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ABSTRAKT 

Diplomová práce s názvem Projekt nákladového řízení ve firmě Schenck process s.r.o. je 

rozdělena do dvou částí. V teoretické části je popsána problematika týkající se nákladů, 

pojetí, členění a nástroje jejich řízení.  

Praktická část diplomové práce se na začátku věnuje stručné charakteristice společnosti a 

interní a externí analýze jejíž poznatky jsou shrnuty ve SWOT analýze. Následuje analýza 

řízení nákladů společnosti, která se věnuje využívanému členění nákladů ve společnosti, dále 

je také provedena horizontální a vertikální analýza nákladů. Na danou analýzu je poté vy-

pracován projekt zlepšení nákladového řízení, který je zhodnocen v nákladové a rizikové 

analýze. 

Klíčová slova:    

náklady, členění nákladů,  analýza nákladů, řízení nákladů 

 

ABSTRACT 

The title of this thesis is Cost management project in firm Schenck Process s.r.o. and is 

divided in two parts. In the theoretical part are described costs, costs classification and cost 

management instruments. 

The practical part includes the characteristic of the company, internal and external analysis 

and SWOT analysis. After that follows cost management analysis, which is focused on 

company cost classification and horizontal and vertical costs analysis. Main part of this 

thesis is improvement of the cost management, which is valuated in costs and risks analysis. 

Keywords: 

costs, cost classification, cost analysis, cost management
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ÚVOD 

V dnešní složité době, kdy se celá řada společností potýká s neuspokojivou finanční situací, 

se oblasti nákladů věnuje čím dál větší pozornost. Hospodářský výsledek a s tím související 

zisk, je tvořen z rozdílu mezi náklady a výnosy. Objem vynakládaných nákladů, nám tedy 

určuje jednu z podstatných částí hospodářského výsledku. Je důležité, aby firmy využívaly 

různé analýzy, ty dále vyhodnocovaly a celý tento systém by měl vést k efektivnímu řízení 

nákladů a měl by být podstatnou součástí řízení celé společnosti. Protože, pokud v dnešní 

době společnost neumí řídit své náklady, neumí řídit ani svůj zisk a celý tento proces je 

neefektivní. 

Hlavním cílem diplomové práce je provést analýzu současného stavu řízení nákladů, 

stanovit nedostatky a na základě těchto podkladů zpracovat projekt zlepšení řízení nákladů  

ve firmě Schenck Process s.r.o.  

Teoretická část diplomové práce je zaměřena na poznatky z oblasti nákladů. Nejdříve se 

věnuji oblasti finančního, manažerského a nákladového účetnictví. Dále jsou popsány 

náklady a jejich členění. Zbytek teoretické části je věnován oblasti řízení nákladů jak 

kalkulacím, tak oblasti rozpočtování a plánování nákladů a okrajově také controllingu, 

především tedy controllingu nákladovému. Závěr je věnován shrnutí teoretických poznatků. 

 V praktické části se z počátku budu věnovat představení společnosti Schenck Process s.r.o. 

a provedu situační analýzu. Následně se zaměřím na analýzu současného stavu řízení 

nákladů a na základě vypracované analýzy stanovím nedostatky tohoto systému. V hlavní 

části diplomové práce se budu věnovat projektu ke zlepšení systému řízení nákladů, kde na 

základě nedostatků zjištěných v analýze zpracuji projekt ke zlepšení systému řízení nákladů  

a navrhnu doporučení pro firmu. Poslední část bude věnována nákladové a rizikové analýze 

navrženého projektového řešení. 
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I.  TEORETICKÁ ČÁST 
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1 DRUHY ÚČETNICTVÍ 

V dané kapitole se zaměřím na systémy, které zachycují náklady a jejich vývoj, tedy na 

účetnictví. Budu se věnovat finančnímu, manažerskému a nákladovému účetnictví. 

1.1 Finanční a manažerské účetnictví 

Účetnictví je ucelený systém informací, jehož základní myšlenkou je zobrazení 

podnikatelského procesu. Účetnictví je charakteristické svými metodami, principy (bilanční 

princip, soustava účtů, princip podvojnosti a souvztažnosti, dokumentace), ale také svým 

vlastním systémem správnosti. Tento systém zaznamenává stav a pohyb majetku, závazků a 

objem nákladů a výnosů.  

Zobrazení podnikatelského procesu pomocí účetních informací se liší podle toho, pro koho 

jsou informace určeny (interní a externí uživatelé), v jakém rozsahu jsou přístupné a jaké 

úlohy řeší. V období po velké hospodářské krizi, je vidět, že ve vyspělých ekonomikách 

dochází k obsahovému rozdělení účetnictví a to na finanční účetnictví (externí), daňové 

účetnictví (pro státní účely) a manažerské účetnictví (interní). [12] 

1.1.1 Finanční účetnictví 

Finanční účetnictví je zaměřeno na podnik jako celek. Jeho cílem je zobrazit podnikatelský 

proces zejména z hlediska externích uživatelů. Těmito externími uživateli mohou být banky, 

potenciální i současní akcionáři, zaměstnanci, obchodní věřitelé a účastníci kapitálových 

trhů. Samostatné místo mezi externími uživateli má stát, v souvislosti se zjištěním daňové 

povinnosti. Výkazy finančního účetnictví obsahují následující výkazy: 

• rozvaha, 

• výkaz zisku a ztráty, 

• a výkaz peněžních toků. 

Ve finančním účetnictví musí být dodržována určitá pravidla při vedení účetnictví a 

sestavování účetních výkazů. A to hlavně v oblastech oceňování a odepisování, aby byla 

určitá záruka pro externí uživatele, že výkazy mají vypovídající schopnost účetních 

informací a je možná srovnatelnost v čase a mezi podniky. [12] 
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1.1.2 Manažerské účetnictví 

Manažerské účetnictví je systém informací, jehož účelem je poskytnout vedení podniku 

soubor informací, které jsou potřebné pro efektivní řízení podniku. Součástí manažerského 

účetnictví je nákladové účetnictví, rozpočetnictví a kalkulační systém. A tyto součásti slouží 

jako dodavatel pro operativní, taktické a strategické řízení podniku.  

Mezi hlavní úkoly, které řeší manažerské účetnictví patří: 

• Informace o struktuře nákladů – členění nákladů podle nákladový druhů, účelu, 

podle závislosti na objemu prováděných výkonů. Systematické zjišťování skutečných 

vlastních nákladů prováděných výkonů. 

• Informace o výkonech – patří mezi základní úkoly nákladového účetnictví. Slouží 

pro kalkulační potřeby.  

• Informace o útvarech – poskytují údaje o výrobní, správní, odbytové režii pro 

potřeba kalkulace. 

• Kalkulační systém – orientuje se jak na minulost (výsledná kalkulace), tak na 

budoucnost (předběžná kalkulace a její formy: operativní, plánovaná, rozpočtová). 

Má úzkou vazbu na rozpočetnictví. 

• Útvarově odpovědnostní řízení – je využíváno při účtování o vnitřních útvarech 

podniku a pro své potřeby využívá i odpovědnostně orientované nákladové 

účetnictví. 

• Běžná kontrola nákladů – kontroluje dodržování norem, rozpočtů, předběžných 

kalkulací, limitů a zjišťuje odchylky podle příčin a odpovědnosti. 

• Podnikové rozpočty – zabývají se sestavováním rozpočtu nákladů, výnosů, 

finančním rozpočtem a rozpočtem investičních výdajů. 

• Rozpočty režií – rozpočty režií se nejdříve sestavují podle útvarů na určité období, 

až poté se režijní náklady přiřazují k jednotlivým výkonům. 

• Rozpočty střediskových nákladů a výnosů – tyto rozpočty se soustřeďují na 

všechny náklady a výnosy, které v útvaru vznikají.  

• Rozhodovací úlohy – patří zde úlohy, které nevyžadují vklady tzv. krátkodobé úlo-

hy, cenová rozhodování a rozhodování o investicích. 
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Hlavní úkoly manažerského účetnictví nám ukazují, že dnešní podoba manažerského účet-

nictví předpokládá integraci nákladového účetnictví, rozpočetnictví a kalkulací. [12] 

1.1.3 Nákladové účetnictví 

Nákladové účetnictví navazuje na účetnictví manažerské a často dochází k jejich 

zaměňování. Samotný pojem nákladové (provozní, vnitropodnikové) účetnictví není chápán 

zcela jednoznačně. Můžeme však říci, že manažerské účetnictví obsahuje nejen všechny 

funkce nákladového účetnictví, ale navíc zahrnuje vypracovávání analýz a dalších podkladů 

pro rozhodování managementu, včetně vypracovávání plánů a rozpočtů. 

Nákladové účetnictví je chápáno úžeji ve dvou oblastech: 

• samotným předmětem zobrazení. Ten je zaměřen na ekonomickou realitu pouze z 

hlediska intervalových veličin (nákladů, odvozeně i výnosů a zisku). 

• rozhodovacím procesem, kterým se zabývá. Zaměřuje se na jeho první fázi, která 

zahrnuje účelový popis reprodukčního proces a jeho určité varianty, která již byla 

přijata. 

Smyslem nákladového účetnictví je tedy podat informace o skutečném, ale také 

předpokládaném vývoji přijaté varianty.  

Nákladové účetnictví by mělo poskytovat informace ze tří následujících oblastí: 

• Informace pro řízení nákladů, výnosů za celý podnik a v rozdělení na jednotlivé 

procesy a činnosti. 

• Informace pro hodnocení efektivnosti jednotlivých výkonů. 

• Informace pro hodnocení efektivnosti v jednotlivých vnitropodnikových útvarech. 

[3] 
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2 NÁKLADY 

Nejdříve se budu zabývat vymezením pojmu nákladů. Uvedu finanční, hodnotové a 

ekonomické pojetí nákladů. Zbytek této části bude věnován členění nákladů. 

2.1 Vymezení pojmu nákladů 

Na náklady můžeme pohlížet ze dvou stran. Jednak z finančního účetnictví a dále z 

manažerského (vnitropodnikového účetnictví). Finanční účetnictví je využíváno především 

externími uživateli, oproti tomu manažerské (vnitropodnikové) účetnictví je využíváno hlav-

ně manažery v řízení.  

 

Synek (2007, str. 33) definuje náklady jako: „Náklady podniku můžeme charakterizovat 

jako peněžně vyjádřenou spotřebu výrobních faktorů účelně vynaložených na tvorbu 

podnikových výnosů, vč. dalších nutných nákladů spojených s činností podniku.“  

 

Schroll (1997, str. 48) uvádí definici: „Náklady (costs) představují v peněžní formě 

uskutečněné měření vynaložení ekonomických zdrojů v určité aktivitě, uskutečněné účelně a 

účelově.“  

 

U Krále (2002, str. 39) se můžeme setkat s definicí: „Náklady se obecně definují jako 

v penězích vyjádřené vynaložení (obětování) ekonomických zdrojů. Uskutečněné za určitým 

předem vymezeným užitečným účelem.“  

 

Lang (2005, str. 7) chápe náklady jako: „Náklady jsou penězi oceněné množství výrobních 

faktorů, jakož i služby třetí straně a daně státu během zúčtovacího období, které slouží 

k vytvoření podnikových výkonů.“  

 

Na základě předchozích definic, bych definoval náklady jako: „Náklady představují peněžně 

vyjádřenou spotřebu výrobních faktorů k určité aktivitě, která by měla být uskutečněna 

účelně a účelově a měla by následně vést k tvorbě podnikových výnosů.“  
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2.2 Pojetí nákladů 

Je mnoho způsobů, jak různí autoři chápou pojetí nákladů. Přikláním se k následujícímu 

rozdělení: 

a. Finanční (pagatorní) pojetí nákladů 

b. Hodnotové pojetí nákladů 

c. Ekonomické pojetí nákladů. [6] 

2.2.1 Finanční (pagatorní) pojetí nákladů 

Finanční pojetí nákladů je předmětem finančního účetnictví. Je založeno na aplikaci peněžní 

formy koloběhu prostředků. Náklady se tak chápou jako peníze investované do určitých 

výkonů, které zajišťují náhradu peněz v jejich prvotní výši. To je základem koncepce 

zachování peněžního kapitálu v jeho nominální výši, teprve realizovaný přebytek představuje 

zisk. Náklady jsou vyjadřovány v cenách pořízení ekonomických zdrojů nebo v účetních 

cenách.  

Typické znaky finančního (pagatorního) pojetí nákladů: 

• Jako spotřebované ekonomické zdroje na vstupu jsou jen takové náklady, které jsou 

reálným výdajem peněz. 

• Oceňování spotřebovaných ekonomických zdrojů v účetních hodnotách, pomocí 

skutečných (historických) nákladů pořízení. 

• Očekávaná návratnost vynaložených nákladů pomocí realizovatelných výkonů. 

Vykazují se pouze ty náklady, které budou reprodukovány z budoucích výkonů 

(náklady produktu). Tyto náklady setrvávají až do doby prodeje v koloběhu a 

vyjadřují se jako složky majetku v rozvaze. Jejich opakem jsou náklady období, 

které vyčleňují z koloběhu v době jejich vzniku a účtují se do hospodářského 

výsledku a čerpají výnosy z výkonů uskutečněných v určitém období. 

 

Náklady produktu nezmenšují celkový majetek podniku, a proto se označují jako náklady 

dosud nespotřebované. Z koloběhu jsou pak odděleny v okamžiku prodeje výkonů. Tyto 

náklady se jmenují spotřebované. [6] 
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2.2.2 Hodnotové pojetí nákladů 

Hodnotové pojetí nákladů je vlastní manažerskému účetnictví. Hodnotové pojetí je založeno 

na poskytování informací pro běžné řízení a kontrolu skutečného průběhu aktuálně 

uskutečňovaných procesů pro linii výkonů nebo po linii útvarů. Náklady v hodnotovém 

pojetí znamenají v penězích vyjádřenou množstevní spotřebu ekonomických zdrojů za 

podmínek, které existují v reálném čase uskutečňování daných aktivit. Toto pojetí je 

odvozováno z výrobní formy koloběhu prostředků podniku, jehož výchozím momentem 

jsou vklady ekonomických zdrojů jako reálných výrobních faktorů. Smyslem této formy 

koloběhu je pak zajištění reprodukce skutečně spotřebovaného nebo využitého množství 

ekonomických zdrojů, a to za podmínek, které platí v okamžiku jejich reprodukce. To 

odpovídá kritériu zachování věcného, substančního kapitálu. Platí zde, že z dosažených 

výnosů je třeba nejdříve zajistit náhradu daného množství ekonomických zdrojů a zisk 

vzniká až v okamžiku jejich plné reprodukce. V hodnotovém pojetí se zahrnují náklady 

shodné s finančním účetnictvím, dále také náklady, které jsou v manažerském účetnictví 

vykazovány v jiné výši než ve finančním účetnictví a nebo nejsou ve finančním účetnictví 

vykazovány vůbec. Tyto náklady se označují jako kalkulační náklady. S kalkulačními 

náklady se kalkuluje při vyhodnocování ekonomické racionality aktuálně uskutečňovaných 

aktivit. Do skupiny kalkulačních nákladů řadíme – kalkulační odpisy, kalkulační úroky, 

kalkulační rizikové přirážky, kalkulační podnikatelskou mzdu, kalkulační nájemné). 

Kalkulační odpisy – v manažerském účetnictví se odepisování řídí jinými pravidly než v 

účetnictví finančním. V manažerském účetnictví  kalkulační odpisy vyjadřují skutečné 

hodnotové opotřebení a skutečné snižování hodnoty investičního majetku, a to podle pod-

mínek daných v době uskutečňování daných aktivit. Odepisování probíhá po celou dobu 

skutečného užívání předmětu (majetku), odepisování pokračuje i v případě, kdy ve 

finančním účetnictví byl již předmět odepsán.  

Kalkulační úroky – těmito úroky se oceňuje kapitál jako výrobní faktor. Úroky představují 

nákladový ekvivalent vázanosti provozně nutného kapitálu. Zahrnutím kalkulačních úroků 

do nákladů se přiblížíme reálným podmínkám využití výrobních činitelů bez ohledu na jejich 

financování. 

Kalkulační rizikové přirážky – Veškerá podniková činnost je spojena s riziky a může vést 

k různým škodám a ztrátám. Tato rizika nemůžeme předvídat, nemůžeme předvídat jejich 
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výši ani moment vzniku. Kalkulační rizikové přirážky tedy představují pravděpodobné ná-

klady z rizik, které přísluší dané aktivitě. Rozlišujeme dva druhy rizik a to všeobecná podni-

katelské rizika a speciální (individuální) rizika.  

• Všeobecná podnikatelská rizika postihují vývoj celého podniku a z toho důvodu je 

lze velmi obtížně vyjádřit. Obecně platí, že toto riziko nemůže být zahrnuto ani v 

pagatorním ani v hodnotovém pojetí nákladů.  Následky všeobecného 

podnikatelského rizika přímo ovlivňují hospodářský výsledek podniku a podnik je 

může kompenzovat k tomu určenými nástroji (např. rezervním fondem). 

• Speciální (individuální) rizika je možno přibližně předvídat co do jejich rozsahu na 

základě zkušeností nebo využitím pojišťovacích technik. Jsou typická svou 

konkrétností a příčinným vztahem. Objevují se na místech, na kterých je prokázána 

pravděpodobnost, že u určitých aktivit může docházet k různým zvýšením nákladů, 

škodám či ztrátám. Jejich konkrétní výše ani čas výskytu nejsou předem známy. 

Tato rizika se vyskytují pravidelně (ztráty ze zmetků), s určitou pravděpodobností 

(pochybné pohledávky), nebo zcela nahodile (havárie dopravních prostředků). 

Co se týče zúčtování rizik, ve finančním účetnictví dochází ke zúčtování až v době, kdy se 

reálně projeví důsledky (v okamžiku vzniku), naproti tomu v manažerském účetnictví se 

náklady rizik zahrnují do nákladů formou zvýšení příslušných položek nákladů. A v době 

kdy se rizika projeví, dojde k vypořádání s předem zúčtovanými částkami a nedochází tak k 

deformaci vykazovaného výsledku běžného období. 

Kalkulační podnikatelská mzda – samostatně podnikající fyzické osoby, nemohou 

zahrnout do nákladů svoji odměnu za práci. Proto se kalkulační podnikatelská mzda  

používá v manažerském účetnictví pro zahrnutí odpovídající odměny za práci do nákladů. 

Pod pojmem odpovídající odměna rozumíme takovou odměnu, kterou by fyzická osoba 

získala za stejnou práci, jako zaměstnanec v obchodní společnosti. 

Kalkulační nájemné – provozuje-li podnikatel svou živnost v prostorách, které jsou v jeho 

osobním vlastnictví, nevznikají mu účetní náklady za nájemné. Prostřednictvím položky 

kalkulačního nájemného lze do nákladů zahrnout nájemné srovnatelné s místně obvyklými 

cenami. [6] 
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2.2.3 Ekonomické pojetí nákladů 

Ekonomické pojetí nákladů vychází z požadavku zajistit odpovídající informace nejen pro 

řízení reálně probíhajících procesů, ale také pro potřeby rozhodování za účelem výběru 

optimálních budoucích alternativ. S výběrem alternativ souvisí pak obecné ekonomické 

chápání nákladů jako maximum hodnoty, které lze vyprodukovat prostřednictvím zvolené 

alternativy. [5] 

Členíme zde tzv. oportunitní náklady, které představují maximální ušlý efekt, který byl 

obětován v důsledku využití daného ekonomického zdroje ve zvolené alternativě. Tyto 

náklady tedy nepředstavují reálně spotřebované nebo využité ekonomické zdroje, ale 

dodatečně vložené měřítko účelnosti dané volby. Z výnosů dané alternativy, proto musí být 

uhrazeny nejen reálné náklady, ale také ušlý efekt, který byl jejím přijetím vyvolán. [6] 

2.3 Členění nákladů 

Náklady jsou důležitým ukazatelem kvality činnosti podniku. Úkolem managementu je 

proto náklady usměrňovat a řídit. Samotné řízení nákladů vyžaduje jejich podrobné třídění.  

Základní členění nákladů: 

i. členění nákladů podle druhů vynaložených ekonomických zdrojů 

(druhové členění nákladů), 

ii. členění nákladů podle bezprostředního účelu jejich vynaložení 

(účelové členění nákladů), 

iii. lenění nákladů podle kalkulačních položek (kalkulační členění 

nákladů), 

iv. členění nákladů podle závislosti na objemu výkonů (kapacitní 

členění nákladů), 

v. členění nákladů z hlediska potřeb rozhodování a kontroly. [3, 6] 

2.3.1 Druhové členění nákladů 

Druhové členění nákladů znamená jejich soustřeďování do stejnorodých skupin spojených 

s činností jednotlivých výrobních faktorů (materiál, práce, investiční majetek). Toto členění 

nám odpovídá na otázku, co bylo spotřebováno. Druhové třídění v podrobnější podobě se 
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vyskytuje např. ve výkazu zisku a ztrát (výsledovce). Ve výkazu zisku a ztrát můžeme vidět 

použití dvojího členění nákladů a to podle oblasti činnosti (provozní, finanční a mimořádné 

náklady) a podle nákladových druhů. [6, 13] 

Základní nákladové druhy: 

1. spotřeba surovin a materiálu, paliv, energie, provozních látek 

2. odpisy budov, strojů, nástrojů 

3. mzdové a ostatní náklady 

4. finanční náklady – pojistné, placené úroky, poplatky 

5. náklady na externí služby – opravy, nájemné, dopravné [13] 

Máme čtyři základní vlastnosti pro vstupující nákladové druhy. Na vstupu do podniku se 

projevují v časově nerozlišené podobě. Druhově vynaložené náklady jsou z hlediska jejich 

zobrazení prvotní, stávají se předmětem zobrazení hned při svém vstupu do podniku. Jsou 

to náklady externí, protože vznikají spotřebou výrobků, či služeb jiných subjektů a 

z hlediska jejich dalšího rozčlenění v podniku jsou jednoduché. Už je dále nelze rozlišit na 

jednodušší složky. 

Za jeden z hlavních významů druhového členění nákladů považujeme to, že slouží jako 

informační podklad pro zajištění proporcionality, stability a rovnováhy mezi spotřebou 

těchto zdrojů v podniku a vnějším okolím, které je schopno tyto zdroje poskytnout. Větší 

význam druhového členění však má z makroekonomického hlediska při zajišťování 

národního důchodu, úhrnné  materiálové potřeby, osobních nákladů za celé národní 

hospodářství a jeho subsystémy. Samotné použití druhového členění na nižších 

vnitropodnikových úrovních pro řízení je však velmi omezené. Hlavním důvodem je 

skutečnost, že druhové členění nevyjadřuje příčinu vynaložení nákladů (svého věcného 

nositele). Druhové členění je ve světě jedno z nejpoužívanějších členění nákladů, hlavně z toho 

důvodu, že jeho struktura nedává možnost konkurenci analyzovat faktory podnikové 

efektivnosti. [6, 13, 17] 
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2.3.2 Účelové členění nákladů 

Hlavním znakem nákladů je účelovost. Účelové členění nákladů sleduje jejich vztah k hlav-

ní příčině vzniku nákladů, k jejich nositelům a objektům. V účelovém členění nákladů máme 

dvě hlavní hlediska členění a to podle výkonů a podle místa vzniku a odpovědnosti. [6] 

 

• Členění nákladů ve vztahu k výkonům 

U členění nákladů vzhledem k výkonům se setkáváme se třemi dvojicemi pojmů. U těchto 

pojmů se projevují různé vztahy. 

- Z hlediska řízení hospodárnosti se v účelovém členění nákladů, náklady dále rozdělí podle 

jejich základního vztahu k činnosti, technologickému stupni či operaci na dvě základní 

skupiny. První z nich tvoří skupina nákladů bezprostředně vyvolaných technologií dané 

činnosti nebo operace. Tyto náklady se nazývají náklady technologické. Do druhé skupiny 

nákladů řadíme náklady, které byly vynaloženy za účelem vytvoření, zajištění a udržení 

podmínek racionálního průběhu dané činnosti. Tyto náklady se nazývají náklady na obsluhu 

a řízení. - Druhý aspekt účelového členění nákladů vyplývá z hlediska příčinných vazeb nákladů 

k výkonu, který je objemově, druhově a jakostně přesně definován a z hlediska praktických 

početně technických možností, jak přiřadit náklady konkrétnímu výkonu, lze rozlišit dvě 

základní skupiny. První skupinou jsou náklady přímé, tyto náklady bezprostředně souvisí 

s konkrétním druhem výkonu. Druhou skupinou jsou náklady nepřímě, které se nevážou 

pevně pouze k jednomu druhu výkonu, ale zajištují průběh podnikatelského procesu 

podniku v širších souvislostech. 

- Třetím aspektem členění nákladů je rozdělení na náklady jednicové a režijní. U jednico-

vých nákladů se jedná o technologické náklady, které příčinně souvisejí s jednotlivými ope-

racemi při uskutečňování konkrétního výkonu. Souvisejí přímo s jednotkou dílčího výkonu. 

Režijní náklady jsou potom náklady, které jsou vynakládány na více výkonů nebo na chod 

celého útvaru, které je nutno na jednotlivé výkony přepočítat podle různých metod. Režijní 

náklady vznikají v různých fázích činnosti podniku, proto je členíme na zásobovací režii 

(souvisí s nákupem, skladováním a prodejem materiálu), výrobní režii (souvisí s obsluhou a 

řízením výrobního procesu v jednotlivých výrobních útvarech), správní režii (souvisí s řízení 
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a správou celého podniku) a odbytovou režii (tato režie vzniká v souvislosti s prodejem, 

skladováním hotových výrobků, jejich balením a expedici). 

• Členění nákladů podle místa vzniku a odpovědnosti 

Proces uskutečňování jednotlivých aktivit je lokalizován a rozložen do různých organizač-

ních celků (dílny, provozy, závody). Zde nám vzniká problém účelné organizace celého 

procesu (např. předmětná nebo technologická organizace výroby) a regulace jeho průběhu. 

