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ABSTRAKT

Diplomova prace je zahena na kalkukni systém ve spateosti XY, s.r.0. Prace je roz-
délena na dv casti. Teoretick&ast gedstavuje literarni reSerSi odbornych zdydjteré

vymezuji zakladni, vychozi pojmy v souvislosti sipikovymi kalkulacemi. V praktické
¢asti je uvedena charakteristika podniku, nadkladava@lyza, analyza stavajiciho kalkita

niho systému a kalkulaich metod. Nasleduje projektok&Seni a jeho verifikace.

Kli¢ova slova: manazerskéatnictvi, chovani naklag kalkulaini systém, napmé nakla-

dy, activity-based costing

ABSTRACT

This thesis is focused on the costing system incttmapany XY, s.r.0. Thesis is divided

into two parts. Theoretical part is a literaturarsé of specialized literature that define the
basic concepts in connection with the businesautalons. In the practical part is charas-
teristic of the enterprise, cost analysis, analygigexisting costing system and costing

methods. Followed by project management and it§icegtion.

Keywords: managing accounting, cost behaviour,imgsystem, indirect costs, activity-

based costing
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UvoD

Diplomova prace je zattena na zavedeni nového kalkinéno systéemu v podniku XY,
s.r.o. Oivod pro orientaci na kalkulai systém a kalkutami metody spéiva ve znénach
podnikatelského prosdi, které se v poslednich dvou desetiletiiéhpfsobuje deregulaci
trhi. Podnik tak podléha zvySenému konkwrému tlaku a proto by #h piijmout nové
podnikatelské fstupy. Jednim z takovychriptupi je zkvalitreni manazerskéhocatniho

systému, kam pr&kalkulace bezesporu pat

Teoretickatast diplomové prace je tiena reSersi literarnich zdiiojSystematicky se sou-
stredi na detni systémy a jejich funkce v podniku, popisujevé@ni naklad a jejich¢le-
néni, coz je podstatné pro spravné uchopeni prinpgmnikovych kalkulaci, které teore-

tickou ¢ast uzaviraji.

Praktickacast se sklada zZedstaveni podniku, analyzy nakiad stavajiciho kalkutaiho
systému vetrg pouzivanych kalkukanich metod. Nasleduje projektoig&Seni a jeho zév
recna verifikace, tj. prosteni efektivnosti, nakladova &asova analyza spdies

s doporgenim pro implementaci a udrzitelnost projektu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

V souladu se za#ienim projektov&asti diplomové prace odpovida také reSerSe literar-
nich zdrofi, jakozto informéni zakladna a vychodisko pro zavedeni nového kamikp
ramce pro oblast kalkulaci nakfagte vyrobnim podniku. Transforrya proces podniku
piedstavuje ryze zakazkovou-kusovou vyrobu gedstim az dlouhodobym vyrobnim cyk-

lem.

Primarnim cilem diplomové prace je zavedeni novdikulatniho systému, jehoz smys-

lem bude:

- podavat vrcholovému managementu co feg@jSi informace otizeni naklad
v podniku,
- zkvalitnéni rozhodovaciho procesti prvotnim kontaktu se zdkaznikem ve smyslu

podani takové nabidky, aby realizovatargieny zisk a byla konkurenceschopna.

Realizace primarniho cile je podmafa dikimi analyzami a Gsudky fpdevsim

v nasledujicich oblastech:

- vazby ®etnich systéiin— analogie a protiklady,
- hodnotovy vyznam nakldda jejich chovani ve vyrobnich podnicich,
- tradiéni a moderni kalkutmi metody a jejich komparace.

Dil¢i zawry prizkumu vySe uvedenych oblasti budou podym prostedkem pro analy-
zu, kvantitativni a kvalitativni vyhodnoceni stéde#jo kalkul&niho systéemu a kalkula
nich metod v podniku a vychodiskem pro projektovast - zavedeni nového kalkétaho

systému.
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|. TEORETICKA CAST
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1 ZAKLADNI DRUHY U CETNICTVI A JEJICH VZAJEMNE
VZTAHY

V trzni ekonomice je nezbywinnutné pro kazdy podnik ovladnoutonou i hodnotovou
stranku podnikatelského procesu. Na hodnotovychedgsch pak zalezi, zda se podnik
aspEsre rozviji v konkuresinim prostedi. Smyslem podnikani v SirSim slova smyslu neni
pouze peziti na Urovni prosté reprodukce, nybrz udrZiteékrpo fistu a rozvoje, kterého
podnik mize dosahnout na zakkadvalitnich informaci, podanych ve spravnou dobei, v
spravné form a s hodnotnym obsahovymeégehim. Takovéto informace umije podat
vhodrg nastaveny systéntétnictvi a slouzi managementu gipeni podnikovych procés
za (Eelem splgni podnikovych cii. Aby informace poskytovaly kvalitni obsahovelsd

ni, je nutné diferencovat to, kdo je uzivatelgihto informaci a jaké rozhodovaci ulohy
feSi. Zakladni kategorietétnictvi proto dlime na @etnictvi finar€ni, nakladové a mana-
Zerskeé. (Kral, 2010, s. 15-19)

1.1 Finanéni Uéetnictvi

Cilem finartniho &etnictvi je zobrazeni podnikatelského procesu diska vyjadeni
informacnich poteb pracovnikm na fiznych stupnich vedeni podniku, aliegevsim také
externim uzivatéim, jako jsou obchodni partfiebanky a statni instituce. Tito uZivatelé
stoji mimo samotny podnik, ale jsou s jeho vyvojsmiati, napiklad s ohledem na jejich
budouci prosgch, ktery plyne z obchodnich kontralkd podnikem, kdy obchodni partne
posuzuji schopnost produkovat figan prostedky doteného podniku nebo naopak analy-
zuji rizikové faktory jako je schopnost podniku thissvym zavazkm. Z tohoto dvodu

(predevsim ze strany statni instituce) existuje tlakealnotny vyklad a srovnatelnoseg-
kladanych informaci. (Kral, 2010, s. 20)

Pro vedeni finatniho (Eetnictvi a sestavenicatnich vyka#n je proto charakteristické do-
drzovani ukitych pravidel a reguli, které garantuji externigivateiim spolehlivost a upl-
nost vykazovanych informaci. (Fibirova, Soljakowéagner, 2011, s. 27)

Autoii Fibirova, Soljakova a Wagner (2011, s. 27) ve pwilikaci popisuji pozadavky na
financni Cetnictvi jako::Tyto poZadavky jsou zajdvany gedevsim dodrZzovanim obec-
nych zasad finamiho etnictvi. Koncegni ramec k Mezinarodnim standard v této

souvislosti uvadi dvzakladni — aktualni bazicatnictvi (Accrual Basis) a princip trvani

¢innosti podniku v dohledné budoucnosti (Going Camcdale se obechpozaduje zajis-
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teni kvalitativnich vlastnosti zagjzovanych informaci detni zaérky — srozumitelnosti,
relevance, spolehlivosti a srovnatelnosti. dejmé, Ze cilemd@tniho zobrazeni podnika-
telského procesu pro externi uzivatele neni jeHmsgdutni shoda s realitou, ale zobraze-
ni, které vyhovuje jejich informiaim potebam. Toto zobrazeni byélm byt ,vérné a
pravdivé“, coz je dle konceépiho ramce chapano ve dvojim pojeti: jako ,objekiivzob-
razeni (Fair Presentation) a jako cilovy principafF and True View), ktery je dosazen,

pokud jsou spkny vySe uvedené kvalitativni viastnogeti zavrky."

1.1.1 Funkce finanéniho Uéetnictvi

Mezi zakladni funkce finamiho &etnictvi sefadi:

Zdroj informaci pro rozhodovaci procesy v podniku,

- registr&ni funkce — tzn. vedeni soustavnych zagigejich uchovanim,

- ochrana a uznani prav jakoztikdzni prosiedek v pipadech vedeni spir
- prostedek spravy a ochrany majetku,

- podklad pro d&aové (ely. (Sedléek, 2007, s. 8)

Posledni uvedena funkce firaniho (Eetnictvi poskytuje informace, které slouzi printarn
za (telem zjistni spravného zakladu daa prijmu — tato funkce fedstavuje Uity sub-

systém finatniho &etnictvi —U¢etnictvi danoveé.

1.1.2 Pravni tprava v CR
Ceska legislativa upravuije finami (&etnictvi gredevsim nasledujicimi pravnimigapisy:

a) Zakonem o Getnictvi — zakort. 563/1991 Sb., od@tnictvi,

- charakterizuje rozsah vedertietnictvi,

- U¢etni doklady,

- (cetni zapisy a &etni knihy,

- Ucetni zavrku,

- zpasoby océovani,

- inventarizaci majetku a zavazkatd. Cesko, 1991, s. s. 2802 — 2816)
b) provadici vyhlaskou pro podnikatele — vyhlaSka Ministeasfinanci¢. 500/2002

Sb.,

- upravuje detni za¥rku,

- smErnou tovou osnovu,

- U¢etni metody,
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- konsolidovanou &etni za¥rku,

- uspdadani a oznsvani polozek rozvahy, vykazu zisku a ztraty, g€tesko,
2002, s. 9690 - 9896)

c) Ceskymi &etnimi standardy pro podnikatele dle vyhlagk$00/2002 Sb.

- obsahuji celkem 23 standérgro (tetni jednotky, které diuji podle vyhlasky
¢. 500/2002 Sh. Jedna se H#ifad o standardy upravujici vypet odloZzené da-
n&, opravnych polozek, kurzovych roziilinventarizénich rozdit atd. Ces-
ko, 2002, s. 9690 - 9896)
Ucetni standardy jsou deské legislatiy zakotveny jak pro osoby podnikajici
(podnikatele) dtujici dle vyhlasky¢. 500/2002 Sb., tak pro jiné autority jako
jsou finargni instituce (501/2002 Sb.), pajeévny (502/2002 Sb.), zdravotni po-
jistovny (503/2002 Sb.}i uzemrg spravni celky (504/2002 Sb.).

DalSimi pravni pedpisy, které podstatnouénou ovliviji finanéni (Cetnictvi, jsou nap-
klad:

- Obcansky zakonik - Zakot 89/2012 Sb., atansky zakonik,

- zakon o zZivnostenském podnikani - Zako55/1991 Sb., o Zivnostenském pod-
nikani,

- daiové zakony (Zakon o dani Zipni, Zakon o dani zifidané hodnoty, atd.).

1.2 Manazerské &etnictvi

Béhem poslednich dvou desetileti pocitilo mnoho pkidai odwtvi vyroby a sluzeb zm

ny v jejich podnikatelském prdsdi. Deregulace ttha tim rozsahla konkurence ze strany
zahrantnich podnik na domacich trzich vedla k situaci, kdy s¢Swa €chto podniki
ocitla ve vysoce konkurénim globalnim trhu. Saasrgé s timto jevem doslo ke snizeni
Zivotnich cykh vyrobki v disledku technologickych inovaci a nutnosti pinit Siypoza-
davky zakaznik. Chgji-li podniky v dneSnim vysoce-konkur&arim prostedi uspt, je
jejich snaha o uspokojeni zakaznika hlavni priaritduseji roviz prijmout nove pistupy

k fizeni, investovat do novych technologii a provéstrgy s vyznamnym vlivem nena-

nazerské &etni systény. (Drury, 2012, s. 4)

Je proto #ejmé, aby podnik dosahl pozadovanychi,ckteré jsou pedevSim definovany

jejich vlastniky, Ze musi mit efekti¥mastaven systém podavajici kvalitni informacetaten
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systém pedstavuje interni manaZerskéetnictvi. Casto se rizeme setkat s metaforou,
kterd popisuje &etnictvi jako zptné zrcatko u vozidla, které ndm podava informacei-o
nulosti, tyto informace jsou samepme piinosné, nicmahpohled do budoucnosti je zajis-
té prinosrEjSi. A praw takovy pohled, tj. sousgdni se na budoucnost, nam umog rea-

lizovat informace poskytnuté préstinictvim manaZerskéh@etnictvi.

Velmi vystiznou charakteristiku fingniho a manaZzerskéhocetnictvi popisuji auti
Harrison Jr., Horngren a Oliver (2012, s. 77Mtuvite jinak, kdyZ mluvite se svymigpe-
li, nez kdyz mluvite se svym Séfem nebegirotbto je podstata manazerskéeho a fitr@ho
Gcetnictvi — @etni data maji odliSny format a obsahuji vice detah informaci a tedy

,mluvi“ ke spravnému uZivatelskému publiku (stakeboim)*

1.2.1 Nakladové etnictvi

Z hlediska historického vyvoje, vychazi manazerg&étnictvi z @&etnictvi nakladového
(anglicky oznaovano jako Cost Accounting). Hlavnim cilem néklagloy &etnictvi je
davat podklady pr#izeni podnikatelského procesu v podminkach, o kteriichyjlo roz-
hodnuto. To znamend, Ze néklad management vyrobniho podniku jiZ ma vyjssn

piedstavy o:

- svych zékaznicich (tzn. zna objem poptavanych \Kir@bjejich strukturu),
- 0 zpisobu vyrobydchto vyrobki (ma vyeSeno kapacitni planovani),
- 0 poteke vstupnich zdrdi, které jsou zapéebi pro zajidini jejich vyroby.

Na druhou stranu ma podnik konkretizovany i hodmét@redstavy v podab Zadouci
arovre vynosi z prodeje, zisku a dalSi kritéria, kterd vymegejio cile. (Kral, 2010, s.
21,22)

Fibirova, Soljakova a Wagner (2011, s. 32) wjiade néakladové detnictvi poskytuje in-
formace prorizeni podnikatelského procesu na urovni operatoviitteni v bezprogedni

navaznosti ndizeni taktické. Naopak na urovni taktickeého a styakéhorizeni vyZaduje

! You speak differently when you are speaking to yoiends than when you are speaking to your boss or
parents. This is the essence of managerial anddialbaccounting—the accounting data is formattiéfd-d
rently and contains more detailed information sat ih“speaks” to the correct audience of userakétol-
ders).
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managementdetni informace proozhodovani o variantachbudouciho vyvoje podnika-

telského procesu — tyto informace podava manazerstaictvi.

Podobr charakterizuje nakladovécéinictvi a jeho feristani v @etnictvi manazerske
také Kral (2010, s. 23), ten uvadi, Ze naklado¥étnictvi je historicky tvéeno dvéma
fazemi rozhodovaciho procesu, ktergegtavuji zji&ni skut€né vynaloZzenych naklada
realizovanych vynasve vztahu k vykoim a nasled#jejich porovnani se Zadoucim sta-
vem — tyto podklady davaji informace pro kratkodebstedredobétizeni pomoci odchy-
lek. Treti fazerozsSiuje poskytované detni informace, jejich smyslem je umoznit vyhod-
nocovat fizné varianty budouciho rozvoje podniku, o varianthadouciho pribéhu —
tuto fazi reprezentuje manazerskethictvi a je zakreno na dlouhodohézeni podniku.

K problematice manazerskéhdetnictvi dale Kral (2010, s. 22) uvadi feiiu koordinovat
dil¢i podnikové aktivitycinnosti a procesy najg podnikem pomoci procesniho naklado-
vého &etnictvi (Activity Based Accounting), jehoz cilem poskytovat podklady pridze-

ni podnikatelského procesu a jeho jednotlivych gsiiésni (viz obrazek 1).

> Marketing )> Vizkum av{r\ioj)> pl'"f:r‘:t:wfoby>> Zasobovani )> Vyroba >> mﬁ:?‘ladﬁ;é a ) %l::::f::k?

ManaZerské Ucetnictvi

Obrazek 1 — Hlavni podnikatelsky proces vyrobnibangku z hlediska zobrazeni
v proces# orientovaném nakladovéndatnictvi (Kral, 2010, s. 23)

1.2.2 Ug&etnictvi pro rozhodovani

Manazerské &etnictvi vzniklo jako reakce na nedostatky, ktelbbéahuje finatni ietnic-
tvi (viz podkapitola 1.3), a postupnou transformaciakladového detnictvi. Do popedi
se dostava budoucnost a infofmapodpora manazéepodniki. Jeho rysem je sousténi
na naklady jetpred jejich vznikem ale také na vykony (nékladovéethy). (NOVAK,
Petr, 2009, s. 22)
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Novak (2009, s. 23) dale interpretuje zakladni ylotanazerskéhocétnictvi na:

- zjiStovani skutenych jewa a informaci — podavéani informaci o struigunéklad, o
vykonech, o jednotlivych utvarech podniku atd.,

- kontrolu €chto jew, jejich rozbor a zpracovani,

- zajiseni spravné funkce kalkulaiho systému,

- spravné funkce rozgai rezii,

- priprava podklad pro rozhodovani, atd.

Je Zejmé, Ze vySe uvedené ulohy manazerskétsnictvi spolén¢ se sousednim na
budoucnost davajitpdpoklad pro kvalitni manazerskyaini systém podniku a spiSe nez
upiné zobrazeni podnikatelského procéssi &elovou selekci informaci z jednotlivych
Gcetnich subsystéin- z finarkniho, daéoveho a nakladovéhaétnictvi, ale také z mimo-
podnikového okoli. Takovy systém pak podava vl&gimia managementu podniku dosta-

tecné piresné informace pro jejich rozhodovani v souladadngkovymi cily.

Nezbyva proto nez souhlasit s Popeskem (2009,5%.7E6 ,Pouze manazerské rozhodnuti,
ucinéné na zaklad presnych a detailnich informaciiere slouzit jako nastroj ke zvySovani

vykonnosti a ziskovosti organizace”
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1.3 Diference mezi finartnim a manazerskym @etnictvim

Prehledné zobrazeni jednotlivych diferenci meataimi systémy popisuji auidHarrison
Jr., Horngren a Oliver (2012, s. 776):

Tabulka 1 - diference mezi fineamim a manazerskynmétnictvim (Harrison Jr.,
Horngren a Oliver, 2012, s. 776)

s rw

Financni ucetnictvi Manazerské ucetnictvi

Externi - investori, véritelé, organy

e Interni - podnikovy management
statni spravy

Primarni uzivatelé

Pomaha investorim a véfitelim je-
Ucel informaci jich investi¢nimu a Uvérovému roz
hodnuti

Pomdha manageriim planovat a fidit
operace

Spolehlivost informaci se zamére .y
Zaméreni na budoucnost,

Zameéreni a Casova nim na minulost (napfriklad rok " .
. . , . v, napriklad rozpocet na rok
dimenze informaci 2013) se skutecnym hlasenim .. .
2014 pfipraveny v roce 2013
v roce 2014

Povinnost ndsledovat legislativu,

. . Bez regulace
povinnost auditu &

Pravidla a omezeni

Souhrnné zpravy predevsim o Podrobné zpravy o ¢asti podni-
Rozsah informaci podniku jako celku, obvykle ku (vyrobky, oddéleni), ¢asto na
Ctvrtletni nebo na ro¢ni bazi denni ¢i tydenni bazi

Panuji obavy o pfimérenosti
Chovani zverejnéni, disledky chovani
jsou druhotné

Obavy z toho, jaké budou mit
zpravy vliv na chovani zaméstnancut

1.4 Vliv méniciho obchodniho proskedi na manazerské &etnictvi

Posledni d¥ desetileti vyrazmeni zpisob, jakym podniky @sobi na globalnim trhu. Je
to dano pedevsim globalni hospoiskou soutzi bez vyraznych omezenijstu v odétvi
sluzeb, poklesu zivotniho cyklu vyrobla predevsim také pokroky ve vyrobnich a infor-
matnich technologiich. Tyto zény maji také za nasledek #Zny vtizeni podnikovych
Gcetnich postufp a systém a vyraznou orientaci na zakaznika. Podniky si fiuse€do-
mit, Ze spokojenost zakaznika jeckNa pro jejich budouci ugph. Faktory, které v sou-

casnosti pedstavuji ki¢ k usgchu, jsou pedevsim:
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- Né&kladova efektivhost— udrzovani nizkych nakladposkytuje organizaci silnou
konkurergni vyhodu. Podniky se museji vyvarovat chybam, étexnikaji v d-
sledku Spatnych informaci o jejich nakladech, mudejekovat ztratové aktivity a
analyzovat zisky. (Drury, 2012, s. 12,13)

- Kvalita — krome levnych produld, vyZaduji zdkaznici produkty také kvalitni. Pod-
niky proto reaguji na tento poZadavek predhictvim zavaéhi TQM (Total quali-
ty management) — tzn. vSechny procesy podniku gajhneustalym zlepSovanim
kvality. (Harrison Jr., Horngren a Oliver, 2012736)

- Inovace a neustalé zlepSovant chce-li byt podnik Gsgny, musi vytveit staly
piisun novych inovativnich produki sluzeb, které maji schopnosgizptisobit se
meénicim se pozadavikn zakaznik. (Drury, 2012, s. 13)

- Time-based competiton— zrychleni tempa podnikani, vyuzivani ERP (Emnisep
ressource planning) systémii metody Just-in-time. (Harrison Jr., Horngren & Ol
ver, 2012, s. 777)
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2 NAKLADY A JEJICH CLENENI

Ve finartnim &etnictvi edstavuji naklady snizeni ekonomického péobp kEhem
ucetniho obdobi, které se projevi Ubytkem nebo siiZzeaktiv nebo zvySenim zavazk
coZz mé za nasledek sniZeni vlastniho kapitélu jimpdsobem nez rozdenim viastniho

kapitalu vlastnikm. (Pasekov4, 2006, s. 19)

Toto vymezeni velmi zjednodu&eaharakterizuje naklad jako &ovani zdroje, zadelem
dosazeni zisku, meSi uz vSak otazku, pfdoyl tento zdroj vynalozZen, jaky bykdod, co
ovlivnilo resp. ovlivauje jeho ,oktovani®, atd. Na tyto #ady dalSich otdzek ndm péaae
odpowdét naklad vymezeny procély manazerskéhaoiétnictvi.

Zakladnim rysem nakladidv pojeti manazerskéha@etnictvi je jejich racionalni hospodarné
vynakladani a €elnost, tj. takové vynaloZeni ekonomickych zdrppdniku, které je raci-
onalni a piméiené vysledku jehd@innosti - existenceésného vztahu k vykonu. (Kral,
2012, s. 47)

Hodnotowva
vyjadiene Hodnotowa
vanaloZeni > vyjadieny
ekonomickeho Uéel - Wykon prospéch
zdroje

Obrézek 2- Uelnost a delovost pi vynakladani ekonomickych zdiqiKral,
2012, s. 48)

Znalosti toho jak se naklady a vynosgnmnv souvislosti strznymi arovémi ¢innosti pod-
niku (nebo objemem vyroby) jsou nezbytné pro marskEerozhodovani podnik@innos-

ti podniku a objem vyroby mohou bytébeny v jednotkach produkce nebo prodeje, odpra-
covanyméasem, pracovni vzdalenosti, mnozstvim obslouzepgcient, paity student

¢i jakymkoliv jinym vhodnym ndtitkem, které souvisi s‘ednetem cinnosti podniku (Dru-

ry, 2006, s. 31).

Priklady rozhodnuti, ktera vyzaduji informace o tgak jsou naklady a vynosy zavislé na

raznych drovnickinnosti podniku mohou byt formulovany riéidad €mito otazkami:

- jaky bude planovany objem produkce v dalSim roce?
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- mazeme snizit prodejni cenu, abychom prodali vicelpkoe?

- bude rozum#Ssi odménovat persondl provizemi nebo pevnou mzdou, nebobkom
naci obojiho?

- jak se zmini naklady a vynosy kdyz se 2ni vykon produkce (nebo také snizi) o
15%?

Pro kazdé rozhodnuti dle vySe uvedenych otazekdwéamanagement, mimo odhady
pohybu naklafl a vynosi v souvislosti se z&mami podnikovych aktivit, také alternativni
feSeni (Drury, 2006, s. 32).

