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business entity, including the submission of proposals by the of author for possible process
improvement. For the purpose of the practice part of the thesis the company Preciosa Lustry,
a.s. was approached. The theoretical part explains the differences between individual
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controlling department, and especially focuses on the issue of cost management and
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activities of the controlling department of the company with a focus on the calculation of
direct and especially indirect costs in terms of time. At the same time, it introduces the use
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state of the analysed issues is evaluated and own recommendations are proposed leading to
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’
Uvod

Diplomova prace se vénuje problematice fizeni nakladii v kontextu controllingu se
zaméfenim na variabilni a fixni ndklady. Pro zpracovani tématu byla navazana spoluprace
se sveétovym hracem sklaiského pramyslu, se spolecnosti Preciosa Lustry a.s., jejiz svételné
objekty zdobi honosné palace po celém svété. Konzultace ke zvolenému tématu po praktické
strance probihaly v kooperaci s vedouci controllingového odd€leni spolecnosti. Tato prace
je vyraznym rozsifenim a nadstavbou prace bakalaiské zaméiené na kalkulacni systém
podniku. Diplomova prace tento namét rozpracovava mnohem podrobnéji a z jiného uhlu
pohledu. Soustiedi se podrobné na strukturu nadkladii v organizaci spolu s detailnim

vyc¢islenim kalkulaci rezijnich néklada, to vSe z pohledu controllingu.

Zaméteni diplomové prace bylo zvoleno pfedevsim z divodu zajmu autorky poznat ¢innosti
utvaru ndkladového controllingu obrovské spolecnosti dikladnéji véetné dalSich
ekonomickych navaznosti. Mimo to je problematika tizeni nakladi a jeho inovativnich

metod velmi aktualnim tématem napii¢ riznymi oblastmi ekonomiky, jelikoz podtrhuje

konkuren¢ni pozici spolecnosti na trhu.

Cilem prace je posouzeni souc¢asného stavu ¢innosti oddéleni controllingu spole¢nosti
a aktivit spojenych s Fizenim nakladi. Dale zhodnoceni vyuzivanych postupt a navrh
vlastnich doporuceni na zakladé analyzy nastroji controllingu a provedeni
praktickych vypoéti. Ugelem této diplomové prace je odhalit piipadné nesrovnalosti
Vv dané problematice a prostfednictvim navrzenych doporuceni pomoci k zefektivnéni

systému fizeni nakladt v podniku.

Pro zpracovani diplomové prace byly vyuzity metody deskripce, analyzy a porovnani
¢innosti podnikové praxe s teoretickymi aspekty a zdsadami. Byla zde pouzita odborna
literatura od Ceskych 1 zahrani¢nich autord. Literarni reSerSe je zaloZena na nékolika
stézejnich publikacich z oblasti fizeni ndkladi, controllingu a manazerského ucetnictvi,
konkrétné se jednad o nasledujici tituly: Moderni metody Fizeni nakladii od autort Popeska
a Papadaki, dale je to kniha Controlling zpracovana némeckym autorem Eschenbachem, ¢i

Manazerské ucetnictvi v pojeti autorii Krale a kolektivu.
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V ramci tivodnich dvou kapitol je z teoretického pohledu objasnéna problematika ucetnich
subsystému, pojeti nakladd spolu s jejich ¢lenénim, tfeti ¢ast charakterizuje controlling
a cinnosti s nim spojené. Dale je vénovana znacna pozornost stézejnimu tématu fizeni
nakladi a jeho nastrojim - kalkula¢nim metodam a technikam. Prakticka Cast prace se
zamé&fuje na analyzu vybraného podniku a jim pouzivanych metod fizeni nakladd v ramci

controllingu.

V prvni fad¢ je predstavena samotnd spolecnost Preciosa Lustry a.s. a jeji podnikatelské
aktivity s celosvétovou plisobnosti. Dale je vénovana pozornost nakladové struktuie podniku
a popsany cinnosti controllingového oddé€leni, od nichz se odviji pouziti jednotlivych
kalkulaénich metod. V ramci této kapitoly je proveden vypocet bodu zvratu tak, jak je
zjistovan v praxi podniku. Vedle toho je uveden postup vypoctu bodu zvratu, ktery je
v souladu s vypoctem uvedenym v odborné literatufe. Poté je zanalyzovan kalkulaéni
systém firmy s orientaci na nakladové kalkulace z ¢asového hlediska. Spolu s nimi je
rozebran pouzivany kalkula¢ni vzorec, pomoci kterého je vysvétlen postup ocenéni projektii
svitidel se zaméfenim na jednotlivé typy rezijnich nakladi. V navaznosti na toto téma je
autorkou sestavena findlni kalkulace pfimych variabilnich a fixnich rezijnich néklada

svételného objektu, jez je nasledné porovnana s predbéznou kalkulaci.

V posledni fad¢ autorka vyhodnocuje ziskovost kalkulované vybavovaci akce. V zavéru
préce je zhodnocena soucasna situace v oblasti fizeni nakladii ve spolecnosti a jsou navrzena
jednotliva opatteni, kterd by podle nazoru autorky ptispéla zejména k ptesnéjsi nakladove

alokaci rezijnich nakladu.
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1 Rizeni naklada podniku a u¢etni subsystémy

Veskera rozhodnuti managementu spolecnosti, provadéna v rdmci fizeni ekonomického
procesu, zahrnuji porovnani pifinosi a prostfedkll vynalozenych k jejich realizaci.
V ekonomickém kontextu mohou byt pro podnik pfinosem naptiklad trzby, ¢i posileni trzni
pozice spole¢nosti, a ,,vynalozené prostiedky* predstavuji naklady. Ty se vyskytuji v kazdé
podnikatelské ¢innosti pii jakékoliv pfemeéné vstupt na vystupy. Pro ekonomické subjekty
sehravaji pravé naklady stézejni funkci. Naklady jsou jednim z faktoru, diky ¢emuz je
podnik schopen dosahovat zisku, jakozto svého podnikatelského cile. V soucasné dobé je
tedy jejich evidence, Kklasifikace, planovani a kalkulovani nepostradatelnou soucasti
ekonomického procesu a jsou pro efektivni fizeni nakladii pouzivany specialni instrumenty.
Tyto nastroje a postupy usnadiiuji rozhodovani managementu o dilezitych aktivitach pfi
dosahovéani stanovenych cili celého podniku. Ucetni subsystémy jako jsou finanéni,
nakladové a manazerské ti€etnictvi, jejichz jsou nastroje pro fizeni ndkladl soucasti, prosly
dlouhodobym vyvojem od jednoduché ucetni evidence az po slozité systémy podporované
IT technologiemi. Diky tomu se vyrazné rozvinuly i metody fizeni nakladl umoziujici
spole¢nostem jejich efektivnéjsi vynakladani a dosahovani nakladovych aspor. Zaroven
se zvySuje konkurence a tlak na sniZeni ceny vykont s ni spojeny. Firmy by proto mély
hledat a zdokonalovat postupy efektivniho Fizeni nakladu, aby i v pfipadné recese

ekonomiky a naro¢nosti zvySovani trzeb, byly schopny dosahovat zisku (Popesko, 2009).

Zpiusoby Fizeni nakladi se ménily v ramci vyvoje manaZerského ucetnictvi, jenZ tvofi
spolu s controllingem jednu z nejdulezitéjSich oblasti vnitropodnikového fizeni. Tento ucetni
subsystém urceny pro vnitropodnikové ucely se znacné lis§i od ucetnictvi finan¢niho.
Finanéni Gcetnictvi neni na rozdil od manaZerského vhodnym vnitropodnikovym nastrojem
pro rozhodovani managementu spolecnosti vzhledem k tomu, Ze je zna¢né ovlivnéno
legislativou a ucetnimi standardy kazdého statu. Pro vnitropodnikové rozhodovani je
vyuzivan systém vlastnich regulaci a smérnic, jenz se li$i podnik od podniku a vytvaii tak
nezbytnou pomicku pro fizeni aktivit uvniti spole¢nosti, na kterou se nevztahuje legislativa

statni ¢i evropska (Popesko a Papadaki, 2016).
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1.1 Uéetni systém jako zdroj informaci

Pro fizeni nakladii je Gi€etni systém nezbytnym nastrojem a hlavnim pramenem informaci
o &innostech podniku, 0 jeho hodnotovych i penéznich tocich. U&etnictvi predstavuje soubor
informaci, jenz poskytuje vSem jeho uzivatelim diilezita sd€leni o vykonnosti spolecnosti.
Lze ho povazovat za zrcadleni ekonomické reality, které funguje na zéklad¢ stanovenych
metod a pravidel. Pomoci uéetniho systému je mozné zjisStovat a posuzovat, s jakym
vysledkem hospodateni je podnik schopen preménovat vstupy na vystupy za Gcetni obdobi

(Fibirova et al., 2015), (Popesko, 2009).

Hlavni mys$lenkou ucetniho systému je dilezitost diferenciace ucetnich informaci dle
toho, pro koho jsou urceny. Je totiz velky rozdil, zda je vyuziva obchodni partner nebo
manazer podniku. UZivatele ucetnich informaci Ize proto rozdélit do dvou skupin, na
externi a interni. Za externi miizeme povazovat subjekty figurujici vné spolecnosti, jejichz
cilem je z Gcetnictvi zjistit, jak se dafi podniku jako celku. Jsou jimi kuptikladu mozni
vétitelé €1 orgdny vetejné spravy a obchodni partnefi. Internimi uZivateli jsou naopak lidé
spjati s fizenim podniku na rtiznych trovnich, tedy vedouci pracovnici napfi¢ v§emi stupni
managementu spolec¢nosti. To, pro koho je ucetnictvi urCeno a na jaké informace se
zaméfuje, dalo vzniknout dvéma tucCetnim subsystémim, kterymi jsou financni

a vnitropodnikové ucetnictvi (Kral et al., 2006), (Fibirova et al., 2007).

1.2 Finandni ucetnictvi
Pro externi uzivatele Gcetnich informaci, kterymi jsou mimo jiné i stat ¢i vefejnost, se
vyvinulo tzv. finanéni a dafové acetnictvi. To se opira o pevné stanovena pravidla, aby byl

zpusob evidence Gcéetnich zaznamu totozny pro vSechny podniky v zemi a bylo mozné je

porovnat (Lang, 2005), (Popesko a Papadaki, 2016).

Dodrzovani spole¢nych postupti evidence poskytuje vné&j$im uZivatelim porovnatelnost,
celistvost a jednotnost danych informaci za uréité ¢asové obdobi. Naptiklad pro spravnou
evidenci UCetnich zdznamil pro korektni vyjadieni zakladu dané€ z piijmu slouzi jasné
predpisy danového ucetnictvi. Tento typ uUcCetnictvi plni stejnou funkci jako ucCetnictvi

finan¢ni, nicméné jeho uzivatelem je predevsim stat (Kral et al., 2010), (Popesko, 2009).
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Prostfednictvim finanéniho ucetnictvi sd€luji spolecnosti primarn¢ své vysledky
hospodareni véfitelim a vlastnikim. Z toho vyplyva, Ze tento tcetni subsystém poskytuje
piehled o ndkladech a vynosech organizace, které jsou vyjadieny v penézich a zobrazuji
uplynulé ucetni obdobi. Je tedy mozné Fici, Ze externi uzivatele finan¢niho Gcéetnictvi zajima
souhrnny vysledek hospodafeni za firmu jako celek. Tyto ucetni daje jsou ptehledné
zpracovany v nékolika tcetnich vykazech, jakymi jsou rozvaha, vysledovka a cash flow.
Sestavovani téchto vykazii jedenkrat za ucetni obdobi je pro externi uzivatele dostacujici.
Ucetni subsystém oznaovany jako vnitropodnikové, konkrétné manaZerské ucetnictvi,
poskytuje interni ucetni informace uvedené ve vnitropodnikovych vykazech castéji, dle

potieby managementu vicekrat do roka (Hradecky et al., 2008), (Popesko a Papadaki, 2016).

1.3 Vnitropodnikové ucetnictvi

Ridicim pracovnikim v organizaci pro interni tudely slouzi Gletni zaznamy
vnitropodnikové tucetnictvi, které plni funkci zdroje individualnich informaci o déni uvnitf
podniku. (Lang, 2005). Tyto tdaje poté pomahaji managementu napliovat jednotlivé cile ve
prospéch spolecnosti. Jsou evidovany, tfidény a analyzovany, a manazefi jSOu poté schopni
efektivné sledovat a ovliviiovat hospodafsky vyvoj firmy. Ugelem vnitropodnikového
ucetniho subsystému je zprostiedkovani podrobnéj$iho redlného pohledu na dil¢i ¢innosti

spole¢nosti a hledani efektivnéjsich aktivit, a to diky porovnani ptedpokladu se sou¢asnym

stavem (Fibirova et al., 2015), (Hradecky et al., 2008).

Vnitropodnikovy tcetni subsystém neni pod vlivem legislativy, nepodléha tedy zadnym
pravnim predpisim. Proto se zptsoby vnitropodnikového fizeni v jednotlivych organizacich
velmi riizni. Neni potieba, aby byl systém unifikovany pro statni spravu ¢i dafiové tcely.
Vzhledem k riiznorodosti vyroby ¢i poskytovanim riznych druhi sluzeb, vyuziva kazdy
podnik jiné uCetni nastroje. Struktura tohoto ucetniho subsystému vyplyva z potieb
spolecnosti, kdy si Géetni pfedpisy a pravidla vnitropodnikového fizeni stanovuje firma
sama. Navrhuje je tak, aby byly splnény konkrétni pozadavky fidicich pracovniki
(Lang, 2005), (Popesko a Papadaki, 2016).
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1.3.1 Nakladové ucetnictvi

Vnitropodnikové ucetnictvi proslo del$im vyvojem a chronologicky se pod timto ucetnim
subsystémem postupné krystalizovaly dva podsystémy ucetnich informaci. Za prvotni
a historicky starsi 1ze povazovat nakladové cetnictvi oznacovano rovnéz jako tuéetnictvi
pro Fizeni podniku. Vznik tohoto typu ucetnictvi se datuje ke konci 18. stoleti (po skonéeni
primyslové revoluce). Jeho vyznam spocival v poskytovani informaci pro ftizeni
podnikatelského procesu v podminkach, 0 kterych jiz bylo rozhodnuto. Spole¢nost mé¢la

napiiklad ptedstavu, komu bude produkci prodavat, jakym zpisobem vyrabét, kdezto

v

Nékladové Ttcetnictvi se zaméfuje predevSim na zjiStovani prostfedki skutecné
vynalozenych na vstupy, na evidenci a kalkulovani téchto naklada dle Gtvart stiedisek.
Obecné lze fici, ze je tento typ ucetnictvi orientovan piedevs§im na minulost a spolu
s fizenim nakladd je jeho funkci i management zisku a vynosd, aktiv a zavazku Ci
zaznamenavani penéznich tokt (Fibirova et al., 2015), (Popesko a Papadaki, 2016).
Vyvojové faze nakladového ucetnictvi je mozné rozdélit na dvé ¢asti, kdy v ramci ¢asti prvni
bylo pfedmétem prace pouze jiz zminované prosté zkoumdni vzniklych nédkladi. Druhd
etapa jiz pokrocila do faze porovnavani skute¢ného stavu se stanovenym planem, coz

umoznilo sledovat ptipadné odchylky v kratkém i sttedné dlouhém obdobi.

1.3.2 ManazZerské tucetnictvi

Za tfeti, nejmladsi fazi rozvoje vnitropodnikového uletnictvi 1ze povazovat dalsi tcetni
subsystém zvany manaZerské ucetnictvi. Tento typ predstavuje nejdokonalejsi formu
vnitropodnikového ucetnictvi a jim poskytované ucetni informace slouzi pro ucely
rozhodovani managementu o dal$im vyvoji podniku. Stézejni rozdil spo¢iva v posunu od
prosté evidence nakladi orientované na minulost ke snaze zvysit rozsah a zkvalitnit obsah
poskytovanych informaci. Dé&je se tak pomoci novych nastrojti, diky kterym jsou fidici
pracovnici schopni uréovat a vyhodnocovat rtizné prognozy vyvoje podnikatelskych aktivit
v budoucnosti (Kral et al., 2006).
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Manazerské ucetnictvi neni unifikované vymezené a jsou rozdily i v samotném nazvu tohoto
subsystému 1 mezi jednotlivymi staty. V Némecku je pro n&j vyuzivdno pojmenovani
,ucetnictvi naklad a vynosa orientované na rozhodovani®, kdezto v anglosaskych zemich
je znam praveé jako ,,manazerské ucetnictvi, ve Francii je naopak pouzivan zavadéjici nazev

,ucetnictvi pro fizeni* (Fibirova et al., 2015), (Kral et al., 2010).

Ackoliv neni pro tento typ ucetnictvi vymezen jednotny nazev, jeho vyznam je ziejmy napiic
riznymi ekonomikami a ucetni informace jim sledované obecné slouzi jako podklad pro
taktické 1 strategické posuzovani rozdilnych moznosti vyvoje podnikatelské ¢innosti i€etni
jednotky v budoucnu. Pro to, aby manaZefi mohli délat spravna rozhodnuti, je nutné
poskytovat prave ty informace, které jsou k takovym rozhodnutim dostateénym podkladem
a poskytuji spolehlivou oporu pro stanovené progndzy vyvoje aktivit podniku. Ackoliv
prosté sledovani nakladi hraje stale dulezitou roli, manaZerské ucetnictvi v ramei svych
specialnich technik a postupli umoznuje aktivné ovliviiovat jejich vyvoj. Tabulka ¢. 1
ptehledné porovnava dva analyzované subsystémy vnitropodnikového uéetnictvi

a poukazuje na rozdily mezi nimi (Popesko a Papadaki, 2016).

r r

Tab. 1: Porovndni tietnich subsystémii vnitropodnikového uicetnictvi

Nakladové ucetnictvi Manazerské ucetnictvi

k Fizeni podnikatelského procesu, k rozhodovani 0 potencionalnich
o0 jehoZz parametrech uz bylo rozhodnuto | variantdch budouciho vyvoje

orientace na minulost orientace na budoucnost

prosta evidence a klasifikace naklada

. L e e, odpora manaZerskych rozhodnuti
orientovana na jiz vzniklé naklady pocp 4

modelovani variant budouciho vyvoje

Zdroj: Jankova (2017, s. 14)

Funkce manazerského ucetnictvi

Informace a data vygenerovana manazerskym ucetnictvim slouzi pouze pro interni Gcely
fizeni podniku. Management vyzaduje tyto udaje pro aktivity, jakymi jsou planovani,
rozhodovani o riznych ¢innostech a néslednou kontrolu. Pfikladem danych oblasti, pro které
fidici pracovnici potrebuji tato dllezita data, mlize byt zjisténi velikost trzniho podilu
podniku, ziskovost vyrabéné produkce ¢i odhad objemu nakladd pro piisti obdobi (Drury,
2018).
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Vzhledem Kk vyvoji vnitropodnikového ucetnictvi je |1 VsouCasné dobé jednou
Z nejzasadnéjsich funkci manazerského ti€etnictvi prave evidence ndklada spolecnosti. Tato
evidence by méla byt systematicky stanovena uréitymi internimi ptedpisy, provadéna
dikladn¢ a kontinudlné po celou dobu trvani podnikatelského procesu. Takto zjisténé
naklady jsou nasledné piifazovany jednotlivym produktim. Nasledné se stanovuje jejich
prodejni cena a samotné ndklady poté slouzi pro vypocteni provozniho vysledku
hospodareni. Je tedy zfejmé, ze jednim z kol manazerského ucetniho subsystému je
informovat management o potiebnych a jim zadanych datech, 0 zjisténi odchylek skute¢nych
hodnot od planu a navrhovat hospodarna opatieni. Lze zde pozorovat v ramci hospodarnosti
v oblasti nakladu i funkci kontrolni a zaroven i funkci analytickou, kdy je sledovani nakladt
Casoveé rozliSené. V takovém piipadé¢ zde nastdvd moznost analyzovat pfiiny vzniku
neptiméieného objemu ¢i nizsi spotieby nakladi a navrhnout opravna nafizeni do budoucna

(Lang, 2005).

Zjisténé informace jsou vysledkem nékolika Cinnosti. Jedna se o kalkulace, ndkladové
ucetnictvi s rozpocetnictvim, vV ramci kterych se vyuzivaji specifické metody. Souhrnné lze
fici, ze manazerské ucetnictvi fidicim pracovnikiim podéava piehled o struktufe vzniklych
nakladu dle jednotlivych stfedisek spolecnosti a celkovych vykonech firmy. Déle slouzi jako
pramen informaci pro podnikovy utvar controllingu, ¢i zajistuje fungovani kalkulaéniho
systému podniku, Stanovenych rozpocéti a utvarového odpovédnostniho managementu

(Hradecky et al., 2008).
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2 Naklady a jejich pojeti

Jak vyplyva z piedeslé kapitoly, naklady na produkci hraji klicovou roli v ekonomickém
procesu kazdé firmy a podle uzivatelii G€etnich informaci je na né nahlizeno odli$né.
Vnimani ndkladli externimi a internimi uzivateli vychdzi z pojeti ucetnich subsystémil
a naklady se proto rozlisuji ze dvou hledisek. Prvni z nich je pohled finan¢niho ucetnictvi,
pro n¢z naklady predstavuji snizeni ekonomického profitu a tim i aktiv, ¢i naopak navyseni
pasiv, které ve vysledku vedou k ubytku vlastniho kapitalu firmy. Zjednodusené feceno se
naklad ptedstavuje ekonomicky zdroj, ktery je nutné vynalozit za ucelem dosazeni zisku.
V praxi jsou ndklady zobrazeny v UCetnim systému a piedstavuji hodnotové vyjadienou
spotfebu vyrobnich faktor. Ve finan¢nim pojeti jsou ndklady evidovany v historickych
cenach, jez vyjadiuji hodnotu aktiva pii jeho pofizeni, a jejich vySe odpovidd hodnoté
zaznamenané finan¢nim Ucetnictvim. Tyto ,,finan¢ni* néklady naplnuji potieby externich
uzivatelil i€etnich informaci, jelikoZ se jedna o néklady, které byly redln¢ vynaloZeny, a je
tedy v tomto pojeti fe¢ o explicitnich nakladech (Kral et al., 2006), (Popesko
a Papadaki,2016).

Nicméné takovéto chapani nakladii v praxi Castokrat neodpovida racionalnim pozadavkiim
fidicich pracovnikd, kteti povazuji za naklad jen takovou spotfebu, kde byly vynalozené
prostiedky spojené s konkrétni podnikovou aktivitou ¢i s jejim budoucim vznikem. Proto
zde vyvstava jesté jeden pohled, a to z hlediska manaZerského ucetnictvi. Naklady jsou
charakterizovany jako spotteba ,hodnotove vyjadireného, ucelného vynaloZeni
ekonomickych zdroju podniku, uicelové souvisejiciho s ekonomickou cinnosti* (Krél et al.,
2010, s. 47). V tomto pojeti je zfejma nejen dileZitost zachytit skute¢nou vysi nakladi,
ale i jejich isporné racionalni vynakladani. Proto je potieba dodrzovat n¢kolik zasad. Za
prvni z nich je mozné povazovat nakladovou ucelnost, kde je tento faktor splnén pouze za
predpokladu, ze vynalozeni nakladl bylo imérné a racionalni k vysledku aktivity. Druhou
zéasadu naklad splituje, pokud je zde zieymy ucelovy charakter, jinak fe¢eno, kdy je ticelem
vynakladani vyrobniho faktoru jeho zhodnoceni, tudiz hodnota vysledné produkce prevysuje
hodnotu pouzitého zdroje (tedy nakladu). Mimo to je v pojeti manazerského ucetnictvi
charakteristickym rysem nékladu jeho blizka spojitost prave s koncovym vykonem (Kral et
al., 2006).
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Manazerské ucetnictvi sleduje jesté dalsi dva pohledy chapani netcetnich nakladd. Prvni
pfistup zvany hodnotové pojeti nakladi ma za tikol poskytovat ucetni informace slouzici
pro bézny chod podnikatelského procesu a jeho kontrolovani. Naklady jsou zde kalkulovany
v soucasnych cenach, které reflektuji aktudlni redlnou hodnotu spotiebovanych vstupti.
Nékladové polozky v rdmci hodnotového pojeti obsahuji jak ndklady finan¢niho ucetnictvi
(explicitni), tak i naklady ucetnictvi manazerského, které jsou ve finanénim ucetnictvi
evidovany v jiné hodnoté¢ nebo nejsou sledovany vibec. Takovy druh néakladi je

vV manazerském ucetnictvi oznacovan jako kalkula¢ni naklady.

Dalsi pfistup, jehoz pojeti nakladii je jest€¢ vzdalenéjsi finanénimu Ucetnictvi, piedstavuje
ekonomické pojeti nakladi. Zabyva se naklady obétované prilezitosti znamé také jako
oportunitni néklady. Jejich podstatou je zobrazeni nakladd jako piipadného uslého zisku
(v maximalni vysi), jenz vznikl kvuli vyuziti alternativy. Obecné je mozné fici, ze veskeré
naklady, které nezaznamenava finan¢ni Gcetnictvi, jeSté upfesituje Ucetnictvi manazerskeé

a poklada je za implicitni naklady (Popesko, 2009), (Popesko a Papadaki, 2016).

2.1 Klasifikace naklada

Vzhledem Kk riiznorodosti podnik a obrovskému poctu nakladd napti¢ organizacemi, je
zadouci nékladové polozky rozdélit do uréitych homogennich skupin. Poté je mozné
zkoumat jejich reakce kupiikladu na zménu objemu produkce. Diky takovémuto ¢lenéni
nakladi dle urcitych znakl jejich chovéni je nasledn€ mozné vyuzivat dalS$i manaZerské
nastroje pro efektivni ndkladové fizeni a provadét piipadnou optimalizaci nakladd. K u¢inné
spravé nadkladt dochazi za predpokladu, Ze podnik ma jasny piehled o struktuie svych
nakladii a zna konkrétni plivody jejich vzniku. V nésledujicich odstavcich jsou rozebrana

jednotliva ¢lenéni do homogennich skupin (Popesko, 2009), (Popesko a Papadaki, 2016).

2.1.1 Druhové ¢lenéni nakladi

Prvni klasifikovana a zaroven ve finanénim UCetnictvi nejéastéji vyuzivana skupina,
rozdéluje nadkladové polozky dle druhu spotfebovaného vyrobniho faktoru vstupujiciho do
podnikatelského procesu z vnéjsiho okoli. Druhové c¢lenéni tedy odpovida pozadavkim

uzivatell finan¢niho ucetnictvi a rozliSuje napiiklad tyto ndkladové druhy:
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e spotiebu materialu, energie,

e mzdové a dal$i osobni naklady (mzdy, socialni naklady,...),
e finan¢ni ndklady (pojistni, iroky zaplacené bance),

e 0dpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku,

e spotifebu a pouziti externich praci a sluzeb (IT sluzby, opravy).

Clenéni nakladd podle druhtl je nezbytné pro piipadné zestihleni ndkladové struktury, jelikoz
pomér jednotlivych nakladovych druhti informuje o tom, jak velkou roli sehrava urcity
naklad a jaka je jeho dulezitost v podniku. Tato klasifikace piedstavuje vychozi ¢lenéni
nakladi dle jednotlivych druhli pro sestaveni vykazu zisku a ztraty a zjiSténi vysledku

hospodatreni. (Kral et al., 2006), (Popesko, 2009).

Struktura jednotlivych nakladii ve spolecnosti miiZze reflektovat podnikatelské zaméfeni
podniku, o ktery typ organizace se jedna. Pti detailnéj$im zaméteni na firmu se zakazkovou
vyrobou (vzhledem k analyzovanému podniku Preciosa Lustry, a.s.), se zde objevuje
problém u osobnich nékladi, kde se nejedna zejména o pifimé mzdy pracovnikil ve vyrobg,
ale o velké procento nepfimych zaméstnanct. Nastava zde absence rozpoznani ucelu téchto
mzdovych nakladd u administrativnich pracovnikd, jejichz mzda se do nédkladt promita

slozitéji.

Pravé proto, ze financni ucetnictvi povazuje za ndklady externi spotfebované vyrobni
faktory, neni tato druhova klasifikace dostacujicim podkladem pro manazerské tcetnictvi.
Je tomu tak jelikoz neposkytuje informace o Gc¢elu vynalozeni nakladd nebo o tom, s jakymi

podnikatelskymi ¢innostmi se tyto ndklady poji, ¢i jaka je jejich vazba s findlnim vykonem.

Z t&chto dlivodt je nezbytné pro detailngj$i manaZerské analyzy zvolit vhodné&j$i klasifikaci
nakladt v podniku. I pfesto, Ze je Ceska legislativa orientovana na vykazy z finanéniho
pojeti, pro manazerské rozhodovani tyto vykazy nemaji vypovidaci hodnotu (Kral et al.,

2006), (Popesko 2009).

2.1.2 Rozdéleni nakladu podle ucelu vynaloZeni
Pro dosazeni efektivity pfi fizeni nakladi je dilezité ¢lenit ndklady podle ucelu, ke kterému

byly vynalozeny. V ramci tohoto ¢lenéni se rozlisuji naklady technologické a naklady na
obsluhu a rizeni (Hradecky et al., 2008).
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Do technologickych naklada spadaji veskeré nakladové polozky, které bezprostfedné
souviseji s technologii vyuzivanou ve vyrob¢. Jsou jimi naptiklad naklady na material, ktery
se spotfebovava v ramci technologického procesu, nebo odpisy stroju, diky kterym je mozné

danou technologii aplikovat. Za naklady vyvolané technologii lze povaZzovat:

¢ jednicovy material,

e mzdy délnikl pfimo spjatych s vyrobnim procesem,
e odpisy stroja,

e pronajem vyrobni haly,

e cnergii spotfebovanou vyrobnimi stroji,

e mzdy udrzbait ve vyrobe.

Na druhou stranu pro zajisténi technologického procesu jsou V podniku potiebné
i doprovodné ¢innosti a snimi jsou spojené naklady na obsluhu a Fizeni. Tyto
doprovazejici aktivity riznych stiedisek vytvéieji podminky pro spravné fungovani celého
podnikatelského procesu. Lze sem zahrnout kuptikladu mzdové néaklady pracovniki

ekonomickych utvarti, chod zavodni jidelny, ¢i vytapéni budov spolecnosti.

Vseobecné lze do nédkladi na obsluhu a fizeni zahrnout veskeré nakladové polozky
obsluznych aktivit, které spadaji pod oblast fizeni, personalistiky, ekonomiky ¢i zajisténi IT
apod. (Popesko 2009), (Popesko a Papadaki, 2016).

Jedna se 0 nasledujici ndklady:

e platy fidicich pracovnikl, Ucetnich, personalistli, zaméstnanci na odd¢leni
marketingu,

e naklady na vypocetni techniku a IT softwary podniku.

