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ABSTRAKT 

Diplomová práce je orientována na v současnosti stále moderní kalkulační metodu Activi-

ty-Based-Costing a její využití ve společnosti Aircraft Industries, a.s. 

Teoretická část je literární rešerší zpracovanou na základě průzkumu různých literárních 

zdrojů zaměřená na oblast nákladů a jejich řízení a tradiční kalkulační metody. Dále je zde 

představena metoda Activity-Based-Costing a objasněna teoretická východiska nezbytná 

pro zpracování projektu. 

V praktické části jsou uvedeny základní údaje o společnosti Aircraft Industries, a.s. a pro-

vedena analýza nákladů a současně používaného kalkulačního vzorce. Vytvoření projektu 

využití metody ABC ve společnosti je vyčleněn samostatný úsek praktické části. Na závěr 

je řešení projektu verifikováno a zformulována doporučení pro společnost. 

 

Klíčová slova: náklady, kalkulace, analýza nákladů, Activity-Based-Costing, aktivity, ná-

kladový objekt, příčiny, nepřímé náklady   

 

ABSTRACT 

The thesis is focused on the currently still modern calculation method named the Activity-

Based-Costing and its application in the company Aircraft Industries, a.s. 

The theoretical part is a literature review prepared based on a survey of various literary 

sources focused on the cost, cost management and traditional calculations. Then there is 

presented the method Activity-Based Costing and also there are theoretical basis necessary 

for creating a project. 

In the practical section there are provided basic information about company Aircraft Indus-

tries, a.s. and realized an analysis of costs and calculation formula currently used. The pro-

ject using the ABC method in the company is located in a separate section of the practical 

part. In conclusion the project solution is verified and there are formulated recommenda-

tions for the company. 

Key words: costs, calculations, cost analysis, Activity-Based-Costing, activities, cost ob-

ject, causes, indirect costs 
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ÚVOD 

Pro každý podnik v současném neustále modernějším, globalizujícím a nestálém světe na-

bývají na významu změny. Změny podniky v podstatě obklopují, ať již se jedná o změny 

v chování jejich spotřebitelů, o ekonomické změny, změny technologií, změny klimatu atd. 

Podnik je nucen se těmto změnám přizpůsobovat, a pokud to není dostatečně rychle, pokud 

podnik není v tomto ohledu flexibilní, může být v konečném důsledku ohrožena jeho exis-

tence. Významné změny se odehrály také v nákladech a jejich řízení. Především díky au-

tomatizaci a mechanizaci hojně zaváděných ve výrobách mnoha podniků ve 20. století do-

šlo k navýšení produktivity práce. To však způsobilo mimo jiné pokles podílu přímé práce 

a tím i přímých nákladů v těchto podnicích. Zákazníci požadují neustále komplexnější a 

diferencované produkty zaručující určitou kvalitu, což lze zajistit především prostřednic-

tvím činností, jež mají charakter zase spíše režijní. To a další příčiny způsobily změny ve 

struktuře nákladů podniků, kdy dochází k růstu nepřímých nákladů na úkor nákladů pří-

mých. Skutečnost, že nepřímé náklady mají stále vyšší podíl na celkových nákladech sou-

časných podniků, vyvolává také vyšší důležitost jejich řízení. Odlišná je tedy struktura kal-

kulačního členění nákladů v předchozích letech a v současnosti, odlišné by pak měli být 

také používané kalkulační metody. 

Cílem diplomové práce je vytvořit projekt využití metody ABC ve společnosti Aircraft 

Industries, a.s. a pomocí této metody vyčíslit náklady a ziskovost konkrétně zvoleného ná-

kladového objektu. Východiskem je současně využívaný kalkulační vzorec ve společnosti, 

jeho zanalyzování a definování nedostatků spočívajících především v nepřesné alokaci 

nepřímých nákladů. Jelikož se ani akciová společnost Aircraft Industries nevymyká trendu 

významného podílu nepřímých nákladů na nákladech celkových, společnosti je představena 

pro ně neznámá kalkulační metoda Activity-Based-Costing, která alokaci nákladů výrazně 

zprůhledňuje. Vytvořený projekt pak poskytne společnosti užitečné informace nejen o 

struktuře nepřímých nákladů ale i o důvodech jejich vzniku. 

Profil společnosti Aircraft Industries, a.s., její historie, předmět činnosti, hospodaření 

v posledních letech a další údaje jsou uvedeny v praktické části. Následně je provedena 

analýza současného řízení nákladů ve společnosti, přičemž nejprve je pozornost věnována 

kategorizaci nákladů dle různých hledisek a dále také analýze stávajícího kalkulačního 

vzorce. 
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Vytvoření modelu kalkulační metody ABC je věnována projektová část diplomové práce, 

v níž jsou využity informace získané provedenou analýzou. V rámci projektu jsou nejdříve 

upravena účetní data, tak aby byla pro vytvoření modelu ABC použitelná, dále jsou defino-

vány aktivity uskutečňované ve společnosti. Právě těmto aktivitám jsou dle definovaných 

vztahových veličin v další etapě tvorby modelu přiděleny nepřímé náklady. Až následně je 

provedena alokace nepřímých nákladů na nákladový objekt. 

Hlavním cílem diplomové práce je tedy vyčíslení nákladů zvoleného nákladového objektu 

kalkulační metodou ABC. Na závěr je alokace nákladů pomocí kalkulační metody ABC 

srovnána s používaným kalkulačním vzorcem společnosti. V rámci srovnání je vyčíslen 

rozdíl mezi kalkulovanými náklady totožného nákladového objektu a uvedeny jeho možné 

příčiny. 

Zároveň je nutno dodat, že na základě dohody se společností Aircraft Industries, a.s. jsou 

veškerá finanční data, které byly v diplomové práci použity, upraveny koeficientem. 
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I.   TEORETICKÁ ČÁST 
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1 NÁKLADY A JEJICH ŘÍZENÍ 

Náklady vznikají v každé společnosti, která vyvíjí nějakou činnost. Měření nákladů pro 

ekonomická rozhodnutí však není vůbec jednoduché. Složitost pak spočívá v tom, že jiné 

náklady měří ekonom, jiné účetní, jiné daňový poradce, jiné manažer. To vše dále kompli-

kuje časová hodnota peněz a skutečnost, že některé náklady v účetnictví nelze vůbec najít. 

(Staněk, 2003) 

1.1 Pojem náklad 

Náklad znamená obětování něčeho pro dosažení budoucího úspěchu, jedná se o koupi 

zdrojů (např. materiál, stroj atd.). Náklad je abstraktní pojem, nelze se ho dotknout, měří se 

množstvím peněž, které byly „obětovány“, zaplaceny nebo také ještě nezaplaceny pro zís-

kání budoucího prospěchu. (Staněk, 2003) 

Je důležité odlišit pojem náklad a pojem výdaj podniku přičemž pojem náklad je podstatně 

složitějším pojmem než pojem výdaj. Výdaj  představuje v peněžní formě vyjádřené použití 

jednotlivých druhů hospodářských prostředků, v podstatě jejich vyjmutí ze stavu. Výdaje 

těchto prostředků pak spojují vlastní výrobní proces se stavem a pohotovostí jednotlivých 

druhů prostředků podniku, působí v něm jako jednotlivé výrobní činitele. Naproti tomu 

v nákladech se neodráží jen moment skutečného vynaložení prostředků podniku a jejich 

uplatnění jako jednotlivých druhů výrobních činitelů, ale plná složitost daného procesu, 

která se uskutečňuje v celém intervalu zhotovování výrobků. (Shroll, Báča a Janout, 1990) 

1.2 Pojetí nákladů v manažerském a finančním účetnictví 

Jelikož jsou náklady evidovány k různým účelům, je nutné brát tyto náklady z odlišných 

hledisek, které v zásadě respektují rozdělení účetnictví jako takového. Pokud je k definici 

nákladů přistupováno z pohledu externího uživatele, jedná se o vymezení nákladů finanč-

ním účetnictví, nebo může jít o pohled manažerský. (Popesko, 2009) 

1.2.1 Pojetí nákladů v manažerském účetnictví 

Náklady v pojetí manažerského účetnictví mají za úkol kvantifikovat vynaložení zdrojů 

nebo využití ekonomických podmínek, které existují v čase uskutečňování příslušných vý-

konů, činností a procesů. Podstatou tohoto pojetí je informační zobrazení koloběhu eko-
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nomických zdrojů za podmínek, které platí v současnosti, nikoli v době jejich pořízení. 

Náklady v manažerském pojetí tak nevystupují pouze jako peněžní vynaložení zdroje, ale 

předmětem zobrazení nákladů tohoto pojetí jsou i takové faktory, které nemají odpovídající 

ekvivalent výdaje peněz, avšak svými důsledky ovlivňují ekonomickou racionalitu dané 

aktivity. (Fibírová a Šoljaková, 2005) 

Manažerské pojetí nákladů lze dále členit na: 

- Hodnotové pojetí nákladů – slouží k poskytování informací pro běžné řízení a 

kontrolu průběhu realizovaných procesů prováděných v podniku. Spotřebované 

ekonomické vstupy jsou v tomto případě oceňovány na úrovni cen, které odpovídají 

jejich současné reálné hodnotě. V tomto pojetí jsou zahrnuty jak náklady shodné s 

finančním účetnictvím, tak i náklady ve finančním účetnictví nevykazované či vy-

kazované v jiné výši. 

- Ekonomické pojetí nákladů – souvisí s konceptem oportunitních nákladů a tím je 

ještě odlišnějším přístupem od finančního pojetí nákladů. (Popesko, 2009) 

1.2.2 Pojetí nákladů ve finančním účetnictví 

Informace poskytované finančním účetnictvím jsou určeny, jak již bylo uvedeno, pro ex-

terní uživatele např. pro státní instituce či banky. To je důvodem, proč je finanční účetnic-

tví, zvláště pak daňové účetnictví, velmi striktně regulováno zákony. Zákon o účetnictví 

stanovuje např. i to, které položky vynaložených ekonomických zdrojů a v jaké výši jsou 

z účetního hlediska uznatelné jako náklady. K přesné a jednoznačné evidenci nákladů, po-

užívaných pro výpočet účetního zisku a z něho odvozené výše odváděné daně z příjmu, je 

jejich identifikace omezena na situace, ve kterých jsou vynakládány ve vztahu k externím 

subjektům mimo podnik. (Popesko, 2009) 

Finanční pojetí nákladů je založeno na aplikaci peněžní formy koloběhu prostředků. Ná-

klady jsou potom chápány jako peníze investované do určitých výkonů, které zajišťují ná-

hradu peněz v jejich původní výši. Pojetí nákladů ve finančním účetnictví vykazují některé 

typické znaky: 

- Jsou to hlavně náklady vypořádávané bezprostředně v peněžní formě (např. 

mzdy) nebo také náklady odpovídající spotřebě nebo využití hmotných zdrojů, které 
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byly v předchozích obdobích vypořádány peněžně (např. spotřeba materiálu nebo 

odpisy hmotného investičního majetku), 

- Oceňování spotřebovaných nebo využitých ekonomických zdrojů na úrovni jejich 

ocenění v rozvaze (účetní hodnota) – primárně uskutečňováno ve skutečných (his-

torických) nákladech pořízení předmětů, 

- Vykazovány takové náklady, které budou z budoucích výkonů prokazatelně repro-

dukovány, vykazují se v rozvaze jako příslušné složky majetku – náklady produk-

tu. Náklady nesplňující tyty podmínky např. správní náklady, úroky z úvěrů apod. 

jsou označovány jako náklady období. (Král, 1997) 

1.2.3 Hlavní rozdíly v pojetí nákladů ve finančním a manažerském účetnictví 

V tabulce (Tab. 1.) jsou shrnuty hlavní rozdíly pojetí nákladů ve finančním a manažerském 

účetnictví. 

Tab. 1. Rozdíly v pojetí nákladů ve finančním a manažerském účetnictví 
(Fibírová a Šoljaková, 2005, str. 25) 

Náklady ve finančním účetnictví Rozdíly Náklady v manažerském účetnictví 

Skutečně vynaložené náklady, související se 
skutečným výdajem peněžních 
prostředků (mzdy, spotřeba 
materiálu) 

 
= 

Skutečně vynaložené náklady, související se 
skutečným výdajem peněžních 
prostředků (mzdy, spotřeba 
materiálu) 

Položky v jiném rozsahu 

Skutečně vynaložené náklady, související se 
skutečným výdajem peněžních prostředků 
(odpisy do 100%, skutečné úroky z cizího 
kapitálu, skutečné náklady rizik) 

< 
= 
> 

Náklady odpovídající hodnotově vynalože-
ným zdrojům v reálném čase tvorby výkonů 
(jedná se o kalkulační odpisy po celou dobu 
používání aktiv – i nad 100% pořizovací 
ceny, kalkulační odpisy z reprodukční poři-
zovací ceny aktiv, kalkulační úroky z cizího i 
vlastního kapitálu, kalkulační náklady z rizik 
rozložené podle pravděpodobnosti vzniku) 

Položky pouze ve finančním účetnictví 

Jednorázový úbytek vlastního kapitálu např. 
daně ze zisku, dary apod. 

>  
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1.3 Členění nákladů 

Jelikož se v podnicích často počet nákladových položek počítá na stovky či dokonce tisíce, 

je rozčlenění těchto nákladů do určitých homogenních skupin nezbytné pro jakékoliv další 

úvahy a pro zkoumání jejich chování při různých situacích. K různému členění nákladů 

vedou jejich vnitřní rozlišnosti jako druh uplatněného ekonomického zdroje, funkce 

v transformačním procesu, forma projevu či způsob reakce na působící faktory. Kategori-

zace nákladů je pak také základním předpokladem pro aplikaci dalších nástrojů manažer-

ského účetnictví. Níže jsou uvedeny členění nákladů podle různých hledisek a kritérií a 

možnosti, která tato členění nabízejí při snahách o optimalizaci či o úsporu nákladů. (Po-

pesko, 2009; Král, 1997) 

1.3.1 Druhové členění nákladů 

Členění nákladů podle druhu spotřebovaného externího vstupu do podnikového transfor-

mačního procesu je používáno ke klasifikaci nákladů v běžném finančním účetnictví. Takto 

rozdělené náklady potom odpovídají finančnímu pojetí nákladů. (Popesko, 2009) 

Druhové členění nákladů tedy vychází z jejich primárního projevu, jímž je jejich podoba 

v okamžiku vkladu původních ekonomických zdrojů do příslušné aktivity. Jejich náklado-

vý ekvivalent pak lze označit za nákladový druh, které lze rozdělit na náklady odpovídající: 

- živé práci (mzdy, sociální náklady), 

- spotřebě hmotných prostředků (materiálu, energie), 

- opotřebení investičního majetku (odpisy strojů, budov a zařízení), 

- spotřebě a použití prací a služeb externích subjektů (externí opravy a udržování), 

- bezprostřední peněžní úhradě (úroky z poskytnutého cizího kapitálu). (Král, 1997) 

Z hlediska snah o nákladovou optimalizaci je druhové členění nákladů nezbytné. Relativní 

podíl jednotlivých nákladových druhů napoví, jaký je význam daného nákladového druhu a 

na které nákladové druhy je třeba se zaměřit při snaze o nákladovou optimalizaci a také jak 

se v absolutní hodnotě projeví jejich relativní úspora. Struktura nákladových druhů také 

často naznačí, o jakou společnost se jedná. Podstatně se z tohoto pohledu od sebe liší ma-

nufaktura, automatizovaná montáž, zakázková firma či podnik poskytující služby. 
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O čem nám druhové členění informace však neposkytne je, jak a k jakému účelu byly tyto 

náklady vynaloženy. To znamená, nelze zjisti k jakým činnostem a aktivitám se tyto nákla-

dy vztahují a jaká je jejich vazba na podnikové výkony. (Popesko, 2009) 

1.3.2 Členění nákladů podle účelu, pro který byly vynaloženy 

Klasifikace nákladů ve vztahu k účelu, k němuž byly vynaloženy, je základním předpokla-

dem nákladového řízení. Toto rozdělení umožňuje poznat vztah nákladů k efektivnosti 

prováděných jednotlivých operací. Vztah nákladových položek k podnikovým výkonům a 

jejich efektivnosti je určen pomocí několika odlišných členění. (Popesko, 2009)  

Prvním z členění nákladů dle účelu je rozdělení nákladů na: 

- náklady technologické – jejich vznik je spojen s bezprostředním vynaložením pro-

středků a práce při uskutečňování technologických operací v procesu zhotovení ur-

čitých výrobků. Jsou tak základním východiskem řízení nákladů po linii jednotli-

vých výrobků. 

- náklady na obsluhu, zajištění a řízení výroby – jejich vznik souvisí s vytvářením 

podmínek bezprostředního průběhu výrobního procesu. (Schroll, Báča a Janout, 

1990) 

Pro praktické použití při rozhodovacích procesech je toto členění příliš obecné, častým 

problémem je definovat, která nákladová položka ještě souvisí bezprostředně s technologií 

a která je vyvolána obsluhou transformačního procesu jako celku (Popesko, 2009). 

Dělení nákladů na technologické a na obsluhu, zajištění a řízení výroby je konkretizováno 

v jejich rozdělení na: 

- náklady jednicové – vznikající, kontrolované a hodnocené v bezprostředním vzta-

hu k jednotlivým výrobkům. Jejich součástí jsou technologické náklady, tzn., že 

souvisí s technologickým procesem jako takovým, ale navíc souvisí také přímo 

s jednotkou prováděného výkonu, jakou je např. výrobek. (Popesko, 2009; Schroll, 

Báča a Janout, 1990) 

- náklady režijní – jsou v nich zahrnuty jednak náklady na obsluhu a taky část ná-

kladů technologických, které nesouvisí s jednotkou výkonu, ale s technologickým 

procesem jako celkem. Tyto náklady je obtížné nějakým jednoduchým způsobem 
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vztáhnout k určité konkrétní činnosti či výkonu. A právě tento typ nákladů díky své 

nejednoznačnosti mezi jejich spotřebou a účelem jeho vynaložení komplikuje snahy 

manažerů o poznání struktury nákladů a jejich vztahů k výkonům. 

Za účelové členění nákladů je možné považovat také klasifikaci nákladů podle odpověd-

nosti za jejich vznik. Cílem tohoto členění je konkretizovat vztah nákladů k určitému vnit-

ropodnikovému středisku, kdy v daném středisku probíhají určité aktivity a činnosti a jeho 

pracovníci nesou odpovědnost za vznik a výši nákladů. (Popesko, 2009) 

1.3.3 Kalkula ční členění nákladů 

Kalkulační členění vyplývá z početně technických možností přiřazování nákladů jejich 

nositelům tj. jednotlivým výkonům. V manažerském účetnictví se pro definici objektu to-

hoto přiřazování nákladů používá několik termínů, v tradičním pojetí je to předmět kalku-

lace, kalkulační jednice, dnes se často užívá nákladový objekt. Náklady, které jsou poté 

přiřazovány nějakému nákladovému objektu, lze rozdělit do dvou kategorií: 

- přímé náklady – lze specificky a exkluzivně vztáhnout k nějakému nákladovému 

objektu např. výrobku a uplatnit u toho také odpovídající početně technické postupy 

(přímé metody přičítání nákladů).  

- nepřímé náklady – v tomto případě se použijí nepřímé metody přičítání nákladů, 

jelikož je nelze specificky a exkluzivně vztáhnout k určité aktivitě a to hlavně ze 

dvou důvodů: 

1. exkluzivní vazba mezi nákladem a objektem neexistuje, 

2. exkluzivní vazbu nelze v rámci účetní evidence nákladů identifikovat, nebo 

tato identifikace z nákladového hlediska není relevantní. 

V některých situacích jsou náklady považovány za nepřímé, i přesto, že ze své podstaty je 

lze označit za náklady přímé. Je to právě v případě, kdy není možné tento exkluzivní vztah 

identifikovat, nebo pokud tato identifikace není efektivní. Nákladová náročnost takového 

přiřazení je pak vyšší než přínos, kterého se dosáhne výpočtem přesnějších nákladů pro-

duktu. (Popesko, 2009; Schroll, Báča a Janout, 1990) 
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1.3.4 Členění nákladů ve vztahu k objemu prováděných výkonů 

Právě toto členění je považováno za jedno z nejvýznamnějších nástrojů řízení nákladů.   

Na rozdíl od již uvedených členění nákladů, která jsou zaměřeny na minulé, již spotřebo-

vané náklady, je podstatou členění nákladů ve vztahu k objemu prováděných výkonů 

zkoumat chování nákladů za předpokladu různých variant objemu budoucích výkonů. 

Zmíněný objem výkonů je možné v praxi měřit různými ukazateli, nejčastěji je to počet 

prodaných či vyrobených kusů, odpracovaných hodin, ujetých km apod. Pro stanovení plá-

novaného objemu výkonů pro následující rok, rozhodnutí o snižování či zvyšování ceny, o 

odměňování zaměstnanců je nezbytný právě odhad nákladů a příjmů při různých objemech 

výkonů. (Popesko, 2009) 

Z tohoto hlediska se náklady rozdělují takto: 

- variabilní náklady  – pro které je typické, že musí být opakovaně vynakládány     

na každou další jednotku objemu výkonů, tzn., při změně výkonů se mění jejich 

celková výše. Podle typu této změny jsou rozlišovány tzv. proporcionální náklady 

měnící se v jejich celkové výši s objemem výkonů přímo úměrně, kdy další vklad 

nákladů na další jednotku objemu výkonů je stále totožný. Pokud se při stoupajícím 

objemu náklady zvyšují, ale tempo růstu je pomalejší jedná se o náklady podpro-

porciální, kdy každý vklad na další jednotku objemu je nižší. Naopak mění-li se 

náklady v celkové výši se změnou v objemu výkonů rychlejším tempem, kdy každý 

vklad nákladů na další jednotku objemu je tedy vyšší jedná se o nadproporciální 

náklady. (Král, 1997), 

- fixní náklady – se v rámci určité výrobní kapacity či v rámci jejího užšího rozsahu 

v závislosti na změny objemu produkce nemění. Tato stálost je však považována   

za relativní a projevuje se jako tendence. Fixní výrobní činitele jsou vynaloženy již 

před zahájením výroby jako soubor výrobních činitelů, který se v kratším období 

nemění. Potom jelikož jsou fixní výrobní činitele stálé, nemění se ani fixní náklady 

bez ohledu na objem výroby. Fixní náklady na rozdíl od variabilních nákladů nevy-

volávají jednotlivé výrobky, ale nutnost zabezpečit chod podniku jako celku.       

Do fixních nákladů je možné zahrnout např. mzdy správních a technickohospodář-

ských pracovníků, odpisy základních prostředků, nájem za budovy, část spotřebo-

vané energie apod. (Synek a Musikant, 1978) 
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Typické pro tyto náklady je, že celkové fixní náklady zůstávají při různých úrovních 

aktivity podniku konstantní, naopak jednotkové fixní náklady tj. připadající na jed-

notku produkce se s růstem objemu výkonu podniku snižují. 

- smíšené náklady – náklady tohoto typu v sobě obsahují jednak variabilní a jednak 

taky fixní složku. Vyčleňují se z toho důvodu, že v praxi je neproveditelné a zčásti 

taky neúčelné náklady rozdělit pouze na fixní a variabilní. Některé náklady mohou 

vykazovat smíšený charakter. 

Při aplikaci tohoto členění nákladů je důležité mít na paměti, že tuto klasifikaci je možné 

provést vždy pouze k určité časové periodě a to z toho důvodu, že v dlouhém časovém ob-

dobí několika let bude mít již většina nákladů variabilní charakter. (Popesko, 2009) 

1.3.5 Klasifikace nákladů z hlediska rozhodování 

Toto členění nákladů vyplývá ze skutečnosti, že smysl informace je naplněn až určitou re-

akcí uživatele, jeho rozhodnutím (Král, 1997). Klasifikace nákladů z tohoto hlediska se tak 

vztahuje k budoucím manažerským rozhodnutím. Rozdílem od předchozích členění nákla-

dů je to, že toto členění nevychází ze skutečně evidovaných nákladů, ale z odhadu budou-

cích nákladů. Rozlišujeme náklady pro dané rozhodnutí: (Popesko, 2009) 

- relevantní – hodnoty nákladů vykazují, v jednotlivých alternativách přicházejících 

v daném rozhodnutí v úvahu, rozdíly odpovídající uvažovaným změnám, 

- irelevantní – hodnoty nákladů zůstávají ve všech uvažovaných alternativách totož-

né, neodráží žádnou změnu. 

Z hlediska manažerského rozhodnutí je důležité se zmínit také o oportunitních nákla-

dech, které představují oceňování příležitosti, jež byla obětována zvolením jiné alternativy. 

