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Abstrakt

Cilem diplomové prace je popsat azanalyzovat soucasny stav fizeni ndkladi
a navrhnout opatieni pro zlepSeni Stavu. Teoreticka cast je vénovana klasifikaci
nakladi, kalkulacim a nastrojim pro fizeni néklada. Prakticka ¢ast pak popisuje fizeni
nakladii v analyzované firm¢. Dale je provedena vertikalni a horizontalni financni
analyza. Z analyz fizeni nakladii jsou nadefinovadna opatfeni pro zlepSeni stavu.
Z vertikalni a horizontalni analyzy vyplynuly nakladové polozky, kterym je vhodné

vénovat pozornost.

Kli¢ova slova: Rizeni nakladd, Kalkulace, Technicko-hospodarské normy, ABC metoda

Abstract

The aim of the thesis, which is divided into a theoretical and a practical part, is to
describe and analyze the current tendency in a company’s cost management, and
suggest a precaution leading to an improvement. The theoretical part compiles the
classification of costs, calculations, and tools and processes of cost management. The
practical part then describes cost management in the analyzed company. Both vertical
and horizontal financial analysis are rendered — from the analyses, precautions are

defined, as well as cost items, which are suggested to be paid attention to.

Keywords: Cost management, Calculation, Techno-economic standard, Activity Based

Costing
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Uvod

Uvod

Podnikanim se rozumi soustavna cinnost provadeéna samostatné podnikatelem viastnim

Jjménem a na vlastni odpovédnost za ucelem dosazeni zisku (Zékon ¢. 513/1991 Sb. §2).

Podle vyse uvedené definice, je zisk jednim z primarnich divoda pro¢ viibec podnikat.
Zisk je pocitan jako rozdil mezi celkovymi vynosy anaklady. Je jednim
moznosti. Naptiklad mit kvalitni a konkurenceschopné vyrobky, cenu, kterou jsou
zakaznici ochotni akceptovat ataké se zabyvat sniZovanim nakladi. Pokud firma
dosahuje ve vysi ndkladi vyrazné lepSich hodnot nez konkurence, miize zacit snizovat

ceny vyrobkt a mnohdy je tak schopna vytla¢it konkurenci z trhu.

Rizenim nakladi a jejich snizovani se za¢ina zabyvat stale vice managementd firem.
V né¢kterych firmach sice je zaveden systém fizeni nakladd, ale je bud’ zastaraly, tedy jiz
nevyhovuje podminkdm firmy anebo je neefektivni anevhodny pro danou firmu.
V jinych firmach naopak systém Fizeni nakladi neni zaveden vibec. Pokud firma
nezna presné svoje naklady a nemutize je analyzovat, jen stézi mize prodavat vyrobky za

odpovidajici ceny.

V minulosti nebyl vy3i naklada piikladan velky vyznam. Rizeni nakladii nebyl jeden
Z hlavnich cili podnikii, byl spiSe odsouvan do ustrani. Na trhu se zacala objevovat
nova konkurence s efektivnim modernim systémem fizeni nakladii zacilenym na
neustdlé snizovani nékladovych polozek. Mnohé firmy byly vystaveny problémtm,
nebot’ prestavaly byt ziskovymi, a bylo nutné zacit hledat cesty, jak zistat na trhu
aznovu se prosadit. Takovouto cestou je isniZovani nakladi. Bylo nutné odbourat
neefektivni amnohdy izbyte¢né procesy azacit se zabyvat strukturou a vysi

nakladovych polozek.

V podminkach dnesnich trhii, kdy na trh neustale vstupuji novi konkurenti, mohou uspét

pouze firmy, které znaji své naklady a maji zaveden efektivni systém fizeni nakladi.

vvvvvv

schopny piezit.
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Vymezeni problému k feSeni a cile prace

1 Vymezeni problému k reSeni a cile prace

Diplomova prace se zabyva problematikou Fizeni nakladd ve vyrobnim podniku
BAUMULLER BRNO, s.r.o. Néklady jsou jednim z dflezitych ukazateld kvality
¢innosti firmy. Dnesni management firem by se mél zabyvat jejich Fizenim
a snizovanim. Vhodna metoda fizeni nékladii a neustalé snizovani nakladi miize pro
podnik znamenat konkuren¢ni vyhodu. Po konzultaci moZnych témat pro diplomovou

praci jsem byla pozadéna zpracovat prave toto téma.

Hlavnim cilem prace je popsat azanalyzovat soucasny stav Fizeni naklada ve

vyrobnim podniku a navrhnou opatieni pro zlepSeni stavu.
Dil¢i cile:
- Zpracovat literarni reSerSi odpovidajici zaméteni prace.
- Charakteristika firmy
- Analyzy vnéjsiho a vnitiniho prostredi.
- Zhodnoceni vyvoje nakladu.

- Navrhnout opatfeni pro snizeni vybranych ndkladovych poloZzek.

Prace bude rozdélena na dvé Casti, ato teoretickou a praktickou. V teoretické casti
prace jsou nejprve charakterizovany jednotlivé druhy ucetnictvi, dale pak naklady
ajejich clenéni. Nasledujici podkapitoly jsou v€novany pfistupiim pro fizeni nakladi.
Jedna se o kalkulace, technicko-hospodafské normy, rozpocetnictvi a limity
nakladi. Posledni podkapitola je vénovana finan¢ni analyze, podrobnéji je vymezena
vertikalni a horizontalni analyza. Finan¢ni analyza bude pouZita pro zhodnoceni
vyvoje nakladd v podniku. Teoreticka Cast prace je vypracovana na zakladé studia
odborné literatury, vycet publikaci je uveden v kapitole Seznam pouzité literatury.

Vybrané publikace jsou dostate¢né pro vypracovani této prace.

V praktické ¢asti prace je nejprve predstaven analyzovany podnik, jeho historii, cile
avize. Nasleduji analyzy vnitfniho a vnéjSiho prostfedi a z nich vyplyvajici SWOT
analyza. Pro analyzu vnéjsiho prostiedi je zvolena metodu PESTE. Poté nasleduje
Porteriiv model S - ti hybnych sil a pro analyzu vnitiniho prostiedi bude pouZita

metoda 7 S. V teoretické ¢asti prace tyto analyzy nejsou charakterizovany. Je to z toho

12
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diivodu, Ze je pouvazuji za obecné znamé, a také proto, Ze jsou pouZity pouze pro blizsi

charakteristiku firmy a prace neni zaméfena na strategie vyplyvajici ze SWOT analyzy.

V dalsi podkapitole bude analyzovan souc¢asny stav Fizeni naklada v podniku, budou
identifikovany metody a postupy fizeni nakladt. Tato ¢ast prace bude zpracovana nejen
na zéklad¢ vysledkd rozhovord svedenim firmy, ale také bude pouzito informaci
z vnitropodnikového ucetnictvi. Pro zpracovani finan¢nich analyz bude vyuzit ucetni
vykaz - ptedvaha. V zavére¢né ¢asti budou vymezeny problematické oblasti Fizeni
nakladua a budou navrzena opatieni pro zlepseni Stavajiciho systému Fizeni nakladu.
V této casti budou rovnéz uvedeny problematické nakladové polozky, u kterych bude

vhodné eliminovat jejich vysi, a budou urc¢ena opatieni pro jejich sniZeni.
V zéavéru prace bude provedeno zhodnoceni navrha.

V préci budou pouzity obecné zndmé védecké metody — analyza, dedukce, a syntéza.

13
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2 Teoreticka vychodiska prace

2.1 Manazerské ucetnictvi

7 rw

Manazerské ucetnictvi se zabyva shromazd’ovanim, tfidénim a interpretaci informaci,

které pomahaji fidicim pracovnikiim naplnit stanovené cile (Hongren, 1978, s. 4).

Hlavni cilem manazerského ucetnictvi je zjiStovani, tfidéni, analyza a vykazovani
informaci, a to takovym zptsobem, ktery umozni fidicim pracovnikiim Fidit vztah mezi
vynalozenymi zdroji a dosazenymi vysledky. Umoznuje ovliviiovat zakladni faktory
ekonomického vyvoje podniku, podporovat vykonnost a zlepsit finan¢ni situaci. Pro
obsah informaci manazerského Ucetnictvi je dilezit¢é respektovat hierarchii
a provazanost strategického, operativniho a taktického fizeni a jejich vzajemné vazby

(Fibrova, Soljakova, Wagner, 2011, s. 31-32).

4

2.2 Finanéni acetnictvi

r

Finanéni ucetnictvi je oblast ucetnictvi, ktera sleduje informace za podnik jako celek,
tyto informace jsou ur€eny pro externi uzivatele. Je upraveno zdvaznymi normami,
zékladni normou v CR je zdkon 0 Udetnictvi. Finanéni udetnictvi eviduje aktiva
podniku, vlastni kapitdl, zavazky, vynosy, ndklady avysledek hospodaieni.
Z finanéniho ucCetnictvi vychazi danové, které téidi naklady na danové uznatelné, tedy

ty, které se nezahrnuji do zékladu dané aty, které jsou urCeny na rozd€leni zisku
(Synek, 2007, s. 82).

2.3 Nakladové ucetnictvi

Nakladové neboli provozni tucetnictvi je tvofeno soustavou analytickych uéta a slouzi
k fizeni uvnitf podniku. Zachovava si podvojnost asouvztaznost hospodaiskych
operaci. Je spojeno s kalkulacemi, rozpoCty, zaméfuje se na kontrolni ¢innost a také na

procesy (Synek, 2007, s. 82).

14
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2.4 Vztah finan¢niho, nakladového a manazerského ucetnictvi

r

Financni acetnictvi je charakteristické svou preferenci stability vyvoje podniku v Case.

Je ureno pro externi uZivatele (Fibrova, Soljakova, Wagner, 2011, s. 28).

ManaZerské ucletnictvi vychéazi z finanéniho. Obsahuje ucetni informace pro
rozhodovani — taktické i strategické. Je uréeno pro interni uzivatele (Fibrova, Soljakova,

Wagner, 2011, s. 28).

Nakladové ucetnictvi obsahuje informace pro fizeni podnikatelského procesu. O jeho
parametrech bylo rozhodnuto. Jedna se 0 operativni fizeni, které navazuje na takticke,

tedy na manazerské ucetnictvi (Fibrova, goljakovai, Wagner, 2011, s. 28).

.
Y v Yy vy v

i Kalkuladni systém | | Rozpocetnichi Wnitropodniooné | | Dalsi nakladové a
analjea (soustava (nad:ladoé) jiné vipodhy pro
rozpach) Ocetniche wnitropadnione
Fizeni a
rozhodow ani

Obr. 1: Uketni systém. Zdroj: www.businessinfo.cz. Upraveno autorem.
2.5 Naklady

Naklady podniku vyjadruji synteticky v penéznich jednotkach ucelové zamérenou
spotiebu vstupnich faktoru pri ¢innosti daného podniku za urcité obdobi, zameérenou na
urcity vysledek (vstupy, vynosy, vykony) cinnosti daného podniku (na vyrobky, sluzby)
véetné dalSich nutnych nakladii spojenych s cinnosti podniku v tomto obdobi (Kone¢ny,
2007a, s. 34).

Jina definice nakladt tika: Ndklady chdpeme jako hodnotové vyjadieni, ucelného
vynalozeni ekonomickych zdroju podniku, ucelove souvisejiciho s ekonomickou cinnosti

(Kral, 2008, s. 44).

K rozdéleni ndkladi mlzeme pfistupovat z pohledu externiho uzivatele — financni

ucetnictvi anebo z pohledu manazerského. Rozlisujeme dveé zakladni pojeti nakladu:

15
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- Finan¢ni pojeti nakladu.

- Manazerské pojeti nakladi.

Pojeti niaklada

Finanécni pojeti ManaZerske pojeti
|

Hodnotove pojeti Ekonomucke pojeti

Obr. 2. Vztah jednotlivych pFistupi k pojeti nakladii. Zdroj:Popesko, 2009, s. 32.

Finanéni pojeti — je zalozena na ubytku aktiv nebo pfirGstku dluhd, v hodnoceném
obdobi vede ke sniZzeni vlastniho kapitdlu. V tomto pojeti ndklady vyjadiujeme
Vv cetnich cenéch. Jsou to ceny, za které byla potfizena spotiebovavana aktiva a ceny, ve

kterych je evidovana hodnota nartstu pasiv (Popesko, 2009, s. 32).

ManazZerské pojeti — je vyjadieno jako hodnotové ucelné vynalozeni ekonomickych
zdroju, které ucelové souvisi s ekonomickou ¢innosti. V tomto pojeti rozliSujeme dva

druhy néklad a to:

a) Hodnotové pojeti — poskytuje informace pro bézné fizeni a kontrolu
priabéhu uskute¢novanych procest. Hodnotové pojeti zahrnuje naklady,
které jsou shodné s finanénim ucetnictvim. Také zahrnuje nédklady, které
shodné nejsou, nebot’ vV manazerském ucetnictvi jsou vykazovany v jiné
vysi anebo nejsou vykazovany vibec — kalkula¢ni naklady.

b) Ekonomické pojeti — souvisi s oportunitnimi naklady. Oportunitni
naklady odpovidaji hodnoté, kterd vznikd pifi nejefektivnéjSim vyuZziti
téchto nakladii, nebo pfedstavuji maximalni usly efekt, ktery vznikd pfi

pouziti omezenych zdroju na danou alternativu (Popesko, 2009, s. 32-33).
Klasifikace nakladi

K tomu, abychom mohli néklady fidit, je nutné, aby je podnik tfidil. Toto lze provést
z fady hledisek, fada autorti napf. Kral (2006), Cechova (2006) se v klasifikaci tfidéni
nakladii shoduji.
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Druhové tfidéni nakladi
Toto tFidéni vychazi z vyrobnich faktord, jako je prace (osobni naklady), dlouhodoby
hmotny majetek (odpisy), material (spotfeba materialu, energie, atp.). V praxi se toto
¢lenéni nakladd uvadi podrobnéji a to ve vykazu zisku a ztraty. Ve VZZ se kombinuje
dvoji tfidéni nakladt:

- Oblast ¢innosti — provozni, finan¢ni @ mimotadné.

- Nakladové druhy — napi. spotieba materidlu, odpisy DHM a DNM,

finan¢ni naklady a;.

Tyto druhy jsou polozkami ve finan¢nim tcetnictvi. Druhové tfidéni umoznuje vazbu
na plany podniku, je zakladnim tfidénim v planu nakladi ave VZZ (Synek,
Kislingerova, 2010, s. 39-40).

Utelové t¥idéni nakladi
Ugelové t¥idéni naklada je zaleZitosti vnitropodnikového udetnictvi a dava podklady
finanénimu. Ugelové t¥idéni nakladi sleduje néklady podle G&elu jejich vynaloZeni, a to:

- po linii vykoni — zde se sleduje proces uskutecniovani vykonli a nékladi

vvvvvv

- po linii utvard — tedy podle vnitropodnikovych stfedisek. Naklady
a vynosy vztahujeme k mistu jejich vzniku a sledujeme odpovédnostni

hledisko za vznik (Lazar, 2012, s. 11).
Tridéni nakladii po linii vykont
V tomto tfidéni rozliSujeme tyto typy nakladovych vazeb:
a) Technologické naklady a naklady na obsluhu a Fizeni

Tyto néklady jsou obvykle vynakladany spole¢né abyvaji spojeny s vice
technologickymi procesy.

vvvvvv

Rozdil mezi pfimymi anepifimymi ndklady je ve zplsobu pfifazeni k jednotlivym
aktivitdim a vykoniim, s nimiz souvisi. Pfimé ndklady jsou takové, které je mozné

jednoznacné a spolehlivé vycislit. Na kalkulaéni jednici se pfifazuji ptimo. Nepiimé

17



Teoreticka vychodiska prace

naklady nelze pfifadit K ur¢itému vykonu, pfifazuji Se pomoci nepiimych postupti —

matematickymi vypocty.
c) Jednicové a rezijni naklady

Jednicové naklady jsou vykazovany v samostatnych konkrétnich polozkach k jednici
vykonu. Jsou to napfiklad naklady na spotiebu materidlu, naklady na mzdy. Rezijni
naklady jsou naopak vykazovany v komplexnich polozkach, jsou ¢lenény podle funkce
v daném procesu. Je to zasobovaci rezie, vyrobni rezie, spravni rezie, odbytova rezie
(Cechova, 2006, s. 71-74).
Tridéni po linii utvara

V podniku je mnoho aktivit rozdéleno do riznych utvarl, organizacnich slozek.
Sledovani, organizace aregulace celého procesu je pak problematickd ve vztahu
k celému podniku. Naklady vzdy vznikaji v ur¢itém utvaru, tedy je mozné sledovat je
podle mista vzniku. Ve vétSich organiza¢nich tutvarech je uréena pravomoc pro

rozhodovani a odpovédnost za chod daného utvaru. Zde mizeme naklady ¢lenit podle

odpovédnosti (Cechova, 2006, s. 75).
Clenéni nakladi podle zavislosti na zméné objemu vykonu

Toto €lenéni rozliSuje naklady na variabilni a fixni. PouZiva se pii pohledu na naklady

v kratkém obdobi. V dlouhém obdobi fixni naklady neexistuji (Kone¢ny, 20073, s. 40).

Variabilni naklady — za urcité obdobi se méni v zavislosti na zméné objemu vykonil.
Vznikaji v souvislosti s proménnymi vyrobnimi Ciniteli, které je mozné v kratkém
obdobi ménit. Patfi sem jednicové ndklady a variabilni ¢ast rezijnich nékladi — napf.

spotieba energie k technologickym uceliim, rezijni mzdy.
RozliSujeme 3 typy variabilnich nakladi:

1) Proporcionalni — za obdobi se méni pfimo umérné se zménou objemu
vykont.

2) Podproporcionalni — za obdobi srlstem objemu vykonil rostou
pomalejSim tempem nez objem vykont.

3) Nadproporcionalni — za obdobi sristem objemu vykond rostou

rychlej$im tempem neZ objem vykond (Kone¢ny, 20073, s. 40).
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Fixni naklady — troven fixnich nakladii je mozné ménit pouze v dlouhém obdobi.
Vznikaji v souvislosti s vynakladanim nedé¢litelnych ekonomickych zdroji. Fixni
naklady se za urcité obdobi neméni. Zavisi na souboru fixnich ¢initeld ana délce
¢asového obdobi, nikoli na zménach objemu vyroby v ramci existujici vyrobni kapacity.
Podnik usiluje oco nejlepsi vyuziti vyrobni kapacity, protoze jen tak dojde k co
nejmensSimu podilu fixnich ndkladd na jednotku objemu vykonl (Konecny, 2007a,

s. 40).

)

TC
# nadproporconalni
/ naklady /_,
/’ / proporcionaini
nakladwy
//
//

/t/
{/'/ // __%cionélni
. //// / naklady

e

P

FC

Y

Obr. 1: Variabilni a fixni naklady. Zdroj:www. nop.topsid.com.
2.6 Kalkulace

Kalkulace jsou nastrojem, ktery slouzi ke stanoveni ndkladl a z nich vyplyvajici ceny
vykonu. Ztoho pak vyplyva stézejni vyznam pro fizeni vyvoje nakladd vykond.

Kalkulace jsou informacni nastroj, a

- piedstavuji informaéni podklad pro fizeni nakladd jednotlivych vykond,

- jsou zékladem pfi planovani a kontrole v operativnim fizeni,

- slouzi jako vyznamny podklad pro rozhodovani o struktufe a sortimentu
produkovanych vykont,

- slouzi jako zéklad pro rozhodovéani, které se tyka cenové politiky,

- je to podklad pro stanoveni vnitropodnikovych cen (Hradecky, Lanca,
Siska, 2008, s. 175).
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2.6.1 Formy kalkulace

Jednotlivé kalkulace se vyjadiuji pomoci kalkula¢niho vzorce. Tento vzorec se sklada
Z jednotlivych kalkula¢nich polozek, které jsou setiidéné v daném sledu a obsahuji

penézni Eastky vztahujici se k danému vykonu (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 177).
Kalkulace uplnych naklada (absorpéni kalkulace)

Kalkulace uplnych nakladi umoziuje pfifazovat naklady k jednotlivym vyrobkim.
V této kalkulaci se vycisluji vSechny naklady (pfimé a neptimé). Kalkulace se sestavuje
metodou thrnnou anebo rozdilovou. Rozdilova metoda kalkulace zjistuje rozdily mezi
skuteCnymi a predem stanovenymi ndklady. Kalkulace uplnych nékladii nejsou zcela
presné, protoze nelze presné vycislit nepfimé ndklady na jednotku produkce (Konec¢ny,

2007a, s. 37 a 53).

Tab. 1: Kalkulaéni vzorec uplnych nikladi. Zdroj: Koneény, M.2007a.s. 28, upraveno autorem.

Moiny kalkulaéni vzorec dplnych viastnich nakladd
1. |Pfimy material
2. |Pfimé mzdy i|> Primé naklady
3. |ostatni pfimé naklady
Piimé naklady [soufet poloiek 1 aF 3)
4. |wyrobni (provozni rezie)
5. |spravni rezie } Meprime naklady
6. |odbytova refie
MNepfimé naklady (soucet poloiek 4 ai 6)
Uplné vlastni ndklady wkonu [soufet poloiek 1 ai 6)

Kalkulace neuplnych nakladi (neabsorpéni kalkulace)

Kalkulace neuplnych nakladi odstranuje neptesnosti, které¢ vznikaji pii rozvrhovani
neptimych nakladi na jednotlivé vykony. Cast neptimych nakladt tvoii fixni naklady,
které nevznikaji jako pficinna souvislost s konkrétnim vykonem. Kalkulace neuplnych

nakladt ma dv¢ zakladni polozky (Koneény, 20073, S. 54).

1) Metoda kalkulace variabilnich naklada

Tab. 2: Kalkulace variabilnich nakladi. Zdroj: Koneény, M. 2007. s. 54, upraveno autorem.

Kalkulace variabilnich ndkladd

+ |Trini cena

- |lednicovy material

B . Variabilni naklady
- |lednicové mzdy

- |Wariabilni ¢ast vyrohni rezie
= |Pfispévek ke kryti fixnich nakladd a tvorbé zisku
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2) Metoda kalkulace pfimych nakladi

Tab. 3: Metoda kalkulace pfimych nikladi. Zdroj:Koneény, M. 2007. s. 54, upraveno autorem.

Metoda kalkulace pfimych nakladi

+

Trini cena

Jednicovy material - Primé naklady

lednicové mzdy

Hrubé rozpéti

2.6.2 Kalkula¢ni systém

Kalkula¢ni systém by m¢l byt efektivni a vytvoieny tak, aby byl orientovany na potieby

manazera vcetné tfidéni pisobeni rtiznych vlivii na kalkulace. Rozlisuji se piedevsim:

- nakupni kalkulace,
- vyrobni kalkulace — dale se ¢leni na ptredbézné a vysledné,

- prodejni kalkulace (Koneény, 2007b, s. 38).

Jednotlivé prvky kalkulaéniho systému jsou kalkulace, které se 1i8i tim, zda zobrazuji

vztah plnych nebo dil¢ich nakladi ke kalkula¢ni jednici, nebo zda se 1isi metodami

prifazeni nakladi predmétu kalkulace, ale také podle doby sestaveni a svym vztahem

k ¢asovému horizontu (Kral, 2008, s. 187). Kral (2008) ve své publikaci uvadi stejné

¢lenéni nakladt jako Koneény (2007a), viz nize.

Piredbézna kalkulace se sestavuje pfed provedenim vykonu, jako vyjadieni,
zda bude dosazeno pozadované tGrovné nakladi. Do piedbéznych kalkulaci
patfi:

- Operativni — je zaloZena na THN a méni se s kazdou normou, je podrobna
aslouzi jako nastroj kratkodobého fizeni jednicovych nakladi, nikoliv
uplnych.

- Zakladni — slouzi jako zaklad pro stanoveni vnitropodnikové ceny a je to
nastroj kontroly vyvoje nakladi na vykony za del$i casové obdobi.

- Planova — je zalozena na THN, slouzi jako nastroj intervalového fizeni a je
prumérnym tkolem na urcité casové obdobi.

- Propodtova — vyjadiuje naklady na novy vyrobek aplynou zni limity
jednicovych néakladd pro konstrukci a technologii, je limitem pro kalkulaci

operativni ¢i planovou (Konecny, 2007a, s. 37).
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Vysledna kalkulace tvoii podklad ke stanoveni vlastnich nakladi a ke
stanoveni kone¢né ceny vyrobku. Zasadné se propocitavaji (Huncova, 1999, s.

67).

2.7 Technicko-hospodaiské normy

Technicko-hospodaiské normy vyjadiuji optimalni spotiebu vyrobnich zdroji na
vymezenou jednici vyroby nebo na véazanost zdroji v konkrétnich vyrobnich
podminkach. Normy je mozné klasifikovat z riznych hledisek. Napf. normy spotieby

materialu, normy vazanosti materialu nebo normy spotieby prace (Jurova, 2011, s. 161).

V analyzované firmé se pouZivaji normy pouze pro ucely fizeni vyroby, proto zde
budou podrobngji rozebrany pouze normy spotfeby materialu, vazanosti materialu

a spotieby prace.

2.7.1 Normy spotieby materialu

Vyjadiuji optimalni mnozstvi konkrétniho materialu, potiebného k vyrob¢ urcité jednice
vyroby za konkrétnich podminek. Materidlovou normu tvoii Cista spotieba (zakladni
material a pomocny material) a nevyhnutelnd neuziteCna spotieba. Normy spotieby
materidlu je mozné stanovit pomoci fady metod, ty nejpfesnéjsi byvaji stanovovany

pomoci propoctove analytickych metod. Napt.:

- Zakladni propoctové analytickd metoda — Cistd spotfeba se propocte
pomoci podle konstrukéni dokumentace anezbytna podle technologické
dokumentace.

- Propoctové analyticka metoda s optimalizaci — Cistd spotieba se stanovi
pomoci propoctové analytické metody, ztraty metodami linedrniho
programovani.

- Propoctové analyticka metoda s vyuZitim technickych norem — cista
spotfeba se ur¢i zakladni metodou, neuzite¢na dle technickych norem

pridavkd, ztrat a odpadu (Jurova, 2011, s. 161— 162).
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Norma spotieby materialii

I
’ l

Cista spoti¥eba

Nezbytna neuziteéna spotifeba

| I
Technologicky nutny Nevratné ztrity ]
odpad f
|
I 1

Nenavratny Vratny

[uZiteCna]

Obr. 3: Struktura normy spotfeby materidlu. Zdroj: Jurova, 2011, s. 162.
2.7.2 Normy vazanosti materialu

Tyto normy vyjadiuji ekonomicky pfiméfené mnoZzstvi materidlu, které je nutné
udrzovat na sklad¢ za danych podminek, tedy skladové zasoby. V praxi se nejcastéji
pouzivaji:
- Technické zasoby — nutnost pro zajiSténi standardni jakosti celé vyrobni
davky nebo technologické upravy pted zahajenim vyroby.
- Pojistna zasoba — zajiStuje pokryti materidlem v ptipad€ nadhlého zvySeni
spotifeby dané¢ho materidlu nebo v ptipadé€ vypadku dodavatele.
- Minimalni zasoba — je dana souctem technické a pojistné zasoby.
-  Prumérna béZna zasoba — vyjadiuje primérné mnoZzstvi materidlu na
sklad¢ mezi dvéma dodavkami.

- Maximalni zasoba — je ddna souctem minimalni zasoby a velikosti jedné

dodavky (Jurova, 2011, s. 163).