V praxi je vSak takovéto Clenéni pro manazerska rozhodovani pfili§ neurcité vzhledem
Kk tomu, ze je v podniku mnohdy velmi naro¢né vymezit, zda se jedna o naklad bezprostiedné

spojeny s produkci, nebo souvisejici s chodem spolecnosti jako celku.

Nicméne¢ toto rozdéleni slouzi jako pocatecni krok pro definovani nédkladu vztahujiciho se k
jedné jednotce vykonu. Proto se vramci Ucelového clenéni rozliSuje jesté detailnéjsi

rozdéleni technologickych nakladi na jednicové a rezijni naklady.
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Jednicové naklady zahrnuji tu ¢ast technologickych nakladii, které jsou nejen vztazeny
k samotnému technologickému procesu, ale jsou spojené piimo s jednim konkrétnim
vyrobkem — jednotkou vykonu. Ke Konkrétnimu produktu se vazi napiiklad naklady na
jednicovy material, mzdové néklady vyrobnich dé€lniki, které je mozné presné vycislit ve

vztahu ke kazdé jednotce produkce.

Proti tomu existuji naklady reZijni, které¢ obsahuji tu ¢ast technologickych nakladu, které
nejsou vztazené k jednotce produkce, ale souvisi s celkovym vyrobnim procesem, plus navic
zahrnuji 1 ndklady na obsluhu a fizeni. Rezijni naklady tvoii ten podil ndklada, u kterych
neni jednoduché vycislit jejich pfesnou hodnotu na jeden vyrobek, ¢i vztadhnout je ke
konkrétni aktivité¢ podnikatelského procesu. Pravé kvili této vlastnosti pfedstavuji rezijni
naklady komplikaci spravné alokace a kalkulovani naklada vitbec. Konkrétné se muize jednat

napftiklad o tyto naklady:

e odpisy strojil, prondjem vyrobni haly,

e mzdy mistru ¢i drzbaru,

e mzdy manaZerii, obchodniki, skladniki ¢i personalisti,
e naklady na IT vybaveni pro administrativni pracovniky,

e naklady na softwarové informacni systémy spole¢nosti (Popesko, 2009).

2.1.3 Kalkulac¢ni ¢lenéni nakladi

Specificky typ a zaroven zptfesnéni Ucelového Clenéni predstavuje kalkula¢ni klasifikace
nakladu, ktera je ve firmach hojné pouzivana. Vychazi z ucelového ¢lenéni v souvislosti
s délenim nékladl na jednicové a rezijni. Poskytuje moznost vynakladat naklady dle jejich
pfic¢iny ¢i ucelu. Néaklady, které jsou alokovany danému nakladovému objektu, Ize délit na

pfimé a nepfimé néaklady.

Piimé naklady jsou bezprostfedné spojeny s konkrétnim vykonem exkluzivni vazbou, proto
je lze specificky piiradit nakladovému objektu (kterym je naptiklad samotny produkt nebo

jeho ¢ast). Mezi piimé néklady se fadi:

¢ naklady na jednicovy material,
¢ mzdové naklady d€lnikl pfimo spojenych s vyrobou produktu,

e odpisy jednoucelového stroje.
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Naproti tomu neprimé naklady nelze bezprostredné alokovat ke konkrétnimu druhu vykonu
nebo aktivité, a to ze dvou divodl. Bud’ se zde na rozdil od pfimych nakladd nevyskytuje
exkluzivni vazba k produktu — tudiz lze naklad povazovat za reZijni, nebo neni mozné tuto

specifickou vazbu identifikovat v ramci nakladové evidence.

Tyto naklady nicméné zabezpe€uji prubéh celé podnikatelské Cinnosti v ramci SirSich

souvislosti a jsou jimi naptiklad:

e prondjem vyrobni haly,

¢ mzdy pomocnych pracovnikll ve vyrobe¢,

¢ mzdové naklady managementu, ucetnich ¢i marketért,

e naklady na IT techniku a softwary pro administrativni pracovniky,

¢ ndaklady pomocny material.

V podnikatelské cinnosti je rozliSeni pfimych a nepfimych nédkladi casto ovlivnéno
schopnosti fidicich pracovnikil spravné alokovat dany naklad ke konkrétnimu vykonu (Kral
et al., 2006), (Popesko a Papadaki, 2016).

2.1.4 Clenéni nakladi ve vztahu k objemu provadénych vykoni

Tato Kklasifikace, jez bere ohled na objem budoucich vykonu, se fadi mezi nejefektivnéjsi
nastroje fizeni nakladi. Tento specificky instrument, hojné¢ vyuzivany zejména
manazerskym Gcetnictvim, ma za cil analyzovat chovani naklad pfi riznych objemech
vyroby. Rozpoznani reakce nakladii na zménu objemu vykonl piedstavuje vyznamny
nastroj pro rozhodovani manazert. Objem vyrobené produkce je v praxi ovlivnén riznymi
faktory v zavislosti na zaméfeni podniku. Pfikladem mohou byt pocty obslouzenych klientt

¢i objem vyrobeného ¢i prodaného zbozi v kusech.

Je zde ztetelny posun ve vyvoji ucetnictvi, jelikoZ se management jiz nezaméiuje pouze na
minulost, ale orientuje svou pozornost zejména na budouci vyvoj jednotlivych veli¢in. Pro
ziskani odpovédi na tyto otazky je dulezita schopnost odhadnout vysi vynosii a nakladii pro
riizné objemy produkce. V ramci této klasifikace se rozliSuji naklady variabilni, fixni
a smiSené (Popesko 2009), (Popesko a Papadaki, 2016).
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Variabilni naklady (variable costs) jsou charakteristické tim, Ze na zménu objemu vykont
reaguji zménou své vyse V zavislosti na mnozstvi produkce. Nejvyznamnéjsi slozku téchto
nakladu piedstavuji tzv. proporcialni variabilni naklady, jejichz hodnota se méni primou
umérou S narustem ¢i ubytkem objemu produkce. Proto jsou jednotkové variabilni naklady
konstantni, zatimco Souhrnné proporcionalni variabilni naklady lze povazovat za linearné
rostouci s rustem produkce. V podniku spada pod proporcionalni variabilni naklady
kupftikladu tikolova mzda dé€lnika, kdy ¢im vétsi pocet kust vyrobku vyprodukuji, tim vyssi

bude jejich piijem, tedy vyssi ptimé mzdové naklady pro zaméstnavatele.

Ne vSechny variabilni naklady vs$ak reaguji na zménu objemu vykont proporcionalné, mize
se stat, ze tyto nakladové polozky stoupaji rychleji ¢i pomaleji neZ mnozstvi vyrabéné
produkce. Ty naklady, které narGstaji rychlejSim tempem neZ vyprodukované vykony, jSou
oznacovany jako nadproporciondlni variabilni ndklady. Tento ptipad muze nastat
kuptikladu pfi ndhlém navySovani objemu vykonl a nutnosti proplaceni piescasu.
V opa¢ném ptipad€, kdy naklady rostou pomalejSim tempem nez objem produkce, je fec
0 podproporciondlnich variabilnich ndkladech. V obchodnim fetézci se muze jednat
napiiklad o mnozstevni slevy poskytnuté dodavatelem pii nakupu vétstho mnozstvi

materialu s cilem vyssiho odbytu zbozi. (Kral et al., 2006), (Popesko, 2009).

Druhy typ ndkladovych polozek v ramci ¢lenéni ndkladl podle zévislosti na objemu vykonil
predstavuji fixni naklady (fixed costs). Pro tyto naklady je typické, Ze v kratkodobém
¢asovém horizontu nereaguji na zmény objemu vykond. Jinak fe¢eno, neméni se jejich vyse
ve spojitosti se zménou objemu produkce po dobu urcitého ¢asového obdobi. Konkrétnim
ptikladem mohou byt mzdové ndklady managementu ¢i jinych pracovnikl s casovou mzdou
nebo néklady na prondjem vyrobni haly, ¢i ¢asové odpisy hmotného majetku. Celkové fixni
naklady v souhrnu setrvavaji i1 pfi necinnosti firmy konstantni, podnik je musi vynakléadat,
1 kdyZ zrovna nevyrabi. Ptikladem pro takovou situaci mize byt nutnost hradit prongjem
vyrobni haly, energii, vytapéni i za predpokladu, ze je odstdvka vyroby. Nicméné jednotkové

fixni ndklady, ned¢litelné vstupy, zavisi na ¢ase a na vyrobni kapacité.

V kazdém piipad¢ fizeni nakladi neni v praxi jednoduché a Castokrat u jejich spravné
klasifikace byva velmi naro¢né jasné stanovit, zda se jedna o naklady Cisté variabilni ¢i fixni.
Mnohokrat v podniku nastava situace, kdy dané naklady vykazuji ur¢ité smiSené vlastnosti,

tudiz pojimaji variabilni a zaroven i fixni slozku. Jedna se o tzv. semi-variabilni naklady.
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Prikladem miiZe byt spotieba elektiiny, kdy urcita jeji ¢ast je vyuZzita pro osvétleni vyrobni
haly, tudiz jde o fixni naklady, a druha ¢ast pro pohon vyrobni linky, jeZ zavisi na objemu
produkce. Oproti tomu naklady, které se jevi jako fixni, nicméné po dosazeni uréitého
mnozstvi produkce se jednorazové skokové navysi, jsou oznacovany terminem Semi-fixni
naklady, poptipadé skokové fixni. V podniku takové nédklady piedstavuji polozky za

pronajem automobilll, skladd ¢i odpisy stroju.

Clenéni naklad na variabilni a fixni slozku Ize pouZivat pouze po urcité casové obdobi. Po
uplynuti dostate¢né dlouhé doby se vSechny naklady chovaji jako variabilni. Tato
Klasifikace sehrava roli stézejniho instrumentu pii kalkulaci nakladt a stanovovani vynost,
nicmén¢ dokaze jeji uzivatele zna¢né potrapit narocnym uréovanim jejich slozek. (Popesko
a Papadaki, 2016).
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3 Controlling jako nastroj podnikového rizeni

Pod pojmem tucetnictvi bylo mozné si v némecky mluvicich zemich pfedstavit pouze
zobrazeni skute¢ného stavu ekonomického poc¢inani podniku. Informace z ucetnich vykaza
byly brany jako zrcadlo, ukédzka minulych dat. Kazdopadné zacatkem 70. let 20. stoleti se
VvV téchto zemich zacal zavadét novy pojem controlling. Ten piedstavuje komplexni
subsystém Fizeni, jeho? cilem je poskytovat managementu dostate¢né informace nejen
o skutecném stavu ekonomické situace spolecnosti, ale i porovndni se stavem piivodné
planovanym. Velky posun od tradi¢niho Gcetnictvi je zde ziejmy v orientaci na budoucnost,
diky ¢emuz controlling pfedvida i budouci vyvoj zkoumanych oblasti, a podnik je nasledné

schopny Gspésné na tyto otekavané zmény reagovat (Fibirova et al., 2007), (Lazar, 2012).

3.1 Definice a pojeti controllingu

Tento relativné novy prvek fizeni je jiz v dneSni dobé povazovan za samostatnou védni
disciplinu. Obecné je mozné tento pojem vysvétlit jako nastroj fizeni, jehoz tikolem je cilove
orientovana koordinace planovani a kontroly stejné jako zajisténi informaéni zakladny tak,
aby se pusobilo na koordinaci celého systému, a to vedlo ke zlepSeni podnikovych vysledkii
(Horvath, 2011). Z této definice lze odvodit, ze se jedna o metodu fizeni presahujici fadu
funkei, ktera je zaméfena na oblast planovani a kontroly spolu s informacni podporou
managementu. Zaklad slova ,.,to control* pochdzejiciho z anglictiny je vhodné chapat ve

smyslu vést, fidit, dohledu pfipadné kontrolovani.

Chapani tohoto subsystému se v riznych ¢astech svéta odliSuje a je mozné ho vysvétlit
z pohledu dvou geografickych vétvi. Prvni z nich je angloamerické pojeti a druhou vétev
prezentuje pochopeni controllingu némeckymi zemémi (Eschenbach et al., 2004). Podle
angloamerického pojeti plni controlling ustredni funkci podnikového Fizeni, jelikoz
zahrnuje veSkeré ndstroje, které zajiStuji, aby se podnik ubiral tim smérem, jenz byl
stanovenymi cili managementem orientovan. V ramci tohoto pojeti se controlling zamé&fuje
na sledovani plnéni podnikovych cilu spolu s hodnocenim, zda se tak dari, dale pak na
porovndvani aktudlniho stavu s puvodnim planem a na analyzu pripadnych odchylek

(Anthony, 1988).
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Némecky mluvici zemé controlling vykladaji jako ndstroj pro porovnavani stanoveného
planu se skutecnym stavem, tudiz instrument, jenz zajistuje planovani a kontrolu. Nicméné
Vv némciné pro pojem controlling neexistuje vyraz, tudiz piebrali anglickou verzi. Co se tyka

¢eského chapani této discipliny, vystihuje ji pojem ,,ekonomické fizeni®.

V ramci obou pojeti je mozné controlling definovat jako ucinny instrument, ktery se snazi
ptrispét ke zkvalitnéni podnikového fizeni. Mezi jeho klicové role patii poskytovdani
utiidénych informaci iidicim pracovnikiim pro rychlejsi tvorbu spravnych manazerskych
rozhodnuti. Navic se znacnou mérou podili na planovani a nasledné kontrole dosaZenych
vysledkii. Mimo to obhospodafuje ¢innosti v ramci vnitropodnikového ucetnictvi jako Fizeni
ndkladii a vynosi, rozpoctovdni, sestavovani zprav a reportit slouzicich jako podklad

managementu (Eschenbach et al., 2004), (Vollmuth, 2004).

3.2 Controllingové cile a funkce

Nejprve zastupoval controlling pouze funkci sbéru dat, tudiz byla jeho role zpocatku pasivni.
Ptesto se po roce 1989 staval vic a vic aktivnim a byl povazovan za novy koncep¢ni pfistup,
jenz byl aplikovan v trznich ekonomikach. Postupné se z controllingu stal dilezity element

rozhodovaciho procesu spole¢nosti.

Soucasna podoba controllingu je zalozend na n¢kolika zakladnich principech, jez vymezuji
jeho systém. Prvni z nich je fakt, Ze je orientovan na podnikové cile a aktivné se podili na
jejich stanovovani, spolu s kontrolou a tvorbou planovani. Druhy princip charakterizuje
controllingové zaméreni na uzké profily, kdy za pomoci poskytovani kvalitnich informaci
odhaluje a zaroven eliminuje slaba mista (tzv. uzké profily) podniku, kterd mohou byt
piekazkou v dosahovani podnikovych cili. Poslednim stéZejnim principem controllingu je
jeho orientace na budoucnost a budouci vyvej, aby bylo mozné predchazet nezadoucim

situacim a hrozbdm (Mikovcova, 2007).

vvvvv

podpora pro zajisténi dlouhodobé Zivotaschopnosti firmy. S timto hlavnim cilem jsou
spojeny dil¢i cile, jakozto zajisténi schopnosti predvidat rizné aspekty, véas reagovat
a prizpusobit se (diky informacné kontrolnim mechanismiim). Poslednim cilem je vytvareni
podminek pro sladéni cinnosti jednotlivych subsystémui fizeni spoleCnosti za ucelem
zajisténi koordinace a splnéni riznych pozadavkl zainteresovanych subjektd (at’ uz

investord €1 orgdnt statni spravy nebo zaméstnancti) na zddané informace.
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Diky tomu, Ze je controlling subsystémem ftizeni spole¢nosti, je mozné jeho funkce odvodit
z funkci podnikového vedeni. Mezi né patii informacéni funkce, kdy je controlling
zodpovédny za vcasnou, pro adresata piizpisobenou skute¢nost odrazejici informacni
podporu fizeni. Druhou controllingovou funkci je dopliiovani ¥izeni tvorbou raznych
nastroju, jez jsou nasledné pouzivany managementem firmy. V ramci doplnéni fizeni
controllingové oddéleni mize prebirat zodpovédnost na piipadné rozhodovani v krizovych
podminkach. Ulohou controllingu v této oblasti je zejména kladeni diirazu a poukazovani na
nedostatky ve vedeni spolu s navrhovanim opravnych opatieni, popfipadé se podilet na jejich

implementaci (Eschenbach et al., 2004), (Mikovcova, 2007).

3.3 Cinnosti a nastroje controllingu

Pro naplnovani jednotlivych funkci controllingu je stézejni definovat jednotlivé ¢innosti
a nastroje tohoto systému fizeni. Mezi ¢innosti controllingového oddéleni patii Ctyii hlavni,
jakymi jsou pldnovdni, kontrola, reporting a koordinace. Ndstroji, kterymi se zabyva tato
prace, jsou analyza bodu zvratu, krdtkodoby vysledek hospodaieni a samotné kalkulace
(Eschenbach et al., 2004).

3.3.1 Planovani

Tato podnikova ¢innost ma z hlediska této akademické prace nejvétsi vyznam, proto ji bude
vénovan po teoretické strance nejvétsi prostor. Na ¢innost planovani je mozné nahlizet jako
na predikci budoucich aktivit podniku, zvézeni riznych alternativ a zvoleni toho nejlepsiho
planu. Ust¥edni bod planovani predstavuje cil, ke kterému se podnik v ramci procesu
planovanych aktivit snazi co nejvice pfiblizit. Jinak feCeno firma vytvari plany, které

buduji cestu k naplnéni stanoveného cile.

Planovani predstavuje dilezitou oblast samotného fizeni, jez je zalozeno na rozhodovani
o budoucim vyvoji. Tento proces rozhodovani se sklada z nékolika ¢asti. Prvni z nich je
analyzovani internich a externich podminek podniku, jejich nasledna prognoza a dale
hodnoceni ptipadnych rizik, jez mohou nastat v rdmci budoucich ¢innosti spolecnosti.
Samotné planovani firma za¢ina provadét po dokonceni analyzy podminek, kdy by mélo

nastinit eventudlni zmény v budoucnu, aby byla spole¢nost pfipravend jim Usp&s$né Celit.
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Planovani je managementem zaznamendvano do planové dokumentace, jez obsahuje cil,
kam se chce podnik posunout, spolu se zplsoby a prostfedky, jak tohoto cile dosdhnout.
Tim, ze je plan pisemn¢ zachycen ve formalnim dokumentu, je mozné sledovat jeho
dodrzovani, kontrolu napliiovani dil¢ich cilti a ptipadné odhaleni odchylek. Plan piedstavuje
kli¢ovy instrument pro koordinaci ekonomické Cinnosti a spolu s komunikaci eliminuje
ptipadna rizika podnikovych aktivit. Aby management planoval uspesné, je potieba pecliveé
zanalyzovat veskera data, diky kterym jsou odhaleny skutec¢nosti, jez mohou fungovani
podniku pozitivn€ i negativné ovlivnit. Samotné planovani motivuje zucastnéné strany

k vykonu a rozviji jejich kreativitu.

Béhem planovani se vychazi zjednotlivych prognéz, které piedstavuji predikci
pravdépodobného vyvoje riiznych jevit okoli podniku v budoucnosti. Prognozy se tykaji
budoucich okolnosti vné podniku, tudiZ je management neni schopen fidit a ovlivilovat,

nicméné je velmi dulezité tyto okolnosti progndzovat a respektovat je (Mikovcova, 2007).

Typy plani

V ramci pladnovani je vytvarena cela fada dil¢ich plant, které dohromady utvaii celkovy
podnikovy plan, jenz je oznacovan terminem plan finan¢ni. Ten ma navaznost na finan¢ni
analyzu podniku, ktera je odvozovana z minulosti, nicmén¢ je vhodnym podkladem pro
tvorbu plant budoucich. Jednotlivé pliany, v ramci celkového finan¢niho planu, jsou
rozliSovany dle nékolika hledisek: éasu, funkce a z hlediska piedmétu planu a zejména jeho
(Mikovcova, 2007).

Vzhledem k zaméfeni této prace jsou vyznamné zejména plany z hlediska jejich funkce,
proto jsou zde rozebrany do detailu. Pland tohoto druhu je nékolik, pocate¢ni z nich
predstavuje marketingovy plan, jenz je prvnim krokem k zavedeni nového produktu do
vyroby. Analyzuje naptiklad trzni prostiedi, preference zakaznikii apod, kdy na tento plan
nasledné navazuji v§echny ostatni plany. Jednim z vychozich plant je plan odbytu, ktery je
prvotnim podkladem pro plan trzeb a vyroby. Je zaloZen na marketingovém planu, kde
piebird redlna Cisla na zdklad¢ analyzy trhu. Déle pak plan trzeb, ktery v sobé zahrnuje
ureni realné vySe ceny produktu, podle srovndni S konkurenci. Planové trzby se poté

stanovuji jako cena vyrobki ndsobend planovanym mnozstvim prodané produkce.
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Spolu s trzbami jde ruku v ruce plan nakladu, jenz obsahuje rozplanovani nakladd na
jednotlivé nakladové utvary v rdmci organizacni struktury podniku. Pfi sestavovani jsou
pouzivéana rizna clenéni nakladi - druhové, kalkulacni, ale i1 klasifikace v zavislosti na
objemu vykont. Kalkuluji se zde v nejvétsi mife mzdové naklady, poté naklady na material,
naklady na IT technologie apod. Od planu nakladu a trzeb se odviji plan zisku, kdy si
spolenost stanovi idedlni vySi zisku a vramci toho muize hledat usporna opatieni

v nakladech, aby pozadovaného zisku bylo dosazeno.

V ramci planovani detailnich Cinnosti vyroby, Ze sestavuje plan vyroby a prodeje, ktery je
zodpovédny za sladéni veskerych aktivit, jak po personalni, tak vyrobni strance (stroje,
material apod.), pro vyrobu stanoveného mnozstvi produkce za danych vyrobnich kapacit.
V navaznosti na plan vyroby a prodeje je zajiStovan plan ndkupu veskerych surovin
a materialu, které jsou k vyrobé potieba. Pokud management zjisti, ze napiiklad vyrobni
kapacity na pokryti vyroby objemu produkce stanovené vyrobnim planem nejsou
dostacujici, sestavuje tzv. plan investic, ve kterém naplanuje vynaloZeni potifebnych
prostiedkd na nakup a vybaveni nové haly apod. Je zde proto stéZejni propojenost

jednotlivych plant mezi sebou (Mikovcova, 2007), (Vysusil, 2000).

Dale se sestavuji plany vyzkumu a vyvoje, obnovy a udriby materidalu, plan lidskych zdrojit
a vSechny doposud zmitiované dil¢i plany jsou shrnuty v planu finanénim. Ten poté planuje
rozlozeni finan¢nich prosttedkli na veskeré aktivity, které ve spolec¢nosti probihaji za icelem
vypusténi produktd na trh. Po sestrojeni veSkerych planti podnik nasledné sestavuje

planovou rozvahu a nasledné vykaz zisku a ztraty (Svobodova, 2009).

3.3.2 Kontrola

Planovani je G¢inné pouze tehdy, pokud jsou plany porovnany s dosazenymi vysledky
a analyzovany piipadné odchylky. Tento proces lze shrnout terminem kontrola, u které je
stéZejni odhalovani pticin vychyleni se od pivodniho planu a nalézani opravnych opatfeni
jako zpétné vazby k dodrzovani planu. V piipadé, ze se plisobeni firmy staci nespravnym
smérem, je dulezité tuto skutecnost v¢as odhalit a zkorigovat pomoci pravidelné kontroly.
Z tohoto divodu je kontrola jednim z elementarnich pfedpokladii pro zdarné ftizeni

spole¢nosti.
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Hlavni Glohou kontroly je odhaleni chyb a odchylek, jez nastaly bud’ uz béhem planovani,
nebo az pii uskute¢iiovani planu. Tento subsystém procesu fizeni zajiStuje jak zpétnou
vazbu, tzn., ohlizeni do minulosti, tak vazbu dopiednou, jez poskytuje informace
o budoucich jevech. Existuji rizné pii¢iny vzniku odchylek, kuptikladu chyby v samotném
planovani, dale pak faktory, které nebylo mozné odhadnout, nardst cen materidlu, vyuziti

nepiedpokladanych kooperaci, zména pouzivané technologie apod.

Pfedpokladem pro fungujici kontrolu zaméfenou na budoucnost je zavedeni kvalitni
informacni zékladny a metod pro zpracovani a vyhodnocovani obdrzenych informaci.
V reakci na to firmy vyuZivaji manazerské IT systémy, ptizpisobené jejich konkrétnim
pozadavktm, které zajiSt’uji efektivni sbér a zpracovani dat, diky ¢emuz ma podnik

moznost odkryvat slaba mista (Mikovcova, 2007), (Vysusil, 1999).

3.3.3 Reporting

Jednou z dilezitych uloh controllingu je poskytovani kvalitnich informaci Zadanych
Fidicimi pracovniky spolecnosti na vSech urovnich. Tato ¢innost controllingového odd¢€leni
je oznaCovéana terminem reporting. Jeho tkolem je nejen uchovavani informaci, ale
Vv soucasné¢ dobé uz i jejich zpracovini vietné vysledné interpretace, upravené dle
specifického uZivatele téchto dat (manazer, investor ¢i majitel podniku). Pro rizné uzivatele
je vhodné informace i formalné upravit, nicméné kazdy uzivatel by mél dostavat jen ty
informace, jehoz zaméfeni se tykaji. Komplexni informace by mél mit k dispozici pouze top
management a poskytovana data by méla byt k dispozici v pozadovaném case, kvalité
i rozsahu. Z téchto divodt by pro zpracovani reporti méla byt stanovena urcitda metodika,
reporty mély pozadovanou Strukturu. Obsah, frekvence vykazovani a formalni Gprava

reportll je dana internimi podnikovymi smérnicemi.

Pokladem pro reporting provadény Vramci controllingu je finan¢ni ucetnictvi spolu
s manazerskym. Controllefi pomoci manazerského IT systému zpracovavaji zadouci
informace a preménuji je na filtrovana, struéna data poskytovana uzivateli dle jeho
specifickych pozadavkt. Vystup informacniho zpracovani predstavuje report, neboli
zprava, ktera je urena dvéma skupinam wuZivatelu — budto internim (zejména
managementu), nebo externim (véfitelé, statni sprava apod.), idealn¢ by tato zprava méla byt
prezentovana jeste ustné pro spravné pochopeni dat. Dle frekvence vyhotovovani reporti se

rozli$uji zpravy standardni & mimoradné (Mikovecova, 2007), (Soljakova a Fibirova, 2010).
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3.4 Clenéni controllingu

Controlling je mozné delit ze dvou hledisek. Prvni z nich ¢leni tento subsystém podle tirovné
organizacni struktury firmy, které zahrnuje i rozliSeni Casu, na strategicky a operativni
controlling. Z hlediska zaméieni na konkrétni oblasti se controlling rozdéluje na naturalni,
finan¢ni a ndkladovy. Naturalni controlling je orientovany vV ramci ekonomického procesu
na naturalni ¢innosti, tudiz se jedna o controlling v rdmci utvaru zasob, prodeje ¢i napiiklad
I vyroby. V ramci finanéniho controllingu se spole¢nost zaméfuje na fizeni toku finan¢nich
prostiedktl, tedy cashflow podniku. Z diivodu zaméteni této prace bude detailnéji rozebran

controlling nakladovy (Fibirova et al., 2007), (Fibirova et al., 2010).

3.4.1 Zakladni ¢lenéni dle irovné podnikového Fizeni
U controllingu je dileZité, ale plnil svou funkci na vSech urovnich podnikového fizeni firmy,
které je mimo jiné ovlivnéno ¢asovym horizontem. Je dilezité provefovat, zda opatieni

stanovena strategickym fizenim byla aplikovana operativnim controllingem (Eschenbach
et al., 2004).

Strategicky controlling

Tento druh controllingu mé za kol podporovat fidici pracovniky v zaji§t'ovani souc¢asnych
potenciali uspéchu spolu s vytvairenim novych mozZnosti za timto t¢elem. Strategické
fizeni je spojeno s dlouhodobym horizontem a orientovano na budouci vyvej podniku
V horizontu 4 azZ 5 let. Mezi jeho cile se tadi aktivity jako vyzkum a vyvoj nového zbozi,
zajiSténi patficnych kapacit €1 implementace novych technologii pro jeho vyrobu.
(Vollmuth, 2004). Ulohou strategického controllingu je pravidelné poskytovani zadoucich

informaci, které slouZi jako podklad pro spravna rozhodnuti v t€Zkych situacich

Nastroje strategického fizeni detekuji potencionalni rizika a ptilezitosti firmy. Pro podnik je
existenéné dulezité vas rozpoznat problémové oblasti a rychle nalézt patficna feSeni.
Vyznamnym nastrojem jSou: analyza silnych a slabych stranek podniku spolu s analyzou
potencialu, globalniho prostredi firmy, odvétvi, v némz podnik figuruje apod. Ptipadnym
dal$im nastrojem miize byt strategicka bilance, jez fesi, jaky objem zdrojii by bylo potfeba

zajistit (Mikovcova, 2007), (Svobodova, 2009).
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Operativni controlling

Tento druh fizeni se zaméfuje na podnik samotny spolu s jeho internimi aktivitami. Zabyva
se kratkodobym planovanim v horizontu jednoho roku a jeho nastroje by mély byt
soustavné pouzivany po celou dobu ucetniho obdobi. Hlavni cile tohoto typu fizeni
ptredstavuji dosahovani zisku pomoci hospodarnosti, zajisténi rentability a likvidity, aby

byl podnik schopen provoznich aktivit (Svobodova, 2009), (Vysusil, 1999).

Pomoci néstrojii operativniho controllingu je mozné véas odhalit vychyleni od
dosavadniho planu a reagovat relativné brzy na dané odchylky. V praxi se muze jednat
0 nedodrzeni planu cerpani nakladu, tudiz je mozné jejich budouci spotfebu ptizplsobit.
Tyto kontroly porovnani skutenosti s pivodnim planem jsou zde velmi dulezité
a zajiStuji tvorbu zisku, jez je ustfednim bodem kratkodobého fizeni. Controllefi
operativniho fizeni proto udrzuji v optimdlnim objemu triby a ndklady. Mezi nastroje patii
analyza konkurence, slabych mist spolu s jejich odstranénim, hodnotova analyza, vypocet
bodu zvratu, kryciho prispévku, ¢i analyza Kkratkodobého vysledku hospodaieni
(Vysusil, 1999).

3.4.2 Nakladovy controlling

Tento druh controllingu je metodou vnitropodnikového fizeni, v ramci které se sleduje
hospodareni napri¢ vSemi podnikovymi utvary pomoci hodnotovych instrumentii. Diky
tomu se nakladovy controlling vyznamné podili na zvySovani efektivnosti spole¢nosti a tim
posiluje jeho konkuren¢ni pozici na trhu. Zaméfuje se na Fizeni dvou nejdilezitéjSich

faktort, jez ovliviiuji hospodaisky vysledek podniku — naklada a vynosii.

