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ABSTRAKT 

Tato bakalářská práce s názvem Analýza nákladů a jejich řízení ve firmě Moleda, a.s. se 

zabývá analýzou nákladů z několika hledisek a dále navrţením a zhodnocením moţných 

variant pro zvýšení nákladů. Bakalářská práce se skládá ze dvou částí, z teoretické a prak-

tické. Teoretická část obsahuje průzkum nákladů z různých úhlů pohledu a dále se zabývá 

manaţerským rozhodováním. Praktická část zahrnuje představení společnosti, a podrobnou 

analýzu nákladů. Následuje analýza bodu zvratu a dále dvě navrţené varianty pro zvýšení 

nákladů. Na závěr jsou stanovena doporučení pro výběr optimální varianty.   
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ABSTRACT 

This bachelor thesis named Cost Analysis and Cost Management in the Company Moleda, 

a.s. analyzes the costs from several perspectives, as well as designing and evaluating possi-

ble options for increasing costs. This thesis consists of two parts, the theoretical and the 

practical. The theoretical part contains a survey of costs from different perspectives and 

dealing with managerial decisions. The practical part includes the company characteristics 

and detailed cost analysis. Another part contents break even analysis and two options for 

the proposed increase in costs. In conclusion, recommendations are provided for selecting 

the optimal variant. 
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ÚVOD 

V dnešní době je velmi důleţité sledovat náklady podniku a zjišťovat, které náklady jsou 

opravdu potřeba a které nám jen zbytečně sniţují zisk. V kaţdé firmě, ať uţ jde o výrobní či 

obchodní podnik, nebo nabídku sluţeb je nutné, aby manaţeři měli kontrolu nad svými ná-

klady. Je opravdu významné znát původ svých nákladů a dokázat jej propojit s konkrétními 

výrobky. Podstatné je také znát bod, ve kterém uţ podnik přestává vytvářet zisk, protoţe 

nedlouho po něm přichází ztráta, jak jsme se mohli díky světové krizi před několika lety 

přesvědčit.  

V této bakalářské práci se budu zabývat řízením nákladů ve skupině Moleda, kterou tvoří 

společnosti Moleda, a.s. a AG Auto, spol. s r.o., protoţe struktura skupiny je vzájemně 

úzce provázaná. Společnost AG Auto spol. s r.o. zaměstnává pracovníky, kteří exkluzivně 

pracují pro společnost MOLEDA, a.s. a společnost MOLEDA, a.s. vlastní výrobní zařízení, 

zásoby a materiál. Z pohledu bakalářské práce bylo vhodnější pracovat s daty obou společ-

ností tak, aby byla patrna změna jednotlivých nákladů při navýšení výroby.  

V teoretické části se budu věnovat oblasti manaţerského účetnictví a nákladům, zejména 

jejich členění. Protoţe budu v praktické části hodnotit, která ze dvou alternativ navýšení 

nákladů je pro společnost výhodnější, budu se v této části zabývat také manaţerským roz-

hodováním.  

V praktické části nejprve uvedu základní charakteristiku společnosti, budu se věnovat její 

historii, dále také tomu, co vyrábějí. V další části zhodnotím, jaké je postavení této společ-

nosti na trhu.  

Dále uţ bude navazovat hodnotící část, ve které nejdříve zanalyzuji náklady dle druhového 

členění. Kromě toho budou náklady rozděleny podle toho, jaký mají vztah ke změně objemu 

výroby, tedy na fixní a variabilní a na základě toho bude vypočítán bod zvratu.  

Protoţe společnost poţaduje, aby byly navrţeny varianty nákladů při navýšení výroby, budu 

se zabývat tím, jak se změní náklady při navýšení stávající výroby stejného sortimentu vý-

robků. Tohoto zvýšení se budou týkat dvě alternativy, první se bude vztahovat k vyuţití 

stávajících pracovníků s pouţitím přesčasů, druhá se bude věnovat zvýšení výroby se zave-

dením druhé směny. Nakonec obě tyto varianty zhodnotím a navrhnu, která z variant bude 

pro firmu výhodnější.    
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I.  TEORETICKÁ ČÁST 
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1 VZTAH NÁKLADŮ, VÝNOSŮ A VÝSLEDKU HOSPODAŘENÍ 

Výnosy, náklady a hospodářský výsledek patří k nejdůleţitějším popisům hospodaření kaţ-

dého podniku.  

Majetek se při provozu podniku spotřebuje nebo opotřebuje, vůči zaměstnancům se vytvá-

řejí závazky z důvodu zúčtování mezd, od dodavatelů se nakupují sluţby apod. Toto všech-

no je moţné povaţovat za náklady podniku, které představují vstupy do hospodářského 

procesu. Výsledky z hospodářské činnosti (výrobky, vykonané sluţby) naopak povaţujeme 

za výstupy z hospodářského procesu. Nazýváme je výkony, a pokud je prodáme, tak výnosy 

podniku. (Švarcová a kolektiv, 2006, s. 136) 

1.1 Náklady 

Náklady představují jakékoli odčerpání vlastního jmění, sniţující dosaţený výnos. Z hlediska 

vlastníka se můţe jednat o výdaje označované jako dary, odměny orgánům společnosti, po-

kuty. V daňovém pojetí jsou to prostředky na vynaloţení příjmů, či udrţení a zajištění výno-

sů. Z pohledu manaţera se jedná o vstupy prostředků do hospodářských procesů. (Hunčo-

vá, 2007, s. 46) 

Pokaţdé zároveň s nákladem nepřichází také výdej peněz. Jako příklad je moţné uvést pře-

vzetí materiálu. Částku, která je uvedená na faktuře, zaúčtujeme jako náklad, ale výdej pe-

něz nastane, aţ peníze uhradíme např. z bankovního účtu, coţ můţe trvat i týden. Výdej 

tedy nastane aţ o týden později, a proto je nutné mezi náklady a výdaji vidět rozdíly. U ná-

kladů jde o účetní operace, kdeţto výdaje se pohybují kolem finančních operací. (Němec, 

1998, s. 30,31) 

1.2 Výnosy 

Jako výkony podniku jsou označovány všechny výsledky práce podnikatele a pracovníků 

firmy, neboli vyrobené a prodané výrobky, nebo také vykonané sluţby. Jelikoţ firma často-

krát vyrábí více druhů výrobků, celkové výkony jsou součtem jednotlivých výkonů. Firma 

můţe mít i další trţby, např. z obchodní činnosti. Součet všech trţeb ze všech oblastí spo-

lečnosti nazýváme výnosy. (Němec, 1998, s. 32) 
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Výnosy podniku lze označit i jako peněţní částky, které podnik získal za určité účetní ob-

dobí ze všech svých činností. Hlavní výnosy jednotlivých druhů podniků se liší podle toho, 

na co se daný podnik zaměřuje. Jestliţe se jedná o výrobní podnik, jeho hlavními výnosy 

jsou trţby za prodej vlastních výrobků a sluţeb. Pokud se zaměříme na obchodní podnik, je 

to rozdíl mezi prodejní a kupní cenou zboţí. (Synek a kol., 2003, s. 67) 

Mezi příjmy a výnosy také existuje rozdíl. O příjmy se totiţ jedná aţ v době, kdy došlo 

k přírůstku majetku, nejčastěji ve formě finančních prostředků v hotovosti či na účtu, bez 

ohledu na to, za co byly přijaty. Příjem samozřejmě nemusí být výnosem a výnos se nemusí 

stát příjmem. (Hunčová, 2007, s. 47) 

1.3 Výsledek hospodaření 

Porovnáním výnosů a nákladů vyčíslíme výsledek hospodaření. Jestliţe výnosy jsou větší 

neţ náklady, jedná se o zisk, v opačném případě vznikla podniku ztráta.  

Pro zjištění výsledku hospodaření se pouţívá výsledovka, neboli výkaz zisku a ztrát, která 

srovnává veškeré výnosy a veškeré náklady určitého účetního období a zjišťuje nejen výsle-

dek hospodaření, ale ukazuje i zdroje výsledku, tzn., ţe vysvětluje jeho vznik. Zjišťování 

výsledku je zúčtování nákladů a výnosů, ne zúčtování plateb. Výsledek je vymezen mezi 

dvěma nebo více obdobími. Ke kaţdému období musí být přiřazeny ty náklady a výnosy, se 

kterými věcně a časově souvisí. Nezáleţí na tom, jestli byly náklady uhrazeny v tomto, příš-

tím nebo minulém období. Jestliţe dojde k platbě, která je spojena s příštím nebo minulým 

obdobím, v takovém případě se pouţije časového rozlišení. (Wöhe a Kislingerová, 2007, s. 

702) 

1.3.1 Funkce zisku 

Zisk v první řadě vyjadřuje míru úspěšnosti podnikání. Je zdrojem prosté i rozšířené repro-

dukce, odvíjí se od velikosti a struktury kapitálu a jeho vyuţití.  

Mezi základní funkce zisku patří: 

 Funkce kriteriální – vyjadřuje se rozdílem mezi výnosy a náklady (= míra zisku) 

 Funkce reprodukční – ukazuje, jaká je obnovitelnost podnikových zdrojů 

 Funkce stimulační  - zjišťuje se podíl na jeho dosaţení, finančně se hodnotí zásluhy 
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 Funkce distribuční – výše zisku a míra zdanění má vliv na rozdělení získaných pro-

středků mezi zainteresované strany, kterými jsou investice, odměny, fondy, daně. 

(Hunčová, 2007, s. 48) 
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2 NÁKLADY 

Náklady jsou s výrobou úzce spojeny, protoţe všechny své vstupy musí firmy zaplatit. Pod-

niky, které chtějí být ziskové, musí s touto podmínkou počítat. Je ale potřebné vynakládat 

nákladů co nejméně, protoţe všechny zbytečně vynaloţené náklady sniţují zisk podniku. 

Ovlivňují také rozhodování o vstupech, investicích i o tom, zda u podnikání zůstat, nebo 

s touto činností přestat. Firmy se při řízení nákladů snaţí vybrat takové metody, které jsou 

nejefektivnější, a které mají nejniţší náklady. (Samuelson, 2007, s. 124) 

Mezi jednu ze základních definic nákladů patří ta podle Mezinárodních standardů účetního 

výkaznictví, která pokládá náklady za: Snížení ekonomického prospěchu, k němuž došlo za 

účetní období, které se projevilo úbytkem nebo snížením užitečnosti aktiv nebo zvýšením 

závazků, a které vedlo ke snížení vlastního kapitálu jiným způsobem než přídělem z vlastní-

ho kapitálu vlastníkům. (International Accounting Standards Comitee Foundation, 2003, s. 

G-12) 

V nákladovém účetnictví je náklad povaţován za hodnotově vyjádřené účelné vynaloţení 

ekonomických zdrojů, které je účelově spjato s uskutečňováním předmětu činnosti podniku. 

V této definici nákladů se ukazuje snaha zajistit hospodárnost vynaloţených nákladů. Ná-

klady vymezené touto definicí mají dva důleţité znaky, jimiţ jsou účelnost a účelovost. (Fi-

bírová, Šoljaková a Wagner, 2007, s. 93)  

Účelnost je formulována pomocí kritérií racionality vynaloţených nákladů. Jenom vynalo-

ţení, které je racionální a přiměřené výsledku činnosti, se stává nákladem. (Král a kol., 2006 

s. 44; Popesko, Jirčíková a Škodáková, 2010, s. 17) 

Účelovost je vyjádřena ekonomickým prospěchem, který znázorňuje uţitečný výstup dané 

aktivity převoditelný na peníze. (Popesko, Jirčíková a Škodáková, 2010, s. 17) 

2.1 Členění nákladů v manaţerském účetnictví 

Náklady jsou evidovány k různým účelům, a proto vyţadují sledování z různých hledisek 

podle toho, k jakým potřebám jsou zjišťovány. V zásadě rozlišujeme dvě hlavní pojetí ná-

kladů, a to finanční a manaţerské. Finanční je určeno pro externí uţivatele, manaţerské pro 

vnitřní pouţití ve firmě. Manaţerské pojetí můţeme dále rozdělit na hodnotové a ekonomic-

ké pojetí nákladů. (Popesko, 2009, s. 32) 
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2.1.1 Finanční (pagatorní) pojetí nákladů 

Finanční pojetí nákladů se nejčastěji vyuţívá ve finančním účetnictví. Vychází z nutnosti 

vykazování a oceňování majetku v rozvaze a také hospodářského výsledku ve výsledovce 

finančního účetnictví. Informace jsou určeny zejména pro externí uţivatele. V tomto případě 

je obsah nákladů a také jejich kvantifikace podřízena pravidlům platným ve finančním účet-

nictví, jeţ předpokládají nepřetrţitou činnost podniku. (Král a kol., 1997 s. 41; Synek a kol., 

2003, s. 73) 

Základem finančního pojetí nákladů je peněţní forma koloběhu prostředků, v níţ se náklady 

chápou jako peníze investované do výkonů, které zajišťují náhradu peněz v jejich původní 

výši. Podle Synka je účetními náklady spotřeba hodnot v daném období zachycená ve fi-

nančním účetnictví. Je však také třeba odlišit náklady od peněţních výdajů, které představují 

úbytek peněţních zdrojů podniku bez ohledu na účel pouţití. (Král a kol., 2006, s. 57; Sy-

nek a kol., 2003, s. 73) 

Takovýto pohled plně vyhovuje externím uţivatelům, avšak v podnikové praxi je pro potře-

by manaţerů mnohdy nedostačující. Finanční pojetí má pro manaţery několik omezení. Ná-

klady jsou oceněny ve skutečných pořizovacích cenách a jako náklady mohou být zahrnuty 

pouze ty, které jsou podloţeny reálným výdejem peněz. (Král a kol., 2006, s. 57) 

2.1.2 Hodnotové pojetí nákladů 

Cílem hodnotového pojetí nákladů je poskytovat informace pro běţné řízení a kontrolu ak-

tuálně uskutečňovaných procesů v podniku. Hlavním smyslem tohoto pojetí je zobrazení 

ekonomických zdrojů za podmínek, které platí v současnosti. Všechny majetkové sloţky se 

tedy neoceňují na bázi historických nákladů, jako tomu bylo u finančního pojetí, ale oceňují 

se cenami, které dnes odpovídají jejich hodnotě. Do hodnotových nákladů se nezahrnují jen 

peněţně vyjádřitelné zdroje, ale také ty, ze kterých sice neplyne výdej peněz, ale jsou spjaty 

s danou aktivitou. (Král a kol., 2006, s. 58) 

V hodnotovém pojetí jsou zahrnuty jak náklady z finančního účetnictví, tak také ty, které se 

ve finančním účetnictví objevují v jiné hodnotě, nebo se zde neobjevují vůbec. Jsou to tzv. 

kalkulační náklady. (Popesko, 2009, s. 33) 
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2.1.3 Ekonomické pojetí nákladů 

Na rozdíl od finančního účetnictví, ekonomické pojetí nákladů není ovlivněno státem. Pra-

vidla pro ohodnocování nákladů si v tomto případě určuje kaţdý podnik individuálně. (Po-

pesko, 2009, str. 33) 

Ekonomické pojetí nákladů je spojeno nejen s aktuálně probíhajícími procesy, ale také s 

výběrem optimálních budoucích alternativ. Rozhodování o alternativách vyuţití zdrojů zná-

zorňuje jeden z podstatných problémů ekonomiky. S výběrem alternativ pak souvisí maxi-

mum hodnoty, které lze prostřednictvím zvolené varianty získat. S tímto pojetím souvisí 

oportunitní náklady, které můţeme definovat jako maximální ušlý efekt, o který jsme přišli v 

důsledku vyuţití ekonomického zdroje ve zvolené alternativě. (Král a kol., 2006, s. 60) 

V manaţerském účetnictví se kategorie oportunitních nákladů vyuţívá k doplnění reálných 

nákladů, jeţ vznikají realizací zvolené alternativy. (Král a kol., 1997, s. 51) 
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3 ČLENĚNÍ NÁKLADŮ 

Manaţeři musí řídit výši i strukturu nákladů podniku. Pro správné řízení podniku je důleţité, 

abychom si náklady dokázali začlenit do několika různých skupin podle toho, k jakému úče-

lu potřebujeme znát jejich výši. Takovýchto rozdělení existuje několik, a v následující části 

budou jednotlivé způsoby členění vysvětleny. 

