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Seznam pouzitych zkratek a symboli:
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apod.
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a jiné VPR
a podobné VPU
akciova spolecnost VPUC
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napriklad
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reditelstvi akciové spole¢nosti
sklad hotovych vyrobki
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to jest

technicka priprava vyroby

to znamena

tak zvany
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vysledek hospodareni

vnitropodnikovy
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Pro zpracovani své bakalaiské prace jsem si vybrala problematiku tvorby racionalnich
vnitropodnikovych cen. Tuto tematiku jsem se rozhodla fesit v podminkach podniku
Preciosa, a.s., Jablonec nad Nisou, jedna se konkrétné o zavod 4 v Turnové. Volba mého
tématu byla podminéna mési¢ni praxi vykonanou v tomto zavodu, kde jsem méla moznost se

seznamit se viemi zaleZitostmi souvisejicimi s rozebiranym problémem.

II. POPIS PODNIKU PRECIOSA, a.s.

2.1 Soucasna situace ekonomického Zivota firmy

Preciosa se konkrétnimi ekonomickymi vysledky (mimo jiné také diky objemu vyroby)
fadi mezi predni firmy CR. To viak neznamena, ze by pro udrzeni prosperity statilo
pokraCovat v dosazené urovni. Podnik ma dosud v rozhodujici oblasti vyroby strojné
brousenych kament (ale zdaleka uz ne v ostatnich vyrobcich) vyhodu nizsich naklada oproti
konkurenci. Tato vyhoda vSak prevazné nevychazi z nizsi spotieby, ale z nizSich cen vstupu.
Pokud by se soucasna fyzicka spotieba prace, energie, materialu, sluzeb apod. ocenila cenami,

s nimiz pracuje konkurence, doslo by se k vysledku presahujicimu konkurenéni naklady.

Predstavenstvem spolecnosti je stanoven celkovy strategicky cil vyrazné zvysit podil
na svétovém trhu a v oblasti vnitini ekonomiky jako jeho soucast ukol udrzet soucasny
cenovy odstup bez poklesu dosahované ziskovosti. To znamena prinejmensim eliminovat
minimalné 6% rozdilu, o ktery prevazuje riist cen vstupti nad moznym nartistem cen vyrobku,

nizsi nakladovosti vyroby na jednotku vyrobku.

Toto Ize dosahnout jediné spolecnym puisobenim jak vedeni firmy, tak vedoucich a

pracovniki na vech fidicich Grovnich minimalné ve dvou zakladnich smérech. Prvnim je



piiprava a zavedeni novych technologii vyroby & vyrobki s vy3si produktivitou a celkovou
niz8i nakladovou naro¢nosti. A druhym opatfenim je zvySovani hospodarnosti a efektivnosti

stavajici vyroby.

2.1.1 Funkce strediskového managementu

Uloha vrcholového vedeni podniku v téchto smérech spogiva piedeviim ve volbé
spravné strategie firmy, jejim rozpracovani do diléich koncepci, stanoveni pravidel, ramct a
podminek pro praci vnitropodnikovych jednotek, a to vCetné fizeni vyvoje novych technologii

a vyrobku.

Neméné podstatnou roli k dosazeni zadouciho cile firmy ma vSak v oblasti své
pusobnosti kazdy vedouci od mistra po feditele zavodu, a to jak pfi vlastnim zavadéni a
rozb&hu novych technologii, tak pfedevsim v ovliviiovani konkrétni vy$e nakladi vyroby, jeji

kvality apod.

Pravé vedouci atvarti maji nezastupitelnou roli v tak vyznamném faktoru ekonomiky
firmy, jakym je rozhodovani nebo bezprostfedni ovliviiovani skute¢n€ spotieby, tzn. nakladu
jednotlivych stiedisek a dilen a kvality vyrobki, znichz se v souhrnu stava ekonomika

podniku.

Potiebného efektu v tomto sméru se dlouhodobé neda dosahnout rozhodovanim
z irovné RAS, zavodu a mnohdy ani vedeni provozu. Kli¢em je piistup vedoucich stredisek,
mezi nimi pak diky prochazejicim objemiim a hodnoté zvlasté mistra, ktefi jsou vlastnimu

vyrobnimu procesu nejblize.

Pfistup vSak nestadi, neni-li doplnén dostupnymi informacemi o moznosti firmy
(pfedevsim v podobé rozpoéti, limith nakladi atd.) a dosahovanymi skuteénostmi minimalné
v koncentrované podobé ucetniho vysledku hospodareni stediska. K vyuziti téchto informaci

je nezbytné 1 vybaveni zakladnimi znalostmi ekonomickych pojmii a souvislosti.
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2.2 Zakladni adaje o firmé

Preciosa je akciovou spole¢nosti, jejiz generalni feditelstvi sidli v Jablonci nad Nisou.
Jedna se o rozsahlou spole¢nost, ktera v soutasné dobé sdruzuje asi 14 zavodi rozloZenych
po celém uzemi nasi republiky. Preciosa ma také nékolik dcefinnych spolegnosti vyrobnich a

obchodnich. Obchodni spoleénosti Preciosy pracuji v zahrani¢i po celém svéte.

2.3 Historie a vyvoj podniku Preciosa

Kolébkou sklafstvi na Jablonecku se staly Jizerské hory a jejich podhifi, kde se
nachazely zdroje surovin pro vyrobu skla a zasoby dfeva jako topiva pro sklafské pece.
Preciosa se tedy vyvijela v této oblasti spojena pevnymi pouty staletych sklarskych tradic.
Severoceska historie taveni skla, jedné ze dvou zakladnich technologii uzivanych v Preciose,
saha az do sttedovéku. Prvni sklarny byly postaveny v podhufi Jizerskych hor ve
druhé poloviné 14. stoleti. BrousSeni skla, hlavni technologie Preciosy, se zde zacalo rozvijet
az na prelomu 17. a 18. stoleti. V souvislosti s timto procesem vznikla na Jablonecku na
prelomu 19. a 20. stoleti fada brusirenskych tovaren. Na zakladé technologii a zkuSenosti
téchto vyrobcu byla po 2. svétové valce zalozena Preciosa a od té doby prosla vyznamnym
technologickym vyvojem, a to zvlasté v technikach taveni a brouseni skla. Diky staletym
tradicim a tvar¢im schopnostem, femesiné zrucnosti a pili svych zaméstnanci, predavanym
z generace na generaci, se Preciosa dnes stala dynamickou a finan¢né zdravou firmou

svétového vyznamu i velikosti.

2.4 Dne3ni postaveni spolecnosti

Béhem necelych tfi let, od roku 1990 do roku 1992, ziskala spole¢nost dalsi
specializované tovarny, které s jejimi zakladnimi brusirenskymi zavody splynuly v jeden
sobéstacny celek. V Preciose se takfikajic pod jednu stiechu dostal vyzkum, vyroba
brousicich a lesticich stroji, dale taveni skla, jeho brouseni a le§téni a montaz kfistalovych

lustri, bizuterie a dalSich vyrobki. Tuto rozsahlou oblast €innosti Preciosy uzavira vlastni
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obchodni a exportni oddéleni. Preciosa se tak vyvinula v silnou a nezavislou firmu, ktera svym

objemem produkce a kvalitou vyrobki ziskala jedno z prednich mist na svétovych trzich.

V souladu se svou rozvojovou strategii Preciosa soustavné modernizuje vyrobu
zavadénim nové generace brousicich a lesticich stroji vlastni konstrukce a vyroby a
nezapomina pritom oviem na ochranu Zivotniho prostfedi. Vechny brusirenské zavody jsou
vybaveny modernimi vykonnymi &istirnami odpadnich vod a jiz pred léty byla vyvinuta

technologie vyroby bezolovnatého kiistalu.

Rovnéz tak jeden z nejdulezitéjSich aspekti moderniho managementu, personalni
politika, je zamé&fen na budovani spole¢nosti svétového standardu. Preciosa nejen zajistuje
zdravotni péi na vysoké arovni a rekreaci, ale vytvofila i vSeobecné pristupny systéem
vzdélavani a rekvalifikace svych zaméstnancu. Navic poskytuje stipendia pro studium na
vysokych 3kolach doma i v zahrani¢i sprednosti pro uchazefe zrodin zaméstnanch

spolecnosti.

Preciosa navazuje na bohaté sklarské tradice severnich Cech a z nich Cerpa inspiraci
pro svuj dalsi rozvoj. Spolecnost tak zalozila svou budoucnost na spojeni Femeslné

dovednosti starych sklaiu s tim nejlep§im, co pfinasi moderni véda a technika.

III. ZAVOD 4 V TURNOVE

3.1 Clenéni zavodu

Zavod 4 v Turnové zahrnuje dva hlavni provozy brusirenské. Je rozdélen do dvou
casti (budovy v ulici Prepefska a Koskova). Co do poctu pracovniki, zavod zaméstnava
okolo 900 zaméstnancii. Z hlediska organiza¢ni struktury se zavod roz¢lefiuje do péti useku
(viz schéma organizaCni struktury zavodu). Organizatné se zavod Cleni obecné na utvary,
které podle velikosti a fidici irovné nazyvame:

e ve sprdvni Casti - (seky, odbory, oddéleni a referaty,

* ve vyrobni ¢asti - provozy, skupiny dilen, dilny a pracovisté.

12



Ekonomicky je zavod &lenén na jednotliva hospodarska a nakladova stediska (viz

struktura hospodaiskych stredisek zavodu).

Clenéni zavodu na hospodarska strediska je v pravomoci ekonomického naméstka

feditele zavodu na kazdém zavodu a ekonomického feditele na feditelstvi spole¢nosti. Na

kazdém zavodu se obvykle ziizuji tato hospodafska stiediska:

[a—

~

S S el T b

sprava (popf. i vice spravnich stfedisek),

doprava,

vyrobni stfediska,

technicky rozvoj, je-li zfizen,

zavodni jidelna a kantyna, jsou-li zfizeny,

rekreacni zakladna, bytové hospodarstvi, zdravotnicka zafizeni, matefské Skoly a
dalsi podobna socialni strediska, existuji-li,

energetika,

. stfediska 0drzby, popf. mechaniky, pomocné vyroby apod. dle zavedené

terminologie zavodu,

stiedisko umyvarna.



Obrazek ¢. 1

Schéma organizaéni struktury zavodu 4 v Turnové:

(USEK REDITELE ]

Sekretariat RZ

Ref. rizeni jakosti

Ref. PO + BP

Ref. ZU + ostraha

(USEK PERSONALNI A SOCIALNI PRACE J

Personalni ref.

Rehabilitacni stredisko

Zavodni jidelna Koskova

Zavodni kantyna Koskova

Zavodni jidelna Preperska

Zavodni kantyna Preperska

Chata Rokytnice

Internat

[USEK EKONOMICKY J

Ref IS, vseobecna uctama

Ref. EP, NaC, financovani

Ref mzdova uctarna

Ref. vypoctove stredisko

Ref. doprava

Ref. zasobovani

Sklady
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(USEK VYROBNI )

Ref. fizeni vyroby

Ref TPV

Provoz brusirensky Koskova

Strediska a pracovisté

Provoz brusirensky Prepefska

L—- Strediska a pracovisté

Provoz ploskovani Minkovice

Dilny

Provoz BAL

Pracovisté

Provoz syntetika

Strediska

[ USEK TECHNICKY ]

Stred. technického zabezpeceni

Ref TRZ

Provoz pomocné vyroby Preperska

Strediska a referat

Provoz pomocné vyroby Koskova

Pracovisté a referat

Provoz mechanicka dilna Preperska




Obrazek ¢. 2

Struktura hospodaiskych stiedisek zivodu 4 v Turnové:

l HS 4001 l

|| Ref sekretariat RZ
—1 Ref. PO + BP

Ref ZU + ostraha

Personalni naméstek

Personalni referat

Ekonomicky nameéstek

o T

Ref. IS, vSeobecna uctama

|

|

| |

|| Technicky naméstek

Ref. EP, NaC, financovani
Ref. mzdova uctama
Ref. vypoctove stredisko

Ref. fizeni vyroby

HS 4260

I__ Ref. doprava

(HS

4004 |

L

Zavodni jidelna Koskova

(Hs

4006 }

'__] Zavodni kantyna Koskova

HS

4010

L_|Ref TRZ

(1S

4012}

L

Chata Rokytnice

l HS 4002]

Ref. zasobobani
|| Skl. materialu BAL
—1 Skl. materialu ND
E

Skl. materialu (vylisky)

Skl. rezijniho materialu

|| Skl. hutniho materialu

| Skl. materialu ND (autotkotelna)
Skl. materialu (drahé kovy)

— Skl. paliva

Skl. stavebniho materialu

— Skl. materialu (smirek)

Ski. rekl. suroviny

|| Skl lesticich nastroju

"Ref foom jakosti |
[ HS 4005
L] Zvodni jideina Prepersks
( HS 400?]

|| Zavodni kantyna Prepeiska)

L Rehabilitacni stiedisko |
[ HS 4011

L_| Ref TPV
[ Hs 4270)

[__| Stred. technického zabezpeceni




HS 4110

]

|| Provoz brusirensky Koskova

Stred. brusima

Prac. aparatovna

HS 4111

L

Stred. SMK

(Hs 4120

1

Stred. tfidima, expedice

[Hs 4121

i

Prac. maéima

HS 4122

Stfed. similizovna |

(Hs 4123 |
] ey
(Hs 4130 |

L

Prac. provozni udrzba

‘HS 4210 l

Provoz brusirensky Preperska

Stred. brusima

Prac. aparatovna + provozni udrzba

[HS

4211

L

Prac. UNT]

[HS

4212

l_l

Prac. rozbrusovani kapilar |

(HS

4224

L

Dilna ploskovna

16

! HS 4250'

Provoz BAL
MM&&E&#J
‘HS 4251 I

H ™ Prac. lapovaci pasty |
( s 4252

L‘ Prac. opracovna brusu

l HS4213|

Provoz syntetika
Stred. syntetika rucni

(’ﬁsum}

L Stred. syntetika strojni

‘ HS423||

_l Provoz pomocné vyroby Preperska

Stred. vSeobecna strojni udrzba

Stred. vSeobecna stavebni udrzba
[ HS 42 32]

LI Stred. elektroudrzba l
l HS 4240 l

| Ref zivotniho prostiedi - COV
HS 4241
L™ Stred. kotelna |

LHS 4242}

Stred. nakup elektrické energie




‘HS4324 l ' HS4I42'

| Provoz ploskovani Minkovice | Provoz pomocné vyroby Koskova
Dilna ploskovna Prac. nakup elektrické energie

‘HS 4325) [HS 4131
LL Dilna Teptama Prac. vieobecna strojni udrzba

Prac. vseobecna stavebni udrzba

{HS 4234 l Prac. elektroudrzba
L] Provoz mechanicka dilna Prepefska [HS 4140 |
Ref. Ziv rostiedi - COV
|__| Prac. kotelna

Legenda k obrazku ¢. 2:

Hospodarska stiediska oznacena prvnimi dvéma Cisly:
40 - znaci spravni strediska zavodu 4,
41 - znaci provozy na useku vyrobnim a technickém v Koskové ulici,
42 - znaCi provozy na useku vyrobnim a technickém v Piepefské ulici,

43 - znati provoz zavodu 4 v prostorach jiného zavodu (v Minkovicich).