Dle Synka (2011, s. 85) vychazi manazerské pogiiadh z toho, Ze pracuje s ekonomic-
kymi (skute&nymi, relevantnimi) naklady, které zahrnuji také&lady oportunitni (alterna-
tivni).

V této a nasledujici podkapitole diplomové praceaetiime naclenéni naklad prede-

v8im z pohledu kalkutamiho s vymezenim dle zavislosti na objemu vyroby pohledu
ekonomického, uvedeme si ale i $trau charakteristiku druhového &albvéhocleneni.

2.1 Druhové ¢lenéni naklada

Naklady, které vstupuji do transfortmého procesu z wjSiho okoli, se prvothobjevuji

v podolg jednotlivychdruhi. Tyto jsou tvéeny gedevSim materialovymi vstupy, tedy
spotebou materialu, vstupy lidské prace ve férmzdovych néklafl sluzbami, odpisy
dlouhodobého majetku a finamimi naklady. Pro nakladové druhy jsou charaktiekst i

z&kladni rysy:

- prvotni zobrazeni jejich vynaloZenii pstupu do podniku,
- predstavuji externi vstup ve foénspoteby materialu, prace, sluzeb mimopodniko-
vych subjeki,
- jednoduchost, nelze je rozlisit na jednodussi stpzk kterych se skladaji. (Kral,
2010, s. 69,70)
Pro evidenci a &ely vykaznictvi (nap dle vyhlaSky Ministerstva finan¢i 500/2002 Sb.)
prvotnich naklad si Ize povSimnout, Ze sfima &tova osnova pro podnikatele kombinuje
druhové a telovéclenéni nakladi (nagiklad &ty spotebovany material, prodané zboZi,
néklady na reprezentaci, ale i vnitropodnikovoulewici prostednictvim @tovych tid 61
a 62 — aktivace). Nicmémpro manazersk#&izeni podniku je pétbné kombinovat jednot-

livé druhy naklad s jejich &elem k podnikovym aktivitam.
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2.2 Uéelovédlenéni naklada

Ucel vynaloZeni nakladje stZzejni pro Gsgsné nakladovéizeni. Pro vyhodnoceni efek-
tivnosti naklad a jejich hospodarnosti je druho#énéni nakladi nedostaténé. Obecd se

pro nakladovou klasifikaci uvadieréni icelovych naklad na:

- naklady technologické— vznikaji bezprogedre n¢jakou technologii, nebo s ni
souviseji (nafiklad naklady na sptbu materialu) nebo odpisichto technologii,
- naklady na obsluhu z&izeni— predstavuji naklady k zaj&ti podmirnych proce-

si, které jsou nezbytné pro technologie (fildpd naklady na infrastrukturu).

DalSim¢lerénim, které navazuje na naklady technologické absdubu z#zeni, a ped-

stavuji vychozi moment pro rozhodovaci proceslgecni naklad na:

- naklady jednicové —jedna se @ast naklad technologickych, které jsou vymezeny
k technologickému procesu, ale gasré primo souviseji s jednotkou vykonu (vy-
robkem),

- naklady rezijni — tyto zahrnuji tu¢ast technologickych naklad ktera nesouvisi

s jednotkou vykonu a také naklady na obsluhizeai. (Popesko, 2009, s. 36,37)

Mezi klasifikaci &elovych naklad jsoucasto v odborné literata také zahrnutpéklady
odpowvédnostni (pficinna souvislost vztahu nakladu k nositeli, kteryotal jejich vznik) a
dale jejich vyjadeni ke konkrétnimu vnitropodnikovému utvaruddisku). (Kral, 2010, s.
74 — Synek, 2011, s. 81)

Ucelové ¢lenéni naklad tedy gedpoklada tzkou spojitost, respiigmnnou souvislost
s jejich vznikem a vazbou k vlastnim podnikovymaagim. Fitom je nutné respektovat

jejich hospodarnostginnost a efektivnost.

2.3 Kalkula éni élenéni naklada

.Kalkulacni ¢leneni nakladi namrika, na co byly naklady vynaloZzeny (na které vyyobk
nebo sluzby){Synek, 2011, s. 82)

Kalkula¢ni ¢lereéni naklad uréuje vymezeny vykon na kalkuai jednici. Podle toho, jak
jsou naklady fifazeny na kalkukmi jednici, rozeznavame dwzakladni skupiny:

- naklady pimé,
- naklady negimé. (Synek, 2011, s. 82)
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Piimé naklady jsou takové néklady, kter&bheme exkluziva vztdhnout k ufitému na-

kladovému objektu, nafklad vyrobku.

Neprimé naklady nemaji konkrétni vazbu na nakladovy objekize je pimo piradit

k urcitému vykonu, pedstavuji rezijni naklady. (Popesko, 2009, s. 38)

2.4 Clenéni nékladi podle zavislosti na objemu vykoi

Do kategorie kalkukniho ¢clenéni nakladi podle zavislosti na objemu vykonu igali ge-
devsim pojmy variabilni a fixni naklady, smiSenénisvariabilni) a skokové (semi-fixni)
naklady. Jsou tradi¢ pouzivany v manazerské &etni literatite a popisuji, jak tyto na-

klady reaguji na z#my v podnikové aktivit.

2.4.1 Variabilni naklady

Variabilni naklady se gmi v pfimém pondru k objemucinnosti, to znamena, Ze zdvojna-
sobeni Grové aktivity zdvojnasobi také celkové variabilni nalgaV disledku toho jsou
celkové variabilni néklady linearni a jednotka ghiinich naklad konstantni. Do varia-
bilnich naklad vyrobnich podnik se zahrnuji zpravidlaifmy material, energie k provozu

stroja, ¢i nagriklad provize z prodeje. (Drury, 2012, s. 29)

Vezmeme si jako piklad vyrobce jizdnich kol, ktery nakupuje kompotyeumréené k jejich
vyrok¢, a gedpokladejme, Ze naklady naédkola ke konkrétnimu bicyklu jsou 10 liber.
Obrazek 3(a) znaziuje koncept variabilnich naklads grafické podob. Je zde vid, Ze
pokud se p&et vyrobenych jizdnich kol zvySuje nebo naopakigeiZak stejnou grou se
zvySuji ¢i snizuji variabilni naklady. Obrazek 3(b) naopdazuje, Ze variabilni naklady
na jednotku vykonu, v naSentipack jizdni kolo, jsou konstantni, i kdyz celkové vailai

naklady se zvysuji/snizuji ime se znénami objemu produkce. (Drury, 2012, s. 29)
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Obrazek 3 Variabilni ndklady (Drury, 2012, s. 29

S ohledem na zémy v objemu produkce &ou mit variabilni naklady charakter:
- proporcionalnich naklag
- podproporcionalnich nakléd
- nadproporcionalnich naklad

Proporcionalni naklady predstavuji naklady, které jsou konstantni k jedngicedukce.
Jedna se o zakladni a nejsnaze identifikovateltoiks variabilnich naklail (znazorgno
na obrazku 3 (a)).

Podproporcionalni naklady jsou takové naklady, které s rostoucim mnozstviadpkce
klesaji, jedna se o pamé ¢astou situaci z podnikové praxe (hapaklady na provoz a
adrzbu novych strojnich gaeni).

Nadproporcionalni naklady jsou opakem nakladpodproporcionalnich. Jejich vySe roste
rychleji nez objem vykoh podniku (nap proplacené fggasy zamstnand) (Krél, 2010,
S.79)
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T Nadproporcionalni

Proporciondlni

Podproporciondlmni

o
=

Objem produkce

Obrazek 4 — Vyvoj variabilnich nakladKral, 2010, s. 80)

2.4.2 Fixni néklady

Fixni naklady naopakustavaji konstantni pro Siroky rozsah objemu vykamo ucité
¢asové obdobi a nejsou ovlgmy zménami podnikovych aktivit. #kladem fixnich nakla-
du jsou odpisy zézeni, nemovitosti, naklady na po§ist, daiové naklady, atd. Obrazek 5
znazotiuje, jak celkové fixni naklady a fixni naklady relpotku objemu produkce reaguji
se zn¢nami produkce.

Total fixed cost (£)
Unit fixed cost (£)

Y

Y

Activity level Activity level

Obrazek 5 Fixni naklady (Drury, 2012, s. 30)
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Z grafu je patrné, Ze celkové fixni naklady jsoung&@ntni pro vSechny jednotky produkce
(5a), zatimco jednotkoveé fixni ndklady se snizajginé s arovni produkce (5b).

Vzhledem k tomu, Ze jednotkové fixni naklady nejgonstantni na jednotku produkce, je
zapotebi tyto naklady interpretovat s opatrnosti, tzra pzhodovani je lepSi pracovat

s celkovymi fixnimi naklady a nikoliv nadklady nadjgotku produkce. (Drury, 2012, s. 31)

Je dilezité uvazovat o fixnich a variabilnich nakladéaké vzhledem Kasovému obdobi.
Z pohledu gkolika let se chovaji veSkeré naklady jako variaibiFi takto dlouhéntaso-
vém Useku rze pokles poptavky po produkci podniku snizit ndidarakticky ve vSech
nékladovych kategoriich, nagoropusni vedoucich pracovnil strojni z@izeni nebudou
nahrazena novymi, nebo dokonce dojde k prodéjzeni, budov a pozenik Podobg se
chovaji naklady p expanzi winnosti podniku, tj. vS8echny kategorie naklaporostou
s objemem produkce. V kratSi¢hsovych intervalech jsou naopak naklady etenay na

fixni nebo variabilni s ohledem na aktivity podnikDrury, 2012, s. 31)

Vydaje na gkteré fixni ndklady, jako jsou n#&glad jednicové mzdy¢i mzdy vedoucich
pracovniki, mohou byt upraveny v kratkém obdobi tak, aby belidzmeny v aktivite
podniku. Napiklad klesa-li vyznam vyrobni ¢innost, pak jednicovi @nici a vedouci
pracovnici setrvavaji v zatstnani v nagji, Ze pokles poptavky psinnosti podniku bude
doc¢asny, pokud ovSem neni tendence vzestupu popt@akyse mohou tito pracovni stat
nadbyténymi. (Drury, 2012, s. 30)

Na strag druhé pokud vyrobni kapacita podniku expandujeidaé kritické arovrg, mo-
hou byt zamistnani dalSi pracovnici, ale proces ndbéohto pracovnik maze trvat i &-
kolik mésiai. To zpisobuje, Ze v kratkém obdobi, jako je jeden roknd2ou naklady na
praci menit v zavislosti na zgnach v poptavce podobnymigmbem, jak je znazo¥no na
obrazku 6. Naklady, které se chovaji takovynisgbem, jsou ozrtavany jakoskokové

(semi-fixed nebo-li takéstep fixed costs)(Drury, 2012, s. 30)

2.4.3 Skokové naklady

Charakteristickym rysem skokovych nakiag skuté€nost, Ze v danémiasovém obdobi,
v némz se chovaji jako naklady fixni kdiee urovni vykorii, se skokow zvysSi nebo snizi o
konstantnitastku v souvislosti s dosazenim kritické Urdwabjemu vykor podniku. (Dru-
ry, 2012, s. 31)
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Total fixed cost (£)

Y

Activity level

Obrazek 6 Step fixed costrury, 2012, s. 31).

VySe uvedena problematikagapoklada jednotmi ¢asovou periodu, pokud ovSem vez-
meme Vv Uvahu krat&fasové obdobi jako je n#iglad jeden misic, tak skokové zvySeni
fixnich nakladi nenastane, jelikoz pro takové chovani naklgdvyZzadovan del&fasovy
usek (vydaje na fixni naklady reaguji na kritickmovei objemu sasovym posunem). Ve
velmi kratkém obdobi, kteréi@dstavuje pravjeden mésic, budou vydaje na jednicove
mzdy a platy vedoucich pracoviilstanoveny ve vztahu ke Zmam ¢innosti podniku.
Presto, Ze se pro fixni ndklady obvykleedpoklada, Zze se neémi v reakci na zgmu Urov-

n¢ ¢innosti podniku v kratkéndasovém horizontu, mohou se i taknit z divodu jinych
faktorni. Nagriklad z divodu nahlého zvySeni cenové hladiny, codsgbi 6ist rekterych

fixnich nakladi, nagg. mezd managementu. (Drury, 2012, s. 32)

2.4.4 SmiSené naklady

Mnoho naklad je pon&rné snadno klasifikovatelnych jakoZzto naklaggteé variabilni (na-
piiklad grimy material), fixni (nap pronajem budovy), nebo skokové (hagdnicové
néklady), ostatni kategorie naktagpadaji mezsmiSenéTyto zahrnuiji jak fixni, tak vari-
abilni nakladovou slozku. N&glad na telefonnim diu naleznete mimo pevnou sazbu za
pronajem datoveé linky také pohyblivou sloZku, kteteori pocet telefonnich hovdrvyna-

sobeny sazbou za jednotku (Drury, 2012, s. 608).

Zda je nakladova slozka fixni nebo variabilni Eitér vztahové veting je ovlivinéno také
¢asovym horizontem.PdelSim¢asovém rozgti bude s ¥tSi pravépodobnosti vydaj spi-
Se variabilni slozkou. Stejnako je tomu v fipact chovani fixnich naklad v dlouhém

éasovém obdobi.
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2.5 Ekonomické pojeti nakladi

Charakteristickou strankou ekonomického pojeti adk|e predevSim zajistit odpovidajici
informace pro pdeby rozhodovani zatalem vylEru optimalnich budoucich alternativ. To
znamena zajistit veSkeré informace spojené s&gaiobihajicimi procesy a ziskat maxi-
mum hodnoty, které Ize vyprodukovat piesinictvim zvolené alternativy, ndklad po-
rovnanim nakladovych transakci s jinou v Uvakiah@zejici alternativou. Pro tyt@ély je

nutné pracovat s tzv. oportunitnimi naklady. (Ke410, s. 64)

2.5.1 Relevantni a irelevantni naklady

Tento druhtlenéni nakladi vychazi z otazky, které naklady budou uskmaou variantou
ovlivnény a které nikoliv. Vychazeji nikoliv z realnycheaz odhadovanych nakladva-
Zovanych variant. Welevantnich nakladi se jejich vySe z&ni v zavislosti na fijeti nebo
negijeti urgitého rozhodnutijrelevantni naklady jsou pro dané rozhodnuti ndezité,
jelikoz tyto Zistanou nernné bez ohledu na to, ktera varianta buti@ta (tzn. budou

vynalozeny bez ohledu na zvolenou variantu). (K210, s. 86)

2.5.2 Utopené naklady

Utopené nalady iedstavuji witou formu irelevantnich naklad Jsou to naklady, které
byly v minulosti vynaloZeny a jizZ nemohou byt #miny budoucim rozhodnutim. Jedna se
nagiklad o naklady:

- vynalozené fed zahajenim vyroby,
- mohou byt zninény (sniZzeny) pouze opaym investénim rozhodnutim,
- odpisy fixnich aktiv, atd. (Popesko, 2009, s. 42)

2.5.3 Oportunitni naklady

Oportunitni naklady nejsou Wgsné vysi evidovany \etnictvi acasto jsou nazyvany
také jako naklady uSlychiipezitosti. V podsta&tse jedna o hodnotu uSléhé&jmu z roz-
hodnuti, které nebyloffjato, resp. o hodnotu uSléhdijmu z nerealizovaného alternativ-
nihoteSeni, jehoz realizace byla znem@an @ijetim jiné alternativy. Pokud management
podniku posuzuje oportunitni naklady, které nejganesené vaetnictvi, nel by také po-

suzovat protihodnotu ve foroportunitnich vynosu (analogicky). (Popesko, 2G0%12)
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2.5.4 Néklady vazané k rozhodnuti

Naklady vazané k rozhodnuti sadi mezi strategicky vyuzivanou kategorii a vymeny;
naklady, které na zaklaadinesSnich rozhodnuti vzniknou v budoucnostiizkme se s nimi
setkat nafiklad v souvislosti s vyvojem novych vyralgkkteré uéuji budouci vyvoj na-
klada. (Krél, 2010, s. 91)

Jejich v¢isleni a hodnoceni se v praxi pouziva preenf naklad Zivotniho cyklu vyrob-
ku. Na rozdil od &ného getniho zobrazeni naklads pribéhu Zivotniho cyklu vyrobku,
jejichz funkce je progresivni, jsou naklady vaz&nézhodnuti jiz ve fazi vyzkumu a vy-
voje fiblizné na hodnat 80% z celkovych nakldda nakladovaiktvka ma opany, degre-
sivni, pibeh. (Drury, 2012, s. 543,544)

2.6 Chovani nakladi a jejich klasifikace v praxi u vyrobnich podniki

Vztah mezi naklady &innostmi vys¥tluje chovani nédklatl Podniky s vysoce fixnimi
néklady a nizkymi variabilnimi naklady jsou vicdligé na zngny v ¢innostech, nez jsou
podniky s nizkymi fixnimi naklady a vysokymi varibmi naklady. Givodem, prd u
nich existuje slozka fixnich nakladje to, Ze tato slozka odpovida za provozni ripikd-
niku. (Oberholzer a Ziemerink, 2004, s. 182)

Kapitalow nara@né podniky jsou vystavenyétsimu riziku, nez spotmosti s vysokym
podilem lidské prace, vzhledem k jejich relatiwysokym fixnim nakladm a k nizkym
variabilnim nakladm. V porovnani podniku s vysokym podilem lidskégara kapitalo
naranéjSi firmou maji vysoky fispévek marze, vysokoprovozni paku a vysoce nesta-
bilni zisk. Stupé technologického vyvoje Ize pouZit kieni, zda je podnik kapitalév
robni procesy fevazi automatizované a stroje mohou prostaettSinu vyrobnich proce-
si. Nékteré z &chto strofi jsoufizeny pd@itacem, ¢imz umoauji spol€nosti vyralgt kva-
litn¢jSi vyrobky, poskytovat lepSi sluzby, drzet mensioistvi zasob a vice séizpiso-
bovat vyrobnim procésn. Naklady na realizaci takovychto automatizovanygtobnich
proces jsou vysokeé, a proto dochazi k vysokym fixnim aélkin. (Oberholzer a Zieme-
rink, 2004, s. 182)

Existuje cel&ada divodi, prat vyrobni podniky klasifikuji ndklady na fixni nebariabil-
ni slozky. Mezi tyto dvody pati nag. stanoveni cen, sniZzeni nakiaglanovani zisku,

analyza naklail a grinosi, analyza nakladna objem zisku a rozptovani. Vyrobni pod-
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niky také mohou pouzivafizné metody pro klasifikaci chovani naklac to manazerska
rozhodnuti, inZenyrskyifstup nebo regresni analyzu. (Oberholzer a Zierkef004, s.
183)

Metoda, ktera se pouziva pro klasifikaci chovarkladi, mize mit vliv na vysledky. Jsou
zde dalsi faktory, které budou hréat také roli,inaguSenost osoby, ktera provadi klasifika-
ci nakladi, osobity charakter firmy, socialni normy, manakérpolitiky, (£etni pravidla,
naklady na pedn®t a Urove produkce. Z tolika prosmnych je zcela pochopitelné, Zez¥

né firmy klasifikuji podobné polozky nakladinak. Nasledd budou vys¥tleny ¢tyii da-

vody tohoto rozporu:

Uéetni politika: Podnik A méa takovéd@tni postupy, kdy pouziva pro vy odpis li-
nearni metodu. Tento podnik bude pouzivabpepisovani fixni naklady, protoze se ode-
pisuje peve stanovend&astka v kazdém obdobi, bez ohledu na vyr@ébmiosti. Podnik B
ma takovou politiku, kdy odpisy jsou zavislé navdii aktiva. Tento podnik bude pouZzi-
vat pii odepisovani variabilni naklady. (Oberholzer anZégink, 2004, s. 183)

Manazerské politika: Okolnosti podniku A jsou takové, Ze méa takovou afaanskou poli-
tiku, kdy deng posila vozidlo dodavateli k vyzvednuti kompozitnimateriah. Firma
bude vykazovat tutéast materidlu na manipulaci jako fixni naklady, tpfe pd@et cest

k dodavateli jsou zcela nezavislé na objemu vyrétndnik B bude pouzivat svou mana-
Zerskou politiku pokazdé, kdy bude vozidlo posl&ndodavateli, protoZze vyroba bude
potrebovat material. Tutéast materialu na manipulaci bude podnik vykazoako jvaria-
bilni naklady, cozZ je zZisobeno linearnim vztahem mezi mnozstvim produkcgedaé
straré a pd@tem cest a jejich naklady na stéagruhé. (Oberholzer a Ziemerink, 2004, s.
183)

Uroveii vyuziti: Podnik bude vykazovat naklady na energie jakcawdni naklady, proto-
Ze existuje linearni vztah mezi vystupem produkgmazitych kilowatt. Firma B vzdy
vyuziva celkovou kapacitu a v kazdém obdobi igtmivava stejny pet kilowatti. Tato
firma bude tyto naklady vykazovat jako fixni, prbgotyto néklady jsou v kazdém obdobi
stejné. V tomto fipact tedy urové vyuziti ovliviuje Klasifikaci naklad. (Oberholzer a
Ziemerink, 2004, s. 184)

Cena objektu: Dalsim moZnym @vodem, pré maji podniky veliké rozdily v jejich struk-
turach nékladl je to, Ze naklady jsou vypteny pro fizné nakladové objekty. Naklady
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mohou byt vypéteny pro uéeni vydaji na cely podnik, pro zisk na vyrobek (nebo praci),
nebo zisk na zakaznika. (Oberholzer a ZiemerinR426. 184)

2.7 Nakladova remanence — sticky costs
V podnikové praxtasto dochazi také k nasledujicimtjevchovani fixnich naklad

Relativni Uspora fixnich nakladi — k této Uspie fixnich naklad dochazi v situaci, kdy

se zvySuje objem produkcé& pemennych fixnich nakladech.

Nevyuzité fixni naklady — predstavuji tutast fixnich naklad, ktera odpovida nevyuzité
vyrobni kapacit. Podavaji dlezitou informaci managementu o efektivnosti vaZémiich
nékladi a o tom, Ze je nutné zajistit takove vyrobni kéyakteré budou efektivhvyuzi-
vany. (Kral, 2010, s. 89, 90)

Urcité naklady v podniku se ale chovaji asymetrickentd typ naklad je ozn&ovan jako
»Sticky costs, znamy také pod pojmemakladova remanence Sticky costs jsou takové
naklady, kde jejich zvySeni v souvislosti se zvy§enbjemu produkceipvazuje nad ve-
likosti sniZzeni &chto naklad spojenych s obdobnym sniZzenim objemu produkcetoTou
problematikou se podrobrzabyvaji autti Anderson, Banker a Janakiraman (2003). Jejich
studie, kterd testovala chovani ,sticky costs* &&agtnilo necelych osm tisic podiik

v pribéhu obdobi 20ti let a z vyzkumu vyplynulo, Ze na h%tu trzeb se sledované na-
klady zvysili o 0,55%, kdezto padt poklesu trzeb o stejné procento se tyto naklady
snizily pouze o 0,35%. Existence ,sticky coststi@a pedevsim postojem managementu
podniki k vykyvam v poptavce pro produkci. Pokud totiz existujeisteja ohleda bu-
douci poptavky, podniky museji navic vynalozit @kl na snizeni nebo obnovenégem
vyclenénych zdrofi. Manazé& mohou zamirné odlozit snizeni zdréjdo doby, nez si bu-
dou vice jisti stalosti poklesu poptavky. Z tohkétglyne, Ze nakladova remanence pozo-
rovana v jednom obdobi set#e znénit v obdobi nasledujicim, a Ze tento jeviam byt
mére vyrazny, pokud je sledované obdobi delSi. ,Stickgts“ proto maji klesajici tenden-

ci postupnym &tanim jednotlivych obdobi.