3.1 Druhové členění 

U druhového členění nákladů rozdělujeme náklady podle druhů ekonomických zdrojů, po-

třebujeme se tedy seznámit s ekonomickou podstatou vynaloţených vstupních zdrojů. (La-

zar, 2001, s. 18) 

Při tomto třídění se náklady soustředí do stejnorodých skupin podle činností jednotlivých 

výrobních faktorů. Toto dělení odpovídá na otázku, co bylo spotřebováno. (Synek a kol., 

2003, s. 74) 

Podle Synka mezi základní nákladové druhy patří:  

 Spotřeba surovin a materiálu, paliv, energie, provozních látek, 

 Odpisy budov, strojů, výrobního zařízení, nástrojů, nehmotného investičního majet-

ku, 

 Mzdové a ostatní osobní náklady obsahují většinou mzdy, platy, provize, sociální 

a zdravotní pojištění, 

 Finanční náklady zahrnují pojistné, placené úroky, poplatky atd. 

 Náklady na externí sluţby, jako jsou opravy a udrţování, nájemné, dopravné, ces-

tovné  

Druhové náklady se stávají předmětem zobrazení hned při jejich vstupu do podniku, vznikají 

spotřebou materiálu, prací nebo sluţeb od jiných subjektů, řadí se tedy mezi externí. Z hle-

diska podrobnějšího členění je moţné zařadit je mezi jednoduché. (Fibírová a kol., 2002, s. 

82) 

Členění nákladů podle druhů je významné, protoţe informuje o spotřebě vstupních ekono-

mických zdrojů, a tím o vztahu podniku ke svému okolí. 
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Dále utváří vazby mezi hlavním podnikovým rozpočtem a dílčími plány podniku. Druhové 

členění nákladů je základním tříděním v plánu nákladů a ve výsledovce podniku, kde je také 

závazně stanovena struktura nákladů. Jde tedy o jedno ze základních členění ve finančním 

účetnictví. (Hradecký, Lanča a Šiška, 2008, s. 78; Martinovičová, 2006, s. 65) 

3.2 Účelové členění 

Členění nákladů podle nákladových druhů neobsahuje hledisko účelu nákladů, díky tomu 

nemůţe docházet ke kontrole přiměřenosti spotřeby nákladů. K hodnocení přiměřenosti 

vznikajících nákladů je proto nutné pouţít členění nákladů podle účelu, tj. podle činností, 

které vyvolávají jejich vznik. (Hradecký, Lanča a Šiška, 2008, s. 78) 

Čechová tvrdí, ţe účelové členění nákladů vyjadřuje přímý vztah nákladů k účelu jejich vy-

naloţení. Dá se říci, ţe jde o to, co má být výsledkem procesu, v němţ budou vynaloţené 

náklady spotřebovány. Bylo by nesmyslné vynakládat náklady, pokud by kaţdý z nich neměl 

uţ při svém vzniku vymezenou účelovost. Na základě toho víme, k jakému účelu vynaloţí-

me určité peněţní prostředky. (2011, s. 75) 

Tyto náklady se z hlediska hospodárnosti rozdělí do dvou skupin podle jejich základního 

vztahu k činnosti, aktivitě nebo operaci: 

3.2.1 Náklady technologické a náklady na obsluhu a řízení 

Pro určení vztahu jednotlivých nákladových poloţek k výkonům podniku a jejich efektiv-

nosti se náklady rozdělují na několik dalších členění. Jedním z nich je rozdělení na náklady 

technologické a náklady na obsluhu a řízení. (Popesko, 2009, s. 37) 

Náklady technologické jsou vynaloţeny na tvorbu výkonů a jsou vyvolané technologií dané-

ho výkonu. Mezi tyto náklady můţe být zařazena spotřeba materiálu, spotřeba energie tech-

nologického zařízení, nebo mzdové náklady výkonných pracovníků. (Fibírová, Šoljaková a 

Wagner, 2007, s. 103) 

Náklady na obsluhu a řízení jsou vynaloţeny za účelem vytvoření, zajištění a udrţení pod-

mínek racionálního průběhu určité aktivity. Náklady technologické se přeměňují na kon-

krétní výkony, základní podmínky průběhu procesů naopak zabezpečují náklady na obsluhu 

a řízení. (Fibírová, Šoljaková a Wagner, 2007, s. 103; Král a kol., 2006, s. 68) 
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3.2.2 Náklady jednicové a reţijní 

Náklady je také moţné dělit na základě vztahu ke konkrétnímu výkonu či jednici. Podle 

tohoto kritéria je pak lze dělit na jednicové a reţijní.  

Čechová ve své knize Manaţerské účetnictví uvádí, ţe jednicové náklady se vykazují v sa-

mostatných konkrétních poloţkách ve vztahu ke stanovenému výkonu. Za jednicové nákla-

dy se povaţují např. náklady na spotřebu materiálu či náklady na mzdy. Jedná se tedy o ná-

klady, které jsou přiřaditelné k určitému výkonu. Objevují se zde zejména náklady technolo-

gické, ale je moţné sem zahrnout i náklady na obsluhu a řízení. (2011, s. 78) 

O reţijních nákladech hovoříme, pokud u nich není moţné vyjádřit bezprostřední vztah ke 

konkrétní jednotce výkonu jako nositeli nákladů. Tyto náklady jsou společné pro celý druh 

výkonu, skupiny výkonů nebo dokonce pro útvar. (Fibírová, Šoljaková a Wagner, 2007, s. 

104) 

3.3 Členění nákladů podle odpovědnosti za jejich vznik 

Synek uvádí, ţe členění nákladů podle odpovědnosti za jejich vznik se snaţí odpovědět na 

otázku, kde, ve kterém útvaru náklady vznikly. V této části se tedy náklady dělí podle vnit-

ropodnikových útvarů. Sloţitost a úrovně tohoto členění závisí na tom, jak je podnik roz-

sáhlý a také na sloţitosti jeho výroby. (2003, s. 75) 

V rámci tohoto členění zmiňuje Král také pojem odpovědnostní středisko. Je to vnitropod-

nikový útvar, kterému jsou přiřazovány jednotlivé náklady odpovědnosti. (2006, s. 70) 

V rámci této kategorie se také objevuje odpovědnostní účetnictví, coţ je jedna z oblastí 

manaţerského účetnictví. Odpovědnostní účetnictví motivuje odpovědnostní střediska k 

racionalizaci prováděných činností a ke zvyšování efektivnosti prostřednictvím informací o 

tom, jaké je jejich individuální hospodaření v rámci podniku. (Popesko, 2009, s. 37) 

3.4 Kalkulační členění 

Odpověď na otázku, na co byly náklady vynaloţeny (na které výrobky nebo sluţby), je 

předmětem kalkulačního členění nákladů. Rozdělování nákladů z tohoto pohledu je pro 

podnik velice důleţité, neboť díky němu můţeme určit zisk jednotlivých výrobků a rozho-

dovat tak, které výrobky a v jaké míře je pro nás výhodné vyrábět. Kaţdý výrobek totiţ 
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přispívá k podnikovému zisku různou měrou. Toto členění je důleţité v mnoha oblastech 

manaţerského rozhodování podniku, např. jestli podnik určitou činnost zajistí vlastními si-

lami, či ji získá prostřednictvím dodavatelů. Kalkulační jednice je potom přesně vymezený 

výkon. (Synek a kol., 2003, s. 75) 

Podle toho, jakým způsobem přiřadíme náklady na kalkulační jednici, rozeznáváme dvě 

hlavní skupiny nákladů: 

 Náklady přímé, které jsou vynaloţeny v souvislosti s konkrétním výkonem, a tomu-

to výkonu lze náklady bezprostředně přiřadit. Můţe se jednat o mzdové náklady 

pracovníka, který pracuje pouze na jednom výrobku, dále například spotřeba materi-

álu, jenţ vchází přímo do výrobku. (Lazar, 2001, s. 19) 

 Náklady nepřímé zajišťují vytvoření podmínek pro skupinu výkonů či středisek, a z 

toho důvodu jsou jim přiřazovány na základě rozvrhových základen. Za nepřímé ná-

klady je moţno povaţovat správní náklady, ale můţe se jednat o jakékoli náklady, 

které jsou společné více výkonům. (Lazar, 2001, s. 19; Fibírová, Šoljaková a Wag-

ner, 2007, s. 105) 

3.5 Členění nákladů z hlediska potřeb rozhodování 

Předchozí členění nákladů jsou spjata zejména s těmi náklady, které byly vynaloţeny v mi-

nulosti. Jestliţe náklady rozdělíme z hlediska rozhodování, nejedná se o reálné hodnoty ná-

kladů, ale o odhadované budoucí stavy nákladů u navrhovaných variant. 

3.5.1 Členění nákladů podle závislosti na objemu prováděných výkonů 

Král ve své publikaci Manaţerské účetnictví uvádí, ţe členění nákladů podle závislosti na 

objemu výkonů se povaţuje za přerod mezi klasicky orientovaným účetnictvím, tedy tím, 

které je zaměřeno na minulost, a manaţerským účetnictvím, které se orientuje na budouc-

nost. (2006, s. 74) 

V souvislosti se změnami objemu výkonů lze náklady rozdělit do dvou základních skupin, 

kterými jsou variabilní a fixní náklady. 

Jestliţe se náklady v závislosti na změnách objemu výkonů mění, při zvýšení výkonu se zvy-

šují a při sníţení výkonu zase sniţují, jedná se o variabilní náklady, které jsou na změnách 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 22 

 

objemu výkonů závislé. Tyto náklady znázorňují vklady, které je moţno ekonomicky dělit a 

vkládat je do jednotlivých procesů v takové výši, která odpovídá danému objemu výkonů a 

to v čase, v němţ jsou uskutečňovány. Jejich výše je ovlivněna objemem a strukturou výko-

nů.(Čechová, 2011, s. 81; Fibírová, Šoljaková a Wagner, 2007, s. 107) 

Variabilní náklady se mohou měnit v závislosti na změnách objemu výroby. Jestliţe se mění 

stejně jako objem výroby, pak se jedná o náklady proporcionální. V případě, ţe náklady 

rostou rychleji neţ objem výroby, jde o nadproporcionální náklady. V posledním případě se 

náklady zvyšují pomaleji neţ objem výroby, a hovoříme o nákladech podproporcionálních. 

(Čechová, 2011, s. 82) 

Pokud se náklady nemění v souvislosti se změnami objemu výkonů, při poklesu či zvýšení 

objemu výkonů zůstávají konstantní, hovoříme o nákladech fixních, jeţ jsou na změnách 

objemu výkonů nezávislé. Tyto náklady jsou vţdy vynakládány jednorázově na určité časo-

vé období. Objem výkonů, které je moţné s fixními náklady vytvořit, je limitován jejich ka-

pacitou. (Čechová, 2011, s. 81; Fibírová, Šoljaková a Wagner, 2007, s. 107) 

Fixní náklady vyjádřené na jednotlivé výrobky klesají s rostoucí výrobou. Jestliţe tento jev 

vyjádříme graficky, jedná se o degresivní charakter v podobě hyperboly, jejíţ hodnoty se 

blíţí ose x (počet kusů). Tento jev se nazývá degrese fixních nákladů. (Lang, 2005, s. 48) 

Ve vyšším rozsahu vyuţití kapacity se také objevují skokové fixní náklady, které rostou o 

náklady dodatečně vloţené kapacity a mění se tedy „skokem“. (Hunčová, 2007, s. 52) 

Z dlouhodobého hlediska ovšem náklady na fixní a variabilní nerozdělujeme, existují jen 

náklady variabilní, protoţe z dlouhodobého pohledu je moţné veškeré výrobní činitele mě-

nit. 

Rozdělení nákladů na variabilní a fixní se často vyuţívá u bodu zvratu, při kterém dosaţené 

výnosy uhradí vynaloţené náklady.  

3.5.2 Analýza bodu zvratu 

Členění nákladů v závislosti na objemu výkonů, tedy na fixní a variabilní, je vyuţitelné téměř 

ve všech oblastech podnikatelského procesu. 

Toto dělení je značně vyuţíváno zejména při řešení úloh na existující kapacitě, při kterých se 

většinou řeší, jak se změní náklady, výnosy a zisk, pokud změníme objem výroby. Nejdůle-
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ţitější částí těchto úloh je analýza bodu zvratu, tedy bodu, ve kterém se trţby z prodeje rov-

nají celkovým nákladům, jak fixním, tak variabilním. Je to zlomový bod, ve kterém podnik 

nevytváří zisk, ale zároveň se také nenachází ve ztrátě. (Král a kol., 2006, s. 80) 

Analýza bodu zvratu je vyuţívaným prostředkem při řízení zisku. Na základě této analýzy 

můţeme zjistit minimální rozsah činností, který je potřebný k pokrytí celkových nákladů, 

nebo můţeme zjišťovat, jaká výše trţeb je třeba pro dosaţení daného zisku.    

