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ABSTRAKT

Hlavnim cilem diplomové prace je vytvofit projekt na upravu stavajiciho kalkula¢niho
systému ve vybrané spolecnosti. Prvni ¢ast prace je teoreticka literarni reserSe, ze které
vychazeji poznatky pro analytickou i projektovou ¢ast. V teoretické roviné je zpracovano
postaveni a funkce manazerského ucetnictvi, pojeti a ¢lenéni nékladii a na zavér jsou
popsany kalkula¢ni metody a jejich vyuziti v podniku. Podkladovou ¢asti pro samotny
projekt je podrobna analyza ndklada a stavajiciho kalkulaéniho systému, ktera poskytuje
relevantni informace pro odhaleni nedostatki systému. Projektova ¢ast navrhuje zmény
kalkulaéniho systému vedouci ke zptesnéni kalkulace nakladii a vyuziti pro stanoveni

prodejni ceny.

Kli¢ova slova: kalkulace nakladt, naklady, kalkula¢ni systém, analyza nakladu, prirazkova

kalkulace

ABSTRACT

The main goal of the diploma thesis is to create a project to modify the existing calculation
system in a selected company. The first part of the work is a theoretical literature review,
which is the basis of knowledge for the analytical and project part. At the theoretical level
is processed status and functions of management accounting, the concept and breakdown
of costs and at the end, they are described the calculation methods and their use in the
company. The background part for the project itself is a detailed analysis of the costs and
the current calculation system, which provides relevant information for revealing of short-
comings in the system. The project part proposes changes to the calculation system, which

leads to a more precise calculation of costs and use for determining the selling price.

Keywords: costs calculations, costs, calculation system, cost analysis, surcharge calculati-

on
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UvVOD

Se soucasnym trendem modernizace a automatizace vyroby a také tlaku zdkaznikli na
komplexnost poskytovanych sluzeb, dochéazi ke zvySovani podilu rezijnich nakladi na
ukor pfimych nakladd. S technologickym vyvojem jde ruku v ruce zvysujici se potieba
ptesného a v€asného fizeni ndkladu.

vvvvvv

vysledki a udrzitelného vyvoje. Tato oblast je nezbytna pii ureni hodnoty produkce, ale
také velkou konkuren¢ni vyhodou. Pfinosem této diplomové prace je nejenom projekt
upravy kalkula¢niho systému odpovidajici soucasnym hodnotdm vybrané spolecnosti,
pfindsi zdroven ziskani znalosti a detailnéj$i ndhled do nakladového fizeni. Diplomova
prace se zoblasti fizeni ndkladii nezabyvad snahou o snizeni nakladl, pouze jejich

sledovanim a pfesnym urcenim. Prace je rozdé€lena do tii navazujicich ¢ésti.

Prvni ¢ast se v teoretické rovin¢ vénuje zdkladnim druhtm ucetnictvi a jejich pohledu na
naklady. Déle jsou popsany moZznosti ¢lenéni ndkladl. V posledni kapitole jsou uvedeny

kalkula¢ni metody, jejich vyuziti a vyhody.

Druhd, analyticka Cast prace je rozborem struktury nédkladi a kalkulaéniho systému
vybrané spolecnosti. Tato ¢ast prace ma za cil zjistit silné a slabé stranky soucasného

kalkula¢niho systému a dat tak podklad pro odstranéni ptipadnych problémil.

Posledni ¢ast prace je samotny projekt navrhujici feSeni na odstranéni odhalenych
nedostatkl. Projekt zahrnuje aktualizaci vyuzivanych poméri pro rozdéleni nakladt mezi
vyrobni stfediska. Déle zpfesnéni rozvrhovych zakladen a navrzeni pfirazkové kalkulace
vhodné pro vyuziti pfi stanoveni cen novych vyrobkil. V zavéru prace je zhodnocen piinos

pro spolecnost, mozna rizika a ¢asova a ndkladova analyza projektu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem této diplomové prace je navrhnout upravu soucasné¢ho kalkula¢niho
systétmu ve vybrané spolecnosti. Provedené zmény budou v této oblasti piinosem ve
zptesnéni a lepSim vyhodnoceni. Podminkou realizace iprav je minimalni casova zatéz

implementace i nasledné prace s kalkulaci.
K dosazeni hlavniho cile byly stanoveny nasledujici dil¢i cile za pouziti uvedenych metod:

e Zpracovani teoretického podkladu metodou literarni reSerse z oblasti nakladli a
kalkulaci. Hlavnim cilem pfi zpracovani literdrnich zdroji je nalézt nejvice
vyhovujici typ kalkulace, proto bude uvedena S$irsi skala kalkulaci, jejich popis a
uplatnéni. V této ¢asti také budou popsana ¢lenéni nékladu, jako zéklad pro analyzu
struktury nékladii ve spolecnosti.

e Pouzitim metody horizontalni a vertikalni analyzy, zjistit detailni strukturu nakladd,
strategii a smysSleni ve vybrané spolecnosti. V neposledni fadé provést rozbor
systému kalkulaci, urcit jeho funkéni a vyhovujici ¢ast a identifikovat nedostatky a
oblasti, kde je potteba kalkulace zptesnit a aktualizovat. Zakladem pro zpracovani
analyzy je strukturalizovana podoba grafii a tabulek, ziskana z internich dat a z
rozhovori s vedoucimi pracovniky spole¢nosti.

e V projektové ¢asti uvést navrhy na odstranéni jednotlivych nedostatkii podloZené
vypocty. Vysledkem préce je porovnani vyhodnoceni dle stavajici a nové navrzené
kalkulace. Na zavér prace bude projekt podroben casové, nakladové a rizikové

analyze.
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I. TEORETICKA CAST
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1 ZDROJE UCETNICH INFORMACI

Kazdy podnik potiebuje pro plynuly chod dobrou informacéni zakladnu, kterd podava
aktualni a presné informace. Touto informac¢ni zdkladnou je Gcetnictvi. V dnesni dobé je
jiz nezbytné rozdélovat ucetni informace dle jejich vyuziti. Obsah ucetnictvi se tedy bude
lisit podle toho, kdo bude jeho uzivatelem nebo pro jaké rozhodnuti bude slouzit. (Fibirova

akol., 2019, s. 18)

Existuji dva hlavni druhy ucetnictvi. Finan¢ni ucetnictvi, které je do znacné miry
regulovano zdkony a slouzi pfedevSim pro externi uzivatele. Manazerské ucetnictvi je
naopak na zdkonech nezavislé a je na vedeni podniku, jak si jej nastavi, cilem je, aby co
nejlépe vystihovalo charakter podniku. (Lazar, 2012, s. 1)

r r

1.1 Finanéni ucetnictvi

Finan¢ni ucetnictvi slouzi pfevazné externim uzivatelim (dodavatelim, investortim,
bankam, nefidicim zaméstnanciim, finanénim a dal$im sprdvnim orgdniim), proto je
nezbytnd strukturovana a standardizovana podoba ucetnich informaci. Takto regulované
informace zajiStuji uzivatelim spolehlivost, uplnost, srovnatelnost v ¢ase a srovnatelnost
s jinymi podniky.

Finan¢ni Ucetnictvi podava informace za podnik jako celek. Zamé&fuje se na historické
udaje, skutecné dosazené vysledky a jejich analyzu. Periodicita vykazovani je u vétSiny

podnikd povinna jednou roéné. (Steker a Otrusinova, 2016, s. 15)

Vystupem finan¢niho ucetnictvi jsou dva hlavni vykazy. Rozvaha, kterd ptedstavuje
majetkovou strukturu a jeho zajisténi. RozliSuje dlouhodoba a kratkodoba aktiva, zavazky
a vlastni kapital. Druhym vykazem je vykaz zisku a ztrat, ktery obsahuje systematicky

rozdélené naklady, vynosy a hospodarsky vysledek.

Vystupy finan¢niho ucetnictvi museji byt zvefejnény v podobé ucetni zaveérky. Vzhledem
k tomu, ze je tak piistupnd i konkurencnim podnikiim, nemlze ucetni zaverka obsahovat
konkrétni marze ¢i zisky u jednotlivych vykonil nebo zékazniki. (Fibirova a kol., 2019, s.

20)

Finan¢ni ucetnictvi je dilezitym podkladem i pro manazery a fidici pracovniky. Z vyse

uvedenych divodi je ale jasné, Ze pro spravné rozhodovani, operativni i strategické tfizeni
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nemtize stacit. Nepodava dostatecné, vCasné a efektivné Clenéné informace, na zakladé,

kterych Ize rozhodovat o skute¢ném a budoucim vyvoji podniku.

1.2 Manazerské ucetnictvi

V manazerském tcetnictvi nejsou jednotné pojmy, ani samotny pojem ,,manazerské
ucetnictvi® neni ve svété pevné zazity. Obsah vychdzi pouze z vnitropodnikovych smérnic,
strategie a kultury podniku, neni nijak regulovan vngj§imi faktory. Casto se tak
v podnicich, odvétvich nebo v oblastech informaci sméfovanych manazerim rozchazi
v obsahu, struktuie i cili. Na rozdil od finan¢niho je manazerské ucetnictvi ur¢eno pouze
internim uzivatelim — fediteli, manazerim, vedoucim pracovnikiim. Kazdému by se dle
ukoll, Cinnosti a pravomoci v podniku méla dostat pravé ta ¢ast informaci, kterd je pro

danou funkci nezbytnd. (Crosson a Needles, 2014, s. 2; Kral, 2018, s. 22)

Manazerské ucetnictvi ma mnoho podob a funkci v podniku. V malych podnicich je
manazerské ucetnictvi pouze soucasti naplné prace jednoho z fidicich pracovnikil. Ve
velkych podnicich je manazerské Gi€etnictvi komplexnim systémem navzajem propojenych

useku.

1.2.1 Nakladové uéetnictvi

Nakladové ucetnictvi zajiStuje predevSim organizacni a kontrolni faze tidiciho cyklu.
Umoznuje analyzovat a tidit dle zjiSténych odchylek. Slouzi k uréeni skute¢nych nakladi a
vynost,, a k porovnani skutecnych a rozpoctovanych ndkladi na nédkladovy objekt.
Nakladovym objektem muze byt vyrobek, stfedisko, kalkula¢ni jednice, proces nebo
¢innost. Je zékladnim podkladem pro operativni fizeni ve vazb& na taktické fizeni.
Orientuje se na kratkodobé a stiednédobé fizeni v podminkéch, kdy bylo o zakladnich

procesech jiZ rozhodnuto, pro sniZovani a optimalizaci nakladd a pro sestavovani pland a

rozpoctl. (febmat.com, ©2016)

Nakladové ucetnictvi rozdélujeme na vykonové, které odpovida na to, jaké jsou ndklady,
marze a zisky jednotlivych vykonil, a odpoveédnostni, které sleduje, jak vnitropodnikové

utvary prispivaji na cely podnik. (VanDerbeck, 2016, s. 11; Kral, 2018, s. 24)
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1.2.2 ManaZerské ucetnictvi pro rozhodovani

Ptfidavad k ndkladovému ucetnictvi informace a faktory, které daji podklady pro
rozhodovani a vyvoj podniku do budoucna. Jednd se o stiednédobé a dlouhodobé
strategické fizeni, jehoz hlavnim cilem je vyhodnotit alternativni, ¢i variantni moznosti

budouciho vyvoje podniku.

1.2.3 Vnitropodnikové uéetnictvi

Vnitropodnikové Gcetnictvi je soucasti manazerského ucetnictvi, které funguje na principu
podvojnosti a dalSich zakonnych principech finanéniho tcetnictvi, a je tak z jisté Casti
regulovano. Slouzi jako spojovaci mustek mezi finanénim a manazerskym ucetnictvim. Na
rozdil od finan¢niho ucetnictvi sleduje hospodafeni vnitropodnikovych utvari tzv.

hospodatskych stiedisek.

Dle CUS musi zajistit priikazné doklady pro finan¢ni Gietnictvi o stavu a zm&né& zasob a
vykoni vytvofenych vlastni ¢innosti a pro vyjadieni aktivace vlastnich zdroja.
Vnitropodnikové ucty musi byt uvedeny v uctovém rozvrhu. Ve smérné uctové osnove se
jednd o uctové tiidy 8 a 9, kdy vznikd samostatny Ucetni okruh a vytvoii se tak
dvoukruhova Ucetni sestava. Jednodus$Si variantou je jednookruhové vnitropodnikové
ucetnictvi, kdy se vnitropodnikové prevody uctuji na skupiny uctd 59 a 69. Tyto ucty
nejsou povazovany za vnitropodnikové ucty, ale za ucty pievodové a jde pouze o
analytickou evidenci k finanénimu UucCetnictvi a zlstavd tedy jednookruhova ucetni

soustava. (Dusek, 2019, s. 9-34; Lazar, 2001, s. 9-10)

1.3 Shrnuti rozdilu

Nasledujici tabulka porovnava jednotlivé druhy Ucetnictvi v hlavnich znacich, jako jsou

uzivatelé, jejich zaméfeni, omezeni nebo napftiklad pro jaky typ fizeni slouzi.
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Tabulka 1 - Srovnani vyse uvedenych druhui ucetnictvi (vlastni zpracovani)
Nakladové Manazerské | Financni Vnitropodnikové
Uzivatelé | Ridici pracovnici | Vrcholny Externi Ridici pracovnici,
management externi
Zajem Optimalizace Maximalizac | Minimalizace Hospodateni vnitro
nakladt e zisku danové utvard
povinnosti
Zamgéfeni | SouCasnost Budoucnost | Minulost Soucasnost
Omezeni | Céaste¢né Neregulovan | Regulovano Vnitropodnikovou
regulovano 0 statem smérnici
Rizeni Operativni Strategické Zakladni Vnitro operaci
podklady
Cena Skute¢na Kalkulovana | Skute¢na Vnitro sazby
Cil Analyza Variantni Ucetni zavérka | Propojeni finanéniho a
odchylek rozhodovéni manazerského
ucetnictvi
Informace | Interni informace | Divérné Vetejné Diikazni podklady
informace informace

7o~

Kazda cast ucetnictvi ma svlj smysl, cil i pravidla. Pro spravné fungovani v podniku je

zasadni, aby byly oddé€leny a zamétovaly se tak na plnéni svého Ucelu. Zaroven je pro

spravné a efektivni fizeni a vyvoj podniku nezbytné, aby byly vSechny €asti propojeny a

plynule na sebe navazovaly.

1.4 Odpovédnostné a vykonové orientované manaZerské ucetnictvi

Dal8i moznosti, jak rozdélit manaZerské ucetnictvi je podle vztahu ndkladl k findlnim

vykontim. Uelovy vztah naklad@i k finlnim vykontim probiha v celém podnikovém

procesu premény nakladt ve finalni produkt. Tento vztah se d4 sledovat po dvou liniich,

které je potieba fidit.
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1.4.1 Vykonové

Po linii vykonu se sleduje vztah nékladd ke konkrétnimu vyrobku, praci, sluzbé nebo
aktivité. Jsou charakterizovany hlavni, vedlejsi a pomocné prace. V takto orientovaném
manazerském ucetnictvi se naklady sleduji ve skutecné vysi, s dirazem na misto vzniku
v tzv. kalkula¢n€ vykonovych stediscich. Dle mista vzniku se odvodi souvislost ndkladu
s konkrétnim vykonem, pfimo nebo nepiimo. Kalkulace vychéazi ptimo z poskytovanych
ucetnich informaci. Je dilezitd u kusové vyroby s dlouhym vyrobnim cyklem. U této
vyroby je tézké predem urcit ndklady na zakézku. Vysledna kalkulace skute¢nych nékladt
je nastrojem pfi vyjednavani o cenach se zdkaznikem a pro rozhodovani o alternativnich

moznostech.

1.4.2 Odpovédnostni

Utvarova neboli odpovédnostni linie sleduje, v jakém vnitropodnikovém stiedisku naklady
vznikly. U odpovédnostni moznosti se vnitropodnikové prevody provadeji na trovni
predem stanoveného ocenéni. Dulezity je piinos stfedisek k celopodnikovym vysledkim.
PredbéZzné stanoveni ndkladi je dilezité predevSim v hromadné a sériové vyrobé a je velmi

nezbytné sledovani odchylek.

V praxi se vykonova a odpovédnostni orientace ¢asto kombinuje. (Kral, 2018, s. 99)
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2 NAKLADY

Maximalizace zisku je témét v kazdém podniku primarnim cilem a fizeni néklada je
jednou z hlavnich oblasti, jak tohoto cile dosahnout. Rizeni nékladi je samostatna oblast
manazerského ucetnictvi, pomoci sledovani, tfidéni a analyzovani ma za cil dosahovat
v podniku co nejlepsi hospodéarnosti. Hospodarné vyuziti zdroji znamena piiméteny
prabeh nakladt ku jejich prospéchu, tedy k vytvofenému mnozstvi a struktute vykont. Pii
méieni hospodarnosti se porovnavaji skute¢né¢ vynalozené néklady s mnozstvim vykont
v naturalnich jednotkéch. Hospodarnost je mozné ovlivnit ispornosti, snizenim celkovych
nakladl pfi zachovani stejného mnozstvi vykonli nebo zvySenim vytéznosti, vyrobit vetsi

mnozstvi pfi vynalozeni stejnych naklada. (Fibirova a kol., 2019, s. 73)

Tato kapitola se vénuje definici ndkladi, a pfevazna Cast je vénovéna clenéni nékladi
z ruznych hledisek. Tato kapitola je nezbytnym teoretickym zakladem pro analyzu nékladt

vybraného podniku.

2.1 Pojeti nakladu

V kazdé publikaci jsou nédklady definovany s mirnymi odliSnostmi. Dle Synka a
Kislingerové (2015, s 42) jsou néklady charakterizovany jako penézné vyjadiena spotieba
vyrobnich faktorti ucelné vynaloZenych na tvorbu podnikovych vynosl vcetné nédklada
pottebnych k ¢innosti podniku. Dle Knapkové, et al. (2017, s. 41) je nutné myslet jesté na
to, ze ke skutecnému zaplaceni nakladli nemusi dojit v tom stejném obdobi, kdy byly

naklady vynaloZeny.

Néklady nemohou mit jednozna¢nou definici, protoze je kazdy vnima ze svého pohledu,
ktery je odliSny pro Ucetni, vlastnika, manaZera nebo ekonoma. Definice bude Iépe

urcitelnd, kdyz néklady rozdélime na finan¢ni a manaZerské pojeti.

2.1.1 Finan¢ni pojeti naklada

Jde o naklady, které se sleduji ve finan¢nim tcetnictvi a v pfislusnych vykazech, slouzicich
predevsim pro externi uzivatele. Jsou chapéany jako ubytek ekonomického prospéchu, ktery
se projevuje poklesem aktiv nebo ptirastek zavazku, ktery vede v daném obdobi ke snizeni
vlastniho kapitdlu. Finan¢ni ndklady museji byt podloZeny redlnym vydajem penéz a jsou
ocenlovany ve skutecnych pofizovacich cendch, proto takto definované naklady nelze

vyuzivat v manazerském ucetnictvi. (Kral, 2018, s. 52, 68)
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2.1.2 ManaZerské pojeti nakladi

V manazerském pojeti jsou naklady povazovany za hodnotoveé vyjadiené, ucelné

vynalozené ekonomické zdroje podniku, ucelove souvisejici s ekonomickou Cinnosti.

Manazerské pojeti nakladi se da jest€¢ rozliSit na hodnotové a ekonomické pojeti.
Hodnotové pojeti se uplatiiuje predevsim v nakladovém tcetnictvi, na kazdodenni fizeni a
kontrolu aktudlnich procest v podniku, které se zaméfuje na vztah spotieby a vyuziti
zdrojti.

Ekonomické pojeti je potiebné nejen k operativnimu fizeni podniku, ale také pro
rozhodovani o moznych variantaich do budoucnosti. Hodnota téchto nakladi potom
odpovida maximu, kterého lze dosdhnout zvolenou variantou. S alternativnimi moznostmi
nutné¢ souvisi oportunitni néklady, které udavaji maximalni uSly vynos, ob&tovan pii

vybéru dané alternativy. (Strouhal, 2016, s. 80)

2.2 Clenéni nakladu

Manazerské fidici tlohy se neobejdou bez ¢lenéni ndkladii do rtiznych skupin. Kazdé
rozhodnuti potfebuje jiny pohled a jinou strukturu nakladd. Pro vytvofeni nastroji fizeni
nakladt a zjisténi vztahu nékladi a vykoni je nutné vyjadfit riznou ekonomickou podstatu
a pri¢inné souvislosti vzniku. Clenéni nakladi je tak zakladni a samostatné feSena Cast

manazerského ucetnictvi.

Kral (2018, s. 76) odd¢luje naklady dle jejich pribéhu a transformace podnikatelskym

procesem.

e Clenéni nakladii na vstupu nese informaci: Jaké naklady byly vynaloZeny?

e Clenéni nakladi, postupné se transformujici na vykony podnikovym procesem, fesi
fizeni této premény. Clénéni musi nést informace o tom, jak jsou jednotlivé
aktivity, ¢innosti, procesy a operace nakladové ndrocné, jaké je misto vzniku
nakladii, odpovédnost za vynaloZeni a zavislost ndkladii na objemu vykont.

e Clenéni ndkladl na vystupu fesi pfifazeni a vztah nakladi finalnim vykontm.

Autofi Fibirovd a kol. (2019, s. 67) charakterizuji clenéni nakladi dle zakladnich

rozhodovacich uloh, znazornéno na obr. 1
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Jaké jsou
vynaloZeny?
Za jakym
ucelem jsou
vynalozeny?

kalkulovany?

s mnozstvim?

Obrazek 1 — Clenéni nakladii podle zdakladnich rozhodovacich viloh (Fibirova a

kol., 2019, s. 67)

Naésledujici kapitoly se budou vénovat jednotlivym ¢lenénim. Néaklady miizeme délit:

- dle druhového ¢lenéni

- dle ucelového ¢lenéni

- dle kalkula¢niho ¢lenéni

- dle zavislosti na objemu vykont

- dle potfeb pro rozhodovani

2.2.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Druhové ¢lenéné néklady odpovidaji na otazku: Jaké naklady byly vynaloZeny?

Jedné se o naklady:
- prvotni, poprvé zobrazeny v podniku
- externi, vznikaji ve vztahu k jinym subjektim

- jednoduché, z pohledu podniku je nelze podrobnéji ¢lenit

Jsou to néklady finan¢niho Gcetnictvi, kde je zdvazné stanovena jejich struktura. Druhové

Clenéni je dilezité predevSim pro svou pritkaznost a kontrolu uplnosti ve sledovaném

obdobi, naklady se vykazuji podle casového hlediska bez ohledu na vécnou souvislost.

Druhové c¢lenéni nakladii je podkladem pii ureni a kontrole proporci, stability a

rovnovahy mezi spotfebou zdroji a vnéj$im okolim.
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Zakladni druhy nakladu:

- spotieba materialu, energie a surovin

- odpisy budov, stroji a vyrobniho zatizeni
- mzdové a ostatni osobni naklady

- finan¢ni ndklady

- naklady na externi sluzby (Steker, Otrusinova, 2016, s. 210)

Druhové ¢lenéni je nutné kombinovat s jinymi ¢lenénimi, které zachycuji tcelovy vztah
nakladii vykonl nebo c¢innosti. Na vnitropodnikové Urovni je velmi omezené, protoze
neudava pficinu jejich vynalozeni. Druhové ¢lenéni je predevSim z tohoto divodu
vyuzivano ve vefejnych vykazech, protoze konkurence neni schopna vycist finan¢ni

vykonnost. (Knapkova et al. 2016, s. 41)

2.2.2  U&elové ¢lenéni nakladd

Ucelové &lenéni nékladt odpovida na otazku: Za jakym téelem jsou naklady vynaloZzeny.
Navazuje na druhové clenéni, je podrobnéjsi a nese informaci o pfi¢inné souvislosti
vzniku. Néklady jsou rozdéleny podle odpoveédnosti a mista kde vznikly. Na rozdil od
druhového ¢lenéni je rozdil v dobé zachyceni nakladi. Zatim co druhové vznikaji Casto
s pohybem penéz nebo piijetim faktury, Gcelové néklady vznikaji az ve chvili vykazani
zisku. Ucelové ¢lenéni se vyuziva predeviim k zjistovani hospodarnosti nakladd, jestli se

v podniku vstupy spise plytva nebo Setii. (Martinovi¢ova, Konecny, Vaviina, 2019, s. 60)

Utelové naklady jsou spjaty predeviim s technologickym procesem. Jde je Glenit
v né€kolika fazich podle rozhodovacich tloh a potiebé podrobnosti. Nejjednodussi déleni je
na vyrobni a nevyrobni. Vyrobni ndklady miZeme rozd€lit na ndklady technologické a na

naklady na obsluhu a fizeni. (Kral, 2018, s. 79)

Technologické naklady se transformuji pfimo na konkrétni vykon. Jde napiiklad o pfimy

material, osobni ndklady vykonnych pracovnikii nebo spotfebu energie vyrobnich stroju.