Proto, aby mohl ndkladovy controlling ve firmé efektivné vykondvat svou funkci

instrumentu pro nakladové a vynosové fizeni, musi byt dodrZeny ndsledujici piedpoklady:

1. Spole¢nost musi pro klasifikaci svych nakladt vyuzivat dals$i ¢lenéni kromé
druhového a kalkulaéniho. Je potieba, aby byly rozliSoviny ndklady dle objemu
produkce, tudiz naklady variabilni a fixni.

2. Podnik musi vyhotovovat kratkodoby vysledek hospodareni dle vypoctu
a aplikovat tento nastroj pravidelng¢.

3. Pro oddéleni controllingu je stézejni propocet kryciho prispévku (marze).

4. Dals$i nezbytny instrument pfedstavuje propocet bodu zvratu, Vv piipadé¢ dé¢leni

nakladii na variabilni a fixni slozku, je tento néstroj okamzité aplikovatelny.
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5. Dtlezitou oblast controllingu zastava kontrola veSkerych podnikovych plant pro
aplikovani G¢inného fizeni a porovnani planu se skute¢nym stavem. Tudiz zavedeni
controllingu do firmy je spojené s tvorbou ucelené planovaci zakladny.

6. Poslednim piedpokladem je vytvotfeni fungujici organizacni struktury podniku,

zahrnujici veskeré utvary ¢i sttediska (Konecny, 2007), (Vysusil 2000).

V nasledujicich odstavcich jsou podrobngji rozebrany piedpoklady, které souviseji

s analyzou vybraného podniku.

RozliSeni variabilnich a fixnich nakladu

Pro nakladovy controlling je diilezité¢ zejména ¢lenéni nakladi dle objemu produkce
(nikoliv druhové ¢i kalkula¢ni). Toto ¢lenéni byva také oznacovano jako kapacitni, jelikoz
se zménou objemu vykond se meéni i Urovenl vyuziti vyrobnich kapacit. Rozdéleni
souhrnnych nakladt podniku na variabilni a fixni slozku muze byt obtizné. Nicmén¢ firma
muze evidované naklady porovnat se vzorovym rozdelenim a rozlisit jednotlivé slozky dle

nasledujiciho vzoru:

e variabilni naklady — mzdy vyrobnich dé€lnikli, material, obaly, dopravné, energie
spotebovana stroji pii vyrobé,

e vSeobecné fixni naklady — spojené¢ s vedenim a spravou podniku, ndklady na
personalni, ucetni ¢i ekonomicky usek, IT vybaveni,

e specialni fixni naklady — vyrobni reZie, odbytové a marketingové naklady.

Variabilni naklady (VC = variable costs) vznikly v souvislosti s jednou jednotkou vykonu,
pro vyrobu kazdé dalSi jednotky produkce je potieba tuto slozku nakladli vynakladat
opakovang. V dostatecné dlouhém obdobi 1ze vSechny naklady povaZovat za variabilni,
ackoliv v kratkém obdobi miiZe byt ur€ita cast t€chto nakladli povaZzovana za fixni. (Fibirova

etal., 2007).

Fixni naklady (FC = fixed costs) tvoii velky podil celkovych nakladi, proto je Zadouci
z divodu praktického ftizeni jejich blizsi specifikace a rozliSeni fixnich ndkladu podle
zpuisobu zajisténi éinnosti. Ty V sobé zahrnuji nakladové polozky na obsluhu a fizeni, tedy
na mzdy administrativnich pracovniki, energie a vytapéni budov. Toto ¢lenéni je obdobné

jako vSeobecné fixni ndklady ve vzorovém rozdéleni.
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Druhym specifickym c¢lenénim jsou fixni ndklady, 0 jejichi spotiebé je rozhodoviano
vedenim spolecnosti, jez obsahuji ndklady na marketingovou kampan, vzdé€lavani, na
vyzkum a vyvoj a cast spravnich nakladi. Tento typ fixnich nakladii lze vynakladat
jednorazove 1 opakovang, jejich spotfebovavany objem je mozné zna¢né ovliviiovat ¢i je
upln¢ eliminovat. Posledni skupinu fixnich ndkladi predstavuji ndklady pravidelné
o opakované vynakladané v neménném mnoZstvi. Patii sem napiiklad ¢asové odpisy nebo
naklady na najemné. Tato skupina je velmi Spatné ovlivnitelna, jelikoz se poji s uzivanim
aktiv a z toho divodu je jejich fizeni zna¢né omezeno (Fibirova et al., 2007), (Kral et al.,

2010).

Kratkodoby vysledek hospodaieni

Vykaz, jenz vyjadiuje kratkodoby vysledek hospodaieni (KVH), pfedstavuje vysledovka,
ucetnictvim nazyvana jako vykaz zisku a ztraty a jsou zde shrnuty informace o nakladech
a vynosech. Praveé rozdilem trzeb a nakladi lze ziskat KVH za stanovené ucetni obdobi.
Tento nastroj slouzi vedeni podniku pro zhodnoceni soucasné situace, jak se spolecnosti
aktudlné dafi. Zobrazuje komparaci planu nakladi a trzeb spolu se skute¢nym stavem

a vyhodnocuje, zda podnik dosahuje zisku ¢i ztraty. (Mikovcova, 2007), (Koneény, 2007).

Urceni bodu zvratu

Bod zvratu (BZ) patii mezi klicové ekonomické ukazatele, ktery se vyuziva v ramci
nakladového controllingu pro ¢innosti fizeni a planovani. Tento instrument je hlavnim
vychozim bodem pro napldnovéani vyrobnich kapacit. Pod bodem zvratu si lze piedstavit
takovy objem produkce, pti kterém podnik vykazuje vysi celkovych nakladd na trovni trzeb,
tj. jedna se o mnoZstvi produkce, pfi némz spolecnost negeneruje zisk ani nevykazuje

ztratu.

Za ptedpokladu, ze firma eviduje kapacitni ndklady, je moZné pomoci vypoctu urcit
rozdilnost vV ndvratnosti fixnich a variabilnich ndkladii. V piipadé VC je navratnost
zajiSténa pokazdé, kdyZ se proda jednotka vykonu, jelikoz tyto naklady maji s vykonem
exkluzivni vazbu a stavaji se soucasti produktu piimo. Prodejem veSkeré produkce jsou

celkové variabilni ndklady postupné hrazeny.
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Navratnost FC je pon¢kud komplikovanéjsi vzhledem k tomu, ze pficina jejich vzniku
nesouvisi s jednotkou vykonu, ale s ¢asem. Fixni naklady jsou spolené pro vSechny
vyrobky, nelze je jednoznacné priradit jen Kk jedné jednotce produkce, jelikoz
nevznikaji pii vyrobnich aktivitach, ale pfi chodu spole¢nosti jako celku. Lze je u produktu
zZjistit nepiimo pouze jako rozdil ceny a jednotkovych VC, kdy pro zjisténi mnozstvi, jakym

se kazda jednotka produkce podili na uhradé celkovych FC, neexistuje pfesnéjsi postup.

Proto je navratnost celkovych FC vynaloZenych na vyrobu produkce zajisténa az po prodeji
vétstho mnozstvi prodané produkce, a kaZdy jeden vyrobek priispiva k uhradé FC jen
urcitou Casti. Tu lze vyjadiit jako rozdil jednotkové ceny (cj) a jednotkovych VC (vj),
vzhledem k tomu, ze tyto hodnoty je mozné jednoznacné uréit. Tento rozdil (cj — vj) je
oznacovan terminem kryci pFispévek (hruba marze), neboli prispévek na tihradu fixnich
naklada a tvorbu zisku. V situaci, kdy je veskerd vyrobend produkce prodina a soucet
vS§ech prispévkii na tuhradu FC a tvorbu Zisku se vyrovnd celkovym vynaloZenym FC,
vznika bod zvratu. Kryci piispévek slouzi primarné pro uhrazeni celkovych FC a az nasledné

prispiva k tvorb¢ zisku podniku (Kral et al., 2010).

Pti vypoctu BZ je dulezité rozlisit, zda se jedna o homogenni ¢i heterogenni vyrobu,
vzhledem k tomu, Ze u heterogennich vyrobkd muze byt rozdil v jejich cené¢ a mérné
jednotce. Tato prace se zabyva analyzou spole¢nosti zaméfenou na zakazkovou vyrobu,
zZ toho divodu bude analyzovan propocet bodu zvratu pro tento typ vyroby. K vypoctu bodu
zvratu je nezbytné vycislit jednotkové variabilni ndklady (viT), jez predstavuji VC

pFipadajici na 1 K¢ vynosit z prodeje, a lze je vyjadfit nasledujicim vzorcem (1):

2vVe
v.

"= TTR W

Vysledkem tohoto propoctu jsou primérné VC na 1 K¢ trieb (TR), coz vyjadiuje, kolik
z kazdé koruny trzeb ptispiva na thradu VC. Zbyvajici ¢ast (1 - vjT) se oznacuje jako
prispévek k tribam (neboli marzi na 1 K¢ trzeb), jez vyjadiuji, v jaké vysi kaZda koruna
prispiva na uhradu FC a k tvorbé zisku (Z). Jinak feceno prispévek k trzbam tika, kolik
1 K¢ trzeb uhradi fixnich nakladt. Pro samotny propocet zlomového bodu zvratu jsou jiz
ob¢ vychozi veli€iny, jednotkové VC a piispévek k trzbam, vyjadieny a je mozné BZ vy¢islit

podle vzorce (2):

FC
1-— UjT

BZ = TRy, = (2)
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Trzby v bodé zvratu piedstavuji minimadlni triby potiebné pro uhrazeni FC pii nulové
ztraté ¢i zisku. V pripade, ze podnik chce generovat zisk, 1ze vycislit objem trzeb, pii kterém

je dosahovano planovaného zisku, dle vzorce nize (3).

rp - FCHZ 3)

z 1-— va
Souhrnné feceno, prostfednictvim vypoctu bodu zvratu je mozné odvodit rozsah minimalni
aktivity podniku, jenz je dostacujici pro pokryti celkovych nakladt, poptipadé minimalni
rozsah podnikové ¢innosti, ktery je potfeba pro generovani pozadovaného zisku (Fibirova

etal., 2007).

Vnitropodnikova stirediska

Vnitropodnikovymi Utvary jSou V organiza¢ni struktufe spolecnosti zajistovany dil¢i
¢innosti ekonomického procesu, kdy kazd¢ stredisko (at’ uz ziskové ¢i ndkladové) mé piesné
vymezeny konkrétni druh svych cinnosti, jakym participuje na délbé prace v ramci
komplexniho podnikatelského procesu. Mimo vymezeni druhu ¢innosti, by mél mit kazdy
vnitropodnikovy utvar stanoven rozsah své pravomoci a odpovédnosti. Obecné lze
vnitropodnikova stfediska rozd€lit na vyrobni, zdsobovaci, spravni a odbytova. Konkrétné
se muze ve spolecnosti jednat o utvary spojené s komunikaci se zékazniky, vyrobou,

spravou, hospodafenim, marketingem, personalistikou, logistikou apod.

Nakladova stirediska piedstavuji ty utvary, na kterych jsou pouze spotiebovavany naklady
za ucelem tvorby podnikovych vykonu, na rozdil od stiedisek ziskovych, ktera mimo
spotiebu nakladi generuji zisk (odbytova stfediska). Ve spole¢nostech maji ptevahu
nakladové utvary, které sice negeneruji zisk, ale mohou dosahovat ndkladovych uspor.
U téchto stiedisek figuruje vedouci zodpoveédny za ptid€leny rozpocet. Ten ma na starost
Cerpani nakladi, které planuje a rozd€luje v ramci utvaru objemove podle druhu (Cast na
cestovné, mzdy, provozni naklady), a porovnava jejich skutecné Cerpany stav se stavem
planovanym. Nékladovy controlling povazuje ndkladova stfediska za preZitek a v rdmci své
koncepce ptisuzuje celofiremni zisk nejen odbytovému ttvaru, ale rozdéluje ho naptic¢ vSemi

vnitropodnikovymi stéedisky (Lang, 2005), (Fibirova et al., 2007).
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4 Rizeni nakladu
Jednou ze stézejnich potieb managementu je identifikovani a klasifikace ndkladua, které
vznikaji v pribéhu podnikatelského procesu. To poté slouzi jako informacni zdkladna pro
fizeni nakladd po linii vykont, v ramci kterého se zaddvaji tkoly konkrétnim pracovistim
pro tvorbu vykonu. Po spravném urceni a charakteru nakladovych polozek je dale potiebné

stanovit jejich vysi, k ¢emuz slouzi nejvyznamnéjsi instrument hodnotového fizeni podniku

po linii vykont — kalkulace.

Kalkulace ptedstavuje propocet hodnotové veli¢iny, jakozto nakladd, zisku, ceny, marze na
jednotku vykonu vyjadienou naturalné - vyrobek, sluzbu, praci nebo cinnost. Nejvice
vyuzivanou podobou kalkulace je vypoclet, jeni umoZiiuje priradit ndkladové polozky
nakladovému objektu Ci kalkulacni jednici. JednoduSe fe¢eno pomoci kalkulace 1ze vy¢islit
objem veskerych nakladl na konkrétni vykon podniku a je v tomto ptipadé¢ mozné hovofit

0 kalkulaci nakladové (Fibirova et al., 2007), (Kral et al., 2006).

4.1 Nakladova kalkulace

Tento typ kalkulace funguje jako dulezity piedpoklad pro GspéSnost spolecnosti, jelikoz
poskytuje podklad pro tvorbu ceny vykonu, potazmo s tim i pro vy¢isleni zisku ¢i marze.
Nékladova kalkulace umoziiuje ocefiovat, porovnavat, provadét rozbor a kontrolovat
naptiklad hospodarnost jednotlivych stiedisek v podniku, a to zejména skutecny stav
nakladt s pivodnim planem. Samotna kalkulace, jez je prezentovana managementu, by
nasledné méla byt piedloZena fidicim pracovnikiim ve stru¢né, srozumitelné a piehledné

formé.

Oblast kalkulovani nakladu je spojena obvykle s jejich klasifikaci na piimé a nepiimé. Fakt,
Ze existuji nepfimé (rezijni) nakladové polozky, kde je naro¢né piiradit tyto naklady ke
kalkula¢ni jednici, dal vzniknout riznym kalkula¢nim technikdm, metodam a alokacnim
zpusobim. Kalkulaéni metoda piedstavuje zplsob, pomoci kterého je vycislen objem
nakladli na dany vykon. Existuji rizné typy kalkulaci, jeZ se od sebe odliSuji zpisobem
pfifazovani rezijnich nakladi. Obecné kalkula¢ni metoda spociva v predmétu kalkulace,
ve zminovaném zpusobu alokovani nédklad predmétu kalkulace a v posledni fad¢ zalezi na
struktufe nakladovych polozek. Pod predmétem kalkulace (neboli nakladovym objektem)
je mozné si piedstavit veskeré druhy vykonl vytvofené podnikem (produkty, sluzby,
aktivity).
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Dany predmét kalkulace je vymezen kalkulacni jednici a kalkulovanym mnoZstvim.
V piipad¢ kalkula¢ni jednice se jedné o konkrétni vykon, jenz je blize specifikovan druhem,
meérnou veli¢inou €1 jakosti, kuptikladu si lze predstavit metr produkované tkaniny, nebo
jeden kus lahve alkoholu. Naklady jsou vyjadiovany pravé na kalkula¢ni jednici.
Kalkulované mnozstvi sdruzuje vice kalkulac¢nich jednic a urcuji se zde celkové (souhrnné)
naklady, které byly vynalozené na produkci daného mnozstvi kalkulacnich jednic za
sledované obdobi. Diky thrnnym nakladim je nasledné mozné zjistit praimérné naklady na
kalkula¢ni jednici. Udaje o kalkulovaném mnoZstvi jsou podstatné pro spravné alokovani

nakladt k danému vykonu (Fibirova et al., 2015), (Popesko a Papadaki, 2016).

4.2 Struktura naklada v kalkulaci

Dle tradi¢nich pfistupi kalkulace nakladi podava piehled o veskerych nakladovych
polozkach daného vykonu. Méla by poskytovat informace jak o souhrnnych nékladech, jez
nalezi dané kalkula¢ni jednici, tak i 0 jejich struktufe, a mimo jiné i o nakladovych druzich.

To vSe nazorn¢ ukazuje struktura kalkulace na obrazku cislo 1.

jednoducha kalkulace strukturovana kalkulace

pfimy material piimy material

piimé mzdy
piimé mzdy

vyrobni rezie

konstrukéni priprava

naklady na prodej a
nepiimé (reZijni) distribuci
niklady

vedeni a sprava

?IE‘-'

Obr. 1: Struktura ndkladii v kalkulaci (Jankovd, 2017, s. 31)
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Obrazek 1 znazoriuje dvé formy kalkulaci dle struktury nakladud, kalkulaci jednoduchou
a strukturovanou. Kalkulace jednoducha pouze tiidi naklady na ptimé a nepfimé, kdy
nepiimé dale nerozvadi. Strukturovana kalkulace poskytuje nahled na mozné detailni
rozlozeni nakladii, zejména neptimych, a podava piehled o vysi nakladi jednotlivych
nakladovych skupin. Kazda spole¢nost mize mit sviyj specificky zpusob strukturalizace
nakladt, odlisné naroky na jejich evidenci a klasifikaci, ¢i rozdilny zptsob alokovani

nakladi vykonu.

Struktura nakladovych polozek v ramci kalkulace tudiz vychazi z individualnich potieb
podniku a je vyjadiena tzv. kalkula¢nim vzorcem. Nejbéznéji se vyuziva skladba, jez patii
mezi nejstarsi, a to kalkulace plnych nakladii, ktera je charakteristickd délenim nakladl na
primé a nepiimé. U této kalkulace hraje hlavni roli zpisob alokovani jednotlivych nékladd,
kdy struktura kalkula¢niho vzorce obsahuje primé jednicové ndklady, primé slozky rezijnich

nakladii a v posledni fad€ neprimé rezijni naklady.

Kalkulaé¢ni vzorec zachycuje jednotlivé druhy naklada v kalkulaci i zptisob pfitazovani
nakladovych polozek vykonu. Ac¢koliv jsou obvykle mezi jednotlivymi kalkulaénimi vzorci
riznych podnikt odli$nosti, je mozné definovat nékolik jejich podob. Prvnim z nich je
retrogradni kalkula¢ni vzorec, jenz se zamé&fuje na kalkulaci ceny. Retrogradni vzorec
vychazi ze zékladni ceny vykonu, od ni odecita slevy a rizna zvyhodnéni, nasledné jsou
odecteny naklady a vysledek pfedstavuje zisk na jednu jednotku produkce. Dal§imi typy
kalkula¢niho vzorce je napfiklad dynamicka kalkulace ¢i kalkulaéni vzorce oddélujici
variabilni a fixni ndklady. Nicméné pro tuto praci je klicovy typovy kalkulacni vzorec

(Fibirova et al., 2007), (Kral et al., 2006).

4.2.1 Typovy kalkulaéni vzorec

Tento vzorec (mimo jiné oznacovan i jako vSeobecny) vyjadiuje kalkulaci tplnych
vlastnich nakladi. Jsou zde promitnuty veskeré ndklady, které vstoupily do
transformacniho procesu piimo - ndklady primé, tak i nepiimo - nepiimé nakladové polozky
ve formé reZii, nicméné se také nakladovée podilely na tvorbé vykonu. Typovy kalkulacni
vzorec vyjadiuje kalkulaci nakladu, ze kterych se nasledn¢ odvozuje prodejni cena sectenim
nakladovych polozek s pozadovanou procentni ptirazkou zisku. Pfipadné se tato vysledna

¢astka navysi o hodnotu DPH.
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Vseobecny kalkula¢ni vzorec je mozné v Ceském podnikatelském prostiedi povazovat za
vSeobecné znamy nastroj, ktery zachycuje strukturu nakladt v podobé¢, jaka byla centralné
pozadovana pied rokem 1989. Znazornoval jakousi standardizovanou podobu kalkulace, jez
byla spole¢nostem nafizovana, a z tohoto diivodu se typovy kalkula¢ni vzorec stal hlavnim
vzorcem pouzivanym v Ceské republice. Je zalozen na souétovém principu jednotlivych

nakladovych polozek, jak je zfejmé z jeho struktury uvedené na obrazku ¢islo 2.

Imy material

g L1
Piimé mzdy

statni pfimé naklady

1
2.
3.0

4. Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby (provozu)
5. Spravni rezie

Vlastni néklady vykonu
6. Odbytové ndklady

Uplné vlastni naklady vykonu
7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu (zdkladni)

Obr. 2: Struktura typového kalkulacniho vzorce (Krdl et al., 2006, s. 134)

V dobé¢ centralné planovitého fizeni ekonomiky byl tento vzorec vyuzivan pro urceni ceny
produktu, jeZ byla odvozena praveé od souctu veskerych nédkladovych polozek. Je tedy mozné
fici, Ze se pomoci tohoto vzorce stanovovala cena nakladového typu, a nékteré podniky
takovyto postup vyuzivaji dodnes. Typovy kalkula¢ni vzorec je vhodny pro firmy, které cenu
svych vyrobki stanovuji samy, jelikoZ cena neni stanovend trzn€. To nastava za situace, kdy
se jedna o produkty, které se doposud na trhu nevyskytuji, ¢i o specifické projekty vyrabéné
na zakazku (Kral et al., 2006), (Popesko a Papadaki, 2016).

Co se tyka jednotlivych nékladovych poloZek ve vzorci, stéZejni roli hraji nepfimé reZijni
naklady, které spadaji do tii skupin. K pfimym nakladim je pfi¢itdna vyrobni reZie
a spole¢né tvofi vlastni naklady vyroby. Pokud je tato skupina navySena o spravni rezii,
vznikaji vlastni naklady vykonu. Jako posledni se ke vS§em zmiflovanym nakladim pficita
odbytova rezie, diky ¢emuz je mozné hovofit o dplnych vlastnich nakladech vykonu

(UVN), které zahrnuji jak veskeré p¥imé, tak i nep¥imé naklady dané jednotky produkce.
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K této nakladové cené je nasledné ptipoctena procentualni ptirazka zisku a daii z pridané

hodnoty, ¢imz vznika finalni prodejni cena vystupu (Jankova, 2017).

Pti podrobnéjsim nahledu na strukturu naklada ve vzorci si lze pod jednotlivymi polozkami
predstavit konkrétni nakladové elementy. Pod pFimy material spadaji suroviny vScho
druhu, vyrobni, pomocny i ostatni material, jehoz spotfebu je mozné ptiradit ke konkrétnimu
vykonu podle technologickych norem. Do skupiny pfimého materidlu lze zaradit
1 nakupované polotovary ¢i obalovy materidl, samoziejmosti jsou polotovary vznikajici
vlastni vyrobou. Ty jsou ve vét§in¢ piipadi ocenény jako naklady vlastni vyroby. Do
primych mezd jsou zahrnovany bézné¢ mzdy délniki ve vyrobé a s nimi spojené socialni
a zdravotni pojisténi. Déle dodatecné pfiplatky a prémie zmifovanych pracovniki,
popiipadé vyplaty technicko-hospodarskych zaméstnancl, pokud jsou pfimo spjati
s vyrobou konkrétniho vykonu. Doba vyrobnich ¢innosti na jednotlivych pracovistich, jejiz
vyse se musi promitnout mzdovymi ndklady do ceny vykonu, je stanovena zadanymi ukoly
fizeni vyroby. Dalsi polozku v§eobecného kalkula¢niho vzorce tvoti ostatni pfimé naklady,
jako jsou vydaje na energii ¢i palivo pro pohon vyrobnich stroju, poptipadé poplatky za
licence ¢i patenty, zapoCtené ztraty za vadné produkty (Businessinfo.cz, 2012), (Lang,
2005).

Co se tyka nakladi neptimych, tak do vyrobni reZie Ize zatadit polozky nakladi souvisejici
mistrii vyroby nelze ptimo vyc¢islit na jednotku vykonu. Dale se na vyrobni rezii vyznamn¢
podileji odpisy technologickych zatizeni véetné nakladii na opravy a celkovou udrzbu téchto
stroji. V ramci spravni reZie se kalkuluji naklady, spojené s chodem podniku jako celku,
tudiz naklady na spravu a vedeni firmy. Konkrétnéji se jedna o mzdy manazert, naklady na
cestovneé, palivo nesouvisejici pfimo s vyrobou, udrzba, odpisy a pojiSténi spravnich
nemovitosti, provoz zavodni kantyny ¢i zdravotnickych sluzeb, ndklady na celopodnikovy

rozvoj po technické strance, ekonomicky ¢i personalni usek apod.

Neékteré podniky jesté spolu se spravni rezii kalkuluji 1 zdasobovaci nepiimé naklady, které
pokryvaji veskeré vylohy s pfijmem materidlu a surovin, jejich uskladnéni ¢i obaly. Jako
posledni figuruji v kalkulacich naklady odbytové rezie, které zahrnuji aktivity celého
transformaéniho procesu. Témi jsou napiiklad naklady na prodej, marketingové aktivity,
skladovani dokoncenych produkti, jejich expedovani a doprava, ¢i dalsi rezijni naklady

souvisejici s dodanim vyrobku zakaznikovi.
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Vseobecny kalkula¢ni vzorec tedy obsahuje veskeré naklady, které vstupuji do vyrobniho
procesu, tudiz je pouzivan v ramci tzv. absorp¢nich kalkulaci, o nichz bude vice fec¢eno dale.
Ptestoze firmam jiz v soucasné dob¢ neni natizeno pouziti jednotného kalkula¢niho vzorce,
je typovy vzorec nadale vyuzivan zejména proto, ze umoziuje individudlni upravy dle potieb

managementu podniku (Businessinfo.cz, 2012), (Popesko a Papadaki, 2016).

4.3 Prirazovani nakladi vykonu

V predeslych kapitolach byly analyzovany rizné charakteristiky nakladi — jejich ¢lenéni
a struktura v ramci kalkulaci. Kazdopadné podminkou pro efektivni nakladové fizeni
a vyuzivani metod, které ho usnadnuji a umoziuji i usporu nakladu, je schopnost vymezit
ucel jejich vynaloZeni. Jinak feceno pro spravné fizeni nakladu je stézejni umét identifikovat
ptic¢inu nebo objekt, jenz zpisobil jejich spotiebu. Pro vyjadieni pfi¢iny vzniku nakladu je
vyuzivan termin nakladovy objekt, ktery je zndzoriiovan jakymkoliv vykonem ¢i aktivitou,
pro niz se samostatné uréuje objem nakladii. Udelovost vynakladani nakladi je vyjadiena
prostiednictvim prifazovani nakladi konkrétnimu objektu. Tato problematika se poji se

dvéma zakladnimi otdzkami:

e Jakym zpiusobem alokovat naklady nakladovému objektu?

e Proc je potieba piifazovat neptimé naklady predmétu kalkulace?

Prvni otazka, tykajici se zpisobu alokace nakladovych polozek se poji s kalkula¢nim
tiidénim nakladi na pfimé a neptimé. Toto ¢lenéni se odviji jak od pfi¢inného vztahu
nakladl s konkrétnim druhem ndkladového objektu, tak od pocetné technickych postupi
vyuzivanych pro kvantifikaci tohoto pii¢inného vztahu (Kral et al., 2006).

Pro primé naklady je charakteristické, Ze maji s uréitym vykonem exkluzivni vazbu, tudiz
S nim jsou spojeny bezprostiedné a naptimo. V podniku se jedna o ptimy material, ktery je
ucetnictvim pokladan za polozku majetku, jeZ po spotiebé tvoii soucast finadlniho produktu.
Piimé naklady zpravidla tvoti ndklady jednicové a jako jsou jednicovy material nebo
jednicové mzdy. Proto Ize tento typ ndkladl vycislit na kalkula¢ni jednici jednoduse
a relativng ptesné, a to bud’ ocenénim spotiebnich norem (ptedbéznou kalkulaci) ¢i délenim
poc¢tem jednotek (u vysledné kalkulace). Pfimé ndklady lze vztdhnout k objemu vykond,
nevznikaji v pfipad€, ze podnik nic neprodukuje, tudiZz je moZné tento typ néakladl

klasifikovat jako variabilni.
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Co se tykd nakladd neprimych, je proces pfifazovani ndkladi konkrétnimu vykonu
podstatné slozitéjsi, jelikoz jsou obvykle spojeny s riznymi nakladovymi objekty. Na objem
téchto nakladti nema vliv kvantita vykona ¢i jejich struktura. Faktorem majicim vliv na
celkovou vysi téchto nepfimych nakladii je vyuziti zajisténé vyrobni kapacity. Nepiimé
naklady tedy lze pokladat za ndklady reZijni, a vzhledem Kk faktu, Ze nejsou zavislé na

vvvvv

fixni (Jankova, 2017), (Popesko, 2009).

Za ucelem vycisleni praimérného mnozstvi nepiimych nakladi na kalkulacni jednici je
zapotiebi urCitého zprostiredkujiciho mechanismu. Pomoci n¢ho je poté mozné urcit podil
vykonu na spotfebé neptimého nédkladu a tato forma ptifazeni nakladi pomoci
zprosttedkujici veli€iny je oznaCovdna jako nakladova alokace. Ta ma za cil vycislit
konkrétni sumu nakladi potfebnou pro vyrobu daného vystupu. Tato problematika souvisi
s druhou otazkou, pro¢ ptifazovat ndklady kalkulacni jednici a konkrétné se zabyva
pti¢inami alokovani nékladii vykonu. Dilezité je pomoci ndkladové alokace ptifadit takové
nakladové polozky k objektu, jenz spotfebu nakladii vyvolal. To je mozné s volbou takové
zprosttedkujici veliCiny, kterd funguje jako readlné méfitko vzniku téchto nakladi. V pitipadé
tradi¢nich metod je tato veli¢ina nazyvana rozvrhovou zakladnou, u moderngjsich systémil

pak vztahovou veli¢inou — anglicky cost driver (Popesko, 2009).

