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ABSTRAKT

Diplomova prace je zamétena na fizeni nadkladi ve vybrané spolecnosti a obsah prace je
rozdélen na cast teoretickou a praktickou. Teoretickd ¢ast je zpracovana formou reSerse
literarnich pramenti zabyvajicich se problematikou z oblasti nakladii, nastrojti nakladového
fizeni a kalkulaci. Praktickd ¢ast se zabyva charakteristikou vybraného podniku spole¢né s
analyzou nakladf, doplnénou o analyzu soucasného systému fizeni nakladi. Vystupem
provedenych analyz je identifikace nedostatkti, k jejichz eliminaci je v projektové casti
zpracovan navrh nové metody kalkulace. Na zavér je projekt podroben nakladové, ¢asové a

rizikové analyze.

Kli¢ova slova: naklady, fizeni ndkladl, kalkulace, kalkulaéni metody, analyza ndkladd,

kalkulace variabilnich naklada

ABSTRACT

The diploma thesis focuses on cost management in a selected company and the content of
the thesis is divided into theoretical and practical parts. The theoretical part is prepared in
the form of a literature search dealing with the issues of costs, cost management tools and
calculations. The practical part deals with the characteristics of the selected company along
with cost analysis, supplemented by an analysis of the current cost management system. The
result of the analyses is the identification of shortcomings, for the elimination of which a
new calculation method is proposed in the project part. Finally, the project is subjected to a

cost, time and risk analysis.

Keywords: costs, cost management, costing, costing methods, cost analysis, variable costing
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UvVOD

vyrobek, ktery bude dostatecné odlisny k tomu, aby dokézal zaujmout Siroké spektrum
zakaznikil. Pozadavky zdkaznikii se neustale zvySuji, coz mé zdsadni vliv na podnikovou
strategii. K tomu, aby byl podnik Gspésny, jiz nestaci vyrabét standardizovany produkt pro
vSechny. S postupnym vyvojem okolniho prostfedi se vyviji i zakaznici, ktefi obzvlaste v
poslednich dekadach dbaji na preferenci vyrobkd vysoce customizovanych a
personalizovanych. S timto trendem souvisi i rist podilu rezijnich naklad podniku, ktery je

dan rozmachem technologii i odrazem aktudlni ekonomickeé situace.

Toho, jak v dnesnim svéte uspét, mohou podniky dosahnout riznymi zptsoby. Jednim z nich
je rust objemu vyroby a prodeje, ktery se promitne do objemu trzeb. V ptipadé casto
nasycenych trhl je vSak realizace této varianty ponékud obtiznd, coz jesté vice umocnuje
vyznam systematického fizeni nakladu s cilem jejich minimalizace. Prostfednictvim tohoto
fizeni mize podnik dosahnout konkurenéni vyhody, kterd mu umozni nabizet vyrdbény
produkt za cenu vyrazné€ niZsi, nez za jakou jej nabizi konkurence. Mezi dalsi efekty plynouci

z fizeni nakladi patii zabezpeceni financni stability ¢i podpora investic a ristu.

Pravé dilezitost oblasti fizeni nakladid a jeho vyznam pti dosahovani podnikovych cili byl
divod volby tématu tohoto projektu, jenZ bude realizovan v analyzovaném podniku
zabyvajicim se vyrobou dopravnich a transportnich letount. Vzhledem k vysokému podilu
rezijnich naklad daného podniku ptedstavuje efektivni fizeni nakladd klicovy faktor

uspéchu a udrzitelnosti podnikani v dneSnim turbulentnim ekonomickém prostiedi.

V teoretické casti této prace bude provedena reSerSe literarnich pramend, kterd se bude
zabyvat problematikou ndkladi a ndkladového fizeni, pficemz zde budou objasnény zékladni
nastroje fizeni ndkladl, a to véetné kalkulaci. Tém bude vénovana samostatna kapitola,
pfi¢emz jeji poznatky budou slouZit jako podklad pfi zpracovani praktické casti. V uvodu
praktické ¢asti bude ptedstaven analyzovany podnik jak z pohledu zakladnich informaci, tak
1 z hlediska analyzy ekonomické situace spole¢nosti. Nasledovat bude analyza ndklada
podniku doprovazend analyzou souc¢asného systému fizeni ndkladii. Vystupem této analyzy
bude identifikace nedostatktl, jejichz feSenim se bude zabyvat projektova ¢ast. V té bude
navrzeno opatieni, jehoz implementace by méla vést k eliminaci identifikovanych
nedostatkll. Zavérem bude projekt zhodnocen prostfednictvim nékladové, Casové a rizikové

analyzy.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je zpracovani projektu fizeni ndkladi ve vybrané
spolecnosti, jehoz navrhova cast bude pfedstavovat opatfeni vedouci k odstranéni
nepiesnosti nynéjsitho systému fizeni ndkladd. Projektové feSeni bude zaloZeno na
identifikaci nedostatkl, které budou odhaleny po provedeni analytické ¢asti. Prostfednictvim
adekvatniho fizeni nadkladi mohou podniky efektivné alokovat své zdroje a dosahovat tak

pozadované hospodarnosti, coz vypovida o dulezitosti této ¢innosti.
K naplnéni hlavniho cile je nutné stanovit a realizovat dalsi dil¢i cile, mezi které se fadi:

e provést prizkum literdrnich pramentl a zpracovat resersi zaméfenou na problematiku

nakladi, nastroji nakladového fizeni, kalkulaci nakladl a kalkula¢nich metod,
e charakterizovat vybranou spolecnost a provést standardni ekonomické analyzy,

e analyzovat ndklady spole¢nosti a vypracovat analyzu soucasného systému fizeni

nakladu,
¢ identifikovat nedostatky ve stavajicim systému,

e navrhnout projektové feSeni, jehoz implementace povede k eliminaci nedostatktl

soucasného zpusobu alokace rezijnich nakladd,

e porovnat navrhované feSeni s ptivodni variantou,

zhodnotit projekt prostiednictvim nakladové, Casové a rizikové analyzy.

Vypracovani teoretické ¢asti diplomové prace vychazi z aplikace metod deskripce, analyzy
a syntézy. Poznatky zde uvedené budou nasledné slouzit jako vychodisko nejen pii
zpracovani analyzy nakladi a analyzy nynéjSiho systému nakladového fizeni, ale také pii
hledani optimalniho feSeni vedouciho k zefektivnéni soucasného procesu fizeni nakladd.

Zakonceni teoretické ¢asti je provedeno syntézou zde obsazenych teoretickych poznatkd.

Nasledujici prakticka cast je roz¢lenéna na ¢ast analytickou a projektovou. V analytické ¢asti
je uplatnovana piedev§im metoda analyzy, které jsou podrobeny naklady spolecnosti,
kalkulaéni systém i rozpocetnictvi. S vyuzitim metody syntézy jsou posléze identifikovany
nedostatky nyné&jSiho systému fizeni ndkladi. K zhodnoceni projektu je na zavér opét vyuzita

metoda analyzy.
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I. TEORETICKA CAST
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1 NAKLADY

V prvni kapitole teoretické Casti je definovana podstata nakladl, jejich pojeti ve dvou
oblastech a také klasifikace, na zakladé které Clenime naklady do nckolika sledovanych

kategorii.

1.1 Definice nakladu

Dle Martinovicové, Kone¢ného a Vaviiny (2019, s. 50) jsou v kazdém podnikovém procesu,
at’ uz se jedna o proces vyrobni ¢i proces poskytovani sluzeb zdkaznikiim, vyuzivany vyrobni
faktory, které se zde propojuji, kombinuji a pouzZivaji k ekonomické ¢innosti. Spotfeba
nékterych vyrobnich faktori probihd najednou, jiné se naopak spotfebovavaji v priabchu
¢asu, tedy dochazi k jejich opottebeni. O ndklady se jedna v pripad¢, je-1i spotieba vyrobnich

faktorti vyjadiena v penéznich jednotkach.

Vochozka a kol. (2021, s. 57) popisuji ndklady jako prvotni vstup podniku, ptfi¢emz v
dasledku podnikovych procest se tyto vstupy pietvaii na vystupy v podobé vyrobki a
sluzeb, jejichZ prodejem nasledné podnik dosahuje vynost. Tato pfeména ma za cil uspokojit
potieby podniku formou generovani zisku. Zda podnik hospodati dobte ¢i §patn€ napovida
hospodarsky vysledek. Paklize dosaZené vynosy pievysuji vynaloZené naklady, hospodarsky

vysledek podniku je kladny.

Hinke a Barkova (2017, s. 96) dodavaji, Ze ndklad lze definovat také jako sniZeni
ekonomického prospéchu, jehoz duisledkem dojde ke snizeni ¢i Ubytku aktiv nebo rtstu
zavazku. Jedna se tedy o sniZeni bohatstvi podniku, které zapticini Ubytek vlastniho kapitalu

odli$nym zpusobem, nez je spotieba vlastniky podniku.

Z vyse uvedenych definic vyplyva, Ze néklady zdsadnim zplsobem ovliviiuji vykonnost
podniku. Paklize chce byt podnik uspé€sny, mél by nadkladiim vénovat patficnou pozornost a
naucit se aplikovat metody pro jejich efektivni snizovani. Diikladna analyza nakladt mtize
byt ndpomocna pii identifikaci oblasti, které negativnim zpiisobem ovliviiuji ekonomické

ukazatele podnikové vykonnosti.

1.2 Pojeti nakladu

Néklady predstavuji zdkladni ekonomickou veli€inu a obvykle jsou riznymi skupinami

uzivatell chapany rozdiln€. Interni uzivatelé vnimaji naklady podniku z¢asti odlisné¢ od
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uzivateli externich, coz vede k rozdilnému pojeti ndkladi v manazerském a finan¢nim

ucetnictvi (Popesko a Papadaki, 2016, s. 27).

1.2.1 Finan¢ni pojeti naklada

Financ¢ni Gcetnictvi se zabyva vykazovanim finan¢nich informaci externim uzivatelim, mezi
které fadime véfitele, akcionaie, banky a stat. V této souvislosti jsou naklady klasifikovany
v souladu s externé stanovenymi pravidly, aby bylo mozné sestavit ucetni zavérku. Finan¢ni
pojeti nakladt z hlediska ucetnich vykazl vSak ptedstavuje dillezity zdroj informaci i pro
interni uzivatele, jelikoz je nutné pro efektivni fizeni podniku. Na nédklady je zde pohliZzeno
jako na ubytek ekonomického prospéchu, ktery nastal v minulych obdobich. Evidovani
naklad zde obvykle probiha v penéznich jednotkach, nikoliv ve veli¢indch naturalnich

(Garrison, Noreen a Brewer, 2021, s. 27; Tausl Prochazkova a Jelinkova, 2018, s. 18).

Vedeni podniku je nositelem odpovédnosti za to, ze bude se zdroji organizace nakladat
moudrfe a hospodarné. Investofi a véfitelé mohou prostiednictvim finan¢niho ucetnictvi a
jeho vykazl kontrolovat, zda se tak skute¢né¢ déje, a zda jejich investi¢ni rozhodnuti napliuje
ocekavani. Podobnou oblast zajmu maji 1 zakaznici a spolecnost, pro které je dilezita

dlouhodob4 udrzitelnost (Nobles a kol., 2014, s. 957).

Novak (2018, s. 10) zmitiuje, Ze typickym znakem finan¢niho pojeti nakladi je skute¢nost,
kdy dochazi k zaznamenani pouze takovych nakladu, jejichz vynalozeni je prokazano

realnym ubytkem finan¢nich prostiedkd.

1.2.2 ManazZerské pojeti nakladu

ManazZerské ucetnictvi poskytuje potiebné informace manazerim podniku, aby mohli
provadét potfebnd rozhodnuti zaméfena na Zadouci budouci vyvoj podniku. Mezi ¢innosti
spojené s témito rozhodnutimi patii mimo jiné vyhotoveni pland, fizeni procest a
porovnavani skutec¢nosti s odhady. Naklady jsou zde klasifikovany riznymi zptsoby, které
poskytuji manazerim moznost predikovat budouci ndklady, porovndvat rozpoctované
naklady se skute¢nymi Ci spravné piifadit ndklady riznym alternativdm. (Garrison, Noreen

a Brewer, 2021, s. 27)

Fibirova a kol. (2015, s. 31-32) zmifluje, ze hlavni roli manaZerského ucetnictvi je zajistit,
tfidit, analyzovat a prezentovat informace zptsobem, ktery zajisti manazerim schopnost
védom¢e¢ a cilen¢ fidit podnikatelskou Cinnost za ucelem optimalizace vztahu mezi

investovanym kapitdlem a realizovanymi vysledky. Neméné dulezity je 1 vyznam
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manazerského ucetnictvi v oblasti ovliviiovani zakladnich faktor ekonomického vyvoje

spole¢nosti, podpory vykonnosti a upevnéni financ¢ni pozice.

Popesko a Papadaki (2016, s. 28) uvadi, Ze naklady v manazerském pojeti jsou chapany jako
hodnotové vyjadrené a ucelné¢ vynalozené ekonomické zdroje podniku, které se ucelove
vazou k ekonomické Cinnosti. V tomto pojeti se naklady rozdé€luji do dvou odlisnych
kategorii, které predstavuji hodnotové a ekonomické pojeti nakladi. Obé tyto kategorie

zachycuji implicitni naklady, tedy naklady, které nejsou evidovany ve finan¢nim ucetnictvi.
Hodnotové pojeti nakladii

Na hodnotové pojeti nakladl se pohlizi jako na zdroj informaci pro kazdodenni fizeni a
kontrolu prib&hu realizovanych procest, které podnik vykonava. Ekonomické vstupy, které
podnik spotiebuje, jsou zde ocefiovany na Urovni cen, které pfedstavuji jejich soucasnou
redlnou hodnotu. Podstatou je tedy informovat o ob&hu ekonomickych zdroji za
predpokladii, které plati v sou¢asném okamziku, nikoliv za podminek, které platily v dob¢
potizeni téchto zdroji. Ekonomické zdroje jsou v tomto pojeti oceiiovany v reproduk¢nich
cenach a zisk je zde méten zasadou zachovani vécného kapitalu (Popesko a Papadaki, 2016,

s. 28; Kral a kol., 2018, s. 69).
Ekonomické pojeti naklada

V ekonomickém pojeti nakladi je kladen pozadavek na zajisténi adekvatnich informaci
nejen pro ucely koordinovani aktudlné probihajicich procest, ale zaroven i pro potieby
ucinéni rozhodnuti v pfipadé vybéru optimalnich budoucich alternativ. S touto ¢innosti
volby variant Ize chapat ndklady jako maximum hodnoty, kterou lze vytvofit prostiednictvim
zvolené moznosti. Toto pojeti je spojovano s konceptem oportunitnich néklada, a kromé
maxima vytvorené hodnoty mize predstavovat i maximalni usly efekt, ktery nastal vlivem
pouziti omezenych zdrojii na zvolenou alternativu (Popesko a Papadaki, 2016, s. 28; Kral a

kol., 2018, s. 71).

1.3 Klasifikace naklada

Pro dosazeni lepsi hospodarnosti a efektivniho fizeni nékladl je nezbytné vyhotovit jejich
peclivou kategorizaci. Tuto kategorizaci Ize provést na zakladé€ riznych hledisek. Nicméné
je dulezité si uvédomit, ze rozc¢lenéni jakychkoli jevli musi vychéazet z konkrétni potieby
nebo ucelu, spojeného s fesenim specifickych otazek a rozhodnuti. (Synek a kol., 2015, s.

43; Popesko a Papadaki, 2016, s. 31).
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Dle Vachala a kol. (2013, s. 209) a Popeska a Papadaki (2016, s. 31-42) mizeme néklady

rozdelit do nésledujicich skupin:
e Druhové ¢lenéni néklada
o Ugelové ¢lenéni nakladd
e Kalkula¢ni ¢lenéni nékladi
e Clenéni nékladt v zavislosti na objemu produkce
e Podle ptivodu spottebovanych vstupli

e Podle podnikovych funkci

1.3.1 Druhové ¢lenéni naklada

Kategorizace podle druhti nakladl se zamé&fuje na charakter jednotlivych nékladi, tj. na to,
jaké konkrétni typy ndkladt byly spotfebovany. V pribehu sledovaného obdobi jsou
jednotlivé druhy nakladi zaznamenany vykazem zisku a ztraty s ohledem na casové
hledisko, aniZ by braly v avahu jejich konkrétni vécné aspekty (Steker a Otrusinova, 2021,
s. 213).

Synek a kol. (2015, s. 44) fadi mezi zdkladni nakladové druhy nésledujici polozky:
e Spotieba materialu, energii a externich sluzeb
e Osobni naklady v podob¢ mezd, platt, provizi
e Odpisy DHM a DNM
¢ Financ¢ni naklady

Martinovicova, Kone¢ny a Vaviina (2014, s. 52) dale uvadi, Ze druhové tfidéni nékladii
odpovida finan¢nimu pojeti ndkladi a umoziluje propojeni planu naklada s jednotlivymi
¢astmi planu podniku. Toto tfidéni ndklada piedstavuje zakladni strukturu v planu nakladia

a v ucetnim vykazu zisku a ztraty, kde je téz pevné stanovena struktura jednotlivych nakladu.

Kral a kol. (2018, s. 77) vSak dodava, ze toto tfidéni ndkladi ma pouze omezenou
pouzitelnost v pfipad€ fizeni nizSich vnitropodnikovych trovni. Tyka se to predev§im
situaci, chce-li vedeni podniku na zakladé druhového ¢lenéni hodnotit, zda jsou podnikové

procesy a vykony hospodarné, u¢inné a efektivni. Pfic¢inou je pfedevsim to, ze kategorizace

wvrwe
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1.3.2  Ugelové &lenéni nakladi

Cilem ucelového clenéni nakladi neni pouze vyjadieni odlisné ekonomické podstaty
spotfebovanych zdroji, ale pfedevSim spravné rozpoznani pri¢innych souvislosti vzniku a
postupného vyvoje vynalozenych nakladi. Rozdilné, avSak vzéjemné provazané pristupy k
ucelovému tfidéni nékladii jsou vychodiskem pro vytvoteni adekvatnich nastrojii pro fizeni
naklad. Za vyuziti téchto nastroji je ndsledné mozné ziskat potfebné informace pro
pochopeni skutec¢nosti, jaky je vztah mezi naklady a vytvoifenymi vykony, a nasledné tak i

k fizeni zisku (Fibirova a kol., 2015, s. 52-53).
Lazar (2012, s. 11) popisuje dva principy sledovani nakladt podle ucelu jejich vynalozeni:

e Po linii vykoni — zde jsou naklady sledovany a vztahovany k uskute¢iiovanym

podnikovym vykoniim

e Po linii Gtvarti — sledovani nékladu podle stfedisek, ¢imz dochézi k pfifazeni mista
jejich vzniku
Dv¢ hlavni skupiny ¢lenéni ndkladt na zéklad¢ jejich vztahu k dané aktivité, ¢innosti nebo

operaci z pohledu fizeni hospodéarnosti zminiuje Kral a kol. (2018, s. 79):

e Naklady technologické — ptedstavuji ndklady pfifazené k tvorbé vykont a vznikly v
navaznosti na pouzitou technologii daného procesu ¢i vykonu. Mezi piiklady
technologickych nakladi mizeme uvést spotiebu materialu na kalkula¢ni jednici,
energii spotfebovanou stroji ¢i odpisy stroji nebo mzdové naklady vykonnych

pracovnikd.

e Naklady na obsluhu a fizeni — jsou vynakladany s cilem vytvofit, zajistit a udrzet
podminky nezbytné k hladkému priibéhu ¢innosti podniku. Do této kategorie spadaji
naklady spojené s vytapénim, osvétlenim, ochranou a uklidem budov, ¢i mzdové a

materidlové ndklady administrativnich pracovniki (Fibirova a kol., 2015, s. 54).

V praxi se vSak vySe uvedené ¢lenéni vyuziva zcela ojedinéle. Pficinou této skutecnosti je,
Ze Casto neni pfili§ jednoznacné, jak optimalné rozd¢lit ndklady mezi tyto dvé skupiny. V
nékterych ptipadech je velmi téZce definovatelné, které naklady souviseji s technologii

vykonu a které naopak vyvolava obsluha procesu a fizeni (Popesko a Papadaki, 2016, s. 35).

S rozdélenim nakladd na technologické a na obsluhu a fizeni souvisi kategorizace nakladi
do dvou dalSich skupin, a to na jednicové a reZijni naklady. Toto Clenéni pfedstavuje

detailnéjsi pohled na predeslé kategorie a poméha vedeni podniku fidit hospodarnost.
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Technologické ndklady mohou mit podobu jak rezijnich, tak i jednicovych naklada, ptic¢emz
naklady na obsluhu a fizeni jsou vzdy klasifikovany jako rezijni (Fibirova a kol., 2015, s.

55).

Jednicové naklady jsou zaznamendvany v konkrétnich a jednotlivych polozkadch v
souvislosti se zvolenou kalkula¢ni jednici. Béznym ptikladem jednicovych nakladd jsou
jednicovy materidl ¢i jednicové mzdy. Do této kategorie nédkladii fadime ptevazné

technologické nédklady s pri¢innou vazbou na kalkula¢ni jednici (Landa, 2014, s. 252).

Rezijni naklady se vazou k technologickému procesu jako celku a méni se neimérné s
objemem realizovanych vykond. Jejich vySe je uvedena v rozpoctu nakladt obvykle na
urcité Casové obdobi, ¢i pfimo na odhadovany objem produkce za dané obdobi. Jsou to
naklady, u kterych nelze jednoznaéné vyjadfit jejich vazbu na konkrétni jednotku vykonu

jakozto nositele nakladi (Lazar, 2012, s. 12; Fibirova a kol., 2015, s. 55).

1.3.3 Kalkulaéni ¢lenéni naklada

Podstatou kalkula¢niho ¢lenéni nakladu je pfitadit ndklady k realizovanému vykonu, nebo
alespon k jeho ¢astem. To se provadi formou n€kolika Grovni, pfi¢emz se naklady zpocatku
tfidi na vyrobni a nevyrobni, z ¢ehoZ nasledné¢ dochazi k rozdéleni téchto ndkladi na

jednotlivé operace, procesy nebo ¢innosti (Vochozka a kol., 2012, s. 75).

rrrrr

velmi podobné ucelovému tidéni nakladd. Hlavnim rozdilem mezi témito klasifikacemi je,
Ze zatimco u ucelového tfidéni je naklad vztahovan k jednici vykonu, v ptipadé kalkulaéniho

tfidéni se vztahuje ke druhu vykonu. Zahrnuje tak obvykle vice kalkulaénich jednic.

