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ABSTRAKT

Tato bakalafska prace se vénuje systému fizeni nakladii ve spolecnosti s r. 0. ZPV RozZnov.
Cilem je analyzovat soucasny stav systému fizeni nakladt ve firm¢ a na zaklad¢ zjisténych

skute¢nosti vyslovit zhodnoceni fizeni nakladl a doporuceni spolecnosti Vv této oblasti.

Prace se sklada ze dvou c¢asti, teoretické a praktické casti. Teoreticka ¢ast se zabyva zpra-
covanim teoretickych poznatkil tykajicich se fizeni podnikovych néakladu, d€li se na vy-
svétleni pojmu nakladi a na charakteristiky jednotlivych zakladnich nastroju fizeni nakla-
da. Praktickd ¢ast je rozdélena na predstaveni spolecnosti, analyzu jejich nakladi
Z pohledu zakladniho ¢lenéni a na néstroje fizeni nakladd, sestavajici ze specifickych zna-

ku tizeni nakladt ve spolecnosti, kalkulaci a rozpocetnictvi.

Kli¢ova slova:

Systém fizeni nakladd, naklady, analyza nakladu, kalkulace, rozpocetnictvi

ABSTRACT

This bachelor thesis deals with the system of cost management in company ZPV RoZnov.
The goal is to analyse the current conditions of the companys cost management system and

due to all findings evaluate the situation and recommend further steps to the company.

The thesis consists of two parts, theoretical and practical part. The theoretical part pursues
theoretical knowledge concerning company cost management, and is divided in to expla-
nation of cost definition an cost management instruments. The practical part contains in-
troduction the monitored company, analysis of their basic costs dividing and the comapnys
cost management instruments consisting of the specific characteristics of cost manage-

ment, calculations and budgeting.

Keywords:

Cost management system, costs, cost analysis, calculations, budgeting
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UvVOD

Dnesni doba je pro podniky velmi slozita, nejen ze se neustale zvysuji naroky na produkt,
ale také roste nebezpecna konkurence, stfidaji se obdobi krize a expanze apod. Pro podni-
kani se stava téz8im plnit si vytyené cile. Hlavnim cilem podnikani je zvySeni trzni hod-
noty ¢i maximalizace zisku. Mira zisku zavisi na vytvorenych vynosech a nakladech. Trz-
by mnohdy v ramci dané situace podniku a trhu nelze markantné ovliviiovat, firma se stava
pouze piijemcem vzniklé trzni situace. Je tedy nutné vyvijet tlak na druhou stranu, tedy na
efektivni fizeni nékladu. Jakozto druhy aspekt ziskovosti, totiz fizeni nékladii vyznamné
podminuje uspéchy spolecnosti. Peclivé nastaveny a efektivné vyuzivany systém fizeni
nakladl signalizuje zdravi podniku a siln¢ ovliviiuje konkurenceschopnost. Kazdy podnik
funguje jinak a vykazuje své specifické rysy. Je tudiZ nespornym faktem, Ze je Zadouci,
aby systém fizeni nakladt byl zakomponovan do procesu ¢innosti podniku cilené dle jeho
potfeb a typickych znakt, charakteristik odvétvi a dané situace na trhu. Je tfeba, aby se
systém spolu se vSemi svymi atributy pro dany podnik hodil a byl schopny pruzné reagovat

na vSechny mozné pozadavky a zmény, které mohou nastat.

Cilem této prace je zpracovat teoreticky vyklad tykajici se fizeni podnikovych nakladd, na
zaklad¢ takto ziskanych poznatkli analyzovat vybranou firmu jak vSeobecné, tak hlavné
z pohledu pravé tizeni nakladii, zhodnotit zjisténé skutec¢nosti a vyslovit zavérecna doporu-
¢eni. Teoreticka cast predstavuje shromazdéni a vysvétleni vSech potfebnych pojmi a me-
todik, které¢ budou popisovany v analytické ¢asti. Ta tedy stavi na vybudovaném teoretic-
kém zakladu a snaZi se aplikovat tyto poznatky jako analyticky podklad pro kritické zhod-
noceni a doporuceni. V ramci analytické ¢asti je pro vSeobecnou charakteristiku podniku
vhodna situaéni analyza. Ta je schopna pfedstavit firmu spolu s jejimi zakladnimi okol-
nostmi a také relevantni podnikové okoli. Pozornost by méla byt dyke zaméfena na zobra-
zeni charakteristickych znakl podnikového fizeni nakladl a zejména na zavedeny kalku-
lacni systém a vyuZzivané metody v systému rozpocetnictvi. Analyza téchto zakladnich
metod fizeni ndklad bude vyhotovena pifestavenim zakladnich principt, které sledovana
spole€nost vyuziva ke svému ftizeni nakladf. Po analyze spolecnosti ze vSech potfebnych
hledisek je tfeba zjisténé skutecnosti zhodnotit a vyslovit zavérecnd doporuceni tykajicich
se moznosti zlepSeni nejzasadnéjsSich rezerv spolecnosti v ramci daného tématu bakalaiské

prace.
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1 VYMEZENI POJMU NAKLAD

Miloslav Synek (1999, s. 33) popisuje naklady obecné jako spojeni, kombinaci a spotie-
bu vyrobnich faktori v jejim penéZnim vyjadieni, pfi¢emz se nékteré faktory spotiebuji
najednou a nékteré spotieby probihaji postupné opotiebovanim, coz predstavuji napt. odpi-
sy majetku. Helmut Lang (2005, s. 7) fika, Zze naklady jsou ,, ... penézi ocenéné mnozstvi
vyrobnich faktori, jakoz i sluzby treti strané a dané statu behem zuctovaciho obdobi, které
slouzi k vytvoreni podnikovych vykonui*. Podle Svazu ucetnich (1997, s. 48) piedstavuji
naklady ,, ... V penézni formé uskutecnené mereni vynalozeni ekonomickych zdrojii v urcité
aktivite, uskutecnené ucelné a ucelove“. Definice se opakuji zejména v tom, ze naklady
ptedstavuji vynaloZeni urcitého zdroje, v penéznim vyjadieni a vynaloZeni probiha za né-
jakym tcelem. Jind vymezeni pojmu nékladii se podfizuji jednotlivymi pojetimi, kterymi

1ze naklady posuzovat, proto budou pojmu ,,naklady* dale vénovany nasledujici kapitoly.

1.1 Pojeti nakladi

Rizné literatury predstavuji pojeti nakladii jinak, napt. nejCastéji 1ze nalézt rozdéleni na
finanéni, hodnotové a ekonomické (Svaz Gcéetnich, 1997, s. 50), Miloslav Synek (2003,
s. 73) ale uvadi: ,.V podstaté mame dvoji pojeti ndkladii: jedno ve financnim ucetnictvi,
druhé ve vnitropodnikovém (manaZerském) ucetnictvi.”“, kdy manazZerské ucetnictvi za-
stfeSuje hodnotové a ekonomické pojeti. Tato definice v podstaté souhlasi s vymezenim

uvedené v knize doc. Popeska, které 1ze charakterizovat nasledujicim obrazkem:

Pojeti naklada

[ I
Financni pojeti ManaZerske pojeti

|

| |
Hodnotové pojeti Ekonomické pojeti

Obrazek 1 Rozdeleni pojeti nakladii (Popesko, 2009, s. 32)

K hlavnim divodiim pro vznik dvou zakladnich pojeti ndkladl — finanéni a manaZerské —
je zejména rozdilny adresat informaci. Finan¢ni pojeti adresuje své informace hlavné
vlastniklim a véfitelim, manazerské naopak sméruje svou pozornost k informacim vhod-

nym pro manazery podniku k rozhodovacim uloham. Od tohoto rozdilu, komu jsou infor-
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mace daného Gdetnictvi vénovana, se odvijeji dalsi rozdily. (Hradecky, Lanc¢a a Siska,
2008, s. 72) Rozdily v pojeti nakladd v jednotlivych ucetnich systémech jsou natolik roz-
dilné, ze napft. v angli¢tin€ se rozchazi 1 samotné nazvoslovi naklad — pro néklady v ramci
manazerského pojeti je uzivan nazev ,,Costs*, zatimco ve finan¢nim ucetnictvi jsou néakla-

dy oznaceny jako ,,Expenses®. (Kral, 2002, s. 38)
Finanéni pojeti

Prvni, finanéni (pagatorni), pojeti vymezuje naklady jako ,,ubytek ekonomického prospé-
chu, ktery se projevuje poklesem aktiv nebo pririistkem dluhii a ktery v hodnoceném obdobi
vede ke snizeni vlastniho kapitalu®. O nékladu hovoiime v okamziku primarniho vyc€erpani
zdroje, napt. nakupem ¢i prodejem. (Kral, 2002, s. 36; Svaz Gcéetnich, 1997, s. 51) Miloslav
Synek (1999, s. 33) charakterizuje naklad v ramci fin. G€etnictvi jako ,, penézné vyjadienou

spotiebu vyrobnich faktoru ucelné vynaloZenych na tvorbu podnikovych vynosii, ...*
ManaZerské pojeti

V druhém, manazerském, pojeti jsou nakladem hodnoty jiz v okamziku vynalozeni zdroje,
nutné nevedouci k ubytku finanénich zdroju (Kral, 2002, s. 38). Naklad se zde definuje
jako .,...hodnotové vyjadieného, ucelného vynalozeni ekonomickych zdrojii podniku, uce-

lové souvisejict s ekonomickou cinnosti*“ (Popesko, Jir¢ikova a Skodakova, 2008, s. 16).
Hodnotové pojeti

Toto pojeti, podruzené manazerskému, je zalozeno na poskytovani informaci béznému
fizeni a kontrolu pribéhu procest. Predmétem sledovani je zde hlavné mnoZstvi spotiebo-
vanych ekonomickych zdrojli v penéZznim vyjadieni, a to v redlném cCase jeho uskutecio-
vani. Naklady v hodnotovém pojeti shodné s finan¢nim pojetim se oznacuji jako zakladni,
ostatni liSici se naklady jsou oznacovany jako kalkulaéni naklady. (Svaz tcetnich, 1997,

s. 53; Popesko, 2009, s. 33)
Ekonomické pojeti

Stoji vedle hodnotového pojeti pod zastitou manazerského pojeti. Bere v tivahu tzv. opor-
tunitni naklady piedstavujici ,,maximalni usly efekt, ktery vznikl pouzitim omezenych zdroju
na urcitou alternativu . Jde o jakési doplitkové kritérium pfi posuzovani nakladli na danou
situaci ¢i alternativu. Do oportunitnich nékladii mizeme zahrnout napi. podnikatelskou
mzdu — kdy posuzujeme naklady mzdy, kterd ovSem neni realné¢ vyplacena. (Svaz ucet-

nich, 1997, s. 58)
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1.2 Klasifikace nakladi

Piedpokladem pro fizeni nakladu je jejich rozttidéni do stejnorodych skupin podle riznych
hledisek (Cechova, 2011, s. 72). Dle charakteristiky nakladd z riznych pohledt pfirozend

existuje mnoho zptsobi ¢lenéni:

a) Druhové ¢lenéni

b) Ucelové &lendni

¢) Kalkula¢ni ¢lenéni

d) Clenéni z hlediska zavislosti ndkladi na zménach objemu produkce

e) Kilasifikace z hlediska rozhodovani

V dalsich podkapitolach budou jednotliva ¢lenéni blize specifikovana.

1.2.1 Druhové ¢lenéni

Ptifazuje jednotlivé néklady do urcitych skupin, které jsou spojeny s danymi vyrobnimi
faktory ¢i ekonomickymi zdroji podniku — dle prace tedy mzdové a osobni naklady, pak
dle spotfeby, odpist, finan¢ni ndklady a naklady na externi sluzby. Druhové ¢lenéni cha-
rakterizuje naklady jako prvotni, externi a jednoduché. Toto ¢lenéni je vlastni vykazu zisku

a ztrat (4Ctova tiida 5) a tedy spadé pod finan¢ni Gcetnictvi. (Kral, 2002, s. 59)

1.2.2 Uk&elové &lenéni

Zde je sledovan vztah nakladu k pfi¢ing, ucelu vzniku (Svaz ucetnich, 1997, s. 63). Nakla-

dy tohoto ¢lenéni se fadi dle dvou hledisek — dle mista vzniku, odpovédnosti a dle vykont:

a) Dle mista vzniku a odpovédnosti (dle utvart) — Miloslav synek (2003, s. 75) uva-
di definici: ,, tideni ndkladii podle mista vzniku a odpovédnosti odpovida na otdz-
ku, kde naklady vznikly a kdo je odpovédny za jejich vznik. Vznikaji zde tedy tzv.
odpovédnostni strediska.

b) Dle vykonii — neboli kalkulaéni tfidéni nakladu, zjistuje vysi nakladd na urcity vy-
robek ¢i sluzbu a tim ziskavame predstavu o vynosnosti vykonu (Synek, 1999,
S. 35; Svaz ucetnich, 1997, s. 64):

- Naklady technologické — tyto néklady ptimo vyplyvaji z ,,technologické trans-
formace ekonomickych zdrojii “. Jsou to naklady vyroby jako napt. spotfeba ma-
teridlu, mzdy apod., které napliiuji hlavni podnét podnikového procesu (Cecho-

v4, 2011, s. 75).
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- Néklady na obsluhu — ,vytvdreni podminky pro bezprostiedni technologicky
proces “.

-V knize manazerské ucetnictvi (Svaz Gcéetnich, 1997) patii do ucelového ¢lené-
ni dle vykont téz néklady piimé a nepiimé, a jednicové a rezijni, tém je vSak

vénovana kapitola 1.3.3.

1.2.3 Kalkulaéni ¢lenéni naklada

Ve vétsing literatur se naklady pfimé a nepiimé, které jsou predmétem této kapitoly, piifa-
zuji pod ucelové ¢lenéni nakladi. Miloslav Synek (2003, s. 75) ve své knize ,,Manazerska
ekonomika“ uvadi, ze: ,,kalkulacni clenéni nakladit nam rikd, na co byly naklady vynaloze-
ny. Toto hledisko je pro podnik rozhodujici; umoznuje zjistit rentabilitu (zisk) jednotlivych
vyrobkii (sluzeb) a Fidit vyrobkovou strukturu, ... “. Vyrobek, sluzbu ¢i jiny vykon je kalku-

la¢ni jednice a dle zpUsobu pfifazeni rozliSujeme naklady pfimé a nepiimé:

- PFimé (jednicové) — Ize je jednoznadné prifadit k uréitému vykonu (Cechova,
2011, s. 76);

- Neprimé — nelze je jednozna¢né vy¢islit na kalkula¢ni jednici, jsou spole¢né
pro vice vykont. Je nutno je rozpocitat dle nepfimych, pocetné technickych po-

stupti. (Svaz ucetnich, 1997, s. 64; Synek, 1999, s. 35)

Piehled o vysi nakladt pfimych a nepfimych na vykon ¢i kalkulaéni jednici nam poskytuje

kalkulaéni vzorec (Synek, 1999, s. 35), kterému je vénovana kapitola 2.1.1.

1.2.4  Clenéni z hlediska zavislosti nakladii na zménsch objemu produkce

Toto ¢lenéni je v riznych literaturach oznacovano jinak, Synek (2003, s. 76) pouziva ozna-
Ceni ,,Clenéni ndkladii v manazerském rozhodovani®, Zameénik, Tuckova a Hromkova
(2010, s. 13) zminuji také oznaceni ,, kapacitni c¢lenéni*, Helmut Lang (2005, s. 44) jej
nazyva ,,Vztah nakladii k zaméstnanosti*, kdy k variabilnim a fixnim nakladim jesté ptifa-
zuje prumérné a mezni naklady. VSechny tyto nazvy vSak hlavné zasteSuji variabilni na-

klady a fixni naklady:

A) Variabilni naklady (proménlivé, angl. Variable Costs) — reaguji na zménu objemu
produkce v kratkém i dlouhém obdobi. Zaroven je tieba zminit rychlost zmén téch-
to nékladl v zavislosti na rychlosti zmény objemu produkce — pokud néklady stou-
paji tmérné rychle s produkei, jde o proporcionalni naklady, pfi nadproporcional-

nich (progresivnich) nakladech stoupaji rychleji nez produkce (napt. mzdy pracov-
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nikl pfi pfesc€asech) a pii pomalej$im ristu hovotime o podproporcionalnich (de-
gresivnich) nakladech (napf. naklady na udrzbu). (Synek, 2003, s. 80; Zamecnik,
Tuckova a Hromkova, 2010, s. 22)
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Obrazek 2 Celkové a jednotkové variabilni naklady (UTB, 2010-2011c)

B) Fixni naklady (stalé, angl. Fixed Costs) — jedna se o tzv. kapacitni naklady, vyna-
lozené pro zajisténi podminek ¢innosti podniku (Kral, 2002, s. 69). Pro firmu je
fixni néklad v urcité vysi nutny pii jakémkoli objemu produkce, i nulovém.
V kratkém obdobi jsou vici objemu produkce neménné. Jejich zména nastava sko-
kem - jednorazové€, a to napf. navySenim kapacit nakupem nového stroje apod.
V del$im ¢asovém tseku mizeme fixni naklady oznacovat taktéz za variabilni, jeli-

koZ je mozno ménit vyrobni kapacity. (Synek, 1999, s. 37, 69)

Nasledujici obrazek znazoriuje pribéh celkovych FN a jednotkovych FN:

A A

Celkove fixni naklady (KE)
Jednotkowve fixni naklady {(KE)

Objem vikenl podniku (ks) Objem vykoni podniku (ks)

Obrdazek 3 Celkové a jednotkové fixni naklady (UTB, 2010-2011c)

Degrese FN — dle obrazku 3 Ize zpozorovat pokles primérnych fixnich nakladu pii zvyso-

vani objemu vykonti. Z definice fixnich naklada vime, Ze jejich celkova vyse se s objemem
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vykonll neméni — proto pfi zvySovani vyroby se primérné na vykon jejich hodnota ,,rozpo-
¢ita* — efektem degresnich nakladd vznika tedy tzv. relativni ispora nakladd. (Svaz ucet-

nich, 1997, s. 70)

Ttidéni fixnich a variabilnich nakladii umoziuje napt. vyhodnoceni piispévku na thradu

FN a zisku ¢i analyzu bodu zvratu atd.

1.2.5 Kilasifikace z hlediska rozhodovani

Relevantni a irelevantni naklady — v ramci hodnoceni riznych alternativ ¢i ¢innosti je
dualezité posoudit, které vzniklé naklady byly danou akei ovlivnény a které ne. Zde rozlisu-
jeme relevantni (dtlezité z hlediska posuzovani rozhodnuti) a irelevantni naklady (naklady,
které nejsou ovlivnény danou zménou). Zvlastnim druhem relevantnich nakladd jsou roz-
dilové naklady, definovany jako rozdil mezi ndklady pfed rozhodnutim a po ném. (Kral,
2002, s. 75) Dilezitym pojmem jsou zde utopené (umrtvené) naklady (angl. sunk costs),
kterymi rozumime naklady neovlivnitelné zadnym rozhodnutim — nelze je nijak zpétné

vratit, a proto je zbyte¢né se jimi pii rozhodovani zabyvat. (Svaz ucetnich, 1997, s. 85)

Oportunitni naklady — navazujic na ekonomické pojeti v kapitole 1.1, jsou oportunitni
naklady, charakterizované jako ,,uslé vynosy®, spojeny s ur€itym rozhodnutim na tkor

jiného — a tim upusténim od jiné alternativy (Kral, 2002, s. 77).
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2 NASTROJE RiZENI NAKLADU

Pojem naklad se objevuje v kazdé ¢innosti podniku, snizovani nakladi pfi zachovani vyno-
st uréuje, jak bude podnik ziskovy, jeho fizeni tedy se stava dulezitym, avsak slozitym,
tikolem vedeni celé ekonomiky dané spole¢nosti. Rizeni nakladd v podniku probiha na

ruznych trovnich pomoci riznych metod a nastroju:

a) Kalkulace;
b) Rozpocetnictvi;

c) Ostatni nastroje fizeni naklada

Témto tfem okruhtim fizeni ndkladd v podniku jsou vénovany nasledujici kapitoly.