Jelikoţ se fixní a variabilní náklady chovají odlišně, dochází i k rozdílnému způsobu jejich 

návratnosti, můţeme také říci úhrady prostřednictvím dosaţených trţeb. Variabilní náklady 

výkonu jsou vyvolány konkrétním výkonem, předpokládá se, ţe budou uhrazeny z ceny 

kaţdého prodaného výkonu. Fixní náklady jsou vynaloţeny v kaţdém případě, nezáleţí na 

tom, jestli podnik prodává, nebo ne. Prodaný výkon pouze přispívá na úhradu těchto nákla-

dů. (Fibírová a Šoljaková, 2005, s. 81) 

Rozdíl mezi cenou a variabilními náklady se nazývá marţe, nebo také příspěvek na úhra-

du fixních nákladů a tvorbu zisku. Je moţné jej pouţívat jako základní kritérium zisko-

vosti jednotlivých výkonů. (Král a kol., 2006, s. 81) 

 
 

Obr. 1 Bod zvratu (Fibírová a Šoljaková, 2005, s. 80) 

 

Průběh bodu zvratu můţeme znázornit graficky, jak je vidět na obrázku 1. 
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Trţby se při nulovém prodeji rovnají nule, jejich přímka tudíţ prochází nulovým bodem. 

Přímka nákladů pak protíná osu y ve výšce, ve které odhadujeme výši fixních nákladů. Mů-

ţeme vidět, ţe při nulové výrobě vzniká ztráta v úrovni fixních nákladů. Čím více se objem 

výroby zvyšuje, tím se také sniţuje ztráta, aţ v místě nulového bodu zanikne úplně. V místě, 

kde přímka celkových nákladů protne přímku trţeb, se nachází bod zvratu. Zisk začne vzni-

kat s dalším objemem výroby. (Synek a kol., 2003, s. 130) 

 

Výpočet bodu zvratu 

Vzorec pro vypočtení bodu zvratu lze jednoduše odvodit z jeho základní definice (takový 

objem výkonů, při němţ se celkové náklady rovnají celkovým trţbám). Prostřednictvím bo-

du zvratu je moţné stanovit minimální rozsah činnosti, který je nezbytný k úhradě celkových 

nákladů, případně dosaţení ţádaného zisku. 

 CTCN  (1) 

 QcQvFN  (2) 

 
],,,[ kmlkgks

vc

FN
QBZ  

(3) 

Takto je bod zvratu vyjádřen v naturálních jednotkách, lze ho pouţít pouze při výrobě jed-

noho druhu výrobku. (Fibírová a Šoljaková, 2005, s. 82) 

Bod zvratu při různorodé produkci 

Bod zvratu je moţné vyjádřit také hodnotově jako minimální objem výnosů z prodeje. Tyto 

výnosy by měly pokrýt celkové náklady, tedy fixní i variabilní náklady období. Kaţdá pe-

něţní jednotka trţeb můţe být rozdělena na část, která pokryje variabilní náklady, a na tu 

část, která uhradí fixní náklady a zisk.  

Průměrné variabilní náklady na peněžní jednotku tržeb vyjadřují, kolik z každé jednotky 

tržeb připadá na úhradu variabilních nákladů. (Fibírová a Šoljaková, 2005, s. 82) 
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V tomto případě je ve jmenovateli zlomku 1 - h, coţ znázorňuje příspěvek na úhradu fixních 

nákladů a zisku, připadající na 1 Kč objemu výroby. (Zámečník, Tučková a Hromková, 

2007, s. 50) 

 

Bod zvratu a poţadovaný zisk 

Jestliţe chceme dosáhnout určitého zisku, pro potřebný objem výkonů budeme vycházet ze 

stejného vzorce. V tomto případě vypadá vzorec pro výpočet objemu výroby následovně 
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Z dosaţené marţe je nutné uhradit nejen fixní náklady, ale vytvořit také poţadovanou část 

zisku. (Fibírová, 2003, str. 85) 

3.5.3 Kritické vyuţití výrobní kapacity 

Kritické vyuţití výrobní kapacity je poměr objemu výroby ve výši bodu zvratu a výrobní 

kapacity. 
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Kritické vyuţití výrobní kapacity nám udává, na kolik procent musí podnik vyuţít výrobní 

kapacitu, aby dosáhl bodu zvratu. (Zámečník, Tučková a Hromková, 2007, s. 48) 

Výrobní kapacitu označujeme jako maximální objem produkce, který můţe podnik vyrobit 

za určitou dobu. Tato veličina je ovšem pouze teoretická. Kapacita výrobní jednotky je zá-

vislá na mnoha faktorech, mezi něţ patří zejména technická úroveň strojů a vybavení, pou-

ţívané suroviny atd. (Synek a kol., 2003, s. 259) 

3.5.4 Relevantní a irelevantní náklady; rozdílové náklady 

Při členění nákladů na relevantní a irelevantní jde o to posoudit, které náklady budou nebo 

nebudou ovlivněny uvaţovanou variantou řešení rozhodovací úlohy. Bývají také označová-

ny jako dělení nákladů podle typu rozhodovací úlohy. Na základě tohoto členění tedy vznik-

la skupina relevantních nákladů, na něţ má dané rozhodnutí vliv, tyto náklady se mění se 
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změnou rozhodnutí. Druhá část je skupina irelevantních nákladů, rozhodnutí na ně nemá 

vliv, zůstávají stále ve stejné výši. (Hradecký, Lanča a Šiška, 2008, s. 80) 

Podle Popeska začalo být pojetí relevantních a irelevantních nákladů pouţíváno v souvislosti 

s hodnocením manaţerských rozhodnutí ve snaze eliminovat zkreslení, která by mohly za-

příčinit právě irelevantní náklady, zahrnuté do rozhodovacího procesu. (2009, s. 41) 

Rozdílové náklady jsou zvláštní formou nákladů relevantních, jedná se o rozdíl nákladů 

před uvaţovanou změnou a po ní. (Král a kol., 2006, s. 83) 

3.5.5 Oportunitní náklady 

Čechová ve své publikaci Manaţerské účetnictví uvádí, ţe se jedná o oportunitní náklady, 

jestliţe vznikají jako nevyuţitý efekt z jiných moţných rozhodnutí. Tyto náklady mají ve 

skutečnosti jen fiktivní charakter, nejsou tedy evidovány v přesné výši, pouze pomáhají v 

rozhodování, jestli ta či ona varianta řešení bude vyuţita. Jedná se o hodnocení efektivity 

daného rozhodnutí, znázorňují ušlý efekt z nejlepší varianty, který jsme obětovali pro vari-

antu vybranou. Tyto náklady téţ někdy nazýváme náklady obětované příleţitosti. Jestliţe 

určité rozhodnutí nepřijmeme, pak vzniká ušlý zisk, tedy oportunitní náklady. (Popesko, 

2009, s. 42; Čechová, 2011, s. 67) 

Král uvádí, ţe oportunitní náklady se vyuţívají zejména v případech, kde v úvahu přichází 

dvě a více rozhodnutí. Uplatňují se u podniků s omezenými zdroji činnosti (např. omezená 

kapacita zařízení). (2006, s. 85) 

3.5.6 Náklady vázané k rozhodnutí 

Vázané náklady vzniknou na základě daného rozhodnutí v budoucnosti. Vyuţívají se při 

vývoji a technologickém řešení výrobků, které ovlivňují budoucí úroveň nákladů při jejich 

výrobě. (Král a kol., 2006, s. 87) 

Hunčová říká, ţe skutečná výše nákladů bývá ovlivněna lidským faktorem, obzvlášť kvalitou 

rozhodování. Analýza hospodárnosti zkoumá odpovědnost a zásluhy pracovníků nebo ná-

kladových středisek na dosaţeném zisku. Analýzu nákladů můţeme zaměřit na jednotlivé 

fáze produkce, a snaţíme se objektivně najít slabá místa v rozhodování, technologiích i pro-

vozu.  
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Náklady můţeme členit na ty, které jsou na kvalitě rozhodování buď závislé, nebo nezávislé. 

Část nákladů je vţdy na rozhodnutí alespoň minimálně závislá a část téměř nebo zcela nezá-

vislá. Ke vzniku zcela nezávislých nákladů vedou objektivní, na podniku nezávislé důvody, 

které se dají pouze předvídat. (Hunčová, 2007, s. 57) 

3.5.7 Utopené náklady 

Tyto náklady nese podnik v kaţdém případě, ať se rozhodne pro tu či onu alternativu. Uţ 

jejich název nám napovídá o jejich povaze. Utopené náklady byly vynaloţeny v minulosti, a 

ţádným rozhodnutím v budoucnu uţ nemohou být změněny. Nemůţeme je ušetřit, ať uţ se 

rozhodneme jakkoli. Pro utopené náklady je typické, ţe jejich celkovou výši nelze ovlivnit, 

je pro ně charakteristická dlouhá doba mezi výdajem a vyjádřením nákladu. Vynakládají se 

uţ před začátkem výroby a jedinou moţností jejich sníţení je přijmout zcela opačné inves-

tiční rozhodnutí. (Holman, 1999, s. 54; Popesko, 2009, s. 41) 

V další fázi rozhodování s nimi nelze počítat, jde pouze o to, nalézt moţnosti jejich dalšího 

vyuţití. (Hunčová, 2007, s. 57) 
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4 MANAŢERSKÉ ROZHODOVÁNÍ 

Jedním z hlavních poslání manaţerského účetnictví je dodávání správných informací mana-

ţerům ve správný čas. Tyto informace se pak vyuţívají k tvorbě manaţerských rozhodnutí. 

Snahou manaţerského účetnictví je tedy zajistit podklady pro tvorbu rozhodnutí tak, aby 

byly optimálně splněny cíle organizace. (Petřík, 2005, s. 121) 

Tvorbu rozhodnutí je moţné označit jako výběr té nejlepší alternativy z několika nabíze-

ných. Tyto alternativy se týkají efektivního naplnění cílů organizace. 

4.1 Manaţerský rozhodovací proces 

Rozhodovací procesy jsou procesy řešení rozhodovacích problémů, tj. problémů, u kterých 

existuje více variant řešení (tj. alespoň dvě).  

Rozhodování i rozhodovací proces jsou ovlivněny rozhodovacími problémy, podmínkami 

rozhodování, ale také přístupem manaţera k rozhodování, či jeho zkušenostmi. (Fotr, Šve-

cová a kol., 2010, s. 20) 

Rozhodovací proces můţeme rozdělit do čtyř základních etap, kterými jsou definice cílů, 

vypracování a zváţení všech alternativ, zhodnocení vybraných alternativ a přijetí vhodné 

alternativy.  

4.1.1 Definice cílů 

Pro to, abychom mohli řešit rozhodovací problémy v organizaci, je potřebné identifikovat 

problémové oblasti a stanovit si plán jejich řešení podle určitých priorit. Jedná se o snahu 

vyhodnotit a vyjasnit aktuální situaci a vlivy aktuálního dění. (Fotr, Švecová a kol., 2010, s. 

57) 

Je potřeba, stanovit jasné, vzájemně se nevylučující a měřitelné cíle. Ideálně by měly být cíle 

kvantifikovatelné, protoţe pak je snadnější jejich zpracování v počítači a pomocí různých 

statistických modelů, a také kontrola. (Petřík, 2005, s. 122) 

4.1.2 Vypracování a zváţení všech alternativ 

Tvorba variant patří mezi jednu z nejvýznamnějších fází řešení rozhodovacích problémů. 

Kvalitní varianta přispívá ke kvalitě celého řešení, pokud ale varianta nepatří k příliš kvalit-
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ním, můţe realizaci řešení problému poškodit, nebo dokonce znemoţnit. (Fotr, Švecová a 

kol., 2010, s. 127) 

Petřík si myslí, ţe k objektivnímu a úplnému zhodnocení všech variant je třeba mít tyto vari-

anty k dispozici ve správný čas a na správném místě. Do uţšího výběru pak vybereme ty, 

které nejlépe splňují naše poţadavky, a z nich potom vybereme tu nejlepší. Ale je také důle-

ţité jiţ jednou odmítnuté varianty znovu přezkoumávat z důvodu změn vnitřních nebo i 

vnějších podmínek a případně se k vyřazené variantě znovu vrátit. Postup si usnadníme a 

sníţíme náklady, které bychom pouţili při vytváření nové varianty.  

Pro správný výsledek je vhodné vybírat správnou variantu z co největšího souboru moţných 

řešení. V praxi ovšem bývá tento počet omezen na dvě aţ tři. To můţe být způsobeno neje-

nom pohodlností zkoumat více řešení, ale také rostoucími náklady na získávání informací. 

(Petřík, 2005, s. 122) 

4.1.3 Zhodnocení vybraných alternativ 

Pozice manaţerského účetnictví je velmi náročná z hlediska rozsahu znalostí ve všech po-

třebných oblastech, kterými jsou mimo jiné finanční a nákladové účetnictví, bankovnictví, 

daně, firemní finance atp. Všechny zjišťované informace jsou pouţity nejen k popsání aktu-

álního stavu, ale také k budoucímu rozhodování, vţdy se jedná o práci v rámci rizika a nejis-

toty. Manaţer by měl proto svou práci bezpečně ovládat a být schopen s určitým stupněm 

rizika a nejistoty pracovat.  (Petřík, 2005, s. 123) 

Základem pro stanovení kritérií hodnocení jednotlivých variant jsou zejména cíle, kterých se 

společnost snaţí svým řešením dosáhnout. Kritéria hodnocení totiţ slouţí pro stanovení 

stupně splnění těchto cílů zvolenými alternativami. (Fotr, Švecová a kol., 2010, s. 121) 

4.1.4 Přijetí vhodné alternativy, její řešení a uskutečnění 

Kdyţ uţ je vybrána vhodná alternativa řešení, je potřeba ji uskutečnit. Řešení firma uskuteč-

ňuje pomocí programovatelných a neprogramovatelných opatření. Programovatelná opatře-

ní jsou řešení značně automatizovaná, vyuţívá se jich v provozní a operativní oblasti firmy. 

Neprogramovatelná opatření jsou spjata s rozhodnutími, které nelze předem určit. Objevuje 

se u nich velký podíl nejistoty a rizika. K jejich řešení je potřebná rychlá, intuitivní reakce. 

