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ABSTRAKT

Predmétem této bakalatské prace je analyza kalkula¢niho systému ve vybrané spolec¢nosti
XY. Prace je rozdé€lena do teoretické a praktické ¢asti. V prvni, teoretické Casti, jsou roze-
brany naklady, tedy jejich obecna definice, jak je uchopuje finan¢ni ucetnictvi a jak je ucho-
puje ucetnictvi manazerské, dale je pak uvedeno, jak se ndklady ¢leni. Teoretickd Cast se
dale zabyva kalkulacemi, jejich pfedmétem, alokaci nékladu, ktera tzce souvisi s kalkula-
cemi. Je uveden typovy kalkula¢ni vzorec a dal$i vzorce potfebné pro manazerské fizeni. V
teoretické Casti se seznamime také s metodami tvorby cen a s kalkulacnimi metodami. V
praktické Casti je nejprve predstavena vybrana spolecnost, jeji historie, zakladni udaje, orga-
nizacni struktura a ekonomicka struktura. V ramci této ¢asti je také provedena analyza na-
kladii a kalkula¢niho systému spolecnosti XY. Posledni dva body pak zahrnuji névrh opti-
malizovaného kalkula¢niho vzorce pouzity na konkrétnim piikladu a sepsani doporuceni pro

spole¢nost.

Kli¢ova slova: néklady, kalkulace, absorp¢ni kalkulace, neabsorpéni kalkulace, kalkulaéni

systém, SAP

ABSTRACT

Subject of this bachelor thesis is calculation system analysis in chosen company. Thesis is
divided into theoretical and practical parts. The first theoretical part captures the problema-
tics of costs, their general definition, how they are percieved by financial accounting per-
spektive and how they are percieved by managerial accounting. Then it is stated how the
costs are divided. Theoretical part then deals with calculations, their subject, costs allocation
which is connected with calculations. General calcualtion formula and other formulas im-
portant for managerial decisions are stated. In the last points of theoretical part we are acqua-
inted with pricing methods and calculations methods. In practical part the chosen company
is introduced. Its history, basic facts, organizational structure and economic structure. Practi-

cal part includes cost analysis and calculation system analysis. Last two points include the



suggestion of optimized calculation formula used in concrete example and suggestions for

company

Keywords: costs, calculations, absorption costing, direct costing, calculation system , SAP
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UvVOD

Dobr¢ fizeni nakladi by z mého pohledu mélo byt pro vétSinu spole¢nosti fungujicich na
konkuren¢nim trhu zasadni ¢innosti. Kazda spolecnost chce mit na trhu oproti konkurenci
vyhodné, pfinejhorsim stejné postaveni jako jeji konkurent a prave tizeni ndkladu je nastroj,
pro ziskani tohoto postaveni, velmi dulezity. Dobrym fizenim nakladii jsou spolecnosti
schopny své naklady snizovat a tim zvySovat vysi svého zisku, ktera je dle mého nazoru pro
spolecnosti dilezitym ukazatelem jejich ispéSnosti. Zaroven také pii dobrém fizeni nakladi
je moznost cenu svych vyrobkil korigovat tak, aby spole¢nosti byly schopny byt i v tomto
sméru konkurence schopné a nepotykaly se s nedostate¢nou poptavkou po svych produktech

z ditvodu neptiznivych cen v porovnani s konkurenénimi vyrobky.

Spolecnost, kterd je pfedmétem této bakalarské prace, na trhu plisobi uz fadu let a v oblasti
ziskovosti nebo cenotvorby je vici konkurentim v dobrém postaveni, stejné tak i vici od-
bérateliim. S odbérateli Casto, pravé diky schopnosti cenové se ptizptsobit jejich poptavce,
navazuje dlouhodobé spoluprace, které jsou lukrativni i pro samotnou spolec¢nost. Navzdory
své uspéSnosti spole¢nost nechce stagnovat a projevuje snahu stile zvySovat své zisky a
zlepsovat své postaveni na trhu v rdmei odvétvi, ve kterém podniké. Dano je to také faktem,
ze v ramci holdingu je porovnavana s ostatnimi dcefinymi spole¢nostmi a je tedy jejim za-

jmem byt v co moZna nejlepsim svétle 1 v ptipadé tohoto porovnavani.

Teoreticka ¢ast této bakalaiské prace ma za kol provést literarni reSersi pramenil pojedna-
vajicich o problematice kalkulaci. Prvni ¢ast pojednava o nakladech, jejich pojeti z hlediska
finan¢niho a také manazerského ucetnictvi a o tom, jakym zptisobem se daji ¢lenit. Dalsi
¢ast prace se jiz zaméfuje na kalkulace, tedy na to, co je pfedmétem kalkulace nékladd, ja-
kym zplsobem je moZno naklady v ramci kalkulace alokovat, je zde také vypracovan pre-
hled zakladnich kalkula¢nich vzorcii a principy, podle kterych mohou spolecnosti tvofit ceny
svych produktii. Popsany jsou i absorpéni a neabsorpéni kalkulace, rozdil mezi nimi a me-
tody, které slouzi pro provedeni téchto kalkulaci a za jakych podminek je moZno tyto metody
pouzit. Posledni tsek teoretické ¢asti se zabyva kalkulaénim systémem a popisuje, jak fun-

guji kalkulace pfedbéZné a kalkulace vysledné.

V praktické ¢asti je analyzovéno, jakym zptisobem spolecnost klasifikuje své naklady, jaka
je struktura téchto nakladii a je také vyuZzito metody vertikalni analyzy k demonstraci toho,
jak se jednotlivé nakladové polozky podileji na celkovych nékladech v ramci jednotlivych

klasifikaci. Poté je analyzovan kalkula¢ni systém spolecnosti, tedy to jakym zpiisobem tidi
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spolecnost své naklady, jaka je podoba kalkula¢niho vzorce, ktery spole¢nost v soucasné
dobé¢ pouziva a jaké nadkladové polozky v ném figuruji a jakym zptisobem jsou do kalkulace

pfifazovany (pfimo, nepiimo).

Zaverem praktické ¢asti jsou identifikovany nedostatky, které kalkula¢ni systém spolecnosti

ma a navrhnuta jsou doporuceni pro napravu téchto nedostatk.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cile: Mym hlavnim cilem pro tuto bakalarskou praci je analyza kalkulacniho systému ve
vybrané spolecnosti XY v letech 2015 a 2016 a zpracovani jeho struktury. DalSim cilem je
analyza nakladli vybrané spolecnosti za roky 2015 a 2016 a zpracovani jejich ¢lenéni. Na
zaklad¢ téchto provedenych analyz je poté cilem vymyslet nejefektivnéjsi mozné doporuceni

na zlepSeni.

Metody: K naplnéni téchto cil jsem vyuzil nékteré metody, mezi které pattila tieba kriticka
literarni reserSe, komparace ¢i syntéza v Casti teoretické. V praktické Casti pak byla vyuzita
analyza nakladu, byly vyuzity metody ¢lenéni nakladt (druhové ¢lenéni, kalkulacni ¢lenéni,
¢lenéni podle zavislosti na zménach vyroby) a kalkulacni metody (absorp¢ni kalkulace, ne-
absorp¢ni kalkulace). Pro ziskdni informaci o ndkladech jsem pouzil analyzu Gcetnich vy-

kazu spole¢nosti XY.
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I. TEORETICKA CAST
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1 NAKLADY

1.1 Definice nakladua

Jako naklady podniku oznacujeme penézni ¢astky, které podnik vynalozil na ziskani vynost.
Rozdil mezi vynosy a naklady ptedstavuje vysledek hospodatreni podniku. Jsou-li vynosy
vyssi nez naklady, hovotfime o zisku, je-1i tomu naopak, hovotime o ztraté. (Synek, 2011, s.

74)

vynosy — naklady = zisk (1)

Ve své knize Popesko a Papadaki (2016, s. 27) uvadéji, ze externi a interni uzivatelé ¢asto
vnimaji ndklady odliSné, coz ma vliv na jejich pojeti v rdmeci tcetnich systému. Jinymi slovy,

naklady jsou jinak vnimény v ucetnictvi financnim a jinak v Gi€etnictvi manazerském.
¢ Finanéni pojeti nakladi, které se uplatiiuje ve finanénim Ucetnictvi
e ManazZerské pojeti nakladi, uplatnované v rdmci manazerského ucetnictvi

Z historickych souvislosti vyplyva, Ze jednim z ditvoda pro vznik dvou nezdvislych systémil
finan¢niho a manazerského ucetnictvi jsou rozdilni uZivatelé informaci, které poskytuji fi-

nanéni a manazerské ucetnictvi. (Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 72)

Pojeti nakladu

| I
Finanéni pojetl ManaZerské pojeti

i

| |
Hodnotové pojeti Ekonomické pojeti

Ty

Obrazek 1 Pojeti nakladl a jeho ¢lenéni (Popesko, 2009, s. 32)
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1.2 Naklady ve finan¢nim pojeti

V piipad¢ financniho Ucetnictvi se jako naklad rozumi ubytek ekonomického prospéchu za
uplynulé ucetni obdobi ve formé snizeni aktiv nebo zvySeni zdvazki, coz miize mit za na-
sledek snizeni vlastniho kapitalu. (Rickova a Roubickova, 2012, s. 91)

Finan¢ni ucetnictvi tedy vnimé naklady jako spotiebu externich vstupti. Charakteristicky pro
toto pojeti naklada je také fakt, Ze nédklady vyjadiujeme v ucetnich cenach (cenach, za které
byla spotiebovana aktiva pofizena) nebo hodnoté ptirtistku pasiv. Toto pojeti nakladii doko-

nale vyhovuje potfebam externich uzivateli (napi. banky). O ndkladech takto vnimanych

hovotime jako o nékladech explicitnich. (Kral, 2010, s. 60-61)

Ve své knize Hozba a Schwartzhoffova (2015, s. 32) dale d¢€li naklady ve finan¢nim tcet-

nictvi na:

e provozni ndklady — vznikaji z hlavni ¢innosti podniku, napf. spotfeba materialu,

energie atd.
e finan¢ni ndklady — vznikaji pii finan¢nich operacich (placené uroky atd.)

Toto ¢lenéni navazuje na vykaz zisku a ztraty.

1.3 Naklady v manazZerském ucetnictvi

Podle Martinovicové, Koneéného a Vaviiny (2014, s. 57) hraje manaZerské pojeti ndklada
zasadni ulohu, protoze rozhodnuti manazera je zaloZzeno na porovnani nakladi s vynosy,

tedy kolik néco stoji a jaky z toho budeme mit zisk.

Vznik manaZerského ucetnictvi (manazerského pojeti nakladi) byl podminén faktem, ze v
nékterych piipadech Getni naklady nejsou pro manaZzerské rozhodovani vyhovujici. Mana-
zerské UcCetnictvi pracuje s ekonomickymi (skute¢nymi) naklady. Ty, na rozdil od ucetnich

nakladt, zachycuji i tzv. oportunitni naklady.
Pro néklady v manaZzerském ucetnictvi jsou charakteristické dva rysy:

e Ucelovost — ekonomicky prospéch, ktery predstavuje na penize pievoditelny uZi-

teCny vystup dané aktivity
e Uctelnost — vyjadiuje se pomoci kritérii racionality vynalozenych nakladt
a) Hospodarnost — projevuje se ve form¢ tspornosti a vytéznosti

b) Ekonomicka ucinnost — vyjadiuje miru ekonomického zhodnoceni
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Vznik manaZerského téetnictvi datuji Hradecky, Lanca a Siska (2008, s. 75) do druhé polo-

viny 20. stoleti a jako pfi¢inu uvadeji kritiku finanéniho ucetnictvi. Konec 20. stoleti neni

spojen jen s kritikou, ale i s pfichodem nastroju a ptistupd.

V knize Popeska a Papadaki (2016, s. 27) je uvedeno, ze manazerské pojeti je mozno klasi-

fikovat na hodnotové a ekonomické pojeti nakladu.

Hodnotové pojeti — slouzi k poskytovani informaci pro bézné fizeni a kontrolu toho,
jak probihaji pravé uskute¢niované procesy, provadéné v podniku. Ekonomické
vstupy, které jsou spotfebovavany, jsou ocenovany na urovni soucasnych realnych
hodnot. Od téchto uskutectiovanych aktivit se ¢ekd navratnost ve vysi investice plus
reprodukce ekonomickych zdroju v jejich plivodni vysi a cenach, které odpovidaji
jejich aktualni vysi. Hodnotové pojeti tedy zahrnuje néklady z finanéniho tcetnictvi
(explicitni) a kalkulacni druhy nakladi (kalkula¢ni odpisy, kalkula¢ni uroky, kalku-
lacni najemné). (Popesko, 2009, s. 33)

Ekonomické pojeti — Ekonomické pojeti nakladu je ponckud jiné. Charakterizuje
to, co bylo obétovano. Charakterizuje to, co bylo v penézich zaplaceno, ale i to, co
bylo obétovano. Uéetni berou v ivahu pouze utracenou &astku za vyrobni faktory
potiebné pro vyrobu vyrobku, kdezto ekonom uvazuje i obét’ v podobé¢ urokd, které

by inkasoval, kdyby investované penize ptjcil. (Synek a Kislingerova, 2015, s. 39)
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2 KLASIFIKACE NAKLADU

V knize Martinovicové, Konecného a Vaviiny (2014, s. 52) pisi, ze manazer musi fidit vysi
1 strukturu podnikovych nadklada, a proto je nutné volit vhodnou klasifikaci téchto nakladi.
Naéklady klasifikujeme z pravidla podle potfeb fizeni. Je ovSem potieba vnimat rozdil mezi

finan¢nim pojetim nékladii a manazerskym pojetim néakladi.

2.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Druhové ¢lenéni je nejbéznéjsim délenim nakladl podniku. Podstatou je koncentrovani na-
kladt do stejnorodych skupin, které souvisi s ¢innosti spottebovanych zdroji. Odpovida na
otazku — co se spotiebovalo. Druhové ¢lenéni odpovidé financnimu pojeti nakladt. Toto
¢lenéni je zdkladnim tfidénim ve vykazu zisku a ztraty. V praxi existuji ndkladové druhy,
které se objevuji v kazdém podniku. Jsou to naptiklad odpisy dlouhodobych aktiv, naklady

na mzdy, sluzby, spotfeba materidlu. (Martinovi¢ova, Konecny a Vaviina, 2014, s. 52)

Tabulka 1 Druhové ¢lenéni naklad (Martinovi¢ové, Kone¢ny a Vavfina, 2014, s. 52)

naklady na prodané zbozi

vykonova spotreba - spotfeba materidlu a energie, sluzby

osobni naklady - mzdové naklady

dané a poplatky majici povahu provoznich nakladi

Provozni
odpisy hmotného a nehmotného dlouhodobého majetku
Naklady
zUstatkova cena dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku
tvorba rezerv a ¢asového rozliseni provoznich naklad
ostatni provozni naklady
Nakladové uroky
Financni

Ostatni financ¢ni naklady

2.2 Clenéni nakladi podle tielu jejich vzniku

Pouzijeme-li metodu ucelového clenéni nakladi, v zasadé si odpovidame na otazku: ,,Za
jakym ucelem byly tyto ndklady vynalozeny?* (Dvotdkova, 2014, s. 282)
Popesko a Papadaki (2016, s. 34) uvadéji, Ze druhové ¢lenéni nékladu, které je bézné v ramci

ucetnich vykazli, je znacné nevyhovujici v pfipadé¢ manazerského rozhodovani. Daleko
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L4

vhodnéjsi je praveé ucelové ¢lenéni, které nam je schopno urcit napt. jestli byl dany osobni
naklad vynaloZen na vyrobu ¢i administrativu. Z tohoto uhlu pohledu pak néklady ¢lenime

nasledujicim zptasobem:

e Naklady technologické

e Naéklady na obsluhu a fizeni

Technologické naklady se tykaji konkrétniho vyrobku, respektive konkrétni kalkulacni jed-
nice. Pficinné tedy souvisi s technologickymi operacemi, které jsou soucasti vyroby daného
vyrobku. Stanovime je podle norem (standardil) spotieby vstupti na dany technologicky pro-
ces. Tyto naklady jsou zachycovany oddélen¢ za kazdy vykon — naklady jednicové.

(Hradecky, Lan¢a a Siska, 2008, s. 78-79)

Naklady na obsluhu a Fizeni zajistuji podptrné a doprovodné ¢innosti technologického
procesu. Jednd se napiiklad o ndklady na energii pro pocitace v kanceléfich, na mzdy pra-

covnikll v kancelafi, na vytapéni budovy spolecnosti apod. (Popesko, 2009, s. 37)

Popesko (2009, s. 37) dale uvadi, ze pro proces rozhodovani je mnohdy duilezité naklady

vyjadfit ve vztahu ke konkrétnimu vykonu nebo jednici Podle toho je pak mizeme d¢lit na:

e Naéklady jednicové
e Néklady reZijni

Jednicové néklady jsou pfifazovany vybranému zboZzi, sluzbam nebo vyrobkim. Mezi jed-

nicové naklady patii nasledujici (Lang, 2005, s. 42):

e Vyrobni material
e Mzdové néklady pracovnikli vyroby

e Mimotadné jednicové naklady (nédklady na licence a patenty, nédklady konstrukce)

Rezijni néklady se nevztahuji na jeden vykon, ale jsou vynaloZeny na vice druhli vyrobki,
popiipad€ na chod podniku jako celku (odpisy stroje, prondjem budovy, mzdy manazert).