2.1 Kalkulace

Popesko (2009, s. 55) charakterizuje kalkulaci jako ,.prirazeni ndkladii, marze, zisku, ceny
nebo jiné hodnotové veliciny k vyrobku, sluzbé, cinnosti, operaci nebo jinak vyjadrené jed-
notce vwkonu firmy, ... “. V nasem ptipadé se bude hlavné jednat o pfifazeni nakladu, pfi-
¢emz kalkulovanim zjistujeme naturalné vyjadieny vykon a jeho penézni vyjadreni, spolu
s jejich vazbami dil¢ich ¢asti. Existuji dva pohledy na ¢lenéni nakladt (Cechova, 2011,
s. 85):

a) Vykonnostni pohled (fizeni po linii vykonu) — pfifazuje naklady ke konkrétnimu
produktu (vyrobku, sluzb¢) a obsluznym procestim. Veskeré vykony jsou tedy né-
jakym zptisobem ohodnoceny, aniz by bylo zfejmé, kde naklady na dany vykon
vznika. Zakladnim nastrojem tohoto pohledu je kalkulace.

b) Utvarovy pohled — naopak sleduje naklady v ramci jednotlivych ttvard v podniku.
Je mozno zde hovofit o ekvivalentu sledovani naklad ve vztahu k odpovédnosti.

Zde zase vyvstava problém s vérohodnym ohodnocenim dané¢ho produktu.
Pfedmétem kalkulace je kalkula¢ni jednice a kalkulované mnozstvi (Synek, 2003, s. 94):
Kalkulaé¢ni jednice

- predstavuje konkrétni vykon (vyrobek, polotovar, sluzba, prace), ktery je nutno

vymezit mérnou veli¢inou, napf. mnoZstvim, hmotnosti, délkou, ¢asem apod.
Kalkulované mnozstvi

- tvoii urcity pocet danych kalkula¢nich jednic.
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Alokace naklada

Néklady souvisejici s danym vykonem se musi ptifadit ke kalkula¢ni jednici, a to zejména
proto, aby bylo ziejmé, jaké naklady jsou potieba na danou jednotku vykonu. Principy pfi-

fazovani nakladu (alokaci) na kalkula¢ni jednici mizeme rozd¢lit do tii hlavnich skupin

(Cechova, 2011, s. 92,93):

A) Princip pri¢innosti vzniku nakladua — je ziejmé nejvérohodnéjs§im obrazem sou-
vislosti nakladi k jednici. Na dany vykon spadaji ty ndklady, jejichz vznik skute¢né

B) Princip inosnosti naklada — je dalsi alternativou, pokud pti¢innostni princip neni
vhodny. Unosnosti rozumime takové zatizeni vykonu naklady, které ,,dokaze
unést“. Tento zpisob je vhodny, pokud by cena dané¢ho vykonu, a¢ zpiisobuje vice
nakladd, kvuli situaci na trhu ¢i konkurenci nepokryla s nim souvisejici naklady;

C) Princip primérovani — pfichazi na fadu, pokud dva piedchozi principy nejsou
vhodné ¢i je zbyte¢né nakladné je provozovat. V podstaté jen zprimérujeme nakla-

dy na jednotlivé vykony.
Piitazovani (alokace) obsahuje ti'i alokad¢ni faze (Kral, 2002, s. 176):

1. faze — podstatou je piifazeni pfimych nakladt k vykonu, vyvolavajici jejich vznik;

2. faze — cilem je co nejptesnéjsi vyjadieni vztahu mezi sledovanym vykonem a vy-
konem, ktery vznik alokovaného néakladu vyvolal;

3. faze — jakozto posledni faze ma za ukol co nejpiesnéji vyjadrit podil nepfimych na-

kladii na sledovany vykon.

2.1.1 Struktura nakladu v kalkulaci

Kalkula¢ni vzorce zobrazuji strukturu nakladt v kalkulaci. MiZeme jej chapat jako pisem-
né vyjadieni dil¢ich casti vykonu a jejich naturalni a penézni vyjadieni, které by mélo spl-
novat pozadavky uzivatele a daného rozhodnuti, pro které je vytvoren. (Svaz ucetnich,

1997, 5.116)

Nejpouzivangjsi a nejjednodussi formou kalkulaéniho vzorce je vSeobecny (typovy) kal-
kula¢ni vzorec. Tento typ vzorce zobrazuje staticky vztah nakladd ke kalkulaéni jednici
atvofi v podstaté tvorbu tzv. nakladové ceny, kdy jsou kvantifikovany veskeré naklady
pfifazené k jednici, pfipoji se ocekavany zisk a takto je ziskdna cena. Tvorba nakladové

ceny je vhodna napt. pii zakazkové vyrobé nebo jako podklad pro domluvu s odbérateli.
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Samotny vzorec s jeho dil¢imi polozkami a ohodnocenimi je vSak interni informaci. (Sy-
nek, 2003, s. 94, 95) Vseobecny kalkula¢ni vzorec je zobrazen na nasledujicim obrazku:

1. Pfimy material

2. Pfimé mzdy

3. Ostatni pfimy material

4. Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby (provozu):

5. Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu:
6. Odbytové néklady

Uplné vlastni naklady vykonu:
7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu (zakladni)

Obrazek 4 Vseobecny kalkulacni vzorec
(Popesko, 2009, s. 59)

Polozky vseob. kalkul. vzorce mtizeme rozd¢lit na dvé ¢asti — pfimé a nepiimé naklady:

A) Primé naklady — jsou lehce pftifaditelné k danému vykonu, neni nutno je rozpoci-
tavat, nebot’ tvoii oddélitelnou hodnotu pro jednici. Do této skupiny patfi:

- Pfimy material — hlavné suroviny, fyzické slozky produktu;

- Pi#imé mzdy — zpravidla zakladni mzdy vyrobnich pracovniki, které piimo
souvisi se sledovanym vykonem,;

- Ostatni primé naklady — takové naklady, které nebyly zachyceny v piedcho-
zich dvou pfimych slozkach. Jde napt. o pfispévky na socidlni zabezpeceni
ptfimych mezd, technologické palivo a energie apod.;

B) Nepiimé naklady (reZijni) - nejsou jednoznacné rozdélitelné na dany vykon, pted-
stavuji naklad na celé kalkulované mnozstvi. Je tedy nutno je rozpocitat pomoci
riznych metod pospanych Vv kapitole 2.1.2 (metody kalkulace). Rezijni naklady
v kalkulaci délime na (Synek, 2003, s. 95):

- Vyrobni (provozni) rezie — obsahuje ndklady souvisejici s chodem vyroby.
Napt. rezijni mzdy, odpisy stroju, naklady na opravy atd.;

- Spravni reZie — ptredstavuji naklady spojené s fizenim podniku ¢i ttvaru, a to

napft. kancelatské néklady;
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- Odbytové naklady — souviseji s naklady na skladovani, obaly, propagaci, pro-
dej, expedici atd.

Retrogradni kalkula¢ni vzorec fesi problematiku stanoveni ceny vykonu. V konkurenc-
nim prostiedi nelze pouze propocitat své naklady a poté ptipocitat danou ziskovou piirazku
- je tfeba nejdiive zjistit, za jakou cenu je trh ochotny produkt pfijmout, dale stanovovat
castky nakladt a az poté urcit vysi zisku na vykon. Postupujeme tedy opacnym zpiisobem
nez u typového kalkula¢niho vzorce. (Popesko, 2009, s. 59) K tomu pravé slouzi retro-

gradni kalkula¢ni vzorec, jehoz strukturu zobrazuje nésledujici obrazek:

Zakladni cena vykonu:

- Doc¢asné cenové zvyhodnéni
- Slevy zékaznikim:
- sezonni

- mnozstevni

Cena po Upravach:
- Néklady
Zisk

Obrazek 5 Retrogradni kalkulacni vzo-
rec (Popesko, 2009, str. 59)

Je mozno také rozliSovat jednoduchou kalkulaci, kterou tvofi jen ptimy material, pfimé
mzdy a nepiimé naklady, a strukturovanou kalkulaci, ktera se podoba zobrazeni vs§eo-
becného kalkula¢niho vzorce (zahrnuje navic rozliSeni napt. ndkladt marketingu, vyzkumu

atd.). (Popesko, 2009, s. 58)

Samoziejmé se vyskytuji rizné formy kalkulacnich vzorcii dle pfesnych pozadavkl uziva-
tele ¢i daného ucelu, jsou do ur€ité miry modifikaci zminovanych kalkulaci, napt. kalku-
la¢ni vzorce odd¢lujici fixni a variabilni nédklady, dynamicka kalkulace, kalkulace se stup-

novitym rozvrstvenim fixnich nakladu atd. (Svaz tcéetnich, 1997, s. 119, 120)

2.1.2 Metody kalkulace

Metody kalkulaci se d€li dle zékladniho hlediska na absorpéni (zahrnujici vSechny néakla-
dy v kalkulovani) a neabsorpéni (kalkulujici jen s uréitym druhem nakladii). (Svaz tcet-

nich, 1997, s. 127) Dale jsou k zavéru podkapitoly zminény moderni metody kalkulaci.
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Kalkulace absorpéni (kalkulace plnych nakladi) je mozno délit na kalkulace délenim,
kalkulace ptirazkové, kalkulace ve sdruzené vyrobé€, dynamickou kalkulaci a rozdilové

metody:

A) Kalkulace délenim lze délit na prosté déleni, stupniovitou kalkulaci a déleni ekvi-
valentnimi ¢isly:

a) Prosté déleni — jako nejjednodussi metoda kalkulace, uplatiovana pfi stej-
norod¢ hromadné vyrobé, vyuziva déleni celkovych nakladi urcenou kalku-
lagni jednici (Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 189).

b) Stupnovita (fazova) kalkulace — jejimz hlavnim uplatnénim je ve stupniové
vyrobé&. Vyrobek prochazi nékolika fazemi, oddélené kalkulace jednotlivych
fazi zaru€uje nezatézovani vyrobkl vSemi druhy rezii jinych nez vyrobkem
proslych fazi (Zamecénik, Tuckova a Hromkova, 2010, s. 69). Nakladem fi-
nalniho produktu je soucet nakladt dil¢ich fazi. Dalsi obdobnou metodou je
postupna metoda kalkulace, kdy rozdilem je, Ze se naklady jednotlivych fazi
kumuluji. Vyslednymi celkovymi néklady vyrobku jsou tedy néklady po-
sledni faze. (UTB, 2010-2011a)

c) Kalkulace s ekvivalentnimi (pomérovymi) ¢isly — pouziva se pii vyrobé
nékolika riznych produkti ze stejnych surovin, pouze liSicich se uréitym
technickym parametrem - barvou, velikosti apod. Jelikoz ma kazdy produkt
jina rozliSovaci kritéria (pocet vyrobenych kusu, velikost apod.), nelze pfi-
délovani nakladi provést obycejnou kalkulaci délenim. Pomoci ekvivalent-
nich ¢isel tedy fesi kalkulace jejich rozdilné parametry. (Lang, 2005, s. 89)

B) Kalkulace pfirazkové — jinak oznacovana jako zakazkova kalkulace, je nejrozsi-
fen¢jSim zpusobem kalkulovani ndkladi vykont. K rozpocitani rezijnich nakladi
na jednici vyuziva tzv. rozvrhovou zakladnu (nejcastéji urcita polozka ptimych na-
kladir), kterd by méla mit urcity vztah k rozpocitdvanym rezijnim nakladiim, a tim
stanovuje rezijni pfirazku, tedy procento zakladny, kterou je vyjadiena ¢ast rezij-
nich nakladd. (Popesko, 2009, s. 69)

C) Kalkulace ve sdruZené vyrobé zahrnuje odecitaci, rozcitaci metodu a metodu
kvantitativni vytéze:

a) Odecitaci, zastatkova metoda — je pouzivana v podnicich, kde je vyrabén
jeden hlavni produkt a nékolik dalSich vedlejsich produkti zaroven v jed-

nom procesu, nelze tedy oddélit kalkulaci danych produktd. Postup je zalo-
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Zen na tom, ze od celkovych ndkladl se odectou naklady vedlejsich vyrobk
a zustatkem jsou naklady na hl. vyrobek. (Hradecky, Landa a Siska, 2008,
s. 195)

b) Rozéitaci metoda — je pouzivana pii vyrobé nékolika vyrobki z vychozi
suroviny, pficemz nemizeme vyrobky rozd¢lit na hlavni a vedlejsi. Celkové
naklady jsou roz¢itany dle pomérovych ¢isel vypoctenych z mnozstvi vy-
robkt ¢i suroviny. (Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 196; Zame¢nik, Tug-
kova a Hromkova, 2010, s. 71)

Cc) Metoda kvantitativni vytéZe — se hodi pii vzniku sdruzenych vyrobkd ve
stupiiové vyrobé. Tato metoda rozc€itd naklady dle mnozstvi vyrobkt ziska-

nych z vychozi suroviny. (Zameénik, Tu¢kova a Hromkova, 2010, s. 71)

D) Dynamicka kalkulace — vyuziva principu pfirazkové kalkulace a zaroven zohled-

E)

fuje zmény objemu provadénych vykont v jednotlivych fazich. Reaguje na rizné
vyuziti vyrobni kapacity pfifazenim jiné rezie fixnich naklada. (Popesko, 2009,
S. 67)

Rozdilové metody — se vyuzivaji pro béznou kontrolu vynalozeni nakladi az po
sestaveni vysledné kalkulace. VySe uvedené metody kalkulaci jsou uhrnné, nebot’
zjist'uji skutecné naklady v thrnu za danou kalkula¢ni poloZku. Rozdilové metody
vSak stanovuji pfedem normu nakladl a zjist'uji rozdil od normy. Rozdilové meto-
dy se uzivaji nejCasteji pro fizeni ptimych ndkladii, v hromadné a sériové vyrobe.
Prvnim pfedstavitelem je metoda standardnich nakladi, evidujici néklady ve
dvou ¢astich — normované néklady a rozdily ve skute¢nych ndkladech vii¢i normé.
Eviduje standardy pfimych 1 reZijnich nakladd, vyuziti kapacity a dal$i. Normova
metoda, jakozto druha forma rozdilovych metod spoc¢iva také v pfedem stanovené
normé a zjiStovani odchylek od normy. Rozdilem od metody standardnich nékladt

je zaméfeni na normy piimych naklada. (Synek, 2003, s. 105 -106)

Nedostatkem absorp¢nich metod kalkulaci je, ze jsou statickym zobrazenim rozlozeni na-

kladi na dany jeden objem vyroby, neberou tedy v tvahu vysi nakladl v zavislosti na

zménu objemu. Zaroven rozvrhovani neptfimych nakladi pomoci rozvrhové zékladny casto

hrubé nesouhlasi s pti¢innou souvislosti téchto nakladi. Mize dochazet k neadekvatnimu

zatizeni vyrobku nesouvisejicimi ndklady a je tedy zkreslena 1 ziskovost danych vyrobkl

Kalkulace neabsorpéni (kalkulace neuplnych nakladd, angl. Direct Costing) fesi nedo-

statky absorpcnich kalkulaci. Z ndzvi , kalkulace netplnych nékladt* vyplyva, ze kalkulu-
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je na jednici jen cast nakladd, a to jen variabilni naklady ¢i pfimé ndklady. Problematice
rozpocitani fixnich nékladd je ponechana kvantifikace rozdilu mezi cenou vyrobku a jejimi
jednotkovymi variabilnimi/pfimymi naklady. Dle rozpocitavanych pohyblivych slozek
nakladu (variabilni ¢i pfimé naklady) jsou neabsorpéni kalkulace déleny na kalkulaci vari-

abilnich nakladu a kalkulaci pfimych nakladi. (Synek, 2003, s. 110-112)

A) Kalkulace variabilnich naklada (kalkulace kryciho ptispévku) — pocita s varia-
bilnimi naklady, tedy s ndklady zavislymi na zméné objemu vyroby. Kalkulace
spociva ve stanoveni jednotkovych variabilnich nakladu, pfi¢emz tyto naklady jsou
odecteny od ceny vyrobku. Zbyvajici hodnota je ta ¢ast nakladd pripadajici na po-
kryti fixnich nakladd a zisku, tato zbyvajici hodnota je oznacovana jako kryci pfi-
spevek. (Zamecnik, Tuckova a Hromkova, 2010, s. 73)

B) Kalkulace piimych nakladu (kalkulace hrubého rozpéti) — fesi problém obtizného
zjisténi variabilnich nakladt, jednodussi se jevi zjisténi pfimych nakladu. Tato kal-
kulace obdobn¢ jako u kalkulace variabilnich nakladd vyuziva zbytku ceny na po-
kryti zisku a, v tomto ptipad¢, neptimych ndkladii, odectenim tentokrat ptimych

nakladii misto variabilnich. (Zamecnik, Tuckova a Hromkova, 2010, s. 74)
Moderni metody kalkulaci

Snazi se ptizptisobit zménam ve struktufe nakladt, k nimz v poslednich letech dochézi. Jde
napf. o zvySovani podilu neptimych nakladd na ukor pfimych nakladt apod. Roste tedy
dilezitost spravného pfifazovani téchto naklad. Mezi moderni metody Ize zaradit Activity

Based Costing, Target costing, dale i kalkulaci Zivotniho cyklu.

A) Activity Based Costing (Metoda ABC, kalkulace naklada podle aktivit)

- Ukolem je co nejpiesné&ji vyjadtit vztah naklada k p¥i¢ing jejich vzniku. Nejde
metodicky o novy postup, avSak o noveé pouzivanou kombinaci metody oddéle-
ného fizeni fixnich ndkladi a variabilnich nakladii s metodou déleni poméro-
vymi ¢isly ¢i ptirazkovou metodou; (Svaz ucetnich, 1997, s. 138-141)

-V souvislosti s principem metody ABC vznika pfistup k procesnimu naklado-
vému systému, oznac¢ovano jako fizeni podle aktivit ABM (Activity Based Ma-
nagement) (Popesko, 2009, s. 167). ABM tedy je manazersky nastroj vyuzivaji-
ci metodu ABC kalkulace v organizaci, tim tedy vznika ozna¢eni ABC/M, ces-
kym ekvivalentem je procesni fizeni nakladi. (Popesko, 2009, s. 101)

B) Target costing (metoda cilovych nakladui)
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- je rozSifena metoda spadajici do strategického manaZzerského ucetnictvi. Meto-
da cilovych naklad se zamétfuje nejdiive na pozadavky zdkaznika — na trzni
cenu (target price). Odectenim pozadovaného zisku (target profit) od trhem ak-
ceptované ceny jsou zjiStény tzv. pripustné néklady (target costs, allowable
costs). Po porovnani se skute¢nymi podminkami v podniku se néklady roz¢leni
na ruzné aspekty vyrobku a tim se tedy cilové naklady také rozcleni pro ulohu
odpovédnosti tvart ¢i pracovnikl. Je to urcitd forma retrogradni kalkulace.
(Hradecky, Lan¢a a Siska, 2008, s. 198; Popesko, 2009, s. 185 - 187)

C) Kalkulace Zivotniho cyklu (angl. life cycle costing)

- Je kalkula¢ni metodou vyuzivajici ménicich se podminek na trhu, kdy se zkra-
covanim zivotniho cyklu vyrobku vzriistaji pozadavky ptedvyrobnich etap (rist
naklada v dobg, kdy jesté nejsou evidovany trzby) a zkracuje se doba, kdy pro-
dukt trzby generuje. Vyrobky jsou v riznych etapach zatizeny naklady spoje-
nymi s jinymi etapami, je tedy nutné provadét analyzu nakladi v téch-
to jednotlivych etapach. Kalkulace Zivotniho cyklu je tedy strategickym nastro-
jem fizeni néakladi v rozdilnych etapach Zivotniho cyklu vyrobku. (Popesko,
2009, s. 194)

2.1.3 Kalkulaé¢ni systém

Jak jiz bylo zminéno, existuje mnoho forem a modifikaci kalkulaci. JelikoZ v ramci vyroby
existuje mnoho vykonil (rizné druhy vyrobkl, jejich polotovary, nedokonend vyroba,
rizné ¢innosti apod.), existuje proto i mnoho riznych kalkulaci a propocti, a tedy vznika
i nutnost vytvorit v kalkulacich efektivni systém. (Cechova, 2011, s. 97) V piiloze ¢. 2 je
uvedena struktura kalkula¢niho systému. Dle Svazu ucetnich (1997, s. 145-154) jsou jed-

notlivé kalkulace systému charakterizovany takto:

Vysledna kalkulace — je nastrojem nésledné kontroly hospodéarnosti. Nejvétsi vypovidaci
schopnost ma tato kalkulace pti vyrob¢ s delSim vyrobnim cyklem a zakazkové vyrobé.
Delsi doba cyklu totiz vyzdvihuje diilezitost nasledné ovéfeni redlného prubéhu vyroby.

