Projekt inovace kalkulaéniho systému
ve spolecnosti XY

Bc. Jiri Dokulil

Diplomova prace Univerzita Tomase Bati ve Zliné
2015 Fakulta managementu a ekonomiky




Univerzita Tomase Bati ve Zliné
Fakulta managementu a ekonomiky

Ustav podnikové ekonomiky
akademicky rok: 2014/2015

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

Jméno a piijmeni:  Jifi Dokulil

Osobni ¢islo: M13901

Studijni program: N6208 Ekonomika a management

Studijni obor: Podnikova ekonomika

Forma studia: prezencni

Téma prace: Projekt inovace kalkulaéniho systému ve spoleénosti
XY

Zasady pro vypracovani:
Uvod
Definujte cile prace a pouzité metody zpracovani prace.
l. Teoreticka cast
e Zpracujte literarni resersi, vztahujici se k problematice nakladi a kalkulaci.
Il. Prakticka cast

e Analyzujte soucasny stav systému fizeni nakladi ve spole¢nosti XY.

o Na zakladé vysledki analyzy zpracujte projekt inovace kalkulaéniho systému
dané spolecnosti.

o Provedte ¢asovo-nakladovou analyzu projektu a formulujte doporuéeni pro
podnik.



Rozsah diplomové prace: cca 70 stran
Rozsah pfiloh:

Forma zpracovani diplomové prace: tisténa/elektronicka

Seznam odborné literatury:

CROSSON, Susan a Belverd E. NEEDLES. Managerial accouting. 10th ed. Mason:
South-Western/Cengage Learning, 2014, 614 s. ISBN 978-1-133-95896-3.

DRURY, Colin. Management and cost accounting. 6th ed. London: Thomson Learning,
2004, 1280 s. ISBN 1-84480-028-8.

KRAL, Bohumil. Manazerské tiéetnictvi. 3. vyd. Praha: Management Press, 2010, 660 s.
ISBN 978-80-7261-199-17.

PETRIK, Tomas. Ekonomické a finanéni fizeni firmy: manazerské acetnictvi v praxi. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2005, 371 s. ISBN 8024710463.

POPESKO, Boris. Moderni metody fizeni nakladi: jak dosahnout efektivniho vynakladani
nakladi a jejich snizeni. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, 233 s. ISBN 978- 80-247-2974-9.

Vedouci diplomové prace: doc. Ing. Boris Popesko, Ph.D.
Ustav podnikové ekonomiky

Datum zadani diplomové prace: 16. Ginora 2015
Termin odevzdani diplomové prace:  27. dubna 2015

Ve Zliné dne 16. tinora 2015

prof. Dr. Ing. Drahomira Pavelkova

dékanka

doc. Ing. Boris Popesko, Ph.D.
feditel istavu




ProhlaSuji, ze

beru na védomi, Ze odevzdanim diplomové/bakalaiské prace souhlasim se zvefejnénim
své prace podle zakona ¢. 111/1998 Sb. o vysokych §kolach a o zméné a doplnéni
dal§ich zakond (zékon o vysokych Skolach), ve znéni pozdéjsich pravnich piedpisq,
bez ohledu na vysledek obhajoby;

beru na védomi, ze diplomova/bakalaiska prace bude uloZena v elektronické podobé
v univerzitnim informaénim systému dostupna k prezenénimu nahlédnuti, Ze jeden
vytisk diplomové/bakalaiské prace bude uloZen na elektronickém nosi¢i v pfiru¢ni
knihovné Fakulty managementu a ekonomiky Univerzity Tomase Bati ve Zling;

byl/a jsem seznamen/a stim, Ze na moji diplomovou/bakalaiskou praci se plné
vztahuje zakon €. 121/2000 Sb. o pravu autorském, o pravech souvisejicich s pravem
autorskym a o zméné nékterych zakonu (autorsky zakon) ve znéni pozdé&jsich pravnich
predpisu, zejm. § 35 odst. 3;

beru na védomi, Ze podle § 60 odst. 1 autorského zakona ma UTB ve Zliné pravo na
uzavieni licen¢ni smlouvy o uziti §kolniho dila v rozsahu § 12 odst. 4 autorského
zakona;

beru na védomi, Ze podle § 60 odst. 2 a 3 autorského zdkona mohu uZit své dilo —
diplomovou/bakalaiskou praci nebo poskytnout licenci k jejimu vyuziti jen pfipousti-li
tak licen¢ni smlouva uzaviena mezi mnou a Univerzitou Tomase Bati ve Zliné s tim,
ze vyrovnani piipadného pfiméfeného piispé€vku na uhradu nakladd, které byly
Univerzitou Tomase Bati ve Zlin€ na vytvoreni dila vynaloZeny (az do jejich skute¢né
vyse) bude rovnéz predmétem této licenéni smlouvy;

beru na v&€domi, Ze pokud bylo k vypracovani diplomové/bakalaiské prace
vyuzito softwaru poskytnutého Univerzitou Tomase Bati ve Zliné nebo jinymi
subjekty pouze ke studijnim a vyzkumnym uelim (tedy pouze k nekomerénimu
vyuziti), nelze vysledky diplomové/bakalaiské prace vyuzit ke komer&nim
ucelim,;

beru na vé€domi, Ze pokud je vystupem diplomové/bakalaiské prace jakykoliv
softwarovy produkt, povazuji se za souCast prace rovnéz i zdrojové kody, popf.
soubory, ze kterych se projekt sklada. Neodevzdani této soucasti mize byt divodem
k neobhajeni prace.

Prohlasuji,

Ze jsem na diplomové/bakalarské praci pracoval samostatné a pouZitou literaturu jsem
citoval. V pfipadé€ publikace vysledki budu uveden jako spoluautor.

ze odevzdana verze diplomové/bakalaiské prace a verze elektronickd nahrana do
IS/STAG jsou totozné.

Ve ZIing dmwy, 24.% 2015~ ﬂdé/e/
pod

pis diplomanta



ABSTRAKT

Predlozena prace se zabyva uplatnénim kalkulacnich metod v podnikové praxi. Vyznam
tohoto tématu Uzce souvisi s dynamickymi zménami v podnikatelském prosttedi, jez se
odrazeji na ménici se struktuie nakladt jednotlivych firem. V tvodni fazi prace jsou roze-
brany poznatky odborné literatury a aktudlnich vyzkumi v oblasti ndkladt a kalkulaci,
které budou nasledné konfrontovany s aktualnim stavem v konkrétnim vyrobnim podniku.
Ocekavanym vystupem prace je na zakladé€ provedenych analyz ndvrh inovace soucasné¢ho

kalkula¢niho systému v jednom z provozl spole¢nosti XY.

Kli¢ova slova:

Kalkula¢ni systém, alokace nakladl, nepiimé naklady, ndkladové sttedisko, rezijni sazba.

ABSTRACT

The introduced work is focused on application of the cost allocation methods in business
practise. The importance of this topic is associated with dynamic changes in the business
environment which are reflected in changing cost structure of the companies. In the intro-
ductory phase the knowledge from the literature and current research will be discussed and
confronted with the current situation in the specific manufacturing enterprise. The expected
outcome of this work is the innovation of the costing system in one of the operations in the

company XY.

Keywords:

Costing System, Cost Allocation, Indirect Costs, Cost Centre, Absorption Rate.
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UvVOD

Kalkulace je historicky nejstar§Sim a dodnes nejrozsirenéj$im nastrojem hodnotového fizeni
v podniku. Prof. Kral (2002, str. 168) ji definuje jako ,,propocet nakladi, marze, zisku,
ceny nebo jiné hodnotove veliciny na vyrobek, praci nebo sluzbu, na cinnost nebo operaci,
kterou je treba v souvislosti s jejich uskutecnénim provést, na podnikovou investicni akci

nebo na jinak naturdlné vyjadrenou jednotku vykonu “.

Uplatnéni v podnikové praxi kalkulacim zajiStuje predevSim neustale se zvySujici podil
nepiimych naklada na celkovych ndkladech firem. Jesté v prvni poloving 20. stoleti tvofily
vyrobni néklady (materialy, platy zaméstnancti) zpravidla vice nez 90 % z celkovych na-
kladi spole¢nosti, pficemZ naprosta vétSina z nich predstavovala piimé naklady. Vyvoj
v8ak postupné zacal kracet jinym smérem. Uz na konci 90. let minulého stoleti poukazova-
ly tehdejsi vyzkumy, ze podil pfimych vyrobnich nikladi v nékterych podnicich netvoti

ani polovinu z celkové sumy nakladt. Aktualni prazkumy tento vyvoj potvrzuji.

I pres vzrlstajici vyznam nepiimych ndkladi vSak podstatné mnozstvi Ceskych podniki
nemeéni svoje davno zazité postupy. Nedavny prizkum Novaka a Popeska (2014) odhalil,
ze az 70 % dotazanych spole¢nosti alokuje své rezijni naklady na zaklad¢ jejich historické-
ho vyvoje. V soucasné konkuren¢ni dob¢, kdy ceny neziidka klesaji az na uroven skutec-
nych néklada, je tento pristup piekvapivy, az zarazejici. Kalkulace totiz manazerim muze

poskytnout i fadu velice uzite¢nych informaci, podporujicich manazerské rozhodovani.

Je tkolem kalkulanta vybrat pro podnik takovou metodu piifazovani neptimych nakladu,
ktera bude podniku nejlépe vyhovovat z hlediska charakteristiky produkce a charakteristi-
ky fizeni. Pfedlozend prace se zabyva problematikou inovace kalkula¢niho systému a snazi
se poznatky, nasbirané studiem odborné literatury a védeckych ¢&lankl, aplikovat

Vv konkrétnim pramyslovém podniku.

Vyrobni ¢innost vybrané firmy se soustied'uje do dvou provozli — slévarna a nastrojarna.
Zatimco slévarna disponuje neddvno zavedenym kalkulacnim systémem, v nastrojarné
zustava kalkulace od vzniku spole¢nosti v roce 1993 beze zmén. Pravé na inovaci kalku-
la¢niho systému v tomto provozu je piedlozena prace zaméfena a méla by podniku nabid-
nout prakticky aplikovatelny vystup. Redlnost projektu poté posoudi Casové-nakladova

analyza.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem prace je vytvofit pro podnik XY inovovany kalkula¢ni systém provozu na-
strojarna. V ramci snahy o jeho naplnéni byly stanoveny i dil¢i cile, které maji nasledujici

podobu:

1. Vytvofit literarni resersi na téma kalkulace nakladu.

2. Analyzovat soucasny stav feSené problematiky v daném podniku.

3. Navrhnout inovaci sou¢asného kalkula¢niho systému v podniku.

4. Pomoci Casové-nakladové analyzy ovéfit proveditelnost projektu a posoudit jeho

disledky.

Zvolena metodika uzce souvisi s jednotlivymi dilé¢imi cili prace. Po provedeni literarni
reSerSe nasleduje ziskani vstupnich dat z podniku a jejich podrobné zkoumani. Dal$im kro-
kem je analyza podnikovych dat, ktera ma dvé faze — analyzu nakladt a analyzu soucasné-
ho kalkula¢niho systému. Na zéaklad¢ vysledkt analyz, s pfihlédnutim ke konzultacim
s ekonomickym utvarem firmy, bude nasledovat klicova ¢ast prace - navrh inovace kalku-
lacniho systému. Nezbytnou soucasti je rovnéz asové-ndkladova analyza, kterd odpovi na
otazku, jak naro¢ny by byl proces implementace navrzen¢ho feSené, a soucasné projekt

posoudi z hlediska rizikovosti.

Z sirokého penza védeckych metod bude k naplnéni cilii pouzita analyticko-synteticka me-
toda. Inovaci kalkula¢niho systému umozni rovnéz aplikace specifickych metod a nastroju

manazerského ucetnictvi.
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1 ZDROJE UCETNICH INFORMACI

Zékladem pro praci s kalkulacemi jsou kvalitni vstupni data. Obstarava je Gcetnictvi, které
ma za ukol zobrazovat hospodaiskou skute¢nost podnikatelského procesu a poskytnout
vSem zainteresovanym strandm (vlastnici, manazefi, investofi, zaméstnanci, banky, vlada)
informace 0 penéznich a hodnotovych tocich. Prostiednictvim cetnictvi lze ziskat infor-
mace 0 stavu a pohybu majetku, stavu a pohybu zavazk i o aktudlnim objemu nakladt a
vynost. Huncova (2007, str. 7) ucetnictvi oznacuje jako ,,jazyk k predavani ekonomickych

informaci “.

Colin Drury (2004, str. 105), autor uznavanych knih o manazerském ucetnictvi, definuje
pojem ucetnictvi ndsledovné: ,, Proces identifikace, méreni a sdélovani ekonomickych in-
formaci, které vedou ke kvalifikovanym zavérum a rozhodnutim ze strany uZivatele téchto

I3

informaci.

V ptedlozené diplomové praci tvoii kliCovou oblast naklady. Soucasné podnikatelské pro-
sttedi klade na naklady podniku extrémni tlak a jejich efektivni fizeni povazuje za jednu
Z moznosti, jak ziskat oproti konkurenci podstatnou vyhodu. Diraz je kladen na postupy,
které by umoznily poznat pfi¢inu vzniku nakladt, podstatu vazeb mezi naklady a vykony
podniku a které by soucasn¢ dokéazaly nabidnout moznosti, jak vysi nakladi redukovat.
V soukromé i vefejné sféfe byva v ramci uspor obc¢as sahnuto k letmému ,,0sekani* nakla-
du bez uvazeni sirsich souvislosti. Takové feSeni ale mize mit negativni vliv na cely pod-
nik a jeho vliv generovat zisk. Jakykoliv naklad, ktery podnik vynalozi, by mél byt ti¢elové
svazan s hodnotové vyjadienym prospéchem, tedy vynosem. Niz§i naklady pak mohou
Vv praxi znamenat snizeni hodnoty a kvality vykonu, vnimané zakaznikem. Nasledkem mu-
ze byt v takovém piipadé snizeni poptavky a snizeni trzeb podniku (Popesko, 2009, str.
11).

Jak uZ bylo nazna¢eno v tvodu, snaha o efektivni fizeni ndkladl se neobejde bez kvalitni
informaéni podpory. Uéetni systémy, které informace o podnikové realité poskytuji, se
podle ucelu déli do nasledujicich skupin:

e finan¢ni ucetnictvi;

e danové ucetnictvi,

e manazerské ucetnictvi;

e nakladové ucetnictvi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 13

Obsahové oddéleni jednotlivych tcetnich systémi vychdzi z poznani, ze zpltisob zobrazeni
podnikatelského procesu je tfeba diferencovat podle toho, kdo je uzivatelem ucetnich in-
formaci a jaké rozhodovaci ulohy fesi. Jednotlivé Gi¢etni systémy se mezi sebou lisi i obsa-
hem, zamétenim na minulost ¢i budoucnost, periodicitou vykazovani informaci a dal$imi
kritérii. Jejich dukladnému predstaveni se vénuji nasledujici podkapitoly (Popesko, Jir¢i-

kové a Skodakova, 2008, str. 9; Kral a kol., 2010, str. 20 a 21).

1.1 Finanéni ucetnictvi

Cilem finan¢niho tcetnictvi je zobrazit podnikatelsky proces zejména z hlediska informac-
nich potieb tzv. externich uzivateld (potencialnich a soucasnych vlastnikii, bank a véfiteld,
obchodnich partnerti, zaméstnancti a dalSich). Vzhledem ke skute¢nosti, Ze tito uzivatelé
vyzaduji od ucetnich systémt jednotny vyklad a srovnatelnost predlozenych informaci (at’
uz v jednom podniku ¢i napti€¢ podniky), musi byt finanéni ti€etnictvi konstruovano podle
jasnych pravidel, definovanych v zdkonu o ucetnictvi (Kral a kol., 2010, str. 20 a 21; Po-
pesko, 2009, str. 28).

Vystupem finan¢niho ucetnictvi je trojice vykazi:

e rozvaha;
e vykaz zisku a ztréat;

e vykaz penéznich tokt — neboli cash flow.

Struktura informaci vykazovanych ve finan¢nim ucetnictvi je ovlivnéna skutecnosti, ze
K témto datim maji pfistup konkuren¢ni podniky. Vedle vzristajicich pozadavki na rozsah
zvetejniovanych tidajl je pfitom realitou, Ze se podniky snazi hlavni faktory svého podnika-
telského uspéchu spise skryt. Zvetejiované informace finanéniho cetnictvi je proto tieba
brat nikoliv jako detailni, nybrz souhrnné. Fibirov4, Soljakova a Wagner (2007, str. 19)
dale uvadéji, Ze charakteristickou vlastnosti finan¢niho ucetnictvi by méla byt preference

stability vyvoje podniku, tedy svym zplisobem ,,eliminace vrasek* externich uZivateld.

1.2 Darnové acetnictvi

Cilem danového ucetnictvi je zobrazit podnikatelsky proces s ohledem na spravné vyjadie-
ni zékladu dané€ z pfijmu. Miizeme tedy konstatovat, ze tzv. daflové ucetnictvi neni ui¢etnic-

tvim v pravém smyslu slova - tyka se totiz subjekt, které vedou pouze daniovou evidenci.
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Cardova (2010, str. 24) definuje danovou evidenci jako ,,evidenci majetku a zavazkii pro
ucely stanoveni zakladu dané a dané z prijmu fyzickych osob . Danova evidence by podle

této autorky méla obsahovat udaje o:
e piijmech a vydajich v ¢lenéni potfebném pro zjisténi zékladu dan¢;
e majetku a zavazcich.

V zépadnich zemich, zejména USA, byva danové ucetnictvi striktné¢ oddéleno od finan¢ni-
ho ucetnictvi a je vedeno profesiondly — specialisty, zabyvajici se dafovym pravem.
V evropskych statech véetné Ceské republiky se viak tyto Gicetni systémy prolinaji, navic
zde pravidla a zakony maji zna¢ny dopad na ucetni postupy finan¢niho ucetnictvi (Petiik,
2005, str. 24 a 25). Kral (2010, str. 20) zminuje, Ze tlak uzivateli vede ke sjednocovani

pojmového aparatu danového a finan¢niho Gcéetnictvi.

1.3 Manazerské ucetnictvi

Z uvedenych charakteristik ucetnich systému pro externi uzivatele vyplyva, ze jejich sou-
hrnny charakter nemiize vyhovovat pozadavkim fidicich pracovniki, tedy internich uziva-
teli. ManaZzefti pozaduji pro fizeni firmy kritické informace, které umoziuji nejen hodnotit
minuly vyvoj, ale zejména ovlivitovat jeho aktualni pribéh. Tyto néstroje v sobé obsahuje

manaZerské udetnictvi (Soljakova, Fibirova a Wagner, 2007, str. 21 a 22).

Manazerskému ucetnictvi se n¢kdy tika tcetnictvi ndkladi a vynost, orientované na roz-
hodovani, n€¢kdy tcetnictvi vnitropodnikové. Jedna se o ucetni systém, ktery je vyhradné
uréeny manazerim a nepodléhd zadné zakonem stanovené regulaci. Svym pojetim je uzce
spojeno s konceptem controllingu.* M&lo by byt upraveno pro potfeby konkrétniho uZiva-
tele spiihlédnutim ke specifikim daného podniku a odvétvi. Soubor nastroju,
v manazerském ucetnictvi obsazenych, se tedy mize podnik od podniku li§it. Zahrnuje
nakladové ucetnictvi, kalkulace, rozpocetnictvi, ptipadné dalsi oblasti dle potieb konkrét-
niho uzivatele. Kromé poskytnuti podkladi k rozhodovani mohou mit tyto nastroje vyznam

1 pfi formulovani strategie ¢i pfi planovaci a kontrolni ¢innosti (Krél a kol., 2002, str. 21;

! Controlling Ize definovat jako nastroj fizeni, ktery ma za ukol koordinaci, planovani, kontrolu a zajisténi
potiebnych dat. Tim, co jej spojuje s manazerskym ucetnictvim, je chapani téetnictvi jako vrcholového in-
formacniho nastroje, ktery napomaha koordinaci v8ech funkci systému fizeni (Kral a kol., 2006, str. 25).
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Popesko, Jir¢ikova a Skodakova, 2008, str. 9 a 10; Fibirova, Soljakova a Wagner, 2007,
str. 21 a 22; Synek a kol., 2011, str. 84).

Garrison, Noreen a Brewer (2014, str. 1) s lehkou nadsazkou uvadéji, Ze manazerské ucet-
nictvi by mélo nabizet vice neZ jen ,kiupajici ¢isla. Uetni, ktefi maji manazerskou evi-
denci na starost, vidi jako strategické partnery top managementu, nebot tito lidé rozumi
finan¢nim a opera¢nim strankdm podnikani. Jejich pfinos nespociva jen v reportovani a
hledani finan¢nich opatfeni. Na zéklad¢ svych zkuSenosti jsou schopni navrhovat také ne-
finan¢ni opatieni, smétujici k vyssi vykonnosti procesu. Podle Hansena, Mowena a Guana
(2009, str. 10) je tkolem ucetniho v ramci manazZerské evidence zabyvat se problematika-

mi planovani, controllingu, rozhodovani a oblasti kontinualniho zlepSovani.

Specifikum manazerského ucetnictvi spoc¢iva 1 ve frekvenci reportovani, tedy vykazovani
vyzkoumanych informaci. Zatimco v ramci finan¢niho Ucetnictvi je zvefejnéni Gcetni za-
vérky upraveno zakonem, v manazerském ucetnictvi nebyva periodicita stanovena. Drury
(2004) doslova uvadi, ze ,, management pozaduje informace tak rychle, aby se s nimi dalo
pracovat “. Reporty v rdmci manaZerského ucetnictvi tedy mohou byt mésicni, tydenni, ale
1 denni. Kdyz celou uvahu zjednodusime, hlavni naplni prace manazerského ucetniho je

dodat vc€as spravné informace a doporuceni relevantnim uzivatelim (Pettik, 2005, str. 25).

Huncova (2007, str. 41) zmiiuje, ze efektivni aplikace metod manazerského tcetnictvi ma

nasledujici podminky:

e komunikace;
e motivace
e planovani a rozpoctovani,

e kontrola a rozhodovani.

1.4 Nakladové acetnictvi

O nakladovém ucetnictvi se ¢asto hovofi jako o pfimé soucdsti manazerského ucetnictvi.
Vybrani autofi, napiiklad Fibirova, Soljakova a Wagner (2007, str. 26), jej povazuji za
subsystém manazerského ucetnictvi, ktery pracuje s informacemi pro fizeni podnikatelskeé-
ho procesu, o jehoz parametrech bylo jiz rozhodnuto. K tomuto pfistupu se priklani i Po-
pesko (2009, str. 29), ktery nakladové ucetnictvi definuje jako historicky prvni variantu
manazerského Ucetnictvi. Tvrdi, ze jeho ptivodnim tkolem bylo zjistovani nakladt podle

urcité struktury pro potieby vysledné kalkulace.
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Nékladové ucetnictvi proslo za dobu své existence vyvojem, ktery z ndstroje pouhého zjis-
tovani skuteénych ndkladld vytvofil systém, poskytujici mnoho dalSich informaci pro ma-
nagement podniku. Mezi nejcastéjsi ucely vedeni nakladového tcetnictvi patii podle Hra-
deckého, Lan¢i a Sisky (2008, str. 123) cenova kalkulace, kontrola hospodarnosti stiedisek
a stanoveni dolni hranice cen vlastnich vykont. Z uvedenych faktd 1ze konstatovat, ze na-
kladové ucetnictvi se orientuje predev§im na minulost a sou¢asnost, coz ilustruje obrazek 1

(viz niZe).

1.5 Management nakladi

V souvislosti s efektivnim Fizenim nakladi hovoii Popesko (2009, str. 29) o tzv. manage-
mentu nakladt. Nakladovy management lze definovat jako soubor nastroji a metod,
umoznujicich aktivni ovlivilovani ndkladl s orientaci na budoucnost. Pfedmétem analyz
neni jen hlavni ¢innost podniku, nybrz cely hodnotovy fetézec. Management nakladl navic
pocita se skuteCnosti, ze naklady nevznikaji jen pii vyrob¢, nybrz v pribéhu celého zivot-

niho cyklu vyrobku.