Dle Krale (2018, s. 79) byly naklady na obsluhu a Fizeni vynaloZeny za ucelem
vytvoreni, zajiSténi a udrzeni podminek racionalniho pribéhu dané ¢innosti, aktivity nebo
operace. Napfiklad: ndklady na provoz budov nebo osobni néklady fidicich pracovnikd.

Podrobnéjsi déleni vyrobnich nékladl je ¢lenéni na nadklady jednicové a rezijni. Néklady

na obsluhu a fizeni jsou vzdy rezijni, zatimco nédklady technologické mohou byt rezijni 1

jednicové.
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Jednicové naklady jsou tou casti technologickych nakladii, které souviseji
s technologickym procesem, ale také ptimo s jednotkou vykonu. U jednicovych nakladu je
zdkladnim nastrojem fizeni stanoveni norem jako neutraln¢ stanovené spotieby
ekonomickych zdrojii. Neutrdlni spotfeba se oceni a stanovi se kalkulace jednicovych

nakladu.

RezZijni naklady odpovidaji ndkladim na obsluhu a fizeni a ¢asti technologickych nakladd,
které souviseji s procesem vyroby jako celkem, ale ne s konkrétnim vykonem. Kontrola a
fizeni pracuji s normami a limity pro dané obdobi, vétSinou pro celkovy piedpokladany

objem vykonti. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 35)

Odpovédnostni stiedisko je vnitropodnikovy tutvar, jehoz zaméstnanci odpovidaji za
efektivni vynaloZeni zdrojii. Tato stfediska tvoii ekonomickou strukturu, ktera navazuje na
organizaéni strukturu podniku. Pro fungovani fizeni odpovédnostnich stfedisek je nutné
transformovat celopodnikové cile na systém propojenych dil¢ich cili. Kazdé stredisko
musi mit jasné urcené pracovniky, ktefi za dil¢i cile odpovidaji. Pfi analyze vykonu
stiedisek je pak zdsadni mit systém motivacniho odménovani pro odpoveédné pracovniky.

(Cechova, 2011, s. 80)

Nékladové tizené stfedisko je nejniz§im v ekonomické struktute, kterému se piifazuji
ovlivnitelné naklady. U téchto stfedisek je obecné cilem minimalizace ndkladd. Kontrola
hospodarnosti probiha srovnanim skutecné vynalozenych nékladl s pevné stanovenym
rozpoctem, u rezijnich stfedisek, nebo s pfedem stanovenymi néklady pfepoctenymi na
skutecny vykon stfediska, u vyrobnich stfedisek. Odpovédni pracovnici by méli byt
motivovani pii uspote naklada vici rozpoctu.

Ziskové stfedisko odpovidd za minimalizaci nakladli 1 maximalizaci zisku. Produkuji
vykony pro vné&j$i okoli. Motivace pracovniki by méla byt spojena se ziskem stiediska,
ktery ale musi odpovidat skute¢nostem obdobi, napt. sniZzeni ptfedpokladaného zisku kvuli

investici a tim znacného zvysSeni odpisi. (Kral, 2018, s. 435)

Zékladem pro fizeni stiedisek je jejich vzajemné propojeni, které zachycuje spolupraci,
pfedavani a pfejimani vykond. Naklady vzniklé pfedanim vykonl mezi stiedisky se
oznacuji jako naklad interni a ocenuji se ve vnitropodnikovych cenach. Tyto naklady jsou
druhotné, poprvé jsou v podniku zaznamenany ve stiedisku, kde je vykon provedeny, a
podruhé se projevi u vnitropodnikového stiediska prejimajici vykon. (Cechova, 2011, s.

80)
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2.2.3 Kalkulaé¢ni ¢élenéni nakladu

Kalkula¢ni ¢lenéni pomaha pii rozhodovani o objemu a struktuie vykont, tedy o vyrobnim
sortimentu. Podava informace o vynalozenych nékladech na jednotlivé vykony a o pfinosu
vykonu k zisku podniku. Vymezeni vztahu nékladd k jednotce vykonu, neboli sestaveni
kalkulace, je hlavnim tkolem manazerského ucetnictvi. Kalkulaéni ¢lenéni se lisi podle
rozhodovaci situace, mize byt zédkladem pro rozSifeni nebo zizeni vyroby konkrétniho
vyrobku, pro zavedeni nového vyrobku, pro stanoveni cen nebo pro kontrolu
hospodarnosti. Kalkula¢ni ¢lenéni je soucast ucelového ¢lenéni a je nutné brat informace

z obou za ucelené podklady pro rozhodovani. (Fibirova a kol., 2019, s. 230)
Kalkulaéni ¢lenéni déli naklady do dvou zakladnich skupin:

Primé naklady maji jednoznacné urcitelny vztah k jednotce vykonu z Gi€etnich informaci.
S konkrétnim vykonem bezprostiedné souviseji. Pfimé ndklady jsou zpravidla veSkeré

jednicové a Cast rezijnich nakladu, které 1ze jednoduchym délenim k jednotce prifadit.

Neprimé naklady zajistuji podminky pro chod podnikového procesu, pro vétsi skupiny
vykontl, utvary nebo pro podnik jako celek. Pro urcita rozhodnuti se potom i tyto naklady,
pomoci vhodné zvolené metody, museji konkrétnim vykonim pftifadit. (Drury, 2015, s. 27,

Kral, 2018, s. 76)

2.2.4 Clenéni nakladi podle zavislosti na objemu vykoni

Podstatnym ¢lenénim pro rozhodovani o budoucich alternativnich moZnostech je clenéni

nakladi dle zavislosti na objemu vyroby. Naklady se v tomto ptipadé¢ rozd¢luji na:

Variabilni niaklady — jejich celkova vySe se méni se zménou objemu vykoni. Pfi procesu
vzniku jednotky vykonu se zcela spottebuji a pii uskute¢iiovani dalsi jednotky se museji

opét vynalozit. (Crosson, 2014, s. 209)

Fixni naklady — se se zménou objemu vyroby v ur€itém rozmezi neméni, sleduji se k
casovému obdobi. Tyto naklady potom rostou ¢i klesaji skokové pii zméné kapacit. Pti
fizeni hospodarnosti je dalezité u fixnich ndkladd sledovat vyvoj v Case, ale také miru
jejich vyuziti. Maximalni vyuziti kapacit vede ke snizeni podilu fixnich ndkladd na

jednotku vykonu. (Hansen, Maryanne a Guan, 2009, str. 51)
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2.2.5 Clenéni nakladi pro rozhodovani

Clenéni nakladii pro potfeby rozhodovéani slouzi pro zhodnoceni budoucich variant
v podniku. Rozd¢luje nadklady na ty, které se daji nebo nedaji ovlivnit konkrétnim

rozhodnutim.

Relevantni naklady neboli dilezité naklady jsou ty, které se budou v souvislosti s pfijetim

rozhodnuti ménit.

Rozdilové naklady vyjadiuji zménu nakladl pied a po pfijeti rozhodnuti. (Drury, 2015, s.
34)

Kral (2018) dale upozoriiuje na potfebu uvazit i nepiimé naklady spojené s rozhodnutim.
Imputované néklady i vynosy, které ovlivni vysledek podniku v Sirsich souvislostech, napt.
daiové disledky. Odlozené nédklady 1 vynosy, které se daji vycislit velmi té€zko, ale pro
spravné rozhodnuti by mély byt brany v potaz, jsou to napiiklad zmény poptavky pfi

zméné sortimentu.

Irelevantni naklady neboli nedilezité néklady se ve vztahu ke konkrétnimu rozhodnuti

neméni. (Drury, 2015, s. 34)
Oportunitni neboli alternativni ndklady jsou charakterizovany jako uslé vynosy nepiijetim

jinych, ¢i dalSich rozhodnuti. (Kral, 2018, s. 89)

Utopené naklady vznikly na zdkladé¢ rozhodnuti v minulosti a v soucasnosti je nelze
zménit Zadnym rozhodnutim. Casto se jedna o fixni naklady investované pied za¢atkem

podnikani, jako je ndkup budov a stroju. (Drury, 2015, s. 36)
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3 KALKULACE NAKLADU

Dle autort Popeska a Papadaki (2016) lze kalkulaci definovat jako pfifazeni néaklada,
marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veli¢iny k vyrobku, sluzb¢, ¢innosti, operaci nebo
jinak naturaln€ vyjadfené jednotce vykonu. Pravé vztah neutralnich a hodnotovych veli¢in
déla kalkulaci nejvyznamnéjSim néstrojem manazerského ftizeni ndkladl. Kalkulace je
zasadnim podkladem pro planovani a rozpoctovani, pifi operativnim fizeni a jeho
kontrolach, pro rozhodovani o struktuie sortimentu a o cenové politice a slouzi také pro

stanoveni vnitropodnikovych cen.

Kalkulace pfitazuje naklady ndkladovym objektim, kterym mize byt obecné vykon nebo
aktivita, ale kalkulace se dd vztdhnout i na dil¢i cast vyrobku nebo naopak na

vnitropodnikovy utvar a cely podnik.

Ptimé néklady lze nakladovym objektim ptifazovat piimo (ptimé mzdy, pfimy materidl),
nepiimé naklady se nakladovym objektim pfifazuji nepiimo (spravni rezie, odpisy).
V zavislosti od predmétu kalkulace, struktuie nékladi a zplisobu pfifazeni naklada se
odviji metody kalkulace, kterych je v souvislosti s aktudlni slozitosti alokace nepiimych
nakladt n¢kolik. Kalkulaéni metody se 1iSi pfedev§im ve zplisobu pfifazovani nepiimych

nakladl nakladovym objektim. (Popesko, Papadaki, 2016, s.)

Kalkulaéni systém je soubor vSech podnikovych kalkulaci a jejich vzdjemnych vazeb,
ktery se odviji od velikosti podniku a slozitosti podnikovych procest. Kazda jednotliva
kalkulace mé4 mirn¢ odliSny vypovidajici charakter, vyuziva se pro odlisny ¢asovy horizont
nebo podava podklady pro jinou rozhodovaci tlohu, kalkulace také mohou znézoriiovat

vztah plnych nebo dil¢ich nakladi ke kalkulaéni jednici. (Cechova, 2011, 97)
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Kalkulace
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Obrazek 2 — Kalkulacni systéem (Krdl, 2018, s. 192)

Piredbézna kalkulace — se sestavuje pro urcité obdobi dopiedu, pied zahajenim vyrobniho
procesu. Slouzi jako podklad pfi jednani o cen¢ se zdkazniky. U piedbézné kalkulace

nebyva znam objem vstupii vyrobkii a sluzeb. (Cechova, 2011, 98)

Vysledna kalkulace — je vytvafena zpétné, az po dokonceni vykonu. Slouzi jako nastroj
zpétné kontroly hospodarnosti. Zasadni je u zakazkové vyroby, kde se jen téZce stanovuji
naklady predbézné. Pro kontrolu hospodérnosti je u téchto typl vyrobki, predev§im u
vyrobki s dlouhym cyklem vyroby, nutné porovnavat néklady z vysledné kalkulace, které
predstavuji prumérné naklady na zakéazku s ndkladovym ukolem, tedy operativni kalkulaci.
Vzniklé odchylky se vazou spiSe ke stfediskiim, nez ke konkrétnim vykontim. Odchylky
vzniklé zménou ceny nakupovaného materialu spadaji do stfediska zdsobovani a odchylky
vzniklé nedodrzenim spotfebni normy nalezi do daného vyrobniho stfediska. (Cechova,

2011, 99)

3.1 Struktura nakladu v kalkulaci

Struktura jednotlivych nakladovych poloZzek se u kazdého podniku 1isi a je vyjadiena
v kalkula¢nim vzorci. Podniky maji jinou ndkladovou naroc¢nost dle provadénych vykont,

jiné pozadavky na jejich evidenci a klasifikaci. Kalkulacni vzorec nema striktné danou
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formu, nakladové polozky ve vztahu ke kalkulovanému vykonu jsou vykazovany
variantné. OdliSuje se jejich fazeni, podrobnost jejich ¢lenéni i struktura mezisoucti

s ohledem na rozhodovaci ulohy. (Fibirova a kol., 2019, s. 250)

Nejpouzivangjsim kalkula¢nim vzorcem v podnikové praxi je typovy kalkula¢ni vzorec.

1. PrimV materidl
2. Pfmé mzdy
3. Ostatni primé naklady

4. Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby (provozu)

5. Spravnirezie

Vlastni naklady vykon

6. Odbytové niklady

Uplné vlastni niaklady vikonu

7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu

Obrazek 3 — Typovy kalkulacni vzorec (Popesko, Papadaki 2016, s. 71)

Z typového kalkulaéniho vzorce vychazi kalkulace plnych ndkladt. Potfadi polozek
kalkulacniho vzorce vyuziva kalkula¢niho ¢lenéni ndkladl, tedy ndklady jednicové a
rezijni. Nevyhodou je nepfili§ podrobna struktura ndkladl, proto neni Uplné¢ vhodnym
podkladem pro feSeni nékterych rozhodovacich tloh. Dalsi nevyhodou je, ze neposkytuje
informace o zménach ndkladi v dasledku zmény objemu nebo sortimentu, je tedy

statickym zndzornénim néklada.

Retrogradni kalkula¢ni vzorec vychazi ze skutecnosti, Ze cena vyrobku je pevné dana
trhem a trZznim postavenim dané¢ho vyrobku. TrZzni cena je prvotnim vychodiskem pfii
stanoveni nakladii vykonu. Néklady jsou kalkulovany jako rozdil mezi cenou vykonu a

oc¢ekavanym ziskem. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 72)
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| ———————————————— |
Zakladni cena vvkonu

-Docasné slevové zvvhodnéni
- Slevy zikamnikim
- sezonni

- mnozstevni

Cena po upravich

- Naklady

Zisk

Obrazek 4 — Retrogradni kalkulacni vzorec (Popesko, Papadaki, 2016, s. 72)

Kral (2018) uvadi dalsi modifikace kalkula¢nich vzorcli, naptiklad kalkula¢ni vzorec
oddélujici fixni a variabilni naklady. Tento kalkula¢ni vzorec oddéluje variabilni a fixni
naklady a je oznacovan jako kalkulace variabilnich nakladd. Oddéleni fixnich a

variabilnich nakladi je ucelné hlavné pro feSeni rozhodovacich tloh na existujici kapacité.

Cena po upravach

- variabilni naklady vyrobku
o primy (jednicovy) material
o primé (jednicové) mzdy

o variabilni rezie

Marze (piispévek na dhradu fixnich nakladi a tvorby zisku)

- fixni naklady v priméru pripadajici na vyrobek

Zisk v pruméru pripadajici na vyrobek

Obrazek 5 - Kalkulacni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady (Kral, 2018, s. 154)

3.2 Predmét kalkulace

Predmétem kalkulace mohou byt veskeré finalni, ale 1 dil¢i vykony, popiipad¢é skupiny
vykonli podniku. Predmét vychazi zrozsahu podnikového sortimentu a slozitosti
podnikového procesu. U zdkaznicky orientovanych kalkulaci je vymezen nejen druh

vykonu, ale také odbératel, poptipad¢ teritoridlni a trzni segment.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 29

Predmét kalkulace je zpravidla vymezen kalkulacni jednici, tedy konkrétnim vykonem
uréenym v mérnych jednotkach, a kalkulaénim mnozstvim, které urcuje pocet kalkulacnich

jednic, na které se kalkulace vztahuje. (Kral, 2018, s. 138)

3.3 Prirazovani nakladu

Kral (2018) uvadi, ze se problematika kalkulaci Casto vénuje otazce ,Jak pfifazovat
naklady kalkula¢ni jednici?*, ale otazka ,,Pro¢ se pfifazuji nepiimé rezijni naklady
kalkula¢ni jednici?*“ se dost opomiji. Mechanické feSeni pfifazovani nezbytné vSech
nepiimych nakladi jednicim muize ¢asto byt zavadéjici a vést ke Spatnym rozhodnutim,
ktera v kone¢ném duasledku nepodporuji vyvoj podniku, ale naopak vedou ke snizeni zisku.
Pokud soucet ptfimych nadkladl a ptifazenych neptimych vzroste nad Uroven spravné ceny,
management se rozhodne vétSinou prodavat nad touto cenou nebo dany druh vykonu
prestat vyrabét. Spravné vyuziti informaci z manazerského ucetnictvi je pfi rozhodovani o
vynosnosti vykonti zasadni. Pii Spatné interpretaci a Spatném thlu pohledu na informace

muze byt vykon jen zdanlivé ztratovy a podnik si nevédomky snizuje celopodnikovy zisk.

Jakym zplisobem pfifazovat néklady, vétSinou vyplyva z ¢lenéni na piimé a nepiimé
naklady. V modernim fizeni s potfebou velké flexibility se vyuziva také ¢lenéni na fixni a

variabilni néklady, jednicové a reZijni nebo relevantni a irelevantni.

3.4 Alokace nakladu

Alokace nakladi predstavuje proces piifazovani nakladi nakladovym objektlim, kterym
muze byt vykon, ale také utvar, ¢innost nebo aktivita. Hlavnim cilem alokace je vyclenit
relevantni ndklady pro dané rozhodnuti. Obecné se zadné pfifazeni nedd povazovat za
nespravné nebo stoprocentné platné, vzdy se odviji od vztahu nédkladd k objektu a od

feSené rozhodovaci tlohy. (Fibirova a kol., 2019, s. 261)
Rozhodovaci ulohy lze zjednoduSené rozd¢lit do Sesti kategorii:

e Rozhodnuti o vyuziti ekonomickych zdroji na vytvofené kapacité. Jednd se o
uvazeni o budouci skladb¢é sortimentu a mnozstvi jednotlivych druhl vyrobka a
rozhodnuti, zda urcité soucasti a ¢innosti vyrabé&t ve vlastni rezii nebo nakupovat od
externich dodavateli.

e Ukoly propoétt, jaké a kolik nakladti bude nebo bylo vynaloZeno na konkrétni

vykon.
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34.1

Opatieni, ktera maji za cil motivovat a zainteresovat na vykonu odpovédnych
utvari pracovniky a manazery.

Rozhodnuti o cené, kterda vychéazi ze skutecnych nakladd, ale také ze situace na
trhu, urovné ceny, kterou je zdkaznik ochoten zaplatit.

Ulohy o ocenéni nedokonéené vyroby, polotovart a vyrobkd, které nese informace

o vysi vazanych ekonomickych zdrojt. (Kral, 2018, s. 143)

Principy alokace

v

Jsou tfi moZnosti, jak pfifazovat ndklady vykonim. Nejpfesnéjsi je princip pfi¢inné

souvislosti vniku nékladu, ktery zatéZzuje vykon jen néklady, které pficinn¢ vyvolal. Princip

unosnosti a primérovani by se mél vyuzivat az v ptipad¢, kdy nelze pti¢innou souvislost

zjistit. Princip inosnosti se vyuziva casto pii obhajobé ceny. Princip priumérovani se

vyuziva hlavné u vyslednych kalkulaci, ale také pii zjiSténi predbéznych plnych naklada.

(Kral, 2018, s. 131)

3.4.2

Faze alokace

Alokacni faze slouzi k detailn€jSimu zjisténi pti¢iny a ovlivnitelnosti nakladt vyrobku.

Tti zékladni faze jsou:

Pfifazeni ptimych nakladt

Vyjadfeni co nejvice odpovidajici vztahu mezi objekty alokace a objektem, ktery
zapticinil jejich vznik. Ziské se tak zprostfedkujici veli¢ina, naptiklad rozvrhova
zakladna, kterd vyjadiuje souvislost nepfimych nakladi k findlnim vykontim.
Pfifazeni podilu nepfimych ndkladi druhu provadénych vykont, dle stanovené

zprostiedkujici veli¢iny (Cechova, 2011, s. 92)
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4 KALKULACNI METODY

V této kapitole budou popsany nejvyuzivanéjsi metody kalkulaci v podnikové praxi.
Kalkulace budou rozdé€leny do tfi skupin, nejprve budou uvedeny kalkulace tradi¢ni, a to
absorp¢ni a neabsorpéni, a ddle budou uvedeny metody moderni. Jednotlivé metody se 1isi
pfedevSim v principu pfifazeni rezijnich nakladii a ve zptisobu vyuziti pro rizné druhy

vykont nebo specifické rozhodovaci ulohy. (Drury, 2015, s. 173)

Informace ziskané v této kapitole budou teoretickym podkladem pro vybér nejvhodné;si

kalkulaéni metody pro vybranou spolecnost.

Metoda kalkulace je zpisob, jakym jsou pfifazeny jednotlivé slozky nékladii na kalkula¢ni
jednici. Pouziti metody kalkulace je zavislé na ndrocnosti vyrobniho procesu, na zptsobu,
jakym jsou pfic¢itany naklady vykoniim, na pozadavcich kladenych na strukturu a

podrobnost ¢lenéni nakladd. (Synek, Kislingerova, 2015, s. 327)

Volba kalkula¢ni metody zavisi na tfadé faktorh, které jsou spojeny s charakterem

technologickych procesti a Ize je rozdélit do nasledujicich skupin:

e charakter vyrobku nebo sluzby

e charakter technologie (homogenni vyroba, heterogenni vyroba)

e skladba vyrobniho procesu (jeden proces, vice procesti)

e vysledek vyrobniho procesu (typ vyroby: hromadna, sériova, kusova)

e cxistence nedokoncené vyroby

e kombinované vyroby (spolecné vyrobni faktory pro vice vystupt) (Synek,

Kislingerova, 2015, s. 327)

4.1 Absorpéni metody kalkulace

Absorp¢ni metody jsou kalkulace uplnych nékladd. Tento typ kalkulaci pfifazuje vSechny
naklady podniku, fixni i variabilni, ke kalkula¢ni jednici. Pfi vybéru kalkulacni metody se
musi uvazovat, ze absorpcni metody jsou statické a nereaguje tedy na zménu objemu

produkce vykonil v rdmci vyrobni kapacity.

4.1.1 Kalkulace délenim

Tato metoda je nejjednodus$sim zplisobem, jak urcit ndklady na jednici. VyuZziva se

pfedevSim pro vyrobu s jednim druhem vykoni, tedy pro hromadnou homogenni vyrobu.
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Néklady na kalkulacni jednici se urc¢i prostym délenim celkovych nakladt a poctem
kalkula¢nich jednic vyprodukovanych za sledované obdobi. Zastupcem takovéto vyroby

byvaji Casto tézebni spolecnosti nebo naptiklad elektrarny.

Pokud jsou vyrdbény vykony pouze s drobnymi technickymi odliSnostmi, lze vyuzit
metodu kalkulace délenim s ekvivalentnimi ¢isly. Uréi se jeden typ vyrobku jako
predstavitel, ktery ma ekvivalentni naklady 1. Ostatni druhy vyrobkl se porovnavaji dle
stanoveného meéfitelného parametru. Timto parametrem mize byt napiiklad zmeéna

materidlu, velikosti nebo pracnosti. (Strouhal, 2016, s. 91)

4.1.2 Zakazkova metoda kalkulace

PtiraZkova nebo také zakazkovd metoda kalkulace patii k nejrozsifenéjSim metodam
kalkulaci, uzivanych v soucasné hospodarské praxi. Jeji vyznamnou vyhodou je jeji
uplatnitelnost témét v kazdém typy vyroby, tedy i u znacné heterogenni nebo zakazkové
vyroby. V malosériové vyrobé, charakteristické neopakovanosti nebo nizkym stupném
opakovanosti vyroby se praveé prirazkova metoda uplatiiuje nejcastéji. Jeji vyhodou je také
velmi snadné a jednoduchd realizace, nemuseji se zjiStovat Zadné dal$i informace kromé
téch bézné vyuzivanych v ucetnictvi. Musi vSak byt zajisténo spravné zachyceni piimych

slozek nakladii na zakazkovych listech, jako vypovidajici podklad pro rozvrzeni rezii.