Tyto náklady jsou vymezovány jako ušlý efekt z nejlepší neuskutečněné obětované příleži-

tosti. (Král, 1997) 

Významnou kategorií manažerských nákladů jsou také tzv. utopené náklady, někdy nazý-

vané také umrtvené náklady. Jejich podstata tkví v tom, že tyto náklady byly v minulosti 

vynaloženy a nemohou být změněny žádným rozhodnutím učiněným v budoucnosti. Vyna-

kládají se před zahájením výroby a je pro ně typický relativně vzdálený časový úsek mezi 

výdajem a vyjádřením nákladu, jedná se např. o odpisy fixních aktiv. Utopené náklady je 
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vhodné z posuzování při tvorbě rozhodnutí vyloučit, jelikož můžou negativně ovlivnit vý-

sledek rozhodovacího procesu. (Popesko, 2009) 

1.4 Řízení nákladů 

V podstatě pro každou firmu hrají náklady klíčovou roli. Jejich měření, evidence, plánová-

ní a řízení v dnešním prostředí vyžadují sofistikované nástroje a postupy, které poskytují 

finanční, nákladové a manažerské účetní systémy. V poslední době se objevily nové postu-

py a metody posouvající nákladové řízení kupředu. Tento posun byl způsoben hlavně kon-

kurencí, díky které jsou podniky nuceny své náklady snižovat a hledat právě takové nástro-

je, které jim pomohou dosáhnout efektivnějšího vykonávání svých činností. Podíl na vzni-

ku moderních metod měl také rozvoj informačních technologií. Významným trendem po-

sledních let je to, že se pozornost z nákladů vznikajících v běžné činnosti přesouvá na ná-

klady strategické tj. hlavně na náklady vynakládané v předvýrobních etapách, ve které je 

v současnosti vynaloženo 70 – 90 % nákladů. (Král, 1997; Popesko, 2009) 

Elementární snahou každého podnikatele bylo vždy hlavně dosažení zisku, i když 

v moderní definici uváděné maximalizace tržní hodnoty podniku. Zisk je však stále chá-

pán jako jedna z hlavních ekonomických veličin. Ke zvýšení absolutní úrovně zisku vedou 

v podstatě dvě cesty. Jednak je možné zisk zvýšit na danou úroveň zvýšením objemu tr-

žeb nebo také snížením nákladů. Zvyšování objemu výkonů a s tím spojený nárůst tržeb 

je významným prvkem podnikové strategie zvláště pro nově založené podniky nebo        

pro podniky působící v rozvíjejících se odvětvích. Pokud se však podnik dostane do bodu, 

kdy působí na trhu, na kterém se pohybuje celá řada konkurentů a který již nijak významně 

neroste, či nastává období zasáhnuté hospodářskou recesí, již nelze zvyšovat objem tržeb 

bez vynaložení dalších nákladů. Právě v tomto momentu je mnohem lepší variantou právě 

snižování nákladů. 

Řízení nákladů pak přispívá ke zvýšení efektivnosti výkonů, to znamená schopnosti pod-

niku dosáhnout stejných výnosů s nižšími náklady, což hraje významnou roli při generová-

ní podnikového zisku bez ohledu na to, jak se vyvíjí objem jeho výkonů. Efektivnost pod-

nikání je pak hlavním kritériem při posuzování úspěšnosti. Pokud se pak jakémukoliv pod-

niku podaří snížit náklady vynakládané na jednotku produkce, získá tím možnosti, kterými 

může dlouhodobě rozvíjet podnikání jako celek, může např. snížit cenu svých výkonů, což 
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zapříčiní zvýšení poptávky po výkonech podniku a v konečném důsledku někdy i navýšení 

tržního podílu. (Popesko, 2009) 

1.4.1 Optimalizace nákladů 

Výše zmíněné snižování nákladů je pro podnik velmi významné, je však nutné také upo-

zornit na to, že snižování nákladů s sebou nese také riziko. Toto riziko spočívá v tom, že 

snižování nákladů může mít za následek také snížení hodnoty a kvality výkonu tj. výrobku 

nebo služby, jak je vnímá zákazník. Je tak potřeba vycházet z toho, že podstatou podniko-

vých nákladů je skutečnost, že tyto náklady jsou vždy, či by alespoň měly být, účelově 

svázány s podnikovými výkony, tak jak je to zobrazeno na obrázku (Obr. 1.). Z toho vy-

plývá, že nebyl-li nějaký náklad vynaložen v souvislosti s tímto vztahem, lze ho považovat 

za prostředky, které byly v určitém slova smyslu proplýtvány. A také pokud jsou nějakým 

způsobem sníženy náklady, mělo by se to projevit na výkonech podniku, na jeho výrobcích 

či službách a na jejich hodnotě vnímané zákazníkem. To znamená, v případě redukce ná-

kladů by mělo dojít k redukci také výkonů.  

 

Obr. 1. Vazba podnikových nákladů a výkonů (Popesko, 2009, str. 21) 

Pro efektivní firemní řízení zahrnující i řízení nákladů je důležité mít na paměti, že jen 

takové snížení nákladů má reálné manažerské opodstatnění, které nepřinese ztrátu pro-

duktivity, efektivity  a poté také celkové výkonnosti firmy  jako celku. Snižování nákladů 

nelze brát jako pouhé „osekávání nákladů“ na základě pohledu do účetních výkazů. Mno-

hem lepší variantou je zaměřit se na dosažení vyššího užitku či vyšší hodnoty výstupů se 

stávajícími nákladovými strukturami a docílit tak opravdu hospodárného vynakládání ná-

kladů. Je nezbytné, aby nákladové racionalizaci předcházela analýza vazeb mezi náklady   

a výkony a podnik se tak vyhnul snížení kvality či rozsahu jeho výkonů. Nákladové opti-

malizace a vyššího efektu z vynaložených nákladů, může podnik dosáhnout prostřednic-

tvím lepší organizace jím prováděných aktivit a činností. (Petřík, 2007; Popesko, 2009) 
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2 NÁKLADOVÉ KALKULACE 

Obecně se pojem kalkulace používá pro vyjádření různých propočtů či výpočtů příkladem 

může být kalkulace spotřeby benzínu na 100 km. V této kapitole však bude pozornost vě-

nována přímo kalkulacím podnikových nákladů, což je v podstatě činnost, kterou se vypo-

čítávají, stanovují nebo zjišťují a v určité struktuře vykazují náklady výrobků, prací či slu-

žeb. (Schroll, Báča a Janout, 1990) 

2.1 Základní pojmy týkající se kalkulací 

Níže jsou objasněny základní pojmy týkající se kalkulací tj. předmět kalkulace, kalkulační 

vzorec, kalkulační postupy a základní typy nákladových kalkulací. 

2.1.1 Předmět kalkulace 

Předmětem kalkulací jsou teoreticky veškeré výkony podniku, na obrázku (Obr. 2.) je zná-

zorněno jejich základní rozlišení. Z hlediska podnikové praxe je však toto tvrzení příliš 

kategorické, jelikož v konkrétním případě je předmět kalkulace závislý na šíři sortimentu 

produkce, typu technologie, členitosti výrobního procesu apod. (Vysušil a Macík, 1985) 

 

Obr. 2. Třídění výkonů podniku (Schroll, Báča a Janout, 1990, str. 99) 

Pořizované výkony jsou pak ty, které podnik nakoupí od dodavatelů, např. materiálové 

zásoby, ale taky opravy. Výkony vznikající ve fázi výroby či ve fázi odbytu pak tvoří 

vlastní výkony podniku. Odbytovými výkony se rozumí kalkulace výrobků, prací a slu-

žeb, či jejich části nebo skupiny, které podnik provádí s určením pro realizaci, to znamená 

pro uspokojování potřeb odběratelů. Naopak vnitropodnikové výkony jsou všechny zbý-

vající výrobky, práce a služby, či jejich části nebo skupiny, určené pro použití ve vlastním 

podniku. Rozlišení výkonů na aktivované a neaktivované se používá především 

v souvislosti se statistickým zjišťováním objemových ukazatelů výroby tj. hrubé výroby, 

výroby zboží, výkonů, čisté produkce, odbytu apod. Aktivované vnitropodnikové výkony 
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jsou hlavně investice vlastní výroby a materiál vlastní výroby, jež jsou v souladu 

s plánovací metodikou zařazovány do ukazatelů výroby zboží, popř. odbytu, a pro které se 

zpravidla vyžaduje či doporučuje sestavování výsledné kalkulace. Naproti tomu za neakti-

vované vnitropodnikové výkony jsou považovány např. energie vlastní výroby, doprava 

vlastními prostředky, opravy prováděné vlastními pracovníky apod., přičemž o sestavování 

výsledných kalkulací těchto výkonů rozhodují požadavky a potřeby řízení podniku. 

(Schroll, Báča a Janout, 1990) 

Předmětem kalkulace ve výrobním podniku nemusí být vždy nutně jeden výrobek, pokud 

jsou vyráběny drobné výrobky, jako jsou např. hřebíky, šroubky, předmětem může být 

např. 1kg těchto výrobků. Naopak také pokud jsou vyráběny výrobky většího rozsahu, jsou 

pak z hlediska kalkulace členěny na jeho dílčí části. Lze konstatovat, že obecně je předmě-

tem kalkulace kalkulační jednice, což je určitý výkon vymezený měřící jednotkou, na němž 

jsou stanoveny nebo zjištěny vlastní náklady. Kalkulační jednice pak musí být vymezena 

jednak druhem, popřípadě i jakostí výkonu a jednak objemově. (Schroll, Báča a Janout, 

1990; Macík, 1994) 

2.1.2 Kalkula ční vzorec 

V kalkulaci je důležité používat takovou strukturu nákladů, která především zabezpečí pří-

činný vztah mezi náklady a jednotlivými druhy výkonů (tj. samotnými předměty kalkula-

ce). Není tedy důležitý původ nákladů, ale konečný účel (příčina) jejich vzniku. Z hlediska 

vzniku a průběhu nákladů v reprodukčním procesu je kalkulační vzorec považován za sys-

tematické setřídění a transformaci nákladů, což je nutné, aby bylo možné určit vlastní ná-

klady jednotlivých předmětů kalkulace a kalkulačních jednic. Jednotná struktura nákladů 

při kalkulaci výkonů je pak velmi důležitá pro účinnou kontrolu nákladů a srovnatelnost 

výsledků činnosti jak v rámci podniku v různých obdobích, ale i na mezipodnikové úrovni. 

Výrazem jednotné struktury nákladů pro sestavování kalkulace nákladů je typový kalkulač-

ní vzorec. (Schroll, Báča a Janout, 1990) 

Typový kalkulační vzorec se v českých podnicích prosazuje relativně obtížně, sloužil 

zejména jako informační základna pro kontrolu rentability prodávaných výkonů, resp.     

pro státní řízení cen, jež byly odvozeny z úrovně nákladů. Typový kalkulační vzorec nemá 

příliš podrobnou strukturu a není tak příliš inspirujícím podkladem pro řešení rozhodova-

cích úloh. Řada progresivních podniků se pokouší už formou kalkulačního vzorce vyjádřit 
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zásadní rozdíl mezi kalkulací nákladů a kalkulací ceny. Při použití retrográdní kalkulace se 

vychází z ceny nebo z jejích variant a úroveň zisku (resp. jinak vyjádřeného příspěvku vý-

konu k celkovému zisku firmy) potom vyjadřuje jako konečný rozdíl mezi dosaženou ce-

nou a náklady. (Král, 1997) 

Na obrázku (Obr. 3.) je znázorněn jak typový, tak retrográdní kalkulační vzorec. 

 

Obr. 3. Typový a retrográdní kalkulační vzorec (Popesko, 2009, str. 59) 

2.1.3 Kalkula ční postupy 

Kalkulace jako výpočetní postup je v podstatě vyčíslení jednotlivých složek ceny nebo ná-

kladů na kalkulační jednici. Vyčíslení může být provedeno jednak před zahájením výrobní-

ho procesu tj. kalkulace ex ante neboli kalkulace předběžná, která má stanovit, kolik bu-

dou činit budoucí vlastní náklady jednotlivých výkonů. Je-li kalkulace sestavována až      

po skončení výrobního procesu, jedná se o kalkulaci výslednou, ex post, která vyčísluje 

náklady skutečně vynaložené na výrobek.  

Z hlediska využití provozní kapacity se dále kalkulace dělí na kalkulaci statickou a dy-

namickou. Základní rozdíly mezi nimi tkví v tom, že statická kalkulace nebere v úvahu 

stupeň využití kapacity resp. stupeň zaměstnanosti, takže náklady na jednotku výkonu 

nejsou ovlivněny množstvím výroby či objemem poskytovaných služeb. Naopak kalkulace 

dynamická bere v potaz vyráběné množství a podle toho vykazuje náklady na jednotku 

výkonu, tzn., že výkonu jsou přidělovány náklady v různé výši. Potom čím vyšší je objem 

výkonu, tím jsou nižší náklady na jednotku výkonu. 

V případě kdy je kalkulační subsystém součástí informačního systému, je propojen s pod-

systémy jako je účetnictví i rozpočetnictví jedná se o kalkulaci systémovou. Jestliže tomu 
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tak není a kalkulace se tvoří izolovaně od těchto subsystémů, mluví se o kalkulaci mi-

mosystémové. 

Podle stupňů řízení je možné kalkulace rozlišovat na kalkulaci nákladů výroby (provozu 

– přímé náklady + výrobní režie), kalkulace nákladů výkonu tj. včetně zásobovací           

a správní režie, kalkulace úplných vlastních nákladů, již včetně nákladů na odbytovou 

režii a kalkulaci podnikové ceny. (Macík, 1994; Schroll, Báča a Janout, 1990) 

2.1.4 Základní typy nákladových kalkulací 

Rozdělení základních typů nákladových kalkulací vychází ze dvou základních charakteris-

tik. V prvním případě se jedná o to, zda nákladová kalkulace kalkuluje, resp. absorbuje 

všechny podnikové náklady, nebo jen jejich část. Poté jsou rozlišovány: 

- absorpční kalkulace – jsou také nazývány kalkulacemi úplných nákladů, které      

v sobě zahrnují veškeré náklady podniku nebo organizační jednotky, 

- neabsorpční kalkulace – tedy kalkulace neúplných nákladů kalkulují pouze část 

podnikových nákladů tj. variabilní náklady a ostatní náklady (fixní náklady) již     

na výkony nerozpočítávají. 

V současnosti v českých podnicích stále převažuje používání absorpčních kalkulačních 

metod vycházejících z rozlišení přímých a nepřímých nákladů, jejichž účelem je přiřazení 

nákladů na jednotlivé výkony v úplné kalkulační struktuře. (Macík, 1994) 

Druhou charakteristikou pro rozdělení základních typů kalkulací je způsob alokace režij-

ních nákladů objektu. Buďto je používán: 

- alokační princip pr ůměrování – kdy je užita nějaká úroveň zjednodušení a vyjád-

ření průměrné úrovně režijních nákladů na výkon, kdy v praxi se jedná většinou      

o proporcionální přiřazení režijních nákladů k objemu přímých nákladů. 

- alokační princip příčinné souvislosti – zde jsou režijní náklady přiřazovány s při-

hlédnutím k příčinné souvislosti mezi jejich vznikem a výkonem. 

Na základě těchto charakteristik se nabízí v zásadě tři metody nákladových kalkulací, tak 

jak je uvedeno na obrázku (Obr. 4.). Buď je možné použít tzv. objemové přiřazení režijních 

nákladů, tzn. kalkulaci přirážkovou nebo také zakázkovou, nebo přiřazení nákladů podle 

příčinných vztahů tj. použití kalkulace podle aktivit. Poslední možností je režijní resp. 
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fixní náklady výkonu nealokovat v plné výši, tj. část nákladů se nealokuje, což je princi-

pem kalkulace variabilních nákladů. Uvedené metody kalkulací jsou blíže popsány        

v následujících kapitolách. (Popesko, 2009) 

 

Obr. 4. Základní typy nákladových kalkulací 
(Popesko, 2009, str. 61) 

2.2 Speciální typy nákladových kalkulací 

Kromě uvedených tří základních typů nákladových kalkulací byla vyvinuta celá řada dal-

ších kalkulačních metod lišících se od nich v principech alokace režijních nákladů nebo 

způsobu využití. Níže uvedené metody kalkulací však není možné využít obecně pro ja-

koukoliv organizaci, ale pouze pro specifické typy výkonů nebo rozhodovací úlohy. (Po-

pesko, 2009) 

2.2.1 Kalkulace dělením 

Jedná se o nejjednodušší kalkulační techniku, která lze používat tehdy, je-li vyráběn jediný 

druh výrobku resp. výkonu a jedná se o homogenní výrobu, která se neustále opakuje, aniž 

by došlo ke vzniku nedokončené výroby. Kalkulace na jeden výrobek, tj. kalkulace pouze 

dokončené výroby, je pak v kalkulační struktuře stanovena tak, že jednotlivé složky nákla-

dů jsou vyděleny počtem výrobků. (Macík, 1994) 

2.2.2 Kalkulace sdružených výkonů 

Výskyt sdružených výkonů přináší v určitých výrobách specifické problémy při zjišťování 

jejich nákladů. Sdružené výkony jsou rozlišovány na hlavní, vedlejší, popř. nevyužitelný 

odpad. Toto členění nevyplývá jednoznačně z jejich fyzikální nebo chemické podstaty, ale 

je závislé na účelu a hlavním poslání dané výroby a na posouzení užitných vlastností těchto 

výrobků. (Schroll, Báča a Janout, 1990) 
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Z hlediska kalkulace se zde tedy objevuje problém alokace na výkony, jelikož u sdružených 

výkonů vznikají náklady, které jsou sdruženým výkonům společné a nelze je při jejich 

vzniku vzájemně oddělit zvlášť pro každý výkon. Dle zvolené metody alokace nákladů se 

v zásadě rozlišují dva druhy kalkulace sdružených výkonů, jedná se o kalkulaci odčítací, 

která se používá v případě sdružené výroby, kdy je možné považovat jeden z vyráběných 

výrobků za hlavní výrobek a ostatní výrobky jsou pak nutně výrobky vedlejší a kalkulace 

rozčítací využívaná pokud všechny sdružené výrobky mají rovnocenný charakter, tzn.,     

že již nelze vyčlenit pouze jeden hlavní výrobek a ostatní vedlejší. (Macík, 1994) 

2.2.3 Dynamická kalkulace 

V případě dynamické kalkulace se nejedná o komplexní kalkulační metodu, ale je to v pod-

statě určitý alokační princip, který může být implementován do jiných kalkulačních metod. 

Dynamická kalkulace vychází ze zjištění, že náklady jednotky výkonu můžou, z důvodu 

existence fixních nákladů, velmi významně ovlivnit objem výroby. Čím nižší tak bude po-

čet vyrobených výrobků, při konstantních celkových fixních nákladech, tím pak bude       

na jeden výrobek vyšší podíl fixních nákladů. Dynamická kalkulace je do jisté míry podob-

ná tradiční přirážkové kalkulaci, jejíž vypovídací schopnost rozšiřuje o odpověď na otázku, 

jak budou náklady v jednotlivých fázích ovlivněny změnami objemu prováděných výkonů. 

(Popesko, 2009) 

2.3 Přirážková kalkulace 

V české podnikové praxi je právě přirážková kalkulace považována za univerzální postup 

rozvrhování nákladů, jež jsou společné více druhům výrobků vyráběným v jednom podni-

ku. Úspěch kalkulace závisí na tom, jak rozvrh skutečných nákladů na jednotlivé kalkulo-

vané výkony odpovídají skutečnosti. Jako podklad pro tento rozvrh přirážková kalkulace 

využívá tzv. rozvrhové základny, díky které se vyjádří přepočítací koeficient neboli režij-

ní přirážka. Co se týče rozvrhové základny, je jí většinou určitá položka přímých nákla-

dů. Důvodem je, že přímé náklady podniku a jejich jednotlivé položky nákladů výkonu 

jsou ve většině podniků relativně přesně evidovány a mohou tak být jednoduše vyčísleny. 

Přirážková kalkulace je tak vlastně velmi jednoduchá a nenáročná co se týče objemu dat, 

které je nutné k uplatnění kalkulace evidovat.  
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Při rozvrhování režijních nákladů se potom postupuje tak, že se nejprve vypočte koeficient 

režie kR, který je dán poměrem rozvrhové režie (RR) a rozvrhové základny (RZ):  

RZ

RR
kR =  (1) 

Vynásobí-li se koeficient režie kR 100, dostane se tzv. režijní přirážka v procentech. 

V tomto případě se jedná o rozvrhovou základnu stanovenou v peněžní formě. Je možné 

použít také naturální rozvrhovou základnu, pak však není režijní přirážka vyjádřena 

v procentech, ale v peněžních jednotkách. Příslušný podíl režijních nákladů připadající na 

výrobek se pak vypočítá jako součin koeficientu režie a části rozvrhové základny obsažené 

ve výrobku. Princip je v tom, že čím vyšší bude výše zvolené rozvrhové základny u kon-

krétního výkonu, tím pak bude vyšší podíl režijních nákladů tohoto výkonu. (Popesko, 

2009; Macík, 1994; Vysušil a Macík, 1985) 

Základním typem přirážkové kalkulace je sumační přirážková kalkulace, v rámci které je 

používána jednotná, univerzální rozvrhová základna pro přiřazení všech režijních nákladů 

podniku. Vyšší přesnost pak zaručuje diferencovaná varianta, která rozděluje režijní ná-

klady do určitých skupin, pro které jsou definovány různé rozvrhové základny. (Popesko, 

2009) 

2.4 Kalkulace variabilních nákladů  

Jelikož fixní složka režijních nákladů a jejich správné příčinné přiřazení vyrobeným výko-

nům lze vidět, jako hlavní důvod problémů při kalkulování, je třeba je přísně oddělit od 

nákladů variabilních. Podstatou kalkulace variabilních nákladů pak je, že kalkulovaným 

výkonům jsou přidělovány pouze variabilní náklady, tj. přímé (jednicové náklady) a také 

variabilní složka režijních nákladů. V souvislosti s kalkulací variabilních nákladů je zavá-

děn pojem příspěvek na úhradu nebo taky krycí, mezní či marginální příspěvek, kdy kal-

kulace bývá také často označována jako metoda krycího příspěvku. Příspěvek na úhradu 

určité skupiny výrobků pak představuje rozdíl mezi prodejní cenou výrobku a variabilními 

náklady tohoto výrobku, je to v podstatě částka, kterou výrobek přispívá k úhradě, tzn. krytí 

fixních nákladů a k tvorbě zisku daného podniku. Příspěvek na úhradu je pak považován za 

stálejší veličinu než zisk, neboť zůstává relativně stejný bez ohledu na vyráběné množství 

výrobků. (Macík, 1994) 
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Kalkulace variabilních nákladů v první fázi  nejprve kvantifikuje příspěvky na úhradu jed-

notlivých výrobků. Ve druhé fázi pak dojde k sečtení jednotlivých příspěvků na úhradu dle 

jednotlivých výkonů a poté je vyjádřen celkový příspěvek na úhradu produkovaný všemi 

prováděnými podnikovými výkony. V konečné třetí fázi jsou od hodnoty celkového pří-

spěvku na úhradu odečteny fixní náklady, jež do tohoto bodu kalkulovány nebyly. Tímto 

dojde ke kvantifikaci hospodářského výsledku podniku jako celku. (Popesko, 2011) 

Využívá se buďto jednostupňová metoda kalkulace, kde jsou všechny fixní náklady sou-

střeďovány do jednoho bloku nebo vícestupňová kalkulace variabilních nákladů, kdy je 

možné štěpit blok fixních nákladů na více fixních vrstev (obvykle se jedná o fixní náklady 

jednotlivých výrobků, jednotlivých skupin výrobků, jednotlivých středisek, úseků odpo-

vědnosti a celého podniku). (Macík, 1994) 

Hlavní výhody kalkulace variabilních nákladů spočívají v tom, že poskytuje adekvátní 

informace pro řešení řady rozhodovacích úloh při pevné kapacitě, také umožňuje rychlejší 

orientaci v sortimentní výhodnosti výkonů v úvahách o cenových změnách a rozhodnutích 

typu „vyrobit či koupit“ či „pokračovat či zrušit provádění výkonu“. Nedochází již k tak 

nepřesnému přiřazení fixních nákladů výkonům, tak jak je tomu u absorpčních kalkulací. 