4.4 Kalkulacni systém

Bézné se ve firméch vyuziva mnoho druhi kalkulaci, které se od sebe odliSuji svym tcelem
a zpusobem vypoctu nakladi. Soubor riznych druhti kalkulaci zastfeSuje tzv. kalkula¢ni
systém, ktery se rozklada do dvou skupin — kalkulace ndkladii a kalkulace ceny, viz
obrazek 3 nize. Podstatné obséahlejsi skupinu predstavuji nakladové kalkulace, pro které
plati tii kritéria nasledného ¢lenéni. Prvni z nich je hledisko éasové, druhé kritérium rozlisuje
kalkulace podle vyuZivanych kalkulaénich metod a technik a posledni stanovisko se
zaméfuje na samotné ndklady obsaZené v kalkulaci. Pod kalkulacemi ¢lenénymi dle
kalkulovanych néaklada si lze ptedstavit naptiklad kalkulaci tplnych vlastnich nakladu,
¢i kalkulaci dil¢ich variabilnich nakladu (Fibirova et al., 2007), (Popesko a Papadaki, 2016).
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Obr. 3: Hlavni ¢lenéni kalkulacniho systému (viastni zpracovani dle Popesko, 2009, s. 57)

4.4.1 Kalkulace ceny

Ackoliv hlavni atribut kalkula¢niho systému tvoii kalkulace nakladi, neméné vyznamna je
i cenova kalkulace. Tato je oklesténa o vypocet nakladt na kalkula¢ni jednici, proto se pfimo
zamétfuje na propocet prodejni ceny vyrobku, a to bez sestaveni kalkulace uplnych
vlastnich nékladu. Tento typ kalkulace se bézné€ pouzivéa u nevyrobnich podniki - predevsim
u ptekupnikti, kde vypocet celkovych néakladi nehraje zadnou roli. Maloobchodnici
nakupuji u velkoobchodt jiz finalni produkt a poté ho pouze s urcitou ptirazkou zisku
prodavaji koncovému spotiebiteli. Nakupni cenu, za kterou zbozi maloobchodnik nakoupil,
lze pokladat za ptimy ¢i jednicovy naklad. Tyto naklady, respektive nakupni hodnota
vyrobku je néasledn€ navySena 0 procento obchodni marZe. Secteni téchto dvou poloZzek
vytvaii prodejni cenu, za kterou je produkt nabizen spotiebiteli. Kalkulaci ceny timto
zpusobem, tzn. bez kalkulace nakladt, mohou zuzitkovat i vyrobni spoleénosti, nicméné za

predpokladu aplikace tzv. retrogradniho kalkulacniho vzorce (Popesko a Papadaki, 2016).

4.4.2 Kalkulace nakladu z ¢asového hlediska

Nicmén¢ vyrobni spole¢nosti povétsSinou sestavuji plnohodnotné kalkulace nakladi, které
poté slouzi jako podklad pro kalkulaci prodejni ceny. Nakladové kalkulace zohlednujici
casové hledisko se dale rozliSuji podle ucelu a faze ekonomického cyklu, ve které jsou
konstruovany. Zde hlavni dvé skupiny tvoti kalkulace pfedbézné a vysledné, jez se dale

rozvétvuji, viz nasledujici obrazek €. 4, zobrazujici kalkulacni systém.
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Obr. 4: Kalkulacni systém se zamérenim na casové kalkulace nakladii (Jankova, 2017,
S. 28)

Firma sestavuje predbéZnou kalkulaci uz pifed samotnym zapoCetim vyroby v ramci
procesu planovani, kdy je tato kalkulace zakladnou pro odhad prodejni ceny dané
objednavky. Predbézna kalkulace je typickd pro zakazkovou vyrobu, jelikoz na zacatku
jednéni o obchodu nejsou znamé objemy spotifebovavanych vstupt potiebnych pro vyrobeni

zakazky (Fibirova et al., 2007), (Popesko a Papadaki, 2016).

Kalkulace pfedbézna se dale vétvi, a to na kalkulace propoc¢tové, jez jsou provadény jako
ramcovy odhad nakladi uz béhem vyvoje produktu a slouzi k pfedbéznému ocenéni budouci
produkce. Dalsi variantu pfedbézné kalkulace pfestavuji kalkulace normové, které se jeste

déli na planové a operativni kalkulace.

Planova kalkulace ptedstavuje detailnéji propracovanou kalkulaci propo¢tovou a stanovuje
objem nakladii produkce na urcité obdobi, kterého by mélo byt béhem této doby dosazeno.
Z tohoto lze odvodit, Ze planova kalkulace je vhodna do vyroby, kterd se opakuje v ramci
delsiho casového tseku — do vyroby sériové. Specifickou formu normovych kalkulaci
zastupuje kalkulace operativni, ktera je vyhotovovana na zaklad¢ aktualni technicko-
konstrukéni dokumentace. Diky detailnim postuplim ze zhotovenych podkladu predstavuje
operativni kalkulace zpfesnéni kalkulace planové, a zaroven reflektuje ptipadné vykyvy

piimych nékladi jako reakce na zmény ve vyrobnim procesu.
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Oproti tomu kalkulace vysledna je provadéna uz béhem vyroby, po jejim skonceni ¢i az po
prodani produkce, diky ¢emuz je podnik schopen piesné vycislit hodnoty vsech
spotfebovanych vyrobnich vstupti. Vysledna kalkulace je nasledné porovnavana
s predbéznou kalkulaci, tedy nakladovym tukolem. Zde se sleduje, zda planované hodnoty
odpovidaji skutecné vynalozenym nakladim na vykon, plus je mozné zhodnotit
hospodarnost celé vyroby produktu. Stejné¢ jako predbézna kalkulace je 1 vysledna cCasto
pouzivéana v zakdzkové vyrobé¢, a to zejména u vyrobniho procesu, ktery trva delsi dobu.
Pribézné se béhem celého procesu porovnavaji skutecné vynalozené naklady s operativni
kalkulaci. V situaci, kdy jsou zjistény odchylky, jsou implementovana napravna opatieni
jesté pred dokoncenim zakazky, aby bylo mozné dodrzet planovany objem nakladu (Fibirova

et al., 2007), (Popesko, 2009).

V ramci kalkulaéniho systému, jehoz smyslem je postupné zpiesiovani nakladd, se mezi
riznymi typy Casovych kalkulaci vyskytuji jednotlivé vazby. Tento vztah kalkulaci béhem
vyrobniho procesu znazorfiuje obrazek &islo 5, se ziejmymi rozdily mezi kalkulacemi

vyhotovovanymi Vv zakdzkové a sériové vyrobé.

Hromadna a sériova vyroba

vyzkum zhotoveni technickd - vyroba- . .. “'prodej 7~ poprodej
VYVOj prototypu pfiprava - A L ,siu;“py',
yrob; yroby < 0 ; . 4
N vyroby v, Vyroby : ; 3 . : ).
Y S Ve e
propo&tovad  planova a vychozi _ planové, operativni © -
kalkulace  operativni kalkulace " avysledné kalkulace . - =

Zakazkové orientovany typ ¢innosti

pFedvyrobn etapa - zpracovéni " prodej poprode;m sluzby
jednani se zékaznikem, nabidka, zakazky - ‘ i fzékéznkéna' ,:_‘:'..:
" pfiprava vyroby . ..vyroba"y;.f"'j
propottové operativni vysledn4 kalkulace - NIERs,

kalkulace kalkulace e o L

Obr. 5: Kalkulacni systém se zamérenim na casové kalkulace nakladu (Jankovda, 2017, s. 28)

Z obrazku je mozné odvodit, ze firma zaméfena na zakazkovou vyrobu jako prvni sestavuje
predbéznou propoctovou kalkulaci, a to z diivodu potieby stanoveni prvotni cenové nabidky

pro odbératele.
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Nasledné vyhotovuje operativni kalkulaci proto, aby zjistila predbézné naklady podle
podkladi konstrukéniho a technologického oddéleni. Jako posledni sestavuje kalkulaci
vyslednou, za Gi¢elem vyjadieni skuteéné vynalozenych naklada a realné dosazeného zisku.
Vzhledem k tomu, Ze analyzovany podnik v ramci této prace je orientovany zakazkové, neni

ucelné dale rozebirat ndvaznost jednotlivych kalkulaci v ramci hromadné vyroby (Fibirova
etal., 2015).

4.5 Metody a techniky nakladovych kalkulaci

Po nékolik minulych desetileti bylo objasnéno mnoho riiznych druhii kalkula¢nich metod
a matematickych postupii, jez maji spolecny cil - poskytnout co nejvérnéji informace
o celkovém objemu a struktufe nakladovych polozek u danych vykont. Tyto metody
a pocetni techniky urcovani nékladt se mezi sebou podstatné lisi, a to naptiklad principem
alokovéni neptimych nakladl, povahou technologického postupu ¢i zplisobem pouziti apod.
Vzhledem k tomu, Ze kalkula¢nich metod a postupii je cela fada, zamétuje Se tato prace na

ty nejzasadnéjsi.

V ramci volby téch nejvyznamnéjSich typi nakladovych kalkulaci je mozné vychazet ze
dvou zakladnich charakteristik. Prvni z nich tesi otazku, zda absorbovat veSkeré naklady

podniku nebo pouze jejich diléi &dst, z tohoto hlediska 1ze metody kalkulaci nakladt rozdélit

na absorpéni a neabsorpéni kalkulaci (Popesko, 2009).

4.5.1 Absorp¢ni kalkulaéni metoda

Absorpéni kalkulace jinak oznacovanou jako kalkulace uplnych nakladi, z ¢ehoz je
patrné, ze se jedna o propocet, jenz v sobé zahrnuje veskeré naklady podniku. Vysledkem
této kalkulace jsou uplné vlastni ndklady vykonu (UVN). Tento druh kalkulace je
sestavovan za ucelem rozhodovani o vysi ceny pii analyzach ndklada vystupu, a to vV ramci
dlouhého Casového horizontu, je zde te¢ o strategickém iizeni ndkladii. Pokud ma byt
produkce firmy z dlouholetého hlediska ziskova, musi svymi trzbami uhradit i nepfimé
naklady, jakymi jsou naptiklad vydaje na marketing ¢i vyzkum. Dlouhodobé proto musi byt
spravné stanovena prodejni cena, aby firma i po tihrad¢ vsech svych vyloh generovala zisk
a nebyla ve ztrate. Pokud si podnik zvoli kalkulaci uplnych nékladd, musi pocitat
S problematickym pfifazovanim reZijnich neboli fixnich ndkladd. Tento problém nastava

z diivodu absence exkluzivni vazby nepifimych nékladl s jednotkou vykonu.
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4.5.2 Neabsorpc¢ni kalkulaéni metoda

Naproti tomu neabsorpéni kalkulace, také zvana kalkulace nedplnych naklada, vzdy
postrada urcitou slozku podnikovych nédkladt, zpravidla fixni ¢ast ndkladi. Tudiz se tyto
nepiimé naklady v rdmci neabsorp¢ni kalkulace jednotce vykonu nepfitazuji. Toto je vyhoda
zejména proto, ze fixni naklady nejsou s danou jednotkou produkce nijak spojeny. Nicméné
to je davod, pro¢ Ize kalkulaci neuplnych nakladi vyuzivat pouze pro kratkodobé

rozhodovani, tj. pro operativni i‘izeni ndakladii (Popesko, 2009), (Popesko a Papadaki, 2016).

4.5.3 Metody dle zpiisobu prirazovani reZijnich nakladia
Druhy znak nejvyznamnéjSich nakladovych kalkulaci predstavuje zpitsob piirazovani
nepiimych reZijnich ndakladi kalkulaénimu objektu. Podle tohoto kritéria lze odlisit dalsi

druhy nékladovych kalkula¢nich metod a technik zptisobem, ktery zobrazuje obrazek ¢. 6.

 Kalkulaéni metoda
_ (metoda alokace rezijnich |
di)

|
alkulace netplnych |
aklada

~ Kalkulace
variabilnich nakladt

Tradlémpﬁraik
- kalkulace

Obr. 6. Druhy jednotlivych ndakladovych kalkulacnich metod a technik (Popesko, 2009, s. 61)

Existuji dvé moznosti, jak rozvrhnout rezijni naklady na kalkulaéni jednici. V rdmci prvni z
nich podnik pouzije zjednoduseny postup vyjadreni priumérnych reZijnich ndkladii jejich
proporciondlnim prirazenim ke zbylym primym nakladiim vykonu. Tento zpiisob je nazyvan
aloka¢nim principem primérovani. Nebo ma firma druhou moznost, a to, Zze bude nahlizet
na naklady na zaklad¢ pii¢inné souvislosti s jejich vznikem, tudiz se jedna o alokaéni

princip pri¢inné souvislosti.
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V ramci této skuteCnosti muze spolecnost kalkulovat plny objem ndkladii (absorption
costing) a potom piichazi v uvahu prvni moznost objemového piifazovani reZii, jakym je
tradi¢ni technika prirazkové kalkulace v ramci zakazkové metody. Druha moznost
pfifazovani nakladd probiha na zakladé skuteéné piicinné souvislosti, kterou predstavuje
modernéjsi kalkulace dle aktivit (metoda ABC). V ptipad¢, ze firma zvoli variantu, kdy
nebude fixni naklady pftifazovat kalkulacni jednici v plné vysi — tedy provede kalkulaci
neuplnych ndkladit, bude aplikovat metodu kalkulace pouze variabilnich nakladi, jak je
prehledné zobrazeno na obrazku vySe. Tato metoda neabsorpéni kalkulace tedy neslouzi

k vy¢isleni celkovych nakladi objektu (Popesko a Papadaki, 2016).

Prirazkova kalkulace

Ve firméch nejbéznéji vyuzivanou technikou pfi rozvrhovani rezijnich nékladi predstavuje
piirazkova kalkulace zejména diky své rozsahlé a jednoduché pouzitelnosti. Nejvhodnéjsi
vyuziti nalézd u spolecnosti s rGznorodou vyrobou, pro sériovou vyrobu je piithodnéjsi
kalkulace délenim (bud’ prosta, nebo s pomérovymi ¢isly). Z tohoto diivodu je piirazkova
kalkulace vyuzivana pro rozvrhovani rezijnich nakladt v zakdzkové vyrobé, kterou se
zabyva analyzovany podnik, proto jsou tento typ kalkulace a jeho pifipadné alternativy

rozebirany detailnéji.

Tato technika funguje na principu proporciondlni alokace reZijnich ndkladit k produktu
pomoci rozvrhové zakladny (RZ). Ta je vétSinou zaloZena na nakladu piimém, jenz je
u vykonu meéfitelny. Nicméné takovato alokace ma fadu nevyhod, kdy nejvétsi z nich je
znacnad nepresnost pravé kvili proporciondlnimu alokovani nepiimych néakladu.
V dnesni dobé se stdle navysuje podil reZijnich ndkladii v ramci objemu celkovych ndakladii
na ukor nakladi pfimych. V minulosti bylo zastoupeni pfimych ndkladi k nepfimym
v poméru 9:1, kdy tento vétSinovy podil zastupovaly pfevazné mzdové naklady. Prave tento
druh naklada byl poté vyuzit jako rozvrhova zakladna a diky tomu byla alokace rezijnich
nakladli pomérné presnd. V soucasné dob¢ jsou piimé a rezijni naklady ¢astokrat v poméru
1:1, proto lze polemizovat, do jaké miry alokace neptimych nakladi koresponduje se
skutecnosti (Popesko, 2009).

Podle zvolené veli¢iny mize mit rozvrhova zakladna dvé podoby, budto penézni, kdy
vysledkem je v procentech vyjadiena zminovana reZijni prirazka, nebo naturalni, jejiz

vysledek je vyc¢islen v penéZnich jednotkach a vystupem propoctu je reZijni sazba.
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Pti pouziti penézni zakladny, ¢im vysSs$7 je piepoctené procento reZijni piirdazky, tim veétsi
podil nepiimych nakladii je konkrétnimu vykonu alokovdn. Nicméné pied samotnym
pfifazenim nakladl je nutné vhodné zvolit samotnou veli¢inu pro rozvrhovou zékladnu,
pomoci které by bylo mozné vyjadiit spotiebu rezijnich naklada, jez byla vyvoldna ur¢itym
vykonem. Existuje néckolik obecnych poZadavkii pro sprdavné stanoveni rozvrhové
zakladny, kdy je jimi naptiklad co nejstilejsi pomér mezi rozvrhovanymi ndklady
a veli¢inou rozvrhové zakladny (tyto dva parametry by se mély ménit ve stejném poméru
vuci sob&). Dale je to dostacujici velikost rozvrhové zakladny, jeji neménnost, snadna
zjistitelnost (proto se ve vétsSin€ jedna o jednoduse urcitelné piimé naklady) a jako posledni
presnost, a aby bylo mozné veli¢inu zakladny kontrolovat (Hradecky a Konecny, 2003),
(Popesko a Papadaki, 2016).

—— Neprimé rezijni naklady 100 o 4
= X
CEIM PHTAZEA = T elkova hodnota penéZni RZ %l )

Neprimé rezijni naklady K¢
Celkova hodnota naturalni RZ [1 jednotka RZ]

ReZijni sazba =

(5)

Vypocet rezijni piirazky je znazornén vzorcem (4). Piikladem penézni rozvrhové zakladny
muze byt objem jednicovych mezd vyjadieny v korunach. Na druhé strané propocet rezijni
sazby je vyjadien vzorcem (5). Pod naturalni rozvrhovou zakladnou je mozné si piedstavit

kuptikladu pocet odpracovanych hodin.

Oba typy rozvrhovych zadkladen maji své pro a proti. K vyhodam RZ v penéZnich
Jednotkach patii jednodussi vycislitelnost, vzhledem k tomu, ze udaje lze snadno zjistit
z Gcetnich vykazl. Kazdopadné vysledek vypoltu — reZijni pfiraZka v procentech, ma
podstatné horsi vypovidaci schopnost nez sazba, jejiz vysledek je uvadén jako mnozstvi
penéz za jednu naturdlni jednotku. Vysledné procento reZie managementu neusnadni
posouzeni efektivnosti ur¢itého vykonu. Dale neni penéZni RZ idedlni za ptedpokladu, Ze
se gméni cena piimého nakladu zdakladny a vSechny ostatni ndklady setrvaji stejné. Navysi
se tak celkovy objem pfifazovanych rezijnich nakladt, ackoliv se navysila cena pouze
jednoho ptimého nakladu. Z toho je ziejmé, Ze penézni zakladny nejsou stabilni, a nelze

vérohodné srovnavat rezijni pfirazky za rizna obdobi.
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vypovidaci schopnosti. Zistava stald i za predpokladu zmény cen RZ. Na druhou stranu vétsi
pfesnost je spojena s naroc¢nosti evidence spotieby naturalnich veli¢in rozvrhovych zakladen

(Hradecky a Konec¢ny, 2003), (Popesko, 2009).

Ptirazkovou kalkulaci 1ze sestavovat ve dvou variantach, bud’to jako sumacni ptirazkovou
kalkulaci nebo v diferencované podobé. Jednodussim typem této techniky je sumaéni
kalkulace, jez predstavuje podil rezijnich nakladt celé firmy bez rozliseni podnikovych
stiedisek a obecné, unifikované rozvrhové zdkladny (jak penézni, tak naturalni). Jeji vyhoda
spo¢iva v jednoduchosti, nicméné na ukor znac¢ného zkresleni vysledku bez pficinné

souvislosti rezijniho ndkladu s vykonem.

Zptesnéni piindsi diferencovana prirazkova kalkulace, ktera rozlisuje jednotlivé skupiny
reZijnich ndkladu, jimz stanovuje vlastni, pFi¢inné souvisejici rozvrhové zdakladny.
Nicméne¢ pro spolecnosti miize byt obtizné urcit nakladové skupiny, jez by byly homogenni,
zejména proto, ze ncktera nadkladova strediska jsou spole¢nd pro cely podnik. Ptikladem
muze byt persondlni oddéleni ¢i ekonomicky usek. Nicméné firma md moznost rezijni
neprime naklady rozdelit podle ekonomickych funkci na riizné druhy rezii napriklad spravni,
zdasobovaci, vyrobni & odbytovou. Pro sestaveni tohoto typu kalkulace je nutné definovat
specifickou rozvrhovou zdkladnu pro kaZdou z reZii. Pokud ma kalkulace reflektovat
skuteénost, méla by obsahovat pifi¢innou souvislost nakladu s vykonem. U vyrobni reZie je
to pomérné snadné, jelikoz nepifimé naklady souvisejici s vyrobou jsou uréitym zptsobem
spjaty s objemem vykond. Z tohoto divodu se vyse téchto nakladi méni v zavislosti na
objemu vyrobené produkce a Ize vyrobni rezii povaZovat za variabilni. Proto nejefektivnéjsi

rozvrhovou zakladnou by zde bylo mnoZstvi piimé prace (jak lidské, tak strojni).

V ramci zdsobovaci reZie jsou naklady ovlivnény celou fadou faktorti, nicméné nejvéetsi vliv
ma hodnota veSkerych nakupovanych polozek. Z toho diivodu se jevi jako idedlni RZ piimy
material. U dalSich dvou rezii je volba vhodné rozvrhové zakladny podstatné
komplikovangjsi. Neptimé naklady zde vykazuji fixni charakter, jelikoz setrvavaji ve stejné
vysi bez ohledu na vykyvy objemu produkce. Proto je velmi narocné stanovit, jak velky
podil téchto nakladi byl vyvolan urcitym vykonem. U odbytové a spravni reZie je z tohoto
jind polozka nevystihuje pfi¢innou spojitost mezi naklady téchto rezii a vyrobenymi vykony

(Popesko, 2009).
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Obecné je mozné prirazkovou kalkulaci povazovat za Siroce vyuZitelnou a relativné
jednoduchou techniku ptifazovani rezijnich nakladd. Presto vsak, pokud neni pouzita bud’
naturalni zakladna, nebo vice diferencovana forma ptirazkové kalkulace, nelze takovouto
alokaci nakladi pokladat za presnou s pri¢innym vztahem k vykonim. Tato technika
bud’ nadhodnocuje ¢i podhodnocuje naklady ptifazené vykontim (Popesko a Papadaki,
2016).

Kalkulace naklada podle aktivit

Od 80. let 20. stoleti v podnicich zacal vyznamné rist podil rezijnich nakladd, vyrazné
ptibyla konkurence, coz ma za nasledek tlak na pokles ceny produkce, v reakci na to se
spole¢nosti snazi snizovat své naklady, aby stale dosahovaly zisku. Tradi¢ni postupy fizeni
nakladl uz prestavaji byt dostacujici a vérné skutecnosti. Neposkytuji veskeré Zzadouci
informace - nejsou schopné zjistit pfi¢inu vzniku nakladu ¢i jejich pfi¢inny vztah s vykonem.
Nicmén¢ prave tyto informace jsou pro dne$ni manazerska rozhodnuti kli¢ové, zejména pro

efektivni vynakladani vyrobnich faktori a eliminaci nepfiméfené spotteby nakladu.

Reakci na to zacaly v rdmci manazerského tcetnictvi a controllingu vznikat nové néstroje
fizeni nakladt. Zakladni pozadavek novych modernich metod byl zalozen na nezbytnosti
pFifazovat nepiimé ndklady K vystuptim podle skute¢nych pricin jejich vzniku. To se

moderni systémy fizeni ndkladt snazi zohlednovat pomoci dodrzovani ukolu, jakymi jsou:

e vystihovat naklady detailn€ a s co nejvyssi presnosti,

e detekovat vydaje a procesy, jez nepifinaseji zddnou hodnotu spolu s t€mi, které ji
naopak vytvareji,

e piikladat vétsi dalezitost fizeni a planovani nakladt nez jejich evidenci a reportingu,

e sledovat a métit hospodarnost, eliminovat mrhani zdroji (Popesko, 2009).

Mezi jeden z modernich nastroju, jenz tyto pozadavky splituje, patii kalkulace dle dil¢ich
aktivit, také zvana jako metoda ABC (Activity Based Costing). Nejvétsi uplatnéni naléza
u heterogenni vyroby a zamétuje se na kalkulovani rezijnich nékladd, jeZ nemaji ptfimou
vazbu K objemu vykonii. Metoda ABC se opira o konkrétni aktivity, jeZ jsou pitvodcem
vzniku ndkladii. Pod aktivitou je mozné si piedstavit soubor itkonii s totoinym zaméienim,
ktery ma spolecny cil. Prikladem miZze byt aktivita ,,ptijem materialu®, kdy veSkeré operace,
jako napftiklad ,,vylozeni“ ¢i ,,uskladnéni materidlu® s tim souvisejici, utvari danou aktivitu.

(Hradecky et al., 2008), (Popesko a Papadaki, 2016).
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Tradi¢né orientované podniky obhospodatuji jednotliva ndkladova stfediska, kterd v sobé
sdruzuji velké mnozstvi dil¢ich aktivit, nicméné pro rozvrhovani rezijnich nakladt stale
vyuzivaji celopodnikové piirazky. Moderni metody fizeni nakladii umoznuji naklady fidit
efektivnéji, kdy jsou ovliviiovana ne jednetliva stiediska, ale samotné dil¢i aktivity. Jsou
jimi napiiklad: baleni vyrobkt, ndkup, pfijem materidlu, kontrola kvality, skladovani,

distribuce, prodej, obsluha zékaznikt, fakturace ¢i inkaso pohledavek (Popesko, 2009).

Hlavnim cilem kalkulace naklada podle aktivit je uréeni pri¢iny vzniku reZijnich naklada
a umoznéni kontroly jednotlivych procesii, vV ramci kterych nakladové polozky vznikaji.
nakladti muze ve vysledku sniZit vyrobni cenu vykonu a firma tak mtize dosahovat vyssiho
zisku. Metoda ABC tak vyrazné zpresnuje kalkulace ndkladii, nicméné se v ramci této
kalkulace nepfirazuji vykonu veSkeré neprimé naklady, pouze jejich pomérna ¢ast.
Existuji zde ndklady, které Ize pFiFadit vikonu prostiednictvim aktivit, ale i naklady, které
nelze alokovat viibec, jelikoZ jsou Ccisté fixni a nemaji Z4dnou ucelnou souvislost
S provozovanymi aktivitami. Tyto ndklady se vykonim alokuji proporcionalné spolu

s ostatnimi (Kral et al., 2010), (Popesko, 2009).

Pro zavedeni kalkula¢ni metody ABC jako moderniho nastroje fizeni nakladu je potieba

postupovat nasledovné:

1. nejdfive je stézejni vymezit nakladova stfediska spolu s aktivitami, jez jsou
ptvodcem vzniku rezijnich nakladd,

2. poté je nutné stanovit celkovou hodnotu nakladi na stiedisko ¢i aktivitu,

3. dale je potieba urcit vztahovou veli¢inu tzv. Cost Driver = CD, neboli ur¢it ptic¢inu
vzniku nakladu,

4. nasledné se stanovuje mérna jednotka vztahové veli€iny,

5. dalsim krokem je urceni poctu jednotek CD podle jednotlivych vykond a vy¢isleni
sazby (jako podil nepiimych nakladi konkrétni aktivity a mnozstvi jednotek CD),

6. jako posledni se jiz alokuji reZijni naklady jednotlivych aktivit ke konkrétnim

vystuptm.

Vztahova veli¢ina Cost Drivers piedstavuje urcitou obdobou rozvrhovych zdkladen
u tradicni priraZkové kalkulace, nicméné¢ CD maji schopnost vyjadrit mnohem

obsahlejsi spektrum jednotlivych pricin.
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Tyto veliCiny, predstavujici jakési meritko, pomoci kterého je mozné vykon aktivity mérit,
Ize tidit do nékolika skupin. \V ramci prvni z nich figuruji tzv. transakéni veliciny, které
vyCisluji mnoZstvi vykonit konkrétni aktivity. Lze si zde predstavit napiiklad pocet
odbavenych palet s produkty nebo pocet vyfizenych objednavek. Druhou skupinou jsou
casové veliciny, které vyjadiuji objem casu, ktery byl na aktivitu vynaloZen. \V praxi se
miize jednat napiiklad 0 pocet hodin opravy stroji. Casové veli¢iny byvaji presnj§i nez
veli¢iny transakéni. Posledni skupinu piedstavuji silové veli€iny, jeZ znazoruji intenzitu
vyuzZiti aktivity, ,prirazuji pouZité zdroje primo nakladovému objektu pokazdé, kdyz je

aktivita pouzita“ (Popesko, 2009, s. 110).

Na vzdory nespoctu vyhod metody ABC, neni ¢astokrat v podnicich aplikovana zejména
kvili nutnosti vynaloZit velké tsili a mnoho prostiedkii pro jeji implementaci.
Kazdopadné pokud je porovnana klasicka ptirdzkova kalkulace a metoda dil¢ich aktivit,
prednosti metody ABC jsou vyznamné rozsahlejsi nez jeji nevyhody. Tradi¢ni kalkulace
UVN viibec neiesi p¥icinu vzniku ndkladii a veskeré resijni naklady vnimd jako ndklady
Souvisejici s mnozstvim produkce. Tudiz nebere v potaz fixni slozku neptimych nakladd,
u které neexistuje zadna vazba na konkrétni vykon. Vzhledem k témto dvéma faktim
tradi¢ni prirazkova kalkulace neumozZiiuje efektivné redukovat objem nakladii.
Naproti tomu metoda ABC vyzdvihuje vazby mezi ndkladovymi poloikami a dil¢imi
aktivitami, diky ¢emuz umoznuje presnéjsi kvantifikaci nakladi a jejich kontrolu (Kral

et al., 2010), (Popesko, 2009).
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5 Charakteristika vybraného podniku a jeho
podnikatelskych aktivit

Tato diplomova prace byla vypracovana na zaklad¢ konzultaci se zadstupcem mezinarodniho
podniku Preciosa a.s., konkrétné dcefiné spole¢nosti Preciosa Lustry, a.s. Spoluprace byla
navazana s vdZenou pani Ing. Ivou Laksarovou, jez piasobi na pozici vedouci

controllingového oddéleni v Kamenickém Senové.

Autorce byly zprostitedkovany velmi detailni informace zejména ohledn¢ struktury nakladt
a kalkulaci podniku Preciosa Lustry. Diky poskytnuti dat a vysvétleni konkrétnich postupti
byla autorka schopna sama provést nakladovou kalkulaci svételného objektu. Bez velmi
vstiicného a detailniho jednani pani konzultantky z analyzované spole¢nosti by nebylo

mozné praci zpracovat.

5.1 Charakteristika spole¢nosti Preciosa, a.s.

Vzhledem k tomu, ze Preciosa Lustry spadd pod mateiskou spole¢nost Preciosa, a.s.
a filozofie firmy se promita i do dcefinych spolecnosti, je Zddouci charakterizovat podnik
ajeho cinnosti z SirSiho hlediska. Spolecnost Preciosa se mize honosit titulem jednoho
z nejvetsich svétovych vyrobeu ktist'alu, producenta luxusnich sklenénych predmétt ceské
kvality, Sperkafskych komponentid, sklenénych designovych doplikt ¢i kiistalovych
svitidel a svételnych objekti. Sklarska tradice ma v severo¢eském kraji dlouholetou tradici
a mozna diky tomu je ¢esky kiist'al natolik prosluly i ve svété. Historie firmy Preciosa saha
az do roku 1948 a v soucasnosti je povaZzovana za nejvyznamnéjSiho predstavitele ceského
sklafstvi a bizuterniho primyslu v zahrani¢i. Mimo jiné diky vyznamnosti firmy zde ziskalo

pracovni uplatnéni velké mnozstvi obyvatel Libereckého kraje.