Nakladovou remanenci nelze v podniku definovat yelpdkud se posuzuje pouze tradi
model chovani nakldd ktery se zabyva nakladyiptiznych drovnich objemu produkce,
ale Ize ji identifikovat, soustdi-li se na manazerské zasahy, které aujivoroces pizpu-

sobeni se poptavce. (Anderson, Banker a Janakir2088, s. 49)
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.Sticky costs* vznikaji, protoZze existuji asymekécneshody # prizpisobovani zdrdj
tehdy, kdyz tyto neshody omezuji nebo zpomalujicesopizpisobovani se snizovani
zdroji, nez v pipack jejich zvySovani. Podniky museji nést naklady Hiagisobeni situa-

ce [ sniZzené poptavce a tim proveést redukci Zdeogteji tak nesou naklady v oprae
situaci, kdy je v fipact zvySené poptavky po produkci podnikuébmutné tyto zdroje
nahradit. Mezi ndklady narigpisobeni v fipad snizovani zdraj setadi napiklad od-
stupné, kdyz jsou zaratnanci propughi. Pokud je ale poptavka obnovena a zdroje je po-
tkreba navysit, podnik zase musijmmout nové zaréstnance (a nést naklady na nabor a vy-
bér téchto zangstnand, ndklady na zaskoleni, atd.). V tomtigad® mohou také vznikat
neperzni naklady ve forfsnizeni moralky zaéstnand ¢i snizeni kvality lidského kapi-

talu. (Anderson, Banker a Janakiraman, 2003, s. 49)
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3 KALKULACE NAKLAD U

K 7izeni naklad je nezbytné jejich sledovani i z hlediskaného, tj. podle vykan(vyrob-
kii a sluzeb). To je ukolem kalkulaci vlastnich néklakkjich vyznam je mnohostranny:
v podniku slouzi ke stanoveni vnitropodnikovych \ogtoni, k sestavovani rozpui, ke
kontrole a rozboru hospodarnosti vyroby a rentapilrykont, k limitovani néklad apod.
(Synek, 2011, s. 101)

Vlastni naklady kalkulace jsou zpravidla shodnéldady, které poskytuje finéni et-

nictvi, avSak je vhodné tyto rozliSovat s kalkulemi druhy néklad, které tvai:

Podnikatelska mzda —e predpokladem pro zahrnuti do nakiaddmenu (mzdy)

fyzické podnikajici osoby, ktera je nezahrnuje éami) do vlastnich naklad

- Kalkula éni aroky — predstavuji ekvivalent oportunitnich nakiadzn. jedna se o
alternativni vyuZziti vlastniho kapitalu investovhnédo podnikani, ktery byipje-
ho jiném vyuZziti pinesl odliSny prosgch.

- Kalkula ¢ni najemné —pokud podnik provozuje svatinnost ve vlastnich prosto-
rach, n¢l by zahrnout do svych naklachajemné, jenz by mu plynulo z pronamu
téchto prostor fi obvyklych podminkach pro danou lokalitu.

- Kalkula ¢ni rizikové prirdzky — predstavuji zahrnuti rizik n@iklad z inves@inich
aktivit podniku do strojniho parku, ktery hodla géyouze k ufitym typam zaka-
zek.

- Kalkula ¢ni odpisy —de facto pedstavuji manazerské odpisy, které se @tnich

liSi vtom, Ze se jejich vySe rozloZi do skire predpoklddaného obdobi, po které

bude majetek vyuzivan. Je tak zajigi substagnich zachovani kapitalu (tj. abyip
nahrad daného prosedku byly k dispozici penize gebné k jeho nahr&ll (Sy-

nek, 2011, s. 101)

3.1 Nakladova alokace

Kalkulace naklad je historicky nejstarSi a v séasné dob také nejdkji pouzivany nastroj
hodnotovéhaizeni. Tradin¢ byly ndkladové kalkulace spjaty¢kenénim néklad na fi-

mé a nefimé. Zakladni charakteristikou tohatlenéni je skuténost, Ze u fimych nakla-
du existuje exkluzivni vztah k vykonu (vyrobku neldazb), naopak u neafmych, rezij-

nich naklad tento vztah neni jednoztv& identifikovatelny nebo &bec neexistuje.
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Z tohoto aivodu musime hledatiiinnou souvislost nebo vztah, ktery ndm umozni tuto
¢ast naklad k vykonu gifadit, steji jako tomu je u fimych naklad. (NOVAK, Petr,
20009, s. 34)

Primé naklady

| PFfimé pfifazeni %

Vyrobek, sluzba

Nepiimé

naklady % ? %

Obrazek 7 — Arazeni pimych a nefimych naklad (Popesko, 2009, s. 48)

Reakci na dnesni rychle s&mici podminky trzniho progdi se vSak dnes projevuje Ustup

¢lereni nékladi na gfimé a nefimé ve vazb na alokaci naklada pgeechod na&leneni jina:

- naklady jednicové a rezijni,
- naklady variabilni a fixni,

- néklady relevantni a irelevantni. (Kral, 2010, 27

Samotna alokace nakladpaiva v gifazeni naklail piislusSnému objektu, timto objektem
nemusi byt jen podnikovy vykon, ale rttqlad ugity Utvar, ¢innost, aktivita, atd. nebo
jejich vzajemna kombinace. Obeécneexistuje univerzalni agob girazovani naklail k
piislusnému objektu, kazdy &gob musi odrazet interni podminky podniku, jehokstiru
a procesy. (Kral, 2010, s. 130,131) Popesko (26099) uvadi jako zakladni princip pro
Gcely alokovani néklai princip p Fi¢inné souvislosti.Tento princip spéiva v girazeni
nakladi objektu, které nim bylyipiinné vyvolany. V praxi ovSem narazi na bariéryep
devSim z dvodu neschopnosti identifikovat vztahovou vielu nebo neschopnosti nalézt

relevantni data pro vyuziti identifikované vztahoxaiciny. Jako nejjednodussi metoda
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pro alokaci rezijnich nékladje jejich paimerovani, tzv.princip pr amérovani, ktery je

negesny, ale velmi jednoduchy.

Problematika prazovani naklail k vykonim podniku spéiva gredevSim ve vhodnzvo-
lené kalkulgni meto@ (podrobmji v kapitole 3.5) spoléné s respektovanim analyzy alo-

kagnich fazi.
3.2 Alokaéni faze a rozvrhova zakladna

Alokaéni faze predstavuje déii ¢ast alokaniho procesu iprazovani nakladl vykonam.
Kral (2010, s. 133) howoo trech zakladnich alokaich fazich:

a) Prvni faze alokace pedstavuje prazeni pimych naklad takovému objektu alo-
kace, ktery zpsobil pfimo jejich vznik. Napiklad podnikovy Utvar neboistdisko.

b) Druha fazeje co nejpesrjsi vyjadeeni vztahu mezi dilmi objekty alokace a ob-
jektem, ktery vyvolal jejich vznik. Tzn. jedn& seazklicovani ¢i pretiidéni) na-
kladi z jednoho objektu na vice &ith podobjeki.

c) Treti fazepredstavuje co nefpsrEjSi vyjadeni poditi negimych naklad pripada-
jicich na druh vyramého nebo prova@&dého vykonu (na jednici) prasdnictvim

spravné rozvrhové zakladny.

Autoii Fibirova, Soljakova, Wagner (2011, s. 233 — 2@@notlivé alokani faze blize
uvadkji v obecné rovia Gtvari hlavni, servisni a spravtiinnosti. Kde v prvni fazi dochazi
k alokaci naklad praw na tyto ti Utvary a v dalSich fazich pakevozdleni naklad rezij-
niho servisniho Utvaru na hlaviinnosti a konén¢ prifrazeni nékladl alokovanych na

spravnicinnosti ot k cinnostem hlavnim.

Pro aplikaci druhé adti alok&ni faze je nutné vyuzit tzvozvrhové zakladny. Rozvrho-
va zakladna umaditije zprostedkovat vztah nggmych naklad ke kalkul&ni jednici. Za-
kladnim pozadavkem na stanoveni rozvrhové zaklgapkicinna souvislost mezi naklady
a objektem alokace (n#glad paet hodin aktivniho chodu stroje pro rozvrh nakilach
jeho opravy a udrzbu). Rozvrhové zakladny nam tedpziuji predevsim piradit nei-
mé naklady ke konkrétnimu vykonu v souladu s ppeni @icinné souvislosti. V fipad,
kdy neni mozné zjistitifitinnou souvislost nakladvs. alokovany objekt, je mozné apliko-
vat princip ptimérovani. Je ovSem nasriamdvazit uziti tohoto principu ve vztahu k moz-
nym negativnim vliim pro budouci rozhodovani, ag divodu nerelevantnihoiazeni
nakladi k vykonu. (Kral, 2010, s. 134)
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3.3 Kalkula éni systém

Kalkulace tvéi v podniku tizné funkce, podniky proto vyuzivaji cely systémnych dru-

ht kalkulaci a vztalh mezi nimi. Tyto kalkulace twd kalkulatni systém.

3.3.1 Vystavba kalkulaéniho systému pro manazerské &ely

Pro efektivni kalkulani systém je dlezité, aby plnil manazersk&ekavani. Za timtode-

lem je potebné dodrzet nasleduji¢i pokyny:

- Kalkula ¢ni systéem by nél byt zaméiren na rozhodovani.Je nutné si pamatovat,
Ze ti kdo rozhoduiji, jsou zakaznici nebo uzivated&ladového &etnictvi. Kalku-
lacni systém je proto nutné navrhnout tak, aby titvatglé dostavali spravné in-
formace pro jejich budouci rozhodovani.

- Manazeri pouzivaji riazné informace o nakladech pro ézné &ely. Jestlize tco
funguje pro jeden del, nemusi rov¥ fungovat pro jiny. Naipklad finartni vy-
kaznictvi vyZaduje pouziti informaci o nakladechminulosti, naopak vykazy pro
manazerské rozhodovani, pozaduji tyto informaceidobcnosti. Manazevyza-
duji informace pro &ely ziskovosti jednotlivych zakaznikéi vynosnosti Utvat,
proto je Zadouci podat spravna data pro spravak u

- Informace o nakladech pro manaZerské €ely museji spiiovat test nakladi a
piinosi. Testem je mysleno posouzeni, zda-li naklady spaggmaskytovanymi in-
formacemi prosednictvim kalkulaniho systému népvysuji nad finosy z budou-
ciho rozhodnuti. (Weil a Maher, 2005, s. 422,423)

3.3.2 Prvky kalkula éniho systému
Zakladni¢lenéni nakladovych kalkulaci, které podnik sestavujerit

- predbézné kalkulace— sestavuji seipd zahajenim transfor@iho procesu a je-
jich funkce speoiva v podavani podkladpro prvotni stanoveni ceny pro budouci
cenova vyjednavani (NOVAK, Petr, 2009, s. 40);

- vysledné kalkulace— piIni gredevsim funkci kontrolni, zji§iji skut&né naklady
vykonu, zéasového hlediska redstavuji zavrSeni celé kalkaid soustavy.
(NOVAK, Petr, 2009, s. 41) Vysledné kalkulace majsokou vypovidaci schop-
nost v podminkactzakazkového systému vyrobys dlouhym vyrobnim cyklem,

kde je velmi naréné stanovit s @itou presnosti budouci naklady. Proto je velmi
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dulezitd nasledné kontrola a porovnani sknfeh néklad, které byly i tvorbeé
vykonu pouzity; (NOVAK, Petr, 2009 cit. pod{gechova, Alena, 2006, s. 93)

Kalkulace
Y v
nakladu ceny
J
pfed:éiné virs:dné
|
proputtw:é plé.r:vél upe:ti\rni
I
reélntch cilmt’rch
nakladu nakladu

Obrazek 8 — Kalkukani systém a jehdeneni (Kral, 2010, s. 192)

- propo¢tova kalkulace — obvykle se sestavuje u novych vyréhka zaklad kon-
struk¢nich podklad a hlavnim obecnym Ukolem je dat podklady pfediEzné po-
souzeni efektivnosti; (Landa, 2008, s. 84)

- planova kalkulace — sestavuji se v navaznosti na pré&ipgou kalkulaci pro dané
planované obdobi, zpravidla jeden rok. Pro planoudkalkulaci se vychazi n#p
klad ze skladovych cen, za které podnik nakupujeerid nebo obvyklych trznich
cen u sluzeb. Planové kalkulace reflektuji veSkenény, se kterymi se @dta pro
dané obdobi; (Landa, 2008, s. 85)

- operativni kalkulace —jsou platné vzdy ode dne, kdy doSlo keémtnv pribéhu
vyrobniho procesu (néixlad znénou postupu, nastaveni strppatd.), jsou obvykle

vyuZivany u podnii s vysokou automatizaci. (Popesko, 2009, s. 56)

Pro zakazko¥ orientovany typ vyroby jsou vazby kalkdtdho systému nasledujici:
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piedvyrobni etapa zpracovani zakazky prodej poprodejni sluzby
jednani se zakaznikem. L.vyrobaf zakaznikim
nabidka. priprava
vyroby _/
propoctova kalkulace operativni kalkulace vysledna kalkulace

Obrazek 9 — Zakazkéwrientovany tyginnosti (Fibirova, Soljakova a Wagner,
2011, s. 252)

Dle obrazku 11 je patrna shoda aut@rechova (2006) , Fibirova, Soljakova a Wagner
(2011) v kladeni @razu gedevsim na vyslednou kalkulaci u podnikejichz transformé

ni proces je zasteny za zakazkovy typ vyroby.

3.4 Struktura naklad a v kalkulaci

Kazdy podnik si stanovuje strukturu nakiakke svym vykodm individuélrgé, divodem je
jiné struktura naklatl a jiné poZzadavky na jejich evidenci, klasifikack@isoby alokace.
Struktura takovych nakl@idbyva obvykle zachycena kalkulaénim vzorci. (Popesko,
2009, s. 58) Kral (2010, s. 138) wylye obecnou rovinu pojmu ,vzorec* jakoZto unifiko-
vanou formu vykazovani a charakterizuje jeho vaniast jako dsledek rozknych narok
na cilového uzivatele a rozhodovaci ulohy, k jefregeni ma kalkulaceigpet.

3.4.1 Typovy kalkulaéni vzorec

Pojem kalkul&ni vzorec je v tuzemskéasto spojovan s tzv. typovym kalk&tam vzor-
cem. Tento typ kalkutaiho vzorce historicky vychazi z centr&lplanovitéhorizeni eko-
nomiky a jeho cilem bylo umoZznit dohled fi@eénych orgéin nad tvorbou kalkulaci a cen
v tehdejSim pimyslu. (Popesko, 2009, s. 59)
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. Pfimy material

. Pfimé mzdy

. Ostatni pfimy material

. Vyrobni (provozni) rezie

2w oM =

Vlastni naklady vyroby (provozu):
5. Spravni rezie

Vlastni néklady vykonu:
6. Odbytove naklady

Uplné vlastni naklady vykonu:
7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu (zakladni)

Obrazek 10 — Struktura typového kalkuigno vzorce (Kral, 2010, s. 138)

Z vySe uvedeného obrazku jeepmé, jakym zfisobem se sestavuje hodnota uplnych vlast-
nich naklad vykonu. Vzorec se odviji od ¢eni jednicovych naklada k nim postupnému
pri¢itani jednotlivych druth rezii. Tento typ vzorce se obvykle pouziva pramet@ni vnit-
ropodnikovych vykon (nag. rozpracované vyroby) na Urovni vlastnich naklagiroby.

Kral (2010, s. 139) ale zrfuje celouradu nedostatk které plynou s uZziti typového kalku-
lacniho vzorce ve vztahu k manazerskéndetdictvi a rozhodovacim uloham. Uvadi na-
piiklad statické zobrazeni vztahu naklda kalkul&ni jednici (nereflektuje otdzku ,Co se
stane kdyz...?") nebo syntetizaci nakladovych polokésré by se wly piirazovat podle

raznych alok&nich principi.

Typovy kalkula&ni vzorec jecasto vychozi informaci v ramci finamiho (Eetnictvi pro
ocereni nedokokené vyroby (dale NV). V této souvislosti se @mzmiiuje jak vyhlaska
Ministerstva financi¢. 500/2002 Sb. tak'eské etni standardy pro podnikatele. | zde
ovSem existuje dita volnost a odchyleni od oceri nedokoriené vyroby dle charakteru

vyrobniho procesu kde:

- ve vyroke s kratkodobym neptrzitym cyklem se ogdije NV na drovni pimeého
materialu;
- v hromadné a velkosériové vyrmlzelkovymi gimymi naklady (pimy material,

piimé mzdy a ostatnitpmé naklady);
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- v malosériové a kusové (zakazkové) vyrabve vyrold s dlouhodobym cyk-
lem polozkami fimych néklad a vyrobni, pofipad i spravni rezii. Cesko,
2002, s. 9690 - 9896)

3.4.2 Retrogradni kalkulaéni vzorec

Rada podnii oddsluje kalkulaci néklad a kalkulaci ceny vykain Vychéazeji z principu,
Ze cena vykonu neni tiena pouze jakoipazka k celkovym nakladn, ale je ovlivena
trznim prostedim. Podnik se musi podrobit trzni €aa své vykony, jez se také stane vy-
chozi hodnotou pro kalkulaci. (NOVAK, Petr, 200944) Kalkulace ceny vychazi zejmé-
na z urovg zisku nebo marze, kterou vykony podniku jako cetelsi generovat, aby byla

zajiS€na pozadovana vynosnost kapitélu. (Kral, 201048).1

Vzajemny vztah kalkulace naklkad ceny neni sa@tovy ale rozdilovy. V tomto ifpact
takovou kalkulaci ozrmijeme jako rozdilovou nebo také jaketrogradni kalkulaci.
(Popesko, 2009, s. 59) Tenttigtup, i némZ se odvozuje zadouci Urdveaklad: z roz-
dilu mezi gedpokladanou cenou vykonu a jeho cilovym ziskemtdk& charakterizovat
jako kalkulaci cilovych naklad (NOVAK, Petr, 2009, s. 45)

Zakladni cena vykonu:

— Docasné cenové zvyhodnéni
— Slevy zakaznikum:

— sezonni

— mnoZstevni

Cena po upravach:

— Naklady

Zisk

Obrazek 11 — Struktura retrogradniho kalkéého vzorce (Kral, 2010, s. 140

3.5 Kalkula éni metody

Metodou kalkulace se rozumitgob, jakym se stanovi jednotlivé sloZzky naklah kal-
kulagni jednici, gitom zavisi na:

- predmetu kalkulace (nakladovém objektu),
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- zpasobu pifazovani naklai predmétu kalkulace,
- strukture naklad. (Kral, 2010, s. 124)

Pro definici zakladnich typpkalkulatnich metod mizeme vychazet ze dvou hlavnich cha-

rakteristik:

a) Absorpéni kalkulace (kalkulace Uplnych nékladi) — jsou takové metody kalku-
laci, které absorbuji vS8echny podnikové nakladyonen jejich¢ast. Ke konkrét-
nimu vykonu se néffazuji jenom gimé (variabilni) naklady, ale také fixni (rezij-
ni) naklady. Mezi absoipi kalkula&ni metody séadi gredevsim:

- prirdzkové kalkulace,

- kalkulace podle aktivit (Activity-Based Costing).Popesko (2009, s. 60)

b) Neabsorpni kalkulace (kalkulace neuplnych nakladi) — tyto kalkulace vznikly
jako reakce na népsnosti v ésledku pouziti kalkulaci uplnych nakiad®ozornost
je vénovana pedevsim gimym nakladm a vylenénim celkovych fixnich naklad
které nejsou konkrétnimu vykontifazeny. V pipad neabsorpni kalkulace ho-
voiime gedevsim o metad

- kalkulace variabilnich nakladia. (NOVAK, Petr, 2009, s. 49)

Kalkulaéni metoda
(metoda alokace reZijnich

nakladua)
I |
Kalkulace plnych Kalkulace neuplnych
nakladu nakladu
Tradicni pfirazkova Kalkulace podle Kalkulace
kalkulace aktivit variabilnich nakladu

Obrazek 12 — Zakladni typy nakladovych kalkulaocp@sko, 2009, s. 61)
DalSi specialni typy kalkuéamich metod, které se svou charakteristikadi mezi absokmi

kalkulace, pedstavuiji:

- kalkulace délenim,
- kalkulace sdruzenych vykoni. (Popesko, 2009, s. 62-64)
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3.5.1 Kalkulace délenim

Prosta kalkulace dlenim sefadi mezi nejjednodussi kalkdtd metody. Princip spidva
v déleni thrnnych nakladN za obdobi p&tem kalkul&nich jednicq vyrobenych v obdo-
bi, viz vzorec:

n=-—
q

Tento zfmisob kalkulace se vyuzivagquevsSim v hromadné vyrdla jeho prakticka vyuzi-
telnost je velmi omezena — zarani na ryze homogenni vyrobu. (Synek, 2011, s. 104,
Popesko, 2009, s. 62)

Kalkulace délenim s pongrovymi ¢isly pritazuje spoléné naklady vykoam na zaklad
jejich vztahu k pepaitené jednici, ktera zohlédje nakladovou natmost jednotlivych
vykoni na spoléné nepimé naklady. Kalkulace se pouZziva stejako u prosté kalkulace
délenim pgedevsim u hromadné vyroby, kde se vyrobky liSi potadikosti, tvarem, hmot-
nosti nebo pracnosti, jedna se o technologicky Ipoéosyrobky. (Fibirova, Soljakova a
Wagner, 2011, s. 227, Synek, 2011, s. 107)

3.5.2 Kalkulace ve sdruzené vyrok

Ve sdruzené vyrabse produkuje id jednom vyrobnim procesu vice déukiyrobki (na-
piiklad v ropnémci chemickém pimyslu) a naklady, kteréfptakové vyrold vznikaji,
jsou spoléné ,sdruzené“. Ukolem je rozkkni takovychto nakladna jednotlivé vyrobky a

k tomu se pouZivénetodarozéitaci a odtitaci kalkulace. (Synek, 2011, s. 110)

Roztitaci metoda kalkulace se pouzije viipadt, kdy maji vSechny vyrobky, které
vzniknou @ jednom technologickém postupu, stejnou prodepdnotu. (Popesko, 2009,
s. 64) Celkové naklady vyroblse roZitaji na jednotlivé vyrobky podle paimovych ¢isel
vypoétenych podletznych kritérii (podle mnoZstvi vstupni suroviny jednotlivé vyrob-
Ky, pongr cen vyrobk, atd.). (Synek, 2011, s. 110)

Odc¢itaci metoda kalkulacenaléza své uziti vifpadech, kde jeden z vyrobkmizeme
povazovat za hlavni a ostatni vyrobky za vedldj$incip spgiva od€tenim vedlejSich
vyrobki ocerénych prodejnimi cenami od celkovych nakKlaa Zistatek se povaZuje za
néklady hlavniho vyrobku. Néklady na kalkén@ jednici hlavniho vyrobku se zjistile-
nim zbyvajicich néklad paitem kalkul&nich jednic hlavniho vyrobku. (Synek, 2011, s.
110)
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3.5.3 Prirazkové kalkulace

.Metoda se vyuzivaip vyrobe rizznorodych vyrobk pro kalkulovani nejens;fmych na-
kladi, ale také rezijnicmakladi tak, abychom dosahli arowhvykalkulovani aplnych
vlastnich nakladk vykonu. Jeji uplat@ni je velice Siroké, od hromadné vyrobyes séri-
ovou az po zakazkovou vyrobBouziva se tedy vSude tam, kde vykony obsaheii ne-
né druhy a #znd mnozstvi materidlu a jsodzre pracné, ale pedevSim nestejneimé
zaw¥zuji mizna vyrobni zézeni.“ (NOVAK, Petr, 2009, s. 51)

Nastrojem piraZzkovych kalkulaci je vhodnzvolena rozvrhova zakladna pro alokaci ne-

piimych, resp. rezijnich nakladV zasad existuji de volby rozvrhovych zakladen:

- perézni rozvrhova zakladna,

- naturalni rozvrhova zakladna. (Popesko, 2009, s. 70

Perézni rozvrhova zakladnaslouzi k vyp@tu rezijni irazky v procentech dle vztahu:

RP = NRN x 100
" RZ

kde: RP — procentoiipdzky rezijnich naklail NRN — nepimé rezZijni néklady, RZ -

rozvrhova zakladna.