(Vochozka a Mulac, 2012, s. 76)

2.3 Kalkulaéni ¢lenéni nakladu

Toto ¢lenéni pfifazuje naklady k vykoniim nebo jejich ¢astem. Pro pfifazeni ndkladl vyko-
nim je nutné je rozdélit do dvou skupin. Na zaklad¢ vykont, které jsou specifikovany ja-
kostn¢, druhové 1 objemové jako kalkula¢ni jednice a jejich vazeb k ndkladim lze rozliSit

(Vochozka a Mulac, 2012, s. 75):
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e Piimé néklady

e Rezijni naklady (nepiimé)
Primé naklady jsou spojeny s urcitym druhem vykonu. Jsou vynaloZzeny pouze a jenom na
produkci tohoto vyrobku a nemaji souvislost s Zadnym jinym vyrobkem nebo procesem.
Pokud celkové piimé naklady vydélime mnozstvim vyrobkd, ke kterym se vztahuji, ziskame

piimé jednicové naklady. (Vochozka a Mulac, 2012, s. 75)

Nepiimé naklady neni mozné na jednotlivé vyrobky zjistit nebo se nevyplati je zjisSt'ovat.
Proto se postupuje tak, Ze jsou tyto naklady rozpocitany mezi vyrobky, ke kterym nebyly

ptifazeny jako jednicové, tzv. procentni sazbou. (Ketkovsky, 2004, s. 76)

Rozdil mezi kalkula¢nim a ucelovym clenénim ndkladu je, ze kalkulacni ¢lenéni nakladt
vztahuje naklady k druhu vykonu, kdezto ucelové ¢lenéni k jednici vykonu. (Popesko a

Papadaki, 2016, s. 36)

2.4 Clenéni nakladi podle jejich zavislosti na zménach objemu vyroby

Tato klasifikace rozd¢€luje néklady do tii skupin. Na ndklady variabilni (zavislé na objemu
vyroby), naklady fixni (nezavislé na objemu vyroby) a naklady smiSené. Toto ¢lenéni uva-
Zujeme, pouze pokud hodnotime néklady z kratkodobého pohledu, v dlouhodobém pohledu

fixni ndklady neexistuji. (Martinovicova, Kone¢ny a Vaviina, 2014, s. 53)

Popesko a Papadaki (2016, s. 38) povaZzuji toto ¢lenéni za jedno z nejvyznamnéjSich a ozna-
¢uji ho za specificky nastroj manazerského ti¢etnictvi. Divodem je, Ze na rozdil od piede-
Slych klasifikaci, které se zaméfuji na klasifikaci nakladt minulych (jiz spotfebovanych),
tato klasifikace se zamétuje na chovani nakladii na zaklad¢ odhadu rliznych variant budou-

cich vykont. To je dllezitym néstrojem pro manaZerskéa rozhodnuti.
Vyse je jiz uvedeno, Ze v ramci této klasifikace délime néklady do tii skupin:

e Variabilni ndklady
e Fixni ndklady

e SmiSené naklady (semi-variabilni, semi-fixni)

Variabilni naklady (proménné), jak jejich ndzev napovida, se méni se zménami objemu
vyroby. Jedné se o néklady, jako jsou napft. jednicovy material, jednicové mzdy. Tyto na-
klady se méni proporcionalné, nadproporcionalné, poptipadé podproporcionalné. (Synek a

Kislingerova, 2015, s. 46-47)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

Proporcionalni naklady jsou zavislé pfimo tmérné na ristu objemu vyroby. Neméni se
jejich podil na jednotku produkce. Ptikladem proporcionalnich nakladii maze byt ukolova
mzda d€lniki. Nadproporcionalni naklady jsou charakteristické tim, ze v absolutni vysi
je jejich rust rychlejsi nez rist objemu produkce. Ptikladem takovychto nakladi mtze byt
mzda vyrobnich délnikl v ptipad€, Ze roste objem produkce a je nutno zavést nocni smény.
Podproporcionalni naklady jsou charakteristické tim, ze v absolutni vysi je jejich rist po-
malejsi nez je rast objemu provadénych vykonu. Prikladem, kdy toto mliZze nastat, je situace,
kdy v disledku rtistu objemu produkce objednavame vice materialu a dodavatel ndm po-

skytne mnozstevni slevu. (Vochozka a Mulag, 2012, s. 79)

nadpraparcanalni
/r‘léklan:hf
proporcionalni
raklady

M
TC

podproporcionalni

/ / naklady

FC

Obrazek 2 Celkové naklady z hlediska reakce na zménu objemu vyroby (Papula a

Papulova, 2013, s. 104)

Fixni naklady jsou stale na stejné urovni nehledé na to, zda se méni objem vyroby ¢i nikoliv.
Jedna se o néaklady, jako jsou tieba Casové odpisy stroju, uroky nebo najemné. (Synek a

Kislingerova, 2015, s. 47)
Informace o tom, ze fixni ndklady se neméni je vSak relativni, zménit se totiZ miizou, a to v
pfipadé zmény vyrobni kapacity nebo rozsahlych zménéch vyrobniho programu. Neméni se

plynule, ale jedna se o ndhlou zménu, proto se o nich uvadi, Ze jsou to fixni ndklady ménici
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se skokem neboli skokové fixni naklady. Z toho vyplyva, ze déleni na fixni a variabilni
naklady miizeme uvazovat pouze v kratkém obdobi, protoze z dlouhodobého hlediska jsou
veskeré néklady variabilni. Pfikladem fixnich néklada jsou odpisy, mzdy spravnich pracov-

nikd, uroky z ptjcek plynouci, ndjem apod. (Synek, 2011, s. 87)

Fixni ndklady maji vliv na zdkladni ekonomické veli¢iny podniku, jako napt. objem vyroby
nebo naklady a zisk. Roste-li objem produkce, potom klesaji primérné fixni naklady (¢imz
padem i celkové) na jednotku vyroby. Tento jev oznacujeme jako degrese nakladu. Degrese

fixnich nakladi je pozitivni, ale na ekonomické veli¢iny miize byt i vliv negativni a ten pak

Niklady

fn

-
T T T T T T T T T »~

0 | 2 3 4 5 6 7 8 9  Pocet kusu

miizeme oznadit terminem podnikatelské riziko. (Siman a Petera, 2010, s. 79-80)
Obrazek 3 Degrese fixnich nakladl (Lang, 2005, s. 48)

V souvislosti s fixnimi nédklady ve své knize Martinovi¢ova, Kone¢ny a Vaviina (2014, s.
55) vzpominaji pojmy relativni dspora nakladi a nevyuZzité fixni naklady, kdy k relativni
uspofe nakladii dochazi v pfipadé, Ze zvySujeme objem vyroby, ale fixni naklady zlstavaji
ve stejné vysi a k nevyuziti fixnich nékladt dochazi, kdyz neni pln¢ vyuzita vyrobni kapa-
cita. Vztah pro vypocet téchto veli¢in je nasledujici (Martinovic¢ova, Kone¢ny a Vaviina,

2014, s. 55):

U=FNx (k-1 )

kde: U je relativni uspora fixnich naklada
FN jsou fixni naklady

k je koeficient ristu objemu vyroby (Q1/Qo)
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F, = FN x [1 - (Qs/Qk] 3)

kde:  Fnjsou nevyuzité fixni ndklady
Qs je skute¢ny objem vyroby
Qx je vyrobni kapacita

SmiSené naklady obsahuji fixni i variabilni slozku. Podil téchto ndkladi na objem produkce
miva snizujici efekt. Jako smiSené lze oznacit i ty néklady, které pro jeden druh ¢innosti maji

fixni povahu a pro druhy variabilni. (Hruska, 2016, s. 60)

wZahranicni védecké studie v uplynulych letech pojednavaly také o dalsi charakteristice cho-
vani nakladi, ktera se oznacuje jako tzv. efekt sticky cost. Jde o jev, kdy naklady pri ristu
objemu produkce rostou, ale pri poklesu objemu produkce je jejich pokles proporciondlné

nizsi nez pri ristu objemu vykonu.* (Popesko a Papadaki, 2016, s. 40)

2.5 Clenéni nakladi z pohledu manaZerského rozhodovani
Clenéni nakladi, zminéna vyse, se prevazné zabyvaji takovymi naklady, které slouzi fidicim
pracovnikiim jako nastroj pro fizeni podnikatelského procesu. Toto Clenéni je zdsadni pro

hodnoceni budoucich variant podnikatelského procesu. Mliizeme tedy fict, Ze toto ¢lenéni se

orientuje na rozhodovani. (Kral, 2010, s. 77)

U klasifikace néklad z pohledu manazerského rozhodnuti zpravidla ¢lenime ty naklady,
které maji k néjakému rozhodnuti vztah. To je z4sadni rozdil oproti tradicnimu ¢lenéni, kde
jsme €lenéni mohli podrobit pouze ndklady zaznamenané v minulosti na zéklad¢ jejich

vztahu k danému vykonu. (Popesko, 2009, s. 41)

Podle Druryho (2015, s. 34) mtizeme naklady délit na zaklad€ toho, jsou-li dilezité, rele-
vantni, pro dané rozhodnuti. Z toho tedy vyplyva, Ze toto d¢leni naklady rozdéluje na rele-

vantni a irelevantni.

Relevantni naklady jsou naklady, které jsou zasadni pro feSeni dané rozhodovaci ulohy a
pfi realizaci riznych rozhodnuti se jejich vySe méni, irelevantni naklady nejsou podstatné
pro feSeni rozhodovacich uloh, protoze se nemeéni pii pfijeti jakéhokoliv rozhodnuti.

(Strouhal, 2016, s. 83)
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Drury (2015, s. 35) déle hovoti o nakladech ovlivnitelnych rozhodnutim (ang. avoidable

cost) a o nakladech neovlivnitelnych rozhodnutim (ang. unavoidable cost).

Naklady ovlivnitelné rozhodnutim jsou dle Druryho (2015, s. 35) ty, které jsme schopni
usetfit nepfijetim konkrétniho rozhodnuti, zatimco naklady neovlivnitelné rozhodnutim nej-

sme schopni usetfit.

Drury (2015, s. 35) dale v ptipad¢ tohoto ¢lenéni uvadi tzv. naklady utopené, oportunitni,

rozdilové.

Utopené naklady jsou naklady, které neni mozné usetfit, nezavisle na tom, pro kterou alter-

nativu se manazer rozhodne. (Holman a Brozova, 2013, s. 34)

Oportunitni naklady jsou vynosem, o ktery investor pfichazi tim, ze své prostfedky nein-

vestoval do druhé nejlepsi investice s podobnym rizikem. (Fotr a Soucek, 2005, s. 68)

Rozdilové niaklady jsou rozdilem mezi naklady pted rozhodnutim se manazera a po jeho

rozhodnuti a zhodnoceni nasledk tohoto rozhodnuti. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 48)
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3 KALKULACE

Jeden z predpokladii pro to, aby podnik pfezil, je jeho schopnost konkurovat ostatnim. Ta je
spjata zejména s jeho vykony, na jejichz odbytu tspésnost podniku zavisi. Mnozstvi proda-
nych vykonti zavisi na mife uzitku, ktery pfindseji zdkaznikovi a tomu odpovidajici cené
vykonu, kterou je zdkaznik ochoten zaplatit. Néstroj, ktery nam umoznuje urcit veskeré na-
klady na dany vykon a z nich posléze odvodit cenu vykonu je kalkulace. (Hradecky, Lanca

a Siska, 2008, s. 175)

»~Kalkulace je povazovana sice za nejstarsi, ale také za nejcastéji pouzivany ndstroj rizeni
nakladii. Zakladni potrebou managementu podniku je identifikace ndkladu, které jsou s vy-
kony podnikovych aktivit spojeny. Cinnost vedouct ke zjistovani nakladii v pozadované struk-
ture na konkrétni vykon je oznacovana jako kalkulace nakladii. Jednotlivé slozky nakladii se
vycisluji v kalkulacnich polozZkach, pricemz struktura a podrobnost sledovanych ndklado-
vych polozek se stanovuje prostrednictvim zvoleného kalkulacniho vzorce.* (Martinovic¢ova,

Kone¢ny a Vaviina, 2014, s. 68)

3.1 Predmét kalkulace

»~Predmétem kalkulace se obecné rozumi vSechny druhy dilcich i finalnich vykonii, které pod-
nik vyrabi nebo provadi. Vzhledem k charakteru produkce podniku miize mit predmet kalku-
lace podobu jednoho vyrobku (zbozi nebo sluzby), nebo jejich skupin, nebo dokonce miize
byt vymezen i findlnim vykonem pro urcitého zakaznika (tzv. zdakaznicky orientovana kalku-

lace).* (Landa, 2008, s. 283-284)

Piedmét kalkulace je vymezen jednak kalkulaéni jednici, jednak kalkulovanym mnoz-
stvim. Kalkula¢ni jednici se rozumi konkrétni vykon, na ktery se stanovuji nebo zjist'uji
naklady a dalsi hodnotové veli€iny (typ vyrobku, typ zbozi, typ realizované sluzby). Kalku-
lované mnozstvi zahrnuje urcity pocet kalkulacnich jednic, pro néz se stanovuji nebo zjist'uji

celkové naklady.“ (Landa, 2008, s. 284)

3.2 Alokace naklada

Ukolem alokace nakladi je pfifazeni nakladi urcitému vykonu, ktery je soucasti naseho fi-

zeni. Nemusi se vSak jednat vyluéné€ o vykon, ale i o aktivitu, ¢innost, manazerské rozhod-
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nuti, Gtvar nebo investi¢ni projekt. Zdmérem alokace je nejveétsi moznou mérou zptesnit in-
formace o nakladech, které se dan¢ho objektu tykaji s pozornosti na rozhodovaci tilohu, kte-

rou feSime. (Kral, 2010, s. 130)

3.2.1 Cile alokace

Zakladnim cilem alokace nakladu je zobrazit informace o ndkladech, které maji pro dané
rozhodnuti relevanci. Nezbytné vsak je si byt védom toho, ze neni spravny nebo Spatny zpt-
sob pfifazeni nakladi vykonu, nebot’ kazdy zptisob je nutno vztahovat k nakladim objektu

a také k rozhodnuti, které na zakladé toho bude ucinéno. (Landa, 2008, s. 284)

3.2.2 Principy alokace

Jsou rozliSovany tfi hlavni alokaéni principy — princip pFi¢inné souvislosti nakladi, prin-
cip unosnosti, princip primérovani. Tyto principy jsou nesrovnatelné. Jsou zavadény v

odlisnych situacich a maji odlisné pfedpoklady.

e Princip pric¢inné souvislosti — Je zédkladnim principem alokace. Vychdzi z mys-
lenky, ze v ptipad¢ kazdého vykonu bychom méli uvazovat pouze ty naklady, které
pri¢inné vyvolal. V pfipad¢, kdy neni mozné aplikovat princip pfi¢inné souvislosti,
prichazi na fadu dal$i zminéné principy.

e Princip unosnosti — je aplikovan v situacich, kdy je kalkulace pouzita pro ceno-
tvorbu. Je vSak moZno ho pouZit i v postupech zapfticinujicich to, Ze manazefti lépe
vyuziji kapacity. Nesdé€luje nam, které naklady naleZi vykonu, jako ptedesly princip,
nybrz jakou sumu nékladi je schopen ,,unést®.

e Princip primérovani — Pfedné¢ se zaméfuje na to, které naklady primérné nalezi
urc¢itému vykonu. Tento princip je zavadéjici v momenté, kdy ho pouzivame k ptifa-

zovani nakladt k riiznorodym vykontim.

(Popesko a Papadaki, 2016, s. 63)

3.2.3 Alokacni faze

Alokacni fazi je chiapana Cast procesu piifazovani ndkladi vykoniim. Aloka¢ni faze ma za

cil uréit miru pti¢inné souvislosti mezi nadklady a finalnim vykonem.
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V teorii se rozlisuji tfi faze (Landa, 2008, s. 284):

1. V prvni fazi pfitazujeme piimé naklady vykonu, ktery je vyvolal (pficinn¢),

2. v druhé fazi je potieba nalézt veli¢inu, ktera je schopna vyjadfit vztah mezi finalnim
vykonem a jeho nepfimymi naklady,

3. ve tfeti fazi je nutno presné vyjadrit, jak se neptimé naklady podili na druhu vykonu,

ktery je vyrabén (pomoci veli¢iny z druhé faze — rozvrhové zakladny!).

3.3 Zakladni typy kalkulaénich vzorcu

Podniky mivaji rozdilnou strukturu nékladii a jinym zpisobem je eviduji, ¢leni a alokuji. Pro
zachyceni struktury nakladi podniky vyuzivaji tzv. kalkulaénich vzorcu. (Popesko, 2009,

s. 58)

Synek (2011, s. 101) definuje kalkula¢ni vzorec jako pisemnou formou zachyceny piehled

vSech polozek nakladt a jejich mnozstvi ptipadajici na jednu kalkulaé¢ni jednici.

3.3.1 Typovy kalkulaé¢ni vzorec

Typovy kalkulaéni vzorec podava zakladni piedstavu o struktufe nékladii tykajicich se da-
ného vykonu v ramci podniku. D4 se fici, Ze tento vzorec s trochou pfizpisobeni mize vy-
hovovat vétsin€ podnikil — podniky ho dopliuji o dalsi polozky z fad jednicovych i reZijnich

nakladt. (Hradecky, Lanca a Sigka, 2008, s. 178)

Pouzijeme-li typovy kalkula¢ni vzorec, hovotfime o kalkulaci uplnych nékladf, neboli ab-
sorp¢ni kalkulaci (viz. kapitola 4.1). Tato kalkulace ukazuje vztah veSkerych vynaloZenych
nakladt k danému vykonu. Nebere ptfitom ohled na to, jaky je charakter fixnich nebo varia-
bilnich nakladi — fixni néklady totiz rozvrhuje podle rozvrhovych zakladen rezijnich na-

kladii. (Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 178)

! Vyjadiuje zprostfedkovany vztah nakladii k vykonové jednici. V praxi se nejcast&ji pou-
Ziva napft. spotieba materidlu nebo mzdové naklady
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Tabulka 2 Typovy kalkula¢ni vzorec (Synek, 2011, s. 101)

Typovyikalkulaénidvzorec

1.@Primy@naterial
2.Primé@nzdy
3.@statnirimy@naterial
4. A/yrobniXezie
Vlastnithaklady@yroby
5.Bpravniltezie
VlastniBhaklady@ykonu
6.@dbytovémaklady
Uplné®lastnithaklady@ykonu
Marze

Cena@ykonu

3.3.2 Retrogradni kalkula¢ni vzorec

Retrogradni (rozdilovy) kalkulaéni vzorec se nezamétuje na kalkulace ndkladd, ale na kal-
kulaci ceny. Kalkulace ceny je ovlivnéna Grovni zisku, kterého musi podnik dosahnout, aby
bylo dosazeno pozadované vynosnosti kapitalu, zaroven se vyse ceny odviji od uzitku, ktery
samotny vykon ptfinasi zédkaznikiim a také od cen, které nabizi konkurenéni spolecnosti.