Zkratky a symboly uzivané v obrazcich ¢. 1 a 2:

BAL - brusy a lesticky RZ - teditel zavodu

BP - bezpecnost prace skl. - sklad

COV - &istirna odpadnich vod SMK - strojné mackané kameny
EP - ekonomika podniku stied. - stfedisko

IS - informaéni stredisko TPV - technicka pfiprava vyroby
NaC - naklady a ceny TRZ - technicky rozvoj zavodu
ND - nahradni dily UNT - specialni oznaceni stroji
PO - pozarni ochrana ZU - zvladtni ukoly

prac. - pracovisté

ref - referat




3.2 Vyrobni program

Kazdy ze zavodi Preciosy, a.s. vyrabi odli§ny sortiment vyrobku, avSak jednotlive
zavody vzajemné spolupracuji. Hlavni vyrobni program vzavodu 4 sestiva ze strojné
brousenych a lesténych kamenti, které zahrnuji pfedevsim Satony (imitace diamantu), jenz
tvofi pfevaznou Cast vyroby a exportu spoleCnosti. Zavod vyrabi také v menSim objemu
strojné mackané kameny. Vysledkem je Satonovy a perlovy sortiment (viz piilohy), oba jsou
velmi 3iroké co do rozsahu mnozstvi druhd, barev i velikosti. Nejedna se pouze o produkci
strojné brousenych a strojné mackanych kamenti, ktera vSak patfi do hlavniho vyrobniho
programu, nybrz také o vedlejsi vyrobu technologického materialu (napf. tmel, brousici pasty,
folie a dalsi), pracovnich nastroji, strojniho zafizeni, nahradnich dilG ke strojim, strojnich
souastek aj., které bezprostredné souviseji s hlavnim vyrobnim programem, tzn. slouZi

k opracovani kamenu.

3.2.1 Proces vyroby a tok materialu

Surovinu zavod ziskava dvéma zpusoby. V prvnim pfipad€ ji nakupuje v ramci
podniku Preciosa, a.s. od jiného zavodu, ktery je timto garantem. Timto zpisobem ziskava
zavod vétSinu zakladnich vstupi (sklo, stroje pro hlavni vyrobu). Surovina ma tedy jiz
podobu vyliskii, které mohou vstoupit pfimo do vyrobniho procesu. Anebo ve druhém
piipadé si zavod vyrabi vstupni surovinu ve vlastnich kapacitach. Jedna se o predvyrobni
operaci - rozbruSovani kapilar, kdy se z dlouhych sklenénych ty¢i rozbrusuji vylisky. Surovina

vzdy prechazi na sklad surovin, odkud vstupuje do vyrobniho procesu.

Zakladem vyroby je brusirensky provoz - stiedisko brusirny, na néz navazuji stiediska
naslednych operaci: umyvarna, tfidirna, ploSkovna, similizovna. Zalezi na druhu
zpracovavanych kamenti, podle toho pak surovina prochazi jednotlivymi stiedisky. V kazdém
stiedisku se na suroviné provadi urcita operace a vystupuje polotovar a ¢asteény odpad, ktery
se zahmuje do nakladi.. Vyrobni proces je u Satonového a perlového sortimentu vyrobkd

podobny, v nékterych etapach viak vyzaduje odlisny postup.



Z vyrobniho procesu vystupuji hotové vyrobky, jedna se o kameny, které se pak dale
zasazuji do lustri, pouzivaji se v bizuterii apod., maji Siroké pouziti. Tyto hotové vyrobky se
v zavodu predavaji na sklad hotovych vyrobki, odkud se prodavaji jinym zdvodim nebo

materskému podniku za vnitropodnikové ceny.

3.3 Soucasni tendence plinovani objemu vyroby

Pies mnozstvi pretrvavajicich navykli pfevazna vétSina naSich vedoucich podniki
uznavé, ze minula doba, kdy hlavnim tkolem vedouciho v hierarchii fizeni vyrobniho zavodu
bylo ,,pouze* zajistit planovany objem vyroby, a to Gasto téméf za kazdou cenu. Na druhé
strané je jiz za nami i druhy extrém v podobé predstavy relativné samostatného ,trzniho™
podnikani jednotlivych stfedisek, ktera by na zakladé ekonomickych stimuli a pravidel
rozhodovala o své vyrobni naplni a prioritach s privodnim jevem zmenSeni vyznamu aZz

zruSeni podnikového a vnitropodnikového planovani vyroby.

Zakladem dne$niho pfistupu je nutnost nejen udrzet, ale podstatné zvysit podil
Preciosy, a.s. na svétovém trhu. To znamena nabidnout vyrobky a sluzby v kvalité, sortimentu
a objemu uspokojujici pozadavky zakazniki za konkurenceschopnou cenu, vychazejici

z umérné nizsich nakladu.

IV. RIZENI PO LINII VNITROPODNIKOVYCH

UTVARU

4.1 Odpovédnostni Gcetnictvi

Dilezitym momentem pfi fizeni hospodarnosti a efektivnosti neni pouze zjisténi
nakladi ve vztahu k provadénému vykonu, ale zejména jeho identifikace a prifazeni do

odpovédnosti konkrétnimu vnitropodnikovému utvaru, ve kterém ¢innost probiha a nasledné
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pracovniktim, ktefi se o naklad na danou ¢innost zaslouzili. Jedna se o postup a metody, které
jsou znamy pod nazvem odpovédnostni Géetnictvi. Odpovédnostni G&etnictvi vyjadfuje hlavni
cil, k némuz sméfuje integrace finanéné hodnotovych néstroji a kritérii ve vazbé na naturalni
fizeni reprodukéniho procesu: zobrazeni vysledki, které jednotlivi pracovnici, resp. utvary
mohou svou &innosti ovlivnit, a na zakladé ného k vyjadieni jejich diferencovaného prinosu
k celopodnikovym vysledkiim. Klade-li si vnitropodnikové udetnictvi za dulezity cil zjistovat
piinos k celkovym podnikovym vysledkiim podle jednotlivych vnitropodnikovych atvaru, je

jeho zakladem roz¢lenéni nakladi podle odpovédnosti za jejich vznik.

4.1.1 Rozhraniceni pravomoci a odpovédnosti stredisek

Zakladni vnitropodnikové utvary, kterym jsou piifazovany do odpovédnosti naklady,
se nazyvaji hospodaiska a nakladova stiediska. Vyraz ,stfedisko™ je pojmem, jez se vztahuje
k tzv. ekonomické struktufe podniku, jejimz ukolem je vymezit takovou uroven
vnitropodnikovych utvart, jejichz fizeni je mimo jiné zaloZzeno na posouzeni finan¢né
hodnotovych vysledki. Znamena to, ze pro fizeni pracovnikii na dané urovni podnikove
hierarchie je charakteristicka uroveri pravomoci a odpovédnosti, Zze je pro né motivacné
ucinna zainteresovanost na urovni naklad, vynosu, vnitropodnikového vysledku

hospodareni, na velikosti trzeb, na hodnotovém vyjadreni stavu nedokoncené vyroby apod.

4.2 Zakladni typy stiedisek

Z hlediska urovné pravomoci a odpovédnosti lze rozlisit dva zakladni typy atvaru
ekonomické struktury:

a) Hospodarské stredisko je zhlediska rozpoznané pravomoci a odpovédnosti
hierarchicky vys$§im typem utvaru ekonomické struktury. Ma mozZnost svou ¢&innosti
ovliviiovat jak vysi nakladi, tak (zvySenym objemem ¢innosti & volbou sortimentu
provadénych vykonu) i vysi vynosi. Jejich zakladnim hodnotovym kritériem je tedy
vnitropodnikovy vysledek hospodafeni jako rozdil mezi vnitropodnikovymi naklady a

vnitropodnikovymi vynosy.
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b) Nikladové stiedisko je ztohoto hlediska niz§im typem utvaru. Vzhledem
k jednozna&né zadanému ukolu a sortimentu vyroby (napf. v itvarech montazni technologie,
kde by iniciativa Gtvaru v objemu vedla pouze k hromadéni polotovari) nebo vzhledem
k charakteru ¢innosti, ktery neumoziiuje vyjadfit objem aktivity (napf. ve spravnich utvarech),
je iniciativa pracovnikii téchto Gtvari orientovana zejména na hospodarnost, resp. jakost
provedeni presné zadaného ukolu. Jejich vysledkem tedy neni rozdil mezi naklady a vynosy,

ale mezi skute¢né vynalozenymi naklady a stanovenym nakladovym ukolem.

4.2.1 Kooperace mezi vnitropodnikovymi utvary

Rozélenénim nakladi podle mista vzniku a odpovédnosti za jejich vznik je prvni
etapou. Je disledkem rozélenéni, dekompozice podniku i prubéhu naklada v ném. Na tuto
etapu je vSak tieba navazat i zpisobem spojeni, ktery by umoznil zobrazit i kooperaéni vazby
mezi Gtvary a uréit odpovédnost za spory, resp. piekraovani naklada téch vykonu, které se
neprodavaji externim spotiebitelim, ale stavaji se pfedmétem spotieby uvnitf podniku.
Zakladnimi pfedpoklady tohoto spojeni je:

1) uzavieni ¢innosti jednotlivych vnitropodnikovych utvari tak, aby bylo mozno

zméfit jejich naklady,

2) identifikace dil¢ich vykont, které tyto utvary predavaly jinym vnitropodnikovych

Gtvaram,

3) ocenéni téchto dil¢ich vykonii pomoci tzv. vnitropodnikovych cen.

4.2.2 Naklady vznikajici pri predavani vykonu mezi stredisky

Spojeni mezi jednotlivymi vnitropodnikovymi tatvary se tedy uskute¢iiuje systémem
vazeb, jejichz nositeli jsou predavané vykony. Naklady, které tak vznikaji odbératelskému
Gtvaru, se oznacuji jako naklady interni. Jejich vySe je dana mnozstvim diléich vykoni a jejich
vnitropodnikovym ocenénim. Interni naklady jsou charakteristické tim, ze vznikaji pouze
v souvislosti s urCitou vnitfni vazbou. Tyto naklady se téz nazyvaji druhotmymi, protoze

z hlediska podniku jako celku se projevi na vstupu podruhé (poprvé se projevi ve stiedisku,
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které dany vykon provedlo) a mohou se oznadovat i jako slozené, nebot je lze z podnikove
arovné fizeni dale analyzovat ve vztahu k jednotlivym nakladovym slozkam - druhtim, které

byly pfi provedeni druhotného vykonu spotiebovany.

4.3 Zakladni piedpoklady fungovini odpovédnostniho ucetnictvi

Jesté predtim, nez se zaCnou uplatiiovat hodnotova kritéria ve vnitropodnikové
strukture, je tfeba vytvorit urcité predpoklady:
1) feSeni organizacni a ekonomické struktury podniku,
2) rozpoznani miry centralizace a decentralizace pfi fizeni prvki a subsystémi téchto
struktur,

3) vyjasnéni zakladnich ryst fizeni konkrétnich vnitropodnikovych utvari.

4.3.1 Mira centralizace Fizeni podle organiza¢niho usporadani podniku

Cilem tvorby organiza¢ni struktury je zobrazeni horizontalnich a vertikalnich vztahi
mezi vnitropodnikovymi ttvary a vybér téch, které jsou dulezité z hlediska jejich vyuzti pi

ovladani éinnosti téchto utvaru.

Urcujici pro vybér jsou vertikalni vazby, zaméfené na rozdéleni pravomoci a
odpovédnosti mezi jednotlivé vnitropodnikové utvary. Rozdéleni pravomoci a odpovédnosti

se pak promita do vétsi ¢i mensi centralizace ¢i decentralizace jejich fizeni.

Vyuziti spiSe centralizovaného nebo decentralizovaného pfistupu k fizeni jednotlivych
vnitropodnikovych utvarti je zakladni otazkou odpovédnostniho fizeni. Jednim z podstatnych
faktorti ovliviiujicich pfistup k jejimu feSeni je rozliSeni horizontalnich vazeb, které vyjadiuji
na jedné strané rozdéleni ¢innosti, na druhou stranu Grovén kooperaci pii zajistovani finalniho
predmétu innosti. Vytvareni téchto vazeb je podminéno hlavné typem technologie, vyrobniho
zafizeni a organizace vyroby. To vSechno usti v rozhodnuti o tom, jakou Einnost bude utvar

zajistovat. Lze rozlisit dva krajni zplisoby uspofadani vyrobniho procesu:
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a) Predmétné usporidini, kde utvary s relativné uzavienym kolobéhem zpravidla
nesou odpovédnost za vyrobu celého vyrobku; horizontalni vztahy mezi utvary jsou tedy
méné Casté a pii jejich fizeni jsou vyhodnéjsi podminky pro aplikaci decentralizovaného
zpusobu Fizeni.

b) Technologické usporadani, kde kazdy utvar je specializovany na urCity druh
operace, které provadi na vSech vyrobcich, jenz je tieba piislusnym zplsobem zpracovat
(brusirna); vyroba finalnitho vyrobku pak pochopitelné vyzaduje znaCné mnozstvi
horizontalnich vazeb a predevsim vrcholovou koordinaci. Pfi feSeni téchto utvarii se proto

vyuziva spise centralizovaného zpusobu Fizeni.

V praxi se viak v podnicich tyto dva zpusoby fizeni vétSinou kombinuji s ohledem na

respektovani prirozeni miry pravomoci a odpovédnosti.

4.3.2 ReSeni ekonomické struktury podniku

Na tvahu o rozdéleni pravomoci a odpovédnosti navazuje rozpoznani skute¢nosti, zda
je smysluplné a motivaéné G&inné vyuzit pri fizeni konkrétniho VPU hodnotovych nastroji a
jakou formu, obsah a vazby na jiné nastroje budou mit. Kladna rozhodnuti o aplikaci
hodnotovych kritérii vedou k tomu, Ze se v pruniku s existujici organizacni strukturou buduje
struktura tzv. odpovédnostnich hospodarskych a nakladovych stredisek jako utvari, jejichz
vetsi ¢1 mensi ¢ast zainteresovanosti je orientovana na hodnotové vysledky. Z hlediska urovné
pravomoci a odpovédnosti lze pak rozlisit nékolik typu stredisek (nakladové, ziskové,
rentabilitni, investiCni, vynosové a vydajové), liSicich se zejména mirou centralizace

uplatnénou pfi jejich fizeni, z nichz nas bude zajimat prfedevs§im nakladové stredisko.
Nakladové rizené stredisko
Nakladové stfedisko je nejnizSim utvarem, za n€jz se zjistuji naklady z hlediska

odpovédnosti. Stiedisku, resp. jeho vedoucimu se stanovi rozpoéty ovlivnitelnych nakladi,

které jsou predmétem kontroly. Tato kontrola probiha zpravidla dvojim zpisobem:
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a) skute¢né naklady se srovnavaji s predem stanovenymi (rozpoc¢tovanymi) naklady,
prepo¢tenymi na skutecny vykon stiediska,
b) skute¢né naklady se srovnavaji s nepfepoétenym rozpoltem - tento postup je

typicky zejména u rezijnich Gtvart spravniho charakteru.

Hmotna zainteresovanost (stimulace, prémie apod.) se odviji obvykle od uspor
skute¢nych nakladi ve srovnani s rozpoétovanymi (pfedem stanovenymi). Plati pfitom, Ze ¢im
presnéji jsou urleny pfedem stanovené naklady (napf. pomoci norem), tim obtizn€ji se
dosahuje uspora a naopak normalni je prekroceni. Proto se Casto rozpoCtuje ur€ita ¢astka na

piipadné zdivodnitelné piekroceni.

