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Anotace

Obsahem bakalaiské prace je analyza problematiky kalkulaci v ramci kalkula¢niho
systému V teoretické roviné a nasledné v praxi vybraného podnikatelského subjektu. Pro
tento ucel byla navazana spoluprace se spolecnosti Preciosa Lustry, a.s. Cilem prace je
provedeni charakteristiky stavajiciho kalkula¢niho systému pouzivaného v podniku, jeho
zhodnoceni a navrh vlastnich doporuceni, kterd by podle ndzoru autorky mohla vést ke
zlepseni. Teoreticka ¢ast vysvétluje rozdily mezi jednotlivymi ucetnimu subsystémy,
nastinuje problematiku fizeni nakladd a kalkulaci vyuzivanych v podniku z teoretického
hlediska. Pro jeji zpracovani byla vyuzita odborna literatura jak Ceska, tak i zahrani¢ni.
Prakticka cast byla zpracovana na zéklad€ konzultaci s pani vedouci oddéleni controllingu.
Zachycuje pusobeni a pozici spole¢nosti na svétovém trhu, dale predklada detailni pohled
na kalkulace z ¢asového hlediska, zptisob kalkulace rezijnich nakladd a v posledni fadé
podava charakteristiku kalkulovani doplitkovych sluzeb. V zavéru prace je piedlozen

doporucujici navrh vedouci ke zptehlednéni kalkulaéniho systému vybrané spolecnosti.
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Annotation

The content of the bachelor thesis is the analysis of the calculation issues in the calculation
system in the theoretical level and subsequently on the practice of the selected business
subject. For this purpose the thesis liaises with Preciosa Lustry, a.s. The aim of the thesis
Is to conduct the characterization of the current calculation system, that is being used in the
company, to evaluate it and to propose its own recommendations which, in the author's
opinion, could lead to improvement. The theoretical part explains the differences between
the individual accounting subsystems, outlines the issues of cost management and the
calculations used in the enterprise from a theoretical point of view. Both Czech and foreign
literatur were used for the elaboration. The practical part was consulted with the head of
the controlling department. It captures the company's activity and its position on the global
market, furthermore it also provides a detailed view on the calculation in terms of time,
the method of calculating overheads, and, lastly, it gives the characteristics of calculating
additional services. At the end of the thesis, the recommendation, which leads to the

clarification of the calculation system of the selected company, is presented.
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Uvod

Bakalatska prace se vénuje analyze kalkulacniho systému spolecnosti Preciosa Lustry a.s.,
se zaméfenim na nakladové kalkulace. Toto téma bylo zvoleno z duvodu aktualnosti
v souvislosti s fizenim ndkladd, které je Vvkazdé organizaci stéZejnim aspektem
ovliviiyjicim jeji spravné fungovani a generovani zisku. Kazdy vyrobni podnik by mél mit
dobie propracovany systém kalkulaci nakladd, s nimz uzce souvisi tvorba ceny produktu,
aby byl schopny konkurovat ostatnim spole¢nostem na trhu. Spravné fizeni nakladi, a

S nim spojena tvorba ceny, ptispivaji k prosperité podniku.

Spolecnost Preciosa Lustry a.s. je pfednim ¢eskym vyrobcem sklenénych svitidel, ktery je
znamy po celém svété. Tradice zpracovani kiistalu v horach severnich Cech sahd az do
16. stoleti, kdy se v kfiStdlovém udoli rozhotely prvni sklaiské pece. Ve 20. stoleti se
zacaly vyvazet prvni Ceské lustry do celé Evropy. V soucasné dobé zdobi svitidla Preciosy

luxusni rezidence po celém svété (Interni dokumenty vybraného podniku).

Cilem této bakalarské prace je provedeni analyzy kalkulaéniho systému zvoleného
podniku, jeho zhodnoceni a navrh vlastnich doporuéeni, ktera by mohla vést k jeho
zpiehlednéni. V ramci zpracovavani praktické ¢asti probihaly konzultace s pani vedouci
controllingu vybrané spole¢nosti. V praci byla vyuzita metoda deskripce a analyzy
podnikovych materialti ¢i odborné literatury. Jedna se zejména 0 Manazerské icetnictvi:
Nastroje a metody od autorti Fibirové, Soljakové, Wagnera a Petery, dale kniha Moderni
metody Fizeni nakladu: Jak dosahnout efektivniho vynakladani nakladii a jejich snizeni
zpracovana autory Popesko a Papadaki. V posledni fad€ byly vyuzity knihy Manazerské

ucetnictvi vV pojeti autorti Langa, Krale a Hradeckého (a spol).

V prvnich kapitolach bakalafské prace je rozebrana problematika ucetnictvi a jeho
subsystémt, dale pojeti nakladi a jejich Clenéni a v posledni fadé samotné kalkulace
v ramci kalkula¢niho systému. V druhé ¢asti prace je charakterizovana spole¢nost Preciosa
Lustry a.s., jeji podnikatelské aktivity se zaméfenim na mezinarodni obchod, a predevsim

je zde analyzovan kalkula¢ni systém podniku z hlediska kalkulaci v zakazkové vyrobe¢.
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1 Uéetnictvi a ifetni subsystémy

Ugetnictvi poskytuje v pénéznich jednotach vyjadieny soubor informaci, které zachycuji
¢innost podnikatelského subjektu za urcité¢ ucetni obdobi. Jednd se o modelové zobrazeni
reality, které vychazi zjasné stanovenych principti, metod a pravidel. Zakladni funkci
ucetnictvi je poskytovani spolehlivych informaci o podnikatelské zdatnosti spole¢nosti
v§em zainteresovanym osobam, a to pfi plnéni jeji zdkladni ekonomické funkce Uetnictvi
poskytuje podkladové informace pro zpracovani firemnich ukazatelt, které vypovidaji
o urcité vykonnosti podniku (Fibirova et al., 2015), (Popesko a Papadaki, 2016).

Myslenka, kterd v souc¢asné dob¢ vyrazné ovliviiuje vyvoj tcetnictvi, zdlraziuje fakt, ze je
ticba diferenciovat zpisob zobrazeni podnikatelského procesu podle toho, kdo je
uzivatelem ucetnich informaci. Tyto uzivatele 1ze rozdé€lit na externi, tedy naptiklad statni
organy, spolupracujici podniky, organy vefejné spravy, zaméstance podniku ¢i Sirokou
vefejnost, a interni, mezi které se fadi vlastnici a samotny management podniku na riznych

stupnich vnitropodnikového fizeni (Kral et al., 2010), (Fibirova et al., 2015).

1.1 Finandéni ucetnictvi

Rozvoj podniku je sledovan externimi uzivateli, jakymi jsou napiiklad banky, majitelé
podilt, stat, dodavatelé ¢i vefejnost, a k tomuto Gcéelu jim slouzi finanéni a danové
ucenictvi. To je tvofeno GCetnim Subsystémem, jenz je zaloZen na jasné stanovenych
pravidlech z divodu potfeby srovnani ucetnich informaci s jinymi podniky (Lang, 2005),
(Popesko a Papadaki, 2016). Dodrzeni téchto pravidel garantuje externim uzivatelim
uplnost, spolehlivost a srovnatelnost Ucetnich informaci v ¢ase. Danové Ucetnictvi ma
stejny ukol jako finan¢ni, ale je orientovano na stat. Primarné se zabyva spravnym

vyjadienim zakladu dan¢ z ptijmu (Kral et al., 2010), (Fibirova et al., 2015).

Finanéni UCetnictvi je hlavnim informaénim néstrojem, prostfednictvim které¢ho firmy
sdéluji své hodpodarské vysledky svym vlastnikiim a véfitelim (Hradecky et al., 2008).
Lze tedy fici, ze finan¢ni Gcetnictvi podava zakladni informace o nékladech a vykonech
podniku vyjadienych Vv penéznich jednotkach za minuld ucetni obdobi. Externi uzivatelé
ucetnich informaci se zajimaji o celkovy vysledek hospodafeni spoleCnosti, zajima je

podnik jako celek.
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Veskera data a informace jsou ve finanénim ucetnictvi obvykle obsazena ve dvou
zakladnich ucetnich vykazech — rozvaze a vykazu zisku a ztraty. K témto dokumentiim je
zvykem sestavovat i vykaz o pénéznich tocich tzv. cash flow. Vykazovani ucetnich
informaci probiha zpravidla jednou za rok na rozdil od manazerského ucetnictvi, kde se

vykazy sestavuji dle potieby i n¢kolikrat do roka. (Popesko a Papadaki, 2016).
ykazy ) p y p p

1.2 Vnitropodnikové ucetnictvi

Internim uzivatelim poskytuje potiebné informace vnitropodnikové ucetnictvi, které je
sméfovano interné a slouzi individualnim potfebam podniku (Lang, 2005). Jedna se o
oblast ucetnictvi, kterd poskytuje informace fidicim pracovnikim spolecnosti, a ty
pomahaji plnit managementu podniku stanovené cile. Hlavni roli vnitropodnikového
ucetnictvi je zjistovani a tfidéni téchto informaci, jejich ndsledna analyza a vykazovani,
které slouzi fidicim pracovnikiim k ovladani podnikatelské Cinnosti, podpofe vykonnosti
podniku a ovliviiovéni faktort jeho ekonomického vyvoje. Vnitropodnikové ucetnictvi by
mélo manazerim poskytovat podrobnéjsi a kritictéjsi pohled na podnikovou ¢innost a

umoziovat srovnani piredpokladaného stavu se stavem aktualnim (Fibirova et al., 2015),

(Hradecky et al., 2008).

Pro tento typ tcetnictvi nejsou legislativné stanovena Zadna pravidla ¢i zdkonné piedpisy,
nema piesné stanovenou formu, jeho struktura zavisi pouze na spolenosti samotné.
Vnitropodnikové Ucetnictvi 1ze povazovat za ucelné, nebot” je prizplisobeno konkrétnim
potiebam managementu. Ugetnictvi podniki z riznych odvétvi se zpravidla lisi, k ¢emuz
dochazi kvuli pisobeni odlisnych aspektti a pouziti jinych ucetnich nastroju (Lang, 2005),
(Popesko a Papadaki, 2016).

1.2.1 Nakladové tucetnictvi a G€etnictvi pro rozhodovani
V siroce chapaném vyznamu vnitropodnikového ucetnictvi se rozliSuji dva subsytémy
ucetnich informaci. V prvnim pitipadé se jednd o ucetni informace pro Fizeni

podnikatelského procesu, kdy o jeho parametrech jiz bylo rozhodnuto.

Tento subsystém se také oznacuje pojmem nakladové ucetnictvi, je historicky starSi a
zacalo se rozvijet na konci 18. stoleti po primyslové revoluci. Tento typ Gcetnictvi se vraci

do minulosti, na rozdil od ucetnictvi manazerského, které je orientovano na budoucnost.
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Prvotnim ukolem néakladového ucetnictvi bylo zjisténi nakladt, které byly potieba pro
sestaveni vyslednych kalkulaci, a to podle urcité struktury a utvari. Centrem pozornosti
nakladového ucetnictvi je tedy zejména fizeni nakladl, které je ovSem neoddélitelné od
fizeni vynosu a zisku, pfijma a vydaju ¢i aktiv a zavazka (Fibirova et al., 2015), (Popesko

a Papadaki, 2016).

Druhy subsystém poskytuje ucetni informace potfebné pro rozhodovani, které jsou
VuzS§im vyznamu oznacovany jako manaZerské ucetnictvi. Tento ucetni subsystém
vnitropodnikového ucetnictvi neni jednotné vymezen a dokonce se pro néj ve sveéte
nepouzivd shodny nazev. V anglosaskych statech je v soucasné dobé tento subsytém
oznacovan jako manazerské ucetnictvi, zatimco ve francouzsky hovofticih zemich pojmem
ucetnictvi pro fizeni. V Némecku je obvyklym pojmenovanim vyraz ,,ucetnictvi nakladi a

vynosu orientované na rozhodovani (Fibirova et al., 2015), (Kral et al., 2010).

Jedna se o ucetni informace pro taktické ¢i strategické rozhodovani o moznych variantach
budouciho vyvoje podnikatelského procesu. Pro sprdvna manazerskd rozhodnuti je
nezbytné pracovat s informacemi o variantdch, které by slouzily jako podpora
rozhodovani. Strategické a taktick¢é rozhodovani o budoucich alternativach cinnosti
umoziuje optimalizovat vyuziti jiz existujici kapacity (jeZ nevyzaduje dalsi investi¢ni
vklady), ale zejména vyuziti budouci kapacity. Ta je spojena s dlouhodobym investicnim
rozhodovanim. V tabulce niZe je znazornéno srovnani obou ucetnich subsystému (Popesko

a Papadaki, 2016).