Vztah managementu nakladt k jiz pfedstavenym ucetnim systémum pro interni uzivatele

ilustruje nasledujici obrazek (Popesko, 2009, str. 29):

ladové uéetnlctvi i: Manaierske _:' e Management

Ocetmctv: - . nakladu
ientace na'miniti_iofs't' § Onéntace na budoucnost." '} P e e
sta evidence a - :;";', . Podpora mana:'eerskych b " Orientace na budoucnost |
{asiﬁk’éée hakladG . | . rozhodnuti - _‘;i  Podpora aktivniho -~ |
Modelovam vanant - ovhvnovani nékladu

~ budouctho vyvoje - | ‘-,_Strategtcké polet( nékladd 1

Obr. 1 Geneze manazerskych ucetnich systémui

Management nékladii je mozné vnimat jako nejmodernéj$i a nejsofistikovanéjsi piistup
fizeni nakladd. Vyhody lze spatfovat v jeho komplexité a orientaci na budoucnost.
S objevenim managementu nakladl vSak v zddném ptipad€ nepozbyvaji platnost predeslé

vyvojové stupné ucetnich systémt.. Z hlediska spravného fizeni podniku jsou dulezité
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vsechny etapy ucetnich a manazerskych systémi — od nakladového tcetnictvi az po nakla-

dovy management (Popesko, 2009, str. 29 a 30).

1.6 Budoucnost ucetnich systému

V souladu s aktualnimi trendy podnikové praxe sméfuji metody manazerského ucetnictvi
k piekonani vazeb mezi jednotlivymi podnikovymi disciplinami a utvary. Podle Soljakové
(2009, str. 13) l1ze oc¢ekavat rostouci diiraz na environmentalni a socialni aspekty, coZ po-
tvrzuji i aktualni védecké ¢lanky. Bracci a Maran (2013) piimo uvadéji, ze ,, soudrznost
mezi organizacnimi cili a problémy socio-environmentalnimi predstavuje jednu z podminek
pro legitimitu verejné a soukromé aktivity a podnikani“. Svéd¢i o tom 1 rostouci diiraz na

zavedeni certifikace ISO 14001, zvlasté v mezinarodnim meéftitku.

Cinnost podniku tim dostava humanngjsi rozmér, nebot’ kromé vlivu jednotlivych produkti
na vykon podniku je diislednéji zkouman 1 jejich vliv na Zivotni prostiedi a lidskou spole¢-
nost. A jaké jsou problematické okruhy, které v ramci manazerského ucetnictvi aktualné

ekaji na vyfeseni (Soljakova, 2009, str. 14)?

e Manazerské ucetnictvi se orientuje pfedevSim na taktické a operativni fizeni, ale uz
mén¢ na strategicky rozvoj podniku.

e Primarné se zamétfuje na hodnotové fizeni bez dostateCné integrace naturdlnich a
kvalitativnich charakteristik.

e ManaZzerské ucetnictvi Casto neposkytuje informace, které by umoznily srovnani
s vnéj$im prostifedim. Spise poskytuje informace ve vztahu k podniku samému. Ji-
nak feceno: podniky analyzuji naklady a ceny produktu, jejich vyvoj v ¢ase, srov-
nani planu a skutecnosti, ale uz méné jejich vyvoj ve vztahu k externimu prostredi a

konkurenci.

Vyse uvedené problematické body vylstuji v rozsifeni obsahu a pojeti manaZerského
ucetnictvi a v jeho hlubsi orientaci na strategické fizeni. V této souvislosti se pouziva po-
jem strategické manaZerské ucetnictvi, které ma navéazat na tradi¢ni manazerské ti€etnictvi,

ale soucasné vice pfispivat k plnéni strategickych cilii (Soljakova, 2009, str. 14).
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2 NAKLADY

Néklady ptredstavuji pojitko mezi jednotlivymi u¢etnimi systémy. At uz se jedna o mana-
zerské, financni ¢i nakladové ucetnictvi, vSechny s naklady pracuji, ale jejich definovani
tohoto pojmu je zna¢né odlisné. Pravé pojetim a v neposledni fadé také klasifikaci naklada

se zabyvaji nasledujici podkapitoly.

2.1 Pojeti nakladi

Nez se nadkladim zacneme vénovat podrobnéji, je nutné si objasnit, co za naklad viibec
povazujeme. Da se totiz S urCitosti pfedpokladat, Ze na ndklady podniku se bude jinak divat
naptiklad Gcetni a jinak manazer, zabyvajici se strategickym rozvojem. Bud’'to k nakladim
ptistupujeme z pohledu externiho uzivatele, a tedy z hlediska finan¢niho Gcetnictvi, nebo
se na naklady divame z pohledu manaZerského uc€etnictvi. Mnozi autoti se shoduji na dvou
hlavnich zpusobech jejich pojeti (Popesko, 2009, str. 32; Synek a kol., 2011, str. 80; Ko-
nec¢ny, 2010, str. 44):

e finanéni pojeti nakladu;
e manazerské pojeti nakladi.

Manazerské pojeti nakladt se pak dale rozpada na hodnotové a ekonomickeé.

2.1.1 Finan¢ni pojeti naklada

Finan¢ni pojeti nakladi je postaveno na vnimani nakladt jako ubytku ekonomického pro-
spéchu. Projevuje se snizenim aktiv nebo zvySenim dluhti a ve vysledku mé za nasledek

snizeni vlastniho kapitalu (Popesko, 2009, str. 32).

Naklady jsou tedy chapany jako investice do vykont, které zajistuji nahradu penéz v jejich
pavodni vysi. To v praxi znamena zachovani penézniho kapitalu na pivodni nominalni
urovni.

Omezeni tohoto pfistupu spociva zejména V nasledujicich oblastech (Kral a kol., 2002, str.

48 a 49):

e Jako nédklady ve finan¢nim ucetnictvi se zobrazuji jen takové polozky, které jsou
podloZeny redlnym vydejem penéz. Jednak mohou byt uhrazovany v penézni forme

hned po jejich vzniku (pfikladem mohou byt mzdy), ptipadné souviseji se spotie-
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bou (napt. material), anebo s vyuzitim ekonomickych zdroji, které byly vypotada-
ny uz v piedeslych obdobich (napt. odpisy).
e Naklady dle finan¢niho pojeti jsou ocenovany vyhradné V historickych potizova-

cich cenach.

Jako omezujici prvek finan¢niho pojeti nakladii Ize vnimat také fakt, ze finanéni ucetnictvi
prioritné nezobrazuje, jakych cilii bylo s témito naklady dosazeno (Kral a kol., 2002, str.

49).

2.1.2 Manazerské pojeti naklada

Manazerské ucetnictvi vychdzi z pojeti nakladl jako hodnotové vyjadieného, ucelného
vynalozeni ekonomickych zdroji podniku, Géelové souvisejiciho s ekonomickou ¢innosti.
V rdmci manazerského pojeti ndklada pak dale rozliSuje dva ptistupy, které se 1isi zeyména

uhlem pohledu na neti¢etni naklady.

Prvni z nich, hodnotové pojeti nakladi, se vyvijelo tzce s ndkladovym ucetnictvim. Jeho
smysl spociva v poskytovani informaci pro bézné tizeni a kontrolu redlného prubéhu usku-
tecnovanych procesii. Spotfebované ekonomické vstupy jsou v radmci tohoto piistupu oce-
novany na urovni soucasné realné hodnoty. Naklady v hodnotovém pojeti zahrnuji jednak
polozky shodné s finan¢nim tcetnictvim, ale také ndklady, které v manazerském tcetnictvi
dosahuji jiné vySe nez v Ucetnictvi finan¢nim, anebo v ném nejsou vykazovany vibec.
Jedna se vesmés o naklady, které umoznuji 1épe vyjadiit skute¢ny ekonomicky ptinos hod-
nocenych &innosti. Rikame jim kalkulaéni néklady a patii do nich kalkulaéni odpisy, kal-
Kula¢ni uroky a kalkula¢ni najemné (Popesko, 2009, str. 33; Kral a kol., 2002, str. 49; Fibi-
rova, Soljakové a Wagner, 2007, str. 96).

Finanénimu pojeti nakladii se jesté vice vzdaluje ekonomické pojeti, které pracuje s po-
jmem oportunitni ndklady. Vychazi z poZadavku zajistit odpovidajici informace nejen pro
realné probihajici procesy, ale také pro potieby rozhodovani na zakladé vybéru z vice al-
ternativ. Oportunitni néklady lze definovat jako maximalni usly efekt, ktery byl obétovan
ve prospéch jiné varianty. Piikladem muze byt situace, kdy se spole¢nost rozhodne pied-
nostné investovat do pozemku, na kterém chce postavit svoji novou prodejnu, namisto to-
ho, aby investovala do cennych papirt. Pravé ptijem z cennych papirit v tomto piipadé
reprezentuje naklad uslé prilezitosti (Garrison, Noreen a Brewer, 2014, str. 45; Crosson a
Needles, 2014; Kral a kol., 2002, str. 51).
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S vyse uvedenym rozdilnym pojetim ndklada souvisi i pojmy explicitni a implicitni nakla-
dy. Explicitni naklady podnik skute¢né plati, at’ uz za zakoupené vyrobni zdroje, za pouziti
cizich zdroju ¢i tfeba za najemné. Implicitni ndklady naopak nemaji pen¢zni formu, a proto
jsou obtizn¢ vycislitelné. K jejich méfeni vyuzivame jiz zminénych oportunitnich nakladi.
Implicitnim nakladem tedy mize byt naptiklad mzda, kterou by podnikatel dostal v jiném
zaméstnani, ptipadné urok, jenz by ziskal investovanim do vybraného cenného papiru

(Kone¢ny, 2010, str. 44).

2.1.3 Praktické rozdily v jednotlivych pristupech k nakladim

Mezi typické ptiklady, kdy dochéazi k rozporu mezi finanénim a manazerskym pojetim
nakladi, patii kurzové rozdily. Ve finan¢nim a daflovém Ucetnictvi jsou kurzoveé ztraty
povazovany za ndklad, nebot’ tato polozka odpovidéa definici ndkladi jako ubytku hodnoty
ve vztahu k subjektiim vné podniku. Z pohledu manazerské evidence je vSak situace jina.
Jakym zplisobem odpovédét na otazky, k jakému ucelu byl néklad vynalozen, ptipadné
jaky je vztah ndkladu k podnikovym vykontim? Pljdeme-li po podstaté, zjistime, Ze kurzo-
vé ztraty nenapliuji parametry manazerského pojeti ndklada. Jde vlastné o situaci, kdy na
zéklad¢ zmény kurzu (a ¢asovému nesouladu mezi prodejem a inkasem smluvené Castky)
prodame méné, nez jsme ocekavali. Finan¢ni Gcetnictvi musi tento nesoulad korigovat pro-
sttednictvim samostatné nakladové polozky ,kurzové ztraty”, manaZerské ucetnictvi by
naopak zahrnutim této polozky (resp. polozek podobného typu) riskovalo ztratu presnosti a

vérnosti (Popesko, 2009, str. 34).

Podobna situace v otazce klasifikace nakladii nastava i u dalSich polozek — viz nésledujici

tabulka:

Tab. 1 Rozdilnd evidence nakladii dle financéniho a manazerského pojeti (V1. zpracovdani)

Nakladova polozka Finandéni pojeti ManaZerské pojeti
Kurzova ztrata Ano Ne
Ostatni finan¢ni naklady Ano Ne
Prodany material Ano Ne
Manka a Skody Ano Ne
Prefakturace Ano Ne
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Ostatni finan¢ni naklady patii mezi tzv. diskutabilni naklady, svou minimalni vysi byvaji
Vv fad€ podnikti pro manazerskou evidenci irelevantni. Manka a skody jsou nestandardnim,
jednorazovym nakladem, ktery svou povahou nepatii do kalkula¢nich nakladi. A jak pro-

dany material, tak ptefakturace, jsou polozky, které neptedstavuji skutecny naklad.

2.2 Klasifikace nakladua

Piedpokladem k jakékoliv nakladové optimalizaci je naklady nejprve poznat a pochopit
jejich podstatu. JelikoZz pocet nakladovych polozek se v jednotlivych podnicich $plha
mnohdy i do fadu stovek, je pro jakékoliv bliz§i zkoumani nutné roz¢lenit tyto naklady do
urc¢itych stejnorodych skupin. Klasifikace naklada lze povazovat za zakladni piedpoklad

k pouziti dalSich nastroji manazerského tcetnictvi (Popesko, 2009, str. 34).

2.2.1 Druhové ¢lenéni naklada

Druhové Clenéni je nejbéznéjSim pristupem ke klasifikaci nakladt ve finan¢nim tcetnictvi.
V ramci této klasifikace ¢lenime naklady dle druhu spottebovaného externiho vstupu, pii-
¢emz tento systém se pouziva i pii konstrukci standardnich ucetnich vykazl, napft. pii

tvorbé vykazu zisku a ztrat.

Vybrani autofi, napiiklad Popesko (2009, str. 23) ¢i Kral (2006, str. 65), se v zasadé shodu-

ji na téchto zakladnich nakladovych druzich:

e spotfeba materialu;

e osobni néklady;

e odpisy hmotného a nehmotného investicniho majetku;
e pouziti externich praci a sluzeb;

e finan¢ni naklady.
MozZné je i §irsi €lenéni, které popisuje napiiklad Konecny (2010, str. 45):

e provozni naikladyz;
¢ finan¢ni naklady;

e mimofadné niklady.

2 Provozni néklady se dale rozpadaji na spotfebu materialu, osobni naklady, externi prace a sluzby a odpisy,
stejn¢ jako v ¢lenéni dle Popeska a Krale.
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Zakladni vyznam druhového ¢lenéni spociva v tom, Ze je informac¢nim podkladem pro za-
jisténi proporci, stability a rovnovahy mezi potfebou téchto zdroji v podniku a vnéjSim
okolim, které je schopno je poskytnout. Druhové ¢lenéni ndkladi se ve svété pravem stalo
jednim z nejpouzivanéjSich klasifikaci. A to predevSim proto, ze konkurenci nedava

prostor analyzovat faktory uspéSnosti podniku (Kral a kol., 2002, str. 59 a 60).

Procentudlni podil jednotlivych ndkladovych druhli ndm mtize napovédét, o jaky typ orga-
nizace se jedna. U manufaktury a sluzeb tvofi obvykle nejvyssi podil osobni naklady, u
automatizované montaze vstupuje do poptedi zejména spotieba materialu. Nejvyrovnanéjsi
pomér byva u zakazkové vyroby, kde se spotieba materidlu, osobni naklady, externi sluzby

a odpisy pohybuji v nevelkych rozdilech (Popesko, 2009, str. 36).

2.2.2 Kalkulaéni ¢lenéni nakladu

Jak uz vyplyva z nazvu tohoto druhu klasifikace, kalkula¢ni ¢lenéni nakladii je nezbytnou
soucasti postupu, vedouciho k sestaveni vysledné kalkulace. Jeho poslanim je rozd¢lit na-
klady na skupinu, kterd miiZe byt piifazena ke konkrétnimu nakladovému objektu® (tedy

vyrobktim &i vykontim), a na skupinu, u které pfifazeni neni mozné (Fibirova, Soljakova a

Wagner, 2007, str. 105).

Cechova (2006, str. 72) definuje piimé néklady jako ,, takové ndklady, které Ize jednoznac-
né a spolehlive vycislit soucasné s prislusnym vykonem * a fadi sem predevsim naklady
technologické (naklady vyroby jako je napiiklad spotieba materialu ¢i naklady na mzdy
pracovnikd, uskuteénujicich danou aktivitu). Drury (2004, str. 58) tento pohled jesté blize
specifikuje: ,, Primé naklady mohou byt specificky a exkluzivné vztazeny ke konkrétnimu
nakladovému objektu, coz u neprimych nakladii mozné neni.* Nepiimé naklady nemiizou
byt podle Popeska (2009, str. 38) ptimo ptifazeny predevs§im z téchto divodu:

e exkluzivni vazba mezi ndkladem a objektem neexistuje, pak se jednd o reZijni na-

klad;

e tuto exkluzivni vazbu nejsme schopni v ramci ucetni evidence nakladl identifiko-

vat nebo pro nas tato identifikace neni relevantni.

¥ Synonymem nékladového objektu je kalkulaéni jednice. Synek (2011, str. 101) tento pojem definuje jako
vykon (polotovar, prace, sluzba), vymezeny méfici jednotkou. K nému jsou nasledné pfifazeny piimé nakla-
dy a alokovany nepfimé naklady.
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Neptimé naklady jsou vynakladany zpravidla neodd¢liteln€ na vice aktivit a tedy i vykont.
Jejich pritazeni urcité aktivité se déje pomoci matematicko-technickych metod, napt. sta-
noveni rozvrhové zakladny a rozdéleni neptimych nakladi ve vztahu k této zakladn€ nebo
pomoci riznych ekvivalentd. Patii sem pfedevsim naklady na obsluhu a fizeni, jednak ty
vyrobni naklady, které jsou spole¢né velmi nesourodym vykontim podniku (Cechova,

20086, str. 73; Konecny, 2010, str. 46).

2.2.3 Naklady podle zavislosti na objemu vykoni

Klasifikace nakladt podle objemu provadénych vykona (né€ktefi autoii hovofi o ,,stupni
zaméstnanosti®) je specificka tim, Ze na rozdil od vySe uvedenych ¢lenéni zkouma naklady
z hlediska budouciho vyvoje. Vychazi z piedpokladu rtznych variant objemi nakladd
Vv nasledujicich obdobich. Poznani, jak budou naklady reagovat na zménu objemu produk-
ce, patii mezi zakladni nastroje pro tvorbu manazerskych rozhodnuti. Objem vykoni mize
byt ¢lenén podle fady ukazateli: dle poc¢tu vyrobenych kust, odpracovanych hodin, uje-
tych km ¢i obslouzenych pacientti (Popesko, 2009, str. 39; Synek a kol., 2011, str. 86).

Zakladem tohoto ¢lenéni je existence dvou zakladnich skupin néklada. Jednak jsou to né-
Klady, Které se méni v pfimé uméfe ke zménam trovné vykonil, oznatované jako variabil-
ni, a také fixni naklady, které zastavaji neménné i1 pii zménach v urcitém intervalu vykont
¢i vyuziti kapacity (Garrison, Noreen a Brewer, 2014, str. 29; Kral a kol., 2002, str. 68).

Priibéh jednotlivych typti ndkladi znazoriiuje nasledujici obrazek, kde jsou kromé fixnich
(FC), variabilnich (VC) a celkovych nakladi (TC) znazornény také celkové ptijmy (TR) a

bod zvratu: A

naklady

TC=TR

ztrata _

e

i} Qmin ohjem viraby -

Obr. 2 Priubeh nakladu, bod zvratu (viastni zpracovani)
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porciondlni. Pfi fizeni téchto nakladi se predpoklada, ze jsou vyvolané jednotkou vykonu,
a proto naklady, ptipadajici na tuto jednotku, jsou konstantni a jejich celkovy objem roste
pfimo umérné poctu vykond. Mezi typické predstavitele proporcionalnich nakladd patii
zejména néklady jednicové?, ale také ta East reZie, kterou ovliviiuje mnoZstvi produkce
(napt. naklady na opravy automobilil vyvolané ujetymi kilometry). Pokud rostou naklado-
vé slozky v absolutni vy$i pomaleji nez objem provadénych vykont (a jejich podil na jed-
notku produkce tedy klesa), jednd se o néklady podproporcidlni, neboli degresivni. Ptikla-
dem mohou byt mnoZstevni slevy ¢i zvySovani vytéznosti surovin. Pti tfetim mozném scé-
nafi, tedy v situaci, kdy nakladova slozka roste rychleji nez objem vyroby, oznaujeme
variabilni naklady jako nadproporcialni. Radime sem napiiklad praci pres¢as nebo zvysuji-
ci se spotfeba pohonnych hmot pti zvySeni rychlosti, a tedy zkraceni ¢asu dopravniho vy-

konu (Kral a kol., 2002, str. 68; Kone¢ny, 2010, str. 48).

Priitbéh uvedenych typti variabilnich nakladl zobrazuje nasledujici obrazek (Konec¢ny,

2010, str. 47):

nadproporciondlni

variabilni ndklady

naklady proporcionalni
variabilni ndklady

podproporcionalni
variabilni naklady

-
-

objem vyroby
Obr. 3 Zndzornéni pribéhu variabilnich ndkladu

Fixni ndklady zGstavaji konstantni bez ohledu na zmény v trovni aktivity. Mezi ptiklady
miZeme uvést pfimé odpisovani, pojiSténi, dané¢ z nemovitosti, najem, uroky z ptjcek,

leasingové poplatky ¢i tieba reklamu. Na rozdil od variabilnich nakladt, fixni naklady

* Naklady jednicové jsou piimo pifaditelné ke kalkulaéni jednici. Jejich opakem jsou naklady rezijni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 25

nejsou ovlivnény zménami v objemu aktivity (produkce), jejich cilem je zajisténi efektiv-
niho pribéhu podnikatelského procesu jako celku (Garrison, 2014, str. 30; Synek a kol.,
2011, str. 89).

Z hlediska jejich ovlivnitelnosti se rozlisuji dvé skupiny fixnich naklada (Kral a kol., 2002,
str. 70):

e Pro prvni skupinu je charakteristické, ze se vynaklada Casto jesté pied zahdjenim
podnikatelského procesu, kdy je tieba naptiklad potidit budovu, strojni zatizeni, in-
formacni systém ¢i realizovat jiné investiéni rozhodnuti. Podstatnou charakteristi-
kou, dulezitou pro fizeni hospodarnosti téchto tzv. utopenych fixnich nakladd, je
fakt, Ze jejich celkovou vysi nelze v pribéhu podnikatelského procesu ani zasadnim
omezenim jeho intenzity ovlivnit. Jedinou moznosti je opacné ptlisobici investi¢ni
rozhodnuti.

e Také druha skupina fixnich nakladi vznika v dasledku zajisténi kapacitnich pod-
minek podnikatelského procesu. Nejsou vSak bezprostiedné spojeny s investicnim
rozhodnutim a pfi zfetelném snizeni vyuziti vyrobni kapacity se tyto naklady da;ji
omezit. Pfikladem téchto tzv. vyhnutelnych fixnich ndklada jsou ¢asové mzdy mis-
tri, pripadné ndklady na vytapéni haly v ptipadé omezeni provozu (naptiklad
z tfisménného provozu na dvojsménny).

Pro pfesnéjsi Clenéni se Casto pouziva také termin smiSené naklady, které obsahuji jak
slozku variabilni, tak slozku fixni. Casto byvaji nazyvany jako semivariabilni naklady,

piipadné skokové naklady, a vyjadiuji se pomoci rovnice (Garrison, Noreen a Brewer,

2014, str. 34):
Y =a+bX (1)
V tomto vzorci znamenaji:

Y - celkové smisené ndklady, a - celkové fixni naklady; b - variabilni naklady na jednotku

aktivity; X - uroven aktivity (mnozstvi produkce).

SmiSené naklady jsou velmi Casté - letecké spole¢nosti mezi né¢ bézné tadi napiiklad na-
klady na udrzbu. V naSich zemépisnych Sitkdch nastava spiSe problém s nizkou frekvenci

pouzivani tohoto pojmu mezi ceskymi ucetnimi (Garrison, Noreen a Brewer, 2014, str. 34).
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3 KALKULACE

Kalkulace je historicky nejstarsim a dodnes nejrozsifenéj$im nastrojem hodnotového tizeni
v podniku. V nejobecnéjsim slova smyslu se kalkulaci rozumi ,, propocet ndkladu, marze,
zisku, ceny nebo jiné hodnotové veliciny na vyrobek, praci nebo sluzbu, na cinnost nebo
operaci, kterou je treba v souvislosti s jejich uskutecnénim provést, na podnikovou inves-
ticni akci nebo na jinak naturalné vyjadrenou jednotku vykonu“ (Kréal a kol., 2002, str.
168). Webovy portal SystemOnLine (Tomkova, ©2012) pak kalkulaci oznacuje jako ,, prv-

ni damu controllingu “.

Skutec¢nost, Ze kalkulace zobrazuje ve vzajemné souvislosti oba poly podnikatelského pro-
cesu, tedy naturdlné vyjadieny vykon a jeho hodnotovou charakteristiku, z ni ¢ini velmi
vyznamny manazersky nastroj. Nad vypovidaci schopnosti a vyuzitim kalkulace by se méli
s ekonomy sejit i obchodnici, technologové, konstruktéii a vysoci manazefi, tedy osoby

Casto velmi protichudnych zajmu a povah (Kral a kol., 2002, str. 168).