(Petřík, 2005, s. 123) 
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V této fázi je potřeba stanovit takovou variantu, která nejlépe splňuje cíle řešení tohoto 

problému a je pro firmu celkově nejvýhodnější (optimální). Případně je nutné uspořádat 

varianty do preferenčního pořadí podle jejich celkové výhodnosti. Je také důleţité vyloučit 

z řešení nepřípustné varianty, které nenaplňují některé z cílů řešení rozhodovacího problé-

mu, a také ty, které překračují určité omezující podmínky. (Fotr, Švecová a kol., 2010, s. 

155) 

Při tvorbě a aplikaci rozhodnutí je velice důleţité zahrnout faktor rizika, aby jej uţivatelé 

daných informací byli schopni zahrnout do rozhodování. Zásadním úkolem manaţerského 

účetnictví je poznat a přesně kvantifikovat riziko, a tím umoţnit uţivatelům s ním zacházet. 

(Petřík, 2005, s. 124) 

4.2 Manaţerské rozhodovací úlohy 

Úlohy, které jsou předmětem rozhodování, můţeme rozdělit do několika základních skupin. 

Jsou jimi úlohy, které nevyţadují další investice, dále ty, které vyţadují vloţení prostředků a 

řadí se sem také cenová rozhodování.  

4.2.1 Úlohy, které nevyţadují vklady prostředků 

Rozhodovací úlohy, které nevyţadují vklady prostředků, vycházejí z předpokladu, ţe je 

dána výrobní kapacita. Hlavní podmínkou v tomto rozhodování je maximalizace zisku při 

dané kapacitě. (Čechová, 2011, s. 46) 

Podle Krále se označují také jako krátkodobé rozhodovací úlohy. V tomto případě je insta-

lovaná provozní kapacita vymezena, s tím ţe kapacita je, nebo není plně vyuţita. Na základě 

toho se v úlohách řeší doplnění kapacity novým výrobkem, nebo lepší vyuţití jiţ plně vyuţi-

té kapacity. (1997, s. 301) 

 

Rozhodovací úlohy, týkající se objemu a sortimentu výroby 

Mezi úlohy, které nevyţadují vklady prostředků, patří také úlohy týkající se objemu a sorti-

mentu výroby. 

Rozhodovací úlohy jsou zaměřeny na výrobu s jedním výrobkem (případně skupinou stejno-

rodých výrobků). Jestliţe rozhodujeme o sortimentu výroby, předpokládá se znalost dílčích 
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výrobních kapacit, nejen v homogenní ale i v heterogenní výrobě. Optimalizace sortimentu 

bývá nepřímo spjata s optimalizací objemu.  

U rozhodování o objemu je důleţité rozlišit situaci, kdy se předpokládá lineární nebo neline-

ární vývoj nákladů a výnosů. (Schroll a kol., 1997, s. 305) 

 Jestliţe se jedná o lineární vývoj nákladů a výnosů, dosahuje se optimálního řešení 

při plném vyuţití instalované kapacity. Je třeba plně vyuţít fixní náklady a potom je 

dosáhnuto minimálních průměrných nákladů výkonu. Zde nastává jak nákladové mi-

nimum, tak ziskové maximum. (Král a kol., 1997, s. 313) 

 Nelineární vývoj nákladů a výnosů vyţaduje pouţití přírůstkových, tzv. marginálních 

veličin. Ziskového maxima se dosahuje při takovém objemu, při kterém se marginál-

ní náklady rovnají marginálním výnosům. Nákladovému minimu můţe předcházet 

nebo ho i následovat objem charakterizující ziskové maximum. Nákladové minimum 

odpovídá objemu, kdy se jednotkové marginální náklady kryjí s průměrnými výrob-

kovými náklady. (Schroll a kol., 1997, s. 305) 

Lineární model se vyuţívá i pro úlohy s flexibilní provozní kapacitou, ke které dochází za 

těchto situací: 

 Jestliţe existuje více kapacit, je kapacita celku dána kapacitou úzkého místa. Řeší se 

zde otázka, jestli je lepší omezit činnost na rozsah, který dovoluje úzké místo, nebo 

chybějící kapacitu dokoupit mimo podnik.  

 Ke zvýšení základní kapacity můţe pomoci práce přesčas nebo zvýšení počtu směn. 

 V případě poklesu poptávky, tedy i rozsahu činnosti, se řeší, je-li vhodné dočasně 

přerušit činnost. (Král a kol., 1997, s. 313) 

Předpoklad lineárního vývoje však nemusí znamenat neměnnost nákladových nebo výnoso-

vých veličin. Náklady nebo výnosy se mohou měnit v závislosti na určité změně, ke které 

dojde při rozhodování. (Schroll a kol., 1997, s. 305, 306) 

4.2.2 Úlohy, které vyţadují vklady prostředků 

Úlohy, které vyţadují vklady prostředků, také nazýváme rozhodování o budoucí kapacitě, 

protoţe potřebujeme prostředky, které bychom do budoucí kapacity investovali. Pouţívají 
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se v případě, ţe ţivotnost kapacity dozrává ke svému vyčerpání, je nedostatečná nebo příliš 

rozsáhlá. Bude nutné ji tedy v budoucnu zúţit, rozšířit nebo třeba restrukturalizovat.  

Tyto úlohy jsou vymezeny dvěma základními situacemi. V prvním případě je znám cíl, nebo 

téţ funkce, kterou má investice plnit. Pak je třeba zvolit nejefektivnější alternativu dosaţení 

cílů investování. Druhý případ je omezen výší kapitálu, kterou je účelné investovat. Smys-

lem je nalézt co nejlepší řešení, ale cíl investice znám není. (Král a kol., 2006, s. 484) 

S investičním rozhodováním také přicházejí značná rizika časového, mikroekonomického, 

makroekonomického a věcného charakteru. Aby investice přinášela dlouhodobý efekt, je 

třeba, aby se řídila teorií chování podniku. V dnešní době má firma více cílů, ne jen jediný. 

Za ten nejdůleţitější se však stále povaţuje ekonomická efektivnost a stabilita. Důleţitou 

roli hraje také zvyšování trţní hodnoty firmy. (Král a kol., 1997, s. 340, 341) 

4.2.3 Cenová rozhodování 

Cenová rozhodování jsou zvláštním typem rozhodování. Primárně si kladou za cíl stanovit, 

jaké náklady jsou ve spojení s daným výrobkem ještě únosné, a dále také, jakou cenu by 

bylo moţné nabídnout při současných daných podmínkách pro výrobu, odbyt a další činnosti 

spojené s výrobou výrobku.  

Cenová rozhodování jsou ovlivňována konkurencí a situací na trhu. Je důleţité, aby cena 

byla akceptována odběrateli a byla výhodná pro dodavatele. Je to tedy nalezení optimální 

ceny mezi nabídkou a poptávkou. (Čechová, 2011, s. 53) 

Jako kritérium „správné“ ceny uvádí Král soulad mezi prodaným mnoţstvím výkonů a stup-

něm vyuţití výrobní kapacity. Potom dochází ke stabilizaci cen. Odběratelé mají o výkony 

dostatečný zájem a zároveň jsou dodavatelům uhrazeny náklady a poţadovaný zisk. Jestliţe 

se při dané ceně nevyrovná mnoţství prodaných a nabízených výkonů, vznikají dva extrémy, 

kterými jsou relativně vysoká, nebo relativně nízká cena. V prvním případě je na trhu přeby-

tek, v druhém nedostatek nabízených výkonů. (2006, s. 524) 
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5 SHRNUTÍ TEORETICKÉ ČÁSTI 

V teoretické části jsem se snaţila prozkoumat literární zdroje, zaměřené na oblast nákladů a 

manaţerského účetnictví. Nejdříve jsem se zaměřila na celkovou pozici nákladů, výnosů a 

hospodářského výsledku ve společnosti. Poté jsem se zabývala tím, jak můţeme chápat ná-

klady z pohledu manaţerského účetnictví. V manaţerském účetnictví je moţné náklady 

vnímat ze tří základních úhlů pohledu, kterými jsou finanční, hodnotové a ekonomické poje-

tí nákladů. Zjistila jsem, ţe náklady je moţné rozdělit podle velkého mnoţství různých hledi-

sek, vţdy podle toho, k jakému účelu zjišťované náklady podnik potřebuje a jakými čin-

nostmi se zabývá.  

K členěním nákladů patří dělení druhové, které náklady dělí podobně jako výkaz zisků a 

ztrát, tedy podle druhů. K dalším členěním patří účelové, tady jsou náklady rozdělovány 

podle účelu a dále se člení na náklady technologické a také na náklady jednicové a reţijní. 

Jednicové náklady je moţné přiřadit přímo na kalkulační jednici, reţijní náklady nelze přiřa-

dit přímo na kalkulační jednici, proto jsou v této skupině nákladů vyuţívány různé jiné po-

stupy a metody přiřazování reţijních nákladů, které hledají co nejlepší a nejpřesnější způsob, 

jak tuto část nákladů k výkonu přiřadit. Z pohledu kalkulací je moţné náklady rozčlenit na 

přímé a nepřímé. Další pohled na rozčlenění nákladů skýtá dělení z hlediska objemu prová-

děných výkonů, kdy fixní náklady zůstávají se změnou objemu neměnné, naopak variabilní 

náklady se mění zároveň se změnou mnoţství. V praxi je pak moţné toto členění pouţít 

například k výpočtu bodu zvratu podniku.  

Náklady vázané k rozhodnutí, utopené či oportunitní náklady jsou spojeny s manaţerským 

rozhodováním a vybíráním vhodných alternativ.   

Tuto část jsem se snaţila zaměřit na oblast, která bude tvořit základ pro praktickou část této 

práce. Protoţe se praktická část bude týkat rozhodování mezi dvěma novými alternativami 

navýšení výroby, zaměřila jsem se na to, jakým způsobem se vytváří a které kroky obsahuje 

manaţerský rozhodovací proces.  

Dále jsem se orientovala na manaţerské rozhodovací úlohy, tedy na cenová rozhodování a 

na dlouhodobé rozhodování. Také jsem se přiblíţila krátkodobým rozhodovacím úlohám, 

protoţe jejich část, rozhodování týkající se objemu výroby, se týká praktické části, ve které 

budu rozhodovat, jestli je lepší zvýšit výrobu prostřednictvím druhé směny či prostřednic-

tvím přesčasů. 
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II.  PRAKTICKÁ ČÁST 
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6 CHARAKTERISTIKA SPOLEČNOSTI 

V praktické části této bakalářské práce budu pouţívat především zdroje získané konzultací 

se zaměstnanci společnosti a také vyuţiji interní materiály společnosti. 

Společnost Moleda, a.s. se zabývá zejména výrobou obuvi s usňovým svrškem, přičemţ 

nejznámějším výrobkem je tradiční česká obuv Prestige.  

6.1 Identifikační údaje společnosti 

Obchodní jméno: MOLEDA, a.s. 

Forma podnikání: Akciová společnost 

Sídlo:   Havlíčkovo náměstí 189/2, 130 00 Praha 3 

IČ:   265 07 641 

Základní kapitál: 2 000 000,- Kč 

Společnost Moleda, a.s. je vlastněna jediným vlastníkem Ing. Janem Gaszczykem.  

6.2 Předmět podnikání 

Předmět podnikání společnosti MOLEDA, a.s., dle klasifikace CZ-NACE zachycuje násle-

dující tabulka. 

Tab. 1 CZ-NACE (Interní materiály společnosti Moleda, 2010) 

CZ-NACE Název CZ-NACE 

152010 Výroba obuvi s usňovým svrškem 

469000 Nespecializovaný velkoobchod 

477800 Ostatní maloobchod s novým zboţím ve specializovaných prodejnách 

682000 Pronájem a správa vlastních nebo pronajatých nemovitostí 

 

Stěţejním předmětem podnikání společnosti je výroba obuvi s usňovým svrškem (CZ 

NACE 152010).  

Společnost MOLEDA, a.s. vznikla v roce 2002 a od svého vzniku se zabývá výrobou pra-

covní koţené obuvi a koţené obuvi pro volný čas. Managementu společnosti se podařilo 

zareagovat na vývojové trendy v obuvnictví, kdy výroba standardní spotřebitelské obuvi 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 36 

 

byla postupně přesouvána do Asie a konkurenceschopnou zůstala pouze výroba specific-

kých druhů obuvi. Díky tomuto strategickému směřování společnosti, kdy výrobní portfolio 

bylo postupně zaměřeno především na speciální pracovní obuv, se managementu podařilo 

dosáhnout prodejních objemů z doby před vyhlášením konkurzu na podnik SVIT a postup-

ně je i zvyšovat. V současnosti společnost vyrábí a prodává cca 160 tisíc párů obuvi ročně.  

6.3 Představení výrobků 

Výrobní program společnosti v současné době zahrnuje: 

 výrobu a prodej specifické pracovní obuvi nabízené pod značkou PRESTIGE,  

 

Obr. 2 Obuv Prestige (Moleda, © 

2009b) 

 výrobu a prodej obuvi pro volný čas nabízené pod značkou MOLEDA, 

 

Obr. 3 Obuv Sport (Moleda, © 

2009c) 

 výrobu a prodej certifikované dětské obuvi pro volný čas a turistiku nabízené pod 

značkou PRESTIGE, 

 

Obr. 4 Dětská obuv 

(Moleda, © 2009a) 
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 výrobu a prodej obuvi, kterou si mohou zákazníci navrhnout sami prostřednictvím 

internetových stránek společnosti. 

 

Obr. 5 Vlastní návrh 

(Moleda, ©2009-2012) 

Výrobní činnost společnost zajišťovala od svého vzniku v r. 2002 aţ do roku 2011 v prona-

jatých výrobních prostorách v areálu Svitu, ve Zlíně, budova 95. a 105., které dříve slouţily 

k obuvnické výrobě a kapacitně, technicky i dispozičně plně odpovídaly potřebám společ-

nosti včetně přístupu k inţenýrským sítím, dostupnosti prostřednictvím kamionové dopravy 

apod. V roce 2011 firma zakoupila vlastní výrobní budovu ve Štípě, do které přemístila 

veškerou svou činnost. 

6.4 Historie společnosti 

Společnost MOLEDA, a.s. byla zaloţena v roce 2002 zkušeným manaţerským týmem, kte-

rý měl dlouholeté zkušenosti z oblasti restrukturalizace výrobních firem a nastartování jejich 

ekonomického růstu. Společnost byla zaloţena za účelem odkoupení výrobních technologií, 

výrobního know-how a převzetí zaměstnanců a výroby krachujícího obuvnického podniku 

SVIT, a.s. ve Zlíně, respektive její dceřiné společnosti CEBO a.s. Z tohoto faktu také vy-

chází výrobní program společnosti. 

