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Anotace

Tato diplomové prace je za&iena na komparatizeni ndklad ve dvouceskych podnicich se
zakazkovou vyrobou. Prace je relha do 5c¢asti. Prvni #i ¢asti popisuji obech
problematikuiizeni naklad a zakazkové vyrobyCtvrta ¢ast je zamena na charakteristiku
vybranych spolénosti. Posledni¢ast se w¥nuje problematicefizeni naklad v téchto
spole&nostech.
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The comparison of the costs managing in the ensapwith custom manufacturing
Annotation

This thesis is focused on a comparison of cost gemant in two Czech companies with

custom manufacturing. The thesis is divided infeats. The first three sections describe the
general issue of cost control and custom manufactufhe fourth part is focused on selected
companies. The last part deals with the issue sff m@anagement in these companies.
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UvoD

Problematikatizeni néklad je jednou z rozhodujicich oblasti, na kterou sesimnangfit

podniky @i sveé ¢innosti, pokud chi obstat v konkuretnim prostedi. Na vyznamu nabyva
fizeni naklad v doke, kdy se rozsuje internacionalizace téha zkracuje se Zivotnost
vyrobki, a gedevSim dnes, kdy sétgina podnik potyka s dopady ekonomické krize. Tyto
skut&nosti nuti podniky pizpusobovat svoji obchodni politiku énicim se podminkam.

e

i Iépe odolavat konkureénim tlakim a obchodnim rizikm.

Zejména menSi aisdni podniky vede jejich snaha o udrzeni pozicdrima k rozSiovani
aktivit pro drobné zakazniky a k romdiani sortimentu, coZz ime vést k
nekontrolovatelnémuustu naklad. Jeho negativni vliv nemusi byt z@dku pro podnik
ziejmy, ale projevi se az tehdy, kdyz se nasyti zkae se zvySovat konkurence. Ne vzdy
plati, Ze podnik, ktery dosahuje zisku, pracujepldsri. Pro posouzeni hospodarnosti
podniku je velice dlezity propracovany systém nakladového a vynosow§kaznictvi, ktery
pomiZze odhalit rentabilni a ztratové @ikinnosti a na zakladtoho g@ijmout urita opateni

pro zlepSeni resp. vyvoj vyrobklle poZzadawvik trhu.

Malé a stedni podniky by se &ty pii fizeni naklad zangfit na nasledujici wezité okruhy
problémi. Prvnim z nich je zghledreni reZijnich naklad. Rast podniku je téry vzdy
spojen se zvySovanim rezijnich naklade dilezité tyto naklady fesreé evidovat a v pibéhu
¢asu je analyzovat. Investice do modernich techmiolepdou k ¥tSimu zatizeni fixnich
nékladi podniku, coz mize veést ke ztrétprizpisobivosti podniku. Zagteni se na fixni
naklady a snaha o jejich snizovani je proto dadkwlem podniku. Také tendence k menSim
zakazkam a orientace na drobné zakazniky vede kdmad rozmanitosti variant vyroby
a rozstovani sortimentu, coz v kotigém disledku zfisobuje vysoké naklady naipravu

a Gpravu vyroby. s tim souvisi i hloubka vyrobyerkiu je teba optimalizovat. #iS velka
hloubka vyroby vede kéEkopadnosti podniku, proto je nutné prozkoumat wkeodniku

a posoudit jejich hospodarnost ve vztahu k moznostguzit externi nabidky.
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Predpokladem prdgeSeni vySe uvedenych probléne kvalitni nakladové vykaznictvi. Jeho

v

nakladi tak, aby udaje zachytilyédi v podniku a tim poskytlyipsné informace préizeni

a kontrolu.

Tato diplomova prace je zaitena na komparadizeni naklad ve dvouceskych podnicich

stredni velikosti, které se zabyvaji zakazkovou vyrobo

Cilem této prace je analyzovat procesyizeni naklad v obou podnicich, vyhodnotit je
avzajemn porovnat, pipadré navrhnout moznosti na jejich zlepSeni. Kgornohoto

z&kladniho cile si prace klade i tyto nasledujikiictile:

e zmapovat problematiku pojeti nakitad odborné literatte,

» charakterizovat néastji uzivana hlediska prélenéni naklad,
* vymezit zakdzkovou vyrobu na obecné arovni,

e popsat oblast zakazkové vyroby ve vybranych podhijci

» prostudovat systédizeni ndklad v téchto podnicich.

13



1 POJETI NAKLAD U

Pfi vymezeni pojmu nakladhraje dilezitou roli oblast Getnictvi, z hlediska které se naklady

zkoumayji, tj. @etnictvi finargni a &etnictvi manazerskeé.

1.1 Definice naklada

Podle finanéniho Uéetnictvi se naklady vymezuji jakoupytek ekonomického prasu,
ktery se projevuje poklesem aktiv nel#@jstkem dluki a ktery v hodnoceném obdobi vede
ke snizeni vlastniho kapitalu (jinymagpbem, nez je vygb kapitalu viastniky) [11; 44]
Tento pojem zjednodusewyjadiuje naklad jako ekonomicky zdroj vynalozeny na desa

vynosi z ¢innosti a vyznéuje se &mito rysy:

* pomerné velkou volnosti vztahu mezi naklady gegmeétem ¢innosti — zahrnuje nejen
naklady vynalozené v souvislosti gedmétem podnikani, ale také naklady jiné (dary,

naklady na reprezentaci, odny orgamm spol€nosti a das),

e snahou o zachyceni itakového snizeni vlastnihoitdap které v budoucnosti
nepovede k jeho zhodnoceni (tvorba opravnych péloZzedpis nedobytnych

pohledavek nebo Skodatgmbena Zivelni pohromou)

» 7 hlediskatasového naklad vznika az v okamziku, kdy naklatewya svoji uziténost

(nag. tim, Ze se stane s&asti vyrobku, ktery byl prodan zakaznikovi).

V manazerském daetnictvi se néklady charakterizuji jakdhgdnoto¢ vyjadené uelné
vynaloZeni ekonomickych zdigpodniku @elow souvisejici s ekonomickaiinnosti“ [11;
44]. Toto vymezeni Zdaziuje nejen realnou vySi naklad ale také nutnost jejich

racionalniho vynakladanifipiemz jsou podstatné zejména nasledujici rysy [11]:

* WCelnost — jako naklad se uznava pouze takové vyamlpZkteré je raciondlni

a pimeérené vysledkginnosti,

14



* (Celovost — smyslem vzniku nakladu je dosazetigitio ekonomického pro&ghu,
nez byl @ivodni naklad. V této souvislosti jeil@zity relativre tésny vztah naklai k

vykonim podniku, které se¢kdy ozn&uji jako nositele naklad

Hodnotow vyjadiené
vynalozeni
ekonomickeho zdroje

Hodnotow vyjadieny
prosggch

v

(e
(@3

el - Vykon

Obr. 1: Welnost a Gelovost gi vynakladani ekonomickych zdéo[11; 45]

Manazerské d&etnictvi se samdejm¢ zajima i o naklady, jimz chybi racionalita ve
vynalozenici Uc¢elovy vztah k vykoam, jako napiklad: placené nesmluvni pokutyjsiedky
technologické nekazn Skody, manka a dalSi ubytky. Jejitizeni vSak probihd odliSnym
zpisobem nez je tomu wélné a elow vynaloZenych naklad [1] Zameéiuje se pedevsSim

na:

» prijeti opateni, aby tyto naklady tbec nevznikaly (nap dohody o hmotné
odpowdnosti),

» snizovani rizika jejich dopadu na podnik (odstrgani rizikovych faktal, pojiseni),

e pfifazeni vzniklych naklad pracovnikm odpo¥dnym za jejich vznik &inéni

opateni k jejich minimalizaci pro podnik (vymahani Skod

Z hlediskacasoveho se naklad projevi az v okamziku vynalog&nhomického zdroje. Toto
vynalozeni vSak &tSinou nezpsobi celkovy Ubytek majetku, ale pouze émmn v jeho
struktue (ndkup zboZzi, materialu nebo strojnihtizzni).

15



1.2 Naklady v navaznosti na zakladni kategorie ekonomk&ho

fizeni podniku

Z&kladni kategorie ekonomickeélitzeni podniku se odvozuji ze vztahu mezi vynaloaeny
nékladem a ziskanym ekonomickym pradpem. Bmito kategoriemi jsou dle Kréle [11]

hospodarnost, ekonomickaidnost, ekonomicka efektivnost, solventnost a likia.

Hospodarnost

e

Soustedi se na racionalni vyuziti vyrobnich fakiorMéii se zpravidla materidlovou,
energetickowi pracovni narénosti vyroby. K #éstu hospodarnosti vedou zejména uspory
v mgfené spaehs vstupi. Hospodarnost se tradi projevuje kombinaci dvou zakladnich

cest, vymezenych podle Krale. [11]

« Uspornost — znamena dosazeni Zzadoucich \yk@odniku sco nejmensim
vynaloZzenim ekonomickych zdiojProjevuje se tedy jako redlné snizeni absolutni

vySe naklad na utity objem vykori.

* VytéZnost — pedstavuje naopak dosazeni maximalnich objetykoni pri vyuZiti
konstantnich ekonomickych zdéiopjedna se tedy o maximaliza¢inku projevujicich

se relativnim snizenim nakkad
Ekonomicka uéinnost

Obecré je mozné ji charakterizovat jako porovnani vyinasprodeje vykot s naklady
vynaloZenymi v souvislosti s prodanymi vykony. Jerim&n¢ ji Ize kvantifikovat pomoci

zisku.

Ziskem se rozumi rozdil mezi naklady avynosy, regfiristek vlastniho kapitalu

VVVVVV

hodnotovou kategorii, protoZe se &m projevuji veskeré faktory podnikani. Zisk pini ohio

funkci, z nichZ nejtlleZitéjSi jsou podle Synka [13]:
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o kriteridlni — zisk je kritériem pro rozhodovani o vSech zaklad otazkach
ekonomiky podniku,

* rozvojova - zisk slouzi k vytvigeni finarénich zdrofi pro dalSi rozvoj podniku,

o distribuéni (rozdélovaci) - je zakladem rozdovani dichodi mezi vlastniky
(dividendy), investory (Uroky) a stat (dgn

* motivaéni — zisk je zakladnim motivem veSkerého podnikaniademslouZzit jako

nastroj zainteresovanosti pracovinfgpodniku na souhrnnych hodnotovych vysledcich.
Ekonomicka efektivnost

V obecné rovia efektivnosti rozumime schopnost podniku zhodnmtitoje viozené do
podnikani. Vyjaduje se vztahem vystdpke vstugm, pricemz vstupy i vystupy mohou byt
rizrné definovany, ale itizn¢ interpretovany. Z hlediska vlastiiikpodniku je nejastji
hodnocena jako po¥n mezi ziskem a @meérnou vysi vlastniho kapitalu. Ngstji se pojem

efektivnost pouziva ve smysldianost.
Solventnost

Solventnosti se rozumi dlouhodobd, stabilni schsippodniku hradit své zavazky. Vyjage
se jednak jako po#én mezi olgZnym majetkem a kratkodobymi zavazky a jednak jedalil
téchto veltin, ktery byvd ozné&van pojmem pracovni kapitdl. Pf&zeni solventnosti ma
velky vyznam pojentisty pracovni kapital, kteryipdstavuje rozdil aiZného majetku bez
financnich prostedki a kratkodobych zava#k Cilemiizeni solventnosti podniku je zajistit
splaceni zavazk v terminech splatnosti, coz vyzZaduje udrzovatitom Urover cistého

pracovniho kapitalu.
Likvidita

Jedna se o Zgobilost podniku vyrovnavat své okamzité zavazkyizéne ji proto také
ozn&it terminem okamzita neboli kratkodoba solventndskvidita je predpokladem
financni rovnovahy podniku. Jeutkzité udrZzovat optimalni likviditu tak, aby se mil
nedostal do stavu platebni neschopnosti (insolyerte zarove, aby jeho likvidita nebyla

nadbyténa, nebd by se tim snizila jeho vynosnost.
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1.3 Vyjadieni a ocegni naklada v Géetnictvi

V Ucetnictvi se obechpojeti naklad zobrazuje z hlediskd&itzakladnich vychodisek, a sice:

finanéniho, hodnotového a ekonomického.
1.3.1 Finanéni pojeti nakladi

Toto pojeti se népstji uplatiuje ve finakgnim etnictvi. Naklady chape jako penize
vynaloZené na vykony, kterymi se zajisti jejich ra@ta pewtz v jejich pivodni vysSi. Hovei
se o tzv. koncepci zachovani fikafho kapitalu v jeho fozodni nominalni vySi. Toto pojeti

se vyznauje nasledujicimi znaky:

» zobrazuji se pouze takové naklady, které jsou [Fedilp skuténym vydajem pete,
ato bul’ bezprostedre (nag. mzdy), nebo uskuteéného v pedchozich obdobich

(nag. odpisy),
» néklady jsou ocemy ve skuténych (historickych) pizovacich cenach.

Tyto znaky pedstavuji zarovei omezeni pro vyuZziti tohoto pojeti v manazerskéetnictvi.
1.3.2 Hodnotové pojeti nakladi

Vtomto pojeti je zobrazen koldh ekonomickych zdrdj za podminek, které plati
v sowasnosti, nikoliv za podminek, které platily v dofejich pdizeni. Jde o koncepci

zachovani tzv. &cného kapitalu. K zakladnim znak hodnotového pojeti naklagbati:

» piedmétem zobrazeni jsou krafmperézre zajiS€énych ekonomickych zdraji takové
faktory, kterym neodpovida vydaj pem ale které svymi isledky ovlivauji

ekonomickou racionalitu darénnosti (nap. kalkulani odpisy),

» slozky majetku se odéeji na urovni cen, které odpovidaji jejich gasné ¥cné

reprodukci.

Ke shodnému vyjdeni naklad v obou pojetich dochazi pouze #igad: takovych nakladl,

které zachycuji readtnvynaloZzené penize. Rozdily mezi¢aim pojetimi nizeme rozdlit do
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dvou skupin. Do prvni skupiny pat naklady, které jsou zachyceny ve fitaim

i manazerském d&gtnictvi, ale pro péeby manazerskéhocétnictvi maji jinou Urovie
ocereni. Z hlediska vyjateni ve finadnim (£etnictvi se oznauji jako neutralni, z hlediska
vyjadieni v manazerskémcétnictvi jako kalkulani (kalkula&ni odpisy). Do druhé skupiny
pati naklady, které nejsou ve finamim pojeti zachycenyibec, protoZze nejsou podlozeny
vydajem pe#z. Tyto naklady se oziaji jako dodatkové (napkalkulaini najemné).

1.4 Ekonomické pojeti nakladi

Naklady jsou zde chapany jako maximalni hodnotyerétje mozné vyprodukovat
prostednictvim zvolené alternativy. Vyuziva se pro &ybptimalnich budoucich alternativ.
V tomto pojeti se setkavame s kategorii tgyortunitnich naklad. ,Oportunitnimi naklady
rozumime vynos z nejlepSi varianty, ktery nemohkiskan, protoZze zdroje byly vynaloZeny
na danou investici; usly zisk prot@gipocteme k naklagim analyzované varianty.[13; 297]
Naklady v tomto pojeti nezahrnuji pouze cfirgn ubytek ekonomického zdroje, ale ré¥n

ocerény prosgch, ktery podnik nerealizoval, protoZe tento zamyyuZil jinym zgisobem.

Uslym vynosem, ktery Ize snadno zjistit je Urolemtinovaného vkladu v bance nebo vynos

ze statnich obligaci.

Nasledujici tabulka 1 znazmije vzajemny vztah vySe uvedenych pojeti naklad
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Tabulka 1: Z&kladni charakteristiky finamho, hodnotového a ekonomického pojeti ndklad

Pojeti naklada

Finanéni

Hodnotové

Ekonomické

Vztah k subsystému

ucetnictvi

Finareni (&etnictvi

Nakladové &etnictvi

Wetnictvi pro

rozhodovani

Vztah k zobrazované

realigt

» Zobrazeni transakce
v parametrech, které
platily, kdyz se

uskute€nila

Zobrazeni transakce
v parametrech, které

by platily
Vv souwasnosti

Zobrazeni transakce
formou porovnani

S jinou v tvahu
prichazejici

alternativou

Vztah k vyjadeni

zisku

Zisk je méfen na
principu zachovani
finanéniho kapitalu
v nominalni vysi.
Podle tohoto pojeti
podnik dosahuje
zisku, pokud jeho
vlastni finagné
vyjadieny kapital na
konci obdobi je vyss
nez na zé&atku
obdobi.

Zisk je mefen na
principu tzv. ¥cného
zachovani kapitélu.
Podle tohoto pojeti
podnik dosahuje
zisku, az kdyz se
podd&i reprodukovat
vlastni kapital
meteny (a oceény)
vyrobni kapacitou
nebo kapacitou
podnikatelské

éinnosti.

Zisk je nefen na
principu tzv. ¥cného
zachovani kapitalu,
piicemz jeho Grove
se dale snizuje

0 oportunitni naklady
a zvysuje se

o pripadné

oportunitni vynosy.

Zdroj: [11; 61]
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1.5 Cilovérizeni nakladi

Cilové tizeni naklad je zpisob fizeni naklad, ktery je odliSny od dosudigvazr
pouzivanych nikladovych a vykonovych pr&io Podnik si pi ném uruje jako cil nejen své

vykony, ale také naklady, které mu trh dovoli.