Tab. 1 - Porovnani nakladového a manazerského ucetnictvi

Nakladové ucetnictvi Manazerské ucetnictvi

pro Fizeni podnikatelského procesu, pro rozhodovani o moznych variantach
o jehoz parametrech uz bylo rozhodnuto | budouciho vyvoje

orientace na minulost orientace na budoucnost

prosta evidence a klasifikace naklada

. e aee . odpora manazerskych rozhodnuti
orientovana na jiz vzniklé naklady pocp Y

modelovani variant budouciho vyvoje

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI, Moderni
metody fizeni ndkladi: Jak dosdhnout efektivniho vynakladani nakladi a jejich sniZeni, s.
16
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1.2.2 Ukoly manaZerského tiéetnictvi

Data a informace ziskané z manaZerského ucetnictvi jsou pouzivany pouze pro vnitini
fizeni spolecnosti, ke kterému manazefi potiebuji informace pro pldnovani cinnosti,
rozhodovani a pro jejich kontrolu. Management vyzaduje tyto informace naptiklad pro
odhad prodejnich cen, ndkladi, poptavky, pozice na trhu ¢i ziskovosti produkta ¢i sluzeb,
které dana spole¢nost vytvaii (Drury, 2015). Tato ziskavana data jsou produktem tii
soucasti vnitropodnikového ucetnictvi, kterymi jsou kalkulace, nakladové ucetnictvi a
rozpocetnictvi, a je nutné je v tomto Ucetnim systému povazovat za rovnocenné ¢innosti.
Ukoly manaZerského G&etnictvi Ize vyjadiit jako vysledek zpracovani informaci metodami,

které jsou vlastni v§em tfem jeho soucéastem.

Manazerské ucetnictvi by meélo poskytovat informace o sktruktufe naklada (zvlaste
kalkula¢ni a ucelové), vykonech podniku a jeho utvarech. Déle by mélo zajistit funkénost
kalkula¢niho systému, utvarového odpovédnostniho fizeni, podnikovych rozpoctd, bézné
kontroly nakladu, rozpocti rezie, stiediskovych nakladi a vynosi a obstarat podklady

potiebné pro rozhodovani managementu (Hradecky et al., 2008).
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2 Naklady a jejich pojeti

Naklady tvoii zakladni ekonomickou veliCinu a je na né¢ nahlizeno ze dvou pohledii.
Finan¢ni ucetnictvi vnima naklady jako ubytek ekonomického prospéchu, ktery se
projevuje poklesem aktiv nebo piirustkem zavazki, ktery v daném ucetnim obdobi vede ke
snizeni vlastniho kapitdlu. Naklady se zde vyjadiuji v ucetnich historickych cenach
(cenach, za které byla tato aktiva pofizena), ¢i vV evidované hodnoté pfirustku pasiv.
Naklady dle finan¢niho pojeti vyhovuji potiebam externich uzivatelti i¢etnich informaci a
jsou evidovany ve vysi, ve které byly zauctovany ve finanénim ucetnictvi. V souvislosti

s finanénim Gcéetnictvim Ize hovofit 0 explicitnich nakladech (Popesko a Papadaki, 2016).

V manazZerském pojeti se vychdzi =z charakteristiky naklada jako ,hodnofove
vyjadieného, ucelného vynalozeni ekonomickych zdrojii podniku, ucelove souvisejiciho
s ekonomickou cinnosti“ (Kral, 2010, s. 47). Manazerské ucletnictvi naklady dale

klasifikuje v ramci hodnotového a ekonomického pojeti.

Hodnotové pojeti naklada slouzi jako zdroj informaci pro bézné ftizeni podniku a
kontrolu prib&hu ukutectiovanych cCinnosti. Spotiebované vstupy se v tomto piipade
ocefiuji na urovni cen, které odpovidaji jejich redlné soucasné hodnoté. Naklady vyjadiené
Vv manazerském ucCetnictvi, a zachycované na uétech jednotlivych vnitropodnikovych
utvart, V sobé zahrnuji jak explicitni naklady (shodné s finan¢nim Gcetnictvim), tak i tzv.
kalkula¢ni naklady (ty, které jsou v manzerském tcetnictvi vykazovany v odlisné vysi nez
V GCetnictvi finan¢nim). Tyto nakladové polozky finan¢ni ucetnictvi za naklady vibec
nepovazuje. Naproti tomu se ekonomické pojeti naklada jesté vice lisi od finan¢niho
ucetnictvi a souvisi s oportunitnimi naklady. Odpovida hodnoté, kterou je mozné ziskat pfi
nejefektivngj§im pouziti téchto vstupli, anebo znazorfiuje maximdalni usly efekt, ktery
vznikl vyuZitim pouze omezenych zdroji na danou alternativni variantu. Veskeré naklady,
které nejsou evidovany vramci financniho UcCetnictvi, ale jsou zohlednény V ramci
ekonomického a hodnotového pojeti, jsou povazovany za implicitni naklady (Popesko a

Papadaki, 2016).

Z odlisného chapani nakladi z pohledu finanéniho a manazerského ucetnictvi vyplyva, ze
budou existovat polozky nakladu, které budou v jednom z ucetnich systému povazovany za
naklad, ale v druhém nikoliv. Typickym ptikladem jsou kurzové ztraty/rozdily, jez se ve

finan¢nim ucetnictvi klasicky uctuji, ale manazerské je za naklad nepovazuje.
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Kurzové rozdily jsou brany za naklad, jenz se projevuje jako rozdil mezi vynosem a
penéznim piijmem, ktery vznikl v dasledku zmény sménnych kurzti mén pii prodeji
vyrobku ¢i sluzby do zahrani¢i. Z manazerského pohledu neni mozné fadit kurzové ztraty

mezi néklady, jelikozZ se jedna 0 sniZeni vynosii, nikoliv o u¢elné vynalozeni prostiedku.

Opacnym piikladem jsou oportunitni néklady, kde se jedna naptiklad o usly urok
z penéznich prostfedkii, které nebylo mozné fyzicky pouzit, jelikoz byly vézané
Vv zasobach. V manazerském tucetnictvi se tento typ nakladu za naklad povazuje, jelikoz je

dilezity pro rozhodovani managementu (Popesko a Papadaki, 2016).

2.1 Klasifikace nakladi

Roz¢lenéni nakladi do stejnorodych skupin je ptfedpokladem jejich uc€inného fizeni.
Schopnost spravné naklady fidit a dokazat ovlivnit pficiny jejich vzniku se opira o znalost
struktury a pficin vzniku téchto nakladd. Klasifikace ndkladt dle rGznorodych kritérii je
zakladnim pfedpokladem pro pouziti dalSich nastroji manazerského ucetnictvi

(Popesko a Papadaki, 2016).

2.1.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Jedna se o nejcasteji pouzivanou klasifikaci nakladl, ve které se naklady ¢leni podle druhu
spotfebovaného externiho vstupu, jenz vstupuje do transformacniho podnikového procesu.
Toto rozdéleni nakladi tedy odpovida jejich finanénimu pojeti. Existuje nékolik

zakladnich nékladovych druhti:

e, spotreba materidalu, energie a externich sluzeb,

e osobni ndklady (mzdy, socialni ndklady...),

e 0dpisy hmotného a nehmotného investicniho majetku,
® spotreba pouziti externich praci a sluzeb,

e financni ndklady* (Popesko a Papadaki, 2016, s. 32).

Finan¢ni UcCetnicvi pracuje s naklady jako se spotfebovanymi externimi zdroji, pro
manazerské ucetnictvi je toto Clenéni nakladii omezené, jelikoZ v ném neni zahrnuta

informace ohledné ucelu a mista spotieby téchto nakladt v podniku.
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Druhové rozdéleni nakladi umoznuje kvantifikaci objemu nakladii na material, ale neni
pomoci ného mozné rozlisit, zda je tento material soucast vyrobku (jednicovy) nebo zda se
jedna o rezijni naklad. Dale je velmi obtizné rozlisit u osobnich nakladu, ktera ¢ast z nich
se skladd z nékladii osob, jez se pfimo podileji na tvorbé vykonu (naptiklad vyrobnich
délnik), a kterou cast tvofi vykony rezijnich délnik. Co se tyc¢e odpisu, tak i zde je
problém V rozliseni, zdali se odepisuje kancelarské vybaveni nebo se jednd o vyrobni
zafizeni. Je tedy nutné konstatovat, Ze pro tvorbu podrobngj$ich manaZerskych analyz a
podnikové kalkulace je zapotiebi vyuzit spiSe jiné Elenéni nakladt. Nicméné ceska
legislativa orientuje vykazy finan¢niho ucetnictvi pravé na druhové i ucelové rozdéleni
nakladd, a z tohoto divodu neni mozné vyuzit tyto vykazy pro manazerské ucely. Ptiklad

druhové klasifikace nakladi v podniku zobrazuje obrazek 1.

finanéni

Obr. 1- Priklad druhového clenéni ndakladi

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI, Moderni
metody fizeni nékladii: Jak dosdhnout efektivniho vynaklddani nékladi a jejich snizeni, s.
32.

U riznych podniki mize procentudlni podil jednotlivych ndkladovych druht napovédet,

jakou roli ma kazdy ndkladovy druh a jaky je jeho vyznam. Struktura ndkladovych druht

spole¢nosti miize vypovidat o charakteru transformac¢niho procesu dané¢ho podniku.
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Rozdilnd nékladova struktura pak mize poukazovat na organizace s nasledujicim

charakterem:

e manufaktura - vyssi podil pfimych osobnich nakladd, nizka Groven automatizace,

e automatizovana montaz - vysoky podil spotfeby materidlu, nizka Uroven
osobnich néklada, relativné vysoky podil odpisii,

e zakazkova firma - relativné primémy podil materialovych a osobnich néklada,
vysoké zastoupeni expertnich sluzeb,

e sluzby - velmi maly podil materalovych nakladt, zna¢ny podil osobnich néklada

(Popesko a Papadaki 2016).

2.1.2 Rozdéleni nakladu podle ucelu, ke kterému byly vynaloZeny

Pro efektivni nakladové fizeni je nutnd klasifikace naklada podle ucelu jejich vynalozeni.
Tradi¢ni druhové rozdéleni ndkladt, které je pouzivano ve financnim ucetnictvi, je pro
manazerské rozhodovani nevyhovujici a nedostacujici, jelikoz neni orientovano na ucel
pouziti nakladf. Ov§em v manaZerském ucetnictvi je tento zplsob klasifikace vhodny a

zadouci, pfi¢emz ¢leni naklady na technologické a néklady na obsluhu a fizeni.

Technologické naklady jsou takové, které jsou bezprostfedné vyvolany danou
technologii, kterd je pouzita v transformacnim procesu nebo s nim je ucelové spjata.
Nazornym piikladem je spotfeba dieva pii vyrob&é nabytku, ¢i naklady na elektfinu nebo

samotnd mzda pracovnikl. Za technologické néklady je mozné povaZovat:

e nadklady na jednicovy materidl,

o mzdové naklady vyrobnich délnikii,
e odpisy stroji,

e prondjem vyrobni haly,

o mzdy udrzbdaru. © (Popesko a Papadaki, 2016, s. 34).

Naopak pfi zajisténi doprovodnych ¢innosti technologického procesu vznikaji naklady na
obsluhu a Fizeni. Tyto naklady se vynakladaji pro obstarani podminek a infrastruktury
samotného vyrobniho procesu jako naptiklad mzda ucetni, IT néklady nebo néklady na
provoz jidelny zavodu. Vesmés lze hovofit o nakladech obsluZznych ¢innosti, jimiz jsou

fizeni, ekonomika, personalistika ¢i IT apod.
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Mezi naklady na obsluhu a fizeni se fadi:

o mzdy manazeru, ucetnich, personalistil,
o naklady na vypocetni techniku pro administrativni pracovniky,

e ndklady na informacni systém podniku‘ (Popesko a Papadaki, 2016, s. 35).

Nicméné¢ takovéto Clenéni nakladi podle ucelu se v praxi témér nevyuziva z divodu
omezené vyuzitelnosti v kalkulaci jednotky vykonu a také kvili nejednoznac¢nosti, zda se
jedna o naklady technologické nebo naklady na obsluhu a fizeni. Daleko Castéji se v praxi
uplatiiuje Klasifikace z pohledu nakladu na jednici provadéného vykonu, kde tyto naklady
¢lenime na jednicové a rezijni. Naklady jednicové tvofi tu ¢ast technologickych nakladd,
které mimo jiné souvisi pfimo s jednotkou provadéného vykonu, kterou je kuptikladu

jeden kus vyrobku.
Konkrétnim piikladem jednicovych nakladl jsou:

o naklady na jednicovy materidl,

e mzdové naklady vyrobnich deélniki** (Popesko a Papadaki, 2016, s. 35).

