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Zhodnoceni manazerského ucetnictvi jako zdroje
informaci v konkrétni acetni jednotce

Abstrakt

Diplomova prace se zaobirad hodnocenim stavu manazerského ucetnictvi v konkrétni ucetni
jednotce a je rozde€lena na tfi Casti.

Prvni Casti jsou teoretickd vychodiska, kterd se zabyvaji charakteristikou teoretickych
poznatki z oblasti ucCetnictvi, do nichz se fadi pozorovani nakladd a wvykonu,
které se kvantifikuji ~ pomoci  kalkulaci na  naturalné  vyjadfené  vykony
a prostiednictvim rozpoctu na vnitropodnikové utvary. Vhodn€ nastaveny systém kalkulaci
a rozpocti poté poskytuje kvalitni podklady pro rozhodovaci ulohy v podniku.

Druhou casti je vlastni prace, v niz je popsana nejmenovana realna ucetni jednotka.
V tomto fragmentu je specifikovana obecnd charakteristika podniku a jeho informacni
systém vcetné ucletniho softwarového programu. Uvnitt sekce lze dale shlédnout
organizacni strukturu firmy svymezenim konkrétnich vnitropodnikovych uatvard.
Soucasti je téz kvalitativni i kvantitativni analyza nakladd, vykont i kalkulaci.

Zhodnoceni a navrhy feseni jsou predmétem treti casti diplomové prace, ktera komparuje
zjisténé poznatky z teoretické Casti se stavem manazerského ucetnictvi ucetni jednotky

a nabizi ucetni jednotce prostor pro jeji zlepSeni ve vyse popisované oblasti.

Kli¢ova slova: manazerské ucetnictvi, vnitropodnikové ucetnictvi, naklad, vykon, vynos,
kalkulace, kalkulacni systém, rozpocet, analyza odchylek, rozhodovaci uloha, kontrola

nakladt a vynosu



Assessment of Management Accounting as a Source
of Information in a Chosen Company

Extract

The Diploma Thesis deals with an evaluation of the condition of management accounting
in a specific accounting entity and is divided into three parts.

The first part introduces theoretical background, addressing the characteristics
of theoretical knowledge in accounting, such as observation of costs and operations
quantified to naturally expressed operations through calculations and to in-house
departments through budgets. An appropriately configured system of calculations
and budgets provides a solid foundation for decision-making roles in the enterprise.

The second part is the core of the thesis and describes an actual unnamed accounting
entity. It specifies the general enterprise characteristics and its information system,
including the accounting software. The section also offers the company’s organizational
chart, defining specific corporate units. Qualitative and quantitative analyses of costs,
operations and calculations are also added.

An evaluation and practical suggestions are contained in the third part of the Diploma
Thesis, which compares the lessons learned from the theoretical part with the condition
of management accounting in the entity and offers the entity suggestions for improvement

in the aforementioned area.

Keywords: management accounting, internal bookkeeping, cost, operation, revenues,
calculation, calculation system, budget, deviation analysis, decision-making role, cost

and revenue control
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1 Uvod

Hlavnim cilem podniku je optimalizace zisku a zvySovani hodnoty firmy. Dil¢imi cily
muze byt ziskani vysSiho podilu na trhu, zvétSovani zakladniho kapitalu, motivace
zaméstnancu k vyssi produktivité nebo distribuce vyrobkll na nové zahranicni trhy.

Aby mohl byt ve firmé fizen zisk, ktery je ovliviiovan vyvojem pusobicich vlivu (naklady,
vynosy, naturalnimi vykony, penéznimi toky, spotfebou materialli a komponentti, objemem
vyroby, strukturou vyroby, objemem prodeje, strukturou prodeje), je nutné mit v podniku
implementovan vhodny informacni systém, ktery obsahuje potfebna data.

Touto zdrojovou zékladnou je manazerské ucetnictvi, které poskytuje informace pro feSeni
cenovych, investicnich a dalSich rozhodovacich uloh, a které kvantifikuje a kontroluje
hodnotové veliCiny vyuzitim nastrojid  umisténych ve finanCnim ucCetnictvi,
ve vnitropodnikovém nakladovém ucetnictvi, v kalkulacich a v rozpoctech.

Kalkulacni systém je konstruovan raznymi typy kalkulaci, které se zabyvaji stanovenim
penézni hodnoty vykonl skrze alokaci vSech nebo vybranych polozek nakladi a zisku.
V kalkulacnim systému se nachazeji predbézné kalkulace, wvysledné kalkulace
a cenové kalkulace. Metoda kalkulace je zavislda na vymezeni pfedmétu kalkulace,
na zpusobu pfifazovani nakladi predmétu kalkulace a na obsahu a struktufe zjistovanych
nakladd na kalkula¢ni jednici v kalkulacnim wvzorci. Existuji absorpéni kalkulace
a kalkulace neuplnych nakladi. Rezijni naklady jsou prfedmétu kalkulace prifazovany
pomoci thranych metod a rozdilovych metod.

Rozpocetnictvi je slozeno zrozpocti a zaméfuje se na fizeni hospodarnosti
vnitropodnikovych Gtvard a na vycisleni spotieby penéznich jednotek potfebnych
k uskutecnéni planovanych cilt podniku. RozpocCty jsou stanoveny na zakladé planu trzeb,
odbytu, spotieb materiald, spotieby prace, apod. Rezijni naklady se v rozpoCtech
rozpocitavaji indexni metodou, limity, normativy, variatory, odhady a dalSimi metodami.
Kontrola spotieby naturalii a penéz se uskuteCiiuje vypoctem odchylek, které vznikaji
rozdilem mezi standardizovanou hodnotou a skutecnou CcCastkou konkrétni veliciny
(napft. zisk, vynosy, naklady, naturalni spotfeba). Soustava odchylek je v kazdé firme
stanovena individualné podle kritéria uziteCnosti a vypovidaci schopnosti informace.

Na zakladé podkladii manazerského uCetnictvi jsou feSeny rozhodovaci ulohy

strategického fizeni, taktického fizeni 1 operativniho fizeni.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je poznat a zhodnotit stav manazerského ucetnictvi v konkrétni
ucetni jednotce, zejména v oblasti kalkulaci, rozpocti, sledovani nakladi z rtznych
hledisek a poskytovani informaci pro rozhodovaci ulohy. Na zakladé zjisténych

skutecnosti budou identifikovany problémové oblasti a navrzena ptipadné zlepSeni.

2.2 Metodika

Metodika je rozdé€lena do tii Casti.

Prvni ¢asti jsou teoretickd vychodiska, ktera byla adekvatné vybrana na zakladé
sumarizace poznatki z analyzy sekundarnich zdroj a platnych zakond Ceské republiky
v oblasti ucetnictvi. Sekundarnimi zdroji je literatura uvedend v , Seznamu pouzitych
zdroju®, ktery obsahuje knihy tisténé i elektronické podoby a zahrnuje i internetové zdroje.
Z knih byly ziskany také ilustrace, které byly skrze pocitaCové aplikace , Malovani‘
a ,,Microsoft Office Excel“ prevedeny do diplomové prace. Z teoretickych vychodisek
lze vycCist vztah manazerského ucCetnictvi k ostatnim typim ucetnictvi, jeho ukoly,
razna hlediska sledovani nakladd, kritéria sledovani vykont, obecnou charakteristiku
utvari a stiedisek. Také se vtéto cCasti objevuje popis kalkula¢niho systému
a rozpocCetnictvi. Nedilnou soucasti i je sledovani odchylek. Tyto teoretické poznatky
budou aplikovany pfi zpracovani praktické ¢asti vlastni prace.

Druha cast textu je zpracovana pomoci poznatka ziskanych z praktického pusobeni
v podniku a znabytych védomosti zteoretické cCasti této prace. Aby bylo mozné
diplomovou praci vypracovat, musela byt akceptovana hlavni podminka podniku,
kterou je zachovani jeji anonymity. Druhy fragment tedy vychazi z charakteristiky vybrané
realné Ucetni jednotky a popisu soucasného stavu feSené problematiky na zékladé internich
materiali spolecnosti. Nejdiive bylo pouzito metod necileného dotazovani, pozorovani
a uCeni pro schopnost orientace v manazerském ucetnictvi ucetni jednotky. Nasledné byla
charakterizovana ucetni jednotka z hlediska jejiho predmétu cCinnosti, lidskych zdroja,
sttedisek, organizacni a ekonomické struktury. Popsan byl téz ucetni software podniku,
ucetni zavérka a wvnitropodnikové extranety. Vertikalni a horizontalni analyza byla

aplikovana na vykazy finan¢niho ucetnictvi, kterymi jsou Rozvaha a Vykaz zisku a ztraty
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ucetni jednotky. Metody analyzy bylo vyuzito i pfi zkouméani kalkula¢niho systému
a jeho kalkulaci. Byl proveden rozbor sledovanych velicin, kterymi jsou naklady, naturalni
spotieba a vykony. Nasledné v téchto oblastech byly uskuteénény syntézy poznatkd,
které jsou uvedeny ve druhé Casti diplomové prace.

Ve tieti casti jsou formulovany problémové oblasti manazerského ucCetnictvi ucetni
jednotky, které jsou komparovany s teoretickymi vychodisky a pro néz jsou navrzena
ptipadna zlepSeni v kapitole 5 Zhodnoceni a navrhy feseni.

U veskerych analyz byla provedena integrace dat z vnitiniho informacniho systému
a z finan¢niho Ucetnictvi ucetni jednotky. Vysledky analyz byly skrze softwarové aplikace
Malovani a Microsoft Office Excel prevedeny do tabulek, do diagrami, do obrazku
a do grafii (spojnicovych, vyseCovych, sloupcovych). A jsou interpretovany v kapitole
4 Vlastni prace a v kapitole 5 Zhodnoceni a navrhy feSeni. Také byly provedeny modelové
vypoéty odchylek piimych nakladi. K vypracovani diplomové prace bylo vyuzito

1 pocitacové aplikace Microsoft Office Word.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Vztah financniho, manazerského a vnitropodnikového tucetnictvi

Uletnictvi funguje jako ndstroj zaznamenavani, uchovavani a fizeni ur&itych jevl
a skute¢nosti podniku (Cechova, 2011, s. 3). Nestejnorodost informa&nich potieb uZivatel
ucetnich informaci diferencovala zptusoby zachyceni a zobrazeni podnikatelského procesu
podle uzivatel ucetnich informaci a podle feSeni rozhodovacich Gloh na rtzné druhy
ucetnictvi, konkrétné na finan¢ni ucetnictvi a na manazerské ucetnictvi (Landa, Polak,
2008, s. 4). Provazanost druhi podnikového ucetnictvi lze pozorovat na obrazku ¢. 1
av L pfiloze.

Obrazek 1 Struktura ucetnictvi v podniku

Podnikové udemictvi

Finanéni ifemictvi ‘>. ManaZzerské ietnictvi

Vnitropodnikové udemictvi Uéemictvi prorozhodovani

Zdroj: Landa, Polak, 2008, s. 4

3.1.1 Finan¢ni (externi) ucetnictvi

Finanéni ucetnictvi poskytuje uplné, srovnatelné, syntetické a spolehlivé informace
externim uzivatelim podniku' za sledované obdobi o jevech uskute¢nénych v minulosti
(Fibirova a kol., 2019, s. 14, 20, 24; Hradecky, Lanca, Sigka, 2008, s. 48; Kral a kol., 2018,

s. 22, 45). Financni uCetnictvi zpracovava ucetni pripady, které vedou ke zmén€ majetku

' Do externich uZivatelii se zahrnuji potencialni vlastnici firmy. banky a ostatni penéZni ustavy, obchodni
partnefi a spolupracujici podniky, zaméstnanci, burzy, stdtni organy, krajské ufady, organy vefejné spravy,
spoleCenské organizace, leasingové a faktoringové spole¢nosti (Fibirova a kol., 2019, s. 24; Hradecky, Lanca,
Sigka, 2008, s. 48; Kral a kol., 2018, s. 22).
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a zavazka ucetni jednotky ve vztahu k jejimu okoli, tj. k dodavatelim, k odbératelim,
k finan&nim ufaddm, k ostatnim dluznikdm a k véfitelom (Lazar, 2012, s. 1).2

Ve finanénim udetnictvi jsou v Ceské republice uréeny kategorie G&etnich jednotek,
vymezen zpusob a rozsah vedeni ucCetnictvi a upraveny pojmy ucetnictvi, predmét
ucetnictvi, Ucetni zapisy, ucetni doklady (obsah i tischova), zpisoby oceriovani majetku,
G&etni knihy a uetni metody (zakon &. 563/1991 Sb., zakon o uletnictvi, § 1-32). Uetni
jednotky sestavuji ucetni zavérku, kterou tvofi rozvaha, vykaz zisku a ztraty a pfiloha
(zékon €. 563/1991 Sb., zakon o ucetnictvi, § 18, odst. 1, pism. a-c). Utetni zavérka musi
byt sestavena v uritém rozsahu danym zpusobem, s pouzitim vymezenych metod
ocefiovani a muze obsahovat prehled o penéznich tocich i vyroni zpravu
(Vyhlaska ¢. 500/2002 Sb., vyhlaska, kterou se provadeji nékterd ustanoveni zakona
€. 563/1991 Sb., o tGcetnictvi, ve znéni pozdéjsich predpist, pro ucetni jednotky, které jsou

podnikateli Gctujicimi v soustavé podvojného ucetnictvi, §1, pism. a-h).

3.1.2 Manazerské ucetnictvi

Manazerské udetnictvi dava internim uZzivatelim podniku® pro fizeni podnikatelskych
procesti na ruznych stupnich podnikového vedeni informace, pomoci nichz lze pfiblizné
urcit predpokladané vysledky predem stanovenych cila (Fibirova a kol., 2019, s. 24
Krél a kol., 2018, s. 22; Landa, Polak, 2008, s. 5; Soljakova, Fibirova, 2010, s. 12). Zabyva
se sledovanim nakladi a vynosu ucetnich jednotek z hlediska celku i z pohledu niz§ich
organizac¢nich jednotek. Je zaméfeno na srovnani skuteCnosti se zadoucim stavem
a na hodnoceni srovnavanych variant budouciho vyvoje (Kral a kol., 2018, s. 45; Lazar,
2012, s. 1),

Utetnictvi chape manazerské (implicitni) naklady jako hodnotové vyjadiené, ucelnd
vynalozené ekonomické zdroje podniku, ucelové souvisejici s ekonomickou cinnosti,
a rozd€luje je na rizna pojeti nakladd, ktera jsou blize specifikovana nize v tabulce ¢. 1

(Landa, Polak, 2008, s. 6; Popesko, Papadaki, 2016, s. 29).

? Ve finanénim cetnictvi se lze setkat s explicitnimi naklady, jejichz pojeti je vyjadieno jako spoticba
externich vstupu evidovanych v tcetnim systému a lze je chapat jako tbytek ekonomického prospéchu
(Popesko, Papadaki, 2016, s. 27).

’ Do internich uZivatelii podniku lze zafadit management, controlling, vlastniky podniku vykonavajici fidici
funkci, obchodniky (Soljakové, Fibirova, 2010, s. 12).
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Tabulka 1 Pojeti nakladu a jejich popis

Pojeti nakladi Charakteristika

e Je chapano jako kalkulacni naklady a zahrnuje naklady shodné
s finan¢nim ucetnictvim i naklady, které jsou v manazerském ucetnictvi

Hodnotové vykazovany v jiné vysi nez ve finanénim ucetnictvi.
pojeti nakladu e Jde o naklady vyjadfujici spotfebu a vyuziti ekonomickych zdroju

platici v soucasnosti, napr. spotrebované ekonomické vstupy jsou
ocenény na urovni cen odpovidajicich jejich soucasné recdlné hodnoté.

e Jde o oportunitni naklady, jez odpovidaji hodnoté, ktera je ziskana

Ekonomické nejefektivnéj§im  vyuzitim nakladd nebo ktera je vyjadfena
pojeti nakladu jako maximalné usly efekt, ktery vznikl pouzitim omezenych zdroju

za danou alternativu.

e Vymezeni nakladii vychazi ztrzné ovéfeného vynaloZzeni pencz

Financni pojeti (naklady podloZené realnym vydejem pencz) a kjejich ocefiovani
naklada se pouziva skuteénych historickych pofizovacich cen pfislusnych
vstupu.

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Kral a kol., 2018, s. 68-69; Landa, Polak, 2008, s. 7; Popesko,
Papadaki, 2016, s. 29; Synek, 2012, s. 86

Manazerské ucetnictvi neni upraveno zadnymi predpisy a vyuziva udaje finanéniho
1 vnitropodnikového ucetnictvi, kalkulaci, statistiky, operativni evidence, apod. (Synek,
2011, s. 84).

Podle Synka se manazerské ucetnictvi postupem Casu vyvinulo z nakladového ucetnictvi
(2011, s. 84). Nyni manazerské ucetnictvi obsahuje podsystém néakladového ucetnictvi,
které je specifikovano nize v kapitole 3.1.3 Vnitropodnikové (provozni, nakladové)

ucetnictvi (Kral a kol., 2018, s. 22).

3.1.3 Vnitropodnikové (provozni, nakladové) acetnictvi

,, Vnitropodnikové ucemictvi je ucetnictvim, které slouzi k tomu, aby byly naklady sprdvné
ucemeé vykazany tam, kde byly spotFfebovdany mnebo pro koho byly tyto ndklady
spotrebovany “ (Dusek, 2019, s. 46). Orientuje se na zjisténi skutecn€ vynalozenych
nakladi a realizovanych vynost k finalnim vykonim, k dil¢éim procesim, k Cinnostem
a k utvaram, které za vynalozené naklady a za realizované vynosy odpovidaji, a porovnava
skutecné naklady a realizované vynosy s kalkulovanym stavem pomoci odchylek
(Kral akol., 2018, s. 23-24).

Ugetni jednotka si sama ur&i formu, organizaci a zaméfeni vnitropodnikového udetnictvi,
ale musi zabezpecit prukazné doklady pro potieby finan¢niho tcetnictvi o stavu a 0 zméné
stavu zasob vytvofenych vlastni Cinnosti, pro vyjadieni aktivace vlastnich vykont

a pro ocenéni zasob a ostatnich vykona vytvorenych vlastni ¢innosti (Ministerstvo financi
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Ceské republiky, 2019, Cesky udetni standard pro podnikatele & 001, Uty a zasady
uctovani na uctech, 2. Obsahové vymezeni, 2.5. Vnitropodnikové ucetnictvi). Nakladové
ucCetnictvi je tvoreno soustavou analytickych uctd, na kterych neni nutnosti uctovat
podvojné (Synek, 2011, s. 84). Vnitropodnikové ucetnictvi lze organizovat nékolika
formami, které jsou vice rozvedeny ve II. ptiloze.

Podle obsahového zameéreni a orientace nakladového ucetnictvi ho lze identifikovat
budto jako vykonové ucetnictvi, které ma vztah hlavné ke kalkulacim vykona,
nebo jako odpovédnostni  UcCetnictvi, které se vyuziva pro plany, rozpocty

a vnitropodnikové ceny (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 106; Kral a kol., 2018, 25).

3.2 Ukoly manaZerského ucetnictvi

Hlavnim tkolem manazerského ucetnictvi je slouzit jako nastroj pfi podnikovém fizeni,
které je tvoreno rozhodovacimi procesy (Cechova, 2011, s. 5). Ukoly manaZerského
ucetnictvi lze vyjadiit jako vysledky zpracovani informaci tfi soucasti manazerského
G&etnictvi - kalkulaci, rozpodetnictvi a nakladového tG&etnictvi (Hradecky, Landa, Siska,
2008, s. 75).
Manazerské ucetnictvi by mélo:
e kontrolovat naklady pomoci plnéni norem, kalkulaci, rozpocta a sledovat odchylky
nakladu,
e podavat informace o struktufe vynosu a naklada v ucelovém clenéni a v druhovém
Clenéni,
e poskytovat informace o vykonech v naturalnim i v hodnotovém vyjadieni,
e poskytovat informace o jednotlivych ttvarech podniku,
e presné vymezovat pravomoc a odpoveédnost kazdého strediska,
e fidit odpovédnost Gtvart podniku,
e stanovovat vnitropodnikové ceny a sazby na zakladé kvality, terminu a mista
predani,
e vytvaret funkeni kalkulacni systém,
e zabyvat se rozpocty a podnikovymi plany,
e poskytovat informace pro feSeni cenovych, investicnich a rozhodovacich uloh

(Cechova, 2011, s. 5-6; Dusek, 2019, s. 123; Landa, Polak, 2008, s. 6).
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3.3 Sledovani nakladua

Management usmérfiuje a fidi ndklady a vynosy (Synek, 2011, s. 81). Aby naklady splnily
svij udel, musi byt pfeménény na vykony (Cechova, 2011, s. 85). ., Predpokladem
ucinného rizeni ndkladu je jejich podrobnéjsi rozclenéni do stejnorodych skupin*“
(Popesko, Papadaki, 2016, s. 31). Naklady lze rozdélit podle druhu, podle ucelu,
podle kalkulace, v zavislosti na zménach objemu vyroby a podle potifeb rozhodovani
(Cechové, 2011, s. 73; Landa, Polak, 2008, s. 10). Pro naroky manazerského ucetnictvi
je vhodné kombinovat druhové clenéni nakladii sucelovym vztahem k podnikovym
vykonim (Kral a kol., 2018, s. 78). Od kapitoly 3.3.1 Druhové ¢lenéni az po kapitolu
3.3.5 Naklady podle rozhodovani jsou podrobnéji rozebrany jednotlivé charakteristiky

¢lenéni nakladu.
3.3.1 Druhové ¢lenéni

Naéklady jsou rozdéleny podle druhu spotfebovaného externiho vstupu vlozeného
do podnikového transformacniho procesu (Popesko, Papadaki, 2016, s. 33) a vyjadiuji
skuteCné spotiebované, penézné vyjadiené ekonomické zdroje (Fibirova a kol., 2019,
s. 97). Druhové lze Clenit pouze naklady externi, vstupujici do vyrobniho procesu zvenci,
prvotni, objevujici se v dané aktivité poprvé, a jednoduché, vyjadiené jednou polozkou
(Cechova, 2011, s. 73-74; Hradecky, Lan¢a, Siska, 2008, s. 78; Kral a kol., 2018, s. 77).
Druhové clenéni je charakteristické pro financni ucetnictvi (Lazar, 2012, s. 11)
a neposkytuje podklady pro vyjadieni pfiiny vynalozenych nakladt, tj. umoziiuje zjistit
objem materialovych toku, ale nejde vypozorovat, zda jde o material pouzity jako soucast
vyrobku nebo rezijni material (Kral a kol., 2018, s. 78; Popesko, Papadaki, 2016, s. 32).
Zakladni nakladové druhy jsou:
e spotfeba surovin a materialu, paliv a energie, provoznich latek,
e spotieba a vyuziti externich praci a sluzeb (naklady na externi sluzby),
e mzdové a ostatni osobni naklady,
e odpisy dlouhodobé vyuzivanych aktiv (hmotny a nehmotny majetek),
e financni naklady (Cechové, 2011, s. 73; Fibirova a kol., 2019, s. 67; Hradecky,
Lanca, Siska, 2008, s. 78; Kral a kol., 2018, s. 77, Popesko, Papadaki, 2016, s. 32;
Synek, 2011, s. 81).
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3.3.2 Ulelové ¢lenéni
Utelové ¢lenéni nakladd vyjadiuje pfimy vztah nakladd k G&elu jejich vynaloZeni,
t). k vysledku procesu, vnémz budou vynalozené naklady spotfebovany, napt. oprava
zafizeni, vyroba vyrobkd, prodej vyrobki nebo poskytnuti sluzeb (Cechova, 2011, s. 75).
Zajistuje informace pro ulohy vedouci kfizeni hospodarnosti vynalozenych nakladu
pro manazerské ucetnictvi a jeho hlavnim ukolem je identifikovat vécného nositele,
ktery vyvolava vznik naklada (Kral a kol., 2018, s. 79). V tCelovém clenéni existuji
i druhotné, interni a slozené naklady (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 78).
Z hlediska ucelového Clenéni 1ze pozorovat naklady:

e a) ve vztahu k vykoniim - podle fizeni hospodarnosti, pomoci kalkula¢niho ¢lenéni,

dle vztahu k jednici provadéného vykonu;
e b) ve vztahu k utvardm - podle utvard a podle stfedisek (Cechova, 2011, s. 75;
Lazar, 2012, s. 11).

Podle kriteria fizeni hospodarnosti se naklady Cleni dle jejich vztahu k ¢innosti, k aktivité
nebo k operaci na naklady technologické a na naklady obsluhy a fizeni (Kral a kol., 2018,
s. 79). Technologické naklady jsou bezprosttedné vyvolany pouzitou technologii
transformacniho procesu nebo s ni n€jakym zpuasobem tucCelové souvisi (Landa, Polak,
2008, s. 11). Naklady na obsluhu a fizeni* slouzi k zajisténi doprovodnych Einnosti
technologického procesu (Popesko, Papadaki, 2016, s. 34).
Rozdéleni nakladi na pfimé naklady a nepiimé naklady bude vice rozvedeno
dale v kapitole 3.3.3 Kalkula¢ni ¢lenéni.
Podle vztahu k jednici provadéného vykonu se rozdeluji naklady na jednicové néaklady
a rezijni naklady (Popesko, Papadaki, 2016, s. 35). Jednicové néklady jsou technologické
naklady souvisejici pfimo s uréitym vykonem (Cechova, 2011, s. 78; Synek, 2011, s. 81)
a hodnotovym informa¢nim nastrojem jejich fizeni je norma spotieby” (Kral a kol., 2018,

s. 80). Rezijni naklady® jsou technologické naklady souvisejici s technologickym procesem

* Néklady na obsluhu a fizeni se vici nakladim technologickym méni vlivem zcela odlisnych faktord,
protoZe naklady technologické se transformuji na konkrétni vykon, ale ndklady na obsluhu a fizeni jsou
relativné nezavisl¢ na vytvareni konkrétniho vykonu (Fibirova a kol., 2019, s. 69-70).

° Norma spotieby jednicovych nakladi je stanovena v naturdlnich jednotkach a stanovuje kol ve spotiebé
ekonomickych zdroji pfi¢inn¢ souvisejicich s vymezenou jednotkou vykonu (Fibirova a kol., 2019, s. 70).

6 Rezijni naklady se pozoruji podle stiedisck a nastrojem jejich fizeni jsou rozpoéty rezijnich nikladt
v rozpoc¢tu vnitropodnikovych utvara (Fibirova a kol., 2019, s. 71; Synek, 2011, s. 81). Jejich nakladovy ukol
je stanoven na zaklad¢ limiti a normativii, které plati po dané Casové obdobi (Kral a kol., 2018, s. 80).
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jako celkem a naklady na obsluhu a fizeni (Hradecky, Lan¢a, Siska, 2008, s. 79; Popesko,
Papadaki, 2016, s. 35) a jsou vyjadfovany v komplexnich polozkach clenénych
podle jejich funkce v urcitém procesu — zasobovaci rezie, vyrobni rezie, spravni rezie,
odbytova rezie (Cechova, 2011, s. 78; Landa, Polak, 2008, s. 12).

Clenéni nakladd po linii utvard je klasifikovano podle odpovédnostnich utvarg,
v jejichz ramci vznikly (Popesko, Papadaki, 2016, s. 36). Podle stfedisek vztahujeme
naklady a vynosy k mistu jejich vzniku na naklady vyrobni ¢innosti a na naklady
nevyrobni ¢innosti, a na to navazuje odpovédnostni hledisko za vznik naklada i vynosu
(Kral a kol., 2018, s. 81; Lazar, 2012, s. 11). V ekonomické struktufe jsou vymezena
odpovédnostni stiediska (nakladové, ziskové, rentabilni, investiéni, vynosové, vydajové’),
v kterych maji pracovnici rizné arovné pravomoci a odpoveédnosti za hodnotove vyjadiené
vysledky - fizeni naklad(, vynosi, vnitropodnikovych vysledkti hospodareni
a jinych hodnotové vyjadrenych kritérii (Kral a kol., 2018, s. 81). Cilem Clenéni je zajiSténi
vécné a Casové souvislosti mezi objemem vykoni a potfebnym mnozstvim zdroji
k jejich vytvoreni, optimalni vyuziti kapacity v utvaru a zajisténi optimalni spoluprace
mezi utvary (Cechova, 2011, s. 80). , Tato klasifikace ndkladii odpovidd na otdzku,
kde ndklady vznikly a kdo je odpovédny za jejich vznik“ (Martinovicova, Konecny,
Vaviina, 2019, s. 60).

Ucelové ¢lenéni nakladu je znazornéno graficky ve III. priloze.

3.3.3 Kalkula¢ni ¢lenéni®

Z hlediska zplsobu pfifazeni vynalozenych nakladii na nakladovy objekt, tj. pfiinné
vazby a pocetné technickych moznosti, se rozlisuji naklady na pfimé a na nepfimé (Drury,
2012, s. 45; Fibirova a kol., 2019, s. 72; Kral a kol , 2018, s. 84).

Ptimé naklady bezprostiedné souviseji s konkrétnim druhem vykonu ¢i stfediskem a lze je
k nému v kalkulaci jednoznac¢né ptiradit (Fibirova a kol., 2019, s. 72; Lazar, 2012, s. 12;
Synek, 2011, s. 82). Patfi sem téméf vesSkeré jednicové naklady a rezijni naklady,

které souvisi pfimo s urCitym druhem vykonu (Kral a kol., 2018, s. 84; Synek, 2011, s. 82).

" Blize jsou odpovédnostni stiediska charakterizovana v kapitole 3.5 Utvary (stiediska).

¥ Podle Krale a kol. je kalkulaéni ¢lenéni nakladii zvlastnim piipadem téelového rozdéleni nikladt
(2018, s. 83). Naopak podle Popeska a Papadaki se kalkula¢ni ¢lenéni ndkladi od ucelového rozd€leni
nakladi odliSuje tim, ze u kalkula¢niho ¢lenéni nakladi se naklady vztahuji vaci druhu vykonu (tj. k vice
jednicim), kdezto u ucelového Clenéni nakladi se pfifazuje naklad kjednotce vykonu, tj. kjednici
(2016, s. 36).
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Do téchto naklad( I1ze zaradit i technologické naklady a naklady na obsluhu a fizeni,
které souvisi pouze s danym druhem vykonu (Cechova, 2011, s. 76).

Neptimé naklady se vztahuji soucasné k nékolika vykonim nebo k vice stiediskim (Lazar,
2012, s. 12). Do nepiimych naklada spadaji rezijni naklady, které jsou spojeny s vice druhy
vykonu a zabezpecuji vyrobu jako celek (Synek, 2011, s. 82). Tyto naklady se k vykonim
pfifazuji pomoci pocetné technickych postupti rozvrhovych zakladen (Landa, Polak, 2008,
s. 12; Lazar, 2012, s. 12). Nepiimé naklady nejsou vztazeny k urcité aktivité z davodu
neexistujici exkluzivni vazby mezi nakladem a objektem nebo z divodu neschopnosti
¢i neefektivnosti identifikovat bezprostiedni vazbu nakladu ke konkrétnimu druhu vykonu

v ramci uCetni evidence nakladt (Popesko, Papadaki, 2016, s. 37).

3.3.4 Naklady podle zavislosti na vztahu k objemu

Podle vztahu k objemu vykonu (vyroby) se naklady Cleni na variabilni naklady a na fixni
naklady, které jsou blize rozvedeny v tabulce ¢. 2 (Kral a kol., 2018, s. 82; Synek, 2011,
s. 79). Néktefi autofi k témto dvéma hlavnim skupinam nakladt piidavaji jesté smiSené
naklady, které jsou kombinaci nakladii variabilnich a nakladu fixnich (Popesko, Papadaki,
2016, s. 38). , Totoclenéni se pouiivd pri krdtkodobém pohledu na ndklady.
V dlouhodobém pohledu fixni ndklady neexistuji“ (Martinovicova, Kone¢ny, Vavfina,
2019, s. 57).

Tabulka 2 Charakteristika nakladu podle zavislosti na vztahu k objemu

:le()la du Charakteristika typu nakladu

e Mc¢ni se v zavislosti na objemu vykoni.
Variabilni e Patfi do nich vSechny jednicové naklady a n¢které rezijni naklady.
naklady e Cleni se dale na proporcionalni, na  nadproporcionalni

a na podproporcionalni’.

e Neméni se pfi zméné objemu provadénych vykond v instalovaném
Fixni rozsahu kapacity a v pribéhu urcit¢ho obdobi — vznikaji, i pokud se nic
naklady nevyrabi.

e Patfi do nich n¢které reZijni naklady.

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Cechova, 2011, s. 81; Drury, 2012, s. 29; Hradecky, Lanca, Siska,
2008, s. 79, 176; Kral a kol., 2018, s. 86-87; Landa, Polak, 2008, s. 13; Popesko, Papadaki, 2016,
s. 38-39; Synek, 2011, s. 87

? Proporcionalni naklady jsou konstantni a jejich objem roste piimo timérné poétu vykonii, podproporcionlni
naklady rostou pomaleji nezZ objem produkce a nadproporcionalni ndklady rostou rychleji nez objem
provadénych vykont (Kral a kol., 2018, s. 86-87; Landa, Polak, 2008, s. 13; Popesko, Papadaki, 2016, s. 38;
Synek, 2011, s. 79).
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Déleni naklad podle zavislosti na vztahu k objemu poskytuje podklady pro rozhodovani
afizeni podniku pomoci optimalizace celopodnikové marze, tj. fizeni nakladl, vynosu
a zisku (Fibirova a kol., 2019, s. 71; Kral a kol., 2018, s. 85; Lazar, 2012, s. 11; Popesko,
Papadaki, 2016, s. 40). Toto rozdéleni nakladid umoziuje zjistit rentabilitu vyrobku,
a tim fidit vyrobkovou strukturu podniku (Synek, 2011, s. 82).

3.3.5 Naklady podle rozhodovani

Néklady podle manaZerského rozhodovani'® vychazeji zodhadovanych nakladi
zvazovanych variant a jsou zaméfeny na budoucnost (Popesko, Papadaki, 2016, s. 47).
Rozdéleni nakladi z hlediska nutnosti vzit je v uvahu pii konkrétnim rozhodnuti se déli
na naklady relevantni a na naklady irelevantni (Kral a kol., 2018, s. 94; Landa, Polék,
2008, s. 14). Relevantni naklady jsou dulezité z pohledu urc¢itého rozhodnuti a méni
se pii uskutednéni jeho riznych variant (Drury, 2012, s. 32; Hradecky, Lan¢a, Sigka, 2008,
s. 80; Kral a kol., 2018, s. 94; Popesko, Papadaki, 2016, s. 48; Synek, 2011, s. 86).
Irelevantni naklady jsou pro urCité rozhodnuti nedilezité a zména varianty jejich vysi
nezméni (Drury, 2012, s. 32; Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 80; Kral a kol., 2018, s. 94).
Dalsim délenim nakladd je na naklady utopené a naklady vazané k rozhodnuti. Utopené
neboli umrtvené naklady byly vynalozeny v minulosti a nemohou byt zménény budoucim
rozhodnutim, pokud nejde o opacné pusobici investicni rozhodnuti (Popesko, Papadaki,
2016, s. 49). Naklady vazané k rozhodnuti na zéakladé soucasnych rozhodnuti vzniknou
v budoucnosti (Kral a kol., 2018, s. 99; Popesko, Papadaki, 2016, s. 50).

Realné naklady vznikaji realizaci uréitého rozhodnuti (Cechova, 2011, s. 66). Oproti nim
stoji oportunitni naklady vyjadfené jako hodnota uslého pifijmu z alternativy, jejiz pfijeti
bylo znemoznéno piijetim jiného vyuziti zdrojt, protoze jde o usly vynos, ktery je ztracen,
kdyz zdroje nejsou vyuzity nejlepsi uslou alternativou (Drury, 2012, s. 33; Kral a kol.,
2018, s. 97; Synek, 2011, s. 86). Naklady uslé prilezitosti se vztahuji k vyuziti vzacnych
omezenych zdrojt (Cechova, 2011, s. 67; Popesko, Papadaki, 2016, s. 51).