.Nakladové a vykonové propty dosud ¥tSinou davaly informaci o tom, co bude vyrobek
stat. Dilezity rozdil u koncepce ciléwnakladovéhorizeni speiva v tom, Ze rozhodujici
otdzka te’ zni: kolik vyrobek smi stat. Je-li prodejni cenpodnicich stanovena na zakéad
stavajicich podnikovych nakladpotom ¥tSinou vychazilis vysoka a vede nuirke ztrag
konkurenceschopnosti. Proto japonsti podnikatek® jarvni vyvinuli cilo¥ naladovérizeni,
které voli jiny postup /b stanoveni naklail Nejprve se stanovi cena pozadovana trhem.
Potom uri podniky cilovy zisk. Diferenci mezi cenou pozZzadou na trhu a cilovym ziskem
predstavujecastka, ktera byva ozdavana jako ,pipustné naklady”. Cilové naklady neboli
pripustné naklady leziétsinou nize, nez standardni naklady, které vznikajizaklad
minulych zkuSenosti a technologii v podnicich. aéydosahlo cilovych nakladmusi byt
néklady systematicky sniZzovanyspbenim strategickéhdizeni naklad, a to s ohledem na

inovaci a zlepsené vyrobni procesj6; 336]

Cilovétizeni naklad pini ti zakladni funkce:

» Zamefeni se na trh — cilové naklady séuwjr z poZzadavik zdkaznik.

* Provadni vnitinich zmén — jestlize ma podnik obstat v konkurenci, musivpst zrnény
v technologii a ve vyrobnich procesech.

e Zajisteni zisku — vySe ceny je omezena naklady, které ldge/erh.

Pti zavadni cilovéhorizeni naklad v podniku by ngla byt podle dodrzena tita navaznost
nasledujicich krok [6]
» Trzni cena

Je Zadouci flibézre zjistovat, jaké ceny chifi zakaznici platit za vyrobky nebo sluzby.

» PoZadavky z&kaznila
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Prizkumem trhu se zjiSije, jaké parametry vyrolikzakaznici pozaduji a jaké detailni
souwdsti maji vyrobky obsahovat. Na zaklattchto informaci je pak mozné vytkib

koncepci vyrobK.

Ur¢eni cilovych nakladi

Na zaklad obou gredchozich krok se provede hruby odhad nakiad/ dalSim kroku se
objasiuje, v jaké cenové hladine schopen nabizet stejny vyrobek nejlepsi konkure
Tim se zjisti dosaziteln& trzni cena, od které de&te planovany zisk a vysledkem je
vySe dovolenych ifpustnych naklatl Tyto piipustné néklady podnik odte od svych
zjistenych standardnich nakladimz zjisti, o kolik musi naklady sniZit.

Snizeni nakladi

Moznosti snizeni naklad v podnicich je celarada. Naklady by se &y snizit

v paatetnich fazich vyvoje vyrobku. Dale se daji nakladyzgrzlepSenim nakladove
struktury v jednotlivych funénich oblastech. Jednou z moZnosti je ioptimalizace
vyrobkovych naklad v dalSich fazich vyroby. Ke sniZzeni naklachtiZze rispst takeé

volba co nejvhod¥jSi metodytizeni naklad.

Plany na opafeni

Tyto plany jsou sestavovany pro jednotlivé odfmnostni oblasti a slouzi k dosazeni
cilovych néklad a odstra#ni vicenaklad. Velky prostor pro Uspory nakladie ve
vyvojové a konstrubni oblasti — pouzivani normovanych tdilUpravy konstrukce,
ceno¥ vyhodrgjSi material, minimalizace odpadu apod. Velké mainpro snizeni
nakladi jsou také v oblasti ndkupu — racionalizace nakuprgrocesu, redukce obalu,
optimalizace dopravy. V oblasti vyroby je moznéduieovatcekaci doby, optimalizovat

vyrobni proces, snizit mnozstvi zmétkpod.

1.6 Diléi zawr

Tato cast prace je zakhena na objagmi pojmu naklad na obecné urovni. Naklad jako

zakladni kategorie manazerskéhtetiictvi je dan do souvislosti s dalSimi ekonomioky

kategoriemi, jako jsou hospodarnostjniost, efektivnost, solventnost a likvidita. Rdndi

Mriviw s

finantniho. ManaZerskeé ¢étnictvi vyZaduje mnohem vice informaci o nakladgak pro
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fizeni ekonomickych procés tak pro rozhodovani o budoucich variantach vyvadja
zobrazeni naklad v Geetnictvi ma vliv také zjsob vyjadeni a oceéni nakladi, ktery se
projevuje v trojim pojeti naklad— finartnim, hodnotovém a ekonomickém. Vychodiskem
pro manazerskécetnictvi je pra¥ hodnotove a ekonomické pojeti naklay sowasné doé,
kdy podniky ¢eli dopadm hospodéské krize a snazi se obstat v konkdrdm prostedi,
nabyva na vyznamu tzv. cilov&zeni naklad. Je to metoda vyvinuta v Japonskii,které se

pii stanoveni nakladvychazi z ceny pozadované trhem.

23



2 KLASIFIKACE NAKLAD U

Zakladni podminkou pro efektiviizeni naklad je jejich rozlenéni do utitych stejnorodych
skupin. Totoglenéni by mélo odpovidat padebadm managementti fizeni podniku. Krél [11]
se zamiiuje na d¢ sféry ¢lenéni nakladi. V prvni sfée jsou zahrnut&lenéni dilezita pro
fizeni procesu, jehoz zakladni parametry jsou jied&at sem:

» druhovéclereni nékladt,

* (celovécleneni nakladi,

* ¢lenéni nakladi podle odpowdnosti,

* kalkulani ¢lereni.

Druha sféra se zaffuje na c¢lereni, ktera maji vyznam pro rozhodovani o budoucich
variantach podnikani:

» ¢lereni ndkladi podle zavislosti na objemu vykén

» ¢lereni na relevantni a irelevantni naklady,

e oportunitni naklady,

* néaklady vazané k rozhodnuti.

2.1 Druhové ¢lenéni naklada

Druhové ¢lenéni nakladi pati mezi zakladnicleréni a znamena jejich shromédvani do
stejnorodych skupin spojenych¢ianosti jednotlivych vyrobnich faktor(prace, material,
investini majetek). Dle Synka [13] séitom za zakladni nakladové druhy povaZzuiji:

» spoteba surovin a materiélu, paliv a energie a provekitek,

» odpisy budov, strdj, vyrobniho z&zeni, nastrdgj, nehmotného investiiho majetku,

* mzdové a ostatni osobni naklady (platy, mzdy, m@wsocialni a zdravotni pojist),

« finan¢ni naklady (pojistné, placené uroky, poplatky),

* naklady a externi sluzby (opravy a udrzovani, nagndopravné, cestovné).

Tyto vstupujici nakladové druhy jsou charakterigicnasledujicimi femi zakladnimi
vlastnostmi. Z hlediska zobrazeni jsou druheynaloZzené nakladgrvotni, coZ znamena, Ze

se redmétem zobrazeni stavaji hnedi pvém vstupu do podniku na jeho hkamivazl
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s okolim. Jednd& se o nakladyterni, vznikajici spatbou vyrobk, praci nebo sluzeb jinych
subjekfi. Jsou také povazovany za naklaggdnoduché jelikoz je z hlediska Urown

podnikovéhaizeni nelze rozliSit na jednodusSsi slozky, ze kderge skladaji.

Podrobrjsi druhovéclenéni nakladi se pouziva ve vykazech zishk ztrat nebo vdiovych
osnovach. Takovétoleneéni naklad je dilezité také pro finatni (Cetnictvi i pro finakni
a dalsi jiné analyzy, jako n#klad analyza déich nakladovosti, vyget zisku, ukazatele

hodnoty gidané zpracovanim a jiné.

2.2 Ugelovédlenéni nakladi

Ucelové¢leneni néklad vychazi z kontroly hospodarnosti vynalozenych adkl Umoziuje
tedy zjistit, zda se v podniku naklady spoeebo naopakigkratuji. Strukturalizace &¢elového
¢leréni probiha vitznych darovnich obnaSejicich tbenéni nakladi do relativie Sirokych
okruhi raznych vyrobnich neboli hlavnich podnikatelskyghnosti a dale také podrofgi

¢lereéni podle jednotlivych opera¢i aktivit podniku.
2.2.1 Naklady technologické a naklady na obsluhu #izeni

Tyto naklady se déle rétenuji z hlediskatizeni hospodarnosti do nasledujicich dvou skupin

podle jejich zakladniho vztahutknnosti, operacéi aktivité:

* néaklady technologické— skupina naklad bezprostdre vyvolanych technologii dané

operace¢innostici aktivity (nap. spoteba papiru v hlavni tiskské vyrolg),

 naklady na obsluhu arizeni prislusné ¢innosti — naklady vynalozené zacélem
vytvoieni, zajisni a udrzeni podminek racionalnihailmthu ugité ¢innosti (nap. plat

ministra, naklad na ostleni tiskarny)
2.2.2 Naklady jednicové a rezijni

Obecné rodereni ndkladi na technologické a na obsluhtizeni jsou vychozim bodem pro

stanoveni konkrétniho nakladového Uukolu jednotlivynakladovych slozek. WtSiny
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technologickych naklad vychézi stanoveni nakladového Ukolu z jejich beggedniho

vztahu k utitému vykonu, ktery je vysledkem konkrétni operaoenostici aktivity.

Jednicové nakladyse eviduji v konkrétnich samostatnych polozkactvazt@ahu ke zvolené
jednici vykoni. Souvisi tedy s konkrétnim vykonem (vyrobkem), ofehvyroba probiha
v daném utvaru. Jejich materialnim zakladem jsokladdy technologické. Hospodarnost
téchto néklad je rizena po linii vykod, tzn., Ze ukol se stanovuje na vykon a nasledn
probihd kontrola pkni vykoni. Jednicové naklady jsou ve vztahu k objemu vykon
variabilni. NejtypétejSimi jednicovymi naklady jsou jednicové mzdy arjexabvy material.

Z&kladnim hodnotovym inforndaim néstrojem jejictiizeni jsou kalkulace naklad

Rezijni ndklady jsou vykazovany v souhrnnych poloZzkach a souwvigirsbou jako celkem.
Jejich ekonomickym zakladem jsou naklady na obslatiizeni gislusnécinnosti. Tyto
naklady jsou pouze ramcévovlivnény rozsahemcinnosti, které zabezpaji prab¢h
technologického procesu. Nékladovy ukeéchto naklad byva obvykle stanovovan na
z&klad souhrnnych limii nebo normatitr za utité ¢asoveé obdobi nebo praqupokladany
celkovy objem vykof za obdobi. Ve vztahu k vykém jsou tyto naklady fgvazre fixni.

V rozlozZeni podle funkce v procesu tvorby vykose vykazuji jako rezie naklady vyrobni
(provozni), zasobovani materidlem, néklady prodejpravni naklady a dale také néklady, u
kterych neni dole nefitelny vykon. Zakladnim hodnotovym nastrojem jejiéizeni je
rozpaet rezijnich naklail

2.3 Clenéni nakladi podle odpowdnosti

Jedna se v podstab tridéni nakladi podle vnitropodnikovych uatvar(stedisek), ve kterych
dana operace probiha a jejichZz pracovnici odpovidaracionalni vynaloZzeni nakiagebo

zhodnoceni naklad
2.3.1 Odpovédnostni s¥edisko

Vnitropodnikové atvary, kterym jsoufipazovany naklady odpé&unosti, jsou ozngmvany
jako odpo¥dnostni gtediska. V praxi se n&hsEji  vyskytuji nasledujici typy

odpowdnostnich sedisek: nadkladove, vynosoveé a ziskove.
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Nakladové stedisko je stedisko, u kterého se sleduje rozdil mezi nakladgymstenymi

planem a skutm¢ dosazenymi naklady. Jedna se o nejniz$i orgamizatvar fungujici

v ramci ziskoveého stdiska. Jednotlivym pracovrikn tohoto stediska se stanovi rozfty

ovlivnitelnych naklad, které jsou pednetem kontroly. Kontrola takovychto rozgt se pak

obvykle provadi déma zmisoby. [11]

e Srovnanim skuta¢ vynalozenych naklads pevnym rozpgem.
Jedna se o specificky postup pouzivany zejménagaigi Utvary spravniho charakteru,
jejichZ aktivity nelze vyjatit metitelnymi jednotkami.

e Porovnanim skutmych naklad s gredem stanovenymi roz{imvanymi naklady, které
jsou grepaiteny na skutény vykon daného stdiska.
Tento postup je charakteristicky prdestiska s kvantifikovatelnymi aktivitami figemz
prepaiet nakladoveho ukolu na skuabg objem aktivity Ize provad dvojim zpisobem.
Pfi prvnim zpisobu se fepciitavaji pouze variabilni naklady vztahované k jedao
metitelné aktivity a fixni naklady Utvaru jsou uznamga Grovni stanoveného limitu.
Jednotlivym Gtvaim je tedy nakladovy ukoliélen bul’ kalkulaci jednicovych naklad
prepaitenou skutenym objemem vykoin, nebo variantnim rozgtem rezijnich naklatl
Takovyto zpisob stanoveni ndkladového ukolu je typicky fimeni hierarchicky nizSich
nakladovych sedisek, jez jsou zatena na hospodarné sgii jednoznané zadanych
Ukoti.
Predmétem gepaitu mohou byt také veSkeré nakladyesiiska. V takovémto ifpact
byva nékladovy ukol Utvaru dan pro jednicové naklacu rezijnich nakladje stanoven
formou pevného rozptu lineard prepaiteného na skutey objem aktivity. Tento
zpasob stanoveni nékladového ukolu je typicky pti@eni hierarchicky vySSich

nakladovych sedisek, jejichz aktivity jsou zatfeny na ¥tSi objemy vykoq.

Vynosové stedisko svou ¢innosti ovliviiuje zejména vySi vynds z prodeje, tzn., Ze je
primarre orientované na maximalni objem prodeje. Pracovakwvychto sedisek tak usiluji

nejen o #ist vynos z prodeje, ale i o usporu ovlivnitelnych (zejméeajnich) naklad.

Doyle charakterizuje vynosovératlisko jako Utvar, ve kterém:se sice vystupy &

v pereznich jednotkach, ale bez polugriradit vstupy (nafiklad vydaje nebo néklady) k
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temto vystupm. Skutény objem trzeb nebo uz@mnych zakazek se péfuje s rozpotem:
[5; 143]

Ziskové stedisko je chapano jako samostatriospodé#ci Gtvar, ktery ma své vlastni
naklady a vynosy a zjiije se u sho vysledek hospodeni. Jeho zakladni vlastnosti je, ze
jeho vedouci odpovidaji jak za naklady, tak i zaogy vynaloZené ve vztahu k&simu
okoli podniku, k¢emuz musi mit ifisluSnou pravomoc ovladainitele pisobici na naklady
prodanych vykoti a vynosy z prodeje. V naSich podminkéach je éanano jako hospodské

stredisko.

V n¢kterych organizacich se objevuji pokusy vytiva ndkladovych a vynosovychistisek

plnohodnotna ziskovaisdiska, aniz by pro to byly vytveny podminky. Podle Doylea [5]

musi byt pro vytvéeni ziskového gediska splany dw zakladni podminky:

» stredisko musi mit k dispozici petoné informace, aby mohlo vz4jetnporovnavat
naklady a vynosy,

e musi existovat objektivni prasidky pro néteni toho, jak efektivh manaz#& provadiji

porovnani naklaila vynos.

Vytvoreni ziskovych sedisek za situace, kdy nebudou tyto podminky&pylnmize vést k
tomu, Ze jednotliva ziskova istiska v rdmci organizace &eu mezi s sebou soujie

0 dosaZeni co nejvyssiho zisku bez ohledu na wkleelé organizace.
2.3.2 Druhotné naklady

.Druhotné néklady vznikaji spétbou vnitropodnikovych vykén(nap”. vyroba pary
a elektrické energie pro vlastni spelbu, vyroba néadi atd.); jsou to interni naklady, které
maji komplexni charakter (daji se rozlozit navpdni nakladové druhy). Projevuji se aZ p
zUctovani naklad podle stedisek.“[13; 74]

Pro fizeni odpowdnostnich sedisek je dlezité zachyceni koopefiaich vazeb mezi nimi
a ukeni odpo¥dnosti za vysledek wt¢h vykor, které jsou spodebovavany uvnitpodniku.
Predpoklady pro to jsou:

* vyjadreni a kvantifikace nakladeéchto stedisek na z&kladvymezeni jejicttinnosti,

e urceni dikich vykoni predavanych jinym gediskam,
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e ocereéni vykomi pomoci tzv. vnitropodnikovych cen.

Pti predavani vykot jinému stedisku vznikaji odebirajicimuiedisku tzv. interni naklady.
Jejich vySe se stanovi jako sou vykoni a jejich vnitropodnikového oceéni. Jsou to
néklady druhotné, protoZe z hlediska podniku sgepiaa vstupu podruhé. Poprvé se jiz
projevily na vstupu sediska, které vykonipdava. Zarove jde o naklady slozené, nabfe
mozné je rozdit na jednotlivé nakladové druhy, kterérestisko i provedeni vykonu

spotebovalo.