Podle Synka a kol. (2015, s. 45) miZeme rozd¢lit kalkulacni ndklady do dvou skupin na
piimé a neptimé néklady.

Bhimani a kol. (2019, s. 32) vysvétluji rozdil mezi pfimymi a nepfimymi naklady tak, Ze
zatimco ptimé naklady jsou k ndkladovému objektu trasovany rovnou, nepiimé naklady jsou

k nositeli nakladl ptitazovany zprostiedkovang.

Primé naklady jsou na zdklad¢ pticinné souvislosti pfifazovany k ptislusnym objektim a
vykoniim, se kterymi je l1ze neodkladné, pritkazné a hospodarné vy¢islit a spojit. Z toho je
tedy zfejmé, Ze této charakteristice odpovidaji nejlépe technologické naklady. Existuji vSak
1 ptipady, kdy pifimé naklady obsahuji také naklady na obsluhu a fizeni, avSak toto je

podminéno naptiklad vyrobou jednoho druhu vyrobku (Landa, 2014, s. 252).
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Neprimé naklady predstavuji polozky, které s ndkladovym objektem souviseji, avSak nelze
je k nému ekonomickym zptisobem ucelné prifadit. Jedna se o takové naklady, které jsou
spoleéné pro vice kalkulaénich jednic. Radime sem naklady, pro které neni znama existence
vazby mezi nakladem a kalkula¢ni jednici, nebo pokud tuto vazbu nedokazeme rozpoznat v

ramci ucetni evidence (Bhimani a kol., 2019, s. 32; Cizinska, 2018, s. 69).

1.3.4 Clenéni nakladi v zavislosti na objemu produkce

Nastrojii nakladového fizeni existuje hned nékolik, avSak jednim z nejvyznamnéjSich je
prave klasifikace nékladi ve vztahu k objemu vyrabéné produkce. Na rozdil od doposud
predstavenych zptsobll clenéni nakladd, které byly orientovany na jiz v minulosti
vynalozené naklady, je podstatou klasifikace se vztahem k objemu produkce zaméteni se na
budoucnost. Konkrétné je zde sledovano to, jakym zptisobem se chovaji naklady v zavislosti

na rtznych variantach objemu budouci produkce (Popesko a Papadaki, 2016, s. 38).

Slavik (2013, s. 50) pii déleni ndkladl ve vztahu ke zménam objemu vyroby rozlisuje dvé

zakladni skupiny:
e Variabilni ndklady
e Fixni ndklady

Déle autor dodava, ze aby byla zajisténa efektivita produkce, musi rist variabilni ndklady v
zavislosti na velikosti produkce pomaleji nez trzby, které podnik generuje. Vlivem plisobeni
fixnich ndkladd, které jsou do urc¢itého objemu na objemu produkce nezavislé, jsou vSak
trzby podniku ze zacatku vyroby niz$i neZ celkové ndklady. Objem produkce, pfi kterém

trzby pievysi celkové ndklady, a podnik tak dosahuje zisku, je oznacovan jako bod zvratu.

Dle Novaka (2018, s. 21) se vSak ne vSechny néklady chovaji pouze variabilné nebo pouze

fixné. Existuje tak kategorie, kterd je oznaovana jako smiSené naklady.

Martinovicova, Konecny a Vaviina (2019, s. 57) s Novakem (2018, s. 21) se shoduji, ze
¢lenéni nakladli s vazbou na objem produkce lze dé€lit na variabilni a fixni slozku jen v
ptipadech, kdy je bran v tivahu pouze omezeny Casovy usek. Je to tak predevSim z toho
davodu, ze pti posuzovani polozek fixnich ndkladt z dlouhodobého hlediska jsme schopni
vysi téchto ndkladl ovliviiovat, a tim dosahnout jejich sniZeni. Musi zde vSak byt splnéna
podminka dlouhého obdobi. Z pohledu kratkodobého ¢asového tiseku je to ponékud slozité.

Fixni 1 variabilni ndklady se tedy v dlouhém obdobi chovaji obdobné, z ¢ehoz vyplyva, ze
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vedeni podniku je mize ovlivnit svym rozhodnutim. V dlouhodobém hledisku tak fixni

naklady nebereme v Givahu.
Variabilni naklady

Variabilni naklady se méni pfimo umeérné s tim, jak se méni objem produkce. Mizeme tedy
konstatovat, ze paklize podnik zdvojnédsobi svilj objem vyroby, dojde ke dvojnadsobnému
nartstu celkovych variabilnich nakladi za pfedpokladu, ze maji tyto naklady proporcionalni
charakter (Drury, 2018, s. 29). Popesko a Papadaki (2016, s. 38) dopliuji, Ze ne vSechny
variabilni ndklady maji vZdy pouze proporciondlni pribéh. V praxi se béZzné vyskytuje
situace, kdy se naklady podniku zvysSuji rychleji nebo naopak pomaleji v porovnani s

objemem vyroby.
Na zakladé této skutecnosti rozliSujeme tfi druhy variabilnich nékladi:

e Proporcionalni nédklady — méni se ve své absolutni vysi ve stejném poméru jako
objem produkce, pficemz pfiriistky nékladii kazdého dalSiho vyrobeného kusu jsou

stale totozné.

e Podproporcionalni naklady — ve své celkové vysi s rostoucim objemem produkce
stoupaji, avSak tempo tohoto rdstu je pomalejs$i. Dochdzi tedy k poklesu
priristkovych nakladi kazdého dal§iho vyrobeného kusu produkce, diky cemuz

muze podnik dosahovat uspor z rozsahu.

e Nadproporcionalni naklady — ke zménam téchto nakladii dochazi v jejich celkové
vysi rychlej$im tempem, a to v zavislosti na objemu produkce. S rostoucim objemem
produkce jsou jednotkové naklady na kazdy dalsi vyrobeny kus vyssi (Landa, 2014,
s. 253).

naklady A nadproporcionalni naklady

proporcionalni naklady

podproporcionalni naklady

velikost produkce

Obrazek 1 - Vyvoj variabilnich nakladii ve vztahu ke zmenam objemu produkce (Vochozka
akol, 2012, 5. 79)
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Fixni naklady

Fixni néklady zlstavaji beze zmény v rozsahu riznych aktivit podniku béhem urcitého
casového obdobi a neméni se ani v reakci na zmény v oblasti podnikovych ¢innosti. Ke
zméne dochdzi az z hlediska delSiho Casového obdobi, ve kterém je podnik schopen ovlivnit
jejich vysi naptiklad prostfednictvim zmény vyrobni kapacity ¢i zmény programu vyroby

(Drury, 2018, s. 29; Tausl Prochazkova a Jelinkova, 2018, s. 23).

Martinovi¢ova, Kone¢ny a Vavtina (2019, s. 58) popisuji, ze vznik fixnich nakladi neni
zpisoben jednotlivymi ¢innostmi, nybrZ potiebou zajistit bezproblémovy pribéh procesi v
podniku v konkrétnim obdobi. Z tohoto diivodu by se mél podnik snazit vyuzivat maximalni
mozny objem vyrobni kapacity, jelikoz je tim schopen minimalizovat podil fixnich nékladt

na kalkulaéni jednici.

Williams a kol. (2018, s. 964) zminuje, ze fixni naklady lze rozdélit na vysledovatelné a
bézné. Vysledovatelné fixni naklady je mozné piifadit k jednotlivym stfedisktim, a jejich
vznik je tak zavisly na nékladové narocnosti a existenci daného stfediska. Ptikladem
takovych nékladti mohou byt mzdy zaméstnanct stfediska ¢i odpisy budov, které ke své
¢innosti toto stiedisko vyuziva.

Jako dalsi ptiklady fixnich nékladt uvadi Drury (2018, s. 29) odpisy stroju, dané z
nemovitych véci, naklady spojené s pojisténim nebo leasingové poplatky za sluZzebni

automobily.

penize

bod zvratu
4

naklady celkem

ztrata
bod zvratu zisk
'y
- fixni naklady
Ztrta |
variabilni naklady
v objem produkce g
vycerpani kapacity
zdroje

Obrazek 2 - Vyobrazeni vztahu mezi naklady fixnimi, variabilnimi a celkovymi spolu s
trzbami (Slavik, 2013, s. 51)
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SmiSené naklady

V ptipad¢ smiSenych nakladii se jedna o takové naklady, které v sobé zahrnuji jak fixni, tak
1 variabilni ¢ast nékladi, a v praxi je tak velmi obtizné rozdélit je na kazdou slozku zvIast’.
Vzhledem k objemu produkce se smiSené naklady projevuji snizujicim efektem. Ve
skuteCnosti se tak podniky Casto setkévaji se situaci, kdy mé velké mnozstvi ndkladovych
polozek smiseny charakter. Piikladem takové situace miize byt spotieba elektrické energie.
Fixni ¢ast nékladi na elektrickou energii je vyuzivana k zajisténi osvétleni a vytapéni
prostor, ¢i k technickému a programovému vybaveni. Variabilni slozka nakladd na tyto
energie pak zahrnuje naptiklad provoz vyrobni linky, kterd bude mit pii zajisténi konstantni
vyroby proporcionalni pribé¢h. Naklady, které v sobé zahrnuji jak fixni, tak i variabilni
sloZzku, nazyvadme semi-variabilnimi ndklady (Drury, 2018, s. 30; Hruska, 2016, s. 60;
Popesko a Papadaki, 2016, s. 39-40).

Stejné jako semi-variabilni ndklady ptedstavuji zvlastni kategorii i semi-fixni ndklady,
taktéz nazyvané jako skokové fixni ndklady, jejichz chovani je v souvislosti s objemem
vyroby atypické. Tyto naklady se v piipadé urcitého mnoZstvi aktivit chovaji fixné, po
prekroceni konkrétni meze se vSak skokove zvysi. Piikladem miiZe byt prondjem skladovych
prostor, které kdyZ podnik vy€erpa, musi si pronajmout dalsi (Popesko a Papadaki, 2016, s.
40).

1.3.5 Clenéni nakladi z pohledu manaZerského rozhodovani

V kazdém podniku maji naklady zasadni vyznam, jelikoZ se bez nich neobejde zadné
rozhodnuti fidicich pracovnik. Ty naklady, které jsou ze zdkona zaznamendvany ve
finan¢nim tUcetnictvi a zobrazovany v Ucetnich vykazech, a které jsou bézné nazyvany
ucetnimi ndklady, vSak nejsou pro zdsadni manazerskd rozhodnuti dostatecné. Z toho
diivodu bylo vytvofeno manazerské pojeti nakladi. Toto pojeti vychazi z ekonomickych
nakladi, které na rozdil od G€etnich nakladii obsahuji 1 oportunitni néklady (Martinovicova,

Kone¢ny a Vavfina, 2019, s. 61).

Dle Novaka (2018, s. 21) je manazerské ¢lenéni nakladl typické tim, ze nevychazi ze
skutecnych hodnot zaznamenanych v ucetnictvi podniku, nybrz z predikovanych nakladi

pfipustnych variant. Je zde tedy patrna orientace nakladi smérem do budoucnosti.
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Relevantni a irelevantni naklady

D¢leni nakladi na relevantni a irelevantni se zacalo uplatiiovat pro klasifikaci manazerskych
rozhodnuti za ucelem odstranit zkresleni, které je spojeno s existenci irelevantnich nakladt
v kazdém takovém procesu rozhodovani. Paklize zvazujeme piijeti ¢i naopak nepfijeti
ur¢itého rozhodnuti, které vyvold zménu vyse nakladd, mluvime v takovém ptipadé o
relevantnich nakladech. V opacném ptipadé¢ na naklady irelevantni nemd zvazované
rozhodnuti zadny vliv, a ty tak zlstdvaji konstantni, at’ uz bude realizovana jakéakoliv
alternativa. Specifickou podobu relevantnich nakladl ptedstavuji rozdilové néklady, které
kvantifikuji odchylku mezi néklady pied akceptaci a po akceptaci rozhodnuti (Popesko a
Papadaki, 2016, s. 48).

Oportunitni naklady

Tyto naklady ptedstavuji hodnotu, které se musim podnik vzdat, kdyz nevyuzije své vyrobni
faktory na nejlepsi existujici alternativu. Casto byvaji oznalovany také jako ndklady
obétované prilezitosti. Pokud naptiklad podnik upiednostni ve vyrobé jeden produkt pred
jinym, musi do oportunitnich naklada zapocitat 1 usly zisk produktu nerealizovaného (Synek

a kol., 2015, s. 49).

Popesko a Papadaki (2016, s. 50) dodavaji, Ze vycisleni oportunitnich naklada se odviji od
uvahy, podle které vedeni podniku vyuZije dostupné prostiedky v urcité podnikatelské
¢innosti s cilem je zhodnotit. To vSak zabrani vynalozeni téchto prostfedkti na odlisnou,
alternativni investici. Z divodu obvykle omezenych ekonomickych zdrojii neni mozné, aby
podnik realizoval vSechny varianty, tudiZ musi peclivé vybirat ty, ze kterych bude mit
nejvetsi prinos.

Utopené naklady

Mezi utopené naklady fadime ty, které byly vynaloZeny pii rozhodnuti provedeném v
minulosti, a u kterych jiz neexistuje rozhodnuti proveditelné v soucasné dobé nebo v
budoucnosti, jimz by mohly byt tyto naklady zménény. Utopené néklady piedstavuji z
hlediska rozhodovani irelevantni polozku, av§ak nemtZeme klasifikovat vSechny irelevantni
naklady jako utopené. Piikladem téchto utopenych nakladit mizou byt odpisy v minulosti

nakoupeného majetku. (Drury, 2018, s. 32-33).
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Dle Popeska a Papadaki (2016, s. 49) existuji typické rysy utopenych nakladl, mezi které

fadime:
e Jsou vynakladéany jesté pred zacatkem vyroby
e Jejich vyse je jiz neovlivnitelna
e Jedinym zplisobem, jak je snizit, je investice s protichidnym efektem

e Je bézny vétsi Casovy rozdil mezi vydajem a ndkladovym vyjadienim

Dale autofi vysvétluji, Ze z pohledu manazerského rozhodovani je dilezité brat v avahu to,
ze 1 prestoze mohou s konkrétnim rozhodnutim utopené naklady souviset, mély by byt
z tohoto rozhodovani vylouceny, jelikoz mizou vést k negativnimu ovlivnéni vysledného

rozhodnuti.
Imputované naklady

Predpokladem pro vyuziti této kategorie nakladi je skute¢nost, ze pro spravné rozhodnuti je
nutné zohlednit vSechny ekonomické diisledky, kterymi zvolena varianta ovliviiuje budouci
penézni toky, tedy naklady plynouci z uskutecnéni konkrétniho rozhodnuti. Imputované
naklady zastupuji vyvozené ndklady, jejichZz vznik je moZny pfifadit k provedenému
rozhodnuti. Tyto naklady maji vliv na vysledek podniku z SirSiho hlediska s ohledem na

pfijaté rozhodnuti (Popesko a Papadaki, 2016, s. 50).

Kral a kol. (2018, s. 96) zminuje jako piiklad imputovanych nakladi danové disledky
urc¢itého rozhodnuti, které mizou mit podobu zvySené dané z piijmd, ptipadné vypovidaji o
tom, do jaké miry je podnik schopen zhodnotit rozdilovy zisk.

Popesko a Papadaki (2016, s. 50) uvadi za ptiklad imputovanych nakladii zdroje, které
museji byt vynalozeny v ptipad¢ propousténi zaméstnancl podniku napiiklad pfti zastaveni

vyroby, a to ve form¢ odstupného.
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2 NASTROJE RIZENI NAKLADU

Druhé kapitola pojednava o néstrojich, které podniky vyuzivaji pro sledovani, kontrolovani
a aktivni ovliviiovani svych naklada. Popsany zde budou CVP analyza, planovani a

rozpocetnictvi. Kalkulacim je vénovana nésledujici samostatna kapitola.

2.1 CVP analyza

Tato analyza je povazovana za zdkladni analyticky nastroj, pomoci kterého dokéazi vedouci
pracovnici stanovit objem produkce, ktery musi byt vyroben, aby se podnik nenachazel ve

ztraté (Tausl Prochézkova a Jelinkova, 2018, s. 49).

Popesko a Papadaki (2016, s. 43-44) toto tvrzeni rozsifuji a dodavaji, Ze bodem zvratu je
oznacovana takova iroven vyroby, ktera pokryva jak fixni, tak i variabilni naklady. Objem
vyroby, ktery ptevysi toto mnozstvi, jiz nasledné¢ napomaha podniku tvofit zisk. Zasadni je
v tomto pfipadé rozdeleni nakladli na fixni a variabilni ¢ast. Po odecteni jednotkovych
variabilnich nékladd od ceny vykonu zisk4 podnik obnos, ktery v prvni ¢asti uhradi fixni
naklady. Jakmile dojde k uhrazeni vSech fixnich nakladi, slouzi tento ptebytek k tvorbé

zisku.

Tausl Prochazkova a Jelinkova (2018, s. 49-50) uvadeéji vzorec potiebny pro vypocet bodu
zvratu v nasledujici podobé, pricemz vysledkem je takovy objem produkce, pfi kterém je

bodu zvratu dosazeno:

EFN
q(BZ) =7} M

Druhy zptsob vypoctu bodu zvratu je vyuzivan v piipadé heterogenni produkce. Tento
modifikovany vzorec misto ceny a jednotkovych variabilnich naklad vychézi z ukazatele
haléfové nakladovosti, diky ¢emuz nema vyslednd hodnota podobu potiebného objemu
vyroby vyjadieného v kusech, nybrz v trzbach. Ukazatel haléfové ndkladovosti je stanoven
podilem variabilnich nakladd a celkovych trzeb podniku. Paklize chce podnik zohlednit 1
vysi pozadovaného zisku, I1ze tuto hodnotu pficist k fixnim nakladiim, viz vzorec dle Popeska
a Papadaki (2016, s. 46):

FN + Zisk )

QB2) = ——
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2.2 Planovani

Planovani predstavuje pro podnik nastroj, prostfednictvim kterého mtize stanovit ocekdvané
budouci smérovani podniku. Sklada se z ptipravy, akceptace a realizace rozhodnuti. Souc¢asti
planovani je i formulace cila, které uptesiuji vécny a obsahovy ramec pozadovanych efekta.
V pripadé€, ze jsou cile redlné a akceptovatelné, predstavuji determinujici faktor ristu
vykonnosti podniku. Na sestavovani plania by meli participovat piedevSim vedouci
pracovnici, jichz se oblast planovani tyka. Plany piedstavuji ukol formulovany v naturalnich

jednotkach (Martinovicova, Kone¢ny a Vaviina, 2019, s. 91).

2.3 Rozpocetnictvi

Rozpocetnictvi se svou podstatou soustfedi na budouci situaci, kdy v soustavé rozpoctii
dochazi k modelovani nasledujiciho vyvoje procesu premény vstupti na vystupy. Diky této
orientaci na budoucnost tvofi rozpocetnictvi ndstroj pro hodnotové fizeni. Cilem
rozpocetnictvi je urceni ukolt kone¢nému piijemci a kontrolovani jejich dodrzovéani. Na
rozdil od planti jsou rozpocty v penézich vyjadiené informace o odhadované a naplanované

skuteénosti (Hradecky, Lan¢a a Siska, 2008, s. 124).
Popesko a Papadaki (2016, s. 219) uvadi tfi zdkladni funkce rozpocetnictvi:

e SlouZi k urceni planovanych hodnot budoucich vynost a naklada, které vyjadiuje v
penéznich jednotkach, a to jak za jednotliva stfediska, tak i za cely podnik. Rozpocty

tedy miizeme kategorizovat na podnikové a vnitropodnikové.

e Zajistuje kontrolni funkci tak, Ze stanovuje ocekavané hodnoty bézné kontroly
hospodateni podnikovych stiedisek. Dochazi zde k porovnani hodnot rozpocetnictvi
s hodnotami vnitropodnikového tcetnictvi. K této kontrolni funkci se fadi 1 funkce

odpovédnostni.
e Je zdrojem informaci pfi tvorbé predbéznych kalkulaci, pficemz poskytuje data o
vysi o¢ekavanych rezijnich naklada a jejich podilu ptipadajiciho na pfimé naklady,

jezjsou ve formé rozvrhovych zakladen uplatiovanych v bézné ptirazkové kalkulaci.
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3 KALKULACE NAKLADU

V této kapitole bude definovana podstata kalkulace a jejiho pfedmétu, stejné jako alokace
nakladi, kterd se sklada z n€kolika fazi a je nezbytnou pro pochopeni procesu kalkulace.
Taktéz zde bude popsan kalkula¢ni systém spolu se strukturou nakladt v kalkulaci. Na zavér

budou uvedeny bézné metody kalkulace.

3.1 Podstata kalkulace

Kalkulaci ndkladii mtizeme chapat jako piehledny souhrn nakladd sefazenych podle druhd,
tedy zpusobu, kterym byly vynalozeny penézni prostfedky na jednotku produkce. Tuto
jednotku obvykle piedstavuje vyrobek, ktery podnik vyrabi ¢i sluzbu, jejimz poskytovanim
se zabyva. Prostiednictvim kalkulace tak mohou byt stanoveny néklady na kalkula¢ni jednici

(Slavik, 2013, s. 53).

Nékladové kalkulace jsou pro podnik velmi dilezité, nebot kdyby nebyly soucasti
manazerského fizeni, ¢innost podniku by nemohla byt efektivni. Predstavuji vychodisko pro
podnikové vedeni v oblasti rozhodovani o skladbé& produktového portfolia. Zasadni jsou 1 pii
nastaveni spravné cenové strategie produkce tak, aby byla zajiSténa potifebna rentabilita. Z
ditvodu vysoké konkurence v souc¢asném trznim prostiedi pak kalkulace pfedstavuji nastroj

ke kontrole ziskovosti (Tausl Prochdzkova a Jelinkova, 2018, s. 81).