Cílem vedení společnosti bylo od samotného vzniku firmy navázat na obuvnickou výrobu, 

která zde měla dlouholetou tradici. Po podrobné analýze trendů na trhu, konkurenčního a 

zákaznického prostředí v oblasti obuvnické výroby v tuzemsku apod., byl výrobní program 

společnosti úzce specializován na obuv pro sport a volný čas nabízenou pod značkou 

PRESTIGE, která byla současně certifikována jako pracovní obuv a která představovala 

vysoce kvalitní a prestiţní produkt, který byl konkurenceschopný na tuzemském a zahranič-

ních trzích.    
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Vedení společnosti se také díky tomuto rozhodnutí postupně podařilo umístit společnost na 

trhu a díky aktivnímu přístupu k zavádění nových a inovovaných výrobků se mu podařilo 

společnost ekonomicky stabilizovat a dále rozvíjet. Mezi stěţejní inovační projekty lze po-

vaţovat vývoj, konstrukci a uvedení na trh vlastní boty pro sport a volný čas, kdy jejím cí-

lem nebylo konkurovat nadnárodním, zavedeným sportovním značkám, ale cílem bylo na-

bídnout cenově dostupnou sportovní botu, která konečnému zákazníkovi nabídne moderní 

designové řešení a odpovídající kvalitu boty. Inovace v oblasti výrobního programu se staly 

nedílnou součástí činností firmy. 

6.5 Zaměstnanci 

Ve skupině Moleda je v současné době zaměstnáno celkem 50 zaměstnanců. Ve společnosti 

Moleda, a.s. v současné době pracují zaměstnanci, kteří zajišťují vývoj, organizaci výroby, 

marketing a prodej hotových výrobků. Společnost MOLEDA a.s. současně vlastní veškeré 

výrobní technologie, výrobní know-how a materiálové vstupy do výroby. Obuvnickou výro-

bu společnost zajišťuje prostřednictvím najímaných „agenturních“ pracovníků a to od ma-

jetkově a personálně propojené právnické osoby (sesterské společnosti AG AUTO spol. s 

r.o.). Tj. výrobní pracovníci jsou zaměstnanci sesterské společnosti. Tato skutečnost je dána 

historicky, kdy zaměstnanci byli zařazeni do sesterské společnosti, neboť se mimo jiné 

předpokládalo, ţe sesterská firma bude zaměstnance s příslušným know-how vyuţívat i pro 

jiné subjekty. Od těchto projektů bylo později upuštěno, pracovníci společnosti se speciali-

zovali pouze na výrobu uvedené pracovní obuvi respektive obuvi pro sport a volný čas. 

Struktura skupiny se jiţ nezměnila. S ohledem na tuto skutečnost jsou do mzdových nákla-

dů zahrnuty údaje za skupinu MOLEDA, tj. údaje za společnost MOLEDA, a.s. a také 

sesterské společnosti AG AUTO spol. s r.o. 

6.6 Certifikáty 

Firma dbá na to, aby byl kaţdý pár její výroby vysoce kvalitní. Obuv tak splňuje poţadavky 

na oděruvzdornost, olejivzdornost, ochranu proti statické elektřině, absorpci energie v patě 

apod.  

 

 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 39 

 

Plnění kvality dokládají následující certifikáty: 

 ITC - Certifikát ES přezkoušení typu č. 05 0649 T/NB – typ PRESTIGE (ČSN EN 

ISO 20347:2005). 

 ITC - Certifikát ES přezkoušení typu č. 05 0649 T/NB – typ MOLEDA (ČSN EN 

ISO 20347:2005).  

 Certifikát Ţirafa a Česká kvalita 

Certifikace přináší společnosti zejména identifikaci mezi obdobnými společnostmi, pro firmu 

je to však také prestiţní záleţitost. V neposlední řadě je také nezbytná pro uzavírání ob-

chodních kontraktů s odběrateli, kteří certifikaci často sami vyţadují.  

6.7 Postavení na trhu 

V současné době neexistuje přímá konkurence výrobků. Srovnatelný výrobek není na trh v 

současné době dodáván ţádnou z obuvnických společností. Za nejbliţší konkurenci jsou 

však povaţováni výrobci obuvi, kteří díky svému zaměření na specializovanou obuv, tech-

nologickému a prostorovému vybavení a odbornému know-how jsou schopni v blízké době 

uvést na trh srovnatelný produkt.  

Mezi takové výrobce můţeme zařadit tuzemské výrobce obuvi, kteří zvolili stejnou strategii 

rozvoje jako společnost MOLEDA, a.s. a to zaměřením na specializované segmenty obuvi. 

Hlavní konkurenci tedy představuje zejména firma Botas, a.s. Je to firma s dlouholetou tra-

dicí, jeţ se specializuje na sportovní obuv. Dále sem patří firma Prabos plus a.s. - společnost 

se specializuje na pracovní a vojenskou obuv, v poslední době začala nabízet také speciali-

zovanou trekkingovou obuv. Jestliţe se podíváme na světové společnosti, konkurenci tvoří 

mimo jiné především firmy Adidas, Puma, Nike, Reebok.  

Podíl společnosti MOLEDA a.s. v tuzemské produkci na trhu ČR lze stanovit na cca 40 %, 

coţ činí ze společnosti MOLEDA, a.s. jednoho z nejvýznamnějších tuzemských výrobců 

obuvi, který se dokáţe prosadit na tuzemském trhu.  

Firmy vyrábějící obuv v ČR zjistily, ţe cenově nemohou konkurovat výrobkům dováţeným 

z asijských zemí. Proto se specializují na vyhraněné segmenty výroby, např. pracovní obuv, 

obuv pro hasiče atd. 
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7 ANALÝZA NÁKLADŮ SKUPINY MOLEDA 

Pro hodnocení nákladů byly pouţity jednotlivé náklady firem AG Auto spol. s r.o. a Mole-

da, a.s. (tyto společnosti dohromady tvoří skupinu), kde vzájemné náklady byly eliminovány 

tak, aby nedocházelo k jejich zkreslování. Struktura skupiny je vzájemně úzce provázaná. 

Společnost AG Auto spol. s r.o. zaměstnává výrobní a technické pracovníky, kteří exklu-

zivně pracují pro společnost MOLEDA, a.s. Společnost MOLEDA, a.s. vlastní výrobní za-

řízení, veškeré zásoby, rozpracovanou výrobu a hotové výrobky, nezaměstnává ţádného 

pracovníka. Z pohledu bakalářské práce bylo vhodnější pracovat s daty obou společností 

tak, aby byla patrna změna jednotlivých nákladů při navýšení výroby. Pokud by se pracovalo 

pouze s daty společnosti MOLEDA, a.s., docházelo by ke kumulaci jednotlivých nákladů 

(např. AG Auto účtuje MOLEDĚ cenu za zhotovení páru obuvi jednou poloţkou, kde se ve 

skutečnosti promítají veškeré náklady společnosti AG Auto spol. s r.o. a to jak přímé, ne-

přímé i reţijní). Z tohoto důvodu by nebylo jasně vykresleno, které náklady se budou 

v případě navyšování výroby měnit.  

Při analýze nákladů budu sledovat náklady, které vznikly v podniku v roce 2011. V tomto 

roce se zároveň vyrobilo celkem 141 154 párů bot.  

7.1 Základní ekonomické výsledky společnosti 

V této části uvedu vývoj základních ekonomických výsledků společnosti za poslední 3 roky. 

V tabulce můţeme vidět náklady, výnosy a hospodářský výsledek před zdaněním.  

Tab. 2 Základní ekonomické výsledky (vlastní zpracování) 

Rok 2009 2010 2011 

Náklady (v tis. Kč) 75 613 78 711 73 113 

Výnosy (v tis. Kč) 75 886 88 124 79 385 

HV (v tis. Kč) 273 9 413 6 272 

 

Jak můţeme vidět v tabulce základních ekonomických výsledků, v roce 2009 byl zisk spo-

lečnosti velmi malý. Bylo to způsobeno ekonomickou krizí, která zasáhla téměř všechny 

podniky. Přesto se společnost snaţila vyhnout ztrátě a podařilo se jí propad trţeb a tím i 

zisku vyrovnat alespoň tak, aby nedošlo ke ztrátě. V roce 2010 jiţ bylo vidět posílení pozice 

na trhu a růst zisku. Tato změna byla způsobena zejména rozšířením nabídky internetového 
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obchodu a také novou moţností pro zákazníky, kteří si mohou sami navrhnout vlastní obuv. 

V roce 2011 došlo opět k mírnému poklesu trţeb, který ovšem nebyl tak značný jako v roce 

2011 a společnost je stále zisková. Tyto výsledky jsou zobrazeny zároveň i v následujícím 

grafu. 

 

Obr. 6 Graf základních ekonomických výsledků (vlastní zpracování) 

7.2 Druhové členění nákladů 

Náklady jsou členěny do základních skupin, které můţeme vidět v následující tabulce: 

Tab. 3 Druhové členění nákladů (vlastní zpracování) 

Náklady V tis. Kč V % 

Náklady na zboţí 4 0, 01 % 

Výkonová spotřeba 52 647 72,01 % 

- Spotřeba materiálu a energie 29 003 39,67 % 

- Sluţby 23 644 32,34 % 

Osobní náklady 18 591 25,43 % 

Daně a poplatky 24 0,03 % 

Odpisy DHM a DNM 1 082 1,48 % 

ZC prodaného DM a materiálu 220 0,30 % 

Ostatní provozní náklady 318 0,43 % 

Nákladové úroky 15 0,02 % 

Ostatní finanční náklady 212 0,29 % 

NÁKLADY CELKEM 73 113 100, 00 % 
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Druhové členění nákladů se v podniku vyuţívá zejména pro účely účetnictví a sestavení vý-

sledovky. Dělení některých nákladů nekončí pouze roztříděním, které je známé z výkazu 

zisků a ztrát, ale v případě potřeby jsou tyto náklady sledovány detailněji a dochází k jejich 

podrobnějšímu členění.  

Do výkonové spotřeby se řadí náklady na spotřebovaný materiál a také energii. Mezi 

poloţky materiálu jsou zařazeny přímé materiálové náklady, dále reţijní materiál a kancelář-

ské potřeby. Mezi energii společnost řadí přímé energie, dále také spotřebovanou páru, vo-

du, plyn, elektřinu, a pohonné hmoty.  

Další poloţkou výkonové spotřeby jsou spotřebované sluţby. Mezi ty zařazuje podnik ná-

klady spojené s kooperací, opravy a udrţování, nájemné, leasing, dále také náklady na poš-

tovné, telefony, reklamu, reprezentaci, přepravné. 

Osobní náklady se také skládají z několika dalších částí. Mezi ně patří mzdové náklady 

výrobních dělníků a administrativních pracovníků. Další část tvoří odvody z 

mezd zaměstnavatele za zaměstnance, kromě toho náklady na sociální zabezpečení a také 

sociální náklady.  

V poloţce odpisů jsou zahrnuty zejména odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného 

majetku.  

Finanční náklady zahrnují nákladové úroky a ostatní finanční náklady. Finanční náklady 

bývají obecně spojeny zejména s úrokovými a kursovými operacemi a obchodováním 

s cennými papíry. Společnost se této činnosti nevěnuje, proto výše těchto nákladů 

v porovnání s ostatními náklady není nijak závratná. 

Náklady týkající se mimořádných událostí podnik v roce 2011 vůbec nezaznamenal, proto 

jsem je ani do tohoto rozdělení nezařadila.  
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Obr. 7 Graf druhového členění nákladů (vlastní zpracování) 

 

Jak je patrné z grafu druhového členění nákladů, téměř tři čtvrtiny celkových nákladů zau-

jímá výkonová spotřeba, kdy zhruba 40 % tvoří spotřeba materiálu a energie, dále pak 32 % 

spotřebují sluţby. Tato skutečnost nám potvrzuje, ţe podnik se zabývá především výrobní 

oblastí.  

Lze si také povšimnout osobních nákladů, jeţ jsou ve výši 25 %. Zbylé náklady se na celko-

vých nákladech podílejí jen nepatrně. Společnost tedy největší část vynaloţených nákladů 

směřuje do základních oblastí potřebných při výrobě obuvi, a to do materiálu, energie, slu-

ţeb a vyplacených mezd.  

Poloţky nákladů, které se na celkových nákladech podílejí nejvíce, si společnost pro větší 

přehlednost a lepší řízení nákladů vede v podrobnějším členění.  
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7.3 Členění nákladů na jednicové a reţijní 

Jedním z účelových členění nákladů je také dělení nákladů na jednicové a reţijní.  

Tak jak je uvedeno v teoretické části této práce, jednicové náklady je moţné přiřadit urči-

tému výkonu. U reţijních nákladů většinou není moţné přímo stanovit, jaký je konkrétní 

vztah k jednotce výkonu.  

Rozdělení nákladů na jednicové a reţijní můţeme vidět také v následující tabulce.  

Tab. 4 Jednicové a režijní náklady (vlastní 

zpracování) 

Náklady V tis. Kč 

Jednicové náklady 44 669 

Přímé materiálové náklady 25 851 

Kooperace 11 556 

Přímé mzdové náklady 5 419 

Odvody z přímých mezd 1 843 

Reţijní náklady 28 067 

Kancelářské potřeby 353 

Energie 1 828 

Pohonné hmoty 94 

Ostatní materiál a energie 877 

Opravy a udrţování 354 

Nájemné 2 186 

Telefony a poštovné 148 

Reklama, inzerce 695 

Přepravné 1 098 

Ostatní sluţby 7 607 

Ostatní mzdové náklady 8 441 

Odvody z ost. mzdových nákladů 2 735 

Sociální náklady 153 

Daně a poplatky 24  

Odpisy 1 082 

Ostatní provozní náklady 318 

Nákladové úroky 15 

Ostatní finanční náklady 212 

 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 45 

 

Mezi jednicové náklady patří především poloţky přímé materiálové náklady, přímé ener-

gie, z oblasti sluţeb je to poloţka kooperace a přepravné. Patří sem také přímé mzdové ná-

klady a odvody sociálního a zdravotního pojištění z těchto mezd. 

Ostatní náklady se nedají přímo přiřadit jednotlivým výrobkům, proto jsou povaţovány za 

reţijní. Mezi reţijní náklady je tedy moţné zařadit reţijní materiál a kancelářské potřeby, 

spotřebované energie (páru, plyn, vodu, elektřinu), pohonné hmoty, ze sluţeb pak náklady 

na opravy a udrţování, nájemné, telefony, poštovné, reklamu atd. Dalším reţijním nákladem 

jsou mzdové náklady na ostatní mzdy, které se netýkají přímo výrobního procesu a odvody 

z těchto mezd, dále daně, odpisy a ostatní provozní a finanční náklady.  