19 Nékteii autoii do tohoto ¢lenéni nakladti zafazuji té7 rozdéleni nakladu podle zavislosti na vztahu k objemu
na fixni ndklady a na variabilni ndklady, jejichz podstata je popsana v kapitole 3.3.4 Naklady podle zavislosti
na vztahu k objemu (Kral a kol., 2018, s. 85).
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3.4 Sledovani vykonu

Vykonem se rozumi finalni vyrobek i jeho jednotlivé ¢asti nebo hromadné operace (Lazar,
2012, s. 18). U vykonu lze sledovat jak jejich konecny celek (vyrobek, zbozi, sluzba,
podnikova investicni akce), tak 1 jejich dil¢i Casti (nedokonCené vyrobky, polotovary,
operace, ¢innosti, zakaznici, aj.) (Cechova, 2011, s. 85-86; Kral a kol., 2018, s. 136; Landa,
Polak, 2008, s. 20, 36). Vykon ucetni jednotky lze ziskat pfemeénou zdrojui neboli nakladu
na produkty pozadované zakaznikem plynoucim zprodeje vyrobenych vykonu
nebo bez transformacnich vstupl z financnich a z investicnich aktivit (Fibirova a kol.,

2019, s. 21).

Naturalné vyjadienym vykonem muze byt vyrobek, jednotka prace i sluzba. Konkrétni
vykon je sledovan pomoci mérné jednotky a druhu, na které jsou zjistovany naklady
(Cechova, 2011, s. 86). Urdeni jednotky vykonu je zavislé na Gasovém horizontu fizeni
ana typu feSené rozhodovaci ulohy, protoze naptiklad vrcholové vedeni podniku
ma jiné potieby nez produktovy manazer (Fibirova a kol., 2019, s. 117). Tabulka ¢. 3 uvadi
moznosti sledovani riznych druhti vykont.

Tabulka 3 Vykony, jejich druhy a mémé jednotky

Vykon Kalkulaéni jednice (druh) Mérna jednotka
Doprava provoz kamionu hpdina provozu kamionu, pocet
ujetych kilometra
Distribuce energie energie jednotka vyrobené energie
provoz stroje strojohodiny
, o¢et  odpracovanych  hodin D,
Vyroba Ea zakazce Ifebo oper}ellci zakazky hodiny lidské prace
konkrétni vyrobek ks
Prodej vyrobku konkrétni vyrobek kllogr.a’my €i tuny zpracovancho
materialu
Prodej zbozi konkrétni zbozi pocet prodanych kusu

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Cechova, 2011, s. 87; Fibirova a kol., 2019, s. 118

Hodnotové sledovani vykonii spo¢iva v penéznim ocenéni naturalné€ vyjadrenych vykont
ajde o tzv. vynosy z prodeje (Fibirova a kol., 2019, s. 117).

Trzni cena prodaného vykonu zakaznikovi nesouvisi s vynalozenymi naklady tvorby
vykonu a na naklady vykonu piisobi jiné faktory nez na jeho prodejni cenu (Fibirova a kol.,
2019, s. 62). Vynos nebo trzba je Castka, kterou podnik ziskava za prodej svého produktu,
kdezto naklady jsou ucelné vynalozené penézni prostiedky na ziskani produktu (Synek,

2011, s. 74). Na naturalné vyjadfenou jednotku vykonu lze pomoci metody kalkulace
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stanovit vysi naklad(, marze, zisku, ceny nebo jiné financni veliCiny (Landa, Polak, 2008,
s. 35; Popesko, Papadaki, 2016, s. 59). A pravé pomoci kalkulace lze vykony ucetni
jednotky hodnotit, nebot” kalkulace zobrazuje souvislosti vztahu vécné a hodnotové stranky
podnikani (Kral a kol., 2018, s. 136). Sloucenim naturalniho a hodnotového vyjadreni
vykona lze agregovat sledovani rtznych druh@i vykont, které by bézné neSly scitat
(Fibirova a kol,, 2019, s. 117). Jednim z komplexnich ptikladii slouCeni vykonu
v hodnotovém vyjadreni je vysledovka, ktera zobrazuje informace o finan¢ni vykonnosti
celého podniku, tj. schopnosti zhodnotit vynalozené zdroje v daném obdobi a vytvaret zisk
(Fibirova a kol., 2019, s. 13).

Dulezité je také sledovat objem vykont (napf. vyuziti kapacity), coz je mnoZzstvi
definovanych, méfitelnych jednotek vykont, ke kterym se vazou odpovidajicim zptisobem
stanovené prodejni ceny a variabilni naklady. U raznorodych vykoni se sleduje
ijejich struktura pomoci poméru, jakym se jednotlivé produkty podileji na celkovém
objemu produkce a na prodeji (Fibirova a kol., 2019, s. 117, 119, 140).

Vykony se mohou stanovovat v linii vykonové' i v linii odpovédnostni'? (Dugek, 2019,
s.63; Kral a kol, 2018, str. 136). , Nastrojem ocenéni vykonii stredisek jsou

tzv. vnitropodnikové (nékdy oznacované téz jako predaci) ceny “ (Kral a kol., 2018, s. 468).

3.5 Utvary (stiediska)

Podnikatelsky subjekt l1ze roz€lenit z hlediska organizacni struktury, a na ni navazujici
ekonomické struktury (Fibirova a kol., 2019, s. 367; Kral a kol., 2018. s. 81).

V ramci organizacni struktury se utvary rozde€luji na hospodarska stiediska podle mista
vzniku nakladi (Kral a kol., 2018, s. 81). Za hospodaiské stfedisko je povazovan
samostatné hospodafici vnitropodnikovy utvar. Pocet a rozsah téchto stfedisek i1 vztahy
nadfizenosti a podfizenosti mezi nimi z&visi na konkrétnich individudlnich podminkach
firmy, tj. typu vyroby, druhu Cinnosti a jeji organizaci (Lazar, 2012, s. 16). Pravé z divodu
originality kazdého podniku se nazor autorti na organizacni strukturu lisi. Podle Synka
se utvary Cleni na stfediska vyrobni Cinnosti, do nichz se fadi utvary hlavni, pomocné

a vedlejsi vyroby, a stfediska nevyrobni Cinnosti, do kterych patii utvary odbyt, sprava

! Linie vykonova (4. vykon, proces, zakazka) sc jinak nazyva téZ vyrobkova nebo horizontalni (Dusck,
2019, s. 63).
"2 Linie odpovédnostni je totozna s oznatenim linie organiza¢ni &i vertikdlni (Dusek, 2019, s. 63).
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a zasobovani (2011, s. 8). Podle Lazara u vyrobnich podnikil existuji typy hospodarskych
sttedisek jako vyrobni stfedisko (hlavni a pomocné vyroby), zasobovaci stiedisko, spravni
sttedisko, odbytové stfedisko a dal§i nevyrobni pomocna stiediska (2012, s. 17).
Podle Fibirové se utvary Cleni na stfediska hlavni Cinnosti, do nichz spada vyroba,
distribuce a sluzby zakaznikiim, a na stfediska servisni Cinnosti, do kterych je zafazena
sprava a informaéni technologie (2019, s. 270, 283). Pohled Cechové déli stiediska
na vyrobu, spravu a dopravu (2011, s. 36). Podle Popeska a Papadaki 1ze na obrazku €. 2
pozorovat dalsi moznost ¢lenéni Gtvaru.

Obrizek 2 Clenéni Gtvart podle mista vzniku naklada

Vedouci firmy

Nakup Vyroba Kvalita Prodej Konstrukce

Zdroj: Popesko, Papadaki, 2016, s. 36

Z pohledu ekonomické struktury se utvary rozdéluji na odpovédnostni stfediska
podle odpovédnosti za vznik nakladi (Landa, Polak, 2008, s. 51). Hlavnimi cili fizeni
po linii odpovédnosti je vymezeni oblasti, které mohou utvary svou cinnosti ovlivnit,
zadani dil¢ich ukold utvarim a vyhodnoceni jejich ptinosu k celopodnikovym vysledkim
(Kral a kol., 2018, s. 428). Rizeni odpovédnostnich stiedisek je zalozeno na posouzeni
hodnotovych vysledka (Kral a kol., 2018, s. 81). V zavislosti na rozsahu pravomoci
a odpovédnosti 1ze v ekonomické struktufe podniku rozliSovat nakladové, ziskové,
rentabilni, investicni, vynosové a vydajové stredisko (Dusek, 2019, s. 66; Kral a kol., 2018,
s. 434; Landa, Polak, 2008, s. 63; éoljakové, Fibirova, 2010, s. 177). Pfedchozi uvedena

stfediska jsou vice specifikovana dale v tabulce €. 4.
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Tabulka 4 Odpovédnostni stiediska a jejich charakteristika

Stitedisko
Typ Charakteristika Piiklady
vrcholové vedenti,
samostatna divize zodpovédna
Odpovida za zhodnoceni vlozen¢ho kapitalu. za cely uzavieny proces tvorby
oy . y . e . k! prodeje produktu
Investi¢ni Predstavuje  nejvys$§i typ  odpovédnostniho| ., . .. ‘e
o 1 véetné fizeni penéznich
stiediska. . o o
a investi¢nich toku,
holdingové ustredi opravnéné
k investi¢nim operacim
Ma oproti investicnimu stfedisku niz§i rozsah| . . ,
. . . . v... .. |mistné  odlouéeny  zavod
pravomoci a zodpovédnosti v oblasti vyuziti aktiv o ,
_ o el . zabyvajici se vyrobou
Rentabilni | vztahujicich se pouze na urcité naklady a vynosy. . .
: T ;. |aprodejem ucelenc¢ho souboru
Rozhoduje o optimalizaci Ccistého pracovniho . .
Iy . . v . . produkti podniku
kapitalu (zasoby, pohledavky, bézné zavazky).
Pracovnici maji pravomoc ovladat Cinitele pasobici |prodejni  zavod  vyrobniho
na vys§i vynosu z prodeje i na naklady prodanych |podniku,
. , vykonil, ¢imz odpovidaji za naklady, vynosy a zisk [utvar ~ odbytu  vyrobniho
Ziskové . . y <ix f . .
realizovany hlavné k vnéjsimu okoli podniku. podniku,
Vétsinou  zastfeSuje  nckolik  nakladovych | obchodnici prodavajici
a vynosovych stredisek. vyrobky, praci nebo sluzby
Ovliviiuje vySi vynosu zprodeje maximalniho |prodejni oddéleni obchodniho
Vinosové objemu prodeje a struktury prodanych vykont,|domu, podnikovy  utvar
y protoZze nema pravomoc urcovat ceny vyrobku|prodeje vykonu  externim
a sluzeb. zakaznikum
vyroba,
Nejnizsi stiedisko ekonomicke struktury. oprava a udrzba,
Stara se o ovlivnitelné naklady a o vyt¢znost, |uklid,
kterou j §1 ziti ki i 16ta
Nakladové u ]C’ mysleno VyUZItvl a’pac1t’y stroju o uctama,
Pracovnici jsou zodpovédni za usporu skutenych |servis,
nakladu ve srovnani s rozpoctovymi naklady a jsou | zasobovani,
odménovani za splnéni nakladového ukolu. montaz,
sprava
Zodpovidaji za naklady a vydaje, které pfinesou| L
. . . vyzkum a vyvoj,
podniku prospéch v budoucnosti. . —
P S 1 . . ... |Utvary strategického
racovnici jsou zodpovédni za dodrzovani limitu .
Vydajové ucelové vymezenych naklada a zlepSuji méfitelné marketingu,
y utvary odpovidajici

dlouhodobé efekty (rast firemniho podilu na trhu,
pokles nakladové naro¢nosti vyrobku, pokles
absence pracovnikii).

za vzdé€lavani zaméstnancu,
technicka priprava vyroby

Zdroj: Fibirova a kol., 2019, s. 369, 370, 373; Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 92-93; Kral a kol.,
2018, s. 435-440, 443; Landa, Polak, 2008, s. 58; Soljakova, Fibirova, 2010, s. 177, 180-185
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3.6 Kalkulace

3.6.1 Charakteristika kalkulace

Obsahem kalkulaci jsou naklady na vyrobu produktd a sluzeb (Hradecky, Landa, Siska,
2008, s. 176). ,, Zdkladnim nastrojem fFizeni z hlediska vykonnostniho jsou kalkulace
(Cechova, 2011, s. 85). Kalkulace je zakladni instrument slouZici k vymezeni nakladd
acen vykond (Hradecky, Lanéa, Siska, 2008, s. 175; Synek, 2011, s. 101).
Neboli predstavuje proces stanoveni financni veliCiny, tj. nakladu, marze, zisku, ceny,
na naturalné vyjadrenou jednici vykonu, napt. vyrobek, produkt, sluzbu, ¢innost, operaci,
zékaznika, distribuéni sit, investiéni projekt (Cechova, 2011, s. 86; Kral a kol., 2018,
s. 136; Popesko, Papadaki, s. 59; éoljakové, Fibirova, 2010, s. 196).13

Kalkulace jsou dulezitym prostfedkem podnikového a vnitropodnikového fizeni,
jejich rozbor vede k odhalovani nedostatka v fizeni a zakladnim postupem je srovnavani
jednotlivych typd kalkulaci mezi sebou a nasledné hodnoceni jejich odchylek (Synek,
2011, s. 123-124). Kalkulace se vyuzivaji jako podklad pro rozhodovani o objemu
a struktufe vykont a o zptsobu provadéni vykonu, pii fizeni hospodarnosti jednicovych
nakladu, k tvorbé vnitropodnikovych cen, pro fizeni hospodarnosti, k navrhu cen externim
odbératelim, pro zhodnoceni variantnich cenovych uvah, pro zpracovani rozpocti naklada,
vynosi a zisk(, pfi planovani a kontrole v operativnim fizeni a pii ocenéni aktiv
vytvotenych vlastnich &innosti (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 175; Kral a kol., 2018,
s. 212; Landa, Polak, 2008, s. 35; Martinovi¢ova, Kone¢ny, Vavfina, 2019, s. 78; Synek,
2011, s. 101; Soljakové, Fibirova, 2010, s. 196).

Kalkulace maji byt srozumitelné, piehledné a relativné strucné (Fibirova a kol., 2019,
s.231). NejcCastéji vyuzivanym provedenim kalkulace jsou propocty orientované
na vycisleni nakladli na urcity vyrobek nebo sluzbu (Kral a kol., 2018, s. 136). Vykonové
orientované ucetnictvi je zakladem pro Clenéni nakladi podle mista jejich vzniku (Landa,

Polak, 2008, s. 51).

B Prave skutecnost, Ze kalkulace zobrazuje ve vzdjemné souvislosti oba zdkladni poly podnikatelského
procesu — naturdalné vyjadreny vykon a jeho hodnotové parametry — z ni cini nejvyznamnéjsi ndstroj,
synteticky zobrazujici vztah vécné a hodnotové stranky podnikani“ (Kral a kol., 2018, s. 136).
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3.6.2 Metoda kalkulace

Metodou kalkulace se rozumi zpisob stanoveni hodnotové veli¢iny, tj. predpokladana
vyse nakladd & skute¢né naklady, na uréity vykon podniku (Cechova, 2011, s. 86;
Kral a kol., 2018, s. 136).
Metoda kalkulace je zavisla:
e navymezeni pfedmétu kalkulace,
e na zpusobu piifazovani nakladi predmétu kalkulace,
e na obsahu a struktufe zji§t ovanych nebo stanovenych naklada na kalkulacni jednici
v kalkulagnim vzorci (Cechova, 2011, str. 86; Fibirova a kol., 2019, str. 248;
Kral a kol., 2018, s. 136; Martinovi¢ova, KoneCny, Vaviina, 2019, s. 74).

Predmeét kalkulace

., Predmétem kalkulace obecné mohou byt vSechny druhy dilc¢ich i findlnich vykonii,
které podnik vyrabi nebo provadi“ (Krél a kol., 2018, s. 138). Vykony prodavané externim
zakaznikim pry¢ z podniku se nazyvaji odbytové vykony a ukony predavané
uvniti podniku jsou pojmenovany vnitropodnikovymi vykony (Hradecky, Lanca, Siska,
2008, s. 181; Synek, 2011, s. 101). Podle charakteru produkce podniku ma predmétem
kalkulace podobu produktu (vyrobek, polotovar, prace, zbozi, sluzba), jeho skupin
i vykonu u zakaznicky orientované kalkulace (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 181;
Landa, Polak, 2008, s. 36). ,, Vymezeni vvkonu se modifikuje s ohledem na rozsah
sortimentu, slozitost podnikatelského procesu a vyznam, vyuzitelnost kalkulaci®
(Fibirova a kol., 2019, s. 249). Pfedmétem kalkulace je tedy objekt alokace, vi¢i némuz
se rozdéleni nakladl provadi (Popesko, Papadaki, 2016, s. 65).

Predmét kalkulace je determinovan kalkulovanym mnozstvim a kalkula¢ni jednici
(Cechova, 2011, s. 86; Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 181; Kral a kol., 2018, s. 138;
Landa, Polék, 2008, s. 36). Kalkulacni jednici je mysSlen konkrétni vykon vymezeny
meérnou jednotkou, jakosti a druhem, na ktery se stanovuji nebo zjiStuji naklady
a dalsi hodnotové veli¢iny (Cechova, 2011, s. 86; Fibirova a kol., 2019, s. 249; Kral a kol.,
2018, s. 138; Landa, Polak, 2008, s. 36). M¢fici jednotkou mohou byt jednotky mnozstvi
(kusy), hmotnosti (kg, g), plochy (m?), ¢asu (h), délky (m), aj. (Synek, 2011, s. 101).

Kalkulované mnozstvi predstavuje pocet kalkulacnich jednic, pro néz se stanovuyji
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nebo zjistuji celkové naklady (Fibirova a kol., 2019, s. 250; Kral a kol., 2018, s. 138;
Landa, Poléak, 2008, s. 36).
Vymezeni predmétu kalkulace je dulezité hlavné z pohledu urCeni primérného podilu

fixnich naklada pripadajicich na kalkula¢ni jednici (Kral a kol., 2018, s. 138).

Pfifazovani nakladu k pfedmétu kalkulace

., Proces prirazovani ndkladii na prislusnou kalkulacni jednici se oznacuje jako alokace

ndkladii

rozhodovaci tlohu (Landa, Polak, 2008, s. 37).

ktera musi respektovat vztah nakladi k objektu a na jejim zakladé feSenou

Pfifazovani nakladi predmétu kalkulace je provadéno na tiech principech: pfi¢inna
souvislost vzniku nakladd, unosnost neboli reprodukce nakladd, a primérovani (Cechova,
2011, s. 92; Landa, Poléak, 2008, s. 37). Princip pri¢innosti fika, ze kazdy vykon by mél byt
zatizen naklady, které s nim exkluzivné souvisi (Cechové, 2011, s. 92; Popesko, Papadaki,
2016, s. 63). Princip tUnosnosti vyjadiuje rozdéleni nakladi v zavislosti na tom,
kolik nakladii unese vykon v prodejni cené na zakladé stanoveného procenta z vynosu
z prodeje (Fibirova a kol., 2019, s. 252; Popesco, Papadaki, 2016, s. 63; éoljakové,
Fibirova, 2010, s. 201). Princip prumérovani piedstavuje ureni prumérného podilu
nakladi na jeden vykon. Vzdy plati, ze nejdfive se pouzije princip pfi€innosti, poté princip
Ginosnosti a naposledy princip primérovani (Cechové, 2011, s. 93).

Pierozdélovani nakladd na konkrétni nakladovy objekt probiha ve tfech fazich (Cechova,
2011, s. 93). V prvni fazi se predmétu kalkulace pfifazuji prostfednictvim exkluzivni
pricinné vazby piimé naklady (Popesko, Papadaki, 2016, s. 60). Vedruhé fazi
se nejpfesnéji vymezi veli€ina, tj. rozvrhova zékladna, vyjadiujici souvislost
mezi nepiimymi néklady avykonem, ktery jejich vznik wvyvolal. Ve treti fazi
se nejrelevantnéji vyjadii podil nepfimych nakladd pfipadajicich na ur€ity druh vykonu
(Cechova, 2011, s. 93; Landa, Polak, 2008, s. 37).

Naklady pfitazované predmeétu kalkulace jsou klasifikovany podle kalkulacniho Clenéni
nakladi (Popesko, Papadaki, 2016, s. 60). V kalkulacich se vyskytuji pfimé jednicové
naklady, pfimé rezijni naklady a nepfimé rezijni naklady (Kral a kol., 2018, s. 139).
Pti rozdéleni nakladd se nejdiive vyuziva ¢lenéni nakladi podle zptisobu pfifazeni nakladu
objektu kalkulace na pfimé niklady a na nepiimé naklady (Cechova, 2011, s. 87;

Soljakova, Fibirova, 2010, s. 197).
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o  Primé ndklady Ize bezprostiedné, pritkazné a hospoddrné kvantitativné
identifikovat s prislusnymi objekty a vykony, se kterymi pricinné souvisi “ (Landa,
Polak, 2008, s. 48). Naklady je mozné konkrétnim kalkulacnim jednicim pfifadit
pfimo pii jejich vzniku na zakladé norem spotifeby 1 norem pracnosti, a fadi
se mezi n¢ pfimy material, pfimé mzdy a ostatni pifimé naklady (Hradecky, Lanca,
Siéka, 2008, str. 177; Martinovi¢ova, Konecny, Vaviina, 2019, s. 73-74; Popesko,
Papadaki, 2016, s. 60). Pfimé naklady se zjisti délenim Citatele ,celkova vyse
konkrétnich pfimych nakladi“ jmenovatelem ,mnozstvi celkovych vykon(*
(Fibirova a kol ., 2019, s. 251).

e Nepiimé naklady jsou spole¢né vynakladané na vice druh vykont nebo na chod
celého podniku a =zahrnuji vyrobni, provozni, spravni a odbytovou rezii
(Fibirova a kol., 2019, s. 251; Martinovi¢ova, Konecny, Vaviina, 2019, s. 73).
K rozvrhovani nepfimych nakladi se pouzivaji pocetné technické postupy,
Cili metody kalkulace, které jsou uvedeny nize v kapitole 3.6.3 Kalkulacni
metody - rozvrhovani rezijnich neptimych nakladu na predmeét kalkulace (Fibirova
akol., 2019, s. 251).

Poté se piihlizi k pfifazovani nakladi na predmét kalkulace podle zptsobu stanoveni
nakladového ukolu na naklady jednicové a na naklady rezijni, podle vztahu nakladu
na zménach objemu vykond na naklady variabilni a na naklady fixni, a podle ovlivnéni
vySe nakladi konkrétnim rozhodnutim o predmétu kalkulace na naklady utopené
a na naklady vyhnutelné (Cechové, 2011, s. 87; Kral a kol, 2018, s. 139; éoljakové,
Fibirova, 2010, s. 197).

Struktura nakladu v kalkulaénim vzorci

Konkrétni struktura a obsah kalkulace jsou dany kalkula¢nim vzorcem, ktery predstavuje
usporadani jednotlivych typt nakladu pripadajicich na konkrétni vykon (Landa, Polak,
2008, s. 39; Soljakové, Fibirova, 2010, s. 198). , Jednotlivé slozky ndkladii se vycisluji
v kalkulacnich polozkdch, pricemz struktura a podrobnost sledovanych polozZek
se stanovuje prostiednictvim zvoleného kalkulacniho vzorce“ (Synek, 2011, s. 101).
Kalkula¢ni polozky obsahuji v ur¢itém sledu penézni Castky vztazené k danému vykonu
(Hradecky, Landa, Siska, 2008, s. 177). Cimjsou naklady v kalkulaci zobrazeny
podrobnéji, tim jsou data strukturovanéjsi, srozumiteln€jsi a vyuzitelnéjsi pro ucely

manazerského rozhodovani (Popesko, Papadaki, 2016, s. 70). Struktura kalkulaéniho
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vzorce je v kazdém podniku vyjadiena individudlné a variantné s ohledem na uzivatele,
na feSenou rozhodovaci Glohu a na udel, jemuz bude kalkulace slouzit (Cechova, 2011,
s. 96, Fibirova a kol., 2019, s. 250; Kral a kol., 2018, s. 150; Popesko, Papadaki, 2016,
s. 67).

Kalkulace jsou déleny na kalkulace nakladi a kalkulace cen podle odlisného pfistupu
k jejich tvorbé a podle uéelu jejich vyuziti (Cechova, 2011, s. 96; Hradecky, Langa, Siska,
2008, s. 180; Kral a kol., 2018, s. 153).

Kalkulace naklada vycisluje realné nebo predpokladané naklady vynaloZené na predmét
kalkulace za konkrétnich vyrobnich podminek (Cechova, 2011, s. 96; Popesko, Papadaki,
2016, s. 67). Dale se Cleni na kalkulace plnych naklada a kalkulace neuplnych nakladu
(Fibirova a kol., 2019, s. 243; Synek, 2011, s 116). Oba uvedené typy kalkulaci
se vhodné dopliiuji (Martinovi¢ova, Konecny, Vavtina, 2019, str. 76; Popesko, Papadaki,
2016, s. 78).

e Kalkulace plnych (absorpcnich) nakladi zahrnuje u konkrétniho vykonu vsechny
naklady procesu jeho tvorby a odpovida na otazku, kolik stoji vykon (Fibirova
akol., 2019, s. 237; Popesko, Papadaki, 2016, s. 68, 77). Kalkulace ukazuje vztah
vSech spotiebovanych nakladd k pfislusné kalkulacni jednici bez ohledu
na charakter fixnich nakladi a variabilnich nakladd, nebot’ pficita podil fixnich
nakladd vykontim podle rozvrhovych zakladen rezijnich nakladd (Cechova, 2011,
s. 100; Hradecky, Langa, Siska, 2008, s. 178). Vysledna Gastka kalkulace plnych
naklad se vypocte sectenim vSech nakladovych kalkulacnich polozek (Hradecky,
Lanca, Siska, 2008, s. 180). Kalkulace absorpénich nakladd slouzi pro udely
dlouhodobého strategického rozhodovani a pro ucely dlouhodobych cenovych
rozhodnuti (Popesko, Papadaki, 2016, s. 78). Data pro rozhodovani z tohoto typu
kalkulace jsou dosti zkreslené, protoze jeji vysledek zavisi i na volbé rozvrhové
zakladny (Martinovi¢ova, Kone¢ny, Vaviina, 2019, s. 76).

e Kalkulace neuplnych (neabsorpcnich) nakladu kalkuluji pouze Cast podnikovych
nakladii a ostatni naklady na vykony nerozpocitavaji (Popesko, Papadaki, 2016,
s. 77). U teéchto kalkulaci se zisk neur¢uje u kazdého produktu jednotlivé, protoze

vysledek hospodareni podniku je povazovan za celek urcitého ¢asového obdobi.
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Misto zisku'* se stanovuji veli¢iny, které jsou neménné pii zmén& objemu
produkce, tj. u kalkulace pfimych nakladi jde o hrubé rozpéti a u kalkulace
variabilnich nakladu se jedna o ptispévek na tthradu fixnich nakladd a tvorbu zisku
(Martinovicova, Konec¢ny, Vaviina, 2019, s. 77; Synek, 2011, s. 118). Metody
neabsorpCnich kalkulaci respektuji potreby strategického, operativniho a taktického
fizeni, a jsou vhodné pii kratkodobych rozhodovanich i1 pii Castych zménach
objemu vykonu napf. pro rozhodovaci tlohy na existujici kapacité (Hradecky,
Landa, Siska, 2008, s. 178; Popesko, Papadaki, 2016, s. 78-79). Pozoruji pfinos
z prodeje konkrétniho vykonu, neboli poskytuji podklady pro fizeni nakladu
a zisku, pro rozhodovani o prodeji vykonu, pro feseni tloh o objemu zisku, vykont
a nakladd, a pro systematickou analyzu odchylek v procesu opakovanych vykont
(Fibirova a kol., 2019, s. 242-243). Do téchto kalkulaci netaplnych nakladi patii
metoda kalkulace variabilnich nakladi a metoda kalkulace pfimych naklada
(Martinovicova, Konecny, Vavfina, 2019, str. 76).

o Kalkulace variabilnich nakladi oddé€luje fixni naklady od variabilnich
nakladi, protoze fixni naklady souvisi s c¢asovym  obdobim,
na které se vytvari kapacita, a wvariabilni naklady pfi¢inné souvisi
s kalkula¢ni jednici, tj. na fixni naklady se lze divat jako na funkci Casu
a na variabilni naklady jako na funkci objemu vykonu (Hradecky, Lanca,
Sigka, 2008, s. 178; Landa, Polak, 2008, s. 42; Kral a kol., 2018, s. 171).
Rizeni variabilnich nakladd je zaloZeno na stanoveni nakladového ukolu
odvijejiciho se od vztahu k jednotce vykonu a na snaze eliminovat vznik
negativnich odchylek od tohoto tikolu. Rizeni fixnich néklada se zamé&fuje
na optimalni vyuziti vytvofenych kapacit, které vazou urcitou vysi fixnich
nakladi (Kral a kol., 2018, s. 174-175). Cena vykonu je predstavena
dosazitelnou nebo urcitou cenou na trhu, od které se odecitaji polozky
variabilnich nakladu a zbytek Castky je tvofen piispévkem na uhradu fixnich
nakladd a zisku (Hradecky, Lan&a, Siska, 2008, s. 180; Synek, 2011,
s. 118).

' Fixni ndklady a zisk na jednotku produkce se méni se zménou objemu vykonii“ (Martinovi¢ova, Koneény,
Vavfina, 2019, s. 77).
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o Kalkulace pfimych nakladd pracuje shrubym rozpétim'®, které oddéluje
pfimé naklady od nepfimych nakladi a zisku (Synek, 2011, s. 119).

Kalkulace ceny vychazi z urovné zisku ¢i jinak vyjadieného pfinosu, ktery se porovnava
s cenovymi moznostmi konkuren&niho prostredi a ktery je pro podnik zadouci (Cechova,
2011, s. 96; Kral a kol., 2018, s. 153). Uziva se u obchodnich organizaci, kde nakupni cena
zbozi je vétSinou piimym nebo jednicovym nakladem, ke kterému je procentem pfiifazena
marze, a kde prodejni cena produktu je souctem nakupni ceny zbozi a marze (Popesko,
Papadaki, 2016, s. 67). Cenova kalkulace zobrazuje navratnost naklad( a tvorbu zisku
ve form& vynosi (Cechova, 2011, s. 100). Néaklady vypodtené kalkulaci ceny vétsinou
neodpovidaji Castce nakladi realnych vyrobnich podminek podniku (Hradecky, Lanca,
Sigka, 2008, s. 180).
Zakladni typy kalkulacnich vzorci jsou uvedeny vtabulce ¢ 5 a podrobngji
charakterizovany v IV. pfiloze.

Tabulka S Typy kalkulac¢nich vzorci

Kalkulace nakladi Kalkulace
Typ kalkula¢niho vzorce Kalkulace plnych Kalkulace ceny
ndkladi variabilnich ndkladn
Typovy kalkulaéni vzorec X
Kalkulaéni vzorec oddélujici fixni y
a variabilni naklady
Retrogradni kalkulacni vzorec X
Dynamicka kalkulace X
Kalkulace se stupriovym
rozvrstvenim fixnich (rezijnich) X
nakladu
Kalkulace relevantnich nakladu X
Kalkulace ABC X

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Hradecky, Landa, Siska, 2008, s. 178; Kral a kol., 2018,
s. 151, 154-156, 194; Landa, Polak, 2008, s. 39-40, 42

3.6.3 Metoda kalkulace - rozdélovani rezijnich neprimych nakladu na predmét
kalkulace

Metodou kalkulace je myslen zptsob stanoveni konkrétnich nakladi na kalkula¢ni jednici
(Synek, 2011, s. 104). Kalkula¢ni metody se li§i podle vyuzitelného zptisobu alokace
rezijnich nakladd a zavisi na predmétu kalkulace, na zptusobu pficitani nakladi vykontim

a na pozadavcich kladenych na strukturu a podrobnost ¢lenéni (Popesko, Papadaki, 2016,

> Hrubé rozpéti je pojmenovano jako marginalni (mezni) vynos nebo marze (Synek, 2011, s. 119).
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s. 59; Synek, 2011, s 104). Je tedy pochopitelné, ze zplisob prifazovani naklad k objektu
kalkulace bude v zakazkové vyrobé jiny nez v hromadné vyrobé (Popesko, Papadaki,
2016, s. 80). VsoucCasnosti je evidovan rostouci trend naklada spole¢nych
pro vice vykont, cCinnosti a obtizn€ jednotlivé pfifaditelnych, a proto je dulezita
jejich spravna a nejpiresnéjsi alokace (Dusek, 2019, s. 100).
Rezijni nepiimé naklady na predmét kalkulace 1ze rozdélit pomoci nésledujiciho €lenéni
metod:
e 1. uhrnné kalkulace:
o 1. 1vnesdruzenych vyrobach:
* 1.1. 1 metoda kalkulace délenim:
e 1.1.1. 1 prosta,
e 1.1 1. 2stupriovita/ stupiiova,
e 1.1.1.3spomérovymi/ ekvivalentnimi Cisly;
* 1. 1.2 metoda kalkulace piirazkova:
e 1.1.2. 1 sumacni,
e 1.1.2. 2 diferencovana;
o 1.2 ve sdruzenych vyrobach:
» 1.2. 1 metoda kalkulace zistatkova / odecitaci,
* 1.2 2 metoda kalkulace roz¢itajici,
* 1.2.3 metoda kvantitativni vytéze;
e 2 rozdilové kalkulace:
o 2.1 metoda standardnich nakladu,
o 2.2 metoda normova (Cechova, 2011, s. 88-89; Fibirova a kol., 2019,
s. 251; Hradecky, Lanca, Sigka, 2008, s. 188; Kral a kol., 2018, s. 140;
Landa, Poléak, 2008, s. 42-43; Synek, 2011, s. 104, 112).

Vybrané jednotlivé metody kalkulaci jsou podrobnéji specifikovany v piiloze ¢. V.

3.7 Kalkulacni systém

Kalkulac¢ni systém je tvofen soustavou ruznych druht kalkulaci a vztahi mezi nimi
(Soljakova, Fibirova, 2010, s. 196, Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 175; Popesko,
Papadaki, 2016, s. 69). Jeho prvky jsou jednotlivé kalkulace, které se lisi zobrazenim

nakladi ke kalkulacni jednici, metodami alokace nakladi predmétu kalkulace, dobou
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sestaveni a vztahem k ¢asovému horizontu jejich vyuziti (Krél a kol., 2018, s. 212).
., Kalkulacni systém musi pritom zajistit metodickou jednotu a vzdjemnou ndvaznost
kalkulaci mezi sebou (Hradecky, Land&a, Siska, 2008, s. 182). Na zakladé srovnani
riaznych druht kalkulaci se hodnoti odchylky nakladii mezi predbéznymi a vyslednymi
kalkulacemi nebo mezi vyslednou kalkulaci vlastni a konkurenta (Synek, 2011, s. 123).
Slouzi jako informacni nastroj fizeni nakladi k vykonim, hospodarnosti, ekonomické
efektivnosti vykond, zobrazeni vztahi mezi odpovédnostnimi Utvary ve formé
vnitropodnikovych cen vykond a podkladd pro tvorbu pland (Cechova, 2011, s. 97-98;
Kral a kol., 2018, s. 228).

3.7.1 Clenéni kalkulaci

Z hlediska struktury se kalkulace déli na postupné a prubézné (Synek, 2011, s. 116).
Obsahem postupné kalkulace jsou polotovary vlastni vyroby a uvadéji se v ni i vlastni
naklady na vyrobu polotovard predchazejicich stupnit. V prubéznych kalkulacich
senaklady na polotovary rozepisuji do Cclenéni polozek kalkulaéniho vzorce
(Martinovicova, Kone¢ny, Vavfina, 2019, s. 76; Synek, 2011, s. 116).

Kalkulace plni v podnikovém fizeni fadu funkci, a proto existuje vice typu kalkulaci
(Landa, Polak, 2008, s. 37). Kalkulace se rozd€luji na kalkulace ceny a kalkulace naklada
(Cechova, 2011, s. 98). Nakladové kalkulace se &leni dale podle okamziku sestaveni
na predbézné kalkulace a na vysledné kalkulace (Popesko, Papadaki, 2016, s. 68).

Podrobnéjsi Clenéni kalkulaci 1ze pozorovat na obrazku €. 3.
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Obrazek 3 Kalkulaéni systém a jeho ¢lenéni z hlediska vztahu kalkulaci k ¢asovému horizontu,

zpracovani a vyuZziti
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle Cechova, 2011, s. 98; Hradecky, Lan&a, Siska, 2008, s. 182-183;
Kral akol., 2018, s. 213; Landa, Polak, 2008, s. 38; Synek, 2011, s. 116

Predbézné kalkulace
Predbézné kalkulace se sestavuji pied provedenim vykonu a ukladaji ukoly v oblasti

planovanych nakladd pro budouci provadéni vykonu, tj. sumarizuji na kalkula¢ni jednici
predpokladané a rozpocCtované ndaklady (Landa, Poldk, 2008, s. 38; Martinovi¢ova,
Konec¢ny, Vavfina, 2019, s. 76; Synek, 2011, s. 115).