Oproti tomu naklady reZijni obsahuji jak naklady na obsluhu a fizeni, tak i cast
technologickych nakladi, ktera nesouvisi s jednotkou vykonu, ale s celkovym
technologickym procesem. Tyto néklady tedy predstavuji takoveé, které nelze jednoduchym
zpisobem vztahnout k jednici. Pravé kvili svému charakteru jsou rezijni ndklady brany
jako prekazka spravné alokace a kalkulace ndkladd. Tento druh nédkladli zahrnuje

napftiklad:

e odpisy stroju,

e prondjem vyrobni haly,

o mzdy udrzbaru,

o mzdy manazerii, ucetnich a personalistii,

o naklady na vypocetni techniku pro administrativni pracovniky

e nadklady na informacni systém podniku** (Popesko a Papadaki, 2016, s. 36).
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V nékterych ptipadech se v ucelovém Clenéni nakladl vyuziva i tzv. €lenéni nakladi po
linii atvara, jehoz cilem je klasifikovat naklady podle ttvart, ve kterych tyto naklady
vznikly. Clenéni je nutné provadst v takové struktuie, jaka odpovida jednotlivym Gtvarim

spolecnosti, viz obrazek 2 nize.

{ Vedeni podniku J

[ Viroba } ( Konstrukce ] [ Pod ]
U

Obr. 2 - Ucelové clenéni ndkladii po linii iitvari

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI, Moderni
metody fizeni nékladi: Jak dosdhnout efektivniho vynakladani nakladi a jejich snizeni, s.
36.

2.1.3 Kalkula¢ni ¢lenéni nakladi
Kalkulaéni klasifikace nadkladt je v podnicich Siroce vyuzivana a je velmi podobna
ucelovému c¢lenéni v ohledu déleni nakladli na jednicové a rezijni. Naklady, které jsou

pfifazeny nadkladovému objektu, se ¢leni na pfimé a nepiimé naklady.

Piimé naklady se bezprostiedné vazou ke konkrétnimu druhu vykonu, jinak feceno, lze je
exkluzivné a specificky vztahnout na nakladovy objekt (jako je naptiklad vyrobek). Mezi

pfimé ndklady patii:

o naklady na jednicovy material,
o mzdové ndklady vyrobnich délniku,

e odpisy jednoucelového stroje* (Popesko a Papadaki, 2016, s. 37).
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Nepiimé naklady se na rozdil od ptimych nevztahuji pouze k jednomu druhu vykonu, ale
zajistuji pribéh dané podnikatelské cinnosti V SirSich souvislostech. Tyto néklady tedy
nemohou byt exkluzivné ani specificky vztazeny pouze k jedné urcité aktivité z toho

duvodu, Ze:

1. neexistuje exkluzivni vazba mezi nakladem a jeho objektem, ale jedna se zde
o rezijni néklad;
2. Je velmi obtizné v ramci Gcetni evidence tuto exkluzivni vazbu identifikovat,

nebo nema dana identifikace stéZejni vyznam.
Za neptimé néklady se povazuji:

e odpisy stroji,

e prondjem vyrobni haly,

o mzdy udrzbaru,

o mzdy manazeru, ucetnich, personalistii,

e nadklady na vypocetni techniku pro administrativni pracovniky,

e ndklady na informacni systém podniku‘ (Popesko a Papadaki, 2016, s. 37).

V praxi je uchopeni ptimych a neptimych nakladi, které probihd zejména pfti alokaci
nakladt, cCasto ovlivnéno schopnosti manazer spravné pfifadit dany naklad ke

konkrétnimu vykonu.

2.1.4 Klasifikace nakladi ve vztahu k objemu provadénych vykont

Toto clenéni, které zohledituje objem budoucich vykoni, patii mezi nejvyznamnéjsi
nastroje fizeni nakladi. Tento instrument je hojné vyuzivan zejména v manazerském
ucetnictvi, jelikoz jeho cilem je zkoumat chovani nakladd pti zméné objemu budoucich
vykonl. Poznani reakce chovani na tuto zménu je dileZitym nastojem pro rozhodovani
managementu. Objem vykont se V praxi méfi riznymi ukazateli v zavislosti na ¢innosti
organizace. Ptikladem mohou byt pocty vyrobenych nebo prodanych kusi vyrobku,

ujetych kilometrti, odpracovanych hodin apod.
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Manazerska rozhodnuti vyzaduji informace o reakci néakladi na objem produkce,

ptikladem mohou byt tyto otazky:

Jaky by mél byt objem produkce pfisti rok?

e Jak se zméni vynosy a naklady hotelu, pokud jeho sluzby na tyden vyuziji dva
hosté?

e M¢la by byt snizena cena produktu za zimérem zvyseni objemu vyroby?

e Bude pro podnik vyhodné&jsi ohodnoceni prace zaméstnanci ¢asovou nebo

ukolovou mzdou, ¢i kombinace obou dvou?

Pro ziskdni odpovédi na tyto otazky, které si kladou manaZzefi spolecnosti, je nezbytné
odhadnout vynosy a naklady na rizné objemy vykont. V tomto ¢lenéni Se rozliSuji
variabilni, fixni a smiSené naklady (Popesko a Papadaki, 2016).

Variabilni ndklady (variable costs) jsou takové naklady, které se pfi zméné objemu
vykont také zméni, tudiz kolisa jejich hodnota v zavislosti na velikosti produkce. Hlavni
slozku téchto nakladi tvoifi proporcialni variabilni naklady, jejichz vyse se pfimou
umérou meéni s urovni aktivity. Celkové proporciondlni variabilni naklady jsou linearni,
kdezto jednotkové variabilni néklady jsou konstantni. V praxi lze za proporcionalni
variabilni naklady povazovat naptiklad spotiebu pfimého materialu ¢i energie na provoz
stroji, nebo tkolovou mzdu délniki. OvSem ne vSechny variabilni néklady se chovaji
proporcionané, muze nastat situace, kdy tyto naklady rostou pomaleji nebo rychleji oproti
objemu produkce. Naklady, které naristaji rychleji, se oznaCuji terminem
nadproporcionalni variabilni naklady. Ptikladem tohoto typu nékladii mohou byt mzdy
délnikti ve vyrobé. Tato mzda (tedy jednotkové variabilni ndklady) se pifi zvétSovani
objemu produkce navysuje, a to z diivodu nutnosti vyssiho pracovniho ohodnoceni no¢nich
a vikendovych smén délnikii. V opacném piipadé, kdy ndklady rostou pomaleji neZ objem
produkce, se jedna o podproporcionalni ndklady. V praxi se jedné napiiklad o mnoZstevni
slevy pfi ndkupu vétsiho mnozstvi materidlu pii snaze o rist objemu produkce firmy

(Popesko a Papadaki, 2016).

Fixni naklady (fixed costs) ztstavaji béhem urcitého ¢asového obdobi stejné i pii rizném
mnozstvi produkce. Pfikladem jsou mzdy manaZerii, leasing firemnich vozl ¢i Casové
odpisy hmotného majetku. Pro fixni ndklady je charakteristické, ze jednotkové fixni
naklady s pfibyvajicim mnozstvim produkce klesaji na rozdil od fixnich naklada
celkovych, které setrvavaji po celou dobu Vv konstantni vysi.
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Nicmén¢ pii samotném fizeni nakladti v podniku je velmi obtizné jasné stanovit, které
néklady jsou &isté variabilni a které ¢&isté fixni. Castokrat se podnik ocitne
v situaci, kdy dané nakladové polozky vykazuji smiSeny charakter, tudiz obsahuji fixni a
zaroven I variabilni slozku nakladi. Jedna se o tzv. semi-variabilni ndklady. Oproti tomu
naklady, které se do ur€it¢ miry jevi jako fixni, ovSem po dosazeni dané¢ho mnoZzstvi
produkce za¢nou skokové vzristat, se oznacuji jako semi-fixni ndaklady, popitipadé skokove
fixni. V praxi se mize jednat o naklady na najmuti automobilt, pronajem sklada ¢i odpisy

stroju.

Clenéni nakladi — ve vztahu k objemu vykont, se vyuziva pouze po uréité ¢asové obdobi.
Po uplynuti dostatecné dlouhé doby bude vétSina naklada variabilnich. Tato klasifikace je
velice dulezita pti kalkulaci nakladi vykont a také je jednim z hlavnich problému v ramci

celého kalkula¢niho systému (Popesko a Papadaki, 2016).
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3 Kalkulace a kalkula¢ni systém

Kalkulaci Ize definovat jako propoc¢et hodnotové veli¢iny - nakladu, ceny, zisku, marze,
na naturalné vyjadienou jednotku vykonu - vyrobek, praci, sluzbu, nebo ¢innost ¢i operaci,
kterou je nutné provést Vv souvislosti s vyrobou dané¢ho vykonu. Nejéastéji se v praxi jedna
o vypocet nakladi na dany vykon podniku. Kalkulace pfedkladana manaZzerim by méla byt

relativné stru¢nd, dostatené prehlednd a podana srozumitelné.

3.1 Nakladové kalkulace

Kalkulace nakladi tvoii zakladni nastroj vyuzivany v kalkulacich, pomoci kterého je
mozné vycislit cenu, marzi ¢i zisk, jelikoz kazda z téchto veliin je principialn¢ zalozena
na kvantifikaci nadkladi. Nakladova kalkulace je nejstarsi a nejcastéji vyuzivany nastroj pii
hodnotovém fizeni podniku. Management spolecnosti potfebuje identifikovat naklady,
které souvisi s vykonem aktivit podniku. Zejména pokud jde o vykony prodavané extern¢,
tvoii nakladova kvantifikace dulezity predpoklad pro uspéch firmy, protoze kalkulace

nakladt je podkladem pro tvorbu ceny vyrobku.

3.1.1 Kalkula¢ni metoda

Problematika kalkulace nakladti ma souvislost s ¢lenénim ndklad na piimé a nepfimé.
Existence nepfimych (neboli rezijnich) nakladii, u kterych je castokrat problematické
ptitadit je danému vykonu, vedla ke vzniku ruznych kalkulaénich propoétl tzv.
kalkulaénich technik a metod, ¢i aloka¢nich principt (Fibirova et al., 2015), (Popesko a
Papadaki, 2016). Metoda kalkulace nakladu je zpisob, jakym jsou zjistovany naklady na
urcity vykon. Kalkulaéni metoda je vyuzivana pii kvantifikaci nakladii na vykon, kdy
existuje nekolich téchto metod a jejich variant. Jednotlivé druhy kalkulaci se odliSuji
zpusobem alokace rezijnich nakladi. Mezi faktory pusobici na volbu konkrétni metody
kalkulace patfi naptiklad hromadnost vyroby, slozitost vyrobniho procesu, pouzita

technologie, sdruzenost vyrobniho procesu, opakovanost vyroby apod.

Kalkulacni metoda zavisi na vymezeni predmétu kalkulace, dale na tom, jaka bude
struktura ndkladi a zpisob pfifazovani nakladli danému predmétu kalkulace. PFedmét
kalkulace (nakladovy objekt) je termin, kterym se obecné oznacuje konkrétni vykon.
Mize se jednat jak o vykon, tak i o aktivitu, ¢i sluzbu, kterou podnik produkuje. Predmét

kalkulace je urcen v zavislosti na rozsahu sortimentu.
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S definovanim ptredmétu kalkulace souvisi vymezeni pojmu kalkula¢ni jednice a
kalkulované mnozstvi. O kalkulacni jednici se hovoti ve smyslu ur¢itého vykonu, ktery je
vymezen druhem, mérnou jednotkou nebo jakosti. Naklady se vyjadiuji ve vztahu ke
kalkulaéni jednici. Naproti tomu kalkulované mnozZstvi piedstavuje urCity pocet
kalkula¢nich jednic, pro které byl zjistén celkovy objem nakladd. Jedna se o naklady, které
firma vynalozila na vytvofeni daného mnozstvi kalkulacnich jednic ve sledované dobé.
Kalkulované mnozstvi je jednou z dulezitych informaci pro tadné pfifazeni naklada

konkrétnimu vykonu.