Náklady prvotně vznikají v určitých organizačních útvarech, kde se uskutečňuje příslušná 

transformace. Toto třídění nákladů se nazývá třídění nákladů podle místa vzniku. Z hlediska 

ekonomického řízení se na různých hierarchických úrovních vytváří struktura 

odpovědnostních útvarů, proto je třeba zjišťovat náklady podle odpovědnosti, pro které 

platí, že vstupy se oceňují předem stanovenými pevnými cenami (vnitropodnikové ceny na 

vstupu). Dále zde dochází k meziútvarovým převodům nákladů podle odpovědnosti za je-

jich vznik. Rozdíl mezi zúčtovanými náklady podle odpovědnosti a uznanými náklady 

v rozmezí rozhodovací pravomoci představují výsledek hospodaření útvaru. [3, 13,17] 

2.3.3 Kalkulační členění nákladů 

Kalkulační členění nákladů nazýváme podle přiřazování nákladů k výkonům nebo jeho části. 

Kalkulační členění můžeme chápat jako zvláštní typ účelového členění nákladů. Využívá 

členění nákladů na jednicové a režijní. Toto členění vychází z možnosti vyjádřit jednotlivé 

složky nákladů na jednotku kalkulovaného výkonu. U kalkulačního členění nákladů, 

můžeme rozlišit dvě základní skupiny, jak přiřadit náklady konkrétnímu výkonu. Těmito 

dvěmi základními skupinami jsou ty, které přímo souvisí s konkrétním druhem výkonů 

(náklady, které lze určit na kalkulační jednici) tzv. přímé náklady a ty, které se neváží 

k jednomu druhu výkonu a zajišťují průběh výrobního procesu podniku v širších souvislos-

tech (náklady, které nelze přímo přiřadit kalkulační jednici) tzv. nepřímé náklady.  

Přímé náklady 

Do skupiny přímých nákladů patří náklady jednicové. Jednicové náklady jsou vyvolány, jak 

konkrétním druhém výkonu, tak konkrétní jednotkou. K jednicovým nákladům se pak 

k výkonům přiřazují i náklady spotřebované přímo s jeho prováděním. Jejích velikost zjistí-

me prostým dělením. Jako příklad zde můžeme uvést časovou mzdu řidiče nebo časové od-

pisy dopravného prostředku. 
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Nepřímé náklady 

Nepřímé náklady jsou vynakládány na širší sortiment výkonů. V některých případech, při 

řešení rozhodovacích úloh, je třeba i tyto náklady přiřadit ke kalkulačním jednicím. Tyto 

náklady se pak přičítají nepřímo pomocí zvolených veličin. [10, 11] 

2.3.4 Členění nákladů podle závislosti na objemu výkonů 

Členění nákladů podle závislosti na objemu výkonů se rozlišuje podle toho, jak se mění 

celková výše nákladů v závislosti na objemu výroby. Základem tohoto členění nákladů jsou 

dvě základní skupiny. Těmito skupinami jsou náklady variabilní a náklady fixní.  

Variabilní náklady (proměnné, závislé) 

Variabilní náklady se ve své absolutní výši mění v závislosti na změnách objemu výkonů. 

Jsou charakteristické tím, že musí být opakovaně vynakládány na každou další jednotku 

výkonu. Podle toho jak rychle se variabilní náklady mění se změnou objemu výroby, 

hovoříme o nákladech proporcionálních (lineárních), nadproporcionálních (progresivní), 

podproporcionálních (degresivní) a v některé literatuře se můžeme setkat i se smíšenými 

variabilními náklady tzv. degresivně-progresivními. 

1. Proporcionální náklady – tyto náklady se mění přímo úměrně s objemem 

výroby. To znamená, že přírůstkové náklady každé další jednotky objemu 

jsou stále stejné a přímo závisí na počtu prováděných výkonů. Z toho důvodu 

jsou průměrné náklady v celém intervalu konstantní. 

2. Podproporcionální náklady – při stoupajícím objemu výkonů se tyto náklady 

zvyšují pomalejším tempem než objem výkonů. Přírůstkové náklady každé 

další jednotky objemu postupně klesají. Toto signalizuje zvyšující se úroveň 

hospodárnosti.  

3. Nadproporcionální náklady – tyto náklady se ve své celkové výši mění v 

závislosti na změně objemu výkonů a to rychlejším tempem. Při zvyšování 

objemu vykazují přírůstkové náklady každé další jednotky vyšší hodnotu. [6, 

13] 
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Obrázek 1. Průběh jednotlivých typů celkových variabilních nákladů [13] 

 

Obrázek 2. Průběh jednotlivých typů průměrných variabilních nákladů [13] 

 

Fixní náklady (pevné, nezávislé) 

Fixní náklady jsou části nákladů, které  zůstávají na změnách objemu výkonů nezávislé, ne-

mění se. Tyto náklady jsou vyvolány nutností zabezpečit chod (provozní pohotovost, vý-

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 26 

 

robní kapacitu) podniku jako celku. Někdy jsou nazývány náklady provozní připravenosti, 

výrobní pohotovosti nebo kapacitní resp. náklady periodické. Charakteristické jsou tím, že 

do daného procesu musí být vloženy jednorázově ještě před uskutečněním první jednotky 

výkonu a vznikají v nulovém bodě objemu. Fixní náklady vznikají, když se nic nevyrábí. 

Jejich neměnnost je však relativní i fixní náklady se mění (např. při změnách výrobní kapaci-

ty). Nedochází však u nich ke změně plynule, ale najednou, skokem. Z toho důvodu má 

dělení nákladů na fixní a variabilní smysl pouze v krátkém období, protože v delším časo-

vém období se mění i fixní náklady. Do fixních nákladů zahrnujeme velkou část režií, např. 

odpisy, mzdy správních pracovníků, bezpečnostní služba. [6, 13]  

 

Obrázek 3. Průběh celkových fixních nákladů [13] 
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Obrázek 4. Průběh průměrných fixních nákladů [13] 

 

Celkové fixní náklady můžeme rozdělit  do dvou skupin. První skupinou jsou využité fixní 

náklady, které odpovídají skutečnému využití kapacity a druhou skupinou jsou volné fixní 

náklady, které odpovídají nevyužité části kapacity. Toto dělení je však pouze teoretické, 

protože volná část fixních nákladů nejde uvolnit, aby bylo dosaženo snížení vkladů. 

Pokud známe fixní a variabilní náklady podniku, můžeme sestavit nákladovou funkci 

podniku. Tato funkce zachycuje vztah mezi objemem výroby a náklady. Nejjednodušší je 

lineární funkce ve tvaru : 

N = FN + b • q 

Kde : N = Celkové náklady  

q = objem výroby v naturálních jednotkách 

b = variabilní náklady na 1 jednotku 

FN = fixní náklady. 
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2.3.5 Členění nákladů z hlediska potřeb rozhodování a kontroly 

Základem manažerského rozhodování je poskytování informací pro řízení a rozhodování se 

zaměřením do budoucnosti. Manažerské účetnictví se zaměřuje na přímé poskytování in-

formací pro konkrétní rozhodovací úlohy.  

Z hlediska rozhodování dělíme náklady na: 

i. Relevantní a irelevantní náklady (výnosy) 

ii. Náklady a výnosy připisované danému rozhodnutí 

iii. Oportunitní náklady 

iv. Rozdílové náklady (výnosy) 

v. Přírůstkové náklady (výnosy) 

 

Relevantní náklady a výnosy 

Jsou to takové budoucí náklady a výnosy, které přísluší danému rozhodnutí a liší se dle jed-

notlivých variant. Jako relevantní náklady se považují náklady daným rozhodnutím ovlivni-

telné, irelevantní náklady jsou náklady neovlivnitelné rozhodnutím, mezi které patří i umrt-

vené náklady, které nemohou být ovlivněny žádným rozhodnutím. 

Irelevantní náklady a výnosy 

Jsou takové náklady a výnosy, které se nemění s realizací jednotlivých variant. 

Náklady a výnosy připisované danému rozhodnutí 

Náklady a výnosy připisované danému rozhodnutí jsou takové náklady a výnosy, které se 

projeví bezprostředně jako důsledek dané alternativy rozhodnutí. 

Oportunitní náklady 

Nazýváme je také náklady ušlých příležitostí. Oportunitní náklady tedy představují částku 

peněz, která je ztracena, když zdroje nejsou použity na nejlepší ušlou variantu. Vznikají 

v situacích, kdy je možné souběžně realizovat více alternativ. 
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Rozdílové náklady a výnosy 

Tyto náklady (výnosy) představují rozdíl mezi náklady (výnosy) po uskutečnění změny a 

náklady (výnosy) před jejím uskutečněním. Jsou měřítkem účelnosti uskutečněné změny. 

Přírůstkové náklady (výnosy) 

Přírůstkové náklady (výnosy) představují zvýšení nebo snížení celkových nákladů (výnosů), 

které bylo zapříčiněno dodatečným zvýšením nebo snížením objemu výkonů o určitý počet 

jednotek. Zde jde o celkové přírůstkové veličiny. Pokud dochází ke změně jednou dodateč-

nou jednotkou aktivity, jde o jednotkové přírůstkové veličiny. Při abstraktním propočtu se 

změny vypočítávají jako nekonečně malý přírůstek aktivity a nazývají se marginální veličiny. 

[6, 13, 17] 
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3 NÁSTROJE ŘÍZENÍ NÁKLADŮ 

Mezi nástroje řízení nákladů můžeme zařadit celou řadu metod, či postupů. V následující 

části se v tomto smyslu zaměřím na kalkulace nákladů, strukturu nákladů v kalkulaci, meto-

dy kalkulací, jak již absorpční, tak neabsorpční, rozpočtování a plánování nákladů a v nepo-

slední řadě taky na controlling, především tedy controlling nákladový. 

3.1 Pojem kalkulace 

Macík (1999, str. 10) definuje pojem kalkulace: „Kalkulace je vlastně jiný název pro výpo-

čet, výpočetní postup. V podnikové hospodářské praxi znamená kalkulace výpočet zaměře-

ný speciálně na postižení nákladů, které je třeba vynaložit na vznikající výkon.“  

Král (2002, str. 168) rozumí pod pojmem kalkulace: „V nejobecnějším slova smyslu se kal-

kulací rozumí propočet nákladů, marže, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veličiny na výro-

bek, práci nebo službu, na činnost nebo operaci, kterou je třeba v souvislosti s jejich usku-

tečněním provést, na podnikovou investiční akci nebo na jinak naturálně stanovenou jed-

notku výkonu.“  

Kalkulace nákladů představuje výpočet nákladů, které připadají na jeden určitý výkon - 

předmět kalkulace. Předmět kalkulace je  kalkulační jednice, kterou musíme přesně vymezit 

a kalkulované množství. 

Předmět kalkulace - všechny druhy výkonů, které podnik vyrábí nebo provádí. Předmět 

kalkulace je potom tvořen kalkulační jednicí a kalkulovaným množstvím.  

Kalkulační jednice – tvoří konkrétní výkon, ten je vymezen měrnou jednotkou a druhem, 

na který se zjišťují nebo stanovují náklady a další hodnotové veličiny. 

Kalkulované množství – představuje počet kalkulačních jednic, pro které se zjišťují nebo 

stanovují celkové náklady. 

Pojem kalkulace se využívá ve třech základních významech: 

• činnost vedoucí ke stanovení nákladů na výkon 

• výsledek této činnosti, to je propočet nákladů na kalkulační jednici 

• vydělitelná část informačního systému podniku, což je kalkulační systém. [6] 

Přiřazování nákladů předmětu kalkulace je spjato s dělením nákladů na přímé a nepřímé. 
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Přímé náklady – představují takové náklady, které se přímo přiřazují jednotlivým druhům 

výrobků. Do přímých nákladů patří přímé mzdy, přímý materiál a ostatní přímé náklady.  

Nepřímé náklady – tvoří druh nákladů, který se společně vynakládá na celé kalkulované 

množství výrobků, více druhů výrobků nebo na zajištění celého chodu podniku. Tyto nákla-

dy není možno stanovit na kalkulační jednici přímo.Na jednotlivé výrobky se zúčtují nepří-

mo prostřednictvím různých přirážek. [6, 17] 

Jedním z praktických hledisek klasifikace kalkulací, které souvisejí s organizací podniku, ke 

které je rozsah kalkulace úzce vázán, protože vyjadřuje postupné rozšiřování kalkulace o 

další složky, je kalkulace podle stupňů řízení: 

• kalkulace nákladů výroby (provozu – přímé náklady + výrobní režie), 

• kalkulace nákladů výkonu (včetně zásobovací a správní režie), 

• kalkulace úplných vlastních nákladů (včetně nákladů na odbytovou režii), 

• kalkulace podnikové ceny. [10] 

3.1.1 Metody kalkulace 

Kalkulace nákladů můžeme posuzovat z několika hledisek: 

• časové hledisko kalkulací – kalkulace předběžná (ex ante) a kalkulace výsledná (ex 

post), 

• kalkulace ve vztahu k využívání kapacity – kalkulace statická a dynamická, 

• kalkulace podle rozsahu použitých nákladových položek – kalkulace úplných nákla-

dů (absorpční) a kalkulace neúplných nákladů (neabsorpční). [9] 

Předběžná kalkulace – vyjadřuje náklady na výrobek, které byly stanoveny předem. Vy-

chází z technicko hospodářských norem spotřeby a výkonu. Podle přesnosti stanovení těch-

to norem rozlišujeme kalkulace plánové, propočtové, nabídkové a operativní. 

Výsledná kalkulace – slouží především pro následnou kontrolu hospodárnosti výroby. Vy-

jadřuje náklady, které byly skutečně vynaloženy. 

Statická kalkulace – tato kalkulace nepřihlíží ke stupni využití kapacity, takže náklady na 

jednotku výkonu nejsou ovlivněny objemem poskytovaných služeb nebo množstvím výroby. 
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Dynamická kalkulace – oproti statické kalkulaci vykazuje náklady na jednotku výkonu 

s ohledem na vyráběné množství. V této metodě jsou tedy náklady přiřazovány výkonu 

v různé výši, ovlivněné využitím kapacity. Čím větší je objem poskytovaných výkonů, tím 

nižší jsou náklady na jednotku daného výkonu. 

Absorpční kalkulace – v této metodě zahrnujeme všechny kalkulační položky podle kalku-

lačního vzorce. Vyjadřuje vztah všech spotřebovaných nákladů ke kalkulační jednici. 

Neabsorpční kalkulace – narozdíl od absorpční kalkulace zahrnuje pouze vybranou část 

nákladových položek. [9, 17] 

3.2 Struktura nákladů v kalkulaci 

Struktura nákladových položek , v níž se stanovují a zjišťují náklady výkonů je vyjádřena 

v každém podniku individuálně v kalkulačním vzorci. 

3.2.1 Typový kalkulační vzorec 

1. Přímý materiál 

2. Přímé mzdy 

3. Ostatní přímé náklady 

4. Výrobní (provozní) režie 

Vlastní náklady výroby (provozu) 

5. Správní režie 

Vlastní náklady výkonu 

6. Odbytové náklady 

Úplné vlastní náklady výkonu 

7. Zisk (ztráta) 

Cena výkonu (základní) [6] 

 

Typový kalkulační vzorec je základním vzorcem. Pro konkrétní úlohy řízení a rozhodování 

je tento vzorec ještě dále upravován a tvoří se pro podmínky daného podniku. 
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3.2.2 Retrográdní kalkulační vzorec 

V tomto případě můžeme vidět, že řada podniků vyjadřuje již formou kalkulačního vzorce 

zásadní rozdíl mezi kalkulací nákladů a kalkulací ceny. Tento vzorec vychází z ceny nebo 

jejích variant a úrovně zisku, který je vyjádřen jako rozdíl mezi cenou a náklady. 

Základní cena výkonu 

- Dočasná cenová zvýhodnění 

- Slevy zákazníkům (množstevní, sezónní) 

Ceny po úpravách 

- Náklady 

Zisk (jinak vyjádřený přínos) [6] 

3.2.3 Kalkulační vzorec oddělující fixní a variabilní náklady 

U této metody se klade důraz na strukturu vykazovaných nákladů. Pro řešení rozhodova-

cích úloh souvisejících s kapacitou, je účelné mít v kalkulačním vzorci oddělené náklady 

ovlivněné změnami objemu výkonů, tedy variabilní a fixní náklady. 

Cena po úpravách 

- Variabilní náklady výrobku 

• Přímé (jednicové) náklady 

• Variabilní režie … 

Marže (krycí příspěvek) 

- Fixní náklady v průměru připadající na výrobek 

Zisk v průměru připadající na výrobek [6] 

3.2.4 Dynamická kalkulace 

Dynamická kalkulace vychází z členění nákladů na přímé a nepřímé náklady a z členění 

podle fází reprodukčního procesu. Zůstává zde zachován informační základ typového kal-

kulačního vzorce. Nacházíme zde odpověď na otázku, jak budou náklady v jednotlivých 
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fázích ovlivněny změnami v objemu prováděných výkonů. Dynamická kalkulace je nejčastěji 

využívána pro ocenění vnitropodnikových výkonů.  

Přímé (jednicové) náklady 

Ostatní přímé náklady – variabilní, fixní 

Přímé náklady celkem 

Výrobní režie – variabilní fixní 

Náklady výroby 

Odbytová režie – variabilní, fixní 

Náklady výkonu 

Správní režie 

Úplné náklady výkonu [6] 

3.2.5 Kalkulace se stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů 

Kalkulace se stupňovitým rozvrstvením nákladů je modifikací kalkulace variabilních nákla-

dů. Hlavním odlišujícím rysem je to, že fixní náklady se neposuzují jako nedělitelný celek, 

ale snaží se oddělit fixní náklady alokované na principu příčinné souvislosti od fixních ná-

kladů přiřazovaných podle jiných principů.  

Cena po úpravách 

- Variabilní náklady výrobku 

• Přímé (jednicové) náklady 

• Variabilní režie … 

Marže I 

- Fixní výrobkové náklady 

Marže II 

- Fixní náklady skupiny výrobků 

Marže III 

- Fixní náklady podniku 
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Zisk (ztráta) v průměru připadající na výrobek [6] 

3.3 Metody absorpční kalkulace 

Metodou kalkulace rozumíme způsob stanovení jednotlivých složek nákladů na kalkulační 

jednici. Absorpční metody kalkulace zahrnují všechny složky nákladů, jak variabilní tak fix-

ní. Účelem této kalkulace je přiřadit konkrétnímu výkonu celkové náklady, které s ním sou-

visejí. [6, 13, 16] 

Metody absorpční kalkulace jsou: 

a) Kalkulace dělením 

Jiný název pro kalkulaci dělením je prostá metoda kalkulace. Kalkulaci dělením využíváme 

ve výrobě kde se vyrábí jediný produkt, jedná-li se tedy o homogenní výrobu. Celkové ná-

klady za období se vydělí množstvím výkonů vyprodukovaných za dané období a výsledkem 

jsou  průměrné náklady (jednotkové).  

Rozlišuje se kalkulace dělením, stupňovitá kalkulace dělením a kalkulace dělením s poměro-

vými čísly. [13, 16] 

b) Kalkulace dělením s ekvivalenčními čísly 

Této kalkulace využíváme u hromadné výroby technologicky shodných nebo příbuzných 

výrobků. Náklady se vypočítávají dělením zvoleného představitele výrobků a tento předsta-

vitel má ekvivalent 1. Ekvivalentní číslo na ostatní výrobky stanovíme dle představitele. 

Potom si vypočteme sumu ekvivalentů a podle ní se stanoví náklad na jeden ekvivalent. Ná-

klad na výrobek vypočteme vynásobením nákladu na ekvivalent ekvivalentním číslem. 

[13,16] 

c) Kalkulace přirážková (zakázková) 

Tuto metodu kalkulace využíváme především v kusové a malosériové výrobě, které jsou 

charakterizovány neopakovaností nebo nízkým stupněm opakovanosti výroby. Samotným 

předmětem kalkulace zde bývají jednotlivé výrobky nebo malé série výrobků. Nemusí to 

však být pouze výrobky, může jít i o různé služby, jako jsou opravářské a montážní činnosti, 

které zahrnujeme pod pojem zakázka. Jednicové náklady jsou přiřazovány výkonům přímo a 

režijní náklady se přiřazují pomocí přirážek. Přirážka se stanovuje k rozvrhové základně. 

Pro přesnost je důležité zvolit vhodnou rozvrhovou základnu. [9] 
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d) Kalkulace sdružených výkonů 

Kalkulaci sdružených výkonů využíváme v případě, že z jednoho druhu materiálu vzniká 

více různých výrobků a to ve stejném výrobním procesu. U těchto sdružených výkonů, 

vznikají náklady, které jsou sdruženým výkonům společné a nelze je určit jednotlivě pro 

daný výkon. Vystupuje zde tedy problém alokace nákladů na výkony. Podle metody alokace 

poté rozlišujeme postupy kalkulace a to buď metodou odečítací, rozčítací nebo kombinací 

těchto metod. 

Odečítací metoda – používáme v těch případech sdružené výroby, kdy jeden výrobek mů-

žeme považovat za hlavní a ostatní za vedlejší. Od celkových nákladů se odečtou vedlejší 

výrobky oceněné prodejními cenami a zůstatek nákladů se bere jako náklady hlavního vý-

robku. 

Rozčítací metoda – používá se v případech, kdy nemůžeme rozlišit hlavní a vedlejší výrobek 

nebo se vyrábí jen hlavní výrobky. Celkové náklady se rozdělují podle stanovených koefici-

entů. Koeficienty jsou odvozeny od poměru užitných hodnot  jednotlivých výrobků. 

e) Kalkulace fázová 

Fázová metoda kalkulace je využívána ve výrobních procesech, kde dochází k předávání 

rozpracované výroby od počáteční do koncové fáze. Náklady vynaložené v jednotlivých 

fázích se sledují samostatně, předmětem kalkulace potom nejsou podnikové výkony, ale 

výrobní fáze. Náklady přímé se účtují na jednotlivé fáze výroby, náklady režijní se rozvrhují 

na každou výrobní fázi pomocí vhodné rozvrhové základny. Výsledná kalkulace je součtem 

kalkulací jednotlivých fází. [9] 

f) Kalkulace postupná 

Postupnou metodu kalkulace využíváme hlavně tam, kde jsou výrobní stupně technologicky 

a organizačně odděleny. Každý stupeň výroby představuje výrobek, který může být použit 

jako polotovar v dalších stupních výroby nebo může být prodán. Podstatou této kalkulace 

je, že náklady jednotlivých výrobních stupňů se kumulují a všechny náklady na výrobek jsou 

zachyceny až v posledním stupni. [4] 
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g) Dynamická kalkulace 

Metoda dynamické kalkulace reaguje na různý stupeň využití výrobní kapacity a to tak, že 

podle stupně využití kapacity mění režijní přirážku.  Jde hlavně o zpřesnění dosavadních 

kalkulací. Cílem metody dynamické kalkulace je zjistit optimální využití kapacity. 

3.4 Metody neabsorpční kalkulace 

Neabsorpční metody kalkulace jsou takové kalkulační metody, které vycházejí jen z určité 

skupiny nákladů a neberou v úvahu všechny nákladové položky. Jinak je můžeme nazvat 

kalkulací neúplných nákladů.  

• Metoda variabilních nákladů 

• Metoda ABC (Activity Based Costing) 

• Target costing 

3.4.1 Metoda variabilních nákladů (Direkt costing, Variable costing) 

Kalkulace variabilních nákladů reaguje na nedostatky absorpční kalkulace. Z toho důvodu, 

že fixní náklady příčinně nesouvisí s kalkulační jednicí, ale s časovým obdobím je třeba je 

jednoznačně oddělit od nákladů variabilních. Kalkulace variabilních nákladů pracuje pouze s 

neúplnými náklady a to s náklady variabilními tzn. že neberou v úvahu všechny nákladové 

položky. Fixní náklady považuje za nedělitelný celek, který se v průběhu určitého časového 

období nemění a dají se jen těžce přiřadit k jednotce výkonu. 

Tato metoda vychází ze znalosti průměrných nákladů variabilních nákladů na jednotku vý-

konu. U metody variabilních nákladů využíváme pojem příspěvek na úhradu (contribution 

margin), který nám představuje rozdíl mezi prodejní cenou a variabilními náklady. Je to 

vlastně částka, která nám přispívá na úhradu fixních nákladů a tvorbu zisku. [4, 6, 10] 

Využíváme tuto metodu hlavně pro: 

a. Stanovení podílů jednotlivých výrobků na tvorbě zisku, 

b. Stanovení pořadí výhodnosti výrobků a optimálního sortimentu výroby, 

c. Stanovení minimální hranice ceny výrobku, 

d. Výhodnosti nákupu nebo výroby polotovaru atd. 
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Analýzu variabilních nákladů rozdělujeme na 

i. jednostupňovou, 

ii. vícestupňovou. 

Jednostupňová metoda 

U této metody variabilních nákladů jsou fixní náklady kalkulace vyjádřeny za celou organi-

zační jednotku. Jednostupňová metoda představuje poměrně jednoduché sestavení kalkula-

ce. Nemusíme zde rozvrhovat fixní náklady na kalkulované výkony. U jednotlivých zakázek 

se potom vyjádří podíl příspěvku na úhradu fixních nákladů a zisku na celkových výnosech. 

To nám představuje tzv. hrubou rentabilitu jednotlivých výrobků. 

Struktura kalkulace: 

Celkové výnosy 

- variabilní náklady 

Příspěvek na úhradu 

- fixní náklady 

HOSPODÁŘSKÝ VÝSLEDEK 

Vícestupňová metoda 

U předešlé jednostupňové metody se fixní náklady soustřeďují do jednoho bloku. V praxi 

však můžeme vidět, že určitá část fixních nákladů se vztahuje přímo k určitým výkonům. Na 

rozdíl od předešlé metody se u této metody vyjadřují fixní náklady ve více vrstvách. Jednot-

livé vrstvy se liší podle vztahu fixních nákladů k určitým objektům.  