Propoctova kalkulace

Propoctova kalkulace poskytuje podklady pro pfedbézné posouzeni ceny noveé zavadéného
vykonu (Cechova, 2011, s. 98; Kral a kol., 2018, s. 216; Landa, Polak, 2008, s. 38;
Popesko, Papadaki, 2016, s. 69; Synek, 2011, s. 116). Zpracovava se s technickym
vyjastiovanim vykonu bez znalosti norem spotieb pied jeho konstrukéni a technologickou
piipravou na zakladé informaci z vyslednych kalkulaci podobnych vyrobkt, z nacrtkd,
z technickych parametri nebo zhmotnosti (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 183;
Kral akol., 2018, s. 216; Landa, Polak, 2008, s. 38). Jeji hlavni uplatnéni
je v dlouhodobém a ve strategickém fizeni (Synek, 2011, s. 116).

Planova kalkulace

Planova kalkulace se sestavuje pro vyrobu opakovanych vykont v ramci delSiho ¢asového

intervalu na zakladé planovych norem v néavaznostti na podrobnou konstrukéni
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a technologickou pfipravu vyroby, piihlizi k racionalizaénim opatifenim ve formé inovaci
a zmén, které se uskuteCni v dobé platnosti této kalkulace, a predstavuje primérné naklady
vyrobku uré&itého obdobi (Cechova, 2011, s. 99; Hradecky, Lan&a, Siska, 2008, s. 184, 187;
Kral a kol., 2018, s. 220; Landa, Polak, 2008, s. 38; Synek, 2011, s. 116). Ro¢ni planova
kalkulace, ktera se konkretizuje ve Ctvrtletnich planovych kalkulacich, slouzi jako podklad
pro sestaveni rozpoCtové vysledovky. Srovnava se téz s operativnimi kalkulacemi
a s praimérnou ro¢ni vyslednou kalkulaci (Cechova, 2011, s. 99; Hradecky, Lanca, Siska,
2008, s. 185; Kral a kol., 2018, s. 221; Landa, Polak, 2008, s. 38; Synek, 2011, s. 116).
Operativni / BéZna / Vyrobni kalkulace

Operativni kalkulace'® vyjadfuje predem stanovené naklady v operativnich norméach
budouciho procesu tvorby vykonu a je platna pfi dodrzeni konkrétnich predpokladanych
technickych, konstrukénich, technologickych, vyrobnich, organizacnich
a dalsich podminek. Vyuziva se v operativnim fizeni vyroby pfi zadavani ukoll vyrobnim
utvaram, pii kontrole jejich plnéni a pfi tvorbé prodejni ceny, porovnava se s vyslednou
kalkulaci a s planovou kalkulaci pro zjisténi zajiSténi rocniho planu nakladd, a funguje
jako vnitropodnikova cena (Cechova, 2011, s. 99; Hradecky, Landa, Siska, 2008,
s. 183, 184, 186, 283; Kral a kol., 2018, s. 222-224; Landa, Polak, 2008, s. 38; Synek,
2011, s. 116).

Kalkulace cilovych nakladi

Kalkulace cilovych nakladi urCuje vysi pripustnych nakladt produktu podle jeho trzni
ceny a vyuziva se vranych fazich vyvoje produktu (Landa, Poldk, 2008, s. 38).
,,Z rostouciho konkurencniho tlaku globdlniho prostredi vyplynulo, Ze vzniklé ndklady
neurcuji cenu, tou je cena velké casti vyrobkii na evropském nebo svétovém trhu “ (Synek,
2011, s. 115).

Vysledna kalkulace

Vysledna kalkulace se sestavuje po provedeni vykonu, zobrazuje skuteCné naklady
prumérné pripadajici na kalkulacni jednici na urcité obdobi a jejimi ulohami jsou kontrola
hospodarnosti Gtvart a realnosti predbéznych kalkulaci, mezipodnikové srovnavani, fizeni

a stanoveni prodejnich cen, zjisténi skutecné rentability jednotlivych druhd podnikovych

' Vychozi operativni kalkulace je platna k prvému dni uréitého obdobi, napt. roku, &tvrtleti, mésice. BéZna
operativni kalkulace je platna k okamziku sestaveni do doby zmény (Synek, 2011, s. 116).
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vykona a sestavovani ¢asovych fad pro sledovani dlouhodobého trendu ve vyvoji vlastnich
nakladd uréitého vykonu (Cechova, 2011, s. 99; Hradecky, Lan&a, Siska, 2008, s. 175, 187;
Kral a kol., 2018, s. 225; Landa, Polak, 2008, s. 38; Lazar, 2012, s. 21; Martinovicova,
Konec¢ny, Vavfina, 2019, s. 76; Synek, 2011, s. 115).

3.7.2 Podminky ovliviiujici zaméreni vykonové orientovaného tcetnictvi

Principy a metody naturalniho a hodnotového fizeni vcetné metod volby kalkulaci
se odvijeji od nasledujicich podminek:
e od charakteru, organizacniho usporadani, Clenitosti a preruSovanosti vyrobniho
procesu;
e od charakteru technologie;
e od charakteru finalnich vykont;
e od vztahu vyroby k zakaznikiim,;
e od rozpracovanosti a sdruZenosti vyroby (Hradecky, Lanla, Sigka, 2008,
s. 31-36; Kral a kol., 2018, s. 240-242; Martinovi¢ova, Kone¢ny, Vaviina, 2019,
s. 25).

Podrobnéjsi charakteristiku predchozich uvedenych podminek 1ze shlédnout v V1. piiloze.

3.7.3 Metody evidence a kalkulace naklada

Zakladnim tfidicim hlediskem pro clenéni metod evidence a kalkulaci nakladu
je sdruzenost vyrobniho procesu (Kral a kol., 2018, s. 243).

V nesdruzenych vyrobach lze podle moznosti uplatnéni v riznych typech vyroby rozeznat
Ctyfi zakladni metody evidence a kalkulace naklada: prostou /zakladni, fazovou, stupriovou
a zakazkovou. Prosta metoda je urCena pro podniky s neclenitou vyrobou a lze pomoci ni
oddélen¢ sledovat skutecné i predem stanovené naklady vice druht vyrobkt, vyrabénych
v jediném vyrobnim provozu (Kral a kol., 2018, s. 243). Fazova metoda sleduje vstupy
a vystupy jednotlivych fazi vykonové orientovaného ucetnictvi oddélené, kde naklady
finalniho produktu jsou dany souctem dil¢ich polozek zkazdé faze, a vyuziva
se v hromadné vyrobé clenitého vyrobniho procesu produkujiciho jeden vyrobek
nebo jejich stejnorodou skupinu, kdy jsou jednotlivé vyrobni faze na sob& nezavislé
a mohou produkovat polotovary 1 vyrobky samostatné, ¢imz vznika v kazdé fazi odlisné

mnozstvi vykona (Kral a kol., 2018, s. 243; Lazar, 2012, s. 96; Popesko, Papadaki, 2016,
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s. 85). Stupniova metoda kumuluje naklady jednotlivych vyrobnich stupriti zachycenych
v poslednim stupni vyroby a uplatiiuje se v Clenitych procesech hromadné vyroby (hlavné
montazi), kde vykony prochéazeji vice stupni vyroby, které na sebe vzajemné navazuji
a jsou na sob¢ zavislé (Kral a kol., 2018, s. 244; Lazar, 2012, s. 70, 96; Popesko, Papadaki,
2016, s. 88). Zakazkova metoda se aplikuje v podnicich s produkci raznorodych vyrobku
podle individualnich objednavek zakaznikii, Gctuje se zde podle jednotlivych zakazek
ajev ni pro kazdy typ vyrobku nutné provést novou kalkulaci (Kral a kol., 2018, s. 245;
Lazar, 2012, s. 109; Popesko, Papadaki, 2016, s. 80, 95).

Ve sdruzenych vyrobach lze podle moznosti uplatnéni v riiznych typech vyroby rozeznat
dvé zakladni metody evidence a kalkulace naklada: odCitaci metodu a rozcitaci metodu.
Odcitaci metoda se pouzije, kdyz jsou vykony sdruzeného procesu z hlediska
jejich pfinosu povazovany za hlavni a vedlejsi (napf. otruby u obili), kde naklady hlavnich
vykonli se zjisti rozdilem celkovych nakladti hlavnich vykoni a pfinost vedlejsich
produktt. Rozéitaci metoda se vyuzije u vykonu vzniklych sdruzenou vyrobou se stejnou
dulezitosti a rovnocennosti, napf. surovy benzin a surova nafta, a kalkulace téchto vykont
vznikaji z konkrétniho podilu celkovych nakladi prerozdélenych na jednotlivé druhy
vykoni (Kral a kol., 2018, s. 245-246; Popesko, Papadaki, 2016, s. 89). Odcitaci
a roz¢itaci metoda se muze kombinovat (Popesko, Papadaki, 2016, s. 89).

Pro snadnéjsi pochopeni vyse uvedenych jednotlivych metod evidenci a kalkulaci nakladu

si 1ze prohlédnout jejich obecna schémata v VIL. priloze.

3.8 Rozpocetnictvi

Ocekavané cile hospodarské politiky jsou rozpracovany v planech
a nasledng konkretizovany v rozpoStech (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 124; Lazar,
2012, s. 20). Diky riznym stupfiim podrobnosti a odliSnym ¢asovym horizontim plant
arozpo¢tl je dulezité pro jejich spravnou funkCnost systémoveé propojit strategické,
taktické 1 operativni fizeni (Fibirova a kol., 2019, s. 314-315).

Planovani je proces formulujici cile vCetné prostfedkd jejich dosazeni a jeho vystupy
jsou plany vyjadiujici ukoly v naturalnich jednotkach (Hradecky, Lanca, Siska, 2008,
s. 124; Kral a kol., 2018, s. 290-291; Landa, Polak, 2008, s. 52).

., Rozpocetictvi je hlavnim nastrojem financniho a vnitropodnikového rizeni® (Synek,

2011, s. 123). A stanovuje budouci hodnotové veliiny, ¢imz poskytuje podklady
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pro stanoveni cili hospodarské ¢innosti podniku v penéznim vyjadieni a prenasi tyto cile
do vnitropodnikovych rozpoétd formou rozpoétd stiedisek (Hradecky, Landa, Siska, 2008,
s. 124; Martinovicova, Konecny, Vaviina, 2019, s. 79). Jeho vystupem je rozpocet
nebo skupina rozpo&td'’ (Kral a kol., 2018, s. 291). Rozpotovy proces se sklada
z pripravy, ze sestaveni a z kontroly rozpoctl, z identifikace i odstranéni negativnich
dopadt odchylek (Popesko, Papadaki, 2016, s. 221).

Rozpocet kvantifikuje vyvoj predpokladanych nakladt, vynost, vysledki hospodafeni,
pfijmt, vydaja, aktiv a zavazki na stanovené obdobi konkrétni planované cCinnosti
a je nastrojem Hzeni vyvoje a hospodarnosti rezijnich nakladd (Hradecky, Landa, Siska,
2008, s. 124; Kral a kol., 2018, s. 346; Martinovi¢ova, Konecny, Vavfina, 2019, s. 79-80;
Synek, 2011, s. 123; Soljakova, Fibirova, 2010, s. 98). , Rozpocty se pripravuji
v organizaci pro jednotlivé aktivity, oddéleni a funkce (Pettik, 2009, s. 33). Rozpocty
museji byt koordinované, realistické, flexibilni a komparativni mezi sebou, coz lze zajistit
relativnim méfenim vykonnosti (Fibirova a kol., 2019, s. 317, 322; Popesko, Papadaki,
2016, s. 224). Volba rozpoctl je zavisla na typu produkéni ¢innosti, na velikosti podniku,
na informacnich narocich pro potieby fizeni, na kvalit¢ a dostupnosti informaci
z finanéniho a z manazerského ucCetnictvi, na mife centralizace a decentralizace
rozhodovacich pravomoci (Landa, Polak, 2008, s. 57).

Zakladnimi funkcemi a ukoly rozpocCta jsou optimalizace a zefektivnéni fidiciho procesu
planovani a rozhodovani, koordinace cinnosti podniku 1 jeho jednotlivych stfedisek
v budoucnosti, stanovovani cili vyvoje planovanych c¢astek budoucich hodnotovych
veli¢in vcetné podkladii pro urCeni prirazek rezii v predbéznych kalkulacich nakladi
a pro zactovani nakladi v ucCetnictvi, ukladani ukol v oblasti nakladd a vynost
vnitropodnikovym uGtvarim, motivace vedoucich pracovnikii k dosahovani podnikovych
cila, kontrola hospodarnosti vnitropodnikovych utvart, kontrola predpokladaného vyvoje
rozpoc¢tovanych veli¢in v porovnani se skuteCnym vyvojem sledovanych veli¢in (Fibirova
a kol., 2019, s. 320-321; Hradecky, Lanca, Sigka, 2008, s. 124-125; Lazar, 2012, s. 20;
Martinovicova, Kone¢ny, Vaviina, 2019, s. 79; Popesko, Papadaki, 2016, s. 219;

Soljakova, Fibirova, 2010, s. 98). Odpovédnostni uletnictvi zjistuje pfinos

7 Riizné systémy rozpoétil 1ze pro piedstavu pozorovat graficky v VIII. piiloze.
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vnitropodnikovych utvard k celkovym vykonim s roz¢lenénim nakladd a vynost

podle odpovédnosti za jejich vznik (Landa, Polak, 2008, s. 51).

3.8.1 Formy rozpoctu

Rozpocty 1ze rozdélit podle nasledujicich kritérii na konkrétni kategorie:
e podle obdobi neboli hlediska Casu, pro které se sestavuji, na kratkodobé rozpocty,
na stfednédobé rozpocCty a na dlouhodobé rozpocty,
e podle pfedmétu na dilci rozpoCty a na kompletni podnikové rozpocty,
e podle stupné fizeni na zakladni rozpoCty a na souhrnné rozpocty,
e podle zptusobu zadavani ukolt stiediskiim na pevné rozpoCty a na pruzné rozpocty,
e podle navaznosti na minulé obdobi na pfirustkové rozpocty nebo na rozpoCty
s nulovym zakladem,
e podle vymezenosti ¢asového obdobi na rozpoCty sestavené za pevné obdobi
a na rozpocCty klouzaveé,
e podle potieby schvaleni prekroCeni rozpoctu na limitni rozpocCty a na volné
rozpocty
e podle druhu na rozpocty vyroby, prodeje, administrativy, spravy, védy, vyvoje
ainvestic (Cechova, 2011, s. 107; Landa, Polak, 2008, s. 56; Petiik, 2009, s. 34;
Synek, 2011, s. 124).
Charakteristiku jednotlivych kategorii 1ze nalézt v IX. ptiloze.

3.8.2 Metody stanoveni rozpoctu

Tvorba rozpoCtu vynosu a jednicovych nakladi se stanovi na zakladé marketingového
planu, planu odbytu, planu vyroby, planu trzeb, planu materidlu a planu spotieby prace
a vyrobnich Cinitelt podle podkladi o odhadu objemu a struktury vykona v planovaném
obdobi (Popesko, Papadaki, 2016, s. 220; Synek, 2011, s. 99).

Tvorba rozpoctu rezijnich nakladt se stanovi podle metod rozpoctovani rezijnich naklada
(Popesko, Papadaki, 2016, s. 220). Do metod rozpoctovani rezijnich naklada patii indexni
metody, rozpoctovani od nulového zakladu, limity, normativy, matematicko — statistické
metody, vécné analyzy, variatory a odborné odhady. ,, Pouziti metod se odviji od toho,

zda rezijni ndklady rozpoctované v prislusné polozce rozpoctu zaviseji na urovni aktivity
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daného  strediska ¢i nikoliv® (Hradecky, Landa, Siska, 2008, s. 133). Metody

rozpoctovanych rezijnich naklada jsou specifikovany v X. pfiloze.

3.8.3 Metody kontroly rozpoctu

Sestavovani rozpo¢ti musi byt spojeno s hledanim a s odhalovanim rezerv snizovani
nakladd (Synek, 2011, s. 125). Proces kontroly rozpocti spociva v porovnani
pfedem stanovenych naklada, vynosu, piijmu, vydaju, zisku viaci jejich skutené
dosazenym hodnotam v konkrétnich Casovych intervalech, na jejichz zakladé
jsou identifikovany odchylky (Hradecky, Landa, Siska, 2008, s. 152; Kral a kol., 2018,
s. 335; Landa, Polak, 2008, s. 53; Soljakova, Fibirov4, 2010, s. 132). Odchylky by mély
byt analyzovany, klasifikovany a vysvétleny z hlediska umisténi ve struktufe naklada,
dopadu na vysledek hospodateni a zodpovédnosti za jejich vznik (Hradecky, Landa, Siska,
2008, s. 152; Lazar, 2012, s. 20). A stavaji se datovou zakladnou rozhodovacich procest
manazerl, ktefi podle nich posuzuji cCinnosti vedouci k Gisporam, fidi motivaci
a odménovani pracovnikli, optimalizuji vyuziti vyrobnich kapacit a urcuji dalsi opatieni
vedouci k odstranéni odchylek (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 15, 152; Lazar, 2012,
5. 20; Soljakova, Fibirova, 2010, s. 100). Protoze kontrola rozpo&td uzce souvisi
s kontrolou naklad(, s kontrolou vynost a sidentifikaci jejich diferenci, podrobné&jsi
informace o odchylkach 1ze nalézt v kapitole 3.9 Kontrola nakladi, vynosu
a dalsich velicin.

Kontrola rozpocti muze probihat dvéma zpasoby, které jsou rozvedeny
v nasledujicich dvou odstavcich.

Prvnim zplisobem je pfezkoumani v ramci ucetnictvi prostfednictvim internich vynosu
avysledkd hospodafeni stfedisek skrze vnitropodnikové ceny'™ na konkrétni urovni
nakladu (Fibirova a kol., 2019, s. 346).

Druhym zptsobem je srovnani mimo ucetni systém pomoci porovnani rozpoctovanych
nakladi a skute¢né vynalozenych nakladi prostfednictvim pevného rozpoctu, variantné
prepocteného rozpoctu a linearné prepocteného rozpoctu (Fibirova a kol., 2019, s. 346;

Soljakova, Fibirova, 2010, s. 133). Skuteéna vySe veli¢iny se porovna

'8 Vnitropodnikova cena piedstavuje stanovené naklady, je nastrojem, pomoci které¢ho se pievedou naklady
podle odpovédnostniho hlediska ur€itému organiza¢nimu utvaru, a umozmuje urcit podil vnitropodnikovych
utvaru k vysledku hospodateni jako celku (Landa, Polak, 2008, s. 61; Lazar, 2012, s. 23).
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prostfednictvim odchylky s absolutnim pevnym rozpoftem, srozpoCtem linearné
pfepoctenym a s variantnim prepoctenym rozpoctem (Kral a kol., 2018, s. 335). Pevny
rozpocet porovnava skutecné naklady strediska s limitem naklad( schvaleného rozpoctu
avyuziva se u stfedisek s nevymezenym vykonem, kupiikladu vyzkum a vyvoj, spravni
utvary, servisni stfediska, generalni feditelstvi, ekonomicky utvar, personalni utvar.
Linearné¢ prepolteny pevny rozpocet piepocitava celkové rozpocCtové naklady
podle skutecného objemu a struktury vykoni pfimo umeérné neboli bez respektovani
variabilnich naklada a fixnich nakladd, je vhodnym nastrojem fizeni stfedisek s motivaci
k vy§§imu vyuziti kapacity a je srovnatelny s udaji ve stfediskovém odpoctu. Variantné
pfepocteny pruzny rozpocet pii kontrole skutecnych nakladii upravuje rozpoctované
variabilni naklady podle skute¢ného vyvoje objemu a struktury vykond, a fixni naklady
jsou uznany v rozpoctované vysi, a je vhodny pro fizeni stfedisek nerozhodujicich
o vyuziti kapacity (Hradecky, Landa, Sigka, 2008, s. 152-153; Lazar, 2012, s. 146-147;
Popesko, Papadaki, 2016, s. 251; Soljakova, Fibirové, 2010, s. 134).

3.9 Kontrola nakladi, vynosu a dalSich veli¢in

Ukolem manazerského ugetnictvi je poskytovat informace pro fizeni nakladd a funkci
nakladového ucetnictvi je kontrola vynalozenych naklad( na vykony (Kral a kol., 2018,
s. 366, Petrik, 2009, s. 51). Planovani nakladi se provadi prostfednictvim podrobnych
metod zkalkulaci a zrozpoCtd, nebo pomoci globalnich metod, které vychazeji
z ekonomickych vztahii, napt. nakladovy model. A plsobi tlak na snizovani naklada
(Synek, 2011, s. 98-99) Kontrola nakladii zahrnuje hospodarné a vcasné zjisténi
skutecnosti, urCeni odchylek, rozbor a zhodnoceni pficin odchylek a pfijeti opatieni
pro jejich odstranéni nebo zmirnéni, aby mohly byt dosazeny planované podnikatelské cile
(Fibirova a kol., 2019, s. 150; Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 158; Martinovi¢ova,
Konec¢ny, Vavfina, 2019, s. 98-99; Popesko, Papadaki, 2016, s. 246). Proces sledovani
a porovnavani diferenci vzniklych z rozdili standardnich nakladt a aktualnich naklada
se nazyva analyza odchylek, kterd se provadi vzdy k nositeli nakladu, napf. kalkulaci, ¢asti
¢i celému ucetnimu obdobi, vnitropodnikové vysledovce (Landa, Polak, 2008, s. 65;
Pettik, 2009, s. 51). ,,Cilem analyzy odchylek je zjistit priciny rozdilii mezi standardni
a skutecnou vysi zisku a odpovédnosti za jejich vznik“ (Fibirova a kol., 2019, s. 159).

Neboli jde hlavné o zefektivnéni podnikatelského procesu (Kral a kol., 2018, s. 394).
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Odchylky vyplyvaji ze zmén objemu prodavanych vykont, ze zmén prodejnich cen,
ze zmeén variabilnich i fixnich naklad a ze zmén struktury produkce (Popesko, Papadaki,
2016, s. 248). Jsou informacni podporou fizeni v oblastech kalkulaci a rozpocetnictvi
(Fibirova a kol., 2019, s. 149). Pro zjistovani odchylek si podnik stanovuje pravidla
a metodické postupy, protoze konstrukce odchylek je zavisla na potfebach firmy
podle kritéria uziteCnosti a vypovidaci schopnosti informace. Proto je nutné se zameéfit
na kontrolni ¢innosti, kde naklady na zjistovani odchylek jsou nizsi nez pifinosy z odchylek
(Fibirova a kol., 2019, s. 159; Martinovi¢ova, Konecny, Vaviina, 2019, s. 99; Pettik, 2009,
s. 51; Popesko, Papadaki, 2016, s. 247; Soljakova, Fibirova, 2010, s. 147). Je dilezita
1 podstatnost odchylek, ktera se urCuje podle jejich zavaznosti, ovladatelnosti, Cetnosti
amista vyskytu (Landa, Poladk, 2008, s. 88-89). Pokud je odchylka zavazna, hleda
se odpovédnost za jeji vznik (Popesko, Papadaki, 2016, s. 248). Odchylky museji
informace poskytovat rychle, protoze poznatky nesené témito diferencemi v Case starnou,
¢imz pro rozhodnuti a provedeni korekCnich opatfeni ztraci svou vypovidaci hodnotu.
A proto se odchylky vétSinou stanovuji nejméné v mési¢nich intervalech nebo 1 Castéji
(Petiik, 2009, s. 162).

Odchylka vznika rozdilem mezi vysi veli¢iny podle standardu' a skutenym stavem
veliCiny (Kral a kol., 2018, s. 394; Landa, Polak, 2008, s. 65; Soljakové, Fibirova, 2010,
s. 142). Podle vlivu na zisk se rozliSuji pozitivni odchylky a negativni odchylky
(Fibirova a kol., 2019, s. 153). Pozitivni / pfiznivé / plusové odchylky maji podobu uspor
a vznikaji, pokud jsou standardni néaklady vys$i nez skute¢né naklady nebo standardni
vynosy nizs§i nez skuteCné vynosy. Negativni / nepiiznivé / minusové odchylky maji
podobu piekroCeni a objevuji se, pokud jsou predpokladané naklady niz$i nez realné
naklady a standardni vynosy vyssi nez skute¢né vynosy (Hradecky, Lanca, Siska, 2008,
s. 152; Petrik, 2009, s. 51; éoljakové, Fibirova, 2010, s. 142). Je nutné vysetfit negativni
i pozitivni odchylky, protoze napiiklad pokud budou naklady na reklamu nizsi, muze byt

negativnim projevem snizeni objemu prodané produkce (Popesko, Papadaki, 2016, s. 148).

' Standard piedstavuje konkrétné piedem stanovené hodnoty variabilnich, fixnich, jednicovych a reZijnich
nakladi, vynost, prodejnich cen vykond, naturdlné¢ vyjadienych zdroju, objemu vykont, marze, zisku
pouzivanych pro planovani a kontrolu vyzna¢eného tkolu (Fibirova a kol., 2019, s. 150-152; Lazar, 2012,
s. 134). NejvyznamnéjSimi druhy standardi jsou naturaln¢ vyjadiené standardy spotieby jednicovych zdroju,
standardni ceny vyrobnich faktord, standardni sazby variabilnich rezijnich nakladi, standardni vyse fixnich
nakladi, standardni objem produkce podniku, standardni sortiment vykonu, standardni prodejni ceny
a standardni objemy prodejit podnikovych produkti (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 158-159).
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Podle pficin vzniku se odchylky c¢leni u jednicovych nakladi na cenové odchylky
a na mnozstevni odchylky, a u rezijnich nakladi na spotiebni odchylky a na objemové
odchylky (Synek, 2011, s. 100). Kvalitativni odchylky vznikaji rozdilem standardni vyse
a skute¢né vySe hodnotové veliCiny, kvantitativni odchylky jsou diferencemi planované
arealné urovné naturdlii, sortimentni odchylky vyjadiuji odliSnosti slozeni
predpokladanych a skuteénych nakupovanych a prodavanych vykond, a odchylky
vytéznosti ¢i uspornosti jsou diferencemi mezi rozpoCtovanymi a skuteCnymi
vynakladanymi ekonomickymi zdroji. Odchylky lze kvantifikovat absolutné 1 procentuelné
(Kral a kol., 2018, s. 336). Nekteré odchylky uvedené vySe 1ze pozorovat nize na obrazku
¢. 4. av XL priloze.

Obrazek 4 Kvantitativni, kvalitativni a kvantitativn¢ kvalitativni odchylka
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Poznamka: Cg, - skutecnd cena, Cy - standardni cena, Q@ - mnoZzstvi,

Qg - standardni mnozstvi, Qg - skute¢né mnozstvi

Zdroj: Kral a kol., 2018, s. 400
Odchylky se mohou zjistovat prubézn€ pomoci rozdilovych metod fizeni hospodarnosti
nebo naslednd prostrednictvim uhrnnych metod. Uhrnné metody sleduji skuteéné naklady
vykond, odpovédnostnich stfedisek, podnikovych aktivit, Cinnosti a procesu
po jejich dokonceni nebo po uplynuti urcitého obdobi, ¢imz jsou omezeny vypovidaci
schopnosti pro operativni fizeni, protoze neumoziuji rychlou reakci na vyvoj skutecnosti,
ale pouze rozdily konstatuji. Oproti tomu rozdilové metody maji dobré vypovidaci
predpoklady pro operativni fizeni, protoze dokazou ovlivnit vznik nakladi a mohou
zasahovat do neskonceného procesu, operativné odhalovat pficiny jejich vzniku a Cinit

opatfeni k rychlé napravé (Fibirova a kol., 2019, s. 153, 157; Kral a kol., 2018, s. 360).
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Rozdilové metody se vyuzivaji hlavné pii fizeni hospodarnosti jednicovych nakladu
a hlavnim predstavitelem je nize popsana normova metoda (Kral a kol., 2018, s. 370).
Metodami fizeni odchylek je normova metoda a metoda standardnich nakladt a vynosu
(Kral akol., 2018, s. 69; Landa, Polak, 2008, s. 67).

Normova metoda kontroluje hospodarnost pouze u piimych naklada prostrednictvim
porovnavani norem spotieb pfimych naklad( v naturalnich a v penéznich jednotkach
se skuteCnosti a nastrojem identifikace diferenci je vysledna kalkulace vlastnich naklada
(Landa, Polak, 2008, s. 67). Norma se tedy stanovuje pouze u ptimych nakladu (Popesko,
Papadaki, 2016, s. 245). Vychazi hlavné znorem operativnich kalkulaci. Uplatiiuje
se zejména v hromadné a sériové vyrobé s montazni technologii nebo v zakazkové vyrobé.
Lze pomoci ni kvantifikovat i nedokon¢enou vyrobu prostfednictvim pfedem stanovenych
nakladti nebo norem v operativnich kalkulacich (Kral a kol., 2018, s. 370, 373-374, 379).
Metoda standardnich nakladt a vykont se orientuje na fizeni pfimych i nepfimych nakladu
a vynosu, kdy standardy pifimych nakladi se zjiStuji z kalkulaci nakladd, standardy
rezijnich nakladtu se kvantifikuji z rozpo¢ti a standardy celkovych nakladi se odvozuji
z kalkulaci uplnych nakladd (Kral a kol., 2018, s. 69-70; Landa, Polak, 2008, s. 68, 78, 79).
Standard se stanovuje u piimych i nepfimych nakladia (Popesko, Papadaki, 2016, s. 245).
,Metoda spocivda v tom, Ze podnik nejprve stanovi standardni ndklady, které ndsledné
porovna se skutecnosti a zjisti odchylky “ (Lazar, 2012, s. 134). A odchylka vznika lepSim

nebo horsim vyuzitim stanovenych podminek ve skutecnosti (Synek, 2011, s. 100).

3.10 Rozhodovaci alohy

Ukolem manaZzerského ucetnictvi je poskytovat ve spravny &as Hdicim pracovnikiim
variantni informace nachézejici se v informac¢nim systému podniku (Kral a kol., 2018,
s. 496; Landa, Polak, 2008, s. 91; Pettik, 2009, s. 106). Vlastniky bude z pohledu fizeni
zajimat zejména zhodnoceni vlastniho kapitalu, které je vyjadieno predevsim rentabilitou
vlastniho kapitalu a ekonomickou pifidanou hodnotou. Oproti tomu management
si bude v§imat hlavné fizeni procesu tvorby vykonl a jejich rentability (Fibirova a kol.,
2019, s. 43, 45, 48).

Urovné manazerskych rozhodovani lze délit na dlouhodoba strategicka, stiednddoba
takticka a kratkodoba operativni rozhodnuti (Petiik, 2009, s. 106). Pro vSechny typy tloh

je vymezeno kritérium optimalizace, kterym je maximalizace zisku a maximalni
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zhodnoceni vlozeného kapitdlu do podnikani (Kral a kol., 2018, s. 499). Uginnym
nastrojem pii rozhodovani jsou néakladové modely pouzivané v operativnim
1 ve strategickém fizeni, které predstavuji zjednodusené vyjadieni hodnotové spotieby
vstupt slouzici k poznani a k pochopeni vyvoje nakladd, ¢imz poskytuji mnozstvi
informaci potiebné k fizeni naklada (Martinovi¢ova, Konecny, Vavfina, 2019, s. 63).

Operativni ulohy jsou urCeny pro rozhodovani na existujici kapacité a nevyzaduji
investicni vklady (Landa, Polak, 2008, s. 91). Optimaliza¢ni ulohy fes§i nevyuzitou
¢i nevhodné vyuzitou vytvorenou kapacitu a jejich cilem je urcit takovou strukturu vykonda,
ktera povede k co nejlepsim hodnotovym vysledkiim. Ulohy typu ,.bud’, anebo“ hodnoti
razné konstruk¢ni, technologické, vyrobni a jiné alternativy provadénych vykonu,
ajejich cilem je posoudit, zda je vyhodnéjs§i externi ndkup nebo samostatnd vyroba
(Kral a kol., 2018, s. 498-499, 501, 520). Kratkodobé rozhodovaci ulohy 1ze kvantifikovat
pomoci bodu zvratu® a fesi fizeni zisku, ktery je ovliviiovan faktory prodejni cena vykonu,
variabilni naklady, fixni naklady, objem vyroby, struktura vykond, objem prodeje
a struktura prodeje (Fibirova a kol., 2019, s. 159, 166; Landa, Polak, 2008, s. 92-93).

Dlouhodoba rozhodovani provazi zména kapacity, investice a dlouhodobd cenova
opﬁnmhzace(Landa,PoMk,2008,s.91;Peﬁﬁk,2009,s.122).Reéeniﬁkﬂlvychézizteoﬁe
firmy a z ekonomického pojeti naklad( (Kral a kol., 2018, s. 547). Investi¢ni rozhodovani
ma podstatny vliv na budouci vykonnost podniku, kterou je schopnost vytvaret zisk,
hodnota pro zakazniky, finanCni stabilita, budouci likvidita, aj. (Landa, Polak, 2008,
s. 157). Proto je u vklada investicnich prostiedki do dlouhodobé vyuzivanych aktiv
financovanych dlouhodobé vazanym finan¢nim kapitalem, vhodné zvazit rozlozeni
investi¢nich pfijmt, vydaji a miry rizika (Kral a kol., 2018, s. 546-547). Ekonomickou
efektivnost investiCnich projektd lze hodnotit nejriznéjSimi metodami, napf. Cistou
souCasnou hodnotou, indexem rentability, vnitfnim vynosovym procentem, dobou
navratnosti, dobou splaceni, metodami naklada a uzitkl ¢i vynosnosti investic (Kral a kol.,

2018, s. 553-564; Landa, Poldk, 2008, s. 162-163; Petiik, 2009, s. 122-139).

 Bod zvratu vyjadiuje troven produkce, kdy dosazené celkové vynosy uhradi vynaloZzené naklady (Lazar,
2012, s. 92).
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika ucetni jednotky

Podnik byl zalozen roku 1995 a jeho sidlo se nachazi v Brné. Zakladni kapital tcetni
jednotky ma od roku 2014 do soucasnosti hodnotu ve vysi 700 000 K¢ a méa podobu
penézniho vkladu na uctu v bankovni instituci.

Firma mé dva vlastniky. Prvnim vlastnikem je generalni feditel, ktery disponuje
71% podilem a jehoz vklad do zakladniho kapitalu ¢ini 500 000 K¢. Druhym majitelem
je financni feditelka sucasti 29 % (tj. 200 000 K¢) na celkovém zakladnim kapitalu
podniku. Vlastnici jsou ve svazku manzelském, a tudiz je ucetni jednotka rodinnym
podnikem.

V Ceské republice je udetni jednotka monopolem a na tizemi Evropy se o svoji ¢innost déli

se tfemi konkurenty, ktefi maji vyrobni zavody v Polsku, v Rakousku a v Némecku.

4.1.1 Predmét Cinnosti a specifikace produkce podniku

Predmétem podnikani spoleCnosti je vyroba, obchod a sluzby neuvedené
v piilohach 1 a 3 Zivnostenského zakona. Podnik je zameéfen na polygraficky pramysl.

Ve vyrobnim zavodu se provadi vysek registri, §iti vazby V1, vrtani a kulaceni roht
do zhotovenych brozur nebo do volnych listd. Z potisténych archii papiru se vyrabé&ji
produkty se spirdlovou vazbou (kalendare, propagacni materialy a dal§i podobné zamérené
produkty). Vyroba se specializuje i na paskovani a na baleni hotovych kust do folie,
do krabic, do Sanonti a do jinych materiald vcetné priloh a vlepovani kapsicek
podle pozadavki zakazniki. Jeji realizace je provadéna na zakladé zakazek,
které jsou pfedem potvrzeny objednavkami zakaznikda.

Obchodni oddéleni nabizi svym obchodnim partnerim kromé vyse uvedenych vyrobkua
1 dopliikové sluzby v podobé& zatfizeni dopravy zbozi a doplitkkovych tprav v polygrafii

(j. vazba knih, tisk), které jsou objednavany u kooperujicich firem.

4.1.2 Lidské zdroje — pracovnici a zaméstnanci

V GCetni jednotce je pracovni kapital sestaven jak ze zaméstnancd, tak zjedincu

pochazejicich z personalnich agentur.
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Pracovnici

Podnik je vybaven relativné stalymi pracovniky, ktefti jsou pro né&j kli¢ovi, a proto si je drzi
celorocné. Tento pracovni kapitdl musi oplyvat urcitou mirou znalosti a zkuSenostmi
v polygrafickém odvétvi, aby byl schopen kvalitné¢ a efektivné vykonavat svou praci.
Jde olidi ve vedoucich pozicich (vykonny feditel, finan¢ni feditelka, vedouci obchodu,
vedouci vyroby), administrativni pracovniky, mistry a skladnika. Pocet pracovnikl
ve vedoucich pozicich je stabilni. Pocet obchodnikt se pohybuje v rozmezi od 2 do 3 lidi.
Pocet administrativnich pracovnic se nachazi ve sledovanych letech v intervalu
od4doo6lidi. Oproti roku 2017 se vroce 2018 zredukoval pocCet mistra
prumérné z 6 na 4 lidi diky agresivnimu a nelogickému jednani byvalého vedouciho
vyroby a provozu, a v nasledujicich letech 2019 a 2020 tento pocet jesté poklesl
na 3 mistry. Podrobn¢jsi informace o poctech klicovych pracovnikii ucetni jednotky
jsou zobrazeny na obrazku €. 5.