2.7.3 Normy spotieby prace

Tyto normy zahrnuji fadu normativnich podkladl a jejich cilem je zohlednit stanoveni
poctu pracovnikii ¢i pottebné doby jejich prace. Dale pak podminky bezpecnosti prace,
ochrany zdravi pii praci aplnéni organizacnich, kvalifika¢nich a zdravotnich

ptedpokladi pracovnikli (Tomek, Vavrova, 2007, s. 111).
Podle Jurové (2011) se rozeznavaji tyto normy:

- Normy pracnosti — vyjadifuji mnozstvi ¢asu pro vyrobu jednoho vyrobku.
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- Normy vykonové — jsou vztazeny k pracovni operaci a byvaji vyjadieny
jako normy casu (mnozstvi Casu k provedeni operace) anebo mnozstvi
(mnozstvi vykont, které jsou vykonany za jednotku casu) (Jurova, 2011, s.

163-164).
Sajdlerova (2012) déle rozeznava:

- Normy obsluhy — stanovuji pocet =zafizeni, které obsluhuje jeden
pracovnik. Kolik zafizeni obsluhuje jeden pracovnik.

- Normativy pocetnich stavi — udava pocet pracovnikii potiebné
kvalifikace, kterych je tfeba k zajisténi Cinnosti urcitého celku, napt. smény

nebo linky (Sajdlerova, 2012, s. 128).

Cas smény pracovnika
I

¢as nutny Cas zbytecny
[normovany] [ztratovy]
[ |
ztraty osobni
¢as piestavek

¢as prace

I

g 1 ztraty techn. org:l

5 5 e g podmineéné
jednotkové obecné nutnych nutnych

ztraty vySsi moci

— davkové

L— sménove

na oddech

na pfirozené
poticby

Obr. 4: Struktura spotieby ¢asu pracovnika na operaci. Zdroj: Jurova, 2011, s. 164.
2.8 Rozpocetnictvi

Rozpocetnictvi je jednim ze subsystému podnikového fizeni. Podnikovy systém fizeni
je mozné rozdélit na systém fizeni podniku jako celku a vnitropodnikové fizeni, a proto

musi i rozpocCetnictvi respektovat tyto dva typy Fizeni (Vysusil, 2004, s. 23-25).

Rozpocetnictvi muzeme chapat v uz§im i §ir§im pojeti. V uz8im pojeti se rozpocetnictvi
jevi jako souhrn rozpoctl nepiimych nékladd. V Sir§Sim pojeti jako hmotnéenergeticky

plan vyjadieny v penéznich jednotkach (Vysusil, 2004, s. 23).
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Rozpocet 1ze chapat jako strategicky, takticky nebo operativné orientovany nastroj
konkretizace cilt. Je to prostiedek pro dosazeni cild, ktery je vyjadien ve formé
meéfitek. Tato méfitka se orientuji na hodnotovou stranku podnikatelského procesu

(Kral, 2008, s. 264).

2.8.1 Hlavni podnikovy rozpocet

Hlavni podnikovy rozpocet vyjadiuje zakladni hodnotové cile firmy pro takticky
vymezené, obvykle ro¢ni obdobi. Hlavni podnikovy rozpocet sestdva z rozpoctové

vysledovky, rozpoctové rozvahy a rozpo¢tem penéznich toki (Kral, 2008, s. 275).
Rozpoctova vysledovka

Hospodaisky vysledek je zakladni rozpoctové kritérium.  Nejvyznamngj$i cast
rozpoctoveé vysledovky tvoii rozpocet zisku/ztraty z hlavni ¢innosti podniku. Zakladem

je rozpocet vynost, na ktery navazuji tfi typy rozpoctii ndkladui:

a) Rozpocet jednicovych nakladi — odvozen od pland vyroby a vyuziva se
zde informaci 0 nédkladové naro¢nosti vykont.

b) Rozpocet piimych nakladi konkrétniho druhu vykonu — je odvozen ze
strategicky orientované a servisni ¢innosti a zZ udajii 0 externich vztazich,
vazanych na konkrétni druh vykonu.

c) Rozpocet rezijnich nakladi — zde se oddélené rozpoctuji fixni

a variabilni naklady (Kral, 2008, s. 276).

Je tedy ziejmé, Ze na rozdil od VZZ z finan¢niho ucetnictvi je zakladem pro
rozpoc¢tovani ucelové ¢lenéni nakladi v kombinaci s ¢lenénim nakladt podle zavislosti

na objemu vykonu (Kral, 2008, s. 276).
Rozpoctova rozvaha

Rozpoctova rozvaha se zpracovavda v mén€ podrobné struktufe neZz rozvaha ve
finan¢nim ucetnictvi. Ve vymezenych Castech se projevuje zména stavu jednotlivych
skupin aktiv nebo pasiv. Zejména to plati u obéznych aktiv a kratkodobych zavazku,
kdy jejich rozpocet vychdzi z rozpoctu penéZnich tokl. U stalych aktiv a dlouhodobého
kapitalu jsou uvedeny i podrobngjsi udaje 0 jejich pofizeni, vaZzou se na rozpoctovou
rozvahu a také na rozpocet penéznich tokl z investicnich aktivit a financovani (Kral,

2008, s. 278).
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Rozpocet penéZnich toku

Tento rozpocet plni dvé zakladni funkce: jednak se vyuzivad jako ndstroj fizeni

solventnosti a likvidity, ataké jako informaéni podklad fizeni koordina¢nich vztaht
mezi zékladnimi sférami (Kral, 2008, s. 280).

Informac¢nim podkladem fizeni solventnosti a likvidity jsou dvé slozky rozpoctu

penéznich toku:

Rozpocet stale potieby financovani — kvantifikuje Grovenn pracovniho
kapitalu. Propocet vychazi z délky podnikatelského cyklu.

Rozpocet penéZnich tokii z hlavni vydéleéné Cinnosti firmy — na rozdil
od CF ve finan¢nim tcetnictvi, se zde vyuziva daleko vice piima metoda,
ktera sestava z dil¢ich rozpoéti, jako je rozpocet trzeb, rozpoctové vydaje
spojené s nakupem material, mzdovych a ostatnich osobnich naklada

a ostatnich rozpocta (Kral, 2008, s. 280).

2.8.2 Dlouhodobé rozpocty

Dlouhodobé rozpo€ty maji pievazné ndsledujici charakteristiky vymezené ke

kratkodobému rozpoctovani:

Dlouhodobé rozpocty jsou pojimany jako financni rozpocet, ktery
kombinuje prvky rozpoctové vysledovky, rozpoctové rozvahy a rozpoctu
penéZnich tokd, klade diiraz na solventnost a pfiznivy rozvoj vazeb mezi
sférami a rentabilitu VK.

Je vhodné zpracovat variantni feSeni.

Vychazi se ze zasady postupného zptesiiovani.

K vymezeni rozpoctového obdobi je nutno pfistupovat flexibilné. Divodem
je to, oproti rozpoctim kratkodobym, kdy se jednotné vymezuje rozpoctoveé
obdobi, Zze se pii dlouhodobém rozpoctovani respektuje ptirozend délka
projektu.

V kratkodobém i dlouhodobém rozpoctovani se uziva systém klouzavych
rozpoctu, kdy se vymezi zékladni rozpoétové obdobi (napt. ¢ty let) a po
uplynuti prvniho roku se doplni dalsi ro¢ni obdobi (Kral, 2008, s. 271-272).
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2.8.3 Formy rozpocti
Variabilni rozpocty

Variabilni rozpoéty jsou rozpocty, které jsou zpracovany pro budouci vyvoj
a respektuji tak zavislost zadoucich kritérii napf. na objem prodeje, vyuziti kapacity,
poctu provedenych dil¢ich aktivit. Stile jsou vnimany jako progresivni forma
rozpoc¢tovani rezijnich nakladd, ato v souvislosti se stupném vyuziti kapacity (Kral,
2008, s. 304).

Rozpoéty s nulovym zakladem

Podstatou této metody je to, ze se pii sestavovani rozpoCtu nevychdzi z udaji
0 rozpoctové veliciné minulych obdobi, ale pouze z piehledu Cinnosti, které titvar bude
vykonavat v budoucim obdobi. JiZ v tomto moment¢ jsou manazetfi nuceni zjistovat, co

bude nutné provadét a jaké budou naklady (Kral, 2008, s. 304).
Klouzavé rozpocty

Klouzavé rozpocty jsou racionadlnim kompromisem mezi nebezpecim, vyplyvajicim
Z toho, Ze se neaktualizuji dfive zpracované rozpocty na zdkladé zmén, ke kterym doslo
uvniti a vn¢ spolecnosti, a snahou ptizpisobit rozpocet, kdykoliv se objevi pochybnosti

0 jeho splnéni v disledku vyse uvedenych zmén (Kral, 2008, s. 305).
Od limitnich k indikativnim rozpo¢tiim ovlivnitelnych veli¢in

Jedna se 0 rozpocty, jejichz relativni vySe je vdzana na dosazeni jiné, pro rozvoj firmy
dilezité veli¢iny, aniZ by byla omezena néjakym limitem. Indikativni rozpocet dava
manazerovi moznost zhodnotit rozhodovaci problém ve vSech souvislostech atim
eliminovat nebezpeci, Ze napt. Uspora nakladli mize firmu pfipravit 0 vétsi prospéch

(Kral, 2008, s. 306).

2.8.4 Kontrola rozpocti

Zakladnim bodem kontroly rozpocti je analyza a kvantifikace rozdili mezi skutecné
dosazenou arozpoctovou hodnotou. Obecné se da fici, Ze je snadn&jsi kontrola
kratkodobych rozpoctl, protoze s prodluzujicim se ¢asovym horizontem se komplikuje
nejen stanoveni kvantitativnich odchylek, ale pfedev§im pfi¢ina nesplnéni

a odpovédnost (Kral, 2008, s. 306).
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Typy odchylek:

- Kvalitativni — vznikaji jako rozdil mezi rozpoctovou a skutecnou urovni
parametrii souvisejicich S ocenénim hodnocené veliCiny, napi. dosazena
cena.

- Kvantitativni — vznikaji jako rozdil mezi rozpoc¢tovou a skute¢nou trovni
parametrii souvisejicich S vécnou podstatou hodnocené veli¢iny, napf.
naturalni spotieba.

- Sortimentni — je to rozdil mezi sménnym a skuteCnym sortimentnim
sloZenim nakupovanych a prodavanych vykont.

- Odchylky z vytizenosti auspornosti vynalozenych ekonomickych
a jinych zdroja (Kral, 2008, s. 307).

2.9 Limity nakladu

Limitovani ndkladl slouzi k tomu, aby hospodarska stfediska byla vedena k neustalému
sniZzovani nakladu. Pracovnici jednotlivych utvart museji hlidat cesty k snizovani

nakladu tak, aby limity nepickrac¢ovali (Kone¢ny, 2007a, s. 47).
Pfi spravném nastaveni limitl a motivovani pracovnikll si podnik zajisti snizovéani

nakladu v linii utvara.

2.10 Moderni metody Fizeni nakladi

Mezi moderni metody fizeni ndklada patii metoda sledovéani neptimych nakladti metoda
Activity Based Costing. Dale sem patii nové kalkulacni metody, jako je Kalkulace

zivotniho cyklu vyrobku nebo Cilova kalkulace.

2.10.1 Activity Based Costing — kalkulace podle aktivit

Kalkulace nakladt podle aktivit je metoda, ktera pro pfifazovani ndkladt objektim
pouziva méfeni skuteénych vykont u jednotlivych provadénych c¢innosti a aktivit

(Popesko, 2009, s. 100).

Podle Popeska (2009, s. 101) je podstatou této metody alokace rezijnich nakladl
k provadénym aktivitim, které vyvolali jejich vznik. Nasledné jsou pak pfifazovany

nakladovym objektiim.
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Postup pii aplikaci metody je nésledujici:

1.
2.

Uprava téetnich dat o polozky, které mohou zkreslovat tdaje.

Nadefinovani jednotlivych procest a piifazeni aktivit — aktivit by mélo byt
mezi 20 — 30. Vice se nedoporucuje z dtivodu naro¢nosti ziskavani dat.
Ptifazeni neptimych nékladii jednotlivym aktivitdim — alokace ndklada je
mozno provést pomoci cCasové analyzy pracovniho vykonu, pifimého
piifazovani, kvalifikovaného odhadu anebo mérnou jednotkou.

Definice vztahovych veli¢in — vztahova veli¢ina piedstavuje urcité méfitko,
jakym lze méfit urcitou aktivitu. Zvolena veli¢ina by méla vystihovat vztah
k aktivite.

Stanoveni miry vykonu aktivit — jednd se O stanoveni poctu vztahovych
veli€in, které aktivita ve sledovaném obdobi vytvofila.

Stanoveni podpurnych nakladi aktivitam primarnim — je to nutné z toho
davodu, ze podpirné aktivity nejsou spotifebovany piimo nakladovymi
objekty, ale jsou spotfebovavany primarnimi aktivitami. Pro stanoveni
téchto naklada se doporucuje vyuzit stejnych metod jako u tfetiho bodu.
Pfifazeni naklada aktivit k nakladovym objektim — jedna se 0 kvantifikaci
mnozstvi  spotfebovavanych jednotek vykonu aktivit definovanymi
nakladovymi objekty. Kolik ndkladovy objekt spotfeboval aktivit. Toto 1ze
stanovit na tzv. u¢tu BOA — Bill of activities (Popesko, 2009, s. 113, 116—
121, 130, 142-144).

2.10.2 Live Cycle Costing — Kalkulace zZivotniho cyklu

Tato kalkulace umoziiuje strategické fizeni nakladi v pribéhu celého Zivotniho cyklu

vyrobku nebo sluzby. Tato kalkulace by méla byt schopna obsdhnout veskeré naklady,

které se v priibéhu Zivota vyrobku vyskytnou. Jedna se 0 ndklady na vyzkum a vyvoj,

design, konstrukci vyrobku, uvadéni vyrobkd na trh ataké naklady souvisejici

s kone¢nou fazi zivotnosti vyrobku. Jsou to naklady na stazeni vyrobku z trhu a také na

likvidaci (Popesko, 2009, s. 194).
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2.10.3 Targeting Costing — Cilova kalkulace

Tato kalkulace predstavuje néstroj fizeni vyrobkovych ndkladi jesté v predvyrobni
etapé. V prvni fazi se stanovi predpokladané naklady vyrobku na zadklad¢ stanoveni
piredbézné ocekavané ceny a pozadovaného zisku. Ve druhé fazi se zamétuje pozornost
na moznosti snizeni nakladi ve fazi vyzkumu avyvoje a ptipravy prototypu (Kral,
2008, s. 554).

Metody snizovani nakladi v predvyrobnich etapéach jsou nésledujici:

- Stavebnicova analyza — vyuzivd rozboru konkuren¢niho vyrobku s cilem
zjistit moznosti snizeni nakladu.

- Restrukturalizace podnikovych procesii — orientuje se na zménu planované
¢i existujici technologie, jejimZz smyslem je sniZzeni ndkladl a zlepSeni
kvality vykonu (Kral, 2008, s. 555).

- Hodnotova analyza — jejim zakladem je funkcni analyza. Funkéni analyza je
zalozena na identifikaci, definici, modelaci a uspotfadani funkci objektu, ale
i na stanoveni hodnoty vyznamu funkci a jejich kvality a zjisténi nakladu na

realné dosazeni a vyuziti (VI¢ek, 2002, s. 158).

2.11 Financni analyza

Finané¢ni analyza poskytuje pro podnik celou fadu dilezitych informaci, které umoziuji
posoudit finan¢ni zdravi spole¢nosti. Vystupy je mozné pouzit pro hodnoceni minulé
a soucasné finan¢ni situace, ma poskytnout informace o hospodateni firmy a zjistit,

kde se nachazeji piipadné nedostatky (Veber, 2009, s. 543).
Zdroje informaci pro finanéni analyzu poskytuji pfedev§im ucetni vykazy finanéniho
ucetnictvi, jako je rozvaha, VZZ, dale pak vyro¢ni zpravy ainformace financnich

analytika (Griinwald, Holeckova, 2009, s. 33).

Mezi zékladni metody finanéni analyzy patfi Kvantitativni metody testovani,
Agregované vydaje, Pomérové ukazatele, Syntetick¢ vyjadieni financni situace,

Horizontalni a vertikalni analyza (Griinwald, Holeckova, 2009, s. 54-56, 60).

V praktické casti prace bude pouzita pouze horizontalni a vertikalni analyza, proto

ostatni pfistupy blize popisovany nebudou.
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Horizontalni a vertikalni analyza

Horizontalni analyza porovnavd zmény ukazateld v Case. Vychozi data pro tuto
analyzu jsou v ucetnich vykazech a ve vyro¢nich zpravach. Pii analyze bereme v tvahy

nejen absolutni hodnoty ale i procentni zmény jednotlivych polozek vykazi po fadcich
(Sedlacek, 2001, s. 15).

Vertikalni analyza posuzuje komponenty majetku a kapitalu, tedy strukturu aktiv
apasiv. Ze struktury aktiv apasiv je ziejmé, zjakych prostiedkt jsou financovany
obchodni aktivity firmy a z jakych zdroja byly pofizeny — vlastni a cizi (Sedlacek, 2001,
s. 17).

Struktura aktiv a pasiv je obecné znama, proto struktura dale podrobné&ji rozebirana

nebude.
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3 Analyza problému a soucasné situace

3.1 Charakteristika firmy

Spole¢nost BAUMULLER BRNO, s.r.0. patii mezi predni svétové vyrobee elektrickych
pohonta pro riizna primyslova odvétvi. Cilem spolecnosti je nabidnout zakaznikovi
feSeni pfesné na miru. Firma se orientuje na odvétvi, kam dodava elektrické pohony

podle konkrétni potieby a aplikace. Jedna se 0 odvétvi:

- Tiskatsky primysl,

- Plastikafsky prumysl,
- Balici primysl

- Textilni primysl

- Obrabéci stroje

- Zdravotnictvi

- Manipulac¢ni technika

- Zpracovani plechu, vodici a dfeva.

Cilem firmy je poskytnout zakaznikovi maximalni uzitek a vysokou kvalitu produkti.

3.1.1 Historie koncernu BAUMULLER BRNO, s.r.o.

Historie koncernu BAUMULLER BRNO, s.r.0. za¢ina v roce 1930, kdy p. Heinrich
Baumiiller zalozil v Norimberku opravnu elektromotori. V roce 1945 rozsitila firma
vyrobu 0 vyrobu stiidavych motord, v roce 1960 ptidava do svého portfolia vyrobu
stejnosmérnych motori. O deset let pozdé&ji rozsitfuje vyrobu o produkci stiidavych

a stejnosmérnych usmériiovact pro hlavni motory a servomotory.

Vroce 1985 dochazi krozvoji vyroby o stfidavé servomotory a tranzistoroveé
usmériovace a Vv roce 1991 se firma BAUMULLER BRNO, s.r.o. stava priikopnikem
v oblasti pfimych pohonii. O dva roky pozdéji pfichazi na trh snovou fadou
programovatelnych fidicich systémd SPS azacind uvazovat 0 produkci linedrnich
motort, kterou uvadi na trh vroce 1995. V roce 2002 zavadi novou fadu stfidavych

motoru DST.
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3.1.2 Historie spole¢nosti BAUMULLER BRNO, s.r.o. v CR

V roce 1993 doslo k zalozeni dcefiné firmy BAUMULLER BRNO, s.r.o. a zahijeni
vyroby malych stfidavych statori v pronajatych prostorach v Adamove. Vyroba se
tykala pfedev§im navijeni. V roce 1999 je rozhodnuto o piesunu dalsi produkce velkych
motort, aredl v Adamové ma nedostacujici kapacitu a dochazi ke koupi vyrobniho
aredlu ve Skalici nad Svitavou. Rok 2001 znamenal pro pobocku ve Skalici nad
Svitavou dalsi rozvoj. Byla nainstalovana vlastni obrobna a vytvoftily se podminky pro
st¢hovani dalsi vyroby, které se uskutecnilo v roce 2004. Pro novou vyrobu velkych
motorti byla postavena nova hala. Vlivem hospodarské krize dochdzi ve firmé v roce
2009 k zestihleni vyroby a z ptivodnich 270 zaméstnancu je sniZzen pocet na pouhych
170. V roce 2010 dochazi k postupnému oziveni trhu a do Skalice nad Svitavou je
pfesunuta vyroba brzdovych systému. V roce 2012 dochazi k pfesunu vyroby linearnich
motord. Rok 2012 je zlomovy rok, kdy vedeni koncernu rozhoduje 0 dal§im pfesunu

vyroby — montaze kone¢nych motorda.

Vyrobni program firmy BAUMULLER BRNO, sr.o. se zabyvd vyrobou
elektromotorti. Rotory a statory se vyrabéji na stiedisku Norimberk, Kitzingen a Bad
Gandersheim, mechanicka vyroba pro jednotlivé vyrobky je vytvaifena v obrobné. Na
useku Kitzingen probiha vyroba brzd alinedrnich motorii. Jedna se 0 nésledujici

vyrobky a vyrobkové tady:

- Stejnosmérné statory vel. 132-280~
- Stejnosmérné rotory vel. 132—-280 Vyroba Norimberk
.
- Stridavé statory vel. 132-315

- Stiidavé rotory vel. 132-315 J

- Stidavé statory vel. 36-100 h
- Brzdové systémy ~ Vyroba Kitzingen
- Linearni motory J

- Stiidavé statory pro diskové motory vel. 117-19
- Stfidavé rotory pro diskové motory vel. 80—120 }»Vyroba Bad Gandersheim
- Sttidavé rotory vel. 22—-36

Organizacni schéma firmy je liniové §tabni. Pfesné vymezuje vztahy nadfizenosti

a podfizenosti arozdéleni pravomoci. Spolecnost je fizena dvéma jednateli. Je
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rozdélena na vyrobné-technicky a ekonomicko-spravni usek. K vyrobné-technickému
useku patii oddéleni vyroby, technologie, kvality, planovani vyroby a spravy budov.
K ekonomicko-spravnimu tseku patii oddéleni materidlového hospodaftstvi, uctarny,

controllingu, personalistiky a IT oddéleni.

3.1.3 PESTE analyza
Politické prostiedi

Politické prostiedi v Ceské Republice je poslednich nékolik mésicti znané nestabilni.
Miuizeme sledovat neustalé snahy opozice 0 svrzeni vlady. Po 1. 1. 2013 prosel Gsporny
bali¢ek a s nim i avizované zvySeni DPH u obou sazeb, dolni se zvedla na 15 % a horni

na 21 %.

Politicka situace a legislativa je v CR nepiehledna. NeZ se schvali navrhovany zakon,
uz je tteba jeho novela, protoZe jsou opomenuty dilezité body. Nepiehledné situace
anizka vymahatelnost prava podporuje cernou ekonomiku a odrazuje zahrani¢ni

investory.
Ekonomické prostiredi

Do ekonomického prostiedi, které ovliviiuje podnik, patéi vyvoj HDP, nezaméstnanost,

mira inflace, ménové kurzy.

Tab. 4: Vyvoj makroekonomickych veli¢in. Zdroj: www.cs0z.Cz.

2008 2009 2010 2011 2012
Mira inflace (%6) 6,3 1 1,5 19 3,3
Riist HDP (%) 31 -4,5 2,5 1,9 0,2
CZK/EUR 24,942 26,445 25,290 24,586 25,38
Nezaméstnanost 4,4 6,7 7,3 6,7 7

Oproti roku 2010 doslo v roce 2011 k poklesu HDP a propad HDP pokracuje i v roce
2012. Prti¢inou poklesu HDP a tim i pokracujici recese jsou nizsi vydaje domacnosti na
nakup anizsi investice. Pfi¢inou niz8i spotieby domécnosti je rast cen ataké strach
z vétsich investic. Na rast cen ma vliv i rist DPH. Da se tedy predpokladat, ze pokles
HDP bude pokracovat i v roce 2013. V roce 2012 opét vzrostla | nezaméstnanost, coz

je zptusobeno opét vlivem recese a snizujicich investici.
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Pro firmu je i dalezity vyvoj kurzu, protoze veskerou produkci vyvazi do Némecka, do

matetské a sesterskych firem.
Socialni prostiedi

Z tohoto prostiedi je pro firmu BAUMULLER BRNO, s.r.o. dilezity vliv z hlediska
pracovni sily. Firma BAUMULLER BRNO, s.r.o. neprodavd vyrobky kone¢nym
zédkaznikam. V Ceské republice populace zalind pozvolna starnout aubyva nové
narozenych déti. Zatimco v roce 2007 byla porodnost okolo 114 tis. déti, ted’ je to okolo
pouze 108 tis." déti.

V roce 2002 byl praimérny veék 39,3 let, v roce 2007 byl 40,3 a aktualné je pramérny
vék okolo 42 let’. Roste vzd&lanost mladych lidi, k lofiskému roku bylo evidovano
1117 tis. vysokoskolaki, pfed deseti lety to bylo pouhych 760 tis. lidi studujicich

vysokou skolu®.

Otevieni pracovniho trhu vzemich Evropské unie mize znamenat odchod
kvalifikovanych pracovnikti do zahranici, kde budou pravdépodobné lepsi podminky

pro praci nez v Ceské republice.
Na dalsi vzdélavani pracovnikli v ramci organizace lze ¢erpat dotace z Evropské Unie.
Technologické prostredi

Do tohoto prosttedi patii dotace na védu avyzkum, rozvoj novych poznatkd,

technologii.

V letosnim roce planuje vlada seSkrtani vydaja na védu a vyzkum o 2,7 mid. korun.
Tyto Skrty budou znamenat i pozastaveni a zpomaleni nékterych projekt. V roce 2008
doslo ke schvaleni Opera¢niho programu Vyzkum a vyvoj pro inovace z Evropské unie

ve vysi 2 070,68 mil*. eur. Toto Gerpani bude ukon&eno v letosnim roce.

Firma BAUMULLER BRNO, s.r.o. se zabyvd mimo jiné strojirenskym primyslem

(vlastni obrobna). Toto odvétvi zaznamenalo zna¢ny pokrok, neustale se zdokonaluji

! Blize na: http://www.czso.cz/cz/cr_1989_ts/0101.pdf
2 Vice tidaji na: http://www.czso.cz/cz/cr_1989_ts/0101.pdf

v

http://www.czso.cz/sldb2011/redakce.nsf/i/predbezne_vysledky_scitani_lidu_domu_a_bytu 2011
* Blize na http://www.msmt.cz/uploads/soubory/ESF/070305_OP_VaVpl_Brusel.pdf
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stroje — obrabéci, odjehlovaci, vytvaieji se nové komponenty, coz povede k dalsi

automatizaci vyroby.
Ekologické prostiedi

Ekologickému prostfedi se v dnesnim svété priklada stale vétsi vyznam. Firmy museji
respektovat legislativni predpisy vztahujici se k zivotnimu prostfedi. Statni organy
kontroluji mnozstvi latek, které se vypoustéji do ovzdusi. Do ekologického prostiedi
patii i naklad4ni s nebezpeénymi odpady, coz se tyka i firmy BAUMULLER BRNO,
s.r.o. Nebezpecny odpad musi byt zlikvidovdan vsouladu se zakonem.
Nebezpecny odpad musi byt likvidovan ve firmach, které jsou k tomuto opravnény.
Firmy, produkujici nebezpecny odpad museji kazdy rok vypliovat dokument tzv.