Hodnotovéfizeni stedisek vyrazé zavisi na zpsobu, jakym jsou oceény jejich vykony,

tzn., na uplaténi tzv. vnitropodnikovych (fedacich) cen. Vnitropodnikova cena neznamena

aplikovani trznich vztah uvnitt podniku, ale je nastrojem odpminostnihofizeni. Jeho

hlavnim cilem je koordinace vztahu uwnipodniku tak, aby byly optimatn splrény

podnikové cile. Z tohoto hlavniho cile vyplyvajinkce, které by rly vnitropodnikové ceny

plnit:

» motivace pracovnikstredisek k rozhodnutim efektivnim prdeddisko, ale i podnik jako
celek,

*  mgetitko cinnosti stediska,

e odraz Urova pravomoci a odpaddnosti stediska, ato ve vertikdlnich vztazich
(nadiizenost a paddzenost), ive vztazich horizontalnich (koogeia vazby mezi
stredisky).

Pri stanoveni vnitropodnikovych cen se musi vzdy agzeht z pedem stanovenych podminek

provadni ocaiovanécinnosti. Proto se v praxi upfatji raizné typy vnitropodnikovych cen:

* Vnitropodnikova cena s pFipoétenim ziskoveé girazky
Tato cena je stanovena na vySSi Urovni, nez jdedegm stanovené naklady vykonu.
Pouziva se pro oceéni finalnich vykor, které se fevazre prodavaji mimo podnik. Jeji
pouZiti je vhodné vifpadech, kdy #edisko ma pravomoc ovlivnit objem a sortiment
svych vykori, tedy zejména u ziskovychistlisek.

* Vnitropodnikova cena odvozend z Urova trzni ceny
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Tato cena umaije bezprosedre srovnavat efektivnost vykonuistliska s vykony
konkurertnich podniki. Jeji vyuZiti je omezeno na uUtvary, které majiokgs Grove
pravomoci a odpadnosti.

Vnitropodnikova cena na urovni plnych s¥ediskovych nakladi

Slouzi jako nastroj orientaceiatiska na zvySovani objemu vykgnpiipadré na
efektivni znény sortimentu. Sedisko, které zvysi objem provéd/ch vykori, zrealizuje
tzv. objemovou odchylku diky lepSimu vyuZiti kapgveho z&zeni. Stejného efektu
ale mize dosahnout i vifpac, Ze se bude orientovat na prosddvykoni, které mu
zajisti vysSi sediskovy vynos nez skuieé naklady, které vykon vyzaduje. Tento typ
ceny secasto vyuziva p tizeni nakladovych stdisek tzv. vysSiho typu, coZ jsou
strediska s SirSim rozsahem pravomoci a odgousti. Stediska by mila ovliviiovat
nejen skuténou vysi vynalozenych nakladale i objem, fipadré sortiment provéaghych
vykond.

Vnitropodnikova cena na urovni variabilnich néklada

Tato cena se vyuzivargdevsim u nakladeéviizenych giedisek, ktera maji direktivn
vyjadiené Ukolya jsou proto orientovana na jejich usporné ¢pin Hospodarnost
strediska se &Sinou hodnoti odden¢ v oblasti jednicovych a rezijnich néktad
U jednicovych naklail se jako nastroj vyuziva operativni a zakladni kkke, pomoci
které se naklady hodnoti ve vztahu k pravdan vykonmim. Jako nastroj kontroly

rezijnich naklad se vyuziva rozpset rezijnich naklagl

2.4 Kalkula ¢&ni ¢élenéni nakladu

Kalkulagnim ¢lenénim naklad se rozumi pifazovani naklatl k vykonu (vyrobku nebo

podnikové sluz®) ¢i jeho casti. Jedna se také o zvlastni tyeldvého cleréni nakladi,

jelikoz se na & do ukité miry vztahuji ivahy o stanoveni nakladovéholukwo kontrolu

hospodarnosti jednicovych a rezijnich nakladajise€ni tchto uloh realnymi informacemi

¢ini toto ¢leréni jednim z nejsloZifSich \ibec, protoZze podnikatelsky proces je slozZity

systém sérioy iparalel fazenych procds s ugitym poitem bezprosednich, ale

i zprostedkovanych vazeb k danému vykoniir&zeni nakladl ¢cinnosti na ufity vykon je

tedy potom spiSe zalezitosti modelového zjednoduteadrazejiciho realitu v piné vysi.
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Z hlediska picinnych vazeb néklad k vykonu a péetrg technickych moZnostifgazeni

nékladi konkrétnimu vykonu lIze tyto naklady ra#itldo dvou skupin. [11]

*  P¥imé naklady
Jedna se o naklady bezptesirt a pitikazre souvisejici s konkrétnim druhem vykonu.
Spoteba &chto naklad je na kalkulani jednici gimo a fesre zjistitelna. Do této
skupiny naklad tedy pati témet vSechny jednicové naklady vyvolané nejen konknétni
druhem vykonu, ale ifffmo jeho jednotkou. K vykamm Ize také fimo pritadit i naklady
rezijni, které s uwitym vykonem (vyrobkem) iimo souvisi. Hkladem &chto naklad
muze byt spaeba materialu, ze kterého se vyrabi jedeityvyrobek.

* Neprimé naklady
Jedna se o nakladytipluSejici vice vykoim (objekfim), které se &mto vykorim
piifazuji pomoci nefmych pa@etné technickych postup Frikladem €chto naklad je
nap@. odpis vyrobniho zé&eni, na kterém je realizovdna vyroba &mii pro vice

vyrobki.

2.5 Clenéni nakladi z hlediska po¥eb rozhodovani

Na rozdil od pedchozichkcleréni néklad, vyuzivanych pedevsim wudéimi pracovniky pro
fizeni podnikatelskych proagsse zde jedna deréni nakladi dalezita pro zhodnoceni
budoucich variant podnikani. Jsou obsahem mana&erskietnictvi orientujiciho se

predevsim na informace pro rozhodovani.
2.5.1 Clenéni nakladi podle zavislosti na objemu vykoi

Toto ¢lereéni zahrnuje d¥ zakladni skupiny naklaid

Fixni naklady

Jsou néklady, jejichz vySe se seé¢mamu objemu vyroby ne#émi. Vyjadtuji tedy spatebu
takovych slozek vyrobnich faktir které musi byt v podniku k dispozici vzdy, ayroba
probih&ci nikoli. Jedna se tedy o tzv. kapacitni ndkladyotgné patebou zajid&tni podminek
efektivniho péibéhu reprodukniho procesu. Jejich zma se projevuje skokem, ato jak
v absolutni vysi, tak i podilem na jednotku vykordie Krale [11] existuji d¥ skupiny

fixnich nakladh:

31



Umrtvené (utopené) fixni naklady

Jde o néklady vynakladané mnohdy degted zahajenim vlastniho podnikatelského
procesu, kdy jeieba realizovat dita investéni rozhodnuti. Pro tyto naklady je
charakteristické, Ze jejich celkovou vySi nelze ianit v prabéhu podnikatelského
procesu ani omezenim jeho intenzity. Jedinou variajejich snizeni je ogaé pasobici
investeni rozhodnuti (nap prodej strojniho Zézeni). Rikladem &chto naklad jsou
odpisy fixnich aktiv.

Vyhnutelné fixni nalady

Tyto néklady vznikaji v tisledku zaji&ni kapacitnich podminek.i&elnym sniZzenim
kapacity lze takovéto naklady omezit. Na rozdilutdpenych fixnich nakladjsou tyto
nakladycasow tésngji spojeny s vydaji nutnymi na jejich Uhradu. Jejirikladem jsou

casové mzdy mistrnebo naklady na vytépi hal.

Variabilni naklady

Jsou to naklady, které seémi v zavislosti na zgmach objemu vyroby (vykonu).
Charakteristickym znakentdhto naklad je, ze musi byt opakovarvynakladany na
kazdou dalSi jednotku objemu. Tyto naklady se gt ¢leni podle jejich pibehu. [13],
[2]

Proporcionalni naklady

Tvori nejdilezit¢jSi a nejlépe kvantifikovatelnou s@ast variabilnich naklad Jde
o naklady konstantni, vyvolané jednotkou vykonyicBeznmgna se tedy projevujefimo
ameérné se zmdnou objemu vykonu (vyroby). Jsou to veSkeré naklggnicové aty
rezijni, které jsou ovlivény stupgm vyuziti kapacity. Jejichifkladem jecast naklad
na opravy auta, vyvolana ujetymi kilometry.

Podproporcionalni naklady

Jedna se o smiSené naklady, které ve své abseoliinfostou pomaleji nez stoupajici
objem vykonu a jejich @imérny podil na jednotku produkce tedy klesa. Jejiiikladem
mohou byt naklady na opravy strojniho tizani ve vztahu k pou na &m

vyprodukovanych vyrobk
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* Nadproporcionalni naklady
Tyto néklady rostou rychlejSim tempem, nez jakymzsgSuje objem vykoin Jejich
vznik vSak neni §liS ¢asty. Rikladem €chto naklad je zvySujici se spsba pohonnych
hmot @i zvySeni rychlosti dopravniho vykonu, a tim tedyZzeni jehatasu.

Moznost kvantifikace fixnich a variabilnich nakieg zakladentady metod a postup které
umo#iuji sestavovani podnikovych pkénkalkulovani nakladl vykoni nebo rozp&tovani
rezie. Takovatoclenéni nakladi umozuji reSenitady rozhodovacich Uloh sf@ajicich

v otazce, jak zrna objemu vykod ovlivni vysSi naklad, vynosi a z toho plynouciho zisku.
Pro teSeni &chto uUloh je rozhodujici kvantifikace a analyza.tbodu zvratu (bodu
vyrovnani), coz je objem prodanych vykompii kterém dosaZzené vynosy uhradi veSkeré
vynaloZené naklady. Jednd se tedy o takové mnogsidukce, fi kterém nevznika ani zisk
ani ztrata a firm se tak pi této produkci trzby vyrovnavaji s naklady.

Fixni naklady jsou vynalozeny pro zafist vyroby a prodeje vykonu jako celku a jejich
navratnost je zaji8ha az konkrétnim mnozstvim prodanych vykoKritériem ziskovosti
a efektivnosti prodeje vykdinje marze, neboli kryci pispévek na Uhradu fixnich naklad
a zisku, pedstavujici rozdil mezi jednotkovou cenou a projpo@nimi naklady vykonu.
Bod zvratu pak tedyipdstavuje podil vyjadijici, kolik jednotlivych marzi pokryje celkovou
vySi fixnich naklad. [13;130]

q=—" (1)

kde:

g — mnozstvi vyrobenych a prodanych vyrbbk

F — fixni naklady

p — cena za jednotku (cena vyrobku)

b — variabilni ndklady na jednotku (na jeden vyikgbe

2.5.2 Relevantni a irelevantni naklady

Toto ¢lenéni nakladi vytvari rovréz informani podklad pro rozhodovani o budoucich

pergznich tocich. Rozhodovani je zalozeno n&tém odhadu budoucich hodnot naklad
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a vynos zvazovanych variant. Pro porovnatelnastto variant je dlezité posoudit, které

z nékladh budou utitou variantou ovliviny a které ne.

Relevantni naklady

Jsou naklady iezité z hlediska daného rozhodnuti, protoZze s#&inpodle fiznych
uskuté&nénych alternativ, které fixhézeji v ivahu. Jedna se o naklady ovlivnitela@yn
rozhodnutim.

Zvlastni formou &chto néklad jsou naklady rozdilové, vyjadjici rozdil ged zamyslenou

Zmeénou a po ni.

Irelevantni naklady
Z hlediska witého rozhodnuti jsou tyto naklady rigefité, jelikoz Astavaji i uplatreni

urcitého rozhodnuti nezénény, pog. jsou ve vSech alternativach daného rozhodnytiéste
2.5.3 Oportunitni naklady

Oportunitni naklady nebolinaklady uslé prilezitosti nejsou ekonomické zdroje, které maji
byt v budoucnu reatn vynaloZeny, ale jedna se o fiktivni naklady zateZena Uvaze
omezenosti ekonomickych zdégjtedy Ze vydej majetku v jedné podnikatelské dtktiv
zamezuje jeho vyuZiti jinym, alternativnim tmobem. PRedstavuji tedy uslé vynosy
z prileZitosti, ktera nemohla byt realizovanaikinému vyuziti omezenych zdnbj Oproti
tomu oportunitni vynosyipdstavuji naklady, kterym se podnik vyhyba timnéaskuténuje

urcitou alternativu dalSiho vyvoje.

Tyto naklady se uplatuji pri optimalizatnich sortimentnich rozhodnutich, kdy je podnik
omezen ve zdrojich swénnosti. Mohou tak ovliitovat chovani pracovnikodpowdnostnich
stredisek formou kalkutmiho najemného nebo kalkdidch aroki. Kalkulatni aroky jako
oportunitni veltiny vznikaji v gipac, Ze stedisko vaze neldénnoucast aktiv, za jejichz vysi

odpovida, v zasobach materialu, nedalem@ vyroby, vyrobk a pohledavek.
2.5.4 Naklady vazané k rozhodnuti

Jedna se o néklady, které na zaklabwasnych rozhodnuti vzniknou az v budoucnosti.

Spojeny jsou zejména s vyvojem a technologicki@8enim vyrobk, které podstatnym
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zpisobem pedukuji budouci Urové nakladi pii jejich vyrobs. Tyto néklady¢ini ve
vyvojové a pipravné fazi vyrobk 80 — 85 % celkovych nakladvynalozenych v souvislosti

s produktem za dobu jeho Zivotnosti.

2.6 Dil¢i zawr

Manazerské d&etnictvi vyZzaduje pro spémi své udlohy Siroké spektrum informaci
o nakladech. Tato kapitola je proto z#tama natlenéni nakladi podle Gznych kritérii, ktera
by me¢la odrazet paeby konkrétniho podniku v oblagtzeni naklad. Riznacleréni naklad
jsou zde rozélena do dvou velkych skupin, a to ve vztahtizenému procesu. Prvni skupina
se zamifuje na proces, o jehoZ parametrech jiz bylo rozbtwlnve druhé skupéjsou pak
takova ¢leréni nakladi, kterd maji usnadnit rozhodovani o budoucim proaesbo jeho
¢astech. K tradnim ¢lenénim nakladm paticim do prvni skupiny siadi druhové adelové
¢leréni. Odpovdnostniclenéni naklad je Uzce svazano s organimastrukturou podniku, ve
které je mozné rozlisitizné typy stedisek.Cleneni nakladi vyuzivana jako podklad pro
rozhodovani o budoucnosti vychazeji z odhadovamditiadi budoucich moznych variant.
Aby bylo mozné varianty porovnat, jetldzité oddlit relevantni a irelevantni naklady.
Clereéni naklad: na fixni a variabilni je mozné it do obou velkych skupin, nebma
vyznam profizeni nejen jiz daného procesu, ale ipro rozhodiowébudoucim pibehu

podnikatelského procesu.
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3 VYMEZENI ZAKAZKOVE VYROBY

Z&kladnim rysem zakazkové vyroby je z#temi na objektcinnosti podniku, kterym je
zakazka. Zakazka ime mit podobu zhotoveni diteho produktu, provedeni vykonu nebo

poskytnuti sluzby.

.Zakazkova vyroba pat obecw k typu vyroby ,X“ (mnoho polozek nakupu, #@nradné
meziprodukty, az nekodf® mnoho finalni produkce) nebo ,Y* (malo poloZzek npy, Zadné

meziprodukty, az nekod®@ mnoho finalni produkce).[14]

3.1 Sledovani zakazky jako sotast systémurizeni vyroby

Sledovani zakazky od jejiho zadani az po jeji zaali Uzce souvisi g@dmetem cinnosti
podniku, se sloZitosti provedeni, délkou trvanijm@ma u sednich a ¥tSich firem, jejichz
vyroba ma zakazkovy charakter, je mozné sledovéityustandardni postup realizovani

zakazky.

Po obdrzeni poptavky od zéakaznika vypracuje firmhidku. Sotasti nabidky je icena
zakazky, ktera je ve&Sich firmach vadzana na technickotippavu vyroby a operativni
kalkulace. Pokud firma v nabidkovérfizeni uspje, obdrzi od zakaznika zavaznou
objednavku. Po upsréni predpokladanych dodavek, praci a sluzeb nasledujgipags
vétSich zakazek zpracovani konsttnich a technologickych podkladk dané zakazce
a zajiséni zdroji pofrebnych pro jeji realizaci. Bieh realizace zakazky je sledovan
v souladu s inform@mim systémem pouzivanym v dané fismtzn. je evidovan pohyb
materialu, rozpracovanych komponierd prace odvedené na dané zakazce. Po dekdn
zakazky dochazi k jejimui@dani zakaznikovi, podgisn predavacich dokumeita k
vyfakturovani ukotené zakéazky. U&Siny zakazek ma jejich realizator povinnost zaji&at
Zarweni a pozartni servis, takZze ipo jejich ukdeni jsou sledovany naklady naigadné

reklamace a servisni opravy.
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Rada podnil zabyvajicich se zakazkovou vyrobou pouZiva tzejgitovéiizeni. Vzdy je
tieba utit prioritu jednotlivych projeki a zpisob, jakym jim budou fjidélovany kapacity.
Zakazkova vyroba klade velké pozadavky na multitimost pouzivanych z&eni. Neméé#

dulezita je i univerzalnost pracovriikkteri by meli zvladat rekolik odliSnych dovednosti.

fizeni vyroby povazovan vyrobnfigaz. Vyrobni pikaz miZze byt vystaven na celou zakazku
nebo na jeji jednotlivé soasti. Obsahuje informace o stavu vyrobnilitkgeu (gipraveno,
rozpracovano, uka®no, odvedeno, apod.), informace o mnoZstvi vyrpléiEh piimych
mezd, materialu a kooperaci. V ramci vyrobnilikgzu se sleduji skuteé naklady, které se

porovnavaji s operativni kalkulaci.