Podstatu kalkulace 1ze také charakterizovat jako nastroj, pomoci né¢hoZ mliZeme stanovit a
vycislit nejen naklady na konkrétni vyrobek, sluzbu ¢i jinou podnikovou aktivitu, ale taktéz
zisk, marzi ¢i cenu. Prostfednictvim kalkulace je podnik schopen pochopit vzajemnou
provazanost dvou zékladnich prvkii v podnikovych procesech. Témito prvky je vykon

vyjadieny v naturalnich a hodnotovych jednotkéach (Kral a kol., 2018, s. 136).

Fibirova a kol. (2015, s. 197) zmitluje zakladni poZadavky, které by méla kazda kalkulace
spliovat, aby s ni mohl nasledné¢ management podniku efektivné pracovat. Témito

pozadavky jsou:
e Srozumitelnost
e Piehlednost

e Relativni stru¢nost
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Hlavni diivody sestavovani kalkulaci Ize spatfit v nasledujicich situacich, které predstavuje

Tausl Prochézkova a Jelinkova (2018, s. 82):
e Ocenéni podnikovych vykoni pro interni ucely
e Vnitini ocenéni vykonli umoziuje spravné nastaveni prodejni ceny vyrobku ¢i sluzby
e Urceni ziskovosti provadénych vykont
e Piesngjsi tvorba rozpocti
e Kontrola a analyza Setrnosti a uspornosti ve vyrob€ nebo pii poskytnuti sluzeb

e Tvorba nakladového stropu pii provadéni analyzy naklada

3.2 Predmét kalkulace

Predmét kalkulace obvykle predstavuje Siroké spektrum jednotlivych i zavéreénych vykonil
a aktivit, které jsou soucasti podnikovych procest. Toto pravidlo je nicméné v praxi Casto
upravovano s ohledem na objem realizovanych vykont, komplikovanost podnikovych
procest €1 uplatnitelnost kalkulace z pohledu vedeni podniku. Autor v8ak zaroven dodava,
ze predmét kalkulace nemusi byt omezen pouze na podnikovy vykon, ale taktéZ i na

konkrétniho zékaznika, pro néjZ je zakazka vyhotovena (Kral a kol., 2018, s. 138).
Pifedmét kalkulace miiZeme vymezit kalkulaéni jednici a kalkulovanym mnoZstvim.

Kalkulaéni jednice je definovéna konkrétnim vykonem, ktery miize mit podobu produktu,
nedokonceného vyrobku ¢i sluzby, pficemz tento vykon je specifikovany métici jednotkou.
Ptikladem méfici jednotky je mnoZstvi, vaha, rozmér, objem nebo doba trvani. Tyto vykony
mohou byt dale klasifikovany z hlediska odbytého ¢i vnitropodnikového prodeje (Synek,
2011, s. 101).

Kalkulované mnozZstvi pokryvd urCity objem kalkula¢nich jednic, pro které jsou

stanovovany ¢i zjistovany celkové naklady (Kral a kol., 2018, s. 138).

3.3 Alokace nakladu

Alokaci nédkladii mtizeme popsat jako Cinnost, prostfednictvim které pfifazujeme naklady na
urcity objekt alokace. Timto objektem miize byt podnikovy vykon nebo aktivita, ktery byl v
ptedchozi podkapitole oznacen jako predmét kalkulace. Alokace ndkladl se zabyva jednak
naklady pfimymi, které lze snadno pfifadit ndkladovému objektu z diavodu snadno

identifikovatelné spotieby na konkrétni druh vykonu, a jednak naklady neptimymi v ptipade¢,
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ze pro mnozstvi zdroji spotfebovanych urcitym nakladovym objektem neexistuje piimé

meéfitko (Drury, 2018, s. 25; Popesko a Papadaki, 2016, s. 60).

Kral a kol. (2018, s. 143) uptesnuje, Ze objekt, kterému jsou naklady ptifazovany, nemusi
mit pouze podobu podnikového vykonu ¢i aktivity. Nakladovym objektem tak mutize byt i

stiedisko, urcita ¢innost, investi¢ni projekt nebo rozhodnuti manazert.

Fibirova a kol. (2015, s. 216) uvadi, ze hlavnim ucelem spravné alokace nakladd je
poskytnout fidicim pracovniklim podniku dostate¢né informace k tomu, aby mohli posoudit

ptesnost alokace ndkladi na kalkulaéni jednici.

Vseobecnym cilem piitazeni nakladi na alokacni objekt je ziskat data o takovych nakladech,
které souviseji s danym rozhodnutim. Plati pfitom zasada, ktera tika, Ze neni znam obecné

spravny ¢i Spatny zpusob alokace nakladl k nalezitému vykonu (Kral a kol., 2018, s. 143).

| Piimé piifazeni >
N?pr1me Niakladova
naklady Tokace

Obrazek 3 - Zpusob alokovani nakladii (Popesko a Papadaki, 2016, s. 61)

a0

Nakladovy
objekt

3.3.1 Principy alokace

Nakladova alokace rozliSuje tii primarni principy, prostiednictvim kterych jsou naklady
pritazovany k pfedmétu kalkulace. Tyto principy alokace jsou vSak do jisté miry odlisné. K
aplikaci kazdého z nich dochdzi v riiznorodych situacich a zaroven pro kazdy princip musi
byt splnény jiné piedpoklady. Cilem kazdé alokace nakladid by mélo byt co nejpiesnéjsi
priclenéni nakladl objektu kalkulace. Od tohoto cile se odviji zakladni alokacni princip,

kterym je princip pfi¢inné souvislosti.
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Princip pric¢inné souvislosti vychazi z predpokladu, ze kazdy nékladovy objekt ma nést
pouze ty naklady, které pticinné zptsobil. V piipadé, Zze je nemozné zajistit tento princip,

ktery ma prednost pted ostatnimi, pfichdzeji na fadu zbylé dva principy.

Princip unosnosti nakladid byva uplatiovan piedevSim v piipadech, kdy je kalkulace
vyuzivana za ucelem cenotvorby. Své uplatnéni vSak ma i v ptipadé postupt, které
motivaéné pusobi na vedouci pracovniky za Ucelem efektivnéjsSiho vyuzivani kapacit.
Princip inosnosti se nesnazi odpoveédét na otazku, které ndklady byly vykonem redlné
vyvolany. Pokousi se nalézt odpovéd’ na to, jak vysoké ndklady je alokacni objekt schopny

unést napt. v prodejni cené.

Princip primérovani by mél byt aplikovan az v situaci, kdy je princip pfi¢inné souvislosti
neuplatnitelny. SnaZi se nalézt odpoveéd’ na skutecnost, kterd pojednava o vysi primérnych
nakladl ptipadajicich na konkrétni produkt. S principem primérovani se vSak poji i jedno
negativum. Paklize podnik prostfednictvim tohoto principu pfifazuje ndklady na riiznorodou
produkci, alokace mtze byt zavadéjici a nepfesna (Fibirova a kol., 2015, s. 216-217; Kral a

kol., 2018, s. 145; Popesko a Papadaki, 2016, s. 63).

3.3.2 Alokacni faze

Prostfednictvim analyzy alokac¢nich fazi mize podnik 1épe pochopit to, co zpisobuje a
ovliviiuje ndklady vyrabéné a prodavané produkce. Alokacni faze pfedstavuji jednotlivé
&asti souhrnného procesu alokovani nakladt na koneéné vykony. Ugelem téchto fazi je
zjistit, do jaké miry souvisi vynaloZzené néklady s vyslednou aktivitou. BéZné€ se v tomto

kontextu uvadi tii alokacni faze.

Zaémérem prvni alokaéni faze je ptifadit pfimé naklady na takovy objekt alokace, jehoz
pricinou tyto naklady vznikly. Druha faze alokace se snazi co nejptesnéji vyjadrit vztah mezi
jednotlivymi objekty alokace a objektem, ktery zptsobil jejich vznik. Tento objekt nasledné
ptredstavuje zprostfedkovatele, ktery popisuje vztah mezi kone¢nymi vykony a nepiimymi
naklady. Tteti faze ma za cil co nejptesnéji ptifadit podil nepfimych nakladi realizovanému
vykonu. Jedna se tedy o piesun nékladl ze zprostfedkujiciho objektu, kterému byly tyto
naklady pfidéleny ve druhé fazi, rovnou findlnimu vykonu (Kral a kol., 2018, s. 145-146;
Popesko a Papadaki, 2016, s. 62).
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3.4 Kalkulaéni systém

Kalkulacni systém lze charakterizovat jako skupinu kalkulaci, které podnik vyuziva, pticemz
jsou zde uvedeny i jednotlivé vazby mezi témito kalkulacemi. Ptredstavuje tak nesporné
dilezity prostiedek vyuZivany k fizeni nakladd v podnikovych procesech. Uéelem kazdého
kalkulacniho systému je, aby zajistil jednotu v aplikovanych postupech a provazanost

jednotlivych kalkulaci (Hradecky, Lanéa a Siska, 2008, s. 182).

S Sirokou variabilitou podnikt souvisi 1 rozdilné naroky na pouzivané kalkulace. V praxi je
tak mozné rozeznat rozsahlou Skalu kalkulaci, které jsou vytvareny za riiznym ucelem, a to
1 pfesto, ze jsou vystavény na totozné kalkulacni metod¢. Mnozstvi druhi kalkulaci, které
tvoii kalkulaéni systém podniku, se odviji od n&kolika faktort. Radime mezi né napiiklad
oblast ptsobeni podniku, jeho velikost, poZzadavky na kvalitu poskytovanych informaci ¢i
dostupnost t&chto informaci v riizném ¢ase (Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 182; Popesko

a Papadaki, 2016, s. 67).

Kalkulaéni systém je mozné rozclenit dle nésledujiciho schématu:

Kalkulace nakladn

| }
Predbézna Visledn

! ! !

ProEoétovzi Planova Oﬁerativni

Obrazek 4 - Schéma clenéni kalkulacniho systemu (Fibirova a kol., 2015, s. 241)

3.4.1 Predbézné a vysledné kalkulace

K sestavovani kalkulace predbézné dochazi jesté v okamziku, neZ je zah4jen transformacni
proces, nebo jiz v prubéhu tohoto procesu. Jednd se o druh kalkulace, ktery poskytuje
pottebné udaje pro jednani v oblasti cenotvorby. Zaroven se vSak podnikové vedeni pii
tvorbé predbéznych kalkulaci nemlze opfit o redlna data, jelikoZ v momentu sestavovani
jesté nejsou k dispozici a neni tak jasné, jaky objem vstupli byl spotiebovan. Hlavnim
ukolem tohoto druhu kalkulaci je tak stanovit ndkladovy cil (Fibirova a kol., 2015, s. 240;
Popesko a Papadaki, 2016, s. 68).
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Na rozdil od kalkulace pfedbézné se kalkulace vysledna sestavuje ve finalni fazi
dokoncovani a pfi nasledném prodeji produkce. Podnik tak jiz mize pracovat se znalosti
presné vyse vynaloZenych nakladii na vykony. Prostfednictvim tohoto druhu kalkulace mtze
vedeni spolecnosti zpétn€¢ ohodnotit to, zda ptedem planovany odhad spotieby vstupt
koresponduje s vysi ndkladi skute¢né vynalozenymi, tedy zda byl splnén ndkladovy cil.
Jedna se tak o nastroj pro klasifikaci hospodarnosti (Fibirova a kol., 2015, s. 240; Popesko
a Papadaki, 2016, s. 68-69).

Propoctové kalkulace se vytvafeji pro nové vyrobky v dobé, kdy jesté nejsou znamy
technické parametry a detailni dokumentace zamétena na technologické a konstrukéni
prvky. Zakladem pro sestaveni propoctovych kalkulaci novych vyrobkil jsou ptredevs§im
parametry a dokumentace shodnych ¢i pifibuznych vyrobki. Od kvality dostupnych
dokumentil se nasledné odviji i spolehlivost propoctové kalkulace, jejimz cilem je zajistit to,
aby findlni produkt odpovidal pozadavkim zidkaznika. Stejn¢ tak je ale potieba, aby
vynalozené naklady a inkasovana trzba zajistily pozadovany zisk (Fibirova a kol., 2015, s.

241; Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 183).

Planové kalkulace v porovnani s propo¢tovymi kalkulacemi poskytuji mnohem detailnéjsi
data a odvijeji se z relativné spolehlivého odhadu objemu spotiebovanych vstupii. Jejich
hlavnim tkolem je provedeni diikladné ptipravy operativnich ¢innosti, obvykle ve vyrobnim
procesu. Jedna se o adekvatni nastroj pro fizeni nakladd jednotlivych vykont v repetitivni,
ustalené sériové 1 hromadné vyrobé. Planové kalkulace jsou sestavovany na zakladé
podnikovych norem a plati po celou dobu, na kterou jsou vytvareny. Jde tedy o kalkulaci
intervalovou, jenz vyobrazuje primérnou vysi nakladi na vyrobek, vyrdbény po dobu
platnosti této kalkulace (Hradecky, Lan¢a a Siska, 2008, s. 184; Popesko a Papadaki, 2016,
s. 69).

Operativni kalkulace jsou sestavovany na zakladé podrobnych norem a standard spotieby
jak Casu, tak 1 materidlu, které jsou aktudlni v okamziku sestavovani této kalkulace. Vlivem
technologickych inovaci vSak dochazi ke zménadm téchto norem, coz zapficiiiuje potiebu
obmény platné operativni kalkulace za novou. Jedna se tak o jedny z nejptesnéjSich
kalkulaci, kterymi podnik disponuje. Obvykle jsou nazyvany kalkulacemi béznymi nebo
vyrobnimi, jelikoz piedstavuji kol vyrobnich ttvarti. Hlavnim cilem je nasledné
vyhodnoceni plnéni tohoto tikolu z hlediska vyse skute¢né vynalozenych ndkladd. Jde o
kalkulaci okamzikovou, jejiz vyuziti lze spatfit napiiklad v kontrole nakladii denniho

intervalu (Fibirova a kol., 2015, s. 245; Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 183-184).
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3.5 Struktura nakladu v kalkulaci

Dil¢i nédkladové polozky podniku jsou shromazdény v kalkulacnim vzorci. Kazdy podnik si
vytvaii svlj vlastni kalkula¢ni vzorec, prostfednictvim kterého urcuje a sleduje naklady
spojené s vykony. Tento vzorec vSak nemd jednotnou podobu vykazovani. Vyznamnou
charakteristikou kalkula¢nich systémil soustavné se vyvijejicich podniki je skutecnost, ze
posloupnost nakladovych polozek, dukladnost jejich tifidéni, vztah k jednotlivym
hodnotovym veli¢inam 1 struktura dil¢ich sum jsou vykazovany rozdiln¢ v zavislosti na

uzivateli a druhu rozhodovani (Cechové, 2011, s. 96; Kral a kol., 2010, s. 137-138).

Popesko a Papadaki (2016, s. 70) dodavaji, ze ¢im podrobnéji je v kalkulaci znazornéna
nakladova struktura, tim srozumitelnéjsi a 1épe uplatnitelna bude v ramci rozhodovani na
manazerské urovni. Kromé vedeni podniku kladou pozadavky na peclivé zhotovenou

nakladovou strukturu skrze vyjednavani i odbératelé.

3.5.1 Typovy kalkulaé¢ni vzorec

Pouzivani typového kalkula¢niho vzorce bylo v minulosti vyhlaSeno v podobé piedpisu
ministerstvem hospodafstvi, coz vedlo ke standardizaci tohoto typu kalkula¢niho vzorce a
jeho ploSnému uzivani v tehdejsi podnikové praxi. Stal se tak zdkladnim nastrojem pro
kalkulovani nékladi na vykony. Jeho obsahem vsak bylo pouze nejzékladnéjsi tridéni
nakladl za Gcelem vy¢isleni ceny vykonu, coz z dneSniho pohledu neposkytuje dostatecné
kvalitni zaklad pro uskute¢iiovani rozhodnuti manazeri podniku (Cechové, 2011, s. 96;

Popesko a Papadaki, 2016, s. 71).

Néklady se v typovém kalkulaénim vzorci déli na pfimé a nepfimé, pficemz k pfimym
nakladiim se ve tfech skupinach postupné pficitaji naklady nepfimé v podobé¢ tii rezii.
Vyrobni rezie zahrnuje rezijni ndklady vztahujici se k samotné vyrobé. Spravni rezie
nasledn¢ obsahuje naklady souvisejici s fizenim a obsluhou podniku. Posledni faze se zabyva

pififazenim odbytovych ndkladi a marze (Popesko a Papadaki, 2016, s. 71).

Bez ohledu na omezenou moznost pouziti typového kalkula¢niho vzorce zlstava stale tato
varianta  zadkladem kalkulac¢nich praci v mnoha podnicich, a je tak zdrojem primarnich

informaci z hlediska nakladi na kalkulovany vykon (Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 178).
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1. Pfimy material

2. Pfimé mzdy

3. Ostatni pfimy material
4. Vyrobni rezie

Vlastni naklady vyroby
5. Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu
6. Odbytova rezie

Uplné vlastni naklady vykonu
7. Zisk (ztrata)
Cena vykonu

Obrazek 5 - Typovy kalkulacni vzorec (Popesko a Papadaki, 2016, s. 71)
3.5.2 Retrogradni kalkulacni vzorec

Zna¢né mnozstvi neustale se rozvijejicich podnikti uplatiuje ve svém kalkula¢nim systému
nejen kalkulace ndkladi, ale taktéz i kalkulace ceny. Ty se odviji z velikosti poZzadovaného
zisku €1 jinak vyjadieného ptinosného efektu, ktery musi podnik svymi vykony vytvéaret, aby
dosahnul stanovené kapitalové vynosnosti. Po zjiSténi kalkulované ceny dochazi k
porovnani takto vypocitané ceny s cenou trzni. Za ptedpokladu, Ze trzni cena vykonu je nizsi
nezZ kalkulovana, je podnik nucen zvazit, zda na trh s timto vykonem vstoupi ¢i nikoliv.
Uroven zisku je zde formulovéna prostiednictvim odpoétu nakladi od ceny (Kral a kol.,

2018, s. 153-154).

Zakladni cena vykonu

- Docasna cenova zvyhodnéni
- Slevy zakaznikiim
* sezonni
* mnozstevni
CENA PO UPRAVACH
- Naklady
ZISK

Obrazek 6 - Retrogradni kalkulacni vzorec (Krdl a kol., 2010, s. 140)
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3.5.3 Kalkulacni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady

V piipadé tohoto kalkulacniho vzorce dochdzi k detailn€jSimu zaméteni se na strukturu
evidovanych ndklada. Priméma vyse fixnich nakladi piipadajicich na jeden vyrobek je zde
odpocitavana od kryciho pfispévku, ¢imz dochdzi k separaci fixnich nakladt od téch
variabilnich. Vyuziti méa tento druh kalkulace pfedev§im v situaci manazerského
rozhodovéni zalozeného na kapacitni vytiZzenosti, kdy je potieba sledovat v kalkula¢nim
vzorci jak ndklady ménici se se zménami v objemu vyroby, tak i ty, které zlistavaji neménné

(Kral a kol., 2010, s. 141).

CENA PO UPRAVACH
- Variabilni naklady vyrobku
* piimé (jednicové) naklady

« variabilni rezie

Marze
- Fixni naklady na vyrobek

Zisk na vyrobek

Obrazek 7 - Kalkulacni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady (Kral a kol., 2018, s.
154)

3.5.4 Dynamicka kalkulace

Dynamické kalkulace ptedstavuje urcitou modifikaci vySe uvedené kalkulace, coz znamena,
ze 1 zde jsou ndklady roz€lenény na dvé skupiny. U vSech rezijnich polozek, které to
umoziuji, je sledovéana jak jejich fixni, tak 1 variabilni ¢ast. Tato kalkulace zobrazuje, jaky
vliv maji zmény v objemu vyroby spolu se zménami slozeni podnikovych vykont na ndklady

jednotlivych polozek (Hradecky, Lan¢a a Siska, 2008, s. 179-180).

Ptimé jednicové naklady

Ostatni pfimé naklady - variabilni
- fixni

Primé naklady celkem

Vyrobni rezie - variabilni
- fixni

Naklady vyroby

Prodejni rezie - variabilni
- fixni

Naklady vykonu

Spravni rezie

Plné naklady vykonu

Obrazek 8 - Dynamicka kalkulace (Popesko a Papadaki, 2016, s. 74)
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3.6 Metody kalkulace

Metody kalkulace Ize chapat jako postup vy¢isleni dil¢ich ndkladovych slozek na kalkula¢ni
jednici. Volba metody se odviji od predmétu kalkulace, tedy zda je vyroba kalkulovaného
objektu jednoducha ¢i slozitd, jakym zpiisobem jsou pfifazovany naklady k vykontim, ale
také od pozadavki, které jsou vzneseny ke struktufe nékladii a detailnosti jejich tiidéni

(Synek, 2011, s. 104).

Na zéaklad¢ rozsahu alokovanych nékladi a zptsobu pfifazovani nepfimych ndklada ke
kalkulaéni jednici ¢lenime kalkulace na absorp¢ni a neabsorpéni. Toto déleni vychdzi z
otazky, do jaké miry by mély byt spole¢né naklady ptifazeny k jednotlivym vykoniim, aniz
by byly pfili§ zkresleny pfi¢inou a mistem jejich vzniku. Absorpéni kalkulace tak
predstavuji kalkulace celych nakladd, kdy veskeré ndklady, které podnik svou Cinnosti
vytvori, jsou pomérove rozdéleny mezi vytvorené vykony (Popesko a Papadaki, 2016, s. 76-

77).

Naopak neabsorpéni kalkulace pfi vycisleni ndkladd na finalni produkt bere ohled pouze
na variabilni vyrobni néklady. Na fixni vyrobni rezii je v tomto ptipad¢ pohlizeno jako na
naklady obdobi, které vznikaji 1 kdyZ podnik nevyrabi, a jsou tak uctovany v dobé¢ jejich

vzniku. Nejsou tedy rozpocitdvany na jednotlivé vykony (Nobles, s. 1270).