Dalsim kritickym bodem pii sestavovani kalkulaci je pfitazovani nepfimych nakladd. Pra-
veé existence neptimych nakladl a problém s jejich piifazenim konkrétnim vykontim podni-
tily vznik celé fady kalkula¢nich metod a tzv. alokacnich principti. Témto postuptim se

vénuji nasledujici podkapitoly (Popesko, 2009, str. 55).

3.1 Podstata kalkulace

Predmétem kalkulace by mély byt veskeré vykony, a to at’ uz kone¢né nebo dil¢i, které
jsou v podniku provadény. V praxi se kalkulace pouziva zejména tam, kde je vyroba nebo
poskytovani sluzeb natolik rozmanité a obsahlé, Zze bez kalkulaci by nebylo mozné kvalifi-
kované stanovit ceny vykonti. Nebo se kalkuluji jen nekteré vykony, které podnik povazuje
za nejdalezitéjsi, ptipadné jejich skupiny. Dalsi funkce, které kalkulace mize mit, jsou
kontrola a rozbor hospodarnosti vyroby, sestavovani rozpoc¢tl, vyhodnocovani technickych
a technologickych zmén, hodnoceni vyuziti kapacity &i limitovani nakladi (Cechova,

20086, str. 80; Synek a kol., 2011, str. 101; Hun¢ova, 2007, str. 66).

Predmét kalkulace je vymezen kalkulacni jednici a kalkulovanym mnoZzstvim. Kalkula¢ni

jednici mohou byt (Cechova, 2006, str. 81):

e konkrétni vyrobek - napt. sekacka na travu = druh, jeho mérnou jednotkou je kus;
e provoz kamionu = druh, jeho mérnou jednotkou je hodina provozu nebo ujety km;

e cnergie = druh, jeho mérnou jednotkou je jednotka vyrobené energie.
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Kalkulované mnozstvi pak tvoii ur¢ity pocet kalkula¢nich jednic, pro které se zjist'uji cel-

kové naklady (Cechova, 2006, str. 81):

e pocet vyrobenych sekacek na travu;
e predpokladany pocet ujetych kilometra na urcitou zakazku;
e naklady na vyrobu energie v mnozstvi, které¢ povoluje kapacita energetické¢ho zati-

zeni, a dalsi.

3.2 Prirazovani naklada

V ramci ptitazovani nakladi urcitému predmétu kalkulace, tedy nakladové alokace, se

musime zabyvat dvéma zakladnimi otazkami (Cechova, 2006, str. 81):

1. Jak piifadit ndklady kalkula¢ni jednici?

2. Zajakym ucelem pfitazovat naklady kalkula¢ni jednici?

Predpokladem pro aplikaci jakychkoli metod, usnadiujicich fizeni a snizovani nakladi, je
schopnost vyjadfit ucelovost jejich vynaloZeni. Zjednodusené feCeno: umet popsat objekt
nebo pficinu, kterd vyvolala jeho spotfebu. Pro vyjadieni ptiiny spotfeby pouzivame po-
jem nakladovy objekt (kalkulacni jednice). V praxi se nejCastéji jednd o vyrobky nebo
sluzby, ale fadime sem také projekty, trhy, Cinnosti ¢i stfediska. Jinymi slovy: pokud

chceme znat naklady ,,na néco®, tim ,,néco* je nadkladovy objekt.

Vyjadreni tcelovosti vynalozeni nakladi ve vztahu k nakladovému objektu dosahujeme
pomoci pfifazovani nakladi. Pfifazovat mizeme naklady pfimé nebo nepiimé. Pfimé na-
klady miizeme ptesné ptifadit ndkladovému objektu, protoze mezi nimi existuje exkluzivni
vztah. Jedna se tedy o tzv. piimé pfifazeni ndkladl. Na stran¢ druhé, nepiimé ndklady vét-
Sinou nejde nakladovému objektu ptimo piifadit, protoze tyto naklady jsou obvykle spo-
lecné pro vice ndkladovych objektii. Abychom tento typ nakladi nakladovému objektu
ptiradili, musime pouZit spravny propocet, ktery ndm pomuize podil nadkladového objektu
na spotfeb¢ urcité¢ho typu nakladu vy¢islit. Zminénému typu piitazeni, kde byva pouzita
zprosttedkujici veli¢ina, fikame nakladova alokace (Popesko, 2009, str. 47 a 48).

Podle Druryho (2004, str. 2) se ndkladovou alokaci rozumi ,, proces prirazeni nakladii na-
kladovym objektium, ktery zahrnuje pouziti nahrazkovych velicin k prirazeni nakladii misto

tech primych .
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Popesko tvrdi, Zze ndkladova alokace umoznuje odhalit a popsat vazby mezi néklady a pro-
vadénymi vykony. I kdyz ve skutecnosti mezi nepiimymi ndklady a vykony neexistuje
primy exkluzivni vztah, ze samotné podstaty nakladi v manazerském pojeti vyplyva, ze
néjakd vazba mezi nimi byt musi, jinak by jejich vynalozeni nebylo smysluplné. Pti prova-
déni nakladové alokace je nasim cilem pfifadit objektu ty naklady, které tento objekt vyvo-
lal. Tohoto cile mizeme zpravidla dosahnout zvolenim vhodné rozvrhové zékladny, ktera
je skute¢nym métitkem vzniku téchto nakladi, coz samoziejme¢ nemusi byt ve vSech pfi-

padech uplné jednoduché.

V ptipadé€, Ze pro nikladovou alokaci pouzijeme vztahovou veliinu, kterd je skuteCnou
pri¢inou vzniku ndkladd, hovotime o alokaci dle pfi¢inné souvislosti. Paklize jako rozvr-
hovou zakladnu zvolime veli¢inu, jez pfi¢inou vzniku téchto nakladl neni, mluvime o tzv.
arbitrarni, neboli svévolné alokaci. Pokud se nepodafi shromazdit data, kterd by umozno-
vala vyuziti principu pfi¢inné souvislosti, byva Casto vyuzivdn i princip primeérovani.
V tomto ptipadé je objektu alokovana primérna vyse nakladl, coz je sice piistup nepiesny,

zato vSak velmi jednoduchy (Popesko, 2009, str. 48 a 49).
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Obr. 4 Zpuisoby prirazeni nakladi nakladovym objektiim
(Popesko, 2009, str. 48)
Obrazek ¢. 4 rekapituluje systém ptifazovani pifimych a nepfimych ndkladi jednotlivym
objektim. Vezméme si, ze nakladovym objektem bude napiiklad viz BMW X5, potom
pfimym nakladem mohou byt pneumatiky a nepfimym ndkladem pronajem za aredl ve
Spartanburgu, kde automobilka BMW jednotlivé modely svych vozli vyrabi (Horngren,
2009, str. 29).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 29

Vratime-li se k nakladové alokaci, pfedstavme si situaci, kdy dvé divize sdileji zafizeni 0
potizovaci cené¢ 600 000 K¢. Pokud padne rozhodnuti, Ze naklady by mély byt sdileny na
zakladé¢ naptiklad poc¢tu zaméstnancti v kazdé divizi, pak pocet zaméstnanct je rozvrhovou
zakladnou a divize symbolizuji nakladovy objekt. Jestlize je v prvni divizi zaméstnano 40
% zaméstnanci, vypada rozdeleni nakladi nasledovné: 40 % z 600 000 K&, neboli 240 000
K¢, je ptridéleno do prvni divize. Zbyvajicich 60 % z celkovych nakladi, tedy 360 000 K¢,
bude alokovano do druhé divize (Deakin a Maher, 1987, str. 93).

3.3 Ué&el kalkulace

Jednotlivé kalkulace se mezi sebou nelisi jen zptisobem piepoctu nakladl na jednotku, ale
také ucelem, jemuz slouzi. Odlisné naroky bude mit na kalkulaci obchodnik, ktery chce co
nejrychleji sestavit ramcovou nabidku a cenu pro zakaznika, a jiné poZzadavky lze oCekavat
od planovace vyroby, ktery na zakladé kalkulace sestavuje vyrobni plan. V zasad¢ existuje
nékolik typt nakladovych kalkulaci, které se 1isi zptisobem uplatnéni v podniku (Popesko,
2009, str. 56):

e piedbézna kalkulace;
e vysledna kalkulace;

e operativni kalkulace.

A jak se mezi sebou li§i? Pfedem stanovené (propoctené naklady) na kalkulacni jednici
piedstavuji ndkladovy ukol — jedna se o piredbéznou kalkulaci. Jeji pInéni byva kontrolo-
vano V systému vnitropodnikového ekonomického ftizeni. Ve vyslednych kalkulacich se
zjiStuji skuteCné néaklady na kalkulaéni jednici. Sestavuji se po skonCeni vyroby, popf.
v opakované (hromadné a velkosériové) vyrob€ koncem ucetniho obdobi. Slouzi ke kont-
role hospodarnosti, k mezipodnikovému porovnavani, ke zjisténi skute¢né rentability jed-
notlivych druhi podnikovych vykonti, ke stanoveni prodejnich cen a také ke kontrole

ptedbéZznych kalkulaci.

Pti sestavovani vysledné kalkulace je tieba nejdiive zjistit skutecné néklady vynalozené na
celkové mnoZstvi dokoncenych vykond. Podklady pro zjisténi téchto ndkladi poskytuje
vnitropodnikové ucetnictvi vedené podle vykont a podle jednotlivych vnitropodnikovych
utvard (hospodaiskych stiedisek). Proto se ma tato evidence organizovat tak, aby bylo

mozno kdykoli sestavit vyslednou kalkulaci kteréhokoliv podnikového vykonu, a to v ¢le-
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néni podle pouzivaného kalkulaéniho vzorce (kalkulaéni piipravenost). Udaje z vyslednych

kalkulaci jsou nasledné pouzity i ve finan¢nim ucetnictvi.

Obsah nakladu zjistovanych ve vysledné kalkulaci na kalkulaéni jednici ma byt srovnatel-
ny s piedbéznou kalkulaci. Proto se pouzivaji pti vypocétu ndkladi na kalkula¢ni jednici
tytéz zpuisoby jejich pfi¢itani jako v predbézné kalkulaci. Uréeni uctl, z nichz se Cerpaji
udaje pro vyslednou kalkulaci, zavisi na pouzitém zptsobu evidence nakladi ve vnitro-

podnikovém ucetnictvi (Lazar, 2012, str. 20 a 21; Huncova, 2007, str. 67).

Zvlastni kategorii kalkulace, charakteristickou zejména pro vysoce automatizovany prui-
mysl, je tzv. operativni kalkulace. Sestavuje se zpravidla v pribéhu vyroby urcité série
vyrobkll. Sestavuje se zejména proto, aby reflektovala zmény ve vysi ptimych nakladi,
které byly zpiisobeny riznymi faktory — jako naptiklad zména postupu, zména nastaveni

stroj apod.

Cela tada firem nepouziva jen jeden typ kalkulace k jedinému ucelu, v praxi ¢asto dochazi
K pouziti rznych typu kalkulaci K riznym ucelim. Dohromady tvoii kalkula¢ni systém,
ktery 1ze podle Popeska (2009, str. 56) charakterizovat jako soustavu kalkulaci s pfesné
vymezenym Géelem vyuZiti, mezi nimiz jsou definovany vazby. Hradecky, Lanéa a Siska
(2008, str. 177) jej definuji jako soubor kalkulaci v podniku a vazeb mezi nimi. M¢l by

zajistit metodickou jednotu a vzajemnou navaznost jednotlivych kalkulaci.

3.4 Struktura naklada v ramci kalkulace

Struktura nakladovych polozek kalkulace je zcela individualni zalezitosti podniku. Vétsina
podniki ji ma ptizptisobenou vlastnim potiebam a ¢asto najdeme rozdily i ve zptisobu evi-

dence naklada (Popesko, 2009, str. 57; Kral a kol, 2002, str. 180).

Kvalitni ndkladové kalkulace uz dnes nepodava informaci jen o celkovych nékladech na
vykon, ale méla by referovat i o tom, z jakych skupin se naklady na vykon skladaji. Tako-
va strukturovana kalkulace podava informaci o vysi jednotlivych skupin nékladd a soucas-
né umoznuje stanovit troveil ceny pii riznych situacich. V ptipad¢ sezonniho poklesu po-
ptavky se podnik naptiklad mize vzdat ptispévku vyrobku na thradu nakladd vyzkumu a
vyvoje novych vyrobkl v zdjmu uhrady existujicich fixnich nakladi. Strukturovana kalku-
lace mtize mit naptiklad tuto podobu (Popesko, 2009, str. 58):
e pifimy material;

e piimé mzdy;
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e vyrobni rezie;

e konstrukéni ptiprava;

e naklady na prodej a distribuci;
e vedeni a sprava;

e marketing;

e vyzkum.

Strukturu nakladi v ramcei kalkulace fesi tzv. kalkula¢ni vzorec. Popesko (2009, str. 59) ho
definuje jako soupis jednotlivych druht nakladt, ktery by mél byt doplnén také o zptisob
kvantifikace téchto nékladii ve vztahu ke kalkulovanému vykonu. Hradecky, Lanéa a Siska
(2008, str. 177) vnimaji pojem kalkulaéni vzorec jako vzitou formu, prostfednictvim které

se kalkulace prezentuje uzivatelim.

V podnikové praxi samoziejm¢ miZzeme nalézt celou fadu variant kalkula¢nich vzorci.
Uved’'me si dva priklady — typovy kalkulaéni vzorec, ktery predstavuje urcitou standardi-
zovanou podobu kalkulace, a retrogradni kalkulaci, kde je kalkula¢ni postup opacny. Pod-
nik je nucen akceptovat trzni cenu vykonu a tato cena se stava jakymsi vychodiskem pro
stanoveni nékladi vykonu. V téchto situacich jsou néklady vykonu charakterizovany jako

rozdil mezi cenou vykonu a o¢ekavanym ziskem (Popesko, 2009, str. 59):

Typovy kalkulacni vzorec Retrogradni kalkulacni vzorec
1. Pfimy material Zakladni cena vykonu:
2. Pfimé mzdy
3. Ostatni pfimy materidl — Docasné cenoveé zvyhodnéni
4. Vyrobni (provozni) reZie — Slevy zakaznik(m:

— sezonni
Viastni naklady vyroby (provozu): - mnozZstevni

5. Spravni rezie

Cena po Upravach:
Vlasini naklady vykonu:
6. Odbytové naklady — Naklady

Upiné viastni naklady vykonu: Zisk
7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu (zakladni)

Obr. 5 Typovy a retrogradni kalkulacni vzorec
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3.5 Kalkulaéni metody

Kli¢em k vybéru metody prepocteni nakladli na podnikové vykony by méla byt produkéni
struktura podniku. U nasledujicich vyrobnich typt se proto doporucuje pouzit k uréeni

vlastnich nakladt tyto kalkula¢ni metody (Lang, 2005, str. 86 - upraveno):

Tab. 2 Prirazeni kalkulacnich metod k typiim produkce5

Typ produkce Vhodna kalkula¢ni metoda

Vyroba jednoho produktu Jedno nebo vice stupnova kalkulace

' Jedno nebo vicestupnova kalkulace
Vyroba stejného druhu vyrobku
s ekvivalenénimi ¢isly

Formy ptirdzkové kalkulace véetné kalkulace se
Vyroba vice druhti vyrobki ) )
sazbou za strojni hodinu

Sdruzena vyroba Metoda zistatkové hodnoty a metoda trznich cen

Piedstaveni zakladniho penza vyuzivanych kalkula¢nich metod se vénuji nasledujici pod-
kapitoly. Clenéni kalkulaénich metod probih4 nejéastéji podle hlediska, zda kalkulace ab-
sorbuje vSechny podnikové naklady nebo jen jejich ¢ast. Proto dochazi k rozliSeni dvou
zakladnich skupin, na kterych se jednotlivi autofi shoduji (Popesko, 2009, str. 60; Hradec-
ky, Lan¢a a Sigka, 2008, str. 178):

a) absorpéni kalkulace (nebo také kalkulace Giplnych nakladi);
b) neabsorpéni kalkulace (nebo také kalkulace netiplnych nakladi).

® Vy&e uvedené schéma je samoziejmé nutné brat s uréitou rezervou. Ne vzdy lze vjrobu jednoznatné zatadit
do konkrétni skupiny, do hry navic vstupuje fada dalSich proménlivych faktord. Jednotlivé metody jsou tedy
¢im dal Castéji v podnicich kombinovany a navzajem se prolinaji.
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3.5.1 Absorpéni kalkulace

Absorpéni kalkulace v sobé zahrnuje veskeré naklady podniku, pfipadné organizaéni jed-

notky. Obsahuje vSechny slozky ndkladu, tedy jak variabilni, tak fixni ¢ast.

3.5.1.1 Kalkulace délenim

Pti jednoduse strukturované, neboli homogenni vyrobé, piedstavuje kalkulace délenim
jednoduchou formu stanoveni vlastnich nakladt. Zakladni princip spociva v tom, Ze se
veSkeré naklady sectou a nasledné jsou vydéleny poctem vyprodukovanych jednotek. Vy-
sledek déleni pak predstavuje vlastni ndklady za vyrobek. Predpokladejme, Ze primyslovy
podnik mé vlastni zdsobovani elektrickou energii, pfi¢emZ pouziva vodni silu jedné feky.
Néklady turbinového zatizeni se déli odebranymi kW hodinami. To ndm davé cenu, kryjici

vlastni naklady za jednotku proudu (kWh)®.

Ve vySe uvedeném piipad¢ postacovala jednostupniova kalkulace délenim. Energii nelze
skladovat, proto nevznika problém zmény stavu zasob. Pfedpokladejme vSak, Ze by stejna
firma disponovala studnou, ¢imz by méla k dispozici vlastni zasobu vody. V tomto piipadé
by jiz jednostupnova kalkulace délenim nebyla pouzitelna, protoze nasledkem skladovani
vody V nadrzi se jeji mnozstvi mohlo ménit. Zména stavu zasob by musela byt zohlednéna
ve vyrobnich nakladech, a proto by musely byt stanoveny tplné vyrobni naklady (Lang,
2005, str. 86 a 87).

Dalsi modifikaci této metody je kalkulace délenim s ekvivalentnimi ¢isly. Jeji vyuziti pfi-
chdzi na fadu v situaci, kdy podnik nevyrabi zcela homogenni produkt, nybrz produkt, kte-
ry se i1 v ur€itém méfitelném parametru (napiiklad hmotnost, velikost, spotieba energie).
Postup je nasledujici: na zac¢atku se urci typicky piedstavitel, u kterého se stanovi ekviva-
lent ndkladii = 1. U ostatnich vyrobkl stanovime ekvivalen¢ni ¢isla ptfepoctem sledované-
ho parametru k pomérovému ¢islu u typického ptedstavitele. V dalsi ¢asti se uréi suma
ekvivalentli a podle ni se stanovi ndklady na jeden ekvivalent. Nakonec se vypocte naklad
na vyrobek vynasobenim nékladu na ekvivalent ekvivalenénim c¢islem vyrobku (Popesko,

2009, str. 62).

® Pravé vyroba elektiiny je typickou oblasti, kde je pouziti kalkulace d&lenim mozné. Jeji aplikace je vhodna
v odvétvich, kde vznikd skute¢né jednotny produkt a naklady na kazdou jednotku budou z dlouhodobého
hlediska relativné shodné. Dalsimi piiklady budiz distribuce energii, Gprava vody, piipadné tézba dieva
(Lang, 2005, str. 86 a 87).
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3.5.1.2 Kalkulace sdruZenych vyrobkii

Kalkulace sdruzenych vyrobku patfi mezi specifické kalkula¢ni metody uz z povahy sa-
motného vyrobniho procesu. O sdruzenych vyrobcich totiz hovotime v situaci, kdy vyroba
jednoho produktu nemtize byt z technologického hlediska oddélena od vyroby dalSich pro-
duktt. Jde zejména o odvétvi, jakymi jsou zpracovani ropy, chemikalii nebo zemédélska

vyroba.

Ve sdruzené vyrobé rozliSujeme dva typy kalkulaci. Rozc¢itaci metoda se pouziva, pokud
maji vSechny vyrobky stejnou prodejni hodnotu a vSechny je povazujeme za vyrobky hlav-
ni. V piipadé, ze n€které z vyrobki maji niz§i hodnotu nebo nejsou z hlediska rozhodovani
relevantni, oznaujeme tyto vyrobky jako vedlejsi a vyuzivame tzv. od¢itaci metodu kalku-
lace. Samoziejmé je mozné ob¢€ varianty zkombinovat do podoby, kdy bude nékolik hlav-

nich a n¢kolik vedlejsich vyrobka (Popesko, 2009, str. 64).

3.5.1.3 P#iratkova kalkulace

Ptirazkova kalkulace, n€kdy oznaovana jako zakdzkova, nachazi uplatnéni zejména
V podnicich, které produkuji velké mnozstvi rtiznorodych vyrobkl. Podle Huncové (2007,
str. 72) se tato metoda pouziva vSude tam, kde se pro dosazeni jednotkového vykonu pou-
ziva propojeni riznorodych technologii a vSude tam, kde je vyssi podil zivé prace. Patti
k nejrozitendjsim kalkulaénim metodam’, k Gemuz piispiva jeji §irokd pouZitelnost (na-
piiklad 1 ve sluzbach) a také principialni jednoduchost. Pfimé naklady se piifazuji ptimo
kalkula¢ni jednici, nepfimé naklady byvaji rozvrhovany podle koeficientu — tzv. rezijni

ptirazky (Popesko, 2009, str. 60; Huncova, 2007, str. 72).

Pro pfifazovani nepiimych ndkladi jednotlivym vykoniim se vyuziva rozvrhova zakladna,
at’ uz v naturalni (vyjadieni naptiklad na jednu hodinu prace ¢i jednu strojohodinu) ¢i pe-
n&zni formé (zjistime, kolik procent rozvrhové zéklady neptimé naklady tvoti®). V pendzni
podobé je kalkulace snadnéji kvantifikovatelna, toto pojeti vSak ma sva omezeni, nebot’

nelze zcela predpokladat, Ze by rezijni ndklady byly vykony spotifebovany v proporciondlni

" Vyzkumy provedené v uplynulych letech ukazaly, Ze v letech 2004-2009 byla tato kalkulace vyuzivana u
40-60 % ceskych vyrobnich podniki (Popesko, 2011, ucetnikavarna.cz).

& Casto dochazi k situaci, kdy rozvrhovou zakladnu tvori néktera z polozek piimych nakladd, napt. piimé
mzdy.
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vysi k pfimym nakladim. Akceptovani této uvahy navic brani dlouholety trend, kdy rezijni

¢innosti ziskavaji stale citeln€jsi podil na celkovych nékladech podnik.

Castou praxi byva roz&lenéni nepfimych nakladéi do nékolika skupin®, z nich pro kazdou
je na zaklad¢ analyzy pfi¢inného vztahu rozvrhova zakladna jina. Tomuto pfistupu se fika
diferencovana varianta ptirdzkové kalkulace. Druhou, ovSem méné pfesnou moznosti, je
pouziti spole¢né rozvrhové zékladny pro piitazeni vSech rezijnich nakladi podniku. Tomu-
to pristupu se fika sumaéni varianta ptirazkové kalkulace (Fibirova, Soljakova a Wagner,

2007, str. 125; Popesko, 2009, str. 69 a 71; Synek a kol., 2011, str. 108).

Ptirazkova kalkulace miize pro podniky ptfedstavovat akceptovatelnou alternativu za sice
sofistikovanou, ale také mimoiadné pracnou metodu kalkulovani podle aktivit (Activity-

Based Costing). Nema-li spolecnost slozitou strukturu nabidky, anebo ,,rozttisténou‘ vyro-

bu, je velice realné, Ze nad vyhodami ABC kalkulace ptfevazi ndklady a komplikace.

3.5.2 Neabsorpcni kalkulace

Tato skupina byva Casto nazyvana kalkulaci neuplnych nakladii. Zahrnuje totiz metody,
které kalkuluji jen variabilni slozku podnikovych ndkladi a ostatni ¢ast nakladt (fixni na-

klady) na vykon nerozpocitavaji.

3.5.2.1 Kalkulace variabilnich ndkladii

Kalkulace variabilnich nakladd, neboli metoda kryciho piispévku, reaguje na nedostatky
absorpcnich kalkulaci a na problémy spojené s jejich aplikaci. Jelikoz fixni naklady pticin-
né nesouviseji s kalkula¢ni jednici, nybrz s asovym obdobim, je tfeba tuto skupinu jedno-
znacn¢ oddélit od ndkladl variabilnich. Tim kalkulace variabilnich nidkladi soucasné rea-
guje na zhor3ujici se presnost piirazkovych metod™ (Kral a kol., 2002, str. 199; Popesko,
20009, str. 61).

