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Manazerské &etnictvi jako zdroj informaci

v konkrétnim podniku

Management Accounting as a Source of Informatiomi a

Chosen Company

Souhrn

Diplomova prace zkouma moznosti vyuZziti manazdrské&etnictvi v konkrétnim
podniku. Prace nejprve shrnuje ndgfitejSi teoretické poznatky z oblasti manazerského
Gcetnictvi, gedevSim vztah manazerského a firdho (Eetnictvi, sledovani naklad
kalkulace a rozpgetnictvi.

Praktick&dcast poté charakterizuje vybranou sgalast, pojednavé o jeji historii,
predmetu ¢innosti a organizani struktde. BliZze se #nuje jejimu @etnictvi a stavajicimu
informaénimu  systému, sledovani nakiad pouziti kalkulaci, kalkuknimu vzorci
a rozp@etnictvi. V druhé&tasti prace jsou na zakkadeoretickych poznatka praktického
vyzkumu gedstaveny konkrétni navrhy a jejich implementacepddnikového systému.
NavrZzeny jsou zmrny v organizéni struktde, podnikovém informaim systému
a kalkul&nim systému a vzorci. Névjsou v podniku také ustanovena hospgekia

strediska.

Summary

This diploma thesis explores use of managemermuating in a chosen company.
Firstly, the dissertation summarizes theoreticabdedge of management accounting
field, mainly relationship between management andnicial accounting, cost tracking,

costing and budgeting.



Practical part characterizes the chosen compassls dvith its history, business
activities and organizational structure. It look$osely into its accounting and
contemporary information system, cost tracking,liappon of costing, costing method
and budgeting. The second part of the thesis intresl specific improvement proposal and
its implementation into the company system basethearetical knowledge and practical
exploration. Specifically, the work proposes change organizational structure,
information system, costing method and applicatiand it newly introduces

divisionalisation.

Kli¢ova slova: manazerské agtnictvi, kalkulace, rozpetnictvi, ndkladové detnictvi,

informacni systém, organizai struktura, hospodsgka stediska

Keywords: management accounting, costing, budgeting, cosbumting, information

system, organizational structure, business divssion
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1. Uvod

V dnesni nestalé a globalizované &okdy ekonomiku kazdou chvili zmit&jaka
krize ¢i nerovnovaha, je pro podnik obtizné nejen prosgaroale v mnoha fipadech
dokonce wibec pezit. Pro podniky v bizuterni branzi to plati dvigob. Cinské
konkurenci uz se podifo prispét k ukorteni ¢innosti rekolika ceskych ,velikarh"
amnoho dalSich je minimainv ohroZeni. Lidé festavaji ¥fit v kvalitu, tradici
a trvanlivost vyrobl a vyhrava u nich spiSe kvantita a nizka cena.

Podminky k podnikani sedni mnohem rychleji, nez tomu byvaldin a podniky se
jim musi dok&zat fizpusobit. K tomu ovSem pigbuji informace. Ty mohou ziskavat
z internich a externich zdfoj Interni informace poskytuje vedeni p¥awvicetnictvi
podniku, avSak i festo, Ze jej mnoho podrikk tomuto @elu pouziva, nepodava
Gcetnictvi finarkni optimalni informace kizeni podniku a ani kédmu neni primaré
uréeno. Tuto roli by mllo v podniku zastavat ¢étnictvi manazerské, které poskytuje
informace kiizeni mnohem Iépe strukturované, ariak zakladni kAmen rozhodovaciho
procesu d&izeni v kazdém podniku.

Popsana situace panuje i v analyzovaném podnika, jgdu kiéizeni pouzivané
informace zejména z finaniho &etnictvi spolu s kalkulacemi, které jsou jiz &asti
Gcetnictvi manazerského, avSak v &asné podod v niz se v podniku vyskytuji, nedokazi
pIné uspokojit vSechny p&eby a nedavaji vedeni moznost naplno vyuzit jgpotencial.
Souwasna podoba #ize vést az k rozhodnutiméinénym na chybném zaklad ktera

mohou mit pro podnik nedozirné nasledky.



2. Cil a metodika

Cilem prace je zpracovat teoreticka vychodiska lerobtiky manazerského
Ucetnictvi jako zdroje informaci, aplikac&hto poznatik na pongry konkrétniho podniku
analyzou sotasného stavu, nasledné zhodnoceni problémovyclstolaanavrhy jejich
reSeni.

Metodika zpracovani bude vychazet zergba studia zakonnych norem, odborné
literatury, ¢lanki a dalSich zdrdj tisténeho i elektronického charakteru a na zéklggich
prostudovani vyer adekvatnich teoretickych vychodisgdSené problematiky. Teoretické
poznatky budou aplikovanyigpracovani praktickéasti vliastni prace. Vlastni prace bude
vychazet z charakteristiky konkrétniho podniku pipo sodasného stavureSené
problematiky na z&kladinternich materidl podniku. Pro formulaci problémovych oblasti
a navrhi jejich reSeni se pouzije metoda komparace s teoretickymhodisky, metoda
analyzy asyntézy zji&ych fakti a empirické metody poznani, jako jsou pozorovani
a dotazovani.

Teoreticka ¢ast prace nejprve objasni vztah mezi fimdm, daovym
a manazerskymaétnictvim a poté se blize podiva na nakladové aaemské fetnictvi.
DalSi kapitola popiSe sledovani naklaa druhy jejich¢lenéni, od druhového acélového
az po naklady relevantnii oportunitni. Prace nevynecha ani ekonomickou k&t
podniku a samdejmeé kalkulace, pifazovani naklatl jejimu pgrednmétu, naslednou alokaci
nékladi, jejich strukturu v kalkulaci a jednotlivé kalkdld@ metody. Teoretickou kapitolu
uzawe oblast rozp&etnictvi, kontroly rozp&tovanych naklail a v neposlednfac také
rozhodovaci ulohy.

Praktick&cast prace nejprve charakterizujgetni jednotku jako takovou, z&hn se
na jeji dikladnou zékladni charakteristiku s¢t§m historickych skutmosti, gednet
¢innosti, trzni prosedi s vlivem na podnik, organig@ strukturu a nakonec uvedekieré
dulezité ukazatele zégtnich vykah. Blize se zawr¥i zejména na detnictvi a stavajici
informaéni systém, sediskové usp@dani a sledovani nakiaduziti kalkulaci a kalkukani
vzorec a nakonec popiSe roZptnictvi v organizaci. V druhéasti navrhne konkrétni

viv s

systému.



3. Teoreticka vychodiska

3.1 Vztah manazerského, finan éniho a danového
aéetnictvi

Zakladnim ukolem &etnictvi je zobrazeni celého kokdtu perz v pribéhu procesu
jejich reprodukce v podniku. Je to usgpdany systém informaci, ktery ale nelze povazovat
za realitu, nybrz pouze za jeji modelové zobrazéhédmitem je zobrazeni aktiv,
vlastniho kapitalu, cizich zdtgjvynosi, nakladl, piijmu, vydaji a jejich zngn.

Obsah detnich informaci je zavisly zejména na tom, komoujsinformace
poskytovany. Tyto subjekty Ize réenit do ti zakladnich skupin, a to na externi uzivatele,
interni uzivatele a stat. Manazerské&ethictvi si klade za cil &etni zobrazeni procesu
podnikani pro interni uzivatele, finam etnictvi pro uZivatele externi a iavé
Gcetnictvi pak pro stat.

K externim uzivatéim sefadi napiklad obchodni partite zanmgstnanci a v fipad,

Ze je vlastnik v podniku pouze v roli investora adisponuje rozhodujicim vlivem
v podniku, pak se k externim uzivatel fadi i on, jelikoz informace ziskava pouze
prostednictvim oficialR zverejiovanych zprav, tj. detnich vykasn, vyrocni zpravy atd.

Internimi uZivateli jsou fedevsimridici pracovnici. P&t mezi ré ale také vlastnik
podniku, ktery v 8m disponuje rozhodujicim vlivem, a ma tak moznasdilet se na
taktickém a operativnirmizeni podniku, k &muz vyuziva pra¥ informaci poskytovanych
manazerskym detnictvim.

Stat, @&koliv by se dal zgadit také mezi externi uzivatele, zaujimdilkevé podstat
pomérné samostatné misto. Cil itavého @etnictvi je zobrazit podnikatelsky proces
s dirazem na spravné zj&ii zakladu da#z piijma, jejimz spravcem je prastat.

Rozdilny gistup uzivatel k informacim, ale také odliSnosti v jejichsové orientaci
a v systému kritérii hodnoceni vedou k odliSnosterezi finarknim a manazerskym
Gcetnictvim (MU). Uzivatelé finaimiho Getnictvi preferuji stabilitu vyvoje podniku
v ¢ase a samdejmeé co nejlepSi hospotskeé vysledky. To rive veéstridici pracovniky
k manipulaci a nadhodnocovani hosps#gich vysledl. Proto stale rostou poZzadavky na

vypovidaci schopnost finaniho Getnictvi (FU). Externi uzivatelé pozaduji spolebsy,



Uplnost a srovnatelnost informacéase i mezi podnikyCasova orientace FU tkvi zejména
v minulosti a informace uZivatiah jsou poskytovany zpravidla jednowne.

Ridici pracovnici oviem negebuji pouze analyzovat minuly vyvoj, nybrz se snazi
ovliviiovat pabéh a aktivie menit chovani podniku. Informace si tedy narokujiogyd
mozno jen minimalnim zpozZdim za piébshem skutenym. MU v3ak nezobrazuje pouze
informace minulé, ale i informace budouci v poglobag. predbiznych kalkulaci
a rozpa@tu. Naroky na obadetni systémy jsou tedy rozdilné, avSakigha zachovat mezi
nimi urcitou navaznost, jelikoz i pro interni uzivatele ysmformace najklad z &etni
zawrky velmi dilezité.

DalSim faktorem ovlistujicim oba systémy je takéiegnost a neviejnost informaci.
Nékteré informace FU jsou zigjiiovany a jsou tak dostupné i konkukefm podnikim,
proto je teba, aby byly syntetické a potencialni konkurenesnohla ziskat cenné
informace o zakaznicich, distritnich kanalech nebo druzich uskifi@vanych vykoq.

V MU naopakiidici pracovnici pdebuji informace co nejvice analytické, réehé podle
odpowdnosti jednotlivych sedisek, druhu poskytovanych vykoratd. (1, s. 11-26);
(2, s. 105-106)

V tradicnim pojeti bylo manazZerské¢etnictvi mnohdy chapano jako ,etni
instrumentarium* zaloZzené na matematicko-statigtibk metodach, jejichz vysledkem
byly informace podporujidfizeni a rozhodovani. ManaZersketinictvi v tomto pojeti je
prezentovano jako souhrn nastrop metod, jako jsou kalkulace, rozpg analyza
odchylek, analyzy a propty poskytujici informace pro rozhodovani na exisiuj
a o budouci kapae¢it Manazerské detnictvi plni podpgrnou a servisni funkci pro
fizeni. (3, s. 12)

3.1.1. Vztah manazerského a nakladového G éetnictvi

sy 2

MU z predchozigasti, které je chapano v Sirokém vyznamu, lze déitlit na
nakladové Getnictvi a manazerskécétnictvi v uzSim vyznamu. Nakladové&etnictvi
obsahuje &etni informace pouzivané pro operativizeni, zatimco MU v uzsim vyznamu
pracuje s detnimi informacemi pro rozhodovani taktické a stmatké.

Nakladové detnictvi pracuje s tradiimi prvky, jako je soustavattii, podvojnost,

souvztaznost, dokladovost a nutnost inventarizitie a zavazk. Jeho cilem je zji®ovani



skute&nosti (nap. skut&énych naklad) a jeji porovnéni s planovanym stavem. Analyzuje
odchylky aiesi Ficiny jejich vzniku a subjekty odpédné za jejich vznik. Naopak cilem
MU je poskytovat informace, které by umoznily vyhodovat #izné varianty budouciho

vyvoje podniku. (1, s. 26-32)

3.2. Sledovani naklad u

Aby mohly byt naklady co nejlépe sledovany jebia je rozlenit do jednotlivych
skupin. Takovych skupin @Ze byt samazjmé obrovské mnoZstvi, je proto vhodné
¢lereéni nédkladh rozcklit do dvou zékladnickleneni. Prvni skupinu zastupujienéni pro
fizeni a druhou skupintienéni nékladh pro rozhodovani o budoucich variantach. Do prvni
skupiny patti: (2, s. 68-69)

3.2.1. Druhové élenéni naklad a

Druhow secleni naklady vstupujici do reprodirkho procesu z \ijSiho okoli. Tyto
naklady se vyznauji tim, Ze jsou prvotni, externi a jednoduché. iZydou zaznamenany
hned @i svém vstupu, vznikaji sp@bou vyrobk ¢i sluzeb jinych subjekita nelze je dale
¢lenit na jednodudsi slozkyCleni se nap na: spatbu materidlu a sluzeb, mzdové
naklady, odpisy dlouhodobého majetku a fisr@maklady.

Vyznam maji spiSe z makroekonomického hlediskauBl@ko informéni podklad
pro zajiséni proporci, stability a rovnovahy mezi sfaltou v podniku a moznosti okoli
tyto zdroje poskytnout. Na vnitropodnikové Urovai pouZziti druhovéhglenéni znané
omezené, jelikoZ nevyjadie icinu vynaloZeni naklaid Casto se uziva ve vykazu zisku
a ztraty, protoZze zé& konkurence nedokaze analyzovadivddy podnikové efektivnosti.
(1, s. 100-101); (2, s. 69-71)

3.2.2. Uéelové élenéni naklad

Ucelové ¢lenéni je zakladem pro stanoveni nékladového ukokel®s Ize ¢lenit
naklady v gkolika Urovnich. Na zakladni drovni jélenime na naklady souvisejici
sc¢innosti vyrobni, aneboéinnosti pomocnou. V dalSich arovnich pak podle galilnych

operaci. Vzdy je @lezité identifikovat ¥cného nositele nakladu.
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Z hlediskatizeni hospodarnosti se pak nakladeni podle svého vztahudinnosti
na technologické, ke kterym pahagiklad spoteba zakladniho materialu, a naklady na
obsluhu aizeni, coz mze byt nap. topeni nebo ostleni budovy. Tyto naklady Ize dale
delit na jednicové a rezijni, fgemz naklady na obsluhu #@zeni jsou vzdy rezijni
a technologické mohou byt &urezijni, anebo jednicové. U jednicovych Ize stahov
nakladovy ukol, pro ktery jedba nejprve @it normu naturalni spégby, a tu poté ocenit,
¢imz vznikne kalkulace, tj. zakladni nasti@zeni hospodarnosti jednicovych naklad
U nékladi rezijnich je zakladni nastréjzeni hospodarnosti souhrnny lindit normativ,
ktery plati pro utity ¢as a kapacitu vyroby. (1, s. 102-104); (2, s. 7R-74

Rezijni ndklady spjaté s vrcholovym vedenim a spotdymi ¢innostmi byvaji
nejhire identifikovatelnou slozkou nakladpodniku. Nejen Ze jsou obtiZnchapany
a nedostata¢ meieny, ale pispiva k tomu i zpsob, jakym jsou tyto naklady vykazovany.
Fixni reZie nejsou jednoduSeglitelné jako variabilni naklady, oproti vyrobnini
prodejnim néklaiim jednoho vykonu jsou to velké bloky marketingovych
administrativnich a obsluznych nakiadVe velkych podnicich mivaji rezie obvykle
tendenci k n#zenosti a nekontrolovanosti, protoze jsou ol#tindclitelné a jsoucasto

vyvolany mnoha navzajem nesouvisejicéiminostmi. (4, s. 122)

3.2.3. Clenéni naklad G podle odpov édnosti za vznik

Tyto naklady vyjaduji vztah ke konkrétnimu vnitropodnikovému Utvamunémz
probih& operace a jehoz pracovnici odpovidaji zzalzeni nakladu. Vnitropodnikovy
Gtvar, kterému jsou nakladyipazovany, nazyvame odpsnostni stedisko, coz je pojem
spadajici do ekonomické struktury, kterd je propajese strukturou organiad.
Ekonomicka struktura ma za ukokitrvnitropodnikové Utvary, jejichZizeni je zalozeno
na hodnotovych vysledcich.

Jakmile podnik identifikuje odp@dnostni Stediska, je fteba je propojit, aby bylo
mozné ukit hodnotoveé efekty vykal které nejsou poskytovany externim gpbitelim,
ale spatebovavaji se uvnitpodniku. Pedpokladem pro takovéto propojeni stanoveni
nakladi jednotlivych stedisek a vykoéh piedavanych jinym  #ediskim
ve vnitropodnikovych cenéach. Tyto vykony znamenajd pebirajici stedisko interni
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naklady, jenz jsou charakterizovany jako druhotrstodené. Jejich vySe je dana &am
cen di€ich vnitropodnikovych vykol (2, s. 74-75); (5, s. 79-80)

3.2.4. Kalkula €éni ¢lenéni naklad a

Je zvlastnim typemceélovéhoclereni, které je porrné slozité. Nakladyclenime
z hlediska picinnych vazeb k vykonu specifikovanému ¢iym objemem, druhem
a jakosti. Rozeznavaji se nakladynpeé, které souvisiifmo s druhem vykonu, a naklady
ne@imé zajigujici proces podnikani v celé svéi Si

Do primych sefadi WtSina jednicovych nakldd az na ty ve sdruZzenych vyrobach,
a dale naklady souvisejici rfapna reklamu, vyvoj¢i technickou pipravu vyroby
u jednoho konkrétniho druhu vyrobku, které Ize pnmsklenim gepciitat na jednici.
Rezijni naklady spolmé sodasré vice drutim vykoni setadi mezi ndklady népmé.
(1, s. 104-106); (2, s. 76-77)

Druhou skupinu sledovani nakigd ktera slouzi pro pttéby rozhodovani

0 budoucich variantach t¥io

3.2.5. Clenéni naklad & podle zavislosti na objemu vykon @

Je povazovano zargrod mezi klasickym nakladovym a manazerskyfetrictvim,
jelikoz poskytuje informace o alternativach budtaciyyvoje podniku. V satasné dob
velké mnozZstvi firem zazuje informace o zavislosti nadkladové polozky magrmch
objemu vykoti, o stedisku ovliviujicim vysi nadkladové polozky a vykonu, ke kteréseu
vaze, do zakladnich nakladovych informaci. Skugi@atli na dw zakladni oblasti, a to
variabilni a fixni naklady.

a nejsnaze spaatelnou cast tvdi naklady proporcionalni, které rostodtirpo unerné

podtu vykoni. Radi se do nich n@pvSechny néaklady jednicové, ale idast rezie, ktera je
ovlivnéna stupdm vyuZiti kapacity, coz f¥e byt nap cast naklad na opravy auta,
vyvoland ujetymi kilometry. DalSim typem jsou nékja podproporcionalni, neboli

rostouci pomaleji nez objem vykipna nadproporcionalni, které ale nejséilipcaste.
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Fixni naklady se ne#émi v ukitém rozsahu podnikové aktivity. Rafdji se dale na
dvé skupiny. Prvni tvli umrtvené fixni naklady vynakladam@sto jedt pred za&atkem
podnikani. Jedna se o invesii rozhodnuti v podabnag. o pdizeni budovy, strdj atd.
Nelze je ovlivnit ani vyraznym omezeniémnosti podniku. Jedinou moznosti je¢tapy
prodej majetku. V kalkulacich se obté&kvantifikuji, jelikoZ je u nich zn&ny casovy
rozdil mezi vydajem a postupnym projevem naklattase. Vyhnutelné fixni naklady
tvori protiklad k prvni skupi& Jsou totiz spojeny s vyuzitim kapacity, a taklje
v pribéhu podnikani omezit jejim snizenim. Vznikaji dstedku zajitni kapacity
vytvarenych vykori. Fixni naklady jsou vzdy spojené itym objemem vykofl a jsou
fixni pouze v ukitém intervalu, ve kterém je nejefektdyji vyuzit jeho maximum.

Toto ¢lereni tvaii zaklad cel&ady progresivnich postiipa metod vyuZivanych pro

e

.....

(2, s. 78-84)

3.2.6. Naklady relevantni a irelevantni

Nevychazi z realnych ale z odhadovanych nakladnych variant. Dlezité je utit,
které naklady budou ovliwmy a které nikoligk. Ovlivnéné naklady se nazyvaji relevantni
a budou se #nit spolu svariantami. Naklady s variantami se &@gi jsou
tzv. irelevantni. Zaklad relevantnich nékiatvori rozdilové naklady vyjadijici rozdil
mezi vysi naklall pred a po zmné. Porovnhanim rozdilovych relevantnich nakiad
s rozdilovymi relevantnimi vynosy se Zji§e, zda zakazka e ginést rozdilovy zisk.