Obrazek S Primérny pocet klicovych pracovnikil za uvedena obdobi
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku
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Odvétvi polygrafie je vSak ovlivnéno i sezonnosti, coz znamena, ze objem prace a velikost
zakazek se ve firmé v prub€hu roku vyrazné méni a ze pocet pracovnikli ve vyrobé
je na téchto faktorech vyrazné zavisly. Jedna se zejména o délnickou pozici. Od roku 2017
do roku 2020 se primémy denni podet pracovnik@i*' v pracovnich dnech ve vyrobé&
pohybuje od 27 do 71 lidi. Vroce 2020 se vlivem niz§tho objemu vyroby
a kvuli zhorSenym podminkam pro pohyb pracovni sily mezi staty tento primémy denni
pocet pracovnikll snizuje a drzi se v rozmezi od 27 do 55 lidi. Vyvoj primérného denniho
poctu pracovnikii za mésic ve vyrobé od roku 2017 do roku 2020 v pracovnich dnech
je uveden v grafu na obrazku €. 6.

Obrazek 6 Vyvoj primémého denniho pocétu pracovnikii za mésic ve vyrob¢ v pracovnich dnech
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku

Oproti letim 2017 a 2018 doslo vletech 2019 a 2020 o vikendech ke snizeni
prumeérného denniho poctu pracovnikii za mésic diky lepsi organizaci vyroby vlivem
nastupu nového vedouciho vyroby a provozu. Blizsi informace o vyvoji lze pozorovat

na obrazku ¢. 7.

*! Do poétu pracovnikii ve vyrobé jsou zapoéteni déInici, mistii, skladnik a jeho pomocnici.
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Obrazek 7 Vyvoj primémého denniho poctu pracovnikil za mésic ve vyrob¢ o vikendech

Vyvej pramérného denniho poc¢tu pracovniki za mésic ve vyrobhé
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku

Zaméstnanci a agenturni pracovnici

Ugetni jednotka primérné zaméstnavala 34 lidi v roce 2017, 24 lidi v roce 2018 a 27 lidi
v letech 2019 a 2020. Vyuzivala téz sluzeb personalnich agentur, od kterych si pro vykon
prace v podniku v priméru pronajala 69 pracovniki v roce 2017, 72 pracuyjicich v roce
2018, 83 pracovniki vroce 2019 a 41 délnik vroce 2020. Pocty lze sledovat
na obrazku €. 8.

Obrazek 8 Primémy pocet zaméstnancu za rok v uvedenych obdobich

Primérny pocet zaméstnanci a agenturnich pracovniki
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku
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4.1.3 Organizacni struktura

Spravnim stfediskem je utvar vedeni, ktery se nachazi v sidle spoleCnosti, kde ziji
generalni feditel a financni feditelka, a nachazi se v ném téz oddéleni pro fakturaci.
Generalni teditel sleduje aktuality tykajici se polygrafického primyslu, ¢imz se stara
o dlouhodobé strategické zaméfeni podniku. Téz se podili na fizeni podniku
vuci jeho vnéjsimu  okoli v podobé dlouhodobého udrzovani dilezitych vztaht
se zakazniky, s dopravnimi spolecnostmi, s kooperujicimi firmami a s dodavateli. Sleduje
finan¢ni fizeni podniku pozorovanim vyvoje ziskovosti provedenych zakazek s jejich
kalkulovanym stavem. Neni mu cizi ani operativni fizeni, v jehoz ramci pozoruje vyvoj
vztaht na jednotlivych pracovistich svého podniku a vykonnost vyroby, na néz adekvatné
reaguje. Castedné se vénuje i softwarovému vybaveni informa¢nimi technologiemi
a zajistuje funk¢nost informacniho systému ucetni jednotky.

Financ¢ni feditelka kompletné koordinuje chod finan¢niho systému organizace. Zabyva
se spravou pohledavek a zavazki, komunikuje s dodavateli, s odbérateli, s organy statni
spravy, s bankami, s najemcem vyrobnich prostor, a fesi vyrovnani pohledavek a zavazkt
vuci zaméestnancim a personalnim agenturam. Financni feditelce vypomaha s jejimi tikoly
administrativni asistentka. Finan¢ni ucCetnictvi je zabezpeCeno outsourcingem, tj. externi
ucetni firmou.

Generalni feditel a financ¢ni feditelka sleduji moznosti veSkerych rizik vznikajicich
ve vnitinim 1 ve vnéj§im prostiedi podniku. Disponuji rychlym usudkem a pohotovou
reakci fesit vzniklé problémy vhodnymi opatienimi, ¢imz prozatim vzdy dokézali odvratit
a minimalizovat Skody zptuisobené ucetni jednotce.

Zasobovacim a odbytovym stfediskem jsou obchodnici podniku. Jejich starosti
je zajistovat tok zakazek a potfebného material pro vyrobu. Pobocky obchodniho oddéleni
se nachazeji vtuzemsku (v Blansku) 1 v zahrani¢i (v Némecku a v Rakousku).
Jejich pracovnici zajiStuji prodej vyrobkd, zbozi a sluzeb firmam polygrafického
prumyslu, kterymi jsou hlavné tiskarny a kniharny. Obchodnici na zakladné klientovy
poptavky zpracuji cenovou nabidku zakazky pomoci prednastaveného kalkulacniho
systému. V pfipadé kladné reakce na nabidku zakaznik zaSle objednavku,
na jejimz zakladé je potvrzena vyroba zakazky. Poté pracovnici obchodniho oddéleni
zhotovi a odeS§lou zadani produkce zakazky do vyroby v podobé zakazkového listu

a dalSich doprovodnych informacnich materialti, napf. rozdélovnikt, balicich predpisa.
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Obchodnici podle prani klienta zajistuji téz dopravu zakazek do vyroby a zpét ke svému
zakaznikovi, nebo pifimo ke kone¢nému spotiebiteli. Odpovédnosti pracovniki obchodu
je zasobovani vyroby materidlem, napf. krabicemi, spirdlami, paletami, lepicimi
kapsickami, plastovymi paskami. Vramci oboru organizace obchodnici poskytuji
zakaznik(im i poradenské sluzby.

Vyrobni Gtvar podniku je umistén v Hotovicich. Vedouci vyroby a provozu ma na starost
organizaci podfizenych mistr(, vyhodnocuje plnéni ukoll, v zavislosti na dosazenych
vysledcich hodnoti a odméfiuje zaméstnance a stard se o provoz vyrobnich hal. Mistr
je zodpovédny za fizeni a za Skoleni délniki, neboli pracovnikim podle potieby
prerozdéluje praci, dohlizi na bezpeCnost prace anezavadnost produktd. Mistfi
téz kontroluji a nastavuji stroje pred vyrobou zakazek a spolupracuji pifi schvalovani
katalogh k vyrobé. De¢lnici jsou odpoveédni mistrim a zajistuji provadéni vyrobnich
operaci do dovezenych polotovart.

Pomocnym ttvarem vyroby je stiedisko udrzby, kde se udrzbar stara o spravnou funkénost
stroju.

Dalsi nevyrobni ¢innost ve formé odbytu a zasobovani obstarava skladnik, ktery se zabyva
balenim a skladovanim zakazek pted produkci a po vyrob€, uskladnénim bézného
spotfebniho materialu (krabice, folie, pasky, spirala, vklady, palety), manipulaci s odpady,
které vznikly pfi produkci, a nakladanim a vykladanim palet z a do dopravnich prostredki.
Utvar spravy je zastoupen §tabem administrativy. Spravni stiedisko zpracovava doklady
pro expedice, zajistuje podklady pro chod vyroby, vytvaii informacéni databazi pracovniku
vcetné jejich mzdového ohodnoceni a vyfizuje objednavky (nahradnich dilt, brouseni nozt
a vrtaka do stroju, folii na baleni zakazek a palet, plynu pro jestérku, apod.).

Nize na obrazku ¢. 9 lze podrobnéji pozorovat liniové — §tabni organizacni strukturu

podniku.
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Obrazek 9 Organizacni struktura podniku
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4.1.4 Vybrané polozky z uéetnich vykazi®

Charakteristika a vyvoj vybranych polozek z vykazu rozvaha

Aktiva a pasiva

K 31. prosinci 2014 méla aktiva v netto vyjadfeni i1 pasiva hodnotu 57 930 000 K.
K 31. prosinci 2015 oproti 31. prosinci 2014 obé vySe uvedené rozvahové polozky
meziro¢n¢ vzrostly absolutné€ o 1 680 000 K¢ (relativn€ 0 2,9 %). Meziro¢ni nartst u aktiv
vroce 2015 oproti roku 2014 byl zpisoben prevazné zvySenim obéznych aktiv
0 8 092 000 K¢ (0 27,46 %), ostatni polozky rozvahy klesaly (dlouhodoby majetek snizeni
0 21 % a casové rozliSeni aktiv zmenSeni o 58 %). Meziro¢ni kladnd zména pasiv byla
v roce 2015 oproti roku 2014 zapficinéna nejvice rastem cizich zdroji o 6 952 000 K¢
(013,23 %). Oproti 31. 12. 2015 k 31. 12. 2016 vzrostla aktiva i pasiva o 983 000 K¢,
kdy pfirastek aktiv byl vysledkem rtustu dlouhodobého hmotného majetku o 1 741 000 K¢
(0 8 %) a penéznich prostredkl o 3 812 000 K¢ (o 60,67 %) a pasiva piibyla diky zvyseni
hodnoty dlouhodobych zavazki o 5949 000 K¢ (o 17,93 %). VySe aktiv i pasiv
se oproti 31. 12. 2016 k 31. 12. 2017 snizila o 13 033 000 K¢, tj. relativni ubytek o 22 %.
Na meziro€nim poklesu aktiv k31. 12. 2017 oproti 31. 12. 2016 se podilely hlavné
polozky dlouhodoby hmotny majetek, ktery klesl o 3 515000 K¢ (snizeni o 15,85 %),
a kratkodobé pohledavky, které se snizily o 6 406 000 K¢ (zmenSeni o 24 %). Polozka
pasiv zaznamenala ubytek pfevazné kvuli sniZeni cizich zdroji o 16696 000 K¢
(Gbytek 0 25,93 %). Hodnota aktiv 1 pasiv klesala 1 v nasledujicim roce (k 31. 12. 2018
oproti 31. 12. 2017) o necelych 13 % (absolutné o 5907 000 K¢). K31. 12. 2019
oproti 31. 12. 2018 byla u pasiv i u aktiv zaznamenana kladna meziro¢ni zména
2960 000 K¢ (7 %), protoze aktiva se nejvice zvySila diky rastu obéznych aktiv
(07676 000 K¢, tj. 0 29,42 %) a pasiva kvuli zvySeni vlastniho kapitalu o 1 871 000 K¢
(070,58 %) a narustu Casového rozliSeni pasiv o 2 824 000 K¢ (o 389 %). K datu
31.12. 2019 podle ucetniho vykazu rozvaha dosahovala pasiva i aktiva netto hodnoty
44 613 000 K¢. K 31. 12. 2020 oproti 31. 12. 2019 doslo u aktiv i pasiv ke snizeni o 40 %

diky meziro€nimu poklesu dlouhodobého majetku o 4 081 tis. K¢, ob&znych aktiv

*2 Nize uvedené informace v kapitole 4.1.4 Vybrané polozky z uéetnich vykazu si lze ovéiit v XII. piiloze,
ktera obsahuje uCetni vykazy rozvaha a vykaz zisku a ztraty, a zdroven i jejich horizontdlni a vertikalni
analyzy v tabulkach i v grafech.
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0 12 099 tis. K¢, casového rozliSeni aktiv o 2 097 tis. K¢, cizich zdroja o 22 291 tis. K¢
a Casového rozliseni pasiv o 3 461 tis. K¢ Meziro¢ni zmény aktiv, pasiv a jejich vyvoj
lze pozorovat na obrazku ¢. 10.

Obrazek 10 Meziro¢ni zmény polozek rozvahy a jejich vyvoj

Mezirofni zmény aktiv neboli pasiv a jejich vyvoj (v K& v %)
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle www justice.cz

Aktiva

Aktiva 26336 tis. K& (v netto vyjadieni) jsou k31. prosinci 2020 slozena z20 %
dlouhodobym majetkem a z 82 % obéznymi aktivy. Procentni sumu dlouhodobého majetku
a obéznych aktiv (tj. 102 %) snizuje o cca 2 % Casové rozliSeni aktiv, které je v roce 2020
zaporné a ma hodnotu -695 000 K¢&.

Dlouhodoby majetek ma k poslednimu dnu roku 2020 hodnotu 5 363 tis. K¢ a je tvofen
dlouhodobym nehmotnym majetkem, dlouhodobym hmotnym majetkem a dlouhodobym
finan¢nim majetkem. Dlouhodobym nehmotnym majetkem je software neboli programové
vybaveni stroju, které je ke konci roku vzdy spotiebovano. Obsahem dlouhodobého
hmotného majetku jsou vyrobni stroje a automobily, jejichz opotfebeni je snizovano
pomoci odpisi. Pokud se aktiva zvySila, Slo o nakup novych vyrobnich stroju,
nebo automobill, které jsou ve vlastnictvi ucetni jednotky. Na obrazku ¢. 11 lze pozorovat
vysi vyvoje brutto hodnoty, odpisi i netto hodnoty dlouhodobého hmotného majetku
ve sledovanych obdobich. Dlouhodoby finan¢ni majetek je tvoren podily, zapujckami

a uveéry ovladanych a ovladajicich osob.
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Obrazek 11 Dlouhodoby hmotny majetek

Vyvoj dlouhodobého hmotného majetku a jeho sloZek
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle www justice.cz
K31. 12. 2020 se na obéznych aktivech v netto hodnote 21 668 000 K¢ podili
z 0,00 % zasoby, z 0,42 % dlouhodobé pohledavky, z 52,89 % kratkodobé pohledavky
az2897 % penézni prostiedky. Zasobami ucetni jednotky jsou hlavné balici materialy
(fj. kartony, folie, krabice, papirové a plastové pasky, palety), vlepovaci a vkladaci
komponenty do brozur, knih a Sanont, papir, kovova spirala pro vazbu wire-o, splinty
ahacky na zakazky. Penéznimi prosttedky se rozumi penize v pokladn€, penize
na bankovnich ucétech a ceniny ve formé poStovnich znamek jak vtuzemské mené,
tak v eurech. Obsahem kratkodobych pohledavek jsou zejména statni dafiové pohledavky
a pohledavky z obchodnich vztaht. Statni danové pohledavky jsou piedstavovany dani
z ptidané hodnoty, kdy ucetni jednotce vznika pohledavka od statu, protoze byl jiz
nakoupen material na zhotoveni zakéazek, ale produkty jesté nebyly uhrazeny zédkaznikem,
¢imz vznika prebytek DPH na vstupu vici DPH na vystupu. Z pohledu kratkodobych
pohledavek jsou zakazniky prevazné tiskarny a kniharny ztuzemska, z Némecka
i1 z Rakouska, a ucetni jednotka je jakymsi jejich obcCas skrytym, jindy viditelnym
kooperujicim  subjektem. Ddalezitym odbératelem je i spoleCnost zameéfujici
se na zpracovani nepotfebného papiru a dalsiho odpadu, ktery vznika pfi produkei ucetni
jednotky. Protoze portfolio odbérateld je Siroké a obcCas néktery znich zanikne,
nekteré kratkodobé pohledavky se stavaji nedobytnymi, ¢imz dochazi k jejich snizeni
pomoci odpist pohledavek. Nejvyssi odpisy kratkodobych pohledavek byly v roce 2020
v hodnoté 1 068 tis. K¢ a vyvoj predchozich odpist kratkodobych pohledavek Ize sledovat

v grafu na obrazku ¢. 12.

58


http://wwwjustice.cz

Obrazek 12 Odpisy kratkodobych pohledavek

Odpisy kratkodobych pohledavek (v tis. K¢)
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle www justice.cz
Casové rozlideni aktiv v netto hodnoté minus 695 000 K& se k 31. prosinci 2020 sklada
znaklada pfistich obdobi s podilem 0,02 % a zpfijma pfistich obdobi s podilem
minus 2,65 %. Naklady pfistich obdobi zahrnuji najemné placené predem, pojistné
na automobily hrazené predem a uroky placené predem. Ptijmy pfistich obdobi predstavuji
provedené, odebrané a vyfakturované vyrobky souvisejici s vykony soucasného obdobi,
ale zaplacené v pristim obdobi, najemné soucasného tcetniho obdobi za pronajem stroju
zaplacené v nasledujicim ucetnim obdobi.
Pasiva
Pasiva k 31. prosinci 2020 jsou slozena ze 45 % vlastnim kapitalem, z 54 % cizimi zdroji
az 1% casovym rozli§enim pasiv.
Vlastni kapital ma k 31. prosinci 2020 vysi 11 997 tis. K¢ a jeho obsahem je zakladni
kapital, azio a kapitalové fondy, fondy ze zisku, vysledek hospodafeni minulych let
a vysledek hospodatfeni bézného ucetniho obdobi. Vlastni kapital prodé€lal ve sledovanych
obdobich dramatické zmény diky zapornému vysledku hospodafeni bézného ucetniho
obdobi vletech 2014, 2015 a 2016, ktery je blize specifikovan dale u charakteristiky
avyvoje vybranych polozek vykazu zisku a ztraty. Vyvoj vySe vlastniho kapitalu

a jeho meziroCni relativni zmény lze pozorovat na obrazku ¢. 13.
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Obrazek 13 Vlastni kapital

Vyvoj vlastniho kapitalu (VK) a jeho meziro¢nich zmén
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle www justice.cz

Na cizich zdrojich se k31. 12. 2020 podili z 84 % kratkodobé zavazky a z16 %

dlouhodobé zavazky. Kratkodobymi zavazky se rozumi zavazky z obchodnich vztahd,

zavazky vaci zaméstnancum, zavazky ze socialniho zabezpeCeni a ze zdravotniho

pojisténi, danové zavazky vuci statu, dohadné ucty pasivni a jiné zavazky. Kratkodobé

zavazky z obchodnich vztahi pfedstavuji povinnosti ucetni jednotky vuci nasledujicim

dodavatelim:

dodavatelé vyrobniho, obalového a spotfebniho materialu (krabice, kartony, lepici
kapsi¢ky, nyty, spiraly, hacky, izolepy, papirové a plastové pasky, lepenky, folie,
palety, papir, mazadla strojd, nafta, plyn, benzin, tonery, Cistici prostiedky,
ochranné pomucky, apod.);

dodavatelé energii (elektiina, voda, plyn);

dodavatelé pronajatych vyrobnich, kancelarskych a parkovacich prostort;
dodavatelé kooperovanych operaci (tisk, knihateni, doprava),

dodavatelé oprav, kontrol a dalSich sluzeb (pravidelné i nepravidelné kontroly,
Skoleni bezpeCnosti prace, opravy a udrzby stroju, brouseni vrtaki a nozu,
ucetnictvi, pravnické sluzby);

dodavatelé nahradnich dila (vrtaky, noze, filtry, vyvévy, pfevodovky, aj.);

dodavatelé telekomunikacnich sluzeb, internetu, informac¢niho systému podniku.
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Pod zavazky k zaméstnancim spada ukol ucetni jednotky zaplatit zaméstnanym
pracovnikiim Cistou mzdu na jejich bankovni ucty a odvést za né dalsi srazky ze mzdy.
Pres zavazky ze socialniho zabezpeCeni a zdravotniho pojisténi se vyfizuje povinnost
podniku odvadét pfiislusné okresni spravé socialniho zabezpeCeni a zdravotnim
pojistovnam zakonem povinné pojistné za zameéstnance i za zameéstnavatele. Do dafiovych
zavazku vuci statu lze zahrnout dafi z piijma zaméstnanct, dan z piijmu zameéstnavatell,
dan z ptfidané hodnoty, silni¢ni da a sankce za jejich poruseni.

Predmétem dlouhodobych zavazka jsou predevsim zavazky ke spoleCnikim a zavazky
k uvérovym institucim. Z hlediska zavazkd k avérovym institucim se jedna o dluh
vuci bance diky pofizovani vyrobnich zafizeni. Na zacatku roku 2016 si ucetni jednotka
opét pujcila od banky formou uvéru prostiedky ke koupi vyrobniho stroje, coz se projevilo
vroce 2016 zvySenim hodnoty dlouhodobého bankovniho uvéru, ktery byl splacen
31.12. 2019 (viz graf nize na obrazku ¢. 14).

Obrazek 14 Dlouhodoby bankovni avér

Vyvoj vyse dlouhodobého bankovniho uvéru (v tis. K¢)
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle www justice.cz
Casové rozliseni pasiv v hodnoté 89 000 K& se k 31. prosinci 2020 sklada pouze z vydaja
priStich obdobi a vynosy pfistich obdobi jsou nulové. Vydaje pristich obdobi vécné
souvisejici se souCasnym ucetnim obdobim, ale zaplacené budou v nasledujicim ucetnim
obdobi, a zahrnuji najem, elektfinu, plyn, vodu, prémie a odmény placené po uplynuti
roku. Vynosy pfistich obdobi jsou predstavovany piredplatnym novych zakaznika

za budouci vyrobky a sluzby ucetni jednotky.
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Charakteristika a vvvoj vybranych polozek z vvkazu zisku a ztrat

Celkové provozni vynosy k 31. 12. 2020 jsou 113 913 tis. K&, z toho tvoii 10 % trzby
z prodeje vyrobku a sluzeb, 84 % trzby za prodej zbozi a 6 % ostatni provozni vynosy.
V obdobi od roku 2016 do roku 2020 se postupné snizuje podil trzeb z prodeje vyrobkua
a sluzeb a naopak se zvysSuje ucast trzeb za prodej zbozi na celkovych provoznich trzbach
ucetni jednotky. Obsahem trzeb z prodeje vyrobku je prodej produktd se spiralovou
vazbou. Naplni trzeb s prodeje sluzeb jsou kooperované operace ve forme tisku, vazby
a dopravy. Pfedmétem trzeb za prodej zbozi je odbyt vysekanych knih, prodej odpadu
z vyroby (papir, kov, plast, folie, karton) a trzby za najem stroju. Ostatnimi provoznimi
vynosy jsou trzby z prodaného dlouhodobého majetku, trzby z prodaného materialu a jiné
provozni vynosy.

K 31. 12. 2020 maji celkové provozni naklady hodnotu 105 354 tis. K¢ a jsou slozeny
z 82 % vykonovou spotfebou, z 8 % osobnimi naklady, z 3 % tGpravou hodnot v provozni
oblasti a ze 7 % ostatnimi provoznimi naklady.

e Do vykonové spotieby se fadi naklady vynalozené na prodané zbozi, spotieba
materiadlu, spotfeba energie a sluzby. Naklady vynalozené na prodané zbozi
jsou spojeny s nakupem kooperovanych sluzeb, které byly specifikovany jiz vyse.
Do spotfeby materidlu a energie lze zahrnout spotiebu krabic, folii, drobného
kancelarského vybaveni, plastovych i papirovych pasek, spiral, nahradnich dila
vyrobnich stroji (vrtaky, filtry, apod.), izolep, palet, mazadel, Cisticich potfeb,
pohonnych hmot, ochrannych pomucek, elektrické energie, plynu, vody apod.
Do sluzeb spadaji naklady na pracovniky personalnich agentur, opravy stroju,
cestovné, naklady na reprezentaci a ostatni sluzby jako jsou leasing, poplatek
za telefonni a za internetové sluzby, naklady na informacni systém podniku.

e Naplni osobnich naklada jsou mzdy osob zaméstnanych u ucéetni jednotky, odmény
Clenim spolecnosti, naklady na socialni zabezpeCeni a na zdravotni pojisténi,
ostatni socialni naklady.

o Upravami hodnot v provozni oblasti se rozumi amortizace neboli odpis pofizenych
vyrobnich stroji.

e Ostatni provozni naklady jsou piedstavovany zastatkovou cenou prodaného
dlouhodobého majetku, danémi a poplatky z provozni oblasti, rezervami z provozni

oblasti a komplexnimi naklady pfistich obdobi a jinymi provoznimi naklady.
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Z pohledu finan¢ni Casti vykazu =zisku a ztraty vykazuje ucletni jednotka
k 31. prosinci 2020 nakladové uroky a podobné naklady ve wvysi 13000 K¢,
ostatni finanéni vynosy v hodnot¢ 1 506000 K¢ a ostatni finanni naklady
v sumé 1 618 000 K¢. Nakladové uroky se plati ovladajici osobé, ktera poskytla ucetni
jednotce zapujcku, a podobnymi naklady jsou poplatky bance za vedeni uCt.
Ostatnimi finan¢nimi vynosy jsou kurzové zisky a ostatnimi finanénimi naklady
jsou kurzové ztraty zpusobené kurzovym rozdilem mezi eurem a Ceskou korunou v dobé
mezi fakturaci a platbou zakazek ze zahrani¢i.

Vyse dané z pfijmu byla v letech 2014, 2015 a 2016 nulova diky zapornému vysledku
hospodareni pfed zdanénim. Vletech 2017, 2018 a 2019 byla tato dai snizena
podle platnych pravnich ptedpist urCitym zptsobem o ztratu z minulych let. V roce 2020

byla dan z pfijmt za vSechna sledovana obdobi nejvyssi a ma hodnotu 1 464 000 K¢.

Provozni vysledek hospodateni (dale jen PVH) dosahoval béhem sledovanych obdobi
zaporného 1 kladného charakteru. PVH vroce 2014 byl minus 1209 000 K¢,
protoze vedouci vyroby zamérn€é poskozoval podnik nedostateCnym informovanim
obchodniho oddéleni, pomluvami firmy u zakazniki a chybnym informovanim
o zakazkéach ve vyrobé. Na zacatku roku 2015 se obmeénilo vedeni vyroby a provozu ucetni
jednotky. PVH k31. 12. 2015 oproti 31. 12. 2014 klesl absolutné o 2358 000 K¢
(relativn€ o 195 %) diky zvySenym nakladim vynalozenym na prodané zbozi
a zvySujicim se sluzbam. Pfestoze k31. 12. 2016 byl PVH zaporny, byla
jeho meziro¢ni zména kladna ve vysi 1049 000 K¢, ¢imz dosSlo oproti 31. 12. 2015
k31.12. 2016 ke zlepSeni PVH o necelych 30 %. Bohuzel se na konci roku 2016 zjistilo,
ze novy vedouci vyroby parazituje na ucetni jednotce zaméstnavanim nadbyteCnych
pracovniki pochazejicich z personalni agentury jeho kamarada, ¢imz se snizila
produktivita prace a zvySily se naklady na pracovni silu, coz Ize pozorovat i na zvySovani
nakladi u vykonové spotieby, konkrétn€ ve sluzbach, kdy se mezirocné k 31. 12. 2015
oproti 31. 12. 2014 zvysily o 6 532 000 K¢ (o 14 %) a opét se navysily k31. 12. 2016
oproti 31. 12. 2015 o0 8 216 000 K¢ (o 15 %). Nasledovala tedy opét vymeéna vedouciho
vyroby a provozu. Dalsi vedouci vyroby pusobil v tcetni jednotce v letech 2017 a 2018,
nez byl kvuli podvodnému podnikani vici acetni jednotce propustén. Na konci roku 2017

oproti predchozimu roku 2016 se PVH zlepsil o 7 313 000 K¢ (j. o 290 %) a dosahoval
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hodnoty 4 795 000 K¢&. V letech 2018 a 2019 PVH zacind opét klesat, ale stale se drzi
v kladnych hodnotach. Od roku 2019 vladne ve vedeni firmy viceméné harmonicka
atmosféra podporujici cile a strategie ucCetni jednotky prozatim bez negativnich manévra
vedoucich pracovniki. Nejvyssiho PVH bylo dosazeno k poslednimu dni roku 2020
ve vy$i 9 164 000 K¢, kdy se mezirocné zvysil o 7 mil. K& (0 324 %).

Finanéni vysledek hospodafeni méa ve vSech sledovanych obdobich zapornou hodnotu
diky skutecnosti, ze kurzové zisky oproti kurzovym ztratam jsou niz§i. Kurzové rozdily
vznikly vlivem Casového odstupu mezi fakturaci vykonu a platbou zakazek

Vysledek hospodafeni za Gidetni obdobi (dale jen VHUO) je zaporny v letech 2014, 2015
a 2016, a naopak kladny v letech 2017, 2018, 2019 a 2020. Na konci roku 2014 byl VHUO
minus 2 445 000 K¢ K 31. 12. 2015 oproti 31. 12. 2014 klesl VHUO o 4813 000 K&
na hodnotu minus 7 258 000 K&. V roce 2016 oproti roku 2015 vzrostt VHUO o 51 %
a&inil minus 3550000 K& Vroce 2017 oproti roku 2016  VHUO vzrostl
o necelych 210 % na hodnotu 3 897 000 K& Meziroéni zména VHUO byla v roce 2018
oproti roku 2017 opét kladna (absolutné o 666000 K¢, relativné o 17 %o).
Oproti 31.12.2018 k31. 12. 2019 zaznamenal VHUO pokles o 2692000 K¢
(snizeni 0 59 %). Naopak vroce 2020 oproti roku 2019 VHUO vzrostl absolutnd
0 5 604 tis. K¢ (relativné o cca 300 %).

Vyvoj provozniho vysledku hospodareni, financniho vysledku hospodateni, vysledku
hospodareni za ucCetni obdobi a jejich meziroCnich relativnich zmén lze podrobngji

pozorovat na obrazku €. 15.
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Obrazek 15 Vysledky hospodareni ucéetni jednotky a jejich analyza
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4.2 Soucasny stav rreSené problematiky

4.2.1 VUéetni obdobi

Ucetnim obdobim spole¢nosti je kalendaini rok.

4.2.2 Stav uletnictvi — ucetni zavérka

Utetni jednotka vede Gletnictvi a sestavuje udetni zavérku podle Geskych wG&etnich
predpist, tj. podle Zakona 563/1991 Sb., zakona o ucetnictvi, ve znéni pozdé&jsich
predpist, a podle Vyhlasky 500/2002 Sb., kterou se provadéji nektera ustanoveni zakona
€. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, ve znéni pozd¢jSich predpisi, pro ucCetni jednotky,
které jsou podnikateli uétujicimi v soustavé podvojného uéetnictvi. Uplna tletni zavérka
je sestavovana v souladu s platnymi zakonnymi piedpisy Ceské republiky pro vedeni
ucetnictvi vzdy jednou za ucetni obdobi k rozvahovému dni (posledni den ucetniho
obdobi) v rozsahu vykazii Rozvaha a Vykaz zisku a ztraty.

Firma nedéla uplnou ucetni zavérku kazdy meésic, ale pro svoji orientaci sestavuje
zkracenou verzi vysledovky. Uetni jednotka pro svou vlastni potiebu sleduje vybrané
polozky vykazu zisku a ztraty ve zjednoduSené podobé€ ve svém internim souboru
v aplikaci Microsoft Office Excel, v které lze data srovnavat i mezi meésici uCetniho
obdobi. Tento soubor obsahuje uidaje o nakladech a vynosech. Do nakladu patfi spotieba
materialu, spotieba energie, prodané zbozi, opravy a udrzovani, cestovné, naklady
na reprezentaci, ostatni sluzby, mzdové naklady, zakonné socialni zabezpeceni a zdravotni
pojisténi, zakonné socialni naklady, ostatni socialni naklady, ostatni dan¢ a poplatky,
zustatkova cena prodaného majetku, poskytnuté dary, smluvni pokuty a aroky z prodleni,
odpisy pohledavek, ostatni provozni naklady, odpisy dlouhodobého nehmotného
a hmotného majetku, aroky, kurzové ztraty, ostatni a mimofadné financni naklady.
Vynosy zahrnuji trzby z prodeje vyrobki a sluzeb, trzby za zbozi, trzby z prodeje
dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku, ostatni provozni vynosy, uroky a kurzové
zisky. Na konci zjednoduSené vysledovky je mozné pozorovat celkové mesicni zisky
pfed odpisy 1 po odpisech. Nevyplnénou ¢ast formulare zkracené vysledovky

1ze podrobnéji sledovat v XIII. ptiloze.
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4.2.3 Stav ucetnictvi — tietni program podniku

Ugetni jednotka pouZiva pro své Gdetnictvi pocitadovy softwarovy program ,,POHODA
Komplet SQL“ (dale oznacovan pouze POHODA). Tento program je pro podnik vhodny,
protoze umoziuje zakazkové vedeni ucetnictvi a mize v ném pracovat vice uzivateld
v ramci jedné databaze, aniz by byla ohroZena integrita jiz zadanych a ulozenych dat
jejich smazanim nebo pifepsanim. Ve vySe uvedeném programu je vedeno pro ucetni
jednotku podvojné tcetnictvi, jehoz subjekt je definovan jako podnikatel.

Pii otevieni programu POHODA jsou automaticky jeho uzivateli pfipomenuty zavazky
vCetné jejich  splatnosti, znazorni se mu pohledavky viO¢i  odbératelim
opét véetné jejich splatnosti, nastaveny aktualni kurzovy listek, danovy kalendar,
jim zadané terminy ukolG a aktualni stav hotovosti v pokladnach a penéz na uctech.
Clovék tedy nemusi tyto informace slozité hledat, protoze jsou dostupné okamzitd

pfi zapnuti softwaru.

Hlavni prace v POHODE probiha v tzv. agendach. Kazda agenda obsahuje zdznamy
podobného typu (stejného uspotadani, logiky, vzhledu) a okruhu funkci vztahujicich
se k urCité oblasti. V programu je mozné mit najednou otevieno vicero agend (maximalné
devét), mezi nimiz se 1ze libovolng pfepinat pomoci panelu agend™.

Vseobecné se kazda agenda sklada ze dvou hlavnich ¢asti, kterymi jsou formulaf a tabulka.
Dopliiujicimi komponentami kazdé agendy jsou standardni lista panelu nastroju, délici
pruh a zalozky. Clendni agendy, konkrétngé Vydanych faktur, lze shlédnout
v XXVIIL priloze

Formular agendy zobrazuje detailni pohled na aktualné oznaleny zdznam nebo ucetni
pfipad a Ize pomoci ného zapisovat a upravovat jednotliva data v zaznamu.
Jde kuptikladu o vytvoreni nebo upravu jednoho ptijmového pokladniho dokladu.

V tabulce agendy je zachycen souhrn vSech zaznamu, které obsahuje oteviena agenda.
Prikladem je soupis vSech piijmovych pokladnich dokladi. V tabulce se také libovolné

odebiraji a ptidavaji sloupce podle aktualni nabidky programu a data v nich

» Aby se agendy v programu pii piepinini mezi sebou rychleji rozpoznaly, jsou jejich nadpisy od sebe
barevné odliSeny (napf. agenda Adresati je Cervend, agenda Ucetni denik je tmavé modrd, agenda Mzdy
je zelend).
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Ize zobrazit sestupné nebo vzestupné jak &iselng, tak abecedn&®*. Soucasti tabulky
jsou v jeji horni Casti zalozky, které jsou pro kazdou agendu specifické a umoziuji vlozit
apodat dopliujici informace k  aktudlné oznadenému zaznamu tabulky.
Prostiednictvim zalozek je mozné sledovat vSechny nebo pouze vyfiltrované zaznamy
v tabulce a smysluplné vyhledavat a tvofit seznamy zaznamu podle nejriznéjSich kritérii.
Napriklad 1ze efektivné zobrazit shrnuti vSech zaznama za dany mésic, za urcity kvartal,
podle pismene abecedy ¢i numerického Cisla, vSechny odbératele s neuhrazenymi zavazky
po datu splatnosti viici uCetni jednotce, apod. V zalozkach jsou také ukryty dalsi informace
o zaznamech, kterymi jsou polozky dokladt, zatc¢tovani, zpasob likvidace (jde o zptsob
uhrazeni zavazk a prijeti plateb za pohledavky), doklady (pfijemky, vydejky, atd.),
vyrobky, udalosti, dokumenty (napf. ceniky, smlouvy), historie zdznamu, poznamky, aj.
Pravé prostrednictvim zalozek jsou agendy v softwaru mezi sebou propojeny
a lze se mezi nimi prepinat. Kupfikladu pokud se navoli zaznam v agendé Pfijemky,
tak pomoci jeho zalozky Doklady, v které se nachéazi vydana objednavka, se po otevieni
tohoto dokladu 1ze automaticky dostat do agendy Vydané objednavky a shlédnout
podrobnéji tuto konkrétni vydanou objednavku.