% Inspiraci k roz&lenéni neptimych naklada do jednotlivych skupin mize byt piistup Synka (2011, str. 101):
vyrobni (provozni) rezie; spravni rezie, odbytova rezie.

19 popesko (2009, str. 87) zmiiuje hypotézu, pokud fixni néklady s produkci vykonu nesouvisi, pro¢ se jejich
alokaci vlibec zabyvat? Poukazuje i na rostouci dlraz na oddélené sledovani variabilnich a fixnich nakladt a
na hledani nastroje, ktery by umoznil fizeni volnych kapacit a stal se efektivni pomtckou k maximalizaci
zisku.
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Jak uz prozrazuje nadzev metody, kalkulace variabilnich ndkladt klade zasadni diraz na
ptifazeni variabilnich nakladi kalkulovanym vykontim. U téchto nakladi, které zpravidla
zahrnuji jednicové naklady a variabilni slozku rezie, ptredpoklada, ze byly pfi¢inné vyvola-
ny jednici konkrétniho vykonu. Na fixni naklady naopak metoda pohlizi jako na nedélitel-
né bloky, jejichz vynaloZeni je nutné v souvislosti se zajisténim podminek pro vyrobu,
prodej a provoz podniku jako takového. Fixni slozku je nutné uhradit z rozdilu mezi vyno-
Sy z prodeje a variabilnimi ndklady prodanych vykonii v zasadé bez ohledu na objem pro-

deje (Kral a kol., 2002, str. 199).

vvvvv

$i informace pro rozhodovani nez kalkulace plnych nakladt, soucasné ale poukazuje na
nebezpeci podcenovani podnikovych fixnich nakladt. Z tohoto hodnoceni vyplyva, ze pii-
nos této kalkulace Ize vnimat piredev§im Vv radmci operativniho fizeni, pfiCemz zminéna me-
toda byva vyuzitelna pro kratkodoba manazerska rozhodnuti, zalozena na existujici kapaci-
té. V neposledni fadé umoziuje rychlou orientaci v sortimentni vyhodnosti vykont,
v uvahach o cenovych zménach i v rozhodnutich typu ,,make or buy®, tedy vyrobit nebo

koupit (Kral a kol., 2002, str. 207).

I kdyz kalkulace variabilnich nakladd mohou poskytovat uzite¢né informace pro interni
rozhodovani, nejedna se o vSeobecné piijimanou metodu Kalkulace pro externi ucely. M¢-
feni pfijml je v tradicni Gcetni teorii zaloZzeno na porovnavani piijmt se vSemi naklady,
které vyvolavaji. Variabilni kalkulace vSak porovnava pouze variabilni vyrobni naklady s
piijmy. Absorpéni kalkulace musi byt pouzity jak pro ucely dané z ptijmd, tak i pro ucetni
zavérku. Pravidla Internal Revenue Service, tedy americké vladni agentury, zodpovédné za
vybér dani a vymahani danového prava, dokonce vyslovné zakazuji pouziti kalkulace vari-

abilnich nakladu pii vypoétu zdanitelného piijmu (Vanderbeck, 2013, str. 510).

3.5.2.2 Kalkulace ndkladii podle aktivit (metoda ABC)

Kalkulace naklada podle aktivit je soucasti filozofie fizeni podnikatelského procesu, nazy-
vané jako Activity-Based Costing Management. Jeji stale ¢astéjsi aplikace souvisi s turbu-
lentnimi, neustalymi zménami v podnikatelském prostfedi, které kladou vyssi naroky na
management firem. Manazefi jsou pod tlakem konkurence nuceni podrobné analyzovat
situaci na trhu i ve vlastnim podniku, aby védéli, které¢ produktové fady jsou ziskové, které
ne, popiipadé kolik podnik opravdu stoji jednotlivé ¢innosti. Jinymi slovy: Snahou této

metody je odhalit skute¢né pti¢iny vzniku ndkladl a podle toho je spravné alokovat.
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Souhrnna koncepce tizeni ABCM, neziidka oznacovana jako procesni fizeni nédkladd,
umoznuje lépe rozpoznat aktivity, které neptidavaji dostatecnou ptidanou hodnotu, a tim se
stavaji vykonnym pomocnikem v dne$nich ménicich se trznich podminkach, zejména pti
sttednédobém a strategickém fizeni a planovani. Pfi fizeni, rozpoctovani a planovani na-
kladu i alokaci neptimych nakladd, vyuzivajicim metody ABC (Activity-Based Costing),
respektive pfi implementaci tohoto systému, nelze opomenout nasledujici kroky (Pettik,
2005, str. 45 a 46):

e Urci se hlavni ¢innosti a aktivity, které probihaji ve firmé — naptiklad skladovani,
prodejni a reklamac¢ni administrativa, servis, baleni a expedice.

e Stanovi se hlavni faktory, které urcuji, tvofi a vyvolavaji nadklady — naptiklad pocet
dodévek, objednavek, vydejek, realizovanych zakazek a reklamaci, vytfizenych na-
kupnim a prodejnim oddélenim, pfipadné i normohodiny prace a vyrobnich zatize-
ni u vyrobnich spole¢nosti v ptipad¢ alokace vyrobni rezie a sluzeb.

e Shrnou se celkové ndklady kazdé ¢innosti do logickych samostatnych celkovych
aktivit, stfedisek, kterda mohou byt svoji podstatou nékdy i podobna nakladovym
centrim, pouzivanym u klasickych postupli rozpoctovani. Podstatny rozdil je u
nich ten, Ze nejsou urcena direktivné a nemusi respektovat leckdy umélou struktu-
ru organizace, jak je tomu u tradi¢nich metod, ale jsou uréena vyhradné vnitinimi

procesy a skute¢nymi aktivitami firmy, coz je obvykle vice ptiblizuje realité.

Nevyhodou této metody je pracnost a slozitost. Z tohoto divodu neni jednoduché zajistit
optimalni personalni zajisténi implementace a v neposledni fadé¢ zménu mysleni pracovni-
ki z tradiéniho ucetniho pohledu na moderni manazerské mySleni. Problémy mohou
vzniknout i pfi vybéru vysledné podoby systému a pii uvadéni systému do provozu.
Z téchto skutecnosti plyne, ze podnik by mél ptipadnou implementaci ABC systému velmi
podrobné zvazit. Nema-li spolecnost sloZitou strukturu nabidky, anebo ,roztfiSténou* vy-
robu, je velice realné, Ze nad vyhodami ptevazi naklady a komplikace (Popesko, 2009, str.
163).

3.5.3 Moderni kalkulaéni metody

V posledni dobé dochdzi v fad¢é podnikii k pfechodu od operativniho tizeni vykonil a na-
kladi ke strategickému manazerskému ucetnictvi, zminéném uz v jedné z predeslych kapi-
tol. Tyto moderni pfistupy k hodnotovému fizeni jsou uvedeny v nasledujicich podkapito-
lach.
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3.5.3.1 Kalkulace cilovych nakladi

Metoda cilovych naklada, neboli Target Costing, je souborem manazerskych technik, vyu-
zivanych pti vyvoji novych vyrobku a sluzeb. Podle serveru Podnikator.cz (©2015) zacina
aplikace metody Target Costing nastavenim marketingového mixu a kalkula¢niho systému
od ceny. Vyvoj nového produktu tak startuje nikoliv v technickém ¢i vyvojovém oddéleni,
ale voddéleni obchodnim. Vychozim bodem planovani je trzni cena, vychazejici
Z poznatkll prizkumu trhu, ¢imz je metoda jednoznacné orientovand na zdkaznika. Zamé-
resp. ptipustnych, budoucich vyrobnich nikladt. Takze zatimco tradi¢ni ndkladové kalku-
lace hledaly odpovéd’ na otazku, kolik bude vyrobek ¢i sluzba stat, pti pouziti kalkulace
cilovych nakladi zni otazka: Kolik vyrobek ¢i sluzba smi stat (Popesko, 2009, str. 185;
Synek a kol., 2011, str. 115; Podnikator.cz, ©2015)?

Na produkt mizeme v ramci kalkulace cilovych néklada nahlizet ze tii ithli. Pohled orien-
tovany trhem identifikuje ptipustné naklady na zéklad¢ vyvoje trhu a planovaného zisku
podniku. Produktovy pohled se naopak orientuje pfedev§im na moznosti firmy a soucasné
reflektuje aktualni situaci dodavatelti a odbératelii. Tteti moznost nabizi pohled kompo-

nentni, ktery je od produktového piistupu odvozen (Weil a Maher, 2005).

3.5.3.2 Kalkulace Zivotniho cyklu vyrobku

Uplatiiovani této metody si vyzadala pfedevsim zvySujici se nakladova naroc¢nost piedvy-
robnich etap. V praxi to znamend, ze vyrobek generuje naklady mnohem diive, nez na né
sam zacne vydélavat. Pro firmu je tedy dilezité mit k dispozici néstroj, ktery by umoznil

provést analyzu nakladi ve vSech etapach Zivotniho cyklu vyrobku.

Kalkulace Zivotniho cyklu vyroby by v idealnim pfipadé méla byt provedena jesté pied
tim, neZ je zahdjen vyrobni proces. V této fazi je totiz mozné ucinit opatieni, kterd mohou
celkové naklady ovlivnit, pfipadné¢ mize byt rozhodnuto, zda viibec vyrobek bude do dal-
Sich fazi zatfazen. Informace o nédkladech Zivotniho cyklu jsou samoziejmé potiebné
kalkulace tedy byva sestavovana leckdy i v prubéhu vyrobni faze ¢i po jejim skonceni.
V obou ptipadech se jednd o vyznamnou pomicku pro budouci rozhodovani. Neékteré
zdroje poukazuji na blizkost kalkulace Zivotniho cyklu s podstatou marketingového fizeni.
Smyslem je totiz nejen fizeni nakladl vyrobkd, ale i pfidavani hodnoty v kazdé etapé jeho

zivotnosti (Popesko, 2009, str. 195; Cuéllar-Franca, 2013; Vogl, 2010).
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Zakladem pro préaci s kalkulacemi jsou kvalitni vstupni data. Obstarava je ucetnictvi, které
ma za ukol zobrazovat podnikatelsky proces a poskytnout v§em zainteresovanym strandm
(vlastnici, manazefti, investofi, zaméstnanci, banky, vlada) informace o penéznich a hodno-
tovych tocich. Ugetni systémy délime do &ty zakladnich skupin: finanéni G&etnictvi, dafo-
veé ucetnictvi, ndkladové ucetnictvi a manazerské ucetnictvi (Popesko, 2009, str. 11; Hun-

cova, 2007, str. 7).

Z hlediska piedlozené prace jsou kli¢ové Gcetni systémy pro interni uzivatele — tedy mana-
zerské a nakladové ucetnictvi. Manazerskému ucetnictvi se nékdy tika ucetnictvi nakladl a
vynost, orientované na rozhodovani. Jedna se o ucetni systém, ktery je vyhradné urceny
pro potieby manazerl a nepodléhd Zadné zakonem stanovené regulaci. KdyZ celou uvahu
zjednodusime, hlavni napIni prace manazerského ucetniho je dodat vcas spravné informace
a doporuceni relevantnim uZzivatelim. Z toho vyplyva jeho orientace na budoucnost (Kral a

kol., 2002, str. 21; Petiik, 2005, str. 25).

O nakladovém ucetnictvi se hovofi jako o subsystému manazerského tucetnictvi. Mezi nej-
Zast&jsi ucely jeho vedeni patii podle Hradeckého, Landi a Sisky (2008, str. 123) cenové
kalkulace, kontrola hospodarnosti stfedisek a stanoveni dolni hranice cen vlastnich vykond.
Z uvedenych faktl lze konstatovat, Zze nakladové Gcetnictvi se orientuje pfedevS§im na mi-
nulost a soucasnost. Kromé vyse zminénych pfistupt se v odborné literatuie zacinaji obje-
vovat 1 nové pojmy jako naptiklad management nakladi. Pfedmétem analyz uz neni jen
hlavni ¢innost podniku, nybrz cely hodnotovy fetézec a diraz je kladen na aktivni ovliviio-
vani nakladd. Z hlediska budoucnosti u€etnich systému trendy prozrazuji rostouci diiraz na
environmentalni a socidlni aspekty ¢innosti podniki (Popesko, 2009, str. 30; Bracci a Ma-

ran, 2013).

V predloZené diplomové praci tvoii klicovou oblast naklady. K nim lze pfistupovat riznym
zpusobem. Bud'to se na né divame z pohledu externiho uzivatele, a tedy z hlediska financ-
niho ucetnictvi, nebo se na naklady divame z pohledu manazerského tcetnictvi. Rozlisu-
jeme tedy v zasadé dva hlavni zpisoby pojeti: finan¢ni pojeti nakladi a manazerské pojeti

nakladt (Popesko, 20009, str. 32).

Jelikoz pocet nakladovych polozek se v jednotlivych podnicich $plha i do fadu stovek, je
pro jakékoliv bliz§i zkoumani nutné roz€lenit tyto naklady do urcitych stejnorodych sku-

pin. Klasifikace ndkladt lze povazovat za zékladni pfedpoklad k pouziti dalSich nastroji
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manazerského ucetnictvi. Zakladni Clenéni predstavuje rozdéleni nékladii podle druhu,
podle kalkula¢niho ¢lenéni a podle zavislosti na objemu vykond (Drury, 2004, str. 58; Po-
pesko, 2009, str. 34).

Kalkulaci 1ze zkracené definovat jako propocet nakladd, marze, zisku, ceny nebo jiné hod-
notové veli¢iny na vyrobek, praci ¢i sluzbu. Kritickym bodem pfi sestavovani kalkulaci je
piifazovani nepfimych nakladd. Pravé existence nepfimych nakladt a problém s jejich pii-
fazenim konkrétnim vykonim podnitily vznik celé fady kalkulacnich metod a tzv. alokac-

nich principti (Kral a kol., 2002, str. 168; Popesko, 2009, str. 55).

Clenéni kalkulaénich metod probihd nejéastéji podle hlediska, zda kalkulace absorbuje
vSechny podnikové naklady nebo jen jejich Cast. Proto dochézi k rozliSeni dvou zakladnich
skupin — absorpéni a neabsorpéni kalkulace. V Ceské republice patii k nejéastéji pouziva-
nym metodam kalkulace délenim, kalkulace sdruzenych vyrobki, ptirdzkova kalkulace,
kalkulace variabilnich nakladii a v poslednich letech se rozrista 1 uplatnéni kalkulace na-
kladi podle aktivit. Mezi moderni metody dale patii kalkulace cilovych naklada ¢i napti-
klad kalkulace zivotniho cyklu vyrobku (Popesko, 2009, str. 60, 61, 185 a 194; HuncCova,
2007, str. 72).
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Spole¢nost XY se sidlem v Uherském Hradisti je dynamicky se rozvijejici primyslovou
firmou, kterd podle parametrii Evropské komise patii mezi stfedné velké podniky. Jedna se
o dcefinnou spole¢nost jednoho z nejvyznamnéjSich privatnich podnikatelskych seskupeni
koncernového typu, zahrnujici podnikatelské aktivity dcefinych spole¢nosti v elektrotech-
nickém primyslu, kovovyrobé a slévéarenstvi. Jednotlivé dcefinné spole€nosti jsou integro-
vany do jednoho rozsahlého aredlu, nachézejiciho se u hlavni silnice na lukrativnim tahu

Uherské Hradisté — Zlin.

Samostatna historie podniku XY saha do roku 1993, kdy byla spole¢nost zalozena. Vedeni
a prevazna cast zaméstnancu jsou pokracovateli ispéSné prace provozl slévarna a nastro-

jarna ptuvodni matetské firmy. Podnik XY se zaméfuje zejména na tyto oblasti produkce:

e vyroba technologicky naro¢nych tenkosténnych odlitkli ze slitin hlinik a pfes-
nych odlitkii z oceli a barevnych kovti,

e vyroba forem pro zpracovani plastickych hmot a formy pro liti kov.

Obory, ve kterych vyrobky spole¢nosti nachdzeji uplatnéni, tvoii naptiklad letecky ¢i au-

tomobilovy primysl, elektrotechnika, zdravotnictvi i1 optika.

Firma nezanedbava sviij vetfejny profil a na vlastnich webovych strankach definuje jak
poslani, tak 1 své hodnoty a filozofii. Mezi vyznamné propagacni argumenty a zaroven i
potvrzeni kvalitativni irovné spolecnosti patii certifikat ISO, ktery firma ziskala nedlouho
po svém vzniku — V roce 1998. Diky zminénym faktim spole¢nost XY vyzatuje jako sebe-
jisty, cilevédomy podnik, integrovany do prostiedi evropského trhu. VSak také v zahranici
disponuje mnozstvim stalych zakaznikli — at’ uz se jednd o firmy na izemi Némecka, Fran-

cie, Velké Britanie, Rakouska, Nizozemka ¢i dalSich stata.

Tab. 3 Zdkladni informace o spolecnosti XY (vlastni zpracovani)

Poslanim spole¢nosti XY je pomoci kvalifikovaného a
Poslani: motivovaného pracovniho tymu, modernich technologii a
know-how poskytovat v§em zakaznikiim stale se zkvalit-
fujici produkty a sluzby ve vSech oblastech ¢innosti.
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- profesionalita

- spolehlivost

- orientace na zakaznika
- vykon a kvalita
Hodnoty: - korektnost

- Inovace

- sluSnost

- loajalita

- zodpovédnost

- komunikac¢ni otevienost

Filosofii firmy XY je vysoka profesni uroven fidicich
Filozofie: pracovnikd, soulad technickych znalosti a odbornych zku-
Senosti, pruzna organizace sméfujici k maximalni efekti-
Vité.

5.1 Udaje z obchodniho rejstiiku

Datum vzniku: 26. ledna 1993

Sidlo: Uherské Hradisté

Zakladni kapital: 93 450 000 K¢

Pravni forma: akciova spolecnost

Pfedmét podnikani: - Vyvoj, vyroba, opravy, Upravy a znehodnocovani zbrani

- slévarenstvi, modelarstvi
- obrabécstvi
- zdmecnictvi, nastrojatstvi

- vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 ziv-

nostenského zakona

Pocet zaméstnancu: 120

1 Udaj dle vyrogni zpravy z roku 2013.
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5.2 Postaveni uvnitf koncernu

Holding disponuje tfinacti dcefinnymi firmami v oblasti elektronického priimyslu, kovovy-
roby a slévarenstvi. Jaké postaveni mezi nimi z hlediska finan¢nich vysledkt zaujima pod-

nik XY, ilustruje néasledujici tabulka:

Tab. 4 Udaje o dcerinnych firmach koncernu XY za rok 2013 (viastni zpracovini)*

Nazev firmy Celkové vynosy Vysledek hospo- Potet za-
dareni méstnanci
..... pristroje spol. s r.0. 199 965 tis. K¢ 19 706 tis. K¢ 160
Spoleénost XY, a. s. 139 584 tis. K¢ 9 043 tis. K¢ 129
...., spol. s r.0. 104 420 tis. K¢ 4 120 tis. K¢ 135
.... Tonex, spol. s I.0. 111 262 tis. K¢ 3 041 tis. K¢ 91
... PCB, spol. s r.0. 26 157 tis. K¢ -821 tis. K¢ 39
povrchové ochrany, spol. | 45962 tis. K¢ 235 tis. K& 47
ST.0.
.., a.s. 83 176 tis. K¢ -7 020 tis. K¢ 83
... reality, spol. s r.0. 106 256 tis. K¢ 4 798 tis. K¢ 40
... ekologie, spol. s r.0. 8 988 tis. K¢ 98 tis. K¢ 4

Vyse zminénd tabulka, do které byly promitnuty vybrané¢ ekonomické ukazatele za rok
2013, naznacuje, Ze spole¢nost XY je v ramci koncernu aktudln€ druhou nejsilngjsi firmou.
Musime vSak vnimat omezujici faktory tohoto srovnani, mezi které patii zejména absence

zvefejnéné vyrocni zpravy za uvedeny rok u n€kterych dalSich ¢lenti koncernu.

5.3 Vyrobni program a produkty

Spole¢nost XY disponuje dvéma provozy — slévarnou a nastrojarnou.

12 Na pi4ni managementu spolenosti byl z tabulky vypustén nejen nazev zkoumané spole¢nosti, ale i nazev
koncernu, ktery je soucasti ndzvu vétsiny ostatnich dcefinych firem.
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Ve slévarné jsou produkovany tenkosténné odlitky z hlinikovych slitin a barevnych kovt.
Pro vyrobu odlitkil se aplikuje technologie tzv. presného liti. Urcity podil odlitkl je spo-
le¢nosti dodavan spolu s obrabénim, vyskytuji se vsak i ptipady, kdy je obrabéni zajisténo
externé. Dal$i pravy obrobkl (napt. povrchova tprava) jsou zajistény dle individudlnich

pozadavkl zakaznikd.

Praveé zakazkova vyroba piesnych odlitkt je alfou a omegou vyrobniho programu slévarny.
Z tohoto divodu se velky duraz klade na kvalitu pracovnikd, nebot vzhledem
k diferencované produkci je moznost pouziti robotll a dal$ich automatizovanych zatizeni

omezena.
Ramcovy vyrobni program slévarny:

e presné liti metodou vytavitelného voskového modelu;
e vyroba prototypti;
e opracovani a zavérecna uprava odlitki;

e poradenska ¢innost.

Provoz néastrojarna se zameéfuje na produkci forem pro slozité technické vylisky
Z termosett, termoplasti a gumy. Jsou zde vytvaireny formy na tlakové liti hliniku a zinku,
které dale slouzi potfebam slévarny. Neopomenutelnou soucasti vyroby jsou také formy na

voskové modely, coz ilustruje vzdjemnou provazanost obou provozu.
Vyrobni program nastrojarny se zamétuje na nasledujici oblasti:

e formy pro vstiikovani plastickych hmot;
e formy pro presné liti;
e formy pro tlakové liti kovi;
e opravy a udrzby forem;
e piipravky a piesn€ obrabéné dily;
® nastroje;
e konzultacni ¢innost.
Po investici do kvalitniho pracovisté laserového navafovani a diky vyuziti pracovisté 3D

méfeni je v nastrojarné mozno opravovat i ty nastroje, ke kterym nemaé zakaznik kompletni

dokumentaci.
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Mezi priklady jedine¢nych vyrobkd, které jsou v nastrojarné produkovany, patii formy na
klece kulickovych lozisek pro renomované vyrobce valivych lozisek nebo spojovacky oce-

lovych kordii pro vyrobce pneumatik.

5.4 Rizeni jakosti

Spole¢nost XY ma zavedeny a udrzovany systém managementu jakosti, zabezpecujici sta-
bilitu veskerych firemnich procest. Jednotlivé Cinnosti a procesy by tim padem mély byt
itelné a snadno identifikovatelné a mély by poskytovat dikazy o shodé s pozadavky za-
kazniki i o efektivnim fungovani spole¢nosti. Systém managementu jakosti akciové spo-
le¢nosti je certifikovan od dubna 1998 dle normy EN ISO 9001 a od bfezna 2009 rovnéz
dle normy AS 9100. Dne 9. 3. 2012 byla uspésné¢ provedena recertifikace systému ma-
nagementu jakosti dle norem 1SO 9001:2008 a AS 9100 Revision C.

S pokroc¢ilym fizenim jakosti souvisi i snaha o snizovani procenta zmetkovosti. V roce

2013 se tento ukazatel pohyboval mezi 6 a 8 %.

Obr. 6 Odlitek - ukdazka produk-

tu spolecnosti XY (webové

stranky podniku)

5.5 Organizaéni struktura spole¢nosti

Podnik XY v roce 2013 disponoval primérnym pocétem 129 zaméstnancti, z toho 7 tvofilo
fidici slozku. Pocet zaméstnancl lze povazovat za konstantni, coZ potvrzuje srovnani

s predeslymi lety (136 zaméstnancti v roce 2011, 131 zaméstnanct v roce 2012).
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Organizac¢ni strukturu firmy ilustruje nasledujici schéma, obsazené ve vyro¢ni zpravé pod-

niku:
Vykonny reditel
spoleénosti
I 1 | 1
Ekonomicky Obchodni Vyroba forem Vyroba Utvar fizeni
utvar utvar a obrabéni odlitkt kvality

Obr. 7: Organizacni struktura spolecnosti XY
(vyrocni zprava za rok 2013)

K pruzné komunikaci mezi Gtvary ptispiva nejen plocha struktura, ale i komunika¢ni apli-
kace eM Client, kterou je celd firma propojena. Aplikace ma podobnou funkci jako chat a

ke spousté rutinnich operaci tedy firemni zaméstnanci ani nemuseji opoustét kancelar.