Hlavní nevýhoda potom tkví v tom, že poskytuje velmi omezené informace o struktuře a 

příčinách spotřeby fixních resp. režijních nákladů. (Popesko, 2011) 
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3 PROCESNÍ KALKULACE ACTIVITY BASED COSTING (ABC) 

Tato kapitola je věnována procesní metodě kalkulace Activity Based Costing. Níže je po-

psán vznik metody ABC, její podstata, jsou vysvětleny základní pojmy, které s ní úzce 

souvisejí. Dále je objasněno, v čem spočívá její procesní přístup, jaké kroky je potřeba 

podniknout pro sestavení modelu ABC. Je také zmíněno využití metody v praxi a její pří-

nos z hlediska využití informací, jež poskytuje. 

3.1 Podstata metody ABC a základní pojmy 

Kapitola vystihuje podstatu metody ABC a jsou zde také objasněny základní pojmy. 

3.1.1 Podstata Activity Based Costing 

Tradiční postupy kalkulací s výjimkou přímých výrobních nebo provozních nákladů nevy-

tváří správnou základnu pro rozvržení nebo alokaci režií. Alokace nákladů podle základen 

jako hodiny přímé práce, počet vyrobených nebo prodaných jednotek byla v pořádku někdy 

v šedesátých letech 20. století. (Doyle, 2006) 

Na základě toho, díky úsilí jednotlivců a různých sdružení koncem roku 1980, byl vytvořen 

soubor znalostí, který začal být známý jako Activity-Based Costing, nebo prostě ABC. 

ABC představuje výkonnou koncepci řízení, která může být přijata a používána v každé 

organizaci k získání konkurenční výhody, díky lepšímu porozumění nákladů na výrobky 

nebo služby, nákladů na procesy, a organizace celkového chování nákladů. (Hicks, 1999) 

Activity Based Costing je v podstatě možné definovat jako systém, který dává výstižné 

informace o nákladech na jednotlivé produkty, služby, zákazníky, regiony, distribuční ka-

nály apod. Americká instituce Consortium for Advanced Manufacturing - International 

(CAM-I) definuje ABC jako určitou metodologii měřící náklady a výkonnost nákladových 

objektů, aktivit a zdrojů, přičemž nákladové objekty spotřebovávají aktivity a aktivity spo-

třebovávají zdroje. Náklady zdrojů jsou poté přiřazovány aktivitám na základě toho, jak 

jsou při těchto aktivitách zdroje užity. Dále náklady aktivit jsou pak znovu přiřazeny ná-

kladovým objektům (výstupům) na základě proporcionálního užití těchto aktivit náklado-

vými objekty. ABC tedy využívá kauzálních vztahů mezi nákladovými objekty a aktivitami 

a také mezi aktivitami a zdroji. I když výše uvedené poznatky vyznívají dosti složitě, ABC 

je ve své podstatě velmi jednoduchou a logickou koncepcí. 
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ABC se od tradičních přístupů liší hlavně tím, že vůbec nepoužívá rozdělení nákladů na 

střediska (závody, divize) a pro přidělení nákladů používá objem jen tam, kde je objem 

skutečnou příčinou nákladu. U tradičního modelu toku nákladů se fáze, kdy organizace 

rozděluje své zdroje do jednotlivých středisek, koncepčně příliš od ABC neliší. Střediska 

mají tedy jednak přímé náklady vznikající spotřebou jejich zdrojů a nepřímé náklady vzni-

kající jinde a jim přidělovány podle nějakého klíče (báze, rozvrhové základny). Podstatný 

rozdíl, již zmíněný, spočívá právě v následné fázi, tedy ve fázi vlastního přiřazování nákla-

dů nákladovým objektům např. produktům. ABC prosazuje, že objekty s aktivitami a akti-

vity se zdroji jsou spojeny příčinami a tyto příčiny nemusí být jenom objemy přímých ná-

kladů, tak jak je tomu u tradičního přiřazování nákladů. (Staněk, 2003) 

3.1.2 Nákladový objekt 

Nákladový objekt (cost object) je výstupem ABC modelu, je v podstatě cílem kalkulace 

nákladů, kde končí distribuce nákladů. Nákladovým objektem může být např. zákazník, 

segmenty zákazníků, dodavatel, skupina dodavatelů, produkt, výrobní řada produktů, služ-

ba, zakázka, série zakázek, distribuční cesta apod. či také jejich kombinace např. zákaznic-

ký segment v daném regionu. Nákladovým objektem je prakticky cokoliv, o čem chce pod-

nik získat informaci, kolik ho doopravdy stojí v nákladech. Nejčastěji volenými náklado-

vými objekty jsou dnes především zákazníci a trhy a to proto, že většina firem v dnešní 

tržní realitě je plně závislá na svých zákaznících a na lokálních i globálních odbytištích, 

trzích. (Petřík, 2007; Staněk, 2003) 

3.1.3 Aktivity, činnosti 

Aktivity (activities) jsou elementární prvky podnikatelského procesu. Jejich správná defini-

ce je nezbytná pro úspěšnou aplikaci nákladového systému ABC. Je možné říct, že aktivity 

představují práci, kterou vykonávají zdroje firmy, a může být vyjádřena slovesem. Jedná se 

např. o činnost nakupovat, nastavit stroj, naplánovat provedení výroby, vést účetnictví, 

získat zákazníka, zabalit produkt apod. V zásadě se jedná o to, co organizace konkrétně 

dělá, co je potřeba udělat pro nákladový objekt, kdy nákladový objekt tak spotřebovává 

tyto aktivity. (Fibírová a Šoljaková, 2005; Staněk, 2003; Popesko, 2009) 
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3.1.4 Zdroje 

Zdroje (resources) jsou vstupem do ABC modelu, jedná se tedy o ty zdroje, které vykoná-

vají práci, aktivity, při kterých se sami spotřebovávají. Každá organizace pro svou činnost 

potřebuje různé zdroje například zaměstnance, stroje, zařízení, počítače, budovy, energii, 

materiál. Opotřebením nebo spotřebováním zdroje vznikne náklad, přičemž příčiny vzniku 

nákladů podle ABC kalkulace jsou dvě. Je to příčina spotřeby zdrojů nebo příčina spotřeby 

činností. (Staněk, 2003) 

3.1.5 Příčiny spotřeby zdrojů 

Jsou vyvolávači nákladů (Resource cost drivers – RCD), jež určují množství spotřeby zdro-

jů na aktivitu. Jsou tedy konkrétní příčinou, jejímž důsledkem je vynaložení celkových 

nákladů na danou aktivitu. Jako praktický příklad lze uvézt počet fyzikálních jednotek 

např. kusů, dále počet lidí nebo % sdílení zdrojů. RCD je v podstatě vše, co způsobuje opo-

třebení nebo spotřebu zdrojů představovanými náklady. (Petřík, 2007) 

3.1.6 Příčiny spotřeby činností 

Příčiny spotřeby činnosti (activity cost drivers - ACD) jsou představovány spojením čin-

ností s nákladovými objekty a určují, kolik se spotřebuje konkrétní aktivity na konkrét-

ní nákladový objekt. ACD jsou zase příčinou, jejímž důsledkem je vynaložení tj. spotřeba 

nákladů na daný libovolný a široce definovaný nákladový objekt. Vznikají jednak běžné 

objemové příčiny přímých nákladů (hodiny, strojhodiny apod.), jež ABC nevylučuje, jeli-

kož příčinou být mohou. Avšak ABC využívá také příčiny nesouvisející s objemem pří-

mých nákladů např. počet materiálových položek, počet technologických změn, počet no-

vých výrobků, zákazníků apod. Jedná se o spotřebu činností související s podporou nákla-

dového objektu vůbec a nikoliv pouze s objemem přímých nákladů. (Petřík, 2007; Staněk, 

2003) 

3.2 Procesní přístup metody ABC 

Metoda ABC se od tradičních kalkulací liší také přechodem od oddělených funkčních ob-

lastí organizace k funkčně provázaným procesům a činnostem. Procesní řízení pak usiluje  

o ohraničení a napřímení klíčových procesů organizace, snaží zrychlit a zjednodušit tvorbu 
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hodnoty pro zákazníky díky zlepšení parametrů procesů, snaží se také o zlepšení průchod-

nosti podnikem. Níže jsou vysvětleny hlavní pojmy týkající se procesního přístupu. 

3.2.1 Procesní řízení 

V současném turbulentním prostředí je úspěšnost podnikatelských subjektů podmíněna 

schopností řízení a zvládnutí změn napříč celou organizací. K dosažení této schopnosti je 

nutná identifikace a řízení vzájemně souvisejících a působících procesů tj. procesní řízení. 

Procesní řízení jakožto nový způsob řízení organizace není zaměřeno na vnitřní funkce 

organizace, ale soustřeďuje se zejména na to, co vytváří a přidává hodnotu pro zákazníka. 

Zásadní rozdíly mezi procesním a funkčním řízení jsou uvedeny v tabulce (Tab. 2.). Zá-

kazník je na začátku i na konci tzv. řetězce tvorby hodnoty, který definoval M. Porter. Zde 

je předpokladem, že zákazník si vybere toho, kdo mu dá největší hodnotu. Hodnotový ře-

tězec, znázorněn na obrázku (Obr. 5.) pak rozděluje podnik do procesů (činností). Porter 

definoval devět strategických procesů. (Hromková a Tučková, 2008; Staněk, 2003) 

 

Obr. 5. Portrův hodnotový řetězec (Popesko, 2009, str. 106) 

Tyto procesy jsou rozděleny na primární a podpůrné procesy, přičemž primární procesy 

jsou koloběhem získávání vstupů, jejich přeměna v produkty, odeslání zákazníkovi, prodej 

na trhu a poskytování servisu a služeb. Podpůrné procesy jsou poté koloběhem činností 

zaměřených na podporu primárních procesů, tzn., např. nákup obstarává vstupy každému 

primárnímu procesu, i přesto že ne všechno se odehrává pouze v oddělení nákupu. Zámě-

rem pojetí ABC je aktivně ovlivňovat tzn. řídit primární a podpůrné procesy obsažené 

v celém hodnotovém řetězci s cílem maximalizovat celkovou přidanou hodnotu 

v podnikatelském cyklu a hodnotovém řetězci. (Petřík, 2007; Staněk, 2003) 
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Tab. 2 Rozdíly mezi funkčním a procesním řízení (Kello, 2007, upraveno autorem) 

3.2.2 Proces a jeho charakteristiky 

Proces je možné charakterizovat jako posloupnost sekvenčních aktivit, které mají společný 

cíl. Je to tedy sled opakovaných činností, jež má svůj začátek a konec neboli konkrétní 

vstupy a výstupy. Proces může vést jednak přímo a jednak nepřímo k dosažení konečné 

hodnoty pro zákazníka, kdy z tohoto hlediska vychází základní rozdělení procesů na hlavní 

a podpůrné. Hlavní procesy vedou k přidávání hodnoty zákazníkovi, podpůrné pak podpo-

rují procesy hlavní. (Staněk, 2003; Tuček a Zámečník, 2007) 

Důležitými charakteristikami procesů jsou následující znaky. Proces je vždy spouštěn urči-

tým signálem, přičemž se ve většině případů jedná o požadavek zákazníka, funkčnost pro-

cesu je závislá na jeho procedurách a zdrojích, všechny procesy mají své interní nebo ex-

terní vstupy či dodavatele a také mají své zákazníky, probíhají opakovaně a sekvenčně a 

mají svého vlastníka. (Hromková a Tučková, 2008) 

Proces lze objektivně a ekonomicky měřit, kontrolovat, plánovat a hodnotit jeho efektiv-

nost pomocí tzv. parametrů procesu. Parametry procesu jsou absolutní i relativní měřítka, 

mezi které patří i relativně nové a progresivní charakteristiky jakými jsou kvalita, její ná-

klad a průběžná doba procesního cyklu, která stručně řečeno popisuje celkový čas, který se 

skládá jak z času produktivního, tak i z času neproduktivního tj. ztrátového. Tímto parame-

trem může být např. i přidaná hodnota. Přidaná hodnota pak představuje něco, za co je 

zákazník ochoten zaplatit, co uspokojuje jeho potřebu, za co zaplatí sumu peněz odpovída-

jící ceně jakou to pro něj má, je to hodnota přidaná v daném konkrétním procesu hodnotě 

produktu, přičemž podpůrné procesy většinou hodnotu nepřidávají. (Petřík, 2007; Staněk, 

2003) 

Kritérium Funkční řízení Procesní řízení 

Základní princip Dělba práce Integrace činností 

Základní stavební jednotka Dílčí operace Proces 

Zájem je soustředěn na Činnost Výsledek 

Charakter výroby Hromadná Variantnost 

Podnik jako systém Koordinace oddělených prvků Snaha o synergický efekt 

Ukazatelé úspěšnosti Ekonomické ukazatelé Přidaná hodnota pro zákazníka 

Organizační struktura Strmá pyramida Horizontální plochá 

Pravomoci a odpovědnosti Vymezená za operaci nebo úsek Za proces 

Management řídí Jednotlivce Týmy 

Vnitropodnikové prostředí Konkurence mezi funkcemi Spolupráce 

Charakter práce Specializace Integrace 

Kvalifikace Nenáročná Náročná na kvalifikaci 

Komunikace Lineárně vertikální Horizontální 
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3.3 Etapy tvorby ABC systému 

Cílem této kapitoly je vysvětlení jednotlivých etap vytváření moderního nákladového sys-

tému tj. zaměření se na samotnou implementaci metody ABC, filozofie transformace ná-

kladů z jednoduché účetní struktury na strukturu procesní a její přeměnu na nákladově oce-

něné podnikové výkony. Etapy tvorby ABC systému lze rozdělit do následujících pěti zá-

kladních kroků. (Popesko, 2009) 

3.3.1 Úprava účetních dat 

Úprava účetních dat není samotnou součástí tvorby ABC kalkulace, je však pro její efek-

tivní realizaci nezbytná. Spočívá v podstatě v procházení hlavní knihy, výsledných nákla-

dových účtů a uspořádání těchto informací tak, aby nebyly zkresleny důsledky nevhodných 

úprav finančního a daňového účetnictví a aby byly vhodné pro účely podpory manažer-

ských rozhodnutí. Následné přiřazení těchto nákladů aktivitám a poté produktům již nebu-

dou deformovány specifickými úpravami finančního účetnictví a budu odpovídat skutečně 

spotřebovaným zdrojům a obětovaným alternativám vyjádřených ve formě oportunitních 

nákladů. (Popesko, 2009; Staněk, 2003) 

V první fázi této úpravy se eliminují specifické účetní náklady, které se do účetnictví 

dostaly v důsledku specifických úprav finančního účetnictví. Tyto specifické položky ná-

kladů by bylo velmi obtížné jakýmkoli způsobem aktivitám přiřazovat, jelikož ve většině 

případů se skutečně prováděnými aktivitami nesouvisí a zkreslovaly by výstupy ABC kal-

kulace. V praxi se pak jedná o položky jako kurzové rozdíly, inventarizační rozdíly, cenové 

rozdíly, opravné položky, dary, přefakturace, smluvní pokuty a penále. 

Naopak je v hodné do ABC systému zahrnout náklady, které ve finančním účetnictví 

naopak evidovány nejsou a jejichž kvantifikace se provádí na základě peněžního ocenění 

určitých spotřebovaných faktorů nebo obětovaných alternativ tj. oportunitní náklady. Ná-

klady, které se mohou ve finančním a manažerském účetnictví výrazně lišit jsou např. od-

pisy či úroky. Co se týká právě např. odpisů, rozdíl mezi odpisy účetními a daňovými je 

dnes již dobře znám, jsou vyčíslovány jak odpisy zrychlené, tak zpomalené či se např. ne-

vyčíslují vůbec a to hlavně bez ohledu na to, co se s investicí opravdu děje. Pro ABC mo-

del lze použít jednak odpisy účetní a jednak odpisy manažerské, ekonomické. Manažerské 

odpisy přitom představují to, co se opravdu spotřebuje bez ohledu na všechny možné účet-
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ní či daňové předpisy, např. vydrží-li stroj dva roky, bude odepsán opravdu ve dvou letech. 

Tyto rozdíly u odpisů se tedy projevují zejména v souvislosti s dobou odepisování, dobou 

životnosti či v souvislosti s cenou v době pořízení a hodnoty zařízení v době, kdy je výkon 

kalkulován. (Popesko, 2009; Staněk, 2003) 

3.3.2 Definice struktury ABC systému 

Definice struktury ABC systému zahrnuje identifikaci a definici aktivit a procesů, které 

v podniku probíhají. Tyto budou v rámci systémů použity pro účely nákladové alokace       

a definice nákladových objektů, jež budou v rámci ABC systému sledovány. 

Definice aktivit je prováděna na základě identifikace těchto aktivit prostřednictvím analý-

zy skutečných pracovních úkonů vykonávaných v rámci organizace. Je důležité dbát na to, 

aby každá aktivita byla časově i věcně ohraničená. Pro tvorbu základního návrhu struktury 

aktivit je využívána analýza organizační struktury  pro zjištění pracovních pozic přítom-

ných podniku, dále analýza pracoviště k prozkoumání využití veškerého pracovního pro-

storu a také analýza osobních nákladů k ujištění, že byly vzaty v úvahu veškeré náklady 

na pracovníky. Pro pojmenování aktivit lze použít díky mezinárodním zkušenostem po-

slední dekády předdefinované názvy aktivit, popřípadě lze nechat zaměstnance, aby sami 

pojmenovali procesy a aktivity. Základní návrh je tak upřesněn pohovory s jednotlivými 

pracovníky se zaměřením na náplň jejich práce, obsahu vykonávaných činností, resp. akti-

vit. Tato analýza umožní také seznámení s tím, jak je využit jejich časový fond a které kon-

krétní úkony v rámci své práce vykonávají. (Popesko, 2009; Staněk, 2003; Mikovcová, 

2008) 

Aktivity  mohou být rozčleněny do několika příbuzných skupin podle toho, jaké oblasti 

podnikových činností se týkají. Rozdělené můžou být např. na činnosti podporující obsta-

rávání vstupních surovin a služeb (např. příjem a skladování surovin, výběr dodavatelů), 

vztahy se zákazníky a trhy, tj. všechny činnosti spojené s marketingem společnosti (např. 

vyhledávání zákazníků, návštěvy, reklama, doprava), vývoj produktů (např. konstrukční 

podpora, změny, inovace), vlastní výrobu produktu (např. dělení materiálu, montáž kom-

ponentů, vstřikování), nevýrobní i výrobní administrativu (plánování výroby, fakturace), 

řídící činnosti (strategické plánování, jednání s investory), servisní a podpůrné činnosti 

(správa budov, informatika, údržba, vzdělávání zaměstnanců). (Popesko, 2009; Hicks, 

1999) 
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Tyto aktivity lze klasifikovat do dvou základních skupin na aktivity jednotkové úrovně, 

jejichž náklady mají proporcionálně variabilní vztah k objemu výkonů a aktivity celopod-

nikové, jejichž náklady mají ve vztahu k objemu výkonů charakter fixní. Aktivity jsou pak 

uspořádány do jednotlivých skupin dle hlavních procesů, které jsou v podniku vykonávány. 

Při analyzování procesů podniku může být vytvářena pyramidová struktura těchto procesů, 

přičemž každý prvek základní úrovně má svůj tzv. cost driver, což je příčina, díky které se 

mění náklady a kterou spotřebovávají jednotlivé nákladové objekty. Ve struktuře aktivit je 

aktivitám vhodné přiřadit určitý číselný kód a stanovit přesný popis činností, které jsou 

v rámci aktivity vykonávány. Dále by měla být zpracována také určitá vizualizace struk-

tury aktivit  se znázorněním jejich vzájemných vazeb. (Popesko, 2009; Mikovcová, 2008) 

Je důležité si uvědomit, že aktivitám by měly odpovídat relevantní skupiny nákladů, které 

jsou objemově významné, tzn., že z nákladového hlediska nemá smysl odděleně sledovat a 

evidovat aktivitu, s níž jsou spojeny např. náklady ve výši pouhých 20 tis. za rok. Základ-

ním předpokladem úspěšné aplikace ABC systému je sdružení nákladů stejného charakteru 

a především stejné příčiny vzniku v rámci jednotlivých aktivit, což klasické odpovědnostní 

účetnictví ve většině případů není schopno zajistit. Počet definovaných aktivit je závislý 

na mnoha parametrech, především na velikosti a komplexnosti organizace, na zdrojích a to 

hlavně časových, personálních a finančních, dále na míře podpory informačními technolo-

giemi. Počet aktivit také závisí na účelu, pro který je ABC systém vytvořen. Tímto účelem 

může být jak detailní procesní nákladová analýza činností prováděných ve výrobě nebo 

„jen“ strategický model pro účely ověření přesnosti prováděných kalkulací. Počet aktivit se 

tak pohybuje v řádech desítek až stovek, přičemž optimálním počtem aktivit je takový po-

čet, který umožní systému poskytovat dostatečné a přesné informace, při minimálních ná-

kladech na provoz systému. Obecně doporučený počet aktivit vytvářený pro základní mo-

del ABC pro středně velkou organizaci je 20-30. (Popesko, 2009; Staněk, 2003) 

Definice předmětu alokace nákladů tedy nákladových objektů by měla být také součástí 

první fáze, i když náklady aktivit jsou nákladovým objektům přiřazovány až na závěr celé-

ho kalkulačního procesu. Alokace se provádí pomocí cost driverů, jež reprezentují příčinu 

toho, kolik z dané aktivity je spotřebováno na daný nákladový objekt. Mezi základní ná-

kladové objekty, jež jsou definovány, jsou zařazeny výrobek nebo služba měřeny měrnou 

jednotkou (ks, kg atd.). Je však možné za nákladový objekt definovat také např. zákazníka 

či nakoupený materiál či jiná komodita. (Popesko, 2009; Mikovcová 2008) 
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3.3.3 Procesní nákladová analýza – přiřazení nákladů aktivitám 

V rámci této etapy je prováděna samotná nákladová alokace, tj. kvantifikace nákladů vyvo-

laných vykonáváním jednotlivých aktivit. Jedná se v podstatě o identifikaci zdrojů aktivit   

a přiřazení aktivit k těmto zdrojům, jimiž jsou jednotlivé nákladové druhy. Přiřazování 

nákladů aktivitám se provádí pomocí příčin spotřeby zdrojů, poté, bude-li nalezena příčina 

spotřeby zdrojů a jednotlivé nákladové druhy budou přiřazeny aktivitám, bude dosaženo 

ocenění aktivit . Přiřazení nákladů aktivitám pak může být označeno za procesní analýzu. 

Náklady z pohledu aplikace ABC jsou pak členěny na: 

- přímé náklady – lze je výkonům přiřadit přímo bez potřeby jejich přiřazování ak-

tivitám. 

- Náklady alokovatelné pomocí aktivit – vstupují do ABC systému v této fázi, jsou 

to náklady spojené s výkonem definovaných aktivit, které však nemají charakter 

přímých nákladů. 

- Nealokovatelné náklady – velmi malá skupina podnikových nákladů, asi 5%, které 

nemají žádnou příčinnou vazbu s výkonem aktivit podniku, není vhodné je aktivi-

tám alokovat, jelikož by mohlo dojít ke zkreslení reálné úrovně nákladů přiřaze-

ných aktivitám. 

Matice nákladů, tj. tabulka (Tab. 3.), transformuje v rámci nákladového ocenění aktivit 

nákladové položky z klasické účetní evidence, kde jsou dle druhu evidovány na jednotli-

vých nákladových střediscích, a přiřadí je jednotlivým definovaným aktivitám. (Popesko, 

2009; Mikovcová, 2008) 

Tab. 3. Matice nákladů (Popesko, 2011) 

 

Matice nákladů umožňuje přehledné zobrazení veškerých vazeb mezi nákladovými druhy  

a aktivitami a slouží také jako nástroj pro zpětnou analýzu nákladů jednotlivých vykonáva-

ných aktivit. Při sestavování matice se postupuje tak, že náklady sdružené v rámci určitého 

nákladového druhu (např. odpisy) jsou rozděleny podle skutečně zjištěných vazeb na jed-
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notlivé aktivity, které vyvolaly jejich vznik. Pro rozdělení nákladových druhů na činnosti 

se využívá nástroj tzv. příčiny spotřebování zdrojů. Jde o to, najít co možná nejvýstižněj-

ší a kauzální vztah příčina-důsledek mezi zdroji a činnostmi. Příkladem můžou být metry 

čtvereční pro pronájem, počet pracovníků na jednotlivých aktivitách apod., vždy se jedná   

o nějakou měřitelnou veličinu. Je možné však použit i formu přímého přiřazení, je-li to 

vhodné např. u odpisů, kdy jsou rozdělovány těm aktivitám, které používají daný typ zaří-

zení. Dále se pro přiřazení nákladů aktivitám používá kvalifikovaný odhad, zejména        

v situacích, kdy chybí přesná data pro přesné přiřazení, ale zainteresovaní pracovníci doká-

žou popsat, jaký podíl určité nákladové položky připadne na jednotlivé aktivity na základě 

svých zkušeností. (Popesko, 2009; Staněk, 2003) 

Výstupem této fáze aplikace ABC kalkulace je tedy v podstatě vyčíslení skutečných nákla-

dů, jež jsou spojeny s výkonem konkrétních nadefinovaných aktivit bez ohledu na to, zda 

se jedná o aktivity primární či podpůrné. Výsledkem procesu tohoto přiřazování nákladů je 

výše celkových nákladů aktivit CNA  (cost pool), která představuje určitou skupinu ná-

kladů spojenou s výkonem konkrétní podnikové činnosti a slouží mimo jiné také 

k samotnému posouzení efektivnosti prováděné aktivity a pro analýzu její přidané hodnoty. 

