CESKE VYSOKE UCENI TECHNICKE V PRAZE
FAKULTA STROJNI
USTAV RIZENI A EKONOMIKY PODNIKU

DIPLOMOVA PRACE

INTEGRACNI ROLE KALKULACNIHO VZORCE
VE SPOLECNOSTI BENES A LAT A.S.

THE INTEGRATION TASK OF THE
CALCULATION FORMULA IN THE COMPANY
BENES A LAT A.S.

AUTOR: Bc. Petr Primus

STUDIINI PROGRAM: Strojni inzenyrstvi
STUDIINI OBOR: Rizeni a ekonomika podniku
VEDOUCI PRACE: doc. Ing. Theodor Beran, Ph.D.

PRAHA 2021



cvut ZADAN| DIPLOMOVE PRACE

CESKE VYSOKE
uéeni TECHNICKE
V PRAZE

|. OSOBNI A STUDIUNi UDAJE
4 ™
PFijmeni: Primus Jméno: Petr Osobni Cislo: 459602

Fakulta/ustav: Fakulta strojni
Zadavajici katedra/Ustav:  Ustav Fizeni a ekonomiky podniku
Studijni program: Strojni inZenyrstvi

Studijni obor: Rizeni a ekonomika podniku )
\.

Il. UDAJE K DIPLOMOVE PRACI
4 A
Nazev diplomoveé prace:

Integraéni role kalkulaéniho vzorce ve spoleénosti BENES a LAT, a.s.

Nazev diplomove prace anglicky:

The integration task of the calculation formula in the company BENES a LAT, a.s.

Pokyny pro vypracovani:
1.Uvod — vybér tématu
2.Cast teoreticka - Vyznam kalkulaéniho systému v primyslovém podniku, ndkladova analyza a jeji technickoekonomicky
charakter
3.Cast prakticka -charakteristika podniku
- Navrh alternativy kalkulaéniho vzorce
4. Zavér: Shrnuti a zhodnoceni dosaZenych vysledkd,doporuéeni

Seznam doporucené literatury:

MACIK, Karel a Martin ZRALY. Kalkulace a rozpoé&etnictvi: sbirka Uloh. Praha: Vydavatelstvi CVUT, 2002. ISBN
80-01-02611-6.

NEMEC, Vladimir. Rizeni a ekonomika firmy. Praha: Grada, 1998. ISBN 80-7169-613-7.

POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI. Moderni metody Fizeni nakladd: jak dosahnout efektivniho vynakladani nakladl a
jejich snizeni. 2., aktualizované a rozéifené vydani. Praha: Grada Publishing, 2016. Prosperita firmy. ISBN
978-80-247-5773-5.

VYSUSIL, Jifi. Planovani neni pfezitek. Praha: Profess, [1995]. Tajemstvi prosperity. ISBN 80-85235-18-8.

Jméno a pracovisté vedouci(ho) diplomové prace:

doc. Ing. Theodor Beran, Ph.D., institut ekonomickych studii MU

Jméno a pracovisté druhé(ho) vedouci(ho) nebo konzultanta(ky) diplomové prace:

Datum zadani diplomoveé prace: 30.04.2021 Termin odevzdani diplomove prace: 23.07.2021

Platnost zadani diplomové prace: 28.02.2022

doc. Ing. Theodor Beran, Ph.D. Ing. Miroslav Zilka, Ph.D. prof. Ing. Michael Valasek, DrSc.

podpis vedouci(ho) prace podpis vedouci(ho) Ustavu/katedry podpis dékana(ky)

\ /
Ill. PREVZETIi ZADANI

Diplomant bere na védomi, Ze je povinen vypracovat diplomovou praci samostatng, bez cizi pomoci, s vyjimkou poskytnutych konzultaci
Seznam pouZité literatury, jinych pramend a jmen konzultantl je tfeba uvést v diplomové praci.

Datum prevzeti zadani Podpis studenta




Prohlaseni

Prohlasuji, Ze jsem tuto praci vypracoval samostatné, a to vyhradné s pouZzitim prament

a zdroji, uvedenych v seznamu pouzité literatury.

V Praze dne 22. 07. 2021 Petr Primus v. r.



Podékovani

Timto bych chtél podékovat vedoucimu moji diplomové prace, panu doc. Ing. Theodoru
Beranovi, Ph.D. za pomoc, cenné rady, vstficnost a odborné vedeni, které mi pomohly

pfi vypracovani této diplomové prace.

Dale chci pod&kovat viem pracovnikiim ve spole¢nosti BENES a LAT a.s., ktefi mi byli
napomocni pi1 vypracovani této diplomové prace. DEkuji jim timto za pfrilezitost,
ochotu, cenné¢ rady, vynaloZeny Cas a energii pii poskytovani vSech podstatnych

skutecnosti, bez kterych by tato diplomova prace nemohla vzniknout.

V neposledni fadé bych chtél pod€kovat pracovnikiim vyrobnich podnikl ze Spolkové
republiky Némecka a z Turecka, kteti mi poskytli cenové nabidky na vybrané vyrobky

v ramci kapitoly o benchmarkingu.

Na zavér bych chtél podekovat celé moji rodin€é za podporu a oporu pii studiu na

vysoké skole.



Anotace

Cilem této diplomové prace je zmapovat vyznam kalkula¢niho systému v praimyslovém
podniku. V teoretické Casti se diplomova prace vénuje nakladové analyze a jejimu
technickoekonomickému charakteru, planovani a v neposledni fad¢ také tvorbé ceny

z pohledu marketingu.

V praktické &asti je detailnd charakterizovan podnik BENES a LAT as., dale jsou
analyzovany soucasné pouzivané metody kalkulaci a cenotvorby. Tato diplomova prace

pfedstavuje navrh alternativy kalkula¢niho vzorce.

Klicova slova

Néklady, evidence nakladul, tizeni ndkladl, planovani, kalkula¢ni systém, kalkulaéni
vzorec, Activity-Based Costing, Target Costing, cenotvorba, benchmarking,

BENES a LAT a.s.



Annotation

The aim of this diploma thesis is to chart the importance of the calculation system in an
industrial enterprise. In the theoretical part, the thesis deals with cost analysis and its
technical and economic nature, planning and, last but not least, pricing: from the

marketing point of view.

In the practical part, the company BENES a LAT a.s. is characterized in detail, then the
currently used methods of calculations and pricing are analysed. This diploma thesis

presents a proposal for an alternative calculation formula.

Keywords

Costs, Cost Accounting, Cost Management, Planning, Calculation System, Calculation
Formula, Activity-Based Costing, Target Costing, Pricing, Benchmarking,
BENES a LAT as.



Obsah

UVOD ..ttt ettt b et e at e bt et e et e sb e et e at e eh e et e et e s ae et enteeaeenes 11
1. NAKLADY A JEJICH CLENENT ..ottt 12
1.1 Koncept NAKIAAT .....ccveeeiieiiieiieiecieee ettt et ebe e e e e e 12
1.1.1 Interni uzivatelé ucetnich INFOrMACT.........ccevviiriiriiiieiiecce e 12
1.1.2 Externi uzivatelé ucetnich informaci...........coceeieririienieiiiiiiiececeeeeee 13
1.1.3 Manazerské pojeti NAKIAdT .........cccoiiieiiieeieeeeeee e 13
1.1.4 Financni pojeti NAKIAAT .........oooviieiiieceeceeeeeee e e 14

1.2 THAENT NAKIAAT ...ttt 14
1.2.1 Druhové €lenéni naKIadil...........coeeviiriiniiiiiiiee e 14
1.2.2 Uelové E1endni NAKIAAT. .........uvvuienreeeecisiaeiseei et 15
1.2.3 Kalkulacni Clenéni naKIadl ...........ccueeeiiieeiieeieeeeeeeeee e 16
1.2.4 Naklady ve vztahu k vyuziti provozni Kapacity .........cccceeeevereriieeriieeniie e e 17
1.2.5 Prvotni a druhotné naklady...........ccoooieeiiiiiiiiiiciiccc e 18
1.2.6 Ttidéni ndkladl podle mista vzniku a 0dpovednosti........c.cccveecveerieeeiienieeriienieeeeens 18
1.2.7 Relevantni a irelevantni nAKIAAY ..........ccceeveeriiieriieiiiiieeiececeeee e 19
1.2.8 Kauzalni naKIAAY .....cc.ooiiiiiiiiiee e e 19
1.2.9 Ztracen€ NAKIAAY ........coouiiiiiiiiiee et 19
1.2.10 EXTEINALILY ...eetiiiiieiieeieee ettt ettt ettt sttt ettt esaee e 19

2. EVIDENCE A RIZENT NAKLADU .......ooviiiiiiiniieiieie e 20
2.1 TEEUCEVI cvvvvvvveesieeis sttt 20
2.1.1 FINANCNT UCEINICEVE ..euviiieiieiieiiieiceie ettt sttt ettt nae e 20
2.1.2 Vnitropodnikove TCEtNICTVE ....cuvieiieiiieiieiie ettt e seaeeaae s 20

2.2 PTOVOZNT TOZPOCET ...veeeeeiiiieeeeiiieeeeeitteeeesitteeeeitteeeeseaeeeeesnsaeeeeessssaeeesssaeeeensseeeessssseeeanns 20
2.2.1 Tradi¢ni systémy roZpPOCEtNICTVI.....eevueiiiiiiiieiiieiie ettt 21
2.2.2 Moderni SyStémy rOZPOCEINICEVI .....ccuvievieriieiiieniieeteerieeteesieeereeseeeeseeseeeeaeeseneesaens 21

2.3 NAKIadoveE 0dChYIKY ...ccueiiiiiiie et e 22

3. PLANOVANT ..ot 23
3.1 Druhy PIANT ..o et 23
3.2 FINANCHT PLAN...coiiiiiiiiieiiie ettt ettt e e e e e st e e et e e enseeessneeeenseeenseeennns 25
3.2.1 Principy a zasady finan€niho planovani..........cccceeeveeeiiiiiniiieircieeeeeee e 27
3.2.2 Metody financniho plANOVANT...........coocuiiiiiiiieeiieeeeeee e 27
3.2.3 Clenéni finanénich planti a jejich SErUKIULA .............cooveeveeeereeeceeeeeeeeee e 28
3.2.4 Dlouhodoby financni PIAN .........cceeviiriiiiiiiiieee e 30
3.2.5 Kratkodoby financni plaAn..........cccceoeriiiiiiiiiiiee e 31
3.2.6 Kontrola plnéni financnich plantl............ccceeeeiieiiiiiieiieciieiece e 31

T AN B L] 5 N ] TSRS 32
4.1 Definice KalKUACE .......ooouiiiiiiiiiiiee e e 32
4.2 KalKuladni SYSEEM ....c..eeiiriiiiiiieriteie ettt ettt et s 32
4.3 Predmet KalKULACE ....c...oiiiiiiiiiiiiee et 33
4.3.1 NAKIAdOVY ODJEKL....neiiieiiieeiie ettt e e e e 34

4.4 Kalkulace naKIadi.........c.ooiiriiiiiniiiieeeee e 35
4.5 KalKUlaCni VZOTEC ....couvieiiiiiiieiie ettt sttt et s 35
4.5.1 Typovy KalKulaCni VZOTEC ......cccuviiiiiiiiie ettt e 35
4.5.2 Retrogradni kalkulatni VZOTEC........cccueieiiiiiiiiiieieciee et 36
4.5.3 Kalkulaéni vzorec odlisujici fixni a variabilni ndklady...........cccoeveveviiininiiiinienns 37

4.5.4 Dynamickd KalKulace ..........c.cooiiiiiiiiiiiiiieie et 37



4.6 CasoVe N1EdiSKO KAIKULIACT ... ...o.veveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee oo s s e s es e seses e nn e, 38

4.6.1 Ex-ante KalKulace ........cccoeiuiiiiiiiiiiiiicceee et e 38
4.6.2 EX-POSt KAIKUIACE .....oeeeiiiiiiiieeie st 38

4.7 Kalkulace ve vazb€ na vyuzZité Kapacity ........cceevueeriierieeiiieniieeiiesieeieesiee e sene e enne 39
4.8 Kalkulace podle rozsahu pouzitych nakladovych polozek.........ccceeeviiiciiiiiieeiiieeeen. 39
4.8.1 AbSOrpeni KalKUlaCe .......veeiiiieiiiicciie et 39
4.8.2 Neabsorpeni KalKulace........c..eeeviiiiiiiiciiicce e 41

4.9 Kalkulace nakladli v zakdZKOVE VYTODE.........ccviieiiiieiieeeiie et 42
4.9.1 Zakézkova metoda Kalkulace ............cooouiiiiiiiiiiii e 42
4.9.2 PTiraZkova KalKulace .........cocueoiiiiiiiiiiie e 43
4.9.3 Metoda hodinoveé nakladoveé SAzDY ........ececvieeiiieeiiieeieeeceee e 43
4.9.4 Variabilni KalKulace.........c..cociriiiiiiiiiiieee e 44
4.9.5 Activity-Based COSHNG ......cc.eeviiiiiieriiieiieiie ettt ete e e b e saeebeeseeeenseessneesaens 45
4.9.6 TarZEt COSINE ....veeviieiieiieeieeeiie et eette et esteeeteesteeesbeessaesbeesaeeesseessneenseesseeesseensnessaens 47
410 REPOTTING ..vvieiiieiieeiiteiee ettt ettt et e st esbeesteeeebeesstesaseessaeesseessesnsaensseenseesssesnseenssennns 47

5. CENA Z POHLEDU MARKETINGOVEHO MIXU .......ccooovviiiiieeeeeeeeseeeeesees e 48
5.1 VIiV faktorll NA VYST CONY ...uiiiuiiiiiiriieiieeieeite et erite et esteeeereeseeesbeesseessseenssesnsaessnesnseesnas 49
5.2 POStUP PI1EVOIDE CONMY ..ottt ettt ettt e 50
5.2.1 Analyza cen KONKUIEINCE.......cc.ueiiuiiiiiiiieiieeite ettt e 51
5.2.2 Metody CENOVE tVOTDY .....ooiiiiiiiiieiie ettt ettt sttt et e 51

5.3 Cenovy benchmark a jeho vyznam pro podnik ...........cccceeevieriiiiiiiniieeiienieceeeee e, 53

6. CHARAKTERISTIKA PODNIKU.......occiiiieiieieiieieeie sttt sae e nse e 54
6.1 Organizac¢ni a pravni struktura podniKu..........cccvevieriiieiieniiierieeie e 55
6.2 HiStOT1€ POANTKU ...eoiiiiiiiiieiiiee ettt ettt e et e e e e e eaaeeeaseeeaseeenens 55
6.3 PouZivang teChNOLOZIC ........coouviiiiieiiieiieeie ettt ettt be et e b e 56
6.4 Spolecenskd odpovednost podNIKU........cccueeiuiiiiiiiiiii e 58
6.5 Financni analyza podniku ..........ccoeociieiiiiiiieniieeie ettt 58
6.5.1 Strukturélni a trendova analyza rozvahy a vykazu zisku a Ztraty ...........cccceevueennnne. 58
6.5.2 Analyza extenzivnich ukazatelll...........c..cooeviiiiiiiiiiiice e 62
6.5.3 Analyza pomoci pomérovych ukazatelill ...........ccccevvieniiiiniiniiiinecce 65
6.5.4 Analyza soustav UKazatelll ...........ccccovvieiiriiiniiiii e 66

6.6 Kalkulacni vzorec podnikul .......c..cocueviiiiiiiiniiiiicecce e 69
6.6.1 PouZivangé reZie POANIKUL.......cccoevuiiriiiiiiiiiiieccceee e 70

6.7 Metodika KalKulact .........oouiiiiiiiii e 73
7.NAVRH ALTERNATIVY KALKULACNTHO VZORCE........cocovvirrrinrieirneiinneierierineens 78
7.1 Navrh €. 1 — nékladovy pohled ........c.cooviiiiiiiieee e 78
7.1.1 Shrnuti a doporuceni — ndvrhova varianta €. 1........ccocvveviieinciieiniieeee e, 84

7.2 Navrh €. 2 — varianta z pohledu konkurenénich cen.........ccccooceeviniiniiiininiinnies 84
7.2.1 Benchmark vyrobkil z kovovych materiall............coceveeiiniiiniiiiniiniiiciceccne 85
7.2.2 Benchmark vyrobkil z nekovovych materialli...........cccceeviiiinciiiiniiiiee e, 88
7.2.3 Shrnuti a doporuceni — ndvrhova varianta €. 2 .........ccecuveevviieeriieeniieenee e 89

7.3 Navrh €. 3 — kombinace nakladii a konkurenénich cen .........ccoccevieviiiiniiniinicncncens 90
7.4 Doporuceni k navrhovanym kalkulacnim vzorciim..........ccccceeevvieecieeniieeneeeeee e, 92
ZAVER ...ttt 93
POUZITA LITERATURA ..o 94
SEZNAM OBRAZKU ...ccoomiiimriimerieesiees s ssssessssessssss s ssses s ssses s 96
SEZNAM TABULEK ..ottt sttt ettt e se e entesaeeseenee e 97

SEZNAM PRILOH ..ot ev e e e e e s et e s s e s e s e s e s s s es e e ssesesesessenes 98



Soupis pouzitych zkratek a symbolii

ABC
BalL
CM
CMM
CNrup
CNyp
CZK
CNB
DHM
DM
EAT
EBIT
Ex
Exl
ExM1
HMyp

KPI
kxy

me

Muyr
ML
MNSsrr
MNSryp
MNSyp
Mostl
MSX
MVD
Mz
Naar
Nys

Nz

OR

Kalkulace podle aktivit (4Activity-Based Costing)

BENES a LAT as.

Mzdy celkem

Soutadnicovy méfici stroj (Coordinate Measure Machine)
Celkové naklady technickohospodatskych pracovnikii
Celkové naklady vyrobnich délnika

Koruna ceska (ména)

Ceské narodni banka

Dlouhodoby hmotny majetek

Dlouhodoby majetek

Vysledek hospodaieni za ucetni obdobi (Earnings after Taxes)
Zisk pred zdanénim a Groky (Earnings before Interest and Taxes)
Externisté

Externisté za 1

Mzdy za sttedisko mimo 1

Hodinova mzda technickohospodaiského pracovnika
Informacni systém

Kli¢ové ukazatele vykonnosti (Key Performance Indicators)
Koeficient zdvodu a spolecnosti

Hmotnost Cista

Hmotnost hruba

Strojové u€eni (Machine Learning)

Minutova nakladova sazba stroje

Minutova nakladova sazba technickohospodatského prac.
Minutova nakladova sazba vyrobniho délnika

Mzdy za ostatni

Mzdy za stredisko X

Piimé mzdy vyrobnich délniki

Mzdy za zavod

Naklady na material

Naklady na vedeni spole¢nosti

Naéklady na vedeni zavodu

Obchodni rejstiik

Pravdépodobnost

[CZK]

[CZK]
[CZK]
[CZK/KE]

[%]
[Kg, g]
[Kg, g]

[CZK/Kg, CZK/g]
[CZK/min, CZK/Nmin]
[CZK/min, CZK/Nmin]

[CZK]
[CZK]
[CZK]
[CZK]
[CZK]
[CZK]
[CZK]



PM
Pk
Pk
PP
Pr
PU
PzP
OR kod
RI
R2
R5
R6
R7
RS
RI0
ROA
ROE
ROI
ROS
Rrup
Ryp
Rz:s
SN
SRN
/4
THP
trup
TURI
TUR2
typ
UVN
VCF,
VD
VzZzZ
ZMT

Ptimé mzdy

Vykupni cena zbylého materialu

Nékupni cena vstupni suroviny

Ptiplatek za prescasy

Prémie

Prispévek na uhradu

Priplatek za praci

Kod rychlé reakce (Quick Response)

Mzdova rezie vyrobnich délnikt

Mzdova rezie ostatnich zaméstnancl ve vyrobé
Energeticka rezie

Mzdova rezie technickohospodaiskych zaméstnanct
Spravni rezie zavodu

Spravni rezie spole¢nosti

Strojni rezie

Rentabilita aktiv (Return on Assets)

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity)
Rentabilita investic (Return on Investment)
Rentabilita trzeb (Return on Sales)

Rezie mzdy technickohospodarskych pracovniki
Rezie mzdy vyrobnich délnikl

Hodnota spravni rezie zavodu a spole¢nosti
Strojni naklady

Némecky vyrobni zdvod

Programové vybaveni (Sofiware)
Technickohospodaisky pracovnik

Cas vynaloZeny technickohospodatskym pracovnikem
Turecky vyrobni zavod 1

Turecky vyrobni zavod 2

Cas vynaloZzeny vyrobnim délnikem

Uplné vyrobni naklady

Vyuzitelny ¢asovy fond

Vyrobni délnik

Vykaz zisku a ztraty

Zakladni mzdovy tarif

[CZK]
[CZK/Kg, CZK/g]
[CZK/Kg, CZK/g]
[CZK]
[CZK]

[CZK]

[min./Nmin.]

[min./Nmin.]
[CZK]
[min./ob., Nmin./ob.]

[CZK]



Bc. Petr Primus

UvVOD

Vzhledem ke globalizaci a neustale se zvysujici konkurenci na trhu je dilezit¢ vhodné
ocenit vyrabéné produkty. Udrzovani produkti na trovni, kterd je vyzadovéna
odbérateli, zajistuje podnikiim podil na trhu, potazmo napoméha v plnéni podnikovych
cili a strategii. Z tohoto divodu zaujima kalkulace nakladi a cenotvorba, respektive
integracni role kalkula¢niho vzorce, velmi dulezité postaveni pro kazdy jednotlivy

podnik.

Spravné ocenovani produkt, resp. vyrobkli, ovSem neni zarukou spokojenosti
odbérateli. Spottebitel v dnesni dobé de facto ocekdva nejen rozumnou cenu, ale také
dalsi aspekty nakupovaného vyrobku, jakymi jsou kvalita, distribuce, poradenstvi
a mnohé dalsi. Je proto ulohou vedeni podniku organizovat vyrobu a dalsi podptrné
¢innosti tak, aby byly pro zdkaznika dosaZeny vSechny dilezité atributy produktu
za akceptovatelné ceny. Podniky, které jsou schopny téchto parametri dosdhnout, jsou
ptedurceny docilit ispécht na nasich, ale hlavné na svétovych trzich, a tim se pozitivné

podilet na tvorbé hospodarského vysledku podniku a celé zemé.

Vyrobky, dosahujici téchto vlastnosti, vznikaji souhrou multidisciplindrnich tymi, jez
jsou slozeny ze zkuSenych odbornikii z mnoha oborti. Pouze diky nim je mozné tyto
konkurenceschopné vyrobky navrhnout, wvyrobit, prodat a doru¢it koncovym

zakaznikum.

Tato diplomova prace si v teoretické Casti klade za cil definovat nakladovou analyzu
ve vazbé na jeji technickoekonomicky charakter. Dale pak urcit vyznam kalkula¢niho
systému v primyslovém podniku. V neposledni tad€¢ zmapovat evidenci a fizeni
nakladl, zminit dilezitost pldnovani a zastfeSit problematiku cen z marketingového

pohledu.

V praktické casti bude v obecné, organizacni, technické a hlavné finanéni roviné
charakterizovan podnik BENES a LAT a.s., na ktery se tato diplomova prace zamé&fuje.
Dale pak bude analyzovan soucasny stav pouzivanych metod kalkula¢niho vzorce, resp.
naceniovani zakazek. V ndvrhové Casti bude Cerpano z modernich nastrojii, jez jsou
popsany Vv teoretické Casti této diplomové prace. Na zakladé piedchozi analyzy bude
pfedstaveno variantni feSeni alternativ kalkulaéniho vzorce, které bude doplnéno

o doporuceni, mozné vyhody a ptipadna uskali.
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Bc. Petr Primus

1. NAKLADY A JEJICH CLENENI

Jelikoz se kalkulace, na které je tato diplomova prace zaméiena, zabyvaji néklady,
je zcela zasadni nejprve definovat vyznam tohoto slova. Odborna literatura uvadi

nasledujici definice:

» ,,Ndklady jsou bezvyhradné spotrebované vyrobni faktory, ocenéné v penezni
jednotce. “ [1]

» ,, Ekonomicka teorie definuje naklady podniku jako penézné ocenénou spotrebu
vyrobnich faktoru vcetne verejnych vydaji, ktera je vyvolana tvorbou

podnikovych vynosii. “ [2]

Sledovani nakladl patii k zdkladnimu ptfedpokladu hospodarného fizeni spolecnosti.
Z nize uvedeného obr. 1 je tedy patrné, Ze se jednd o vzajemnou interakci naklada,
¢innosti provadénych uvniti podniku a samotnych vykoni, mezi které se fadi at’ uz

vyrobky nebo sluzby. [3]

CINNOSTI UVNITR
PODNIKU

A
\ 4

NAKLADY VYKONY

Obr. 1 — Vazba mezi naklady, ¢innostmi a vykony podniku (viastni tvorba) [3]

Predpokladem uspé$né optimalizace nékladl je predchozi analyza soucasné¢ho stavu
ataké porozuméni, z ceho se polozky nakladt sestavaji. Je tedy pochopitelné,
ze k samotnym nakladiim je pfistupovano z riznych thli pohledu, coz bude detailnéji

rozebrano v nize uvedenych subkapitolach.

1.1 Koncept nakladi

Naklady, jakozto zdkladni ekonomicka veli¢ina, jsou rozdilné¢ chéapany kazdou
jednotlivou skupinou jejich uzivatell. Jak externi, tak také interni uzivatel ucetnich
informaci vnima tyto Udaje castecné odlisné. To se také odrazi v samotnych ucetnich
systémech. JednoduSe Ize tedy fici, Ze ndklady jsou vnimany odlisné z pohledu

manazerského, resp. finan¢niho ucetnictvi. [3]

1.1.1 Interni uzivatelé ticetnich informaci
Internim uzivatelem ucetnich informaci byva takovy subjekt, jenz ma pifimy vliv na
rozhodovani uvnitf podniku. Jedné se tedy o nositele rozhodovaci pravomoci, ze které

prameni samotna odpoveédnost za provoz instituce, resp. se piimo podili na vysledcich
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daného pravniho subjektu. Typickych piikladem mohou byt vlastnici, podilejici se na
fungovani, vrcholovi manazefi, manazefi niz8i urovné (napf. provozni) a vSichni ostatni
zaméstnanci, ktefi s témito udaji potiebuji — v souvislosti s rozhodovanim — pracovat,

potazmo jejich vykon prace s touto ¢innosti pfimo souvisi. [4]

1.1.2 Externi uzivatelé ucetnich informaci
Externim uzivatelem je minéna osoba, kterd ma piistup k vykaziim finan¢niho
ucetnictvi, ucetnim zévérkdm a v neposledni fadé také informacim uvedenym

ve vyro¢nich zpravach. [4]

Typickym externim uzivatelem mize byt jednotlivec, tedy fyzickd osoba, kontrolni
organy, kterymi jsou viechny organy ¢inné moci na tizemi Ceské republiky, obchodni
partnefi, respektive subjekty z odbératelsko-dodavatelského ftetézce a dal§i. Mezi
externi uzivatele t€etnich informaci patii rovnéz zaméstnanci spolecnosti bez ptimého
vlivu na fungovani organizace. Nejbéznéj$im uzivatelem téchto informaci je vSak

finan¢ni instituce, nebo statni orgéan, jez provadi kontrolni ¢innost. [4]

1.1.3 ManaZerské pojeti nakladi
Néklady a jejich znalost z pohledu manazerského pojeti jsou zcela nepostradatelné
u vrcholového managementu a dalSich fidicich pracovnikd, jelikoz jsou na jejich

zéklad¢ stanovena rozhodnuti, ktera bezprostiedné ovliviiuji spolecnost. [3]

Pro manazerské pojeti nakladu je charakteristické zachyceni skuteénych nékladt, ¢imz
se odliSuje od finan¢niho pojeti ndkladi. To bude podrobnéji popsano v kap. 1.1.4. Jak
je patmmé zobr. 2, manaZerské pojeti ndklad Ize dale clenit na hodnotové

a ekonomické. [3]

FINANCNI POJETI
POJETI NAKLADU HODNOTOVE
. . ] > POJETI
> MANAZERSKE
POJETI )
> EKONOMICKE
POJETI

Obr. 2 — Rozdélent pristupii pri pojeti nakladii (viastni tvorba) [3]
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Hodnotové pojeti Citd bézné informace urCené¢ jak kfizeni, tak pro kontrolu
realizovanych projektd a procestt uvnitf podniku. Ekonomické vstupy, jez jsou

spotfebovany, jsou ocefiovany v soucasné — v idealnim piipad¢ — realné hodnoté. [3]

Samotné ekonomické pojeti nakladl predstavuje hodnotu, ktera reprezentuje maximalni
usly efekt. Ten vznikl vynalozenim omezenych zdroji na danou alternativu, pfip.

odpovida vysi nejefektivnéji vyuzitych naklada. [5]

1.1.4 Financ¢ni pojeti nakladua

Pohled na finan¢ni pojeti ndklada je zaloZzen na rozdilu Ubytku aktiv nebo piirastku
dluhtt (zvySeni pasiv), zvany téz jako ubytek ekonomického prospéchu. Z tohoto
vyplyva, ze naklady jsou ve finanénim ucetnictvi vyjadfovany jako tzv. spotieba
vnéjSich vstupi, které jsou zachycovany v tetnim systému. Takovéto naklady jsou
zaevidovany v ucetnich cendch, coZz predstavuje potizovaci, neboli ndkupni hodnotu.