3.6.1 Absorp¢ni kalkulace

S vyuzitim absorp¢nich kalkulaci je podnik schopen vy¢islit plné vlastni naklady na vykon,
diky ¢emuz dojde k rozpusténi veskerych nékladi podniku, tedy i1 ndkladl na strategii a
spravu. Utelem takové kalkulace je poskytnuti vychodisek naptiklad pii strategickém

rozhodovani nebo cenotvorbé (Popesko a Papadaki, 2016, s. 77-78).
Kalkulace prostym délenim

Tato metoda kalkulaci se fadi mezi ty vitbec nejjednodussi, své uplatnéni naléza v podnicich
zabyvajicich se homogenni masovou produkci. Typickymi zastupci jsou tézatské spolenosti
¢i spolecnosti poskytujici energetické a jiné sluzby. Objem nédkladii pfipadajicich na
kalkulaéni jednici je zde stanovovan jako podil celkovych ndkladi za urcité obdobi a
mnozstvi vyprodukovanych kalkulagnich jednic v tomto obdobi (Hradecky, Lanca a Siska,

2008, s. 189; Synek, 2011, s. 104).
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Kalkulace s ekvivalen¢nimi Cisly

Metoda kalkulace zalozena na ekvivalenénich Cislech se vyuziva v ptipadech, kdy je
vyrabéna rtiznorodé produkce, avsak ze stejnych vychozich materialti a surovin. Produkty
se Casto odliSuji barevnym provedenim, tvarem, objemem ¢i rozméry. Jsou vSak totozné z
hlediska druhu a pouzitého materialu. Vlivem heterogenni produkce nemuze byt provedeno
adekvatni prifazeni ndkladi prosttednictvim kalkulace prostym délenim. Z tohoto divodu je
zapottebi piifadit celkové néklady na zaklad¢ urcitych rozpoznavacich kritérii. Témito
kritérii miize byt jednak velikost, ale také Cas potfebny na zpracovani materialu. Paklize
vyrobky obsahuji toto méfitelné kritérium, mohou byt naklady ptidéleny s ohledem na

zjistény vzajemny vztah (Lang, 2005, s. 89).
Prirazkova kalkulace

Cim vice druhové variabilnich produktii podnik vyrabi, tim slozit&jii je stanovit ekvivalenéni
Cisla, jejichz mnozstvi a vyznam limituje aplikaci predeslé metody. Z tohoto diivodu se Casto
ptistupuje ke kalkulaci ptirazkové, jejiz vyuziti je znacné€ rozsahlé. Uplatnéni naléz4 jak ve
vyrobach na zakézku, tak i v malosériovych nebo velkosériovych produkcich. V prvni fazi
ptirazkové kalkulace jsou na kalkula¢ni jednici vycisleny piimé naklady, druhd faze
nasledné obsahuje rozpocet nakladl rezijnich v takovém poméru, v jakém byl tibytek zdroji
danym vykonem vyvolan. Rozpocet je proveden s vyuzitim rozvrhové zékladny, ktera slouzi
proporcionalné v zavislosti na hodnoté rozvrhové zdkladny (Landa, 2008, s. 290; Lang,

2005, s. 91; Novak, 2018, s. 38-39)

Hradecky, Lanéa a Siska (2008, s. 193) dodavaji, Ze v podnikové praxi neni ojedinélé

pouzivani 1 n€ékolika desitek ¢i stovek riiznych rezijnich sazeb.
Kalkulace ve sdruzZené vyrobé

V nékterych vyrobnich procesech kromé hlavniho vyrobku vznikaji soubézné s nim i
vyrobky vedlejsi, které jsou dale samostatné prodejné. Casto se tak d&je pii technologickych
procesech chemického razu. Jako piiklad autofi zminuji rafinérie, kde je prostfednictvim
frak¢ni destilace ropy produkovan nejen benzin, ale také nafta ¢i olej. Spolecné vytvorené
naklady musi byt v takovém piipad€ rozd€leny mezi jednotlivé produkty. Pro vycisleni
téchto ndklada se pouzivaji dva ptistupy, kterymi jsou zlstatkové a rozcitaci kalkulacni

metody (Lang, 2005, s. 98; Synek, 2011, s. 110).
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3.6.2 Neabsorp¢ni kalkulace

Hlavni vyhodu neabsorp¢nich kalkulaci 1ze zpozorovat v nezatézovani kalkula¢nich jednic
fixnimi naklady, jejichZ existence neni s touto jednici pfimo spojena. Jedna se tak o vhodny
typ kalkulaci zpravidla pro rozhodovani kratkodobého charakteru pti obvyklém kolisani

objemu produkce (Popesko a Papadaki, 2016, s. 78).
Kalkulace variabilnich naklada

Jednéd se o metodu, ktera vznikla v reakci na neptesnost alokace nakladl v absorp¢nich
kalkulacich. S postupem casu dochazelo v podnicich ke stale se zvySujicimu podilu
spoleCnych ndkladl pfitazovanych k jednotlivym vykonim za vyuziti nevhodnych
rozvrhovych zékladen a prirazek. Ty totiz nereflektovaly realnou pfi¢inu vynalozenych
rezijnich nékladi. Kalkulace variabilnich nékladi tento nedostatek zcela eliminuji tim, ze
fixni ndklady nejsou pfedmétem alokace. Naopak je na né pohlizeno jako na nerozd¢litelné
celky, které musi byt vynalozeny na zajisténi plynulé vyroby a odbytu produkce. K jejich
uhrad¢ dochazi z rozdilu mezi cenou vyrobk a variabilni slozkou nakladi (Kral a kol., 2018,

s. 171-172; Novak, 2018, s. 44).

Dle Tausl Prochazkové a Jelinkové (2018, s. 96) lze v tomto ptipadé vycislit ziskovost
produktu ¢i sluzby prostfednictvim podilu hrubého rozpéti a prodejni ceny. Hrubé rozpéti

ziskame, kdyZ od ceny vyrobku odecteme piimé naklady.
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Cilem teoretické casti diplomové prace bylo vyhotoveni literarni reSerSe, k jejimuz
provedeni byly vyuzity dostupné literarni prameny. ReSerse poskytuje uceleny pohled na
problematiku nékladi, jejich pojeti a Clenéni. Soucasné jsou v této Casti popsany takeé
nastroje fizeni nakladu a kalkulace. Zde zpracované poznatky budou nésledn¢ slouzit jako

vychodisko pro vyhotoveni navazujici analytické a projektové ¢asti.

V prvni kapitole je pozornost soustiedéna na oblast nakladi. Nejdiive byla popsana podstata
nakladt a jejich rozdéleni do dvou zékladnich pojeti, pti¢emz kazdé pojeti pohlizi na naklady
jinym zpusobem. Dalsi podkapitola se zabyvala klasifikaci ndkladi z hlediska jejich
druhovosti, t¢elovosti, kalkulacnich potieb a vztahu ke zméndm objemu vyroby. Taktéz jsou
zde popsany naklady potfebné k ucelnému manazerskému rozhodovani. Pii snaze o

minimalizaci naklada je tieba sledovat jejich vyvoj v dostatecné podrobném ¢lenéni.

Druha kapitola ptedstavuje zdkladni néstroje, kterymi jsou v podnicich pozorovany,
kontrolovany a ovliviiovany néklady. Jednalo se o CVP analyzu, planovani, rozpocetnictvi

a kalkulace.

Zéaverecna kapitola se zabyvala kalkulacemi néklad. V uvodu kapitoly byla definovana
podstata kalkulace, ktera predstavuje nastroj k vycisleni nejen nékladu, ale i zisku ¢i ceny.
Dale bylo vysvétleno, co v§e mliZze zahrnovat pfedmét kalkulace, a jaky je rozdil mezi
kalkulaéni jednici a kalkulovanym mnozstvim. V ndvaznosti na alokaci nékladi byly
popsany jednotlivé alokacni principy a faze, ze kterych se alokace nakladi sklada. Vymezen
byl taktéz kalkula¢ni systém, ktery je tvotfen jak z kalkulaci ptredbéznych, tak i vyslednych.
Podrobnéji byly rozebrany kalkulace propoctové, planové a operativni, které utvari soubor
predbéZznych kalkulaci. Nasledujici podkapitola se zabyvala strukturou nakladi v kalkulaci,
pricemz byly pfedstaveny vybrané kalkulacni vzorce. Uveden byl i rozdil mezi absorpcnimi
aneabsorp¢nimi kalkulacemi, na které se ¢leni metody kalkulace. Detailné pak byly popsany

nékteré zakladni metody kalkulaci, jeZ se béZné objevuji v praxi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

40

II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Predmétem nésledujici kapitoly bude piedstaveni spolecnosti, ve které je projekt fizeni
nakladii zpracovan. Z duavodu zajisténi anonymity bude podnik v diplomové praci
pojmenovan jako XY, a. s. Z hlediska pravni formy podnikédni se tak jednd o akciovou
spole¢nost, k jejimuz zapsani do obchodniho rejstiiku doslo dne 16. zaii 2004. Historie
spolecnosti vSak saha do druhé poloviny dvacatého stoleti, a je neodmyslitelné spjata s

méstem Kunovice ve Zlinském kraji, kde sidli dodnes.

5.1 Zakladni udaje

Obchodni nazev: XY, a.s.

Pravni forma: akciova spole¢nost

Sidlo: Na Zahonech 1177, 686 04 Kunovice
Zakladni kapital: 112 000 000 K¢

Statutarni organ:  piedstavenstvo

Piedmét podnikani: « Vyroba letadel
* Poskytovani letovych provoznich sluzeb
* Poskytovani letecké meteorologické sluzby

* Vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroji,
elektronickych a telekomunikac¢nich zafizeni

* Poskytovani sluzeb pti odbavovacim procesu na letisti Kunovice
zahrnujicich manipulaci s leteckymi pohonnymi hmotami a oleji

* Poskytovani sluzeb pti odbavovacim procesu na letisti Kunovice
zahrnujici technické a provozni odbaveni letadel na odbavovaci plose,
odbaveni cestujicich a jejich zavazadel a odbaveni nakladu a posty

* Provozovani letist¢ Kunovice jako mezinarodniho nevetejného s
vnéjsi hranici

* Zamecnictvi, nastrojarstvi

* Silni¢ni motorova doprava — osobni provozovana vozidly uréenymi
pro piepravu nejvyse 9 osob véetné fidice

* Obrabécstvi

* Podnikani v oblasti naklddani s nebezpe¢nymi odpady
» Galvanizérstvi, smaltérstvi

* Ostraha majetku a osob

* Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3
zivnostenského zékona
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,, Primarnim zamerenim spolecnosti XY, a. s. je vyvoj, vwroba a prodej letounii L 410. Jedna
se o maly dopravni letoun, ktery dokaze prepravit az 19 cestujicich nebo 1,7 tun ndakladu.
Spolecnost navazuje na vice nez osmdesatiletou tradici letecké vyroby a kromé svého
hlavniho zaméreni poskytuje také servisni cinnost, zajistuje udrzbu, modifikuje a
modernizuje letoun L 410. Podili se také na vyzkumu, vyvoji a letecké vyrobni kooperaci.
Spolecnost sidli v Kunovicich, provozuje neverejné mezinarodni letisté a je zrizovatelem

Stiredni skoly letecké (Klofac, 2022, s. 39).

. Analyzovany podnik je nejvétsim vyrobcem dopravnich letounii v CR. Exportuje do vice

nez 60 zemi po celém svété a od zahdjeni vyroby modelu L 410 bylo vyrobeno vice nez 1200

Jusi* (Klofag, 2022, s. 39).

5.2 StéZejni produkt

Vyrabény letoun L 410 je celokovovy hornoplosnik, ktery spadd do kategorie commuter.
Produkce probiha v nékolika verzich, diky ¢emuz je finalni letoun mozné upravit dle pfani
zdkaznika. Vycet verzi €itd pasazérské, zachranné, ambulantni, patrolovaci ¢i verzi pro
paraSutisty. Své Siroké vyuziti ma L 410 pfedevs§im diky kombinaci dvou klicovych prvkd,

kterymi jsou prvotiidni technické parametry a ekonomicky provoz pro ptepravu na kratkych

a sttedné dlouhych vzdalenostech (Vyrocni zprava spolecnosti, 2022).

Obrdzek 9 - L 410 ve viastnictvi Armady CR (web Armady CR)
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5.3 Organizaéni struktura spole¢nosti

Nasledujici obrazek 10 poskytuje pohled na organizacni strukturu analyzované spolecnosti.
V jejim cele stoji valna hromada, ktera voli statutarni organ. Timto orgénem je
predstavenstvo Citajici jednoho pfedsedu a tfi cleny. Nasledné€ je valnou hromadou volena
dozor¢i rada, ktera se sklada ze tii Clend, a jejiz tkolem je dohled nad Ccinnosti
predstavenstva. Usek generdlniho feditele zodpovidd za celkové fizeni a strategické

rozhodovani podniku, pii¢emz pod néj spadaji nize uvedené useky.

Valna hromada

Piedstavenstvo

Systém Usek generalniho

{[UI

Obchodni tsek Vyroba letadel

Kwvalita vyrobki Technicky tsek

Obrazek 10 - Organizacni struktura spolecnosti XY, a. s. (vlastni zpracovani dle vyrocni
zpravy spolecnosti)

5.4 Vyvoj po¢tu zaméstnanci

Spolecnost XY, a. s. v roce 2022 zaméstnavala 902 zameéstnanci v eviden¢nim stavu,
pricemz dalSich 22 zaméstnanct bylo ve stavu mimoevidencnim. V tabulce 1 je uveden
pocet zaméstnancli v rozmezi let 2020 aZz 2022. Obrazek 11 znazorfuje mezirocni trend.
Muzeme si povSimnout, Ze v obou nasledujicich letech je zaznamendm pokles poctu
zaméstnanct. Ten je zplsoben jak samovolnym odchodem pracovniki, tak i odchodem
zaméstnancll do starobniho dichodu. Z pfiloZzeného obrazku 12 je ziejmé, Ze podnik
zaméstnava 67 % zamé&stnanci starSich 41 let. 43 % celkového poctu zaméstnanct je starSich

51 let a celkem 11 % zaméstnanct se v nasledujicich letech bude tykat odchod do penze.

Spolecnost se dlouhodobé potykd s nedostatkem kvalifikovanych pracovniki, jejichz
aktualni mnozstvi na trhu prace neuspokojuje poptavku firem jak v oblasti délnickych, tak i

technickych profesi. K ¢aste¢né redukci této absence pracovnikl slouzi participace podniku
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na vyuce leteckych dé€lnickych profesi, ktera by méla zajistit kvalifikovanou pracovni silu
do budoucna. Dal$im nastrojem pro zlepSeni a zvySovani kvalifikace zaméstnanct je
nastavena strategie vzdélavani, prostiednictvim které podnik usiluje o odborny rtist v celém

spektru pracovnich pozic.

Tabulka 1 - Vyvoj poctu zaméstnancii spolecnosti XY, a. s. v letech 2020 az 2022 (vilastni
zpracovani dle vyrocni zpravy spolecnosti)

2020 2021 2022
Pocet zaméstnancu na HPP 1085 995 902

VYVOJ POCTU ZAMESTNANCU
NA HPP

1200

—
—_
(=3
(=}

1000
900

800

Pocet zaméstnancu

700

600
2020 2021 2022

Rok

Obrazek 11 - Vyvoj poctu zaméstnancii spolecnosti XY, a. s. v letech 2020 az 2022 (viastni
zpracovani dle vyrocni zpravy spolecnosti)

VEKOVA STRUKTURA ZAMESTNANCU

<«

do30let ®m3laz40let wm4] az 50 let 51az60let m61 avice let

Obrazek 12 - Veékova struktura zameéstnancii 2022 (viastni zpracovani dle vyrocni zpravy)
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5.5 Analyza ekonomické situace spole¢nosti

Cilem analyzy ekonomické situace spolecnosti XY, a. s. je ziskat povédomi o tom, jak
spolecnost hospodarila v analyzovanych letech 2020 az 2022, a jakych dosahovala
ekonomickych vysledkil. Ke zjisténi téchto informaci poslouzi analyza majetkové a finan¢ni

struktury spole¢né s analyzou hospodaiského vysledku.

5.5.1 Majetkova struktura spole¢nosti

Tabulka ¢. 2 zobrazuje piehled aktiv spolecnosti XY, a. s. ve zkracené verzi v obdobi let
2020 az 2022. Hodnoty jsou pro lepsi ptehlednost uvedeny jak v absolutnim vyjadreni, tak i

ve vyjadieni procentudlnim.

Tabulka 2 - Majetkova struktura spolecnosti XY, a. s. (vlastni zpracovani dle ucetnich

vykazii)
2020 2021 2022
v tis. K¢ % v tis. K¢ % v tis. K¢ %
Aktiva CELKEM 3068497 100% (2979141 100% (2900352 100%
DM 639 352| 20,84% | 626 771 | 21,04% | 765 442 | 26,39%
DNM 6261 0,20% 3511 0,12% 2305 0,08%
DHM 632 891 20,63%| 623060 2091%| 762936 26,30%
DFM 200 0,01% 200 0,01% 200 0,01%
OA 2335590 76,12% |2 302 443 | 77,29% |2 114 487 | 72,90%
Zasoby 1742 009| 56,77% |1 675 886| 56,25% |1 875 348 | 64,66%
Pohledavky 564390| 18,39% | 537537| 18,04% | 151191| 521%
KFM-+Penézni prostiedky 29191 0,95% 89 020| 2,99% 87949 | 3,03%
Casové rozliSeni aktiv 93 555| 3,05% 49927| 1,68% 20423 0,70%

Z vyse uvedené tabulky je zfejmé, ze celkovad hodnota aktiv se v priibéhu sledovanych let
kazdoro¢né sniZzovala. Zatimco v prvnim roce klesla o 89 356 tis. K&, ve druhém roce byl
zaznamenan pokles o 78 789 tis. K¢&. V roce 2021 stal za touto zménou predevsim pokles

zasob vyvolany ubytkem materidlu. Rok 2022 byl nejvice ovlivnén snizenim pohledavek.

Pti pohledu na strukturu aktiv lze zpozorovat vyznamny podil obézného majetku na
celkovych aktivech. Tato skutecnost je ddna pfedevsim velkym objemem zasob, které ve
vSech letech tvoii vétSinu obéZnych aktiv. Z hlediska vyrobnich podnika se vSak jednd o
béznou praxi, kterd ukazuje dilezitost této polozky pro spolecnost, a ktera slouzi k zajisténi
hladkého prtibéhu vyrobniho procesu. Na druhou stranu jsou v zasobach vazany penézni

prostiedky, se kterymi tak podnik nemiiZze operovat, a které by v opacném piipadé mohly
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byt investovany za ucelem jejich zhodnoceni. Nejvétsi polozku zéasob predstavuji

nedokoncéend vyroba a polotovary, nasledované polozkou materialu.

Dlouhodoby majetek je zastoupen pievazné dlouhodobym hmotnym majetkem, podil
dlouhodobého nehmotného a finan¢niho majetku je minimalni. Nejvétsi ¢ast dlouhodobého
hmotného majetku je tvofena hmotnymi movitymi vécmi a jejich soubory, vysoky podil
vykazuji také stavby a pozemky. V roce 2022 si lze povSimnout skokového nartstu u
dlouhodobého hmotného majetku, ktery byl zptisoben polozkou nedokonc¢eného DHM. Ta
vzrostla z ptivodnich 27 668 tis. K¢ na 209 762 tis. K¢.

5.5.2 Finan¢éni struktura spolecnosti

Nasledujici tabulka ¢. 3 informuje o struktufe zdroji kryti majetku spolecnosti XY, a. s. v

analyzovaném obdobi, rovnéz ve zkracené verzi.

Tabulka 3 - Financni struktura spolecnosti XY, a. s. (vlastni zpracovani dle ucetnich

vykazii)
2020 2021 2022
v tis. K¢ % v tis. K¢ % v tis. K¢ %
Pasiva CELKEM 3068497 100% (2979141 100% (2900352 100%
Vlastni kapital 1450 302 | 47,26% |1 475704 | 49,53% |1 096 916 | 37,82%
Zakladni kapitél 112000 3,65% | 112000 3,76%| 112000| 3,86%
AZio a kapitalové fondy 19 605| 0,64% 19605| 0,66%| -145979| -5,03%
Fondy ze zisku 22400| 0,73% 22400| 0,75% 22400| 0,77%
VH minulych let 1025273 | 33,41% |1 267 666 | 42,55% |1 321 699 | 45,57%
VH bézného obdobi 271024 | 8,83% 54033 1,81%]| -213203| -7,35%
Cizi zdroje 1527478 | 49,78% | 1 430 583 | 48,02% | 1 796 664 | 61,95%
Rezervy 25355 0,83% 35991 1,21% 14266| 0,49%
Zavazky 1502123 | 48,95% (1394592 | 46,81% |1 782 398 | 61,45%
Dlouhodobé zavazky 30714 1,29% | 229343| 7,70%| 505105| 17,42%
Kratkodobé zdvazky | 1462409 | 47,66% |1 165249 | 39,11% | 1277293 | 44,04%
Casové rozliseni pasiv 90 717 | 2,96% 72 854 | 2,45% 6772 0,23%

Z pohledu na vyse uvedenou tabulku vyplyva, Ze spolecnost XY, a. s. v letech 2020 a 2021
vyuzivala vlastni kapital a cizi zdroje ve velmi vyrovnaném poméru. K vyraznéjSimu rozdilu

doslo az v roce 2022, kdy cizi zdroje vzrostly na témét 62 %.

Vlastni kapital podniku byl v analyzovaném obdobi tvofen z nejvétsi €asti vysledkem
hospodatfeni minulych let. Ten vykazoval v obou letech vzrustajici trend, coz vypovida o
snaze vedeni spolecnosti zvysit finan¢ni stabilitu podniku. Vysledek hospodateni za rok

2021 byl nasledné cely pteveden do nerozdéleného zisku minulych let pro rok 2022. Tento
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pfistup k fizeni spole¢nosti 1ze hodnotit jako konzervativni. VySe zékladniho kapitalu a

fondl ze zisku vykazuji konstantni hodnoty.