V souvislosti s relevanci se dale héivo imputovanych nakladech, které mohou
ovlivnit podnikové vysledky v SirSich souvislosteaiaF. daiové disledky rozhodnuti.
A také o nakladech odloZzenych, jenz omuliyi podnik dlouhodo®, nag. jaké bude mit

rozhodnuti vliv na budovani z&éky a preference zakazriik(2, s. 86-88)
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3.2.7. Oportunitni naklady

Jejich smyslem je zjistit, jakd z moznych variantdbuciho vyvoje podniku je
nejvyhodrgjSi. Podnik niZze volné prosedky investovat jen do ¢&itych oblasti
a oportunitni naklady mu maji pomoct najit ty neghgjSi. Oportunitni néklady lze
charakterizovat jako tzv. ,uSlé" vynosy, coZ jsoy které podnik neziska Zidodu
neuskuténéni dané alternativy. Opakem jsou oportunitni vyngsyz gedstavuji naklady,
kterym se podnik vyhne zidodu zvoleni jiné alternativy.

V praxi maji velmi Siroké uplatmi. VyuZivaji se fi optimalizanich sortimentnich
rozhodnutich, kterd nastavaji zejméria gmezeni podniku vyrobni kapacitoutizaeni.
Ze sledovani oportunitnich nakfadrychazi také metodaisté sodasné hodnotygiste

budouci hodnoty nebo indexu rentability a &milho vynosoveého procenta. (2, s. 89)

3.2.8. Néaklady vazané na rozhodnuti

Jsou velmi obeahvymezeny a daji se definovat jako naklady, které@iknou
v budoucnu na zaklgdsowasného rozhodnuti. Tykaji se zejména vyvoje a iekén
piipravy vykonu. Uvadi se, Ze tyto nakladigstocini 80 — 85 % naklad vynaloZzenych
v pribéhu celé Zivotnosti vyrobku. Jsou v protikladu k laéikm vynaloZzenym ve vyrobni
fazi. (2, s. 91)

3.3. Ekonomicka struktura podniku

Existuje v pfiniku se strukturou organizai. Kazdé sedisko organizéni struktury
pIni roli jednoho, ale i &olika typi odpowdnostnich sedisek ve strukiie ekonomické.
Kazdé odpowdnostni stedisko je orientovano na vytteni ugitych hodnotovych
vysledki, a to vzdy podle svého typu. RozliSuje se Sesi pudle uplatdni pravomoci
a odpo¥dnosti.

Nakladow tizené stedisko, je nejnizSim Utvarem pro rj&ani naklad z hlediska
odpowdnosti. Stedisku jsou stanoveny rozfig, které se pravidetn kontroluji.
Pracovnici gediska jsou motivovani k usp® naklad vuci nakladim rozpa@tovanym.

Jedna se ndijklad o vyrobni sediska tizného druhu.
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Pracovnici ziskového igtdiska maji odpasdnost jak za naklady, tak za vynosy
ve vztahu k v§Simu okoli. Je tedy nutné, abyélin pravomoc k ovliveni néklad
prodanych vykofi a vyno$i z prodeje. Hkladem je nafiklad prodejni gedisko
vyrobniho podniku.

Rentabilni stedisko ma zodpadnost za naklady, vynosy, ale také za vysi vazaného
¢istého pracovniho kapitalu. Toto je moznéiedisek, kde pracovnici mohou ovlivnit vysi
zasob, ale ndpi vysi pohledavek a zavaiknici obchodnim partném. Lze sem Zadit
nag. stedisko zajigujici ucelenowast vyrobniho programu.

V pravomoci investiniho stediska je rozhodovat o finovani investic. Hkladem
investiéniho stediska je nafiklad Utvar vrcholového vedeni podniku.

Vynosové siedisko ovliviuje vySi vynof, a to zejména vyndasz prodeje. Jelikoz
vétSinou nema pravomoc oviievat cenu vyrobk, tak se orientuje na maximalni objem
prodeje. Fikladem vynosovéhoigdiska je podnikovy utvar prodeje.

Vydajové stedisko se podobaistdisku nakladovému, avSak jeho pracovnici nemaji
zodpowdnost za nakladydinéhoc¢asového obdobi, ale za vydaje, které byynpiinést
budouci prosgch. Pracovnici odpovidaji za dodrzeni limittelove vymezenych vyddj
a za splani uritych mefitelnych dlouhodobych efektv podolg nag. rastu firemniho
podilu ¢i pokles absence pracovidikledna se napo stedisko vyzkumu a vyvoje nebo
reklamy. (2, s. 402-406)

3.4. Kalkulace

3.4.1. Definice kalkulace a jeji p fedmaét

Je historicky nejstarSi a nyni négipouzivany nastroj hodnotovélizeni. Kral
definuje kalkulaci takto: ,V nejobe¢&jsim slova smyslu se kalkulaci rozumi zjiitnebo
stanoveni naklad marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotovédnaji na vyrobek, praci nebo
sluzbu, n&innost nebo operaci, kterou jelba v souvislosti s jejich uskdt&nim provest,
na podnikovou investni akci nebo na jinak naturd&rnvyjadcenou jednotku vykonu.“
Kalkulace niiZze ozn&ovat ¢innost vedouci ke zji§hi nakladi na vykon, vysledek této
¢innosti a také vyditelnou ¢ast inform&niho systému podniku, ktera funguje jako systém
vzajemr¢ skloubenych propit. Metoda kalkulace je zavisla naepnetu kalkulace,

piitazovani naklail prednetu a na struktie naklad.

15



Prednttem kalkulace mohou byt vS8echny druhyéitih i finalnich vykori, které
skupin. V sodasnosti dochazi k rozévani rozsahu kalkulovanych vykibnPredn®t je
vymezen kalkuléni jednici, coz je konkrétni vykon, vymezeny druheebo nérnou
jednotkou, na &z se zji$uji ndklady. A dale kalkulovanym mnoZstvim, kteshmuje
urgity pocet kalkul&nich jednic, pro & se stanovuji celkové naklady. Kalkulované
mnozstvi je dlezité pro ukeni pamérného podilu fixnich naklad pripadajicich na
kalkulatni jednici. (2, s. 123-126)

3.4.2. Pfifazovani naklad G pfedm étu kalkulace

Vyrobni podniky pifazuji naklady na vyrobky ze dvouvbdi: za prve, pro rreni
vhitropodnikového zisku a pro geby finartniho Eetnictvi, a za druhé, aby to poskytlo
uzitetné informace pro manazerské rozhodovani. Proésplaxternich pozadavkna
financni Cetnictvi, pravni Uprava fingniho (Eetnictvi ve ¥tSiné zemi vyZzaduje, aby se
vlastni zasoby ocenily na Udrovni vyrobnich nakla@vlastnich naklail vyroby).
(6, s. 88-89)

Pri pfitazovani néklailse uziv&leréni na gimé a nefimé v kombinaci sélenénim
na jednicové a rezijni a variabilni a fixnitilAé naklady je nutné sledovat jakéimpé
jednicové a fimé rezijni. Negimé potom rozélit na variabilni reZii, ktera je ovliwma
stuprém vyuziti kapacity, a na rezii fixni, ktera se zsahu dané kapacity némi.

Naklady se fedmétu prifazuji bul’ metodou kalkulace &keni, anebo kalkulaci
prirdzkovou. Kalkulaci prostym aenim Ize aplikovat, pokud jsourgdmétem girazeni
naklady vyvolané jednim druhem vykonu nebo i vicehg, kdyZ jsou na fipfazované
néklady stejg narané. DEleni s pomdrovymi cisly se uziva $ rozdilné nakladové
nara:nosti vykon.

PrirazkovAd metoda uziva hodnotovnebo naturdkh vyjadrenou rozvrhovou
zakladnu. V sumani metod se girazka zjisti pomoci vztahu ngpych naklad k jedné
rozvrhové zakladh V pouzivagjsi diferencovanéirazkové kalkulaci se vyuzivajizné
rozvrhové zakladny. Pénan¢ vyjadienou rozvrhovou zékladnu je snaph zjistit, avSak
podléh&tastym zndnam vcase, kwli napt. zmené mzdovych sazeb nebo iffmovaci ceny
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materialu. Naturdlni zakladna je sl@&gi na zjiS¢ni, ale zase nepodléha cenovym iy,
proto je jeji vypovidaci hodnota vyssi, a je takfigargjsi. (2, s. 126-129); (5, 101-107)

3.4.3. Alokace naklad

Cilem je poskytnout informace, které jsou praitér rozhodnuti relevantni. Prav
proto neexistuje univerzaindobry nebo Spatny #pob, jak pifadit naklad witému
vykonu. Vzdy zalezi na uloze, které ma kalkulaceuslt. Mezi zakladni ulohy pa#t
nag.: rozhodnuti o vyuziti ekonomickych zdiopa vytvaené kapac#, propaet naklad
vynaloZenych v souvislosti s vykony, obhajoba cengainteresovani manafer
a zamtstnand@, reprodukni dlohy ¢i dlohy zalozené na informacich o véazanosti
ekonomickych zdrdj v podnikovych produktech.

RozliSuji seit zakladni principy fifazovani néklatl vykonim. Z hlediska iznych
tloh je optimlni uplatni principu @ic¢inné souvislosti, ktery je zaloZzen na &atvani
nakladi, a to hlaveé u obhajob ceny, motivacich manakexr v reprodu&nich dlohach.
Odpovida na dotaz, jak mnoho nakige objekt schopen ,unést”. Principgonérovani
ukazuje, jaké néklady vfméru pripadaji na vyrobek. Pouziva se ve vyslednych
kalkulacich, ulohach plné nakladoveé n#rostici vazanosti zdrdj v nedokokené vyroks.

Alokace se sklada zeitcasti. V prvni fazi se irazuji @imé naklady objektu
alokace, ktery ficinné vyvolal jejich vznik. Druha faze vyjddje vztah mezi déimi
objekty alokace a objektem, ktery vyvolal jejichnikz a teti faze vyjatuje podil
negimych naklad pripadajicich na druh provadého vykonu. Druha adti faze ukazuiji,
Ze nejvyrazgySi vliv na vySi nepmych naklad pritazenou kalkuléni jednici ma
rozvrhova zakladna. Ta tiiospojovaci mstek, ktery zprosedkovar piirazuje nefimé
souvislost k objektu alokace. (2, s. 130-133)

Nesprave zvoleny gistup k gifazovani néaklai jednotlivym vykorim nebo
druhim vykoni, ve snaze zpimérovat informaci pro vSechny rozhodovaci ulohy, vede
k zavaznym chybam weSeni wtitych Gloh. Proto by se nefly pro rizna rozhodovani
pouzivat stejné metodyfipazovani naklai ale je nutné vzdytdkladn® zvazit zmsob

vhodny pro tu konkrétni rozhodovaci ulohu. (7,%). 8
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3.4.4. Struktura néklad G v kalkulaci

Strukturu naklafl vyjadtuje kalkul&ni vzorec, ktery kazdy podnik pojima
individualné s ohledem na uZzivatele a rozhodovaci Ulohtivédbyl nefasgji pouzivany
tzv. typovy kalkul&ni vzorec, jenz byl vyZzadovany centré@lpldnovitym tizenim jako
podklad pro tvorbu cen. Jeho struktura byla:

1. primy material

2 piimé mzdy

3.  ostatni pimé naklady
4

vyrobni (provozni) rezie

vlastni naklady vyroby (provozu)

5. spravni rezie

vlastni naklady vykonu
6. odbytové naklady

apliné vilastni naklady vykonu
7. zisk (ztrata)

cena vykonu (zakladni)

Tento vzorec neniiflis vhodny pro MU, jelikoz syntetizuje nakladovélpzky
s iznym vztahem ke kalkulovanym vykim, dale syntetizuje nédkladové polozky bez
zietele k jejich relevanci pro danou ulohu a vztakladh k jednici vyjaduje staticky.
Kvili témto nedostatkm se v podnicich vyuzividada dalSich vzofc

Retrogradalni kalkutai vzorec jasé odliSuje kalkulovani nakladod kalkulovani
ceny, kdy kalkulace ceny vychazi z uréwisku, kterou vykony podniku jako celek musi
generovat, zatimco retrogradalni vzorec vychazizditu mezi cenou po Upravach (bez
docasnych zvyhodini a slev) a naklady.

Kalkulatni vzorec oddujici fixni a variabilni naklady se sowestli na strukturu

vykazovanych néklad kdy zvlas¢ pro rozhodovaci tlohy na existujici kapag¢e vhodné
vykazat oddlen¢ naklady ovliviené znénami v objemu vykol a naklady fixni. Kalkulaci

ukazuje Kral takto:
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- variabilni naklady vyrobku (jednicové naklady aiabiini rezie)

Marze (kryci pispivek)

- pramérné fixni naklady na vyrobek

Pramérny zisk na vyrobek

Dynamicka kalkulace vyuzivélenéni nakladi na gimé a nefimé a ¢lenéni
nékladi podlé fazi reproduniho procesu. Podoba se tak daitér miry typovému
kalkulatnimu vzorci, avSak blize specifikuje vliv 2ny objemu na néklady v jednotlivych
fazich. Uziva se hlawrpro vnitropodnikové ocemi. Mize mit tuto podobu:

Ptimé jednicové naklady

+ ostatni pimé naklady (variabilni a fixni)

Ptimé naklady celkem

+ vyrobni rezie (variabilni a fixni)

Naklady vyroby

+ prodejni rezie (variabilni a fixni)

Naklady vykonu

+ spravni rezie

PIné naklady vykonu

Kalkulace se stupvitym rozvrstvenim fixnich naklad odcEluje fixni naklady
alokované na principuifginné souvislosti od fixnich nakladotitazovanych podle jinych
principi. Prvni zmhovanou skupinu i podrobrEji podle toho, zda fixni naklady vyvolal

konkrétni druh vyrobku nebo skupina vyrobku. Vypad#. nasledova:

19



CENA PO UPRAVACH

- variabilni naklady vyrobku (mé jednicové naklady a variabilni rezie

Marze 1

- fixni vyrobkoveé naklady

Marze 2

- fixni ndklady skupiny vyrobk

Marze 3

- fixni ndklady podniku

ZISK (ztrata) v piiméru pripadajici na vyrobek

Kalkulace relevantnich nakladc¢asténé navazuje na kalkulaci fedchazejici.
Pracuje se stujovité rozvrstvenymi fixnimi naklady a jejich vztahem &pznim tokim.
Jeji pouziti je vhodné za situace, kdy struktuxaitth naklad je nestejnoroda z hlediska
naroku na finaéni vydaje. UZiva se zejméndi pptimalizaci sortimentu na existujici
kapacit. Struktura vzorce je podobn& jako u kalkuladedphozi, avSak nékladové
polozky jsou rozdeny podrobgji na ty, které maji vliv na pe#ini toky a ty které nikoliv.
(2, s. 137-143)

3.5. Kalkula €éni systém
VSechny pozadavky podniku néée nikdy plnit jedna jedina kalkulace, proto
podnik potebuje cely systémiznych druli kalkulaci se vzajemnymi vztahy, které itvo
tzv. kalkul&ni systém. Kalkulace vém se liSi strukturou naklagdo které bylo pojednano
vy3e, a takéasovym horizontenCasovy horizont souvisi s fagitliciho cyklu v podniku.
Kalkulace pedk®Zzné podnik sestavujergr zahajenim tvorby vykonu a uZivaji se ve fazi
planovani. Kalkulace vysledné seélaji v pribéhu nebo po dokamni vykor.

Schematické znazogni cyklu vypada takto: (2, s. 191-192)
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3.5.1. Kalkulace propo étova

Sestavuje se v etapvyzkumu, vyvoje a fipravy nového vykonu. Vyznam ma
hlavre propatova kalkulace sestavend na konci vyvoje vykone, @bd zahajenim
piipravy vyroby. PIni totiz funkci limitu naklad pro vyrobni Gtvary. Porovnanim
kalkulace s akceptovatelnou cenou trhu pbenzjistit, zda vykon zajisti poZzadovany zisk
a je tedy vhodné houbec provadt. V zakazkové vyrob slouzi k zpracovani cenové
nabidky a jednani o cénV doke vypaitu nebyvaji k dispozici normy pro dany vyrobek,
podnik proto vychazi z norem podobnych vyrbpknormativi obecrjSi platnosti
a odhad. Kalkulace se sestavuje na urovni plnych ndkhagktns prodejni a spravni rezie.
Uziva se retrogradalni vzorec a sleduje se, zda gakryje naklady a vytwo zisk.
(1, s. 225-226); (2, s. 193-197)

3.5.2. Planova kalkulace

Navazuje na kalkulaci proptovou. Sestavuje se naciié obdobi a vyjailje
naklady, kterych by #o byt v obdobi dosazeno. Uzivd se u vykoprovadnych
a opakovanych v fib¢hu delSiho obdobi, n&psériova vyroba. U zakézkové vyroby jeji
funkci pini kalkulace operativni.fPsestavovani jsou podniku jiz znamy normy, musi al
zohlednit zndny, které pijdou v kalkulovaném obdobi. e ukazovat Urove naklad
v jednotlivych ¢asovych intervalech v pbéhu obdobi, anebo ukazovat vazenyinmr
nékladi pro celé obdobi. Ma vyznam naestnich a vysSich Urovnidtizeni, nap. pfi
sestavovani hlavniho podnikového ro#po kde ovlivauje naklady, vynosyi zasoby
vlastni vyroby. Vyuziva se jako nastréjzeni jednicovych naklag proto se p
sestavovani pota s jednicovymi naklady afipadré variabilnimi rezijnimi naklady.
(1, s. 226-228); (2, s. 197-200)

3.5.3. Operativni kalkulace

Vyjadiuje predem stanovené naklady odpovidajici konkrétnim tkoksim
a technologickym podminkartinnosti. Oproti planové kalkulaci je ta operatijest
piesrEjSi a vice odpovida konkrétnim podminkam. Provéadiesdvou variantach. V prvni

hraje dilezitou roli planovany objem vyroby a v druhé skuatg objem vyroby. Sestavuje
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se na zaklat norem spdtby a ceny jednicového materidlu a jednicovych mg&edto
nastrojtizeni jednicovych nakldd (1, s. 228-229); (2, s. 200-203)

3.5.4. Vvysledna kalkulace

Slouzi v porovnani s operativni ke kontrole hospodsti a vyjaduje skuténé
naklady nebo naklady fmérné vynaloZzené na jednotku vykonu.&gi vyznam ma
v zakazkové vyrob a vyrobach s delSim vyrobnim cyklem, jelikoz uhlze jest pred
dokortenim porovnavat operativni a skirté naklady a prov&t pripadna néapravna
opateni. Ve vyrobach s kratkym vyrobnim cyklem potorougi k analyze odchylek,
Zjisténi jejich @iciny a odpo¥dnosti za jejich vznik. NejvySSi vypovidaci schoginma
kalkulace u jednicovych nakladale sestavuje se i na urovni plnych, aby bylo méoz
zjistit kone&né naklady vykonu, které se vyuzivajiii pdlouhodokjSich Uvahach.
(1, s. 229-230); (2, s. 203-206)

3.5.5. Vliv podminek na podobu vysledné kalkulace

a)  Typ vykoni: Pokud podnik produkuje homogenni vykony, pak &8imou vSechny
naklady, vynosy a dalSi polozky vztahuji pouze kéitau produktu a zobrazeni
informaci podle vykoa je bezpednmétné. Pokud ale podnik vytsianehomogenni
vykony, pak je iteba pimé néklady firadit jednotlivym vykofim a nepimé
zobrazit tak, aby bylo mozné jejich p&g& rozctleni.

b)  Clenitost vyrobniho procesu: Jestlize je vyrobni proces jeden technologicky
uzaweny celek neroztiitelny na jednotlivé faze, pak se jedna @leaitou vyrobu.
Pokud probiha v &kolika fazich, v nichz dochazi wznych ¢asovych obdobich
k vytvoreni rozdilného objemu vykénpak se jedna o vyrobtlenitou a je nutné

¢lenit informace podle jednotlivych etap a ocetggavani vykofi mezi stedisky.
C) Vztah vykonu k zékaznikovi: Podnik mize bul’ produkovat vyrobky zakaznikovi

na miru, anebo t¢d vyrobek pro anonymni zakazniky. V prvnimigad se jedna

o tzv. zakazkovou neboli kusovou vyrobu. Druhfiklad ozn&uje hromadnou
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d)

b)

vyrobu, kde se parametry vyrabko ugitou dobu neréni. Vyhodnocovani vykain
probiha primaré ve vztahu Kasu. Mezikrokem mezi ¢ma giklady je sériova

vyroba, kde se vyhodnoceni provadi pringdkrvelikosti série.

Existence nedokokiené vyroby: Nedokortena vyroba se sleduje v naturalnim
i hodnotovém vyjateni. Jeji sledovani e podniku zpsobit mnoho probléin
Nejjednodussi situaci maji podniky, kde nedalerda vyroba nefitze wibec
vzniknout. DalSi druh nedokoéené vyroby je stabilni nedokéena vyroba, ktera

vyrazré nekolisd, jelikoZ jeji stav #gobuje nap kapacita vyrobniho #&eni.

v v s

SdruZenost vyroby: Sdruzena je ta vyroba, z ni#i ploZeni zdrofi podnik dostane
vzdy dvaci vice vyrobKi v uritém pongru, coz ¥tSinou neni schopen nikterak
ovlivnit. Objevuje se napv chemickém pimyslu (rafinace ropy), ale v &ité forme

i ve sluzbach, nappoji&ovny. Ostatni vyroby jsou tzv. nesdruzefig.s. 243-246)

3.5.6. Metody vysledné kalkulace v nesdruzené vyrob &

Zakladni model: Je pro ®&j charakteristickeé, Ze utvary hlavidinnosti zaji$u;ji
kompletni provedeni jednoho druhu finalniho vykoma.znamena, Ze jdestginou

o hromadnou ndptrzitou a uzakenou vyrobu jednoho druhu produktu. Naklady
hlavni ¢innosti secleni podle zakladnich polozek kalkulace @ a nefimé, ale

I podrobrEji na jednicové a rezijni. Servisni a spravni (yvaleduji svoje naklady
a ty @icinné souvisejici s hlavndinnosti gevadi jako interni vynosy nebo naklady
na utvary hlavnicinnosti. Vykony se odaiji podle gedem stanovenych nakiad
azarové se od nich sleduji i odchylky. Vysledna kalkulase zjiuje tak,

Ze se vydli skutené vynaloZzené naklady objemem dokenych vykoti.