5.5.1 Organy spolecnosti

Organy spolecnosti v souladu s obchodnim zakonikem tvofi valnd hromada, piedstaven-
stvo a dozor¢i rada. Predstavenstvo pracuje ve slozeni predseda a Ctyii ¢lenové, dozorci

rada je slozena z predsedy a dvou Clent.

5.5.2 Ekonomicky utvar

Ekonomicky utvar disponuje tfemi pracovniky (z toho jednim fidicim), ktefi jsou

V neustalém osobnim kontaktu. Tvofi ho:

e vedouci utvaru,

e financni referent,

e Ucletni.
Vsechny uskutecnéné operace podléhaji kontrole a schvaleni vedouciho. Vzhledem
K obratu, ktery podnik realizuje, 1ze velikost ekonomického Witvaru zhodnotit jako spise
mensi. Za pomérné problematicky bod miizeme povazovat absenci pracovnika, jenz by mél

ve svém popisu prace controllingovou ¢innost.
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5.6 Postaveni podniku v odvétvi

Spole¢nost XY patii z hlediska klasifikace CZ-NACE rev. 2 do sekce C — zpracovatelsky
primysl. Konkrétné do skupin 24 — ,,Vyroba zakladnich kovi, hutni zpracovani kovu; slé-
varenstvi“ - a 25 — ,,Vyroba kovovych konstrukei a kovodé€lnych vyrobki, kromé stroji a

zafizeni®. V ramci téchto skupin se vénuje predevsim nasledujicim ¢innostem:

e 24.5 Slévarenstvi;
e 25.4 Vyroba zbrani a stfeliva;
e 25.6 Povrchova uprava a zuslecht'ovani kovii; obrabéni;

e 25.7 Vyroba noziiskych vyrobkt, nastroji a zelezatskych vyrobkt a dalsim.

5.7 Konkurenti
Po poradé s vedoucimi ekonomického a obchodniho utvaru byli z pohledu podniku XY

identifikovani nasledujici konkurenti:

Tab. 5 Seznam primych konkurentit spolecnosti XY (viastni zpracovdni)

Nazev firmy Zakladni kapital Pocet zaméstnanci

Kasko — Formy, spol. s r.o. 300 000 K¢ 42
Strojirenské kovovyrobni druZzstvo

5 754 000 K¢ 135
SKD
Semeko Plastics, s.r.o. 210 000 K& LB
KZK Bojkovice 100 000 K¢ 35
Formex, s.r.o. 200 000 K¢ 62
Linaplast, s.r.o. 1110 000 K¢ 122
Miirdter Dvotdk, nastrojarna, spol.

20 000 000 K¢ 98
ST.0.

13 Tento tidaj nebyl ve vyroéni zpravé dané firmy dohledatelny.
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Specifikem spolecnosti XY je oproti ostatnim silnym firmam ve stejném oboru absence
provozu lisovna. Z vytipovanych konkurent disponuje svoji vlastni lisovnou plna pétice
spole¢nosti, vyjimku tvoii pouze Kasko — Formy, spol. s r.0., a Miirdter Dvotak, nastrojar-
na, spol. sr.o. Tento fakt Ize vnimat jako finan¢ni nevyhodu i jako nevyhodu z hlediska
cerpani vyrobnich zdroji, nebot’ podle nékterych nazorti mize lisovna podniku uspoftit vice
nez 50 % energie (zalezi samoziejmé na povaze vyrobku a konkrétnim vyrobnim postu-

pu)

14

5.8 Finan¢ni vysledky
Komplexni ptedstaveni podniku by nemélo opomenout finan¢ni stranku. Hospodateni spo-

lecnosti XY mélo Vv uplynulych letech tyto vysledky:

Tab. 6 Vybrané aspekty ekonomického vyvoje spolecnosti XY (viastni zpracovani)

Rok Celkové vynosy Hospodarsky vysledek
2010 141 394 tis. K¢ -31 936 tis. K&
2011 151 123 tis. K¢ 8 815 tis. K¢
2012 138 566 tis. K¢ 7 564 tis. K¢
2013 139 584 tis. K¢ 9 043 tis. K¢

V obdobi hospodaiské krize podnik vykazoval pomérné zasadni finanéni ztraty. Pokles
poptavky po odlitcich presného liti a pokles poptavky po vyrobé forem pro vstiikovani
plastii pretrvaval az do prvniho pololeti roku 2010 a mél vyrazny vliv na neptiznivy vyvoj
hospodateni spolecnosti. Negativni vysledky podpofilo rovnéz tehdejsi osvojovani nové
technologie vyroby tvrdych voskl a optimalizace robotizovaného pracovisté obalovaci
linky. Tento fakt podtrhuje zmetkovitost v prvni poloviné roku 2010, ktera dosahovala vice
nez 30 %. Ve druhé polovin€ roku 2010 se vSak situace zaCala pomalu stabilizovat a po
realizaci mnozZstvi opatfeni v oblasti ekonomiky, technologie, vyroby, obchodu i persona-

listiky spolecnost piestala generovat zdporny vysledek hospodateni. V nasledujicich letech

4 Polemika na toto téma — viz: http://lisovna-plastu.blogspot.cz/2011/01/proc-tridit-plasty-odpoved-hola-
fakta.html.
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se na pozitivnim trendu projevilo i oziveni poptavky jak po odlitcich, tak po formach pro

vstiikovani plastu.

V soucasnosti prochazi spole¢nost XY obdobim stabilizace. Tfikrat po sob¢ dosahla klad-
ného vysledku hospodafeni a postupné snizuje svoji zadluzenost. V roce 2013 investovala
prostiedky do rozsiteni strojového parku o novy 5osy CNC stroj, od ¢ehoz si do dal$ich let
slibuje sniZeni vyrobnich nakladu, zkraceni terminti dodavek a zvyseni kvality vyrabéného

sortimentu.

Tab. 7 Vybrané financni ukazatele spolecnosti XY za obdobi 2010 az 2013
(vlastni zpracovani)

Ukazatel 2010 2011 2012 2013

Pfidana hodnota na zaméstnance 338,39 496,90 465,75 485,45

Podil aktiv na vykonech 109,29% | 88,62% 96,15% | 101,16%

Podil marze ze zbozi na trzbach 4,86% 2,59% 2,23% 1,68%

Okamzita likvidita 0,25 0,15 0,44 0,41
Pohotova likvidita 051 0.57 0,75 0,81
Bézna likvidita 0,81 1,13 1,21 1,25

Podil VK na celkovém kapitalu -4.34% 15,08% 28,05% 39,08%

Celkova zadluzenost 101,62% | 85,65% 78,09% | 71,90%
Rentabilita vlastniho kapitdlu X 45,83% 28,23% 25,23%
Rentabilita aktiv -24,20% | 8,40% 7.41% | 7,44%

Spole¢nost XY pouziva jako kli¢ovy ukazatel vykonnosti pfidanou hodnotu na zaméstnan-
ce. V roce 2011, kdy podnik zacal opétovné generovat kladné vysledky hospodateni, se
hodnota tohoto ukazatele skokové vySplhala na uroveii necelych 500 K¢ a s minimalnimi

vykyvy se tam drzi stéle. Z ptedlozenych udaji dale vyplyva, Ze jednou z problematickych
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stranek podniku je stabiln€ vysoké zadluzenost, pohybujici se kolem 80 %. Sviij podil na ni
maji zejména vysoké kratkodobé zavazky a také ztraty z minulych let, které snizuji sumu
vlastniho kapitalu. Obavy z vysokého rizika pro akcionare a investory vSak ¢aste¢n¢ thumi
pohled na ukazatele likvidity, se kterymi podnik nema problém. Porovnani aktualnich hod-
not ukazatelii likvidity s optimalnim stavem, definovanym podle Zemanka a Kone¢ného
(2013, str. 57 a 58), vypada nasledovné:

Tab. 8 Porovnani dosahovanych ukazatelu likvidity s doporucenymi hodnotami
(vlastni zpracovani)

Doporudené Skutec¢né hodnoty
Ukazatel
hodnoty 2010 2011 2012 2013
Okamzita likvidita 02-05 0,25 0.15 0,44 041
Pohotova likvidita 10-15 0,51 0,57 0,75 0,81
B&zna likvidita 15-25 0,81 113 121 1.25

Okamzita likvidita figurovala s jedinou vyjimkou zcela v relaci optimalnich hodnot. Poho-
tova a bézna likvidita se sice drzely tésné pod doporucenou urovni, ale mély vzristajici

tendenci, coz obavy z rizika platebni neschopnosti vyvraci.

Ukazatele rentability jsou brzdény investicemi, které podnik uskute¢nil v souvislosti
s chodem obou provozu (koupé novych stroji). Proto se zvlasté rentabilita aktiv drzi na
nizkych hodnotach. Je v8ak nutné vzit v potaz fakt, ze jesté v roce 2010 podnik hospodafil
s pomérné velkou ztratou a v soucasné dobé pracuje na svoji stabilizaci. Ta potrva jesté

nekolik ucetnich obdobi; az nasledné miize podnik zacit pracovat na postupné expanzi.
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6 ANALYZA NAKLADU

Nez dojde k analyze nakladd podle jednotlivych skupin, podivejme se na systém fizeni
nakladd ve spolecnosti v SirSich souvislostech. Jiz bylo uvedeno, ze podnik XY ma dva
provozy — slévarnu a nastrojarnu. Jelikoz ptedmétem diplomové prace je inovovani kalku-

la¢niho systému v néstrojarné, budou podrobeny zkoumani jen naklady tohoto provozu.

Provoz nastrojarna je v podnikové hierarchii oznacen jako stiedisko 2 a disponuje osmi
pracovisti, kde postupné dochézi ke zhotoveni finalniho produktu. Cinnost nastrojarny je
zaméfena na produkcei forem pro slozité technické vylisky z termosettli, termoplastti a gu-
my. Jsou zde vytvareny formy na tlakové liti hliniku a zinku, které dale slouzi potfebam
slévarny. Neopomenutelnou soucasti vyroby jsou rovnéz formy na voskové modely. Témto
¢innostem odpovida charakter sledovanych nakladd, kde kromé obvyklych skupin (materi-
al, mzdy, odpisy) vstupuji do poptedi ndklady, bezprostiedné souvisejici se zajisténim vy-
robni Cinnosti (ndklady na ostfeni, naklady na kalibraci, stlaceny vzduch, niklady na

ochranné pomticky).

Nastrojem k posouzeni vyvoje a struktury ndklada jsou vertikalni a horizontdlni analyza.
V nasledujicich podkapitolach budou témto analyzam podrobeny naklady rozdélené podle
druhu, objemu vyroby i podle kalkulacniho ¢lenéni. Reprezentativni vzorek v tomto piipa-
dé tvoii skute¢na data z let 2012 a 2013. Z roku 2014 byl v dob¢ piipravy prace k dispozici

pouze plan.

6.1 Naklady podle druhového ¢lenéni

Strukturu nékladl ve spole¢nosti XY mapuje vertikalni analyza. Nasledujici tabulka obsa-
huje veskeré nadkladové druhy v rdmci syntetické evidence, vySkrtnuty byly pouze polozky,

jejichz pomér k celkovym néakladiim je po zaokrouhleni mensi nez 0,01 %.

Tab. 9 Vertikalni analyza nakladovych druhii (vlastni zpracovani)

Polozka Skutecnost — 2012 Skutecnost — 2013
501 - Spotfeba materialu 29,80 % 31,03 %
502 - Spotreba energie 5,04 % 4,93 %
511 - Opravy a udrZovani 1,27 % 1,25 %
512 — Cestovné 0,02% 0,01%
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518 - Ostatni sluzby 13,55 % 13,98 %
521 - Mzdové naklady 34,55 % 32,43 %
524 -SP a ZP 11,72 % 10,98 %
527 - Zakonné socidlni naklady 0,29% 0,29%
538 - Ostatni dané a poplatky 0% 0,17 %
542 - Prodany material 0,48 % 0%
546 - Odpis pohledavky 0% 0,13 %
548 - Ostatni provozni N 0,38 % 0,38%
549 - Manka a $kody 0% 0,01%
551 - Odpisy DH a DN majetku 3,10% 6,13 %
558 - Tvorba a zucétovani ZOP -0,14 % -0,09 %
559 - Tvorba a zucétovani OP -0,05 % -1,62 %
SOUCET NAKLADU 100 % 100 %

Spolecnost XY se vénuje zakazkové vyrobé, cemuz odpovida i struktura nakladt. Zasadni
podil maji materidlové naklady a rovnéz mzdové naklady, coz souvisi s faktem, ze diferen-
covanou zakazkovou vyrobu nelze v plné mife automatizovat. Nutné je zapojeni lidské
prace. Pomérné nizké hodnoty vykazuji odpisy, ve kterych se objevuji jen stroje. Sama
spole¢nost totiz nevlastni zddné budovy a jednotlivé prostory si pronajima od jiné firmy

z koncernu.

Vyvoj jednotlivych nakladovych druhti byl v ¢ase relativné konstantni, coz doklada hori-
zontalni analyza (viz tabulka 10). Pro Uplnost se v tabulce objevuji 1 data z planu na rok
2014. Jedna se vSak spiSe o srovnani ilustracni, nebot’ plan zahrnuje jen zékladni ndkladové
polozky, proto 1 celkovd suma planovanych ndkladi vychazi niz$i neZ v porovnavanych

letech.
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Tab. 10 Horizontdlni analyza nakladovych druhi (vlastni zpracovani)

Skutecnost — | Skutecnost — Pldn — Meziroc¢-
PoloZka 2012 2013 Mezirocné 2014 né
501 - Spotieba materialu 10905 050,13 | 12377 552,19 +13,50% | 10590060 | -14,44%
502 - Spotrfeba energie 1843 413,70 1964 696,35 +6,58 % 1660073 | -15,50 %
511 - Opravy a udrzovani 465 287,86 497 574,12 +6,94 % 360 003 -27,65 %
512 — Cestovné 5 745,02 5778 +0,57 % 6 000 +3,84 %
518 - Ostatni sluzby 4959 437,89 5576 140,76 +12,43 % 3975821 | -28,70%
521 - Mzdové ndklady 12 642 312 12 934 593 +2,31% 11373200 | -12,07 %
524 -SP azpP 4288314 4381473 +2,17 % 3861516 | -11,87 %
527 - Zakonné socidlni naklady 107 250,82 116 124,26 +8,27 % 111 127 -4,30 %

+23 106,14

538 - Ostatni dané a poplatky 295,00 68 458,10 % 0 -100 %
542 - Prodany material 176 641,84 0 -100 % 0 -
546 - Odpis pohledavky 0 51 074,10 - 0 -100 %
548 - Ostatni provozni naklady 137 412 149 827 49,04 % 136 385 -8,97 %
549 - Manka a $kody 0 3292,80 - 0 -100 %
551 - Odpisy DH a DN majetku 1134767 2444 578 +115,43% | 2922440 | +19,55%
558 - Tvorba a zuétovani ZOP -52 150,79 -36 882,37 +29,28 % 0 +100 %
559 - Tvorba a zuctovani OP -19 712,72 -647 473,60 -3284,55 % 0 +100 %
568 - Ostatni financni naklady 0,20 0,20 0% 0 -100 %
SOUCET NAKLADU 36 594 063,55 | 39 886 806,01 +9 % 34996 625 | -12,26 %

Spotieba nejvyznamnéjSich nakladovych druht se v roce 2013 znatelné zvysila, coz ma

svlj plivod ve vétSim poctu zakazek. Priblizné stejnym zpiisobem, jakym vzrostla spotfeba

materidlu, se zvy$ily i trzby. Zajimavosti je markantni zvySeni odpist, které zplsobil na-

kup soustruhu.

Pro zjednoduseni byly horizontalni analyze podrobeny pouze syntetické U€ty. V ramci ana-

lytické evidence se vSak na ne¢které vyznamné nakladové druhy podivejme podrobné;ji.
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Tab. 11 Analyticka evidence uctu 501 (vilastni zpracovani)

Polozka Skutecnost - 2012 | Skutecnost — 2013
501010 - Spotreba ptimého materialu 83,62 % 83,55 %
501020 - Spotreba rezijniho materialu 12,77 % 12,75 %
501030 - Spotreba kancelafského materialu 0,60 % 0,51 %
501040 - Spotieba ochrannych napojl 0% 0,01 %
501080 - Spotieba ochrannych pomicek 0,11 % 0,14 %
501110 - Naklady na tiskoviny 0% 0%
501120 - Nahradni dily 0,43 % 0,64 %
501210 - Spotfeba ostatniho materidlu 0,13 % 0,26 %
501410 - Spotfeba DDM - stroje a zafizeni 0,07 % 0,07 %
501430 - Spotfeba DDM - komun. Naradi 0,24 % 0,61%
501440 - Spotfeba DDM — ostatni 0,02% 0,08 %
501900 - Spotieba vedlejsich naklad 2,01% 1,39 %
Celkem 100 % 100 %

Blizsi pohled na ucet 501 - Spotfeba materialu prozrazuje, ze nejveétsi zastoupeni maji na-

klady, spojené s vyrobnim procesem (pfimy materidl). Druhou nejvyznamnéjsi polozku

predstavuje rezijni material, podil zbylych ndkladovych druhil 1ze oznacit za minimalni.

6.2 Naklady podle kalkula¢niho ¢lenéni

Klicovou roli pro nékladovou alokaci hraje rozdéleni na néklady pfimé a nepfimé. Prave

toto ¢lenéni nam totiZ umoznuje zjistit, které naklady je mozné pfiradit ke konkrétnimu

produktu a které naklady musime alokovat.

Tab. 12 Rozdéleni ndikladii na primé a neprimé (viastni zpracovani)

Skutecnost —
Polozka 2012 Skutecnost - 2013 Plan — 2014
501 - Spotieba materidlu 9118 276,38 10 341 009,91 8 820 000
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518 - Ostatni sluzby 2983 415,94 3842 220,07 2 205 000
521 - Mzdové naklady 7 840 990 7 979 863 6 879 640
524 - Socidlni a zdravotni pojisténi 2 656 292 2700 270 2334882
548 - Ostatni provozni naklady 74 104 58 832 67 330
Prfimé celkem 22 673 078,32 24 922 194,98 20 306 852,00
501 - Spotieba materialu 1786 773,75 2 036 542,28 1770061
502 - Spotreba energie 1843 413,70 1964 696,35 1660073
511 - Opravy a udrzovani 465 287,86 497 574,12 360 003
512 — Cestovné 5 745,02 5778 6 000

518 - Ostatni sluzby 1976 021,95 1733 920,69 1770821
521 - Mzdové néklady 4801 322 4 954 730 4 493 560
524 - Socialni a zdravotni pojisténi 1632022 1681 203 1526 634
527 - Zakonné socidlni naklady 107 250,82 116 124,26 111127
538 - Ostatni dané a poplatky 295 68 458,10 0

542 - Prodany material 176 641,84 0 0

546 - Odpis pohledavky 0 51 074,10 0

548 - Ostatni provozni naklady 63 307,60 90 995,10 69 055
549 - Manka a $kody 0 3292,80 0

551 - Odpisy DH a DN majetku 1134767,00 2 444 578,00 2922 440
558 - Tvorba a zUctovani zakonnych OP -52 150,79 -36 882,37 0

559 - Tvorba a zuctovani OP -19 712,72 -647 473,60 0

568 - Ostatni finan¢ni naklady 0,20 0,20 0
Neprimé celkem 13920 985,23 14 964 611,03 14 689 774,00
SOUCET NAKLADU 36 594 063,55 39 886 806,01 34 996 626,00

Pomér ptimych a nepfimych nakladi v jednotlivych letech znazornuje nasledujici tabulka.
Pievaha ptimych nakladl se v meziro¢nim srovnani pohybuje kolem 60 %, coz lze v pod-

minkéch provozu vyrobni firmy povazovat za standardni.
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Tab. 13 Pomer primych a neprimych nakladit v podniku (vlastni zpracovani)
Skutecnost Skutec¢nost
Polozka Podil Podil Plan 2014 Podil
2012 2013
Piimé celkem 22673078,32 | 61,96 % 2492219498 | 62,48% | 20306852 | 58,03 %
Nepiimé celkem 13920985,23 | 38,04 % 14964 611,03 | 37,52% | 14689774 | 41,97 %
Soucet nakladi 36 594 063,55 100 % 39 886 806,01 100 % 34 996 626 100 %

Ptehlednéji situaci zachycuje nasledujici graf, ktery mapuje pomér pfimych a neptimych

naklada v roce 2013:

Kalkulaéni élenéni nakladu

W Piime naklady
W Nepfime naklady

Obr. 8 Analyza nakladu podle kalkulacniho c¢lenéni
v provozu NA za rok 2013 (viastni zpracovani)

Jak znazornuje tabulka 12, nékteré nakladové Ucty se skladaji z pfimych 1 neptimych polo-
zek. Typickym ptikladem je materidl (Gcet 501). Pfimy material, ktery vstupuje do vyroby,
lze ptifadit ke konkrétnimu vykonu, naproti tomu tfeba rezijni material se stara o zajisténi
podnikatelské ¢innosti jako takové. Jako dalsi pfiklad miZeme jmenovat ostatni sluzby
(uCet 518). Jednoznaény vztah s konkrétnim vyrobkem maji kooperace, jina situace nasta-
va napiiklad v nakladech na tklid, anebo v ptipadé ndkladii na spoje, které prostupuji ce-

lym provozem, resp. podnikem.

Roziazeni nékterych polozek vzbuzuje diskusi. Naptiklad spotieba energie byva v literatu-
fe Casto uvedena jako typicky reprezentant piimych nakladd. V fadé firem funguje systém,
kdy je energie roziazena na ¢ast provozni (nelze piifadit ke konkrétnimu vyrobku, souvisi
S provozem firmy jako takové — napf. topeni v kancelafich administrativnich pracovnikil) a

cast technologickou (spotieba energie vyrobnich stroji — Ize ptifadit ke konkrétnimu vy-
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robku). Ve zkoumané spolecnosti se vSak tyto naklady chovaji skokoveé, coz souvisi
s jejich vysokym piikonem. Na jednom stroji se navic vzdy zpracovava vicero vyrobk.

Proto je ucet 502 — Spotieba energie ve spolecnosti XY veden jako ndklad neptimy.

Mzdy jsou podobné jako material déleny na slozku pfimou a nepfimou. Piimé naklady se
tykaji tzv. jednicovych délnikd a neptimé naklady zachycuji osobni naklady u technicko-

hospodatskych pracovniki. Strukturu tohoto uctu zachycuje nasledujici tabulka:

Tab. 14 Analyticka evidence uctu 521 (vlastni zpracovani)

Polozka Clenéni Skutecnost - 2012 | Skutecnost —2013
521011 - Prémie, odmény, priplatky Dj P 3211810 3311128
521012 - Mzdy, premie, Dr N 296 422 293 989
521013 - Platy THP N 4 504 900 4 650 719
521020 - Mzdy Dj P 4 596 844 4 627 079
521031 - Refundace mezd Dj P 2 688 3757

521051 - Docasna prac. neschopnost -

nahrada mzdy Dj P 29 648 29178

521052 - Docasna prac. neschopnost -

nahrada mzdy Dr N 0 1343

521053 - Docasna prac. neschopnost -

nahrada mzdy TPH N 0 8679
521101 - Ostatni osobni vydaje Dj P 0 8721
521102 - Ostatni osobni vydaje Dr N 0 0
521103 - Ostatni osobni vydaje THP N 0 0
Celkem X 12 642 312 12 934 593

Tabulka ¢. 14 ukazuje nejen rozdé€leni jednotlivych polozek mzdovych ndkladi na ¢ést
piimou a neptimou, ale také poukazuje na fakt, Ze struktura analytické evidence se v po-

slednich letech ¢aste¢né ménila.

V ramci nakladovych polozZek, které se déli na ¢ast pfimou i nepfimou, nam zbyva jesté

ucet 548 — Ostatni provozni naklady. Pfimym ndkladem je vyGc¢tovani zdkonného pojisténi
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odpovédnosti za pracovni urazy u jednicovych délnikd, neptimou ¢ast tvofti identicka po-

lozka, vztaZzena na technicko-hospodarské pracovniky, a pojisténi firmy jako celku.