Již výsledek této etapy může organizaci poskytnout zcela nové informace, kdy se někdy 

teprve nyní dozví, kolik která aktivita stojí a proč. (Popesko, 2009; Staněk, 2003) 

3.3.4 Analýza aktivit – definice vztahových veličin, kalkulace jednotkových nákladů 

aktivit 

Na předchozí fázi navazuje analýza aktivit, která zahrnuje čtyři kroky, které mají vést 

k přiřazení nákladů aktivit k nákladovým objektům. Jedná se o tyto činnosti: 

1. Stanovení vztahových veličin aktivit 

Vztahová veličina aktivit nebo, také příčina spotřeby zdrojů, již byla výše zmíněna, 

v podstatě se jedná o určité měřítko, kterým je výkon dané aktivity možné měřit. 

V tabulce (Tab. 4.) jsou uvedeny příklady vztahových veličin zvolené pro jednotlivé 

aktivity, nejčastějšími pak jsou spotřeba času, počet výrobků, dávek, zakázek, plo-

chy dílen, příkony strojů apod. (Popesko, 2009; Mikovcová, 2008) 
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 Tab. 4. Ukázka stanovení vztahových veličin (Popesko, 2011) 

 

2. Stanovení míry výkonu aktivity 

Jedná se o stanovení počtu vztahových veličin, jež vyprodukovala daná aktivita     

ve sledovaném období. Hlavním problémem při stanovení počtu spotřebovaných 

jednotek označovaných jako MVA, ve sledovaném období, je dostupnost dat ve 

vnitropodnikové evidenci. Zdrojem těchto dat může být informační systém, či různé 

izolované záznamy vytvářeny pro vlastní potřebu zaměstnanci. (Popesko, 2009) 

3. Kalkulace jednotkových nákladů aktivit 

Jsou-li stanoveny náklady jednotlivých aktivit a jejich míra výkonu (MVA), je 

možné provést kalkulaci jednotkových nákladů aktivit, označovány JNA. Tato hod-

nota jednotkového nákladu aktivity udává, jaká výše nákladů je spojena s výkonem 

jedné jednotky dané aktivity a jsou vyčísleny jako podíl celkových nákladů aktivit 

(CNA) a míry výkonu aktivity (MVA): 

i

i
i MVA

CNA
JNA =  (2) 

Takto vypočítané jednotkové náklady představují mezistupeň přepočtu nákladů ak-

tivit na nákladové objekty. Informaci o jejich výši je dále možné využít jako efek-

tivní nástroj pro posouzení efektivnost prováděných výkonů a také pro benchmar-

king. (Popesko, 2009) 
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4. Přiřazení nákladů podpůrných aktivit aktivitám primárním 

Charakter aktivit v praxi neumožňuje přiřazování podpůrných aktivit přímo nákla-

dovým objektům. Důvodem je, že jejich výkony nejsou spotřebovány výrobky nebo 

zákazníky, ale primárními aktivitami. Je tak důležité dodržet postup přiřazení ná-

kladů podpůrných aktivit v první fázi na primární aktivity. V zásadě je možné      

pro toto přiřazení použít tři základní postupy. První z nich je přímá metoda, kdy 

jsou veškeré podpůrné aktivity alokovány na aktivity hlavní bez zohlednění jejich 

vzájemných vazeb. Dále je možné využít metody postupné, kdy se aktivity 

z nejnižších hierarchických úrovní postupně alokují na procesy vyšších úrovní, dle 

toho, jak jsou jimi spotřebovány. A poslední možností je využití metody reciproč-

ní modelující při realokaci aktivit veškeré vzájemné vazby obousměrně.  Při přiřa-

zení nákladů podpůrných aktivit na primární je v případě příkladu uvedeném v ta-

bulce (Tab. 5.) postupováno tak, že na základě vztahových veličin, již předefinova-

ných v předešlých fázích, je kvantifikováno kolik jednotek vztahových veličin 

(MVA) podpůrných aktivit je jednotlivými primárními aktivitami spotřebováno. 

Následně jsou jednotlivým primárním aktivitám přiřazeny náklady ve výši odpoví-

dající součinu počtu jednotek MVA, spotřebovaných primární aktivitou, a jednot-

kového nákladu aktivity (JNA). (Popesko, 2009; Mikovcová, 2008) 

Tab. 5. Způsob kalkulace nákladů podpůrných aktivit a jejich při-

řazení primárním aktivitám (Popesko, 2009, str. 135) 
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3.3.5 Přiřazení nákladů aktivit nákladovým objektům 

Podstatou závěrečné fáze ABC kalkulace je kvantifikovat množství spotřebovaných jedno-

tek výkonu jednotlivých aktivit definovanými nákladovými objekty, tedy v podstatě jde     

o určení, kolik jednotek aktivit spotřeboval určitý nákladový objekt. Při ocenění náklado-

vých objektů platí stejné pravidlo jako při přiřazování zdrojů aktivitám – jedná se o pravi-

dlo nalezení příčinné souvislosti. Pro přehledné uspořádání těchto spotřebovaných jednotek 

výstupů aktivit je používán tzv. účet aktivit  (bill of activities – BOA), tj. tabulka (Tab. 6.), 

který stanovuje, jednak kolik jednotek určité aktivity daný nákladový objekt spotřeboval, 

ale také popisuje cestu, kterou v podniku daný objekt prochází. (Mikovcová, 2008; Po-

pesko, 2009) 

Tab. 6. Příklad Účtu aktivit (BOA) (Popesko, 2011) 

 

ABC kalkulace nákladů představuje významný kvalitativní posun v přesnosti alokace režij-

ních nákladů, kdy náklady jsou objektům přiřazovány podle skutečných spotřebovaných 

režijních činností. Závěrečná fáze kalkulace ABC také umožňuje detailní analýzu příčin 

vzniku režijních nákladů konkrétního produktu či nákladového objektu. Správně nastavený 

ABC systém by měl ve většině případů pracovat s více nákladovými objekty. (Popesko, 

2009) 

Obrázek (Obr. 6.) nabízí souhrnný pohled na ABC. Na vertikální ose je možné vidět postup 

zdrojů k nákladovým objektům, kdy aktivity spotřebovávají zdroje a nákladové objekty, 

jako výrobky a zákazníci pak spotřebovávají jednotlivé aktivity. Horizontální linie pak 

představuje pohled na průběh procesu jako sledu jednotlivých aktivit. (Mikovcová, 2008) 
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Obr. 6. ABC kalkulace (Mikovcová, 2008) 

3.4 Využití metody ABC v praxi, její přínosy a úskalí 

Metoda kalkulace ABC patří spíše mezi kalkulace plných nákladů, jejich omezením je 

tedy statický charakter, který vyjadřuje průměrný podíl nákladů na kalkulační jednici pouze 

při konkrétním jednoznačném objemu a sortimentu prováděných výkonů. I přes toto ome-

zení však v praxi poskytuje zajímavé podněty. Za hlavní informační přínos metody lze po-

važovat znalost nákladů dílčích aktivit  spíše než jejich následné přiřazení finálním výko-

nům. Je-li přístup ABC zaveden ve všech částech organizace, je možné nalézt vazby mezi 

jednotlivými funkcemi a pečlivě se zaměřit na každý bod v cyklu aktivit, jež umožní nalézt 

úspory času, nákladů a kvality. Znalost nákladů jednotlivých procesů a aktivit umožňuje 

posoudit nákladovou náročnost těchto procesů, porovnat je s přínosy, které přinášejí a ná-

sledně také eliminovat aktivity, které efekt nepřinášejí (např. náklady na reklamace). Meto-

da ABC dále přináší také informace o nákladové náročnosti nestandardních, v malých 

objemech prováděných výkonů a na příčiny jejich nákladové náročnosti. To lze využít 

jednak pro cenová vyjednávání a jednak se vedoucí pracovníci můžou zaměřit na eliminaci 

těchto nestandardních výkonů a aktivit. Díky metodě ABC je také možné zpracovat vari-

antní rozpočty pro různý rozsah prováděných aktivit, působit na hospodárnost při vyna-

kládání těchto nákladů. (Doyle, 2006; Král, 1997) 

Uvedené přínosy metody mají největší efekt v odvětvích charakteristických širokým sorti-

mentem poskytovaných výkonů, jejichž realizace vyžaduje mnoho nákladově náročných 

pomocných a zajišťujících činností. Aby byla aplikace metody oproštěna od všech praktic-
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kých potíží, je většinou metoda v současné době implementována zpravidla nikoliv se sna-

hou pokrýt všechny podnikatelské činnosti, ale spíše selektivně při zobrazení procesů, je-

jichž vyjádření tradičními postupy skýtá nejvyšší možnost chyb. (Král, 1997) 

Po výčtu přínosů, jež aplikací přístupu ABC lze dosáhnout, nejde opomenout také problé-

my, s kterými se lze setkat při implementaci ABC. Jedním z těchto problémů je množství 

času a úsilí potřebné pro osobní rozhovory s lidmi a sběr dat. Nebezpečím také může být 

zacházení do nadměrných detailů a kalkulací. Při prověřování požadavků, které vyvolávají 

konkrétní produkty a tržní segmenty na celkové zdroje organizace, by měl být důraz kladen 

na sledování významných a nákladných podnikových procesů, nikoli na individuální funk-

ce a útvary. Problémem může být také špatně strukturovaný účetní informační systém. 

(Doyle, 2006) 

3.5 Zvýšení výkonnosti využitím ABC informací 

Prostřednictvím metody ABC se získají přesnější a výstižnější informace o nákladech or-

ganizace na aktivity, na produkty, zákazníky a další nákladové objekty (Staněk, 1978). Je-

jich následné využití je možné v souvislosti s ABM (Acitvity Based management), out-

sourcingem, benchmarkingem, což je popsáno v následujících kapitolách. Dále je možné 

tyto informace využít v rámci moderních manažerských nástrojů jako je ekonomická přida-

ná hodnota (EVA) či Balanced Scorecard (BSC). 

3.5.1 Activity Based Management (ABM) 

V rámci etap kalkulace ABC byly oceněny aktivity podniku, tento fakt se pak stává prvním 

předpokladem pro možné snižování nákladů. V podstatě právě z kalkulace ABC vyplynula 

možnost řízení nákladů označované jako Acivity Based Management (ABM) využívající 

informace pro dosažení cílů organizace. Jedním z prvních kroků učiněný s dokončením 

ABC modelu je porovnání ziskovosti zakázek nebo produktů. Tyto informace o ziskovosti 

jsou klíčové k tomu, aby vedení firmy zvýšilo ziskovost celé organizace. ABC tak ukáže 

konkrétní místa s potenciálem zlepšit se a identifikací těchto míst má pak organizace šanci 

vymyslet, co a kde je potřeba udělat. Informace ABC samozřejmě spolu s informacemi      

o zákaznících, konkurenci, vývoji a dalšími strategicky důležitými informacemi jsou tak 

zdrojem pro lepší manažerské rozhodování, plánování a hodnocení. Porovnáním ziskovosti 

produktů, zakázek, zákazníků, distribučních cest a prostě všech nákladových objektů ma-
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nažeři odhalí všechny možnosti vedoucí ke zvýšení ziskovosti. (Mikovcová, 2008; Staněk, 

1978) 

3.5.2 Outsourcing 

Informační výstupy ABC modelu jsou také pomůckou při outsourcingu. Podstatou outsour-

cingu je přenesení části podnikových činností a odpovědností na externí subjekt, jež tyto 

činnosti bude vykonávat na základě smluvního ošetření. U zvažování outsourcingu je prv-

ním krokem najít to, co se bude k outsourcingu posuzováno. Hned tento krok úzce souvisí 

s ABC, jelikož se musí definovat a analyzovat každá aktivita v řetězci tvorby hodnot. Dále 

se určí, zda v této činnosti organizace může být nejlepší ve smyslu konkurenční výhody     

a také ve smyslu nákladů, které jsou konečným důsledkem kvality všech parametrů dané 

aktivity, pokud ne, rozhodne se o outsourcingu. (Popesko, 2009; Staněk, 1978) 

3.5.3 Benchmarking 

ABC analýza může výrazně pomoci také při benchmarkingu a to hned v prvním kroku, kdy 

je potřeba rozhodnout, co se vlastně bude porovnávat. Je třeba identifikovat oblasti, činnos-

ti a procesy, kde se organizace potřebuje zlepšit, přičemž se hovoří zase o parametrech, 

které se nakonec projeví v nákladech, a tedy zase souvisí s modelem ABC. Předmětem 

srovnání by pak měly být primární procesy a aktivity, které mají vysokou přidanou hodnotu 

pro zákazníky organizace a kde se organizaci takto nedaří. Pokud jde o to, s kým se porov-

návat, tak ABC může pomoci zejména u interního benchmarkingu, kdy porovnává ná-

klady na stejné činnosti např. u všech poboček. U externího benchmarkingu se pak orga-

nizace srovnávají s konkurencí. Srovnávání se pak může týkat buď vynikajících výsledků 

např. právě ve vztahu s konkurencí, ale i další tj. výkonový benchmarking. Nebo se týká 

procesů, tzn. nejlepších praktik, které k dosažení těchto výsledků vedou, tj. procesní ben-

chmarking. (Popesko, 2009; Staněk, 1978) 
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II.  PRAKTICKÁ ČÁST 
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4 PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI AIRCRAFT INDUSTRIES, A.S. 

Společnost Aircrfat Industries, a.s. se sídlem v Kunovicích u Uherského Hradiště je největ-

ším výrobcem civilní letecké techniky, přičemž navazuje na sedmdesátiletou tradici letecké 

výroby podniku LET Kunovice. Aktuálně je hlavním produktem společnosti dvoumotorový 

turbovrtulový letoun řady L 410, provádí také jeho údržbu a opravy. Dále se společnost 

zaměřuje na prodej příslušných náhradních dílů, provozování neveřejného mezinárodní 

letiště a letecké a neletecké kooperace. Společnost Aircraft Industries zřídila i Střední školu 

leteckou, s.r.o. se specializovanou výukou leteckých mechaniků všech kategorií, certifiko-

vanou leteckými úřady Evropské unie. (Aircraft Industries, 2011; Aircraft Industries, 

[©2006]) 

Základní kapitál  společnosti činí 112 mil. Kč, je rozdělen do kmenových akcií na jméno, 

jednotlivé akcie mají hodnotu 20 000 Kč, kdy celkový počet akcií společnosti je 5600 ks a 

jsou k dispozici v listinné podobě. Společnost je vlastněna z 51 procent ruskou metalurgic-

kou společností OAO ´Uralskaja gorno-metalurgičeskaja kompanija´ (UGMK) a ze 49 pro-

cent českou skupinou Pamco. (Ministerstvo spravedlnosti ČR, ©2012; Aircraft Industries, 

[©2006]) 

 

Obr. 7. Logo společnosti (Air-

craft Industries, [©2006]) 

4.1 Historický vývoj společnosti a její vize 

Kapitola je věnována důležitým historickým událostem, které přispěly k podobě, jakou má 

společnost v současnosti. Je také uvedena vize společnosti nastiňující požadovaný vývoj 

společnosti v budoucnu. 
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4.1.1 Důležité historické milníky 

V roce 1936 vznikl v Kunovicích pobočný závod továrny na letadla AVIA Letňany, který 

fungoval jako opravárenský závod letounů typu AVIA. Po skončení války došlo ke znárod-

nění podniku a opravovaly se zde snad všechny typy letounů, které v tehdejším Českoslo-

vensku létaly.  

Na začátku 50. let byla zahájena výstavba nového závodu LET Kunovice (dnešní areál 

podniku).  

V roce 1957 podnik začal konstruovat první vlastní letoun L200 Morava, o rok později 

nejúspěšnější větroň Blaník L13 a o čtyři roky později zemědělský letoun Z37 Čmelák.  

V roce 1969 se začal zalétávat snad nejúspěšnější výrobek Kunovického závodu, letoun 

L410 a byla zahájena jeho sériová výroba. 

Na začátku 90. let byl původní státní podnik změněn na akciovou společnost a zprivatizo-

ván. Od té doby se zde vystřídalo několik vlastníků (americký AYRES, MORAVAN 

apod.). Podnik průběžně zažíval svá nejkrušnější léta, která někdy končila i konkurzem.  

Posledním vlastníkem se v září roku 2005 stala firma Pamco a byla vytvořena nová spo-

lečnost vystupující pod názvem Aircraft Industries, která prochází rozsáhlou restrukturali-

zací. Získává řadu nových zakázek jak na výrobu nových a repasovaných letounů L410, tak 

na jejich servis a také úspěšně rozvíjí kooperační zakázky.  

V červnu roku 2008 se vlastníkem 51% akcií společnosti stala význam-

ná ruská průmyslová společnost Ural Mining and Metallurgical Company (UGMK).  

V roce 2009 letoun L410 UVP-E20 získává ruský typový certifikát a společnost se tak vrá-

tila na ruský trh, který se v současnosti jeví jako jeden z nejperspektivnějších.  

V roce 2010 se zahajuje další výrobní série letounů L 410 a také realizace zásadního mo-

dernizačního projektu letounu L410 – MOSTA. Je také nasazen nový informační systém na 

podporu všech procesů ve společnosti. (Aircraft Industries, [©2006]; Aircraft Industries, 

2011) 
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4.1.2 Vize společnosti 

Společnost má zformulovanou následující vizi. 

Naším cílem je vyrábět letouny nejvyšší kvality, které zajistí našim zákazníkům bezpečnou a 

 spolehlivou leteckou přepravu pasažérů i zboží, a to s co nejnižšími náklady. 

Dbáme na udržení vysoké úrovně doprovodných služeb a usilujeme tak o vybudování dlou-

hodobých, vzájemně výhodných vztahů s našimi zákazníky a partnery. 

Usilujeme o to, abychom se stali plnohodnotnými partnery vyspělých světových výrobců 

v leteckém průmyslu. 

Chceme se stát vyhledávaným zaměstnavatelem, který láká talentované lidi nejvyššího ka-

libru, a nabídnout motivující, dynamické a náročné pracovní prostředí (Aircraft Industries, 

[©2006]). 

4.2 Organizační struktura 

Organizační struktura společnosti k 31. 12. 2010 nabyla podoby zobrazené ve schématu 

(Obr. 8.). 

 

Obr. 8. Organizační struktura společnosti (Aircraft Industries, 2011) 
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4.3 Hlavní předmět činnosti 

Jak již bylo uvedeno, společnost se věnuje několika druhům činností, produktům. Je zají-

mavé je zhodnotit z hlediska struktury tržeb. Z grafu (Obr. 9.) je patrné, že z výše uvede-

ných činností provádějících společností Aircraft Industries většinový podíl tržeb tvoří vý-

roba letounu L410, která v roce 2010 představovala 71% tržeb, v roce 2011 to již bylo 

80%. Na tržbách se dále nejvíce podílí údržba letadel, jejíž podíl se však o něco snížil 

v roce 2011 oproti roku 2010. Následující kapitoly jsou zaměřeny právě na letoun L410, 

jeho znaky, přednosti a potenciální odběratelé a také na druhou nejvýznamnější činnost 

z hlediska tržeb, údržbu letadel. 

 

Obr. 9. Struktura tržeb společnosti dle prováděných činností v letech 2010 a 

2011(Vlastní zpracování) 

4.3.1 Výroba letounu L 410 UVP – E20 / L 420 

Letoun L410 je dobře známý a světově uznávaný 19-ti místní turbovrtulový letoun vyrábě-

jící se již více než třicet let, jehož úspěch spočívá především v bezpečnosti provozu. Le-

touny L410 spolehlivě slouží v širokém spektru klimatických podmínek po celém světě, 

jelikož disponují vynikajícím výkonem ve velkých nadmořských výškách horských oblastí 

či v regionech s horkým podnebím a schopnostmi vzletu a přistání na krátkých, nezpevně-

ných letištích s pomocí unikátní konstrukce podvozku. Letouny obstojí v extrémních kli-

matických podmínkách v rozmezí od-50oC do +50 oC a to díky své robustní a odolné kon-

strukci. Letouny L410 / L420 ceněné pro jejich vynikající spolehlivost a vysoký komfort 
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slouží jak provozovatelům komerční letecké dopravy, tak třeba i vládním agenturám, ar-

mádě nebo aeroklubům po celém světě. Letoun je vyráběn ve variantách standardní seda-

dlová, nákladní, VIP salónní verze, letecká ambulance, verze pro výsadkáře, fotogrammet-

rická či patrolovaní. (Aircraft Industries, [©2006]) 

Letounu L 410 UVP-E20 je modernizovanou verzí letounu L410. Prototyp letounu L410 

UVP-E20 má zastavěn modernizovanou vrtuli s vyšší účinností a nižší hmotností a nejno-

vější model leteckého turbovrtulového motoru, který se oproti motoru používaným         

pro L410 vyznačuje vyšším výkonem, nižší spotřebou paliva a delší životností. Letounu 

byla přidělena certifikace na základě předpisu FAR 23, Amendment 34 a disponuje typo-

vým osvědčením pro provoz v Evropské unii, Ruské federaci, Indonésii, Filipínách, Aus-

trálii, Argentině, Brazílii, na Kubě a v Chile. Letoun byl schválen dále také pro provoz v 

řadě dalších zemí Afriky, Jižní Ameriky a Asie. První vzlet letounu L410 UVP-E20 je da-

tován ke dni 16.11.2011 a společnost očekává jeho uplatnění jak u řady stávajících provo-

zovatelů L410, tak také u nových provozovatelů, zejména v teritoriích, kde mohou být vy-

užity jeho zlepšené užitné vlastnosti. (Aircraft Industries, [©2006]) 

  

Obr. 10. Letoun L410 (Aircraft Industries, [©2006]) 

Letoun L 420 je pak variantou L410 UVP-E20 certifikovanou dle FAA, na základě před-

pisu FAR 23, Amendment 41 a získal typové osvědčení v České republice, USA, Austrálii 

a Indonésii a také plné typové osvědčení EASA.  

4.3.2 Údržba letadel 

V rámci údržby letounů, která je v souladu s předpisem EASA PART 145 společnost pro-

vádí periodické údržby, modifikace, upgrade či modernizace publikované v jejich servis-
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ních bulletinech, přestavba typu letounu L410 UVP-E na L410 UVP-E20, opravy poškoze-

ní letounů L410 u zákazníka nebo v jejich údržbové organizaci, modifikaci interiéru leta-

dla. (Aircraft Industries, [©2006]) 

Úsek údržby letadel v roce 2010 realizoval celkem 14 obchodních případů, kdy zákazní-

kům z ČR, Ruska, Estonska, Polska, Bulharska a Slovinska bylo předáno 14 letounů L410 

po provedení různých stupňů údržby. Jednalo se především o revizi letounů, přestavbu le-

tounů z E na E20, provedení závazných a informačních bulletinů a realizace modifikace 

avioniky. Kromě toho pracovníci údržby zajišťovali servis a asistenci u jednotlivých pro-

vozovatelů letounů společnosti například na Rovníkové Guinei, v Rusku, na Slovensku či 

v Brazílii. (Aircraft Industries, 2011) 

4.4 Struktura zaměstnanců 

V průběhu roku 2010 došlo k nárůstu stavu zaměstnanců postupně o 25% oproti roku 2009, 

kdy k 31.12.2010 společnost zaměstnávala 675 zaměstnanců. V průběhu roku 2010 společ-

nost řešila problémy s nedostatkem vhodných uchazečů v profesech letecký klempíř, sou-

stružník, frézař a odborníků v oblasti výpočtů, analýz a projektové činnosti, jejichž získání 

se podařilo díky spolupráci se Střední školou leteckou, s externisty a zaměstnáním agentur-

ních zaměstnanců Slovenské republiky. Společnost se také soustřeďuje na neustálé zvyšo-

vání odborné úrovně svých zaměstnanců, které je nezbytné vzhledem ke zvyšujícím se ná-

rokům na kvalitu práce, produktivitu, efektivitu a také k posílení týmové spolupráce a ko-

munikace. Za účelem toho společnost v roce 2010 díky dotačním projektům zahájila vý-

stavbu vzdělávacího střediska a zakoupila personální informační systém. (Aircraft In-

dustries, 2011) 

 

Obr. 11. Kategorie zaměstnanců společnosti a stupeň dosaženého vzdělání 

(Aircraft Industries, 2011) 
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4.5 SWOT analýza společnost 

Ve schématu (Obr. 12.) je uvedena SWOT analýza společnosti, kde jsou vyzvednuty hlavní 

silné, ale i slabé stránky společnosti, dále také její příležitosti a hrozby vztahující se k bu-

doucnosti. 