Struktura naklada v kalkulaci je vkazdé spolecnosti znazornéna specificky v tzv.
kalkulacnim vzorci. Nejcastéji se vychazi z nejstarsi struktury a to z tzv. kalkulace plnych
ndkladii, pro kterou je charakteristické, ze prifazuje kalkula¢ni jednici naklady pfimé i
neptimé. Kalkulaéni vzorec této kalkulace obsahuje pi#imé jednicové, piimé rezijni a

neptimé rezijni naklady (Fibirova, 2007), (Popesko a Papadaki, 2016).

3.1.2 Nakladova alokace - metody prifFazovani naklada vykonu

Ptifazovani nakladd vykonu lze v uz§im slova smyslu vyjadfit terminem nakladova
alokace. Ta tvofi ¢ast obecného piifazovani nakladi pfedmétu kalkulace (nakladovému
objektu). Cilem tohoto pfifazovani je urceni konkrétniho objemu nakladi potiebného na
dany vykon. Tyto ndklady, které se v Gcetnictvi zaznamenavaji jako individudlni UcCetni
polozky, jsou pfifazovany urcitym vyrobkiim nebo zdkazniklim, ¢i jinému nakladovému

objektu.

Néklady pfifazované konkrétnimu objektu se ¢leni podle kalkulaéni klasifikace nakladt na
ptimé a nepiimé. PFimé naklady je mozné k nakladovému objektu p¥iFadit pFimo, jelikoz
k nému maji exkluzivni vazbu. V praxi se jedna zejména o piimy material, ktery je
V uCetnictvi povazovan za takovou polozku majetku, ktera se po spotiebé stava soucasti
produktu. Pfimé naklady obvykle ptedstavuji ndklady jednicové a jsou jimi naptiklad
jednicové mzdy ¢i jednicovy material. Oproti tomu nepfimé naklady nelze k vyrobku
priradit primo, protoze se jedna o spole¢né néklady rezijniho charakteru, o kterych je
mozné fici, Zze jsou vynalozeny spolecné pro nékolik nakladovych objekti. V praxi se
muze jednat napiiklad o ndklady na potfizeni natfadi, které je potfebné pro vyrobu nabytku,
ale neni mozné ho jednoznac¢né pfifadit ke konkrétnimu kusu vyrobku. Za nepiimé néklady

se tedy povazuji rezijni naklady.
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Pro pfifazeni nepfimych nakladti vykonu musi byt pouzit urcity ptepocet, mechanismus, ve

kterém je vyuzita zprostiedkujici veli¢ina - rozvrhova zakladna.

Pokud neexistuje exklusivni vazba mezi vykonem a nakladem, je nutné vyuzit specidlni
matematickou metodu piepoctu. Pro pfifazeni nepfimych naklad danému vykonu lze
pouzit rizné kalkulacni techniky. Jednd se bud o kalkulaci délenim (prosta, ci
s pomérovymi Cisly), ktera se vyuziva v hromadné vyrob¢, nebo o kalkulaci pFrirazkovou
(sumacni anebo diferencovand), kterd je pouzivana V piipad¢ zakazkové vyroby. Ta
kalkuluje vysi nepfimych néklad, které odpovidaji konkrétnimu vykonu pomoci
rozvrhové zékladny (penézni nebo naturdlni). Vysledkem je v procentech vyjadiena reZijni

prirazka ¢ sazba (Fibirova, 2007), (Popesko a Papadaki, 2016).

3.2 Kalkula¢ni systém a vyuziti jednotlivych kalkulaci

V praxi se vyuziva cela fada typt kalkulaci, které se 1isi jak zptisobem vy¢isleni nakladt na
danou jednotku vykonu, tak tim, za jakym ucelem jsou vyhotovovany. Budou se lisit
naroky na kalkulaci obchodnika, ktery vyzaduje sestaveni ramcové cenové nabidky, a
pozadavky planovale vyroby, ktery potfebuje danou kalkulaci k vyhotoveni vyrobnich
plant. Vyznam a vyuziti kalkulaci se projevuje v mnoha tlohdch manazerského a

nakladového ucetnictvi, kde se kalkulace naklada vyuzivaji zvlasté pii:

e Fizeni hospodarnosti — porovnani skutecnych a pfedem stanovenych jednicovych
nakladi za Gcelem uspornosti,

e navrhu cen externim odbératelim - kalkulace nédkladii jako podklad pro
porovnavani trzni ceny, samotné tvorbé cen ¢i jejich zménach,

e tvorbé vnitropodnikovych cen — vychdzejicich z kalkulaci ndkladd, pomoci nichz
probihd ocenéni internich vykont,

e rozhodovani o objemu a struktufe vykoni — vySe nakladd na vykony ovliviiuje
strukturu a objem vykond,

e sestavovani planid a rozpo¢ti — kalkulace jako vstupni data pro sestaveni
rozpoctd,

e ocenéni aktiv vytvorenych vlastni ¢innosti — zejména hotovych vyrobk,
polotovart a nedokoncené vyroby,

e rozhodovani o zpisobu provadéni vykond — zda zajisténi vykonu externé

(ndkupem), nebo vlastni ¢innosti (produkce vykonu).
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Neni mozné, aby vSechny uvedené ulohy spliiovala pouze jedna nakladova kalkulace, tudiz
se sestavuje cela fada riznych druht kalkulaci, které se vzajemné ovliviiuji. Tento soubor
vSech kalkulaci dohromady vytvari tzv. kalkulacni systém spolecnosti. Nejobsahlejsi
prvek tohoto systému, nakladové kalkulace, se od sebe odlisuje ze dvou hledisek. Prvnim
hlediskem je ¢asovy horizont, ke kterému se samotné kalkulace vztahuji, a druhé hledisko

nahlizi na strukturu a obsah téchto kalkulaci (Fibirova, 2007), (Popesko a Papadaki, 2016).

V souvislosti se strukturou a obsahem kalkulaci nékladu je tfeba zabyvat se otazkou, které
nakladové polozky je nutné do kalkulace zahrnout, o jaky druh pouzité kalkulace se jedna
a jakou bude mit strukturu. Zda je te¢ o kalkulaci souctové (ndkladli vykonu) nebo o
kalkulaci retrogradni (tedy kalkulaci pfinost k celkovym vysledkiim). Z ¢asového hlediska
je mozné kalkulace rozd¢lit podle toho, ve které fazi tfidiciho cyklu jsou sestavovany a za

jakym Ucelem. V tomto piipad¢ se kalkulace déli na predbézné a vysledné. Kalkulaéni

v v
v v

v v
v v

Obr. 3 - Schéma kalkulacniho systému

systém lze znazornit schématem viz nize.

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI, Moderni
metody fizeni ndkladi: Jak dosdhnout efektivniho vynaklddani nakladii a jejich sniZenti, S.
69
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3.2.1 Kalkulace ceny

Mezi hlavni kalkulace patfi zejména kalkulace nakladi, vSak neméné dulezitd je 1
kalkulace ceny. Ta nesméfuje K vypoctu objemu nakladi na jednici, ale k vypoctu ceny pro
zakaznika, tedy prodejni ceny vyrobku bez sestaveni kalkulace uplnych nakladu.
Kalkulace prodejni ceny je hojn¢ vyuzivana ptredevSim v maloobchod¢, kde je vypocet
celkovych nékladt piili§ komplikovany, ¢1 vibec neni nutny. Obchodni organizace
nakoupi u velkoobchodnikli jiz hotovy vyrobek a poté ho s uritou piirazkou proda

kone¢nému spotiebiteli.

Cena, za kterou zbozi firma nakoupila, je povazovana za jednicovy ¢i pfimy naklad. Tato
nakupni cena (respektive ndklady) je nasledné povysena o obchodni marzi, a dohromady
tyto dvé polozky tvofi prodejni cenu, za kterou je produkt nabizen zakaznikovi. Kalkulaci
ceny mohou vyuzivat i vyrobni spolecnosti, nicméné za piedpokladu pouziti tzv.

retrogradniho kalkula¢niho vzorce.

3.2.2 Kalkulace nakladu

Vsak podniky vétSinou sestavuji plnohodnotné kalkulace nakladi, které nasledné slouzi
jako zaklad pro vypocet prodejni ceny. V této kalkulaci se vycisluje objem celkovych
nakladi na dany vykon, a zalezi na zvolené metodé¢, zda jde o kalkulaci Gplnych (absorp¢ni
kalkulace) ¢i netiplnych nakladt (neabsorpéni kalkulace). Obé tyto metody maji navaznost

na kalkulaci ceny.

Podniky sestavuji bud’ predbézné, nebo vysledné kalkulace v zavislosti na skute¢nosti, zda
je kalkulace provadéna pied vyrobou (popfipadé v jejim prub&hu) nebo az po zhotoveni
vyrobku. Sestaveni predbézné kalkulace probiha v dobé pted zahdjenim samotné vyroby
produktu a je spojena s odhady a planovanim. V souvislosti se zakdzkovou vyrobou je pro
ni charakteristické, ze v momenté tvorby kalkulace dosud nejsou k dispozici informace o
spotiebovaném mnozstvi vstupi na dany vykon. Naproti tomu vysledna kalkulace se
sestavuje az po skonceni vyroby produktu, kdy firma jiz zna realné mnoZstvi
spotfebovanych vstupti a muze tato data spolehlivé vyuzit pii vypoctu kalkulace. Kalkulace
vysledna ma vyznam ptedevSim pro ndsledné zhodnoceni hospodarnosti. Zda ptivodni
odhad, ktery byl proveden pied zahajenim produkce formou ptedbézné kalkulace,
odpovida skutetné vynalozenym nakladim na vykon (Fibirova, 2007), (Popesko
a Papadaki, 2016).
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V praxi se u predbéznych kalkulaci rozlisSuje nékolik druhti. Jsou to jednak kalkulace
propoctové, jez jsou sestavovany jako ramcovy odhad nakladt v budoucnu, a normové
kalkulace, které se dale roz¢lenuji podle ukolu a zptsobu, jakym je kalkulace sestavena,

na planové a operativni.

Planoveé kalkulace jdou na rozdil od propoctovych vice do hloubky, vychézeji z relativné
spolehlivého propoctu mnozstvi spotfebovanych vstupi a vyuzivaji se zejména pro piesné
planovani podnikovych aktivit. Planova kalkulace je vhodna zejména v hromadné vyrobg,
v zakazkové je jeji vyuziti omezené, plnou funkci zde napliuje kalkulace operativni. Ta je
typickd pro vysoce automatizovany priumysl, pficemz je obvykle sestavovana b&hem
vyroby konkrétni vyrobkové série a dokaze zohlednit zmény v objemu pfimych nakladu,
které byly zapfi¢inény zménami napiiklad v postupu vyroby nebo nastaveni stroji. Ve
srovnani s planovou kalkulaci vyjadfuje operativni kalkulace naklady jesté ptesnéji

(Fibirova, 2007), (Popesko a Papadaki, 2016).

Mezi riznymi druhy kalkulaci v rdmci kalkulaéniho systému, jehoz smyslem je postupné
zptesiiovani nakladi vynaklddanych na dany produkt, existuji jednotlivé vazby. Tento
vztah rtiznorodych kalkulaci béhem procesu vyroby zobrazuje schéma na obrazku 4. Je zde

patrny rozdil mezi kalkulacemi sestavovanymi v hromadné a zakazkové vyrobé.

Hromadné a sériova vyroba r\
I : F \
[ vyzkum znotoveni technicka vyroba prodej poprodejni
i Vyvoj prototypu priprava sluzby
| ) vyroby ‘ vyroby J
’ propoctova planova a vychozi planové, operativni
kalkulace operativni kalkulace a vysledné kalkulace

Zakazkové orientovany typ cinnosti

predvyrobni etapa zpracovani prodej poprodejni siuzby
jednani se zakaznikem, nabidka, zakazky zakaznikom
pfiprava vyroby vyroba" \
\ \
\\77 SR ey b atig el : - o )
propodtova operativni vysledna kalkulace /

kalkulace kalkulace /

Obr. 4 - Vazby kalkulacniho procesu

Zdroj: FIBIROVA, Jana, Libuse SOLJAKOVA a Jaroslav. WAGNER, Nakladové
a manazerské ucetnictvi, s. 230
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Jak je ze schématu ziejmé, spolecnost zabyvajici se zakdzkovou vyrobou muize jako prvni
sestavovat predbéznou propoctovou kalkulaci za ucelem stanoveni cenové nabidky pro
zakaznika. Dale provadi operativni kalkulaci ke zjisténi ptredbéZnych nakladi podle
konstrukéni a technologické dokumentace vyrobku, a jako posledni vyslednou kalkulaci,
za ucelem vyjadieni skutecnych nakladi a redlného zisku. Vysledna kalkulace slouzi jako
kontrola hospodarnosti, tedy porovnani prvniho odhadu nékladi a jejich skutecné vyse

béhem nebo po dokonceni vyroby (Fibirova, 2007), (Popesko a Papadaki, 2016).