Piedbézna kalkulace — jsou sestavovany obecné pied uskuteénénim vykonu. Do predbéz-

nych kalkulaci 1ze zatadit kalkulace normové (operativni a planove) a propoctové:

- Normova kalkulace — jsou vypracovavany dle pfedem stanovenych norem:
o Planova kalkulace — je vyhotovovana po konstrukéni a technologické

ptipravé, hodnoty kalkulace jsou tedy zaloZeny na pfesnych spotiebnich
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a vykonovych norméch. Planova kalkulace napt. slouzi jako podklad
pro sestaveni rozpocetni vysledovky.

o Operativni kalkulace — jsou sestavovany dle okamzitych pozadavki
vypoctu, a to zejména pro piimé jednicové ndklady na zéklad¢ operativ-
nich norem (normy zohlediujici okamzité podminky). Tato kalkulace je
vyuzivana hlavné pro zadavani tikoli danému ttvaru ¢i pti kontrole.

- Propoctova kalkulace — stanovuje podklady pro stanoveni navrhu ceny a po-
souzeni efektivnosti nové zavadéného vykonu, a to jest¢ pred konstrukcni

a technologickou pfipravou. Jeji hodnoty jsou tedy spiSe orientacni.

2.2 Rozpocetnictvi

Hradecky, Lanéa a Siska (2008, s. 124) definuje rozpoéet jako: ,,...kvantitativni (Ciselné),
V penéznich jednotkach vyjadrené udaje o ocekavané, resp. planované realité. . Rozpocet-
nictvi navazuje na vSechny slozky podnikového fizeni - kalkulace, normy, organizace pod-

niku apod. a vytvaii plan jednotky na dané budouci obdobi (Synek, 2003, s. 117, 118).

2.2.1 Systém planii a rozpocti
Systém rozpocetnictvi v podniku 1ze obecné rozd€lit na:

- Rozpocty nékladi a vynost;
- Rozpocty stavovych veli€in;

- Rozpocty pfijmi a vydajii (penéZnich toku).

Dle Hradeckého, Lanéi a Sisky (2008, s. 139) hlavni podnikovy rozpoéet, oznatovan také
jako finan¢ni plan (angl. Master Budget) obsahuje tyto slozky, jakozto obdoby tii hlavnich
vykazl ucetni zaverky:

A) Rozpoctova vysledovka - zachycuje hlavni dvé polozky rozpocetnictvi, a to
vynosy a ndklady. V ramci nékladl se upfednostiiuje ticelové €lenéni naklada,
majici vys$i vypovidaci schopnost nez druhové ¢lenéni typické pro klasicky
vykaz zisku a ztrat;

B) Rozpocdetni rozvaha - predstavuje planovanou strukturu aktiv a pasiv. Rozpo-
¢etni rozvaha musi prolinat s planovanou rozpocetni vysledovkou, nebot’ nakla-
dy a vynosy maji nesporny vliv na polozky uvadéné v rozvaze;

C) Rozpocet penéZnich toku (cashflow) — je ve své podstaté¢ podrobny rozbor

jedné z rozvahovych polozek.
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V systému plant a rozpoctl ve firmé musi dale byt ve vhodném rozsahu kombinovan krat-

kodoby a dlouhodoby rozpocet, celopodnikovy a stfediskovy rozpocet, a také souhrnny

vuci rozpoctu dil¢ich polozek.

2.2.2 Klasifikace rozpocta

Rozpocty 1ze délit z riznych hledisek:

1)

2)

3)

4)

5)

Dle ¢asového obdobi na (Hradecky, Lanéa a Sigka, 2008, s. 128):

- Dlouhodobé (strategické) — piedstavuji penézni kvantifikaci dopadi strategic-
kych krokl podniku. Jsou vyhotovovany vétSinou za podnik jako celek a byvaji
vymezeny pro obdobi 3-10 let.

- Kratkodobé (operativni) — konkretizuji jednotlivé kroky strategickych podni-
kovych plant, a to v rdmci jednoho roku ¢i jednotlivych mésict.

Dle stupné fizeni (Synek, 2003, s. 118):

- Dil¢i, zakladni — zahrnuje sledovani nékladi v ramci dil¢ich aktivit, utvar,
event. vykond samostatné. Jeji vyhotovovani je relativné presné, ale Casoveé na-
ro¢né. Do tohoto déleni 1ze zahrnou rozpocty délené dle jednotlivych stfedisek.

- Souhrnné (celkové) — taktéz rozdéluje rozpocet na dil¢i aktivity, je vSak sesta-
vovan pro cely podnik ¢i ttvar.

Dle rozsahu zachycovanych druhi nakladt (Synek, 2003, s. 118):

- Zachyceni vSech druhi

- Zachyceni dil¢ich druhi — kupftikladu jen rozpocet rezijnich néklada.

Dle poctu variant rozpoctu (Svaz Gcetnich, 1997, s. 211):

- Pevné — nebere ohled na to, zda je pfedmétem rozpoctu fixni ¢i variabilni sloz-
ka naklad, hlavné pokud je rozliSeni fixni a var. ¢asti obtizné ¢i bezvyznamné.

- Variantni (flexibilni, alternativni) — fixni a variabilni néklady rozliSuje zejmé-

na kvuli pfedpokladu odchyleni skute¢ného objemu vykonli od pldnovaného.

Rozlieni pevného a variantniho rozpoctu 1ze pojmout i z jiného hlediska - a to tak,
Ze pevnym rozpoctem se rozumi jedna varianta planu a variantnim sestaveni n¢ko-

lika variant budouciho vyvoje. (Synek, 2003, s. 118)

Dle vstupnich dat
- Piirastkovy — Bohumil Kral (2002, s. 298) jej nazyva ,,indexni, zatimco dle
Svazu ucetnich (1997, s. 212) je také oznaCovan jako inkrementalni. VSechny

tyto nazvy vsak popisuji ten samy typ rozpoctu, kdy pii jeho sestavovani inde-
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xovanim vychazime z vysledkti minulych obdobi. K témto vysledkiim se pfipo-
Citd ¢i odecitani obvykle procentudlni hodnota dle ocekdvanych zmén
V planovaném obdobi (zmény cen a v objemu vykonil). Tento zpiisob sestavo-
vani se vyznacuje svou jednoduchosti a tim 1 relativné nizkou nékladovosti roz-
poctovani. Avsak jiz z principu sestavovani rozpoctu zde vyplyva riziko navaz-
nosti rozpo¢tu na piipadné neefektivni a zastaralé postupy v minulosti.

Rozpocet ,,od nuly“ (angl. Zero Based Budgeting - ZBB) — pii tomto typu se-
stavovani se, jak nazev napovida, vychazi ,,od nuly“. Cinnosti, na které se roz-
pocet stanovuje, se noveé hodnoti, jsme tedy do ur¢ité miry oprosténi od minu-
lych vysledkd. Tento postup nuti sestavitele rozpoctu znovu a znovu rozmyslet,
jaké cinnosti jsou jakou mérou nezbytné a jakou meérou nakladové zatizené.
Tento zplisob sestavovani rozpoctu je ze ziejmych ditvodi ¢asoveé narocny a
velmi pracny. Metoda ZBB je nejvice G¢inna u ¢innosti poskytujici uréité sluz-

by ¢i u podniki samospravy. (Kral, 2002, s. 297; Svaz Géetnich, 1997, s. 212)

6) Dle miry korekce

Klouzavy (angl. Rolling Budgets) — rozpocet zahrnuje jak zakladni obdobi
(rok), tak i jeho kratsi Casti (Ctvrtleti, mésice). Hlavnim principem klouzavého
rozpoctu je prubéznd aktualizace rozpoctu po kontrole na konci krat$iho Caso-
vého useku. Tato kontrola pak umozni poklad pro upfesnéni a korekci obsahu
rozpoctu dle dosavadniho plnéni rozpoctu. Rozpocet méa tedy mnohem vyssi
vypovidaci schopnost, ale za cenu nutnosti neustalého kontrolovani a upravo-
vani, coZ z procesu sestavovani rozpoctu déla plynulou nepfetrzitou ¢innost
a nejen jednorazovou ro¢ni zalezitost. (Svaz ucetnich, 1997, s, 213; Kral, 2002,
s. 298)

Pevny (Casové vymezeny) — je to tedy rozpocet sestavovany jednou za celé ob-

dobi, po které se musi veskeré ukony fidit podle vétSinou zastaralého planu.

(Svaz ucetnich, 1997, s. 211)

7) Dle limitni kontroly

Limitni — pro danou ¢innost se ur¢i limit néklad, jehoz piekroceni je nezadou-
ci a vede ke schvalovani nového limitu ¢i pozastaveni zdroje zvySovani néakla-
di. (Svaz tcetnich, 1997, s. 214)

Volné (indikativni, nelimitovany) — ptekroceni stanoveného planované hodnoty

jesté neznamena upravu limitu ¢i zastaveni ¢innosti, ktera limit prekrocila. Li-
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mit je vyhodnocen zejména v odhadované vysi, neni tedy do takové miry za-
vazny, spiSe jen orientacni. ManaZzeti mohou pfi pfekroceni zhodnotit pfi¢iny
a nasledky zvyseni nakladu. Zvyseni nakladi totiz muze jit ruku v ruce se zvy-
Senim vynost z dané akce ¢i Cinnosti, pfi¢emz zastaveni této akce by znamena-

lo jesté vyssi ztratu. (Kral, 2002, s. 299)
Moderni metody rozpoctovani

Zakladnim nedostatkem tradi¢nich rozpoétovych metod je jejich stati¢nost spolu s vazbou
na pevné obdobi a fixovanost na stale stejné ukazatele. V soucasné dob¢ je tieba reagovat
na zmény ve spolecnosti i podnikovém prostiedi a, tak jako u jinych metod fizeni naklada,

i rozpocetnictvi registruje moderni piistupy. (Popesko, 2009, s. 211)

A) Activity-Based Budgeting — neboli rozpoétovani podle aktivit je aplikaci kalkula-
ce dle aktivit (Activity Based Costing) do rozpocetnictvi. Rozpocty tedy jsou zalo-
zeny na rozdéleni vykonu jednotlivych aktivit, ne dle podnikovych utvara ¢i dle ji-
ného ¢lenéni. (Popesko, 2009, s. 205)

B) Beyond Budgeting - vyuziva definovani cill, soustavné planovani systém odmé-
novani a jiné flexibilni a kontrolni mechanismy. (Popesko, 2009, s. 211)

C) Zero-Based Budgeting (ZBB, rozpoctovani s nulovym zakladem) — je také mo-
derni pfistup rozpoctovani, ktery jiz byl zminén vyse pod pojmem ,,rozpocet od nu-

ly*“. (Popesko, 2009, s. 217)

vvvvvv

vych druht rozpoc¢ti. To je vSak velice pracné a finanéné i Casové naro¢né. Je na rozhod-
nuti vedeni podniku, kterou formu rozpoctovani si zvoli k co nejrealn€jSimu zobrazeni

budoucich nakladu spolu s co nejefektivnéjsim sestavenim.

2.2.3 Rozpoctovaci proces

Proces rozpoctovani Ize oznacit jako nepfetrzity. Pfedmét planovani je neustile v pohybu
a dle rozpadu na dané casové obdobi se opakuji zejména kroky kontroly a piipadné upravy.

Faze rozpoctovaciho procesu lze znazornit nasledujicimi kroky (Popesko, 2009, s. 200):

1. Priprava rozpoc¢tu — zahrnuje definovani rozpoctovych priorit a sbér informaci;
2. Sestaveni rozpoctu — piedstavuje vytvoreni zakladnich a souhrnnych rozpocti;
3. Kontrola plnéni rozpoctu a identifikace odchylek — je tieba prubézné srovnavat

skute¢né a planované hodnoty;
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4. Odstranéni odchylek — pfichazi na fadu pii negativnim dopadu odchylky od planu.
Zakladnimi typy odchylek jsou podle Krale (2002, s. 300):

a) Kovalitativni odchylky (rozdil v ocenéni);
b) Kvantitativni odchylky (rozdil mnozstvi ¢i vécnou podstatou);
c) Sortimentni odchylky (rozdil ve slozeni);

d) Dalsi (napt. odchylky z vytéZznosti a ispornosti).
Existuji dva pfistupy tvorby hlavniho rozpo&tu (Hradecky, Landa a Siska, 2008, s. 141):

- Rozpocet shora - doli (up-down) — je klasickym postupem sestavovani roz-
jsou konkretizovany méng.

- Rozpocet zdola — nahoru (bottom — up) — stavi dileZzitost na utvary na nejniz-
Sich urovnich, soustiedi se na dil¢i rozpoCty. Cilem Uprav je sestaveni dil¢ich
rozpocti k vytvoreni vyvazeného rozpoctu celého podniku. Nevyhodou je velka
pracnost a slozita koordinace dil¢ich rozpoctl, na druhou stranu zase zarucuje
vysokou pravdépodobnost plnéni dil¢ich rozpocti pracovniky, vytvatejici tyto

rozpocty.

2.2.4 Odpovédnostni ucetnictvi

V kapitole 1.2.2 o nakladech v Géelovém ¢lenéni jiz bylo zminéno ¢lenéni naklada dle mis-
ta vzniku a odpovédnosti - hleddme tedy utvar, ve kterém ndklad vznikl ¢i za jehoZ vznik

je tento Utvar zodpovédny.
Rozlisujeme dvoji orientaci sledovani naklada dle tvar:

- Kalkula¢n¢ vykonové sttediska neboli stiedisko vykazujici dany naklad;

- Odpovédnostni sttedisko nesouci zodpovédnost za vznik nékladu.

Je tieba si uvédomit rozdil mezi t€mito rozliSenimi. Muze se liSit misto vzniku a odpovéd-
nost za vznik nakladu. Odpovédnostni stfedisko napt. ovlivni vznik nékladu, ale nemusi se
tento ndklad objevit praveé u néj. V této terminologii se objevuje i pojem ,,druhotné nakla-

dy*, jejichz podstatou je pfedavani nakladi mezi stiedisky. (Svaz ucetnich, 1997, s. 163)

S rostoucim podnikem a slozitosti podnikatelského procesu roste i dilezitost odd€lovani

téchto dvou pojeti v ramci ucetnictvi, stiedisko miize vykazovat vysoké az alarmujici na-

Mrwe
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se Vv podnikovych nakladech odrazeji pfimé naklady a néklady ve vyrob¢. Pokud prevazuji
pfimé naklady vykoni, bude snahou tcetniho systému soustfedit se na zobrazeni nakladu
dle mista vzniku. Toto pojeti je vhodné pro kusové vyroby s dlouhym vyrobnim cyklem.
Naopak pro hromadou a sériovou vyrobu s kratkym vyrobnim cyklem je snazsi predbézné
stanovit nakladovy ukol a tedy neni nutné tolik sledovat vysledné kalkulace, jako spise jen
odchylky a preventivni kontroly. Pro takovou vyrobu tedy roste vyznam sledovani nakladt
dle odpovédnosti. Je vSak jasné, ze v praxi hlavné ve vétSich podnicich se oba tyto piistupy

kombinuji. (Svaz ucetnich, 1997, s. 166)
Odpovédnostni stiedisko

Pfedpokladem pro zavedeni odpovédnostniho ucetnictvi je logicky vytvoreni odpovéd-
nostnich stfedisek, ty maji uzkou vazbu na ekonomickou a organizaéni strukturu podniku.
Jejich vytvoteni je ale velice dllezité 1 pravé kvili piehlednému sledovani nakladd, hlavné
rezijnich, v rdmci podniku. Dulezitym aspektem tvorby stiedisek je vymezeni vzajemnych
vazeb, hovotime o vertikalnich vazbach a horizontalnich vazbach. Mira centralizace upra-
vuje vertikdlni vazby neboli rozloZeni pravomoci a odpovédnosti mezi vrcholovym vede-
nim a niz§imi podnikovymi Utvary, horizontalni vazby znamenaji rozdéleni prace a koope-
race mezi jednotlivé Gtvary. Vznikaji tedy dva pfistupy odpovédnostniho tizeni — centrali-

zovany a decentralizovany. Nasledujici tabulka je shrnutim zakladnich ryst obou piistupi:

Tabulka 1 Zdkladni rysy centralizovaného a decentralizovaného rizeni utvarii (Svaz ucet-

nich, 1997, s. 417 — 424)

Centralizovany pfistup Decentralizovany piistup

Vrcholové vedeni nese rozho- | Vrcholové vedeni odpovida za
Podnikové vedeni | dwici ¢ast pravomoci a odpo- | dlouhodoby rozvoj, jednotliva stie-
védnosti diska za vysledky svych oblasti

Zadavani nadfizenym direktivy, | Neptimé zadavani ukolt, delsi ¢a-

Zadavani ukolt v kratkém casovém intervalu sovy interval

Kontrola Kontrola podfizeného tutvaru Vnitini kontrola ve stfedisku, ram-
plnéni kol nadiizenym vedenim cova kontrola podniku jako celku
Velikost a hierar- Obsahlé vrcholové vedeni Uzké vrcholové vedeni a vetsi stie-

chie stiedisek a mala podfizena stfediska diska

Ptedem stanovenymi cenami Utvar nese odpoveédnost za dopad
a podminkami jsou stfediskové | vlivii vnéjsiho prostiedi
utvary izolovany

Mira izolace od
vnéjsiho prostiedi

Utvar je zainteresovan na spl- | Utvar je zainteresovan na skuteéné
néni planu a vysledkl s vaza- | dosazené vysledky s oddélenim
nosti na vysledek podniku vysledki podniku jako celku

Hmotna
zainteresovanost
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Centralizovany piistup soustfed’uje pravomoc i odpovédnost do vrcholového vedeni, tva-
ry jsou vytvofeny pro specializaci na dané okruhy Cinnosti spolecnosti.
V decentralizovaném piistupu ma vrcholové vedeni ve spolecnosti spise formalni tlohu
anese zodpoveédnost jen za dlouhodobé&jsi prospéch firmy, jednotliva stfediska ptebiraji
odpovédnost a pravomoc za dany okruh ¢innosti podniku v podstatné vysi. (Kral, 2002, s.

353 - 359)

Odpovédnostni stiediska se lisi zejména piedmétem jejich ¢innosti. Jednotliva stiediska lze

délit a charakterizovat nasledujicim zpusobem (Kral, 2002, s. 353 - 359):

a) Nakladové stiredisko - predstavuje nejnizsi formu odpovédnostniho stiediska. Na-
kladova stfediska odpovidaji pouze za plnéni rozpocétu nakladt. Zainteresovanost
pracovnikd nakladového stiediska je spojena s usporou naklada;

b) Ziskové stiedisko - v ramci tohoto stfediska se dostavaji do kompetenci pracovni-
ki krom nakladut i vynosy. Stfedisko je tedy oproti nakladovému utvaru ve spojeni
s vn&j$im okolim. Zainteresovanost pracovnikill se vaze na vysi dosazeného zisku;

c) Rentabilni stiredisko - v tomto stiedisku jiz pracovnici odpovidaji za naklady, vy-
nosy a dale za stiediskovy kapital, resp. vysi pracovniho kapitalu stfediska, za tfize-
ni pohledavek a zavazkt apod. Hmotna zainteresovanost se tyka vynosnosti vaza-
ného kapitalu;

d) Investi¢ni stiedisko - zde je odpovédnost stiediska rozsifena o problematiku pofi-
zovani investic, pficemZ zainteresovanost se tedy tyka ziskl a efektivity pofizova-
nych investic;

e) Vynosové stiedisko — jsou analogii nakladového stiediska. To ma za kol maxima-
lizovat vynosy z prodejii, hlavné objemu prodejti nebot’ Casto nemaji pravomoc sta-
novovat ceny vyrobki a zboZi.

f) Vydajové stiredisko - jinak rozpoc¢tové, stredisko sleduje tok vydaji ve spolecnosti.
Strediskové motivace

Motivace je jednim z predpokladi ucinného piisobeni odpovédnostniho tcetnictvi. Je tieba
pfedem jasné stanovit Uroven podrobnosti hodnoticich kritérii, interval vyhodnocovéni
a spojeni méfitelnych vysledki s formou odmény. Motivace pracovnikli by méla byt spo-
jena jak s dil¢imi stanovenymi ukoly, tak i s vysledky podniku jako celku. (Kral, 2002,
s. 351)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

2.3 Ostatni nastroje rizeni nakladu

Ostatni metody fizeni ndkladi ve zna¢né mife navazuji na zakladni metody, kalkulace
arozpocetnictvi. Jde spiSe o jakési principy vedeni spolecnosti jako celku, zahrnujici

v sob¢é modifikovany postup fizeni nakladu.