Rozlišujeme pět vrstev:  

• fixní náklady jednotlivých výrobků,  

• jednotlivých skupin výrobků,  

• jednotlivých středisek,  

• úseků odpovědnosti, 

•  celého podniku.  
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Rozlišení fixních nákladů do těchto pěti vrstev je v praxi dosti náročné. Pro velkou většinu 

malých a středních firem postačí rozdělení fixních nákladů do dvou vrstev. Tuto metodu 

potom nazýváme dvoustupňovou metodu variabilních nákladů. Těmito dvěma vrstvami jsou 

potom zvláštní a všeobecné fixní náklady. Zvláštní nebo také speciální fixní náklady lze pří-

mo přiřadit k určitým výkonům. Patří zde např. fixní náklady úseku marketingu a odbytu, 

výroby. Jsou to tedy náklady, které mají přímý vztah k výkonům. Naopak všeobecné fixní 

náklady přímou souvislost k jednotlivým výkonům nemají. Zahrnujeme zde náklady správní, 

náklady na vedení účetnictví a kalkulací, finanční náklady atd. Tyto náklady se výkonům 

nepřiřazují a tvoří souhrnnou veličinu. [2, 4, 10] 

3.4.2 Metoda ABC (Activity Based Costing) 

Staněk (2003, str. 96) definuje ABC takto: „ABC je metodologie, která měří náklady a 

výkonnost nákladových objektů, aktivit a zdrojů. Nákladové objekty spotřebovávají aktivity 

a aktivity spotřebovávají zdroje. Náklady zdrojů jsou přiřazeny aktivitám na základě jejich 

užití těchto zdrojů a náklady jsou znovu přiřazeny nákladovým objektům (výstupům) na 

základě proporcionálního užití těchto aktivit nákladovými objekty. ABC využívá kauzální 

vztahy mezi nákladovými objekty a aktivitami a mezi aktivitami a zdroji.“  

Metoda (analýza) ABC není typickým představitelem neabsorpčních metod. Analýza ABC 

je obecným nástrojem, který můžeme používat v různých oblastech řízení podniku. Těmito 

oblastmi může být materiálové hospodářství, výroby nebo třeba odbyt. Analýza ABC nám 

pomáhá zkoumat vše týkající se nákladových druhů, střediskových nákladů a kalkulovaných 

nákladů. Jedná se spíše o oddělené řízení nákladů fixních a variabilních.  

Podstatou této metody je, že identifikuje zdroje peněžní, lidské a materiální, které jsou spo-

třebovány jednotlivými aktivitami vykonávanými v podniku. Určuje nákladové činitele, díky 

nimž jsou jednotlivé aktivity vykonávány. Pomocí těchto nákladových činitelů můžeme lépe 

určit spotřebu zdrojů, výši nákladů a ziskovost jednotlivých produktů. Zdroje tedy oproti 

ostatním metodám nerozděluje na střediska, ale na aktivity. 

Základní principy metody ABC: 

§ Identifikace zdrojů v podniku, které lze ocenit určitou finanční hodnotou, 

§ Identifikace aktivit, které v podniku probíhají, 
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§ Alokace nákladů na jednotlivé zdroje a určení způsobu spotřebování zdrojů jednotli-

vými aktivitami, 

§ Určení nákladového činitele, který určuje, vymezuje a vystihuje aktivitu, 

§ Určení objemu každého nákladového činitele, 

§ Alokace nákladů jednotlivým zákazníkům, tržním segmentům, produktům atd. 

Jednou ze základních odlišností od absorpčních metod je jiný pohled na náklady. Náklady 

zde nejsou rozvrhovány dle objemu produkce, ale dle jiných veličin. Organizace je v této 

metodě chápána jako provázaný systém navazujících procesů a činností. [4] 

Proces vytváření modelu ABC bychom mohli rozdělit do pěti hlavních etap, přičemž pořadí 

těchto etap není pevně dáno a může se měnit: 

1) úprava účetních dat, 

2) návrh aktivit, 

3) ocenění těchto aktivit, 

4) definování nákladových objektů, 

5) ocenění nákladových objektů. [15] 

Strategický a operativní model ABC 

Metodu ABC můžeme rámcově rozdělit do dvou druhů. První druh je zaměřen na podporu 

strategických rozhodnutí a druhý na podporu rozhodnutí operativních.  

Strategický model je oproti operativnímu méně náročný a méně podrobný. Strategický mo-

del není tak podrobný co se týče počtu aktivit, nákladových objektů a také příčin, i když pro 

různá specifická rozhodnutí se může stát detailnější. Využívá jak finanční, tak nefinanční 

veličiny. Strategický model ABC se snaží poptávku nákladových objektů po aktivitách a 

aktivit po zdrojích při dané situaci snížit. 

Operativní model je zaměřen na rozhodování krátkodobé. Oproti strategickému modelu je 

podrobnější v oblasti počtu aktivit, nákladových objektů, příčin a nemusí mít a obvykle ani 

nemá takový záběr. Operativní ABC se nemusí zaměřit na všechny procesy. Je zaměřen na 

nefinanční příčiny. Tento model bere poptávku po aktivitách a zdrojích za danou a snaží se 

zvýšit využití těchto zdrojů a aktivit. [15] 
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Na metodu ABC navazuje řízení na základě aktivit, tzv. Aktivity Based Management 

(ABM). ABC je nástroj pro ABM. ABM využívá informace poskytnuté ABC pro správné 

manažerské rozhodnutí.  

3.4.3 Target costing 

Metoda kalkulace target costing (japonsky genka kikaku) vychází z toho, že cenu výrobku 

neurčují vzniklé náklady, ale samotný trh. Už si neodpovídáme na otázku „Jaké budou ná-

klady produktu?“, ale „Jaké jsou přípustné náklady produktu?“. Proto si nemůžeme dovolit 

začít s plánováním nákladů a vytvářením kalkulací až ve fázi výroby, ale musíme začít již ve 

fázi vzniku produktu. Např. v a.s. Baťa byl v určité obdobě tento systém využíván již před 

druhou světovou válkou. 

Z tržní ceny a plánované ziskové přirážky (target profit) si odvodíme přípustné náklady 

(alowable cost), které jsou trhem přijatelné. Pokud jsou náklady podniku vyšší, musí být 

podrobeny důsledné analýze a přizpůsobeny cílovým nákladům (target cost). Toto se netýká 

pouze výroby, ale i předvýrobních etap. V poslední době tato metoda nahrazuje dosud pře-

vážně používanou nákladovou kalkulaci (kalkulaci celkových nákladů). [9, 17]  

3.5 Rozpočty 

Rozpočetnictví je významným nástrojem finančního a vnitropodnikového řízení. Jeho úko-

lem je stanovení hodnotových ukazatelů v peněžním vyjádření, v souladu se strategickými i 

taktickými cíly podniku. Do rozpočtů se promítají náklady a výnosy organizačních celků na 

základě předpokládaných úkolů v budoucnu. Podnikové rozpočty se zaměřují nejen na to-

kové veličiny (budoucí náklady a výnosy), ale také na stavové veličiny (aktiva a pasiva). 

Poskytují podklad pro předběžné kalkulace. Rozpočtování zahrnuje několik fází. Jsou to 

fáze přípravy, tvorby, kontroly plnění a identifikace odchylek. 

Rozlišujeme několik hledisek, která mají vliv na strukturu a rozsah rozpočtu.  

• Podle období na které se sestavují, dělíme rozpočty na: 

- Krátkodobé rozpočty – sestavují se na období jednoho roku nebo kratší. Pokud sestavu-

jeme rozpočty na období např. měsíc, čtvrtletí, označujeme tyto rozpočty jako operativní. 

S tímto druhem rozpočtů se setkáváme hlavně při řízení vnitropodnikových útvarů.  
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- Dlouhodobé rozpočty - povětšinou souvisí s podnikovými strategiemi. Tyto podnikové 

strategie jsou na období několika let. Sestavují se na období tří až pěti let. Nejsou tak 

podrobné a mají globální charakter. Dlouhodobé rozpočty jsou následovně zpřesněny 

v ročních tzv. krátkodobých rozpočtech. 

• Podle stupně řízení dělíme rozpočty: 

- Základní – jednotlivá hospodářská střediska nebo výkony. 

- Souhrnné – vyšší stupně řízení. 

• Rozpočty můžeme rozdělit nejenom podle délky období na které jsou rozpočty se-

staveny, ale také podle rozsahu zachycených nákladů a výnosů: 

- Zachycují všechny náklady a výnosy. 

- Zachycují pouze část nákladů a výnosů (např. režijní náklady). 

• Podle počtu variant plánu: 

- Pevné rozpočty. 

- Pohyblivé (pružné, variantní) rozpočty. 

Sestavování rozpočtů, by nemělo být pouze mechanickou početní prací. Do jeho struktury 

musí byt začleněno i hledání rezerv, pro možnosti snižování nákladů.  

Jednou z možností snižování nákladů je jejich limitování. Limit tvoří jakési omezení, které je 

většinou určeno řídícím subjektem. Představuje pak horní nebo dolní hranici. U limitování 

nákladů, pak takřka vždy představuje horní hranici, která by neměla být překročena.  

Řídit režijní náklady lze také pomocí normativů. Normativ režijních nákladů stanoví normu 

pro spotřebu režijních nákladů. Stanovení těchto normativů vyžaduje podrobné propočty. 

Spolu s normativy souvisí potom také rozpočtové rezervy, které se tvoří pro případné vý-

kyvy. [8, 17] 

3.6 Plánování nákladů 

Plánování je myšlenkové předvídání budoucího vývoje podniku, výběr žádoucího cílového 

stavu a vymezení příslušných opatření, která jsou potřebná pro dosažení tohoto cíleného 

stavu. Plán je jedním ze základních nástrojů pro realizaci podnikové strategie. Samotné plá-

nování má za úkol sestavení plánů, jak pro dílčí oblasti podniku, tak pro podnik jako celek.  
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Podnikové plánování se vyznačuje následujícími vlastnostmi: 

• orientace na cíle, 

• tvůrčí charakter plánů, 

• orientace na budoucnost, 

• procesní orientace. 

Druhy plánů 

• Strategické plány - jsou orientovány na období 5 let a více. Je zde vysoký stupeň ne-

jistoty a zahrnuje prvky strategické analýzy. 

• Taktické plány – konkretizují strategické plány v období 2 až 5 let. 

• Operativní plány – jsou zaměřeny na období jednoho roku a jedná se už o přesné  

a konkrétní plánování. 

U plánování nákladů je hlavním cílem dosažení jejich snížení. Plánování nákladů ve společ-

nosti by nemělo být pouze pasivním odrazem skutečnosti, ale aktivním v tom smyslu, že by 

měl vytvářet tlak na snižování nákladů. V poslední době se k tomu využívá celá řada opti-

malizačních nákladových metod: 

• outsourcing, 

• offshoring, 

• insourcing, 

• franchising. 

Náklady se plánují pomocí dvou metod – globálních a podrobných.  

Charakter jednicových a režijních nákladů způsobuje rozdílný přistup v jejich plánování. 

Pokud jde o plánování jednicových nákladů vycházíme zde z plánovaného objemu a struktu-

ry výkonů. U režijních nákladů je plánování složitější. Je zde možnost, že se použijí technic-

ké normy nebo ukazatele spotřeby. Ve většině případů však dostačuje vycházet ze zkuše-

ností minulých let, znalostí nákladových funkcí a regresní a korelační analýzy. [17] 
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3.7 Controlling 

Jednotlivé výše uvedené a popsané nástroje, metody a postupy jsou ve své podstatě zastře-

šeny v controllingu. Controlling tyto nástroje využívá a jsou součásti jeho funkčního princi-

pu. 

Vollmuth (1990, str. 11) definuje controlling: „Hlavní funkcí controllingu je koordinace 

systému řízení, aby se zajistila shoda i integrace jednotlivých dílčích systémů řízení a kont-

rolovala vnější komplexnost a dynamiku pomocí vnitřní komplexnosti a diferencovatelnos-

ti.“  

Nejlépe by se dal controlling charakterizovat podle následujících principů. Jsou jimi orienta-

ce na cíle, orientace na úzký profil a orientace na budoucnost. 

Systém controllingu je složen z mnoha nástrojů a metod. Tyto nástroje napomáhají mana-

žerskému rozhodování a vždy souvisí s dosažením cílů společnosti. Jednotlivé cíle by potom 

měly zajistit životaschopnost společnosti. K zajištění životaschopnosti napomáhají schop-

nost anticipace a adaptace, schopnost reakce a schopnost koordinace.  

Minimální systém podnikového controllingu by potom měl obsahovat systém podnikového 

plánování a kontroly, manažersky orientované účetnictví a výkaznictví. 

Členění controllingu 

Controlling můžeme dále rozčlenit na: 

• Strategický controlling – oproti operativnímu controllingu není zaměřen na nějaké 

určité časové období a pracuje se všemi faktory. Strategický controlling by měl za-

jistit, aby dnes byla v podniku přijata opatření, která napomohou k zajištění budoucí 

existence podniku. Cílem strategického controllingu je tedy zachování existence 

podniku. Mezi nástroje strategického controllingu řadíme SWOT analýzu, potencio-

nální analýzu, křivku životního cyklu výrobku, target costing a jiné. 

• Operativní controlling – je zaměřen na období do jednoho roku. Na rozdíl od strate-

gického controllingu, není zaměřen na všechny faktory, ale na náklady a výnosy. Je-

ho cílem je zisk. Nástroji operativního controllingu jsou analýza zisku, ukazatele 

rentability a likvidity, analýza přidané hodnoty, výpočet provozní páky, trendová a 

citlivostní analýza atd. 
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Do operativního controllingu můžeme zahrnout jako jeho součást nákladový controlling. 

Zaměřuje se na řízení faktorů, které ovlivňují celkový zisk firmy, tedy náklady a výnosy. 

Mezi hlavní oblasti nákladového controllingu patří: 

• Rozpočetnictví 

• Výpočet příspěvků na úhradu 

• Výpočet krátkodobého hospodářského výsledku 

• Analýza bodu zvratu 

• Řízení odchylek 

U nákladového controllingu se můžeme setkat s trojím pohledem na náklady a to podle ná-

kladových druhů, podle jednotlivých odpovědnostních středisek a také s kalkulačním členě-

ním nákladů.  [1, 18] 

Nákladový controlling se týká především rozpočtů, z hlediska účelovosti a kalkulací, z hle-

diska hospodárnosti vynakládaných nákladů. Nákladový controlling využívá kapacitního 

členění nákladů, tedy členění na náklady fixní, variabilní a smíšené. Na základě tohoto čle-

nění nákladů potom můžeme vypočítat krycí příspěvek na úhradu fixních nákladů a zisku 

(tzv. marži výkonu), kritické body, využité a nevyužité fixní náklady a krátkodobý výsledek 

hospodaření. 

Hlavní oblastí nákladového controllingu je: 

• controlling rozpočtu, 

• controlling krycích příspěvků, 

• rozbor ziskovosti firmy, 

• rozbor pomocí manažerských výsledovek, 

• procesní rozpočty, 

• cost volume profit analýza, break even point analýza, analýza provozní páky, 

• scénáře, 

• citlivostní analýzy, 

• řízení odchylek a přepočty odchylek. 
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4 SHRNUTÍ TEORETICKÉ ČÁSTI 

První část této práce obsahuje teoretická východiska pro navazující praktickou část. V první 

části, lépe řečeno v první kapitole jsou popsány jednotlivé druhy účetnictví. Zde jsem struč-

ně zmínil teoretické poznatky o finančním, manažerském a nákladovém účetnictví. Zaměřil 

jsem se na informace, které poskytují a co si pod daným typem účetnictví představit. 

V následující kapitole jsem se zaměřil na náklady. V úvodu je uvedeno několik definicí ná-

kladů podle různých autorů a následně jsem tento pojem vysvětlil vlastní definicí. Dále jsem 

definoval náklady z hlediska finančního, hodnotového a ekonomického pojetí. Zmínil jsem 

členění nákladů podle nákladových druhů, podle účelu, kalkulačního členění, kapacitního 

členění a z hlediska potřeb pro rozhodování a kontrolu. Uvedl jsem a vysvětlil všechny dů-

ležité pojmy, jako fixní a variabilní náklady, přímé a nepřímé náklady, jednicové a režijní 

náklady, ale také oportunitní, relevantní a irelevantní náklady. 

Poslední kapitola teoretické části je věnována nástrojům řízení nákladů. Je vysvětlen pojem 

kalkulace a jsou uvedeny definice od různých autorů. Následně jsem zmínil významné pojmy 

v této problematice a kalkulační metody. V podkapitole je uvedena struktura nákladů 

v kalkulaci a celá řada kalkulačních vzorců. Na toto navazují metody absorpční a neab-

sorpční kalkulace. Zde jsem se u metod  neabsorpčních kalkulací zmínil o metodě variabil-

ních nákladů, metodě activity based costing a target costing. 

Zbytek teoretické části práce se věnuje rozpočtům a jejich rozdělení, plánování a okrajově 

také controllingu, především tedy controllingu nákladovému. 

 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 47 

 

II. PRAKTICKÁ ČÁST 
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5 CHARAKTERISTIKA SPOLEČNOSTI SCHENCK PROCESS 

S.R.O. 

V této části diplomové práce představím firmu Schenck Process s.r.o. a nastíním její vývoj. 

Zaměřím se na základní informace o společnosti, historii, předmět činnosti a celosvětovou 

strukturu společnosti. Dále provedu situační analýzu společnosti Schenck Process s.r.o.. 

V interní analýze popíšu vývoj počtu zaměstnanců, organizační strukturu a jednotlivé vý-

robky a poskytované služby. V druhé části situační analýzy a to v analýze externí se zamě-

řím především na hlavní dodavatele, největší odběratele, konkurenci společnosti a situaci a 

trendy v odvětví. Na závěr provedu SWOT analýzu. 

5.1 Představení společnosti 

5.1.1 Základní informace o společnosti 

Obchodní jméno: Schenck Process s.r.o. 

Právní forma: společnost s ručením omezeným 

Sídlo: Na hůrce 1041/2, Praha 6 – Ruzyně, 161 00, ČR 

Den zápisu od obchodního rejstříku: 11. prosince1991 

IČO: 41692292 

Kontakt: www.schenckprocess.cz 

Základní kapitál společnosti je ve výši 4 000 tis. Kč a byl plně splacen při založení společ-

nosti. Vlastníkem společnosti Schenck Process s.r.o. jsou dvě společnosti a to Schenck Pro-

cess GmbH se sídlem v Darmstadtu SRN, ta vlastní 0.5% společnosti a Schenck Process 

Beteiligungs GmbH se sídlem v Darmstadtu SRN s 99.5% podílem ve společnosti. 

Společnost Schenck Process s.r.o. je od roku 1993 100% vlastníkem a jediným společníkem 

společnosti Schenck Process Slovakia s.r.o. se sídlem v Bratislavě. 
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5.1.2 Historie společnosti 

Historie společnosti sahá do roku 1881, kdy Carl Schenck otevírá slévárnu a továrnu na 

váhy v německém Darmstadtu a tím vzniká společnost pod názvem Carl Schenck Maschi-

nenfabrik GmbH.  

V roce 1950 dochází v důsledku převzetí společnosti k expanzi. Od roku 1960 se společ-

nost začíná orientovat ve směru elektronických vážících systémů. V období po roce 1970 

dochází z expanzi na mezinárodní sféru. K přejmenování společnosti dochází v roce 1974, 

kdy je původní název Carl Schenck Maschinenfabrik GmbH změněn na název Carl Schenck 

AG.  

Rok 1984 je pro společnost významný vstupem na burzu. V roce 1993 společnost přezvala 

společnost AccuRate Inc., USA. O dva roky později, v roce 1995 dochází k zavedení struk-

tury orientovaných obchodních sekcí a v důsledku toho narůstá autonomie společnosti 

Schenck. Na přelomu tisíciletí v roce 2000 přejímá Dürr AG většinový podíl nad společností 

Carl Schenck AG. V roce 2004 dochází k zavedení struktury mezinárodních obchodních 

sekcí pro Schenck Process, k převzetí zbývajícího menšinového podílu společnosti Schenck 

Australia a k vyrovnání se zbývajícími akcionáři společnosti Carl Schenck AG. O rok poz-

ději dochází k převzetí zbývajících akcií společnosti Schenck Process India a Schenck Pro-

cess je převzat investorem HgCapital.  

V roce 2006 pak byl převzat zbývající podíl společnosti Schenck Process Chile. Avšak nej-

významnější událostí tohoto roku bylo převzetí společnosti Stock Equipment Company Inc., 

včetně Redler a Solvera Produkte Ltd. 

5.1.3 Předmět činnosti 

Hlavním předmětem činnosti společnosti je koupě zboží za účelem dalšího prodeje, zpro-

středkovatelská činnost v oblasti vážící techniky, technické poradenství za účelem prodeje 

výrobku firmy Schenck Process GmbH, marketing, výroba, opravy a montáž měřidel a vý-

roba strojů pro určitá hospodářská odvětví. 

Společnost představuje celosvětovou špičku ve všech oblastech vážící a dávkovací techno-

logie. S pomocí jejich produktů, systémů, technologie a know-how jsou schopni naplánovat 

průběhy procesů, dávkování sypkých hmot, řídit tok materiálu, snímat množství procházejí-

cího materiálu, vážit, ale také automatizovat průběhy procesů.  
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5.1.4 Struktura společnosti 

Společnost Schenck Process s.r.o. je součástí nadnárodního koncernu Schenck Process pů-

sobícího po celém světě. Je tvořena skupinou firem čítající Schenck Process, Schenck 

AccuRate, Stock Equipment Company a Stock Redler. 

Koncern Schenck Process je organizačně rozčleněn podle zaměření na trh do pěti meziná-

rodních obchodních segmentů (International Business Segments IBS). Jmenovitě jsou jimi 

Těžký průmysl (stavební materiály, cement, písek, štěrk a ocel), Lehký průmysl (chemikálie, 

potraviny, léčiva a umělé hmoty), Hornictví (těžba uhlí a barevných kovů), Elektrárny 

(uhelné elektrárny a příbuzná průmyslová odvětví) a Automatizace transportu (logistické 

procesy - silnice a železnice).  

 

Obrázek 5. Organizační schéma koncernu  Schenck Process [22] 

 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 51 

 

5.2 situační analýza společnosti schenck process s.r.o. 

Situační analýza společnosti Schenck Process s.r.o. bude zahrnovat interní a externí analý-

zu. 

5.2.1 Interní analýza 

Interní analýza bude zaměřena na personální politiku společnosti, organizační strukturu, 

výrobky a služby, trendy ve vývoji, výzkum a vývoj, ekonomickou analýzu, využívaný in-

formační systém a řízení kvality. 

5.2.1.1 Personální politika společnosti 

V následujícím Obrázku č. 6. je zobrazen vývoj průměrného přepočteného počtu zaměst-

nanců v období od roku 2004 do roku 2009. V každém roce jsou zahrnuti dva vedoucí pra-

covníci (jednatel a prokurista společnosti), jejich počet se v průběhu let neměnil. Počet za-

městnanců v posledních třech letech, oproti minulost, má značně rostoucí tendenci. Je to 

způsobeno hlavně koupí společnosti TEDO s.r.o. v roce 2009 a vytvořením střediska vý-

zkumu a vývoje v Kladně. V roce 2010 byli přijati  další noví zaměstnanci a k březnu 2010 

má společnost 37 zaměstnanců. 
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Obrázek 6. Průměrný počet zaměstnanců v letech 2004-2009 [vlastní zpracování] 
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5.2.1.2 Organizační struktura Schenck Process s.r.o. 

Organizační struktura společnosti není nijak složitá. Pod ředitele spadají další jednotlivé 

útvary. Prvním z útvarů je obchod, který čítá zastoupení pěti obchodníků a čtyř lidí starají-

cích se o objednávky, fakturaci atd. Druhým útvarem je projekce a konstrukce, čítající velké 

množství projektantů a konstruktérů, převážně ze společnosti TEDO s.r.o. Další útvar se 

zaměřuje na servis, IT, software. Útvar sídlící v Kladně čítá deset pracovníků. Posledním 

útvarem je útvar zastřešující finanční účetnictví a nově také controlling. Organizační struk-

tura je sestavená v březnu 2010 a můžete ji vidět na Obrázku č. 7.  

 

Obrázek 7. Organizační schéma Schenck Process s.r.o. [22] 

5.2.1.3 Výrobky a služby 

Hlavní obchodní produkty společnosti Schenck Process s.r.o. jsou následující: 

1) vážící technika 
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• diskontinuální váhy – silniční, kolejové, zásobníkové, plošinové, jeřábové, 

• kontinuální váhy – pásové váhy, dávkovací pásové váhy, diferenciální váhy, 

měřiče průtoku sypkých hmot,  

2) systémy pro dávkování alternativních paliv, 

3) systémy pro kontinuální dopravu a dávkování uhelného prachu, 

4) speciální pásové dopravníky – trubkové, U – TEDO a dopravník s vlnovci a žebry. 

V posledních letech vzrost podíl komplexních zakázek tzv. „na klíč“. Jedná se především o 

segmenty těžkého a lehkého průmyslu a elektráren. Na trh byly také v nedávné minulosti 

uvedeny výrobky Redler a Stock. 

5.2.1.4 Trendy ve vývoji společnosti Schenck Process s.r.o.  

Hlavními trendy činnosti společnosti Schenck Process s.r.o. jsou především zvýšení počtu a 

objemu zakázek v segmentu lehkého průmyslu, prorazit na trh s výrobky Redler a Stock, 

plné nasazení projekčních a výrobních kapacit pro snížení podílu nákupu a dosažení samo-

statnosti, využitím vlastní výzkumně-testovací základny pro optimalizaci komplexních do-

dávek a potvrzení vedoucího postavení na trhu vážící techniky v České republice. 