 

Obr. 12. SWOT analýza společnosti (Vlastní zpracování) 
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4.6 Analýza hospodaření 

Jelikož většinový podíl tržeb tvoří výroba letounu L410, lze předpokládat, že hospodářský 

výsledek společnosti bude závislý právě na jejich produkci. Vývoj počtu vyrobených letou-

nů dle termínu jejich předání zákazníkům je uveden v grafu (Obr. 13.).  

 

Obr. 13. Počty letounů dle roku jejich dodání (Aircraft Industries, 2011; 

upraveno autorem práce) 

Rok 2009 i přes přetrvávající celosvětovou krizi byl pro společnost obchodně velmi přízni-

vý. Výsledná roční bilance činila 6 dodaných nových letounů L410 UVP-E20, to pro spo-

lečnost znamenalo nejlepší výsledek za posledních 10 let. (Aircraft Industries, 2010) 

 

Obr. 14. Výnosy, náklady a zisk společnosti v letech 2009-2011     

(Vlastní zpracování) 
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V grafu (Obr. 14.) jsou znázorněny výnosy, náklady a zisk před zdaněním posledních tří 

let. Hospodářský výsledek před zdaněním v roce 2009 činil 155 mil. Jak již naznačuje do-

sažený hospodářský výsledek před zdaněním za rok 2010 ve výši 214 mil. Kč, společnost 

se v tomto roce dále výrobně a obchodně rozvíjí a je ekonomicky nejúspěšnější od jejího 

založení. Počet dodaných letounů se zvýšil na 9. V roce 2011 bylo vyfakturováno a dodáno 

12 letounů L410. Hospodářský výsledek dosažený v tomto roce je v porovnání se dvěma 

předchozími obdobími výrazně nižší. Náklady se oproti roku 2010 sice snížily, došlo však 

také k výraznému poklesu výnosů.  Zisk před zdaněním potom činil 30 776 tis. Kč. Spo-

lečnost očekává, že v roce 2012 bude vyrobeno 14 nových letounů L410. 

4.7 Analýza zákazníků dle územního hlediska 

Pro společnost Aircraft Industries, jelikož je výrazně exportně založená, je nejvýznamněj-

ším rozdělením zákazníků jejich členění dle územního hlediska. Níže jsou analyzovány 

období roku 2010 a 2011 z pohledu zemí, tj. zákazníků z těchto zemí, kteří měli největší 

podíl na celkové produkci společnosti. 

4.7.1 Zákaznické země roku 2010 

V grafu (Obr. 15.) jsou zobrazeny jednotlivé země, tj. zákazníci v těchto zemích sídlících, 

pro které byl v roce 2010 uskutečněn různý počet a druh zakázek. Pro názornost je uveden 

ukazatel procentního podílu na celkových tržbách společnosti. 
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Obr. 15. Struktura tržeb společnosti dle jednotlivých zemí (Vlastní zpracování) 
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Francouzská Guyana – významným zákazníkem ve Francouzské Guyaně je společnost 

Air Guyane Express zajišťující přepravu osob a nákladu na pravidelných linkách mezi 

Francouzskou Guayanou, Guadelupe a Martinikem. Pro letoun L410, který odletěl 

z podniku v květnu, byl vyroben speciální výměnný kit sklopných sedadel, který umožňuje 

rychlou přeměnu interiáru letounu ze sedadlové do nákladní verze a naopak a významně 

tak provozovateli šetří čas i náklady. Významně byl v této zemi zajišťován také servis le-

tounů. 

Rusko – do Ruska zamířili celkem tři letouny L410 určené pro regionální přepravu osob a 

nákladu na Kamčatce pod hlavičkou místního dopravce Petropavlovsk-Kamčatských letec-

kých závodů za podpory regionální vlády. Letouny byly vybaveny digitální avionikou, 

včetně autopilota. Dodávka letounů pak byla výsledkem obchodních jednání mezi Aircraft 

Industries a zástupci Kamčatského regionu zahájených počátkem roku 2010. Významná 

pro zákazníky Ruska byla také údržba a servis letounů. 

Slovensko – Ministerstvu obrany Slovenské republiky byly předány letouny L410 vyrobe-

né v základní 19-ti místní verzi, vybaveny digitální avionikou a několika rychle výměnný-

mi kity umožňující jednoduchou přeměnu interiéru na VIP, nákladní a ambulantní verzi. 

Brazílie – do nově vzniklé letecké společnosti NOAR se sídlem v Recife v Brazílii byly 

dodány dva letouny L410, které zde zajišťují regionální přepravu na severovýchodě Brazí-

lie. První z nich nová L410 UVP-E20 odletěla do Brazilie již v březnu, druhá potom 

v červnu. Co se týká brazilského trhu, významnou událostí po společnost je nové obchodní 

zastoupení v této zemi, kdy se novým zástupcem stala regionální dopravní společnost 

TEAM – Transportes Especiais Aéreos e Malotes Ltda se sídlem v Rio de Janeiro. Prezi-

dent této společnosti je více než 10 let aktivním provozovatelem letounů L410 a má z je-

jich používání a údržbou bohaté zkušenosti. Společnost TEAM zajišťuje také plně certifi-

kované servisní centrum pro letouny L410, školicí střediska a sklad náhradních dílů. 

Bulharsko – zákazníkovi v Bulharsku, společnosti Heli Air, byl předán letoun L410 

v dubnu. Tento letoun bude létat pro humanitární mise OSN v Súdánu. Pro Bulharsko byla 

prováděna také údržba letounů L410. 

ČR – v České republice jsou nejvýznamnější zákazníci v oblasti kooperační spolupráce. 

Objem výroby v oblasti obrábění, tváření a lakování se stále navyšuje díky českým firmám 

jako AERO Vodochody, Evektor, První brněnská strojírna, Promens. Např. pro firmu Ško-
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da Vagónka byla spolupráce rozšířena o dodávky panelů pro novou vlakovou jednotku typu 

PUSH. Dále společnost spolupracuje s firmou 5M ve výrobě lakovaných interiérových pa-

nelů pro příměstské vlakové jednotky CITY ELEFANT. Zakázky na povrchové úpravy 

chromátováním hliníku byly realizovány např. pro firmy Slovácké strojírny či Ramet. 

Ostatní – dalšími zeměmi podílejícími se na produkci společnosti jsou např. Velká Britá-

nie, kdy britské letecké firmě GKN Aerospace jsou dodávány především díly pro náběžnou 

hranu křídla letounu Boeing 787 Dreamliner a sestavy vstupu vzduchu do motoru pro le-

toun CASA CN-235. Zákazníkům z Estonska, Polska a Slovinska byla provedena údržba 

letounů L 410. (Aircraft Industries, 2011; Aircraft Industries, [©2006]) 

4.7.2 Zákaznické země roku 2011 

Tak jak bylo popsáno v historii společnosti tak i v současnosti má ruský trh pro Aircraft 

Industries, a.s. zcela zásadní význam. Důkazem toho je rostoucí počet letounů vyrobených 

pro Rusko v porovnání s obdobím roku 2010, což lze vyčíst z grafu (Obr. 16.) znázorňující 

hlavní zákaznické země roku 2011. Pro Rusko byla realizována většina zakázek a také tvo-

ří největší podíl na celkových tržbách společnosti. Skvělou reputaci letounů L410 potvrdil 

také úspěch, jehož společnost dosáhla na letecké výstavě MAKS v Moskvě, kde došlo 

k uzavření osmi kontraktů na dodávky letounů. 
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Obr. 16. Struktura tržeb společnosti dle jednotlivých zemí (Vlastní zpracování) 

Rusko – do Ruska bylo v roce 2011 dodáno celkem 9 letounů, přičemž u dvou letounů 

byla ve spolupráci s ruským dodavatelem provedena speciální zástavba luxusního interiéru, 
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který uspokojí i ty nejnáročnější požadavky na přepravu VIP osob. Dále byly v Rusku pro-

vedeny také opravy a servis letounů. 

Francouzská Guyana – do Jižní Ameriky společnosti Air Guyane Express byl koncem 

února také dodán letoun L410, který rozšíří její flotilu, ve které již dva letouny L410 

úspěšně slouží. Zde byly realizovány také četné zakázky týkající se údržby letadel. 

ČR – v roce 2011 pro Českou republiku nebyly vyrobeny žádné letouny, byly však realizo-

vány zakázky servisu a oprav. 

Djibouti  – již v lednu byl dodán první letoun do východní Afriky. Zde bude sloužit pro 

vládní účely jako člen dopravní flotily Djibouti Air Force. Zároveň bylo zákazníkovi dodá-

no několik výměnných kitů pro rychlou přeměnu interiéru letounu z verze pro přepravu 

VIP osob na přepravu nákladu či raněných osob v ambulantní variantně. Kromě dodání 

letounu, útvar Údržba letadel zde také zabezpečil servis letounů. 

Kazachstán – jeden z letounů L410 zamířil v roce 2011 také do Kazachstánu. 

Ostatní – ostatních zemí se pak týkal servis a opravy letounů, jednalo se zejména o Slo-

venskou republiku, Kypr, Bulharsko a Polsko. (Aircraft Industries, [©2006]) 
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5 ANALÝZA SOU ČASNÉHO STAVU ŘÍZENÍ NÁKLAD Ů 

Pátá kapitola se zabývá analýzou současného stavu řízení nákladů společnosti. Nejprve je 

pozornost věnována analýze nákladů tj. kategorizaci nákladů a dále pak analýze kalkulač-

ního vzorce společnosti.  

5.1 Analýza nákladů 

Součástí analýzy nákladů je jednak druhové členění nákladů, u kterého byla provedena jak 

vertikální tak také horizontální analýza nákladů. Dále jsou náklady společnosti z hlediska 

kalkulace rozděleny na přímé a nepřímé. Na závěr je uvedeno členění nákladů dle hospo-

dářských středisek a vyčíslen jejich procentní podíl na celkových nákladech společnosti. 

5.1.1 Druhové členění nákladů 

V tabulce (Tab. 7.) je uvedeno druhové členění nákladů společnosti, které bylo zpracováno 

pomocí výkazu zisků a ztrát a hlavní účetní knihy společnosti. Jednotlivé skupiny účtů se 

dělí na jednotlivé účty s dosti podrobnou analytickou evidencí. V tabulce jsou uvedeny 

zůstatky jednotlivých skupin nákladových účtů za období 2009 – 2011. 

Tab. 7. Druhové členění nákladů společnosti (Vlastní zpracování) 

rok 
Skupiny účtů 

2009 2010 2011 

Spotřební nákupy 344726 629484 609511 

a) Specifikace materiálu 308021 567543 562333 

b) Spotřeba energie 19781 22474 19985 

c) Prodané zboží 16924 39467 27193 

Služby 96655 188961 133958 

a) Opravy a udržování 12990 20611 12636 

b) Cestovné 4956 6291 9225 

c) Náklady na reprezentaci 457 470 567 

d) Ostatní služby 78252 161589 111530 

Osobní náklady 210580 248068 305785 

a) Mzdové náklady 156780 182981 225419 

b) Odměny členům orgánů společnosti 90 132 86 

c) Náklady na sociální zabezpečení a zdravotní pojištění 50230 60770 75078 

d) Sociální náklady 3480 4185 5191 

Daně a poplatky 2379 1874 4175 

Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 26029 23179 26351 

Změna stavu rezerv a opravných položek 
v provozní oblasti a komplexních nákladů příštích období 8824 -11949 -2840 

Jiné provozní náklady 51211 143602 13057 

Finanční náklady 38405 45468 46456 
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rok 
Skupiny účtů 

2009 2010 2011 
a) Nákladové úroky 4858 3977 8517 

b) Kurzovní ztráty 31002 34203 35781 

c) Náklady z přecenění cenných papírů a derivátů 403 4957 216 

d) Ostatní finanční náklady 2142 2331 1942 

Mimořádné náklady 0 0 0 

Náklady celkem 778809 1268687 1136453 

V grafu (Obr. 17.) je znázorněno, jak se jednotlivé druhy nákladů podílely na nákladech 

celkových v roce 2011. Informačním zdrojem pro náklady roku 2011 se stala předvaha, 

jelikož konečné účetní výkazy společnost ještě nevytvořila. Na první pohled je zřejmé, že 

zhruba polovina celkových nákladů je tvořena spotřebními nákupy, což se dá předpokládat 

vzhledem k zaměření společnosti. Spotřební nákupy zahrnují nákup materiálu (jednicový či 

režijní materiál, ochranné pomůcky, pohonné hmoty apod.), dále spotřebu elektrické ener-

gie, vody a prodej zboží. Podstatnou část, tj. 26,8% z celkových nákladů dále tvoří osobní 

náklady. Služby jsou v nákladech obsaženy z 11,8%, přičemž nejvyšší náklady plynou z 

„ostatních služeb“, do nichž spadá např. přepravné, poštovné, nájemné, školení, poraden-

ství, překladatelské služby, leasing. Již menší část patří finančním nákladům tj. 4,1%, odpi-

sům DNM a DHM tj. 2,3% a jiným provozním nákladům (dary, smluvní a ostatní pokuty, 

manka a škody) tj. 1,1%. Výše ostatních druhů nákladů již není tak výrazná, jejich podíl   

na celkových nákladech nedosahuje ani 1% z celkových nákladů společnosti. 

 

Obr. 17. Druhové členění nákladů za rok 2011(Vlastní zpracování) 
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5.1.2 Vertikální analýza nákladů 

V rámci vertikální analýzy nákladů společnosti byl vypočítán procentní podíl jednotlivých 

skupin nákladových druhů k celkovým nákladům v letech 2009 až 2011. 

Tab. 8. Vertikální nákladová analýza (Vlastní zpracování) 

Skupiny účtů 2009 % 2010 % 2011 % 

Spotřební nákupy 344726 44,26% 629484 49,62% 609511 53,64% 

Služby 96655 12,41% 188961 14,89% 133958 11,79% 

Osobní náklady 210580 27,04% 248068 19,55% 305785 26,91% 

Daně a poplatky 2379 0,31% 1874 0,15% 4175 0,37% 

Odpisy dlouhodobého nehmotného a 
hmotného majetku 26029 3,34% 23179 1,83% 26351 2,32% 

Změna stavu rezerv a opravných polo-
žek v provozní oblasti a komplexních 
nákladů příštích období 8824 1,13% -11949 -0,94% -2840 -0,25% 

Jiné provozní náklady 51211 6,58% 143602 11,32% 13057 1,15% 

Celkové provozní náklady 740404 95,07% 1223219 96,42% 1089997 95,93% 

Finanční náklady 38405 4,93% 45468 3,58% 46456 4,09% 

Mimořádné náklady 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 

Náklady celkem 778809 100% 1268687 100% 1136453 100% 

V tabulce (Tab. 8.) jsou uvedeny jednotlivé skupiny nákladových účtů, včetně zůstatků 

k 31.12. v letech 2009 až 2011 a vypočtený jejich procentní podíl na celkových nákladech 

společnosti. Z výpočtu vyplynulo, že na celkových nákladech společnosti mají největší 

procentní podíl celkové provozní náklady, jež se v jednotlivých letech pohybují od 92%   

do 96%. Zbytek nákladů je tvořen finančními náklady a to 3-5% a daněmi z příjmu, které 

činí 3-4% z celkových nákladů. Jak již bylo zjištěno v předchozí kapitole, nákladovými 

druhy s nejvyššími zůstatky jsou především spotřební nákupy, osobní náklady, služby a jiné 

provozní náklady. 

Ve schématu (Obr. 18.) je vertikální analýza znázorněna graficky, kdy lze vypozorovat, jak 

se podíly jednotlivých nákladových druhů na celkových nákladech společnosti 

v jednotlivých letech měnily. Podstatné změny v procentních poměrech lze sledovat mezi 

obdobími 2009 a 2010, kdy v roce 2010 celkové náklady výrazně vzrostly. U nákladových 

druhů jako spotřební nákupy, služby, jiné provozní náklady se jejich podíl na celkových 

nákladech zvýšil. Naopak u finančních nákladů, odpisů a především osobních nákladů do-

šlo ke snížení.  
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Obr. 18. Vertikální nákladová analýza (Vlastní zpracování) 

V roce 2011 se pak podíl nákladových druhů na celkových nákladech vyrovnává s podíly 

v roce 2009, pouze byl zaznamenán další růst spotřebních nákupů a pokles podílu jiných 

provozních nákladů na nákladech celkových. 

5.1.3 Horizontální analýza nákladů 

V rámci horizontální analýzy nákladů v tabulce (Tab. 9.) jsou vypočítány změny jednotli-

vých nákladových druhů mezi obdobími 2009 až 2011, jejichž růst či pokles je vyjádřen 

v procentech. 
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Tab. 9. Horizontální nákladová analýza (Vlastní zpracování) 

Skupiny účtů 2009 2010 
2010/2009 

(v %) 
2011 

2011/2010 
(v %) 

2011/2009 
(v %) 

Spotřební nákupy 344726 629484 82,60% 609511 -3,17% 76,81% 

Služby 96655 188961 95,50% 133958 -29,11% 38,59% 

Osobní náklady 210580 248068 17,80% 305785 23,27% 45,21% 

Daně a poplatky 2379 1874 -21,23% 4175 122,79% 75,49% 

Odpisy dlouhodobého 
nehmotného a hmotného 
majetku 

26029 23179 -10,95% 26351 13,68% 1,24% 

Změna stavu rezerv a oprav-
ných položek v provozní ob-
lasti a komplexních nákladů 
příštích období 

8824 -11949 -235,41% -2840  76,23% -132,18% 

Jiné provozní náklady 51211 143602 180,41% 13057 -90,91% -74,50% 

Celkové provozní náklady 740404 1223219 65,21% 1089997 -10,89% 47,22% 

Finanční náklady 38405 45468 18,39% 46456 2,17% 20,96% 

Mimořádné náklady 0 0 0,00% 0 0,00% 0,00% 

Náklady celkem 778809 1268687 62,90% 1136453 -10,42% 45,92% 

Pro přehlednost je výše jednotlivých druhů nákladů a jejich porovnání v rámci let zpraco-

váno také graficky (Obr. 19.). 

 

Obr. 19. Srovnání nákladových druhů v rámci let 2009, 2010 a 2011 

(Vlastní zpracovávání) 

Pokud je pozornost věnována změnám v nákladech v rámci období 2009 a 2010, je na 

první pohled zřejmý nárůst celkových nákladů, které se zvýšily téměř o 63%. Toto navýše-

ní bylo způsobeno především růstem spotřebních nákupů o 82,6%, dále téměř zdvojnáso-
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bením nákladů plynoucích ze služeb, které vzrostly o 95,5% a výrazným zvýšením jiných 

provozních nákladů o 180,41%. Navýšení spotřebních nákupů lze vysvětlit změnami      

v produkci nových letounů L 410, která každoročně stoupá. V roce 2009 bylo vyrobeno 6 

letounů a v roce 2010 se počet dodaných letounů zvýšil již na 9.  

Zvýšení osobních nákladů je způsobené nárůstem zakázek, pro jejichž splnění bylo ne-

zbytné přijmout další pracovníky zejména do Úseku výroby letadel. Počet zaměstnanců se 

tak z roku 2009 na rok 2010 nakonec zvýšil o 25%. Důsledkem téměř ztrojnásobení jiných 

provozních nákladů v roce 2010 oproti roku 2009 byl hlavně nárůst zůstatku na účtu od-

pisy nedobytných pohledávek o 120 mil. Kč, který byl způsobený odprodejem významné 

pohledávky generovaný také na straně výnosů. Na druhou stranu se však snížily zůstatky 

účtů zůstatková cena prodaného DHM a DNM a prodaného materiálu, které byly v roce 

2009 vysoké díky právě vrcholící modernizaci výrobních kapacit společnosti. Důvodem 

zvýšení položek nákladů spojených se službami, je např. zvýšení nákladů týkajících se 

oprav a udržování, cestovného, poradenství, služeb na jednicových zakázkách a nakupova-

ných služeb.  

Výraznou odchylku je možné vidět také ve změně stavu rezerv a opravných položek, kdy 

v roce 2010 je tato položka nákladů záporná. Záporný zůstatek je způsoben zrušením zá-

konných a ostatních opravných položek týkající se provozní oblasti. K nárůstu mezi těmito 

obdobími došlo také u položek finančních nákladů o 18,39%. Pokles je pak zaznamenán 

u daní a poplatků o 21,23% a vzhledem k prodeji DHM a DNM také u odpisů o 10,95%. 

Co se týká srovnání let 2010 a 2011 je patrné, že pokračuje snižování celkových nákladů 

společnosti a to o 13,42%. To bylo způsobeno především mírným poklesem spotřebních 

nákupů o 3,17%, dále snížením nákladů plynoucích z nákupu služeb o 29,11% a podstat-

ným snížením jiných provozních nákladů týkající se zase především odpisu nedobytných 

pohledávek, který v roce 2011 již nebyl tak výrazný. 

Nárůst nákladů se stále týká osobních nákladů, mezi obdobími 2010 a 2011 činí 23,27%   

a je způsobený neustálým přijímáním nových pracovníků vzhledem k rostoucí produkci 

letounů. V roce 2011 se také výrazně zvýšily daně a poplatky společnosti, oproti roku 

2010 se zvýšily o 122,79%, příčinou je vyšší odvod daně z nemovitosti, poplatků týkajících 

se certifikace a dalších. Vzhledem k investování do nákupu nového DHM a NHM vzrostly 

také odpisy a to o 13,68% oproti roku 2010. Zvýšení stavu rezerv a opravných položek  
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o 76,23% se týká zase hlavně tvorby opravných položek. Došlo ke zvýšení finančních ná-

kladů ovšem pouze o 2,17% což již není tak výrazné jako při srovnání předchozích dvou 

období. 

Je-li dán do poměru rok 2011 s rokem 2009, zvýšení celkových nákladů již není tak vý-

razné, jak tomu bylo u srovnání 2009 a 2010, nárůst činí 45,92%. Vzhledem roku 2009 tak 

došlo k nárůstu spotřebních nákupů o 76,81%, což je přibližně stejná odchylka jako        

u srovnání s rokem 2010. Také u finančních nákladů došlo sice ke zvýšení o 20,96%, ale 

je to srovnatelné se skokem na konci roku 2010. Co se týká služeb a odpisů, jejich nárůst 

již není tak výrazný, skok v nákladech z období 2009 a 2011 je podstatně menší než při 

porovnání let 2009 a 2010, služby vzrostly o 38,59% a odpisy pouze o 1,24%. Výrazný 

rozdíl v porovnání těchto dvou období lze však spatřit především v osobních nákladech, 

které se zvýšily o 45,21% a byly způsobeny výrazným nárůstem počtu zaměstnanců spo-

lečnosti během tří let a také v jiných provozních nákladech, jež se oproti roku 2009 sníži-

ly o 74,5%.  Dále je dosti patrné navýšení daní a poplatků o 75,49%, pokles změny stavů 

rezerv a opravných položek o 132,18%. 

5.1.4 Kalkula ční členění nákladů 

Tato kapitola se týká rozdělení nákladů společnosti na skupinu přímých nákladů a skupinu 

nákladů nepřímých. Do skupiny přímých nákladů jsou zařazeny takové druhy nákladů, jež 

je možné přiřadit k danému nákladovému objektu v případě společnosti např. k dané za-

kázce přímo. Co se týká nepřímých nákladů, jedná se o takové druhy nákladů, které přímo 

k nákladovému objektu vztáhnout nelze a pro jejich přiřazení se používají různé nepřímé 

metody přičítání nákladů. Právě toto členění nákladů je klíčové pro kalkulaci ABC a bude 

z něj při projektu využití metody ABC ve společnosti vycházeno. 