6.3 Naklady podle zavislosti na objemu vyroby

Clenéni nakladd podle objemu vyroby je svym zptsobem specifické, nebot’ na rozdil od
predeslych dvou typt déleni, které byly orientované spiSe na analyzu minulosti a soucas-
nosti, naklady podle objemu vyroby jsou typicky manaZerskym ndstrojem, podporujicim
rozhodovaci proces. Umoziiuji nam zjistit, jak se budou naklady chovat zménou objemu

produkce.

Tab. 15 Clenéni ndkladii podle objemu produkce (vlastni zpracovini)

Druh Polozka Skutecnost - 2012 | Skutecnost - 2013 Pldn - 2014
VN 501 - Spotfeba materidlu 10511 344,09 11919 034,77 10 143 000
VN 518 - Ostatni sluzby 2983 415,94 3842 220,07 2 205 000
VN 521 - Mzdové néklady 7 840 990 7 979 863 6 879 640

524 - Socidlni a zdravotni

VN pojisténi 2 656 292 2700 270 2334882
VN 548 - Ostatni provozni naklady 74 104 58 832 67 330
VN-celkem | Variabilni celkem 24 066 146,03 26 500 219,84 21 629 852
FN 501 - Spotieba materialu 393 706,04 458 517,42 447 060
FN 512 - Cestovné 5 745,02 5778 6 000
FN 518 - Ostatni sluzby 1976 021,95 1733 920,69 1770821
FN 521 - Mzdové néklady 4801 322 4 954 730 4 493 560

524 - Socidlni a zdravotni

FN pojisténi 1632022 1681203 1526 634
FN 527 - Zakonné socialni naklady 107 250,82 116 124,26 111 127
FN 538 - Ostatni dané a poplatky 295 68 458,10 0

FN 542 - Prodany material 176 641,84 0 0

FN 546 - Odpis pohledavky 0 51 074,10 0

FN 548 - Ostatni provozni naklady 63 307,60 90995 69 055




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 60
FN 549 - Manka a Skody 0 3292,80 0
FN 551 - Odpisy DH a DN majetku 1134767 2444 578 2922 440

558 - Tvorba a zuctovani za-

FN konnych OP -52 150,79 -36 882,37 0
FN 559 - Tvorba a zuctovani OP -19712,72 -647 473,60 0
FN 568 - Ostatni financni naklady 0,20 0,20 0
FN-celkem | Fixni celkem 10219 215,96 10924 315,70 11 346 697
Semi VN 502 - Spotreba energie 1843 413,70 1964 696,35 1660073
Semi VN 511 - Opravy a udrzovani 465 287,86 497 574,12 360 003
Semi-
celkem Semivariabilni celkem 2 308 701,56 2462 270,47 2 020 076
Soucet SOUCET NAKLADU 36 594 063,55 39 886 806,01 34 996 625

Na prvni pohled je rozdé€leni nadkladi podle objemu vyroby témét totozné s kalkula¢nim

¢lenénim. Pfi bliz§im zkoumani v§ak objevime odli$nosti, které se tykaji zejména zatazeni

materidlu. Pro nazornost si opét zobrazme analytickou evidenci:

Tab. 16 Analyticka evidence uctu 501 — ¢lenéni na VN a FN (viastni zpracovani)

Polozka Druh Skutecnost - 2012 Skutecnost — 2013
501010 - Spotieba primého materidlu Variabilni 9118 276,38 10 341 009,91
501020 - Spotieba rezijniho materidlu Variabilni 1393 067,71 1578 024,86
501030 - Spotreba kancelarského materidlu Fixni 65 507,47 62 718,83
501040 - Spotfeba ochrannych napojl Fixni 0 1033,08
501080 - Spotfeba ochrannych pomcek Fixni 12 130,20 17 287,70
501110 - Naklady na tiskoviny Fixni 0 191,31
501120 - Nahradni dily Fixni 46 865,28 79 715,30
501210 - Spotteba ostatniho materialu Fixni 13 710,09 31 880,11
501410 - Spotreba DDM - stroje a zarizeni Fixni 7 392 8284
501430 - Spotfeba DDM - komun. naradi Fixni 26 289,59 75 541,68
501440 - Spotfeba DDM — ostatni Fixni 2515 9392
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501900 - Spotreba vedlejsich naklad( Variabilni 219 296,41 172 473,41

Celkem X 10905 050,13 12 377 552,19

Ptimy material je typickou polozkou, kterad patii jak do kategorie ptimych nakladd, tak i
mezi variabilni ndklady. Jeho spotiebu lze jednozna¢né priradit ke konkrétnimu vyrobku a

s ménicim se objemem produkce se pfimou imérou méni i jeho pouzité mnozstvi.

Jina situace nastava u rezijniho materidlu, ktery fadime mezi nepiimé naklady, nebot’ jeho
spotieba souvisi se zajisténim podnikatelské ¢innosti jako celku. Soucasné se ale jednd o
variabilni naklad. Vysvétlenim je, Ze jeho spotieba se s ménicim se objemem vyroby po-

hybuje - byt’ vétsinou podproporcionalné.

Stejna situace by teoreticky mohla nastat 1 u né€kterych jinych nakladd, které jsou ve firme
vedeny jako fixni. Naptiklad spotfeba nahradnich dild, ale i tfeba ochrannych pomtcek se
S ménicim objemem produkce celkem logicky miize zménit. Zminéné ndkladové polozky
jsou vSak z hlediska poméru k celkovym nakladiim marginalni, a proto spolecnost neciti

potiebu ménit zptsob jejich zarazeni.

Samostatnou skupinu tvoii polozky, jejichz vyvoj je skokovy a od urcitého objemu pro-
dukce se chovaji jako variabilni. SmiSené, neboli tzv. semivariabilni naklady, maji
V podniku své zastoupeni v podobé¢ spotieby energie a uctu opravy a udrzovani. Pohled na
zafazeni dil¢ich nakladovych polozek jesté doplime zobrazenim poméru, v jakém proti

sob¢ variabilni, fixni a semivariabilni naklady v podniku stoji:

Tab. 17 Pomeér variabilnich, fixnich a semivariabilnich nakladii

(vlastni zpracovani)

Polozka Skutecnost 2012 Podil Skutecnost 2013 Podil
Variabilni celkem 24 066 146,03 65,77% 26 500 219,84 66,44%
Fixni celkem 10 219 215,96 27,93% 10924 315,70 27,39%
Semivariabilni celkem 2308 701,56 6,30% 2 462 270,47 6,17%
SOUCET NAKLADU 36 594 063,55 100% 39 886 806,01 100%

Podle poméru variabilnich a fixnich nékladl lze spolec¢nost XY oznacit jako kapitalove

leh¢i.
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7 ANALYZA SOUCASNEHO KALKULACNIHO SYSTEMU

Cilem této kapitoly je na zaklad¢ ziskanych informaci popsat a zhodnotit kalkula¢ni sys-
tém, ktery je pouzivan v provozu nastrojarna podniku XY. Tento cil souvisi s faktem, ze
centrala koncernu XZ vydala novy pokyn pro jednotlivé ¢lenské firmy, ve kterém jsou
uvedeny konkrétni zasady, jak by kalkulacni systém podniku mél fungovat. Pravé s témito

pozadavky (viz ptiloha 1) budou vysledky zkoumani konfrontovany.

7.1 Popis souc¢asného kalkula¢niho procesu

Kalkulace nakladl v nastrojarné je od vzniku spole€nosti neménna a leZi v rukou jedin¢ho
pracovnika, ktery ma piehled o technologickém procesu. Podnik se spoléhd na znalosti
technologa a zakazky jsou ocenovany kvalifikovanym odhadem. V praxi to znamena, ze po
obdrZeni pozadavku na konkrétni vyrobek (specifikace dilu, material, barva, procento
smr§téni, nasobnost formy atd.) technolog za¢ne k vyrobku ptifazovat komponenty a jed-
notlivé soucasti podle svych zkuSenosti ocetiuje. Nejedna se vSak o postup, ktery by byl
standardizovan, anebo podpofen n¢jakym matematickym algoritmem. Vystupem kalkulace

je cenovy navrh, ktery dale putuje do obchodniho odd¢leni, a to k nému piipocita marzi.

Soucasny proces kalkulace ma tfi hlavni faze, které se rozdéluji do jednotlivych kro-

kii:

1) Jednani o cené a cenova kalkulace

e Obchodni oddéleni ptijme objednavku od zékaznika.

e Zacne se tvortit ideje projektu, technolog na zékladé zkuSenosti a na zékladé
vyvoje trhu stanovi cenu.

e Ze zakaznické objednavky vytvoii dynamickou objednavku (DOP) — ta obsa-
huje soubor polozek, pottebnych k vyrobé produktu pro zdkaznika vcetné
technologického postupu.

e Dojde k uvolnéni DOP a k vytvoieni vyrobni zakazky.

e Obchodni oddéleni ptipocitd marzi a odesle cenovou nabidku zakaznikovi.

2) Zpracovani technické dokumentace

e Soucasti jsou:
» kusovnik;
» planované vyrobni operace;

» norma spotieby prace.
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3) Vyhodnoceni skuteé¢nosti

e Probiha sledovani vyroby po jednotlivych operacich (véetné hodin planova-
nych a hodin vykézanych).
e Probiha sledovani spotfeby materialu a jednotlivych komponent.

Nasledujici obrazek ukazuje, ze vyhodnocovani skute¢nosti u jednotlivych projektd probi-

ha s pouzitim dat z dynamické objednavky (DOP):

POROVNANI HODIN DLE TP A SKUTECNOST

8.4.2015
DOP 7898 Ohchodni zakazka:
22-10-0908 2nas.forma 400008689 dil 232 413 Technolog  PLEVAK
VZ: 48930 Pocet vyr. kusi: 1 22-10-0908-001 Ram
Operace Pracovisté ID operace Hodiny dle TP Hodiny vykazané Rozdil
10 Kias 485 311 klas obrabéni 1,00 70,50 69,50
40 SPEC 485315 obrabéni NC HERMLE 1,00 5,00 4,00
VZ: 48931 Pocet vyr. kusi: 1 22-10-0908-002 Rotacni dily
Operace Pracovisté ID operace Hodiny dle TP Hodiny vykazané Rozdil
10 Kls 485316 klas obrabéni 1,00 15,50 14,50
VZ: 48932 Pocet vyr. kusi: 1 22-10-0908-007 Ram -T
Operace Pracovisté ID operace Hodiny dle TP Hodiny vykazané Rozdil
20 Sp 485320 tol pr 20H7 Sikmy pr16H7 na prefrézovani, tolerované otvory 12,00 8,00 4,00
pr 3,2H7 pr 12H7 atvar otvory 16H7 pro fezani, ostatni
otvory hotové vietné zahloubeni, predvrtat pro zavity
30 CNC 485 327 hrubovat vybrani hl 14 hl 12 na prefrézovani po kaleni , vybrani 3,00 8,00 5,00
R15 hotové
40 NASTR 485323 upravit fezat zavity, pripravit pro kaleni 2,00 3,00 1,00
60 BPH 485321 silu brousit hotové 4,00 7,00 3,00
70 NCHERMLE 485322 pr20H7 Celni tvar ¢ast dle 3D dat vybrani 440,01 , odlehCeni , 500 750 2,50
vtok draZky , vybrani 20H7, 16H7 Sikmy pr 16H7 pr 32
85 (NC 485328 kotevni zahloubeni hl 3+0,05 hi 6+0,02 250 1,00 -1,50
90 HLOUB 485 325 hloubit tvar dutiny dle 3D dat ostré hrany dohloubit tvar voku 42,00 9,50 -32,50

kuzel

Obr. 9 Vyhodnocovani skutecnosti — prostrednictvim DOP (podnikovad dokumentace)

Struktura dynamické objednavky z velké casti odpovida struktute jednotlivych pracovist.
S rozdélenim pracovist koresponduje i1 struktura soucasné kalkulace:

a) material;

b) mzdové naklady;

c) kooperace;

d) obrabéni;

e) hloubeni;

f) kaleni;

g) navafovani;
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h) zpracovani technické dokumentace;

i) simulace;

J) externi zkousky;

K) doprava zakaznikovi;

) specialni pozadavky zakaznika™.

m) vyrobni a spravni rezie.
Alokace nepiimych nakladi byva uskuteCiiovana prostfednictvim procentni piirdazky
k rozvrhové zakladné, kterou tvoii pfimé mzdy. Vyse této procentni ptirazky se odviji dle

odhadu — viz struktura kalkulace provozu nastrojarna pro rok 2015:

METODIKA

Stanoveni Uétovani
P¥imy materil dle skutecnosti 501010
P¥imé mzdové naklady viz tarif 521020
- tarif (zéklad) - (M2) ¢as, trida dle skutecnosti X
Kooperace
- 518290 externi kooperace dle skutecnosti 518250
- 518291 externi dokumentace dle skutecnosti 518291
- 518241 naklady na prepravu - VZ dle skutecnosti 518241
Vyrobni rezie véetné energii
Prirazka vyrobni rezie z MZ % MZvKE
Naklady nevyrobniho strediska 21 (50 % % MZv ke

Obr. 10 Metodika stanoveni kalkulace v provozu NA
(podnikovad dokumentace - upraveno)

1> Naptiklad horky vtok (volitelng), dezénovani apod.
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Pro rok 2015 jsou jednotlivé procentni pfirazky stanoveny v souhrnné hodnot¢ 348 %.

STRUKTURA OCENENI NV 2015

PFimy material dle skutecnosti

Pfimé mzdové naklady

- tarif (zaklad) - (MZ) ¢as, tfida dle skutecnosti

Kooperace

- 518290 externi kooperace dle skutecnosti

- 518291 externi dokumentace dle skutecnosti

- 518241 naklady na prepravu - VZ dle skutecnosti

Vyrobni reZie véetné energii

Prirazka vyrobni rezie z MZ 277,30%
Prirazka vyrobni reZie pracovisté 21 z MZ 70,80%
Celkova vyrobni rezie 348%

Obr. 11 Metodika stanoveni kalkulace (NA) v roce 2015
(podnikova dokumentace - upraveno)

7.2 Zhodnoceni soucasného kalkula¢niho systému

V ramci soucasného kalkula¢niho systému provozu nastrojarna je pouZzivana piirazkova
metoda kalkulace v penézni podobé, s jednou rozvrhovou zakladnou pro vSechny typy rezii

(tedy sumacni varianta). Aktualni systém se projevuje nasledujicimi znaky:

e primarni zaméteni na vyrobni operace;

e vypocteni nepfimych ndkladii pomoci zastaralého systému — procentni sazba k vy-
branému piimému nakladu;

e neni dokdzéana pfesnost - sazby jsou stanoveny spiSe intuitivné;

e absence standardizované dokumentace a kalkula¢niho listu;

e chyb¢jici propojeni s motiva¢nim systémem zameéstnancu.

Problematickou strankou je, ze dochazi k ocenovani specifické formy, kterou nikdo pted-
tim nevidél. Model, z n€¢hoz technolog vychazi, nemusi byt dostate¢né presny. Tento fakt
znadi, ze v ptipadé kalkulace ndkladl formy se vzdy bude jednat o odhad — at’ uz vice ¢i

méné piesny.
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Technolog pti kalkulaci vychazi z urCitych zasad, které vychazeji z jeho zkuSenosti a zna-
losti (naptiklad naklady na konstrukci v rozmezi 5 az 8 % - podle odhadu pracnosti). Ne-
pracuje s piedb&éznou kalkulaci, rozdélenou do standardnich skupin, v podstaté se jedna jen
o strukturovanou cenovou nabidku. Kvalifikovany odhad jediného pracovnika ma samo-
ziejme sva uskali. Jakkoliv k nému muze byt technolog dostatecné fundovany, jedna se o
mimofadné nepruhledny systém stanoveni ceny, ktery navic v pfipad¢ jeho nenadalého
odchodu z podniku miize ochromit provoz celé nastrojarny. Slaba mista sou¢asného systé-
mu byla zfejma uz z prvnich dotazi. Technolog naptiklad nedokézal odpovédét, zda pii
kalkulaci nakladd na pracovni silu vyrobnich déInikl pracuje s dochazkovymi ¢asy, anebo

S Casy strojnimi.

- aia
Obr. 12 Vyroba formy v provozu NA (web podniku)

Na zaklad€ rozhovort s technology bylo zjisténo, Ze nepocit'uji potiebu zmény kalkula¢ni-

ho systému. Tuto potiebu naopak maji pracovnici ekonomického ttvaru, kteti si od nové

vvvvvv

pracovist.

7.3 Vychodiska sou¢asného kalkula¢niho systému

V tvodu této podkapitoly je nutné zminit, Ze ekonomicky utvar vnima soucasny kalkulaéni
systém jako zastaraly a nevyhovujici, proto vedouci preferuje, aby byl novy kalkulaéni

systém budovan tzv. na zelené louce, bez izké vazby na minulost.

Hlavnim nedostatkem soucasného kalkula¢niho systému je nepfesnost alokace nepiimych

nakladld. Ty jsou na kalkulacni jednici pfifazovany prostiednictvim procentni piirazky
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Kk rozvrhové zakladné. Neni vSak pfili§ pravdépodobné, Ze by se nepiimé naklady vyvijely

proporcionalné s naklady ptimymi.

Lze tici, ze v souCasném pojeti kalkula¢ni systém neplni svoji funkci, nebot’ podnik pti
prijeti zakézky jen velmi obtizn¢ odhaduje vysi ndkladi a také to, jaky bude mit profit.
Kalkula¢ni systém by pfitom mél umoziovat i sledovani odchylek a dalSich ukazatelt,
patiicich do manazerského ucetnictvi. Mizeme konstatovat, ze v soucasném pojeti je kal-
kula¢ni systém neudrzitelny, tim spiSe, ze ani neodpovidd aktudlnim pozadavkim
Z centraly koncernu. Z deviti zasad, uvedenych v novém pokynu generdlniho teditele C.
4/2014 (viz ptiloha 1), plni jen tu prvni — tedy, Ze naklady a vynosy museji byt rozdéleny

na jednotlivé mésice a ttvary.

Za nutnost lze do budoucna povazovat sestaveni standardizovaného postupu kalkulace a
modifikaci kalkula¢niho vzorce, ktery by umoznil zprihlednéni vyvoje naklada (naptiklad
formou vy¢isleni nakladd ¢innosti pracovist’ na hodinu). V kalkulaci dale schazi propojeni
S motivacnim systémem zameéstnancti. ACkoliv se tento nedostatek mize jevit marginalng,
bez motivace chybi nasazeni, a kde chybi nasazeni, tam jsou k vidéni pouze primérné vy-
kony. V soucasnosti je mzda vyrobnich délnikt z 60 % fixni a ze 40 % pohybliva. Pohyb-
liva sloZka se odviji od planu vyroby na jednotlivé mésice. V ptipad¢ splnéni planu uz vsak
dé€lnici nemaji zddnou finan¢ni motivaci svoji praci zefektiviiovat. Jelikoz neni aplikovana
ukolova mzda, finan¢ni ohodnoceni jednotlivych pracovnikii je v Case relativné konstantni
a méni se skokove (stejny charakter jako semivariabilni naklady). I motivace proto patii

k oblastem, jejichz feSeni nelze opomenout v projektové ¢asti prace.
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8 PROJEKT INOVACE KALKULACNIHO SYSTEMU V PROVOZU
NASTROJARNA

Pred zahajenim praci na projektu je tieba stanovit zakladni parametry nového kalkula¢niho
systému. Ty jsou vymezeny piedevSim pokynem generalniho feditele ¢. 4/2014, ktery
upravuje zakladni principy kalkulaci u vyrobnich spole¢nosti koncernu XY. Pro zkoumany

podnik tyto pozadavky znamenaji pfedev§im nasledujici:

e sestavovat kalkulaci, jejiZ struktura bude zahrnovat pfinejmenSim piimy material,
piimé mzdy, kooperace, vyrobni a spravni rezii,

e stanovovat naklady na kalkulacni jednici na trovni uplnych vlastnich nakladi;

e pracovat s predbéznou kalkulaci;

e pravidelné pfezkoumdvat kalkulaci nakladl, porovndvat skutecnost s planovanym

stavem a hledat ptic¢iny vzniku odchylek.

Jako odrazovy mistek do projektové ¢asti poslouzi také zavéry z analyzy souc¢asného stavu

kalkula¢niho systému a fizeni ndklada v podniku. Ty Ize rozdélit do Ctyt hlavnich Casti.

Silné stranky:
e precizni evidence nakladu v podniku;
e rozclenéni nakladl do skupin dle metod manazerského ucetnictvi (napt. semivaria-
bilni naklady apod.);

e tlak ze strany vedeni koncernu na inovace Vv oblasti hodnotového fizeni.

Slabé stranky:
e odpor pracovnikli (zejména technologtl) ke zménam uvnitt podniku;
¢ malopocetny ekonomicky ttvar (jen 2 pracovnici a 1 vedouci);

e chybé¢jici propojeni s motiva¢nim systémem zaméstnancu.

PrileZitosti:
e moznost presnéjsiho fizeni ziskovosti a presnéjSiho rozhodovani o zakazkach;

e prehled o efektivnosti chodu pracovist.

Hrozby:

e zahlceni ekonomického tutvaru;

e zpomaleni vyfizovani zakazek 1 bézné agendy.
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8.1 Urceni standardizovaného postupu kalkulace

Soucasny kalkulac¢ni systém je ekonomickym utvarem vniman jako zastaraly a nevyhovu-
jici, proto vedouci preferuje, aby byl novy kalkula¢ni systém budovan tzv. na zelené louce,
bez uzké vazby na minulost. Na zdklad¢ tohoto pozadavku, navic s respektovanim vsech
parametru, které by mél kalkulaéni systém vzhledem k charakteristice podniku napliovat,

bude novy standardizovany postup kalkulace vypadat nasledovné:

a) Pfijem objednavky.

b) Provedeni pfedbézné kalkulace pfimych i nepfimych naklada.
c) Piipocitani marze.

d) Vyhodnoceni zakazky — rozhodnuti o jejim pfijeti ¢i neptijeti.
e) Piijeti ¢i odmitnuti cenové nabidky ze strany poptavajiciho.

f) Vyroba.

g) Kalkulace skute¢nych nakladu.

h) Zhodnoceni zakazky, posouzeni jejiho finanéniho vysledku.

i) Zjisténi odchylek, definovani pti¢in, navrh napravnych opatieni.

Dulezitym piedpokladem aplikace tohoto postupu je vymezeni odpovédnosti

U jednotlivych ¢innosti. Tento rozmér obsahuje nasledujici tabulka:

Tab. 18 Vymezeni odpovédnosti u jednotlivych cinnosti (vlastni zpracovani)

Cinnost Provede

Ptijem objednavky Obchodni utvar

Vymezeni technologického postupu, urceni po-
titebnych surovin, odhad parametrti formy, odhad Technolog

pracnosti

Provedeni ptedbéZné kalkulace ptimych a ne- ‘
Ekonomicky utvar
piimych naklad

Ptipocitani marze Obchodni utvar
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Vyhodnoceni zakazky — rozhodnuti o jejim pftije- .
: .. Ekonomicky utvar
ti ¢1 neptijeti

Ptijeti ¢i odmitnuti cenové nabidky ze strany Zakaznik (na zakladé komunikace
poptavajiciho s obchodnim utvarem)
Vyroba Jednotliva vyrobni pracovisté
Kalkulace skute¢nych naklada Ekonomicky utvar

Zjisténi odchylek, definovani pti€in, ndvrh na-

Ekonomicky utvar
pravnych opatieni
Zhodnoceni zakazky, posouzeni jejiho financni- | Top management (na zédklad¢ komu-
ho vysledku nikace s ekonomickym utvarem)

Dalsi fazi projektu by mél byt vybér kalkulaéni metody, prostfednictvim které dojde
k alokaci nepfimych nakladt. Tento krok obsahuje nasledujici podkapitola.