Rezijni girazka nam udava, kolik procent objemu rozvrhowdatiny tvdi rezijni naklady
vykonu. (Popesko, 2009, s. 70)

Naturalni rozvrhova zékladna neni vgislena v procentech jako u peni zakladny, ale
predstavuje sazbu v p&mich jednotkach na jednu naturalni jednotku zakfa@ayiklad

na hodinu pimé préace) vztahem:

NRN
RS

RZnatural.jednotky

kde: RS — sazba n#gmych rezijnich nakla NRN — nepimé rezijni naklady, RZ —
rozvrhovéa zékladna v naturalnich jednotkach. (NOVARétr, 2009, s. 53)

Oba vysSe uvedené profig piirazkové kalkulace maji své vyhody a nevyhody. Rbava
zakladna v peftnich jednotkach (viz tabulka 2) ma vyhodu ve seada pesném zjist-
ni. Nedostatkem je ale slabyiginny vztah k vykodm, jelikoZz pewzni zékladny nejsou
stale, mohou se &nit nagiklad z divodu fistu mezd. To zjsobuje, Ze vySe rezijnitip
razky se také zsmi (zvysi), aniz by se ale zvysil objem vyroby. \é¢pt pomoci naturalni

zakladny tento jev vyltuje, je Fesr¥jSi a stalejSi. Rezijni sazba 270/K ma vyssi vypo-
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vidaci schopnost, neni ovligtma jeji cenovou z#mou, ale je nutné evidovat naturalni spo-
tiebu rozvrhové zakladny (néklad evidence ptiu hodin prace za podnik jako celek i na
jednotlivé vykony). (Popesko, 2009, s. 70,71)

Tabulka 2 — Pe#Zni a naturalni rozvrhové zakladny (Popesko, 28090)

Rozvrhova zakladns 5 Rezijni girazka ’
RZ- piiklad RP - giklad
(R2) (RP)
Perézni Himé mzdy celkem v % 480 %
Naturalni Poet hodin prace v K 270 K&/h

Prirazkové kalkulace se mohou uplavat v sumani nebo diferencované varignt

Sumatni varianta prirdazkové kalkulace pouziva jednotnou, univerzbdvrhovou za-
kladnu pro pifazeni vSech rezijnich nakkagodniku. Jedna se o velmi jednoduchou vari-
antu girazkoveé kalkulace bez ohledu na zvolenou rozvrioxékladnu. Je protagme,

Ze jednoduchost je vykoupena iegnosti. (Popesko, 2009, s. 71)

Diferencovand varianta prirazkové kalkulace reaguje na nedostatky varianiyasni.
Jeji podstatou je rozteni rezijnich naklafl do ugitych skupin, které maji samostatné roz-
vrhové zakladny a tim 2esreéni kalkulace na rozdil od sukrd varianty. Pro diferencova-
nou variantu je dlezité spravné rozdeni rezijnich naklail do homogennich skupin, které
sdruzuji rezijni nakladyifbuzného charakteru. Zde lze vychazet z typovélkulaniho

vzorce (obvykle pro funidné rizené organizace) a skupiny rekdna:
- zasobovaci rezii,
- vyrobni rezii,
- odbytovou rezii a
- spravni rezii.
DalSi dilezitou fazi je pak weni vhodnych rozvrhovych zakladen pro kazdou zvamlen

skupinu naklad s respektovanimifginné souvislosti. (Popesko, 2009, s. 71,72)

Popesko (2009, s. 75) ve své knize dale uvadi nevzoadleni rezijnich nakladl podle

jejich vztahu k objemu provédych vykori na:

- variabilni rezii (vyznam&reaguje na z&nu v objemu vykof),
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- fixni rezZii (rezijni naklady hlavnich firemnictinnosti, nereaguji vyznaminna
zmeny v objemu vykon),

- spravni rezii.
Vyznamnym nedostatkem metodiirazkové kalkulace je tz\staticky problém. Ten spo-
¢iva v pravidelné aktualizaci rezZijnicliggzek na zakla#l historickych hodnot (evidenci
nékladi minulych obdobi) nebo na zakkaglanovanych naklad DalSim nedostatkem je
pramérovani, tj. efekt, ktery nize zpisobit nadhodnoceni nakladi vykon, které jsou
nenargéné na spdebu rezijnich naklada naopak podhodnoceni nakiad vykoni, které

vyznamm pasobi na rezijni naklady. (Popesko, 2009, s. 76)- 79

3.5.4 Kalkulace variabilnich naklada

Dle prof. Synka (2011, s. 118) vzeSel z kritikykdhce Uplnych naklad(pramérovani)
typ kalkulace nazvankalkulace neuplnych — variabilnich nakladi. Kalkuluje se pouze
s variabilnimi naklady a zbyvajici fixni rezijni klady se povaZzuji za naklady, které je
nutné vynaloZit pro zaji&hi chodu podniku v @itém obdobi. U vyrobk se nezjiuje
primarre jejich zisk, ale tzv. isgevek na uhradu fixnich nakléda slozky zisku, ktery

vznikne rozdilem prodejni ceny vyrobku s jeho Maitrdmi naklady.
Metoda kalkulace variabilnich nakiadpaiva ve 3 fazich:

a) Prvni faze kvantifikuje fispivky na uhradu fixnich nakldéda tvorbu zisku jednot-
livych vyrobka (rozdil jednotkové ceny vykonu a jeho variabilnickladh).

b) Ve druhé fazi se stou vypaitané jednotkové filspivky na uhradu dle jednotli-
vych typi vykoni a poté je vyjaten celkovy pispivek na uhradu.

c) Treti faze je krokem kdy jsou o&teny od hodnoty celkovéhdippivku na Uhradu
fixni ndklady, které nebyly doposud kalkulovanyskéime tak hospo#gky vysle-
dek podniku. (Popesko, 2009, s. 89)

Kral (2010, s. 161 - 164) uvadi omezeni u kalkukaaeabilnich nakladl v jejich nengn-
ném charakteru a soistEnim predevsim na krat&asové intervaly, naopak jakéguinos-

ti uvadi poskytovani adekvatnich informaci gegeni rozhodovacich uloh na existujici
kapacit, umoauji rychlejSi orientaci v sortimentni vyhodnostikeyi, v ivahach o ceno-

vych zmeénach a v rozhodnutich typu ,make or buy*, atd.
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3.5.5 Kalkulace podle aktivit (ABC)

Autofi Harrison Jr., Horngren a Oliver (2012, s. 902jrdgi jednoduSe kalkukmi metodu
ABC tak, Ze tato se zaffuje nacinnosti (aktivity) jako na zakladni nakladové olijela
naklady na tytadinnosti jsou stavebnimi kameny préigglovani naklad na vyrobky a

sluzby.

Mezi nejzajimawjSi acasto také nakmou ¢ast v ramci metody ABC piéturéeni aktivit
(¢innosti), které vyuzivaji nakladové zdroje. Je proddouci, aby byly spragmpochopeny
vSechnycinnosti potebné k vyrob produktu. Podnik by i identifikovat jen nejvyznam-
n¢jSi aktivity, které se podileji na jeho vykonui@gm respektovat test naklae pinosi
(viz oddil 3.3.1). (Weil a Maher, 2005, s. 222, 23

Popesko (2009, s. 101) popisuje zakladni filosmfpodstatu ABC kalkulace v alokovani
rezijnich naklad jednotlivym provadnym aktivitam v podniku, jejichZz prastdnictvim
jsou pak pifazovany jednotlivym nakladovym objékn. Aplikace kalkulace ABC sgitva

v nasledujicich krocich:

a) Prifazeni nefimeého, resp. rezijniho nakladu k jednotlivym defianym aktivitam,
piitazeni se provadi na zakkazdrojové vztahoveé veliny.

b) Zzjisteéni celkovych néklabl na jednotlivé aktivity, vymezeni vztahové vally akiti-
vity a stanoveni nékladha jednotku aktivity.

c) Ur¢eni naklad na gredmet alokace (vyrobek, sluzba, zakaznik) na zéklaéklad:

na jednotku aktivity a objemgdhto jednotek.

Klasifikaci nakladi v ABC kalkulaci nizeme rozdlit do 3 zakladnich skupin (graficky viz
obrazek 13):

a) P¥imé naklady— naklady vyvolanéifimo nakladovym objektem.

b) Naklady alokovatelné pomoci aktivit— predstavu;ji rezijni naklady.

c) Nelokovatelné naklady— jsou velmi ¢zko priraditelné nakladovému objektu, maji
Cisté fixni charakter. (Popesko, 2009, s. 103)
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MNAKLADOVE POLOZKY
¥ ¥ ¥ ¥
T Ar PODPURNE NEALOKOVATELNE
PRIME NAKLADY PRIMARNI AKTIVITY " S e e
KONKRETMNI " NEALOKOWANE
POLOZKY NAKLADY ALOKOVANE POMOCI AKTIVIT NAKLADY
MAKLADOVE OBJEKTY

Obrazek 13 — Skupiny nakiag ABC systému (Popesko, 2009, s. 103)

Zakladni etapy tvorby ABC systému v podniku dle &ka (2009, s. 112 — 150):

1)

2)

3)

4)

5)

Uprava Uetnich dat— v souladu s manaZzerskymi pozadavky na poznanésku
nych ekonomickych nakl@de nutnéeliminovat specifické detni naklady jakymi
jsou kurzove, inventarizai, cenove rozdily, opravné polozky, dary, smiyvoku-
ty a pendle a naopatahrnout ty nédklady, které ve finamim (Eetnictvi nejsou
evidovany — oportunitni ndklady a kalké&é druhy naklad.

Definice struktury ABC systému— v této etap se zansiujeme na definici aktivit
a nakladovych objelt které budou v ramci kalkulace pouzity. Tyto aityivby
meély do urité miry odpovidat tomu, jaké druhy vykopodnik provadi a také to-
mu jaké nakladové objekty budou v rAmci ABC kalkelaledovany — tim bude de-
finovana cela struktura ABC systému (nakladovy kiogpotebovava aktivity).
Procesni nakladova analyza -piredstavuje transformaci nakladovych polozek
z klasické druhové detni evidence a jejichifazeni jednotlivym aktivitam - pro-
vadi se pomoci tzvmatice nakladi aktivit. Tato matice zobrazuje vazby mezi na-
kladovymi druhy a aktivitami.

Analyza aktivit — definice vztahovych vekin, kalkulace jednotkovych nakladi

— tato analyza sgdva v nasledujicich ukonech:

stanoveni vztahovych veéin aktivit (nag. pacet objednavek, strojnich hodin),
stanoveni miry vykonu aktivit (celkovy et strojnich hodin za obdobi),

kalkulace jednotkovych nakladaktivit (podil celkovych naklad aktivity a miry
vykonu aktivity),

pritazeni naklal podpirnych aktivit aktivitAm primarnim.

Prifazeni nakladi aktivit nakladovym objektam — tento krok sp&va v kvanti-

fikaci mnozstvi spdebovanych jednotek vykonu jednotlivych aktivit cefvanymi
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nékladovymi objekty. Fehled spatbovanych jednotek vysttpaktivit provadime

na tzv.0étu aktivit.

Smyslem metody ABC jeipsna specifikace rezijnich nakias ramci procesu a jejich
spravedli¥jSi rozvrzeni podle aktivit zacglem ziskat a podat kvalitni informace pro ma-
nagement podniku ¥zeni naklad. (Dejnega, 2010, s. 12) Kral (2010, s. 178) uygitios

ve ttech ohledech:

- profizeni aktivit,¢innosti a procesu,
- profizeni po linii vykort,

- protizeni po linii Gtvad.

Drtiva wtSina autoll popisujicich problematiku metody ABC uvadi jakavri omezeni
pii implementaci této metody a zachovani Zivotascheprvysokou pracnost vidledku

velkého rozsahu zji®vanych dat. Jejich objem roste &m k pactu hodnocenych aktivit.

3.5.6 Kalkulace TD-ABC

Kalkulatni metoda TD-ABC (Time-Driven Activity Based Cogjnseradi mezi nejnoyj-

Si swtove trendy v oblasti kalkulaci nakkadoficialné predstavena Robertem Kaplanem a
Stevenem Andersenem). Metoda vznikla na zékéathlyzy nedostatk které vykazovala
metoda ABC, ze které principi@lrvychazi a je jejim vysSim vyvojovym stugn. Nedo-
statkem, jenz zdftinil vznik nového pistupu, je vysoka pracnosti gajit’ovani poteb-
nych dat a existence jedinétidiciho faktoru. (Dejnega, 2010, s. 13)

Zakladnim vychodiskemifstupu TD-ABC je rozvrzeni naklagodle spatbycasu, které
vyvolavaji specifika kfovych aktivit. Faktory, ovlisiujici spotebucasu i naklad ¢innos-
ti, jsou nazyvanyasovymi faktory (Time Drivers). Faktory jsou jmeft@vurceny a je
k nim stanovena sp@bacasu na jeden vyskyt kazdého faktoru. Tatoighatcasu se ni-
Ze odhadnout, zjistit z informdaiho systéemu (n&p ERP), nebo zgtit. Poté se vytvid
¢asova rovnice, ktera vyjagie zavislost spaeby casucinnosti na jednotlivych faktorech.
Rovnice je pro danou aktivitu jedina a zahrnujeky§ssSech moznych variant iehu.
Zakladnimi kroky této metody jsou stanoveni naklgddnotlivych spdgbovavanych
zdroji na jednotku vyuZzitelné kapacity, stanoveéasu potebného pro pozadované varian-
ty pribéhu aktivity a vynasobeni jednotkovych naklazklkovou spdaeboucasu konkrétni
varianty pfibéhu ¢innosti a séteni naklad za jednotlivé druhy spif#bovavanychiadi.
Tato metoda neni vhodna u aktivit s nizkdedvidatelnosti. (Denjega, 2010, s. 14)
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Teoretickacast je tvdena reSersi literarnich zdiioge zamtenim na zakladnid@tni sys-
témy, chovani naklada jejich kalkulace s ohledem na projektové &ami diplomové

prace.

Uvodni kapitola je systematicky z&fena na finatni (&etnictvi, jeho funkci v podniko-
vych procesech a pravni Upravu a nasiauhn etnictvi manazerské. Manazerskéndete
nictvi je v této kapitole kladenidaz na jeho rozhodovaci ulohu pro management padnik
a tendence jeho sffovani v obchodnim prastdi. Jsou zde uvedeny zakladni diference

mezi jednotlivymi @etnimi systémy.

Nasledujici kapitola popisuje chovani nakiadjejich¢lenéni na druhoveé, telové a kal-
kulaéni podle zavislosti na objemu vykibnKalkulatnimu ¢lenéni nakladi je vwnovana
zvySena pozornost, a tdquevsim z dvodu navazujici,ieti kapitoly teoretick€asti, ne-
souci ndzev Kalkulace nékiadKapitola chovani nakladtaké zahrnuje jejich klasifikaci

v praxi u vyrobnich podnika popisuje &které nestandardni druhy nakladového chovani.

Zawrecna kapitola teoretick€asti charakterizuje podnikové kalkulace nakladakym
zpisobem se néklady alokuji na nakladové objekty,ndgdi kalkul&ni systém podniku,
jeho vystavbu a prvky. @ikladré je zangfena na kalkukni metody, jejich principy, vyho-

dy, nevyhody a vzajemné srovnani.
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. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI PODNIKU XY, S.R.O.

5.1 Predstaveni podniku a jeho historie

Podnik XY je ryze vyrobni podnik, jehoZ produktopértfolio tvaii technologické celky
s funkci ¢isténi odpadnich plyin, které vznikaji v ésledku ekonomickych¢innosti

v chemickém, polygrafickém, ciliiském a automobilovém jmyslu. V sodasné dob
podnik pocfuje zvySenou poptavku po dodavkach vymolido zemi blizkého vychodu,
Indie aCiny, jelikoZ do &chto jsoucasto gesouvany vyrobni kapacity z vydpch zemi.
Duvodem €chto investic jsou relativnlevné vyrobni faktory. DalSi potencialni trhy se
indikuji v zemich Jizni Ameriky, kde probihaji telarmace mnoha ekonomik a tyto jsou
realizovany masivni podporou investic ze stranytggknich vlad, tak i zahramiich inves-
tora.

5.2 Zakladni informace o podniku
Vize podniku

Podnik se soustdi na samotnou vyrobu a montdz svych vyioldiskdvani zakazek se ji
dai predevsim na zakladspoluprace s dlouhodobymi partnery, jejictigdmmét podnikani

je prodej, navrhovani a projektovaitchto vyrobki kone&nému zakaznikovi. Podnik se
tak nachazi pouze naczku celého vyrobh— obchodniho procesu. Ziskanim nd&aika

na urovni konstrukce a prodeje, by se podnik natatiépe prosadil na trhu a stal by se tak
komplexnim dodavatelem technologickych éelRidana hodnota vyroliktak exponenci-

alr¢ vzroste. Vize podniku proto stifuje k vyrobrg obchodni samostatnosti.
Strategie podniku

Jelikoz podnik nevlastni obchodni a pra@jekprocesy, je nucen vést strategii rudého ocea-
nu?. SnaZi se nabizet nizkou cenu svych vyiiabk Eelem ziskani sikjsiho postaveni na
trhu prostednictvim nizkych néklad Strategie zacilena na nizké naklady ale nenihdtou
doke udrzitelna, coz indikuje zvySujici se cena praéaily v tuzemsku a stejntak rist

cen vstupnich komodit.

2 (Cervené oceanyipdstavuji véechna odwi, jak je dnes zname@istavuji znamy trzni prostor, kde jsou
vymezeny jeho hranice. Jsou zndmé konkiémépravidla hry. (Kim a Mauborgne, 2005, s. 4)
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Zékaznici

Mezi dlouholeté zakazniky gafirmy zabyvajici se inZenyrskyi dodavkami technolog
pro cihl&sky primysl, automobilovy pmysl, ptimysl vyroby Zaruvzdornych zdicicha-
teriali, praimysl zpracovani hliniku a vyroby obalového <

Zaméstnanci

Podnik dlouhodoba stabil® udrzuje stav na urovi@Oti kmenovych zagstnanci. Z toho
24 vdélnickych profesich a 6 technic-hospodéskych pracovnik. Podnik si u¢domuje
cenu stabilnich za#stnand a hodnotu jejich &domosti a dovednosti ve figrmabytych.
Proto dava fednost pé& o rust jejich kvalifikace ped nabiranim lidz ulice cestou pra-
covnich agentugviz oddil 5..1).

Organizaéni struktura

Provozni jednotky jsou vymezen podolE liniové organizani struktury do jednotlivycl
funk¢nich atvafi — funkcionalni organizace. Pravomoci a odgnosti jsou stanover
v Organiz&nimtadu spolénosti Organiz&ni struktura ma plochou Grofee 3 Grovami.

Jelikoz podnikita 30 zamistnand, je tato struktura pro procediieni dostéujici.

Jednatel

spolecnosti

Technicky feditel Ekonom

Vedouci projektu
1

Vedouci projektu

) Vedouci vyroby

Vedouci pracovni
skupiny 3

Vedouci pracovni
skupiny 1

Vedouci pracovni
skupiny 2

Obrazekl4 —Organiza’ni struktura (vlastni zpracoval
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Predmét ¢innosti

Vyroba zdizeni pro ochranu ovzdustga znegistetnim odpadnim vzduchem zupnyslo-

vych proces.

5.3 Vyrobkové portfolio

Technologické celky pro rekuperativni termickou oxdaci

Rekuperativni termickd oxidace je proces dospalozatoZzeny na ifimém dospalovani
organickych latek, kterymi je ztigtén odpadni plyn. Principem #aeni je oxidace orga-
nickych latek v odpadnim plynu. Anorganické &sti odpadniho plynu jsou také oxido-

vany, nebo femenény na stabilni substance.

Zatizeni se sklada v podstat jedné centralni ocelové spalovaci komoryahko a tepel-

ného vynéniku s kruho¥ uspdadanym svazkem trubek.

Zatizeni jsou pouzivana v automobilovém, textilnimlygafickém, chemickém i jiném
pramyslu. Mohou byt provozovana jak v trvalém, takmpiSovaném provozu. (Internetové
stranky spolénosti XY, s.r.o0.)

Technologické celky pro regenerativni termickou oxdaci

Regenerativni termicka oxidace je proces dospalozalvZzeny na fimém dospalovani
organickych a anorganickych latek, kterymi je&sgn odpadni plyn.

Regenerativni Z&eni natisSténi odpadnich plyi predstavuje termické spalovaciiizeni,
ve kterém je fimo integrovan vyrnny tepelny systém. Nabizi optimalni¢ape ziskani

energie ve spojeni s dokonalym a ekonomickigttnim odpadniho plynu.

Zarizeni se sklada v podstate ti nebo @ti reaktorovych komor, které jsou postépuie-

pinany z faze akumulace tepla rieghvani tepla a vyplachovani vzduchem. Timiitsap
bem je energie ZiSttného odpadniho plynu akumulovana v keramickych efgecth te-
pelného regeneratoru a péfgii zméne smeru toku je akumulované tepldqoano vstu-
pujicimu proudu odpadniho plynu. (Internetové dtyapole&nosti XY, s.r.o.)

Vymeéniky tepla

Vymeniky tepla slouzi ke zZpnému ziskavani tepla z odpadniho plynu wnpyslovych
procesech, které by bylo bez vyuziti vypeéastdo atmosféry.
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Vymeéniky mohou byt samostatrstojici nebo zabudované do technologického procesu
Podle dispozinich moznosti zakaznika mohou byt samostatojici vyneéniky v prove-
deni horizontalnim, vertikalnim, kruhovém netieercovém. (Internetové stranky spsle

nosti XY, s.r.o.)
Speciélni produkty

Vyrobni prostory, lidsky kapital, technické a stoyybaveni podniku umaiji vyrobu i
jinych z&izeni a vyrobk mimo hlavni vyrobni program. Jedna seifkdpd o navazujici
technologické skupiny jako jsou ocelové konstrukmetrubni rozvody, sila, vyrobky se

Z&ruvzdorné oceli, vyzdivky z keramického vlidknbaeolace proti $éni tepla.

5.4 Vyrobni proces

Transformani proces podnikuipdstavuje kapitalavnenaréna, zakadzkova kusova vyro-
ba s vysokym podilem lidské pragasto s dlouhym vyrobnim cyklem. Jadrem je vyroba
technologickych celk s trochou nadsazky by se daloi, Ze kazdy vyrobek je stejny, ale
pokazdeé je jiny. Ve své podstate jedna o specialniizzeni usité na miru dle pozadavk
zakaznika. Rimyslové podniky, kteréfpdevsim tvéi poptavku firmy, maji rozéiné typy

a systémy vyroby, které jsouripgpasobeny velikosti vyrobnich hal, kazdyupryslovy
podnik produkuje jiné mnoZstvi koncentrovanych atipeh plyri, a tyto s¢Zejni parame-
try je potebné zohlednitip konstrukci vyrobku. Podnik gmé vyprodukuje piblizné 20-
30ks vyrobki, tento pdet zavisi na jejich velikosti, celkové hmotnoste predevsim také

na celkové vyrobni kapaéipodniku, jeZ séadi mezi podniky malé.
Forma organizace vyrobniho procesu

Organizace vyrobniho systému je ve férskupinové vyroby Jednotliva dii pracoviss
jsou dle funkce ve vyrobnim procesu seskupena nkri&tnim mist ve vyrobni hale. Pro-
vadini dili se opakuje, ale nepravidéjrv zavislosti na aktualnim vyvoji zakazek. Vyho-
dou zavedené skupinové vyroby je vySSi kvalifikpcacovni sily a rozmanitost prace.