Preciosa ma sidlo a feditelstvi v Jablonci nad Nisou, nicméné v ramci CR ptisobi v nékolika
lokalitdich a spravuje celkem dvandct zdvodi. Mimo to pusobi na mezinarodni Urovni
I v n€kolika afilacich po celém svété ve vyznamnych regionech, kdy v sou¢tu zaméstnava
témert pét tisic lidi. Diky propojeni staletych zkuSenosti s vyrobou kiistalu a Spickovych
modernich technologii je firma schopna produkovat velmi kvalitni zbozi. K nezndméjSimu
z nich patii strojn¢ brousené kameny vyrabéné pro bizuterni a modni pramysl (Chance for

Czech crystal, 2014), (Interni dokumenty vybraného podniku, 2016).
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5.1.1 Podnikatelska ¢innost spole¢nosti Preciosa, a.s.

Firma Preciosa je vyjime¢na tim, Ze produkuje vlastni kiist'al a sklo, diky ¢emuz nabizi svym
zakaznikiim rozsahlou paletu zbozi. Pestrost a Sife sortimentu Preciosy nema na trhu obdoby.
Zahrnuje zbozi od technického skla, pies kiistalovou bizuterii a tipyticich se lustrti az po
perfektné vybrousenou kubickou zirkonii. Pro zakazniky podniku je pravdépodobné nejvice
atraktivni elegantni design, preciznost strojniho brouSeni komponent ¢i oslnivé brilance

veskeré umélecké tvorby.
Produktové portfolio spolecnosti je slozeno z téchto skupin vyrobk:

e strojn¢ brousené kiiSt'dlové bizuterni komponenty,
e sklenéné perle a perlicky,

e kubickou zirkonii a $perkaiské kameny,

e svételné objekty a bytova svitidla,

e dekorativni sklenéné produkty a technické sklo,

e kfistalovou bizuterii, dairkové predméty a trofeje,

e sklenéné zatky.

Tato firma provozuje svou vlastni vyzkumné-vyvojovou zakladnu. Je vlastnikem sklafskych
huti i strojirenskych a brusirenskych zavodu, kdy kazdy den na téchto pracovistich zpracuje
kolem 40 tun skla. Preciosa exportuje své ktistalové a bizuterni komponenty do 140 zemi

svéta a celkem obchoduje az se 148 staty (Preciosa, 2016), (Jankova, 2017).

5.2 Preciosa Group

Spole¢nost Preciosa utvari tzv. Preciosa Group, tedy skupinu né€kolika dcetinych spole¢nosti
spadajicich pod jednu znacku. TudiZ matefska spoleCnost zastfeSuje pét samostatné
fungujicich podnikl, kde kazdy znich je orientovan na jiné produktové portfolio.
PRECIOSA, a.s. a PRECIOSA ORNELA, as. se fadi mezi vyznamné svétové vyrobce
bizuternich komponent, pod nimiZ je mozné si piedstavit strojn¢ brousené a lesténé kameny,
kubickou zirkonii pouzivanou v bizuterii, textilnim a galanternim pramyslu, dale pak rokajly
a sklenéné perly. Produkci bizuterie a darkovych pfedméti se zabyva PRECIOSA
BEAUTY s.r.o., jez vyrabi kiiStalové figurky a dekorace, darkové predméty, exkluzivni
bizuterii a trofeje. Pro zajimavost, Preciosa byla pocténa zakazkou vyhotoveni trofeje pro

vitéze Tour de France.
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Dale je mozné do Preciosa Group zaradit pomérn¢ mladého vyrobce sklenénych zatek
na vino nazyvanych Vino-lok, jejichz autorem je PRECIOSA GS s.r.o. (Interni dokumenty
vybraného podniku, 2016).

5.2.1 Predstaveni podniku Preciosa Lustry

Neméné vyznamnou soucast Preciosa Group predstavuje dcefina spolecnost PRECIOSA
LUSTRY, a.s. se kterou byla v ramci této zavérecné prace navazana spoluprace. Tato firma
spojuje svétlo a kiistal v honosné osvétleni a sehrava roli vyznamného svétového hrace
v oblasti produkce dekorativnich bytovych svitidel a pfedevs§im svételnych objekta.
Vétsinovy podil vyroby spole¢nosti Preciosy Lustry drzi zejména individualni projekty,
vyhotovované dle specialnich pfedstav a pozadavku klienta. V praxi se jedna o svételné
objekty, jez dotvaii luxusni interiéry budov riiznych zemi, kdy je v designu promitnuta
Castokrat i samotnd kultura daného statu. Lze si predstavit designova svitidla ve tvaru
stromd, pfirodnich zivlli ¢i motivt fauny, zdobenych riznymi ornamenty, jez charakterizuji
urcitou lokalitu. Takto na zakazku vyhotovené lustry a osvétleni zdobi budovy, jakymi jsou
soukromé palace, vily a rezidence, luxusni hotely ¢i restaurace, nebo i reprezentacni vetejné
stavby (divadla a budovy parlamentu po celém svét€). Preciosa Lustry ma sidlo

,,,,,,

prodejnou bytovych svitidel.

Druhou prodejnu piedstavuje tzv. Flagship store, jenz se nachazi v centru Prahy v historické
budové, a sehrava roli ochutnavky nejen svitidel z vyznamnych projekt na zakéazku, které
si muze jakykoliv zékaznik ihned zakoupit (Preciosa - Lustry, 2016), (Interni dokumenty
podniku). Vice kamennych obchodti s moznosti koupé dekorativnich svitidel, jez by byly
skladem, Preciosa Lustry neobsluhuje, jelikoz drtiva vétsina vyroby se tyka vybavovacich
akei (projektt na zakazku). Pouze 2 % veskeré produkce firmy piipadaji na bytova svitidla,
jejichz vyrobu je mozné povazovat za hromadnou, do niz se fadi produktova fada

Collections.

V posledni fad¢ pod Preciosa Group spada i neziskovy ¢len Nadace PRECIOSA, ktera

v souladu s firemni filosofii podporuje spolec¢enskou odpoveédnost podniku.
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Nadace se proaktivné angazuje v mnoha oblastech, jakymi jsou vzdélavani, vyzkum a vyvoj,
humanitarni pomoc, zdravi a preventivni medicina, ochrana zivotniho prostiedi, sportovni
¢innosti mladeze, ¢i uméni a kultura v regionu (Interni dokumenty vybraného podniku,

2016), (Jankova, 2017).

Afilace Preciosy Lustry, a.s. ve svété

Jak jiz bylo feceno, spoleCnost je mezinarodnim obchodnim partnerem mnoha zemi
a v hlavnich svétovych centrech si spole¢nost Preciosa Lustry ziidila své afilace (pobocky).
Ty zajistuji veskeré obchodni kontrakty ve svété, diky nimz prosperuje cela spole¢nost
Preciosa Lustry, a.s. Diky tomu, Ze se afilace nachézeji v centru konkrétniho trhu, zna¢né

usnadnuji vyjednavani se klientem.

Jednotlivé pobocky Preciosy Lustry vystupuji pod svym jménem jako jeji dcefiné
spole¢nosti. Pojmenovani afilace je vzdy slozeno z nazvu znacky a lokality, kde se dana
poboc¢ka nachazi, tedy napiiklad Preciosa Dubai. Celkem spole¢nost Preciosa Lustry
spravuje jedenact afilaci v ruznych c¢astech svéta a obhospodafuje v souhrnu tFi
nejvyznamnéjsi kontinenty. Konkrétné se jedna o afilace v oblasti Severni Ameriky
- Preciosa Los Angels, Dallas, Chicago, Atlanta a New York. Dale Evropa v zastoupeni
afilace Preciosa Londyn, oblast Ruska a pobocky v Moskvé. Klicovou roli sehrava afilace
Blizkého vychodu v centru luxusu — Dubai. Posledni region piedstavuje jiZni Asie
s pobockami Preciosa Indie, Singapur a Hong Kong. Rozmisténi jednotlivych afilaci, které

jsou bodov¢ vyznaceny, zobrazuje mapa obrazku ¢. 7.
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Obr. 7: Lokality afilaci spolecnosti Preciosa Lustry, a.s. po svéte (Interni dokumenty
vybraného podniku)

Tato zastoupeni spole¢nosti obhospodatuji veskerou klientelu v regionu, v némz se nachazi,
popiipadé pod né spadaji i dalsi lokality. Afilace ptedstavuji jakousi spojku mezi
feditelstvim spolu s vyrobnimi zdvody v CR a zahrani¢nim zakaznikem. Pobocka od klienta
obdrzi zakazku, ktera je zaslana do CR, ¢esti designéfi a konstruktéfi svitidlo zvizualizuji,
specialista (konkrétné projektovy manaZer) podle jejich nakresu lustr naceni a ptipravi
podklady pro obchodnika. Po potvrzeni kontraktu zakaznikem jde svitidlo do vyroby
(v drtivé vétsingé do CR) a vyhotoveny lustr je nasledné dopraven do cilové destinace, pro
kterou byl objednan. Pokud si zakaznik pfiplatil za dopliikové sluzby, montéfi spolecnosti
Preciosa Lustry se na misto ur¢eni také dopravi, svitidlo smontuji a zprovozni (Interni

dokumenty vybraného podniku), (Jankova, 2017).
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6 Stavajici zpisob Fizeni nakladi v podniku

Preciosa Lustry, a.s.

Pro realizaci transformacniho procesu pfemény vstupli na vystupy je nezbytné vynalozit
finan¢ni prostiedky, které pro firmu piedstavuji spotiebovavané naklady. Vzhledem
K trznim podminkam je mozné dosahovat ziskii zejména pomoci optimalizace nakladd,
Z tohoto divodu je nezbytné¢ veskeré ndklady podniku efektivné tidit. Ve spolecnosti
Preciosa Lustry se touto problematikou zabyva ptfedevsim oddé€leni controllingu. V ramci
této obsahlé kapitoly je nejdiive objasnéna struktura jednotlivych nadklada v organizaci,
vcetné jejich klasifikace a podrobného vysvétleni. Nasledné je charakterizovano
controllingové oddéleni spolecnosti spolu s deskripci jeho ¢innosti a vyuzivanych nastrojt.
Ve tieti podkapitole je pfiblizen kalkulaéni systém z hlediska ¢asovych kalkulaci. V ramci
této problematiky je detailné vysvétlen proces kalkulace ceny svitidla v Preciosa Lustry se
zaméfenim predevsim na rezijni naklady, prostfednictvim typového kalkula¢niho vzorce. Je
zde popsan specificky prvek degresivnich rezii i zpusob, jakym spole¢nost vyhodnocuje
uspéSnost zakazky a celého podnikatelského procesu, od ziskdni projektu az po jeho

vyexpedovani zdkaznikovi.

6.1 Struktura nakladu v ramci kalkulace

Vzhledem Kktomu, Ze nejvyznamnéj§im nastrojem pro fizeni nakladi ve spolecnosti
predstavuji praveé kalkulace, jsou v této ¢asti popsany jednotlivé nakladové slozky pomoci
strukturované kalkulace, kterou podnik Preciosa Lustry vyuZiva. Prostiednictvim té jsou
naklady strukturovany do né€kolika skupin, v rdmci kterych jsou veskeré nakladové polozky,
které jsou v konkrétni skupin€ obsazeny, spotfebovavany za stejnym ucelem. Strukturovana
kalkulace spole¢nosti Preciosa Lustry poslouzi nasledujicimu rozboru naklada jako vychozi
schéma, dle kterého jsou analyzovany jednotlivé slozky nakladi firmy. Struktura nakladia

spole¢nosti je zachycena na obrazku ¢islo 8.
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Primeé mzdy

Primy material

Ostatni prime
naklady

Vyrobni rezie

Obr. 8: Ndkladové slozky strukturované kalkulace podniku Preciosa Lustry (vlastni
zpracovani v souladu s internimi dokumenty)

Obecné 1ze nakladové slozky v kalkulaci rozd¢lit na dvé hlavni skupiny, piimé naklady, do
kterych spadaji mzdy, materidl a ostatni pfimé ndklady, a neprimé naklady, do nichz Ize

zatadit vSechny jednotlivé reZie, jenz podnik rozliSuje.

6.1.1 Piimé variabilni naklady

maji s konkrétnim svitidlem pfimou spojitost a exkluzivni vazbu. Jedna se o veSkery pouzity
materidl, jenz byl vyuzit pro vyrobu konkrétniho kusu svitidla a je mozné jeho celkovou vysi
bez problému vy¢islit. V ptipadé lustru se Castokrat jednd o samotny kiist'al, néjaky kov,
diody ¢i jiné svételné zafizeni, elektrické zapojeni pro instalaci svitidla apod. Ackoliv firma
sama Vv praxi takto naklady striktné neoznacuje, Vv ramci konzultaci bylo zkonstatovano, zZe
[ze primé ndklady povaZovat za variabilni. A to zejména z toho dlivodu, Ze tyto naklady

zavisi na objemu produkce, tj. rostou, pokud roste objem vykonii.
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V praxi si lze predstavit situaci, kdy firma ziska vétsi objem zakazek, nez predpokladala,
a aby je dokazala vyrobit, bude bud’ muset zaplatit pfesCasy svym zaméstnanctum ¢i vyuzit
kooperaci a nakoupit vétsi mnozstvi materialu, tudiz vzrostou piimé naklady tmérné narastu
mnozstvi svitidel. Preciosa Lustry Cleni p#imé variabilni ndaklady do nékolika dil¢ich

polozek, jez znézoriiuje obrazek nize.

Oznac.naklad.prvku
Materidl pfimy
Polotovary prime
Vedlejsi produkty
Energie pfima
Kooperace externi
Vykony lidi pfimé
PSZ wykond pfimych
Material zavisly
Polotovary zavisle
Vykony lidi ostatni
PSZ vykond ostatnich
Wykon strojd

Obr. 9: Prehled jednotlivych primych nakladii spolecnosti Preciosa Lustry, a.s. (Interni
dokumenty podniku)

Pod pfimy material spadaji veskeré suroviny a material, které v plném rozsahu vstupuji do
vyrobku a stavaji se jeho soucasti. V ptipadé vyroby svitidel se konkrétné¢ muize jednat
0 samotny sklafsky pisek a jeho pfimési, rizné Srouby, vodice, sklovinu, plech, kovové
soucasti, diody, konektory, kabely, elektronické soucasti apod. ¢i obalovy material pro
prevoz lustru. Mimo to podnik sleduje i1 polozku materidal zavisly, ktery tvoii material
pomocny, napiiklad rizné naradi délnikli, které neni vztazeno pouze k jednomu vyrobku.
Pod primymi polotovary si lze ptedstavit bud’ firmou vyrobené, nebo externé nakoupené
jednotlivé ¢asti vyrobku — naptiklad ovésy (ozdoby zavéSované na lustr). Firma rozliSuje
i naklady polotvarii zavislych, coz muze byt napiiklad vyrobeni ¢i nakup formy na sklo,
ktera je k vyrob¢ lustru zapotiebi, ale netvoii soucast vyrobku, kdy se da vyuzit opakované

pro vice svitidel.
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Dalsi nakladovou polozkou je pfima energie, neboli energie technologicka, spotfebovavana
vyrobnimi stroji (elektfina a plyn pro strojni praci). Externi kooperaci spolecnost vyuziva
Vv ptipad¢, Ze nema dostatecné kapacity nebo nevyuziva potiebou technologii. Vykony lidi
primych zahrnuji mzdové naklady jednicovych dé€lnikii a jsou souhrnem nakladt lidské
prace za jednotlivé provadéné Ccinnosti potfebné pro vyrobu konkrétniho svitidla.
Soucésti mzdovych nakladi jsou i ndklady na socidlni a zdravotni pojisténi (PSZ) zahrnuté
Vv polozce PSZ vykoni piimych. Polozka vykony lidi ostatnich zahrnuje praci pomocnych
pracovnikii, ktefi se nepodileji pfimo na vyrobé daného svitidla, ale na pracich
doprovodnych, naptiklad ¢innosti skladnika, odnasece na huti apod. Ke mzdovym nakladim
na tyto pracovniky je opét nutné pfiCist i polozku PSZ vykonii ostatnich. Posledni
vyznamnou polozku ptedstavuji vykony stroji, tudiz ndklady na provoz veskerych strojnich

zatizeni podle doby, kteréd byla potiebna pro vyrobu svitidla.

6.1.2 Neprimé rezijni naklady

Druhou skupinou nakladut, jez se promitaji do ceny svitidla, jsou neprimé naklady. Pod
nimi se skryvaji ndklady na vesSkerd nékladova stfediska, kterd souviseji s konkrétnim
svitidlem nepiimo, proto je jejich kvantifikace na jeden kus vyrobku naro¢néjsi. Tyto
nepiimé naklady nejsou primo imérné zméné objemu vykoni, tudiz je lze po urcité
¢asové obdobi (minimaln¢ jeden rok) povazovat za fixni. V Preciose Lustry je mozné tyto
nepiimé fixni naklady rozdélit do nékolika oblasti, kdy uprvni znich jsou naklady
vynakladdany na sprdvu a Fizeni spolecnosti. Tyto néklady zahrnuji predev§im mzdové
naklady veskerych administrativnich pracovnikli na oddélenich, ktera zajiStuji chod celé
firmy. Je zde fe¢ 0 mzdach ucetnich, TOP managementu ¢i personalistti a mimo to zahrnuji
spravni fixni ndklady i vytapéni veSkerych budov. Se vSemi t€mito ndklady je nutné pocitat,
I kdyz se firmé nedafi, jelikoz zlstavaji neménné. Ve spolecnosti PCL zaméstnanci nejsou
hodnoceni ukolové, pobiraji casovou mzdu, tudiZz jsou placeni dle neménného tarifu,
1 kdyZ podnik nevyrabi. Vytapéni budov je také samoziejmosti pii jakékoliv vysi produkce,

aby byly zachovany dlistojné pracovni podminky pro zaméstnance.
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Druhou oblasti fixnich ndakladii jsou takové naklady, 0 jejichi spotiebé rozhoduje
management podniku. Konkrétné se jedna o naklady na marketing spojené s propagaci ¢i
kampanémi (jez jsou casto velmi nékladné, proto o nich rozhoduje vedeni firmy), nebo
néklady na reprezentaci, vzdélavani zaméstnanci (jazykové kurzy v CR nebo v zahraniéi)
a naklady na sluzebni cesty (vlak, automobil ¢i business nebo b&ézna economy tfida v

letadle).

Posledni skupinu fixnich nakladi predstavuji naklady pravidelné vynaklidané
V konstantni vysi. Zde se jedna o polozky za ndjemné podnikovych prodejen a kanceléfi, jez
je vazano smlouvou a neni mozné tuto vysi po dobu nékolika let ménit ¢i ho Gpln€ vypoveédét
(ackoliv je tato polozka nédkladii velmi vysokd). Druhym ptikladem téchto neménnych
fixnich nakladd je ndkup energii, které se také po urcitou dobu nakupuji za stejné ¢astky.
Nicméné zde predevsim hraje roli fakt, ze je od dodavateli nakupovana hromadné za celou

Preciosa Group, vzhledem k zna¢né vyhodné&jsim sazbam za jednotku.

Preciosa Lustry do nepiimych fixnich ndkladit zahrnuje veSkeré reZijni ndklady,
rozclenéné dle 4 druhii reZii — vyrobni, spravni, pfedvyrobni a obchodni. Avsak vyrobni
rezie predstavuje urcitou vyjimku, specificky pripad neprimého fixniho nakladu. Jeji vypocet
je charakteristicky pro neptimy rezijni naklad (nikoliv pfimy jednicovy), proto je zafazena
do rezii, kazdopadn¢ zahrnuje fidici pracovniky souvisejici s vyrobou, kterych pfi nariistu
objemu vykonti bude mimo jednicové pracovniky také potieba vice. Z tohoto divodu je
mozné vyrobni reZii vybraného podniku povazovat za variabilni sloZku fixnich ndkladii.
Na zakladé¢ téchto vysvétleni 1ze jednotliveé slozky strukturovaného rozliSeni nakladi rozdélit

zpiisobem, ktery je graficky znazornén na obrazku ¢islo 10.
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Primé mzdy

Pfimy materidl - [ Néklady pimé variabilni }

Ostatni pfimeé
naklady

P
Vyrobni rezie B

Spravni reZie

- Naklady nepiimé fixni
Predvyrobni rezie

Obchodni rezie

Obr. 10: Rozdéleni jednotlivych slozek ndkladii dle zpiisobu jejich prirazeni ndkladovému
objektu a v zavislosti na objemu vykonii (vlastni zpracovani v souladu s internimi dokumenty)

Analyzovany podnik kalkuluje naklady podle jednotlivych vnitropodnikovych stiedisek.
V této kapitole jsou analyzovany #tvary, kde vznikaji nepiimé fixni naklady jednotlivych
reZii - spravni, piedvyrobni a obchodni reZie (vyrobni rezie je charakterizovana v dalsi
kapitole samostatné). Nasledujici dva obrazky poskytuji nahled, jaka oddéleni spadaji pod

jednotlivé typy rezii.
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Struktura reziii PCL plan 1-12/F

Stredisko Nazev
9910 IT
9911 Reditel a.s.
9912 Rizeni jakosti
9913, 9825, 9924 Personalni usek
9916 Ekonomicky Usek
9920 Nakup
9903 Odbor spravy afilaci
9915 TU
X Spravni reZie
9901 Design
9902 Konstrukce
9905 Creative Director
9909 Reditel predwyroby
9970, 9972 Technicky rozvoj
65027 Naklady B Bell
X Predvyrobni reZie
9940 Marketing a propagace
7302 Tiskarna
9930 SHV
9929 Certifikace
X Obchodni reZie 2 (spoleg

Obr. 11: Soupis oddélent spadajicich pod jednotlivé rezie - 1. cast (viastni zpracovani
v souladu s internimi podklady)

Spravni reZie zahrnuje naklady oddéleni, jez zatizuji chod celé spolecnosti, tedy naklady
na spravu a vedeni firmy. Diky této reZii podnik vyhrazuje ndklady na pokryti ¢innosti
personalniho oddéleni, ¢i ekonomického tuseku, pod ktery spada napiiklad ucetni
a controllingové oddéleni. Dale IT usek, ktery zajistuje podporu vSem zaméstnanciim

Vv oblasti informacnich technologii.
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Piedvyrobni rezie pokryva nadklady ptedevSim na éinnosti designérii a konstruktéri, kteti
jesté pred samotnou vyrobou, prakticky na uplném zacatku, tedy pied samotnym ziskanim
zakazky svitidlo graficky vymodeluji a technicky rozpracuji, aby mohla byt stanovena cena.
Zéakaznik se poté rozhodne, zda ma o zakazku zajem. V praxi, kdyz se klient rozhodne pii
vEtsi Casové ndrocnosti téchto predvyrobnich ¢innosti od obchodu odstoupit, hradi néklady

spojené s vizualizaci lustru.

X OJ1 - Brouckova X PHK
X 0J2 - Brzobohaty X PSG
X OJT - senvis - celkem X PAE
X PNY
X PPP
. X PUS
65075 RAE - Kadlecek " PUK
65070 OR " PCE
65071 Retail Development X Waterford
65072 Maritime Programme X Podnikové prodejny
65082 0J2 - Brzobohaty 65083 OJT - senis - celkem
65077 OJ1 - Broutkova T PEE
65079 0OJ3 - Fei 02023 A
e 65024 PNY
65073 Collections 65021 PHK
9863.5 Podnikové prodejny 65081 PUK
X Obchodni rezie 1 (PCL) 65028 0OJ Indie
65022 PSG
X Obchodni rezie 1 (Afilace)

Obr. 12: Soupis oddéleni spadajicich pod jednotlivé rezie - 2. cdst (viastni zpracovani
v souladu s internimi podklady)

Posledni z rezii je obchodni reZie, kterou spolecnost rozdéluje na dvé ¢asti. Prvni obchodni
reZie obsahuje veskeré ndaklady spojené s obchodnim procesem, které zahrnuji ¢ast nakladii
za Ceskou cast firmy, tudiz Preciosu Lustry (PCL) s jejimi podnikovymi prodejnami
a nezakazkovou produktovou fadu Collections. Mimoto spole¢nost do této rezie zahrnuje
I Spotfebu nakladu jednotlivych afilaci po svété. U zkratky vzdy znali pismeno P nazev
Preciosa, a zbytek pfedstavuje zkratu pro danou lokalitu — napiiklad Preciosa Arabské
Emiraty (PAE), jinak oznacované Preciosa Dubai. Druha obchodni rezie zahrnuje naklady
na utvary, jez jsou spolecné pro celou spolecnost, kdy velkou ¢ast obsahnou ndklady na
marketing. Mimoto vyznamné vstupuji do obchodni rezie 2 naklady na certifikace svitidel

naptiklad po elektrotechnické strance, a to pro vS§echny obsluhované staty samostatné.
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6.1.3 Nakladové druhy jednotlivych stredisek

Podnik pracuje s objemem nakladt u vSech vnitropodnikovych utvari podle jednotlivych
nakladovych druhi, u vyrobnich i nevyrobnich stifedisek. Pro pfedstavu je uveden vycet

ruznych nakladovych druhd, jez jsou ti¢tovany na podnikové analytické ucty.

501105 Material pfimy G

502200 Spotreba-elektfina externi
511100 Opravy E paus. plan.

512100 Cestovné

512200 SC Hotely

512250 SC Stravné

513007 Naklady na reprezentaci
518010 Kooperace sklarské vyroby externi
518200 Telefonni poplatky externi
518305 Najemné ve skupiné Preciosy
518505 SluZby IT - SLA

518750 Uklid a (drzba areall externi
518805 Skoleni a vzdélavani ve skupiné
518820 Sluzby pravni externi

518905 Stravovani zavodni ve skupiné
518910 Propagace externi

518915 Propagace ve skuping

518960 Nakupy software OTE

538100 Dané a poplatky ostatni
548900 Naklady provozni ostatni
549107 Manka a $kody neuznatelné provozni
551120 Odpisy HIM technologického
551200 Odpisy software

562100 Urok kontokorentt béZny
563200 Ztraty kurzové vyvozu

568100 Pojistné

Obr. 13: Jednotlivé ndkladové druhy (viastni zpracovani v souladu

s podnikovymi dokumenty)
Kazdé odd¢leni, sttedisko, usek, pracovisté spotiebovava béhem roku pfi své ¢innosti rtizné
naklady. Nejvétsi podil u vSech stiedisek tvoii mzdové naklady pracovnikii. Podle zaméteni
stiediska zde dochazi k vynakladani naklada i na jiné ucely, kterymi jsou napiiklad cestovné,
IT sluzby (provoz pocitaci, softwart, telefont), dan€ a pojistné majetku, ostatni provozni
naklady (pomocné naradi, kancelarsky material apod.), kooperace vyrobniho charakteru ¢i
poradenské sluzby, odpisy veskerého majetku, financni ndklady, vzdélavani a zaskolovéani
zaméstnancl, opravy ¢i uklid, spotieba elektfiny a vytapéni budov, poplatky telefonnim

operatorim a dalsi.
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6.2 Vyznam a Cinnosti controllingu ve firmé Preciosa Lustry

Controllingové oddé€leni spolu s uctarnou spada pod ekonomicky usek, tzce spolupracuje
s Odd¢lenim technické dokumentace (OTD), pfipadné s G¢etnim oddélenim. Jeho smyslem
ve firmé je planovani a kontrola veSkerych nakladu, které firma spotfebovava, spolu

s Fizenim trZzeb a potazmo zisku.

V ramci planovani a kontroly nakladii a vynosti se pracovnici controllingu zabyvaji kazdy
rok nekolika hlavnimi ¢innostmi. Prvni z nich pfedstavuje stanoveni tarifi vyrobnich
pracovist’, tj. za kolik se na jednotlivych vyrobnich usecich bude vyrabét, Spolu s urcenim
ceny stfediska designu a konstrukce. Druhym tkolem controllingového oddéleni je detailni
planovani nakladii vSech ostatnich stiedisek v ramci celé firmy, tudiz ndklady jednotlivych
odd¢leni, které spadaji do tfi zminovanych rezii. Nasledné controlleti stanovuji plan rezii
na cely rok, tedy hodnotu primérné procentualni prirazky, kterd se poté rozpousti
k nakladové vyrobni cené kazdého svitidla, aby spole¢nost vyrobou jednotlivych lustra

postupné pokryla veskeré rezijni néklady.

Tteti ¢innosti controllingu Preciosy Lustry je sestavovani ruznych plana na zdkladé
predpokladanych trZeb, kdy hlavni z nich predstavuje pravé plan ndkladii, s tim souvisejici
plan investic, materidlu a vyroby. Dalsi ¢innosti controllingového ttvaru je hledani Gspor
Vv ptipad¢, ze neni napliiovan plan trzeb. Vzhledem k tomu, Ze controllingovy usek fidi jak
naklady, tak trzby (vynosy) a tim ovliviiuje vysi zisku, ma na starosti také sestavovani
a vyhodnocovani kratkodobého vysledku hospodareni, Spolu s uréovanim bodu zvratu.
Poslednim stéZejnim tkolem, ktery controllefi v analyzovaném podniku plni, je
vyhodnocovani ziskovosti jednotlivych projekti. Tato Cinnost zahrnuje komparaci
nakladovych kalkulaci 7 casového hlediska, kdy je porovnéana kalkulace ndkladl planovana
s kalkulaci kone€nou, spolu s vypoctem jednotlivych rezii a nésledného vyhodnoceni

objemu zisku. Tato tloha controllingu bude podrobnéji analyzovana v ramci 7. kapitoly.

6.2.1 Stanoveni ceny vyrobnich pracovist
Do kompetenci controllingového oddéleni Preciosy Lustry nespada sestavovani kalkulace
uplnych vlastnich nédkladii svitidla, proto kalkulaci ndkladi jednotlivych svitidel provadi

Oddéleni technické dokumentace.
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Controllingové oddélené samotné kalkulace neprovadi, jelikoz nesestavuje pracovni postup
vyroby svitidla, ktery je zajistén pravé OTD. Ukolem controllingu je p¥iprava podkladi

pro kalkulace primych i nepFimych nakladi.

Co se tyka pripravy dat pro vycisleni piimych variabilnich nakladii, pracovnici controllingu
na zacatku roku vzdy nejprve vyéisli veskeré ndaklady jednotlivych vyrobnich sti‘edisek
podle nékladovych druhti, a pomoci nich stanovi tarif vyrobniho pracovisté, tj. jeho cenu
za hodinu (sazbu). Tento tdaj u kazdého strediska slouzi Oddé€leni technické dokumentace
jako stézejni podklad pro vycisleni vyrobnich nakladt. Diky znamé cené pracovisté za
hodinu je pti samotnych kalkulacich OTD schopné v penéznich jednotkach vy¢islit kolik
stoji ¢innost, napiiklad brouseni svitidla, kde podle pracovniho postupu oddéleni stanovilo,
ze brouseni lustru si vyzada 4 hodiny prace. Dale postupuje tak, ze Sazbu pracovisté vynasobi
poc¢tem hodin, kolik je potfeba, aby dany kus svitidla stravil na konkrétnim useku vyroby.
Toto OTD provede u kazdého pracovisté dle pracovniho postupu, kterym musi svitidlo

projit, aby ziskalo pozadovanou podobu.