8.2 Vybér kalkula¢ni metody

Z analytické c¢asti vyplynulo, Ze uzkym mistem podniku je nizka kapacita ekonomického
utvaru, ktery zahrnuje pouze tii pracovniky. Bylo by proto kontraproduktivni zavadét do
jeho ¢innosti sice sofistikované, ale soucasné pracné nastroje moderniho nakladového tize-
ni, jakym je napiiklad metoda Activity-Based Costing. Jak jiz bylo uvedeno v teoretické
Casti prace, podle odborné literatury dochazi v podnikové praxi K situacim, kdy veskeré
ptinosy, které s sebou pracna kalkulace pfinese, srazi jeji vysoké naroky na podnikovy
management. Jinymi slovy: prostiedky ziskané a prostfedky investované nejsou v roviné,
ba dokonce investovana ¢astka je vyrazné vyssi nez ziskané piinosy. Pro spole¢nost XY uz
bylo zpracovano né€kolik studii 1 diplomovych praci, zabyvajicich se aplikaci metody ABC
do provozu nastrojarna. Ekonomicky utvar vsak nikdy nenasel dostatek prostoru k praktic-

ké aplikaci.

Jaké ptipadaji v uvahu dalsi metody? Kalkulace délenim neodpovidé pozadavkiim zakaz-

kové vyroby, z hlediska charakteru vyrobniho procesu je naprosto nevhodna také kalkulace
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sdruzenych vyrobki. O kalkulaci podle aktivit (ABC) jiz zminka padla — pro soucasny
ekonomicky tutvar je ptili§ naro¢na. Proti zavedeni kalkulace variabilnich nakladd zadna
bariéra neexistuje, ekonomicky utvar vsak podle slov svého vedouciho preferuje radéji
absorp¢ni metody. Tim padem pozadavkim nejlépe vyhovuje piirazkova metoda, kterou

pro potieby podniku mirn¢ modifikujeme.

Abychom zajistili vy$$i vypovidaci hodnotu kalkulace, je vhodné pouzit pfirazkovou me-
todu nikoliv v penézni, nybrz v naturalni podob¢. Pfipomenme, Ze analyticka ¢ast odhalila
silnou stranku podniku v pomérné solidni nakladové evidenci. Ta souvisi s evidenci prace
a evidenci vykonu stroju. S pristupem K této dokumentaci se otevira moznost vypocitat

naklady na jednotliva pracovisté s piesnosti na hodinu prace.
Vyhody hodinové nakladové sazby mohou byt nésledujici:

e hodinova nakladova sazba mize byt spojena s libovolnou entitou (oddélenim, pro-
cesem) Vv systému fizeni podniku;
e spojuje naklady na existenci a provoz dané entity s jeji kapacitou, vyjadienou
V hodinach;
e jedna se o srozumitelny ukazatel, ktery znazorfiuje hospodarnost chovani dané enti-
ty.
Shrneme-li dosavadni zavéry, pouziti hodinové nakladové sazby ma vSechny piedpoklady
stat se vyznamnym a vypovidajicim nastrojem vnitropodnikového ftizeni, ktery nabidne
moznost snaze identifikovat ndklady na konkrétni kalkula¢ni jednici a soucasné odhalovat
silna a slaba mista v fizeni nakladi. Jeho praktické aplikaci v daném podniku se vénuji

nasledujici podkapitoly.

8.3 Sestaveni kalkula¢niho vzorce

Doporucena struktura kalkula¢niho vzorce dle pokynu generalniho teditele ¢. 4/2014 vy-
padé nasledovné:

e pifimy materidl;

e piimé mzdy;

e kooperace;

e vyrobni rezie;

e spravni rezie.
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Zminény pokyn pochazi od feditele koncernu, kam podnik XY spada. Pti sestavovani kal-
kula¢niho vzorce je vSak tieba vzit v Givahu i urcitd specifika, se kterymi jsou ndklady

V provozu nastrojarna spojeny. Tykaji se jak pfimych, tak nepfimych nakladu.

8.3.1 Primé naklady a jejich prifazeni ke kalkula¢ni jednici

Identifikace pfimych nakladl je spojena s vymezenim skupin nakladd, které mohou byt
piimo pfifazeny k ndkladovému objektu, resp. kalkula¢ni jednici. Jeste pied tim nez tak
bude ucinéno, je nutné urcit, cO vtomto projektu bude slouzit jako kalkula¢ni jednice.
Vzhledem k povaze vyrobniho procesu v provozu nastrojarna byla kalkula¢ni jednici urce-

na jedna forma. K ni jsou ptimo pfifaditelné tyto polozky:
e pfimy material;
e kooperace;

e technicka ptiprava vyroby.

Pfimy material se odviji od konkrétni podoby formy. Nekteré se vyrabéji z hliniku, jiné
napiiklad z oceli a dalSich kovii — dle aktualni zakézky. Technolog stanovi pozadavek na
konkrétni mnoZzstvi materidlu a dle sazby na 1 kg se jednoduchym vypoctem zjisti, jaké

naklady na pfimy material ptipadaji.

Do kooperaci jsou zahrnuty operace, které si podnik sdm nezajisti. Jedna se v podstaté 0o
outsourcované ¢innosti, uspokojené formou objednavky u jinych subjekti. Soucasti této

polozKy jsou zejména specializované sluzby a naklady na pfepravu.

Dalsi ptimo pfifaditelnou polozkou je technické ptiprava vyroby (TPV). Sem patii jednak

ptiprava technické dokumentace, nastaveni vyrobnich stroji i konstrukce.

Mezi obvyklé reprezentanty piimych nékladi patii rovnéZ ptimé mzdy. Ekonomicky utvar
déli mzdové ndklady do dvou skupin — ndklady na jednicové dé€lniky a technicko-
hospodarské pracovniky (THP). Proto 1 pii analyze ndkladi byly mzdy rozdéleny na Cast
pfimou a nepfimou. Problémem vsak je, Ze jedinou evidenci prace u jednicovych (vyrob-
nich) d€lnikt pfedstavuje dochazka (Casovd mzda), coz nedavd moznost zjistit, kolik ¢asu
délnik nad konkrétni formou stravil. Pfi diferencovanych mzdach jednotlivych specializo-

vanych pracovnikti by pfimé pfifazovani mezd k zakazce (forme¢) tedy mohlo vést k urci-
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tym neptesnostem. Ekonomicky utvar proto rozhodl, ze mzdy budou do kalkulace vstupo-
vat jen jako neptimé naklady, pfitazené ke konkrétnimu pracovisti'®. Z hlediska dalsiho

postupu prace je nutné s timto pozadavkem pracovat.

Evidence veskerych mezd ve skupiné nepiimych naklada si samoziejmé zada revizi analy-
tické casti prace v bodé 6.2 — Naklady podle kalkula¢niho ¢lenéni. Pomér piimych a ne-
pfimych nakladi se totiz po tomto zasahu zcela zméni'’. Predtim tvokily pfimé naklady
piiblizné 60 % z celkové sumy nakladu. Po aktualizaci vypada analyza nakladu podle kal-

kula¢niho ¢lenéni nasledovné.

Nejprve si zobrazme podrobné ¢lenéni podle jednotlivych nakladovych druhti:

Tab. 19 Rozdéleni nakladii na primé a neprimé — po upravé (vlastni zpracovani)

T Skutecnost - Skutecnost - i T
2012 2013
501 - Spotieba materialu 9118 276,38 10 341 009,91 8 820 000
518 - Ostatni sluzby 2983 415,94 3842 220,07 2 205 000
548 - Ostatni provozni naklady 74 104 58 832 67 330
Piimé celkem 12 175 796,32 14 242 061,98 11 092 330
501 - Spotieba materialu 1786 773,75 2 036 542,28 1770061
502 - Spotieba energie 1843 413,70 1 964 696,35 1660073
511 - Opravy a udrzovani 465 287,86 497 574,12 360 003
512 — Cestovné 5 745,02 5778 6 000
518 - Ostatni sluzby 1976 021,95 1733 920,69 1770821
521 - Mzdové naklady 12 642 312 12 934 593 11 373 200
524 - Socialni a zdravotni pojisténi 4288 314 4381473 3861516

18 Toto teseni si zad4 nutnost pozadat o vyjimku z hlediska plnéni bodu 2 v pokynu generalniho feditele ¢.
4/2014 o minimalnich pozadavcich na strukturu kalkula¢niho vzorce.

7 Ptipometime, Ze analyza naklada podle druhti ukazala, ze mzdy tvori vice nez 30 % z celkového mnozstvi
nakladt v podniku.
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527 - Zakonné socialni naklady 107 250,82 116 124,26 111 127
538 - Ostatni dané a poplatky 295 68 458,10

542 - Prodany material 176 641,84 0

546 - Odpis pohledavky 0 51 074,10

548 - Ostatni provozni naklady 63 307,60 90 995,10 69 055
549 - Manka a Skody 0 3292,80

551 - Odpisy DH a DN majetku 1134767 2444578 2 922 440
558 - Tvorba a zuctovani zédkonnych OP -52 150,79 -36 882,37

559 - Tvorba a zaétovani OP -19712,72 -647 473,60

568 - Ostatni financ¢ni naklady 0,20 0,20

Nepiimé celkem 24 418 267,23 25 644 744,03 23 904 296
SOUCET NAKLADU 36594 063,55 | 39886 806,01 34 996 626

Pomér pfimych a neptimych néklad se nyni blizi trendu, ktery naznacila teoreticka cast

prace. Podil rezii se totiz vySplhal nad uroven 50 % z celkové sumy naklada (viz tabulka

20).

Tab. 20 Pomer primych a neprimych nakladii — po upraveé (vlastni zpracovani)
Polozka Skutecnost 2012 | Podil Skute¢nost 2013 Podil Plan 2014 Podil
Piimé celkem 12 175 796,32 33,27% 14 242 061,98 35,71% | 11092330 | 31,70%
Neptimé celkem 24 418 267,23 66,73% 25 644 744,03 64,29% | 23904296 | 68,30%
SOUCET

k 3 36 594 063,55 100% 39 886 806,01 100% 34 996 626 100%
NAKLADU

Predesla tabulka ukazuje, jak zasadni vliv bude mit alokace neptimych nakladii na piesnost

kalkulace.
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8.3.2 Alokace nepfimych nakladi

Neptimé naklady, uréené k alokaci, jsou podle vécné piislusnosti ptifazovany k jednotli-
vym pracovistim. Nejprve si proto definujme stiediskovou strukturu provozu nastrojarna a

rozdéleni nakladu tohoto provozu dle odpovédnosti:

ROZDELENI NAKLADU DLE ODPOVEDNOSTI

[Uroveii  Typ Cislo  Nazev |

1 FIRMA XY

2. PROVOZY 1 Sprava
2 Nastrojarna
3 Slévarna
4 Obchodni zbozi
5 Kontrola
g Dotacni projekty

3. STREDISKA 11 Sprava
21 Nastrojarna - newyrobni ¢ast
31 Slévarna - nevyrobni ¢ast
41 Obchodni zboii
5x Kontrola
92 Educa IV

4 PRACOVISTE 23x NASTROJARNA
230 Pfimé a ostatni naklady NA
231 CNC (ocel formy)
232 Hloubicky a wroba elektrod
233 Dratovky
234 Klasika
236 Kaleni
237 Navarovani
238 Nastrojar

Obr. 13 Rozdéleni ndkladii die odpovédnosti v provozu NA
(podnikova dokumentace - upraveno)

Na zaklad¢ stfediskové struktury bude ke kalkulaéni jednici nutné alokovat jednak naklady
jednotlivych pracovist’ provozu nastrojarna (230 az 238), dale podil nevyrobni ¢asti provo-

zu nastrojarna (21) a také podil nakladi stiediska sprava (11).
8.3.2.1 Nadklady na pracovisté
K ptifazeni nakladi pracovist’ ke kalkulacni jednici jsou zapotiebi nasledujici udaje:

e naklady na jednotliva pracoviste;
e hodiny z dochazky zaméstnanct;

e strojni hodiny.
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U celkovych naklada za jednotliva pracovisté se z hlediska vécného a casového jevi byt
nejvhodnéjsi pouzit planované naklady na mésic, ve kterém byla zakéazka ptijata. Dochaz-
kové hodiny budou pouzity rovnéz z mesi¢niho planu.

Nejjednodussim zplisobem, jak vypocitat ndklady na pracovisté, je vydélit celkové plano-
vané naklady na pracovist¢ dochazkovymi hodinami. Tento pfistup ilustruje nasledujici

tabulka, kde byly pouzity tidaje z mési¢niho planu na leden 2015:

Tab. 21 Vypocet hodinovych ndakladu na pracovisté s pouzitim dochdzky
(vlastni zpracovani)

Hodiny z dochazky Naklady na pracovisté
Stiedisko | Naklady na pracovisté (Kc)
(hod) (K&/hod)
231 1295 728,86 6 525,50 198,56
232 1009 986,01 9407 107,37
233 670 605,37 3 468,50 193,34
234 830 664,55 15415 53,89
236 519 969,17 1 606,50 323,67
237 121 927,16 1800 67,74
238 262 935,18 9828 26,75

Tento vypocet vSak nevyuziva vSech informaci, které nam interni dokumentace nabizi. Na
jednotlivych pracovistich je realizovana vicestrojova obsluha, coZz znamend, Ze jednotlivi
zaméstnanci obhospodaiuji béhem svoji pracovni doby vice stroji. Evidence vicestrojové

obsluhy nam dava moznost pomoci jednoduchého vypocétu zjistit strojové hodiny:
Strojové hodiny = hodiny z dochazky * vicestrojova obsluha (2
Vypocet strojnich hodin vypada nasledovné:

Tab. 22 Vypocet strojnich hodin (viastni zpracovani)

Naklady na pracovisté | Hodiny z dochazky | Vicestrojova | Strojni hodiny

(K¢) (hod) obsluha (hod)

Stredisko

231 1295 728,86 6 525,50 2 13051
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232 1009 986,01 9407 1,4 13 169,80
233 670 605,37 3 468,50 2 6 937
234 830 664,55 15415 1 15 415
236 519 969,17 1 606,50 1 1 606,50
237 121 927,16 1800 1 1800
238 262 935,18 9 828 1 9 828

S vyuzitim strojnich hodin se do kalkulace promitne vykon jednotlivych stroji. S jejich

zapocCtenim budou naklady na jednotliva pracovisté vypadat nasledovné:

Tab. 23 Vypocet hodinovych nakladit na pracovisté s pouzitim strojovych hodin

(vlastni zpracovani)

Ndaklady na praco- Hodiny Vicestrojova Strojni N na pracovisté
Stredisko
visté (Kc) z dochazky obsluha hodiny (Ké/hod)
231 1295 728,86 6 525,50 2 13051 99,28
232 1 009 986,01 9 407 1,4 13 169,80 76,69
233 670 605,37 3 468,50 2 6937 96,67
234 830 664,55 15 415 1 15 415 53,89
236 519 969,17 1 606,50 1 1 606,50 323,67
237 121 927,16 1800 1 1800 67,74
238 262 935,18 9828 1 9828 26,75

Pouziti strojnich hodin umoziiuje komplexngjsi pohled na ¢innost jednotlivych pracovist’ a

mélo by dopomoci k vyssi piesnosti Kalkulace. Strojni hodiny budou pouzity i pii alokaci

nevyrobnich nakladii provozu néstrojarna a na alokaci nakladu stfediska sprava.

8.3.2.2 Alokace spravnich nakladn

Sprévni ndklady nemaji s vykony podniku Zddnou vécnou souvislost. V ramci jejich aloka-

ce se jevi byt nejjednodussi vydélit celkové néklady stfediska sprava strojnimi hodinami

jednotlivych pracovist provozu nastrojarna. Problémem vsak je, Ze ¢ast spravnich naklada
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ptislusi nejen nastrojarné, ale také slévarn€. Je proto nutné najit veli¢inu, prostfednictvim

které dokazeme spravni ndklady obéma témto provoziim spravedlivé rozdélit.

Vhodnou veli¢inou pro tyto ucely jsou trzby. Je nutné zjistit, kolik procent z podnikovych
trzeb generuje nastrojarna, a timto procentem vynasobit celkové spravni naklady. Tak
identifikujeme ¢ast spravnich nakladl, piipadajicich nastrojarné. Vydélenim celkovymi
strojnimi hodinami za jednotliva pracovisté pak zjistime podil spravnich nakladi na jednu
hodinu®®. Pro lepsi ilustraci si vzorec znazorndme:

X = trzby NA / celkové trzby podniku * spravni naklady / celkové strojové hodiny NA ©)]

Alokace spravnich ndkladi tedy bude vypadat nasledovné:

Tab. 24 Alokace sprdvnich ndkladii ndastrojarné (vlastni zpracovani)

Naklady
Naklady pripadajici

Stiedisko | Spravni naklady | Triby NA | Trzby celkem | pftipadajici
NA/hod

NA

11 18259 335,90 | 48000 000 | 144 000 000 6 086 445 98,48

Na v8ech sedm vyrobnich pracovist' nastrojarny je alokovano 98,48 K¢ spravnich nakladu.
8.3.2.3 Alokace nevyrobnich ndkladit provozu nastrojiarna

Stredisko 21 Nastrojarna — nevyrobni ¢ast zahrnuje pracovniky, ktefi zajiStuji fizeni pro-
VOzZU nastrojarna po odborné strance. Zabyvaji se planovanim, fizenim a technickou pfi-
pravou vyroby, tvorbou konstrukéni dokumentace, programovanim strojii pro obrabéni a
dal§imi ¢innostmi. Kromé ndkladl tohoto stfediska je ke kalkula¢ni jednici nutno alokovat
i nepfimé naklady pracovisté 230 P¥imé a ostatni naklady provozu nastrojarna. Sem patii

naptiklad ndklady na Skoleni, ndklady na likvidaci odpadu ¢i naklady na uklid.
Vypocet je principidlné jednoduchy. JelikoZ se ob& pracovisté tykaji vyluéné nastrojarny,
nemusime naklady davat do poméru s Zadnym celopodnikovym Udajem a jen zjistime je-

jich podil, ptipadajici na jednu hodinu ¢innosti vyrobnich pracovist. Tento Udaj ziskame,

18 Pro vsechna pracoviité je tato Castka stejna, nebot’ se pocita s celkovymi strojnimi hodinami za viechna
pracovi§té nastrojarny. Alokovat spravni naklady s pfesnosti na jednotliva pracovisté by bylo z hlediska kal-
kulace zbytecné a zavadéjici.
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kdyz celkové naklady za nevyrobni pracovisté (230), resp. stfedisko (21) vydélime poctem

strojnich hodin za v§echna vyrobni pracovisté:
X = Naklady na nevyrobni pracovisté NA / pocet strojnich hodin za vS§echna vyrobni prac. NA 4)

S realnymi ¢isly bude tento priklad vypadat nasledovné:

Tab. 25 Podil ndkladii nevyrobnich pracovist NA, pripadajicich kalkulacni jednici
(vlastni zpracovani)

Naklady pripadajici NA
Stiedisko Naklady pracovisté (Kc)
(Ké/hod)
21 1557 260 25,20
230 1218 528,02 19,72
SOUCET X 44,92

Soucet ndkladi za obé nevyrobni pracovisté, tedy castka 44,92 K¢, bude pfifazen

k nakladim vSech vyrobnich pracovist’ nastrojarny.

8.3.2.4 Alokace mzdovych nakladit

Do neptimych nakladl jesté zbyva zahrnout mzdy. Ty jsou v podnikové evidenci uvedeny
vV prumérné sazbé na hodinu, a tak v tomto piipadé neni nutny zadny dalsi vypocet. Pra-
covnici jsou na jednotliva pracovisté pfifazeni podle specializace (obrabé¢i, svaieci atd.) a

jejich mzdy jsou diferencované.

Tab. 26 Mzdové ndklady pracovist na hodinu

¢innosti (podnikovd dokumentace - upraveno)

UpIné mzdové naklady
Stiedisko
za hodinu
231 210
232 220
233 218
234 191
236 193
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237 200

238 261

8.3.2.5 Zapocteni kalkulaénich odpisi

Pro vyc¢isleni uplnych nakladi na vyrobek (formu) mé své opodstatnéni zapocitat do kalku-
lace 1 kalkula¢ni odpisy vyrobnich stroji. Z hlediska ucetniho tim dochézi nejen k presnéjsi
evidenci, ale rovnéz k rovnomérnému pienaseni spotieby stroji do nakladu a také k vytva-
feni zdroji na obnovu strojniho zatizeni. Pro pfesnéjsi predstavu, jaké stroje se na jednotli-

vych pracovistich nachézeji, byl do tabulky doplnén 1 ndzev pracoviste.

V nasledujici tabulce je uvedena rovnéz polozka vyuziti stroje za rok, ktera vykazuje dvé
hodnoty. Mnozstvi 1800 hodin ro¢né dokaze vyprodukovat jednosménné pracovisté a 3600

hodin pracovisté s dvousménnym provozem.

Tab. 27 Kalkulacni odpisy na hodinu prdace daného pracovisté
(podnikova dokumentace — upraveno)

Odpisy na hodinu
. Cislo pra-
Pracoviste . Cena stroji Doba odpisti | Vyufiti stroje Odpis na
covisté
(Kc) (roky) za rok (hod) hodinu
CNC 231 8 500 000 8 3600 295
Hloubicky 232 6 500 000 10 3600 181
Dratovky 233 5000 000 10 3600 139
Klasika 234 500 000 10 1800 28
Kaleni 236 3000 000 10 1800 167
Navarovani 237 2 000 000 8 1800 139
Nastrojar 238 0 0 0 0
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8.3.2.6 Shrnuti alokace nepiimych nakladu

Neptimé naklady uz staci jen secist. Shrneme-li dosud vypocitané hodinové sazby, zjistime
celkové naklady na jednotliva pracovisté pomoci nasledujiciho vypoctu:

Naklady na 1 hod ¢innosti pracovisté NA = naklady na zabezpeceni pracovisté + prispévek na
uhradu spravnich nakladi + prispévek na nevyrobni pracovisté NA + kalkula¢ni odpisy  (5)
Na zédklad¢ tohoto vypoctu jsou v tabulce 28 uvedeny celkové naklady na hodinu ¢innosti

jednotlivych pracovist’:

Tab. 28 Prirazeni neprimych ndkladii jednotlivym pracovistim NA
(vlastni zpracovani)

3 Rejie Odpisy na hodinu
Cislo Naklady
Naklady na | (21,230, Doba Vyusiti
ey vex Cena stroje Odpisna | Mahed
... | pracovisté 11, odpisii stroje
visté (K) hodinu celkem
mzdy) (roky) (hod)
231 99,28 353,65 8 500 000 8 3600 295 748,07
232 76,69 363,11 6 500 000 10 3600 181 620,35
233 96,67 361,14 5000 000 10 3600 139 596,70
234 53,89 334,32 500 000 10 1800 28 415,98
236 323,67 336,15 3000 000 10 1800 167 826,48
237 67,74 343,38 2 000 000 8 1800 139 550,01
238 26,75 404,49 0 0 0 0 431,25

Néklady za jednotliva pracovisté, pfitazené ke kalkulacni jednici, se samoziejmé budou
umerné ménit dle poctu hodin, kolik forma na danych pracovistich stravi. Odhadnout tento

¢as je odpovédnosti technologa, viz kapitola 8.1.

8.4 Kalkulaéni vzorec a kalkulaéni list

Struktura kalkulacniho vzorce vyplynula z vysledkli ptedeslych kapitol a podkapitol. Ve

zjednoduSené podobé vypada nasledovné:
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a) primy material;

b) kooperace;

C) technicka pfiprava vyroby;

d) naklad na pracovisté CNC;

e) naklad na pracovi§té hloubic¢ky
f) naklad na pracovisté dratovky;
g) naklad na pracovisté klasika;

h) naklad na pracovisté kalent;

i) naklad na pracovisté navarovani;
J) naklad na pracovisté nastrojar;

K) optimalizace a marze.

Aby byl vystup této prace pro podnik prakticky vyuzitelny, byl z popsanych postupii sesta-
ven kalkulaéni list (viz nize). Jedna se o soubor v programu Microsoft Office Excel, ktery
v jednom listu obsahuje vstupni data, importovana z datovych skladt, a v dal§im listu je
vybaven vzorci, které po zadani parametrti formy (vaha formy, sazba pouzit¢ho materidlu
na 1 kg) a po zadani parametrti vyrobniho procesu vygeneruji tipIné vlastni naklady formy.

Cilem vzniku kalkula¢niho listu je standardizovat a soucasné urychlit proces kalkulace.