Na cizich zdrojich podniku se nejvyssi mirou podili zavazky, pfevazné pak ty kratkodobé.
Ty byly v letech 2020 a 2021 tvotfeny predevsim zavazky k tivérovym institucim, kdy v obou
letech prevySovaly 700 mil. K¢&. V roce 2022 doslo ke snizeni téchto uvért o vice nez 300
mil. K¢, do vysledné hodnoty kratkodobych zavazkl se vSak tato skutecnost nepromitla
vlivem navysSeni kratkodobych piijatych zaloh ve stejném poméru. Zasadni narust 1ze vidét
1 u dlouhodobych zavazki, které ze zanedbatelnych hodnot v roce 2020 tvoii témef tietinu
vSech cizich zdroji v roce 2022. Vyse rezerv se na bilancni sumé pasiv podili zcela

minimalng.
5.5.3 Analyza vysledku hospodareni

Naésledujici tabulka €. 4 poskytuje pohled na dosazené hodnoty hospodaiského vysledku v
letech 2020 az 2022. Uvedeny jsou vysledky z provozni a finan¢ni ¢innosti, na které
navazuje vysledek hospodateni po zdanéni. Obrazek 13 ukazuje trend, kterym se jednotlivé

vysledky hospodareni ubiraly.

Z uvedenych hodnot vyplyva, Ze v prvnich dvou letech spole¢nost dosahovala kladného
hospodarského vysledku, avSak jiz zde byl viditelny klesajici trend, kdy meziro¢ni pokles
¢inil 216 991 tis. K&. Tento negativni trend pokracoval 1 v roce 2022, kdy se spolecnost
dostala do ztraty. Je vSak tfeba podotknout, Ze ztrata byla zptisobena sankcemi vici klicovym
dodavateliim, bez jejichZ dild byla znacn€ omezena vyroba. Vyznamnou roli hrala také
transformace obchodni strategie s cilem proniknout na nové trhy a nalézt zcela nova

odbytiste.

V celém analyzovaném obdobi je dosazeno zaporného finan¢niho vysledku hospodateni, coz
je zplsobeno nejen vyrobnim zaméienim podniku, ale také skutecnosti, ze spolec¢nost XY,
a. s. nedisponuje téméf zddnym dlouhodobym finanénim majetkem, ktery by generoval

Vynosy.

Tabulka 4 - Vysledek hospodareni v letech 2020 az 2022 (viastni zpracovani dle ucetnich

vykazii)
(v tis. K<) 2020 2021 2022
Provozni VH 340 900 65 738 -238 175
Finan¢ni VH -32 716 -15987 -24 128
VH po zdanéni 271 024 54 033 -213 203
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Obrazek 13 - Vyvoj vysledku hospodarieni v letech 2020 az 2022 (viastni zpracovani dle

ucetnich vykazii)
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6 ANALYZA NAKLADU SPOLECNOSTI

V této kapitole budou predstaveny a popsany naklady spolecnosti XY, a. s., které vznikly v
obdobi let 2020 az 2022. V prvni podkapitole bude uvedeno druhové ¢lenéni nakladi, které
vychazi z ucetnich vykazii finanéniho ucetnictvi. Nasledovat bude ¢lenéni na zékladé
jednotlivych podnikovych stiedisek, coz poslouzi k vyhodnoceni ndkladové narocnosti
téchto stiedisek. Na zadvér nebude chybét ani klasifikace nakladi dle kalkula¢niho ¢lenéni,

pricemz vyznam tohoto ¢lenéni byl popsan v teoretické ¢asti.

6.1 Druhové ¢lenéni nakladua

Struktura druhového ¢lenéni nékladl je zobrazena v tabulce €. 5, ktera obsahuje také

informace o podilu jednotlivych nédkladovych polozek na celkové vysi nakladu.

Tabulka 5 - Druhové c¢leneni nakladii v letech 2020 az 2022 (viastni zpracovani dle
ucetnich vykazii)

2020 2021 2022
v tis. K¢ % v tis. K¢ % v tis. K¢ %
NAKLADY CELKEM 2147951 | 100% | 1813138 | 100% | 1056688 | 100%
Vykonova spotieba 1353259 | 63,00% | 898 042 |49,53% | 613 807 | 58,09%
Néklady na prod. zbozi 72 336 3,37% 59 274 3,27% 35505 3,36%
Spotfeba materidlu a energie 1021550 | 47,56% | 619065 |34,14% | 403770 | 38,21%
Sluzby 259373 | 12,08% | 219703 | 12,12% | 174532 | 16,52%
Zmeéna stavu zasob vlastni ¢inn. -216 734 | -10,09% -5220 -0,29% | -296 156 | -28,03%
Osobni naklady 695 856 | 32,40% | 685925 |37,83% | 631860 | 59,80%
Mzdové naklady 508 639 | 23,68% | 497418 | 27,43% | 459042 | 43,44%
Néklady na SZ, ZP 187217 | 8,72% 188 507 | 10,40% | 172818 | 16,35%
Upravy hodnot v provozni oblasti | 86 507 4,03% 129915 | 7,17% 22 371 2,12%
Ostatni provozni naklady 30 770 1,43% 36 162 1,99% 5076 0,48%
Nakladové troky a podobné nékl. | 14 234 0,66% 23 686 1,31% 33 442 3,16%
Ostatni finan¢ni naklady 146 899 | 6,84% 48 910 2,70% 95 388 9,03%
Dan z piijmui 37 160 1,73% -4 282 -0,24% | -49 100 | -4,65%

V prvnich dvou letech tvofila nejvétsi podil na celkovych nakladech polozka vykonové
spotieby. Ta vSak vlivem ptichodu pandemie a uzemnéni leteckého priimyslu vykazovala
klesajici tendenci. Tento trend pokracoval i v roce 2022, zménila se ale jeho pficina. V tomto
roce piiSla spolecnost nejen o klicovy trh, ale taktéz o dilezité¢ dodavatele, a byla tak nucena

hledat alternativni feSeni.

Druhou nejvétsi polozku tvotily v letech 2020 a 2021 osobni naklady, které ackoliv v

absolutnim vyjadreni klesaly, z hlediska procentudlniho podilu zaznamenaly narast,
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pfedev§im pak v roce 2022, kdy svym podilem na celkovych ndkladech piekonaly i
vykonovou spotiebu. Z téchto hodnot je patrnd snaha podniku o udrzeni zaméstnancl a

vyhnuti se hromadnému propousténi kvalifikované pracovni sily.

Vyznamné se do kone¢nych hodnot v roce 2022 promitla také zména stavu zasob vlastni
¢innosti zpusobend piibytkem téchto zasob, diky ¢emuz podnik docilil snizeni celkovych
nakladii o vysi neprodané ¢asti zasob. Meziro¢ni narist mizeme v poslednim roce pozorovat
1 u ostatnich finan¢nich nékladl, které v absolutnim vyjadieni vzrostly témér dvakrat,
procentudlné se vSak z hlediska podilu na celkovych ndkladech vice nez ztrojnasobily.
Ostatni finan¢ni naklady jsou tvofeny piredevSim kurzovymi ztratami a bankovnimi

poplatky.

V niZe uvedené tabulce €. 6 je provedena horizontalni analyza nakladd, kterd ukazuje ve
sledovaném obdobi procentualni pokles u vétSiny ndkladovych polozek. Vyjimku tvortily
naklady na socidlni a zdravotni pojisténi, které vzrostly v roce 2021 i pfes mezirocni pokles
mzdovych nakladd. Tento nartist vSak Cinil pouhych 0,69 % a nebyl tak nikterak vyznamny.
Ve vyobrazené struktufe nadkladli miZzeme pozorovat jedinou polozku, kterd zaznamenala
nariist jak v roce 2021, tak 1 v roce 2022. Touto polozkou byly nakladové troky a podobné
naklady, avSak na celkové vysi nakladi se podilely jen malou mirou.

Tabulka 6 - Horizontalni analyza ndkladii spolecnosti XY, a. s. (vlastni zpracovani dle
ucetnich vykazii)

2021/2020 | 2022/2021
NAKLADY CELKEM -15,59% -41,72%
Vykonov4 spotieba -33,64% -31,65%
Néklady na prod. zbozi -18,06% -40,10%
Spotfeba materialu a energie -39,40% -34,78%
Sluzby -15,29% -20,56%
Osobni néklady -1,43% -7,88%
Mzdové naklady -2,21% -7,72%
Néklady na SZ, ZP 0,69% -8,32%
Upravy hodnot v provozni oblasti | 50,18% -82,78%
Ostatni provozni néklady 17,52% -85,96%
Nékladové uroky a podobné nakl. |  66,40% 41,19%
Ostatni financni néklady -66,71% 95,03%
Dan z piijmu -111,52% | -1046,66%
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6.2 Strediskové ¢lenéni naklada

Dalsim néastrojem pro evidenci nakladu, ktery slouzi vedeni podniku k efektivnimu fizeni
podnikovych cCinnosti a napomahd k optimdlnimu vyuzivani dostupnych zdroji, je
sttediskové cClenéni ndkladi. Prostfednictvim tohoto c¢lenéni dochédzi k decentralizaci
podniku na dil¢i ¢asti, které predstavuji jednotliva hospodarska sttediska. Podnik sleduje ve
svém vnitropodnikovém ucetnictvi jedendct nize uvedenych vychozich stredisek, ktera se
nasledn¢ dale ¢leni na ptislusna podstfediska. Toto zobrazeni umoziuje zjistit piesnou vysi
zdrojl spottebovanych konkrétnimi stiedisky spolecné s tim, ktery pracovnik nese za tyto
naklady odpovédnost. Déle je patficné zminit skute¢nost, ze pro ucely diplomové prace a

zamezeni uniku citlivych informaci byly upraveny jak jednotlivé ndzvy stredisek, tak i jejich

vewr

Tabulka 7 - Clenéni spolecnosti XY, a. s. do jednotlivych stiedisek (viastni zpracovani)

Hospodarské stiedisko | Nazev hospodaiského stiediska
100 Generalni feditelstvi
200 Ekonomika
300 Pravni a persondlni usek
400 Obchodni tsek
500 Technicky tsek
610 Vyroba 1
620 Vyroba 2
700 Kvalita
810 Logistika 1
820 Logistika 2
900 Aredl

Pro blizsi pochopeni vyznamu jednotlivych hospodaiskych stiedisek v ndvaznosti na tabulku
¢. 8 uvadgjici vysi nakladi vzniklych v téchto Utvarech nasleduje struény popis dilé¢ich

stiedisek.
Generalni reditelstvi

Stfedisko generalniho feditelstvi se stard o koordinovani, fizeni a podporu klicovych operaci
spole¢né s realizaci strategickych rozhodnuti. Zaroven poskytuje podplrné sluzby naptic¢

celou organizaci. Spada sem nejvyssi vedeni spolecnosti a dalsi personal.
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Ekonomika

Cilem tohoto stiediska je zajistit finan¢ni fizeni podniku z pohledu vSech dilezitych aspekti,
poskytovat ekonomické poradenstvi, analyzy a informacni zakladnu pro rozhodovani na

riznych urovnich, mimo jiné napiiklad pfi tvorbé kalkulaci, rozpocta ¢i ndkladového fizeni.
Pravni a personalni usek

Podstatou tohoto tiseku jsou bézné ukony spojené s persondlni agendou, jako naptiklad nédbor
a vybér novych zaméstnancil, rozsifovani kvalifikace ¢i zajistovani Skoleni a vzdélavacich
programl. Soucasti jsou taktéz smluvni zalezitosti nebo pravni poradenstvi v oblasti

obchodnich vztahu.
Obchodni usek

Mezi hlavni napli ¢innosti obchodniho useku patii ptiprava obchodnich plani, realizace
prodeje ¢i tvorba marketingovych kampani. Neméné dulezit¢ je také poskytovani

zakaznického servisu, fizeni vztahi se zékazniky ¢i provadéni trzniho vyzkumu.
Technicky usek

Toto stredisko zajiStuje predevS§im hladky prabeh technickych operaci a procest, fesi
technické problémy a vytvafi inovace stavajicich postupl v reakci na sledovani trendi v

oboru.
Vyroba 1

Stiedisko vyroba 1 v sob¢ zahrnuje fizeni a koordinaci vyrobnich procest s cilem poskytnout

zakaznikovi pozadovany produkt splilujici nejptisnéjsi bezpecnostni normy.
Vyroba 2

Stiedisko vyroba 2 se zabyva vyrobou podpurnych nastrojl a ptipravki pro hlavni vyrobni

proces.
Kvalita

Podstata tohoto utvaru spociva v monitorovani, klasifikaci a dodrzovani kvality vyrabéného
produktu tak, aby spliioval stanovené standardy pfi soubéZném naplnéni piani a pozadavkl

zakaznika.
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Logistika 1
Hlavnim vyznamem stfediska logistika 1 je naplanovat, fidit a optimalizovat tok materialu

v ramci celého podniku s cilem zabezpecit efektivni dodavky potfebného materidlu ve

spravném case a objemu.
Logistika 2

Stredisko logistika 2 ma podobny vyznam jako stiedisko logistika 1 s tim rozdilem, ze se

zamétuje na dopravu a distribuci findlni produkce.
Areal

Podstatou stfediska aredlu je sprava a provozovani nemovitosti, zafizeni a infrastruktury
spole¢nosti. Mezi hlavni ukoly tohoto stiediska patii idrzba a opravy majetku spole¢né se
zajisténim jeho bezpeénosti a ochrany. Radi se sem taktéZ energeticky management, ktery

ma za cil dohliZet na hospodateni s energetickymi zdroji.

Vysi ndklada vzniklych v jednotlivych stfediscich uvadi tabulka ¢. 8. Kromé toho je zde
uveden taktéZ procentualni podil, v jakém se jednotliva stiediska podili na tvorbé celkovych

nakladu.

Tabulka 8 - Prehled nakladu dilcich stredisek s jejich procentudlnim podilem v roce 2020
(vlastni zpracovani)

Nazev hospodarského stirediska 2020 Podil
Generalni feditelstvi 87 543 707,77 K¢| 4,10%
Ekonomika 124 345 318,08 K&| 5,82%
Pravni a persondlni usek 31669 211,25K¢| 1,48%
Obchodni usek 21294928490 K¢| 9,97%
Technicky usek 166 950 446,42 K¢| 7,82%
Vyroba 1 1178 841 872,36 K&| 55,21%
Vyroba 2 119 152 028,35 K¢| 5,58%
Kvalita 40 865 610,03 K¢| 1,91%
Logistika 1 63177 786,28 K&| 2,96%
Logistika 2 6 841 066,46 K¢| 0,32%
Areal 102 975 851,02 K¢ | 4,82%
Celkové naklady 2 135312 182,92 K¢ | 100,00%

v

Z uvedenych hodnot je patrné, ze ndkladoveé nejvyznamnéjsi je stiedisko vyroba 1, ve kterém
vznikd vice nez polovina celkovych ndkladG spolecnosti. Aby mohlo toto stfedisko
plnohodnotn¢ fungovat, potiebuje ke svému provozu velké mnozstvi specifickych strojii a

zafizeni, jejichz pofizeni a provoz je financné velmi nakladny. Do nékladu stfediska vyroba
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1 se nasledn€ promita také snizovani hodnoty aktiv v podobé odpisii, které jsou tmérné
vysoké pofizovacim cenam téchto aktiv. Druhé nejnakladngjsi stiedisko predstavuje
obchodni usek, ktery se svymi 212 mil. K¢ tvofi jednu desetinu celkovych nakladii podniku.
Nasleduje technicky usek, jenz spotiebovava zdroje ve vysi témeét 167 mil. K¢, V souhrnu
stiediska, kterd zatézuji podnik nejméné, se fadi logistika 2, pravni a personalni tisek a taktéz

usek kvality. Ty tvoii v souhrnu pouze 3,72 % celkovych nakladu.

6.3 Kalkulaéni ¢lenéni naklada

V kalkula¢nim ¢lenéni nakladi dochdzi k rozdéleni ndkladt na dvé slozky, a to slozku
pifimou a nepfimou. Pfimé ndklady obsahuji veSkeré néklady, které jsou piimo spjaty s
vyrobni ¢innosti podniku a Ize je tak pfifadit na konkrétni vyrobek. Naopak nepiimé ndklady
jsou ptifazovany zprostiedkované. Nésledujici tabulka 9 poskytuje pohled na naklady za rok

2020, které jsou rozd€leny do dvou skupin a jejich podil je zobrazen v procentech.

Tabulka 9 - Kalkulacni ¢lenéni nakladii (vlastni zpracovani)

PoloZzka tis. K¢ Podil
Piimé naklady 1096 812 62%
Neptimé naklady 672 240 38%
Celkové naklady 1769 052 100%

Z tabulky 9 vyplyva, ze 62 % veskerych nakladl vznikajicich pfi vyrobé¢ letounu tvoii piimé
naklady. Zbyla ¢ast o velikosti 38 % celkovych nakladl ptipada na neptimé naklady, které
zajiStuji plynuly chod podniku. Nize uvedeny obrazek 14 znazorfiuje procentudlni

zastoupeni nakladii za rok 2020 dle kalkula¢niho ¢lenéni.

KALKULACNI CLENENI NAKLADU

® Pfimé néklady Nepiimé naklady

Obrazek 14 - Procentualni vyjadient primych a neprimych nakladu za rok 2020 (vilastni
zpracovani)
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Piimé naklady
Néklady, které mohou byt pfifazeny na konkrétni vykon, se skladaji z nékolika polozek.
Tvoti je pfedevSim polozka spotfeby materialu, sluzeb, mzdovych nakladii a ostatnich

piimych néklada. V tabulce 10 je mozné vidét jejich vyjadreni jak v absolutnich hodnotach,

tak i v procentudlnim zastoupeni.

Tabulka 10 - Nakladové polozky primych nakladii v roce 2020 (vlastni zpracovani)

PoloZzka tis. K¢ Podil
Spotieba materidlu 647119 59%
Sluzby 10 968 1%
Mzdov¢ naklady 109 681 10%
Ostatni pfimé ndklady 329 044 30%
Piimé néklady celkem 1096 812 100%

Pti detailn€jSim pohledu na jednotlivé polozky je patrné, Ze nejvetsi ¢ast ptimych nakladu je
tvofena spotfebou materialu. Ten pfedstavuje vice nez polovinu celkovych ptfimych nakladii
spottebovanych ve vyrobnim procesu. Zdsadni vyznam na velikost této polozky ma
skute¢nost, ze spole¢nost nakupuje od dodavatelti motory a avioniku, pfi¢emz tyto prvky se
vyznamné promitaji do celkovych nakladid na vyrobek. PoloZzka sluzeb ptredstavuje jen
minimalni podil na celkovych pfimych nakladech. Mzdové néklady tvofi jednu desetinu
pfimych nékladl a skladaji se z pfimych mezd vyrobnich délnikl spolu s naklady na socidlni
a zdravotni pojisténi. Druhou nejvyznamnéjsi poloZku ptedstavuji ostatni pfimé néaklady,
které se svou vysi podili na celkové hodnoté triceti procenty. Zde mizeme zaradit napiiklad
naklady na vybaveni a nastroje ¢i naklady na ptepravu. Pro piehlednéjs$i zobrazeni jsou

jednotlivé slozky piimych ndklad zobrazeny v obrazku 15 niZe.

PRIME NAKLADY
1%
» Spotieba materialu Sluzby
Mzdové naklady Ostatni pfimé naklady

Obrazek 15 - Procentudlni vyjadrent polozek primych nakladii za rok 2020 (viastni
zpracovani)
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Neprimé naklady

V ptipadé nepiimych ndkladi se jedna o takové ndklady, které jsou spolecné pro vice
kalkula¢nich jednic, a nedaji se tak pfimo vy¢islit na konkrétni vyrobek. Tyto naklady jsou
tvoteny dil¢imi polozkami v podob¢ ostatniho materialu, sluzeb, mzdovych néklad, dani a
poplatkd, jinych provoznich nakladu, odpist a finan¢nich nakladi. Nize uvedena tabulka 11
predstavuje hodnoty jednotlivych polozek neptimych nakladii v tis. K¢ spolecné s jejich

podilem na celkovém objemu.

Tabulka 11 - Nakladové polozky neprimych nakladii v roce 2020 (vlastni zpracovani)

PoloZzka tis. K¢ Podil
Ostatni material 4562 0,68%
Sluzby 7932 1,18%
Mzdové naklady 384 805 57,24%
Dan¢ a poplatky 10 765 1,60%
Jiné provozni néklady 30770 4,58%
Odpisy 86 507 12,87%
Finan¢ni néklady 146 899 21,85%
Neprimé naklady celkem 672 240 100%

Z uvedenych hodnot mtiizeme vidét, Ze nejvetsi mirou se na celkovych nepiimych nakladech
podili mzdové néklady. Ty tvoii vice nez polovinu z vysledné hodnoty 672 mil. K¢. Druhy
nejvetsi podil predstavuji finanéni néklady v hodnoté témér 147 mil. K¢. Ty jsou tvofeny
predev§im nakladovymi uroky a kurzovymi ztratami. V roce 2020 zaznamenala koruna
citelny propad vici ostatnim méndm. Tento propad se nédsledn€ promitnul do vyslednych
hodnot finan¢nich nékladl. Odpisy se na celkovych nepfimych nékladech podileji témet
tfinacti procenty, pfi¢emz jsou z nejveétsi ¢asti tvoreny odpisy dlouhodobych aktiv podniku.
Jiné provozni naklady tvoii necelych 5 % z celkového objemu a jsou zastoupeny predevsim
naklady vynalozenymi na prodany material, ziistatkovou cenou prodanych aktiv ¢i mankem

a Skodami.

Detailngjsi pohled na strukturu nepiimych nakladii poskytuje obrazek 16, ze kterého vyplyva

znatelna pirevaha mzdovych nakladii nad ostatnimi polozkami.
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NEPRIME NAKLADY
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Ostatni ~ Sluzby Mzdové Dané a Jiné Odpisy Financ¢ni
material naklady poplatky provozni naklady
naklady

Obrdazek 16 - Procentudlni vyjadreni polozZek neprimych ndkladii za rok 2020 (viastni
zpracovani)
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7 ANALYZA SOUCASNEHO SYSTEMU RIZENI NAKLADU

Obsah této kapitoly bude vénovan souCasnému systému fizeni nakladii v analyzované
spolecnosti. V uvodu bude nejdiive piedstaven kalkulacni systém spolu s kalkulacnim
vzorcem podniku, prostfednictvim kterého dochazi k vycisleni nakladt na jednotku
produkce. Nasledn€¢ bude popsan systém pro planovani rozpoctd, ktery slouzi k fizeni
finan¢nich zdrojti. Na zavér dojde k identifikaci nedostatk, které budou slouzit jako vychozi

bod v nésledujici projektové casti.

