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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se zabyva navrhem metody fizenim nakladd v konkrétni organizaci.
Teoreticka Cast prace shrnuje poznatky z oblasti kalkulace nékladi a modernich metod
fizeni nakladt. Nejprve je kladen diiraz na vyznam fizeni nakladt a ¢lenéni néklada. Poté
jsou podrobné rozebrany jednotlivé klasické a moderni metody pro fizeni nakladd. Praktic-
ka cast je rozdélena na analytickou a projektovou ¢ast. Analyticka ¢ast obsahuje stru¢nou
charakteristiku spole¢nosti a dale analyzu dosavadniho tizeni nakladu. V projektové ¢asti
je vytvoien navrh nejvhodnéjsi metody fizeni nakladi. Na zavér nechybi ekonomické

zhodnoceni.

Kli¢ova slova: naklad, kalkulace nakladu, fizeni nakladu, alokace, metoda ABC, kalkulace

cilovych nékladi, kalkulace Zivotniho cyklu

ABSTRACT

This thesis deals with the project of proposal of cost management method in a particular
company. Theoretical part summarizes the cost calculation and modern methods of cost
management. First, the theoretical knowledge is focused on the importance of cost ma-
nagement and cost breakdown. Then the various classical and modern cost management
methods are analyzed. The practical part is divided into analytical and project part. The
analytical part includes a brief introduction of the company and analysis of the current cost
management. The project part proposes the most suitable cost management method. The

economic evaluation of the project is also included.

Keywords: cost, cost calculation, cost management, allocation, Activity-based Costing,

Target Costing, Life cycle Costing
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UvVOD

S rustem technického pokroku, automatizace, tlaku trhu a globalizace jsou spole¢nosti nu-
ceny k rychlejsi reakci na zmény, k efektivnosti, konkurenceschopnosti a uspokojovani
potteb zékaznika v odpovidajici kvalita a cené, za kterou jsou zdkaznici ochotni zaplatit.
Spolecnost, kterd se snazi o pruznou, vykonnou a efektivni vyrobu ¢i o kvalitni poskytova-
ni sluzeb, nemtize téchto ukoli dosdhnout bez fizeni svych nakladi, vynost, kapitalu

a zisku.

Jeden z klicovych determinantii pro dosahovéani podnikovych cilt jsou naklady. Od nékla-
da se odviji dalsi méfitka uspeésnosti podnikani. Sledovani nakladi mize manazerim po-
moci K lepSim manazerskym rozhodovanim. Manazefi si Casto kladou nespocet otazek.
Které produkty jsou ziskové? Jsou nastavené ceny spravné? Kolik stoji vnitropodnikové
procesy a ¢innosti? Kde ztraci hodnotu? A pravé tizeni ndkladi a metody fizeni ndklada

pomahaji odpovidat na tyto otazky.

Nejstar§i nastrojem pro sledovani ndkladd je kalkulace. Diky kalkulaci se sleduji
a kvantifikuji naklady a piitazuji se k vykonim. Kalkulace je nastroj, ktery poskytuje in-
formace pro rozhodovani. Nejprve se vyuzivala tradi¢ni kalkula¢ni metoda, ktera méla své
nedostatky v nespravném piifazeni rezijnich nakladd. Proto se vyhledavaly nové zpisoby

a techniky, které by nedostatky tradi¢ni kalkulace odstranily.

V podnikatelské sféfe se v souCasnosti uplatiuji oba sméry fizeni nakladt. Nékteré spolec-
nosti zastavaji pouze tradi¢ni zplsob, protoze je pro né znamy. Jiné spole¢nosti vnimaji
potiebu zmenit dosavadni zptisob fizeni nakladii a pfechazi na modernéjsi metody s cilem

lépe sledovat podnikové procesy a také nalézt moZnosti uspory.

Rizeni nékladt je tedy vyznamny informaéni zdroj, proto je pfedmétem této prace. Pro
zpracovani praktické Casti byla vybrana konkrétni spolecnost, kterd nevyuziva dostate¢né
tfizeni ndkladii. Spole¢nost plisobi v oblasti informacnich technologii, ktera se velmi rychle
rozviji a méni. Je proto v z4jmu spolecnost sledovat své vynalozené zdroje a efektivné je
vyuzivat. Ukazat jiny pohled na vynosy a naklady muize iniciovat spole¢nost K zamysleni

se nad soucasnym stavem a k pfipadnym zméndm.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem diplomové prace je analyzovat souCasny stav fizeni nakladti vybrané spolecnosti
a na zaklad¢ analyzy projektem vytvotit navrh vhodné metody fizeni naklada, ktera bude

uplatnitelna ve spolecnosti.

Z velkého mnozstvi dostupnych zdrojii vénujici se manazerskému ucetnictvi a fizeni na-
kladl byla vypracovana teoreticka cast, ktera sumarizuje nejvyznamnéjsich poznatky. Pro
zacatek je v teoretické Casti vysvétleno fizeni nakladi ajejich dilezitost. Nasledné jsou
charakterizovany rizné pohledy ndkladt a nakonec jejich fizeni pomoci kalkulaci. Rtzné

typy kalkulaci jsou posledni ¢asti teoretické ¢asti.

Prakticka Cast se jiz zabyva konkrétni spolecnosti. Charakteristika spole€nosti je prvni ¢asti
praktické ¢asti, na kterou plynule navazuje analyza naklada. Popis soucasného stavu fizeni
nakladu je vyGsténim analyzy. Nakonec je vytvofen projekt vhodné kalkulace pro vybra-

nou spole¢nost a je ekonomicky zhodnocen.
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. TEORETICKA CAST
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1 KALKULACE NAKLADU

Teoreticka ¢ast diplomové prace shrnuje poznatky z kalkulace a fizeni nakladu na zakladé
prazkumu dostupnych literarnich prament tykajici se dané problematiky. Teoretické po-

znatky jsou podkladem pro zpracovani praktické ¢asti prace.

1.1 Definice, vyznam a vyuziti kalkulace

Podle Popeska (2009, s. 55) se kalkulace definuje jako proces pfifazeni nakladl, marze,
zisku ¢i ceny k jednotce produkce, ¢innosti nebo sluzby daného podniku. Takové jednotce
vykonu spolec¢nosti se fik4 kalkulaéni jednice nebo nédkladovy objekt. Kalkulace umoziiuje

propocitat jednotlivé naklady nebo také urcit cenu findlni produkce.

Cechova (2011, s. 86) chape kalkulaci jako ¢ast informaéniho systému podniku, kterou je
mozné vyclenit a je spjata s manazerskym ucetnictvim. Vyznamem kalkulace je zobrazeni
vzajemného vztahu vécné a hodnotové stranky podnikéani, nebot’ kalkulace zobrazuje vztah

mezi naturalné vyjadienym vykonem a finanénim ohodnocenim tohoto vykonu.

Také Fibirova (2005, s. 199) se vyjadiuje ke kalkulaci. Kalkulace musi byt srozumitelna,
stru¢na a poskytovat takové informace, které si management zada. Mezi zakladni ulohy,
pro které je kalkulace managementem vyzadovéna, je napiiklad pro rozhodovani o zmé-
nach v objemu a struktufe sortimentu produkti, pro posuzovani dlouhodobé ziskovosti

vykonil, pro stanové hranice ceny nebo pro stanoveni vnitropodnikovych cen.

Proces pfifazeni néklad a nasledné zjisténi skutecné vyse hodnoty vykonu se odviji od
metody kalkulace. Kral (2010, s. 124) metody kalkulace se rozliSuje vymezenim pfedmétu
kalkulace, zptisobem piifazeni nakladii k pfedmétu kalkulace a strukturou nakladi. Cecho-
va (2011, s. 86 — 96) doplnuje, Ze predméetem kalkulace jsou veskeré vykony provadény
Vv podniku. ZpUsoby pfifazeni nakladl jsou rozebrany v dal§im textu a struktura nakladi se

v kazdém podniku stanovuje individualné.

Kral (2010, s. 192) také hovoii o tzv. kalkula¢nim systému. V podniku sestavené kalkulace
a vztahy mezi nimi tvoii tzv. kalkulaéni systém. Jednotlivé kalkulace se mohou liSit napfi-
klad zobrazenymi ndklady (neuplné nebo uplné nédklady), metodami piifazeni nékladii
k pfedmétu kalkulace, podle doby sestaveni kalkulace nebo podle ucelu, ke kterému je

kalkulace sestavena (podklad pro operativni planovani, podklad pro strategické planovani
atd.).
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Popesko (2009, s. 56) dopliuje, ze nejvyznamnéj$imi typy kalkulace jsou:

- predbézna kalkulace
- vysledna kalkulace

- operativni kalkulace

Piredbézna kalkulace se sestavuje pro informaci a ptehled o nakladech pied zahajenim
vyroby nebo ¢innosti. K sestaveni kalkulace nejsou jesté k dispozici vSechny potiebné in-
formace. Jedna se jen 0 hruby odhad budoucich nakladi. Ve chvili, kdy ma spole¢nost
vSechny informace o nakladech, napiiklad po dokonéeni vyroby, se mize sestavit vysled-
na kalkulace. Vysledna kalkulace slouzi ke zhodnoceni a celkovému piehledu hospodar-
nosti. Specialnim typem kalkulace je operativni kalkulace. Casto se pouZiva u vyroby
urCité série vyrobkd a je sestavena jiz béhem vyroby. Tato kalkulace ma za ukol ukazat
zmény v piimych nakladech, které¢ byly zpiisobeny riznymi faktory (pf. zménou postupu,

sefizenim stroju). (Popesko, 2009, s. 56)

1.2 Vyznam Fizeni nakladi

V piedchozim textu je vysvétlena podstata kalkulace — ptifadit naklady k nakladovému
objektu a tak urcit cenu vykonu. Pro¢ se ale viibec zabyvat naklady? Veskera manazerska
rozhodnuti, aby byla ta spravna nebo alesponi nejvhodné€jsi v danou chvili, se musi opirat
0 sofistikované informace. Kazda spole¢nost ma za cil maximalizaci zisku a maximalizaci
trzni hodnoty podniku. Aby bylo téchto cili dosazeno, je nezbytné sledovat naklady pod-

niku a minimalizovat a zefektiviiovat jejich vyuziti.
Kaplan a Cooper (1998, s. 2) (vlastni pieklad) definuji téi funkce pro fizeni nakladu:

- ocenlovani zasob a méfeni nakladl na prodané vykony pro finan¢ni vykaznictvi

- odhad nakladi na vykony, sluzby a zdkazniky

- poskytovani ekonomické zpétné vazby pro management a operativni pracovniky

pro zefektivnéni procest

Fibirova (2015, s. 195) také zminuje vyznam fizeni nakladii a fik4, Ze zabyvat se vznikem,
Znalost nékladid v procesu tvorby vykont je pfedpokladem pro ucinné fizeni nakladi. Na-
klad je klicovy determinant v tvorb¢ zisku a hodnoty podniku, proto je snahou rozpoznéni
a snizovani nékladii v takové mire, ktera zachova plynulost vyroby a navic zajisti pozado-

vané vynosy se spokojenymi zédkazniky.
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Popesko (2009, s. 18) se konkrétné¢ zabyva ruznymi faktory podnikani (zvySovani trzeb,
snizovani nakladl, zvySovani objeml vykont), které mohou napliovat cile podniku. Na-
piiklad autor ukazuje rozdil mezi zvySovanim objemu vykonl a snizovanim nakladi.
Z dlouhodobého hlediska neni pouhé zvySovani objemt vykoni udrzitelné. Tento zpisob
je naptiklad efektivni pii pocateénim zacileni na urcitou trzni pozici a udrzeni se na trhu.
Pokud je ale jiz podnik ustalen na urcité trzni pozici, je dulezité se zabyvat vysi naklada.
Zvysovat nebo dosahovat stejnych vynost pii snizovani nékladl je vyznamna uloha pii
generovani zisku. Diky tomuto sniZeni nakladt lze vy$$i dosaZzeny zisk investovat do ji-
nych Cinnosti, které nebyly mozné uskutecnit predtim. Je tedy patrné, ze sledovani nakladt
je kli¢ovou tulohou v piipad€, Zze podnik chce zvySovat konkurenceschopnost, hodnotu

podniku a samotny zisk.

Znalost tzv. ndkladového chovani je dalSi vyznamna ¢ast manazerského rozhodovani. Ma-

nagement se zabyva otdzkami:

- jak se zméni naklady pii zméné aktivity

- jaky bude dopad na zisk v ptipadé, ze se snizi prodejni cena a ta vyvola vyssi pro-
dejnost

- kolik se musi prodat vykont, aby se dosahlo bodu zvratu a dalsi (Drury, 2012,
S. 29) (vlastni pteklad)

Drury (2012, s. 11) (vlastni pieklad) upozornuje, ze v soucasné dobé se zkracuje také zi-
votni cyklus vyrobku, neboli ¢as mezi vyzkumem a vyvojem vyrobku a dobou staZeni vy-
robku z prodeje. Intenzivni globalni konkurence a technologické inovace v kombinaci se
stale diskriminac¢nimi a sofistikovanymi pozadavky zakaznikii maji za nasledek dramaticky
pokles Zivotniho cyklu. Uspé&sna spoleénost proto musi zrychlit tempo zavadéni novych

vyrobkd na trh. Opozdéna reakce miize mit dopad na ziskovost vyrobku.
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2 CLENENI NAKLADU

Velkou vahu k ¢lenéni nakladd ptisuzuje Soljakova (2009, 44 s.). Smyslem je charakteri-
zovat jednotlivé néklady podle riznych vlastnosti ¢i zptsobt fizeni. Existuje mnoho rtz-
nych ¢lenéni nakladi.

Naptiklad Fibirova (2015, s. 117) na naklady nahlizi ze dvou pohledt. Naklad z pohledu
finan¢niho ucetnictvi je skutecné penézni opotiebeni ekonomického zdroje. Dale sem patii
vynaloZzené zdroje na zajisténi podnikatelskych Cinnosti a dalsi vydaje a polozky, které
rozdeluji zisk (napt. dary, dan ze zisku). Z pohledu nakladového jsou naklady definovany

jako hodnotové vyjadiené ucelné vynalozeni ekonomickych zdroja.

Tato kapitola se zabyva nakladovym pohledem nakladd z riznych hledisek pro pochopeni
vzniku a Gc¢elu naklada a takové informace jsou jednim z podkladti pro manazerska rozho-
dovani.

2.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Podle druhu spotfebovaného vstupu se déli naklady na nékolik slozek.

spotieba materialu, energie a externich sluzeb
- osobni naklady

- odpisy hmotného a nehmotného majetku

- pouziti externich praci a sluzeb

- finan¢ni néklady (Popesko, 2009, s. 35, Cechova, 2011, s. 73)

Takové déleni ndkladl je velmi hojné vyuzivano, predevsim kvili finanénimu ucetnictvi.

Obdobné rozdélené naklady jsou také ve vykazu zisku a ztrat.

Cechova (2011, s. 73-74) také vyuziva toto ¢lenéni a doplituje jej jesté o jedno &lenéni a to
déleni ndkladl na externi, interni a jednoduché. Externi néklady vstupuji do podniku zven-
¢i a nevznikaji uvnitt podnikového procesu. Interni naklady naopak vznikaji podnikovym
procesem. Jednoduché néklady jsou vyjadfené jednou polozkou, jsou to externi naklady
vstupujici do procesu poprvé. Opakem téchto nakladi jsou naklady, které se skladaji z vice

prvkl — prvotnich nakladii, nazyvaji se komplexni ndklady.

Naklady podle druhu externiho vstupu popisuje také Landa (2014, s. 251). Naklady podle
druhu externiho vstupu fika, ktera slozka nakladu byla vice ¢i mén¢ pouzita. Druhové ¢le-

néni pomaha pochopit vyznam a roli jednotlivych ndkladi k ndkladové optimalizaci. In-
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formace pro hodnoceni hospodarnosti a efektivnosti vyuziti zdroji druhové clenéni ale

nestaci.

Fibirova a Soljakova (2005, s. 53) se ztotoziiuji s uvedenym rozdélenim druhovych nakla-
di. Autorky vyzdvihuji vyhody takového &lenéni. Clenéni podle nakladovych druht
umoziuje ziskat informace o prvotnim vynalozeni nékladl z externich zdrojl a fizeni pfi-
slusného zdroje je dulezitym ukolem pro fizeni pracovniho kapitdlu a penéznich toku.

Hospodaisky vysledek ale z druhovych nakladl nelze piimo kvantifikovat.

2.2 Ucelové ¢lenéni nakladu

Dalsi ¢lenéni nakladi je na zékladé uéelu, ke kterému je naklad vyuzit. Uselové tfidéni se
snazi vyjadtit ptic¢innou souvislost vzniku nakladu ve vazbé na vztahy uvniti podniku, jed-
notlivych utvarii nebo ve vztahu k procesu tvorby vykoni. Takové ¢lenéni nakladl ptispi-

va k fizeni zisku a je zakladem pro fizeni nakladu. (Fibirova, 2015, s. 52-53)

Nejprve je podstatné rozlisit naklady, které vyplyvaji ze zajisténi hlavni ¢innosti podnik
nebo maji charakter nakladu zajist'ujici organizaci a fizeni spole¢nosti. Podle tohoto hle-
diska se rozlisuji naklady technologické a naklady na obsluhu a Fizeni. Naklady techno-
logické vznikaji pii tvorbé vykont, a proto jsou lehce ptifaditelné ke konkrétnim vykontm.
Naopak naklady na obsluhu a fizeni se musi vynalozit k zajisténi a udrzeni doprovodnych
¢innosti nebo podnikové ¢innosti jako celku. Naklady na obsluhu atizeni jsou relativné
nezavislé na tvorbé vykont. (Fibirova, 2015, s. 54) Cechova (2011, s. 75) dopliuje, Ze
takové rozliSeni naklada je objektivnim procesem a odpovida pribehu dané aktivity. Na-

klady na obsluhu a fizeni jsou Casto vynakladany soucasn¢ s naklady technologickymi.