5.2.1.5 Výzkum a vývoj 

Větší část výzkumu a vývoje je zajišťovaná mateřskou společností Schenck Process GmbH. 

V roce 2008 byla vybudována výzkumně-testovací základna zaměřená na výrobu prototypů 

zařízení určených pro dopravu a dávkování alternativních paliv a jejich testování. Toto vý-

zkumně - testovací centrum je v Kladně. Zde byla vyvinuta nová verze dávkovací váhy 

MULTIFLEX S, jejíž vývoj byl ukončen v září 2008 a byly přijaty první zakázky s termínem 

dodání 2009. Oblast týkající se výzkumu a vývoje v oblasti softwaru je zajišťovaná vlastními 

pracovníky společnosti Schenck Process s.r.o. 

5.2.1.6 Ekonomická analýza 

V této podkapitole poskytnu přehled o hospodaření společnosti v letech 2007 až 2009. 

Nejdříve se zaměřím na analýzu nákladů a výnosů za uvedené roky a poté se budu zabývat 

strukturou tržeb v daném období. 
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Analýza nákladů a výnosů 

V následující Tabulce č. 1. je vidět vývoj hospodářského výsledku, celkových nákladů a 

výnosů v letech 2007 až 2009. 

Tabulka 1. Hospodářský výsledek v letech 2007-2009 [vlastní zpracování] 

(v tis. Kč) 2007 2008 2008/2007 2009 2009/2008 2009/2007 
Celkové náklady 180 001 222 276 23,49% 198 433 -10,73% 10,24% 
Celkové výnosy 191 084 241 433 26,35% 198 088 -17,95% 3,67% 
HV za účetní 
období 11 084 19 157 72,84% -345 -101,80% -103,11% 

 

Z následující Tabulky č. 1. je patrné, že společnost byla v letech 2007 a 2008 zisková, výno-

sy byly vyšší než náklady. V roce 2007 dosáhla zisku ve výši 11 mil. Kč. Následující rok 

dokázala společnost navázat na dobré výsledky z předchozího roku a svůj zisk navýšila o 

73% na 19 mil. Kč. Bohužel v roce 2009 se na hospodářském výsledku podepsala jak eko-

nomická krize, tak expanzivní plány společnosti a společnost vykázala ztrátu ve výši 345 tis. 

Kč. 

V Tabulce č. 2. je vidět zjednodušený výkaz zisků a ztrát společnosti Schenck Process s.r.o. 

v období 2007 až 2009. Plná verze v Příloze P I. 

Tabulka 2. Výkaz zisků a ztrát zjednodušený [vlastní zpracování] 

(v tis. Kč) 2007 2008 2009 
Tržby za prodej zboží 151 126 192 062 142 133 
Náklady vynaložené na prodej zboží 105 817 135 141 100 575 
Obchodní marže 45 309 56 921 41 558 
Výkony 36 883 39 232 44 829 
Výkonová spotřeba 39 025 40 367 53 646 
Přidaná hodnota 49 147 55 786 32 741 
Osobní náklady 27 531 31 028 31 214 
Provozní výsledek hospodaření 15 571 19 440 4 495 
Finanční výsledek hospodaření -369 6 123 -3 512 
Výsledek hospodaření za běžnou činnost 11 084 19 157 -345 
Výsledek hospodaření za účetní období 11 084 19 157 -345 
Výsledek hospodaření před zdaněním 15 202 25 563 983 
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Jak už bylo uvedeno výše, až na rok 2009 je společnost ve sledovaných letech zisková. 

V roce 2009 však nastává strmý propad a společnost se dostává do ztráty. Tato ztráta není 

nijak markantní, ale je patrný značný propad výsledku hospodaření mezi roky 2008 a 2009. 

Největší část výsledku hospodaření tvoří provozní výsledek hospodaření, který se v roce 

2009 značně propadl. Předcházel tomu hlavně propad tržeb za prodej zboží a značný nárůst 

výkonové spotřeby neúměrně k výkonům. Finanční výsledek hospodaření v jednotlivých 

letech znatelně kolísá a v roce 2009 značně přispěl k vykázání ztráty. Vývoj hospodářského 

výsledku společnosti v jednotlivých letech můžeme vidět na následujícím Obrázku č. 8. 
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Obrázek 8. Výsledek hospodaření v letech 2007 – 2009  [vlastní zpracování] 

 

Následující Tabulka č. 3. je detailněji rozpracovaná Tabulka č. 2. Jsou v ní uvedeny jednot-

livé a souhrnné položky nákladů a výnosů společnosti Schenck Process s.r.o. v letech 2007 

až 2009. Jak můžeme z Tabulky č. 3. vidět, největší položku výnosů tvoří tržby za prodej 

zboží a s tím souvisí i největší nákladová položka náklady vynaložené na prodané zboží. 

Druhou největší výnosovou položkou jsou výkony. Náklady související s výkony, tedy vý-

konový spotřeba zaujímá v nákladech druhou nejvýznamnější položku. Výkonová spotřeba 

je tvořena z velké části službami, u kterých došlo v roce 2009 k rapidnímu nárůstu oproti 

předchozím obdobím. Co se týče nákladových položek, významnou položkou jsou osobní 

náklady, které tvoří zhruba 15% z celkových nákladů. 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 56 

 

Tabulka 3. Přehled nákladů a výnosů v tis. Kč [vlastní zpracování] 

(v tis. Kč) 2007 2008 2009 
Tržby za prodej zboží 151 126 192 062 142 133 
Výkony 36 863 39 232 44 829 
tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 24 594 49 119 47 314 
změna stavu zásob vlastní činností 11 668 -10 034 -2 485 
aktivace 601 147 0 
Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu 65 3 94 
tržby z prodeje dlouhodobého majetku 65 3 94 
Ostatní provozní výnosy 1 519 1 137 8 076 
Výnosové úroky 106 669 119 
Ostatní finanční výnosy 1 406 8 330 2 838 
Výnosy celkem 191 085 241 433 198 089 
Náklady vynaložené na prodané zboží 105 817 135 141 100 575 
Výkonová spotřeba 39 025 40 367 53 646 
spotřeba materiálu a energie 3 106 4 749 5 043 
služby 35 919 35 618 48 603 
Osobní náklady 27 531 31 028 31 214 
mzdové náklady 20 109 24 370 23 989 
náklady na sociální zabezpečení a zdravotní pojištění 6 942 6 137 6 485 
sociální náklady 480 521 740 
Daně a poplatky 118 122 104 
Odpis DNM a DHM 834 1 878 3 921 
Změna stavu rezerv a opravných položek v provozní 
oblasti a komplexních nákladů příštích období -294 3 184 577 
Ostatní provozní náklady 967 1 274 600 
Nákladové úroky 0 49 94 
Ostatní finanční náklady 1 881 2 827 6 375 
Daň z příjmu za běžnou činnost 4 118 6 406 1 328 
splatná 3 791 6 274 439 
odložená 327 132 889 
Náklady celkem 180 001 222 276 198 434 

 

Struktura tržeb 

Tržby společnosti Schenck Process s.r.o. jsou z největší části tvořeny prodejem zboží, jak je 

patrné z Tabulky č. 4. V celkovém součtu dosáhla společnost tržeb ve výši 190 mil. Kč. 

V roce 2009 došlo k propadu jak v prodeji zboží, tak v prodeji vlastních výrobků a služeb 

oproti roku 2008, který byl velmi úspěšný. Výraznou roli hraje v prodeji zboží prodej zboží 

mimo tuzemsko, který tvořil v letech 2007 a 2008 zhruba 34% tržeb.  
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   Tabulka 4. Struktura tržeb společnosti  Schenck Process s.r.o. [vlastní zpracování] 

(v tis. Kč) 2007 % 2008 % 2009 % 
Prodej vlast-
ních výrobků a 
služeb 24 594 14,00% 49 119 23,26% 47 314 24,97% 
tuzemsko 21 923 12,48% 42 244 20,01% 41 564 21,94% 
mimo tuzemsko 2 672 1,52% 6 874 3,26% 5 750 3,04% 
Prodej zboží 151 126 86,00% 162 032 76,74% 142 133 75,03% 
tuzemsko 92 228 52,49% 119 622 56,65% 102 765 54,24% 
mimo tuzemsko 58 898 33,52% 72 440 34,31% 39 368 20,78% 
Celkem 175 720 100,00% 211 151 100,00% 189 447 100,00% 

 

Obrázek č. 9. nám ukazuje podíl jednotlivých druhů tržeb na celkových tržbách společnosti 

Schenck Process s.r.o. Je zde patrný propad tržeb v roce 2009, kdy se nepodařilo společ-

nosti navázat na velmi úspěšný rok 2008. Došlo k propadu ve všech třech znázorněných 

oblastech, kterými jsou vlastní výrobky a služby, zboží i ostatní tržby. 
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Obrázek 9. Struktura tržeb  v letech 2007 - 2009 [vlastní zpracování] 

5.2.1.7 Informační systém 

Pro své potřeby společnost využívá databázi zakázek, zboží a služeb pod názvem ACE. 

Tento program si společnost vytvořila pro své potřeby sama a ve spolupráci se softwarovým 

oddělením je neustále vylepšován tak, aby co nejvíce odpovídal současným požadavkům 

společnosti. V tomto programu na bázi databáze SQL, jsou uvedené veškeré informace tý-
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kající se zakázek a obchodní činnosti společnosti, jako např. katalog produktů s cenami, 

nabídky, faktury, náklady na danou zakázku, splatnost dané zakázky, kalkulace zakázky. 

Systém ACE pak dále spolupracuje s účetním programem jehož název je ECO21. Tento 

program je využíván pro potřeby finančního účetnictví. Veškeré faktury vystavené 

v programu ACE jsou potom zaúčtovány v účetním programu ECO21.  

Vedle toho je využívána internetová aplikace TM1, sloužící pro potřeby mateřské společ-

nosti. Jedná se o převedení českého účetnictví do účetnictví podle mezinárodních účetních 

standardů IFRS. 

5.2.1.8 Řízení kvality  

V oblasti řízení kvality má společnost Schenck Process s.r.o. zavedenou normu systému 

managementu kvality ISO 9001 – 2008. 

5.2.2 Externí analýza 

Externí analýza společnosti se bude zaměřena na odběratele, dodavatele, konkurenci a situ-

aci a trendy v odvětví. 

5.2.2.1 Odběratelé  

Obecně mezi největší odběratele (zákazníky) společnosti patří firmy z oblasti výroby cemen-

tu a vápna, hutě a v posledních letech ve stále větší míře elektrárny a teplárny, které začaly 

místo ušlechtilých paliv využívat odpady, nazývané tuhá alternativní paliva (TAP). 

Cementárny a vápenky: 

• Českomoravský cement a.s. (závody Mokrá, Radotín, Králův Dvůr) 

• Cement Hranice a.s. 

• Lafarge Cement a.s. 

• CEMEX Czech Republic k.s. 

• PSP Engineering a.s. 
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Hutnictví a strojírenství: 

• ArcelorMittal Ostrava a.s. 

• Vítkovice Heavy Maschinery a.s. 

• Třinecké železárny a.s. 

• Škoda a.s. 

• Královopolská a.s. Brno 

Energetika a doly: 

• Dalkia Česká republika a.s. 

• ČEZ a.s. 

• Plzeňská teplárenská a.s. 

• OKD a.s. 

• OKK Koksovny a.s. 

• Mostecká uhelná společnost a.s. 

Další: 

• A.S.A. spol. s r.o. 

• AM ZNOJMO spol. s r.o. 

• Moravskoslezské cukrovary a.s. 

• Cukrovary a lihovary TTD a.s. 

5.2.2.2 Dodavatelé 

Největší dodavatele společnosti jsou: 

• Schenck Process GmbH – se sídlem v Německu 

• Stock Redler Ltd. – se sídlem ve Velké Británii 

• TMT spol s r.o. Chrudim 

• M.B.T. CZ s.r.o. 
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• PSG-SPECIALNI STAVEBNI KONSTRUKCE a.s. 

• Kovomont Příbram s.r.o. 

5.2.2.3 Konkurence 

Největší konkurenty představují firmy: 

Sídlem v České republice:  

• TAMTRON s.r.o. 

• TENZONA s.r.o. 

Sídlem v Německu: 

• Pfister GmbH  

Sídlem v Rakousku:  

• Kukla GmbH  

5.2.2.4 Situace a trendy v odvětví 

Situace v odvětví vážící techniky je v poslední době stabilní. Nejsou žádné indikace, že by 

mělo dojít ke vstupu nové konkurence do tohoto odvětví. To je způsobeno z velké míry i 

ekonomickou krizí. Konkurence, která na daném trhu již existuje, působí na tomto trhu už 

řadu let a nejsou žádné náznaky, že by měla tato konkurence trh opustit. 

V odvětví je stále citelnější tendence na snižování cen produktů. Celé spektrum tohoto trhu 

se snaží dosáhnout co nejnižších nákladů svých produktů. Je to způsobeno hlavně tlakem 

odběratelů na snižování ceny produktů. Odběratelé už se nerozhodují podle kvality, ale 

podle ceny daného produktu. Všichni se ovšem snaží své produkty zdokonalovat a inovovat 

a kladou důraz i na kvalitu a nízkou poruchovost svých produktů. 
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5.3 SWOT analýza 

Ve SWOT analýze shrnu poznatky dosažené v situační analýze společnosti Schenck Process 

s.r.o. 

Tabulka 5. SWOT analýza [vlastní zpracování] 

Silní stránky (Strenghts) Slabé stránky (Weaknesses) 
Dlouhá tradice Reklama a podpora prodeje 
Reputace a síla značky Řízení nákladů 

Celosvětově rozvinutá prodejní síť 
Přílišný rozvoj společnosti v posledních le-
tech 

Kvalita poskytovaných služeb Závislost na mateřské společnosti 
Kvalifikovaní zaměstnanci   
Příležitosti (Opportunities) Hrozby (Threads) 
Výsledky výzkumu a vývoje Ekonomická krize 
Inovace produktů Růst provozních nákladů 
Účast na veletrzích Klesající poptávka po produktech 
Rozsáhlejší reklama Odchod kvalifikovaných zaměstnanců 
Vstup na nové trhy Špatná finanční situace mateřské společnosti 
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6 ANALÝZA ŘÍZENÍ NÁKLADŮ VE SPOLEČNOSTI SCHENCK 

PROCESS S.R.O. 

V této kapitole se zaměřím na oddělení zastřešující oblast řízení nákladů, dále na plánování 

a rozpočtování nákladů a charakteristiku nákladů společnosti Schenck Process s.r.o. za roky 

2007 až 2009. Tři roky mají dostatečnou vypovídající schopnost a jsou pro potřebu analýzy 

dostačující. Charakterizuji náklady z hlediska, jak je eviduje společnost a provedu vertikální 

a horizontální analýzu nákladů společnosti. Dále se zaměřím na nejvýznamnější položky 

nákladů a identifikuji jejich změny ve sledovaném období.  

6.1 Zodpovědnost v oblasti řízení nákladů 

Na následujícím Obrázku č. 10. je zobrazen výňatek z organizačního schématu podniku,  

které můžete vidět na Obrázku č. 7. V oblasti řízení nákladů, bylo v únoru roku 2010 nově 

zřízeno oddělení controllingu. Dané oddělení spadá pod ředitele společnosti.  

Oddělení financí a controllingu je tvořeno třemi pracovníky. Dvě pracovnice tohoto odděle-

ní zajišťují veškeré věci spojené s účetnictvím a společnost využívá i služby externí mzdové 

účetní. Od února roku 2010 nastoupil a začlenil se do této struktury třetí pracovník, který 

má na starost controlling. 

 

Obrázek 10. Výtah 

z organizační struktury [vlast-

ní zpracování] 

6.2 Plánování a rozpočtování nákladů 

Společnost Schenck Process s.r.o. doposud při řízení svých nákladů nevyužívala plánování 

ani rozpočty. Plány byly vytvářeny pouze na žádost a pro potřeby mateřské společnosti 

Schenck Process Beteiligungs GmbH. Vytvářel je ředitel společnosti. Ten odhadl tržby a 
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marže pro nadcházející období a na základě toho potom určil odbytové náklady. Zbytek 

nákladů byl poté určen podle vývoje v minulých letech a předpokládaného vývoje 

v budoucím období. 

Pro potřeby řízení nákladů ve společnosti Schenck Process s.r.o. však nebyly plány ani roz-

počty nákladů pravidelně vytvářeny ani využívány. 

6.3 Druhové členění nákladů 

Druhové členění nákladů je základní evidence, která je prováděna v rámci finančního účet-

nictví a souvisejících právních předpisů. Druhové členění nákladů vychází z účtové osnovy a 

společnost používá následující rozdělení: 

• Spotřebované nákupy zahrnují drobný hmotný a nehmotný majetek, spotřebu mate-

riálu, spotřebu energií, provoz automobilů a spotřebu paliv, náklady na prodané 

zboží. 

• Služby jsou tvořeny náklady na telefony, mobilní telefony, náklady na reprezentaci, 

cestovné, nájemné, školení, reklamu, leasingy. Dále jsou zde zahrnuty také opravy a 

udržování automobilů, budov a ostatního majetku. 

• Osobní náklady obsahují hrubé mzdy, zákonné sociální a zdravotní pojištění, odmě-

ny. 

• Daně a poplatky zahrnují daň silniční a ostatní daně a poplatky.  

• Jiné provozní náklady jsou tvořeny pojistným, dary a ostatními provozními náklady. 

• Odpisy, rezervy a opravné položky provozních nákladů. Tato položka zahrnuje od-

pisy a tvorbu jednotlivých druhů rezerv a opravných položek. 

• Finanční náklady obsahují nákladové úroky, kursové ztráty a ostatní finanční nákla-

dy. 

• Daň z příjmů zahrnuje daně z příjmů z běžné činnosti a odloženou daň z příjmů. 
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Tabulka 6. Druhové členění nákladů v tis. Kč v letech 2007 až 2009 [vlastní zpracování] 

(v tis. Kč) 2007 % 2008 % 2009 % 
Spotřebované nákupy 108 923 60,51% 139 890 62,94% 105 618 53,23% 
Služby 35 919 19,95% 35 618 16,02% 48 603 24,49% 
Osobní náklady 27 531 15,29% 31 028 13,96% 31 214 15,73% 
Daně a poplatky 118 0,07% 122 0,05% 104 0,05% 
Jiné provozní náklady 967 0,54% 1 274 0,57% 600 0,30% 
Odpisy, rezervy a OP 540 0,30% 5 062 2,28% 4 498 2,27% 
Finanční náklady 1 881 1,04% 2 876 1,29% 6 469 3,26% 
Daně z příjmů 4 118 2,29% 6 406 2,88% 1 328 0,67% 
Náklady celkem 180 001 100,00% 222 276 100,00% 198 434 100,00% 

 

Tabulka č. 6. zachycuje strukturu nákladů v druhovém členění v letech 2007 až 2009. Nej-

vyšším podílem na celkových nákladech se podílí spotřebované nákupy a to necelými 54% 

v roce 2009. Tato skutečnost je způsobena hlavně samotným zaměřením společnosti 

Schenck Process s.r.o. Významnou položku z hlediska nákladů tvoří také služby, u kterých 

je vidět rapidní nárůst v roce 2009 na 24% z celkových nákladů. Neméně významnou slož-

kou jsou také osobní náklady, které se podílejí v roce 2009 necelými 16% na celkových 

nákladech. Ostatní položky nákladů už tvoří pouze méně významné položky. Mezi tyto po-

ložky patří finanční náklady s 3% v roce 2009 a položka odpisů, rezervy a opravných polo-

žek se 2%. Strukturu nákladů a jejich procentuální vyjádření za rok 2009 můžeme vidět na 

Obrázku č. 11. 
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Druhové členění nákladů 2009
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Obrázek 11. Druhové členění nákladů v roce  2009 [vlastní zpracování] 

6.4 Odpovědnostní členění nákladů 

Společnost Schenck Process s.r.o. je rozdělena do sedmi odpovědnostních středisek. Každé 

středisko eviduje zvlášť svoje náklady a výnosy.  

Přehled odpovědnostních středisek: 

• Stř. 100 – Správa 

• Stř. 200 – Obchod 

• Stř. 310 – Servis 

• Stř. 320 – Náhradní díly 

• Stř. 330 – Software 

• Stř. 400 – Projekce a konstrukce 

• Stř. 500 – Kladno 

V průběhu let 2007 – 2009 se struktura odpovědnostních středisek ve společnosti Schenck 

Process s.r.o. značně vyvíjela. V roce 2007 obsahovala pouze 5 odpovědnostních středisek. 

Byly to střediska 100 – Správa, 200 – Obchod, 310 – Servis, 320 – Náhradní díly a 400 – 

Projekce. V následujícím roce bylo zřízeno výzkumně – testovací středisko v Kladně a bylo 

do této struktury začleněno jako odpovědnostní středisko 500 – Kladno. V posledním 
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zkoumaném roce 2009 došlo k rozdělení střediska 310 – Servis. Z tohoto rozdělení vzniklo 

nové odpovědnostní středisko 330 – Software.  

Jak už bylo zmíněno výše, každé středisko eviduje své náklady. Není to však tak úplně 

pravda. Jsou nákladové položky, které eviduje pouze jedno středisko a tím je středisko 100 

– Správa. Na toto středisko jsou alokovány všechny náklady, které nelze přímo přiřadit jed-

notlivým střediskům a také náklady, které mají jednotlivá střediska společné. Středisko 

Správy je proto zatíženo velkým množstvím nákladů, které samo příčinně nevyvolalo.  

Jediným „nezávislým“ střediskem, můžeme označit středisko 500 – Kladno. Toto odpověd-

nostní středisko eviduje prakticky všechny náklady samostatně a to je hlavně z toho důvodu, 

že se toto středisko nenachází v hlavním sídle společnosti, tudíž lze všechny náklady příčin-

ně přiřadit. 

Mezi náklady, které jsou evidovány pouze v odpovědnostním středisku 100 – Správa patří 

především odpisy, nájemné, energie, cost allocation a daně, ale je zde celá řada nákladů, 

které jsou tomuto středisku pro jednoduchost také přiřazeny. Nutno poznamenat, že je to 

jediné středisko v této struktuře, které nemá žádné výnosy z provozní činnosti. Úkolem 

tohoto střediska je pouze zastřešovat administrativní a podpůrnou činnosti pro další středis-

ka. 

Náklady odpovědnostních středisek
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Obrázek 12. Náklady odpovědnostních středisek v roce 2009 [vlastní zpracování] 
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Na Obrázku č. 12. můžeme vidět procentuálně vyjádřené náklady jednotlivých odpověd-

nostních středisek. Jak je patrné, největším podílem se na celkových nákladech podílí stře-

disko 200 – Obchod. To je dáno hlavně povahou tohoto střediska. V tomto středisku je 

vykonávána hlavní činnost podniku tedy nákup a prodej zboží a služeb. Největším podílem 

se na nákladech tohoto střediska podílí náklady na jednotlivé zakázky a to zhruba 87%. 

Druhým největším podílem a to 15% se na celkových nákladech podílí odpovědnostní stře-

disko 100 – Správa. To je způsobeno, jak už bylo uvedeno výše, hlavně tím, že jsou tomuto 

středisku přiřazeny všechny náklady, které nelze příčinně přiřadit jednotlivým střediskům a 

také náklady, které mají střediska společné. Peněžní vyjádření nákladů na jednotlivá středis-

ka můžeme vidět v Tabulce č. 7. 

Tabulka 7. Odpovědnostní členění nákladů v roce 2009 [vlastní zpra-

cování] 

Odpovědnostní členění nákladů (v tis. Kč) 2009 % 
Středisko 100 - Správa 30 456 15,35% 
Středisko 200 - Obchod 137 156 69,12% 
Středisko 310 - Servis 7 508 3,78% 
Středisko 320 - Náhradní díly 4 379 2,21% 
Středisko 330 - Software 2 138 1,08% 
Středisko 400 - Projekce a konstrukce 6 792 3,42% 
Středisko 500 - Kladno 10 004 5,04% 
Celkem 198 433 100,00% 

 

6.5 Vertikální analýza nákladů 

V této části se zaměřím na vertikální analýzu nákladů společnosti Schenck Process s.r.o. 

v období 2007 – 2009.  

Vertikální analýza představuje procentuální podíl jednotlivých složek nákladů ke zvolené 

základně (v tomto případě k celkovým nákladům). Výsledek vertikální analýzy nákladů nám 

ukáže, jaká je skladba celkových nákladů společnosti Schenck Process s.r.o. 

Pro vertikální analýzu nákladů jsem zvolil poněkud pozměněné druhové členění nákladů, 

než bylo možno vidět v kapitole 6.3. Druhové členění nákladů. Je to z toho důvodu, aby 

byla lépe vidět struktura nákladů společnosti Schenck Process s.r.o.  
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Tabulka 8. Vertikální analýza nákladů v letech  2007 – 2009 [vlastní zpracování] 

Náklady (v tis. Kč) 2007 % 2008 % 2009 % 
Náklady na zakázky 127 246 327 70,69% 156 020 963 70,19% 127 183 218 64,09% 
Spotřeba materiálu 1 589 696 0,88% 2 771 194 1,25% 1 374 595 0,69% 
Nájemné 1 639 852 0,91% 1 711 971 0,77% 3 339 550 1,68% 
Energie 220 848 0,12% 188 386 0,08% 757 241 0,38% 
Služby 7 111 096 3,95% 7 317 906 3,29% 13 901 180 7,01% 
Náklady na automobily 5 926 162 3,29% 6 059 017 2,73% 5 246 877 2,64% 
Osobní náklady 27 530 072 15,29% 31 027 503 13,96% 31 213 849 15,73% 
Cost Allocation 1 277 760 0,71% 1 597 800 0,72% 2 640 921 1,33% 
Ostatní provozní náklady 912 503 0,51% 1 238 637 0,56% 482 808 0,24% 
Odpisy 834 289 0,46% 1 876 490 0,84% 3 920 596 1,98% 
Rezervy a opravné polož-
ky -294 051 -0,16% 3 183 593 1,43% 577 142 0,29% 
Celkové provozní ná-
klady 173 994 554 96,66% 212 993 460 95,82% 190 637 977 96,07% 
Finanční náklady 1 881 768 1,05% 2 876 293 1,29% 6 468 721 3,26% 
Daň z příjmu 4 117 611 2,29% 6 405 857 2,88% 1 328 373 0,67% 
Náklady celkem 180 000 540 100,00% 222 275 610 100,00% 198 435 071 100,00% 

 

Z výše uvedené Tabulky č. 8. vidíme celkové náklady společnosti Schenck Process s.r.o., 

jednotlivé složky těchto celkových nákladů, jejich objem a procentuální poměr jednotlivých 

složek na celkových nákladech. Největším podílem na celkových nákladech se podílí sou-

hrnná položka celkových provozních nákladů, která zaujímá ve sledovaných třech letech 

zhruba 96% z celkových nákladů. Zbylé 4% jsou tvořeny finančními náklady a daněmi 

z příjmu.  