3.2 Kalkula¢ni systém

.Podstata kalkulace spfiva v pesném ufeni veSkerych druh naklad: vstupujicich do
vykonu, vysledke@ehoz je stanoveni takové nabidkové ceny vykomé, jet@kceptovatelna
na trhu”. [ 12; 83]

Kalkulace pini podle Seriny [12] nasledujici ukoly.

* VyuZivaji se jako podklad pro rozhodovani o optimi&kladld sortimentu provathych
vykoni a o zfisobu jejich zabezgeni (ndkup nebo vlastni vyroba).

» Jsou nastrojem pro hodnoceni variantnich cenowyategii.

* Umoziuji zobrazit vztahy mezi odpeésinostnimi vnitropodnikovymi utvary formou
vnitropodnikovych ceng¢imz ovliviiuji chovani pracovnik téchto Utvat tak, aby bylo
v souladu s podnikovymi cili.

* VyuZivaji se jako tllezity podklad pro tvorbu planu nakiadvynodi a zisku.

* Lze je v podniku vyuZit jako nastroj pitzeni hospodarnosti.

e Jsou nastrojem océni stavu a zrny stavu nedokafené vyroby, polotovar hotovych

vyrobkil a jinych aktivovanych vykan

VeSkeré v podniku sestavované kalkulacetitipv. kalkul&ni systém. Kalkulace zahrnuté
v tomto systému izeme dlit podle dvou hledisek: podigasového hlediska a podle rozsahu

zahrnovanych naklad
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3.2.1 Déleni kalkulaci z ¢éasového hlediska

Z hlediska vztahu Kasovému horizontu zpracovani a vyuziti se kalkulditiepodle [2] na

piedkEzné a vysledné.

PredbéZzna kalkulace je sestavovanaipd samotnym zahajenim vyroby, jejim smyslem je
stanovit @ekavanou vysi vlastnich nakkadrykonu. Mize byt sestavena jako prapava,
planova nebo operativni. Prapjova kalkulace stanovuje vySi nakitacpro pedkEzné
posouzeni provamého vykonu. Planova kalkulace se vyuziva pro opaké vykony,
zahrnuje istanoveni technicko-hospis#gch norem. Operativni kalkulace slouzi pro
vyjadieni néklad odpovidajicich aktuéalnim technickym a vyrobnim mpdéakam.

Vysledna kalkulacese sestavuje az po skemi vyroby, pipadré po uplynuti sledovaného
obdobi. Jejim smyslem je &glit skute&n¢ vynaloZzené naklady. Vysledna kalkulace ma velky
vyznam v podnicich, které maji delSi vyrobni cyklugzakéazkovy typ vyroby. Porovnani
skuteénych naklad s nakladovym uUkolem jeStv pribéhu realizace zakazky uminfje
podniku ¢init opateni jak ke sniZzeni naklad tak i k gipadnému dalSimu cenovému

vyjednavani se zakaznikem.
3.2.2 Déleni kalkulaci podle rozsahu zahrnovanych naklad

Podle rozsahu nakladkteré kalkulace zahrnuje, se v ekonomickeé tdadi, [13] rozliSuji

kalkulace uplnych nakldda kalkulace neuplnych naklad

Kalkulace aplnych nékladi obsahuje vSechny naklady, které jsou spojeny shoro
a prodejem uitého vykonu. Nkdy je tato kalkulace oziavana jako absotpi, protoze

vSechny rezijni naklady jsou rozfithny na vSechny vyrobky. Vychodiskem pro tgigani

aplnych néklad je kalkula&ni vzorec. Struktura kalkutaiho vzorce je individualni
zalezitosti kazdého podniku.fiPjeho tvorl® se tSina z podnik opird o nasledujici

vSeobecné schéma tohoto vzorce. [13]
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Ptimy material
Primé mzdy

Ostatni pimé naklady

S .

Vyrobni rezie (provozni rezie)

Vlastni naklady vyroby

5. Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu
6. Odbytové naklady

Uplné vlastni naklady vykonu
7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu

Pro gifazeni nefimych naklad se nejasgji vyuziva tzv. girazkova kalkulace. i této
metod se rezijni néklady rozvrhuji pomoci rezijniirpzky, kterd nize mit podobu
procentualni firdzky nebo sazby néjnych naklad. Pro procentualni ipazku plati

nasledujici vzorec: [2;112]
% prirdzky = neprimé naklady (v K¢) / rozvrhova zakladna (v K&) * 100  (2)

Jako rozvrhova zakladna se ¢agtji pouzivaji gimé mzdy, pimy material, sotet grimych
nékladi. Zakladnim pozadavkem na rozvrhovou zakladnu ¢e,by n€la byt v gicinné

souvislosti s vykonem, na ktery se naklady rozvrhujendla by se wase ninit.

Vyuziti kalkulace Uplnych nakladpiinasi rekteré problémy. Naklady seipazuji kalkulg&ni
jednici na zakladl predpokladaného objemu a struktury vykofPokud se skutay objem
a struktura vykonu |iSi, vznikaji wvidledku existence fixnich nakkadrozdily mezi
skute&nymi a kalkulovanymi naklady. To vede k tomu, Zedity zpisobené zmnami
objemu a sortimentu jsou vykazovany sgates realnymi usporami a@kracenimi naklad.
Pii kalkulaci uplnych néklatl doch&zi v podstatk linearnimu pepaitu fixnich néklad,
takZe vznika dojem, zaést fixnich naklad je vyvolan zn¢nami v objemu vykoi.
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Kalkulace neuplnych néklada vychazi z jednozrémého oddleni fixnich a variabilnich
nékladi. Kalkulovanym vykofim jsou gitazovany pouze variabilni naklady. Fixni naklady
se do kalkulace vykdnnezahrnuji, jsou povazovany za #éddiny celek, ktery je ieba
uhradit z rozdilu mezi vynosy z prodeje a varialinnaklady prodanych vykdin Hlavni
piednosti tohoto typu kalkulace je rozdilnkisbup kftizeni fixnich a variabilnich naklad
Rizeni variabilnich nékladvychazi z nakladového Gkolu stanoveného na je@ningiuje
se na eliminaci odchylek od tohoto UkoRizeni fixnich nékladl je zangteno na optimalni
vyuziti vytvorenych kapacit. Witym problémem u kalkulace neuplnych nakiaatize byt
vymezeni fixnich a variabilnich nékiad Bezprostedni vztah mezi variabilnimi naklady
a kalkul&ni jednici existuje jen u jednicovych nékiacu variabilni rezZie jiz ize byt jeji
kvantifikace problematicka. U fixnich nakiade jejich nernny charakter projevuje spiSe
v kratSichc¢asovych intervalech. Pokud sledujeme jejich dlowhgdvyvoj, projevuje se i u
téchto naklad jejich variabilita. Z tohoto @ivodu je tato kalkulace vyhodna zejméné p
kratkodobéntizeni naklad.

Horvath [7] uvadi jako dalSi systém kalkulace ndkl&alkulaci procesnich nakladi.
»Kalkulace procesnich nakldde nova metoda kalkulace naklgcktera byla vyvinuta podle
sowasnych pozadavik na inny systém kalkulace. Podporuje strategické romkédi
o produktu a produkci a ukazuje na potencial praéiroplizaci podnikovych procésVystai
s tradi'ni kalkulaci druli naklad: a nakladovych sedisek. Pi zavedeni kalkulace
procesnich naklail je nevyhnutelna podrobna analyza, émnan a restrukturalizace uvrit
podniku, nap. kalkulace nakladovychsstdisek a nositélnaklad:.” [7; 100]

Postup pi kalkulaci procesnich nakladzahrnuje podle Horvéatha [7] néasledujici kroky.

» Vytvoreni hypotéz o hlavnich procesech na zaklatborovych procesnich model
dil¢ich plarmi podniku a dalSich dil Tyto hypotézy jsoudezité pro naslednou analyzu
nakladovych sedisek z hlediska diich proces.

* Analyza ¢innosti ditich proceg nakladovych gedisek a fifazeni kapacit a naklad
Zjisténé cinnosti stediska se shrnuji do dith proces, které se nasledrrozcli podle

vztahu k vykoiim nakladového gtdiska na procesy fixni a variabilni.
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 Komprimace na hlavni procesy a zjist ndkladovych sazeb. Jednotlivécdiprocesy
sledovanych nakladovychistisek se spoji do¢kolika méalo hlavnich procés Sazby

procesnich nakladse uti jako podil procesnich naklaé objemu procesu.

Kalkulaci procesnich nakladie mozné vyuzit jako nastroj planovantizeni naklad. Na
zaklad analyzycinnosti nmize odhalit nehospodarné procesy nebo organizdabiny a tim
i potenciélni Uspory. Tato kalkulaceude byt pravidelty zahrnovana do tmiho planu.
Jestlize se ip porovnani skut&ného objemu procesu a skirngch naklad projevi
nedostaujici vytizeni, tak by se takové zgai melo objevit v novém planu naiigti rok.
Jestlize jsou znam@&zné veltiny, které ovliviuji naklady, je mozné naplanovat dlouhodoba

opateni pro sniZzeni ndklédiz v patateinich fazich vyvoje produktu.

3.3 Ucetni evidence zakazkové vyroby

Sledovani zakazkové vyroby ¥etnictvi vychazi z konkrétnich podminek aipbt kazdé
firmy, ktera se zakazkovou vyrobou zabyvédi &tovani zakazkové vyroby mohou nastat
raizné varianty, které vyplyvaji z rozhodnuti firmygkym zmisobem stanovi nasledujici
skute&nosti [3]:

e ¢lenéni provoznich naklad

* vymezeni zasob vlastni vyroby,

e oceilovani zasob vlastni vyroby,

e U¢tovani zasob vlastni vyroby
3.3.1 Clenéni provoznich néakladi

Pro ¢leréni provoznich nakladexistuji v podstatdvé mozné varianty, a to druhowéeneni
a elové ¢leneni. Rozhodujici #tSina firem u nas pouziva druhovtereni, coz je dano
historickym vyvojem. Druhové naklady, které souvsskonkrétni zakazkou, jsou s@sti
celkovych naklad, do vyfakturovani zakazky vSak u ni nejsou vyk§zadédné vynosy. Tim
dochazi k ¥cné nesrovnalosti mezi vynosy a néklady, kter&es¢ prodtovanim zngny
stavu zasob vlastriinnosti do vynos. Nékdy se oznéuji jako tzv. vyprodukované (jest

neprodané) vynosy.
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V pripac Ucelovéhoclereni ndkladi neprochazeji naklady, které souviseji s nedd&onaou
zakazkou vysledkovymidlly, ale &tuji se v ramci rozvahy. Teprve realizované vykaey
Gctuji na vrub néklatl a tyto naklady se poté peémji s vynosy. B tomto ¢lenéni naklad

tedy nedochazi k nesrovnalosti mezi naklady a winos

3.3.2 Vymezeni zasob vlastni vyroby

V zakazkové vyrob se niizeme setkat s nasledujicimi zasobami vlastni vyfb@)y

* nedokorena vyroba,

e polotovary,

e vyrobky.

Nedokonéena vyrobapredstavuje rozpracované vyrobky, které jiz proStitymi vyrobnimi
stupni, ale nejsou &8t hotovym vyrobkem. U nevyrobnicktinnosti jde ¥tSinou
o nedokotené prace.

Polotovary jsou nedokotené produktykteré jsou vysledkem &itého uzaveného vyrobniho
stupré a jsou ukeny k pouziti v dalSim vyrobnim procesu, ale molseutaké samostatn
prodavat.

Vyrobky jsou produkty vlastni vyroby, které jsoweny k prodeji konkrétnim vykam.

Kazdy podnik si musiipsve vyrol vyieSit, kdy zane nedokotena vyroba (rozpracovana
zakazka). Zpravidla se zaczek povazuje provedeni prvni operace na mateli@ie také
musi vyeSit, zda v pibéhu realizace zakazky vznikaji i polotovary nebimm hotové
vyrobky.

3.3.3 Ocaiovani zasob vlastni vyroby

Z&soby vlastni vyroby se aodgi vlastnimi naklady. Podle zdkona &etnictvi [16] se za
vlastni naklady povazujifpmé naklady vynaloZzené na vyrobuigadre i cast nepimych

nakladi, ktera se k vyrabvztahuje.

Vlastnimi naklady se rozumi Buskut&na vySe néklail nebo vySe nakladpodle pouZzitého
zpisobu kalkulace. Podle Vyhlasky 500/2002 Sb. [15]how podniky, které se zabyvaji
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zakazkovou vyrobou, otievat zasoby vlastni vyrobyfinymi néklady, vyrobni rezii a
Vv pripad, Ze vyrobni cyklusigsahuje dvanactésiai, i spravni rezii.

3.3.4 Uétovani zasob vlastni vyroby

Podle Vyhlasky. 500/2002 Sb. [15] dZe podnik dtovat o zasobach vlastni vyroby, stejn
jako o zasobach nakupovanychugpbem A (piibéZzr€) nebo zgisobem B (periodicky).
U zpisobu a se o0 kazdém pohyhtiuje na dtech v &tové tidé 1. Skladova evidence vlastn
je tak ve ¥cném aasovém souladu s evidencgietni. U zgisobu B se nadly Uctové tidy 1
U¢tuje pouze na konci rozvahového dne, ato na zékkdvu zasob podle evidence
0 zasobéach. Zpob B miZze podnik pouZit pouze \ipac, Ze ma zaji$hu piikaznou
evidenci o zasobach tak, aby byl schopentbgru (Eetniho obdobi prokazat jejich stav

zasob vetrg jejich ocerni.
3.4 Dil¢i zawer

Tato ¢ast diplomové prace je zd@mena na vymezeni zakazkové vyroby, jednak z hlediska
fizeni procesu vyroby a jednak z hlediska jejiltetidiho zachyceni. Zakazkova metoda je
typicka pro podniky, které realizuji své vykony maklad individualnich objednavek
zakaznik. Tyto vykony jsou z hlediska nakladové né&rosti odlisSné, proto je vhodné
sledovat jejich naklady odbtbré. Zakladnim podkladem, ktery podrobné rozliSeniladk
umoziuje, je ve ¥tSiné podniki tzv. vyrobni pikaz ¢islo zakazky). Jednotlivé zakazky jsou
zarove i predmstem kalkulace v zavislosti na pouzivaném kalkmien systému. Eetni
evidence zakazkové vyroby v konkrétnim podniku giavia ¢leréni provoznich naklad

vymezeni zasob vlastni vyroby a jejich doeani a dtovani.
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4 CHARAKTERISTIKA SLEDOVANYCH PODNIK U
V NAVAZNOSTI NA SPECIFIKA VYROBY

Tato kapitola charakterizuje &wybrané spoknosti, které se zabyvaji zakazkovou vyrobou.
Ok¢ spole&nosti poskytly patebné materialy, ato jak materidly fgge dostupné, tak
i materidly interni. Ani jedna ze spofeosti vSak nesouhlasila se mj@nim svého
obchodniho jména, ani Zadnych jinych identifikech Udaji. Z toho divodu jsou spoknosti

v dalSim textu ozrimvany jako Spoknost X a Spolkénost Y.

4.1 Spolagnost X

Spole&nost X je akciova spoieost, ktera fisobi zejména v oblasti vystavby, rekonstrukce
a generalnich oprav chladicicé?V pro energetické a fmyslové podniky.

4.1.1 Historie spolafnosti X

Spole&nost byla zaloZzena roku 1992 jako spalest fyzické osoby a o rok pogdnabyla
spolg&nost pravni formy ,spolaost s rdenim omezenym®. V roce 1997 byla spwiest
transformovana na ,akciovou spét®st’. Bchem tchto let prosla spotmost velkym
a dynamickym vyvojem v oblasti swénnosti. Zp@atku byla spolénost specializovana na
velké chladici ¥Ze a provaéhi pouze malych aigdnich oprav a servis. Postdprozstila
své produktové portfolio i na oblast mikrochk&da z&ala realizovat velké opravy a celkové
rekonstrukce, dodavky pohbra technologii. Od roku 1997 sp&hest disponuje vlastnim
konstruknim, vyvojovym a vyzkumnym utvarem. V této dobe také spotmost snazila
maximalré vyjit vsttic zakaznikovi, proto se dalSi jéjhnosti stalo poradenstvi. V roce 1998
zahdjila spolénost svoji¢innost ve vlastnim vyrobnim zavea o ti roky pozdji zalozZila
organiza&ni jednotku také ve Slovenskeé republice, aby gas8voji obchodni pozici na
slovenském trhu. Od roku 2003 vlastni p&hov Moskw, diky které se pod#o expandovat
na vychodni trhy. V roce 2006 spét®st otevela novou kancetdzahrantniho obchodu
v Praze, ktera se kranoblasti Ruska navzantiuje i na oblast Afriky a Asie. Od roku 2007
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je vlastnikem spotmosti jediny akcion& ktery je zarovi predsedou fedstavenstva
a generalninieditelem.