7.1 Kalkulaéni systém podniku

Analyzovany podnik se zabyva zakézkovou vyrobou a pro kalkulaci svého vyrobku vyuziva
metodu pfirazkové kalkulace. Soucasné jsou v podniku vytvafeny rozpocty pro vycisleni
planovanych ndkladd a zobrazeni odchylek od stanovenych plant. Tyto rozpocty jsou
zhotovovany v roc¢nich intervalech, pfi€emz jsou roz€lenény do jednotlivych mésicti na
urovni dil¢ich stredisek, a za kazdé¢ stfedisko nasledné¢ odpovida konkrétni pracovnik.
Zaroven dochéazi k tvorbé predbéznych a vyslednych kalkulaci, pficemz jsou vzniklé
odchylky néakladi podrobné¢ zkoumény. To slouzi k posouzeni adekvatnosti vzniklych

nakladi a efektivnosti jejich vynaloZeni.

7.1.1 Kalkulaéni vzorec podniku

Z hlediska struktury nakladd v kalkulaci je pouzivan bézny typovy kalkula¢ni vzorec, ve
kterém jsou zobrazeny jak ptimé, tak 1 neptimé naklady podniku. Souc¢ést pfimych néklada
tvoii né€kolik polozek, mezi které se fadi pfimy materidl spotfebovany na dany vyrobek,
externi kooperace ¢i mzdy vyrobnich dé€lnikli. Nepfimé naklady se promitaji do kalkulace
ceny vyrobku formou rezie, kterd je stanovena prostfednictvim rozvrhové zdkladny. Za
nositele nakladd, ¢asto oznacovaného také jako cost driver, byly podnikem zvoleny pfimé
mzdy vyrobnich dé€lnik{i, jelikoZ je v nich promitnut faktor €asu, na rozdil od pfimého
materidlu. Z pohledu vyrobniho zaméfeni analyzovaného podniku se v ptipadé pifimych
mezd jednd o bézného a Casto pouzivaného zprostiedkovatele, pomoci kterého jsou na
jednotlivé vyrobky pfifazovany rezijni naklady. Po pficteni podilu rezijnich néklada k
pifimym nékladiim jsou stanoveny celkové naklady vykonu, ke kterym je nasledné jesté
pfipocitdna marze podniku. Po zapocteni podnikové marze je findlnim vystupem vycisleni

prodejni ceny letounu.
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Z vyse uvedeného je tedy zfejmé, ze spolecnost nerozclenuje nepiimé naklady do tii béznych
rezii typového kalkula¢niho vzorce v podobé vyrobni, spravni a odbytové rezie. Namisto
toho soustied’uje vesSkeré nepiimé naklady do jediné rezie, ktera je nasledné alokovana dle

objemu mezd vyrobnich délniki.

Tabulka 12 - Kalkulacni vzorec spolecnosti (vlastni zpracovani dle internich materialii)

Kalkula¢ni vzorec Jednotky
Piimy materidl K¢
Externi kooperace K¢
Mzdy VD K¢
Primé naklady celkem K¢
Rezie % z mezd VD
Celkové naklady K¢
Marze K¢
Prodejni cena K¢

7.2 Rozpocetnictvi

Jak jiz bylo zminéno, spolecnost vytvaii rozpocty vzdy pro ur€ité obdobi, kterym je v tomto
pripadé kalendairni rok. Nasledné dochazi k detailnéjSimu rozlozeni rozpoctu do jednotlivych
mésicl, a pfifazeni urcité ¢asti dil¢im stfedisktim. Tato alokace probiha na zakladé€ dajl z
minulych obdobi. Rozpocty jsou tedy sestavovany jak na celopodnikové trovni, tak i pro
ucely vnitropodnikovych stiedisek, kde slouzi jako nastroj pro vytyceni tikolli a kontrolovani
jejich napliovani.

Za sestaveni jednotlivych rozpoc¢ti zodpovida oddé€leni controllingu, které spada pod
ekonomického fteditele. Stfediskové rozpoCty jsou tvoreny v koordinaci s vedoucimi
ptislusnych stfedisek, pfi¢emz vychézeji z ndkladii vynalozenych v minulosti. S tim souvisi
také snaha o eliminaci vlivli skutecnosti minulych obdobi, které musi byt brany v potaz z

dtivodu ptipadného negativniho ovlivnéni budoucich hodnot.

Oddéleni, které rozpocty vytvari, se podili také na priibézné kontrole jejich dodrzovani. To
probiha formou porovnavani pfedem planovanych hodnot s témi skute¢né dosaZzenymi. Déje
se tak vzdy na konci kalendainiho mésice, naceZ soucasti této ¢innosti je 1 stanoveni pticin

vzniklych odchylek a navrh opatieni pro jejich pfipadnou eliminaci.
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Planovani rezijnich nakladt podniku pfedstavuje mimotadné dilezitou ¢innost, jelikoz prave
jejich vyslednd hodnota mé zasadni vliv na velikost rezijni pfirazky, ktera je promitnuta do

kalkula¢niho vzorce podniku.

7.3 Identifikace nedostatkii souc¢asného systému rizeni nakladua

Na zékladé vySe provedené analyzy ndkladi a souCasného systému fizeni ndkladi v
analyzovaném podniku budou v této podkapitole identifikovany nedostatky, jejichz feSenim

se bude zabyvat projektova cast diplomové prace.

Spolecnost v soucasné dob¢ sleduje vyvoj nakladi pomoci ne€kolika riznych kategorizaci.
Tou prvni je druhové ¢lenéni nékladu, které vychéazi predev§im z informaci finan¢niho
ucetnictvi a podava piehled o tom, jaké konkrétni typy naklada byly spotfebovany. Dale je
v podniku vyuzivéno stfediskové c¢lenéni ndkladii, prostfednictvim kterého spolecnost
sleduje nakladovou naro¢nost jednotlivych stfedisek a porovnava tyto hodnoty s hodnotami
planovanymi. Z pohledu stanoveni prodejni ceny vyrobka je dualezité taktéz kalkulacni
¢lenéni ndkladi. To umoziuje podniku rozpoznat nédklady snadno piifaditelné ke kalkula¢ni
jednici, tedy néklady ptimé, a dale naklady nepiimé, které jsou spole¢né pro vicero vyrobkd.
Clenéni na fixni a variabilni slozku naklad v podniku nyni neprobiha, tudiz nedochazi k

vyuZiti potencidlu, ktery tento pohled na ndklady nabizi a umoZziuje.

Pii analyze soucasného systému fizeni nakladii v podniku byl popsan kalkulacni systém,
jehoz dileZitou soucast predstavuje kalkulac¢ni vzorec. Strukturou nakladd v kalkulaci se
aktualni vzorec nejvice podoba typovému kalkula¢nimu vzorci, pfi¢emz namisto polozky

ostatni pfimy material obsahuje polozku externi kooperace.

Za hlavni nedostatek soucasné vyuzivané kalkulace povazuji volbu jeji metody. Podnik
uplatiiuje absorpcni kalkulaci, pomoci které rozpousti veskeré naklady vytvofené svou
¢innosti mezi jednotlivé vyrobky v urcitém pomeéru. Dochézi tedy k alokaci i1 takovych
nakladi, které pfimo nesouvisi s konkrétnim vyrobkem, a jejichz existence je vazana spise
k danému obdobi. Pfifazeni téchto nakladii mlze mit negativni dopad na vycisleni
skutecnych néakladl jednotlivych vyrobki. Ziroven muze zpisob této alokace nakladd
poskytovat nepfesné informace vedouci k neefektivnim rozhodnutim v oblasti cenové

politiky.

S vyse zminénym nedostatkem v podobé aplikace absorp¢ni kalkulace souvisi také jeji

konkrétni druh, kterym je ptirazkova kalkulace. Jak jiz bylo zminéno, spolecnost vychazi z
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typového kalkulacniho vzorce, avSak namisto tii rezii vyuziva pouze jednu, pomoci které
promitd veSkeré nepiimé néklady do kalkula¢niho vzorce. ReZzie je stanovena
prostiednictvim piirazky, kterd vychazi z rozvrhové zakladny utvoiené z pfimych mezd
vyrobnich dé€lnikd. Toto feSeni nepovazuji za optimalni, jelikoz vede ke sniZeni
transparentnosti procesu kalkulace ndkladt diky horsi moznosti identifikace jednotlivych
slozek ndkladl a jejich vztahu k vyrabéné produkci. Paklize by podnik trval na zachovani
soucasné absorp¢ni kalkulace, bylo by vhodné zvolit namisto metody sumacni ptirdzkové
kalkulace o jedné rezijni pfirdzce metodu diferencované ptirazkové kalkulace, ve které
dochdzi k roz€lenéni rezijnich nakladi do n€kolika skupin. Témto skupindm jsou nasledné
pfifazeny cost drivery, u kterych lze spatfit pfi¢inny vztah mezi rezijnim nakladem a urcitym
vykonem. Diferencovana piirazkova kalkulace, na rozdil od sumacni, pfedstavuje presnéjsi
zpisob alokace rezijnich ndkladl, pficemz jeji implementaci by podnik mohl 1épe
identifikovat pfi¢iny a oblasti s vysokymi ndklady a pfijmout opatfeni k jejich redukci. V
zavislosti na citlivosti dat potfebnych k tvorbé diferencované prirazkové kalkulace a
pozadavku na realizaci nédvrhu odliSného typu kalkulace se vSak diplomova prace tomuto

feSeni dale vénovat nebude.

V podniku byl vznesen poZadavek na zpracovani projektového feSeni, které by pfineslo novy
pohled na fizeni nékladu prostfednictvim odlisného typu kalkulace. Z tohoto divodu bude v
projektové Casti realizovan navrh neabsorpcni kalkulace. Ta se nesnazi alokovat rezijni
naklady jednotlivym vyrobklim, ¢imZ dochazi k zamezeni zkresleni vyvolanému volbou
nositele nakladd. K eliminaci vySe identifikovanych nedostatkli se bude projektova ¢ast
zabyvat navrhem kalkulace variabilnich nakladt. Jedna se o metodu, ktera k jednotlivym
vyrobkliim pfifazuje pouze variabilni ndklady. Na fixni néklady je zde pohlizeno jako na
naklady obdobi, pfic¢emz k jejich uhradé musi dojit z celkové marZze podniku. Realizace
tohoto navrhu vychazi z kapacitniho ¢lenéni ndkladt, jehoz provedeni bude ptredchizet

tvorbé€ neabsorpcni kalkulace.
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8 PROJEKT RiZENi NAKLADU VE VYBRANE SPOLECNOSTI

V névaznosti na provedenou analyzu soucasného systému fizeni nakladt a identifikaci
nedostatk uvedenych v predesié kapitole bude zamérem této Casti diplomové prace tvorba
projektu, jehoz hlavnim tcelem bude uprava aktualné pouzivaného systému fizeni nakladu.
Tato zména by méla podniku pfinést schopnost efektivnéji alokovat vynalozené zdroje a

zvysit flexibilitu pii rozhodovani.

8.1 Cile projektu

Nedostatky odhalené v analytické Casti, které se tykaji souc¢asného systému fizeni naklada,
budou predstavovat vychodisko pro stanoveni hlavniho cile projektu. Primarnim cilem prace
tak bude predstaveni opatieni, ktera povedou k odstranéni neptesnosti pii aktualnim procesu
alokace rezijnich nakladlii na findlni produkci. Soucasné stanovovani ceny vyrobkil na
zaklad¢ ptiraZzkové kalkulace neptfedstavuje optimélni feSeni, jelikoz muze vést k
nepiesnému piifazovani nakladi objektim, které je ve skute¢nosti nevyvolaly. Tim muze
dojit k negativnimu promitnuti se této skute¢nosti do vysledné ceny zakazky. Na zakladé
téchto zjiSténi bude projekt zaméten na vytvotreni navrhu neabsorpéni kalkulace v podobé

kalkulace variabilnich naklada.

8.2 Postup projektu

Realizace projektu bude roz¢lenéna do nékolika fazi. V ramci projektu dojde k vytvoteni a
pouziti kalkulace variabilnich nékladl, coz vyZaduje provést nutna opatfeni pro ziskani
adekvatnich vstupnich informaci. V tvodu tak bude nejdiive provedena klasifikace ndklada
na zékladé kapacitniho ¢lenéni, coZ povede k rozfazeni nadkladii podniku na jejich variabilni
a fixni slozku. Toto Clenéni pfedstavuje dalezity nastroj manazerského ucetnictvi, ktery
poskytne vedeni podniku vyznamnou oporu pifi pldnovani a realizovani rozhodnuti se

zameéfenim na budoucnost.

Dalsi ¢ast prace se bude zabyvat stanovenim ndkladové funkce a analyzou bodu zvratu.
Budou zde predikovany naklady budoucich obdobi, coz poskytne podniku predstavu o
takovém objemu produkce, ktery bude nutny vyrobit a prodat tak, aby spolec¢nost uhradila

veskeré své ndklady a mohla nésledné tvofit zisk.

Na zakladé zjisténych poznatkl bude v navazujici kapitole vytvoten alternativni kalkula¢ni
vzorec, ktery jiz nebude rezijni néklady pftifazovat k jednotlivym vyrobkim na zakladé

rezijni prirazky tak, jako doposud, ale bude tyto ndklady uhrazovat z podnikové marze.
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V zéavérecné fazi bude projekt podroben nakladové, ¢asové a rizikové analyze, coz povede
k vyhodnoceni navrhnutého projektového feSeni v analyzovaném podniku z pohledu

finan¢ni naroc¢nosti a Casu potiebného k implementaci vyslednych opatieni.

8.3 Clenéni nakladi v zavislosti na objemu produkce

Aby bylo mozné realizovat primarni cil projektové ¢asti, je potieba nejdiive upravit vstupni
informace do potfebné podoby. Jak jiz bylo zminéno, spolecnost sice eviduje naklady ve
formé nezbytné pro kapacitni ¢lenéni, avSak k tomuto déleni v soucasné dobé nedochazi. Z
tohoto divodu nedochazi ani k vyuziti potencidlnich informaci poskytovanych timto
¢lenénim naptiklad pii manazerském rozhodovani ohledné budouci produkce nebo pfi
tvorbé kalkulaéniho vzorce. Proto bude v této podkapitole pro ucely prace provedeno zcela

nové rozdéleni ndkladovych polozek na fixni a variabilni slozku.

Jak bylo uvedeno v teoretické ¢asti, kapacitni ¢lenéni predstavuje dilezity nastroj pro vedeni
podniku, prostiednictvim kterého 1ze efektivné fidit ndklady a optimalizovat jejich vysi.
Clenéni v této podobé umoznuje aplikovat riizné manazerské nastroje, které mohou byt
napomocné pii odhadovani vySe budoucich nakladi ¢i stanovovani takového objemu
produkce, jenz je nutny vyrobit, aby dosSlo k uhradé veskerych vynalozenych nékladd, a
podnik nasledné mohl tvofit zisk. Manazerské nastroje, které vyuZzivaji informace ziskané z
kapacitniho ¢lenéni, jsou obvykle zastoupeny nakladovymi funkcemi ¢i analyzou bodu

zvratu.

Pro urceni druhu ndkladt v zavislosti na objemu produkce jednotlivych nakladovych
polozek poslouzi druhové ¢lenéni nakladi roku 2020, ktery byl z pohledu objemu vyroby
nejblize Zadoucimu stavu. Data byla ptfevzata z vykazu zisku a ztraty. Toto Clenéni je

zobrazeno v nésledujici tabulce 13.

Jak je mozné si z tabulky povSimnout, drtiva vétSina variabilnich ndkladd byla v roce 2020
tvofena polozkou spotfeby materidlu a energie, coz je vSak zcela ocekavatelnd skutecnost
vzhledem k vyrobnimu zaméfeni podniku. Fixni ¢ast této poloZzky je tvofena predevSim
spotiebou elektrické energie na vytapeni, osvétleni, a také vodnym a stocnym. Mizeme tedy
fici, ze vySe vykonové spotieby je vyrazné zavisla na objemu vyroby. Toto tvrzeni vSak jiz
neplati u osobnich nédkladl, které jsou vétSinovym podilem tvofeny fixnimi naklady.
Vyslednou hodnotu celkovych variabilnich nakladt podniku do jisté miry ovliviiuje polozka
zmény stavu zasob vlastni ¢innosti. U zbylych nakladovych polozek vzdy prevySuje fixni

slozka s vyjimkou ostatnich finan¢nich nakladi, které byly ovlivnény kurzovymi ztratami.
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Tabulka 13 - Clenéni ndkladii v zavislosti na objemu produkce v roce 2020 (viastni

zpracovani)
Nakladova polozka Druh nakladu | tis. K¢ Podil
Spotfeba materialu a energie Fixni 122 586 12%
P g Variabilni | 898964 | 88%
) ) .. Fixni 18 807 26%
Naklady na prodané zbozi Variabilni 53 529 74%
Suzb Fixni 101 155 39%
Y Variabilni | 158218 | 61%
Celkova spoti‘eba 1353 259
L Fixni 411 998 81%
Mzdove ndklady Variabilni | 96 641 19%
Fixni 151 646 81%
Naklad SZ,7ZP
axiady na sz, Variabilni | 35571 19%
Celkové osobni naklady 695 856
Zmeéna stavu zasob vlastni ¢inn. Variabilni -216 734 -100%
Upravy hodnot v provozni oblasti Fixni 86 507 100%
Ostatni provozni naklad i Z2KIO0 (B
p Y Variabilni 8 308 27%
Nékladové uroky a podobné nakl. Fixni 14 234 100%
, . . Fixni 45 539 31%
Ostatni finan¢ni néklady Variabilni 101 360 69%
Dan z pfijml Fixni 37160 100%
Niaklady celkem 2147 951 100%

Tabulka 14 poskytuje pohled na celkovou vysi fixnich a variabilnich nakladi v roce 2020

soucasné s jejich procentudlnim vyjadienim.

Tabulka 14 - RozlozZeni fixnich a variabilnich ndkladii za rok 2020 (vilastni zpracovani)

2020
tis. K& Y%
Fixni naklady 1012 094 47,12%
Variabilni ndklady 1 135 857 52,88%
Niaklady celkem 2147 951 100,00%

Pokud bychom se bliZze zaméfili na rozloZeni objemu fixnich a variabilnich nékladt, mohli
bychom dojit k zdvéru, Ze polozka fixnich nakladii je neimérné vysoka. Zde je vSak potieba
zminit, ze v ptipad¢ leteckého vyrobniho podniku se jedna o specifické odvétvi, pfiCemz
vstup do tohoto odvétvi je podminén vysokymi pocatecnimi investicemi do kapitalovych

aktiv, stejn¢ jako potiebou zajisténi stabilni infrastruktury pro vykon ¢innosti. Obdobna
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situace plati 1 u ziskani kvalifikované pracovni sily. VSechny tyto faktory se promitaji praveé

do vyse fixnich nékladl podniku.

Variabilni naklady se na celkovych nédkladech podileji vétsSim nez polovi¢nim podilem,
konkrétné 52,88 %. Tato hodnota vSak byla pomérn€ vyznamné snizena o zménu stavu zasob
vlastni ¢innosti, ktera byla zplisobena neprodanou ¢asti zasob pienesenou do nedokoncené
vyroby a polotovarii. V ptipad¢ dokonceni a prodeje téchto rozpracovanych letount by
variabilni naklady dosahovaly vysSich hodnot, coz by zpusobilo vétsi rozdil mezi podilem

fixnich a variabilnich nakladq.

8.3.1 Fixni naklady

V tabulce 15 jsou vycisleny jednotlivé polozky fixnich nékladt a pro blizsi ptedstavu
velikosti podilu téchto polozek na celkovych fixnich ndkladech je uvedena i vertikélni
analyza. Z té vyplyva, ze nejnakladnéjsi polozku ptedstavuji celkové osobni ndklady, které
jsou tvofeny predevSim mzdami a odménami rezijnich pracovniki, jako jsou naptiklad
konstruktéfi, technologové ¢i vedouci pracovnici, jejichz finan¢ni ohodnoceni nelze piimo
pfifadit na konkrétni kalkula¢ni jednici. Tato polozka tvoii vétsi neZz polovicni podil

veskerych fixnich ndkladl podniku.

Tabulka 15 - Polozky fixnich nakladii za rok 2020 (viastni zpracovani)

Niakladova polozka tis. K¢ Podil
Spotieba materidlu a energie 122 586 12,11%
Néklady na prod. zboZzi 18 807 1,86%
Sluzby 101 155 9,99%
Celkova spotireba 242 548 23,96%
Mzdové naklady 411 998 40,71%
Néklady na SZ, ZP 151 646 14,98%
Celkové osobni naklady 563 644 55,69%
Upravy hodnot v provozni oblasti 86 507 8,55%
Ostatni provozni naklady 22 462 2,22%
Nakladové uroky a podobné nékl. 14 234 1,41%
Ostatni finan¢ni ndklady 45 539 4,50%
Dan z pfijmt 37160 3,67%
Fixni naklady celkem 1012 094 100%

Vyznamny podil vykazuje také polozka celkové spotieby, ktera predstavuje témét 24 % z
celku. Do této skupiny spadaji veskeré naklady, které je potifeba vynalozit k tomu, aby byl

zajistén plynuly chod podniku. Specifickou kategorii pak reprezentuje spotieba energii, jejiz
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rozdéleni na fixni a variabilni slozku je ponékud obtizné. Cast téchto nakladii je na objemu
vyroby nezavisld, avSak ¢ast je produkci piimo ovlivnéna, coz vyjadiuje jeji smiseny

charakter.

Dalsi ndkladové vyznamnou polozku Cisté fixniho charakteru predstavuji pravy hodnot v
provozni oblasti, které jsou tvofeny piedevsim odpisy dlouhodobého hmotného a
nehmotného majetku. Ty se na celkové struktute podileji 8,55 %. Zbyl¢ nékladové polozky
tvoii 11,8 %.