(Kral, 2010, s. 140)

Néklady na vykon v tomto ptipadé kalkulujeme a charakterizujeme jako rozdil mezi cenou

za dany vykon a ziskem, ktery o¢ekavame. (Popesko, 2009, s. 59)

Obecny vzorec retrogradni kalkulace ma pak nasledujici podobu:
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Tabulka 3 Retrogéarni kalkula¢ni vzorec (Popesko,

2009, s. 59)

Retrogradnitkalkulacéni@zorec

ZakladniXena@ykonu
Docasna@enovaivyhodnéni
Slevyakazniklimdsezonni,@nnozZstevni)
CENAPOAIPRAVACH

Naklady

ZISK

3.3.3 Kalkula¢ni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady

Spolecnosti v dnesSni dobé& celi neustdlym zménam a jsou nuceny na né rychle a patficné
reagovat. Proto je pro n¢ vyznamné, aby byly schopny mit piehled o své vyrobni kapacit¢ a
na zakladé tohoto prehledu poté ¢init kvalitni manazerska rozhodnuti. Za timto uc¢elem vzni-
kaji kalkulac¢ni vzorce, které zvlast sleduji fixni a variabilni néklady a tim dévaji moznost
sledovat ndklady na vykon ve vztahu ke stupni vyuziti fixnich nakladd. (Popesko,

Vejmeélkova a Skodéakova, 2008, s. 59)
Kalkula¢ni vzorec mé nasledujici podobu:

Tabulka 4 Kalkula¢ni vzorec oddélujici FN a VN (Popesko,
Vejmélkova a Skodakova, 2008)

KalkulacnizorecddélujicilF NBRA/N

CENAPO@IPRAVACH

@&/ ariabilniGhaklady@ykonu

[ETE-priméhaklady

[HHE-variabilniezie

MARZE
EHFixniGhaklady@@primérubripadajicithadeden@yrobek

Ziskdpramérubpripadajicithafedenyrobek

3.3.4 Kalkula¢ni vzorec dynamické kalkulace

Dynamick4 kalkulace zachovéava zéklad typového vzorce pro kalkulace, protoze ndklady déli

tradicn€ na piimé a nepiimé, ale také je Cleni podle jednotlivych fazi procesu reprodukce.
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Jeho vypovédni schopnost je ovSem rozsifena o informaci, jak se zméni naklady, v riznych
fazich reprodukéniho procesu, zméni-li se objem vykont. Slouzi pro ocenéni vykontl v rdmci

predavani mezi jednotlivymi stfedisky podniku. (Kral, 2010, s. 141)
Zde je jedna z moznych variant podoby vzorce dynamické kalkulace:

Tabulka 5 Kalkula¢ni vzorec dynamické kalkulace (Popesko,
Vejmélkova a Skoddkova, 2008, s. 59)

Kalkula¢nizorec@lynamickélkalkulace

Primémaklady
Ostatniprimémakladyariabilni,Hixni)

Primémaklady®elkem
VyrobniZezielflvariabilni,Hixni)

Naklady@yroby
Prodejniezielariabilni,&ixni)

Naklady@ykonu
Spravniezie

PInémaklady®@ykonu

3.3.5 Kalkulac¢ni vzorec se stupniovitym rozvrstvenim fixnich naklada

Jedna se o obménu kalkulace variabilnich néklada. Hlavni rozdil spo¢iva v tom, ze fixni
naklady nejsou brany jako nedélitelny celek. Je snaha oddélit fixni ndklady alokované na
zaklad¢ principu pfi¢inné souvislosti od fixnich nékladii alokovanych podle jinych principa.

(Kral, 2010, s. 142)

»wPodrobnéji se pak v kalkulacich cleni hlavné prvni skupina ndakladu, a to podle toho, zda
byly fixni naklady vyvolany konkrétnim druhem vyrobku nebo skupinou vyrobku.* (Kral,
2010, s. 142)
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Obecny vzorec vypada takto:

Tabulka 6 Kalkulace se stupfiovym rozvrstvenim fixnich nakladt

(Kral, 2010, s. 142-143)

Kalkulace@BeRZtupriovitymRozvrstvenimFixnichmhaklada

CENA®PORIPRAVACH
—Variabilnithaklady@yrobkuprimémaklady,@ariabilniezie)

Marzeld
—Fixniyrobkovémaklady

Marzeldl
—FixnithakladyBkupiny@yrobka

Marzedll
—FixniGhaklady3odniku

ZISKAztrata)@3pramérupripadajicitha@yrobek

3.4 Principy tvorby cen

Je faktem, Ze cenova politika nejzasadnéjSim zplsobem ovlivituje hospodaisky vysledek
podniku. Dlvodem je, Ze cenovéa politika obsahuje vSechna na trh zaméfenad rozhodnuti,
ktera souvisi s cenou produktti, sluZzeb a jinych vysledkl podnikéni, které ale nefiguruji jako
prostiedek pro sménu na trhu. Vzijeme-li se do role zédkaznika, tak pro nas ale cena neni
rozhodujicim faktorem o tom, zda je vyrobek kvalitni nebo zda si ho koupime. Zakaznika
ovlivni 1 reklama, poptipadé povést jakou znacka ma. Co se konkurence tyce, je cenova
politika utajovanou zélezitosti, da se fici, Ze nejutajovangj$i ¢asti podnikatelské politiky. Ce-
nova politika je velice pruzny nastroj marketingové politiky a v zavislosti na této marketin-
gové politice byva frekventované ménéna, né€kdy i v fadu dnti. Mimo konkurence nebo za-
kaznika také cenovou politiku ovliviiuje legislativa a jeji zakony tykajici se hospodarské

soutéze a regulace cen. (Tomek a Vavrova, 2001, s. 141)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 31

3.4.1 Nakladové orientovana tvorba cen

Spousta firem pfi stanoveni ceny pouziva pravé pristup s orientaci na naklady a to z toho
divodu, ze firma je Zivotaschopna pouze tehdy, kdyz jeji vynosy pievysuji naklady. Logicky
jsou tedy vynalozené néklady spodni hranici ceny. Tuto hranici oznacujeme jako dlouhodo-

bou spodni hranici ceny. (Srpové a Rehot, 2010, s. 207)

Synek (2011, s. 192) se také zmifuje o pfistupu, ktery ma zajistit Zadouci zuroceni investo-
vaného kapitalu. Pro predstavu: spolecnost General Motors se nechala slySet, ze své ceny

ma stanovené tak, aby ziroceni dosédhlo 15-20 %.

Jakubikova (2013, s. 280) vzpomina, ze byt je ndkladové orientovana tvorba cen u firem
oblibena, nelze cenu odvozovat pouze od nakladi. Firmy mohou vyrabét totozné produkty s
rozdilnymi naklady a zédkaznik nebude brat ztetel na to, jakou vysi naklada si vyrobce kal-
kuluje do ceny, ale bude ho zajimat pouze cena definitivni. Cestou pro firmy tedy je, aby se

snazili maximalni moznou mérou snizovat naklady a ptitom zajistit spokojenost zakaznika.

3.4.2 Poptavkové orientovana tvorba cen

Neboli cena orientovand na zakaznika. UZ podle ndzvu mizeme soudit, Ze tato cena vychazi
z toho, co zékaznik pozaduje. To je zjistovano formou dotaznikil, anket apod. Hodnota, kte-
rou zdkaznik danému vyrobku pfisuzuje, je pravé odrazena v takto urcené cené. (Kozena,

2007, s. 49)

Srpova a Rehot (2010, s. 209) uvadéji, Ze tento zpiisob stanoveni ceny je méné tradiéni a
jako zaklad ceny nebere néklady, ale intenzitu poptavky a zikaznikem akceptovanou

hodnotu.

e Tvorba ceny na zikladé ziakaznikem akceptované hodnoty (value in use price)
vychézi z nazoru kupujiciho na hodnotu vyrobku. Kdy je cena stanovena na zakladé
pfimého dotazu na pfimérenost ceny nebo na zékladé bodového ohodnoceni obdrze-
ného zakaznikem.

e Tvorba ceny na zakladé intenzity poptavky neboli metoda cenové diferenciace je
uplatiiovana proto, aby byly zohlednény rozdily tykajici se mista, vyrobku a zékaz-
nika. Tyto rozdily nemaji vliv na vys$i nékladt. Zakladni typy cenové diferenciace
jsou tyto (Synek, 2011, s. 192-193):

= Podle socialnich skupin zékaznikli — riizni zékaznici plati rtizné ceny za to-

toZny vyrobek
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= Podle modifikace vyrobkt — jsou produkovany odlisné verze vyrobkd, jejichz
ceny neodpovidaji nakladim (napt. novéjsi verze produktu firmy Apple je
drazs$i nez starsi verze, byt ndklady mohou byt stejné)

= Podle mista — riiznym mistiim nalezi riizné ceny

Kozena (2007, s. 50) v souvislosti s poptavkove orientovanou tvorbou cen zminuje i nékteré
strategie tykajici se urCovani cen novych vyrobku. Jedna se o tzv. vysoko vynosovou cenu,

prinikové ceny a cenovou strategii sklizné.

e Vysoko vynosova cena je oznaCovana také jako ,,sbirani smetany* a spo¢iva v moz-
nosti inkasovéani vysoké ceny od konkrétni skupiny spotiebitelli, protoze v daném
momentu ma pro n¢ vyrobek vysokou hodnotu. Vyrobce pozdéji cenu snizuje, aby
pribyli dal§i mozni potencidlni kupci. Uplatnéni této strategie stanoveni ceny je
vhodné uplatnit v pfipadech, kdy prodavame vyrobek vysoké jakosti. Je tfeba brat
ohled na velikost nakladi, mize se totiz stat, Ze mensi mnozstvi, které vyrobime,
muze byt ndkladové naro¢né a vynosem tak uhradime pouze néklady, poptipad¢ se
ocitneme ve ztraté

¢ Priinikové ceny nastavuji podniky za ucelem rychlého prosazeni na trhu a ziskani
trzniho podilu. Toho dosahuji tim, Ze v kratkém case ptildkaji mnoho zakaznikd, tim
ze nabidnou tzv. prinikovou, respektive nizkou cenu. Uplatnéni téchto cen vyzaduje:
vysokou pruznost poptavky, riist vyrobkil musi snizovat naklady na distribuci a pro-
dukci, nejsme soucasti elitniho trhu, méame dostatek finan¢nich prosttedka

e Cenova strategie sklizné neméni cenu do doby, dokud se investice do vyrobku plné
nenavrati podniku. SniZeni ceny by mohlo znamenat nestabilitu trhu a ziskani tech-

nologie konkurenénimi spolecnostmi.

(Kozena, 2007, s. 50)

3.4.3 Konkurenéné orientovana tvorba cen

Takovymto zplisobem stanovena cena tradi¢né piili§ nedba na to, jak vysoké jsou néklady
vykoni ¢i jaka je po produktu poptavka. Pouze se snazi ptiblizit konkurenci a cenu sniZi,
zvysi, popiipad¢ ji nastavi totoznou v zavislosti na jeji trzni situaci. (Jakubikova, 2013, s.

280)

Synek (2011, s. 194) také upozoriiuje, ze byt’ je tato metoda tvorby cen nejoblibené;si, jeji

aplikace je zavisla na téchto predpokladech:
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e Zjistovani nakladi je obtizné
e Jedna se pfedevsim a stejnorodé vyrobky

e Je obtizné odhadnout reakci konkurence na rtizné ceny nabizené kupujicim

Existuji dva zpuasoby jak stanovit cenu v zavislosti na cenach konkurence. Je variantou se
orientovat na ceny v odvétvi (oboru), ve kterém jako firma ptisobime, kdy se orientujeme
spiSe na prumér cen konkurence, nebo je mozné zaméfit se na tzv. cenového vidce, kdy cenu
nastavujeme podle jedné spolecnosti, ktera ma tak silné postaveni na trhu, Ze jeji ceny mohou

byt povazovany za urcujici. (Jakubikova, 2013, s. 280)

3.4.4 Zvlastni pripady stanoveni ceny

Synek (2011, s. 194) uvadi, ze tvorbu cen lze prizpisobit okolnostem. V ptipadé komple-
mentarnich vyrobku se z taktickych diivodu pro zdkladni produkt (sluzbu) nastavuje nizka
cena, zatimco vyrobky, které mohou byt pouZzity pouze diky zakladnimu produktu, maji
sledoval nejen vyvoj konkurencnich vyrobku, respektive jejich cen, ale také je nutné uvédo-
mit si, ze je moznost byt v pfipadech, kdy jeden vyrobek miize byt nahrazen druhym, kon-
kurovat sdm sobé€. Tomu podnikatelé zabraiiuji tim, Ze rozd€luji vyrobky do rGznych trznich

segmentd.
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4 KALKULACNI METODY

Teorie manazerského ucetnictvi popisuje spoustu metod, které maji pomoci rozc¢lenit na-
klady na vykon co nejvhodné&jsim zptisobem. Ziistava vSak otazkou, ktera z metod je i neni

pro danou firmu v danych podminkéch optimalni.

Metodou kalkulace se rozumi, jakym zplisobem stanovime jednotlivé nakladové slozky na

kalkula¢ni jednici. (Synek, 2011, s. 104)

4.1 Absorpéni kalkulace

Soucasti absorpéni kalkulace jsou ty metody a techniky, které v rdmci vypocti zahrnuji ves-
keré naklady (piimé 1 nepiimé), které ptipadaji na danou kalkulaéni jednici (jsou danou jed-
nici pohlcovany — absorbovany). Tim, Ze jsou do kazd¢ kalkulace zahrnuty veskeré naklady,
jsou tyto kalkulace nékdy oznac¢ovany jako tzv. kalkulace uplnych naklada. (Duchon, 2007,
s. 78-79)

Kral (2010, s. 151-152) uvadi, ze pouzivat kalkulaci Gplnych ndkladi ma vyznam v situacich

kdy:

e ZjiStujeme nakladovou zatizenost vykonli z dlouhodobého hlediska

e Pfinastavovani cen individudlnich zakazek

e Pii snaze naznacit jak jsou ndklady vadzany ve vnitropodnikovych zasobach
e Pro vyjadfeni pfinosu, ktery maji prodavané vykony pro celkovy zisk

e Zobrazujeme-li stav zasob nebo zmény tohoto stavu

e Pro reprodukéni ulohy

Ptestoze, jak vidime vySe, ma absorp¢ni kalkulace pomérné omezené vyuziti, je ve vétsiné
podniki zakladem pro kalkulacni procesy a zarovei je prvotni informaci o vykonu, respek-

tive nakladech na néj kalkulovanych. (Kral, 2010, s. 152)

Je nutno upozornit na nékteré problémy, které mohou provazet tyto kalkulace Uplnych na-
kladt pii feSeni tloh tykajicich se kapacity, které mohou ovliviiovat budouci sortimentni
slozeni, spodni hranici cen, o tom zda je vhodné kupovat nékteré dily nebo je sami vyrabét

atd. (Kral, 2010, s. 152)

Hlavni problém s vyuZitim absorp¢nich kalkulaci spo¢ivam v tom, Ze jsou uzivany jako oce-

fovaci nastroj vykonti vytvafenych v ucetnictvi a to zejména u ptimych a nepfimych na-
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kladi, které jsou kalkulac¢ni jednici pfifazovany podle odhadu objemu a struktury kalkulo-
vaného mnozstvi. V piipade€, ze dojde ke Spatnému odhadu objemu nebo struktury, 1isi se
skutecné néklady a naklady zachycené v ucetnictvi a to zejména diky fixnim nakladim, které
jsou piifazovany vykonim praveé na zakladé odhadovaného objemu a struktury vykoni. Tyto

naklady jsou ovSem uhrazovany skute¢né prodanymi vykony. (Kral, 2010, s. 152)

Dalsi problém je, Ze 1 pokud se budeme snazit co nejpresnéji na zaklad€ ptic¢innosti pricitat
jednotlivé polozky fixnich nédklada kalkula¢ni jednici, jednd se o zavadéjici informaci. Fixni
naklady se snazime vztahovat k vyrobku a mnozstvi vyrobki, ale z jejich samotné definice
vyplyva, Ze jejich vySe nema zavislost na velikosti objemu vyroby. Toto ma vliv na hospo-
darnost. Muze se totiz zdat, Ze rust fixnich nakladi je vyvolan zménami objemu produkce a
manazeii mohou mit problém identifikovat skutecné pticiny nehospodarnosti fixnich na-

kladf. (Krél, 2010, s. 153-154)

4.1.1 Kalkulace délenim

Metodu kalkulace délenim vniméme jako nejjednodussi kalkulacni metodu. Lze ji vyuzit v
podnicich s homogenni hromadnou vyrobou (napt. vyroba el. energie, té¢Zzba uhli). Kalkulace
délenim je dvojiho druhu — prosta kalkulace délenim a kalkulace délenim pomérovymi

¢isly. (Hradecky, Lanca a Sigka, 2008, s. 189)

Prosta kalkulace délenim se zakldda na rozdé€leni ndklada na kalkula¢ni jednici prostym
délenim, kdy celkovou vysi naklada, které rozvrhujeme, délime poctem kalkulacnich jednic.
Pouziva se v ptipadé vypoctu jednicovych nakladd, jako jsou spotfeba pomocného materi-
alu, tedy jednicovych nakladi z kategorie ,,0statni, vyrobni reZie v pfipadech podobnych
vyrobkd, pro vypocet rezie u vyrob s jednim druhem homogennich vykont (elektrarny).