Néklady pak odpovidaji takové vysi, jez je stanovena ve finan¢nim ucetnictvi. [3]

Uplnost uéetniho vykaznictvi pro externi uZivatele je povinna a regulovana zikonem
¢. 563/1991 Sb., Zéakon o ucetnictvi. Je tedy nutné dodrzovat pfedem stanovena pravidla
tiplného a skuteénost vémé zachycujiciho vykaznictvi. Ugetni piipady, jez zachycuji
zmény v majetku a zavazcich, jsou evidovany pravé ve finanénim ucetnictvi. Vynosy
a naklady jsou vyjadfovany za danou ucetni jednotku a zachycuji hospodaisky vysledek

podniku. [4, 6]

1.2 Tridéni nakladi

Zakladni premisou pro u¢inné fizeni nakladu je jejich rozdéleni do stejnorodych skupin.
Toho Ize dosahnout mnoha zpisoby. Rozd€leni ndkladt, dle danych kritérii,
je zdkladnim kamenem, ktery je potfebny pro naslednou realizaci dalSich nastroji
manazerského tcetnictvi. Znalost struktury je tedy hlavnim predpokladem, bez kterého

nejsme schopni néklady ovliviiovat a G¢inné fidit. [3]

1.2.1 Druhové ¢lenéni nakladi

Druhové ¢lenéni nakladii patii k jedné z nejpouzivanéjsich klasifikaci nakladt. Zaklada
se na sdruzovani nédkladi do stejnorodych skupin. Ty se dale spojuji s ¢innostmi
jednotlivych vyrobnich faktort, jako je material nebo prace. Tento typ ¢lenéni nam tika,

co bylo podnikem skute¢né spottebovano. [2]
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Jelikoz se vychazi ze spotfebovanych vyrobnich faktori s podobnymi znaky, jejich
spotieba byva vyjadiena v penézich. Toto je povazovano za zdkladni hledisko ¢lenéni.
Nézev druhové clenéni vychazi pravé z tohoto déleni podle druht, které se od sebe
odliSuji pouze svym pivodem. K tvorbé téchto nakladl dochazi uvnitt 1 vné podniku,

a muze se dotykat jak samotné vyroby, tak ¢innosti, které s ni ptimo nesouvisi. [1]

Rozd¢leni nakladi mizeme uvazovat podle druht, a sice nasledovné:

1) Provozni ndklady:
» spotifeba materialu a energie,
» sluzby — opravy, udrzba a cestovné,
» osobni ndklady — mzdové néklady a socialni néklady,
» dané a poplatky,

» odpisy hmotného a nehmotného dlouhodobého majetku.

ii) Finan¢ni néklady:
» uroky,
» prodané cenné papiry a vklady,

» dan z pfijmu za béznou ¢innost.

ii1) Mimotadné néklady:
» manka a Skody,
» tvorby rezerv,

» tvorba opravnych polozek.

1v) Dané z pfijmi z mimotadné ¢innosti [7]
1.2.2 Uéelové ¢lenéni nakladi
Ucelové &lenéni nakladii eviduje vynalozené naklady ve vazbé na piiginu jejich vzniku.
Cilem je pak rozeznat jednotlivé nakladové druhy, stejné jako rozlisit pfi¢inu vzniku
avyvoj vynaloZzenych nakladi — dle Ucelu. Vzajemné propojené ucelové clenéni
nakladl Gsti k zdkladnimu piedpokladu, ktery vede k vytvofeni néstroje, jez slouZzi
jejich fizeni. [4]
Clenéni nékladi Ize délit dle vnitropodnikovych ttvart na:

» vyrobni néklady,

» nevyrobni ndklady — zasobovani, odbyt, marketing, pravni tsek, sprava atd. [3]
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Vyrobni néklady Ize dale d€lit na:

» technologické néklady,

» naklady na obsluhu a fizeni. [3]

Technologické néaklady jsou ve vazbé ke kalkulacni jednici a jejich vznik se nachazi
v technologickém procesu. Ukazkou jednicovych nakladi jsou jednicové mzdy,

jednicovy material a dal$i jednicové naklady. [3, 8]

Naklady na obsluhu a fizeni se pouzivaji k zajisténi dopravni Cinnosti jednotlivych

technologickych procesii a operaci. Podileji se tedy na zajisténi samotné vyroby. [3]

Tento typ Clenéni ndkladl — na technologické naklady a naklady na obsluhu a fizeni —
se v praxi pfili§ nevyuziva. Hlavnim diivodem je jen omezend vyuzitelnost ve vztahu ke
kalkulaci jednotky vykonu a piimé nepfifaditelnost do téchto navzajem oddélenych

skupin. [3]

V souvislosti s vySe napsanym je v praxi vice vyuzivan pristup ¢lenéni nakladid ve
vazbé k jednici. Z toho diivodu byvaji néklady rozdéleny na:

» jednicové naklady,

» rezijni naklady. [3]

Jednicové naklady spadaji do kategorie technologickych nakladii, jez maji vazbu na
kalkulaéni jednici a pfimo souvisi s realizovanym vykonem. Zakladnim ptikladem
jednicovych nakladi muze byt jednicovy material, jednicové mzdy a zbyvajici

jednicové naklady. [3, 9]

RezZijni naklady jsou takové ndklady, u kterych neumime pfimo urcit jednoznacny vztah
k jednotce vykonu. Ty mizeme definovat jako spole¢né naklady druhu vykonu nebo
stiediska a Utvaru. Do skupiny reZijnich nakladd pfifazujeme prondjmy, odpisy, mzdy

fidicich pracovniki aj. [3, 4]
Rezijni ndklady se dale déli na vyrobni, odbytové, zasobovaci a spravni. [4]

1.2.3 Kalkulaéni ¢lenéni nakladi
K zjisténi, na co byly nadklady vynaloZeny, vyuZivame kalkula¢ni ¢lenéni ndkladd. Jedna
se o rozdéleni nakladi podle vykonu. Diky této znalosti jsme schopni identifikovat,

jakym podilem se kazdy jednotlivy vyrobek podili na zisku, resp. ztraté¢ organizace.
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Tyto informace slouzi k naslednému rozhodovani, zda jsme schopni produkt vyrobit
rentabiln¢ sami, nebo zda je pro potieby podniku vhodnéjs$i nechat soucast ¢i sestavu

zhotovit dodavatelem, tedy tzv. ,,outsourcovat®. [2]

Kalkulaéni ¢lenéni nakladu délime na:
» naklady piimé,

» naklady neptimé. [3]

Bez znalosti tohoto Clenéni nejsme schopni sestavit kalkulaci. Pfimé ndklady jsou
takové naklady, které je mozno pifimo pfifadit ke kalkulacni jednici. Zbyvajici, a tedy
spole¢né naklady, jez nelze ptimo pfifadit k jednici, oznacujeme ndklady nepfimymi —

n¢kdy téz rezijnimi naklady. [1, 3]

Hlavnim rozdilem mezi ucelovym a kalkulaénim clenénim spociva ve skutecnosti,
ze u ucelového Clenéni je ndklad piifazovan k jednici vykonu, zatimco u kalkula¢niho
¢lenéni je ndklad vztahovan k vice jednicim. Kalkula¢ni ¢lenéni nékladi je zaloZeno na

pfifazeni ndkladu vykonu v ramci kalkulace. [3]

1.2.4 Naklady ve vztahu k vyuziti provozni kapacity

Kapacitni ¢lenéni nékladt podléha celé fadé faktort, které je ovlivituji. Je vyhodné znat
— v idedlnim piipad¢ umét predikovat — jejich chovani. Celkovy objem produkce totiz
1 kapacitni c¢lenéni nakladid. Naklady se pfi zméné objemu vyroby mohou ménit
vyrazné€, pomaleji, ¢i vliibec. V oblasti manaZerského ucetnictvi a controllingu zaujima

provozni kapacita své dilezité postaveni. [1, 3]

Kapacitni ¢lenéni rozd€luje néklady dle vztahu k objemu produkce na:

» naklady variabilni,

» naklady fixni. [5]

Variabilni naklady jsou zavislé na celkovém objemu vykonu. Pfikladem variabilniho
nakladu je:

» pifimy material na vyrobek,

» mzda operatort,

» spotieba energii na provoz vyrobniho zatizeni,

» chladici kapalina a dalsi. [4]
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Oproti tomu fixni néklady jsou takové néklady, které nejsou zavislé na objemu vykonu
a vyuziti vyrobnich kapacit podniku. Zjednodusen¢ lze fici, ze se jednd o néklady, které
se v Case neméni, a tedy nedojde-li ke zméné vyrobnich kapacit, nedojde také ani

ke zméné vyse fixnich nakladu. [1]

Konkrétnim prikladem v této kategorii mohou byt zminény odpisy (budov, stroju),
leasing automobili z vozového parku, ptipadné vyrobnich stroji. V praxi vSak vznikaji
situace, kdy samotné naklady maji kombinaci obou charakterii. Tedy jak variabilniho,
tak napf. fixniho ndkladu. Exemplarnim piikladem tohoto jevu miize byt spotieba
energie, jez je zavisla na objemu vykonu. V nékteré odborné literature je proto mozné
se setkat s oznacenim semi-variabilni néklady, potazmo semi-fixni néklady. U téchto
nakladl prevazuje fixni charakter, avSak po dosazeni konkrétniho objemu produkce tyto
naklady skokové vzrustaji. V praxi se mize jednat napiiklad o prondjem skladovych

ploch, ndjem automobili nebo odpisy vyrobnich strojt. [1, 3]

1.2.5 Prvotni a druhotné naklady
Prvotni ndklady, oznaované téz jako externi, jsou takové ndklady, které doposud
nebyly zaznamenany. Objevuji se tedy poprvé a vstupuji do podniku z vnéjSiho

okoli. [1]

Pokud jiz byly naklady zaevidovany na jinych stfediscich, oznacujeme tyto ndklady
jako druhotné. Tyto druhotné, nebo téz — v analogii s vySe popsanym — interni naklady

vznikaji mezi sttedisky podniku. Motivem muze byt postup do dalsi ¢asti vyroby. [10]

Rozdéleni nakladii na prvotni a druhotné je vyuzivano pii tvorbé kalkulaci. V kazdém
jednotlivém stiedisku je moZné se setkat s obéma typy nakladi. DileZitost pro kalkulaci
nabyva vyznamu, jelikoZz uvaZujeme pouze prvotni naklady. V opaéném piipadé

by doslo ke zdvojeni nakladu a zatizeni vysledku vyraznou nepiesnosti. [1]

1.2.6 Tridéni nakladd podle mista vzniku a odpovédnosti
Zpisob tridéni podle mista vzniku a odpovédnosti poskytuje informace o tom, kde

naklady vznikly, potazmo kdo je odpovédny za jejich vznik. [2]

Typickym délenim podle mista vzniku jsou néklady na dilnu, provoz, pracovisté a dalsi.
Toto tfidéni ndm umoZiiuje vyhodnotit naklady jednotlivych pracovist a dalSich

usekt. [1]
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1.2.7 Relevantni a irelevantni naklady

Tento typ nakladi vychazi z nakladi odhadovanych. K uréeni, o jaky druh se jedna,
je nezbytné urcit, zda budou dané naklady uskute¢nénou variantou ovlivnény ¢i nikoli.
V piipadé relevantnich a irelevantnich nakladii je dlezité hledisko rozhodnuti. Strucné
feceno pro irelevantni naklady: zména varianty nezméni jejich vySi. Typickym
ptikladem rozhodovani o variant¢ mtze byt rozhodnuti o ndkupu nebo vlastni vyrobé

urcitého vyrobku. [11]

1.2.8 Kauzalni naklady

Kauzalni néklady fadime do kategorie vyvolanych nakladid, pfiCemz jejich vznik
se vzdy poji k ur¢itému vykonu. Piikladem, zastupujici variabilni ndklady, mize byt
jednicovy material s vazbou na konkrétni produkt. V ptipadé fixnich ndkladti mtze byt

uveden odpis stroje, ktery byl zakoupen k operaci souvisejici s uritym vyrobkem. [1]

1.2.9 Ztracené naklady
Ztracené naklady, nékdy téz utopené néklady, se poji s rozhodnutim v ¢ase ve vazbé
na konkrétni aktivitu. Naklady byly na danou aktivitu jiz vynaloZeny, a proto neni

mozné je ziskat zpét. [1]

1.2.10 Externality

Jedna se o Cinnosti pozitivné nebo negativné ovliviiujici jiné subjekty, bez nutnosti
za n¢ platit. Externality vznikaji v takovych ptipadech, kdy se soukromé naklady nebo
vynosy nerovnaji spolecenskym ndkladim nebo pfinosiim. Externality mizeme dale
délit na negativni (zaporné uspory) a pozitivni (kladné tspory). [1]

Typickym piikladem negativni externality mlzZe byt elektrarna na tuhd paliva, ktera
zneCiStuje Zivotni prostiedi. Celkové ndklady na vybudovani ekologicky Setrného
provozu jsou pro ni podstatné vyssi, nez platit pokuty za poruSeni zakona tykajicich
se zivotniho prostiedi. Skody plynouci z tohoto jednani k Zivotnimu prostiedi vsak
mohou byt ve skuteCnosti je$t€ mnohondsobné vySs$i, neZz samotné naklady na
vybudovéani ekologicky Setrného zafizeni/provozu. Vzniklé Skody neboli ztraty,
v ptipadech, kdy je to mozné penézné vycislit, jsou typickymi externalitami, které maji
negativni dopad na okolni subjekty podniku. [1]

Naproti tomu piikladem pozitivni externality mlZe byt uveden projekt vybudovani
vetejné komunikace, ktera vznikla spole¢né s vystavbou obchodniho centra. Nové
vznikla komunikace navic pomohla zkratit cestu i1 ostatnim ucastnikim silni¢niho
provozu, ¢imz piispéla k asporam na pohonnych hmotach, a to i pfesto, Ze se na jeji
vystavbé piimo nepodileli. [1]
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2. EVIDENCE A RiZENI NAKLADU

Uvniti podniku slouzi k evidenci nakladti finan¢ni a vnitropodnikové ucCetnictvi.
Se samotnymi naklady se pak dale pracuje v rozpocetnictvi a také v kalkula¢nim
systému, na ktery se zaméfuje tato diplomova prace. K tizeni nakladd pouzivaji podniky

provozni rozpocty, kalkulace a nakladové odchylky, které koriguji plan od skutec¢nosti.

2.1 Ucetnictvi
Ugetnictvi je mozné chapat jako ¢innost, do které patii uétovani viech ekonomickych
aktivit podniku. Ugetnictvi se déli na zadkonem uloZené (povinné) finanéni uéetnictvi

a vnitropodnikové  ucetnictvi. Tyto budou detailn€ji rozebrany v dalSich

subkapitolach. [6, 7]

2.1.1 Finan¢ni ucetnictvi

Finanéni ucetnictvi zpracovava tdaje ve vazbé k Gcetni jednotce (podniku). VSechny
jednotky jsou povinny vést ucetnictvi spravné, prukazné, srozumitelné, piehledné, viz
zakon ¢. 563/1991 Sb., Zakon o ucetnictvi v platném znéni, § 8 odst. 1 a odst. 3. Tento
typ ucetnictvi poskytuje ptehled — pomoci zavérecnych bilanci — o celkovém stavu,
struktute, likvidit¢ ¢i zadluzenosti podniku. Financni ucetnictvi slouzi primarné

externim uzivatelim, viz kap. 1.1.2. [6, 7]

2.1.2 Vnitropodnikové ucetnictvi

Pro vnitropodnikové uletnictvi je nezbytné, aby organizacni struktura podniku byla
rozdélena do hospodaiskych — vnitropodnikovych — celkli, podle zasad a pravidel,
na zakladé kterych kazdy podnik sleduje vynosy a ndklady. Tento typ utvarG byva
nazyvan stiediskem. Vnitropodnikové Ucetnictvi rovnéZz sleduje dokoncenou

a nedokoncenou vyrobu, stejné jako zisk. [7]

2.2 Provozni rozpocet

Provozni rozpocet lze zjednoduSené oznacit jako plan vztaZeny na penézni jednotky.
Provozni rozpocet neboli rozpocetnictvi se fadi mezi elementarni manaZerské néstroje,
které slouzi k fizeni organizace, tedy podniku. Primarni funkci rozpoctu je stanovit
planované hodnoty budouciho vyvoje nakladi a také vynost v penéznich jednotkéch jak
za podnik, tak také za jednotliva stfediska. Dal$i funkci rozpoctu je jistd forma kontroly,

ktera umoznuje zachytit informace o planovanych rezijnich nakladech. [3]
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2.2.1 Tradic¢ni systémy rozpocetnictvi

Prvnim krokem pfi tvorbé rozpoctu tradicnim zptisobem je odhad objemu a struktury
vykonii v ohranieném casovém intervalu. Nejcastéji se jednd o udobi jednoho roku.
Dale nasleduje stanoveni druhu a vyse jednotlivych produktii na zaklad¢é planu odbytu
a provozni ¢innosti — vyroby. Rozpocet v praxi byvéd korigovan o inflaci. Znacnou
nevyhodou tohoto — tradi¢niho planovani — je nepfesnost ro¢niho vyvoje na trhu,

omezena flexibilita a zna¢na pracnost. [3]

Féaze rozpoctového procesu pak mize vypadat nasledujicim zpiisobem:

STANOVENI CiL0 ZaFi 2021

v

PRIPRAVA ROZPOCTU Fijen 2021

v

SESTAVEN[ ROZPOCTU listopad 2021

v

ZAKLADNI A SOUHRNNE

N prosinec 2021
[ ROZPOCTY

Odstranéni odchylek $

L1  KONTROLA PLNEN(

leden 2022 — brezen 2023

Obr. 3 — Priubéh rozpoctoveho procesu pro rok 2021 (viastni tvorba) [3]

2.2.2 Moderni systémy rozpocetnictvi

S ohledem na nedostatky tradi¢niho pfistupu, popsané v kap. 2.2.1, pfi tvorbé rozpoctu,
vznikla poptavka po vhodnéjsi rozpoctové metod€. V disledku silngjsi konkurence
natrhu a také zna¢nému zkracovéani Zivotniho cyklu produkti vyvstal pozadavek
pfistupy, které jsou flexibilngjsi a efektivn&j$i nez rozpocty utvéarené tradi€nim —

klasickym — rozpoctem. [3]
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Moderni pfistupy k tvorbé rozpoctu délime na:

» Activity-Based Budgeting,
» Beyond Budgeting,
» Zero-Based Budgeting. [3]

Activity-Based Budgeting pracuje s principy, které souviseji s uzitim metody Activity-
Based Costing, n¢kdy téz v oblasti rozpocetnictvi oznacovany jako ABC kalkulace,
ktery zahrnuje ohodnocené ¢innosti. V rdmci planu vyroby se analyzuji aktivity, jez

budou nutné k zajisténi chodu vyroby. [3]

Beyond Budgeting je takovy pftistup, ktery umoziuje stanovovat specifické manazerské
cile diky pruznym vnitfnim mechanismim. Pfistup nepracuje s pevné uréenymi
nakladovymi ukoly, avSak je fizen klicovymi vykonovymi ukazateli. Charakteristickym
principem tohoto pfistupu je také skutecnost, Ze si kazdé stfedisko své ndklady fidi
samostatné — tzv. decentralizace rozhodovani. Konkrétni rozpocet neni nestavovan na

dané obdobi fixné, nybrz je proménlivy. [3]

Zero-Based Budgeting ptedstavuje tvorbu rozpoctli — jak nazev napovida — od nuly.
Takovyto pfistup je pak zaloZen na pravidelném piezkoumavani dosud provadénych
¢innosti/aktivit. Elementarnim cilem pfistupu jsou srozumitelnost pti tvorbé neptimych

vykont a nakladova optimalizace, potazmo redukce nékladii na samotna stiediska. [3]

2.3 Nakladové odchylky

Odchylka ptfedstavuje rozdil mezi planovanymi a skute¢nymi hodnotami. Vyjadteni
na uctech totiz nemusi v praxi stacit, a proto pak mize dochazet k odchylce mezi vstupy

a vystupy z procesu. [5]

Nakladové odchylky je moZzné rozd€lit do nasledujicich kategorii na:

» cenovou odchylku,
» mnozstevni odchylku,

» odchylku struktury. [5]

Kazdy atribut vyroby piedurcuje druh nékladové odchylky. Ten totiz byva pii vystupu
z procesu jiny, nez pii vstupu do négj. Pfi zméné hodnoty vykonu, dochazi ke zméné
cenové odchylky. V pfipadé¢ zmény prodaného mnozstvi hovofime o odchylce

mnozstevni a pti zméné struktury vstupu o odchylce struktury. [10]
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3. PLANOVANI

Podle zékladni definice managementu je management odpovédny za koordinaci zdroja,
a to at’ uz se jedna o material, energie, lidské nebo financni zdroje, za ucelem dosazeni

konkrétniho cile/cila. [11]

Prvotnim planem, ktery je u zrodu kazdé spole¢nosti, je ve svété oznaCovany Business
Plan, tedy podnikatelsky plan, ktery pfedurcuje smefovani spolecnosti. Ten mize mit
zcela libovolnou formu, avSak byva pravidlem, ze takovyto dokument byva zalozen

na konkrétnich ¢islech, respektive propoctech. [11]

Planovani je s ohledem na kalkulaéni vzorec podstatné proto, ze jednotlivé vazby mezi
plany nakonec siln¢ ovlivni ndklady a dal$i parametry, které vstupuji do kalkulaéniho

vzorce. Dochézi tedy k integracni vazbe.

HMOTY A ENERGIE
INVESTICE
MATERIAL > VYROBA > VYROBKY
PRACE
A
ROZVOJ RIiZENi
A
\ 4 \ 4
, L . ZAKAZNICI
VEREJNOST + EKOLOGIE > OKOLI

Obr. 4 — Kolobeh hmot, energii a financnich prostredkii (viastni tvorba) [11]

3.1 Druhy plani
Jednotlivé typy plani délime na:
» plany z casového hlediska,
» plany z vécného hlediska,
» plany akeni,
» plany reakéni. [11]
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Business Plan, nékdy téZ oznaCovany jako podnikatelsky zdmér nebo jiz zminovany
podnikatelsky plan, neni jediny druh planu, ktery je podnikem sestavovan. Paklize
se ukaze, ze prvotni podnikatelsky zdmér byl presvéd¢ivy natolik, aby na jeho zdkladé
bylo mozné shromdzdit potiebné prostiedky, je potfeba rovnéz stanovit dlouhodoby
rozhodujici vyznam pro uspéch podnikéani v dlouhodobém horizontu. Vzhledem k tomu,
ze je dlouhodoby plan hiife uchopitelny, byva dale rozdélen na krats$i Casové useky,
a tedy plany kratkodobé, respektive operativni. Ty byvaji podle potieby sestavovany

velmi Casto. [11]

Referenénim planem je plan roc¢ni, jelikoz se jednd o meziclanek spojujici jiz
zminovany kratkodoby a dlouhodoby plan. Jinymi slovy to znamena, Ze ro¢ni plan musi
respektovat dlouhodoby plan ve vSech svych jednotlivych castech a také by mél brat

v tvahu vSechny oblasti podniku, mezi které patii:

1)  vybavenost podniku hmotnym 1 nehmotnym investicnim majetkem
(budovy, stroje, dopravni prostredky atd.),

i1)  zajiStovani materidlu, energie a dalsi externé zajistované dodavky,

iii)  vyroba a poskytovani sluzeb,

iv)  odbyt a servis,

v)  zameéstnanci podniku,

vi)  vyzkum a vyvoj novych vyrobki a sluzeb, resp. vyrobnich technologii,
vii) finan¢ni prostfedky a finan¢ni majetek podniku,

viil) fizeni podniku a organizacni struktura,

ix) vztahy s vefejnosti,

x)  vztah k Zivotnimu prosttedi. [11]

Takto komplexni plan podniku by se mél dale ¢lenit na dil¢i plany, kterymi je:
1)  plan investic,
i1)  plén zasobovani,
iii)  plén vyroby ¢i sluzeb,
iv)  plan odbytu a servisu,
v)  plan prace,
vi) plan vyvoje a vyzkumu,

vii) plan finan¢ni,
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viii) plan rozvoje fizeni,
ix)  plan rozvoje vztahi s vefejnosti,

x)  plan ekologicky. [11]

Zasadni vyznam maji dva dil¢i plany, a sice plan vyroby a finan¢ni plan. Je to
zpusobeno tim, ze plan vyroby ¢i poskytovani sluzeb musi byt podrobnéji rozepsan
do detailnich operativnich planid. Ty maji za kol zajistit, Ze se vyroba provede
a dokonc¢i v pfedem stanovenych terminech. Finanéni plan je dilezity vzhledem ke své

povaze. Je stanoven napt. v korundch, aby sjednotil vSechny hodnotici méfitka. [11]

3.2 Finan¢ni plan

Cilem finan¢niho plénu je pfetvofit pfedchozi ¢asti samotného podnikatelského planu,
potazmo ostatnich — na néj navazujicich — pland do ¢iselné, tedy finanéni podoby.
Jedna se o posledni ¢ast podnikatelského planu. Finan¢ni pldn ma vice funkci. Zaprvé
ovéiuje realnost podnikatelského zdméru, vytvaii budouci plan finanénich tokd,

pfipadné mize presvédcCit investora o vyhodnosti/proveditelnosti. [11, 12]

Vystupy finan¢niho planu jsou: plan naklad, plan vynosd, plan penéznich toki
(Cash Flow), planova rozvaha, planovy vykaz zisku a ztraty (VZZ), finan¢ni analyza,
vypocet bodu zvratu, navratnost investice, hodnoceni efektivnosti a velmi dilezity plan

financovani. [12]

K ur€eni finanéniho planu je potieba schopnost modelovani variant budouciho vyvoje.
Z toho divodu je vhodné sestavovat finan¢ni plan v procesu, kdy je mozné jednoduse

ménit jednotlivé promé&nné, pripadné k simulaci pouZit analyticky software.