4.3.3 Zakladni rysy Fizeni vnitropodnikovych utvaru

Mira a oblasti, ve kterych pracovnici jednotlivych vnitropodnikovych utvart uplatiiuji
svou iniciativu, a kde jsou naopak nuceni respektovat omezeni z potieby vrcholové
koordinace jejich ¢innosti, maji pak vliv na zpusob vyuziti hodnotovych nastrojt a kritérii, ale
i na jejich zac¢lenéni do systému ostatnich nastroju a predpokladi, které jsou charakteristické
pro fizeni vnitropodnikovych utvari v prevazné centralizovaném nebo decentralizovaném
pfistupu. Nékterymi kritérii pro posuzovani vyuziti centralizace ¢i decentralizace mohou byt
napr.:

e zpusob zaddavani ukolu vnitropodnikovym utvarum a kontrola jejich pinéni
(zadavani formou direktiv nebo naopak prevzeti pravomoci a odpovédnosti),

e orientace hodnotovych kritérii (na hospodarnost a jakost anebo na efektivnost
prispénim k celkovému zisku podniku),

o velikost a hierarchie utvaru ekonomické struktury (malé utvary nebo naopak
vétsi VPU se znaénou pravomoci a odpovédnosti),

® hmotnd zainteresovanost (orientovana na vedouci pracovniky stiedisek nebo

spojena s dosazenym vnitropodnikovym VH).
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Jak jiz jsem se zminila, znaky centralizace a decentralizace maji viak tendenci v praxi

se prosazovat se zna¢nou variabilitou a nikoliv v krajné vymezenych polohach.

4.4 Funkce méritek ve vnitropodnikovém rizeni

Meéritka jako nastroj kvantifikace ve vnitropodnikovém fizeni ovliviiuji parametry
acinnosti  vnitropodnikového fizeni. Proces vnitropodnikového fizeni znamena zvoleni
takovych méfitek, pomoci nichz lze zabezpetit jednoznaéna vymezeni ukoli
vnitropodnikovym utvarim a podminek k dodrzeni kazn& pfi plnéni zadanych ukoli a
k podniceni realizaéni iniciativy v etapé stanoveni planu i v etapé€ jeho plnéni a kontroly.

V pouzitych méfitkach pro zobrazeni VP procest se sblizuji naturalni a hodnotové
stranky reprodukéniho procesu vyraznéji neZ pii zobrazeni celopodnikovych ¢i

narodohospodaiskych procesii. Vnitropodnikové fizeni se pak projevuje efektivnéji.
4.4.1 Naturalni méritka

Proto i pro vnitropodnikové fizeni maji zasadni vyznam meéfitka naturalni, zejména
normy vykonové, materialové i kapacitni, jakoz i rizné normativy a limity spotfeby zvécnélé i

Z1vé prace.

Vsechny typy norem, normativu a limita vyjadruji na jedné strané prostor konkrétniho
VPU, ktery je mu k dispozici pii napliiovani celopodnikovych cilii, na druhé strané omezuji
volné pole jeho pasobnosti do relativné pevnych hranic. Bez ohledu na metodické piistupy lze
uroven norem povazovat za veli¢inu, ktera nejlépe charakterizuje dosazeny stuperi kvality
vnitropodnikoveého fizeni.

Normy ve funkci méritek jsou predevSim:

e kritériem realnosti planovanych kol VPU,

e kritériem kontroly primérenosti plnéni téchto ukold,

* prostiedkem racionalniho spojeni jednotlivych etap i funkci VPR.
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Z povahy norem je ziejmé, ze maji-li byt neoddélitelnym nastrojem vnitropodnikového
fizeni, nelze dost dobre VPR interpretovat pouze jako metodu hodnotového fizeni, nybrZ jako
zpisob VPR v podminkach zbozné penéznich vztahii. VPR je zplisobem ovladani pribéhu
nejen hodnotové, ale i naturalni stranky reprodukéniho procesu uzitnych hodnot uvnitf

podniku ve specifickych podminkach zbozné penéznich vztaht.

Vztah reprodukéniho procesu hodnoty a uzitnych hodnot zavisi vyznamné na rozli¢né
arovni vertikaly odpovédnostni struktury. Cim nizsi je misto konkrétniho VPU v hierarchii
vnitropodnikové struktury, tim t&snéjSi je spojeni naturalni a hodnotové stranky, zejména

v prubéhu vyrobni faze reprodukéniho procesu.

Jestlize na urovni vysoce integrovanych podnikatelskych celkii se pohyb hodnoty
relativné osamostatiiuje a nabyva specifickych forem, v bezprostiedni VP struktufe se pak
uzce spojuje s pohybem uzitnych hodnot. Relativni samostatnost pohybu hodnoty se funkcné
zaméruje predevsim na oblast vyuziti hodnotovych veli¢in a méfitek k fizeni naturalni stranky

reproduk¢niho procesu.

4.4.2 Hodnotova méritka

Z hodnotovych méfitek ma urCujici vyznam soustava ocefovani vykonu
vnitropodnikovych utvari. Ocefiovani vykoni VPU je nastrojem stabilniho méfeni a
kvantifikace hodnotového aspektu Gnnosti VPU. Napomaha rozlozit rozhodovacin
odpovédnost i pravomoc mezi VPU a soutasné spojuje &innost téchto utvarti v jednotny,

celistvy proces.

Funkce hodnotovych méfitek ve vnitropodnikovém fizeni je ohraniena obsahem
hodnototvorného procesu uvnitf podniku. Aplikace hodnotovych forem, které jsou
neopodstatnéné a neodpovidaji charakteru vazeb VP struktury, tedy i neadekvatni principy
ocefovani, vedou k formalnosti VPR, k vytvareni fiktivnich hodnotovych vztahii mezi VPU,
orientuji aktivitu VPU neziidka smérem, ktery nemusi byt pfijatelny 2z hlediska

celopodnikovych cilii. V zasadé by ocenéni vykonid VPU mélo uznavat planovou nebo
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normovou uroven nakladi a soudasné fungovat jako jednotné a relativné stabilni méfitko pro

ocenéni spotfeby téchto vykonu v navazujicich utvarech.

Rozhodujici pro u&innost ocefiovani je jeho odvozeni od rozhodovaci odpovédnosti a
pravomoci konkrétniho utvaru. V rozliSeni a uréeni rozhodovaci odpovédnosti a pravomoci
jednotlivych VPU spogiva i obsah a hlavni smér vyuziti VPR. Z tohoto pojeti lze odvodit i

charakteristiky fungovani tzv. vnitropodnikovych cen.

4.4.3 Posouzeni funkce hodnotovych méritek

Pevné ocenéni vykonu vnitropodnikovych utvara ve funkci méfitka napomaha
z hlediska VPR racionalné izolovat VPU od proménlivych vlivii vnéjsiho prostiedi
podnikového systému, tedy i od zmén ekonomickych pravidel pro chovani podniki.
Umoziuje také posuzovat zasluhy jednotlivych utvara na celkovych vysledcich hospodafeni
podniku diferencované, nikoliv pouze aditivné. Kromé toho je lze pouzit i jako stabilniho a
dlouhodobé srovnatelného meéfitka pro vyjadieni objemu rozpracované vyroby, soucasti,
dilct, polotovart vlastni vyroby apod., ¢imz vytvaii podminky pro soulad informacniho

zobrazeni procesu hospodarské ¢innosti v jeho hodnotové i naturalni strance.

Uvedené pohledy na hodnotova meéfitka (tzn. ocenovani VP vykonu) ve
vnitropodnikovém fizeni i na povahu vysledku hospodafeni VPU jen potvrzuji, ze VPR
nemtze byt racionalné jen zaleZitosti hodnotového fizeni. Absolutni orientace VPR na fizeni
hodnotové stranky reprodukéniho procesu v podniku by popirala dialektiku hodnoty a uzitné
hodnoty, hodnotové a naturalni stranky fizeni, které maji v roviné VPR zcela specifické

kvality.

4.5 Uplatnéni hodnotovych kritérii ve vnitini struktufe podniku

Zakladnimi kritérii pro hodnoceni vnitropodnikovych ttvari jsou:

e sledovani jejich skutec¢nych nakladu,
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e zpusob vyjadieni vnitropodnikovych vynost,

e obsah VH vnitropodnikovych utvart.

4.5.1 Sledovani skute¢nych naklada vnitropodnikovych utvaru

Pro vnitropodnikové fizeni maji zasadni vyznam dva pohledy na skutecné probihajici
reproduk¢ni proces:
a) vykonovy pohled, primarné posuzujici vztah nakladd k jednotlivym vyrobkiim,
pracim a sluzbam,

b) odpovédnostni pohled, sledujici prubéh nakladu z hlediska VPU.

4.5.2 Stanoveni vynosu vnitropodnikovych utvaru

Vyuziti riznych forem hodnotového fizeni v zavislosti na Urovni pravomoci a
odpovédnosti konkrétnich VPU se nejvyraznéji projevuje ve zpisobu koncipovani jejich
vynosu. Hlavnim nastrojem odpovédnostniho ucetnictvi, pomoci néhoz se také stanovuji
vynosy, je vaitropodnikovd cena. Vnitropodnikova cena je zpusobem ocenéni vykonu, ktery
se vyuziva pfi predavani vykond uvniti podnikové struktury. V zavislosti na pravomoci a
odpoveédnosti konkrétniho utvaru, zeyména na tom, zda je vnitropodnikova cena orientovana
spiSe na snizovani nakladu ¢i na zvySovani zisku, rozlisujeme nékolik typa vnitropodnikovych

cen.
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Obrazek ¢. 3

Zakladni moZnosti ocenéni vnitropodnikovych dtvari:

A) a
PRODEINI TRZNi CENA
Zisk - PLNE NAKLADY Ocenéni s predem
-5 uvazovanym hospodarskym
5 vysledkem (podcenuje
B) Vnitini  PODNIKOVA CENA predevsim riist objemu
rentabilni | PLNE NAKLADY vykonil).
piirazka
C) Ocenéni bez predem
OCENENI uvazovaného hospodaiského
PLNYMI NAKLADY vysledku (podceriuje
zejména hospodarnost
: pii spotiebé zvécnéle i
D) OCENENI zivé prace).
5 DILCIMI
; NAKLADY
Urovei
plnych
nakladd D

Komentar k obrazku ¢. 3:

A) Prodejni trini cena je zde vyuzita ve funkci vnitropodnikové ceny; pouziva se u
stredisek ziskového charakteru a pfi realizaci odbératelim. Prodejni trzni cenou, do které je
jiz zahrnut zisk (vysledek hospodafeni), ocenuje napt. utvar zavodové opravy, ktery ¢ast své
produkce prodava mimo podnik.

B) Podnikova cena obsahuje ur€ité procento vnitini rentabilni pfirazky, které stanovi
vedeni podniku.

C) Ocenéni na zikladé plnych ndkladu je urcity typ vnitropodnikove ceny, jenz
nebere v uvahu zadny hospodarsky vysledek a pfitom predpoklada idealni stav (tzn. N = V).

Nakladovy ukol je stfedisku zadan jednoznatné a mél by byt pfesné dodrzen (nema byt

" Svoboda, S.: Rizeni nikladii podle odpovédnosti - stfediskové hospodateni. Praha 1996
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zménén ani prekroten). Toto viak nelze nikdy presné splnit. Je zde mala motivace z hlediska
FN (tzn. ¢im vétsi objem vykonu, tim vétsi aspora FN).

D) Ocenéni dil¢imi ndklady (neiiplnymi niklady) je vnitropodnikova cena stanovena
na zakladé jednicovych nakladi pfi pouziti normové metody (tzn. ve vysi norem). Nepiejeme
si zde zadné odchylky od norem. Jedna se o extrémni cenu na zakladé stanoveného
nakladového ukolu, ktery by mél byt perfektné splnén. To viak pfedpoklada idealni situaci,

funguje pouze v podminkach automatizovanych linek.

Tato problematika bude rozvedena podrobnéji v 6. kapitole - VNITROPODNIKOVE CENY.

4.5.3 Vnitropodnikovy vysledek hospodareni

Zasada odpovédnosti a ovlivnitelnosti nakladi a vynost, ktera se projevuje v rizném
obsahu obou veli¢in u riznych typi VPU, se odraz i ve funkcich vnitropodnikového VH
jako jejich rozdilu. Podle urovné pravomoci a odpovédnosti VPU miize vnitropodnikovy VH
vystupovat jako:

a) MéFitko efektu price scilem zjistit podil téchto utvara na celkovém zisku
podniku. Tuto funkci lze uplatnit zejména u hierarchicky vysSSich podnikovych utvaru se
znac¢nym podilem pravomoci a odpoveédnosti.

b) Nastroj kontroly hospodarnosti a kvality. Tato funkce se prosazuje pfedevsim u
vykonnych atvart s niz§i pravomoci, u kterych pfevlada kazen pii plnéni presné zadanych
ukola a jejichz iniciativa se tedy projevuje ve zpusobu hospodareni s naklady, které jsou
schopny ovlivnit.

c) Zakladna hmotné zainteresovanosti, ktera orientuje iniciativu utvara k naplnéni
podnikovych cili. Vyznam této funkce je vSak znaCné rozdilny dle miry pravomoci a
odpovédnosti VPU, u Gtvarii s vysokou pravomoci a odpovédnosti bude zainteresovanost na
vy$i vnitropodnikového vysledku prakticky jedina ¢i jedna z nejdulezitéjsich, u ostatnich
utvari bude dilezitost tohoto kriteria klesat v pfimé uméfe subytkem pravomoci a

odpovédnosti.
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4.5.4 Hodnoceni vnitropodnikovych utvari podle vysiedku hospodaieni

S ocefiovanim vykoni vnitropodnikovych Gtvari Gzce souvisi i zpusob hodnoceni
VPU podle hodnotové vyjadieného vysledku hospodateni jako globalniho ukazatele jejich
ginnosti. Rizeni VPU pomoci vysledki jako intervalovych vystupti mize byt vhodné
uplatnéno jen jako jedna zfady metod, kterymi se VPU ovladaji a orientuji v piesné
zamysleném sméru ¢innosti. Obsah vysledku hospodareni VPU a ¢initeld, které jej ohraniCuji
(naklady a vynosy utvaru), by mél byt v souladu s racionalné vymezenym prostorem pro
aktivitu konkrétniho atvaru. Napf. v praxi strojirenskych podnikii se potvrdila v podstaté
nezbytnost zdrzenlivého hodnoceni (jistou dobu zveliCovanych vyhod) hodnotového

globalniho vysledku hospodateni VPU.

Zku3enosti vétsiny strojirenskych podniki naznacuji, ze zakladnim ukolem pii fizeni
VPU je cilové zaméfit jejich iniciativu a upevnit kazer pfi plnéni co nejjednoznaénéji
zadanych ukold. Zejména v provadécich vyrobnich VPU vystupuji do popredi direktiva
operativniho planu, ktery pomérné pfesné a zavazné urCuje vécné i ¢asové objem a strukturu
vykonu. Naopak jako zadouci se ukazalo pusobit co nejintenzivngji smérem k posileni
aktivniho usili utvari a hospodarnosti ve spotfebé ziveé i zveécné€lé prace (v naturalnich i
hodnotovych méfitkach) pii uskutecfiovani ulozenych ukoli. Sam zpiisob ocenéni VP vykonu
muze nepochybné sehrat jistou roli pfi tlaku na snizovani nakladi v operativnim fizeni
prubéhu vyrobniho procesu, ale ani nejpromyslenéji konstruované VPC vyrazné nepozvednou
uroven fizeni vyrobniho procesu, neni-li v pofadku operativni fizeni vyroby po strance
hmotné. Proto také progresivni strojirenské podniky (ale i podniky jinych odvétvi) konstruuji
ocenéni vykoni tak, aby sméfovalo kurCeni spolehlivého meéfitka piinosu utvaru
k celopodnikovym vysledkim a podtrhovalo pfedevsim uspory oproti spotieb& Zzivé i

zhmotnélé prace stanovené ukolem (pokud mozno operativnim planem).
4.6 Vztah rozpocetnictvi k Fizeni hospodarnosti stiedisek

Rozpocet slouzi jako nastroj stanoveni ukolu konkrétnimu vnitropodnikovému utvaru

na urcité ¢asové obdobi.
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Funkce rozpoctu:

a) Systém rozpoltli sestavovanych pro riizné oblasti aktivity podniku v asovém
prufezu plni v podstaté roli podnikovych plant.

b) Kratkodobé sestavované rozpocty se uplatiuji v oblastech aktivity, kde lze
predpokladat relativné vétsi rozdily mezi skuteénosti a zadoucim stavem.

c) Rozpocet navazuje na presné vymezené vécné ukoly vnitropodnikovych utvari a

stava se tak nastrojem fizeni po linii vnitropodnikovych atvart.