Fazova metoda: Vyroba jednoho druhu vykonu je zajiana ®kolika Utvary.
Vyrobni proces je rozien do r®kolika charaktero®, objemo¥ a mistg rozdilnych
fazi. Naklady se sleduji na zaktathzi. Servisni a spravni Gtvary pracuji s naklady

jako u zakladni metody. Vykonyigdavané mezi fazemi se nesleduji hodndtov
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nybrz naturdls. Az dokorgené vykony se v hodnotovém vyjadi grevadji na (tty
hotovych vyrobk. Nedokorena vyroba se zfi§ije z naturélini evidence. Vysledna
kalkulace se zjidije steji jako v zakladnim modelu, avSak po jednotlivychi¢hz
Jeji polozky se vykazuji jako iezy jednotlivych fazi, a nikoliv jako souhrniigla

za kazdou fazi.

c) Stupnova metoda: Také u ni dochazi kipdavani vykofhi mezi podnikovymi
Gtvary. Na rozdil od fazové metody ale maji vystugharakter polotovay které
mohou byt pedany dalSim Utvam podniku, ale také rovnou prodany édiielim.
Naklady se sleduji za jednotlivé stépa kalkul@&ni polozky. Jednotlivé utvary
eviduji naklady i za sptbované polotovary, které se tak stavaji na ramtifzové
metody pednEtem druhotného zobrazeni. Proto se také musejioeaidnejen
naturdli, ale i hodnoto¥. Nedokorena vyroba se zji§ije podob# jako u fazové
metody. Pedmiétem kalkulace je jak hotovy vyrobek, tak polotovakyeré se pro
kontrolu hospodarnosti otteji na urovni pedem stanovenych nakigdale pro

vyslednou kalkulaci se pouziva o&anhna urovni skutanych.

d) Zakdzkovd metoda: Zanvtuje se na sledovani hodnotovych parametr
u jednotlivych zakazek. Zakazkaige byt jedinéna, ale i opakovana.ilkezité je, Ze
podnik potebuje znat naklady konkrétniho vykonu. Externitarimi naklady hlavni
¢innosti se sleduji podle zakadzek. Nakladym@ se pfazuji zakazkam ip svém
vzniku a nepimé se kumuluji a zalezi na podniku, zda je &ugé na jednotlivé
zakazky. Vykonow orientované &etnictvi je v zakdzkové vyra@bvyznamrjSi nez
v hromadné, kde se preferuje spiS odjowstni orientace.ifné naklady nejsou
vykazovany jako naklady utvaru, ale na analytickiy inedokokené vyroby.
Vyslednéa kalkulace se Zzfi§je nepravidel&s U kratkého vyrobniho cyklu po
dokorteni a i delSim cyklu v pitbéhu. (1, s. 256-270); (2, s. 221-223); (8, 59-95)

3.5.7. Metody vysledné kalkulace ve sdruzené vyrob &

Zakladnim rysem sdruzené vyroby je vynakladani adiklna cely proces.

Jednotlivym drubim vyrobki podnik nenize gifadit zadny nakladiimo. Hlavnim cilem
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nakladového &etnictvi je poskytnou podklady przeni hospodarnosti procesu jako celku
a az poté poskytnout podklady pro zjift ndkladi jednotlivych druli. RozliSuji se d¥
metody kalkulace:

a) Od¢itaci metoda:Je vhodna pro procesii fxterém vznika krormé hlavniho vykonu
produkt pro podnik svymifnosem vedlejSi, n&pmazut pi rafinaci ropy. Naklady

hlavniho vykonu jsou poniZzené o vynos z prodejdejgitho vykonu.

b) Rozéitaci medota: UZiva se @ vzniku vice rovnocennych vykdn
nag. odtwenéné mléko pi zpracovani mléka. Kalkulace vychazi z podilu uyko
na celkovych nakladechtipemz lze pouzit &eni s pordrovymi ¢isly ¢i razné
rozvrhové zakladny. (1, s. 270-275); (2, s. 223)224

3.6. Rozpo ¢etnictvi

Zakladem rozpeetnictvi je sestavovani a vyhodnocovani r@tpoRozpdet stoji
na konsensu zami a aiekavani jednotlivych podnikovychietlisek. Zasadni jsou pro
jeho sestaveni zejména informace o vyvoji poptavkyrhu, nakladové n&foosti vstug
a obchoda platebnich podminkach dodavatal odigrateli. Rozp@et kvantifikuje vyvoj
hodnotovych veliin pro stanovené obdobi, stanoveny druh a struktumoosti, podnik
jako celek, ale i jednotliva igtdiska. Rozpiet zasteSujici vSechny rozgty stedisek
se nazyva podnikovy rozpet nebo také Master Budgét podnikovy plan. Ten ukazuje
otekdvany budouci vysledek vrozpové vysledovce, rozgtu perznich toki
a rozpa@tové rozvaze.

Predmétem nakladového detnictvi jsou zejména kratkodobé rozpo pro ty je
potieba nejtiive sestavit takticky kmi podnikovy rozpdet vychazejici z dlouhodéjsich
strategickych plain a ten nasledndezagregovat na dilcile a Ukoly dedisek. Zakladni
funkce takovychto rozpi jsou stanoveni dilvyvoje hodnotovych velin, koordinace
¢innosti podnikovych gedisek, motivace jejichiidicich pracovnik, kontrola skutéeného
vyvoje ve srovnani s planovanym &ieni vykonnosti sedisek. Kratkodoby rozget
by sice m#l vychazet z dlouhodobych plénale zarové musi ungt reagovat na gmici
se sodasné podminky. (1, s. 349-353); (8, s. 204-207)
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3.6.1. Proces sestavovani rozpo é&tu

Kratkodoby rozpoet se sestavuje zpravidla na obdobi jednoho rokerékje
rozdklené na 12 wsial ¢i 13 ¢tyitydennich obdobi. Lze také rozfiat ndklady na prvni
téi mésice a zbytek se ro&dje az v ptibéhu roku, coz je vyhodné zejménaikviepsSi
adaptaci na nové informace. Toto rogjmyani se nazyva klouzavé a ma vyssi vypovidaci
schopnost nez rozpet sestavovany jednou za rok.

Pro sestaveni rozptu by nEl byt sestaven tym #idicich pracovnik stredisek, kté
jsou administrativé podporovani pracovniky z odéni controllingu, jenzZ jim poskytuji
Gcetni informace o minulém vyvoji, poradenstvi a ndatké postupy pro sestaveni
rozpaitu. Jejich sotésti je icasovy harmonogram.

Zakladni etapy pro sestaveni roZmwé vysledovky jsou vymezeni rozfiové
politiky, kterd zavisi zejména na marketingovém umito znamendé co, za kolik, komu
a s jakou podporou bude podnik prodavat. DalSisejapvymezeni faktdr omezujicich
vykonnost, coZ je hlawnpoptavka na trhu, ale také rtapyrobni kapacita. Nasleduje
piiprava rozpétu vynosi z prodeje, coz je rozpet nejdilezitéjSi, jelikoz jeho nespravné
stanoveni vede k nespravnosti i ostatnich réfpdale ustanoveni struktury nakiad
jehoz zakladem byvélereni na variabilni a fixni spolu se stiguitym ¢lenénim fixnich
nakladi. Nasleduje fiprava rozpoti stedisek, ktera iive probihat postupem ,bottom-
up“, coZz znamena sestavovani od nejnizSich Groenirgzp@et podnikovy, nebo je
rozpaiet planovan shora na zakéadchinulych Udaj a budoucich predikci. Poté probiha
projednani a fipadné pepracovani rozpwi stedisek a nasledné schvaleni rofio
stredisek, a tim padem i podnikového ro&po (1, s. 356-366)

3.6.2. Metody stanoveni rozpo €étovanych rezijnich naklad
Na za&atku musi podnik stanovit strukturu rezijnich néklar rozpa@tu. Zakladni
cleréni v rozpd@tu je na variabilni a fixni naklady v kombinacklenénim (telovym
a druhovym. V kterych gfipadech se rozliSuji také prvotni a druhotné naklad
DalSim krokem je weni metody stanoveni rozfiovanych rezijnich naklad

Metody secleni na zaklagt
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a) Prvotnich udaji pro sestaveni rozpétu

Tradiéni vstupy jsou skutmé vynaloZzené reZijni naklady, resp. skiné objemy
vztahovych veliin (nag. patet strojovych hodin) ovlikujicich vysi variabilnich slozek
rezie. Tyto informace jsou snadno zjistitelné, &vBahou byt kvli mnoha nahodilym
vlivaim v minulosti i dosti zavagici. DalSim problémem je konzervace minulé Urovn
rezijnich néklad.

Protikladem skui@é vynaloZenych nakladje metoda progresivniho rozfiovani
od nulového zakladu, ktera vychazi z vykqrovadnych utvarem a normativrezijnich
nakladi, nag. normativ nakladl na opravu stroje vzhledem k proporci hodin prace.
Rozpatovani s nulovym zakladem gasto uzivano u naklagdkterym chybi bezpro&dni
vztah k vykorim, nag. marketingové naklady. Podnik si vzdy klade otazkac zajif'uje
danoucinnost jako takovou a péointerrg, a nikoliv exterg, coz vede Kastému ruseni
neproduktivnickitinnosti. Jedna se o metodu prach@aso naranou a rkkdy je obtizné

ovefit nezbytnost konkrétriinnosti.

b) Zpisobu zpracovani prvotnich Udai:

Nejjednodussim fiistupem je indexni metoda, kde indexy vyjgd rast ¢i pokles
nékladovych polozek, a to vzdy podle &@nobjemu vykof. Indexem se upravi nakladové
poloZzky zavislé na objemu vykén Jde o metodu jednoduchou ¢asto pouzivanou,
nespravi obcas také ve spojeni s fixni rezii.

Kvili tomuto nespravnému uziti vznikl@kolik metod slouzicich k odteni fixni
a variabilni rezie. Jednou z nich jgcma analyza nakladové slozky, ktera nakladychge
na zaklad podstatyi zobrazeni v &etnictvi.

DalSi zmisobem je aplikace matematickych a statistickychohekteré jsou
vhodné spiSe pro zji&ti nakladovych skutmosti pro strategické a taktick&eni, ale
omeze® se hodi i pro kratkodobézeni. Metody zjisuji korel&ni vztah mezi nezavisle
promennymi (nag. mefitelné vykony) a zavisle protnnymi (naklady). Nejrozgérgjsi
Z &chto metod je metoda nejmensitheral. Pouzitim jsoudmto metodam blizké metody

grafického rozboru a extrapolace.
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c) Zpusobu stanoveni nakladového ukolu

Nakladovy Ukol je vyrazh ovlivnén zavislosti naklail na faktorech ovliiujicich
jejich vysi. Pro variabilni rezii se jako nastidzeni vyuziva normativ a pro fixni rezii
limit. Normativ se stanovuje &enim faktofi s vlivem na variabilni naklady. Specifikaci
se pak vymezi individualni nebo univerzalni vztahoeliny, jejichZz znény potom vazou
arover nakladového ukolu. Vysledky analyzy se mohou fiamsovat do univerzélnich
vztahovych veliin, které lze vyuZzit i jako vnitropodnikové ceny.ztdhova veliina
je vétSinou bul’ ¢asova jednotka (strojova hodina), anebo technickgametr (kg, km).
Pro stanoveni normativu se uZziva technickych pttipostatistického vyhodnocovani
pomoci regresni a korelai analyzy nebo kombinace obou.

Limity se uzivaji u fixnich naklada nakladovych slozek s dlouhodobym, ohtizn
odhadnutelnym budoucim pragmhem, nap oblast marketingdi vyzkumu. Vyhodné pro
podnik a motivani pro zamistnance je odtit naklady ,uSeiitelné” od naklad, které
uSetit nelze. (1, s. 374-382); (5, s. 120-125)

3.6.3. Metody kontroly rozpo étu

Pro spravnou funkci rozgti je tteba prova& jejich kontroly. U kratkodobych
rozpaita se provadi srovnani rozgiovanych hodnotovych vein s €mi realnymi alespo
jednou ngsicné, a to nejpozéi v prvnim tydnu mésice nasledujiciho, aby mohl podnik
okamzit reagovat. Rozpmované hodnoty se s realnymi rozchazeji’ buwvali nerealrg
stanovenému rozgtu, anebo jinému vyvoji podminek. Kontrola rozpomiaze probihat

dvéma zgisoby:

a) Prostiednictvim internich vynosi a vysledku hospod#éeni s¥ediska
Tuto metodu lze vyuzit, pokud podnik pracuje s nambdnikovymi cenami
na arovni plnych nebo variabilnichkgglem stanovenych nakia@ zobrazuje v&etnictvi

vztahy mezi sedisky.
b) Porovnanim skute&nych a rozpatovanych nékladia

V piipac, Ze varianta ,a"“ neni mozna, jelikoz podnik hapreferuje z&tovani na

arovni skuténych naklad nebo ma filis jednoduchou organizai strukturu, pak se musi
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néklady porovnat mimo &@tni zobrazeni. Kontrolu je nutné uzpbit vztahu néklad
k objemu stediska. Pevny rozget se uziva u kontroly nakladtedisek, jejichz vykon
neni vymezen nebo neni¢titelny. Jedna se napo Utvary spravni, sdiska vyzkumu
nebo informé&nich technologii.

Variantni gepaiteny rozpgéet se pro kontrolni dely prepciitava. Dochazi tedy
k prepaitu schvalenych nakléidna reald uskuténény objem. Pepaiteny jsou pouze
variabilni naklady a fixni jsou uznany v plnévedni vysi. Timto rozp&em je vyhodné
fidit stediska bez fimého kontaktu na trh, ktera nemohou ovlivnit objpnodanych
vykon.

Linearre prepateny rozpdet, téZ oznéovany jako pevé prepaiteny rozpdet,
rozpaitava jak naklady variabilni, tak fixnCini tak pomoci kalkulace plnych néakfad
vykonu. Tento rozpget pisobi jako vhodny motiveni prostedek u sedisek, ktera mohou
ovlivnit vysSi vyuziti kapacity (1, s. 382-386)

3.7. Kontrola naklad
Naklady jsou nejprve stanoveny, potom je Zjst jejich skuténa vySe a obisla
jsou navzajem porovnanaCasto dochazi k odchylkdm mezitegdem stanovenymi
hodnotami, tzv. standardy, a skirngmi vysledky. Standard je stanovena hodnota
zpisobem pedem danym a schvalenym. Proces kontroly naktsdsklada ze stanoveni
standard, zjis€ni skut€énych vysledk, zjiS&ni odchylky mezi nimi, analyzy odchylek

a mijeti ndpravnych op#tni. (1, s. 396-397)

3.7.1. Stanoveni standard

Standard je fgdem stanovend vySe naldagtisku, ceny atd.) na jednotku vykion
Jednotku vykof je ovSem nejidve teba specifikovat. U velkosériové vyroby se standard
stanovuje na jednotku finalniho vykonu, kdezto Waz&ové vyroby spiSe na dil¢asti
vykoni, jelikoz je teba dosti variabilni zakazky rodd na jednotlive diti
standardizované vykony.

Dale je teba stanovit primarni standardy vztahujici se hgéce vykonu. Jde
o prodejni cenu vykonu a spebu naturalnich zdrojjako nap. lidské pracei materialu.

Takto vznikaji standardy jednicovych nakiaa variabilni rezZie. Poté se stanovi standardni

29



celkovy objem vykofi za utité obdobi, ktery slouzi ke zjiti standardni vySe fixnich
nékladi na jednotku vykol. Oba stanovené standardy vedou ke &jiSstandardniho
zisku na jednotku. U zakazkové vyroby se stanovsjandardni sortiment vykéncoz je
poner vyskytu jednotlivych vykofi. Standardy lze dit na zakladni, které vyjadji
konstantni vySi naklad bézné, jez vyjatlji realrt dosaZitelné naklady, a idealni
vyjadiujici vySi ndklad bez jakychkoliv ztrat. (1, s. 397-400)

3.7.2. Zpusob zjis tovani odchylek

Odchylky mohou byt zjigovany b’ nasleds, tedy po uskutaéni ¢innosti, nebo
prabézre. Zpravidla podnik voli nasledné, neboli dhrnnétgvani. Potom se manazerske
Gcetnictvi podniku orientuje na sledovani skimgch naklad a vynosi. Do etnictvi
se promitaji i standardni hodnoty a poitém ¢ase dochazi k vyhodnoceni. Nevyhody této
metody jsou nemoznost pruzné reakce narenpodminek, nesnadnd identifikadémy
vzniku odchylek a pozdni ziskani informaci pro whoceni hospodarnosti aktivit.

Protiklad gedstavuji rozdilové metodyizeni, kdy jsou odchylky zji®vany
pribéZzre. Tyto metody se vyuZivaji zejména u jednicovyckladi a jejich volba je pro
podnik naraénéjSi na zaji&ni informaci. Spdtba jednicovych naklade vzdy na prvnim
dokladu rozdlena na standardni naklady a pozitivininegativni odchylku. Rib&zné
zjistovani operativé odhaluje picinu vzniku odchylek aifpfazuje ji konkrétnim osobam.
(1, s. 400-406)

3.7.3. Analyza odchylek

Cilem je zjistit piciny mezi standardni a skdteou vysi zisku a zodpédnost
zajejich vznik, coz lze diat na fiznych Urovnich podrobnosti, kter&t$inou zavisi
na (Eelu provadni dané analyzy. U homogenni produkce mohou oelrat ziskove
odchylky ¢tyfi druhy odchylek. Prvni je odchylka prodejni cenyjadiena ve vztahu
k jednotce vykonu, ve vztahu k celkovému objemudpje a jako procentni zZma
prodejni ceny. DalSi odchylka, nyni u variabilnitdkladi, miZze byt vyjadena stejnymi
zpasoby, gicemz se vyjatlji jednotlivé polozky variabilnich naklad samostat&

Nasleduje odchylka fixnich nakladktera vychazi z limitu fixnich nakléda vyjaduje
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se obdob& A nakonec odchylka v objemu vykipnez ovlivni vynosy, ale také variabilni
naklady. Pokles na&p zpisobi snizeni vynosu, ale zaréve variabilnich nakladl.
V celkovém zisku se projevi jako Zma celkové marze.

Analyza odchylek nehomogenni produkce uznava dalsi odchylky vyplyvajici
z provaéni vykoni stiznou marzi na jednotku. KdyZz podnik &mh sortiment
prodavanych vyrobk zmeéni se i jeho zisk, proto je nutné evidovat odchylaiznény
struktury vykori. Déli se zpravidla na dcasti, a to na kvantitativni odchylkuigmbenou
zmeénou pouze v p&u vyrobki a na odchylku struktury, ktera vznika @mou sortimentu.
Pii vypoétu jednotlivych odchylek je dlas nutné &tat mizné druhy vyrobk vedené
v nestejnorodych valinach, to je obas dosti problematické, a proto se vyuzivéppiet
pomoci pispivku k trzbam, coz je marze vyj@ha relativl k vynosim z prodeje.

Podnik miZze dale pracovat s odchylkou ze &y struktury vstup, ktera vznika,
pokud Ize vstupy navzajem nahrazovat a kvalitagednvstupu ovliviuje vysSi spateby
druhého. Vyskytuje se zejména u materidlu, alenWgiu neni ani u rezi¢i prace.
Je typickd pro potraviiigky piimysl. Odchylka je rozdil mezi naklady na skuke
spotebované zdrojeipjejich standardnim poénu a naklady na skute¢ spotebované
zdroje i jejich skut&ném pongru. (1, s. 406-418)

3.8. Rozhodovaci ulohy
Pro rozhodovani je nejtezitejSi informani podpora, na kterou jsou tak kladeny
velké néroky. Mlezitou roli v ni klade typologie rozhodovéni, jeo freba zobecnit
rozhodovaci Ulohy a rétenit je do skupin podle piby informaci pro svojégeSeni.
V zakladu se tyto ulohgleni do dvou skupin, a to na ulohy zaloZené natexis kapacié
a na ulohy o budouci kapati(2, s. 455-457)

3.8.1. Kratkodobé rozhodovaci ulohy
Ulohy na existujici kapacit jsou charakteristické jiz vzniklymi umrtvenymi
a vyhnutelnymi fixnimi néklady, které jsou tedy gealu Gloh irelevantni, jelikoZ s nimi na
existujici kapacit nelze pracovat. Jeitkzité odalit od nich naklady variabilni, jenzZ jsou

pro rozhodovani relevantni.
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Podle ¥cného charakteru Ize kratkodobé ulohy déémnit na optimalizéni Ulohy,
jejichz cilem je ustanovit takovou strukturu protiykktera povede k co nejlepSim
hodnotovym vysledkm. Nasleduji tlohy vedouci ke stanoveni dolnihatlineeny, které
ma za ukol stanovit minimalni cenovou urdyaodukti. Posledniastélenéni je na ulohy
typu ,bud’ — nebo“, coz jsou ulohy s ukolem zhodnocear@ngch vyrobnich alternativ,
nag. jestli vykon provagt ve vlastni rezii, nebo ho fimovat exters.