Princip ptirazkové kalkulace spocivd v pfimém vypocteni ptimych ndkladli na jednici a
ptifazeni rezijnich ndkladl na zaklad€ rozvrhové zakladny a pomoci ni vyjadiené ptirazky

¢i sazby. (Synek, 2011, s. 108)
Rozvrhova ziakladna

Prvnim krokem u ptirazkové kalkulace je stanoveni veli€iny, podle které se bude provadét
alokace rezijnich nékladi. Jelikoz se rezijni ndklady u heterogenni vyroby vétSinou
nemohou rozpocitavat tak snadno jako pti kalkulaci délenim u homogenni vyroby, je
potfeba nalézt métitko, prave tzv. rozvrhovou zakladnu, které dokdze co nejlépe vyjadrit
podil rezii, jejichz spotfebu dany vykon vyvolal. Rozvrhovou zékladnou u pfirdzkové
kalkulace byva zpravidla urCitd ¢ast pfimych nakladi, pfimé mzdy, pfimy materidl nebo
pfima energie. NejCastéji jsou jako rozvrhova zdkladna vyuZivany pravé piimé mzdy.
Tento zplsob vychazi uz z pocatku 20. stoleti, kdy tvotily pfimé naklady 90 % celkovych
nakladi a ndkladovost vykonl se odvozovala z pracnosti daného vykonu. Nepiesné se

rezijni pfirazka v mnoha podnicich dodnes pocitd jako podil celopodnikové rezie a



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

celkovych mzdovych nékladi. Rezie na jeden vykon je potom podil mzdovych nékladi

tohoto konkrétniho vykonu a rezijni ptirazky. (Popesko, Papadaki, 2016, 5.99)

RezZijni prirazka

Rezijni pfirazka se pouziva, pokud je rozvrhova zakladna stanovena ve financnim
vyjadieni. Rezijni ptirdzka udava, kolik procent (pfipadné jaky podil) objemu rozvrhové
zakladny tvofi rezijni ndklady podniku nebo vykonu.

op = NRN
 RZ

Kde: PP — procento pfirdzky rezijnich naklada
NRN — nepiimé rezijni naklady
RZ —rozvrhova zékladna v K¢

Pokud je rozvrhové zékladna stanovena v naturalnich jednotkach, vyuZzivé se sazba rezijni
ptirazky, kterd neni vyjadfena v procentech, ale v penéZnich jednotkach. Sazba rezijnich
nakladli se ur¢uje na jednu naturdlni jednotku rozvrhové zékladny (napiiklad na hodinu
prace, na 1 kg materialu)

NRN

RS = ———
RZ nat. jedn.

Vyhody a nevyhody penézni a naturdlni rozvrhové zakladny

e Rozvrhova zakladna vyjadifena v penéznich jednotkach byva v praxi snadnéji
kvantifikovatelna. Stanoveni hodnoty rezijni pfirdzky lze ptimo z ucetnich vykazi.

e Vypovidaci hodnota rezijni pfirdZky v procentech je niz$i neZ rezini pfirdZzka
vyjadiend v penéznich jednotkéch.

e U penéZnich zékladen je riziko nespravného pfifazeni neptimych nakladd. Penézni
zakladny jsou nestalé, a proto omezuji i srovnatelnost hodnot rezijnich pfirdzek v
jednotlivych obdobich.

e Naturalni zédkladny jsou do urcité miry presnéjsi a stalejsi. (Stryckova, ©2019)
Ptirazkova kalkulace ma dv¢ varianty, sumacni a diferencovanou.
Sumacni varianta prirazkové kalkulace

Sumacni varianta je nejjednodussim typem zakazkové kalkulace, alokuje veSkeré rezijni

naklady firmy v ramci jedné souhrnné podnikové rezii. Pro pfifazeni této souhrnné rezie se
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pouziva jednotnd, univerzalni rozvrhova zékladna. Volba rozvrhové zakladny mize velmi
vyznamné ovlivnit sumu nakladi, pfifazenych kalkulacni jednici. Tato varianta vychazi
z predpokladu, Ze se veskeré nepiimé naklady vyviji rovnomérné vzhledem k jediné
podnikovych procesech je tato varianta velmi nepfesnd a neméla by se vyuzivat. (Popesko,

Papadaki, 2016, s. 101; Stryckova, ©2019)
Diferencovana varianta prirazkové kalkulace

Diferencovana varianta piinasi znacné zpfesnéni a moznost vyuziti této kalkulace i ve
slozit&jsich, heterogennich a zakazkovych vyrobach. Princip diferencovani znamena, ze se
zvoli n€kolik riznych rozvrhovych zékladen pro urcité skupiny rezijnich nakladt zvlast,

tak, aby vykony nesly jen néklady, které skute¢né zapficinily. (Stryckova, ©2019)
Nejcastéjsi zpiisoby rozdéleni rozvrhové zakladny:

e Zasobovaci rezie — nese rezijni naklady na zajiSténi nakupu, pfijmu materialu,
vstupni kontroly a uskladnéni materidlu. Pro zdsobovaci rezii byva casto jako
rozvrhova zékladna pouzita hodnota pfimého materidlu. Na zasobovaci ndklady
vsak piisobi vice vlivi, naptiklad slozitost nakupovanych komponent.

e Vyrobni rezie — jsou ndklady spojené s vyrobnim procesem, které nelze pfimo
pritadit konkrétnimu vykonu. Tyto ndklady jsou spojeny s objemem vykoni a
mnozstvim piimé prace, kterd je pak vétSinou nejvhodnéjsi rozvrhovou zékladnou.
pfesnou pfi€inu, kterd vyvolava spotfebu nakladii na prodejni oddéleni. Naklady
jsou spiSe nez k vykonu, vztaZzené k potfebam konkrétnich zékaznikli. VéEtSinou se u
odbytové rezie jako rozvrhova zdkladna vyuZivaji pfimé mzdy a material,
popiipade i pfima spotieba energie, i kdyZ tyto polozky nemutizou piesné vystihovat
vztah téchto nakladi a vykonu. Nejvice zkreslujici, a Casto Spatné vyuZivana
rozvrhové zakladna, jsou u odbytové rezie trzby.

e Spravni rezie — obsahuje ndklady spojené¢ s vedenim spolecnosti a jeho
infrastrukturou. Jelikoz ma pfevazna cast téchto ndkladi fixni charakter, objem
nakladi se pfi zméné objemu neméni. U spravni rezie neexistuje definovatelny
pfi¢inny vztah k jednotce vykonu. Jako rozvrhovou zikladnu je vétSinou nejlepsi
zvolit celkové ptimé naklady. Rozpocitani spravni rezie je spiSe vyjadieni podilu na

konkrétni vykon. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 101)
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Rezijni piirdzky mohou byt stanoveny na zdklad¢ ndkladi z minulych obdobi nebo na
zaklad¢ planovanych nakladi. Pravé aktudlnost rezijni prirazky je hlavnim predpokladem
pro piesny vysledek pfirazkové kalkulace. Popesko, Papadaki (2016, s. 107) upozoriiuje,
ze se kalkulace ¢asto nevyhne pouziti historickych hodnot, a to minulého roku, ¢i Ctvrtleti.
V tomto ptipadé celkové alokované naklady nemohou byt presné stejné jako skute¢na vyse
rezijnich nakladi. Tento rozdil se stdva problémem pii velkych vykyvech objemu
produkce na dané kapacité, tzv. problém statické kalkulace. Proto je dilezité pravidelné
piirazky aktualizovat, aby se rozdily minimalizovaly. Castou chybou v praxi je, Ze jsou
ptirdzky stanoveny pii tvorbé kalkulace a pak jiz nejsou fadu let aktualizovany. Pfitom ve
vétsin€ podnikli ¢asem dojde ke zméné rtiznych druhti ndkladt nebo ke zméné poméru
nakladt. Po nékolika letech tedy kalkulace, i kdyz na pocatku spravné zvolend, nemusi

vubec odpovidat skutecnosti.

Problém statické kalkulace mutze v nékterych piipadech vyfesit stanoveni rezijnich
prirazek z planovanych nakladd. V piipad¢, ze ale neni pfesné znam odbytovy plan, mize

byt tato varianta jesté vice neptesnd, nez pii pouziti historickych nakladu.
Omezeni prirazkové kalkulace

Hlavnim uskalim u pfirdzkové kalkulace je volba spravné rozvrhové zakladny. Zatimco
u vyrobni rezie lze pfedpokladat, Ze jeji znacna Cast bude zavisld na objemu piimé prace,
potazmo piimych mezd, u spravni rezie tento predpoklad nelze obecné akceptovat. Spravni
naklady nemaji zpravidla Zadnou souvislost s vysi pfimych materidlovych a mzdovych
nakladl vykonu a jejich alokace pomoci uvedené rozvrhové zdkladny ma cisté¢ nahodily
charakter. Jednotlivé vyrobky mohou byt vyznamné rozdilné na spotiebu raznych
obsluznych rezijnich ¢innosti, jako je udrzba, konstruk¢ni ptiprava, odbyt a vyjednavani se
zakazniky nebo baleni a expedice. Takto nastavend kalkulace potom vede ke znaénému
zprumérovani nepfimych ndkladl pfifazenych produktim. Praxe ukdzala, ze pfirazkova
kalkulace ve velké casti ptipadi nadhodnocuje naklady standardnich velkosériovych
vykond, které jsou proporciondln€¢ nenaroné na spotiebu obsluznych rezijnich Cinnosti,
a naopak podhodnocuje naklady specidlnich malosériovych vykont, které spotfebovavaji
nadprimérny objem téchto obsluznych Cinnosti. Standardni nenarocné vyrobky se tak
spolecnosti jevi jako malo ziskové, na druhé stran¢ specialni malosériové vykony se jevi

jako vysoce ziskové, 1 kdyz skute¢nost miize byt opacna.
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Nevyhodou je také chybéjici normativni zdkladna pro tvorbu ptedbéznych kalkulaci a

rozpocti, coz je ale obecny problém u zakazkové a malosériové vyroby.

Dalsim zdsadnim omezenim pfirdzkové kalkulace je skutecnost, ze fixni vypocet rezijnich
prirazek predpoklada ustalené vyuziti vyrobnich kapacit. Pii vykyvech v kapacité nastava
situace, kdy je stabilni objem fixnich nakladii rozpoc€itavan na riizny objem vykont, ¢imz
dochdzi k vykyvim v nakladech na jednotku vykonu. Naklady na jednotku tak maji,
v disledku méniciho se objemu, Siroké uplatnéni zejména v ptipadech, kdy by uplatnéni

sofistikovangjSich kalkulacnich metod nebylo efektivni.

Problém také nastavd v podnicich s vice odpovédnostnimi utvary, vyrabéjici riznorodé
vykony a vyuzivajici jiné technologie. Je zfejmé, ze u takovychto utvarti se musi kalkulace
nastavit kazdému z nich individudln€. VyuZivat pouze jednu rezijni pfirdzku, napi. u

vyrobni rezie pro vSechny utvary, je velmi zavadéjici a nepiesny postup.

Ptirazkovéa kalkulace mtze za podminek ustalené vyroby prinést relativn¢ presné vysledky
s nizkymi néklady a malou naro¢nosti na pracovniky. (Averkamp, ©2020; Popesko,

Papadaki, 2016, s. 99; Fibirova a kol., 2019, s. 257)
Zakazkova vyroba

Zakazkovou vyrobou se rozumi vyroba heterogennich vyrobkl na ptani zdkaznika. Jelikoz
je nékladova narocnost jednotlivych vyrobktl odlisnd, je nejvice vypovidajici sledovat
vynosnost zakazek jednotlivé. Informacnim podkladem je pro takto podrobné ¢lenéni Cislo

zakazky, poptipad¢ vyrobni ptikaz. Pocet vykont je vyrobnim ptikazem dan pfedem.

Dle Popeska a Papadaki (2016) ma podnik se zakazkovou vyrobou charakteristickou
strukturu nékladt. Néklady na spotfebu materialu jsou primérné a srovnatelné s primymi
osobnimi néklady. Ve srovnani se sériovou vyrobou je na osobnich nakladech velky podil
rezijnich mezd. Nadprimérny podil na celkovych ndkladech maji néklady na externi
kooperaci. Tomek a Vavrova (2014, s. 41) dodavaji, ze se vstupy do vyrobniho procesu
zajist'uji postupne, synchronizované s vyrobou. Dale uvadi, Ze se fizeni zakazkové vyroby
muZe zménit béhem obdobi z divodu obmény zakazek, které potiebuji individualni

pristup.
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Obrazek 6 — Kalkulace v zakazkové vyrobée (Mruzkova, Lisztwanova, 2013, s. 244)

4.1.3 Metoda sdruzenych vykonu

Kalkulace se vyuziva tam, kde nelze nebo neni vyhodné technologicky oddé¢lit proces
vyroby dvou nebo vice vyrobkil. Vyrobky se vétSinou ¢leni na zakladni vystupy, které jsou
hlavnim cilem ¢innosti podniku. Vedlejsi vystupy vznikaji pfi vyrobé samovolné a nejsou
hlavnim cilem ¢innosti podniku. Jde zejména o odvétvi petrochemie nebo zemédélstvi.

(Synek, 2011, s. 107)
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4.1.4 Fazova metoda kalkulace

Fézova metoda kalkulace ma uplatnéni ve stupniovité vyrobé, kdy vyrobek prochazi
ne¢kolika vyrobnimi fazemi, které se 1iSi charakterem cinnosti, objemem provadénych
vykoni v jednotlivych Casovych usecich a vétSinou i mistem provadéni. Predmétem
kalkulace jsou vyrobni faze, ndklady se v jednotlivych fazich sleduji samostatné. Vysledna
kalkulace se zjisti jako podil skute¢né¢ vynalozenych ndkladi a objemu dil¢ich vykon,

které byly provedeny v jednotlivych fazich. (Synek, 2011, s. 108)

4.1.5 Postupna metoda kalkulace

Postupna metoda predava vykony mezi jednotlivymi sttedisky jako polotovary, které jsou
spotfebovany dal§im utvarem a mohou byt i prodany externim zakaznikGm. Pfejimajici
sttedisko eviduje vykony z nizSiho stupné jako material, ke kterym ptidd své vlastni
zpracovatelské naklady. Naklady se v jednotlivych ttvarech kumuluji a v poslednim stupni

tvoti vyslednou kalkulaci. (Popesko, Papadaki, 2016, 85)

4.2 Neabsorp¢ni metoda kalkulace

Neabsorp¢ni metoda se da pojmenovat také jako kalkulace netuplnych nebo variabilnich
naklad. Tato metoda uptesniuje kalkulaci uplnych nakladt, vyrobku kalkuluje pouze
piimé naklady a variabilni reZijni naklady. JelikoZ fixni néklady nesouviseji pfimo
s kalkula¢ni jednici, ale spiSe s ¢asovym obdobim, v kalkulaci se promitnou v celkové
¢astce do vysledku za sledované obdobi. Fixni néklady jsou povazovany za celek, ktery se
musi uhradit bez ohledu na objem produkce, z rozdilu vynost z prodeje a variabilnich
nakladt daného druhu vyrobki, utvaru nebo z celého podniku. (Hansen, Maryanne a Guan,

2009, str. 140)

Sledovani fixnich a variabilnich nédkladi oddélné, slouzi predevSim pro fizeni
hospodarnosti. Jelikoz se fixni ndklady v praxi povazuji za kratkodobé neménné, pfi jejich
vylouceni z kalkulace ndm vznikaji relevantni podklady pro operativni fizeni. Pfi fizeni a
optimalizaci variabilnich nakladd v kratkém obdobi se sleduji odchylky ndkladi na

jednotlivé vykony.

Zékladnim omezenim metody netplnych nékladl je neschopnost vycislit presné naklady

na konkrétni vykon. Jelikoz se s fixnimi ndklady pracuje jako s celkem, kalkulace
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Mrwe

(Kocmanova, 2013, s. 140; Synek, 2011, s. 118)

U kalkulace variabilnich naklad je sledovanym a dulezitym ukazatelem piispévek na

uhradu fixnich a variabilnich nakladi a tvorbu zisku.
Jelikoz je v praxi obtizné piesné odliSit variabilni ndklady od fixnich, vyuziva se jesté
jedna neabsorpéni metoda, a to kalkulace pfimych nakladl. V této kalkulaci se pocita

hrubé rozpéti jako rozdil mezi prodejni cenou a pfimymi naklady. (Martinovicova, 2019, s.
72)

hrubé rozpéti  trzby — ptimé naklady

koeficient hrubého p¥ispévku = triby trzby

cena vyrobku

celkové naklady
zisk
pFimé rezie
naklady - —
HRUBE ROZPETI
pfimeé variab. fixni )
néklady rezie rezie Zisk

PRISPEVEK NA
variabilni naklady UHRADU fixnich
naklada a zisku

Obrazek 7 — Struktura ceny (Synek, 2011, s. 116)

Hrubé rozpéti ani ptispévek na uhradu fixnich nékladi a tvorbu zisku se se zménou objemu
vyroby neméni, zatimco fixni ndklady a zisk na kalkulaéni jednici se méni se zménou
objemu vyroby. U neabsorp¢nich metod se nezjistuje zisk na jednotlivé vyrobky, zisk
podniku, popfipadé¢ vnitropodnikového 1tvaru, se zjiStuje pouze za obdobi.

(Martinovicova, 2019, s. 72)
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4.3 Moderni metody kalkulace

Se zménami podnikatelského prostfedi a konkuren¢nimi tlaky jsou stale vys$si naroky na
management a co nejefektivnéjsi vyuzivani zdroji. Jelikoz tradi¢ni metody kalkulaci

nedokézou podat informace ke vS§em rozhodovacim ulohdm, zavad¢ji se nové metody.

4.3.1 Activity-based costing

Jedna se o moderni metodu fizeni nékladl, zaloZenou na rozdé€leni celého podnikového
procesu na aktivity, kterym jsou piifazovany nepiimé ndaklady. Model odstranuje
nedostatky tradi¢nich kalkula¢nich systémii a umoziuje organizaci zjistit skute¢né naklady

spojené s kazdym produktem nebo sluzbou. (Crosson, 2014, s. 17)
Kroky kalkulace:

e Identifikace a definice aktivit

e Pfifazeni nepfimych ndkladi aktivitdm

o Zjisténi celkovych ndkladli na jednotlivé aktivity, vymezeni vztahovych veli¢in
aktivit a stanoveni nakladl na jednotku aktivity

e Nalezeni nékladovych objektti a kvantifikace mnozstvi spotfebovavanych aktivit
témito objekty a pfifazeni nakladd aktivit na nakladové objekty (Drury, 2015, s.
222; Kral, 2018, s. 192)

Vyhody metody

e Poskytuje realné naklady na vyrobu konkrétnich produktt

e Piesngji pfifazuje vyrobni rezii vykonim, které spotfebovavaji danou aktivitu

o Identifikuje neefektivni procesy a cili na zlepSeni

e Ptesngji urcuje marzi produktu

e Identifikuje, které procesy nesou zbyte¢né vynakladané naklady

e Poskytuje analyzu ziskovosti jednotlivych zdkazniki (Woodruf, ©2019; Drury,
2015, s. 230)

Nevyhody metody

e Sbér a ptiprava dat je Casove€ narocna
e Dodate¢né naklady na akumulaci a analyzu informaci

e Vstupni data nejsou vétSinou dostupna z béznych tcetnich vykaz
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e VmenSich podnicich, v podnicich snizkym podilem rezijnich ndkladi a
v podnicich, které piejimaji trzni cenu, tato metoda nepiinasi téméi Zzadné vyhody

e Vystupy ztéto metody mohou byt vrozporu s vystupy z tradicnich metod —
pfechod na metodu ABC musi byt kompletni ve vSech oblastech manazerského
ucetnictvi

e Zkreslena data vinou subjektivniho a kvalifikovaného odhadu

e Casté chyby pfi zpracovani velkého mnoZstvi dat

e Nemoznost jednoduché aktualizace modelu (Woodruf, ©2019; Drury, 2015, s. 230)
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Vyse provedend literarni reSerSe podava rozsahly podklad pro zpracovéni analytické i
projektové Casti prace. Teoreticka Cast byla rozdélena do tii obsahovych kapitol. Kazda
z téchto kapitol se snazi pojmout téma jako celek, ale nejvice a nejdikladnéji se z dané

oblasti vénuje pravé podminkam a moznostem vybrané spolecnosti.

Prvni kapitola se vénuje manazerskému ucetnictvi, jakozto nadfazenému oboru fizeni
nakladi, a kalkulacim. Pro pochopeni vzajemného vztahu, ale také odliSného vyuziti, bylo
manazerské ucetnicti srovnano s financnim ucetnictvim. Manazerské ucetnictvi bylo dale
roz¢lenéno na ndkladové a vnitropodnikové ucetnictvi a ucetnictvi pro rozhodovani, tyto
podobory ptedstavuji rizné pohledy na néklady a jinak s nimi pracuji. V zdvéru kapitoly
bylo provedeno srovnani vSech zminénych ucetnictvi, které ma za cil utfidit informace o
jejich pravidlech, cilech, vyuziti a vzajemném propojeni. V této ¢asti prace je také zahrnuto
rozdéleni manazerského ucetnictvi na vykonové a odpovédnostni, kterda predstavuji dve

rizné moznosti sledovani vztahu nékladi k findlnim vykoniim.

Druh4 kapitola se vénuje nékladiim jako takovym, jejich ¢lenéni a vyuziti v kalkulacich.
Clenéni nékladd je rozsahlou &asti této kapitoly, jelikoZ je vychozim bodem pro jednotlivé
kalkulace. VSechny metody kalkulaci, at’ uz tradicni nebo moderni, vychazeji vzdy
z rozttidénych nékladli do stejnorodych skupin. Naklady byly ¢lenény dle druhového,
ucelového, kalkulaéniho ¢lenéni, na ndklady zavislé na objemu vyroby a naklady pro
rozhodovani. Clenéni nakladii je nezbytnym podkladem pro analytickou &ast prace, ktera

ma za tkol podrobné pochopit strukturu a charakter nakladi vybrané spole¢nosti.

Rizeni nékladi je nezbytnou souéasti managementu kazdého podniku. Je diilezité nejen z
hlediska stanoveni ceny, z hlediska hospodarnosti a efektivnosti, ale také napiiklad pro
ziskani konkurenéni vyhody oproti jinym podnikiim. Rizeni nékladéi se provadi pomoci
nakladovych kalkulaci. Metod pro kalkulaci nakladl je mnoho a jejich zakladni typy byly

popsany ve tieti kapitole teoretické ¢asti prace.

Existuje nespocet pfistupti a moznosti, které podnik miize vyuzit pro urc¢ovani nakladovosti
vykonu. Nelze jednoznacné fict, ktera metoda je spravna nebo naopak Uplné nefunkéni.
Pro kazdy podnik je diilezité, aby kalkulace méla co nejvyssi vypovidajici schopnost. Pfi
vybéru kalkulaéni metody zalezi na mnoha aspektech, je nutné piihlédnout na velikost

podniku, typ vyroby, strukturu a sloZitost vyrobniho procesu a na ndkladnost a naro¢nost
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ziskavani dat danych metod. Vybér kalkula¢ni metody a tim zvoleny pohled na nakladovou

naroc¢nost vykontll velmi ovlivni manazerska rozhodnuti, vyvoj podniku a jeho zisku.

Tieti kapitole slouzi jako podklad pro vybér nejvhodnéjsi kalkulaéni metody pro vybranou
spolecnost. V piislusné kapitole jsou popsany vSechny zékladni, v praxi nejvice vyuzivané,
typy kalkulaci. U kazd¢ jednotlivé metody bylo popsano jeji vyuziti, prednosti a nevyhody.
Nejvetsi pozornost je vénovana zakazkové neboli prirazkové metodé a metodé neuplnych
nakladi. Tyto dvé metody vybrana spolecnost v jisté podobé vyuziva pro zhodnoceni
vynosnosti vykonii a hospodaiskych stfedisek. Je proto nezbytné mit detailni teoretické
informace o vyuziti a nedostatcich soucasné¢ vyuzivanych metod. Na zéklad¢ téchto
podkladii je potom mozné analyzovat souCasny systém, odhalit nedostatky a navrhnout

zlepseni systému kalkulaci.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Tato kapitola predstavuje kliCové oblasti spole¢nosti, nezbytné pro pochopeni fungovani
podniku, jeho strategii a zavedenych systémti. Data byla Cerpana piedevSim z internich

materiald a rozhovord s odpovédnymi pracovniky podniku.

6.1 Zakladni informace

Predmétem podnikani spolecnosti je vyroba pekérenskych stroji, stroji pro sladovnicky
primysl a obrobenych svatenci. Cinnost spole¢nosti spada dle CZ-NACE do skupiny

28.93 - Vyroba strojii na vyrobu potravin, napojii a zpracovani tabaku. !

Vybrana spolecnost je akciova spolecnost s jedinym vlastnikem. Akcie byly emitovany
postupné v prubéhu existence spolecnosti, celkoveé bylo vydano 103 kust akcii v hodnoté
88 951 500 K¢&. Spolecnost vznikla restrukturalizaci tradicniho strojirenského podniku

z roku 1953. Pod soucasnym jménem byla do obchodniho rejstiiku zapsana v roce 1991.

6.2 Strategie a cile

Spolec¢nost je pod velkym konkurenénim tlakem ze strany velkych firem, predev§im
z Némecka a Slovinska, v oboru velkych, sériové vyrabénych strojli. Z druhé strany ji
konkuruji malé, misti spolecnosti, kterym se nemliZze vyrovnat cenové. Z téchto diivoda se
spole€nost zaméfuje na vyrobu specialnich, na zakdzku vyrdbénych strojli, které si jiné
firmy netroufaji vyrabét. Pozadavky zdkaznikii a zakdzkova vyroba vedou spolecnost
k rychlému konstrukénimu a technologickému vyvoji produktl. Spolecnost s kazdym
exportovanym produktem musi diky odliSnym zahraniénim normédm a poZadavkim
ziskavat spoustu certifikati a tim i cenné zkuSenosti. V soucasné dobé zaujima post
vyznamného a tradi¢niho vyrobce potravinatskych stroji ve stiedni Evropé, ale i po celém
svete.