Konkrétn€j$im c¢lenénim nakladii je rozdéleni ndkladi na jednicové areZijni. Fibirova
(2015, s. 55) a Landa (2014, s. 252) se shoduji, ze jednicové naklady patii do nakladi
technologickych, protoze jsou vyvolany tvorbou kazdé jednotky vykonu. Pomoci jednico-
vych nakladii je moZzné stanovit normy spotieby pro jednotlivé vykony. Norma spotieby se
definuje jako spotfeba ekonomickych zdrojii za konkrétnich technologickych, technickych
a organizacnich podminek v dané kvalit€. Jednicové naklady jsou proto hlavnim vychodis-
kem pro tvorbu kalkulace jednicového nakladu. Rezijni naklady se zahrnuji jak do nékla-
du technologickych, tak do nakladd na obsluhu a fizeni. Naklady rezijni se nedaji pfimo
ptifadit ke konkrétni jednotce vykonu. Lze je pfifadit k urcité skupiné vykont, druhu vy-

kont (materialova rezie, vyrobni rezie, spravni rezie) nebo utvaru. Planovani rezijnich na-
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kladii je dalsi ¢ast hospodafeni, kterd predstavuje stanoveni rozpocti téchto nékladii

na dané obdobi a odpovédnosti fidiciho pracovnika.

Popesko (2009, s. 37) zmifuje jesté jedno ¢lenéni nakladt, které se piifazuje k ucelovému
¢lenéni a to je ¢lenéni nakladu podle odpovédnosti za jejich vznik. Tato klasifikace na-
klad@i pracuje s vnitropodnikovymi utvary a naklady v nich vznikajici. Utvar nebo stfedis-

ko, ve kterém vznika urcity naklad, odpovida za jeho vznik a vysi.

Také Fibirova a Soljakova (2005, s. 103) vyzdvihuji dileZitost stanoveni odpovédnosti
za vzniklé naklady azavyuziti kapacity. Jak vhodné motivovat fidici pracovniky
k odpovédnému fizeni stiediska je dalsi véc. Vhodnym nastrojem motivace se muze jevit
vnitropodnikova cena na urovni plnych nakladi. Do vnitropodnikové ceny je zahrnu-
tai fixni ¢ast rezie, a proto pii piekroceni planované vyuzitelnosti kapacity dojde K vyssi
uznatelnosti fixnich nakladi stfediska. Stfedisko z pohledu vytéznosti tak vykaze relativni
uspory nakladl. Vnitropodnikovou cenu je vhodné zavést v tzv. ,,azkém misté” podniku.

Ve stredisku, ve kterém jeji kapacitni moznosti urcuji celkovou kapacitu podniku.

2.3 Kalkulaéni ¢lenéni nakladua

Pfifazeni nakladu k jednotce vykonu se nazyva alokace a objekt, ke kterému se naklad pfi-
fazuje, je nakladovy objekt. Kalkula¢ni ¢lenéni nakladt déli naklady podle tohoto piifazo-
vani K nakladovému objektu na pfimé naklady a nep¥imé naklady. Uz z nazvu je patrné,
ze ptimy naklad bude ten, co se pfimo pfifadi k ndkladovému objektu. Nepiimy néaklad se

k nakladovému objektu pfifadi nepiimo. (Popesko, 2009, s. 38)

Drury (2012, s. 25) (vlastni pieklad) popisuje piimy material jako takovou poloz-
ku nakladd, ktera se identifikuje pfimo na nakladovy objekt. Pokud je nakladovym objek-
mzdy jsou mzdy, které se také daji piimo ptifadit vyrobku. Takovymi mzdami jsou napfti-
klad mzdy operativnich pracovnikd. Pfimy material a pfimé mzdy se fadi do pfimych na-

kladu.

Landa (2014, s. 252) dobie popisuje nepiimé naklady. Naklady, které se nedaji pfitadit
k nakladovému objektu ptimo. Jsou to mzdové naklady administrativnich pracovnikd, na-
klady na opravy a udrzbu, naklady za energie, dan¢ apod. Nepiimé naklady se museji alo-
kovat na nakladovy objekt. Tato alokace nepfimych nakladu je vysvétlena v dalich kapito-
lach.
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2.4 Clenéni nakladi ve vztahu k objemu vykoni

NejvyznamnéjSim ¢lenénim nakladd je bezesporu rozliSeni nakladi v zavislosti
na velikosti objemu vykonu. S tvrzenim se shoduji jak Fibirova (2005, s. 58), tak Popesko
(2009, 40 s.)

Ve vztahu k objemu vykont se rozdéluji naklady na variabilni a fixni. Naklady, které se
méni prevazné Vv piimé zavislosti na objemu vyprodukovanych vykont, se nazyvaji varia-
bilni. Naopak fixni néklady se neméni se zménou velikosti produkce v daném obdobi.
Rozd¢leni nakladl na variabilni a fixni se déje v kratkém obdobi, v dlouhém obdobi jsou

vSechny naklady variabilni. (Fibirova, 2015, s. 58)

Variabilni naklady jsou vyjadieny k jednotce vykonu. Jednotka vykonu mize byt riizna,
napt. 1 kilometr, 1 kus, ale také vyuziti kapacity. Je proto nutné spravné definovat jednotku
vykonu, ke které se prifadi variabilni naklady ajejich vynasobenim se ziska
suma variabilnich nakladu. (Fibirova, 2015, s. 143) Naklady variabilni se mohou dale ¢le-
nit na naklady proporcionalni, podproporcionalni a nadproporcionalni, podle tempa ristu

nakladu a ristu nebo poklesu ptirastkovych naklada. (Landa, 2014, s. 254)

Fixni naklady vznikaji se zajisténim ¢innosti v ur¢itém Casovém useku. Ptikladem tako-
vych nakladii mohou byt odpisy budov nebo mzdy managementu. Celkové fixni néklady
jsou v ur¢itém obdobi neménné, ale pti rozpocitani nakladt na jednotku produkce se tyto
naklady snizuji. (Popesko, 2009, s. 40) Fixni naklady se ¢asto d€li na vyuzité a nevyuzité
podle vazby na kapacitu neboli objem vykont. Vyuzité fixni naklady jsou naklady vynalo-
zené do urovné skute¢ného vyuziti kapacity. Nevyuzité fixni ndklady jsou ty ndklady, které
se vztahuji k nevyuzité kapacité. Cim vyssi vyuziti fixnich nakladi je, tim vétsi je snizova-
ni praimérnych fixnich nakladd. (Fibirova, 2015, s. 151)

V praxi €asto nejde jednodusSe rozdélit naklady na variabilni a fixni, protoZe je mnoho na-
kladi, které se v sobé€ skryvaji jak ¢ast variabilni, tak fixni. Takovym ndkladiim se potom
fikd smiSené naklady. V zahrani¢ni literatufe jsou oznacovany jako semi-variable cost.
(Popesko, 2009, s. 41) Do smisenych nakladi mohou byt naptiklad zafazeny naklady
na udrzbu. Udrzba miZe byt planovana a tudiz nezavisla na kapacité a také Gdrzba, ktera se

odviji od velikosti kapacity a aktualni potiebou.
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Semi-fixni naklady (semi-fixed cost) jsou zase naklady, které se mohou skokové zménit
pti zmén¢ urcité podnikové aktivity. Po uritou uroven objemu vyroby se nemeéni a po pre-

kroceni meze se jiz zméni. (Drury, 2012, s. 30) (vlastni pieklad)
V zavislosti na zméné objemu vyroby se miize pouzit jeste jedno Clenéni nakladi, a to na:

- celkové néklady
- prumérné naklady

- piirtstkové naklady (Cechova, s. 81)

Naptiklad ptirtastkové naklady predstavuji zvySeni celkovych néklada pii ristu vykonu pro

konkrétni interval.

Puskarevic, Gadzo (2014, s. 417) (vlastni pieklad) zminuji ptiklad, kdy je mozné vyuzit
informace o nakladech. Pohyb nakladt v kratkém obdobi dava uzite¢né informace o vyuzi-
ti vyrobniho procesu, o stanoveni bodu zvratu nebo o piijeti specidlni zakézky. V dlouhém
obdobi je mozné sledovat napf. optimalni velikost vyrobni linky, ktera by-
la potizena s ohledem na naklady, které na ni byly pouzity. Dopliuji to Nobles, Mattison
a Matsumura (2013, s. 1281). Dalsim vyuzitim ¢lenéni nakladt podle objemu vykonu je
stanoveni maximalni vySe variabilnich a fixnich néakladd, stanoveni minimdlni ceny

a vytvoreni pozadované tirovné zisku.

Variabilni a fixni ndklady davaji navic informaci o marzi vykonu. Marze vykonu neboli
prispévek na tihradu fixnich nakladi a tvorbu zisku je rozdil mezi prodejni cenou vy-
konu a variabilnimi naklady. Ptispévek na uhradu fixnich nakladu a tvorbu zisku vyjadiuje,
nakolik pfispiva produkt k tthradé¢ fixnich nakladii a jaka vySe zisku je 1 po thradé fixnich
nakladi. Marze vykonu je velmi vyuzivanou veli¢inou vV manazerském ucetnictvi. (Fibiro-

v, 2015, 5. 145)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

3 KLASICKE METODY KALKULACE

Treti kapitola prace se zabyva klasickymi metodami kalkulace, které se v praxi stale vyu-
zivaji. Jednotlivé kalkulacni metody se li§i zplisobem pftifazeni neptimych nakladii. Presto
volba spravné kalkula¢ni metody by hlavné méla odrazovat danou spolecnost a jeji specifi-

ka.

Spravné stanovena kalkulace podavé informaci o celkovych nakladech a o kazdé néklado-
vé skupin€. Kalkulace dale umoznuje rozhodovani o potencialnim vyiazeni produktu ze

sortimentu a podava obraz 0 schopnosti podniku tvofit zisk. (Landa, 2014, s. 265)

Klasické metody kalkulace vychazi ze dvou kritérii. Jednim z kritérii je moznost pocitat se
vSemi naklady ¢i nikoliv. Druhé kritérium je zpusob alokace rezijnich naklada. Z téchto

kritérii jsou kalkulace déleny na:

a) kalkulace uplnych naklada
b) kalkulace netiplnych naklada (Popesko, 2009, s. 60)

Lang (2005, s. 86) dopliuje, ze kalkulace Uplnych ndkladl pocita se zahrnutim vSech né-
kladii podniku. Kalkulace netplnych nékladii vyuziva v kalkulovani pouze variabilni né-
klady a ostatni fixni naklady jiz nerozpocitava.

Zpusob alokace rezijnich nakladt je dalsi dilezita veliiny pii rozdélovani kalkulaci. Na-
ptiklad mohou byt nepfimé naklady pfifazeny k vykonlim primérovanim nebo se nepiimé
naklady pfifadi podle pfi¢inné souvislosti, anebo nebudou vSechny fixni naklady pfifazeny,

ale jen jejich ¢ast. (Popesko, 2009, s. 60)

V jednoduchém grafickém schématu jsou zobrazeny jednotlivé metody kalkulace.

Kalkula¢ni
metoda

T

Kalkulace Kalkulace
uplnych nakladt neuplnych nakladi

Tradi¢ni ptirdzkova Kalkulace Kalkulace
kalkulace podle aktivit variabilnich naklada

Obr. 1 Kalkulacni metody (Popesko, 2009, s. 61)
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Kazda kalkulaéni metoda ma své nedostatky a omezeni. Jiz v kapitole 2.2 byla naopak na-
stinéna jedna z vyhod kalkulace tiplnych nakladt a to zobrazovani uspornosti fixnich na-
klad. Vyuzivanim uplnych nédklada v kalkulaci 1ze odvodit tzv. relativni usporu fixnich
nékladd. Uspora nebo naopak ztrata se méii béhem porovnani vyuZiti kapacity planované
a skute¢né. V pfipad¢ pozitivniho efektu tedy prekroceni planované kapacity dochézi

k aspofte fixnich nakladu. (Fibirova, 2015, s. 209)

Mezi nedostatky kalkulace Gplnych naklada Fibirova (2015, s. 203-204, Popesko, 2009,
s. 60) fadi minimalni pozornost pfi¢innych souvislosti nepfimych nakladu a z toho plynou-
ci zafazeni celych fixnich naklada do kalkulace. Navic k zjisténi vSech nakladt spole¢nosti
dochazi s urcitym zpozdénim. Proto kalkulace uplnych nékladd plné neuspokojuje infor-
macni funkci pifi manazerskych rozhodovani a posuzovani o ziskovosti vykont. Pokud
napiiklad ukaze kalkulace Gplnych ndkladi ztratovy produkt, nemusi to ihned znamenat, Ze

se doporucuje vyfazeni tohoto produktu ze sortimentu.

Omezeni, ktera sebou nese kalkulace uplnych nakladu, jsou v kalkulaci netplnych naklada
l1épe podchycena. Kalkulace netplnych nakladd, resp. kalkulace variabilnich nékladii pra-
cuje stzv. krycim ptispévkem na thradu fixnich nakladu a tvorbu zisku. V kalkulaci se
pouze zahrnuji variabilni néklady, které se mohou navic délit na pfimé a nepiimé variabilni
naklady. Pfinosem kalkulace variabilnich nakladli neni vytvoteni prehledu nakladu, které
vznikaji pfi produkci vykont, ale zjistit velikost pfinosu - schopnost uhradit svou podnika-
telskou ¢innosti fixni naklady a vytvaret zisk. Kalkulace variabilnich nakladi se proto po-
¢itd odectenim variabilnich ndkladi od prodejni ceny. Tento rozdil udava piispévek
nathradu fixnich nékladi atvorbu zisku. Po odecteni fixni nékladii od ptispévku

na thradu je zjistén zisk pripadajici na jednotku vykonu. (Fibirova, 2015, s. 206)

Popesko (2009, s. 55) dale vysvétluje nevyhody klasickych (nakladovych) kalkulaci. Klasi-
fikace ndkladl na pfimé a nepiimé naklady, se kterym nékladova kalkulace pracuje, je ne-
vyhovujici. V diivéjSich podminkéch byl vétsi podil pfimych nakladi a alokace pfimych
nakladl byla jednoducha a podavala relativné pfesné informace. V soucasné dobé¢ ale stale
roste podil rezijnich (nepifimych) nakladti a pravé metoda, ktera se vyuzije pro alokaci
téchto nakladi je klicova.

Kwan (2011, s. 6) (vlastni pteklad) také vysvétluje problémy s tradi¢ni kalkulaéni meto-

dou. Spole¢nosti nemohou vyuzivat pouze tradi¢ni ndkladovou kalkulaci, protoze nepoda-

va dostatek informaci o nékladech. Nevyhody nakladové kalkulace jsou napiiklad vyuziti
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rezijni sazby namisto ptimého sledovani rezijnich nékladd, rezijni ndklady se rizné netiidi,
jsou sledovany hromadné bez jakéhokoliv dirazu na vyznam téchto naklada. Dalsi pro-
blémem je nevhodna alokace reZijnich naklada K pfimym mzdam (popf. pfimému materia-
lu) nebo uplna ignorace nekterych nakladi, napi. nédkladi prodeje a administrativnich na-
kladii. Podniky si naptiklad neuvédomuji, ze jejich prodejce miize vynalozit vyssi ndklady
za jeden prodej, nez kdyby se prodej uskutecnil v prodejné nebo jinou distribucni cestou.

Casto jsou tyto naklady ignorovany pii vypoétu celkovych nakladti za produkt.

Na zaklad¢ problémi, které se vyskytuji pfi vyuzivani tradicni kalkulace, byly vytvofeny
nové moderngjsi kalkulacni metody nebo koncepce, které se snazi eliminovat problémy

klasickych kalkulaci. Tyto koncepce jsou vysvétleny v kapitole 4.

3.1 Kalkulace délenim

Kalkulace délenim se fadi mezi ty nejjednodussi metody kalkulace. Je to zptsobeno jedno-
duchym matematickym vypocétem nakladd na jednotku vykonu. Prosta kalkulace délenim
se stanovuje podilem celkovych ndkladi k poc¢tu vyprodukovanych vykont. Vyuziti této
kalkulacni metody je velmi omezené. Pfitazovat ndklady k vykoniim lze pouze u homo-
genni vyroby, kterd vytvari jednotny produkt. Kalkulaci délenim prostym muze vyuzivat

v ow

spolecnost vyrabg&jici elektiinu, tézatska spole¢nost apod. (Popesko, 2009, s. 62)

Lang (2005, s. 89-90) vysvétluje, ze vykony, které se rozliSuji jednim ¢i vice parametry
(pt. hmotnosti, délkou, jakosti), se mohou kalkulovat délenim s ekvivalentnimi ¢isly. Nej-
prve je zvolen hlavni vykon (pfedstavitel), kterému je ptipsano ¢islo 1. Nasledujici vykony
jsou prepocteny podle stanovené¢ho parametru k pomérovému cislu u predstavitele.
V zavéru se vypocitaji naklady na jeden ekvivalent podélenim celkovych nakladd a sumy
ekvivalentd. Néklad na konkrétni vykon se zjisti vynasobenim nakladu na ekvivalent

a ekvivalen¢nim ¢islem daného vyrobku. S postupem také souhlasi Popesko (2009, s. 62).