Procentuální struktura nákladů v roce 2007
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Obrázek 13. Procentuální struktura nákladů v roce  2007 [vlastní zpracování] 
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V roce 2007 se největší měrou na celkových nákladech podílí náklady na zakázky a to 71%. 

Druhou nejvýznamnější položkou jsou poté osobní náklady s 15% podílem na celkových 

nákladech. Služby zaujímají 4% z celkových nákladů společnosti v roce 2007. A poslední 

položkou stojící za zmínku tvoří náklady na automobily, které tvoří 3% z celkových nákla-

dů. 

Procentuální struktura nákladů v roce 2008
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Obrázek 14. Procentuální struktura nákladů v roce 2008 [vlastní zpracování] 

Složení celkových nákladů v roce 2008, je prakticky stejné jako v roce 2007. Došlo pouze 

k mírnému pohybu u některých položek. Náklady na zakázky tvoří 70% z celkových nákla-

dů. Osobní náklady tvoří 14% z celkových nákladů. Po 3% poté mají položky náklady na 

automobily, služby a daně z příjmů. 
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Procentuální struktura nákladů v roce 2009
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Obrázek 15. Procentuální struktura nákladů v roce 2009  [vlastní zpracování] 

Poslední sledovaný rok 2009 je vidět na Obrázku č. 15. Největší nákladovou položkou je 

položka nákladů na zakázky. Položka nákladů na zakázky představuje v roce 2009 64%-ní 

podíl na celkových nákladech. Druhou nejvýznamnější položkou jsou osobní náklady, které 

představují v roce 2009 zhruba 16% na celkových nákladech. Významnou položkou jsou 

také ještě nakoupené služby se 7% podílem na celkových nákladech společnosti. Ostatní 

nákladové položky už tvoří pouze nízké procento z objemu celkových nákladů. 

Za sledované roky nedošlo k žádné rapidní poměrové změně nákladů. V roce 2007 a 2008 

se procentuální objem jednotlivých složek prakticky vůbec neměnil. To znamená, že skladba 

nákladů zůstala nezměněna. V roce 2009 je vidět, že došlo k mírné změně skladby nákladů. 

Hlavní položka, kterou představují náklady na zakázku, už nezaujímá takový objem, jako v 

předchozích letech. Došlo také k procentuálnímu navýšení položky služeb a osobních ná-

kladů, vzhledem k nákladům celkovým.  

6.6 Horizontální analýza nákladů  

Horizontální analýzu nákladů společnosti Schenck Process s.r.o. provedu za roky 2007 – 

2009. 

Horizontální analýza porovnává v časové posloupnosti jednotlivé složky nákladů a určuje 

jejich změny v jednotlivých obdobích. 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 71 

 

Tabulka 9.  Horizontální analýza nákladů v letech 2007 – 2009 [vlastní zpracování] 

Náklady (v tis. Kč) 2007 2008 2008/2007 2009 2009/2008 2009/2007 
Náklady na zakázky 127 246 327 156 020 963 22,61% 127 183 218 -18,48% -0,05% 
Spotřeba materiálu 1 589 696 2 771 194 74,32% 1 374 595 -50,40% -13,53% 
Nájemné 1 639 852 1 711 971 4,40% 3 339 550 95,07% 103,65% 
Energie 220 848 188 386 -14,70% 757 241 301,96% 242,88% 
Služby 7 111 096 7 317 906 2,91% 13 901 180 89,96% 95,49% 
Náklady na automobily 5 926 162 6 059 017 2,24% 5 246 877 -13,40% -11,46% 
Osobní náklady 27 530 072 31 027 503 12,70% 31 213 849 0,60% 13,38% 
Cost Allocation 1 277 760 1 597 800 25,05% 2 640 921 65,28% 106,68% 
Ostatní provozní náklady 912 503 1 238 637 35,74% 482 808 -61,02% -47,09% 
Odpisy 834 289 1 876 490 124,92% 3 920 596 108,93% 369,93% 
Rezervy a opravné polož-
ky -294 051 3 183 593 

-
1182,67% 577 142 -81,87% -296,27% 

Celkové provozní ná-
klady 173 994 554 212 993 460 22,41% 190 637 977 -10,50% 9,57% 
Finanční náklady 1 881 768 2 876 293 52,85% 6 468 721 124,90% 243,76% 
Daň z příjmů 4 117 611 6 405 857 55,57% 1 328 373 -79,26% -67,74% 
Náklady celkem 180 000 540 222 275 610 23,49% 198 435 071 -10,73% 10,24% 

 

V Tabulce č. 9. jsou znázorněny změny jednotlivých položek nákladů v letech 2007 – 2009. 

U položky celkových nákladů dochází v posledních třech letech k značným výkyvům. Mezi 

roky 2007 a 2008 je patrný nárůst celkových nákladů o 23,5%. Jedním z hlavních faktorů, 

který toto způsobil byl růst počtu zakázek v roce 2008 a s tím i související růst nákladů na 

zakázky. V roce 2009 můžeme vidět v celkových nákladech oproti roku 2008 11%-ní pro-

pad. Tento propad je způsoben snížením nákladů na zakázky, který byl způsoben snížením 

počtu zakázek. Oproti roku 2007 je však patrný nárůst celkových nákladů o 10%. Pokud se 

podíváme do Tabulky č. 9., hlavní položka nákladů na zakázky je v letech 2007 a 2009 

prakticky stejná. Zvýšení celkových nákladů za toto období tedy není způsobeno změnou 

této položky, ale celkovou změnou více nákladových položek. Vývoj celkových nákladů 

můžeme vidět na Obrázku č. 16. 
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Obrázek 16. Vývoj celkových nákladů v letech 2007 – 2009 [vlastní zpracování] 

 

Náklady na zakázky 

Nákladová položka nákladů na zakázky dosahuje v roce 2007 zhruba 127 mil. Kč. V roce 

následujícím dochází ke zvýšení o 23% na 156 mil. Kč. Zvýšení těchto nákladů souvisí 

s růstem tržeb společnosti a s tím souvisejícím růstem počtu zakázek za dané období. 

V roce 2009 se náklady na zakázky snižují o 18,5% oproti předchozímu roku. Je to důsled-

kem snížení počtu zakázek i objemu tržeb. Náklady na zakázky dosahují v roce 2009 po-

dobné úrovně jako v roce 2007. 

Spotřeba materiálu  

U spotřeby materiálu dochází mírně podobnému vývoji jako u nákladů na zakázky, dá se 

však říci, že nemají žádnou bližší souvislost. Objem spotřeby materiálu v roce 2007 je ve 

výši 1,6 mil. Kč. V následujícím roce dochází rapidnímu nárůstu o 74% na 2,77 mil. Kč. 

Rok 2009 přináší snížení této nákladové položky oproti oběma zkoumaným obdobím. Cel-

kový objem spotřeby materiálu v roce 2009 je 1,37 mil. Kč, tedy snížení o 13,5% oproti 

roku 2007.  
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Nájemné 

Položka nájemného mezi roky 2007 a 2008 pouze mírně roste a to o 4,4%. Velký nárůst je 

vidět v roce 2009. Oproti roku 2007 je u této položky vidět 104% nárůst nákladů. Tento 

nárůst je způsoben hlavně pronájmem haly v provozovně v Kladně a pronájmem kanceláři 

v Ostravě.  

Energie 

U spotřeby energií je patrný velmi podobný trend, jako u nájemného. Zvýšení nákladové 

položky energií v posledních třech letech souvisí s pronájmem haly v provozovně v Kladně 

a kanceláří v Ostravě. A v tom důsledku došlo v období let 2008 a 2009 k 300% navýšení 

těchto nákladů. 

Služby 

Nákladová položka služeb je velmi obsáhla a obsahuje celou řadu položek, u kterých do-

cházelo v jednotlivých letech k výkyvům. V roce 2007 je položka služeb 7,11 mil. Kč, 

v roce následujícím dochází k navýšení pouze o 3%. Ovšem v roce 2009 už dochází oproti 

roku 2008 k navýšení této nákladové položky o 90% na 13,9 mil. Kč. 

Náklady na automobily 

V období let 2007 a 2008 nedošlo k rapidním změnám u této nákladové položky. V roce 

2009 můžeme vidět oproti minulým dvěma sledovaným obdobím pokles. Za poslední dva 

roky došlo ke snížení nákladu na automobily o 11,5% což je určitě dobře nastolený trend, 

ale důvody snížení se budou muset ještě dále identifikovat. 

Osobní náklady 

Velmi významná nákladová položka osobních nákladů tvoří v roce 2007 zhruba 27,5 mil. 

Kč. Následující rok v důsledku zvýšení počtu zaměstnanců dochází k navýšení této položky 

o 13%. V roce 2009 už nebyl patrný tak rapidní nárůst, jako v roce 2008 a došlo k zvýšení 

oproti tomuto roku o 0,6% což je opravdu nepatrný rozdíl. 

Cost Allocation 

Tato nákladová položka představuje objem prostředků, které firma Schenck Process s.r.o. 

odvádí mateřské společnosti Schenck Process Beteiligungs GmbH. Jsou to náklady za po-

radenství a know-how, které poskytuje mateřská společnost. Ve sledovaném období tato 
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položka neustále roste a mezi roky 2007 až 2009 došlo k navýšení o 107% na částku 2,6 

mil Kč. 

Ostatní provozní náklady 

Ostatní provozní náklady představují pouze nepatrnou položku nákladů v roce 2009. V roce 

2008 dosahuje částky 1,2 mil. Kč což je 36% nárůst oproti roku 2007. Snížení této položky 

je vidět v roce 2009, kdy položka tvoří pouze 0,5 mil. Kč a došlo ke snížení oproti minulé-

mu období o 47%. 

Odpisy 

Položka nákladů rapidně stoupá ve sledovaném období. Dochází k navýšení z hodnoty 0,8 

mil. Kč až na hodnotu 3,9 mil. Kč což představuje zvýšení o 370% za období 2007 – 2009. 

Rezervy a opravné položky 

Zde je vidět značná rozkolísanost ve sledovaném období, což je způsobeno převážně potře-

bami společnosti a jejími záměry. 

Finanční náklady 

Položka finančních nákladů má rostoucí tendenci. Za poslední tři sledované období došlo ke 

zvýšení z částky 1,9 mil. Kč až na částku 6,5mil. Kč což představuje zvýšení o 244%. 

Daň z příjmů 

Daň z příjmů je závislá na objemu dosaženého výsledku hospodaření v daném období. Její 

vývoj je tedy způsoben kolísáním dosažených výsledků. 

6.6.1 Rozbor nákladových položek 

V této kapitole se zaměřím na podrobnější horizontální analýzu jednotlivých souhrnných 

položek nákladů uvedených výše. Budu analyzovat pouze výrazné změny a významné ná-

kladové položky nákladů, u kterých není důvod změny naprosto zřejmý. Položka nákladů na 

zakázky zde uvedena nebude. To hlavně z důvodu, že tyto náklady se odvíjejí od počtu za-

kázek společnosti a není tudíž možno tyto náklady nijak zásadně ovlivnit.  
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6.6.1.1 Nájemné 

Nákladová položka nájemného se v období 2007 až 2009 vyšplhala až na dvojnásobek po-

čáteční hodnoty. Jak je z Tabulky č. 10. patrné byla tato skutečnost způsobena vytvořením 

nového střediska v Kladně. Kde byla pronajata hala, jejíž nájemné způsobilo takto rapidní 

nárůst této souhrnné nákladové položky. Mírný vliv měl i pronájem kanceláří v Ostravě. 

Tabulka 10. Položky nájemného [vlastní zpracování] 

(v Kč) 2007 2008 2008/2007 2009 2009/2008 2009/2007 
Nájemné 1 063 110 1 185 240 11,49% 1 227 971 3,61% 15,51% 
Nájemné - sklady 576 742 526 731 -8,67% 452 002 -14,19% -21,63% 
Nájemné Kladno 0 0 0,00% 1 659 576     
Celkem 1 639 852 1 711 971 4,40% 3 339 550 95,07% 103,65% 
 

6.6.1.2 Energie 

U energií došlo v posledních letech ke stejně rapidnímu nárůstu, jako u položky nájemného. 

V Tabulce č. 11. můžeme vidět jednotlivé položky energií a jejich vývoj. Tento strmý růst 

nákladů za energie je způsoben stejným činitelem. Způsobilo ho opět výzkumné středisko 

v Kladně a kanceláře v Ostravě. Celkové náklady na energii se v této provozovně vyšplhaly 

na 479 981 Kč. To je tedy hlavní důvod nárůstu této nákladové položky. 

Tabulka 11. Položky energií [vlastní zpracování] 

(v Kč) 2007 2008 2008/2007 2009 2009/2008 2009/2007 
Spotřeba energie 270 080 275 522 2,02% 757 241 174,84% 180,38% 
Spotřeba energie – 
nedaňová -49 232 -87 137 76,99% 0 -100,00% -100,00% 
Celkem 220 848 188 386 -14,70% 757241 301,96% 242,88% 
 

6.6.1.3 Služby 

V letech 2007 a 2008 není vidět významný rozdíl v této souhrnné nákladové položce, jak 

můžeme vidět z Tabulky č. 12. Došlo k nárůstu o pouhé 2,9%. I když nedošlo k výrazné 

změně v celkovém součtu, došlo k řadě změn u jednotlivých položek, jejichž struktura se 

v tomto období značně měnila. Rok 2009 však přinesl navýšení této souhrnné nákladové 

položky o 90% oproti předchozímu roku. Toto navýšení, ale není způsobeno růstem všech 
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položek. Samotné zvýšení přinesla položka členských příspěvků a jiných nedaňových nákla-

dů. Uvedená nákladová položka zapříčinila 90% nárůst souhrnné položky služeb. Položka 

členských příspěvků a jiných nedaňových nákladů vzrostla z toho důvodu, že obsahovala 

položku corporate charge, kterou odvedla společnost mateřské společnosti. Důvod proč 

byla tato položka v takové výši je ten, že v roce 2009 byla tato částka vyfakturována sou-

hrnně za roky 2006 až 2008. 

Pokud bychom tuto položku vyřadili, zůstala by souhrnná nákladová položka služeb takřka 

nezměněna, i když došlo k nepatným změnám u jednotlivých položek, ale jejich výše není 

vzhledem k celkovým nákladů příliš významná. 

Tabulka 12. Položky služeb [vlastní zpracování] 

(v Kč) 2007 2008 2008/2007 2009 2009/2008 2009/2007 
Opravy a udržování-ostatní 
majetek 181 388 549 187 202,77% 324 807 -40,86% 79,07% 
Náhrada za použití vlastního 
motor.vozidla 28 999 1 206 -95,84% 1 915 58,79% -93,40% 
Cestovní náhrady nedaňové 1 400 0 -100,00% 75 671   5305,07% 
Reprezentace-obchod.partneři 355 246 463 883 30,58% 396 868 -14,45% 11,72% 
Cestovné,jízdné,letenky, 
stravné,nocležné 1 312 202 867 969 -33,85% 1 280 607 47,54% -2,41% 
Poštovné 43 192 52 362 21,23% 48 585 -7,21% 12,49% 
Školení 300 932 348 078 15,67% 250 477 -28,04% -16,77% 
Telefony, Internet 314 057 338 998 7,94% 363 241 7,15% 15,66% 
Mobily 811 453 763 770 -5,88% 696 535 -8,80% -14,16% 
Výstavy,veletrhy a semináře – 
námi pořádané 182 702 0 -100,00% 69 250   -62,10% 
Parkovné 9 987 26 913 169,48% 11 310 -57,98% 13,25% 
Inzerce,reklama a 
propagace firmy 371 008 360 957 -2,71% 284 145 -21,28% -23,41% 
Odměny za zprostředkování 1 088 294 453 600 -58,32% 239 400 -47,22% -78,00% 
Úklid, praní, čištění 318 763 354 368 11,17% 432 825 22,14% 35,78% 
Poradenské služby – 
auditorská činnost 825 423 641 765 -22,25% 998 319 55,56% 20,95% 
Právní služby, zastupování 66 845 11 100 -83,39% 65 125 486,71% -2,57% 
Ostatní služby-správa 608 781 715 261 17,49% 726 435 1,56% 19,33% 
Ostatní služby-obchod 187 807 142 183 -24,29% 126 974 -10,70% -32,39% 
Ostatní služby-servis 7 972 824 242 10239,21% 10 795 -98,69% 35,41% 
Ostatní služby-Kladno 0 295 050   174 032 -41,02%   
Ostatní služby-konstrukce 0 0   988 823     
Členské příspěvky a jiné  
nedaňové náklady (ze zisku) 94 645 107 015 13,07% 6 333 128 5817,98% 6591,45% 
Celkem 7 111 096 7 317 907 2,91% 13 901 180 89,96% 95,49% 
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6.6.1.4 Náklady na automobily 

Velmi dobrý trend můžeme vidět u položky nákladů na automobily. Snížení nákladů v roce 

2009 oproti roku 2007 o 11,5% působí velmi pozitivně. Jedním z hlavních důvodů tohoto 

snížení však není nalezení nových cest ke snižovaní nákladů této položky. Svou roli zde 

hraje především náhoda. Velkým dílem na tomto snížení se podílí položka oprav automobilů 

po havárii. Došlo u ní ke snížení o 98,5% za sledované období. Bohužel toto snížení nemů-

žeme přiřadit k lepšímu řízení těchto nákladů, ale pouze náhodě. Můžeme však z Tabulky č. 

13. vidět, že dochází ke snižování položky leasingu. Naproti tomu dochází k nárůstu polož-

ky nájemného souvisejícího s automobily. Zde je tento trend způsoben hlavně změnou ve 

využívání operativního a finančního leasingu. 

Tabulka 13. Položka nákladů na automobily [vlastní zpracování] 

(v Kč) 2007 2008 2008/2007 2009 2009/2008 2009/2007 
Autopotřeby, příslušenství 
k autu 71 917 65 309 -9,19% 53 684 -17,80% -25,35% 
Pohonné hmoty, mazadla 1 252 311 1 461 259 16,68% 1 202 499 -17,71% -3,98% 
Autopotřeby - PNEU 150 816 174 999 16,03% 137 980 -21,15% -8,51% 
AUTA-běžné opravy 420 424 558 448 32,83% 553 772 -0,84% 31,72% 
AUTA-pravidelné kontroly 235 330 249 453 6,00% 269 392 7,99% 14,47% 
AUTA-opravy po havárii 474 012 133 000 -71,94% 6 619 -95,02% -98,60% 
Leasing 2 351 928 2 305 060 -1,99% 1 710 987 -25,77% -27,25% 
Nájemné - auta 798 095 952 736 19,38% 1 090 718 14,48% 36,67% 
Ostatní provozní náklady – 
pojistné aut 171 329 158 753 -7,34% 221 238 39,36% 29,13% 
Celkem 5 926 162 6 059 017 2,24% 5 246 887 -13,40% -11,46% 
 

6.6.1.5 Odpisy 

Podobně jako u položek energií a nájemného i položky odpisů došlo k rapidnímu navýšení 

v roce 2009. Navýšení je způsobeno u položky odpisů dlouhodobého hmotného majetku 

střediskem v Kladně.  

Extrémní nárůst odpisů dlouhodobého nehmotného majetku vyplývá z koupě společnosti 

TEDO s.r.o. Jedná se zde především o odpis ocenitelných práv a webovou doménu.  
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Tabulka 14. Položky odpisů [vlastní zpracování] 

(v Kč) 2007 2008 2008/2007 2009 2009/2008 2009/2007 
Odpisy dlouhodobého 
hmotného majetku 687 033 1 687 358 145,60% 2 086 787 23,67% 203,74% 
Odpisy dlouhodobého 
nehmotného majetku 147 256 189 132 28,44% 1 833 809 869,59% 1145,32% 
Celkem 834 289 1 876 490 124,92% 3 920 596 108,93% 369,93% 
 

6.6.1.6 Finanční náklady 

Finanční náklady jsou tvořeny z velké části kursovými ztrátami, ostatními finančními nákla-

dy a zmenší části také úroky. Z Tabulky č. 15. vidíme závratný růst této souhrnné náklado-

vé položky v letech 2007 až 2009, došlo zde k nárůstu o 244%. Toto je určitě nepovzbudi-

vý vývoj v opravdu rapidní výši. Největší měrou se na navýšení této souhrnné položky podílí 

kursové ztráty. U všech evidovaných druhů kursových ztrát došlo ve sledovaném období 

k navýšení o stovky procent. Dále také došlo k nárůstu u záruk a akreditivů a bankovních 

výloh, jmenovitě o 71% a 48%. 

Tabulka 15. Položky finančních nákladů [vlastní zpracování] 

(v Kč) 2007 2008 2008/2007 2009 2009/2008 2009/2007 
Úroky 58 49 181 84694,83% 53 211 8,19% 91642,81% 
Úroky z půjčky Schenck  
Process Bet. GmbH 0 0   40 362     
Ost. finanční náklady -9 63 637 -707178,33% 80 -99,88% -983,67% 
Ost. finanční náklady – 
bankovní výlohy 394 989 399 903 1,24% 585 765 46,48% 48,30% 
Ost. finanční náklady – 
záruky,akreditivy 62 577 49 426 -21,02% 107 184 116,86% 71,28% 
Ost. finanční náklady – 
nedaňové 0 675   1 393 106,44%   
Kurzové ztráty –  
banka,SC 46 600 111 898 140,13% 421 513 276,69% 804,53% 
Kurzové ztráty –  
fa konsol. 784 897 807 676 2,90% 1 212 869 50,17% 54,53% 
Kurzové ztráty –  
fa nekonsolidované 334 540 1 023 687 206,00% 2 299 657 124,64% 587,41% 
Kurzové ztráty –  
přepočet k 31.12. 258 116 370 211 43,43% 1 746 687 371,81% 576,71% 
Celkem 1 881 768 2 876 293 52,85% 6 468 721 124,90% 243,76% 
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6.7 Zhodnocení současného stavu řízení nákladů 

Společnost Schenck Process s.r.o. má v daném oboru dlouholetou tradici a dostatek zkuše-

ností pro kvalitní řízení společnosti. Samotné řízení nákladů však nebylo doposud ve spo-

lečnosti ve velké míře využíváno. Plány byly sestavovány pouze pro potřeby mateřské spo-

lečnosti, pro vlastní potřeby společnost plány příliš nevyužívala. Náklady byly sledovány 

jednak ve finančním účetnictví, jednak byly vytvořeny odpovědnostní střediska.  

Druhové členění nákladů využívané ve finančním účetnictví nedostačovalo pro potřeby říze-

ní nákladů. Z toho důvodu bylo vytvořeno odpovědnostní členění nákladů a jednotlivá od-

povědnostní střediska, což je dobrý směr, kterým se společnost vydala. Je vidět, že toto 

členění prošlo za uplynulé roky potřebným vývojem, který obsahoval především začlenění 

nových středisek, případně rozdělení těch stávajících tak, aby daná struktura lépe odpovída-

la skutečnosti, ale také vedla ke zkvalitnění řízení nákladů jednotlivých odpovědnostních 

středisek. Samotný systém odpovědnostního členění však i přes dlouhou dobu jeho využívá-

ní obsahuje řadu chyb a nedostatků, které snižují jeho vypovídající schopnost.  

Po provedení horizontální a vertikální analýzy posledních tří let je patrná jak změna ve slo-

žení nákladů, tak změna v objemu jednotlivých nákladových položek. Náklady společnosti 

procházejí neustálým vývojem. Z vertikální analýzy je vidět, že procentuální podíl jednotli-

vých složek nákladů se v posledních letech příliš nemění, dochází spíše k nepatrným změ-

nám. Bohužel jak je z vertikální analýzy patrné při srovnání let 2007 a 2009, došlo k navý-

šení nákladů, které přímo nesouvisí se zakázkami. Zde by se měla společnost snažit identifi-

kovat důvody růstu jednotlivých nákladových položek a snažit se tyto náklady do jisté míry 

řídit. 

Pozitivem, které po samotné analýze řízení nákladů můžeme říci je rozhodně fakt, že byl 

v únoru roku 2010 přijat nový pracovník zastřešující controlling. Z toho se dá usuzovat, že 

firma začne v brzké době identifikovat nedostatky v oblasti řízení nákladů a začne usilovně 

pracovat na jejich odstranění. 
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7 PROJEKT ZLEPŠENÍ SYSTÉMU ŘÍZENÍ NÁKLADŮ VE 

SPOLEČNOSTI SCHENCK PROCESS S.R.O. 

V projektové části se budu dále věnovat nedostatkům, které byly zjištěny v analýze řízení 

nákladů společnosti a uvedu návrhy a doporučení na eliminaci těchto nedostatků. Následně 

se zaměřím na vypracování projektu pro zlepšení systému řízení nákladů. 