Při rozdělení nákladů na přímé a nepřímé se stali hlavními zdroji předvaha společnosti, 

obsahující detailní členění nákladů a interní materiály zaměřené na výpočet režie. Konečné 

rozdělení bylo konzultováno s pracovníky společnosti a byly provedené úpravy jimi navr-

žené. Nutno uvést, že uvedená data jsou na přání společnosti upraveny koeficientem. 

V tabulce (Tab. 10.) jsou vyčísleny jednotlivé položky nákladů, jež byly zařazeny mezi 

přímé náklady a také jejich procentní podíl na nich. 
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Tab. 10. Přímé náklady (Vlastní zpracování) 

Přímé náklady 

Položka nákladů Částka v tis. Kč % podíl na přímých nákladech 

Spotřeba jednicového materiálu 561077 78,55% 

Pojištění kontraktu 1858 0,26% 

Služby na jednicových zakázkách 56515 7,91% 

Nakupované služby 16508 2,31% 

Přímé mzdy VD (vč. tarifů a příplatků) 78326 10,97% 

Celkem 714284 100,00% 

Spotřeba jednicového materiálu obsahuje takový materiál, který je použit při výrobě letou-

nů L 410 a nelze tak pochybovat o přímém přiřazení k výkonům společnosti. Jedná se        

o materiál, jehož pořizovací cena je dosti vysoká, a proto také právě spotřeba jednicového 

materiálu tvoří téměř 78,55% přímých nákladů. Jednicový materiál je blíže specifikován 

v kapitole 5.2.1. Kalkulační vzorec společnosti. Pojištění kontraktu je také možné jedno-

značně přiřadit vždy ke konkrétní zakázce, a tak nebylo pochyb o zařazení této položky 

nákladů mezi přímé náklady, na nichž se však podílí pouze 0,26%. Služby na jednicových 

zakázkách (7,91% přímých nákladů) a nakupované služby (2,31% přímých nákladů) lze dle 

interních informací také jednoznačně vztáhnout k jednotlivým výkonům, v případě naku-

povaných služeb se jedná o outsourcované činnosti, které lze bezprostředně přiřadit 

k výkonům např. výroba některých dílů letadel mimo společnost, šití potahů sedadel         

na zakázku apod. Z nákladového druhu mzdové náklady byly vyňaty mzdy VD, které sou-

visí s kompletací letounů a díky evidenci v informačním systému společnosti je možné je 

bez větších problémů přesně vyčíslit pro jednotlivé realizované výkony. Přímé mzdy VD 

tvoří 10,97% přímých nákladů. 

Jednotlivé náklady a jejich procentní podíl na nepřímých nákladech jsou uvedeny v tabulce 

(Tab. 11.). Největší % podíl nepřímých nákladů připadá na mzdy technickohospodářských 

a režijních pracovníků vč. odvodů a to 52,54%. Mzdy THP a RD pracovníků jsou jen ob-

tížně přesně přiřaditelné k jednotlivým výkonům společnosti a proto byly zařazeny do sku-

piny nepřímých nákladů. Z tohoto důvodu sem spadají také finanční náklady tvořící 11% 

nepřímých nákladů, dále opravy a udržování 2,54%, cestovné 2,01%, odpisy 6,24%,           

a opravné položky, tedy spíše jejich rozpuštění ve výši -0,67% nepřímých nákladů. 
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Tab. 11. Nepřímé náklady (Vlastní zpracování) 

Nepřímé náklady 

Položka nákladů Částka v tis. Kč % podíl na nepřímých nákladech 

Mzdy THP a RD vč. odvodů 221827 52,54% 

Režijní materiál 10085 2,39% 

Energie 17341 4,11% 

Ostatní služby 42401 10,04% 

Opravy a udržování 10709 2,54% 

Cestovné 8495 2,01% 

Finanční náklady 46456 11,00% 

Odpisy 26351 6,24% 

Opravné položky -2840 -0,67% 

Ostatní náklady 41344 9,79% 

Celkem 422169 100,00% 

Ostatní náklady zahrnují nákladové druhy jako jiné provozní náklady, daně a poplatky, 

prodané zboží, náklady na reprezentaci a cenové rozdíly, tzn. náklady, jež není možné 

přesně kvantifikovat na výkony a tvoří tak 9,79% nepřímých nákladů. Ostatní služby pak 

obsahují např. nakupované překladatelské služby či výpočtářské práce v rámci přípravy 

výroby a na nepřímých nákladech se podílí 10,04%. Poslední položkou tj. 2,39%  nepří-

mých nákladů je režijní materiál, který zahrnuje především obaly, chemikálie a kancelářský 

materiál. 

V grafu (Obr. 20.) je shrnuto kalkulační členění nákladů, tzn., vyjádřen podíl nepřímých a 

přímých nákladů na celkových nákladech společnosti. 

 

Obr. 20. Kalkulační členění nákladů (Vlastní 

zpracování) 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 70 

 

Na první pohled je zřejmé, že ve společnosti Aircraft Industries, a.s. přímé náklady mají 

větší podíl na celkových nákladech než náklady nepřímé. Avšak podíl nepřímých nákladů 

je dosti významný, dosahuje totiž 37,15% celkových nákladů společnosti.  

5.1.5 Členění nákladů dle hospodářských středisek 

V příloze (PI) je uveden seznam hospodářských středisek akciové společnosti Aircraft In-

dustries. Základní členění v tomto seznamu je na hospodářská střediska správní a výrobní, 

přičemž hospodaření všech těchto HS společnost průběžně sleduje. Z hlediska nákladů 

společnost rozděluje hospodářská střediska na výrobní, obchodní a dále pak ostatní. Toto 

rozdělení pak využívá především při výpočtu režijních nákladů společnosti. Výčet jednotli-

vých hospodářských středisek, jejich zařazení do příslušných skupin a % podíl jednotlivých 

HS na celkových nákladech společnosti v roce 2011 je uveden v tabulce (Tab. 12.).  

Tab. 12. Hospodářská střediska společnosti (Vlastní zpracování) 

Hospodářská střediska 

Výrobní % z CN Obchodní % z CN Ostatní % z CN 

HS 044 Nákup a zásobování 0,93% HS 040 Obchodní úsek 0,68% 
HS 001 Úsek generál-
ního ředitele 0,86% 

HS 050 Kvalita výrobků 2,04% HS 041 Prodej 4,28% 
HS 020 Právní a per-
sonální úsek 0,09% 

HS 700 Letiště a let. provoz 0,81% 
HS 045 Prodej L 410 a 
zahr. kooperace 

0,80% 
HS 021 Personalistika 
a mzdy 0,31% 

HS 701 Provozování letiště 0,43% 
HS 060 Prodej pro Rusko 
a SNS 

0,06% HS 023 Doprava 
0,49% 

HS 702 Odbavovací služby, 
letištní technika 

0,13% 
  

 
HS 030 Ekonomický 
úsek 0,82% 

HS 710 Požární ochrana 0,63%    HS 034 Controling 0,08% 

HS 902 Reprografie 0,15%    HS 037 SŠ letecká 0,08% 

HS 911 Výroba 9,51% 
  

 
HS 038 Rozvoj a eko-
nomika 1,86% 

HS 912 VDO, mezisklady 1,25% 
  

 
HS 500 Investice a 
správa majetku 1,90% 

HS 913 Montáže a čalouna 45,78% 
  

 
HS 510 Správa majet-
ku 2,84% 

HS 915 Povrchové úpravy a 
kooperace 

3,23% 
  

 HS 600 Údržba letadel 
10,34% 

HS 921 Projekční organizace 4,08% 
  

 
HS 602 Údržba letadel 
- armáda ČR 3,35% 

HS 922 TGPV  0,69%    HS 643 OTS 1,50% 

Σ 69,66% Σ 5,82% Σ 24,52% 
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Z grafu (Obr. 21.) je patrné, že největší podíl na celkových nákladech připadají na HS vý-

robní a to z 69,66%, přičemž podstatná část těchto nákladů připadá na HS 913 tj. montáže 

a čalouna. Významné náklady HS 913 pak zapříčiňují především vysoké náklady na hrubé 

mzdy zaměstnanců, odvody a příplatky, ale hlavně na spotřebu jednicového materiálu. 

 

Obr. 21. Podíl HS na celkových nákladech 

společnosti (Vlastní zpracování) 

Ostatní HS pak představují 24,52% celkových nákladů společnosti. Velkou část těchto ná-

kladů tvoří HS 600 tj. údržba letadel, což je v pořadí druhá činnost společnosti nejvíce se 

podílející také na jejich tržbách. Významné nákladové druhy HS 600 jsou zase jednicový 

materiál, hrubé mzdy, odvody a nakupované služby. Z obchodních HS je nákladově nejvý-

znamnější HS 041 tj. prodej, jehož náklady tvoří především položka prodané zboží, která 

se opět na druhé straně odráží v tržbách společnosti. 

5.2 Analýza kalkulačního vzorce 

Tato kapitola společnosti je zaměřena na analýzu kalkulačního vzorce, jejíž součástí je 

schéma kalkulačního vzorce a rozbor jeho jednotlivých položek. 

5.2.1 Kalkula ční vzorec společnosti 

Společnost Aircraft Industries, a.s. používá kalkulační vzorec znázorněn ve schématu   

(Obr. 22.). 
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Obr. 22. Schéma kalkulačního vzor-

ce společnosti (Vlastní zpracování) 

- Materiál přímý 

Přímý materiál představuje jednicový materiál (bez DPH) vstupující do výrobku (např. 

motory, vrtule, radionavigace, přístroje, základní materiál, nekovy, položky na přání 

zákazníka (tzv. opční). Hodnota přímého materiálu se rovná hodnotě z účetnictví, kdy 

o skladových zásobách je účtováno v průměrných cenách. Do předkalkulace tedy vstu-

puje materiál v aktuálních nákupních cenách, skutečný výdej na materiálový účet pak 

probíhá v průměrných skladových cenách. 

- Mzdy přímé 

Přímé mzdy jsou jednicové mzdy vykázané v souvislosti s kompletací výrobku jednot-

livými výrobními dělníky. Východiskem pro tyto mzdy je průměrný hodinový mzdový 

tarif, který je stanoven na základě podkladů z personálního oddělení. Hodnota přímých 

mezd potom odpovídá násobku průměrného tarifu zaměstnance v kategorii výrobních 

dělníků a skutečně odpracovaných hodin.  

- Režie 

Režie je kalkulována z tarifu třídy práce daného pracoviště vynásobená procentem ce-

lopodnikové režie. Jednotlivá výrobní pracoviště jsou zařazena v tarifních třídách, kte-

rým odpovídá příslušný mzdový hodinový tarif. Mzdový tarif pracoviště vyplývá 
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z podkladů personálního oddělení, je dán průměrnou jednicovou mzdou pracovníka 

zařazeného k dané skupině pracoviště. Hodnota režie je tedy násobkem vnitropodniko-

vé režie, mzdového tarifu pracoviště a skutečně odpracovanými hodinami.  

Vnitropodniková režie se stanovuje tak, že od celkových nákladů (v účetnictví tř. 5) se 

odečtou přímé náklady, dále prodané zboží a ZC prodaného majetku, odpisy nedobyt-

ných pohledávek, opravné položky, finanční náklady a daň z příjmu, ale také tržby 

správních středisek, čímž jsou vyčísleny celkové režijní náklady. Celkové režijní ná-

klady jsou poděleny jednicovými mzdami a převedena na procenta. 

- Ostatní přímé náklady 

Ostatní přímé náklady jsou tvořeny jednorázovými náklady souvisejícími s vývojem 

výrobku, technickou přípravou výroby, výrobou přípravků a záběhovými náklady. 

Všechny tyto jednorázové náklady jsou potom „rozpuštěny“ do očekávaného počtu re-

alizovaných výrobků. 

- Náklady celkem  

 Celkové náklady jsou sumou bodů 1 až 4. 

- Zisk 

 Zisk je vyčíslován procentem ze zpracovacích nákladů, tj. z přímých mezd a režie. 

- Nákladová cena celkem 

 Nákladová cena představuje součet nákladů a zisku. Prodejní ceny poté stanovuje 

útvar Prodeje na základě kalkulovaných nákladů stanovených Ekonomickým úsekem. 

Výše uvedené náklady však nejsou vyčerpávajícím výčtem nákladů při kalkulaci letou-

nu, přibývají k nim další náklady související s obchodním případem, tj. náklady na ško-

lení pilotů a mechaniků, náklady na přelet letounu k zákazníkovi, náklady na záruční 

servis, náklady zprostředkování a úroky z úvěru na profinancování materiálu po dobu 

průběžné doby výroby. 
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5.3 Hodnocení současného řízení nákladů společnosti 

Pozitivně lze hodnotit u řízení nákladů společnosti jejich detailní a průběžné sledování 

v rámci účetního období, především pak co se týká druhového členění a rozdělení nákladů 

v rámci jednotlivých středisek. Díky těmto dvěma podrobným kategorizacím a konzultacím 

s pracovníky ekonomického úseku mohlo být vyčísleno také kalkulační členění nákladů, 

které bude dále využito v projektu využití metody ABC ve společnosti. 

Co se týká kalkulačního vzorce společnosti, vychází ze standardního vzorce, jež využívá 

stále mnoho podniků. Jedná se v podstatě o přirážkovou kalkulaci, jež se vyznačuje přede-

vším jednoduchostí. S vykalkulováním přímého materiálu a přímých mezd společnost díky 

informačnímu systému a jasně definovanému vztahu k výkonům nemá těžkosti. I přes po-

měrně podrobnou kategorizaci nákladů však společnost nedokáže vyčíslit podnikovou režii 

tak, aby odpovídala skutečnosti. Podíl nepřímých nákladů rok od roku ve společnosti klesá, 

což je způsobeno především neustálým náborem výrobních dělníků, přičemž administrativa 

se nemění a dále také tím, že režijní náklady např. energie se vztahují ke stále většímu 

množství výkonů díky rostoucí výrobě. Nepřímé náklady však stále činí asi 37% celkových 

nákladů, což je dostatečný důvod pro jejich důkladnější řízení. Kalkulace hotových výrob-

ků tedy letounů by měla vycházet hlavně z informačního systému tj. ze skutečnosti. Kalku-

lování je však poznamenáno tím, že se v případě společnosti jedná o výrobu zakázkovou 

s dobou trvání ve většině případu delší než 12 měsíců. Dochází pak k tomu, že se výroba 

prolíná ve dvou účetních období a ke kalkulaci se mohou vázat dvě odlišné sazby režie, což 

kalkulaci významným způsobem také komplikuje. 

Vzhledem k uvedeným skutečnostem je zřejmé, že společnost potřebuje kalkulační vzorec 

pro vykalkulování nákladů hotových výrobků minimálně optimalizovat a náklady sledovat 

podrobněji. Díky dostupnosti velkého množství informací z podrobného sledování nákladů 

a z informačního systému je vhodné zpracovat projekt využití metody ABC ve společnosti 

a vyzkoušet zkalkulovat náklady na hotové výrobky právě pomocí procesní kalkulace Acti-

vity-Based-Costing (ABC), která by mohla pomoci hlavně při přesnější kalkulaci nepří-

mých nákladů na jednotlivé výkony. 
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6 PROJEKT VYUŽITÍ METODY ABC VE SPOLE ČNOSTI 

AIRCRAFT INDUSTRIES 

Akciová společnost Aircraft Industries, jak je výše uvedeno, má ve své podstatě dvě hlavní 

zaměření a to výrobu letadel a jejich údržbu. Údržba letadel lze považovat za vedlejší 

předmět činnosti, i když z hlediska tržeb velmi významná. Projekční část diplomové práce 

tj. návrh modelu kalkulační metody ABC pro společnost Aircraft Industries, a.s. je však 

zaměřen výhradně na výrobu letounů L410 a optimalizaci kalkulace právě tohoto výkonu. 

Jak již bylo zmíněno, kalkulační vzorec společnosti není zcela vyhovující, přičemž hlavní 

problém tkví ve stanovování režijní sazby a vyčíslování režie, ale také v tom že společnost 

v podstatě neodděluje kalkulaci nedokončené výroby a finálních výrobků. 

Cílem diplomové práce pak bude sestavit kalkulaci konkrétní zakázky společnosti a v po-

rovnání s kalkulací dané zakázky dle používaného kalkulačního vzorce společnosti pouká-

zat na výhody přinášející kalkulace ABC spočívající především v zahrnutí nákladů, které se 

zakázkou skutečně souvisí tj. vyřešení problému s alokací režijních nákladů. Je nutné mít 

na paměti, že všechna použitá data v projektu jsou upraveny koeficientem. 

6.1 Návrh modelu kalkulační metody ABC pro společnost 

Návrh modelu kalkulační metody ABC vychází z provedené analýzy současného řízení 

nákladů. Zdrojem informací je minulé období tj. rok 2011. Náklady tohoto roku byly pou-

žity také pro vytvoření kalkulačního členění, které je pro ABC kalkulaci východiskem. 

Nutno uvést, že pro vyčíslení přímých a nepřímých nákladů byla použita předvaha roku 

2011, jelikož společnost dosud nemá zpracovány konečné účetní výkazy. Stěžejní pro kal-

kulaci ABC jsou právě náklady nepřímé, které budou nejprve přiřazeny jednotlivým defi-

novaným aktivitám a až poté nákladovému objektu tj. konkrétní zakázce. Návrh modelu je 

rozvržen do několika částí, jejichž struktura vychází z teoretických poznatků. 

6.1.1 Úprava účetních dat 

Sestavení modelu kalkulace ABC předchází velmi důležitý krok a to úprava účetních dat. 

Do modelu nebudou zahrnuty náklady uvedené v tabulce (Tab. 13.), jedná se totiž o nákla-

dy pro ABC kalkulaci irelevantní, které by mohly její výstupy zkreslit. Tyto náklady mají 

povahu mimořádnou, nepředvídatelnou, neopakovatelnou, jsou to položky nákladů, které 
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se skutečně prováděnými aktivitami nesouvisí a vznikly v důsledku specifických úprav 

finančního účetnictví. Cílem tohoto kroku je tedy, co nejvíce náklady vyňaté z finančního 

účetnictví, přiblížit nákladům odpovídajícím skutečně vynaloženým zdrojům při provádění 

procesů, aktivit společnosti. 

Tab. 13. Nezahrnuté nákladové položky (Vlastní 

zpracování) 

Položka náklad ů Částka (tis. K č) 

Kurzové ztráty 33756 
Inventarizační rozdíly - manka a škody 8 
Cenové rozdíly 1333 
Opravné položky -2840 
Dary 162 
Ostatní pokuty a penále 95 
Ostatní finanční náklady 12700 
Daně a poplatky 4175 
Prodané zboží 26147 
Odpisy nedobytných pohledávek 269 

Celkem (tis. K č) 75806 
 

Za typické položky nákladů vzniklých specifickými úpravami účetnictví, jež do ABC kal-

kulace automaticky zahrnuty nebudou, jsou kurzové rozdíly, inventarizační rozdíly, cenové 

rozdíly a opravné položky. Z nákladů by byly vyřazeny také položky nákladů zůstatková 

cena prodaného materiálu a prodaný materiál, ale v roce 2011, jejich zůstatky byly nulové. 

Dary jsou pro účely modelu ABC odstraněny také, jelikož se jedná o dary poskytnuté        

za účelem sponzorování, tudíž s hlavní činností nesouvisí. Ze stejného důvodu nejsou brá-

ny v úvahu také ostatní pokuty a penále, položka daňově neuznatelná, ovšem smluvní po-

kuty a úroky z prodlení, položka daňově uznatelná, je  ponechána. Co se týká finančních 

nákladů, po dohodě s pracovníky společnosti, byly z nákladů vyňaty všechny jejich polož-

ky. Je však nutné podotknout, že rozdíl kurzových ztrát a kurzových zisků by bylo do kal-

kulace vhodné zahrnout, stejně tak i úroky, jelikož souvisí s pořizovací cenou materiálu 

vstupujících do výkonů společnosti. Vzhledem k tomu, že tyto náklady nejsou ve společ-

nosti podrobně sledovány, by však bylo velmi složité najít příčinný vztah se skutečně pro-

váděnými aktivitami. Dalšími nezahrnutými položkami jsou také daně a poplatky a odpisy 

pohledávek, které by výstup ABC kalkulace mohly také zkreslit. Byla vyřazena i položka 

prodané zboží, jelikož prodej zboží nesouvisí s hlavními aktivitami společnosti. Do modelu 
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ABC kalkulace tak nebudou zahrnuty položky v celkové výši 75 806 tis. Kč, tzn., že ne-

přímé náklady vstoupí do ABC kalkulace v celkové výši 346 363 tis. Kč. 

6.1.2 Definice aktivit 

Ve společnosti je uskutečňováno nespočet činností zajišťující výrobu letounů. Vzhledem 

k tomu, že se společnost snaží o snížení podílu outsourcovaných aktivit a velkou většinou 

komponentů si chce vyrábět sama, počet prováděných činností uvnitř společnosti ještě na-

růstá. Pro potřeby diplomové práce tak byly vybrány pouze stěžejní aktivity, které přidávají 

hodnotu finálnímu produktu, tj. aktivity primární. Dále také vybrané aktivity, které zajišťu-

jí hladký průběh aktivitám primárním, tj. aktivity podpůrné. Nadefinované aktivity byly 

konzultovány s ředitelkou ekonomického úseku a s pracovníky controllingu a na jejich ná-

vrhy příslušně upraveny. 

Níže jsou vyjmenovány jednotlivé procesy zahrnující primární aktivity , které jsou blíže 

popsány. 

Příprava obchodního případu 

- Určování požadavků na produkt – tato činnost zahrnuje zpracování nabídky a čin-

nosti prováděné při sjednávání a změnách smluv se zákazníky na dodávky produk-

tů, včetně způsobu přenosu souvisejících informací na příslušné zaměstnance. 

- Přezkoumání požadavků zákazníka a tvorba smlouvy – součástí je přezkoumání 

požadavků na jakost, rozdílů mezi požadavky zákazníka a zněním objednávky, dále 

je ověřeno, zda je společnost schopna splnit specifikované požadavky a jsou vy-

hodnocena rizika, zda ve spojení nutnosti zavedení nové technologie a krátké doby 

pro splnění dodávky nedojde k nedodržení termínů plnění. Na závěr je zpracována 

smlouva. 

- Komunikace se zákazníkem – v organizačním řádu společnosti je uvedeno, které 

útvary zajišťují styk se zákazníky. Jedná se o obchodně-technické činnosti, jejichž 

součástí jsou příprava smluv pro údržbu a modernizaci finálních produktů, bulleti-

nová služba, inspekční činnost, technické a personální zabezpečení provozu u uži-

vatele, zajišťování školení personálu provozovatele. 
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Specifikace letounu 

- Tvorba projektu letadla – vychází se z návrhu letounu, který se vyvíjel během po-

sledních desítek let a na základě rozboru zadání od zákazníka je provedeno upřes-

nění vstupních parametrů, schválené hlavním konstruktérem a ředitelem TÚ. Poža-

davky zákazníka se mohou lišit např. ve verzi letounu tj. VIP verze, sanitní verze 

apod., dále ve vybavení např. může chtít kožené sedačky, autopilota atd. Poté je 

podrobné řešení letounu a všech jeho soustav zpracováno v projektu, zpracovávají 

jej odborné útvary TÚ pod vedením hlavního konstruktéra a s dalšími spolupracují-

cími útvary. Výsledný návrh projektu je jednoznačně dokumentován konstrukčními 

výkresy a rozpiskami, technologickou dokumentací, dokumentovanými technický-

mi specifikacemi, výrobními směrnicemi. Je vytvořen konfigurační seznam obsahu-

jící popis všech přístrojů, které bude letoun obsahovat. 

- Ověřování a validace návrhu – provádí se v jednotlivých etapách dle plánu vývoje. 

Rozsah ověřování je dán technickou a technologickou dokumentací návrhu, poža-

davky vnitrostátních a mezinárodních předpisů a speciálními požadavky schvalují-

cích organizací týkající se zajištění provozní způsobilosti, spolehlivosti a bezpeč-

nosti produktu. Po schválení výsledků ověřování návrhu a vývoje se provádí jeho 

validace. 

Technická příprava výroby 

- Tvorba výrobní dokumentace - pro všechny typy výrobků je zpracována výrobní 

dokumentace obsahující výkresy, kusovníky, technické postupy, návodky apod. De-

finuje požadavky na produkt a dále obsahuje dokumentované pokyny pro výrobu, 

kontrolu a zkoušení, určení pracovišť, specifikaci výrobního a kontrolního zařízení, 

jednotlivé pracovní a kontrolní operace, potřebná měření a zkoušky, informace o 

vstupujícím materiálu atd. 