Fibirova (2015, s. 218-219) dopliuje, ze ptiradit nepfimé naklady odliSnym vykontim pros-
tym delenim zavisi na tom, zda jsou vykony stejné nakladové narocné nebo zda je meto-
da zvolena z divodu nedostate¢nych informaci pro vyuziti jiné vhodnéjsi metody. Vyuziti

ekvivalen¢nich ¢isel praveé zohlediiuje ndkladovou naro¢nost raznych vykond.
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3.2 Kalkulace prirazkova

Ptirazkova kalkulace je jedna z nejvyuzivanéjSich kalkulaci. Kalkulace se fadi do kalkula-
ce uplnych nakladli aje oblibend svou relativni jednoduchosti a Sirokou vyuzitelnosti.
Principem ptirazkové kalkulace je nastaveni rozvrhové zakladny a vytvoteni rezijni piiraz-
ky.

Velmi dobte Popesko (2009, s. 69) charakterizuje rozvrhovou zakladnu. Je to polozka,
podle které se budou rozvrhovat rezijni naklady. Jelikoz se kalkulace vyuziva Casto u hete-
rogenni vyroby, musi se stanovit takova veli¢ina, kterd bude umoznovat rozpocitavani re-
zijnich ndkladi k jednotlivym vykonim. Rozvrhovou zdkladnou se nejcastéji vyuzivaji
ptimé mzdy. Dale to mlze byt piimy material nebo i piimé energie. V minulosti by-
la kalkulace piirazkova relativné piesna, to umoznoval fakt, ze pfimé mzdy tvotily nejvétsi
¢ast celkovych nakladt. Predpokladem bylo, Ze ¢im vice prace vykon spotifeboval, tim
vyS$i spotieba bylai rezijnich nakladi. S timto pfedpokladem a rozvrhovou zakladnou
jako pfimé mzdy nelze v soucasném podnikatelském prostiedi pocitat. Otazkou také je,

zda v soucasnosti rostou proporcionalné rezijni naklady k ptimym mzdam.

Lang (2005, s. 91-91) uvadi, ze pfirazkova kalkulace vyuziva bud’ suma¢ni metodu, nebo
diferencovanou metodu. Sumac¢ni metoda je zalozena na principu jediné rozvrhové zaklad-
nepostacuje. Proto se Cast€ji vyuziva diferencovana metoda. Rizné skupiny nakladii pou-
zivaji razné rozvrhové zékladny. Fibirova (2015, s. 221) doplituje, Ze ke stanoveni rozvr-
hovych zakladen se uplatiiuje analyza pti¢innych souvislosti mezi nepifimymi naklady

a rozvrhovou zakladnou.

3.2.1 Prirazovani naklada

,wAlokace predstavuje prirazeni nakladii, vynosii a zisku objektu alokace, kterym mohou byt
vkony, zakaznici, distribucni sité, utvary, cinnosti, procesy, investicni projekty.* (Fibirova,

Soljakova, 2005, s. 116)

Existuje mnoho ditvodi, které vedou k nutnosti pfifazovat naklady. Jsou to prevazné snahy
o prehled o objemu a struktufe vyprodukovanych vykont, o ndkladové naro¢nosti vykont,
pro cenova rozhodovani nebo pro ocenovani vykoni vnitropodnikovych ¢innosti. (Fibiro-

va, Soljakova, 2005, s. 117) Landa (2014, s. 268) upozoriiuje, Ze univerzalni zpiisob aloka-
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ce nakladu k ptislusnému vykonu neexistuje. Kazdy zvoleny zptsob alokace musi respek-

tovat vztah naklada k objektu a také ulohu, kvuli které se pfitazovani zavadi.

V samotné ptirazkové kalkulaci se pfimé ndklady lehce piifadi k predmétu alokace
anepiim¢é naklady se alokuji podle rozvrhové zékladny. Na zaklad¢ zptisobu, jakym se
stanovi rozvrhova zakladna, se rozliSuji dvé vyjadieni rezijni ptirazky. ReZijni ptirazka je
vyjadiena bud’ v procentech, nebo v penéznich jednotkach. (Lang, 2005, s. 93)

Rezijni piirazka v procentnim vyjadieni se stanovuje podilem rezijnich néklada
arozvrhové zakladny v penézich. Tato ptirdzka tika, na kolik procent rozvrhové zakladny
tvoii rezijni ndklady. Penézni rozvrhova zékladna se snadno kvantifikuje diky finanénimu
ucetnictvi, ve kterém se vSechny naklady sleduji. (Lang, 2005, s. 93) Popesko (2009, s. 70-
71) piesto fika, ze procentni vyjadfeni pfirazky nema dostate¢nou vypovidaci schopnost.

Procentni sazba rezijni pfirdzky nepomuze posoudit efektivnost vykonu.

Pouziti naturalni zékladny vypovida vice o zménach rezijni ptirdzky, protoze se vyuziva
rozvrhova zakladna jako podil rezijnich nakladd na naturalni jednotky. Rezijni ptirazka je
poté pocet penéznich jednotek na jednu naturalii. Nevyhodou je, Ze reZijni piirazka zustava
stejna 1 pii zménach zakladny a naturalni zakladna vyZaduje evidenci naturalni spotieby.

(Popesko, 2009, s. 71)
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4 MODERNI METODY KALKULACE

Dalsi kapitola teoretické ¢asti se zabyva modernimi nastroji Kalkulace. V pfedchozich tex-
tech jiz byly zminény nevyhody tradi¢nich kalkula¢nich metod, ze kterych vyustily snahy
0 vytvofeni novych koncepci manazerského ucetnictvi, které by nejlépe podlozily mana-

zerska rozhodovani a mély kvalitni informa¢ni hodnotu.

Doyle (2002, s. 100-101) #ika, Zze zavedeni tradi¢nich kalkulaci v podniku v sou¢asné dobé
neni vhodné. Podniky se potykaji se vzristajicim trendem rezijnich nakladi, tlak trhu nuti
k investicim do marketingu nebo vyvoje a vyzkumu. Pfifazovat rezijni naklady K ptimym
mzdam neposkytuje spravné informace a navic i ucetni maji problémy zjistit, jaky podil
prace piimo pftispiva k produkci a jaky ne. Nehledé na nevyrobni spolecnosti, které maji
problém s piifazovani nakladt vazné;si, kvuli vétSimu podilu rezijnich nékladi. Proto se
spole¢nosti ¢im dal vice ubiraly smérem k poznani a vyvoji nakladi. Bylo nezbytné po-
znani kli¢ovych funkei, procesii, chovani nakladl pro tvorbu spravného kalkula¢niho sys-

tému. S tivahou se shoduji 1 jini autofi.

Témi nejpodstatnéjSimi pozadavky, které maji soucasni uzivatelné na ndkladovy systém,

jsou:

- podavat informace pro rozhodovani v ramci celého Zivotniho cyklu vyrobku

- zahrnout ¢as jako vyznamny nositel ndkladt

- nesledovat néklady jen z pohledu vstupi, ale také z pohledu vystupii

- mgéfit plytvani a eliminovat jej

- identifikovat procesy a vydaje, které neptidavaji hodnotu

- zamé&fovat se na planovani a fizeni naklad

- podporovat v§echna klicova manaZzerska rozhodnuti (od zajistovani zdroji po vyta-
zovani produktt a zavadéni produktli novych)

- podavat vicerozmérny pohled na ndkladové objekty jako jsou zékaznici, produkty,

procesy, aktivity atd. (Popesko, 2009, s. 100)

Také Stefanovic (2011, s. 6) (vlastni preklad) poukazuje na zmény v poslednich desetile-
tich, které smétovaly k dynamickému procesu neustalého zlepSovani a vymysleni novych
technik a nastroji. Nejvyznamnéj$im trendem se stalo poskytovani podpory pro strategické
a operativni rozhodovani formou analyzy Cinnosti. Aby bylo takové u¢inné podpory dosa-
zeno, byly vytvoreny koncepce, mezi které patii Activity-based Costing, kalkulace zivot-

niho cyklu a kalkulace cilovych ndkladi. O analyze ¢innosti jako o hodnotové analyze se
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také zminuje Kral, Wagner a Stransky (2006, s. 37). Zakladni metodou systému nastroji
a metod pro strategické fizeni je hodnotova analyza fetézce vzniku nakladi (anglicky Va-

lue Chain Analysis?).

4.1 Kalkulace Activity-based Costing

Kalkulace Activity-based Costing (dale jen ,,ABC*) je nova kalkula¢ni metoda a G¢inny
nastroj  controllingu?,  ktery  pracuje  snaklady procest, produktii, naklady
na zékaznika a snazi se o eliminaci nedostatkli tradicnich metod kalkulace. (Kaplan, An-

derson, 2007, cit. Stasovou, Hudakovou, Bajusem, 2015, s. 374) (vlastni pieklad)

Landa (2014, s. 274) udava pfic¢inu vzniku ABC metody a to zakladni pozadavek — ptira-
zovani nékladi vykonim podle skutecnych pficin, které vedou ke vzniku naklada. Pti hle-
dani pfi¢in je nutné hledat skute¢né vztahy mezi vykony, vnitropodnikovymi ¢innostmi

a naklady.

Néklady, se kterymi ABC metoda pracuje, jsou naklady piimé, nealokovatelné naklady
a alokovatelné naklady. Pfimé naklady se mohou pfifadit rovnou k ndkladovému objektu,
proto nejsou nutné dalsi kroky. Nealokovatelné ndklady jsou ndklady, u kterych se obtizn¢
hledaji pfi¢inné vztahy k vykoniim. VétSinou je to maly podil nékladd, a proto se piifazuji
proporciondlné k celkovym pfifazenym ndkladim. Alokovatelné naklady jsou rezijni na-
klady ajsou hlavnim pfedmétem ABC metody. (Popesko, 2009, s. 103, Stan¢k, 2003,
s. 115)

Podstatou kalkulace ABC je pfifazovani rezijnich nakladti k podnikovym aktivitam
a nasledn¢ pritadit naklady k nakladovym objektim. Pti tvorbé ABC metody je nutné defi-

novat vSechny existujici vztahy mezi aktivitami a ¢innostmi. Vymezit v§echny vztahy ale

! Value Chain Analysis se zabyva analyzou hodnotového fetdzce. Hodnotovym fetézcem je myslena fada
¢innosti, které jsou potfeba pro vytvoreni vyrobku nebo sluzby od poceti ve fazi vyroby az po dodani konco-
vému spotiebiteli a konecné likvidace po pouziti. Hodnotovy fetézec jsou aktivity, které ptidavaji hodnotu
podnikovému produktu. Tato metoda sebou pfinasi restrukturalizaci vztahl vii¢i dodavateliim a zakaznikim.
(Kaplinsky, 2002, s. 121) (vlastni pteklad)

2 Podnikovou &innosti controllingu se zabyvé controller, ktery ma fadu povinnosti (vedeni rozpoéti, dafiové
planovani, jednani s auditory a vytvaret finan¢ni analyzy a sledovat kontrolni systémy). Pfesto jsou vSechny
tyto dtlezité ¢innosti podfazeny hlavnimu jadru controllingu a to dikladnému pochopeni firemni struktury
nakladl. Bez tohoto je controller méné schopen piedvidat néklady, doporu¢ovat zmény nebo hodnotit vy-
konnost podnikovych jednotek. (Bragg, 2005, s. 11) (vlastni pteklad)
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neni tak jednoduché. Aby byl kazdy spotiebovany zdroj pfifazen k nakladovému objektu,

je potieba ptesného zobrazeni vsech vazeb v nakladovém systému. (Popesko, 2009, s. 102)

Kachalay (2012, s. 71) (vlastni pteklad) fika, ze ABC metoda, kterd umoziuje piifadit na-
klady k odpovidajicim aktivitim, Vv podstaté zlepSuje rozdéleni nakladi. Proces pfimého
sledovani nakladi mnoho podnikd v praxi ignoruje. Vzhledem k velkému tlaku na trhu
Casto osud podnikd zavisi pravé na presném a spolehlivém tucetnictvi a analyze naklada.
Kaplan (1990, cit. Kachalay, 2012, s. 70) (vlastni pteklad) uvadi, ze filozofii ABC metody
je vytvaret niz$i hodnotu vykonu, nez je hodnota (cena), kterou skutecné zakaznik zaplati.
Proto management potiebuje kontrolovat zdroje a fidit naklady v podnikatelskych ¢innos-
tech.

Popesko (2009, s. 101) a i Kachalay se shoduji na postupu aplikace ABC metody, ktera je
nasledujici:
1. pfifazeni nepfimych nakladi k aktivitam podle vztahové veli¢iny nakladt (Cost
Driver)
2. stanoveni celkovych nakladi naaktivity (Cost Pool) astanoveni nakladd
na jednotku aktivity podle vztahové veliciny aktivity (Activity Cost Driver)

3. urceni nakladi na nakladovy objekt
Nez bude popsan vySe uvedeny postup ABC metody, je namisté nejprve definovat nékteré
dilezité pojmy, se kterymi metoda ABC pracuje.
Aktivity®
Aktivita je ¢innost podniku, ktera se ¢leni na aktivitu primarni a podptrnou. Primarni akti-

vity ptfidavaji vykonu hodnotu, kterou jsou zékaznici ochotni zaplatit. Naopak podpiirné

vvvvv

jsou interni procesy, které podporuji primarni aktivity. Podplrné aktivity se proto pfifazuji

k aktivitam primarnim. (Popesko, 2009, s. 103)

Definovat a sestavit aktivity je primarni ikolem pro metodu ABC a spravné sestaveni akti-

vit je zakladem pro uspéSnou aplikaci nakladového systému. Definovani aktivit bylo vyus-

¥ Cooper (1990, cit. Popesko, 2009, s. 107) (vlastni pieklad) rozd&luje aktivity podle riznych vztahi
k podnikovym vykontim a podle zmén, které jsou vyvolany zménami v organizaci na aktivity celopodnikové
urovng, zakaznické trovné, podpory produktii, ddvkové urovné a jednotkové trovné.
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ténim tzv. procesniho fizeni, které¢ se formovalo v osmdesatych letech minulé¢ho stoleti.
Proto tvorba nového kalkulaéniho systému $la ruku v ruce s procesnim fizenim. Podporou
pii sestaveni podnikovych aktivit mize byt koncepce znamého amerického ekono-
ma Michaela Portera hodnotovy fetézec* nebo tvorba aktivit na zakladé nakladovych stie-
disek. (Popesko, 2009, s. 103)

Vyrostova (2007, s. 23) (vlastni pteklad) dopliuje, Zze pocet aktivit zavisi na velikosti
a komplexnosti podniku. Z praktického hlediska by mé¢ly byt aktivity pfesné charakterizo-

vany, protoze v ptipadé nejednoznacnosti miize nastat problém pii pfifazovani nakladi.

Stan¢k (2003, s. 115) ze svych zkusenosti uvadi, ze pocet definovanych aktivit zavisi
na mnoha ¢initelich. Zejména na zdrojich ¢asovych, personalnich, na informaénich techno-
logiich i na komplexnosti organizace. Kolem 20 az 50 aktivit je pro potiebu ABC metody
dostacujici.

Vztahové veli¢iny

Prvnim krokem aplikace ABC metody je alokace nakladi K aktivitam a to nejvhodnéj$im
zpusobem. K tomu slouzi tzv. vztahové veliiny. Vztahové veliCiny jsou piiciny vzniku
a vySe nakladi aktivit. Vztahové veliiny se mohou délit na tfi zakladni typy - transakéni
veli¢ina (pocet vykonti na aktivitu), ¢asova veli¢ina (¢as spotiebovany na urcitou aktivitu)
a silova veli¢ina (pfifazeni spotiebovaného zdroje na aktivitu ihned po vzniku). (Popesko,
2009, s. 109-110)

Doyle (2002, s. 115) uvadi, ze neni zapotiebi nalézt pro kazdou aktivitu vztahovou veli¢i-
nu, ale staci najit takovou veli€inu, kterd ma nejvétsi vliv na aktivity. Vztahovych veli¢in
se mize stanovit kolem péti. Navic autor upozoriuje, ze vztahova veli¢ina nemusi vznikat

jen v oblasti vyroby, ale mtze se objevit i v jiné podnikatelské oblasti.