7.1 Vymezení projektových příležitostí na základě analýzy řízení nákladů 

Příležitostí pro společnost Schenck Process s.r.o. je, že přijala v únoru roku 2010 nového 

pracovníka na pozici zastřešující controlling. Je tedy pravděpodobné, že v blízké budouc-

nosti by mělo dojít ke zlepšení nejen celého systému řízení nákladů, ale také ostatních oblas-

tí, které controlling zastřešuje. Pracovník tohoto oddělení se však bude muset poprat 

s celou řadou úkolů a zavést ve společnosti mnoho nových metod a postupů, kterými by 

stávající situaci zlepšil.  

Současný systém nákladového řízení ve společnosti obsahuje mnoho trhlin a nedostatků  

a to hlavně z toho důvodu, že náklady nebyly doposud prakticky nijak řízeny. Nedostatky  

v systému nákladového řízení vidím v následující oblastech: 

• sledování a řízení nákladů, 

• členění nákladů, 

• propracovanost odpovědnostního členění nákladů, 

• plánování a rozpočtování nákladů. 

Dané nedostatky se dají řešit mnoha způsoby a je jen na společnosti, jaké nástroje pro jejich 

odstranění si zvolí. Jeden ze základních kroků pro zlepšení situace již společnost učinila a to 

právě vytvořením pozice zastřešující controlling. Dále je to, ale celá řada věcí, u kterých by 

mělo dojít k nápravě.  

Pro zlepšení systému řízení nákladů bych společnosti doporučil: 

• zavedení členění nákladů na fixní a variabilní, 

• zvýšení vypovídací schopnosti odpovědnostního členění nákladů, 

• sestavování  plánů a rozpočtů nákladů. 
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Efektem zavedení těchto změn by měla být možnost vypočítat krátkodobý výsledek hospo-

daření, krycí příspěvek a bod zvratu z uvedeného členění nákladů na fixní a variabilní. Pře-

pracování odpovědnostního členění nákladů povede ke zvýšení vypovídající schopnosti ce-

lého systému odpovědnostního členění a k lepší orientaci a zpřesnění nákladů jednotlivých 

středisek. Využití plánů a rozpočtů nákladů by mělo do jisté míry ovlivnit výši celkových 

nákladů.  

Pro společnost je důležité, aby uměla správně řídit své náklady, obzvláště v této nejisté do-

bě, sužované ekonomickou krizí. Měla by vědět kde, kdy, proč a v jaké celkové výši jsou 

dané náklady vynakládány. Zavedení těchto změn by k tomuto mělo do jisté míry přispět a 

zavést základy nákladového řízení pro efektivnější řízení celé společnosti. 

7.2 Návrh kapacitního členění nákladů 

Ve společnosti bylo nedávno zřízeno controllingové oddělení. Právě controlling využívá 

kapacitní členění nákladů, tedy členění na fixní a variabilní. Toto členění ve společnosti do-

sud není ani využíváno, ani zavedeno. Bez kapacitního členění nákladů je velmi těžké kont-

rolovat podnikové činnosti. Společnost tedy nebude schopna své činnosti kontrolovat a řídit 

podle zásad controllingu. Zaměřím se v této části na přetřídění stávajícího druhového členě-

ní nákladů na kapacitní členění. 

Při přetřiďování nákladů na kapacitní členění potřebujeme co nejpodrobnější seznam všech 

nákladových položek analytické evidence. Jednotlivé nákladové položky potom roztřídíme 

podle klíče na variabilní (VN), fixní (FN) a smíšené náklady (SN). Při dokončení tohoto 

procesu nesmí zůstat žádná nezařazená položka nákladů. Přesnost dané metody se odvíjí od 

míry detailnosti nákladových položek, které společnost využívá. Čím přesnější je dané roz-

dělení, tím přesnějšího výsledku se nám dostane.  

Pojítkem pro samotnou rekvalifikaci nákladů je druhové členění nákladů. Při rozlišování 

nákladů na fixní a variabilní nám nebude postačovat pouze analýza jejich minulého vývoje. 

Musíme rozčlenit náklady podle příčiny jejich vzniku. Pokud jsou náklady vyvolány výko-

nem zařadíme je do položky variabilních nákladů, pokud jsou náklady vyvolané časem zařa-

díme je do položky fixních nákladů. V případě, že daná nákladová položka obsahuje složku, 

jak fixní, tak variabilní, zařadíme tento náklad do položky smíšených nákladů a následně 

určíme, zda převažuje variabilní nebo fixní složka. V přetříďovaní Tabulce č. 16. uvedu čle-
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nění pouze na fixní a variabilní náklady, náklady smíšené budou po posouzení přímo zařaze-

ny do fixní nebo variabilní části podle toho, která složka převažuje. 

Ve spolupráci s kompetentním pracovníkem ve společnosti jsem sestavil následující návrh 

rozčlenění nákladů na kapacitní členění, jehož část můžete vidět v Tabulce č. 16. a celou 

tabulku potom v Příloze III.  Důležité je, aby v budoucnu byl tento seznam neustále kontro-

lován, doplňován a aktualizován. To je jediný směr, který vede ke kvalitnímu kapacitnímu 

členění nákladů, který bude pro firmu přínosem. Uvedené členění nákladů na fixní a varia-

bilní náklady může společnost využívat při výpočtu krátkodobého výsledku hospodaření, 

krycího příspěvku, bodu zvratu a jiných ukazatelů, využívaných, jak v nákladovém control-

lingu, tak celkovém systému controllingu.  

Tabulka 16. Návrh kapacitního členění nákladů [vlastní zpracování] 

Účet FÚ Druhová položka nákladů Variabilní náklady Fixní náklady 
501001 Drobný hmotný majetek   x 
501002 Odborná literatura   x 
501003 Kancelářské potřeby   x 
501005 Výpočet. a rozmn.tech. materiál   x 
501006 Čistící a hyg., zdrav. prostředky   x 
501007 Materiál na zakázku (vždy zakázka) x   
501008 Materiál - výroba Kladno x   
501009 Autopotřeby, příslušenství k autu   x 
501010 Pohonné hmoty, mazadla   x 
501011 Ostatní spotřeba materiálu   x 
501012 Autopotřeby-PNEU   x 
501013 Materiál - Výzkum+vývoj   x 
501099 Ostatní spotřeba materiálu-nedaňová   x 
502001 Spotřeba energie   x 
504001 Prodané zboží - WD, WK-tuz. x   
504002 Prodané zboží - AS, AN-tuz. x   
504004 Přímé dodávky zboží na zakázku-tuzem. x   
504005 Dodávky zboží na zak.-garance x   
504201 Prodané zboží - WD, WK-zahr. x   
504204 Přímé dodávky zboží na zak.-zahr. x   
504205 Prodané zboží -garance-zahr. x   
504301 Prodané zboží - WD, WK-konsol. x   
504302 Prodané zboží - AS, AN-konsol. x   
504304 Přímé dodávky zboží na zakázku-konsol. x   
504305 Dodávky zboží na zak.-garance-konsol. x   
511001 AUTA-běžné opravy   x 
511002 Opravy a udržování-ostatní majetek   x 
511003 AUTA-pravidelné kontroly   x 
511004 AUTA-opravy po havárii   x 
512001 Cestovné,jízdné,letenky,stravné,nocležné   x 
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Po provedení rekvalifikace nákladů a zařazení jednotlivých nákladových položek do složky 

fixní nebo variabilní jsem daným nákladovým položkám přiřadil objem nákladů, který jím 

náleží. Výsledek daného procesu v hodnotovém a procentuálním vyjádření s hodnotami za 

rok 2009 můžete vidět v Tabulce č. 17. a také na Obrázku č. 17.  

Tabulka 17. Kapacitní členění nákladů v roce 2009 [vlastní 

zpracování] 

Kapacitní členění nákladů (v tis. Kč) 2009 % podíl 
Fixní náklady 71 820 36,45% 
Variabilní náklady 125 202 63,55% 
Náklady celkem 197 022 100,00% 

 

Struktura nákladů společnosti z hlediska nově navrženého kapacitního členění nákladů je 

následující. Převážnou procentuální část na nákladech společnosti zaujímá variabilní složka, 

tedy složka, která přímo souvisí s objemem vyprodukovaných výkonů v celkové částce 

125,2 mil. Kč. Procentuálně zaujímá 63,5%. Fixní náklady společnosti tvoří menší část, pro-

centuálně pouze 36,5%, což je necelých 72 mil. Kč. Fixní část představuje objem nákladů, 

který musí společnost vynaložit i v případě, že objem výkonů klesne na nulu. Jsou to tedy 

náklady, které musí společnost hradit, i když nebude produkovat žádné tržby. 
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Kapacitní členění nákladů
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Obrázek 17. Kapacitní členění nákladů [vlastní zpracování] 

Jak už jsem uvedl výše, společnost může využívat nově navržené kapacitní členění, které 

dosud ve společnosti zavedeno nebylo, k výpočtu celé řady ukazatelů, ale i k samotnému 

řízení nákladů. Pro společnost využitelnými ukazateli může být výpočet krátkodobého vý-

sledku hospodaření a krycího příspěvku. 

Společnost ukazatel krátkodobého hospodářského výsledku ani krycího příspěvku nevypo-

čítává, zde bych proto doporučil zavést využívání těchto ukazatelů a sledovat je nejlépe 

v měsíčních intervalech, minimálně však v intervalech čtvrtletních. Sestavování, výpočet a 

vyhodnocování ukazatelů by mělo být úkolem pracovníka oddělení controllingu, který by 

tyto ukazatele sestavoval a předkládal řediteli společnosti. 

7.3 Úprava odpovědnostního členění nákladů 

Společnost využívá odpovědnostního členění nákladů a je rozdělena na 7 odpovědnostních 

středisek. Samotný systém přiřazování nákladů jednotlivým střediskům vyplynul z původní-

ho druhového členění nákladů a má v sobě velké mezery. Hlavním nedostatek v tomto sys-

tému odpovědnostních středisek je nesprávné přiřazování nákladů jednotlivým střediskům. 

Dochází tedy k situaci, že středisku jsou zahrnuty i náklady, které sám příčinně nevyvolal. 

Jsou mu tedy přiřazeny náklady, které nejsou jeho. Zde je vidět opravdu velký nedostatek 

tohoto systému, protože údaje jím poskytované nemají příliš velkou vypovídající schopnost.  
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Rozdělení společnosti Schenck Process s.r.o. na 7 odpovědnostních středisek je pro jejich 

potřeby plně dostačující. Pro lepší orientaci si zde popíšeme jednotlivá střediska. 

Středisko 100 – Správa – nákladové středisko 

Nákladové středisko 100 – Správa zastřešuje veškeré věci spojené s řízením společnosti. 

Spadá zde především ředitel společnosti a oddělení financí a controllingu. 

Středisko 200 –Obchod – výnosové středisko 

V tomto středisku jsou hlavně obchodní zástupci společnosti, kteří se podílejí největší mě-

rou na tvorbě výnosů společnosti. Ale také tvoří největší objem podnikových nákladů. 

Středisko 310 – Servis – výnosové středisko 

Středisko Servis je vytvořeno pro servis produktů, které společnost prodala. Nejedná se 

však pouze o záruční servis a pozáruční servis, ale také o instalaci nových zařízení uvádě-

ných do provozu. 

Středisko 320 – Náhradní díly – výnosové středisko 

Zastřešuje veškerou administrativu týkající se náhradních dílů, jejich prodej a fakturaci. 

Středisko 330 – Software – výnosové středisko 

Středisko Software zahrnuje oblast vývoje softwaru pro prodávané produkty. Protože kaž-

dá jednotlivá zakázka je specifická a jedinečná, je nutné ke každému produktu poskytnout 

odběrateli kvalitní a na míru šitý software. 

Středisko 400 – Konstrukce a projekce – výnosové středisko 

Konstrukce a projekce představuje z největší části zaměstnance, kteří se do společnosti za-

členili ze společnosti TEDO s.r.o. Náplní tohoto střediska je projektování a konstrukce spe-

cifických produktů, které společnost nabízí. 

Středisko 500 – Kladno – výnosové středisko 

Výzkumně – testovací základna v Kladně je situována mimo hlavní sídlo společnosti. Je zde 

prováděna hlavně výroba, výzkum a vývoj nových zařízení. 

Následující dvě Tabulky č. 18. a 19. budou sloužit pro následné přiřazování nákladů jednot-

livým střediskům. Můžeme je tedy chápat jako pomocné tabulky. 
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V následující Tabulce č. 18. jsou zobrazeny počty zaměstnanců v jednotlivých odpověd-

nostních střediscích. Důvodem proč nejsou v Tabulce č. 18. pouze celá čísla je, že někteří 

zaměstnanci vykonávají kumulovanou funkci a jsou zařazeni  do více středisek.  

Tabulka 18. Počet zaměstnanců v jednotlivých střediscích [vlastní zpracování] 

  100 200 310 320 330 400 500 
Počet zaměstnanců v daném středisku 4,7 8,3 3,4 0,5 2,1 12 7 
 

Tabulka č. 19. obsahuje tržby jednotlivých středisek v roce 2009. Jsou to tržby za prodej 

zboží a vlastních výrobků a služeb. Neuvedl jsem v této tabulce celkové výnosy jednotlivých 

středisek. Jsou zde pouze výnosy, které mají přímou souvislost s hlavní činností středisek. 

Byly vypuštěny výnosové položky ostatních provozních výnosů, kursových rozdílů, přija-

tých úroků a tržby z prodeje dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku. Důvodem je, 

že tyto výnosy nesouvisí s hlavní činnosti střediska a došlo by pouze ke zkreslení dále vyu-

žívaných tržeb. 

Tabulka 19. Tržby jednotlivých středisek v roce 2009 [vlastní zpracování] 

 (v Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Tržby 0 164 509 928 10 163 079 7 525 462 3 455 907 4 643 362 4 964 820 
 

Hlavním nedostatkem využívaného odpovědnostního členění nákladů je přiřazování nákladů 

jednotlivým střediskům. Pokud už společnost nějaký takovýto systém využívá, měl  

by mít určitou vypovídající hodnotu. Ve společnosti je však tento systém nastaven tak, že 

velkou část nákladů eviduje pouze středisko 100 – Správa.  

Eviduje tedy náklady, které samo nevyvolalo a také náklady, na kterých se nepodílí samo 

v celé výši. To znamená, že jsou v jeho evidenci zahrnuty i náklady, které má s jinými stře-

disky společné. Toto vede k silnému zkreslení nákladů jednotlivých středisek a lze tedy říci, 

že takto vykázané náklady neodpovídají skutečnosti a jsou značně zkreslené.  

Pro odpovědnostní členění nákladů je ve společnosti využívána struktura zajišťující, aby 

jednotlivé náklady tvořily smysluplné celky, ve kterých jsou začleněny. Tuto strukturu mů-

žete vidět v následující Tabulce č. 20. Zde je také vidět, jak jsou momentálně přiřazovány 

náklady jednotlivým střediskům.  
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Tabulka 20. Náklady středisek v roce 2009 [vlastní zpracování] 

(v Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Náklady na zakázky 0 119 645 323 2 059 618 3 903 043 64 903 1 924 1 508 407 
Mzdy 5 248 206 11 349 618 3 650 630 300 097 1 633 953 5 685 991 3 345 353 
Ostatní služby 10 135 126 2 572 695 412 068 5 420 77 676 231 384 466 812 
Auta 604 914 2 216 253 1 332 171 0 322 460 108 958 662 131 
Odpisy 2 231 355 0 0 0 0 0 1 689 241 
Nájem 1 427 974 252 000 0 0 0 0 1 659 576 
Drobný majetek 156 932 71 462 8 837 0 18 927 710 344 94 805 
Energie 277 261 0 0 0 0   479 981 
Ostatní provozní náklady 338 605 110 559 15 169 0 14 047 2 000 2 427 
Spotřeba materiálu 167 947 32 261 9 464 0 1 399 51 308 50 909 
Cost Allocation 2 640 921 0 0 0 0 0 0 
Změna OP a rezerv 3 032 113 -2 543 373 0 88 402 0 0 0 
Úroky a ostatní fin. nákl. 786 588 276 14 1 1 1 1 115 
Kurzové rozdíly 2 080 439 3 450 417 20 372 81 631 4 398 201 43 269 
Daně 1 328 373 0 0 0 0 0 0 
Celkem 30 456 753 137 157 490 7 508 343 4 378 594 2 137 764 6 792 111 10 004 027 

 

Z Tabulky č. 20. je patrné, že je celá řada nákladových položek, které eviduje pouze stře-

disko 100 – Správa. Patří zde především náklady na odpisy, nájem, energie, cost allocation, 

ale také celá řada položek, které jsou zahrnuty do těchto souhrnných nákladových položek a 

nejsou na první pohled naprosto zřejmé.  

Trochu atypické postavení má v tomto systému odpovědnostních středisek středisko 500 –

Kladno. Toto atypické postavení je způsobeno hlavně tím, že toto středisko není situováno 

v hlavním sídle společnosti, ale v testovacím centru v Kladně. To způsobuje, že evidence 

nákladů tohoto střediska je zjednodušená a do velké míry odpovídá skutečnosti, protože 

nákladů, které v nákladech tohoto střediska nejsou zahrnuty, je minimum. 

Pro lepší názornost nákladů jednotlivých středisek vypustíme z Tabulky č. 12. náklady na 

zakázky a daně.  

Spatřuji dva důvody proč nezahrnovat náklady na zakázky. Prvním důvodem, proč takto 

učinit je, že tyto náklady představují náklady, které jsou přímo spojeny s daným střediskem 

a zakázkami, které dané středisko má. Druhý důvodem je, že tyto náklady nelze přiřadit 

jinému středisku, protože jsou to náklady, které souvisí pouze s daným střediskem a jeho 

činností. 

Tabulka 21. Upravené náklady středisek v roce 2009 [vlastní zpracování] 

(v Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Mzdy 5 248 206 11 349 618 3 650 630 300 097 1 633 953 5 685 991 3 345 353 
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Ostatní služby 10 135 126 2 572 695 412 068 5 420 77 676 231 384 466 812 
Auta 604 914 2 216 253 1 332 171 0 322 460 108 958 662 131 
Odpisy 2 231 355 0 0 0 0 0 1 689 241 
Nájem 1 427 974 252 000 0 0 0 0 1 659 576 
Drobný majetek 156 932 71 462 8 837 0 18 927 710 344 94 805 
Energie 277 261 0 0 0 0 0 479 981 
Ostatní provozní náklady 338 605 110 559 15 169 0 14 047 2 000 2 427 
Spotřeba materiálu 167 947 32 261 9 464 0 1 399 51 308 50 909 
Cost Allocation 2 640 921 0 0 0 0 0 0 
Změna OP a rezerv 3 032 113 -2 543 373 0 88 402 0 0 0 
Úroky a ostatní fin. nákl. 786 588 276 14 1 1 1 1 115 
Kurzové rozdíly 2 080 439 3 450 417 20 372 81 631 4 398 201 43 269 
Celkem 29 128 380 17 512 167 5 448 725 475 551 2 072 861 6 790 187 8 495 620 
 

Tabulka č. 21. je pro naše potřeby lépe využitelná, protože neobsahuje náklady na zakázky 

a daně. Je z ní tedy lépe patrný celkový objem nákladů, které dané středisko vynakládá. 

Největší objem vynakládaných nákladů představuje středisko 100 – Správa, přestože se ni-

jak samo nepodílí na tvorbě podnikových výnosů. Důvody jsou popsány výše. Druhým ná-

kladově nevýznamnějším střediskem, je středisko 200 – Obchod. Toto je naprosto pochopi-

telné, protože dané středisko je hlavním tvůrcem podnikových výnosů. Procentuálně vyjád-

řené náklady jednotlivých středisek můžete vidět na Obrázku č. 18. 
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Obrázek 18. Upravené náklady středisek v roce 2009 [vlastní zpracování] 

7.3.1  Přiřazování nákladů střediskům v odpovědnostním členění nákladů a jeho 

úprava 

V této části bych se chtěl zaměřit na návrh nového systému odpovědnostního členění nákla-

dů a sestavit jakousi metodiku, kterou by mohla společnost využívat do budoucna pro lepší 

orientaci v nákladech jednotlivých středisek. V první části se zaměřím na způsob rozdělení 

nákladů, které eviduje pouze středisko 100 – Správa, tedy náklady na odpisy, nájem, ener-

gie a cost allocation. To znamená na souhrnné nákladové položky, u kterých je z Tabulky č. 

21. na první pohled jasně patrné, že jsou přiřazovány pouze středisku 100 –Správa. Druhá 

část bude věnována posouzení ostatních nákladů, zda jsou přiřazeny správným způsobem, 

ale také nákladům, u kterých není na první pohled zřejmé, že je vyvolalo jiné středisko a 

jsou přiřazeny do nákladů střediska 100 –Správa.  

Původní rozdělení nákladů a jejich souhrn do jednotlivých souhrnných nákladových položek 

v roce 2009 můžete vidět v Příloze P II. 
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Rozdělení jednotlivých nákladů na daná střediska bylo konzultováno s odpovědnou osobou 

ve společnosti Schenck Process s.r.o., podle jejíchž požadavků byly určovány a sestavovány 

jednotlivé rozvrhové základny a stanovovány nákladové položky, tzn. které rozdělit na jed-

notlivá střediska a kterými se dále nezabývat. 

7.3.1.1 Nájem 

U nájemného si musíme na začátku říci, že společnost má pronajaté kanceláře v Praze, Ost-

ravě a halu v Kladně. Veškeré náklady na nájemné za kanceláře v Praze jsou zaúčtovány na 

středisko 100 – Správa. Tyto kanceláře jsou ale využívány i ostatními středisky kromě stře-

diska 500 – Kladno a střediska 310 – Servis, které jsou v hale v Kladně. Malou výjimkou u 

nájemného jsou kanceláře v Ostravě, které využívá jeden zaměstnanec ze střediska 200 – 

Obchod, a proto jsou náklady na toto nájemné přímo uvedeny v nákladech střediska 200 – 

Obchod, jak můžeme vidět v Tabulce č. 22. Dalším důležitým údajem je, že společnost evi-

duje také nájemné za sklady. Tyto sklady však byly s příchodem zaměstnanců společnosti 

TEDO s.r.o. předělány na kancelářské prostory, tudíž toto členění je pouze historicky za-

chováno. V Tabulce č. 22. už můžeme vidět u střediska 100 – Správa celkový součet, tedy 

celkové nájemné za kanceláře v Praze, ve kterém je zahrnuto i nájemné za sklady. 

Tabulka 22.Náklady na  nájemné středisek v roce 2009 [vlastní zpracování] 

(v Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Nájem 1 427 974 252 000 0 0 0 0 1 659 576 

 

Stávající rozdělení nákladů na nájemné jednotlivým střediskům není správné. Pro úpravu 

tohoto rozdělení využijeme pomocnou Tabulku č. 18. a jako rozvrhovou základnu pro vý-

počet nájemného na jednotlivá střediska použijeme počty zaměstnanců v jednotlivých stře-

discích. Zde by byla možnost zvolit jako rozvrhovou základnu plochu daných kanceláří. Po 

konzultaci s odpovědnou osobu ve společnosti však byla zvolena rozvrhová základna podle 

procentuálně vyjádřeného počtu zaměstnanců v daném středisku. U střediska 200 – Obchod 

budeme muset brát v potaz náklady za kanceláře v Ostravě a z celkového počtu zaměstnan-

ců v tomto středisku vypustit jednoho zaměstnance, který je využívá. 
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Tabulka 23. Rozvrhová základna pro nájemné [vlastní zpracování] 

  100 200 310 320 330 400 500 
Počet zaměstnanců v Praze 4,7 7,3 0,4 0,5 2,1 12  0 
Procentuálně vyjádřený po-
čet zaměstnanců v Praze 17,41% 27,04% 1,48% 1,85% 7,78% 44,44% 0,00% 
Počet zaměstnanců v Kladně  0  0 3  0  0  0 7 
Procentuálně vyjádřený po-
čet zaměstnanců v Kladně 0,00% 0,00% 30,00% 0,00% 0,00% 0,00% 70,00% 

 

Procentuálně vyjádřený počet zaměstnanců v daných střediscích z Tabulky č. 23. využijeme 

jako rozvrhovou základnu pro rozdělení nákladů na nájemné pro jednotlivá střediska. Sa-

motný výpočet provedeme tak, že vynásobíme objem nákladů na nájemné procentuálně vy-

jádřeným počtem zaměstnanců daného střediska. Dostaneme objem nákladů na nájemné, 

které náleží danému středisku. Nové rozdělení nákladů na nájemné na jednotlivá střediska 

podle procentuálně vyjádřeného počtu zaměstnanců z Tabulky č. 23. je vypočteno 

v následující Tabulce č. 24. 

Tabulka 24. Nové rozdělení nákladů středisek na nájemné [vlastní zpracování] 

(v Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Nájem 248 573 638 082 519 028 26 444 111 065 634 655 1 161 703 

 

7.3.1.2 Energie 

U nákladové položky energií je situace stejná jako u nájemného. Jedinou výjimkou je, že 

kanceláře v Ostravě mají tuto položku energií už zvlášť započítanou a přímo přiřazenou 

středisku 200 – Obchod. Náklady na energie byly doposud vykazovány tak, jak je patrné 

z Tabulky č. 25. 

Tabulka 25. Náklady na energie středisek v roce 2009 [vlastní zpraco-

vání] 

 (v Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Energie 229 261 48 000         479 981 

 

Pro rozdělení nákladů na energie na jednotlivá střediska použijeme stejnou rozvrhovou zá-

kladnu jako u nájemného, tedy procentuálně vyjádřený počet zaměstnanců. Využijeme i 
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stejný postup výpočtu. Po provedení výpočtu dostaneme následující hodnoty nákladů, uve-

dené v Tabulce č. 26. 

Tabulka 26. Nové rozdělení nákladů středisek na energie [vlastní zpracování] 

 (v Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Energie 39 908 109 985 147 391 4 246 17 831 101 894 335 986 

 

7.3.1.3 Cost allocation 

Cost allocation představuje položku nákladů, které společnost odvádí mateřské společnosti. 

Jak je z Tabulky č. 21. patrné, jsou tyto náklady přiřazeny pouze středisku 100 – Správa. 