(Popesko a Papadaki, 2016, s. 82)

Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly se pouzivad v pifipadé vyrob s vyrobky, které se
technologicky podobaji, ale ur€itym parametrem (napf. tvarem, hmotnosti) se 1i8i. Tyto od-
lisnosti zohlednuji praveé pomérova Cisla, kterd jsou urcujicim ukazatelem poméru vyse na-
klad mezi jednotlivymi vykony. Zékladem pro to, abychom byli schopni stanovit pomérové
¢islo, je zjistitelna hodnota jako je spotieba materidlu, hmotnost nebo ¢as. (Popesko a

Papadaki, 2016, s. 83)
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4.1.2 Prirazkova kalkulace

Ptirazkova kalkulace (zakazkova kalkulace, absorption costing) je nejvyuzivanéjsi kalkulaci
nakladi vykont. Jako jeji nejvétsi vyhoda je povazovana jeji pouzitelnost v heterogenni vy-
rob¢ Ci ve sluzbach a také jeji jednoducha aplikace. Pfimé naklady jsou piifazovany podle
stanovenych norem piimo na kalkula¢ni jednici, naproti tomu nepfimé néklady jsou kalku-
lovany podle rozvrhové zakladny a rezijni pfirdzky. Jelikoz nepiimé néklady v ramci této
metody kalkulace jsou ke kalkulacni jednici pfipocitavany proporcionalné k vysi rozvrhové
zékladny, kterou jsme si zvolili, je nutné urcit si veli¢inu (rozvrhovou zakladnu), podle které
budeme alokaci provadét. Vétsinou volime takovou rozvrhovou zékladnu, jejiz hodnoty jsou

snadno zjistitelné ve vztahu ke kalkulovanym vykontim. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 99)

V podnikové praxi se vétSinou pouziva diferencovand ptirazkova kalkulace, jinymi slovy,
pro rozvrhnuti riznych neptimych nékladi jsou uzivany rtizné rozvrhové zékladny. Rozvr-
hové zakladny je mozno délit ve dvi a to na penéZni a naturalni. U penéznich zakladen je
ptirdzka vypoctena v procentech ve vztahu k dané penézni zdkladné a to na zakladé€ tohoto
vztahu (Popesko, Vejmélkova a Skodakova, 2008, s. 68-69):

b NRN (4)
" RZy:

PP procento pfirazky reZijnich nakladt
NRN nepiimé reZijni naklady
RZ  rozvrhové zakladna v K¢

U zékladen neutralnich je sazba rezijnich nakladt dana v jednotkéch penéznich na naturdlni
jednotku zakladny (kilogram, hodina prace) podobnym zptisobem (Popesko, Vejmélkova a

Skodakova, 2008, s. 68-69):

NRN
PP ©)

RZnatural.jednotky

Vyhodou penéznich zakladen je jejich jednoduché a ptesné urceni, bohuzel vSak podléhaji
cenovym vliviim (mzdové sazby, pofizovaci cena materialu). Cenovym vliviim nepodléhaji
naturalni zakladny, ale jejich zjiStovani je Casto problematické. (Popesko, Vejmélkova a

Skodakova, 2008, s. 68-69)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 37

4.1.3 Kalkulace sdruZenych vykonii

Pouziva se ve vyrobach, kde je na zdkladé jednoho technologického postupu vyrdbéno né-
kolik druhti vyrobki, napi. vyrabime-li plyn z uhli, mimo plynu vznika 1 koks, dehet atd.
»Sdruzené* naklady je proto nutno rozc¢lenit mezi jednotlivé vyrobky. K tomu mtizeme po-
uzit dvé rizné metody — ziistatkovou (od¢itaci) kalkulaéni metodu nebo rozéitaci kalku-

la¢ni metodu. (Synek, 2011, s. 110)

Zastatkovou metodu pouzijeme tehdy, kdyz jeden z vyrobkil je povazovan za hlavni a
ostatni jsou brany jako vedlejsi produkt vyroby. V ramci této metody od celkovych nakladt
odc¢itame vedlejsi vyrobky, které jsou ocenény prodejnimi cenami, a rozdil povazujeme za
naklady ptipadajici na hlavni vyrobek. Naklady na kalkula¢ni jednici poté zjistime prostym
délenim nakladl na hlavni vyrobek poctem kalkula¢nich jednic hlavniho vyrobku. Tato me-
toda je jednoducha, ale neumoziiuje kontrolu nad néklady vedlejSich vyrobku. (Synek, 2011,
s. 110)

Rozditaci metoda je typicka pro kalkulace ve sdruzenych vyrobach, ve kterych neni mozné
jeden vyrobek oznacit za hlavni a druhy za vedlejsi. Celkové naklady tak jednotlivym vy-
robkim pfifazujeme na zékladé pomérovych cisel, které urcime na zékladé vyrobeného

mnozstvi jednotlivych vyrobkt, cen atd. (Synek, 2011, s. 110)

4.1.4 Fazova metoda kalkulace a postupna metoda kalkulace

Jde o kalkulaéni metody vyuZivané v hromadné vyrobg, ktera se ¢leni na n¢kolik fazi, jez na
sebe navazuji. Hovotime zde tedy o metodach uzplisobenych pro zvlastni vyrobni podminky.

(Popesko a Papadaki, 2016, s. 85)

Fazova metoda kalkulace je uplatiiovana ve vyrobach jednoho ¢i vice homogennich vy-
robk, které vznikaji jako vysledek Clenitého procesu vyroby. Pouziva se, kdyZ je rozpraco-
vany vyrobek pfedavan od pocatecni faze do faze findlni. Pfedmétem kalkulace jsou tedy
tyto faze, nikoliv pfimo vykony. Pfimé néklady a vyrobni rezie jsou sledovany pro kazdou
samostatné pomoci prosté¢ metody kalkulace a timto zpiisobem se urcuji naklady na poloto-
vary prochazejici jednotlivymi fazemi. Celkové naklady jsou pak sumou nakladd jednotli-

vych fazi vyroby. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 85)

Postupna metoda kalkulace se vyuziva pro technologicky a organizacné odd€lené stupné

vyroby, kde v ramci kazdého stupné je mozno vykon prodat nebo ho jako polotovar poslat
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do stupné nasledujiciho, kde se bude dale kompletovat. Podstatou kalkulace je kumulovani
nakladl jednotlivych stupni a celkové néklady na konkrétni vyrobek jsou tedy urcené az
poslednim stupném vyroby. Principem je, Ze vykony piedeslého stupné jsou materidlovymi

naklady nasledujiciho stupné. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 85)

4.1.5 Dynamicka kalkulace

Nejedna se o standardni kalkula¢ni metodu, ale spise o princip alokace pouzitelny i u jinych
kalkula¢nich metod. U dynamické kalkulace miizeme pozorovat ur¢itou podobnost s kalku-
laci ptirazkovou, zasadni rozdil je vSak v tom, jakou informaci s sebou pfinasi dynamicka
kalkulace. Rika nam totiZ, jak bude vy$e nakladi ovlivnéna v jednotlivych fazich vyroby,
zméni-li se objem této vyroby. Dynamicka kalkulace je dosti efektivni z toho titulu, ze pod-
niky ve snaze snizovat svoje naklady nebo diky slozitosti odhadu budouciho odbytu, maji
tendenci objednavat malé objemy a pokud je firma schopna piedloZit rizné cenové nabidky
v zéavislosti na objedndvaném mnozstvi, mize tim odbératele motivovat ke koupi vétsiho

objemu vykont, ¢imz dodavatelska firma usetii fixni ndklady. (Popesko, 2009, s. 67)

4.2 Neabsorpc¢ni kalkulace

Vyse zminéné metody pracuji s predpokladem, ze pti kalkulovani nakladl na kalkula¢ni
jednici vykonu se zahrnuji veskeré nakladové polozky, fixni 1 variabilni. Jsou vSak znamy
metody, které berou pro své propocty pouze nékteré skupiny nakladd. Tyto metody jsou
oznacovany jako kalkulace neuplnych nakladt, poptipadé kalkulace neabsorp¢ni. (Duchon,

2007, s. 91)

Ptifazovani pouze nékterych nakladt objektu kalkulace podle Popeska, Papadaki nebo Fib-
irové (2016, s. 115; 2015, s. 202) ma svou logiku v tom, Ze objektu alokace maji byt pfira-
zeny pouze naklady, ktery s nim souvisi uceloveé a spole¢né naklady, které s nim ucelové
nesouvisi, by pfifazeny byt nemély. Nehled€ na to, Ze pfifazovani spolecnych néakladu, které

nemaji tcelovou souvislost s kalkulovanym vykonem, ohrozuje piesnost kalkulace.

4.2.1 Metoda variabilnich nakladua

Metoda variabilnich nékladd, jinak zndma jako metoda kryciho pfispévku, je nejbéznéj$im
predstavitelem neabsorpcnich kalkulaci. Oproti tradi¢nim kalkulacim déli ndklady podniku
do dvou skupin — na variabilni a fixni ndklady, nikoliv na pfimé a neptimé. Logika za timto

postupem je vysvétlena vyse. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 115)
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Kalkulace variabilnich nakladd vyuziva také tzv. prispévek na thradu fixnich nékladi a
zisku (kryci ptispévek, marze). Tento ukazatel predstavuje rozdil mezi cenou, za kterou mu-

zeme vykon prodat a jeho variabilnimi naklady. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 115)

Postup pii tradicni kalkulaci variabilnich nakladi 1ze rozdélit do tii fazi. V prvni fazi ur¢ime
prispévky na thradu fixnich naklada a tvorbu zisku pro jednotlivé vykony jako rozdil ceny
jednotky vykonu a jednotkovych variabilnich ndkladl pfipadajicim na dany vykon. Ve
druhé fazi vyjadiujeme celkovy pfispévek na thradu, ktery produkuji veskeré vykony. Ve
tireti fazi odecteme od celkového ptispévku na uhradu fixni néklady, které¢ v pfedchozim
prabéhu nebyly kalkulovany a tak vypocitame zisk, kterého podnik dosahl. Diky tomu, ze
fixni ndklady nealokujeme jednotlivym vykontim nelze urcit ani zisk pro jednotlivé vykony,
ale pouze jako pro celek, coz znamen4, Ze vyhodnost jednotlivych vykontl posuzujeme podle
vyse ptispévku na thradu fixnich nékladi a tvorbu zisku. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 116-
117)

Cena vykonu je sestavovana z ptfimych naklada, rezie a zisku. Rozdil mezi cenou vykonu a

pfimymi naklady je oznacovan jako hrubé rozpéti. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 117)

Cena vyrobku

Rezijni naklady

Pfimé naklady

Hrubé rozpéti

Primé naklady Variabilni rezie Fixni rezie

S Pfispévek na uhradu fixnich
LELL U e nakladu a tvorbu zisku

Obrazek 4 Struktura nakladi v kalkulaci variabilnich naklada (Popesko a Papadaki, 2016,
s. 117)

Lang (2005, s. 123) ve své knize déli kalkulace kryciho pfispévku na jednostupriovou a
vicestupnovou. V pfipad¢ jednostupiiové metody nejprve od trzeb z prodeje od¢itame va-
riabilni naklady pfipadajici na tyto prodané vyrobky a utvotime pfispévek na tthradu na jed-
notku, poté vynasobime pfispévek na thradu na jednotku poctem prodanych kusi, ¢imz sta-
novime celkovy ptispévek na thradu, odecteme fixni naklady a ziskdme hospodaisky vysle-

dek. V piipadé, ze podnik produkuje vice druhii vyrobkt, pak kryci pfispévek stanovujeme
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jak na produkt, tak na skupinu produkti. Suma ptispévki na uhradu skupiny produkti je pak
chédpéna jako celkovy pfispévek na thradu. Toto rozdélovani kryciho piispévku na kus a
skupiny mé zasadni vliv na rozhodovani o efektivni ¢innosti podniku. Vicestupniova me-
toda kalkulace ptispévku na tihradu je uzivana v systémech, které dale roz¢lenuji fixni na-
klady. Pokud Ize fixni néklady po jejich rozliSeni ptifadit k jednotlivym vyrobkiim, doporu-
cuje se jejich rozpusténi napt. do fixnich podnikovych a vyrobkovych nebo oborovych. Zis-
kavame pak tzv. ptispévek na uhradu II, coz je rozdil ptispévku na tthradu a vyrobkove fix-
nich nakladt. Tento rozdil ptedstavuje predbézny hospodaisky vysledek pro urcitou skupinu
vyrobkl, tedy veli¢inu zasadni pro ekonomicka rozhodnuti v podniku, kterd ptihlizeji na

produktivitu a rentabilitu.

4.3 Activity based costing

Activity based costing je dvoufazovy proces piifazovani nakladt, ktery vznikl jako reakce
na problémy spojené s pouzivanim béznych kalkula¢nich metod. Tato metoda predstavuje
jedinou moznost zbaveni se pausalnich nékladii. Rozvrhova zékladna, kterd je zkreslujicim
faktorem ve vztahu mezi ndklady a vykony uz neni zprostfedkovatelem tohoto vztahu, ale
jsou jim skute¢né aktivity a ¢innosti, které¢ vedou k tvorbé vykoni. (Popesko a Papadaki,

2016, s. 137-138; Edmonds, Edmonds a Tsay, 2006, s. 233)

»ABC kalkulace pri své aplikaci poskytuje Siroké spektrum informaci o ndkladech, cinnos-
tech, aktivitach, vykonech a nakladovych objektech, které zacaly byt vyuzivany nejenom pro
samotnou nakladovou kalkulaci, ale i pro Fizeni ¢innosti provadenych v podniku a také pro
restrukturalizaci podnikovych procesii a aktivit. Z toho duvodu byl definovan manazersky
nastroj, jenz byva oznacovan jako Activity-Based Management (7izeni podle aktivit), ktery
vyuziva informaci ziskanych ABC pro dosazeni cili organizace.* (Popesko a Papadaki, 2016,

5. 138)

Jak jiz bylo fe¢eno, metoda ABC je metoda skladajici se ze dvou fazi. V prvni fazi jsou
naklady pfifazeny ke stfediskiim v zavislosti na aktivitach, které zapticinily jejich vznik. Ve
druhé fazi jsou naklady pfifazené podle aktivit alokovany k produktim pomoci tzv. cost
drivers (vztahové veli¢iny). Prvnim krokem v zavedeni ABC systému je uréeni zdsadnich
aktivit a nakladu, které tyto aktivity vyvolaji. Typickymi ¢innostmi jsou naptiklad zisk ma-
terialu, pfeména materialu na vysledny produkt, dodavatelska ¢innost. Tyto aktivity by

mohly byt déle vétveny (napf. zisk materidlu by se dale mohl vétvit na kategorie, jako jsou
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identifikace dodavatele, obdrzeni cenové nabidky, pozadavky na vlastnosti materialu apod.).

(Edmonds, Edmonds a Tsay, 2006, s. 233)

Drury (2015, s. 264-265) uvadi, ze metoda ABC a proces jejiho uzivani se da rozdélit do

Ctyr Casti:

1.

Identifikace kli¢ovych aktivit v organizaci

. Pfifazeni nakladu k stfediskiim, kterd vyvolaly jejich vznik

2
3.
4

Stanoveni vztahovych velicin pro kazdou klicovou aktivitu

. Na zaklad¢ potreb produktii ptifadit produktiim néklady podle aktivit
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5 KALKULACNI SYSTEM

Kalkulace maji Siroké vyuziti. Jsou zdrojem informaci pro rozhodnuti o ideadlnim sortimentu,
o tom co si sami vyrobime, nebo si to radéji koupime, pomahaji tvotit rozpocty nakladul, jsou
dalezité pro cenové tvahy apod. Diky tomu, ze kalkulace maji takové vyuziti, je nutné, aby
si podniky tvofily kalkula¢ni systémy, protoze jedna kalkulace zpravidla nestaci a je potieba

kombinace jednotlivych kalkulaci. (Kral, 2010, s. 192)

Prvky kalkulacniho systému se 1i§i zobrazovanymi vztahy nakladt ke kalkulac¢ni jednici, ale
1 dobou sestaveni. Je proto diilezité si uvédomit, zda danou kalkulaci uzivame jako podklad
pro strategické rozhodovani, fizeni nebo kontroly podnikovych vykont. Z tohoto pohledu,

1ze kalkulaéni systém vétvit nasledujicim zpisobem (Kral, 2010, s. 192-193):

Kalkulace
———
Nakladd Ceny
——
Predbézna Vysledna
I
[ I 1
Planova Operativni Propoctovd
RedInychi Cilovych?
nakladi naklad

Obrazek 5 Schéma kalkulaéniho systému (Popesko, 2009, s. 57)

U¢innost takovéhoto systému neovliviiuje pouze jeho rozsahlost, ale vyznamnou roli hraji 1
vazby mezi prvky tohoto systému, protoZze ndm umoznuji porovnéni kalkulaci, kombinaci

informaci, které nam poskytuji. (Kral, 2010, s. 192-193)

5.1 Predbézné kalkulace

Ptredbézné kalkulace jsou sestavovany pied zahdjenim vyrobniho procesu, z divodu zjisténi
predpokladané vyse vlastnich nakladd vykonu. (Kozena, 2007, s. 72) Dale je délime na

(Soljakova a Fibirova, 2010, s. 157; Kozena, 2007, s. 72):
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Propoctové kalkulace, které¢ se stanovuji za ucelem stanoveni hodnoty nakladi,
abychom pfedbézné mohli posoudit efektivnost investice, poptipadé ndm mohou po-
moci stanovit cenu vyrobku apod.

Planové kalkulace se sestavuji na konkrétni obdobi a urcuji uroven nakladt vykont,
vynosu a zisku, které by se mélo dosdhnout. Provadi se pro vykony, které se budou
v prub¢hu delsiho casového obdobi znovu opakovat. Obvykle se sestavuje v obdobi,
kdy jsou jiz znamy spotiebni a vykonové normy (po konstrukéni piipraveé vyroby).
V této kalkulaci je také nutné uvazovat vSechny piredpokladané zmény.

Operativni kalkulace podavaji informaci o stavu nakladu, ktery odpovida aktualnim
technickym a vyrobnim podminkam, v rdmci kterych je proces vyroby uskutecniovan.
Ma dulezitou roli pii fizeni hospodéarnosti nakladti vyroby a zarovein pfi ni kontrola

hospodérnosti probihd. Ma za tkol reagovat na zmény ve vyrobé.

5.2 Vysledné kalkulace

Slouzi pro zpétné vyhodnoceni hospodarnosti, jinymi slovy pro hodnoceni toho, jestli byla

vyse spotifebovanych vstupii odpovidajici na§im odhadiim pfed zahdjenim vyrobniho pro-

cesu. Porovndvame ji tedy s kalkulacemi piredbéznymi. Tuto kalkulaci uzivame v momentg,

kdy je vyrobek zhotoven, popiipad€ prodan. (Popesko, 2009, s. 56)
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6 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V teoretické Casti je pojednano o tom, zZe se naklady ¢leni do dvou skupin, pro rizné uziva-
tele rizné podstatnych, na naklady ve finan¢nim pojeti a naklady v manazerském pojeti. Za-
timco naklady ve finan¢nim pojeti, zachycené ve vykazu zisku a ztraty v cenach, které od-
povidaji potfizovaci cené spotfebovaného aktiva, jsou idedlnim zdrojem informaci pro ex-
terni uzivatele, nejsou mnohdy dostate¢né vyhovujici pro manazerské pojeti naklada, které
hraje zésadni roli pii rozhodovani, které¢ manazer potfebuje udélat na zdklad€ porovnani sku-

te¢nych nékladl a vynost.