* Porteriiv hodnotovy fetézec vychazi z predpokladu, Ze kazda podnikové Ginnost ma své vstupy a vystupy,
které se v ramci transformac¢niho procesu vytvari. Hodnotovym fetézcem je potom fetézec Cinnosti, které ze
vstupil tvoii vystupy. Porterv fetézec tyto Cinnosti rozd€luje na priméarni a podpirné. Do podpirnych cin-
nosti fadi firemni infrastrukturu, fizeni lidskych zdrojd, technologicky rozvoj a obstaravatelskou ¢innost.
Priméarnimi aktivitami jsou vstupni a vystupni logistika, vyroba, marketing s prodejem a sluzby. Vsech deset
vyjmenovanych aktivit pfinasi podniku marzi. (Popesko, 2009, s. 105-106)
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Mira vykonu aktivity

Ukazatel poctu vykonanych jednotek aktivit ve sledovaném obdobi se nazyvéa mira vykonu
aktivity. Tento ukazatel neni tak jednoduchy k sestaveni, protoze vyzaduje shromazdit da-
ta, které nemusi byt evidovany v klasickych tcéetnich knihach. Jednou z moznosti k urceni
miry vykonu aktivity je skutecny vystup. Stanovit skute¢ny vystup pro méfeni miry vyko-
nu méa vyhodu v plném pfifazeni nakladi aktivit, zato nevyhodou je kolisavost nakladd
aktivit a nemoznost urcit miru nevyuzité kapacity. Proto je mozné vyuziti druhé metody
pro méfeni miry vykonu aktivity - maximalni kapacitu. Maximalni kapacita umoziiuje
na zakladé stanovené maximalni kapacity srovnani se skutecnym vykonem a ur¢it nevyuzi-

vvvvvv

(Popesko, 2009, s. 110-111)
Zakladnimi kroky implementace ABC kalkulace jsou nésledujici:

uprava ucetnich dat
definice struktury ABC systému
procesni nakladova analyza

analyza aktivit

o B~ WD e

pfifazeni nakladu aktivit nakladovym objektim (Popesko, 2009, s. 113)

S timto postupem se ztotoznuji i dal$i autofi Kachalay (2012), Stan¢k (2003) a Kwan
(2011).

Ad. 1 Uprava uéetnich dat

Pied samotnou implementaci ABC kalkulace je nutné projit veSkerou ucetni evidenci. N¢-
které ucetni udaje totiZ mohou zménit manazersky pohled na nadklady. ManaZersky pohled
na naklady znamena, ze jsou vyhledavany pouze skutecné ndklady a spotfebované zdroje.

(Stan¢k, 2003, s. 112)

vrwe

zervy, odpisy nebo smluvni pokuty a penale. Nebo také kurzové rozdily jsou ucetné prira-
zeny do nakladd, ale ve skute¢nosti pokryvaji ¢asovy rozdil vystaveni dokladu a jeho za-
placeni. Naopak néklady, které se do systému pfifazuji, ale v ucetnictvi nemusi byt evido-

vany, patii naklady na budouci opravy ¢i udrzbu. (Popesko, 2009, s. 113-114)
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Ad. 2 Definice struktury ABC modelu

Po upravé ucetnich dat je zapotiebi stanovit vSechny potiebné veli¢iny. Nejprve se definuji
aktivity a jejich struktura a provazanost v podniku. Vychodiskem pro strukturu aktivit mi-
7e byt organiza¢ni struktura podniku a analyza pracovist. Nasledné se vytvori struktu-
ra aktivit, kterd miize mit podobu procesni mapy®, ktera zobrazuje aktivity a popisuje &in-

nosti kazdé aktivity zvlast’. (Popesko, 2009, s. 116)

Soucasti druhého kroku implementace ABC kalkulace miize byt také definice nakladovych
objektii. S ndkladovymi objekty se bude pracovat az v posledni etapé implementace, je ale
namisté mit prehled jiz doptedu, s kterymi nakladovymi objekty se bude pocitat. Naklado-
vé objekty jsou pfedmétem alokace nakladli. Nakladovym objektem nemusi byt tradi¢né
jen vyrobek, ale mohou to byt i dalsi dilezité polozky, které vyvolavaji naklady. (Popesko,
2009, s. 121-122) Mezi nakladové objekty se fadi zakaznik, vyrobek, material, zakazka, trh
nebo distribucni kanal. Ke kazd¢ aktivity tak je mozné ptiradit jiny nakladovy objekt. (Sta-
nék, 2003, s. 120)

Ad. 3 Procesni nakladova analyza

Po sestaveni veskerych dulezitych podnikovych aktivit se k aktivitam pfifadi naklady. Tato
etapa ma za ukol nastinit kolik kazda aktivita stoji. Pro rozd¢leni nakladl na aktivity slouzi
JiZ zminéna vztahova veli¢ina.
Vztahova veli¢ina nakladii (Resource Cost Driver) umozinuje transformovat naklady
z tcetni evidence do jednotlivych aktivit. Mezi mozné predstavitele vztahovych veli¢in
muze byt:

- pfimé pfifazeni

- kvalifikovany odhad

- mérnd jednotka

- Casova analyza pracovniho vykonu (Popesko, 2009, s. 126)

® Procesni mapa je nejéastdji grafické znazornéni procesti a &innosti uvnitié podniku. Procesni mapa je jedna
Z vystupt procesniho fizeni, coz je zpisob fizeni organizace, ktery nahlizi na podnik jako na soubor procesi.
Kazdy proces ma své Cinnosti, tkoly, odpovédnosti a vlastniky procest. Efektivni fizeni procest piinasi
hodnotu jak zdkaznikovi, tak podniku. (Stan€k, 2003, s. 216)
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Vysledkem procesni ndkladové analyzy je vycisleni skuteénych nakladi v definovanych
aktivitach. Tyto néklady jsou poté vychodiskem dal§iho kroku, ve kterém se stanovuji né-

klady na jednotku aktivity.
Ad. 4 Analyza aktivit

Analyza aktivit je souhrnem nékolika dil¢ich krokl. Po zjisténi celkovych nékladt aktivit
se stanovi vztahova veli¢ina aktivit, mira vykonu aktivit a kvantifikuji se naklady
na jednotku aktivity. Soucasti analyzy aktivit je také pfifazeni podplirnych aktivit

k primarnim. (Popesko, 2009, s. 130)

Jakou vztahovou veli¢inu pouzit je mozné zjistit také naptiklad podle slozitosti k ziskavani
dat. Vztahova veli¢ina je pfi¢inavzniku avySe naklad, je tedy logické, aby by-
la veli¢ina snadno kvantifikovana. Od zji§téni vztahové veliiny se odviji i méfeni miry
vykonu aktivity. Jesté je dulezité zminit vztah vztahové veliiny k variabilité nakladu akti-
vit. Vztahové veli¢iny ¢asteéné ukazuji p¥imy vztah k nakladam. Cim vice se vztahové
veli¢iny spotifebuje, tim vyssi jsou celkové naklady. Je zminéno, Ze jen ¢asteéné ukazuji
vztah K variabilit¢ nakladi. Rezijni naklady totiz maji vétSinou jak variabilni, tak fixni

slozku. (Popesko, 2009, s. 132)

Zjisténi jednotkovych nékladii na aktivity se provadi jednoduchym podilem celkovych
nakladt na aktivitu a mirou vykonu aktivity, vysvétluje Bragg (2005, s. 126) (vlastni pre-
klad) Naklady na jednotku aktivit mohou také napovédét, jaka je efektivnost jednotlivych
vykonl pro mozné zlepSeni aktivit.

Nakonec je dilezité piifadit podptrné ¢innosti. Pfifazeni podpirnych ¢innosti k priméarnim
¢innostem se provadi obdobné jako alokace nakladu K aktivitam. Je nutné si nejprve stano-
vit u podpiirnych ¢innosti miru vykonu aktivity, celkové naklady a pocet jednotek vztaho-
vé veliCiny, kterd je spotiebovana primarni ¢innosti. Néasledné pfifazeni je jiZ jednoduché.
Vynasobi se pocet jednotek vztahové veli€iny, kterd se vztahuje ke konkrétni primarni ¢in-
nosti s jednotkovym nakladem na podptrnou ¢innost. Celkové jednotkové naklady aktivity
se skladaji ze souctu primarnich a podpurnych nakladi na jednotku aktivity. (Popesko,
20009, s. 135-136)

Tato etapa kalkulace napovida, kolik kazd4 aktivita stoji a které Ginnosti jsou drahé. Casto
jsou to uplné€ nové informace, se kterymi mize management pocitat v rozhodovani. Infor-
mace o nakladech na aktivity jsou jeden z prvnich kroka k redukci naklada. (Stanék, 2003,
s. 120)
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Ad. 5 Prifazeni nakladi aktivit nakladovym objektim

Pfi¢ina vzniku nové kalkulatni metody bylo primérovani rezijnich nékladi
a nerespektovani pri¢innych vazeb mezi naklady a vykony. A pravé posledni krok se do-

stava k cili kalkulace ABC, pfifadit skutecné naklady aktivit k nakladovym objekttim.

V poslednim kroku implementace kalkulace jsou zndmy veskeré aktivity, veskeré naklady
alokované k aktivitdm, jednotkové naklady a nakladové objekty. Aby bylo mozné porov-
navat naklady na jednotlivé ndkladové objekty (produkty, zdkazniky) a posoudit narocnost

aktivit na konkrétni objekt, musi se naklady na objekty vy¢islit.

Veskeré zjisténé naklady jednotlivych aktivit se pfifadi jen k t¢ém ndkladovym objektim,
které naklady aktivit skuteéné spotiebovaly. Poté se mohou porovnavat naklady a vynosy

nakladového objektu. (Bragg, 2005, s. 127) (vlastni pieklad)

Stanék (2003, s. 167) uvadi, ze kalkulace ABC ma mnoho svych piinosi. Piesna alokace
nakladi umoziiuje managementu rozliSovat ziskovost vykonti a mit ptehled o jednotlivych
aktivitach a jejich nakladech. ABC kalkulace je poté vychodiskem ke hledani zptsobi, jak
snizovat naklady. Naopak je dulezité si uvédomit, ze ABC metoda je ¢asto naro¢na pro
sbér dat a informaci. Management musi byt s nutnosti zmény obeznamen a ztotoznén. Im-
plementace kalkulace sebou totiz pifindsi rizné organizacni a pracovni zmény. Proto je

nutné do procesu zmén zaclenit 1 pracovniky.

4.2 Kalkulace cilovych nakladu

Dalsi moderni metodou kalkulace je kalkulace cilovych nakladi (target costing). Cilovymi
naklady se rozumi takové naklady na jednotku vykonu, které umozni podniku dosahnout
zisku za ptijatelnou prodejni cenu, kterou jsou zakaznici ochotni za vykon zaplatit. Aby se
téchto cilovych nakladd dosahlo, je zapotiebi zaclenit vSechny stupné vyroby a fizeni. Kal-
kulace cilovych nakladii tedy pomaha redukovat ndklady v celém Zivotnim cyklu vyrobku.

(Kwan, 2011, s. 12) (vlastni preklad)

Také Institute of Management Accountants (1999, s. 1) (vlastni pteklad) se diva na kalku-
laci cilovych ndklada jako na jinou cestu nazirdni se na vztah ceny a ndkladu. Ceny jsou
hnany trhem a organizace jsou nuceny sniZovat ceny pro zvySeni trzniho podilu. Také
Horvath (1993, cit. Institute of Management Accountants, 1999, s. 2) (vlastni preklad) de-

finuje kalkulaci jako komplexni nékladové planovani, fizeni nadkladi a kontrolu. Proces
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kalkulace vyzaduje nakladové¢ orientovanou kooperaci v§ech organiza¢nich funkci souvise-

jicich s produktem.

Hansen (2007, cit. Kwan, 2011, s. 12) (vlastni picklad) se také zminuji o kalkulaci cilo-
vych nakladid. Definuji cilové naklady jako rozdil mezi prodejni cenou, potiebnou pro zis-
kani podilu na trhu, a pozadovaného zisku na jednotku vykonu. Matematickym vzorcem

vypoctu cilovych nékladi je nésledujici:
Cilové naklady = prodejni cena — akceptovatelny zisk

Pro dosazeni cilovych nakladl je nutné redukovat naklady na pozadovanou troven. Kwan
(2011, s. 12) (vlastni pteklad) definuje tfi kroky pro zavedeni kalkulace cilovych naklada.
Prvnim krokem je planovani a navrhovani vyrobkt v pozadované kvalité. V tomto kroku je
dilezita ¢innost marketingu, ktera zjiStuje potieby zakaznika, a vyvojového oddé€leni. Vr-
cholové vedeni v dalSim kroku nastavi cilové ndklady. Vyroba se poté fidi nastavenymi
naklady a snazi se o dosazeni té€chto pripustnych nakladi. Poslednim krokem je skute¢né
dosazeni cilovych naklada. Cilové néklady jsou trvale snizovany ve snaze o pobidnuti pro-
cesu neustalého zlepSovani. Kalkulace cilovych nakladi umoziuje snizovani naklada celé
spolec¢nosti a dosahovat ziskového rozpéti. Tento nastroj fizeni nakladt pfispiva

Kk neustalému snizovani naklada a zvySovani kvality vyrobk.

Bragg (2005, s. 144) (vlastni pteklad) kalkulaci cilovych nakladl rozdéluje do Ctyf etap.
Nejprve je etapa, kterd se zaméfuje na marketingovy vyzkum. Jednd se o pfezkoumdani
konkuren¢niho prostiedi a konkuren¢nich produktd, které jsou nebo budou na trhu dostup-
né. Nutné je také stanovit velikost trhu, na ktery vstoupi vyrobek a jakou ¢ast trzniho podi-
lu je mozné ziskat. Spole¢nost ziskava informace o pravdépodobném objemu produkti,
které muze na trhu prodat. Nasledné je potieba si vyjasnit vlastnosti produktu, které zakaz-
nik vyzaduje, a vytvofit navrh. Na zakladé pfedchoziho bodu se stanovi prodejni cena, kte-
ra bude odrédZet i ndkladové pozadavky. DalS$im krokem je vyvojem vytvoftit takovy pro-
dukt, jehoz tvorba splni dané¢ naklady. Nakonec jsou sledovany veskeré podnikové procesy

a jejich naklady pro zajisténi odchylek a neustalého zlepSovani.

Atkinson (2012, s. 329) a Drury (2012, s. 545) (vlastni pteklad) se shoduji na cili kalkulace
cilovych nakladi. Kalkulace, ktera byla vyvinuta v 60. letech 20. stoleti v Japonsku, se

soustied’uje na prvotni fazi produktu — vyzkum a vyvoj produktového navrhu a planovani —

cv v

tteba snizovat naklady ve vyrobni etapé.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

Soljakova (2009, s. 51) dopliiuje autory udajem, Ze az 90 % nékladd souvisejicich
s produkty jsou vysledkem rozhodnuti uc¢inénych v etapé vyzkumu, vyvoje atechnické
ptipravy produktu. S timto udajem operuji i Cooper a Chew (1999, cit. The Chartered In-
stitute of Management Accountants, 2005, s. 5) (vlastni pteklad), ktefi fikaji Ze 70-80 %
nakladl vznikne jiz v pfedvyrobni etapé. Vyrobek by nemél byt vypustén do vyroby, po-
a rovnéz spliuje cilovou uroven funkénosti. Atkinson (2012, s. 329) navic fika, ze kalkula-
ce cilovych nédkladu je strategicky systém, ktery méti vykonnost v ramci celého hodnoto-

vého fetézce.

Swenson (2013, cit. Pazarceviren, 2013, s. 4) (vlastni pteklad) uvadi Sest principt kalkula-
ce cilovych ndkladd. Principy pfedstavuji rozsdhly pfistup v rdmci fizeni nékladii

a planovani zisku. Jsou jimi:

- kalkulace v souladu s prodejni cenou

- koncentrace na zakaznika

- koncentrace na produktovy design

- rozsahlé zapojeni v organizaci

- snizovani nakladi v celém pribéhu zivotniho cyklu vyrobku

- pozornost vénovana hodnotovému fetézci

Kalkulaci cilovych nakladi se také zabyva 1 Popesko (2009, s. 185). Zatazuje kalkulaci
mezi metody strategického fizeni. Vyuzité této kalkulace je nejptinosnéjsi u vyrobné slozi-
nova technologickéd feSeni a moZznosti snizovani nakladid. Vychozim bodem kalkulace je
trzni cena, od které se odviji cilové ndklady. V tradicnich kalkulacich se naopak zjistuji
naklady, které pomahaji stanovit prodejni cenu. Postup tvorby kalkulace cilovych néklada

Popesko (2009, s. 185-191) rozdéluje takto:

1. stanoveni cilovych naklada
Soucasti prvniho kroku je stanoveni cilové ceny. Ceny, za kterou se produkt bude proda-
vat. Stanovené cilové ceny se vytvari se zohlednénim na vyrobek, zda je novy nebo ma
nové vlastnosti. Déle se musi ur¢it marketingova strategie, se kterou vyrobek vstoupi
na trh. Marketingové oddé¢leni v tomto piipadé hraje velmi dtlezitou roli. Vysledek marke-

tingové ¢innosti musi dat strategii, kterd se odviji od analyzy vyrobku, trhu a zdkaznika. Je
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mozné také provést analyzu konkurence. Vyrobek se srovnava s konkurenci a zjist'uji se

rozdily v kvalité, vnimané znacky a uzitné hodnoty. (Popesko, 2009, s. 185-186)

Daéle se stanovi cilovy zisk. Podnik chce dosahovat zisku, je tedy jasné, ze kazdy vyrobek
musi mit urcitou miru ziskovosti. Nakonec se cilovy zisk odecte od cilové ceny a ziskaji se
cilové naklady. Cilovy zisk se kvantifikuje bud’ procentnim vyjadifenim pomoci smérné
ziskové pfirazky, nebo absolutné piimo vyjadienim nakladi kapitdlu na jednotku vykonu.
Podnik muze naptiklad vyuzit smérné ziskové ptirazky vychézejici z rentability vlastniho
kapitalu nebo rentability aktiv. (Soljakova, 2009, s. 53) S postupem také souhlasi Institu-
te of Management Accountants (1999, s. 7).