- Tvorba programů pro NC stroje – součástí přípravy výroby je také tvorba progra-

mů pro NC stroje, která je v kompetenci technologů. Zahrnuje přípravu programů 

NC strojů, jejich schvalování před použitím, odladění, aktualizaci, ukládání a ar-

chivaci. 

- Tvorba plánu výroby – plán výroby obsahuje časový harmonogram jednotlivých 

činností, dále materiálové požadavky a také požadavky na pracovní sílu. 
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Zásobování 

- Objednání materiálu – je v kompetenci útvaru Nákupu, kdy objednávku vystavuje 

a podepisuje příslušný referent úseku Nákupu podle podkladů a nároků zadavatele   

a v návaznosti na přezkoumání požadavku a dodavatele. Materiál lze nakupovat 

pouze u dodavatelů schválených z hlediska jejich způsobilosti zabezpečit kvalitu 

dodávek.  V případě, že objednávka přesahuje daný finanční rozsah nebo jsou pla-

tební nebo dodací podmínky jakkoliv nestandardní, tak příslušnou objednávku 

schvaluje i generální ředitel.  

- Příjem a kontrola materiálu - materiál je dodáván do části skladu nazvané Příjem 

zboží. Pracovníci Příjmu zboží provedou kontrolu z hlediska kompletnosti a potom 

rozhodou, zda materiál projde další kontrolou tj. jakostní a rozměrová kontrola, 

zkušebna materiálu, metalurgie, zkušebna přístrojů. 

- Skladování materiálu - Skladování materiálu se řídí řadou interních i externích 

předpisů a nařízení. Skladování musí odpovídat technickým podmínkám skladova-

ných produktů. Materiál je skladován podle jeho povahy v centrálním skladě,        

ve skladu hutního materiálu a skladu chemikálií. 

Výroba 

- Anonymní výroba – anonymní výroba zahrnuje výrobu jednotlivých dílců a z nich 

vytvořených základních sestav, jež jsou vyráběny tlačným způsobem na sklad. Fi-

nálním výstupem je tzv. „zelený letoun“, který se shodně používá pro všechny vy-

ráběné letouny. „Zelený letoun“ se skládá z těchto sestav: trup, křídlo (tj. vlastní 

křídlo, vnitřní slot levý a pravý, vnější slot levý a pravý, klapka vnější a vnitřní levá 

a pravá, interceptor levý a pravý), ocasní plochy (tj. kýl, stabilizátor, výškovka levá 

a pravá a směrovka). 

- Montáž jednotlivých sestav – jednotlivé sestavy vyrobené v předchozí etapě jsou 

dále zmontovány. 

- Vybavení interiéru letadla – následuje vybavení interiéru letadla, což se týká pře-

devším elektriky, motorů a čalounictví. 

- Lakování – na závěr je letadlo lakováno a eloxováno tj. speciální úprava kovu, jež 

vytváří na povrchu kovu ochrannou vrstvu. 
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Uvolnění výrobku do provozu (expedice) 

- Kontrola kvality výrobku – před předáním výrobku zákazníkovi je prováděno něko-

lik zkoušek ověřující kvalitu výrobku zahrnující mimo jiné také zkušební lety. 

- Doprava na místo určení – podmínky pro dodávání, dopravu výrobků 

k zákazníkovi jsou určovány ve smlouvách se zákazníky. Uskutečňují se tři možné 

způsoby přepravy a to jednak prostřednictvím přímého odběru zákazníkem nebo 

dovozem ze strany společnosti nebo sjednáním externí přepravy. Z 90% zakázek 

zabezpečuje dodání letounů společnost. 

- Předání výrobku zákazníkovi – v rámci této činnosti je předána všechna potřebná 

dokumentace k zakázce, letoun je se zákazníkem překontrolován a řádně předán se 

všemi souvisejícími informacemi o produktu formou příruček/návodů k použití, je-

jichž zpracování zajišťuje útvar TÚ. 

Péče o zákazníka 

- Vyřizování reklamací zákazníka – vyřizování stížností zákazníků a reklamací zá-

kazníků zajišťuje prodávající ve spolupráci s odbornými útvary. 

- Monitorování spokojenosti zákazníka – informace o spokojenosti zákazníka se 

získávají prostřednictvím dotazníků zasílaných vybraným zákazníkům po ukončení 

obchodního vztahu, při pohovorech se zákazníky, při obchodních jednání a výjez-

dech servisních skupin a z databáze stížností a reklamací zákazníků. 

Kromě výše primárních aktivit jsou definovány také podpůrné aktivity , jedná se o: 

- Ekonomické činnosti – zahrnující řízení organizace, financování, řízení investic, 

fakturaci a účetnictví a další administrativní činnosti. 

- Personální činnosti – činnosti zaměřené na péči o lidské zdroje, tj. bezpečnost prá-

ce, výcvik zaměstnanců apod. 

- Marketing – zajišťující nejrůznější výstavy letounů, dále také reklamu a inzerci. 

- Opravy a údržby budov – společnost se snaží o rekonstrukci a modernizaci svých 

budov každoročně, v roce 2011 se tato aktivita týkala hlavně budovy lakovny. 
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Obr. 23. Schéma aktivit (Vlastní zpracování) 

6.1.3 Ocenění aktivit 

Jedním ze zásadních kroků při tvorbě modelu ABC kalkulace je právě ocenění aktivit pro-

váděný prostřednictvím tzv. matice nákladů aktivit  zobrazující vztahy nadefinovaných 

aktivit a jednotlivých nákladových druhů. Při ocenění aktivit bylo vycházeno z výše vyčís-

lených nepřímých nákladů společnosti očištěných o nezahrnuté nákladové položky v první 

fázi tvorby modelu. Při konzultaci s ředitelkou ekonomického úseku v rámci hledání příčin 

vzniků nákladů bylo zjištěno, že nebude možné u některých činností přesně vyčíslit jejich 

podíl na vzniku nákladových druhů. Bylo tak zvoleno procentní vyjádření podílu nejdříve 

jednotlivých procesů a pak také již konkrétních aktivit. Toto procentní vyjádření se však 

výrazně opírá o skutečné informace získané z informačního systému společnosti                 

a z podrobné kategorizace nákladů kombinované s odborným odhadem pracovníků eko-

nomického úseku. Právě kategorizace nákladů dle jednotlivých hospodářských středisek se 

stala významným informačním zdrojem při rozdělení jednotlivých nákladových druhů mezi 

definované procesy. Po procentním vyjádření toho, v jaké míře nákladové druhy vznikají 

v jednotlivých procesech, bylo přikročeno k ocenění jednotlivých aktivit.  
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V tabulce (Tab. 14.) Matice nákladů aktivit jsou již procentuální podíly aktivit převedené 

na konkrétní hodnoty. 

Tab. 14. Matice nákladů aktivit (Vlastní zpracování) 

Procesy a aktivity 
Mzdy THP 

a RD  
vč. odvodů 

Režijní 
materiál 

Energie 
Ostatní 
služby 

Opravy a 
udržová-

ní 
Cestovné Odpisy Ostatní 

Celkem 
(tis. Kč) 

Příprava obchodního 
případu 

13310 706 173 9328 0 6796 0 1830 32143 

Určování požadavků 
na produkt 

2662 247 78 2798  2039  610 8434 

Přezkoumání poža-
davků zákazníka a 
tvorba smlouvy 

3993 212 52 2332  679  610 7878 

Komunikace se zákaz-
níkem 

6655 247 43 4198  4078  610 15831 

Specifikace letounu 11091 505 347 1272 0 0 0 646 13861 

Tvorba projektu 
letadla 

6655 303 191     323 7472 

Ověřování a validace 
návrhu 

4436 202 156 1272    323 6389 

Tech. příprava výroby 8873 202 346 0 321 425 3953 970 15090 

Tvorba výrobní do-
kumentace 

3993 81 138   425  324 4961 

Tvorba programů pro 
NC stroje 

4436 71 173  321  3953 323 9277 

Tvorba plánu výroby 444 50 35     323 852 

Zásobování 26620 5042 242 4665 535 0 0 969 38073 

Objednávání mat. 7986 403 61 2799    323 11572 

Příjem a kontrola 
materiálu 

13310 605 60  214   323 14512 

Skladování materiálu 5324 4034 121 1866 321   323 11989 

Výroba 127106 1816 15606 9328 7711 0 17675 1293 180535 

Anonymní výroba 63553 272 7803 1865 2699  3535 323 80050 

Montáž jednotlivých 
dílců 

19066 91 1092  617   323 21189 

Výbava interiéru 
letadla  

19066 182 1249 933 925   323 22678 

Eloxování, Lakování 25421 1271 5462 6530 3470  14140 324 56618 

Expedice 19964 1210 342 3816 1071 0 3405 970 30778 

Kontrola kvality vý-
robků 

3993 121 342 381 749  3405 324 9315 

Doprava na místo 
určení 

13975 1089  3053 322   323 18762 

Předání výrobku 
zákazníkovi 

1996   382    323 2701 
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Procesy a aktivity 
Mzdy THP a 

RD  
vč. odvodů 

Režijní 
materiál 

Energie 
Ostatní 
služby 

Opravy a 
udržování 

Cestovné Odpisy Ostatní 
Celkem 
(tis. Kč) 

Péče o zákazníka 1553 100 141 1272 0 850 0 646 4562 

Vyřizování reklamací 
zákazníka 

1444 55 120 763  850  323 3555 

Monitorování spoko-
jenosti zákazníka 

109 45 21 509    323 1007 

Podpůrné činnosti 13310 504 144 12720 1071 424 1318 1830 31321 

Ekonomické činnosti 5324 151 44 3180 107 212 303 610 9931 

Personální činnosti 5324 101 43 3180 53  343 610 9654 

Marketing 1996 202 43 6360 54 212 316 610 9793 

Opravy a údržby bu-
dov 

666 50 14  857  356  1943 

Celkem (tis. Kč) 221827 10085 17341 42401 10709 8495 26351 9154 346363 

Co se týká nákladového druhu mzdy THP a RD, k vyčíslení přispělo právě sledování 

mzdových nákladů v každém HS dle jednotlivých kategorií zaměstnanců, kdy většina defi-

novaných procesů odpovídá nějakému z HS. Stanovení přesné výše nákladů pro jednotlivé 

procesy pak již nebyl problém. Jednotlivým činnostem pak Mzdy THP a RD byly přiřazeny 

na základě odborného odhadu ředitelky ekonomického úseku se zohledněním počtu pra-

covníků, kteří dané činnosti provádí a jejich finančního ohodnocení. Co se týká režijního 

materiálu, jedná se především o obaly, chemikálie, PHM a kancelářské potřeby. Proto 

největší podíl tohoto nákladového druhu připadají na činnosti skladování materiálů, kde se 

využívá obalů, dále na činnost eloxování a lakování, kde je velká spotřeba různých chemi-

kálií a na aktivitu dopravu letounu na místo určení, do které spadá největší spotřeba letec-

kých PHM. Zbytku činností je dle odborného odhadu režijní materiál rozvrhnut víceméně 

rovnoměrně s ohledem na spotřebu především kancelářských potřeb.  

Jak se dalo předpokládat, největší spotřeba energie se týká činností v procesu výroby, při-

čemž podstatná část je přiřazena k anonymní výrobě, kde se pracuje na strojích náročných 

na energii (např. CN stroje), ale také činnosti eloxování a lakování, kde kromě energeticky 

náročných strojů je velké množství energie spotřebováno k udržování vhodné teploty      

pro schnutí nátěrů. Na základě odborného odhadu, který se opíral o množství používaných 

strojů a přístrojů a jejich spotřeby energie, byly rozděleny zbývající náklady ostatním čin-

nostem. Nákladový druh ostatní služby v sobě zahrnují především přepravné, marketingo-

vé náklady, školení pilotů, poradenství (právní, auditorské) a překladatelské služby.         
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Na základě zanalyzování výše jednotlivých nákladových položek byly ředitelkou ekono-

mického úseku ostatní služby mezi činnosti rozděleny pomocí procentuálního vyjádření, 

podle toho, jak se na vzniku těchto nákladů aktivity podílí.  

Náklady týkajících se oprav a udržování se odrazily především v procesu výroby, kde 

souvisí zase hlavně s anonymní výrobou a s eloxováním a lakováním, tedy s činnostmi 

využívající složitější stroje. Vyšší procentní podíl byl přidělen také činnostem opravy         

a údržby budov, což je samozřejmé, ale také kontrole kvality výrobků, jelikož se zde pou-

žívají citlivé přístroje vyžadující údržbu pravidelnou. Cestovné souvisí hlavně s aktivitami 

patřící do procesu příprava obchodního případu. Významná část byla přiřazena činnosti 

určování požadavků na produkt, kdy podstatou této činnosti je získání zákazníka a osobní 

jednání s ním. Jelikož jsou zákazníci společnosti především ze zahraničí, plynou z této čin-

nosti podstatné výdaje na cestovné. Totéž platí u činnosti komunikace se zákazníkem. Dále 

byly nalezeny příčiny vzniku nákladů na cestovné v činnostech podpůrných, tvorba výrobní 

dokumentace a vyřizování reklamací, jimž byl přidělen příslušný procentní podíl. 

Za hlavní zdroje vzniku odpisů byly ředitelkou ekonomického úseku vyčleněny činnosti 

tvorba programů pro NC stroje, kde jsou vysoké odpisy především softwaru. Dále se odpi-

sy týkají již DHM, tudíž činností anonymní výroba, eloxování a lakování, kontrola kvality 

výrobků a podpůrných činností. Součástí ostatních nákladů jsou různá pojištění, členské 

příspěvky, spotřeba emisních povolenek a náklady na reprezentaci. S ohledem právě na 

náklady na reprezentaci největší podíl těchto nákladů byl přiřazen procesům příprava ob-

chodního případu a podpůrným činnostem, kvůli nejasným vztahům těchto nákladů 

k definovaným činnostem jsou činnosti oceněny pomocí aritmetického průměru, aby nedo-

šlo ke zkreslení konečného výstupu ocenění aktivit. 

V rámci etapy ocenění aktivit je nutné provést rozložení nákladů podpůrných aktivit na 

aktivity primární , které je znázorněno v tabulce (Tab. 15.). Toto rozložení bylo provede-

no na základě konzultace s pracovníky ekonomického úseku, především dle jejich odbor-

ného odhadu. Personální činnosti byly rozloženy podle počtu pracovníků v jednotlivých 

činnostech. Vzhledem k obtížnému vyčíslení skutečných nákladů, byly k rozložení ostat-

ních podpůrných činností použity opět procentní podíly a v některých případech metoda 

aritmetického průměru. 
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Tab. 15. Rozložení aktivit podpůrných na aktivity primární (Vlastní zpracování) 

 Aktivity podpůrné  

Aktivity primární 
Ekonomické 

činnosti 
Personální 

činnosti 
Marketing 

Opravy 
a údržby 

budov 

Celkem 
(tis. Kč) 

Určování požadavků na produkt 397 116 2938 44 3495 

Přezkoumání požadavků zákazníka a 
tvorba smlouvy 

447 174 559 44 1224 

Komunikace se zákazníkem 596 290 1714 44 2644 

Tvorba projektu letadla 794 468 0 44 1306 

Ověřování a validace návrhu 199 304 0 44 547 

Tvorba výrobní dokumentace 496 309 0 44 849 

Tvorba programů pro NC stroje 298 328 0 44 670 

Tvorba plánu výroby 199 232 0 44 475 

Objednávání materiálu 894 386 979 44 2303 

Příjem a kontrola materiálu 397 483 0 78 958 

Skladování materiálu 298 193 0 330 821 

Anonymní výroba 894 2606 559 253 4312 

Montáž jednotlivých dílců 1092 782 559 194 2627 

Výbava interiéru letadla  695 782 560 117 2154 

Lakování 497 1043 560 390 2490 

Kontrola kvality výrobků 596 425 560 97 1678 

Doprava na místo určení 497 473 0 0 970 

Předání výrobku zákazníkovi 99 67 0 0 166 

Vyřizování reklamací zákazníka 496 174 560 44 1274 

Monitorování spokojenosti zákazníka 50 19 245 44 358 

Celkem (tis. Kč) 9931 9654 9793 1943 31321 

Po rozložení aktivit podpůrných na aktivity primární vyplynulo konečné ocenění aktivit  

uvedené v tabulce (Tab. 16.).   

Tab. 16. Ocenění aktivit (Vlastní zpracování) 

Procesy a aktivity 
Ocenění 
v tis. Kč 

Procesy a aktivity 
Ocenění 
v tis. Kč 

Příprava obchodního případu 39506 Výroba 192118 

Určování požadavků na produkt 11929 Anonymní výroba 84362 

Přezkoumání požadavků zákazníka a tvorba smlouvy 9102 Montáž jednotlivých dílců 23816 

Komunikace se zákazníkem 18475 Výbava interiéru letadla  24832 

Specifikace letounu 15714 Eloxování, Lakování 59108 

Tvorba projektu letadla 8778 Expedice 33592 

Ověřování a validace návrhu 6936 Kontrola kvality výrobků 10993 

Tech. příprava výroby 17084 Doprava na místo určení 19732 

Tvorba výrobní dokumentace 5810 Předání výrobku zákazníkovi 2867 

Tvorba programů pro NC stroje 9947 Péče o zákazníka 6194 

Tvorba plánu výroby 1327 Vyřizování reklamací zákazníka 4829 

Zásobování 42155 Monitorování spokojenosti zákazníka 1365 

Objednávání mat. 13875   

Příjem a kontrola mat. 15470   

Skladování mat. 12810   

Celkem 346363 
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Přehledněji je podíl jednotlivých procesů na celkových nepřímých nákladech společnosti 

znázorněn v grafu (Obr. 24.). Na první pohled je zřejmé, že více než polovina nepřímých 

nákladů má svou příčinu vzniku ve výrobě, přičemž všeobecně největší spotřeba zdrojů 

plyne z činnosti anonymní výroba. To je způsobeno hlavně vysokým počtem RD a z toho 

plynoucích mzdových nákladů, dále také náklady vycházejících z oprav a udržování, odpi-

sy a vysokou spotřebou energie. V podstatě ze stejných důvodů má druhý nejvyšší podíl na 

nepřímých nákladech také eloxování a lakování, ale v tomto případě se na vysokých ná-

kladech odráží také režijní materiál v podobě chemikálií. Na vysokých nákladech procesu 

výroby se také výrazně podílí činnosti montáž jednotlivých dílců a výbava interiéru le-

tadla, kdy v obou případech na to mají vliv vysoké mzdové náklady především RD, spo-

třeba energie a opravy a udržování. 

 

Obr. 24. Podíl definovaných procesů na nepřímých nákla-

dech společnosti (Vlastní zpracování) 

Další významné skupiny aktivit z pohledu nepřímých nákladů lze najít v procesech záso-

bování a příprava obchodního případu. V procesu zásobování se pak jedná hlavně o činnost 

objednávání materiálu a to nejen díky významným mzdovým nákladům a nákladům ply-

noucích z ostatních služeb, ale také proto, že s touto činností jsou svázány navíc vysoké 

náklady podpůrných činností. Podobně je na tom také činnost skladování materiálu, kde 
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je nutné upozornit také na vysokou spotřebu režijního materiálu, především co se týče oba-

lů a chemikálií. Příliš se neliší ani příjem a kontrola materiálu, u které jsou však vý-

znamné především mzdové náklady.  

Jak již bylo uvedeno, dosti vysoké nepřímé náklady jsou vynakládány již v procesu přípra-

vy obchodního případu, což způsobuje především spotřeba zdrojů při aktivitě komunikace 

se zákazníkem. Tato spotřeba je zapříčiněna vysokými mzdovými náklady THP, nákladů 

plynoucí z cestovného a využíváním ostatních služeb, především překladatelství. Výše 

ocenění činnosti určování požadavků na produkt plyne především z mezd THP a RD, 

využívání ostatních služeb, především pak překladatelských a poradenských a cestovného. 

Náklady činnosti přezkoumání požadavků zákazníka a tvorba smlouvy plynou také 

především ze mzdových nákladů THP a RD, ostatních služeb, kde zde se jedná hlavně       

o využívání služeb právnických ale i překladatelských. 

Další činnost, kterou je vhodné vzhledem k jejímu podílu na nepřímých nákladech vyzved-

nout, je např. tvorba programů pro NC stroje, jejichž náklady spočívají také především 

ve mzdách THP a RD, ale jsou zde navíc významné odpisy různých softwarů. Co se týká 

nákladů činnosti doprava na místo určení, jsou tvořeny především vysokými mzdovými 

náklady kvalifikovaných specialistů a pilotů, k nimž se vztahuje nejvyšší mzdový tarif. 

Podíl na nepřímých nákladech ostatních činností pak již není tak výrazný. Ocenění všech 

nadefinovaných činností však poskytuje společnosti významné informace o efektivnosti 

prováděných jednotlivých aktivit. 

6.1.4 Definice vztahových veličin a výpočet jednotkových nákladů aktivit 

Po vyčíslení celkových nákladů na jednotlivé definované aktivity je možné přejít k další 

etapě, jejímž cílem je vyčíslit tentokrát jednotkové náklady daných aktivit. Důležitou sou-

částí je přitom stanovit příčinu spotřeby zdrojů v rámci aktivit, tzn. definovat vztahové 

veličiny. Vztahová veličina by pak měla být stanovena tak, aby bylo možné změřit míru 

výkonu aktivity.  

V tabulce (Tab. 17.) je možné vidět definované vztahové veličiny k jednotlivým aktivitám, 

dále celkové náklady těchto aktivit (CNA v tis. Kč), vypočítané v předchozí etapě, míru 

výkonu aktivit (MVA) a konečně vypočítané jednotkové náklady aktivit v Kč (JNA). 
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Tab. 17. Výpočet jednotkových nákladů aktivit (Vlastní zpracování) 

Procesy Aktivity Vztahová veličina 
CNA 

(tis. Kč) 
MVA 

JNA 
(Kč) 

Určování požadavků na produkt počet dnů 11929 486 24545 

Přezkoumání požadavků zákazníka a 
tvorba smlouvy počet dnů 

9102 130 70015 

Příprava 
obchodního 
případu 

Komunikace se zákazníkem počet hodin 18475 156 118429 

Tvorba projektu letadla počet dnů 8778 221 39719 Návrh a vývoj 
výrobku Ověřování a validace návrhu počet dnů 6936 65 106708 

Tvorba výrobní dokumentace počet dnů 5810 260 22346 

Tvorba programů pro NC stroje počet dnů 9947 65 153031 
Příprava 
výroby 

Tvorba plánu výroby počet plánů 1327 14 94786 

Objednávání materiálu počet objednávek 13875 3800 3651 

Příjem a kontrola materiálu počet přejímek 15470 22020 703 Zásobování 

Skladování materiálu počet „položkodnů“ skladování 12810 455 28154 

Anonymní výroba počet vyrobených dílců 84362 459730 184 

Montáž jednotlivých dílců počet hodin práce 23816 4375 5444 

Výbava interiéru letadla  počet hodin práce 24832 1724 14404 
Výroba 

Eloxování a lakování počet hodin práce 59108 1724 34285 

Kontrola kvality výrobků počet hodin při kontrole kvality 10993 192 57255 

Doprava na místo určení počet hodin trvající doprava 19732 1152 17128 Expedice 

Předání výrobku zákazníkovi 
počet pracovníků předávající 
výrobek 

2867 39 73513 

Vyřizování reklamací zákazníka počet reklamací 4829 143 33769 
Péče o zákaz-
níka 

Monitorování spokojenosti zákazníka 
počet provedených monitoro-
vání 

1365 27 50556 

Určení vztahových veličin jednotlivých aktivit, tak aby byly zjistitelné z dostupných infor-

mací společnosti a také aby co nejvíce odrážely skutečný důvod spotřeby zdrojů aktivit, 

nebylo v mnohých případech jednoduché. Bylo zjištěno, že u většiny aktivit bude nejvhod-

nější použít vztahovou veličinu časovou, tzn. počet dnů či počet hodin. U dalších činností 

však bylo možné zjistit přesnější údaje především z informačního systému a bylo tak mož-

né definovat vztahové veličiny vyjadřující příčinu vzniku nákladů vhodněji. MVA pak byla 

stanovena s ohledem na prováděné činnosti v rámci výroby letadel. Avšak u činností, kde 

to bylo nezbytné, byla brána v úvahu také vedlejší činnost společnosti tj. údržba letadel, 

aby nedošlo ke zkreslení kalkulace nákladů. 

Pokud se jedná o činnost určování požadavků na produkt, bylo složité ji určit vztahovou 

veličinu jinou než časovou. Důležitou součástí této činnosti je kromě vytvoření nabídky     

a dojednání konkrétních požadavků dle přání zákazníka také především získání zákazníka. 