V souwasnosti ma spoteost své pevneé vyrobni, technické a administratzademi, coz ji
umoziuje komplexg zajistit vSechny akce ,na Kli vzdy se zodpo¥dnym a individualnim

piistupem ke kazdému zakaznikovi.

Spole&nost dosahladhem svého fisobeni vyznamnych obchodnich éslpi a zapsala se také
do pod¥domi obchodnich partniefjako seri6zni a spolehlivy partnetigobici jak vCeské
republice ana Slovensku, tak ina zahfaiwh trzich, pedevSim v Rusku, na Ukrain

v Kazachstanu, Srbsku, Polsku, ®#asku, Irdku a Pakistanu.

Vyznamnym strategickym cilem spofosti je stat se lidrem na trzich v rédmci
vychodoevropskeho aistloevropského teritoria a byt také vyznamnym pegimeasijské

a africkécasti s¥ta.
4.1.2 Vyrobni program spole¢nosti

Vyrobni program spol@osti je zansien v prvnifac€ na vystavbwhladicich Wzi. Jedna se
o moderni chladici Z&eni, jejichz oblast pouziti pokryva peby energetického,
petrochemického, strojirenského, metalurgickéhafiaérského pmmyslu. V této oblasti
vyrabi spolénost 3 typy &chto chladicich &Zi, a sice ocelové, betonové a ittersonosiéey

Dale se spolmost zandtuje na vystavbehladicich mikrovézi, jez jsou zaloZeny na principu
vyuziti atmosférického chlazeni a jsou tak ide@hoi chladici systémy vyroben a provozoven
s mensi spoebou vody. V podstatse tedy jedna o lehké chladigize s malymi naroky na

umiseni.

Vyrobni program spolmosti také zahrnuje vyrobwhladicich okruha, vyuZivajicich
principi mokrého chlazeni. Prévchladici systémy s chladicimi okruhy mohou vyufiva
ventilatorové chladici &ze, dale také chladicié¥e s girozenym tahem nebo kombinované
hybridni Wwze. Tyto dodavané sluzby také zahrnuji poradenstvéalizaci v oblasti

technologie a chemické upravy vod.
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Vyrobni ¢innost spolénosti je také v neposlediad zantiena navyrobu suchych chlazeni
a kondenzaci pary odpovidajici trenim v ochrag Zivotniho prostedi a patelke cenow
efektivnino chlazeni. Tento typ chlazeni je Rojmyuzivan v chemickém pmyslu,

petrochemii, ocei&kém ptimyslu, energetice a také v teplarenskych provozech.

DalSi vyznamnou s@ast vyrobniho programu t¥io vyroba strojniho chlazeni jez je
vyuzivano u specialnich aplikaci, u kterych jebta zabez@# chladici okruhy pro
nizkoteplotni chlazeni. Uplatni tohoto typu chlazeni se vyskytuje zejména v gemském

a farmaceutickém pgmyslu a specialni chemii.
4.1.3 Organizaéni usparadani spol€nosti

V cele spolénosti stoji generalriieditel, ktery je zarovepredsedou fedstavenstva a.stibha
podiizenost generalnimiediteli je znazoréna v organizénim schématu vifloze ¢. 1 této
prace. Vyrobni zavod, v jehd@gle stojireditel zavodu, je daldenén na odbory. Organizai
struktura je #ejma ze schématu Wifpze ¢. 2. V pimé podizenostifediteli zavodu je
vykonny teditel, kteryiidi dalSi odborné utvary ve své&igmbnosti. Tato {sobnost je

zachycena ve schématu #ilpze¢. 3.

Z hlediska evidence a vyhodnocovani naklgd spolé€nost X ¢lenéna na dediska, ato

nasledujicim zfisobem:

Ciselnik stedisek spoknosti X

Oznafeni stediska | Nazev dtediska

01SR generalrieditel — spravni rezie

02SR obchodni Usek — Rusko — spravni rezie
03SR obchodni Usek — Evropa — spravni rezie
04SR odbor projekce — spravni rezie

05PN vyroba — fimé naklady

05VR vyroba — vyrobni rezie

05SR vyroba — spravni rezie

07SR ekonomicky Usek — spravni rezie

08SR vyrobni zavod — spravni rezie
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10SR personalni odbor - spravni rezie

13SR obchodni Usek — Asie a Afrika — spravni rezie
14SR odbor marketingu — spravni rezie

16SR odbor realizace — spravni rezie

99 OS Organizani sloZka- Slovensk& Republika

Pro (ely sestavovani kalkulaci a jejich vyhodnocovanujstediskové naklady podrobm
sledovany podle skupin nakiad to:

PN = @imé naklady,

VR = vyrobni reZie,

SR = spravni rezie.

VSechny ti skupiny naklad se sleduji pouze uistliska vyroba, které je mozno o#itgako
ziskové stedisko, nebt vétSina fakturovanych vykanijde ve prosgch tohoto stdiska.
Ostatni gtediska maji charakter nakladovychestisek, kterym jsou stanoveny planované

naklady a sleduje se jejich Uspora netekpmeeni.
4.1.4 Rizeni vyroby

Spole&nost X vyuziva informéni systém Vision32 , ktery je ¢gn proiizeni ekonomiky,
vyroby, obchodu a projektu. Jednou z nejSir&ia$ti tohoto systému je vyrobni okruh, ktery

feSi oblast fipravy vyroby tizeni vyroby a sledovani vyroby.

Kazda zakazka je v systému jednagmaurcena svymcislem. Strukturatisla zakézky je

nasledujici:
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rok zahajeni zakazky

mezera
clenéni zakazky: 0 aZ 3 = obchodni zakazky

4 = volna

v

v

5 = interni zakazky (vyvoj, aktivace)
6 = vyrobni zakazky s fakturaci

7 = opravy, Udrzba, investice

8 = reklamace

9 = reziini zakazk

——» poradovécislo zakazky

NejvétSi skupinu zakazek tvio obchodni zakazky. Jejich sledovaniina jiz poptavkou
odkeratele. Poptavky jsou evidovany jako obchodripady v evidenci objednavek.
Obchodnik méa uz v této fazitiptup ke kalkulaci a je tedy schopen zjistit cepopipad
odhadnout naroky zakazky na kapacitu podle teclyiaké nardénosti, kterou ziska z TPV.
Poptavky je moznéipsunout do stavu objednavky. V této fazi vznikajgdavky na vyrobu
a podklady z objednavky slouzi pro generovani wyicdh gikazi. Pred generovanim

vyrobniho gikazu se vytvti podklady pro vyrobni dokumentaci.

Zakazky ozné&ené jako opravy, UdrZzba, investice a dale zakéekiyni jsou sledované pouze
v (Cetnictvi, neprochazeji tedy vyrobnim modulem aoiétvse na & vyrobni gikazy.
Naklady a vynosy wthto zakazek jsouctovany pouze &etnimi doklady.

Rizeni vyroby z&ina vyrobnim pikazem, ktery je mozno vygenerovat samostaiebo na
zaklad zkalkulovanych ado vyroby uvalnych vyrobnich zakazek. Podkladem pro
kalkulaci vyrobniho fikazu jsou Udaje uloZené v TPV a ceny materialloduntu odbyt. TPV

je oblast, ve které se definuje¢egho se maji vyrobky vyré&b a jak se maip jejich vyrok

postupovat. Zakladriiasti TPV jsou tzv. kusovniky.
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Kusovnik je pedpis, ktery obsahuje seznam vstupujicich materiéchnologicky postup

a vystupni kontrolu. V ramci vyroby je kusovnik f@xna&né urcen pomockisla kusovniku
acisla verzeCislo kusovniku je kod polozky, ktera se vyrabéjsio verze je pimdovécislo

v ramci ¢isla kusovniku. BRznacisla verzi v ramci stejnéhgisla kusovnik znamenaji, ze
dané kusovniky se mohou liSit v materialu, v tedbgickém postupu, v ostatnichimych
nakladech nebo ve vystupnich kontrolach. Z daldidézitych zakladnich tdajkusovniku je
oznaeni stediska a typu vyrobku. Podle'atliska, které je v kusovniku uvedeno, se provadi
kalkulace daného kusovniku. U typu vyrobku se #ogé final, polotovar a ostatni vyraia
soudst. Findl je hotovy vyrobek, ktery se po dod&m vyroby pesunuje na sklad hotovych
vyrobki, odkud je expedovan od#fateli. Polotovar je vyraima sestava, ktera vstupuje jako
souast do gjakého vyssiho celku a na kterou je vystaven saatrostvyrobni pikaz. Po
dokorteni je odveden na sklad polotofrakde je evidovan aZz do té doby, nez vstoupi do
vyrobniho gikazu na vyssSi sestavu. Ostatni vyré@d sodast je vyrabna v rdmci vyrobniho

piikazu vySSi satésti a neeviduje se na zadném skladu.

Technologicky postup je v kusovniku uloZzen ve férseznamu operaci. Kazda operace je
uréena svym ptadim, které je vramci postapjedingné. Pro kalkulaci jsou tdezité
informace otasech {as fFipravy, cas operace). Kroéntéchto Udaj se vyphuji i pocty
a platovéitidy pracovnik, ktei se na dané operaci podileji.

Velmi dulezitou sowasti kusovniku je z hlediska evidence vyrdtajkulace. Kalkulace je
proces, p kterém se na zakladkusovniku vypeita planovana cena s&asti, pro kterou je
kusovnik vytvd@en. Do procesu kalkulace vstupuje:

* seznam materialu kusovniku,

* cena materialu,

e seznam operaci z technologického procesu,

» kalkulatni vzorec.

Jako cenu materialu pouziva sgolest X posledni nakupni cenu. Systém uhoge zadavat
kalkulatni vzorce podl€lenéni nebo podl€innosti. Ve spoknosti X je pouzivan kalkutai

vzorec podlelenéni. Jeho struktura je nésledujici:
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Stiredisko | Kalkula éni polozka | Kalkula ¢ni vzorec

05PN Vyrobni rezie 3,25*OPE

05PN Spravni rezie 2*OPE

05PN Pojisni 0,35*OPE

05PN Cena vykonu 1,05*(MAT+OPE+KOP+POL+OPN+VYR+PSPR)
05PN Cena evideni MAT+OPE+KOP+POL+OPN+VYR+POJ+SPR
OPE = pgimé mzdy OPN = ostatnfimé naklady

MAT = ptimy material VYR = vyrobni rezie

KOP = kooperace POJ = socialni a zdravotni pmjist
POL = polotovary SPR = spravni rezie

Vyrobni rezie je kalkulovana ve vysi 325 %izrpych mezd, spravni rezie ve vysi 200 %. Do
polozky ostatnich imych naklad je mozné zahrnout dalSi naklady, se kterymi je mgoz
pocitat @i tvorbé dané verze kusovniku (namaklady na ochrannou zndmku, rezijni naklady
konkrétniho stroje, pokud jéeba je evidovat samostédtapod.). V sotasné dob nema tato
polozka ve spolmosti X naph. Polozka KOP v kalkutaim vzorci je uéena pro naklady
fakturované firmou, ktera provadi ditou Upravu materidlu pouzivanéhai prealizaci

zakazky.

Evidertni cena slouzi prodfovani zasob vlastni vyroby, tj. polotoviaa hotovych vyrobi,
pro které jsou iizeny samostatné sklady, ataké ptwouvani nedokotené vyroby. Cena
vykonu je ugena pro fakturaci vykanprodavanych mimo spaieost. Je to evideémi cena

povysena o ziskovou marzi.

Vyrobni prikaz je nejdilezitéjSi ¢asti systémuizeni vyroby. Do vyrobnihoffkazu jsou
z kusovniku zkopirovany spgebni normy a vyrobni postup. Na konkrétni vyrobiikae je
mozné objednavat, rezervovat avydavat materiatizgpeat mzdové listky a faktury za
externi kooperace. Na vyrobnfikaz se rovi&Z odvadi nedokafena vyroba a v neposledni
fadt se vyhodnocuje i efektivita vyroby.
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Vyrobni pikaz obsahuje informace o stavu vyrobnihidkgeu (gipraveno, rozpracovano,
ukorteno, odvedeno), dale informace o mnoZstvi wmého vyrobku, o ndihwu pimych
mezd, materialu a kooperaci. Na vyrobnifik@zu se eviduje veSkery material vyskl&an
pro dilec vyrabny na zaklad tohoto vyrobniho fikazu. Informace o materialu se na vyrobni
piikaz dostava automaticky ze skladu, nebkladnik pi vydeji materialu musi zaddislo
vyrobniho pikazu, na ktery materidl vydava. Kazdy vyrobniikpz nese informace
o provedenych operacich: typ mzdového listku (kgldodinovy, rezijni, prostoj), gadi
nazev a cena operacys operacetas fFipravy, mzdove tarify, pet zmetk, priplatky za
prostedi, misto operace apod. Podleétpo odvedenych operaci je mozné zjistit stav

rozpracované vyroby.

V ramci vyrobniho fikazu je uloZena kalkulace z TPV. Pro cely vyrgtiifkaz existuje jedna
kalkulace na celé mnozstvi vSech poloZzekémruvedenych. Tato operativni kalkulace se
porovnava se skutaymi néklady, které na dany vyrobniilaz nabihaji, a zji%ije se Uspora
nebo pekrateni niklad.

Na vyrobnim pikazu jsou zachyceny provedené kooperace. Jde narsezskuténé
provedenych kooperaci podle faktur od dodavat&tdtd kooperaci. Faktury se navfd
standardni cestou daetnictvi, kde existuje moznost rozpustit fakturomagastku mezi ty
vyrobni pikazy, ke kterym se vztahuje. Porovnanim skujeh naklad na kooperace
s planovanymi naklady uvedenymi v kusovniku sdizg§ich ispora neboipkrateni.

Po dokowkeni vyroby daného dilce nastava faze jeftvadéni. Podkladem je odvédi
protokol. Odvadni mize probihat automatizovampo dokoreni dilce a provedené kontrole,
nebo réné. Ve spolénosti X neni v sotasné dob pouzivano automatizované odwad To
vyplyva ze skuténosti, Ze ve #Sin¢ piipadi probihd dokogeni zakazky mimo vyrobni
zavod, tj. na mist kde je konkrétni Z&eni budovano.#eéd uzavenim vyrobniho fikazu je
proto nutné zajistit ffmo na mist zkuSebni provoz,ipdlozit poZzadované atesty, podepsat

predavaci protokoly apod.

51



4.1.5 Evidence zasob vlastni vyroby

V ramci vyroby se sledujpolotovary, coz jsou vyraéné sestavy, které vstupuji do vyssSiho
celku. Po dokoteni jsou odvedeny na sklad polotayaodkud jsou naslednvydavany na
z&klad vyrobniho pikazu na vyssi sestavu. Polotovary jsou ¢ogrevidegni cenou dle

operativni kalkulace.

Nedokontena vyroba se sleduje wth vyrobnich pikazi, které jsou ozrieny jako
.,fozpracované“ nebo v danémeésici ,ukortené”. U rozpracovanych vyrobnicltikaz je
vykazovan #statek nedokatené vyroby, u ukatenych vyrobnich iikazl zistatek
nedokortené vyroby neni. Nedokoéena vyroba se sleduje formowsitnich vykaz.

Ve vykazu nedokatené vyroby jsou uvedeny tyto udaje:

e pocateini stav nedokatené vyroby — navazuje na k@ng stav z minulého #sice,

e nakEh nedokogené vyroby — souhrn v3ech skirnigch naklad, které vstoupily do
vyroby (vydejky materialu a polotoviarmzdové listky),

» odvadni — ocegni vSech sotésti a polotovdr, které byly v aktudlnim w#sici
dokortené a odvedené na sklad HV nebo polotbvéocergni podle operativni
kalkulace),

* ukorteno —castka, ktera ustala na vyrobnich ffkazech, které byly v aktualnim
mésici ukortené — tat@astka vyplyva z rozdilu mezi oc#rim nakthu nedokotené
vyroby ve skuténych nakladech a odvédi nedokotené vyroby podle operativni
kalkulace,

» zistatek nedokatené vyroby = péateni stav + naéh — odvadni — ukorgeni.

U¢tovani nedokotené vyroby probiha automaticky podle nastavenycivaaznosti, a to
jednotliv podle polozek kalkutaiho vzorce. Nedoka@ena vyroba je rowZ oceiovana
v evidergni cerk podle operativni kalkulace. Rozdil mezi operativkalkulaci
a skuténymi naklady se ieléva pes &et nedokotené vyroby Wleréni podle
kalkulanich poloZzek. Btovani nedokotené vyroby je vzdy vztazeno ke konkrétni

zakazce, ktera je uvedena rfssjusném vyrobnimijkazu.
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4.2 Spola&nost Y

Spol&nost Y je ¢eska spolénost s rdenim omezenym zabyvajici se specialni Upravou

vozidel proc¢eskou i zahragni klientelu.
4.2.1 Historie Spolefnosti Y

Spole&nost Y vznikla vroce 1992 a do obchodniho fé§st byla zapsana 10. 12. 1992.
V prvnich dvou letech své existence produkovalalespost zejména iepravniky koni,
piivésy za motorova vozidla a nastavby uZzitkovych vdzmeho druhu. Poté se vyroba
spole&nosti z#&ala soudedovat FedevSim na igpravniky koni a v mensim dfitku i na
kusovou a malosériovou vyrobu specialnich nastasidapcn, hastéskych a porebnich
vozidel. Dale se spaleost z#&ala zabyvat row¥ vyrobou nastavby na svoz komunalniho
odpadu a fepravu nebezgaych naklad.