Vyhotoveni finan¢niho planu je z pohledu podniku velmi dileZité a narocné. Finan¢ni
plan je vyjadfenim vSech planovanych aktivit podniku, a proto ma integrujici postaveni

v systému podnikovych plant. [12]

Planovani je urcitym vyobrazenim budoucnosti, které¢ utvaii aktudlni konéani a tvorba
rozhodnuti. Kazdy jednotlivy plan formuji cile podnikani a prostfedky k jejich dosaZeni.
Dle cilt je tak mozné posuzovat ¢i rozhodovat o vyuziti ptilezitosti. Planovani redukuje

rizika a napomaha v plnéni samotnych podnikovych cild. [12]

Plan lze definovat jakozto klicovy nastroj koordinace a komunikace. Ten slouZzi

k motivovani vykonnosti, podpofe kreativity a adaptaci na okoli. Jeho tikolem je:
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1) kvantifikovat finan¢ni cile podniku (napt. zhodnoceni kapitalu),
i1) vytycit zasady zptisobu financovani podniku,

iii)  ndvrhnout vyvoj financi v souladu s cili podniku. [13]

DEFINICE FINANCNICH CILU

v

v
STRATEGICKA ANALYZA

>
>
A

y

DEFINOVANI PREDPOKLADU

&
<
y

A

NAVRH PLANU

!

ODPOVIDAIJI
FINANCNI

DOPLNIT FINANCNI ]
ZDROJE NAVRHU

ZDROIJE

[ ANALYZA VYSLEDKU PLANU ]

ODPOVIDAIJI
VYSLEDKY
PLANU CILUM?

KOMUNIKACE PLANU

v
REALIZACE A KONTROLA PLANU

v
AKTUALIZACE PLANU

Obr. 5 — Proces tvorby financniho planu, obecny postup (vilastni tvorba) [12]
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3.2.1 Principy a zasady finan¢niho planovani
K tomu, aby finan¢ni planovani plnilo svou tlohu pfi finan¢nim fizeni podniku, je zcela

zéasadni dodrzovat zakladni principy v procesu, mezi které fadime:

1) princip respektovani faktoru casu,
11) princip respektovani a minimalizace rizika,
iii)  princip preference penéznich tokd,

1v) princip optimalizace kapitalové struktury. [14]

Mimo vyse uvedenych zakladnich principil finan¢niho planovani je vhodné doplnit jesté
zasady, jez mohou napomoci vhodnému finan¢nimu fizeni podniku. Mezi tyto fadime:

1) zasadu dlouhodobého finan¢niho planovani,

i1) zasadu hierarchického usporadani financnich cilt,

1i1) zasadu redlnosti dosazitelnosti finan¢nich cili,

iv) zasadu programove¢ ziskové organizace podniku,
V) zasadu periodické aktualizace finan¢nich tokd,
Vi) zasadu podstatné shody struktury a formy hlavnich planovacich podkladi,

vil)  zéasadu jednoduchosti a transparentnosti planovanych vypoctu,

viii)  zéasadu relativni autonomie finan¢nich plana. [14]
3.2.2 Metody finan¢niho planovani

Planovani poloZek zavislych na tribach
Jelikoz jsou nékteré polozky aktiv a pasiv — zrozvahy — zavislé na vyvoji trzeb,
pouziva se pro planovani téchto polozek celd fada metod. Mezi nejzndmé;jsi patii:

1) metoda procentniho podilii na trzbach,

i) metoda ukazatelti doby obratu,

1i1) metoda regresni. [15]

Tyto metody determinuje planovani trzeb v konkrétnich letech, a proto je kvalita

vysledkil odvisla od kvality planu trzeb. [15]

Metoda procentnich podilii na trzbach vede k velmi hrubému odhadu, jenz vychazi
z predpokladu, Ze vyvoj polozek aktiv, pasiv a ndkladii je konstantni vzhledem
k trzbam. Tato premisa plati pouze omezené. Paklize jsme, v hospodaiskych letech

planovaciho obdobi, schopni odhadnout podil uvazovanych polozek, a je-1i k dispozici
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plan trzeb, pak lze stanovit jednotlivé odhady konkrétnich polozek jakozto soucin

odpovidajici procentnimu podilu a velikosti trzeb v jednotlivych letech planovaciho
obdobi. [15]

Na druhé strané¢ metoda ukazateli doby obratu pracuje se vztahy z finan¢ni analyzy:
trzbami, polozkami obéznych aktiv a kratkodobych zavazki, jez jsou oznaovany jako

ukazatele aktivity. [12]

Posledni z vyznaénych, a tedy regresni metoda, vyuziva ke stanoveni planovanych
hodnot jednotlivych polozek regresni a korelacni analyzu. Vstupnimi tdaji pro vypocet
je Casova fada vybrané polozky, jejiz vysi odhadujeme. Ta je zévisle proménnou

a velikost je ovlivnéna nezavisle proménnou, kterou je vyse trzeb. [15]

Planovani ostatnich poloZek

Uréité polozky neni viak zcela vhodné planovat podle vyvoje trzeb. Radime mezi
né napt. stala aktiva, respektive dlouhodoby majetek. Vychozim by v tomto ohledu mél
byt investi¢ni plan, ktery dostate¢n¢ informuje o planovanych nakupech dlouhodobého
majetku v jednotlivych letech planovaciho obdobi. Vhodné je v tomto ohledu také
zvazeni vlivu dezinvestice, doposud nedokoncenych investic, potazmo odpisii

na planované vysi poloZek dlouhodobého majetku a na jeho struktute. [15]

Komplikace s odpisy vyvstavaji ve dvou zakladnich rovinach, a sice:

» s odpisy dlouhodobého majetku, ktery byl podnikem vlastnén jiZ na pocatku
planovaného obdobi, a které jsou patrné z odpisovych plant, které je tieba
korigovat o ptipadny odprodej nebo pii vyrazeni dlouhodobého majetku,

» sodpisy nové potfizeného dlouhodobého majetku, uvedeného do uZivani
v jednotlivych letech planovaciho obdobi, jeZ se ur¢i na zaklad€é znalosti
vstupnich cen daného majetku, zaclenéni majetku do odpisovych skupin

a vytvoreni odpisovych pland. [15]

3.2.3 Clenéni finanénich plani a jejich struktura
Jak jiz bylo v tvodni kapitole zminéno, financni plany délime z ¢asového hlediska. Pii
bliz§im pohledu je mozné tyto plany rozdélit na:

1) dlouhodobé,

i1) sttednédobé,

iii)  kratkodobé. [14]
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Dlouhodobé a stfednédobé financni plany zahrnuji celkovy ekonomicky pohled

na podnik. Kratkodoby finan¢ni plan je nejcastéji takovy plan, kdy za pozorované

obdobi povazujeme mésic, ¢tvrtleti, maximalné vSak rok. [14]

Z hlediska pfedmétu planu délime finan¢ni plany na:

1) kompletni podnikové plany,

11) dil¢i podnikové plany. [14]

Mezi kompletni podnikové plany fadime planovou vysledovku, planovou rozvahu,

piipadné¢ planovy Cash Flow. Dil¢imi podnikovymi plany je mysSlen rozpocet

marginalnich ndkladd, rozpocet kratkodobé likvidity a dalsi. [14]

Finanéni planovani se odrazi od planu trzeb, jenz je odvozen z dlouhodobé prognozy

a z planu odbytu. Bliz$i podoba planu se odviji od rozsahu odbytovych a vyrobnich

¢i obchodnich aktivit podniku. Na tento plan bezprostiedné navazuje vyrobni plén,

do kterého fadime rozpocet na ptfimy materidl, pfimé osobni naklady a pfimé vyrobni

rezie. Tento Uzce souvisi s planem nedokoncéené vyroby. [14]

DLOUHODOBA
PLAN TRZEB »  PROGNOZA
< TRZEB
\ 4 \ 4
PLAN ‘ .
., PLAN PLAN
NEDOKONCENE |&» .
VYROBY VYROBY PRODEJE
/ \
ROZPOCET ROZPOCET ROZPOCET
PRIMEHO PRIMYCH PRIME
MATERIALU OSQBNiCH VYROBNI
NAKLADU REZIE
I ]
\ 4
ot KRATKODOBE PLAN .
INVESTICNI L DLOUHODOBY
N\;LSANCN —> PENEZNI <« REZINICH OSLENO
TOKY NAKLADU
A
\ 4
L,] PLANOVA | | PLANOVA | [ PLANOVY
VYSLEDOVKA ROZVAHA CASH FLOW

Obr. 6 — Clenéni planii a jejich vzdjemnd interakce (viastni tvorba) [14]
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Z vyse uvedeného obr. 6 je patrné, ze zakladni strukturu dil¢ich plant doplnuje
investicni plan a plan rezijnich nékladd. Informace z téchto plant se shlukuji do planu
kratkodobych penéznich tokidl a vSechny uvedené hodnoty pak vstupuji do vyslednych
planovych vykaza, resp. planové vysledovky, planové rozvahy a planového

Cash Flow. [14]

3.2.4 Dlouhodoby finan¢ni plan

Dlouhodoby finanéni plan je nejéastéji sestavovan na obdobi delsi nez jeden rok. Byvaji
v ném uvadeény souhrnné cilové ukazatele, na které je vhodné se v sledovaném obdobi
zam¢fit. Dlouhodoby finanéni plan by mél feSit otdzky tykajici se strategického
charakteru. Pfed samotnym vypracovanim dlouhodobého finan¢niho planu je tfeba
vypracovat strategickou finanéni analyzu podniku a jeho okoli. Ugelem této analyzy
je zhodnoceni splnitelnosti planu z hlediska zajisténi nutnych zdroji a zpisobu
prevence piipadnych rizik. Finanéni analyze by mél byt taktéZ podroben finan¢ni plan.

Ucelem je zjisténi, zda stanoveny plan vede k dosazeni definovanych cilii. [12]

Pokud by podnik nemél stanoveny dlouhodoby finan¢ni plan, navazujici, a sice
nejcasteji realizovatelné az pravé v dlouhodobém obdobi. To je pak slozeno z kratSich
casovych useki, nejcastéji rocnich pland, které se déle sestavaji z dil¢ich projektd, jez
vedou k jeho naplnéni. Dlouhodobé plany nemusi obsahovat vycet presnych vypoctd,
nybrz se jednd o kvalitativni, verbalné komentované vyjadieni faktort, které ovliviiuji
dosaZeni pifedem stanovenych cili. Dlouhodoby finan¢ni plan je soucasti a soucasné
integrujicim prvkem strategického planu podniku, jakoZto navazujiciho c¢lanku

na podnikové cile a strategie. [12, 13]

Pii vlastni tvorbé dlouhodobého, respektive strategického, planu podniku je mozné

postupovat podle nize uvedenych kroki. Mezi tyto se fadi:

1) analyza a hodnoceni podniku,

1) analyza a prognoza vyvoje okoli podniku,

1i1) stanoveni poslani a cila podniku,

v) tvorba a hodnoceni variant podnikatelské strategie,

V) vlastni zpracovani strategického planu. [12]
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3.2.5 Kratkodoby finan¢ni plan

Kratkodoby finan¢ni plan byva sestavovan na obdobi jednoho roku ¢i na kratSi obdobi.
Sestavuje se s relativné vysokou mirou pravdépodobnosti. Dale se rozpracovava formou
rozpo¢tu na dil¢i tseky cinnosti. Plnéni kratkodobého finan¢niho plénu je tieba
v pravidelnych intervalech kontrolovat a korigovat. [12]

Kratkodoby plan blize konkretizuje a zpfesiiuje zameéry, které vytyCil posledni
dlouhodoby plan. Neni mozné za kazdou cenu uplatiiovat splnéni zdmeéra, které byly
vytyCeny v predchazejicich letech pro tento rok, ale je zapotiebi, aby byl kratkodoby
finan¢ni plan sestavovan v navaznosti na aktualizaci dlouhodobého finan¢niho plénu.
Jelikoz jsou finan¢ni vysledky ziejmé z financnich vykazl, jsou vykazy rovnéz
nejhodnéjsi formou financéniho planu. Nékdy se témto plantim také tika tzv. ,,pro forma*
vykazy. Vystupem z kratkodobych planti jsou: plan nékladt a vynost, planova rozvaha,

plan penéZznich tokt, plan rozd¢€leni zisku a plan externiho financovani. [12]

3.2.6 Kontrola plnéni finan¢nich plani

Cilem finan¢niho fizeni je mit finan¢ni situaci, resp. pozici podniku pod kontrolou.
S timto ohledem je chadpéana finan¢ni kontrola jako ndstroj slouZici k pribéznému
finan¢nimu fizeni, jez respektuje stanovené finan¢ni cile a finan¢ni politiky. Odchylky

skuteCnosti od planu mohou poukazovat na poruseni pfedem stanovenych kritérii.

wewvr

Dlouhodobé finan¢ni plany jiz velmi brzy po svém sestaveni vyZaduji korekce,
a to predev§im proto, Ze skutetné podminky v okoli podniku se vyvijeji odlisné
od plivodnich  optimistickych nebo pesimistickych pfedpokladi (napf. dopad
celosvétové pandemie). Z toho ditvodu je strategickd finan¢ni kontrola pftilezitosti

ke zméné¢ v dlouhodobych finanénich planech. [13]

Operativni finan¢ni kontroly maji za tikol zjiSt'ovat rozdil mezi kratkodobym finan¢nim
planem a skutecnosti, ktera je vykdzana na zéklad¢ finan¢niho Gcetnictvi. Tzn. rozdily
mezi planovou vysledovkou a ucetni vysledovkou, planovou rozvahou a ucetni

rozvahou a planem penéznich tokl a ucetnim prehledu o penéznich tocich. [13]

Operativni finanéni kontrola se zaméfuje na zisk, piijmy, vydaje, ob&éznd aktiva
a kratkodoba pasiva, jelikoz v této oblasti se velmi rychle odrazeji problémy s chodem
podniku. V radmci této kontroly se uplatiuji i ukazatele financ¢ni analyzy, a sice:
ukazatele rentability, resp. likvidity a dal$i. Skutecnd Groven ukazatell je porovndvana
s urovni ukazateld v minulych obdobich. A to pfevazné s cilem zjistit varovné signaly

o neptiznivych trendech. [13]
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4. KALKULACE

Kalkulace se fadi k jednomu ze zakladnich manazerskych néstrojii, jez je zalozen
na principech alokace. Tento vyraz znaCi vazbu mezi vykonem a finan¢ni
charakteristikou. V nize uvedenych subkapitoldch budou definovany pojmy kalkulace,
kalkulacni systém, predmét kalkulace a dalsi, respektive jejich integracni role

v kalkula¢nim vzorci. Dale budou zminény konkrétni druhy a metodologie.

4.1 Definice kalkulace

Pro vyraz kalkulace existuje celd fada riznych definic, pfiCemz kazdd jednotliva

definice se v urc¢itém ohledu nepatrné odlisuje.

., Kalkulaci je tedy mozné definovat jako propocet nakladii, marze, zisku, ceny nebo jiné
hodnotové veliciny na vyrobek, sluzbu, cinnost, operaci nebo jinak neutralné

vyjadirenou jednotku vykonu firmy, tedy kalkulacni jednici ¢i nakladovy objekt. *“ [9]

4.2 Kalkula¢ni systém
Kalkula¢ni systém je mozné definovat jako soubor kalkulaci, jez je uzivan v daném
podniku, a to vCetn¢ integracnich vazeb. Jedna se o nastroj fizeni nakladd na vykony

podniku. Cilem je zajistit vzdjemnou integraci mezi jednotlivymi kalkulacemi. [9]

Stejné¢ vyznamnym aspektem rozhodovani je rovnéz ucel, pro ktery kalkulace bude
slouzit. Rozdilné naroky totiz bude mit obchodni zéstupce, pro kterého bude prioritou
co mozna nejrychlejsi ramcové stanoveni ceny pro zakaznika a napft. planovac préce,
ktery naopak na zakladé kalkulace sestavuje vyrobni plan. V praxi je tedy bézna cela
fada kalkulaci, které slouZzi pro rtizné ucely. A to i pfesto, Ze jsou postavené na shodné

kalkulaéni metodé. Kazda jednotliva kalkulace pak tvoii kalkula¢ni systém podniku. [5]

Takto popsany kalkula¢ni systém podniku miiZe vypadat nasledovné — viz obr. 7 na
nasledujici strané. Velmi zjednodusené by se dalo fici, Ze kalkulacni systém miiZe plnit

funkci kontrolniho prvku celé organizace. [3]
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NAKLADU KALKULACE > CENY
»  VYSLEDNA
»  PREDBEZNA

» PROPOCTOVA » REALNYCH NAKLADU

PLANOVANA

\ 4

\ 4

CiILOVYCH NAKLADU

OPERATIVNI

\ 4

Obr. 7 — Kalkulacni systéem (vlastni tvorba) [3]

4.3 Predmét kalkulace
Predmétem samotné kalkulace jsou veskeré druhy vykond, jez jsou v podniku
vykonavany. Jedna se tedy jak o dil¢i, tak také o finalni vykony. Ve vyrobnim podniku

je nejcastéjSim predmétem kalkulace produkovany vyrobek. [3, 4]

S rozmachem automatizace informacnich a databdzovych systémi dochazi
k detailnéjSimu ¢lenéni ¢i rozpadu jednotlivych alokovanych ndklada. Z toho divodu
je predmétem kalkulace tzv. kalkula¢ni jednice a mnozstvi. Kalkula¢ni jednici lze
charakterizovat jako jednotlivy kalkula¢ni vykon, omezeny mérnou jednotkou, na niz
se stanovuji naklady. Samotné kalkulaéni mnoZstvi je pak vétsi pocet kalkulaénich

jednic, pro které se nasledné stanovuji kalkula¢ni néklady. [5]
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4.3.1 Nakladovy objekt

Alternativni kalkulacni systémy, mezi které fadime napi. kalkulaci Activity-Based
Costing, pracuji s vyrazem ndkladovy objekt, tzv. Cost Object. Timto objektem
je chapana aktivita nebo vykon, pro ktery je charakteristické odd€lené sledovani
nakladl. V praxi to mohou byt jak vyrobky, tak také sluzby, ale je mozné sem zaradit
také projekty, trhy, distribu¢ni kandly, Cinnosti, stfediska atd. Velmi zjednodusené
muzeme fici, Ze pokud chceme znat naklady na danou entitu, pak tato entita

je nakladovym objektem. [3]

|
|
PRIME NAKLADY I ,
NA VYROBU 1 e VYROBEK 1
|
|
v, . , |
PRIME NAKLADY R ]
NA VYROBU 2 ™ VYROBEK 2 :
: ROZVRHOVA
' ZAKLADNA
|
PRIME NAKLADY . ) .
NA VYROBU 3 L VYROBEK 3
|
|
RIME NA | NEPRIME
PRIME NAKLADY N ) Aoy (hee
NA VYROBU 4 ~ VYROBEK 4
|
|
|
|

VYROBEK = NAKLADOVY OBJEKT

Obr. 8 — Alokace nakladii ve vyrobnim zavodu (viastni tvorba) [3]

Naklady jsou v tomto pfistupu pfifazovany jednotce vyrobku nebo sluzbé. Tento typ
alokace je v dneS$ni dobé€ pouzivan u vétSiny vyrobnich podnikl. Pfimé naklady jsou
pfedstavovany jednicovym materidlem nebo jednicovymi mzdami, které jsou na vyrobu

vyrobku, ptipadné sluzby, spotiebovany. [3]
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4.4 Kalkulace naklada

Kalkulace nékladu se fadi k jedné z nejstarsich a také nejhojnéji pouzivanych metod, jez
slouzi k identifikaci nakladt, které jsou ve vazbé na podnikové aktivity. Kalkulace
nakladii je zdkladnim kamenem stanoveni ceny, marze a zisku, potazmo ztraty.
V ptipadech externé prodavanych vykont je vhodné veédét, jak si organizace stoji a je
tedy zadkladnim pfedpokladem uspé€sného podnikéni. Informace ziskané touto cestou
maji pro management spolecnosti vysokou hodnotu, jelikoZ mohou napt. upozornit
na ztracejici  konkurenéni  vyhodu, mohou umoznit uskute¢nit rozhodnuti

0 outsourcingu, nepfijeti zakazky atp. [3]

4.5 Kalkula¢ni vzorec

Struktura nékladli a poZadavkl na jejich evidovani, klasifikaci a alokovani se muzZe
podnik od podniku lisit. Stejn¢ tak se rizni 1 uspofadani nakladi v kalkulaénim vzorci
jednotlivych podnikti. Spravna nakladova kalkulace podava informace nejen o celkové
vys$i nékladii na vykon, ale také informuje o tom, z jakych skupin se ndklady vykoni

skladaji. [3]

Manazerské pojeti ucetnictvi rozliSuje nc¢kolik modell sestaveni kalkulacniho vzorce
a kazda jednotliva spole€nost si sama vybira ten, ktery se ji nejvice hodi, resp. ten, ktery
bude pouzit. Je zcela bézné, ze typy/druhy kalkulaé¢nich vzorct se napti¢ podniky velmi

lig. [3]

V nize uvedenych subkapitolaich bude uveden zakladni piehled typickych modela

kalkula¢nich vzorcu.

4.5.1 Typovy kalkulaéni vzorec

Typovy kalkula¢ni vzorec reflektuje polozky podnikovych vykoni v jasné definované
struktufe. Tento pfistup vyhovuje témét vSem spolenostem s odliSnou organizaéni
strukturou a vyrobnim profilem. V praxi je pak mozné se setkat s dalSimi polozkami

roz§ifujici kalkulaéni vzorec o jednicové a reZijni naklady. [9]

Typovy kalkula¢ni vzorec vSak nerozliSuje, zda se jednd o fixni ¢i variabilni néklady.
Fixni naklady jsou pficitany do jednotlivych rozvrhovych zékladen rezijnich
nakladl. Samotna struktura tohoto kalkulacniho vzorce je nasledujici, viz tab. 1 na

nasledujici stran€. [9]
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Tab. 1 — Typovy kalkulacni vzorec (viastni tvorba) [9]

1. Piimy material
2. Piimé mzdy
3. Ostatni pfimy material

4. Vyrobni rezie
Vlastni naklady provozu

5. Spravni rezie
Vlastni naklady vykonu

6. Odbytova rezie
Uplné vlastni niklady vykonu

7. Zisk/ztrata
Zakladni cena vykonu

4.5.2 Retrogradni kalkulacni vzorec

Témét vSechny podniky pusobi na konkurenc¢nich trzich, na nichz se snazi separovat
kalkulaci nakladi od samotné kalkulace ceny vykonl. V redlné praxi vSak dochazi
k tomu, Ze cena vykonu neni tvofena pouze pfirazkou k celkovym nékladim, nybrz jeji
vySe je do jisté miry ovlivnéna konkurenci. Z vySe popsaného vyplyva, Ze podnik musi
respektovat cenu konkurenéni firmy/firem. Proto jsou naklady vykonu charakterizovany

a kalkulovany z rozdilu mezi cenou vykonu a zisku. [3]

Retrogradni kalkula¢ni vzorec je vyuZzivan primarné pii kalkulaci zvané Target costing.
Ta je nejvice vyuZivana zejména v automobilovém priimyslu, stejné jako v celé fadé

dalsich trha s vysokou konkurenci. [3]

Tab. 2 — Retrogradni kalkulacni vzorec (viastni tvorba) |3]
Zakladni cena vykonu
- Temporalni zvyhodnéni

- Zakaznické slevy
(mnozstevni, sezénni,...)
= Cena po tpravé

- Naklady
= Zisk/ztrata
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4.5.3 Kalkula¢ni vzorec odliSujici fixni a variabilni naklady

Vyuziti vyrobnich kapacit, resp. sledovani jejich vyuziti, je dilezité pro celou radu
(vyrobnich) podniki. Z toho divodu byl stvoien kalkulacni vzorec respektujici fixni
a variabilni naklady. Dusledkem toho je moznost sledovani nakladi vykona ve vztahu

k mife vyuziti fixnich nékladu. [3]
Tab. 3 — Kalkulacni vzorec rozlisujici fixni a variabilni ndklady (vilastni tvorba) [5]
Cena po upravé
- Variabilni ndklady vyrobku
- Pfimé jednicové naklady

- Variabilni rezie
= Kryci prispévek (marze)

- Fixni néklady na vyrobek
(primer)

= Zisk/ztrata na vyrobek (pramér)
4.5.4 Dynamicka kalkulace
Dynamickd kalkulace ddle rozviji pfistup variabilnich a fixnich nékladi. Tento typ
kalkulace vychézi z odd€leného sledovani ptimych a nepifimych nakladu a ¢lenéni dle
fazi reprodukéniho procesu. Kalkulace se do wurCité miry podoba typovému
kalkula¢nimu vzorci, ale roz$ifuje jeho vypovidajici schopnost s ohledem na néklady

v jednotlivych fazich pfi zméné objemu provadénych vykond. [3, 9]
Tab. 4 — Dynamicky kalkulacni vzorec (viastni tvorba) [9]

Ptimé (jednicové) naklady

Ostatni pfimé néklady - variabilni

- fixni
Piimé naklady celkem

Vyrobni (provozni) rezie - variabilni
- fixni
Naklady vyroby
Odbytova (prodejni) rezie - variabilni
- fixni
Naklady vykonu
Spravni rezie - variabilni
- fixni

Uplné niklady vykonu
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4.6 Casové hledisko kalkulaci

Kalkulace je mozné d¢lit podle Casového hlediska na dva druhy, a sice na kalkulaci
ex-ante (pfedbéznou), jez se stanovuje pied zacatkem vykonu a na ex-post,

tzn. vyslednou, ktera je stanovena az po vykonu. [2]

Kalkulace ex-ante lze dale délit na:

» planované kalkulace,
» nabidkové kalkulace,
» propoctové kalkulace,

» operativni kalkulace. [1]

4.6.1 Ex-ante kalkulace

Ex-ante kalkulace, nékdy téz oznacovana jako pifedbézna kalkulace, je takova kalkulace,
pro jejiz celkovy objem vstupti neméd podnik v dobé vzniku kompletni informace.
ZjednoduSené teceno neni v dobé zhotoveni zndma celkova spotieba zdroji na dany

vyrobek ¢i sluzbu. [3]

V ptipadech, kdy se vykon opakuje, je mozné vychdzet z historickych dat, tedy
informaci minulého obdobi. Ex-ante kalkulace vyuziva informace nékladi z minulych

let, ale jen tehdy, pokud nedoslo ke zméndm, resp. vyraznym zménam. [1]

Existuje vice variant predbéZznych — ex-ante — kalkulaci. Jednou znich je tzv.
propoctova kalkulace, jez slouzi k odhadnuti budoucich nakladd. To mtze byt vyhodné
zejména pii zpracovani cenovych nabidek. Dal§i modifikaci jsou planované kalkulace.
Ty jsou o néco podrobné&jsi neZ kalkulace propoctové. Vychéazeji totiz z relativné
presnych (odhadl) dat o spotieb¢, a v neposledni fad€ slouzi k planu operaci vykonu.
Specidlni variantou kalkulaci, kterd slouZi v pfevdzné vétSiné v automobilovém
primyslu, je kalkulace operativni. Kalkulace se sestavuje az v pritbéhu sériové vyroby
tak, aby dokézala vérné zachytit jednotlivé zmény ve vysi pfimych nakladi, které jsou

zpusobeny rozdilnymi podnéty/faktory. [3]

4.6.2 Ex-post kalkulace
Ex-post kalkulace, nékdy téz oznaCovana jako vysledna kalkulace, je pfesnym opakem
ex-ante kalkulace. Tento typ kalkulace je sestaven po dokonceni nebo po prodeji dané¢ho

vykonu. Jinymi slovy je sestavovana po uplnosti vSech tcetnich udajii informujicich
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o spotfebé vstupl. NejCastéji se tato kalkulace pouziva k vyhodnoceni hospodarnosti,

tedy vyuziti kapacit a naklddani s firemnimi zdroji. [3]

Videdlnim pfipadé je vhodné sestavit jak kalkulaci ex-ante, tak také kalkulaci
vyslednou — ex-post. Na zaklad¢ téchto udaji je mozné nasledné¢ vyhodnocovat
piipadné odchylky u obou variant kalkulaci a diky tomu je mozné piijimat rozhodnuti,
¢1 zohlednit takto ziskané informace u piiStich kalkulaci. Ex-post kalkulace tak slouzi

jako kontrolni néstroj predbézné — ex-ante — kalkulace. [2, 3]