ILNO®,

3.1.4 Porteriiv model péti hybnych sil
Konkurenti

Firma, ktera je analyzovana, je soucasti nadnarodniho koncernu. Cenové strategie
konkurenti analyzovana firma nesleduje. V rdmci firmy neni zfizeno marketingové
oddéleni, které by se timto zabyvalo. Sledovanim konkurence se zabyvaji pobocky

v ramci koncernu, které dodavaji vyrobky kone¢nym zékaznikiim.
Odbératelé

Odbeérateli (zakazniky) firmy jsou jeji sesterské pobocky a mateiska firma. Jedna se
o0 stalé odbératele, protoZze nakupovani motord mimo rdmec koncernu je vyrazné
omezeno. Do budoucna se predpoklada zfizeni prodejniho oddéleni, které bude v sidle
analyzované firmy a odbérateli se tak stanou i firmy mimo koncern. Odbératelé maji

pomérné vysokou vyjednavaci pozici ohledné ceny.
Dodavatelé

Firma mé stalé dodavatele zakladnich materidlti. Nakupuje materidly od sesterskych
firem aimimo koncern. Ne vSe sesterské firmy vyrab&ji. Ne&ktefi z nyné&jSich

dodavatelt zakladnich materiali nejsou spolehlivi, nedodrzuji terminy dodani, nejsou

® Identifika&ni list nebezpeného odpadu.
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flexibilni. Neustalé reklamace zakladnich materiald zpozd'uji terminy, vyfizeni
Y,

reklamaci trva pftili§ dlouho.
Substituty

Riziko vstupu substituti je pomérn¢ vysoké. Sortiment, ktery vyrabi firma — strojirenské
vyrobky a elektromotory — vyrabi spousta jinych firem nejen u nas ale i v sousednich
zemich. Vyhodou sledované firmy je to, Ze odbératelé jsou v ramci koncernu a tak pro
ni hrozba substitutl neni pfili§ velka. Pokud bude ztizeno prodejni oddéleni, bude se
muset hrozbou substitutii zabyvat a bude spoléhat na kvalitni vyrobky ,,$ité* na miru

zakaznikovi.
Nové vstupujici firmy (nova konkurence)

Vstup novych firem na trh je pomémné slozity, protoze vyzaduje znacné investice do
obrabé&cich strojii 1 dalSich technologii, které¢ jsou vyzadovany pro vyrobu elektromotort.
Je nezbytné mit dostateéné velké prostory s pfipadnou moznosti dal$iho rozsifeni pro
vyrobu. Vybudovat sit’ odbérateli je Casové narocné. Elektromotory jsou dlouze
testovany ve strojich a zdkaznici maji nemalé pozadavky na jejich upravy. Nové
vstupujici firma by méla mit i vlastni konstrukci pro tvorbu vykresové dokumentace

a pravdépodobné i vlastni vyzkum pro vytvoifeni prototypovych motoru.

3.1.5 7S MC Kinsey
Structure (struktura)

Organiza¢ni schéma firmy je dobfe sestavené, pfesné¢ vymezuje vztahy nadfizenosti
a podfizenosti. Pracovni naplii jednotlivych profesi je stanovena. Organiza¢ni schéma je
rozdéleno na vyrobné-technicky a ekonomicko-spravni usek. K vyrobné-technickému
useku patfi oddéleni vyroby, technologie, kvality, pldnovani vyroby a spravy budov.
K ekonomicko-spravnimu tseku patii oddéleni materidlového hospodafstvi, Gctarny,

controllingu, personalistiky a IT oddé€leni. Organiza¢ni schéma uvadim v piiloze ¢. 1.

Ve firm¢ pusobi téz odborova organizace, ktera je ¢lenem svazu OS KOVO. Odborova
organizace by méla zastupovat nejen své Cleny, ale i vSechny zaméstnance pfi jednanich
s vedenim firmy. Smlouva mezi zastupci firmy aodborovou organizaci se nazyva
Kolektivni smlouva, upravuje zakladni vztahy a vymezuje prava a povinnosti. Mimo

jiné upravuje také dobu dovolené, pracovni dobu, zvySovani plati u délnikd.
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Systems (systémy)

Ve firmé je uzivan informacéni systém Brain, ktery obsahuje veskeré dulezité moduly
pro chod firmy. Jedna se 0 controlling, nakup, fizeni vyroby, fakturace, sklady, TPV.
Systém obsahuje relevantni data, ktera jsou diilezita pro chod firmy. Help desk a EDV
sidli v Némecku. Pokud je né&jaky problém nebo vypadek spojeny se systémem,
pracovnici museji vzdy volat do Némecka. Problém spatfuji v tom, ze kazdy pracovnik
umi pracovat pouze se svym modulem a vSeobecné znalosti 0 systému jsou na nizké
urovni. K tisku technologické a konstrukéni dokumentace je firma vybavena softwarem
Easy archiv, ktery je spravovan externi firmou. Informacni systém Brain a tiskarny

jsou kompatibilni s Easy archivem.
Style (styl)

Diivéra mezi manazery firmy je na vysoké urovni, coZ napomaha feseni ukolt a plnéni
cili. Management se snazi podporovat pracovniky, podporuje divéru mezi nimi

I vedenim, pracovnici mezi sebou spolupracuji.

Firma usiluje o budovani korektnich a otevienych vztahu s dodavateli. Ve firmé jsou
nastaveny procesy jako je 5S, Kaizen, 8D reporty, mezi rozpracované patii proces

Sigma 6, ktery je prozatim nedokoncen.
Staff (pracovnici)

Ve firm€ pracuje aktudlné 270 zaméstnancl, jednd se o0 pracovniky v délnickych
profesich ale iV manazerskych. Vzdé€lani zaméstnanci piedev§sim ve stiednim
managementu je podporovano aje zadano dalSi rozvijeni zaméstnanci. V délnickych
profesich jsou Skoleni zaméfena na zvySovani kvalifikace a na zvySovani bezpecnosti
prace. Pro zvySovani kvalifikace pouziva firma kvalifika¢ni matice. Kvalifika¢ni matice
je dokument, ve kterém jsou zaznamenani jednotlivi pracovnici ajsou oznaceny

pracovni pozice, na které byli jiz zaskoleni.
Skills (schopnosti)

Jak je uvedeno v charakteristice firmy, firma se zabyva vyrobou elektromotord. Firma
je SpiCkou ve svém oboru. Zmény v pracovnich postupech piipadné¢ zmény

kusovnikovych struktur musi byt konzultovany s konstrukénim oddélenim v Némecku,
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veskeré zmény probihaji pomoci dokumentu Zménové Fizeni. Firma usiluje

0 zkracovani prubéznych dob vyroby a 0 dodrzovani dodacich termind.
Strategy (strategie)

Ve firm¢ je jasné zpracovana politika jakosti, vize acile. Toto je vramci firmy
I publikovano. Vizi firmy je byt nejlepsi v oboru — ,,jsme vzdy 0 krok pied konkurenci®.
Hlavnim cilem firmy je uspés$né rozvijet podnikéani a zajist'ovat pracovni uplatnéni pro
spolupracovniky. Pfitom dosahovat vynosi tak, aby dochazelo k pfiméfenému
zhodnoceni vlozeného kapitalu. Poslanim firmy je uspokojovat nase zakazniky diky
rychlému flexibilnimu a individudlnimu pfistupu. Pfitom poskytovat produkty na
nejvyssi urovni.
Shared values (sdilené hodnoty)

Firma vyznavé hodnoty, které jsou znamy vSem zaméstnanctiim, jsou to:

- Spokojenost zakaznik?.
- Védomi kvality.
- Motivace pracovnikd.

- Neustal¢é zlepSovani.

3.1.6 SWOT analyza

Tab. 5: SWOT matice. Zdroj: Vlastni prace.

Vnéjsi faktory PrileZitosti (Opportunities) Hrozby (Threats)
1. Granty zEU pro dalsi| 1. Nespolehlivost  nékterych
vzdélavani dodavatelti
2. Automatizace vyroby 2. Ztrata klicovych
3. Pfechod na nové dodavatele zaméstnanci
4. Zavedeni 6 Sigma 3. Pracovni trh
5. Moznosti rozsifeni dilen — | 4. Vyjednavaci sila odbératela
stavba novych hal 5. Silnd CZK/EUR
Vnitini faktory Silné stranky (Strengths) Slabé stranky (Weaknesses)
1. Kvalifikovany a loajalni | 1. Chybéjici konstrukéni
personal odde¢leni
2. Stabilni kvalifikovany | 2. Zpozd'ovani termint
management 3. Maélo znalosti 0 informacnim
3. Vysoka flexibilita systému
pracovniki 4. Zménova fizeni
4. Dobra povést firmy v okoli 5. Chyb¢jici produktovy
5. Informacni systém Brain Management

39



Analvza problému a soucasna situace

Ze silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb, vyplynou strategie pro firmu. Jedna
se o0 strategie ozna¢ované pismeny S-O, S—T, W-O, W-T. V préci rozvedeny nebudou,

jelikoz cilem neni definovat nové strategie.

Vyznamnou piilezitosti pro firmu je zavedeni metodiky Six Sigma, coZ je nastroj pro
zvySovani vykonnosti firmy. Six Sigma zvySuje vykonnost ve vyrobnich procesech,
jakosti produktl @ zaméfuje se na zvySovani spokojenosti zdkaznika. Zavedeni nastroje
pro zvySovani vykonnosti firmy samoziejmé ptispéje | ke snizovani nakladi. Six sigma
pracuje s analyzou FMEA, coZ je analyza, ktera se snazi odhalit mozny vyskyt vad

Vv procesech vyroby.

Automatizaci vyroby se rozumi piechod na nové moderni technologie, coz ve
strojirenském primyslu pfedstavuji hlavné moderni obrabéci centra. Tuto pfilezitost se
firma snazi vyuzit a hodla v pfiStim roce investovat do nového obrabéciho stroje H8 —

Taimac.

V ptipad¢ dalsiho rozsiteni vyroby, kdy jiz nebudou stadit stavajici vyrobni prostory, je
mozné vyuzit dalsi pozemky za novou halou a tuto halu rozsifit. Hala je funkéni a je

postavena tak, aby bylo mozné provést piistavbu.

Ptrechod na nové dodavatele je pfilezitost, kterou firma musi vyuzit nejen proto, Ze
ncktefi jeji dodavatelé jsou nespolehlivi, ale také proto, Ze kvalitni dodavatelé jsou
dileziti pro sniZovani nakladi. V pifipadé kvalitnich dodavateli je moZné uzavfit

dohodu a pojistné zasoby udrzovat piimo u dodavateli.

Granty pro dal§i vzdélavani pracovnikll je moZzné vyuzit pro dalsi jazykové kurzy
némeckého jazyka, Skoleni pro programatory CNC strojii, komunika¢ni dovednosti,
Skoleni pro personalistku nebo pro pracovnika controllingu. Nejen pro firmu je vyhodné
posilat zaméstnance na Skoleni. Firma si dalSim vzdélavanim Skoli kvalitnéjsi

zamé&stnance a zamé&stnanci ziskavaji vétsi potencial na trhu préce.

Vyznamnou hrozbou, na kterou musi firma reagovat, je ztrata kliCovych zaméstnancu
a otevieny pracovni trh. Proti této hrozbé je nutné kliCové zameéstnance vhodné
motivovat. Ve firm¢ probiha dvakrat ro¢né turnaj v bowlingu, kterého se ucastni cela
firma, coz posiluje vztahy mezi zaméstnanci. Zaméstnanci se setkaji i mimo prostory

firmy a maji moznost poznat i pracovniky, s kterymi ve firmé bézn¢ do styku nepiijdou.

Tymy pro hru nejsou tvofeny jen v ramci jednotlivych oddé€leni, ale mnohé jsou tvofeny
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napfi¢ firmou. Pro mnohé pracovniky je v soucasnosti pracovni klima bez zbyte¢ného

stresu velmi dulezité a i podle tohoto 1ze hodnotit spokojenost zaméstnanctl.

Vyvoj ménového kurzu firma pravideln€ sleduje a sménny kurz je aktualizovan v systému vzdy
K prvnimu dni v mésici. Pokud koruna posiluje je to pro firmu nevyhodné, protoze v ptepoétu
na CZK dostane méné penéz nez je tomu v ptipad€ slabé koruny. Naopak v pfipadé importu
materialu ze zahrani¢i zaplati mén€. Bohuzel v loiiském roce byly zaznamenéany kurzové ztraty
vyssi nez kurzové zisky.

Silné stranky firmy spocivaji pfedevSim ve stabilnim a kvalifikovaném managementu
ataké kvalifikovaném aloajalnim personalu. Stabilni vedeni firmy vzbuzuje
vV zaméstnancich divéru a pfispiva k budovani dobrého jména firmy. Dobré image firmy
lakd nové zaméstnance, 0 firmé se mluvi jako 0 velmi lukrativnim zaméstnavateli.
Image firmy zlepSuje i to, ze firma poskytuje dary organizacim, které pisobi v misté

vyrobny, tedy ve Skalici nad Svitavou.

Informacni systém Brain je moderni informacni systém, ktery je centralnim ,,mozkem*
firmy. Snoubi v sob& veSkeré potiebné moduly pro chod firmy od skladového
hospodafstvi, pies kalkulace, vyrobni modul az po fakturaci atvorbu dodacich lista.
Nevyhodou ovsem je, ze celkové znalosti 0 informacnim systému jsou na malé Grovni.
Kazdy pracovnik zna dobie pouze tu ¢ast modulu, se kterou pracuje a o ostatnich

¢astech modulu a dalSich modulech mé jen malé povédomi.

Zpozd'ovani dodacich terminil je pomérné zavazny problém. Cilem firmy je eliminovat
zpozdéni termint a také dosahnout zkraceni dodacich lhit. Je nutné zjistit 1zké misto ve

vyrob¢ a snazit se zvysit jeho kapacitu.

Problematika chybéjiciho konstrukéniho oddé€leni a vlastniho vyvoje by méla byt
V horizontu pfistiho roku vyfeSena. Dle informaci z vedeni koncernu bude vyvoj
I konstrukce vytvofena také ve Skalici nad Svitavou. Vlastni konstrukéni oddéleni
urychli nejen zpracovani pozadavki na pfipravky, ale také tvorbu vykresové

dokumentace pro nové vyrobky.

Zmeénova fizeni jsou zpracovavana konstrukénim oddélenim v Némecku. Jsou
zpracovavana kdykoliv, kdy je zapotiebi U vyrobku provést zménu, byt’ jen v doplnéni
dokumentace. Zménové fizeni je zasilano v elektronické podobé&, pro zpracovani do

Skalice nad Svitavou.
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3.2 Manazerské ucetnictvi

Firma BAUMULLER BRNO, s.r.o0. pouziva jednookruhovou soustavu téetnictvi. Vede
analytickou evidenci. Veskeré naklady zaznamenava v Ucetnictvi v uctové tfidé 5++
a vynosy jsou zaznamendny v uctové tfidé 6++. Firma uctuje za hospodarsky rok,
ktery je stanoven od unora do ledna — tedy dvanact mésict. Vedenim tcetnictvi se

zabyva externi ucetni ve spolupraci s pracovnikem controllingu.

Vedeni firmy se samoziejmé snazi dosahovat efektivnosti a hospodéarnosti podnikant,
sleduji se zmény v ndkladovych polozkach. Proto manazefi firmy vyuzivaji vSechny
nastroje  Fizeni nakladt, tedy Kkalkulace, technicko-hospodaiské normy,

rozpocetnictvi a limitovani nakladi.

3.3 Klasifikace naklada v podniku

Ve firmé BAUMULLER BRNO, s.r.o. je pouzivano tfidéni naklada podle u¢elu — po
linii Gtvarti a po linii vykont. Linie atvari znamena, Ze se v podniku naklady ¢leni
podle nékladovych stfedisek. Linie vykoni V podstaté ¢leni naklady podle kalkulaéniho
¢lenéni. Ve firm¢ se pouzivaji pro potieby kalkulaci ndklady pfimé a nepiimé a dale
také jednicové a rezijni. Dale se naklady rozdé€luji podle zavislosti na zméné objemu, na
naklady variabilni a fixni. Pro uc¢ely finan¢niho ucetnictvi jsou tfidény podle druhu

a jednotlivych uctovych ttid.

Variabilni a fixni naklady se vyuzivaji pro sestaveni Bodu zvratu. Mezi variabilni
naklady jsou ve firmé fazeny nédklady na energie, mzdové naklady délnikd a spotieba
materidlii. Ostatni naklady jsou fixni. VN aFN slouzi k ur€eni velikosti trzeb tak,
abychom mobhli ur¢it Bod zvratu. Zname-li ve firmé celkové naklady, je nutné urcit, jak

velké jsou tieba trzby, aby bylo dosazeno Bodu zvratu. K tomuto se pouziva vzorec

FN
(1-VN)’

Fixni ndklady jsou uvadény v celé Castce, variabilni néklady Vv procentnim

vyjadieni. Pokud jsou zndmy variabilni a fixni naklady, snadno pak ur¢ime vysi trzeb,
ktera je tfeba pro dosazeni bodu zvratu. Bod zvratu je stav, kdy se naklady rovnaji

trzbam. Na Bod zvratu je kladen ve firmé velky diraz a dba se na jeho dodrzeni.
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Nakladova stiediska

Vyvoj nakladi se sleduje pomoci nakladovych stredisek a dale pak podle VZZ.
V podniku je pét nakladovych stiedisek. Nakladova stiediska se pak déli na jednotlivé
skupiny. Jedna se o stfediska Management firmy - stiediska ¢. 1000-1080,
Norimberk (NBG) — strediska ¢. 2000-2070, Kitzingen (KTZ) — stiediska ¢. 3000—
3040, Bad Gandersheim (BG) — stiedisko ¢. 4010, montaz brzd stfedisko ¢. 5010.
Naklady jednotlivych skupin NBG, KTZ, BG jsou tfidéna podle toho, kam odchézi
finalni vyrobky. V nasledujici tabulce uvedu ndzvy stiedisek a jejich Ciselné oznaceni,

dle toho jak spadaji pod pét hlavnich stfedisek.

Tab. 6: Nazvy nakladovych stiedisek. Zdroj: Interni data firmy, upraveno autorem.

Management a sprava firmy Cislo stiediska
Vedeni firmy 1000
Controlling 1010
Materidlové hospodarstvi 1020
Ratio 1030
Management kvality vyroby 1040
Sklady 1050
Sprava budov 1060
Socialni naklady 1070
Prodej 1080
Norimberk

Rizeni vyroby Norimberk 2000
Mechanicka vyroba Norimberk 2010
Montaz statory stejnosmérné NBG 2020
Rotory stejnosmérné NBG 2030
Montaz statory stiidavé NBG 2040
Rotory stiidavé NBG 2050
Dokoncovaci prace NBG 2060
Impregnace NBG 2070
Kitzingen

Rizeni vyroby Kitzingen 3000
Mechanicka vyroby Kitzingen 3010
Navijarna Kitzingen 3020
Zapojovani Kitzingen 3030
Zakapavani Kitzingen 3040
Bad Gandersheim

Navijeni motory BG 4010
Montaz brzd

Montaz brzd 5010
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Pod stiedisko 1060 spadaji rezijni naklady stfedisek, jako jsou mzdy, Skoleni, jazykova
vyuka, IT technika, SW licence, cestovné, ubytovani SC, cestovni pojisténi, dale pak
naklady za telefony, spotieba elektrické energie, vody, strazni sluzba, poplatky za
odpady, revize vytahii, servis klimatizace, material elektro a instalo, prondjem
tlakovych lahvi, cistici prostiedky, uklid, svafovaci materidl. Tyto ndklady jsou

rozpocitavany podle ploch.

Stredisko 1070 je evidovano jako socidlni néklady, patfi sem piispévky na obédy,
sirupy, napojové automaty, penzijni a zivotni pojisténi, zdravotni prohlidky, kurzy
némciny pro zaméstnance, zakonna Skoleni, akce pro zaméstnance, ochranné pomiicky,
sluzby BOZP. Tyto naklady jsou rozpocitavany podle poc¢tu zaméstnanct v jednotlivych

skupinach.

Néklady téchto dvou stfedisek se rozpocitdvaji do reZie materidlové, vyrobni,

odbytové a spravni podle poméru ploch, ktera stfediska zabiraji.

Néklady, jako jsou telefonni poplatky, leasingy, energie, IT technika, které jsou
zaznamenany pouze v ramci jedné faktury, jsou rozuétovany na stiediska, ke kterym

nalezi podle poméru.

3.4 Kalkulace

Pro sestaveni kalkulaci v podniku se pouziva kalkulace uplnych naklada (absorpéni
kalkulace), sestavena metodou thrnnou. Kalkulace Gplnych nakladt se pouziva v ramci
celého koncernu. Kalkula¢ni vzorec je pfevzat z Némecka, sestavovan je podle tamni
metodiky. Originalni kalkula¢ni vzorec uvadim v pfiloze €. 2. Data do kalkulaci jsou
automaticky prebirana ze systému Brain. Kalkulaci je mozné sestavit, jakmile je
zpracovan kusovnik a pracovni plan. Kusovnik obsahuje soupis veSkerého materialu,
ktery vstupuje do kone¢ného vyrobku. Pracovni plan zaznamenava veSkeré pracovni
operace, které je tieba provést pro zhotoveni vyrobku. Kalkulace je zpracovavana pro
kazdy novy vyrobek. Kalkulace neni zpracovavéna jen pro kazdy finalni vyrobek, ale je
| zpracovavana pro kazdy polotovar, ktery vstupuje do finalniho vyrobku. Do kalkulace
jsou promitnuty pitimé naklady, coz jsou naklady na materidl a dale pak ptimé mzdy,
které jsou prepocitavany sazbami na pracovnika. Nepiimé naklady se do kalkulace

promitaji pomoci jednotlivych rezii.
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Tab. 7: Kalkulace uplnych nakladi. Zdroj: Interni data firmy, upraveno autorem.

Kalkulace uplnych nakladi

1 Jednicové naklady na
material

+ Materidlova reZie 8%

3 Soucet1a2

Materialové naklady

4 + Jednicové naklady
zhotoveni _
5 Naklady pracovisté Cislo Sazba na Sazba na
strediska pracovnika stroje
6 Mechanicka NBG 2010 3,46 2,48
7 Montaz GN,GM,Geh 2020 3,01 0,36
8 Montaz GN, GM, Lfr. 2030 2,70 0,46
9 Montaz DS, DA, Geh. 2040 2,94 0,26
10 Montaz DS, DA, Lfr. 2050 2,45 0,12
11 Mechanicka dokonceni 2060 3,83 1,65
12 Zalévani 2070 3,69 2,53
13 Mechanicka KTZ 3010 2,94 1,31
14 Motani civek 3020 3,08 0,15
15 Zapojovani 3030 3,45 0,16
16 Zakapavani 3040 1,95 1,78
17 Montaz BG 4010 2,54 0,11
18 Montaz brzd 5010 2,35 1,19
19 + Vyrobni rezie 55%
20 Soucet4al19 = Naklady zhotoveni
21 Soucet3a20 = Vyrobni naklady
22 + Spravni a odbytova rezie 6%
23  Soucet21a22 = Celkové naklady
24 + Zisk 5%
25 Soucet23a24 = Prodejni cena EUR - kurz 24,5
Eur/K¢

Jednicové naklady na material zahrnuji ndklady na nédkup veSkerych materiald. Jsou to
napf. hiidele, obrobky, odlitky, plechy. Jedna se tedy o0 pifimy material. Mnozstvi
materialu pro kazdy vyrobek je stanoveno pomoci kusovnikii. Ceny materiald jsou
stanoveny jednou za rok, jsou promitnuty do kalkulace a béhem roku se neméni. Ceny
jsou stanoveny jako primérné ceny materidlli roku minulého. Pokud dojde v pribéhu
roku ke zménam, K navySeni cen, V pfipadé¢ vyraznych vykyvi se do kalkulace tyto
zmény promitnou. Protoze jsou ceny staveny na zaklad¢ ptedchoziho roku, ostatni

zmény, budou v kalkulaci promitnuty az rok nasledujici.
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Materidlova rezie zahrnuje néklady ze stfedisek 1020, 1050 a ¢ast nakladi stiediska
1060 a 1070. Stredisko 1020 zahrnuje ndklady na mzdy strategickych nékupci,
disponentt, Skoleni, jazykovou vyuku, IT techniku SW licence, cestovné, ubytovani na
SC, mobilni telefony, personalni sluzby, dopravené materialu do firmy, nafadi na
opravy, brouseni a rekonstrukce, pohonné hmoty a také leasingy na auta. Stfedisko 1050
zahrnuje naklady na mzdy vedouciho skladu a pracovnici pfijmu materialt, dale
jazykovou vyuku, IT techniku, SW licence, obaly, palety, regaly, voziky — a s nimi
souvisejici tkony jakou jsou revize, opravy, prondjmy anahradni dily na né, dale
prongjem externich skladovacich prostor. Do materialové rezie se promita ienergie
a také odpisy, které se vztahuji ke skladiim a nadkupu, napt. odpisy vozikii. Materidlova
rezie je stanovena ve vysi 8 % pro rok 2013. Tato hodnota byla stanovena zpétné za

ptedchozi rok jako pomér rezijnich naklada k jednicovym.

Souctem jednicovych ndkladti a materidlové rezie ziskdme celkové materialové

naklady.

Jednicové naklady zhotoveni zahrnuji ndklady na jednotlivd pracovisté. Jedna se
0 naklady stredisek 2010, 2020, 2030, 2040, 2050, 2060, 2070, 3010, 3020, 3030, 3040,
4010, 5010. Do vsech téchto stredisek se uctuji stejné naklady a to: naklady na nastroje,
méfidla, ptipravky, pomocny materidl, brouseni naradi a nastroju, upravu piipravkd,
servis aopravy stroju a zafizeni. Da se fici, ze kazdé pracovni stiedisko zahrnuje
jednotlivd pracovisté akazdé pracovisté predstavuje pracovni operaci, kterd je
zaznamenana v pracovnim postupu a vstupuje do vyrobku. U kazdého stfediska jsou
stanoveny sazby na pracovnika, coz ptedstavuje pfimé mzdy pracovnikd. A také jsou
zde promitnuty sazby na stroje. Sazby na pracovniky jsou stanoveny jako pomér mezd
délnikt a odvedenych minut podle odvedené vyroby. Sazby na stroje jsou urceny jako
pomér ndkladld strojii a odvedenych minut podle odvedené vyroby. Naklady stroji
zahrnuji odpisy, udrzbu a opravy, energie. Odvedené minuty podle odvedené vyroby lze

chépat jako pocet minut nutnych k vyhotoveni vyrobki.

Do vyrobni rezie se uctuje pomérna ¢ast ndkladii ze stiediska 1060, 1070, energie
a dale naklady stredisek 2000, 3000, 1030 a 1040. Naklady stredisek 2000 a 3000 jsou
totozné. Jedna se 0 mzdy mistr, fizeni vyroby, Skoleni, jazykova vyuka, IT technika —

modemy, notebooky, tiskarny, kopirky, mobilni telefon, dale jsou to nédklady na SW
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licence, cestovné, inzerce prace, personalni sluzby. Stredisko 1030 zaznamenéva
naklady oddéleni pfipravy vyroby a stfedisko 1040 management kvality. Naklady obou
stiedisek jsou totozné jako u stfedisek 2000 a 3000, stim rozdilem, Ze jsou tu
zaznamenany namisto mezd mistrii afizeni vyroby, pro stfedisko 1030 mzdy
technologli a konstruktérti a u stfediska 1040 mzdy kontrolori a vedouciho jakosti.
Kromé tohoto rozdilu spada jesté pod stiedisko 1040 naklad na kalibraci vah, méticich
pristrojit a méfidel, ndklady na ndkup meétidel a piistroji andklady na zkousky
materiald. Vyrobni reZie je stanovena ve vysi 55 % pro rok 2013. VySe byla stanovena

pomérem rezijnich nakladi k jednicovym.