V souwasné dob jsou jednou z hlavnich naplni vyroby spwiesti specialni Upravy vozidel.

Svou velikosti a ptiem zandstnand@ 122, je tato spota@ostiazena mezi gdni podniky.

Za patndct let své existence si spotest vybudovala na stovém trhu velmi dobré jméno
ama staly okruh odbateli jak v EU, tak imimo ni, jelikoz je diky své vetikti
a jednoduché organizai struktde schopna velmi pruZnreagovat na pozadavky svych

zékaznik.
4.2.2 VVyrobni program spole¢nosti

Ve svém vyrobnim programu se spwilest zaniiuje zejména na specialni Upravy sitich

a terénnich motorovych vozidel a jejich modifikacepravy, lakyrnictvi a opravy karosérii.

Spolenost Y nabizi pro své klienty Siroké spektrum vetidterd jsou optimalnimeSenim
pozadavk na jejich bezp&nost. Produkce spaleosti Y je v této oblasti zagrena gedevsim
na zakazkovou vyrobu a jeji firemni strategie jdozena na spokojenosti zakazinik
V zavislosti na konkrétnich pozadavcich zakaizniknohou byt vozidla spoteosti

upravovana a volitethvybavovéana dalSimi poZzadovanymi komponenty.
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Mezi dalSi zarsreni spolénosti pati také zameénictvi, stavba strédj s mechanickym
pohonem (n&tsy a rivésy), tvarovani a dalSi zpracovani skla, vyzkum \moyw oblasti
piirodnich a technickychéd, vyroba porcelanovych a keramickych vyrapkyroba a hutni
zpracovani Zeleza a oceli a v neposleddt také koup zbozi za telem jeho dalSiho prodeje

a nasledny prodej.
4.2.3 Organizaéni usparadani spol€nosti

V cele spolénosti stoji generalnieditel, ktery je zarovejedinym spolénikem a jednatelem

s.r.o. Organizéni uspdaddani spolénosti znazatuje organizéni schéma viilozec. 4
Souwasti organizénihoc¢leréni je rozaleni spolé€nosti na sediska.

Ciselnik stedisek spolknosti Y:

Oznaeni stediska| Nazev stediska
10 sprava

20 technicky Usek
30 obchodni Gsek
40 nakup

50 vyrobni Usek
51 zamenici

52 automechanici
53 rezie

60 Uprava skla

Stiedisko sprava zahrnuje Utviaditele, Gtvar kontroly a Gtvar ekonomiky a perdistify.

Vyuziti ¢leréni na stediska pro Gely sledovani nakladje ve spolénosti teprve v z&tcich.
Doposud seleréni nakladi podle stedisek nevyuZzivalo, se zavedenim nového infonite

systému bude toto sledovani nakiabdilnou soéasti celkového systéntizeni naklad.
4.2.4 Rizeni vyroby

Do roku 2009 vyuzivala spaleost Y diti informani systémy zvl&S pro tizeni vyroby
azvla® «cetni inform&ni systém. V satasné dob zavadi informani systém Helios
GREEN, ktery je ufen pro velké astdré velké spolénosti. Je to uceleny infornyai

systém, ktery se snadndigpusobi konkrétnim paéébam firmy. @ilezitou sowdasti tohoto
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systému je modul préizeni a planovani vyroby. Tento modul umoje pruZzg reagovat na
casté zminy ve vyrak¥ném sortimentu, na aktualni stav objednavek a gegih poZzadavi
zakaznik. Zaji¥'uje plnou podporu obchodniho procesu, poskytujbléya gesné informace

o dodacich Iatach a cenach vyrolikzadanych do vyroby. Na zakkdoho je obchodni
odcEleni schopno gilit zdkaznikim presny termin dodani a je mozno dodrzet dohodnutou

cenu.

Kazda zakazka mé&idéleno jednoznénécislo s nasledujici strukturou:

XXXXXXX X

v

rok

poradovécislo zakazky v ramci roku

L, typ zakazky: O =vyvoj
1 = apravy automobil

v

2 = prodej ndhradnichudil

3 = opravy

4 = reklamace

5 = vyroba vlastniho majetkdifpavky, formy)
6 = udrzba budov a stioj

7 = reZzijni zakazky

Rozhodujici jsou zakazky typu 1, tj. Gpravy autoiholPoptavku ze strany zékaznikigjpe

pracovnik obchodniho Usekusiiadi ji ¢islo obchodniho iipadu.Cislo obchodniho ifipadu

se [fidéluje kazdé potencionalni poptavce, ikdyZz se nebuwealizovat. K jednomu
obchodnimu fipadu niize byt @ifazeno vice zakazek. Na zakladbchodniho fipadu se
vygenerujecislo zakazky (fipadreé zakazek) a @i se konény termin pro jeji viizeni. Pro
danou zakazku se vypracuje obch®dachnicka specifikace a zaravee uti nakladové
limity. Na zaklag téchto limitd se podepiSe se zakaznikem smlouva na dodavkuengiae

VOZU.
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Technicky Usek zpracuje v nasledujicim kroku teckmi a technologickou dokumentaci,
ktera je dvojiho typu — typu prototyp a typu opako& vyroba. Dokumentace typu prototyp
se tvdi ¢ast&né piimo na dilg pii vyrob¢. Na zakazku nabihaji skdtee hodiny dinika na
diln¢ a skuténa spoteba materialu. U opakované vyroby (hagerie 6 vozidel) spataeost
vyuzivi systém ukolové mzdy a z tohGvddu jsou stanoveny vykonové normy a normy
spoteby materialu. Na zakazku nabihaji normované ngklaehn. normovana spaba

materialu a normovana pracé&mka.

Zpracovana vyrobni dokumentace s&eWlopi do schvalené technické a technologické
dokumentace, kterou dostavé k dispozici vedoucolwir Na jejim zé&klatl se sestavi plan
vyroby a vygeneruji se tzv. vyrobniikazy. Vyrobni pikazy jsou tvéeny tak, aby byla
vyroba optimalni z hlediska vySe nakladPokud budou n&ppotebné stejné dilce prdané
zakazky, pak se vyrobi najednou. Vygenerované wjirgtikazy se automatickyipnaseji
jako pozadavky na nakup materialu do MTZ. Na specimaterialy niize dat dopedu
pozadavek jiz technologiepracovani technické dokumentace vyroby.

MTZ vychystava asi v jednodennintegstihu material pro vyrobu na zakattv. ukolek.
Ukolky obsahuji pedepsanou operaci a material ipbhy na jeji provedeni.iipraveny

material odebereifpravé& vyroby ze skladu atfméli ke zpracovaniipslusnym dinikam.

B&éhem vyroby probiha mezioperd kontrola, po jejim ukafeni nasleduje vystupni kontrola.
Pokud na zakladrozhodnuti &chto kontrol vznikaji jaké néklady, které jsou nad Urave
normovanych nékladuvedenych v technickéfipraw vyroby, jsou tyto naklady sledovany
jako samostatny nakladovy typ. VeSkera dalem@ vyroba se odvadi na sklad hotovych

vyrobki, odkud se nasledmprodava a fakturuje.

Z hlediska pitazovani néklatl jednotlivym zakazkdam se vyuziva nasledujkeikulaéni
vzorec vurovni normovanych (planovanych) i skéngch naklad:

piimy material

kooperace

piimé mzdy

socialni a zdravotni poji&ti ke mzdam

vyrobni rezie
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Polozky material, mzdy a kooperace jsatiigzovany ve skut®é vysi. Vyrobni rezie je
stanovena jakoipazka ke mzdamijslusného sediska.

4.2.5 Evidence zasob vlastni vyroby

V modulu vyroba se evidujpolotovary, coz jsou doko¥ené dilce, které vstupuji do dalSi
vyroby. Po jejich dohotoveni se odefidna sklad polotovar a z tohoto skladu jsou dale

vydavany do vyroby vysSi sestavy. Polotovary jsoergny na urovni pimych naklad.

Dokortené zakazky maji podothotovych vyrobkia, které se odvagi na sklad hotovych
vyrobki. Ze skladu jsou nasledwydavany a fakturovany zakaziik. Hotové vyrobky jsou

ocergny rovréz na arovni pimych naklad.

Po dokoweni implementace nového infortmiho systému spateost edpoklada oaeovat

zasoby vlastni vyroby se zohleaim polozky vyrobni rezie.

4.3 Diléi zawer

Pro komparacitizeni naklad byly vybrany d¥ spolé&nosti zabyvajici se zakéazkovou
vyrobou. Sledovani naklada evidence zakazkové vyrobichto spolénosti zavisi na jejich
vlastnich patebach i moznostech pouzivaného infotniao systému. Organizai ¢lenéni
spole&nosti umo#uje sledovani nakladpodle jednotlivych Gtvdir Ok spol€&nosti vyuZivaji
informani systém, ktery umadije kvalitni evidenci zakazkové vyroby v samostatné
vyrobnim modulu Gzce provazaném s moduleetriim. Kazda zakazka ve vyrobnim modulu
je jednoznané uréenaciselnym ozné&enim, ptibéh jeji realizace dokumentuje vyrobrilaz.
Evidence zasob vlastni vyroby vznikajicichi pealizaci zakazek zavisi na pouzivaném

kalkulanim vzorci.
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5 RIZENI NAKLAD U V PODNICICH — ANALYZA,
SYNTEZA A KOMPARACE

Tato ¢ast prace je dnovana srovnani #gobu sledovani d@zeni naklad ve spolénostech X

a Y. Pro srovnani byla zvolena metoda hodnocenéjeya struktury nakladpodle hledisek

bézreé vyuzivanych vdchto spolénostech v letech 2007 az 2009. u jednotlivych pihlea

naklady je pouzita jednak analyza trénéitera sleduje absolutni i procentni vyvoj naklad

v jednotlivych letech, jednak analyza strukturakigra zachycuje podil jednotlivych skupin

nakladi na celkovych nakladech spdimsti ve sledovanych letech. VeSkeré (daje jsou

uvadné v tisicich K.

5.1 Sledovani arize

Ve

7

ni nakladi ve spol€nosti X

Ve spol€nosti X jsou pravidela sledovany naklady podle jednotlivychestisek a naklady

podle realizovanych zakazek. Jako aoici hlediska jsou v této praci vyhodnoceny nailad

podle druli a také podle kalkutmiho¢lenéni.

5.1.1 Sledovani nakladi podle druhi

Tabulka 2: Naklady spateosti X podle druth

nakladovy druh (v tis. absovlutnl' abscilutnl' proc?ntni proc?ntni
) 2007 2008 2009 zména zména Zmeéna Zmeéna
2008/2007 | 2009/2008| 2008/2007| 2009/2008
spotireba materialu 197 414 202 781] 145 111 5 367 -57 670 2,72%|  -28,44%
spotieba energie 642 1007 1415 365 408 56,85% 40,52%
spoftf. ost.nesk.dod.. 1303 1316 1205 13 -111 1,00% -8,43%
opravy a udrzovani 3293 2926 1753 -367 -1173|  -11,14%|  -40,09%
cestovné 2932 4321 4 980 1389 659 47 37% 15,25%
naklady na
reprezentaci 321 599 417 278 -182 86,60% -30,38%
ostatni sluzby 117 135 146039 116513 28904 -29526 24,68%|  -20,22%
mzdové naklady 30574 40854 38105 10 280 -2 749 33,62% -6,73%
odmeny €lenim 1620 1520 1380 -100 -140 -6,17% -9,21%
zakonné socialni poj. 10615 13699 12922 3084 777 29,05% -5,67%
zakonne soc. naklady 939 1325 1578 386 253 41,11% 19,09%
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nakladovy druh (v tis, absovlutnl' abscilutnl' proc?ntni proc?ntni
) 2007 2008 2009 zména zména zZmeéna Zména
2008/2007 | 2009/2008| 2008/2007| 2009/2008
ostatni soc. naklady 0 112 82 112 -30 -26,79%
daii silniéni 44 38 43 -6 5| -13,64% 13,16%
daii z nemovitosti 26 26 105 0 79 0,00%| 303,85%)
ostat. dar€ a poplatky 102 106 71 4 -35 3,92%|  -33,02%
dary 0 153 50 153 -103 -67,32%
smiuvni pokuty 1 1 43 0 42 0,00%| 4200,00%
ostatni pokuty
a penéle 307 0 172 -307 172| -100,009% 100,009
ost. provozni naklady 1624 2057, 1180 433 -877|  26,66%  -42,63%
odpisy DNM a DHM 2518 4334 4 390 1816 56 72,12% 1,29%
prodané CP a vklady 9 0 0 -9 0| -100,00% 0,00%
tvorba zakon. OP 0 0 4 504 0 4504
uroky 2 060 4 602 2220 2542 -2382| 123,40%  -51,76%
kurzove ztraty 14332 17608 17 248 3276 -360 22,86% -2,04%
ostatni fin. naklady 2715 2482 1986 -233 -496 -8,58%|  -19,98%
DzP. z ¥z &.splatna 6 246 5 680 1708 -566 -3972 -9,06%|  -69,93%
dan z pFijmi z béz.
¢innosti-odlozena 0 113 152 113 39 34,51%
T nakladii 396 772 453699 359 333 56 927| -94366| 14,35%| -20,80%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 2 zachycuje naklady spéesti véleneéni podle jednotlivych néakladovych driuh

a jejich vyvoj v absolutnich i procentnich hodndtaz tabulky je #ejmé, Ze celkové naklady

spole&nosti byly nejvyssi v roce 2008, ve srovnani s k07 vzrostly o 14,35%. V roce

2009 doslo naopak oproti roku 2008 k jejich pokles20,80% a tyto naklady byly i nizsi nez

vroce 2007. Tento trend neni mozné vyhodnotitoval® od vyvoje objemu vykain

spole&nosti ve sledovanych letech.

Tabulka 3: Porovnani celkovych nakiaa vynos ve spolénosti X v jednotlivych letech

Rok 2007 2008 2009 absolutni zména procentni zména
2008/2007 | 2009/2008 | 2008/2007 | 2009/2008
Vynosy 413379 472 450 364 762 59 071 -107688  14,29%| -22,79%
¥ nékladd 396 772 453 699 359 333 56 927 -94 366|  14,35%| -20,80%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z této dophujici tabulky je vidt, Ze vyvoj ndklad v podstat vérn¢ kopiruje vyvoj vykori
spole&nosti ve sledovanych letech. V roce 2008, kdy sppalst dosédhla nejvysSich vykign
se fist naklad projevil predevsim v polozkach sgebované energie (Nt o vice nez 50%),
mzdovych naklafl a s nimi souvisejicich nakladha socialni pojighi. Velky naist je mozné
zaznamenat u naklacha reprezentaci (t&f o 87% proti roku 2007), nebavyseny poet
zakazek je doprovazenctgim patem obchodnich jednani se stavajicimi i potenaidini
partnery. O vice nez 100% vzrostly placené uroky, souvisi s péébou finakniho zajis¢ni

zakazek s delSi dobou realizace formou bankovnighuL

K podrobrgjSimu vyhodnoceni vyvoje nékladpodle druli je vhodné vyuZzit i nasledujici
tabulku, ktera zachycuje podil jednotlivych naklaglth druhi na celkovych nakladech ve

vSech tech sledovanych letech.