3.2.3 Struktura nakladi v ramci kalkulace

Podle tradi¢niho pojeti poskytuji kalkulace ndkladi informace o souhrnném objemu
nakladi na konkrétni ndkladovy objekt. Mély by informovat nejen o celkovych nakladech,
jez jsou prifazené dané kalkulaéni jednici, ale také o jejich skladbé a struktute, a do jakych
druhii nakladd, zda primych nebo neptimych patii. Obrazek ¢islo 5 znazoriuje strukturu

naklad urcitého vykonu.

jednoducha kalkulace strukturovana kalkulace

primy material primy material

piimé mzdy
pfmé mzdy

virobni rezie

konstrukéni priprava

naklady na prodej a
nepiimé (reZijni) distribuci
naklady

vedeni a sprava

marketing

%‘I

Obr. 5 - Struktura druhii nakladii v vamei kalkulact

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI, Moderni
metody fizeni nékladh: Jak dosdhnout efektivniho vynakladani nakladi a jejich snizeni, s.
70.
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Na obrazku 5 je mozné vidét dva typy kalkulaci podle struktury nakladt. Kalkulace
strukturovana podava pohled na detailni rozlozeni nakladt, informuje o vysi jednotlivych
nakladovych polozek, diky cemuz ma podnik moznost stanovit troven ceny. Kazda firma
ma svij individualni systém strukturalizace nakladt, odlisné naroky na jejich ¢lenéni a
evidenci, ¢i zpusob alokace. Kalkula¢ni struktura nakladu je v kazdé firmé vyjadiena v tzv.
kalkula¢nim vzorci. Ten znazoriuje vycet jednotlivych typt nakladt v kalkulaci a
zpusob, jak by mély byt jednotlivé skupiny rezijnich nakladi kvantifikovany ve vztahu
k danému vykonu. Ackoliv se kalkula¢ni vzorec v kazdém podniku 1isi, existuje né¢kolik
modell jeho konstrukce. Je jim naptiklad retrogradni kalkulacni vzorec, dynamicka
kalkulace, ¢i kalkulac¢ni vzorec odd€lujici fixni a variabilni naklady, nicméné za stézejni

pro tuto praci lze povazovat typovy kalkulaéni vzorec (Popesko a Papadaki, 2016).

3.2.4 Typovy kalkula¢ni vzorec

Tento kalkula¢ni vzorec je mozné za Ceskych podnikatelskych podminek definovat jako
vzorec, ktery zahrnuje strukturu nakladi vtakové podobé, vjaké byla centralné
vyzadovana pfed rokem 1989. Predstavoval jakousi standardizovanou formu kalkulace,
ktera byla firmam nafizena tehdejSim federdlnim cenovym ufadem. Z tohoto divodu se
typovy kalkula¢ni vzorec stal vychozim pro kalkula¢ni vzorce pouzivané v tuzemsku. Je
zaloZzen na souctovém principu postupného pficitani jednotlivych polozek, jak je patrné

z nasledujiciho obrazku.

Primy material

Pfimé mzdy

Ostatni primé naklady

Vyrobni (provozni) reZie

Vlastni naklady vyroby (poloZky 1 - 4)
5. |Spravni reZie a zasobovaci reZie
Viastni naklady vykonu (polozky 1 - 5)
6. |Odbytova rezie

Uplné vlastni naklady vykonu (polozky 1 - 6)
7. |Zisk (ztrata)

Cena vykonu

i || g o

Obr. 6 - Struktura typového kalkulacniho vzorce

Zdroj: BusinessInfo.cz: Kalkulace jako nastroj hodnotového tizeni [online]
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do tii skupin. Pfimé naklady jsou navySeny 0 vyrobni rezii a dohromady tvofi prvni
skupinu oznacovanou jako vlastni naklady vyroby. V dalsim kroku se k t¢émto nakladim
pfipo¢itava spravni rezie a ta spolu s piedesSlymi polozkami piedstavuje vlastni naklady
vykonu. Posledni pficitanou rezii jsou odbytové naklady, kdy po seéteni vSech téchto
polozek se jedna o uplné vlastni naklady vykonu (UVN) a po piiéteni uréitého procenta

zisku tvofi kone¢nou cenu vykonu.

Vyrobni rezii predstavuji ndklady vznikajici béhem vyrobniho procesu a doprovodnych
¢innosti. Spravni rezie sdruzuje naklady vynakladané na cinnosti spojené s chodem
podniku a jeho spravnimi utvary. Odbytova reZie obsahuje naklady spojené s prodejem,
expedici ¢i marketingem daného produktu. V nékterych podnicich mimo jiné kalkuluji i
materialovou neboli zasobovaci rezii, ktera Vvsob&é zahrnuje naklady spojené se

zabezpecenim ndkupu a piijmu materialu na sklad a jeho uskladnéni.

Ackoliv spole¢nosti dnes jiz nemusi povinné vyuZzivat unifikovany kalkulaéni vzorec,
pfestavuje tento typovy vzorec model, ktery je mozno pfizpisobovat individudlnim

podminkam a potfebam managementu konkrétniho podniku (Popesko a Papadaki, 2016).

3.2.5 Metody nakladovych kalkulaci

Metody kalkulaci nékladi se ¢leni v zavislosti na Uplnosti kalkulovanych nakladd na
absorpéni a neabsop¢ni kalkulace. Podle charakteru vyrobniho procesu se rozliSuji

kalkulace v zakazkové a v hromadné (sériové) vyrobé.

Absorp¢ni kalkulaci Ize jinak nazvat kalkulaci uplnych nakladi, z ¢ehoz je ziejmé, Ze
obsahuje vsechny naklady organizace. Vystupem této kalkulace jsou uplné viastni naklady
(UVN). Absorpéni kalkulace je sestavovana za uéelem rozhodovani z dlouhodobého
hlediska (strategické rozhodovani), a t0 o vysi ceny a pii analyzach nédkladi vykonu.
Jestlize ma byt vykon podniku v dlouhodobém horizontu rentabilni, musi byt pfi svém
prodeji schopny trzbami hradit i naklady na vyvoj ¢i marketing. Z dlouhodobého hlediska
musi byt i spravné nastavena cena, aby podnik i po uhrazeni vSech svych zéavazka
generoval zisk. Pii vyuziti kalkulace Gplnych nakladi je nezbytné pocitat s ucitymi
nedostatky. Témi je pfedev§im naro¢na a nékdy i1 problematicka alokace neptimych fixnich
nakladi, jelikoz tyto nédklady nemaji pfimou vazbu na konkrétni vykon a je problematické

vyjadrit jejich podil na jednotku vykonu.
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Naopak u neabsorpéni kalkulace neboli kalkulace nedplnych nakladid je vzdy
nezahrnuta urcita slozka nakladi, povétsinou se jedna o fixni nezavislé naklady. To je
vyhodou vzhledem k tomu, Ze tyto fixni naklady obvykle s danou jednotkou vykonu
nesouvisi. Z tohoto divodu je kalkulace netplnych nakladi vyuzivana pro rozhodovani

kratkodoba.

Kalkulace v zakazkové vyrobé se sestavuji v piipad¢, kdy spolecnost vyrabi rtiznorodé
vyrobky, které se od sebe odlisuji a jsou vyrabény na zakladé objednavky dle pozadavki a
prani zékaznika. Jelikoz se nejednd o souvisly proces produkce totoznych vyrobt, je
nezbytné sestavovat individualni kalkulaci pro kazdy kus konkrétniho vyrobku pro kazdou
zakazku. Kalkulace v hromadné vyrobé jsou pouzity v ptipad¢, kdy je po celou dobu
produkce vyrabén stejny produkt ve vétsim mnozstvi, tudiz je mozné vyuzit jeden typ

kalkulace pro vsechny vyrobky (Popesko a Papadaki, 2016).
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4 Charakteristika vybraného podniku a jeho
podnikatelskych aktivit

Spoluprace na bakalatské praci probihala se spolenosti Preciosa, a.s. konkrétné Preciosa
Lustry, a.s. Konzultantka bakalaiské prace zde pusobi jako vedouci oddéleni controllingu
v Kamenickém Senové. Ma o nakladech a nakladovych kalkulacich spole¢nosti velmi
dobry piehled, a diky tomu mohla byt autorce pii zpracovani tohoto odborného tématu plné

napomocna.

4.1 Charakteristika spole¢nosti Preciosa, a.s.

Spole¢nost Preciosa se fadi mezi nejvétsi svétové vyrobce kiistalu, Sperkarskych
komponentt, klasickych ktistalovych lustri a modernich designovych svitidel, a jedna se o
spole¢nost s dlouholetou tradici. Jeji historie saha az do roku 1948 a v soucasné dob¢ ji lze
povazovat za nejvyznamnéjSiho predstavitele ¢eského sklarstvi a bizuterniho primyslu ve
svéteé. Mimo jiné zaméstnava velké mnozstvi obyvatel daného regionu. Preciosa sidli
v Jablonci nad Nisou, v Ceské republice spravuje celkem dvanact zavodii, nicméné ptisobi
1 v dalSich sedmi afilacich po celém svét€ a zaméstndva témét pét tisic lidi. Spojeni
staletych zkuSenosti a modernich Spickovych technologii se odraZi v nejvyznamé;jsi ¢asti
jeji produkce, a to pfedevsim v dokonalych strojné brousenych kamenech vyrabénych pro
bizuterni a modni pramysl. (Chance for Czech crystal, 2014), (Interni dokumenty
vybraného podniku, 2016).

4.2 Popis podnikatelské ¢innosti spole¢nosti Preciosa, a.s.

Preciosa je vyjimec¢na tim, Ze si sama vyrabi vlastni kfist'al a sklo, a tim svym zakazniklim
miiZze nabidnout §iroké spektrum produktii. Sife sortimentu Preciosy nemé konkurenci.
Zahrnuje produkty od surovin pouzivanych k vyrob& kfistdlovych komponentd, az po
hotovou ktist'alovou bizuterii a tipytici se lustry, od ru¢né tvarovanych sklenénych kament
az po perfektné¢ vybrousenou kubickou zirkonii. Zakaznici spole¢nosti si nejvice ceni
elegantni design, pfesnost a dokonalost strojniho brouseni komponent a oslnivé brilance

vSech uméleckych kreaci.
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Sortiment Preciosy zahrnuje zejména tyto skupiny vyrobkii:

e strojn¢ brousené kiistalové bizuterni komponenty,
e kubickou zirkonii a Sperkové kameny,

e sklenéné perle a perlicky,

e Dbytova svitidla a svételné projekty,

e kiistdlovou bizuterii, darkové predméty a trofeje,
e dekorativni sklenéné vyrobky a technické sklo,

e sklenéné zatky.

Tato spole€nost spravuje svou vlastni vyzkumnou a vyvojovou zékladnu. Vlastni sklaiské
huté a strojirenské a brusirenské zadvody s modernimi technologiemi a denné v téchto
zavodech zpracuje 40 tun skla. Preciosa vyvazi své kiistalové a bizuterni komponenty do
140 zemi a celkem obchoduje az se 148 zemémi svéta (Preciosa, 2016), (Interni

dokumenty vybraného podniku, 2016).

4.2.1 Preciosa Group

Skupina Preciosa zastieSuje pé€t samostatn¢ fungujicich spole¢nosti, kde kazda z nich se
zamé&fuje na jiné vyrobkové portfolio. PRECIOSA, a.s. a PRECIOSA ORNELA, a.s. jsou
pfednimi svétovymi vyrobci v oblasti biZzuternich komponentt, jako jsou jiz zmifiované
strojn¢ brouSené¢ a leStén¢ kameny, kubickd zirkonie vyuzivand v bizZuterii, textilnim a
galanternim pramyslu, ¢i rokajly a sklenéné perly. Vyrobou bizuterie a darkovych
pfedméti se zabyvd PRECIOSA BEAUTY s.r.o. Je vyrobcem kiistalovych figurek a
dekoraci, exkluzivni bizuterie, darkovych predméti a trofeji. Dale do Preciosa Group patii
vyrobce sklenénych zatek na vino zvanych Vino-lok, kterym je PRECIOSA GS, s.r.o.
(Interni dokumenty vybraného podniku, 2016).