4.7 Zasady ¢lenéni zdvodu Preciosy, a.s. na hospodarska

stirediska

Z hlediska organizaéni struktury se zavod &leni obecné na utvary, které se podle
velikosti a fidici urovné€ oznacuji jako:
e ve spravni Casti - useky, odbory, referaty a oddéleni,

e ve vyrobni Casti - provozy, skupiny dilen, dilny a pracovisté.

O tomto jsem se jiz zminila ve 3. kapitole, nyni bych se zabyvala spiSe ekonomickou
strukturou zavodu. Z pohledu ekonomického c¢lenéni zavod rozliSuje hospodarska a
nakladova strediska:

Hospodarské stredisko je nejmensi ekonomicka jednotka, relativné uzaviena, pro niz
ma smysl a je efektivni samostatné sledovat a rozpo¢tovat naklady a vykony (pf. jsou vyrobni
utvary).

Nikladové stfedisko je specificky typ hospodaiského strediska, pro néz nejsou
uvazovany (rozpoCtovany) vykony. Ve skuteCnosti se viak mohou vyjime¢né vyskytovat;
v technice ucetnictvi jsou jako vynosy uctovany rozpotované naklady. (Napf. u spravnich

stredisek).

O organizacni struktufe zavodu rozhoduje teditel zavodu a vydava ji v podobé

systemizace zavodu ekonomicky usek. O ekonomickém c¢lenéni rozhoduje ekonomicky
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naméstek feditele zavodu a vydava jej v podobé prehledu stredisek. Pfislusnost jednotlivych

atvard a pracovist do stiedisek je dale jest& podrobnéji rozvedena v podnikovych smémicich.

Navrhy na zmény organizaéni systemizace i ekonomického Clenéni predkladaji
jednotlivi vedouci ve spolupraci s ekonomy a vedoucimi svych provozi ekonomickému

naméstku zavodu.

4.7.1 Vyjadreni vysledku hospodareni stiedisek Preciosy, a.s.

Zakladem soustavy ekonomickych informaci zavodu je udetnictvi. Jeho ukolem je
poskytnout ekonomicky obraz stavu hospodaiskych prostiedkt - majetku firmy ¢i zavodu a

zachytit hospodareni firmy a jejich ¢asti, tzn. zavodi a dale pak stfedisek.

Hospodareni v pfislusném obdobi je zachyceno ve vysledovce (vykaz o vysledku
hospodareni), ktera porovnava na jedné strané naklady v jejich clenéni podle druhii a na
strané druhé vynosy v ¢lenéni obdobném.

VH: pozitivai = ,VYNOSY*“ STREDISKA > NAKLADY STREDISKA
negativni = ,,VYNOSY“ STREDISKA < NAKLADY STREDISKA

Vysledovka se sestavuje za jednotliva hospodaiska a nakladova stfediska za kazdy
mésic. Pfitom vysledek hospodafeni zavodu a provozu je prostym souctem vysledku
hospodareni stfedisek. Pravidla a cena jsou koncipovany tak, ze vysledkem hospodafeni
stiedisek by méla byt nula (naklady = vynosy), pfitom u stiedisek spravniho charakteru se
jako vynosy uctuji rozpoctované naklady. Dosazeny zisk u vSech stiedisek zavodu vyjadiuje
usporu proti rozpoétovanym nakladim, ztrata vyjadfuje prekroceni predem stanovenych

nakladu.

Podrobné€jsi informace o nakladech a vynosech podle druhii poskytuji jednotlivé
vysledkove ucty nakladii a vynosii. Na rozdil od rozvahovych uéti zachycuji nikoliv stav ke
dni, ale naklady a vynosy, které nabéhly za dobu od pocatku sledovaného uéetniho obdobi

bézného (tzn. za mésic) nebo v kumulaci (tzn. od po¢atku roku).

33



Zakladem systému sledovani hospodafeni je brusirensky provoz, vychazejici
z principu, kdy ,majitelem zbozi“ je az do predani na SHV pfislusné stiedisko brusirny.
Vsechna stiediska naslednych operaci mu prodavaji své vykony. Témto stiediskiim a vSem

dalsim (vCetné brusiren) pak prodavaji své vykony i stiediska ostatni, kromé spravnich.

Pozadavky kladené na vedouci stredisek

Ukolem kazdého vedouciho od arovné zastupce vedouciho stfediska je:

a) usmémovani spotieby na stiedisku tak, aby byl pfi splnéni tkoli dosazen co
nejvétsi zisk (ispora) nebo alespon nulovy vysledek hospodareni,

b) znalost rozhodujici polozky ovliviiujici tento vysledek a orientace minimalné ve
vykazu vysledku hospodaieni svého stiediska (tzn. znat, co konkrétné jeho jednotlive radky a

polozky obsahuyji).

V. KALKULACE A NAKLADY

VE VNITROPODNIKOVEM RIZENI

5.1 Vyznam a uéel kalkulace

Problematika kalkulace je v podnikové praxi stale zivym tématem. Kalkulace patfi
mezi klasické nastroje VPR, jejichz tkolem je zjistit naklady, které byly v souvislosti
s konkrétnimi vykony spotiebovany (pfi znalosti skutecné vySe nakladi tzv. vysledna
kalkulace), popi. tyto naklady stanovit jako nakladovy ukol vykonu pro nasledujici obdobi
(tzv. predbézina kalkulace). Sestaveni kalkulace bude vzdy o to obtiznéjsi, ¢im rozmanitéjsi a
ve vnitinich souvislostech slozitéjsi je struktura ¢innosti podniku. Velmi dulezita informace o
tom, kolik , stoji* podnik jeho jednotlivé vykony (vyrobky, sluzby, Einnosti), tedy vypovidaci
schopnost kalkulace, nemize byt pouze zaleZitosti a problémem pouzité vhodné metodiky

propo¢tu naklad, ale je vzdy vysledkem vzajemné souvisejicich vztahli v podniku.
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5.1.1 Kalkulace v souvislosti s organiza¢ni strukturou podniku

Problematika kalkulace ztohoto pohledu za¢ina zakladnimi otazkami konkrétni
podoby organizaéni struktury podniku spojenymi s problematikou zaméfeni utvart, ¢innosti,
které jsou pfedmétem jejich zajmu, véetné stanoveni jejich odpovidajiciho zajisténi. Velmi
¢asto vznikaji v praxi nedorozuméni vyplyvajici pravé ze zjednoduSeni souvislosti fizeni
podniku a chapani problému jako relativné nezavislych a samostatnych. Napf. diraz na fizeni
naklada podle utvari, podle odpovédnosti, by nemé&lo byt divodem snizeni pozornosti
vénované kalkulacim, a tedy sledovani nakladi a ukladani ukoli v nakladech podle vykonu.

Naopak pouze v propojeni obou pohledii je mozno nalézt fungujici model fizeni nakladi.

5.1.2 Vztah kalkulace k vnitropodnikovym dtvarum

Reseni problematiky ovlivnitelnosti nakladi jako zakladniho pohledu pro odpovédnost
za jejich vyvoj, zjednodusené védomi, ze za kazdy naklad v podniku ,nékdo muze“, vede
soucasné ke zkvalitnéni informaci o nakladech jako nezbytného predpokladu pro kalkulace.
Existuje vSak i opacna vazba. Zkvalitnéni kalkulaci, objektivni stanoveni zejména pfedbézne
kalkulace, jsou vhodnym nastrojem tzv. rozhraniCovani odpovédnosti za vyvoj nakladu mezi
utvary, protoze umoziuji zjistovat, kde ke zméné nakladi dochazi, tzn. kde vznika rozdil
skuteéného vyvoje od predem stanoveného, jako zakladni informace pro dalsi rozhodovani

(napf. co je pfi¢inou vzniku odchylky, jaka opatfeni pfijmout k jejimu odstranéni atd.).

5.1.3 Oddéleni kalkulace nakladu od kalkulace pro tvorbu trzni ceny

Je nutné principialné oddélit problematiku kalkulace naklada pro vnitropodnikové
fizeni a rozhodovani a tvorbu trznich cen. Je zrejmé, Ze kalkulace souvisi také s tvorbou trzni
ceny, avsak to neni zalezitosti vnitropodnikového fizeni, nebot' tu stanovuje predevsim
oddéleni marketingu, ale v tomto pfipadé se jiz jedna o zcela jinou tematiku, kterou se tato

prace nezabyva. Cenova politika vychazi ze znalosti podminek na trhu, nam jde vsak pouze o
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kalkulaci nakladii pro potieby fizeni hospodarnosti v oblasti jednicovych nakladu, jejiz cilem

je mimo jin€ i tvorba vnitropodnikovych cen, které nejsou produkty trznich vztaht.

5.1.4 Spojitost kalkulace s vnitropodnikovym ti¢etnictvim a rozliSeni od

finan¢niho acetnictvi

Je ziejmé, ze vymezeni ukoli vnitropodnikového ucetnictvi v nasi legislativé je
ponékud zizené a udelové podfizené potiebam finanéniho udetnictvi. Takto je VPUC
upraveno podle soucasnych pravnich norem. Avsak takové pojeti se v praxi posuzuje velmi
kriticky. Podfizenost VPUC formalizovanym pozadavkim FU neni spravny pfistup, nebot je
tfeba si uvédomit, ze kazdy okruh ma ruzny obsah informaci a odpovida na otazky jinému
okruhu uzivatelii. Zatimco FU slouzi externim uzivatelim, VPUC je uréeno pouze pro interni
uzivatele (manazery podniku). VPUC je okruh informaci pro vnitropodnikové fizeni, jehoz
hlavnim ukolem je fizeni hospodarnosti v oblasti nakladi, a ktery by mél byt relativné
samostatny, vné&jsim uzivatelim nepfistupny. Tyto dva okruhy by mély byt oddéleny tim spise,
ze okruh ucetnich informaci pro vnitini fizeni podniku je chapan jako duvérny ¢i tajny.
Informace o nakladech vykonu z VPUC jsou nastrojem fizeni nakladti. Rovnéz tak kalkulace

jako princip je interni informaci uréenou managementu firmy a neni prezentovana navenek.

5.2 Kalkulace v raznych oblastech ¢innosti

Pfi posuzovani problému spojenych s kalkulaci je nutné vymezit, v jaké souvislosti je
kalkulace chapana. Je mozné vymezit pomérné samostatné, ale vzajemné na sebe navazujici
oblasti: kalkulace jako nastroj vnitropodnikoveho fizeni a kalkulace jako ¢innost vedouci ke

zjisténi a stanoveni nakladi.

5.2.1 Kalkulace jako nastroj vnitropodnikového rizeni

Kalkulace je soucasti informaéniho systému podniku Gzce spojenou
s vnitropodnikovym Gcetnictvim a rozpo€etnictvim. Zakladni souvislosti je mozno znazomit i

graficky:
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Obrazek ¢.4

ol S. |
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‘[ stanovené naklady J— 134
T | T | ROZPOCTY
[ interni naklady 2 NAKLADU
© STREDISEK
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Komentar k obrazku ¢. 4:

Z hlediska fizeni je vyznam kalkulace dulezity zejména jako kalkulace pfedbézne,
urlujici vyvoj tzv. jednicovych naklada (1.) konkrétnimu utvaru za probihajici obdobi nebo
uplynulé obdobi v bezprostiedni vazbé na normotvornou ¢innost predvyrobnich a pfipravnych
stfedisek. 'V polozkach rezijnich nakladi prejima predbézna kalkulace informace
z rozpocetnictvi (3.) a naopak poskytuje informace pro sestaveni rozpoCtu strediska
v jednicovych nakladech (4.) pii znalosti predpokladaného objemu provadénych vykoni.
Ukol vrezjnich nakladech je konkrétnimu stfedisku stanoven pomoci rozpoétu
(2.). Kalkulace spolecnych rezijnich nakladi je spojena i s konkrétnim zpiisobem rozvrhu
téchto nakladd, pfitom je z hlediska srovnatelnosti nezbytné dodrzet stejny zpusob jak u
predbézni kalkulace, tak u kalkulace vysledné (5.), ktera prejima udaje o skutecné
vynalozenych nakladech z vnitropodnikového ucetnictvi (7.). V podnicich se slozitymi a
vzajemné se prolinajicimi vazbami stredisek, s rozsahlejsi strukturou sortimentu, je zjisténi
vysledné kalkulace slozité, a proto se od ni zpravidla i upousti. Kontrola skute¢ného vyvoje
nakladi se zajistuje kontrolou rozpoé¢tu stiedisek. Analyza vyvoje skuteCnych naklada s
dirazem na hledani pfi¢in a odpovédnosti za tento vyvoj predpoklada vzajemnou soucinnost
kalkulaci, rozpoctu a VPUC. Rozpoéty rezijnich nakladi jsou relativné samostatnym
problémem VPR s izkou navaznosti na kalkulace. Kalkulace je velmi dilezita i pii zobrazeni
tzv. internich nakladii pomoci vnitropodnikovych cen (6.) pro interni vykony ve zvoleném

rozsahu kalkulovanych polozek.

? Fibirova, J.: Kalkulace nakladii, In: Cenové zpravodajstvi, srpen 1996, s. 9.
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5.2.2 Kalkulace jako ¢innost vedouci ke zjisténi nakladi

Velmi Casto se problematika kalkulace zuzuje na otazky v zasadé formalniho a
metodického charakteru, spoCinajici v feseni téchto okruhi problémui:

a) vymezeni pfedmétu kalkulace (druh, jakost a mnozstvi vykonti),

b) stanoveni obsahu kalkulace (zda se kalkuluji naklady skutecné ¢&i predem
stanovené, naklady plné ¢i dil¢i, v jakém rozsahu kalkulaénich polozek se ocenuji vykony ve
vazbeé na stupeii jejich dokonéeni atd.),

c) stanoveni metody kalkulace (délenim, s ekvivalentnimi Cisly, pfirazkova).

Je-li na jedné strané chybné ztotoznéni problematiky kalkulace pouze s otazkami
zpusobu a metod jejiho sestaveni, je na druhé strané ziejmé, ze pouze relativné objektivni
kalkulace miize sehrat Glohu, ktera se od ni z hlediska VPR ocekava a jeji objektivnost muze

vyrazné ovlivnit i metodika vypoctu nakladi.
5.3 Pojeti nakladua v kalkulaci, kalkulované naklady

Jednim z vychozich problému kalkulace nakladu je samotné vymezeni nakladi ve
VPUC. V praxi se &asto pouziva pojem kalkulované naklady. Podstata tohoto problému

souvisi s nékolika moznymi, v praxi znamymi pristupy pojeti nakladu.

Chapeme-li obecné naklady relativné shodné jako méfitko spotieby majetku a prace
(vlastnich ¢i cizich pracovniki) vynalozené za urCitym ucelem v konkrétnim obdobi, tedy
vécné a ¢asoveé souvisejici s danym obdobim, je mozno pii podrobnéjsi analyze zjistit rozdily

v chapani ucelu takto vynalozenych nakladi.