4.7 Kalkulace ve vazbé na vyuzité kapacity
Kalkulace ve vazb¢ na vyuzité vyrobni kapacity se dale d€li na:

1) statickou kalkulaci,

i) dynamickou kalkulaci. [1]

U statické kalkulace je podil nepfimych ndkladl na kalkulaéni jednici stejny, a to bez
ohledu na vyrabéné¢ mnozstvi. Zjednodusené by se dalo fici, ze staticka kalkulace

je nepruzna a nereaguje na vyuziti kapacit. [1, 5]

Celkové jednotkové ndklady na vyrobek klesaji v zavislosti na vyrabéném mnozstvi
produkce. V ekonomické teorii se zdkon, jeZ vyuziva dynamické kalkulace, oznacuje
zdkonem zhromadnovéani. Dynamickéd kalkulace je provddéna pomoci alternativnich

propoctl pro intervaly poctl vyrabéného mnozstvi a byla predstavena v kap. 4.5.4. [17]

4.8 Kalkulace podle rozsahu pouzitych nakladovych polozek

Kalkulace Ize sestavit rovnéZ z pohledu rozhodovacich uloh. OdliSnosti se ukryvaji
zejména v rozsahu ndkladl, fazeni samostatnych polozek a v podrobnosti jejich
¢lenéni. [18]

Kalkulace podle rozsahu pouZitych nakladovych polozek délime na:

1) absorp¢ni kalkulace,

1) neabsorp¢ni kalkulace. [3]

4.8.1 Absorp¢ni kalkulace
Absorpéni kalkulace, nékdy téZ oznacovana jako kalkulace uplnych nakladd, zahrnuji

vSechny naklady podniku/organizace, pfip. organizacni jednotky. [3]
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Tato kalkulace je v porovnani s neabsorpéni kalkulaci vyvojové o mnoho starsi.
Vyuzitelnost a piesnost této kalkulace roste s priristkem podilu nékladd, jenz je ptimo
ptifaditelny na kalkula¢ni jednici. Absorpéni kalkulace je zcela zasadni z pohledu
dlouhodobé¢ analyzy nakladti vykonu. Z manazerského uhlu pohledu je to logické,
jelikoz pokud ma byt dany vykon dlouhodobé rentabilni, musi pokryt néklady, které
s jeho vznikem souvisi. A to i v¢éetné nakladd na vyzkum a vyvoj, ndklady na marketing

a dalsi. [2, 3]

Dlouhodobé analyzy jdou ruku v ruce s cenovym rozhodovanim. Pro tcely stanoveni
ceny jsou informace o Uplnych ndkladech vykonl zcela zasadni. Zejména v piipadech
dlouhého obdobi, kdy vynos musi byt schopen uhradit veskeré naklady, jez ptipadaji
na dany vykon. [3]

Vyuziti absorpcni kalkulace provazi celd fada nedostatkii a omezeni. V prvé fadé¢ je to
skute€nost, Ze alokovani nepfimych fixnich ndkladl, mezi které mizeme ftadit jiz
zminované¢ marketingové oddé€leni, vedeni spolecnosti, nebo napt. vyzkum a vyvoj,
je znacné obtizné, jelikoz tyto néklady nemaji pfedem definovanou vazbu na konkrétni

vykony. [3]

., Vzhledem k alokaci fixnich ndkladu, na niz je absorpcni kalkulace zaloZena, je obtizné
vyuzitelna pro kratkodobé rozhodovani. Problémy prinasi pri reseni uloh na existujici
kapacite, jejichz ukolem je napriklad rozhodnout o budoucim sortimentnim sloZeni,
o dolnim limitu cen prodavanych vykonii nebo o tom, zda je vyhodnéjsi urcitou soucdst

vyrabét ve vlastni rezii nebo nakupovat. “ [3]

PRIMY MATERIAL

PRIME MZDY
OSTATNI PRIME NAKLADOVY
NAKLADY OBJEKT

VYROBNI REZIE

SPRAVNI REZIE

Obr. 9 — Absorpcni kalkulace (viastni tvorba) [3]
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4.8.2 Neabsorpcni kalkulace
Neabsorpcni kalkulace kalkuluji pouze ¢ast podnikovych nakladt. Variabilni naklady

jsou do vykonu zapocitavany, zatimco zbyvajici, a tedy fixni naklady, nikoli. [3]

Neabsorpcni kalkulace se zacaly vyuzivat pozdéji, pravé v navaznosti na nedostatky
a ptipadna omezeni — v kap. 4.8.1 popsané — absorp¢ni kalkulace. Tento typ kalkulace
pfistupuje k nedostatkim jednoduchym zptsobem. Jelikoz fixni naklady nesouvisi
s vykony podniku, nybrz s ¢asovym obdobim, odd€luje je od tzv. variabilnich nékladu.
To znamena, ze se na fixni naklady pohlizi jako na naklady spojené s obdobim, nikoli
s produktem. Neabsorp¢ni kalkulace se oznacuje jako kalkulace variabilnich nakladu,

jez ptitazuje vykonu pouze variabilni ndklady a fixni nechava nepfitazené. [3]

Vzhledem k povaze a vzniku této metody je pochopitelné, ze i ona ma svd omezeni,
vyhody a nevyhody. Velmi zjednodusené by se dalo fici, Ze jsou inverzni k absorp¢ni
kalkulaci. Do této oblasti miizeme zatadit napt. skupinu fixnich ndkladd, ktera jiz neni,
v porovnani s absorp¢ni kalkulaci, délena. Jelikoz neabsorpéni kalkulace pracuji pouze
s naklady, které piimo souviseji s vykony, jsou flexibilngjsi v kratkém obdobi a pfi

operativnim fizeni kapacit. [3]

Vzhledem k povaze kalkulace je ale také logické, Zze ta Cast ndkladd, kterd neni
prifazena vykonu, vtomto piipadé¢ fixni ndklady, se dostavda do pozadi a mimo
pozornost manazeri. Povaha kalkulace variabilnich nakladt inklinuje k orientaci
na kratkodob4d rozhodnuti a kratkodobé cile. Ty ale mohou byt v rozporu
s dlouhodobymi strategickymi cili podniku. Neuplné informace o nakladech vykonu

jsou rovnéz hiife vyuzitelné pii cenotvorbé a cenovém rozhodovani. [3]

PRIMY MATERIAL

PRIME MzDY
OSTATNI PRIME NAKLADOVY
NAKLADY OBJEKT

VYROBNI REZIE

NEPRIRAZENO

A\ 4

SPRAVNI REZIE

Obr. 10 — Neabsorpcni kalkulace (vlastni tvorba) 3]
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4.9 Kalkulace nakladi v zakazkové vyrobé
Metodou kalkulaci se rozumi takovy postup, kdy je stanovena piesna vySe nakladi.
Kazda jednotlivda metoda se od sebe muze odliSovat pravé zpisobem alokace naklada

na samotnou kalkula¢ni jednici. [9]

Kalkulace v zakazkové vyrobé jsou specifické tim, ze je v daném Casovém intervalu
vyrabén jedine¢ny vyrobni program. Samotnd kalkulace pak probihd tak, Ze jsou
naklady ptifazeny ke konkrétni zakézce. Ty jsou nasledné déleny piesnym poctem kust,
dle rozsahu zakazky. Jelikoz se nejednd o kontinualni proces vyroby identickych,
tj. homogennich vyrobki, je zapotiebi stanovit individudlni kalkulaci pro kazdy typ

vyrobku, resp. zakazky, jez je realizovana na zédkladé objednavky od odbératele. [3]

V nasledujicich  subkapitolach budou ptedstaveny metody kalkulace nakladi

v zakdzkové vyrobe¢.

4.9.1 Zakazkova metoda kalkulace
Pojem zakdzka lze chépat také jako objednavka a je tedy mozné do ni zafadit jak

vyrobu, tak také poskytovani sluzeb. [1]

Zakéazkovda metoda kalkulace sleduje hodnoty veli¢in konkrétnich vykond, které
nebudou opakovany. V urcitych ptipadech se ale stava, ze podnik danou zakéazku jiz
dodaval, a proto jsou, nebo alespoit by mu mély byt znamy dil¢i ndklady spotfebované

v ramci této zakazky. [4]

Pfimé ndklady zakazek jsou alokovany v dobé vzniku zakéazky, zatimco ndaklady
nepiimé jsou kumulovany a oznacovany jako rezijni ndklady. Je pak na kazdém
jednotlivém podniku, aby mél naklady spravedlivé rozdélené tak, aby byly vztaZzeny

k vice zakazkam. [4]

Podstatnou vyhodou této metody je jeji znacna ucetni jednoduchost a snadna orientace
vni, tedy prehlednost. Nevyhodou je pak obtizné¢ hledani piip. vzniklych chyb
v ucetnich dokladech a absence norem potiebné k tvorbé predb&zné kalkulace, coz byva
obecnym problémem zakdzkové vyroby, zejména u menSich strojirenskych podnikt

s kusovou vyrobou. [1]
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4.9.2 Prirazkova kalkulace

Ptirazkova kalkulace je pouzivdna v organizacich, jez produkuji nehomogenni vykony.
Kazdy jednotlivy produkt se totiz sestava z odlisSného materiadlu, individualniho
mnozstvi, pracnosti a jedinecné zatéze vyrobnich zatizeni. Z toho divodu je zapotiebi
vzniklé rezijni néklady strojniho zafizeni pficist ke kalkulacni jednici v takové vysi,

ve které bylo dané strojni zatizeni vyuzito na kazdy jednotlivy vykon. [9]

Rezijni néklady jsou u pfirazkové kalkulace rozvrzeny dle stanovené rozvrhové
zékladny. Ta muze byt jak pfimy materidl nebo napi. ptimé mzdy. Zna¢nou nevyhodou
alokace nepiimych nakladii pomoci ptirazky je pak urcité zkresleni nakladi ptifazenych

na dany vykon. [9]

Termin ptirdzkova kalkulace je odvozeny od koeficientu rezijni ptirdzky (kg). Ten
je determinovan pomérnym vztahem rezijnich naklad — ty mohou byt vyrobni, spravni,

odbytové nebo zadsobovaci — a samotné rozvrhové zakladny. [1]

Hodnota koeficientu rezijni pfirdZky je stanovena dle nasledujiciho vztahu:

RN
kr = —-100, 1
R =%y (1)
kde je/jsou kg ........ koeficient rezijni ptirazky [%],

RN ...... rezijni naklady [CZK],
RZ........ rozvrhova zakladna [CZK].

Rozvrhova zékladna ma spliovat nésledujici kritéria a méla by:

» byt dostatecné velka, aby malé odchylky nezplisobovaly velké vykyvy,
» byt jednoduchd a snadno zjistitelna,
» to byt takova veliCina, se kterou maji reZijni naklady pti¢inny vztah,

» mit pomér, ktery je z pohledu rozvrhové zékladny a reZijnich nakladi staly. [9]

4.9.3 Metoda hodinové nakladové sazby

Metoda hodinové nakladové sazby (dale jen HNS), ktera byva oznacovana také
zkratkou HRS, vychazi z ndkladovych pausali. Predpokladem metody je stanovit HNS,
jinymi slovy urcit vysi reZijnich ndkladd na jednu hodinu prace. HNS je pocitana jako

podil rezijnich ndkladl a kapacity na urcité obdobi. [14]
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Hodnota HNS Ize vypocitat pomoci nasledujiciho vztahu:

RN
_ v 2
HNS 1P’ (2)

kde je/jsou  HNS..... hodinova nakladova sazba [CZK/hod., CZK/Nh.],
RN ....... rezijni naklady [CZK],
KAP ..... kapacity [hod., Nh.].

Universalnost pouziti metody HNS spociva v tom, Ze objekt, ke kterému je pausal
vztahovan, miize byt Utvar, ¢innost, pracovisté, zaméstnanec nebo zafizeni, respektive

kombinaci vSech z vySe uvedenych. [14]

Podstatnou vyhodou této metody je jednoduchost a snadnd pochopitelnost, nenaro¢nost,
srozumitelnost informaci, jez poskytuje a také niz$i pozadavky na variantni propocty pfi
zméndch kapacitniho vyuziti. Nevyhodou pak muize byt citlivost na spravnost odhadu

nakladi a kapacit. [19]

Dan4d metoda nejcastéji nahrazuje ptirdzkovou kalkulaci, v kombinaci s metodou

variabilni kalkulace, tj. metodou pfispévku na thradu. [19]

4.9.4 Variabilni kalkulace

Metoda variabilni kalkulace, oproti metodam absorp¢ni kalkulace, vyuziva ¢lenéni
nakladli na variabilni a fixni. Variabilni kalkulace pfifazuje k jednotlivym vykonim
variabilni naklady. Fixni ndklady poté chdpeme jako financni celek, jez bylo nutné

vynaloZit na zajiSténi a chod podnikdni, respektive vykonu v konkrétnim casovém

adobi. [3, 20]

Tato metoda pfifazuje k ur€itému vykonu jen variabilni ndklady, avSak vSechny ostatni
naklady zbyvaji nepfifazené. Nepfifazené naklady jsou vtomto piistupu kryty
pfispévkem na uhradu (PU). Zakladni schéma piispévku na thradu je patrné
z tab. 5 na dalsi strané, kdy od vynost odecteme piimé variabilni naklady. Rozsifena —
tzv. vicestupfiova — varianta je nastinéna v téze tabulce, a sice v dalSich tadcich, kdy je
od jednotlivych ptispeévkli na uhradu odectena ptislusnd polozka, kterou mohou byt
ptifaditelné néklady, stanovené na zakladé HNS, déle pak pifimé fixni ndklady vykonu.
Variabilni kalkulace byva vyuzivana u operativnich planti na konkrétni ¢asové udobi,

resp. pro jejich vyhodnoceni. [19, 20]
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Tab. 5 — Prispévek na vhradu — vicestupniova varianta (viastni tvorba) [19]

+ Vynosy
- Pfimé variabilni naklady
= Pf¥ispévek na ihradu  (PU)
- Priraditelné naklady
= PFispévek na ihradu 2 (PU 2)

- Pfimé fixni naklady vykonu
= PFispévek na iihradu 3 (PU 3)

4.9.5 Activity-Based Costing

Activity-Based Costing, n€kdy téz oznacovana jako kalkulace podle aktivit nebo ABC
metoda, vznikla v ndvaznosti na problematiku spojenou s uzitim tradi¢nich kalkula¢nich
vzorci. U téchto metod totiz dochazi ke znacnému zkresleni nakladd, jez jsou piitazeny
k danému vykonu. Activity-Based Costing vychdzi z nédkladii na konkrétni Cinnosti,
takZze v porovnani napfi. s pfirazkovou kalkulaci, jeZ hlfe reaguje na velikost objemu
vyroby, umoziiuje piesnéji kalkulovat naklady jednotlivych c¢innosti. Motivem
ke vzniku této metody byla rovnéz potieba piesnéjsich a Iépe strukturovanych informaci
slouzici managementu k tvorbé rozhodnuti. Nastrojem zaznamenavajici tyto informace

jsou manazerské informacni systémy. [1, 3]

Vychozim principem metody je alokace nakladii jednotlivych vykonii dle skutecnosti —
realnych pfi¢in. Hovofime zde primarné o vnitropodnikovych c¢innostech, které maji
vztah ke konkrétnim vykoniim. Proto je mozné néaklady k jednotlivym vykonim
piifazovat podle pfi¢inné souvislosti. Kalkulace podle aktivit usiluje o zjiSténi reélné
pfi¢iny vzniku nékladd a alokovani konkrétnim vykoniim, které je skutecné

spotiebuji. [3]

Metoda ABC pfifazuje reZijni naklady jednotlivym cinnostem. Ty jsou dale alokovany
konkrétnim nakladovym objektim. Implementace kalkulace podle aktivit je slozena

z téchto tii kroku:
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1) Alokovany zdroj (nepfimy naklad) je pfifazen k jednotlivé definovanym
aktivitam. Pfifazeni je provadéno na zéklad¢ vztahové veliCiny nékladd,
oznacované jako Resource Cost Driver, jez se vymezuje zpusobem, kterym

je prepocten naklad z ucetni evidence na predem definované aktivity.

i1) Déle je zjistén celkovy ndklad na konkrétni jednotlivé aktivity, téz
oznaCovany jako Cost Pool. Ten vymezuje vztahové veliCiny aktivit,

potazmo nositele nakladi, z cehoz se stanovi naklady na jednotku aktivity.

1i1) Na zavér jsou urceny naklady na nakladovy objekt, kterym muze byt jak
vykon, tak sluzba nebo zékaznik. Na zadklad¢ nakladt jednotky aktivity

a celkovém objemu jednotek jsou tyto naklady vy¢isleny. [3]

Néklady lze z obecného pohledu ptistupu metody Activity-Based Costing rozdélit
do nasledujicich kategorii:

» néklady pfimé,

» ndklady nealokované,

» naklady pfifazené dle aktivit. [3]

Néklady pfifazeni dle aktivit jsou takové néklady, které je mozné pftitadit ke konkrétnim

aktivitam, zaroven se vSak jedna o podmnozinu neptimych nakladu.

NAKLADOVE POLOZKY

A A A A

. PRIMARNI PODPURNE NEALOKOVATELNE
PRIME NAKLADY akTiviTy [ akmiviTy NAKLADY
A A A
KONKRETNI NAKLADY ALOKOVANE POMOCI NEALOKOVATELNE
POLOZKY AKTIVIT NAKLADY

A A A

NAKLADOVE OBJEKTY

Obr. 11 — Skupiny nadkladit metody Activity-Based Costing (viastni tvorba) [3]
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4.9.6 Target Costing

Kalkulace pomoci metody Taget Costing nevychazi ze vzniklych nékladd uvniti
podniku, nybrz cenu vyrobku urCuje samotna situace na trhu. UrCeni trzni ceny
nasleduje stanoveni pfisluSnych nakladl, jez musi byt pro trh, respektive koncového
zakaznika akceptovatelné. V piipadech, kdy dojde k ptekroceni celkovych nékladi,
podnik provede analyzu, jejimz vysledkem je ur¢eni konkrétnich mist v procesu, ktera
napomohou snizeni pivodné nepiiméienych nakladi (z pohledu trhu) na piijatelnou

uroven tak, aby finalni produkt nebyl prodavan se ztratou. [2]

4.10 Reporting

Reporting je tvofen souborem vnitropodnikovych vykazii a zprav, které agreguji
informace potiebné k tfizeni podniku. Cilem reportingu neni pouze kontrolni charakter,
ale také slouzi jako néstroj pro rozhodovani a planovani. Jinymi slovy slouZi k fizeni
azlepSovani  vykonnosti podniku jako celku. Soucasti reportingu jsou
i Key Performance Indicator(s), zkracené KPI, do cestiny prekladané jako klicové
ukazatele vykonnosti. Tyto slouzi k vyhodnoceni stavu podniku a konfrontuji

se s predem stanovenymi cili. [21]

Reporting lze — dle povahy informaci — rozdélit na:

»  diléi,

» souhrnny. [21]
Dil¢i reporting je zaméfena primarné na potieby konkrétni oblasti, pfipadné strediska
podniku, =zatimco souhrnny reporting ¢itd financni ukazatele pojednavajici
o hospodareni organizace. Tento report by mél obsahovat vysvétlivky, jeZ by rozvadély

a komentovaly ¢iselné vykazy. [21]
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5. CENA Z POHLEDU MARKETINGOVEHO MIXU

vvvvvv

zcela zasadni, jelikoz ostatni nastroje tohoto mixu pfedstavuji pro podnik v prvé radé
naklady, které¢ musi vynalozit. Cena je z tohoto divodu vniména jako jediny néstroj,

ktery se ptimo podili na tvorb¢ ptijmii. [22]

Podstatnou vyhodou cen je jeji pruznost. Ceny mohou reagovat na zmény v okoli
podniku, atedy na trhu, takika okamzité. Pfi pohledu na zbyvajici nastroje
marketingového mixu, mezi které v zakladnim pojeti dale fadime: vyrobek, distribuci
nebo také marketingovou komunikaci, je patrné, ze zasah do téchto ciniteld bude

predstavovat podstatn¢ vyssi naklady, a také bude trvat déle. [22]

Z historie vime, ze cena byla vysledkem vyjednévani mezi prodavajicim a kupujicim.
Jelikoz prodavajici pozadoval co moznd nejvyss$i cenu, zatimco kupujici se snazil
nakoupit za cenu nizkou, vysledkem jednani byla hodnota pro obé strany

akceptovatelna. [22]

S nartistem objemu produkce a globalizaci cena jiz casto neni vysledkem piimého
vyjednavani mezi prodavajicim a kupujicim, nybrz byvé formovana trzné¢ na zaklade
nabidky a poptavky po produktech. V dnesnim siln¢ globalizovaném svété také neni
cena jedinym faktorem, jez ovlivituje rozhodnuti spotiebitele, respektive zakaznika pii

vvvvvv

kupnim rozhodovéni, a proto by ji méla byt vénovana patficnéd pozornost. [22, 23]

S ohledem na vySe zminéné je vhodné fici, Zze neni mozné aplikovat tzv. universalni
navod, jak cenu ur€it, a jak nastavit optimalni firemni cenovou politiku. Pfi cenové
tvorbé produktu by meélo byt podnikem piihlédnuto ke vSem Cinnostem, které
jiovliviluji. Ztoho divodu je vhodné vychazet pii jejim stanovovani z analyz
a prizkumu trhu. V tomto procesu jsou jednak stanoveny poZadavky zékaznika, dale
je odhadovéna poptavka s ohledem na prodejni cenu, je analyzovano trzni postaveni
konkurence na trhu a miZe byt odhadovana cenova strategie konkurencnich firem.
Na zakladé téchto a celé fady dalSich udajli je mozné stanovit takovou cenu, kterd bude
pro zakazniky akceptovatelnd, a kterd vyhovi pozadavkiim na trhu a v idedlnim ptipadé

zajisti spolecnosti zisk, resp. napomuze naplnit dil¢i cile. [22, 23]
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5.1 Vliv faktoru na vySi ceny
Stanoveni ceny, respektive jeji tvorba, je ovlivnéna fadou faktort. Tyto faktory by mély
byt zohlednény v ramci cenové politiky, paklize ma byt tato politika nastavena uspésné.
Faktory mtizeme rozd¢lit na:

»  vnitini,

» vné&jsi. [24]

Vnitini faktory, jez ovliviluji vysi ceny, prameni z vnitiniho prostiedi podniku.
Do téchto faktord miizeme zaradit:

» cile firmy,

» marketingovy mix,

» diferenciaci produkti,

» naklady na produkt. [24]

Firemni cile a firemni strategie vysi ceny jednoznacné ovliviiuji. V praxi byva
pravidlem, Ze se podnik snazi o dosazeni urcité ziskovosti, dale pak prodejniho obratu,
nebo podilu na trhu atp. Cilem ale mtze byt také udrzeni/dosazeni urcité image,
dosazeni stabilnich cen, nebo ptizplisobeni se cenam konkurence. VSechny tyto faktory

se promitaji do cenotvorby. [23, 24]

JelikoZ je cena soucasti marketingového mixu, jeji stanoveni by mélo korespondovat
s celkovou firemni marketingovou strategii. Kazdy jednotlivy prvek marketingového
mixu by mél byt co mozna nejvice integrovany. V piipad¢€, ze by podnik sviij produkt,
distribuci nebo marketingovou propagaci nijak nezlepsil a zvysil by cenu, mohlo by to

mit za nasledek negativni vliv. [23, 24]

Odlisnost, resp. stupenn diferenciace, umoziuje se od konkurence také odliSit cenou.
V ptipadech, kdy podnik nabizi snadno zaménitelné produkty, musi této skutecnosti
také odpovidat cena. Urcité miry diferenciace lze dosahnout rovnéz S§irSi nabidkou

sluzeb, poradenstvim nebo napi. moznosti platebnich podminek. [22, 24]

Velmi dilezitou sloZzkou jsou ale pravé néklady, které 1 nadale patfi k nejvyznamnéjSim
faktorim tvorby cen. Ditkazem toho jsou zpusoby tvorby cen s vyuZzitim kalkulaci, které

byly popsany v kapitole 4.
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Vné¢jsi faktory vychazeji z okoli spolecnosti. Ty by mély byt podnikem neustile
sledovany. Do této skupiny faktord fadime:

» politické podminky — tj. vladni opatieni,

» ekonomické podminky,

» spolecenské podminky — poptavku,

» technologické podminky — napft. distribuci,

» legislativni podminky — konkurenci. [24]

Politické faktory, potazmo vladni opatieni, by meély odrazet snahu o podporu
hospodarské soutéze, primarné¢ malého a stfedniho podnikani. Dalsi snahou vlad
je kompenzace nedokonalosti trhu, tzn. zabranovat vzniku monopolnich struktur
atvorbé nelegilnich kartelovych dohod. Tyto cile by mély byt realizovany skrze

antimonopolni tfad, resp. Utad pro ochranu hospodaiské soutéze. [24]

Ekonomické podminky reflektuji stadia ekonomického cyklu, ve kterém se konkrétni
odvétvi v daném okamziku nachazi. Ve fazi expanze je mozné cenu zvySovat,
a dosahovat tak vyssiho zisku, zatimco v recesi byva vhodné ceny udrzovat stejné,

potazmo snizovat. [22, 24]

Poptavku ovliviiuje dal§i fada faktori, mezi které muzeme ftadit: substituty, délku
zivotniho cyklu vyrobku, paritu kupni sily zékaznikl, preference zékazniki ¢i jejich
nakupni zvyklosti. VSechny faktory vyznamné ovliviiuji poptdvku po produktu

a predurcuji, zda bude na trhu GspéSny ¢i nikoli. [22, 24]

Distribuéni sit’ se promita do tvorby ceny tak, ze ¢im vice distribu¢nich ¢lankti v daném

kanalu mame, tim mensi vliv mame na koncovou cenu. [22]

Bez sledovani konkurenc¢nich podnikti a znalosti jejich cenovych strategii je velice
obtizné na trhu uspét. Z tohoto diivodu je konkurence dal§im velmi dileZitym faktorem,

ktery by mél byt bran v tivahu v procesu stanovovani cen. [24]

5.2 Postup pri tvorbé ceny
Proces tvorby cen je slozen zS8esti zdkladnich etap. Je vhodné, aby kazdému
jednotlivému kroku byla vénovana patficnd pozornost, a tim bylo dosaZzeno stanoveni

uspesné cenoveé politiky. Z pohledu podniku je vhodné si definovat nasledujici kroky:

50



Bc. Petr Primus

1) stanovit cile cenové politiky,
i) zjistit iroven poptavky,

1i1) stanovit vysi nakladd,

1v) analyzovat ceny konkurence,
V) zvolit metody tvorby cen,

Vi) stanovit konecné ceny. [22, 24]

5.2.1 Analyza cen konkurence

Pti tvorbé cen vlastnich produktl je velmi vyhodné znat ceny své konkurence. Podnik
by z této skute¢nosti mél vychazet, tedy mél by mit piedstavu o cenach konkurencnich
firem a téz o kvalité jejich produktl, respektive kompletnich sluzeb. Na zékladé téchto

dat je pak mozné urcit postaveni své nabidky vii¢i konkuren¢nim podnikim. [22]

V ptipad€, ze se nabidka podniku pfiblizné podobd nabidce konkurencnich firem,
je vhodné nastavit takovou cenu, které se limitné blizi cen¢ konkurence. S pfihlédnutim
na kvalitu produktu je mozné nabidku pochopitelné upravovat. Tedy pro produkt vysoké
jakosti je oekavana vyssi cena, nez za produkt jakosti nizsi. Je vhodné zminit, ze i na

zménu ceny podniku bude trzni prostiedi uréitym zptisobem reagovat. [22, 24]

Informaci o cendch a konkurencnich nabidkach je mozné ziskat rliznymi zpiisoby.
Podnik mtize dané udaje ziskat formou dotazovani odbératelti (tj. zdkaznikll), nakoupit
konkurenéni produkty a porovnat jejich celkovy uZitek a s nim vynaloZené celkové
naklady, na jejichz zéklad¢ je mozZné stanovit cenu. Dale pak je mozné pfistoupit
ke komplexni analyze trhu vlastnimi silami, ¢i externi poradenskou firmou, ktera

vyhotovi tzv. benchmark. [24]