Dale je zminéno, jak se néklady klasifikuji. Naklady klasifikujeme jako druhové, néklady
klasifikované podle ucelu jejich vzniku, kalkulaéné clenéné néklady, ndklady ménici se v za-
vislosti na zménéach objemu vyroby a néklady z pohledu manazerského rozhodovéni. Z hle-

diska fizeni je tieba volit klasifikace dle aktualnich potieb.

Poté se teoretickd ¢ast zabyvala kalkulacemi. Je uveden jejich pfedmét, na zakladé jakych
principl jsou néklady pfitazovany danym vykoniim. Zminény jsou také rizné typy kalku-

lacnich vzorcti a je uvedeno, jaky ma kazdy z nich piinos pro firmu, je-li pouzit.

V teoretické ¢asti jsou zachyceny také kalkulaéni metody, které pomahaji roz¢lenit naklady.
Popséna je metoda absorp¢ni kalkulace zahrnujici veskeré naklady, které ptipadaji na danou
kalkulaéni jednici. Nevyhodu absorp¢nich kalkulaci, tedy zahrnovani veskerych nakladd,
tesi kalkulace neabsorpénich naklad, které ptifazuji pouze naklady, které s kalkula¢ni jed-
nici ucelove souvisi. Z modernich metod kalkulace je zminéna metoda ABC, ktera néklady

pfifazuje na zaklad¢ aktivit, které vznik téchto naklada zpisobily.
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II. PRAKTICKA CAST
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7 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Pted tim nez bude spole¢nost piedstavena, bychom radi uvedli, Ze na piani vedeni spolec-
nosti nebude uvadéno skutecné jméno, ale spolecnost bude oznacovéna jako spolecnost XY

a.s.

Hlavnim pfedmétem Cinnosti spolecnosti XY a.s. je vyroba papiru s polyetylenem. Dale se
také zabyva vyrobou a vyvojem materiall s bariérovymi vlastnostmi pro vyuziti v primys-
lovych a spotiebitelskych obalech, v oblasti stavebnich izolaci nebo komponentt pro auto-
mobilovy priimysl. V ramci vyroby téchto materialéi pouzivé technologii extruze® polymeri
a kopolymert, které nanési na substance papiru, PET/BOPP/ALU folii. Jejim nejvyznam-
néjSim dodavatelem a zaroven odbératelem je jeji mateiska spolecnost, jejiz jméno na za-

klad€ pozadavku vedeni také nebude uvedeno.

7.1 Historie

Spolecnost XY a.s. byla zaloZena jako akciova spolecnost zakladatelskou listinou 25. ledna
2001. Vznikla zapisem do obchodniho rejstiiku Krajského soudu v Usti nad Labem dne 28.
bfezna stejného roku. Zakladatelem a jedinym akcionafem byla vyse zminénad mateiska spo-
le¢nost XYZ a.s. V ¢ervnu 2010 byla provedena zména zapisu v obchodnim rejstiiku. Tato
zména se tykala akcionare, kterym se stala sesterska spole¢nost XY B.V., se sidlem Maast-

richt, Fort Willemweg 1, 6219PA, Nizozemské kralovstvi.

Déle bychom zminili n¢které dilezité mezniky souvisejici s rozsifenim vyroby ve spolec-

nosti XY a.s.:

e 2001 — potizeni laminatoru pro vyrobky s uplatnénim v primyslovych obalech

e 2002 — potizeni druhého laminatoru se zaméfenim na vyrobu produkti pro spotiebi-
telské baleni

e 2004 — tfeti laminator na rozSifeni vyrobniho sortimentu v oblasti primyslovych

oballl a automobilového primyslu

2 Technologie roztaveni materialu za pomoci vysoké teploty a tlaku
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e 2009 — laminator s dvoubarevnou tiskarnou a moznosti soucasné extruze raznych
druhti polymert (tzv. koextruze) a vybaveny odvijecim zafizenim na hlinikové folie

a mifzky
7.2 Zakladni udaje

Jiz bylo zminéno, Ze spolecnost XY je akciovou spolec¢nosti. Jejim statutarnim organem je
tfi ¢lenné predstavenstvo, na jehoz ¢innost dohlizi dozor¢i rada majici rovnéz tfi €leny. Spo-
le¢nost maji pravo zastupovat pouze predseda a mistopiedseda piedstavenstva. Firma ma
jediného akcionate. Zakladni kapital spolecnosti je 50 148 000 K&, je splaceno 100 % za-
kladniho kapitélu a je rozdélen na 1 700 kust akcii na jméno ve jmenovité hodnoté 10 000
K¢ a 33 148 kust akcii kmenovych na jméno ve jmenovité hodnoté 1 000 K¢. Oba druhy

akcii jsou v listinné podobé.

Jako pfedmét podnikani je v Zivnostenském rejstiiku uvedeno nasledujici: vyroba, obchod a
poskytovani sluzeb neuvedenych v piiloze 1 a 3 Zivnostenského zdkona a poskytovani slu-

zeb v oblasti bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi praci.

Spolecnost méla v uplynulém roce 129 zaméstnancti. Nasledujici tabulka naznaci vyvoj po-

¢tu zameéstnancu v letech 2014 — 2016:

Tabulka 7 Pocet zaméstnanct v letech 2014 — 2016 (vlastni zpra-

covani)
Divize/Rok 2014 2015 2016
Administrativa 42 39 40
Vyroba 90 93 89
Celkem 132 132 129

Ve spolecnosti je aktudlné 6 zaméstnankyi na matetské dovolené, jsou vSak v poctech za-

meéstnancl zahrnuty.

Jako soucast zakladnich udajii bude zminén také vyvoj vysledku hospodateni spolecnosti
XY a.s., aby si bylo moZné alesponl na zékladé zisku (ztraty), ktery je zdkladnim ukazatelem

uspechu, udélat predstavu o tispésnosti podniku.

Na obrazku ¢islo 6 mizeme vidét, Ze byla spolecnost v uplynulych letech ziskova, coz je
samoziejmé pozitivni. Za zminku stoji rok 2014, kdy doslo ke zvyseni zisku o 68 247 000

K¢&. Vyznamny podil na tom ma uspé$né uzavieni zakazek, které znamenaly navySeni trzeb
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za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb o cca 163 miliont K¢&, spole¢nost zaroven v daném roce
rozpustila rezervy v hodnoté 4,5 milioni K¢, za ucelem rekonstrukce administrativni bu-
dovy, zaroven doslo ke snizeni ndkladového uctu prodany material o cca 12 miliont, protoze
spolecnost v roce 2013 byla nucena prodat material své sesterské firmé, aby ji mohla pomoci

s vyrobou zakazky.

VyvojistéholziskuARAetech2012-2015

180 000 000,00E¢
160 000 000,00K¢
140 000 000,00¢
120 000 000,00&¢

100 000 000,00E¢
2012 2013 2014 2015

Obrazek 6 Vyvoj Cistého zisku spolecnosti XY a.s. v letech 2012-2015

(vlastni zpracovani)

7.3 Organizacni struktura spolecnosti

V priloze ¢islo jedna miizeme vidét organizaéni strukturu spole¢nosti XY a.s. V jejim Cele
stoji feditel, ktery je zaroven ptedsedou predstavenstva a jednatelem spolecnosti. Druhym
jednatelem a mistopiedsedou ptfedstavenstva je Finance Director (Cesky finanéni feditel).
Tento typ organizacni struktury oznacujeme jako Stdbné-liniovou organizacni strukturu, coz
je typ formalni organizac¢ni struktury. Tento typ organizaéni struktury vychdzi z organizacni
struktury liniové, s tim, Ze je rozsifen o tzv. §tabni utvary, které zajiSt'uji podporu fidicich

¢innosti pro rtizné hierarchické trovné a oblasti fungovani organizace.

7.4 Ekonomicka struktura

V této subkapitole bude formou tabulky popsana ekonomicka struktura spolecnosti (viz pii-
loha €.2), respektive to, na jaka nadkladova stfediska se podnik déli a zaroven bude ke kaz-
dému stredisku uvedeno, jaké naklady se v ramci daného stiediska uctuji. V tabulce jsou

také dva nakladové druhy, které je tfeba dopfedu zminit a jsou to tzv. OPEX a SHE. OPEX
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(z anglického Operating Expense) jsou provozni ndklady, jako napiiklad ndklady na vybé-
rova fizeni, ndklady na n4jem a platby leasingli, ndklady na pojistné apod., které zajistuji
chod bézné podnikatelské c¢innosti. Zkratka SHE (z anglického Safety,Health,Environment)

predstavuje naklady na bezpecnost prace.

Spole¢nost ma celkem 26 nakladovych stiedisek. Tato prace se bude zabyvat pouze ¢tyfmi
znich, a to konkrétn¢ stredisky s nazvem — Extruderl, Extruder2, Extruder3, Extruder4.
Tato stfediska jsou spjatd s vyrobou hlavniho produktu spolecnosti XY a.s. a tedy s kalku-

la¢nim systémem, respektive vzorcem, ktery ma tato prace analyzovat.
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8 ANALYZA NAKLADU

V této kapitole bude provedena analyza nakladii spolecnosti XY a.s. Naklady budou rozdé-
leny podle tfi tradi¢nich typu jejich klasifikace, a to podle druhového ¢lenéni nakladi,
¢lenéni nakladi podle zavislosti na zménach objemu vyroby a podle kalkula¢niho ¢le-
néni nakladi. Analyza nakladi je provedena z diivodu jejich dalezitosti pro vyrobni podnik
tohoto typu spolec¢nosti, ktera je pfedmétem praktické ¢asti této bakalaiské prace a zaroven
tato analyza poskytne nahled do nékladl této spolec¢nosti, coz je uzitecné z hlediska prace
s nimi v ramci opatieni, kterd pozd¢€ji budou navrhnuta pro kalkulac¢ni systém uzivany spo-

le¢nosti.

Analyza ndkladl bude provadéna na zakladé Gcetnich vykazii, které byly poskytnuty spolec-
nosti, ale jsou i volné dostupné ve Vefejném rejstiiku a Sbirce listin Ceské republiky a zaro-
ven na zéklad¢ internich udaju (interni vykaz zisku a ztraty a interni rozpocet nakladt pro
jednotliva ucetni obdobi), které spolecnost byla ochotna poskytnout. Spole¢nost si zaroven
nepieje, aby byly zminovany konkrétni tidaje o ndkladech, takze veSkeré ndklady budou pte-
po¢itany podle ptedem zvoleného koeficientu. Udaje o nakladech vychazeji z finanéniho
pojeti nakladd. Firma pro své rozhodovaci procesy pouziva porovnani v ramci udaji ve fi-
remnim informac¢nim systému, ale zadny vykaz, ktery by obsahoval informace o oportunit-
nich nékladech, relevantnich nakladech a dal$ich, které jsou tradi¢ni pro manazerské ucet-

nictvi, v souCasné dob€ nema.

8.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Druhové ¢lenéni ndkladd je nejbéZnéj$im ¢lenénim a v této bakalarské praci bude analyzo-
vano na zaklad¢ dat ziskanych z Gcetnich vykazi, které jsou soucasti vyrocnich zprav spo-
le¢nosti XY a.s. Druhové ¢lenéni bylo vypracovano samostatné, bez konzultace s pracovni-

kem spolecnosti, protoze potfebna data jsou voln¢ dostupna ve Vefejném rejstiiku firem.

Druhové ¢lenéni je popsano v tabulkéach (viz niZze). Druhové €lenéni bude zachycovat pro-
vozni a finan¢ni néklady podniku a dan z piijmu, pro které bude zaroven vyhotovena verti-
kalni analyza. Soucasti nejsou naklady mimotadné, protoze podnik zadné nevykazoval ani

v letech, kdy je bylo moZno do vykazu zisku a ztraty zachycovat.
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Tabulka 8 Provozni a finan¢ni ndklady v letech 2013-2015. (vlastni zpracovani)

Provozni naklady 2348 626 500,00 K¢ 2533363 500,00 K¢ 2524 288 500,00 K¢

Finan¢ni naklady 63 105 000,00 K¢ 31 563 000,00 K¢ 29 862 000,00 K¢
Dan z pfijmu 10 165 500,00 K¢ 3027 000,00 K¢ 20 230 500,00 K¢

Naklady celkem 2421 897 000,00 K¢ 2 567 953 500,00 K¢ 2574 381 000,00 K¢

Tabulka 9 Vertikalni analyza nakladi za roky 2013-2015 (vlastni zpracovani)

Provozni naklady 97,38%

98,65% 98,83%
Financni naklady 2,62% 1,23% 1,17%

Dafi z pFijmu 0,42% 0,12% 0,79%
Naklady celkem 100,00% 100,00% 100,00%

V ptedchozich dvou tabulkdch mizeme jasné vidét, ze z celkovych nékladid tvoii drtivou
vétsSinu naklady provozni, coZ je pro ryze vyrobni podnik charakteristickym prvkem. Pro-
vozni nédklady se v pribéhu let vyraznym zptisobem neménily a jejich podil na celkovych
nakladech se pohybuje kolem 98 %. Finan¢ni ndklady mezi roky 2013 a 2014 poklesly o
1,30 % a mezi roky 2014 a 2015 uz byl pokles minimalni. Pokles mezi roky 2013 a 2014 byl
vyvolan hlavné poklesem ostatnich finan¢nich nakladi o 18 031 000 K¢. Dan z ptijmu v zad-

ném z uplynulych roki neptesahovala 1 %.
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Podil vybranych druhovych nakladd na celkovych nakladech

v roce 2015
0,66% ~ 0,86%

2,52%
4,75% (

= VVykonova spotieba

= Osobni naklady
= Odpisy majetku

® Zména stavu rezerv a opravnych
polozek

Ostatni finanéni naklady

Obrazek 7 Podil vybranych druhti ndkladt na celkovych nakladech v roce 2015 (vlastni
zpracovani)

Na obrazku ¢islo 7 je znazornén podil vybranych nakladt na celkovych ndkladech. Bohuzel
pro piehlednost museli byt nékteré naklady vynechany, ovsem lze si v§Simnout, Ze nejvyssi
podil mé vykonova spotieba, coz opét potvrzuje zameteni podniku na vyrobu. Osobni na-
klady jsou zastoupeny ze 4,75 %, avsak jejich podil na ptidané hodnot¢ je 35,4 %. To zna-

mena, ze prace je pro podnik dilezitym faktorem.

8.2 Clenéni nakladi podle jejich zavislosti na zménach objemu vyroby

V nasledujici subkapitole bude provedena analyza nakladt podle jejich zavislosti na zmé-
nach objemu vyroby, tedy budou rozdé€leny na fixni a variabilni. Analyza bude provedena
pro roky 2013, 2014 a 2015. Jako v pfedeslém typu analyzy neni mozZno uvést rok 2016
z divodu moZnych zmén v Gcetni zavérce po provedeni fadného auditu ve spolecnosti XY

a.s.

Rozdé€leni na fixni a variabilni sloZzku néklada bylo u¢inéno na zaklad¢€ vykazu zisku a ztraty,
ktery si spolec¢nost tvofi intern€ a je v ném zachyceno, které nadklady maji fixni a které vari-

abilni charakter.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 53

Tabulka 10 Fixni a variabilni néklady v letech 2013-2015 (vlastni zpracovani)

337994 117,96 K¢
1944 201 021,00 K¢
2282195 138,96 K¢

Fixni naklady ‘ 348 676 503,80 K¢
2 082 008 440,50 K¢

2 430 684 944,30 K¢

366 844 151,16 K¢
2054 920 465,50 K¢
2421764 616,66 K¢

Variabilni naklady ‘

Celkem ‘

Tabulka 11 Vertikalni analyza fixnich a variabilnich nékladt v letech 2013-2015

(vlastni zpracovani)

14,34%
85,66%
100,00%

Fixni naklady 14,81%
85,19%

100,00%

15,15%
84,85%
100,00%

Variabilni naklady

Celkem

Jak miizeme vidét v tabulce Cislo 10 a jeste lepé v tabulce ¢islo 11, ktera zachycuje vertikalni
analyzu fixnich a variabilnich nékladd, ve spole¢nosti XY a.s. vyrazné pievazuji variabilni
naklady, které se v uplynulych letech vzdy pohybovaly na hranici 87 % - 88 %. Z tohoto
muzeme vypozorovat velkou citlivost nakladi spole¢nosti na zmény objemu vyroby, coz je

pro ryze vyrobni podnik, kterym spolecnost je, charakteristickym znakem.

V tabulkach niZe bude vyobrazeno detailnéjsi rozdéleni fixnich a variabilnich nékladd, re-

spektive to, jaké slozky nékladi spole¢nost povazuje za fixni, popitipadé variabilni.

Tabulka 12 Struktura variabilnich nékladt a vertikalni analyza variabilnich nékladt za roky

2013-2015 (vlastni zpracovani)

Variabilni naklady/Rok

Hlavni material

Ostatni suroviny
Spotieba energie
Transport
Ostatni variabilni ndklady

Celkové variabilni ndklady

1715 151 457,50 K¢

88,22%

1812 734 256,00 K&

87,07%

1803 678 064,50 K&

87,77%

11960 581,50 K¢

0,62%

10 624 999,50 K¢

0,51%

11385 846,00 K&

0,55%

51 399 618,00 K¢

2,64%

43989 229,50 K¢

2,11%

46 732 524,00 K&

2,27%

106 093 641,00 K¢

5,46%

104 278 132,50 K&

5,01%

108 581 091,00 K&

5,28%

59 595 723,00 K&

3,07%

110 381 823,00 K&

5,30%

84 542 940,00 K&

4,11%

1944 201 021,00 K¢

100,00%

2 082 008 440,50 K&

100,00%

2 054 920 465,50 K&

100,00%

Z tabulky cislo 12 je patrné, Ze nejvétsi cast variabilnich nakladi je vynaloZena prostfednic-
tvim nakladl na hlavni materidl, které v uplynulych letech predstavovaly mezi 87 % a 88 %

celkovych vynalozenych variabilnich nakladd.

Mezi polozky spotfebovaného hlavniho materialu je ve spolecnosti nejvyraznéjsi spotieba
papiru, ktera v roce 2015 pokryvala 64,1 % celkové spotfeby hlavniho materidlu, dalsi vy-
znamnou polozkou je spotieba PE granuli (33 % za rok 2015), které jsou po papiru druhym
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nejvyznamnéj$im materidlem pro vyrobu. Ostatni polozky tak vyrazné zastoupeni nemaji.
Patii mezi né vina, lepenka, polyethylenova folie, polyesterova folie, aluminium, naklady na

zpracovani produktu, zména stavu zasob, nakupy spjaté s vyrobou.