U vétSiny uloh se p&itd s ne zcela vyuzitou vyrobni kapacitou, avSakédalohy
mohou vychazet i zipdpokladu vyuZzité kapacity a moznostmi jejiho exiemiho nebo
intenzivniho vyuziti nebo zipdpokladu plného vyuZiti kapacity a moznostmi jdo
nejlepSiho zhodnoceni. (2, s. 458-459)

3.8.2. Dlouhodobé rozhodovaci Glohy

Dlouhodobé rozhodovaci Ulohy jsou doménou strakggicientovaného detnictvi,
jehoz zéklady vychazi z postugavodré uzivanych v hodnoceni finamich investic.
Predpokladem &chto dloh je kowici nebo nedostated kapacita, kterou budéeba
néjakym zpisobem restrukturalizovat. Jeji¢geSeni vychazi jednak z teorie firmy, podle
které se zhodnoceni vioZzeného kapitalu zvySujez kifjnosy jsou vysSi nezijpustkové
naklady na ziskani financovani investice, a jedna@konomického pojeti nakladako
maxima mozného zisku z dané varianty podnikani.

Pro rozhodovani je nutna znalost oportunitnich adika vynosi, aby bylo mozné
porovnat jednotlivé varianty vyuziti kapitéalUlohy Ize¢lenit do dvou zékladnich oblasti
zaloZenych na odliSnych vychozich situacich. V prvéipadt podnik vymezi cil, jenz
ma investice plnit a nasleéinsou posouzenytené alternativy na zaklackapitalovych
a jinych moznosti podniku. Druha varianta pracujgcgou vysi kapitalu a hleda pro ni co
nejefektivrgjSi vyuziti. DalSi¢lenéni dlouhodobych dloh neni tak vyhegré jak u Gloh
kratkodobych a bere séetel zejména na specifikhznych majetkovych slozek, ktera jsou
dana zejmén&asovym rozlozenim vyd&ja @ijmt a povahou a mirou rizikaCasové
rozliSeni je dano kombinaci investich vydaj a efekti produkovanych investici
v prab¢hu, ale i na konci trvani investice. Stepak nize ovSem dochazet i k dodé&tgm
investénim vydajim. Specificky pistup vyZaduji investice 8zko mnetitelnymi efekty

jako na. investice do zvyseni pozitivniho ndim veaejnosti o podniku.
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U rizika musi vzit podnik v potaz jeh@&any charakter (typ investice), jeltasovy
charakter (délka vynosnosti investice), mikroekoioid souvislosti (zadjem zakazriik
a makroekonomicky charakter (mira inflace). Analymasi pracovat s kombinaci vSech
faktoni, coz miZze byt zejména u dlouhodgbich investic porérné problematické, protoze
sc¢asem se zvysuji i vSechna ostatni rizika. Spegifipkstup rozdilny od hodnoceni
investic vyzaduje investice do fixnich aktiv hmathy i nehmotnych nebo nap
dlouhodobé investice fingniho charakteru. Pokud méa podnik vymezen cil ingespak
je treba v dalSi etapprovést ¥cné zhodnoceni investice, které za danych omezd@re
nejvyhodrjSi variantu dlouhodobého zhodnoceni. Navazuje odahti o zgsobu
financovani, jez ma za ukol posoudiizné varianty financovani na fingm pozici
podniku. Vyznamné investi akce vyZzaduji posouzeni ¥kolika studiich, a to ve studii

trhu, technické studii a studii ekonomické. (2489-493)
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4. Vlastni prace

4.1. Charakteristika firmy ABC s.r.o.

4.1.1. Historie firmy ABC

Predchidce firmy ABC byl zaloZen na Zeleznobrodsku jizudk892. Ve své dab
byl prikopnikem technologii vyroby imitace perel a brou&derenych polotovat a ty
byly také zakladnim vyrobnim artiklem firmy. K régni sortimentu doSlo v roce 1910
a od té doby se firma zabyvéa vyrobou voskovych &karaych perel a brousenych konélk
Rok 1948 znamenal pro firmu znarédin a za&lenéni pod Kidla Zeleznobrodského skia,
z nichz se roku 1990 znovu atdith v podol# akciové spolénosti. Ta byla ovSem po par
letech kwili problémim s propadem poptavky nucena ukibnéinnost a prodat sy
majetek a know-how n@vzaloZené spot@osti s rdenim omezenym.

Nasledovnika bohuzel potkal po propadu severoak@r trhu po udalostech
ze z& 2001 podobny osud, a tak vroce 2002 operovadyealu jiz d¢ spol€nosti
s rkenim omezenym, a to Glassic a ABC. Prvni jmenovaif@mi sty zamstnanci
se ¥novala vyroks a druh&a s patnacti z&stnanci zajisovala jeji odbyt. V roce 2008
se ale spolmost Glassic dostala do konkurzu a ABC byla nugaeasvé peziti prevzit
vSechny jeji aktivity, vyrobnicinnost i rekteré zamistnance. Firma ABC s.r.o. byla
zaloZena jiz roku 1992, a to z&elem vydavani ti§hého casopisu. Tyto aktivity vSak
vyvijela pouze Bhem 90. let a od roku 2002 duSévravazuje na sv&edchidce a ¥nuje

se vyhrada bizuterii.

4.1.2. Pfedmét éinnosti

Spol&nost v sodasnosti produkuje voskované, brouSené ackamaé perle
z ¢eského Kstélu. Od dodavatél nakupuje namikané sklesné vylisky v fiznych
tvarech, které nasledrrumpluje, coZz znamena, Ze je nechava omilat vcdudevodou
a jemnym piskem dokud nejsou lesklé a dokonalekBladoté se na kdky nanasi
pigment bd’ technologii sméeni, nebo $tkani. Ri sm&eni je vyrobky nejprve nutné
navléci na nit, nit¢ poté napnout na rarékey, rovnongrné je rozmistit a zajistit Zelatinou.

Po tomto procesu nasleduje smdi rdmeéku do k&di s barevnymi pigmenty a barevné
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koréle se nakonec zdrhuji z niti véldo pythi. Fi stiikani je surovina pouze umisa
do ot&ivého bubinku a pigment je na niikén z pistole.

Perly prodava ABC jednak volné a jednak zpracovaaéklasickou i médni
hotovou bizuterii. Volné perle nachazi upkath v textilnim pamyslu, ale pedevsSim
v tzv. ,hobby sektoru®, ktery tvd vétSinu firemnich trzeb volnych perel a je popularni
zejména v éimecky mluvicich zemich. Do ,hobby sektoru“ proddudna perly bu’
svazané ve svazcich (1 svazek = 1200¢ku)i anebo po pyttkach, unglohmotnych
dozéach¢i navlectené na silonovych ocascich vzdy &itym poctem kulicek podle tvaru
a velikosti artiklu. Z nich si pak zakaznici Ww&on&ny vyrobek sami.

Trendy v bizuterii se stefnjako v mé@ velmi rychle n&ni, a proto je spotamost
nucena fipravovat kazdy rok dv kolekce novych tvar a barev vzdy na jaro/léto
a podzim/zimu nadchéazejiciho roku. Firma také stalabizi moZnost vybrat
tvary jde pget jejich potenciélnich vyrolik do tisic. Barveni skleénych vyliski
vyZzaduje pouziti velkého mnoZzstvi chemikalii, atprge ve vyrobnich prostorach firmy
nutné dodrzovatifisné bezpmostni pedpisy. ABC také vlastniékolik dulezitych patent

na barveni a fixovani barev a v Evéggeiadi k dominantnim vyroliien ve svém oboru.

4.1.3. Trzni prost Fedi

K odkératelim spol€énosti ABC sertadi zhruba & makaru skla, ktéi sidli
v blizkém okoli spolénosti a z nichz kazdy nabizi jiné zajimavé tvaryhdou je, ze
firma neni zavisla pouze na jednom dodavateli, lavga druhou stranu si musi davat
pozor, aby filiS nepreferovala jednoho dodavateteg ostatnimi, jelikoz ty jsou na ni po
krachu mnoha velkych podrikv okoli do jisté miry zavisli, a tak by se mohlats zZe
nekteri z nich i preferenci pouze jednoho zkrachuji, coz by saikibnkurenci a mohlo
navysit vstupni ceny materialu.

Priblizn¢ stejny péet dodavatéi firmu zasobuje chemikaliemi a pigmenty, zde se
ale WwtSinou jedna o mezinarodnvyznamné firmy, u nichz problémy souvisejici
s ukortenim ¢innosti nejsou aktualni. Problém ale v jejickippct zpisobuje mnoZstvi
poptavané spotmosti ABC. \tSina z échto dodavatdél je totiz zvykla obchodovat

s firmami z jinych pimyslovych od¥tvi, nagiklad z automobilového pmyslu, které
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berou mnohonasobnvétsSi objemy, a ABC ma takasto problém femluvit je k dodani
nékolikanasobi mensiho mnozstvi, nez jsou zvykli.

Mezi tradini werné odkratele pati némecky mluvici zem v cele s Nmeckem,
které podrzelo firmu zejména v dokekonomické krize, a dikyémuz tak niize na trhu
stale msobit. Pordrn¢ dilezity je pro firmu také domaci trh, na kterém odkapuji
piekupnici, malé kramky, ale také dtéigiad e-shopy. V poslednich par letech ABC pracuje
také na znovuobsazeni severoamerického trhu. Seadak obnovit trh, ktery #ala
postupi ztracet po 11. Z& 2001 a zarowue vytvorit alternativu k silnému ¢mecky
mluvicimu trhu. NiZe uvedena tabulka zndgici podily trzeb fipadajici na vyvoz
do jednotlivych stdt ukazuje, Ze se ji to tigpomérné dohe.

Tabulka 1: Podily trzeb za rok 2013gadajici na jednotlivé staty

Zemé Podil na trzbach
Rakousko 4%
Australie 0%
Belgie 0%
Kanada 1%
Svycarsko 5%
Ceska republika 23%
Némecko 29%
Spanélsko 7%
Francie 2%
Velka Britanie 0%
Madarsko 1%
Italie 3%
Japonsko 0%
LotySsko 0%
Mexiko 4%
USA 21%

Zdroj: Vlastni zpracovani podle inforrmaiho systému firmy

4.1.4. Zakladni charakteristiky

V sowasné dob zanmestnava spoknost 32 pracovnik na hlavni pracovni po¥n
z nichz dva jsou zérove jednateli spolénosti, a dalSich zhruba 40 je z&smano
na dohodu o provedeni prace. Sidlo a katiceld spolénost z historickych ivodi
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v Liberci, jelikoz dive dochazelo k vynaSeni citlivych informaci zstnanci Finaéniho
Ufadu v Zelezném Brad konkurentovi v podab Zeleznobrodského skla. Provozovna,
podnikova prodejna a vyrobni areal firmy se nachazzeleznobrodsku.

Spole&nost ma zakladni kapitél sto tisic korteskych a jednoho spdieika, ktery je
zarover zamestnancem a jednatelem. Vykony sgolest planuje vzdy na zaklagiijatych
objednavek, takZze nikdy nedochazi k vgdbv. ,na sklad“. Platebni podminky byvaji na
zaklad predchozich zkuSenosti dost tvrdé a spobdst vyZzaduje zaplaceni alegps0 %
fakturované hodnoty jeStpred z&atkem vyroby zakazky. Dodacidta se u pimérné
zakazky pohybuje na drovni Sesti tydmiicemzZ si spolénost nechava zhruba dva tydny
na nakup suroviny a jeji navlek, dva tydny na zpvaoi a posledni dva na dokemi

a odeslani.

4.1.5. Organiza €éni struktura

Podnik se svoji velikostfadi k malym podnikm a nema v zadném dokumentu
oficialné¢ stanovenu organizai strukturu, ale vztahy vém jsou organizovany zhruba jako
na obrazku 1. Zhruba proto, Ze proSel v posleddiabu desetiletich vyraznou redukci
poctu pracovnik a nyni je mnoho z nich nuceno vykonavat pracekteeé dive bylo

n¢kolik zamestnand, coz ma za nasledek vykon prace ve viezamych oblastech.

37



Obrazek 1: Satasné organizéni struktura spolénosti

reditel
Ll 1 LI
obchodni ekonomicky vedouci rumplama pfeprava a
tsek asek wyroby P adrzba
I
vzorkovna a F2TE)] alnici w
oo B pracovnici délnici vyroby
dokonc¢ovani
obchodu

Zdroj: Vlastni zpracovani podle podkiadpolenosti

Organiz&ni struktura podniku uplatje funkeni ¢leréni, kdy jsou pracovnici

s podobnou funkci v podniku izzovani do spolmych Usek. Z 30 zamdstnand je hlavni
postavou celé organizadeditel, jenz je zarovei jednatelem spolmosti a spolénikem
se 100% podilem. Jemu jeéimo podizeny obchodni Usek, ekonomicky usek, vedouci
vyroby, rumpld a pracovnik zajistujici dopravu a GdrziReditel dale jedna se viemi
dodavateli o ndkupu surovin, pomaha vyvijet novépa technologie, Z&uje vSechny
ostatni organizmi véci, jedna s bankami atd. Celkovydej zangstnané je nasledujici:

» 1teditel

» 3 obchodni zastupci

» 4 pracovnice vzorkarny a dok&ovani

* 4 pomocné pracovnice obchodu

o 1 sekretéka

» 1 asistent &etni a mzdovy &etni

e 1 vedouci vyroby a 1 zastupce
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» 1 skladnice

* 4 napinaky, rozhrnovaky a zdrhovéky
o 1 leptaka

» 5 smdecu a stikacu

» 1 koloristka

e 1rumpla

e 1 0drzbé& aridi¢

Na obchodnim Useku mé& kazdy na starositau ¢ast s¥ta (Spasisky a anglicky
mluvici; ntmecky mluvici a zbytek Evropyeskoslovenskou),iigemz osoba zodpédna
za ceskoslovenskou oblast je zardveruhou jednatelkou spdaleosti, obhospodaje
podnikovou prodejnu v mistvyroby a zarovie spolu steditelemiidi cely obchodni Usek.
Dvé pomocné pracovnice vyroby pomahajippavovat objednavky préeskoslovenské
zakazniky nebo jednaji se zakazniky na praddpalS$i pomocna pracovnice rozepisuje
vSechny obdrZzené objednavky do infotimdo systému spateosti a posledniijpravuje
vzorové karty s novymi tvary a barvami a dalsi kgopro zakaznikyCtyii pracovnice
na vzorovem odfleni vytv&eji navrhy pro prezentaci novych vyrdbk zarové vzoruji
nové artikly pro hotovou biZuterii a tuto a veSkemalSi hotovou biZuterii také vyrghb
Podileji se také na dokéovani vyrobki, které ntize obsahovat najxlad naviékani volné
bizuterie na ocasky, baleni do krgdk anebo do pytlik Na dokokovani se podili také
nekolik dalSich domécich zatstnand pracujicich na dohodu o provedeni prace.

Ekonomické odéeni tvai sekretékaieditele, ale i nafklad obchodnich zastufc
¢i asistenta €etni. Jeji osoba se dale podili na zapisovéjdtych faktur do knihy faktur
a do @etniho systtmu POHODA a na eviden¢edplateb. Zbytek svéhdasu ¥nuje
vypomoci obchodnimu odbeni. Asistent Getni spolupracuje s externimaou a @etni
poradkyni, zpracovava statistické vykazy, mzdovgewsonalni problematiku nebo vykaz
Intrastat. Dale obchodnimu adeni bali a expeduje ¢které zakazky. Ekonomicke
odctleni je fizeno pimo feditelem, ale na&izeni se nefmo podili také externicétni
poradkyre.

Vedouci vyroby navrhuje odiny vyrobnich dinika, #idi a koordinuje jejich

¢innost, vytvdi technologie prdady novych vyrobk a zarove sttika velkoucast zakazek.
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S koordinaci &zenim celého procesu mu pomaha zastupkia z&atku celého procesu
se jeden pracovnik stard ¢ijpm suroviny na sklad a jeji nasledné odvedenvytoby.

V piipac, Ze se jedna o sené artikly, pak zajisti jejich naweni domacimi pracovniky
zanestnanymi na dohodu o provedeni prace. Pak nasledigpees popsany vyse
v predn®tu ¢innosti, kterého se dastni nejprve napighy, pak leptaka, sméeci

a nakonec napitky hotovy vyrobek zdrhuji. 8kané vyrobky se obejdou bez vSech
piedchozich krok a volna surovina se pouze rovnou filidgtbarevnym pigmentem. Barvy
pro vSechny procesyipravuje koloristka.

Rumpla tvori samostatné odteni podizené pimo fediteli podniku, které
pripravuje vSechnu surovinuiatou na sklad a zaroserumpluje skleané vylisky i pro
externi odbratele. O Udrzbu se stara také jeden pracovniky k& rovrez podizeny
piimo fediteli. Jeho hlavni naplni je kontrola strojidrzba nemovitosti a vozového parku
a doprava materidlu do fabriky a odvoz zasilek idtagiepravce. IT sluzby vykonavéa pro
firmu pracovnik, ktery v nisobil uz od psatku 90. let, avSakipsniZzovani staf si firma
nemohla dovolit zagstnavat IT pracovnika na plny Gvazek, a tak ho pstfa do IT
firmy, od které v sotasné dob tyto sluzby outsourcuje. Firma dale outsourcujezibd

venkovnich prostor &nnosti tykajici se bezgaosti prace, zivotniho prdstdi a ekologie.

4.1.6. Vybrané polozky z i €etnich vykaz

Nasledujici tabulka sumarizuj€kieré zasadni polozky vybrané &tnich vykaa
za poslednich ¢ let. Ukazuje naifiklad dopad vypuknuti ekonomické krize v roce 2009
na trzby a hospodsky vysledek podniku a podobrdruhy propad eurozény do recese
v roce 2012. Hospodsky vysledek roku 2010 je vysoky zejménailkkrachu konkurence
a prechodwasti jejich zakaznikk firme¢ ABC. Rok 2009 znamenal konec pro konkurenci
z Zeleznobrodského skla (11) a zatiovepro cely Jablonex Group, jednoho z rgich
hra&t na poli bizuterie #bec (12). Vysledek hospoidmi roku 2013 odrazi zejména
aspech bizuterie svitici pod UV stlem, v niz ngla firma ABC celos¥tovy naskok ped
konkurenci.

Tabulka také ukazuje, jak se byla firma nucerhem finarni krize zadluzit,
avSak rok 2013 na&ti nastavil pozitivni trend sniZzovani tohoto diuB&ihem poslednich

let byla spolénost také nucena zlepSit sv@innost v oblasti zasobovani a platebnich
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podminek. V zasobach viditélnnastavila tendenci ke snizovani mnoZstvi kapitalu
vazaného v zasobach a zamwe ji povedlo usgre zprisnit platebni podminky pro své
odkeratele, ¢imz uvolnila dalsi vazany kapital. Vysoky far zasob vroce 2010 je

zpiusoben zejména hromadnym nakupovanim ze skadcici konkurence.

Tabulka 2: Vybrané polozky zeinich vykaz

Ukazatel/rok 2009 2010 2011 2012 2013

Dlouhodoby 4744 4744 5661 6144 6849

majetek brutto (2985) (2561) (2955) (3003) (3724)
(netto)

Zasoby celkem 8904 14072 11220 8952 6031

Pohledavky brutto 9512 9657 7258 5029 3276

(netto) (2308)

Pergézni prostedky -1374 560 173 2053 4693
Vlastni kapital 1071 8738 9351 3588 6251

VH bé&zného obdobi|  -3109 7667 613 -3170 2684
Uvéry 454 231 1633 2638 1546
Provozni trzby 30723 36947 30075 28155 41254
Osobni naklady 7578 10438 9190 9248 11412
Uroky -480 -371 -405 -472 -179

Zdroj: Vlastni zpracovani podle dokumatobchodniho rejsiku

4.2. Uéetnictvi a informa &ni systém
Ucetni jednotka sitidi ¢eskymi pravnimi pedpisy. Utuje tedy podle Zakona

¢.563/1991 Sb., o detnictvi v platném z¥ni a podle Vyhlasky. 500/2002 Sb. Jejim
Gcetnim obdobim je kalendt# rok. Informa&ni systém ve firré je velmi nestejnorody. Pro
finanéni Cetnictvi pouziva program POHODA, ve kterém se agpia &tuji doslé
faktury, pouziva se také praijnové a vydajové pokladni doklady, bankovni vypisy
sledovani majetku actovani a vytvéeni interni dokladl. Mzdy a personalistiku obstarava
program OKmzdy. K evidenci dochazky firma pouzieklizkovy program Alveno, jenz
vyuZziva otiski prsti zantstnané k zaznamenani jejichiigchodi a odchod ze zangstnani.