Některé náklady nesouvisí přímo s výrobou, proto jsem je nezařadila mezi jednicové, ani 

mezi reţijní náklady. Jsou jimi náklady na prodané zboţí a zůstatková cena prodaného in-

vestičního majetku a materiálu.  

 

Obr. 8 Graf jednicových a režijních nákla-

dů (vlastní zpracování) 

Celkové náklady jsou z 61 % jednicové a z 39 % reţijní. Společnost je tedy schopna přiřadit 

více neţ polovinu nákladů přímo na jednici konkrétního výrobku. U 39 % nákladů podnik 

není schopen přímo přiřadit vztah ke konkrétní jednotce výkonu. Z hlediska tvorby kalkulací 

je tento poměr jednicových a reţijních nákladů pozitivní, je jen potřeba reţijní náklady 

správně přiřadit jednotlivým druhům výrobků, tak aby nebyla skutečnost nějakým způsobem 

zkreslena, protoţe při přiřazování reţijních nákladů jednotlivým výrobkům se často chybuje. 
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7.4 Členění nákladů na variabilní a fixní 

Při analýze nákladů na variabilní a fixní část je vyuţita struktura nákladů, kterou si společ-

nost vytvořila pro svou potřebu a pro to, jakým způsobem je důleţité a ţádoucí tyto náklady 

ve společnosti sledovat pro její správný chod.  

V následující části budou zhodnoceny celkové náklady, které vznikly v roce 2011. Kaţdá 

poloţka těchto nákladů bude rozdělena na variabilní a fixní část.  

Náklady byly rozděleny na variabilní a fixní část na základě konzultace s kvalifikovanými 

představiteli vedení firmy.  

Tab. 5 Fixní náklady (vlastní zpracování) 

Fixní náklady v tis. Kč v % 

Náklady na prodané zboţí 4 0,02% 

Spotřeba materiálu a energie 2 220 8,80% 

* Reţijní materiál, kancelářské potřeby 353  1,40 % 

* Plyn (90 %) 309 1,23 % 

* Spotřeba páry (90 %) 527 2,09 % 

* Elektřina pro stroje ve výrobě 220 0,87 % 

* Voda pro pouţití ve výrobním procesu 15 0,06 % 

* Pohonné hmoty 94 0,37 % 

* Ostatní materiál a energie (80 %) 702 2,78 % 

Sluţby 9 796 38,84% 

* Opravy a udrţování (85 %) 301 1,19 % 

* Nájemné 2 186 8,67 % 

* Telefony, poštovné 148 0,59 % 

* Reklama, inzerce 695 2,76 % 

* Ostatní sluţby (85 %) 6 466 25,64 % 

Mzdové náklady 8 441 33,47% 

Sociální a zdravotní pojištění 2 735 10,84% 

Sociální náklady 153 0,61% 

Daně a poplatky 24 0,10% 

Odpisy DHIM a DNIM 1 082 4,29% 

Zůst. Cena prod. IM a mat.  220 0,87% 

Ostatní provozní náklady 318 1,26% 

Nákladové úroky 15 0,06% 

Ostatní finanční náklady 212 0,84% 

FIXNÍ NÁKLADY CELKEM 25 220 100,00% 
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Jak můţeme vidět, některé poloţky nákladů jsou čistě fixní nebo čistě variabilní, ale některé 

se skládají z fixní i variabilní části, jedná se tedy o náklady smíšené neboli semivariabilní. 

Semivariabilní náklady obsahují fixní i proměnlivou část zároveň. 

Mezi takové náklady patří například plyn a pára. Z 90% jsou tyto náklady fixní, ale 

z hlediska vyráběných výrobků by se tyto náklady mohly změnit. V roce 2011 firma vyrábě-

la pouze v jedné, ranní směně. Kdyby však byla výroba navýšena, lidé by ve firmě pracovali i 

odpoledne, a náklady na její vytápění by se o něco zvýšily, protoţe pokud v budově nikdo 

není, není potřeba tolik vytápět.  

Náklady na elektřinu se také skládají ze dvou částí, 25 % tvoří fixní část, tedy elektřina 

pouţitá na osvětlení budovy, zbylých 75 % je vyuţíváno k provozu strojů. 70 % spotřeby 

vody je pouţito k běţným hygienickým potřebám zaměstnanců, dalších 30 % je vyuţíváno 

při výrobě. Ostatní materiál a energie je z 80 % fixního charakteru, variabilní část vyuţí-

vání těchto ostatních materiálů tvoří 20 % nákladů. U oprav a udrţování jsou náklady z 85 

% fixní, 15 % těchto nákladů se mění s objemem výroby. Potřeba oprav strojů totiţ při pří-

padném navýšení výroby můţe stoupat, toto zvyšování ale nebude nijak markantní, proto 

jsou opravy a udrţování variabilní pouze z patnácti procent.  

 

Sociální náklady jsou z klasického pohledu fixního charakteru. Pokud však bude firma 

zvyšovat výrobu, bude záleţet na tom, jestli zvýší výrobu prostřednictvím práce přesčas či 

zavedením druhé směny. Jestliţe zavede druhou směnu, přijme více zaměstnanců a sociální 

náklady (např. stravenky apod.) se zvýší. V případě, ţe zvýšený objem výroby budou vyko-

návat stávající zaměstnanci, k navýšení sociálních nákladů nedojde a jejich charakter tedy 

zůstane fixní. Pro rok 2011, kdy zaměstnanci pracovali pouze v jedné směně, byly tedy so-

ciální náklady z celé své části fixní.  

Do mzdových nákladů jsou v části fixních nákladů zahrnuty náklady na mzdy pro vedení 

společnosti, technicko-hospodářské pracovníky, účetní, obchodníky, pracovníky údrţby, 

skladu a prodejny obuvi a dále zásobovacího oddělení. Výše jejich mzdy tedy není závislá na 

mnoţství vyrobených výrobků. Odvody na sociální a zdravotní pojištění z mezd těchto za-

městnanců jsou také zahrnuty v této části. 
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Jak můţeme vidět v tabulce fixních nákladů, největší podíl na fixních nákladech mají zejmé-

na sluţby (39 %) a mzdové náklady (33 %). U sluţeb jsou největší poloţkou ostatní sluţby, 

další vysokou poloţku tvoří nájemné. 

I přesto, ţe poloţka ostatní sluţby je poměrně velká, společnost ji dále podrobněji nečlení, 

protoţe většinu z této částky tvoří poplatek placený externí společnosti Telfin, a.s. Tato 

firma poskytuje manaţery pro řízení společnosti Moleda, a.s.  

Tab. 6 Variabilní náklady (vlastní zpracování) 

Variabilní náklady v tis. Kč v % 

Spotřeba materiálu a energie 26 784 55,92% 

* Přímé materiálové náklady 25 851 53,98% 

* Plyn (10 %) 34 0,07% 

* Pára (10 %) 59 0,12% 

* Elektřina (75 %) 659 1,38% 

* Voda (30 %) 6 0,01% 

* Ostatní materiál a energie (20 %) 175 0,37% 

Sluţby 13 848 28,91% 

* Kooperace 11 556 24,13% 

* Opravy a udrţování (15 %) 53 0,11% 

* Přepravné 1 098 2,29% 

* Ostatní sluţby (15 %) 1 141 2,38% 

Přímé mzdové náklady 5 419 11,31% 

Odvody z přímých mezd 1 843 3,85% 

VARIABILNÍ NÁKLADY CELKEM 47 894 100,00% 

 

V tabulce variabilních nákladů můţeme sledovat, ţe největší podíl tvoří spotřeba materiálu a 

energie, tuto poloţku tvoří z větší části přímé materiálové náklady, které se na celkových 

variabilních nákladech podílejí z více neţ poloviny. Další velkou část variabilních nákladů 

zabírají sluţby, z nich pak nejvíce kooperace. Jedná se o spolupráci s firmou na Slovensku, 

ve které si společnost nechává vyrábět určité komponenty pro výrobu obuvi, konkrétně se 

jedná o šití vrchů obuvi. Touto spoluprácí se firma snaţí sniţovat nákladovost a podíl mate-

riálových zásob na aktivech. 

Část poloţek uvedených ve variabilních nákladech tvoří také semivariabilní náklady, které 

jiţ byly rozebrány výše.  
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Tab. 7 Celkové variabilní a fixní náklady společ-

nosti (vlastní zpracování) 

Náklady V tis. Kč V % 

Fixní náklady 25 220 34 % 

Variabilní náklady 47 894 66 % 

Celkové náklady 73 114 100 % 

 

 

Obr. 9 Graf fixních a variabilních nákladů 

(vlastní zpracování) 

 

Jak je moţné poznat z grafu celkových fixních a variabilních nákladů, více neţ polovinu 

nákladů v podniku tvoří variabilní náklady, zbytek, tedy přes 30 % nákladů jsou náklady 

fixní, které se změnou objemu výroby nemění a zůstávají konstantní.  

7.5 Analýza bodu zvratu 

Na rozdělení nákladů na variabilní a fixní navazuje výpočet bodu zvratu, ve kterém bude 

toto předchozí rozdělení vyuţito.  

Protoţe firma vyrábí několik druhů obuvi s různými cenami, nelze bod zvratu stanovit kla-

sicky s pouţitím ceny připadající na jeden výrobek a variabilních nákladů na jeden výrobek.  

Proto pouţijeme vzorec s haléřovým ukazatelem variabilních nákladů h, který ukazuje, kolik 

korun variabilních nákladů musíme vynaloţit na dosaţení 1 Kč trţeb. Ve jmenovateli zlom-
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ku se objeví 1 - h, coţ představuje výši příspěvku na úhradu fixních nákladů a zisku připada-

jící na 1 Kč objemu výroby. 

Pro stanovení tohoto koeficientu h si pomůţeme vytvořením nákladové funkce. Kdyţ ná-

kladová funkce obecně má tvar N = FN + h*Q, potom tedy h = 47 894 000/79 385 000, h = 

0,6.  

h = VN/objem výroby v peněţním vyjádření 

N = 25 220 000+ 47 894 000/79 385 000 * Q 

 

Tab. 8 Bod zvratu 2011 (vlastní zpraco-

vání) 

Bod zvratu 2011 

Fixní náklady (v tis. Kč) 25 220 

Variabilní náklady (v tis. Kč) 47 894 

Trţby (v tis. Kč) 79 385 

h (v Kč) 0,6 

Bod zvratu (v tis. Kč) 63 577 

 

QBZ = 25 220 000 / (1 - 0,6) = 63 576 568 Kč   

Bodu zvratu je v podniku dosaţeno, pokud dojde k trţbám ve výši 63 576 568 Kč. Podnik 

tedy musí ročně prodat alespoň tolik výrobků, aby za ně utrţil 63 576 568 Kč. Po dosaţení 

této hranice pokryje své náklady, nebude ve ztrátě a začne dosahovat zisku. Pokud si bod 

zvratu vyjádříme v mnoţství vyrobených párů, společnost musí vyrobit a prodat alespoň 

112 645 párů obuvi, aby pokryla všechny své náklady.  

 

Celkové výnosy v okamţiku dosaţení bodu zvratu se vypočítají následovně: 

CVBZ = FN / (1 – (VN/CV)) 

CV BZ = 25 220 000 / (1- (47 894 000/79 385 000)) = 63 576 568 Kč 

Můţeme prakticky říci, ţe celkové výnosy v bodě zvratu jsou totoţné se samotným bodem 

zvratu, protoţe v tomto bodě se náklady i výnosy rovnají.  
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V rámci analýzy bodu zvratu můţeme také sledovat rozdíly mezi současnou úrovní výnosů a 

úrovní výnosů v bodě zvratu. Těmito informacemi můţeme sledovat, jak je společnost dale-

ko od bodu zvratu.  

V této oblasti jsem vypočítala dva ukazatele, kterými jsou bezpečnostní podnikatelská re-

zerva a bezpečnostní koeficient.  

 

Bezpečnostní podnikatelská rezerva nám ukazuje, o kolik se mohou sníţit výnosy, neţ 

firma dosáhne bodu zvratu. 

BPR = CV – CVBZ 

BPR = 79 385 000 – 63 576 568 = 15 808 432 Kč 

Výnosy v podniku tedy můţeme sníţit o necelých 16 milionů, neţ se dostaneme k bodu 

zvratu, tedy do bodu, ve kterém podnik nebude dosahovat ţádného zisku. 

Bezpečnostní podnikatelskou rezervu můţeme vyjádřit také v procentech, pouţitím bez-

pečnostního koeficientu: 

BPK = BPR / CV x 100 

BPK = 15 808 432 / 79 385 000 x 100 = 19,9 % 

Výpočtem jsem zjistila, ţe hodnota bezpečnostního koeficientu je necelých 20 %. Čím více 

se koeficient bezpečnosti přibliţuje k nule, tím více se objem výroby blíţí k bodu zvratu. To 

se zatím ve firmě neděje, proto je hodnota tohoto koeficientu za rok 2011 v pořádku. 

 

Kritické vyuţití výrobní kapacity je zmíněno v teoretické části. Celková výrobní kapacita 

podniku v peněţním vyjádření je 84 000 000 Kč.  

Kritické vyuţití výrobní kapacity získám poměřením dvou veličin, a to bodu zvratu v pomě-

ru s celkovou výrobní kapacitou podniku, vše v peněţním vyjádření.  

VK krit = QBZ x 100/ VK = % 

VK krit = 63 576 568 x 100 / 84 000 000 = 76 % 

Je také moţné vypočítat skutečné vyuţití výrobní kapacity. V tomto případě pak dosadíme 

skutečně vyrobenou produkci v poměru s celkovou výrobní kapacitou.  
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Je důleţité, aby společnost v průměru převyšovala alespoň bod kritického vyuţití výrobní 

kapacity, jinak bude výroba ztrátová. Je tedy potřeba, aby firma vyráběla výrobky minimálně 

s vyuţitím výrobní kapacity ve výši 76 %, coţ se daří, neboť firma svou výrobní kapacitu 

v roce 2011 vyuţila ve výši 94,5 %, protoţe se vedení snaţí vyuţít maximálně dané vybave-

ní a pracovní síly zaměstnanců a zamezovat případným prostojům.  
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8 ZHODNOCENÍ NÁKLADŮ PŘI NAVÝŠENÍ VÝROBY 

V této části bakalářské práce zhodnotím, jak se změní náklady společnosti při navýšení vý-

roby. Výrobu v této společnosti je moţné zvýšit prostřednictvím dvou různých variant. Jed-

nou z nich je navýšení výroby pomocí přesčasů, druhá varianta se týká přidání druhé směny.  