Standardni lista panelu nastroji slouzi k zavirani otevienych agend, tvorbé a ukladani
novych zaznami v agendach vcetné jejich Sablon, které urychluji praci s POHODOU,
apraci s tiskovymi sestavami. V této 1ist€é lze nalézt také wvyhledavaci okno,
podle kterého se vyhleda jakykoliv text nebo Cislo v pravé aktivni agend€. Soucasti liSty je
jesté vycCetka platidel, soupis finanCnich prostfedki a kalkulacky (danova, IBAN,
obycejna).

Délicim pruhem se urcuje pomér prostoru mezi ¢asti formular a ¢asti tabulka.

* Software POHODA nabizi rozsahlou nabidku sloupcii, které se nazyvaji Adresa, Agenda, Analyticky tcet,
Banka, Ceny, Cizi m¢na, Castka, Cislo (0¢tu, popisné), Casové rozliseno, Cinnost, DAL, Dati, Datova
schranka, Datum (dodani, odeslani, potvrzeni, vypisu, zdaniteln¢ho pInéni, uCetniho pripadu, splatnosti,
vyskladnéni), Datova schranka, DIC, DPH, Druh (podani, 0¢tu), Editoval, E-mail, Fax, Funkce, Firma,
Forma uhrady, IBAN, IC, ID zpravy, Jednotka, Jméno, Kurz, Kurzovy rozdil, Kli¢, Koeficient (mérné
jednotky), Kéd (zemé, banky), Komu (e-mail, SMS zprava, datovd zprdva), Kopie, Marze, MD, M¢na,
Mobil, Mnozstvi, Nazev (platby), Obdobi, Obec, Obrat, Odd¢leni, Odpocet (DPH), Osoba, Oznacil, Pravidlo
parovani dokladu, Prémie, Pevny kurz, Platba, Pohlavi, Pokladni, Popis (Cinnosti, ucetniho piipadu), Poradi
(kasy), Potvrzeni (o doruCeni, o pieCteni), Poznamka, PSC, Priorita, Provozovna, Piedkontace, Predmét,
Pieklad (mé€rnych jednotek, zplisobu plateb), Piijmeni, Rodné Cislo, Rok, f{ada, Sklad, Skupina, Specificky
symbol, Splatnost, Stav (k datu, zpravy, zakazky, zasob), Storno, Stiedisko, Stitky, Symbol (mény,
konstantni, variabilni), Telefon, Text (t¢etniho piipadu), Typ (podani, Gicetniho pitipadu, kurzu, uctu), Uéet,
Ulice, UloZeno, Vyplata, Vytvofil, Vytvofeno, WWW, Zemé, Zakidzka, Zaloha, Zamek, Ziruka, Zdroj
dokladu, Zkratka (pokladny, banky, mény, stfedisek), Zpusob potizeni a vyfazeni, Zistatek, aj.
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Agendy se nachéazeji v programu v horni ¢asti okna v hlavni nabidce, z niz kazda polozka
obsahuje povely pro otevieni tematicky pifibuznych agend. Hlavni nabidka programu
POHODA se sklada z polozek Soubor, Nastaveni, Adresar, Utetnictvi, Fakturace, Sklady,
Mzdy, Jizdy, Majetek, Zaznam a Napovéda.”

e Pomoci nabidky Soubor se muze dany uzivatel do programu POHODA prihlasit
nebo si zménit heslo. Také zde lze najit tiskové sestavy, jejichz §kala je rozsahla
aruznoroda a které se méni podle aktualné oteviené agendy v softwaru.
Naptiklad pokud se osoba pohybuje vagendé Utetni denik, lze si vybrat
z tiskovych sestav Uetni denik, Hlavni kniha, Rozvaha, Vykaz zisku a ztraty, aj.
Pokud se vSak nachazi v agendé Vydané faktury, zobrazi se jiné tiskové sestavy
jako jedna vydana faktura, jeden dodaci list, soupiska vydanych faktur, apod.

e V nastaveni lze konfigurovat globalni nastaveni, uzivatelské nastaveni, legislativu,
hotovostni pokladny, bankovni ucty, homebanking, seznamy a vzhled programu.
V globalnim nastaveni se upravuje razitko ucetni jednotky a celkové fungovani
evidence historie zmén v agendach, Cislovani a clenéni dokladd, kurzu eura
vuci korunam, kurzovych rozdilt, zauctovani ucetnich pfipadd, plateb, dani,
pohledavek, zavazka, skladli, mezd, cestovnich piikazt, majetku, Intrastatu a EET.
U uzivatelského nastaveni si jednotlivé osoby podilejici se na praci v POHODE
mohou nastavit dle udélenych pravomoci a ziskanych kompetenci elektronicky
podpis, e - mailovou komunikaci, datovou schranku a predkontace i ¢lenéni DPH
u piijmovych pokladnich dokladi, u vydejovych pokladnich dokladd, u bankovnich
dokladd a u internich dokladd. V POHODE je mozné, aby kazdy uZzivatel mél
své vlastni nastaveni v ramci jedné ucetni jednotky. V seznamech lze nastavit
Ciselné tady (faktur, dobropist, vrubopist, zavazkl, objednavek, cestovnich
piikazti, Casového rozliSeni, zasilek, pokladen, reklamaci, majetku, aj.), stfediska,
¢innosti, provozovny, cizi mény, kurzové listky, vycet platidel, kody bank, platebni
tituly, konstantni symboly, mérné jednotky, formy thrad a odpovédné osoby.

V legislativé se nachazi regulace sazeb DPH, sazeb DzP FO, sazeb DzP PO,

¥ V piiloze XV. Agendy programu POHODA lze pozorovat jednotlivé polozky hlavni nabidky softwaru
spolu s podrobng¢ji pfitazenymi agendami.

69



slev na dani, socialniho pojisténi, nemocenské, zdravotniho pojisténi, atd.
Prostfednictvim homebankingu je mozné upravit cinnost tvorby prikazi
a zauCtovani bankovnich vypisa.

Adresai obsahuje seznamy udalosti, ukold, zasilek, dopravci, obci, zemi, smluv
a osob. Do soupisu lidi jsou zahrnuti vSichni, ktefi maji vaci acetni jednotce
jakoukoliv existujici vazbu (napt. odbératelé, dodavatelé, zaméstnanci, Ufednici
finan¢niho ufadu a ufadu prace, pracovnici bank a pojiStoven). V ramci
kazdého jednotlivého clovéka v tabulce software informuje o jeho jménu
a ptijmeni, firmé, ulici a obci pobytu, PSC, telefonu, e-mailu, datové schrance, 1C,
DIC, &isle uétu, rodném ¢&isle, pohlavi, zatazeni do skupiny (d&lnik, mistr, vedouci
obchodu, aj.) a dalSich dulezitych datech. Tato agenda je zdrojem dat
pro ostatni dokladové agendy, protoze se zni automaticky piepisuji informace
0 osobach a firmach do jinych zapisa.

Uvniti nabidky Uetnictvi se ukryvaji agendy Piedkontace, Uétova osnova, Uetni
denik, Banka, Pokladna, Interni doklady, Casové rozliseni, Opravné polozky,
Dari z pfijmt, = DPH, Saldo, Pocate¢ni stavy uctd a  Uzavérka.
Piedkontace stanovuji, na jaké Gty jsou doklady zapsany. Uttova osnova zahrnuje
soupis vSech pouZzivanych ucti vcetné jejich druhu, typu a fadku v ucetnictvi.
Utetni denik obsahuje souhrn viech ugetnich zaznamd uéetni jednotky. Pomoci
Banky a Pokladny lze spravovat hlavné kreditni a debetni bankovni pohyby,
pfijmové a vydajové pokladni doklady. Agenda Internich dokladii se aplikuje
v piipadé tvorby dokladid pro samovymeéfeni dang, uplatnéni narokti na odpocet
dang, poskytnuti a pfijeti zalohové platby, mzdach, aj. Agenda Casové rozliseni
sumarizuje Casové rozliSeni aktiv ve formé nakladu pfistich obdobi a piijmi
pristich obdobi a Casové rozliSeni pasiv v podob€ vydaji piistich obdobi a vynost
pristich obdobi. Prostfednictvim agend Dané z piijma a Dané z piidané hodnoty
se uCtuji a vyrovnavaji vztahy souvisejici s povinnosti vii¢i organim statni spravy.
V tCetni jednotce se vyuziva Gtvrtletni kurz eura vi& koruné stanoveny Ceskou
narodni bankou.

Naplni fakturace jsou priijaté nabidky, vydané nabidky, pfijaté poptavky,
vydané poptavky, pfijaté objednavky, vydané objednavky, vydané faktury

vcetné zalohovych, ostatni pohledavky (napt. mzdy — vraceni dané z pfijmu),
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prijaté faktury vcetné zalohovych, ostatni zavazky (leasingova splatka, mzda
zameéstnance, odvod zdravotni pojistovng, aj.), prikazy k uhrad¢ a zakazky.

e Vnabidce Sklady se nachdzi zejména zasoby (kartony, spiraly, folie, pasky),
evidencni Cisla, ptijemky, vydejky, pohyby na skladech, inventura a prodejni ceny.

e Prostfednictvim Mezd lze spravovat data o zaméstnancich a jejich pracovnich
pozicich, druzich mezd, sazbach, danich vcetné¢ datiovych zvyhodnéni (sleva
na invaliditu, sleva na déti, sleva na poplatnika), pojisténich (zdravotni pojisténi,
penzijni piipoji§téni), nepfitomnosti (nemoc, dovolend), bankovnich uctech, naroku
na dovolenou. Také se zde nachazi vypocet a zauCtovani mezd vCetné informace
o odpracovanych hodinach. Skrze vySe uvedenou nabidku lze sledovat
i eNeschopenky zaméstnanct ¢i podani Evidencniho listu dichodového pojisténi,
HlaSeni zaméstnavatele pii ukonCeni pracovni neschopnosti, Pfilohu o davky
nemocenskému pojisténi, Oznameni o nastupu do zameéstnani ¢i Prehled o vysi
pojistného. Nabidka obsahuje i1 seznam zdravotnich pojistoven, zivotnich
pojistoven, penzijnich spolecnosti, okresnich sprav socialniho zabezpeceni a obci.

e Pomoci nabidky Jizdy se zpracovavaji udaje o vozidlech a o fidi¢ich.
Je mozné vystavit 1 tuzemské nebo zahrani¢ni cestovni ptfikazy. V agendé Kniha
jizd se uchovavaji informace o pouzitém vozidle, trase cesty, pocCtu najetych
kilometrt, Cerpani paliva a ucelu pracovni cesty.

e Vramci Majetku Ize fidit datové toky o Clenéni majetku, o odpisovych planech,
o umisténi majetku a o dlouhodobém, o drobném dlouhodobém a o leasingovém
majetku.

e Zaznam umoziuje editovat, oznaCovat, vybirat a uzamykat zdznamy, pfepinat
mezi vybranymi agendami, stornovat ucetni zdznam ¢i vytvofit opravny doklad.
Pokud je n&jaky zdznam stornovany, POHODA samostatn¢ bez pficinéni uzivatele
provaze stornovany doklad se stornovacim dokladem, ktery je v softwaru
pro snadnéj§i orientaci napsan Cervenou barvou. Pod funkci uzamykat zaznamy
si lze predstavit zpusob, ktery zabrafuje Gpravam vybranych zaznami ostatnimi
uzivateli podniku.

V POHODE se mezi moduly, tj. agendami, lze efektivné a rychle pohybovat, protoze
mezi nimi existuje propojeni. Software podporuje jak druhové, tak ucelové ¢lenéni naklada

i vynosi pii dodrzeni urcitych pravidel. V programu je mozné délit zaznamy
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podle stiediska, Cinnosti a zakazky, coz vede k podrobnéjsi evidenci nakladii a vynosu.
V Gcetni jednotce se ale déleni na stfediska, ¢innosti ani zakézky nevyuziva. Pro efektivni
praci v softwaru lze prednastavit Sablony Casto vyuzivanych doklada a ulozit opakované
pouzivané dotazy, ke kterym se poté Clovek dostane prakticky na jedno kliknuti mysi.
V programu existuji 1 funkce automatického dopoctu castek bez DPH, hodnot s DPH
avySe DPH po zadani jednoho z predchozich uvedenych cisel nebo ovéfeni platebni
schopnosti odbératele pomoci insolvencniho rejstiiku.

Vystupy programu v podobé tiskovych sestav jsou rychlé a srozumitelné. POHODA
v okamziku vygeneruje jak vystupy dané zakonem a vyhlaskami Ceské republiky
(Vykaz zisku a ztraty v druhovém clenéni, Rozvaha, Ptiznani k dani z pfidané hodnoty,
Souhrnné hlaseni, Evidencni list dichodového pojisténi, aj.), tak i ostatni formulafe
(napt. soupisku adres, adresni karty, poStovni Stitky, kontakty, telefonni seznamy, hlavni
knihu, pohyby na uctech, obraty, uCetni denik, bankovni vypisy, pokladni doklady, faktury,
vyplatni pasky, prehled mezd). Tiskové sestavy 1ze vytisknout nebo pievést na dokumenty
ve formatu PDF, Excel ¢ HTML a poslat e-mailem v c¢eském jazyce
a nékteré 1 v némeckém prekladu.

V programu lze zaznamenavat data a pohybovat se pomoci kurzoru mysi, klavesnice
a klavesovych zkratek, prostfednictvim jejichz znalosti si lze praci usnadnit 1 urychlit.

Seznam klavesovych zkratek a jejich funkce 1ze nalézt v XVI. pfiloze.

4.2.4 Vnitropodnikovy extranet

Kromé ucetniho softwaru existuji v icetni jednotce jako zdrojové zakladny mezi vyrobou,
odbytem, obchodniky a vedenim ucetni jednotky dva vnitropodnikové extranety.

Prvni extranet obsahuje souhrn vSech zakazek, na kterych se v soucasnosti pracuje nebo
v budoucnosti bude pracovat vCetné operaci a termint planovanych i skute¢nych piijma
avydeji v Excelu. Soucasti jsou i objednavky, jednotlivé kalkulace zakazek, soupis
vykona vSech pracovnikti na diln€, plan vyroby stroji a plan smén délnikl, vystavené
faktury, sklad krabic, podepsané dodaci listy, rozdélovniky, balici piedpisy zakéazek,
zakéazkové listy a kooperované Cinnosti na zakazkach. Tato sit’ neni spojena s ucetnim
programem POHODA. V tomto softwaru jsou veskeré interni informace, které firma
pottebuje pro svou Cinnost, nebot” se jedna o systém vyvinuty pifimo na potieby podniku,

kde neni nic, co firma nepotfebuje, a zaroven je vSe, co firma kzivotu potiebuje.
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Jsou zde také automaticky softwarové prostfednictvim vzorca z Excelu
propojeny poptavky s nabidkami, tzn., kdyz je néco specifikované, nelze se splést v zapisu
parametrdl mezi poptavkami a nabidkami. Ugetni jednotka je mala a programy ve formé
SAP, apod. jsou pro ni pfili§ vSeobecné a upravit je na potiebu konkrétni firmy je drahé
a neefektivni.

Druhy extranet eviduje vykon pracovnika na jednotlivych poloautomatickych vysekovych
strojich v kusech za hodinu, a proto je hlavné€ podptrnym nastrojem pro mistry ve vyrobé.

Neni navazan na dalsi informacni kanal ucetni jednotky.

4.2.5 Délka trvani vyroby

Doba trvani vyrobku i celé zakazky je zavisla na poctu vyrobenych kusu, Clenitosti
vyrobniho procesu (tj. poctu provadénych operaci), vlastnostech zpracovavaného
materialu, technickém stavu stroja a Sikovnosti pracovnikd.

Pti vyrobé vysekt do brozur a do knih dosahuje délka trvani zakazky fadové dny az tydny,
ojedinéle pii vysSich nakladech maximalné tfi meésice. V piipadé zhotoveni spiralové
vazby z archt papiru se délka trvani zakazky pohybuje vétSinou v fadu tydnu ¢i mésict
amaximalni doba vyroby dosud cinila 317 dni. Pfevazné se zakazky vyrabgji
v jednom celku, ale obc¢as se produkuji i po CasteCnych mnozstvich podle prani zakaznika.
A napodobné je to i s jejich fakturaci, tj. vétSina se fakturuje po dokonceni jejich vyroby,
ale obcas se kupujicim vystavi faktura za ¢aste¢né zpracovani dodavky.

V prabéhu roku 2020 se ze vSech 754 zakazek vyrobilo 50 % do jednoho tydne, 34 %
v intervalu od 8 do 20 dni, 10 % v rozmezi od 21 do 30 dni a 6 % v rozpéti od 31 do 317
dni. Relativni Cetnost délky doby trvani zakazek v jednotlivych pozorovanych letech
znazortiuje, ze dochazi k prodluzovani doby trvani zakazek ve vyrobé€, jak je vidét

na obrazku ¢. 16.

73



Obrazek 16 Relativni ¢etnost doby trvani zakazek

Relativni ¢etnost doby trvani zakazek ve sledovanych obdobich
(v % z poctu zakazek)
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentii ucetni jednotky

Vzdy existuji zakazky, jejichz vyroba zaCina v pfedchozim ucetnim obdobi,
preklenuje se a kon¢i v nasledujicim ucetnim obdobi. O jejich poctu v ucetni jednotce
informuje €. 6.

Tabulka 6 Pocet zakazek zasahujicich do dvou téetnich obdobi

N Piechod ucetnich obdobi
azev 2015/2016 | 2016/2017 | 2017/2018 | 2018/2019 | 2019/2020 | 2020/2021
Pocet zakazek 31 33 14 26 29 35

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt ucetni jednotky

4.2.6 Popis stredisek

Investi¢nim strediskem je vrcholové vedeni podniku, které méa pravomoc a zodpovédnost
pfi rozhodovani o investicnich projektech. Majitelé podniku v postaveni fidicich
pracovniki maji hlavni slovo pii koupi stroju, dalSiho drazsiho vybaveni, automobilt
a rozsahlejSich generalnich opravach, tj. pokud je potieba, zajistuji i dodatecné cizi zdroje
pro podnik ve formé pujcek. Kontroluji celkovou koordinaci chodu ucetni jednotky
prostiednictvim sledovani jejich vynalozenych nakladd, vykont a vynost v agregatnim
vyjadieni, ale oddélen¢ vykonnost jednotlivych stfedisek nesleduji. Naplni jejich prace

je domlouvani cen najma obchodnich prostord a vyrobnich prostord, elektfiny, vody,
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plynu, vySe mezd zaméstnancl, velikosti odmén pracovnikd, leasingu pro firemni
automobily, parkovného, pojistného vyrobnich zafizeni, tarifu na internet i na extranety,
tarifu na mobily, ucetnich sluzeb, pravnickych sluzeb. Pti své Cinnosti spotiebovavaji
hmotné prostiedky jako kancelarské potieby, voda, plyn, elektricka energie v misté sidla
podniku, pohonné hmoty, parkovné pro automobily, aj. Investicni stfedisko spolupracuje
pii fakturaci a urCovani cen jednotlivych komponenti uréenych pro zakazky se ziskovym
sttediskem. Vymeéiuje si informace také vinterakci snakladovymi stfedisky
(pfevazné s vyrobnim utvarem a se spravnim utvarem).

Ziskovym stirediskem je obchodni oddé€leni, které odpovida za cenu nakladu z prodanych
vykond, za cenu produkti prodanych vykond i za spotiebu nakladi svého stfediska.
Obchodni oddéleni nakupuje vstupy na zpracovani zakazek, dopliujici kooperativni
¢innosti od dodavateld a obalové materialy nutné pro piepravu zakazek. Vstupy
na zpracovani zakazek jsou mysleny krabice a folie, do kterych se bali hotové produkty,
papirové pasky, plastové pasky, papir na tisk, spirdly, nalepovaci kapsicky a vklady.
Kooperovanymi ¢innostmi jsou minény lepend ¢i S§ita vazba, tisk na Cisty papir,
dalsi polygrafické upravy, doprava pro import do vyrobniho stfediska a doprava pro export
zvyrobniho utvaru. Protoze obchodni oddéleni zpracovava 1 cenové kalkulace
pro zakazniky a poté zakazky fakturuje, ovliviiuje CasteCné i cenu prodavanych produktd
prostfednictvim zmény vySe ziskové pfirazky pocitané z vySe vynalozenych naklada,
¢imz vznika i sila pisobici na vysi trzeb. Pi své aktivité ziskové stiedisko z nakladovych
polozek Cerpa kancelarské potieby, elektfinu, vodu, najem, palivo pro firemni automobil
avyuziva telekomunikacnich sluzeb. Ziskové stfedisko spolupracuje na denni bazi
s vyrobnim utvarem, kterému zajistuje informacni funkci a odstratiuje jazykovou bariéru
mezi vyrobou a zakaznikem. Dale poskytuje informace proinvesti¢ni stfedisko
upozoriiovanim na zmeény cen nakupovanych polozek, aby je vedeni podniku mohlo
adekvatné upravit v kalkulacich.

Nakladovymi stiredisky jsou vyroba, udrzba, sprava, odbyt a uklid.

Zainteresovanost vyrobniho stfediska je vazana na ovliviiovani naturdlni spotfeby
materialu, mazadel, délnické prace v hodinach a pohonnych hmot ve firemni dodavce.
Mistii snizuji spotfebu odpracovanych hodin pracovniki a zmetkovitost pomoci kontroly,
Skoleni lidi i spravného nastaveni a promazavani stroju, coz zrychluje proces vyroby

a zvySuje produktivitu pracovnikd, ¢imz se snizuji naklady spojené s vyrobou produkti
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a provozem vyroby a vysledkem je spokojenéjsi zakaznik za vcasnéjsi dodavku
anizsi cenu produkti. Vedouci smény pusobi na uroven nasledujicich materialt
a dalsich nakladovych polozek: krabice, folie, pasky, elektricka energie zapnutého stroje,
spirala, opotifebeni nozi a vrtakt, spotieba pohonnych hmot a opotiebeni dodavky,
vytizeni pracovniho kapitalu. Vyrobni stfedisko spolupracuje hlavné se ziskovym
strediskem.

Utvar udrzby poskytuje sluzby oprav stroji a dalsiho technického vybaveni. Rovn&z
nakupuje nahradni dily do stroji, k ¢emuz vyuziva dodavku, a tim se Caste¢né podili
na jeji spotfebé pohonnych hmot a opotiebeni spolu s mistry. Kooperuje s itvarem vyroba.
Stiedisko odbytu ovliviiuje spotfebu plynu, nafty a opotiebeni firemnich vysokozdviznych
vozikl. Zavisi na ném i spotifeba obalovych materialu (folie, proklady, euroboxy, palety,
pasky). Ostrazitost skladnika je dalezita i pii pfijimani zakazek, protoze pokud je zakazka
pfevozem poskozena a nafocena na automobilu, odpada riziko reklamace ze strany
kupujiciho s dopadem hrazeni zpusobené Skody na ucetni jednotku. Sklad puasobi
v interakci s vyrobou. Materialem odbytového utvaru jsou rtizné druhy palet, folii, pasek
a ochrannych kartonovych roht pro baleni palet. Piislusnik skladu neni odpovédny za stav
skladovych zasob krabic, folii, spiral a dal§ich materialt nutnych pro vyrobu, protoze sklad
je otevienym prostorem, do kterého muze kdokoliv z vyroby vejit, a cokoliv si vzit.
Stiedisko uklidu plisobi na spotiebu prostiedkd nutnych pro Cisténi a dezinfekci utvart
vyroby, udrzby, administrativy a odbytu.

Spravnimi stfedisky jsou utvary administrativy ve vyrobnim zavodé a atvar financi v sidle
ucetni jednotky. Maji vliv na spotfebu kancelarskych potieb, elektfiny (provoz pocitact
a dalsi kancelafské infrastruktury), plynu na vytapéni, vody. Administrativa nakupuje
ochranné prostredky pro pracovniky vyroby a skladu, kancelaiské potieby
pro svoji ¢innost, Cistici, dezinfekéni a dalsi prostfedky nutné pro tutvar uklidu. Sprava
zajistuje informacni funkci mezi vSemi predchozimi uvedenymi stiedisky.

Soucinnost jednotlivych atvart ucetni jednotky lze vidét nize na obrazku ¢. 17.
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Obrazek 17 Utvary v iéetni jednotce
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.2.7 Charakteristika a sledovani nakladu vcetné naturalni spotieby

Naklady jsou v ucetni jednotce sledovany jak v penézich, tak i v naturalni spotiebé.

V ramci  finanéniho Ucetnictvi

se naklady kvantifikuji zejména podle jejich druhu

spotfebovaného externiho vstupu vlozeného do transformacniho procesu prostrednictvim

jednookruhové ucetni soustavy s podrobnou analytickou evidenci syntetickych uactu.

Analytické ucty v ucetnim programu jsou odliSeny Sestimistnymi ciselnymi kody.

Obsahovou naplii jednotlivych skupin nakladu lze sledovat v tabulkach ¢. 7, 8 a 9.

Tabulka 7 Specifikace nakladu ucetni jednotky — 1. ¢ast

Skupina uctu Udet

Obsah uctu

501 - Spotfeba materialu
50 - Spotfebované
nakupy

materidl vyroby: papir na tisk, material
na stojanky, lepenka, krabice (A4, V8, klopové),
karton, drat, spiraly, hacky, pasky (plastove,
papirov¢), folie, tisk, etikety, palety (obycejné,
curopalety), splinty, latka na desky knih, mazivo
a olej pro stroje, vypliové fixaéni polstarky,
dratén¢ hrbety;

uklid: cistici prostredky, dezinfekce;
kanceldiské  potieby:  pocita¢,  tonery,
kancelarsky papir, ostatni kancelarské potieby;
automobily: pohonné hmoty (nafta, benzin,
plyn), oleje do motoru, destilovana voda;
drobny hmotny majetek: nové vysekove, fezaci
a perforovaci noze, trezor, telefony, skenery,
kalkulacky, vysilacky, paskovac;

spotieba reZijnitho materidlu: elektroinstalacni
material (kabely, zasuvky, rozdvojky, aj.),
odvijeCe, Cerpadla, lestici pasty, zarovky,
baterie, loziska, t¢snéni, zavitniky, svorkovnice,
Cistice brzd, imbusové klice, barvy, ochranné
bryle, Sroubovaky, doplnéni l¢kamicky,
pracovni rukavice, tlakové hadice, objimky,
vrtaky, Srouby, pozarni hlasi¢, klesté, varné
konvice, mydla pro vrtacku

502 — Spotfeba energie

elektfina, voda, plyn

504 — Prodané zbozi

tisk do kalendaru, potisk stojanku, vyroba vazby
knih a brozur, vyroba etiket

Zdroj: Vlastni zpracovani podle ucetniho softwaru podniku
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Tabulka 8 Specifikace nakladu ucetni jednotky — 2. ¢ast

Skupina Gétu

Ucet

Obsah uctu

51 - Sluzby

511 - Opravy a udrzovani

servis, opravy a nahradni dily osobnich
automobilt, vyrobnich stroju
a vysokozdviznych voziki (vyména celniho
skla, loziska, vyvévy, tésnéni, myti
automobil, prezuti pneumatik, technicka
kontrola, palivové filtry), brousSeni noZe
na perforaci

513 — Naklady
na reprezentaci

obcerstveni, nafta, vino, kvétiny, hudebni
aparatura, kuchynské utérky, vanoc¢ni
vyzdoba, ubytovani hosti, tacky, darkové
predméty (parfémy, napoje, jiné darky)

518 — Ostatni sluzby

ostatni sluzby uréené pro zakazky (korekce
anavrhy kalendari, aj.), najem, preprava,
datiové poradenstvi, myti vozi, odbaveni
zasilek, clo, pfihlaseni vozidel, uklid,
telekomunikacni sluzby (internet),
ostatni nedariové sluzby, ubytovani klienti,
brouseni nozu, falcovani, dezinfekce, servis
pocitac¢u, dotisk kalendart, ovéfeni listin,
odmény notarum, rezervace domény a sprava
internetovych stranek, udrzba, postovné,
provize za dohodnuté objednavky, skoleni
a zajisténi BOZP a PO, st¢hovani kancelari,
optimalizace a kontrola fabriky, Skoleni
fidi¢t motorovych voziki, odvoz odpadu,
revize hasicich pfistroji, pravni sluzby,
poStovni  znamky, servis PC  sit’
ajeji zabezpeceni

52 — Osobni
naklady

521 — Mzdové naklady

hrub¢ mzdy, nahrady za nemoc

524 — Zakonn¢ socialni
a zdravotni pojisténi

socialni pojisténi, zdravotni pojisténi

527 — Zakonné socialni
naklady

prispévky na penzijni pripojisténi

53 — Dané
a poplatky

531 — Danl silni¢ni

predpis silni¢ni dané

538 — Ostatni dan¢
a poplatky

dalniéni znamky, soudni poplatky (zapis
do vefejného rejstriku)

54 - Jin¢é provozni
naklady

541 — Zustatkova cena
prodaného dlouhodobého
nehmotného a hmotného
majetku

zustatkova cena vyrazenych vyrobnich
zarizeni a vysokozdviznych voziki

543 — Poskytnuté dary

poskytnuté dary jiné organizaci

546 — Odpis pohledavky

danovy odpis pohledavky

548 — Ostatni provozni
naklady

pojistn¢  automobili a  nesplacenych
vyrobnich  stroji, zakonné  pojisténi
odpovédnosti pfi pracovnim urazu, vypisy
ze zdravotni dokumentace zaméstnancu

Zdroj: Vlastni zpracovani podle ucetniho softwaru podniku
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Tabulka 9 Specifikace nakladu ucetni jednotky — 3. ¢ast

oblasti

opravnych polozek
v provozni ¢innosti

Skupina uctu Ucet Obsah Gétu
351 - Odplrsy odpisy osobnich automobilli, vysokozdviznych
. dlouhodobého H ; o (i1 .
55 — Odpisy, nehmotmého vozikd, vyrobnich stroji, kancelarského nabytku,
rezervy, komplexni h h e klimatizace vyrobni haly
naklady piistich a hmotncho majetku
obdobi a opravné 558, :[T\/’ollriba
polozky v provozni a zuctova . . iy
zakonnych opravna polozka k pohledavkam

56 — Finanéni
naklady

561 — Prodané cenné
papiry a podily

prodej obchodniho podilu

562 - Uroky

uroky zuvéra na vyrobni zafizeni (mgésicni,

Ctvrtletni)

563 — Kurzové¢ ztraty

kurzové ztraty pohledavek, zavazki a vydanych
faktur

568 — Ostatni
a mimoradné
finan¢ni naklady

poplatky za vedeni uctu, ostatni poplatky

59 — Dang z pfijmu,
prevodove ucty

a rezerva na dan

z piijmu

591 — Dan z pfijmu
splatna

predpis dané z pfijmu pravnickych osob

Zdroj: Vlastni zpracovani podle ucetniho softwaru podniku

V roce 2020 podle vyznamnosti zastoupeni druhu nakladu obsadily prvni misto naklady

na sluzby v celkovém souhrnu 47,1 mil. K¢, na druhém misté jsou spotfebované nakupy

v hodnoté 394 mil. K¢ a tfeti misto ziskaly osobni néaklady v castce 8,7 mil. K¢.

Rozlozeni nakladi podle jejich druhu v jednotlivych mésicich roku 2020 lze pozorovat

na obrazku ¢. 18. Z vyvoje nakladl je zfetelné, Ze sezona v polygrafickém primyslu

vrcholi v poslednim kvartalu sledovaného obdobi, nebot’ v fijnu, v listopadu a v prosinci

jsou naklady v absolutnim vyjadieni nejvysSi. Naopak v ostatnich meésicich vladne

v polygrafickém pramyslu bézny stav nebo utlum, nebot se v podniku vyskytuje

mén¢ zakazek, Cimz se logicky spotiebuje méné nakladi. NejvysSich nakladd bylo

dosahnuto v prosinci ve vysi 20 574 tis. K¢ a nejnizsich nakladt v lednu v Castce 5 016 tis.

Ke¢.
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Obrazek 18 Vyvoj celkovych nakladu podle druhu za rok 2020

Vy¥voj niakladi podle druhu v roce 2020
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H Spoticbované nakupy
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku
Skladba naklad(i v roce 2020 se oproti roku 2019 zmeénila nasledovné: spotfebované
nakupy se zvysily o 3,69 %, jiné provozni naklady vzrostly o 4,8 %, finan¢ni naklady
stouply 0 0,99 %, dan z ptijmu se zvedla o 1,33 %, sluzby klesly o 7,59 %, osobni naklady
se snizily 0 0,48 %, odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku se zredukovaly
0 2,75 % a dané a poplatky stagnovaly na stejné urovni v obou sledovanych obdobich.
Na obrazku ¢. 19 se nachazi srovnani struktury celkovych nakladi za rok 2019

a za rok 2020.
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Obrazek 19 Struktura celkovych naklada dvou ucetnich obdobi

Struktura naklada podle druhu (v %)

Rok 2019 Rok 2020

0.94% 0.60% 0.02% 3.58% 1.59% 1.35%

@ Spotfebované nakupy @ Dané a poplatky B Finanéni naklady
B Shuzby B Jiné provozni naklady Dail z pifjmu splatna
O Osobni naklady O Odpisy dlouhodobého

majetku

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku

Vedeni podniku sleduje data v agregovanych ukazatelich i podrobné podle zakazek.
Prostfednictvim kalkulaci zbézné sleduje a porovnava standardizované naklady
s vybranymi skuteCnymi naklady po fakturaci zakazek. Odchylky mezi planovanymi
aredlnymi naklady nejsou sledovany detailné. Blizsi specifikace srovnavanych
planovanych a realnych naklada jsou rozvedeny nize a v kapitole 4. 2. 10 Kalkulacni
systém a kalkulace. V mési¢nich intervalech jsou kontrolovany syntetické indikéatory
o mzdach, o nakladech na praci agenturnich pracovniki a o odpracovanych hodinach
v podniku. Téz jsou pro ucely fakturace sledovany pocty hodin provozu stroju, které jsou
pronajaty jiné firme.

Celkem zaméstnanci a agenturni pracovnici odpracovali v ucetni jednotce 151 192 hodin
za rok 2019 a 119 927 hodin za rok 2020. Vyvoj vyrazného poklesu odpracovanych hodin

v roce 2020 oproti roku 2019 1ze pozorovat na grafu, ktery se nachazi na obrazku ¢. 20.
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Obrazek 20 Odpracované hodiny agenturnich pracovnikii a zaméstnanci za sledovana
obdobi

Srovnani odpracovanych hodin zaméstnancu
a agenturnich pracovnikiu v letech 2019 a 2020
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku

Vroce 2020 ¢inily celkové zaplacené mzdy zaméstnancim a odmeény pracovnikim
personalnich agentur 17 606 145 K¢&. Nejvyssiho meésicniho podilu 11,65 % na celkovych
ro¢nich odménach pracovnikt bylo dosazeno v lednu. Nejnizsiho mésicniho podilu 5,68 %
na celkovych roc¢nich nakladech na pracovniky bylo docileno v ervenci. Vyvoj mési¢nich
celkovych nakladd na pracovni kapital vroce 2020 je zobrazen na 21. obrazku

a priblizné koreluje se spotifebou odpracovanych hodin za tento rok (viz obrazek ¢. 20).
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Obrazek 21 Vyvoj mési¢nich nakladi na pracovni silu v roce 2020

Vyvoj nakladi na pracovni kapitil v roce 2020
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku
Nasledné v 10. tabulce je srovnan pocet odpracovanych hodin s naklady na pracovniky
v penéznim vyjadreni a zjiSténa primérna hodinova odmeéna jednoho pracovnika za roky
2018, 2019 a 2020. Z primémé ceny jedné hodiny lidské prace je jasné, ze hodnota
odpracované hodiny je rok co rok drazsi. Doslo ke zdrazeni hodinové pracovni sily v roce
2019 oproti roku 2018 o 3 K& a v roce 2020 oproti roku 2019 o 6 K¢.