PoloZka ostatni suroviny tvoti pouhych 0,55 % (za rok 2015) celkovych vynaloZenych vari-
abilnich nakladd. Soucasti téchto nakladi jsou pomuicky potiebné pro vyrobu v pribéhu
kazdé vyrobni zakéazky (palety, lepici pasky, balici materiél), inkoust pouzivany pro barveni

papiru a voda. Pomiicky pro vyrobu tvoii 80 % z tohoto ostatniho materidlu.

Spotieba energie zahrnuje spotiebu elektrické energie (88 % za rok 2015), ostatni energie

(napf. tepelnd), olej a palivo.

Néklady na transport, které se v roce 2015 podilely na celkovych variabilnich nakladech

5,28 % jsou spjaté pouze s transportem hotovych vyrobki.

Nejvyznamnéj$i polozkou ostatnich variabilnich nakladd jsou tzv. external commissions,
coz jsou provize placené externim spolecnostem za sluzby v oblasti zprostiedkovani ob-
chodu. Ty ptedstavuji 61 % z této polozky za rok 2015. Néaklady ve vyrazné vysi v ramci
této polozky jsou vynaloZeny také na material potfebny pro baleni a néaslednou paletizaci
hlavniho produktu. Tyto nadklady v roce 2015 pifedstavovaly 34 % z ostatnich variabilnich

naklada.

V tabulce c¢islo 13 je zachycena struktura a vertikalni analyza fixnich nakladt za roky 2013

az 2015.

Tabulka 13 Struktura a vertikalni analyza fixnich nakladt za roky 2013-2015 (vlastni zpra-

covani)

Fixni ndklady/Rok
L EITRG ELEGIA 111 691 239,00 KE 33,05% 114 929 860,50 K& 32,96% 120 070 881,00 K& 32,73%
Udriba 48 611 901,00 K¢ 14,38% 41 287 795,50 K& 11,84% 46 473 495,00 K¢ 12,67%
OLEVIENGIGEIRERA 121 834 372,50 K& 36,05% 141 281 257,50 K& 40,52% 149 759 160,00 K& 40,82%
(oL JEEENLIFEEN 64 791 793,50 KE 19,17% 66 964 222,50 K& 19,21% 63 731 839,50 K& 17,37%
VG ETER RGN 337 994 118,00 K& 100,00% 348 676 504,50 K& 100,00% 366 844 150,50 KE | 100,00%

Pted tim, nez tabulka bude okomentovana, je potieba zminit tfi fakty. Prvnim faktem je, ze
ve svych internich dokumentech spolecnost mezi fixnimi ndklady uvadi i tzv. operating ex-
penses IC. To jsou naklady, které vznikaji v ramci spole¢nosti, to znamena mezi analyzova-
nou spolecnosti XY a.s. a jejimi sesterskymi, poptipadé matetskou spole¢nosti. Mezi tyto
naklady patfi naptiklad poplatky za pouzivani znacky spolecnosti, management fee nebo IT

naklady (pfevazné IT poradenstvi) vznikajici mezi spole¢nostmi. Déle spolecnost od celko-
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vych fixnich nékladl odecita polozku ,,other income®. To jsou piijmy z persondlnich na-
kladi, které vznikaji pfefakturovanim personalnich nakladl v ptipadé, kdy zaméstnanec pra-
cuje zaroven pro spolecnost XY a.s. a jeji sesterskou spolecnost. A v posledni fad¢ spolec-
nost do svych celkovych fixnich nakladi nezahrnuje polozku dané a poplatky ve smyslu
nakladl vynalozenych na socialni a zdravotni pojisténi, poplatky za piescas, nemocenské
poplatky nebo riizné zaméstnanecké benefity, které spolecnost poskytuje. Tyto néklady jsou
spolecné s naklady vyrobnich a administrativnich pracovnikl zahrnuty jako soucast polozky
personalnich néklada. V ptipad¢€ potieby Ize urcit, jaka vyse téchto nakladu byla vynalozena

na vyrobni ¢i administrativni pracovniky prostfednictvim Gcetnictvi.

V tabulce ¢islo 13 vidime, Ze v uplynulych letech mély nejvétsi podil na celkovych fixnich
nakladech ostatni fixni ndklady, které se pohybovaly cca kolem 36 % (v dalSich letech kolem
40 %) a dale také personalni naklady, které v roce 2013 tvoftily 33 % fixnich nakladl a kolem
této hranice se drzely i v nastavajicich letech . Pod 20 % se vzdy v uplynulych letech pohy-

bovaly odpisy a amortizace a naklady na udrzbu.

Ostatni fixni naklady jsou dale roz¢lenény na dvé podskupiny: externi provozni naklady
a vySe zminéné operating expenses IC. V roce 2015 externi provozni naklady tvofily témét
62 % z ostatnich fixni ndkladl. Mezi tyto ndklady patii napt. ndklady na IT, v¢etné IT con-
sultingu (11% podil za rok 2015), naklady na motorova vozidla (leasingy, pojiSténi vozidel,
pohonné hmoty; 4,5% podil za rok 2015), ndklady na njem a leasing (najem za externi sklad
a vybaveni pracovist’; 11% podil za rok 2015), naklady na pojisténi (4% podil za rok 2015),
poplatky za poradenstvi, recruitment, naklady na externi personal (16% podil za rok 2015).
Polozkou, ktera ma druhy podil na externich provoznich ndkladech jsou dalsi provozni na-
klady. Mezi tyto néklady patii polozky jako jsou ndklady vznikajici z pfevodu penéznich
prostiedki, poplatky za ndkladni pfepravu, kancelafsky material apod.. Operating expenses
IC se na ostatnich fixnich nékladech podilely 38 % procenty za rok 2015. Mezi tyto naklady
se fadi naklady vznikajici mezi jednotlivymi spole¢nostmi holdingu navzajem. To jsou li-
cencni poplatky (23 % za rok 2015), management fee, to jsou poplatky ustiedi spole¢nosti
za poradenskeé sluzby (74 % za rok 2015), naklady na IT a ostatni provozni naklady vznika-

jici mezi spole¢nostmi.

Druhé nejvyznamnéjsi polozka, respektive polozka majici nejvyssi podil na celkovych fix-
nich nédkladech, jsou naklady personalni. Za rok 2015 na téchto ndkladech mély nejvyssi
podil néklady na mzdy administrativnich a vyrobnich pracovnikl (59 %), déle se 25 % podili

tzv. social security costs neboli ndklady na a zdravotni pojisténi socidlni pojisténi. Soucasti
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této polozky nakladd jsou také néklady za proplacené ptescasy, prémie pracovnikiim, pen-
zijni a jiné piispévky tykajici se Zivota po ukonceni pracovniho poméru. 9,6 miliond K¢
vynalozila spolecnost na ostatnich nékladech souvisejicich s vykonem prace a 1,5 milionu

K¢ za ostatni personalni naklady.

Naklady na udrzbu se na celkovych fixnich nakladech podileji nejmensi mérou. V roce
2015 ptedstavovaly jen 13 % z celkovych fixnich nékladt. V rdmci nakladi na udrzbu spo-
le¢nost eviduje pouze dvé polozky a to material na pfipadné opravy a naklady vzniklé na

zékladné kontraktu pro externi udrzbu.

8.3 Kalkulaéni ¢lenéni nakladua

V této subkapitole budou naklady rozdéleny na piimé a nepiimé, tedy podle toho, které na-
klady podnik pfifazuje ptimo vykonu (naklady piimé), a které do vykonu rozpocitava na

zaklad¢ interné stanovenych naturalnich rozvrhovych zakladen (naklady nepiimé).

V ramci konzultace s finan¢nim feditelem spole¢nosti mi bylo osvétleno to, jaké naklady
jsou pro spolecnost naklady pfimymi a jaké nepifimymi, respektive jaké ndklady timto zpt-
sobem vnima, protoze ¢lenéni nakladl na pfimé a neptfimé spoleCnost v praxi nepouziva,
nepotiebuje ho. Bylo mi feceno, ze veskeré ndklady, které v kalkulacnim vzorci (viz nize)
pripadaji do sekce mezi obratem a marzi 1, jsou piifazovany pitimo, zbyvajici naklady ne-
pfimo. Systém je nastaveny tak, Ze do kalkula¢niho vzorce jako nepiimé naklady vstupuji
urcitd nakladova stiediska a jim piislu§né naklady a naklady téchto stiedisek jsou poté v kal-
kulaci ptifazeny podle rozvrhovych zékladen (cost driverd) viz kapitola 9.2 Kalkula¢ni vzo-

rec spole¢nosti.

Ptimé nédklady jsou zakazkam pfifazovany na zakladé souinu ocekdvané spotieby (v pfii-
pad¢ materialu i o¢ekavaného odpadu) a primérné ceny materialu, zatimco nepiimé naklady
jsou ptifazovany na zaklad¢ ceny rozpoctovych zakladen (cost driveri), které se kazdoro¢né
ocenuji na zakladé rozpoctu ndkladii na dané nakladové sttedisko, vysledek je potom takovy,
Ze napt. cost driver stfediska kvality, kterym je jedna vyrobni zakdzka ma cenu 896 K¢/ 1

vyrobni zakazka.

Tabulka 14 Vyvoj pfimych a nepifimych nakladii a vertikalni analyza ptfimych a neptimych
nakladl za roky 2013-2015 (vlastni zpracovani)

1880 060 995,50 KE| 85,79% | 1966449 281,00KE| 84,95% 1965793 841,00 KE| 83,98%
311325 200,60 KE | 14,21% 348 515 114,50 K¢|  15,05% 374 950 082,50 K¢ 16,02%
2191 386 196,10 K¢| 100,00% | 2 314 964 395,50 K¢ | 100,00% | 2 340 743 923,50 K¢ | 100,00%

PFimé naklady
Nepfimé naklady
Celkem
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V tabulce ¢islo 14 je znadzornén vyvoj pfimych a neptimych ndkladt. Pfimé naklady maji
vyraznou pievahu nad ndklady nepiimymi. V roce 2013 piimé néklady tvotily 85,79 % z cel-
kového souctu ptimych a neptimych nakladd, v roce 2014 necelych 85 % a v roce 2015 se
na celkovém souctu téchto dvou skupin podilely 84 %. Tato skute¢nost je ddna zejména tim,
ze mezi pfimé néklady je fazen spotiebovany materidl, na ktery se kazdorocné vynalozi na-

klady v fadech miliard K¢.

Tabulka 15 Pfimé naklady a jejich vertikélni analyza v letech 2013-2015 (vlastni zpracovani)

Material | 1715151 458,00 K¢ 91,23% 1812 734 256,00 K& 92,18% 1803 678 065,00 K¢ 91,75%
Energie 48 866 256,00 K& 2,60% 41 419 674,00 K¢ 2,11% 44 396 709,00 K& 2,26%
Elektfina 46 094 169,00 K& 2,45% 38433 271,50 K¢ 1,95% 41374 930,50 K& 2,10%

Ostatni energie 2772 087,00 K¢ 0,15% 2986 402,50 K¢ 0,15% 3021 778,50 K¢ 0,15%
Ostatni vyrobni material 9949 641,00 K¢ 0,53% 8017 218,00 K¢ 0,41% 9137 976,00 K& 0,46%

Transport 106 093 641,00 K¢ 5,64% 104 278 132,50 K¢ 5,30% 108 581 091,00 K¢ 5,52%

Celkem 1880 060 996,00 K¢ 100,00% 1966 449 280,50 K¢ 100,00% 1965 793 841,00 K& 100,00%

Z tabulky ¢islo 15 je patrné, Ze suverénné nejvéEtsi zastoupeni mezi pfimymi naklady maji
naklady na hlavni vyrobni material, které v kazdém z roku piesahuji 91 % z celkovych pfi-
mych nakladi. Mezi hlavni material se fadi vstupy, jako je papir, polyethylenové granule,
polyester a aluminium. Druhy nejvétsi podil ma s pouhymi 5,5 % (cca v kazdém roce) trans-
port. Tyto néklady na transport se tykaji pouze transportu hotovych vyrobkl (dle uctoveé
osnovy spolecnosti). Kazdorocné dosahuji poméru na celkovych ptimych nékladech kolem
2 % az 2,5 % naklady na energie. Jako ndklady na energii uvazuje firma pouze naklady na
elektfinu a ostatni energie, napt. naklady na energii tepelnou. Ostatni vyrobni material zahr-
nuje material potfebny k vyrobé, jako jsou napft. lepici pasky, Spunty do usi pro ochranu

sluchu délnikd, kliny a jiny material potfebny pii vyrobe.
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Tabulka 16 Struktura nepiimych naklada a jejich vertikdlni analyza v letech 2013-2015

(vlastni zpracovani)

2013 2014 2015
Néklady stroje 145 993 561,50 K& 46,89% 142 640 629,50 K& 40,93% 153 499 821,00 K& 40,94%
Vyrobni refie 20 015 790,60 Ké 6,43% 32 064 344,00 K& 9,20% 30 261 383,00 K& 8,07%
Kvalita 9762 816,00 K& 3,14% 13 529 880,00 KE 3,88% 16 727 817,00 K& 4,46%
Nékup 7 409 038,20 K& 2,38% 14 249 888,00 Ké 4,09% 8837 966,00 K& 2,36%
Wrap & Pack 2 843 936,40 K¢ 0,91% 4284 576,00 KE 1,23% 4 695 600,00 K& 1,25%
Pifirazky 94 464 729,50 KE 30,34% 106 531 523,00 KE 30,57% 116 422 201,00 K& 31,05%
Licenéni poplatky 12722 743,50 K& 4,09% 13 448 571,00 KE 3,86% 13 311 027,00 K& 3,55%
Provize 45 421 090,50 K& 14,59% 55 662 258,00 K 15,97% 51 436 450,50 K¢ 13,72%
Management fee 31316 314,50 K& 10,06% 31381 554,00 KE 9,00% 42 306 841,50 K& 11,28%
Vyzkum a vyvoj 5004 581,00 K& 1,61% 6039 140,00 KE 1,73% 9367 882,00 K 2,50%
0Odbytové refie 50 851 119,00 Ké 16,33% 67 278 618,00 K& 19,30% 74 766 678,00 K& 19,94%
Logistika 43 554 774,00 K& 13,99% 489 498 128,00 K 14,20% 53 180 400,00 K¢ 14,18%
Internal sales 7 296 345,00 K¢ 2,34% 17 780 490,00 K¢ 5,10% 21586 278,00 K& 5,76%
Celkem 311 325 200,60 K& 100,00% 348 515 114,50 K& 100,00% 374 950 083,00 K& 100,00%

V tabulce, ktera analyzuje nepiimé naklady spolec¢nosti XY a.s., mizeme vidét, ze podil jed-
notlivych neptimych nakladu je daleko vice vybalancovany, nez je tomu u nakladt ptimych,
kde jak bylo fe€eno, je nerovnovaha zplisobena velkymi naklady vznikajicimi na spotiebu
materialu. V ptipadé nepfimych ndkladl maji nejvétsi podil na celkovych nepiimych nakla-
dech tzv. ndklady stroje (machinery costs). Mezi tyto naklady patii Material I, to je veSkery
materidl potfebny pro udrzbu, véetné¢ nakladli na udrzbu jako sluzbu. Déle personalni na-
klady vyrobnich pracovniki, véetné veskerych nakladd na socidlni a zdravotni pojisténi, na-
kladii na pfes€asy, prémii a vyplacenych nemocenskych. Odpisy, které jsou také soucasti
nakladi stroje, zahrnuji pouze odpisy piipadajici na vyrobni zatizeni, které vychazeji z od-
pisového planu jednotlivych stroji. Druhy nejvétsi podil na neptimych nakladech maji pti-
razky, které zahrnuji licen¢ni poplatky, provize za zprostfedkované obchody, at’ uz internim
nebo externim obchodnim zastupcem, dale sem patii management fee a ndklady na vyzkum
a vyvoj. Pfirazky se v uplynulych letech pohybovaly cca kolem 30,5 % - 31 % podilu na
celkovych neptimych ndkladech. Odbytova rezie zahrnuje naklady na stfedisko logistiky a
internal sales (asistenti prodeje). Posledni a nejmensi podil méla v uplynulych letech vzdy
vyrobni rezie, do které firma zahrnuje naklady na stiedisko kvality, ndkupu a na stfedisko

Wrap & Pack (baleni hotovych vyrobka. (paletizace).
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Tabulka 17 Vyvoj cen cost driverti jednotlivych stfedisek v letech 2013-2015 (vlastni zpra-

covani)

Kvalita

Cost driver
1 vyrobni zakazka

Nakup

Wrap & Pack

Logistika

Internal sales

Vyzkum a vyvoj

0,15 K¢ 0,20 K¢ 0,12 K& 1 Kg nakoupeného materialu

38 K¢ 38 K& 43 K¢ 1 kus vyrobniho baleni (paleta, role)
389 K¢ 439 K¢ 487 K¢ 1 kus vyrobniho baleni (paleta, role)
1323 Ke 2 338 K¢ 2 663 K& 1 prodejni zakazka

0,31% 0,35% 0,36% % z obratu

Tabulka ¢islo 17 naznacuje vyvoj cen cost driveri jednotlivych stiedisek v uplynulych le-

tech. Prave na zaklad¢ cen téchto cost drivert jsou nepiimo piifazovany naklady téchto stre-

disek.

Vypocet hodnoty téchto cost driverti na danou jednotku probiha kazdoro¢né tim zptisobem,

ze se udéla podil celkovych ndkladl na jednotliva stfediska, danych rozpoctem nékladii na

nasledujici ti€etni obdobi, a poctu cost driverl pfipadajicich na jedno stfedisko. Vznikne tak

cena piipadajici na jednu jednotku cost driveru.