Metody véasného Fizeni nakladi

Tyto vypocetni postupy jsou aplikovany do systému fizeni nakladd v podniku zejména
kvali jejich funkei snizovani nakladl, ovliviiuji vyvoj spotieby zdrojti jesté pred samotnym
procesem vyroby. Jde o metodu hodnotové analyzy, metodu cilovych nakladd, metodu

kontinualniho sniZzovani nakladu (Kaizen costing), metoda soubézné kalkulace a metoda

mezipodnikového srovnani (benchmarking). (Hradecky, Lan¢a a Siska, 2008, s. 196 — 199)
Strategické Fizeni nakladi

Do strategického fizeni naklada lze zaradit kalkulaci zivotniho cyklu, strategické odhady

nakladd, cost cutting (snizovani naklada). (UTB, ©2010-2011b)
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3 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Teoreticka Cast bakalaiské prace ma slouzit k vykresleni vsech potfebnych pojmt a postu-
pu fizeni nakladud jakozto teoreticky a metodicky podklad k praktické ¢asti. Je koncipovana
tak, aby zastfeSovala definovani potfebnych pojmu k analytické casti, ale i poskytovala

dostate¢né podrobny pohled na tematické okoli t€chto pojmd.

Teoretickd Cast se snazi vykreslit teoretické poznatky tykajici se fizeni ndkladd, a to
v tradi¢nim pojeti 1 se zminkou modernich a ostatnich metod fizeni. Zakladem popisu na-
stroju fizeni nékladu je podrobné definovani pojmu naklad a jeho klasifikaci. Témto téma-
tim byla vénovana prvni kapitola bakalaiské prace. Pojem nakladi ma mnoho podob jak
dle riiznych autorii, pohledl, ale i dle geografického hlediska, kdy pojmu ndklad jsou
v anglickém nazvoslovi vénovany dvé pojmenovani. Clenéni nakladil podléhaji témto po-
jetim a rtznych dalSich hledisek. Jednotliva ¢lenéni Vv teoretické Casti se vénuji zakladni
charakteristice rozdé¢leni ndkladt v druhovém, ucelovém, kalkula¢nim c¢lenéni (pfimé a
nepiimé ndklady), ¢lenéni z hlediska zéavislosti ndkladli na zménach objemu produkce (fix-
ni a variabilni naklady) a klasifikace z hlediska rozhodovani. Po nastinéni vSech zaklad-
nich aspektli pojmu néklad a jeho ¢lenéni pfichdzeji na fadu nastroje fizeni nakladt
v druh¢ kapitole. Dva hlavni nastroje fizeni nakladl jsou kalkulace a rozpocetnictvi. Dalsi
podkapitola nastrojii fizeni ndkladu je vénovéna ostatnim metoddm fizeni nékladi, které
znazornuji moderni pfistupy kombinace fizeni nakladii a fizeni spolecnosti jako takové.
Prvnim zakladnim néstrojem fizeni nakladt jsou tedy kalkulace. Po uvodnim piedstaveni
této tématiky, je v praci kapitola kalkulace rozdé€lena na strukturu nakladt v kalkulaci (cha-
rakteristika zékladnich kalkula¢nich vzorcii a jeho slozek), na metody kalkulace spolu
s jejich délenim, definicemi a modernimi metodami v kalkulacich, a na kalkula¢ni systém.
Rozpocetnictvi, jakozto druhy zakladni néstroj fizeni nékladi, je rozdélen na definovani
zékladnich planovych vykazl ucetni zavérky (rozpoctova vysledovka, rozvaha a rozpocet
penéznich toktl), dale na klasifikace rozpoctl dle riznych hledisek, kdy je zminéno i n€ko-
lik modernich metod rozpoctovani, dal§i podkapitolou je rozpoctovaci proces, a charakte-

ristika odpovédnostniho Ucetnictvi.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

4.1 Profil spole¢nosti

ZPV RoZnov, s. r. 0. se svym sidlem v Roznové pod Radhostém je vyrobcem autokobercii
a lisovanych vyrobki z technické pryze, doplnéné vyrobou textilnich autorohozi. Spole¢-
nost zahajila svou ¢innost v roce 1993, rokem 1998 byla zapocata spoluprace s hlavnim
dodavatelem pryzové suroviny, firmou Gumotex a. S. Diky tomuto spojeni se firma dostala
hloubgji do automobilového primyslu a také se diverzifikovala do odvétvi i v jinych obo-
rech napf. stavebnictvi. V soucasné dobé 51 % podilu podniku je vlastnéno dodavatelskou

firmou Gumotex, a. s. a 49% podil nalezi managementu spolec¢nosti ZPV. (ZPV, ©2008)

Spole¢nost disponuje Certifikacemi ISO/TS 16949:2009 a ISO 14001:2005, certifikované
firmou TUV SUD Czech s.r.o.. Spole¢nost se miize i py$nit ocenénim ,,Dodavatel roku*

V letech 2009 a 2010, certifikatem ,,Zelena firma* a osvédcenim o Uspoie emisi.

Diky kvalité a vyvoji svych vyrobki se stala spole¢nost vyznamnym dodavatelem evrop-
skych automobilovych koncernii. Mezi jeji hlavni zikazniky patii znacky SKODA AUTO,
BMW, Mercedes-Benz, PSA/Peugeot-Citroén a FORD. Krom hlavniho trhu autokoberct

se zamé&fuje na trh autoptislusenstvi v celé Evrope, ale také v USA, Asii 1 Africe.

4.2 Situacni analyza spole¢nosti

Situacni analyza je zaméfena na okoli podniku, interni a externi. Naslednym shrnuti obou

dil¢ich analyz pfedstavuje SWOT analyza, ktera je pfedmétem kapitoly 4.3.

4.2.1 Interni analyza

Interni analyza se zaméfuje na piedstaveni cili, vyrobniho programu, zakladnich eko-

nomickych ukazateli, dale Fizeni lidskych zdroji a zavedeného informaé¢niho systému.
Cile spole¢nosti

Dulezitym cilem spole€nosti je usp&$na politika kvality ve spojitosti s vyzadovanou jakosti
od hl. odbératelti a podminkami certifikaci. Politika kvality je zamétena na jakost vyrobk,
snizeni naklad, reklamaci a rizik pti vyrobé atd. Spolec¢nost klade velky diiraz na ekologii,
vétSina produkovaného pryzového odpadu je v soucasnosti dale zpracovatelna. Jako vy-
znamny cil spolecnosti je 1 podpora vyvoje novych typt vyrobki (investice pies 1 000 000

EUR béhem néckolika let), vyuziti novych technologii a materiala.
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Vyrobni program

Hlavnim vyrobnim programem spolecnosti je vyroba autokobercti - interiérnich, do zava-
zadlovych prostor i pro terénni a nakladni vozidla. Vyroba se v podniku d€li na pryZovou a
textilni vyrobu. Autokoberce jsou vyrabény bud’ v typovém provedeni pro jednotlivé au-
tomobilové fady nebo v univerzalnim rozméru. Vyrobni program diky kombinaci materia-

1t zahrnuje nasledujici produktové portfolio hlavniho vyrobniho programu:

- Gumové autokoberce (CLASSIC) — z recyklovatelnych kau¢ukovych smési;

- Gumotextilni autokoberce (DEKOR) — gumovy autokoberec v kombinaci se
zalisovanou textilni latkou, v univerzalnim i typovém provedeni;

- Textilni autokoberce (VELOUR) — polypropylenové nebo polyamidové mate-
ridly, v univerzalnim i typovém provedent;

- Gumotuftové autokoberce (LUXUS) — vysoce luxusni provedeni rohoze vyro-

bené slisovanim gumy s tuftovou kobercovinou, jen v typovém provedeni.
Ziakladni ekonomické ukazatele spolecnosti

Na zaklad¢ ekonomickych vysledki je kazdy mésic vygenerovana rozvaha, vykaz zisku a
ztrat a také mési¢ni hlaSeni o po¢tu zaméstnanci a stav pohledavek a zavazku. Tyto pod-
klady jsou ptfedavany controllingovému utvaru spole¢nosti Gumotex, a. S., ten provede
zpracovani pfislusnych dat, nésledné je zpracovani zaslano zpét do ZPV prokuristovi
arozeslano dale vedoucim useki. Zpracovani se tykd hodnotovych ukazatel a také rela-
tivnich ukazatelt.. Vybrané ukazatele jsou uvedeny v pfiloze ¢islo 8. Nekteré dalsi ukazate-
le zpracovava i sdruzeni SAP (Sdruzeni Automobilového Primyslu), dobrovolné uskupeni

PO z oblasti aut. primyslu, a také organizace Creditreform, partner pro bezpecné obchody.

Nasledujici graf zobrazuje pribéeh trzeb se srovnanim S odvétvim:
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Obrazek 6 Trzby za prodej vi. vyrobkii, zbozi a sluzeb ZPV a odveétvi v tis. K¢ v letech
2007 - 2010 (C’esko, 2005b; Cesko, 2005¢, viastni zpracovani)
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Graf ukazuje znacnou podobnost priubéhu sledovanych trzeb mezi firmou a odvétvim. Jak
jiz bylo zminéno, recese zasahla celé odvétvi i s firmou ZPV roku 2009, rok 2010 byl vsak,

zejména pro obor vyroby ostatnich pryz. vyrobki, ve znameni az nadprimérného zotaveni.

Jako dal§im zakladnim ekonomickym ukazatelem je pribéh vysledku hospodafeni ZPV

taktéZ ve srovnani s odvétvim:
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Obrazek T Vysledek hospodaieni ZPV a odvétvi v tis. K¢ v letech 2007 — 2010 (Cesko,
2005b, Cesko, 2005¢; viastni zpracovani)

Pti pfiblizném srovnani je ziejmy podobny pokles VH do roku 2009. Ovsem sledovana
spole¢nost byla v porovnani S odvétvim nadprimérné zdatnéjSi ve zotavovani se
z disledki krize. Odvétvi se v roce 2010 vracelo do hodnot vysledku hospodateni na trov-

nich let pted krizi, zatimco vysledek hospodafeni ZPV se podaiil az dvojnasobné zvysit.

Ohledn¢ dalsich zakladnich ukazatel se firma pohybuje v obecné vhodnych a doporuce-
nych hodnotach. Vyvoj jednotlivych ukazateld je znazornén v piiloze ¢islo 8.
Rizeni lidskych zdroji

Spolecnost v soucasné dobé zaméstnava 136 osob. Zaméstnanci administrativy tvoii 18 %
podil, délnickych pracovnikll je zaméstnavano asi 82 %. Trend vyvoje poctu zaméstnanci

je stoupajici, viz nasledujici graf:
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Obrdazek 8 Vyvoj poctu zameéstnanci ZPV v let. 2000 — 2011 (viastni zpracovani)
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Z prehledu je ziejmy vyznamny propad poctu zaméstnanych osob po roce 2008 v disledku
neptiznivé situace v podniku po celosvétové ekonomické krizi, tomuto jevu z pohledu per-

sonalniho zajisténi je vénovana ¢ast kapitoly 5.3 (cost cutting).
Organizac¢ni struktura zaméstnanct a organt podniku je uvedena v piiloze ¢. 3

Za tizeni nékladt ve spolecnosti je zejména zodpovédny Ekonomicky utvar spolecnosti,
fizeni nakladt kvality je v kompetenci vedouci financovani, kalkula¢ni fizeni nélezi pra-
covnikiim ekonomického odd€leni a rozpocetnictvi jednotlivych stfedisek v podniku se fidi
dle vedouciho pfislusného oddéleni, pficemz podnikové rozpocetnictvi spadad pod dohled

ekonomického odd¢lent.
Podnik vyuziva rozmanity socidlni program pro své zaméstnance:

1. Vérnostni odména — stanovena dle poctu let nepietrzitého trvani pracovniho po-
meéru a dle plnéni ukolt, norem, dochazky apod.;

2. Sportovné-kulturni program — zaméstnanecky fond, spoteni pro jednotlivého
zaméstnance, nasledné cerpani na permanentky do riznych sportovist’;

3. Prispévek na rekreaci — prispévek ur¢itému poc¢tu zaméstnancii na rekreaci;

4. Odmény pro Zivotni a pracovni vyro€i (napt. dosazeni 50 let, 25 let pracovniho
pomeru atd.);

5. Prispévky na stravovani formou stravenek.
Informacni systém

Spole¢nost vyuziva firemni informacni systém Kaskada pro vétSinu podnikovych ¢innosti
(obchodni procesy, ekonomické agendy, systém fizeni jakosti, elektronicka 1 papirova ko-
respondence, kancelafské prace a dalsi). Tento systém je vyuZivan i pro naprostou vétSinu
vypocetnich operaci souvisejicich se systémem fizeni nékladii. Déle je také vyuzivan napf.

systém EISOD pro technické zabezpeceni.

4.2.2 Externi analyza

V ramci externi analyzy je definovano odvétvi, konkurence, trh spolu se zakazniky a

dodavatelé/partneri spole¢nosti.
Odvétvi

ZPV Roznov, s. 1. 0. je zatazena do odvétvi CZ — NACE 221900 — vyroba ostatnich pry-

Zovych vyrobki. Vyroba pryZovych a plastovych vyrobki je subdodavatelské odvétvi a je
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tedy zavisla na vyvoji dalSich odvétvich, zejména na trendu automobilového a elektrotech-
nického primyslu. Po svétové krizi v roce 2008 se primysl pochopiteln¢ zpomalil, roku
2009 se vykonnost ¢eského primyslu mezirocné snizila o 13,6 %. V navaznosti na oZiveni
némeckého primyslu se ekonomika CR postupné zotavovala, a to riistem primyslové pro-
dukce o0 10 % v roce 2010, na konci roku jiz primysl byl zhruba na trovni druhé poloviny
roku 2008. K tomuto rastu nejvice piispéla krom dal$ich pravé vyroba motorovych vozi-
del, k némuz ma firma ZPV, vzhledem k dodavatelskému vztahu nejvyznamnéjsich vyrob-
cl, uzky vztah. Automobilovy primysl je se svym podilem 47 % na produkci odvétvi roz-
hodujicim odvétvim ekonomiky. V CR se roku 2010 poprvé v historii vyrobilo vice nez 1
milion os. automobilli, ¢eské automobilky tedy zaujimaji dlouhodoby riistovy trend.
Z analyzy vyvoje ekonomiky CR a odvétvi za rok 2010 vyplyva, Ze v ramci celého zpraco-
vatelského primyslu, kde ma skupina 22 vyznamnou pozici, obor ,,vyroba ostatnich pry-

7ovych vyrobka“ zaznamenal 3. nejvyssi narast trzeb, a to 17,3 %. (Cesko, 2005a)
Konkurence

Skupina 22 z ¢lenéni CZ-NACE (Vyroba pryzovych a plastovych vyrobkl) sestava z 58
podnikti v CR v roce 2011 (Cesko, 2005b). V odvétvi vyroby ostatnich pryZovych vyrobki
jsou nejvyznamnéj$imi konkurenty firmy ZPV hlavné akciova spole¢nost Gumarny Zubfi,

dale Avon Automotive a. s., spol. s r. 0. Incar Praha, Velcar s. r. 0., AZ Auto design s. r. 0.
Trh, odbératelé a zakaznici
Spoleénost situuje své produkty do dvou kategorii trhu — tzv. OEM a aftermarket:

A) OEM (Original Equipment Manufacturer), neboli, da se fici, zakazkova vy-
roba originalnich dild, tvotici 90 % obchodu. Zbylych 10 % je vymezeno na
nasledny prodej (aftermarket). Nejvyznamnéjsim zakaznikem OEM je Sko-

da Auto a. s. s celkovym 42% podilem v roce 2011.

= SKODA

= BMW

® Ford

EPSA

® Renault

= Aftermarket

Obrazek 9 Struktura odberatelii ZPV v roce 2011 (viastni zpracovani)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 41

B) Aftermarket, neboli nasledny prodej dilu, tvoti 10 % obchodt. Aftermarket
se z naprosté vétsSiny (z 95 %) soustfedi na zahrani¢ni zdkazniky, vyvoz se

uskuteciiuje do Francie, Némecka, Polska, Italie, USA a dalsich.
Dodavatelé a partneri

Hlavnim dodavatelem a partnerem je spolecnost Gumotex a. s., tvorici 50 % dodavatelské

zakladny pro pryzovou vyrobu. Dal§imi vyznamnymi dodavateli jsou spolecnosti Durmont

(Rakousko), Orotex (Belgie), FEZKO a. s. a TTA (Italie).

4.3 SWOT analyza spole¢nosti ZPV RozZnov, s. r. o.

Tato analyza piedstavuje silné a slabé stranky spolu s ptilezitostmi a hrozbami podniku.

Tabulka 2 SWOT analyza ZPV Roznov, s. 1. 0.

Silné stranky

Slabé stranky

Politika kvality - ptinasi s sebou spokojenost
zakazniktl, splnéni certifikacnich podminek

a podrobny ptehled o ndkladech jakosti a s
tim souvisejicich parametrti.

Certifikace - umoziniuje spole¢nosti spolupra-
ci s nejvyznamnéj$imi odbérateli autokober-
cl, vytvafi pozitivni image firmy a moZnost
plnéni platné legislativy.

Stalé obchodni vztahy s vyznamnymi odbé-
rateli

Vyzkum, vyvoj a vysoky stupen diversifi-
kace autokobercovych typii.

Ekologicka vyroba jako konkurenéni vyho-
da.

Zavislost podniku na obchodnim oddé-
leni - 90 % vyroby zavisi na sjednanych

zakazkach, firma témé&f vesSkerou ¢innost
zaklada na objemu a vyhodnosti zakéazek.

Specializace jen na vyrobu autorohoZi -
v ptipad¢ utlumu odbéru autorohoZi hrozi
nemoznost kompenzovat ztraty vedlejsi
nesouvisejici vyrobou.

Nutnost vysokych investic do novych
forem

Prilezitosti

Hrozby

Novy okruh vyroby - byl pofizen novy uni-
verzalni lisovaci stroj, ktery je uren nejen pro
autokobercovou vyrobu, ale i pro zcela odlis-
né druhy pryzovych vyrobkda.

Ruist automobilového prumyslu - z hlediska
subdodavatelské formy podnikani je firma
uzce propojena s aut. prumyslem, rist by
znamenal potencialni riist dodavatelskych
pfilezitosti.

Expanze stalych odbératelii - vazanost na
své odbératele by v tomto piipad¢ znamenala
trzby i pro sledovanou firmu.

Financni Krize - ohrozuje celou spolec-
nost, automobilovy priamysl jako jeden z
"tahountl" ekonomiky by nebyl vyjimkou
a prenesl se 1 na sledovany podnik.
Cenovy boj konkurentii - hlavné ze
strany agresivni cenové strategie nejvy-
znamnéjSich konkurenti.

Riist cen vstupii - zejména cen ropy

a hlavni vyrobni suroviny ohroZuje zisky
podniku.