Kalkulaéni list 1ze rozdélit do dvou st&Zejnich ¢asti. Zlutou barvou jsou 0znageny polozky,
které musi vyplnit technolog. Na zdklad¢ dodanych informaci o charakteristice formy se
vygeneruji piimé naklady, na zakladé norem spotieby ¢asu u ¢innosti, provadénych na vy-
robnich pracovistich, se do zelené tabulky automaticky doplni nep¥imé naklady. Na tech-
nologa klade tento systém vyss§i naroky v tom, Ze musi co nejptesnéji odhadnout Cas, ktery
dana forma stravi na jednotlivych pracovistich (pracnost). Kazdé pracovisté totiz generuje
jiné néklady.

Se zelenymi tabulkami néasledné pracuje kalkulant. Spodni tabulka rekapituluje systém
alokace nepfimych nakladi na jednotlivych pracovistich. Naklady na hodinu jsou pak vy-
nasobeny odhadem pracnosti (napi. u CNC — 748,07 K¢&/hod * 11 hod = 8 228,77 K¢).

Tabulka vpravo (nadpis FORMA) obsahuje inovovany kalkulaéni vzorec ve strukturované
podobé. Kromé pfimych a neptimych nakladl je jeho soucasti i polozka zvySeni hodnoty
formy, za ¢imz se skryvaji dva kony — rezerva na ptipadnou optimalizaci formy na zakla-
dé ptipominek zakaznika (8 %) a stanoveni marze, kterou urcuje obchodni oddéleni podni-

ku. Aktudln€ se marze v podniku pohybuji mezi péti a deseti procenty. V piedlozeném
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kalkula¢nim listu tvofi optimalizace 8 % a marze 7 %, v souctu se tedy jednd o zvySeni

hodnoty formy o 15 %.

Kalkula¢ni list v navrhované podob¢ je piedstaven na konkrétni zakazce, kterou pracovné

nazvéme XZ.

Kalkulaéni list formy Xz
Hmotnost formy 10,00 vkg Datum kalkulace
Materidl - ndklady na 1 kg 705,00  |vke 17.03.2015
Ostatni technologické naklady 5000,00 |vke
Pracnost:
CNC 11,00 h
Hloubicky 13,00 h
Dratovky 7,50 h
Klasika 6,00 h
Kaleni 15,00 h
Navarovani 3,50 h
Nastrojar 1500 |n
{vypini technolog)
Pozndmky

231 99,28 353,65 8500 000 8 3600 295 748,07
232 76,69 363,11 6500 000 10 3600 181 620,35
233 96,67 361,14 5000 000 10 3600 139 596,70
234 53,89 334,32 500 000 10 1800 28 415,98
236 323,67 336,15 3000 000 10 1800 167 826,48
237 67,74 343,38 2000 000 8 1800 139 550,01
238 26,75 404,49 0 0 0 0 431,25

Obr. 14 Kalkulacni list provozu NA (viastni zpracovani)
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8.5 Porovnani souc¢asného kalkula¢niho systému s inovovanym

Soucasnou ptirazku 348 % vytvoftil ekonomicky utvar odhadem. Rozpada se na dvé ¢asti —
na ptirazku za vyrobni rezii z MZ a na pfirdzku za nevyrobni stfediska a pracovisté¢ z MZ.

Prirdzka za nevyrobni ¢ast je oproti pfirdzce za vyrobni rezii piiblizné ¢tvrtinova. Jen pro
srovnani, V inovovaném kalkula¢nim systému jsou ndklady nevyrobnich pracovist’ oproti

vyrobni rezii také zhruba ¢tvrtinové. Nyni mame moznost posoudit, jakého vysledku by na

zakdzce XZ (viz obr. 14) bylo dosazeno pfi pouziti souasného kalkulacniho systému:

Obr. 15 Reseni zakdizky XZ prostiednictvim soucasného

kalkulacniho systému (vlastni zpracovadni)
Oproti inovovanému kalkula¢nimi systému byly mzdy, v duchu podnikové smérnice, zata-
zeny zpét mezi ptimé naklady. Jelikoz jsou mzdové ndklady jednim z nejvyznamnéjSich
nakladovych druht v ramei provozulg, neni piekvapenim, Ze se Uplné vlastni ndklady na

formu vyS$plhaly do vysSich €astek neZ u inovovaného kalkula¢niho systému.

Pro objektivné;js$i posouzeni si vysledky obou ptistupli porovnejme — na levé strané soucas-

n4 kalkulace a vpravo inovovany kalkula¢ni vzorec:

¥ Nutno vsak poznamenat, 7e do piimych naklada v tomto ptipadé spadaji jen mzdy vyrobnich (jednicovych)
délnikd.
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Obr. 16 Srovndni kalkulace zakazky XZ podle souc¢asného a inovovaného

kalkulacniho systému (vlastni zpracovadni)

Podle soucasného kalkula¢niho systému vysly naklady na zakazku vyssi. Svou roli v tom
hraje zejména hledisko opatrnosti. Pii zakazkové vyrobé forem dochazi po prvnim dodani
zakaznikovi Casto k optimalizacim, které ndklady na zakdzku samoziejmé navysuji. Inovo-
vany kalkulacni systém fesi tuto problematikou 15% zvySenim hodnoty formy, z ¢ehoz 8
% tvoii rezerva na optimalizace. Soucasny kalkula¢ni systém pomoci zvySeni hodnoty
formy ptipocitava jen marzi.

Hledisko opatrnosti je v sou¢asném systému viditelné i pfi porovnani hodin planovanych a
hodin vykédzanych v ramci dynamické objednavky (viz kapitola 7.1). Tato skute¢nost mize
byt rovnéz odpovédi na otazku, pro¢ je v ramci soucasného kalkulaéniho systému mnozstvi
piimych a nepfimych nédklada pfibliZzné vyrovnané, zatimco plivodni analyza nakladi iden-
tifikovala pomér ptiblizné 60:40 ve prospéch ptimych nakladii. Vzhledem ke kalkulované
rezervé se da predpokladat, Ze v piipad€ standardniho pribéhu vyroby bude vyrobni rezie

nakonec o poznani niZsi.

Podnik muze rozdil v ndkladech mezi jednotlivymi kalkula¢nimi systémy vyuZit ke stano-

veni konkurenceschopnéjsich cen, anebo mize zvysit marzi.
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8.6 Propojeni kalkulaci s motiva¢nim systémem zaméstnancu

Zijeme v kapitalistickém systému, jehoZ princip je postaven na sledovani osobniho prospé-
chu. Aby byla zaru¢ena motivace zaméstnancti, je nutné zavadét do chodu podniku takové
nastroje, které zaruci, ze kazda kvalitné odvedena prace bude pro zaméstnance znamenat
vys$si odménu. Pouze za této situace je mozné ocekavat maximalni nasazeni pracovnikli a
jejich aktivni snahu o zefektivnéni chodu jednotlivych provozl - v tomto ptipad€ nastro-
jarny. Koneckonctli, motivace je povazovana za jeden z dulezitych aspektli manazerského

ucetnictvi (viz teoreticka cast — kapitola 1.3).

8.6.1 Vychodiska propojeni kalkulaci s motiva¢nim systémem

Propojeni kalkulaci S motivaCnim systémem zaméstnancti dosud v provozu nastrojarna
neprobihd. Pracovnici sice maji za ukol plnit mésicni plan a podle této skutecnosti je jim
pfidélovana 40% pohybliva ¢ast mzdy, zplsob nastaveni planu vSak na n€ neklade velké

naroky. V okamziku splnéni planu uz zaméstnanci nemaji motivaci k dalSimu zlepSovani.

Zpusob nastaveni motivacniho systému by mél vychdzet z potieb spoleCnosti. Nékteré
podniky jsou zamétfeny tzv. mnozstevng, tedy na nepfetrzitou sériovou produkci, kde kazda
uspofend sekunda znamena viditelnou usporu. V provozu nastrojarna spole¢nosti XY jsou
priority jiné. Cas samoziejmé neni nijak zanedbatelnou poloZkou, ale zakazkova vyroba
klade diiraz predevSim na exkluzivitu a ptesnost. Problém nastava, pokud objednany vyro-
bek (forma) nesplni poZzadavky zakaznika a musi se vicekrat vracet do vyrobniho procesu
kvuali optimalizaci. Nékolikera optimalizace s sebou nese neplanované zvySeni nakladu a
ohrozeni ziskovosti zakazky. Podle informaci z ekonomického utvaru nebyvaji tyto vice-
naklady nijak managementem analyzovany a vyhodnocovany. Tento postup vSak muze
podnik stat velké mnozstvi finan¢nich prostifedki. Za situace, kdy je na zakdzce provadéna

vice neZ jedna optimalizace, musi bezpodmine¢né dojit k rozboru pticin.

Dalsi oblasti, kde by motiva¢ni systém sehral pozitivni roli, je dodrzovani dodacich lhut.
Dutvodem je skute¢nost, ze v piipadé nedodrZeni sjednanych lhut ¢eli podnik riziku vyso-
kych finan¢nich pokut. Moznym feSenim by bylo vyplaceni odmén v ptipadé€, Ze vyhoto-
veni zakézky probéhne podle planu ¢i pokud bude plan prekrocen. V piipad¢ nedodrzeni
planu by naopak mél nasledovat rozbor pfi€in a v ptipadé pochybeni ¢i liknavého ptistupu

pracovnikl odejmuti odmény.
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8.6.2 Navrh na upravu mzdovych tarifi

Aby byl motivacni systém funk¢ni, musi se plosné dotknout mzdovych tarifi jednotlivych
zaméstnancl. Otdzkou zlstava, zda se pfi pripravé koncentrovat na ryze vysledkové, tedy

finan¢ni ukazatele (velikost zisku, trzeb apod.), anebo na pInéni norem (napt. normy kvali-

ty).

Obr. 17 Navrh motivacniho systému u vyrobnich délniku
v provozu NA (viastni Zpracovdm)20

Na 60% pevné Casti mzdy, dané¢ dochazkou, se v navrhnutém systému nic neméni. Pokud
vyrobni délnik splni plan po strance mnozstevni i kvalitativni, obdrzi 95 % soucasné mzdy.
V ptipad¢ prekroceni planu by pak podle desetiprocentnich hranic dostaval pfidano o 10,
20, 30, ptipadné vice procent. Vykonny pracovnik by tak v ptipadé piekroceni planu o 30

% obdrzel mzdu v hodnoté 125 % soucasné mzdy.

Do kalkulace mize motivaéni systém vstoupit dvéma zpusoby. Bud’ procentni ptirazkou
ke mzdovym nakladim na hodinu, pfipadné zvySenim hodnoty formy — tedy stejnym zpui-
sobem, jakym byvaji v kalkulaci zohlediovany marze a optimalizace.

Navrh motivaéniho systému je v neposledni fad¢ tfeba vnimat jako prostfedek k tomu, aby
byl novy kalkula¢ni systém pracovniky lépe piijat. Pravé odpor ke zménam je totiZ jednou

Z nejvétsich bariér, které mohou praktickou aplikaci tohoto postupu vyrazné zkomplikovat.

8.7 Diskuse ke zvolenému reSeni

Aplikované teSeni — zavedeni piirazkové metody kalkulace v naturalni podobé — odpovida
moznostem ekonomického utvaru a napravuje slabé misto predeslého kalkula¢niho systé-

mu, tedy alokaci neptfimych nakladd. Jednotlivé neptimé naklady jsou podle pfi¢inné sou-

2 Uvedena procenta se vztahuji k soutasné vysi mezd.
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vislosti pfifazeny ke konkrétnim pracovistim a na zdklad¢ udaji o dochazce vyrobnich
délniki a vicestrojové obsluze jsou vypocteny ndklady na jednu hodinu ¢innosti. Toto te-
Seni podniku generuje relevantni informace, predpokladem je vSak nejen co nejptfesnéjsi
podnikova evidence ohledné vykonti pracovniki i stroji, ale i co nejpiesnéjsi odhad doby,

kterou konkrétni zakazka (forma) na danych pracovistich stravi.

V dob¢& modernich metod fizeni nakladu, jakym je napiiklad Activity-Based Costing, si lze
urcité predstavit presnéjsi kalkulaéni systém, nez jaky ndm nabizi pouziti pfirazkové meto-
dy. Kromé velikosti ekonomického utvaru podniku je vSak nutné dale vzit v potaz, ze od
roku 1993 byla kalkulace v provozu nastrojarna feSena pievazné odhadem. Skok ze Sou-
¢asného stavu k nejmodernéj$Sim metodam by tedy byl obrovsky. Aplikaci piirazkové me-
tody v naturalni varianté lze povazovat za prvni krok, smétujici k postupnému vylepSeni

systému kalkulace néklada v této spolecnosti.

8.7.1 Uzka mista inovovaného kalkula¢niho systému

Ptitazeni mezd jakozto rezijniho nékladu je zcela nestandardnim postupem, ktery nema
oporu v odborné literatuie. Pravé tato cast feSeni, aplikovand piimo na zaklad¢ pozadavku
podniku, je z pohledu autora potencialnim tzkym mistem inovovaného kalkula¢niho sys-

tému.

Mzdy jsou ke kalkulaéni jednici alokovany prostfednictvim praimérné sazby za pracovisté
na jednu hodinu ¢innosti. Primérna sazba vSak uz ze své povahy generuje nepiesnosti,
nebot’ nezohlednuje, kdo zriizn¢ placenych pracovnikii na konkrétni formé¢ pracoval.

S kazdou dalsi zapoc¢itanou hodinou prace se pak nepiesnosti budou kumulovat.

Otazka zni, zda je inovovany kalkula¢ni systém mozné upravit do podoby, kdy budou
mzdy ptifazovany piimo. KliCovym faktorem je zde co nejpiesnéjsi specifikace technolo-
gického postupu a co nejpfesn€j$i monitoring ¢innosti pracovnikii. V piipad€é vedeni
mzdovych nékladl v kategorii pfimé naklady by bylo nutné zajistit, aby se jednotlivé ¢in-
nosti daly spolehlivé pritadit ke konkrétnim pracovnikiim. Je vSak potieba brat v Givahu, Ze
dalsi zptfesiiovani planu nemusi u specifické zakazkové vyroby nutné znamenat posun
kuptedu. Naro¢nost vyrobniho procesu klade v tomto piipade urcité hranice, po jejichz
prekroceni mize z planu vzniknout jen nic netikajici odhad, resp. ptesny souhrn velice

neptesnych udaju.
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Zarazeni mzdovych nakladti do kategorie pifimych nakladt by bylo Sikovnéjsi z hlediska
o¢ekavani pripadnych zmén systému. V piipadé doplnéni evidence do podoby, kdy by se
daly mzdové naklady efektivné piitazovat ptimo, by totiz nebylo nutné s nastavenym sys-
témem hybat. Piedlozené zarazeni mezd do kategorie rezijnich nékladl je vSak pfanim
zastupci podniku, a proto je nutné jej respektovat jako jeden ze zakladnich parametrti na-

vrzené kalkulace.

8.7.2 Budoucnost kalkula¢niho systému v provozu nastrojarna

Do budoucna je mozné piremyslet nad dalSimi modifikaci navrzené¢ho systému. Nepiimé
naklady se naptiklad mohou kalkulovat nikoliv na pracovisté, nybrz na jednotlivé stroje.
Vzhledem ke strojovému vybaveni podniku, které se $plha do n€kolika desitek, by se jed-
nalo 0 mimofadné naro¢ny tkol, jenz by kladl mnohem vyssi naroky na podnikovou evi-
denci. Vysledkem by vSak mohlo byt dalsi zptesnéni kalkula¢niho systému. Stejné tak je
nutné dale pracovat na efektivnim propojeni kalkulaci s motiva¢nim systémem zaméstnan-
ct. Jeding tak lze zajistit osobni angazovanost vyrobnich pracovnikti na vysledcich podni-

ku.
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9 CASOVE-NAKLADOVA ANALYZA

Naroky na projekt zhodnoti ¢asové-nakladova analyza, ktera se kromé ¢asového a financ-

niho hlediska dale zabyva i riziky a fazemi implementace.

9.1 Naroky na implementaci

Odrazovym mustkem do implementace inovovaného kalkula¢niho systému by méla byt
revize vstupnich dat. Aby byla kalkulace co nejpfesnéjsi, je nutné ujistit se, Ze rozdéleni
nakladd na pracovisté odpovida skutecnosti. DalSim krokem by mélo byt zkoumani sku-

te¢nych strojnich hodin.

vvvvv

technologii, pouze dojde ke zméné postupu. Dulezitou fazi je proto piedstaveni nového
systému technologovi v€etné naroki na informace, které¢ by mél do kalkula¢niho listu do-
pliovat. Stejné tak by mélo dojit k predstaveni nového systému a nového postupu odpo-

védnému pracovniku ekonomického utvaru, ktery bude s kalkulacemi pracovat.

Inovovany kalkula¢ni systém nevyzaduje zvySeni poctu pracovnikii, neptindsi ani zadné
naklady, spojené s koupi programového vybaveni — jedna se jen o inovaci zastaralého po-
stupu a do urcité miry o pokus u€init zménu v mysleni pracovnikii. V budoucnu muze dojit
k situaci, kdy pro kalkulaci uz nebude dostacujici soucasna evidence vykonu, obsluhy,
resp. dochazky — za této situace by novy kalkula¢ni systém byl prvnim impulsem, ktery by

postupné vyvolal naklady na ptesnéjsi podnikovou dokumentaci.

Z hlediska casového lze konstatovat, ze zavedeni inovovaného kalkula¢niho systému je
mozné prakticky okamzité po proskoleni technologa a po proskoleni odpovédného pracov-
nika ekonomického utvaru. Vzhledem k nutnosti pfizpisobit novému systému podnikové

normy a smérnice 1ze dobu implementace odhadnout na nékolik tydnd, maximalné mésica.

9.2 Rizika projektu

Se zavedenim nového projektu samoziejmé souviseji i rizika, jak vnitini, tak vné€jsi. Spoci-
vaji v téchto scénarich mozného vyvoje, ke kterym byl na zéklad¢ autorovy uvahy doplnén

odhad pravdépodobnosti vzniku:
e zpomaleni chodu ekonomického utvaru (mala pravdépodobnost);

e nespravné vysledky kalkulaci (stfedni pravdépodobnost);
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Spatny vypocet marze a dopad na ziskovost (sttedni pravdépodobnost);
zpomaleni vyfizovani zakazek (mald pravdépodobnost);
ztrata obchodnich partnert a odbératelil (mald pravdépodobnost);

odpor ze strany zaméstnanct, zejména technickych pracovnik ve vyrobé (velka

pravdépodobnost);

nespokojenost predstaviteld koncernu s aplikovanou metodou (stfedni pravdépo-
dobnost);

po zkuSebnim provozu vznikne potieba ucinit zmény v systému (stfedni pravdépo-

dobnost).

9.3 Faze implementace projektu

Miize existovat vice eventudlnich postupt, jejichz spole¢nym cilem je implementace pro-

jektu inovace kalkula¢niho systému v podniku. Jako efektivni se jevi byt pouziti téchto

fazi:

a)

b)

Revize vstupnich dat, kontrola spravného ptirfazeni naklad jednotlivym pracovis-
tim, zkoumani dochézkovych hodin, vicestrojové obsluhy, strojnich hodin.
Seznameni zainteresovanych vedoucich pracovnikl s ideou projektu, urc¢eni odpo-
védnosti, vymezeni pravomoci, zaSkoleni odpovédného kalkulanta a technologa.
Zazadani o vyjimku z hlediska pokynu generalniho teditele ¢. 4/2014 (viz zatazeni
mezd do rezijnich nakladu).

Uprava norem, smérnic a podnikové dokumentace, upravujicich kalkulaéni systém.
Zahéjeni zkuSebniho provozu.

Posouzeni, zda zavedeny kalkula¢ni systém splnil cile, pro které byl vytvofen.
Zah4jeni ostrého provozu.

PribéZny monitoring efektivnosti systému.
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ZAVER
Hlavni cil predlozené prace, kterym bylo vytvofeni inovace kalkula¢niho systému
V provozu nastrojarna podniku XY, byl napliiovan za pomoci dil¢ich cilii. Ty mély nésle-

dujici podobu:

1. Vytvofit literarni resersi na téma kalkulace nakladu.

2. Analyzovat soucasny stav feSené problematiky v daném podniku.

3. Navrhnout inovaci sou¢asného kalkulaéniho systému v podniku.

4. Pomoci Casoveé-nakladové analyzy ovéfit proveditelnost projektu a posoudit jeho

disledky.

Jak literarni reSerSe, tak analyza soucasného stavu v daném provozu nabidly relevantni
poznatky a staly se podkladem k vytvoieni navrhu na zlepSeni soucasného kalkula¢niho
systému. Zavérecnym krokem bylo vytvofeni inovace v podob¢ nového kalkula¢niho vzor-

ce a nového kalkula¢niho listu, jejichz redlny zéklad potvrdila ¢asoveé-nakladova analyza.

PiedloZena inovace — zavedeni piirazkové metody kalkulace v naturalni podobé — byla
vytvoiena na zaklad¢ dlouhodobého pozorovani situace v podniku a na zédkladé mnozstvi
konzultaci s ekonomickym ttvarem podniku. Re$eni odpovida moZnostem ekonomického
utvaru a napravuje slabé misto predeslého kalkula¢niho systému, tedy alokaci nepfimych
nakladt. Zaroven je vSak tfeba vnimat mozné omezujici faktory projektu, za které lze po-
vazovat piedev§im nestandardni pfifazeni mezd, jakoZto rezijniho nakladu. Zastupci pod-

niku ale tento krok sami pozadovali a povazuji zminéné feSeni za adekvatni.

Do budoucna je mozné pfemyslet nad dal§imi modifikacemi navrzeného systému. Nepiimé
naklady se napiiklad mohou kalkulovat nikoliv na pracovisté, nybrZ na jednotlivé stroje.
Vzhledem ke strojovému vybaveni podniku, které se $plha do n€kolika desitek, by se jed-
nalo o mimotadné naro¢ny tkol, ale vysledkem by mohlo byt dalsi zpfesnéni kalkula¢niho

systému.

Vzhledem ke zvazeni vSech faktord vyvoje vnitiniho 1 vnéjsiho prostredi podniku a na za-
kladé ¢asové-nadkladové analyzy se lze domnivat, Ze prace nabizi redlné a pro podnik vyu-
zitelné feSeni. Na zaklad€ vySe zminénych skutecnosti si dovoluji konstatovat, ze cil prace

byl naplnén.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

ABC Activity-Based Costing.
NA Provoz nastrojarna.

EBIT Zisk pfed odectenim tirokti a dani.
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PRILOHA P I: POKYN GENERALNIHO REDITELE C. 4/2014

Pokyn €. 4/2014
generalniho reditele

Vykonnym feditelim spoleénosti:

Na védomi vykonnym Feditelim spoleénosti:

Zakladni principy kalkulace nakladii u vyrobnich spole&nosti koncernu

Na zakladé vyhodnoceni ekonomického auditu vybranych spolegnosti koncernu
a z duvodu sjednocovani vnitropodnikového ekonomického fizeni, poznani a spravné alokace
nakladl a Gétovani o zésobéch, stanovuji nasledujici dopliiujici zavazné principy:

1. Rozpocet nakladil a vynosi musi byt rozdélen na jednotlivé mésice a utvary - minimalné na
vyrobni, technicky a spravni Gtvar.

2. Kalkulace naklad( musi byt minimalné v élenéni:

Primy material
Pfimé mzdy
Kooperace
Vyrobni rezie
Spravni rezie

3. Kalkulagni systém musi umoznit stanoveni nakladd na kalkulaéni jednici (vyrobek, sluzbu) az
do Urovné dpinych viastnich nakladu.

4. Pfi urGovani vyrobni reZie se upfednostiiuje metoda hodinovych rezijnich sazeb (pracoviété,
stroj).

5. Vpfipadé vlastniho vyvoje vyrobk( se v planovaci fazi pracuje s predbéZnou kalkulaci
a nasledné se zpracovava vyrobni kalkulace.

6. VSechny projekty technického rozvoje musi mit zpracovany rozpolet, zajisténé sledovani
néklad( a pribézné mésiéni vyhodnocovani.

7. Kalkulace nakladi musi byt pravidelné pfezkoumavana a musi byt vyhodnocovany rozdily
mezi kalkulovanymi a skuteénymi naklady.

8. Pfi prubézné dobé vyroby delsi nez 4 tydny musi byt mésiéné Gétovano o zméné stavu.
Hotove vyrobky se eviduji oddélensé,

Dodrzovani uvedenych principl je zadvazné od néasledujiciho Géetniho obdobi a principy musi byt
vyuzZity jiz pfi zpracovani podnikatelského zaméru roku 2015.

V Uherském Hradisti 22. 9. 2014