Naptiklad: Spole¢nost XY a.s. ud€la rozpocet celkovych nakladii na stiedisko kvality (per-

sonalni naklady, odpisy, ostatni provozni néklady, Material II) ve vysi 5 miliond K¢. Odha-

dovany pocet cost driverii (vyrobnich zakazek) bude 5000 vyrobnich zakazek, tedy jedna

vyrobni zakazka spotiebuje naklady ve vysi 1000 K¢.
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9 ANALYZA KALKULACNIHO SYSTEMU

V této Casti bakalarské prace se budeme zabyvat kalkulacnim vzorcem spolecnosti. Pro spo-
le¢nost XY a.s., ktera je spoleCnosti ryze vyrobni, je kalkula¢ni vzorec, respektive kalkulacni
systém dulezity, protoze se po spolecnosti vyzaduje ziskovost jeji produkce. Urcime, o jaky
kalkula¢ni vzorec se typové jednd, zda spole¢nost pouziva kalkulaci absorp¢ni ¢i neab-
sorp¢ni a na zaklad¢ analyzy tohoto vzorce budou provedena patfi¢né opatieni pro optima-

lizaci tohoto vzorce.

Jak jiz bylo zminéno vySe, spole¢nost sviij hlavni produkt vytvaii v ramci stiedisek zvanych
Extruderl — Extruder4, proto pfedmétem analyzy kalkula¢niho vzorce budou tato stiediska.
Vzhledem k tomu, Ze kalkula¢ni vzorec je totozny pro jednotlivé Extrudery, nebude analyza

provedena pro kazdy jednotlivé, ale obecné pro vSechny Extrudery.

9.1 Planovani a rizeni nakladua ve spole¢nosti

Aby spolecnost mohla planovat a dobfte fidit své naklady, pouziva informaéni systém SAP,
coz je podnikova aplikace, pouzivana k fizeni finan¢niho Uc¢etnictvi, spravé podnikovych
skladt, k vyhledavani rychlejsiho zptisobu prodeje produkti, zpravovani mezd v celé firme

apod.

Dal8im prvkem dulezitym pro nédkladové ucetnictvi spole€nosti jsou pak jeji interni tabulky
zpracované v Microsoft Excel. Tyto tabulky slouZi pro vytvoifeni cenové nabidky, kterd musi

byt sestavena tak, aby pokryla veskeré naklady a generovala pozadovany zisk.

Priibéh je pak nasledujici. V prvé fad€ vznikne, na prelomu tietiho a ctvrtého Ctvrtleti v da-
ném ucetnim obdobi, rozpocet nakladii pro nasledujici obdobi (planning file). Rozpoctené
naklady jsou pak na zéklad¢ stanoveného planu, v nékterych ptipadech na zakladé historic-
kych dat, ptitazovany jednotlivym stfediskim za vyuziti moderni metody ABC. Suma na-
kladt ptipadajici na jednotliva stiediska ma vzdy zasadni ulohu, protoze pravé pomoci této
sumy se vypocitava hodnota jednoho cost driveru pfislusného pro dané stiediska. Hodnota
tohoto cost driveru poté vstupuje do kalkula¢niho vzorce. Tyto cost drivery jsou kaZzdoro¢né
ocenovany znovu, pouze vsak jednou ro¢n¢, nedojde-li v prubéhu tcetniho obdobi k zjisténi
vyrazné chyby v ocenéni konkrétniho cost driveru. Pro matetskou spole¢nost ma tento do-
kument (planning file) vypovidaci hodnotu, co se porovnavani jednotlivych spole¢nosti hol-
dingu tyce. Pro spole¢nost XY a.s. ma vyznam pouze jako nastroj pro ocenéni cost drivert,

které jsou posléze zadany do firemniho informac¢niho systému, aby tento systém mohl
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spravné pracovat s ndklady na jednotlivé zakazky, tedy spravné je pfifazovat poté, co jsou

tam pfidany po nize uvedeném postupu.

Dilezitéjsi je interni dokument spolecnosti slouzici pro piedbézné kalkulace ndklada. Tento
dokument pracovnici oddéleni marketingu pouzivaji k vytvoieni cenové nabidky pro zakaz-
nika, respektive zadani predkalkulace do systému. V tomto souboru pracovnici vyplni ves-
keré parametry zakazky a podle téchto parametrti jsou vypocitany odhadované néklady na
danou zakazku. Pokud dojde ke shod¢ na cené, je zakazka zadana do systému SAP, kde také
vznika predkalkulace. Poté je zakdzka piedana do vyroby, probihaji ndkupy potiebného ma-
terialu apod. Po prodeji zbozi, ¢imz je zakazka ukoncena, spole¢nost provadi vyslednou kal-
kulaci, na zéklad¢ které vyhodnoti (prostfednictvim informa¢niho systému SAP) skute¢nou
nakladovou néro¢nost (ur¢i odchylky) zakéazky a jeji ziskovost. Odchylky mohou byt zapfi-
¢inény spousta faktory, jako je jina cena papiru, polymert, vy$$imi ndklady na dopravu, vétsi
zmetkovosti v disledku defektu na stroji, rychlej$im nebo pomalejsim ¢asem vyroby atd.
Zpravidla se odchylky pohybuji v jednotkach, poptipadé desitkach procent, ale spole¢nost
uz byla konfrontovana i s ptipady, kdy odchylky byly v fadech stovek procent.

9.2 Kalkulaéni vzorec spole¢nosti

Jak jiZ bylo fe€eno, analyzovat budeme kalkula¢ni vzorce pouze ndkladovych stiedisek s na-
zvem Extruder]l — Extruder4, protoZe vystupem téchto stiedisek je hlavni produkt spolec-

nosti XY a.s. VSech pét ndkladovych stfedisek ma stejny kalkula¢ni vzorec.

Na zaklad¢ poznatkti z teoretické Casti 1ze konstatovat, ze se jedna o modifikovany retrogarni
kalkula¢ni vzorec s cenovou orientaci na poptavku. Informace ze spole¢nosti je takova, ze
pfi cenotvorbé je zohlednovano vice faktorl nez jen poptavka. Zohlednuje se to, jak zakazka
pokryje veskeré vzniklé naklady, konkurencni ceny i celkova ziskovost pro spolecnost. Spo-
le¢nost ma spise stalé zakazniky, které se snazi udrZet tim, Ze cenu drzi vZdy co nejblize
urovni pro zékaznika ptijatelné a to 1 v ptipadech, kdy se naptiklad zvedne neocekavané cena

papiru, coZ je zakladni material pro vyrobu.
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Tabulka 18 Kalkula¢ni vzorec spolecnosti XY a.s. (vlastni zpracovani)

Prodejni cena
- Slevy
- Rabaty

- Variabilni naklady
Material
Naklady na energie
Ostatni provozni material

Naklady na transport

- Néklady stroje
Material Il
Personalni ndklady

- Vyrobni reiie
Kvalita
Nakup
Wrap & Pack

- Prirazky
- Odbytova reiie
Logistika

Internal sales

Slevy jsou poskytnuty odbérateliim za provedeni platby do 14 dni od obdrZeni dodavky

(vystaveni faktury). Jedna se o tzv. cash discount. Rabaty jsou slevy mnoZstevni.

Ve variabilnich nikladech se promitaji ndklady na materiél, energie, ostatni provozni ma-

terial a ndklady na transport.

Material 1 obsahuje veskery material potiebny k vyrobnimu procesu, jako je papir, vSechny
polymery (PE granule, polyethylen, polyester) uzivané ve vyrobnim procesu, vina, hlinik,
barviva. Soucasti nakladli na material jsou 1 ndklady vzniklé v souvislosti s odpadem vzni-
kajicim pti zajizdéni stroje pro novou zakazku i v jejim pribéhu. Vyse nakladii na spotiebo-
vany material se odviji od poctu spotfebovanych kilogrami a primérné ceny za kilogram
daného materidlu (vcetné odpadu).

Naklady na energie jsou konkrétné¢ vynalozeny na elektrickou energii, olej a benzin a

ostatni energie (tepelna apod.). U energie firma pouziva tzv. flash back spotiebu, to zna-

mend, ze naklady na energii ur¢i na zédkladé¢ poctu hodin, po které stroje budou vyrabét a
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predpokladané ceny energie a po piijeti faktury za energie poté piipadné rozdily mezi vy-

kalkulovanymi a skutecnymi néklady rozdéli mezi jednotlivé zakazky.

Ostatni vyrobni material, do kterého patii naklady typu lepicich pasek, baliciho materialu,
lepidel nebo oleje pro stroje, je dle slov zodpovédného pracovnika do vyrobkul piifazovan
ptimo. To podle mého ndzoru neni spravné. Moji domnénku potvrzuje i fakt, ze v ptiloze
¢islo 1, kde jsou rozepsana nakladova stiediska, u rezijniho materidlu (coz je prave tento
materidl) mizeme vidét poznamku: ,,spotieba ostatniho materialu potiebného pii vyrobg,

balici papir, ktery neni souc¢asti BOM.?

Naklady na transport se tykaji pouze transportu hotovych vyrobki a to i transportu v ramci

spole¢nosti. Vyse téchto nakladii se stanovuje na zéklad¢ sazby K¢/tuna.

Machinery cost neboli strojové naklady, spadaji do kategorie neptimych. Jejich soucasti
jsou ¢tyti skupiny naklad — material II, personélni ndklady, odpisy a amortizace a ostatni

provozni naklady.

Material 11, jsou ve své podstaté naklady souvisejici s materidlem pro udrzbu stroju a také

s udrzbou jako sluzbou spolecnosti.

Personalni naklady zahrnuji pouze personalni naklady vyrobnich pracovniki, véetn¢ na-

kladii na socialni a zdravotni pojisténi.

K odpisiim a amortizaci jen informace, ze firma uziva Gcetni i dafiové odpisy, s tim, ze
ucetni odpisovani probihd linearné a dafiové zrychlené. Zbyvaji ostatni provozni naklady.
Do téch patii ndklady za telekomunikace, kancelaiské pomicky, naklady na sluZzebni vozy,

bankovni poplatky a mnoho dalSich.

Vyse zminéné strojové naklady jsou v kalkulaci rozpoc¢itany na zéklad¢ poctu strojnich ho-

din (pocet hodin, kdy stroje vyrabély).

Vyrobni rezie zahrnuje nakladova stfediska spolecnosti s tim, Ze ndklady na nich vznikajici
jsou pfifazovany jako nepiimé na zakladé cost driverti stanovenych pro kazdé ndkladové
stredisko pred zacatkem ticetniho obdobi. Soucasti kalkulace jsou konkrétné tato nakladova
sttediska — kvalita, ndkup a stfedisko wrap & pack (baleni hotovych vyrobki). V téchto stie-

discich vznikaji néklady persondlni, spotfeba materialu, odpisy v nékterych piipadech

3 BOM - Bill of Material (¢esky kusovnik)
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ostatni provozni ndklady. Tyto naklady jsou v ptipadé stfediska kvality pfitazovany zakdzce
podle poctu vyrobnich zakéazek, naklady vznikajici na sttedisku nakupu podle nakoupenych
kilogramt, naklady na stfedisku wrap & pack podle kust palet, poptipadé roli, na kterych se
vyrobky prodavaji.

Veskeré prirazky, mezi které patii licencni poplatky, provize zprosttedkovateltim obchodu
(internim i externim), ndklady na vyzkum a vyvoj a management fee za poradenstvi a sluzby

od mateiské spolecnosti, se vyrobku pfifazuji formou procentni ¢asti z celkovych trzeb.

Naklady na logistiku jsou pfifazovany podle poc¢tu palet nebo roli, se kterymi se manipuluje.
Internal sales (naklady na asistenty prodejcti) jsou piifazeny podle vyrobnich zakazek. Obé

tyto skupiny naklada jsou soucasti odbytové reZie.

9.3 Identifikace nedostatku

V kalkula¢nim systému, ktery mé spole¢nost XY a.s. se mi podafilo najit nékteré nedostatky.
Je tfeba fict, Ze tento systém je velmi sofistikovany a pro firmu funguje doposud velmi dobte.
Soucasny kalkulaéni vzorec nebude pozménén, protoZe jeho podoba je vyhovujici z toho
titulu, Ze vzorec je cenové orientovdn na poptavku a da se tedy fict, Ze se jedna o jednu
z modern¢jsich variant kalkula¢nich vzorct, kterd umoznuje cenovou konkurence schopnost
na trhu a zaroven je tento vzorec uréen matetskou spole¢nosti a je platny pro vSechny spo-
le¢nosti holdingu, €ili spolenost XY a.s. nemé pravomoc podobu tohoto vzorce ménit bez
toho, aby vSe bylo potvrzeno matefskou spolecnosti, kterd by dlouze pfipadny novy vzorec
musela analyzovat. Stejné tak je tomu s cost drivery pro jednotliva nakladova stfediska. Ob-
dobné¢ jako kalkula¢ni vzorec jsou centralné stanoveny matefskou spole¢nosti, na zakladé
provedenych analyz a diskusi o vhodnosti téchto cost driverli a spole¢nost XY a.s., jakoZto
spole¢nost dcefind, nema pravomoc tyto cost drivery uzpiisobovat svym piipadnym potie-

bam.

Nedostatky se tykaji tzv. planning filu, ve kterém spolec¢nost XY a.s. provadi vytvateni roz-
poctu nakladii na jednotliva nakladova stfediska a na zéklad€ tohoto rozpoctu na jednotliva
stiediska pak také ocenuje zminiované cost drivery. Nedostatky se tykaji konkrétn€ polozky
Material II, ktera je soucasti kalkulacniho vzorce a odpist, které se podileji na nakladech

jednotlivych ndkladovych stfedisek. Polozka Material Il zahrnuje naklady na udrzbu vyrob-
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nich zatizeni. Tyto ndklady jsou v planning file kazdoro¢né rozpocitdvany na zakladé histo-
rickych daju, tedy na zéklad¢ vySe nakladl na udrzbu vzniklych v pfedeslém obdobi, coz

neni idedlni, respektive neni to piesné.

Dalsim nedostatkem je fakt, ze do planning file jsou implementovany tzv. never ending de-
preciation (nekonecné odpisy). Implementace never ending depreciation do planning file ma
za disledek ovliviiovani cen vyrobkt, které mé spolecnost XY a.s. ve skladu a tim dochazi
k nadhodnocovani vysledku hospodateni a spole¢nost tak ma vyrazné vyssi daitlovou povin-

nost.
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10 NAVRHY DOPORUCENI PRO PODNIK

V nasledujici kapitole bych rad na zakladé piedeslé analyzy naklada a kalkula¢niho systému,
které mi pfinesly povédomi o tom, jak fizeni ndkladii ve spolecnosti funguje, demonstroval
své navrhy na zlepSeni tohoto fizeni, v zavislosti na vySe stanovenych nedostatcich, které

z mého pohledu kalkula¢ni systém spolecnosti XY a.s. ma.

Spolecnost, podobn¢ jako vétsina ostatnich vyrobnich podnikii, ma zna¢nou snahu sniZzovat
své naklady jejich dobrym fizenim. Je nutno podotknout, Ze toto se spolecnosti dafi, je fadu

let ziskova, mé primétené mnozstvi penéznich prostredki, vyse jeji zadluzenosti je cca 47%.

Podivame-li se na ¢lenéni nakladii ve spolecnosti, 1ze konstatovat, Ze nevyuziva kalkulacni
¢lenéni nakladd, s tim, Ze dle slov finan¢niho feditele spolecnosti toto ¢lenéni nepotiebuji,
nicmén¢ o svych nakladech ma spolecnost velmi dobry piehled prostfednictvim informac-
niho systému SAP a byt kalkula¢ni ¢lenéni nadkladd nevyuziva, vnima, které naklady jsou
piimé a nepfimé.

V ptipadé kalkula¢niho vzorce by spole¢nost mohla pouze zvazit drobnou zménu v ndzvech
polozek a to, zda polozku Ostatni provozni material, kterd je soucasti kalkula¢niho vzorce,
nepiejmenovat na Variabilni rezie, protoze naklady spadajici do této polozky jsou rezijniho

charakteru a sama spole€nost je uvazuje jako rezijni.

Problematika vySe zminénych nakladd na udrzbu a jejich rozpo¢tovani na nésledujici ucetni
obdobi na zédklad¢ vynaloZenych ndkladli na udrzbu v uplynulém ucetnim obdobi je ne-

presné. Spolecnost by méla tuto nepiesnost vylepsit prosttednictvim nasledujicich variant:

1. Prvni variantou je provadét rozpocet ndkladii na idrZzbu stale na zaklad¢ historickych
dat, ale co nejvice toto rozpoctovani zpfesnit, tim zpiisobem, ze budou v tvahu pro
rozpocet brany pouze posledni tfi mésice uplynulého tcetniho obdobi a to pouze za
predpokladu, Ze tyto mesice nebudou neobvyklé, ve smyslu neobvyklych poruch vy-
zadujicich vice nakladl na udrzbu. Tato metoda je zndma jako metoda standardniho
ocenovani nakladu, kterd je pravé alternativou k oceniovani nékladt na zakladé his-
torickych udaju.

2. Spole¢nost XY a.s. rozpoctuje naklady na zaklad¢ historickych udajt, protoze ji
v soucasné dobé chybi jakakoliv forma udrzbového planu, ktery by pfesné stanovil
rozpocet na nasledujici rok a to pro jednotlivé stroje. Dalsi variantou tedy je zavedeni

ptesného udrzbového planu.
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Jako dalsi nedostatek byly identifikovany tzv. nekone¢né odpisy implementované do plan-
ning file. Pouzivani nekone¢nych odpisti z hlediska tvorby ceny je spravné, uvazovat o jiném
pristupu, tedy nezahrnovani nekonecnych odpisii do kalkulace se d4 pouze v piipadé, kdy
spolecnost bude prodéavat své produkty segmentu trhu, ktery se zmensuje a v relativné krat-
kém Casovém horizontu zanikne. V takovém ptipadé je lepsi do kalkulaci zahrnovat odpisy

nulové a z upadajiciho segmentu ziskat co nejvétsi mozné zisky.