Naklady zhotoveni vzniknou sou¢tem, jednicovych naklad zhotoveni a vyrobni rezie.
Vyrobni ndklady jsou pak soucet materidlovych ndkladl andkladd zhotoveni. Pro

ziskani celkovych nakladi je nutno jesté pficist spravni a odbytovou rezii.

Ve spravni a odbytové reZii jsou promitnuty pomérné casti nakladl stredisek 1060
a 1070 a naklady stredisek 1000, 1010. Jsou tu zaznamenany néklady na mzdy vedeni
firmy, controllingu, Gc¢etni, EDV, datové linky, telefonni ustfedna, ovéteni el. podpisi,
opravy aservis pocitacl,, baterie, tonery, UPS, kabely, naklady na reprezentaci,
kancelaiské potfeby, noviny, postovné, kolky, ptrepravné — vyvozy do Némecka,
auditorské a pravni sluzby, pteklady, pojisténi majetku, dan€, ndklady na reklamace,
energie. Spravni reZie je ve vysi 6 %. Je stanovena jako pomér celkovych vyrobnich

nakladi a celkovych rezijnich nakladi dle roku minulého.

K celkovym nakladim pfi¢teme stanovenou 5% ziskovou pfirdzku a ziskdme prodejni
cenu. Na eura se prepocitava cena kurzem 24,5 CZK/EUR, ktery je pro interni potieby
firmy stanoven pevné pro dany kalendarni rok. Je pouZit naptiklad pii report zpravach
do Némecka. Firma sleduje samoziejmé vyvoj kurzu a pro potieby zatictovani je kurz

vzdy aktualizovan podle smé&nného kurzu vyhlaseného CNB k prvnimu dni v mésici.

Rezijni naklady se sestavuji podle metodiky, ktera je uvedena u kazdé rezie, nejsou
modelovany a jsou uctovany pouze podle nédkladovych stfedisek — rezijni néaklady
kazdého strediska. Jako kalkulaéni jednice jsou pouzivany jednotky mnoZzstvi,

konkrétné kusy.

Kalkulace pro polotovary jsou stanoveny na Urovni vyrobnich ndkladf. Polotovary

rozpracované vyroby jsou ocefiovany na urovni vlastnich nakladi.
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Kalkulaéni systém

Prvky kalkula¢niho systému jsou jednotlivé kalkulace. Kalkulace jsou vytvafeny pro
kazdy vyrobek, ktery je v podniku vyroben. Aby mohla byt kalkulace vytvofena, je
nutné znat nové artiklové ¢islo vyrobku, museji byt opecovana kmenova data a musi byt
pro artikl vytvoren kusovnik a pracovni plan. Kmenova data udavaji parametry po
vyrobek jako je mérna jednotka, kam se ma vyrobek po dokonceni naskladnit,
prubéznou dobu vyrobku. Kusovnik, jak je jiz uvedeno vyse, je piredpis veSkerého
materidlu, ktery do vyrobku vstupuje. UrCuje mnozstvi a mérné jednotky materialu pro
vyrobek. Pracovni postup obsahuje piedpis vSech pracovnich operaci, které je nutno
pro dokonceni vyrobku provést. Jsou tu zaznamendny pracovni mista, nazvy stiedisek
ataké casy strojové arucni prace. Kusovniky jsou vytvafeny technologickym
a konstrukénim oddélenim na zaklad¢ podkladi z mateiské firmy. Pracovni postupy

jsou vytvareny technologickym oddélenim ve Skalici nad Svitavou.

Zpracovanim kalkulaci se Vv podniku zabyva pracovnik controllingu. V ramci
kalkula¢niho systému jsou zpracovavany pouze kalkulace vysledné, z ptedbéznych
kalkulaci nejsou sestavovany zadné typy. Kalkulace se béhem roku témét neopravuji.
Pokud je tfeba pro vyrobek zménit kusovnik anebo pracovni postup, tak se tato zmeéna,
pokud se nejedna 0 vyraznou upravu, do kalkulace nepromitne. Veskeré kalkulace se

zpracovavaji v systému Brain.

V ptipad¢, Ze neni mozné zpracovat kalkulaci systémové€ je zpracovana ru¢né. Piipadd,
kdy neni moZné zpracovat kalkulaci systémovée je malo, ale presto se vyskytuji. Jedna se
0 situace, kdy se jedna 0 systémovy problém, ktery musi vyteSit EDV. Nebo kdy pro
kalkulace chybi né&jaky udaj. Rucni kalkulace se zpracovavaji ipii opravach
reklamovanych vyrobki. V piipadé reklamace je nasledn& vystaven tzv. Nacharbeit®,
Do Nacharbeitu vstupuji pouze redlné provedené operace, je tedy upraven pracovni
postup. Dale jsou v kusovniku ponechany pouze ty materialy, které je nutno vymeénit.
Ru¢né zpracované kalkulace jsou vytvareny v MS Excel azde vede pracovnik

controllingu i jejich evidenci.

Vyhodnoceni kalkulaci se provadi jedenkrat rocné¢ na konci roku. Pokud jsou

zaznamenany nesrovnalosti, jsou kalkulace pfepocCitdny znova. Jedna se predevSim

® Nacharbeit je typ vyrobni zakazky, ktery se pouzivé pro systémové zpracovani reklamace.
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0 ptipady, kdy v pribéhu roku doslo ke zméndm cen, atyto zmény nemohly byt do

kalkulace promitnuty.
Vysledné kalkulace jsou sestavovany pro potieby:

- stanoveni Uplnych nakladi,
- stanoveni prodejni ceny

- pro sledovani vyvoje sazeb v ¢asovém sledu.

3.5 Technickohospodarské normy

V podniku jsou vytvaifeny a pouzivany normy spotfeby materiali, normy vazanosti

materialu a také normy spotieby prace.

3.5.1 Normy spotieby materialu

Ke kazdému vyrobku, ktery je V podniku vyroben, je stanovena norma spotieby
materialu, jedna se 0 kusovnik. V kazdém kusovniku je zaznamenan veskery material,
ktery vstupuje do vyrobku. Je stanoveno presné mnoZstvi materialu, které je potfebné.
Kusovniky jsou stanoveny podle zdkladni propoctové analytické metody. Jedna se
0 metodu, kterd patii kjedném znejptesnéjSich metod. V zakladni propoctove
analytické metod¢ je nezbytnd spotfeba stanovena podle technologické dokumentace
a Cista spotfeba materialli podle dokumentace konstrukéni. V kusovnikéach jsou uvadény

spotieby materiala v kilech, kusech a litrech.

3.5.2 Normy vazanosti materialu

Do norem vazanosti materialli spadaji veskeré zasoby materialu, které podnik udrzuje.
V analyzovaném podniku jsou pouzivany piedev§im technické zasoby, pojistné zasoby
a samoziejme také minimalni zasoby a primérné bézné zasoby.

Pojistna zasoba
Pojistné zasoby jsou v podniku sestavovany U zédkladnich materidlli, jejichz spotfeba se
neustale opakuje, napt. plechy. Dale pak u materialt, kde realné hrozi vykyv v dodavce
U dodavatelti. Dale jsou pojistné zasoby stanoveny U nejvice obratkovych polotovarii

vlastni vyroby. U nakupovanych materialli je pojistna zasoba stanovena podle spotieb.

U polotovart vlastni vyroby je zasoba stanovena na zakladé souctu spotieby za urcité
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obdobi déleno poctem mésicil za toto obdobi. Pojistna zasoba je aktualizovana kazdy
mésic.

Minimalni zasoba
Tato zasoba vznikne souctem technické a pojistné zasoby. U materialli, kde neni drzena

technickd zasoba, je minimalni zasoba rovna zasob¢ pojistné. Minimdalni zdsoba ve
firme je tedy rovna pojistné.

Primérna bézna zasoba
Tato zasoba mtize byt libovolné vysoka, jelikoz se jedna 0 primérné mnozstvi materialu
na skladé¢ mezi dvéma po sob¢ jdoucimi dodavkami. Tato zasoba je ovlivnéna velikosti
dodavek materialu, rychlosti spotieby a pfipadné i vykyvy ve spotiebé, pokud dojde

k zvySeni nebo naopak snizeni spotieby.

3.5.3 Normy spotieby prace

V ramci téchto norem jsou mimo jiné zpracovany i kvalifikatni pozadavky na
jednotlivé pracovni ¢innosti. Normy jsou sestavovany pro délnické profese, na tsecich
pracovisté Mechanicka — obrobna, montaz Kitzingen, Norimberk a Bad Gandersheim.
V podniku se vyuzivaji normy pracnosti, normy vykonové, normy obsluhy a normy

pocetnich stavi.
Normy pracnosti

Normy pracnosti jsou sestavovany pro kazdy vyrobek, pfi jehoZ vyrobé jsou délnici
odménovani tkolovou mzdou. Jedna se 0tzv. pracovni postupy. Pokud je potiteba
stanovit normu pro novy vyrobek z nékteré stavajici vyrobkové fady, je norma pievzata
Z jiz stavajiciho pracovniho planu. Stdva se ale, Ze Cas, ktery je uveden v normé
neodpovida skutecnosti a je mnohdy delsi, neZ je tfeba. Norma pracnosti je tedy celkovy

¢as, ktery vznikne sectenim vSech ¢ast z pracovniho postupu.

U zcela novych vyrobki mimo stavajici vyrobkové fady, kde neni moZnost pracovni
plan pievzit, je nutné zmérit kazdou pracovni operaci. Operace je zmé&fena a Cas je

zaznamenan. Casy se méfi U pracovniki, ktefi se naslednou vyrobou budou zabyvat.

Néslednym sectenim dob vSech pracovnich operaci vznikne doba vyroby vyrobku.
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Normy vykonové

Vykonové normy, normy spotieby ¢asu jsou zaznamenany prostfednictvim pracovnich
plant. V pracovnim planu je u kazdé pracovni operace uveden Cas, ktery je potiebny
pro provedeni operace. Cas je uveden v normominutach. V pracovnim planu je uveden
Cas na rucni i strojovou praci. Norma spotieby Casu je tedy Cas, ktery je uveden u kazdé

pracovni operace.
Normy obsluhy

Vyroba ve firmé je rozdélena na obrobnu a dvé montazni dilny. Na obrobn¢ je pievaha
stroju jako jsou CNC stroje, odjehlovaci stroje, brusky, soustruhy, pracka. Pracovnici
mohou obsluhovat vice stroji najednou. Pokud je napt. na CNC stroji program,
Vv piipad¢ chyby se zastavi automaticky. Pokud pracovnici nemohou obsluhovat vice
stroji najednou, pii chodu stroje se pracovnik zabyva piipravou dal$iho materialu do
vyroby dle vykresové dokumentace. Neni tedy zcela nutné, aby celou dobu, kdy je stroj
v chodu jej sledoval. Normy obsluhy strojti nejsou vytvoreny jako fizena dokumentace,

ale jsou vytvareny na zéklad¢€ znalosti a zkuSenosti mistru.

V ptipad€ obou montdzi se jednd 0 préci bez strojl, t¢émét na kazdém pracovisti, pouze
s naradim. Kazdy pracovnik ma sviij pracovni stil. Tedy u jednoho stolu je vzdy jeden
pracovnik. Na kazdém pracovisti, naptiklad pracovisté vsypavani nebo zapojovani, je
vice pracovniki, kteti dé€laji stejnou praci, jedna se napf. 0 vsypavani civek. V ptipadé
pracovniho mista Zakapavani je zakapavaci stroj, zde mohou pracovat az ti'i pracovnicCi

najednou.
Normativy pocetnich stavi

Na obrobné je velice dilezité, aby vchodu v jedné sméné byly v provozu vSechny stroje.
Pokud nejsou, nebo je pracovisté neobsazeno, dojde ke zpozdéni vyroby. Je stanovovan
pocet pracovnikii, ktery je nezbytny pro zabezpeceni vyroby, jedné smény. U montazi,
kde je vice pracovnikli na jednom pracovisti, je stanovovan potiebny pocet délnika
podle aktualniho stavu vyrobnich zakazek. Nejedna se 0 klasické normativy pocetnich
stavii, kdy by bylo zdvazné stanoveno, kolik je tfeba pracovnikli na zajisténi jedné
smény, ale vychdzi se ze znalosti a zkuSenosti mistrii, ktefi pracuji na daném useku

a kteti planuji potiebné pocty lidi.
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3.6 Rozpocetnictvi

Zéakladnim podnikovym rozpoctem je vykaz zisku a ztraty sestavovany podle interni
némecké metodiky. Vykaz zisku a ztraty je uveden v piiloze ¢. 3. Hlavni rozdil mezi
tradiéni ceskou metodikou a interni némeckou je v uctovavani nékterych nékladi.
Napftiklad rezervy. Hlavni rozdil v Ceské a némecké metodice je v tom, Ze v ramci
némecké metodiky jsou rezervy zaétovavany a zapocitavany podle toho, na co jsou
vytvoteny. Napf. rezervy na nevycerpanou dovolenou jsou uctovany do persondlnich
nakladl. V ceském vykazu zisku a ztraty jsou rezervy uctovany v polozce G — Zména
stavu rezerv. V ramci Gcetnictvi podle ¢eskych zakonu je nutné zobrazovat vérny obraz
majetku spolecnosti a rezervy je nutné vytvaiet na planované budouci investice. Podle
zakont v Némecku toto nezbytné je a proto i v tuzemsku o rezervach Gétujeme. Jedna
se napiiklad o rezervy na nevybranou dovolenou, $koleni, zivotni pojisténi, odborové
akce, pfedpokladané odstupné, mimoiadné odmeény. Rezervy jsou v rozvaze Uctovany
jako cizi zdroje na strané pasiv aVramci VZZ jsou zauctovany v polozce G Zména
stavu rezerv. Jelikoz je vznik rezerv chapan jako naklad, je 0 sumu pro vytvofeni rezerv
snizen vysledek hospodateni za G¢etni obdobi. Rezervy jsou v ramci firmy vytvareny na
zaklad¢ principu opatrnosti. Princip opatrnosti v podstaté vychazi ze snahy eliminovat
rizika z moznosti vzniku neplanovanych nakladd v pfistich obdobich. Jakmile je rezerva

vytvofena, v dalSich letech se uz uctuje jako zména stavu rezerv.

Na tuto vysledovku navazuje plan trZzeb na nasledujici rok. Plan trzeb je stanoven
podle podkladi z matefské a sesterskych firem. Plan trZeb, je sestaven na zéakladé
ramcovych smluv, které firmy v Némecku ziskaji od svych koncovych zikazniki.
V planu jsou propocitany také nejlepsi a nejhorsi varianty vysledku trzeb, které mohou

nastat.

Zpobocky vBad Gandersheim jsou kdispozici podklady, kde jsou piesné
vyjmenovany artikly, které budou pozadovany asumy v eurech, které odpovidaji
predpokladanym trzbam. Z pobocek Kitzingen a Norimberk jsou k dispozici podklady,
které nejsou zpracovany presné podle jednotlivych artikli, ale jsou zaznamenany podle
vyrobkovych fad, a i tady jsou ureny sumy v eurech. Takto je tedy sestaven plan trzby
na nasledujici rok. V planu trzeb jsou zaznamenany i predpokladané spotfeby materiald.

Tyto spotieby jsou propocitany podle kusovnikl. U planu trzeb Bad Gandersheim, je
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spotieba materidlu stanovena pfesn¢, podle propoctu jednotlivych materidll, které
vstupuji do konkrétnich artiklovych ¢isel. V pfipadé stanoveni spotieby materialit pro
Kitzingen a Norimberk se postupuje podle stanovené metodiky a to tak, ze pracovnik
controllingu spocitd spotfebu materialu U péti nejcastéji prodavanych artikla a spotieba
se ur¢i jako vazeny prumér. V piipadé, ze je predpoklad dokonceni nového vyvoje
vyrobkl, jsou tyto piedpoklddané trzby také zahrnuty do pland. Opét na zéklade

ramcovych smluv.

Plan vykazu zisku a ztraty aplany trzeb jsou zpracovavany na rok dopredu. Jsou
zpracovavany pracovnikem controllingu pro vedeni firmy. Plany na del$i vyhled jsou

zpracovavany v ramci centralniho controllingu.

Planovani pracovnikua — délniku a jejich mzdovych nakladi probiha podle planu trzeb
ana zékladé ptedchozich let. Plati, ze nartist mezd by mél byt kompenzovan

racionalizaci. Do planovani pracovniku je zahrnuta i primérnd nemocnost ve vysi asi

6 %.

Mzdové naklady na THP' pracovniky jsou stanoveny presné véetnd zhruba 3%
planovaného navyseni mezd. Jsou planovany piesné€, protoze pocet THP je v podstate
fixni. Pokud chce né€kdo dobrovolné opustit firmu, pracovni misto nezanika a je
obsazeno novym ¢lovékem. Pokud je piedpoklad pfijeti nového pracovnika na pozici

THP, je s timto v rozpoctu jiz pocitano.

Dalsi plany, které jsou ve firm¢ vytvafeny, jsou plany odpisi a oprav. Rovnéz jsou
planovany na rok doptfedu. Plan odpist je vytvaren na zaklad¢ majetku, ktery je jiz
Vv odpisovych skupinach zafazen, a také majetku, do kterého bude firma v pfistim roce
investovat. Kazdy potizeny majetek, ktery musi byt podle zdkona odepisovan, je ucetni
firmy zaevidovan do ucetniho systému Vision. Je mu ptidélena odpisova skupina. Pro
odepisovani je pouzito rovnomérnych odpisi. Pokud je planovéna investice napf.
Vv patém mesici, je do planu odpisi promitnuta ptedpokladand castka odpist od
nasledujictho mésice. Plan odpist je tedy zpracovan pro jednotlivé mésice. V planu
odpist jsou zahrnuty i velké opravy, které neni mozné odepisovat. Jedna se napiiklad

0 opravu stfechy a vyménu stiesni krytiny.

" THP — technickohospodatsky pracovnik. Ve firmé chapano jako jakakoliv pozice, ktera neni d&lnicka.
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Plan oprav audrzby stroji je obvykle stanoven na zakladé predchoziho roku. Do
tohoto planu se zahrnuji bézné opravy stroju, predpokladané generalni opravy a také

kalibrace méfidel.

Veskeré plany jsou kazdy kvartal Kontrolovany adochazi k zpiesnéni plant.
Zptesnéni plant probiha prostfednictvim reportu Forecast. V tomto reportu jsou
uvedeny ptipadné odchylky avedeni firmy provadi analyzu odchylek plani od

skutecnosti. Forecast zasila pracovnik controllingu na vedeni koncernu do Némecka.

3.7 Limity nakladia

Limitovani nakladd neni ve firmé pfili§ vyuzivano. Firma ma stanoven plan pro
investice, ktery by neméla ptekrocit, ale pokud se naskytne vyhodny investi¢ni zamér,
ktery je vedenim firmy schvdlen, je tento pldn piekrocen. Horni stropy, limity, pro

nakladové polozky nejsou stanoveny. Nejsou stanoveny ani stropy pro rezijni naklady.

3.8 Vyvoj zaméstnanci

V nasledujici tabulce uvadim poéty pracovnikli ve firmé BAUMULLER BRNO, s.t.0.
za roky 2007 — 2012. Z tabulky je patrné, Ze nejvice pracovnikil bylo zaméstnavano ve
firmé v roce 2007, pak dochazelo ke snizovani pracovnich sil v podniku a dalsi pfibirani

pracovniki bylo v roce 2010.

Tab. 8: Vyvoj poétu zaméstnanci. Zdroj: Interni data firmy, upraveno autorem.

2007 2008 2009 2010 2011 2012
Délnici 252 172 143 211 236 230
THP 36 34 30 31 35 40
Celkem 288 206 173 242 271 270

Vyvoj poctu zaméstnanci v délnickych profesich ma kolisavy charakter. V roce 2007
pracovalo ve firmé nejvice délnikt z celého sledovaného obdobi. V roce 2008 vlivem
hospodarské krize a snizovanim vyroby dochazelo k propousténi zameéstnancii a v tomto
trendu firma pokracovala ivroce 2009. Vroce 2010 doslo k oziveni trhu, byl
zaznamenan narust zakazek a firma zacala najimat délniky zpét. Oproti roku 2009 to
znamenalo vyrazny nardst pracovniki. Firma vSak zménila politiku v poskytovani
smluv a misto smluv na doby neurcité zacala s délniky spolupracovat se smlouvami na

dobu urcitou a naslednym fetézenim téchto smluv. Je to z toho divodu, ze v piipadé
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dal§iho vyrazngjsiho propousténi neni firma nucena vyplacet odstupné, tak jak to mu
bylo v roce 2008 a 2009. V roce 2010 také doslo k pfesunu vyroby, a proto byli piijati

dalsi pracovnici.

Pocet THP pracovnikii je takika stabilni. K vyraznéj$Simu navySeni pracovnikti doslo
Vv roce 2012 vlivem ptesunu dalsi vyroby, kdy bylo zapotiebi zvysit pocet pracovnikl na
usecich QM a také Technologie. Jak je patrné, v roce 2012 zaméstnavala firma nejvice
THP pracovniki. V soucasné dobé se zvazuje zavedeni oddéleni konstrukce a vyvoje
pfimo v poboc¢ce ve Skalici nad Svitavou, coz by znamenalo dal$i navySeni THP

pracovnikl na tomto nové vzniklém useku.

3.9 Vyvoj vynosi, nakladi a vysledku hospodareni

Ve vyvoji vynosi, niakladi a hospodarskych vysledki se rovnéz v roce 2008 a 2009
projevila hospodaiska krize. V obou letech firma dosahla ztraty, v roce 2008 dokonce
ptes 62 mil. korun. V roce 2009 doslo oproti roku 2008 i K vyraznému snizeni vynosi
ekonomiky. V roce 2010 doslo k zvySeni vynosu témét dvojnasobné oproti roku 2009,
stejn€ tak doslo k zvySeni nakladf. Vysledek hospodateni byl 43 mil. korun, coz bylo
vysledkem pievedeni vyroby ataké ozivenim trhu. V poslednich dvou sledovanych
letech byl vysledek hospodateni v kladnych c¢islech. Jednotlivé nakladové polozky

budou rozebrany pomoci horizontalni analyzy.

Tab. 9: Vyvoj vynosi, nakladi a vysledkia hospodaieni. Zdroj: Interni data firmy, upraveno autorem.

2007 2008 2009 2010 2011 2012
Naklady [554 899 155 [470083282 | 257589122 | 432170630 | 501468 049 | 539176 331
Vynosy 563275780 |407722784 | 240281672 | 475268646 | 507 793 108 | 541308 433
HV 8376625 |-62360498 | -17307450 | 43098016 | 6325058 | 2132102
3.10 Horizontalni analyza

Horizontalni analyza byla provedena za roky 2007-2012 podle jednotlivych
nakladovych druhti, které byly pievzaty z vykazu Predvaha. Vzhledem ke znacnému
mnozstvi nakladovych druhti je kompletni horizontalni analyza uvedena v priloze ¢. 4.
V textu je uveden pouze vybér nékladovych polozek. Sedé ozna¢ené jsou souhrnné

polozky a polozky bez oznaceni vstupuji do souhrnnych polozek. V roce 2010 proti
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roku 2009 doslo ke zvyseni vSech ndkladovych polozek. Toto bylo také zplsobeno

nartistem vyroby a tim doslo k zvySovani néklada.

V nékladové polozce spotieba materiali byl nejvétsi narast v roce 2010 oproti roku
2009. Spotteba materialu vzrostla 0 t¢émét 100 %. V tomto roce doslo k oziveni vyroby,
firma zacala opét vice vyrabét a i z vyvoje vynosu a nakladi je patrné, Ze dosahla téméf
dvojnasobnych hodnot. V dalsich sledovanych obdobich dochéazelo k dalSimu naristu,
tento rust, ale nebyl jiz tak markantni. Nejvétsi nartast v roce 2012 oproti roku 2011
zaznamenala spotieba piimého materialu ataké nakup knih anovin. U ostatnich
sledovanych polozek, které jsou uctovany v ramci spotieby materiald v poslednim
sledovaném roce, se zacala prosazovat klesajici tendence. U polozky noviny, knihy by
méla firma zavést limity pro ndkup. Stejné tak upolozky kancelafsky material.
V poslednim sledovaném roce doslo k poklesu této polozky, piesto je vhodné, i tady
zavést limit nakladd. U polozky natfadi nad 2500 korun doslo v roce 2010 oproti roku
2009 k vyraznému narustu, k nartstu doslo i v roce 2011 oproti roku 2010. Vzhledem
K tomu, Ze se jedna o firmu spadajici do primyslu, vyuziva natadi ve velké mife.
| ptestoze v roce 2012 doslo oproti roku 2011 ke snizeni této polozky, méla by se jejimu
vyvoji firma vénovat. Ve firm¢ neni vytvofena vydejna nafadi, ani zadny systém pro

vydej. Nafadi je vydavano kdykoliv 0 néj pracovnik pozada.

U cestovného byl v roce 2011 oproti roku 2010 zaznamenan pokles pies 18 %. V roce
2012 oproti roku 2011 jiz doslo k vyraznému nardstu témét 0290 %. Toto bylo

firmy $kolit kvili pfesunu nové vyroby.

V ramci ostatnich sluZzeb jsou uctovany naklady na telefony, ptepravné, Skoleni,
internet. Ackoliv néklady na skoleni, maji klesajici tendence, ptesto v roce 2012
a2011v celych ¢islech dosahly témét vyse 300 tis. korun. Zde by mél byt také zaveden

limit, ktery bude vychazet z planu Skoleni.

Kurzové ztraty jsou ndkladovou polozkou, kterou firma nedokaze ovlivnit ani ji fidit.
Jednd se o polozku, kam se zahrnuji ztraty, pfipadné zisky, které vznikaji vyvojem
ménového kurzu. Firma vyvoj kurzu sleduje asnazi ses jej predpovidat, sleduje se

pfedevsim vyvoj Eura k ¢eské koruné.
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Tab. 10.: Horizontalni analyza. Zdroj: Interni data firmy, upraveno autorem.