5.2.2 Metody cenové tvorby

Nakladové orientované stanoveni ceny

Jedna se o nejjednodussi metodu, jez spocivd v pfipocteni piirazky k jednotkovym
nakladim. Tato  pfirazka pfedstavuje zisk  firmy, respektive  daného
odd¢leni/useku/divize a jeji vySe se odvozuje od charakteru produktu, resp. vyrobku —
viz kap. 4. Protoze vSak tato metoda nezohlednuje poptdvku, ceny konkurence
a zdkaznikem vnimanou hodnotu, s vysokou pravdépodobnosti se nejedna o stanoveni

optimalni ceny za produkt, jelikoz nerespektuje realnou situaci na trhu.
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Poptavkové orientované stanoveni ceny

Poptavkove orientovand metoda stanoveni ceny vychdzi z cenové elasticity poptavky.
Jejim cilem je maximalizovat zisk, a to s piihlédnutim k nakladim a k cenové elasticité
poptavky. Dand metoda sice umoznuje najit takovou cenu, jez zajisti dosazeni vysokého
zisku, je vSak velmi obtizné danou poptavku kvantifikovat, nebot’ do ni nevstupuje
pouze cena, nybrz i celd fada dalSich faktorti. Zde je mozné zminit napf. psychologické
faktory, celkovy diichod domacnosti, ceny substituti nebo komplementt, kulturni

zvyklosti, demografické zmény v populaci a dalsi. [22, 24]

Konkurencéné orientované stanoveni ceny

Konkuren¢né orientovanou metodu lze vyuzit pfevdzné u podnikl, které nemaji
dostatec¢né¢ velky podil na trhu, ¢i vyrabéji produkt, ktery se od konkurence pfilis nelisi.
Cena mlzZe byt stanovena vysSi, ale rovné€Z i1 niz§i — dand modifikace se odviji
od ur¢eni/odhadnuti celkového uzitku odbératele. Do néj miize byt zarazena jak jakost,
tak i dal§i faktory srovnatelné s konkurenci. Uspéch se nasledné odviji od toho, zda
zakaznik, tj. spotiebitel, oceni dané atributy produktu a zaroveit bude ochoten za né
zaplatit — zde napt. — vyssi cenu. Pokud podnik neni schopen se odlisit od konkurence
pfisluSnymi nastroji k tomu uréenymi, je zadouci se co moznd nejvice priblizit

konkuren¢nim cendm. [22]

Hlavni vyhodou této metody je jeji jednoduchost a také skutecnost, Ze reflektuje
vnimani hodnoty naSeho produkt zakaznikem (v porovnani s hodnotou u konkurenta).
Nevyhodou je, Ze nebere v potaz skutecné néklady, dale pak pracnost pii stanovovani

cen a uzitkl ostatnich konkurentii. [22]

Stanoveni ceny dle zakaznikem vnimané hodnoty

Metoda zaméfend na hodnotu vnimanou zdkaznikem vychazi z marketingové koncepce
a tkvi vur€eni ceny vyrobku z pohledu zakaznika. Pro cilovy trh je vyvinut model
s patficnou kvalitou a cenou. Z tohoto se nasledné¢ odhadne velikost prodeje, ktery
napomuze predikovat vyuziti kapacit a alokovanych nékladl. Stanoveni ceny pak
nevychazi z vyrobnich nékladd, ale pouze z hodnoty, kterou vnimé zakaznik a také

z nasich odhadii nédkladt a predurceni (pozicovani) dané¢ho produktu. [22, 24]

52



Bc. Petr Primus

5.3 Cenovy benchmark a jeho vyznam pro podnik

Benchmarking je definovan jako kontinualni systematicky proces, jehoz cilem
je pométovani vykonii podniku s vykony konkuren¢nich podnikt ve spolecném odvétvi.
Pojem benchmark znamena v ptekladu standard, nebo téz meéfitko. Vystizné tak

definuje podstatu tohoto procesu. [25]

Benchmark metoda byla poprvé vyuzita v 80. letech 20. stoleti spole¢nosti Xerox
Corporation a postupné se dostala do povédomi velkého poctu svétovych firem.
V dnes$ni dobé je metoda velmi rozsifend a Ize ji uplatnit de facto na cokoli, co je

v podniku, a nejen v ném, mozné méfit a porovnavat. [25]

Benchmark je mozné rozdélit dle vice parametri. V zékladni roving je benchmark

rozd€len na: benchmark vnitini, benchmark vnéjsi a benchmark funkéni. [25]

Vnitini benchmark se zabyva sledovanim internich podnikatelskych jednotek.
Podnikatelskou jednotkou mutze byt jak dcefind spoleCnost, tak také divize
¢ijednotlivec. Vngjsi benchmark se soustfedi na srovnani s konkuren¢nimi podniky
na trhu. Proto byvd nékdy oznacovan jako tzv. konkurenéni benchmark. Funkéni

benchmark napoméha k porovnani podnikl v rdmci stejného odvétvi. [25]

Samotny projekt benchmark je sloZen z nasledujicich elementarnich fazi, mezi které
fadime: planovani benchmark projektu, shromazdovani dat, analyzu ziskanych dat,

resp. vysledkll a kroky vedouci ke zlepSeni. [25]

Cilem benchmarkingu je pomoci systematické prace napomoci zlepSovani vlastnich
aktivit, dosaZenych vysledki, potazmo dosaZeni lepsi pozice na trhu. K dosaZeni tohoto

je mozné vyuzit porovnani produktli, procesti nebo metodologii. [25]

Podstatou benchmarku je primarné:
» urcit soucasnou pozici podniku na trhu,
» urcit silné a slabé stranky,
» stanovit vyssi cile podniku,
» pruzné reagovat na zmeny,
» porozumét pozadavkiim odbératelt,
» otestovat podnikovou strategii,
» identifikovat plytvani,
» inspirovat se nejlepSimi podniky na trhu,
» neustale inovovat procesy podniku. [25]
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6. CHARAKTERISTIKA PODNIKU

Spole¢nost BENES a LAT a.s. je od svého zaloZeni v roce 1934 strojirenskou firmou
orientujici se na vyrobu z lehkych slitin, konkrétné polotovarii ze slitin hliniku a zinku.
V pribéhu let se vyrobni profil spolecnosti rozristd a v dne$ni dobé pouzivané
technologie umoziuji nizkotlaké a vysokotlaké odlévani slitin hliniku, vysoce pfesné
odlévani slitin zinku, vsttikovani plastd, 3D tisk kovli a v neposledni fad¢ se spolecnost

orientuje na vyrobu licich stroji vlastni konstrukce. [26]

BENES A LAT

Obr. 12 — Logo spolecnosti BENES a LAT a.s. [26]

Podnik se zaméfuje na poskytovani komplexnich sluzeb od navrhu, ptes simulaci aZ po
konstrukei licich strojii a nastroji. Tedy produkci jak prototypt, tak sériovych davek

v¢€. dokoncovacich operaci, mezi které patii obrabéni, povrchové ipravy a montéz. [26]

Spolec¢nost vyuziva svych mnoholetych zkusSenosti a znalosti v oboru k zajisténi rychlé
a vysoce kvalitni dodavce produkt od navrhu az po findlni realizaci pro své zédkazniky.
Od roku 2005 vznikd novd produktova tada v portfoliu spolecnosti, konkrétné

stavebnice SEVA a dalsi hracky, které maji tradici jiz od 70. let minulého stoleti. [26]

V soucasné dobé zaméstnava podnik vice nez 450 zaméstnancti, zajiStuje zakazky pro

vice nez 1.000 zakaznikl a dodava vyrobky prevysSujici 3.800 tun za rok. [26]
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6.1 Organiza¢ni a pravni struktura podniku

Tab. 6 — Agregovany vypis platnych z OR a zdkladni tidaje o spolecnosti BENES a LAT a.s.

(vlastni tvorba)
Obchodni firma

Sidlo spolecnosti

Datum vzniku a zapisu

Piedmét podnikani

Statutarni organ — predstavenstvo:

Dozor¢i rada:

Zakladni kapital
Ro¢ni obrat (2019)

Piepocetny pocet zaméstnanci (2019)

6.2 Historie podniku

BENES a LAT a.s.

Tovarni 463, 289 14 Poticany

31. prosinec 1998

» zamecnictvi, nastrojarstvi
» slévarenstvi, modelarstvi
» obrab&Cstvi

» vyroba, obchod a sluzby neuvedené
v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského
zakona

Piedseda predstavenstva

Ing. Josef Lat

Mistopredseda predstavenstva
Bce. Jan Lat

Clen piedstavenstva

Jakub Benes

Piedseda dozorci rady

Ing. Tomas Faltynek
Mistopredseda dozor¢i rady
Mgr. Marie Latova
Clen dozor¢i rady
Mgr. Ondtej Mikulas
35 000 000,- (splaceno zcela)
771 298 000,-

419

Vroce 1934 byla panu BeneSovi udélena Zivnost na Slévarnu a strojirnu J. Benes.

Dal$imi vyznamnymi osobnostmi byl pan Josef Lat, ktery se stal po smrti pana BenesSe

druhym manZelem pani BeneSové, dale pak pan Josef Polak, ktery zajistil patent

na fungovani tlakového liciho stroje se studenou komorou. Tedy princip, ktery dnes

vyuzivaji tlakové lici stroje pro zpracovani slitin hliniku. [26]
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Vroce 1937 dochéazi k prest¢hovani slévarenského podniku z prazskych HoleSovic
do Pruhonic, kde vznikd na tzv. zelené louce. V roce 1945 umira béhem Prazského
povstani pan Josef Benes, pivodni zakladatel strojirenskych zavodd. Na jeho misto
nasledn¢ nastupuje pan Josef Lat, aby byl zachovan chod nové piestéhované¢ho

zavodu. [26]

V roce 1948 je podnik znarodnén, avsak feditelem ztistava Josef Lat. Pod jeho vedenim,
konkrétn¢ v roce 1957, byl dokoncen prvni nizkotlaky lici stroj na uzemi tehdej$iho
CSR. V roce 1988 doslo k oditépeni zavodu z Prithonic od narodniho podniku Metaz.
Vznikd spole¢nost MENET PRUHONICE - jakozto zkratka slov MEtalurgie
a NEtradicni  Technologie.  Netradi¢ni  technologii bylo mySleno  ziskéani
vysokoenergetického kapalinového paprsku, ktery byl dovezen ze Spojenych stati
americkych. V té dob¢ se jednalo o prvni zafizeni tohoto druhu v zemich vychodniho

bloku. [26]

V roce 1992 jiz vznikd — v disledku restituce a odkoupeni zbylych podili od statu —
spole¢nost BENES a LAT, slévarna a strojirna v.o.s. Sest let poté, tedy v roce 1998
se spoleénost méni na akciovou spoletnost s nizvem BENES a LAT, slévarna
a strojirna a.s. V nasledujicich letech se méni vlastnicka struktura spolec¢nosti vstupem
dalsiho c¢lena, dochazi k stéhovani slévarny zinku do Slaného, zacina se s lisovanim
plastu, které je také vyuzito v divizi SEVA (zamé&fujici se na vyrobu plastovych hracek).

Do cela spolecnosti nastupuje tieti generace rodiny Latd. [26]

Vroce 2007 ziskdvad spoletnost ocenéni Firma roku 2007 CR, dva roky poté
je dokonCovana vyrobni hala v Poficanech a dochdzi k prest¢hovani veskeré vyroby
z Priihonic. V roce 2014 jiz firma nese souCasny obchodni nazev, a sice zkracenou verzi
toho piedchoziho, BENES a LAT a.s. a integruje dalsi vyrobni zavody. V roce 2015
dochazi k ptesunu sidla do Pofican. V roce 2017 pak ke zmén¢ vlastnické struktury, kde
se nachazi jen rodinni ¢lenové a spolecnost se tak miize pravem oznacovat rodinnou

spolecnosti. [26]

6.3 Pouzivané technologie
Spolec¢nost disponuje technologiemi na nizkotlaké a vysokotlaké odlévani hliniku,

presné odlévani slitin zinku, vstiikovani plasti a 3D tisk kovti (technologie DMSL).
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Nizkotlaké a gravitacni odlévani slitin hliniku

Touto technologii je mozné vytvaret odlitky rizné velikost. Minimem je 100 gramt,
maximalni moZnou velikosti (hmotnosti), kterou je spole¢nost BENES a LAT a.s.
schopna vyrobit, je piiblizn¢ 50.000 gramu. V této technologii je mozné dosahovat série
o velikosti od stovek do stovek tisic kusti za rok. Vyroba odlitkii spoc¢iva v technologii

s piskovym jadrem, konkrétné oznacovana jako ,,cold-box*. [27, 28]

Samotny proces odlévani, v ptipadé potieby zdkaznikd, muaze doprovazet CNC
obrabéni, povrchové upravy, provadéni zkousek (tlakovych) ¢&i vysoce piesnych

rozmérovych kontrol na soufadnicovém meéticim stroji CMM. [28]

Vysokotlaké odlévani slitin hliniku

Vysokotlaké odlévani slitin hliniku je vyuzivano pro odlitky o hmotnosti od 30 do 7.000
gramu. Velikost série je v tomto ptipad€ od tisici do vysSich stovek tisict kusl za rok.
Odlévani vysokotlakym zptisobem miize byt opét doprovazeno dalsimi ukony. Témito
muze byt CNC obrabéni, aplikace povrchovych tprav, provadéni zkousek a méteni —

CT skent. [29]

Vysokotlaké odlévani slitin zinku

Podnik rovnéz disponuje technologii vysokotlakého odlévani slitin zinku. Velikost
odlitkl se pohybuje mezi 1 az 2.500 gramy. Velikost série pak dosahuje od desitek tisic
do né&kolika miliont kusti za rok. Odlitky je moZné zhotovit v kombinaci s ocelovymi
komponenty — zalisky, kolicky nebo kuli¢kami. Proces odliti mohou nasledovat dalsi

operace, stejné jako tomu bylo u vysokotlakého liti slitin hliniku. [30]

Lisovani plastit

Lisovani plasti je vtomto podniku mozné zhotovit az ze 120 druht granulatt
s odliSnym procentem zastoupené¢ho skelného vldkna. Velikost vylisku je od 0,8 do
1.000 grami. Velikost série je akceptovatelnd od desitek tisic kusti do desitek milionti
kusli za rok. Specidlnim ptipadem jsou pak zaliskové vyrobky, kdy se jedna o hlinikoveé

¢1 zinkové odlitky, jez jsou zasttiknuty do plastu. [31]

3D tisk kovi

3D tisk ptedstavuje doposud nejmodernéjsi technologii zastoupenou uvnitt spolecnosti

BENES a LAT as. Své dilezité postaveni zaujima diky kratkym dodacim lhiitam,
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vyrobou komponentu piimo z CAD systému, tvarovou komplexnosti, minimem odpadu,
respektive nizkou cenou u dild, které jsou vyrabény pii mensim poctu vyrabénych
kust. [32]

Velkou vyhodu maji, vyse popsané aspekty, u 3D tisku forem s konformnim chlazenim,
cyklu a vyssi jakost odlitku. Mezi nevyhody pak patii vyssi vyrobni naklady a omezeni
pii vybéru materialu. U tisku piskovych jader a forem miize byt vyhodou moZznost

komplexnich tvart a velky stavebni prostor. [32]

6.4 Spolecenska odpovédnost podniku

Spole¢nost BENES a LAT a.s. podporuje sportovni spolky a jiné organizace ve svém
okoli formou finan¢nich a jinych dart. Podporuje vzdélavani a podnikani s ohledem
na minimalni z4t€Z Zivotniho prostiedi, potfdda ptfedndsky pro vSechny druhy

vzdélavacich organizaci a organizuje exkurze. [26]

6.5 Finan¢ni analyza podniku

Tato subkapitola se bude vénovat — v rdmci charakteristiky podniku — finan¢ni analyze
spole¢nosti BENES a LAT a.s. v poslednich péti letech, respektive minulych obdobich.
V této diplomové praci budu vychdzet z auditorem ovétenych Ucetnich zavérek, které
jsou vefejné dostupné v obchodnim rejstiiku. Pro prehlednost jsou tyto ucetni vykazy

zkompletovany a zatazeny v pfiloze této kvalifikacni prace.

Spole¢nost BENES a LAT a.s. uplatiiuje zménéné ucetni obdobi, tak jak definuje
§ 3 odst. 2 zékona €. 563/1991, Zékon o ucetnictvi, v platném znéni, a sice od 1. 4. do
31. 3. roku nasledujiciho. Hospodaisky rok se tedy neshoduje s kalendarnim rokem,
jenz nepiimo ovlivnil volbu dostupnych/pozorovanych minulych obdobi. V této
diplomové praci je zavedeno nésledujici znaceni. OznaCovanym rokem 2019 je mysleno

obdobi od 1. 4. 2019 do 31. 3. 2020. [6]

6.5.1 Strukturalni a trendova analyza rozvahy a vykazu zisku a ztraty

Tab. 7 — Zlaté pravidlo financovani spolecnosti BENES a LAT a.s. (vlastni tvorba)

2015 2016 2017 2018 2019
Stala aktiva
[tis. CZK] 390 091 388 590 462 050 487 836 455 093
Dlouhodoba pasiva
[tis. CZK] 570 269 597 032 617 514 619 038 562 954
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Obr. 13 — Vyvoj hodnot zlatého pravidla financovdni, BENES a LAT a.s. (viastni tvorba)

V ptipadé zlatého pravidla je Zadouci, aby hodnoty stalych aktiv byly kryty vysi hodnot

dlouhodobych pasiv, tj. zdroji podniku. Z vySe uveden¢ho obr. 13 je patrné,

7e spole¢nost BENES a LAT a.s. splituje tuto podminku, a to i pies investice z let

2017-2018, jez se projevily na zvySeni dlouhodobého hmotného majetku.

Tab. 8 — Zlaté pravidlo vyrovnani rizik, BENES a LAT a.s. (vlastni tvorba)

2015 2016 2017 2018
Cizi zdroje
[CZK] 354 898 351 555 514 236 543 149
Vlastni kapital
[CZK] 360 574 383 266 351 640 331770
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2015 2016 2017 2018 2019
hospodarsky rok

2019

435 581

324 678

m Cizi zdroje
B Vlastni kapital

Obr. 14 — Vyvoj hodnot zlatého pravidla vyrovnani rizik, BENES a LAT a.s. (vlastni tvorba)
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Pravidlo vyrovnani rizik poukazuje na pomér mezi vlastnimi a cizimi zdroji.
Ze sloupcového grafu, uvedeného na obr. 14 je patrné, ze od hospodaiského roku 2017
dochazi ke zvysSeni hodnot ciziho kapitdlu, ktery je vazan na realizované investice.
Jelikoz je v souCasné dobé vyuzivani ciziho kapitdlu spojeno s relativné nizkymi
naklady, jeho vyuziti pro dalsi riist spolecnosti je béZné, a to nejen v této — pozorované

— spolec¢nosti.

Tab. 9 — Zlaté pari pravidlo, BENES a LAT a.s. (viastni tvorba)

2015 2016 2017 2018 2019
Stala aktiva
[tis. CZK] 390 091 388 590 462 050 487 836 455 093
Vlastni kapital
[tis. CZK] 360 574 383 266 351 640 331770 324 678
600 000 -
500 000 -
400 000 -
o
N
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200 000 - B Vlastni kapital
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2015 2016 2017 2018 2019
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Obr. 15 — Vyvoj hodnot zlatého pari pravidla, BENES a LAT a.s. (viastni tvorba)
Zlaté pari pravidlo poukazuje na skute¢nost, Ze podnik pii svém financovani vyuziva
icizi zdroje. Rovnost stalych aktiv a vlastnich zdrojli, respektive kapitdlu nastava

v prumyslovych podnicich jen vyjimeéné. Z vyse uvedeného obr. 15 je patrné, Ze vlastni

kapital spolecnosti nestaci k financovani dlouhodobého majetku, potazmo stalych aktiv.
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Tab. 10 — Zlaté pomérové pravidlo, BENES a LAT a.s. (vlastni tvorba)

2015/2016 2016/2017 2017/2018 2018/2019
Rust trzeb 8,21 % 11,74 % -5,14 % -13,06 %
Ruist investic 0,23 % 19,06 % 5,39 % -6,66 %

25% -
20 % -
15 % -
10 % -
sv I
0%

-59% -

W Rust trzeb

W Rust investic

-10 % -

-15% -
2015/2016 2016/2017 2017/2018 2018/2019
hospodarsky rok

Obr. 16 — Vyvoj hodnot zlatého pomérového pravidla, BENES a LAT a.s. (vlastni tvorba)

Z vySe vyobrazeného obr. 16 je patrné, ze jedinym rokem, ze sledovaného obdobi, kdy
se ve spole¢nosti BENES a LAT a.s. podafilo dodrzet vyssi rist trzeb pied investicemi,
v porovnani s pfedchozim obdobim, byl rok 2016. Velmi zajimavym udajem jsou
ziskané zaporné hodnoty ristu trzeb v hospodaiskych letech 2018 a 2019. Prestoze
spole€nost v letech 2017 a 2018 zna¢né investovala, vloZeny kapital se v takto kratkém
obdobi vSak neprojevuje na celkové vysi trzeb za prodané vyrobky a sluzby. Tato
skutecnost je ale do zna¢né miry ovlivnéna situaci v okoli podniku, kdy dochazi ke
snizeni poptavky po vyrobcich a sluzbach odbérateli. V roce 2019 pak poprvé dochazi

ke snizZeni investic tak, aby bylo naplnéno jednani fadného hospodare, jak uklada zakon.

Pti komplexnim pohledu na strukturdlni a trendovou analyzu rozvahy a vykazu zisku a
ztraty se neda s jistotou hovofit o absolutni finanéni stabilité spole¢nosti BENES a LAT
a.s. Tato skute¢nost je — mimo jiné — do jisté miry zptsobena:

1) znacnou investici v pfedchozich hospodarskych letech,

i1) situaci na trhu / podminkami v okoli spole¢nosti.
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6.5.2 Analyza extenzivnich ukazateli

Vertikalni a horizontdlni analyza rozvahy

Tab. 11 — Vertikdlni analyza rozvahy let 2015—2019, BENES a LAT a.s. (vlastni tvorba)

2015 2016 2017 2018 2019
AKTIVA CELKEM
[%] 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Stala aktiva
[%] 54,26 52,77 53,26 55,10 59,15
Obézna aktiva
[%] 45,34 46,92 46,46 44,67 40,57
PASIVA CELKEM
[%] 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Vlastni kapital
[%] 50,22 52,05 40,53 37,47 42,20
Dlouhodobé zavazky
[%] 23,02 23,78 23,37 26,63 26,53
Kratkodobé zavazky
[%] 75,66 74,29 75,47 72,29 72,27

Tato subkapitola financni charakteristiky podniku je zaméfena na vertikdlni
a horizontalni analyzu rozvahy. V pfipad¢ vertikdlni analyzy jsou jednotlivé polozky
porovnavany s celkovou hodnotou aktiv a pasiv. Z vySe uvedené tab. 11 je mozné
pozorovat, Zze polozka stalych aktiv se pohybovala mezi 52—59 % z celkovych aktiv,

obézny majetek nasledn¢ vykazoval hodnot v rozsahu 40—47 %.

V ptipad€ pasiv je patrné, Ze vlastni kapital tvoril 37-52 % celkovych pasiv, kde
dlouhodobé¢ zavazky jsou s vyjimkou poslednich dvou let pod urovni 25 % a kratkodobé
zavazky, jeZz jsou tvofeny primarné kratkodobymi bankovnimi uvéry a zéavazky
z obchodnich vztahii ve velmi vyrovnaném pomeéru — viz ptiloha diplomové prace

v MS Excel — 30—-38 %.

Horizontalni analyza rozvahy vybranych poloZzek, kterd je v agregované podobné
uvedena v tab. 12, davé predstavu o vyvoji spole€nosti. Velmi zajimavym indikatorem
je nartst hodnot v poloZkach stalych aktiv z let 2017 a 2018, jeZ jsou ovlivnény z velké
¢asti nedokonc¢enym hmotnym majetkem. Dochazi také k nartstu hodnot obé&znych
aktiv v hospodaiském roce 2017. Ten je zapfi¢inén — v porovnani s pfedchozim rokem —
narGistem stavu zdsob (materidlu) a nedokoncené vyroby. Velmi vyraznych zmén
dosahuje polozka dlouhodobych pohledavek v pritbéhu pozorovanych hospodaiskych

let, kdy napt. v pozorovaném roce 2016 dochazi k radikdlnimu snizeni, jeZ je mozné
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piisuzovat zlepSeni platebni moralky odbératelli, zatimco v roce 2018 se tato hodnota

.....

V druhé poloviné tabulky, a sice pfipadé pasiv, je mozné pozorovat disledek —
v kap. 6.5.1 zminéné — provedené investice, kterd se v roce 2017 promitla do polozky

cizich zdrojt, resp. bankovnich uvéra.
Tab. 12 — Horizontdlni analyza rozvahy let 2015-2019, BENES a LAT a.s. (viastni tvorba)

2015/2016 2016/2017 2017/2018 2018/2019

AKTIVA CELKEM

[%] 2,43 17,82 2,05 -13,09
Stala aktiva

[%] -0,38 18,90 5,58 -6,71
Obézna aktiva

[%] 6,02 16,67 -1,90 -21,06
Dlouhodobé pohledavky

[%] -53,41 18,61 85,47 30,17
Kratkodobé pohledavky

[%] 14,28 13,77 -10,69 -18,24
PenéZni prostiedky

[%] 362,31 1,11 -5,79 -87,62
PASIVA CELKEM

[%] 2,56 17,82 2,05 -13,09
Vlastni kapital

[%] 6,29 -8,25 -5,65 2,14
Cizi zdroje

[%] -0,94 46,27 5,62 -19,80
Dlouhodobé zavazky

[%] 2,30 43,75 20,40 -20,12
Kratkodobé zavazky

[%] -2,74 48,58 1,18 -19,82

Vertikalni a horizontdlni analyza vykazu zisku a ztrdty

V této subkapitole bude popsan vyvoj z pohledu vertikdlni analyzy vybranych polozek
vykazl zisku a ztraty z pozorovanych hospodarskych let. VSechny polozky jsou zde

ve vztahu k poloZce trzby za prodej vyrobkl a sluZeb.

Pii pohledu na dale uvedenou tab. 13 je patrné, Ze nejvétsi podil na trzbach vyrobkl
a sluzeb ma vykonova spotfeba. Ta se pohybuje od 65—75 %. Dal§i vyznamnou
polozkou jsou zcela pochopitelné¢ osobni ndklady, které se rok od roku — v disledku

vysoce konkurencniho trhu prace — zvySuji.
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Tab. 13 — Vertikdlni analyza VZZ let 20152019, BENES a LAT a.s. (vlastni tvorba)

2015 2016
Trzby za prodej vyrobki
a sluzeb
[%] 100,00 100,00
Zména stavu zasob
[%] -2,65 0,81
Vykonova spotieba
[%] 70,89 65,00
Osobni naklady
[%] 27,16 26,25
Provozni vysledek
hospodai‘eni
[%] 0,85 4,03
Finan¢ni vysledek
hospodareni
[%] -0,47 -0,45
Vysledek hospodareni po
zdanéni
[%] 0,40 2,93

2017

100,00
-2,80
75,14

24,95

-0,17

-0,22

-0,30

2018

100,00
-1,43
71,96

26,95

-1,84

-1,04

-2,34

2019

100,00
6,29
60,89

28,08

0,20

-1,52

-0,91

Pti pohledu na nize uvedenou tabulku 14, horizontalni analyzy vykazu zisku a ztraty,

je jednoznacné nejzajimavéjsi

polozkou vyvoj hodnot

provoznich

vysledk

hospodateni, resp. vysledky hospodateni po zdanéni. Zde je vhodné zminit rok 2016,

ve kterém se podniku velmi dobie dafi.