Kalkulace nakladi je zaloZena na tzv. G¢elovém, hodnotovém pojeti nakladi. V této
souvislosti je zakladnim pohledem na naklady jejich duisledné sledovani ve vztahu ke
konkrétnim vykonim. Vykon vystupuje jednak v podobé hmotné jako vyrobek, pfitom mize
byt v jakékoliv etapé svého zpracovani, tedy nedokonfena vyroba, polotovary, hotové
vyrobky. Vykon mize byt i v nehmotné podobé€, v tomto piipadé je predstavovan &innosti,

sluzbou, opét v jakékoliv etapé svého zpracovani.
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Smyslem vynaloZeni ekonomickych zdrojii je tedy jejich zhodnoceni, ke kterému
dochazi vzdy, pokud vytvafeni jakékoliv slozky majetku podniku ma vétsi ekonomicky

prospéch nez kolik €inil ptivodni vklad. Jedna se o tzv. i¢elovy charakter nakladi.

Zpravidla se v této souvislosti hovori o transformaci nakladti. Naklady pfedstavuji na
jedné strané vstupy do podniku v konkrétni podobé (spotfeba materialu, energie, prace,
nakupovane sluzby, odpisy apod.), vykony pfipravené k realizaci predstavuji na druhé strané
vystupy. Pieména nakladii je spojena s konkrétnimi postupy - ¢innostmi uvniti podniku.
Sledovani a fizeni nakladd vtomto pojeti je Uzce spojeno svécnymi a technicko-
technologickymi vztahy. Informace o nakladech jsou pfedpokladem zjistovani racionalnosti a

hospodarnosti vynakladanych zdroju.

5.3.1 Rozdily mezi naklady a vydaji

Dilezitou vlastnosti nakladi ve smyslu nakladového ucetnictvi je jejich relativné tésny
vztah k vykonum, které jsou pfedmétem Cinnosti podniku. Ve spojitosti s naklady rozliSujeme
pojmy naklady a vynosy. Vynosy jsou $ir§im pojmem nez naklady, po svém vynaloZeni se
vynos stava bud’ nakladem anebo skonci jako urcity typ Skody (napf. pokuty, penale). Naklad
nemize vzniknout bez vydaje, ale vydaj nemusi skoncit vzdy jako naklad. V této souvislosti
se hovofi o vécnych rozdilech mezi naklady a vydaji. Rozdily mezi naklady a vydaji vznikaji i
v disledku &asového rozliseni vynalozeni zdroju, kdy rozliSujeme okamzik, ve kterém dochazi
pouze” ke zméné struktury majetku (aktiv) podniku a jedna se tedy o vydaj a okamzikem,

kdy vynaloZené zdroje pfinesou prospéch, tzn. vznikne naklad.

5.4 Klasifikace ndkladi ve vnitropodnikovém ucetnictvi

Predpokladem ucinného fizeni nakladi je jejich podrobnéjsi roz¢lenéni. Existuje
prirozené cela fada zpasobu, jak rozclenit naklady do stejnorodych skupin. Je viak tteba si
uvédomit, ze ¢lenéni jakychkoliv jevii musi byt vyvolano ucelovou potiebou, vztahem k feSeni

ur¢itého problému. Proto jsou dileZita takova ¢lenéni nakladi, ktera jsou podstatna pro
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posuzovani a fizeni hospodarnosti a efektivnosti a dil¢ich faktorii ovliviiujicich jejich arover,

a to jak na urovni podniku, tak i jeho vnitinich struktur.

5.4.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Naklady vstupujici do podniku z vnéjsiho okoli (naklady externi, prvotni, jednoduché)
se ve FU sleduji roz&lenéné do stejnorodych skupin, tzv. nakladovych druhii. Za zakladni se
pfitom uvazuji:

a) spotreba materialu véetné energie, spotieba a pouziti externich praci a sluzeb (napf.

pfepravné, najemné, prace spojené s opravami a udrzovanim majetku),

b) mzdové a ostatni osobni naklady vCetné socialniho a zdravotniho pojiSténi

pracovniku,

c) investi¢ni naklady (majetek dlouhodobého charakteru),

d) financni naklady (uroky, pojistné, bankovni vylohy),

e) informacni vstupy.

Druhové ¢lenéni nakladi je velmi dulezité pii zajisténi proporci, stability a rovnovahy
mezi potiebou zdroji v podniku a jejich zabezpeCenim od dodavateli (fizeni zasob,
personalni fizeni). Pro fizeni na nizSich VP urovnich je pouziti samostatného, nedopinéného
druhového ¢lenéni omezené. Toto Clenéni se nezabyva pfi¢inou vynalozeni nakladu, tj. jejich
bezprostiednim ¢&i zprostiedkovanym vztahem k provadénym vykonim ¢i ¢innostem. Pro tyto

potieby je nutné kombinovat druhové ¢lenéni nakladi s ¢lenénim Géelovym.

5.4.2 Ucelové ¢lenéni nakladu

Toto ¢lenéni je spojeno piedevsim s rozhodovanim na nizsich Grovnich fizeni podniku,
které se zaméfuji na kontrolu pfiméfenosti nakladi. Ucelovy vztah naklada lze
charakterizovat v rizné roviné podrobnosti - probiha v nékolika urovnich:

1) Relativné Siroké skupiny nakladi vyrobnich a nevyrobnich &innosti.
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2) Podle zakladniho vztahu nakladi ke konkrétni &innosti se déli na naklady
technologické a na naklady na obsluhu a Fizeni vyroby, které je zakladem pro ureni
nakladovych ukoli u jednotlivych nakladovych polozek.

3) PodrobnéjSi pohled na ugel vynalozeni nakladi vede dale k rozliSeni nékladi
jednicovych a rezijnich. Jednicové naklady jsou €asti technologickych nakladii, ktera souvis
pfimo s jednotkou konkrétniho vykonu, nakladovy kol se stanovi relativné snadno pomoci
norem spotfeby. ReZijni naklady predstavuji spoleéné naklady, tzn. tu &ast technologickych
nakladd, ktera souvisi s technologickym procesem jako celkem, neméni se pfimo umérné
s poétem provedenych vykont, protoze je pouze ramcové ovlivnéna rozsahem &innosti a dale
zahrnuji naklady na obsluhu a fizeni vyroby. Ukol rezjnich nakladi je konkretizovan i
odpovédnostng, tedy podle toho, kdo odpovida za jeho splnéni. Je ziejmé, ze kontrola téchto
nakladii je obtiznéjsi a méné Ginna neZz kontrola jednicovych nakladd. DalSim znakem
jednicovych nakladi je zpisob jejich kontroly a fizeni. Pokud je mozno vykon nebo ¢innosti
pfesné popsat, je na tomto zakladu stanovena i spotfeba nakladi. Tzv. norma predstavuje
ukol ve spotiebé nakladd za presné vymezenych technickych, technologickych a

organiza¢nich podminek. S normou se nejéastéji setkdvame v podminkach vyrobnich podniki.

Obrazek ¢. 5
NAKLADOVY VSTUP
VYKON UTVAR (STREDISKO)
jednicové naklady rezijni naklady (i druhotné)
(normy, kalkulace) (rozpocty)

l |
B
VYKON

4) Z hlediska pfifaditelnosti nakladi konkrétnimu vykonu, ktery je objemové druhove

a jakostné presné specifikovan, lze rozlisit tzv. naklady pfimé a nepfimé.
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5.4.3 Odpovédnostni ¢lenéni nakladi

Zakladem tohoto Clenéni je v prvnim stupni zafazeni nakladu do atvaru, kam

odpovédnostné patfi, tzn. do mista vzniku. V dal§im stupni je pak naklad prifazen do

odpovednosti pracovnika, ktery se o néj zaslouzil.

5.4.4 Clenéni nakladi v zavislosti na objemu vyroby

Vyznamnym ukazatelem jsou Gvahy o tom, jak se budou naklady vyvijet pii zvyseni ¢i
snizeni produkce. Z vyrobniho procesu vyplyva, e jednotlivé nakladové slozky zavisi na
objemu provadénych vykonl rizné. V této souvislosti je mozné rozlisit dvé zakladni skupiny
nakladu:

Variabilni (zavislé) naklady jsou takové naklady, které se méni v zavislosti na
objemu produkce.

Fixni (nezavislé) ndklady zistavaji v uréitém intervalu produkce neménné i pfi

zménach v objemu produkce.

5.5 RozliSeni nakladi v podminkich Preciosy, a.s.

Clenéni nakladti vychazi ze vztahu nakladi k objemu vyroby a spocitatelnosti na
jednotku produkce. Naklady se tedy pro potieby vnitropodnikového fizeni shromazd'uji podle
vnitinich podnikovych smémic do nasledujicich skupin:

e primé naklady,

o zivislé naklady (naklady zavislé rezie),

e ostatni naklady (naklady nezavislé rezie).

Tato terminologie rozdéleni nakladii v podniku vSak dostatecn€ a presné nevystihuje
povahu nakladii a navic se neshoduje sclenénim nakladi zriznych hledisek a s tim
souvisejicimi pojmy uzivanymi v literatufe a praxi. Proto bych se pokusila transformovat tyto

terminy ve vy$e uvedeném rozdéleni naklada do srozumiteln€jsi podoby. Jednotlivé skupiny

naklada bych tedy charakterizovala nasledné:
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Piimé niklady predstavuji jednicové ndklady, jsou variabilni, tzn. méni se primo
amémé s jednotkou vyroby a lze je piimo a pfesné pfifadit jednotlivym vystupiim. Do
vyrobku vstupuji pfimo a z{stavaji zachovany v jeho fyzické podstaté. Je mozné je povazovat
take za pfime provozni naklady (napf. v brusirenském stredisku pfimy material, pfimé mzdy,
pojisténi k pfimym mzdam).

Zavislé naklady (neboli naklady zavislé rezie) zastupuji variabilni sloiku reZijnich
ndkladi. Jedna se o €ast vyrobni rezie, ktera je piima a variabilni. Tyto naklady se vazou
pfimo k vyrobnimu procesu, tzn. mezi vynalozenim nakladii a vystupem je pfima zavislost.
V podniku se oznaduji take jako zavislé provozni naklady. Jde o vyrobni reziii technologickou
(ve stredisku brusirny je to napf. tmel, nahradni dily ke strojum, voda technologicka aj.).

Ostatni naklady (neboli naklady nezavisié rezie) vyjadiuji fixni sloZku refijnich
ndkladu. Jsou to naklady vyrobni rezie, které jsou nepfimé a fixni, tzn. jsou nezavislé na
objemu vyroby. Nejsou piifaditelné k jednotlivym vykoniim. Jedna se o naklady na obsluhu a
fizeni vyroby a ¢ast technologickych nakladu, ktera souvisi s technologickych procesem jako
celkem. V podniku se uvadéji také jako ostatni provozni naklady nebo je lze chapat jako
vieobecnou vyrobni rezii (napf. naklady na osvétleni, opravy komunikaci, vytapéni dilny, plat

mistra apod.).

Z rezijnich nakladd se v kalkulacich pouzivaji pouze naklady vyrobni rezie. Spravni
a obchodni rezie se stanovuji az za spole¢nost celkem, coz ma v kompetenci vedeni podniku,
nikoliv vnitropodnikové fizeni. Spravni rezie zahrnuje ur€itou hodnotu spravy zavodi
a zabezpe&eni socialniho chodu, na spravu zavodu a socialni zabezpeceni dostavaji jednotlive
zavody dotace z celkového zisku podniku. Obchodni rezie pak predstavuje naklady

obchodnich stiedisek na hlavnim zavodu spojené s prodejem a odbytem vyrobkd.

5.6 Sledov4ni ndkladi ve stirediscich zivodu 4 v Turnové

Naklady se sleduji v kazdém stiedisku samostatné. Usporadani strediskovych
vysledovek je kalkula¢ni, tzn., ze jednotlivé analytické ¢ty jsou sefazeny podle jednotlivych

skupin nakladi. U vybranych uéti jednicovych nakladii a reZijnich nakladi variabilnich je
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jednotné stanovena naplii G¢td pro konkrétni typ strediska pomoci podrobné specifikace.
Pohled, podle kterého je urcity naklad zatfidén do dané nakladové skupiny, je stfediskovy.

Znamena to tedy, Ze vyrobkem nebo vystupem je vyrobek &i vystup stiediska.

5.6.1 Stanoveni nikladu na energie

Ve spolecnosti se rozeznavaji dvé kategorie energii:

a) Technologicka energie - spotieba energie pro pohon vyrobnich strojii a nastroji
(rozumi se strojli pfimo vyrabé&jicich vyrobky a dalSich stroji uréenych pro veskerou
strojirenskou vyrobu).

b) Ostatni energie - spotieba energie pro ostatni ucely (zejména topeni, sviceni ,

pohon ostatni mechanizace).

V piipadé, Ze spotieba energie neni technicky méfena (neni k dispozici méfic) nebo je
méfena pouze z Casti, je nutno dodrzet nasledujici postup v rozvrhovani spotieby. Veskeré
prvotni naklady na energie a také ostatni naklady souvisejici s provozem energetické soustavy
(osobni naklady, spotfeba nahradnich dild, ostatniho materialu a sluzeb apod.) se Gctuji na
stfedisko energetika. Na stiediska praktické spotfeby energie se pak naklady prevadéji ve
vnitropodnikovém Gcetnim okruhu veetné rezijni prirazky. To znamena, Ze na tato stfediska
se uétuji druhotné naklady, které se rozpoustéji bud' pomoci klice (rozvrhové zakladny)

pomérné, nebo se uctuji na zakladé rozpoctovanych spotreb.

Ve tiinactém mésici se provadi douctovani druhotnych nakladi na odebirajici
sttediska na zakladé skuteénych nakladi tak, aby stredisko energetika nevykazovalo ani zisk,

ani ztratu.

Zminéné postupy rozvrhovani energetickych nakladi na jednotliva stiediska se
pouzivaji, pokud neni spotieba energie méfena technickymi prostiedky na jednotlivych
stediscich, ale pouze v ramci jedné budovy. Uvedené metody vsak byvaji znaéné nepiesné,

nebot’ nelze zachytit presnou spotiebu daného stiediska. Idealni by bylo, kdyby kazdy stroj
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mel vlastni mefic energie (elektfiny, vody) a bylo by mozné stanovit presnou spotiebu

kazdého stroje zvlast’.

5.6.2 Naklady uctované na spravni stirediska

Na spravnich stfediscich se mohou vykazovat pouze rezijni naklady. Spole¢né za areal
se na spravni strediska Gctuji tyto naklady:

e postovni sluzby,

e strazni sluzba,

® opravy a udrzovani spolecnych prostor arealii (oploceni, komunikace, vefejné
osvétleni aj.),

e uroky a dalsi finan¢ni naklady,

e dané,

e reprezentace,

e dary,

¢ pokuty a penale,

e provize,

e propagace.

Naklady uétované na stiediska spravy musi byt vzdy pfislusna pouze danému

stredisku, tzn., Ze vy3e nevyjmenované polozky jsou rozuctovany t€z na jednotliva strediska.

5.7 Vyznam kalkulace v podminkéch Preciosy, a.s.

Obchodni ¢innost akciové spolecnosti, ale i fizeni celé spole¢nosti, se neobejde bez co
nejpiesnéjsiho vy¢isleni toho, kolik stoji vyroba kazdého vyrobku, a to logicky nejen napf.
Satonu jako druhu celkem, ale konkrétni velikosti, kvality, barvy apod. Kalkulace jednotlivych
vyrobki slouzi ve spole¢nosti ke dvéma zakladnim Géelim:

a) pro ucely ocefiovani vlastnich zasob,

b) pro uéely manazerského fizeni a rozhodovani.
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Hlavnim ukolem kalkulaci a &innosti spojenych s jejich vypoétem je stanovit naklady

(a ve srovnani s prodejni cenou i zisk) na jednotku konkrétniho vyrobku & vykonu.