V soucasné dobé spolecnost vyvazi do vice nez dvaceti zemi svéta véetné Mongolska,
Novéeho Zélandu, Jizni Koreji nebo Turecka. V tomto sméru vidi spolecnost potencial a

moznosti rozsifit vyvoz i na dalsi svétové trhy.

I www.mfcr.cz
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6.3 Vyrobni zazemi

Produkci svych vyrobktli zajistuje spolecnost ve vlastnim vyrobnim aredlu. Pruzna
organiza¢ni struktura a vybudované silné oddé€leni projekce, konstrukce, technologie,
materialné technického zabezpeceni, obchodu a servisu, pocitaové zpracovani
dokumentace, kvalitni vyrobni zdkladna zahrnujici vyspé€lé stroje pro déleni materidlu
(laser, plazma), obrabéci stroje, svafovani MIG, MAG, lisovaci a tvarovaci stroje,
umoziuji spolecnosti realizovat v naro¢nych terminech a vysoké kvalité jak dodavky
jednotlivych stroji, provoznich souborti ¢i ndhradnich dilti, tak i1 realizovat kompletni
investi¢ni celky potravinafskych technologii, a to od zpracovani projektu pres vlastni
vyrobu, doddvku a montaz zatizeni az po uvedeni do provozu, zaskoleni obsluhy a

zajisténi zarucniho i pozarucniho servisu.

6.4 Vyrobky

Jak jiz bylo vySe zminé€no, spolecnost se zabyvd vyrobou potravinaiskych strojl,
predevsim pekaren a sladoven a vyrobou obrobenych svafencti. Prace se podrobnéji vénuje
vyrobkim ze stfediska svarenci, protoze se Uprava kalkulace bude zamétovat praveé na toto

stiedisko.

Pekarenské linky

Pekarenské linky spole¢nost dodava v kooperaci s vyrobcei peci, spolu tvoii kompletni
celek pro vyrobu poZadovaného druhu peciva. Vyrabéné linky zajiStuji cely proces vyroby
peciva pied peCenim. Tento vyrobni program nabizi linky na vyrobu chleba, rohlikt, pizz,
sladkého peciva a dalsi.

Sladovny

Spolec¢nost nabizi kompletni dodani pln€¢ automatizovanych celkdi pro vyrobu sladu

plzeniského typy, barevnych sladl a slad karamelovych.
Obrobené svarence

Obrobené svatfence se vyrabi v riznych velikostech i materidlech. Jednd se o koopera¢ni
vyrobu koster pro vyrobce vodou chlazenych elektromotort z Italie a Francie a vyrobu
rozvadéCovych skiini pro zdkaznika z Rumunska. Jejich prodej se stal pro spolecnost

vyznamnym predevsim v poslednich deseti letech.
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Spolecnost ma pro vyrobu svafenci specialni vyrobni prostory i vyrobni zafizeni
(svafovnu, obrobnu, obrabéci stroje pro velké rozméry, laserovy fezaci stroj pro déleni

materidlu, ohranovaci lis a ekologickou lakovnu)

Zatim co pekarenské a sladovnické stroje jsou vyhradné zakazkovou vyrobou, kde je kazdy
stroj individudlné projektovan a konstruovan, dle konkrétnich pozadavki zékaznika. Ve
stiedisku svafenct se jedna o malosériovou opakujici se vyrobu. Ale ani u svafenci se
neda mluvit o sériové vyrobe. Tyto vyrobky odebira jen nékolik malo zdkaznikii a vyrobky
se méni vétSinou jen ve velikosti nebo materidlu. Prodej svarenct diverzifikuje produktové
portfolio a prispiva tak ke stabilité. Zakazkové stroje se dlouho vyrabéji a splatnosti faktur
maji odbératelé pil roku nebo i rok dlouhé. Piijem je z nich celkové vysoky, ale je
nepravidelny a spolecnost tak musi hradit provoz tteba 1 pal roku bez pfijmt. VétSina
svafencl se nevyrabi déle nez dva tydny a ma pfedem nasmlouvany odbér za urcité
obdobi. U téchto vyrobkl je fakturace rychla a pravidelnd. Vykryva tak vykyvy v cashflow
a spole¢nost nemusi financovat casové obdobi mezi vzniklymi naklady a platbou od

zakaznika z spor.
Pronajmy

Dalsim, sice méné vyznamnym, ale nezanedbatelnym stabilizujicim prvkem podporujici
diverzifikaci obchodniho portfolia jsou prondjmy nevyuzitych prostor v rozsahlém arealu.

Prongjem prostor dokazuje hospodarnou a efektivni strategii vedeni spole€nosti.

6.4.1 Podil produktii na celkovém objemu

Vsechny hodnoty této prace byly z diivodu zabranéni zneuziti ptepocteny zvolenym koefi-

cientem.

Nasledujici tabulka znazoriiuje celkove trzby jednotlivych stfedisek za rok 2017 az 2019.

Tabulka 2 — Absolutni hodnoty trzeb jednotlivych stredisek (vlastni zpracovani)

Objem trzeb 2017 2018 2019
Stroje 82246 485 K¢ 91290 155 K¢ 73 522 189 K¢
Svarence 62 886 951 KE 64292039 KE 60 566 281 K¢

Najmy 4383 721 K¢ 4 686 635 K¢ 4 735 935 K¢
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Nasledujici graf zobrazuje podil stfedisek na celkovych trzbach

Podil vyrobnich stfedisek na trzbach v roce 2019

B Stroje M Svarence M Najmy

Obrazek 8 — Podil vyrobnich stredisek na trzbach v roce 2019 (viastni
zpracovani)
Stiedisko stroje v sobé nese trzby za zakazkové pekaiské a sladovnické stroje a ma
nejvyznamnéj$im podil na trzbach spolecnosti. Stfedisko svafencti je pro firmu o néco
méné vyznamné, ale podstatnou a nezanedbatelnou ¢ast trzeb. Potravinaiské stroje jsou
tradiéni vyrobou, na kterych si spole¢nost vybudovala své jméno. Svafence spole¢nost
vyrabi ptiblizn¢ poslednich patnact let, ale jejich vyznamnost roste az v poslednich par
letech, proto byly z pohledu managementu mirné opomijeny. Stfedisko najmu tvofi sice jen
3 % celopodnikovych trzeb, ale trzby v absolutni hodnoté 7 miliond korun urcité nejsou

zanedbatelné.

6.5 Organiza¢ni struktura

Organizacni struktura je ddana v norm¢ ISO 9001 spolecnosti. Vyjadfuje uspofadani a
vazby mezi Utvary, tim zdvazné udava systém fizeni. Jednotlivym ttvarim také ptifazuje

odpovédnost, ukoly a pasobnost.

Nejvyssim orgdnem spoleCnosti je valnd hromada. Spole¢nost ma jen jednoho akcionafe,
pusobnost valné hromady zajist'uje tento jediny akcionaf. Dozor¢i rada ma dva cCleny a je
kontrolnim organem spolecnosti, pribézné¢ dohlizi na vykon pisobnosti predstavenstva.

Ptedstavenstvo ma dva ¢leny, je fidicim orgdnem spolecnosti a jedna jejim jménem.
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Generalni reditel

Rizeni kontroly a Ekonomicky dsek
jakosti
Vyrobni feditel Obchodni feditel
Materiadlové
VDO, Ceny technické Export
zabezpeceni
Technicka Vyroba Odbyt

pfiprava vyroby

Technologie Marketing

Konstrukce

Obrazek 9 — Organizacni struktura spolecnosti (vlastni zpracovani)

Obrazek jasné ukazuje liniové Stdbni organizacni strukturu spolecnosti. VSechny useky
spadaji pod generalniho teditele, respektive majitele spoleCnosti. Majitel nese
zodpovédnost za vSechna kone¢na rozhodnuti, rozhoduje o pfijeti konkrétnich zakazek a

stanovuje strategii a dlouhodobé¢ cile podniku.
Na provoznim tizeni podniku se podili rovnym dilem obchodni a vyrobni feditel.

Vyrobni feditel odpovida za cely usek vyroby, technologickou a konstrukéni spravnost
vyrobkl, stanoveni vyrobnich cen a vyvoj. Spadaji pod n& dva technologové, jeden
konstruktér a jeden vyvojaf. Zatimco technologie a vyvoj jsou pln€ zajiStovany internimi
pracovniky, konstrukce je z velké cCasti kooperacné nakupovédna partnerskou projekéni

spolecnosti. Vyrobni feditel také osobné zajiStuje servis pekarenskych strojt.

Obchodni feditel pfedev§im domlouva obchody a je zodpovédny za stanoveni prodejnich
cen. ZajiStuje obchodni smlouvy a smluvni podminky se zdkazniky. Pod obchodniho

teditele spada tisek marketingu, ktery nemé konkrétniho zaméstnance, ale podili se na ném



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 50

nékolik vedoucich pracovnikd z riznych oblasti. Pod obchodniho feditele spadé také odbyt

a export, ktery zajiStuji ¢tyfi zaméstnanci.

Usek kontroly a jakosti je samostatny a zodpovida se piimo generalnimu fediteli. Neni
podiizeny vyrobé¢ ani obchodu, ale je s nimi v neustalém spojeni a podporuje nebo
dopliiuje jejich rozhodnuti u zakaznikéi. Usek kontroly ma dva kontrolory kvality, ktefi se

zabyvaji dodrzenim vykresu, norem u vyrobki a reklamacemi.

Ekonomicky usek je také samostatny. Hlavni ekonom mé zodpovédnost za vSechny
vykazované finan¢ni vysledky, jak ucetni uzavérky pro danové ucely, tak informace o
hospodareni firmy pro vedeni spolecnosti. Pod hlavniho ekonoma spada ucetni, mzdova

ucetni a personalistka.

6.6 Vyvoj po¢tu zaméstnancii

Tabulka 3 znazornuje vyvoj poctu zaméstnanct za poslednich devét let. V tabulce je pocet
vyrobnich délnikii, technickohospodaiskych pracovniku a celkovy pocet zaméstnanci

v jednotlivych letech.

Tabulka 3 — Pocet zaméstnancii v od roku 2011 do roku 2019 (viastni zpracovani)

Rok 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 |2017 |2018 |2019
Vyrobni délnici 41 45 51 51 56 62 71 72 70
THP 23 23 24 23 23 24 25 27 29

Celkem 73 77 &3 82 88 99 109 113 | 113
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Vyvoj po¢tu zaméstanacti
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Obrazek 10 — Vyvoj poctu zaméstnancii ve sledovanych letech (viastni zpracovani)

Z grafu je patrné, Ze spole¢nost neustdle roste, az na par nepatrnych poklesti md pocet
zaméstnancl dlouhodobé rostouci charakter. Pocet zaméstnancti odrézi dlouhodoby vyvoj
spoleCnosti. Tento trend odpovida prosperit¢ a rozSifovani spolecnosti, jak v oblasti
exportu do novych zemi, tak v rozsifovani vyrobkového portfolia. S rozs§ifovanim vyroby a
rostoucim poCtem vyrobnich délniki je také nezbytné navySovat pocet
technickohospodatskych pracovniki, jak je v grafu vidét. Ve vSech sledovanych letech je
z THP devét ftidicich pracovnikil, a to tfi feditelé a vedouci jednotlivych tsekt. Graf

samostatné nezobrazuje ostatni pracovniky, ti jsou zahrnuti pouze v celkovém poctu.

6.7 Ekonomicky vyvoj
Tato kapitola stru¢né charakterizuje ekonomicky vyvoj podniku pro lepsi zhodnoceni

finan¢ni situace, ktera mize ovliviiovat strategické rozhodovani do budoucna.

6.7.1 Vyvoj vynosii a nakladi

V nésledujici tabulce jsou uvedeny zékladni ekonomické vysledky za rok 2017 az 2019.
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Tabulka 4 — Vyvoj hospodarského vysledku (viastni zpracovani)

(v tis. K<) 2017 2018 2019

Naklady 157 488 176 998 192 440

VY 175 004 190 787 203 251
ynosy

Hv 17 516 13 789 10 811

Vykyvy na zdjmovych trzich méni podil produkce v jednotlivych letech. Diky diverzifikaci
vyrobniho portfolia a diverzifikovanych trhii — vychod, zapad, se spolecnosti vzdy dafi tyto
vykyvy kompenzovat a dosahuje zisku. Vyvoj zisku méa ale klesajici charakter.

V uvedenych letech tempo ristu vynost nedostacuje na rist nakladu.

Hlavni vynosy z prodeje vyrobka a sluzeb vzrostly jen o 3,3 mil. K& coz je 2,47 %.

Pozitivni je zvySeni obchodni marze o 4,4 mil. K¢, o 51 %.

Tabulka 5 — Vyvoj osobnich nakladii (vlastni zpracovani)

(v tis. K¢&) 2017 2018 2019
Osobni naklady 44 509 K¢ 49 561 K¢ 54 441 K¢
Os. n. na zaméstnance 408 K¢ 438 K¢ 481 K¢
Meziro¢ni riist 7 % 10 %

Nejzasadnéjsi problém je v neustdlém zvySovani osobnich ndkladd. S aktudlnim
problémem nedostatku pracovniki na vSechny tipy pozic si vedeni nemuize dovolit
nepodiidit se celorepublikovému zvySovani mezd 1 platl. Tento trend neni pro podnik

dlouhodob¢ udrzitelny.

Tabulka 6 — Vyvoj financniho vysledku hospodareni (vilastni zpracovani)

(v tis. K&) 2017 2018 2019
Finanéni vysledek hospodateni 452 1627 326

Hospodaisky vysledek je nezanedbatelné ovlivnény ztratou a ziskem z kurzovych rozdilt.
Spolecnost se nezabyva spekulacemi a jejim zamérem neni na zméné kurzu vydélat, ale
Spatné odhadnutelna ztrata zptisobend vykyvy v kurzu koruny je pro firmu silné negativni

jev. Spole¢nost vétSinu svych vyrobkl prodava do zahrani¢i v eurech, ale nakupuje
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pfevazné v tuzemsku. SpoleCnost se snazi tuzemskym dodavatelim co nejvice platit

v eurech, ale ne vSichni dodavatelé jsou ochotni na to pfistoupit.

6.7.2 Rozbor finan¢ni a majetkové situace

Nasleduji tabulka 7 zobrazuje vertikalni analyzu vybranych polozek rozvahy za obdobi

2017 az 2019.

Tabulka 7 — Analyza rozvahy v netto hodnotach (viastni zpracovani)

v tis. K¢
2017 2018 2019
Aktiva 146132 100 % 169873 100 % 157294 100 %
Dlouhodoby majetek 52287 36 % 46122 27 % 44061 28 %
Dlouh. nehmotny majetek 93 0% 70 0% 46 0 %
Dlouh. hmotny majetek 52194 36 % 46054 27 % 44015 28 %
ObéZna aktiva 93641 64 % 123551 73 % 111780 71 %
Zasoby 10240 7 % 13250 8 % 13611 9%
Dlouhodobé pohledavky 32 0 % 32 0 % 0 0%
Kratkodobé pohledavky 25742 18 % 46134 27 % 35685 23 %
Finan¢ni majetek 57628 39 % 64135 38 % 63653 40 %
Pasiva 146132 100 % 169873 100 % 157294 100 %
Vlastni kapital 123408 84 % 126506 74 % 127189 81 %
Zékladni kapital 60042  41% 60042  35% 60042  38%
HV minulych let 48661 33% 54801 32 % 57899  37%
HV tcetniho obdobi 14240 10 % 11198 7 % 8782 6 %
Cizi zdroje 22724 16 % 43367 26 % 30098 19 %
Dlouhodobé zavazky 1550 1% 1127 1% 809 1%
Kratkodobé zavazky 21174 14 % 41131 24 % 30146 19 %
Bankovni Givéry 0 0 % 0 0 % 0 0 %

Vertikalni analyza vyznamnych polozek rozvahy ukazuje majetkovou strukturu podniku a
zdroje financovani. Dlouhodoby majetek tvoii kolem 30 % aktiv, tento podil je pomérné
maly, protoze je dlouhodoby majetek z vice nez 70 % odepsany. Spolecnost stanovuje
ucetni odpisy dle danovych, proto je ziistatkova hodnota majetku ve skute¢nosti mnohem
vy$S§i nez vrozvaze. Velkd vyrobni zakladna stroji a vyrobniho aredlu je pro firmu
konkuren¢ni vyhodou. Nejvyssi podil na obéznych aktivech mé finan¢ni majetek, ktery

tvoii pfevazné penize na bankovnim G¢tu a v pokladné.

Z rozvahy je na prvni pohled jasné, Ze jde vohledu na financovani o typicky
piekapitalizovany konzervativni podnik. Spole¢nost nemd z4dné dluhy a neméla je po

celou dobu své existence, spolecnost nevyuziva dokonce ani zadny druh leasingu.
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Spole¢nost ma v kazdém sledovaném roce vyssi pohledavky nez zavazky. V tomto ptipadé
jsou finanéni rezervy konkuren¢ni vyhodou, spolecnost si miize dovolit pfistoupit na
dlouhé¢ splatnosti odbératelskych faktur. Naopak dodavatelé s podnikem radi spolupracuji,

protoze netrvaji na dlouhé dobé¢ splatnosti a vzdy plati spiSe s piedstihem.

Tabulka 8 — Likvidita (vlastni zpracovani)

Okamzita likvidita 1,92
Bézn4 likvidita 3,78

Nadbytek finan¢nich prostfedkli jde vidét na likvidit€¢ podniku. U bézné likvidity je
doporuc¢ena hodnota 1,5 az 2,5, spolecnost je opravdu vysoko nad horni hranici. U

okamzité likvidity je tomu taky tak, hodnoty by mély byt v rozmezi od 0,2 az 0,5.

Tabulka 9 — Rentabilita viastniho kapitalu (viastni zpracovani)

2017 2018 2019
Podnik 14 % 11 % 8 %
Odvétvi 10 %? 10 %

Udaje o odvétvi za rok 2019 jesté nejsou zvefejnény.

Rentabilita spolecnosti ma klesajici tendenci spojenou s poklesem zisku. V letech 2017 a
2018 je na tom zatim spolecnost 1épe nez odvétvi. V dlouhodobéjsim casovém useku
rentabilita VK odvétvi roste, je tedy dost pravdépodobné, Ze by v roce 2019 uz spole¢nost
klesla pod urovent odvétvi. Rentabilita VK vSak neni u spole¢nosti Upln€¢ smérodatna,
protoze méa pouze jednoho majitele a zdmérné se snazi o udrZovani vysokych rezerv,

jednak z podstaty konzervativni strategie a také kvili divéryhodnosti u odbératelt.

2 www.mpo.cz
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Tabulka 10 — Rentabilita trzeb (vlastni zpracovani)

2017 2018 2019
Podnik 10 % 8 % 5%
Odvétvi 4% 4%

U rentability trzeb je na tom spolecnost 1épe nez odvétvi. Negativni je klesajici charakter u
spolecnosti, zatimco rentabilita trzeb odvétvi z dlouhodobéjsiho pohledu roste, 1 kdyz jen

nepatrné. V roce 2017 ptevysuje spole¢nost odvétvi o 6 % a v roce 2018 uz jen o 4 %.
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7 ANALYZA NAKLADU SPOLECNOSTI

V této casti prace budou analyzovany naklady zpohledu druhového, ucelového a
kalkula¢niho Clenéni, tak, jak byly popsany v teoretické ¢asti prace. Analyza nakladi dava
podklady pro pochopeni zavedeného kalkula¢niho systému a stim spojené odhaleni
stavajicich nedostatkli systému. Nezbytnd je také pro zhodnoceni ndkladové naroc¢nosti
jednotlivych procest v podniku a udava tak stézejni oblasti fizeni nakladi. Analyza
nakladi je zakladem pro upravu kalkulace a navrzeni opatfeni pro snizeni nakladi a

hospodarnosti jednotlivych stredisek.

7.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Druhové clenéni vychazi z finan¢niho ucetnictvi a sleduje primarni néklady pii jejich
vstupu do podnikového procesu. V této kapitole budou naklady analyzovany pomoci
vertikdlni analyzy a zobrazeny v grafu, ktery pfedstavuje procentudlni podil jednotlivych

druhii ndkladi k celkovym. Horizontalni analyza nakladt zachycujici vyvoj ndklada v case

bude znazornéna grafem.

Tabulka 11 — Druhove clenéni nakladii (vlastni zpracovani)

2017 2017 2018 2018 2019 2019

Spotieba materialu 36017968 K¢ | 21,16 % 43 155162 K¢ | 24,15% 38337 542 K¢ 19,81 %
Spotieba energie 3384 049 K¢ 1,99 % 3107 738 K¢ 1,74 % 3190 203 K¢ 1,65 %
Prodané zbozi 22393911 Ke | 13,16% 44393 155Ke | 24,84 % 52 540 351 K¢ 27,15 %
Opravy a udrZovani 1 486 498 K¢ 0,87 % 1106 278 K¢& 0,62 % 2004 110 K¢ 1,04 %
Cestovné 882 241 K¢ 0,52 % 591 691 K¢ 0,33 % 1242 080 K¢ 0,64 %
Externi kooperace 12394 517 K¢ 7,28 % 17 143 057 K¢ 9,59 % 21199 926 K& 10,96 %
Pi'epravné 882241 K¢ 0,52 % 2036 100 K¢ 1,14 % 1822902 K¢ 0,94 %
Ostatni suzby 34726 707 K¢ | 20,41 % 3194 463 K¢ 1,79 % 6 895 424 K¢ 3,56 %
Mzdové naklady 47837 885 K¢ | 28,11 % 49 560 523 K¢ | 27,73 % 54 441 203 K¢ 28,13 %
Odpisy DM 8419276 K¢ 4,95 % 8277 601 K¢ 4,63 % 7103 127 K¢ 3,67 %
Ostat. provozni nakl. 1313314 K¢ 0,77 % 1403 469 K¢ 0,79 % 1433 039 K¢ 0,74 %
Kursové ztraty 289 841 K¢ 0,17 % 4 574 440 K¢ 2,56 % 1946 610 K¢ 1,01 %
Ostatni finan¢ni 151412 Ké 0,09 % 170 632 K¢ 0,10 % 192 193 K¢ 0,10 %
naklady
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Z vertikalni analyzy lze piehledné vycist spotfebované druhy nékladii a udélat si prehled o

vyznamnosti jednotlivych druhii pro spolec¢nost.

Z provedené analyzy lze také poznat charakter podniku a typ vyroby. Struktura nikladt
odpovida komplexnosti a sloZitosti vyrabénych strojirenskych celkii. Naklady zobrazujici
se ve spotfebé materialu vychézeji z vlastni vyroby, ktera zahrnuje predevSim praci
s hutnim materidlem. Spotfeba materidlu zahrnuje i nakup od externich vyrobcli motort,
pfevodovek, elektroniky, loZisek, Sroubli nebo naptiklad oplasténi. Spotieba materidlu se
ve vSech sledovanych letech pohybuje okolo 20 %. Ostatni samostatné fungujici
komponenty strojirenskych celkli jsou zahrnuty v polozce nakladd na prodané zbozi, které
zaznamenaly velky narist mezi roky 2017 a 2018 a to o vice nez 11 %. I v roce 2019 se
tyto ndklady zvysily na 27 % z divodu pfeprodeje strojii, u kterych spolecnost pouze
pfebira zaruku a zajiStuje servis. S narocnosti vyroby také souviseji externi kooperace
sluzeb, které tvoii ptiblizné 10 %. V roce 2019 z celkovych nékladt tedy 38 % pfipada na

poftizeni externich vstupa.

Druhy nejvyssi podil a to 28 % tvoii osobni ndklady. U vyrobniho podniku je takto vysoky
podil nadprimérny. Pro srovnani s ukazateli z ministerstva primyslu a obchodu maji

spole¢nosti ze stejného odvétvi priblizné 16 % osobnich nakladu.

Podil nakladovych druht

Ostatni provozni
naklady
Finan¢ni naklady -

Spotieba materialu

Vykonova spotieba

Naklady na prodané

Tbosi Spotieba

energie

Osobni naklady

Sluzby
Odpisy

Obrazek 11 — Druhové clenéni nakladii za rok 2019 (vlastni zpracovani)
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Pro lepsi predstavu byl vytvoten vyseCovy graf zndzoriiujici podily druhovych nakladd.
Z grafu jde jednoznacné vidét prevazujici podil vykonové spotieby, ktera ¢ini 65 %. Jak jiz
bylo popsano vyse, nejvyssi podil tvofi naklady na prodané zbozi a spotieba materialu.
Nezanedbatelnou poloZzkou jsou pak ndklady na sluzby cca 17 %, jejich hlavni slozkou
jsou externi kooperace, déale cestovné a naklady na opravy a udrzovani. Na spotiebé
energie, ktera tvofi pouze 1 %, se podili rovhomérné spotteba elektrické energie, vody a
plynu. Mimo vykonovou spotiebu tvoii nejvyssi podil osobni naklady. Ptiblizn€ 4 % tvofti
odpisy dlouhodobého hmotného majetku. Téméf 3 % tvoifi finanéni naklady, nejvétsi
hodnotu ¢ini kurzové ztraty. Ostatni provozni naklady se na celkovych nédkladech podili 1

%, jejich nejvyznamnéjsi polozkou je pojisténi a dané a poplatky.