Zbytek inform&niho systému tvd soustava prograinbézici na zastaralém opérdam
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systéemu DOS. Tyto programy byly vyvinuty IT adehim v gedchidci firmy ABC
v 90. letech a s mirnymi Upravami sétSina z nich pouzivd dodnes. SlouZi ifleipd
k zaznamenani fpmu a pohybu zasob a celkové skladové evidendpiso zakazek,
evidenci vyrobnich technologii, vydavani fakturtwateni vykazu pro Intrastat, zapisovani
piedplateb, p&itani provizi prodeji, provaéni riznych sumarizaci a vyté&ni tiskovych
sestav. Celkoy se jedna fedevSim o programy zafidjici vyrobni proces, které ale
neumo#uji detailni sledovani nakladpro poteby manazerskéhocétnictvi. Adresé
se vyuziva v POHOB, ale zéarové je adresh také samostatny DOS program, coz
znamena zbyt@ou praci s dvoji evidenci zakazhik

Programy v informénim systému jsou, pokud je téeba, propojené a informace
mezi nimi se penasi bd’ automaticky, anebo manuélrNagiklad faktury vydané v DOS
programu Vydané faktury se kopiruji do POHODY, k@e mozné je kazdy #sic
zalttovat a vytvdit priznani k dani z idané hodnoty. Z dochazkového systému Alveno
zase dochéazi k exporttasu, nemoci a dovolenych do mzdového programu OKmzd
Dochazka dilenskych pracoviiikse ovSem nefive nahravd do specialniho DOS
programu ke zpracovani mezdéldkia a z r€j se pozdji vSe exportuje do OKmezd.
Hotové mzdy je samdejmé nutné zadtovat v POHOIE, kam probihd z OKmezd dalsi
export. VSechny tyto operace se geédautomaticky, nybrz jeietba vSe exportovat
manualg. U exporti zejména faktur ale @ébs dochazi k chybantipiredavani informaci
mezi programy, a proto je nutné vykonavat neustiémirolu.

Programy fungujici na opemaim systému DOS podobnymi problémy netrpi, jelikoz
k uklddani informaci vyuZivaji sp@leé databaze¢imz odpada také manualni pelia
cokoliv exportovat. Nedochazi tak také k chybain gtedavani informaci. Nevyhodou
tohoto systému ovsem je, Ze h@tnost do velkého mnozstvi programuti uzivatele
neustale otevirat nové a nové programy, coZz vedezlkgenym casovym ztratam.
Operani systém DOS je také mozné spustit pouze na méxd32 bitovych procesorech,
coz v dok, kdy je 64 bit zcela d&&nym standardem, neni Uploptimalni. V budoucnu
bude ovSem situace jen horsi, jelikoz 32 bitové&cgsory z&anou pomalu mizet, a firma
se tak niZe znenadani ocitnout v problémech s kompatibihtiginy jejich prograr.

Vystupy z prograrin jsou dobe strukturované a pochopitelné. U progiam

z externich zdr@j je vSe profesionath zpracované a iphledr graficky vyvedené.

Programy na opetaim systéemu DOS maji tu vyhodu, Ze je spravce ldyvdokaze
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piizptsobit na miru aktualnim pozaddwk jednotlivych pracovnik a to bez zasadni
casové prodlevy. Uitd jejich nevyhoda naopak spea v grafickych moZnostech
systému, ktery nedokaze data strukturovat &pimoder, coz se odrazi néilad

v zastaralejSim vzhledu vydanych faktur.

o

4.3. Strediska a sledovani naklad

Spole&nost ABC nema svojtinnost rozdlenou podle jednotlivych hospag&ych
stredisek. Cinnost sleduje pouze jako celek a rentabilita jéln@h vyrobnich
a prodejnich krok ji tak zZistava utajena. Vedeni ma o vSem pouze dosti relativ
a omezeny fehled, jelikoz z informéniho systému nelze dostat ucelené a strukturované
informace. Informani systém je zasiieny spiSe na vyrobni procesy a nakladgm fsou
sledovany pouze okrajey respektive se skuteymi naklady nepracujetibec. VSechny
nékladové ceny jsou pouze oriefitta zaloZzené na planovych kalkulacich. Cely sygeém
postaveny na sledovani nakliadouze dle &chto kalkulaci,¢imz dochazi ke zganému
zkresleni oproti realné situaci. Vedeni si sicéZenz inform&niho systému zjistit, jak
ziskova byla utitda zakazka nebo jaké byly vysledky jednotlivyckisimai, ale tyto data
nemaji vysokou vypovidajici hodnotu, jelikoZ jdeupe o normované néklady a aktualnost
pouzitych norem je v mnohd&ipadech miniméalka diskutabilni.

Naklady jsou v podnikwlenény druho¥ a analyticky ve finatnim &etnictvi.
Ucelové, odpowdnostnici kalkulasni ¢leréni v podniku zastoupeno neni. Tato situace je
z hlediska manaZerskéhidzeni podniku naprosto nevyhovujici, protoze poskghé
informace jsou weny primarg pro poteby externich uZivatéla nelze z nich wjst

n¢které zasadni skuteosti pro efektivnfizeni podniku.

4.4, Kalkulace

V podniku se pouziva pouze jeden druh kalkulacerykie nejblize kalkulaci
planové. Kalkulace se pouziva ke zjifit nakladové nakmosti vyroby, ktera nasledn
slouzi k rozhodnuti, zda vyrobekiadit do nabizeného portfolia sp&esti. Zarové je
vysledek celé kalkulace minimalni cenou, pod ktegpoadejce ¥tSinou nenize vyrobek
prodavat. Bzr¢ se vSak tato cena navySuje §ekbeficientem 1,3 - 2 podle velikosti

zakaznika a jeho objednavek, kdy se samjox prihlizi také k cenam konkurénim.
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Predmétem kalkulace je jeden svazek, coz je 1200c¢klli Svazek byva zéaroke
minimalnim mnoZstvim, které Ize objednat, ale existamozejmg i vyjimky, jelikoz je
znany rozdil mezi svazkem kudkk o piméru 3 mm a svazkem kdkk o pameéru
18 mm. Tento rozdil je z&ay zejména ve vaze, kdy se jedertifibv gramech a druhy
v kilogramech. Svazek jakagdmeét kalkulace vypoty ponerné dost komplikuje, jelikoz
pii sma&eni jsou kulkkky navigené na nitich a ty zase napnuté na e a velikost
artiklu uuje na kolik niti je svazek nutné navléknout a aady rameéek se zase vejde
pouze omezeny g@et niti, zéehoz vyplyva, Ze je uuenych svazk nutné pracovat
s riznym p@tem rameéka. Na jejich p@tu zavisi zasetas a vSe je jeStumocréno
pouzitou barvou, ktera &uje kolikrat a daseho je nutné rantky smait. Diky kombinaci
stovek druli tvam v nekolika riznych velikostech se stovkaniiznych barevnych Gprav je
v podniku nutné uit spcaitat kalkulace pro tisice drihvyrobki. Vzorova kalkulace

vypada takto:
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Tabulka 3: Kalkulace sma&@ného vyrobku

Druh nakladu Ke
Surovina:

pfimy materidl (sklenéné vylisky, nité) 46,61
odpad 10 % 4,66
pfimé mzdy (navlékani) 14,76
Voskovani:

pfimy materidl (pigment, chemikalie, Zelatina) 7,11
pfima mzda napinani 2,57
pfima mzda rozjizdéni 1,74
pfima mzda Zelatina 1,51
pfima mzda smaceni 7,52
pfima mzda zdrhovani 1,79
ReZie 500 % p. mzdy 75,65
Dokoncovani

pfimy material (nité) 2,36
pfimé mzdy (navlékani) 6,79
rezie 100 % p. mzdy 6,79
Obchodni prirdzka ke konecné cené 14 % 25,14
Celkovd cena 205

Zdroj: Vlastni zpracovani podle inforrmaiho systému firmy

Tato kalkulace ukazuje vypet minimalni prodejni ceny u klasickych dvoudirawyc
kulicek o pfméru pet milimetra v barevné Upravéislo 25115. Vyroba se v kalkulacich
vzdy cEli na #i zakladni stup& a to surovinu, voskovani a dokawvéni. Jedna se
o produkt vyrabny technikou smé&ni. Pokud by byl produkt iskany, pak by odpadl
navlek suroviny a cel&ast voskovani by se zredukovala na pouliikasti. Technika
vyroby se odviji vzdy od pozadované barevné vayjakvality a ugteného pouziti
vyrobku. Stikani ma oproti smi&ni vyhodu v niZsi pracnosti, avSak na druhou stran
vyZzaduje pouziti drazSich pigména chemikalii. Rezie se zafitava velmi jednoduSe
pomoci 500% a 100%fipazky k gimym mzdam z dané oblasti. Tyto sumy jsou dany

dlouhodobou zkuSenosti spatesti.
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Surovina zahrnuje nakup skigych vyliska, jejich navi€eni na ni¢ a samotné nit
Casto se stava, ze zéakladni surovina néitéiprocento vadnych tvéara proto se ji vzdy
piidava @t az deset procent navic podle jejiho druhu. U\saoyoneni rezie zapgtana
vabec, &koliv by ji bylo tteba nafiklad variabilni rezii na dopravu materialu do
vyrobniho zavodu spateosti. Dale kalkulace u surovinyiec nepgita s nutnosti jejiho
orumplovani a s cenou pracuje pouze ve fomakupni ceny sklémych vyliski, coz
vytvaii mylny dojem, Ze se nakoupeny material pouze kael@ posle do vyroby.

Voskovani zahrnuje spabované pigmenty, chemikalie na barveni a Zelatinu
na zafixovani materialu na niti v danych rozestipé¢apinani, rozjizshi a zelatina jsou
normovany vzdy na get 100 &urek, coZz znamena, Ze je vZzdy nutné nejpriepgitat
svazek na piet §irek a az poté Ize darigslo nasobitasovou normou p@tenou stem.
Smaeni je rozdleno na 34 diznych druli roztoki, pricemz kazdy ma&asovou normu
na smdeni a schnuti a kazdy vyrobek vyZzadujené kombinace a @ty druhi. Zdrhovani
je rozctleno pouze nackSi a leki material, kde kazdy m& stanovenu jediasovou
normu. Celkové fimé mzdy se nasobictrat, coz by mllo pokryt veSkerou hlavni
vyrobni rezii v podod mésicnich mezd vedouciho vyroby a jeho zastupce a dnergi

Dokortovani je v procesuifiomné pouze pokud zakaznik Zadéewhéct zbozi
nacisté nig¢, jako je tomu vtomto konkrétnimtipac, nebo vyZzaduje zabalit zbozZi
do krabtek, pytliki ¢i navléct na ocasky. U dokdovani se peita s rezii 100 % naasti
meésicnich mezd pracovnik ktei zaizuji dokortovani u domacich pracovriila casténé
také na benzin &dice, ktery jim praci obas vozi.

Konena cena se jeShasobi tzv. ,obchodnitpazkou” ve vysi 14 %, ktera by ¢ta
tvofit alespdi minimalni zisk kazdého artiklu. iive se je&t k ¢4sti voskovani a také
k dokortovani gipocitavala podnikova rezie ve vysi 53 %, které&lanza ukol pokryt
zbylou variabilni a fixni rezii. Podnikova reziedyla z kalkulace wazena, v poslednich
letech p@iliS navySovala cenu &inila vyrobky €Zko prodejné v zejména asijské
konkurenci, a proto se vSechny ostatni naklady mugii uhradit z500 % rezZie
u voskovani.

VySe zmikna kalkulace je jedinou, ktera se v podniku objevaipouziva. Nikdo jiz
nasledg nevytvéi vysledné kalkulace a neporovnava naklady s katiiyplanovou, takze
podnikové vedeni zn& pouze normované naklady, ed/étt se mohou skuteé zn&né

liSit. Navic ani rozpéitavani rezijnich naklad neni feSeno Uplé optimalrg, jelikoz
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zvoleny zmsob je zn&né nepgesny a jen velmi ffiblizny. ReZijni naklady a jejich
rozpaitavani jsou zakladnim kamendimeni podniku a manazerskéhgetnictvi, a proto
by prace s nimi kla byt co nejprecizjSi a nejpesrEjSi.

Kalkulace se aktualizuji zpravidla jednouc¢m®, kdy se upravuji vstupni ceny
sklerénych vyliski, pigmeniti a chemikalii. Obas se ale ceny materialu zvysi skokov
i v pribéhu obdobi a to potom dochézi ke amému ovlivieéni ziskovosti zakazky, které
se ale nikde neprojevi. Pokud dojde k navySeni meakljsowastky aktualizovany ihned,
jelikoz sledovani jejich vySe a zma jsou jednoduché a od mezd se odvijiditami rezii,
které maji spolu s cenou zakladni suroviny v kakuhejdilezitéjSi roli. Kdyz spolénost
zaina vyralst novy tvar, pak nedochazi kamvani novych norem, ale k novému tvaru
se pouze vyhleda nejpodaiigi nabizeny tvar a podl&€jrse uti i vSechnyasove normy.

Kalkulace dale @tbec nerozliSuji cenu podle velkosti zakazky. Tasgbuje dalSi
zkresleni naklai jelikoz u WwtSiho mnozstvi objednané suroviny nabizi cdtelé
diametrélg odliSnou cenu. Rozdil je santepr¢ také v praci, protoZze wisich zakazek
neni teba neustale michat mala mnozstwnych barev, ale naopak se barva namicha
nagiklad na cely pracovni detimz se uséi velké mnozstvéasu. NerozliSovani velkosti
zakazek tak e vést k pedrazovani velkych zakézek, anebo naopak ke ztrdtdm
u zakazek malych.

4.5. Rozpo ¢ty

Rozpdet se v organizaci stanovuje pouze na urovni padéiko rozpétu, jelikoz
podnikovétizeni nepracuje s odidnymi hospod&skymi stedisky. Tim se Upkeliminuje
motivatni funkce rozpétu, jelikoZz ho nikdo krom vrcholového vedeni nezaamsstnance
tak nelze motivovat k hospodarnosti a zainteresgeatna dosaZzeni pozadovanych
vysledki, a tim se snazit dosahnout snizeni nakladzvySeni vynas Vytvareni plari
a rozp@tu spol€nost vyrazd podcéiuje a nevyuziva moznosti, které ji rozptnictvi
dava.

Podnik stanovuje rozget vychazejici z dlouhodobych strategickych  cil
na nadchéazejici rok. Kratkodg§bi rozpdaty, které tvai zaklad nakladovéhocdatnictvi,
se v podniku nesestavuji a vedeni si ptfidgea vyvoj a petZni toky pouze orientaé.

Rozpaet se stanovuje indexaci vyrmios naklad podle @ekavané poptavky, a to
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nespravl vcéetre nékladi fixnich. VSe se ¢ge podle analytickéhaileneéni naklad

a vynos ve finartnim &etnictvi. Naklady se dale upravuji podigekavaného vyvoje cen
vstupi, energii, dalSich nakladovych polozek #ppdre se zvysuji také o planovaneé
investice. Vynosy se zvySuji o planované zdra2éygledné hodnoty jsou tak pouze velmi

orienta&ni. Porovnani rozpmu se skuténymi néklady se neprovadi.

48



5. Navrhy FeSeni

5.1. Navrh nové organiza €ni struktury

Pro sodasnou organizai strukturu spoknosti je typicka velka ro#tnost roli,
kdy mnoho pracovnik vykonava #znorodé cinnosti napi¢ jednotlivymi Gseky,
a zodpovida se tatasto rkolika riznym vedoucim. To ved&sto k situacim, kdy jeden
pracovnik dostane ukoly od vice Uggkteré samazjme neni schopen vykonat stasre,

a tak musi dojit k jejichierozcleni. Organizace prace tudiz zabere mnohem d&dsae,
nez by bylo nutné a tak@stji dochazi k vyskytu chyb a komunikaich nedorozurni.

DalSi nevyhodou sa@asného organizaiho uspeadani je velka pracovni
arozhodovaci z& pouze na bedreckeditele firmy. Tomu sice poméhajifigenim
vedouci obchodniho a vyrobniho Useku, ale jinakimids vSechny ostatni Useky sam
a k tomu ma jestsvoji praci, coz nad klade pondrné velké psychické, ale i fyzické
naroky.

Bylo by tudiZz vhodné organizai strukturu zpehlednit a zjednoduSit a zardve
pienést ¢ast odpowdnosti na dalSi vedouci pracovniky ¢ast praci vykonavanych
feditelem perozdlit. Dale je teba pesrt urit, pod jakého konkrétniho jednoho
vedouciho spada &ity pracovnik a vymezit maximalnimu §a zangstnané cinnosti

pouze v rdmci jednoho odléni. Nova organizmi struktura by réla tuto podobu:
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Obrazek 2: Navrhovana organiad struktura spolénosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Nova organizéni struktura by fungovala na fuéhé-Stabnim principu. V souvislosti
s navrhovanymi zénami by doSlo ke zruSeni ekonomického Useku, jetastnanci
vykonavaji i dalSi prace pro usek obchodni. &s@ stim by také byla uk@ena
spoluprace s externi¢étni spolénosti. Ve firngé by figuroval pouze jediny ekonom
ve forme Stabu, ktery by ®& o situaci mnohem lepSighled neZit pavodni osoby. Tim by
doSlo ke zlepSeni komunikace mezi ninfeditelem a zefektivini jejich spoluprace.
Ekonom by fungoval jako poradéeditele a mohl by jej zastupovat pednani s bankami
a finartnimi institucemi. Neustale iffjomny ekonom by také dokazal mnohem lépe
reagovat na okamzité problémy podniku a mohl bypacdilet na tvord a implementaci
nového informaniho systému. Sekreété by také fungovala ve foshstabu a vykonavala
by pouze Ukoly spojené se svoji funkci, tudiz byohyiné dost&ujici jeji zangstnani
na polovéni Gvazek a v souvislosti se snizenim jeji odplowsti také odpovidajici snizeni

jejiho mzdoveého ohodnoceni.
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Nové by bylo vhodné vytvist Usek Suroviny, kde by dochazelo k prvotni préci
s nakoupenou surovinou a jefigraw pro nasledny vyrobni proces. Noprijaty vedouci
by zaji¥oval nadkup skleinych vyliski a jednani s dodavateli misteditele a dale by
koordinoval potizené pracovniky, vytpval jim cile a utoval odngény. Vedouci by
piebral také povinnosti séasné skladnice, kter&igobi na odéeni vyroby. Ve skladu
zaji¥’uje prijem suroviny, jeji vydej do vyroby aipadré navigeni domacimi pracovniky.
Ta by se poté stala nadb§m®u a mohla by byt propu$ta. Sodasti stediska by dale byl
rumpla starajici se o orumplovani nakoupené suroviny.

Oddleni vyroby by jinak #istalo beze zeémy. Oddileni obchodu by jako nahradu
za ztratu praced@tniho asistenta uzselo dohodu o provedeni prace s brigadnikem, ktery
by chodil do firmy balit zakazky kazdy defilgizné na jednu hodinuiimz by se veSel do
ro¢niho limitu 300 odpracovanych hodin za rok. Firnyatinto zpisobem znén¢ uSetila
na socialnim a zdravotnim pojiaf, které by se z dohody o provedeni prace nepjatil
jelikoz by brigadnikova mzda nedosahovékstky 10 000 K za n¥sic. Prace idve
vykonavana sekretiéou by se rozélila mezi ostatni pracovnice Gseku obchogtidici
pravomoc odé&eni obchodu by se i nadalélith mezi oba jednatele spalwosti, jelikoz je
toto oddleni pro firmu natolik z&sadni, Ze je vhodné, abwa rej feditel spolénosti
uchoval gimy vliv. Usek gepravy a Gdrzby byistal beze zmn.

Ekonomické vyjateni dopadu navrhovanych #m v jednom nisici vyjaduje

nasledujici tabulka:

Tabulka 4: Finadgni dopad zrn v organizéni struktue

Pred znEénou organizéni struktury Po zrn¢ organiz&ni struktury

Gcetni poradenstvi 12 000K ekonom 40 200 K

asistent detni 26 800 K sekretéka na polowini Uvazek 9 380 K
sekretéka 22 110 K vedouci Useku Surovina 33 50@ K
skladnice 21 440 K brigadnik na obchodnim Gseku 2 000 K
Celkem: 82 350 K Celkem: 85 080 K

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zmeény v organizani struktde by pro podnik znamenaly nevyrazné zvySeni
mzdovych néklail, které by ovSem bylo mnohonéséhiynahrazeno zvySenou efektivitou
pracovniho procesReditel by diky zrinam n&l na svych bedrech mérkazdodennich
problémi a mohl by se tak vicesmovat samotnému strategickértimeni podniku. Jasfi
vymezené role a odpeéanosti pracovnik by navysily jejich specializaci, a tim &ianost

jejich pracovnich ukaoin

5.2. Navrhované zm ény v informa énim systému

NejveétSim problémem inform@miho systému je jeho rag@tnost do mnohaiznych
programii béZicich na dvou odliSnych platformach. Tato situbobuzel vyZaduje nutnost
pienosu dat mezi mnoha programy &asmou ztratu, néekavanou zrmu nebo Spatnou
interpretaci pedavanych informaci. IdealnifeSenim sotasné situace by bylorfgvedeni
celé agendy do jednoho jediného programu, kterguigdnul vSe pdebné. To znamena
zejména: finatni etnictvi, adresd mzdy a personalistiku, vyrobginnost, skladové
hospodéstvi, sledovani majetku, cestovrtikazy, vyp@ty provizi atd.