2008/2007 2009/2008 2010/2009 2011/2010 2012/2011
Nazev ucétu K¢ % K¢ % K¢ % K¢ % K¢ %

Spotieba materialu -70911475 | -21,99 -131 670447 | -52,34 118 899 903 99,19 65843832 | 27,58 60829056 | 19,97
ptimého

ReZijni material vyroba -2 887925 | -47,69 -2436546 | -76,92 681 727 93,25 152 636 | 10,80 -118859 | -7,59
Kancelatfsky material -216 945 | -32,66 -270492 | -60,46 371694 | 210,15 -18515 | -3,38 -47 752 | -9,01
Noviny, knihy 13599 | 153,26 -1 843 -8,20 -7261 | -35,20 7611 | 56,93 19494 | 92,92
Naradi nad 2,5tis. -1341357 | -63,86 -620 007 | -81,67 183792 | 132,06 131584 | 40,74 -194761 | -42,85
Naradi do 2,5 tis 1887 542 | 23910,92 -1340579 | -70,73 800641 | 144,30 -370489 | -27,33 -50401 | -5,12
Obaly, palety 501505 | 300,08 -297 234 | -44,45 251 834 67,81 153548 | 24,64 61 863 7,96
Spotifeba materialu -77599192 | -22,99 -135015772 | -51,94 122 369 406 97,95 65921 634 | 26,66 61085211 | 19,50
Spotieba energie 95113 3,00 -623 093 | -19,06 1125928 42,56 426 643 | 11,31 -431 073 | -10,27
Voda, plyn 108 803 9,75 -145323 | -11,87 384 601 35,64 5101 0,35 -42 080 | -2,87
Udrzba strojt 619 331 16,01 -3419738 | -76,22 1199751 | 112,42 92 553 4,08 219 659 9,31
Ostatni udrzba -252 624 | -36,17 -171768 | -38,53 192 201 70,14 1073966 | 230,35 -817 411 | -53,07
Kalibrace 0 194 943 49 888 25,59 169 065 | 69,05 -96 401 | -23,29
Opravy a udrzovani 410 458 8,51 -3350557 | -64,01 1 566 856 83,19 1283070 | 37,19 5721 | -0,12
Cestovné -300 250 | -65,46 345906 | 218,38 -109319 | -21,68 -145530 | -18,33 703 347 | 281,95
Niklady na reprezentaci -15 701 -8,14 -51285 | -28,93 54 352 43,14 -75932 | -42,10 44382 | 42,50
Postovné 48 547 | 215,86 -56 913 | -80,12 45464 | 321,89 12934 | 21,71 -48 636 | -67,06
Telefony -144 685 | -24,28 -90509 | -20,06 31311 8,68 -56 952 | -14,53 17 695 5,28
Piepravné -3700085 | -27,00 -5290923 | -52,88 2 662 396 56,47 1716718 | 23,27 -194993 | -2,14
Ostraha objektl -4 830 -0,68 -8 670 -1,22 0 0,00 1551 0,22 -89111 | -12,69
Kooperace -6 130645 | -28,43 -10557586 | -68,41 5686699 | 116,67 1794698 | 16,99 -4719 287 | -38,20
Skoleni -188 898 | -100,00 738074 -270 172 | -36,60 -149 115 | -31,87 -42 225 | -13,25
Internet -29 771 -5,04 115 786 20,66 -536 881 | -79,40 -85900 | -61,69 -5602 | -10,50
Ostatni sluzby 3879 492 6,36 -43 857 365 | -67,64 17 795 556 29,19 7625264 | 36,34 -22 556 332 | -48,61
Mzdové naklady -4 944 550 -7,34 -16 534 457 | -26,51 10 438 535 22,77 10727775 | 19,06 2391161 3,57
Kurzové ztraty 7529 626 81,11 -11 055318 | -65,76 740 318 12,86 4281310 | 65,89 -1023364 | -9,49
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3.11  Vertikalni analyza

Vertikalni analyza byla provedena za roky 2007-2012. Jako vhodna vztahova veli¢ina
byly pouzity celkové naklady, z vykazu Piedvaha. V textu jsou vedeny nékteré
nakladové polozky v celkovych souhrnech. Celou vertikalni analyzu uvadim v ptiloze

¢. 5.

Z vybranych nékladovych polozek podle vertikilni analyzy tvofi nejvétsi Cast na
celkovych nakladech spotieba materidlu. Spotfeba materidlu méla nejvétsi podil na
celkovych nédkladech ve vSech sledovanych letech. Dalsi vyznamnou polozkou na
celkovych ndkladech tvofi mzdové naklady. Ostatni ndkladové polozky, uvedené
v tabulce ¢. 11, tvoii na celkovych ndkladech pouze né¢kolik procent. Nakladova
polozka spotieba materialu zahrnuje spotiebu jednicového materidlu, ktery tvori témét
68 % z polozky spotieba materidlu. Ostatni polozky, které jsou v tomto zahrnuty, tvoii
jen zlomek nékladi. Mzdové naklady zahrnuji ndklady na THP pracovniky a mzdové
naklady d€lnikti a v roce 2012 dosahla jednu z nejnizsich hodnot v ramci sledovanych
let. Toto snizeni muze byt zapii¢inéno niz§im poctem piescasovych hodin. V roce 2012
klesl pocet délniki. Obéma zminénym nékladovym polozkdm by méla firma vénovat
pozornost. A méla by se pokusit 0 jeji sniZeni. Ostatni sluzby tvofi také pomérné velkou
¢ast z celkovych nakladi. Do roku 2008 byly nad hranici deseti procent, zbylé roky pod
deset procent. Z ostatnich sluzeb je nejvétsi ¢ast naklada u polozky kooperace, ale i tady
doslo v poslednim sledovaném roce sniZeni oproti pfedchazejicim 0 jedno procento, coz

znadi, Ze firma pfestava vyuzivat sluzeb kooperantu.

Tab. 11: Vertikalni analyza za roky 2007-2009. Zdroj: Interni data firmy, upraveno autorem.

Nizev uctu 2 007 2008 2009
Spotieba materialu 337 547 084 | 60,89% | 259 947 892 | 55,45% | 124 932120 | 48,59%
Spotieba energie 3173 358 0,57% 3268471 0,70% 2645378 1,03%
Opravy a udrzovani 4 823 599 0,87% 5234 057 1,12% 1883 500 0,73%
Naklady na 192 986 0,03% 177 285 0,04% 126 000 0,05%
reprezentacl
Ostatni sluzby 60960516 | 11,00% | 64840008 | 13,83% | 20982643 8,16%
Mzdové naklady 67318727 | 12,14% | 62374177 | 13,30% | 45839720 | 17,83%
Kurzové ztraty 9 283 157 1,67% 16812784 | 3,59% 5757 466 2,24%
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Tab. 12:Vertikalni analyza za roky 2010-2012. Zdroj: Interni data firmy, upraveno autorem.

Nazev tctu 2010 2011 2012
Spotieba materialu 247 301526 | 57,27% | 313223160 | 62,49% | 374329831 | 69,54%
Spotieba energie 3771305 0,87% 4197 948 0,84% 3 766 876 0,70%
Opravy a udrzovani 3450 355 0,80% 4733 426 0,94% 4727705 0,88%
Naklady na 180 352 0,04% 104 421 0,02% 148 803 0,03%
reprezentaci
Ostatni sluzby 38 778 198 8,98% 46 403 463 9,26% 23847 131 4,43%
Mzdové naklady 56 278 255 | 13,03% | 67006030 | 13,37% | 69397191 | 12,89%
Kurzové ztraty 6497 784 1,50% 10 779 093 2,15% 9755730 1,81%

3.12 Shrnuti analytické ¢asti

Prvni podkapitola v analytické ¢asti prace je ve€novana predstaveni firmy

BAUMULLER BRNO, s.r.0. Je zpracovana historie celého koncernu a také pobocky ve
Skalici nad Svitavou. Ddle je pfedstaven vyrobni program firmy a také cile firmy.
Nasleduji analyzy vnéjsiho a vnitiniho prostfedi ataké analyza konkurencnich sil.
Z téchto analyz vyplynuly silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby pro podnik, které
jsou zpracovany ve SWOT matici. V ¢asti prace Vlastni navrhy budou navrzena opateni

pro eliminace nékterych slabych stranek a hrozeb.

V dalsi podkapitole analytické casti prace byl zpracovan aktudlni stav fizeni nakladt
v podniku BAUMULLER BRNO, s.r.o. Byla rozebrana jednotliva nakladova stiediska
adale kalkulace akalkulacni systém v podniku. Nakladova stfediska jsou vhodné
urCena a pokryvaji celou firmu. U kalkulaci a kalkula¢niho systému je nedostatek
predev§im v tom, ze jsou vytvafeny pouze vysledné kalkulace. U novych vyrobk,
zvlasté pak, pokud bude vyvoj vytvoren ive Skalici nad Svitavou by firma méla
vytvaret kalkulace pfedbézné, popiipadé by méla vyuzivat ikalkulaéni metodu, tzv.
Target Costing. Tato metoda se vénuje snizovani nakladl jiz v predvyrobni etapé.
Vlastné se nejprve stanovi cilova cena i s o¢ekavanym ziskem. Tato cena by méla byt
vsouladu s ocekavanim apfanim zakaznikt. Nasledné¢ se pak vénuje pozornost

moznostem snizovani ndkladi jesté pted samotnou vyrobou.

Stavajici kalkulace neposkytuji informace o0 tom, které naklady by bylo moZzZno
zefektivnit a snizit. Rezijni naklady se stanovuji podle minulych let. Rezijni naklady

firma néjak nesleduje ani neanalyzuje. ReZijni naklady nejsou zahrnuty ani do
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planovani. Firma by méla vyuzit nékterou z metod moderniho fizeni nakladd, napiiklad
kalkulaci podle metody ABC. V ramci kalkulace ABC jsou stanovovany naklady podle
jednotlivych aktivit nikoliv podle nakladovych stfedisek. Tato metoda tak umozni firmé
analyzovat vznik avysi nepiimych nakladd. U kalkulaci jsou kladn¢ hodnoceny
stanovené sazby na stroje, kam se promitaji naklady na Udrzbu, opravy, odpisy

a energie. Tyto naklady pak jiz nejsou nepromitnuty do vyrobni rezie.

V ramci technickohospodarskych norem byly podrobné analyzovany normy spotieby
materidlu, normy vazanosti materialu anormy spotieby prace. Normy spotieby
materialu jsou stanovovany zékladni propo¢tovou metodou, coz povazuji za spravné.
U pojistnych zasob polotovart vlastni vyroby jsou stanovené propocty atedy ivyse

stanoveny vhodné.

V normach spotfeby prace, kam patii i normy pracnosti, by se firma méla snazit, 0 co
nejrychlej§i zaktualizovani dob vyroby jednotlivych vyrobki. Spatné stanovené ¢asy
zpusobuji firme zbyte¢né naklady, predevsim mzdové a také zbyteéné dlouhé pribézné

doby vyroby. Zpisob jakym jsou stanovovany normy pracnosti, je vhodny.

Normy obsluhy anormativy pocetnich stavlii jsou stanovovany podle znalosti
a zkusenosti jednotlivych vedoucich pracovnikdi (mistrti). Protoze je firma ISO

certifikovana, méla by veskeré normy obsluhy zahrnout do fizené dokumentace.

Rozpocetnictvi ve firmé je na vysoké urovni. Firma zpracovava jako hlavni podnikovy
rozpocet Vykaz zisku a ztraty podle némecké metodiky. Na tento vykaz navazuje plan
trzeb, ktery je sestavovan na rok doptfedu podle podkladi apokynii z jednotlivych
pobocek — Bad Gandersheim, Kitzingen a Norimberk. Plan pracovnikd je stanovovan

podle ptedchozich let a na zdklad¢ zkuSenosti.

Limitovani nakladt neni ve firmé¢ pouzivano téméf vibec, coz je nestastné. Pomoci
stanoveni hornich limith ndkladi mtze firma pomérné snadno fidit vysi nakladovych

polozek.

V posledni podkapitole analytické ¢asti prace bylo provedeno zhodnoceni nakladovych
polozek pomoci horizontélni a vertikalni finan¢ni analyzy. Zhodnoceni nakladi neni
provadéno do hloubky, protoze hlavim cilem prace neni stanovit navrhy na snizeni
nakladovych polozek, ale je to pouze dil¢i cil prace. Z obou analyz vyplynuly nakladové

polozky, které by méla analyzovana firma sledovat a ke kterym je vhodné stanovit bud’
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horni limitni hranice anebo navrhnout opatieni pro sniZzeni. Opatfeni a horni limity

budou blize rozvedeny v ¢asti prace Vlastni navrhy.
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4 Vlastni Kkonkrétni navrhy TeSeni ajejich prinos

(efektivnost)

Slabou strankou, ktera vyplynula ze SWOT analyzy, jsou nékteii nekvalitni
dodavatelé. Firma musi vyuzit analyz ahodnoceni dodavatelii, které zpracovava
matefska firma. Pokud by firma méla spolehlivé vSechny dodavatele, snizila by tak
i naklady na zakladni material a také naklady na dopravu materidlu do firmy. Byly by
pfipraveny optimalni dodavky, které jsou tfeba dopravit do firmy, a nebylo by nutné
jezdit k dodavateli pro material Castéji. Jakmile budou zabezpeceni kvalitni dodavatelé,
je nutné zacit vyjednavat 0 udrzovani pojistnych zasob iU dodavateld. Presun c¢asti
pojistnych zasob U nejvice obratkovych materialt bude znamenat i pfesun ¢asti naklada
Z drzby zésob, coz povede ke snizeni ndkladl. U nejvice obratkovych zasob doporucuji
uzaviit ramcové smlouvy 0 odbérech. V ramcovych smlouvach bude dolozka i 0 upravé
drzby pojistnych zasob a jejich vyse u dodavateltl. Firma si snizi ndklady z drzby zasob,
ale v ptipadé navySeni vyroby ¢i jakékoliv jiné nepiedvidané situaci nebude ohroZena

kontinuita vyroby.

Vyznamnou hrozbou, na kterou musi firma reagovat, je ztrata kliCovych zaméstnanci
a otevireny pracovni trh. Kli¢ovi zaméstnanci jsou mimo jiné, také jazykoveé vybaveni
arealné hrozi, Ze pokud budou nespokojeni, firmu opusti. Proti této hrozbé je nutné
klicové zaméstnance vhodné motivovat. Nestaci jiz jen penézni motivace, ale je tfeba
provadét hodnotici pohovory a vytvaret ptiznivé pracovni klima Pro mnohé pracovniky
je v soucasnosti pracovni klima bez zbyte¢ného stresu velmi dulezité a i podle tohoto
lze hodnotit spokojenost zaméstnanci. Z hodnoticich pohovorli vzejdou podnéty pro

zvyseni spokojenosti a témto podnétim musi firma vé€novat pozornost.

Pro zvySeni povédomi 0 informac¢nim systému Brain, je nutno zajistit S§koleni pro
pracovniky, ktefi S timto informaénim systémem pracuji. Pracovnici musi byt dikladné
proskoleni pro modul, se kterym aktualné pracuji a méli by jim byt i pfedstaveny ostatni
moduly, alespoii okrajové. Skoleni zpracuje aprovede pracovnik EDV oddéleni

Z Némecka.
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Zpoid’ovani dodacich termini je pomérné zavazny problém. Cilem firmy je
eliminovat zpozdéni terminti a také dosahnout zkraceni dodacich lhiit. Uzkym mistem,
kde dochazi ke zpozd'ovani, je obrobna. Jednou z moznych metod, jak rozsitit tuzké
misto a zptesnit pozadované terminy, je zavést v mechanické dilné — obrobné — pevny
vyrobni plan. Za ptedpokladu, ze je poskytovan plan prodeje podle ramcovych smluv, je
mozné zjistit, které¢ artikly se budou vyrabét a podle toho stanovit mnozstvi na jednu
vyrobni davku. V piipadé nevytizenosti nékterého ze stroje bude mozné nasadit vyrobu,
ktera tieba neni aktualné potiebna z hlediska terminii, ale podle plant je zaplanovana za
delsi casovy horizont aje tedy dobré se piipravit dopiedu a vyuzit tak zbyte¢ného
prostoje stroje. Zkrati se tak ztratové Casy, které vznikaji pfi sefizovani stroje, vymeéné
pfipravkll a pfehazovani jednotlivych kusii anebo zbyte¢nych prostoji z divodu

nedostatku vyroby pro dany stroj.

Dalsi slabou strankou plynouci ze SWOT analyzy jsou zménova Fizeni, ktera ptichazeji
z konstrukce z Némecka. Pokud pfijdou zménova fizeni, kdy se da upravovany material
dopouzivat nebo neni skladem, stoji to pouze vice prace THP pracovnikii. PredevSim
pracovnika fizeni vyroby atechnologie. Tyto ptfipady prevazuji. V soucasné dobé, je
nutné zménové fizeni vytisknout a Vv papirové podobé jej zpracovat. To znamena
dohledat podle udaji ve Zménovém fizeni artiklova cCisla, kterych se zména tyka,
dotisknout potiebné dokumenty — vykresy, zkontrolovat stav skladu, aktualnost novych
dokument v Easy archivu, vSe vytisknout, zménu parafovat a odnést pfislusSnému
technologovi, ktery to zpracuje dal. Zefektivnéni pfenosu Zménovych fizeni by bylo
zavedenim pouze elektronickym zpracovanim, tedy proces zautomatizovat. Znamenalo
by to, Ze by se zménova fizeni zpracovavala v pocitaci, bez tisténé podoby. Pracovnik
fizeni vyroby, ktery zménu zpracovava jako prvni, by provedl veskeré tkony, které jsou
popsany vySe, ale jiz by nemusel pieddvat tiSt€énou podobu. Zménu v elektronické
podobé by bylo mozné, se vSemi potfebnymi vykresy a dokumenty umistit na sdileny
adresar ,,S“, kam by m¢éli pfistup jen ti pracovnici, ktefi jsou za vyfizeni zmény
zodpovédni. Parafovani zmény by bylo mozné vytesit elektronickym podpisem. Poté by
bylo jen odesldno upozornéni dalSimu pracovnikovi, Ze je v systému nova zména,
kterou musi zpracovat. Na sdileném adresafi by bylo mozné Zménova fizeni i evidovat

a vytvofit ndhled pro ostatni pracovniky ve firmé.
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Pokud pfijde zménové fizeni na material, ktery je skladem je nutné jej doopravit a to
bud’ ve firm¢ anebo v kooperaci. Tyto ptipady se stdvaji predevSim u novych vyrobkl
S pouzitim novych materialti. S timto jsou spojeny dal$i naklady. V dnesni dob¢ a stale
silici konkurenci je nutné zakaznikovi vyhovét a zménu na materialu provést. V tomto
pfipad¢ by m¢l mit nakup nastaveny minimalni objednaci davky, tak aby to stacilo
k vyrobé prvniho produktu odzkouSeni u zakaznika a dal$i ptipadné zmény se daly

provést jiz u dodavatele zménou parametrti dodavanych materialu.

4.1 Kalkulace

Ceny zékladnich materialQi vstupuji do kalkulace v primérnych cendch minulého roku.
Doporucuji, aby firma sledovala zmény v cenach materialt a pokud dojde k vyrazné
zméné ceny, je nutné, aby tuto zménu promitla do kalkulace. Vzhledem k tomu, ze
firma je v rozhodovani 0 cené svazana vlivem mateiské firmy z Némecka, mize se stat,
ze zmény v cenach zdkladnich materidli ajejich promitnuti do kalkulaci nebude
schvaleno. V tomto piipadé doporucuji, aby si firma alespoit zmény v cenach sledovala
pro svoje interni potfeby tak, aby pfi sestavovani kalkulaci na pfisti rok, méla jiz

spravné a aktualni udaje 0 cenach.
Metoda Activity Based Costing

Metoda Activity Based Costing je novy nastroj pro fizeni nakladt. Pro zpracovani
a predstaveni této metody budou vyuzity jednotlivé nakladové polozky z roku 2012.
Z kompletni verze celkovych nékladi je nutné oddélit pfimé néklady, coz jsou piimé
mzdy a ptimy material. V prvni fazi zpracovani této metody je nutné ocistit neptimé
naklady 0 polozky, které by mohly zkreslovat vystupy. Jedna se napiiklad o dary nebo
kurzové ztraty. Kurzové ztraty maji ekvivalent v podob¢ kurzovych ziski, tedy je lepsi
je z metody vytadit. Polozka darti zase nelze presné urcit, ktera aktivita ji jako naklad
vyvolala. Jakmile jsou ocistény nepiimé naklady o nezadouci polozky, je nutné
nadefinovat jednotlivé procesy, které ve firmé probihaji a také urcit aktivity, které jsou
uskute¢iovany v téchto procesech. Je vhodné uréit maximalné celkem 30 aktivit
(Popesko, 2009, s. 120). Limitni hranice tficet aktivit je dostatecna pro pokryti aktivit ve
firme a uz i tak, je to dost naro¢né na sledovana a pozadovana data. V této metodé¢ plati,

ze ¢im vice aktivit, tim vys8i naro¢nost pro ziskavani potiebnych dat. V dalSim kroku

Mrwe
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vyvolavaji jejich vznik. Tady bylo nutné vyuzit konzultace s jednotlivymi pracovniky
firmy, ktefi v jednotlivych nadefinovanych procesech pracuji. V predposlednim kroku
budou stanoveny vztahové veli¢iny a mira vzniku aktivit, diky kterym bude mozné
prepocitat nepfimé naklady na jednotku. Po provedeni vySe uvedenych krokii budou
rozdéleny nepiimé naklady pomoci metody Activity Based Costing. Pro jednotlivé
vypoCty astanoveni vyuziji MS Excel. V poslednim kroku je nutné urcit jesté
nakladové objekty. Pro analyzovanou firmu je nakladovym objektem kazdy vyrobek.

Finalnim vystupem této metody je kalkulace pomoci metody Activity Based Costing.
Uprava uéetnich dat

V nasledujici tabulce jsou uvedeny naklady, které jsem vyfadila. Jedna se o:

Tab. 13: VyFazené polozky z metody ABC. Zdroj: Interni data firmy, upraveno autorem.

Nazev uctu 2012

Zustatkova cena prodaného majetku 0
Prodany material 0
Dary 60772
Prefakturace 54 000
Tvorba zakonnych rezerv -1 053573
Kurzové ztraty 9870908
Celkem 8932106

Stanoveni jednotlivych procest

Pfi stanovovani jednotlivych procest, které ve firmé probihaji, bylo vyuzito vlastnich
zkusenosti autorky a jejich znalosti firmy. Jako procesy jsou nastaveny Nakup, Piiprava
vyroby, Vyroba, Expedice. Dale jsou stanoveny podplrné ¢innosti ato Personalni
ginnosti, Ekonomické &innosti, Infrastruktura, IT, Udrzba budov a Udrzba stroja. Jak je
uvedeno, je vhodné stanovit maximalné 30 aktivit, protoze ¢im vice aktivit je, tim je
metoda pracngj$i pro ziskavani vstupnich dat. U kazdého procesu jsou nadefinovany
aktivity, které vramci procesu probihaji. V nize uvedené tabulce jsou rovnéz
zaznamenany popisy aktivit, kde je popsano, co ktera aktivita v sobé zahrnuje a co
znamena. Proces podpiirné aktivity, zahrnuje 6 aktivit, které vyvolavaji vznik nékladi.
Tyto podpirné aktivity jsou dualezit¢ aje nutné je do metody ABC anasledné

I kalkulace promitnout.
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Tab. 14: Stanoveni procesi a jednotlivych aktivit. Zdroj: Vlastni prace.

Proces Aktivita Popis aktivity
Nakup Objednavani materialu Zajisténi zakladniho materialu pro vyrobu
Kooperace Zajisténi potiebnych kooperaci, pokud nenfi
mozné vyrobek upravit v podniku
Prejimka, vstupni kontrola | Pocet ptijatych a zkontrolovanych vyrobki
Skladovani materiald Naklady na skladovani
Priprava vyroby | Planovani vyroby Preklopeni objednavky na vyrobni zakazku,
vystaveni zakazky a kompletace s technickou
dokumentaci
Piipravky Zajisténi pripravkil na stroje.
Programovani, serizovani Programy na stroje CNC
Vyroba Obrabéci stroje Vyroba na obrobné, kterd probiha na strojich
Svarovani Jedna se piredevsim o svareni paketli
Paketovani
Lepeni, vyvazovani, cin, Operace probihajici v montazi
drazkovani
Lisovani Lisovani plecht
Soustruh Osoustruzeni motortQ
Rezarna Rezani jednotlivych ALU profilii na kostry
Navijeni civek Zpracovani médéného dratu na civku
Vsypavani Vsypani civek
Zapojovani Zapojeni motori
Impregnace Zaliti impregnac¢ni hmotou
BrousSeni VybrousSeni nerovnosti napt. po impregnaci
Svorkovani Zasvorkovani vrchnich dili motort
Kontrola Zajisténi vystupni kontroly
Expedice Zabaleni Baleni vyrobki na jednotlivych paletach
Vyexpedovani/doprava Doprava a nakladka na kamion
Podptirné Personalni ¢innost Veskera personalistka, 1ékarské prohlidky
aktivity _
Ekonomické ¢innosti Ucetnictvi, fakturace, ekonomické oddéleni,
controlling
Infrastruktura Vnitropodnikova preprava
IT Jednotlivé licence k SW, BDES pocitace
Udrzba budov Budovy jsou udrZzovany a opravovany
Udrzba stroji Generalni opravy a pribézné predem
planované opravy

Prirazeni nakladu aktivitim
K tomu, aby mohly byt pfitazeny jednotlivé naklady k aktivitam, bude vyuzito upravené
tabulky s neptimymi naklady. Jednotlivé polozky nepiimych naklada jsou seskupeny do
skupin podle piibuznosti a ¢astky u nepifimych nékladl jsou uvadény Vv tthrnu, nikoliv

dle jednotlivych polozek. Pro pfifazeni vySe nédkladl pro jednotlivé polozky bylo

® BDE je skii se zabudovanym pocitatem, kam si d&lnici nacitaji pomoci snimace &arovych koda
veskeré operace a Casy, které byly potfebné pro vyrobu.
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vyuzito ptimého pfifazovani.

Polozka nepifimych mezd byla stanovena podle

odpracovanych hodin rezijnich délnikti. Mzdy pro THP pracovniky byly stanoveny dle

podkladu z firmy, kde byly uvedeny v uhrnu. Jsou rozpocitany pomérem, jelikoz neni

interni politikou firmy dovoleno, aby zaméstnanci nahlizeli do vyse plati svych kolegu.

Pro stanoveni vySe odpist byl vyuzit plan odpisiti, kde jsou rozepsany, druhy odpisi,

tedy zda se jedna 0 odpisy budov, nebo stroju.

Tab. 15: Matice nakladi aktivit — prvni polovina. Zdroj: Vlastni prace.

Aktivita Rezijni Energie Opravy Cestovné, Ostatni
spotieba a udrzba repre sluzby

Nakup 888 689 190932 360 647 595 394 10 492 897
Objednavani materidlu 403 001 76 373 125284 595 394 124 741
Kooperace 0 0 14 456 0 10221779
Prejimka, vstupni kontrola 66 367 38 186 173204 0
Skladovani materialQ 419 321 76 373 47 704 0 146 377
Pfiprava vyroby 453 786 229119 109 864 14 880 114 798
Planovani vyroby 408 560 76 373 80953 14 880 78 843
Ptiprava pripravkd 0 76 373 14 456 0 17 977
Programovani, sefizovani 45 227 76 373 14 456 0 17977
Vyroba 6357571 2 825 795 457 369 0 420065
Obrabéci stroje 1118493 687 356 14 456 0 36 687
Svarovani 344 548 343678 110 698 0 32945
Paketovani 386 588 152 746 14 456 0 29203
Lepeni, vyvaZovani, cin, 202 237 114 559 14 456 0 29 203
drazkovani
Lisovani 353 305 114 559 14 456 0 29203
Soustruh 356 931 458 237 14 456 0 29203
Rezarna 344 548 152 746 14 456 0 29203
Navijeni civek 361478 152 746 14 456 0 25461
Vsypavani 289 737 76 373 14 456 0 32945
Zapojovani 410718 76 373 14 456 0 32945
Zalévani 653 341 152 746 14 456 0 25461
Brouseni 580 386 190932 14 456 0 29203
Svorkovani 461 499 76 373 14 456 0 29203
Kontrola 493 764 76 373 173 204 0 29203
Expedice 419 321 0 28911 0 9534341
Zabaleni 419 321 0 14 456 0 35955
Vyexpedovani/doprava 0 0 14 456 0 9 498 387
Podpurné ¢innosti 635 577 572796 5145 810 491 328 3285030
Persondlni ¢innost+vedeni 119 184 114 559 554 141 364 815 873731
Ekonomické ¢innosti 230612 152 746 343568 126 513 1008 061
Infrastruktura 0 0 390 302 0 0
IT 195 327 305 491 0 0 772 020
Udrzba budov 90 453 0 1278 654 0 631217
Udrzba strojti 0 0 2579 145 0 0
Celkem 8754944 | 3818642 6102 601 1101603 23 847 131
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Tab.: 16: Matice nakladi aktivit — druha polovina. Zdroj: Vlastni prace.