Krize stalého odbératele
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5 SYSTEM RIZENI NAKLADU SPOLECNOSTI

Popis systému fizeni ndkladu je rozdélen na:

- analyza a ¢lenéni nékladu;
- popis charakteristickych znaku fizeni nakladi (naklady na kvalitu, cost cutting);

- zakladni nastroje fizeni nakladt (kalkulace a rozpocetnictvi).

5.1 Analyza a ¢lenéni nakladi spolecnosti

Hlavnim pilifem fizeni nakladt kazdého podniku je peclivé zpracovavani a klasifikovani

ruznych druhii ndkladl. Tato kapitola je vénovéana zdkladnimu ¢lenéni nékladt podniku,

kdy, pro vérné zobrazeni vyvoje nakladul, analyzy obsahuji i vyznamné vynosové polozky.
5.1.1 Druhové ¢lenéni

Clenéni dle druhu je v této kapitole zobrazeno pomoci vertikalni a horizontalni analyzy a

V ramci moznosti srovnano s odvétvim.
Vertikalni analyza nakladia

Tabulka 3 Vertikdlni analyza vybranych vynosii a nakladit spol. ZPV v letech 2007 — 2010

(vlastni zpracovani)

2009 2010 2011

CzZK % CzZK % CZK %

Trzby za prodej zbozi 4424 1,9 1702| 0,5 5423| 1,5
%‘ Trzby za prodej vl. vyr. asluzeb 227328 | 97,0 | 320404 | 98,6 | 363950| 97,5

§ Trzby z prodeje dl. majetku a mat. 700| 0,3 269| 0,1 0| 0,0
Celkem vynosy 234399 (100,0 | 324800 100,0| 373177 |100,0

Néklady vynaloz. na prod. zbozi 3558| 1,6 1609| 0,5 4293| 1,2
Vykonovy spotieba 160886 | 73,7 | 218436 74,2 | 279202 | 78,8
Osobni naklady 39328 | 18,0 56323| 19,1 | 55684 | 15,7

—%‘ Odpisy DHM a DNM 4966 | 2,3 5372| 1,8 5204| 15

Qé Ostatni provozni naklady 2009( 0,9 2171 0,7 3991 1,1

Nékladové uroky 1314| 0,6 422| 0,1 127| 0,0

Dan z ptijmi za béZnou ¢innost 3208| 1,5 7409 | 2,5 4769| 1,3
Celkem naklady 218313 |100,0 | 294544 100,0 | 354336 | 100,0
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Co se ty¢e vynosu, jejich vétSinu tvofi trzby za prodej vlastnich vyronkid. Nejvyznamnéjsi
polozkou nakladi je vykonova spotieba (hlavné spotfeba mat. a energie), tvorici asi 78 %,
coz je typicky znak vyrobniho podniku. Dal$i vyznamnou sloZzkou jsou osobni néaklady,

jejichz rozbor je uveden ve srovnani s odvétvim na obrazku 11.

Pro rozbor vyznamnych nakladovych polozek nasledujici obrazek ¢. 10 zobrazuje jednotli-
vé polozky vykonové spotieby a osobnich nakladi, dale odpisy a ostatni ndklady. Vykono-

va spotieba je zobrazena odstiny modré barvy, osobni naklady odstiny cervené:

105 2%63% 2% Naklady vynalozen¢ na prodané zbozi

B Spotieba materialu a energie

4%

® Sluzby

B mzdové naklady
Néklady na soc. zabezpec.i a zdrav. poj.
Socidlni naklady
Odpisy DNM a DHM

W Ostatni naklady

Obrazek 10 Struktura nakl. polozek VZZ spolecnosti ZPV v roce 2008 (viastni zpracovani)
Prodej zbozi neni zdkladni ¢innosti podniku, jakoZto zbozi povazuje vyuzité nepotiebné
formy, které zkresluji polozky prodeje zbozi. Hlavni ¢innosti je vyroba vlastnich vyrobk.

Vyznamnou ¢ast vykont jakozto i celk. naklada tvoii spotieba materialu a energie.

Ohledné odvétvi, vykazy zisku a ztrat, uvadéné v analyzach vyvoje ekonomiky CR a od-
vétvi v pisobnosti MPO, neobsahuji veskeré polozky nakladi, nelze tedy vérné zobrazit
strukturu nakladovych polozek ve vertikdlni analyze odvétvi. VeSkeré dostupné informace
z vykazu zisku a ztrat odvétvi jsou uvedeny v piiloze ¢. 6 Na obrazku nize je uvedeno ale-

spont porovnani struktury osobnich nakladi:

ZPV 6% 1% Odvétvi B mzdové

naklady
B soc. a zdrav.

Pojisténi
ostatni osobni
naklady

Obrazek 11 Srovndni struktury osobnich ndkladit ZPV a odvétvi za rok 2008 (Cesko,

2005c; viastni zpracovani)
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Srovnani ukazuje podobnou strukturu osobnich nékladii ve firmé¢ a odvétvi. Vyssi miru
ostatnich osobnich nékladi u firmy ZPV pfisuzuji hlavné zavedeni financnich slozek za-

méstnaneckého socidlniho programu.
Horizontalni analyza nakladi

Horizontalni analyza je piehled procentudlnich zmén dané polozky béhem sledovaného
obdobi. V nasledujici tabulce jsou zobrazeny vybrané polozky vykazu zisku a ztrat s jejich
meziro¢ni procentni zménou a také se zménou mezi obdobim 2007 az 2011 v poslednim

sloupci, nakladové polozky jsou zvyraznény ¢ervenym pozdim a vynosové zelenym:

Tabulka 4 Horizontalni analyza vybranych polozek VZZ firmy ZPV v % mezi léty 2007 —
2011 (vlastni zpracovani)

Polozka vykazu zisku a ztrat 2007- 2008- 2009- 2010- 2007-
2008 2009 2010 2011 2011

Trzby za prodej zbozi 202,64 | -36,80 -61,53 218,62 | 134,46
Naklady vynaloz. na prod. zbozi | 198,57 | -46,73 -54,78 166,81 91,91

Obchodni marze 322,37 | 166,67 -89,14 1113,97| 1385,53
Vykony 2,68 -28,84 42,63 14,21 | 19,03
Trzby za prodej vl. vyr. a sluzeb 3,38 -27,04 40,94 13,59| 20,76
Vykonovy spotteba 0,99 -31,18 35,77 27,81 20,61
Spotieba materidlu a energie -0,01 -32,96 41,69 33,51 26,82
Sluzby 6,32 -22,34 10,24 -3,74| -12,39
Ptidana hodnota 8,24 -21,25 58,26 -14,36| 15,52
Osobni naklady 9,44 -28,45 43,21 -1,13| 10,87
Odpisy DHM a DnM -3,62 -11,10 8,18 -3,12| -10,21
Provozni VH 2,97 -8,56 97,41 -36,38| 18,25

Finan¢ni VH -25,18 | 217,12 -71,01 -119,98 | -113,74
VH za Géetni obdobi 8,80 -15,78 134,13 -33,78| 42,06

Z meziroCnich zmén je zfejmy neptiznivy ekonomicky dopad zplsobeny celosvétovou
krizi v roce 2008. Jeji nejnicivejsi disledky piisly v roce 2009, cemuz vypovidaji zaporné
cervené hodnoty témer vSech poli ve srovnani roku 2008 a 2009. Jedinou polozkou vyhy-
bajici se ¢ervenym c¢islim Vv tomto roce je, krom obchodni marze, finan¢ni vysledek hos-
usporu ndkladi. Tomuto jevu odpovida i sniZzeni odpisit DHM a DNM v roce 2009 o 11 %
- spole¢nost nepofizovala novy majetek, spiSe se majetku zbavovala, odpisy tedy byly na
niz§i urovni. Vysoké kladné procentualni zmény sloupce 2009 - 2010 (a¢ ovlivnény nizkou

zékladnou roku 2009) znaci zotaveni spolecnosti po krizi. Pozitivni je niZ$i mira narastu
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nakladl oproti trzbam. Rokem 2011 stale oproti roku 2010 polozky stoupaji, pozitivni je
razantni narast obchodni marze (spolecnost si ale do prodaného zbozi zapocitava prodané
vyuzité formy po skonceni zakdzky, hodnoty obchodnich marzi jsou tedy zkresleny). Vy-
sledky hospodateni roku 2011 nebyly tak vysoké jako po ozdraveni po recesi v roce 2010,

nadesel tedy utlum prvotnich pokrizovych tuspéchu.

Sledované obdobi 2007 — 2011 je shrnuto poslednim sloupcem. Po razantnim propadu
vSech polozek v roce 2009 a, na druhé¢ strané, vyrazném zotaveni v roce 2010 a utlumeni
roku 2011 je toto sledované obdobi typické celkovym narastem vynosovych polozek a
mirnym snizenim nakladovych, s vyjimkou sluzeb a odpist. Odkazujic se na vyvoj poctu
zaméstnancl v grafu ¢ 9 je pocet zaméstnanci v roce 2011 nizsi nez roku 2007, o néco
vy$8i mira osobnich nakladd spolu s o mnoho vyss§i mirou narastu vysledky hospodateni

vypovidaji o zefektivnéni pracovnich sil ve spolec¢nosti.
Nasledujici tabulka znazoriiuje zmény v odvétvi pro porovnani se sledovanou firmou:

Tabulka 5 Horizontdlni analyza vybranych polozek VZZ odvétvi v % mezi léty 2007 — 2010
(Cesko, 2005b; Cesko 2005c¢; vlastni zpracovani)

Polozka vykazu zisku a ztrat 2007-2008 | 2008-2009 | 2009-2010 | 2007-2010
Trzby za prodej zbozi -1,36 -24,36 19,56 -10,79
Néklady vynalozené na prodej zbozi -1,74 -20,80 15,08 -10,44
Obchodni marze 2,81 -61,62 116,48 -14,58
Vykony -1,83 -24,79 21,44 -10,33
Trzby za prodeJ. vlastnich vyrobki 404 21,10 22,03 861
Trzby za prodej sluzeb -9,26
Vykonova spotieba -3,09 -25,92 25,82 -9,67

Ptidana hodnota 1,71 -23,64 12,94 -12,28
Osobni naklady 8,67 -15,03 4,39 -3,61
Provozni HV -24,30 0,61 32,74 1,09
Vysledek hospodateni -12,42 -7,73 37,11 10,79

| v odvétvi se odrazeji disledky krize v podobném pribéhu jako ve firmé¢ ZPV. Prvnim
znakem byl mirny pokles pii zmén& 2007-2008 vynosovych i nakladovych polozek, ve-
doucich vSak k celkové dosti neptiznivych zapornych hodnot vysledkli hospodateni. Zme-
na let 2008-2009 se vyznacuje velkym propadem ve vSech liniich, nasledn¢ vSak rokem
2010 zacinaji polozky rast. Odvétvi se po obdobi 2007-2010 ocitlo ve vétsin€ polozky na
zapornych Cislech (kladné hodnoty nepievysily zaporné), doslo k poklesu jak vynosovych
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tak 1 nakladovych polozek, v kone¢ném dusledku vsak vysledky hospodafeni naznacuji

mirny rist. Tento rist v§ak je az desetindsobné mensi nez ve sledované firmé.
Lze fici, Ze sledovand firma ackoli nesla krizi velkymi propady, naproti tomu zase odezni-
vani krize pfinesla firmé uspéch. Odvétvi se vyznacovalo mensimi vykyvy.

5.1.2 U&elové ¢lenéni
Spolecnost si nepieje zverejnit piesné Ciselné tidaje svych kalkulac¢nich hodnot. V této Casti
jsou proto uvadéna jen procentudlni vymezeni a CcCiselné tudaje v ramci mozZnosti
V primérovanych hodnotach.
Ugelové &lenéni zastiesuje kalkuladni ¢lenéni a naklady dle vztahu k objemu vykoni:

A) Kalkulaéni ¢lenéni

Kalkula¢ni ¢lenéni sleduje pifimé a nepiimé naklady. Podnik oddéluje 2 druhy vyrob:

- PryZova vyroba;
- Textilni vyroba.

wev

materialové naklady vyraznéjsi. Tento rozdil znazoriiuje nize uvedeny obrazek, na némz je
vyobrazena struktura vnitropodnikové ceny jednotlivych vyrob kromé rezijnich nakladi (u

pryzové vyroby vsak zpracovatelské naklady zahrnuji i vyrobni rezii):

Textilni vyroba PryZova vyroba ¥ Materidlové naklady a
amortizace nastroj
0
1% 4% 3% B Zpracovatelské
naklady
Technologicky vymét

¥ Naklady na energie

Obrazek 11 Struktura vnitropodnikové ceny textilniho a pryzového vyrobku (viastni zpra-
covani)
Spotfeba materialu, pfimé naklady (Cast zpracovatelskych nakladd) a pfima energie jsou
zatazeny do pfimych nakladl. Z ptfedchoziho obrazku je zifejmé, Ze textilni vyroba do vnit-

ropodnikové ceny nerozpoc€itdva rezijni naklady (kromé stanoveného technologického vy-
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métu), dal$i nepiimé naklady textilni vyroba sleduje jen v ramci celé vyroby v celkovych
castkach. Nasledujici tabulka zndzornuje zprimérovanou kvantifikaci pfimych a nepfi-

mych nakladt podniku v roce 2011 i s dil¢im rozd¢lenim:

Tabulka 6 Primé a nepiimé ndklady v roce 2011 (vlastni zpracovani)

Polozka tis. K¢ %
Spotteba materialu 241 395 70
v s, Piimé mzdy 27 588 8
Prime ndkdady o nergic 6 897 2
Celkem piimé naklady 275 880 80
Spravni rezie 27 588 8
Vyrobni rezie 13794 4
v Technologicky vymét 17 243 5
Nepiimé naklady Energie 1724 05
Ostatni 8621 2,5
Celkem nepiimé naklady 68 970 20
Celkem piimé a nepiimé néklady 344 850 100

Z rozdéleni vyplyva, Ze pfimé nédklady tvoii 20 % a neptimé 80 % celkovych podnikovych
nakladi. Toto procentni rozdéleni je typické pro vyrobni podnik, jakym je i sledovana fir-
ma ZPV.

B) Naklady dle vztahu k objemu vykoni

Spole¢nost nesleduje variabilni a fixni nédklady, pouze analyzuje pocty vyrabénych vykont
na zaklad¢ znalosti efektu degrese fixnich nakladt a v souvislosti s odchylkami skute¢né
vyrabénych vykont oproti planu. Vysledky sledovani naklada dle vztahu k objemu vykont
nepodminuji Zadné kalkulacni ¢i kapacitni zmény. Tyto vysledky slouzi spiSe pro analyzu
soucasného stavu a jako podklad pro rozhodovaci ulohy meznich situaci vyroby daného
poctu vykonu. Zjisténim, ze pti vyrobé daného objemu vyrobki bude vyroba kvuli tthradé
fixnich nakladu ztratova ¢i z pohledu nizkého personalniho zajisténi efektivni vyroby nere-

alna, pocinaji rozhodovaci Glohy pro feseni téchto problémd.

5.2 Naklady na kvalitu

Dilezitym aspektem fizeni ndkladi ve spole€nosti je pfisna politika kvality. Management
spolecnosti, V zavislosti na precizni poZadavky odbérateld, certifikacnich natfizeni a Casté
audity, vypracovava a peclivé sleduje krom aspekti zakladniho fizeni nakladu (kalkulace,

rozpocty) hlavné detailni rozbor naklada na jakost v nasledujicich nakladovych druzich:
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- Naklady na prevenci

- Néklady na kontrolu

- Naklady na vnitini vadné (neshodné) vyrobky (vady, prostoje pro neshody atd.)
- Naklady na vné&jsi vadné (neshodné) vyrobky (reklamace, ndhrady skod apod.)

Dale se spole¢nost v ramci nakladi kvality zamétfuje 1 na oblast vzdélavani, vzorkovani
atd. Podnik kvantifikuje finan¢ni prostfedky nutné pro proces planovani, regulovani a zvy-
Sovani jakosti, eviduje vyznamné pfinosy a vyhodnocuje efektivnost zajistovani jakosti. Za
sledovani a vyhodnocovani nakladt na jakost odpovida vedouci financovani. Néklady na
prevenci a kontrolu oznacuje na prvotnich dokladech pracovnik odpovidajici za vécnou
kontrolu ucetniho dokladu, za evidenci téchto ndkladt odpovida vedouci ekonomického
useku a preddva povérenému pracovniku useku fizeni kvality. Naklady na vnitini vadné
vyrobky sleduje a eviduje mimoucetné povéteny pracovnik. Naklady na vnéjsi vadné vy-
robky jsou identifikovany obchodnim usekem, udaje z této evidence jsou poskytovany
ekonomickému tuseku a dale povéfenému pracovniku useku fizeni kvality. Souhrnné in-
formace o nakladech na jakost jak z netcetni tak i z ucetni evidence souhrnné sleduje for-
mou tabulkovych a grafickych vystupti vedouci financovani, ktery nasledné zpracovava
zpravu o vyvoji nakladl na jakost vedeni spole¢nosti véetné navrhli napravnych opatieni.

Udaje o vyvoji nakladi na jakost a zprava o vyvoji jSoU zpracovavana mési¢né a srovnava-
ny s pfedchozimi lety. Celkovy trend vyvoje nakladd na kvalitu je mirné klesajici, cemuz

sve&d¢i nasledujici graf vyvoje nakladi na jakost na ¢tyidilnou sadu:

9 K¢

8 K¢ /\

LA A A

i A v
\

4Ké T T T T T T T T T 1
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Obrazek 12 Vyvoj jednotkovych ndkladii na jakost sady v letech 2002-2011 (viastni

zpracovani)

Soucasnych 6 K¢ nakladt jakosti na sadu ptedstavuje asi 2 % primérné ceny sady.
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5.3 Cost Cutting

Firma na zaklad¢ striktnich pozadavku certifikaci snizuje hlavné néklady na kvalitu a na
odpady. Také se peclivé vénuje snizovani naklad Gveérového zatizeni efektivnim fizenim
cashflow (viz. podkapitola 5.5.1 Planové vykazy). Princip Cost Cutting, neboli snizovani ¢i
kraceni nakladd, se d4 uplatnit v jakékoli ekonomické fazi. Jeji vyznam vSak nabyva na
hodnot¢ v dob¢ recese, kdy v roce 2008 spolecnost vykazovala pti protikrizovych opatieni
vétsinu z typickych znaka principu Cost Cutting. SniZzovani nakladu se tykalo zejména
redukce obchodnich cest a prémii, zaméstnaneckych vyhod (hlavné zruSeni stravenek) a
vSech dalsich moznych vydaji nepotiebnych k nutnému chodu podniku. Jediné investice
po krizi v roce 2008 byly uskute¢nény V ramci zhotoveni forem pro vyrobu typt autoroho-
zi dle nové sjednanych zakazek. V ramci Setficich opatieni se firma snazila sjednat co nej-
vyhodnéjsi podminky jak na stran¢ dodavatelt tak i odbérateld, byla také omezena vyroba

na 4 dny v tydnu a bohuzel musela spole¢nost saéhnout i po razantni redukci zaméstnancu.