Vypocet smérné ziskové prirazky je nasledujici: 1)

ROA

Smérna ziskova prirdzka = ——
P obratka aktiv

(Soljakova, 2009, s. 53)

Rentabilita aktiv (anglicky Return On Assets, ROA) patii mezi nejsledovanéjsi ukazatele
finan¢ni analyzy. Tento ukazatel vyjadiuje minimélni poZadovanou ziskovost aktiv. Cilem
ukazatele je zjistit, jaky je dosaZeny efekt z celkovych aktiv. Vypocet rentability aktiv ma-
ze mit jak tzv. hrubou podnikovou podobu, tak Cistou podnikovou podobu. Zalezi
na vynosu, ktery se pouzije. Pro hrubou podnikovou podobu se vyuziva tzv. EBIT vyjadiu-
jici hruby zisk pted zdanénim a tGroky, naopak ¢istd podnikova podoba pracuje s tzv. EAT

vyjadiujici Cisty zisk (zisk po zdanéni). Vypocet je nasledujici:
)

EBIT (EAT)

Rentabilita aktiv = -
aktiva

(Kislingerova, Hnilica 2008, s. 29)

Obrat aktiv patii do ukazatelli aktivity. Obrat aktiv vyjadiuje pocet obrath aktiv za urcité

obdobi, ve kterém bylo dosazeno trzeb pouzitych v ukazateli. Vypocet je nasledujici:
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@)

) trzby
Obrat aktiv =

aktiva

(Kislingerova, Hnilica, 2008, s. 32)

2. stanoveni ramcovych cila
Stanoveni ramcovych cili znamena stanoveni nakladt, které museji byt uhrazeny z trzeb
za vyrobky. Cilové ndklady zahrnuji veskeré nédklady, které se spotiebuji na vyrobu pro-
duktu. V tomto kroku se tedy stanovi, jakou mérou musi vyrobek prispét k tthradé danych

nakladi.
Naklady na spravu a rizeni spole¢nosti

Veskeré vynalozené zdroje, které zajist'uji fizeni spolecnosti, jako celku spadaji do nakladi
na spravu a fizeni nakladt. Pod témito naklady si lze piedstavit spravu administrativnich

budov, mzdy managementu, outsourcingové sluzby, pravni naklady a dalsi. (Soljakova,

2009, 52 s.)
Naklady na vyzkum a vyvoj

Vyznamnymi néklady kalkulace cilovych nékladl jsou ndklady na vyzkum a vyvoj, jelikoz
tato kalkulace nejcastéji pracuje s produkty s rozsahlym vyvojem. Pfima alokace téchto
nakladi je ale velmi obtizna. Proto produkt kalkulovany pomoci cilovych nakladii musi
s témito naklady pocitat. Produkt by mél byt schopen ze svych trzeb uhradit tyto naklady.
(Kwan, 2011, 13 s.) S tim souhlasi i Popesko (2009, 186 s.) a také dopliuje, Ze se tyto na-

klady nej€astéji stanovuje procentni sazbou.
Niaklady na strategicky marketing

Strategicky marketing se zabyva pfistupy a metodami, které umoznuji hodnotit pozici pro-
duktu na trhu a vytvafet marketingové strategie pro vyssi prosperitu spole¢nosti. Marketin-
gové strategie zahrnuji rizné druhy nastroji podle toho, na co konkrétniho se strategie za-
meéfuje. Nejznamejsi strategie je vyrobkova, cenova, komunikacni nebo distribucni. (Hindl

a kol., 2003, cit. Jakubikova, 2008, s. 58)
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Odbytové naklady

Do odbytovych nédkladi se fadi veskeré vyuzivané zdroje, které zajist'uji jednoduchou ma-
nipulaci a plynulou distribuci z vyroby k zakaznikovi. Do odbytovych nakladt patii nakla-

dy na objednani, balici material, naklady na manipulaci nebo dopravni naklady.

Nejprve se od cilovych nédkladi (¢asto procentni sazbou) odectou naklady na strategicky
marketing, spravu a fizeni, odbytové naklady a naklady za védu a vyzkum. Jsou to nakla-
dy, které spole¢nost musi néjakym zptisobem financovat, proto se musi zatadit do cilovych
nakladii. Po odecteni téchto nakladl se vycisli tzv. isty vynos. Jsou to naklady, které jiz
souvisi s vyrobou. Nejprve se odectou rezijni naklady, které jsou dilezitou slozkou a musi
se také zafinancovat. Odectenim vSech zminénych nakladi zlstanou jednicové ndklady.
Pravé jednicové néklady se dostavaji do stfetu z4jmu, protoze predstavuji zdroj snizovani

néakladt. (Soljakova, 2009, 55 s.)

3. rozdéleni do tirovné dili
Jiz bylo vySe zminéno, Ze kalkulace cilovych nékladi neni pouhou kalkulaci, ale je také
nastrojem pro fizeni a ovlivilovani nékladd. Jednicové mzdy nejdou tak jednoduse sniZit,
proto nejvétsi pozornost pritahuje jednicovy material. U slozitych vyrobki, které se sklada-
ji z ¢asto velkého poctu soucasti, se stanovuji dil¢i celky. K jednotlivym dil¢im celkiim se
poté prifadi cilové naklady. Cilem tohoto kroku je fizeni vstupl a vyroby takovym zptiso-

bem, aby se dosahlo stanovenych nakladu. Popesko (2009, s. 190-191)

4. prizpisobeni nakladi
Cilem posledniho kroku je snizovani ndkladi. Mezi metody, které se fidi do nastroji pro
snizovani nakladt, se fadi analyza bodu zvratu, Zero-based Budgeting nebo také Reengi-

neering.

Analyza bodu zvratu se zabyva bodem zvratu neboli dosazenym hospodaiskym vysled-
kem, ktery je nulovy. Pfi bodu zvratu dochézi ke stejné dosazené hodnoty jak nakladd, tak
vynost. Tento bod zvratu poskytuje informaci o minimalni kapacité vyrobenych produktd,

kter¢é je tfeba dosahnout, aby spole¢nost mohla zacit generovat zisk. (Popesko, 2009, s. 45)

Zero-based Budgeting je nastroj rozpoctovani, ktery stanovuje rozpocty od nuly. Pfi pro-

vadéni rozpoctu se zkoumaji doposud provadéné aktivity a vynalozené naklady. Cilem je



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 38

kritické zhodnoceni provadénych aktivit pied rozdélovanim zdroji. (Popesko, 2009,

s. 218)

Pojem Reengineering vysvétluji Hammer a Champy (2000, s. 38) (vlastni pieklad). ,, Ree-
ngineering v podstaté znamend zasadni prehodnoceni a radikalni rekonstrukci (redesign)
podnikovych procesii tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni z hledis-

ka kritickych méritek vykonnosti, jako jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost.

V dnesnim globalnim a konkuren¢nim trhu je potfeba mit nastavené ceny vyrobka pied
pocatkem vyrobniho procesu. Ceny musi byt nastaveny podle trznich a konkuren¢nich
podminek, cilil managementu a cenovych cili pii pronikéni na trh. Néklady musi umoznit
pfijatelny zisk a navratnost kapitalu. Produktovy vyvoj, vyrobni procesy, investice a ostatni
nakladové veli¢iny musi vzajemné kooperovat v kontextu s trzni cenou. Tohle v§e umoz-
nuje strategicky nastroj kalkulace cilovych nakladt. (Institute of Management Accoun-
tants, 1999, s. 9, Kachalay, 2012, s. 69) (vlastni pieklad)

4.3 Kalkulace Zivotniho cyklu

ey oo

ceptu vyrobku az po jeho odstranéni z vyrobniho programu a stazeni z trhu. Takové vyrob-
ky jsou analyzovany za ucelem zjisténi, zda ptinesou zisk po celou dobu jejich zivotniho

cyklu. (Zimmerman, 2000, cit. Stefanovic, 2011, s. 10) (vlastni pteklad)

Také Pazarceviren (2013, s. 128) (vlastni pieklad) vyzdvihuje nutnost vypocitat naklady ve
vSech fazich Zivota vyrobku od vyzkumu a vyvoje po poprodejni néklady. S rostoucim
poctem konkurentl a intenzivnéj$i hospodaiské soutéZe je potieba stanovit cenu jasnéjSim

zpusobem.

Soljakova (2009, s. 50) dopliiuje, Ze je dilezity i tzv. ekonomicky Zivotni cyklus vyrobku.
Je to obdobi, po které produkt vyvolava naklady a ptinasi vynosy.

Zivotni cyklus nového vyrobku je definovan ve &tyfech fazich — zavadéni, rist, zralost,
utlum. Kazdd faze by meéla byt podrobena hodnocenim podle rtznych kritérii. Protoze
v kazdé fazi jsou rizné ceny a naklady na vyrobek. (Pazarceviren, 2013, s. 128) (vlastni
pteklad)
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Kalkulace zZivotniho cyklu se zavadi z diivodu:

- zkracovani zivotniho cyklu vyrobku
- nartst nakladi na pfipravu novych vyrobki a nakladl na likvidaci vyrazenych vy-
robkt

- nastroj pro fizeni nakladd na vyzkum a vyvoj (Popesko, 2009, s. 194)

Poté, co se charakterizuje zivotni cyklus vyrobku, jeho délka a odhad objemu prodeje se
odhaduji naklady v jednotlivych etapach zivotniho cyklu. Nejprve se odhaduji néklady
predvyrobni etapy. Do téchto nakladl se tadi néklady navyzkum a vyvoj, naklady
na design, konstrukci vyrobku, ndklady na marketing apod. Vyrobni etapa zahrnuje pie-
vazné jednicové a rezijni naklady. Povyrobni etapa v sobé zahrnuje naklady na demontéaz

vyrobni linky, likvidace zasob apod. (Soljakova, 2009, s. 62)

Délka zivotniho cyklu byva rtizné pro kazdy vyrobek. Zpravidla piesahuje jeden rok a pti
kalkulaci je to zapotiebi brat v potaz. Kalkulace zivotniho cyklu nepocitd pouze s naklady,
které zde byly zminény, ale zahrnuje i1 dalsi vlivy, které mohou vysledny vypocet ovlivnit.
Mezi vlivy se mohou fadit zmény prodejni ceny vyrobku, konstrukéni zmény, zmény de-
signu, zmény ménovych kurzil, legislativni podminky nebo ¢asovou hodnotu penéz. (Po-

pesko, 2009, s. 197)
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5 SHRNUTI TEORETICKYCH POZNATKU

Teoreticka ¢ast prace je zpracovana s pomoci dostupnych literarnich zdroji a poznatkt
Z oblasti fizeni nakladu a kalkulace. Cilem teoretické prace bylo formou literarni reserSe

vytvoftit podklad pro zpracovani analytické a projektové ¢asti diplomové prace.

Nejprve je definovan vyznam a vyuziti kalkulace s naslednym poukézadnim na dulezitost
fizeni nakladi. Dalsi kapitola jiz vymezuje rizné pohledy na nahlizeni néklada. Naklady
jsou roztfidény podle nejvyuzivanéjSich ¢lenéni a nasledné jsou tato ¢lenéni rozebrana a je

poukéazéano na ptipadnd omezeni.

Vymezeni klasickych metod kalkulace je dalsi kapitola. V této kapitole jsou popsany tra-
di¢ni kalkula¢ni metody, jako je kalkulace d¢élenim a kalkulace ptirdzkova. Tradi¢ni kalku-
lace maji svd omezeni, ktera jsou také zminéna. Nasledné se posledni kapitola teoretické

¢asti detailné zabyva modernimi metodami kalkulace.

Omezeni a nedostatky klasickych kalkula¢nich metod byly vychodiskem pro vznik novych
modernich kalkulaci. Mezi tyto kalkulace patii Activity-based Costing, s pomoci které je
spole¢nost schopna piifadit nepiimé naklady na zékladé pfi¢inné souvislosti na ndkladovy
objekt a tedy ptesnéji, nez to bylo u klasickych kalkulaci. Kalkulace cilovych néaklady je
naopak zaméfena na zakaznika a na neustalou snahu o snizovani nakladta s cilem dosah-
nout stanovenych cilovych nakladd a cilové trzni ceny. Dal$i popisovanou metodou je kal-
kulace Zivotniho cyklu, ktera pracuje s naklady vznikajici po celé délce Zivotniho cyklu

vykonu.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 CHARAKTERISTIKA VYBRANE SPOLECNOSTI

Pro zpracovani praktické casti byla vybrana spolecnost PRINT, a.s., kterd se potyka
S nizkym stupném fizeni nakladi. Jméno spoleCnosti mé pouze informativni charakter.

Na zadost vedeni bylo jméno zménéno.

6.1 Zakladni udaje o spoleCnosti

Jiz 15 let natrhu je akciovd spolecnost PRINT, kterd plsobi v odvétvi vyroby
a informacnich technologii. Pfevazné se spolecnost zabyva vyrobou hardwarovych kom-
ponent k tiskarnam a vyvojem softwaru pro efektivni tiskovy management. Sidlem spolec-
nosti je Brno, kde také spole¢nost vznikla. V Brné se nachazi ves$keré pracovni zazemi od

vyroby a logistiky po fizeni lidskych zdroju.

V soucasnosti spoleénost zaméstnava celkem 272 zaméstnanct. Spoleénost ma nékolik
obchodnich zastupcii po celém svéte, kteti zajistuji prodej pro urcitou ¢ast trhu. Organiza-
ce obchoduje v ramci tzv. B2B trhu, na kterém své sluzby a produkty prodava svym part-
neriim a nasledné si partnefi zprostfedkovavaji prodej koncovym uzivatelim. Koncovi
zakaznici jsou prevazné obchodni spolecnosti, statni a piispévkové instituce (pf. nemocni-

ce, Skoli zafizeni).

Spoleénost klade neustale diiraz na vyzkum a vyvoj svych produktt, proto také stale rozsi-
fuje své vyvojaiské oddéleni. Také je na prvnim misté kvalita produkti a sluzeb. Produkty
a sluzby dodava v takové kvalité, ze je ve svém oboru mezi piednimi dodavateli. Za své
pusobeni na trhu si ziskala silny okruh zakaznika a velkou oblibu, proto se podil na trhu
odhaduje na 60 %.

Z analyzy vnitiniho a vnéjsiho prostiedi vyplyva, Ze spolecnost ma stabilni pozici na ev-
ropském trhu, na kterém obchoduje s kvalitnimi produkty. VeSkerou vyrobu, servis
a zakaznickou podporu si zajistuje vlastnimi silami. Spolecnost také investovala do svych
prostor, proto pii vyvoji nové verze softwaru nebude potieba zvySovat kapacity a tudiz se
nebudou ani zvySovat fixni ndklady. Spolecnosti se také otviraji nové pfilezitosti jako na-
ptiklad ziskanim dotace z Evropské unie nebo spoluprace s novymi partnery a z toho ply-
nouci roz$ifeni trhu. Hrozbu substitucnich produkta, kterd plyne spolecnosti z vnéjSiho
prostiedi, je mozné odstranit prodejem kvalitnich produktl, které vytésni produkty konku-
rentii. Dalsi hrozbou se rovnéz jevi digitalizace a snizovani potieby tisknutého papiru. Se-

trnost K Zivotnimu prostiedi je jedna ze strategii spole¢nosti, proto i své produkty vyviji
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tak, aby umoznovala efektivni tisk. Navic v nékterych organizacich je stale nutné archivo-
vat dokumenty Vv tisténé podobé, proto bude potad software potieba. Presto se musi spo-
le¢nost zalit zamétovat na diverzifikaci svého vyrobkového portfolia a vyuzit piileZitost

technického pokroku.

Spolecnost navic kazdy rok hledd nové moznosti rozsifeni svého produktového portfo-
lia a investuje do dal$ich technologii. Nejaktualnéjsi je vyznamna investice v roce 2015 do
spole€nosti zabyvajici se 3D tiskem. Tim spolecnost rozsifila své produktové portfolio
0 3D tiskarny a komponenty k nim. Touto investici si chce organizace zajistit stabilitu

a budouci rust.

V tabulce je dale pro ptehled nastinén vyvoj zaméstnancti spolecnosti. Za poslednich Sest
let se spolenost neustale rozrista a od roku 2010 zvysila pocet zaméstnanci vice nez

dvojnésob.

Tab. 1 Vyvoj poctu zaméstnancii za jednotlivé

hospodarske roky (vlastni zpracovani)

Pocet zaméstnancu 2014 2015
Ceska republika 99 134 147 199 239 272
300 -+
272
250 - 239
199
200 -
147
150 - 134
99
100 -
N I
0 T T T T T
2010 2011 2012 2013 2014 2015

Obr. 2 Vyvoj poctu zaméstnancii (vlastni zpracovani)
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S ristem spole¢nosti je spojeno najimani novych pracovnikil. Nejvetsi nartist je zazname-
nan v poslednim hospodaiském roce 2015. Vzrist poctu zaméstnancl je zapficinén jiz
zminénou koupi nové spolecnosti podnikajici s 3D tiskdrnami.