Tab. 14 — Horizontdlni analyza VZZ let 2015—2019, BENES a LAT a.s. (vlastni tvorba)

Trzby za prodej vyrobki a sluZeb
(7]

Zména stavu zasob

(7]

Vykonova spoti‘eba

(7]

Osobni niaklady

(7]

Provozni vysledek hospodareni
(7]

Trzby z prodaného DM

(7]

Trzby z prodaného materialu

(%]

Finanéni vysledek hospodareni
(%]

Vysledek hospodateni po zdanéni
(%]

2015/2016 2016/2017 2017/2018 2018/2019

8,21
-133,07
-0,77
4,60
414,31
1133,87
46,28
2,89

683,77
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11,74
-486,77
29,17
6,19
-104,65
-60,00
22,94
44,50

-111,41

-5,14
-51,64
-9,15
2,47
942,51
-66,99
-4,98
339,41

640,68

-13,06
-482,48
26,44
9,52
-109,47
500,99
-36,05
27,70

-66,06
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6.5.3 Analyza pomoci pomérovych ukazateli

Ukazatele rentability

Ukazatel ROA reflektuje miru zhodnoceni aktiv podniku. Ty mohou byt financovany
jak vlastnimi, tak také cizimi zdroji. Od roku 2017 vykazovala spole¢nost ztratu, a proto
nabyval zdpornych hodnot i ukazatel rentability

ROE ptedstavuje navratnost vlozeného kapitadlu. Nejvyssich hodnot tento ukazatel
nabyva v roce 2016, kdy dochazi k vétSimu rastu hospodarskych vysledku v poméru
k vlozenému vlastnimu kapitalu. Oproti tomu nejvétSich zapornych hodnot dosahuje
ukazatel z roku 2018 z diivodu Spatného hospodaiského vysledku.

Return on Investment (ROI) udava hodnotu, jak byly vyuzity vlastni i cizi zdroje.
ZjednoduSené lze fici, Ze predstavuje vynosnost dlouhodobych zdroji. V roce 2016
nabyva tento ukazatel maxima z divodu ristu finan¢nich vysledki a také snizeni hodnot
zavazku.

Ukazatel ROS piedstavuje, kolik procent ziska podnik z utrzené koruny. Z tab. 15 nebo
obr. 17 je patrné, Ze spole¢nost BENES a LAT a.s. nejvice profitovala v roce 2016.
Prestoze celkové trzby za prodané vyrobky a sluzby maji vzristajici tendenci, na druhé
strané¢ dochazi v dalSich letech k narGstu nakladi, a proto nabyva tento ukazatel

zapornych hodnot.

Tab. 15 — Ukazatele rentability v rozmezi let 2015-2019, BENES a LAT a.s. (vlastni tvorba)

2015 2016 2017 2018 2019
ROA (EAT) [%o] 0,41 3,12 -0,30 -2,19 -0,86
ROE (EAT) [%] 0,81 5,99 -0,74 -5,84 -2,03
ROI (EAT) [%] 2,33 19,49 -1,34 -11,79 -6,48
ROS (EAT) [%o] 0,40 2,93 -0,30 -2,34 -0,91
20 % -
15% -
10 % -
5% - EROA
0% - mROE
50 mROI
mROS
-10 % -
-15% -
2015 2016 2017 2018 2019

hospodarsky rok
Obr. 17 — Vyvoj ukazatelii rentability, BENES a LAT a.s. (vlastni tvorba)
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Ukazatele aktivity
Tab. 16 — Ukazatele aktivity v rozmezi let 20152019, BENES a LAT a.s. (viastni tvorba)

2015 2016 2017 2018 2019
Obrat celkovych aktiv 1,01 1,06 1,01 0,94 0,94
Doba obratu aktiv [dny] 362,66 343,28 361,97 389,40 389,28
Obrat DHM 1,88 2,02 1,90 1,71 1,59
Doba obratu DHM [dny] 194,62 180,26 192,08 213,40 229,13
Obrat pohledavek 4,13 4,04 3,96 4,10 424
Doba obratu pohl. [dny] 88,45 90,38 92,11 88,96 86,07
Obrat zasob 4,84 5,36 4,95 4,42 5,10
Doba obratu zasob [dny] 75,35 68,05 73,67 82,59 71,53

Pii prvnim pohledu na vySe uvedenou tab. 16 je patrné, ze velkd cast ukazatelt
je konstantni, resp. stabilni. Nejvétsi rozdil nastdvd v dob& obratu aktiv, kterd
se prodluzuje, stejn¢ tak jako doba obratu dlouhodobého hmotného majetku. Naopak
pozitivni trend (z pohledu spole¢nosti) miizeme zaznamenat u doby obratu pohledavek,
ktera se zkracuje. Rozdil mezi maximem (2017) a poslednim uzavienym hospodarskym

rokem (2019) ¢ini vice nez 6 dnd.

6.5.4 Analyza soustav ukazateli

Altmanova analyza — indikdtor bankrotu
Hodnoceni finanéni pozice spolecnosti dle Altmanovy formule zobrazuje niZze uvedena
tab. 17. Z-skore vyjadiuje situaci firmy a je dopliiujicim faktorem pii finan¢ni analyze

podniku. [33]

Tab. 17 — Hodnota Z-skore (viastni tvorba) [33]

Finan¢éni situace spolecnosti Interval
Uspokojiva 2,99 a vice
Seda zona (indiferentni) 1,81 a2 2,99
Siln¢ problémova Mén¢ nez 1,81
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Hodnota Altmanovy formule bankrotu (Z-skore) lze vypocitat pomoci nésledujiciho
vztahu:

Z=12-A+14-B+33:C+06-D+1-E, 3)
kde je/jsou  A.......... Obézna aktiva / Aktiva celkem,
B...... EAT / Aktiva celkem,
C.... EBIT / Aktiva celkem,
D...... Vlastni kapital / Cizi zdroje,
E..... Celkové¢ trzby / Aktiva celkem. [33]

Tab. 18 — Hodnota Z-skére, BENES a LAT, a.s. (vlastni tvorba)

2015 2016 2017 2018 2019
Z-skore 2,19 2,46 1,97 1,75 1,86
3,10 +
2,90 -
2,70 -
2,50 -
2,30 - =—@— 7-skore

Dolni hranice $edé zony

2,10 - Horni hranice §edé zény
1,90 -
1,70 -
1’50 T T T T 1

2015 2016 2017 2018 2019
hospodarsky rok

Obr. 18 — Vyvoj Z-skére v priibéhu let 2015—2019, BENES a LAT a.s. (vlastni tvorba)

Z vyse uvedeného grafu, uvedeného na obr. 18, je patrné, ze spolecnost
BENES a LAT a.s. v pfevazné vétsingé pozorovanych let spadd do tzv. $edé zony,
ve které se nedd piimo fici, jak si podnik stoji. V roce 2018 vSak vykazala hodnoty
spadajici pod troven dolni hranice Sedé¢ zony a jeji financni situace by se, dle této

metodiky, dala charakterizovat jako problémova.
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Index IN
Existuje celd fada indexd IN, nicméné v této diplomové praci budu uvazovat jeden
z nejnovejSich indext tohoto typu. Index INOS5 byl vytvofen za ucelem posouzeni

finan¢ni vykonnosti a davéryhodnosti ¢eskych spolec¢nosti. [34]

Tab. 19 — Hodnota indexu INOS (viastni tvorba) [34]

Finan¢ni situace spolecnosti Interval

Spolecnost nezkrachuje (P =92 %)
a bude vytvaret ekonomicky zisk (P =95 %) 1,6 a vice

Seda zona, pravdépodobnost bankrotu 50 % 0,9az1,6

Spolecnost sméfuje k bankrotu (P =97 %)
a nebude vytvaret ekonomicky zisk (P =76 %) Mén¢ nez 0,9

IN0O5=0,13-4+0,04-B+397-C+0,21-D+0,09-E , 4)
kde je/jsou  A.......... Aktiva celkem / Cizi zdroje,
B..... EBIT / Nakladov¢ uroky,
C...... EBIT / Aktiva celkem,
D...... Vynosy / Aktiva celkem,
E...... Obézna aktiva / (Kratkodobé zav. + Krat. bank. Givéry). [34]

Tab. 20 — Hodnota INO5, BENES a LAT, a.s. (vlastni tvorba)

2015 2016 2017 2018 2019
INO0S 0,66 1,21 0,49 0,29 0,48
1,80 ~
1,60 -
1,40 -

1,20 -
1,00 -
== INO5
0,80 -
= Dolni hranice Sedé zény

0,60 -
Horni hranice Sedé zény

0,40 -
0,20 -
0,00 T T T T )
2015 2016 2017 2018 2019
hospodarsky rok

Obr. 19 — Vyvoj hodnot indexu INO5 v pritbéhu let 2015-2019, BENES a LAT a.s.
(vlastni tvorba)
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Dle obecné platnych poudek této metody byla slévarna BENES a LAT a.s. — s vyjimkou
jednoho hospodaiského roku — pod dolni hranici Sedého pasma. V roce 2016
se vyskytovala v oblasti tzv. Sedého pasma, kdy pravdépodobnost bankrotu byla 50 %.
Zbylé hospodaiské roky, tj. 2015, 2017, 2018 a 2019 se pohybovala v zoné, kde
pravdépodobnost bankrotu podle této metodologie ¢ini 97 % s Sancemi, Ze nebude
vytvaret ekonomicky zisk s pravdépodobnosti 76 %. Jelikoz tato metoda pracuje
s n¢kterymi udaji, jako je napt. EBIT, do kterého se promitaji i finan¢ni/investi¢ni
rozhodnuti, nepiikladal bych vysoky vyznam bodiim nachéazejicim se pod hranici dolni
hranice Sedé zony. V druhé tadé je zde patrny vzristajici trend, a v dalSich letech
je pravdépodobné, ze spole¢nost dosdhne opét nad tuto hranici, resp. opét se objevi

v Sedé zoné.

6.6 Kalkula¢ni vzorec podniku
Tato diplomova prace se vénuje kalkulacnimu vzorci a jeho integraénim vazbam, proto

je nezbytné piedstavit a analyzovat soucasny stav ve spole¢nosti BENES a LAT a.s.

Prvnim krokem — pii oceflovani — jsou pfimo pfiifaditelné naklady na vyrobek, mezi
které se tadi:

» materidl a ndklady spojené s jeho skladovanim,

» mzdové nédklady, konkrétné€ fixni mzdy vyrobnich délnikd,

» kooperace, tedy subdodavky operaci (obrabéni, povrchové upravy aj.),

» strojni ndklady, zahrnujici spotfebovanou energii strojli, nahradni dily atd.

Dale pak to jsou pfirdzky, neboli rezie R1—R10, které¢ budou niZe detailnéji rozebrany
a podrobné okomentovany. Pro pfehlednost jsou jednotlivé rezie predstaveny v tab. 21

na nasledujici strance.

Z tab. 21 je patrné, Ze prvni polovina rezii, a sice rezie RI—RS5 vstupuji do skupiny
ocenovani zasob vlastni vyroby. Na druhé strané¢ rezie R6—R10 pak napomahaji
k vypoctu vlastnich nakladd vyroby. Rezie R3—R4 a R9 nejsou v podniku
BENES a LAT a.s. doposud kalkulovany. Tyto rezie byly zavedeny, aby mohly byt

v budoucnu — pro ptipad potteby — sndze kalkulovany.
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Tab. 21 — Prehled rezii R1—R10 ve spolecnosti BENES a LAT a.s. (vlastni tvorba)

Oznaceni Strucny popis rezie

Rezie R1 Mzdova rezie vyrobnich délnikt

Rezie R2 Mzdova rezie ostatnich zaméstnancti ve vyrobé
Rezie R3 -

Rezie R4 -

Rezie RS Energeticka rezie

Rezie R6 Mzdova rezie technickohospodarskych zaméstnancti
Rezie R7 Spravni rezie zdvodu

Rezie R8 Spravni rezie spolec¢nosti

Rezie R9 -

Rezie R10 Strojni reZie

6.6.1 Pouzivané rezie podniku

ReZie R1 — mzdova reZie vyrobnich délniki

Rezii R1 je ve spoletnosti BENES a LAT as. oznadovana jako mzdova piirazka
zohlediujici variabilni slozku mezd délnika ve vyrobé&, konkrétné sem spadaji prémie,

odmény, ptispévky za piesasy nebo dovolené aj.

Mzdova rezie vyrobnich délniki R1 je ve spolecnosti kalkulovana jako pomér ostatnich
osobnich nakladll k zakladnimu mzdovému tarifu. Zakladni mzdovy tarif je mozné
ziskat jako soucet pfimé mzdy z uctu 521 a pojisténi. Mzdovou rezii vyrobnich délnikt

ziskame z nésledujiciho vztahu:

- 1,34 - (ZMT + Pr + PZP) — ZMT
B ZMT

100, (3)

kde je/jsou  R1........ mzdova rezie vyrobnich délnikt [%],
ZMT ..... zakladni mzdovy tarif [CZK],
Pr..... prémie [CZK],

PZP...... ptiplatek za praci [CZK].
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R2 — mzdova reZie ostatnich zaméstnancit ve vyrobé

Rezii R2 je ve spoleénosti BENES a LAT a.s. ozna¢ovana mzdova reZie, jeZ zohlediiuje
fixni a variabilni slozku mezd ostatnich zaméstnancii ve vyrob¢. Ostatnimi zaméstnanci
ve vyrobé jsou chapany takové profese, které se podileji na chodu vyrobnich zafizeni.

Radi se sem zejména sefizovaci, mistfi, technologové a dalsi.

Mzdova rezie ostatnich zaméstnancii ve vyrob¢ je ve spolecnosti pocitana z neptimych
mezd R2, které se vydé€li souctem strojnich nakladli s pfimymi mzdami vyrobnich
délnikd, vE. externistd. K pfimym mzdam, opét ziskanym z aétu 521, je pricteno 34 %,
tim je dosazeno nepiimych mezd. Mzdova rezie ostatnich zameéstnanci se fidi

nasledujicim vztahem — viz vzorec (4).

Rz =22 PM 00 )
~ SN+ PM + Ex ’
kde je/jsou  R2........ mzdova rezie ostatnich zameéstnancti ve vyrobé [%],

PM....... pfimé mzdy [CZK],
SN........ strojni naklady [CZK],

Ex........ externisté [CZK].

ReZie R5 — energetickd reZie

Energeticka rezie ptedstavuje hodnoty kompenzujici ndklady vynaloZené na spotiebu
elektrické energie a plynu. Tato hodnota je pro kazdy jednotlivy stroj/pracovisté
individudlni a tidi se pfimo kalkulacnim vzorcem, resp. kédem, jenz byl pfifazen

technologem pfi vzniku zakazky.

Nen
= . 5
k> SN + PM + Ex 100, ©)
kde je/jsou  R5........ energeticka rezie [%],

Ney...... naklady na nepfiraditelné energie [CZK],
PM....... pfimé mzdy [CZK],
SN ........ strojni néklady [CZK],

Ex....... externisté [CZK].
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ReZie R6 — mzdova reZie technickohospodaiskych zaméstnancii

Mzdova rezie technickohospodaiskych zaméstnanct je kalkulovana tak, ze k nepfimym
mzdam, jez jsou spolecné pro vSechny zavody, jsou pfi¢teny mzdy za stiedisko X. Tyto
mzdy jsou podobné jako v pfipad¢ rezie R2 vydé€leny souCtem strojnich néklada,

pfimych mezd a externistu.

1,34+ (MNZ + Ex1 + MVD)

r . 134 (MZ + ExM1— PM — Most1) 1,34 MSX - ol (6)
- SN + PM + Ex SN + PM + Ex ’
kde je/jsou  R6........ mzdova rezie technickohospodaiskych zaméstnanct [%],

MZ...... mzdy za zavod [CZK],

ExM]I ... mzdy za sttedisko mimo 1 [CZK],
MVD .... ptimé mzdy vyrobnich délnika [CZK],
Mostl ... mzdy za ostatni [CZK],

MSX..... mzdy za stiedisko X [CZK],

CM....... mzdy celkem [CZK],

MZN..... mzdy nevyrobnich zamé&stnanct [CZK],
Exl....... externisté za 1 [CZK],

MVD .... mzda vyrobnich délnikt [CZK],
PM....... pfimé mzdy [CZK],

SN........ strojni naklady [CZK],

Ex.... externisté [CZK].

ReZie R7 — spravni reZie zdavodu

Spravni rezie zavodu je kalkulovéana pro kazdy jednotlivy zavod samostatné. V ptipade
spolenosti BENES a LAT a.s. jsou to zavody v Pofi¢anech (A), Mimoni (M),
Slaném (S) a Suticich (V). Pfi stanovovani jeji vySe je bran zifetel na naklady spojené
s vedenim a zajiSténim chodu konkrétniho zavodu. Jednd se o polozky, které neni
mozné k vykonu nedokoncené vyroby, potazmo dokoncené vyroby piimo piifadit.

Jedna se o soucet z jednotlivych ucti.
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R7 = Nz 100 (7)
~ SN +PM + Ex ’
kde je/jsou  R7........ spravni rezie zavodu [%],

Ny....... naklady na vedeni zavodu [CZK],
PM....... piimé mzdy [CZK],
SN........ strojni naklady [CZK],

Ex......... externisté [CZK].

ReZie R8 — spravni reZie spolecnosti

Spravni rezie spole¢nosti vystupuje u vSech zakazek. Jedna se o naklady, které nejsou
pfimo pfifaditelné k jednotlivému vyrobku/vykonu. Mezi polozky vstupujici
do kalkula¢niho vzorce spravni rezie spolecnosti fadime naklady spojené s vedenim
spole¢nosti, pravnim odd€lenim, daflovou optimalizaci, ¢i dan€ samotné. VySe této rezie
se stanovuje obdobng, jako tomu je u spravni rezie zavodu. Jediny rozdil je ve vysi

nakladi, ze kterych se tato polozka vypocitava.

Nys
R8 = -1 8
8 SN + PM + Ex 00, ®)
kde je/jsou  R8........ spravni reZie spole¢nosti [%],

Nys....... naklady na vedeni spole¢nosti [CZK],
PM...... pifimé mzdy [CZK],
SN........ strojni naklady [CZK],

Ex...... externisté [CZK].

ReZie R10 — strojni reZie
Strojni reZie je posledni — spolecnosti vyuzivanou — rezii, kterd v sob& zohlediiuje
reprodukéni cenu stroje, resp. obdobi, béhem kterého bude stroj, resp. skupina strojii

spolehlivé pracovat.

6.7 Metodika kalkulaci

V soucasné chvili probihd — pies absenci firemniho kalkulanta — kalkulace zakazek

nasledujicim zptisobem. Technolog, na zaklad€ prvotnich pozadavkld od zékaznika,
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stanovi prvni technologicky postup, respektive sled technologickych operaci, které urci

co, tj. na jakém stroji, jak dlouho a s jakou obsluhou bude vznikat.

Nacenéni, tzn. kalkulace zakazky, se nasledné pocita ve firemnim informacnim systému
KARAT dle kalkula¢niho vzorce, jez odpovida zvolené technologii v jednotlivé —

a pfedchozim odstavci — zminénych slozkach.

Technologické postupy = Vyrobky TP Operace TP Polotovary TP Materidly TP Vyrobnizdroje TP Ceny kooperaci  Fiskélné zdvislé  Poznamky TP

¥ Identifikace zahlavi

Druh planovani AT
1d skupiny D ODL-TLK “+ AL TLAK technologické postupy odlitki: D_
Postup/Pofadi platnosti D 1104_310_019 DESO 1

Kod kalkulagniho vzorce AT-2019 *+ Kalkulagni vzorec AL TLAK pro rok 2019

Typ postupu BéZny postup -

Serie/nabidka Sériovy postup ¥ | Nabidkovy TP o/E
¥ Platnost

Platnost od/do 28.01.2021 (8 |01.01.9999

Platnost Ano -

Datum kalkulace 28.01.2021 1]

Uzavieno Ne v
¥ Vlastnosti

Hospodarna davka

Popis

Nasobnost néstroje

¥ Poznamka

Poznamka

4200,0000 KS

Centering plate

0|8

AT0.1673.00_Ljunghall

1 x otisk IDRA OL 900 CS (apretace dle obchodnfho oddéleni v lici burice zodp.osoba M.Pavelka)28.01.2021 pieklopeno z nat pro ticely obch.oddéleni pro cenik

¥ Nezafazené sloupce pfi pfevodu na .NET
Kéd stavu cyklu | AKTIVNE
Stav cyklu | Aktivnf opravitelny v
Doklad kalkulace

Posledni zménu proved|: 7H- 28.01.2021 13:15:56,510 )

Obr. 20 — Technologicky postup, KARAT (zdroj obrdzku: BENES a LAT a.s.)

Na technologickém postupu, uvedeném na obr. 20, Ize vycist celou fadu udaji
o zakézce, jako je druh pladnovani, koéd postupu, kod kalkulaéniho vzorce — v tomto
pfipad¢ se jedna o tlakové liti, platnost kalkula¢niho vzorce (zde napf. neomezena
od 28. 01. 2021), hospodarna davka, ptipadnd poznamka a v zapati také zodpoveédna
osoba, jez tyto udaje do informac¢niho systému zadavala. Z divodu GDPR je ¢ast jména

zodpoveédné osoby zacernéna.
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Technologické postupy | Vyrobky TP | Operace TP Polotovary TP Materidly TP Vyrobni zdroje TP Ceny kooperaci  Fiskalng zdvislé  Pozndmky TP
Postup Poradi Polozka Index Druh plinovén Platnost Zpidsob vy Karta Sklad Baleni Atribut 1 Atribut 2
.IJ 1104_310_019_DESO 1 10 1AT Ano Vyrébi se_1104_310_019_DE5001 VEX-208 1000000
@ Prohlizeni zéznamu
Druh planovani AT
Postup/Pofadi/PoloZka/Index D 1104_310_019_DESO 1) 10 - 1 Q
Platnost Ano hd
Zpasob vyroby Viyrabl se| ¥
Typ polozky
¥ Identifikace vyrobku
Karta/Sklad 1104_310_019_DES001 -+ | VEX-Z08 *+ | Centering plate
M KS
Popis Centering plate
Vykres 1104_310_019_DES001
Automaticky piijem na sklad Podle nastaveni skladu >
¥ Hlavni data ¥ Predpokladana kalkulace
Cista hmotnost 09250 | @ Normominuty - strojni 2283930 & Minut
Hruba hmotnost 24050 B Rezijni minuty - strojni 0,071429 B | Minut
Normominuty obsluhy 1,212421 & | Minut
Procento zmetkl 50000 B ReZijni minuty obsluhy 0116667 [ | Minut
Jednicové mzdy F 11934 B | czx
Transportni dévka 00000 B Rezijni mzdy F 01247 B | czK
Materil r 384028 @ czk
¥ Doplikové ¢lenéni karty Kooperace F 0,0000 CZK
Baleni 1,000000 | -+ Strojni naklady piimé F 93782 B czx
Atribut 1 Nezadavat | ¥ R1 - mzdy D F 33672 B czx
Umisténi VEX+MEZ Z08 + | Umisténi v R2 - mzdy vyrobni F 35921 E czK
Atribut 3 Nezadavat | ¥ R3 [ 00000 @ czx
R4 F 00000 B | czK
Norma baleni z nomenklatury 0| Mi/hed min/MJ RS - energ pirazka F 27937 B czx
Rez. mzda z kalkulacniho vzorce 148,8095 Ké/hod. Ké/M) Ocenéni NV/DV F 58,8521 CZK
R6 - mzdy THP r 194682 [ CzZK
¥ Ocenéni zmafené vyroby (UVN-A-B) R7 - sprévni reZie zivodu F 11,7730 | | czk
A. 60% Ceny materidlu r 23,0417 | CZK R8 - spravni refie spoleénosti F 17883 [ | czx
B. Cena aktualni kooperace 0,0000 | CZK R9 F 0,0000 B czk
Cena zmafeného vjrobku r 82,9586 | czk [ 3.0360 | EUR R10 - Strojnf nakladly II [ 14,1187 CZK
Poufity kurz 27,3250 Cena UVN r 106.0003 E CZK
» Poznamka » Obrazek vyrobku

P Nezafazené sloupce pfi pfevodu na NET

Posledni zménu proved|: ZH-2E.01.2021 13:11:55,490 )

Obr. 21 — Technologicky postup — vyrobek, KARAT (zdroj obrdzku: BENES a LAT a.s.)

Z obr. 21 — ,,Vyrobky TP* — je patrny detailni popis jednoho konkrétniho vyrobku.
Je zde uvedeno, pro jaky technologicky postup je vyrobek kalkulovan, dale pak zakladni
udaje o vyrobku, jako je hmotnost (hruba, Cistd), ale primarné piredpokladana kalkulace
rozpadnuta po jednotlivych polozkach, jez byly predstaveny v kap. 6.6.1. Dilezitou
¢asti jsou zde soucty nékladl, respektive vSech rezii, které ndsledné vedou k dalsi
komunikaci se zakaznikem, vstupem do vybé&rového fizeni, ¢i pfipadnému pfepracovani

technologického postupu (po odmitnuti) atd.
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Technologické postupy ~ Vyrobky TP | Operace TP | Polotovary TP Materidly TP Vyrobni zdroje TP Ceny kooperaci  Fiskélné zivislé  Poznamky TP

[ ]

Postup Pofadi | Poloka  Index Platnost Nahrada Poloika nhrad Typ P Zdroj Popis
D 1104 310,019 DESO 1 10 0Ano Ne O Retijni AT P.A02.10 AT0307 Seiizent formy
] D 1104 310 019 DESO 1 15 0 Ano Ne 0 Reijni AT P.AD205 AT0307 DemontéZ formy
] D 1104 310 019 DESO 1 20 0 Ano Ne 0 Reijni AT P.AD2.20 AT0407 Montaz ostiihu
| 1104 310,019 pEso 1 B 0Ano Ne ORefijni AT P.A0230 AT0407 Sefizent ostrihu
D 1104_310_019_DESO 1 1 0Ane  Ne ORefini AT PA225 ATOA07 Demonti ostiihu
" |p 1104 310,019 DESO 1 s 0Ano Ne 0 Jednicova AT P.A03.00 AT0307 Tiakové iti
" |D 1104 310,019 DESO 1 60 0Ano  Ne 0 Jednicova AT P.A04.04 ATo407 Ostiih
" |p 1104 310 019 DESO 1 80 0Ano  Ne 0 Jednicova AT P.A09.00 AT0900 Omilani
" | 1104.310.019 DEsO 1 0 0Ane  Ne 0 Jednicova AT KAOL30 KAO130 Vistupni kentrola,
« — »
@ Prohlizeni zaznamu
¥ Postup =
Druh plénovni "ar [
Postup/Pofadi/Polozka/index | D 1104 310.019.0E50 | 1 s/ [ o@
Pavos
Nahrada/Polozka nahrady Ne | 0/ Nezadino
Divod aktualizace Viozeni

¥ Identifikace operace
Ciselnfk wyrobnich operaci
Typ operace
Operace
Zdroj
Kod zaménitelnosti
Zdroj nakladovy
Pfiprava zdroje pro nasl. operaci

=+ Nezadano

J

Resipi || v polozy [ | Kontrolovat By produ; [Ne | |
P.A0200 |+ Montaz formy
“AT0307 - IDRA 80

@éﬂ

Nezadano
‘ - IDRA 90

» Popis operace

¥ Vyrobni data
Pozad. pocet zdrojd/obsluby 100 @
Hospodémé dévka I 10000 (@ [ks -]
Cas akéni zdroje/obsluzng Minut kvoTA | 100008 | 0000000 | @ Minut
Mnozstyt v akén dévee [ @)
Tarifni tiida akénf cas |:I: Nezadéno
Cas piipravng zdroje/obsluzng B Minut KVOTB | 05000 @ || 150000000 @ Minut
Mt rand doc
Tarifni tfida pfipravny éas 60.50
Predoperacni ¢as zdroje Minut | Jedenkrat za operaci [=]
Paoperacn Zas zdroje Minut | Jedenkrét za operaci [~]
Transportni dévka/éas [ oo @ Minut
Mo#nost prerusit operaci | Prerusitelna jinou operaci [+]
Plnéni plénu vjroba | mnozstvi z hospadarné davky [~]
Mezioperatni doba 0,000000 | (@
¥ CasynaMJ
Zdroj hodiny Zdroj minuty Obsluha hodiny Obsluha minuty
Pozadovany ¢as | =) 0017857 B | 000059524 | (& | 0035714 @
Normovany ¢as celkem | 000029762 @ | 0017857 @ | 000059524 (& | 0035714 @
Normovang Zas piipravny | 000029762 | @ | 0017857 B | 0,00059524| @ | 0035714 @
NS | 8| oo @ | ocooneeo | oo @
¥ Naklady na M)
Nk zdroje / absluy E o164 @ [ 00360 @ c7x
Retie 1225 E 0090 | B [ oo | B[ 00000 @ 00000 @ " 0043 B
Raesaz10 - wemal  wmel  wwm@l  owal )
Nty e F s

Planovani operace

H » Kooperacni idaje

Ostatni

Poznamka

BAL planovani

|| » 5-Data Pozadavky na kvalifikaci

Povolené zdroje

Nezafazené sloupce pfi pfevodu na NET

Konfigurator vyrobku

»
»
»
>
» Mezizdvodové kooperace
>
»
»
»

Role technologickych postupti

Posledni zménu provedL: ZH- 28.01.2021 13:07:14.043 )

Obr. 22 — Technologicky postup — operace, KARAT (zdroj obrdzku: BENES a LAT a.s.)
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Operace v technologickém postupu, uvedené na obr. 22 na ptedchozi strance, zobrazuji
vycet vSech nutnych operaci ke zhotoveni vyrobku. Kazda jednotliva operace zachycuje
informaci o pouzitém zdroji, tj. pouzitém vyrobnim stroji, vyuziti zaméstnancii a casové

narocnosti vyroby.