Vyroba je situovana ve dvou vyrobnich halach o @etkrozloze necelych 2.900 mz2.

% Jde o pedmitné specializovanou vyrobu a soustavu pradgvidera vsak nejsou usfmlana v proudu,
rytmicky. Vyrobni z@izeni stejného technologickéhaieni (vrtani, tvéeni) jsou seskupena do téhoz mista.
(Bobék a Tdek, 2006, s. 44)
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Planovani arizeni vyroby

Podnik vyuziva pradizeni vyroby ERP informai systém ABRA G3 s jehoZz pomoci je
transformani procegizen komplexa. Samotné planovani, organizadiizeni vyroby pro-
vadi vedouci vyroby s vedoucim projektu v Uzké gpici s jednatelem spdleosti. Ve-
douci projektu po obdrzeni prvotni vyrobni dokunaeetvytvdi poZzadavek na vyrobu, ve
kterém specifikuje vyrobni material dle vypisu nuitiel. Stanovuje typy operaci na jed-

notlivych vyrobnich pracovistich a etapizaci vyroby

Priprava materialu je realizovana na pracovisti CNdepi plazmou, &eni materialu tabu-
lovymi nizkami a pasovou pilou. Na této Urovni je materiél dykresové dokumentace
pripraven podle déiich podsestav, oztian fFislusnym kddem a vodnpoloZen na odklada-
ci plochu odkud je dale manipulovan v dalSich vipiob etapach. deso vyroby je tvee-
no zameénickymi a svéecskymi pracemi. Podnik disponuje dostaigm mnozstvim sva-
fovacich aparéta Sirokou Skalou vyrobnich proéstiki jako jsou horizontalni vrtky,
ohybaky plechi a profili, ohraiovaci lis, drovatky, orbitalni svéovani, atd. Tyto jednot-
liva pracovist jsou obsluhovany pracovniky s kvalifikaci zami&-svdec (aktualé 20
zamgstnand, vSichni se su@vacimi zkouskami dI€ SN EN 287-1). Specifika kusové a
zakazkové vyroby, kdy vytizenost jednotlivych praét kolisa, vyZzaduji operativniie-
souvani pracovnikmezi fiznymi pracovisti. Z tohototd/odu jsou rozéleni do 3 pracov-
nich skupin, ve které ma kazdy svéeni a specializaci na titou ¢ast technologického
celku. Rozvrzeni umaitije plynule vyuzivat jednotliva vyrobniiaeni tak, aby nedocha-
zelo ke kolizim na pracovistich. Vedouci vyrobyngdizenym pracovnikem vedoucich
pracovnich skupin. dmto pridéluje vyrobni zakazky dle specializace a sloZzentqvai

skupiny a vedouci pracovni skupiny dale delegagvé pracovniky vyroby.

Koncepcetizeni vyroby je na trovni systému MBH. propaet poteby materialu ase
spolu s okamzikem, kdy objednavky materialu mubgji umistny u dodavatél, hleda
rovnovahu mezi poebou a jejim pokrytim tak, aby velikost zasoby radbyt co nejnizsi.
Jelikoz vyrobni material twd velmi ¢asto drahé nerezové kovy, které na sebe vazou pra-

covni kapital, je tento systéfizeni vyroby vyhovujici.

* Impulsem pro vypéet poteby kusi a material dle kusovnik & norem spaeby jsou jednotlivé vyrobni
zakazky. Na zakladspoteby poté dochéazi ke stanoveniipbly materialu. Systém je tak schopen zajistit
¢asovou i kvantitativni vazbu mezi nakupem agdm. (Bobék a Teek, 2006, s. 64)
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5.5 Informa ¢éni struktura

Pro komplexnitizeni podnikatelskéinnosti podnik vyuziva ERP (dale jen ERP) infor-
mani systém ABRA G3. Tento systém podnik implemenitovgribéhu roku 2013
s ostrym nasazenim do provozu k prvnimu dni rokid20Na zéklad implementanich
studii byly p&izeny vhodné moduly systému dle podnikovych procé&tualre se ERP
nachazi ve vyvojové fazi afippusobovani pozadawikn fidicich pracovnik V oblasti
finanéniho Eetnictvi systém funguje spolehdivoblast manazerskéhdainictvi je stale ve

vyvoji (dale viz projektova&ast).

5.6 Dominantni trendy

Dominantni trendy fedstavuji pro podnik externtifezitosti ale také hrozby. Mohou po-
moci jeho rychlé expanzi, st&ako krachu. Je proto velmiikkzité znat tyto faktory a

umeét s nimi nalezig zachazet, jsou zpravidla nestabilni a podnik j@ sehopen ovlivnit.

5.6.1 Podnikatelska oblast provoz

-V souvislosti s rozvojem inforntaich technologii na trovni ERP (Enterprise re-
source planning) inforngaich systém je pro podnik nezbytnéfizptsobit now
implementovany ERP systém aktualnim pozadavkiredevSim pro proces vyroby.

- Za elem zvySeni produktivity prace, zvyseni kvalityrolyki a snizeni zmetko-
vosti je nutné investovat do modernictimyslovych zéizeni v oblasti deni, sva-

fovani a tvarovani vstupnich mateiial

5.6.2 Podnikatelskéa oblast trh

- Vyrobky podniku XY, s.r.0. jsou deny pro stedre t¢Zky primysl, jedna seigde-
vSim o od¥tvi automobilového, textilniho, polygrafického aeahického pimyslu.
Tyto odwtvi predstavuji v sotasnosti vysoky potencial pro dodavky vyrébito
zemi blizkého vychodu, Indie Giny, jelikoZ do &chto jsoucasto gesouvany vy-
robni kapacity z vysfiych zemi, dvodem jsou pedevSim relativé levné vyrobni
faktory.

- DalSi potencialni trhy se indikuji v zemich Jizninériky, kde v sotasné dob
probihaji transformace mnoha ekonomik a tyto jssalizovany masivni podporou

investic ze strany jak tamnich vlad, tak i zahtafih investoi.
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5.6.3

5.6.4

5.6.5

Podnikatelska oblast penize

Podnik je vysoce proexportni, drtivét§ina vyrobki je dodavana do zemi EU a do
tretich zemi. Vysoka volatilita kurzu CZK/EUR a USIDIE pasobi dlouhodob
negativié¢ predevsSim na cash-flow podniku, kurzové ztratgdstavuji cca 0,4%
celkového obratu firmy. Podnik byd&nhledat efektivni nastroje pro zagaf kur-
zového rizika — ndjiklad menovy forward.

V souvislosti s dot@nimi tituly v ramci OPPI (Opetai programy podnikani a ino-
vace) podnik realizuje nakupy modernich vyrobniethhologii. V ramci novych

dotanich program pro obdobi 2014 — 2020 byéhpodnik investovat do novych

viv s

Podnikatelska oblast lidé

Lidsky faktor ovliviiuje podstatnou #mou vyrobni proces firmy a to zejména
z divodu nedostatmé Urove vzdlani now prichozich zarsstnand. Projevuje se
totiz dlouhodoba politika vzdavani, kdy za nejménposlednich 15 let ztratilo
technické Skolstvi spatenskou prestiz (od¢tiovského Skolstvi, iies stedni tech-
nické kadry az po vysokoskolskeé ¥kihi technického sénu). Téngi ve vSech re-
gionechCeské republiky se projevuje nedostatek kvalifikai@mpracovnik témsi

ve vSech dnickych profesich, gednich technickych a vysokoSkolskych kadr
Velky nedostatek kvalifikovanych pracoviik technickych oborech na trhu prace
z dlouhodobého hlediska ohroZuje vyrobu s vysoktidapou hodnotou Ceské

republice.

Podnikatelsk& oblast ostatni

Podnik je zcela zasadrovliviovan daovou legislativou. Satasné, neustale se
meénici vladni kabinety, jejichZz primarnim cilem jéegevSim sniZzovani statniho
deficitu, tj. zadluzeni ze& které tak reaguji na celagevou hospod&kou krizi,
davaji za pedpoklad netekavanych novych legislativnich 2m které maji pod-
statny vliv na daové zatiZzeni soukromého sektoru.

Podnik produkuje vyrobky, jejichz primarnéel je Setrnost k Zivotnimu prdeti,
de facto spoléha na dodrzovani mezinarodnich Ukcshrar Zivotniho prosedi
jejich potencialnimi cilovymi zakazniky. JelikoZrmoy pro vypou&ni Skodlivin
do ovzdusi se neustale zvysuji, existuje vysaleglpoklad novych investic ve zmi-
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novanych cilovych gmyslovych odétvich a tim zvySeni poptavky po vyrobcich

podniku.

5.7 Kritické faktory Usp ésnosti

Faktory, které jsou rozhodujici z hlediska firenonkurenceschopnosti, nazyvané také

jako kritické faktory Gspsnostt, jsou pro podnik nasledujici:

5.7.1 KFU, které zajist'uji podniku konkurenceschopnost

Kvalifikovani zaméstnanci —podnik dlouhodob buduje stabilni a kvalitni vyrobni kolek-
tiv, klade diraz na Skoleni zaéstnand, zvySovani a prohlubovani jejich kvalifikace. Pod-
nik disponuje kvalitnimi pracovniky v profesich & tito jsou vSichni oprawmi dle
CSN EN 287-1 Zkouska sigt — tavné svovani a pracovniky v profesi zatmek, je-
jichz piinos speiva predevsim v komplexnosteSeni pracovnich Ukiblpatinaje porozu-

meéni sestavnych vykrés cklby prace az po samotnou obsluhu vSech vyrobnitiherd.

Diraz na snizovani ndkladi — podnik systematicky hled& usporie@evsim na drovni
variabilnich naklad; princip outsourcingu je uplavan v procesech, kde podnik neni
schopen dosahnout pozadované jakastppjatelné mfe pimych naklad; zaveden kva-

litni systém nakladani s druhotnymi surovinami.

5.7.2 KFU v oboru podnikani, kterych podnik nedosahuje

Projekéni procesy —absence projektového tymu - kvalifikovanych pradkwnv oboru

korespondujicim sipdmétem podnikani.

Skladové hospodéstvi —podnik realizuje ekonomickatinnost v prostorach pronajimate-
le, absence systematickékeseni skladového hospddtvi a sofistikovanych skladovacich
technologii, skladovani a polohovani vstupniho ntevéetné expedénich ploch zabira-
ji vysoky podil celkové plochy na ukor montaznighlg vyrobki, diasledkem mohou byt
delSi dodaci lity.

® Kritické faktory jsou skuténosti, které maji ve smyslu stanovené filosofierpkd a s gihlédnutim k -
sobicim externim treridn, kriticky vyznam pro Usfzh podniku a jeho konkurenceschopnost. (Hromkovéa a
Tuckova, 2008, s. 38)
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6 NAKLADOVA ANALYZA

Tato kapitola se sousidi na komplexni analyzu naktagodniku. Nejprve na rozbor dru-
hovéhoclenéni naklad véetns vertikalni a horizontalni analyzy a naslédra kalkul&ni

¢lereéni nékladh pro poteby navazuijici, projektov#sti prace.

6.1 Druhové ¢lenéni naklada

Rizeni naklad v podniku je v sotasnosti realizovano prastinictvim druhovéhslenéni
nékladi, které vychazi z metodiky finaniho &etnictvi. Jednotlivé nakladové kapitoly
jsou ugeny analytickou &ovou osnovou, ve které jsou zachycenyidskupiny naklad

dle druhovéha@lengni.

Druhové néklady dle diové osnovy (vetré analytického rozéleni nékladovych skupin

dle hladiny vyznamnosti) jsou:

Spotreba materialu — pro podnik se jedna spot€ se sluzbami a osobnimi naklady o
nejwtsi kapitalovy vydaj z celkovych nakkadTato nakladova skupina obsahujgnpy

spotebovavany material v kategoriich:

- hutni materidl,

- lozZiska a pouzdra,

- spojovaci material,

- nagrové hmoty,

- izolace adsreni,

- vzduchotechnika,

- stavebni material,

- spotebni material do vyroby,

- ostatni material, atd.

Dale je v materialové spet analyticky zahrnut rezijni material vyrobniho aryi@bniho
charakteru (sprava podniku), drobny hmotny a nehgnatajetek a spégba pohonnych

hmot na jednotliva vozidla.

Spotreba energie- spoteba energii fedstavuje také vyznamnou nakladovou slozku, jeli-
koz vyrobni technologie (s¥@vaci aparaty, ohi@vaci lis, paleni plasmou, atd.) maji vy-
soky elektricky pikon a vyrobni haly jsou vyt&py plynem.
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Opravy a udrZzovani —v souvislosti s poRrné vysokym ¥kem vyrobnich technologii
eviduje podnilktasté opravy a servisni zasahy &zhto zaizenich.

Cestovné— vySe naklatl vynaloZzenych pro dely cestovnich nahrad jeimo zavisla na
zakazkach, jez podnik dodavéewr montaze a uvedeni do provozu. DalSim faktorem
ovliviujicim tuto nakladovou poloZku je misto realizacentaze, tzn. zda-li je mistem

realizace zakazky tuzemsko nebo zaligiiahranini cestovné).

Naklady na reprezentaci— naklady na reprezentadigolstavuji relativé malou hodnotu,
vstupuji do nich zejména vydaje spojené &oftvenim a pohaodtim obchodnich partne-
ra.

Sluzby —do kategorie sluzeb dadi hlave kooperace na vyrobnich zakazkach a dalsi
sluzby gimo s nimi spojené. Jedna se o takové sluzby, ktené podnik schopen na svych
vyrobnich z#éizenich zajistit, pofipact tyto technologie nevlastniibec (nakladni vozidla,

autojgaby). Sluzby dale zahrnuji ostatni rezijni sluzkgobniho a spravniho charakteru.

Najemné —na skupig nakladi za sluzby se vyznammodili ndjemné za vyrobni a kance-
larské prostory. Podnik je totiz najemce vesSkeryclsiom ve kterych realizuje svou eko-

nomickouc¢innost.

Osobni naklady —v souladu se systémem vyroby, ktery obsahuje vygokijl lidské pra-
ce (viz 5.4 — Vyrobni proces), jg¢egmé, Ze podil osobnich nakita¢mzdové naklady, za-
konné socialni a zdravotni pojiaf, ostatni socialni naklady, atd.) na celkovyckladech

podniku gedstavuje velmi vyznamnaiast.

Dané a poplatky —obsahuji BZné daoveé povinnosti souvisejici s ekonomick&nnosti

podniku (das silni¢ni, z Fijmu pravnickych osob, atd.).

Pokuty a penale— jedn& se spiSe o mit@mnou nakladovou polozku, vznik takovych na-

kladi generuje selhani lidského faktorie@evsim administrativniho charakteru.

Ostatni provozni naklady —mezi ostatni provozni naklady pianaklady spojené s pojis-
ténim majetku a podnikatelskych rizik (flotilové p&iini vozidel, zakonné poji&ti za-
mestnavatele, atd.).

Odpisy dlouhodobého majetku— vySe odpig majetku je pimo zavisla na invesini ¢in-
nosti podniku. Wetni odpisy majetku jsou rovny odfpia daiovym v souladu s jejich ur-

¢enim dle Zakona o dani Zipnu.
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Uroky — podnikéerpa kontokorentni @ pro zajiséni plynulého chodu vyroby a taes

devSim v souvislosti 8zenim pracovniho kapitalu a zasob.

Kurzové ztraty — kurzoveé ztraty (analogicky kurzové zisky) jsou z&&ina volatili¢ kur-
zu Ceské koruny ¢ méné EUR. Nestabilni koruna Agobuje porsrné vysoké rozdily

této nakladové polozky v mezimoim srovnéni (viz oddil 5.6.3).

Ostatni finanéni ndklady — predstavuji naklady spojené s figafmi transakcemi v ob-
chodre-pravnim styku, poplatky za bankovni a fidansluzby.

6.1.1 Vertikalni analyza naklada

Vertikélni analyza pracuje se stiqvitym rozborem jednotlivych sloZek druhovych nakla
du a jejich procentnim zastoupeni na celkovych nd&@dhdgodniku.

Tabulka 3 — Druhovéleneni naklad: (vlastni zpracovani)

Celkové naklady (v tis. K¢) 42 137 100,00%
Spotifeba materialu 16 830 39,94%
Spotieba energie 733 1,74%
Opravy a udrZovani 425 1,01%
Cestovné 62 0,15%
Naklady na reprezentaci 14 0,03%
Sluzby 5166 12,26%
Najemné 3067 7,28%
Osobni naklady 14 567 34,57%
Dané a poplatky 34 0,08%
Pokuty a pendle 8 0,02%
Ostatni provozni naklady 60 0,14%
Odpisy dlouhodobého majetku 914 2,17%
Uroky 114 0,27%
Kurzové ztraty 99 0,23%
Ostatni finanéni naklady 44 0,10%

Tabulka druhovéhalenéni naklad v absolutnichtislech a jejich pogrového vyjadeni
nam jask ukazuje, jaké nakladové polozky se podili na cglkb nakladech podniku nej-
vétSi mérou. Pro lepSi zobrazeni vySe uvedeného vztahdistpafické zobrazeni udapa

obrazkug. 15.
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B Spotfeba materialu

B Spotieba energie

M Opravy a udrZovani

M Cestovné

W Naklady na reprezentaci

m Sluzby

B Najemné

B Osobni naklady

m Dané a poplatky

M Pokuty a penale

M Ostatni provozni naklady

= Odpisy dlouhodobého majetku
Uroky

Kurzové ztraty

Ostatni finan¢ni naklady

Obrazek 15 — Druhovdéenéni naklad: (vlastni zpracovani)

Spoteba materialu, sluzby a osobni naklady podniledgtavuji v sottu 94,05% z celko-
vych naklad, z toho je 39,94% bddspoteba materialu, 34,57% bbasobni naklady a
19,54% bod sluzby (&etrg najemného). Tyto hodnoty potvrzuji charakter vyrob
s vysokym podilem lidské prace, kterd spoéese vstupnim materidlemdaste&ne sluz-
bami zabezpaije cely transform&i proces podniku. Ostatni nakladové poloZkietme
odpisi dlouhodobého majetku v p@nu 2,17%, tvéi nepodstatnou slozku celkovych na-
kladu, tj. zbyvajicich 5,95%.

6.1.2 Horizontalni analyza nakladi

Horizontalni analyza nékladdefinuje prongnlivost jednotlivych nakladovych skupin
v ¢ase, tj. procentualni zmy zkoumaného obdobi (2014) s minulosti (2013, 20R&to-
Ze vyse celkovych nakladse zpravidla odviji také od celkovych vykopodniku, je nize
uvedena horizontalni analyza nadkladzstena o objem vykahnza dané obdobi. Vykony
podniku pro dely analyzy pedstavuji trzby za vlastni vyrobky, sluzby a refilgktaké
zmenu stavu nedokamené vyroby (neobsahuji ostatni a fitiahvynosy, jako nap kurzo-

vé ztraty, atd.).
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Tabulka 4 — Analyza naklad®013, 2014 (vlastni zpracovani)

2013 2014 % zména
Celkové naklady (v tis. K¢) 44 368 42 137 -5,03%
Spotifeba materialu 18 316 16 830 -8,11%
Spotieba energie 902 733 -18,73%
Opravy a udrZovani 412 425 3,15%
Cestovné 260 62 -76,00%
Naklady na reprezentaci 33 14 -56,00%
SluZby 6 015 5166 -14,11%
Najemné 3067 3067 0,00%
Osobni naklady 14 422 14 567 1,00%
Dané a poplatky 29 34 18,18%
Pokuty a pendle 1 8 500,00%
Ostatni provozni naklady 87 60 -31,34%
Odpisy dlouhodobého majetku 524 914 74,44%
Uroky 109 114 4,76%
Kurzové ztraty 146 99 -32,14%
Ostatni finanéni naklady 46 44 -2,86%
Vykony (vyrobky, sluzby) 46 023 41 796 -9,18%

Tabulka 5 — Analyza nakld®012, 2014(vlastni zpracovani)

2012 2014 % zména
Celkové naklady (v tis. K¢) 49 999 42 137 -15,73%
Spotifeba materialu 21451 16 830 -21,54%
Spotieba energie 1018 733 -27,97%
Opravy a udrZovani 212 425 100,61%
Cestovné 51 62 23,08%
Naklady na reprezentaci 23 14 -38,89%
Sluzby 8 497 5166 -39,20%
Najemné 2 847 3067 7,72%
Osobni naklady 14 505 14 567 0,42%
Dané a poplatky 33 34 4,00%
Pokuty a pendle 1 8 500,00%
Ostatni provozni naklady 92 60 -35,21%
Odpisy dlouhodobého majetku 753 914 21,42%
Uroky 122 114 -6,38%
Kurzové ztraty 352 99 -71,96%
Ostatni finanéni naklady 42 44 6,25%
Vykony (vyrobky, sluzby) 53 252 41 796 -21,51%
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Porovnani zkoumaného obdobi s obdobim 2013 a 20LRaguje na klesajici tendenci
objemu vykori. V roce 2014 podnik dosahl nizSich vykoaproti roku 2012 o vice jak
21%, oproti roku 2013 to je necelych 10% - je zabratrend meziniho poklesu objemu
vykoni 0 cca 10%. Naopak ieme vidt nerovnongrné snizeni naklag které by ndlo
mit teoreticky stejny mezitmi pokles (nikoliv linearni s poklesem vykgndano stalosti
fixnich nakladl). Spoteba materialu ma relatignstejnou klesajici tendenci se &mou
objemu vykori o cca 10%. Sptgbované sluzby také klesaji proporciogaimezir@&né o
priblizné 15% (v roce 2012 byly sdasti sluzeb projektové sluzby ve vysi 880 tig, .
upravena % zina -32,17%). Jedin& sloZzka vyznamnych nakl&tera nereflektuje zéa
ny v objemu vykonf, je tvaena osobnimi néklady. V porovnani s obdobim 20X2stby
osobni naklady o 0,42% a v porovnani s rokem 2@kdce o 1%. To je dandgulevsim
dvéma faktory, prvnim z nich je kazda@m zvySovani mezd o mezii inflaci cca 2,5%,
druhym faktorem pak stabilni pet kmenovych zagstnand. Tento faktor nazriaje ten-
denci snizovani produktivity prace s ohledem na&rgmv objemu vykof a vyznamag se
tak nepiznivé podili na celkovém vysledku hospdeai podniku. V pipac osobnich na-
kladi nemizeme hovdt ani o nakladové remanenci — tzv.“sticky cosisfikoz nedochazi
k menSimu poklesu variabilnich nakiatkde se osobni ndklady podili vice jak 36%iz p
mych naklad, viz oddil 6.2.1), ale naopak k jejich mirnému y&eni.

Ostatni druhové slozky nakkachemaji zasadni vyznam na celkovych nakladechpprot
neni jejich mezirdni vyvoj a celkova vyse na podnikovych nakladectrpbrgji analyzo-

vana.

6.2 Kalkula ¢éni ¢lenéni naklada

Podkapitola kalkukniho ¢leréni nakladi predstavuje vychodisko pro navazujici analyzu
stavajici kalkulani metody a pro projektovotast, ktera se opira aikladny rozbor @-
mych a nefimych (rezijnich) n&klai podniku za obdobi 2014. Informace a data jsau
pany ot z druhovéhaleréni nakladi. Negiimeé naklady jsou delowe evidovany na se-
diska:

-V —vyroba — nefimé naklady souvisejici s vyrobou,
- S —sprava — népné naklady souvisejici se spravou.
Neptimé naklady sediska Vyroba vstupuji do stavajiciho kalkuléno vzorce pro oceéni

vyrobki na arovni vliastnich nakladsyroby.
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Tabulka 6 — Kalkul&ni ndklady (vlastni zpracovani)

Celkové naklady (v tis. K¢) 42 137 100,00%
PFimé naklady 27 197 64,55%
Nepfimé naklady stiediska V 10426 24,74%
Nepfrimé naklady strediska S 4514 10,71%

Tabulkacislo 6 a obrdzek 16 zobrazuje podil kalkaiah naklad na celkovych nakladech
podniku. Rimé néklady vyroby aft jednoznén¢ poukazuji na vysoky podilffmych na-
kladi ve vysi 64,55% reflektujicich zakazkovy systémoby s nizkou &asti fixnich slo-
zek. Z drtivé ¥tSiny jsou pimé naklady tvieny gimym materialem a osobnimi naklady
(viz oddil 6.2.1).