V roce 2011 bylo vyrobeno celkem 141 154 párů obuvi, vyráběných pouze v jedné směně a 

bez vyuţití přesčasů. Společnost však chce kvůli vysoké poptávce po výrobcích svou výro-

bu navýšit.  

8.1 Navýšení výroby prostřednictvím přesčasů 

Varianta navýšení výroby s pouţitím přesčasů se týká vyuţití pouze stávajících zaměstnan-

ců. Tito zaměstnanci budou tedy vyuţiti k práci přesčas, aby se zvýšila stávající výroba. 

Samozřejmě pro práci přesčas existují nějaká omezení, ať uţ z hlediska výrobní kapacity 

firmy, tak z hlediska volného času a schopností zaměstnanců. Přesčasové hodiny zaměst-

nanců jsou mimo jiné omezeny také zákonem. Výhody této varianty spočívají v ušetření 

nákladů, které by byly spojeny s přijímáním nových pracovníků, s jejich umístěním do výro-

by, zaškolením, jejich mzdami. 

Jestliţe budeme navyšovat výrobu pouze prostřednictvím vyuţití přesčasů, existuje zde urči-

té omezení vyráběného mnoţství obuvi. Maximální hranice pro výrobu je tedy 160 000 párů 

obuvi, větší mnoţství není firma díky kapacitě ani díky vyuţití stávajících zaměstnanců 

schopna vyrobit.  

Při hodnocení navýšení výroby a jejích nákladů prostřednictvím přesčasů vycházím z toho, 

ţe fixní náklady společnosti zůstávají neměnné, tedy stejné jako v roce 2011. Variabilní ná-

klady se budou měnit podle počtu vyrobených párů obuvi.  

Jedinou výjimku v navýšení výroby by mohly tvořit přímé mzdy. Ty jsou však zaměstnan-

cům vypláceny prostřednictvím úkolových mezd, proto případné příplatky za přesčasy ne-

hrají příliš velkou roli a hodnotu navýšených mezd neovlivní.  

V této variantě budu počítat s maximálním vyuţitím, tedy s tím, ţe se bude vyrábět 160 000 

párů obuvi.  

Tabulka celkových nákladů, kterých podnik dosáhne při zvýšení výroby prostřednictvím 

přesčasů, je uvedena v příloze P I, ve které jsou pro srovnání uvedeny celkové náklady roku 
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2011 a dále fixní část nákladů, která zůstala nezměněna. Dále je zde uvedena variabilní část 

nákladů v procentech. Tato variabilní část se mění úplně stejně jako objem výroby, proto je 

přepočtena na větší počet párů, tedy na 160 000. V posledním sloupci tabulky je fixní a va-

riabilní část zvýšených nákladů sečtena, z tabulky je moţné vyčíst i celkové náklady při této 

variantě. Tuto tabulku uvádím v další části z důvodu její rozsáhlosti ve zkrácené verzi. Celá 

tabulka je uvedena v příloze. 

Tab. 9 Náklady s využitím přesčasů (vlastní zpracování) 

Původní náklady 

celkem v tis. Kč 

FN v tis. Kč VN v tis. Kč Celkové navýšené 

náklady (FN + VN) 

73 113 25 220 54 288 79 508 

 

Nyní spočítám předpokládané trţby, kterých bude společnost dosahovat při maximálním 

vyuţití výrobní kapacity.  

Výše bodu zvratu je stejná jako u předchozí varianty, ve které firma nenavyšovala náklady 

ani výrobu ţádným způsobem. 

K výpočtu pouţiji rovnici pro bod zvratu a poţadovaný zisk, pouze místo objemu výroby 

budu počítat předpokládaný zisk. Tato rovnice má tvar QBZ MIN = (FN + Z) / (1-h), pro tento 

případ tedy 89 926 000 = (25 220 000 + Z) / (1-0,6) 

Za Q jsem do této rovnice dosadila předpokládaný objem výroby v peněţním vyjádření při 

vyuţití kapacity. Z rovnice si vyjádřím Z = 10 750 400 Kč.  

Pokud společnost v této variantě zcela vyuţije svou výrobní kapacitu, její předpokládaný 

zisk bude 10 750 400 Kč.  

 

Celková výrobní kapacita podniku s vyuţitím přesčasů dosahuje 160 000 párů obuvi, 

v peněţním vyjádření je to 89 926 000 Kč.  

VK krit = QBZ x 100/ VK = % 

VK krit = 63 576 568 x 100 / 89 926 000 = 70,7 % 

Jak můţeme vidět na výpočtu, v této variantě je kritické vyuţití výrobní kapacity o 5 % niţší 

neţ v případě bez vyuţití přesčasů. 
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8.2 Navýšení výroby prostřednictvím přidání druhé směny 

Varianta přidání druhé směny se týká dvousměnného provozu v podniku, kdy by zaměst-

nanci pracovali v ranní a odpolední směně. Při této alternativě by nemohli stávající zaměst-

nanci navyšovat výrobu ani částečně pomocí přesčasů, protoţe za těchto okolností bude 

pracoviště ihned po skončení jejich pracovní doby obsazeno zaměstnanci z druhé směny.  

Při této variantě je moţné vyrobit maximálně 250 000 párů obuvi. Toto omezení je způso-

beno výrobní kapacitou společnosti. 

Nyní spočítám, při jakém objemu výroby je pro společnost výhodnější, aby začala vyrábět i 

v druhé směně, tedy kolik musí vyrobit výrobků, aby zisk při dvousměnném provozu byl 

alespoň takový, jako zisk při vyuţití přesčasů.  

Jak jsem jiţ uvedla u varianty pouţití přesčasů, předpokládaný zisk je zde 10 750 400 Kč.  

Počítám tedy se vzorcem pro poţadovaný zisk.  

QBZ MIN = (26 757 + 10 750) / (1- 0,6) = 93 767,5 tis. Kč.  

Výroba ve druhé směně se tedy vyplatí, aţ kdyţ podnik dosáhne objemu výroby 

v peněţním vyjádření 93 767 500 Kč. Pokud tuto hodnotu převedeme zpět na mnoţství 

výrobků, je potřeba vyrobit přibliţně 167 000 párů obuvi. Jestliţe tedy společnost bude 

chtít navyšovat výrobu, vyrábět ve druhé směně by měla začít aţ v případě, ţe bude schopná 

vyrobit a prodat minimálně 167 000 párů obuvi ročně. Jestliţe nebude schopna dosáhnout 

tohoto mnoţství výrobků, měla by navyšovat výrobu pouze prostřednictvím stávajících za-

městnanců a vyuţívání přesčasů. 

 

Pro zhodnocení navýšených nákladů prostřednictvím druhé směny jsem zvolila variantu, při 

které bude společnost vyrábět 200 000 párů obuvi. V takovém mnoţství uţ se výroba ve 

druhé směně vyplatí, ale zároveň nebude kapacita zcela vyuţita a zůstane tady prostor pro 

další navýšení výroby.  

Náklady jsou u této moţnosti navyšovány podobně jako u varianty s přesčasy, takţe téměř 

všechny fixní náklady zůstávají konstantní. Výjimku tvoří náklady na ostatní sluţby.  

Jestliţe budou zaměstnanci pracovat na dvě směny, fixní část se nepatrně zvýší, a zároveň se 

bude zvyšovat i variabilní část, v závislosti na tom, jaký bude objem výroby. Je to způsobe-
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no hlavně navýšením z důvodu zpracování mezd, pokud budeme mít další zaměstnance ve 

druhé směně, bude třeba zpracovat o to větší mnoţství mezd a všech povinností spojených 

s větším mnoţstvím zaměstnanců.   

Další poloţka, u které dochází ke změně, jsou ostatní mzdové náklady a odvody z ostat-

ních mezd. I přesto, ţe tyto náklady jsou fixní, při rozšíření výroby na dvě směny se i tyto 

náklady zvýší. Předpokládám jejich zvýšení přibliţně o 15 %, které je způsobeno větším 

mnoţstvím vyráběných výrobků, proto musí i zaměstnanci, jejichţ platy se v předchozích 

variantách přímo mnoţství výrobků netýkaly, odvést více práce. Toto navýšení je spojeno 

například s prací skladníka, který musí vyskladnit více výrobků, dále s prací prodejců, kteří 

stráví více času při prodeji výrobků, také pracovníci údrţby se opravami strojů zabývají 

častěji díky dvojnásobnému provozu.  

Podobným způsobem jsou v této variantě ovlivněny sociální náklady, které sice zůstávají 

stále fixní, ale tato částka se díky přijetí nových pracovníků zvýší. V této poloţce jsou zahr-

nuty například příspěvky na stravování pro zaměstnance. Kaţdý zaměstnanec vyuţívá jeden 

příspěvek na stravování denně, i v případě, ţe pracuje přesčas. Proto jsou v této variantě 

sociální náklady zcela fixní. Jakmile jsou přijati pracovníci i do druhé směny, sociální nákla-

dy automaticky částečně rostou.  

V této variantě počítám i s tím, ţe je nutné pracovníkům, kteří budou zaměstnáni ve druhé 

směně, doplatit jejich mzdu minimálně do 8 000 Kč, coţ je hranice minimální mzdy stanove-

ná zákonem. Proto nám v tomto případě přímé mzdové náklady a odvody z přímých 

mezd neporostou úplně konstantně s mnoţstvím vyrobených výrobků, tak jak k tomu do-

chází u všech ostatních variabilních nákladů. Konstantně nám tyto náklady vzrostou aţ 

v okamţiku, kdy plně vyuţijeme kapacitu druhé směny, coţ je 250 000 vyrobených párů. 

Pokud tohoto mnoţství nedosáhneme, zaměstnance ve druhé směně budeme muset doplácet 

do výše minimální mzdy. Tento problém není moţné vyřešit tím, ţe by pracovalo méně za-

městnanců, kteří by se o práci podělili. Na kaţdou pracovní operaci je totiţ určen jeden za-

městnanec, který je tuto činnost schopen udělat, má s ní zkušenosti a je na to patřičně pro-

školen, proto mzdové náklady nelze ušetřit tímto způsobem.  

V příloze P II uvádím náklady spojené s druhou směnou. Fixní náklady zde nezůstávají úpl-

ně stejné jako ve variantě bez navýšení výroby, protoţe jestliţe výrobu rozšíříme i do druhé 

směny, i některé z těchto nákladů budou v závislosti na růstu výroby narůstat. Změna je 
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patrná zejména u poloţek ostatní sluţby, ostatní mzdové náklady, sociální náklady a také 

přímé mzdy a odvody z mezd. Důvody změny u těchto poloţek jsou vysvětleny v předcho-

zích odstavcích.  

V další části předkládám tabulku navýšení výroby přidáním druhé směny, s předpokládanou 

výrobou 200 000 párů, tabulka je uvedena pouze ve zkrácené verzi. Plná verze je uvedena 

v příloze.  

Tab. 10 Náklady spojené s druhou směnou (vlastní zpracování) 

Původní náklady 

celkem v tis. Kč 

FN v tis. Kč VN v tis. Kč Celkové navýšené 

náklady (FN + VN) 

73 113 26 757 69 175 95 932 

 

 

Následuje výpočet bodu zvratu, pokud budeme uvaţovat s výrobou v odpolední směně. 

Tab. 11 Bod zvratu při druhé směně 

(vlastní zpracování) 

Bod zvratu při druhé směně 

Fixní náklady (v tis. Kč) 26 757 

Variabilní náklady (v tis. Kč) 69 175 

Trţby (v tis. Kč) 112 

299 h (v Kč) 0,6 

Bod zvratu (v tis. Kč) 66 893 

 

h = 69 175 000 / 112 299 000 = 0,6 

QBZ = 26 757 000 / (1 - 0,6) = 66 892 500 Kč   

Bodu zvratu je v této variantě v podniku dosaţeno, pokud dojde k trţbám ve výši 66 892 

500 Kč. Podnik tedy musí při výrobě na dvě směny ročně prodat alespoň tolik výrobků, aby 

za ně utrţil 66 892 500 Kč. Po dosaţení této hranice pokryje své náklady, nebude ve ztrátě 

a začne dosahovat zisku.  
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Celková výrobní kapacita podniku při výrobě na dvě směny dosahuje 250 000 párů obuvi, 

v peněţním vyjádření je to 140 265 000 Kč.  

VK krit = QBZ x 100/ VK = % 

VK krit = 66 892 500 x 100 / 140 265 000 = 47, 7 % 

Jak můţeme sledovat na výpočtu, v této variantě je kritické vyuţití výrobní kapacity pouze 

47,7 %, kapacitu společnosti při dvousměnném provozu tedy stačí vyuţít z necelé poloviny, 

aby společnost začala dosahovat zisku. 

8.3 Porovnání jednotlivých variant s různými objemy výroby 

Pokud budeme chtít srovnat, jestli nám bude lépe vyhovovat varianta s přesčasy nebo vari-

anta druhé směny, nejdříve si musíme vyčíslit předpokládané výsledky hospodaření v jednot-

livých variantách.  

Pro různé objemy výroby ve druhé směně jsou předpokládané výsledky hospodaření násle-

dující: 

Výše bodu zvratu s výrobou v odpolední směně je 66 892 500 Kč v peněţním vyjádření. 

K výpočtu pouţiji rovnici pro bod zvratu a poţadovaný zisk, pouze namísto objemu výroby 

budu počítat předpokládaný zisk.  

Tato rovnice má tvar QBZ 167 000 = (FN + Z) / (1-h), pro tento případ tedy 93 841 000 = (26 

757 000 + Z) / (1-0,6) 

Za Q jsem do této rovnice dosadila předpokládaný objem výroby v peněţním vyjádření při 

vyuţití kapacity. Z rovnice si vyjádřím Z = 10 779 400 Kč.  

Pokud společnost s vyuţitím druhé směny vyrobí za rok 167 000 párů, její předpokládaný 

zisk bude 10 779 400 Kč.  

 

QBZ 200 000 = (FN + Z) / (1-h), tedy 112 299 000 = (26 757 000 + Z) / (1-0,6) 

Z rovnice si vyjádřím Z = 18 162 600 Kč.  

Pokud společnost s vyuţitím druhé směny vyrobí za rok 200 000 párů, její předpokládaný 

zisk bude 18 162 600 Kč.  
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QBZ 250 000 = (FN + Z) / (1-h), tedy 140 265 000 = (26 757 000 + Z) / (1-0,6) 

Z rovnice si vyjádřím Z = 29 349 000 Kč.  