Tarif pracovisté je stanoven nasledujicim vzorcem (6):

celkové naklady pracovisté . ) L
sazba = - — + procentualni ptirazka vyrobni reZie (6)
vykon pracovisté

Citatel vzorce zahrnuje veskeré ndklady, které za cely rok pracovisté spotiebuje v ramci
Jednotlivpch ndkladovych druhii. Spadaji sem zejména mzdy véetné socialniho
a zdravotniho pojisténi jednicovych délniki, technologickda energie a teplo, pomocny

materidl, IT sluzby a dalsi.

Vykon pracovisté predstavuje pocty hodin, které se zde rocné odpracuji. Bud se jedna
o vykon piimych lidi, a vychazi se zde z poctu jednicovych zaméstnancii na pracovisti, nebo
se jedna o vykony strojii, tudiz odpracované poCty hodin stoji. Pokud jde o vykony lidi,
jedna se o hodinovou lidskou préci, v ptipad¢ strojlii se odpracované hodiny b&ézné oznacuji

jako strojhodiny.

Do pfimych variabilnich nakladd, a tim i do tarifu pracoviste, vSak nespadaji pouze mzdy
a ostatni naklady jednicovych (ptimych) dé€lniki, ale je zde nutné zohlednit napriklad

| praci Fidicich pracovnikii ve vyrobé.
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Konkrétné se jedna kuptikladu o mistry na diln€ ¢i dispecery vyroby, ktefi pfedstavuji pro
fungovani vyrobniho provozu vyznamny element, ale sami se na vyrob¢ svitidla pfimo
manualné nepodili. Z tohoto divodu se vV tomto piipadé jedna 0 procentudlni priraZku
specifické Vyrobni refie, jez ma variabilni charakter. Nejedna se o jednicové mzdové
naklady, které okamzité¢ reaguji na zménu objemu vykond, kazdopadné se i vyse téchto
mzdovych nakladu fidicich pracovnikti méni v souvislosti s objemem vyrabénych svitidel.
Cim vice je vlivem naristu objemu zakazek jednicovych délnikd, tmérné tomu musi ptibyt

1 fidici pracovnici ¢i dispeceii vyroby.

Nicmén¢ stale se jedna 0 fixni reZijni ndaklad (ackoliv s variabilni slozkou), mimo jiné
I proto, ze do této rezie Spadaji tii vyrobni stiediska, jez fyzicky nepracuji se svitidly,
nicmén¢ bez nich by lustr viibec nemohl jit do vyroby. Jedna se o dinnosti stiedisek, které
se provadéji pied samotnou vyrobou, konkrétné jde o sek technologické ptipravy vyroby,
Oddg¢leni technické dokumentace a utvar fizeni vyroby. Technologiéti pracovnici musi jasné
definovat vyrobni postup z pohledu vyzadované technologie, fizeni vyroby musi naplanovat
vyrobni kapacity vzhledem k ¢asovému pribéhu vyroby. Specialisti z OTD musi zpracovat
souhrnnou technickou dokumentaci, neboli velmi detailni postup prace ve vsech vyrobnich
stiediscich, kterd se podileji na vyrobé svitidla. Tito zaméstnanci, pracujici v kancelatich
(nikoliv ve vyrobnim provozu), jsou obecné oznafovani jako technicko-hospodarsti

pracovnici (THP).

6.2.2 Planovani nakladi rezijnich stiredisek

THP zaméstnanci tvofi podstatné veétsi podil pracovnikli v organizaci nez pracovnici
jednicovi. Controlleti také spadaji do této kategorie zaméstnancti (jako vSichni pracovnici
na jednotlivych rezijnich oddélenich). Mimo podklady pro kalkulace pfimych nakladi,
controllefi sami stanovuji primérné procentualni prirazky tiech jednotlivych reZii.
Detailngji je tento postup objasnén na praktickém vypoctu v sedmé Kkapitole prace po
vysvétleni dalSich souvislosti. Nicméné€ pro stanoveni samotné rezijni ptirazky je nejdrive
nutné vycislit celkovy objem vSech nepiimych fixnich ndkladi, které spolecnost opét

stanovuje na zakladé jednotlivych nakladovych druht.
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Oproti vyrobnim pracovistim tato rezijni stfediska nevykazuji naptiklad naklady na
technologickou energii, nicmén¢ nahrazuji je jiné nakladové druhy, naptiklad néklady
sluzebnich cest, firemnich vozl, naklady na reprezentaci ¢i externi poradenské sluzby
a dalsi. Nejvetsi podil na téchto nakladech zaujimaji mzdové naklady THP zaméstnanct

spolu s danovymi odvody.

6.2.3 Sestavovani planii a jejich kontrola

Controllingové oddéleni Preciosy Lustry vyhotovuje jeden hlavni plan, ktery nazyva
obchodnim plianem zahrnujicim plan trzeb, nakladii, a zisku. Dalsi souvisejici plany
ptredstavuje plan investic, materidlu, vyroby. Hlavni obchodni plan (n€kdy firmou nazyvan
business plan) je zaloZen na dvou dil¢ich vyznamnych planech trzeb a nakladi, ze kterych

je vyvozovéan plan zisku.

Controllingové oddéleni dostava prodejni strategii vypracovanou, a snazi se ji
implementovat do praxe. Controlleti od managementu obdrzi planovany objem trieb na
nadchdzejici tfi roky, ktery rozpracuji detailné pro piisti fiskalni rok. Pro dalsi dva roky se
zpracovava pouze ramcovy nahled, ktery se poté podle piedeslého roku reviduje, aktualizuje,
upiesiiuje. Tudiz se controllingovy usek zabyva detailnim planovanim v horizontu jednoho
roku a obecnym nahledem do dalsich dvou let. Pro stanoveni objemu trzeb se vychazi jak
z minulych dat, tak zejména z jiz vyjednanych obchodt. Z 80 % firma jiz ma potvrzené
zakazky na nadchazejici rok a zbylych 20 % dotvaii béhem roku. Plan trzeb je mozné
ve spolecnosti Preciosa povazovat za pldn odbytu, jelikoz se jedna o plan prodeji, Mnozstvi
zakazek neboli planované pocty prodanych svitidel u tohoto typu vyroby neni mozné predem
stanovit, proto se spolecnost zajima predev§im o celkovy penézni objem, za ktery planuje

vyrobit a prodat.

Umérné k trzbam jsou nasledné do detailu naplanovany veskeré naklady tak, aby firma
dosahovala poZadované vySe zisku. Hlavni ¢innost U pldnovadni nakladii spociva v uréeni
aktualni vySe nakladi za veskera stfediska firmy. Vychéazi se zde zobjemt nakladt
minulych let, nicméné je nutnd kazdoro¢ni aktualizace a zptfesnéni, jelikoz se vyse nékterych
slozek nakladl méni. Naptiklad mzdové naklady je nutné umérné navysSovat kvili rostouci
minimélni mzdég, v pfipad¢ realizovani investic je také nezbytné zahrnout odpisy novych

strojit do objemu nakladii na dané stiedisko.
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Kazdému podnikovému utvaru je ptifazen urcity objem nakladu podle jeho aktualnich potieb
a controlleti v pravidelnych mésicnich intervalech sleduji u kazdého z nich, zda nedoslo
k piekroCeni této vysSe. Pro zaznamenavani spotieby nakladu jednotlivymi stfedisky
spolecnost vyuziva celopodnikovy IT software SAP, ktery sdruzuje data o veSkerych
operacich, které ve firm¢ probihaji. Diky tomu ma controllingové odd¢€leni perfektni piehled

0 vSech ukonech a mlize potfebna data sledovat.

Pokud se stfedisko za mésic odchyli od stanoveného planu o 5 tisic korun a vice nebo o 5 %
v ramci nakladového druhu, pracovnici controllingu se dotazuji vedouciho stiediska,
Z jakého diivodu k této odchylce doslo. Po zjisténi vykyvu se objem zbylych ndklada
stfediska controllefi snazi redukovat (naptiklad snizenim rozpo¢ti na nasledujici sluzebni
cesty), a Castokrat navrhuji urcitd opateni pro podobné situace i do budoucna. V tomto
pfipad¢ je mozné hovofit o tom, ze spolecnost vyuziva tzv. dopfednou vazbu, jelikoz
pfedvidd mozné budouci odchylky a pomoci népravnych opatieni se jim snazi piedejit.
V pfipadé, Ze je v rdmci mésicni kontroly zjiSténo, Ze neni napliiovan plan trzeb, opéct se

hledaji mozn4 Gsporna opatteni, jez maji zajistit snizeni ziskli z prodejii o co nejmensi podil.

S planem naklada souvisi pldn investic, jenz je z velké Casti v kompetenci technického
reditele, ktery informuje controlling a vys$i management o nutnych opravach ¢i nakupech
novych stojii. V pfipadé€, ze je investice schvalena vedenim, technicky feditel ptfipravuje
controllingu podklady pro zahrnuti odpist jednotlivych stroji do naklada stredisek. Pfi
planovani vyroby se opét vychazi z minulych dat a z planovaného objemu trzeb a zisku, kdy
plan vyroby je roven nékladovym cenam, piepoctenym dle aktudlniho planu prodeja.
Vzhledem k tomu, ze firma pfedem nezna pocty vyrobenych kust svitidel, zajima ji celkova
penézni suma, za kterou v souhrnu lustry vyrobi. Drtivou vétSinu zakazek kromée amerického
trhu vyrabi ve svych zavodech, nicméné i tak si vyhrazuje urcitou ¢ast nakladi na ptipadnou
kooperaci, za situace, kdy by nebylo v silach spolecnosti zakazku vyrobit. V piipadé, ze
Preciosa Lustry kooperaci s jinym podnikem nevyuzije, predstavuje tato polozka ur¢itou

rezervu.

Spole¢nost vzdy provadi veskeré plany s ohledem na miru jistoty. Pro sestaveni planu
materidlu je také urCujici plan prodejli a mimoto i objem ndkladovych cen, z néhoz ma
spolecnost historicky vysledovano, ze zhruba 60 % nakladové ceny tvoii mzdy a cca 40 %

naklady na material.
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Proto vzdy podle minulych let planu materidlu a soucasnych plant trzeb controllefi stanovi
procentuélni podil materidlu na ndkladovych cenach a vy¢isli celkovou penézni sumu, s niz

pocitaji pro nakup materialu na dany rok.

Mimoto v ramci roku controllingové oddéleni pomoci reportii ptizptisobenych uzivateli
— strucné, jasné a vystizn€ podava ty nejdalezitéjsi informace managementu o tom, jak se
plany dafi plnit, v jakém rozmezi se pohybuji odchylky plan vs. skute¢nost a poptipad¢ jaka

byla zavedena Usporné opatieni.

6.2.4 Sledovani kratkodobého vysledku hospodareni

Nejvice management spole¢nosti zajima, jak se Vv kratkodobém horizontu spolec¢nosti dafi.
Udaje o objemu vyroby a prodeje jsou promitnuty do vykazu zisku a ztraty (vysledovky).
Ten je sestaven na zakladé hlavniho obchodniho planu, kdy na zac¢atku roku Preciosa Lustry
stanovuje planované objemy vynosu a naklada pro dosazeni dané trovné zisku. Kazdy mésic
je porovnan tento plan se skute¢nym stavem a vyhodnocuje se, zda spolecnost generuje zisk
¢i ztratu. Tuto kontrolu a zhodnoceni controllefi provadéji na mési¢ni bazi a na konci roku
kvantifikuji souhrn celkovych dat, ktera slouzi jako podklad pro vyhotoveni zmifiovaného

vykazu.

Tento postup a jednotlivé nakladové druhy, na zdkladé nichZ spole¢nost kvantifikuje celkovy
objem nakladd, obsahuje tabulka ¢islo 2. Je zde zobrazeno vyhodnoceni aktualniho stavu za
jeden meésic spolu s celkovym souctem fiskalniho roku 2018. Jednotlivé hodnoty jsou
uvedeny v tisicich K¢ a je zde vidét, Ze spole¢nost rozliSuje nejen n€kolik druht nakladd,
ale 1 vynost. V desatém mésici si je patrné, Ze objem planovanych naklada byl pfecerpan,
naopak v souctu i s ostatnimi mésici plan celkovych naklada prevysil skute¢né vynalozené
naklady. Z toho plyne, Ze podnik Preciosa Lustry béhem celého roku usettil na planovanych
nakladech vice nez 100 miliont K¢, coz by bylo skv¢lé za predpokladu, Ze by se mu podaftilo
naplnit plan trzeb (které tvoii drtivou ¢ast veskerych vynost). To se bohuzel nepodafilo,
vzhledem Kk tomu, ze celkové skutecné vynosy byly o vice nez 330 miliont K¢ nizsi plan

predpokladal. Proto za rok 2018 spole¢nost generovala ztratu ve vysi 166,8 milionii K¢.
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Tab. 2: Krdtkodoby vysledek hospodaieni za fiskdlni rok 2018 (tis. K¢)

Finanéni plan/skut. PCL za

FR 2018 10/FR18 1-12/FR18
. L . skut. 1-
plan skutecnost | plan 1-12 12/FR18
Material 20 505 25 686 285 266 202 530
Energie 3108 3 980 34 298 34 903
Opravy 244 2 061 10 120 8 513
Kooperace 3919 2 808 39 322 26 501
SluZby 15 845 12 515 208 067 173 668
Osobni naklady 27 276 26 100 305 745 300 091
Odpisy HIM 2 377 1674 24 491 20 694
Ostatni naklady 904 455 13 184 -2 244
Finanéni HV 1672 6192 18 676 63 727
Naklady AF| - zastupna sifediska 0 476 0 5042
Naklady 75 848 81 946 939 169 834 327
obchodni marze 4019 224 36 066 7714
Trzby 91 989 58 762 954 984 635 645
£S5 zasob -192 17 386 -2 352 15014
Aktivace 726 290 7750 2 286
Ostatni vynosy 100 436 1195 7 055
Daii z prijm0 za beZnou ¢innost-splatna 0 0 -205
Mimofadny vysledek hosp. 0 0 0
Vynosy 96 642 77 098 997 644 667 509
HV PCL 20 794 -4 848 58 475 -166 818

Zdroj: Interni materialy vybraného podniku

Jednim z diivodii, proc¢ tato situace mliZze ve spoleCnosti nastavat, je velmi dlouhy proces
pred samotnou vyrobou svitidel u velkych projekti. To ma za nésledek skuteCnost, ze
ackoliv je obchod v jednani vramci jednoho roku, promitne se do vynosi az roku

nasledujiciho.

6.2.5 Vypocet bodu zvratu

Jednim z dalSich ukold controllingového utvaru je provadéni vypoctu bodu zvratu.
Spolec¢nost Preciosa Lustry jej vyhotovuje jednou rocné a to na zacatku fiskalniho roku,
ktery trva od dubna do bfezna. Vypocet tudiz vychazi z planovanych hodnot nakladi a trzeb
a stanovuje zlomovy bod zvratu, kdy spolecnost svymi trzbami jiz pokryva celkové néklady

pii nulovém zisku.
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Vzhledem k tomu, Ze spolecnost striktné nerozliSuje variabilni a fixni naklady, jelikoz to pro
ni nehraje stézejni roli, provadi vypocet bodu zvratu odlisnym zptisobem, nez je popsano

v odborné literatute. Prakticky proti sobé stavi celkové trzby a celkové naklady.

V dal$im textu jsou provedeny dva zpusoby vypoctu bodu zvratu. Jeden je podroben
rozliSeni nakladii na variabilni a fixni slozku a druhy pocitan s naklady celkovymi bez
rozliSeni jednotlivych slozek. Nasledné jsou porovnany vysledky a zhodnocena piesnost
kazdého z vypoctii. Pro ucely propocti slouzi tabulka ¢. 3, kde jsou uvedeny veskeré
potfebné hodnoty pro vypocet. Tato data byla poskytnuta firmou v SirSich souvislostech
a spolecnost si nepieje zvetejiiovat podrobnosti k t€émto informacim. Proto autorka shrnula
pouze potiebna data do vlastni tabulky. Hodnoty predstavuji planovand data pouze pro
vybavovaci akce (VA) neboli projekty zakdzkové vyroby pro rok 2020. Vybavovaci akce
tvofi drtivou vétSinu veskeré produkce spolecnosti, kdy bytova svitidla participuji na

vykonech firmy minimalnim dilem.

Tab. 3: Udaje pro propocet bodu zvratu v K¢

Hodnoty pro vypocet bodu zvratu (Kc) souhrn
celkové trzby VA 990 503 266
celkové naklady VA 901 515 040
primé naklady CR 411 546 484 506 546 484
primé naklady Dongguan 95 000 000

Zijni né e 378 436 65
rez?].mnak]ady CR 378 436 656 394 968 556
rezijni naklady Dongguan 16 531 900
rozdilovy ukazatel (RU) 1.96

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internimi dokumenty podniku

Jako prvni je proveden vypocet, jak by mél byt spravné provadén s rozliSenim
jednotlivych sloZek naklada a zaméfenim na rozdilnou navratnost variabilnich a fixnich
polozek. Pro stanoveni objemu fixnich néakladi (FC) poslouzi souhrnny udaj rezijnich
nakladil (jak za vyrobu v Cechach tak v Cing), vzhledem k tomu, Ze byly v piedeslych

kapitolach logickymi argumenty tyto naklady charakterizovany jako nepiimé fixni.
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Obdobnym zptisobem je mozné oznacit pro tento vypocet variabilni naklady (VC), jez jsou
tvofeny veskerymi piimymi naklady, opét vzaté jako soucet ndkladi z obou vyrobnich
lokalit. Sumu fixnich nakladd spole¢nost vyéisluje jednoduSe pomoci souétu veskerych

nakladi tfech zminovanych rezii u vSech stiedisek. Variabilni naklady zde predstavuji

vvvvvv

celkovy planovany objem trZzeb

(7)

Planovany objem nakladovych cen = rozdilovy ukazatel

Roc¢ni planovany objem nakladovych cen na veskerou vyrobu zahrnuje objem celkové
produkce svitidel za urcity rok pti danych trzbach. Jejich vysSe je dana zejména rozdilovym
ukazatelem (RU) uvedenym ve vychozi tabulce. Ten vychazi z prodeji minulych let
a predstavuje podil souhrnnych prodejnich cen a vyrobnich (ndkladovych) cen vSech
vyprodukovanych svitidel za piedesly rok. Tento vztah je dan podilem nikoliv rozdilem, aby
spoleCnost ziskala desetinné Cislo, které ma pomérové vypovidaci charakter, nikoliv
absolutni hodnotu v penéznich jednotkdch. Rezdilovy ukazatel znaci, jak dobie firma
svitidla proddva nad hodnotu spoti‘ebovanych ndkladii, tzn. kolikrdt prodejni cena
pievySuje cenu ndkladovou. Tento ukazatel mimo jiné pomaha pracovnikiim
controlligového odd¢leni naplanovat vyrobni kapacity. Pfi vypoc¢tu objemu nakladovych
cen podle vztahu (7), kdy je za planované trzby dosazena hodnota 990 503 266 K¢,
ta vydélena planovanym RU ve vysi 1,96, je vysledek téméi roven hodnoté souhrnu

pFimych ndkladii, tzn. 505 359 000 K¢. Z hlediska prodeju je vySe rozdilového ukazatele

vvvvvv

Po vyjasnéni, co v ptipad¢ analyzované spolecnosti predstavuji fixni a variabilni néklady, je

mozné vyjadrit bod zvratu, ktery Ize vycislit dle vztahu (8):

BZ = TRp; = Fe (8)

BZ = 7_ v
BZz...... bod zvratu TR...... celkové planované trzby
FC...... veskeré planované fixni ndklady ViTeounnn. jednotkové variabilni ndklady

Pro vypocet bodu zvratu je nejdiive potieba vyjadrit variabilni ndklady na jednotku pomoci

nasledujiciho vztahu (9):

VC 506 546 484

— = —— = 0,5114 K¢ 9
TR 990503 266 ©)

va =
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Tato hodnota pfedstavuje primérné variabilni ndklady, které pfipadaji na 1 K¢ trzeb, jinak
feceno jednotkové variabilni ndklady urcujici, jaky podil z kazdé koruny prodeji jde na
uhradu variabilnich nakladi. Ve vypoctu vyslo, ze kazda koruna se podili na tthrad¢ VC cca

51 halifi.

Zbyvajici ¢ast o hodnoté 0,4886, vychazejici ze vztahu (1 — vj7), pfedstavuje ptispévek
K trzbam. Ten udava, v jaké vysi se podili jedna koruna prodané produkce na thrad¢ fixnich
nakladil a nasledné po piekrodeni bodu zvratu prispiva k tvorbé zisku. Ciselné vyjadieni

kompletniho vztahu bodu zvratu je vyjadieno rovnici (10):

FC 394968556
1- vy 1-05114

TRp; = =808 367 900 K¢ (10)

Trzby v bodu zvratu, tzn. pfi nulovém zisku a ztraté, musi byt v hodnoté cca 808,4 milionti
korun, aby pokryly veskeré naklady podniku. Nad tuto hodnotu jiz spolecnost pii dalSich
prodejich bude generovat zisk.

Vypocet, ktery provadi Preciosa Lustry, je podstatné jednodussi. Spole¢nost zajima, jak
vysoké trzby musi generovat, aby jeji zisk byl nulovy, tedy roven celkovym nakladtim, aniz
by zohlednila rozdilovou névratnost VC a FC. Tuto myslenku Ize vyjadrit vztahem (11), kdy
TC predstavuji celkové naklady:

BZ = TRy, = TC (11)

Celkové naklady jsou souc¢tem veskerych nakladt uvedenych v tabulce ¢. 3. Jedna se o ptimé
a neptimé rezijni naklady za ob¢ lokality vyroby, kdy ¢iselné 1ze celkové naklady potazmo

trzby v bod¢ zvratu vyjadrit dle nasledujiciho vztahu (12):

TRg; = TC =506 546 484 + 394 968 556 = 901 515 040 K¢ (12)

Tento vysledek jen ¢iselné potvrdil vztah uvedeny vyse, Ze trzby v bod¢ zvratu museji byt
minimalné¢ ve vysi celkovych nakladi podniku. Celkové planované trzby v hodnoté
cca 990 miliondi za vybavovaci akce tedy zahrnuji zhruba 89 miliont zisku. Bézné se
spole¢nost snazi dostat na uroven zisku v hodnoté¢ 150 az 200 milionti K¢, nicméné ne vzdy
je mozné tohoto cile dosdhnout samotnymi prodeji, proto podnik zvySuje SVOji Groven

ziskovosti pravé nakladovymi usporami a vytvarenim rezerv jiZ pfi planovani nakladu.
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Tab. 4: Srovnani ziskanych vysledkii riiznych metod vypoétu BZ v K¢

Porovnani vysledkii metod vypoctu bodu zvratu (K¢)

vypocet dle literatury | vypocet Preciosy Lustry

TRgz 808 367 900 901 515 040

rozdil 93 147 140

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky €. 4 shrnujici rozdilné vysledky dvou postupli vypocétu bodu zvratu je mozné
odvodit, Ze pokud by spole¢nost tfidila své naklady na fixni a variabilni slozku, dosahla
by presnéjSiho vysledku s rozdilem témér 100 milioni korun. Nicméné Preciosa Lustry
povazuje veskeré své naklady za fixni (tudiz TC = FC), jelikoz jeden rok pro ni piedstavuje
velmi krdtkou dobu na to, aby se zmény zejména v piimych nakladech vyrazné projevily.
Jako argument pro takovéto rozliSeni nakladii spole¢nost podava ptiklad sklatské huté, kde
se jedna o ,,stroj*, ktery je vyuzivan ve vyrobé, a ndklady na jeho provoz spadaji do naklada
piimych. Nicméné za piedpokladu snizeni objemu produkce nelze provést ani Castecny
vyhas hut¢, jelikoz i pfi odstdvce vyroby musi sklafi hut’ udrzovat v aktivité a za takovéto

situace stale hut’ spotfebovava 70 % veskeré energie.

Dalsi piiklad Preciosa Lustry uvadi v souvislosti se mzdovymi naklady. I kdyz by snizovala
pocty jednicovych pracovniki, tii nasledujici mésice by délnici byli v ochranné pracovni
lhiité se standardni mzdou. Navic vétSina manudlné pracujicich lidi ve firmé pisobi fadu let,
tudiz by jim spole¢nost musela poskytnout az pétimésic¢ni odstupné, a az nasledné na to by
se ji snizily naklady za dané jednicové délniky a uspora by nebyla témét zadna v rocnim
horizontu. Z téchto diivodu spolecnost veskeré naklady vnima jako fixni, jelikoz neni mozné

je efektivné ovliviiovat v kratkém obdobi.

Clenéni controllingového oddéleni spole¢nosti

Vzhledem K jednotlivym ¢innostem controllingového oddéleni firmy Preciosa Lustry lze
u spole¢nosti hovotit o fungovani operativnino controllingu. Je tomu tak predevsim
z ditvodu, Ze je orientovan na vnitropodnikoveé zaleZitosti, zabyva se detailnim planovanim
v horizontu jednoho roku, s pfihlédnutim na cinnosti jako vyhodnocovani KVH

¢1 sestavovani bodu zvratu.
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Ackoliv se na prvni pohled mtze zdat, Ze firma spliuje veSkeré predpoklady pro fungovani
nakladového controllingu, neni tomu tak. Tiebaze usek controllingu sklafské spole¢nosti
sestavuje kratkodoby vysledek hospodaieni, ma ucelenou planovaci zakladnu, taktéz
predpoklad. Tim je absence vyuzivani klasifikace nakladt dle objemu produkce a vyuzivani
jejich déleni na variabilni a fixni. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost v zadnych vykazech tento
zpusob tfidéni ndkladi neaplikuje, neni mozné hovofit o vyuzivani nékladového

controllingu v Preciosa Lustry.
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/ Kalkulace zakazky svételného objektu

Vzhledem k tomu, Ze obrat spole¢nosti tvoii z 98 % vybavovaci akce, tj. vyroba svitidel na
zakazku, je v ramci této kapitoly praktické casti provedena kalkulace svételného objektu
vyrobeného na zakladé individualnich prani zdkaznika. Spole¢nost Preciosa Lustry, a.s.
sestavuje strukturované kalkulace a vyuziva svij specificky kalkulacni vzorec. V ramci
této problematiky je vénovana vétsSi pozornost nakladovym kalkulacim z ¢asového
hlediska. Autorka prace zde sestavuje kalkulaci zakazkového svitidla podle kalkula¢niho

vzorce firmy a porovnava ji s kalkulaci, jez byla realné provedena podnikem samotnym.

7.1 Kalkula¢ni systém zkoumaného podniku

Na obrazku nize je piehledné uvedeno, jaké kalkulace spole¢nost Preciosa Lustry v ramci
svého kalkulaéniho systému sestavuje. Prvotné firma vyhotovuje kalkulaci ndkladl a z ni
poté kalkuluje cenu, za kterou je projekt nabidnut zékaznikovi. Na rozdil od kalkula¢niho
systému popisovaného v literatuie, jenz rozliSuje pouze kalkulace ptfedbézné a vysledné,
spole¢nost sestavuje az tfi druhy kalkulaci z ¢asového hlediska, kterymi jsou kalkulace
nakladt predbézné, vysledné a finalni. Takovéto ¢lenéni kalkulaci ndkladii mimo jiné
obsahuje 1 wurcité odliSnosti v pouzivaném nazvoslovi v porovnani S analyzovanymi
literarnimi zdroji. Vysledna kalkulace je ve zkoumaném podniku pouze ,,prubéznou‘ fazi
sestavovanych kalkulaci a mize byt pro uZivatele zavadéjici, Ze konecnou fazi predstavuje
nikoliv pravé vyslednd kalkulace, ale kalkulace finalni. Toto rozdéleni je patrné

z nasledujiciho obrazku.

[ Kalkulace ]
v v
{ nakladd ] [ ceny ]
v v v

[pr'edbéiné ] [ speledng ] [ finlit J

Obr. 14: Kalkulacni vzorec spolecnosti Preciosa Lustry, a.s. (Jankova, 2017, s. 41)

90



7.1.1 Kalkulace ceny svitidla

Vzdy kdyz spole¢nost obdrzi od klienta zakazku v podobé projektu, jak by si zakaznik
svételny objekt predstavoval, je pro nakupujiciho stézejnim faktorem cena zakazky.
Kalkulace ceny se ze strany Preciosa Lustry sklada z n¢kolika fazi a prodejni cena svitidla

nabidnuta zakaznikovi je vytvoiena na zaklad¢ n¢kolika polozek.

Prvni slozku tvoii kalkulace nakladové ceny svitidla, jez zahrnuje veskeré spotiebované
variabilni pfimé naklady spolu s variabilni sloZkou rezie — vyrobni rezii. K této nakladové
cen¢ svételného objektu je nutné pricist veskeré neptimé fixni néklady, tedy zbylé rezie,
a to konkrétn¢ spravni, predvyrobni a obchodni rezii. Cenou jednoho svitidla by méla
spolec¢nost pokryt veSkeré naklady spojené s jeho vyrobou - piimé i nepiimé, a diky
rozpusténi i ur€itého procenta rezijnich nakladi na kazdy jeden kus svitidla toho firma
dosdhne. Nicméné mimo rozloZeni procenta neptimé rezie (z celkovych nakladi veskerych
rezijnich stfedisek), spole¢nost na zakladé planu trzeb pfifazuje ke kazdému projektu
i procentualni objem zisku. TudiZz pfipoc¢itava do ceny kazdého kusu vyrobku i urcité
procento zisku, které je dtlezité zapodist, aby byly zakazkové projekty vydéleéné a ¢innost
spole¢nosti méla smysl. Sectenim téchto tiech polozek vznika tzv. minimdlni inkasni cena
(MIC), s jejiz vysi potom pracuje obchodnik. Pod tuto cenu by obchodnik nemél klesnout,
jinak by nebyla pro firmu zakazka vyhodna, proto spoleCnost tuto cenu i vystizné

pojmenovava.
nikladova cena + rezZie + ziskova prirazka = minimalni inkasni cena svitidla

Ukolem schopného obchodniho zastupce je zakazku prodat za co nejvyssi cenu, tudiz dostat
se nad troven minimalni inkasni ceny a navysit tak zakladni procento zisku (okolo 10 %),
aznauroven zisku cca 15 - 20 %. Pokud je kupujicim ptisluSnik statu, ktery podléhéd zdanéni
dan¢ z piidané hodnoty, firma pfipocitava k prodejni cené i procento DPH v odpovidajici
vysi. Finalni cena svételného objektu, jez je zakaznikovi ptredkladana, tedy mize

obsahovat dal$i dvé dodate¢né polozky, jak ukazuje nasledujici rovnice:
nakladova cena + reZie + zisk + navySeni zisku + DPH = prodejni cena svitidla

Velky vliv na vynosnost zakazky ma pravé obchodnik, ackoliv musi mit na paméti, ze
néktefi zdkaznici (pfestoZe se jedna o luxusni zbozi) jsou citlivéjsi na vysi ceny. Proto neni
u nékterych potencionalnich kupujicich zadouci navySovat ziskovou piirdzku, jelikoz by to

mohlo mit za nasledek ztratu lukrativniho zakaznika.
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Podnik po vyhotoveni zakazky vyhodnocuje ziskovost projektu na zakladé danych kritérii.
Spolecnost Preciosa Lustry je schopnd béhem roku vyhotovit 300 — 500 projekti na zakazku,
z ¢ehoz je zhruba 73 % ziskovych, 5 % ztratovych, cca 10% tvoti zakazky nadziskové

a 12 % projekty podziskové (Interni dokumenty vybraného podniku, 2016).
Kritéria, jak spoleCnost stanovuje miru ziskovosti zakdzek, jsou nasledujici:

e NADZISKOVE PROJEKTY - skute¢ny zisk na planovanych reziich > zisk
planovany,

e ZISKOVE - skuteény zisk na planovanych reziich > 0, ve vyhodnoceni neuvadéno,

e PODZISKOVE - skute¢ny zisk na planovanych reziich </= zisk planovany,

e ZTRATOVE - skute¢ny zisk na planovanych reziich < 0 (Jankova, 2017).