B Pfimé naklady
B Neptimé naklady strediska V

1 Nepfimé naklady stfediska S

Obrazek 16 — Graf kalkutaihocleneni naklad: (vlastni zpracovani)

6.2.1 P¥imé naklady

Analyza gimych naklad je zachycena v nasledujici tabulce a grafu. Jetv wyjaden
celkovy podil jednotlivych nakladovych slozek ndkogych piimych nakladech v abso-

lutnich¢islech a porgrovym podilem.
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Tabulka7 —Skladba pimych naklad (vlastni zpracovan

Primé naklady celkem (v tis. K¢) 27 197 100,00%
PFimy material 14 760 54,27%
Cestovné 53 0,20%
Sluzby 3908 14,37%
Osobni naklady 8402 30,89%
Kurzové ztraty 62 0,23%
Ostatni finanéni naklady 12 0,04%

Primé naklady podniku tud z necelych 55%primy material (popsany podkapitole 6.1
Druhovéclereni nakladi) a z vice jak 30% fimé mzdoveé nakladfsouwet hrubych mezd
zakonneého socialniho, zdravotni pajiF). Pokud bychom s@et obou polozek,esahui-
cich podil 886 piimych néklad, pontiili s celkovymi naklady podniku, zjistime, Ze
piimy material gtimé mzd: podili 54,97 procenty. Tato d&inost s¥d¢i o tom, Ze hb-
nou slozkou definujicifidanou hodnotu vyrohkpodniku, jsou préytyto dw nakladové
kategorie. JelikoZz se podnik drz rdmci konkuretniho boje strategie nizkych nakig«

jsou tytoskupiny naklad a jejich ovliviiovani s¢Zzejni pro dosazeni ugphu

0,23% _0,04%

W Pfimy material
H Cestovné

m Sluzby

W Osobni naklady

B Kurzové ztraty

m Ostatni finanéni naklady

0,20%

Obrazek 1 Graf skladby pimych néklad (vlastni zpracovan
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6.2.2 Neprimé naklady
Nepiimé néklady jsoudelove ¢lenény na d¥ interni stediska:

-V —vyroba — nefimé naklady souvisejici s vyrobou,

- S —sprava — népné naklady souvisejici se spravou.
Duvod stediskovéhoclenéni sp@iva v océovani vykori podniku na udrovni vlastnich
néakladi vyroby zapdtenim vyrobni reZie do kalkulaiho vzorce a Wislenim nefimych

nakladi pripadajicich na spravu podniku. Rozbor jednotlivgtd¥ek naklad dle stedisek

je uveden v nasledujicich tabulkach a grafech.
Nepiimé naklady s¥ediska vyroba (V)

Tabulka 8 — Skladba népych naklad strediska Vyroba (vlastni zpracovani)

Nepiimé naklady V celkem (v tis. K¢) 10 426 100,00%
Spotifeba materialu 1763 16,91%
Spotieba energie 566 5,42%
Opravy a udrZovani 416 3,99%
Sluzby 624 5,99%
Najemné 2579 24,74%
Osobni naklady 3634 34,85%
Dané a poplatky 27 0,26%
Ostatni provozni naklady 120 1,15%
Odpisy dlouhodobého majetku 584 5,60%
Uroky 109 1,05%
Ostatni finanéni naklady 5 0,05%

Neptimé naklady alokované kefstlisku Vyroba ve vysi 10.426 tiscKvori 24,74% cel-
kovych naklad podniku (viz tabulka 6). Na hodrotéchto nepimych naklad se vy-
znamre podili z 24,74% néajemné za vyrobni prostory, 1% podfrny material vyrob-

niho procesu a z 34,85% osobni naklady rezijniakhgmiki, kterymi jsou:

vedouci vyroby,
skladnik,

pracovnik pomocnych provaza spravy budov.

Souwasti osobnich ndkladstrediska Vyroba je takéas vyrobnich &nika straveny rezij-

nimi pracemi (uklid, Skoleni, eovani stroj, atd.).
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1,05%
1,15%

E 5,60% *FO,OS%
0,26%

I

|

|

5,42%

3,99%

5,99%

B Spotieba materialu

H Spotieba energie

m Opravy a udrzZovani

B Sluzby

B Ndjemné

m Osobni naklady

Dané a poplatky

1 Ostatni provozni ndklady

Odpisy dlouhodobého majetku

= Uroky

Ostatni financni naklady

Obréazek 18 Graf skladby nefimych naklad Vyroby (vlastni zpracovar

Neprimé néklady strediska sprava (S

Tabulka 9 Skladba nefimych naklad st'ediska Sprava (vlastni zpracové

Neptimé naklady S celkem (v tis. K¢) 4514 100,00%
Spotreba materidlu 328 7,26%
Spotfeba energie 168 3,72%
Opravy a udrZovani 9 0,20%
Cestovné 9 0,20%
Naklady na reprezentaci 18 0,40%
Sluzby 634 14,06%
Najemné 488 10,80%
Osobni naklady 2431 53,86%
Dané a poplatky 7 0,14%
Pokuty a pendle 10 0,23%
Ostatni provozni naklady 13 0,29%
Odpisy dlouhodobého majetku 330 7,32%
Uroky 5 0,12%
Kurzové ztraty 36 0,81%
Ostatni finanéni naklady 27 0,60%
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Naklady spojené se spravou podnikiegstavuji 10,71% celkovych néklad. Nejvy-
znamngjSi podil ve vySi 53,86% maji osobni ndklady pradkér na pozicict

- technickyieditel
- ekonom,

- vedouci projektt
Spravni rezie je ovlivma také ndjemnym za kanceléé prostory ve vySi 10,80% a er-
nimi sluzbami 14,06%které jsou spojenpredevsim piekladatelskyméinnostmi a kon-
zultatnimi sluzbamive spojitosti ERP ABRA G3,

B Spotieba materialu

- . .
0,29% Spotreba energie

0,12% 0,81% 0,20%

7,32%_\ ,_0,60%

3,72% m Opravy a udrzovani

M Cestovné

B Naklady na reprezentaci

m Sluzby

B Najemné

B Osobni naklady
Dané a poplatky

B Pokuty a penale

m Ostatni provozni naklady
Odpisy dlouhodobého majetku
Uroky
Kurzové ztraty

Ostatni finan¢ni naklady

Obrazek 19 Graf skladby nefimych naklad Spravy (vlastni zpracova




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 71

7 ANALYZA STAVAJICIHO KALKULA CNIiHO SYSTEMU A
KALKULA CNICH METOD

Stavajici kalkulani systém podniku je t¥en temi zakladnimi typy kalkulac

- kalkulaciceny
- predk®znou propetovou kalkulaci naklails

- vyslednou kalkular naklad.

Kalkulace

Naklada Ceny

Predbézna
propoctova

Vysledna

Obrazek 26- Kalkulacni systém podniku (vlastni zpracov:

7.1 Vysledna kalkulace

Kalkula¢ni systém \podniku je zaloZen na principu ,odzac Z ¢asového hlediska totiz
predstavuji vysledné kalkulace zavrSeni celé katiilaoustavy a plni funkcirpdevsinm
kontrolniho mechanismu porovnanim planu a skgsti, nicmés v podminkach zakéz-
kové —kusoveé vyroby podniku X, jsou vysledné kalkulaceychodikem pro pedkezné

propaitové kalkulace nakladna zaklad historicky zjiS€nych informac.

7.1.1 Kalkula éni metode

Pro (&ely ocerkni vyrobki (zakazky) na urovni vilastnich nakléd vyroby podnik
v sowasnosti vyuziva pouze metodirpzkové kalkulace Pomoci pirazkové kalkulace
jsou alokovany rezijni naklady vyroby ke konkrétriakazkam (nakladovym objein).

Procento rezijni frdzky vychazi podilu vyrobni rezie aifgmych mezd, kd:
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RP = Q x 100
PM
RP — rezijni pirazka,
VR - vyrobni rezZie,
PM — @imé mzdy.

Aktudlre kalkulovana vyse rezijniippazky je na drovni 142,13%ripnych mezd alokova-
nych ke konkrétni zakazce. V praxi je tato hodmytsslena v peéénich jednotkach 226,-
K¢ a gipoctena k pimérnému hodinovému nakladu vyrobningrdka 242,- K. Ziskame
tak hodinovou sazbu vyroby, ktetini 468,- KE/hod. Hodinova sazba jefipleréna ke

kazdému z 11-ti vyrobnich pracovige forme tarifni tridy.

Tabulka 10 — Vyrobni pracovgiodniku (vlastni zpracovani)

Vyrobni pracovisté

Ptiprava materidlu (pila, nGzky)

CNC fezani plazmou

Vrtani

Zamecnické prace

Svarovani

Povrchové upravy

Izolace

Expedice

Montaz u zakaznika

Kooperace na zakazkach

Obecné rezijni pracovisté

VSechna pracovi§tmaji @idélenou stejnou tarifnifidu, ktera je pré&yshodna s hodinovou
sazbou 468,- K Hodnota podilu rezijnich nakladiyroby vstupuje do hodnoty otevané
zakazky (alokaci rezijnich ndkidve forne odpracovanéhdasu zamstnand na jednot-
livych pracovistich s nasobkem tarifhidy (vice v oddile 7.1.3).

Vyhody aplikované pirazkové kalkulace:
- jednoduchy vypeet rezijni girazky,
- jednoducha aplikaceripazky s vyuzitim ERP ABRA.
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Nevyhody stavajici kalkulani metody:

- pramérovani, dochézi k nadhodnocovani nakladzakazek, které by &y mit
zpravidla nizSi pracnost, a haopak k podhodnocowaobki s vysokym podi-
lem pracovni sily,

- strnulost procenta rezijniipazky,

- jedina rezijni pirazka pro vSechny druhy vyrobbkbez ohledu na pracnost,

- naklady vyrobnich pracowidmaji stejnou tarifniffdu, gritom kazdé pracovist
ma jiné pozadavky na plochuiilkon energie, manipulaci, atd.,

- nezohleduje individuélni hodinovy mzdovy néklad zastnand.

7.1.2 Kalkula éni vzorec

Podnik océuje své vyrobky (zakazky) na arovni viastnich ndklayroby. Hodnotu vlast-
nich naklad zjisti dle kalkul&niho vzorce, ktery je ve své podstatodifikaci typového
kalkulatniho vzorce. Spravni rezijni naklady podnik nekhlja) pouze eviduje jejich vysi
(alokace naklailke stedisku Sprava).

Tabulka 11 — Kalkuliai vzorec (vlastni zpracovani)

Kalkulacni vzorec

+ Primy material (vydany material do vyroby)
+ Pfimé sluzby (kooperace)

+ Souhrnné pracovni listky

= Vlastni naklady vyroby

Soutasti kalkulgniho vzorce jsou tzv. souhrnné pracovni listkyyéteyjaduji hodnotu
piimych osobnich nakld@dspol&né s hodnotou alokovanych naktadyrobni rezie (vypo-

cet v kapitole 7.1.1 a naigladu v kapitole 7.1.3).

V ramci gimych naklad sluzeb jsou zahrnuty naklady typu odndagttryskani materialu,

obrakEni a tvarovani, feprava, zafjceni autojéabu, atd.

Tabulka 12 — Souhrnné pracovni listksstwi zpracovani)

Vypocet hodnoty souhrnnych pracovnich listk(
+ ¢ hodinovy mzdovy ndklad

+ hodinovy rezijni naklad (RP v K¢)

= tarifni tfida

* pocet odpracovanych hodin na zakazce
= Souhrnné pracovni listky
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Vypocet souhrnnych pracovnich listimzdovych naklail a vyrobni reZie) nerespektuje
na jakém pracovisti byl vykon pracovnika provedidna se pouze o jednoduchy nasobek
jednotné tarifnifidy pracovi§ s pa&tem na nich odpracovanych hodin.

7.1.3 Priklad oceréni vyrobku

Pro Uplnou pedstavu sotasného hodnoceni vykonu podniku pomoci vyslednkulade
je uveden modelovyifklad k vyrobku s typovym ozganim TNV EVR 15.0 GH.

Tabulka 13 — Vysledna kalkulace zakazkys{ulazpracovani)

Vysledna kalkulace TNV EVR 15.0 GH K¢
+ Pfimy material (vydany material do vyroby) 802 681
+ Pfimé sluzby (kooperace) 101 530
+ Souhrnné pracovni listky 455 832
= Vlastni naklady vyroby 1360043

Tabulka 14 — Souhrnné pracovni listky — rozpéastai zpracovani)

Souhrnné pracovni listky - rozpad na pracovisté Hod | Pfima prace Prirazka Tarif vK¢ [Celkem v K¢
Priprava materialu (pila, ntzky) 12,5 242,0 226,0 468 5850
CNC rezani plazmou 46,5 242,0 226,0 468 21762
Vrtani 76,5 242,0 226,0 468 35802
Zamecnické prace 606,5 242,0 226,0 468 283842
Svarovani 198,0 242,0 226,0 468 92 664
Povrchové Upravy 30,0 242,0 226,0 468 14040
Expedice 4,0 242,0 226,0 468 1872
Celkem 974,0 455 832
Primé naklady 235708
Nepfimé naklady 220124

Kalkulagni vzorec obsahuje Souhrnné pracovni listky v htidd65.832,- K, tyto vyja-
diuji hodnotu pimé prace 235.708,- Ka sowdasré piepaitenou vyrobni rezii 220.124,-
K¢E. V nasledujici tabulce je uvedeny vyt tarifni tidy, kterd se sklada z hodinového

mzdového nakladu &sti vyrobni rezie vyptiené dle rezijni firazky.

Tabulka 15 — Vyptet souhrnnych pracovnich ligtkvlastni zpracovani)

Vypocet hodnoty pracovniho listku K¢
+ hodinovy mzdovy naklad (HM, 34% ZP,SP, ON) 242
+ hodinovy rezijni naklad (rezijni prirdazka k HM) 226
= tarifni tfida 468
* pocet odpracovanych hodin na zakazce 974
= Souhrnné pracovni listky 455 832
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7.2 PredbéZzna propoftova kalkulace nakladi

Predl®Zzna propotova kalkulace naklad se sestavuje na zaktadyslednych kalkulaci
jednotlivych zakazek. ProrpdlEzné vyisleni naklad vyrobku (zakazky) je wezité nej-
prve porovnani kalkulované zakazky s podobnouy jiinulosti realizovanou zakéazkou.
Podnik tak je schopen porovnat materiadlovou &dwet zakazky dle vykresové dokumen-
tace etre planovanéh@asu s faktickymi naklady podobné zakazky a tyimprerg mo-

delow pouzit do pedkEZzné propeétové kalkulace.

Vyhodou ,pteklopeni* vysledné kalkulace ddegulEzné propétové kalkulace nékladje
relativni stélost vyrobniho sortimentu, zachovdejngch vyrobnich postuipa dlouhodoba

historie podniku.

Nevyhodoujsou nedostatma, resp. negesna data ptegbna pro kapacitni planovani a no-
vé typy vyrobnich zakazek, u kterych je obtizné etodat naklady dle historickych in-
formaci. Nepesna data pro kapacitni planovani jsotispppeny nevhodnymi zapisy odpra-
covanych hodin vyrobnich pracoviik pracovistim, na kterych ve skatesti néla byt
jin4, zpravidla menstasova hodnota. Do kalkuaiho vzorce vstupuje vysoké mnoZzstvi
odpracovanych hodin a dochazi tak cetkwnakladovému zkresleni vychozi, srovnavaci
zakazky. Konkrété dochazi naifiklad k situaci, kdy vyrobnidnik ve skuténosti nepra-
coval na zadném z 10-ti vyrobnich pracdyiodiny jsou ovSem k&kterému z &chto pra-

covi¥ prideleny, i kdyZ jejich zaznam &hbyt proveden na Obecné rezijni pracavist

7.3 Kalkulace ceny

Kalkulace ceny je zaloZzena zejména na jednotkoegetach. Podkladem pro vyged kal-
kulace ceny jsou vyrobni dokumentace. Tyto se igiagkladaji se sestavného vykresu a
dilcich vykresovych podsestav — typické pro dané vyygiddniku. Fakturéni jednotky,
které tvdi sowast kalkulace ceny, jsougrevsim:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 76

Tabulka 16 — Faktufiai jednotky (vlastni zpracovani)

Nazev fakturacéni jednotky Jednotka
Ocelovy material jakosti $235 kg
Ocelovy material P265 kg
Ocelovy material 16Mo3 kg
Ocelovy material 1.43001/1.4541/1.4878 kg
Tryskani a natér m?
Vnéjsi izolace m?
Plocha keramického vilakna m?
Nakupované dily ks
Montaz hod

Tento systém og®vani vyrobk pro (Eely stanoveni cilové ceny se aplikuje piaazdil-

né typy zakaznik

- dlouhodobi (strategii) zakaznici,
- nepravidelni zakaznici,

- novi zékaznici.

Dlouhodobi zakaznici —s touto kategorii zakaznikma podnik pedem stanovené smé
ceny za jednotlivé faktutai jednotky. Ceny jsou v pravidelnyatasovych intervalech
upravovany v souvislosti s vyvojem kurzieské koruny se zahra&ni msnou, vyvojem

cen vstupnich komodit, cenou prace a také inflaci.

Nepravidelni zakaznici Helikoz poptavkadchto zakaznik neni pravidelna, ale nahodilg,
upravuji se jednotkové ceny vzdy individuglmeflektuji trzni cenu a také stejné faktory,

které ovliviiuji smerné ceny u dlouhodobych zakazinik

Novi zakaznici— tito predstavuji nejriziko®jSi skupinu zakaznik ktera niize podniku
zajistit pongrné vyssi zisky, ale naopak také vyssi ztraty z reabzzakadzek. @p se vy-
chazi z principu jednotkovych cen, zakaznici @sto vyZzaduji stanoveni pevné ceny za

hotové dilo.

Mezi vyhody sowtasné kalkulace ceny vyroblsefadi gedevsim variabilita dfich faktu-
racnich veltin, reflektuji totiz dodané znény ve vykresové dokumentaci na zaklad
pozadavk zakaznika, reaguji na chyby ve vykresové dokuneeatastatni nenadalé 2m
ny. Uvedené pozitivum plati pro dlouhodobé a neidedné zakazniky, kde kalkulace ceny

je primo zavisla na faktutaich jednotkach.
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Nevyhoda spaiiva ve stanoveni pevné ceny pro skupinu novych zzéka s vyuZzitim
principu faktur&nich jednotek. Pokud je {seh zakazky ovlivin skut&nostmi, které

nejsou pimo ovlivnéné zakaznikem, je cena prakticky rigma.

7.4 Shrnuti a vyhodnoceni sotasného kalkula&niho systému

Jak jiz bylo uvedeno v Gvodu této kapitoly, podpibuziva kalkul&ni systém sloZzeny ze
téi zakladnich typ kalkulaci. V tomto systému naproti so$toji kalkulace ceny a nakla-
dové kalkulace vysledna a&eallZzna propotova. Pro ziskanicekavaneé ziskovosti vyrob-
ni zakdzky se porovnavaji kalkulace cenyedpsZzna propeétova kalkulace néklad Tato

propaitova kalkulace ptom vychazi z kalkulace vysledné a pfawa piesnosti vysledné

kalkulace je piimo zavislé rozhodnuti managementu o stanovenickeneeny zakazky
odkeratelim. Rozhodovani totiz podleéhdalkdadnému zvazeni, zda-li vyrobni zakazka p

nese éekavany zisk ve vztahu kekavanym naklaidn.

Je proto #ejmé, Ze v ramci kalkuéaiho systému podniku je&ejni gesny informativni
charaktervyslednych kalkulaci které jsou v satasnosti zaloZzeny na principtingazkové
metody. Rirazkova metoda pracuje pouze s naklady vyrobniéerazyto alokuje progtd-
nictvim rozvrhoveé zakladnyipmych mezd na nédkladové objekty. Nikterak dale aepe
s naklady spravni rezie, fippm tyto nepimé naklady pedstavuji necelych 11%

z celkovych néklail podniku.

Z analyzy sotasného kalkukniho systému a pouzitych kalkatdch metod plyne z&y,
Ze u girdzkové kalkulani metody vyrazé pievazuji nevyhodynad vyhodami jeji aplika-
ce (¥ aktudlre nastavenych vygtovych parametrech a vnitropodnikovych podminkach.

Mezi hlavni nevyhody ifrdzkoveé kalkuldni metody pai zejména pimérovani komplex-
nich naklad vyrobni rezie, tj. nerespektovani skiresti, ze wita vyrobni pracovigt
pohlti wtSi ¢ast tchto naklad, dochazi pak kijpfazovani nespravnych néakladovych veli-
¢in k nakladovym objekim a zkreslovani vyslednych kalkulaci. DalSE&liou nevyhodou
je vyhodnocovani ex ante, cozigpbuje absenci napravnych dgai v pibéhu realizace

vyrobni zakazky.

PredbéZzna propattova kalkulace nakladi je piimo zavisla naigsnosti vyslednych kal-
kulaci. Znamena to, Ze pokud chce management podfdktivré planovat naklady a sta-
novit cilové ceny fed samotnym aktem podpisu kupni nebo jiné obchsahduvy a roz-

hodnout tak o realizaci vyrobni zakazky, musi mdidpozici kvalitni informace. Takto
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hodnotné informace jsourgdpokladem zavedeného, efektivniho kalkmibo systému,
ktery je zaloZzen na vhodnych kalkééch principech a metodach. Hlavni nevyhodedp
béZzné propotové kalkulace nakladspaiva v nepesném kapacitnim planovani vyroby
(vychazi z pednetu zakazky, vyrobni dokumentace, atd.), které jevo¥no nespravnou

evidenci odpracované doby vyrobnicinikt na jednotlivych pracovistich.

Analyzacenové kalkulacenazn&uje, Ze zavedena praxe stanoveni cilovych cenygkeb
la danému typu kusoveé-zakazkové vyrobyevpzujicim dlouhym vyrobnim cyklem. Vy-
uziti faktur&nich jednotek, jejich pravidelna cenova aktualizaceariabilita,cili piizpu-

sobeni zmindm v piibéhu realizace zakézky, toto tvrzeni potvrzuiji.

7.4.1 Podpora informaéniho systému

Podnik implementoval v roce 2013 ERP infotmiasystém ABRA G3. Nasazeni ERP do
ostreho provozu se uskdielo k prvnimu dni roku 2014. Na zakkdmplementanich
studii byly zvoleny vhodné moduly systému a takénagtaveny systém o@evani vyrob-
ki (zakédzek) dle paramétistavajiciho kalkukniho systému. Oblast manaZerskékietd
nictvi a kalkulaci je proto v ERP j&Sponmerné cerstvou zalezitosti, ktera podnikuibe

otewit nove, SirSi moznosti pro nastaveni efektivnialkidatnich metod.