Aktivita MzDY Odpisy Uroky, CELKEM
poplatky

Nakup 6 467 562 2076 403 2 028 055 23100579
Objednavani materidlu 3244020 625572 1215260 6 409 644
Kooperace 0 0 0 10 236 234
Prejimka, vstupni kontrola 2027 512 650 188 375136 3330593
Skladovani materiald 1196 030 800 643 437 659 3124107
Pfiprava vyroby 6 082 537 45 584 1385230 8435797
Planovani vyroby 2838517 16 576 44 925 3559627
Pfiprava pripravk( 0 0 1295 380 1404 186
Programovani, sefizovani 3244020 29 008 44 925 3471985
Vyroba 4983 460 6738 494 7429 813 29212 568
Obrabéci stroje 0 551267 1226302 3634560
Svarovani 0 529 665 537 695 1899 229
Paketovani 0 470912 585091 1638995
Lepeni, vyvaZzovani, cin, 0 466 768 420 062 1247284
drazkovani

Lisovani 0 463 867 407 557 1382947
Soustruh 0 480 857 382 548 1722232
Rezarna 0 468 840 562 704 1572 496
Navijeni civek 1993 384 475 056 420062 3442642
Vsypavani 0 474 580 682 505 1570595
Zapojovani 0 475 470 444919 1454 880
Zalévani 0 472984 670153 1989 140
Brouseni 0 458 480 437 659 1711116
Svorkovani 0 463 867 357 539 1402 936
Kontrola 2990076 485 883 295016 4543518
Expedice 2 007 035 918 564 407 405 13315579
Zabaleni 1196 030 447 238 287 605 2 400 605
Vyexpedovani/doprava 811 005 471326 119 801 10914 974
Podpurné ¢innosti 5251 055 1906 461 3308 097 20596 154
Persondlni ¢innost+vedeni 3223543 953 231 1400 206 7 603 410
Ekonomické ¢innosti 2027512 953 231 1907 892 6750134
Infrastruktura 0 0 0 390 302
IT 0 0 0 1272839
Udrzba budov 0 0 0 2000324
Udrzba strojd 0 0 0 2579 145
Celkem 24791 650 11 685 506 14 558 601 94 660 677

Do jednotlivych aktivit byly rozdéleny neptimé naklady ve vysi pies 94 mil. korun.

Po ptifazeni naklada Kk jednotlivym aktivitam nasleduje v metodé ABC dalsi krok a to

alokace naklada podptrnych ¢innosti.
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Alokace nakladi podpirnych ¢innosti

V nésledujici tabulce je provedena alokace néakladii podpirnych aktivit pro hlavni

podnikové aktivity. Stanoveni ¢asti nakladt podpirnych aktivit bylo provedeno

kvalifikovanym odhadem. Podpirna aktivita Udrzba budov byla rozpoéitana podle

¢tvereCnich metr. Infrastruktura se tyka wvnitropodnikovych pfesunii materidlu.

Podptrna aktivita IT je rozpocitana ido vyroby pro jednotlivé aktivity, protoze ve

vyrob¢ jsou pocitace v podobé stroji BDE pro zaznamenavani odvedené vyroby.

Z diivodu velikosti je tabulka opét rozd€lena na dvé.

Tab. 17: Alokace nikladi podpirnych aktivit — prvni polovina. Zdroj: Vlastni prace.

Proces Aktivita Naklady bez Persondlni | Ekonomicka | Infrastruktura
podpurnych ¢innost c¢innost
cinnosti

Nakup Objednavani materidlu 6 409 644 532 239 607 512 0
Kooperace 10236 234 0 405 008 0
Prejimka, vstupni 3330593 0 270 005 0
kontrola
Skladovani materialQ 3124107 380170 67 501 31224

Pfiprava Planovani vyroby 3559627 228 102 270 005 0

vyroby
Ptiprava ptipravka 1404 186 0 135003 19515
Programovani, 3471985 76 034 270 005 0
sefizovani

Vyroba Obrabéci stroje 3634 560 912 409 337507 19515
Svarovani 1899 229 152 068 202 504 19515
Paketovani 1638995 228102 270 005 19515
Lepeni, vyvaZzovani, cin, 1247284 380170 202 504 19515
drazkovani
Lisovani 1382947 152 068 337507 19515
Soustruh 1722232 228 102 202 504 19515
Rezarna 1572 496 380170 202 504 19515
Navijeni civek 3442642 228102 135003 19515
Vsypavani 1570595 1064 477 472 509 19515
Zapojovani 1454 880 988 443 405 008 19515
Zalévani 1989 140 532239 202 504 19515
Brouseni 1711116 380170 202 504 19515
Svorkovani 1402936 228 102 202 504 19515
Kontrola 4543518 532239 405 008 19515

Expedice Zabaleni 2 400 605 0 405 008 19515
Vyexpedovani/ 10914 974 0 540011 46 836
doprava

Celkem 74 064 524 7 603 410 6 750134 390 302
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Tab. 18: Alokace nakladi podpirnych aktivit — druha polovina. Zdroj: Vlastni prace.

Proces Aktivita IT Udrzba budov | Udrzba stroja Celkem

Nakup Objednavani materidlu 89 099 103 351 0 7741 844
Kooperace 0 0 0 10 641 242
Ptejimka, vstupni 50914 190 360 0 3841872
kontrola
Skladovani materiald 63 642 190 360 0 3857 005

Pfiprava | Planovani vyroby 101 827 28 267 0 4187 828

vyroby
Ptiprava ptipravka 63 642 33125 0 1655471
Programovani, 216 383 30917 0 4065 324
sefizovani

Vyroba Obrabéci stroje 50914 277 811 992 284 6224 999
Svarovani 0 50792 347 193 2671301
Paketovani 0 66 251 99 198 2 322 066
Lepeni, vyvazovani, cin, 0 52 559 102 579 2004 611
drazkovani
Lisovani 50914 43725 149720 2136 396
Soustruh 50914 45 050 198 396 2466 713
Rezarna 50914 47 700 97 415 2370714
Navijeni civek 50914 78 617 247 995 4202787
Vsypavani 50914 35334 0 3213344
Zapojovani 50914 79501 0 2998 260
Zalévani 50914 57 417 198 396 3050124
Brouseni 50914 45 492 145 970 2 555681
Svorkovani 50914 48 142 0 1952113
Kontrola 50914 114 834 0 5666 028

Expedice | Zabaleni 63 642 190 360 0 3079130
Vyexpedovani/ 63 642 190 360 0 11 755 823
doprava

Celkem 1272839 2000 324 2579 145 94 660 677

Stanoveni vztahovych veli¢in a prirazeni nakladi na jednotku aktivity

Vztahové veli€iny pro jednotlivé aktivity jsou zvoleny jako transakéni veliiny a Casové
veli¢iny. Transak¢ni veli¢iny jsou pouZity tam, kde je mozné pouziti kvantifikaci napft.
podle poétu objednavek nebo poétu kooperaci. Casové veli¢iny jsou pouzity predevsim
U procesu vyroby napt. po€ty hodin pracovnikl. Pfi stanovovani veliCin byly vzaty
vV uvahu I moznosti informa¢niho systému a dostupnosti dat z informaéniho systému
aod jednotlivych pracovniki. Hodnoty u Miry vykonu aktivity byly stanoveny na
zéklad¢ vystupt z informac¢niho systému, kde je mozné potiebna data zjistit. Mira
vykonu aktivit byla u paletomésicii stanovena kvalifikovanym odhadem na zakladé

konzultace s vedoucim skladu.
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Tab. 19: Vypocet jednotkovych nakladi. Zdroj: Vlastni prace.

Proces Aktivita Vztahové veliciny CELKEM MVA Naklad na
MVA

Nakup Objednavani materidlu | Pocet objednavek 7741844 4528 1710
Kooperace Pocet kooperaci 10 641 242 385 27 640
Prejimka, vstupni Pocet prejimek 3841872 4948 776
kontrola
Skladovani materiala Pocet paletomésict 3857 005 867 4449

Pfiprava Planovani vyroby Pocet zakazek 4187 828 35666 117

vyroby
Pfiprava pfipravkl Pocet hodin prace 1655471 2020 820
Programovani, Pocet hodin prace 4065 324 1781 2283
sefizovani

Vyroba Obrabéci stroje Pocet hodin provozu 6224 999 27 375 227
Svafovani Pocet hodin pracovnikl 2671301 15678 170
Paketovani Pocet hodin pracovniki 2322 066 5226 444
Lepeni, vyvaZzovani, cin, | Pocet hodin pracovniki 2004 611 50518 40
drazkovani
Lisovani Pocet hodin pracovniki 2136 396 6968 307
Soustruh Pocet hodin pracovniki 2466 713 5226 472
Rezérna Pocet hodin pracovniki 2370714 3434 680
Navijeni civek Pocet hodin pracovniki 4202 787 15678 268
Vsypavani Pocet hodin pracovnik 3213344 102 778 31
Zapojovani Pocet hodin pracovniki 2 998 260 55744 54
Zalévani Pocet hodin pracovniki 3050124 20904 146
Brouseni Pocet hodin pracovnik 2 555681 3484 734
Svorkovani Pocet hodin pracovnik 1952 113 13936 140
Kontrola Pocet kontrol 5666 028 35666 159

Expedice Zabaleni Pocet palet 3079130 10 400 296
Vyexpedovani/ Pocet paletomésicl 11 755 823 867 13559
doprava

Ztabulky je ziejmé, ze vysokd hodnota jednotkovych nakladi je u kooperaci.

Kooperace nevstupuji do kazdého vyrobku, kazda kooperace ma jinou cenu. Vysoka

hodnota je zplisobena tim, Ze kooperace jsou samy 0 sob& dost drahé a dale se do této

aktivity promitaji naklady na dopravu ke kooperantim a zpét do firmy. Podle odborné

literatury je kooperace ajeji zajisténi v metodé Activity Based Costing brana jako

nepiimy naklad, ktery by mél byt v této metod¢ zahrnut jako aktivita. Vzhledem k tomu,

ze kazda kooperace mé jinou hodnotu a nevstupuje do kazdého vyrobku, je vhodné;si,

pokud firma zavede tuto metodu, aby kooperace z aktivity vytadila a promitla je do

kalkulace v ramci ptimého materialu. Pokud budou kooperace do kalkulace promitnuty

takto, budou urceny piesnéji piimé naklady na material a kooperace nebude zkreslovat

jednotlivé polozky v kalkulaci.
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Dalsi aktivita, ktera spotiebovava vysoké mnozstvi ndkladl je Vyexpedovani/doprava.
Firma nema vlastni dopravu, kamiony si musi pronajimat a Vv této polozce jsou také
zahrnuty naklady za dopravu zakladniho materidlu. U této polozky je stanovena jako

vztahova veli¢ina pocet paletomésict, tedy pocet, kolik jich odejde za mésic.

Cilem je ukazat vedeni firmy, ze byla vytvofena nova metoda pro sledovani,
rozdélovani a tfidéni nepfimych nakladd. Pokud se firma rozhodne tuto metodu

vyuzivat, je lepsi zpracovavat nepiimé naklady podle plana pro nasledujici rok.

Pfimy material a pfimé mzdy. Pfimy material bude do kalkulace vstupovat podle
spotieby, kterd je uvedena v THN norméch anebo v pracovnich planech. Ceny musi byt
uvedeny podle sjednanych cen na dalsi rok. Pfimé mzdy jsou aktualné nastaveny na
jednotlivé sazby, kdy jsou sazby stanoveny jako pomér mezd délniki a odvedenych
minut podle odvedené vyroby za minuly rok. Sazby pro vypocet pfimych mezd by mély
byt stanoveny na zakladé plant pro piisti rok. Plany vyroby jsou stanoveny pomérné
pfesné a firma bude pfesnéji védeét, jaké sazby promitnout do kalkulace. Pldnovanou
vyrobu, kterd bude odvedena, je rovnéZ mozné propocitat. Sazby nebudou stanoveny

podle jednotlivych hospodatskych stiedisek, ale budou sestaveny podle aktivit.

Nespornou vyhodou, kterou firmé tfidéni nepfimych nakladi anasledné kalkulace
pomoci metody Activity Based Costing pfinese, je t0, Ze bude znat pticiny vzniku
nepiimych nakladi a jejich vySe u jednotlivych aktivit. V kalkulaci jiz nebude nutné
uvadét sazby na stroje a nebude nutné pocitat reZie. Sazby na stroje, ve kterych byly
zahrnuty odpisy, udrzby, opravy jsou rozpoc€itany na aktivity v ramci pierozdéleni
nepiimych nakladd. Firma bude mit moZnost analyzovat pfiCiny vzniku nepiimych

nakladt, diky ¢emuz bude moci efektivné snizovat vysi téchto naklada.

Nevyhodou této metody je znacna naro¢nost pro vstupni data, tedy i casova naro¢nost,
pfi ziskdvani dat, ale pfi sprdvném nastaveni je narocnost a vstupni investice do
software navracena znalosti pfi€iny vzniku nepfimych ndkladii a moznosti jejich
snizovani. Aktudlné by bylo mozné upravit stavajici vnitropodnikovy systém Brain, tak
aby bylo mozno vyuzivat novou kalkula¢ni metodu. Néaro¢nost vstupnich dat spociva
I v tom, ze pro zjisténi MVA by mélo byt vyuzito nejlépe analyzy, ptipadné pozorovani

tak, aby data byla co nejpiesnéjsi.
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Kalkula¢ni vzorec podle metody ABC

Tab. 20: Kalkulaéni vzorec podle metody ABC. Zdroj: Vlastni prace.

Upraveny vzorec pro firmu podle metody ABC

1 PFfimé naklady Jednicovy material
2 Neptimé naklady Soucet  Nakup Jednotkovy
podle aktivity 3-6 naklad MVA
3 Objednavani materidlu
4 Kooperace
5 Pfejimka, vstupni kontrola
6 Skladovani materialQ
7 Soucet  Priprava vyroby
8-10
8 Planovani vyroby
9 Pfiprava ptipravkd
10 Programovdni, sefizovani,
technologie
11 Soucet Vyroba Sazby na
12-25 pracovnika
12 Obrabéci stroje
13 Svarovani
14 Paketovani
15 Lepeni, vyvaZzovani, cin, drazkovani
16 Lisovani
17 Soustruh
18 Rezarna
19 Navijeni civek
20 Vsypavani
21 Zapojovani
22 Zalévani
23 Brouseni
24 Svorkovani
25 Kontrola
26 Soucet Expedice
27,28
27 Zabaleni
28 Vyexpedoviéni/doprava
29 Soucet 1,2, Celkové naklady
7,11, 26
30 Zisk
31 Prodejni cena

Jak je z vySe uvedené tabulky patrné, jsou zde naklady rozdéleny primarné podle

pfimych jednicovych anepiimych rezijnich nékladd. Poté jsou dale c¢lenény podle

aktivit a aktivity jsou scitany do jednotlivych procest. Posledni roztfidéni patrné

z tabulky je podle ndkladu na miru vykonu aktivity. Sazby na pracovnika vyjadiuji

piimé mzdy pracovnikli, které budou piepocitany jako planované odvedené minuty
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vyroby a planované mzdy pracovnikl. Firma vytvati i kalkulace pro polotovary vlastni
vyroby. Kooperace vstupuji také do téchto polotovari. Pokud bude zpracovéna
kalkulace pro finalni produkt, polotovary atim padem ido nich jiz zapocitané

kooperace se promitnou do ptfimych jednicovych nakladu.

4.2 Technickohospodarské normy

U technickohospodaiskych norem byly zjistény nedostatky U nastavovani pojistnych

zasob, stanoveni norem pracnosti, norem obsluhy a normativii pocetnich stavi.

4.2.1 Pojistné zasoby a nastaveni vyse

U zékladnich materiald, které jsou nakupovéany do podniku, je nutné udrzovat pojistné
zasoby. Pojistné zasoby musi byt udrzovany u Casto spotiebovavanych dodavek
materialil. Informaéni systém poskytuje data o spotiebé za jednotlivé mésice i roky,
tedy neni né&jak slozité spotiebu zjistit. Pojistné zasoby musi upravovat disponenti
a musi byt aktualizovany minimalné 1x za kvartal. Pojistna zdsoba by méla byt rovna
meésicni spotiebé. Vypocet pro aktualizaci zasob by pak znél spotieba za kvartal délena
poétem mgésicl, tedy tfemi. Jakmile budou navazany korektni vztahy s dodavateli,
strategi¢ti nakup¢i musi zadit vyjednavat a ¢ast pojistnych zasob vytvaret u dodavatele.
Pokud budou zéasoby u dodavatele, firma tak snizi naklady na skladovani anaklady

spojené s drzbou zasob.

4.2.2 Normy pracnosti

U norem pracnosti byl zjistén nedostatek predevsim Vv neaktudlnosti ¢asu U nékterych
vyrobkovych fad. Neaktualnost ¢asti je problémem piedeviim v montazi. Casy museji
byt zaktualizovany. Aktualné€ je ve firmé zaméstnan pracovnik, ktery by se timto mél
zabyvat. Neaktualnost ¢asil Ize zjistit ze systému, kde je odvadéna vyroba. Pracovnik si
musi sestavit plan, vnémz bude uvedeno, u kterych vyrobkli a operaci bude casy
pfeméfovat. Plan musi byt sestaven tak, aby zadal u téch nejproblematiétéjsich. Casy by
mély byt znovunanormovany tam, kde pracovnici odvadéji vice nez sto procent minut
meésicné.

Problémem U normovéni ¢asu pracovni operace je to, Ze pracovnik, U kterého je Cas

méfen, se snazi pracovat pomaleji nez obvykle, protoZze samoziejmé nechce mit ptilis
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»utazenou normu®. Moznym feSenim je snimani pracovni ¢innosti kamerou. Pracovnik
ji Casem prestane vnimat a zacne pracovat v rytmu pro n¢j obvyklém. Nainstalovani
kamery je vsSak krok, ktery by nebyl vniman pozitivné a zpiisobil by nevoli pracovnikd,

také by to bylo komplikované z hlediska zakona.

U normovani ¢asti je vhodné vyuzit Rozborové-chronometrazni metodu®. Normovag,
ktery méfi Cas pracovnich operaci, pofidi snimky celého pracovniho dne u jednoho
pracovnika. Zjisti tak, jak mu dlouho trva vykonat pracovni operaci jednotlivych
vyrobkli, kolik Casu stravi pfenaSenim pomocného materialu, kolik casu stravi
zbyteCnymi prostoji. Vysledkem z pozorovani pak budou nejen navrhy pro zefektivnéni
jeho c¢innosti ale také Casovy vystup pro vykonani pracovni operace. Pracovni napln
smény pracovnika, by méla byt stanovena tak, aby sledovany pracovnik, naptiklad na
vsypavani, zpracovaval obdobn¢ ndro¢né kusy cely den, aby bylo mozZné co nejpiesné;ji
stanovit ¢as potiebny pro operaci. Normovaé¢ by mél provést analyzu odvedenych minut
jednotlivych pracovnikl podle BDE. Ziska takto ptehled 0 odvedenych minutach a bude
ziejmé, U které skupiny pracovnikd a kterych pracovnich operaci je nutné zacit
S normovanim c¢asl. Je tfeba samoziejmé provést vice ndméra U vice pracovnikill, aby

¢as odpovidal co nejvice skutecnosti.

Rozborové-chronometrazni metoda vyfesi problém, ktery je u béZného normovani jedné
pracovni operace, protoze pracovnik automaticky pracuje pomaleji, nez je jeho obvyklé
tempo. Vyhodou je, Zze normova¢ muze rozebrat pracovni operaci na jednotlivé tkony
anasledn¢ vypracovat nejen novou ¢asovou normu, ale inavrhy na zefektivnéni
¢innosti.

Normy obsluhy

Analyzovana firma ma ISO certifikaci a ma systém fizené dokumentace. Doporucuji,
aby normy obsluhy byly zahrnuty do fizené¢ dokumentace. Tyto normy by do fizené
dokumentace mél ptifadit pracovnik, ktery ve firmé provadi interni audit. Jednotlivé
dokumenty by mél zpracovat ve spolupraci s jednotlivymi mistry, ktefi znaji potifebny

pocet a dosud na zakladé jejich zkuSenosti byly normy a normativy zpracovavany.

9 Rozborové-chronometrazi metoda je podle www.mzdovapraxe.cz technika zaloZena na chronometrazi
¢asové operace a snimani pracovniho dne.
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4.3 Rozpocletnictvi

U rozpoctl, U planu trzeb, je vhodné vyjednat s pobo¢kami Kitzingen a Norimberk co
mozna nejpodrobnéjsi rozpis podle jednotlivych artikli. Pokud budou plany zpiesnény
na jednotlivé polozky, 1épe se budou firmé¢ stanovovat pocéty potfebnych pracovnikd,
tedy mzdové néklady a také naklady na zakladni material. Pokud by byla pfedpoved’
vyroby takto zpiesnéna, bylo by mozné ilépe planovat vyroby na vSech tsecich. Na
useku obrobny by mohl byt sestaven pevny plan vyroby. Snizily by se tak casy
pribéznych dob vyrob, protoze by se eliminovaly ztraty s neustdlym piestavovanim
stroji @ vymeénou pripravkil pro vyrobu. Na usecich montaze by bylo mozné vyrabét od
jednoho finalniho artiklu vice kust naraz, protoze by bylo jisté, ze finalni vyrobek bude

vyexpedovan a prodan.

4.4 Limity naklada

Stanoveni hornich limitd nakladt doporucuji U polozek noviny, knihy, dale pak

u kancelarského materialu a také u skoleni.

U polozky noviny a knihy byl nértst oproti roku 2011 téméf 0 93 %. V celé sumé byly
naklady na tuto polozku pfes 40 tis. korun. Limit pro nakup knih a tiskovin postaci
stanovit ve vysi max. 25 tis. korun. Vzhledem k tomu, ze pfevazna ¢ast tiskovin je volné
dostupnéd na internetu, ptipadné je za poplatky, které¢ jsou vSak mnohem niz$i nez
u papirové podoby, je suma 25 tis. korun povazovana za dostate¢nou pro nakup knih

a novin.

Polozka nakup kancelafského materidlu byla sice oproti roku 2011 snizena 09 %,
nicméné je vhodné, aby se vdal§im trendu snizovani nakladd utéto polozky
pokracovalo. Za nakupy kancelarského materidlu je zodpov&dna asistentka firmy.
Asistentka by méla byt motivovana pro dalsi snizovani. Pti snizeni této polozky by ji
byla vyplacena jednorazova odména. Kontrola nakladové polozky by méla byt

provadéna jedenkrat za kvartal.

Posledni vytipovana polozka pro limit ndkladl je Skoleni. Je nutné sestavit plan pro
nasledujici rok, kde budou zahrnuta povinna skoleni pro délniky — napt. manipulace
s nebezpecnym odpadem, ¢i Skoleni pro jefabniky. Dale pak Skoleni pro referencni

vozidla. Suma za povinnd Skoleni, kterd jsou nezbytna, bude slouzit jako zéklad pro
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stanoveni limitu. Celkovy limit pro Skoleni navrhuji ve vysi 250 000 tis. korun.
V ptipadé této vyse, dojde ik daldimu snizeni této polozky. Castka je to pomérng
vysoka, ale vzhledem k tomu, Ze se jednd 0 vyrobni firmu s po¢tem zaméstnanct 270,
kde jsou néktera skoleni dana zakonem a nékterd jsou nutna pro fungovani firmy, je
vyse ¢astky povazovana za adekvatni. Limit pro dobrovolna skoleni vznikne jako rozdil

¢astky na povinna Skoleni a celkovym hornim limitem.

4.5 Vydejna naradi — narad’ovy management

Pro vydejnu natfadi je zapotfebi mit uzamykatelnou mistnost. Nejvice nafadi je
pouzivano na obrobnég, tedy by méla byt vytvofena vydejna pravé v ramci obrobny.
Dale je tfeba nakoupit regaly a zavést software pro evidenci naradi. Softwarové feSeni
muze poskytnout stavajici systém Brain. Kazdé naradi, které pfijde do firmy, bude
zaevidovano pod ¢islem, oblepeno Stitkem a naskladnéno na pfislusné regélové misto
pomoci laserové pistole, ¢i ¢teCky. Celou vydejnu by mél mit na starosti jeden
pracovnik, ktery bude muset mit podepsanou hmotnou zodpovédnost. Pokud piijde
délnik, ktery bude chtit nafasovat nové naradi, musi podepsat protokol 0 vydeji a naradi
mu bude vydano. Pokud bude chtit nafadi vyménit z divodu poskozeni, doporucuji
meénit pouze kus za kus. V pfipad€ drahych nastroji, které nejsou pouzivany pro
vyrobni proces nepretrzit¢, doporucuji pouze zapijCovani tohoto nafadi. Z vydejny jej

dostane proti podpisu a po dokon¢eni prace, toto nafadi opét vrati zpét.

Pro délniky, kteti pracuji v montazi, je nezbytné zajistit soupis vesker¢ho naradi, které
maji nafasovano. Pracovnici maji ur€end mista, kde si svoje naradi mohou zamykat,
atedy doporucuji, aby udrazSich nafadi byli hmotné zainteresovani apii ztraté
nckterého nafadi museli uhradit napf. jednu tfetinu z ceny nebo by jim byla sniZzena
prémie. Zaji$téni nafadi pro pracovniky montaze by méli zajistovat pracovnici, ktefi se

zabyvaji pfipravou vyroby.

Je doporuceno nakupovat pouze profi naradi, které je pro tyto ucely uzpusobeno,

ackoliv ma vyssi cenu neZ nafadi prodavané jako hobby.

V ptipad¢ zavedeni vydejny a soupisti naradi, které pracovnici maji, odhaduji Gisporu

nakladu 0 10-25 %.
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4.6 Nakladova narocnost opatieni

Nakladovost jednotlivych opatfeni tu samoziejmé je. Jednd se 0 dalsi néaklady
predevsim u metody ABC a vydejny nafadi. U kalkulaci pomoci metody ABC bude
naroc¢nost spocivat v pocatku na pretransformovani kalkulaci podle nové metody. Bude
tteba =zajistit software pro zpracovani kalkulaci. Firma mé& dobré hardwarové
a softwarové vybaveni a stavajici systém Brain by mélo byt mozné upravit tak, aby
kalkulace mohly byt zpracovavany V tomto systému. Dale tu budou naklady spojené
s proskolenim pracovnikil pro novou metodu kalkulaci. Skoleni stoji cca 11 tisic korun
na osobu aje mozné vyuzit slevu pro vice ucastnikd. V prvni fazi bude vhodnéjsi
zpracovat strategicky model, ktery nevyzaduje narocné a drahé databazové systémy na

rozdil od modelu operativniho.

U navrht u bodu Technickohospodarské normy nebudou zadné vice néklady, protoze

navrzena opatieni by méli vykondvat stdvajici pracovnici v rdmci své pracovni ¢innosti.

U navrhu Vydejny nafadi bude zapotiebi vytvofit mistnost, zakoupit dal$i regaly,
ctecky kodu, tiskarnu pro kody. Nicméné pocatecni vstupni naklady pro vytvoreni
vydejny budou umoieny usporami v nakladech na nafadi. V tabulce jsou uvedeny
jednotlivé nakladové polozky. Celkem budou ndklady pro zajisténi chodu vydejny
okolo 33 tisic korun. Jednotlivé ¢astky jsou uvedeny bez DPH, tedy pro kone¢nou cenu
je nutno pricist jeste 21 % DPH. Vzhledem k velikosti firmy a jejim obratim je naklad
32 tisic korun nizky a tedy nebude problém tuto sumu vyclenit na nakup zatizeni pro
vydejnu. Navic, jak je jiz uvedeno, tento naklad se firmé vrati v podobé¢ uspor nékladii
za nakup nafadi.