Duraz by byl kladen samégjm¢ i na manazerskécatnictvi, coz zahrnuje praci
s naklady, jejich normovani a kalkulace, dobrérehfedné zobrazeni vyrobniho procesu
nebo nagiklad rozaleni a &tovani na jednotliva sediska.

Jako vhodny kandidat se jevi POHODA software, kjery sotasnosti v podniku
vyuZzivan pro finadni (Cetnictvi. Mezi nesporné vyhody rogni tohoto systému na dalSi
oblasti pati zejména to, Ze s nim jiziiplo do styku gkolik zaméstnan@ a orientuje
se v #m piredevSim vedeni, takze by mohly odpadnout investic&koleni zagstnand
nebo by se alespomohla vyraza snizit jejich finakgni nakladnost. POHODU by bylo
vhodné doplnit o mzdovy modul PAMICA, ktery vyr&zrozSiuje mzdové a personalni
moznosti programu a je na rozdil od mezd zpracastamimo v POHOLE kvalitativng
porovnatelny se s@asré pouzivanymi OKmzdami.

Dochazka by se jako jedina dale evidovala ve zwiagstprogramu pouzivanym
v souwtasnosti a jeho vystupy by se do POHODY i nadalesdgrpaly, jelikoz dochazkovy
program Alveno dokaze evidovat dochazku pomockotsti zamgéstnand, a tim aplg
vyluéuje moznost zneuziti trathi¢ pouzivanych ¢ipovych karet, které jsou mezi

zanestnanci jednoduser@nosné. Alveno je navic do budoucna mozno tib23 systém
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otvirani dvéi pomoci otisk prsfi, ¢imZz se znéné¢ zvySuje bezpmost celého firemniho
aredlu, a dokonce i jeho jednotlivy¢hsti, jelikoz Ize nastavit moznost otemi fiznych
dveri vzdy pro konkrétni zasstnance.

Vyrobu by pomohl obstarat modul zvany Inside sofey&tery umo#uje detailni
zobrazeni procesu vyroby a stépdokortenosti jednotlivych zakazekesi kompletni
fizeni obchodni¢innosti, vedeni sklad a také fakturaci. Inside by nahradiét$inu
programii béZicich na opetaim systému DOS, na které by samotna POHODA &iésta
a spoléné s ni a s PAMICOU by vytwdly moderni informa&ni systém schopny uspokojit
potreby podniku i v letech budoucich.

Ekonomické vyjateni navrhovanych zén vyjadtuje nasledujici tabulka:

Tabulka 5: Réni udrzovaci naklady na jednotlivésti informaniho systému

Stavajici informani systém Navrhovany inforrsai systém
POHODA 2 750 K POHODA 8 360 K

Okmzdy 5 900 K PAMICA 5 990 K&

DOS programy 0 K Inside software 6 250K
Celkem: 8 650 K Celkem: 20 600 K

Zdroj: Vlastni zpracovani a (13); (14); (15)

Nahrazenim vSech progréammyni kEZicich na platforsa DOS by se vkeSil take
problém se zavislostitsiny programového vybaveni na 32 bitovych procasurktere by
mohl byt za par let problém sehnat. Vyraznoderrjsi grafické zpracovani jednotlivych
vykazi, faktur a dalSich dokladby jistt napomohlo také ke zlepSeni image podniku nejen
u zakaznili, nybrz i u vSech dalSich zajmovych skupin. Vyhotdgubylo také zbaveni se
zavislosti na jednom IT pracovnikovi, ktery vytitastavajici systém, a je tak jako jediny
schopertist zdrojovy kod stavajicich progrédmTim by pro podnik pominulo riziko ztraty
tohoto pracovnika a s tim spojené nevratné ztratyidejich velmi slozitého ziskavéani ze
stavajicich kodl.

Naopak hlavni nevyhoduigdstavuje prvotni nakladna investice di@ghodu na
jediny software v podabPOHODY a jejich modul Pdizovaci cena Inside software se
pohybuje okolo 175 000 Ka u programu PAMICA je to 19 980¢KJednalo by se
o0 investici nejen do gzeni, Upravy na miru afipadného zaskoleni z&stnand, ale

zaplatit by bylo nutné &as, ktery by outsourcovany IT pracovnik musel strasevodem
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dat ze stavajicich progrdamdo POHODY. DalSi nevyhodou je nékl&#i adrzba
pii jejim celopodnikovém uzivani by bylaeba platit poplatky za vice uZivaiel
V neposlednfack by spol€nost ztratila moznost jednoduchého upravovani sotiypodle
pozadavk jednotlivych uzivatal systému, jelikoz outsourcovany IT pracovnik by jiz
nebyl schopen zasahovat do zdrojového kddu progrgktiomu bylo doposud.

Celkow je prechod na jednotny systém ovSemgjispravnym krokem, jelikoz by se
musel dive nebo pozgi stejré udat a pi pripraveném a kontrolovanénigzhodu vznikne
mnohem mé& komplikaci a naklail nez by tomu bylo vijpac nekontrolovaného
selhani systému Kli nékterému z vySe uvedenyclivbdi.

5.3. Ustanoveni hospoda Fskych st fedisek

Rozctleni podniku na jednotlivA hospad&a stediska firn¢ piinese samostatn
hospodé#ci Utvary, které sleduji své naklady a vynosy ajejch zaklad také swj
vysledek hospodani. Dale si samy duji odmenovani pracovnik, tvorbu cen, stanoveni
rozpaita a ukuji vnitropodnikové ceny za vykony pro jindesdiska. Diky &mto adafm
pifitazenym pimo konkrétnim gediskim Ize Iépe hodnotit jejich efektivnost
a hospodarnost, nez by tomu bylo fpad celého podniku jako celku. Na zakéad
organizani struktury podniku by bylo vhodné ustanovit tyio hlavni a d¥¢ podpirna
hospodéska stediska:

* Surovina
e Vyroba

*  Odbyt

e Sprava

* Doprava a udrzba

5.3.1. Surovina

Stredisko Surovina se zabyva nakupem a prvotnim zpéedm sklegnych vyliski,
k ¢emuz pouzivd omilacich bulpnsudi nebo stavebnich mickek v kombinaci s vodou
a jemnym piskem. Tyt@innosti m& na starost rumplakterému je vyplacena Ukolova

mzda. Takto upravena surovina se dale skladujekhagl@vacich prostorach spotesti,
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nez je vydana doméacim pracovnicim do navleku anepiipadt zakazky na sgikany
vyrobek rovnou do vyroby. Skladovani obsluhuje pdanistnanky® se stalou rsicni
mzdou. Stedisko provadi rumplovani nejen prdeslisko Vyroba, ale také pro externi
odkeratele, ki@ si bul’ dodaji svoji surovinu na orumplovani nebo koupiosinu uz
orumplovanou. Na dopravu materidlu do mist&éenr vyuziva sedisko sluzeb stdiska
Doprava a udrzba.

Pokud by doSlo knavrhovanym #2nmam v organizéni struktde, pak by
zanestnankyni nahradil vedouci séskni mzdou a motivni slozkou vazanou na
dodrZzovani stanoveného rozpo stediska. Fibyly by také naklady na jeho auto
a sluzebni telefon.

Z hlediska odpogdnosti hraje toto gedisko roli rentabilniho &tdiska. To znamena,
Ze nese odp@dnost za vysi svych nakladvynogi a také za vysi vazaného kapitalu, coz
znamena, Ze si musi hlidat, aby nevazalo v zasat@tliné mnoho kapitalu, ale zaroke
bylo adekvatd schopné reagovat na pozadavkiediska Vyroba. $¢disko ma pravo
jednat s dodavateli materialu a stihmakazniky se zajmem o rumplovaci sluzbyazel
také investovat do drobného majetku acssiek, avsak investice nad 10 000 idu musi
schvdlit vedeni podniku. Hodnoceniiestiska se odviji od jeho vytieného zisku,

schopnosti dodrzet planovany roZpba od rentability zasob.

Tabulka 6: Naklady a vynosystliska Surovina

B rvotni néklad sklerené vylisky, pisek, voda, energie, it
rvotni naklady _
mzdy, automobil, telefon

Druhotné naklady doprava a udrzba siroj

Prvotni vynosy rumplovani dodané suroviny &aiteliim

o prodej orumplované suroviny Utvaru
Druhotné vynosy \rob
yroba

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.3.2. Vyroba

Stredisko Vyroba se zabyva barvenim orumplované saoyovicirého nebo
mléného skla. K tomu jako material pouziva Zelatimemikalie a barevné pigmenty. Co
se tyte strofi, tak ke stikani se pouzivaji 8kaci pistole a bubinky, které rovnémeé ot&i
surovinou. B voskovani jsou jedinymi pouZzitymi ,stroji“ vananfivajici Zelatinu a stojan
cistici rameky slouzici k napnuti nawené suroviny. Jinak je veSkera prace vykonavana
ruéné pouze s pomoci jednoduchych nastroyyroba probiha v celém jednom fmt
budovy, kde je nutné odsavat vypary unikajici znaickych latek, coz zaji%ije pislusSna
vzduchotechnika. Hotové vyrobky obou vyrobnich ppstje nutné vypdlit v pecich.
Stiikaci a smé&eci jsou odngnovani hodinovou mzdou s prémiemi, které sénirkazdy
meésic na zaklagl jejich vykonu. Hodinovou mzdu pobira také | Napinaky jsou
odmenovany ukolovou mzdou. Koloristka, vedouci a jehstagce pobiraji gsicni mzdy.

Stredisko také okas barvi dodanou surovinu adateiim, které ovSem nikterak
aktivné nevyhledava. Ztoho tdodu funguje gsedisko pouze jako nékladové. Jeho
primarnim cilem je optimalizovat vyrobni proces @dovat rozpé&ované naklady, od
nichz se odviji i jeho hodnoceni. i&lisko nema pravomoci k v@bdodavatel
jednicového materiélu, jelikoZ tutéinnost kwili svym osobnim kontaktn vykonava
feditel spolénosti. Zarové je jeho investini pravomoc omezengstkou 10 000 K a tak
jeho hlavni moznost ovlivnit naklady je v dodrZzovdmorem spdeby materialu, Setrné

spotebs energii a adekvatnim mzdovém ohodnoceni svyclopréki.

Tabulka 7: Naklady a vynosystliska Vyroba

o Zelatina, chemikalie, pigmenty, mzdy,
Prvotni naklady _
energie

(naviegiené) skleané vylisky od Gtvaru

Druhotné naklad Surovina, udrzba 8kacich pistoli,
ruhotné naklady _ o
vzduchotechniky a peci od Gtvaru Doprava

a udrzba
Prvotni vynosy barveni dodané suroviny éadbeim
Druhotné vynosy prodej obarvené suroviny Utvaruyddb

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.3.3. Odbyt

Stredisko Odbyt pomoctiitobchodnich zastupczajifuje odlEratele z celého sta
pro produkty stdiska Vyroba, které zarovedokortuje pesré podle pozadauk
zakaznik. Kazdy obchodni zastupce madapwsluzebni automobil a mobilni telefon.
Zpravidla dvakrat réné se vydava na obchodni cestegstavit nové kolekce zakazii.
Odmena obchodnich zastujpge slozena z pevné slozky a provizi, jejichZz vy8eodviji od
casu zaplaceni zakazky. Na dokowani se podilejétyti pracovnice pimo ve spolénosti
a casteénd také domaéci pracovnice hodnocené Ukalovinnost odbytového #tdiska
pomahaji obstardtyii pomocné pracovnice hodnocené pevna@sitni ¢astkou.

Z odpowvdnostniho hlediska se jedna deslisko ziskove, jelikoz #disko niize
ovlivnit jak vysi svych prvotnich naklad tak i vynosi. Jeho hodnoceni se tedy vaze na
vySi vytvareného zisku a get novych zédkazntkpodniku. Stedisko mé pravomoc jednat
s odlErateli firmy, uzavirat zakazky a planovat obchocksty jednotlivych zastupc

Tabulka 8: Naklady a vynosystliska Odbyt

Prvotni néklady dokafovaci material, mzdy, cestovné

o obarvené sklemeé vylisky od Gtvaru
Druhotné naklady Viroba. d
yroba, doprava

Prvotni vynosy dokatrené obarvené vyrobky

Druhotné vynosy gedisko nema druhotné vynosy

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.3.4. Sprava

Spravni stedisko zahrnuje mzdieditele spolénosti a celého ekonomického Useku,
to znamena sekrétdy a asistenta detni. VSechny tyto mzdy a oamy jsou vyplaceny
pravidelnou misiéni ¢astkou. Ve spravnim igdisku pouziva automobtleditel firmy,
asistent Getni a ¢astén¢ také jednatelka, kterd je zaravebchodni zéstupkyni ve
stredisku Odbytu. Wiz Citroen Berlingaiast&né vyuzivany stediskem Doparava a udrzba
uziva z poloviny také sekréka. Mobilni telefon fipada nareditele a asistentacétni.

Stredisko outsourcujecétni a ddové poradenstvi a take IT.
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Prijeti navrhovanych zem v organizéni struktde by znamenalo pouzeigsun
mzdovych prosedki vramci stediska a strukturu nakldda vynos by zésadé
neovlivnilo. Z hlediska odpadnosti se jedna oigtdisko nakladoveé a take investi, které
rozhoduje o strategickych investicich ve vSechtogth stediscich. Jeho odp&snosti je
zajistit bezproblémovy chod spétesti z administrativnino pohledu. Hodnocerigédiska
se odviji od schopnosti dodrZet roZfmvané naklady.

Tabulka 9: Naklady a vynosystliska Sprava

o mzdy, pohonné hmoty, externdaini a IT
Prvotni naklady uSbv. odoi
sluzby, odpisy

Druhotné naklady gedisko nema druhotné naklady
Prvotni vynosy gedisko nema prvotni vynosy
Druhotné vynosy gedisko nema druhotné vynosy

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.3.5. Doprava a udrzba

Stredisko prosednictvim jednoho za#stnance s #sicni mzdou poskytuje svoje
dopravni sluzby utvaru Surovina, kteréemu dovazirgioty material, a dale isdisku
Odbyt, jemuz naopak odvaiiipravené a zabalené zakazkyiepravci, ktery se déle stara
0 jejich vyvoz. K tomuto €elu pouziva sedisko Ford Transit a pro menSi zakazky také
gasteéng Citroen Berlingo. Udrzba je &ena zejména &idiskim Surovina a Vyroba, ale
v menSi mie je samoiejmé vykonavana v celopodnikovém rozsahu, fildpd v podoks
drobné udrzby budov a jejich internier

Doprava a udrzba plni roli pouze nakladovéhediska, jelikoZz jeho vynosy jsou
omezeny pouze na ostatni hospsHa stediska a netykaji se externich édiieli. Hlavni
odpowdnosti stediska je zajistit rychlou a bezproblémovou doprenaterialu a vyrobk
a dobry stav strdj a nemovitosti podniku. Hodnoceni je vazano na Zdr £chto
odpowdnosti s pméirenymi  néklady, coz je zkoumano z kvalitativniho dig&a.
Pravomoc sediska na nakup rezijniho materialu je omezena (80D K a k wtSim

investicim potebuje souhlas diska investiniho.
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Tabulka 10: Naklady a vynosyatliska Doprava a udrzba

o mzda, pohonné hmoty, rezijni material,
Prvotni naklady

odpisy
Druhotné naklady gedisko nema zadné druhotné naklady
Prvotni vynosy gedisko nema zadné prvotni vynosy

adrzba a doprava proretlisko Surovina a

Druhotné vynosy Odbyt

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.4. Navrh nového kalkula éniho vzorce

5.4.1. Zakladni charakteristika
Novy kalkula&ni vzorec by ml byt schopen odstranit vSechny, nebo alésganou
vétSinu negativnich viastnosti vzorce nyni pouzivandlyto negativni vlastnosti jsou:

* 500% prirazka u vyroby a 100% u doké&mvani musi pokryt celou variabilni
a fixni rezii

* rumplovaci proces se v kalkulaci neobjevujgnm, ale je hrazen z vySe
zmirgnych procentnichifrazek

e U prace se surovinou Uglehybi zobrazeni jakychkoli rezijnich nakiad

» kalkulace nepéita s rozdilnymi néklady praizné velikosti zakazek

» kalkulace neumatuje ucit dil¢i cenu pro jednotlivé vyrobni kroky

Kvili charakteru vyroby, jenz vyZaduje nutnost kombmannohaiznych faktot
vedoucich k tisiém riznych vyrobki, nelze pouzit prostou kalkulacildnim ani kalkulaci
délenim s pordrovymi ¢isly. Pro metodu ABC zase neni v podnikuipbhé zazemi
a lidska sila, ktera by byla schopn#&igzovat aktivity kazdé jednotlivé zakazce. Toto
feSeni by pravipodobre pro firmu bylo @ilis nakladné, a jeho vyuZiti tudiz neefektivni.

NejvhodrgjSi variantu tak pedstavuje nyni uzivana kalkulacérgzkova, u které by ovSem
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bylo treba zpesnit procentudlni vyj&dni girazky, tyto procenta lépe rodd mezi
jednotlivé vyrobni kroky a zajistit jejich pravidelu aktualizaci.

Navrzena kalkulace by ¢a na rozdil od kalkulace stavajici &inpresreé vycislit
kazdy jednotlivy vyrobni krok, jelikoZz spaleost ne vzdy prodava vyrobek az po fazi
dokortovani. Nekdy prodava uz orumplovanou surovinu, jindy zasezgobarvi surovinu
dodanou odératelem. Ve staré kalkulaci se rumplovani neobgwijbec a ceny pro
odbiratele jsou stanovovany pouze na urovni jednicouwyakladi a zisku, coz by bylo
vhodné doplnit o wity podil rezijnich nakladl daného sediska a podil rezie Spravy
a Dopravy a udrzby. Stavajici kalkulace vaadi® rezijnich naklad na gimé mzdy
ve vyrok¥, coz v fipadt pouhého barveni suroviny agthteli unéle zveda cenu, jelikoz
jsou do ni zahrnuty i rezie s danym ukolem nesajicis Kalkulace by zkratka &a
dokazat matematicky zobrazit vyrobni proces stejak to graficky dla nasledujici

obréazek, s moznosti vystupu vyrobku v jakékolivi f§zoby.

Obrazek 3: Redavani vyrobnich vykdnmezi stedisky

$ ¥ ¥

Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni vlastnost, kterou jéeba do kalkulace zapracovat je moZnostitad
s iznymi velikostmi objednavek. Naklady na stavajiggkany jsou pditany pro
pramérnou velikost objednavky o &itém patu svazk pro ugity druh a velikost artiklu.

Bylo by vhodné stanovit rozsah, ¥mz dané naklady plati, a zardvetanovit uéitou
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kladnou a z&pornou procentualni &m naklad, ke které dochézi ip piekrateni

stanovené hranice.

5.4.2. Alokace naklad

Pro vytvaeni operativni kalkulace na rok 2014 je vhodné fioddta z analytické
vysledovky za rok 2013. Koncoveé stavy jednotlivstalytickych dta budou girazeny na
jednotliva hospoddka stediska. K alokaci bude pouzZito zejména principuatmphi
piicinné souvislosti, kdy jsou vykony zabvany pouze naklady, s nimizignné souvisi.
Princip anosnosti pouzit nebude, jelikoz vysledkdrotlivych hospod&kych stedisek
nejsou zname. Tuto metodu by Slodkterych gipadech pouzitipsestavovani operativni
kalkulace na dalSi rok, kdy uz budou vysledky znaméripac neuplat&ni principu
pri¢cinné souvislosti bude uplatn princip paimérovani.

Kapitola se soustdi na alokaci rezijnich naktadjelikoz jednicové se v kalkulaci
objevuji v podob normovanych jednicovych naklada s jejich skut&ou vysi budou
pocitat az vysledné kalkulace. Pro fadly irazkové kalkulace je akorat geba znat
celkové pimé mzdové naklady jednotlivychistlisek, které poslouZi jako rozvrhova
zakladna vyp&tenych rezijnich naklad Stediska Sprava a Doprava a udrzba jsou ze své
podstaty pomocnaistdiska, a proto vSechny jejich naklady budou bijakg rezijni.