Problém ovsem nastava v ptipad¢, kdy neplati vySe zminéna situace. Firma nekone¢né od-
pisy zahrnuje jak pro kalkulaci vyrobk, které budou hned po dokonceni zakazky neprodlené
expedovany, tak pro kalkulaci cen vyrobki, které¢ budou skladovany. Tim, ze se pak realn¢
odpisy neprojevuji jako soucast vykazu zisku a ztraty v ramci ucetni zaverky, si spolenost
nadhodnocuje vysledek hospodateni a jeji dafilova povinnost je vyssi. Tento nedostatek Ize
vytesit zavedenim dvou planning filti pro kazdé ucetni obdobi. Tyto planning fily by se za-
sadné lisily tim, jaké odpisy by zahrnovaly. Jeden planning file by se tykal pouze ocenovani
vyrobku na skladg, tzn. zahrnoval by skute¢né, respektive nulové odpisy a podle toho by se
pohybovaly cost drivery nakladovych stiedisek, které jsou zahrnuty v kalkulacnim vzorci.
Druhy planning file by se pouZzival pouze k vytvéfeni cenovych nabidek prodavanych vy-
robkd, obsahoval by nekone¢né odpisy jako je tomu ve spole¢nosti doposud. Tim by byl

problém s nadhodnocovanim vysledku hospodatfeni vytesen.
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ZAVER

Efektivni fizeni ndkladi a kvalitni systém kalkulaci je pro kazdy vyrobni podnik zdkladem
jeho fungovani, jeho uspésnosti z hlediska ziskovosti i z hlediska prosazovani se na konku-
ren¢nim trhu. Z tohoto divodu mé¢la tato bakalatska prace za cil analyzovat kalkulaéni sys-
tém spolecnosti, jeho strukturu, zpisob fizeni ndkladii uvnitt tohoto systému a také analyzo-
vat podle jakych hledisek spolecnost ¢leni své naklady. Nezbytnou soucasti bakalaiské prace
bylo na zaklad¢ provedenych analyz a nabytych znalosti o fungovani kalkula¢niho systému
spole¢nosti, kriticky se na tento systém, jeho kalkula¢ni vzorec apod., podivat a identifikovat
misto, kde je prostor pro uc¢inéni opatieni, znamenajicich zlepseni ziskovosti, respektive sni-

zeni hodnoty vznikajicich nakladu.

Mnou provedené analyzy seznamily Ctenare s tim, Ze spole¢nost XY a.s. ¢leni své ndklady
podle druhového a kapacitniho ¢lenéni nakladt. Provedena byla i analyza kalkula¢niho Cle-
néni ovSem pouze na zaklad¢ informace, které naklady spole¢nost vnima jako pfimé a ne-
piimé. Spolec¢nost ndklady vnima spravné, nikde nedochazi k chybé&. Toto ¢lenéni pouze pro
svou praxi nepotiebuje a proto ani nebylo navrzeno toto ¢lenéni implementovat. Velmi po-
zitivné hodnotim také fakt, ze spolecnost pro alokovani svych nékladi vyuziva moderni me-

todu ABC.

Analyza kalkulaéniho vzorce také neobjevila zdsadni nedostatky. Vzorec je cenové oriento-
van na poptavku a konkrétné se jedna o retrogarni vzorec se stupiiovym rozvrstvenim fixnich
nakladt. Jediné drobné opatieni navrzené v souvislosti s timto vzorcem, je zména nazvo-
slovi polozky Ostatni vyrobni naklady na Variabilni rezie. Jedna se pouze o ndzev polozky,

naklady do této poloZky pattici jsou uvazovany jako reZijni, cozZ je v poradku.

Nedostatky byly nalezeny v souborech planning file, kde probihd rozpoctovani nékladu a
stanoveni cen cost drivert vstupujicich do kalkula¢niho vzorce. Jako prvni nedostatek bylo
identifikovano rozpoctovani nakladi souvisejicich s idrzbou na zakladé historickych dat,
tedy jejich vysi v predeslém ucetnim obdobi. Tento zpiisob rozpoctovani je neptesny a proto
bylo navrzeno, aby pro rozpoctovani byly brany v uvahu pouze posledni tii mésice piede-
Slého ucetniho obdobi, nejsou-li neobvyklé nebo zavedeni tdrzbového planu, ktery by sta-
novil rozpocet spotiebovanych udrzbovych nakladi individudlng pro kazdé vyrobni zatizeni.
Jako druhy nedostatek byly identifikovany nekone¢né odpisy zahrnuté v planning file. Tyto
nekonecné odpisy ovliviiuji ocefiovani vyrobkil na sklad¢ a diky tomu dochéazi k nadhodno-

ceni vysledku hospodafeni a spolec¢nost XY a.s. ma tedy vyssi danovou povinnost. Jako
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opatieni bylo navrzeno zpracovani dvou planning fili pro kazdé ti¢etni obdobi. Jeden plan-
ning file by slouzil pro ocefiovani vyrobkll na skladé¢, to znamen4, ze by v ném nebyly im-
plementovany nekonecné odpisy a druhy planning file by slouzil k cenotvorb¢ pro jednotlivé
zakazky a byl by s implementovanymi nekonecnymi odpisy, protoze jejich uvazovani z hle-

diska tvorby ceny je spravné.

Na zéklad¢ vySe uvedeného mohu prohlésit stanoveny cil bakalarské prace, kterym byla ana-

lyza kalkulacniho systému a analyza nakladii spolecnosti XY a.s., za splnény.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 70

SEZNAM POUZITE LITERATURY

DRURY, Colin, 2015. Management and Cost Accounting. 9th ed. Andover: Cengage
Laerning, 827 s. ISBN 978-1-4808-9393-1.

DUCHON, Bedtich, 2007. Inzenyrska ekonomika. Praha: C.H. Beck, 288 s. ISBN 978-80-
7179-763-0.

DVORAKOVA, Dana, 2014. Financni ticetnictvi a vykaznictvi podle mezinarodnich
standardti IFRS. Aktualiz. a rozs. vyd. Brno: BizBooks, 327 s. ISBN 978-80-265-0149-7.

EDMONDS, Thomas, Cindy EDMONDS a Bor-Yi TSAY, 2006. Fundamental managerial
accounting concepts. 3rd ed. New York: McGraw-Hill/Irwin, 654 s. ISBN 00-729-9105-4.

FIBIROVA, Jana, 2015. Manazerské Gi¢etnictvi: nastroje a metody. 2., aktualiz. a pieprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer, 402 s. ISBN 978-80-7478-743-0.

FOTR, Jiii a Ivan SOUCEK, 2005. Podnikatelsky zamér a investicni rozhodovaini. Praha:
Grada, 356 s. ISBN 80-247-0939-2.

HOBZA, Vladimir a Eva SCHWARTZHOFFOVA, 2015. ManaZerska ekonomika: kapitoly
k financni analyze : vykladovy text, ptiklady a ptipadové studie. Olomouc: Univerzita

Palackého v Olomouci, 96 s. ISBN 978-80-244-4889-3.

HOLMAN, Robert a Dagmar BROZOVA, 2013. Mikroekonomie - stiedné pokrocily kurz:
sbirka resenych otdzek a prikladii. V Praze: C.H. Beck, 187 s. ISBN 978-80-7400-045-4.

HRADECKY, Mojmir, Jifi LANCA a Ladislav SISKA, 2008. ManaZerské uéetnictvi. Praha:
Grada, 258 s. ISBN 978-80-247-2471-3.

HRUSKA, Vladimir, 2016. Ucetni pripady pro podnikatele 2016. Praha: Grada, 218 s. ISBN
978-80-247-5802-2.

JAKUBIKOVA, Dagmar, 2013. Strategicky marketing: strategie a trendy. 2., rozs. vyd.
Praha: Grada, 362 s. ISBN 978-80-247-4670-8.

KERKOVSKY, Miloslav, 2004. Ekonomie pro strategické #izeni: teorie pro praxi. Praha:
C.H. Beck, 184 s. ISBN 80-717-9885-1.

KOZENA, Marcela, 2007. Manazerska ekonomika: teorie pro praxi. Praha: C.H. Beck, 216
s. ISBN 978-80-7179-673-2.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 71

KRAL, Bohumil, 2010. Manazerské ticetnictvi. 3., dopl. a aktualiz. vyd. Praha: Management
Press, 660 s. ISBN 978-80-7261-217-8.

LANDA, Martin, 2008. Finan¢ni a manazerské ucetnictvi podnikatelii. Ostrava: Key
Publishing, 324 s. ISBN 978-80-87071-85-4.

LANG, Helmut, 2005. Manazerské ucetnictvi: teorie a praxe. Praha: C.H. Beck, 216 s. ISBN
80-717-9419-8.

MARTINOVICOVA, Dana, Milo§ KONECNY a Jan VAVRINA, 2014. Uvod do podnikové
ekonomiky. Praha: Grada, 208 s. ISBN 978-80-247-5316-4.

PAPULA, Jan a Emilia PAPULOVA, 2013. Zaklady manaZerskej ekonomiky. Bratislava:
Kartprint, 243 s. ISBN 978-80-89553-11-2.

POPESKO, Boris, 2009. Moderni metody fizeni ndkladu: jak dosahnout efektivniho
vynakladani nakladii a jejich snizeni. Praha: Grada, 233 s. ISBN 978-80-247-2974-9.

POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI, 2016. Moderni metody fizeni nakladd: jak
dosahnout efektivniho vynaklddani naklada a jejich snizeni. 2., aktualizované a rozsifené

vydani. Praha: Grada, 263 s. ISBN 978-80-247-5773-5.

POPESKO, Boris, Eva VEJMELKOVA a Petra SKODAKOVA, 2008. ManaZerské
ucetnictvi. Vyd. 1. Zlin: Univerzita TomaSe Bati ve Zlin¢, 161 s. ISBN 978-80-7318-702-6.

RUCKOVA, Petra a Michaela ROUBICKOVA, 2012. Financni management. Praha: Grada,
290 s. ISBN 978-80-247-4047-8.

SRPOVA, Jitka a Vaclav REHOR, 2010. Zaklady podnikani: teoretické poznatky, ptiklady
a zkuSenosti ¢eskych podnikatelli. 1.vydani. Praha: Grada, 427 s. ISBN 978-80-247-3339-5.

STROUHAL, Jifi, 2016. Ekonomika podniku. Tteti, aktualizované vydani. Praha: Institut
certifikace ucetnich, a.s., 186 s. ISBN 978-80-87985-07-6.

SYNEK, Miloslav, 2011. Manazerska ekonomika. 5.,aktualizované vydéani. Praha: Grada,
471 s. ISBN 978-80-247-3494-1.

SYNEK, Miloslav a Eva KISLINGEROVA, 2015. Podnikova ekonomika. 6., pieprac. a
dopl. vyd. Praha: C.H. Beck, 526 s. ISBN 978-80-7400-274-8.

SIMAN, Josef a Petr PETERA, 2010. Financovani podnikatelskych subjekti: teorie pro
praxi. V Praze: C.H. Beck, 192 s. ISBN 978-80-7400-117-8.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 72

SOLJAKOVA, Libuse a Jana FIBIROVA, 2010. Reporting. 3., rozs. a aktualiz. vyd. Praha:
Grada, 221 s. ISBN 978-80-247-2759-2.

TOMEK, Gustav a Véra VAVROVA, 2001. Vyrobek a jeho uspéch na trhu. Praha: Grada,
352 s. ISBN 80-247-0053-0.

VOCHOZKA, Marek a Petr MULAC, 2012. Podnikovd ekonomika. Praha: Grada, 570 s.
ISBN 978-80-247-4372-1.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

73

SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

ABC

BOM

B.V.

FN

IC

IT

OPEX

SAP

SHE

TC

Activity Based Costing

Bill of Material

Besloten vennootschap (s.r.o0.)
Fixni naklady

Inter Company

Information Technology
Operating expense

MnozZstvi

Systems — Applications — Products in data processing
Safety, Health, Environment
Celkové néaklady

Variabilni naklady



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

74

SEZNAM OBRAZKU

Obrazek 1 Pojeti nakladl a jeho Clenéni (Popesko, 2009, 8. 32) ...ccccvvveviieerieeenreens 14

Obrazek 2 Celkové néklady z hlediska reakce na zménu objemu vyroby (Papula a
Papulovad, 2013, 8. 104) c..eoiiiiiiieieeeeeeee e 20

Obrazek 3 Degrese fixnich naklada (Lang, 2005, 8. 48) ....ocovveviiiiiieniieiiecie e 21

Obrazek 4 Struktura naklada v kalkulaci variabilnich nakladi (Popesko a Papadaki,
2016, S. T17) ettt ettt n et ae s 39

Obrazek 5 Schéma kalkula¢niho systému (Popesko, 2009, 8. 57)....ccceeerververcriennnnn. 42

Obrazek 6 Vyvoj Cistého zisku spolecnosti XY a.s. v letech 2012-2015 (vlastni
V0] €2 16101 21 o | S SRR 48
Obrazek 7 Podil vybranych druhli ndkladi na celkovych ndkladech v roce 2015

(V1AStNT ZPTACOVANT) ...eieviieeiieiiecie ettt ettt e ae et e e nee 52



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

75

SEZNAM TABULEK

Tabulka 1 Druhové ¢lenéni nakladii (Martinovicova, Konecny a Vaviina, 2014, s. 52)

........................................................................................................................... 17
Tabulka 2 Typovy kalkula¢ni vzorec (Synek, 2011, . 101) .ooocvieirieniieiiiiieeiieiee 27
Tabulka 3 Retrogarni kalkula¢ni vzorec (Popesko, 2009, 5. 59) .....ccocvvvvievvieiiiennnns 28
Tabulka 4 Kalkulaéni vzorec oddélujici FN a VN (Popesko, Vejmélkova a Skodakova,

2008) et eeeeettete ettt ettt ettt et et e e aeenteent e st enteeree st enbeennenneenes 28
Tabulka 5 Kalkulaéni vzorec dynamické kalkulace (Popesko, Vejmélkova a

SKOAKOVA, 2008, S. 59) ..o 29
Tabulka 6 Kalkulace se stupfiovym rozvrstvenim fixnich naklada (Kral, 2010, s. 142-

L3 ) ettt ettt et e et e st et e e st e nteteentenneenneeneas 30
Tabulka 7 PocCet zaméstnanct v letech 2014 — 2016 (vlastni zpracovani) ................. 47

Tabulka 8 Provozni a finan¢ni naklady v letech 2013-2015. (vlastni zpracovani).....51
Tabulka 9 Vertikalni analyza ndkladi za roky 2013-2015 (vlastni zpracovani)........ 51
Tabulka 10 Fixni a variabilni ndklady v letech 2013-2015 (vlastni zpracovani) ....... 53
Tabulka 11 Vertikalni analyza fixnich a variabilnich ndklada v letech 2013-2015
(V1AStNT ZPTACOVANT) ...vieviiiiiieiiecie ettt et e re e e eebe e 53
Tabulka 12 Struktura variabilnich ndklada a vertikdlni analyza variabilnich nakladt za
roky 2013-2015 (vlastni Zpracovani) ..........cecceeeeueenireiienie e 53
Tabulka 13 Struktura a vertikalni analyza fixnich nakladt za roky 2013-2015 (vlastni
V03 €2 1610 ) 21 o) SRR 54
Tabulka 14 Vyvoj pfimych a nepfimych nakladid a vertikdlni analyza pfimych a
nepiimych nakladl za roky 2013-2015 (vlastni zpracovani) ..........cccceeeeueeneenne 56
Tabulka 15 Pfimé nédklady a jejich vertikalni analyza v letech 2013-2015 (vlastni
V03 €2 1610 ) 21 1) SRR 57
Tabulka 16 Struktura nepiimych nékladl a jejich vertikalni analyza v letech 2013-
2015 (VIastni ZPraCOVANT) .....ccuvieuieriieiieeie ettt 58
Tabulka 17 Vyvoj cen cost driverti jednotlivych stifedisek v letech 2013-2015 (vlastni
V03 €2 1610 ) 21 o ) ) SRR 59

Tabulka 18 Kalkulaéni vzorec spolecnosti XY a.s. (vlastni zpracovani) ................... 62
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Market Support Manager Finance Director Operations Manager

Application Engineer

Application Engineer

Market Support Purch::: ;"I::‘gmlu Supply Chaln Manager Chief Accountant Process Engineer

Technical Manager

Purchase & Logistics

Aeslerad Production Planning

Quality Manager

IT Manager

Quality Assistant
Business Solution HR Specialist

Logistics Supervisor

Maintenance &
Printing Techn.

2x Mechanic, 3x Electro

Shipping Assistant
Shiftcoordinator

Shiftleader 18x Operator

Forklift Drivers Shiftleader 18x Operator

Shiftleader 18x Operator

Shiftleader 18x Operator



PRILOHA P II: NAKLADOVA STREDISKA

Cislo stfediska Nazev stiediska Druh nékladu

5100-02210 Extruderl personalni naklady; OPEX; udrzba; nahradni dily; SHE
5100-02220 Extruder2 personalni ndklady; OPEX; udrzba; ndhradni dily; SHE
5100-02230 Extruder3 personalni ndklady; OPEX; udrzba; ndhradni dily; SHE
5100-02240 Extruderd personalni ndklady; OPEX; udrzba; ndhradni dily; SHE
5100-02250 Extruder5 personalni naklady; OPEX; udrzba; nahradni dily; SHE
5100-02310 Previjeckal personalni naklady; OPEX; udrzba; nahradni dily; SHE
5100-02320 Previjecka2 personalni ndklady; OPEX; udrzba; ndhradni dily; SHE
5100-02330 Previjecka3 personalni naklady; OPEX; udrzba; ndhradni dily; SHE
5100-02340 Previjeckad personalni ndklady; OPEX; udrzba; ndhradni dily; SHE
5100-02350 EDC personalni naklady; OPEX; udrzba; nahradni dily; SHE
5100-02360 Previjecka5 personalni naklady; OPEX; udrzba; nahradni dily; SHE
5100-02350 fezacka cel OPEX, Udrzba; nahradni dily; fakturace Suchy
5100-03100 Kvalita personalni naklady; OPEX; udrzba
5100-03200 Nepfima vyroba naklady, které nelze rozdélit na nakladova strediska
5100-04200 Nékup a sklad materidlu personalni naklady; OPE()"(];;)edn;::z; externi sklad materialu
5100-05100 Baleni personalni naklady; OPEX; Udrzba; odpisy
5100-05200 Logistika a sklad vyrobkii personalni naklady; OI:"Ea);ae);tc:al\"Ir;fZ?I;éad vyrobkl (najemné);
5100-07200 Market support personalni naklady; OPEX

personalni naklady; OPEX; odpisy; management fee; danové
A e | S pordnt st e i )

celdiské potieby; pojisténi odpovédnosti

5100-08200 HR OPEX; odpisy; naklady na zpracovani mezd
" i G e g
5100-08400 Budovy udrzba; OPEX; uklid; ost:(l:i;tz:i;stem majetku; dar z ne-
5100-08500 Energie
I o e
510009900 Technické siedisko venturni ez, oot adads ednorézoné ildady -