Dulezitym bodem v fizeni naklada se, ohledné tohoto aktualniho tématu krize, stalo pravé
Fizeni osobnich nakladu - fizeni zaméstnancti. Dle obrazku 10 (vyvoj poétu zaméstnancii)
je zfejmy vyrazny propad celkového poétu zaméstnancii (o 15%) po roce 2008. Vyznam-
nou strankou snizovani nakladd v obdobi krize totiz bylo propousténi zaméstnanct. V fadé
jinych spolecnosti byl takovyto krok jesté krut&jsi tim, Ze 1 pro podnik znamenal vyrazny
zasah do penéZnich prostfedkl, a to v podobé vysokého odstupného — dle zédkoniku prace
az na arovni trojnasobku mési¢niho platu (Cesko, 2006). Spolecnost ZPV vsak byla od
tohoto odstupného vyrazné oprosténa, nebot’ jeji fizeni pracovnikii bylo jiz pted krizi sta-
novovano na bazi opatrnosti a tedy vyznamna ¢ast zameéstnancti byla pfed krizi pfijimana
na dobu urcitou ¢i brigadné. Pti propusténi zhruba dvaceti zaméstnancd, jak tomu bylo
po roce 2008, by teoreticky odstupné pracovnikli zaméstnanych na dobu neurcitou ¢inilo
az 900 000 K¢ (pfi pramérné mésicni mzde 15. 000 K¢ propousténych zaméstnanci dél-
nické profese). Z fad zaméstnanci s pracovni smlouvou na dobu neurcitou, tedy s nutnosti
vyplaty odstupného, byli propusténi 2 zaméstnanci. Odstupné vykazané v ramci protikri-
zového opatieni ve sledované firmé tedy ve skute¢nosti €inila ,,jen© 150.000 K¢ (pii pri-
mérné mési¢ni mzdé 25 000 K¢ na administrativniho pracovnika), tedy celkové jen jednu

Sestinu z potencialniho odstupného.
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5.4 Kalkulace

Kalkulace jsou jednim ze zakladnich nastroju fizeni nakladd ve spole¢nosti. V podniku
slouzi zejména pro kvantifikovani nakladt jednotlivych potencialné vyrabénych produkti
jakozto podklad pro navrh minimalni obchodni ceny. Dale hodnoty ziskané pomoci podni-
kového kalkulovani jsou vhodné pro posuzovani efektivnosti vyroby daného produktu i

celé vyroby.

5.4.1 Metoda kalkulace

Jak jiz bylo fec¢eno, v podniku se odd¢luji dvé samostatné vyroby — pryzova a textilni vy-
roba. Spole¢nost vyuziva kalkulaci plnych nakladi (absorpéni kalkulace) s principem
prirazkové metody stanoveni rezijnich nakladi u textilni vyroby a také s prvky pevné
rezijni sazby u pryZzové vyroby.

Rozpocitava tedy rezijni naklady na jednotky vykonli pomoci rozvrhovych zakladen ¢i
pfedem stanovenych rezijnich hodnot. Ocenovéani rezijnich nakladi je naznaceno

v podkapitole 5. 4. 3.

5.4.1 Predméty kalkulaci a struktura nakladia

Dvé oddélené vyroby jsou rozliSovany z pohledu rozdilné struktury kalkulace vyrobkd.

Kalkulace jednotlivych vyrob se 1i$i hlavné podily materidlovych a zpracovatelskych

N4

textilni vyroby jsou materidlové naklady vyraznéjsi.

5.4.2 Kalkulaéni vzorce
V obou vyrobach jsou rozdilné struktury kalkulacnich vzorci, rvyuzivaji se vzorce:

A) Kalkulace vlastnich nakladii vyroby- vnitropodnikova cena
B) Kalkula¢ni vzorec — polotovary vlastni vyroby

C) Kalkula¢ni vzorec — hotové vyrobky
Uvedené kalkula¢ni vzorce jsou stanoveny v§eobecng¢:
Ad A) Kalkulace vlastnich nakladi vyroby — vnitropodnikova cena

Kalkulace vlastnich ndkladi vyroby odpovida na otazku, jaké jsou skutecné naklady na
vyrobu a jaka je minimalni prodejni a obchodni cena. Tato kalkulace se tedy hodi pfi sjed-

navani odbératelskych cen pro zakazkove vyrabéné produkty. Jeji struktura je nasledujici:
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1 Materialové ndklady a amortizace néstroji
2 Néklady na energie
3 Zpracovatelské naklady
4 Technologicky vymét
A (1+2+3+4) Vlastni naklady vyroby - vnitropodnikova cena

5 Spravni rezie
6 Naklady na realizaci

B (5+6) Rezijni naklady celkem

C (A+B) Uplné vlastni naklady
D Kalkulovany zisk

E (C+D) Névrh minimalni prodejni ceny

F (C+D+provize) Navrh minimalni obchodni ceny

Obrazek 13 Kalkulacni vzorec — kalkulace viastnich nakladu vyroby - vnit-

ropodnikova cena (vlastni zpracovani)

Na zakladé oddéleni dvou vyrob jsou jinak stanovené rezijni naklady (viz. Podkapitola

5.4.3) a pro kazdou polozku rozdilné podruzné polozky, hlavné materialové naklady:

Tabulka 7 Podruzné polozky kalkulacnich vzorcii vyrob (viastni zpracovaini)

Pryzova vyroba Textilni vyroba
Smés a pryZové polotovary Textilni a jiny material
Naslapna plocha Potizovaci naklady kobercovina

Zalisovany textil

Néslapna plocha

Materialové .
Kobercovina

Obsivaci ptize

naklad
Y Pofizovaci naklady textil

Dosivaci nit’

Pomocné materialy

Lemovka, logo

Ostatni

Ostatni

Cely vSeobecny kalkulaéni vzorec vnitropodnikové ceny je uveden v ptiloze €. 1.
Ad B) Kalkulaé¢ni vzorec — polotovary vlastni vyroby

Tento kalkula¢ni vzorec slouzi pro vnitropodnikové ocetiovani polotovart vlastni vyroby a
je kvantifikaci pfimého materidlu s pofizovaci cenou a pifimé energie. Naklady na pfimou
energii jsou zde stanoveny na zaklad¢ aktualizovanych limitd spotieby a na zaklad¢ pied-
poklddaného vyvoje cen. Nedokonfend vyroba je ocenovana vcetné vyrobni rezie

Vv ocenéni podle stupné zpracovani.
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- Pfimy material (vCetné potizovacich nakladi)

- Pfima energie

Vnitropodnikova cena

Obrazek 14 Kalkulacni vzorec — polotovary vlastni vyro-

by (viastni zpracovani)

Ad C) Kalkula¢ni vzorec — hotové vyrobky

Kalkulacni vzorec ceny hotového vyrobku je urcen pro vyrobky uvadéné piimo na trh, tedy

bez odbératelského vyjednavani (pro pripad aftermarketu). Jeho struktura je nasledujici:

- Pfimy material (vCetné potizovacich nakladi)
- Polotovary vlastni vyroby

- Ostatni pomocny material

- Amortizace nastroje

- Pfima energie

- Vyrobni rezie

- Néklady na baleni

Vlastni néklady vyroby - vnitropodnikova cena

- Spravni rezie

Uplné vlastni vykony
- Zisk

Prodejni cena

Obrazek 15 Kalkulacni vzorec — hotové vyrobky (viastni
zpracovani)
Jelikoz 90 % produktt je vyrabéno pro zakazkovou vyrobu daného odbératele, jsou kalku-
lace nejvice potfebné pii prvotnim sjednavani prodejnich a obchodnich cen jako zaklad pro
vyjednavani, a tedy nejvyuzivangj$im typem je kalkulace vlastnich nakladd vyroby (vnit-
ropodnikova cena) obrazek ¢. 14. Kalkulace jsou minimalné€ jednou mési¢né aktualizovany
Vv ptislusném kalkula¢nim softwaru. Zmény po ustéleni kalkulacnich vzorct (v etapé zava-
déni do vyroby) vSak nastavaji ojediné€le, nastanou-li, jsou opravovany pomoci vytvoiené-

ho kalkula¢niho programu a materidlovych listd.

5.4.3 Principy ocenovani reZijnich naklada

Jednotlivé principy jsou ve dvou oddélenych vyrobach rozdilné:
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Textilni vyroba

- Zpracovatelské néklady se skladaji z pfimych mezd, ostatnich pfimych nékladt
(35 % z piimych mezd) a z vyrobni rezie (250 % z ptimych mezd);

- Spravni rezie je stanovena na 160 % z vyrobni rezie;

- Naéklady na energii se zde nerozpocitavaji, sleduji se pouze za celou textilni vy-
robu dohromady. Absence rozpocitanych nakladii na energii je patrna i z obraz-

ku 12 (struktura vnitropodnikové ceny textilniho a pryZzového vyrobku).
Pryzova vyroba

- Vyrobni rezie je stanovena jednotkové na 5 K¢&;

- Spravni rezie je stanovena jednotkové na 4,8 K¢&;

- Naklady na energie jsou také stanoveny na jednotku produkce, a to dle minuty
strojového ¢asu (technologického kroku) ¢i kilogramu naloze. El. energie lisu je
stanovena na 0,19 K¢/min. tech. kroku, para v hodnoté 0,314 K¢&/min. tech.
kroku, chladici voda 0,056 K¢&/min. tech. kroku a el. energie vytlacovaku je
V hodnoté 0,2 K¢/kg ndlozi (tech. krok gumového autokoberce trva 6,5 minuty);

- Vyrobni a spravni rezie je stanovena na zakladé€ rozpoctu ndkladl v mési¢nim
¢lenéni a v Clenéni dle uctl;

Technologicky vymét se pro obé vyroby ve vnitropodnikové cené stanovuje do 5 %, jeji
skute¢na mira se pramérné pohybuje okolo jednoho az tii procent, ¢imz je vytvarena nepa-

trna rezerva V kalkulaci vyrobkti, vhodna pro kryti mensich vykyvi v jinych polozkéch.

Z porovnani principu ocenovani rezijnich naklad obou vyrob vyplyva, Ze u pryZové vyro-
by byl vyhodnocen peclivy propocet jednotkovych rezijnich nékladi. U textilni vyroby
pritom pievazuje procentni vazba na piimé naklady a chybi podrobnéjsi propocet nakladi
na energie. Textilni vyrobky jsou v poméru k jeho nakladiim vynosné&j$i nez pryzové, mo-

hou si tedy dovolit volnéjsi sledovani kalkulaénich naklada.

5.4.4 Kalkulaéni systém

Pfi sjednani nové zakazky je stanovovana propoctova kalkulace vnitropodnikové ceny
pro stanoveni navrhu ceny. Presnéjsi kalkulovani nékladl nového typu vyrobku zacina
zhotovenim malé série, na zdklad€ idaju ziskanych vytvofenim zkuSebnich sad jsou vyho-
toveny normy spotieby pro vyrobu. Normy jsou podkladem pro vytvoieni planové kal-

kulace. Dale jiz nasleduje samotna vyroba zakazky, pii niz jsou jednotlivé polozky kalku-
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lace a hodnoty sledovany a pribézné aktualizovany dle okamzité potieby, pfichazeji na
fadu tedy pribézné kalkulace. Ekonomické oddéleni vzdy prubézné kazdy mésic vyhoto-
vuje piepocet skute¢nych nakladd a porovnava je s pronasobenim kalkula¢nich polozek a

objemu vyrabénych vykont, hlavné pro posouzeni hospodarnosti.

Vyrobky jsou monitorovany z hlediska ziskovosti a tihrady vlastnich nakladd, v ptipadé
dlouhodobé¢jsich negativnich vysledki je individualné zhodnocen vyznam vyroby daného
vyrobku Vv ramci dodavatelsko-odbératelskych vztahii a vazanosti smluv. Pii nemoznosti
vyrobek odstavit je analyza nasledovana upravou kalkulace dle dané situace, ¢i snahou 0
upravu ceny. Pokud se vyrobek jevi jako ztratovy, neni nutn¢ potieba si jej vydrzovat ve
vyrob¢ a ani zména parametrd kalkulace neni na misté, nasleduje vyfazeni z vyroby. Tako-
véto zasahy jsou feSeny vzdy individualné dle situace. Podnik je ochoten vyrabét dany ne-
vyhodny vyrobek maximalné pii uhradé uplnych vlastnich ndkladd, vzdava se tedy pouze

kalkulovaného zisku.

5.5 Rozpocetnictvi

Rozpocetnictvi je hlavnim nastrojem vnitropodnikového fizeni ndkladd, jehoz tkolem je
zobrazit kvantifikovany plan nakladt, vynosu, pfijmd, vydaji a popt. jinych hodnot. Jed-
notlivé rozpoCty ve spolecnosti musi byt sladény se strategickymi i operativnimi cily a
zaroven realné korespondovat s odhady situace na trhu. Rozpoctovani je soustavny proces,

ktery ve sledované spolecnosti probiha na nékolika tirovnich.

5.5.1 Planové vykazy

Podnik kazdorocné vyhotovuje plan vykazu zisku a ztrat, planovanou rozvahu a vykaz
cashflow pro posouzeni celkové planované situace podniku v nasledujicim roce. Hodnoty
jsou vyhotovovany na zakladé¢ nasmlouvanych dohod, plant trzeb, investic a dalSich.
Struktura téchto plant odpovida klasickym oficialnim vykazim. Plan je tvofen s rozpadem
na jednotlivé mésice.

Nejveétsi pozornost V redlném case firma vénuje vykazu cashflow, snazi se vyuzivat hodnot
penéznich tokd. Vyvoj penéznich toki sleduje hlavni ekonom a prokurista. Ve spolecnosti
je udrzovana moznost sttednédobého revolvingového tvéru pro kryti vétsi finanéni potie-
by. K investovani vétsich ¢astek firma vyuziva pravé uvéru, dava vsak prednost vlastnim

generovanym piebytkovym penéznich prosttedkil, hlavné pro investice mensiho ¢i stiedni-
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ho rozsahu. Podnik si v poslednich letech udrzuje velice pozitivni pozici v fizeni cashflow.
V piiloze ¢. 8 je uveden ukazatel ,,Mira zajisténosti zavazka pohledavkami‘(tedy procen-
tudlni podil zavazkl na pohledavkach), ktery napovidd, ze firmé nadbyvaji finan¢ni pro-
sttedky z efektivniho fizeni pohledavek a zédvazka, které mize vyuzit pravé pro mensi roz-
sah investovani. Tato schopnost taktéz snizuje naklady na ptipadné Gvérové zatizeni pod-

niku.

5.5.2 Hlavni podnikovy rozpocet

Hlavni rozpoctové obdobi tvofi jeden kalendaini rok. Rozpoctovaci proces hlavniho planu
daného roku za¢ina na konci pfedchoziho, kdy je zjistén tzv. ,,globalni zisk®, tedy hospo-
daisky vysledek za ucetni obdobi. Dle strategickych plant spole¢nosti, odhadi situaci na
trhu a dalSich propocti budoucich cen vstupti (v kompetenci obchodniho a ekonomického
oddéleni) je pomoci principu indexovani vypocten procentni zménou piredpokladany glo-
balni zisk sledovaného obdobi. Je sestavovana jedna varianta rozpoctu. Dle ptedchozich
vysledkil a zmén je zindexované globalni ¢islo rozpocéteno do jednotlivych rozpoctovych
sttedisek. Podnikové rozpocetnictvi je tedy zaloZeno na stfediskovém Fizeni

s prirtistkovym (indexovym) sestavovanim rozpoctu.

Dale jsou Vv jednotlivych stfediscich pod velenim pfisluSného vedouciho oddéleni zpraco-
vany stfediskové plany a ty rozloZeny na mési¢ni plany. Rozpoctovani je ve spolecnosti
zaloZeno na znacn¢ decentralizovaném principu, nebot’ rozpoctové utvary jsou koncipo-

vany k individudlnimu vedeni a fizeni svych hospodatskych vysledkii.

5.5.3 Rozpoctové utvary
V rdmci rozpoctového fizeni je spolecnost rozdélena na 6 hospodaiskych stiedisek, a to na:

a) Ekonomické oddéleni
b) Obchodni oddéleni
¢) Technicky tisek
d) Usek fizeni kvality
e) Vyrobni usek
f) Pomocné Gcetni stiedisko
Podnik nevyuziva mezisttediskové vztahy, neprovadi vzajemné vyfakturovani. Nakladové

polozky spolecné pro vice stiedisek se dle souvislosti procentudlné rozdéli mezi dané utva-

ry, dohodou ¢i na zaklad¢ zavedenych zvyklosti. Pro pfeklenuti nerozpocitatelnych a pra-
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covniky neovlivnitelnych polozek (napt. naklady na osvétleni apod.) je vytvoiené pomocné
ucetni stfedisko. Jeho funkce je dale ndpomocna pii pofizovani investic nad rdmec plano-
vanych akci rozpoctu, a to zejména v zadvérecnych etapach rozpoctového obdobi. Pomocné
stfedisko tuto investici pfevezme, aby investice neovlivnila plan dané¢ho strediska a tedy 1
motivacni prémie pracovnikt (viz kapitola 5.5.5 Motiva¢ni program v rozpocetnictvi). Pro
dalsi rozpoc¢tové obdobi je tato investice zpétné piedmétem rozpocétovani jiz pro dané zod-
povédné stredisko. Jednotliva stiediska si planuji své naklady dle nakladovych ucta
s rozdélenim na syntetické a analytické Ucty. Jakozto ukazka slouzi nésledujici tabulka,

znéazornujici pldnovany rozpocet rezijnich nakladt useku tizeni kvality:

Tabulka 8 Rocni rozpocet rezijnich nakladii useku V tis. K¢ (vlastni zpracovani)

Uget Polozka rozpoctu < l?fu¥nerny . Celkem za
meésicni rozpocet rok

501-500 | Spotieba rezijniho materidlu 3,60 43,20
501-520 | Spotieba dl. hm. investi¢niho majetku 4,00 48,00
501-530 | Spotieba pohonnych hmot 1,40 16,80
511-100 |Opravy a udrzovani 3,00 36,00
512-100 | Cestovné tuzemsko, zahrani¢i 5,00 60,00
513-600 |Reprezentace 2,00 24,00
518-100 | Ostatni sluzby 13,00 156,00
518-310 | Telefony 2,10 25,20
518-420 |Skoleni, seminate 3,85 46,20
518-430 |Naklady na jakost 35,00 420,00
518-440 |Pofizeni dl. nehm. investi¢. majetku 0,90 10,80
521-100 | Mzdy Technicko-hospodafsti prac. 65,00 780,00
521-200 |Mzdy Délnici 13,72 164,64
524 Zakonné pojisténi SP + ZP 27,55 330,60
527-100 | Zakonné socialni ndklady 0,10 1,20

527/8-200 | Stravenky 9,67 116,06
528-100 | Ostatni socialni naklady 3,50 42,00
551 Odpisy investi¢niho majetku 7,67 92,06

Predpokladané naklady celkem 194,99 2 339,90
Rozpoctovana suma 195,00 2 400,00

Z hlediska ¢lenéni odpoveédnostnich stiedisek, spadd do klasifikace nédkladovych stfedisek
ekonomické, technické oddé€leni a usek fizeni kvality. Obchodni tsek je charakterizovan
jako rentabilni stfedisko, nebot’ krom nakladti a vynosti ma v kompetenci i fizeni pohleda-
vek a zavazkl. Vyrobni tsek splituje predpoklady pro nakladové stiedisko spolu se zainte-

resovanosti ke stfediskovému kapitalu ve formé fizeni zasob.
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5.5.4 Kontrola rozpoctu

Kontrola rozpoc¢tl probiha kazdy mésic, zpétn€ po dvou mésicich (pro zachyceni i opozdé-
nych plateb po konci daného mésice). Kontrola je vykonavana jak na Grovni jednotlivého
sttediskového rozpoctu v kompetenci vedouciho useku, tak 1 na urovni celopodnikového
rozpoctu planovych vykazl. V pripadé¢ markantnéjsi odchylky od planu ekonomicky tsek
schvaluje zménu stfediskového rozpoctu. Zmeény strediskovych rozpoctt jsou pod velenim
ptislusného vedouciho stfediska feSeny principem nazna¢enym v podkapitole 5.5.3. Od-
chylky jsou posuzovany vzdy dle konkrétni situace, rozpocet je tedy do urcité miry volné
sestaven. V prubéhu deviti let, kdy je tento zptisob rozpoc¢tovani ve spolecnosti vyuzivan,
se 1 pfi riznych odchylkach a zménach vzdy dosahlo pfiméfeného vysledku dle ptivodniho

planu.