Pro podrobné&j$i zndzornéni rozlozeni struktury fixnich nakladi je uveden obrazek 17, ktery
jen potvrzuje vyse uvedené, a ze které¢ho taktéz vyplyva skutecnost, ze analyzovany podnik
zabyvajici se leteckou vyrobou pfedstavuje zaméstnavatele kvalifikované pracovni sily,
ktera je potfeba nejen pro samotné sestaveni letounu, ale také pro jeho konstrukéni vyvoj a
implementaci nové vzniklych technologickych feSeni. Pravé tyto faktory se promitaji do

podilu a vyse fixni slozky celkovych osobnich nakladu.

PODILY DILCICH POLOZEK FIXNICH

NAKLADU
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10,00% .

0700% : | — - -
Celkova  Celkové Upravy Ostatni ~ Nakladové  Ostatni Dan z
spotieba osobni hodnotv  provozni uroky a finanéni piijmi

naklady  provozni  néklady podobné naklady
oblasti nakl.

Obrazek 17 - Procentudlni vyjadient polozek fixnich nakladu za rok 2020 (vilastni
zpracovani)

8.3.2 Variabilni naklady

Tabulka nize obsahuje seznam polozek variabilnich ndklada, které jsou opét vyjadieny jak
v absolutnich hodnotach, tak i procentudlnim podilem. Na prvni pohled je mozné si
povsimnout, ze na rozdil od fixnich nakladi tvofi u variabilnich nakladi nejvyznamnéjsi

polozku celkova spotieba. Za to milize zejména samotny charakter variabilnich nékladu,
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ktery je zavisly na objemu vyroby, a tedy s rostouci produkei vykazuji nartst i hodnoty
variabilnich nakladd. Na objemu celkové spotieby se zadsadni mirou podili variabilni slozka
spotfeby materidlu a energie, kterd je slozena predevSim z materidlu pouzivaného na
zhotoveni letount, ale také motorti ¢i avioniky. Variabilni slozka spotfeby energie je
nasledné spojena s takovymi provoznimi ¢innostmi, které jsou piimo zavislé na objemu

vyroby.

Tabulka 16 - Polozky variabilnich nakladu za rok 2020 (viastni zpracovani)

Nikladova polozka tis. K¢ Podil
Spotieba materidlu a energie 898 964 79,14%
Naklady na prod. zbozi 53529 4,71%
Sluzby 158 218 13,93%
Celkova spotieba 1110711 | 97,79%
Mzdové naklady 96 641 8,51%
Néklady na SZ, ZP 35571 3,13%
Celkové osobni naklady 132 212 11,64%
Zména stavu zasob vlastni ¢inn. -216 734 -19,08%
Ostatni provozni naklady 8 308 0,73%
Ostatni finan¢ni naklady 101 360 8,92%
Variabilni naklady celkem 1135 857 100%

Z vyse uvedené tabulky vyplyva také to, ze na rozdil od fixni slozky celkovych osobnich
nakladi predstavuje ta variabilni jen maly zlomek veskerych variabilnich ndklada o velikosti
podilu 11,64 %. Je tomu tak z divodu odlisné skupiny zaméstnancli obsaZenych v této
polozce. Zatimco u fixni sloZky osobnich nékladd §lo o reZijni pracovniky nezéavislé na
objemu vyrobené produkce, v tomto piipad¢ se jedna piredev§im o vyrobni dé€lniky, jejichz
vySe odmény se bude ménit v zdvislosti na poctu vyrobenych letounti. V roce 2020

dosahovala vyse této nakladové polozky 132 mil. K¢.

Jak jiz bylo nékolikrat uvedeno, polozka zmény stavu zasob vlastni ¢innosti vykazovala
zapornou hodnotu z toho divodu, Ze podnik vice vyrobil, nez vyskladnil. Rozdil téchto

aktivit ¢inil vice nez 216 mil. K¢, o které byly snizeny celkové naklady.

Variabilni slozka ostatnich provoznich nakladi podniku se na celkové struktuie ndklada
podili zanedbatelnym mnozstvim, které neptedstavuje ani 1 %. Do této polozky se tadi
takové naklady, které jsou zavislé na Grovni aktivity podniku, ale jejich vznik nelze pfimo
ptifadit ke konkrétnimu vyrobku. Jako ptiklad Ize uvést naklady tykajici se oprav a udrzby

strojnich zatizeni ¢i budov.
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Posledni variabilni polozka ostatni finan¢ni naklady tvofi témet 9 % z celku, a jeji vySe byla
v roce 2020 vyznamné ovlivnéna oslabujici korunou vi¢i zahrani¢énim ménam, coz se do

vysledné hodnoty prevysujici 101 mil. K¢ promitlo v podob¢ kurzovych ztrat.

Detailnéjsi pohled na strukturu polozek variabilnich nakladi poskytuje obrazek 18, ze
kterého je zfejma prevaha variabilni slozky nakladi celkové spotieby, jez markantnim

rozdilem pievySuje zbylé tii kladné nakladové polozky.

PODILY DILCICH POLOZEK
VARIABILNIiCH NAKLADU
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spoticba 0s obni za 50}). vlastni prf)}'ozm ﬁr_lancm
naklady éinn. néklady naklady
97,79% 11,64% -19,08% 0,73% 8,92%

Obrazek 18 - Procentudlni vyjadreni polozek variabilnich nakladii za rok 2020 (viastni
zpracovani)

8.4 Konstrukce nikladové funkce a vypocet bodu zvratu

Predmétem této podkapitoly bude zkonstruovani nékladové funkce a stanoveni objemu

produkce, kterého musi podnik dosahnout, aby mohl nasledné generovat zisk.

8.4.1 Nakladova funkce

Nakladova funkce ptedstavuje podplrny manazersky néstroj, za pomoci kterého je mozné
fidit a korigovat podnikové nédklady. Paklize ma podnik k dispozici potfebné vstupni
informace, na které¢ se v tomto piipadé¢ zameétovala predchozi podkapitola, je schopen
prostiednictvim nékladové funkce stanovit o¢ekavanou vysi celkovych nékladl v zavislosti
na objemu produkce. Tyto informace poskytuji rozhodovaci zdkladnu pro naslednou volbu

cenové politiky.
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K sestaveni kratkodobé nakladové funkce je mozné vyuzit nékolik riznych metod. Pro tcely
této prace bude aplikovana metoda klasifikacni analyzy, jejimz pfedpokladem je rozclenéni
celkovych nakladl podniku na fixni a variabilni slozku. Obdobi, pro které bude nakladova
funkce sestavena, bude vychazet opét z roku 2020, jelikoz v tomto roce bylo vyrobeno
celkem 15 letount, tedy hodnota nejbliz§i zddoucimu objemu produkce v analyzovaném

obdobi let 2020 az 2022.

Pro vycisleni nakladové funkce je zapotiebi udaji uvedenych v tabulce 17. Hodnota fixnich
a variabilnich ndkladl byla pfevzata z podkapitoly 9.3. Déle je zde uvedena hodnota trzeb z
prodeje vyrobki a sluzeb ziskana z vykazu zisku a ztraty. K sestaveni globélni nakladové
funkce je nasledn¢ tabulka doplnéna jesté o ukazatel haléfové nakladovosti, ktery
ptedstavuje objem ndkladi pfipadajicich na jednu korunu produkce. Ten se zisk4 jako podil
variabilnich nékladi a trZzeb v daném obdobi. Nechybi také informace o objemu produkce ¢i

jednotkovych variabilnich nakladech.

Tabulka 17 - Vychozi veliciny pro urceni ndkladové funkce v roce 2020 (vlastni

zpracovani)
Jednotky 2020

Fixni néklady tis. K& 1012 094
Variabilni ndklady tis. K& 1 135 857
Trzby (Q) tis. K¢ 2 175 140
Ukazatel haléfové nakladovosti | N/1 K¢ trzeb | 0,5221995
Objem produkce (q) ks 15
Jednotkové variabilni néklady tis. K¢&/ks 75 724

Na zéklad¢ vySe uvedenych hodnot je mozné sestavit jak obecnou nakladovou funkci pro
rok 2020, tak i nakladovou funkci v jeji globalni podobé&. Tvar kratkodobé nakladové funkce
je v obecném pojeti vyjadien jako soucin jednotkovych variabilnich ndkladd a objemu
produkce, ke kterym je nasledné ptictena hodnota fixnich ndkladi. Podoba globalni
nakladové funkce se 1isi tim, ze k fixnim nakladim se pfi¢ita soucin ukazatele halétové
nakladovosti a trzeb vyjadienych v penéznich jednotkach. V obou ptipadech po dosazeni

dojdeme ke shodnému vysledku.
Obecnou nakladovou funkci pro analyzovany podnik Ize vyjadfit v tis. K& nasledovné:

N=1012094 + 75724 X g 3)
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Globalni nékladova funkce ma pro rok 2020 v tis. K¢ nésledujici podobu:

N =1012 094 + 0,5221995 X Q 4)

Ob¢ tyto funkce mohou vedeni podniku pomoci s odhadem vySe budoucich naklada v
zavislosti na riizném objemu produkce. Vyuzitelnost tohoto manazerského nastroje je vSak
v daném pripad¢ ¢asteCné omezena tim, ze se podnik zabyva zakazkovou vyrobou, se kterou
souvisi jistd mira nejistoty v podobé fluktuujici poptavky. Uplatnéni tohoto nastroje lze

spattit naptiklad pfi tvorbé scénait budouciho vyvoje.

8.4.2 Bod zvratu

Analyza bodu zvratu reprezentuje dal$i manazersky nastroj, jehoz vyuziti poskytuje
vedoucim pracovnikiim informace potiebné k efektivnimu rozhodovani. Na zakladé
propoctii bodu zvratu je podnik schopen zjistit, jaky objem produkce musi vyrobit k tomu,
aby prodejem této produkce uhradil veskeré své néklady, ¢i dosdhnul pozadovaného zisku.

K vypoctu poslouzi vzorce uvedené v podkapitole 2.1 teoretické ¢asti.

Piehled potiebnych dat k vypoctu bodu zvratu je zobrazen v tabulce 18. Kli¢ovou roli v
tomto ptipadé hraje vyse fixnich nakladd, ktera vystupuje jak ve vzorci pro vypocet objemu
produkce, pti kterém je dosazeno bodu zvratu, tak 1 ve vzorci zaméfeném na potiebnou vysi
trzeb. Jednotkové variabilni ndklady byly vycisleny jako podil celkovych variabilnich
nakladi k objemu produkce vyrobené v roce 2020, coZ piedstavovalo 15 letounti. Prodejni
cena kazdého letounu se 1i$i v zavislosti na pozadavcich zdkaznika, pro ucely vypoctu tak
bylo kalkulovdno s cenou ve vysi 150 mil. K¢. Ukazatel halétfové nakladovosti byl opét

ziskan jako podil variabilnich nékladt k celkovym trzbdm odpovidajici produkce.

Tabulka 18 - Vychozi veliciny pro urceni bodu zvratu v roce 2020 (vlastni zpracovani)

Jednotky 2020
Fixni naklady tis. K¢ 1012 094
Jednotkové variabilni nédklady tis. K¢&/ks 75 724
Cena tis. K¢&/ks 150 000
Ukazatel halérové nakladovosti | N/1 K¢ trzeb | 0,50482676
Bod zvratu (q) ks 14
Bod zvratu (Q) tis. K¢ 2043919

Vzhledem k provedenym vypoctim, jejichz vysledky je mozné vidét ve vySe uvedené

tabulce, miizeme konstatovat, ze aby v roce 2020 dosahnul analyzovany podnik bodu zvratu,
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musel vyrobit a prodat alespon 14 letound, pficemz jiz ¢trnacty letoun se z ¢asti podilel na
tvorb¢ zisku (nezaokrouhleny bod zvratu je 13,63 ks). S ohledem na skute¢nost, ze objem
vyroby v daném roce €inil 15 letound, je tedy ziejmé, ze podnik byl schopen ze své produkce

uhradit veskeré vzniklé néklady, a jesté z piebytku tvofil zisk.

Z vypocitaného bodu zvratu, vyjadien¢ho v penéznich jednotkach, jenz eliminuje nesoulad
v rozdilnych prodejnich cendch jednotlivych vyrobku, je mozné fici, Ze pfi dosazeni trzeb o
velikosti 2 043 mil. K¢ analyzovany podnik uhradi jak slozku fixnich, tak i variabilnich
nakladi souvisejicich s danym objemem produkce. Od tohoto bodu se rozdil mezi prodejni
cenou a jednotkovymi variabilnimi naklady jiz bude podilet na tvorbé zisku, nikoliv na

uhrad¢ fixnich nakladi, jako tomu bylo doposud.

8.5 Navrh kalkulace variabilnich nakladu

Pro realizaci primarniho projektového cile bylo nejdiive tfeba roz¢lenit nakladové polozky
ve vztahu k objemu vyroby, tedy na jejich fixni a variabilni ¢ast tak, aby data ziskana z této
analyzy bylo mozné vyuzit pfi tvorbé neabsorpéni kalkulace, jejiz hlavni vyhodou je
nezatézovani kalkula¢nich jednic fixnimi naklady. Konkrétné byla pro tento projekt zvolena
kalkulace variabilnich néklad, ktera pohlizi na fixni nédklady jako na néklady vztahujici se

k danému obdobi, nikoliv vyrobku.

Jesté pred samotnym zhotovenim kalkulace variabilnich nékladii je nutné urcit variabilni

rezii, ktera do této kalkulace vstupuje.

8.5.1 Variabilni rezie

Pro stanoveni vySe variabilni rezie je potfeba rozliSit tu ¢ast nakladi, kterd se méni v
zavislosti na objemu vyrobené produkce, avSak zaroven tuto ¢ast nelze priradit ke
konkrétnimu vyrobku. Jedna se tak o skupinu nakladii nazyvanou variabilni rezie. Jak
vyplyva z provedené analyzy soucasného systému fizeni nakladii v analyzovaném podniku,
veskeré rezijni naklady jsou alokovany prostiednictvim jediné ptrirazky, a nedochazi tak k

roz¢lenéni téchto nakladl do nékolika kategorii ve vztahu k jejich vzniku.

Aby mohla byt sestavena kalkulace variabilnich nakladd, musi nejdiive dojit k vyclenéni
nakladi, které budou zahrnuty ve variabilni rezii. VySe této rezie bude stanovena pro kazdy
vyrobek, pficemz bude respektovat nakladovou naro¢nost z pohledu variabilni slozky

rezijnich energii, ale také naklady spojené s distribuci ¢i variabilni provozni néklady. Vyse
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variabilni rezie pro jednotlivé vyrobky byla urcena na zdklad¢ interni analyzy a reflektuje

naroc¢nost jednotlivych konfiguraci letounu.

Hodnoty této rezie, k jejimuz vyuziti dojde pii kalkulaci variabilnich nékladu, 1ze spatfit v

tabulce 19 nize.

Tabulka 19 - Vyse variabilni rezie jednotlivych vyrobkii (viastni zpracovani)

Variabilni rezie tis.
Oznaceni Verze K¢/ks
L410 Crg | Nakladni 16 839
L410 Pas | Pasazérska 18 968
L410 Ptr | Patrolovaci 24 323
L410 Am | Ambulantni 20130

8.5.2 Tvorba kalkulace variabilnich nakladi pro rok 2024

V ramci nésledujici podkapitoly dojde k vyuziti veSkerych doposud ziskanych informaci
obsazenych v ptredeslych kapitolach k tomu, aby mohla byt realizovana nejdualezitéjs$i ¢ast
projektu, kterou je tvorba nové neabsorpéni kalkulacni metody v podobé kalkulace

variabilnich naklada.

Pro ucely této kalkulace je nutné odhadnout a stanovit vysi fixnich ndklada pro rok 2024. K
predikci téchto hodnot poslouzi opét rok 2020, jelikoz se z hlediska objemu vyrobené
produkce nejvice ptiblizoval zadoucimu stavu. Fixni ndklady v tomto roce dosahovaly
hodnoty 1 012 094 tis. K& Aby bylo eliminovano nezadouci zkresleni fixnich néklada v
nasledujicich letech, je nutné promitnout do vysledné sumy jesté nartst cenové hladiny. Z
davodu fixaci u dlouhodobych smluv s dodavateli byl tento nartist stanoven na 2 % roc¢né,

tudiz vypocet odhadu fixnich néklada pro rok 2024 je nasledovny:
Fixni néklady v roce 2024 = Fixni néklady v roce 2020 x 1,08
Fixni néklady v roce 2024 =1 012 094 x 1,08 =1 093 062 tis. K&

Vysledna hodnota fixnich nékladu, ktera bude v kalkulaci variabilnich nakladl zastupovat

nedélitelné ndklady obdobi hrazené z podnikové marze, ¢ini 1 093 062 tis. K¢&.

Zvolena kalkulacni metoda oddé€lujici variabilni a fixni nédklady se od aktudln€ v podniku
pouzivané ptirazkové kalkulace li§i v rozdilném pojeti spole¢nych ndkladt. Kalkulace
variabilnich nakladl se nesnazi spole¢né néklady piifazovat na jednotlivé vyrobky, nybrz

klade diiraz na to, aby byly tyto ndklady hromadné¢ odecteny od sumy krycich ptispévk,
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které vyprodukuji jednotlivé vyrobené a prodané vyrobky. Na kalkula¢ni jednici jsou tak
pfifazovany pouze variabilni néklady. Rozdilné se zde pohlizi i na cenu produkce, kdy
zatimco v prirazkové kalkulaci pfedstavuje vysledna cena vystupni informaci, v pifipadé
kalkulace variabilnich nékladt se na cenu pohlizi jako na vstupni idaj, od kterého se cely

proces kalkulace odviji.

Aplikace kalkulace variabilnich ndkladd poskytuje podniku schopnost se efektivnéji
rozhodovat diky detailn¢jSimu porozuméni nakladové struktury. Taktéz napoméha k
identifikaci vyrobkil, které jsou pro podnik nejvynosnégjsi, stejn¢ jako téch, které mohou z

hlediska ziskovosti pfedstavovat problém.

Tabulka 20 poskytuje pohled na provedenou kalkulaci variabilnich nédkladt 17 kust letounti
ve Ctyfech riiznych verzich, jejichz prodej by mohl byt realizovan v aktudlnim roce.
Kalkulace obsahuje informace o planovaném objemu vyrovy jednotlivych verzi ¢i prodejni
cen¢ téchto letounid. Pfimé naklady jsou slozeny z pfimého materidlu a pfimych mezd
vyrobnich délnikli, které lze snadno alokovat na kalkulacni jednici. Variabilni rezie
predstavuje naklady pfifazené konkrétni verzi letounu. Zplsob vypoctu nasledujicich
poloZek je dan vzorci uvedenymi ve stejnojmenném sloupci, které vychdzi z oznaceni

jednotlivych polozek.

Tabulka 20 - Kalkulace variabilnich nakladu pro rok 2024 (viastni zpracovani)

Kalkulacni jednice | Zn. | Jednotky | Vzorec | 1410 Crg | L410 Pas | L410 Ptr | 1410 Am
Verze Nakladni | Pasazérska | Patrolovaci | Ambulantni
Plan. objem vyroby | q ks/rok 5 8 3 1
Cena P | tis.K¢/ks 130 000 150 000 185 000 138 000
Piimé naklady PN | tis.K¢/ks 43 161 56 032 62 677 48 870
Variabilni reZie VR | tis.K¢/ks 16 839 18 968 24 323 20130
Variabilni naklady tis.K¢/ks | b=PN+VR | 60 000 75 000 87 000 69 000
Kryci prispévek u | tis.K¢/ks u=P-b 70 000 75 000 98 000 69 000
Marze celkova U K¢ U=u*q 349 998 599 997 293 999 69 000
Hruba rentabilita | RH % RH=u/P 53,85% 50,00% 52,97% 50,00%
Celkem marze/rok tis.K¢& YU 1312 994

Fixni naklady tis. K¢ 1093 062

Zisk ro¢ni tis. K¢ 219 932

I pres skutecnost, Ze nejvyssi kryci ptispévek na thradu fixnich ndklada a zisku v absolutnich
hodnotach vykazuje L410 v patrolovaci verzi, pti zohlednéni hrubé rentability, ktera
predstavuje podil marze piipadajici na jednotkovou cenu, miizeme oznacit za nejvyhodné;jsi

vyrobu modelu v ndkladnim provedeni. Patrolovaci verze predstavuje druhy nejvyhodné;jsi
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vyrobek, shodné hrubé rentability dosahuji zbylé dva letouny v pasazérské a ambulantni

konfiguraci.

Prostfednictvim vyhotovené kalkulace variabilnich ndkladi byl vycislen rocni zisk pro
zvolenou vyrobni skladbu sortimentu, ktery ¢ini 219 932 tis. K¢. Celkova rocni marze
podniku byla stanovena jako suma celkové marze za jednotlivé verze letounu, ptficemz jeji
vyse poslouzi jako zékladna pro odpocet celkovych fixnich ndkladi. Pravé diky tomu, ze
podnikova ro¢ni marze pievysuje fixni naklady pro kalkulované obdobi, miize byt realizovan

zisk.

8.6 Srovnani navrhované kalkulace s ptivodni variantou

Pro pochopeni odliSnosti vyskytujicich se mezi doposud realizovanou kalkulaci a nové
navrzenou kalkula¢ni metodou budou nésledujici fadky obsahovat porovnéni jednotlivych

piistupt k pfitazovani naklada kalkulacnim jednicim.

Analyzovany podnik v soucasné dob¢ vyuziva pro vycisleni ceny na jednotlivé vyrobky
metodu piirdzkové kalkulace. V té jsou kazdé kalkula¢ni jednici pfifazeny piimé néklady, a
to na zéklad¢ ptricinné souvislosti. Zbylé, tedy nepiimé nédklady, jsou ke kalkula¢ni jednici
alokovany prostfednictvim reZijni sazby, kterd je dana volbou rozvrhové zdkladny v podobé
primych mezd vyrobnich délnikd. Tento zplsob alokace je pon¢kud jednoduchy, avsak v
nékterych piipadech mize byt zavadéjici, a nemusi plné korespondovat s pfi¢inou vzniku
rezijnich nékladd. Tato skutecnost miiZze vést k nepromitnuti vSech relevantnich nakladii do

ceny vyrobku, ¢imz mize dojit ke zkreslenym podminkam pfi rozhodovani.