Vyvoj naklada

60000
50000
40000
30000
20000
10000

*— e e ——— °

c o— — =0
0

2016 2017 2018 2019
=@=dpisy =@==(sobni naklady Finan¢ni naklady

Ostatni provozni ndklady ==@==Naklady na prodané zbozi ==@== Spotieba materialu
=@==Spotiecba energie =@=Sluzby

Obrazek 12 — Vyvoj druhovych nakladii v case (vlastni zpracovani)

Pro zobrazeni vyvoje hlavnich nakladovych druhii v Case byl vytvofen graf vyvoje v letech

2016 az 2019.

U osobnich ndkladl je evidentni vySe popsany problém s neustdlym a neudrzZitelnym
zvySovanim mezd. Za sledované Ctyfi roky stoupaji kazdoro¢né osobni naklady o 11 %,

celkem tedy o 33 %, v absolutni hodnot¢ o 14,5 mil. K¢.
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Mrwe

skladbou vyrobniho portfolia pro dany rok a zménou cen materidlu na burze.

Naklady na sluzby ovliviuji predev§im externi kooperace. Spolecnost se snazi zaroven
nakupovat nové, vlastni stroje, co nejvice ¢innosti si udélat ve vlastni rezii a za kooperaci
Setfit. Na druhé stran¢ s vyvojem technologii a vytizenymi kapacitami je jejich vyuzivani
nezbytnost. V prvnich dvou letech se naklady na sluzby zna¢né snizily o 40 %, oproti tomu

v roce 2019 doslo k nartstu o 38 %.

U odpist dochazi jen k minimalnimu pritbéZznému snizovani v fddu 5 % rocné.

Ve finan¢nich nakladech dochazi ve sledovanych letech k velkym vykyvim zpGsobenym
predevsim zménou kurzu koruny k euru. Mezi lety 2016 a 2017 doslo ke snizeni o 78 %,

v roce 2018 doslo k prudkému nartstu o 975 %, v roce 2019 se naklady opét snizily, ale

pouze o 30 %.

7.2 Ucelové ¢lenéni nakladu

Utelové ¢lenéni navazuje na druhové, dopliuje ho o pii¢inu vzniku nakladi. Podava
uzivatelim informace o mistu vzniku a odpovédnosti za néklady. Je vychozim ¢lenénim
pro predstavu o nakladové naroCnosti jednotlivych hospodatskych stiedisek neboli
vnitropodnikovych ttvart. Analyzou takto roz¢lenénych nakladii potom mtzeme sledovat

a fidit pfiméfenost a hospodarnost jednotlivych stiedisek.

V této kapitole budou definovana podnikova stfediska. Naklady dle stfedisek budou
zobrazeny v absolutni hodnoté v tabulce a pro zndzornéni podilti nékladt jednotlivych
sttedisek bude vytvotfen graf. Déle bude v grafu zachycen podil druhovych nakladi

jednotlivé pro kazdé stiedisko.

7.2.1 Strediska

Pro ucelové cClenéni ndkladd je stéZejni definovat hospodarska stfediska v ramci

ekonomické struktury spolecnosti.
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Ziskova stiediska:

Tabulka 12 — Hospodarska stiediska podniku (viastni zpracovani)

1000 Stroje
1020 Servis
1040 Hala — lisovna
1050 Soustruzna
1060 Elektro
1080 Stolarna

1200 Svarence
1210 Svafovna
1220 Statory MM
1230 Statory AZW
1240 Statory — robot
1250 Statory zimni vjezd
1260 Obrobna H1
1270 Tryskani H6

8025 N4jmy

Nakladova stfediska:

5000 Zasobovani
5010 Paleni
5020 Stiihani
5030 Rezani
5040 Laser, expedice
5100 Doprava
5200 Praskova lakovna
5300 Mokra lakovna
8000 Vedeni a sprava
2010 Esrava arealu, kuchyn, uklid, udrz-
8020 Vedeni, ekonomika
8100 Odbyt
2300 g’:chnologle a konstruk-

Spole¢nost ma celkem tii ziskova stiediska a sedm nakladovych stredisek. Kazdé stfedisko
je oznaceno Ctyfmistnym cislem. Prvni dvojcisli oznacuje praveé jeden vnitropodnikovy

utvar. Tteti a ctvrta Cislice rozd€luji jednotlivé utvary podle ¢innosti v rdmci jednoho
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stiediska, toto rozdéleni slouzi pfedevsim pro vypocet mzdového ohodnoceni jednotlivych

zameéstnancu.

Tabulka 12 je zpracovana podle interniho softwaru vision 32.

Tabulka 13 — Spotieba nakladu hospodarskych stredisek (vlastni zpracovani)

Stiedisko Néklady Podil

1000 - Stroje 51 085941 K¢ 27,1 %
1200 - Svafence 47 973 370 K¢ 25,5 %
8025 - Najmy 3 134 306 K¢ 1,7 %
5000 - Zasobovani 3997 199 K¢ 2,1 %
5100 - Doprava 807 964 K¢ 0,4 %
5200 - Praskova lakovna 767 143 K¢ 0,4 %
5300 - Mokra lakovna 1363 777 K¢ 0,7 %
8000 - Vedeni a sprava 23 802 296 K¢ 12,6 %
8100 - Odbyt 55409 064 K¢ 29,4 %
8300 - Technologie a konstrukce 5701061 K& 3,0 %

Z tabulky 13 jde vidét spotfeba nakladt jednotlivych hospodaiskych stiedisek za rok 2019.
Tabulka zobrazuje primarni néklady, kazdé stfedisko nese pouze své vlastni naklady bez

vnitropodnikovych pievodi.
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NAKLADY HOSPODARSKYCH STREDISEK
8300 - Technologie a

konstrukce
8000 - Vedeni a 2,94%
sprava
12,27%

1000 - Stroje

5300 - Mokra 26,33%

lakovna
0,70%

8100 - Odby

0,
28,56% 100 - Doprava

0,42%

1200 - Svarence
24,72%
5000 -
Zasobovani
2.06%

Obrazek 13 — Podil hospodarskych stredisek na celkovych nakladech za rok 2019

(vlastni zpracovani)
Z tabulky i z grafu jde jasn¢ vidét, ze nejvyssi podil nese stiedisko 8100 - Odbyt 29,4 %.
Na toto stfedisko primarné padaji vSechny naklady na prodané zbozi, které ma nejvyssi
podil na druhovych nékladech. Druhé nejvyssi néklady nese stfedisko 1000 — Stroje a to
27, 1 %. Stredisko strojl je jedno ze tii ziskovych stiedisek a nese tak vétSinu nékladi na
vyrobu pravé stroji vyrabénych pod svou zodpovédnosti. Dalsi je stfedisko svafenct,
druhé ziskové stiedisko, které ma podil na celkovych nakladech 25,5 %. Podstatny podil
nakladt, 12,6 % spadd pod stiedisko spravy, kde jsou zahrnuty naptiklad mzdy
administrativnich pracovnikii nebo odpisy spravni budovy. Technologie a konstrukce
spolecnost stoji roéné 5,7 mil K¢ a tvoii 3 % celkovych nakladi. Treti doplikové ziskové

stiedisko 8025 — N4jmy tvoii 1,6 % nakladii. Ostatni stfediska dosahuji jednotlivé kolem
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dvou procent, nesou ndklady za pomocné a piipravné prace pro vyrobu, jsou to stfediska

zasobovani, dopravy a dvou lakoven. Dohromady davaji 3,6 % z celkovych naklada.

Naésledujici dva grafy 6 a 7 zobrazuji, jak jsou hospodaiska stfediska narocné na spotiebu
jednotlivych druhtt nékladi. Pro lepsi Citelnost grafli jsou nékteré mensi druhy nékladi
slouceny. Polozka ostatni sluzby zahrnuje i ndklady na reprezentaci, cestovné a ndklady na
opravy a udrzovani. Ostatni ndklady zahrnuji ostatni provozni néklady, dané a poplatky a
pokuty a pendle. Stiediska 5000 - zasobovani, 5100 — doprava, 5200 praskova lakovna a

5300 mokré lakovna jsou slouceny do stiediska 50 — ptipravné prace.

Podil druhovych naklad hospodaiskych stredisek

100% r—
90%
80%
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1000 - Stroje 1200 - 8025 - Najmy 50 - Pripravné 8000 - Vedeni 8100 - Odbyt 8300 -
Svafence prace a sprava Technologie a
konstrukce
E Spotieba materialu ® Spotieba energie M Prodané zbozi B Ostatni sluzby

®m Osobni naklady ~ ® Ostatni naklady ™ Odpisy

Obrazek 14 — Podil druhovych nakladii hospodarskych stiedisek v roce 2019

(vlastni zpracovani)

Z grafu 6 lze jasné vidét narocnost jednotlivych stfedisek na dané druhy ndkladtd. Velmi
dobfe jde srovnat naroc¢nost dvou hlavnich vyrobnich stfedisek 1000 — Stroje a 1200 -
Svarence. Celkové naklady stfediska stroje tvofi spotfeba materidlu z 33 %, Ostatni sluzby
z 41 %, které tvori z velké casti externi kooperace, a osobni ndklady tvoti 20 %. U
stiediska 1200 — svafence jde vidét naro¢nost vyroby na lidskou préaci. Osobni naklady
tvoii 42 % vsech nékladi stfediska, spotfeba materialu tvoii 33 %, stejné jako u stfediska

stroju. Ostatni sluzby jsou u stfediska svafenct jen 13 %. Stedisko svafenct je také

24
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energie 0,45 % a odpisy 0,92 %. Ve stiedisku svatencti je energie 0,96 % a odpisy 4,51 %.
Stiedisko 8025 — najmy tvoii z 64 % osobni naklady, které tvoii jen mzda spravce najmu.
18 % tvoii ndklady na energii a z 10 % odpisy, tyto ndklady souvisi pravé s ¢asti budov,
kde najemnici sidli. Stfediska pomocnych praci — 50 jsou naro¢na predevSim na osobni
naklady. V téchto stfediscich se pfipravuje material do vyroby. Spotieba materidlu ma
vzdy konkrétni ¢islo zakdzky a spada rovnou do nékladti daného vyrobniho stfediska, proto
maji pomocna stiediska jen nizky podil spotieby materidlu na celkovych nékladech. Do
spotfeby materidlu téchto stiedisek se uctuje vétSinou spotiebni naradi jako vrtaky, brusky
nebo malé svarecky, tento materidl tvoii jen 11 % celkovych nakladu stredisek. Stredisko
8000 — sprava také nese nejvetsi podil osobnich nakladi a to 58 %. Ostatni naklady tvofi
20 %, které zahrnuji pfedevSim finan¢ni néklady. Stfedisko - 8300 tvoii z vice nez 90 %

osobni ndklady technologti a konstruktért, kteti museji kazdy zakdzkovy stroj navrhnout.

Spotieba druhovych naklad hospodarskymi sttedisky
60000 000 K¢
[
50000 000 K&
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o ks - L

1000 - Stroje 1200 - 8025 - N4jmy 50 - Ptipravné8000 - Vedeni 8100 - Odbyt 8300 -
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konstrukce

® Spotieba materialu ® Spotieba energie Prodané zbozi m Ostatni sluzby

B Osobni naklady ~ ® Ostatni naklady Odpisy

Obrazek 15 — Spotreba druhovych ndkladii hospodarskymi stredisky za rok 2019

(vlastni zpracovani)

Z grafu, ktery =zobrazuje podil na celkovych nédkladech, lze vidét, Ze bez
vnitropodnikovych pfevodi, jsou stfediska 1000 a 1200 témét stejn€ nakladoveé narocna,
jen podil druhti je rizny dle charakteru vyrobku. Vnitropodnikové pifevody néaklad
pomocnych a ostatnich stfedisek budou zohlednény az v kapitole projektu, protoze je
otazkou, zda je toto rozdé€leni spravné a v této ¢asti prace by bylo zavad¢jici. V projektové
¢asti budou ob¢ varianty srovnany, puvodni naroCnost stfedisek 1 nové navrzena a

okomentovany zmény z ni vychazejici.
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7.3 Kalkulaéni ¢lenéni nakladi

Kalkulaéni ¢lenéni déli naklady na piimé a nepiimé, je tradi€nim vychozim ¢lenénim pfii
feSeni otdzky, jakym zplisobem naklady pfifazovat.

Spolecnost ¢lenéni na ptimé a nepiimé néklady vyuziva ve své kalkulaci. Pfimé naklady
jsou do systému zadavany s ¢islem konkrétni zakazky, nepiimé naklady nesouviseji pfimo

se zakdzkou a uctuji se odpovédnym strediskim.

Grafy v této kapitole vychéazeji z tabulky v pfiloze P I, kterd obsahuje vSechny druhy
nakladii jednotlivych stfedisek rozdélené na pfimé a nepiimé a jejich procentudlni

vyjadieni. V této kapitole jsou graficky zndzornény a popsany jen vybrané vystupy.

Podil ptimych a nepiimych nakladt

W Pfimé Neptimé

Celkem  ENNIO7204vSTSZKE 88901 812,96 K¢

8300 - Technologie a konstrukce 0,00 Ké 5701 060,80 K¢
8100- Odbyt EEAGEEGEEIE 30735 195,53 k&
8000 - Vedeni a sprava 0,00 K& 23 802 295,50 K¢
5300 - Mokra lakovna |[NA3ER233I60KEIN 927 543,83 K&
5200 - Praskové lakovna  [IEZBE2865 394 814,25 K¢
5100 - Doprava 0,00 K& 807 963,53 K¢
5000 - Zasobovani  [IIINIZZIZBESSIKN 3677 571,18 K&
8025 - Najmy 0,00 K& 3305 709,90 K¢

1200 - svafence  NSEI6261252100NKENINN 11347 116,83 K&
1000 - Stroje | 2iEE3 S o0 O KENE202 541,62 k¢

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Obrazek 16 — Podil primych a neprimych nakladii hospodarskych stredisek za rok
2019 (vlastni zpracovani)
Z grafu jde vidét, jaky podil pfimych a nepfimych nékladii stfediska nesou, absolutni
hodnotu vyjadiuje pouze popisek, ne grafické znazornéni. Podil stiedisek na celkovych

nakladech je jiz zobrazen v grafu 5 a 7 v kapitole ucelového Clenéni.
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Z celkovych nékladii je 107 mil. K¢ ptimych, to je 54 % a 89 mil. K¢ nepiimych, to je 46
%. Podil ptimych nakladd kolem 80 % u vyrobnich stiedisek 1000 — stroje a 1200 svafence
je vice nez predpokladatelny. U stiediska 8100 — odbyt je v hodnoté 25 mil. K& piimy
prodej zbozi a v hodnoté 31 mil. K¢ nepifimé zbozi. Dal§imi pfimymi ndklady jsou na
tomto stfedisku mzdy. U stfediska 5000 - zasobovani a u stredisek lakoven jsou piimé
pouze mzdové ndklady. Jak jiz bylo popséno vySe, mzdy se posuzuji dle zarazeni
pracovnika a materidl v téchto stfediscich je pouze pfimo ten, ktery spotiebuji pii své
¢innosti, ne vSak ten, ktery opracovavaji a jde do vyroby. U 5100 — doprava, stfedisek
8000 — sprava, 8300 - technologie a konstrukce a 8025 — najmy nejsou zadné piimé
naklady, v téchto stfediscich jsou bud’ jen rezijni pracovnici nebo do stfediska nespadaji
zadné mzdy.

PRIME NAKLADY

Ostatni provozni Finanéni naklady

naklady 0° )
0% % Sp(t)tr.e!)la
Osobni naklady materialu

30% e
(|}

Prodané zbozi

0,
Cestovné 21%

1%
Obrazek 17 — Podil druhovych nakladii na celkovych primych nakladech za rok
2019 (vlastni zpracovani)
Nejvyssi podil z druhovych nakladii na pfimych nékladech maji osobni néklady a to 30 %.
Pro rozdéleni mezd ma spolecnost specialni odd€leny systém. Zatimco ostatni ndklady jsou
piimé pouze v piipadé, Ze je u nich uvedena zakazka, u mezd to tak neni. Do tcetnictvi a
do sestavy pfimych a neptfimych néklad primarné vstupuji vSechny mzdy jako nepiimé.
Hlavni ekonomka potom mzdy rozd€luje na piimé a nepiimé podle dalsi sestavy Mzdy na
nakladova stiediska, kterd zaméstnance rozfazuje podle mista a druhu vykonu prace.
Zaméstnanci jsou zafazeni pod pfislusSnym hospodaiskym stfediskem, ve kterém pracuji.

Kazdy zaméstnanec je dale zatazen do kategorie druhu prace. Kazda kategorie ma své
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¢iselné oznaceni, podle kterého ekonomka pracovniky a jejich mzdy zatrazuje do ptimych
nebo nepiimych nakladd. Jelikoz spolecnost neni az tak velikd a vyrabi malé série
vyrobki, zaméstnanci délaji praci na nékolika pozicich. Proto naptiklad vyrobni délnik,
jehoz mzda je pocitana celd jako piimd, d€la 1 reZijni Cinnosti, ale to neni mozné zachytit.
Toto je cast mezd, ve kterych se budou liSit mzdové néklady stfediska od mzdovych

nakladl ze souctu jednotlivych zakéazek.

Kalkulace jednotlivych zakazek je pravé druhym systémem, kde se ptimé mzdy zobrazuji.
Tento systém zobrazuje pouze jednotlivé objednavky, nelze v ném hledat souhrnné
hodnoty za obdobi. V kalkulacich zakdzky se zobrazuji ptimé naklady, které mistii dilen
zadavaji na zakazku. Z téchto vykazl vSak nejdou mzdy do ucetnictvi, ani se podle nich
nevyplaci mzdy zaméstnanclim, slouzi jen pro pfifazeni pfesné odpracovanych hodin na
konkrétni zakéazce. Soucet mezd z jednotlivych kalkulaci vSech zakazek v souctu neda
vyplacené mzdy, vyrobni délnici spadajici v tcetnictvi Cisté do piimych mezd, ale d€laji
nékdy i1 prace neptifazené zakazce. Napiiklad ve stfedisku 5000, 5200, 5300, 8100 jsou
vSechny naklady povaZovany za nepiimé, ale mzdy jsou pocitany do pfimych nakladd,

protoze zaméstnanci té€chto stfedisek pracuji pfevazné na konkrétnich zakazkach

NEPRIME NAKLADY
Financni naklady spotieba materialu
Odpisy 4%

8%potieba energie
10%

5%

Ostatni naklady
2%

Osobni naklady

27% Prodané zbozi
(1]

35%

Ostatni sluzby
6%

Obrazek 18 — Podil druhovych nakladii na celkovych neprimych ndkladech za rok
2019 (vlastni zpracovani)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 68

8 KALKULACNI SYSTEM SPOLECNOSTI

Spole¢nost ma dva kalkulacni tirovné. Prvni pfifazuje naklady odpovédnostnim stiediskiim
a zjist'uje ziskovost vyrobnich stredisek. Za tento tisek ma zodpoveédnost hlavni ekonomka,
ktera kazdy mésic dava podklady o ziskovosti stiedisek majiteli firmy. Druhd uroven je
zakézkova kalkulace, navazuje na rozdéleni nékladii vyrobnim stfediskim a sleduje
ziskovost jednotlivych zakazek. Za sledovani ziskovosti zakézek odpovida obchodni a

vyrobni feditel.

8.1 Systém prirazovani nakladi odpovédnym stiediskiim

Jak jiz bylo uvedeno v piedchozich kapitolach, spolecnost ma tii ziskové a sedm
nakladovych stfedisek. Ze ziskovych jsou pouze dvé vyrobni, a to stiedisko 1000 - Stroje a
1200 — Svatence. Tteti ziskové stfedisko neni vyrobni, spadaji pod néj naklady i vynosy

souvisejici s pronajmy nevyuzitych prostor v arealu podniku.

Zakladni myslenkou pfifazeni nédkladii vyrobnim stfediskiim je, Ze ta na veSkeré naklady
museji vydélat. Vnitropodnikovymi pievody se vSechny naklady ndkladovych stfedisek
preuctovavaji dle zavedeného systému ziskovym stfediskiim tak, aby na konci roku byla

vSechna nékladova stfediska vyrovnana (= 0).

Spolecnost mé jednookruhovy systém vnitropodnikového ucetnictvi. Jak bylo popséno
v teoretické Casti prace, na prevod vnitropodnikovych nakladii a vynost se vyuZivaji jen
analytické ucty 599 a 699. Druhy samostatny okruh vnitropodnikovych UCth neni

zavedeny.
Nasledujici tabulka 14 popisuje piesny postup pii rozuctovani nepiimych nakladi
nakladovych stfedisek ziskovym stfediskim. Pfimé ndklady jsou zauctovany piimo

ziskovym stredisktm.
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Tabulka 14 — Systém rozuctovani nakladu (viastni zpracovani)

Vztazna

Poradi NS i Hodnota VV NS piijimajici
veli¢ina
1 5300 Pevné 100 % 1200
“ , v " 1000
1 5200 Mzdy Skutec¢né mzdy z vyroby prijimajiciho stfediska 1200
8000
5000
1 5100 Néklady Skuteéné naklady stiediska 5100 8025
1000
1200
1,4 1000
2 8100 Pomér 2,2 1200
0,4 8000
5010
. , v e Y g 5020
2 5000 Mzdy Skutec¢né mzdy z vyroby prijimajiciho stfediska 5030
5040
. , v " 1000
3 5010 Mzdy Skutec¢né mzdy z vyroby prijimajiciho stfediska 1200
. , v o " 1000
3 5020 Mzdy Skutecné mzdy z vyroby prijimajiciho stiediska 1200
. , v " 1000
3 5030 Mzdy Skutec¢né mzdy z vyroby prijimajiciho stfediska 1200
“ , v e 1000
3 5040 Mzdy Skute¢né mzdy z vyroby pfijimajiciho stfediska 1200
] 4 1000
3 8300 Pomér ) 1200
. v s e Y 1000
4 8000  Naklady Piimé naklady prijimajiciho stfediska 1200
1050, % . , v T
5 1040 Mzdy*5 Skute¢né mzdy z vyroby pfijimajiciho stfediska 1200

V prvnim sloupci tabulky je potadi, ve kterém se naklady museji pfifazovat. Potadi souvisi
s pravidlem spolecnosti, Ze vSechny néklady museji byt pretctovany na ziskova stiediska.
Nékteré naklady se nejprve pretctovavaji jinym nakladovym stredisktim, ktera se museji

az potom pretctovat véetné takto pfifazenych nakladu.
Druhy sloupec tabulky oznacuje stfedisko, jehoz naklady se pfeuctovavaji.

Ve tietim sloupci je vztazna veliCina, tedy spojovaci mistek, dle kterého se urci hodnota
pro jednotliva ptijimajici stfediska. Pokud jsou v tabulce uvedeny mzdy, je to pouze pfima

¢ast mezd ptisluSnych pfijimajicich stfedisek.
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Ve ctvrtém sloupci je vztazna veli¢ina v konkrétni hodnot¢.

Posledni sloupec tabulky udava, kterému stfedisku se naklady pfifazuji, tzv. piijimajici

nakladové stiedisko.

Tabulka 15 — Ukazka rozuctovani nakladii (vlastni zpracovani)

Y ey Hodnota  Prevadéné naklady ... ., , Prifazené naklady
NS  Vztazna veliCina VvV (v K&) NS pftijimajici (v K&)
5300 Pevné % 100 % 2 100 000 1200 2 100 000
1530 1000 642 289
5200 Mzd 950 000
el 733 1200 307 711
190 000 K& 8000 35939
23 000 K& 5000 4351
5100 Vykézané naklady 40 000 K& 150 000 8025 7566
480 000 K& 1000 90 794
60 000 K¢ 1200 11 349
1.4 1000 1 400 000
8100 Pomér 22 4 000 000 1200 2 200 000
0.4 8000 400 000
100 000 K¢& 5010 491 803
: 5020
5000 Mzdy 20 000 ke 1 500 000 98 361
75 000 K& 5030 368 852
110 000 K& 5040 540 984
X 1000
5010 Mzdy 3 000 K¢ 1 000 000 22556
130 000 K& 1200 977 444
: 1000
5020 Mzdy 2 000 K€ 1 400 000 155556
16 000 K¢ 1200 1 244 444
x 1000
5030 Mzdy 18 000 K¢ 800 000 163636
70 000 K& 1200 636 364
X 1000
5040 Mzdy 70000 Ke 900 000 525000
50 000 K& 1200 375 000
1000
8300 Pomér 4 5000 000 4000 000
| 1200 1 000 000
49 000 000
9 1000
8000 Naklady Ke 30 000 000 14848 485
50 000 000 1200
K& 15151 515
1050, Mzdy * 5 400 000 1200
1040 Y 80 000 K& 400 000
Celkem prifazené 1000 21848 317
naklady 1200 24 403 827

Hodnoty v této tabulce jsou pouze ilustrativni, slouZi jen pro lepsi prehlednost a vysvétleni

principu piifazovani nakladi ve spolecnosti. Hlavni ekonom toto pfifazovani déla kazdy



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 71

mesic, po prifazeni nakladi nékladovych stiedisek je jiz nelze dohledat. Vyhodnoceni

ziskovosti stfedisek se posuzuje podle upravené¢ho a doplnéného vykazu zisku a ztrat za

cely rok. Ziskovost se tady posuzuje pouze pro stiediska 1000, 1200 a 8025, u

nakladovych stiedisek 1ze zjistit pouze suma naklada za cely rok. Zavedeny systém nema

druhotné naklady, které by se Gctovaly proti vynosiim, s nastavenymi vnitropodnikovymi

cenami, nelze tak uréovat hospodarsky vysledek ndkladovych stredisek.