V případě společnosti se zákazník získává v rámci různých výstav či přímým oslovením. 
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Získání zákazníka tak v mnohých případech trvá i několik měsíců, jindy je to otázka něko-

lika dnů či týdnů, hlavně v případě kdy se nejedná o zákazníka nového. Co se týká získá-

vání zakázek a určování požadavků na produkt roku 2011, odhad jejich doby trvání nebyl 

snadný. Některé sjednávání zakázek se prolínalo, např. byly provedeny zakázky výroby 

dvou letounů pro jednoho zákazníka, se stejnou specifikací, ošetřené v jedné smlouvě. Při 

stanovení MVA byl tak zohledněn počet jednání s jednotlivými zákazníky roku 2011, je-

jich průměrná délka, ale teprve s pomocí odborného odhadu mohla být vyčíslena. Pro čin-

nosti přezkoumání požadavků zákazníka a tvorba smlouvy a komunikaci se zákazní-

kem byly zvoleny také časové vztahové veličiny. MVA aktivity přezkoumání požadavků   

a tvorba smlouvy byla stanovena také na základě počtu takto vyřízených zakázek a prů-

měrným trvání této aktivity. Komunikace se zákazníkem se u každé zakázky také liší 

v závislosti na náročnosti zákazníka. Díky zkušenostem pracovníků společnosti bylo však 

možné stanovit její průměrnou dobu trvání vztahující se k jednotlivým zakázkám a díky 

tomu celkem přesně určit MVA činnosti.  

Obdobně bylo postupováno také u činností tvorba projektu letadla, ověřování validace 

návrhu, tvorba výrobní dokumentace a tvorba programů pro NC stroje. Průběžná 

doba těchto činností se u jednotlivých zakázek liší, především pokud má zákazník nestan-

dardní požadavky. Je možné konstatovat, že po prokonzultování těchto činností 

s pracovníky ekonomického úseku byla MVA na základě jejich zkušeností a dle odborného 

odhadu stanovena relativně objektivně. 

Před započetím výroby každé zakázky je vytvořen hlavní plán výroby, pro činnost tvorba 

plánů výroby byl za vztahovou veličinu zvolen počet těchto plánů vytvořených v roce 

2011. Jelikož bylo možné z informačního systému přesně zjistit počet vytvořených objed-

návek v daném roce, bylo možné toto zvolit za vztahovou veličinu činnosti objednávání 

materiálu. To samé platí také pro přejímky ve skladu a činnost příjem a kontrola mate-

riálu . Co se týká skladování, za vztahovou veličinu bylo stanoveno počet „položkodnů“ 

skladování položek materiálu, což je kombinovaná vztahová veličina. Díky informacím     

o počtu, druhu a obratu položek skladovaných pro jednotlivé zakázky a přehledu zaměst-

nanců mohla být určena MVA skladování materiálu. Společnost se snaží o zavedení kon-

ceptu Just in Time a tudíž o nulovou dobu skladování. Vzhledem k tomu, že není vytvoře-

no zdravé konkurenční prostředí mezi dodavateli společnosti, je na svých dodavatelích 

téměř závislá a nemůže si tak diktovat podmínky. 
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U výrobních činností pak kromě anonymní výroby byla použita opět časová vztahová ve-

ličina a MVA aktivit stanovena na základě dostupných informací o průběhu výroby a od-

borného odhadu pracovníků. Přičemž u montáže jednotlivých dílců jsou významné přesča-

sy a spolupráce na zakázkách údržby letadel. U činností výbava interiéru a eloxování a la-

kování pak již byly uvažovány odpracované hodiny s ohledem na počet využitelných pra-

covních dnů v roce 2011. U anonymní výroby však byl za vztahovou veličinu zvolen počet 

vyrobených jednotlivých dílců, přičemž jak bylo zjištěno, do anonymní výroby bylo v roce 

2011 zadáno k výrobě počet dílců pro 20 letounů. Z dostupných informací o jejich vyrobe-

ném počtu, bylo možné určit MVA aktivity anonymní výroba celkem přesně.  

Po zvážení všech alternativ a dostupnosti dat byla pro činnost kontrola kvality výrobk ů 

stanovena také vztahová veličina časová. Totéž je v případě dopravy na místo určení, 

kterou společnost z 90 % zakázek uskutečňuje sama a v roce 2011 ani jiný způsob dopravy 

využit nebyl. Jelikož se společnost zaměřuje, co se týká letounů L410 výhradně na export  

a ve většině případů se jedná o vývoz do vzdálených zemí, je tato činnost otázkou dnů. 

Zanalyzováním délky doby dopravy letounu na místo určení v rámci jednotlivých zakázek 

byla určena MVA. U činnosti předání výrobku zákazníkovi bylo stanovení vztahové ve-

ličiny dosti složité, nakonec byl použit počet pracovníků předávající letoun, který se 

v průměru pohybuje okolo tří a byla na základě toho stanovena také MVA. 

U činností vyřizování reklamací a monitorování spokojenosti zákazníka byly však 

vztahové veličiny zvoleny jednoznačně a to v podobě jejich počtu. Informace o něm byly 

vcelku snadno zjistitelné, a tak mohla být bez větších obtíží stanovena také jejich MVA. 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 91 

 

 

 

Obr. 25. Jednotkové náklady aktivit (Vlastní zpracování) 

V grafu (Obr. 25.) je vyobrazena výše jednotkových nákladů jednotlivých aktivit, přičemž 

nejvyšší jednotkové náklady připadají na tvorbu programů pro NC stroje, kdy jednotkové 

náklady činí zhruba 150 tis. Kč. Je to však skutečnost v takové výši mimořádná, jelikož 

bylo právě v roce 2011 velké množství finančních prostředků vynaloženo na nákup nových 

strojů, pro něž bylo nutné vytvořit také programy.  

6.1.5 Přiřazení nákladů aktivit nákladovému objektu 

Pro potřeby diplomové práce byla za nákladový objekt zvolena konkrétní zakázka roku 

2011, k níž bude názorně aplikováno přiřazení jednotkových nákladů. Jedná se o výrobu 

letounu L410 pro zákazníka z Ruska, jež byla zahájena počátkem dubna, a letoun byl zá-

kazníkovi předán koncem srpna. Zakázce byl zvolen název „Letoun L410 Rusko“. 

V Rusku tento letoun slouží k regionální přepravě osob. Další charakteristiky zakázky jsou 

následující. Získání zákazníka v rámci několika jednání a určení požadavků na letoun dle 

přání zákazníka trvalo zhruba 2 měsíce. Zákazník měl zároveň nestandardní požadavky 

spočívající v tom, že si žádal ve vybavení letounu autopilota, antikolizní systém a krátko-

vlnku (vysílačka). Zákazník si přál letoun dopravit do Ruska prostřednictvím společnosti, 

přičemž jeho doprava trvala 4 dny. Předání letounu se zúčastnili tři pracovníci společnosti. 
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Dosud nebyly zaznamenány žádné reklamace letounu. Spokojenost zákazníka byla monito-

rována pouze jednou a pomocí dotazníku, který je součástí každého kontraktu a týká se 

především informací o provozu letounu a především o jeho závadách.  

V rámci této etapy tvorby modelu kalkulace ABC budou vykalkulovány nepřímé náklady 

týkající se dané zakázky. Přímé náklady zakázky jsou uvedeny v tabulce (Tab. 18.). V pří-

mých nákladech jsou pak zahrnuty především přímé mzdy VD, přímý (jednicový) materiál, 

pojištění kontraktu a služby, jež je možné bezprostředně vztáhnout k dané zakázce. 

Tab. 18. Přímé náklady zakázky (Vlastní zpracování) 

Zakázka Přímé náklady 

Letoun L410 Rusko 43 068 231 

Nepřímé náklady jsou vykalkulovány v následující tabulce (Tab. 19.) obsahující míru vý-

konu jednotlivých aktivit (MVA) při realizaci dané zakázky, dále jednotkové náklady 

(JNA) vypočítané v předchozím kroku a celkové nepřímé náklady definovaných aktivit 

(CNA). 

Konečným výsledkem této etapy a vlastně celého modelu kalkulace Acitivity-Based-

Costing je vyčíslení nepřímých nákladů daného nákladového objektu pomocí součtu režij-

ních celkových nákladů jednotlivých aktivit.  
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Tab. 19. Přiřazení nákladů aktivit nákladovému objektu (Vlastní zpracování) 

Procesy Aktivity Vztahová veličina MVA 
JNA 
(Kč) 

CNA 
(Kč) 

Určování požadavků na produkt počet dnů 60 24545 1472700 

Přezkoumání požadavků zákazníka a 
tvorba smlouvy 

počet dnů 10 70015 700150 

Příprava ob-
chodního pří-
padu 

Komunikace se zákazníkem počet hodin 10 118429 1184290 

Tvorba projektu letadla počet dnů 17 39719 675223 Návrh a vývoj 
výrobku Ověřování a validace návrhu počet dnů 5 106708 533540 

Tvorba výrobní dokumentace počet dnů 20 22346 446920 

Tvorba programů pro NC stroje počet dnů 5 153031 765155 Příprava výroby 

Tvorba plánu výroby počet plánů 1 94786 94786 

Objednávání materiálu počet objednávek 317 3651 1157367 

Příjem a kontrola materiálu počet přejímek 1835 703 1290005 Zásobování 

Skladování materiálu 
počet „položkodnů“ 
skladování 

35 28154 985390 

Výroba jednotlivých dílců  počet vyrobených dílců 23000 184 4232000 

Montáž jednotlivých dílců počet hodin práce 740 5444 4028560 

Výbava interiéru letadla  počet hodin práce 248 14404 3572192 
Výroba 

Lakování počet hodin práce 40 34285 1371400 

Kontrola kvality výrobků 
počet hodin při kontrole 
kvality 

16 57255 916080 

Doprava na místo určení 
počet hodin trvající 
doprava 

96 17128 1644288 Expedice 

Předání výrobku zákazníkovi 
počet pracovníků předá-
vající výrobek 

3 73513 220539 

Vyřizování reklamací zákazníka počet reklamací 0 33769 0 
Péče o zákazní-
ka Monitorování spokojenosti zákazníka 

počet provedených 
monitorování 

1 50556 50556 

Nepřímé náklady zakázky celkem 25 341 141 

Z výpočtů vyplývá, že nepřímé náklady zakázky činí zhruba 25 341 tis. Kč. Pokud jsou 

sečteny přímé náklady na zakázku vyčíslené výše a nepřímé náklady zakázky vyčíslené 

pomocí kalkulace ABC, získáme vnitropodnikové ocenění této zakázky v hodnotě 68 409 

tis. Kč. Toto ocenění by mělo dle zásad kalkulace ABC odrážet skutečně vynaložené zdroje 

na tuto zakázku a podávat věrné informace o výši nákladů s touto zakázkou spojených. 
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7 OVĚŘENÍ ŘEŠENÍ A EFEKTIVNOSTI PROJEKTU 

V rámci ověření řešení projektu využití metody ABC ve společnosti Aircraft Industries, a.s. 

je porovnána kalkulace vybrané zakázky dle stávajícího kalkulačního vzorce společnosti 

s modelem kalkulace ABC vytvořeným v projektové části diplomové práce. Jsou definová-

ny podstatné rozdíly mezi oběma metodami, které zároveň vysvětlují rozdílně vykalkulo-

vané nepřímé náklady zakázky, které jsou na závěr zdůvodněny. 

Náklady výše uvedené zakázky byla kalkulovány pomocí stávající kalkulace používané ve 

společnosti viz. (Tab. 20.). Kalkulované náklady jsou však na přání společnosti upraveny a 

neodpovídají skutečnosti. 

Tab. 20. Vykalkulovaná zakázka současnou meto-

dou kalkulace (Vlastní zpracování) 

Zakázka L410 Rusko 

Přímý materiál 39 995 036 

Přímé mzdy 3 073 195 

Ostatní přímé náklady 0 

Režie 24 376 113 

Náklady na zakázku celkem 67 444 344 

Součástí přímého materiálu jsou nejrůznější přístroje a součásti letadla s vysokou pořizo-

vací cenou, jedná se např. o motory, vrtule, radionavigace apod. Přímé mzdy pak předsta-

vují mzdy výrobních dělníků. Režie je vyčíslena pomocí stanovené sazby režie. Celkové 

náklady na zakázku vykalkulované současně používanou metodou ve společnosti činí 

67 444 tis. Kč. 

Tab. 21. Srovnání kalkulačních metod (Vlastní zpracování) 

  
Současná kalkulace Kalkulace ABC 

Přímé náklady 43 068 231 43 068 231 

Nepřímé náklady 24 376 113 25 341 141 

Náklady celkem 67 444 344 68 409 372 

Rozdíl 965 028 
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V tabulce (Tab. 21.) jsou uvedeny jak přímé, tak nepřímé náklady vyčíslené oběma kalku-

lačními metodami. Na první pohled je zřejmé, že přímé náklady jsou u metod totožné. 

Rozdíl je však ve vykalkulovaných nepřímých nákladech. Pomocí kalkulace ABC byly tyto 

náklady vykalkulovány ve výši 25 341 tis. Kč, což je asi o 965 tis. Kč více než společnost 

vykalkulovala pomocí stávajícího kalkulačního vzorce. Aby bylo možné zjistit příčinu to-

hoto rozdílu, je nutné uvést hlavní rozdíly mezi kalkulačními metodami. 

Kalkulace využívaná společností se neliší ve vyčíslení přímých nákladů, funguje v tomto 

ohledu stejně jako kalkulace ABC. Kalkulace využívaná společností odpovídá svou podsta-

tou přirážkové kalkulaci, kdy nepřímé náklady v jejím rámci jsou vyčíslovány dle dané 

rozvrhové základny, kterou jsou v případě společnosti mzdy VD včetně sociálního a zdra-

votního pojištění. Z tohoto pohledu kalkulace předpokládá, že nepřímé náklady dané za-

kázky jsou v podstatě závislé pouze na výši přímých mezd. Aby byly nepřímé náklady vy-

čísleny přesněji je však potřeba brát v úvahu více aspektů. Režie kalkulovaná hotovým 

výrobkům pak totiž může být značně zkreslena a neodpovídá skutečně vynaloženým režij-

ním nákladů na tyto hotové výrobky. 

Co se týká kalkulace ABC, je tomu však jinak. Kalkulace ABC nebere v úvahu pouze jed-

nu rozvrhovou základnu, dle které vyčíslí nepřímé náklady, ale zohledňuje mnohem více 

příčin vzniku těchto nákladů. Tím, že jsou definovány jednotlivé činnosti, jejichž realizo-

váním se zvyšuje hodnota daného výrobku, ale zohledněny také činnosti umožňující je pro-

vádět, je zaručeno, že v kalkulaci budou zahrnuty náklady provázející zakázku od začátku 

obchodního případu až po dodání produktu a sledování spokojenosti zákazníka. Nepřímé 

náklady tak nejsou přiděleny přímo hotovým výrobků přes jednu jedinou rozvrhovou zá-

kladnu, ale právě přes tyto činnosti, což celé rozvržení těchto nákladů zprůhlední. Jelikož 

stanovení míry výkonu daných činností příslušného účetního období bylo založeno přede-

vším na odborných odhadech pracovníků společnosti nelze kalkulaci ABC přisoudit 100% 

přesnost. I přesto lze však konstatovat, že výše nepřímých nákladů a důvody pro takové 

jejich vyčíslení, jsou naprosto zřejmé a nejsou stanoveny pouze na základě jakési procentní 

sazby. 

I když je rozdíl mezi kalkulovanými nepřímými náklady danými metodami dosti velký,     

po pečlivém zanalyzování jednotlivých kroků kalkulace ABC také dostatečně zdůvodněný. 

Kalkulace ABC bere v potaz všechny náklady, které se zakázkou souvisí na rozdíl od stá-

vající kalkulace společnosti. Počítá tedy i s náklady, které byly vynaloženy před započetím 
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výroby a to již od samého počátku sjednávání realizace zakázky až po náklady plynoucích 

z činností po dodání hotového výrobku a bere v úvahu také náklady správní. I přesto, že 

jsou vykalkulované náklady pomocí metody ABC o asi 965 tis. Kč vyšší než pomocí stáva-

jícího kalkulačního vzorce, prodejní cena letounu je stanovena na takové úrovni, že daná 

zakázka je stále dosti zisková. 
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8 ZÁVĚREČNÉ SHRNUTÍ A DOPORUČENÍ SPOLEČNOSTI 

AIRCRAFT IDUSTRIES, A.S. 

Díky analýze současného stavu řízení nákladů společnosti se bylo možné seznámit s nákla-

dy společnosti a se způsobem, jakým společnost k řízení nákladů přistupuje. Mnohé infor-

mace získané zpracováním této části byly nezbytné pro část projektovou, ať již se to týká 

kategorizace nákladů, či analýzy stávajícího kalkulačního vzorce. Z analytické části vyply-

nuly také mnohé nedostatky, jejichž eliminace prostřednictvím využití kalkulační metody 

ABC se stala jedním z hlavních cílů části projektové. Na závěr je tak nutné podat společ-

nosti Aircraft Industries, a.s. určitá doporučení plynoucí nejen z vytvořeného projektu, ale z 

diplomové práce jako celku. 

Produkce společnosti se jeví jako zakázková, i když přes neustále přibývající počet odběra-

telů a zákazníků požadujících větší množství letounů se stále více objevují prvky výroby 

sériové. Tuto skutečnost by společnost měla brát v úvahu především při plánování, které je 

ve společnosti sice dostatečné, ovšem stále se objevují problémy při vytvoření některých 

detailních plánů, které se využívají také v rámci kalkulací. Důkladnější plánování by mohlo 

přispět k eliminaci některých definovaných nedostatků současně používaného kalkulačního 

vzorce a zvýšit jeho transparentnost.  

Také lze doporučit detailnější pohled v informačním systému na některé náklady, které by 

bylo vhodné do kalkulace zahrnout. Týká se to především finančních nákladů, a to zejména 

úroků a kurzových rozdílů, jež souvisí s pořízením materiálu pro výrobu letounů. To se 

vztahuje i k současné kalkulaci, kdy také režijní sazba stanovená společností pak neobsahu-

je všechny podstatné náklady.  

Jak bylo zjištěno v rámci kalkulačního rozdělení nákladů společnosti, nepřímé náklady 

tvoří zhruba 37% celkových nákladů, což je možné považovat za skutečně významný podíl 

a je tak nutné nepřímým nákladům věnovat zvýšenou pozornost. Alokace nepřímých ná-

kladů na nákladové objekty prostřednictvím současného kalkulačního vzorce je na první 

pohled nepřesné a nedokáže vykalkulovat náklady jako celku včetně činností prováděných 

před zahájením výroby, ale také činností realizovaných po dodání letounu. Možným řeše-

ním těchto nedostatků by se pro společnost mohlo stát zavedení kalkulační metody Activi-

ty-Based-Costing, jejíž využití je představené v projektové části.  
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Již jednotlivé etapy tvorby modelu metody ABC přinesou vedení společnosti využitelné 

informace pro manažerská rozhodnutí. Co se týká etapy ocenění definovaných aktivit, spo-

lečnosti lze doporučit, aby toto ocenění zhodnotila, zanalyzovala jeho příčiny a zaměřila se 

v rámci snižování nákladů na aktivity nákladově významné a zároveň pro zákazníka ne-

představující vysokou hodnotu.  

Prostřednictvím definování vztahových veličin a vyčíslení míry výkonu aktivity mohly být 

vypočteny jednotkové náklady aktivit a následně zjištěním míry výkonu aktivit konkrétní 

zakázky vyčísleny její nepřímé náklady. V závěrečné kapitole projektové části byl výsledek 

projektové části, tj. nepřímé náklady zakázky, verifikován a byla zjištěna efektivnost zpra-

covaného projektu na základě srovnání kalkulovaných nákladů dané zakázky pomocí kal-

kulace ABC a stávajícího kalkulačního vzorce. Rozdíl plynoucích z těchto metod spočíval 

v nepřímých nákladech, přičemž přímé náklady se nelišily. Společnost by se měla zamyslet 

nad důvody rozdílu ve výši asi 965 tis. Kč, o které náklady kalkulované metodou ABC stá-

vající kalkulaci převyšuje. Kalkulované náklady metodou ABC by totiž mohly být ony sku-

tečné náklady vynaložené na danou zakázku, zohledňující všechny náklady s ní související 

od začátku až do konce. 

Zavedení metody ABC by ve společnosti bylo podporováno zabudovaným informačním 

systémem ERP LN 6.1., který poskytuje mnoho informací v současnosti nijak nevyužitých 

a naopak pro metodu ABC velmi užitečných. Pokud by využití metody ABC společnost 

odmítala a rozhodla se používat stávající kalkulační vzorec, bylo by vhodné jej minimálně 

optimalizovat, hlavně co se týká podrobnějšího kalkulování režie a stanovení sazby režie. 
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ZÁVĚR 

Zásadním cílem diplomové práce bylo zpracování projektu využití metody ABC ve společ-

nosti Aircraft Industries, a.s. Aby projekt mohl být vypracován, bylo nutné se nejdříve obe-

známit s teoretickými poznatky, ale také zanalyzovat současné řízení nákladů ve společnos-

ti. 

Na základě průzkumu několika literárních zdrojů byly v teoretické části shromážděny zá-

kladní pojmy týkající se nákladů, jejich odlišného pojetí v manažerském a finanční účetnic-

tví, jednotlivé kategorizace nákladů, či jejich řízení. Dále byla pozornost věnována jednot-

livým druhům kalkulací a objasnění jejich podstaty. Důležitou kapitolou teoretické části 

jsou právě teorie týkající se kalkulační metody Activity-Based-Costing, které zahrnují vy-

světlení její podstaty a pojmů s ní souvisejících, podrobný popis jednotlivých etap tvorby 

ABC systému, ze kterého je vycházeno poté v projektové části. Dále je zde uvedeno využití 

metody v praxi, její přínosy i úskalí a zvyšování výkonnosti prostřednictvím využití infor-

mací z ABC kalkulace. 

Po teoretické části následuje část praktická, kde je na úvod představena společnost Aircraft 

Industries, a.s. Nejdříve jsou vypsány důležité historické milníky a citována vize společ-

nosti. Dále je uvedeno schéma organizační struktury a také objasněn hlavní předmět čin-

nosti, kterým je především výroba a údržba letounů L410. Nedílnou součástí je SWOT 

analýza společnosti, kde jsou vyzdvihnuty hlavní silné a slabé stránky společnosti a její 

příležitosti, ale také hrozby. Je provedena také analýza hospodaření v letech 2009-2011 a 

analýza zákazníků společnosti.  

Pro projektovou část je velmi významná část analýzy současného stavu zaměřeného na 

analýzu nákladů a kalkulačního vzorce společnosti. Součástí analýzy nákladů je vertikální 

analýza, která vyčísluje procentní podíl jednotlivých skupin nákladových druhů k celkovým 

nákladům v letech 2009-2011. Dále je provedena horizontální analýza nákladů, prostřed-

nictvím níž jsou vypočítány změny jednotlivých nákladových druhů mezi obdobími 2009 

až 2011. V rámci kalkulačního členění byly náklady rozděleny na přímé a nepřímé, což je 

východiskem projektové části. Je uvedeno také členění nákladů dle hospodářských středi-

sek, jež je ve společnosti dosti významné. Důležitá je také analýza kalkulačního vzorce, 

který společnost využívá a definování jeho hlavních nedostatků. 
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Po zpracování předchozích částí mohlo být přistoupeno k samotné projektové části, v rám-

ci které byl navržen model kalkulační metody ABC pro akciovou společnost Aircraft In-

dustries. Nejdříve jsou upravena účetní data, tak aby byla pro vytvoření modelu ABC pou-

žitelná, dále jsou definovány aktivity uskutečňované ve společnosti. V rámci etapy ocenění 

aktivit a výpočtu jednotkových nákladů aktivit jsou těmto aktivitám dle definovaných vzta-

hových veličin přiděleny nepřímé náklady. Až v následující fázi je provedena alokace ne-

přímých nákladů na konkrétní zakázku. V závěrečné kapitole projektové části byl výsledek 

projektové části, tj. vyčíslené nepřímé náklady zakázky, verifikován a byla zjištěna efektiv-

nost zpracovaného projektu. Vše na základě srovnání kalkulovaných nákladů dané zakázky 

pomocí kalkulace ABC a stávajícího kalkulačního vzorce. Posléze byly definovány důvody 

rozdílů mezi kalkulovanými náklady zakázky oběma metodami a také zformulována závě-

rečná doporučení společnosti. 
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