7.4.2 Identifikace nedostatki soutasného kalkulaniho systému

Mezi hlavni nevyhody saasného kalkukniho systému p#tvyuZiti prirazkove kalkula-

ni metody v ramci vyslednych kalkulaci, a to zejmeérdivodu ptimeérovani komplexnich
nakladi vyrobni rezie, tj. nerespektovani skiresti, Ze wutita vyrobni pracovist pohlti
VetSi ¢ast Echto naklad, dochazi pak kipkazovani nespravnych nakladovych wieli

k nakladovym objekim a ke zkreslovani vyslednych hodnot, které jsaumpanagement
podniku rozhodujici pro planovani ndkliad ramci gedkéZznych propétovych kalkulaci.
Dochazi tak k situacim, kdy jsou nakladawvadhodnoceny vyrobky, které absorbuji nena-
rocné vyrobni procesy a naopak jsou podhodnoceny riybky, které vyzaduji kapitalév
sobuje absenci napravnych deati v pfibéhu realizace vyrobni zakazky. Podnik tak neni
schopen pohota@vreagovat na zsmy, které mohou zakazku naklagowyrazré ovlivnit.
Oceiovani vyrobk pouze na uUrovni vlastnich nakitagyroby je nedostayjici, je vhodné
znat nakladovou nataost alespih na Urovni vlastnich nakladvrykonu, tj. wetns nakladi,

které generuji jiné procesy, nez jsou ty vyrobni.
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8 PROJEKT ZAVEDENI NOVEHO KALKULA CNIHO SYSTEMU

8.1 Cil projektu

Na zaklad nakladové analyzy, analyzy kalkttdho systému a kalkutaich metod podni-
ku, je primarnim cilem diplomové prace navrh incwoého kalkuléniho systému, jehoz

smyslem bude:

- podavat vrcholovému managementu co feg@jSi informace otizeni naklad
v podniku,
- zkvalitnéni rozhodovaciho procesti prvotnim kontaktu se zdkaznikem ve smyslu

podani takoveé nabidky, aby realizovatargieny zisk a byla konkurenceschopna.

Cil diplomové préace je aplikovan v podminkéach vyribto podniku s ryze kusovou, za-
kadzkovou vyrobou seigdre az dlouhodobym vyrobnim cyklem.

8.2 Predmeét projektu

Na zaklad analyzy stavajiciho kalkutaiho systému projekt respektuje 3 zakladni kalku-
lace (kalkulace ceny, vysledna kalkulace nak|giedlzzné propoétova kalkulace nakla-
du). Fricemz gednttem prace jeysledna kalkulace nakladi a pouzitivhodnych kalku-
laénich metod pro jeji vypovidaci schopnost pro management padrdantieni na vy-
slednou kalkulaci nakladje podloZeno analyzou sgéasné podnikové praxe a na zaklad
zjistenych nedostatk prirazkove kalkuldni metody alokace néjnych naklad.

Pro zkvalitréni vysledné kalkulace naklage nutné nejprve alokovat némé naklady do
konkrétnich nakladovych skupin adrtto skupinam pak vhodrevolit kalkulatni metody,

které svou podstatouippgji ke zgresreéni kalkulatnich hodnot.

8.3 Alokace nepfimych nakladi do nakladovych skupin

Pro zvoleni vhodné kalkulai metody je tedy nejprve pgebné alokovat népmé naklady
do nakladovych skupin podle mista jejich vznikisprepodle procdsa aktivit, které je
vyvolaly. Jednotlivym néakladovym skupindm bude edst urcena kalkul&ni metoda pro
jejich alokaci k nakladovym objekin. Nakladové skupiny budou z hlediska prakticke-

ho sledovani naklad odpovidat now vytvoirenym internim stirediskiam.

Zvolené nakladové skupiny, respiestiska, pro sledovani ngémych naklad jsou:
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1) Realizace zakazek- proces, ktery sgva v praci s vyrobni zakazkou ,,od A do
Z". Dva pracovnici na pozici vedouci projektdaste&ne také technickyeditel ma-
ji na starosti 2 az 3 realizované zakazky v sbub Zakazky jsou jim ijpdéleny
jednatelem spot@osti. Na zaklagl vyrobni dokumentace pracovnici vytv@oza-
davky na vyrobu, nakupuji materialové zdroje dlsduniki, etapizuji vyrobu, za-
jistuji kooperace, plynulost vyroby az po samotnou diqie

2) Sprava —podpirna aktivita, kterd zahrnuje praci podnikového ekuom, sluzby
z oblasti IT, pekladatelstvi a tlumi@ni, uklidové prace, atd.

3) Obchod - ¢innost zaji§ovani stavajicich a novych zakazek, kterou ma & pin
kompetenci jednatel sp@leosti acasté&ne technickyreditel.

4) Vyrobni stiediska (pracovis€) — konkrétni vyrobntinnosti podniku, které spo-
trebovavaji specifické ekonomické zdroje (viz kagitél4 — Vyrobni proces), jsou
jimi:

a) priprava materialu,

b) CNC fezani plazmou,

c) vrtani,

d) zameinické prace,

e) svarovani,

f) povrchové Upravy,

g) izolace,

h) expedice,

i) montaz u zakaznika,

j) kooperace na zakazkach,

K) obecné rezijni pracovisg.

Souwasné neppmeé naklady sediskaSprava budou no¥ klicovany do 3 sedisekReali-
zace zakazek, Sprava a Obchod nepimé naklady sediskaVyroba budou pifazovany
11-ti dilkcim vyrobnim stirediskim (pracovistim) a) az k),které gedstavuji hlavnéinnost

podniku.

Celkové rezijni naklady podniku budou tedy rélety dol14-ti nakladovych skupin (-
disek), které budou vstupovat do stanovenych katkith metod. Prodely zlepSeni evi-
dence itidéni naklad pii jejich vzniku (prvotnimi doklady) bude aplikovastiediskovani
stavajicich vyrobnich pracovisTo znamena, Ze néklad kazdy prvotni doklad, vyjéd-

jici vynaloZzeny ekonomicky zdroj ve vztahu k vy¢épbude ihned rozkdbvan k ugitému
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vyrobnimu pracovisti dle mista deni (napiklad pi nakupu spdebniho materialu

k plazrme, bude tento naklad ihnedig¢len ke stedisku CNCiezani plazmou). Vyhodou
tohoto ristupu je okamzita identifikace nakfado konkrétni nakladové skupiny, nemusi
se tak pi aktualizaci kalkul&nich veltin na z&atku nového obdobi pragrgjistovat a
vyhodnocovat. Nevyhodou pak nutnost pohotového ipiokizalifikovaného kiée pro ti-
déni spolénych néklad jako je ndjemné za vyrobni prostory nebo #glwd elektrické

energie.

Tento postup také znamena, Ze v budoucnu jiz nelitelevé tidéni naklad pouze na

stredisko Vyroba a Sprava, nybrz na 1&idt stedisek.

8.3.1 Alokace stavajicich nepimych nakladia stiediska Sprava

Jak je jiz uvedeno v nakladové analyze, aki@glodnik sleduje nefmé naklady sediska
Sprava pouze zigtodi jejich vy€lenéni pro océovani vyrobk na Urovni vlastnich nakla-
di vyroby. (Belem rozmdinéni téchto nepimych naklad do ti novych Stedisek je nejen
zjisteéni kolik na & podnik vynaklada ekonomickych zdipjale edevsim jejich alokaci
k vlastnim vykomim. V podstat se dnes jedna o naklady, které jsmalokovatelné jeli-
koZz zatim neexistuje zadny exkluzivni ani zprestkovany vztah, ktery tyto naklady vy-
volava. AvSak vztahova vélna, kterd nam tento vztah zprestkuje, niize byt¢as pra-
covniki z oddleni realizace zakazek — konkrétivou pracovnik na pozici Vedouci pro-
jektu acaste&né takécas Technickéheeditele (viz obrazek. 14 — Organizéni struktura).

Tito pracovnici se totizanuji konkrétnim zakazkam té&tnpo celou svou pracovni dobu,
obvykle maji v southu 2 az 3 zakazky a evidence jejich odpracovakélo na konkrétni

zakazkyposkytne:

a) zvySeni gfimych nakladi (doposud evidovanych jako naklady tiepé — mzdové
naklady rezijnich pracovnilk — resp. snizeni n&mych naklad,
b) vztahovou veltinu pro alokaci nakladovych skupin zbyvajicich fiepych nakla-

du ¢lerénych do stedisekRealizace zakazek a Sprava.

8.3.2 Alokace stavajicich negimych naklada stiediska Vyroba

Neptimé naklady, které jsou v stasnosti evidovany pouze ndestisko Vyroba, budou
now piimo tidény do novych dedisek, ktera odpovidaji vyrobnim pracovistim. Seiys
tohoto postupu je zejmémalstranéni nevyhod stavajici Firdzkové kalkulaéni metody,
ktera nezohletlje nakladovou natmost jednotlivych pracous & je pro & systémov a
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peilivé evidovan odpracovanyctas. Pomoci tohoto postupu, bude mit kazdé vyrobni
stredisko, resp. pracovistvlastni ndkladovou hodnotu, kterd bude pow presré vstu-

povat do kalkuléniho vzorce.

8.4 Navrh kalkula ¢nich metod k nakladovym skupinam

Na z&klad dikladného zvazeni potencialnichinpsi alokace néklai vyrobni a spravni
rezie bude aplikovana kalkdiai metoda ABC s tim, Ze prodité nakladové skupiny bu-

dou v ramci metodiky ABC naklady alokovany jednduaoe objemovou firazkou.
Kalkula éni metoda ABC

- Priprava materialu,

- CNCitezéani plazmou,

- vrtani,

- zamenické prace,

- svaovani,

- povrchové upravy,

- izolace,

- expedice,

- montdz u zékaznika,

- kooperace na zakazkach,

- obecné rezijni pracovist
PrirdZzkovéa kalkula¢ni metoda

- Realizace zakazek — rozvrhova zakladiiemp mzdy THP pracovnik

- sprava — rozvrhova zakladné&impé mzdy THP pracovnik
Bez kalkulace

- Obchod.

8.5 Uprava Ucetnich dat

Prvnim krokem pro implementaci ABC kalkulace jeaya &etnich dat o nakladové po-
lozky, které jsou evidovanyiedevsim pro devé Eely, & uz se nmize jednat o optimali-
zaci daiového zatiZzenki vyuZziti nastroji pro wrohodné a poctivé zobrazeni figan situ-

ace podniku. Tento krok méa aleigvyznam i pro vyuziti firazkové kalkulani metody.
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Tabulka 17 — Upravaetnich dat (vlastni zpracovani)

Kalkulaéni naklad

Odpisy - danové -914 000 K¢
Dané a poplatky -34 000 K¢
Pokuty a pendle -10 000 K¢
Uroky z Gvéru -114 000 K¢
Kurzové ztraty -36 000 K¢
Kalkula¢ni odpisy 1177 000 K¢
Kalkulaéni mzda jednatele 805 000 K¢
Celkem 874 000 K¢

Polozky z vySe uvedené tabulky, které maji zapam@&ménko, byly z dalSiho postupu
vylouéeny, evidentd se nejedna odiné optimalizani néstroje, ale spiSe o miradné
(pokuty a penale), neovlivnitelné (kurzové ztraydlaiové naklady (d@ové odpisy a da-
n¢). Naopak plusova polozka ve vySi 805.000¢-pgkedstavujekalkulaéni mzdu jednatele
spolenosti, ktery svou funkci v podniku zastava bezgafirato kalkul&ni polozka ped-
stavuje pordrné vyznamnou hodnotu, proto bude do manazerskychrnrdoi z&lenéna.
Ucetni data jsou také upravenalkulaéni odpisy. Pivodni daiové totiz reprezentovaly
pouze odpisovany majetek, ktery ma k rozhodnémuktidnou #statkovou hodnotu a
nikoliv majetek, ktery byl v minulosti d@vé odepsan, @ je intenzivié vyuzivan

k ekonomické&innosti podniku. Kalkuléni odpisy jsou stanoveny na zakigaredpokla-
dané Zivotnosti dlouhodobého majetku v evidencingad s ohledem na jejich vstupni
porizovaci cenu. Timto postupem bude dosazeno stalyblkdou odpisy pouzivaného

majetku alokovany spravedéyv

Celkow tedy byly vyazeny nakladové polozky v hodudt.108.000,- K a naopak fira-
zeny kalkul&ni naklady ve vysi 1.982.000,-¢(KZnamena to, Ze pro dalsi prépobudou

celkové nefimé naklady ufené k alokaci navySeny o hodnotu 874.00@,- K

Dulezité je upozornit také na fakt, Ze bude nutn@wyit z negimych naklad stediska
Spravacast osobnich naklad které gipadaji na pracovniky na pozici vedouci vyroby a
technickyteditel. Dle analyzy jejiclinnosti bylo totiZz zji&no, Ze 90%asu vedoucich
projektu a 50%&asu technickéhteditele gipada ke konkrétnim zakazkam. Hodnaiteht

to osobnich naklag které z kategorie néimmych naklad now spadaji do naklad pri-
mych, gedstavuje 1.356.000,- K Tyto naklady budou tedy vyldéany z nasledujicich
kalkulaci roviz.
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8.6 Kalkula éni metoda ABC

Pro (tely aplikace kalkuleni metody ABC a uziti spravné terminologie (ActwBased
Costing = Kalkulace nakld@dpodle aktivit), budou vyrobni igdiska v nasledujicim textu
charakterizovany jakaktivity, jejichZz prostednictvim budou firazovany naklady vyko-
nam, resp. nakladovym objakn podniku.

8.6.1 Ocenreni aktivit

Krok oceréni aktivit, které pedstavuji jadro transformiaiho procesu podniku, je n&rmou
etapou v ramci implementace metody ABC. Spa v gitazeni nefimych néklad vyro-
by k jednotlivym aktivitam. Kazd4 aktivita totiz vglava specifickou mnozinu néklado-
vych polozek, které je pigbné hodnotayziskat z druhovéhdlenéni nakladi. Nakladové
polozky jsou pak rozdeny dle konkrétnichiepaitovych vzoréa (nagiklad najem za vy-
robni prostory je ktiovan dle plochy v m2, kterou dana aktivita $pbtje) ke konkrétni
aktivité. Na zaklad propatu jednotlivych polozek rezijnich nakladryroby byly podily

aktivit ocergny takto:
Najemné

Tabulka 18 — Proget ndjemného na aktivity (vlastni zpracovani)

Aktivita FS)Il((;JgE::/amz Elrgfﬁ:t/err;az Celkem v m? K¢

Pfiprava materialu (pila, ndzky) 172 29 201 180 000
CNC fezani plazmou 85 22 107 96 000
Vrtani 66 16 82 74 000
Zamecnické prace 414 379 793 712 000
Svarovani 480 137 617 554 000
Povrchové Upravy 225 38 263 236 000
Izolace 63 1 64 57 000
Expedice 710 3 713 639 000
Montaz u zakaznika 0 34 34 31000
Kooperace na zakazkach 0 0 0 0
Obecné rezijni pracovisté 0 0 0 0
Celkem plocha 2874 m? 2215 2874| 2579000

Jako prvni propget nakladovych poloZzek na aktivity je uvedeno ré&ni najemného za
vyrobni a skladovaci prostoryiodem pro tento krok jeyuziti podilu aktivit a celkove

plochy jako kli¢ pro gitazovani naklail ostatnich nakladovych polozek (sfedta materia-
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lu, sluzby, opravy a udrZzovani, atd.), u kterychirecela mozné provéstifazeni dle dru-
hovéhoclereni nakladi a bude tak poeba jejich kvalifikovaného rozpu$ti na jednotlivé

aktivity.

V tabulcecislo 18 je ke kazdé aktivitalokovana ufitd plocha prostor — skutea plocha a
piepaitend plocha, &etrg hodnoty naklad za najem. Skutma plocha v m2 je plocha ak-
tivity dle padorysového vykresu a vyjage real@ vyuzitelny prostor kazdé aktivity.ré-
poétend plocha v m2 vyjadje rozpu&ini zbyvajici plochy, ktera nebylaipo gidélena
aktivité, na zaklad odborného odhadu a také mnozstvi vztahovyckinglodpracovaného

¢asu) kazdé aktivity (viz 8.6.2 Definice vztahovyahicin).

NejvétSi podil na celkové ploSe absorbuiji aktivity Zémeké prace, Expedice a Seaa-
ni. U aktivit Zameénické prace a Swvavani ovliviiuje velikost plochyetnost umisinych
aktivit ve vyrobni hale — vyjdéno skuténou plochou — ailedevsim také vysokou hodno-
tou hodinové prace ¥ppaitena plocha. Expedice ma vysokou skntei plochu z dvodu
vyhrazeného mista pro vyrobkyea fyzickou expedici z podniku a jejich manipuladg

malou grepaitenou plochu, coz je dano nizkou hodnotou odpracéivacasu teto aktivity.
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V nésledujicich tabulkach 19 az 21 jsou pkiapoy nakladové polozky Spgeby materia-
lu, Sluzeb a Oprav a udrzovani k jednotlivym akfim. Ugeni naklad je zaloZzeno na

principu dvou jednoduchych krak

a) primo — vyhrazené naklady k aktigitlle druhovéeha@leneni nakladh,

b) prepatem — kitovani podle podilu plochy aktivity (na zakéaddborného posou-
zeni jsou v Bkterych poloZzkach upraveny podily aktivit, kterézsdivodu wcné
naplre na nepimych nakladech vyroby nepodili, fapktivita Expedice).

Spotreba materialu

Tabulka 19 — Proget spoteby materialu na aktivity (vlastni zpracovani)

Aktivita Pfimo K¢ Prepocet K¢ Celkem K¢
Ptiprava materidlu (pila, nGzky) 10400 75500 85900
CNC fezani plazmou 105 300 40 200 145 500
Vrtdni 0 30 800 30 800
Zamecnické prace 189 800 297 800 487 600
Svafovani 642 200 231700 873 900
Povrchové upravy 3900 98 700 102 600
Izolace 0 24000 24000
Expedice 0 0 0
Montaz u zdkaznika 0 12700 12700
Kooperace na zakazkach 0 0 0
Obecné rezijni pracovisté 0 0 0
Celkem 951 600 811 400 1763 000
Sluzby

Tabulka 20 — Proptet spoteby Sluzeb na aktivity (vlastni zpracovani)

Aktivita Pfimo K¢ Prepocet K¢ Celkem K¢
Pfiprava materialu (pila, ntzky) 0 53929 53929
CNC fezani plazmou 0 28 708 28 708
Vrtani 0 22 001 22 001
Zamecnické prace 0 212 763 212 763
Svarovani 44 200 165 542 209 742
Povrchové upravy 0 70563 70563
Izolace 0 17 171 17 171
Expedice 0 0 0
Montaz u zdkaznika 0 9122 9122
Kooperace na zakazkach 0 0 0
Obecné rezijni pracovisté 0 0 0
Celkem 44 200 579 800 624 000
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Opravy a udrZzovani

Tabulka 21- Prop¢et Oprav a udrzovani na aktivity (vlastni zpracdyan

Aktivita Primo K¢ Prepocet K¢ Celkem K¢
Priprava materialu (pila, ntzky) 0 25000 25000
CNC fezani plazmou 32 500 13 300 45 800
Vrtani 0 10 200 10 200
Zamecnické prace 23 400 98 700 122 100
Svarovani 91000 76 900 167 900
Povrchové Upravy 0 32800 32800
Izolace 0 8 000 8 000
Expedice 0 0 0
Montaz u zakaznika 0 4200 4200
Kooperace na zakazkach 0 0 0
Obecné rezijni pracovisté 0 0 0
Celkem 146 900 269 100 416 000

DalSi nakladové polozky, které jsou gasti nepimych naklad vyroby, jsou alokovany
k aktivitam na zakla#l klict — podil plochy aktivity a podil vztahovych wgh aktivity
(odpracovanéhoasu). U échto nakladovych poloZzek neni mozné jednémdaurcit vztah,
ktery je vyvolavd, nebo bylo managementem rozhamoutepitrazeni z dvodu malé hla-

diny vyznamnosti. Progity jsou uvedeny v tabulkach 22 az 24.
Energie

Tabulka 22 — Proptet spoteby Energie na aktivity (vlastni zpracovani)

Aktivita Podil v % Celkem K¢
Pfiprava materialu (pila, nlizky) 7,98% 45 164
CNC fezani plazmou 4,25% 24 036
Vrtani 3,25% 18414
Zamecnické prace 31,50% 178 264
Svarovani 24,51% 138 722
Povrchové upravy 10,45% 59120
Izolace 2,55% 14 408
Expedice 14,17% 80183
Montdaz u zdkaznika 1,36% 7 689
Kooperace na zakazkach 0,00% 0
Obecné rezijni pracovisté 0,00% 0
Celkem 100,00% 566 000
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Spoteba energie jeffkladem zvoleného fimérovani na jednotlivé aktivity pomoci rozvr-
hové zékladny podilu plochy Zidodu malé hladiny vyznamnosti. Z poloviny se tdtad-
nota energii rovna spete plynu a z druhé poloviny spetx elektrické energie. Spetba

plynu se aktivitam fradit jednoznéné neda, a spétba elektrické energie v podilu na

celkovych nepimych nakladech vyrobyipdstavuje 2,64%.

Osobni naklady

Tabulka 23 — Propget Osobnich nakladna aktivity (vlastni zpracovani)

Aktivita Podil v % Celkem K¢
Pfiprava materialu (pila, nlzky) 4,37% 158 846
CNC fezani plazmou 3,27% 118 979
Vrtani 2,47% 89 898
Zamecnické prace 56,92% 2 068 351
Svarovani 20,81% 756 395
Povrchové Upravy 5,80% 210733
Izolace 0,13% 4 685
Expedice 1,11% 40 485
Montaz u zakaznika 5,11% 185 629
Kooperace na zakazkach 0,00% 0
Obecné reZijni pracovisté 0,00% 0
Celkem 100,00% 3 634 000

Ostatni provozni a finanéni naklady

Tabulka 24 — Propéet ostatnich naklaidna aktivity (vlastni zpracovani)

Aktivita Podil v % Celkem K¢
Pfiprava materialu (pila, nlizky) 6,99% 8738
CNC fezani plazmou 3,72% 4 650
Vrtani 2,85% 3563
Zamecnické prace 27,59% 34 488
Svarovani 21,47% 26 838
Povrchové Upravy 9,15% 11438
Izolace 2,23% 2788
Expedice 24,81% 31013
Montaz u zakaznika 1,19% 1488
Kooperace na zakazkach 0,00% 0
Obecné rezijni pracovisté 0,00% 0
Celkem 100,00% 125 000
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Posledni nakladovou polozku t¥dkalkulaini odpisy. Upravou detnich dat byly vyjmuty
Ucetni odpisy majetku, které se rovnajindaym odpisim a byly nahrazeny kalkulaim
odpisy. Tyto reprezentuji amortizaci aktévryuzivaného dlouhodobého majetku v evi-
denci podniku a jsou vygteny na zaklag jejich predpokladané doby Zivotnosti, resp.

uzivani. Odpisy jsou k aktivitaméigéleny podle majetku, ktery je danou aktivitou vyuzi-

Van.
Kalkula éni odpisy

Tabulka 25 — Propget kalkula’nich odpig na aktivity (vlastni zpracovani)

Aktivita Odpisy v K¢

Pfiprava materialu (pila, ntzky) 103 000
CNC fezani plazmou 270000
Vrtani 10 000
Zamecnické prace 226 000
Svafovani 322 000
Povrchové Upravy 9 000
Izolace 0
Expedice 1000
Montaz u zakaznika 63 000
Kooperace na zakazkach 0
Obecné rezijni pracovisté 12 000
Celkem 1016 000

Nasledujici tabulka sumarizuje dibropaity nakladovych polozek k aktivitam.

Tabulka 26 — Celkové oeéanaktivit (vlastni zpracovani)

Aktivita Podil v % Celkem K¢
Pfiprava materidlu (pila, nlizky) 6,16% 660 575
CNC fezani plazmou 6,84% 733 673
Vrtani 2,41% 258 875
Zamecnické prace 37,69% 4 041 566
Svafovani 28,44% 3049 496
Povrchové upravy 6,83% 732 254
Izolace 1,19% 128 052
Expedice 7,38% 791 681
Montaz u zakaznika 2,94% 314 828
Kooperace na zakazkach 0,00% 0
Obecné rezijni pracovisté 0,11% 12 000
Celkem 100,00% 10 723 000
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NejvétSi podil na nefimych nakladech vyroby ve vysi 37,69% nese aktiZdanenické
prace. Na zakladdilcich propaita nakladovych poloZzek vime, Ze je tomu te davodu
vysokych odpig vyrobnich z&zeni, spatbou pomocného materialu a velkou pracc

plochou, ktera ovlivnila alokaci ostatnich niepych naklad.