8.1.1

Rozactovani naklada jednotlivych stiedisek

Stfedisko 5300 mokra lakovna lakuje pouze vyrobky ze stiediska svafencd,
vSechny naklady proto spadaji do stiediska 1200 — svatence.

Stiedisko 5200 praskova lakovna lakuje pfedevsim pro stfedisko 1000 stroja, ale
¢aste¢né i pro stiedisko svarenct. Naklady jsou rozpocitany podle piimych mezd.
Néklady ze sttediska 5100 doprava jsou rozdéleny dle knihy jizd, vedenou
odpovédnou osobou.

Ze stiediska 8100 odbyt jsou nédklady rozdéleny pevnym pomérem vyrobnim
stiediskiim. Pomér byl vypocten dle mezd ptislusnych pracovnik.

Stiedisko 5000 zasobovani je nadfazené stfediskim 5010 az 5040, kterym se v
prvnim kroku ptetctuji naklady dle mezd téchto stredisek. Ze stfedisek 5010 az
5040 se potom pieuctovavaji naklady vyrobnim stfediskim dle mezd z vyrobnich
sttedisek. V téchto stfediscich probiha pfiprava materialu napt. fezani. Material,
ktery se ve stiedisku spotiebuje, je pouze jeho vlastni. Napt. brusky nebo brusny
papir, ale material, ktery se v daném stfedisku opracovava, tedy konkrétni kus
plechu z technologického kusovniku, je rovnou ndkladem pfimym ptislusného
vyrobniho strediska.

Néklady stfediska 8300 technologie a konstrukce se rozdé&luje mezi vyrobni
sttediska v pevném pomeéru. Pomér byl stanoven dle poctu zaméstnanct stiediska,
kteti délaji praci pro stiedisko strojii nebo svafenc.

Stredisku 8025 se celkové pfifazuje jen nepatrné maly podil ndkladi, a to ze
stiediska 5100 — doprava. Stfedisko najmu totiz nese vSechny své naklady piimo,
ostatni stiediska pro néj zadné vykony ned¢€laji a nenesou zaddné jeho naklady.
Napftiklad pomérnéa ¢ast odpist i spotieba energie a vody ze spravni budovy, kde

jsou pravé ndjmy, ale také zde sidli vedeni spolecnosti, se Uctuje rovnou na
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stiedisko najmu. Také je na stfedisku jeden zaméstnanec, ktery se zabyva vyhradné

spravou najemnich prostor.

Cely systém ptifazovani nakladt nékladovym stiediskim byl ve spolecnosti nastaven
ptiblizné pied 10 lety, od t¢ doby nebyl aktualizovan. Systém zavadél zaméstnance, ktery
ve spolecnosti nepracuje, asi 5 let. Hlavni ekonom ma piehled o celém kalkulacnim
systému, ale koeficienty nenastavoval a neznd ptesné, z ceho vychazeji a jestli odpovidaji

realité.

Z uvedeného systému rozuctovavani nakladt jsou vyrazeny veskeré ndklady na prodané
zbozi, spolecnost nechce, aby tento vysledek, ktery spole¢nost témét neovlivni,
nezkresloval vysledek vyrobnich stfedisek. Vysledek za prodej zbozZi, obchodni marZe za

cely podnik se uvadi jako samostatny vysledek hospodateni.

V pribéhu, ale pfedevsim na konci roku, ptedava hlavni ekonom dle uvedenych pravidel
vSechny vysledky hospodafeni za jednotliva stfediska generalnimu fediteli, ktery jejich

vysledky vyhodnocuje a rozhoduje o potifebnych opattenich.

8.1.2 Vyhodnoceni vyrobnich stfedisek

Graf zobrazuje vysledek hospodafeni po zauctovani vnitropodnikovych pievodi dvou

vyrobnich stredisek.

Vyvoj VH vyrobnich stredisek

16 000 000 K¢
14 000 000 K¢
12 000 000 K¢
10 000 000 K¢
8000 000 K¢
6 000 000 K¢
4000 000 K¢
2 000 000 K¢
0 K¢

-2 000 000 K¢
-4 000 000 K¢

-6 000 000 K¢
2019

=@==Stroje 13 250 868 K¢& 7327317 K¢ 4 869 486 K¢
Svafence 1278 829 K¢ -2284 563 K¢ -3203 090 K¢

=@==Stroje Svafence

Obrazek 19 — Vyvoj VH vyrobnich stredisek (vlastni zpracovani)
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Na prvni pohled jde vidét, Ze si stfedisko svafenci nevede dobie. V roce 2017 je jesté
v zisku, ale v roce 2018 a 2019 uz je ve ztraté. Je otazkou, zda je skute¢né ve ztraté, nebo
na sebe bere piesptilisS velky podil nakladl ostatnich stfedisek, a také jakym zpiisobem
prispiva na rezie. V projektové Casti prace bude porovnan vysledek stiediska kalkulovany

souCasnym systémem a vysledek po navrzenych tpravach kalkula¢niho systému.

8.2 Kalkulace zakazek

Kalkulace jednotlivych zakazek je druhym kalkula¢nim systémem spolecnosti. Kalkulace
zakazek slouzi ke zpétnému vyhodnocovéani zakazek i1 vyrobnich stfedisek. Prislusni
vedouci pracovnici se schazi na zakazkové komisi a projednavaji priabéh zakazek, ptinos
dokoncenych zakdzek a vyhodnoceni ziskovosti stiedisek. Vyhodnoceni stroji ze
stiediska 1000 probih4 detailn¢ kazdy tyden na této komisi. Vyhodnocovani svafencii ze
stiediska 1200 probiha pouze zaslanim vyslednych dat odpovédnym pracovnikim a osobni
vyhodnoceni probihd kvartalné, a predevsim po konci roku. Vyhodnoceni se tidi dle
dosazené¢ho koeficientu, vedeni se zaméfuje na primérny koeficient stfedisek a nizky
koeficient u jednotlivych zakazek. Zamétuje se na pfi¢iny vzniku, jako Spatné urceni
prodejni ceny, navySeni ndkladt v dasledku zdrazeni cen vstupniho materidlu, vice
odvedené prace, nez je standartni, proplacené reklamace, nebo vyroba u kooperacni firmy
v disledku vytiZeni kapacit. Ve stfedisku statori se musi sledovat i primérny koeficient za
obdobi vSech zakazek, protoZe se n€které naklady chybné uctuji k jedné zakézce, 1 kdyZ by

mély byt rozdéleny na nékolik.
Kalkulace

Dle vykazi z vyroby jsou vycisleny pfimé materidlové naklady, pfimé mzdy, ostatni pfimé
naklady a koopera¢ni naklady. Kalkulace zobrazuje sumu ptimych nakladi na zakéazku,
prodejni cenu, pfispévek na rezie a zisk a sumacni udaje za kalendaini mésic vSech

uzavienych zakazek.
Koeficient

Spolecnost vyuziva k vyhodnoceni zakazek vySe uvedeny koeficient, ktery je urcen pro
vSechna stfediska stejny. Aktualni koeficient byl stanoven vedenim nejmin pét let zpétné.
Vyuzivani koeficientu k vyhodnoceni je velmi jednoduché a rychlé, coz jsou pro firmu
jeho hlavni vyhody. Koeficient urcuje, jak pfispéla zakazka na rezijni naklady, popiipad¢ i

zisk, nebo v téch horsich ptipadech, jak moc pievysuji ptimé naklady prodejni cenu.
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Prodejni cena — primé naklady

Koeficient =
f primé nadklady

Koeficient spolecnosti je modifikovany a specificky, ale ukazuje kryci ptispévek na thradu
nepiimych nakladu a zisku.

Vedeni v minulosti nastavilo tento koeficient = 0,7. Tato hodnoto by méla odpovidat
nulovému zisku. Takto stanovend hodnota po oto¢ni vzorce tikd, Ze pokud by piimé
naklady presahovaly 59 % prodejni ceny, je zakéazka ztratova. Vyhodnocovani zakéazek pti

jednani vedeni se fidi dle hodnoty 0,7, neni stanoven zadny pozadovany zisk.
Ukazka vyhodnoceni zakazky

Nisleduji tabulka ukazuje piiklad kalkulace zakézek. Cisla v tabulce jsou jen na ukazku

principu kalkulace, nejsou realna.

Tabulka 16 — Ukadzka zakdzkové kalkulace v K¢ (viastni zpracovani)

Zakazka | Ks | Material | Mzdy Koop. | OPN PN Cena Koef. KP

2549D4 3| 49000 18 065 4 000 2000 73 065 190 000 1,60 | 116935

2549D8 2| 60000 22 041 3000 1 000 86 041 170 000 0,98 83 959

2551D5 41 80000 29 388 1 000 3000 | 113388 230 000 1,03 | 116612

2549D4 6| 98000 36000 | 30000 5000 | 169 000 230 000 0,36 61 000

2549D6 2| 54000 19 836 1 000 2 000 76 836 180 000 1,34 | 103 164

2530D9 1 42 000 15 428 3000 4000 64 428 130 000 1,02 65572

Celkem 383000 | 140758 | 42000 | 17000 | 582758 | 1130000 0,94 | 547242

V obdobi zndzornéném v tabulce 16 celkové vychazi koeficient nad 0,7, spolecnost by tedy
méla byt za dané stfedisko v zisku. Pfi vyhodnoceni téchto zakéazek by se vedeni zaméfilo
na zakazku, které vySel koeficient 0,36. V tomto ptipad¢ lze vidét, ze méla vysoké
kooperacni naklady, je tedy pravdépodobné, Ze nedostacovala vyrobni kapacita.

Kooperované zakazky maji vzdy niZsi koeficient.

8.2.1 Urdceni prodejni ceny

Urcovani cen se lisi dle stfedisek, ale v podstaté vychazi ze zkuSenosti a vysledkl jiz

probéhlych zakazek. I kdyZ jsou stroje vyrabéné na zakazku, zdklad maji vZdy podobny.
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U vyrobku ze stiediska 1200 - svafence se podepisuje ro¢ni kontrakt, v tomto kontraktu
jsou uvedeny ceny dodavek dle druhu a objednaného mnozstvi, pocet odebiranych kusii,
platebni i dodaci podminky. Vyjednavani o cené a ostatnich podminkach probiha vzdy na
zacatku roku, pfihlizi se k predpokladanym cendm materiadlu, zvySovani mezd v daném

roce, ale také moznosti zékaznika a nabidky konkurence.

U stroju se kalkuluje nabidkové cena zvlast na kazdou zakazku. Tato cena se musi urcit
jeste pred podepsanim smlouvy. UrCovani cen u téchto velkych zakazkovych vyrobku
vychézi pfedevsim z vyhodnoceni z minulych zakazek, které jsou podobné. U urceni ceny
jsou dulezité také zkusSenosti obchodniho feditele, technologli a konstruktérd. Ve smlouve
je pevné dand cena a spolecnost se musi snazit vyrobit stroj za pfedem uréené naklady. Ve
smlouvé jsou dale uvedeny dodaci a platebni podminky, také penalizace za nedodrzeni

nékterych ze smluvnich bodil.

Sluzba spolecnosti zahrnuje 1 montdz u zékaznika, kterd v ramci celkové ceny neni
zanedbatelnou polozkou. Hodnota ndkladti montéze je jednou z nejhiife odhadnutelnych
polozek, jesté kdyz spolenost dodava prevaznou vétSinu svych vyrobkit do ciziny.
Podminky pro montdz u zékaznika nejdou nikdy ptedvidat a kazdy den, kdy se montaz
prodluZuje, stoji zakdzka nekalkulované naklady na ukor zisku. Spole¢nost se nezabyva
prototypy, to by u takto slozitych stroji bylo neskutecné nakladné. Kazdy novy model tak
je zaroven prototypem 1 konecnym produktem. Jak moc se stroj a jeho pfipadné
dolad’ovani spole¢nosti prodrazi, zavisi na odbornosti a zkuSenosti konstruktéri a

technologt.

P11 kalkulaci nového typu vyrobku se urCuje koeficient 1, jelikoz se da ptedpokladat, Ze
n¢jaké chyby nastanou, a zvySeni koeficientu tak pfedstavuje prostor na vyladéni, aby

zakazka nebyla ztratova.

8.3 Shrnuti analytické ¢asti a zhodnoceni souc¢asného kalkulacni

systému

Analyticka cast prace se nejprve zabyva detailnim rozborem struktury nakladd a
soucasnym stavem fizeni nakladl. Z analyzy vyplyva ndkladova naroc¢nost jednotlivych
stiedisek, podil na druhovych nédkladech a rozlozeni pfimych a nepfimych nékladu.

Spole¢nost ma vyznamny podil nepfimych nakladi a to 46 %, proto kazdd neptesnost
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v kalkulaci muize zkreslit pohled na vysledek stiediska a ovlivnit tak rozhodovani do

budoucna nespravnym smérem.

V dalsi c¢asti byl popsan systém kalkulaci nakladt a jejich vyhodnocovéni. Systém se
sklada ze dvou kalkulaci, za které jsou odpovédni odlisni zaméstnanci. Prvni kalkulace
vychazi z finan¢niho ucetnictvi a dava podklady pro rozhodovani o budoucnosti vyrobnich
stiedisek. Druhd kalkulace je kalkulace netplnych naklad a vychéazi z vyrobnich listi. I
kdyz jsou ve spolecnosti zazity jiné nazvy a kalkulace jsou modifikovany pro individualni

potfeby firmy, jedna se o bézné, Casto vyuzivané typy kalkulaci.

Jednou z hlavnich podminek kazdé kalkulace, at’ tradi¢ni nebo moderni, pro realné
vypovidajici schopnosti je jeji aktualnost. Aktualnost kalkulaci je ve vybrané spole¢nosti
nejvetsi problém. Stavajici systém, at” dobry nebo Spatny, nastavil zaméstnanec, ktery ve
firmé nepracuje uz ptiblizné pét let. Ve spolecnosti aktudln€ neni zddny zaméstnanec, ktery

by se zabyval pfimo kalkulacemi, jejich aktualizovanim a vyhodnocovanim.

Systém pfifazovani nakladi stfediskiim je absorpéni, pfirazkova neboli zakazkova metoda
kalkulace, ktera je podrobné popsana v teoretické Casti prace. Pro piifazeni nékladi se
vyuzivaji rozvrhové zdkladny diferencované, tedy zvlast urené pro kazdé ndkladové
sttedisko samostatn¢é. V ptipadé¢ vybrané spolecnosti se da povazovat, Ze nédkladova
sttediska predstavuji jednotlivé rezie. Zavedeny systém jako takovy je pro spolecnost
velmi dobfe funkéni a dostaCujici, predevsim kvuli své jednoduchosti a casové
nenarocnosti na ziskavani dat. Pfi provedeném detailnéjSim pohledu vSak ma né¢kolik

nedostatkl, které by se daly jednoradzové upravit.

V projektove €asti prace bude ovéfeno spravné zvoleni rozvrhovych zakladen, pfedevsim u
odbytové a zdsobovaci rezie, a aktudlnost pevné stanovenych poméri pro
rozdéleni nakladovych stedisek 8100 - odbyt a 8300 - technologie a konstrukce.

U spravni rezie je dle autorti Popeska a Papadaki (2016) vzdy problém s uréenim pficiny
vzniku ndklada. Uvadéji, Ze nejvhodnéjsi a nejcastéjsi je rozdéleni dle celkovych piimych
nakladl, 1 kdyZ toto rozdéleni neni nikdy ptesné kvili fixnimu charakteru spravnich
nakladii. Spole¢nost dobfe vyuziva jako rozvrhovou zakladnu celkové piimé naklady
pfijimajiciho stfediska, ale nastava problém s ¢asovym nesouladem, ktery je z velké ¢asti
ovlivnén nahodnym faktorem, a ktery by bylo dobré s ohledem na zna¢nou vysi spravnich

nakladi z kalkulace vytadit.
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Druhy kalkula¢ni systém, vyhodnocovani zakazek, je kalkulace ptimych nékladi tak, jak je
v teoretické casti popsano dle Matinovicové (2019) a Synka (2011). VySe popsany
koeficient je v této literatufe nazyvan koeficientem hrubého rozpéti. Vyuzivad se
v podnicich, kde je obtizné odliSit variabilni a fixni néklady kvili vysoké heterogenité
vyrobkl a vyuziva se snadnéji zjistitelné déleni ndkladl na piimé a nepiimé.

Zasadni problém kalkulace zakazek je spravna vySe pouzivaného koeficientu. Koeficient
byl vypocten jiz fadu let zpétn€ a je jen velmi malo pravdépodobné, ze stale odpovida
skutecnosti. Také neni pravdépodobné, ze by mohl odpovidat stejny koeficient pro obé
vyrobni stfediska. Projektova Cast prace se zaméfi na prepocteni stavajiciho koeficientu a
na jeho diverzifikaci dle stiedisek tak, aby Iépe odpovidal soucasné situaci a byl lep$im a

davéryhodnéjs$im pii rozhodovani vedeni.

Ovéfeni kalkulace stfedisek 1 zak4dzkové kalkulace se nabizi uz jen z diivodu Spatnych
vysledkl hospodareni stfediska svafenct za posledni 3 roky. Vedeni spole¢nosti nema na
vysledek stiediska jednotny nazor. Objevuje se nazor, ze by mélo byt stfedisko svarencii
ziskové, ale také, ze by mélo nést jeste vEtsi ¢ast rezijnich nakladi.

V projektové ¢asti nebude udélan novy systém kalkulace. Zadna z tradi¢nich metod,
popsanych v teoretické c¢asti prace, neodpovidd potiebam spolecnosti 1épe nez dosud
pouzivané metody. Pfechod na moderni metodu kalkulace vyZaduje komplexni zménu
smysleni, vyraznou upravu dat a je Casové naro¢ny. Pfi zohlednéni zavedeného systému,
jeho rozsahlosti a komplikovanosti a také nedostatek volnych pracovnikl, poptipadé
problém s pfijmutim specializovanych pracovnikli ze strany vedeni, nelze ve firmé

aplikovat moderni metodu, ktera by urcité v jinych firmach mohla kalkulaci velmi zpfesnit.

Na tuto praci jsou pozadavky od vedeni spolecnosti kalkulaci aktualizovat a zptesnit,
podlozit, ¢i vyvratit ztraty stfediska svafencd, a to za podminky, Ze zménu jednoduse

zavedou stavajici pracovnici a déale je nebude vyrazné casové zatézovat.
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9 PROJEKT NA UPRAVU KALKULACNIHO SYSTEMU

V posledni ¢asti prace bude zpracovan projekt upravujici soucasny kalkulacni systém. Na
zaklad¢ udaji zjisténych z analyzy stavajiciho systému kalkulaci nebude zaveden novy
kalkulacni systém, ale navrhne se uprava soucasného systému. Toto rozhodnuti je
podlozeno analytickou casti prace, ze které vyplyva, ze kalkulace jako takové jsou z velké
¢asti vyhovujici a dobfe propracované. Dalsim diivodem proti zavadéni nového systému je

podminka vedeni na realizaci projektu, a to casova nenarocnost pro vytizeny personal.

9.1 Cil projektu

Cilem projektu je zptfesnéni a aktualizace souc¢asného kalkulaéniho systému. Projektova
cast se sklada ze dvou ¢asti. Prvni ¢ast bude upravovat prirazkovou kalkulaci slouzici pro
vyhodnoceni vyrobnich stfedisek a ovéfeni jeji spravnosti a aktualizaci. Druhd cast
projektu se bude vénovat kalkulaci zakdzek, a za cil bude mit aktualizaci soucasné

vyuzivaného koeficientu.

9.2 Prirazkova kalkulace

Uprava soucasné pfirazkové kalkulace se bude skladat z n&kolika kroki, upravujicich
jednotlivé nedostatky. Na konci kapitoly bude vyhodnoceni stfedisek za rok 2019
prepocitano a porovnano se stavajicim zpisobem, aby bylo ziejmé, jaké zmény novy navrh

pfinese.

9.2.1 Aktualizace pevnych poméri prirazeni nakladi

Aktualizace vztazné veliCiny nebo také rozvrhové zaklady se musi provést predevSim u
sttediska 8300 a 8100. Naklady téchto dvou stiedisek se v soucasnosti rozdéluji dle
pevného pomeéru, ktery byl uréen nékdy v minulosti dle zaméfeni ptisluSnych zaméstnanct
pracujicich pro jedno ¢i druhé vyrobni stfedisko. Ve spolecnosti ovSem za posledni roky
doslo k nekolika personadlnim obméndm a organizacni restrukturalizaci, proto je potieba

pevné uréené zdkladny aktualizovat dle skute¢ného soucasného stavu.
8300 - Technologie a konstrukce

V analytické ¢asti bylo uvedeno a graficky zndzornéno, ze stfedisko nema zadné piimé
naklady a pfiblizn€ 90 % nakladi tvoii mzdy. V tomto stfedisku nelze povazovat mzdové

naklady za ptimé, kazdy zaméstnanec je sice ptidélen a jeho napli prace je urCena prave
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jednomu vyrobnimu stiedisku, ale mzdové naklady nelze vycislit na konkrétni zakazku,

nebo spiSe ve spolecnosti na to neni uzptisobena zadna evidence.

Naklady stiediska technologie a konstrukce se aktualné rozdéluji pevnym pomérem:

Pom¢r | Piijimajici stfedisko
4 1000
1 1200

Ptitazovani dle pfimych mezd pfijimajicich stiedisek, jak je to u vétSiny ostatnich
stiedisek, vtomto pifipadé nemd Zzddnou relevantnost, piimé mzdy s naklady tohoto
stiediska maji jen upln¢ minimalni souvislost. Proto bude pevny pomér piepocitan a
stanoven dle zafazeni jednotlivych zaméstnanciim ke stfediskiim s ohledem na vysi jejich
mezd vyplacenych za rok. Stfedisko je v interni mzdové evidenci rozdéleno jesté detailnéji

na Ctyfi ¢asti dle ¢innosti.

Tabulka 17 — Vyplacené mzdy stiediska 8300 za rok 2019 (vlastni zpracovani)

Stiedisko | Pracovni pozice Stiedisko | Vyplacené mzdy
8310 | Konstrukce 1000 2294 492 K¢
8320 | Kontrola 1200 269 852 K¢
. 1000 .1 90 %
8330 | Technologie 1200 914 566 K¢ 10 %
8340 | Vyvoj 1000 363 811 K¢

V roce 2019 bylo ve stfedisku 12 zamé&stnancli a odpracovano 11,7 plného pracovniho
poméru. Mzdy byly v tabulce rozdéleny dle vyrobnich stfedisek, pro které jednotlivi

zamestnanci vykondvaji praci.

Konstrukce a vyvoj se provadi pouze pro zakdzkové stroje, pro vyrobky ze stfediska
svarfencu jsou konstrukéni vykresy jiz hotovy a k investicim do vyvoje u nich nedochazi.
Kontrola naopak probihd pouze u stfedisek svafencti, dle pozadavkil od zdkaznika. Prace
technologa navazuje na nové konstrukéni vykresy pro sttedisko 1000. U stiediska svatenct
spociva prace technologa pouze v zaddvani technologického postupu do vyroby, coz
spotfebuje minimalni mnozstvi ¢asu. Dle odborného odhadu vyrobniho feditele byl urcen

pomér Casového vytizeni technologa na 90 % pro stfedisko stroji a 10 % pro svatence.
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Tabulka 18 — Novy pomer rozdéleni nakladii strediska 8300 (viastni zpracovani)

Celkove vyplacené mzdy za stiedisko 1000 3481413 K| 90,6 %
Celkové vyplacené mzdy za stiedisko 1200 361 308 K& 9,4 %

Souctem vyplacenych mezd za jednotlivd vyrobni stiediska a jejich procentudlnim
vyjadfenim vznika novy aktualizovany pomér pro rozd€leni ndklada stfediska 8300 —

konstrukce a technologie.