Tabulka 10 Primérna hodinova odména pracovnika ve sledovanych obdobich

. Obdobi (rok)
Polozka 2018 2019 2020
Odpracované hodiny (v hod) 185 164 151192 119927
Naklady na pracovniky (v K¢) 25391929 | 21267209 | 17 606 145
Primérna cena jedné hodiny lidské prace (v K<) 138 141 147

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku
U vyrobniho utvaru je také sledovano procento odpracovanych jednicovych hodin
a procento odpracovanych rezijnich hodin ku jejim celkovym odpracovanym hodinam.
Celkové odpracované hodiny vyroby jsou vletech 2017, 2018, 2019 a 2020 tvoreny
ze 75 % jednicovymi hodinami a z25 % rezijnimi hodinami, coz lze vidét

na obrazku ¢. 22.
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Obrazek 22 Odpracované hodiny vyroby podle vztahu k jednici vykonu

Struktura odpracovanych hodin vyrobniho atvaru
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku

Penézné vyjadrené naklady nakupovaného materialu a sluzeb sleduje hlavné obchodni
oddéleni a CasteCné sprava podniku. Pokud obchodnici zaznamenaji vyrazné zvySeni
realnych cen pofizovanych komponenta oproti kalkulovanym nakladim, informuji vedeni
podniku, které upravi cenovou hladinu daného vstupu v kalkulaci podle odborného odhadu
na patficnou uroveri, ale samoziejmé pouze za podminky, ze zménu situace umoziuje
a zadkaznici upravu akceptuji a neodejdou ke konkurenci.

Sledovani spotieby naturalné vyjadienych naklada kvali v€asnému detekovani a predikci
doplnéni skladovych zasob spada do povinnosti vedouciho vyroby, mistri a skladnika.
Je totiz dulezité, aby nebyl ohrozen termin dodani zakazky diky absenci skladového
materialu. Kromé spotfeby materialné vyjadienych nakladd koriguji mistfi v prubéhu

vyroby 1 spotfebu odpracovanych hodin na zakéazkach.

Dalsi moznosti sledovani nakladi jsou kalkulace, které zajistuji identifikaci nakladu
podle vice kritérii. U nékterych polozek kalkulace se vyuziva klasifikace nakladu
podle vztahu k jednici provadéného vykonu na néaklady jednicové a na naklady rezijni.
A ujinych polozek kalkulace se naklady déli podle zavislosti naklada na objemu produkce
na variabilni néklady a na fixni naklady.

Odchylky planovanych nakladd a skutecnych nakladi sleduje vedeni podniku

pouze u nekterych vstupti zbézné odbornym okem. Neboli jsou kontrolovany, posuzovany
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a upravovany na zakladé odborného odhadu, a nejsou nikde podrobné zaznamenavany
¢i vycislovany a srovnavany se skutecnosti. Sleduje se zvlasté odchylka predpokladaného
zisku a skutecného zisku jednotlivych zakazek. Néaklady zakazky jsou pozorovany na cely
jeji naklad (objem poctu kust vyrabéné zakazky) a nesleduje se zisk z jednoho vyrobeného
kusu. Pokud je zisk zakéazky kladny, jiz nejsou dalsi diference sledovany. Pokud je rozdil
standardizovaného zisku a realného zisku u nékteré zakazky zaporny, sleduje se duvod,
pro¢ vznikl. Poté se pozoruje hlavné spotieba outsourcingované sluzby doprava, spotieba
lidské prace vhodinach a naklady vynalozené prace na jednotlivé zakazky
hromadné v hodnotovém vyjadfeni podle provadénych operaci. Naopak se nesleduji
naklady na spotiebu krabic, folii, europalet, palet, dratu, dalSich materialti a nakupovanych
sluzeb.

Prvnim sledovanym ptikladem je skutecnad zakazka A s ndkladem 2 805 ks. Kalkulované
naklady zakazky A ¢ini 16 289 K¢ a realné naklady jsou predstaveny ¢astkou 14 450 K¢.
Podle metodiky kalkula¢niho systému byla zakazka vyrobena s odchylkou uspory nakladu
1 839 K¢ a vedeni podniku je spokojené (viz tabulka €. 9). Vysvétleni, pro¢ tomu tak
ale ve skute€nosti neni, je rozvedeno v kapitole 5. 4 Kalkulace a jejich kontrola.

Tabulka 11 Srovnani vysledku operativni kalkulace a vysledné kalkulace zakazky A

. . Operativni L , o
Identifikace zakazky kalkulované naklady Skutecné naklady Odchylka nakladu
Zakazka A 16 289 K¢ 14 450 K¢ uspora 1 839 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku

Druhym pozorovanym piikladem je zakazka B. Standardizované naklady zakazky B ¢ini
6 507 K¢ a skutecné nédklady jsou predstaveny cCastkou 13 210 K¢. Podle metodiky
kalkula¢niho systému byla zakazka vyrobena s odchylkou pifekroCeni nakladia 6 703 K¢
avedeni podniku je nespokojené (viz tabulka ¢. 12). A proto se diva na rozdily
mezi operativni kalkulaci a vyslednou kalkulaci, a zjistuje, ze odchylka operace ,,vysek™
sice skoncila s usporou 807 K¢, ale nebyly kalkulovany operace ,.falcovani“ a , 8iti V1%,
coz lze sledovat v hodnotovém vyjadfeni na obrazku ¢. 23.

Tabulka 12 Srovnani vysledku operativni kalkulace a vysledné kalkulace zakazky B

. . Operativni o , o
Identifikace zakazky kalkulované naklady Skuteéné naklady Odchylka nakladu
Zakazka B 6507 K& 13210 K¢ prekroceni 6 703 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku

86




Obrazek 23 Odchylky nakladi v penéznim vyjadieni na vyrobni operace zakazky B

Srovnani standardizovanych nakladi a realnych naklada zakazky B
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku

4.2.8 Sledovani a popis vykonu

Podnik funguje na principu zakazkové vyroby, a proto se vykony planuji operativné
podle predbéznych kalkulaci, podle rezervaci a podle uzavienych objednavek s odbérateli.
Objem vyrobenych produktii je totozny s objemem prodanych vyrobkd, pokud nevznikne
reklamace. V Ucetni jednotce existuji vykony naturalni 1 hodnotové povahy. Sledovanymi
naturalnimi vykony jsou vyrobené kusy, produktivita pracovnikl, ujeté kilometry
firemnich automobilll a vysokozdviznych vozikd. Do financ¢nich vykont se fadi zisky
a vynosy v podobé trzeb za jednotlivé zakazky, z pronajmu strojd, z prodeje odpadového
materialu, ktery vznikl pfi vyrob€, z financnich vynost i z trzeb z prodeje dlouhodobého

majetku. Konkrétni vyrobky ucetni jednotky Ize shlédnout na obrazku ¢. 24.
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Obrazek 24 Vyrobky ucetni jednotky

nafezany. vysnaseny. naperforovany. hotovy produkt se spiralou
vysekany blok pfipraveny k zavirani
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Rychlost tvorby vykond podniku je ovlivnéna mnoha kritérii, které jsou vypsany
v tabulce €. 13.

Tabulka 13 Hlavni vlivy ptsobici na rychlost tvorby vykont

Kritérium Vliv na kritérium

gramaz papiru, format papiru, pocet listu produktu, typ
vazby (V1, V2, V4, V8), gramaz obalky (m¢kka, tvrda),
pocet hmatnikli, pocet seku, pouzity vysekovy stroj,
tloustka bloku, vyska produktu

jazykova vybavenost, zrucnost, rychlost zauceni, kvalita
prace, snazivost

Technicky stav stroju poruchovost, udrzba

Schopnost vedoucich pracovnikti | motivace podfizenych, Skoleni, nastavovani stroju

Technické parametry produktu

Kvalita délniku

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Podle finan¢niho ucetnictvi jsou ve vSech sledovanych letech nejvyznamné§i polozkou
ve vynosech trzby za prodej zbozi, které jsou pifedstaveny vysekavanymi katalogy.
Za nimi nasleduji trzby z prodeje vyrobkl a sluzeb, které prezentuji vyrobené kalendare
avSechny ostatni produkty a poskytnuté sluzby. Treti misto je zastoupeno
ostatnimi provoznimi vynosy. Nejmensiho podilu (cca 1 %) na celkovych vynosech
dosahuji vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku, vynosové uroky a ostatni financni
vynosy. Vyvoj struktury vynost je zobrazen na obrazku ¢. 25.
Obrazek 25 Vyvoj struktury vynosu v %

Vyvoj struktury vynosu (v %)
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku
Naturalnimi vykony pozorovanymi v ucetni jednotce na vSech urovnich fizeni je pocet
vyrobenych a prodanych kusi. V roce 2015 bylo celkem produkovano 9 499 717 ks.
Oproti roku 2015 v roce 2016 vzrostl pocet vyrobenych kusa absolutné o 3 794 137 ks
(040 %) a hlavni pfi¢inou tohoto narustu je vétsi pocCet zakazek s vysokymi naklady,
u nichz byla provadéna jedina Uprava, kterou je fezani, jez je nejméné narocnou vyrobni
operaci na ¢as. V roce 2017 se oproti roku 2016 snizil pocet prodanych kust o 34 %
(absolutné o 4 506 880 ks). V roce 2018 bylo vyrobeno 8 367 866 ks a snizil se objem
produkce oproti roku 2017 o necelych 5 %. Rozdil mezi poctem hotovych vyrobkii mezi
rokem 2018 a 2019 je zanedbatelny (v roce 2019 bylo vyrobeno o 0,72 % vyrobkli méné
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nez v roce 2018). Diky zhorSujicim se podminkam, které jsou spojeny s nemoci zvanou
koronavirus, se v roce 2020 vyrobilo pouze 7 301 986 ks produktl, coz je o 12 % vyrobka
méné nez v roce 2019. Vyvoj poctu vyrobenych kust v letech Ize pozorovat na obrazku
€.26. A na obrazku ¢. 27 je zobrazen mési¢ni vyvo] poctu vyrobenych kusu,
z kterého je opét patrny doznivajici vliv sezonnosti na zacatku roku 2020 a zacinajici nova
slabsi sezona v polygrafii na konci roku 2020 diky koronavirové krizi.

Obrazek 26 Meziro¢ni vyvoj pocétu vyrobenych kusu

Objem produkce ucetni jednotky (v kusech)
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku

Obrazek 27 Mezimésic¢ni vyvoj poctu vyrobenych kust

Objem produkce za rok 2020 (v kusech)
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku
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Pozorovani a hodnoceni vykond je v uletni jednotce riznorodé a zalezi na urovni
postaveni vedoucich pracovnikd. Na kazdém stupni fizeni se vykony sleduji z jiného uhlu
pohledu.

Generalni feditel kontroluje vyvoj aktudlnich trzeb za meésic porovnanim s meésiCnimi
trzbami téhoz mésice predchozich dvou let. Mési¢ni vyvoj trzeb za rok 2020 Ize pozorovat
na obrazku ¢. 28. Ze syntetickych ukazateld sleduje i ro¢ni vyvoj obratu trzeb
na Ceském trhu a na zahrani¢nim trhu, ktery je srovnan shomogennimi veli¢inami
statistiky pfedchozich dvou let. Pfedmétem jeho zajmu je také sledovani ziskovosti
jednotlivych zakazek okamzité po jejich fakturaci. Rentabilita té€chto vykona je sledovana
letmo porovnanim standardnich kalkulovanych nakladt, skute¢nych nakladd a vynosu
z objednavky pro zakaznika. Neni evidovana podrobné.

Obrazek 28 Vyvoj mési¢niho obratu v roce 2020

Trend cistého obratu v roce 2020 (v tis. K<)
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt podniku
Financni feditelka sleduje vykony ve finan¢nim vyjadfeni, aby mohla zajis§tovat likviditu

firmy.
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Mistti sleduji vykony analyti¢téji v naturdlnim vyjadieni. Jejich hlavnim ukolem
je zvySovat produktivitu prace svéfenych pracovniki a kontrolovat rychlost stroju,
¢imz optimalizuji a zkracuji dobu trvani zakazek. Na obrazku €. 29 lze pozorovat vyvoj
vykonu 4 délnik a v tabulce €. 14 jejich produktivitu prace. Nejrychlejsi byl pracovnik
¢. 1 s primérnou rychlosti vyseku 65 ks/hod, nasleduje pracovnik 3 s produktivitou prace
55 ks/hod. Pracovnik 2 mé vykon 28 ks/hod a pracovnik 4 pracoval rychlosti 32 ks/hod.
Nizky vykon pracovnikii 2 a 4 je dan jejich kratkou zkuSenosti ve vyrob€. Vyrazné poklesy
ve vykonech mezi 11. a 12. hodinou jsou zptisobeny prestavkou na obéd.

Obrazek 29 Produktivita délniku pracujicich na zakazce C

Vivoj produktivity price délniku sekajicichzakazku C
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle interniho informacniho systému

Tabulka 14 Rychlost vyseku délnikii zakazky C

Délnik Produktivita pracovnika (v ks/hod)
Pracovnik 1 65
Pracovnik 2 28
Pracovnik 3 55
Pracovnik 4 32

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interniho

informacniho systému
Protoze nékteré vyrobni operace lze alternativné vyrabét na vice typech strojii, mistii
mohou ovlivnit naklady zakazky i zvolenim daného vyrobniho zafizeni. Napftiklad operaci

vysek lze provést na automatickém vysekovém stroji 1 na poloautomatickém vysekovém
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stroji. Podobné je tomu u operace zavirani, kde existuje i rozdil mezi poctem pridélenych
pracovnikd na rtizné typy vyrobnich zafizeni (viz tabulka ¢. 15).

Tabulka 15 Charakteristika a zastupitelnost provedeni vyrobnich operaci

z pohledu pouzitych zafizeni

Potieba lidskych
Vyrobni operace Stroj zdroju na aktivni
provoz stroje
Rezani Rezacka papiru 1
Snaseni Snasecka 2
Automaticka perforovacka 2
Perforace = <
Rucni perforovacka 1
Zavirajici automat 4-5
Zavirani Zavirajici poloautomat 2
Rucni zaviracka 1-2
Vysek Automaticky vysekovy stroj 1
Poloautomaticky vysekovy stroj 1
Vrtacka automaticka 3
Vrtani Vrtacka poloautomaticka 2
Rucni vrtacka 1
Kulaceni rohu Kulati¢ka rohu 1
Baleni do krabic X podle potieby
Baleni do folie Balicka folie 2
Paskovani Paskovacka 1
Siti V1 Sicka V1 1-2

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interniho informacéniho systému

Vucetni jednotce se nesleduje rentabilita jednoho kusu vyrobku, ziskovost
konkrétni operace v del§im casovém useku, hospodaisky vysledek konkrétniho zafizeni,
struktura vykond, vytiZzenost vyrobnich stroji, vykon skladnika podle poctu palet i celkova
ziskovost provadénych vyrobnich operaci za ur€ité obdobi (fezani, snaseni, perforace,
zavirani, vysek, vrtani, paskovani, baleni do folie, baleni do krabic, nytovani, splintovani,

Siti V1, vkladani, vlepovani, aj.).

4.2.9 Komparace nakladu a vynosu

Je dulezité nesledovat naklady a vynosy pouze jako oddé€lené kategorie, ale divat se na né
1 v jejich vzajemné interakci.

Vedeni podniku mési¢ne€ sleduje trend ziskovosti v porovnani s predchozimi daty
ze zasilané vysledovky od ucetni, aby wvidélo, jestli se podnik uzivi a nejsou-li
podhodnocené naklady. Pokud je vyvoj rozdilu vynost a nakladi negativni, je nutné jednat

bud’to snizovanim naklad( v resortu mezd, coz znamena méné kvalitni pracovniky,
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nebo zvySovanim vynost, coz znamena moznou ztratu zakaznika diky zdrazeni produkce.
V roce 2020 podle grafu na obrazku ¢. 30 bylo docileno zisku v lednu, v bfeznu, v dubnu,
v Cervnu, v Cervenci, v zafi, v fijnu a v listopadu. Ztrata byla v roce 2020 zaznamenana
v unoru, v kvétnu, v srpnu a v prosinci. VySe jednotlivych mésicnich hospodaiskych
vysledkt je vycislena v 16. a v 17. tabulce. Pfi hodnoceni zisku je vhodné si uvédomovat
i Casovou prodlevu mezi dobou trvani vyroby zakazek a dnem fakturace produkts,
kdy vznikaji vynosy. Vhodné je sledovat i rozdil mezi dnem fakturace zakazky
a jejim uhrazenim zakaznikem, protoze i kdyz hospodarsky vysledek je kladny, realita
na uctech v bance muze byt odlisna.

Obrazek 30 Srovnani nakladi a vynost v roce 2020

Komparace nakladi a vinosi v roce 2020 (v tis. K¢)
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle interniho informacéniho systému

Tabulka 16 Vyvoj vysledku hospodafteni v roce 2020 v tis. K¢ — 1. ¢ast

Polozk Megsic (v tisicich K¢)
olozka leden | unor | brezen | duben | kvéten | Cerven
Vysledek hospodareni | 4352 | -281 1415 | 13563 -7 1239

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interniho informacéniho systému

Tabulka 17 Vyvoj vysledku hospodafteni v roce 2020 v tis. K¢ — 2. ¢ast

. Megsic (v tisicich K¢)
Polozka < R - -
Cervenec | srpen | zafi | fijen | listopad | prosinec
Vysledek hospodareni 637 | -470 | 198 | 561 4352 -6084

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interniho informacéniho systému
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Pfi fizeni podniku je nutné si uvédomit i problémy velkych zakdzek a malych zakazek.
U velkych zakazek existuje vySsi riziko vazaného vysokého zdroje penéz u jednoho
zékaznika v del§im c¢asovém horizontu, coz se vyrovnava vyhodou uspor zrozsahu
a levnéjsi produkci jednoho kusu vyrobku. Podnik si vSak v€as musi zajistit dostatecné
penézni zdroje. Problém malych nakladl je nizsi zisk zjednotky produkovaného kusu,
ktery je kompenzovan niz§im rizikem nizkého zdroje penéz u zakaznika a kratSim ¢asovym
usekem pro vyrobu, ¢imz dojde krychlej§i fakturaci a rychlejSimu uhrazeni zakazky

odbératelem.

4.2.10 Kalkulacni systém a kalkulace

Kalkula¢ni systém ucetni jednotky

V kalkulacnim systému ucetni jednotky se nachazeji predbézné operativni kalkulace
nakladu, vysledné kalkulace nakladi a cenové kalkulace. Pro kazdou zakazku jsou vSechny
tii typy kalkulaci umistény vzdy vjednom Excelovém souboru, ktery je pojmenovan
Cislem zakazky. Kalkula¢ni systém je tedy souhrnem téchto datovych soubord.
V konstrukcich kalkulaci se vyuZivaji nejrizngj$i funkce Excelu, napi. KDYZ, A, NEBO,
IFERROR, ZAOKR.DOLU, ZAOKR.NAHORU, INDEX, SVYHLEDAT,VVYHLEDAT,
HODNOTA NA.TEXT, aj.

Obecna charakteristika kalkulace

Predmétem kalkulaci je vzdy naklad neboli pocet kust zakazky. Kalkulacni jednici
jejeden kus vyrobku a kalkulovanym mnozstvim je pocet kalkulacnich jednic,

tj. kalkulovany pocet kust podle objednavky zakaznika.

Predbézna operativni kalkulace

Predbézna operativni kalkulace je kalkulaci plnych absorpénich nakladd, protoze zahrnuje
vy¢isleni jednicovych i rezijnich nakladi. Je tvorena podle zkuSenosti z minulych zakazek.
Planované hodnoty naturalnich naklada jsou stanovovany podle norem spotieb materialu,
norem spotieb hodin prace a poctu najetych kilometri. Jednotlivé sazby cen naklada jsou
tvoreny podle odborného odhadu na zakladé historickych dat finanéniho ucetniho
programu a aktualniho déni na trhu. Naptiklad pokud se vi, ze se zdrazi elektfina,

upravi se jeji sazba nékolika kliknutimi v kalkulaénim systému. Rozvrhovymi zakladnami
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rezijnich nakladi je pocet odpracovanych hodin lidského kapitalu a objem hodin aktivniho

provozu stroju.

Univerzalni uplny kalkulaéni vzorec predbézné operativni kalkulace kombinovany
s cenovou kalkulaci 1ze pozorovat na obrazku ¢. 31. U zpracovavanych zakazek se provadi
vzdy pouze vybér konkrétnich nakladovych polozek podle prani zakaznika. Cenova
kalkulace je popsana dale v této kapitole 4. 2. 10 Kalkula¢ni systém a kalkulace.

Obrazek 31 Struktura operativni predbézné kalkulace a cenové kalkulace

Typ kalkulace Polozka kalkulace

naklady na vjsek

+ naklady za $iti V1

+ piiprava zakazky spiralové vazby (pro celou zakéazku)

+ naklady na fezani

+ naklady na snaseni

+ kompletace

+ naklady na perforaci
Niakladova absorpéni + naklady na zavirani
kalkulace + néaklady na baleni do folie
+ naklady na klopu

+ naklady na falcovani

+ naklady péaskovani plastovou paskou

+ naklady na viceprace (paskovani papirovou paskou,
baleni do krabic. vrtani. vkladani piiloh, vlepovani piiloh,
tiidéni vice druhi katalogi. apod.)

= nakladova cena celého nakladu zakazky
+ ziskova pfirazka (Marge = marze)

+/ - zména ziskové marze

Cenova kalkulace

Nakladova absorpéni + naklady na baleni palet

Nikladova absorpéni

+ naklady + zisk na d
kalkulace a cenova kalkulace e T

= celkova cena v Ké
+ skonto (sleva)
: kurz Eura vuéi korunam

Cenova kallalace

= celkova cena v curech

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interniho informacniho systému
Z kalkulaci je mozné spocitat piimé naklady a nepfimé naklady. Podle jednice
provadéného vykonu se kvantifikuji vSechny naklady na vyrobni operace kromé nakladu
na viceprace, které se déli podle zavislosti nakladi na objemu produkce na variabilni

naklady a na fixni naklady. Nékteré vyrobni operace jsou na sobé& zavislé a musi se
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provadét v urCitém sledu. Prvnim typickym produktem je kalendaf, u néhoz se nejdiive
musi nafezat tiskové archy, které se poté snesou, nasleduje perforace a nakonec zavirani do
spiraly. Druhym béznym vyrobkem jsou bloky listi vkladané do Sanont, u nichz se
nejdfive nafezou tiskové archy, které se nasledné snesou, po operaci snasSeni nasleduje
vrtani. Tretim standardizovanym produktem je vysek hmatnikd. Operace baleni do folie,
baleni do krabic a paskovani jsou vétSinou posledni vyrobni operaci, nebot’ se bali az
hotové vyrobky.

Naklady na operaci vysek jsou vzdy vysledkem nasobeni hodinové sazby vyseku
v korunach a normy spotieby ¢asu na jednotku vykonu. Vypocet hodinové sazby vyseku
je naznacCen souctem penézné vyjadienych Casti uvedenych na obrazku ¢. 32. U malych
zakazek pod 150 kusut je produktim jeste pridélen poplatek za maly naklad zakazky.
Obrazek 32 Hodinova sazba vysekového stroje

Odpisy strojit

+ Mzdy jednicovych délniln

+ Stroji spotiebovana elektricka energie

+ Brougeni nozi a Grdzba visekovych stroji (nakoupené nahradni dily, mazadla stroji)
+ Kryei pfispévek na thradu rezie nikde nezahmute (admmistrativa, obchod, udrzbar,
vedeni, najmy vyrobnich prostor, spotieba netechnologické enerie, vody. plynu, atd.)

= Hodinova sazba vysekoveho stroje

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interniho informacniho systému

Naklady na vyrobni operace §iti V1, pfiprava klopy a falcovani jsou pfedepsany limitem
na jeden kus vyrobku. Castka na piipravu kazdé zakazky obsahujici spiralovou vazbu
je téz stanovena pausalne.

Naklady na fezani se vypoctou podilem, v jehoz Citateli je soucin poctu délnikl a hodinové
sazby fezacky, a ve jmenovateli se nachazi rychlost stroje v kusech za hodinu. Naklady
na snaseni jsou souctem nakladl na snaseni a nakladi na kompletaci. Naklady na perforaci
jsou kvantifikovany sou¢tem naklada na perforaci stojankt a sou¢inem, jehoz Ciniteli jsou
pocet délnika, hodinova sazba stroje a podil tloustky kusu v mm na rychlosti stroje v poc¢tu
naperforovanych listd v mm za hodinu.

Naéklady na zavirani vzniknou souctem. Prvni sCitanec je vysledkem nésobeni Cinitele
poctu dé€lnika, Cinitele poctu kust zakazky a Cinitele tvofeného podilem hodinové sazby
stroje na rychlosti stroje v kusech za hodinu. Pfimym materialem pii zavirani jsou spiraly,
hacky a splinty, jejichz nakladovéa hodnota vznikne nasobenim ceny za jednotku materialu

a normy spotieby materialu na jeden kus vyrobku.
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Naéklady na baleni do folie jsou stanoveny soucinem sazby za hodinu operace baleni
a normou spotieby ¢asu na operaci baleni. Pfimym materidlem je spotieba folie vycislena
jako soudin sazby za jednotku folie v m? a normy spotieby na operaci baleni do folie.
Podobné je tomu u paskovani plastovou paskou.

Poté kalkulace vycisluje viceprace, kterymi jsou paskovani papirovou paskou, baleni
do krabic, vrtani, vkladani a vlepovani dalSich komponentd. Tyto naklady se kalkuluji
v Clenéni na fixni naklady a na variabilni naklady. Fixnimi naklady jsou napt. doprava,
objednani dopravy, skladovani. Variabilnimi naklady je nakupni cena kusu krabice,
spotieba lidské prace, spotieba vrtaki nebo spotieba technologické elektrické energie.
Souctem vSech vysSe uvedenych nakladi prepoCtenych na pocet kust zakazky vznika
nakladova cena, ke které se pfipoCte ziskova prirazka.

Naklady na zakazky obsahuji jesté naklady na baleni palet a naklady na dopravu. Naklady
na baleni palet se ziskaji souinem ceny za jednu zabalenou paletu a poctem zabalenych
palet, kdy jsou rozliSovany obycejné palety a euro palety. Naklady na dopravu jsou urceny
podle poctu ujetych kilometrd a poctu prevazenych palet. Pfi kalkulovani nakladu
nadopravu se musi piihlizet kfaktu, ze Ceska republika je vyvozni zemi.
Neboli to znamena, e export z Ceské republiky je draz§i nez import do ni,
protoze kapacity kamiont vyvazejici zbozi ztuzemska do zahrani¢i maji omezenéjsi

kapacity.

Vvsledna kalkulace nakladua

Vysledna kalkulace sleduje pouze ¢ast realnych nakladd. Financné kvantifikuje
vynalozenou spotfebu elektrické energie podle poctu hodin aktivniho provozu vyrobni
zafizeni a podle poctu odpracovanych hodin lidského kapitalu na konkrétnich vyrobnich
operaci. Realné hodnoty sledovanych naklada se ziskavaji z Géetniho softwaru POHODA
skrze filtraci klicovych slov (napf. rezie, krabice, folie, paska, spirala, drat, hacky, mzda,
socialni, zdravotni, atd.) uvedenych v popisu ucetniho pfipadu po zakonceni Cinnosti

na zakazce nebo ukoncéenim konkrétniho obdobi.

Srovnavani standardizovanych nédkladu a skute¢nych nakladu v kalkulacich

Celkové planované naklady operativni kalkulace nakladi a vybrané realné naklady

vysledné kalkulace nakladi se mezi sebou porovnavaji. Jejich porovnani vSak nema

98



témer zadnou vypovidaci hodnotu, protoze jsou mezi sebou srovnavany dvé nehomogenni
skupiny naklada, ¢imz vznika chybna interpretace vysledku hospodafeni

u nékterych zakazek.

Cenova kalkulace

Cenova kalkulace na zakladé vySe intervalu kalkulovanych nakladi nakladové ceny celého
nakladu (po¢tu kust) zakazky (viz vySe obrazek ¢. 31) pfidéli tomuto vykonu
standardizovany zisk. Planovany zisk se pocita procentem z nadkladu a fixni Castkou
z nakladové ceny podle ureného dosazeného intervalu nakladové ceny. Pokud chce
zakaznik slevu, vidi ji na nabidce, ale ve skuteCnosti ji nedostane, protoze se vyse slevy
pri¢ita v cenové kalkulaci ke konecné cené¢ za kus vyrobku. Kalkulace se tvori
napied v korunach, a pokud je zakaznik ze zahrani¢i, na konci se prevadeji podle kurzu
koruny vuci euru do cizi mény. Obchodni oddéleni muze cenu kalkulace ovlivnit

pouze zménou procenta ziskové prirazky jak smérem dold, tak smérem nahoru.

Vicenaklady na zakazky

Pokud jsou u zakazek dalSi potiebné viceprace, které nejsou zahrnuty v objednavce
2 2
jsou zakaznikovi douctovany zvlast. Kdyz viceprace nenastanou, odbératel za zakazku

zaplati standardizovanou cenu stanovenou prostiednictvim kalkula¢niho systému.

4.2.11 Rozpocty

Rozpocty se v ucetni jednotce nestanovuji. Vedeni podniku ma vSak vSeobecné povédomi
o vyvoji vySe najmu, plynu, elektfiny, mezd, zaloh na danich a dalSich castek,

které je nutné zaplatit. Porovnani rozpoctu se skuteCnymi naklady se nedéla.

4.2.12 Ocenéni vlastnich zasob a zakazek

Ugetni jednotka nevyuziva vnitropodnikové ceny, protoze neuétuje naklady a vykony
mezi svymi stifedisky, nebot se jedna o maly podnik. Nevede se zde ani skladové

hospodafstvi, protoze naklady na jeho organizaci jsou vys$i nez vynosy z jeho vedeni.
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4.2.13 Rozhodovaci ulohy

Vedeni podniku zastfeSuje chod podniku, ma konec¢né slovo vrozhodnuti o koupi
vyrobnich zafizeni a stard se o financni zajisténi podniku. Hlavnim cilem podniku je zisk.
Resi zejména organizaéni tkoly na vys§ich stupnich fizeni a zastupuje navenek firmu
jako entitu.

Mistii rozhoduji o alokaci zakazek na vyrobni stroje a rozdéleni pracovni sily na vyrobu
zakazek. Napft. védi, ktefi pracovnici jakou praci umi, a podle toho je vyuzivaji ve vyrobé.
Obchodni oddéleni rozhoduje o slozeni zakazek a Caste¢né€ i cenach nabizenych produkta.

Obchodnici reprezentuji téz firmu i u odbératelt.
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S Zhodnoceni a navrhy reSeni

5.1 Nedokoncena vyroba a zména stavu ve vysledovce

V ucetni jednotce se vzdy na konci kalendainiho roku vyskytuji rozpracované zakazky,
coz je zobrazeno v kapitole 4. 2. 5. Délka trvani vyroby a kvantifikovano v poctu zakazek
vtabulce ¢ 6. Jednd se o komponenty zakazek, které jiz proSly jednim
nebo vice vyrobnimi stupni, tj. nejde o material, ale ani o vyrobek. Caste¢n& vynalozené
naklady nedokoncené produkce vyrobki minulého ucetniho obdobi se ale nezohlediuji
vuéi souCasnému ucetnimu obdobi, kdy je zakazka fakturovana.

Doporucenim je kvantifikovat a uc¢tovat nedokonCenou vyrobu prostiednictvim
nakladovych uctd v uctové skupiné 58 Zmeény stavu zasob vlastni Cinnosti a aktivace
souvztazné podle principu podvojnosti s rozvahovymi ucty v uctové skupiné 12 Zasoby
vlastni Cinnosti, ¢imz bude zajiS§tén akrudlni princip. Takto se naklady na zakédzku
vynalozené v minulém obdobi ¢asové a vécné souvisejici s minulym ucetnim obdobim
aktivuji, aby ovlivnily vysledek hospodateni az v pfistim ucetnim obdobi, kdy dochazi

k realizaci vynosu z provedeni zakazky.

5.2 Sledovani nakladu

Ugetni jednotka presné vy&isluje naklady zejména podle druhu spotiebovaného externiho
vstupu vlozeného do transformacniho procesu prostiednictvim financniho ucetnictvi.
Tyto naklady jsou rozdé€leny do okruhti spotieba surovin a materialu, spotieba sluzeb,
osobni naklady, odpisy dlouhodobé vyuzivanych aktiv a finan¢ni naklady.

V naturalnich jednotkach je sledovana zejména spotfeba poctu odpracovanych hodin
lidského kapitdlu za cely podnik v mési¢nich intervalech. U vyrobniho utvaru
je pozorovano 1 procento odpracovanych jednicovych hodin a odpracovanych rezijnich
hodin k celkovym odpracovanym hodindm ve vyrobé. V penéznich jednotkéach
se pravideln€ vzdy jednou za mésic sleduje i vySe nakladi na mzdy zaméstnanct a odmény
personalnich pracovnikii. Nejsou sledovany naklady na spotiebovany material,
protoze pry jejich hodnota neni vyznamna. Hodnota nakladt na material v roce 2020 Cinila
6 975 332 K¢, a z této sumy lze usoudit, ze se jedna o vyznamnou c¢astku, protoze podil

téchto nakladid na celkovych nakladech podniku vroce 2020 dosahoval 6 %.

101



Naklady na material by tedy méli byt sledovany podrobné&ji. Vyvoj nakladi na material
v absolutni hodnoté v roce 2020 1ze pozorovat na obrazku ¢. 33.

Obrazek 33 Spotreba materialu za rok 2020 v K¢

Spoti‘eba materidluza rok 2020 v K¢
900000 1~
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Obdobi (mésic)
O Spotiebovany material

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interniho informacniho systému
Ve vsech kalkulacich se uplatiuje kalkulacni Clenéni nakladti podle zpasobu pfifazeni
nakladi nakladovému objektu dle pfi¢inné vazby a pocetné technickych moznosti,
tj. na naklady pfimé a na naklady nepifimé. Neékteré polozky kalkulaci nakladi se Cleni
ve vztahu k jednici provadéného vykonu a u jinych polozek kalkulaci se vyuziva rozdéleni
nakladi podle zavislosti na vztahu k objemu.
V tabulce ¢. 18 lze pozorovat rekapitulaci Clenéni nakladi z teoretické Casti a v ucetni

jednotce.
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Tabulka 18 Sledovani nakladt v ucetni jednotce

Sledovani a vy¢€islovani nakladia
Clenéni nakladd podrobnd héiné mIsto yyuit
kvantifikace sledovdni v ucefn
jednotce
Podle druhu spotifebovaného externiho
vstupu (spotfecba surovin a materialu, o
- N S . ucetni software
spotieba sluzeb, osobni naklady, odpisy ano ano POHODA
dlouhodob¢é¢ vyuzivanych aktiv, financni
naklady)
Podle fizeni  hospodarnosti  (naklady
technologické a naklady obsluhy a fizeni) e e ]
Podle vztahu k jednici provadéného vykonu Kalkul
(jednicové naklady a reZijni naklady) ano ano afkulace
Podle zptisobu pfifazeni nakladu
nakladovému objektu dle pricinné vazby
SIS . . v ano ne kalkulace
apocetné¢ technickych mozZnosti (pfimé
naklady a nepfimé naklady)
Podle mista vzniku (vyrobni naklady
. . ne ne -
a nevyrobni naklady)
Podle odpovédnostniho hlediska (stfediska:
nakladova, ziskova, rentabilni, investi¢ni, ne ne -
vynosova, vydajova)
Podle zavislosti na vztahu kobjemu
(variabilni naklady, fixni naklady) ano ano kalkulace
Podle  rozhodovani  (realné  naklady, e ne )
oportunitni naklady)

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interniho informacniho systému

5.2.1 Fixni naklady a variabilni naklady

Ugetni jednotka vy¢isluje fixni naklady a variabilni naklady pouze u polozek kalkulace
nazvanych viceprace, do kterych spadaji nasledujici vyrobni operace: paskovani papirovou
paskou, baleni do krabic, vrtani, vkladani pfiloh, vlepovani piiloh. U ostatnich polozek
kalkulaci naklady podle objemu produkce clenény nejsou. V kalkulacich
nejsou zohlednény odlisné vlastnosti fixnich naklada a variabilnich naklada, protoze fixni
naklady jsou predmétu kalkulace pficitany na zakladé odpracovaného objemu hodin
na zakédzce, ¢imz je s nimi kalkulovano jako s variabilnimi nédklady. Variabilni naklady
pri¢inné souvisi s kalkulacni jednici a lze je vztahnout k objemu produkce. Ale fixni
naklady se vazou k ¢asovému obdobi, na které se vytvari kapacita, a proto by meély byt
rozpocitany podle casového obdobi a ne podle objemu produkce.

Vyhodou déleni nakladi na fixni naklady a na variabilni naklady je skuteCnost,

zerespektuje  potieby  strategického,  taktického a  operativniho  fizeni.
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Neabsorpcni kalkulace totiz pozoruji ptinos z prodeje konkrétniho vykonu, ¢imz poskytuji
kvalitni podklady pro fizeni zisku a nakladi. Konstrukce kalkulace netplnych variabilnich
nakladi vychazi z dosazitelné ceny na trhu, od které jsou odecteny polozky variabilnich
nakladu a zbytek Castky tvoii prispévek na uhradu fixnich nakladi a zisku.