Tabulka 4: Podil nakladovych dnuina celkovych nakladech ve spiesti X

2007 2008 2009
nakla;jits).v)l;g)ruh v roeni podil na roeni podil na roeni podil na
- ) celk. obrat ) celk. obrat ) celk.
nakladech nakladech nakladech
spotifeba materialu 197 414 49,76% 202 781 44, 70% 145 111 40,38%
spotireba energie 642 0,16% 1 007 0,22% 1415 0,39%
spotreba ostat.
neskladovat.dodavek 1303 0,33% 1316 0,29% 1205 0,34%
opravy a udrzovani 3293 0,83% 2 926 0,64% 1753 0,49%
cestovné 2932 0,74% 4321 0,95% 4980 1,39%
naklady na
reprezentaci 321 0,08% 599 0,13% 417 0,12%
ostatni sluzby 117 135 29,52% 146 039 32,19% 116 513 32,42%)
mzdové naklady 30574 7,71% 40 854 9,00% 38 105 10,60%
odmény &élenam 1620 0,41% 1520 0,34% 1380 0,38%
zakonné socialni poj. 10 615 2,68% 13 699 3,02% 12 922 3,60%
zakonné soc.
naklady 939 0,24% 1325 0,29% 1578 0,44%
ostatni soc. naklady 0 0,00% 112 0,02% 82 0,02%
dari silni¢ni 44 0,01% 38 0,01% 43 0,01%
daf z nemovitosti 26 0,01% 26 0,01% 105 0,03%
ostatni darg
a poplatky 102 0,03% 106 0,02% 71 0,02%
dary 0 0,00% 153 0,03% 50 0,01%
smluvni pokuty
a uroky z prodleni 1 0,00% 1 0,00% 43 0,01%
ostatni pokuty
a penale 307 0,08% 0 0,00% 172 0,05%
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2007 2008 2009
nakIaﬂgv&?)ruh v " podil na " podil na " podil na
. roéni roéni roéni
- ) celk. obrat ) celk. obrat ) celk.
nékladech nékladech nékladech
ostatni provozni
naklady 1624 0,41% 2 057 0,45% 1180 0,33%
odpisy DNM a DHM 2518 0,63% 4334 0,96% 4 390 1,22%
prodané CP
a vklady 9 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
tvorba zakonnych
opravnych polozek 0 0,00% 0 0,00% 4 504 1,25%
uroky 2 060 0,52% 4 602 1,01% 2220 0,62%
kurzové ztraty 14 332 3,61% 17 608 3,88% 17 248 4,80%
ostatni fin. naklady 2715 0,68% 2 482 0,55% 1986 0,55%
dani z piijma z béz.
¢innosti-splatna 6 246 1,57% 5 680 1,25% 1708 0,48%
dani z piijma z béz.
¢innosti-odlozena 0 0,00% 113 0,02% 152 0,04%
¥ nakladi 396 77 100,00% 453 69 100,00%| 359 33 100,00%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 4 doklada, Ze neépéi podil na celkovych nakladech vykazuji poloZipotseba
materialu a ostatni sluzby.i€ti nejvyznam#si polozkou jsou mzdové néklady. Toto
rozloZeni odpovida charakteru vyroby. Zatimco uigy materialu jeji podil od roku 2007
klesa, podil ostatnich sluzeb naopak miroste. Projevuje se tim tendencec&stjSim

nakupim sluzeb souvisejicich s kafmou realizaci zakdzek od subdodavatel
5.1.2 Sledovani nakladi podle stedisek

Pro (tely vyhodnocovani naklddje spolénost X rozdlena do 14 sedisek. Vyvoj
celkovych néaklad jednotlivych stedisek ve sledovanych letech 2007 az 2009 je zachyc
v tabulce 5. Nasledujici tabulka 6 ukazuje podiidého stediska na celkovych nakladech
spole&nosti v jednotlivych letech. Bidiska v obou tabulkach jsou uvedena pod svym
ozna&enim veiselniku stedisek, ktery je popsan éasti 4 této diplomoveé prace.ékdina
sledovanych $edisek, je koncipovana jako nakladovéediska, pro ktera se stanovi plan
nakladi a sleduje se jeho gini. Pouze s$edisko 05 (vyroba), které se z kalktriéch divodi

déli na 3 samostatna retliska, a dale #&disko 99 OS jsou povazovana zdediska

hospodéska, nebt krom¢ nakladi jsou jim @ifazovany i vykony spotaosti.
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Tabulka 5: Vyvoj celkovych nakladednotlivych stedisek spolénosti X

stredisko naklady absolutni zména procentni zména

2007 2008 2009| 2008/2007| 2009/2008| 2008/2007| 2009/2008
01 SR 20229 17019 25931 -3 210 8912| -15,868% 52,37%
02 SR 2 875 3477 3312 602 -165| 20,939% -4,75%
03 SR 37 838 6 135 9 357 -31 703 3222| -83,786%  52,52%
04 SR 2 687 4411 2914 1724 -1497| 64,161% -33,94%
05 PN 158 587] 280826 245252 122239 -35574| 77,080% -12,67%
05 VR 41891 20060 14375  -21831 -5685| -52,114% -28,34%
05 SR 4 300 3162 6 614 -1 138 3452| -26,465% 109,17%
07 SR 32058 51396 29759 19338 -21637 60,322% -42,10%)
08 SR 4 876 3638 7 605 -1 238 3967| -25,390% 109,04%
10 SR 1472 3141 2247 1669 -894| 113,383% -28,46%
13 SR 1618 1412 2591 -206 1179| -12,732%  83,50%)
14 SR 1906 2483 1434 577 -1 049| 30,273% -42,25%
16 SR 1678 2813 3741 1135 928| 67,640%  32,99%
99 OS 84 757| 53726 4201 -31031]| -49525 -36,612% -92,18%
I nakladi 396 772 453 699 359 333 56 927| -94366| 14,35%| -20,80%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 6: Podil jednotlivychigtdisek na celkovych nakladech sgolesti X

2007 2008 2009
stredisko | roeni podil na roeni podil na roeni podil na
obrat C?Ik' obrat C‘?Ik' obrat C‘?Ik'

nakladech nakladech nakladech
01 SR 20 229 5,10% 17 019 3,75% 25 931 7,22%
02 SR 2 875 0,72% 3477 0,77% 3312 0,92%
03 SR 37 838 9,54% 6 135 1,35% 9 357 2,60%
04 SR 687 0,17% 4411 0,97% 2914 0,81%
05 PN 158 587 39,97% 280 826 61,90% 245 252 68,25%
05 VR 41891 10,56% 20 060 4,42% 14 375 4,00%
05 SR 4 300 1,08% 3162 0,70% 6 614 1,84%
07 SR 32 058 8,08% 51 396 11,33% 29 759 8,28%
08 SR 6 876 1,73% 3638 0,80% 7 605 2,12%
10 SR 1472 0,37% 3141 0,69% 2 247 0,63%
13 SR 1618 0,41% 1412 0,31% 2591 0,72%
14 SR 1906 0,48% 2483 0,55% 1434 0,40%
16 SR 1678 0,42% 2813 0,62% 3741 1,04%
99 OS 84 757 21,36% 53 726 11,84% 4201 1,17%
I naklada 396 7720 100,00% 453 699 100,00% 359 333 100,00%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky 6 vyplyva, Ze k nefSimu naiistu naklad doSlo v roce 2008 uistdiska 05

vyroba, ato v oblastifimych néklad, zatimco u stejnéhoistliska poklesl objem naklad
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zarazenych do vyrobni aspravni rezie. Tento vyvojvsdujednak sistem vykori
spole&nosti v roce 2008 a jednak s tim, z#&Vcast naklad tohoto stediska ngla charakter
nakladi ptimo piraditelnych konkrétni zakazce. ProcentmejtSi nafist je zaznamenan
u stediska 10SR, cozZ je personalni utvar, ale vzhlekéomu, Ze podil tohoto igdiska na
celkovych nakladech spdieosti byl vroce 2008 menSi nez 1%, nema tato skoks
z hlediska spolmosti Zadny vyznam. Naklady vyznaégnmzrostly v roce 2008 i uisdiska

04 — technické, coz souvisi s raggiimcinnosti viastniho vyzkumu a vyvoje spéhesti.

NejvétsSi podil na celkovych nakladech spwiesti zcela logicky vykazuje istdisko 05 —
vyroba v oblasti fimych naklad. Vyznamné misto v tomto ohledu zaujiméaredisko 99
OS, coz je organizai slozka spolnosti, ktera psobi ve Slovenské republice. U tohoto
strediska je z tabulky 6rejmy vyznamny pokles podilu na celkovych nakladggble&nosti.
Ten souvisi s vyraznym sniZzenim ¢po a objemu realizovanych zakazek ve Slovenské

republice zejména v roce 2009.

Za jednotliva stdiska se ve spairosti X provadi porovnani skute vySe naklails jejich
planem stanovenym formou rozfpo na gislusny rok. Naklady pro jednotlivaistiska se

planuji az od roku 2008, proto tabulka 7 zachyqaeze roky 2008 a 2009.
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Tabulka 7: Pehled néklatl za jednotliva sediska spokénosti X

: rok 2008 rok 2009
stiredisko
plan skute¢nost | plnéni | plan skuteénost | plnéni
01 SR 20 459 17 019| 83,19% 51175 25931 50,67%
02 SR 4 206 3477| 82,67% 3 757 3312 88,16%
03 SR 5992 6 135| 102,39% 10 159 9 357| 92,11%
04 SR 2 808 4 411| 157,09% 3126 2 914| 93,22%
05 PN 328 0000 280826/ 85,62%| 355945 245252 68,90%
05 VR 11 530 20 060| 173,98% 1629 14 375| 882,44%
05 SR 7 359 3162| 42,97% 52 289 6 614| 12,65%
07 SR 27 612 51 396 186,14% 23 087 29 759 128,90%
08 SR 7517 3 638| 48,40% 9 548 7 605| 79,65%
10 SR 3 530 3141| 88,98% 3434 2 247| 65,43%
13 SR 1848 1412| 76,41% 3767 2591 68,78%
14 SR 1953 2 483| 127,14% 2162 1434| 66,33%
16 SR 2 586 2 813|108,78% 3885 3741 96,29%
99 OS 55 000 53 726| 97,68% 4 007 4 201| 104,84%
I ndklada | 480400 453699 94,44%| 527970 359 333 68,06%

Zdroj: vlastni zpracovani

Ze soutovéhoradku tabulky se jako pozitivni jevi skutmst, Ze celkové ndklady spétesti
v obou letech nedosahly planovanych hodnot, v byly dokonce nizSi o vice nez 1/3.
Pro spravné posouzeni této situace figbd vzit v Gvahu plmi planovanych vykain

spole&nosti, ke kterym byl plan nakladsztazen. Toto pkni zachycuje dogljici tabulka 8.

Tabulka 8: Pléni planovanych vykainspol&nosti X

vykony

rok 2008 rok 2009
plan skuteénost |plnéni | plan skuteénost | plnéni
450 000 439 831 97,74%| 500 000 342 198 68,44%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky 8 vyplyva, Ze vykony v roce 2008 dosa®fy74% a v roce 2009 68,44% planované
vySe. Je tedyiejmé, Ze hlavnim faktorem zdanlivé Uspory néklgs nizSi objem vykoin,

nez s jakym plan ptal.

64



Vysoké gekrateni planovanych naklédu stediska 05VR je vyrovnano nizkym ghim
nakladi u stediska 05SR. Toto jergjme zpasobeno jinym fifazovanim nakladve vyrok#
do skupiny vyrobni a spravni rezie, nez bylo vaatorahu pi tvorbé planu. Pokud se bude
posuzovat $edisko 05 jako celek, pak vroce 2008 dosahly skdtenaklady 87,65 %
nakladi planovanych, v roce 20@ilo plnéni 64,96 %.

~ v s

VysSi pgekraieni naklad vykazuje v obou letech takéiestisko 07SR. Tomuto igdisku se
pritazuji skuténé naklady, které neni mozné nebo vhodii@git jinym stediskam, piipadré
naklady, které nebyly v planu zohleghy (nag. opravné polozky, vySSi kurzové ztraty

apod.).

Tabulka 7 zachycuje pouze celkové naklady jedngthvstedisek, ve skutaosti je rozpoet
nakladi tvoren pro kazdé sedisko podrob# podle jednotlivych nakladovych draka takto

podrobré probiha rovaz vyhodnocovani naklad
5.1.3 Sledovani nakladi podle kalkulaéniho ¢lenéni

Podle kalkulanich polozek jsou &eny pouze naklady igdiska vyroba, ato vramciit
samostatnych #disek na fimé naklady, vyrobni reZii a spravni rezii. Timmzdlenim
nakladi se spolénost snazi vytvit predpoklady pro ufesréni vypaitu rezijnich pirazek

pouzivanych v operativni kalkulaci.

Tabulka 9: Pehled kalkul&nich poloZek sediska vyroba

kalkulaéni 2007 2008 2009 absolutni | absolutni | procentni | procentni
poloZka zména zména zména zména

2008/2007 | 2009/2008 | 2008/2007| 2009/2008
ptimy material 140 4210 175235 130 32§ 34 825 -44 91( 24,809 -25,639
pfimé mzdy 5 558 8377 10 087 2824 171Q 50,869 20,419
ost. imé naklady 10 681 94 288 101 38¢ 83 607 7 098 782,769 7,53%
pojiseni 1 943 2 926 3454 983 528 50,599 18,059
vyrobni reZie 41891 20 06( 14 375 -21 831 -5 685 -52,119 -28,349
spravni rezie 4 300 3162 6 614 -1 138 3452 -26,479 109,179
celkem 204779 304 044 266 241 99 27(¢ -37 807 48,48% -12,43%

Zdroj: vlastni zpracovani

7 vz

PoloZzka ostatni ifftmé naklady v tabulce 9 zahrnuje nakladkediska 05PN po vylaieni
spoteby gimého materidlu a mezd vyrobnickindka. Jde o naklady, které jsourimo
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piifaditelné konkrétni zakazce, coz jsouigy@zné nie prace nakupované pro realizaci
uréité zakazky. Bive se tyto naklady sledovaly v rdmci vyrobni repi¢ vypoctu operativni

kalkulace jsou stale zahrnovany do rezijigzky.

Velky narist ostatnich fimych naklad v roce 2008, ktery je na prvni pohled z tabulky
viditelny, je zpisoben jednak zvySenymi vykony sp#iesti v roce 2008 oproti roku 2007
a dale pesunem vykazovanych naktad polozky vyrobni rezZie prévdo polozky pimych
nakladi.

5.1.4 Sledovani nakladi podle zakazek

Vykazovani a vyhodnocovani naktagodle jednotlivych zakazek jec¢gejnim hlediskem,
podle kterého spot@ost X naklady hodnoti.tRazovani nakladl prisluSnym zakazkam je
piedpokladem pro vyhodnoceni rentability kazdé ulme zakazky. Spalaost r@&né
realizuje kolem 130 obchodnich zakézek, které nidajpou hodnotu aiznou dobu realizace.
Jako ukazka vyhodnoceni zakazek jsou do této m@meny 3 zakazky, které maji odliSnou

naph, hodnotu i dobu realizace. Jejich vyhodnocenbgadeno v tabulce 10.

Tabulka 10: Vyhodnoceni nakladle zakazek

Zakézka
Polozka 2008 0044 |2009 0080 (2009 0012
Spoteba materialu 41 318 16 471
Cestovni ndhrady 936 2 10
Sluzby 99 388 5 705
Mzdové naklady 453 6 166
Ostatni provozni naklady 449 0 0
Celkové naklady 142 544 29 13572
Trzby 164 113 61 2 350
Zisk 21 569 32 998

Zdroj: vlastni zpracovani

Zakazka 2008 0044 zahrnovala vystavbu velké chlagiiie na tzemi Polska. U této zakazky
piedstavuji nejptSi nakladovou polozku sluzby vzhledem k tomujama praci p vystavie

sefeSila dodavatelskym Apobem, tzn. nakupentimo od mistnich polskych firem. Doba
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realizace zakazkyipsahla jeden rok, zahdjena byla nagbku roku 2008 a uk@ena na
podzim roku 2009.

Zakazka 2009 0080 zahrnovala revizi chladiézev spojenou s vyémou zakladové desky.

Tato zakazka pttk drobnym zakadzkam s kratkou dobou realizace.

Predmétem zakazky 2009 0012 byla oprava chladidey ktera se provéth v pribéhu dvou
meésial. i utéto zakazky ievazuji v nakladech nakoupené sluzby, které magobo

projektové dokumentace, montaznich praci apod.

Ve 7

5.2 Sledovani arizeni nakladi ve spol€nosti Y

5.2.1 Sledovani nakladi podle druhi

Spole&nost Y sleduje a vyhodnocuje na zaKlaglych poteb néklady podle jednotlivych
zakazek. Z hlediska srovnatelnosti se spubsti X bylo dopldno vyhodnoceni naklad

podle druli.

Tabulka 11: Naklady spaiaosti Y podle druh

nakladovy druh (v absovlutnl' abscilutnl' proc?ntni proc?ntni
tis. K&) 2007 2008 2009 zména zména zZména zZména
2008/2007| 2009/2008| 2008/2007| 2009/2008
spotireba materialu 193325 125978 142 743 -67 347 16 765 -34,84% 13,31%
spotreba energie 1779 2082 2480 303 398 17,03% 19,12%
opravy a udrZzovani 889 810 1409 -79 599 -8,89% 73,95%
cestovné 1559 1169 945 -390 -224|  -25,02%| -19,16%)
naklady na
reprezentaci 228 226 300 -2 74 -0,88% 32,74%
ostatni sluzby 20772 15656/ 28819 -5116 13163 -24,63% 84,08%
mzdové naklady 29106) 26274 30536 -2 832 4262 -9,73% 16,22%
zakonné socialni
poj. 9 977 9 028 10 386 -949 1 358 -9,51% 15,04%
dai silniéni 24 38 18 14 -20 58,33%| -52,63%
dan z nemovitosti 50 50 50 0 0 0,00% 0,00%
ostatni dang
a popatky 1293 1438 1333 145 -105 11,21% -7,30%
zustatkova cena 491 0 799 -491 799| -100,00% 0,00%
dary 1495 30 260 -1 465 230| -97,99% 766,67%
ostatni pokuty
a penale 40 45 4 5 -41 12,50% -91,11%
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nakladovy druh (v absovlutnl' abscilutnl' proc?ntni proc?ntni
tis. K&) 2007 2008 2009 zZména zZména zZména zZména

2008/2007| 2009/2008| 2008/2007| 2009/2008

ostatni provozni

néklady 9683 8 110 3881 -1 573 -4 229  -16,24%| -52,15%)

odpisy DNM

a DHM 4914 6 083 9741 1169 3 658 23,79% 60,13%

tvorba zakonnych

opravnych poloZek -19 414 -38 433 -452| -2278,95% -109,18%

aroky 216 5 5 -211 0 -97,69% 0,00%

kurzové ztraty 3734 3352 5741 -382 2389 -10,23% 71,27%

dan z pFijmi z béz.