Ptirazkova kalkulace je také méné citliva na zmény v ndkladové struktute, jelikoz vzdy dojde
k uhrad¢ rezijnich nakladt, které jsou mezi jednotlivé vyrobky rozdé€leny na zakladé
spole¢ného cost driveru. Vyuzivani ptirazkové kalkulace tak nepiisobi dostate¢n€ motivacné

na potiebu efektivniho fizeni nakladu.

Noveé navrzena kalkulace variabilnich ndkladi ptfinasi zcela odlisny koncept fizeni nakladi.
Projektové feseni pohlizi oddélené na slozku variabilnich a fixnich nékladd. Tento pfistup
je diilezity pro pfehledné zobrazeni toho, jak se jednotlivé verze letouni podileji na tthradé
fixnich nakladt a tvorb¢ zisku. Diiraz je zde kladen na dtlezitost tvorby kryciho ptispévku,
ktery nasledné v souhrnu za vyrobni skladbu sortimentu slouzi k pokryti fixnich naklada
jako celku. Aplikace této kalkula¢ni metody tedy zcela eliminuje nepfesnou alokaci rezijnich

nakladt, jelikoz jsou zde pfifazovany na jednotlivé vyrobky pouze variabilni naklady.
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Muzeme tedy fici, Ze nové navrzené feseni piinasi zplsob fizeni nékladii s ohledem na trzni
ceny, jelikoz praveé cena predstavuje vstupni informaci pro tvorbu kalkulace variabilnich

nakladu.

S vyuzitim kalkulace odd€lujici variabilni a fixni néklady je podnik schopen realizovat
kvalifikované rozhodnuti s ohledem na dostupnou vyrobni kapacitu, pfi¢emz tato rozhodnuti

budou mit zésadni vliv na vyvoj nakladi.
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9 ZHODNOCENI PROJEKTU

Stézejnim cilem projektové casti diplomové prace bylo na zékladé¢ provedené analyzy
soucasného systému fizeni nakladi identifikovat slaba mista tohoto systému a navrhnout
opatieni, jehoz implementace povede k odstranéni téchto nedostatkti. Z vyhotovené analyzy
nakladl bylo zjisténo, ze analyzovand spole¢nost sleduje naklady na trovni druhového,
sttediskového a kalkula¢niho tfidéni. Kapacitni ¢lenéni nakladt v podniku probihalo v
minulosti taktéz, avSak posléze bylo od tohoto zobrazeni upusténo a nyni jiz neprobiha. Z
toho diivodu bylo vyhotoveno zcela nové kapacitni clenéni nakladd, jez bylo nezbytné pro
uplatnéni manazerskych nastroji v podobé konstrukce nakladové funkce a vypoctu bodu
zvratu. Vyuziti téchto ndstroji v budoucnu umozni podniku stanovit predikci vysSe
oc¢ekavanych nakladl spolecné s vycislenim objemu produkce, ktery bude nutné vyrobit k
uhrad¢ veskerych nakladii a ndslednému generovani zisku. Zpracovani kapacitniho ¢lenéni
nakladl predstavovalo taktéz nezbytnou podminku pro uskute¢néni hlavni ¢asti projektu,
ktera se zabyvala navrhem nové kalkulacni metody. K tomuto feSeni bylo pfistoupeno v
navaznosti na soucasny zpusob alokace rezijnich nakladd, které jsou pfifazovany na
kalkula¢ni jednici skrze rezijni pfirdZku. To s sebou neslo jistd omezeni, kterd byla
odstranéna po vytvoreni kalkulace variabilnich nékladd. V nové vytvorené kalkulaci
vystupovaly variabilni néklady spolu s variabilni rezii, které byly pfifazeny na kus
jednotlivych verzi letountl. Fixni ndklady pfedstavovaly ndklady obdobi, ¢imZ bylo
zamezeno jejich plivodni alokaci. Nasledujici podkapitoly zhodnoti navrh projektového

feSeni z hlediska ndkladové, Casové a rizikové analyzy.

9.1 Nakladova analyza

Nova kalkula¢ni metoda byla navrZena tak, aby jeji implementace nevyzadovala zasadni
investice v podobé zakoupeni dodate¢ného softwaru ¢i ndboru dalSich zaméstnanct

vyclenénych pro jeji obsluhu.

Z pohledu nékladd, které nové vytvorena metoda kalkulace mize pfinést, je potfeba zminit
mzdové néklady ekonomického oddé€leni souvisejici s potfebou evidence a sledovani vyvoje
nakladi kapacitniho ¢lenéni, stejné jako ¢as straveny analyzou trhu vzhledem k zavislosti
kalkulace na trznich cenach. Pro zprovoznéni nové vytvoiené metody kalkulace naopak
nebude tfeba dlouhodobé zatizeni IT tuseku, jelikoz tuto metodu bude mozné realizovat
prostiednictvim bézného tabulkového procesoru. V opacném piipad¢ ptichdzi v tivahu

varianta rozsifujici soucasné moznosti vnitropodnikového informac¢niho systému. To by
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vyzadovalo investici v fadu niz8ich desitek tisic korun. Naklady na dodatecné Skoleni
manazerskych nastrojii pro zainteresované pracovniky nebudou tieba, jelikoz jsou tyto

znalosti pln¢ v jejich kompetenci.

9.2 Casova analyza

Provedeni Casové analyzy slouzi k stanoveni odhadované doby nutné k implementaci
projektu, pticemz tento odhad mé vzdy pouze orientacni charakter a je tak nutné brat v ivahu

potfebnou ¢asovou rezervu.

Naésledujici tabulka 21 obsahuje seznam ¢innosti, které bude nutné vykonat pro schvaleni a
prijeti nové kalkulacni metody. Soucasné s vy¢tem jednotlivych ¢innosti je zde uvedena také
doba trvani realizace téchto Cinnosti, kterd v souctu stanovi celkovy Cas potiebny pro
zavedeni projektu. V tvodni fazi projektu dojde nejdiive k uspotraddani diskuze vSech
zainteresovanych pracovniki, jichz se bude projektové feSeni tykat. Zde dostane kazdy
zaméstnanec prostor pro vyjadieni svého nazoru, stejn¢ jako moznost ziskat odpovédi k
eventualnim dotaziim. Po prodiskutovani navrhu projektu a jeho ptipadnym Upravam bude
nasledné ptedloZen vedeni podniku ke schvéleni. PakliZze bude projekt schvalen, v dalsi fazi
dojde k zvoleni zaméstnance, ktery ponese odpoveédnost za priitbéh implementace projektu a
dosazeni jeho ptfedem stanovenych cilii. Tuto roli mize zastupovat sim ekonomicky feditel,
¢i jim zvoleny pracovnik controllingu. Po sdéleni instrukci zainteresovanym osobam, jichz
se bude projekt tykat, dojde nasledné k vyclenéni 31 dnti pro sbér dat a informaci pottebnych
pro tvorbu zvolené kalkulacni metody. S touto ¢innosti bude souviset také podrobna analyza
ziskanych dat, ktera zabere rovné dva tydny. Dalsi krok pfedstavuje roz¢lenéni nakladi na
variabilni a fixni ¢ast, pficemz toto ¢lenéni bude zahrnovat i vy¢isleni jednotlivych slozek
nakladt. Doba trvani této ¢innosti byla stanovena na 6 dnli a po jejim provedeni se budou
kompetentni pracovnici zabyvat stanovenim ndakladi variabilni rezie. Nasledujici faze
projektu bude obsahovat tvorbu kalkulace variabilnich nakladd, prostfednictvim které bude
nové kalkulovéana vyse kryciho ptfispévku v thrnu, jez bude po odecteni fixnich néklada
slouzit jako zakladna pro vypocet zisku. Zatimco tvorbé nové kalkulace byly ptidéleny 4
dny, pro jeji implementaci je potieba alespont dni 14. Z divodu zjisténi funkcnosti a
odstranéni potencidlnich nedostatkii nové implementované metody kalkulace byla

vyhrazena lhtita 30 dnd, po jejimZ uplynuti dojde na zavér projektu k jeho zhodnoceni.

S ptipadnou realizaci navrhovaného projektu je vhodné vyckat na nové ucetni obdobi,

jelikoz zména kalkula¢niho zptisobu se v pribéhu roku nejevi jako zcela optimalni.
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Celkova doba trvani projektu tak byla odhadnuta na 116 dnti, avSak jak jiz bylo zminéno,
vzhledem k delsi dobé trvani projektu je pravdépodobny vyskyt prodlev a zpozdéni, pro

které je vhodné zvazit stanoveni Casové rezervy, jez by tyto prodlevy pokryla.

Tabulka 21 - Casovy harmonogram projektu (viastni zpracovani)

Cinnost Doba trvani ve
dnech
Diskuze k navrhu projektu 2
Schvéleni projektu vedoucimi pracovniky 2
Volba osoby odpovédné za implementaci 5
Sdéleni instrukci zainteresovanym osobdm 1
Sbér dat a informaci 31
Provedeni analyzy ziskanych dat 14
Urceni vySe variabilni a fixni slozky naklada 6
Stanoveni nékladl variabilni rezie 2
Tvorba nové metody kalkulace 4
Implementace nové metody kalkulace 14
Testovani 30
Zhodnoceni 5
Doba trvani projektu celkem 116

9.3 Rizikova analyza

K implementaci navrhovaného feSeni se vazi i potencidlni rizika, s jejichz odhalenim mtize
pomoci rizikova analyza. Identifikace rizik ptedstavuje dtlezitou ¢innost, na kterou by mél
byt bran zfetel pii tvorbé jakéhokoliv projektu. Stejné tak je tomu i v pfipad¢ implementace

kalkulace variabilnich naklada.

Mezi zésadni rizika, ktera by mohla mit negativni dopad na proces realizace zavedeni nové
metody kalkulace, 1ze zatadit naro¢nost ziskani vstupnich dat, jejichZ spravné stanoveni je
do jist¢ miry zavislé na odhadu odbornych pracovnikli. Existence tohoto rizika muze
zpusobit nepfesné rozdéleni nakladii na jejich variabilni a fixni slozku, coz by se mohlo
nezadoucim zplisobem promitnout do kalkulace variabilnich nédkladi, kterd je na téchto
veli¢indch vystavena. Vlivem této nepifesnosti by mohla byt nespravné stanovena hruba
rentabilita jednotlivych vyrobkt, ktera hraje ¢asto zdsadni roli v manazerském rozhodovani.
Stejna situace plati i u tvorby variabilni rezie, jejiz hodnota blizce souvisi s vyrobnim
procesem, a do které by mohly byt zatfazeny i takové néklady, jez nejsou ovlivnény objemem

vyroby.
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Dalsi riziko projektu z pohledu zavedeni nové metody do praxe lze spatfit ve vyssi ¢asové
narocnosti v porovnani s ptivodni metodou kalkulace. Nové navrzeny zpiisob fizeni ndklada
vyzaduje podrobn¢jsi sledovani a analyzovani jednotlivych polozek nakladi, coz mize vést
k zahlceni informacemi a pfetizenim soucasnych zaméstnancti. Paklize by byl tento stav
dlouhodoby, lze oc¢ekavat potiebu naboru dalsiho pracovnika ekonomického useku. Tato
skuteCnost by vyustila ve zvySeni ptivodné planovanych nékladii na implementaci nové

metody kalkulace.

Opomenout nelze ani riziko spojené s potiebou planovani. Vyuzit maximalni potencial
navrhované metody kalkulace lze predevsim v piipadé dostate¢ného objemu zakazek,
planovanych v optimalnich podminkach na dlouhé obdobi do budoucna, coz souvisi s
dualezitosti aktivniho hleddni novych odbytist’ a zdkaznikl. Jen tak dokéZe podnik spravné

stanovit planovany objem vyroby, ktery pfinese potiebné informace o vysi celkové marze.
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ZAVER
Hlavnim cilem diplomov¢ prace byl navrh projektu fizeni ndklada v analyzovaném podniku,
ktery byl vyhotoven na zaklad¢ identifikovanych nedostatkii po provedeni analyzy

soucCasného stavu. Prace byla rozdélena na dvé dil¢i ¢asti v podobé teoretické a praktickeé.

Prakticka cast se nasledné cClenila jesté na analytickou a projektovou.

Ugelem teoretické ¢asti bylo vypracovani literarni reer§e zaméfené na naklady a moznosti
jejich tizeni. Kromé definic a pojeti nédkladi v rtiznych oblastech zde byla uvedena také
jejich klasifikace, na kterou navazovaly zakladni nastroje pro efektivni fizeni néakladi.
Pozornost byla vénovéna taktéz kalkulaci nakladi. Teoretickou ¢ast uzaviralo shrnuti zde

obsazenych poznatkd.

V ramci analytické Casti prace byla nejdiive predstavena vybrand spole¢nost, ve které byl
projekt zpracovan. Uvedeny byly zakladni idaje spolu s popisem stézejniho produktu, jehoz
vyrobou se podnik zabyva. Popsana zde byla organiza¢ni struktura, na kterou navazoval
vyvoj poctu zaméstnanci. Doslo také k vyhotoveni analyzy ekonomické situace spolecnosti,
ktera pokryvala obdobi let 2020 az 2022 a zahrnovala popis nejen majetkové a financni
struktury, ale také vyvoje vysledku hospodateni. Nasledovala analyza nakladt spole¢nosti,
jez obsahovala druhové, stfediskové a kalkulaéni ¢lenéni nakladd. Poté byla provedena
analyza soucasného systému fizeni ndkladl, kterd se zabyvala kalkulaénim systémem
podniku a piedstavila taktéZ ve spole€nosti aktudlné pouzivany kalkula¢ni vzorec. Soucasti
bylo 1 popséani ¢innosti rozpocetnictvi a uvedeni klicového prvku v podobé identifikace
nedostatkll soucasného systému fizeni naklad. Hlavnim nedostatkem byla shledana volba
absorp¢ni kalkulaéni metody v podobé ptirdzkove kalkulace, jez alokuje rezijni naklady na

vyrobky dle zvoleného nositele nakladi.

Projektova cast spocivala v navrhu feSeni, které by eliminovalo zptsob alokace rezijnich
nakladi. V prvni fazi doslo k zavedeni kapacitniho Clenéni, které¢ déli naklady na fixni a
variabilni slozku. S pomoci tohoto rozdéleni nakladi mohla byt zkonstruovana nakladova
funkce, jez umoziluje predikovat vysi budoucich nakladi v zévislosti na objemu produkce.
Soucasné byl proveden také vypocet bodu zvratu urcujici minimalni pozadovany objem
vyroby pro uhradu vzniklych nakladi. V dals$i fazi byla realizovana stéZejni Cast projektu v
podobé vytvofeni ndvrhu kalkulace variabilnich nékladt, jemuz piedchézelo stanoveni
variabilni rezie. Na zavér doslo k srovnani navrhované kalkulace s kalkulaci piivodni.

Zhodnoceni projektu probéhlo formou vypracovani nakladové, Casové a rizikové analyzy.
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PRILOHA P I: ROZVAHA 2020

ROZVAHA

BILANCE)

ke dni 31.12 2020

v celych

AKTIVA CELKEM

B. Stals aktiva

Bl Diouhodaby nehmotny majetek

Bl2. | Ocenitelns priva 55138 50603 4535 5310

B.21. | Software 50936 46574 4362 5202

B122. | Ostatniocenitelna priva 4202 4029 173 108

BL3. | Goodwil -431137 431137

B4, mm ;"ma"j'::‘ew i 1726 1726 1441

BA5. | Poskytnuté zalohy na diouhadoby nehmotny majetek 128 128

BA52. | Nedokanceny diouhodoby nehmotny majetek 1598 1598 1441

BIL Diouhodoby hmotny majetek

BIll | Pozemkya stavby 420796 134535 286 261 279 420

Bllil | Pozemky 96 449 96 449 96 449
'Bi12 | Stavby s 324347 134535 189 812 182971

BU2 | Hmotné movité véci a jejich soubory 771710 471092 300618 334286

BILS. :“"ml s mf‘ammm"w RIROLEN Trajes 2k & Nicsighonteny 46012 46012 14854

BILS.1. | Poskytnuté zslohy na diouhodoby hnatny majetek 16 546 16546 1144

BIL52. | Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek

B.L. Dlouhodoby finanéni majetek

BUILL | Podfly - oviddana nebo ovladajici osoba

C ObéZna aktiva

cl. Zasoby 7

ClL | Materisl 550162 25143 525019 464 276

€l2. | NedokonZens viroba a polotovary 1139 387 5480 1133907 915413

Cl3. | VyrobkyazboX 10463 45 10418 10522

C131 | Vyrobky 4917 45 4872 6362

cl32 |zbox 5546 5546 4160

CL5. | Poskytnuté zslohy na zisoby 79301 6636 72 665 98 681




AKTIVA B&#né Géetni obdobi o

Brutto Korekce Netto Netto

il Pohledivky

Clll. | Dlouhodobé pohledavky

CIL15. | Pohledsvky - ostatni

Cll1.5.4 | Jiné pohledavky

Cll2. | Kritkodobé pohledzvky

Cll2.1. | Pohledavky z obchodnich vztahi 518 593 118 518 475 34567

Cll24. | Pohledavky - ostatni 59 817 13902 45915 78 505

CI1.2.4.3 | Stit - dafiové pohledsvky 34363 34363 74 345

Cll2.4.4 | Kratkodobé poskytnuté zalohy 4592 4592 3604

CH.24.5 | Dohadné uéty aktivnl 88 88

CI.2.4.6 | Jiné pohledavky 20774 13902 6872 556

CIV. Penéini prostfedky

CIV.1. | Pengzni prostiedky v pokladng 468 468 340

CIV2. | Penéinf prostiedky na Gétech 28723 28723 73 406

D. Casové rozliseni aktiv

D.1. Naklady pfiitich obdobf 93555 93 555 99 680

D3. Prijry pfistich obdobi 149




PASIVA s duea oy
PASIVA CELKEM
A. Viastni kapital
Al Zakladni kapital
AlL Zakiadni kapital
All. Azio a kapitalové fondy
All.2. Kapitalové fondy
All.2.1. | Ostatni kapitilové fondy
Alll Fondy ze zisku
AllL1. Ostatni rezervni fondy
AlV. Vysledek hospodafeni minulych let (+/-) 10252 990 46
AV Nerozdéleny zisk nebo neuhrazena ztrata minulych let (+/-) 1053073 1018 267
AlV.2. Jiny vysledek hospodaFeni minulych let (+/-) -27 800 -27 8OO
AV, Vysledek hospodafeni b&Zného GEetniho obdobi (+/-)
B.+C. Cizi zdroje
B. Rezervy
B.IV. Ostatni rezervy 25 355 20 889
c Zavazky
clL Dlouhodobé zivazky
Cl2. Zavazky k Gvérovym institucim 15171 14 254
Cl8. OdloZeny darovy zivazek 10 254 15135
CLY, Zavazky - ostatni 14 289 10 697
C19.3. | Jiné zivazky 14 289 10 697
c. Kritkodobé zévazky
ch2. Zavazky k Gvérovym institucim 748 931 348 020
Chs. Kratkodobé pfijaté zalohy 277 696 245763
C.l4, Zavazky z obchodnich vztaht 280 258 332076
C.lLs. Zavazky ostatnl 155 524 72299
CIl.8.1. | Zavazky ke spoleénikim 29 541
ClLB.3. | Zavazky k zaméstnanciim 33868 32562
C.IL8.4. | Zavazky ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 18087 17786
C.lI.8.5. | Stat - dafové zavazky a dotace 5711 5383
C.li.8.6. | Dohadné Géty pasivni 62 522 11466
ClI.8.7. | Jiné zavazky 5795 5102
o omermmioen [ o
D.1. Vydaje pfistich obdobl 18 742 31745
D.2. Vynosy pfistich obdobi 975 76776




PRILOHA P II: VYKAZ ZISKU A ZTRATY 2020

VYKAZ ZISKU A ZTRATY

e ok S N
B&3né Getni | Minulé icetni

obdobi obdobi
L Tr2by z prodeje vyrobki a sluzeb 2175140 1918192
I Trzby za prodej zboZi 91007 58235
n Vykonavé spotfeba
Al Naldady vynaloZené na prodané zboZi 72336 41194
A2 Spotfeba materialu a cergie = 1021550 1028 337
A3, Sluzby 259373 247 618
B. Zména stavu zisob viastni &innosti (+/-) 216734 -142026
¢ Aktivace (- e 8752 98387
D. Osobni niklady
D1 | Mzdové nakiady
D2 Néklady na socislni zabezpeZeni, zdravotni pojisténi a ostatni naklady
D21 | Naklady na soclaini zabezpeceni a zdravotni pojisténi 164944 | 152749
D22 | Ostatninaklady 22273 19 656
E Upravy hodnot v provozni oblasti =
El Upravy hodnot diouhodobého nehmotného a hmotného majetk 70 468 68 146
E1l Upravy hodnot diouhodobého nehmotného a hmotného majetiu - 70 468 68146
E2 Upravy hodnot zésob 16 841 1871
E3. Upravy hodnot pohledévek -802 -285
. Ostatni provoznf vynosy
i Triby z prodaného dlouhodobého majetku 6429 144
n2. Trzby z prodaného materidlu 1682 1655
1.3, Jiné provozni vynosy 7548 5134
F Ostatni provozni nikiady
Fl Ziistatkové cena prodaného dlouhodobého majetku 423
F3. Dané a poplatky 6363 6347
F4. Rezervy v provozni oblasti a komplexni niklady pfistich obdobi 4466 | 6534
ES. Jiné provozni niklady 19518 | 14609
G [ EETTETYR



VL Vynosové droky a podobné vynosy
vi2. Ostatni vynosové Groky a podobné vynosy

J. Nakladové troky a podobné naklady

J2. Ostatni nakladové Groky a podobné naklady 14234 10456
ViL Ostatni finanéni vynosy 127 926 46873
K. Ostatni finanéni naklady 146 899 54 676
x Finanéni vysledek hospodafen (+/-)

- Vysledek hospodareni pfed zdanénim (+/-)

L |Dedzprmd

o Dafi z pfijmis splatna 42041 29372
2 Dafi z prjmii odioZend (+/-) -4 881 -3813
= Vysledek hospodafeni po zdanéni (+/-)

Vysledek hospodafeni za GEetni obdobi (+/-)

. Cisty obrat za Getni obdobi