Ucet spoteba materialu byl #5tén o @imy material a zbytek byl roztn na
zéklad pricinné souvislosti.Castka stediska Surovina zahrnujgast poddtu rezijniho
materialu atast drobného hmotného majetku. Rezijni materiédstka Surovina zahrnuje
I pisek pouzivany k rumplovani. Pro pisek by sig tmozné vytvéit normy spoieby,
avSak podle podnikového rumpdaby byly tyto normy velice orientai, jelikoZz kazdé
rumplovani, a to i stejného artiklu, probih&ikviznorodé kvalig skla od dodavatélza
odlisnych podminek, a vyZzaduje tak vzdy jiné mneizpisku. Castka stiediska Vyroba
piedstavuje vSechny ochranné paky a také&tasti obou podita vyse uvedenych. Odbyt
zahrnuje zejména podét kanceléskych poteb a takécasti obou zmienych poddtu.
Sprava nakupovala nové {tace, které tvei veétSinu jeji castky. Zbytek se sklada
z pod&tu kanceléskych poteb acasti dvou vySe uvedenych padiit Doprava a udrzba

ma také&ast obou podtiu a k tomu cely podtet ¢isticich a uklidovych prostdki.
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Tabulka 11: Spgeba materialu

et nazev SUR VYR ODB SPR DaU

501 Spoateba materialu 102 454 147 635 115917 416393 9640

Zdroj: Vlastni zpracovani z analytické vysledovigmku

Ucet spoteba energie zahrnuje speltu elekiiny, plynu a vody. Po konzultaci
s podnikovym vedenim bylo zji&to, Ze v roce 2013 Slo zhruba 35 % elektrické eaarg
provoz mich&ek na stedisku Surovina a 25 % na sfeiiu bubink a peci ve $edisku
Vyroba. Plyn byl spdgebovan vSechen na vytap objektu. Vody se spiEbovalo 35 % na
omilani v omilacich sudech veieddisku Surovina a zbytek na&4mou spaiebu myti
a splachovani. Zbyvajictast elektrické energie a cely analytickgetl plynu bude
rozktovan na zakladl metfi ctvere&nych pipadajicich na jednotlivA hospddia

strediska. Rozéleni bude nasleduijici:

Tabulka 12: Podlahové plocha jednotlivychestisek

Nazev stediska procent. podil
Surovina 19 %
Vyroba 38 %
Odbyt 16 %
Sprava 23 %
Doprava a udrzba 4 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zbyvaijici spateba vody bude roztena podle p&tu pracovnik pripadajiciho na
jednotliva oddleni, ktery vypada nasledodn
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Tabulka 13: Procentuelni podil pracoviiijednotlivych stedisek

Nazev stediska procent. podil
Surovina 7%
Vyroba 43 %
Odbyt 37 %
Sprava 10 %
Doprava a udrzba 3%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Energie spdtbovana na chod stiojp voda na omilani, by se dala povazovat za
naklad jednicovy, ale Kili charakteru vyroby je firmaadi do naklad rezijnich, jelikoz
menici se fyzikalni charakteristiky présti a ne vzdy Upkhstejna kvalita skla znemd;ji
piesné nanormovani speby na jednici. Po rozteni a séteni vSech vySe zminych
podta vypada roz8eni naklad na stediska nasledown

Tabulka 14: Spgtba energie

Gcet nazev SUR VYR ODB SPR DaU

502 Spoteba energie 527 443 607603 159884 219785 38 b16

Zdroj: Vlastni zpracovani z analytické vysledovigmku

Na tu 503 firma analyticky eviduje sgebu pohonnych hmot na jednotlivé
automobily. Na sedisko odbyt fipadaji dva celé automobily a jégiolovina automobilu
jednatelky, ktera je zaroxeobchodni zastupkyni. Spravnfestisko zahrnuje auta celkem
tii, a toreditele, asistentacatni, polovinu auta jednatelky a z poloviny uziedlgn viz
také sekretka. Na udrzbu fipada Ford Transit a polovina auta sdileného seetikou.
Tomuto stedisku Ize fifadit taky benzin spébovany v sekace a Kovinorezu. Rozdleni

nakladi na stediska vypada takto:
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Tabulka 15: Spd@eba ostatnich neskladovatelnych dodavek

Gcet nazev SUR VYR OoDB SPR DaU

Spoteba ostatnich
503 neskladovatelnych 0 0 82734 73 885 38 180
dodavek

Zdroj: Vlastni zpracovani z analytické vysledovigmku

Ucet opravy a udrzovani zahrnuje poetiudrzovani vozového parku, ktery bude
roz&tovan na zakla# rozdleni naklad u &tu 503. Dale se eviduje potkt opravy
a udrzovani strdj kde jsou naklady dle podnikového udrig&ozlozeny na 40 %
u stediska Surovina a 60 %iipada na sedisko Vyroba. Posledni potkt opravy
a udrzovani budovy bude ragen na zéklag podlahové plochy z tabulky 12.

Tabulka 16: Opravy a udrzovani

et nazev SUR VYR ODB SPR DaU

511 | Opravy a udrZzovan 184756 342380 187887 53B3| 64614

Zdroj: Vlastni zpracovani z analytické vysledovigmku

Ucet cestovného bude z n&j¥i casti gidélen stedisku Odbyt, jelikoz pravjeho
pracovnici jezdi nejvice na sluzebni cestgdstavovat zakaznikn nové kolekceci
prezentovat zbozZi na veletrzich. Jediny cestovkiadanenalezZici pod odbytové&edisko

jsou cestyreditele za dodavateli chemikalii, pigmeat suroviny.

Tabulka 17: Cestovné

et nazev SUR VYR ODB SPR DaU

512 Cestovné 0 0 343 54 36 850 0

Zdroj: Vlastni zpracovani z analytické vysledovigmku
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Naklady na reprezentaci souvisi s cestovnym radgiavuji darkové ipdnety
a drobné pozornosti pro zakazniky spaolesti, tudiz budou fidéleny bezvyhrad&
stredisku Odbyt.

Tabulka 18: Naklady na reprezentaci

(cet nazev SUR VYR ODB SPR DaU
Naklady na

513 , 0 0 10 017 0 0
reprezentaC|

Zdroj: Vlastni zpracovani z analytické vysledovigmku

VétSina analytickyélenénych (Eta G¢tu ostatni sluzby, budetigélena stedisku
Sprava. Jedna se ridgad o celé podtty: ostraha objektu, programovani softwartetai,
daiové a pravni poradentstvi, reklama, ekologie, ns&ltizby. Z telefonnich poplatkse
tyka spravy 30 %. Zbylych 70 % spada podedisko Odbytu stejh jako poddet
poStovného a balného, celnich sluzaeppavného a provizi z prodeje. Vyrobriestisko
zasteSuje ndklady na likvidaci odpadu a ekologie, f#ilse tykaji vyliné jeho ¢innosti.
Najemni naklady budouisdiskim pridéleny podle tabulky. 12.

Tabulka 19: Ostatni sluzby

Gcet nazev SUR VYR OoDB SPR DaU

518 Ostatni sluzby 156 774 527 339 1356464 2 3331333 005

Zdroj: Vlastni zpracovani z analytické vysledovigmku

Skupina osobnich nakladzahrnuje jak néklady jednicové, tak naklady rdzijry
je pro ely kalkulace iteba oddlit, jelikoz piimé mzdové naklady budou D
rozvrhovou zakladnu vymtenych rezijnich naklad Stedisko Surovina zasSuje pimou
mzdu rumplée a rezijni mzdu skladnice. Ve vyrlpobiraji jednicové mzdy vSechny
délnici. Naopak vedouci, jeho zastupce a koloristBhiraji mzdy reZijni. Za rezijni budou
povaZzovany i prémie &hiku, jelikoZz jejich vySe se vzdy odviji od kvality e

v jednotlivych ngsicich a nelze jefgFadit na konkrétni jednici. V odbytu pobirajfimpé
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mzdy cast&né pracovnice Useku dok®ovani a vSechny domaci pracovnice. Mzdy
obchodnich zastupca pomocnych pracovnic obchodu budotitgzeny do rezijnich

nakladi. Stediska Sprava a Doprava a udrzba maji pouze redgdy.

Tabulka 20: Osobni naklady

skupina nazev SUR VYR ODB SPR DaU
Osobni naklady -
52x o 1306124| 2095913 1006343 0 0
rezijni
Osobni naklady -
52x o 233160 | 2782582 2330523 1328208 329 640
jednicové

Zdroj: Vlastni zpracovani z analytické vysledovigmku

Daldi skupinou &ia je 53x dag a poplatky. Wty této skupiny nemaji nikterak
vysoké Zstatky, a i kdyz by jejich rozfiovani bylo mozné, bude vyhagéi je pro
zjednodusSeni vSechny povaZzovat za naklathdgka Sprava. Skupina zahrnuje tiad

dan z nemovitosti, siliini dai nebo rozhlasové a televizni poplatky.

Tabulka 21: Dad a poplatky

skupina nazev SUR VYR ODB SPR DaU

53x Dar¢ a poplatky 0 0 0 59 064 0

Zdroj: Vlastni zpracovani z analytické vysledovigmku

Skupina 54x jiné provozni naklady zahrnuje zejméttg jednotlivych analyticky
rozliSenych poji&ni, prispivky na Zivotni poji&ni zangstnand, pokuty a penale atd.
Stejre jako v redchozim fipadt bude pro zjednoduSeni nejvhaéi alokovat naklady na

stredisko Sprava.
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Tabulka 22: Jiné provozni naklady

skupina nazev SUR VYR ODB SPR DaU
Jiné provozni
54x ] 0 0 0 364 793 0
naklady

Zdroj: Vlastni zpracovani z analytické vysledovigmku

Odpisy evidované nattu 551 zahrnuji odpis plynového topeni, jenz budkavan
podle podilh podlahové plochy z tabulky. 12. Dale odpis stavebnich Uprav, ktery bude
piifazen gtedisku sprava. Odpis kompresoru zajjiciho cirkulaci vzduchu ve vyrobnich
prostorach budeifpsan stedisku Vyroba. Zbytek hodnoty tkicodpisy automobil, které

budou gitazeny na zakladprislusnosti vozidla k @rtému stedisku.

Tabulka 23: Odpisy dlouhodobého nehmotnéh a hmotreétjetku

ucet nazev SUR VYR OoDB SPR DaU
Odpisy
dlouhodobého
551 18 601 55 247 170478 236 495 102 953

nehmotného a

hmotného majetku

Zdroj: Vlastni zpracovani z analytické vysledovigmku
Posledni skupinou, jez jgeba alokovat, jediova skupin&. 56x finaréni naklady.

Skupina zahrnuje zejména urokytzmych U¥ra, kurzové poplatky, bankovni poplatky

a dalsi finatni naklady a z tohotvodu bude fifazena sedisku Sprava.

Tabulka 24: Finagni naklady

skupina nazev SUR VYR ODB SPR DaU

56x Finani naklady 0 0 0 715 653 0

Zdroj: Vlastni zpracovani z analytické vysledovigmku
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Celkovy souet rezijnich naklall za jednotliva hospodigka stediska sumarizuje

nasledujici tabulka:

Tabulka 25: Celkové rezijni nakladyedisek

SUR VYR ODB SPR DaU

Celkové rezijni naklady] 1223188 4462806 478G 4 6022795 851 004

Zdroj: Vlastni zpracovani z analytické vysledovigmku

5.4.3. Novy kalkula éni vzorec

Na zaklad vysledki predchozi kapitoly bude navrZzen novy kalkimavzorec, ktery
sice vychazi ze vzorceipodniho, ale i by odstranit vSechny jeho hlavni nedostatky.
Rezijni nédklady sedisek Surovina, Vyroba a Odbyt budou radpmy girazkovou
metodou pomoci rozvrhové zakladny v podojednicovych mezd danéhoretliska.
Naklady stedisek Sprava a Doprava a udrzba budou pomocestegtiody rozpgitany na
jednotliva hlavni stdiska. Rozvrhovou z&kladnou budouc¢togelkové pimé mzdy
hlavnich stedisek a vysledna procentualni rezijiirgzka bude rozpdtana na jednotliva
hlavni stediska podle po#mu jejich gimych mezd k celkovéastce pimych mezd. Postup

Vvypoctu je nasledujici:

Rezijni piirdZzka vyrobni reZie strediska Surovina
% prirazky = nepimé nakl. : jednicové mzdy x 100 =1 223 188 : 6 324 x 100 =94 %

Rezijni pFirdZzka vyrobni reZie strediska Vyroba
% prirdzky = nepimé nékl. : jednicové mzdy x 100 = 4 462 806 : 3 093 x 100 =213 %

Rezijni prirazka vyrobni rezie stirediska Odbyt
% prirdzky = nepimé nékl. : jednicové mzdy x 100 =4 757 446 : 6 883 x 100 =473 %
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Rezijni pFirdzka rezijnich naklada stirediska Sprava
% prirazky = nepimé nakl. :> jednicovych mezd x 100 = 6 022 795 : 4 408 38MA %
137 %

Rezijni piirdZzka rezijnich naklada strediska Doprava a udrzba
% prirdzky = nepimé nakl. :> jednicovych mezd x 100 = 851 004 : 4 408 380 x %00
19 %

Rozdéleni rezijni prirazky stiediska Sprava mezi hlavni dtediska

% Suroviny z celku jednicovych mezd = 1 306 1241408 380 x 100 = 29.6 %
% Vyroby z celku jednicovych mezd = 2 095 913408 380 x 100 = 47,5 %
% Odbytu z celku jednicovych mezd = 1 006 343408 380 x 100 = 22,8 %

% reZzijni girdzky Spravy pipadajici na Surovinu = 137 x 29.6 % = 40 %
% rezijni girdzky Spravy fipadajici na Vyrobu = 137 x 47,5 % = 65 %
% rezijni girdzky Spravy gipadajici na Odbyt = 137 x 22,8 % = 31 %

Rozdéleni rezijni prirazky stiediska Doprava a udrzba mezi hlavni sediska
% rezijni girdzky DaU gipadajici na Surovinu = 19 x 29.6 % = 6 %

% rezijni girazky DaU giipadajici na Vyrobu = 19 x 47,5 % = 9 %

% rezijni girazky DaU gipadajici na Odbyt = 19 x 22,8 % = 4 %

(9, s. 42-50)

Vysledny kalkul&ni vzorec s dosazenymi vygenymi rezijnimi pirazkami ma

tuto podobu:
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Tabulka 26: Celopodnikovy kalkuiai vzorec

Celopodnikovy kalkulaéni vzorec

stfedisko druh nakladu Ke
SUROVINA | pfimy material - sklenéné vylisky 44,25
pfima mzda - rumplovani 2,21
ptimy material - nité 2,36
pfima mzda - navlékani 14,76
CELKEM pfimy material 46,61
10 % odpad primého materialu 4,66| Kalkulace prodeje upravené sur.
CELKEM pfimé mzdy 16,97 | 1. Pfimé naklady celkem 68,24
vyrobni rezie 94 % pfimé mzdy 15,89 2. PN + vyrobni reZie 84,13
rezie Sprdva 40 % pfimé mzdy 6,87 | 3. PN, VR + zbyvajici reZie 91,97
rezie Doprava a Udrzba 6 % pfimé mzdy 0,97 | Zisk 12,88
NV VR R R R R N R AN AN AN N N AN AN A N 2 4. Koneénd prodejni cena 104,85
VYROBA | pfimé mzda - napinani 2,57
pfima mzda - rozjizdéni 1,74
primy material - Zelatina 0,87
pfima mzda - Zelatina 1,51
primy material - pigment 4,32
pfimy materidl - chemikalie 1,92
pfimy mzda - smaceni 7,52
pfima mzda - zdrhovani 1,79
CELKEM pfimy material 7,11 | Kalkulace barveni dodané suroviny
CELKEM pfimé mzdy 15,13 | 1. Pfimé naklady celkem 22,24
2. PN + vyrobni rezie 54,46
3. PN, VR + zbyvajici rezie 65,67
Zisk 9,19
NV VR R R R R N R AN AN AN N N AN AN A N 2 4. Koneénd prodejni cena 74,87

ODBYT

CELKEM pfimé mzdy

Zdroj: Vlastni zpracovani
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pfimy material - nité 2,36
pfima mzda - navlékani 6,79
CELKEM pfimy material 2,36

6,79

Kalkulace hotového vyrobku

1. Pfimé naklady celkem 99,63
2. PN + vyrobni rezie 179,84
3. PN, VR + zbyvajici rezie 201,32
Zisk 28,18
4. Konecna prodejni cena 229,50




Novy kalkula&ni vzorec ukazuje stejnjako tabulka 3 vypiet ceny klasickych
dvoudirovych kukkek o paimeéru pit milimetrd v barevné Upraveislo 25115. Vysledna
konena prodejni cena vyrobku vySla 229,5,Ko0z je 0 24,5 K vice. To znamena, Ze
pokud by firma vroce 2013 skut® prodavala za kalkulovanou cenu, séitan by
na konci roku ve ztrdf jelikoz pirdzka 500 % kfmym mzdédm ve vyraba 100 %
k piimym mzdam v dokafovani by nezvladla pokryt veSkeré rezijni naklabgbulkac. 2
ale jas® ukazuje, Ze tomu tak nebylo a firma skitan v zisku. To je zfisobeno tim, Ze
firma bézné navySuje kalkulovanou cenu jeSkoeficientem 1,3 - 2, pokud si to
samozejm¢ miazZze vzhledem k cendm konkurence dovolit. Jak jezjiireno vysSe, rok
2013 byl ve znameni technologického naskoku spoki ged konkurenci, a tak
kalkulovana cena mohla byt beze strachu navySovBo&ud by ovSem byla situace
vyhrocerjSi a firma by byla nucena prodavat za cenu kalkanou, pak by bylo vedeni na
konci roku 2013 prawibodobré velmi prekvapeno, kdyz by ve vysledovce nalezlo misto
kalkulovaného zisku 14 % dekaré bud’ vyrovnany vysledek hospoiti, nebo dokonce
ztratu. Z nového kalkutmiho vzorce tedy jasnvyplyva, Ze pouzivana ipazkova
procenta jsou nejen nigsna, ale f@devsSim také podhodnocena, aléspqerspektivy
roku 2013.

Tabulka 26 ukazuje vyget ceny orumplovanych a navénych sklesnych vyliski
i s vyrobnimi a podnikovymi reziemi. Lze ji pouZito kalkulaci ceny odizateiim takto
upravené suroviny. Vedeni bude nyni schopno lémhaanout o tom, jakou cenu
odkeratelim stanovit, protoze ipsreé vidi, jakou vysi jednotlivych rezii by byloreba
prodejni cenou uhradit. Kalkulace dale v¥tdva cenu barveni dodané suroviny, ktera
nyni neni zbyténé zatZovana rezijni firazkou 500 %. Cena tak neni & zvySovana
reziemi, které fcinné nesouvisi s provedenym vykonem, a nedochazi lahesei
obchodi z divodu vysoké prodejni ceny. Cena za nakup orump®wdrarvené suroviny
bez dokotiovani neni v kalkulaci stanovena, jelikoZ k takouépostupu tért nedochazi
a valna ¥tSina odrateli objednava surovinu dok®éenou, protoze je to proércenow
vyhodrgjsi.

Ceny v kalkulaci jsou rozdeny do &tyt trovni. Urovér prvni pgredstavujecastku,
pod niz by prodejni cena neéla klesnout za Zzadnych okolnosti, jelikoz pak bylmik
neinkasoval Zadnyifspsvek na Uhradu rezijnich nakiaé tvail by ztratu. Druha Grove

krom¢ uhrazeni vSech jednicovych nakiadaroven casté&n¢ prispiva na kryti naklad

71



rezijnich, a proto ji Ize kratkodélpouzit, jelikoz dochazi alespd cast&nému zmirani
ztraty. Uroves treti jiz pokryva viechny rezijni naklady a jeji poilzede k vyrovnanému
hospodéeni. Posledni arovevytvéri zisk pozadovany vedenim spétesti a ndla by byt
minimalnic¢astkou Bzrn¢ uzivanou obchodnimi zastupci firmy. (10, s. 235)

OdliSnost naklal podle Biznych objednanych objem byla prodiskutovana
s vedoucimii mistre piislusnymi pracovniky jednotlivych pracovisStedisko surovina
vétSinou pracuje s vysSSimi objemy, jelikoz zakaznikwavidla objednava jeden artikl
v nékolika raiznych barvach. Tim dochazi ke kumulaci, a malé ropjeéak nezpisobuji
problémy, protoZze se s nimiibec nepracuje. Prace s objemy vySSimi neznamembuad
asporu, jelikoz jeden stroj pojme skla pouze omézamozstvi. Ke zénam naklad
ve stedisku Surovina tudiz se Zmou objemu nedochéazi. Podéhbje tomu ve sedisku
Odbyt, kde mnozstvi nema WV charakterucinnosti na naklady prakticky zadny vliv.
K odliSnostem tak dochazi pouze viedisku Vyroba. VySe kalkulovany vyrobek ma tyto
néklady spoéitané na 10 svaik Pokud by se pracovalo na 25 a vice svazcichbpalosio
ke sniZzeni nakladna chemikalie a pigmenty o 7 %, kterggstavuji ztraty  michani
a prelévani materialu. Prace by se usipodokonce 9 %, avSak pouze na Usekucdana
P praci na Bti a mér svazcich je pdeba prace stejna a materialuijeba 0 5 % vice.
Tyto vypaity by bylo ¥eba udlat u vSech vyrobk a z#&adit je do kalkulace, tak aby
nedochézelo ke zkresleni pizné velkych objednavkach.