Osvétlenim a svételnymi projekty se zabyvda PRECIOSA LUSTRY, a.s., kterd je
vyznamnym svétovym vyrobcem svételnych objektli a dekorativnich bytovych svitidel.
Veétsinovy podil na produkci Preciosy Lustry maji zejména individualni projekty,
vyhotovované podle specialnich pfedstav a pozadavkl zakaznika. Na zakazku zhotovené
osvétleni a lustry poté zdobi soukromé palace, vily a rezidence, luxusni hotely a restaurace,
¢1 reprezentacni vetfejné budovy, jako jsou naptiklad divadla a budovy parlamentu po
celém svétd. Preciosa Lustry sidli v Kamenickém Senové, kde ma i sviij hlavni vyrobni

zavod a kamennou prodejnu bytovych svitidel.
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Druhéd podnikova prodejna se nachazi v Praze, nicméné vice obchodi s moznosti koupé
dekorativnich svitidel do bytu Preciosa neprovozuje, jelikoz hromadna vyroba se na

celkové produkei podili pouze cca dvéma procenty (Preciosa, 2016).

Soucasti Preciosa Group je i Nadace PRECIOSA, ktera v souladu s firemni filosofii
zduraznuje odpovédnost podniku vuéi spole¢nosti. Nadace aktivné pusobi v oblasti
vzdélavani, vyzkumu a vyvoje, zdravi a preventivni mediciny, humanitarni pomoci,
ochrany zivotniho prostiedi, sportovnich aktivit mladeze, ¢i uméni a kultury v regionu

(Interni dokumenty vybraného podniku, 2016).

4.2.2 Afilace Preciosy Lustry a.s. ve svété

Jak jiz bylo feceno, podnik vyvazi své produkty do celého svéta a v hlavnich svétovych
centrech si spole¢nost Preciosa Lustry ziidila afilace (pobocky), které vystupuji pod svym
jménem jako jeji dcefiné spolecnosti. Nazev afilace se skladd z ndzvu spolecnosti a mista,
kde se dand pobocka nachazi, tedy napiiklad Preciosa Dubai. Celkem ma spole¢nost

Preciosa Lustry po svété Sest afilaci, které jsou znazornény v mapé na obrazku 7.

@) Moscow

London @&, @ Jablonec
nad Nisou

© New York

& Dubai © Hong-Kong

&) Singapore

Obr. 7 - Rozmisteni afilaci spolecnosti Preciosa Lustry, a.s. po svété

Zdroj: Interni dokumenty vybraného podniku
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Tato zastoupeni firmy obhospodatuji region, ve kterém se nachazi, poptipadé pod né
spadaji dalsi lokality. Afilace zprostfedkovava obchod mezi zakaznikem a Preciosou
Lustry, kdy od klienta obdrzi zakazku, specialista (konkrétné projektovy manazer) tuto
objednavku na svitidla naceni a ptipravi podklady do Ceské republiky. Vyhotoveny lustr je
nasledné dopraven do cilové destinace, pro kterou byl objednan, a pokud byla zakoupena

doplikova sluzba, montéti spolec¢nosti svitidlo v misté ureni i namontuji.

4.2.3 Kurzové riziko - zajisténi mény

Vzhledem Kk tomu, Ze firma obchoduje se staty z celého svéta, platebni transakce probihaji
Vv cizich ménach a zalezi na dané lokalité, o kterou ménu se konkrétné jedna. Spole¢nost
veskeré plany a kalkulace sestavuje v ¢eskych korunach, ale pfi exportu do jinych zemi, ¢i
nakupu komponentii ze zahrani¢i vyuziva dvé hlavni mény - americky dolar a euro.
V téchto ménach méa u banky vedené ucty, a aby sniZila kurzové riziko vznikajici v
disledku kolisani kurzd jednotlivych mén, vyuZiva bankovni zajisténi kurzu. Preciosa
Lustry si u banky zafixuje ménovy kurz v ur¢ité vysi, za kterou nasledné ménu nakupuje ¢i
bance prodava. Takovéto zajisténi kurzu ma sva pozitiva, ale i negativa. Bohuzel vyvoj
kurzu dané mény neni mozné stoprocentné piedvidat a urcita prognoédza se mize béhem

roku zcela zménit - ¢eskd koruna miiZe proti cizi meéné posilit ¢i naopak.

Pokud se spole¢nost s bankou dohodne na zajisténi kurzu dolaru ve vysi 23 K¢/dolar a
Vv pribéhu roku se kurz dostane az na 24 K¢ za dolar, bude podnik evidovat ztratu o
hodnoté 1 K¢ na kazdy jeden dolar, jelikoz bude nasledné cizi ménu bance prodavat za
nizsi kurz, nezZ je jeho aktualni vySe na trhu. Nicméné jestlize Ceskéd koruna oproti dolaru
posili a kurz se ustali na hodnoté¢ 21 K¢/dolar a zajisténi bylo ve vysi 23 K¢ za dolar,
Preciosa Lustry bude generovat zisk 2 K¢ na kazdy jeden dolar. Avsak spolecnost ma
bankou stanovené objemy pencz, které musi za pfedem stanovenou dobu na svém ucté

protocit, a pokud se ji to nepodaii, plynou z toho podniku naklady navic.

Vyvoj kurzu v Preciose Lustry sleduje konkrétni specialista, ktery doporucuje zajisténi
kurzu v piiznivou dobu, ale o koneéném provedeni zajiSténi rozhoduje akcionaf. Muze
tedy nastat situace, kdy podnik na finan¢nich operacich utrzil ztratu, nicméné cilem

zajisténi kurzu je na méné vyde¢lat (Interni dokumenty vybraného podniku, 2016).
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5 Klasifikace nakladi ve vybraném podniku

V nasledujicim textu jsou porovnany naklady Ve spole¢nosti Preciosa Lustry se vzorovym

ptikladem z odborné literatury. Diky této ukazce je nastinéno ¢lenéni nakladt urcitého

vykonu ve vybraném podniku.

Stfedn¢ velky imaginarni podnik provadi z diivodu zastaralého kalkulacniho systému

analyzu nakladi, a to pomoci jejich ¢lenéni podle druhu, ucelu, kalkula¢niho ¢lenéni a

objemu vyroby. Tato firma se zabyva zakazkovou vyrobou pro automobilovy a letecky

pramysl. Klasifikaci nakladovych polozek spolecnosti ilustruje nasledujici tabulka.

Tab. 2 - Klasifikace ndkladit imagindrniho podniku

nakladova poloZka podle druhu | podle téelu lfalk}‘lflcm p(?dle objemu
clenéni vyroby

spotieba pfimého materialu material jednicovy primy variabilni

spotieba rezijniho materialu material rezijni nepiimy variabilni

spotfeba provozni energie energie rezijni neptimy fixni

spotieba technologické energie |energie jednicovy  |pfimy semivariabilni

opravy a udrZzovani ostatni rezijni nepiimy semivariabilni

cestovné ostatni rezijni nepiimy fixni

ostatni sluzby - kooperace ostatni jednicovy primy variabilni

mde\{é naklady - jednicovi osobni jednicovy piimy variabilni

délnici

mzdov¢ naklady - THP osobni rezijni nepiimy fixni

pracovnici

socialni a zdravotni pojisténi | osobni jednicovy  |ptimy variabilni

- jednicovi délnici

socialni a zdravotni pojisténi | osobni rezijni neptimy fixni

- THP pracovnici

ostatni dané a poplatky ostatni rezijni nepiimy fixni

ostatni provozni ndklady ostatni reZijni nepiimy fixni

odpisy DHM a DNM odpisy rezijni neptimy fixni

ostatni finan¢ni naklady ostatni reZijni nepiimy fixni

Zdroj: POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI, Moderni metody fizeni nakladi: Jak
dosahnout efektivniho vynakladéani nakladu a jejich snizeni, S. 41
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Analyza nakladi daného vykonu podle druhu, ucelu, kalkula¢niho ¢Elenéni a objemu

vyroby byla provedena i v podniku PRECIOSA LUSTRY a.s., ktery pro své zakazniky

vyrabi svitidla na zakazku. Klasifikace jednotlivych nakladt spole¢nosti je zobrazena

V nasledujici tabulce.

Tab. 3 - Clenéni ndkladii ve spole¢nosti Preciosa Lustry, a.s.

- - . . kalkula¢ni | podle objemu

nakladova polozka podle druhu | podle ucelu |, P , .
¢lenéni vyroby

spotfeba ptfimého materidlu material jednicovy piimy variabilni
spotieba rezijniho materilu material rezijni nepiimy fixni
spotieba provozni energie neni samostatné, zahrnuto v najmu
spotieba technologické energie |energie jednicovy primy variabilni
opravy a udrZzovani ostatni rezijni nepiimy fixni
cestovné ostatni rezijni nepiimy variabilni
ostatni sluzby - kooperace ostatni jednicovy primy variabilni
mzdové naklady - jednicovi
délnici osobni jednicovy pfimy variabilni
mzdové naklady - THP
pracovnici osobni rezijni nepiimy fixni
socialni a zdravotni pojiSténi
- jednicovi d€lnici osobni jednicovy  |pfimy variabilni
socidlni a zdravotni pojisténi
- THP pracovnici osobni rezijni nepiimy fixni

ostatni dané a poplatky

nezahrnuto v nakladové cené, ale v obchodni rezii

ostatni provozni naklady

nezahrnuto v nakladové cené

odpisy DHM a DNM

odpisy

jednicovy

piimy

fixni

ostatni finan¢ni naklady

nezahrnuto v nakladové cend

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s Internimi dokumenty vybraného podniku

Rozdéleni ndkladl se u obou podnikli v nékterych (zluté oznacenych) ptipadech lisi.

Stézejni je fakt, ze spolecnost v nakladové kalkulaci svitidla nepovazuje za samostatnou

nakladovou polozku spotfebu provozni energie, ostatni dan¢ a poplatky a ostatni finan¢ni

naklady. Jelikoz tyto druhy nakladl zahrnuje do jinych ndkladovych polozek jako jejich

soucast. Co se tyka rozdilu ¢lenéni nakladi podle objemu vyroby, jednotlivé polozky jsou

brany odlisné z divodu vyroby jiné komodity.
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6 Kalkulacni systém vybraného podniku

Jak jiz bylo feceno, spole¢nost se cca z 98 % zabyva zakazkovou vyrobou, proto je
V nasledujicim textu charakterizovan jeji kalkulacni proces z hlediska kalkulaci
v zakazkové vyrob¢. V ramci nakladovych kalkulaci jsou detailné analyzovany kalkulace
z ¢asového hlediska. Mimo to jsou rozebrany i kalkulace dopliiovych sluzeb, které

Preciosa Lustry svym zakazniklim za piiplatek nabizi.

6.1 Kalkulacni systém spoleCnosti Preciosa Lustry, a.s.

Nasledujici schéma zndzorfiuje, jakym zplisobem vybrany podnik ¢leni jednotlivé
kalkulace v ramci pouzivaného kalkula¢niho systému. Z obrazku ¢islo 8 je ziejmé, ze
kalkula¢ni systém spole¢nosti Preciosa Lustry se od odborné literatury odliSuje

nazvoslovim pouzivanym pii sestavovani kalkulaci.

[ Kalkulace ]
!
nakladd [ ceny ]
v v v
[ predbémé ] | widednE [ findlni 1

Obr. 8 - Kalkulacni systém spolecnosti Preciosa Lustry, a.s.

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s Internimi dokumenty vybraného podniku

Na rozdil od obvyklého kalkulacniho systému, podle kterého se sestavuji kalkulace
predbézné a vysledné, vybrany podnik rozliSuje z casového hlediska kalkulace nakladt
predbézné, vysledné a finalni. Autorka zde shleddva nelogiku v pouzivaném firemnim
nazvoslovi, zejména u ,,vyslednych“ kalkulaci by spiSe navrhovala termin kalkulace
,prabézné®, jelikoz se provadéji pied a béhem vyrobniho procesu (Interni dokumenty

vybraného podniku, 2016).
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6.1.1 Kalkulace ceny svitidla
Prodejni cenu svitidla podnik sestavuje se¢tenim nékolika polozek, kterymi jsou nakladova
cena, rezijni ptirazka (vySe se odviji od nakladové ceny) a urcité ptirdzkové procento

zisku. Se¢tenim téchto tii polozek vznika vysledna cena produktu.