6.2 Zakladni ekonomické ukazatele

Financ¢ni analyza je Casto diilezitou soucasti podniku. Finan¢ni analyza vypovida o stavu
majetku a zdroju a je Casto podkladem pro dal$i rozhodovéani nebo zjistovani pficin raz-
nych zmén a financnich problémi. Spole¢nost PRINT finanéni analyzu neprovadi. Pro

ucely prace byly zpracovany zakladni ekonomické ukazatele.

Spolec¢nost hospodaii v i¢etnim obdobi shodnym s hospodarskym rokem, ktery vzdy zaci-

na 1. ¢ervence a kon¢i 30. Cervna nasledujiciho roku.

600000 -
442 835
400000 - 378 961
300000 | 264472

200000 -

100 000 -

2012 2013 2014 2015

Obr. 3 Vyvoj trzeb v tis. K¢ (vlastni zpracovani)
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Tab. 2 Financni ukazatelé v tis. K¢ nebo v procentech

(vlastni zpracovani)

Finan¢ni ukazatel 2012 2013 2014 2015
Rentabilita aktiv 19,15% | 21,13%| 14,21%| 12,35%
Rentabilita vlastniho kapitalu 32,30% | 54,10% | 36,04%| 29,73%
Cisty pracovni kapital 24052| 117948| 149475| 179926
Potieba Cistého pracovniho kapitalu 41 960 69886 113634| 101705
Koeficient samofinancovani 28,92 % | 3355%| 32,95%| 35,65%
Celkova zadluZenost 71,08% | 66,45% | 67,05% | 64,35%

Nejprve je vypoctena rentabilita aktiv v tzv. hrubé podnikové podobé, ktera pracuje se zis-
kem pted zdanénim a uroky. V roce 2015 se z jedné koruny vlozenych aktiv vrati v podobé
hrubého zisku 0,1235, tedy 12,35 %.

Nisledné je nahlizeno na &isty pracovni kapital. Cisty pracovni kapital vyjadiuje velikost
prostiedkil, ze kterych jsou hrazeny naklady nutné k fungovani podniku poté, co jsou uhra-
zeny kratkodobé dluhy. Kromé roku 2012, kdy byl Cisty pracovni kapital niz§i nez potieba
¢istého pracovniho kapitalu, se kazdym rokem pracovni kapital zvySuje. Potfeba pracovni-
ho kapitalu se ale vyrazné¢ nezvySuje, proto neni nutné takovy kapitdlu uchovévat
v obéznych aktivech. Spolecnost vV obézném majetku hromadi vice prostiedkl nez je nut-

nych.

Dale byl zjistén pomér ciziho a vlastniho kapitalu. Pomér vlastniho a ciziho kapitalu je
v kazdém roce pfiblizn€ na stejné trovni. Struktura vlozenych zdrojli je v poméru vlastni
zdroj : cizi zdroj 36 : 64 na konci hospodaiského roku 2015. Spole¢nost disponuje vysSim
objemem ciziho kapitalu. Znamend to, ze pievaznou C¢ast podnikani spole¢nost hradi

z ciziho kapitélu.

6.3 Vyrobkové portfolio

Spolecnost ve svém produktovém portfoliu disponuje jak hardwarovymi, tak softwarovymi

produkty. Stézejnim produktem je software, ktery se neustale vyviji a zlepSuje.
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Podnikovy software

Podnikovy software je inteligentni moduldrni feSeni pro spravu tisku, kopirovani
a skenovani. Hlavnim poslanim tohoto produktu je snizovat naklady a zvySovat zabezpe-
¢eni dokumentii a produktivitu s ohledem na udrzitelnost a ekologii. Je to licence, ktera
zajistuje efektivni tiskovy management s fadou podpirnych vlastnosti. Mezi vlastnosti
a sluzby ptipadajici k produktu je napiiklad tisk na zaklad¢ nastavitelnych pravidel, mobil-

ni tisk, sprava skenovani, i¢tovani za tisk nebo reporting (ptfehled o tiskovém prostiedi).

Software je kli¢ovym produktem spole¢nosti, od kterého se odviji v§echny dalsi hardwaro-

vé a softwarové produkty. Spole¢nost ma proto velmi provazané produktové portfolio.

Terminal

Dalsi polozkou v portfoliu jsou termindly. Datové zatizeni podporujici vSechny funkce
tisku, kopirovani a skenovani. Pomoci plastové karty nebo PINu aheslalze nacist
a zpracovat data. Plastové karty navic spole¢nost umoznuje riizné potisknout dle prani za-

kaznikti. Termindly jsou navrzeny tak, aby byly kompatibilni s multifunkénimi tiskdrnami.

Dalsi komponenty

K vyznamnym produktim spolecnost dodava dal$i komponenty. Z hardwarovych jsou to
napiiklad cteci karty, kabely, USB. Mezi softwarové to jsou rizné vlastnosti, které jsou
piidané k softwaru a sluzby — instalace technikem, reak¢ni doby pro vyfizeni nefunkénosti

nebo reklamace.

6.4 Organizaéni schéma

Predstaveni spole¢nosti je dulezité také =z pohledu organizac¢ni struktury. Nahled

na organiza¢ni strukturu spoleénosti je zobrazen v nasledujicim grafu.
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VEDENI SPOLECNOSTI

Divize Divize Divize Divize Divize Divize fizeni Divize
financi a vyroby a obchodu a zakaznické W vyzkumu lidskych spravy a
controllingu [ logistiky marketingu podpory a vyvoje zdrojii fizeni
|| Vyvoj
softwaru
|| Produktovy
management
|| Produktova
architektura

Obr. 4 Organizacni schéma spolecnosti (viastni zpracovani)

Na zaklad€ organizacniho schématu je patrné, Ze spole€nost ¢leni podnikové €innosti do
sedmi divizi. Jednotlivé divize se dale rozd¢luji na utvary. Kazdy atvar sdruzuje podobné
¢innosti a tkoly vykonavajici v ramci divize. V kazdém tutvaru pracuje nékolik zaméstnan-
cl, ktefi jsou podfizeni manaZerovy utvaru. ManaZer Utvaru se piimo odpovida fediteli
konkrétni divize. Vedeni spole¢nosti je vrcholovym organem spole¢nosti, kterému se pod-

fizuji feditelé vSech divizi. V organizaci panuje funk¢éni organizacni struktura.

Divize financi — Gtvary ucetnictvi, controllingu a mezd se fadi do divize financi. Tato divi-
ze zajist'uje finan¢ni stranku organizace. Veskeré finanéni toky a operace jsou zde zpraco-
vavany. Jako jedind z divizi ma celkovy piehled o stavu organizace a jejim tkolem je také

zachytit pfipadné finan¢ni problémy.

Divize vyroby — vyrobni divize zajistuje vyrobu hardwarovych komponentt. Divize
V sob¢ sdruzuje jak Utvar vyroby, tak Utvar logistiky. V této divize se zajist'uji veskeré vy-

robni a logistické procesy od ndkupu materialu, vyroby, montaze az po expedici.

Divize obchodu a marketingu — prodej veskerych sluzeb a produkti musi zajistovat ob-
chodni zastupci, kteii je nabizi partneram. Utvar marketingu, ktery je soudasti divize, of-
ganizuje akce, vytvaii propagacni materidly a Castni se veletrhil a konferenci.

Divize zakaznické podpory — zakaznik, ktery si zakoupi produkt ¢i sluzbu ma nérok
na rizné sluzby od zajisténi implementace softwaru, customizacni Gpravy az po vyiizeni

reklamace a upgradu nové verze softwaru.
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Divize vyzkumu avyvoje — nejvyznamnéj$i divize, jejiz Cinnosti je vyvoj softwaru
a zabezpecovani a udrzovani stavajicich verzi. Divize se rozd¢luje na utvar vyvoje, ktery
se vénuje pouze vyvoji nové verze adale nautvar produktového managementu

a produktové architektury.

Divize administrativy a Fizeni lidskych zdroju — tato divize obstarava administrativni
podporu vsech podnikovych ¢innosti a také tidi lidské zdroje. Smyslem divize je zajistit

pro vSechny podnikové procesy zazemi a kvalifikované pracovniky.

Divize spravy a Fizeni — tato divize se stard o celkovy chod spolecnosti.
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7 ANALYZA NAKLADU VYBRANE SPOLECNOSTI

Dalsi cast prace se zabyva analyzou naklad a ndkladového managementu ve spolec¢nosti
PRINT, a.s. Nejprve jsou rozebrany jednotlivé vynakladané naklady, a jakym zptisobem je
spoleCnost Cleni. Nasledné¢ je nahlizeno na soucasny stav nakladového managementu

a poukazano na ptipadné nedostatky.

7.1 Vynakladané naklady

Prvni ¢ast kapitoly pojedndva o vynalozenych nakladech uvnitt spolecnosti. Spole¢nost
v ramci své podnikatelské ¢innosti vyuziva druhové c¢lenéni nakladd, které je jednoduse

zjistitelné z finan¢niho Uc¢etnictvi.

Tab. 3 Druhové rozdéleni nakladii (tis. K¢)

(vlastni zpracovani z ucetnich zdavérek)

Naklady 2015

Spotfeba materialu, energie a sluzeb 195 680
Osobni naklady 210898
Odpisy 24 177
Finan¢ni naklady 7878
Ostatni naklady 2402
Celkem 441 035

Z Ucletnictvi vyplyva, ze nejveétsi ¢ast nakladi tvoii spotfeba materidlu, energie a sluzeb
a dale osobni ndklady. Do spotieby materidlu, energie a sluZeb jsou zahrnuty veskeré
spotfebované materidlové potieby pro vyrobu vykont, ale také kancelaiské potieby ¢i pro-
pagacni materidly. Spotteba elektrické energie, plynu a vody je také soucast této polozky.
Osobni naklady ptedstavuji mzdové ndklady vSech zaméstnancli organizace spolu
s odménami, bonusy, zakonnym zdravotnim a socidlnim pojiSténim a ostatnimi socialnimi
a zdravotnimi naklady (napf. stravenkami). Neni piekvapivé, Ze nejvétsi podil z néklada
jsou praveé polozky spotieba materidlu a mzdové néklady. Na vyrobé, vyvoji a prodeji stoji
cela podnikatelska ¢innost. Zbylou ¢ast nakladi tvoii odpisy k dlouhodobému hmotnému
a nehmotnému majetku, ostatni provozni naklady a financni naklady, mezi které patii

uroky, dan¢ a ostatni finan¢ni naklady.
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Déle spole¢nost své ndklady rozdéluje podle nejvyznamnéjSich divizi, které vyplyvaji
Z organizacni struktury. Dle divizi jsou sledovany pouze naklady provozni a mzdové. Do
provoznich ndkladl jsou zahrnuty veSkeré naklady, které jsou Vv divizi vynaloZeny, napf.
naklady na marketing, informacni technologie, vzdélavani, cestovné, certifikace, najemné,

telefon a dalsi. V nésledujici tabulce je toto déleni zachyceno za fiskalni rok 2013/2014.

Tab. 4 Mzdové a provozni naklady v tis. K¢ nejvyznamnéjsich divizi za fiskalni

rok 2013/2014 (vlastni zpracovani z internich dat)

Provozni Mzdové

naklady naklady
Vyroba a logistika 5572,0 9 395,9 14 967,9
Obchod a marketing 22 601,0 37 185,9 59 786,9
Vyvoj a vyzkum 9181,7 62 803,1 71984,8
Zakaznicka podpora 9899,0 37 849,6 47 748,6
Adrr!lonlstratlva a fizeni lidskych 18410 33258 51668
zdrojli

Z tabulky lIze vy¢ist, ze nejvice nakladu se spotfebovava v divizi vyvoje a vyzkumu. Nej-
vétsi podil natom maji mzdové néklady. Kazdym rokem se oddéleni vyvoje rozrusta

0 nové vyvojafe. Spolecnost hleda nové mlad¢ talenty, Casto jiz na univerzitach.

Dalsi v pofadi s vysokymi naklady je divize obchodu a marketingu. Propagace a snadny
piistup k produktu jsou prioritou spolecnosti. Spole¢nost vyuziva nejriznéjsich forem ko-
munikacnich kanald, od vlastnich webovych stranek, socidlnich siti az po ucasti
na konferencich ¢i potadani vlastnich udalosti. Obchod probiha pies obchodni zéstupce,
kteti maji rozdéleny trh a komunikuji s partnery. Také je vytvofeno webové rozhrani pro
snadné&jsi objednavani, ale zatim jej mnoho partner nevyuziva. Partnefi pro své zdkazniky
objednavaji prostfednictvim emailové komunikace a zpracovani objednavky jiz patii do
divize vyroby a logistiky. Oproti divizi vyvoje a Obchodu nema divize vyroby tak vysoké
ba hardwarovych komponent je v celkové produkci méné vyrazna. Software v prodeji zau-
jiméd nejvysSi misto. Nakup softwaru vyzaduje pouze zpracovani objednavky

a elektronické zaslani licenéniho klice.
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Zakaznicka podpora je dalsi divize s vysokymi mzdovymi néklady. Jak Vyvoj a vyzkum,
tak Zakaznicka podpora je zalozena na pracovnicich a vysoké mzdové naklady jsou po-
chopitelné. Zékaznickd podpora se stara o partnery a koncové zdkazniky. V ptipadé im-
plementace softwaru, technickych konzultaci ¢i feSeni problému s chodem softwaru si za-

kaznici volaji zdkaznickou podporu.

Zjisténé naklady jsou také graficky zobrazeny v nasledujicim grafu. Graf znazornuje

pramérny podil jednotlivych ndkladovych poloZek ve spolecnosti.

43,74%

H Spotfeba materialu, energie a sluzeb [ Osobni naklady
H Odpisy H Financni naklady
L1 Ostatni naklady

Obr. 5 Priimeérny podil ndkladii ve spolec¢nosti

(vlastni zpracovani z ucetni zavérky)

Dal$im nékladovym rozdé€lenim je kalkula¢ni rozdéleni, které rozliSuje ndklady na pfimé
a nepiimé. Vlastnim zpracovanim z Gcetnich zavérek a analytické evidence jsou analyzo-

vany tyto ndklady pro vSechny vykony dohromady.

Tab. 5 Kalkulacni rozdéleni nakladii

(vlastni zpracovani)

Kalkulaéni rozdéleni

Piimé naklady 130 360 268 K¢

Nepiimé naklady 326 644 996 K¢
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Nasledné bylo provedeno rozdéleni do skupin jednotlivych pfimych a nepfimych naklada.
Ptrevazna Cast nakladu patii do nepfimych.
Tab. 6 Primé ndklady

(vlastni zpracovani)

Piimé naklady

Spotieba materialu 52 499 095 K¢
Osobni naklady 72199 000 K¢
Spotieba energie 1409 569 K¢
Ostatni piimé naklady 4252 604 K¢

V tabulce jsou uvedeny celkové ptimé naklady za fiskalni rok 2014/2015. Tyto ptimé na-
klady jsou pfimo vztazeny k produktim organizace. Pies 52 mil. K¢ tvofi jen spotie-
ba materialu potfebného pro vyrobu vykoni. Dale mzdové naklady indikuji vysokou ¢ast

pfimych nakladi. Ostatni pfimé naklady jiZ tvoii jen malou ¢ést.

Spoti‘eba materialu — Do spotieby materidlu jsou aktivni soucastky, pasivni soucastky

a dalsi komponenty:

- kondenzatory
- rezistory

- reproduktory
- tlumivky

- tranzistory

- pojistky

- adalsi

Osobni naklady — Vyrobni pracovnici jsou zahrnuty do pifimych nakladt spolu se zamést-
nanci v divizi vyzkumu a vyvoje. Soucasti jejich osobnich nakladii jsou zahrnuty mzdové
naklady, odmény ze ctvrtletnich hodnoceni vykonnosti, piesCasy a zakonné socialni
a zdravotni pojiSténi.

Spotieba energie — Soucasti spotieby energie je veskera spotiebovana elektricka energie
jak ve vyrobé, tak ve vyvoji. Déle se pii vyrobé uplatiiuje technicky plyn pro rtizné techno-

logické procesy, napt. fezani. Spotieba vody je také soucasti této polozky.
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Ostatni primé naklady — V ostatnich pfimych nékladech lze nalézt materidlové potieby

ve vyzkumu a vyvoji, technické sluzby ve vyrob¢ a ostatni provozni naklady.

Tab. 7 Neprimé naklady

(vlastni zpracovani)

Neprimé naklady

Osobni naklady 150 363 225 K¢
Ostatni provozni naklady 10 689 015 K¢
Spotieba energie 693 744 K¢
Cestovné 25534 767 K¢
Oprava a udrzovani 419 870 K¢
Ostatni naklady 126 671 554 K¢
Dané¢ a poplatky 12 272 821 K¢

Dalsi tabulka zachycuje ro¢ni nepiimé néklady. Osobni naklady ostatnich zaméstnanct
jsou nejveétsi polozkou neptimych nékladt. Mezi dals$i polozky patii cestovné, spotie-
ba energie a vody v administrativnich ¢astech budov, opravy a udrzovani, odpisy dlouho-
dobého hmotného anehmotného majetku ¢i finanéni nédklady jako jsou uroky, dané

a kurzovni ztraty.

Mezi dalsi dilezité déleni nakladd je v ndvaznosti na objem vyprodukovanych vykond.

Variabilni a fixni naklady jsou zachyceny v nasledujici tabulce.