Pokud společnost s vyuţitím druhé směny vyrobí za rok 250 000 párů, její předpokládaný 

zisk bude 29 349 000 Kč.  

 

Přijímat pracovníky do druhé směny se vyplatí aţ při výrobě 167 000 párů obuvi ročně. Při 

tomto mnoţství je hospodářský výsledek téměř stejný, jako při maximálním vyuţití přesča-

sů. Při přesčasech firmě ale stačí vyrobit o 7 000 párů méně a dospěje k obdobnému výsled-

ku hospodaření.  

Pro společnost je tedy výhodné přijímat pracovníky do druhé směny aţ v případě, pokud má 

v plánu vyrábět více neţ 167 000 párů obuvi za rok. Při pouhém vyuţití přesčasů sice spo-

lečnost vyrobí o 7 000 párů méně, ale odpadnou jí starosti s dalšími zaměstnanci, kterým by 

bylo třeba platit mzdu i v případě, kdy podnik jejich pracovní sílu plně nevyuţije.   

Následující tabulka porovnává jednotlivé varianty objemů výroby, tedy výrobu bez jakého-

koli navýšení, poté výrobu s vyuţitím přesčasů a nakonec tři různé objemy výroby pro vari-

antu výroby v druhé směně. 

Tab. 12 Srovnání variant s různými objemy výroby (vlastní zpracování) 

Varianty Bez navýšení Přesčasy II. směna 
Objem výroby 141 154 p 160 000 p 167 000 p 200 000 p 250 000 p 

VH v tis. Kč 6 272 10 418 10 750 18 163 29 349 

 

Jak můţeme vidět v tabulce 10, většího hospodářského výsledku dosáhne podnik v případě, 

ţe zaměstná i pracovníky do druhé směny. Při této variantě ale musí výrobky nejen vyrobit, 

ale také prodat, proto by bylo dobré, aby si společnost udělala menší analýzu poptávky na 

trhu a předběţně zjistila, jestli budou zákazníci ochotní a schopní si zvýšené mnoţství vý-

robků koupit. Jestliţe se společnost rozhodne pracovníky do druhé směny přijmout, měla by 

se snaţit dosahovat výroby a prodeje co největšího mnoţství výrobků, tedy optimálně vyro-

bit a prodat 250 000 párů obuvi ročně. V takovém případě by se společnost měla zaměřit na 

prodej výrobků na další trhy, například i zahraniční, případně se pokusit dopředu smluvně 

zajistit budoucí prodej obuvi s některými většími odběrateli. Mohlo by se zdát, ţe pokud 

bude chtít společnost vyrábět ve druhé směně, náklady a výnosy se vynásobí dvěma a oka-
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mţitě zjistíme, jaký bude předpokládaný výsledek hospodaření. Takto jednoduše to bohuţel 

nefunguje a je potřeba se na náklady společnosti více zaměřit, rozdělit je na variabilní a fixní 

a variabilní část měnit podle předpokládaného mnoţství vyrobených párů.  
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9 DOPORUČENÍ PRO SPOLEČNOST 

Po zhodnocení nákladů společnosti jsem dospěla k závěru, ţe náklady jsou řízeny poměrně 

dobře, největší podíl nákladů spotřebuje materiál a energie, dále sluţby a osobní náklady. 

Z toho nejvíce nákladů je pouţito přímo pro výrobní proces, jak u materiálů, energií, tak 

také u mzdových nákladů. Společnost nečlení náklady jenom podle formuláře výkazu zisků 

a ztrát, ale náklady, které se na celkových nákladech podílejí ve větším mnoţství, si společ-

nost pro své potřeby dále rozděluje tak, aby měla o těchto nákladech detailní přehled. Ve-

dení společnosti se snaţí řídit náklady tak, aby se jimi zbytečně neplýtvalo.  

Společnosti bych doporučila, aby se více zabývala rozdělením nákladů na jejich variabilní a 

fixní část a s tím spojeným bodem zvratu. Měla by si hlídat, jestli je vyrobeno a zejména 

prodáno dostatečné mnoţství výrobků na to, aby byly pokryty všechny náklady a dosáhlo se 

zisku. Ke sníţení nákladů společnosti by mohlo přispět sledování cen vstupních nákladů, 

zejména materiálu. Právě v tomto oboru podnikání je však velmi důleţité, aby zároveň 

s cenami byla sledována také kvalita pouţitých materiálů, neboť nekvalitní a rychle se ničící 

obuv by měla velmi negativní dopad na celou společnost a její věhlas mezi zákazníky. Spo-

lečnost by sice nákupem levnějšího, méně kvalitního materiálu na jedné straně ušetřila ná-

klady, ale na straně druhé by ztratila své zákazníky z dlouhodobého hlediska.   

Za pozitivní povaţuji také, ţe společnost v roce 2011 vyuţívala svou výrobní kapacitu 

z více neţ 90 %, o coţ by se měla snaţit i při případném zvyšování výroby.  

Jedním z cílů společnosti je navýšit v budoucnu mnoţství vyrobených a prodaných výrobků. 

Obě varianty zvýšení výroby mají své klady a zápory. Na výběr jedné z variant bude mít 

největší vliv mnoţství, které bude firma chtít vyrobit a prodat. Společnost by měla zhodnotit 

situaci v oblasti poptávky na trhu po jejích výrobcích a stanovit si předběţný plán mnoţství 

výrobků, které budou zákazníci ochotni koupit. V závislosti na tomto mnoţství se poté mů-

ţe rozhodnout, která ze dvou variant bude lepší.  

Jestliţe společnost nebude navyšovat výrobu ţádným způsobem, vyrobí průměrně 141 000 

párů obuvi za rok. Pokud bude chtít zvýšit výrobu maximálně do 160 000 párů, stačí jí pou-

ze přesčasy stávajících pracovníků.  

Pro otevření druhé směny je optimální mnoţství vyráběných výrobků minimálně 167 000, 

aby se dosáhlo alespoň takového hospodářského výsledku, který vznikne při maximálním 
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vyuţití přesčasů. Ovšem optimálně by měla být výroba s druhou směnou vyuţita alespoň 

k většímu objemu výroby neţ je 167 000, aby byly úkony nezbytně spojené se zaměstnanci 

ve druhé směně vykompenzovány většími zisky.   

Ve svém hodnocení navýšených nákladů jsem počítala s výrobou 200 000 párů obuvi vyrá-

běných ve druhé směně, toto mnoţství představuje takový objem výroby, který se vyplatí 

vyrábět ve druhé směně, ale zároveň tady zůstává prostor pro případné navýšení výroby, 

protoţe výrobní kapacita ještě není zcela vyuţita.  

Aby společnost optimálně vyuţila prostředky vloţené do výroby ve druhé směně, měla by se 

snaţit dosahovat výroby 250 000 párů obuvi ročně, coţ je maximální kapacita v této varian-

tě. Firma své výrobky však musí také prodat zákazníkům, a měla by si tedy zajistit poptávku 

po vyrobené obuvi. Pokud nepůjde prodej dobře, měli by se více zaměřit na reklamu, na 

případné slevy atd. Dalším návrhem je více přilákat mladé lidi prostřednictvím nového, mo-

dernějšího designu a podobně. Tento nápad se společnosti začíná dařit prostřednictvím in-

ternetových stránek, na kterých si mohou zákazníci sami navrhnout, jak budou zbarveny 

právě jejich boty. Návrhy jednotlivých zákazníků by však mohly také inspirovat firmu 

k případné výrobě většího mnoţství těchto modelů.  
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ZÁVĚR 

Cílem této bakalářské práce bylo provést analýzu nákladů společnosti Moleda, navrhnout 

moţné varianty navýšení výroby, tyto varianty zhodnotit a doporučit společnosti, která 

z nich je výhodnější.  

Teoretická část byla zaměřena na rozbor informačních zdrojů, zabývajících se řízením ná-

kladů, rozdělením nákladů z několika úhlů pohledu a manaţerským rozhodováním. Popsala 

jsem druhové členění nákladů, dělení nákladů z hlediska účelu, pak také náklady pouţívané 

pro potřeby kalkulací výrobků. Zaměřila jsem se také na náklady členěné z hlediska potřeb 

rozhodování, nebo na to, kdy podnik dosahuje bodu zvratu. 

Snaţila jsem se informace získané v teoretické části propojit s oblastí řešení v praktické čás-

ti. Protoţe se praktická část týkala rozhodování mezi dvěma variantami řešení navýšení vý-

roby, zabývala jsem se v teoretické části mimo jiné manaţerským rozhodovacím procesem. 

V praktické části jsem se zaměřila na představení společnosti, její výrobky, zaměstnance a 

postavení na trhu. Následně jsem pokračovala rozborem základních členění nákladů za rok 

2011. Podrobně jsem se podívala na druhové náklady, jejichţ členění bývá srovnatelné 

s výkazem zisků a ztrát. Pokračovala jsem jednicovými a reţijními náklady a také rozčleně-

ním na variabilní a fixní náklady. Výsledky vycházející z členění variabilních a fixních nákla-

dů jsem pouţila pro analýzu bodu zvratu a zjišťovala jsem, z jak velké části je vyuţita vý-

robní kapacita podniku. V dalším úseku praktické části jsem se věnovala dvěma alternati-

vám navýšení výroby. Jednou z nich bylo zvýšení výroby prostřednictvím přesčasů, s druhou 

variantou je spojen větší zásah do chodu společnosti, a to přijetí nových pracovníků a vy-

tvoření odpolední směny. V takovém případě uţ si musí být společnost opravdu jistá, ţe 

další vyrobené výrobky dokáţe také prodat.  

Vedení společnosti musí zváţit, jestli je schopno dosáhnout v objemu vyrobených a proda-

ných výrobků více neţ 167 000 párů, protoţe to je bod, ve kterém je výsledek hospodaření 

s vyuţitím přesčasů srovnatelný s výsledkem hospodaření při dvousměnném provozu. 

V případě, ţe společnost bude chtít navýšit výrobu prostřednictvím odpolední směny, měla 

by se snaţit vyuţít výrobní kapacitu a dosáhnout objednávek a výroby v mnoţství 250 000 

párů ročně. 
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SEZNAM POUŢITÝCH SYMBOLŮ A ZKRATEK 

c  Cena jednoho výrobku 

CN Celkové náklady 

CT  Celkové trţby 

FN Celkové fixní náklady 

h Haléřový ukazatel 

p Počet párů 

Q Objem výroby 

QBZ Bod zvratu 

v Variabilní náklady na výrobek 

VH Výsledek hospodaření 

VK Výrobní kapacita 

VKkrit Kritické vyuţití výrobní kapacity 

VN Celkové variabilní náklady 

Z Zisk 
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PŘÍLOHA P I: NÁKLADY S VYUŢITÍM PŘESČASŮ  

Náklady Původní 

náklady 

celkem 

v tis.  

Fixní 

nákla-

dy v tis. 

Variabilní část Celkové navý-

šené náklady 

(FN + VN) 

V % Navýšení tis. 

Náklady na prodané zboţí 4 4 0  4 

Přímé materiálové náklady 25 851  100 % 29 302 29 302 

Kancelářské potřeby, reţijní mater. 353 353 0  353 

Plyn 343 309 10 % 39 348 

Pára 586 527 10 % 67 594 

Elektřina 878 220 75 % 746 966 

Voda 21 15 30 % 7 22 

Pohonné hmoty 94 94 0  94 

Ostatní materiál a energie 877 702 20 % 198 900 

Kooperace 11 556  100 % 13 099 13 099 

Opravy a udrţování 354 301 15 % 60 361 

Nájemné 2 186 2186 0  2 186 

Telefony, Poštovné 148 148 0  148 

Reklama, inzerce 695 695 0  695 

Přepravné 1 098  100 % 1 245 1 245 

Ostatní sluţby 7 607 6466 15 % 1293 7 759 

Přímé mzdové náklady 5 419  100 % 6 143 6 143 

Ostatní mzdové náklady 8 441 8 441 0  8 441 

Odvody soc. zab. z přímých mezd 

 

1 843 0 100 % 2 089 2 089 

Odvody z ost. mzdových nákladů 2 735 2 735 0  2 735 

Sociální náklady 153 153 0  153 

Daně a poplatky 24 24 0  24 

Odpisy NIM, HIM 1 082 1 082 0  1 082 

Zůst. cena prod. IM a mat. 220 220 0  220 

Ostatní provozní náklady 318 318 0  318 

Nákladové úroky 15 15 0  15 

Ostatní finanční náklady 212 212 0  212 

Celkem 73 113 25 220  54 288 79 508 

 



 

 

PŘÍLOHA P II: NÁKLADY SPOJENÉ S DRUHOU SMĚNOU 

Náklady pro 200 000 párů Původní 

náklady 

celkem 

v tis.  

Fixní 

nákla-

dy v tis. 

Variabilní část Celkové navý-

šené náklady 

(FN + VN) 

V % Navýšení tis. 

Náklady na prodané zboţí 4 4 0  4 

Přímé materiálové náklady 25 851  100 % 36 628 36 628 

Kancelářské potřeby, reţijní mater. 353 353 0  353 

Plyn 343 309 10 % 48 357 

Pára 586 527 10 % 83 610 

Elektřina 878 220 75 % 933 1 153 

Voda 21 15 30 % 9 24 

Pohonné hmoty 94 94 0  94 

Ostatní materiál a energie 877 702 20 % 248 950 

Kooperace 11 556  100 % 16 374 16 374 

Opravy a udrţování 354 301 15 % 75 376 

Nájemné 2 186 2186 0  2 186 

Telefony, Poštovné 148 148 0  148 

Reklama, inzerce 695 695 0  695 

Přepravné 1 098  100 % 1 556 1 556 

Ostatní sluţby 7 607 6700 12 % 1541 8 241 

Přímé mzdové náklady 5 419  146 % 8 716 8 716 

Ostatní mzdové náklady 8 441 9 497 0  9 497 

Odvody soc. zab. z přímých mezd 

 

1 843 0 146 % 2 964 2 964 

Odvody z ost. mzdových nákladů 2 735 2 963 0  2 963 

Sociální náklady 153 172 0  172 

Daně a poplatky 24 24 0  24 

Odpisy NIM, HIM 1 082 1 082 0  1 082 

Zůst. cena prod. IM a mat. 220 220 0  220 

Ostatní provozní náklady 318 318 0  318 

Nákladové úroky 15 15 0  15 

Ostatní finanční náklady 212 212 0  212 

Celkem 73 113 26 757  69 175 95 932 

 