Doporu¢enim je zalit déelit naklady podle zavislosti na objemu produkce,
protoze to umoznuje zjistit rentabilitu vyrobku (naklady, vynosy, zisk), a tim fidit
vyrobkovou strukturu podniku. Zdroje dat pro vypocet variabilnich a fixnich nakladu jsou
ve firmé kvalitni a dostatecné. Navrhnuté ¢lenéni nakladli na variabilni naklady a na fixni
naklady je uvedeno v 19. a ve 20. tabulce.

Tabulka 19 Navrhované ¢lenéni naklada acéetni jednotky podle zavislosti na objemu produkce:
1. cast

Clenéni nakladu

Identifikace nakladu ucetni jednotky Y — 7
variabilni | fixni smiSené

Spotieba pfimého vyrobniho materialu (spiraly, pasky,

folie, papir, aj.) x

Spotieba ostatniho materialu (folie, pasky a palety
urCeny pro baleni palet)

Spotieba rezijniho vyrobniho materialu (mazadla stroji) X

Spotieba pohonnych hmot X

Spotteba technologické elektrické energie (vyrobni
zafizeni)

Spotieba provozni elektrické energie (topeni, osvétleni) X

Spotieba vody (piti, uklid, hygiena, provoz WC) X

Néklady na uklid budov X

Spotieba plynu (topeni)

Spotieba nakladl na administrativni innosti

Néklady na fizeni podniku, spravni naklady

X[

Naklady na opravu stroju - pravidelné

Naklady na opravu stroju - nepravidelné X

>

Odbyt vyrobka

Poradenské, tiCetni a pravni sluzby

>

Vyrobni kooperace (tisk, vazba katalogl) X

Naklady na udrzovani stroju : dodavatelské sluzby:
brouSeni nozi a vrtakt

Telekomunikacni sluzby X

Dopravné — pieprava zakazek X

Pronajem vyrobni haly X

Naklady na vypocetni techniku administrativnich
pracovnikd

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 20 Navrhované ¢lenéni naklada aéetni jednotky podle zavislosti na objemu produkce:
2. gast

Clenéni nakladu

Identifikace nakladu ucetni jednotky T — 7
variabilni | fixni smiSené

Naklady na informacni systém podniku X

Cestovné X

Néklady na webové stranky X

Naklady na Skoleni a vzdélavani pracovnikt X

Mzdové naklady, socialni zabezpec€eni, zdravotni
pojisténi — délnici ve vyrobé X

mzdové naklady, socialni zabezpeceni, zdravotni
pojisténi — udrzbar, administrativni pracovnici, vedeni X
podniku

mzdové naklady, socialni zabezpeceni, zdravotni
pojisténi — mistii, obchodnici

Provize

Odpisy stroju, dlouhodobého hmotného majetku

Leasingové poplatky

Pojistné (auto, nesplacené stroje)

Poplatky a ostatni dané (silni¢ni darl)

R IRE R A e

Uroky z pujcek

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.2.2 Oportunitni a skute¢né naklady

V ucetni jednotce by bylo vhodné sledovat u nékterych vyrobnich operaci oportunitni
a skuteCné naklady, protoze jednu operaci lze alternativné vyrabét na vice strojich,
jejichz hodinova sazba, ale i rychlost v po¢tech kust za hodinu je odli§na. Proto by mél byt
vybran vzdy vyrobni stroj, ktery bude vice optimalizovat cil ucCetni jednotky,
kterym jsou nejnizsi naklady, aby mohl byt produkt nabidnut za nejniz§i moznou cenu.
Kalkulované zakazky jsou obchodnim oddélenim nabidnuty zakaznikim vzdy v nejnizsi
mozné cené. Vyroba vSak na tuto skuteCnost ob¢as zapomina a alokuje vyrobu katalogi
najiny typ stroje, nez je uvedeny v kalkulaci, coz muaze mit za nasledek zaporny
hospodarsky vysledek zakazky.

Rozdil naklada operace vysek zakazky D mezi poloautomatickym strojem a automatickym
strojem lze pozorovat na obrazku ¢. 34. Vysek této zakazky s 2 800 kusy katalogti by mél
byt proveden na poloautomatickém stroji, protoze vyroba na poloautomatickém stroji

je 0 7 783 K¢ levnéjsi nez produkce na automatickém stroji.
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Obrazek 34 Srovnani alternativnich nakladi operace vysek na dvou strojich

odlisujicich se rychlosti vyseku v kusech za hodinu

Srovnani standardizovanych nakladi operace vyseku u dvou typové
odli$nych stroji u zakazky D (v K¢)
25000
20000
g
= 15000
=
=
= 10000 —
z O Cena produkee
5000 —
0
Vysekovy automat Visckovy poloautomat
Zakazka B
Identifikace zakazky

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interniho informacniho systému
Sledovanim oportunitnich a realnych nakladu by se daly uSetfit naklady, protoze by byla
vybrana vzdy nejlépe mozna varianta produkce vyrobni operace. Napiiklad by mistrim
mohla byt sestavena automatickd tabulka, v které by sledovali nakladovost zakazky
podle zvoleného typu stroje. Motivaci by pro né¢ mohlo byt procento odmény ze spravného

alokovani zakazek na vyrobni zafizeni.

5.2.3 Ukelové ¢lenéni nakladi podle odpovédnosti

Vedeni podniku nesleduje hospodafeni samostatnych jednotlivych ttvard a v podniku
neni stanovena zadna vnitropodnikova cena mezi utvary. Proto nejsou dostupné informace
o hospodareni jednotlivych stfedisek podle odpovédnosti. Aby mohlo vedeni podniku
sledovat vykonnost jednotlivych stfedisek, muselo by zalit Cclenit naklady
podle odpovédnostniho hlediska po linii atvard. K realizaci by musely byt stanoveny
vnitropodnikové ceny a zavedeno vnitropodnikové ucetnictvi.

Clenéni nakladd podle odpovédnosti by mohlo vypadat nasledovné. Obchodni oddé&leni
ma odpovédnost za stanoveni prodejni ceny prostfednictvim kalkulace a za nakupni ceny
materialu na zakéazky. Oproti tomu utvar vyroby zodpovida za kvalitu a produktivitu prace
délnikt, ¢imz ovliviiuje rychlost provedenych operaci, a mize tak Setfit nebo promrhat

naklady spotfebovanych odpracovanych hodin.
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5.3 Sledovani vykonu

Sledovanymi naturalnimi vykony v podniku jsou na vSech urovnich fizeni objem produkce,
ktery koresponduje s objemem prodeje. Dale se pozoruje produktivita pracovnikui,
ziskovost celych zakazek a spotieba pohonnych hmot osobnich automobilt
a vysokozdviznych vozika. Z hodnotovych vykont je sledovan hlavné Cisty obrat vynosu
v kazdém mésici, na jehoz hodnoté se nejvice podilely trzby z prodeje zbozi, které jsou
predstaveny katalogy, do kterych je provedena operace vysek.

Neni sledovana ziskovost jednoho produktu, vytizenost stroju ani pocet zhotovenych kust
podle provedenych vyrobnich operaci. Vytizenost vyrobnich stroji je vSak vhodné
sledovat, protoze se zvySujicim se rozsahem produkce se snizuje hladina fixnich naklada
na jednotku vyrobku. A opacné, pokud se vyrobi mensi pocet kusi nez je optimalni,
vyrobky jsou drazsi, protoze fixni naklady na jeden kus rostou. Tzn., Ze pokud se v ucetni
jednotce snizuje poCet vyrobenych kusi, stoupaji naklady vazané na Casové obdobi.
Na obrazku €. 35 je zobrazena vytizenost dvou vysekovych stroji v kvétnu roku 2020.
Zelena linka predstavuje dobu podniku v aktivnim provozu, doba cinnosti vysekového
automatu je oznacena modfe a doba produkce vysekového poloautomatu Cervené.
Z tohoto obrazku je jasné, ze v podniku ve sledovanych obdobich existovala volna kapacita
vyrobnich stroji.

Obrazek 35 Vytizenost vyrobnich zafizeni ve sledovanych obdobich

VytiZenost vyrobnich zai‘izeni ve sledovanych obdobich (v hodindch)

100

80

B Visekovy automat

Pocet hodin

B Vysckovy poloautomat

Doba provozu podniku

4.5.-10.5.2021 11.5.-17.5.2020 18.5.-24.5.2020

Vytizenost virobnich zafizeni
Obdobi (tyden)

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interniho informacéniho systému
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5.4 Kalkulace a jejich kontrola

Kalkula¢ni systém ucetni jednotky je tvofen predbéznymi operativnimi kalkulacemi
avyslednymi  kalkulacemi. Predbézné operativni  kalkulace nakladd pocitaji
se vSemi naklady vykond a jsou tzv. absorp¢nimi kalkulacemi. Oproti tomu vysledné
kalkulace podniku kvantifikuji pouze ¢ast nakladi podniku, respektive skute¢nou spotiebu
pfimych mzdovych nakladd a spotfebu technologické energie stroji. Mezi kalkulacemi
existuji metodické rozdily mezi obsahem naklada.

Problém nastava ve vyhodnocovani odchylek nakladd mezi operativni kalkulaci
a vyslednou kalkulaci. Protoze ve vysledné kalkulaci neni pocitano s naklady materialu
(spotieba pasky, spotieba folie, spotfeba krabic, aj.), ale v predbézné kalkulaci
tyto naklady zahrnuty jsou. Z toho vyplyva, ze suma nakladi uvedena v operativni
kalkulaci neni metodicky homogenni se sumou nakladti uvedenych ve vysledné kalkulaci.
Prestoze standardizované naklady a skute¢né naklady nejsou komparativni, srovnavaji se,
coz ma za nasledek chybné interpretace vysledki hospodareni zakazek, protoze,
ac se nekteré zakazky tvari jako ziskové, ve skuteCnosti tomu tak neni, diky chybéjicim
nakladovym polozkam ve vysledné kalkulaci. Typickym pfikladem je porovnani odchylek
zakazky A, ktera je uvedena v tabulce ¢. 11. Pokud se vSak do vysledné kalkulace naklada
zapoctou 1 kalkulované naklady z operativni kalkulace, které obsahuji materiadlové polozky,
hospodarsky vysledek zakazky A jiz neni kladny, ale zaporny, coz vyrazné méni uhel
pohledu vedeni podniku. Odchylka nakladii zakazky A je vycislena metodicky spravné
v tabulce €. 21.

Tabulka 21 Odchylka nakladt zakazky A

. . Operativni L , o
Identifikace zakazky kalkulované naklady Skutecné naklady Odchylka nakladu
Zakazka A 16 289 K¢ 23 026 K¢ prekroceni 6 737 K&

Zdroj: Vlastni zpracovani

Existuji dvé moznosti feSeni tohoto problému. Prvnim vychodiskem je z predbézné
operativni kalkulace odebrat planované naklady, které nejsou predmétem vysledné
kalkulace. Druhou moznosti je doplnit vyslednou kalkulaci o naklady, které v ni nejsou

uvedeny.
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5.4.1 Sledovani odchylek kalkulaci

Vedeni podniku sleduje odchylky nakladi pouze zbézné. Neboli pokud je dosahnuto
uspory nakladd, jiz nejsou odchylky dale feSeny. Pokud je zakazka ztratova, generalni
reditel zjistuje, pro¢ tomu tak je, ale ne podrobné.

Doporucenim je sledovat alespori odchylky mzdovych nakladi a nakladi agenturnich
pracovnikd, protoze podil téchto nakladi na celkovych nakladech ¢inil 32 % za rok 2020
a absolutné dosahoval ¢astky 35 212 290 K¢. Mély by se tedy ve spolecnosti kvantifikovat
alespont kvantitativni a kvalitativni odchylky nakladi na pracovniky. Zadani ilustracniho
ptikladu na odchylky lze vidét v tabulce €. 22 a navod na jejich kvantifikaci 1ze pozorovat
v dal§i tabulce ¢. 23. Celkova odchylka osobnich pfimych nakladi cinila -5702 K¢,
z toho byla zpusobena kvalitativni odchylkou v hodnoté -2537 K¢ (zménou mzdového
tarifu) a kvantitativni odchylkou s ¢astkou -3165 K¢ (zména spotfebovanych hodin lidské
prace.

Tabulka 22 Zadani modelového prikladu na kvantifikaci odchylek

Identifikace | Hodinovy tarif pracovnika v K¢ | PoCet odpracovanych hodin
Plan 150 K¢ 37,9 hod.
Skutecnost 193 K¢ 59 hod.

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interniho informacéniho systému

Tabulka 23 Celkova, kvantitativni a kvalitativni odchylka nakladi na pracovniky

Nazev + vypocet Poznamka

Celkova Op— cenova odchylka
odchylka hodinového tarifu,
osobnich = Oy + Qg = —2537 K¢+ (3165 K¢) = —5702 K¢ Qg— mnoZstevni
ptimych odchylka osobnich
nakladt nakladu

Cst - planovany

mzdovy tarif,

Csk - skutecny mzdovy

05 = (6se = Csi) * Qe = (150 KE— 193 K&) 59 hod. = —2537 K& | k2

Qsx - skuteény objem
odpracovanych hodin
Cst - planovany
mzdovy tarif,

Qsx - skuteény objem
odpracovanych hodin,
Qg — standardni objem
odpracovanych hodin

Q; = (Qst — Q) * ¢t = (37,9 hod — 59 hod) * 150 K& = —3165 K&

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.5 Rozpocty

Utetni jednotka sleduje celkovy zisk za mésic porovnanim nakladd a vynosg,
na ktery adekvatné reaguje a podle zjisténého stavu kona napravna opatfeni (snizovani
nakladt, zvySovani vynosu). Sleduje tedy hodnotu nakladi a vynosa ve vzajemné interakci
az po uskute¢néni danych rozhodnuti.

Pokud by se majitelé podniku rozhodovali podle rozpocta, predem by védéli o situacich,
které mohou nastat v budoucnosti a problémy by mohli fesit diive nebo by viibec nemusely

nastat.

5.6 Rozhodovaci ulohy

V ucetni jednotce se fesi spiSe operativni rozhodovaci ulohy nez strategické ulohy. Resi
se hlavné ziskovost zakazek, cenotvorba, spotifeba odpracovanych hodin a penézni zajisténi

nakladti na mzdy a odmény personalnich pracovnika.

5.6.1 Expanze nabidky podniku do zahranici

Protoze v podniku existuji volné kapacity stroji, mohla by ucetni jednotka expandovat
na dalsi zahrani¢ni trhy, aby byla 1épe vyuzita vyrobni kapacita stroja, diky Cemuz se zvysi
objem produkce a klesne hodnota fixnich nakladi pfipadajicich na jednotku vyrobku,

a dasledkem je i snizeni ceny prodavaného vyrobku.

5.6.2 Investi¢ni rozhodnuti

Pokud je pofizovano vyrobni zafizeni, investice do n€j nejsou hodnoceny podle metod,
kterymi jsou napft. Cista souCasna hodnota, index rentability, vnitini vynosové procento,

doba navratnosti, metoda nakladi a uzitkt ¢i vynosnost investic.
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6 Zavér

Hlavni objekt zkoumani manazerského ucetnictvi predstavuje ucetni jednotka zaméfena
na polygraficky primysl, jejimz predmétem podnikani je vyroba, sluzby a obchod.
Firma svou produkci planuje na zakladé objednavek, neboli jde o zakazkovou vyrobu.
80 — 90 % zakazek je ve vyrobé zpracovana do 20 dni od jejich zapoceti. Pfestoze vyroba
zakéazek je pomeémeé rychld, na konci ucetniho obdobi existuji rozpracované zakazky,
jejichz naklady by bylo vhodné vic¢i novému ucetnimu obdobi zohlednit jejich aktivaci
pomoci nakladovych uétd. Ve vyrobé jsou vétSinou provadény operace, které na sebe
navzajem navazuji.

Firemni organizacni struktura je liniové — Stabni a z hlediska ekonomické struktury
se v podniku nachézi investi¢ni stfedisko vedeni podniku, ziskové stfedisko obchodni
oddéleni a nakladova stfediska vyroba, udrzba, sprava, odbyt a uklid. V roce 2020
disponoval podnik primérné 27 zaméstnanci a 41 agenturnimi pracovniky.

Celkové skuteCné naklady spolecnosti jsou sledovany ve druhovém clenéni
podle finan¢niho ucCetnictvi v ucetnim softwaru POHODA a vybrané skute¢né piimé
naklady (pfimé mzdy, pfima spotieba technologické energie v K¢) spotiebovaného poctu
odpracovanych hodin lidského kapitalu a spotfebované technologické energie stroje
ve vysledné kalkulaci. Kromé téchto nakladii je mésicné sledovan pocet odpracovanych
hodin v podniku, mzdové naklady a naklady na odmény personalnich pracovnikd,
podil jednicovych hodin a rezijnich hodin na celkovych odpracovanych hodinach
ve vyrob€. Podnik by se mél zamyslet i nad ¢lenénim naklada podle rozhodovani na realné
naklady a na oportunitni naklady. Také by bylo vhodné sledovat rozdéleni nakladu
podle vztahu k objemu produkce na naklady fixni a na naklady variabilni, aby bylo mozné
sledovat pfinos jednotlivych zakazek na celkovém vysledku hospodareni. Pfi pozorovani
utvaru vyroba bylo zji§téno, ze lze alternativné provadét konkrétni vyrobni operace (vysek,
perforace, zavirani, fezani) na vice vyrobnich strojich, které se od sebe technologicky lisi.
Utvar vyroby by mél respektovat kalkulovany stroj v zakazce, aby nedochazelo
k prekracovani standardizovanych nakladu.

Z hlediska vykonu se sleduje hlavné objem vyrobenych kust, produktivita prace délnika
a Cisty obrat vynosd. Bylo by vhodné sledovat i vytizenost strojii a zvySovat ji, aby mohly
byt zlevnény produkty ucetni jednotky.
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V komparaci jsou sledovany vynosy a naklady, aby se vidélo, jak si firma stoji.
Kdyz by vSak byly zpracovany rozpocty, mohlo by vedeni podniku na nékteré problémy
prijit dfive nebo jim dokonce predejit.

Kalkula¢ni systém podniku obsahuje predbézné operativni kalkulace, vysledné kalkulace
a kalkulace cen. Celkové naklady operativni kalkulace jsou porovnavany s naklady
vysledné kalkulace, kterd obsahuje pouze naklady na spotiebu pracovnich hodin
odpracovanych  na  zakazce a  spotiebu  technologické  energie  stroju.
Protoze se v téchto dvou  kalkulacich srovnavaji nehomogenni skupiny nakladd,
je sledovana odchylka nakladt kontraproduktivni, nebot ukazuje zkreslené informace.
Vybrané sledované naklady vysledné kalkulace jsou pouze ¢asti celkovych kalkulovanych
nakladi v operativni kalkulaci. Bylo by dobré upravit budto vyslednou kalkulaci
nebo predbéznou operativni kalkulaci tak, aby oba druhy kalkulaci byly naplnény
obsahové stejnymi naklady. SpoleCnost by meéla zavést 1 vycislovani kvantitativnich
a kvalitativnich odchylek u nakladi na mzdy a na agenturni pracovniky, nebot' podil

téchto naklada na celkovych nakladech je 32 % za rok 2020.
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Priloha I Druhy ucetnictvi a jejich podrobnéjsi charakteristika

Obrazek: I Druhy ucetnictvi

Druly icetnictvi podle uzivatelit
néetnich informact o podle resent

rozhodovacici siloh

.

!

v

A) Finanéni uéetmictvi (explicitni
naklady)

- zajitwe mformadni potieby
externich uzivateli

- dulezité je zvladnuti technické
dovednost tiidénd, evidence

a zaznamenavani uéetnich operaci
za periodicky se opakujici obdobi
- poskytuje syntetické informace

B) Danove ucetnictvi (explicitin
naklady)

- poskytuje informace pro ucely
vypoétu dani k jejich naslednému
odvodu (dai z pitjmn, dai

z pitdané hodnoty, atd.)

C) Manazerské ucetnictvi (implicitni
naklady)

- zajiétuje informaéni potieby internich
uzivatelll pro fizeni podnikatelskych
procesn na riznych stupnich vedeni
poduku

- poskytuje analytické informace

Clenéni iiéetnictvi z Wediska jelro vrtalm

k rozhodevacin processn

Clenéni siéetnictvi z hlediska jelro pojeti ]

a) Nakladové (vmitropodnikove)
ucetnictvi

- cilem je poskytnout podlklady

pro fizeni podnikatelského procesu
v podminkach, kdy o zakladnich
parametrech dancho procesu bylo jiz
rozhodnuto

r

b) Uéetnictvi pro rozhodovani
- vyhodnocuje 1izné varianty
budouciho rozvoje firmy

h 4

a) Hodnotove pojeti niéetnictvi

- slouzi k informovanosti

o bézmém iizeni a jeho kontrole

v pritbéhu uskutecnovanych proceso
v podniku

- napi-. kurzove rozdily

b) Ekonomické pojeti ncetnictvi
- odpovida hodnoté ziskané
nejefektivng)iim vyuzitim nakladt
=# nebo maximalné nilému etel:tu

Rozdélewd podle kritérin obsalioveho zamerend ] Rozdeleni podle Kritérin kapacity

zplisobenym omezenym pouzitim
zdroyir
- napi. oportunitnd naklad

1) Vikonové ucetmictvi

praci a sluzeb

- vztah s kalkvlacenu vykoni
—» - informace o nakladech, zisku a dalsich
hodnotovych charakteristikach vyrobkh,

1) Na existujici kapacité

2) O budonci kapacité

fumny jako celku

b) Odpovédnostni ucetnictvi
- vztah k plantin, rozpoétim a voitropodnikovym cenam
- zabyva se fizenim voitropodnikovyeh otvarh z pohledu optimalnich naplnéni cilt

¢) Procesne orientované (ucetnictvi orientované na aktivity)
| -vazba na zinény v podminkach podmkam
- potieba koordimovat podutkové aktivity, éinnosti a procesy

N,

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Fibirova a kol., 2019, s. 11-15; Kral a kol., 2018, s. 21-27; Lazar,

2012, s. 1-2; Petrik, 2009, s. 26-27; Popesco, Papadaki, 2016, s. 27-29;

** Nékdy je oddéleno pouze finan¢ni udetnictvi od manazerského udetnictvi (Lazar, 2012, s. 1; Popesco,
Papadaki, 2016, s. 27), a jindy se je$t¢ mimo vyse uvedené druhy ucetnictvi vymezuje zvIast danové ucetnictvi
(Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 43; Kral a kol., 2018, s. 22; Petfik, 2009, s. 26-27). Podle Synka je datiové

ucetnictvi subsystémem finan¢niho Gcetnictvi (2012, s. 84).
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Piiloha IT Uétovani v jednookruhové a dvouokruhové uéetni soustavé
Vnitropodnikové ucetnictvi lze organizovat dvéma formami a jejich kombinaci:
e 1. analytickou evidenci finan¢niho Gcetnictvi, ¢imz se vytvoti jednookruhova ucetni
soustava;
e 2. samostatnym UCetnim okruhem pouzitim Gt volnych uctovych tiid 8 a 9,
¢imz se vytvoti dvouokruhova ucetni soustava;
e 3. kombinaci analytické evidence finan¢niho ucetnictvi a samostatného ucetniho

okruhu (Cechova, 2011, s. 29; Lazar, 2012, s. 1).
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Jednookruhova ucetni soustava

Jednookruhova organizace ucetnictvi zajiS§tuje pozadavky finanéniho 1 nakladového
ucetnictvi v jediném okruhu analytického c¢lenéni syntetickych Gcti finan¢niho ucetnictvi
(Hradecky, Lanca, Sigka, 2008, s. 105; Kral a kol., 2018, s. 123). B&zné naklady a vynosy
podle vnitropodnikovych utvara se sleduji na analytickych uctech nebo v analytické evidenci
uctové tridy 5 Naklady a 6 Vynosy (Lazar, 2012, s. 28). Do uctovych skupin 59 Dané
z pFijmii, prevodové ucty a rezerva na dan zprijmii a 69 Prevodové ucty se zatadi
vnitropodnikové naklady a vnitropodnikové vynosy (Ministerstvo financi Ceské republiky,
2019, Cesky ucetni standard pro podnikatele & 001, Utty a zasady G&tovani na Gétech,
2. Obsahové vymezeni, 2.5. Vnitropodnikové ucetnictvi, 2.5.2. Vnitropodnikové ucetnictvi
lze organizovat). Pomoci uctd 599 a 699 se provadi rozuctovani nakladd , nevyrobnich®
sttedisek a vzajemn& poskytované vykony jednotlivych ,vyrobnich® stiedisek (Cechova,
2011, s. 31). Systém je vhodny pro vétSinu malych a stfednich podnikt (Landa, Polak, 2008,
s. 28). Systém jednookruhové ucetni soustavy lze vidét na obrazku ¢. IL.

Obrazek: II Schéma jednookruhové tcetni soustavy

Aktivni aéty Prvotni naklady Prvotni vynosy
prvotni prvotni
naklady vynosy

— soucet soucet
pfevod ¢asti nakladt prevod casti vynosi

Pasivni uéty Druhotné niklady Druhotné vynosy

druhotné druhotné «+—
naklady vynosy
soucet soucet
Vysledek hospodaieni
. néklady Vynosy
" celkem celkem
zisk

Zdroj: Landa, Polak, 2008, s. 29
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Dvouokruhova ucetni soustava

Dvouokruhova organizace ucetnictvi zajiStuje pfistup k manazerskym informacim
a kinformacim finan¢niho uCetnictvi oddélené pomoci dvou samostatnych soustav
analytickych ucta, které vSak maji mezi sebou vazby ve formé spojovacich ucti (spojovaci
ucet k nakladim, spojovaci ucet k vynosim, spojovaci ucet k zasobam) a rozdilovych uctu
(Hradecky, Landa, Siska, 2008, s. 106; Kral a kol.,, 2018, s. 119; Lazar, 2012, s. 40).
Podle uctové osnovy pro podnikatele jsou v druhém okruhu vyuzivany podrozvahové uctové
ttidy 8 a 9 (Lazar, 2012, s. 40). ,, Kazdd ndkladova a vynosova polozka je zauctovana dvakrat,
Jjednou ve financnim ucetnictvi a podruhé je prevedena pomoci spojovacich uctii do ucetnictvi
ndkladového “ (Cechova, 2011, s. 35). Systém dvouokruhové udetni soustavy je znazornén
na obrazku ¢. IIL.

Obrazek: III Schéma dvouokruhové ucetni soustavy

1. okruh: Finanéni Géetnictvi

Aktivni uéty Prvotni naklady Prvotni vynosy
prvotni prvotni

naklady vinosy
celkem L celkem
Pasivni ucty Vysledek hospodaieni

naklady vynosy

celkem celkem
zisk
2. okruh: Manazerske ucetnictvi
Spojovaci ucet
k nakladum Niklady ¢lenéné podle potieb MU Vynosy élenéné podle potieb MU
pievod druhotné druhotné
naklada naklady vynosy
Spojovaci néet celkem celkem
k vinosam
pievod i
vynosu Vnitropodnikovy vysledek hospodareni
Spojovaci ucet naklady vynosy
k zasobam celkem celkem
zOctovani vnitropodnikovy zisk
zasob

Zdroj: Landa, Polak, 2008, s. 30
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Piiloha III Uelové ¢lenéni naklada

Obriazek: IV Ugelové &lenéni nakladi

Utelové ¢lenéni nakladi

1. ve vztahu k vykoniim
(kalkulacni tiideni
ndkladi)

2. ve vztahu k fivariim
(podie vnitropodnikovych
atvari - stiedisek)

! ! v

zhlediska vztahu zhlediska vztahu piifazovani nakladt ¢lendni ¢leneéni
k piisluSnému k jednotlivym aktivitAm a vykonfm, ve vztahu k jednotlivym podle mista podle
technologickému procesu s nimiz vécne souvisi (hledisko vykontim (hledisko e odpovédnosti
(hledisko vécného metody vycisleni a piifazeni jednotce informacniho charakteru)
obsahu) vykontt)
a) ndklady virobni| ) e
¢innosti (naklady | H @ f;?;é)(?g;;ska
a) néklady piimeé a) jednicové naklady | | Alavni, pomociié,
— a) ndklady technologické _ vedlejsi
a}f;:tgijm || &) ndkladova
b) naklady nepiimé b) reZijni ndklady i stiediska
b) naklady na obsluhm

arizent b) ndklady nevirobni cinnosti

] (ndklady na odbyt, sprdvu,
zdsobovdni, apod.)

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Cechova, 2011, str. 75-80; Synek, 2012, s. 81
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Priloha IV Kalkulaéni vzorce

Kalkulace plnych nakladu (Absorpéni kalkulace)

Typovy/Klasicky kalkulacni vzorec

Tento vzorec statisticky vyjadiuje primérnou vysi nakladi pfipadajici na jednotku vykonu
(Fibirova a kol, 2019, s. 238; Kral a kol., 2018, s. 169; Synek, 2011, s. 102).

Omezenim kalkulace je, Zze predpoklada neménny objem a sortiment vyrobkt
(Kral akol., 2018, s. 169; Synek, 2011, s. 117). Fixni naklady pfifazené vykonum
podle predpokladaného objemu a struktury vykonu jsou hrazeny skuteCnymi prodanymi
vykony. Pokud se lisi pfedpokladany objem vykont od jejich skute¢né prodaného objemu,
¢imz se zméni 1 struktura kalkulovanych vykont, vznikaji v ucCetnictvi rozdily
mezi skuteCnymi fixnimi naklady a ,,uznanymi® fixnimi naklady (Kral a kol., 2018, s. 166;
Popesko, Papadaki, 2016, s. 79).

Vyznamnym jevem je , kruhové puisobeni fixnich nakladi®“ alias ,spirala smrti“. Dochazi
k nému, kdyz je skuteCné vyuziti kapacity niz$i nez predpokladané vyuziti kapacity,
coz vede k nartstu pramérnych fixnich nakladt alokovanych na jednotlivé druhy vykonu
ajejich jednice. Tim se zvySi 1 plné néaklady jednice, které piekro¢i prodejni cenu
produktu, a management firmy tento vykon odstrani z nabidky jako ,,ztratové®, coz vede
k dalSimu snizeni vyuziti kapacity a ,spirala® zacind nanovo (Kral a kol., 2018,
s. 168-170). Nutny je poznatek, ze zmény v objemu vykonl nezpiisobuji zvySovani fixnich
nakladd, protoze fixni naklady nejsou pfimo vazany na jednotku vykonu (Cechova, 2011,
5. 101).7

Tento kalkula¢ni vzorec je pouzivan hlavné pro potfeby planovani nakladd a kontrolu
rentability vykond, pro uvahy, které polozky zahrnout do ocenéni zmény stavu zasob
vlastni cCinnosti ve financnim ucetnictvi, dlouhodobé analyzy nakladové naroCnosti
produkovanych vykond, stanoveni cen individualné vyrabénych zakazek, posouzeni
uhrazeni vSech nakladt urcitou prodejni cenou, jako méfitko konkurenceschopnosti a ma

schopnost méfit vliv vyuziti kapacity fixnich nakladi na zisk (Fibirova a kol., 2019,

27 PFi rostoucim objemu vykonu sice klesa podil jednotky vykonu na fixnich ndkladech, ale nemd to primo
s jednotkou vykonu nic spolecného. KaZdé zarizeni ma urcitou kapacitu a musi se hledat jeji optimdlni
vyuziti.“ Pouze variabilni ndklady jsou pfiCinn¢ vyvolany konkrétni jednotkou vykonu a fixni ndklady
se berou v tvahu jako nedé€litelny celek vynalozeny pro zajisténi podminek pro podnikani v ur€itém ¢asovém
obdobi a v urgitém objemu (Cechova, 2011, s. 101).
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s. 240, 244; Hradecky, Lanca, Sigka, 2008, s. 178; Kral a kol., 2018, s. 151; Landa, Polak,
2008, s. 39; Soljakové, Fibirova, 2010, s. 198).

Tento typ vzorce neni vhodnym podkladem pro feSeni rozhodovacich ukola
(Fibirova a kol., 2019, s. 239; Cechova, 2011, s. 96; Kral a kol., 2018, . 151).

Na V. obrazku Ize pozorovat slozeni absorp¢ni kalkulace.

Obrazek: V Struktura typového kalkula¢niho vzorec

1 Jednicovy/piimy materidl (suroviny, zdkladni materidl, polotovary, pohornné hmoty, pomocny
material, virobni obaly)

+ 2 Jednicové/ piimé osobni naklady (hrubé mzdy produkénich pracovnikit — tj. casova i dikolova
mzda, prémie, odmeény, priplatky, socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi piimo souvisejici
s kalkulovamimi vykony)

+ 3 Ostatni jednicové/piimé naklady (fechnologické palivo, technologické energie, odpisy
wirobniho zafizeni, opravy a udrZovani, nakupované externi sluZby, ztrdty ze zmetkii a vadné
wroby, licenéni poplatky stanovené na kus)

= Jednicové ndklady vykonu

+ 4 Vyrobni / provozni rezie (reZifni mzdy, reZijni odvody socidlniho zabezpeceni a socidlniho
pojisténi, opotiebeni nastrojit, odpisy dlonhodobého majetku, spotieba energie, naklady na opravy,
ndaklady na technicky rozvoj, refijni materidl)

= Vastni ndklady vwwroby/provezu

+ 5 Spravni rezie (osobni ncdklady Fidicich a administrativnich pracovnikit, odpisy provoznich
budov a dalsiho dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku, telefonni poplatky, ndjemné,
postovné, a dalii, které nepatii do predchozich poloZek)

= Viastni ndklady vykonu

+ 6 Odbytova rezie (ndklady na propagaci, prodej, expedice, dopravu produktii)

+ 7 Zasobovaci rezie (ndklady na porizeni matericdlovych vstupii a jejich skladovdni do faze vydeje
do vyroby)

= Upiné viastni ndklady vykonu

Zisk (ztrata)

= Cena vykonu

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Cechova, 2011, s. 96; Hradecky, Lanéa, Siska, 2008, s. 177-178;
Kral a kol., 2018, s. 151; Landa, Polak, 2008, s. 39-40; Martinovicova, Kone¢ny, Vavfina, 2019,
s. 73; Popesko, Papadaki, 2016, s. 71; Synek, 2011, s. 101
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Kalkulace ABC (Activity Based Costing)

Protoze se snizuje podil pfimych nakladd vi¢i nepfimym nakladim a narlsta
podil rezijnich nakladG nutnych k zajisténi kontrolnich, pomocnych, obsluznych,
informacnich a dalSich aktivit, je nutné zpfesnit zplsob pfifazeni nakladi finalnim
vykonim tak, aby byl co nejziejméjsi jejich pfinos k celopodnikovym vysledkim
(Kral akol., 2018, s. 189; Landa, Polak, 2008, s. 47).

Kalkulace ABC piifazuje naklady predmétu kalkulace podle aktivit, &Ginnosti a procesi™,
neboli nachazi postup vyjadieni pfi¢inného vztahu mezi vykonem a naklady, a je chapéana
jako informa&ni podpora fizeni podnikovych aktivit (Cechova, 2011, s. 102; Kral a kol.,
2018, s. 187-188; Landa, Polak, 2008, s. 46-47; Popesko, Papadaki, 2016, s. 137-138).
Nejdiive se ptifadi naklady aktivitam, které se nasledné alokuji pfes rozvrhové zéakladny
plynouci z rozsahu aktivit, a poté se naklady piepogitaji na nakladovy objekt (Soljakova,
Fibirova, 2010, s. 209; Popesko, Papadaki, 2016, s. 138).%°

Metoda piinasi nové informace zejména pro fizeni aktivit, ¢innosti, procest po linii
vykonli a po linii atvard (Kral a kol., 2018, s. 195). Jedna se o kvantifikaci naklada
na obsluzné procesy a cinnosti nevyrobni povahy, tj. planovani, vyzkum a vyvoj,
konstrukce a technologie prace, prodej, kontrola kvality, zasobovani, odbyt, informacni
technologie (Cechova, 2011, s. 102; Kral a kol., 2018, s. 196).

Tento typ kalkulace ma vyznam v rozhodovani o zarazeni nového sortimentu vykond,
které jsou nevyznamné k objemu celkovych vykont, ale jsou vyznamné z hlediska
strategie podniku (Cechova, 2011, s. 102). Lze pomoci ni i modelovat ziskovost
podle zakaznika, kdy napt. 80 % zakaznik( piinasi 180 % zisku a 10 % zakazniku

tento zisk snizuje o 80 % (Kral a kol., 2018, s. 197).