Pokud se jednd o zakazku ze statu, kde legislativa nafizuje odvadéni dané z pfidané
hodnoty, pricita se k vysledné cené jest¢ procento DPH, které je vypocteno pravé z této

vysledné ceny. Kalkulace prodejni ceny svitidla vypada nasledovné:
nakladova cena + rezie + zisk + DPH = prodejni cena svitidla

Vzhledem k tomu, Ze Preciosa Lustry dané svitidlo sama vyrabi (nikoliv nakupuje a dale
prodava) kalkuluje jednotlivé néklady, které v souhrnu tvofi ndkladovou cenu. VétSinu
komponentli pottebnych k vyrobé svitidla si spole¢nost vyrabi sama, nicméné miiZze nastat
situace, kdy neni mozné soucastku zikaznikem objednaného svitidla sehnat v Ceské
republice a musi ji dokoupit. V tomto piipadé se nakupni cena komponentu kalkuluje do

nakladd v plné vysi.

Do nakladové ceny spadd spotieba pifimého materidlu, mzdové néklady jednicovych
pracovnikil, odpisy strojii, spotfeba elektrické energie na provoz stroji (pfima energie)
a provozni (neboli vyrobni) refie. Ta zahrnuje mzdové naklady pracovnikil, ktefi se
podileji na vyrobé produktu, ale neprodukuji hmatatelny vystup. Do rezijni prirazky se
zapocitavaji tfi druhy rezii (mimo provozni rezii), jedna se o rezii pfedvyrobni, spravni,
obchodni. Predvyrobni reZie Vv sobé zahrnuje naptiklad mzdy designérti ¢i konstruktér.
Spravni reZie obsahuje kupiikladu mzdy personalistti, pracovniki ekonomického useku
apod. Obchodni reZie je rozdélena do dvou Casti, kde prvni obchodni rezie ¢ita naklady
spojené s obchodniky (mzdy, cestovné atd.) a svétovymi afilacemi spolecnosti. Oproti
tomu druha ¢ast zvana ,,spolecna“ pokryva néklady zejména na marketing apod. Soucet
nakladové ceny a rezijni pfirazky tvori uplné vlastni naklady produktu. Detailngji je
problematika rezijnich nédkladii rozebrana v podkapitole zvané Struktura nékladi

kalkulaci spole¢nosti Preciosa Lustry, a.s. (Interni dokumenty vybraného podniku, 2016).

Po pficteni procenta zisku, které se pohybuje okolo 15 % a je vypocteno z Uplnych
vlastnich néakladl, tvofi vSechny tyto polozky vyslednou ¢&astku, z které je popiipadé
vypocitana DPH. Dohromady vytvafeji minimalni cenu svitidla, kterd pokryva vSechny

naklady spojené s vyrobou lustru a méla by zajistit 1 ur¢itou vysi zisku z daného projektu.
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6.1.2 Kalkulace nakladi svitidel

Jako prvni spole¢nost sestavuje piredbéznou kalkulaci, pro kterou firma pouziva oznaéeni
,»Cena projektového manazera“, jelikoz je jim sestavovana jako odhad na zaklad¢ jeho
zkuSenosti. Tato kalkulace je provadéna pred vyrobou, po obdrzeni objednavky od

zékaznika, ktery poptava od Preciosy Lustry vyhotoveni cenové nabidky svitidla.

Cena projektového manazera je navysena o procento rezii a zisku, ¢imz vznika minimalni
inkasni cena svitidla (=MIC). Ta je pfedana obchodnikovi, jenz tuto cenu bud pro
konkrétniho zakaznika jes$té zvysi, nebo ji ponecha. Kazdopadné cena, za kterou je
nabidnuto svitidlo klientovi, nemtize byt nizsi nez minimalni inkasni cena, jinak by nebyly
pokryty naklady na vyrobu lustru a rezie s vyrobou souvisejici. Pod MIC miuize jit
obchodnik pouze v ptipadé€, ze se jednd o zakdzku velice drahou, a v tomto pfipadé ma
moznost snizit zakaznikovi minimalni inkasni cenu o maximalné 3 %. Tabulka ¢islo 4
zobrazuje nahled tvorby predbézné kalkulace, kterou sestavuje jiz zminovany projektovy
manazer. On samotny na zaklad¢ své zkuSenosti stanovuje nakladovou cenu, zadava ji do
systému, a pravé z této nakladové ceny pocitacovy program nasledné vypocitdva

procentudlni ptirdzky rezii (Interni dokumenty vybraného podniku, 2016).

Tab. 4 - Piedbéind kalkulace, sestaveni ceny projektového manaZera

Oznadeni Sazba (%) Celkem (CZK) Celkem (USD)
NC-Nakiadova cena
PCD-ReZie PCD

SR-Spravni reZie
OR1-Nakiady obch jednotek
OR2-Nakl.MKT+skladovani
PR1-NaK design+konstrukce
PR2-ReZie predvyroba
UVN-Upiné viast.naklady
Ziskovost

MIC-Minimalni cena

Zdroj: Interni dokumenty vybraného podniku
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Z tabulky je zifejma rovnice, kdy: nakladova cena + rezie + zisk = MIC. Nakladova cena
je navySena o procento spravni, obchodni a ptfedvyrobni rezie, kdy tyto polozky
dohromady tvoii tiplné vlastni naklady (UVN), a po pfiéteni zisku vznikd minimalni
inkasni cena svitidla (MIC), kterou obdrzi obchodnik, dale s ni pracuje a piedklada ji

zakaznikovi.

Po potvrzeni objednévky zdkaznikem, ktery souhlasil s nabidnutou cenou, je sestavovana
vysledna kalkulace, kdy pfichazeji na tfadu designéii, ktefi dané svitidlo graficky
znazorni. To je nasledné piedano konstruktérim, jez svitidlo rozeberou do posledniho
Sroubku, sepisi vesktery pouzity material, ktery bude pro vyrobu lustru potieba, a piedaji
takto zpracovanou technickou dokumentaci Oddéleni technické dokumentace (=OTD).
Tento department ma za kol dané svitidlo podle pfipravenych podkladt nacenit. Béhem
vyroby se tato kalkulace dale zptfesnuje, popiipad¢ optimalizuje. V tabulce &islo 5 je
zobrazen detailni rozpis jednotlivych nakladovych polozek kalkulace svitidla, které bylo

OTD nacenéno (Interni dokumenty vybraného podniku, 2016).

Tab. 5 - Kalkulace svitidla ze systému Oddéleni technické dokumentace (v K¢)

Dznaé.naklad.prvku E Celkem |z Fixni| £ Wariabilni|M&na
Materil pfirmy 82.486,97 82.486,97 |CZK
Polotovary pfime 4.916,56 4.916,56 |CZK
Vedlejsdi produkty CZK
Energie pfimd CZK
Kooperace externi 12.914,00 12.914,00 |(CZK
Wykony lidi pfimeé 667,09 667 00 |CZK
PSZ vykonl pfimych 226,80 226,80 |CZK
Materidl zavishy 396,00 396,00 |CZK
Polotovary zavislé CZK
VWykony lidi ostatni 100,320 100,20 CZK
PSZ wwkond ostatnich 34,09 34,09 CZK
Vykon strojd 302,22 302,22 |CZK
Refie wyr. k LP 3.756,08 481,13 3.274,95 |[CZK
Refie vyr. k SP 2.513,48 2.513.48 |CZK
Refie spr.zav. k LP CZK
Refie spr.zav. k 5P CZK
= 108.213.59 = 615,52 = 107.698,07 CIK

Zdroj: Interni dokumenty vybraného podniku
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Pro ptehlednost dané kalkulace rozd€luje néklady na fixni a variabilni, kdy soucet fixnich a
variabilnich ndkladi dohromady tvofi celkové vyrobni néklady svitidla. V tomto ptipadé
¢ini celkové ndaklady na vyrobu lustru 108 313,59 K¢, z ¢ehoz 615,52 K¢ tvori fixni
naklady a 107 698,07 K¢ néklady variabilni.

Po skonceni vyroby se sestavuje finalni kalkulace, kdy podnik jiz zna skute¢né naklady,
které byly vynalozeny pii vyrobé daného lustru. Vzhledem ktomu, ze se vysledna
kalkulace béhem vyroby neustale aktualizuje, mize byt vyse finalni kalkulace, sestavované
az po vyhotoveni svitidla, totozna s hodnotou kalkulace vysledné sestavované b&hem
vyroby. Findlni kalkulace slouzi k porovnani s kalkulaci piedbéznou — odhadem
projektového manazera, a je vyhodnocovano, zda byla nabidka projektovym manazerem
podcenéna ¢i nadcenéna. Podnik také hodnoti ziskovost zakazek (projektd) dle kritérii

zminénych nize.
Hodnoceni zakazek podle ziskovosti:

e NADZISKOVE PROJEKTY- skuteény zisk na planovanych reziich > zisk
planovany,

e ZISKOVE - skute¢ny zisk na planovanych reziich > 0, ve vyhodnoceni neuvadéno,

e PODZISKOVE - skuteény zisk na planovanych reziich </= zisk planovany,

e ZTRATOVE - skuteény zisk na planovanych reziich < 0.

V pruméru ma Preicosa Lustry vyhodnoceno 350-500 projektti ro¢né, ztoho je 5 %
ztratovych, 10 % nadziskovych, 12 % podziskovych a cca 70-75 % ziskovych (Interni
dokumenty vybraného podniku, 2016).
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6.2 Struktura nakladu v kalkulacich spole¢nosti Preciosa

Lustry, a.s.

Firma sestavuje strukturované kalkulace, jelikoz potiebuje znat veskeré slozky
vynalozenych nakladt. Pti vyuziti této struktury kalkulace ma detailni ptehled o rozlozeni
nakladovych polozek a jejich hodnoté v ramci daného svitidla. Diky tomu mize podnik
piesnéji odhadnout minimalni prodejni cenu jakéhokoliv lustru a eliminovat riziko

podcenéni projektu.

Rozlisuje jak jednotlivé piimé naklady, tak i ¢tyfi druhy neptimych rezii. V ramci piimych

nakladi v kalkulaci vy¢isluje nasledujici nakladové polozky:

Dznac.naklkd.prvku
Material prirmy
Polotovary piimé
Vedlejsi produkty
Energie pfima
Kooperace externi
Vykony lidi pfimé
PSZ wkond piimych
Materidl zavishy
Polotovary zdvislé
Vykony lidi ostatni
PSZ wykonl ostatnich
Vikon strojd

Obr. 9 - Detailni prehled primych nékladui spolecnosti Preciosa Lustry a.s.

Zdroj: Interni dokumenty vybraného podniku

V ramci nepfimych ndkladi firma rozliSuje vyrobni (provozni) rezii, kterd je soucasti
kalkulace nakladové ceny a poté dalsi tfi rezie, které kalkuluje samostatné. Jedna se o
spravni, predvyrobni a obchodni rezii. Kazda z té€chto rezii zastfeSuje naklady na spravu
jednotlivych stredisek, které jsou nezbytné pro fungovani spolecnosti, ale neni mozné tyto
naklady pfimo pfifadit ke konkrétnimu vykonu. Z velké ¢asti se jedna o mzdové naklady
osob pracujicich v daném stiedisku, popfipadé tyto rezie zahrnuji i dodate¢né naklady
spojené s vykonem prace téchto zaméstnancu (cestovné apod), (Interni dokumenty

vybraného podniku, 2016).
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Jednotliva oddéleni, ktera spadaji pod zminované tfi rezie, ukazuje nasledujici 10. obrazek.

KIi¢ neboli typ rezie slouzi ve firmé jako pomticka pro vypocet procentudlni ptirazky rezie.

Struktura reziii PCL plan 1-12/FR 2017
Klicityp
reiie
stredisko Nazev FR2017
9910 IT trzby
9911 Reditel a_s. triby
9912 Rizeni jakosti trzby
9913, 9825, 9924 Personalni usek trzby
9916 Ekonomicky usek triby
9920 Makup triby
9903 Odbor spravy afilaci trzby
9915 TU triby
X Spravni reiie
X NC(jen vyroba CR) a %5SR
9501 Design PR1+PR?
9902 Konstrukce PR1+PR?
9905 Creative Director PR?
9909 Reditel predwroby PR
9370, 9972 Technicky rozvo PR?
65027 MNaklady B Bell PR?
X Predvyrobni reiie
x % ziskanych projektd: 279,
9940 Marketing a propagace OR2 1
7302 Tiskamna triby
9930 SHV trzby
9929 Certifikace trby
X Obchodni reZie 2 (spolecna)
X % reZie OR2

Obr. 10 - Soupis jednotlivych stredisek v ramci rezii spolecnosti Preciosa Lustry (PCL),
cast 1.
Zdroj: Interni dokumenty vybraného podniku
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X 0J1 - Brouckova odb. odhad

X 0J2 - Brzobohaty odb. odhad

X OJT - senvis - celkem

odb. odhad

* I?PF. odb. odhad
65075 FL-T;E - Kadletek trby PEU
B5OT0 OR tr3by
65071 Retail Development odb. odhad
65072 Maritime Frogramme odb. odhad
65082 0J2 - Brzobohaty trzby OJ2
65077 0J1 - Brouckova by 0J1+0J
65079 0J3 - Feix trzby OJ3
65078 Collections odb. odhad
9863.5 FPodnikové prodejny trzby PP

X Obchodnirezie 1 (PCL)

X MC a % reZie referatd

X PHEK OR1

X PSG OR1

X PAE OR1

X PMNY OR1

X PUS OR1

X PUK OR1

X PCE OR1

X Waterford OR1

X Podnikové prodejny OR1
65083 QJT - senvis - celkem OR1
65025 PCE trzby PCE
65023 FPAE trzby PAE
65024 PMY trzby PNY
65021 PHK trzby PHK
65081 PUK trzby PUK
65023 OJ Indie trzby Indie
65022 PSG trzby PSG

Obchodni reZie 1 (Afilace)

X NC a % reZie afilaci

X Obchodni reiie 1 (celkem)

X Reiie celkem

Obr. 10 - Soupis jednotlivych stiedisek v ramci rezii spolecnosti Preciosa Lustry (PCL),

cast 2.