5.7.1 Planova kalkulace

Néklady dle planoveé kalkulace jsou takové naklady, které odrazeji konkrétné
stanovené technické, technologické, ekonomické a organizaéni podminky stanovené
technickou pfipravou vyroby pro uskute¢fiovani vykonti. Planové kalkulace vyéisluji, jaké by
mély byt naklady na jednotku vyrobku. Zpracovavaji se v zasadé na obdobi kalendainiho
roku. Tyto kalkulace soucasné slouzi jako zaklad pro stanoveni vnitropodnikové ceny pro

ocenéni vyrobku a vykonu zavodu.

5.7.2 Vysledna kalkulace

Tento typ kalkulace vyjadiuje, jakych nakladi na jednotku vyrobku bylo ve
skutecnosti dosazeno. Ve spoleCnosti se zpracovavaji vétSinou Ctvrtletné, minimalné za
skupiny vyrobka. Kalkula¢ni jednici u vysledné kalkulace je jak jednotka vyroby, tak 1 jedna
koruna platnych vnitropodnikovych cen vyrobki. Touto metodou se sleduje odchylka

skuteénych nakladi od planovych, na zakladé kterych jsou postaveny vnitropodnikove ceny.

5.7.3 Kalkula¢ni vzorec

Pro rozborovou ¢&innost nestaéi pouze celkové naklady na vyrobek, ale je nutny 1
prehled nakladii v jejich struktufe ¢lenéni podle jednotlivych kalkulaénich polozek (stejne pro
planové i vysledné kalkulace), které jsou pro jednotnost stanoveny podnikoveé v kalkula¢nim

vzorci. Kalkulaéni vzorec vychazi ze zavedeného systému tfidéni nakladi podle podnikove

terminologie na:

A. PRIME NAKLADY (jednicové naklady),
B. NAKLADY ZAVISLE REZIE (variabilni slozka rezijnich nakladi),
C. NAKLADY NEZAVISLE REZIE (fixni slozka rezijnich nakladd).
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Podle potieb podniku je kalkulaéni vzorec upraven v nasledujici struktufe:

Al Primy material

A2 Pfimé mzdy

A 3. SZZ k pfimym mzdam

A 4. Odpisy aparati

A S Vyrobni kooperace

A 6. Polotovary vlastni vyroby
A7 Vlastni vyrobni vykony

A. PRIME NAKLADY CELKEM

B. ZAVISLA REZIE (variabilni st rezijnich nakladt)
A+B.  VARIABILNI NAKLADY

C. VYROBNI REZIE (fixni &ast rezijnich nakladii)
A+B+C. VYROBNI NAKLADY

D. SPRAVNI REZIE

E. OBCHODNI REZIE

Pro stanoveni nakladovych cen jako vnitropodnikovych cen se pouziji polozky A., B.
a C. Naklady pod polozkou A. se kalkuluji pfimo na kalkula¢ni jednici. Nakladove polozky B.

a C. se kalkuluji pomérové pomoci zvolené rozvrhové zakladny.

5.7.4 Zasady tvorby kalkulaci

Kalkulace vychazeji z pravdépodobné organizace vyroby. To znamena, Ze je
stanoveno, odkud budou nakupovany suroviny, polotovary, vyrobni vykony aj., a to jak
interni, tak externi, za jaké sménnosti se vyrabi, na jakych zafizenich, za jakych kvalitativnich
podminek vstupii a vystupli apod. Tato zasada se uplatiiuje tak, ze zpracovatel kalkulace

ulozi vedle kalkulace také pisemnou specifikaci vstupnich podminek kalkulace ke kazde

sortimentni skupiné vyrobki.
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Kalkulace vychazeni v maximalni mozné mire z norem spotieby jednotlivych
nakladovych polozek a tyto normy jsou zakotveny jako zakladni parametry, za kterych byly
kalkulace zpracovany. U kazdého souboru kalkulaci za uceleny sortimentni okruh se v priloze
uvedou nazvy a oznaceni norem a tyto normy budou zaroveii oznaceny jako podkladové

normy pro zpracovani planovych kalkulaci jako podkladu pro stanoveni vnitropodnikové

ceny.

Kalkulacni jednici je zavedena mnozstevni jednotka (100 tct, 10 grs, kg, ks) s tim, ze
je vzdy brano pouze mnozstvi standardné prodavaného & predavaného vyrobku. Ztraty
z odpadi v prib&hu vyroby musi byt zahrnuty v kalkulaci a z vypo&tu musi byt zpiisob jejich
vySe a zahrnuti patrny. Kalkula¢ni jednici u vysledni kalkulace je jednotka vystupu, ale i jedna

koruna vnitropodnikovych cen.

Pro vyrobky, které vznikaji v souinnosti vice stfedisek, se v zasadé uplatni , stavebni
zpusob kalkulace™ To znamena, ze k zakladnimu polotovaru budou na daldim stiedisku
piipoCteny dalsi polotovary, popf. vyrobni vykony. Tento zpusob odpovida zavedenému
systému uctovani. Kalkulace zplisobem, kdy jsou dalsi polotovary nebo operace pfipoéitavany
v kalkula¢nim ¢lenéni pfimo k jednotlivym kalkulaénim polozkam, se pouzije pouze v ramci

jednoho stfediska, pfi pfevodu mezi stiedisky se tento zpisob nepouziva.

VI. VNITROPODNIKOVE CENY

6.1 Vyuziti vnitropodnikové ceny v Fidici praxi

Vpraxi lze zjednodusené rozliSovat dva zakladni typy vnitropodnikoveého

hodnotového fizeni:

a) fizeni, které plisobi na faktory snizovani nakladi (nakladové orientované fizeni),

b) fizeni, které piisobi na faktory zvySovani zisku (ziskové orientované fizeni).
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Tomu musi odpovidat i ocenéni vykont vnitropodnikovych utvart, jehoz nastrojem je
vnitropodnikova cena, oznaCovana téZ jako wnitini (z&tovaci, predaci, prevodni apod.).
Vnitropodnikova cena musi byt stanovena predem na uréité obdobi. Po dobu své platnosti je
nastrojem pevného ocenéni vykond vnitropodnikovych Gtvard. Jsou-li nastrojem
vnitropodnikového fizeni naklady, uréuje se vnitropodnikova cena na zakladé predem

stanovych nakladd, u ziskovych stedisek obsahuje vnitropodnikova cena i zisk.

6.2 Funkce vnitropodnikové ceny

Za predpokladu, Ze je vnitropodnikovéa cena stanovena na urovni predem stanovenych
nakladud, pak ma tfi zakladni funkce:

1) Vyjadfuji se prostiednictvim ni stiediskové vynosy utvaru ve vysi uznanych
nakladl, jez umozfuji ur€it stiediskovy vysledek, oznalovany vnasi praxi jako
vnitropodnikovy vysledek hospodareni, a to porovnanim strediskovych vynosi se skuteCnymi
naklady stfediska. Vnitropodnikova cena je tedy predevS§im nastroj meéfeni urovné
hospodarnosti vnitropodnikovych uatvari. Toto souméfeni umoziuje posoudit uroven
individualni hospodarnosti stiediska.

2) Vnitropodnikova cena je nastroj nutny pro vymezeni odpovédnosti za naklady.
Kdyby se vykony prevadéné mezi stfedisky ocefiovaly ve skute¢nych nakladech (nikoliv tedy
ve vnitropodnikovych cenach), prenasela by se do stfediska, které pfijima vnitropodnikovy
vykon, nehospodarnost & lepsi hospodarnost ze strediska, které vykon predalo.

3) Pii vyjadfovani stavu hospodaiskych prostfedki k ur€itému okamziku je tfeba
ocenit vnitropodnikové vykony zahrnuté do zistatku hospodaiskych prostfedki stiediska
pomoci vnitropodnikovych cen. Uroven vnitropodnikovych cen tedy Gzce souvisi s principy

ocefiovani hospodafskych prostredkii a tim i s pojetim hospodaiského vysledku podniku.

6.3 Z4akladni typy vnitropodnikovych cen

Rozlisujeme nakladovy a ziskovy typ vnitropodnikovych cen.
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6.3.1 Nakladovy typ vnitropodnikové ceny

Piedem stanovené naklady mohou byt vyjadfeny dvéma zakladnimi zpiisoby, a to
pomoci:

¢ piedbézné kalkulace vztazené k uritym vykonim,

e rozpoftu ndklada utvaru v piipadech, kdy se nepodafi vymezit vykony utvaru
dostateCné presn€, a tedy ani sestavit jejich predbézné kalkulace (tj. pfedev§im u rezijnich

stfedisek, popf. stfedisek nevyrobni ¢innosti).

Pokud mozno, davame prednost predbéZnym kalkulacim. Pfipomefime si alespoii
jejich hlavni vyhodu z hlediska kontroly nakladi. Pomoci predbéznych kalkulaci mizeme
vyjadfit vliv objemu a sortimentu, pomoci rozpoctu vsak nanejvy$ vliv objemu &innosti

utvaru.

PREDBEZNA KALKULACE - teoreticky prichazeji vuvahu viechny druhy
predbéznych kalkulaci, tj. planova, operativni a propotova. Navic dodejme, ze z hlediska
rozdilovych metod je nutné rozliSovat dva typy operativnich kalkulaci, bézné€ platnou a tzv.
zakladni, jez je operativni kalkulaci platnou po uritou dobu beze zmeény pro meéfeni,

uctovani, kalkulovani apod.

Pldnové kalkulace piedstavuji ikol pro podnikovou trovei fizeni, ktera odpovida za
podnikovy plan nakladii a ktera je obvykle vybavena specializovanymi utvary TPV, jejichz
ukolem je pripravit takova technicka, organizacni a jina opatfeni, ktera zajisti v prumeéru za
planovaci rok (popf. kratsi obdobi) ulozenou neboli planovou urovei. Pro vnitropodnikove
fizeni se naopak hodi v téch piipadech, kdy zavod nebo vyrobni stiediska jsou vybaveny

decentralizovanou TPV.

Ve vyrobnich procesech se stabilizovanou jednoznatnou technologii a organizaci
vyroby, kde je technologicky proces vazan na urcité vyrobni zafizeni, se stiraji rozdily mezi
operativni a planovou kalkulaci, zejména pii jejim zpiesnovani podle Ctvrtleti (vyjimecné

I mésicti).
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Operativni kalkulace plni teoreticky nejlépe funkci vnitropodnikové ceny ve
vyrobnich stfediscich bez technické pripravy vyroby, jejichz tikolem neni ménit technické,
vyrobni, organizacni a jiné podminky, ale dodrzovat tyto podminky, normované utvary TPV.
Protoze operativni kalkulace se sestavuje na zakladé podrobnych norem, mize byt
vnitropodnikova cena na urovni operativni kalkulace stanovena pro jakékoliv stadium

rozpracovanosti vyrobku.

ROZPOCTOVANE NAKLADY - jestlize neni mozné nebo vhodné pouzit ve funkci
vnitropodnikové ceny pfedbéznou kalkulaci, pouzivaji se rozpoétované naklady. Dosavadni
poznatky jiz umoziuji rozliSit dva zpisoby pouZiti rozpoétli ve funkci vnitropodnikové ceny:

e rozpocty rezijnich nakladu stiediska,

e rozpocty celkovych nakladui stiediska.

Takové vnitropodnikové ceny vsak plni ulohu méfitka urovné hospodareni strediska

jen velmi hrubé, nebot’ maji nizkou vypovidaci schopnost.

6.3.2 Ziskovy typ vnitropodnikové ceny

Ve vnitropodnikovém fizeni mizeme rozlisit tyto typy ziskové vnitropodnikové ceny:

¢ vnitropodnikova cena stanovena pfimo na urovni velkoobchodni ceny, popi. po
odeéteni nékterych slozek ceny (napf. u vyrobnich utvara po odecteni odbytovych nakladu),

e vnitropodnikova cena vychazejici z predem stanovenych nakladd, k nimz se
pripocitavaji urcita Cast zisku,

e dal3im typem je tzv. neprava ziskova cena.

Velkoobchodni cena ve funkci vnitropodnikové cemy je odvozena od vztahu
vyrobcii a odbérateli. Nemiize tedy dobie slouzit pro meéfeni urovné hospodarnosti

v jednotlivych vnitropodnikovych utvarech, pro néz jsou rozhodujici individualni podminky

daného utvaru.

Vnitropodnikova cena se zakalkulovanym ziskem je typ vnitropodnikové ceny,

jenz se aplikuje u ziskovych stredisek.
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Nepravou ziskovou vnitropodnikovou cenou se nazyva takova, v niz tvori

v ' 13 > L o , - . .
zakalkulovany ,zisk* slozky nakladt, které se do stiediska na nizsim stupni fizeni zamérné
nezuCtuji (napf.podil spravni rezie). Tento | zisk* pak slouzi ke kryti nakladt na vyss$im stupni

fizeni.

6.3.3 Aplikace zakladnich typu vnitropodnikové ceny ve vnitinim Fizeni

podniku

Velmi duleZité je vhodné uplatnéni vnitropodnikové ceny podle jeji stanovené tirovné
(tzn. s obsazenym vysledkem hospodareni ¢ bez ného) ve vnitropodnikovych utvarech
s riznym obsahem a zaméfenim jejich Einnosti.

a) Ocenéni vykonu vnitropodnikovych utvari véetné predem uvazovaného
hospodarského vysledku, at’ uz na arovni prodejnich trznich cen nebo na bazi plnych
nakladi s planovanou rentabilni pfirazkou, je odrazem situace, ve které ma vnitropodnikovy
utvar znacnou pravomoc k ovlivnéni vsech slozek takového ocenéni. T€zisté je ovSem praveé
ve slozce ziskové (neboli rentabilni). Takové ocenéni orientuje aktivitu VPU v prvé fadé
k rustu objemu vykonu ¢ dokonce k zaméné slozek jejich skladby. Z povahy ekonomického
postaveni vnitropodnikovych atvari vyplyva, ze prostor pro vyuziti tohoto zpisobu ocenéni
VPU by se mél vyskytovat spise vyjimeéné u hierarchicky nejvyssich typli vnitropodnikovych
Utvarti (napf. mistné oddélenych zavodu s relativné uzavienym reprodukénim procesem).
Specifické disledky slozité vnitropodnikové kooperace jsou feSitelné v krajnim pfipadé
vicenasobnym ocenénim vykonii podle prokazané opravnénych kriterii.

b) Ocenéni vykonii vnitropodnikovych utvari na bizi nikladi (plnych ¢&i
diléich), tzn. bez predem uvazovaného hospodaiského vysledku ma opodstatnéni u téch
vnitropodnikovych ttvart, které jsou v hlavnich parametrech fizeny direktivné stanovenymi
ukoly a jejichz rozhodovaci pravomoc je omezena na presné uskutecnéni téchto ukoli (jako je
tomu predeviim u vykonnych vyrobnich utvarii - zejména dilen). Druha variace je uZzitetna
v piipadech, kdy se oddélené hodnoti hospodarnost vnitropodnikovych utvaru v oblasti

jednicovych a rezijnich nakladi a kdy rozhodovaci pravomoc a odpovédnost nemtze byt u



téchto slozek nakladi zaloZena na stejnych kritériich (tento postup, velmi perspektivni, tizce

souvisi s odd€lenym hodnocenim fixni slozky rezijnich nakladi).

Tyto charakteristiky zakladnich typd ocenéni vykoni vnitropodnikovych utvart
pochopitelné respektuji pouze pozadavky vnitropodnikového fizeni a nehodnoti jiné

pozadavky na ocenéni vnitropodnikovych vykont, ani jejich opravnénost.