5.5.5 Motivaéni program V rozpocetnictvi

Ve spolecnosti je zaveden motivaéni program do rozpocetnictvi jednotlivych stiedisek.
V kazdém tuseku jsou do motivacniho programu zahrnuti ti zaméstnanci, ktefi maji vliv na
dosazeny hospodaisky vysledek stfediska (napf. v obchodnim oddé€leni jsou zafazeni
vSichni pracovnici) a vzdy pfislusny vedouci oddéleni, nebot’ za plnéni rozpoctu svého
useku zodpovida. Timto zptisobem jsou zaméstnanci, schopni ovlivnit mési¢ni hospodai-
sky vysledek oddé€leni, zainteresovani na disledném plnéni rozpoctu sttediskového a tim i
celopodnikového. Pii tispofe nakladu ¢i zvyseni trzeb stfediska oproti planu jsou na zakla-
dé téchto vysledkli vykazany ptidély mzdovych prémii t€émto zaméstnanciim nad ramec

zakladni mzdy.
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6 ZHODNOCENI RIZENI NAKLADU VE SPOLECNOSTI

V praktické ¢asti byla provedena analyza systému fizeni ndklada, jak z pohledu zakladnich

nastrojl fizeni nakladu, tak i specifickych znaka nakladového tizeni.

Systém fizeni ndkladii ma ve spolecnosti na starosti zejména ekonomické odd¢€leni ve spo-

lupréci s technologickym zajiSténim technického tseku.

Z analyzy néklada a jejich Clenéni vyplyva, ze ve spoleCnosti zcela absentuje sledovani
fixnich a variabilnich nakladt, ¢imz se podnik oprostuje od veSkerych kapacitnich plano-
vani nakladt a ptfichazi o moznost pfesného stanoveni bodu zvratu, sledovani vyvoje zisku
¢i hrubého rozpéti jednotlivych druhti vyrobkl. Z pohledu vyvoje nakladovych polozek
vykazu zisku a ztrat je zfejma vysoka zdatnost vstiebat nasledky ekonomické krize v roce
2008 a navazat velmi ptiznivymi vysledky pocinaje rokem 2010 oproti odvétvi. To svédci

o schopnosti vyuziti nove nabizenych ptilezitosti.

Dale byla soustiedéna pozornost na fizeni ndkladl na jakost, coz jisté je silnou strankou
podniku, nebot’ diky tomuto fizeni se podafilo soustavné snizovat neptiznivé naklady na
vadné vyrobky, reklamace, odpady apod. Firmé také diky ekologickému fizeni odpadii
byla osvédcena certifikdtem ,,Zelena firma* a ziskava i nezanedbatelnou konkuren¢ni vy-
hodu v ekologickém zpracovani. Tim také byla schopna svédomité plnit certifika¢ni nafi-
zeni v ramci poZadavkl hlavnich odbératelii, pro nézZ je politika kvality velmi dulezita. I
diky zdatnému zotaveni z krize a dobré image firmy spolecnost ZPV ziskala ocenéni ,,Do-

davatel roku‘ v letech 2009 a 2010.

V kapitole Cost cutting byly zminény uspésné snahy o fizeni osobnich nakladl, vyhodna
hlavné po razantnim propousténi zaméstnancti v obdobi krize, a fizeni cashflow které pod-
niku také pfinaseji pozitivni vysledky. Spole¢nost ma v poslednich letech velmi vyhodnou
bilanci piijatych thrad od odbératelii a placenych zavazkiti dodavatelim. Diky piebytko-
vym finan¢nim prostiedklim se firmé dafi hradit investice mens$iho a stfedniho rozsahu bez
uveérového zatizeni a tedy sniZzovat ndkladové roky. Spolu s fizenim kvality, ktera také
znaéné€ snizuje reklamacni a jiné naklady, zaruc¢uje znacnou spokojenost zékaznikii a plné-
ni certifikaénich nafizeni, a vyhodnymi podminkami dodavateldi, umoZnujicim niz8i mate-
ridlové naklady, se podniku diky v§em témto pozitivnim atributliim sniZzovani podnikovych

nakladt dafi uspésné vyuzivat nastavenych podnikatelskych podminek.
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V ramci kalkulaci je tfeba opét zminit absenci podrobngjsiho fizeni nakladd. Firma totiz
z pohledu jeji vazanosti na sjednané zakazky (90 % vyroby se fidi pfedem sjednanych cen)
zdanlivé nepotiebuje pecliveé sledovat kalkulacni ¢i kapacitni ¢lenéni. Je tieba kvantifiko-
vat cenu vyhodnou pro obé¢ strany a poptipad¢ poupravit zavedené kalkulacni vzorce dle
potieby. Problém nastava v diive pevné nastaveném kalkulacnim vzorci, kdy jednotlivé
rezijni a neptimé naklady rozpocitavany dle dlouho pouzivanych principu. I princip pfirdz-
kové kalkulace neni z obecného hlediska zcela bezchybny. Kalkulace nemusi odpovidat
skutecné spotieb¢ dané polozky. Vyroba se z hlediska rozdilnych principt kalkulaci déli na
pryzovou a textilni vyrobu. Zavedeny systém fizeni kalkulaci bez kapacitniho ¢lenéni vy-
hovuje firemnim potfebam a pozadavkim jen do ur¢ité meze. Vynechanim sledovani kal-
kulaéniho a kapacitniho ¢lenéni totiz firma ptichdzi o cenné informace napt. z vypoctu

bodu zvratu, pfispévku na thradu atd.

Systém rozpocetnictvi je koncipovan na podrobnéj$im principu nez kalkula¢ni systém.
V rozpocetnictvi podniku je zavedeno stiediskové fizeni s pfiristkovym (indexnim) sesta-
venim rozpoctu. Je sestavovdna jedna varianta podnikovych a stfediskovych rozpocti.
Firma zpracovdva verzi oficidlnich financnich vykazi jakoZzto plan na pfiSti obdobi
s rozpadem na meésice. Strediskové rozpocCty jsou sestavovany nezavisle na sobé dle pfi-
slusného vedouciho tseku. Mezi stfedisky neprobihd mezistiediskové fakturovani, pro
preklenuti spole¢nych ¢i nerozpoctitatelnych nakladovych polozek slouzi pomocné ucetni
stfedisko. Je vyuzivan motivacni systém, coz jist¢ je vhodnym nastrojem pro dasledné pl-
néni pldnovych rozpoctli. Vhodnym nastavenim tohoto systému jsou zaméstnanci, schopni
ovlivnit hospodatsky vysledek v daném mésici, vysoce zainteresovani na diisledném plnéni
rozpoctu a piipadnych usporach nakladu ¢i zvyseni vynosii nad ramec planu. Také skutec-
nost, Ze stiediskovy rozpocet sestavuje vedouci daného oddéleni, je podminkou vérné zob-
razeného utvarového planu. Zaroven vsak zde vznikd mirny stet z4jmu, nebot’ prave i kaz-
dy vedouci daného oddé€leni je zahrnut do motivacniho systému. Toto uskali ovSem ne-
shleddvam jako pfili§ zavazné, protoZe hlavni soucast stiediskového rozpoctu, rozpocteny
indexovany vysledek hospodateni z minulého obdobi, je pfidélovan v rdmci celopodniko-

vého rozpoctu po zvazeni ekonomického odboru.

Spolecnost je z mnoha sméril svazovana urcitymi atributy jejich ¢innosti. Spole¢nost ZPV
Roznov s. 1. 0. je soucasti subdodavatelského odvétvi. Jejimi hlavnimi principidlnimi téz-
kostmi jsou zavislost na svych odbératelich a sjednanych zakazkach obchodnim odd¢le-

nim. V soucasnosti je firma z 90ti % vazana na sjednané smlouvy. Pfisné podminky certi-
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fikace a Casté audity dale svazuji podnik a nuti ji tradvit mnoho Casu fizenim kvality a na-
kladii na kvalitu a odpadt.. DalSim typem zavislosti firmy je také vazanost na jediného do-
davatele zakladni vyrobni suroviny, ktery je zaroven majoritnim vlastnikem. Tato vazba je
teoreticky do jisté miry skliCujici v ptipade, kdyz by se objevil dodavatel s vyhodnéjSimi
cenovymi nabidkami. I pfes velmi rozsifenou diversifikaci vyrobkovych fad autokoberct
chybi vedlejsi nesouvisejici vyroba, vhodna zejména pii utlumu odbéru autokoberci. Ved-
lejsi vyroba by alespon ¢aste¢né ulevila finanéni tisni podniku v takovéto situaci. VSechny
tyto nedostatky a svazujici okolnosti by se mohly alespon relativné eliminovat ¢i pomérné
odleh¢it zavedenim vedlej$i vyroby. Podnik jiz tento krok ma v planu, pofizeny multi-

funk¢ni lisovaci stroj by firmé oteviel nové trhy, hlavné pro prodej koncovym zakazniktim.

Jakozto shrnuti bych vyjmenovala silné a slabé stranky, které maji vliv na nakladovost

sledovaného podniku:

Do silnych stranek fadim zdatnost podniku vymanit se z nasledkt krize, efektivni fizeni
lidskych zdrojii a cashflow, dale svédomita politika kvality a efektivni principy fizeni roz-

pocetnictvi (motivacni systém a stiediskové ti€etnictvi).

Slabé stranky podniku zejména zahrnuji nékolikrat zmifilované formy svazujicich okolnosti
(subdodavatelské odvétvi, vazanost na obchodni oddé€leni, majoritni vlastnik-hlavni doda-
vatel), nerozvinuty systém kalkulovani, ve kterém chybi kapacitni ¢lenéni nakladu, a zasta-
ralé principy ocenovani rezijnich nakladt v kalkulacnim vzorci, vérné nezobrazujici sku-

te¢nou spotiebu nakladi.
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7 NAVRHY A DOPORUCENI

Potencialni zavedeni nové vedlejsi vyroby by znamenalo nutnost vétsi koncentrace na
marketingové aktivity, které pii soucasné zakazkové vyrobé nebyly tolik tfeba, a také by

znamenal nutnost peclivéjsiho fizeni a kontroly nakladu.

V analyze nakladl spolecnosti zcela chybi podrobné sledovani fixnich a variabilnich na-
kladu, toto sledovani by vedlo k efektivnéjsimu sledovani ziskovosti vyrobku, zakaznik ¢i
ohodnoceni obchodnich zastupct, dale by vedlo k moznosti analyzy bodu zvratu, piispév-
ku na uhradu, limitu fixnich nakladi, ohodnoceni obchodnich zastupct atd. V piiloze ¢. 4
je uveden navrh tabulky mozného kapacitniho ¢lenéni nakladl, znazoriujici potencidlni
rozclenéni polozek soucasnych nakladi analytické evidence na variabilni a fixni ndklady
(specialni a v§eobcené). Diky tomuto déleni je mozné vyhotovit propocet dvojstupiiovitého
prispévku na uhradu fixnich nakladd. Prispévek na uhradu spociva v odecteni jednotko-
vych variabilnich ndkladii od ceny. Pti rozd¢€leni fixnich ndkladt na specialni a v§eobecné
lze vyhotovit dva druhy piispévku, pti kvantifikaci celkového objemu je mozno také pro-
pocitat potencidlni zisk zbyvajici podniku. Néasledujici propocty se tykaji vybrané¢ho gu-

mového autokoberce, jSou Orientacni:

Tabulka 9 Vypocet prispévkii na vihradu FN a zisku

Celkové trzby 637 867 176
- variabilni ndklady 459 264 367
= ptispévek na tthradu I 178 602 809
- vyrobkové fixni néklady (specidlni) 45 926 437
= piispévek na thradu Il 132 676 373
- podnikové fixni nédklady (vSeobecné) 68 889 655
= zisk podniku 63 786 718

Tato ukazka rozvrzeni piispévku na tthradu gumového autokoberce lze vyuzit pro dalsi
vyrobkoveé fady. Z vypoctu vyplyva, ze prispeévek na uhradu I slouzi k pokryti celého fix-

niho nakladu a zisku, pfispévek na thradu II hradi fixni ndklady vSeobecné a zisk.

Na zakladé déleni fixnich a variabilnich nakladd 1ze provést i analyzu bodu zvratu, ktery
slouzi hlavné pro stanoveni poctu vyrobku, kdy zisk z produkce vyrobku nulovy. Objem
produkovanych vyrobkl pii bodu zvratu se vypocita nasledovné(Zamecnik, Tuckova a

Hromkova, 2010):
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Q(BZ) =

celkové FN

cena — jednotkové VN

1)

Pro ilustraci uvadim piiklad vypoctu bodu zvratu u vybraného gumového autokoberce.
Predpokladem je, ze skute¢na vyrobni kapacita je vyssi nez uvadéné hodnoty — tim se fixni

naklady stavaji neménné, a dal$im pfedpokladem je linearni pribéh variabilnich nakladi.

Hodnoty jsou opét ilustrativni kvili pfani firmy nezverejnovat citlivé informace:

Tabulka 10 Vstupni hodnoty pro analyzu bodu zvratu (vlastni zpracovani)

Pocet kust 0 10 000 100 000 1 000 000 1500 000
Trzby 0 4920 000| 49200000 492000 000| 738 000 000
Zisk -114 816 092 | -113438 492 |-101 040 092| 22943 908| 91 823 908
Fixni ndklady | 114816092| 114816092| 114 816 092| 114 816 092 | 114 816 092
Var. néklady 0 3542400 35424000| 354 240 000| 531 360 000
Celk. naklady | 114 816 092| 118 358 492| 150 240 092| 469 056 092 | 646 176 092

Pti zaneseni vstupnich hodnot do grafu 1ze jednoduse vy¢ist hodnota vyrabénych produktii

pfi bodu zvratu - tedy v bodg¢, kdy je zisk nulovy a trzby Se rovnaji celkovym nakladiim:
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2 300 - : 1xni naklady

S 200 - ; —— Variabilni néklady
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100 O 500 1000 1500
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Obrazek 16 Bod zvratu vybraného vyrobku (viastni zpracovani)

Vypoctem dle zmiflovaného vzorce bodu zvratu se tento objem rovna asi 830 000 kustim.

Diky tiidéni nakladti na FN a VN by podnik byl schopen nové se zvysujici vyrobu produk-
ti pfimo spotiebitelim 1épe sledovat a hodnotit efektivnost vyroby danych produktt. Pii
nevyhodné vyrobé vyrobkli koncovym zdkaznikiim je snaz$i vyrobu odstavit ¢i fidit jejich

cenové relace, které by samoziejmé jiz nebyly vazadny na podminky ve sjednanych smlou-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 63

vach. Sledovani kapacitniho ¢lenéni nakladu by, podle mého nézoru, i nyni pii této situaci
podniku bylo pfinosné pro zobrazeni vynosnosti jednotlivych produktl a pro efektivné;si
fizeni vyrobnich kapacit. Tento ptistup spolu po zavedeni vyroby pro volny trh by byl zce-

la jisté vhodny.

V soucasnosti je firma z 90ti % vazana na sjednané smlouvy - kalkulace slouzi spise pro
vytvofeni prvotnich pfedstav o nakladovém zatizeni jakoZzto podklad pro sjednani obchod-
nich cen. Z tohoto pohledu ani pfili§ pecliva kontrola neni zcela na misté, nebot’ jak
Z hlediska dojednané smlouvy, tak ze snahy udrzet si dobré vzajemné obchodni vztahy je
vyfazeni produktu z vyroby, z diivodu malé ziskovosti, spiSe velice ojedinélou zalezitosti.
Co se tyce struktury nakladt kalkulace ve spolecnosti, tak tato je v ramci moznosti dosta-
Cujici. Jediny problém nastava v diive pevné nastaveném kalkula¢nim vzorci, kdy jednotli-
vé rezijni a nepiimé naklady rozpocitavany dle dlouho pouZzivanych principi. | metoda
piirazkové kalkulace neni z obecného hlediska zcela bezchybna. V této oblasti by prospéla
aktualizace a alespon jednorazovy podrobny propocet téchto nakladt ¢i zavedeni jedné
z modernich metod kalkulovani (metoda ABC, metoda cilovych ndklad). To by vSak
znamenalo ¢asové 1 penézni investice do zavadéni. Je otazkou, zda by vyhody nové zave-

denych modernéjsich, pfesnéjSich metod kompenzovaly tyto investice.

Systém rozpoctovani je sledovan podrobnéji nez kalkulovani. Postup indexovani minulych
vysledkd hospodaieni je vSak jiz z principu zavadéjici. Hodnoty minulych let nemusi vérné
zobrazovat skute¢nost a indexovani hrne tyto chyby dale do dalSiho obdobi. Je jasné, ze
kaZdoro¢ni rozpoc€tovani od nuly by bylo ¢asové i finanéné velice naro¢né. Bylo by mozna
vhodné tento dikladngjsi propocet budoucich vynost, nakladi a dalSich provést alespoil
jednou za nékolik let, aby firma také méla lepsi predstavu o vyvoji jednotlivych rozpocto-

vanych polozek v ramci jednotlivych stiedisek a také pro jakousi revizi struktury rozpo¢ta.
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ZAVER
Cilem této bakalaiské prace bylo analyzovat vybranou firmu z pohledu jejiho fizeni nakla-
du, objasnéni principu systému nakladového fizeni, kriticky zhodnotit zjisténé skutecnosti

a navrhnout opatieni zlepSujici stavajici situaci.

Zakladem pro analytické sledovani podniku je vymezeni potiebnych pojmil v rdmci teore-
tické Casti. Ta se skladala ze zakladniho vymezeni pojmu néklad, jejiho pojeti z rtiznych
pohledl a ze Clenéni nakladt. Dale nasledovalo teoretické zpracovani nastroja fizeni na-
kladi — kalkulaci, rozpocetnictvi a vybranych dalSich. Tématu kalkulace se tykalo vyme-
zeni struktury nakladd v kalkulaci (kalkulaéni vzorce), metod kalkulaci a kalkula¢niho
systému. Kapitola rozpocetnictvi obsahovala popis zdkladnich pojmd, klasifikace rozpoctu,
predstaveni modernich metod rozpoctovani, popis rozpoc¢tovaciho procesu a v neposledni

fad¢ téma odpovédnostniho tcetnictvi.

Po nutném teoretickém tivodu do problematiky nasleduje tedy praktickd cast bakalarské
prace tykajici se sledované firmy. Analyticka ¢ast zac¢ind charakteristikou spolecnosti, kdy
je podnik ptedstaven hlavné situa¢ni analyzou. Ta je rozdélena na interni a externi analyzu.
Interni pfedstavuje cile spole¢nosti, vyrobni program, zékladni ekonomické ukazatele, zpt-
soby fizeni lidskych zdroji a vyuzivany informacni systém. Externi analyza se soustfedi na
relevantni okoli spolec¢nosti, tedy na odvétvi, konkurenci, trh, zdkazniky a dodavate-
le/partnery. Obecna charakteristika spolecnosti je zakon¢ena SWOT analyzou. Nasleduje
zaklad bakalafské prace, tedy samotna analyza systému fizeni nakladd. Nejprve je predsta-
vena analyza a ¢lenéni ndkladt, kdy je v ramci druhového ¢lenéni firma srovnavana
s odvétvim diky vertikdlni a horizontalni analyze, a Gc€elové ¢lenéni zobrazuje principy
kalkula¢niho ¢lenéni a naklada dle vztahu k objemu vykoni. Po této, da se fici, ,,ndkladové
charakteristice podniku® nasleduji kapitoly vénujici se specifickym znakim fizeni nékladu
ve spolecnosti — fizeni nakladl na kvalitu a principy Cost Cutting. Dale prace pfechazi na
zakladni néstroje tizeni ndkladl, pocinaje kapitolou Kalkulace. Zde jsou popsany vyuziva-
né metody kalkulaci, kalkula¢ni vzorce, principy oceniovani rezijnich nakladi a kalkulaéni
systém. V kapitole Rozpocetnictvi jsou promitnuty postupy rozpoctovani v podniku. Pred-
staveny jsou planové vykazy princip sestaveni hlavniho podnikového rozpoctu, rozpocto-

vani stfedisek a motivacni program v rozpocetnictvi.

Analyza systému fizeni nakladii je ndsledné zhodnocena a je nacrtnuto zavérecné doporu-

¢eni. Doporuceni se zejména tyka problematiky absence fizeni nakladii dle objemu vyko-
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nu, tedy fixnich a variabilnich nakladd. Systém je s nastavenymi podminkami schopen

efektivné tidit naklady, ale pro dalsi rist spolecnosti je zddouci tuto absenci napravit.