Technologické postupy =~ Vyrobky TP Operace TP | Polotovary TP | Materialy TP Vyrobnizdroje TP Ceny kooperaci  Fiskalné zavislé  Poznamky TP

Postup Poradi Polotka  Index Dooperace Druh plinovan Platnost Nahrada Poloika nahrad: Skiad Nomenklatura Popis Post

.‘J 1104_310_019_DESO 1 10 0 50 AT Ano. Ne 0 SVK-Z08 169110813 EN AC-46000 tavenina 016

©® Prohlizeni zdznamu

¥ Postup
Druh plénovani
Postup/Pofadi/Polozka/Index
Platnost
Do operace
Nahrada/Polozka néhrady

Vydej do neshody cizi

¥ Identifikace dilce
Postup polotavaru/
Pofadi/Palozka/Index
Karta/Sklad
Popis
Typ polozky
Zpisob pedani nahoru
Automaticky pfijem na sklad

Automaticky vjdej z skladu

¥ Hlavni data
Mnazstvi/M)
Konstantni mnoZstv
Konstantni mn. na poget

polotovarii

Cistd hmotnost

¥ Poznamka

AT
D 1104_310_019_DESQ

Ano v

50 - Tlakové liti

Ne hd o

Ano | ¥

0169110813

169110813

EN AC-46000 tavenina

st

Piijmem a vydejem pfes sklad
Podle nastaveni skladu

Podle nastaveni skladu

24172 @ K6
Ne b

00000 B

0,0000

1 10 L=
Nezadino
1 10 - 1
- SVK-ZOB -+ sklad volnyich karet - 208
-
-
-

¥ Predpoklddana kalkulace
Normominuty 0297264 | @ Minut
Refijni minuty 0,000000 | B Minut
0099088 | B Minut
0,000000 | Minut

Normominuty obsluhy

Reijni minuty obsluhy

Jednicové mzdy E 00083 B czx
Reijni mady F 00000 | B czx
Materisl F o40174 | B czx
Kooperace r 00000 B czx
Strojni néklady pfimé r 08207 B czx
R1 - mzdy D F 02512 | @ czk
R2 - mzdy vyrobni r 02990 B czx
R3 r 00000 B czx
R4 4 00000 B | czx
RS 4 02445 | @ czx
Ocenéni NV/DV E 95,7311 CZK
R6 - mzdy THP | 16198 B czx
RY - sprévni refie zévodu F 233679 B czx
R8 - sprévni refie spolegnosti | 30160 B czx
R9 r 00000 @ czx
R10 - Strojni naklady I F 08031 @ czx
Cena UVN r 1245679 @ czx

Posledni zménu provedk: ZH.( 28.01.2021 13:07:13,997 )

Obr. 23 — Technologicky postup — polotovar, KARAT (zdroj obrdzku: BENES a LAT a.s.)

Kazda dalsi karta znac¢i material, ze kterého vyrobek vznikal/vznikne. V ptipadé obr. 23
a kart€ nesouci oznaceni ,,Polotovar TP* mizeme sledovat udaje o vstupnim polotovaru,

tj. mnozstvi, typu, uskladnéni a dalsi.
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7. NAVRH ALTERNATIVY KALKULACNIHO VZORCE

V této kapitole bude prfedstaveno variantni feSeni alternativ kalkula¢niho vzorce, jez
zohlediiuje pfedchozi analyzu sou¢asného stavu v podniku BENES a LAT as.,
popsanou v kap. 6.6, a také respektuje metodiky predstavené v teoretické ¢asti této

diplomové préce.

7.1 Navrh ¢. 1 — nakladovy pohled

Alternativa kalkula¢niho vzorce vychdzi z metody Activity-Based Costing, typového
kalkula¢niho vzorce, ptirazkové kalkulace a metody hodinové nakladové sazby. V této
varianté bude pfistupovano k nédkladim na konkrétni ¢innosti a jeji rezie se budou fidit

nize uvedenou tab. 22.

Tab. 22 — Prehled rezii, navrh ¢. 1. (viastni tvorba)

Oznaceni Charakteristika rezie

Rvp Rezie mzdy vyrobnich délnikil

Rrmp Rezie mzdy technickohospodaiskych pracovnik
Rz Spréavni rezie zavodu a spolecnosti

V této variant¢ bude pracovano se tfemi typy nakladi, a sice pfimo pfifaditelnymi
naklady, nepfimo pfifaditelnymi a nepfifaditelnymi naklady. Pro ptfedstavu byl v tab.
23 a 24 uveden zakladni vycet téchto polozek.

Tab. 23 — Zakladni vycet primo a neprimo priraditelnych ndkladii, vé. nepriraditelnych
(vlastni tvorba)

Piimo
El;ilf; (:li)t’elné Neprimo priraditelné naklady Nepriraditelné naklady
Ptimy material Néklady na zamé&stnance béhem Neptimé mzdy
svatkli a dovolenych, v€. bonusit (management, Gc¢etni
oddélent, pravni oddéleni)
Ptimé mzdy Skoleni zaméstnanci (ze zakona Zdravotni a socialni
povinné, nadstavbové) pojisténi z nepiimych
mezd
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Tab. 24 — Zakladni vycet primo a neprimo priraditelnych ndkladu, v¢. nepriraditelnych,

pokracovani (viastni tvorba)

Piimo
priraditelné
naklady
Zdravotni a
socidlni pojisténi

z ptimé mzdy

Neprimo priraditelné naklady
Odpisy stroju

Energie spotfebovana strojem,
chladici a jiné provozni kapaliny

stroju, naklady na nastroj a dalsi

Dopravni prostiedky, v¢. pojisténi,
technickych kontrol, oprav a

spotteby PH, dalni¢nich zndmek aj.

Nepriraditelné naklady
Skoleni nevyrobnich

pracovnik

Odpisy dlouhodobého
hmotného majetku,
pojisténi budov, dan¢

Z nemovitosti

Internet, software, udrzba
vypocetni techniky,
poplatky za cloudova

ulozisté a dalsi

V této varianté se kalkula¢ni vzorec podniku fidi naklady, reziemi a marzi, viz tab. 24.

Tab. 24 — Zakladni soubor nakladii, marzi a rezZii na vyrobek (vilastni tvorba)

L

IL.

I1I.
IV.
IV. A.

V. A.
VL
VIL
VIIL

Néklady za material
Néklady za minutu prace stroje

Naklady za minutu kooperace stroje

Néklady za minutu prace vyrobniho délnika

Rezie vyrobnich délnikt

Néklady za minutu prace technickohospodarskych

pracovnikt

Rezie technickohospodatskych pracovnikli

Spréavni rezie zavodu a spolecnosti
Podnikova marze

Odbytova rezie
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Naklady za materidl (I.) se stanovuji dle hmotnosti vyrobku. Zde je brana jako
referen¢ni hodnota hruba hmotnost vyrobku, tzn. naptiklad v¢etné nalitkd apod. Od této
hodnoty by méla byt odectena hmotnost vykupni ceny rezidua, tj. hmotnosti rozdilu

¢isté hmotnosti vyrobku od hrubé hmotnosti odlitku, viz nasledujici vztah (9).

Nyar = Myg * Pyix — (Mpr — Mg) * Pyyg, )

kde je/jsou  Nypar.... ndklady na material [CZK],
Mmypg ..... hmotnost hrubd [Kg, g],
Pnik ---- cena vstupni suroviny ndkupni [CZK/kg, CZK/g],
ME e hmotnost Cista [Kg, g],

Pyyk ----- cena vykupni zbylého materialu [CZK/kg, CZK/g].

Néklady na minutu (IL.), respektive normominutu prace stroje se fidi predem
stanovenym technologickym postupem. V ptfipadé, kdy do procesu vstupuje rovnéz
kooperace dalsiho strojniho zafizeni, je pfictena k zakazce také vySe nékladi za minutu

kooperace stroje (I11.). Hodnota této polozky se fidi HNS stroje, viz vztah (10).

SN
MNSSTR =W; (10)
m

kde je/jsou  MNSgrg .... minutova nakladova sazba stroje [CZK/min., CZK/Nmin.],
SN............. strojni ndklady [CZK/obdobi],
VCEq........ vyuzitelny ¢asovy fond [min./obodbi, Nmin./obdobi].

Polozka strojnich nakladii (SN) se sklada z nasledujicich slozek, mezi které patfi:

kalkulované odpisy, ndklady na energii (elektricka energie, plyn) a naklady na opravy.

Pod kooperaci stroje si lze ptedstavit robotickou ruku, pasovy dopravnik a dalsi.

Néklady za normominutu lze stanovit obdobn¢ jako u normominuty vyrobniho stroje.

Néklady na minutu prace vyrobniho délnika jsou stanoveny dle Casové narocnosti

provadeéné operace. Tato se opét fidi pfedem stanovenym technologickym postupem.

ZMT

60 (b

MNSVD ==

kde je/jsou  MNSyp minutova nakladova sazba VD [CZK/min., CZK/Nmin.],
ZMT .... zékladni mzdovy tarif VD [CZK].
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K témto piimo pfifaditelnym ndkladim se posléze piidavaji rezie, které byly
pfedstaveny v tab. 22. Jelikoz se mzda vyrobnich délnikti skladd ze zakladniho
mzdového tarifu, prémii a pfiplatki za praci, je nezbytné, aby byl vycislen koeficient

respektujici tuto skuteCnost. Ten se stanovi nasledujicim zpisobem:

_ 1,338 (ZMT + Pr + PZP) — ZMT

— 12
VD T 100, (12)

kde je/jsou  Ryp ...... rezie VD [%],

ZMT ..... zakladni mzdovy tarif [CZK],

Pr....... prémie [CZK],

PZP...... ptiplatek za praci [CZK].
Vzhledem ke skute¢nosti, ze soucet socialniho a zdravotniho pojisténi byl v roce 2019
snizen z 34 % na 33,8 %, jelikoZz doSlo u polozky socidlniho pojisténi ke zméné
z ptivodnich 25 % na 24,8 % — ze strany zamcstnavatele, koeficient 1,338 tedy

ptedstavuje tuto hodnotu.
Ke stanoveni celkovych ndkladt VD ( CNyp) slouzi nasledujici vztah:
CNyp =JNyp + RNyp , (13)

kde je/jsou  CNyp.... celkové ndklady VD [CZK],
JNyp..... jednicové ndklady VD [CZK],
RNyp.... rezijni ndklady VD [CZK].

Jednicové naklady na vyrobniho délnika se stanovi z nasledujiciho vztahu (14):
JNyp = MNSyp “ typ, (14)
kde je/jsou  JNyp.......... jednicové naklady VD [CZK],
MNSyp .....minutova nakladové sazba VD [CZK/min., CZK/Nmin.],

EyD ceeerereens ¢as VD alokovany na vyrobek [min.].
Rezijni naklady na vyrobniho délnika se stanovi z nasledujiciho vztahu (15):
RNyp = Ryp " JNyp , (15)

kde je/jsou  RNyyp.... rezijni ndklady VD [CZK],
Ryp ...... rezie VD [%],
JNyp..... jednicové naklady VD [CZK].
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Dalsi polozkou (V.) je naklad na minutu prace technickohospodaiskych pracovnikd,
tedy pracovnikl, ktefi vyrobky spolecnosti pfimo nevyrabé&ji, ale bez jejich prace
by tyto produkty nemohly vzniknout. Podnik BENES a LAT a.s. poskytuje celou fadu
podpurnych a konzulta¢nich sluzeb svym zakaznikd, tato polozka piedstavuje, spolecné

s dalSimi, vyznamnou c¢ast na vyrobek vynalozenych nakladi.

Zasadnim rozdilem od soucasného stavu by bylo kvantifikovani vynalozeného ¢asu na
zakdzku, kdy by dany pracovnik zaznamenal — pomoci SW feSeni — piesny pocet
odpracovanych minut. Toto opatfeni by napomohlo zdsadné zpiesnit naklady spojené
s vykonem, jelikoz tato polozka byla doposud kalkulovana pouze v podobé¢ piirazky,
a sice rezie R6. V pilotni fazi by tedy doslo ke sbéru dat, na zakladé kterych by bylo
v budoucnu (napf. po roce) mozné pomoci strojového uceni ¢i s pomoci lidskych sil
prifadit budoucim zakazkam odhadované mnozstvi spotiebovaného casu, resp. nakladu.
Hodnoty nakladii za technickohospodaiské pracovniky by byly urceny pomoci
vztahu (16).

HMryp
16
0 (16)

MNSTHP =

kde je/jsou  MNSpyp ... minutova nakladova sazba THP [CZK/min., CZK/Nmin.],
HMzyp......hodinova mzda THP [CZK].

Jelikoz se i mzda technickohospodaiskych pracovnikll skldda zvice slozek, bylo

by zadouci urcit rezii pro danou skupinu.

1,338 ' (HMTHP + PT + PP) - HMTHP

THP = HMppp 100, (17)
kde je/jsou  Rryp ......... rezie THP [%],

HMyp...... hodinova mzda THP [CZK],

Pro........ prémie [CZK],

PP........... ptiplatek za ptescasy [CZK].

Koeficient 1,338 ve vztahu (17) pfedstavuje soucet zdravotniho a socialni pojisténi
odvadéne¢ho zaméstnavatelem za zaméstnance. Celkové ndklady u THP se stanovi

analogicky k celkovym nakladim VD, viz vztah (13).
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Externi zaméstnanci jsou specidlnim pifipadem jak vyrobnich délnikt, tak také
technickohospodaiskych pracovnikd. U této skupiny by pak nedochdzelo k prepoctu
pomoci rezijnich koeficientli, nybrz by byla ¢astka vynalozena na minutu pfictena piimo

do kalkulace.

Dalsi polozkou, kterou je nezbytné v kalkula¢nim vzorci uvést, je spravni rezie zavodu
a spolecnosti. Spravni rezie spole¢nosti predstavuje napi. k doposud nepiifazovanym
nakladim technickohospodaiskych pracovnikii pouze =zanedbatelnou cast. Pii
rovnomérném rozdéleni této ¢astky mezi zavody v Pofi¢anech, Mimoni, Suticich
a Slaném, spolecné s pri¢tenim nakladi na provoz zavodu, ziskavame nasledujici

hodnoty, uvedené v tab. 25.

Tab. 25 — Naklady na provoz spolecnosti a zavodu z minulého obdobi (viastni tvorba)

Poricany (A) Mimon (M) Slana (S) Sutice (V)
17 653 035 CZK 8915 743 CZK 4 547 184 CZK 2 634 001 CZK

Jelikoz tyto Castky predstavuji pomérnou c¢ast k dosavadnim pifimym a nepiimym
mzdam, viz tab. 26, vtéto varianté nového kalkula¢niho vzorce by dochazelo
k ndsobeni — vtéze tabulce uvedené — procentni rezie z c¢astek pro vyrobni

a technickohospodaiské pracovniky.

Tab. 26 — Naklady na provoz spolecnosti a zavodu, primé a neprimé mzdy minulého obdobi
Poricany  Mimon Slana Sutice

Zivod (A) M) S M)
Néklady na spolecnost a zavod 17653035 8915743 4547184 2634001
[CZK]

Néklady na pfimé a nepiimé 63333085 33558702 41164266 31454889
mzdy

[CZK]

Procentualni pomér ptimych 27,87 26,57 11,05 8,37

a nepfimych néakladi k ndkladim
na provoz spolecnosti a zavodu

[%] (Kxy)
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Hodnota rezie (v CZK) spolecnosti a zavodu se stanovi dle nize uvedeného vztahu (18):

Rzis = (MNSyp - typ + MNSryp “ trup) * kxy, (18)

kdeje/jsou  Rgyg.......... hodnota spravni rezie zavodu a spole¢nosti [CZK],
MNSyp ..... minutova nakladova sazba VD [CZK/min., CZK/Nmin.],
Ly covereeens ¢as vynalozeny VD [min./Nmin.]
MNSryp ... minutova nakladova sazba THP [CZK/min., CZK/Nmin.],
ETHP «oovveenes ¢as vynalozeny THP [min./Nmin.],

Ky ooeereanns koeficient rezie zavodu a spolecnosti z tab. 26 [%].

Nésledné je vhodné stanovit podnikovou marzi (VIL.), ktera by v idedlnim ptipadé méla
znamenat zisk spolecnosti. V tomto kalkulacnim vzorci bude pocitdno s 3 %. Posledni
polozkou je odbytova rezie, jez bude stanovena nad rdmec cen ze souctu polozek
I.—VIL Jeji hodnotu bude ur¢ovat prodejce v rozmezi 2—5 %.

Z dtvodu piehlednosti byla kalkulace konkrétniho vyrobku uvedena v pfiloze €. 1 této

diplomové prace.

7.1.1 Shrnuti a doporuceni — navrhova varianta ¢. 1

V této kapitole ptedstavend prvni varianta kalkulacniho vzorce vychézi ze stavajiciho
stavu, jenz je upfesnén o aktudlni koeficienty, napf. vySi hodnot zdravotniho
a socidlniho pojisténi. Dale pak zde vystupuje mensi pocet rezii, ve kterych se navic lze
snaze orientovat, a které je mozné jednoduSe aktualizovat. Toho bylo dosaZeno
pfesnéjSim piifazenim nékladi na vyrobek. Ten vSak bude pro Gplnou implementaci do
ex-ante kalkulace/cenotvorby, kterd je pro zakazkovou vyrobu nutnd, vyzadovat
investici do SW (QR kod pro alokaci ¢asu technickohospodaiskych pracovnikil) a ML

(Machine Learning) technologii ¢i lidské viceprace na vyhodnoceni téchto dat.

7.2 Navrh ¢. 2 — varianta z pohledu konkurenénich cen

Druhé varianta alternativy kalkulacniho vzorce vychazi z metody Target Costing, ktera
nebyva v zakdzkové vyrobe bézné vyuzivana. Kalkulaéni vzorec v této varianté nebude
a priori vyuzivat udaje o redlné spotiebovanych nakladech na vykony. Ke stanoveni
ceny vyrobku bude vyuzito hodnot ziskanych z trhu od ostatnich vyrobcti metodou tzv.
etick¢ho benchmarkingu, a sice nacenéni shodné zakazky pifimou konkurenci, ktera

piisobi ve stejné oblasti jako podnik BENES a LAT a.s.
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V této kapitole bude tedy vyuzito pozicovani vyrobku na zékladé konkurencnich firem.
Vzhledem k Siroké paleté (takika neomezené) zhotovovanych vyrobkid jsem zvolil
metodu tii velikosti vyrobkli (maly, stfedné velky a velky), jez budou vyhotoveny
dostupnou technologii. K porovnani budou slouzit tii konkurencni podniky, a sice jeden
ze Spolkové republiky Némecko (SRN) a dva z Turecka (TUR). Jelikoz némecky
vyrobni podnik nedisponuje vyrobni technologii lisovani plasti, stejn¢ tak jako jeden
z vyrobnich podniki v Turecku, bude tato c¢ast rozd€lena na vyrobky zkovovych

a nekovovych material.

K porovnani hodnot bude vyuzito stavajiciho kalkula¢niho vzorce spoleCnosti,
popsaného v kapitole 6.6.1. Ceny nabidek ziskanych z benchmarkingu budou uvadény
v korunach ceskych (CZK) pii ptepoctu z EUR ke dni, kdy tyto nabidky dorazily
do schranky mé elektronické posty, dle devizového kurzu CNB (Ceské nérodni banky),
jak upravuje aktudlni pravni Gprava pro prepocet cizi meény na ceské koruny, konkrétné

zéakon €. 563/1991 Sb., Zakon o Gcetnictvi, ¢ast ¢tvrta, § 24, odstavec 2 a 6 az 9. [6]

Vyse zminéné vyrobni podniky si vzhledem k povaze prace a citlivosti daji vyzadaly
zlstat v anonymité. Bez této skutecnosti by kap. 7.2, této diplomové prace, nemohla

vzniknout.

7.2.1 Benchmark vyrobki z kovovych materiala

Jak jiz bylo vuvodu této kapitoly nastinéno, pro porovnani bude podniku
BENES a LAT as. slouzit — v ptipadé kovovych materiald — jeden podnik ze SRN
a druhy z Turecka. V nize uvedenych tabulkdch je postupné uvedena cena za — dle
vyrobni dokumentace zadavatele — jeden fakticky identicky (maly, stfedni a véEtsi)
vyrobek zpracovany technologii nizkotlakého odlévani slitin hliniku, vysokotlakého
odlévani slitin hliniku a vysokotlakého odlévani slitin zinku. V tabulkach je zavedeno
nasledujici znaceni: BENES a LAT a.s. nese zkratku BaL, turecka spolec¢nost TURI,
némecka spolecnost SRN. Ceny konkuren¢nich podnikd jsou pfepocitany dle
devizového kurzu CNB tak, jak bylo definovano vyse, ceny spole¢nosti BENES a LAT
a.s. se fidi soucasné pouzivanym kalkula¢nim vzorcem, jenZ byl popsén v kap. 6.6.1.
K celkové cené UVN z informacéniho systému KARAT bylo navic pfipocteno 5 %, coz
pfedstavuje horni hranici odbytové rezie. Dale pak byla pfipoCtena 3% castka, ktera

predstavuje marzi podniku.
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Technologie nizkotlakého odlévani slitin hliniku

Tab. 27 — Podnikoveé srovnani prodejnich cen jednotlivych spolecnosti, nizkotlaké odlévani slitin

hlintku (viastni tvorba)

BaL [CZK] TURI [CZK] SRN [CZK]
Vyrobek ALO1 47,7490 29,564 109,715
Vyrobek AL02 115,1610 74,856 256,352
Vyrobek AL03 247,3055 172,113 449,875

250 %

200 %

150 %

m BalL
mTURI
u SRN

100 %

50 %

0% -
Vyrobek ALO1 Vyrobek AL0O2 Vyrobek ALO3

Obr. 24 — Procentudlni srovnani prodejnich cen totoZnych vyrobkii, technologie nizkotlakého

liti hliniku (viastni tvorba)

Z obr. 24 je patrné, ze TUR1 vyrobce je schopen vyrobky dodat v rozmezi 60—70 %
prodejni ceny spolecnosti BaL. Prodejni cena Bal piedstavuje referen¢ni hodnotu.
Na druh¢é strané spole¢nost ze SRN dosahuje vyrazné¢ vysSich hodnot. Zde se ceny
pohybuji v rozmezi 180—230 %, pticemz s rostouci velikosti vyrobku (hmotnostn¢)

procentudlni narast cen klesa.
Technologie vysokotlakého odlévani slitin hliniku

Tab. 28 — Podnikové srovnani prodejnich cen jednotlivych spolecnosti, vysokotlaké odlévani

slitin hliniku (viastni tvorba)

BaL [CZK] TURI [CZK] SRN [CZK]

Vyrobek AT11 80,8144 48,48 183,16
Vyrobek AT12 172,5576 103,25 369,82
Vyrobek AT13 296,8695 192,43 606,84
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Obr. 25 — Procentudlni srovnani prodejnich cen totoznych vyrobkii, technologie vysokotlakého

liti hliniku (viastni tvorba)

Velmi podobnych hodnot je dosaZeno 1 v ptipad¢é vysokotlakého liti slitin hliniku, kdy
vyrobce TURI osciluje s prodejni cenou okolo hodnoty 60 % (s vyjimkou vyrobku
AT13, kde vychézi hodnota cca 65 %), zatimco vyrobce ze SRN vykazuje podobny
trend jako v ptipad¢ nizkotlakého liti, tedy cen v rozmezi hodnot 204—227 % z ceny

referencni (vztazeno k BaL).

Technologie vysokotlakého odlévani slitin zinku

Tab. 29 — Podnikové srovnani prodejnich cen jednotlivych spolecnosti, vysokotlaké odlévani

slitin zinku (viastni tvorba)

BaL [CZK] TURI [CZK] SRN [CZK]

Vyrobek ZN21 3,1260 2,55 10,86
Vyrobek ZN22 5,0242 4,29 17,14
Vyrobek ZN23 14,1827 11,62 40,68
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Obr. 26 — Procentudlni srovnani prodejnich cen totoznych vyrobkii, technologie vysokotlakého

liti zinku (vilastni tvorba)

Z trojice porovnavanych technologii slitin kovovych materidlli vychazi nejvyrazngjsi
rozdily u slévani slitin zinku, kde podnik TURI dosahuje — v porovnani se slitinami
hliniku — vysSich cen. Ty se pohybuji v rozmezi 81—-85 % cen BaL. Na druhé stran¢
vysSich cen dosahuje i vyrobni podnik ze SRN. Zde dochazi k nariistu v rozmezi

cca 287—347 % v porovnani s cenami BaL.

VSechny — vySe porovnané — technologie vykazuji u obou z porovnavanych podnikt
podobnych hodnot. Napt. spole¢nost ze SRN s rostouci hmotnosti procentudlni nartst
ceny snizuje. To je dle mého nazoru spojeno s vys$simi naklady na pracovni silu
(vztazeno k hmotnosti vyrobku), které u menSich vyrobkil pfedstavuji vEétsi pomér

z celkové ceny.

7.2.2 Benchmark vyrobkii z nekovovych materiali

Pro ucely cenového benchmarkingu se mi podafilo od partnerské spolecnosti ziskat
udaje jen v jednom piipad€. Jednd se o spolecnost z Turecka, kterd se specializuje
na nekovové materialy. Porovnavanymi vyrobky jsou v tomto ptipad¢ lisované plasty.
NiZe je opét zavedeno nasledujici znadeni: BENES a LAT a.s. nese zkratku BalL,
tureckd spole¢nost pak TUR?2, jelikoz se jednd o jinou spole¢nost, nez-li v ptipadé

kovovych materiala.
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Tab. 30 — Podnikové srovnani prodejnich cen spolecnosti, lisovani plastit (vlastni tvorba)

BaL [CZK] TUR2 [CZK]
Vyrobek PLO01 29,4814 14,94
Vyrobek PL02 652,3153 358,65
Vyrobek PL03 1366,7673 792,28

100 % -
90 % -
80 % -
70 % -
60 % -
50 % -
40 %
30 % -
20 % -
10 % -
0% -

m BalL
mTUR2

Vyrobek PLO1 Vyrobek PL02 Vyrobek PLO3

Obr. 27 — Procentudlni srovndni prodejnich cen totoznych vyrobkil, technologie lisovani plastii

(vlastni tvorba)

Spolecnost TUR2 kalkulovala ceny za cca 51-58 % zreferen¢ni hodnoty ziskané

z informacniho systému BaL..