V roce 2019 byly celkové naklady stiediska 5 701 061 K¢.

Tabulka 19 — Soucasné a nove navrzené hodnoty prevadenych nakladu (viastni

zpracovani)

Stiedisko | Souc¢asné rozdéleni | Nové rozdéleni
1000 4 560 849 K¢ 5165161 K¢
1200 1140212 K¢ 535 899 K¢

8100 — Odbyt

Ve sttedisku odbytu je ptes 95 % nakladi na prodané zbozi, tyto naklady vSak vubec
nevstupuji do kalkulace vyrobnich stfedisek, ale vykazuji se jako samostatny VH. Po

vylouceni téchto nakladii na stfedisku ziistava 78 % mzdovych neptimych nakladu.

Néklady strediska odbytu se aktudlné rozdeluji pevnym pomérem:

Pomér | Pfijimajici stfedisko
1,4 1000
2,2 1200
04 8000

Princip stanoveni poméru byl uréen a bude pfepocitan stejné jako u stiediska 8300. Mzdy
se nedaji povazovat za pfimé, ale zaméstnanci maji své zafazeni k vyrobnimu stredisku.
Také by bylo velmi zavadéjici mzdy rozdé€lovat dle pfimych mezd piijimajiciho stiediska.
Na stfedisku bylo za rok 2019 6 zaméstnancti a odpracovano 5,8 plného pracovniho
poméru. Zatrazeni pracovnikli a nasledny vypocet koeficientu probél dle rozhovort

s jednotlivymi zaméstannci a dotazli na jejich napln préce.
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Tabulka 20 — Pomer prirazeni nakladu stiediska 8100 (vlastni zpracovani)

Pracovni pozice Pocet zaméstnancti | Stfedisko | Pomér
8110 | Obchodni oddzlen 4 o0 832
8120 | Asistentka GR 1 513888 8:2 1855410 Ke
8130 | Prodej ND a svatrenct 1 1(2)88 gﬁ

Zamg¢stanci a jejich zafazeni:

V obchodnim oddélni jsou ¢étyfi zaméstnaci, kteti zajiStuji zakazkovou napln pro cely
podnik. Obchody u zakazkovych stroji se domlouvaji jednotlive, také smlouvy jsou pro
kaZdou zakazku stroji individuélni a je tak zapottebi mnoha obchodnich jednani. Svafence

maji pouze jedno jednani ro€né o budoucim kontraktu na dalsi rok.

Celd mzda asistentky generalniho feditele se zatfazuje do stfediska odbytu, protoze zajiStuje
z ¢asti také odbyt zakdzkovych stroju. Koeficient uréuje podil jeji mzdy piipadajici na
stiedisko spravy.

Dalsi pracovnik se vénuje prodeji nahradnich dilti pro stiedisko stroji a pfijmu objednavek
ze stfediska svarenct.

Pomér rozdé€lni v tabulce je odbornym odhadem piislusnych pracovnikii a vedeni
spole¢nosti. Pomér bude vypocten dle poctu pracovniki v jednotlivych tisecich a poméru

jejich ndpln€ prace pro vyrobni stiediska. V tomto stfedisku maji dle mzdové evidence

vSichni zaméstnanci stejnou mzdu. Mzda na jednoho zaméstnance ptipada na 458 126 K¢.

Tabulka 21 — Vypocet nového poméru (vlastni zpracovani)

Mzda dle poctu zaméstnanci | Rozdé€lni vyplacenych mezd dle poméru
1000 1200 8000
8110 1236 940 K¢ 1175093 K¢ 61 847 K¢ 0 K¢
8120 309 235 K¢ 216 464 K¢ 0Ke| 92771 K¢
8130 309 235 K¢ 247 388 K¢ 61 847 K¢ 0 K¢
Celkem 1 638 946 K¢ 123 694 K& | 92 771 K¢
Pomér 88 % 7% 5%
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Doporuceni pro vedeni je takto postupovat kazdy rok a pomér aktualizovat, ¢i zohlednit

operativné personalni zmény a uplatnit je v kalkulaci okamzité.

V roce 2019 byly celkové naklady stiediska 1 855 410 K¢.

Tabulka 22 — Stavajici a nove navrzené hodnoty prevadénych nakladui stiediska

8100 (vlastni zpracovani)

Stredisko | Soucasné rozdé€leni | Nové rozdéleni
1000 649 394 K¢ 1 632761 K¢
1200 1020476 K¢ 129 879 K¢
8000 185 541 K¢ 92 771 K¢

9.2.2 Stredisko 8000 - sprava

Spole¢nost ma pro spravni stfedisko vybranou jako rozvrhovou zakladnu celkové piimé
naklady vyrobnich stfedisek. Tato moznost nevyjadiuje pfi¢innou souvislost vzniku
nakladt. To je obecné problém absorp¢nich metod, u kterych je absence ndastroje pficinu

vyjadiujici. U spole¢nosti nastava vSak problém se zplisobem ptitazovani nakladi.

Naéklady zakazek vyrobnich stiedisek se netctuji pravidelné hned pii spotiebé, ale az pti
dokonceni zakdzky, to zplUsobuje vykyvy ve vySi ndkladi za jednotlivé mésice. Ve
stiedisku spravy také dochazi k vykyvim nakladii, naptiklad pfi jednordzovém zauctovani
kurzovych rozdild. JelikoZ pfifazovani nakladi probihd kazdy mésic, pfi rozdéleni nakladt
hraje velkou roli nahodny faktor. Na konci roku neodpovida piifazeni pozadovanému
poméru dle rozvrhové zékladny. Napiiklad dan z pfijmu, ktera byla za rok 2019 ptes 2,2
mil. K¢, se rozd€luje jen dle ndkladG vyrobnich stfedisek za prosinec. Spravni naklady
tvotily v roce 2019 12 % celkovych nakladi, jejich nepiesné rozdéleni tedy mize vyrazné

ovlivnit vysledek stiedisek.

M¢sicni pfifazovani ma vyhodu, Ze se muze pravidelné¢ vykazovat a vyhodnocovat
vysledek vSech stfedisek. Piepocitani vysledku stfedisek na konci roku po zauctovani
vSech nakladi i1 s danovymi naklady by pfineslo redlngjsi vysledek hospodaieni vyrobnich
stiedisek, neovlivnény nahodnym faktorem. Roc¢ni vysledky hospodateni slouzi jako

podklad pro strategické rozhodovani a planovani na dalsi rok.

V roce 2019 byly celkové néklady stiediska 22 497 673 K¢.
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Tabulka 23 — Soucasné a nové navrzené rozdéleni nakladu strediska 8000 (vilastni

zpracovani)
Stiedisko | Pfimé naklady M¢sicni rozdéleni | Ro¢ni rozdéleni | Rozdil
1000 42 883 399 K¢ 13366 601 K¢ 12 134 083 K¢ 1232518 K¢
1200 36 626 253 K¢ 9131072 K¢& 10 363 590 K¢ -1232 518 K¢

Zména bude vypoctena na konci této ¢asti v porovnani souc¢asného a nového vypoctu.

9.2.3 Stredisko 5000 - zasobovani

Na stiedisku zasobovani je 64 % nepiimych nékladi. Z ¢ehoz je 60 % mzdovych nakladd,
38 % piimych mezd a 22 % nepiimych. Pfimé mzdy se na vyrobni stfediska pfeuctuji
pfimo. Ve stiedisku zasobovani se aktualné vyuzivaji jako rozvrhova zakladna pfimé mzdy
z vyrobnich stfedisek. Pfimy spotfebovany material ve vyrobnich stfediscich se z naprosté
vetSiny piipravuje ve stiedisku zasobovani. Pro lepsi vypovidajici schopnost by bylo dobré

v rozvrhové zakladn¢ zahrnout i spotfebu materialu.

Pti pridani spotieby materidlu do rozvrhové zékladny bude nastavat stejny problém
s ndhodnym faktorem u mési¢niho pfifazovani, jako je tomu u stfediska spravy. Proto bude

nutné vysledek za stfedisko zasobovani také piepocitat na konci roku.

Celkové nepfimé naklady stiediska 5000 byly za rok 2019 3 677 571 K&¢.

Tabulka 24 — Soucasné a nové navrzené hodnoty prevadenych nakladu strediska

5000 (vlastni zpracovani)

Stiedisko | Pfimé mzdy Soucasné rozdéleni | Rozvrhova zédkladna | Nové rozdéleni
1000| 8381 958 K¢& 1280917 K¢ 24 865494 K¢| 1627 686 K&
1200| 15683 030 K¢ 2396 654 K¢ 31315262 K¢| 2049 885 K¢

9.2.4 Srovnani souc¢asného a nové navrzeného zhodnoceni vysledku vyrobnich stie-

disek

V nésledujici kapitole budou vycisleny a zhodnoceny zmény, které pfinese noveé navrzena

kalkulace.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

84

Tabulka 25 - Srovnani soucasného a nove navrzeného vyhodnoceni vysledku vy-

robnich stredisek (vlastni zpracovani)

(v K¢) Soucasny Novy Rozdil
1000 1200 1000 1200 1000 1200

Naklady strediska 51085941 | 47973370 51085941 | 47973370 0 0
Stfediska beze zmény 548 879 1 828 964 548 879 1 828 964 0 0
Zasobovani 1280917 2 396 654 1627 686 2 049 885 346 769 -346 769
Sprava 13366 601 9131072 12134083 | 10363590 -1232 518 1232518
Odbyt 649 394 1020 476 1632761 129 879 983 367 -890 597
Technologie a konstrukce 4 560 849 1140212 5165161 535899 604 312 -604 313
Naklady celkem 71492580 | 63490 748 72194510 | 62881 588 701929 -609 160
Vynosy celkem 76 362 067 | 60 287 659 76 362 067 | 60287 659 0 0
VH 4869486 | -3203 090 4167557 | -2593929 =701 929 609 160

Tabulka 25 zobrazuje soucasné a nové navrzené vysledky stfedisek za rok 2019.

Aktualizace pevnych poméri u stfedisek odbyt a technologie a konstrukce a zptesnéni

rozvrhové zakladny u stfediska zasobovani, pfinesly zménu zvySujici vysledek stfediska

svafencll a sniZeni pro stfedisko stroji. V teoretické ¢asti bylo zminéno, Ze pfirdzkova

kalkulace c¢asto podhodnocuje vysledky sériovych vyrobkl, a naopak zakazkovym

vyrobkiim pfifazuje nizsi Cast rezii, nepiesnosti v kalkulaci vybrané spole¢nosti jsou toho

piikladem.

Néhodny faktor u spravni rezie vznikly pii mésicnim rozdélovani rezii, byl celkové

nejvetsi nepresnosti kalkulace a plsobil naopak neZ ostatni provedené zmény.
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Srovnani VH vyrobnich stfedisek

4 869 486 K¢
4167 557 K¢

SROJE SVARENCE

-2 593 929 K¢

-3203 090 K¢

Soucasny VH  Novy VH

Obrazek 20 - Grafické zndzornéni zmeény vyhodnoceni (vlastni zpracovani)

Celkova zména vysledku hospodateni za stfedisko 1000 byla sniZzeni o 701 929 K¢&. U
stiediska svafencii doslo celkové ke zvySeni vysledku o 609 160 K¢. VSechny provedené
zmény vychdzi z roku 2019 a lze je uplatnit v kalkulaci na rok 2020. Doporuceni pro
vedeni spole¢nosti je urcité pravidelné aktualizovani pevnych poméri a prepocitdni spravni
a zasobovaci rezie na konci roku. I kdyZz za rok 2019 by zména vysledkii neméla na

rozhodovani vedeni zna¢ny vliv, v dalSich letech tomu mtize byt jinak.

Stiedisko svafenct je teprve dva roky ve ztraté, neda se tedy fict, Ze je dlouhodobé
ztratové. Zmena kalkulace stfediska svafencti za rok 2019 nepfinesla vyraznou zménu, u
sttediska se VH zvysil, ale stale je ztratové. Zmény vSak piinesly zpiesnéni, které by
mohlo byt pravé rozhodujici v dalSich letech. Prace neni tak rozsdhla, aby dala navrh na
ukonceni ¢i pokracovani ve vyrob¢ vyrobkl ze stfediska svafenct, o kterém vedeni nékdy
uvazuje. Pro toto rozhodnuti by se muselo zvazit mnoho dalSich faktorti. Naptiklad je
potieba védét, zda se prostory stavajici haly pro vyrobu svafencl daji pronajmout, nebo
jestli se daji vyuzivané stroje prodat a za kolik. Dalsi véci je otazka, o kolik by se pfesné
naklady s ukoncenim vyroby svafencl snizily. Z aktualniho ¢lenéni nékladii nelze presné
fict, jaky podil fixnich, pfedev§im spravnich, nakladi by s ukoncenim odpadl. Jelikoz ale
bylo stfedisko v roce 2019 ve ztraté jen 3,8 mil a nese velkou ¢ast nakladu Cisté fixnich,
které by s jeho ukoncenim musely byt dale hrazeny kvili stfedisku strojt, naptiklad mzdy
generdlniho, obchodniho a vyrobniho feditele by se nijak nezménily. Je tedy dost

pravdépodobné, Ze by se 1 pii souCasné vysi ztraty celkovy vysledek hospodateni za cely
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podnik snizil. Stfedisko svafencli je potieba brat také jako dopliujici, diverzifikujici

vyrobni portfolio a vyrovnavajici cash flow.

9.3 Uprava kalkulace zakazek

Kapitola upravy zakéazkové kalkulace se bude zabyvat pouze stiediskem 1200 - svafence.
Koeficient stiediska svafenct bude ovéfen na navrh vedeni, protoze ma dojem, ze by mél
byt vyssi vzhledem k pracnosti, spotieb¢ nastrojii a energie. U jiz vyrabénych vyrobkt je
cena vrozmezi jednotek procent urCena zakaznikem, spolecnost potiebuje ndstroj

k vyhodnoceni zakazek.
Dale bude navrzen vypocet ceny, respektive Uplnych vlastnich ndkladt vykonu.

V nasleduji kapitole budou vyuzity hodnoty z vyrobnich ptikazi, které zaddva vyrobni
mistr. V pfedchozich kapitolach byly vyuzivany hodnoty ve formé vykazli finanéniho
ucetnictvi s internimi prevody. Nékteré hodnoty se proto budou od ptedchozich hodnot
lisit. Nejde o chyby, ale o rizné pojeti a potfebu vykazovani nakladi. Dalsi nepiesnosti
vznikaji kvili probihajicimu auditu a v praci nejsou zachyceny nékteré individualni zmény
v ucetnictvi roku 2019. VSechny zmény jsou v fadu 1 az 1,5 mil. K¢, logiku a princip prace

tyto nepiesnosti neovlivni.

9.3.1 Ovéieni hodnoty koeficientu

Dle souctu koeficientli za vSechny zakazky stfediska svafencii a vysledku hospodareni
stiediska bude ovéfena platnost vySe stavajiciho koeficientu. Koeficient = 0,7 aktudlné

predstavuje nulovy zisk, tedy Ze cena piesné pokryje pfimeé a rezijni naklady.

Pti secteni vSech jednotlivych zakézek vychazeji nasledujici hodnoty:

Piimé naklady | 32 573 377 K&
Prodejni cena | 60 563 609 K¢

Soucasny vzorec pro vypocet koeficientu ve spolecnosti:

Prodejni cena — primé naklady

Koeficient =
/ primé naklady

Vzorec odpovidé celopodnikové sumacni varianté ptirdzkové kalkulace, pokud uvazujeme

u spolecnosti nulovy zisk, tedy prodejni cena — ptimé naklady = neptimé rezijni naklady.
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Neptimé rezijni naklady

Procento prirdzky rezijnich nakladi = —
p Y J Rozvrhova zakladna

Hodnoty za rok 2019:

60563 609-32573 377
32573377

Koeficient = = 0,8593 =85,93 %

V nové navrzené kalkulaci stfedisek vychazi ztrata stfediska svafencii 2 593 929 K&.
V soucasné kalkulaci je vysledek jesté horsi a vychazel — 3 203 090 K¢&. Pro dalsi vypocty

bude uvazovan nové navrzeny vysledek strediska.

Jelikoz je hodnota dosazeného koeficientu o 16 % vyssi, nez by méla byt pii nulové ztrate,

a stiedisko je pres 2,6 mil. K¢ ve ztraté, je evidentni, Ze koeficient neodpovida skute¢nosti.
Urc¢eni odpovidajici vySe koeficientu

Vypocet koeficientu vychazi zneménné vySe nakladi. Cilem je tedy urcit, jaky podil

ptfimych nakladi k cené odpovida nulovému zisku ¢i ztraté.

Nulovy zisk je v pfipad¢: piimé + nepiimé naklady = prodejni cena.

Piimé naklady 32 573 377 K¢
Neptimé naklady 30 585 362 K¢
Celkem naklady 63 158 740 K¢

Kooficions - 63198740 ~32573377
oeficient = 32573 377 =

Za stavajici rovné nakladii by mél byt koeficient 0,9390. Pro splnéni tohoto koeficientu
by spolecnost musela vyrobky zdrazit o 4,11 %, aby nebylo stfedisko ztratové. Tento
ukazatel vyjadiuje, kolik z 1 K¢ ptfimych nakladii tvofi nepfimé naklady.

Vyse zminény, v praxi vyuzivany koeficient hrubého rozpéti vyjadiuje, kolik procent z 1
K¢ trzeb tvoii ptispévek na reZijni naklady a zisk.

trzby — ptimé naklady

koeficient hrubého prispévku =
oeficient hrubého prispévku triby

Koe ficient hrubésho prispevky = o207 20 — 32573377\ 1a43 — 4g.43
OeflCleTl rubeno prispevku = 63 158 740 =V, = ) 0

Oba koeficienty obsahuji stejné hodnoty, jen jinak interpretuji vysledek. Pro spole¢nost by
tedy nebyl zddny problém se k vysledku koeficientu hrubého ptispévku dopocitat. Tento

koeficient je mozna 1épe uchopitelny. Pro spole¢nost vyjadiuje minimalni procento na



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 88

pokryti rezijnich nakladi prodejni cenou. Také se zn€j da lehce odvodit, ze maximalni
podil ptimych nékladt z prodejni ceny miize byt 51,57 %. Mohl by to byt jeden ze zpiisobi
pii urovani ceny nového vyrobku. Piimé naklady jsou ve spolecnosti vétSinou velmi

presné predem odhadnutelné.

9.3.2 Vypocet procentni prirazky rezijnich nakladu

Uprava kalkulace zakazek bude spodivat ve vypoétu piirazky z aktualnich hodnot a

v pouziti diferencované varianty ptirdzkové kalkulace.

Alokace nakladl je proces ptifazovani nakladi ndkladovym objektiim, kterym muize byt
vykon stfedisko nebo tfeba i aktivity. Proto i pojem pfimé néklady je relativni, zalezi na
uréeném objektu, ke kterému maji byt naklady alokovany. Rozdéleni nakladd na piimé a
nepiimé je tedy rizné pro obé kalkulace. V kalkulaci stfedisek bylo nékolik druhi nakladd,
které se daly povaZovat za piimé nebo alespoi je ke stiedisku pfitadit velmi ptfesné, ale
k jednotlivym zakazkam se jedna o naklady ¢isté nepiimé. Naptiklad vyrobni rezie je Cisté
nakladem daného stfediska a ke stfedisku pfimym nakladem, ale k ptifazeni k zakazce je
potieba stanovit rozvrhovou zdkladnu a jde o naklady nepfimé. Z toho divodu je potieba

udélat ptirdzkovou kalkulaci a s ni spojené urceni rozvrhovych zékladen ve dvou Grovnich.
ReZijni prirazky

Tabulka 26 — Primé naklady stiediska 1200 (viastni zpracovani)

Materidl Mzdy Kooperace OPN PN
18 624 247 K¢ |30119 hod 3039908 K¢ | 1090271 Ke&| 32573 377 K¢

V tabulce jsou uvedeny jednotlivé celkové pfimé naklady za rok 2019, naklady jsou

souctem nakladt kazdé jednotlivé zakazky z vyrobnich vykaza.
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Tabulka 27 — Neprimé naklady strediska 1200 (vlastni zpracovani)

Nepiimé néklady stediska 1200 15677 023 K¢
Mokra lakovna 1363 777 K¢
Praskova lakovna 394 814 K¢
Vyrobni rezie 17 435 615 K¢
Odbytova rezie 129 879 K¢
Zasobovaci rezie 2 049 885 K¢
Doprava 70 373 K¢&
Naklady spravniho strediska 10 363 590 K¢
Technologie a konstrukce 535899 K¢
Spravni rezie 10 969 862 K¢
Celkem NP 30 585 241 K¢

V tabulce 27 je zpracovany ptehled nepiimych naklada stfediska 1200 za rok 2019. Ve
vyrobni rezii jsou zahrnuty nepiimé naklady stfediska 1200 a nadklady ze stfedisek 5200 a
5300 lakovny. Néaklady téchto dvou lakoven jsou soucésti vyrobniho procesu, nejedna se o
zvlastni rezii. Naklady stfediska 5100 - doprava a 8300 - technologie a konstrukce jsou

pficteny ke spravni rezii, také se nejednd o samostatnou rezii.

Stiedisko doprava nenese naklady na dopravu vyrobkl k zakaznikovi, jednd se o cesty
zaméstnancl. Naklady na dopravu se stfediskiim pfifazuji dle skutecnosti, dle knihy jizd,
vzhledem ke stfedisku jsou pifimé. Vzhledem k vykonu se nedaji pfimo pfiradit, a proto
budou jako soucést spravni reZie rozdéleny dle rozvrhové zékladny celkovych pifimych

naklada.

Naklady strediska technologie a konstrukce se daji s lepsi souvislosti vzniku nakladi
rozdélit mezi vyrobni stiediska pevnym pomeérem popsanym vyse. Za piimé k vykonu se
vSak nedaji povazovat viibec, proto budou jako soucast spravni rezie rozdéleny dle

rozvrhové zakladny celkovych ptimych naklada.

Vyrobni rezie

NRN

RP=—F———
RZ nat. jedn.

Jako rozvrhova zakladna pro vyrobni reZii budou zvoleny odpracované hodiny vyrobnich

d€lniki. Hodinové vyjadiené mzdy odstranuji riznost ve mzdovych vymérech, které s vysi
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vyrobni rezie nesouviseji. V rezijnich nakladech je v nejvétsim pomeru spotieba rezijniho

materialu a mzdy rezijnich pracovnik.

17435615

30119~ 578,8875

Sazba vyrobni rezie je 578,8875 K¢/hod.
Odbytova rezie
Odbytova rezie byla pro stiediska rozdélena pevny pomérem dle pracovni néaplné

jednotlivych pracovnikid. Pro tucely stanoveni rezijni pfirdZky budou zvoleny jako

rozvrhovéa zakladna pfimé mzdy a pfimy material.

b 129 879 — 0.0046
© 28443198

Ptirazka zasobovaci rezie je 0,46 %.

Zasobovaci rezie

Pro zésobovaci rezii budou zvoleny jako rozvrhova zakladna pfimé mzdy a pfimy material,

tak jak tomu bylo v kalkulaci stredisek.

b 2049885
28443198

0,0655

Ptirazka zasobovaci rezie je 6,55 %.

Spravni rezie

Pro spravni rezii budou zvoleny jako rozvrhova zékladna celkové pfimé néklady, tak jako

u kalkulace stredisek.

10969 862

P =35573377 = 03368

Ptirdzka spravni rezie je 33,68 %.

9.3.3 Navrzeny kalkulaéni vzorec

Kalkulaéni vzorec vhodny pro spolecnost se od uvedeného kalkulaéniho vzorce dle teore-
tické ¢asti prace lisi jen minimalné. Ve vzorci jsou navic ndklady na kooperaci a zdsobova-

cirezie.
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Tabulka 28 — navrzeny kalkulacni vzorec (vlastni zpracovani)

1. Pfimy material

2. Pfimé mzdy

3. Ostatni ptimé naklady
4. Naklady na kooperaci

5. Vyrobni rezie

Vlastni naklady vyroby
6. Spravni rezie
7. Zasobovaci rezie

Hrubé rozpéti
Vlastni néklady vykonu

8. Odbytova rezie

Uplné vlastni naklady vykonu
Zisk
Prodejni cena

Kalkulace zakdzky bude provedena na bézné prodavaném typu svatence.