Podnik je ve svém oboru velmi uspésny, schopny se vyrovnat s nepiiznivou situaci
v obdobi krize a nasledné se rychle vzchopit. Hlavnim problémem je fakt, Ze je podnik z
mnoha ohledll svazovan (subdodavatelské odvétvi, certifikacni nafizeni, predem vyjednané
smlouvy apod.). Jednim z feSeni je rozsifeni své ¢innosti o vedlejsi vyrobu. Timto je ote-
viena cesta k oprosténi od vétSiny zminénych limitujicich podminek a k napravé chybéjici-

ho fizeni fixnich a variabilnich nakladu.
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PRILOHA P I: KALKULACE VLASTNICH NAKLADU VYROBY —

VNITROPODNIKOVA CENA
Polozka mj spotieba vmj | jedn. Cena K& | Celkem v K&

1.1.1.1. Vytlacované naloze kg - -
1.11.2. Sekané naloze kg - -
1.1.1.3. Tvarové naloze kg - -
1.1.14. Nanosované smési kg - -
1.1.15. Potizovaci naklady - smés kg - -
1.1.1. Smés a pryzové polotovary soucet

1.1.2. Smés - naslapna plocha kg - -
1.13. Zalisovany textil m - -
1.14. Kobercovina m2 - -
1.15. Pofizovaci naklady - kobercovina-tex. K¢ - -
1.1.6. Pomocné materialy Ke - -
1.1.7. Separator kg - -
1.1. Materialové naklady HS 750 soucet

1.2.1. Textilni material - kobercovina m2 - -
1.2.2. Pofizovaci naklady - kobercovina K¢ - -
1.2.3. Néslapna plocha ks - -
1.2.4. Obsivaci prize kg - -
1.25. Dosivaci nit m - -
1.2.6. Lemovka m - -
1.2.7. Flok ks - -
1.2.8. Logo ks - -
1.2. Materialové naklady HS 770 soucet

1.3.1. Amortizace formy K¢ - -
1.3.2. Amortizace sekacich nozi K¢ - -
1.3. Amortizace nastroju soucet

1.4.1. Raminko ks - -
1.4.2. Lase ks - -
1.4.3. PE folie m - -
1.4.4. Karton ks - -
1.45. Vyztuha do kartonu ks - -
1.4.6. Vézaci paska m - -
1.4.7. Vazaci spona ks - -
1.4.8. Paleta ks - -
1.4.9. Fixacni $rouby ks - -
1.4.10. PE sacek ks - -
1.4.11. Etiketa ks - -
1.4.12. PPS hranoly ks - -
14. Naklady na baleni soucet

1. Mat. naklady a amortizace nastroju celkem soucet

2.1 Elektricka energie K¢ - -
2.2. Technologicka para Ke - -
2.3. Chladici voda K¢ - -
2. Néklady na energie celkem soucet

3.1.1. ks - -
3.1.2. Vyrobni rezie HS 750 K¢ 5,00 -
3.1. Zpracovatelské naklady HS 750 soucet

3.2.1.1. Rezéni K¢ - -
3.2.1.2. Vysekavani K¢ - -
3.2.1.3. Nasivani naslapnych ploch Ke - -
3.2.14. Obsivani dilct K¢ - -




3.2.15. Flokovani K¢ - -
3.2.1.6. Navarovani loga Ke - -
3.2.1.7. Vkladani fixatora K¢ - -
3.2.18. Cisténi kobercl K¢ - -
3.2.1.9. Kompletace, sadovani Ke - -
3.2.1.10. Ostatni prace K¢ - -
3.2.1.11. Baleni - HS 770 K¢ - -
3.2.1. Pfimé mzdy soucet
3.2.2. Ostatni pfimé naklady z pfimych mezd % 35 %
3.2.3. Vyrobni rezie HS 770 % 250 %
3.2. Zpracovatelské naklady HS 770 soucet
3. Zpracovatelské naklady soucet
4.1. Technologicky vymét HS 750 % -
4.2. Technologicky vymét HS 770 % -
4. Technologicky vymeét soucet
Vlastni naklady vyroby — vnitropodnik. cena
A =
1+2+3+4 soucet
5.1. Spravni rezie k nakladim HS 750 Ke - 4,80 K¢
5.2. Spravni rezie k nakladim HS 770 % 160 % -
5.3. Vicenaklady na vyvoj K¢ - 1,00 K¢
5. Spravni rezie soucet
6.1. Doprava - odbyt K¢ -
6.2. Provize obchodnim zastupcim K¢ -
6.3. Odbytova rezie -
6. Naklady na realizaci soucet
B. Rezijni naklady celkem 5 + 6 soucet
C. Uplné vlastni naklady A + B soucet
D.1 Kalkulovany zisk 5,00 % K¢ 5%
D.2 Kalkulovany zisk 10,00 % K¢ 10 %
D.3 Kalkulovany zisk 15,00 % K¢ 15%
D.4 Kalkulovany zisk 20,00 % K¢ 20 %
E.l Navrh minimalni prodejni ceny C+D.1 5% soucet -
E.2 Navrh minimalni prodejni ceny C+D.1 10% soucet -
E.3 Néavrh minimélni prodejni ceny C+D.1 15% soucet -
E.4 Navrh minimalni prodejni ceny C+D.1 20% soucet -
Provize obchodnim zastupcim K¢ -
F1 Néavrh minimalni obchodni ceny C+D.1 5 % +
provize soucet -
o Navrh minimalni obchodni ceny C+D.1 10 %
+ provize soucet -
F3 Névrh minimdalni obchodni ceny C+D.1 15 %
+ provize soucet -




PRILOHA II: KALKULACNI SYSTEM

Kalkulace
[
| |
nakladi ceny
|
| |
predbézna vysledna
I
I |
normova propoctova
I . | .
| | | |
operativni planova Redl. nakladi Cil. naklada




PRILOHA III: ORGANIZACNI SCHEMA

Valna hromada

Dozor¢i rada Jednatelé Prokurista
e . ___Statutarni organy
Vykonné organy
Reditel spolecnosti
PVPJ sekretariat
Vedouci Useku Vedouci Useku Vedouci Obchodniho Vedouci Technického Vedouci Vyrob.
fizeni jakosti fizeni jakosti tseku useku aseku
| { Vedouci Vedouci - Vedouci | 1 Konstruktér — [—— Vyroba Vyroba Vedouci Vedouci
kontrol financovani projekti GK, GTK TXK adrzby MTZ
Technolog | T |
| Vedouci GK, GTK [ :
H Kontrolor Personélni | prodeje | [ Smeénovi Provozni Vedouct
Technolog mistid Adrzbat skladd
TXK+vyvoj
. Referent
zah. odbytu —
Technolog Vedouci Vedouci I, 11
Vyvoj smén final. operaci
Referent |
| tuz. odbvtu Pracovnici || Pracovnik
lisovani final. operaci
Vedouci Pracovnici ||
prodeie I TXK
Prodejce Pracovnik
pripravy B




PRILOHA IV: NAVRH TABULKY MOZNEHO KAPACITNIHO
CLENENI NAKLADU

Kalkula¢ni po-
lozka nakladu

Ucet FU

Druhova polozka nakladi

VN

FN

Spec.

Vseob.

1. Pfimy
material

501-100

Spotieba pt. mat. — pryz. koberce

501-200

Spotieba pt. mat. — textil. koberce

x

501-290

Spotifeba mat. - podpora prodeje

2. Pfimé mzdy

521-100

Mzdové naklady

3. Ostat. pt. N.

502-100

Elektricka energie

4. Technologicka
vyrobni rezie

501-300

Material pro vyvoj

501-520

Spotieba DHIM do 3.000,- K&

501-525

Spotieba DHIM do 40.000,- K¢

511-100

Opravy a udrzovani

511-110

Opravy a udrzovani vysokozdv. voz.

511-200

Opravy a udrzovani - budova M6

511-220

Opravy a udrzovani - budova M5

511-300

Opravy a udrzovani - lisy

511-400

Opravy a udrZovani - ostatni stroje

511-410

Opravy a udrZzovéni - CROWE

511-500

Opravy a udrzovani - formy

551-100

Odpisy zakladnich prostfedki

551-120

Odpisy lisovacich néstrojli

XIX X [X[X[X|X]|X]|X

5. VSeobecna
vyrobni rezie

501-500

Spotteba jin¢ho rezijniho materialu

501-530

Spotteba pohonnych hmot

512-100

Cestovné tuzemsko

512-200

Cestovné zahranic¢i

518-100

Ostatni sluzby

518-110

Odvoz odpadu

518-120

Sluzby PO

518-130

SW sluzby

518-135

SW sluzby - KASKADA

518-140

Uklidova sluzba

518-300

Postovné

518-310

Telefony

518-400

Pravni a ekonomické sluzby

XIX X [X XXX |X[X|[X|[X]|X]|X

518-430

Systém jakosti

518-440

Potizeni DNIM do 60. 000,- K¢

x

518-710

Vyrobni kooperace - KABRO

518-740

Uprava zékaznickych néstroji

518-999

Ostatni sluzby danové neucinné

527-400

Ochranné napoje




528-100

Ostatni dan¢ a poplatky

6. Zasobovaci
rezie

502-120

Technické plyny

502-300

Teplo a para

502-400

Voda k vyrobé

502-600

Zemni plyn

503-100

Spotieba ost. neskladovatelnych dod.

549-100

Likvidace nepotiebnych zasob

XX | X | X |X|X

7. Spravni rezie

501-510

Spotteba kancelaiskych potieb

501-515

Spotieba - tonery a cartridge

502-100

Elektricka energie

513-100

Néklady na reprezentaci

524-200

Zakonné zdravotni pojisténi

525-100

Ostatni socialni pojisténi Allianz

527-100

Zakonné socialni naklady

527-300

Zakonné pojisténi - kooperativa

531-100

Dan silni¢ni

532-100

Dan z nemovitosti

538-100

Ostatni dan¢ a poplatky

544-100

Smluvni pokuty a troky z prodleni

545-100

Ostatni pokuty a penale

548-100

Ostatni provozni néklady

548-200

Pojisténi

548-250

Zakonné pojisténi vozidel

XIX[X[X[X|X|X[X[X[X|X|X|X|[X|[X|X

549-900

Manka a skody

552-100

Tvorba zdkonnych rezerv

558-500

Tvorba zakonnych oprav. poloZek

562-100

Uroky

568-800

Ostatni finan¢ni ndklady

X | X | X | X

8. Odbytova rezie

501-600

Obchodni vzorky - vyrobky

518-200

Piepravné - odbyt - tuzemsko

518-210

Ptepravné - odbyt - zahranici

518-250

Obchodni provize

X [ X | X | X

518-420

Vystavy, veletrhy, reklama a propagace

518-431

Ostatni naklady spojené s vnéjsi reklamaci

x

518-432

Cestovné - spojené s vnéjsi reklamaci

x

518-433

Pravni pomoc - spojend s vnéj$i reklamaci




PRILOHA V: ROZVAHA FIRMY ZPV V TIS. KC V LETECH 2008 -

2011
Tis. K¢ 2008 2009 2010 2011

AKTIVA CELKEM 121291 | 129345| 124767 | 137094
Pohledavky za upsany zakladni kapital
Dlouhodoby majetek 41458 39980 45105 58048
Dlouhodoby nehmotny majetek
Dlouhodoby hmotny majetek 41455 39977 45102 58045
Pozemky 1693 1693 1693 1693
Stavby 32979 31269 32515 33155
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 5030 4418 8438 6191
Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 1753 1870 2457 8408
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 727 8597
Oceiovaci rozdil k nabytému majetku
Dlouhodoby finan¢ni majetek 3 3 3 3
Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 3 3 3 3
Obézna aktiva 76564 87253 87996 78344
Zasoby 35940 28939 29127 29120
Material 15983 13340 15552 15752
Nedokoncend vyroba a polotovary 10049 9085 8805 8160
Vyrobky 9544 6371 4734 5102
Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny
Zbozi 364 143 36 105
Poskytnuté zalohy na zasoby
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 0
Kratkodobé pohledavky 20673 32927 35445 34254
Pohledavky z obchodnich vztahi 18925 30579 31785 31717
Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi
Stat - daflové pohledavky 1346 1032 145 1268
Kratkodobé poskytnuté zalohy 402 1316 3515 1257
Dohadné ucty aktivni
Jiné pohleddvky
Kratkodoby finan¢ni majetek 19951 25387 23424 14971
Penize 304 69 31 74
Ugty v bankach 19648 25317 23392 14897
Kratkodobé cenné papiry a podily
Potizovany kratkodoby finanéni majetek
Casové rozliseni 3269 2111 1666 702
Naklady pfistich obdobi 3269 1919 1171 702

Komplexni naklady pristich obdobi

Piijmy pfistich obdobi




PASIVA CELKEM 121291 | 129345| 134767 | 137094
Vlastni kapital 61795 75894 89453 92364
Zakladni kapital 14000 14000 14000 14000
Zékladni kapital 14000 14000 14000 14000
Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-)

Zmény zékladniho kapitalu

Kapitalové fondy -1900 0 0 0
Emisni 4zZio

Ostatni kapitalové fondy

Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazkl -1900

Oceinovaci rozdily z pfecenéni pii pfemeéndch spolecnosti

Rozdily z pfemén spolecnosti

Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 1400 1400 1400 1400
Zékonny rezervni fond / Nedélitelny fond 1400 1400 1400 1400
Statutarni a ostatni fondy

Vysledek hospodafeni minulych let 33813 48295 45494 58053
Nerozdéleny zisk minulych let 33813 48295 45494 58053
Neuhrazena ztrata minulych let

Vysledek hospodateni bézného ticetniho obdobi (+/-) 14483 12198 28559 18911
Cizi zdroje 56779 52703 41693 41895
Rezervy 0 0 0 0
Dlouhodobé zavazky 127 667 0 0
Jiné zavazky 127 667 0 0
Kratkodobé zavazky 26844 27651 38350 33041
Zavazky z obchodnich vztahi 21587 22298 28372 28533
Zavazky k zaméstnanctim 2516 2535 3176 2632
Zéavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 935 1133 1595 1246
Stat - danové zavazky a dotace 1037 1045 3836 340
Kratkodobé ptijaté zalohy 476 204

Dohadné ucty pasivni 200 345 1268 188
Jiné zavazky 93 92 102 103
Bankovni uvéry a vypomoci 29808 24385 3342 8854
Bankovni uvéry dlouhodobé 7385 3342 854 6667
Kratkodobé bankovni uvéry 22422 21043 2489 2187
Kratkodobé financni vypomoci 0 0 0 0
Casové rozliseni 2717 748 3622 2835
Vydaje piistich obdobi 1419 748 3622 2835
Vynosy pristich obdobi 1298 593 1603




PRILOHA PVI: VYKAZ ZISKU A ZTRAT ODVETVI CZ-NACE 22
V TIS. KC V LETECH 2007-2010

tis. K¢ 2007 2008 2009 2010

Trzby za prodej zbozi 19479304 | 19214665 | 14534505 | 17377420
Néklady vynalozené na prodej zbozi | 17850356 | 17539913|13891752| 15985985
Obchodni marze 1628948 | 1674752 642753 1391435
Vykony 127111179 | 124786472 | 93857469 | 113977033
Trzby za prodej vlastnich vyrobki 89642097 | 109391963
Trzby za prodej sluzeb 123639503 118639633 3969555| 3601867
Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti 428673 | 1313762| -669482 200320
Aktivace 3043003 | 4833077| 921298 782882
Vykonova spotieba 03431704 | 90549129|67078492| 84397572
Pfidana hodnota 35308423 | 35912095|27421730| 30970896
Osobni naklady 11647681 | 12657649 |10755594 | 11227623
mzdové naklady 8521809 | 9284218| 7688406| 7980797
Socialni a zdravotni pojisténi 2982633 | 3249476| 2792306| 2845555
Ostatni osobni néklady 143239 123955| 274882 401271
Provozni HV 14425866 | 10919903 (10985994 | 14582738
Nakladové uroky 1116649| 1300915| 612692 -

Finan¢ni VH 874723 613042 598425 552564
Mimotadny VH - -

HV pted zdanénim 13551143 | 11533145|10387569| 14030174
Dan 3376335| 2621954 | 2165597| 2757281
Vysledek hospodateni 10174808 | 8911191 | 8221972 | 11272894




PRILOHA VII: VYKAZ ZISKU A ZTRAT FIRMY ZPVV TIS. KC V

LETECH 2007- 2011

Tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011
Trzby za prodej zbozi 2313 7000 4424 1702 5423
Naklady vynalozené na prodané zbozi 2237 6679 3558 1609 4293
Obchodni marze 76 321 856 93 1129
Vykony 305822 | 314007 | 223448| 318707 | 364023
Trzby za prodej vl. vyrobki a sluzeb 301395 | 311583 | 227328 | 320404 | 363950
Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti 4427 2424 -3880| -1696 73
Aktivace
Vykonovy spotieba 231494 | 233793 | 160886 | 218436| 279202
Spotieba materidlu a energie 194819 | 194801| 130604 | 185054 | 247070
Sluzby 36675| 38992| 30282| 33382 32132
Pfidana hodnota 74405| 80535| 63419| 100364 | 85950
Osobni naklady 50224 | 54967 39328| 56323| 55684
mzdové naklady 35040| 38653| 28311| 41358| 40806
Naéklady na soc. zab.i a zdrav. pojisténi | 12280| 13282 3167 | 13423| 13217
Socialni naklady 2904 3031 1251 1542 1661
Dané¢ a poplatky 158 135 132 117 147
Odpisy DNM a DHM 5796 5586 4966 5372 5204
Trzby z prodeje dl. majetku a mat. 333 32 700 269 0
Trzby z prodeje dl. majetku 333 16 700 269
Trzby z prodeje materialu 16 0
ZC prodaného dl. majetku a materialu 0 15 0 0 0
Prodany material 15
Zm¢ena stavu rezerv a OP v prov. ob-
lasti a komplex. NPO -2443| -1668 -318 543| -1603
Ostatni provozni vynosy 866 718 702 817 963
Ostatni provozni naklady 2005 1796 2009 2171 3991
Provozni vysledek hospodateni 19864 | 20454 18704 36924| 23489
Vynosové troky 5 12 64 200 132
Naékladové uroky 1543 1745 1314 422 127
Ostatni finan¢ni vynosy 1308 3358 1181 1408 2709
Ostatni finan¢ni naklady 1160 2705 3230 2142 2522
Ptevod finan¢nich vynost
Ptevod finan¢nich néklada
Finan¢ni vysledek hospodareni -1390| -1040| -3298 -956 191
Dan z piijmt za béznou €. - splatna 5161 4931 3208 7409 4769
Vysledek hospodateni za b. €. 13312| 14483| 12198| 28559| 18911
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi | 13312 | 14483| 12198| 28559| 18911
Vysledek hospodateni pted zdanénim 18473| 19416| 15406| 25968| 23680




PRILOHA VIII: ZAKLADNI EKONOMICKE UKAZATELE FIMRY

ZPVV LETECH 2008 - 2011

Ekonomicky ukazatel (jednotka) 2008 2009 2010 2011
Rentabilita celkovych aktiv ROA (%) 16,01 11,91 26,69 17,27
Rentabilita vlastniho kapitalu ROE (%) 31,42 20,30 40,21 25,64
Rentabilita trzeb (%) 6,09 6,65 11,17 6,41
Doba obratu pohledavek (dny) 21,68 48,16 36,02 31,34
Doba obratu zévazku (dny) 24,73 35,12 32,15 28,20
Doba obratu zasob (dny) 41,18 45,58 33,01 28,78
Cisty pracovni kapital (tis. K¢) 27 298,00 | 38559,00| 47 157,00| 43 116,00
Mira zajisténosti zavazkt pohledavkami (%) 76,65 116,28 92,42 103,67
Relativni vazanost stalych aktiv (%) 13,01 17,25 14,00 15,72
Bézna likvidita 1,55 1,79 2,15 2,22
Pohotova likvidita 0,82 1,20 1,44 1,40
Okamzita likvidita 0,40 0,52 0,57 0,42
Ukazatel zadluzenosti I (%) 49,05 41,32 33,62 32,56
Ukazatel zadluzenosti IT (%) 46,81 40,75 30,94 30,56