6.4 Vnitropodnikova cena z dlouhodobého a kratkodobého
hlediska

Vnitropodnikova ceny ma vyjadfovat prvek stability ve vnitinim prostfedi. Protoze
viak plni vice funkci a uplatfiuje se na riznych stupnich podnikového fizeni, mohou byt
pozadavky na dobu jeji platnosti a tedy i na jeji stalost rozdilné. Z hlediska hodnotového mize
platit rok, ¢imz plni funkci tzv. pevné zictovaci ceny, pricemz vécna norma spotieby se muze
béhem roku vyvijet. Timto se vnese do vnitinich procest dynamika, ktera neni dana trhem,
nybrz zménou vyrobniho procesu (napf. novou konstrukci vyroby), kterou lze piiradit jako

efekt pracovnikiim TPV, jenz se o ni zaslouzili.

Pro vnitini prostfedi podniku je tfeba vytvofit relativné stalé podminky pro ocenéni
vnitropodnikovych utvart, které je odizoluji od trhu. Vliv trhu zachycuje pouze utvar
zasobovani, ten ma kontakt s vnéjsim prostiedim a musi se vypofadat s cenou na trhu a se
vemi cenovymi dopady na podnik a vytvorit pro vyrobni utvary pevne zictovaci ceny, jedna

se 0 ocenéni bez ohledu na vykyvy trhu.

DelSi platnost vnitropodnikové ceny vyhovuje jednak pro méfeni ucinnosti ¢innosti
atvari TPV (a to jak v piipadé roéni planové kalkulace, tak i v piipadé operativni kalkulace
k uritému datu, pouzité jako zakladni kalkulace ve funkci vnitropodnikove ceny), pro
oceflovani vyrobkii na skladé béhem celého roku, pro ocenovani vykoni pfijimanych
strediskem od jinych atvart atd. Deli platnost ma své psychologické zdivodnéni, protoze

podporuje iniciativu pracovniki ve snizovani norem. Pokud totiz plati nezmeénéna
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vnitropodnikova cena delsi dobu, sniZeni norem se promitne jako uspora nakladi. V opaéném

pripadé se ihned po zméné normy utvar hodnoti , tvrd$im* méfitkem (snizenou normou).

Kritkodobé zmény vnitropodnikové ceny odpovidaji naopak pozadavkiim méfeni
urovné hospodarnosti ve vyrobnich Gtvarech bez technické pfipravy vyroby, coz se kryje i

s dfive uvedenou zasadou, Ze takové atvary by mély byt fizeny pomoci operativni kalkulace.

V praxi se voli ur€ité kompromisni feSeni. Pokud jde o ukoly uvedené v dlouhodobé
platnosti vnitropodnikove ceny, ¢eska praxe sméfuje k roéni platnosti. Vnitropodnikova cena
navazuje na roCni plan nakladd, na ro¢ni inventarizaci, roéni vykazy atd. Pokud jde o ukol
zminény v kratkodobé platnosti vnitropodnikové ceny, fesi se nepfimo. Delsi dobu platna
vnitropodnikova cena (napf. rok platna zakladni kalkulace) se opravuje o rozdily vzniklé

snizenim naklada zasluhou jiného utvaru, napt. zasluhou TPV,

6.5 Pojem trzni a vnitropodnikové ceny v podniku Preciosa, a.s.

Je dilezité odizolovat trzni prostiedi od vnitiniho prostfedi podniku, nebot’ jde o zcela
jiny rozhodovaci problém. V trznich podminkach je cena produktem trznich vztahi, v této
podobé se sni viak v zasadé setkavame pfevazné jako odbératelé. Vn€jsi podminky a
zélezitosti vnitinich kooperaci jsou dvé uplné jiné otazky. Podnik musi samoziejmé reagovat
na to, v jakém vnéjsim prostiedi funguje, ale zde se jedna pfedevsim o ovladani vnitiniho
prostedi, nebot’ ceny, s nimiz se v zavodu pracuje, nemaji trzni charakter, nybrZ jsou cenami
vnitropodnikovymi stanovenymi na zakladé kalkulovanych nakladd. Do 1.1. 1995 byly
vnitropodnikové ceny jednotné pro vSechny vyrobky a vykony pro celou akciovou spolecnost,
stanoveny na Grovni pramémych podnikovych nakladi. Od 1.1. 1995 doslo ke zpfesnéni a
pro ekonomické ucely jsou viechny ceny stanoveny i podle konkrétni uzité technologie, tzn.

jsou rozdilné i pro stejny vyrobek, pokud se vyrabi na riiznych stiediscich (tj. podle brusirny).
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6.5.1 Ocenéni vystupu a uloha vnitropodnikové ceny v Preciose, a.s.

Majetek vytvofeny viastnimi silami je ocenén vlastnimi naklady, kterymi se rozumi
jednicové naklady a popf. také rezijni naklady. Za optimalni je brano ocenéni véetné absorpce
vyrobni rezie.

Vystupy vlastni vyroby se ocefiuji pomoci vnitropodnikovych cen. Jejich ikolem je co
nejlépe odrazet nakladovost jednotlivych vystupt a napomahat piijimat rozhodnuti v procesu

manazerského fizeni.

Ma-h byt podnik konkurenceschopny, mél by vyrabét co nejlevnéji a co nejkvalitnéji.
Pokud v propocCtu vysledné kalkulace vyjde vnitropodnikova cena vyssi nez jaka je stanovena
v planové kalkulaci, je tfeba analyzovat odchylky v konkrétnich polozkach nakladu, zjistit,
pro¢ se naklady liSi a provest nasledna opatreni ke snizeni nakladu, zkvalitnéni vyroby,

mzdova opatteni (pracovnici piijdou o prémie) aj.

6.6 Stanoveni vnitropodnikové ceny v Preciose, a.s.

V podniku se tvofi nakladové ceny. Jsou to vnitropodnikové ceny, které zahrnuji
pouze vyrobni naklady (véetné vyrobni rezie), tzn., Ze neobsahuji spravni ani obchodni rezii
Nakladové ceny se stanovuji vzdy tak, aby vykony pokryly celkové naklady na vyrobu.
V podminkach Preciosy, a.s. se jako podklady pro ocenéni vyrobki a vykoni pouZivaji
planové kalkulace. Sestaveni planovych kalkulaci jako podkladi pro stanoveni
vnitropodnikové ceny je realizovano vazbou norem na planové kalkulace. Postup stanovovani
planovych kalkulaci se fidi organiza&nimi podminkami, které jsou zakotveny zejména pfimo

v kalkulaci tak, ze kalkulace predpoklada pravdépodobné organizacni zabezpeceni vyroby.

6.6.1 Vystupy ocenéni na zakladé planové kalkulace

Vystupy ocenéni na zakladé planovych kalkulaci jsou:
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e individualni ceniky jednotlivych vyrobkii (podle jednotlivych vyrobctl, tj. stiedisek,
zavodu),

e individualni ceniky v ¢lenéni dle kalkulaéniho vzorce a jednotlivych stuptia
rozpracovanosti (pro ocenéni NV),

e prumémné ceniky pro ocenéni polotovari vydavanych z SHV do dalsiho

zpracovani.
6.6.2 Ocenéni na zikladé skute¢nych nakladi a vysledna kalkulace

Ve vétsiné pfipadi hlavni vyroby nelze stanovit naklady na jednici na zakladé skuteéné
nabéhlych nakladi. Pro tento pfipad jsou vyhlaSovany vnitropodnikové ceny vytvorené na
zakladé planové kalkulace. V podniku existuji ale i vyjimecné piipady, kdy se pouziji
vnitropodnikové ceny stanovené na zakladé skute¢nych nakladi. Jedna se o vybrané pripady
ve strojirenské vyrobé, kdy neni predem utvary TPV vytvorena planova kalkulace. Jde o

vedlejsi vyrobu, zeyména o produkci nékterych nahradnich dili nebo o opravy zafizeni.

V piipadé tohoto ocenéni se pouzije uvedeny kalkulatni vzorec stejné jako u ocenéni
na zakladé planové kalkulace stim, Zze polozky kalkulace A. a B. jsou kalkulovany ve
skuteéné vysi a polozka C. (fixni vyrobni rezie) na zakladé planované rezie pro bézny rok.

Vychazime z kalkulaéniho vzorce. U polozek piimych nakladi, konkrétn€ u pfimého
materialu se bere cena pouzitého materialu z vyhlaseného platného ceniku, naklady na mzdy
se stanovi na zakladé predpokladané skutecnosti k datu stanoveni ceny, v nakladove polozce
odpisy aparatii se vychazi z planu odpisi stanoveného na zaklad€ Zivotnosti stroje a u
polozky vlastni vyrobni vykony se stanovi aktualni cena dané¢ho vykonu dle ceniku. Co se
tyée variabilni vyrobni rezie, vychazi se z vysledovky, pficemz se v prubéhu roku pfihlizi
k planu této rezie. Pokud se jde o fixni vyrobni rezii, stanovuje se na zakladé planované rezie

pro dany rok, kdy se ocenéni provadi, a porovnava se s planem rezie z pfedchoziho roku

(srovnani je pouze orientacni).
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Vystupem ocenéni na zakladé skute¢nych nakladii jsou konkrétni individualni vysledné
kalkulace a propocet vnitropodnikové ceny pro moznost srovnani nakladd riznych vyrobki ¢i

vykonii s planovou kalkulaci, &imz se sleduje odchylka skute¢nych nakladii od planovanych.

V piipadé rozdilu se provadi nasledna opatieni.

VII. ZAVER

Tato bakalarska prace byla zpracovana na zakladé teoretickych znalosti a praktickych
poznatk ziskanych z mési¢ni praxe v jednom ze zavodu spole&nosti Preciosa, a.s., konkrétné
v zavodu 4 v Turnové€. Prace je zaméfena na problematiku vnitropodnikovych cen. Rozebira
viechny zalezitosti, které jsou s danou tematikou spojené. Obsahnuti a zachyceni vsech
souvislosti, které se uvedeného tématu tykaji, neni snadné. Podnik je velice rozsahly a mnohé

¢innosti jsou slozité propojeny.

Shrnuti:

Na samém zacdatku vychazime ztoho, ze spolecnost Preciosa, a.s. ma urcité cile
z hlediska pasobeni podniku ve vnéjsim prostiedi. Témi jsou udrzeni konkurenceschopnosti
diky niz§im nakladiim na vyrobu oproti konkurenci a zvySeni podilu na svétovém trhu. Na
tyto cile pak navazuji dal$i ukoly podniku. Hlavni dlohou v oblasti vnitini ekonomiky je
dosazeni nizsi nakladovosti vyroby na jednotku vyrobku. Toho lze docilit nasledujicimi
opatienimi. Jednim z nich je zavedeni modernich technologickych prostiedku vyroby nebo
vyrobkii s celkovou nizéi nakladovou naroénosti. Dalsim opatfenim je zvySovani

hospodarnosti a efektivnosti stavajici vyroby.

V dosazeni zadoucich cili  zastupuji ve wvnitini struktuie dilezit¢ misto
vnitropodnikové utvary majici uréitou miru pravomoci a odpovédnosti. Potiebného efektu
zde mohou dosahovat piedevsim vyrobni utvary, které jsou v bezprostiednim kontaktu

s vyrobnim procesem. Tato strediska maji moznost svou Cinnosti ovliviiovat skute¢nou
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spotfebu. Snahou je minimalizovat naklady v jednotlivych strediscich a dilnach a pfispivat ke

zvy$eni kvality vyrobki, z nichz v souhrnu sestava vnitini ekonomika podniku.

Pokud se jedna o zjiStovani odpovédnosti za naklady, hraje velky vyznam fizeni
nakladii podle stiedisek. Dilezitym momentem pfi zvySovani hospodarnosti a efektivnosti je
kromé pfifazeni nakladi ke konkrétnimu vykonu také jeho vztah k danému
vnitropodnikovému atvaru. Nasledné se pak naklad pridéli do odpovédnosti utvaru, v némz
byla provedena Cinnost, jenz naklad vyvolala. Jestlize chce vnitropodnikové ucetnictvi zjistit
diferencovany pfinos jednotlivych utvart k celopodnikovym vysledkiim, je zakladem
rozClenéni nakladi podle odpovédnosti za jejich vznik. Pracovnici jednotlivych
vnitropodnikovych Gtvarii jsou zainteresovani na Grovni nakladd, vynost a vnitropodnikového

vysledku hospodareni do té miry, jakou uroven pravomoci a odpovédnosti maji.

Hlavnim nastrojem odpovédnostniho tcetnictvi je vnitropodnikova cena. V podniku
Preciosa, a.s. jsou vnitropodnikové ceny koncipovany na zakladé planovych kalkulaci
s vazbou na normy a zohledruji veskeré naklady spojené s vyrobou. Vnitropodnikové ceny
jsou hodnotovych méfitkem a ocefiuji se jimi vykony vnitropodnikovych utvari. Maji nékolik
funkci: jsou méfitkem vykonu utvaru, jsou zakladni veli¢inou pro urCeni vysledku
hospodafeni vnitropodnikovych utvari a jsou nastrojem vyjadfeni prinosu hospodarského
stiediska k celopodnikovému hospodafeni. Vnitropodnikova cena se v Preciose, a.s. uplatfiuje
mimo jiné pfi predavani vykoni mezi vnitropodnikovymi Gtvary, mezi nimiz opravnéné
prechazeni naklady. Jeji uloha spociva v tom, Ze zabrafuje pfenaSeni nehospodarnosti Ci lepsi
hospodarnosti (tzn. zavinéni & zasluh) z jednoho stiediska do jiného. Ugelem je, aby uspora
nebo prekroceni nakladii ziistaly v atvaru, ktery se o to zaslouzil. Vnitropodnikova cena
zarovedi piisobi na aktivitu stfediska tim, Ze se pomoci ni sleduje, zda stiediska dodrzuji
naklady, které jim byly stanoveny nakladovym ukolem, pficemz kriteriem realnosti a
pfiméfenosti planovanych tkoli a jejich plnéni jsou normy jako naturalni méritka.

Vnitropodnikové ceny maji tedy ve vnitinim fizeni velky vyznam.
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Ve vnitropodnikovém fizeni ma své nezastupitelné misto i kalkulace. Z hlediska fizeni
hospodarnosti je kalkulace uZite¢na v oblasti fizeni jednicovych nakladt. Ridit rezii
prostfednictvim jejiho podilu v kalkulaci neni G&inné. Uginné kontrolovat reii umoziuji
rozpolty rezie odpovédnostnich stfedisek. Pfifazovani rezie k predmétu kalkulace je jinou
rozhodovaci wlohou, ktera se tyka spi§ podnikového vedeni. Zasadni vyznam pro fizeni
hospodarnosti ma predbézna kalkulace, jejiz hlavnim tkolem je stanovit naklady na jednotku
vyrobku ¢i vykonu (na tzv. kalkulacni jednici). Souasné slouzi jako zaklad pro tvorbu
vnitropodnikoveé ceny. Jak se podafi dodrzet naklady stanovené v piedbézné kalkulaci, lze
zjistit z vysledné kalkulace, ktera hodnoti hospodarnost. Vysledna kalkulace vyjadiuje, jakych
nakladi na jednotku vyroby bylo skute¢né dosazeno. Jestlize vysledna kalkulace vykazuje
prekroceni nakladi stanovenych v planové kalkulaci, je tfeba analyzovat odchylky
v konkrétnich nakladovych polozkach, zjistit priCiny rozdilu a vyvodit disledky, tzn. proveést

opatieni ke snizeni nakladu a zkvalitnéni vyroby, mzdova opatieni apod.

Nasledné analyzy je vSak nutno co nejvice minimalizovat, nebot ve fazi nasledné
kontroly se jiz nepodafi zachytit pfi¢inu rozdilu. Je nutné zaméfit se na predbézné kalkulace,
které maji rozhodujici vyznam pii fizeni hospodarnosti a efektivnosti. Diiraz se klade zejména
na operativni kontrolu nakladi, ktera by méla byt idealnim zpisobem, jak hodnotit jednicove
naklady. Tézisté v modernich podminkach je v operativni kalkulaci, které se vyuziva pfi
zadavani nakladového ukolu vyrobnim Gtvarim a pfi kontrole jeho plnéni. Umoziuje tedy
preventivni a béznou kontrolu hospodarnosti tim zpisobem, ze porovnava skutecné
vynalozené naklady s nakladovym ukolem nikoliv az po jeho vynalozeni, ale jiz v okamziku

vyroby a v nékterych piipadech dokonce predem.