Zdroj: Interni dokumenty vybraného podniku
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6.2.1 Kalkula¢ni vzorec spolecnosti

Struktura nakladt podniku zminovanych vyse je shrnuta v kalkulacnim vzorci spolecnosti,
ktery znazornuje obrazek ¢islo 11. Firma Preciosa Lustry také jako ostatni podniky vychazi

z typového kalkulacniho vzorce pii kalkulaci nakladt svitidel.

1. primv material

b

primé mzdy

(o8

ostatni pfimv material

4. wvyrobni (provozni rezie)

vlastni naklady viroby

5. spravnirezZie
6. predvyrobnirezie
7. obchodnirezie 2 (spolecna)
8. obchodnirezie 1
uplné vlastni niklady vykonu ('UVN)
9. zsk

cena vvkonu (MIC)

Obr. 11 - Kalkulacni vzorec spolecnosti Preciosa Lustry a.s.

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s Internimi dokumenty vybraného podniku

Oproti béznému kalkula¢nimu vzorci je zde misto odbytové reZie obchodni rezie 2, ve
které jsou obsaZeny nadklady na marketing, propagaci apod. Zasobovaci reZie je nahrazena
rezii predvyrobni, ktera pokryva mzdové naklady pracovniki, kteti ptipravuji podklady pro

vyrobu objednaného svitidla.

Kurceni procenta rezii zahrnutych do ceny svitidla se ve firmé vyuziva prirazkova
kalkulace, u které je pro vypocet nezbytna volba a pouziti spravné rozvrhové zakladny. Tu
zde tvori ndkladova cena svitidla. V ramci této kalkulace se urcuje vyse nepfimych
nakladd pomoci reZijni prirazky, ktera se odviji od jiz zminované nakladové ceny lustru

(Interni dokumenty vybraného podniku, 2016).
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Kazdy rok se stanovuji ndklady na jednotlivd pracovisté, ktera tvoii celkové rezijni
naklady, jez se musi nasledné rozpustit mezi vyrobenou produkci v planované vysi, aby
spole¢nost dosahla pozadovaného zisku. VySe rezie je ve spole¢nosti Preciosa Lustry

urcovana dle pasem degresivnich rezii.

Do systému jsou vlozena data s pfedpokladanymi objemy prodeje, celkovymi naklady
vSech stfedisek a podle slozitého vzorce je firemnim programem vypocteno procento rezie,
jehoz hodnota se odviji od ceny lustru. Pasma degresivnich rezii a jejich cenové rozpéti

znazornuje tabulka 6.

Tab. 6 - Pasma degresivnich reZii

¢islo Prodejni cena (PC) Nakladova cena Procentualni
pasma v tis. K¢ (NC) v tis. K¢ prirazka
1. < 200 (max) < 100 (max) XX
2. > 200 < 750 > 100 < 300 XX
3. > 750 <1500 > 300 < 750 XX
4. > 1500 < 10 000 > 750 < 5000 XX
5. > 10 000 < 30 000 > 5000 < 15 000 XX
6. > 30 000 (min) > 15 000 (min) XX

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s Internimi dokumenty vybraného podniku

Spolecnost rozdéluje projekty do nékolika skupin dle jejich hodnoty, kdy je rozliSena
prodejni (PC) a ndkladova cena (NC), podle nichz je kazdému pasmu nésledné ptifazena
procentudlni pfirdzka rezii v zavislosti na vysi ceny V daném pasmu. Tato rezijni pasma
maji degresivni charakter, coZ znamena, Ze ¢im vyS$Si je hodnota daného projektu, tim
niz8i bude prirazené procento rezie. Stanoveni rezijni piirdzky je ndzorné vycisleno na

ptikladech cen projektii v nasledujici tabulce.

Tab. 7 - Modelovy p¥iklad reZii v jednotlivych pasmech

Kalkulacni vzorec pro MIC:|. 100 max) » 100 <300 » 300 < 750 »750 <5000 |>5000< 15 00 = 15 000 (MIN)
NC (tis. Ke) 75 200 500 2000 10000[ 30 000
UVN (bez PR1) (tis.KE) 170 432 1029 3803 17196 47 866
Celkova reZie (%) I 127%] 116% 106% 90% 72% 60%

Zdroj: Interni dokumenty vybraného podniku
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Z tabulky je zfejmé, ze pti nakladové cené projektu o 75 tis. korun bude celkova rezijni
ptirazka ve velikosti 127 %, zatimco u zakézky za 10 milionti korun rezijni sazba klesne na

72 %. Projevuje se zde zminovany degresivni charakter rezii.

6.3 Kalkulace dopliikovych sluzeb

Preciosa Lustry nabizi svym klientim dodate¢né sluzby v podobé moznosti zakoupeni
montdze svitidla. Cenu této montaze tvoii pouze naklady, firma si zde nekalkuluje zddné
procento zisku. Kalkulace tvoii pouze soucet nakladovych polozek, jakymi jsou mzdové

naklady montérti, cestovné, ubytovani a jejich diety.

Pokud si klient objednd tuto doplitkovou sluzbu v podobé montaze svitidla, spole¢nost
Preciosa Lustry zhodnoti, kolik ¢asu a montérii je tfeba pro instalaci daného svitidla a
podle toho vy¢isli mzdové naklady za celou dobu prace montéri. V Ceské republice &ini
hodinova sazba pracovnika 390 K¢, v zahranic¢i 490 K¢ za kazdou odpracovanou hodinu.
Dale se ke mzdovym nakladim pfipocitavaji cestovni naklady tam i zpét, diety (stravné) a
ubytovani pro vSechny pracovniky po celou dobu pobytu v cizi zemi. Bud’ zakaznik sam
sezene a uhradi ubytovani, nebo ho zajist'uje montérim sama spole¢nost Preciosa Lustry a

zakaznik plati tyto vylohy. Celkovou cenu montaze svitidla vyjadiuje nasledujici rovnice:
mzdové naklady + cestovni naklady + diety + ubytovani = cena montaZe svitidla

Zéakaznik ma moznost tuto sluzbu vyuzit ¢i nikoliv, stejn¢ jako dopravu svitidla do cilové
destinace. Nejbéznéji Preciosa Lustry vyuziva dodaci podminku podle INCOTERMS
v podobé EXW (Ex Works), kdy si dopravu klient zajistuje sam na svoje naklady a
zodpovédnost hned od piebrani zbozi z vyroby. OvSem firma zakaznikovi nabizi moZnost
zakoupeni dopravy a nej€astéji v tomto piipad¢ vyuziva dodaci podminku CIP ¢i DAP.
Pokud se jedna o CIP, zajistuje prodavajici dopravu az do mista urCeni kupujicim, ale
nenese odpovédnost za ztratu ¢i poskozeni svitidla béhem piepravy. Pokud je dohodnuta
dodaci podminka DAP, prodéavajici se zavazuje dopravit zbozi na vlastni odpovédnost,
véetné vSech rizik, az do cilové destinace (Businessinfo.cz, 1997). Cena dopravy se poté
stanovuje jako odhad podle mnozstvi balného materialu a zpisobu dopravy (letecky nebo
namoiné). Podnik nasledné zjistuje naklady na dopravu zboZzi u piepravce zvoleného
zpiisobu dopravy. Soucet balného (specidlniho pro dany zplisob piepravy) a piepravného
tvofi vyslednou cenu dopravy, ktera je fecena zakaznikovi. Ten ji v pfipad¢ zdjmu hradi

V plné vysi (Interni dokumenty vybrané¢ho podniku, 2016).
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7 Celkové zhodnoceni spolecnosti a navrhy

vlastnich doporuceni

Z dukladné analyzy kalkula¢niho systému spole¢nosti Preciosa Lustry je ziejmé, ze
stézejni jsou pro firmu kalkulace z Casového hlediska a kalkulace rezijnich nakladu.
Organizace rozliSuje tfi druhy kalkulaci, na rozdil od klasického kalkulacniho systému,
ktery vytyCuje pouze dva typy kalkulace z ¢asového hlediska. Spole¢nost Preciosa Lustry
ve svém systému kalkulaci sestavuje nejdiive predbéznou kalkulaci, ktera je vyhotovovana
jako odhad nakladové ceny pted samotnou vyrobou. Nasledné je sestavovana vysledna
kalkulace, ktera je zptesnénim odhadu piedbézné kalkulace, provadi se kratce pied
vyrobou a béhem ni. Po skonceni vyroby podnik sestavuje findlni kalkulaci, kterd je
obrazem skutecné vynaloZenych ndkladl na dané svitidlo. Tento druh kalkulace firmée
slouzi pro zhodnoceni nacenéni projektu a je nasledn€ porovnavan s predbéznou kalkulaci.
Na tomto misté¢ je mozno doporucit zpiesnéni nazvoslovi jednotlivych druhti kalkulaci,
zejména v piipad¢ ,,vysledné“ kalkulace by bylo vhodné zvolit oznaceni ,prabézna‘

kalkulace, za ucelem zptehlednéni kalkula¢niho systému.

Spole¢nost obchoduje s exkluzivnim zboZim a ma své zastoupeni téméf ve vSech bohatych
kontinentech svéta. Je brana jako velky hrd¢ na svétovém trhu, a to zejména diky
preciznosti vyroby, kvality ceského kiistalu, vyuzivani modernich technologii a originalité
ve svém oboru. Vzhledem k postaveni Presiosy Lustry na trhu, by spole¢nost mohla zkusit
v budoucnu expandovat do Kanady ¢i Australie. Autorka tyto trhy shledava jako
potenciondlni, z diivodu vyspélosti ekonomik a moZznosti orientace spolecnosti na luxusni

sféru.
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Z7.avér

Cilem bakalatské prace bylo provedeni analyzy kalkula¢niho systému spole¢nosti Preciosa
Lustry a.s., zhodnoceni soucasné ekonomické situace podniku a navrh vlastnich

doporuceni.

V prvnich tfech kapitolach prace byla vystizena problematika ucetnich subsystémd, pojeti
nakladl a jejich fizeni v podniku, dale byly popsany jednotlivé druhy kalkulaci v ramci
kalkula¢niho systému, a toto vSe zprvu teoreticky. Nasledn¢ byly tyto teoretické poznatky
aplikovany v praxi vybraného podniku, v ramci konzultaci s pani vedouci controllingu.
Béhem téchto schiizek byla probirana problematika jednotlivych kalkulaci sestavovanych
ve spole¢nosti, specifické¢ho ¢lenéni nakladl v Preciose Lustry a obecné byl prodiskutovan
celkovy pribchu vyrobniho procesu od zajiSténi objednévky svitidla az po doruceni lustru
zakaznikovi. VSechny poznatky a podklady ziskané b&hem konzultaci byly promitnuty

v praktické ¢asti prace.

Béhem analyzy kalkulacniho systému vybraného podniku nebyly shledany zadné
podnik v oblasti kalkulaci pouziva. Proto je mozné navrhnout zpiesnéni nazvu jednotlivych
druhil kalkulaci z casového hlediska. Konkrétné by mohl byt zaménén vyraz ,,vysledné*
kalkulace za vyjadfeni ,,pribézné* kalkulace. Mimo zhodnoceni kalkula¢niho systému byl
zhodnocen soucasny stav spolecnosti na svétovém trhu a navrZena moznost expandovat na

dosud neobsazené zahrani¢ni trhy. Konkrétné byly navrhnuty staty Kanada a Australie.
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