7.1.2 Kalkulace nakladi svételného objektu

V drtivé vétsing piipadi je zkoumany podnik schopen velkou cast komponentl svitidla
vyhotovit vlastnimi silami. Proto sestavuje nakladové kalkulace ve skutecné vysi zejména
vSech piimych variabilnich nakladd s vyrobou spojenych. V pripad¢, ze nékteré komponenty
(ptedevsim elektroniku) neni Preciosa Lustry schopna vyhotovit efektivné sama, tyto
soucastky nakoupi. Ty poté kalkuluje do ptimych néakladi v plné vysi ceny, za kterou je

nakoupila (tudiz za prodejni cenu zahrnujici i zisk prodavajici spole¢nosti).

Pro vycisleni nakladové ceny je stéZejni zahrnout Veskerou spotirebu piimého i pomocného
materidalu, mzdové ndaklady vSech pracovnikit podilejicich se na vyrobé (ptimych
i doprovodnych), spotiebovanou elektrickou energii stroji pti vyrobé s odpisy téchto stroji.
Do nékladové ceny je proto k pfimému materidlu a mzdam pracovnikd, u kterych je mozné
méfit spotiebovanou praci na jeden vyrobek, pFipocitiviana i variabilni vyrobni reZie. Ta
zahrnuje veskery podpirny material (napf. natadi, lepidlo apod.) a mzdy doprovodnych
pracovnikti (napf. mistri ve vyrobé, technologl, pracovniki Oddéleni technické
dokumentace). Hodnotu vyrobni rezie neni realné vy¢islit na jeden kus svitidla, jelikoz samy
o sobé polozky této rezie nevyprodukuji pocitatelny vystup. Nicméné tento druh rezie je
pfimo spjat s vyrobou a jeho vysi ovlivituje objem vyrabéné produkce, proto ho spole¢nost

kalkuluje do nakladové ceny, ackoliv se jedna o reZijni naklad.
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Jak jiz bylo zminéno, Kk nakladové cené spolecnost prifazuje procento fixnich rezii,
konkrétn¢ predvyrobni, spravni a dva typy obchodni rezie. Vyse tohoto procenta je slozité
vypocitdna pomoci firemniho softwaru z celkového objemu planovanych nakladi vSech
rezijnich stiedisek. Objem téchto nakladu v souhrnu (za vSechna stiediska a jejich veskerych
nakladovych druhti) za cely rok vyc¢isluje controllingové oddéleni. IT systém poté za pomoci
komplikovanych vzorcl degresivnich pasem reZii ptifazuje konkrétni vysi procenta dané

zakazce dle vySe nakladové ceny projektu.

Z obrazku €. 15 je ziejmé, ze spoleCnost rozliSuje tii tato pasma odvijejici se od ceny
projektu, dle kterych program stanovuje velikost procenta jednotlivych rezii. Tato pasma
jsou nazyvana degresivni zadmérné¢, jelikoz podnik se snazi cenové znevyhodnovat mensi
zakazky, a jejich cenu navysuje o vyssi procento celkové rezie. Jinak feceno, ¢im vysSi
hodnota projektu bude, tim program piiradi mensi procento reZii, vypoctené z ndkladové
ceny. Tento jev je patrny na klesajicich procentech celkové rezie u projekti se zvysujici se

hodnotou.

V praxi to funguje na zaklad¢ controllingem aktualizovanych hodnot celkovych rezijnich
nakladu, které je potfeba beéhem roku kazdym vyrobenym svitidlem uhradit. PocitaCovy
program urcuje procento rezie tak, aby se tento celkovy objem fixnich rezii béhem roku
rovnomé&rmné rozpustil mezi veskeré zhotovené lustry. Software toto vyhodnocuje i na
zaklade plnéni planu trzeb v aktualnich mésicich. Proto je komplikované jednoduse stanovit

presné procento jednotlivych rezii.

STRUKTURA PROJEKTU |  Ziskovost SR OR1
tis.K¢ PC (cca) tis.KE NC Hodnota 31,2%|Hodnota 66,0%]|Hodnota
do > 1 000tis. K& 19,7%" 16 498 22,8% 6943| 451% 13703
1 000tis. K& > 25 000tis. K& 14,8%" 96 928| 17,9% 53600, 32,8% 98057
nad 25 000tis. K& 11,0% " 35150 14,2% " 25088| 23,4%" 41399
STRUKTURA PROJEKTU OR2 PR Rezie
tis.KE PC (cca) tis.KE NC 245%|Hodnota | 88.6%|Hodnota | celkem
do > 1 000tis. K& 18,3% 5549 356% 10817| 121,8%
1 000tis. K& > 25 000tis. K¢ 14,6% " 43558 22,1% 66 009 87,4%
nad 25 000tis. Ké | 11,7%” 20808 11,7% 20710 60,9%

Obr. 15: Pasma degresivnich rezii (Interni dokumenty vybraného podniku)
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Timto byla objasnéna problematika vypoctu nakladové ceny a stanoveni procenta rezii kazdé
jedné zakazky, nicméné je neméné dulezité rozebrat nakladové kalkulace z ¢asového
hlediska. Podnik v prvni fadé sestavuje piedbéinou kalkulaci ndkladii, jez je provadéna
jeste pied samotnou vyrobou za ticelem ocenéni projektu, zdkaznikovy specifické piedstavy
a konkrétnich pozadavkii. Tato pfedbéznd kalkulace ve spolecnosti nese pracovni ndzev
»cena projektového manaZera‘, jelikoz ji vyhotovuje samotny projektovy manazer, jakozto

odhad ceny veskerych piimych nakladi s projektem spojenych.

Tuto hodnotu lIze tedy oznacit jako predbéznou nakladovou cenu (ptedbézna kvili tomu, Ze
se jedna pouze o odhad na zakladé zkuSenosti projektového manazera). K t¢ je pomoci
softwaru pfifazeno procento fixnich rezii spolu se ziskovou piirazkou, coz v souctu vytvari
,»ha zkusenosti stojici“ minimalni inkasni cenu. Ta je pfedana obchodnikovi, ktery s ni bud’

jesté dale pracuje, nebo ji takto ponechd a nabidne zdkaznikovi.

Obrazek c¢islo 16 zobrazuje soubor konkrétnich polozek z firemniho systému, které
v pritbéhu tvorby minimalni ceny vstupuji do kalkulace. Ukolem projektového manaZera je
tedy pfedbézné odhadnout ndkladovou cenu, zadat ji do systému a zbytek kalkulace provede

pocitacovy program pomoci zadanych vzorct degresivnich rezii a stanovené miry zisku.

Oznaéeni Sazba (%) Celkem (CZK) Celkem (USD)
NC-Nakladova cena

PCD-ReZie PCD

SR-Spravni reZie

OR1-Nakiady obch jednotek

PR1-Nak. design=konstrukce

PR2-ReZie predvjroba

UVN-Upiné viast.naklady

Ziskovost

MIC-Minimaini cena

Obr. 16: Predbézna kalkulace, sestaveni ceny projektového manazera (Interni dokumenty
vybraného podniku)
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Pokud je vySe ceny pro zdkaznika vyhovujici, projekt je posunut na jednotliva oddéleni
predvyrobniho procesu. V prvni fad¢€ je pro zptesnéni kalkulace potieba, aby byl svételny
objekt do detailu zanalyzovan do posledniho Sroubku a sepsan veskery potiebny material
pro jeho vyrobu. Toto zajistuji konstruktéfi spolu s technology, a vytvati tak podklad pro
Odd¢leni technické dokumentace, které je na zaklad¢ téchto detailnich popist vyroby
schopné do posledni koruny vy¢islit pfesnou vyrobni (neboli ndkladové) ceny lustru. Timto
postupem vznika tzv. vysledna kalkulace, a spoleCnost ma tak presnou predstavu, kolik by

méla stat vyroba zakazky podle naplanovaného postupu prace a zvolenych technologii.

Na obrazku ¢islo 17 je mozné nahlédnout do procesu kalkulovani OTD, kdy na zékladé
technickych vykrest pracovnici oddéleni naceiiuji jednotlivé polozky, jez jsou stézejni pro
vyrobu. Pouzity material ocenuji podle spotfebovaného mnozstvi. Lidskou ¢i strojni praci
pak podle controllingem vy¢islenych dat ,,cen vyrobnich pracovist* a technologického
postupu dle stanoveného poctu hodin, které jsou potiebné, aby lustr na vyrobnim pracovisti
stravil. Pro prehlednost systém vyuzivany OTD ndéklady v kalkulaci rozd€luje na variabilni

a fixni slozku, kdy je jejich souctem ziskana celkova hodnota vyrobni nakladovosti lustru.

Oznac.naklad.prvku Celkern Fni Variabilni|M&na
Materidl pfirmy 82.486,97 82.486,97 |CZIK
Polotovary pfimé 4.916,56 4.916,56 |CZK
Vedlejsi produkty CZK
Energie pfima C7K
Kooperace externi 12.914,00 12.914,00 (CZK
Vykony lidi pfimé 667,09 667,00 |CZK
PSZ vykond pfimych 226,80 226,80 |CZK
Materidl zavishy 396,00 306,00 |CZK
Polotovary zdvislé CFK
Vykony lidi ostatni 100,320 100,320 CZK
PSZ vykond ostatnich 34,09 34,09 CZK
Vykon strojd 302,22 302,22 |CZK
Refie vyr. k LP 3.756,08 481,13 3.274,95 |CZK
Refie wyr. k SP 2.513.48 2.5013,48 [CZK
Refie spr.zav. k LP CFK
Refie spr.zav. k 5P C7K
108.313,59 = 615,52 = 107.698,07 CIK

Obr. 17: Pribeéh vysledné kalkulace svitidla sestavované OTD v K¢ (Interni dokumenty

vybraného podniku)
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Na zaklad¢ sestavenych technologickych postupti vyhotoveni svitidla, je objekt predan do
vyroby, beéhem které se zjistuje, zda je skutetné¢ mozné zakazku vyrobit za podminek
stanovenych vyslednou kalkulaci ¢i nikoliv. Proto se tato fazove prostiedni kalkulace béhem
vyroby déle zpfesiiuje, piipadné optimalizuje. V praxi mize nastat situace, ze jednotlivé
komponenty svitidla stravi na vyrobnim pracovisti podstatné vice Casu, ¢i stanovenou

technologii neni mozné prakticky pouzit a konecné vyrobni cena svitidla se tedy prodrazi.

Z tohoto diivodu firma po dokonceni vyroby zakazky sestavuje findlni kalkulaci, kdy jiz
zna souhrn skute¢né vynaloZenych nakladt. Na zakladé toho mtze vyhodnotit, jak moc byla
vysledna kalkulace prakticky proveditelnd a ptfesna, poucit se z chyb a pro dalsi podobny
projekt pocitat s vyvstalymi okolnostmi. Nicméné finalni kalkulace zejména ptedstavuje
nastroj, pomoci kterého se zjistuji odchylky od piedbézné kalkulace — tedy od hrubého
odhadu projektového manazera. Spole¢nost zde vyhodnocuje, v jaké mife byl odhad ptesny
a zda byla nabidka projektovym manazerem podcenéna ¢i nadcenéna. Podnik také hodnoti
ziskovost zakazek dle kritérii zminénych vyse a ohodnocuje tak dovednosti obchodnika, jenz

danou ziskovost projektu zajistil.

7.2 Kalkula¢ni vzorec spolecnosti Preciosa Lustry, a.s.

Firma pro své strukturované kalkulace vyuziva typovy kalkulaé¢ni vzorec, jehoz podoba je
znazornéna na obrazku ¢. 18. Vyskytuji se zde oproti typovym kalkulacnim vzorciim
uvadénym V literatuie drobné rozdily, které spocivaji zejména V odliSnosti nazvoslovi.
Naptiklad souhrn polozek 1 - 4 je tradi¢né oznacovan jako ,,vlastni naklady vyroby*, kdezto
firma Preciosa Lustry ndzev zjednoduSila na pojem ,,ndkladova cena*. Na rozdil od
standardniho kalkulaéniho vzorce, operuje zkoumany podnik nikoli s odbytovou rezii, ale
S obchodni reZii 2, jeZ zahrnuje napiiklad spolecné marketingové naklady za PCL 1 jeji
afilace. Dalsi odlisnost piedstavuje zasobovaci rezie, kterou ve spolecnosti Preciosa Lustry,
a.s. nahrazuje reZie piedvyrobni, jez zahrnuje naklady na provoz oddéleni, ktera jsou

zapotiebi jesté pred zahdjenim samotné vyroby.

Ackoliv je postup ziskani presného procenta jednotlivych fixnich rezii provadén za pomoci
firemniho softwaru, je samotny vypocet postaven na zakladech prirazkové kalkulace. Zde
je nezbytné spravné urceni vyhovujici rozvrhové zékladny, kdy v pfipad€ spolecnosti

Preciosa Lustry byla zvolena penéini zdkladna.
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1. Primy material
Piimé mzdy

Ostatni piimé naklady

ol

Vyrobni rezie

NAKLADOVA CENA svitidla

Spravni rezie
Predvyrobni rezie
Obchodni rezie 2 (spolecna)

Obchodni rezie 1

s

UPLNE VLASTNI NAKLADY lustru

9. Ziskova prirazka

CENA svitidla (MIC)

Obr. 18: Kalkulacni vzorec podniku Preciosa Lustry, a.s. (vlastni zpracovani na zdakladé
dat spolecnosti)

Penézni rozvrhovou zakladnu v podniku piedstavuje ndkladova cena svitidla a ziskany
vysledek vypocltu predstavuje reZijni piirdZka vyjadiena v procentech. Prakticky je

proveden vypocet jednotlivych rezijnich ptirdzek touto metodou v nasledujici kapitole.

Po souctu polozek piimych variabilnich nakladii (tzn. nakladové ceny) a veSkerych
nepifimych rezii podnik ziskava ,,plné vlastni naklady svitidla®, coz spolecnost PCL
oznacuje totozn€ jako je tomu v odborné literatute. Pfictenim procenta zisku firma ziskéva
minimalni inkasni cenu pfedavanou obchodnikovi a potazmo zékaznikovi. Takovyto postup
sestavovani kalkulaci pomoci typového kalkulacniho vzorce podnik uplatiiuje u veskerych
svych projektli na zakazku. Pomoci tohoto postupu kalkulacniho vzorce a ptedchozich
souvislosti nakladovych kalkulaci je v nasledujici kapitole prakticky vycislena kalkulace
konkrétniho projektu a ziskané vysledky porovnany se skute¢nou kalkulaci sestavenou

zkoumanym podnikem.
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7.3 Sestaveni kalkulace realné zakazky svételného objektu

V ramci této kapitoly je autorkou prace sestavena kalkulace vyhotovené zakazky svitidla na
zaklad¢ dat a informaci poskytnutych spolec¢nosti Preciosa Lustry, a.s. Pro tyto Gcely byl
vybran projekt svételného objektu o hodnoté v fadech miliond, jenz byl vyroben jako
honosny lustr do luxusniho pétihvézdickového hotelu zvaného ,,Taj Dubai®. Jedna se spiSe
o designovy element do lobby, kde hlavni sklenéné télo objektu samo o sobé& nesviti, ale je
efektn¢ nasvécovano. Finalni podobu vyhotoveného a nainstalovaného svételného objektu

v interiéru hotelu Taj zobrazuje nasledujici fotografie.

i
|
!
i
:
:

:
g
:
p:

Obr. 19: Svetelny objekt vyrobeny na zakdzku v hotelu Taj Dubai (Interni materidaly
podniku)
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Samotné realizovani obdrzené zakazky zac¢ina navrhem designéra, ktery tak poklada zaklady
pro dal$i postup vyroby popsany v piedeslych kapitolach. Tento graficky navrh, tzv. render,

jenz zachycuje obrazek €. 20, je zajimavé porovnat S findlni podobou svitidla.

Obr. 20: Graficky navrh designera svételného objektu pro hotel Taj Dubai (Interni
materidly podniku)

Tento ndkres potfebuje projektovy manazer, aby na zdkladé¢ nc¢ho mohl stanovit co
nejpiesnéji nakladovou cenu. Dle svych zkuSenosti urcuje, jaky material a v jakém mnozstvi
by mohl byt pouzit, kolik prace by mohla vyroba pojmout, jaké technologie by byly vyuzity
apod. V piipadé tohoto svételného objektu byla projektovym manaZerem odhadnuta
nakladova cena ve vysi 2 440591 K&, jak je patrné z obrazku &islo 21, jenz Eiselné
reflektuje nahled do tvorby pi‘edbéiné kalkulace v systému spole¢nosti. Vzhledem k tomu,
ze podnik lustr expedoval do Dubaje, je kalkulace provadéna nejdiive v Ceskych korunach
(pro potieby tuzemského ucetnictvi), ale obchodnik svételny objekt samoziejme zdkaznikovi
nabizi v mén¢ cizi. Proto systém vy¢isluje hodnotu zakazky i v americkych dolarech podle

pfedem zafixovaného kurzu.

Oznateni Zaklad Sazba (%) Zakus (CZK) Celkem (CZK) Za kus (USD)
NC-Nakladova cena 2.440.591 00 | 2.440.591,00 116.774,69

Obr. 21: Odhad ceny projektového manazera v ramci predbézné kalkulace (Interni data
podniku)

V ramci predbézné kalkulace byla na zakladé odhadnuté nakladové ceny softwarem
stanovena i procenta degresivnich rezii, pfipocteno procento zisku (10 %) a vysledna
minimalni prodejni cena vzrostla na hodnotu 4 890 858 K¢, viz souhrn piedbézné

kalkulace v tabulce ¢islo 5.
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Tab. 5: Souhrn vypoétu minimdlni inkasni (prodejni) ceny zakdzky

Oznadeni Zakad Sazba (%) Zakus (CZK) Celkem (CZK) Za kus (USD)
NC-Nakladova cena 2.440.591,00  2.440591,00  116.774,69
PCD-ReZie PCD

SR-Spravni redie 2.440.591,00 1719 | 41953759  419.537,59 |  20.073,57
OR1-Naklady obchjednotek  2.440.591,00 2578 | 629.184,36  629.184,36  30.104,51
OR2-NakIMKT+skladovani  2.440.591,00 1599 | 39025050  390.250,50 18.672,27
PR1-Nak.design+konstrukce 29.210,00 29.210,00 1.397 61
PR2-ReZie piedvyroba 2.440.591,00 20,20 | 49299938  492.99938  23.585 49
Uvh-Upiné viast.naklady 4401772,83 4401772383 210.611,14
Ziskovost 4.590.858,70 10,00 | 489.085587  480.08587 | 23.401.24
MIC-Minimalni cena 4.401.772,83 100,00 | 4.890.858,70 4.890.858,70 | 234.012,00

Zdroj: Interni data vybraného podniku

Autorka prace v nasledujicich odstavcich vycisluje hodnotu celkovych p¥imych
variabilnich ndakladn (nakladovou cenu) na zakladé dat z Oddéleni technické dokumentace
a pomoci priraZkové kalkulace vypocCitava procentudlni piiraZku jednotlivych reZii, tudiz
vycisluje hodnotu uplnych vlastnich naklada rozebirané zakazky dle realného vyrobniho

procesu.

7.3.1 Kalkulovani pfimych variabilnich nakladia

Pro vycisleni veSkerych piimych nédkladt svitidla, které spolu s vyrobni rezii utvari
nakladovou cenu lustru, je potfeba provést soucet vSech jednicovych nédkladi. Ty jsou
exkluzivni vazbou vztaZené pravé k jedné konkrétni zakazce a pii zméné okolnosti
vyroby (nutnosti vét§Siho mnozstvi prace apod.) se zméni i jejich vySe. Proto je mozné
kalkulovat tyto polozky jakozto soucet vSech piimych variabilnich nakladii, které vstupuji

do vyroby svitidla. U tohoto konkrétniho svételného objektu je lze vy¢islit nasledovné:
primé mzdy + primy material + vyrobni rezie = nakladova cena zakazky

Vzhledem k tomu, Ze toto svitidlo bylo sestaveno jiZz z nakoupenych komponenti a nebylo
nutné nic vyrabét, nevstupuji zde do ndkladové ceny ostatni piimé ndaklady v podobé
spotfebované energie vyrobnich stroji ¢i externi kooperace. Néakladovéa cena svitidla se
odviji pouze od objemu pouzitého materialu, mnozstvi prace nutné k sestaveni lustru a od
procenta variabilni vyrobni rezie. Vysledna kalkulace svitidla poloZek ptimych nakladi byla

na zaklad¢ pracovniho postupu Oddéleni technické dokumentace vycislena takto:
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Tab. 6: Nahled vycisleni piimych variabilnich ndkladii rozebiraného svitidla

| Cislo polozky | Zdroj (text) | Hodnota celkem | Mena | Mnoistvi| Meérna jedn. |
80 Prirazka SZ k LP 10 34456 CZK 0
81 PSZZ k LP ostatni 431 CZK 0
82 Reie vjrobnik LP 55 647,06 CZK 0
83 Refie vyr.cela k LPp 23,19 CZK 0
84 Prirazka SZ k LP 191,52 CZK 0
85 PSZZ k LP ostatni 13,13 CZK 0
86 Redie vyr.éast k LPE 137733 CZK 0
87 Refie vyr.castk LPp 94,46 CZK 0
88 Prirazka SZ k LP 40268 CZK 0
89 Rezie vyr.ast k LPE 459822 CZK 0
vyrobni provozni reiie 72 696,46] CZK | |
1 X-IF-332 PENDANT 3222x342x296cm 869 20000 CZK 1 KS
2 X-KOVANI PRO VELKE LZICE - SESTAVA 7020,00 CZK 936 KS
3 €3 9981 639 01990 00 00 01 Lice 90x520 81542935 CZK 936 KS
5 INDUSTRIAL-PC ARK-1123H_DS 18 04550 CZK 1 KS
6 MADRIX KEY 5 ENTRY 939420 CZK 1 KS
8 RACK 19 politka 1U 20kg hloubka 25cm 37385 CZK 1 KS
13 KOMEKTOR DMX adapter NA3F5M 265888 CZK 8 KS
14 KABEL PRODLUZOVACI USB 3.0 5m 28800 CZK 1 KS
19 MONITOR USB 15,6 WLED ASUS MB168B HD 3980,00 CZK 1 KS
20 USB 3.0 HUB U3HUBMETAL403 I-TEC 23991 CZK 1 KS
21 KLAVESNICE C-TECH WLTK-01 41235 CZK 1 KS
22 ZASTRCKA REDUKCE GB 10A 17315 CZK 1 KS
23 DRZAK TABLET Fiber Mounts MC610 71000 CZK 1 KS
24 TABLET Lenovo TAB 4 10 16GB Black 358044 CZK 1 KS
29 C152831-31/626 Nel1 deska las2 227304 CZK 7 KS
38 COMTROLLER LT-DMX-SPI1-202 5-24V 1103886 CZK 7 KS
39 PREDRADNIK HLG-240-12A 90-264 192W 12V 17 42930 CZK 14 KS
43 TRUBICKA SMRST. 4/1 TRANSP EU 30,00 CZK 4 M
47 VODIC MultiStan.SC 2.1 1x0,5 CERVENY UL 129,80 CZK 20 M
53 KRABICE 110x110x 65 F0313 HH DIN2,7 3133592 CZK 14 KS
54 FOLIE FIXACNI BUBLINKOVA PERFOROVANASOr 956,00 CZK 200 M?
55 PAPIR PadPak FXP ST 355 50/70g/m2 hnédy 435240 CZK 930 M
56 SAMOLEPA "ATENTION" REFLEXNI 15x21 cm 17360 CZK 56 KS
58 LEPIDLO TAVME-TYCKY TERMIK119,300MM 187,46 CZK 14 KG
59 PASKA LEPICE 75 BILA S LOGEM PC-LUSTRY 6510 CZK 70 M
| |piimy material | 1793406,04] CZK | |
61 Vj09 sadrovani + montas kovu n 1936958 CZK 14040 HOD
| [lidské prace na pracoviiti sadrovéni + montaz kf 1937570] CZK | |
63 WJ09 odsadrovani, zapojeni elektra a zk 6 456,53 CZK 46,80 HOD
| |Iidské prace na pracovisti odsadrovani, zapojeni| 6 459,81| CZK | |
64 letovani LED 446 CIK 1,43 MIM
| [lidska prace na pracovisti letovani | 446] czK | |
67 Vj09 mont&z-zhotoveni svazkd 563,28 CZK 3,00 HOD
| |Iidské prace pracovisté zhotoveni svazkd | 59?,45| CZK | |
69 zkousiet na pracovisti CLARE: 046 CZK 0,20 MIM
| [lidska prace pracovisté CLARE-zkouska elektra | 046] czk | |
71 Vj09 technické baleni { 459862 CZK 3333 HOD
| [lidské prace pracovi§té technické baleni | 4601,90] CZK | |
73 Vj10 vyroba obalu 32302 CZK 3.50 HOD
| [lidska prace pracovisté vyroba obalu | 32306] czK | |
77 Vj10 baleni 86134 CZK 9,33 HOD
lidska prace baleni 86143 CZK
Vlastni naklady vyroby (nakladova cena) 1898 326,77| CZK

Zdroj: vlastni zpracovani internich dat podniku
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Z kalkulace je patrné, ze nejvetsi polozku nakladové ceny predstavuje pfimy material, ktery
zahrnuje predevsim polotovary, neboli jednotlivé komponenty, ze kterych pracovnici PCL
sestavuji finalni svételny objekt. V dané tabulce jsou ilustrativné zobrazeny pouze nékteré
polozky jednotlivych skupin pfimych nakladt kvuli ochrané dat analyzované spole¢nosti. Je
zde nazorn¢ vidét cena jednotlivych vyrobnich pracovist, ktera je v ptipad¢ toho svitidla
dana pouze lidskou praci (LP) a odviji se od mnozstvi hodin a minut, kolik svitidlo stravilo
na konkrétnim pracovisti. Tyto mzdové naklady kazdého pracovisté se fidi dle technicko-
hospodaiskych norem. Mezisoucet jednotlivych skupin pfimych ndkladi utvarejicich
souhrnnou cenu vyrobnich nakladd v ramci vysledné kalkulace provedené pred samotnou

vyrobou zobrazuje tabulka €. 7:

Tab. 7: Mezisoucet kalkulovani piimych variabilnich ndkladii v K¢

Vypocet primych variabilnich nakladi svitidla (Kc)

1. suma primeho materialu 1 793 406
2. suma primych mezd - LP 322243
3. suma vyrobni rezie 72 696.5
¥ skutena NAKLADOVA CENA svitidla | 1 898 326,8

Zdroj: vlastni zpracovani

Tato ndkladova cena se v pritbéhu vyroby svitidla ddle neménila, jelikoz svételny objekt
nebyl v pravém slova smyslu vyrabén, ale pouze sestavovan z jednotlivych komponent.
Tudiz tato vyrobni cena ziskand vyslednou kalkulaci pomoci detailniho rozpisu potiebného
materidlu a mzdovych nédkladd spolu s detailnim postupem pouZitych technologii
a pracovnich postupll je totoZnd s ndkladovou cenou v ramci konecné tgv. findlni
kalkulace®. Tuto konecnou cenu svitidla je nyni moZné porovnat S nakladovou cenou
projektového manaZera, tzn. piedbéznou kalkulaci, ktera byla na samém zacatku stanovena
ve vysi 2440591 K¢. Proto je mozné konstatovat, ze odhadovand cena projektového
manazera byla pfecenéna a spolecnost tim uSetFila na vyrobnich nakladech analyzovaného
svitidla 542 264 K¢&. Aby bylo moZzné porovnat i minimalni prodejni cenu svitidla finalni

kalkulace s ptedbézné kalkulovanou cenou, je potieba vycislit pfirazky jednotlivych rezii.
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7.3.2 Prirazkova kalkulace rezijnich nakladi

Pro ziskani vyse uplnych vlastnich nakladii svitidla je potieba do kalkulace zahrnout
I veSkeré nepiimé rezijni naklady. V piipadé spolecnosti Preciosa Lustry, a.s. a jejiho
kalkulaéniho vzorce se jedné o vy¢€isleni procentualni prirazky jednotlivych rezii. Jak jiz
bylo vysvétleno, tyto nepfimé rezijni naklady setrvavaji v kratkém obdobi neménné
a nereaguji na vykyvy objemu produkce. Tudiz lze tuto kalkulaci povaZovat za vycisleni

fixnich nakladit podniku.

Tento typ nakladi je v analyzovaném podniku rozvrzen na zakladé ptirazkové kalkulace
S penézni rozvrhovou zdkladnou a je alokovan proporcionalné pfirdzkou k piimym
nakladim. Nicméné samotné piirazkové kalkulaci predchazi vycisleni celkovych
planovanych rezijnich ndkladit na dany rok, které jsou pomoci pfirazek jednotlivych reZii
rozpustény v prodejnich cendch viech vyrobenych svitidel béhem celého roku. Spole¢nost
PCL nejdiive provadi vypocet prumérného procenta celkové rezie, aby védéla, kolik %
rezii v priméru musi piifadit k nakladové cené kazdého svitidla, aby byla v priabéhu roku
schopna pokryt celkové ro¢ni ndklady na rezijni stiediska. Pro vypocet procenta celkové
rezie v priméru je zapotfebi zndt hodnoty polozek uvedenych v tabulce €. 8, jez byly
poskytnuty samotnym podnikem. Price se zaméfuje na rezijni naklady podniku v CR,

nicméng pro uplnost vypoctu je potieba zahrnout i rezie z ¢inského zavodu.