Tab. 21: Naklady pro zaji$téni chodu vydejny. Zdroj: Vlastni prace.

Polozka Ks Cena za ks/Ké Celkem Ké
Regaly s boxy™ 2 7672 15 344
Regaly policové™ 3 3086 9258
Tiskarna pro etikety' 1 9165 9 165

19 http://www.regaz.eu/policove-regaly-s-plastovymi-boxy/
" http://www.regaz.eu/policove-regaly-zasuvne-fst-hloubka-regalu-800-mm/
12 http:/Avww.eproton. cz/tiskarna-stitku-brother-td4000-stolni-rs232-ush/299609.html
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4.7 Casova naro¢nost realizace navrha

Casova naroénost metody ABC je predeviim pred jeji vlastni implementaci. Jednd se
0 naro¢nost na ziskani vstupnich dat, zejména pak na jednotlivé miry vykonu aktivit.
Odhadovany Cas vetné¢ casové narocnosti skoleni bude 12-15 tydnti. Pracovnici firmy
mohou zacit data zjistovat od Cervence, tedy v fijnu by méla mit firma vse potiebné
k dispozici a stihla by zacit pouzivat tuto kalkula¢ni metodu od dalsiho hospodaiského
roku, tedy od 1. 2. 2014.

Casova naro¢nost navrhl pro eliminaci slabych stranek ahrozeb neni né&jak velka,
pievazna cast navrhovanych opatieni by méla byt zpracovana v ramci pracovnich naplni
jednotlivych pracovnikii. U hrozby ztraty klicovych zaméstnancl, by mély byt
provadény hodnotici pohovory jedenkrat za rok, zhruba 60 minut. Pevny vyrobni plan
V obrobné musi projednat vedeni firmy. Pokud se rozhodnou pro jeho zavedeni, pevny
plan bude zpracovavat pracovnik fizeni vyroby ve spolupraci s mistrem, opét v ramci
pracovni naplné a doby. Casova naro¢nost $koleni na IS Brain bude asi jeden tyden, je

nutné ptizvat pracovnika EDV, aby postupné pracovniky proskolil.

Normy pracnosti bude aktualizovat normovac, ktery je firm¢ aktualné zameéstnan a bude
provadét Rozborové-chronometrazni metodu. Casova naro¢nost bude u kazdého
pracovnika jeden den. Po provedeni naimeérti na jednom pracovisti bude tieba cca tyden

pro zpracovani podkladi a zjisténi vysledkd.
Limity nékladi by mél zavést ekonomicky feditel a casova naro€nost je témet nulova.

Cas nutny pro vytvofeni vydejny nafadi bude cca mésic. Je nutné objednat potiebné
vybaveni — cca tyden, neZ pfijde do firmy. Dale je nutné preskladnit veskeré natadi,

opatfit naradi Stitkem a zaevidovat je do systému.
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Z.avér

Primarnim cilem diplomové prace bylo popsat soucasny stav fizeni nakladt a navrhnout

opatieni ke zlepSeni stavu. Prace je rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou.

Teoreticka ¢ast prace byla zpracovana na zakladé prostudovani odborné literatury, ktera
je uvedena v seznamu. V praktické ¢asti je nejprve zpracovana charakteristikou firmy
a jsou zpracovany analyzy vnéjsiho a vnitiniho prostiedi. Pro analyzu konkurenénich sil
je vyuzit Porteriv model péti hybnych sil. Z téchto analyz byla zpracovana SWOT

matice, ve které jsou uvedeny silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby.

Dalsi podkapitola praktické ¢asti prace, se jiz vénuje manazerskému ucetnictvi a fizeni
nakladii ve vyrobnim podniku. Na zikladé¢ konzultaci ve firm& byly zanalyzovany
nastroje, které firma pouziva pro fizeni ndkladti. Pro kalkulace firma aktudlné vyuziva
pouze kalkulace uplnych nékladi, které jsou zpracovavany pracovnikem controllingu
a jsou pouze vysledné. Z technicko-hospodaiskych norem firma vyuziva hned nékolik
druhd norem. Rozpocletnictvi je ve firmé na velmi vysoké urovni. Firma pro
rozpoctovani vyuzivd plan vykazu zisku ztrity, na coz navazuji plany trzeb
z jednotlivych pobocek firmy. Plany jsou zpracovavany obdobné, jak je uvedeno
Vv teoretické ¢asti prace U podkapitoly Rozpocetnictvi. Limity nékladd jsou ve firmé
vyuzivany velmi ziidka. V dal$i podkapitole byla zpracovana horizontalni a vertikalni
finan¢ni analyzu, z obou analyz vyplynulo nékolik nékladovych polozek, kterym by

firma méla vénovat pozornost.

V navrhové Casti prace byla vytvofena napravné opatteni pro eliminaci slabych stranek
a hrozeb, které¢ vyplynuly ze SWOT analyzy. Dale byly zpracovany nedostatky
aktualniho kalkulaéniho systému, tedy kalkulace tuplnych vlastnich nakladi a je
navrzena nova metoda moderniho fizeni nakladt a to metoda Activity Based Costing.
V ramci této metody jsou prerozdéleny nepiimé nédklady, byly navrzeny moznosti
stanoveni pfimych mezd a v zavéru je zpracovan novy kalkula¢ni vzorec, ktery by firma
mohla vyuzivat. Diky této nové metodé¢ bude moci lépe analyzovat afidit nepfimé

naklady.

U technicko-hospodatskych norem je nutné znovunanormovat ¢asy pracovnich operaci

u starSich artikli. Pro nové normovani c¢asit doporucuji metodou Rozborove-
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chronometrazni. Podle této metody nebude normova¢ méfit pouze cas U jednoho
vyrobku, ale provede méfeni celého pracovniho dne pracovnika, ¢imz ziskd vice

vystupt a lepsi prehled 0 tom, jak pracovnik vyuziva pracovni dobu.

Rozpocetnictvi je ve firmé vyuzivano na velmi vysoké urovni a plany jsou vytvareny
pro kazdy rok. Navrhem u rozpocetnictvi je, aby ptredbézné odhady trzeb byly co
nejpresnéjsi a co nejpodrobnéji rozpracované, aby bylo mozné ptesnéji urcit naklady na

materidl a presnéji stanovit potiebny pocet pracovniki.

Dil¢im cilem je zhodnoceni vyvoje nakladd. Pro zhodnoceni ndkladi bylo vyuzito
horizontalni a vertikalni analyzy za roky 2007-2012. Byly vytipovany polozky,
u kterych by firma méla sledovat jejich vyvoj, abylo také navrzeno nastavit limity
nakladt. Jelikoz se jednd 0 vyrobni firmu plsobici ve strojirenstvi ave vyrobé
elektromotoril, nejvetsi podil na ndkladech tvofi pfimy materidl a pak také pfimé mzdy.
U nakladové polozky Naradi bylo navrzeno vytvotit ve firmé vydejnu naradi, diky které
bude jasnéjsi piehled o tom, ktery délnik ma nafasovano jaké naradi a které si z vydejny
vypujcil. V ptedposledni podkapitole je zpracovdna ndkladovd naro¢nost navrzenych
opatieni. V posledni podkapitole je uvedena ¢asova naro¢nost realizace navrhovanych

opattenti.
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Piiloha €. 1.: Organiza¢ni schéma firmy

Baumnller Brno, s.1.0.
Geschafisfthrung

- Montage KTZ

|| Montage NBG

Leiter des Technologie QM Leiter
und Ratio
| 1L
Leiter des Technologie, AV | | Innerensudit J Controlling | |
Fertigungssteuenung

[ Fertigjungssteuenung I_ Technologie, AV || Konrolleleiter l EDV 1._.
[ Fertigungssteuerung J_ ( Technologie, AV Datenverarbeitung ||
Personalmanagement |
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Priloha €. 2. Kalkulaé¢ni vzorec

KALKULATION
MEK (Materialeinzelkosten)
MGK (Materialgemeinkosten) — %
MK (Materialkosten)

FEK (Fertigungseinzelkosten)
FGK (Fertigungsgemeinkosten) — %
FK (Fertigungskosten)

HK (Herstellkosten) = MK + FK
VVGK (Verwaltungs und Vertriebskosten) - %

SK (Selbskosten) = HK + VVGK

Gewinn— %

VP (Verkaufspreis) = SK + Gewinn
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Piiloha &. 3. Vykaz zisku a ztraty

BM Brno, GuV Gesamt, Datum

Konto

AuBlenumsatz

Innenumsatz (BM-Gruppe)

Umsatzerlose

Bestandsverinderung fertige + unfertige Erzeugnisse

Andere aktivierte Eigenleistungen

Gesamtleistung

Sonstige betriebliche Ertrage

O INO|OBWIN -

Aufwendungen fiir Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe

Rohergebnis

Lohne

Leiharbeithehmer

Gehailter

Abfindungen

Abgrenzung Lohne

Abgrenzung Gehilter

Lohne und Gehélter

Soziale Abgaben und Aufw. f. Altersvers. und Unterstiitz.

Personalaufwand incl. Leiharbeiter

Rohergebnis 11

Abschreibung (ohne Finanzanl.)

Instandhaltung Maschinen

Instandhaltung sonstige

Reparaturen

Miete

Mietnebenkosten

Instandhaltung

Grundstiicks- und Mietaufwendungen

Werkzeuge und Modellkosten

Organisationsmittel

Bewirtung, Geschenke

Telefon, Porto

Beratung f. betriebl. Leistungen

Beratung (Steuern, Recht)

Versicherung

Miete f. Einrichtung / Leasing

Verwaltungs-Umlagen (Holding, Verw., Entw., EDV)

sonstige Verwaltungskosten

Verwaltungskosten

Reisekosten

Werbung

Provisionen

Versandkosten

Umlage Vertrieb (ZVT, VKA, VKV, VGK)
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44

Sonstige Vertriebskosten

45

Vertriebskosten

46

Kosten aus Reklamationen

47

Beitrdge, Gebiihren

48

Sonstige Steuern

49

sonstige betriebliche Aufwend.

50

Ubrige betriebliche Aufwendungen

il

Sonstige betriebliche Aufwendungen

52

Betriebsergebnis (EBIT)

53

Ertrage aus Beteiligungen

54

Sonstige Zinsen und dhnliche Ertrige

55

Abschreib. auf Finanzanlagen des UV

56

Zinsen und dhnliche Aufwendungen

57

Erg. der gewohnl. Geschiftstitig. (EBT)

58

Gewerbesteuer

59

Korperschaftsteuer (KapESt, Sol7)

60

Latente Steuern

61

Steuern vom Einkommen und vom Ertrag

62

Jahresiiberschuss/-fehlbetrag
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Priloha €. 4: Horizontalni analyza

su AU Nazev uctu 2 007 2 007 2 008 2 008 2 009 2 009 2010 2010 2011 2011 2012 2012

501 | 001 | Spotfeba materialu pfimého 322455904 | 58,17% | 251544429 | 53,66% | 119873982 | 46,62% | 238773885 | 55,30% | 304617717 | 60,77% | 365 446 773 67,89%
501 | 002 | Rezny materidl vyroba 6 055578 1,09% 3167653 | 0,68% 731107 | 0,28% 1412833 0,33% 1565470 0,31% 1446 610 0,27%
501 | 003 | Kanceldfsky material 664 304 0,12% 447359 | 0,10% 176 867 | 0,07% 548 561 0,13% 530 046 0,11% 482 294 0,09%
501 | 004 | Noviny, knihy 8874 0,00% 22473 | 0,00% 20630 | 0,01% 13 369 0,00% 20980 0,00% 40474 0,01%
501 | 005 | Naradi nad 2,5tis.spotfeba do 1 roku 2100535 0,38% 759179 | 0,16% 139172 | 0,05% 322964 0,07% 454 547 0,09% 259787 0,05%
501 | 006 | Ostatni rezijni material 1123552 0,20% 720735 | 0,15% 505634 | 0,20% 840936 0,19% 904 200 0,18% 1130663 0,21%
501 | 008 | Naradido 2,5 tis 7 894 0,00% 1895436 | 0,40% 554857 | 0,22% 1355498 0,31% 985 009 0,20% 934 607 0,17%
501 | 009 | Spotifeba PHM 3 206 682 0,58% 357904 | 0,08% 254784 | 0,10% 299 207 0,07% 295 525 0,06% 529613 0,10%
501 | 010 | Ochranné pom. aj. 345194 0,06% 287411 | 0,06% 118809 | 0,05% 415 065 0,10% 434 285 0,09% 410 328 0,08%
501 | 011 | Obaly, palety 167 126 0,03% 668 631 | 0,14% 371397 | 0,14% 623 231 0,14% 776 779 0,15% 838 642 0,16%
501 | 012 | Opravené vracené vyrobky 1216 819 0,22% 0| 0,00% 539867 | 0,21% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
501 | 013 | Interni reklamace-Interco 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% -1550 0,00%
501 | 014 | Rezny materidl 0 0,00% 0| 0,00% 1553217 | 0,60% 2556 563 0,59% 2782025 0,56% 2437101 0,45%
501 | 015 | Méfidla do 2,50 tis. 0 0,00% 0| 0,00% 4022 | 0,00% 7787 0,00% 48 830 0,01% 64 893 0,01%
501 | 1000 | Skonta 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% -357386 | -0,07% 115178 0,02%
501 | 1010 | Clo 139009 0,03% -1464 | 0,00% 17027 | 0,01% 7 820 0,00% 6 662 0,00% 14 485 0,00%
501 | 1011 | PHM osobni spotfeba 55612 0,01% 78147 | 0,02% 70750 | 0,03% 123 808 0,03% 158 471 0,03% 179931 0,03%
501 Spotfeba materidlu 337547084 | 60,89% | 259947892 | 55,45% | 124932120 | 48,59% | 247301526 | 57,27% | 313223160 | 62,49% | 374329 831 69,54%
502 Spotieba energie 3173358 0,57% 3268471 | 0,70% 2645378 | 1,03% 3771305 0,87% 4197 948 0,84% 3766 876 0,70%
503 | 001 | Plyn 1115560 0,20% 1180157 | 0,25% 1049812 | 0,41% 1407 412 0,33% 1419 866 0,28% 1374 897 0,26%
503 | 002 | Vodné 0 0,00% 44207 | 0,01% 29229 | 0,01% 56 230 0,01% 48 876 0,01% 51766 0,01%
503 Neskladovatelné dodavky 1115560 0,20% 1224364 | 0,26% 1079041 | 0,42% 1463 642 0,34% 1468 743 0,29% 1426 663 0,27%
511 | 001 | Udrzba a opravy auta 257 593 0,05% 301344 | 0,06% 347349 | 0,14% 472 365 0,11% 419 850 0,08% 1108 283 0,21%
511 | 002 | Udrzba stroji 3867 589 0,70% 4486920 | 0,96% 1067182 | 0,42% 2266 933 0,52% 2 359 486 0,47% 2579 145 0,48%
511 | 003 | Ostatni udrzba 698 416 0,13% 445793 | 0,10% 274025 | 0,11% 466 226 0,11% 1540192 0,31% 722781 0,13%
511 | 004 | Kalibrace 0 0,00% 0| 0,00% 194943 | 0,08% 244 831 0,06% 413 897 0,08% 317 496 0,06%
511 Opravy a udrZovani 4823599 0,87% 5234057 | 1,12% 1883500 | 0,73% 3450355 0,80% 4733426 0,94% 4727705 0,88%
512 | 001 | Cestovné tuzemské 48 399 0,01% 62831 | 0,01% 27802 | 0,01% 31340 0,01% 38778 0,01% 59678 0,01%
512 | 002 | Cestovné zahrani¢ni 410 249 0,07% 95566 | 0,02% 476501 | 0,19% 363 644 0,08% 210675 0,04% 893 122 0,17%
512 Cestovné 458 647 0,08% 158397 | 0,03% 504303 | 0,20% 394 984 0,09% 249 454 0,05% 952 800 0,18%
513 Ndaklady na reprezentaci 192 986 0,03% 177285 | 0,04% 126 000 | 0,05% 180 352 0,04% 104 421 0,02% 148 803 0,03%
518 | 001 | Postovné 22 490 0,00% 71037 | 0,02% 14124 | 0,01% 59 588 0,01% 72522 0,01% 23 886 0,00%
518 | 002 | Telefony 595 819 0,11% 451134 | 0,10% 360626 | 0,14% 391937 0,09% 334 985 0,07% 352 680 0,07%
518 | 003 | Pfepravné 13705 411 2,47% 10005326 | 2,13% 4714 402 1,83% 7376 799 1,71% 9093516 1,81% 8898 524 1,65%
518 | 004 | Preklady+celni sluzby 52 347 0,01% 55640 | 0,01% 8800 | 0,00% 10500 0,00% 12 660 0,00% 61012 0,01%
518 | 005 | Prondjem ploch, prostor 96 002 0,02% 571914 | 0,12% 346154 | 0,13% 336 750 0,08% 340878 0,07% 123 750 0,02%
518 | 006 | Ugetnictvi 566 721 0,10% 559660 | 0,12% 462264 | 0,18% 517 880 0,12% 598 911 0,12% 538 200 0,10%
518 | 007 | Ostraha objektl 714 300 0,13% 709470 | 0,15% 700800 | 0,27% 700 800 0,16% 702 351 0,14% 613 240 0,11%
518 | 008 | Kooperace 21562 605 3,89% 15431960 | 3,29% 4874373 1,90% 10561 073 2,45% 12 355770 2,46% 7 636 484 1,42%
518 | 009 | Ostatni sluzby 2351638 0,42% 597845 | 0,13% 849132 | 0,33% 494 478 0,11% 170777 0,03% 118 714 0,02%
518 | 010 | Auditofi, pravnici 576 048 0,10% 567056 | 0,12% 570302 | 0,22% 560 302 0,13% 527 308 0,11% 597 016 0,11%
518 | 011 | Parkovné 325 0,00% 433 | 0,00% 912 | 0,00% 515 0,00% 268 0,00% 1174 0,00%
518 | 013 | Skoleni 188 898 0,03% 0| 0,00% 738074 | 0,29% 467 902 0,11% 318787 0,06% 276 562 0,05%
518 | 014 | Poradenstvi systémy 234 005 0,04% 0| 0,00% 9734 | 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
518 | 015 | Poradenstvi technické 6398 338 1,15% 22471748 | 4,79% 2043933 | 0,79% 0,00% 260 586 0,05% 43 620 0,01%
518 | 016 | Poradenstvi, sluzby Interco 0 0,00% 32000 | 0,01% 0| 0,00% 0 0,00% 268 145 0,05% 0 0,00%

95




Piilohy

518 | 017 Bezpeclnost prace 30500 0,01% 32000 | 0,01% 36500 | 0,01% 54 000 0,01% 73200 0,01% 54 000 0,01%
518 | 018 Internet 590 120 0,11% 560349 | 0,12% 676 135 0,26% 139 254 0,03% 53354 0,01% 47 752 0,01%
518 | 019 Pronajem stroj, zafizeni, automobild 0 0,00% 257280 | 0,05% 174767 0,07% 194 038 0,04% 611575 0,12% 1555977 0,29%
518 | 020 | Audit certifikace I1SO 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 31866 0,01%
518 | 021 Internet Brain Interco 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 552 747 0,11% 600 788 0,11%
518 | 022 Kooperace - lisovani 13274949 2,39% 12089649 | 2,58% 3996 126 1,55% 16 487 540 3,82% 19576 583 3,91% 1521 867 0,28%
518 | 023 Persondlniinzerce 0 0,00% 116086 | 0,02% 206 451 0,08% 190 081 0,04% 85253 0,02% 414 649 0,08%
518 | 024 | Odvoz a likvidace odpadu 0 0,00% 259421 | 0,06% 199 035 0,08% 234761 0,05% 355 455 0,07% 330721 0,06%
518 | 025 Pronajem ploch,prostor-Interco 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 37831 0,01% 4 650 0,00%
518 Ostatni sluzby 60960516 | 11,00% 64 840008 | 13,83% 20982 643 8,16% 38778 198 8,98% 46 403 463 9,26% 23847 131 4,43%
521 | 001 Mzdové naklady THP-odstupné 13315650 2,40% 9276 861 1,98% 229521 0,09% 0 0,00% 0 0,00% 48 189 0,01%
521 | 002 Mzdové naklady D-odstupné 50160 622 9,05% 39088562 | 8,34% 3304617 1,29% 0,00% 63 454 0,01% 252912 0,05%

003 Mimoradné mzdové naklady THP 0 0,00% 13000 | 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
521 | 004 | Mimoradné mzdové naklady D 3842 455 0,69% 66058 | 0,01% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
521 | 011 Mzdové naklady THP-zakladni plat, prémie, 0 0,00% 2747121 | 0,59% 9703961 3,77% 9870081 2,29% 11 460 858 2,29% 13995 372 2,60%

odmény

521 | 012 Mzdové naklady THP-nahrada za dovolenou 0 0,00% 345979 | 0,07% 1126423 0,44% 994 736 0,23% 1181569 0,24% 1567 070 0,29%
521 | 013 Mzdové naklady THP-ndhrady jiné 0 0,00% 4341 | 0,00% 189 755 0,07% 152 245 0,04% 495 645 0,10% 609 467 0,11%
521 | 021 Mzdové naklady délnici-Ukolova mzda-jednicovi 0 0,00% 6117 766 1,30% 20 656 803 8,03% 30073 637 6,96% 35682218 7,12% | 36292966 6,74%
521 | 022 Mzdové naklady délnici-zakladni plat-rezijni 0 0,00% 1736812 | 0,37% 4632 346 1,80% 7 015 056 1,62% 7 947 330 1,59% 7 334 758 1,36%
521 | 023 Mzdové naklady délnici-pfiplatky 0 0,00% 249683 | 0,05% 1194500 | 0,46% 2918 879 0,68% 2 809 362 0,56% 2191915 0,41%
521 | 024 | Mzdové ndklady délnici-nahrada za dovolenou 0 0,00% 1803285 | 0,38% 3260489 1,27% 3444 865 0,80% 5432048 1,08% 4423493 0,82%
521 | 025 Mzdové naklady délnici-jiné ndhrady, dopravné 0 0,00% 924709 | 0,20% 1541305 0,60% 1808 756 0,42% 1933545 0,39% 2 681049 0,50%
521 Mzdové naklady 67318727 | 12,14% 62374177 | 13,30% 45839720 | 17,83% 56 278 255 | 13,03% 67 006 030 | 13,37% 69 397 191 12,89%
524 | 001 | Socidlni pojisténi THP 3606 744 0,65% 3179112 | 0,68% 2872192 1,12% 2 859 697 0,66% 3305 035 0,66% 3754520 0,70%
524 | 002 | Zdravotni pojisténi THP 1247561 0,23% 1102256 | 0,24% 1 000 907 0,39% 1022769 0,24% 1189 825 0,24% 1440 873 0,27%
524 | 011 Socialni pojisténi D 13779672 2,49% 12 694 697 2,71% 7 381224 2,87% 11 242 452 2,60% 13368914 2,67% 13 168 966 2,45%
524 | 012 | Zdravotni pojisténi D 4768 318 0,86% 4394291 | 0,94% 2 800 668 1,09% 4054 434 0,94% 4814 982 0,96% 4740 749 0,88%
524 Zakonné socialni pojisténi 23 402 295 4,22% 21370356 | 4,56% 14 054 991 5,47% 19179 352 4,44% 22 678 756 4,52% 23105 108 4,29%
527 | 001 | Obédy délnici 582 736 0,11% 545435 | 0,12% 408476 | 0,16% 665 850 0,15% 768 691 0,15% 742 754 0,14%
527 | 002 | Ostatni socialni naklady zakonné-délnici 22 860 0,00% 41411 | 0,01% 26 342 0,01% 60 763 0,01% 22712 0,00% 9317 0,00%
527 | 003 | Zivotni pojisténi-déInici 514 955 0,09% 466 184 | 0,10% 433038 | 0,17% 334782 0,08% 340952 0,07% 335564 0,06%
527 | 004 | Penzijni pfipojisténi-délnici 40 860 0,01% 34430 | 0,01% 29290 | 0,01% 19 020 0,00% 88 202 0,02% 1009 079 0,19%
527 | 011 | Obédy-THP 0 0,00% 28066 | 0,01% 93136 | 0,04% 5955 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
527 | 012 | Ostatni zdkonné socialni naklady-THP 0 0,00% 1000 | 0,00% 200 | 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
527 Zakonné socialni naklady 1161411 0,21% 1116526 | 0,24% 990 483 0,39% 1086 369 0,25% 1220558 0,24% 2096714 0,39%
528 | 001 | Ostatni socialni naklady-délnici 0 0,00% 180668 | 0,04% 128 663 0,05% 178 266 0,04% 329551 0,07% 329130 0,06%
528 | 011 | Ostatni socialni naklady-THP 0 0,00% 17464 | 0,00% 13712 0,01% 1173 0,00% 0 0,00% 2 000 0,00%
528 Ostatni socialni naklady 0 0,00% 198131 | 0,04% 142 374 | 0,06% 179 439 0,04% 329551 0,07% 331130 0,06%
531 Dan silni¢ni 20359 0,00% 18803 | 0,00% 17726 | 0,01% 17 489 0,00% 19053 0,00% 27 843 0,01%
532 Dan z nemovitosti 24 652 0,00% 24653 | 0,01% 24 653 0,01% 23 046 0,01% 54 977 0,01% 25675 0,00%
538 | 001 | Ostatni nepfimé dané 115284 0,02% 158 137 | 0,03% 86171 0,03% 145 968 0,03% 136 855 0,03% 126 576 0,02%
538 | 002 Kolky 570 0,00% 495 | 0,00% 0| 0,00% 1700 0,00% 646 0,00% 120 0,00%
538 Ostatni dané a poplatky 115 854 0,02% 158632 | 0,03% 86171 0,03% 147 668 0,03% 137 501 0,03% 126 696 0,02%
541 Zlstatkova cena prodaného majetku 0 0,00% 293 505 0,06% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
542 Prodany material 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 7 141 588 1,65% 0 0,00% 0 0,00%
543 Dary 20 845 0,00% 4367 | 0,00% 27 812 0,01% 21154 0,00% 28 493 0,01% 60 772 0,01%
544 Smluvni pokuty a penale Interco 5238792 0,94% 4952933 1,06% 7 133 186 2,77% 5384624 1,25% 5941121 1,19% 4925 393 0,92%
545 Ostatni pokuty a penale 393110 0,07% 27902 | 0,01% 5951 0,00% 65 744 0,02% 26 466 0,01% 72 070 0,01%
546 Odpis pohledavky 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 5134 0,00% 0 0,00% 2700 0,00%
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548 | 001 | Naklady z reklamaci Interco 2217 568 0,40% 1497179 | 0,32% 92770 | 0,04% 361 143 0,08% 431 463 0,09% 404 930 0,08%
548 | 002 | TZHIM 694 488 0,13% 178909 | 0,04% 99235 | 0,04% 122718 0,03% 108 338 0,02% 73 566 0,01%
548 | 003 | Ostatni provozni vydaje 69 040 0,01% 56 550 | 0,01% 23362 | 0,01% 30883 0,01% 2299 0,00% 11975 0,00%
548 | 004 | Prefakturace 94 617 0,02% 157138 | 0,03% 18500 | 0,01% 113 406 0,03% 354 249 0,07% 54 000 0,01%
548 | 005 | Ostatni provozni naklady interco 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 18294 792 4,24% -21594 0,00% 2164 120 0,40%
548 Ostatni provozni naklady 3075713 0,55% 1889775 | 0,40% 233867 | 0,09% 18922 942 4,38% 874 755 0,17% 2708 591 0,50%
549 Manka a skody 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 10 000 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
551 | 001 | Odpisy HIM a NIM 21447 156 3,87% 20474621 | 4,37% 19100095 | 7,43% 16 827 383 3,90% 14 136 001 2,82% 10927 962 2,03%
551 | 003 | Odpisy DHIM a DNIM 1393784 0,25% 1280612 | 0,27% 922659 | 0,36% 481 620 0,11% 300621 0,06% 414 396 0,08%
551 | 004 | Odpisy DHIM-naradi 1529111 0,28% 1487204 | 0,32% 869 265 | 0,34% 359 822 0,08% 313658 0,06% 343 148 0,06%
551 Odpisy majetku 24 370 051 4,40% 23242437 | 4,96% 20892019 | 8,13% 17 668 825 4,09% 14 750 280 2,94% 11 685 506 2,17%
552 Tvorba zdkonnych rezerv 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
554 | 001 | Rezerva prémie THP 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 550 000 0,13% 46 154 0,01% 36 999 0,01%
554 | 002 | Rezerva prémie D 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 1540 000 0,36% 283 385 0,06% 225 000 0,04%
554 | 003 | Rezerva poplatky 0 0,00% -6 00 000 | -1,28% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
554 | 004 Tvorba rezervy na nevybranou dovolenou-THP 0 0,00% 0 0,00% -65949 | -0,03% 84 359 0,02% 198 429 0,04% -15 095 0,00%
554 | 005 Tvorba rezervy na nevybranou dovolenou-D 3302120 0,60% -2994 424 | -0,64% -24 548 | -0,01% 602 033 0,14% -817 915 -0,16% 794 290 0,15%
554 | 006 | Tvorba rezervy na audit 0 0,00% 494078 | 0,11% 0| 0,00% 0 0,00% -7 154 0,00% -150 000 -0,03%
554 | 007 Tvorba rezervy na odstupné 0 0,00% 157 750 0,03% -2778606 | -1,08% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
554 | 008 | Tvorba a zuctovani ostatnich rezervy na opravy 0 0,00% 2778606 | 0,59% 0 0,00% 300 000 0,07% 184 615 0,04% 0 0,00%
554 | 009 | Tvorba a zUctovani ostatnich rezerv -vérnostni 0 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 300 000 0,07% -276923 | -0,06% 0 0,00%
554 | 010 | Rezerva Decoup 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 1795170 0,36% -1944 767 -0,36%
554 Tvorba a zauctovani ostatnich rezerv 3302120 0,60% -5563990 | -1,19% -2869103 | -1,12% 3376 392 0,78% 1405 761 0,28% -1053573 -0,20%
559 | 001 | Tvorba opravnych polozek 2 043 808 0,37% 1073686 | 0,23% 9404997 | 3,66% 16 591 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
559 | 002 | Tvorba a zuctovani opravnych polozek interco 0 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% -2342 046 | -0,54% -166 525 | -0,03% 0 0,00%
559 Tvorba opravnych polozek 2 043 808 0,37% 1073686 | 0,23% 9404997 | 3,66% -2325455 | -0,54% -166 525 | -0,03% 0 0,00%
562 | 001 | Uroky-Interco 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 351416 0,08% 2148234 0,43% 4080 065 0,76%
562 | 002 | Uroky (Vysledovka: N.) 4760 367 0,86% 3811193 | 0,81% 2581392 1,00% 1350296 0,31% 1081464 0,22% 855 266 0,16%
562 Uroky 4760 367 0,86% 3811193 | 0,81% 2581392 1,00% 1701712 0,39% 3229698 0,64% 4935330 0,92%
563 | 001 | Kurzové ztraty 9283157 1,67% 16812784 | 3,59% 5757466 | 2,24% 6143 265 1,42% 10779 093 2,15% 9 755730 1,81%
563 | 002 Kurzové ztraty-prepocet interco 0 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 354 519 0,08% 0 0,00% 0 0,00%
563 Kurzové ztraty 9283157 1,67% 16812784 | 3,59% 5757466 | 2,24% 6497 784 1,50% 10779 093 2,15% 9 755730 1,81%
568 | 001 | Pojistné 2 036 596 0,37% 1143534 | 0,24% 1143971 | 0,44% 1049 474 0,24% 835013 0,17% 1497511 0,28%
568 | 002 | Bankovni poplatky 435 291 0,08% 376936 | 0,08% 352942 | 0,14% 398 730 0,09% 552 240 0,11% 276 305 0,05%
568 | 009 | DN fin. naklady 100 384 0,02% 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
568 Ostatni financ¢ni naklady 2572271 0,46% 1520470 | 0,32% 1496913 | 0,58% 1448 204 0,34% 1387 254 0,28% 1773817 0,33%
582 Skody 9949 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0,00%
591 Dan z pfijm0 z bézné Cinnosti - splatna 1764 000 0,32% 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
595 Dodatecné odvody dané z pfijmu -2357776 | -0,43% 731766 | 0,16% -384479 | -0,15% 0 0,00% 1384615 0,28% -610 0,00%