Tabulka 29 — Navrzena kalkulace zakazky (viastni zpracovani)

Kostra S36/P856 Vypocet

Koeficient zisk = 0 0,9390
Koeficient zakazky 60171/60706 0,9912
Koeficient hrubého ptispévku zisk = 0 48,43 %
Koeficient zakazky 49,78 %
1. Pfima spotieba materidlu 22 162 K¢
2. Piimé mzdy 38 hodin 12 764 K¢&
3. Ostatni pfimé naklady 2473 K¢
4. Naklady na kooperaci 3 578 K¢
Ptimé ndklady 40 977 K¢
5. Vyrobni rezie 38 * 578,8875 22 273 Ké
Vlastni néklady vyroby 40977 + 22273 63 250 K¢
6. Spravni rezie 40977 * 0,3368 13 801 K¢
7. Zasobovaci reZie 34926 * 0,0655 2 664 K&
Vlastni naklady vykonu 63250 + 13801 +2664 | 79 713 K¢
8. Odbytova rezZie 34926*0,0046 161 K¢
Uplné vlastni naklady vykonu 79713 + 161 79 874 K&
Prodejni cena 81 592 K¢
Zisk/ztrata +/- 1 718 K&
Ptispévek na rezie a zisk 40 615 K¢

Z kalkulace uvedené v tabulce 30 lze vidét, Ze vysledek ptirazkové kalkulace piiblizné
odpovida nové stanovené hodnoté koeficientu. Koeficient vybrané zakazky je 0 5,1 %

bodl vyssi nez hodnota koeficientu odpovidajici 0 zisku. Koeficient hrubého ptispevku je
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o 1,35 % nad hranici nulového zisku. Kalkulovany zisk dle pfirazek je 1 718 K¢, coz
odpovida 2,11 % z prodejni ceny.
Vyuziti ptirazkové kalkulace pro zakdzky muze slouzit jako dalsi podklad pfi stanovovani

ceny novych vyrobkil, nebo slouzit pro detailnéjsi vyhodnoceni provedenych zakazek.
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10 VYHODNOCENI PROJEKTU

Stanovené cile prace, odhalit nedostatky kalkula¢niho systému a navrhnout projekt na

jejich odstranéni, se v praci podaiilo naplnit.

Soucasti hodnoceni projektu je provedeni Casové a nakladové analyzy, urcit rizika a

shrnout pfinosy projektu.

10.1 Casova a nakladova analyza projektu

Z casového 1 nakladového hlediska neni projekt nijak naro¢ny. Jednoduché zavedeni bylo

hlavni podminkou vedeni pro realizaci projektu.

Casové zatizeni bude pii zavedeni kalkulace piedeviim pro dva interni zaméstnance.
Prvnim krokem bude konzultace vSech postupt a dat s hlavni ekonomkou. Tato faze bude
trvat piiblizné dva dny. Doba bude postacujici, jelikoz se vSechny navrhy v praci
konzultovaly jiz v pribéhu tvorby projektu. Ekonomka si poté musi pted zavedenim ovéfit
vSechna uvedend c¢isla, kvili drobnym neptesnostem vzhledem k probihajicimu auditu.

Jelikoz je velmi pracovné vytizend, bude se kontrole vénovat minimalné dva tydny.

Po této kontrole technolog vytvoii excelovy soubor s pfednastavenymi vzorci pro vypocet
ceny novych zakdzek pomoci pfiraZkové kalkulace. Vytvoreni tohoto souboru by nemélo
zabrat vice nez dvé hodiny. Dalsi praci technologa bude zavedeni novych koeficientd a
rozvrhovych zékladen do kalkulacniho systému. Tento proces by nemél trvat déle nez dva

dny, otazkou je, kdy si technolog tento ¢as vyhradi.

Zmeéna vyse koeficientu se nijak ¢asove neprojevi, jde pouze o hranici, kterou ma vedeni
pfi vyhodnocovani zakazek sledovat. Pokud by se spole¢nost rozhodla vyuzivat koeficient

hrubého rozpéti, musel by se v tiskové sestaveé kalkulace zakazek nastavit novy vzorec.
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Tabulka 30 -Casova osa zavedeni projektu (viastni zpracovani)

S S S
(a\] (a\] (o] (]
(e (e S S
] SRS ]
~ ~ o~
=) o o =
f— o~ el (@\]
(e} — —
Doba trvani

Cinnost (dny)

Konzultace 2

Kontrola vstupnich dat 16

Vytvoteni

excelovského souboru

Uprava dat v kalkulaci 2

Obeznameni

zameéstnancu 3

Zahajeni vyuzivani

nové kalkulace

Navrzeny kalkulaéni systém nebude pro podnik predstavovat velkou zménu v nakladech,
protoze ve fungovani podniku nedojde k zddnym zasadnim zménam. Veskeré zaskoleni
pracovnikl bude probihat v ramci naplné jejich pracovni ¢innosti a nebude tak nutné

zaméstnavat zadné dalsi pracovniky.

Néklady na zavedeni projektu spocivaji v pfipadnych odpracovanych piescasech
zminénych pracovniki, coz je vzhledem k pracovnimu vytiZzeni vSech zicastnénych velmi
pravdépodobné. Dle casového harmonogramu se ekonomka bude projektu veénovat 4
hodiny na konzultaci, 1 hodinu po dobu 16 dnii kontrole a 2 hodiny obezndmenim
zamé&stnancl. Technolog by zavedeni novych koeficienti a hodnot musel vénovat 4
hodiny. Dals§i zaméstnanci pracujici s kalkulaci jsou celkem Ctyfi, jejich zaSkoleni bude
trvat ptiblizné hodinu. Celkova potifeba ¢asu vSech pracovnikli na uspésné zavedeni je 30
hodin. S pfibliznou hodinovou sazbou 400 Ké/hod a 25 % piirazkou za piescas jsou

celkové naklady na zavedeni 15 000 K¢.

10.2 Rizika projektu

Hlavni riziko projektu spociva ve Spatném urceni koeficientu a ptirdzkovych kalkulaci.
K chybné hodnoté¢ mohlo dojit zvolenim nevhodné rozvrhové zakladny nebo Spatnym
stanovenim pevnych poméra. Chybné rozdé€leni naklad vyrobnim stfediskiim ovlivni vysi

koeficientu 1 pfiraZkové kalkulace zakazek.

V ptipadé, Ze budou stanoveny vyssi uplné vlastni naklady vykonu v ptirdzkové kalkulaci

nez by mély byt ve skutecnosti, vedeni spole€nosti ur¢i piili§ vysokou cenu. To mize vést
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ke ztrat¢ zakaznika. V daném odvétvi je velka konkurence. Jiz prvni nabidka musi mit
pfesné uréenou cenu, neni mozné dodate¢né snizit cenu pfili§, to by nebylo v ocich

zakaznika dobré, a znacilo by to velky pfirazeny zisk.

V piipadé piilis vysoké urovné koeficientu, ktery vychazi z ptirdzkové kalkulace stiedisek,
nastane problém pii vyhodnoceni zakazek. Vedeni bude fesit a detailné vyhodnocovat i
zakéazky ve skutecnosti vydélecné. S koeficientem pod stanovenou hodnotu je také spojen

postih odpovédnych zaméstnanct.

Pokud by byly uplné vlastni naklady vykonu urceny pod hranici skute¢nych, vedeni
spoleCnosti by urcilo pfili§ nizkou cenu. V tomto piipadé by spolecnost na zakazce
prodélala a musela ji dotovat. UrCeni piili§ nizkého koeficientu bude znamenat, ze se
nckteré¢ prodéle¢né zakazky nebudou vyhodnocovat a vedeni tak neodhali ptipadné

nedostatky.

Jak bylo uvedeno v teoretické casti prace, u prirdzkové kalkulace nastava problém pfi
kolisani vyuzitych kapacit v podniku. Popesko, Papadaki (2016) uvadi, ze se v pfirazkové
kalkulaci vychazi z historickych nékladii, a tak rozvrhované ndklady neodpovidaji tém
skuteénym. Fixné rozpoctené rezijni ptirdzky predpokladaji ustdlené kapacitni vyuZziti.
Toto riziko je ve vybrané spolecnosti minimalni. U stfediska svaienct k vykyvim kapacit
témef nedochazi, kapacity jsou vzdy naplnény na maximum, spiSe se nékdy musi vyuzit

externi kooperace.

Personalni riziko spojené s nezdjmem a zavedenymi zvyky zaméstnancl je velmi nizké,
pfedevS§im z divodu, Ze zmény jsou opravdu casov€é nenarocné a také diky pribézné
konzultaci a odsouhlaseni zmén s vedenim v prubéhu zhotovovani projektu. Prirazkova
kalkulace je navrZena pifimo pro vyrobniho feditele, kterému pravé nastroj pro stanoveni
cen pii své praci chybél. Vyrobni feditel je na svém postu novy, a tak neni problém, aby

byly s jeho nastupem do starého systému zavedeny zmény.

Jedno ze zptesnéni je prepocitani mésicniho rozdéleni na konci roku, pro odstranéni
nahodného faktoru. Tato Cinnost je jednorazova a nejde ji néjak ptimo zavést do systému.
Hlavni ekonomka ji musi sama pfepocist a vznikly rozdil pfetctovat individualni operaci.
Riziko lidského faktoru je velmi pravdépodobné, vznikd pfi zapomenuti na tento krok.
Dojde k nepfesnému rozdéleni nakladii mezi vyrobni stfediska a tim 1 nepfesnosti

v piirdaZkové kalkulaci zakazek.
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Tabulka 31 — Vyznamnost identifikovanych rizik (vlastni zpracovani dle

braintools.cz, ©2020)

Rizika
A Chybné rozdélend nakladl stfediskim o Velmivysoka
B Spatné ur&eni Uplnych vlastnich nakladd vykon( E Vysoka
C Vykyv v kapacité v roce 2020 % Stredni C
D Personalni riziko ® Nizka D AB E
E Opomenuti ro¢niho prepoctu & Velmi nizkd

Velmi nizka Nizka Stredni  Vysoka Velmi vysoka
Pravdépodobnost vyskytu rizika

10.3 Prinosy projektu a doporuceni pro spole¢nost

rowr

V analytické Casti prace byly odhaleny nedostatky v soucasné¢ vyuzivaném kalkulac¢nim
systému. Z tohoto divodu byly navrzeny zmény, které jsou doporuceny zavést pro

zptesnéni, doplnéni a aktualizaci.

Prvnim pfinosem prace je zpfesnéni vyuzivané ptirdzkové kalkulace pfi rozvrzeni nékladi
vyrobnim stfediskim. Zptesnéni spociva ve zméné rozvrhové zakladny pro stiedisko
zasobovani a aktualizaci pevnych pomeéri dle skute¢ného zafazeni. Doporucovanou
zménou je rocni piepocet spravni rezie. Hlavni ekonomka na tento pfepocet musi kazdy
rok myslet, ale jeho opomenuti mize vysledek stfedisek znateln€ ovlivnit tak, jak tomu
bylo 1 v porovnani za rok 2019. Doporucuje se kalkulaci kazdy rok aktualizovat, pii

nastaveném postupu v projektu by to pro ekonomku neméla byt velka Casova zatéz.

DalSim pifinosem projektu je zpiesnéni kalkulace zakazek. Z prace plynou dv€ noveé
moznosti, jak postupovat pfi vyhodnoceni zakazek a ur€eni ceny u novych zakazek.
Prvnim jednodus$sim zplsobem, je urceni koeficientu hrubého ptispévku, ktery u nové

zakazky pfi stanoveni ceny jednoduchym zpiisobem urci minimalni cenu na pokryti rezii.

Druhy zptisob je kalkulace pomoci diferencované ptirdzky. Vysledky tohoto postupu se
diametralné nelisi od vysledku vyuziti celopodnikového koeficientu, ale pfinaseji jakési
zptesnéni a ovefeni. Tento presnéjsi zptsob je doporucen k vyuziti jako dalsi podklad pti
novych zakdzkach nebo pro problémové ¢i sporné vyhodnocené zakazky a predevSim pii
rozhodnuti o pfijeti novych zakazek, u kterych vychazi koeficient okolo doporucené
hranice nulového zisku. Moznost ptfesného urceni ceny je velkou konkurenéni vyhodou.
Pfi vyjednavani kontraktu na odbyt svafencl na rok 2020 zdkaznik poZadoval oproti roku
2019 jeste slevu. Pti predloZeni takto zpracované kalkulace by mélo vedeni spolec¢nosti

vyhodu a zdkaznik by nemohl vyvijet tlak na dal$i snizovani ceny.
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Velkou vyhodou pfi zavadéni uprav kalkulacniho systému je ¢asovy soulad s nastupem
nového vyrobniho feditele. Ten osobné chtél néjaky zplisob jiny nez zkusenosti a srovnani
s predeslymi zakazkami pro urceni cen novych zakazek. Jeho ptani by méla spliovat prave
prirazkova kalkulace zakazek, kterou se doporucuje vést v predpiipraveném excelovém
souboru. Zavedeni ptirazkové kalkulace zjednodusi a zkrati dobu pfi ur€ovani ceny novych
vyrobkd. Jelikoz tuto ¢innost déla vyrobni, poptipadé obchodni feditel, velkym ptinosem je

zefektivnéni préace relativné velmi vytizenych pracovnik.

Na zavér jsou doporuceny zmény v oblasti reportingu. Aktualné je podklad pro vedeni
predavan v podobé kalkulace zakazek, ktery byl uveden v analytické ¢asti v tabulce 16.
Zprava neni nepfehledna a neni v ni zbyteéné moc dat, ale méla by obsahovat prvky pro
rychlejs$i orientaci. V soucasnosti jsou zakazky fazeny chronologicky. Vhodné by bylo takeé
seskupeni jednotlivych druhl vyrobku a tak jak jsou urceny celkové hodnoty za obdobi,
byly by zobrazeny za druh vyrobku. Zprava je rozesilana v elektronické podobé a lze tak

ptidat volbu fazeni nebo moznost filtrovani.

Ztrata zakdzky muze vzniknout dvéma zpiisoby: Prvnim je Spatné urceni ceny u novych
zakézek. Druhd moznost je piekroceni obvyklych piimych ndkladi z divodu vétsi

pracnosti, vétsi spotieby materidlu, ¢i potieby kooperace kvili nedostatku kapacit.

Na Spatn€ urCenou cenu daného druhu vyrobku by méla reportingova zprava ihned
upozornit. Primérnd hodnota koeficientu by v tomto ptfipad€ byla absolutné zavadéjici.
Vhodné by bylo rozdé¢lit skalu hodnot koeficientu na nékolik intervalti a urcit interval
s nejvetsi Cetnosti hodnot. Pokud by tento interval byl pod stanovenou hranici koeficientu,

cely druh by byl vyrazné oznacen jako ztratovy.

V ptipadé€, Ze bude u dané¢ho druhu nejcetnéji zastoupeny interval nad stanovenou hranici
koeficientu, ale jednotlivd zakidzka bude pod, je nutné vyhodnotit tuto zakazku
individualné. Ve zpravé by mély byt rozliSeny zakazky s pfili§ vysokymi kooperaéni
naklady, stanoveny dle poméru k pfimym mzdam a spotiebé materidlu. U téchto vyrobkl
je z podstaty véci vzdy velmi nizky koeficient, a proto by nemély byt zahrnovany do
ztratovych 1 pfi niz8im koeficientu. Zprava by méla zvyraznit zakazky s nadprimérnymi
mzdovymi ndklady nebo spotfebou materialu.

Tento navrh se neobejde bez nakladl za externiho programatora. Vedoucim pracovnikiim
by vsak kazdy mésic odpadlo né€kolik hodin prace pfi projizdéni, sCitani a porovnavani

v dlouhém seznamu zakazek.
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ZAVER

Hlavnim cilem prace bylo navrhnout modifikaci kalkula¢niho systému, kterd povede
k ptfesnéjSimu stanoveni ndklada. Jednotlivé dil¢i cile byly naplnény ve tfech castech
préce. Teoreticka ¢ast zpracovala kriticky literarni zdroje a dala tak podklad pro praktickou

cast, kterd tyto informace uplatituje v praxi.

V analytické ¢asti byl proveden kompletni rozbor néklad spolec¢nosti jako dil¢i soucast
k odhaleni nedostatkti kalkulace. Na tuto ¢ast navazuje prave rozbor kalkula¢niho systému.
Tento rozbor odhalil n¢kolik nedostatkt. Bylo zji§téno, ze pevné rozdélené poméry nebyly
dlouhou dobu aktualizovany a je tak velmi nepravdépodobné, Ze by odpovidaly
skute¢nosti. Dal$im nedostatkem bylo nepfesné urceni rozvrhové zikladny zésobovaci
rezie a problém s mésicnim piifazovanim nakladt u spravni rezie. Ve spolecnosti také
chybéla moznost stanoveni ceny u novych vyrobkli kromé zkuSenosti a srovnani
s uskutecnénymi zakazkami. Spole¢nost vyuziva pro vyhodnoceni vysledkli zakazek svij
vlastni koeficient, jehoz hodnota vSak nebyla jiz n€kolik let upravena dle skute¢né vyse a
poméru piimych a rezijnich naklada.

V projektové ¢asti byly navrzeny zmény pro upravu obou kalkulaci vyuzivanych ve
spolecnosti. Zastaralé poméry pro stfediska technologie a konstrukce a odbytu byly
aktualizovany dle skute¢ného poctu a zatfazeni pfislusnych zaméstnanct. Do rozvrhoveé
zakladny zasobovaciho stfediska byly pfidany, pro lepsi vypovidajici hodnotu, naklady na
spotfebu pfimého materidlu. U stfediska spravy bylo doporuc¢eno a v nové kalkulaci
zohlednéno ro¢ni piepocitani nakladl, které odbouravd nahodny faktor vznikajici pii
mésicnim rozpocitavani. Byly pfepocitany vysledky hospodatfeni vyrobnich stredisek, kde

doslo k ocekavanym zménam.

V kalkulaci zakazek byla zavedena druha uroven pfirazkové kalkulace, kvuli riznému
pohledu na pfimy a nepfimy vztah nékladi k ndkladovému objektu. Pro zavedeni
ptirazkové kalkulace zakazek se musely ur€it pro n€které dalsi skupiny ndklada rozvrhové
zakladny. Tato kalkulace bude slouzit pro urovani cen novych vyrobkil a pro ovéfeni
vyhodnoceni u spornych zakézek. Byl také piepocitin soucasné vyuzivany koeficient,
ktery aktudlné pfedstavuje skute¢nou hranici, kdy prodejni cena pokryje pfimé i1 nepfimé

naklady a zakazka tak dosahne nulového zisku.

Zavér prace se vénuje vyhodnoceni navrzeného projektu. Projekt je ndkladové, ¢asove i

rizikové velmi nenaro¢ny, coz bylo podminkou vedeni pro realizaci projektu.
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SEZNAM PRILOH

PI Piimé¢ a nepiimé néklady hospodaiskych stredisek



PRILOHA P I: PRIME A NEPRIME NAKLADY HOSPODARSKYCH

STREDISEK

Stiedisko

1000 Spotfeba materidlu
Spotieba energie
Prodané zboZi
Opravy a udrzovani
Cestovné
Naklady na reprezentaci
Ostatni sluzby
Mzdové naklady
Z&konné socidlni pojisténi
Zakonné socialni naklady
Ostatni dané a poplatky
Ostatni pokuty a penale
Ostatni provozni naklady
Odpisy
Opravné polozky
Kurzové ztraty

Zména stavu nedokonéené vyroby

Zména stavu vyrobku

1200 Spotfeba materidlu
Spotieba energie
Prodané zbozi
Opravy a udrzovani
Cestovné
Naklady na reprezentaci
Ostatni sluzby
Mzdové naklady
Zakonné socidlni pojisténi
Zakonné socidlni naklady
Ostatni dané a poplatky
Ostatni pokuty a penale
Ostatni provozni naklady
Odpisy
Opravné polozky
Kurzové ztraty

Zmeéna stavu nedokonéené vyroby

Zména stavu vyrobku

8025
Spotieba materialu
Spotieba energie
Opravy a udrzovani
Ostatni sluzby
Mzdové naklady

Odmény ¢lentim organt spoleénosti

Zakonné socidlni pojisténi
Zakonné socialni naklady
Ostatni provozni naklady
Odpisy

Celkem

5000
Spotieba materialu
Spotieba energie
Opravy a udrzovani
Naklady na reprezentaci
Ostatni sluzby
Mzdové naklady
Z&konné socidlni pojisténi
Zakonné socidlni naklady
Prodany materidl
Ostatni provozni naklady
Odpisy
Celkem

5100
Spotieba materialu
Opravy a udrzovani
Ostatni sluzby
Ostatni dané a poplatky
Ostatni provozni naklady
Odpisy
Aktivace
Celkem

Pfimé
24 420 054,00 K&
36 592,00 K¢
1425 833,00 K¢
29 468 245,00 K¢
9093 617,49 K&
2935921,00 K&
388 177,00 K&
360,00 K¢

146 965,00 K¢

13 092,00 K¢

-4 397 895,00 K¢
63530961,49 K¢

Pfimé
23158 862,00 K&

7 878 351,00 K&
16932 129,63 K¢
5687 463,08 K¢
614 525,83 K¢

-57 540,00 K¢
47 324,00 K¢
54261 115,54 K&

Pfimé

0,00 K&

Pfimé

2363 249,93 K&
805 368,18 K¢
108 965,28 K¢

3277 583,40 K&

Pfimé

0,00 K¢

Nepiimé
2283243
569829
454167
228211
59731
6088
1844666
2217904,506
716062
94675
1396
2149
46007
1162189
44897
374393
2043158
3148
12151913,51

Nepfimé
4445780
1193328

920

1342446
5174

8143
1676562
1201267,368
403502,9231
43598,16781
570

19836
70052
5612356
21480

3508

895209
-133189
16810543,46

Nepfimé
31606
885501
317362
63430
1950433
410000
680599
79592
260
478565
4897348

Nepfimé
966662
399013
443125
2315
181077
1355782,071
462034,8156
62512,71782
74549
4914
1496269
5448253,605

Nepiimé

418860

294573

25289

17333

134152

335476

-28700
1196983

Celkem
26703297
569829
490759
228211
1485564
6088
31312911
11311522
3651983
482852
1756
2149
192972
1162189
44897
387485
2043158
-4394747
75682875

Celkem
27604642
1193328
920
1342446
5174
8143
9554913
18133397
6090966
658124
570
19836
70052
5612356
21480
3508
837669
-85865
71071659

Celkem
31606
885501
63430
63430
1950433
410000
680599
79592
260
478565
4643416

Celkem
966662
399013
443125

2315
181077
3719032
1267403
171478
74549
4914
1496269
8725837

Celkem
418860
294573

25289
17333
134152
335476
-28700
1196983



Spotfeba materidlu
Spotieba energie

Opravy a udrZovani
Ostatni sluzby

Mzdové néaklady

Zakonné socialni pojisténi
Zakonné socialni naklady
Odpisy

Celkem

Spotreba materidlu
Spotieba energie

Opravy a udrZovani
Ostatni sluzby

Mzdové ndklady

Zakonné socialni pojisténi
Zakonné socialni ndklady
Odpisy

Celkem

Spotreba materidlu

Spotfeba energie

Opravy a udrZovani

Cestovné

Naklady na reprezentaci
Ostatni sluzby

Mzdové nédklady

Odmeény ¢lendim orgdnt spolecnosti
Zakonné socialni pojisténi
Zakonné socialni naklady
Ostatni dané a poplatky

Dary

ostatni provozni naklady
Odpisy

Kurzové ztraty

Naklady z derivatovych operaci
Ostatni finan¢ni ndklady

Dari z pfijmu

Celkem

Spotifeba materidlu
Prodané zbozi

Cestovné

Opravy a udrzovani
Ostatni sluzby

Mzdové naklady
Zakonné socialni pojisténi
Zakonné socialni ndklady
Ostatni provozni naklady
Odpisy

Kursové ztraty

Zména stavu vyrobku
Celkem

Spotfeba materidlu
Opravy a udrZovani
Cestovné

Ostatni sluzby

Mzdové néaklady

Zakonné socidlni pojisténi
Zakonné socialni naklady
Odpisy

Celkem

PFimé Nepiimé
62132
382038
33622
200
409 556,00 K¢
139 979,00 K&
2 063,00 K¢
106918
551 598,00 K¢ 584910
PFimé Nepfimé
148479
301904
72078
73083
464 947,00 K¢
158 083,00 K¢
23 242,00 K¢
778595

646 272,00 K¢ 1374139

PFimé Nepiimé
694459
1880112
553886
130017
117207
2141727
10565322
6636000
4206133
1188582
553743
63212
995725
984750
2064069
1731112
284731
471873

0,00 K¢ 35262660

Pfimé Neptimé
30337
40791998

5815

36 553 879,00 K¢

516429

2 677 864,00 K¢

908 738,00 K¢

129 625,00 K¢

28036

13554

399688

31539

36 553 879,00 K¢ 45533623
PFimé Nepiimé

167484

1110

213549

350648

5571 189,00 K¢

1838 762,00 K¢

246 787,00 K¢

56487

789278

Celkem

62132
382038
33622
200
409556
139979
2063
106918
1136508

Celkem

148479
301904
72078
73083
464947
158083
23242
778595
2020411

Celkem

694459
1880112
553886
130017
117207
2141727
10565322
6636000
4206133
1188582
553743
63212
995725
984750
2064069
1731112
284731
471873
35262660

Celkem

30337
77345877
5815

0

516429
2677864
908738
129625
28036
13554
399688
31539
82087502

Celkem

167484
1110
213549
350648
5571189
1838762
246787
56487
8446016
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