Tab. 8 Klasifikace ndkladii ve vztahu k objemu

produkce (viastni zpracovani)

Naklady

Fixni néklady 133 029 116 K¢

Variabilni naklady 323 976 148 K¢
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Fixni naklady
29 %

Obr. 6 Procentni podil nakladii

(vlastni zpracovani)

Klasifikace nakladi ve vztahu k objemu produkce je stanovena z analyzy analytické evi-
dence s konzultaci vedeni. Kazda polozka v Gcetnictvi byla podrobena analyze, nakolik je
ovlivnéna objemem vyprodukovanych produktd. Nejprve bylo nutné nahlédnout do ucet-
nictvi a na jednotlivé polozky nakladu, které spole¢nost eviduje. Pod kazdym nakladovym
uctem se skryvaly jednotlivé Gcetni ptipady. Na nékterych uctech bylo az statisice ucetnich
ptipadu, proto bylo zapotiebi je seskupit do skupin. Nejvice polozek bylo zhodnoceno jako
velmi proménlivych. Ve spole¢nosti pirevladaji variabilni ndklady, které jsou skoro

324 mil. K¢, v procentnim vyjadieni 71 %.

Do variabilnich nakladi je zahrnuta spotfeba materialu a veskerych komponent a dilt. Da-
le se do variabilnich nakladu, které jsou ovlivnény objemem vyprodukovanych vykont,
zatazuje spotfeba energie a oprava stroji. Nedilnou soucasti jsou osobni nakladt pracovni-

ki vyroby a zaméstnanct vyzkumu a vyvoje.
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Tab. 9 Variabilni naklady (vlastni zpracovani)

Spotieba materialu 148 574 443 K¢
Spotieba energie 3266 123 K¢
Oprava a udrzovani stroji 75251 K¢
Osobni naklady 168 739 854 K¢
Pteprava 3320478 K¢

Celkem 323 976 148 K¢

Do fixnich nékladl jsou zafazeny veskeré naklady vznikajici 1 pti neprodukovani Zadnych
vykont. Jedna se o polozky, které piimo nesouvisi s vyrobou a vyvojem softwaru jako je
najemné, odpisy, leasingové splatky, mzdy administrativnich pracovnikti a rizné potiebné

certifikace.

Tab. 10 Rozdéleni fixnich nakladui (vlastni zpracovani)

Spotieba energie 4192227 K¢
Oprava a udrzovani budov 419 870 K¢
Néjemné 14 771 652 K¢
Dané a poplatky 10 237 505 K¢
Odpisy 24 177 468 K&
Certifikace 1273 785 K¢
Cestovné 24312 867 K&
Leasing 5767 657 K¢
Osobni naklady THP 36 864 438 K¢
Uroky 2051 004 K&
Ostatni provozni naklady 1539 224 K¢
Ostatni sluzby 7421419 K¢

Celkem 133 029 116 K¢
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Z analyzy vyplyva, Ze fixni nédklady zaujimaji znacnou ¢ast nékladl organizace. Je proto
dualezité zjistit, zda je spolecnost schopna svou ¢innosti fixni ndklady uhradit.
Tab. 11 Vypocet kryciho prispévku na vihradu

fixnich nakladu a zisku (viastni zpracovani)

Vynosy 513 144 478 K&
- Variabilni naklady 323976 148 K¢
= Kryci pfispévek 189 168 330 K¢

na ahradu FN a zisku

- Fixni naklady 133 029 116 K¢

= Zisk 56 139 214 K¢

Spolecnost je schopna ze svych vynost a po thrad€ variabilnich nakladi uhradit 1 fixni
naklady a vytvofit zisk. V minulém hospodaiském roku 2014/2015 byla vyse zisku az
56 mil. K¢.

Indikovany vysoké fixni naklady jsou zpiisobeny technologickymi a jinymi investicemi,
které jsou piic¢inou vétsiho objemu fixnich nakladd. Jednou z investice je piesidleni do
nové budovy. Rust fixnich nékladl také zpiisobuje prudkd expanze organizace. V obdobi
krize ale neni tak lehké fixni nédklady snizit. V z4ymu spole¢nost by proto mélo byt snizo-
vani téchto nakladi, coz ptinese prospéch. Pokles odbytu vykont totiz mize zpuisobit pro-

blémy pfi tthrad¢ fixnich nakladu.

7.2 Soucasné rizeni nakladu

Naklady spolecnosti budou vznikat neustéle, je proto dulezité, jak je spolecnost eviduje,
sleduje, tidi a vyuziva informace, které sebou nesou. Na zaklad¢ konzultace s manazerem

controllingu bylo zjisténo fizeni nakladu sledované spolecnosti.

Sledovana spolecnost tizeni nakladti nepovaZzuje za prioritni a je odsunuto na vedlejsi ko-
lej. Prioritou organizace je rast odbytu, expanze na nové trhy a rozsifeni trzniho podilu po

celém svéte.
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Aktudlné¢ se spoleCnost zabyva pouze druhovym ¢lenénim ndkladt, které vyplyva
z finan¢niho ucetnictvi a také sleduje naklady v ramci vyznamnych divizi. Analytickou
evidenci pouziva jen pro nékteré ucty. Veskeré naklady tedy eviduje pouze na syntetickych
uctech a v divizich. Jak bude uvedeno nize, spolecnost rovnéz sleduje naklady pro ucely

vytvoreni predbézné kalkulace.

Spolec¢nost vytvari také report, ktery kazdy meésic aktualizuje a ve kterém sleduje vzniklé
mésicni naklady v divizich. Jediny ucel, pro¢ report vznika, je pro ucely vrcholového ma-
nagementu a pro piedstavu o vysi celkovych nakladt a vynost. Z reportu jde také vycist

velikost hrubého zisku za kazdy mésic hospodaiského roku.

7.2.1 Analyza kalkula¢niho systému

Spole¢nost pro sestaveni kalkulace svych vyrobki vyuziva podnikovy informacni systém
Helios Orange. Na zakladé konzultace s provoznim manazerem byl zji$tén zpusob sestavo-
vani kalkulace hardwaru. Pfed vyrobou nového kusu vyrobku je sestavena piedbézna kal-
kulace. Tato piedbézna kalkulace je vytvofena z kvalifikovaného odhadu nakladt jednotli-
vych polozek vstupujici do vyrobniho procesu. Piedbéznd kalkulace dava pouze podklad
pro budouci srovnavani se skutecnymi tdaji. Na zdkladé predbézné kalkulace se Casto vy-
tvoii jiz prodejni cena, ktera je nabidnuta odbératelim. Casem se ale miZe ce-

na modifikovat na zakladé vysledné kalkulace, pokud se velmi odchyluje od predbézné.

Vyrobni proces pracuje S vyrobnimi davkami. Pro kazdy druh vyrobku je stanovena mini-
malni vyrobni davka jednoho druhu vyrobku, kterd se vyrobi. Pti kazdé vyrobni davce je
sestavena tzv. kmenova karta v informa¢nim systému, do které se zaznamenavaji veskeré
naklady, které byly zapotiebi pro vyrobu jedné davky. Jakmile je davka vyrobena, naklady

se pod¢€li poctem vyrobenych kusti a je stanoven néklad na jeden kus vykonu.

Pro kazdy druh vykonu je stanoven vyrobni proces. Postup vyroby jednotlivého vyrobku.
Néklady vykonu se pfifazuji k jednotlivému dil¢imu vyrobnimu procesu. Naklady
na pracovniky nebo naklad na préci stroji jsou shrnuty pravé v kmenové karté¢ vyrobni
davky apoté rozpocitiny. Kmenova karta obsahuje také ndklady za nijemné, energie
I provozniho. Tyto nepfimé naklady jsou rozpocitany podle rezijni pfirazky. Podilem ne-
ptfimych nakladi a rozvrhové zdkladny (mzdové naklady) je zjiSt€no procento pfirazky.

Nejcastéji je rezijni prirazka 20 %.
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Obecna forma kalkula¢niho vzorce sledované spole¢nosti ma nasledujici podobu:

Tab. 12 Obecny kalkulacni vzorec
(vlastni zpracovani)
1. Pfimy material
2. Ptimé mzdy

3. Vyrobni rezie

Vlastni naklady vyroby
4. Zasobovaci rezie
5. Odbytové naklady

Uplné vlastni naklady
6. Zisk

Cena vykonu

Do vyrobni rezie v kalkulaénim vzorci jsou zahrnuty mzdové naklady vedoucich pracov-
nikdl, ndklady na opravy stroji nebo také naklady na Cistici prostfedky a dalsi potieby pro
vyrobu. Ve vyrobni rezii jsou ty ndklady, které nelze ptifadit k jednomu kusu vykonu. Za-
sobovaci reZie obsahuje naklady vznikajici pfijmem materialu a jeho evidenci. A nakonec
naklady na expedici vyrobki, obaly a dalsi ndklady jsou soucésti odbytovych nakladi.
Sumou polozek v kalkulaénim vzorci vznikaji Gplné vlastni naklady, se kterymi se dale

pracuje pii stanovovani trzni ceny.

Stanoveni nékladl pro podnikovy software je obdobné jako u stanoveni vyrobkl. Naklady,
které jsou pottebné pro spravu softwaru, patfi prevazné mzdové naklady ¢asti pracovnikll

divize vyzkumu a vyvoje. Dale to jsou naklady na projekéni prace ¢i testovani.

Cenova politika spolecnosti vychazi z tzv. ndkladovych cen, prizkumu trhu a z ptani ma-
nagementu. Trzni cena je vétSinou stanovena z nakladové ceny a ptipoctu ziskové piirazky.
Vysledkem cenové politiky je vytvoteny cenik vSech polozek, které organizace prodava.
Tento cenik je ale dale upravovan podle rtiznych skupin partnerti nebo je pro uréitého part-

nera modifikovan. Upravené ceniky jsou Casto vysledkem piidanim slevy.
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7.2.2 Soucasna kalkulace

V nasledujici tabulce je zpracovana soucasna kalkulace pro nejprodavanéjsi produkty

software a terminal. Tabulka zachycuje pfimé a nepifimé naklady na jeden kus vykon.

Tab. 13 Soucasna kalkulace nakladui sofiwaru

(vlastni zpracovani)

Software Vypocet Soucasna kalkulace

s 6 pracovnikli * 5 h * .
Mzdové naklady 250 K&/h 7 500 K¢
Ostatni naklad 2 000 K¢
Nepiimé naklady 20 % ze 7 500 K¢ 1500 K¢
Celkem 11 000 K¢

Nejprve je pozornost zamétena na software a naklady, které jsou nevyhnutelné pfi posky-
tovani tohoto produktu. Nejen, Ze se software musi vyvinout, ale nasledné se musi zacho-
vavat jeho funk¢nost a pravidelné se musi provadét upgradovani, které zajisti bezproblé-
movy chod. Zaméstnanci, ktefi maji na starost udrzovani softwaru, také tesi rizné pro-

blémy, které nastavaji u zakaznikd.

Jako prvni dileZitou polozkou kalkulace jsou mzdové naklady. V utvaru, ktery ma na sta-
rost Udrzbu softwaru, pracuje 6 zaméstnancl. Kazdy zaméstnance stoji spole¢nost
40 200 K¢ meési¢éné. V prepoctu na jednu hodinu je hodinova sazba jednoho zaméstnance
zaokrouhlen¢ 250 K¢&. Predpoklada se celkové na jeden softwarovy produkt v priméru
potieba az 5 hodin udrzby a upgrade. Mzdové naklady jsou 7 500 K¢&. Do kalkulace jsou
zahrnuty 1 ostatni ndklady na testovani apod. Stanovena piirdzka dvacet procent pro nepfi-
mé ndklady je jiz znama skute¢nost. Nepiimé ndklady spole¢nost pocita z rezijni ptirazky.
Zakladem rezijni pfirdZky jsou mzdové naklady. NejCastéji je reZijni sazba prave 20 %.

Celkova nakladova naro¢nost na jeden software je 11 000 K¢.
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Tab. 14 Soucasna kalkulace ndkladii na terminal

Terminal

(vlastni zpracovani)

Soucasna kalkulace

1. Piiprava vyroby

Material 3500 K¢
Mzdové naklady 20 min * 150 K¢/h 50 K¢
2. Vyroba na lince

Vyroba 30 min * 1 880 K¢é&/h 940 K¢
Mzdové naklady 20 min * 150 K¢/h 50 K¢
Ostatni naklady 488 K¢
3. Montaz

Mzdovy naklad 30 min * 150 K¢/h 75 K&
Material 590 K¢
4. Testovani

Mzdovy naklad 24 min * 150 K¢/h 60 K¢
Neprimé naklady 20 % z 235 K¢ 47 K¢

Celkem

5800 K¢

Vyrobni proces byl jiz kratce popséan pii popisu dosavadniho fizeni nakladf. Vyrobni pro-

ces spolecnosti se sklada z nékolika dil¢ich ¢innosti a procest, které jsou navzajem propo-

jeny a jako celek zabezpecuji vyrobu produktu. Pii vyrobé terminalu je vyrobni proces

nasledujici.
PRIPRAVA X VYROBA | MoNTAZ ,| TESTOVANI
VYROBY NA LINCE

Obr. 7 Vyrobni proces (viastni zpracovani)

Kazda faze v sobé skryva ndklady, které zajistuji plynuly chod celého procesu. Prvni ¢ast

vyrobniho procesu je pfiprava vyroby, kterd ma za ukol nachystat v pozadovaném mnoz-

stvi a kvalit¢ material do vyroby. Spolec¢nost mi pii poskytovani dat ke kalkulaci byla

ochotna sdélit jen souhrnné tdaje. Néaklady v prvni fazi jsou celkem 3 550 K¢ a zahrnuje

potfebny material (soucastky, komponenty, plast) a ¢as straveny jednim zameéstnancem.
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Hodinova sazba zaméstnance je 150 K¢&. Samotna vyroba se z vétsi ¢asti odehrava na lince.
Naklady vyroby jsou 1 478 K¢&. Vyroba na lince zahrnuje potiebny ¢as vyrobni linky a jed-
noho pracovnika, ktery linku kontroluje a sefizuje polotovary. Jakmile jsou polotovary
vyrobni linkou vyrobeny, pracovnik polotovary smontuje dohromady. Montdz jednoho
produktu trva asi 30 minut a je pfi ni spotiebovan dil¢i materidl. Nakonec je potieba, aby

byl termindl otestovan pro svou funk¢énost a byly podchyceny chyby a zmetky.

Spolu s nepfimymi naklady je kalkulace jednoho terminalu 5 800 K¢&.

7.2.3 Identifikace nedostatku

Pro spolecnost jsou naklady jen nutnou polozkou pro provozovani ¢innosti podniku. Nej-
dilezitéjsi je mesicni rist vynost a vSechny ¢innosti v organizaci jsou tomu podfizeny.
Naklady proto nejsou podrobeny detailngj$imu pohledu a snaha o snizovani a zefektivnéni
neni brana v ivahu. Nedostatecné fizeni nakladd je prvnim problémem, ktery byl ve spo-

le¢nosti zachycen.

Naklady jsou sledovany a poskytuji spole¢nosti rizné informace, piesto jsou zachyceny
pouze na uctech, které shromazd’uji ndklady podobného charakteru, ale nejsou rozliSeny
podle dalsi funkce nebo ucelu, ke kterému vznikaji. Ddle jsou ndklady sledovany
Vv jednotlivych divizich, ale také jen podle syntetickych uct. Spolecnosti chybi rozsahlejsi
analytickd evidence, ktera by poskytovala uplné a pfesné informace o jednotlivych nakla-

dovych polozkach.

Spole¢nost viibec nerozliSuje fixni a variabilni nédklady a proto se o jejich vysi nezajima.
V organizaci by m¢l byt nastaven kontrolni mechanismus, ktery by detekoval piipadny

vysoky podil fixnich nakladi. Nasledné by se provedla analyza pfi¢in a moznych rizik.

Spolecnost provadi prirazkovou kalkulaci pro své vykony. Nepfimé néklady jsou stanovo-
vany stejnou rezijni pfirazkou pro vSechny typy produktii. Spole¢nost nezohlednuje vyko-
ny podle toho, kolik spotfebuje zdroji, a proto zde nelze jednoznacné urcit, ktery vykon
pfindsi vice ¢i méné naklada.

Analyza nakladu a kalkulace se stala podkladem pro zhodnoceni souc¢asného stavu nakladt
ve spolecnosti a ikolem nésledujici kapitoly je navrhnout projekt vyuziti moderni metody

fizeni nékladu, ktera pfinese jiny pohled na vynosy a naklady.
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8 IMPLEMENTACE VHODNE METODY RIZENI NAKLADU

Projektova cast prace vychazi ze zjisténych nedostatkii fizeni ndkladi ve vybrané spolec-
nosti. Vytvoteny projekt vychazi z udaji a informaci ziskanych ve sledované organizaci

z informacniho systému nebo konzultaci s vedenim spolecnosti.

Projekt je navrzen tak, aby poskytl novy pohled na vynalozené ndklady a pomohl spolec-
nosti k efektivnéj$§imu fizeni nakladt. Soucasti projektu je také ¢asovy harmonogram

a zhodnoceni rizik. V zavéru projektu nechybi ekonomické zhodnoceni navrzené metody.

V projektu zminované piimé a nepiimé naklady jsou identické s jednicovymi a rezijnimi
naklady, resp. pfimé néklady jsou shodné s jednicovymi. Tak i nepfimym nakladem se

rozumi rezijni néklad.