O necelych 10% ménnegimych naklad je prirazenok aktivit¢é Svaovani — celkem
28,44%. Existuji pro to stejn&dody, jako \piipadt aktivity Zamenické prace, tj. vyta-
zené naklady aktivity zjistiteIné druhovéhcoclenéni nakladi (predevsim spoeba pomc-

ného materialu a odpisy majetku), a také vyscodil plochy aktivity

Podily naklad vintervalu 6 aZz 7% dosahuji aktivityfiprava materialu, CNGezani
plazmou, Povrchové Upravy a ExpedicétdPn aktivita Expedice ma takto vysokoud-

notu gredevsim ztivodu mnozstvi vyhrazeného prostoru pro uémisvyrobki.

Je zajimavé si povSimnout, Ze aktivity Kooperad@hbecné rezijni pracoviSineobsahu;j
Zadné, nebo té#n zadné naklady. piipac Obecného reZijniho pracowiSie divodem
samotna podstata aktivity, neslouZzi tot vytvareni podnikovych hodnotle naopak pro
absorpci pracovnihdasu, ktery neni den ktransform&nimu procesu, ale spistjeho
zajiseni. Neni proto pdtba, aby tato aktivita absorbovala e vyrobni naklady, ji-
koZz sama ve své podstdyto generuje. #¢ina nulovych néklaibl aktivity Kooperace bude

vyswtlena vnésleduijici kapito.

0,00%

0,11%
1,19% 7,38% 2,94% [6,16%
6,83%

M Pfiprava materialu (pila, nlizky)

6,84% B CNC fezani plazmou
2,41%

W Vrtani

B Zamecnické prace

M Svarovani

 Povrchové Upravy
Izolace
Expedice
Montdz u zdkaznika
Kooperace na zakazkach

Obecné rezijni pracovisté

Obrazek 21 Podily aktivit na nefimych néakladech vyroby (vlastni zpracov
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8.6.2 Definice vztahovych vekin

DalSi fazi implementace kalkdlai metody ABC je stanoveni vztahovych v&li Vzhle-

dem ke skuténosti, Ze veSkeré aktivity jsoufrimo vyvolavany pracovni silou, je pro

vSechny aktivity stanovena jednotna vztahov&irei— p@&et hodin.

Nasledujici tabulka a obrdzek obsahujéetyaktivit, vySi celkovych nékladpiitazenych

k aktivit¢, patet vztahovych vetin a jednotkové naklady aktivit (dale JNA).

Tabulka 27 — Vztahové wéhy a jejich oceeni (vlastni zpracovani)

Gelkovenak|ao K ccetiztanos
Aktivita .. . | vych veli¢in v IJNA
dy aktivity v K¢ hod
Pfiprava materialu (pila, ntzky) 660 575 1797 368
CNC fezani plazmou 733673 1346 545
Vrtani 258 875 1017 255
Zamecnické prace 4 041 566 23399 173
Svarovani 3049 496 8 557 356
Povrchové upravy 732 254 2384 307
Izolace 128 052 53 2416
Expedice 791 681 458 1729
Montaz u zakaznika 314 828 2100 150
Kooperace na zakazkach 0 0 0
Obecné rezijni pracovisté 12 000 3434 3
Celkem 10 723 000 44 545 241
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Obrazek 22 — Vztahoveé vely graficky (vlastni zpracovani)
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Jednotkové néklady aktivit ve vztahu ke $pbbvanym vztahovym veéinam (odpraco-
vanémuasu) reflektuji firazené nakladové objemy podloZer&lddnym rozborem.

U aktivit Priprava materialu, CN@zani plazmou, Povrchoveé Upravy a Expedice jsou alo
kované nefimé naklady fiblizn¢ stejné, v intervalu 6 az 7%. Kazdé&sehto aktivit ma
ale jiny pa@et vztahovych vetin. To zaicinilo, Ze i kdyZ celkové naklady vyjadji sho-

du, jsou jejich INA vyznan&odliSné.

Dvé aktivity se ale svou hodnotou JNA od ostatnich graenvyrazre iSi. Jedna se o akti-
vitu Expedice a lzolace. Zatimco u aktivity 1zola&de hodnota celk@vpiitazenych na-
kladi predstavuje pouze 1,19% z celkovych feych naklad vyroby, tuto aktivitu pod-
nik zpravidla outsourcuje a plocha fEiina pro uskladmi izolainiho materidlu vysokou
hodnotu JNA také podporuje, u aktivity Expedice jeknoduché vysitleni neni.

Vysoka hodnota JNA u aktivity Expedice je dana oetlu vymerou pracovni plochy, kte-
ra alokovala vysoky podil naklada najemné vyrobnich a skladovacich prosttitirou
odlisné hodnoty JNA je malé mnoZstvi odpracovaniolin v rdmci aktivity {innosti
jako manipulace s vyrobky a fyzicka expedice) véakim k vypdétené hodnat nakladi
aktivity. Jelikoz podnik produkuje rozfrové velké vyrobky a jejich saiasti, je velky po-
dil plochy ugeny pro déasné skladovani a expedici vyragbkezbytny. Dlouhy vyrobni
cyklus a systémifrazovani novych zakazek do vyroby Wilije sniZzeni vyhrazené plochy.

Zatimco aktivity 1zolace a Expedice maji vysoké JMAtivity Kooperace a Obecné rezijni
pracovis¢ maji vyislenu JNA ve vysi 0,- K resp. 3,- K. Aktivita Kooperace

v rozhodném obdobi nebyla provad, pravdpodobré z divodu jejiho obsahového vy-
znamu, de facto je tato aktivita $@sti ostatnich vyrobnich aktivit. Obecné rezZijrdqar-
visté by uz z principu o mit co nejnizSi hodnotu JNA, jed@no pro absorpci nevyrob-
niho ¢asu (nap uklid, Skoleni, atd.). Dochazelo by totiz k mplitkacnimu efektu neif-
mych naklad pro dalSi kalkuléni obdobi. Vysoka hodnota vztahové vy v rozhod-
ném obdobi ve vysi 3.434 hodin byla prokazatepisobena poklesem poptavky po pro-
dukci a snahou podniku udrZzet kmenové gstmance, tj. neproduktivias.
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8.6.3 Prirazeni nakladi aktivit objekt am

Jako objekty proiprazeni naklail aktivit jsou uteny vyrobky, resp. zakdzky podniku.

Modelovy giklad je aplikovan na stejném vyrobku jako v oddilé.3.

Tabulka 28 —#klad piirazeni neimych naklad (vlastni zpracovani)

Souhrnné pracovni listky - rozpad na pracovisté Hod |Prima prace INA Tarif |Celkem v K¢
Priprava materialu (pila, nGzky) 12,5 242 368 610 7625
CNC fezani plazmou 46,5 242 545 787 36596
Vrténi 76,5 242 255 497 38021
Zamecnické prace 606,5 242 173 415 251698
Svarovani 198,0 242 356 598 118404
Povrchové Upravy 30,0 242 307 549 16470
Expedice 4,0 242 | 1729 1971 7884
Celkem 974,0 476 697
Pfimé naklady 235708
Nepiimé naklady 240989

Pouziti JINA respektuje zavedenou praxi v podnikly, kRegimé naklady vstupuji do hod-
noty vyrobku v celkové hodndpracovniho listku. Ve vysledku se jedna o hodintarif,
ktery je slozeny zifimé prace a JNA.

Napriklad pro aktivitu CNGezani plazmou je vyget pracovniho listku nasledujici:

Tabulka 29 — Fklad vyp@tu pracovniho listku (vlastni zpracovani)

Vypocet hodnoty pracovniho listku aktivity K¢
+ hodinovy mzdovy naklad (HM, 34% ZP,SP, ON) 242
+JNA 545
= tarifni tfida 787
* pocet odpracovanych hodin na zakazce 46,5
= Souhrnné pracovni listky 36 596

8.6.4 Prirazkova kalkulaéni metoda

Dle navrzenych kalkutaich metod k nakladovym skupindm v kapitole 8.4éopcb site-
diska Realizace zakazek a Sprava pou#itazkova kalkulani metoda.

Smyslem této jednoduché objemov&d¥ky je stanoveni rezijnitpazky ke spravné roz-
vrhové zakladé pro alokaci naklail téchto stedisek k vlastnim vykaimm podniku. Po
Gpraw Gcetnich dat jsou nakladyapodns alokované pouze naretlisko Sprava na@vkli-
¢ovany do stdisek Realizace zakazek, Sprava a Obchod nask&dovn
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Tabulka 30 — Naklady /&disek (vlastni zpracovani)

Realizace zakazek Sprava Obchod
Nepfimé naklady S (v K¢) % Ké % K¢ % K¢
Spotifeba materialu 328 000 60% 196 800 20% 65 600 20% 65 600
Spotreba energie 168 000 60% 100 800 20% 33 600 20% 33 600
Opravy a udrZovani 9000 60% 5400 20% 1800 20% 1800
Cestovné 9000 60% 5400 20% 1800 20% 1800
Ndklady na reprezentaci 18 000 60% 10 800 20% 3600 20% 3600
Sluzby 634 000 60% 380400 20% 126 800 20% 126 800
Najemné 488 000 60% 292 800 20% 97 600 20% 97 600
Osobni naklady 1075000 25% 269 000 38% 410000 37% 396 000
Ostatni provozni naklady 13000 60% 7 800 20% 2600 20% 2 600
Kalkulacni odpisy 161 000 60% 96 600 20% 32200 20% 32200
Kalkula¢ni mzda jednatele 805 000 100% 805 000
Ostatni financni ndklady 27 000 60% 16 200 20% 5400 20% 5400
Celkem 3 735000 37% | 1382000 21% 781 000 42% | 1572000

Jednotlivé nakladové polozky byly rageny mezi stediska na zakladnékolika kritérii,
pievazujeclereéni podle potu zanéstnand, které ovlivauji ¢innosti stedisek (60-20-20).
Kalkulatni mzda jednatele je ze 100%iipzena do gédiska Obchod a osobni naklady
jsou @iclerény presré dle mzdové evidence. Neépéi podil na spravnich reZijnich nakla-
dech ma sedisko Obchod (42%) zigodu kalkul&ni mzdy jednatele a nejnizSietlisko
Sprava (21%), ovlivéno kritériem 60-20-20.

Rozvrhova zakladna pro vypet rezijni girazky je v naturalnich jednotkadch — konkrétn
v hodinach pimé préace pracovnikna pozicich vedouci projektu a technickéeditele.
Vypocet rozvrhove zakladny je podobny jako zjisthodnoty jejich gimé préace, tj. 90%
vedouci projektu, 50% technickgditel.

Tabulka 31 — Vypget rozvrhové zakladny (vlastni zpracovani)

Zaméstnanec hod (rok) | dovolenda| netto |podilv % | podilv hod
Vedouci vyroby 2016 160 1856 90% 1670
Vedouci vyroby 2016 160 1856 90% 1670
Technicky reditel 2016 160 1856 50% 928
Celkem 4269

Dle vypcaitu v tabulce 31 je hodnotaimé prace 4.269 hodin. Tato rozvrhova zéakladna

bude pouZzita pro alokaci némych naklad na olg dotena stediska.

Na zaklad rozvrhové zékladny zvolené v naturdlnich jedndtk@mou rezijni pirazky

stredisek vyjadeny v pegznich jednotkach —&hod gimeé préace.
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Tabulka 32 — Vypet rezijni girdzky (vlastni zpracovani)

Relizace zakazek Sprava
Nepfimé naklady stfediska 1382000 781 000
Hodiny pfimé prace 4269 4269
ReZijni hodinova prirdzka 324 183

Kazda hodina pracovnika, kteréedstavuje fimou praci na konkrétni zakazce, alokuje ke
stejné zakazce 324,ckhakladi strediska Realizace zakazek a 183¢-n@klad stediska

Sprava.

Na zéklad prirdzkové metody dochazi Kipazovani dive nealokovanych néjpnych na-
kladi, které byly pouze evidéné ¢lenény, na dtediska Realizace zakdzek a Sprawit, p

cemz stedisko Realizace zakazek vyvolau&mnou vazbu.

8.7 Aplikace kalkulaénich metod a srovnani

Pro aplikaci projektovéhteSeni byl vybran ap priklad vyroby zé@izeni s typovym ozna-
¢enim TNV EVR 15.0 GH. Pro srovnani se &snym stavem vysledné kalkulace je nej-
prve vhodné uvéstipodni kalkul&ni vypaiet vyrobku a poté vypet pomoci kalkuléni

metody ABC spoléné s jednoduchouiprazkovou kalkulani metodou.

Tabulka 33 — Vysledna kalkulace vyrobku —aguna (vlastni zpracovani)

Vysledna kalkulace TNV EVR 15.0 GH Kc

+ Pfimy material (vydany material do vyroby) 802 681 metoda

+ Pfimé sluzby (kooperace) 101 530 - S Ly A
- — pfirazkova

+ Souhrnné pracovni listky 455 832

= Vlastni naklady vyroby 1360 043

Tabulka 34 — Vysledna kalkulace vyrobku — profeletstni zpracovani)

Vyslednd kalkulace TNV EVR 15.0 GH K¢

+ Pfimy material (vydany material do vyroby) 802 681

+ Pfimé sluzby (kooperace) 101530 ‘ metoda ABC

+ Souhrnné pracovni listky 476 697

= Vlastni naklady vyroby 1380908

+ Pfimé osobni ndklady stfediska Realizace zakazek 22 200 metoda

+ Nepiimé naklady stfediska Realizace zakazek 25272 ‘ v vl
- prirazkova

+ Nepfimé ndklady strediska Sprava 14274

= Vlastni naklady vykonu 1442 654
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V tabulcecislo 34 je pro vypéet piimych osobnich nakladstrediska Realizace zakazek

22.200,- K a néaslednéifrazeni nefimych naklad v celkové vysi 39.546,- Kzdrojova

hodnota odpracovanyas THP pracovnikaigidiska Realizace zakazek v odhadované vysi

78 hodin. Sotasna vysledna kalkulace vyrobku v tabuttglo 33 alokuje v ramci Sou-

hrnnych pracovnich listknegimé néklady vyroby ve vysi 220.124,¢ Kpodrobri v kapi-

tole 7.1.3), projektovéeSeni v tabulce 34 alokuje stejné néklady ve v¥&.289,- (viz
kapitola 8.6.3) — tj. rozdil 20.865,<K

Porovnanim dvou uvedenych kalkulaci jsou na prvni phled patrné tyto rozdily:

a)

b)

d)

Aktuélné podnik hodnoti vyrobky pouze do Uravalastnich naklail vyroby — pro
rozpousni negimych naklad vyroby podnik pouZziva jednoduchou objemovou
prirdzku, kterd piméruje celkovou vyrobni rezii absoluintj. jedna rezijni firdz-
ka k rozvrhové zakladnprimych mezd, bez ohledu na pracnd@stsovou nar®
nost, vyuzivani strojniho vybaveni, atd.

Urovei vlastnich naklafl vyroby sodasnéhaeeni je nizsi nez wipad projek-
tovéeho — rozdil vyslednych kalkulaci je v modelovgiikladu ve vysi 1,51%. Po-
kud by byla k vyrobku vice exponovana aktivita sakym, ¢i naopak nizkym
JNA, rozdil by stoupal, resp. klesal.

ProjektovéreSeni, na rozdil od stasného, vyuziva pro rozpoast negimych na-
kladi vyroby kalkul&ni metodu ABC namistoipodni jednoduchéipazky - pro-
strednictvim metody ABC ma podnikghled o tom, jakoskuteénou hodnotu méa
hodina prace jednotlivych pracovig ramci vyrobniho procesu.

Projekt roz&iuje mnozinu pimych néklad o primé osobni ndkladyigdiska Rea-
lizace zakazek — evidence odpracované doby THRopndldi zvysi [fesnost vy-
sledného ocemi vyrobku.

Projekt p@itd s ocednim vyrobki az po urove vlastnich naklabl vykonu, pro
alokaci naklad vyuziva jednoduchoufpazkovou metodu — hodinytimné prace
THP pracovnilt zprostedkuji @icinnou vazbu pro alokaci ostatnich hiepych
nakladi.
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9 VERIFIKACE PROJEKTOVEHO RESENI

9.1 Provéreni efektivnosti projektu

ProjektovéreSeni je podloZzenéikladnym analytickym rozborem druhovébiienéni na-
kladi z finartniho &etnictvi, dale identifikuje néggmé naklady do zakladnich naklado-
vych skupin a k nim vyuziva kalkwai metodu ABC s podporou jednoduché objemové
prirdZzky. Vzhledem ke zjihym nedostatkm, které v ramci vyslednych kalkuladfimasSi
souwasna pirazkova kalkulani metoda, a zji8hych rozditi pii porovnani s projektovym

feSenim, Ize konstatovat, Ze projekt je pro podmi@rmané piinosny a efektivni.

Efektivhost spoiva nejen v ocefmi vyrobki na vysSi nakladové drovni (vlastni naklady
vykonu) a v roz§eni mnoziny pimych néklad, ale gedevsim v finosu novych informa-
ci, které jsou v mém vztahu k hodnototvornému vyrobnimu proce$inoB ve zji&ni
piesrgjSich informaci o nakladové na@rmosti jednotlivych vyrobnich pracovige oproti

konstantnimu tarifu bezesporny.

Kvalitni vysledn& kalkulace, ktera je podkladem predkEZnou propétovou kalkulaci
nakladi v obchodnim styku se zdkaznikem, a ktera je &tgma na principu projektového
feSeni, dava podnikovému managemeritsijistotu o vysi pepokladaného ziskurippo-

rovnani s kalkulaci nabidkové ceny.

Aplikace kalkul&ni metody ABC umoiuje podniku lépe hodnotit a planovat vyrobni pro-
ces. Ziskané znalosti o ndkladech, které se v@driotlivym pracovistim, e ma-
nagement podniku zuzZitkovat pro rozhodovani typkevar-buy (napiklad v okamziku,

kdy se nachazi na kritické hladinbjemu vyroby).

9.2 Casova a procesni analyza

Ve vztahu k velikosti podniku, @tu zangstnané a rozmanitosti vyrobniho procesu neni
projektovéieSenicaso¥ nara@né. Podnik vyuziva kizeni podnikovych procésERP in-
formaini systém, ktery byl v rdmdeSeni projektu autorem diplomové préce jiZz nastaven
pro aplikaci kalkulani metody ABC a je ifipraven pro testovaci fazi. Pokud bude projekt
schvéalen managementem podniku, bude nezbytné dehngwincipurizeni naklad zain-
teresovat pracovniky, kiiese dostavaji do styku s dokumenty, které vstugmijiinaréniho
Ucetnictvi (fedevsim doklady za nakupované zdroje). Zbyvajicdzimu zdrojovych dat
pro aplikaci projektovéh@eSeni ma v kompetenci autor projektuiegseni vypovidaci
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schopnosti inovovaného kalkdldho systému je také zavislé n#egnosti a Uplnosti
vstupnich informaci —ifpdevSim na sprdvném zachyceni sgmivanych zdrdj a p&liva
evidence odpracovanéliasu na pracovistich. Tyto, sice rutigiminosti, je nutné zitaz-

nit dottenym pracovnikm z divodu, aby se maximatreliminovaly nepesnosti a chyby.

viv s

Tuto fazi je nezbytné konzultovat s dodavatelem HBIkoZ pro individualni manazerské

potreby neni informéni systém koncipovan.

9.3 Nakladova analyza

Nakladova stranka projektovétieSeni je Uzce spjata s jeb@sovou narénosti na imple-
mentaci do podnikovych prodesOdborny odhad nakladoro implementaci vychazi z jiz
realizované fipravné faze projektu, osobnich nakiadainteresovanych zasstnané
(Uprava ERP, doba pebna pro Skoleni a nastaveni individualnich prambwinnosti) a
konzultacemi s dodavatelem ERP (skripting systétishpvé sestavy). Celkové naklady
jsou odhadnuty na cca 60.000¢&.K

Tabulka 35 — Odhad naklégro implementaci projektu (vlastni zpracovani)

Nakladova polozka v K¢
Pfipravna faze (jiz realizovano) 30000
Uprava ERP - interné 10 000
Osobni naklady zaméstnanci - skoleni 10 000
Uprava ERP - skripting, vystupy 10000
Celkem 60 000

9.4 Doporuéeni

Aby byl projekt inovace kalkutaniho systému v podniku U&né implementovan a udrzi-
telny, je nezbytnéiimé girazovani nefimych naklad do nakladovych skupin, které od-
povidaji no¥ vytvorenym stediskim, ihned pi pofizovani prvotnich dokladdo finare-

niho etnictvi (podrob popsano v kapitole 8.3 — Alokace hi@epych naklad do nakla-
dovych skupin). Zachyceni némych naklad presre a as vyrazg ulehti praci ¥ aktu-
alizaci kalkul&nich dat pro nova kalkulai obdobi. DalSi podminkou je iza evidence
odpracovanych hodin zasstnané na vyrobnich zakazkach ke spravnému pracovisti, na

kterych byl vykon proveden. JelikoZz odpracovaag edstavuje vztahoveé veéiny pro
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kalkulatni metodu ABC, je fesnost dchto udaj velmi Zadouci aifnosna. Stejatak je
vhodné evidovat odpracovar@s pracovnik THP, zejména ze igtdiska Realizace zakéa-
zek, za delem ziskani fimych néklad k vyrobnim zakazkam a zj&ti rozvrhovych za-

kladen k jednoduché objemovirazce pro alokovani némych naklad spravy.

Na zéklad vypaitu jednotkovych nékladna aktivity (vyrobni pracovis} je vhodné zva-

Zit zachovani pracovi&Kooperace.

Na zaklad prowieni efektivnosti projektu¢asové a nakladové analyzy, Ize projektovée

feSeni inovace stavajiciho kalkéného systému pro podnik dop@iu
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ZAVER

Cil diplomové préace je v jejim Uvodu z&heny na zavedeni nového kalktriého systemu

v podniku XY, s.r.o.. AvSakikladna analyza stavajiciho kalk&étaho systému, ktery se
sklada z pedkzné propotoveé kalkulace naklad vysledné kalkulace a kalkulace ceny, a
také analyza s@asné kalkuleni metodiky, zgsobily, Ze neni @lvod pro zndnu samotné-

ho kalkul&niho systému, ale pro Zmu kalkul&nich princigh a metod. Projektovéeseni
tedy neni zagieno na novy kalkulmi systém, ale na jeho inovaci. Pokud akceptujeme
tuto zneEnu primarniho cile, ktera je podloZzengkkhdnym rozborem, pak lze konstatovat,
Ze tento cil byl projektovyreSenim také spén.

Dukazem tohoto tvrzeni budiz srovnani stavajici Kalkni metody a projektovéhi@seni,
které se opird o moderni kalkéé metodu ABC s podporou jednoduché objemawép-
ky. DalSim podprnym prostedkem jsou z&ry v ramci verifikace projektovéhteseni,
které pro¥iuji jeho efektivnostgasovou a nakladovou n&rmst wetrg zawrecnych do-

poruieni.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOL U A ZKRATEK

ABC
ERP
INA
KFU
MRP
OPPI
TQM

TD-ABC

Activity Based Costing

Enterprise ressource planning
Jednotkové naklady aktivity

Kriticky faktor isgsnosti

Material requirement planning

Opera&ni programy podnikani a inovace
Total quality management

Time-Driven Activity Based Costing
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