Středisko 100 – Správa je jediné středisko, které netvoří žádné tržby, není tudíž správné 

zatěžovat toto středisko náklady, na kterých se nepodílí samo. Zde by mělo dojít k přeroz-

dělení těchto nákladů na ostatní střediska, která jsou schopna nést tyto náklady, tedy která 

se podílejí na tvorbě podnikových tržeb. Jako vhodnou rozvrhovou základnu pro rozdělení 

nákladů na Cost allocation bych zvolil objem vyprodukovaných tržeb za dané období. Tržby 

máme uvedeny podle jednotlivých středisek v pomocné Tabulce č. 19. 

Druhou možností rozvrhové základny by mohl být počet odpovědnostních středisek. Zvolím 

však výše uvedenou rozvrhovou základnu proto, že zatěžovat těmito náklady i středisko 

100 - Správa, které se nepodílí na výnosech, by v konečné fázi mělo negativní dopad na 

náklady daného střediska a je lepší tyto náklady alokovat pouze na střediska, která se podí-

lejí na výnosech. 

Tabulka 27. Náklady na Cost allocation v roce 2009 [vlastní zpra-

cování] 

 (v Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Cost allocation 2 640 921             

 

Následující Tabulka č. 28. obsahuje procentuálně vyjádřený objem tržeb společnosti za jed-

notlivá střediska v roce 2009. Jak můžeme vidět největším podílem s 84% na tržbách  

se podílí středisko 200 – Obchod. To znamená, že největší část nákladů z nákladové polož-

ky Cost allocation bude přiřazeno právě na toto středisko. Ostatní střediska se na celkových 

tržbách podílejí menší měrou, budou proto ovlivněna touto nákladovou položkou pouze 

okrajově.  
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Tabulka 28.Rozvrhová základna pro Cost allocation [vlastní zpracování] 

 (v Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Tržby v % 0,00% 84,25% 5,20% 3,85% 1,77% 2,38% 2,54% 

 

Samotný výpočet nákladů jednotlivých středisek na Cost allocation provedeme pomocí roz-

vrhové základny procentuálně vyjádřených tržeb jednotlivých středisek. Vezmeme procento, 

kterým se středisko podílí na celkových tržbách společnosti a toto procento vynásobíme 

objemem nákladů představující položku Cost allocation. Jako výsledek dostaneme objem 

nákladů, který by mělo mít do svých nákladů dané středisko zahrnuto. 

Tabulka 29. Nové rozdělení nákladů středisek pro Cost allocation [vlastní zpracování] 

 (v Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Cost allocation 0 2 224 992 137 455 101 782 46 741 62 801 67 149 

 

7.3.1.4 Odpisy 

V Tabulce č. 16. je znázorněno, jak byly v roce 2009 zaúčtovány náklady na odpisy. Nej-

větší část odpisů byla zařazena do střediska 100 – Správa.  

Tabulka 30.  Odpisy středisek v roce 2009 [vlastní zpracování] 

 (v Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Odpisy 2 231 355 0 0 0 0 0 1 689 241 

 

U souhrnné nákladové položky odpisů budu postupovat jinak, než u předchozích souhrn-

ných položek. Pro přiřazení většiny částí nákladů na odpisy budu vycházet z evidence ma-

jetku. Z této evidence vyjmu veškerý dosud odpisovaný majetek a určím, které středisko 

tento majetek využívá. Po přiřazení majetku jednotlivým střediskům přiřadím danému stře-

disku k tomuto majetku související odpisy. Pokud některý majetek využívá více středisek, 

provedu jeho rozdělení pomocí jednoduché rozvrhové základny. Touto rozvrhovou základ-

nou bude počet odpovědnostních středisek, které daný majetek používají.  

Objem odpisů připadajících na dané střediska po přiřazení majetku jednotlivým střediskům 

můžete vidět v Tabulce č. 31. Důvodem, proč středisku 310 – Servis nebyly přiřazeny žádné 

odpisy je ten, že momentálně nevyužívá žádný odpisovaný majetek. 
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Tabulka 31. Nové rozdělení odpisů [vlastní zpracování] 

 (v Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Odpisy 74 683 90 967  0 74 683 101 443 1 774 321 1 777 611 

 

7.3.1.5 Ostatní položky nákladů 

Tato část se bude věnovat posouzení ostatních nákladových položek. Budu jednotlivé ná-

kladové položky posuzovat podle toho zda jsou správně přiřazeny danému středisku. Pokud 

budou přiřazeny správně, nebudu s nimi již dále pracovat. Naopak, pokud bude jejich přiřa-

zení nesprávné, budu je dále rozdělovat na jednotlivá střediska. Jistou roli zde bude hrát 

objem dané položky. Pokud by byla objemově nevýznamná nebudu ji brát v potaz. 

Pro lepší orientaci využiji Tabulky č. 21. a budu využívat posloupnost souhrnných náklado-

vých položek tak, jak jsou uvedeny právě v této tabulce.  

Mzdy 

Souhrnná nákladová položka mezd je složena z hrubých mezd, zákonného sociálního a 

zdravotního pojištění a zákonných sociálních nákladů. Náklady na mzdy jsou přiřazeny jed-

notlivým střediskům správně. Podle toho, do kterého střediska je daný pracovník zařazen, 

jsou jeho náklady na mzdy započítány do souhrnu mezd daného střediska. Zde tedy pone-

cháme správné rozdělení souhrnné nákladové položky mezd a nebudeme ho nijak upravo-

vat. 

Ostatní služby 

Souhrnná nákladová položka ostatních služeb se skládá z celé řady nákladových položek. 

Část těchto nákladů je zaúčtována správně jednotlivým střediskům, ale najdou se nákladové 

položky, které by měly být zaúčtovány všem střediskům a jsou zaúčtovány pouze středisku 

100 – Správa. U těchto položek po jejich posouzení zvolím vhodnou rozvrhovou základnu 

pro jejich lepší rozdělení na jednotlivá střediska.  

Tato položka obsahuje i náklady, které souvisí s řízením společnosti. Tyto náklady necháme 

dále zaúčtovány středisku 100 – Správa, z toho důvodu, že toto středisko zastřešuje vedení 

společnosti. 
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Položky u kterých není dodrženo správné rozdělení jsou následující: školení, telefony a in-

ternet, úklid, praní a čištění, poradenská činnost (audit), členské příspěvky a jiné nedaňové 

náklady ze zisku. Objem nákladů, které tyto položky představují je uveden v Tabulce č. 32. 

Tabulka 32. Náklady položek ostatní služby [vlastní zpracování] 

Účet   100 200 310 320 330 400 500 
518004 Školení 233 877 9 600         7 000 
518005 Telefony, Internet 363 241             
518012 Úklid, praní, čištění 388 381           44 444 

518013 
Poradenské služby-
auditorská činnost 998 319             

518099 

Členské příspěvky a 
jiné nedaňové ná-
klady (ze zisku) 6 168 280   8 328     156 319 200 

 

U položek školení, telefony a internet, úklid, praní a čištění zvolíme jako rozvrhovou zá-

kladnu počet pracovníku v daném středisku. Zde musíme opět brát v potaz postavení stře-

diska 500 – Kladno a 310 - Servis, které mají náklady za úklid, praní a čistění započítány 

zvlášť.  

Tabulka 33. Rozvrhová základna pro účty 518(004, 005) [vlastní zpracování] 

  100 200 310 320 330 400 500 
Počet zaměstnanců 
v daném středisku 4,7 8,3 3,4 0,5 2,1 12 7 
Procentuálně vyjá-
dřený počet za-
městnanců ve stře-
disku 12,37% 21,84% 8,95% 1,32% 5,53% 31,58% 18,42% 

 

Pro rozdělení položek školení, telefony a internet zvolíme jako rozvrhovou základnu Tabul-

ku č. 33. a pro rozdělení nákladů za úklid, praní a čištění využijeme Tabulku č. 23., kde je 

uveden procentuálně vyjádřený počet zaměstnanců v daném středisku. Procentem, které 

představuje procentuální poměr z nákladů v daném středisku, vynásobíme objemem nákladů 

dané položky a dostaneme část nákladů, kterou zařadíme do nákladů daného střediska. 

Nové rozdělení nákladů na školení, telefony a internet, úklid, praní a čištění můžete vidět 

v Tabulce č. 34. 
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Tabulka 34. Náklady středisek na účty 518(004, 005, 012) [vlastní zpracování] 

Účet   100 200 310 320 330 400 500 
518004 Školení 28 927 60 684 20 926 3 077 12 925 73 856 50 083 

518005 
Telefony, 
internet 44 927 79 339 32 500 4 779 20 074 114 708 66 913 

518012 
Úklid, praní, 
čištění 67 607 105 007 19 087 7 192 30 207 172 614 31 111 

 

Zbylé dvě položky, jejichž rozdělením se budu zabývat, jsou poradenské služby a členské 

příspěvky a jiné nedaňové náklady ze zisku. Pro obě tyto položky zvolím jako rozvrhovou 

základnu objem vyprodukovaných tržeb. Danou rozvrhovou základu jsem zvolil z toho dů-

vodu, že tyto náklady se týkají společnosti jako celku, ale měly by být rozděleny na středis-

ka, která jsou schopna tyto náklady unést a která se podílejí na tvorbě podnikových tržeb.  

Jako rozvrhovou základnu tedy zvolíme objem vyprodukovaných tržeb a pro rozdělení vyu-

žijeme Tabulku č. 28. Vynásobíme objem nákladů představující danou položku procentem, 

kterým se dané středisko podílí na tvorbě podnikových tržeb. Výsledné rozdělení těchto 

nákladů na jednotlivá střediska můžete vidět v Tabulce č. 35. 

Tabulka 35. Náklady na střediska na účty 518 (013, 099) [vlastní zpracování]  

Účet   100 200 310 320 330 400 500 

518013 
Poradenské služby-
auditorská činnost 0 841 090 51 961 38 475 17 669 23 740 25 384 

518099 

Členské příspěvky a 
jiné nedaňové nákla-
dy (ze zisku) 0 5 196 815 329 376 237 727 109 171 303 001 157 037 

 

Auta 

Souhrnná nákladová položka auta se skládá z veškerých nákladových položek souvisejících 

s náklady, které jsou vynakládány za automobily. Jednotlivé položky, které obsahuje tato 

souhrnná nákladová položka můžete vidět v Příloze P II. 

Veškeré náklady, které jsou zde uvedeny, jsou přímo přiřazovány danému středisku v oka-

mžiku vzniku těchto nákladů. Jsou tedy přiřazovány správně a nebudu se jimi dále zabývat. 
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Drobný majetek 

Souhrnná nákladová položka drobného majetku zahrnuje drobný hmotný a nehmotný maje-

tek. Jsou to tedy investice menší než 40 respektive 60 tisíc Kč. Dané položky jsou přiřazo-

vány správně jednotlivým střediskům. U této položky nebudu provádět žádné další úpravy. 

Ostatní provozní náklady a spotřeba materiálu 

Významnost těchto souhrnných nákladových položek není z pohledu celkových nákladů 

příliš vysoká. Výčet jednotlivých položek a objem nákladů, které představují můžete vidět 

v Příloze P II. 

Z důvodu nízkého významu se zde nebudu rozdělením těchto položek zabývat. Doporučil 

bych však do budoucna sledovat příčinu vzniku těchto nákladů, snažit se je alokovat jednot-

livým střediskům nebo středisku, které zapříčinily jejich vznik a tomu tyto náklady přiřadit. 

Pokud by se tyto náklady týkaly podniku jako celku, doporučuji využít vhodnou rozvrho-

vou základnu a přiřadit je jednotlivým střediskům. 

Nutno podotknout, že většina těchto nákladů je přiřazována správně jednotlivým středis-

kům. 

Změna opravných položek a tvorba rezerv 

U souhrnné nákladové položky opravných položek a tvorby rezerv je situace poněkud ob-

tížnější. Do budoucna by měl být kladen důraz na začlenění těchto nákladů do nákladů jed-

notlivých středisek už v době, kdy je daná položka tvořena. Pověřená osoba by tedy měla 

určit, které středisko zapříčinilo danou událost, kvůli které se daná rezerva nebo opravná 

položka tvoří. Vyjmu pouze některé položky, které nejsou přiřazovány správně, a to tvorbu 

rezerv na nevyčerpanou dovolenou, tvorbu zákonných opravných položek daňových (daňo-

vě uznatelná část)  a tvorbu opravných položek, týkající se pohledávek (daňově neuznatelná 

část). 

Pokud je vytvořena rezerva na nevyčerpanou dovolenou je nutno zjistit, kvůli kterým pra-

covníkům je tato rezerva tvořena a přiřadit ji středisku, do kterého je daný pracovník zařa-

zen.  

Při tvorbě zákonných opravných položek daňových a tvorby opravných položek týkajících 

se pohledávek, by se společnost měla do budoucna také soustředit na to, kterému středisku 

tato pohledávka náleží a náklady s ní spojené potom přiřadit danému středisku. Momentálně 
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jsou tyto náklady soustředěny na středisko 100 – Správa a přiřazení těchto nákladů tomuto 

středisku není správné. Po konzultaci s odpovědnou osobou společnosti jsem usoudil, že 

většina těchto nákladů je vyvolána střediskem 200 – Obchod proto tyto náklady v celkové 

výši přiřadím tomuto středisku. Dojde tedy pouze k přesunu daného objemu nákladů ze 

střediska 100 – Správa na středisko 200 – Obchod. 

Úroky a ostatní finanční náklady 

Souhrnná nákladová položka úroků a ostatních finančních nákladů je ve velké míře přiřaze-

na pouze středisku 100 – Správa. Řadíme zde veškeré úroky a ostatní finanční náklady, 

z nichž nejvýznamnější jsou bankovní výlohy a položka záruk a akreditivů. Budu se tedy 

zabývat pouze výše uvedenými položkami, protože objem zbývajících položek je zanedba-

telný. Objem těchto položek a přiřazení těchto nákladů jednotlivým střediskům můžete vidět 

v Tabulce č. 36. 

Tabulka 36. Náklady na úroky a ostatní finanční náklady [vlastní zpracování] 

Účet   100 200 310 320 330 400 500 
562001 Úroky 53 211             

562003 
Úroky z půjčky Schenck Pro-
cess Bet. GmbH 161 449             

568002 
Ost. finanční náklady-bankovní 
výlohy 585 765             

568003 
Ost. finanční náklady-
záruky,akreditivy 107 184             

 

Položka úroků představuje úroky za kontokorent, který má společnost zřízen u LBBW 

bank CZ, a.s. Úroky z půjčky Schenck Process Betailung GmbG souvisí s caspoolem, mezi 

mateřskou a dceřinnou společností. Obě položky úroků souvisí s firmou jako celkem, měly 

by tedy být rozděleny i na ostatní střediska. Položka ostatních finančních nákladů – bankov-

ní výlohy je položka, jejíž objem vynakládaných prostředků souvisí s využíváním bankov-

ních účtů společnosti a poplatky za tyto služby. Tedy opět souvisí s firmou jako celkem. 

Poslední uvedená položka ostatních finančních nákladů – záruky, akreditivy se vztahuje na 

zakázky společnosti a souvisí s činností střediska 200 – Obchod. 

U položek úroků, úroků z půjčky mateřské společnosti a bankovních výloh se mi jeví jako 

nejvhodnější varianta rozvrhové základny počet odpovědnostních středisek. To znamená, 

přiřadit každému středisku stejnou poměrovou část těchto nákladů, protože tyto náklady 
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souvisí se společností, jako s jedním celkem. Jejich příčinná alokace jednotlivým střediskům 

je takřka nemožná. Náklady jednotlivých středisek potom vypočteme podílem objemu ná-

kladů k počtu odpovědnostních středisek. Výsledkem je objem nákladů, které přiřadíme 

daným střediskům. 

Položku ostatních finančních nákladů – záruky, akreditivy přiřadíme přímo středisku 200 –

Obchod, protože je tímto střediskem příčinně vyvolána.  

V následující Tabulce č. 37. je znázorněno nové rozdělení nákladů na úroky a ostatní fi-

nanční náklady na jednotlivá střediska. 

Tabulka 37.Náklady středisek na úroky a ostatní finanční náklady [vlastní zpracování] 

Účet   100 200 310 320 330 400 500 
562001 Úroky 7 602 7 602 7 602 7 602 7 602 7 602 7 602 

562003 
Úroky z půjčky Schenck 
Process Bet. GmbH 23 064 23 064 23 064 23 064 23 064 23 064 23 064 

568002 
Ost. finanční náklady-
bankovní výlohy 83 681 83 681 83 681 83 681 83 681 83 681 83 681 

568003 
Ost. finanční náklady-
záruky,akreditivy   107 184           

 

Kursové ztráty 

Kurzové ztráty představují souhrnnou nákladovou položku, která představuje veškeré ná-

klady související s pohybem kurzů měn. Jak je z Přílohy P II patrné, jsou jednotlivé náklady 

na kursové ztráty přiřazeny a evidovány jednotlivě pro každé středisko. Nebudu se proto 

dále touto souhrnnou nákladovou položkou zabývat.  

7.3.2 Výsledek nového rozčlenění nákladů daných středisek 

Po zhodnocení současného stavu přiřazování nákladů na jednotlivá střediska a provedení 

možnosti nového rozčlenění nákladů jednotlivým střediskům, uvádím souhrnnou Tabulku  

č. 38. V této tabulce jsou uvedeny nové celkové náklady jednotlivých středisek.  

Jako vzorový rok pro úpravu celého odpovědnostního členění nákladů jsem použil rok 2009 

a na základě podkladů poskytnutých společností a jejich požadavků jsem zpracoval vzorové 

rozdělení nákladů na jednotlivá střediska.  

Tabulku č 38. můžeme porovnat s Tabulkou č. 21. a dospějeme k závěru, že došlo opravdu 

k markantním změnám. Největší objem nákladů nyní tvoří středisko 200 – Obchod, jehož 
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náklady se po přerozdělení vyšplhaly z původních 17,5 mil. Kč na 31,5 mil. Kč. Středisko 

400 – Konstrukce a projekce zaujímá druhý největší objem vynaložených nákladů  

s 10 mil. Kč. Původně nákladově nejvýznamnější středisko 100 –Správa dosáhlo značného 

snížení nákladů. Původní náklady tohoto střediska představovaly 30,5 mil. Kč, nyní je to 

pouze 9,5 mil. Kč, což je opravdu významná změna. U ostatních středisek došlo ke změ-

nám, které už však nejsou tak významné, jako u středisek popsaných výše. 

Tabulka 38. Nové odpovědnostní členění nákladů za rok 2009 [vlastní zpracování] 

(v Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Mzdy 5 248 206 11 349 618 3 650 630 300 097 1 633 953 5 685 991 3 345 353 
Ostatní služby 2 124 489 8 856 739 857 590 296 671 267 722 762 984 745 695 
Auta 604 914 2 216 253 1 332 171 0 322 460 108 958 662 131 
Odpisy 74 683 90 967   74 683 101 443 1 774 321 1 777 611 
Nájem 248 573 638 082 519 028 26 444 111 065 634 655 1 161 703 
Drobný majetek 156 932 71 462 8 837 0 18 927 710 344 94 805 
Energie 48 264 74 963 148 102 5 134 21 565 123 227 335 986 
Ostatní provozní 
náklady 338 605 110 559 15 169 0 14 047 2 000 2 427 
Spotřeba materiálu 167 947 32 261 9 464 0 1 399 51 308 50 909 
Cost Allocation 0 2 224 992 137 455 101 782 46 741 62 801 67 149 
Změna OP a rezerv -1 749 331 2 238 070   88 402       
Úroky a ostatní fin. 
nákl. 114 346 221 530 114 346 114 346 114 346 114 346 114 346 
Kurzové rozdíly 2 080 439 3 450 417 20 372 81 631 4 398 201 43 269 
Celkem 9 458 068 31 575 912 6 813 166 1 089 191 2 658 065 10 031 136 8 401 386 

 

Procentuálně vyjádřené náklady jednotlivých středisek po provedení úprav v přiřazování 

nákladů jednotlivým střediskům, můžete vidět na Obrázku č. 19. 
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Obrázek 19. Nové procentuální vyjádření nákladů středisek [vlastní zpracování] 

7.4 Výpočet krycího příspěvku a zisku/ztráty středisek 

V této kapitole využiji navrženého kapacitního členění nákladů a nového odpovědnostního 

členění nákladů. Rozčlenění nákladových položek na fixní a variabilní použiji pro výpočet 

krycího příspěvku na úhradu fixních nákladů a zisku jednotlivých středisek. U společnosti 

Schenck Process s.r.o. není možné využít krycího příspěvku k výpočtu krycího příspěvku 

jednotlivých produktů ani zákazníků a to z toho důvodu, že každá zakázka je jedinečná a 

nedá se hovořit o stálých zákaznících.  

Z nově navrženého odpovědnostního členění použiji hodnoty a stanovím fixní a variabilní 

náklady jednotlivých středisek. K tomuto stanovení využiji Tabulku č. 16. Objem variabil-

ních a fixních nákladů jednotlivých středisek je patrný z Tabulky č. 39. 

Tabulka 39. Fixní a variabilní náklady středisek v roce 2009 [vlastní zpracování] 

(v tis. Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Variabilní náklady 239 118 694 2 055 3 903 65 2 243 
Fixní náklady 9 157 31 532 6 807 1 088 2 651 11 013 9 666 
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Pokud známe objem variabilních nákladů jednotlivých středisek, pro výpočet krycího pří-

spěvku nám chybí pouze objem tržeb středisek. Tržby jednotlivých střediskem můžeme vi-

dět v Tabulce č. 19.  

Tabulka 40. Krycí příspěvek a zisk  středisek v roce 2009[vlastní zpracování] 

(v tis. Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Tržby za služby a vý-
kony 0 164 510 10 163 7 525 3 456 4 643 4 965 
Variabilní náklady 239 118 694 2 055 3 903 65 2 243 
Krycí příspěvek -239 45 816 8 108 3 622 3 391 4 641 4 722 
Procentuálně vyjád-
řený krycí příspěvek -0,34% 65,39% 11,57% 5,17% 4,84% 6,62% 6,74% 
 

V Tabulce č. 40. můžete vidět peněžně a procentuálně vyjádřené krycí příspěvky jednotli-

vých středisek. To znamená jakým procentem se dané středisko podílí na úhradě fixních 

nákladů a tvorbě zisku. Je patrné, že největším podílem se na krycím příspěvku podílí stře-

disko 200 – Obchod s 65%. Druhým největším podílem je to středisko 310 – Servis 

s 11,5%. Ostatní střediska mají už pouze nízký procentuální podíl. Středisko 100 – Správa 

má záporné procento, což je způsobeno tím, že dané středisko nevytváří žádné tržby. 

Abychom zjistili, které středisko se největší mírou podílí na tvorbě zisku či ztráty společnos-

ti, využijeme krycího příspěvku a odečteme od něho fixní náklady jednotlivých středisek. 

Pokud takto učiníme, získáme peněžně vyjádřený objem zisku/ztráty, který tvoří dané stře-

disko. Toto můžete vidět v Tabulce č. 41.  

Tabulka 41. Zisk/ztráta středisek v roce 2009 [vlastní zpracování] 

(v tis. Kč) 100 200 310 320 330 400 500 
Tržby za služby a výkony 0 164 510 10 163 7 525 3 456 4 643 4 965 
Variabilní náklady 239 118 694 2 055 3 903 65 2 243 
Krycí příspěvek -239 45 816 8 108 3 622 3 391 4 641 4 722 
Fixní náklady 9 157 31 532 6 807 1 088 2 651 11 013 9 666 
Zisk/ztráta střediska -9 396 14 284 1 301 2 534 740 -6 372 -4 944 
 

Po dosazení jednotlivých údajů, můžeme vidět v Tabulce č. 41. jakým objemem se dané 

středisko podílí na zisku/ztrátě společnosti. Největším objemem přispívá na tvorbu zisku 

středisko 200 – Obchod. Ve struktuře odpovědnostních středisek můžeme nalézt ještě tři 
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další střediska, která tvoří zisk ze svého hospodaření a tudíž přispívají ke tvorbě zisku spo-

lečnosti. 

Tři odpovědnostní střediska jsou v roce 2009 ztrátová, tudíž se nijak nepodílí na tvorbě 

zisku společnosti, ale táhnou společnost do ztráty. U střediska 100 – Správa je tato situace 

pochopitelná, poněvadž je to nákladové středisko a netvoří žádné výnosy, které souvisí 

s jeho hlavní činností. U střediska 400 – Konstrukce a projekce a střediska 500 – Kladno je 

situace jiná, střediska jsou výnosová a i přes tuto skutečnost jsou daná střediska v dosti 

vysoké ztrátě. Tato střediska se sice podílejí na tvorbě krycího příspěvku, obě zhruba nece-

lými 7%, ale objem jimi produkovaných fixních nákladů je natolik vysoký, že jsou 

v konečném součtu ztrátová.  

7.5 Zhodnocení projektu a doporučení pro podnik 

Společnost Schenck Process s.r.o. doposud při řízení nákladů využívala pouze druhového 

členění nákladů a nepřesného systému odpovědnostního členění nákladů. V nedávné době 

bylo ve společnosti zřízeno oddělení controllingu, s jehož pracovníkem jsem navrhovaná 

projektová řešení konzultoval a na základě jeho požadavků a připomínek byl projekt zpra-

cováván.  

Controlling využívá kapacitního členění nákladů. Takovéto členění nákladů doposud ve 

společnosti zavedeno nebylo. Sestavil jsem tedy návrh kapacitního členění nákladů i s mož-

nostmi jeho využití ve společnosti. Do budoucna by společnost měla tento systém kapacit-

ního členění využívat a snažit se co nejlépe třídit náklady podle daného členění. 

Projektová část týkající se návrhu nového odpovědnostního členění, který vycházel z dopo-

sud využívaného odpovědnostního členění nákladů, byla hlavním bodem projektové části. 