28 Aktivita je prvkem podnikatelského procesu vymezeného minimaln¢ z hlediska nakladu, které je tieba
v souvislosti s jeho zajisténim vynalozit, ale pfipadn¢ i z hlediska méfitelného vykonu, ktery je vysledkem
této aktivity. Cinnosti se rozumi systémové spojeni jednotlivych aktivit, které piedstavuji funk&ng
nebo ucelové vymezenou c¢ast podnikového procesu. Proces se charakterizuje jako systémové propojeni
jednotlivych ¢innosti (Kral a kol., 2018, s. 190).

¥ Oproti tomu u tradiénich metod se nejdiive piifadi ndklady tutvarim a niklady tutvari se alokuji
podle rozvrhovych zakladen vyplyvajicich z objemu vykoni na jednotlivé vykony (Soljakova, Fibirova,
2010, s. 208).
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Kalkulace ceny
Retrogradni kalkulacni vzorec

Retrogradni kalkula¢ni vzorec je vychozim predpokladem pro jednani s odbératelem
(Cechové, 2011, s. 96; Landa, Poléak, 2008, s. 40). Kalkulovana cena vykonu po porovnani
strzni cenou produktu poskytuje podklady pro interni rozhodnuti o vstupu na trh
s danym vyrobkem ¢i sluzbou (Kral a kol., 2018, s. 153). Retrogradni kalkula¢ni vzorec
respektuje trzni cenu produktu, podle niz se prizptsobuji rizné varianty nakladu
na predmét kalkulace (Popesko, Papadaki, 2016, s. 73). Usporadani retrogradniho vzorce
1ze sledovat na obrazku ¢. VL.

Obrazek: VI Struktura retrogradniho vzorce

Zakladni cena vykonu / vyrobku

- Docasna cenova zvyhodnéni

- Slevy zakazniktm (mnoZstevni, sezénni, za platby v hotovosti, jiné)
= Zdkladni cena vykonu / cena po upravdch

- Naklady

= Zisk/jinak vvjadfeny prinos

Zdroj: Cechova, 2011, s. 97; Fibirova a kol., 2019, s. 242; Hradecky.
Lanca, Siska, 2008, s. 181; Kral a kol., 2018, s. 154; Landa, Polak, 2008,
s. 40; Popesko, Papadaki, 2016, s. 73
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Kalkulace neuplnych nakladu (Neabsorpéni kalkulace)

Kalkulace neuplnych nakladi slouzi k hodnoceni:

jednotlivych druht vyrobk pfispivajicich k zisku podniku,

poradi vyhodnosti vyrobki a optimalniho vyrobniho sortimentu,

vyhodnosti polotovar vyrobit nebo nakoupit a zafizeni nakoupit ¢i najmout,

dolni hranice prodejni ceny vyrobku,

e potadi zafazovani a vyfazovani vyrobni kapacity do provozu,

piijmuti dodate¢né zakazky, zvoleni vyrobni metody (Synek, 2011, s. 122-123).

Metoda kalkulace variabilnich nakladi

Misto zisku se v kalkulaci variabilnich nakladi stanovuje pfispévek na uhradu fixnich
nakladu a tvorbu zisku, ktery je vytvoren rozdilem mezi trzni cenou a variabilnimi naklady
(Martinovicova, Kone¢ny, Vaviina, 2019, s. 77).

Zisk se u metody variabilnich nakladi ziska tak, ze se od trzeb odectou variabilni naklady
vSech vyrobkl, ¢imz se vypocita prispévek na thradu fixnich nakladd a tvorbu zisku,
od kterého se odecte fixni rezie. VSechny vySe uvedené veliCiny v tomto odstavci
jsou vztazené ke konkrétnimu obdobi (Martinovi¢ova, Konecny, Vavtina, 2019, s. 77).
Stavbu vzorce metody kalkulace variabilnich nakladt Ize shlédnout na VII. obrazku.

Obrazek: VII Struktura ceny metody kalkulace variabilnich nakladu

cena produktu
celkové naklady
piimé naklady | variabilni rezie

fixni rezie

variabilni naklady

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Synek, 2011, s. 119
., Rentabilita vyrobku se méri podilem, jaky md prispévek na uhradu fixnich ndkladi
a tvorby zisku na cené vyrobku nebo na jednotce omezujiciho zdroje (napr. na 1 nh)“
(Synek, 2011, s. 118). Podle podilu pfispévku na uhradu fixni nakladi a tvorbu zisku
na prodejni cené€ je mozné vyrobky nebo skupiny vyrobku sefadit od nejvyhodnéjsiho
(maximalni podil) k nejméné vyhodnému (minimalni podil) vykonu. Cim vétsi je podil
piispévku na thradu fixnich nakladd a tvorbu zisku na prodejni cen€, tim dfive jsou
piispévkem na uthradu fixnich nakladd a tvorbé zisku uhrazeny nepiimé naklady,

a tim dfive se zacina vytvaret fixni zisk (Martinovicova, Kone¢ny, Vavfina, 2019, s. 77).
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Kalkulacéni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady

Hlavnim pfinosem je adekvatni reakce na zvysujici se neurcitost podnikatelského procesu
a vytvafeni informacni baze pro variantni zobrazeni zmén v prubéhu kratkého obdobi
(Kral a kol., 2018, s. 177). Tento typ kalkulacniho vzorce slouzi k feSeni rozhodovacich
uloh na existujici kapacité¢ (Kral a kol., 2018, s. 154). Skladba kalkula¢niho vzorce
oddélyjiciho fixni a variabilni naklady je na VIII. obrazku.

Obrazek: VIII Struktura kalkula¢niho vzorce odd¢€lujici fixni a variabilni naklady

Cena po upravach

- Variabilni naklady vyrobku (primé jednicové ndklady — primy jednicovy materidl, primé
jednicové mzdy, ostatni jednicové ndklady; variabilni reZie)

= Muarie/ prispévek na tthradu fixnich ndkladii a tvorbu Zisku

- Fixni naklady v priméru piipadajici na vyrobek

= Zisk v praméru piipadajici na vyrobek

Zdroj: Hradecky, Lanéa, Siska, 2008, s. 179; Kral a kol., 2018, s. 154; Popesko, Papadaki, 2016,
s. 74

Dynamicka kalkulace

Kalkulace vychazi z ¢lenéni nakladli na ptfimé a na neptimé naklady, a z rozdéleni nakladt
podle fazi reprodukéniho neboli vyrobniho procesu (Cechova, 2011, s. 97; Kral a kol.,
2018, s. 155; Landa, Polak, 2008, s. 41). Vypovidaci schopnost je rozsifena o informace
ovlivnéni nakladi zménami v objemu provadénych vykonu (Landa, Polak, 2008, s. 41).
Tento typ kalkulace se vyuziva jako podklad pro ocenéni vnitropodnikovych vykonu
(Kral a kol., 2018, s. 155). Pohled na uspotfadani struktury dynamické kalkulace se lisi,
coz lze vidét na obrazcich ¢. IX a X, kde jsou rozdily mezi pohledy konkrétnich autort

vyznaceny Cerveng.
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Obrazek: IX Struktura dynamické kalkulace podle
Hradeckého, Landi, Siska, Landy a Polaka

Piimé jednicové naklady (piimy materidl, piimé mzdy)
+ Ostatni piimé naklady — variabilni
+ Ostatni piimé naklady — fixni

= Primé ndklady celliem

+ Vyrobni rezie — variabilni

+ Vyrobni rezie — fixni

= Vlasti ndklady vyroby

+ Spravni rezie — variabilni

+ Spravni rezie — fixni

= Vastni ndklady vykonu

+ Piimé (jednicové) odbytove naklady
+ Odbytova rezie — variabilni

+ Odbytova rezie — fixni

= Uplné niklady vykonu

Zdroj: Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 180; Landa, Polak,
2008, s. 41

Obrazek: X Struktura dynamické kalkulace podle Krale,
Popeska a Papadaki

Piimé jednicové naklady

+ Ostatni piimé naklady — variabilni
+ Ostatni piimé naklady — fixni

= Primé ndklady celkem

+ Vyrobni rezie — variabilni

+ Vyrobni rezie — fixni

= Iastni naklady vyreby

+ Piimé prodejni naklady — variabilni
+ Piimé prodejni naklady — fixni

+ Prodejni rezie — variabilni

+ Prodejni rezie — fixni

= Vasini ndaklady vwkonu

+ Spravni reZie

= Uplné niklady vykonu

Zdroj: Kral a kol., 2018, s. 155; Popesko, Papadaki,
2016, s. 74
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Kalkulace se stupriovym rozvrstvenim fixnich ndkladu (kalkulace variabilnich ndkladi
se stupriovitym vypoctem prispévku na vhradu fixnich nakladi a tvorbu zZisku za obdobi)
Kalkula¢ni vzorec se snazi oddé¢lit fixni naklady piifazované na principu pric¢inné souvislosti
od fixnich nakladl pfifazovanych podle jinych principt (Kral a kol., 2018, s. 156; Synek,
2011, s. 122). Rozdéleni fixnich nakladi v kalkulacnim vzorci vychazi z konkrétniho druhu
vykonu (Landa, Polak, 2008, s. 42). Uspotadani prvku kalkulace se stupiovym rozvrstvenim
fixnich nakladua je na XI. obrazku.

Obrazek: XI Struktura kalkulace se stupiiovym rozvrstvenim fixnich
nakladu

Cena po upravach /Trzby z prodeje
- Variabilni naklady vyrobku (piimé jednicove naklady. variabilni rezie

= Marie I. / Prispévek na ithradu I.

- Fixni naklady vyrobku (jednoho druhu)

= Marfe II. / Prispévek na nliradu I1,

- Fixni naklady skupiny vyrobkn

= Marfe III. / Prispévek na ihradn 111,

- Fixni naklady stiediska / (itvaru

= MarZe IV / Pfispévek na ulradu IV,

- Fixni naklady podniku

=Zisk / Ztrita v praméru piipadajici na vyrobek

Zdroj: Hradecky, Lan¢a, Siska, 2008, s. 179; Kral a kol., 2018, s. 156;
Landa, Polak, 2008, s. 42; Synek, 2011, s. 122

Kalkulace relevantnich nakladi

Kalkulacni vzorec kalkulace relevantnich nakladi pozoruje stupriovité rozvrstvené fixni
naklady z pohledu jejich vztahu k penéznim tokiim. Struktura tohoto vzorce je obdobna
struktufe vzorce kalkulace se stupfiovym rozvrstvenim fixnich nakladi a rozdil spociva
v podrobné&jsim Clenéni nakladi na naklady majici vliv na penézni toky a na naklady nemajici
vliv na penézni toky. Vyuziva se vrozhodovacich ulohdch pro optimalizaci sortimentu
na existujici kapacité€ pro rozliSeni umrtvenych a vyhnutelnych naklada a pro tvahy o dolnim

limitu ceny ve vazbé na financovani konkrétni zakazky (Kral a kol., 2018, s. 156-157).
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Metoda kalkulace primych ndkladii
Misto zisku se v metodé kalkulace ptimych naklada posuzuje hrubé rozpéti, které je rozdilem

mezi trzni cenou a pfimymi naklady (Martinovi¢ova, Konecny, Vaviina, 2019, s. 76; Synek,
2011, s. 118).

Zisk se u metody pifimych nakladi ziska tak, ze se od trzeb odeCtou piimé naklady
vSech vyrobkl, ¢imz se vypocita hrubé rozpéti, od kterého se odecte rezie. VSechny vyse
uvedené veliCiny v tomto odstavci jsou vztazené ke konkrétniho obdobi (Martinovicova,

Kone¢ny, Vaviina, 2019, s. 77). Stavba vzorce metody kalkulace pfimych nakladu

je na XII. obrazku.
Obrazek: XII Struktura ceny metody kalkulace pfimych nakladu

cena produktu
celkové naklady
rezie
HRUBE ROZPETI

piimé naklady

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Synek, 2011, s. 119

., Rentabilitu vyrobku pak miiZeme posoudit jako podil hrubého rozpéti a prodejni ceny,
popr. hrubého rozpéti a omezujicich ndkladit“ (Synek, 2011, s. 117). Podle podilu hrubého
rozpéti na prodejni cené je mozné vyrobky nebo skupiny vyrobkt sefadit od nejvyhodnéjsiho
(maximalni podil na celku) k nejméné vyhodnému (minimélni podil na celku). Cim v&tsi je
podil hrubého rozpéti na prodejni cené, tim diive jsou hrubym rozpétim uhrazeny nepiimé
naklady, a tim dfive se zacina vytvaret fixni zisk (Martinovicova, Konecny, Vaviina, 2019,
s. 77).
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Priloha V Charakteristika metod prirazovani rezijnich neprimych nakladu predmétu
kalkulace

Kalkulace délenim — metoda prosta

Prosta metoda se vétSinou uplatiiuje v podnicich se stejnorodou hromadnou produkei u vyrob
sjednim druhem stejnorodych vykont srelativné stejnou narocnosti na vynaloZené
nepiimé / rezijni naklady pro vypocet vyrobni rezie a ostatnich jednicovych nakladt
(Fibirova a kol., 2019, s. 253; Hradecky, Lanca, Sigka, 2008, s. 189; Kral a kol., 2018, s. 140;
Landa, Polak, 2008, s. 43). Podle polozek kalkulacniho vzorce se naklady na kalkulacni
jednici vycislyji podilem, kdy Citatelem jsou celkové rozvrhované naklady za urcité obdobi
a jmenovatelem je poCet kalkulacnich jednic vyrobenych za stejné obdobi (Landa, Polék,
2008, s. 43; Synek, 2011, s. 104). Postup vypoctu prosté metody délenim je zobrazen
na XIII. obrazku.
Obrazek: XIII Metoda d€lenim prosta

Zadani Vysledek
5 Naklady| Postup vypoétu |Kalkulace na 1 kus
Polozka o ) .
v Ké vykonu v Ké
.. . |Piimy material 30000] 3000 K¢/1000 ks 3
£ % £ [Primé mzdy 6000| 6000 K&/1000 ks 6
’E "E Ea Ostatni pfimé naklady 1000| 1000 K¢&/1000 ks 1
Cellcem prime naklady vyroby | 37000 - -
Lo Rezijni material 4000 - -
E‘G . |Rezijni mzdy 6000 - -
‘2 T": Odpis dlouhodobého majetku 1500 - -
:qé E Spoticba energie 2500 - -
B Ostatni nepiimé naklady 500 - -
z Cellcem vyrobni retie 14500| 14500 K&/ 1000 ks 145
#  |Rezijni material 500 - -
‘E Rezijni mzdy 5000 - -
f_%' Spotieba energie 1000 - -
é’ Odpisy dlouhodobého majetku 1500 - -
E Ostatni nepiimé naklady 700 - -
“ Celkkem spravni refie 8700) 8700 K& / 1000 ks 8.7
Pocet vyrobenych kusi 1000 - -
Naklady jednoho vykonu celkem v K¢ 3+6+1+14,518.7 332

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Cechova, 2011, s. 89; Fibirova a kol., 2019,
s. 253

Stupriovita / stupniova metoda kalkulace délenim

Stupriovita kalkulace délenim se vyuziva ve fazové vyrobé, kdy se sestavuji kalkulace
pro jednotlivé stupné vyroby, coz znamena zjiStovani nakladi a méfeni objemu produkce

pro kazdy vyrobni stupenn zvlast. Naklady konecného vykonu se zjisti souctem nakladi
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na jednotku produktu z dil¢ich fazi vyroby (Synek, 2011, s. 105), jak je ziejmé
z obrazku ¢. XIV.
Obrazek: XIV Metoda délenim stupiiova

Zadani
Utvar Cinnost Mnozstvi v ks | Naklady v K¢
Vyroba dila vyrobni naklady 1000 100000
Kompletace dila montaZ vyrobka 300 56000
Zasobovani nakoupené dily 600 28000
prodej virobku 200
Odb : 20000
vt prodej dila 30
Sprava organizace vyroby 10000
Poznamky: Jeden kompletni vyrobek je slozen ze dvou vyrobenjch a jednoho nakoupeného dilu.
Ziskova pfirazka pii prodeji je 25 % z celkovych nakladi vykonu.

Kalkulaéni jednice Postup vypoétu Vysledek v K¢
Vyrobeny dil 100000 K¢/1000 ks 100
Kompletace vjrobku 56000 K¢ / 300 ks 187
Nakoupené dily 28000 K& / 600 ks 47
Naklady prodeje 20 000 K&/ 230 ks 87
Naklady spravy 10 000 K& / 230 ks 43
Naklady prodaneho vyrobku 2x 100 Ke + 187 K¢ + 47 K& + 87 Ke + 43 K¢ 564
Naklady prodanéeho vyrobeného dilu 100 K& + 87 Ké + 43 K¢ 230
Naklady prodaného koupeného dilu 47 Ké + 87 Ké + 43 K¢ 177
Prodejni cena prodanéeho vyrobkun 564 Ké + 564 Ké x 25 % ziskova piirazka 705
5;';:]"““' cens prodanchosyrobeacho’ oo I 540 Kk v 95 % oidkovi nhniihy 288
Prodejni cena prodaneho vyrobku 177 K& + 177 K¢ x 25 % ziskova piirazka 221

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Cechova, 2011, s. 89-90; Synek, 2011, s. 105

Metoda kalkulace délenim s pomérovymi / ekvivalentnimi isly

Metoda kalkulace délenim s pomeérovymi Cisly se uplatiuje v homogenni vyrobé
s nékolika vykony, které jsou odliSeny technickym parametrem, napf. rozmér, mnozstvi,
ingredience, doba trvani technologického procesu, velikost, tvar, hmotnost, pracnost, jakost
(Hradecky, Lanéa, Sigka, 2008, s. 190; Synek, 2011, s. 107).

Spole¢né nepiimé naklady se pififazuji vykonim na zakladé prepoctené jednice,
ktera vyjadfuje rozdilnou nakladovou narocnost konkrétnich vykont (Kral kol, 2018, s. 140).
Neboli rozdilna nékladova narocnost se zohlediiuje v kalkulaci pomoci pomérovych cisel,
ktera vyjadiuji pomér vySe nakladi mezi jednotlivymi vykony a ktera jsou zvolena
podle objektivné mefitelnych hodnot, tj. spotfeba piimého materidlu, spotiebovany Ccas,
hmotnost jednotlivych vyrobkd, piimé mzdy, velkoobchodni ceny vyrobkl, aj.
(Fibirova a kol., 2019, s. 255; Landa, Polak, 2008, s. 44; Synek, 2011, s. 107).
Nejdiive se danym jednotlivym vykonim pfifadi pomérové Cislo, a poté se soucinem Cinitele
urCittho mnozstvi skute€ného vykonu a Ccinitele pfislusného pomérového Cisla zjisti

dané prepoctené mnozstvi konkrétniho vykonu. Nasleduje soucet vSech prepoctenych
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mnozstvi jednotlivych vykont. Pak se vypoCte podil, kdy v Citateli jsou nepiimé rezijni
naklady vSech vykoni a ve jmenovateli je souCet prepoftenych mnozstvi vykonu,
¢imz se zjisti pridélené urcité nepifimé naklady na jednu jednotku zékladniho wvyrobku.
Nacez se zjiSténa kalkulacni jednice u kazdého jednotlivého vykonu musi vynasobit
jeho piidélenym pomérovym cislem (Fibirova a kol., 2019, s. 255; Synek, 2011, s. 107).
Postup vypoctu je naznacen na XV. obrazku.

Obrazek: XV Metoda délenim s pomérovymi ¢isly

Zadani

Polozka Vyrobek A{Vyrobek B|Vyrobek C
Spotfeba pfimého materdl v K¢ 15 18 24
Spotieba pfimych mezd 5 7 6
Spotfeba technologické energie v K& 0.5 0.8 0.3
Ostatni pfimé naklady v K¢ 1 2 3
Spotfeba ¢asu na virobu 1 ks v mimutdch 10 20 40
Refini naklady virobniho stfediska 20.000 K&

Objem vykomi v ks 200] 600] 450

Poznamka: Pomérové Eislo bude uréeno podle spotfeby ¢asu na virobu
jednoho kusu v minutach.

Polozka Vyrobek A{Vyrobek B|Vyrobek C|Poznamky

Spotfeba ¢asu na virobu 1 ks v mimutdch 10 20 40
Vyrobku A je pfifazeno ¢islo 1 — pomérové
¢&islo u virobku B se spofita jako 20 minut

Pomérové ¢islo pracnosti 1 2 4|vyrobku B déleno 10 mimut vyrobku A je 2;
pomérové ¢islo u vyrobku C se spoéitd jako 40
minut vyrobku C déleno 10 minut vyrobku A je 4

Objem vykoni v ks 200 600 450

e e vzorec: pomérove Cislo pracnosti urcitého
Podéet pfepoctenych jednic v ks 200 1200 1800 e e
e e vzorec: 200 ks virobku A + 1200 ks vyrobku B

Celkem pfepoétenych jednic v ks 3200 + 1800 ks vjrobku C

Refiini naklady virobniho stfediska 20.000 K&

WVyie rezimnich nakladi virobniho 6 K& vzorec: rezini naklady virobniho stfediska /

stfediska na pfepoctenou jednici celkem piepoctenych jednic v ks

S o e vzorec: vyse rezinich nakladi virobniho
.lzdmm?’“. ’iffad-‘ Wby sk 6K&| 13Ke| 25 Ké|strediska na pfepoctenou jednici x pomérové
jecmar vykonu ¢islo pracnosti konkrétniho vyrobku
Kalkulace vykomi

Polozka Vyrobek A{Vyrobek B|Vyrobek C

Piimy material 15 18 24

Pfimé mzdy 5 7 6

Spotfeba technologické energie 0.5 0.8 03

Ostatni pfimé naklady 1 2 3

Refiini naklady virobniho stfediska 6 13 25

Naklady celkem na 1 ks produktu 275 40.8 583

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Cechova, 2011, s. 90; Hradecky, Lanéa, Siska, 2008, s. 190-191;
Landa, Polak, 2008, s. 44-45; Synek, 2011, s. 108
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Metoda kalkulace pfirazkova

Metoda kalkulace pfirazkové se vyuziva pii vyrobé ruznorodych vykonl s ruznymi
technickymi postupy a s odliSnou naroc¢nosti jednotlivych vyrobkii na kapacitu stroju
(Landa, Polak, 2008, s. 45; Synek, 2011, s. 108). Rezijni naklady se na ptislusnou kalkulacni
jednici pficitaji prostfednictvim zvolené rozvrhové zakladny a vypoctené piirazky rezijnich
nakladd (Hradecky, Landa, Siska, 2008, s. 191; Landa, Polak, 2008, s. 45; Synek, 2011,
s. 108). Pfirdzka je stanovena u hodnotovych zakladen procentni pfirdzkou nepiimych
nakladi a u naturalnich zakladen sazbou nepifimych nakladd, a jejich obecné vzorce
1ze pozorovat na obrazku ¢. XVI (Fibirova a kol., 2019, s. 257; Kral a kol., 2018, s. 141).
Obrazek: XVI Obecné vzorce procenta prirazky a sazby nepfimych nakladu

- S T — Nepiimé [rezijni niklady -
rocento ptirdzky neptimych nakladi = o~ =~ ——0 (KE)X

. Nepiimé / rezijni ndklady
Sazba neptimych nikladt = — x 100
rozvrhova zakladna

v naturalnich jednotkach

Zdroj: Fibirova a kol., 2019, s. 257; Kral akol., 2018, s. 141
V sumacni metodé kalkulace pfirazkové se urCuje pouze jedna piirazka rezijnich naklada,
ktera je aplikovana souhrnné na v§echny nepfimé naklady. U diferencované metody kalkulace
pfirazkové se prirazka rezijnich nakladi pocita samostatné pro kazdy druh rezijnich naklada
s rozdilnymi rozvrhovymi zékladnami (Cechové, 2011, s. 91; Fibirova a kol., 2019, s. 257,
Kral a kol., 2018, s. 141).
Nazorny ptiklad vypoctu piirazkové metody l1ze sledovat na obrazku ¢. XVIL
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Obrazek: XVII Metoda kalkulace prirazkova

Zadani

Polozka Virobek A |Virobek B |Virobek C
Spotieba pfimého materidlu v Ké 15 18 24
Spoticba piimych mezd 5 7 6
Spotieba technologické energie v Ké 0.5 0.8 0.3
Ostatni piimé naklady v K¢ 1 2 3
Rezijni naklady 5.000 K¢

Objem v{kont v ks 200] 600 450

Poznamka: Rozvrhovou zakladnou jsou piimé mzdy.

Vipodet rezijni pfirazky

Polozka Virobek A [ Vyrobek B |Vyrobek C | Celkem |Poznamky

Objem vykont v ks 200 600 450 1250

Spoticba piimych mezd na 1 ks 5 7 6| x

Piimé mzdy celkem - rozvihova zikladna 1000 4200 2700 7900) 0 objem uykonili v ke x spott<ba phintjch
mezd na 1 ks

Rezijni naklady X X X 5000

Procento pfirazky rezijnich naklada 63%|vzoree: (rezijni ndklady / piimé mzdy celkem) x 100

Resijni piirazka o T T < vz‘o.l"cf:: pﬁ't’né mozdy celkem x procento piirazky
rezijnich nakladi

Retijni ptiratka na 1 kus vykonu 3,2 4,4 3,8 x |vzoree: rezijni prirdzka / objem vykoni v ks

Kalkulace vykont

Polozka Vyrobek A [Virobek B | Virobek C

Piimy material 15 18 24

Piimé mzdy 5 T 6

Spotieba technologické energie 0.5 0.8 0.3

Ostatni piimé néaklady 1 2 3

Rezijni ndakiady na 1 kus vikonn 3,2 4,4 3,8

Niklady celkem na 1 ks produktu 24,7 32.2 371

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Cechova, 2011, s. 91; Landa, Polak, 2008, s. 45-46
Rozvrhové zdakladny
Hodnota vyjadiujici souvislost mezi nepfimymi rezijnimi naklady a findlnimi vykony
je pojmenovana jako rozvrhova zakladna, ktera vyjadiuje zprostiedkovany vztah nakladu
k jednici vykonu (Landa, Polak, 2008, s. 37). Pti rozvrhovani rezijnich nepfimych nakladt
na predmét kalkulace je dileZité zvolit spravnou rozvrhovou zakladnu (Cechova, 2011, s. 93).
., Kvalita informace o vysi neprimych ndkladu prirazenych kalkulacni jednici je vyznamné
ovlivnéna volbou rozvrhové zdkladny “ (Krél a kol., 2018, s. 146). Vybér rozvrhové zakladny
se fidi zasadou priicinnosti, unosnosti, pomérnosti, a méla by byt dostateCné¢ velka, stala
a snadno zjistitelna (Cechova, 2011, s. 94; Martinovi¢ov4, Koneény, Vaviina, s. 74; Synek,
2011, s. 103).
Rozvrhové zakladny mohou mit charakter naturalnich i hodnotovych ukazatelti (Kral a kol.,
2018, s. 141; Synek, 2011, s. 103-104; Soljakové, Fibirova, 2010, s. 202).
Nejcasteji pouzivanymi naturalnimi rozvrhovymi zékladnami jsou normohodiny, pocty
odpracovanych pifimych hodin, strojni hodiny, pocet hodin chodu konkrétniho stroje,
mnozstvi zpracovaného materialu, objem vykonu, pocet vyrobnich davek, pocet vyrobenych

jednotek, pocet kust vyrobkd, Cista hmotnost vyrobku (kg, t), spotfeba pohonnych hmot (1),
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objem prodanych vyrobkd (kg, ks), pomér podlahové plochy jednotlivych &asti podniku (m?),
spotteba elektrické energie (kWh), spotfeba vody (I, hl), poCet vyfizenych zakazek, mnozstvi
zpracovanych dat, poCet vyexpedovanych vyrobkt, objem dopravy (tkm). Hodnotovymi
rozvthovymi zakladnami jsou pifimé nebo jednicové mzdy, spotieba pfimého materialu,
celkové pifimé naklady, zpracovaci naklady, zbozi, soucet pfimych mezd a pfimého materialu,
soucet pfimych mezd a vyrobni rezie, soucet pfimych nakladt a vyrobni rezie, soucet pfimych
nakladd a vyrobni a spravni reZie, vynosy z prodeje (Cechova, 2011, s. 93; Landa, Polak,
2008, s. 37, Martinovicova, Kone¢ny, Vavfina, 2019, s. 74; Synek, 2011, s. 103; Soljakové,
Fibirova, 2010, s. 202).

U naturalnich zakladen je jejich vyhodou stabilita v ¢ase, protoze se neméni pusobenim
cenovych vlivii a nevyhodou jejich slozit€jsi zjistovani. U hodnotovych zakladen je jejich
kladem snadnéjsi zjistovani a negativem jejich horsi pfic¢inna souvislost v dusledku zmény

cen (Fibirova a kol., 2019, s. 257-258).
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Priloha VI Podminky pusobici na volbu kalkulace

Podminky ptisobici na volbu kalkulace I1ze sledovat v 1. a ve I tabulce.

Tabulka: I Podminky piisobici na volbu kalkulace — 1. ¢ast

Podminka Clenéni Popis
procesni % p’rocesech se. Pfgméﬁuji .V}'fcr:ho.zi suroviny a ’mater’iél
Charakter wyroba ve Vy{obky s oc/ihsnyml kyalltatlvnlml vlastnostmi od vychozich
vyrobniho _ Zd:l‘O_]u (napr.. vyljoba ocel{) ’ _ -
procesu montazni / Vyrobky VZIllk.a_]l mechanickym spojovanim dilu a jednotlivé dily
heterogenni | si ponechavaji charakter vyménné ¢asti finalniho vyrobku
vyroba (nap¥. vyroba automobilii)
mechanicka | vstup méni tvar a jakost, ale neméni vlastnosti latkové podstaty
vyroba zpracované¢ho materialu a polotovaru (napr. vyroba ndbytku)
Charakter che’mické Vstupvy mépi vlastnosti latkové podstaty surovin a materialu
technologic .Vyroba (napt. destilace ropy) .
biologicka | vyuziva se pfirodnich procesu - latkova podstata surovin
a biochemicka | a materidlu se méni (napr. zemédélska vyroba, potravinarskd
vyroba vyroba)
homogenni / Vysledek procesni vyroby, V}'/kony se Vy;naéuji stejnorodosti
. . suroviny nebo vychoziho materialu a jednotou vyrobniho
Charakter / stejnorody procesu, vyrobek nelze roz¢lenit na jednotlivé  casti
Typ produkt (napt. elektrina, pivo)
finalniho heterogenni / vysledek montazni vyroby, produkty jsou rozlozitelné
vykonu nestej Ifforo dy na jednotlivé casti, vyrobeny  zriznych  materiald,
produkt n¢kdy i na ruznych mistech a v rizné dob¢
(napr. vyroba automobilii)
Clenitost o y}'/robn’i proces prolzihé Iv)ostupné a jeho jednvotliyé ’éésti
vyrobniho Clenita vyroba | jsou mistné ¢i Casove odd’elen’y, Vzplka n.edo.korzcenqv V}/roba
procesu - vztah a Produkce ka’zd’eho \./yr.obylho utvaru Je kvqhtatlvn’e odli§na
k tvofenym nedlenita Vyroba.’ problha % ]oedlnem’ nebg n¢kolika .malo na sveb§
vkoniim vyroba navazujicich procesi, ktere tvori teqhnologlcky nepretrzity
uzavieny celek a vyroba je vazana na urcité pracovisté
vyroba velkého mnozstvi jednoho nebo mal¢ho rozsahu vyrobku
hromadna k vymezenému c¢asovému intervalu (napf. sména, den, tyden,
Vztah viroby vyroba rok), V}'/robVI}i plém Vyf:hézi va,miStVlt vyrobku, jez muze byt
K Zékaznikim Vyvrpl?enovpn planovvanevm vyuZziti ka}pacr[yv ’ _ _
(organizace o urcite .predvem presnev smnqvevnq mno’zstV1o mCI’lS.l.hO pVOCtl:}
opakovatelnosti scriova neprav1de}ne opvakovane yyral?enych Yykgnu vserii s pfesné
a davkovani vyroba stanoyenym poétem potiebnych soucasti, vyroba je dana
mnozstvi po’ptavkou. — —— — —
vykontl) sakézkova / vyroba Jednotllech, lfvahtatjvne oc}hspych ’ Vyk?ﬂ:l
KUSOVA pqdle specﬁ}kovanych . p.o’zadavku . konvkretmch zalfazmkuo,
vyroba vyrobni pfikazy vznikaji nepravidelné podle pozadavka
zakazniku

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Hradecky, Lanéa, Sigka, 2008, s. 31-36; Kral a kol., 2018, s. 240-242;

Martinovic¢ova, Koneény, Vavfina, 2019, s. 25
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Tabulka: II Podminky pusobici na volbu kalkulace — 2. ¢ast

Podminka Clenéni Popis
zpracovanim jednoho mnebo vice druhti surovin vznika
nesdruzena | jeden vyrobek - vice ruznych druhG vyrobki se vyrabi
vyroba samostatn¢ ruznou technologii na rizném vyrobnim zafizeni
. a obsahuji rizné vychozi materialy
Sdruzenost P p - : ~ .y
vyroby zpracovanim | ednolvlp ’nebo vice drghu surovin a nvl.avtenavﬂu Yzmka
sdrusena | Vice vyrobkl v urcitém vzajemném poméru, piicemz .Vyrobce
. nema zadnou, nebo ma jen omezenou moznost ovlivnit relace
vyroba S . y e
mezi témito vyrobky (napr. chemicka vyroba, potravindarska
vyroba — mlynskda vyroba)
pfibuzné vyrobky prochazi pracovi§ti s vyrobnimi linkami
proudova/ | organizovanymi do proudu a existuje zde Casova naslednost
kontinualni | technologickym postupem predepsanych operaci - opracovany
vyroba predmét postupuje nejkratSi cestou ze stroje na stroj
(napr. elektrina, chemicka vyroba)
vyroba n¢kolika vyrobka s ustalenou spotfebou, kde jsou vyrobni
Organizacni zafizeni uspofadana pruzné (pfedmétné organizované linky,
usporadani skupinova | proudové linky) a rizné vyrobni faze mohou byt rozpojeny
vyrobniho vyroba pomoci mezioperanich zasob, aby mohla byt vyroba
procesu prizpusobena k produkci vétsiho poétu vyrobku, kolisavy stav
nedokonéené produkce
vyrabi se¢ mnoho riznych vyrobkil na sklad i pro konkrétniho
Fazova zakaznika, Vyrobpi z’aﬁzeni jsvo’u lrlspofé}déna do fun.k’ém’c.h skupig
vyroba podle technolo.glc.:keho usporgdgpl vyroby a maji univerzalni
charakter, specializace pracovist’ je nizka, kolisavy stav vysSiho
objemu nedokoncené produkce
vyrobni proces probiha nepfetrzité v nepretrzité propojenych
plynula/ | aparaturach obsahujicich 1 skladovaci zafizeni; vyroba
kontinualni | ma hromadny charakter; idealni podminky pro automatizaci
PretrZitost vyroba vyrobniho procesu i jeho fizeni (napr. chemickda vyroba, hutni
vyrobniho vyroba)
procesu pferufovana di}<y rﬁozqorodosti ope.raci a Velkémll povétu’ soucasn¢ ’Vyrébéng/c.h
/ diskrétmi Yyrobku je technologlck’y proces prerusovan Ill;ltIlOStl us.lfutecm,t
vyroba fadu neteghnologlckych procesi.  (napr. strIOﬂrensky,
elektrotechnicky, odévni, ndabytkdrsky primysl, stavebnictvi)
dokoncena | vyroba konkrétnich  produkti je dokonCena v ramci
Rozpracovanost vyroba urcit¢ho ucetniho obdobi
vyroby nedokoncéena | vyroba konkrétnich produkti neni dokonéena v ramci
vyroba urcitého ucetniho obdobi

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 31-36; Kral a kol., 2018,
s. 240-242; Martinovi¢ova, Kone¢ny, Vavfina, 2019, s. 25

138




Priloha VII Obecna schémata metod evidenci a kalkulaci nakladu

Na XVIIL, XIX., XX., XXI., XXII. a XXIII. obrazku lze pozorovat zjednodusené znazornéni
prosté, fazové, zakazkové, stuptiové, odcitaci a rozcitaci metody.

Obrazek: XVIII Prosta metoda

Naklad).’ Utvary hlavni Dokonéend Prodef
vynalozené na cinnosti = rkon =
hlavni géinnost I vareny

Zdroj: Kral a kol., 2018, s. 243
Obrazek: XIX Fazova metoda
Utvar
- 1. faze
Naklady —T ,
vynalozené [ Utvar 4 /Dokontené ™. Prodej
na hlavni 2faze A