Na konci obdobi je pakdba udlat kalkulaci vyslednou a porovnat ji s kalkulaci
operativni. Fipadné zmny je nutné objasnit z hlediskatifiny, odpo¥dnosti a ze
zjistenych informaci vyvodit personal@i technologické tisledky. Dale jeieba zajistit
pravidelnou aktualizaci jednotlivych norem, cenegnena rezijnichifrdzek, a to nejlépe
jednou r@éné¢ a dale vzdy p vyrazrgjSi zmené cen také v prbéhu obdobi, tak aby

nedochazelo kifpadnym ztratam.

5.5. Navrh metody rozpo ¢étovani
VylepSeni rozpeetnictvi ve sledovaném podniku by velmi pomohlo ZitiuvySe
zavedenych hospottkych stedisek a @tovani ve dvouokruhové organizagdietnictvi,
kde by byly naklady a vynosy sledovany e&dde¢ podle aktivit jednotlivych

vnitropodnikovych dedisek. Ta by si mezi sebodiegavala vykony za vnitropodnikové
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ceny, které Ize nyni snadno stanovit diky nové Walki. Na konci obdobi by se dilr
vhitropodnikovy vysledek hospotini pro kazdé stdisko a na jeho zékladby se
provedlo posouzeni jejich hospddai.

Na zaklad struktury naklad a vynos a vysledk hospodeeni by byly nasledujici
rok stanoveny rozpiy jednotlivym hospod&kym stediskim. Kvali pomérné jednoduché
organiz&ni struktude a pozicireditele, jenz je zaroviejedinym spolénikem firmy, by se
rozpaiet planoval vzdy shora dol Planovani by se sami@gm¢ Gcastnili i vedouci
jednotlivych Usek, které by bylo vhodné k dodrzeni roZpo finantné motivovat.
Rozpaet by se jiz nestanovoval pouze na nadchazejici atek zarovaa také na kazdé
nadchézejici ¢tvrtleti, coz je optimalni obdobi zejména dkv pomérné velkym
vysledkovym vykywim mezi jednotlivymi nisici. Ctvrtletni rozpeéty by poskytovaly
strediskim mnohem lepSi Ukolovou orientaci, a tim padempsilenotivaci dosahnout
vytyéenych citi, a zarové moznost |épe reagovat na&mici se podminky v odtvi. To by
byl velky rozdil oproti sotasné situaci, kdy&Sina pracovnik ani Zadné konkrétni cile
stanoveny nema, a pracuje tak s cili pouze v obeavig¢. Now by cile byly vymezeny
metodou SMART, kteratpdstavuje cile specifické, dfitelné, odsouhlasené, realisticke
a definované ¥ase. Tato metoda by slouzila jako zakladni voditkiostanovovani ailna
kazdéctvrtleti.

Rozpdaet by se stanovoval vZzdy nasledujicim postupemladatozp@tu by tvdil
plan prodeje a trzeb zaloZeny nagpokladaném vyvoji poptavky. Nasledoval by razgio
spoteby jednicového materialu a mezd, ktery by z vyymetavky samazjmeé vychazel
a paital by také s predikci vyvoje ceti piedpokladanym vyvojem mezd. Na tomto
podklad by byl pro kazdé gdisko vypracovanipdpokladany vyvoj rezijnich naklad
a stanoven jejich limit a tolerovatelna odchylkaontola plEni rozp@ta by byla
provadna vzdy k patému dni nasledujicimu po konci dardtaobi, a to prostdnictvim
internich vynod a vysledku hospodeni stediska tak, aby podnik mohl eventuéln
okamzit reagovat a u ifpadnych odchylek dit jejich charakter, odpadnou osobu
a vyvodit nasledky.
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6.Zaver

Diplomova prace zkouma moznosti vyuziti manazerskétetnictvi v konkrétnim
podniku. Cilem prace bylo zpracovat teoreticka wgliska dané problematiky a tyto poté
aplikovat na praktickou analyzu s@sného stavu, zhodnoceni problémovych oblasti
a navrh jejichreSeni. Teoretickdast se nejprve&nuje rozdilu mezi finatnim, daovym
a manazerskym ¢étnictvim a poté detaili rozebird& manazerskéceétnictvi v uzsim
smyslu a getnictvi ndkladové. V dal$iasti Ize nalézt zjsoby sledovani naklada jejich
jednotliva ¢leréni. Nasleduje popis ekonomické struktury podnikuvyget druhii
odpowdnostnich skedisek. Mezi nejilezitéjSi kapitoly pati ty vénujici se kalkulacim.
Mimo jiné feSi girazovani naklai prednetu kalkulace, alokaci nakléadstrukturu nakladl
v kalkulaci, kalkul&ni vzorec nebo druhy kalkulaci. Kapitolu zavrSufidsti
0 rozp@&etnictvi, kontrole naklada rozhodovacich ulohach.

Praktickacast obsahuje nejprve zakladni charakteristiky wy@rspolénosti a popis
sowasného stavu na zakkadnalyzy internich materialu podniku, ktery se zZeabyyrobou
a prodejem bizuterie. Zma vytem jeji historie, pedmeétu ¢innosti, trzniho progedi nebo
vybranych poloZzek zdetnich vykaa. Podrobsji byl rozebran informéni systém
podniku, ktery je zn&é nesourody, adkteré jehocasti jsou porérné zastaralé. Roztkeni
na jednotliva sediska a sledovani nakiadcheni v podniku $liS rozvinuté. DalSicast
ukazuje kalkulaci konkrétniho vyrobku pouzivanoo galkulaci ceny v saiasné dob.
Kalkulace neni aktualizovana talasto, jak by byloieba, a neumdiije nezkresleh
spaitat diki vyrobni kroky. Nekteré vyrobni kroky v ni dokonce nejsou zahrnuipec.
Posledni kapitola analyzuje rozonictvi, které je v podniku uZivano pouze velmi
zjednoduSen

Druha ¢ast praktickéasti nabizi navrhyeSeni nejpélveéjSich oblasti. Na zaklad
komparace s teoretickymi vychodisky, syntézy aramgnych dat, grzkumu a dotazovani
je navrzeno zjednoduSeni arepledréni organizani struktury s jasnym vymezenim ukol
a odpo¥dnosti jednotlivych pracovnik Dalsi navrh se tyk& sjednoceni infotmino
systému do jednoho softwaru, ktery odstrani chyliypfenosu dat mezi jednotlivymi
programy a zavislost na 32 bitovém systému. NaazBkhow navrzené organizai

struktury jsou ustanovens hlavni a d¢ pomocna hospodgka stediska, ktera dale slouzi
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k alokaci naklad z analytické vysledovky za rok 2013. Alokované laéig jsou poté
pouzity v navrhu nového kalkwaiho vzorce, ktery je diky tomu detaijdi a lépe
vystihuje vyrobni proces probihajici ve sgolesti. Byla navrZzena kalkulace stigyou
metodou, ktera i nadale vyuzivdirazkovou metodu pro rozpiani rezijnich naklai
avSak diky ustanoveni hospasiych stedisek je nyni pouzivan&irazka [fesrgjsi a je
rovnonerngji rozdélena mezi jednotlivé vyrobni krokyg¢imZz umoiuje i jejich
samostatnou kalkulaci. Diky novému kalkiriamu vzorci bylo takeé zjigho, Ze pirazkové
procento k imym mzdam ve vyral které se pouziva v séasnosti, je nedostatee a i
vySSi cenové konkurenci a sniZzovani cen, by mobj@t & tomu, Ze minimalni prodejni
cena podniku bude namisto kalkulovaného zisku MyB4saiet ztratu. Nakonec je podniku
navrzeno Bkolik zmén v rozpd@tovani. Celko¥ by nely navrhované zmny prinést
piehledrjSi systém manazerskéha@etnictvi, ktery lépe reflektuje p@by spolénosti
a dokdaze ji poskytnout vhodné informace pro strekégrozhodnuti.
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Piiloha ¢. 1

ROZVAHA

v plném rozsahu
kedni 31.12.2013

Nazev a sidlo Géetni jednotky

O
(v celych tisicich E&)
[ ]
& ]
L]
G
Oznadeni AKTIVA EE:{UU Bé&Zné ucetni obdobi Minulé 0é. obdobi
a b c Elnamu Kur;kce N%rtu Nirtu
AKTIVA CELKEM (A.+B.+C.+Dl) | 001 20 9203 3 125 17 778 14 962
A Pohledavky za upsany zakladni kapital 002 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek (B.L. +B.IL.+B.l)| 003 & 849 3 125 3 724 3 003
B. I Diouhodoby nehmotny majetek  ( souletB.l.1.a2B.1.8.) | 004
B. I.1. |Zfizovaci vydaje 005
2. |Nehmotné vysledky vyzkumu a vjvoje 006
3. |Software 007
4. |Oceniteina prava o0s8
5. |Goodwill 008
6. |Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010
7. |Nedokoneny diouhodoby nehmotny majetek o011
8. |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmoiny majetek 012
B.II Dlouhodoby hmotny majetek (soudet B.IL1.azB.119.)| 013 6 567 2 843 3 724 3 003
B.Il.1. |Pozemky 014 579 579
2. |stavby 015 421 6 415
3. |Samostatné movité véci a soubory movitych véci 016 5 5&7 2 837 2 730 2 003
4. |Péstitelské celky trvalych porosta 017
5. |Dospéla zvifata a jejich skupiny 018
6. |Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019
7. |MNedokonéeny diouhodoby hmotny majetek 020
8. |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 021 1 000
9. |Ocefiovaci rozdil k nabytému majetku 022
B.III. Dlouhodoby finanéni majetek  (soucetB.IL1. az B.IL7.) | 023 282 282 0
B.II.1. |Podily - ovladana osoba 024
2. |Podily v uéetnich jednotkach pod podstatnym vivem 025 282 282 0
3. |Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 026
4 Pujéky a 'L'Nél'y - ovladana nebo ovadajici osoba, 027
podstatny viiv
5. Winy dlouhodoby finanéni majetek 028
6. |Pofizovany dlouhodoby finantni majetek 029
7. |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek 030

VySvoenG v programu FORM studc - waw Sormatudi. oz
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Oznadeni AKTIVA E"SIU Bé&Fné udcetni obdobi Minulé & obdobi
fadku
a b e Brutto Korekce Netto Netto
1 2 3 4
C. Obéma aktiva (CL+CL+ClL+CIV.) [ 031 14 000 14 00QC 11 504
C.L Zasoby (soucetC. 1.1.azC.1L6.) | 032 6 031 6 031 8 952
C.1.1.  |Material 033 1 909 1 %09 2 514
2. |Nedokongena wroba a poletovary 034 841 841 1 165
3. |vyrobky 035 1 232 1 232 1 708
4. |Miada a ostatni zvifata a jejich skupiny 036
5. |Zbozi 037 2 049 2 049 3 565
6. |Poskytnuté zilohy na zasoby 038
C. Dlouhodobé pohledavky (soucet C.Il. 1. az CI1.8.) [ 039
C.I.1.  |Pohledavky z obchodnich vztahu 040
2. |Pohledavky - ovadana nebo oviadajici osoba 041
3. |Pohledavky - podstatny viv 042
Pohledavky za spolecniky, Eleny druzstva a GCastniky
4. oo 043
sdruzeni
5. |Dlouhodobé poskytnuté zalohy 044
6. |Dohadné Géty akfivni 045
7. |Jiné pohledavky 046
8. |Odlozena danova pohledavka 047
cl. Kratkodobé pohledavky (soucet C.IIL1.az ClILY.) | 048 3 276 3 276 2 308
CIL1.  |Pohledavky z obchodnich vztahi 049 1 878 1 878 648
2. |Pohledavky - oviadana nebo oviadajici osoba 050
3. |Pohledavky - podstatny viv 051
4 Pohledavky za spolecniky, leny druzstva a acastniky 052
© |sdruzeni
5. |Socialni zabezpe&eni a zdravoini pojisténi 053
6. |Stat- danové pohledavky 054 1 039 1 039 548
7. |Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 348 348 1 108
8. |Dohadné Géty akfivni 056
9. |Jiné pohledavky 057 11 11 4
CcIv. Kratkodoby finanéni majetek  (souget C.IV.1az CIV.4) | 058 4 693 4 693 644
CMNA.  |Penize 059 132 132 354
2. |Ugty v bankéach 060 4 561 4 561 290
3. |Kratkodobé cenné papiry a podily 061
4. |Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 062
D.1 Casoveé rozligeni (D11 +D.I3) | 063 54 54 55
D.11. |MNaklady pfistich obdobi 064 54 54 55
2. |Komplexni naklady piistich obdobi 065
3. |Piijmy pfistich obdobi 066

yftrmlenc v programus FORM shulc - waw frmatudic. o
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Oznadeni PASIVA Fj&ﬂ Stav v bZném adel. obdobi | Stav v minulém aget. obdabi
a b c 5 6
PASIVA CELKEM (A.+B.+C.L) | 067 17 778 14 S62

Al Vlastni kapital (AL +AIL+AIL+AIV. +A V) | 068 6 251 3 588
Al Zakladni kapital (A1, +A1.2. +A1L3) | 069 93 86
Al Zakladni kapital 070 100 100

2. |Vlastni akdie a vlastni obchodni podily (<) 071

3. |Zmény zakladniho kapitalu 072 -7 -14
AL Kapitalové fondy (soudetA.1l.1azA |15) | 073
AL llL1. | Emisni &Zio 074

2. | Ostatni kapitalove fondy 075

3. |Ocefiovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazkd 076

4. | Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi pfeménach o077

5. |Rozdily z pfemén spolecnosti o7e

6. |Rozdily z ocenéni pfi pfeménach spoleénosti 079
AL Rezervni fond, nedélitelny fond a ostatni fDndyze(i_s:?ﬂ . 080 6 644 6 672
ALY, |Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 081 50 50

2. | Statutarni a ostatni fondy 082 6 594 6 622
ALV, Vysledek hospodafeni minulych let (AVA +AIN.2) | 083 -3 170
A V.1, | Nerozdéleny zisk minulych let 084

2. | Neuhrazena zrata minulych let 085 -3 170

3. | Jiny vysledek hospodafeni minulych let 086
AV Visledek hospodafeni bézného Uetniho obdobi /+ -/ oa7 2 684 -3 170
B. Cizi zdroje (B.L+BIL+B.IlI +B.IN) | 088 11 343 11 002
B. I Rezervy (soucet B.l.1. azB.1.4.) | 089
B.I1.1 Rezervy podle zviastnich pravnich predpist 080

2. | Rezerva na duchody a podobné zavazky 091

3. | Rezerva na dan z pfijmu 092

4. | Ostatni rezervy 083
B. Il Dlouhodobé zavazky (soucet B.I. 1.2z B.I1.10.) | 094
B. Il 1. |Zavazky z obchodnich vztahd 085

2. |Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 096

3. |Zavazky - podstatny viiv 087

4. |Zavazky ke spoleénikim, Elenim druZstva a k O&astnikim sdruZeni | 098

5. | Dlouhodobé prijaté zalohy 099

6. |Vydané dluhopisy 100

7. | Diouhodobé sménky k ihradé 10

8. | Dohadné Géty pasivni 102

9. |Jiné zavazky 103

10. |Odlozeny danovy zavazek 104
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Cznateni PASIVA Ej‘l‘(’i Stav v b&Zném Géet. obdobi Stav v minulém G&et. obdobi
a b c 5 6
B. L Kratkodobé zavazky (souet B.IIIL1. az B.IIL11.) | 105 g 797 g9 773
B. lll.1. |ZAvazky z obchodnich vztaht 106 3 675 1 858
2. |Zavazky - ovladana nebo ovladajici oscba 107
3. |Zavazky - podstatny iv 108
4. |Zavazky ke spoleénikim, Elendm druzstva a k GZastnikam sdruzeni| 109
5. |Zavazky k zaméstnancim 110 632 524
6. |Zavazky ze socidiniho zabezpeteni a zdravotniho pojigténi 111 273 198
7. |Stat - danove zavazky a dotace 112 189 147
8. |Kratkodobe piijate zalohy 113 2 221 3 620
9. |Vydané diuhopisy 114
10. | Dohadné Géty pasivni 115 350 32
11. Jiné zavazky 116 2 457 3 394
B.IV. Bankovni Gvéry a vypomod (soucet B.IV.1.azB.W.3.) 117 1 546 1 229
B.UV. 1 Bankowni Gvéry dlouhodobé 118
2. |Kratkodobe bankowni avéry 119 1 546 1 229
3. |Kratkodobeé finanéni wpomoci 120
c. 1 Casové rozligeni Cl1+clrz)| 121 184 372
C. 11. |vydaje pristich obdobi 122 184 372
2. |Vvynosy pristich obdobi 123

Sestavenodne: 12.5.2014

Pravni forma (cetni jednotky: Spolednost s rucenim omezenym

Predmét podnikani GZetni jednotky: Vyroba biZuterie a pribuznych vyrobkl
Podpisovy zaznam:
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Piiloha &. 2

VYKAZ ZISKU A ZTRATY, druhové élenéni

v plném rozsahu
kedni 31.12.2013
(v celych tisicich K&)

Nazev a sidlo dgetni jednotlky

|
Ic
L ]
L ]
G )
Oznateni TEXT chlrjblz Skutenost v i&etnim obdobi
a b c bé2111ém minulém
I Trzby za prodej zbozi 01 1 039 1l 839
A Maklady vynalozené na prodané zboZi 02 851 1 018
+ Obchodni marze (I.-A) | 03 188 821
. Vykony (I.1. az11.3.) 04 39 870 26 007
n1 Trzby za prodej vlastnich wyrobki a sluzeb 05 40 870 26 829
2. | Zména stavu zasob vlastni innosti 086 -800 -822
3. Altivace 07
B. Vykonova spotfeba (B.1.+B2.) | 08 24 027 15 491
B. 1 Spoffeba materialu a energie 08 17 267 11 027
2 Sluzby 10 6 760 4 464
+ Pfidana hodnota (L-A+1L-B) | 11 16 031 11 337
C. Osobni naklady (soutet C.1.a2C.4.) 12 11 412 9 248
c. 1 Mzdové naklady 13 g8 928 7 266
2. Odmeény Elenum organu spolecnosti a druzstva 14
3. Naklady na socidlni zabezpeceni a zdravoini pojisténi 15 2 484 1 982
4, Socidlni naklady 16
D. Dané a poplatky 17 59 23
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 587 443
. Tr#by z prodeje diouhodobého majetku a materiall (1 +mz2)| 19 256
1. Trzby z prodeje diouhodobého majetku 20 256
2. Trzby z prodeje materialu 21
F. Zustatkova cena prodaného diouhodob. majetku a materalu (F.1.+ F.2.) 22
F. 1 Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23
2. Prodany material 24
G | Ghasiia komplesnich naiads preich sbdosr 2 -2 721 1 620
. Ostatni provozni vinosy 26 89 312
H. Ostatni provozni naklady 27 3 831 2 351
V. Pfevod provoznich vynosa 28 0 0
1. Pfevod provoznich nakladu 29 0 0
. Provozni vysledek hospodafeni (zohlednéni poloZek (+). a2 V.) [ 30 3 208 -2 036
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Oznateni TEXT Eiliuu Skutetnost v Getnim obdobi
s b c bé&iném rnin;lém
V1. Trzby z prodeje cennych papind a podild 31
J. Prodané cenné papiry a podily 32
ML Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku (souget VIL1. az VII.3.) 33
VILALL Vynosy z'podi_lu v ovladanych osobach a v uéetnich jednotkach pod 34
podstatnym viivem
2. |Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papini a podild 35
3. |Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36
VI Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37 0 0
K. Naklady z finanéniho majetku 38 0 0
IX. Vynosy z pfecenéni cennych papini a derivatd 39 0 0
L. Naklady z pfecenéni cennych papir( a derivatd 40 0 Q
M. Zména stavu rezerv a opravnych poloZek ve finanéni oblasti 41 7 275
X. Vynosové aroky 42 13 0
N. Nakladové aroky 43 152 473
X1 Ostatni finan&ni vynosy 44 346 130
0. Ostatni finan&ni naklady 45 526 428
XII. Prevod finanénich vynos 46 0 0
P. Pfevod finanénich naklada 47 0 0
* Finanéni vysledek hospodafeni (zohlednéni polozek VI.az P.)| 48 -366 -1 046
Q. Dari z pfijmd za b&2nou &innost (@1.+Q.2)| 49 158 88
Q. 1. |- splatna 50 158 88
2. |-odloZena 51
" | v et gt sk pspodalan- 0 52 2 684 -3 170
X1 Mimofadné wynosy 53 0 0
Mimofadné naklady 54 0 0
Dan z pfijmd z mimofadné cinnosti (S.1+8.2) 55
1. |- splatna 56
2. |-odloZena 57
* Mimofadny vysledek hospodareni XIl.-R.-8.) 58 0 9]
T. Prevod podilu na vysledku hospodafeni spoleénikim (+/-) 59 0 0
| oepmtot s i vt + oot odok hspoaln 1) - 2 684 -3 170
| stck oot nantat otk hospadalent s it vinoey - R) 61 2 842 -3 o082

Sestaveno dne: 12.5.2014
Pravni forma Uéetni jednotky: Spolednost s rufenim omezenym

Pfedmét podnikani ugetni jednotky: Vyroba biZuterie a p¥ibuznych vyrobka

Podpisovy zaznam:
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