Dané členění jsem přepracoval. Učinil jsem tak z důvodu velmi nízké vypovídací schopnosti 

starého systému. Nové odpovědnostní členění je založeno na lepší alokaci nákladů jednotli-

vým střediskům a na použití rozvrhových základen při přiřazování společných nákladů stře-

diskům. Následně jsem porovnal výsledek nového odpovědnostního členění s doposud vyu-

žívaným. 

Společnost by se měla z hlediska odpovědnostního členění nákladů do budoucna zaměřit u 

všech nákladových položek na přiřazení těchto nákladů danému středisku již v okamžiku 

vzniku daných nákladů. Pokud není jasné, které středisko vznik daného nákladu způsobilo, 
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zamyslet se nad povahou tohoto nákladu a případně zvolit vhodnou rozvrhovou základnu a 

podle ní přiřadit tento náklad jednotlivým střediskům. Společnost by takto měla učinit hlav-

ně z důvodu, že alokace všech nákladů, které souvisí s celou společností pouze na jedno 

středisko je neefektivní a pro celý systém odpovědnostního členění nákladů také nežádoucí, 

protože výstup z takto nastaveného systému je nesprávný. 

V poslední části projektu jsem vycházel z navrženého kapacitního členění nákladů a nového 

odpovědnostního členění nákladů a využil jsem těchto poznatků při vypočtu krycího pří-

spěvku. Při samotném výpočtu krycího příspěvku na úhradu fixních nákladů a tvorbu zisku 

jsem dospěl k závěru, že všechna výnosová střediska se podílí na tvorbě krycího příspěvku. 

Avšak po odečtení fixních nákladů jednotlivých středisek od krycího příspěvku se dvě 

z výnosových středisek ocitla ve ztrátě. Jmenovitě jimi jsou středisko 400 – Konstrukce a 

projekce a středisko 500 – Kladno. Zde bych společnosti doporučil zaměřit se více na ná-

klady jmenovaných středisek a pokusit se snížit jejich fixní náklady. To by vyžadovalo 

podrobnou analýzu nákladů daných středisek a hledání možnosti značných úspor. Jmenova-

né střediska se totiž značnou měrou podílela na záporném hospodářském výsledku společ-

nosti v roce 2009. 

V kapitole vymezující projektové příležitosti jsem se zmínil o tom, že mezi spatřované ne-

dostatky patří nevyužívání plánů a rozpočtů nákladů. Plány patří mezi hlavní tahouny celé 

podnikové strategie. Pokud společnost nevyužívá plánování je pro ni obtížnější dosáhnout 

vytyčených podnikových cílu, ať už v oblasti nákladů, tak i v jiných oblastech, kterými mů-

žou být tržby, zisk, ale také třeba personální politika. Výše bylo uvedeno, že společnost 

sestavuje plány pro následující rok pro potřeby mateřské společnosti. Je tedy spodivem, že 

nevyužívá plánování i pro vlastní potřebu.  

V projektové části jsem se už však tomuto bodu nevěnoval z toho důvodu, že tuto oblast si 

společnost chce zpracovat sama v návaznosti na návrh nového odpovědnostního členění 

nákladů a z tohoto návrhů vycházet při tvorbě plánů nákladů, ale také třeba při tvorbě limitů 

nákladů. 

7.6 Nákladová a riziková analýza projektu 

Cílem projektového řešení byl návrh projektu na zlepšení řízení nákladů ve společnosti 

Schenck Process s.r.o.. Menší část projektového řešení zaujímá návrh kapacitního členění 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 105 

 

nákladů, druhá větší část je věnována zdokonalení stávajícího odpovědnostního členění ná-

kladů a poslední část se věnuje výpočtu krycího příspěvků jednotlivých středisek. 

Kapacitní členění nákladů dosud nebylo ve společnosti využíváno, bude tedy zaváděno od 

nuly. Není zde však žádná velká překážka, protože kapacitní členění v navrhovaném řešení 

vychází z druhového členění nákladů, které společnost využívá. 

Navrhované řešení odpovědnostního členění vychází z původního odpovědnostního členění 

nákladů, které společnost doposud využívala. Nevyžaduje tedy žádné razantní změny, je to 

pouze rozpracování a zpřesnění společností využívaného odpovědnostního členění nákladů. 

Implementace tohoto systému bude vyžadovat zpřesnění alokace při přiřazování nákladů 

jednotlivým střediskům a využívání vhodných rozvrhových základen při přiřazování společ-

ných nákladů jednotlivých středisek. 

7.6.1 Nákladová analýza projektu 

Společnost Schenck Process s.r.o. využívá účetní program ECO21 a databázi zakázek 

ACE. Tyto informační systémy pracující v reálném čase a doposud plně dostačovaly ke kva-

litnímu chodu a řízení společnosti.  

V případě, že společnost bude zavádět uvedené projektové řešení ke zlepšení řízení nákladů, 

měly by tyto informační systémy plně dostačovat, případně mohou být upraveny pracovníky 

společnosti, kteří se zabývají vývojem a správou databáze ACE.  

Se zavedením kapacitního členění a nového systému odpovědnostního členění nákladů bude 

třeba zaškolit stávající zaměstnance. Jedná se zde o pracovníka zastřešujícího controlling a 

dvě pracovnice účtárny. V rámci těchto změn tedy nebude potřeba přijímat novou pracovní 

sílu. Zaškolení pracovníků by trvalo zhruba 1 – 2 pracovní dny. 

Náklady na provoz projektového řešení, získávání potřebných dat, tvorbu výstupů a s tím 

související administrativu,  se nijak neliší od doposud vynakládaných nákladů společnosti na 

stávající systém řízení nákladů. 

Daným pracovníkům bych doporučil na dané téma seminář zaměřující se na nákladový con-

trolling, který je nabízen na portálu controllingu: www.controlling.cz. Tento seminář je roz-

dělen do dvou dnů a jeho cena je zhruba 16 000 Kč bez DPH za osobu. Aby náklady nebyly 

příliš vysoké postačovalo by zaplatit tento seminář pouze pracovníkovi oddělení controllin-

gu. 
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7.6.2 Riziková analýza projektu 

S realizací každého projektu jsou spojená určitá rizika ať už personálního, finančního, časo-

vého nebo jiného charakteru. Při realizaci tohoto projektu by se mohla vyskytnout tato rizi-

ka: 

• Personální riziko – controllingové oddělení bylo ve společnosti nedávno zavedeno. 

Zaměstnán je v tomto oddělení jeden pracovník a samotná realizace tohoto projektu, 

by ho neměla nijak zásadně ovlivnit. Nespatřuji zde tedy žádná personální rizika. 

• Finanční riziko – toto riziko u daného projektu není nijak velké. Oddělení controllin-

gu je už ve společnosti zavedeno a má dostatečnou personální kapacitu. Softwarové 

vybavení, které společnost využívá je také dostačující a není tudíž třeba žádné další 

investice. Jediným finančním rizikem jsou tedy náklady na zaškolení pracovníků.  

• Časové riziko – zavedení projektem navrhovaných řešení, se dá provést ve velmi 

krátké době, nespatřuji tedy na projektu žádná časová rizika. 
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ZÁVĚR 

Z praktické části diplomové práce vyplývá, že společnost Schenck Process s.r.o. doposud 

své náklady dostatečně neřídila. Společnost nevyužívá kapacitní členění nákladů, plány ani 

rozpočty nákladů a využívané odpovědnostní členění nákladů, které je ve společnosti zave-

deno, je značně nepřesné. Cílem diplomové práce bylo po podrobné analýze nákladového 

řízení a analýze nákladů zpracovat projekt pro zlepšení nákladové řízení ve společnosti 

Schenck Process s.r.o. 

Základem pro zpracování projektové části byl kritický rozbor literárních zdrojů, pojednáva-

jící o nákladech a nástrojích řízení nákladů. V praktické části diplomové práce jsem předsta-

vil společnost Schenck Process s.r.o., provedl situační analýzu společnosti, kterou jsem 

 shrnul ve SWOT analýze. Následně jsem provedl analýzu řízení nákladů. Zde jsem popsal  

společností využívané členění nákladů a provedl vertikální a horizontální analýzu nákladů. 

Z analýzy řízení nákladů vyplývá, že společnost doposud nevyužívala prakticky žádné  

nástroje řízení nákladů. Jediným světlým bodem zde bylo využívání odpovědnostního členě-

ní nákladů. Tento systém je však ve společnosti špatně nastaven a jím poskytované výsledky 

jsou do značné míry nesprávné. Hlavním důvodem je přiřazení prakticky všech nákladů, 

které nesouvisí se zakázkami společnosti, středisku 100 – Správa. Takto nastavený systém 

vedl ke zkreslení výsledků hospodaření ostatních středisek.  

Na výše uvedené části diplomové práce navazuje projekt pro zlepšení nákladové řízení  

této společnosti. V první části projektu jsem z analýzy řízení nákladů vymezil projektové 

příležitosti pro společnost. Na základě těchto příležitostí jsem doporučil zavedení kapacitní-

ho členění nákladů, přepracování odpovědnostního členění nákladů a zavedení plánování  

a rozpočtování nákladů. Následně jsem navrhl kapacitní členění nákladů, upravil a odstranil 

nedostatky v systému přiřazování nákladů jednotlivým střediskům, tedy v systému odpo-

vědnostního členění nákladů. Oba tyto nově navržené systémy členění jsem dále využil  

při výpočtu krycího příspěvku jednotlivých středisek. Tento projekt společnost dále využije  

při sestavování plánů a rozpočtů nákladů, který si již však chce zpracovat sama. Projekto-

vou část jsem následně zhodnotil v nákladové a rizikové analýze. 

Navrhované možnosti nákladového řízení přispějí společnosti k efektivnějšímu řízení nákla-

dů a zavedení těchto změn povede k lepší orientaci v nákladech jednotlivých středisek  

a k přesnějšímu vyhodnocování hospodářského výsledku středisek. 
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PŘÍLOHA P II: NÁKLADY PODLE STŘEDISEK V ROCE 2009 

Účet   100 200 310 320 330 400 500 

501001 Drobný hmotný majetek 65 757 71 462 8 837   4 077 656 435 94 805 

501002 Odborná literatura 22 516 4 916     1 985   

501003 Kancelářské potřeby 104 554 2 271 1 495   272 20 818 3 213 

501005 Výpočet. a rozmn.tech. materiál 9 099   580         

501006 Čistící a hyg., zdrav. prostředky 19 836 3 825         15 592 

501007 Materiál na zakázku (vždy zakázka)   480 277 37 397   6 367   21 978 

501008 Materiál - výroba Kladno   7 422         207 635 

501009 Autopotřeby, příslušenství k autu 758 27 566 12 886   6 884 2 228 3 361 

501010 Pohonné hmoty, mazadla 99 962 500 395 312 936   108 016 47 156 134 035 

501011 Ostatní spotřeba materiálu 11 942 13 613 6 165   1 127 28 505 32 104 

501012 Autopotřeby-PNEU 1 681 72 714 45 532     9 872 8 181 

501013 Materiál - Výzkum+vývoj     4 644       911 070 

501099 Ostatní spotřeba materiálu-nedaňová   12 547 309         

502001 Spotřeba energie 229 261 48 000         479 981 

504001 Prodané zboží - WD, WK-tuz.   1 935 645   1 110       

504002 Prodané zboží - AS, AN-tuz.   15 005   139 498       

504004 Přímé dodávky zboží na zakázku-tuzem.   57 064 557 2 500 114 877       

504005 Dodávky zboží na zak.-garance   738 836           

504201 Prodané zboží - WD, WK-zahr.   9 335           

504204 Přímé dodávky zboží na zak.-zahr.   6 787 910           

504205 Prodané zboží -garance-zahr.   26 211           

504301 Prodané zboží - WD, WK-konsol.   5 761 303   30 505       

504302 Prodané zboží - AS, AN-konsol.   10 903   1 775 078       

504304 Přímé dodávky zboží na zakázku-konsol.   24 230 943 36 878 1 714 526       

504305 Dodávky zboží na zak.-garance-konsol.   165 897   13 182       

511001 AUTA-běžné opravy 2 795 271 888 165 042   23 865 27 174 63 007 

511002 Opravy a udržování-ostatní majetek 313 404 2 381 1 695       7 327 

511003 AUTA-pravidelné kontroly   103 742 92 759   39 491 11 892 21 508 

511004 AUTA-opravy po havárii           6 619   

512001 Cestovné,jízdné,letenky,stravné,nocležné 128 649 703 481 256 595   33 178 42 729 115 975 

512002 
Náhrada za použití vlastního mo-
tor.vozidla           1 915   

512003 Cestovné na zakázku   98 650 163 628   55 946 1 924   

512099 Cestovní náhrady nedaňové   75 671           

513001 Reprezentace-obchod.partneři 140 725 197 886 10 963     4 569 42 726 

513002 Reprezentace-obchod.partneři-zakázka   28 235 25 531   400     

518001 Nájemné 975 971 252 000           

518002 Leasing   821 202 626 302   141 206   122 276 

518003 Poštovné 47 842 63       680   

518004 Školení 233 877 9 600         7 000 

518005 Telefony, Internet 363 241             

518006 Mobily 64 754 366 118 127 741   42 792 20 031 75 099 

518007 
Výstavy,veletrhy a semináře-námi pořá-
dané   69 250           

518008 Parkovné 316 7 731 2 371   706 176 10 

518009 Drob.nehmot.majetek 91 175       14 850 53 909   

518010 Inzerce,reklama a propagace firmy 280 566 14 289           

518011 Odměny za zprostředkování 239 400 664 569           

518012 Úklid, praní, čištění 388 381           44 444 

518013 Poradenské služby-auditorská činnost 998 319             
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518014 Právní služby, zastupování 63 594 1 531           

518015 Poradenské služby-zahraničí 2 640 921             

518016 Nájemné - sklady 452 002             

518017 Nájemné - auta 499 718 299 400         291 600 

518018 Nájemné Kladno             1 659 576 

518020 Ostatní služby-správa 721 779 1 607       3 050   

518021 Ostatní služby-obchod   126 974           

518022 Ostatní služby-servis     4 375 5 420 1 000     

518023 Ostatní služby-Kladno             174 032 

518024 Ostatní služby-konstrukce -18 000         1 006 823   

518050 Práce na zakázku-úřed.ověření WD,AS   109 300 833 612         

518051 Práce na zakázku-projekt.práce WD,A   7 805 091           

518052 
Práce na zakázku-výpočet.technika 
WD,AS   9 706           

518053 Práce na zakázku-ostatní služby   1 167 614 168 526 549       

518054 R-opravy k přefakturaci     368 855         

518055 R-opravy nepřefakturované     4 346         

518056 Doprava včetně poplatků na zakázku   1 233 221 75 838 84 500 2 190   894 

518057 Práce na zakázku-staveb.práce,montáže   10 178 356 337 861 29 217       

518059 Práce na výzkum a vývoj             366 830 

518099 
Členské příspěvky a jiné nedaň.náklady 
(ze zisku) 6 168 280 1 116 337 8 328     156 319 200 

521005 Odměny dle dohod o provedení práce   188 577         12 707 

521010 Hrubé mzdy -SPRÁVA  od r.2009 4 403 764             

521011 Hrubé mzdy-OBCHOD od r.2009   8 760 765           

521012 
Hrubé mzdy-SERVIS+ND+SW od 
r.2009     2 613 423 214 998 1 224 327     

521013 Hrubé mzdy-PROJEKCE od r.2009           4 170 954   

521014 Hrubé mzdy-VÝROBA od r.2009             2 399 520 

524010 Zákon.sociál.pojištění-25%-SPRÁVA 554 859             

524011 Zákon.sociál.pojištění-25%-OBCHOD   1 625 793           

524012 
Zákon.sociál.pojištění-25%-
SERVIS+ND+SW     653 356 53 749 306 082     

524013 Zákon.sociál.pojištění-25%-PROJEKCE           977 067   

524014 Zákon.sociál.pojištění-25%-VÝROBA             589 826 

524020 Zákon.zdrav.pojištění-(9%)-SPRÁVA 200 783             

524021 Zákon.zdrav.pojištění-(9%)-OBCHOD   585 283           

524022 
Zákon.zdrav.pojištění-(9%)-
SERVIS+ND+SW     292 251 19 350 53 145     

524023 Zákon.zdrav.pojištění-(9%)-PROJEKCE           359 999   

524024 Zákon.zdrav.pojištění-(9%)-VÝROBA             213 300 

527001 Zákonné soc. náklady-SPRÁVA 88 800             

527002 Zákonné soc. náklady-OBCHOD   189 200           

527003 Zákonné soc. náklady-SERVIS+ND+SW     91 600 12 000 50 400     

527004 Zákonné soc. náklady-PROJEKCE           81 000 6 000 

527005 Zákonné soc. náklady-VÝROBA             124 000 

527006 Zákonné soc. náklady-STRAVENKY           79 290   

527099 Nedaňové soc. náklady-STRAVENKY           17 681   

531001 Daň silniční 10 413             

538001 Ostatní nepřímé daně a poplatky 82 179 13 704 9 769   3 355 2 000 1 528 

538099 Ostatní daně a poplatky - nedaň. -29 251 9 841 110         

543001 Dary 10 110 87 013 220       707 

548001 
Ost.provoz.náklady-tech.zhodnoc.pod 
limit         10 692     

548002 Ost.provoz.náklady-pojistné aut   119 346 76 714   2 998 4 018 18 162 

548003 Ost.provoz.náklady-zák.poj.zaměstnanců 153 011             
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548004 Ostatní provozní náklady             192 

548005 Ost.provoz.náklady-pojistné fy 112 144             

548099 Ostatní provozní náklady-nedaňové     5 070         

551001 Odpisy dlouhodob. hmotného majetku 379 027         18 519 1 689 241 

551002 Odpisy dlouhodob. nehmotného majetku 197 662         1 636 147   

554001 Tvorba rezervy na nevyčer.dovolenou -1 755 255             

554002 Tvorba rezervy na audit 5 924             

554003 Tvorba rezervy-garanční opravy   -205 935           

554006 Tvorba rezervy-odměny ved.prac.   -2 590 000           

558001 Tvorba zákon.opr.položek (daňových) 2 379 573             

559001 
Tvorba opravných položek účet. (pohle-
dávky) 2 401 870             

559002 
Tvorba opravných položek účet. (zboží na 
skladě)   252 562   88 402       

562001 Úroky 53 211             

562003 
Úroky z půjčky Schenck Process Bet. 
GmbH 40 362             

563001 Kurzové ztráty-banka,SC 419 705 1 222 280   289 16 1 

563002 Kurzové ztráty-fa konsol. 11 539 1 103 316 10 809 39 910 4 109   43 185 

563003 Kurzové ztráty-fa nekonsol. 14 626 2 261 949 9 282 13 532   185 82 

563004 Kurzové ztráty-prepocet k 31.12. 1 634 570 83 929   28 188       

568001 Ost. finanční náklady 12 31 14 1 1 1 20 

568002 Ost. finanční náklady-bankovní výlohy 585 765             

568003 Ost. finanční náklady-záruky,akreditivy 107 184             

568099 Ost. finanční náklady-nedaňové 54 245         1 095 

591001 Daň z příjmů z běž.činnosti-splatná 439 169             

592001 Daň z příjmů z běž.činnosti-odložená 889 204             
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PŘÍLOHA P III: NÁVRH KAPACITNÍHO ČLENĚNÍ NÁKLADŮ 

Účet FÚ Druhová položka nákladů Variabilní náklady Fixní náklady 
501001 Drobný hmotný majetek   x 
501002 Odborná literatura   x 
501003 Kancelářské potřeby   x 
501005 Výpočet. a rozmn.tech. materiál   x 
501006 Čistící a hyg., zdrav. prostředky   x 
501007 Materiál na zakázku (vždy zakázka) x   
501008 Materiál - výroba Kladno x   
501009 Autopotřeby, příslušenství k autu   x 
501010 Pohonné hmoty, mazadla   x 
501011 Ostatní spotřeba materiálu   x 
501012 Autopotřeby-PNEU   x 
501013 Materiál - Výzkum+vývoj   x 
501099 Ostatní spotřeba materiálu-nedaňová   x 
502001 Spotřeba energie   x 
504001 Prodané zboží - WD, WK-tuz. x   
504002 Prodané zboží - AS, AN-tuz. x   
504004 Přímé dodávky zboží na zakázku-tuzem. x   
504005 Dodávky zboží na zak.-garance x   
504201 Prodané zboží - WD, WK-zahr. x   
504204 Přímé dodávky zboží na zak.-zahr. x   
504205 Prodané zboží -garance-zahr. x   
504301 Prodané zboží - WD, WK-konsol. x   
504302 Prodané zboží - AS, AN-konsol. x   
504304 Přímé dodávky zboží na zakázku-konsol. x   
504305 Dodávky zboží na zak.-garance-konsol. x   
511001 AUTA-běžné opravy   x 
511002 Opravy a udržování-ostatní majetek   x 
511003 AUTA-pravidelné kontroly   x 
511004 AUTA-opravy po havárii   x 
512001 Cestovné,jízdné,letenky,stravné,nocležné   x 
512002 Náhrada za použití vlastního motor.vozidla   x 
512003 Cestovné na zakázku x   
512099 Cestovní náhrady nedaňové x   
513001 Reprezentace-obchod.partneři   x 
513002 Reprezentace-obchod.partneři-zakázka x   
518001 Nájemné   x 
518002 Leasing   x 
518003 Poštovné   x 
518004 Školení   x 
518005 Telefony, Internet   x 
518006 Mobily   x 
518007 Výstavy,veletrhy a semináře-námi pořádané   x 
518008 Parkovné   x 
518009 Drob.nehmot.majetek   x 
518010 Inzerce,reklama a propagace firmy   x 
518011 Odměny za zprostředkování x   
518012 Úklid, praní, čištění   x 
518013 Poradenské služby-auditorská činnost   x 
518014 Právní služby, zastupování   x 
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518015 Poradenské služby-zahraničí   x 
518016 Nájemné - sklady   x 
518017 Nájemné - auta   x 
518018 Nájemné Kladno   x 
518020 Ostatní služby-správa   x 
518021 Ostatní služby-obchod   x 
518022 Ostatní služby-servis   x 
518023 Ostatní služby-Kladno   x 
518024 Ostatní služby-konstrukce   x 
518050 Práce na zakázku-úřed.ověření WD,AS x   
518051 Práce na zakázku-projekt.práce WD,A x   
518052 Práce na zakázku-výpočet.technika WD,AS x   
518053 Práce na zakázku-ostatní služby x   
518054 R-opravy k přefakturaci x   
518055 R-opravy nepřefakturované x   
518056 Doprava včetně poplatků na zakázku x   
518057 Práce na zakázku-staveb.práce,montáže x   
518059 Práce na výzkum a vývoj   x 
518099 Členské příspěvky a jiné nedaň.náklady (ze zisku)   x 
521005 Odměny dle dohod o provedení práce x   
521010 Hrubé mzdy -SPRÁVA  od r.2009   x 
521011 Hrubé mzdy-OBCHOD od r.2009   x 
521012 Hrubé mzdy-SERVIS+ND+SW od r.2009   x 
521013 Hrubé mzdy-PROJEKCE od r.2009   x 
521014 Hrubé mzdy-VÝROBA od r.2009   x 
524010 Zákon.sociál.pojištění-25%-SPRÁVA   x 
524011 Zákon.sociál.pojištění-25%-OBCHOD   x 
524012 Zákon.sociál.pojištění-25%-SERVIS+ND+SW   x 
524013 Zákon.sociál.pojištění-25%-PROJEKCE   x 
524014 Zákon.sociál.pojištění-25%-VÝROBA   x 
524020 Zákon.zdrav.pojištění-(9%)-SPRÁVA   x 
524021 Zákon.zdrav.pojištění-(9%)-OBCHOD   x 
524022 Zákon.zdrav.pojištění-(9%)-SERVIS+ND+SW   x 
524023 Zákon.zdrav.pojištění-(9%)-PROJEKCE   x 
524024 Zákon.zdrav.pojištění-(9%)-VÝROBA   x 
527001 Zákonné soc. náklady-SPRÁVA   x 
527002 Zákonné soc. náklady-OBCHOD   x 
527003 Zákonné soc. náklady-SERVIS+ND+SW   x 
527004 Zákonné soc. náklady-PROJEKCE   x 
527005 Zákonné soc. náklady-VÝROBA   x 
527006 Zákonné soc. náklady-STRAVENKY   x 
527099 Nedaňové soc. náklady-STRAVENKY   x 
531001 Daň silniční   x 
543001 Dary   x 
548001 Ost.provoz.náklady-tech.zhodnoc.pod limit   x 
548002 Ost.provoz.náklady-pojistné aut   x 
548003 Ost.provoz.náklady-zák.poj.zaměstnanců   x 
548004 Ostatní provozní náklady   x 
548005 Ost.provoz.náklady-pojistné fy   x 
548099 Ostatní provozní náklady-nedaňové   x 
551001 Odpisy dlouhodob. hmotného majetku   x 
551002 Odpisy dlouhodob. nehmotného majetku   x 
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554001 Tvorba rezervy na nevyčer.dovolenou   x 
554002 Tvorba rezervy na audit   x 
554003 Tvorba rezervy-garanční opravy x   
554006 Tvorba rezervy-odměny ved.prac.   x 
558001 Tvorba zákon.opr.položek (daňových)   x 
559001 Tvorba opravných položek účet. (pohledávky)   x 
559002 Tvorba opravných položek účet. (zboží na skladě)   x 
562001 Úroky   x 
562003 Úroky z půjčky Schenck Process Bet. GmbH   x 
563001 Kurzové ztráty-banka,SC   x 
563002 Kurzové ztráty-fa konsol.   x 
563003 Kurzové ztráty-fa nekonsol.   x 
563004 Kurzové ztráty-prepocet k 31.12.   x 
568001 Ost. finanční náklady   x 
568002 Ost. finanční náklady-bankovní výlohy   x 
568003 Ost. finanční náklady-záruky,akreditivy x   
568099 Ost. finanční náklady-nedaňové   x 
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