Tab. 8: Udaje potitebné pro kalkulaci refijni p¥irdzky v K¢&

Hodnoty pro vypocet reZijnich prirdzek (K¢) — souhrn
pfimé naklady CR 411 546 484 506 546 484
piimé naklady Dongguan 95 000 000

naklady spravni rezie 80498 172

naklady predvyrobni rezie 86 195 038

naklady obchodni reZie 1 151 466 019| 394 968 556
naklady obchodni rezie 2 60 277 427

rezijni néklady Dongguan 16 531 900

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat podniku
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Postup pro vy¢isleni primérného procenta celkové rezijni ptirazky se fidi vztahem (13), kdy

postup urceni jmenovatele nakladovych cen je detailnégji ptiblizen u vypoctu bodu zvratu:

DrimErnA ofirska celkové redie celkové rezijni naklady x 100 [%] (13
rimeérna prirazka celkové rezie = objem nakladovych cen 0 )

80498172 + 86195038 + 151466 019 + 60277 427 + 16 531 900
411 546 484 + 95000 000

@ ptirazka celkové rezie =

@ prirazka celkové rezZie = M X 100 = 77,97 %
506 546 484
Vysledna hodnota pfiblizné 78 % znaci, Ze ke kazdé ndkladové cen¢ vyrobeného svitidla je
pritfazena témer 80 % rezie, tzn., Ze cena uplnych vlastnich nakladu je takika dvojnasobkem
ceny vyrobni. Autorkou ziskany vysledek je téméi totoZny s hodnotou vypoctenou
podnikem PCL uvedenou Vtabulce ¢ 9. Drobny rozdil 0,6 % Dbyl snejvétsi
pravdépodobnosti zptisoben zaokrouhlovanim hodnot. Na zdklad¢ tohoto priméru poté
firemni software urCuje piesnou vysi alokovaného procenta rezie daného svitidla dle vyse
jeho ndkladové ceny. Vysledné procento ziskané pomoci IT programu osciluje kolem
vypoctené primérné hodnoty celkové rezie v zavislosti na objemu vyrobni ceny svitidla. Pti
vyssi nakladové cené prifadi program konkrétnimu svitidlu niz§i procento rezie nez je
pramér 78 % (podle pasem degresivnich rezii pti NC nad 25 miliont korun), a pti hodnoté
nakladové ceny kolem 1 milionu korun alokuje vyS$$i procento reZijni pfirazky, Castokrat
1 0 vysi 120 %. TudiZ lze fici, Ze pomér piimych a nepFimych nakladi je Castokrat
Vv poméru 1:1, coz je mozné odvodit i z tabulky ¢. 9. Konkrétn¢ z hodnot ndkladovych cen
(v tabulce = NC) o objemu 411 546 484 K¢&, v porovnani s celkovym objemem planovanych

nepiimych rezii ve vysi 394 966 556 K¢ v ptipadé ceské vyroby.
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Tab. 9: Planované objemy reZijnich ndkladit vybavovacich akci (VA) v K¢ spolu
s priumérnymi procenty piirazek reZii pro fiskdalni rok 2020

Zdroj: vlastni zpracovani internich dat podniku

Nazev VA VA
Spravni rezie 80498 172
NC (jen wyroba CR) a %SR 15,9%
Piedvyrobni rezie 86 195 038
% ziskanych projektl: 20,9%
Obchodni rezie 2 (spoleéna) 60 277 427
% rezie OR2 11,9%
Obchodni rezie 1 (PCL) 16 691 189
Obchodni rezie 1 (Afilace) 134 774 830
Obchodni rezie 1 celkem 151 466 019 29,9%
Rezie celkem - vé. PCD a nezahrnutych do UVN 04 968 556 8.6
Naklady PC Donguan (bez PSH) 16 531 900 100,0%
Cena pofizeni VA vyrobené v Ciné (bez rezie PCD)
Naklady celkem 901 515 040
Konsolidované trzby (bez PONU)
Ostatni trzby 33926 911
Zisk 122 915 137
RU :

Vypocet prumérné celkové rezijni piirazky je mozné dale roz¢lenit na kalkulaci primérného

procenta spravni, piedvyrobni a obchodni reZie, jelikoz zde rozvrhovou zakladnu

spolecnost i pti specifikovani konkrétni skupiny reZijnich nakladi nediferencuje. Tu zde

pro vSechny typy rezii piedstavuje souhrnny objem nakladovych cen za cely rok, jenz je

dan podilem celkovych planovanych trZzeb a rozdilového ukazatele, viz detailni popis

u vypoctu bodu zvratu. Hodnota objemu nékladovych cen vychazi z dat predeslych let a dle

aktualni situace jsou jednotlivé parametry upravovany (zejména planovana vyse trzeb).

Vypocty piirazek jednotlivych rezii jsou dany nasledujicimi vztahy (14), (15), (16), (17):

naklady spravni reZie

Priimérna prirazka spravni rezie =

80498172
506 546 484

@ prirazka spravni rezie =

X 100 [%]

objem nakladovych cen

X 100 = 15,89 %

(14)
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Dle ziskaného vysledku je mozné konstatovat, Ze propocet prismérné procentudlni prirazky
spravni reZie byl proveden spravné, jelikoz autorkou ziskana hodnota odpovida hodnoté
vycislené samotnym podnikem.

naklady predvyrobni reZie

virazka predvirobni rezie — 1 0 1
@ ptirazka predvyrobni rezie objem nakladovych cen x 100 [%] (15)

o Lo L 86 195 038
@ prirazka predvyrobni rezie = —— X 100 = 20,94 %
411 546 484
U vSech rezii kromé piedvyrobni jsou do objemu nikladovych cen zahrnuty primé
naklady nejen z CR, ale i z ¢inského zavodu. Nicméné piedvyrobni reZie zahrnujici
néaklady na designéry a konstruktéry figuruje pouze v CR, jelikoz veskeré piedvyrobni prace
jsou provadény pouze na ¢eském uzemi. Z tohoto diivodu je u vypoctu této specifické reZie

Jjmenovatel poniZen o piimé ndaklady Dongguanu.

5 bfiriska obchodnf refie 1 — naklady obchodni rezie 1 « 100 [%] 16
prirazka obchodnli rezie 1 = objem nakladovych cen ° (16)

. L. 151466 019
@ prirazka obchodni rezie1 = ——— X 100 =29,90 %
506 546 484

naklady obchodni reZie 2

rirazka obchodni rezie 2 = x 1 0 1
@ prirazka obchodni rezZie objem nakladovych cen 00 [%] 17)
o o 60 277 427
@ prirazka obchodnirezie 2 = —— x 100 =11,89 %
506 546 484

Ziskané hodnoty piedvyrobni a obou obchodnich piirazek rezii jsou shodné s hodnotami
vypoltenymi samotnym podnikem, proto autorka tyto vysledky primérnych hodnot
jednotlivych rezii povaZuje za spravné. Vypoctené prumérné procentudlni prirazky
jednotlivych rezii opét slouzi jako vychozi hodnoty pro stanoveni urcitého procenta
degresivnich rezii firemnim softwarem. Dle nédkladové ceny konkrétniho svitidla je
programem uréeno procento piirazky spravni, predvyrobni a obchodni rezie (dle tabulky

degresivnich rezii v 6. kapitole) a o to navysena vyrobni cena dané zakazky.

106



Tyto hodnoty degresivnich rezii neni autorka schopna jednoduse urcit kvuli vyuzivani
slozitych vzorcl podnikovym softwarem. Lze je pouze zhruba odhadnout dle pasem
degresivnich rezii. U hodnot nakladovych cen jednotlivych pasem je totiz velmi Siroky
rozptyl, kdy druhé (prostfedni) pasmo zahrnuje nakladové ceny svitidel v rozmezi 1 milion
korun az po hodnotu 25 milionti korun. Je mozné provést hruby odhad na zaklad¢ hodnot
1. pasma (NC do 1 mil. K¢) a 2. pasma degresivni rezie, kdy prvni pdsmo generuje u spravni
rezie piirazku 22,8 % a druhé pasmo 17,9 %. Vzhledem k nakladové cené svitidla ziskané
finalni kalkulaci o hodnoté témér 1,9 milioni korun je ziejmé, Ze pFiraZka sprdavni reZie
spada do druhého pasma, nicméné hodnota 17,9 % je jakymsi primérem rozmezi ndkupnich

cen 1 mil — 25 mil korun.

Pii zohlednéni pravidla klesajiciho procenta reZijni prirazky pii vy$si NC Ize Fici, Ze ¢im
vice se hodnota ndakladové ceny rozebiraného svitidla bude bliZit k 25 milionitm korun, tim
vice bude reZijni priratka klesat pod hranici 17, 9 % a obrdcené. Pii nakladové cené
1,9 milionu K¢ bude hodnota pfirdzky spiSe vyssi nez zminované procento, proto bylo
autorkou odhadnuto, Ze se bude spravni rezie pohybovat mezi 18 - 21,5 %. Kdy mezi
,hraniénimi* hodnotami jednotlivych pasem (22,8 % a 17,9 %) rozdil ¢ini pouze 4,9 %, bude
proto vysledné procento degresivni spravni rezie S nejvétsi pravdépodobnosti o néco vyssi
nez hodnota druhého pasma. Autorka odhadla procento prirazky spravni rezie ve vysi

18,9 %, a to na zaklad¢ logicky vyvozeného postupu stanoveni konkrétni hodnoty.

Totozny postup odhadu degresivni rezie byl autorkou pouzit pfi stanovovani piirazek
1 ostatnich rezii. U obchodni rezie 1 byly softwarem stanoveny hodnoty 45,1 % u prvniho
pasma a 32,8 % u druhého pasma, rozdil mezi hodnotami jde zde vyrazné vétsi, konkrétné
12,3 %. Proto byla autorkou odhadnuta degresivni pfirazka obchodni rezie 1 o hodnoté
35,5 %, jelikoz je i rozdil mezi ,,hrani¢nimi* hodnotami jednotlivych pasem vyraznéjsi. Pro
obchodni rezii 2 vySly hodnoty degresivnich rezii dvou pasem ve vysi 18,3 % a 14,6 %, kde
je rozdil mezi hodnotami naopak podstatné mensi — 3,7%. Z toho divodu autorka stanovila
prirazku obchodni rezZie 2 ve vysi 15,3 %. Zbyvajici polozku reZii predstavuje predvyrobni
rezie, kdy IT program urcil hodnoty dvou pasem o velikosti 35,6 % a 22,1 %, kde je rozdil
mezi nimi opét vyznamny ve velikosti 13,5 %, proto byla autorem odhadnuta p¥irazka

predvyrobni reZie opét proporcionalné v hodnoté¢ 25,7 %.
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Spole¢nost Preciosa Lustry bézné aplikuje postup, kdy je v priedbéiné kalkulaci
projektového manaZera stanovena ndakladova cena a dle ni uréeno procento jednotlivych
reZijnich piirazek. Ty spolecnost v ptipad¢ findlni kalkulace za norméalnich okolnosti (kdy

bylo svitidlo prodano se ziskem) jiz nepiepocitava dle nové ziskané NC svitidla.

Nicméné aby autorkou odhadnuté vysledky konkrétnich rezijnich pfirdzek bylo mozné
s né¢im porovnat, firma provedla zpétné vypocet novych procentuidlnich pririazek
jednotlivych rezii dle nové prepoctené nakladové ceny. Nové piepoctené rezijni prirazky

zobrazuje nasledujici tabulka:

Tab. 10: Procenta nové ziskanych hodnot p¥i pitepoctené NC svitidla

NC (K&) SR (%) OR1(%) | OR2 (%) PR (%)
18,1 33,2 14,7 24
1898327 | UVN (%) Zisk (%)
190 15

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat podniku

Na zéklad¢ téchto hodnot je moZné porovnat presnost odhadu autorky. Souhrnné lze Fici,
Ze autorka jednotliva procenta nadhodnotila, kdy u spravni rezie procentudlni pfirazku
nadhodnotila 0 0,8 %, u obchodni rezie 1 0 2,3 %, hodnota obchodni rezie 2 zustala témer
totozn4, nicméné autorka procento navysila o 0,6 %, a u predvyrobni rezie ptecenila

vysledné procento o 1,7 %.

Na zaklad¢ toho je mozné konstatovat, Ze kde byl mezi hodnotami jednotlivych pasem
degresivnich rezii vétsi rozdil, autorka se od finalniho vysledku také odchylila ve vétsi mite
a naopak. Oproti roénim primérné stanovenym hodnotim jsou tyto podnikem
vygenerované vysledné hodnoty procentuilnich prirazek také nadhodnoceny. Celkové
prumérné procento alokované rezijni ptirazky v souhrnu vSech vyrobenych svitidel bylo na
zacatku fiskédlniho roku 2020 stanoveno ve vysi 78,6 %. U analyzovaného svételného
objektu do hotelu Taj Dubai ¢ini soucet v§ech ¢tyr rezii 90 %. Diky tomu Ize konstatovat,
ze tomuto svitidlu je k pfimym nakladiim pfitfazeno témert jednou takové mnozstvi rezijnich
nakladi odpovidajici objemu piimych nakladi. Proto je hodnota tplnych vlastnich
nakladia (UVN) rovna 190 %, tudiz lze u daného svitidla ¥ici, Ze jsou pFimé a nep¥imé

naklady k nim alokované v poméru témér 1:1.
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Proto je v tomto pfipadé potvrzeno tvrzeni zminéné v predeslych kapitolach prace, které
fikd, Ze v dneSni dobé& rapidné vzristd procento rezijnich nakladii k poméru piimych

nakladu.

Aby byla finalni kalkulace rezijnich fixnich nakladu svitidla porovnatelna s hodnotami
predbézné kalkulace, je potieba jednotlivé procentni hodnoty pievést na Castky uvedené

Vv penézich. Autorkou byly pfirazky jednotlivych rezii vycisleny a shrnuty do tabulky nize:

Tab. 11: Vysledné hodnoty analyzovaného svitidla

NC (K&) SR(KE) | OR1(KE | OR2(KY) | PR(KE
343 597 630 244 279 054 455598
1898327 | UVN(K&) | Zisk (K& EMIC (K&)
3606820 | 541023 4147 843

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulek &. 11 a 12 Ize vy&ist mimo jiné i hodnotu UVN ve vysi 3 606 820 K¢, tudiz
vysledek finalni kalkulace svételného objektu. Ten je Vv porovnani s hodnotou
predbézné kalkulace, tedy odhadem projektového manazZera ve vysi 4 401 772 K&, nizsi
celkem o 794 952 K¢. Na vyrobnich nakladech svitidla byla v kalkulovani piimych
variabilnich naklada uSetfena velka cast této sumy, a to 524 264 K¢, tudiz zbylych
270 687 K¢ spolecnost Preciosa Lutry usetfila na neptimych fixnich nakladech. Tabulka
¢islo 12 zndzoriiuje porovndni jednotlivych Casti kalkulace uplnych vilastnich ndkladii
predbéiné kalkulace s totoZnymi poloZkami findlni kalkulace. Tabulka zahrnuje vysledky
jak kalkulovani pfimych variabilnich nakladd, tak kalkulaci rezijnich fixnich naklada

a vycisluje rozdily pfedbézné a finalni kalkulace téchto nakladi svitidla.

109



Tab. 12: Porovndni hodnot piedbéiné a findlni kalkulace uplnych viastnich nakladii

Predbéind kalkulace UVN FindIni kalkulace UVN

NC 2440 591 K¢ 1898 327 K¢
rozdil 542 164 K¢
SR 17,2% | 419537 K¢ 18,1% 343 597 K¢

OR1 25,8% | 629184 K¢ 33.2% 630 244 K¢

OR 2 15,9% | 390 250K¢ 14,7% 279 054 K¢

PR1+PR2 | 21,4% | 522209K¢ 24,0% 455 598 K¢

UVN 4401 772 Ke 3606820 K¢

rozdil 794 952 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky je zfejmé, ze aCkoliv byla u finalni kalkulace vlivem degresivnich reZijnich
pasem alokovana vyssi procenta jednotlivych rezii (kromé obchodni rezie 2), dosahovaly

naklady reZijnich p¥irazek vycislenych v penézich ve finale nizsich hodnot.

Proto jsou v souhrnu alokovany finalni nepfimé fixni naklady k nakladové cené¢ v mensi

vy$i, nez tomu bylo pied samotnym zahajenim vyroby svitidla.

Mimo to byl u finalni kalkulace stanoven zisk ve vy$i 15 %, zatimco u piedbézné
kalkulace byla stanovena pro MIC pouze 10 % ziskova pfirazka, aby byla prodejni cena pro
zakaznika pftijatelna. Vzhledem Kk tomu, Ze svitidlo pivodné mélo byt prodano za MIC
v hodnoté 4 890 858 K¢, ale nakonec jej byl obchodnik na Dubajské afilaci schopen prodat
za 5623 375 K¢, tzn. s dodateénym ziskem 15 % nad MIC lustru, bylo svitidlo prodano ve
finale s 30 % ziskem. Nejen, Ze byl svételny objekt Iépe prodan, ale spole¢nost usettila jak
na vyrobnich, tak na rezijnich nakladech. Lze tedy konstatovat, Ze tento projekt je mozné
vyhodnotit dle kritérii uvedenych v piedeslé kapitole jako nadziskovy, jelikoz zisk na

planovanych reziich ptesahl planovany zisk.

110



8 Zhodnoceni soucasného stavu firmy, ziskanych
vysledkii a navrhy vlastnich doporuceni

Autorkou byla provedena analyza soucasného stavu vybraného podniku, byly do detailu
rozebrany jednotlivé podnikové procesy controllingového oddéleni a zanalyzovany postupy
fizeni pfimych variabilnich a fixnich rezijnich nékladi. Timto zplGsobem byla autorkou
zjisténa ftada poznatkl, které jsou rozebrany v nasledujicich podkapitolach tohoto

zaveéreéného zhodnoceni.

8.1 Zjisténé poznatky a dosazené vysledky

Po rozboru ¢innosti podnikového controllingu bylo autorkou zjisténo, Ze dle kritérii
uvadénych v odborné literatufe spole¢nost nespliiuje predpoklady pro aplikovani
nakladového controllingu. Toto bylo piekvapivé zjisténi, jelikoz byl autorkou
ptedpokladan na zdkladé poskytnutych konzultaci opak. Je tomu tak zejména kvili tomu, ze
spole€nost striktne nerozdeluje naklady dle objemu vykonu na variabilni a fixni, nicméné
spise na primé a rezijni. Z tohoto divodu nesestavuje vypocet kryciho piispévku a vypocet
bodu zvratu podnik kalkuluje bez tohoto rozdé€leni a provadi ho svym specifickym

zpusobem, kdy veskeré naklady povazuje na fixni.

Autorkou byl proveden vypocet bodu zvratu dle odborné literatury s rozdélenim nakladua
dle objemu vykonii, kdy veskeré ptimé néklady byly povaZzovany za variabilni a veSkeré
rezijni naklady na fixni. Bylo zjiSténo, Ze tento vypocet bodu zvratu na rozdil od
zjednoduseného propoctu firmy PCL, pFinesl podstatné pi‘esnéjsi vysledek, a to o hodnoté
808 367 900 K¢. Pii vysledku dle postupu Preciosy Lustry ve vysi 901 515 040 K,
spole¢nost by ,usetfila® na nakladech ro¢né sumu téméf 100 milionu K¢. Tudiz se
spolecnost pocetné kazdy rok pfipravuje o takovyto objem penéz, ktery by mohla vykazovat

v zisku, coz by v lofiském roce mohlo hrat roli pti zdporném vysledku hospodateni.

Mimo dva zpusoby vypoctu bodu zvratu, byla autorkou vyhotovena kalkulace uplnych
vlastnich nakladi reidlného svitidla, a ziskané vysledky porovnany v ramci
jednotlivych kalkulaci z ¢asového hlediska. V prvnim kroku byla autorkou urcéena
souhrnnd vySe piimych variabilnich nakladit konkrétniho svitidla dle dat poskytnutych

podnikem.
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Vysledek této kalkulace slouzil k porovnani s predbézné odhadovanou nakladovou cenou
neboli cenou vyrobnich nékladt. Byloe zjisténo, Ze odhadovand ndakladova cena ,,piedbéiné
kalkulace* byla o nezanedbatelnou cast vyssi, neZ redalné vynaloZené ndklady v ramci
wvysledné kalkulace“. Spolefnost tedy svételny objekt nakonec vyrobila s nizSimi
naklady a uSetfila tak témér 550 tisic K¢. V souvislosti kalkulacemi z ¢asového hlediska
byla zjisténa nesrovnalost v ndzvoslovi jednotlivych kalkulaci pouZivanych podnikem
a popsanych v odborné literatuie. Firmou oznacovana ,,vysledna kalkulace* je sestavovana

Vv prub¢hu vyroby, tudiz je jeji oznaceni zavadéjici.

Pro ziskani realné vynaloZenych uplnych vlastnich naklada bylo potieba dopoditat vysi
jednotlivych rezii, které spolenost Preciosa Lustry kalkuluje. Nejdiive byl autorkou
proveden vypocet prumérnych rocnich procentudlnich prirdazek vSech tii reZii (spravni,
obchodni a pfedvyrobni) a vysledek porovndn s daty podniku. U jednotkového svitidla jsou
procenta rezijnich pfirdZzek generovana slozitymi vzorci podnikovym softwarem na zaklade
principu degresivnich rezii, proto byl autorkou proveden pouze odhad jednotlivych
procentudlnich piirdZek u konkrétniho svitidla. Tento odhad byl opét porovnan
s dosazenymi vysledky podniku a ndsledné v penézich vypocteny nepiimé fixni ndaklady za
jednotlivé reZie analyzovaného svitidla. Na zavér bylo autorkou sestaveno porovnani
vysledka tplnych vlastnich naklada ,,predbézné* a ,finalni“ kalkulace. Ackoliv
procentudlni vyse jednotlivych rezii byly v pfepoctu vyssi, diky velkému rozdilu pivodné
odhadnuté nakladové ceny a realné vynalozenych nakladu, ¢inil rozdil finalniho porovnani
obou kalkulaci UVN 794 952 K¢&. Toto pro firmu predstavuje nezanedbatelné usetieni
nakladii v porovnani s prodejni cenou svitidla. V posledni Fadé byla zhodnocena skutecna
ziskovost rozebiraného svételného objektu a opét byly zjistény velké piebytky. Na zavér

bylo autorkou stanoveno, do jaké kategorie ziskovosti analyzované svitidlo spada.

8.2 Navrhy vlastnich doporuceni

Diky rozboru dané problematiky controllingu a nékladovych kalkulaci vyvstalo n¢kolik
navrhll na mozné zefektivnéni fizeni nakladi ve spolec¢nosti. Autorkou byla navrZena
mozZnost tiidit naklady podniku na variabilni primé a fixni reZijni vzhledem
ke zjisténym penéZnim vyhodam — zejména uGspory pii vypoétu bodu zvratu. Timto
zpiisobem by bylo mozné oddélit néklady, jejich vySe se méni s riznym mnozstvim vykont,

od nakladi, které na takového zmény nereaguji.
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Pokud by toto spolecnost Preciosa Lustry do svych podnikovych procesit implementovala,
bylo by mozné provadét vypocet kryciho prispévku na uhradu marze. Oddéleni controllingu
by tak splnilo predpoklady pro aplikovani nakladového controllingu, neprovadélo by

pouze ¢innosti operativniho controllingu.

Dalsi zjistény nedostatek systému podniku pfedstavuje zavadéjici oznaceni kalkulaci
z ¢asového hlediska, kdy bylo autorkou doporucdeno zvolit misto vyrazu ,,vysledna
kalkulace* na pocatku vyroby lépe vystihujici oznaceni ,,prubézna kalkulace®. Takto
muze byt pouzivana vysledna kalkulace lehce zaménitelna s findlni kalkulaci, ktera je
provadéna az po dokonceni vyroby lustru, a tudiz se jejich hodnoty od sebe mohou

hodnotové lisit.

Pro samotny vypocet jednotlivych procentudlnich prirazek reZijnich ndkladu byla pro
vSechny tii refie (spravni, obchodni a predvyrobni) zvolena stejnd rozvrhova zdkladna. Je
zde zi‘ejma velkd nepiesnost pii pouZiti unifikované sumacni rozvrhové zdakladny u viech
tifech reZii, proto bylo autorkou doporuceno vyuzZit diferencovanou rozvrhovou

zakladnu, popiipadé¢ zvolit zcela odliSnou metodu pro alokaci reZijnich ndakladi.

Vzhledem k tomu, Ze se analyzovana spole¢nost orientuje pfevazné na heterogenni vyrobu
na zakazku, autorka navrhuje vyuzit vyhod metody ABC. Pomoci implementace tohoto
moderniho nastroje by se podarilo prifadit pri¢inné souvisejici rezijni naklady
konkrétnimu vykonu presnéji. Ackoliv se jedna o velmi efektivni feSeni, autorka si je
védoma, Ze by implementace této moderni metody Fizeni ndkladit pro spolecnost
znamenala vynaloZeni velkych vstupnich ndkladit spolu s ndrocnosti piemény
podnikovych procesii. Neni jednoduse vycislitelné, kdy by se tato pocatecni investice
modernizace procesu firmé Preciosa Lustry, a.s. navratila, nicméné autorka by na zakladé

ziskanych vyhod metody tento zplisob inovace doporucila.

Naro¢né pro spolecnost by bylo zejména urceni veskerych aktivit, pfi kterych jednotlivé
rezijni naklady vznikaji. Autorka navrhla nékolik téchto aktivit dle jednotlivych
nakladovych atvara firmy, spolu s tzv. ,,cost drivery®“ — CD (mérice efektivity diléi
aktivity), které by spole¢nosti Preciosa Lustry mohly pomoci efektivnéji Fidit vynakladani

rezijnich nakladii.
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Autorka jednotlivé aktivity a jejich CD navrhla podle jednotlivych rezii nasledujicim

zpusobem:
Piedvyrobni reZie

- Nakladové stiedisko: Design
o Aktivita: navrh designu svitidla

o Cost Driver: pocet hodin, vynalozenych na zhotoveni renderu jednoho svitidla

- Nakladové stiedisko: Oddéleni technické dokumentace
o Aktivita: sestavovani technické dokumentace svitidla
o Cost Driver: pocet dni, vynalozenych na sestaveni technické dokumentace

jednoho kusu svitidla
Spravni reZie

- Nékladové stredisko: Personalni usek
o Aktivita: pfijem novych pracovniku
o Cost Drivers: pocet odbavenych nové piichozich pracovnikli za urcité

obdobi (mésic)

- Nakladové stredisko: Ekonomicky usek
o Aktivita: sestrojeni mzdové dokumentace pracovniki
o Cost Drivers: pocet pracovnikii za ur¢ité obdobi (mésic), jimiz mzdova

ucetni sestavila mzdovou dokumentaci
Obchodni reZie

- Nakladové stredisko: Obchodni usek
o Aktivita: nacenéni zakazky projektovym manazerem
o Cost Drivers: pocet dni nacenovani jednoho svitidla projektovym

manazerem

- Nékladové stredisko: Zahranicni afilace
o Aktivita: obsluha zakaznikt
o Cost Drivers: pocet obslouzenych zakazniki za urCité obdobi (mésic),

S nimiZ by byl uzavien obchod
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Takto by mohl vypadat nastin dil¢ich aktivit a cost driverQ, nicméné si je autorka védoma,
Ze by bylo nutné bliZsi upiesnéni ,,mérice aktivity“, kdy naptiklad pocet dni stravenych na
sestaveni technické dokumentace svitidla velmi zalezi na velikosti lustru ¢i naro¢nosti jeho

vyroby.

Posledni doporuceni se tyka degresivnich pasem rezii, které znevyhodnuji mensi zakazky
pred vétSimi projekty, autorka by doporudila za urcitych okolnosti piehodnotit tento
mechanismus, a sniZit toto znevyhodnéni menSich projektii pred velkymi. Touto
okolnosti mize byt globalni krize zptisobenda COVIDEM ¢i jinou nebezpecnou infekcni
chorobou, kterou si cely svét v poslednich mésicich prochazi. Autorc¢ino doporuceni je
odivodnéné, prestoze spolecnost vyrabi honosna svitidla pro exkluzivni klientelu, na kterou

standardné ekonomické krize nemaji likvida¢ni dopad.

Nicméné tito zakaznici nakupuji pompézni lustry ve velké mife do svych hotelti a podobnych
staveb, kdy cestovni ruch patiil k jednomu z nejvice zasazenych odvétvi kvuli vladnim
restrikcim, pozastavené letecké dopravé ¢i strachu turisti opustit svou domovskou zemi.
Diky tomu by se mohla spole¢nost dostat do nesnazi kviili nizsi poptavce, kdy by pfi vysoké
cené malé firmy radéji neinvestovaly, nemély zajem o nova svitidla ¢i velké projekty by byly
kvili podobné krizi pozastaveny ¢i by klesly pozadavky odbérateld a tim padem i prodejni

cena.
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Zavér

Cilem této diplomové prace bylo zhodnotit souCasné procesy realizované v ramci
podnikového controllingu spolu s vyuzivanymi metodami fizeni ndkladul, nalezeni slabych
mist a navrzeni vlastnich doporuceni, kterd by pfinesla zefektivnéni danych firemnich
aktivit. Napliovani cile probihalo pomoci konzultaci s odpovédnou pracovnici analyzované

spolecnosti a na zaklad¢ autorkou provedenych vypoct.

Nicméné aby cil prace mohl byt naplnén, bylo zprvu zapotiebi pomoci deskriptivnich metod
vystihnout problematiku podnikovych tcetnich subsystému, nastinit problematiku tfidéni
nakladt, z teoretického hlediska rozebrat ¢innosti controllingového oddéleni a v posledni
fad¢ zanalyzovat jednotlivé nastroje a metody fizeni nakladt (kalkulace). Tyto uvedené
poznatky byly nasledné aplikovéany v praxi a komparovany se zjiSt€énym soucasnym stavem

analyzované spolecnosti.

Béhem rozboru podnikovych procest bylo zjisténo n¢kolik nedostatkli systému spole€nosti
Preciosa Lustry, zejména v souvislosti s nepiesnosti vypo¢tu bodu zvratu, kvuli absenci
klasifikace nakladt dle objemu vykont. Dale bylo zjisténo nespravné alokovani rezijnich
naklad v dusledku pouzivani nepfesné metody pfirazkové kalkulace pii vyuziti jedné
unifikované rozvrhové zakladny pro vSechny druhy rezijnich nakladt v podniku. Autorkou
byla navrzena doporuceni, ktera by mohla zpiesnit nakladové kalkulace, vypocet bodu
zvratu ¢i zptehlednit procesy podnikového controllingu a pfispét tak k efektivnéjsimu
vynakladani nakladii ve firmé. Diky tomu by spolecnost mohla ro¢né usetfit statisice korun

na svych nakladech a navysit tak ziskovost svych zakazek.
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