¢innosti-splatna 28093 12547 32488 -15 546 19941 -55,34% 158,93%

dan z pFijmi z béz.

¢innosti-odlozena 736 490 375 -246 -115|  -33,42%| -23,47%

¥ nakladi 308 385 213825 272275 @ -94 560 58 450, -30,67% 27,34%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 12: Porovnani celkovych nakica vynos spol&nosti Y v jednotlivych letech

absolutni zména procentni zména
Rok 2007 2008 2009 | 2008/2007 2009/200§ 2008/2007 | 2009/2008
Vynosy 400 210 257911 399963 -142299 142052 -35,56%| 55,08%
Y nakladi 308 385 213825 272275 -94 560 58 450 -30,56%| 27,34%

Zdroj: vlastni zpracovani

Udaje tabulky 11 byly pro pi#by vyhodnoceni dopiny tabulkou 12, ktera zachycuje
porovnani celkovych naklada vynos spol€nosti ve sledovanych letech 2007 — 2009.
NejvysSich naklail dosahla spot@ost v roce 2007, kdy byly také nejvyssi jeji vyyos
V roce 2008 doslo k poklesu nakiatemei o 31%, vynosy v tomto roce poklesly o 35,5%.
Pokles néklatl v podstat odpovida snizenym vykém spol€nosti. V roce 2009 ve srovnani
s rokem 2008 spateost zaznamenala rigt vynosi o 55%, zatimco celkové néklady se
zvySily pouze o 27,34%. z toho je mozné odvodit,va®ce 2009 dosSlo k tité uspde
nakladi.

K vyraznému poklesu doSlo v roce 2009 u ostatnidvgznich nakladl V ramci &tu 548
sleduje spolkénost Y naklady na@eSeni jednotlivych vyzkumnych Ukglkterych bylo v roce
2009 mén nez v letech fedchozich. V roce 200%Sila spol&nost 3 vyzkumné ukoly, v roce

2008 2 vyzkumneé ukoly a v roce 2009 pouze 1 vyzkuakol.
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Narist nédklad vroce 2009 je iejmy u ostatnich sluzeb. Je ipbem tér& vyluéné
zvySenim naklail na gimou kooperaci. Rostouci tendenci maji také odpmgjetku, coz

souvisi s uvedenim nového five pdizeného majetku do uzivani azahajenim jeho

odpisovani.

Tabulka 13: Podil ndkladovych druha celkovych nakladech spahsti Y

2007 2008 2009
nakladovy druh (v . podil na . podil na . podil na
tis. K&) r‘t’f”{ celk. r‘t’f”{ celk. r‘t’f”{ celk.
obra nakladech obra nakladech obra nakladech
spotireba materialu 193 325 62,69%| 125978 58,92%| 142 743 52,43%
spotieba energie 1779 0,58% 2082 0,97% 2480 0,91%
opravy a udrZzovani 889 0,29% 810 0,38% 1 409 0,52%
cestovné 1559 0,51% 1169 0,55% 945 0,35%
naklady na
reprezentaci 228 0,07% 226 0,11% 300 0,11%
ostatni sluzby 20772 6,74% 15 656 7,32% 28 819 10,58%
mzdove naklady 29 106 9,44% 26 274 12,29% 30536 11,22%
zakonné socialni
po;j. 9977 3,24% 9028 4,22% 10 386 3,81%
dan silniéni 24 0,01% 38 0,02% 18 0,01%
daii z nemovitosti 50 0,02% 50 0,02% 50 0,02%
ostatni darg
a popatky 1293 0,42% 1438 0,67% 1333 0,49%
ziistatkova cena 491 0,16% 0 0,00% 799 0,29%
dary 1 495 0,48% 30 0,01% 260 0,10%
ostatni pokuty
a penale 40 0,01% 45 0,02% 4 0,00%
ostatni provozni
naklady 9683 3,14% 8 110 3,79% 3881 1,43%
odpisy DNM a DHM 4914 1,59% 6 083 2,84% 9741 3,58%
tvorba zakonnych
opravnych polozek -19 -0,01% 414 0,19% -38 -0,01%
uroky 216 0,07% 5 0,00% 5 0,00%
kurzove ztraty 3734 1,21% 3352 1,57% 5741 2,11%
dani z piijma z béz.
¢innosti-splatna 28 093 9,11% 12 547 5,87% 32 488 11,93%
dani z piijma z béz.
¢innosti-odlozena 736 0,24% 490 0,23% 375 0,14%
X nakladi 308 385 100,00% 213 825 100,00% 272 275 100,00%

Zdroj: vlastni zpracovani

69



NejvétSi podil na celkovych ndkladech vykazuje splod materialu. iestoZze tento podil od
roku 2007 mirg klesa, stale iigdstavuje vice nez polovinu celkovych ndklagole&nosti Y.
Druhou nejvyznam#)Si poloZzkou néklail jsou mzdové naklady, které dosahly v roce 2009
vice nez 11% celkovych nakkadZvysujici se podil na celkovych nakladech jejmy

u ostatnich sluzeb, coZ souvisi s jiZz zénjym zvySenim nakupu koopeérdch praci.

Tabulka 14: Vyhodnoceni nakladle zakadzek

Zakazka

Polozka A B C

Ptimy materidl 632 2 22(Q 83
Pfimé mzdy 98 136 32
SzZP 32 46 11
Ostatni pimé naklady 2P 76 5
Vyrobni rezie 26 382 88
Celkové naklady vyroby 1048 2 860 219
Trzby 1950 4 23(Q 565
Kryci p Fispévek 902 1 370 344

Zdroj: vlastni zpracovani

Zakazka afestavovala uUpravu terénniho vozidla zakaznika,kéazey B Slo o prodej

upraveného nakladniho uzitkového vozidla a zak&zkatla charakter opravy vozidla.

Spol&nost Y provadi upravy kil na vozidlech dodanychfimo zakaznikem, nebo
zakaznikovi dodava kompletnupravené vozidlo, kteréig@d Upravou zakoupila na své
néaklady. Uroveé materidlovych néklad je proto vyznam# ovlivnéna touto skuténosti.
Z vykazaného kryciho ifspivku musi byt pokryty naklady technického Useku, haatni
a spravni naklady, které zatim nejséinmp prirazovany k vyraénym zakazkam.

Ve

5.3 Komparace sledovani &izeni nakladi

Na zaklad ziskanych adaj které jsou obsazeny waulchazejicichtdstech této prace, je

mozné provést porovnani obou vybranych spradsti zamsrenych na zakazkovou vyrobu.
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Obk¢ spolé&nosti maji statut pravnické osoby, spolest X je akciova spot@ost, pravni
forma spolénosti Y je spolénost s rdenim omezenym. @bspol€nosti maji jediného

vlastnika (fyzickou osobu), ktery je zar@vercholnym manazerem (generalnfeditelem).

Z hlediska velikosti pdt obe spole&nosti do skupiny gednich podnik. Spol€nost X ma

v sowasné dob 120 zamistnan@, ztoho je 48 é&nika a 72 technicko-hospottkych
pracovniki (THP). z celkového pitu THP je nejvice pracovnikv obchodnich Utvarech,
které jsou samostatrzantiené na oblast Evropy dgtns CR), oblast Asie a Afriky a oblast
Ruska a dalSich zemi byvalého 8wského svazu. DalSi vyznamnou skupinou v ramci THP
jsou pracovnici technického Useku (projektanti askauktéi) a pracovnici realizamiho
Useku, kt& maji na starost kodeou realizaci jednotlivych zakazek. U spwlesti Y je
vzajemny pondr zantstnan@ obraceny. z celkového @i 122 zamstnand je 84 clinika

a 38 THP. z THP je nejgetnsjSi skupina konstruktér(14) a pracovnik v oblasti fizeni
vyroby (10).

Z hlediska postaveni na trhu je na tom @ |épe spoknost Y, ktera nemusielit tak
velkym konkurednim tlakim jako spolénost X. Spolénost X méa velkou konkurenci
zejména \Ceské republice, proto se snazi ziskavat nové &y, Fedevsim ve vychodnich
oblastech sita. Vice nez 60% celkovych trzeb tvdrzby ze zahragi. Také spolénost Y
realizuje ¥tSinu svych zakazek pro zahrami zakazniky (az 80%). Vyznamny objem
zahranénich zakazek u obou spoit®sti ma velky dopad do vysledku hospedd ve fornd
kurzovych rozdii. Nag. V roce 2009 byl podil kurzovych ztrat na celkowyosakladech
u spolé€nosti X 4,8% a u spotaosti Y 2,11%.

Sledovani nakladpodle druli je u obou spokmosti EZnou zalezitosti. Tvorba analytickych
Uctu vychazi z internich pib kazdé ze spalrosti. Spolénost Y mé podroh#Si analytické
sledovani tta 501 — Spatba materialu, 521 — Mzdové naklady, 524 — Zakoso@alni
pojistni. Analytické @ty jsou vytvdeny pro rktera stediska, ktera spotaost sleduje timto
zpisobem samostatn Spol&énost X naproti tomu pouzivaistliskové sledovani naklad
proto jeji analyticka evidence Emto (&tim neni tak podrobna. Ma vSak velmi podrobnou
evidenci @tu 518 — Ostatni sluzby, kde analyticky rozliSigdrjotlivé nakupované prace od

subdodavatdl (prace stavebni, montazni, s&ma prace jgabem apod.) a ro¥a leasingové
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splatky za jednotlivé osobni indkladni automobhilgalSi vyrobni z#&zeni financované

formou finaréniho leasingu.

Spolenost X sleduje podroknnaklady podle jednotlivych igdisek. Pro kazdéistdisko je
od roku 2008 stanoven plan nakiagehoz plrni je pfibézné hodnoceno —idve ctvrtletng,

od letoSniho roku je vyhodnocovéaniesitni. Vedouci kazdého igidiska mé tak iehled,
jakymi naklady bylo jeho stdisko zatizeno, a ¥ipads negiznivého vyvoje mze realizovat
pottebna opdeni. Na druhé str&nje nutné poznamenat, Ze snaha d@le@atovani
planovanych nakladvede v gkterych gfipadech k situacim, kdy magité skedisko tendenci
piesunout naklady naistisko jiné. Spokost Y doposud ke igdiskovému sledovani
nékladi negikrocila, neb@ ho nepovazuje préizeni za nezbytné a v minulosti pro toto
sledovani nebyly vytieny pedpoklady. Pro &ely sledovani vybranych nakkad
u jednotlivych stedisek vyuziva podrobnd8eneni ta 501, 521 a 524, kde jsou jednotlivé
analytické gty urceny pro konkrétni gédisko. Vzhledem k tomu, Ze novy inforéné systém
umoziuje stediskové sledovani nakhadgako jedno z hledisek, bylo by vhodné tuto moznost

vyuZzit, nebd by mohla pispet ke zpfihledreni predevsSim rezijnich nakléad

SteZejnim hlediskem hodnoceni nakiiagl obou spolkénosti je jejich sledovani podle zakazek.
Informatni systémy umaiuji prifazovat nédklady avynosy k jednotlivym zakazkam.
Spole&nost X toto sledovanidine vyuziva, spolénost Y na pimé sledovani nakl@dpodle

zakazek postugnprechézi se zavédim noveho informéniho systému. Doposud se nédklady

na zakazky sledovaly podme s vyuzitim Excelu.

Rozsah a Urovesledovani nakladje podle nazdr pracovniki ekonomickych Gtvar obou
spoleé&nosti dostaujici a zatim vyhovuje jejich pibam. OB spol€&nosti by se v3ak #hy
zametit vice na sledovani fixnich nakkadkteré mohou néstat v souvislosti s modernizaci
vyroby. Spolénost X pdidila v roce 2008 robotizované pracovista paleni a v roce 2010
uvadi do provozu robotizované praco¥iga svéeni, aby si mohladgkteré nakupované prace
realizovat ve vlastni reZii a dale tato pracavidfuzit jako zajiSovani kooperaci pro ostatni
firmy. Parizeni pdliciho stroje se projevilo v Gdtu odpid v roce 2008. Spodmost Y

planuje v roce 2011 vystavbu nové vyrobni haly.

72



Spole&nost X by se rla v budoucnu vice za¥fit také na tzv. cilovéizeni naklad, pro které
ma ucité predpoklady. Ziskani zahrami zakazky je ve &tSiné pripadi podmirgno
vitézstvim v tendru vypsaném na realizadiitér konkrétni stavby. filezitymi faktory, které
ziskani zakazky ovliwiji, jsou technické a technologickéSeni, doba realizace a v&3me
piipadi predevsim cena, za kterou je firma schopna zakdzlizogat. Stava se, Zze zakaznik
pozaduje niZSi cenu, nez za jakou je spmdst X schopna zakazku zrealizovat, a pokud jde
0 zakazku zajimavou a je zajem na jejim ziskanisinspolénost hledat cesty, jak snizit

naklady.

5.4 Dil¢i zawer

Céast 5 je jadrem celé diplomové prace. Obsahujeyanalyvoje néaklad vybranych
spol&nosti X aY vletech 2007 az 2009 podle jednotlivyisledisek, ktera fiislusna
spole&nost vyuziva. Pro fghlednost jsou Udaje za kazdé hledisko tégené do tabulek.
V¢étSi rozsah Udéj se podslo ziskat za spolaost X, kterd sleduje naklady podle vice
hledisek. Spoknost Y v sodasné dob zavadi novy informéni systém, ktery ji umozni
podrobrjSi sledovani naklad Analyza zfisohi sledovani nakladza jednotlivé spolaosti
vytvorila predpoklad pro jejich nasledné porovnani. &sti vyhodnoceni a porovnani jsou

i ur¢itd dopordeni pro ok spol€nosti uvedena v této kapitole.
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ZAVER

V Gvodu této diplomové prace byl vymezen jeji zdkiacil a gkolik dil¢ich cili. Prvnim
diléim cilem bylo zmapovani problematiky pojeti naklad odborné literatte. Tomuto
tématu se &nuje celarada odbornych publikaci danki. Jako nejpropracovéjsi se jevi
kniha Manazerskédetnictvi (Kral, 2006), proto se stala zakladninmrégiokym vychodiskem
celé préace.

Druhym dikim cilem byla charakteristika @ejsgji uzivanych hledisek prélenéni nakladh.
Tato hlediska byla roztena do dvou zékladnich skupin vymezenych podleahuztk
fizenému procesu. Prvni skupina obsakilgeéni dialezita protizeni procesu, jehoz zakladni
parametry jsou jiz dané. Jde daenéni nakladi druhové, delové, podle odpadnosti

a kalkul&ni. Do druhé skupiny p#t ¢lenéni vyznamna pro rozhodovani o budoucich
procesech tj. nakladyleréné podle zavislosti na objemu vykgnrelevantni a irelevantni

néklady, oportunitni naklady a naklady vazané koanuti.

Vzhledem k tomu, Ze prace posuzuje podniky se Zakém vyrobou, jsou dalsi dva dikile
zantieny na vymezeni zakazkové vyroby, ato nejprve lmecioé Urovni a nasleéima jeji
konkrétni popis ve vybranych spé&tmstech. Sledovani zakazkové vyroby je zavislé na
konkrétnich podminkach a pebach kazdé firmy. ZaleZi na tom, jakymigpbem dana firma
¢leni provozni naklady, odeje a @tuje zasoby vlastni vyroby. Pozornost jénevana
procesuizeni zakadzkoveé vyroby v kazdé ze sledovanych gpo#i od pipravy vyroby, pes
vlastni piibéh az po vyslednou realizaci, ato v navaznosti ®atni evidenci zasob

vznikajicich v ptibéhu vyrobniho procesu.

Na zaklad této stréné rekapitulace je mozné konstatovat, Ze vSechamosé didi cile se

poddilo v této praci splnit, firozere s ohledem na omezeny rozsah prace.

Na hlavni cil je zarkrena pedevsSim posledniast této prace. V ni je provedena analyza
zpasobu sledovani a vyhodnocovani ndkladmostaté pro kazdou z vybranych spéfeosti.
Spole&nosti jsou zde uvaty jako anonymni subjekty, tato skémest vSak nema zadny
negativni dopad na kvalitu pracereBtoZze spolaosti byly vybrany viceménnahodg,

v pribéhu zpracovavani této prace se ukazalo, Ze maji mapbl€nych rydi, takze koneéné
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porovnani nebude zkreslencjakymi vyznamnymi rozdily. Ob spole&nosti vyuZivaji
¢leréni provoznich néklad podle druli, spol€nost Y toto ¢lenéni povazuje za velmi
dulezité, nebd ji cast&né nahrazuje i sledovani nakiagodle stedisek. Této spotmosti je

dopori&eno, aby se v budoucnu vice zdita na stediskové sledovani nakladneba by

mohlo vyznama prispét k vétSimu zptihledreni rezijnich naklafl. Spol€nost X naopak
strediskovécleneni ndkladi povaZzuje z hlediska svych vimiich poteb za dlezité, proto ho
stale propracovava a zdokonaluje. Této spuisti se doportuje vice se zagiit na cilove

fizeni naklad predevsim v souvislosti se ziskavanim zakazek v nafira
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