7.2.3 Shrnuti a doporuceni — navrhova varianta ¢. 2

Na zakladé ziskanych dat by bylo mozné vyvozovat zavér, Ze spoleénost BENES a LAT
a.s. je vporovnani s tureckym vyrobcem — ve vSech pozorovanych srovnanich —
vyrazné draz$i, zatimco v porovnani s vyrobnim podnikem ze SRN podstatné levnéjsi.
Cena vSak nemulze byt jedinym parametrem, jelikoz v kazdé jednotlivé zemi jsou
rozdilné podminky na trhu prace, a tedy naklady na pracovniky, které se do cen vyrobkl
vyrazn¢ promitaji. Dale pak je dilezité, jakou firemni strategii kazdy z podnikid voli
ajaké doplitkkové sluzby je schopen dorucit. Napt. v pifipadé tureckého vyrobce
komponent z kovovych slitin neni mozné nechat dily obrobit ¢i jinak povrchové upravit.
Na druhé stran¢ vyrobce z Némecka vSechny tyto sluzby poskytuje v rdmci vlastniho
podniku. Je pak logické, Ze provoz vyrobnich zafizeni ptedstavuje ndklady, které
se promitnou do prodejni ceny kalkulace vyrobku.
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Kalkula¢ni metoda zakladajici se na cenach konkurence by mohla:

1) pfevzit ceny nejlevnéjsiho konkurenta,
il) pfevzit ceny ,,best in class* konkurenta,

1i1) akceptovat procentudlni rozdily cen budoucich.

Prvni z vySe zminénych variant (i) by méla za nasledek zcela negativni dopad, kdy
by s nejvétsi pravdépodobnosti doslo k nariistu na poptavkové stran€, avSak vynosy
z prodejii by nepokryly naklady spojené s vyrobou. V této varianté¢ by pouze davalo
smysl zamyslet se nad racionalizaénim opatienim tak, aby bylo mozné se témto cenam

co mozna nejvice piiblizit.

Druha varianta (ii) sice s nejvyssi pravdépodobnosti pokryje naklady spojené s vyrobou
a ostatnimi podplirnymi procesy, s vysokou pravdépodobnosti dojde k poklesu

poptavky. Nevyuziti vyrobnich kapacit povede ke zhorSeni finan¢ni stability podniku.

Tteti varianta (iii) pfedstavuje metodu, jak nacenit zakdzku bez ndkladové analyzy pro
budouci obdobi. Timto odpadne sledovani nékladl a kapacitnich propocti. Na druhé
stran¢ muze byt rizikem vérohodnost udaji ziskanych z benchmarku a vznik ptipadné

odchylky v situacich, kdy se konkurenci podati zlepsit sviij proces.

V kazdém pfipad¢ je ale velmi pfinosné stanovit, jak si ndmi pozorovand spole¢nost
na globélnim trhu stoji. Tyto idaje mohou poslouzit k dal§imu sméfovani a pfipadnému

pfehodnoceni zvolenych podnikovych/odbytovych marzi.

7.3 Navrh €. 3 — kombinace nakladii a konkurenénich cen

V kapitole 7.1 bylo ptfedstaveno feSeni kalkulacniho vzorce, jeZ se opira o skutecné
naklady vynalozené na vykony. V kap. 7.2 je nasledné¢ ptedstaven pftistup spiSe
marketingovy, kde se kalkulace cen odviji od konkuren¢nich podniki na globalnim trhu
a integrace zde nastava z pohledu ziskanych dat, resp. cen. V této, a tedy tieti varianté
bych chtél predstavit — v obecné roviné piijeti a nacenéni objednavky — kombinaci obou

vySe zminénych variant.

Jelikoz jsou rozdily cen mezi jednotlivymi vyrobnimi podniky, které se zamétuji
na zpracovani jak kovovych, tak nekovovych materidli markantni, takto ziskané tidaje
by z mého pohledu mohly napomoci zlepsit trzni postaveni spole¢nosti BENES a LAT

a.s. Stejn¢ tak jako u markantnich rozdili cen jsou totiz markantni i moznosti

90



Bc. Petr Primus

podpirnych sluZeb, které je spole¢nost BENES a LAT a.s., resp. konkurence, schopna
nabidnout. A to at’ uz se jednd o konzultaci pfi zhotoveni, moznost provedenych
kooperaci (méfeni, obrabéni, povrchové tipravy) nebo tieba vyrobu z takzvané zelené
energie — ziskané z obnovitelnych zdroja. Je evidentni, Ze tyto moznosti predstavuji pro
podnik nédklady, ale také wurcitou konkurencni vyhodu pro odbératele,
resp. koncového zakaznika, ktery na samotném konci odbératelského tetézce stoji. Ten

ma totiz v dnesni dob€ moznost si na trhu vybirat, za co sviij diichod utrati.

Navrh ¢. 3 by de facto vyuzival vyhod obou variant, a sice opiral by se o skutecné
alokované naklady tak, aby bylo dosazeno hospodéarnosti, ale také by integroval
detailngj$i benchmark konkurencnich podniki, a tak napomohl stanovit konkurenéni

ceny — z pohledu trhu. Procesni mapa této varianty je vyobrazena na obr. 28.

Obchodni Usek Specialista
tym vyroby kalkulace

Odpovida poptavka
Poptavka ze strany vyrobnimu programu

zakaznika
Zpracovani i Vyrozuméni
poptavky 2 zakaznika

Zamitnuti poptavky

Benchmark Databaze .
konkurence cen

konkurence

Cenova nabidka pro
zékaznika hotova

Obr. 28 — Procesni mapa nacenéni zakdzky, ndvrhova varianta ¢. 3, (viastni tvorba)
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7.4 Doporuceni k navrhovanym kalkula¢nim vzorcum

Kazda jednotliva varianta piinasi své vyhody a uskali. V kap. 7.1 popsana varianta
zohlediiuje pouze naklady spole¢nosti, nikoli vSak situaci na trhu, kterd v dneSnim siln¢
globalizovaném svété predstavuje zcela zasadni referencni zakladnu. Vyhodou
je v ptipad¢ prvni varianty skuteCnost, ze pti spravné ndkladové analyze takika neni
mozné prodat vyrobek (védomé) pod vyrobnimi naklady, a tak je tato varianta vhodna

pro dosaZeni cilového zisku.

Na druh¢é stran¢ kalkulace cen z pohledu konkurence jiz zohlediuje situaci na trhu,
avSak naprosto zanedbava vynaloZzené naklady podniku na vykon. Z tohoto divodu
nemusi byt tato varianta vhodnéa u podniki s nizkou marzi. Stanoveni cen konkurence
je ptinosné pro porovnani a zhodnoceni opatteni, jez se zaméfi na racionalizaci ¢i dalsi

napravna opatieni uvnitt podniku.

Varianta €. 3, popsanda v kapitole 7.3, jiz zohlediiuje jak vySi nakladi vynaloZenych
na vykon, tak také ceny konkurencnich firem. Pfi této znalosti jiz podnik miize
stanovovat ceny tak, aby zaprvé pokryl naklady na vyrobu a chod podniku, ale také
vhodné/progresivné zvysoval marzi svych vyrobkl pro dosazeni maximalniho mozného
zisku. Tato varianta predpokldda ziskani spravnych udajii od konkurencénich firem, ale
také vznik nakladl, které budou spojené s benchmarkingem, potazmo vznikem
pozice/(tymu) specialisty kalkulace. Ten by mél vtéto variant¢ zodpovédnost
za shromazd’ovani dat pomoci tzv. etického benchmarkingu a spolecné s tisekem vyroby
a obchodnim oddélenim by se podilel na stanovovani cen pro jednotlivé

zakazky/poptavky.

V kazdé jednotlivé varianté, a to 1 v kalkulacnim vzorci stavajicim, je vSak zcela zasadni
dodrzovat aktualnost vstupnich dat, tj. cen, ndkladi za materidl, mzdy, kapacitnich

propocty a dalsi.
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ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo zmapovat ndkladovou analyzu ve vazbé na jeji
technickoekonomicky charakter. Ta byla pfedstavena v kapitole 1. Dfive nez byl
predstaven kalkulaéni systém a pojem kalkulace, respektive jednotlivé druhy
kalkula¢niho vzorce, bylo potieba definovat, kde k evidenci ndkladt a vlastnimu tiidéni
téchto dat dochazi. Z toho diivodu byla zafazena kap. 2, kde doslo k rozboru tcetnictvi
a dalsich — pro diplomovou praci — podstatnych pojmt a v odborné literatuie obecné

platnych poznatkt a principti.

Jelikoz se do kalkula¢niho systému kazdého jednotlivého podniku propisuje planovani,
a to at’ uz kratkodobé, stfednédobé ¢i dlouhodobé, v kap. 3 byly zminény druhy
a struktury plant, v¢. zakladnich metod vlastniho planovéni. V kapitole 4 jiz byl
definovan pojem kalkulace, kalkula¢ni systém, kalkula¢ni objekt a rovnéz byly

ptedstaveny jednotlivé druhy kalkulaénich vzorc.

Na skute¢nost, ze kalkulace cen nemusi vzdy nutné¢ znamenat kalkulaci naklada,
upozornil jiz v kap. 4.9.6 Target Costing a v kap. 4.5.2 popsany retrogradni kalkula¢ni
vzorec. Z toho divodu byl v kapitole 5 zafazen marketingovy pohled k cenotvorbé.
Tato kapitola pojednava o faktorech ovliviiujici vysi ceny a postupu pfi jeji tvorbé, jenz
se zakladd na cenich konkurence a situace na trhu. Soudasti této kapitoly je také
subkapitola, kterd se zaméfuje na cenovy benchmark a poukazuje na jeho vyznam

z pohledu podniku.

Od kapitoly 6 jiz zaCina vlastni praktickd cast diplomové prace. V této kapitole
je predstaven podnik BENES a LAT a.s., na ktery se tato diplomové prace zaméiuje.
Spolecnost je predstavena jak z obecného, historického, organiza¢niho, technického, tak
hlavné z finan¢niho pohledu. Z tohoto divodu je vkap. 6.5 vypracovana financni
analyza podniku. V kap. 6.6 je nasledné predstaven soucasné pouZivany kalkulacni

vzorec a v kap. 6.7 samotnd metodika kalkulaci.

Kapitola 7 jiz predstavuje vlastni variantni feSeni, pfi¢emZz kap. 7.1 pojednava
o kalkulacnim vzorci, ktery se zaklada na ndkladech, kap. 7.2 zohlednuje ceny
konkurence zoboru a kap. 7.3 predstavuje kombinaci obou zminénych variant.
V kapitole 7.4, resp. 7.1.1 a 7.2.3, byly zminény vyhody a mozna uskali jednotlivych

navrhovych variant.

93



Bc. Petr Primus

POUZITA LITERATURA

[1]

2]

[3]

[4]

[5]

[6]

[7]

[10]

[11]

[12]

[13]

[14]

[15]

[16]

[17]

[18]

MACIK, Karel. Kalkulace a rozpocetnictvi. Vyd. 3., pieprac. Praha:
Nakladatelstvi CVUT, 2008. ISBN 978-80-01-03926-7.

SYNEK, Miloslav. Manazerska ekonomika. 4., aktualiz. a rozs. vyd. Praha:
Grada, 2007. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-1992-4.

POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI. Moderni metody Fizent ndkladii: jak
dosahnout efektivniho vynakladani nakladi a jejich snizeni. 2., aktualizované
a roz§ifené vydani. Praha: Grada Publishing, 2016. Prosperita firmy.

ISBN 978-80-247-5773-5.

FIBIROVA, Jana. Manazerské iicetnictvi: ndstroje a metody. 2., aktualiz.
a preprac. vyd. Praha: Wolters Kluwer, 2015. ISBN 978-80-7478-743-0.

KRAL, Bohumil. Manazerské vicetnictvi. 3., dopl. a aktualiz. vyd. Praha:
Management Press, 2010. ISBN 978-80-7261-217-8.

CESKO. Zakon ¢&. 563/1991 Sb. ze dne 12. prosince 1991, Zakon o Gidetnictvi.
In: Shirka zakonit Ceske republiky, 1991, castka 107, s. 2802—2816. Dostupny
také z: https://aplikace.mvcr.cz/sbirka-zakonu/ViewFile.aspx ?type=c&id=2519.

MACIK, Karel a Theodor BERAN. Ucetnictvi. 3., pteprac. vyd. V Praze: Ceské
vysoké uceni technické, 2009. ISBN 978-80-01-04219-9.

HRADECKY, Mojmir, Jiti LANCA a Ladislav SISKA. Manazerské iicetnictvi.
Brno: Masarykova univerzita, 2006. ISBN 80-210-4212-5.

HRADECKY, Mojmir, Jiti LANCA a Ladislav SISKA. Manazerské iicetnictvi.
Praha: Grada, 2008. Ucetnictvi a dan¢ (Grada). ISBN 978-80-247-2471-3.

LAZAR, Jaromir. Manazerské ucetnictvi a controlling. Praha: Grada, 2012.
Ucetnictvi a dan¢ (Grada). ISBN 978-80-247-4133-8.

VYSUSIL, Jifi. Planovdni neni prezitek. Praha: Profess, [1995?]. Tajemstvi
prosperity. ISBN 80-85235-18-8.

KORAB, Voijtéch, Maria REZNAKOVA a Jiti PETERKA. Podnikatelsky plan.
Brno: Computer Press, 2007. Praxe podnikatele. ISBN 978-80-251-1605-0.

GRUNWALD, Rolf a Jaroslava HOLECKOVA. Financni analyza a pléanovani
podniku. Praha: Ekopress, 2007. ISBN 978-80-86929-26-2.

LANDA, Martin. Financni planovani a likvidita. Brno: Computer Press, 2007.
ISBN 978-80-251-1492-6.

FOTR, Jiti. Strategické financni planovani. Praha: Grada, 1999. ManaZer.
ISBN 80-7169-694-3.

HRADECKY, Mojmir a Bohumil KRAL. Rizeni rezijnich nékladii. Praha:
Prospektrum, 1995. ISBN 80-7175-025-5.

VYSUSIL, Jifi. Vaitropodnikové hospodareni. Ostrava: Montanex, 1998.
Ekonomika - obchod - finance. ISBN 80-7225-003-5.

FIBIROVA, Jana, Libuge SOLJAKOVA a Jaroslav WAGNER. Ndkladové
a manazerské ucetnictvi. Praha: ASPI, 2007. ISBN 978-80-7357-299-0.

94


https://aplikace.mvcr.cz/sbirka-zakonu/ViewFile.aspx?type=c&id=2519

[19]

[20]

[21]

[22]

[23]

[24]

[25]

[26]

[27]

[28]

[29]

[30]

[31]

[32]

[33]

[34]

Bc. Petr Primus

FREIBERG, Frantisek a Martin ZRALY. Ekonomika podniku. Praha:
Vydavatelstvi CVUT, 2003. ISBN 80-01-02812-7.

KRAL, Bohumil. Ndkladové a manazerské vicetnictvi. Praha: Prospektrum,
1997. ISBN 80-7175-060-3.

SOLJAKOVA, Libuse a Jana FIBIROVA. Reporting. 3., rozs. a aktualiz. vyd.
Praha: Grada, 2010. Finance (Grada). ISBN 978-80-247-2759-2.

KOTLER, Philip a Kevin Lane KELLER. Marketing management. [14. vyd.].
Ptelozil Tomas JUPPA, ptelozil Martin MACHEK. Praha: Grada, 2013.
ISBN 978-80-247-4150-5.

NEMEC, Vladimir. Rizeni a ekonomika firmy. Praha: Grada, 1998.
ISBN 80-7169-613-7.

FORET, Miroslav, Petr PROCHAZKA a Tomas URBANEK. Marketing:
zaklady a principy. Vyd. 2. Brno: Computer Press, 2005. Praxe manazera
(Computer Press). ISBN 80-251-0790-6.

NENADAL, Jaroslav, David VYKYDAL a Petra ALFAROVA. Benchmarkin o
myty a skutecnost: model efektivniho uceni se a zlepsovani. Praha: Management
Press, 2011. ISBN 978-80-7261-224-6.

BENES A LAT: O nds [online]. 2019 [cit. 2021-4-28]. Dostupné z:
https://www.benesalat.cz/o-nas/

BENES A LAT: Pouzivané technologie [online]. 2019 [cit. 2021-4-28]. Dostupné
z: https://www.benesalat.cz/co-umime/

GRAVITACNI A NiIZKOTLAKE ODLEVAN{ SLITIN HLIN{KU. BENES
A LAT [online]. [cit. 2021-4-28]. Dostupné z: https://www.benesalat.cz/wp-
content/uploads/2020/03/BL-Technolisty-A4-2020 2 CZ-1.pdf

VYSOKOTLAKE ODLEVANI SLITIN HLINIKU. BENES A LAT [online].
[cit. 2021-4-28]. Dostupné z: https://www.benesalat.cz/wp-
content/uploads/2020/03/BL-Technolisty-A4-2020_2_ CZ-3.pdf

VYSOKOTLAKE ODLEVANI SLITIN ZINKU. BENES A LAT [online].
[cit. 2021-4-28]. Dostupné z: https://www.benesalat.cz/wp-
content/uploads/2020/03/BL-Technolisty-A4-2020_2 CZ-2.pdf

LISOVANI PLASTU. BENES A LAT [online].
[cit. 2021-4-28]. Dostupné z: https://www.benesalat.cz/wp-
content/uploads/2020/03/BL-Technolisty-A4-2020 2 CZ-4.pdf

3D TISK KOVOVYCH MATERIALU. BENES A LAT [online].
[cit. 2021-4-28]. Dostupné z: https://www.benesalat.cz/wp-
content/uploads/2019/11/BL_Letak Gifa 3DT2 nahled-1.pdf

NEUMAIEROVA, Inka a Ivan NEUMAIER. Vykonnost a trzni hodnota firmy.
Praha: Grada, 2002. Finance (Grada). ISBN 8024701251.

KUBICKOVA, Dana a Irena INDRICHOVSKA. Financni analyza a
hodnoceni vykonnosti firmy. V Praze: C.H. Beck, 2015. Beckova edice
ekonomie. ISBN 978-80-7400-538-1.

95


https://www.benesalat.cz/o-nas/
https://www.benesalat.cz/co-umime/
https://www.benesalat.cz/wp-content/uploads/2020/03/BL-Technolisty-A4-2020_2_CZ-1.pdf
https://www.benesalat.cz/wp-content/uploads/2020/03/BL-Technolisty-A4-2020_2_CZ-1.pdf
https://www.benesalat.cz/wp-content/uploads/2020/03/BL-Technolisty-A4-2020_2_CZ-3.pdf
https://www.benesalat.cz/wp-content/uploads/2020/03/BL-Technolisty-A4-2020_2_CZ-3.pdf
https://www.benesalat.cz/wp-content/uploads/2020/03/BL-Technolisty-A4-2020_2_CZ-2.pdf
https://www.benesalat.cz/wp-content/uploads/2020/03/BL-Technolisty-A4-2020_2_CZ-2.pdf
https://www.benesalat.cz/wp-content/uploads/2020/03/BL-Technolisty-A4-2020_2_CZ-4.pdf
https://www.benesalat.cz/wp-content/uploads/2020/03/BL-Technolisty-A4-2020_2_CZ-4.pdf
https://www.benesalat.cz/wp-content/uploads/2019/11/BL_Letak_Gifa_3DT2_nahled-1.pdf
https://www.benesalat.cz/wp-content/uploads/2019/11/BL_Letak_Gifa_3DT2_nahled-1.pdf

Bc. Petr Primus

SEZNAM OBRAZKU
Obr. 1 — Vazba mezi naklady, ¢innostmi a vykony podniku...........ccceeeevveernennnns 12
Obr. 2 — Rozd¢leni piistupti pii pojeti ndkladii..........cccveveieviieniiiiiiieeiieieeen 13
Obr. 3 — Priibéh rozpoctového procesu pro rok 2021 ........ooeevvveviiieeiiieeniieeeieeens 21
Obr. 4 — Kolob¢h hmot, energii a finan¢nich prosttedki ...........cccoeeevvvercrieennenns 23
Obr. 5 — Proces tvorby finanéniho planu, obecny postup.......ccccceeevveeieecieennennnen. 26
Obr. 6 — Clenéni planti a jejich vzajemna interakce ............ocovevveeeeeeeveeeeeeeeeennn. 29
Obr. 7 — Kalkulacni SYStEM........cccvieiiiieiiieeciie ettt evee e 33
Obr. 8 — Alokace nakladli ve vyrobnim zavodu ..........cccoeeveeeiieniiiiiienieeiieieeen 34
Obr. 9 — Absorpeni kalkulace ...........coeviiiiiiiiiiiieieee e 40
Obr. 10 — Neabsorpéni kalkulace..........ccoooeeiiiiiiiiiiiin 41
Obr. 11 — Skupiny nékladid metody Activity-Based Costing............ccceeeveerevennnen. 46
Obr. 12 — Logo spolecnosti BENES @ LAT @.5. ....oooveveveieieeeceeceeeeeeeeeeeee s 54
Obr. 13 — Vyvoj hodnot zlatého pravidla financovani, BENES a LAT as. ......... 59
Obr. 14 — Vyvoj hodnot zlatého pravidla vyrovnani rizik, BENES a LAT a.s. ... 59
Obr. 15 — Vyvoj hodnot zlatého pari pravidla, BENES a LAT a.s.......cc.cco......... 60
Obr. 16 — Vyvoj hodnot zlatého pomé&rového pravidla, BENES a LAT ass.......... 61
Obr. 17 — Vyvoj ukazatelt rentability, BENES a LAT @.5. .....covveveeveieeeereeenennn 65
Obr. 18 — Vyvoj Z-skére v pribshu let 20152019, BENES a LAT ass............. 67
Obr. 19 — Vyvoj hodnot indexu INOS v pritbéhu let 20152019, BENES a LAT a.s.
.............................................................................................................. 68
Obr. 20 — Technologicky postup, KARAT .....ccoiiiiriiniiiiiieniceccneceeieee 74
Obr. 21 — Technologicky postup — vyrobek, KARAT .......cccovvvviiiiniiiieeeiees 75
Obr. 22 — Technologicky postup — operace, KARAT ......ccoocviiiiiiiiiiieiieeee, 76
Obr. 23 — Technologicky postup — polotovar, KARAT ........cccoceeviniiniinininnn, 77
Obr. 24 — Procentualni srovnani prodejnich cen totoZnych vyrobk, technologie
nizkotlakého liti hIinfku ........cccooviiiiiniinie 86
Obr. 25 — Procentualni srovnani prodejnich cen totoZnych vyrobki, technologie
vysokotlakého 1iti hliniku...........ccooeieiiiiiiii e 87
Obr. 26 — Procentudlni srovnani prodejnich cen totoZnych vyrobki, technologie
vysokotlakého 1itl ZINKU ........ccccviiiiiiiiiieeeecece e 89
Obr. 27 — Procentudlni srovnani prodejnich cen totoznych vyrobki, technologie
JiISOVANT PIASTU....eeeiiiieiiiieciee e e 89
Obr. 28 — Procesni mapa nacenéni zakazky, navrhova varianta €. 3.................... 91

96



Bc. Petr Primus

SEZNAM TABULEK
Tab. 1 — Typovy kalkulatni VZOTEC ........cceeeviiieiiieeiee e 36
Tab. 2 — Retrogradni kalkulani VZOTEC........cc.eeevuivieiiieeiieeieeceeee e 36
Tab. 3 — Kalkula¢ni vzorec rozliSujici fixni a variabilni naklady......................... 37
Tab. 4 — Dynamicky kalkulatni VZOTEC ........ccceeeviieriiiiiieieeiieieeeee e 37
Tab. 5 — Prispévek na uhradu — vicestupfiova varianta...........ccceeevvereeeneenneenen. 45
Tab. 6 — Agreg(zvany’V}'Ipis platnych z OR a zakladni udaje o spolecnosti
BENES @ LAT @.8. ittt 55

Tab. 7 — Zlaté pravidlo financovéani spole¢nosti BENES a LAT a.s. ................... 58
Tab. 8 — Zlaté pravidlo vyrovnani rizik, BENES a LAT a.S......ccccccovvvrveirrnnnn, 59
Tab. 9 — Zlaté pari pravidlo, BENES @ LAT Q.S ....vuovieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 60
Tab. 10 — Zlaté pomérové pravidlo, BENES a LAT a.5. ...ovoveviveeeeieeeeeeeens 61
Tab. 11 — Vertikalni analyza rozvahy let 2015-2019, BENES a LAT ass. .......... 62
Tab. 12 — Horizontalni analyza rozvahy let 20152019, BENES a LAT as. ...... 63
Tab. 13 — Vertikalni analyza VZZ let 2015-2019, BENES a LAT ass. ............... 64
Tab. 14 — Horizontalni analyza VZZ let 2015-2019, BENES a LAT as. ........... 64
Tab. 15 — Ukazatele rentability v rozmezi let 20152019, BENES a LAT a.s. ... 65
Tab. 16 — Ukazatele aktivity v rozmezi let 20152019, BENES a LAT as ........ 66
Tab. 17 — Hodnota Z-SKOTE .........ccoeiiiiiiiiiieiieeeee e 66
Tab. 18 — Hodnota Z-skére, BENES @ LAT, @.5. w.vuvueveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen. 67
Tab. 19 — Hodnota indexu INOS .......cooooiiiiiiii e 68
Tab. 20 — Hodnota INOS5, BENES @ LAT, @.5.....vvvvuereeiereeereceieeeceieseseee. 68
Tab. 21 — Piehled rezii R1-R10 ve spole¢nosti BENES a LAT a.s. ......cc.co......... 70
Tab. 22 — Prehled rezii, navrh €. 1. ... 78
Tab. 23 — Zakladni vycet piimo a nepiimo ptifaditelnych nakladd,

VE. nepfifaditeINYCh ......cooeviiiiiiiiiee e 78
Tab. 24 — Zakladni vycet pfimo a neptimo pfifaditelnych nakladd,

ve. nepfifaditelnych, pokraCovani ........c..ccoeeveviiniiiiniiniincnicnceee, 79

Tab. 24 — Zakladni soubor nakladli, marZzi a reZii na vyrobek............ccccceerinneen. 79
Tab. 25 — Naklady na provoz spole¢nosti a zavodu z minulé¢ho obdobi ............. 83
Tab. 26 — Naklady na provoz spole¢nosti a zdvodu, pfimé a nepifimé mzdy

MINUIENO ObAODI......coiiiiiiiiiiiiic e 83
Tab. 27 — Podnikové srovnani prodejnich cen jednotlivych spolecnosti,

nizkotlaké odlévani slitin hliniku..........coccoiiii 86
Tab. 28 — Podnikové srovnani prodejnich cen jednotlivych spolecnosti,

vysokotlaké odlévani slitin hliniku ...........ccccoeevviiiiiiiiniieeeen 86
Tab. 29 — Podnikové srovnani prodejnich cen jednotlivych spole¢nosti,

vysokotlaké odlévani slitin Zinku..........occeeiieiiieniiiiiice 87
Tab. 30 — Podnikové srovnani prodejnich cen spole¢nosti, lisovani plastt ......... 89

97



Bc. Petr Primus

SEZNAM PRILOH

(@3
—

Kalkulace ceny vyrobku

» Vypocty k diplomove praci.xlsx
(Soubor listh programu Microsoft Excel s dil¢imi vypocCty a vstupnimi daty,

ktery je dostupny na ptilozeném CD)

» BaL ucetni zaverky.pdf

(Agregované tcetni zavérky spoleénosti BENES a LAT a.s., volné dostupné ze

sbirky listin v OR, pfilozené na CD)

98