Naklady 554 381 208 100% | 468 813014 100% | 257 112621 100% | 431806986 100% | 501 257 373 100% | 538 282 769 100%
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Piiloha ¢. S Vertikalni analyza

sU AU Nazev Gcétu 2 007 2 007 2 008 2 008 2 009 2 009 2010 2010 2011 2011 2012 2012

501 | 001 | Spotfeba materidlu pfimého 322455904 | 58,17% | 251544429 | 53,66% | 119873982 | 46,62% | 238 773885 | 55,30% | 304617 717 | 60,77% | 365 446 773 67,89%
501 | 002 | Rezny material vyroba 6 055578 1,09% 3167653 | 0,68% 731107 | 0,28% 1412 833 0,33% 1565 470 0,31% 1446 610 0,27%
501 | 003 | Kancelafsky material 664 304 0,12% 447359 | 0,10% 176 867 | 0,07% 548 561 0,13% 530 046 0,11% 482 294 0,09%
501 | 004 | Noviny, knihy 8874 0,00% 22473 | 0,00% 20630 | 0,01% 13 369 0,00% 20980 0,00% 40 474 0,01%
501 | 005 | Naradi nad 2,5tis.spotfeba do 1 roku 2100535 0,38% 759179 | 0,16% 139172 | 0,05% 322964 0,07% 454 547 0,09% 259 787 0,05%
501 | 006 | Ostatni rezZijni materidl 1123552 0,20% 720735 | 0,15% 505634 | 0,20% 840936 0,19% 904 200 0,18% 1130663 0,21%
501 | 008 | Naradido 2,5 tis 7 894 0,00% 1895436 | 0,40% 554857 | 0,22% 1355498 0,31% 985 009 0,20% 934 607 0,17%
501 | 009 | Spotfeba PHM 3206 682 0,58% 357904 | 0,08% 254784 | 0,10% 299 207 0,07% 295525 0,06% 529613 0,10%
501 | 010 | Ochranné pom. aj. 345194 0,06% 287411 | 0,06% 118809 | 0,05% 415 065 0,10% 434 285 0,09% 410328 0,08%
501 | 011 | Obaly, palety 167 126 0,03% 668631 | 0,14% 371397 | 0,14% 623 231 0,14% 776 779 0,15% 838 642 0,16%
501 | 012 | Opravené vracené vyrobky 1216 819 0,22% 0| 0,00% 539867 | 0,21% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
501 | 013 Interni reklamace-Interco 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% -1550 0,00%
501 | 014 | Rezny material 0 0,00% 0| 0,00% 1553217 | 0,60% 2 556 563 0,59% 2782025 0,56% 2437101 0,45%
501 | 015 | Méfidla do 2,50 tis. 0 0,00% 0| 0,00% 4022 | 0,00% 7787 0,00% 48 830 0,01% 64 893 0,01%
501 | 1000 | Skonta 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% -357386 | -0,07% 115178 0,02%
501 | 1010 | Clo 139 009 0,03% -1464 | 0,00% 17027 | 0,01% 7 820 0,00% 6 662 0,00% 14 485 0,00%
501 | 1011 | PHM os. spotieba 55612 0,01% 78 147 | 0,02% 70750 | 0,03% 123 808 0,03% 158 471 0,03% 179931 0,03%
501 Spotfeba materialu 337547084 | 60,89% | 259947892 | 55,45% | 124932120 | 48,59% | 247301526 | 57,27% | 313223160 | 62,49% | 374329 831 69,54%
502 Spotfeba energie 3173358 0,57% 3268471 | 0,70% 2645378 | 1,03% 3771305 0,87% 4197 948 0,84% 3766 876 0,70%
503 | 001 | Plyn 1115560 0,20% 1180157 | 0,25% 1049812 | 0,41% 1407 412 0,33% 1419 866 0,28% 1374 897 0,26%
503 | 002 | Vodné 0 0,00% 44207 | 0,01% 29229 | 0,01% 56 230 0,01% 48 876 0,01% 51766 0,01%
503 Neskladovatelné dodavky 1115560 0,20% 1224364 | 0,26% 1079041 | 0,42% 1463 642 0,34% 1468 743 0,29% 1426 663 0,27%
511 | 001 | Udriba a opravy auta 257 593 0,05% 301344 | 0,06% 347349 | 0,14% 472 365 0,11% 419 850 0,08% 1108 283 0,21%
511 | 002 | Udrzba strojd 3 867 589 0,70% 4486920 | 0,96% 1067182 | 0,42% 2 266 933 0,52% 2 359 486 0,47% 2579145 0,48%
511 | 003 | Ostatni Udrzba 698 416 0,13% 445793 | 0,10% 274025 | 0,11% 466 226 0,11% 1540192 0,31% 722781 0,13%
511 | 004 | Kalibrace 0 0,00% 0| 0,00% 194943 | 0,08% 244 831 0,06% 413 897 0,08% 317 496 0,06%
511 Opravy a udrZovani 4823599 0,87% 5234057 | 1,12% 1883500 | 0,73% 3450 355 0,80% 4733426 0,94% 4727 705 0,88%
512 | 001 | Cestovné tuzemské 48 399 0,01% 62831 | 0,01% 27802 | 0,01% 31 340 0,01% 38778 0,01% 59678 0,01%
512 | 002 | Cestovné zahranicni 410 249 0,07% 95566 | 0,02% 476501 | 0,19% 363 644 0,08% 210 675 0,04% 893 122 0,17%
512 Cestovné 458 647 0,08% 158397 | 0,03% 504303 | 0,20% 394 984 0,09% 249 454 0,05% 952 800 0,18%
513 Naklady na reprezentaci 192 986 0,03% 177285 | 0,04% 126 000 | 0,05% 180 352 0,04% 104 421 0,02% 148 803 0,03%
518 | 001 | Postovné 22 490 0,00% 71037 | 0,02% 14124 | 0,01% 59 588 0,01% 72522 0,01% 23 886 0,00%
518 | 002 | Telefony 595 819 0,11% 451134 | 0,10% 360626 | 0,14% 391937 0,09% 334 985 0,07% 352 680 0,07%
518 | 003 | Prepravné 13705 411 2,47% 10005326 | 2,13% 4714 402 1,83% 7376799 1,71% 9093516 1,81% 8 898 524 1,65%
518 | 004 | Preklady+celni sluzby 52 347 0,01% 55640 | 0,01% 8800 | 0,00% 10500 0,00% 12 660 0,00% 61 012 0,01%
518 | 005 | Pronajem ploch, prostor 96 002 0,02% 571914 | 0,12% 346154 | 0,13% 336 750 0,08% 340 878 0,07% 123750 0,02%
518 | 006 | Ucetnictvi 566 721 0,10% 559660 | 0,12% 462264 | 0,18% 517 880 0,12% 598 911 0,12% 538 200 0,10%
518 | 007 | Ostraha objektt 714 300 0,13% 709470 | 0,15% 700800 | 0,27% 700 800 0,16% 702 351 0,14% 613 240 0,11%
518 | 008 | Kooperace 21 562 605 3,89% 15431960 | 3,29% 4874373 1,90% 10561 073 2,45% 12 355770 2,46% 7 636 484 1,42%
518 | 009 | Ostatnisluzby 2351638 0,42% 597845 | 0,13% 849132 | 0,33% 494 478 0,11% 170777 0,03% 118 714 0,02%
518 | 010 | Auditofi, pravnici 576 048 0,10% 567056 | 0,12% 570302 | 0,22% 560 302 0,13% 527 308 0,11% 597 016 0,11%
518 | 011 | Parkovné 325 0,00% 433 | 0,00% 912 | 0,00% 515 0,00% 268 0,00% 1174 0,00%
518 | 013 | Skoleni 188 898 0,03% 0| 0,00% 738074 | 0,29% 467 902 0,11% 318 787 0,06% 276 562 0,05%
518 | 014 | Poradenstvi systémy 234 005 0,04% 0| 0,00% 9734 | 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
518 | 015 | Poradenstvi technické 6 398 338 1,15% 22471748 | 4,79% 2043933 | 0,79% 0,00% 260 586 0,05% 43 620 0,01%
518 | 016 | Poradenstvi, sluzby Interco 0 0,00% 32000 | 0,01% 0| 0,00% 0 0,00% 268 145 0,05% 0 0,00%
518 | 017 | Bezpecnost prace 30 500 0,01% 32000 | 0,01% 36500 | 0,01% 54 000 0,01% 73 200 0,01% 54 000 0,01%
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518 | 018 Internet 590120 0,11% 560349 | 0,12% 676 135 0,26% 139 254 0,03% 53354 0,01% 47 752 0,01%
518 | 019 Pronajem stroj(, zafizeni, automobild 0 0,00% 257 280 0,05% 174 767 0,07% 194 038 0,04% 611 575 0,12% 1555977 0,29%
518 | 020 | Audit certifikace I1SO 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 31866 0,01%
518 | 021 Internet Brain Interco 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 552 747 0,11% 600 788 0,11%
518 | 022 Kooperace - lisovani 13274949 2,39% 12089649 | 2,58% 3996 126 1,55% 16 487 540 3,82% 19576 583 3,91% 1521 867 0,28%
518 | 023 Persondlniinzerce 0 0,00% 116086 | 0,02% 206 451 0,08% 190 081 0,04% 85253 0,02% 414 649 0,08%
518 | 024 | Odvoz a likvidace odpadu 0 0,00% 259421 | 0,06% 199 035 0,08% 234761 0,05% 355 455 0,07% 330721 0,06%
518 | 025 Pronajem ploch,prostor-Interco 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 37831 0,01% 4 650 0,00%
518 Ostatni sluzby 60960516 | 11,00% 64 840008 | 13,83% 20982 643 8,16% 38 778 198 8,98% 46 403 463 9,26% 23847 131 4,43%
521 | 001 Mzdové naklady THP-odstupné 13315650 2,40% 9276 861 1,98% 229521 0,09% 0 0,00% 0 0,00% 48 189 0,01%
521 | 002 Mzdové naklady D-odstupné 50 160 622 9,05% 39088562 | 8,34% 3304617 1,29% 0,00% 63 454 0,01% 252912 0,05%

003 Mimoradné mzdové naklady THP 0 0,00% 13000 | 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
521 | 004 | Mimoradné mzdové naklady D 3842 455 0,69% 66058 | 0,01% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
521 | 011 Mzdové naklady THP-zakladni plat, prémie, 0 0,00% 2747121 | 0,59% 9703961 3,77% 9870081 2,29% 11 460 858 2,29% 13995 372 2,60%

odmény

521 | 012 Mzdové naklady THP-nahrada za dovolenou 0 0,00% 345979 | 0,07% 1126423 0,44% 994 736 0,23% 1181569 0,24% 1567 070 0,29%
521 | 013 Mzdové naklady THP-nahrady jiné 0 0,00% 4341 | 0,00% 189 755 0,07% 152 245 0,04% 495 645 0,10% 609 467 0,11%
521 | 021 Mzdové naklady délnici-Ukolova mzda-jednicovi 0 0,00% 6117 766 1,30% 20 656 803 8,03% 30073 637 6,96% 35682218 7,12% | 36292966 6,74%
521 | 022 Mzdové naklady délnici-zakladni plat-rezijni 0 0,00% 1736812 | 0,37% 4632 346 1,80% 7 015 056 1,62% 7 947 330 1,59% 7 334758 1,36%
521 | 023 Mzdové naklady délnici-pfiplatky 0 0,00% 249683 | 0,05% 1194500 | 0,46% 2918 879 0,68% 2 809 362 0,56% 2191915 0,41%
521 | 024 | Mzdové naklady délnici-nahrada za dovolenou 0 0,00% 1803285 | 0,38% 3260489 1,27% 3 444 865 0,80% 5432048 1,08% 4423493 0,82%
521 | 025 Mzdové naklady délnici-jiné ndhrady, dopravné 0 0,00% 924709 | 0,20% 1541305 0,60% 1808 756 0,42% 1933545 0,39% 2 681049 0,50%
521 Mzdové naklady 67318727 | 12,14% 62374177 | 13,30% 45839720 | 17,83% 56 278 255 | 13,03% 67 006 030 | 13,37% 69 397 191 12,89%
524 | 001 | Socidlni pojisténi THP 3606744 0,65% 3179112 | 0,68% 2872192 1,12% 2 859 697 0,66% 3305035 0,66% 3754520 0,70%
524 | 002 | Zdravotni pojisténi THP 1247561 0,23% 1102256 | 0,24% 1 000 907 0,39% 1022769 0,24% 1189 825 0,24% 1440 873 0,27%
524 | 011 | Socidlni pojisténi D 13779 672 2,49% 12 694 697 2,71% 7381224 2,87% 11242 452 2,60% 13368914 2,67% 13 168 966 2,45%
524 | 012 | Zdravotni pojisténi D 4768318 0,86% 4394291 | 0,94% 2 800 668 1,09% 4054 434 0,94% 4814 982 0,96% 4740 749 0,88%
524 Zakonné socialni pojisténi 23 402 295 4,22% 21370356 | 4,56% 14 054 991 5,47% 19179 352 4,44% 22 678 756 4,52% 23105 108 4,29%
527 | 001 | Obédy délnici 582 736 0,11% 545435 | 0,12% 408476 | 0,16% 665 850 0,15% 768 691 0,15% 742 754 0,14%
527 | 002 | Ostatni socialni naklady zakonné-délnici 22 860 0,00% 41411 | 0,01% 26 342 0,01% 60 763 0,01% 22712 0,00% 9317 0,00%
527 | 003 | Zivotni pojisténi-délnici 514 955 0,09% 466 184 | 0,10% 433038 | 0,17% 334782 0,08% 340952 0,07% 335564 0,06%
527 | 004 | Penzijni pfipojisténi-délnici 40 860 0,01% 34430 | 0,01% 29290 | 0,01% 19 020 0,00% 88 202 0,02% 1009 079 0,19%
527 | 011 | Obédy-THP 0 0,00% 28066 | 0,01% 93136 | 0,04% 5955 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
527 | 012 | Ostatni zdkonné socialni naklady-THP 0 0,00% 1000 | 0,00% 200 | 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
527 Zakonné socialni naklady 1161411 0,21% 1116526 | 0,24% 990 483 0,39% 1086 369 0,25% 1220558 0,24% 2096714 0,39%
528 | 001 | Ostatni socialni naklady-délnici 0 0,00% 180668 | 0,04% 128 663 0,05% 178 266 0,04% 329 551 0,07% 329130 0,06%
528 | 011 | Ostatni socialni naklady-THP 0 0,00% 17464 | 0,00% 13712 0,01% 1173 0,00% 0 0,00% 2 000 0,00%
528 Ostatni socialni naklady 0 0,00% 198 131 | 0,04% 142374 | 0,06% 179 439 0,04% 329551 0,07% 331130 0,06%
531 Dan silni¢ni 20 359 0,00% 18803 | 0,00% 17726 | 0,01% 17 489 0,00% 19 053 0,00% 27 843 0,01%
532 Dan z nemovitosti 24 652 0,00% 24653 | 0,01% 24 653 0,01% 23 046 0,01% 54977 0,01% 25675 0,00%
538 | 001 | Ostatni nepfimé dané 115 284 0,02% 158137 | 0,03% 86171 0,03% 145 968 0,03% 136 855 0,03% 126 576 0,02%
538 | 002 Kolky 570 0,00% 495 | 0,00% 0| 0,00% 1700 0,00% 646 0,00% 120 0,00%
538 Ostatni dané a poplatky 115 854 0,02% 158632 | 0,03% 86171 0,03% 147 668 0,03% 137 501 0,03% 126 696 0,02%
541 Zistatkova cena prodaného majetku 0 0,00% 293 505 0,06% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
542 Prodany material 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 7 141 588 1,65% 0 0,00% 0 0,00%
543 Dary 20 845 0,00% 4367 | 0,00% 27 812 0,01% 21154 0,00% 28 493 0,01% 60 772 0,01%
544 Smluvni pokuty a penale Interco 5238792 0,94% 4952933 1,06% 7 133186 2,77% 5384 624 1,25% 5941121 1,19% 4925393 0,92%
545 Ostatni pokuty a penale 393110 0,07% 27902 | 0,01% 5951 0,00% 65 744 0,02% 26 466 0,01% 72 070 0,01%
546 Odpis pohledavky 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 5134 0,00% 0 0,00% 2700 0,00%
548 | 001 Naklady z reklamaci Interco 2217 568 0,40% 1497179 | 0,32% 92770 | 0,04% 361 143 0,08% 431 463 0,09% 404 930 0,08%
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Piilohy

548 | 002 | TZHIM 694 488 0,13% 178909 | 0,04% 99235 | 0,04% 122718 0,03% 108 338 0,02% 73 566 0,01%
548 | 003 | Ostatni prov. vydaje 69 040 0,01% 56 550 | 0,01% 23362 | 0,01% 30883 0,01% 2299 0,00% 11975 0,00%
548 | 004 | Prefakturace 94 617 0,02% 157138 | 0,03% 18500 | 0,01% 113 406 0,03% 354 249 0,07% 54 000 0,01%
548 | 005 | Ostatni provozni naklady interco 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 18 294 792 4,24% -21594 0,00% 2164120 0,40%
548 Ostatni provozni naklady 3075713 0,55% 1889775 | 0,40% 233867 | 0,09% 18 922 942 4,38% 874 755 0,17% 2708 591 0,50%
549 Manka a skody 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 10 000 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
551 | 001 | Odpisy HIM a NIM 21447 156 3,87% 20474621 | 4,37% 19100095 | 7,43% 16 827 383 3,90% 14 136 001 2,82% 10927 962 2,03%
551 | 003 | Odpisy DHIM a DNIM 1393784 0,25% 1280612 | 0,27% 922659 | 0,36% 481 620 0,11% 300 621 0,06% 414 396 0,08%
551 | 004 | Odpisy DHIM-naradi 1529111 0,28% 1487204 | 0,32% 869265 | 0,34% 359 822 0,08% 313658 0,06% 343148 0,06%
551 Odpisy majetku 24 370 051 4,40% 23242437 | 4,96% 20892019 | 8,13% 17 668 825 4,09% 14 750 280 2,94% 11 685 506 2,17%
552 Tvorba zakonnych rezerv 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
554 | 001 | Rezerva prémie THP 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 550 000 0,13% 46 154 0,01% 36 999 0,01%
554 | 002 | Rezerva prémie D 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 1540 000 0,36% 283 385 0,06% 225 000 0,04%
554 | 003 | Rezerva poplatky 0 0,00% -6 000000 | -1,28% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
554 | 004 Tvorba rezervy na nevybranou dovolenou-THP 0 0,00% 0 0,00% -65949 | -0,03% 84 359 0,02% 198 429 0,04% -15 095 0,00%
554 | 005 Tvorba rezervy na nevybranou dovolenou-D 3302120 0,60% -2994 424 | -0,64% -24 548 | -0,01% 602 033 0,14% -817 915 -0,16% 794 290 0,15%
554 | 006 | Tvorba rezervy na audit 0 0,00% 494078 | 0,11% 0| 0,00% 0 0,00% -7 154 0,00% -150 000 -0,03%
554 | 007 Tvorba rezervy na odstupné 0 0,00% 157 750 0,03% -2778606 | -1,08% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
554 | 008 Tvorba a zuc¢tovani ostatnich rezervy na opravy 0 0,00% 2 778 606 0,59% 0 0,00% 300 000 0,07% 184 615 0,04% 0 0,00%
554 | 009 | Tvorba a zUctovani ostatnich rezerv -vérnostni 0 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 300 000 0,07% -276923 | -0,06% 0 0,00%
554 | 010 | Rezerva Decoup 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 1795170 0,36% -1944 767 -0,36%
554 Tvorba a zauc¢tovani ostatnich rezerv 3302120 0,60% -5563990 | -1,19% -2869103 | -1,12% 3376392 0,78% 1405 761 0,28% -1053573 -0,20%
559 | 001 | Tvorba opravnych poloZek 2 043 808 0,37% 1073686 | 0,23% 9404997 | 3,66% 16 591 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
559 | 002 | Tvorba a zuctovani opravnych polozek interco 0 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% -2342 046 | -0,54% -166 525 | -0,03% 0 0,00%
559 Tvorba opravnych polozek 2 043 808 0,37% 1073686 | 0,23% 9404997 | 3,66% -2325455 | -0,54% -166 525 | -0,03% 0 0,00%
562 | 001 | Uroky-Interco 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 351416 0,08% 2148 234 0,43% 4080 065 0,76%
562 | 002 | Uroky (Vysledovka: N.) 4760 367 0,86% 3811193 | 0,81% 2581392 1,00% 1350 296 0,31% 1081464 0,22% 855 266 0,16%
562 Uroky 4760 367 0,86% 3811193 | 0,81% 2581392 1,00% 1701712 0,39% 3229698 0,64% 4935330 0,92%
563 | 001 | Kurzové ztraty 9283157 1,67% 16812784 | 3,59% 5757466 | 2,24% 6143 265 1,42% 10 779 093 2,15% 9 755730 1,81%
563 | 002 Kurzové ztraty-prepocet interco 0 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 354 519 0,08% 0 0,00% 0 0,00%
563 Kurzové ztraty 9283157 1,67% 16812784 | 3,59% 5757466 | 2,24% 6497 784 1,50% 10779 093 2,15% 9 755730 1,81%
568 | 001 | Pojistné 2 036 596 0,37% 1143534 | 0,24% 1143971 | 0,44% 1049 474 0,24% 835013 0,17% 1497511 0,28%
568 | 002 | Bankovni poplatky 435291 0,08% 376936 | 0,08% 352942 | 0,14% 398 730 0,09% 552 240 0,11% 276 305 0,05%
568 | 009 | DN fin. naklady 100 384 0,02% 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
568 Ostatni financ¢ni naklady 2572271 0,46% 1520470 | 0,32% 1496913 | 0,58% 1448 204 0,34% 1387 254 0,28% 1773817 0,33%
582 Skody 9949 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0,00%
591 Dan z pfijmUl z béZné Cinnosti - splatna 1764 000 0,32% 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
595 Dodatecné odvody dané z pfijmu -2357776 | -0,43% 731766 | 0,16% -384479 | -0,15% 0 0,00% 1384615 0,28% -610 0,00%

Naklady 554 381 208 100% | 468 813014 100% | 257112621 100% | 431 806 986 100% | 501257 373 100% | 538 282 769 100%
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