Podle toho, jak jsem se seznamila s modernimi metodami a podle vSeobecné ziskanych
poznatki usuzuji, ze by bylo vhodné, aby se podnik Preciosa, as. a jeho utvary ve
vnitropodnikové struktufe soustiedily predevsim na operativni kalkulaci. Myslim, Ze by to
jisté ovlivnilo i uroven v praxi pouzivanych vnitropodnikovych cen jako nastroje

odpovédnostniho Fizeni.
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Seznam priloh:

Piiloha €. 1 - Roéni smlouva
Priloha ¢. 2 - Kalkulace ceny suroviny
Priloha €. 3 - Celkova kalkulace vyrobku
Priloha ¢. 4 - Kalkulace naslednych operaci
Priloha ¢. 5 - Cenik Satonovych vyrobku
Priloha ¢. 6 - Pouzivané mérné jednotky
Pfiloha ¢. 7 - Nakresy sortimentu vyrobku Preciosy, a.s. (6 listl)
Piiloha ¢. 8 - Rozpocty stiedisek (2 listy)
1. list - Rozpocet stiediska brusirna
2. list - Rozpocet skladu

Piiloha €. 9 - Vysledovka stiediska brusirna (2 listy)
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Priloha C.1

ROCNI SMLOUVA &.1/97

uzavicend mezi ing. Josefem Molatou, OR spole&nosti

a

ing. Miroslavem Vackem, Feditelem zAvodu 4, Turnov

za lucelem optimdlniho wvytiZeni vyrobnich kapacit

a efektivniho prodeje s ohledem na stav SHV
Rocéni smlouva se uzavira na =zaklads
Pokynu obchodniho fTeditele &.1/1996.
I. Rocni smlouva se uzavira na obdobi leden - prosinec 1997.
II. Predmét smlouvy

47 431 Satony

dle specifikace v Pr¥iloze ¢.1 v hodnote 19 789.000,-Kc¢

647 590 rams Satony 1 000.000, -KcC

647 436 rivoli

dle specifikace v Priloze €.2 v hodnote 24 728.000,-Kc¢

647 A51 perle

94

dle specifikace v Priloze

.3 v hodnote 104 712.000,-Kc

CELKEM 150 229.000, -Ki
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NASLEDNE OPERACE

Nazev operace 4110 4210 4111 Vykony
stfediska celkem
Myti 1400 1100 0 4121 2500 |
Ploskovani " 550 630 o} 4224 1180
Ploskovani B o} 0 =9 E el 4324 2110
Filgékovéni celkem 550 630 2110
Tfidé&ni strass 3411 2330 0
Trid&ni simili 1179 730 o]
Trideni celkem 4550 3060 0 4120 7650
Similizace S 0 0 28S0 4122 2890
Navlek 450 350 o) 4123 £00
Laptani : o 0 560 4325 560
I ‘
f |
Vivyr.vyk. S 6990 ‘ 5140 £560 Celkem S| 17690
| |
Similizace Z | 1900 820 0 Sim. Z 2880
' |
!
Sokoven Z | 500 110 3450 IPokov Z 4060
|
Vi.vyr.vik. Z | 2400 1100 3450 CelkemZ| 6950
|
1

Turnov 19.3.1997
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Priloha

C.3

1004110 - Satony simili

Il. kvalita MJ=10 grs
Art. 4311111 zusl. 98511,98521 kval. 02 MJ 613

j- cerna mont. safir peridot akvamarin jongwill granat
Velikost 23980 30340 50520 60010 80100 90120
ss 17 1985.60 217.20 174.00 175.20 272.40 247.20
ss 18 195.60 217.20 175.20 175.20 273.60 248.40
ss 19 200.40 219.60 178.80 178.80 276.00 250.80
ss 20 200.40 228.00 178.80 180.00 284.40 262.80
] 21 201.60 229.20 181.20 181.20 285.60 264.00
ss 22 236.40 274.80 218.40 218.40 339.60 308.40
ss 23 238.80 276.00 219.60 218.60 342.00 325.20
ss 24 250.80 286.80 230.40 231.60 352.80 350.40
ss 25 256.80 285.20 236.40 236.40 363.60 352.80
ss 26 264.00 297.60 243.60 243.60 366.00 354.00
ss 27 277.20 301.20 254.40 254.40 369.60 356.40
ss 28 326.40 380.40 284.00 294.00 460.80 465.60
ss 29 338.40 387.60 304.80 304.80 466.80 471.60
ss 30 343.20 387.60 310.80 373.20 466.80 471.60
ss 31 378.00 421.20 338.40 400.80 507.60 506.40
ss 32 378.00 422.40 338.40 400.80 507.60 507.60
ss 33 471.60 555.60 411.60 525.60 687.60 681.60
ss 34 493.20 555.60 433.20 525.60 696.00 681.60
ss 35 504.00 558.00 442.80 526.80 688.80 684.00
ss 36 566.40 621.60 502.80 586.80 742.80 747.60
ss 37 588.00 651.60 523.20 663.60 837.60 860.40
ss 38 597.60 674.40 534.00 663.60 837.60 868.80
ss 39 630.00 721.20 558.00 684.00 847.20 £896.40
ss 40 622.80 730.80 559.20 704.40 873.60 896.40
ss 41 637.20 735.60 565.20 710.40 879.60 901.20



Priloha ¢.6

tet vic tet vte tct vtc tct ytc
12 i 312 26 612 51 012 76
24 2 324 27 624 52 924 77
36 3 336 28 636 53 936 78
48 4 348 29 48 54 948 79
60 5 360 30 660 55 950 g0
72 6 372 A3 672 56 972 gl
84 2 384 32 684 7 924 82
c6 8 366 33 596 58 co6 a3
108 S 408 34 708 59 1008 84
120 10 H 420 35 720 60 1020 85
132 11, | 432 36 732 61 1032 85
144 12 | 444 37 744 62 1044 87
156 13 \ 456 38 756 63 1056 es
163 14 468 39 768 64 1068 89
180 15 | 480 40 780 65 1080 =Te)
192 16 | 492 41 792 55 1092 1
204 17 | -504 A2 ecs 67 104 G2
216 g | 516 43 816 63 1116 93
228 19 \ 528 44 a2e 59 1128 94
249 20 540 45 \ 840 70 114C 95
252 21 \ 552 45 | 852 1 1152 g6
264 22 \ 564 47 64 72 1162 a7
275 23 | 578 48 \ 576 73 \ 1175 a3
2e8 24 | &BeB 49 228 74 1188 S
3C0 25 | 500 50 | 90C 5 {1200 10



Priloha ¢.7 - 1.list

KAMENY SKLENENE STROJNE BROUSENE - SKP 26.15.26.43

ik

JK 647 431 11 111 PN 4101

Saton HC nelemovany

velikosti

SSIAE 00 D ] 2 P D S S S 45 5 .5 0E
GLNE D 7,00 8 B b O S ] O ]
ks Bl d Ll e A L Ly SRS e TGl ki bRt
2122 S 24 2o 2 GRS 7] SEH B S S

AKS 64 75 a 5 1eu1 0] e PN 4101

S aton HMC lemovany

velikosti

SS MIils 57 835 LI BRI e R T B R Gy

41 - 42 43 44

45 46 47 48 49

SER 6 TS AT AS TS 00

Sanel

(2x ploZkovany 3Saton)

velikosti

86 2495 39 $§ Vg5

JK %647 “4353 ‘61 "171

EEESL Sy e s e vk 20
velikosti

mm 6 8 10

LA AR i e R

B Al dy TE s ek 10

DD | BOD| OO | BB BID

velikosti

mm & B 10




Priloha C.7 - 2.list

PERLE SKLENENE STROJNE BROUSENE - SKP 26.15.26.45

| JK 647 451 19 201 PN 3611
Kulatée, vybrus stuptiovy
AN
% velikosti
N\T% mm E Bl Tl oS ] D il S
|
: JK 647 451 19 602 PN 3611

i RTI |

, vvbrus diamantovy, 8 facet

velikosti

MEIEE S g =i G s e e S 160 14 16 1820

JE 6475451 198 & %9 PN 3611
<Z§£Ez> kKousd a i SRR v vbi S deaam e s S S e LD S

velikosti
@ mran ST R A B ol i 16 18 20

Jik. 647 451 19 692 PN 3611

it s e velkodfrové, vybr.diam., 8 fac.

yelikosti

NIt -6 T Xl A

|

Y el T T R B IR s i BERUS-SiGslel

“6\ ' Kulaté, vywbrus fantazijni (postédl)

velikosti

5.5 8 b

S ik




Priloha ¢€.7 = 3.list

—

PERLE* SKLENENE

STROJNE BROUSENE - SKP 26.15.26.45

JK 647 451 29

641

01 iv a BD, vybrus diamantovy, 2 SpilZky
velikosti
pm 20/12 30/18
. die6 47 45054 S5 S (5L PN 3612
{%ﬂ%;} Ritoims divie: 1 ki
‘5.‘ velikosti
W= mm 3/5  4/6
J& 647 451 5193572
Drops BD - 152
velikosti
mm  14.5/37_5
JK 647 451 51 181
Dol niiSE TR =] 8

velikosti

a8 Ls IEE U755 SR
IK 547 451 51 182
Drops= 1D - 182

velikosti

nn.14.5/87.5




Priloha ¢.7- 4. list

PERLE 'SKLENENE

STROJNE BROUSENE - SKP 26.15.26.45

JK 647 451 51 253
O rop s BO - 25%
velikosti
| .
1 mm . 12/37.5
T
| RS T 451851 9 RS
f2cops 10 - 282
I\
I ] i velikosti
uﬁﬁﬁﬁl] 1 mm 9/18 12/20
JKNS847 451851 P83
Drops 1D - 283
velikosti
gp . 1273T.5
JK 647 451 S1L 331
O o pl sEt RN E=E 5
yvelikosti
mm 8/18 10/23 12/28 14032 15738 18/45
JK 647 451 51 381
Do p S 1B = SR
velikosti
mm 8/18 10/23 12/28 14/32 15/38 18/45




Priloha ¢.7-5.list

PERLE SKLENENE STROJNE BROUSENE - SKP 26.15.26.45

JK 647 451 51 641

D.ron s  BD— 641

velikosti
mm 6/10 L)AL 12/18 192 790 15/22
Al e s L | S
DiE O p S BRI = &55
velikosti
mm 14/37.5
JK 647 45151 555
BEERO S D D6 515
velikosti
mmw. 13/37.5
K s470451 500657
10 JS e SR IS o PR L
‘ velikosti
mm 14/37,5
JK 647 ~A SIS Lo sel
|
D e b s S lDhs=iGal
velikosti
2/
mm 6/10 9/15 8 " 1380 iy




Priloha &.7- 6.list

PERLE 'SKLENENE STROJINE BROUSENE - SKP 26.15.26.45

JK 647 451 51 683

Drops 1D - 683

velikosti

mm 6,5/13 7,5/15 9/18

. JK 647 451 51 684

Dirroph s D584

velikosti

mm 6,5/13 7.5715 9/18

JK 647 451 51 685

D rops 1D — 685
l . :
velikosti
: mm 14/37,5

JK 647 451 51 686

Drops 1D - 686

velikosti

mn  13/37.5

JK 647 451 51 687

i el p s el DS h s

velikosti

’ mm 14/37,5




Priloha c.

Helo sthediska 4110
(idaje ¥ tisicich KT (Sk)

Ptdte porndmkn naspodu tabulky Il
pobet ramdataach (prbm red. atav)
Phig rma toridl
PYimé raxdy
522 k ptim§m mzdim
Ddplsy aparith
V§ioba | kooperaca
Vjrobal koopersce stio). B
Viroba | koopsrace stro). Z
Polotovary viastai viroby §
Polotovary viastal viioby Z
Viastad virobai vykony §
Visstai vrobalvikony 2
pAME NAXLADY CELKEM
Zhvisty matetdl
Zivislé mrdy
§72 k zhvistyrn mzdém
Relie domicich ddinikb
Livhid enwrgle
Zivisld wnorgle B{e.2148,p. 121,v.3650)
Zivislf saorgle 2
Odplay tchl zalizeni
ZAVISLE NAKLADY CELKEM
Ostatn i materldl
Ostatal mady
§27 k ostatnim mzdém
Ostatai slulby
Odplsy ostatniho HIM
Niklady na prodané zboll
Niklady aa prod. mat.
Niklady &a prod.inv.ma |
Teorba 1ezey A8 Optavy
DOxtatni eneigie
Ostatai energie §{e. 1603,v. 162}
Ostatnl enevgle 7
Opravy & boriba
Opravy & bdriba §
Oprawy # boriba 2
Flepravaé 6
Plepravaé 2
Octatelredijnl vikony 8
Ostatnl radijni vikony Z
(roky
Jid finannla oxtatni ndklady
Leasing
CELKEM OSTATNI NAKLADY
Nezalazend Glty nikl

NAKLADY CELKEM

Plovod ne BHV

Plevod polotovarb 6

Plovod polotovarb 2

Flovod vyrobnich wykonl 6
Plevad vyrobnich vikon b 2
Plevod wyiobai kooperace stio) §
Flevod vyiobn | kooperace stio). 2
Flevod eneigie 6

Flevod energle 2

Plevod opray s bdidby &

Plevod optav a Gdidby 2

Flevod plepravného §

Plevod ploptavného 2

Plevod oxtatnich refijnich vikon b 8
Plavod oatataioh radijnich vjkon b 7
Aktivace

Exteni tidby (vyjma 24 & 7%)
Triby ve skup.

Tidty prode) lny,

Tidby prode] mat.

Trdby 1a 1boli

Tidby 2 2ol ve shup.

Trdtry 2J 2 2K

1ittovin’ rezery na opravy

&ﬁy

Plevod sprfvni redie

it oat. a fin. vinony

2Ny

KALK.VYNOS Y CELKEM
Neralazend blty vimos.

CELKEM vYNOSY
LSK/ZTRATA

Coleorn ndklady 6
Cobors vinony §
Cobom nikiaay 7
Cobarn vimony 1

Poundreks

g Ll

Celkem ledos bnor
plin shut, ek shutl, pldn ehut,

22400 0 1908 1008
22680 0 1947 1947
BODB 0 682 682
1575 0 194 104
1] a o ]

o o o 1]

1] 1] 1] 0

0 0 0 0

0 0 0 0
6990 0 585 505
2400 0 204 204
84253 (] 5460 0 5468
3100 0 264 264
5500 0 468 468
1925 0 164 164
0 0 0 0

1} 1] 0 (1]
7098 0 604 604
0 0 0 0

188 0 16 18
17811 0 1516 0 1516
1100 0 94 o4
5243 0 448 s
1835 0 156 156
460 [1] a9 e
920 0 ] 78

0 0 0 0

] 0 0 ]

0 0 0 i

1] 0 o 0

il 0 0 ]
1921 (] 183 183
0 ] 0 0
1100 ] o4 94
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02 0 8 ]
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0 ] 0 0

92 0 8 8
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15303 0 1643 [ 1643
0 0 0 0
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0 0 0 (]
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0 0 0 [

0 0 0 0

0 0 0 il

0 0 ] il
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] (1] o 0

0 0 ] 0

0 0 0 0

0 [ 0 0

0 0 n ]
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0 0 1] o

0 0 0 0
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proshnec
shir

pldn

Nstopad
plén
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ERMT,

1806 1620
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