8.1 Cil projektu

Cilem projektu je piedstavit jiny zptisob stanoveni cen a pfifazeni nakladu ve spole¢nosti.
Vhodn4 moderni metoda kalkulace byla zvolena na zaklad¢ analyzy dosavadniho stavu

spole¢nosti.

8.2 Navrh modelu kalkulace cilovych nakladu

Spoleénost PRINT bude v nasledujicim hospodaiském roce zavadét novy produkt — soft-
ware, ktery je vylepSenou verzi stavajiciho softwaru. Podnikovy software se vyviji pfibliz-
né¢ rok vdivizi vyzkumu avyvoje ajiz pred samotnym prodejem aimplementaci

u zakaznikl vznikaji nejrizné;si naklady pottebné k vyvoji takového produktu.

Z informaci zjisténych ptimo v organizaci a z analytické ¢asti prace je navrzena nejvhod-

néjsi kalkulaéni metodu a to kalkulace cilovych nakladi.

Dtivodem pro vybér praveé kalkulace cilovych ndkladt byl hlavné vyvoj, ktery si spolec-
nost zajistuje pro uvedeni nového produktu. Vysledek vyvoje musi uhradit ze svych trzeb
naklady, které musely byt vynaloZeny pfi vyvoji. Dale ma spole¢nost vysoky podil na trhu,
proto si muze stanovit svou trzni cenu a kalkulace rovnéz umoznuje zachovavat stanoveny

zisk.

Nasledujici ¢ast prace obsahuje konkrétni postup zavedeni moderni kalkulacni metody. Po
jednotlivych krocich jsou nastinény doporucené postupy pro stanoveni konkrétnich nakla-

du a jejich zptsob vypoctu.
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Kalkulace cilovych nakladl vychazi ze stanoveni cilovych nakladi, které jsou podkladem
pro hledani moznosti uspor a efektivnéjsiho nakladani se zdroji. Nejprve je zapotiebni sta-
novit takovou trzni cenu, zakterou je spolecnost ochotna prodavat dany produkt
a v konkuren¢nim prostiedi je odbératelem na akceptovatelné Grovni. I novy produkt musi
vytvaret zisk, proto se od trzni ceny odecte pozadovana ziskovost. Cilové naklady jsou

poté stanoveny odectem zisku od cilové (trzni) ceny.

8.2.1 Cilova cena

Na zakladé analyzy konkuren¢niho prostfedi, kterou pravidelné provadi divize obchodu
a marketingu a také podle pozadavki managementu se stanovuje trzni cena pro jednotlivé
vykony. Na trhu se dostane vylepsena verze produktu spolu s jiz prodavanymi hardwaro-
vymi komponenty. Nastaveni ceny existujiciho produktu, byt vylepSeného, je pro rozho-
dovani cilové ceny relativné jednodussi. Spole¢nost ma jiz podklady z minulych let o pro-
dejich a cen. Presto je také potieba zhodnotit kvalitu, funkcionality, nové technologie, de-

sign a environmentalni zmény na trhu pro spravné stanoveni ceny.

Bylo jiz zminéno, Ze spole¢nost ma na trhu ptrevladajici podil a to Sedesat procent, proto si
muze nastavit cenu. Navic organizace svij softwarovy produkt prodava jiz deset let, proto
Jiz béhem roku vyvoje je divize marketingu a obchodu informovéana 0 novém produktu
a pred vstupem produktu na trh se marketing soustfed’uje na jeho propagaci, obchodni za-

stupci informuji své odbératele (partnery) a hledaji se novi odbératelé a popft. i nové trhy.

Pro potieby sestaveni kalkulace bude sledovano nastaveni cen nejprodavanéjsich produk-
tt spolecnosti. Je to novy podnikovy software a terminal. Dal$i komponenty a sluzby nej-

sou pro kalkulaci tak vyznamné.
Cilova (trzni) cena je zobrazena Vv nasledujici tabulce.

Tab. 15 Cilova cena produktii

(vlastni zpracovani)

Polozky Cena

Software 18 000 K¢

Terminal 9500 K¢
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V piedeslych letech byla primérna standardni cena softwaru nastavena na 14 000 K¢. Vy-
zkum a vyvoj pracuje na novém designu a novych nastrojich v softwaru, které zvysi kvali-
tu a uzivatelskou funkcénost na vyssi troven. Tento vyvoj sebou piindsi mnoho nakladii,
které se musi zapocitat do finalni ceny produktu. Cena je proto stanovena na vyssi trovni

nez predesla verze.

Cilové cena terminalu vychdzi z primérnych cen, které byly nastaveny v jednotlivych le-

tech prodeje a navic v sob& obsahuji pfirazku na pozadavek managementu.

8.2.2 Cilovy zisk

Dalsim krokem je nastaveni cilového zisku. Po konzultaci s vedenim bylo zjisténé, ze pro
své produkty jsou stanoveny rizné miry ziskovosti. Primérnd pozadovana ziskovost se

pohybuje kolem deseti procent.

Pro ucely diplomové prace bude nastinén jiny postup vypoctu miry ziskovosti, ktery je
poté mozné porovnat se skutecnou mirou ziskovosti. V nabidce mohou byt dva zptsoby.
Jeden se zaklada na vypoctu smérné ziskové piirazky vypoctené z rentability aktiv
a obratky aktiv, naopak druhy zpisob pracuje s rentabilitou aktiv a aktiv potfebnych pro
zajisténi tvorby produktl. Jelikoz spole¢nost prodava jak hardware, tak software, zptisob
vypoctu podle nakladl na kapital, ktery je k produkci a distribuci potieba, je hife vycisli-

vvvvv

vyjadfovalo. Proto bude vyuzit zptisob stanoveni zisku pomoci smérné ziskové prirazky.

Pro potiebu vypoctu smérné ziskové pfirazky je nutné vypoditat rentabilitu aktiv a obratku

aktiv.

Obrat aktiv udava, kolikrat se aktiva obrati za sledované obdobi. Obrat aktiv se proto poci-

ta jako podil trzeb a aktiv. V hospodaiském roce 2014/2015 byla obratka aktiv nasledujici:

trzby 479 251 tis.
aktiva 547 678 tis.

Obrat aktiv = =0,8751

Tento ukazatel vyjadiuje Giroveni intenzity vyuziti aktiv. Cim je obratka vyssi, tim inten-
zivnéji Se pracuje s aktivy. Pokud se obratka zpomali, znaci to, Ze této oblasti se musi Vé-

novat pozornost, aby se zvysila vykonnost.
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Spolecnost dokaze své aktiva premeénit v trzby v rozmezi jednoho roku pouze 0,88. To
znamena, ze za rok se zdroje v trzby neobrati ani v jednom obratu. Tato hodnota je nizsi,

ale ne natolik, aby indikovala vazny problém.

Nasledné se zjist'uje rentabilita aktiv, ktera udava, kolik korun ze zisku vyprodukuje jed-
na koruna vlozeného aktiva do podnikani. Ve spolec¢nosti byla rentabilita aktiv stanove-

na na zakladé¢ tzv. hrubé podnikové podoby, ktera pracuje se ziskem pted zdanénim a tiro-
ky (EBIT):

EBIT _ 67 640 tis.

ROA=——= ,
aktiva 547 678 tis.

=0,1235

Vypoctena rentabilita aktiv fika, Ze jedna koruna vSech vlozenych zdrojt (jak cizich, tak

vlastnich) vytvofi ptes 12 % hrubého zisku. Tato zji§téna hodnota je velmi dobra.

Vypocet smérné ziskové ptirdzky poté bude nasledujici:

ROA 10,1235
Obrat aktiv 0,8751

Smérna ziskova prirazka = =0,14=14 %

Zisk je 14 %.

8.2.3 Cilové naklady

Na zaklad€ stanoveni cilové ceny a poZadované ziskovosti je ted’ snadné stanovit cilové

naklady.

a) software:

Cilové naklady = cilova cena — pozadovany zisk = 18 000 — 2 520 = 15 480 K¢

b) terminal:

Cilové naklady = cilova cena — pozadovany zisk = 9 500 — 1 330 = 8 170 K¢



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 66

vvvvvv

naklady jsou podkladem pro srovndvani se skutecnym stavem a jsou podnétem pro hledani
moznosti ke snizovani nakladu.
Vypoctené cilové ndklady piedstavuji veskeré naklady i spolu s ndklady na spravu a fizeni,

marketing apod., které musi vykon uhradit.

8.2.4 Odhad prodeje

Odhad doby a objemu prodeje produktt byl stanoven z piedchazejicich let. Z podnikového
systému byly zjistény pocty kust v poslednich péti letech. Pied dvéma lety doslo k prodeji
nove¢jsi verze, a proto bylo jednoduché srovnat prodej pii zavadéni nového softwaru

s ubyvajicim prodejem starsi verze.

Tab. 16 Objem prodeje softwaru
Vv hospodarskych letech 2014 a 2015

(vlastni zpracovani)

Software
Podet ks 5735 8289

Tab. 17 Predpokiddany objem prodeje softwaru

V jednotlivych letech (viastni zpracovani)

Objem prodeje Pocet ks lz;gg(?:ilzciggé
2014/2015 0 0
2015/2016 6 000 108 000
2016/2017 8 000 144 000
2017/2018 11 000 198 000
2018/2019 8500 153 000
2019/2020 5300 95 400
2020/2019 3200 57 600

V prvnim roce se neptedpokldda zadny prodej. Tento €as je vyméfen na vyzkum a vyvoj
nového produktu a propagaci pred uvedenim natrh. V prvnim roce spole¢nost ocekava
mnoho objednavek, ale spiSe u novych zakaznikt ¢i partnert. Je odhadnuto, Ze se proda

6 000 ks. Stavajici zakaznici budou spiSe pozdni vétSina, ktera si produkt koupi pozdé&ji
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v dalSich letech. Vrcholem ptedpokladaného prodeje je treti rok, v kterém se prodd az
trech letech se jiz ocekdva nasyceni a ipadek objednavek. Odhaduje se, ze v téchto letech
jiz na trh spole¢nost uvede novou vylepSenou verzi produktu. Piesto se produkt bude stale
prodavat pozdni vétSinou, které bude stalit stdvajici verze. Nejvétsi utlum bude v Sestém
roce, kdy se prodéa kolem 3 200 kust a software bude ukoncen a nadale nebude spole¢nost

podporovat sluzby.

Obdobnym zplisobem byl stanoven prodejni odhad terminalu.

Tab. 18 Predpokladany objem hardwaru

V jednotlivych letech (viastni zpracovani)

Objem prodeje Pocet ks l;i;gg‘zzlj(g;)é
2014/2015 0 0
2015/2016 3500 33250
2016/2017 5000 47 500
2017/2018 8 000 76 000
2018/2019 6 400 60 800
2019/2020 4 000 38 000
2020/2019 2100 199 500

8.2.5 Stanoveni ramcovych cili

Dalsim krokem kalkulace je stanoveni ramcovych cili. Tato etapa V sob¢ zahrnuje fixni
naklady, které jsou potfebné pro fizeni organizace a generaci zisku. Tyto naklady se
v prvnim kroku odecitaji od cilovych nakladl jako prvni, protoze jsou to polozky, které

musi kazdy vykon uhradit.
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a) naklady na spravu a Fizeni spole¢nosti

Néklady na spravu a fizeni spolec¢nosti jsou sumou vynalozenych zdroji, které se museji
spotfebovat na fizeni spolecnosti jako celku. Pod t€émito naklady si lze piedstavit naptiklad
naklady na mzdy managementu, spravu administrativnich budov, konzultace, zajistovani
outsourcingovych sluzeb, pravni naklady avydaje na certifikace, ale také naklady
na podnikovy systém a dalsi.

Je nutné stanovit, jakou mérou by produkt m¢l piispivat k tthrad¢ téchto naklada. Jsou sle-
dovany nejtypiCtéjsi polozky objednavky, tudiz nejsou zohlednény upln¢€ vsechny druhy
vykonti, které spolecnost produkuje. Na zakladé kvalifikovaného odhadu konzultaci s ve-

denim byla stanovena procentni sazba — 5 %.

b) naklady na vyzkum a vyvoj

Nejvyznamnéjsi strategické naklady jsou investice do vyzkumu a vyvoje. Novy softwarovy
produkt vyzaduje nékolikamési¢ni vyvoj, ktery zajisti vyvinuti konkurenceschopného pro-
duktu s potfebnymi uzivatelskymi funkcemi. Vyvoj softwaru v sobé zahrnuje mzdy vyvo-
jara, spotfebu nejriznéjSiho materidlu. Pfi testovani riznych funkénosti a designu je potie-
ba vytvofit prototypy a zajistit specialni softwary pro vyvoj.

Vyvoj softwaru je klicovou ¢innosti spole¢nosti, proto je vyvoji pfisouzena nejvyssi priori-
ta. Pro pozadavky kalkulace a nutnosti hradit naklady na vyvoj je stanovena procentni saz-
ba-15 %

¢) naklady na marketing

Produkty se nebudou prodavat bez fadné propagace. Jiz v prub&hu vyvoje je divize marke-
tingu a obchodu obeznamena s novym produktem a planuje marketingové akce pro partne-
ry, ucastni na konferencich ¢i reklamy. Do propagace jsou zaclenéni jak marketéfi, tak
I prodejci, ktefi i novych sluzbach informuji své partnery a shani nové klienty. Proto musi
novy produkt uhradit také ¢ast nakladii na marketing, do kterého spadaji investice do akci
pro partnery, Ucasti na konferencich a veletrzich, reklamy, mzdové naklady, néaklady
na propagacni materialy a darky.

Na thradu marketingovych potieb byla zvolena procentni sazba — 5 %b.
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d) odbytové naklady

Odbytovymi naklady se rozumi veskeré potifebné ¢innosti pro zajisténi distribuce k zakaz-
nikovi. V ptfipad¢ distribuce softwaru je potieba zpracovat objednavku v podnikovém
softwaru a elektronicky zaslat licenéni kli¢. Hardwarové soucastky jsou zapotiebi také za-
dat do systému jako impuls pro vyrobu. Hardware se zabali a posle k zdkaznikovi pro-
sttednictvim pfepravnich spolecnosti. Ostatni ptipadné sluzby jsou zajistény divizi zakaz-
nické podpory. Do odbytovych nakladl proto patii baleni, distribuce, reklamace, mzdy
pracovniki ve skladu a administrativnim pracovniklim zpracovavajici objednavky a dalsi.

Odbytovym nakladim je pfisouzen vysoky vyznam, proto je potieba, aby bylo produktem

uhrazeno alespon — 10 %.

8.2.6 Vysledna kalkulace

V zavéru stanoveni vysledné kalkulace je potieba veskeré shromazdéné informace sestavit

do kalkula¢niho vzorce.

a) software

Tab. 19 Kalkulace cilovych nakladi softwaru

(vlastni zpracovani)

- Cilovy zisk 2500 K¢
- naklady na spravu a fizeni spole¢nosti (5 %) 774 K¢
- naklady na vyzkum a vyvoj (15 %) 2322 K¢
- naklady na marketing (5 %) 774 K&
- odbytové naklady (10 %) 1 548 K¢

Cilové naklady po tihradé strategickych naklada 10 062 K¢

Sestaveny kalkula¢ni vzorec je hlavnim zdrojem pro zjiStovani a hledani efektivniho vy-
nakladani s vynalozenymi zdroje. Kazda produkt musi uhradit strategické naklady, které
byly definovany v praci, a proto jsou v kalkula¢nim vzorci pevné dané. Celkové naklady,
které musi byt uhrazeny z kazdé jednotky produktu, jsou 5 418 K¢. Po odeéteni strategic-
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kych naklada od celkovych jsou vyjadieny cilové néklady, které jsou vychozi ¢astkou pro

odvozeni pifimych a nepfimych naklada.

Cilové néklady, se kterymi se dale bude pracovat a které udavaji pfipustnou hodnotu na-

kladii produktu, je 10 062 K¢.

b) terminal

Stejny zpusob sestaveni kalkulace je i u terminalu.

Tab. 20 Kalkulace cilovych nakladii terminalu

(vlastni zpracovani)

Cilova cena 9500 K¢

- Cilovy zisk 1330 K¢
- naklady na spravu a fizeni spole¢nosti (5 %) 408,5 K¢
- naklady na vyzkum a vyvoj (15 %) 1225,5K¢
- naklady na marketing (5 %) 408,5 K¢
- odbytové naklady (10 %) 817 K¢

Cilové naklady po thradé strategickych naklada 5311 Ké

Ze stanovené cilové ceny a po odectu zisku jsou celkové naklady 8 170 K&. Po thradé¢ stra-
tegickych nakladd, které jsou v sumé 2 859, 5 K¢&, jsou cilové naklady na jeden kus vypro-
dukovaného vykonu 5 311 K¢. Od této ¢astky se odviji veskeré sledovani skuteénych na-

kladii ve vyrobé.
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8.3 Srovnani soucasné a nové kalkulace

Se stanovenim nové kalkulace je na misté srovnat dosavadni kalkulované naklady s nové

vytvofenymi.
Tab. 21 Srovnani soucasné kalkulace a nové
kalkulace celkovych ndkladii (viastni zpracovani)
Kalkulace Soudasna Nova Rozdil
Software 11 000 K¢ 10 062 K¢ 938 K¢
Terminal 5 800 K¢ 5311 K¢ 489 K¢

Porovnanim obou kalkulaci vyplyva, ze souc¢asné niklady na vykon jsou vyssi nez podle
vypoctené nové kalkulace. Na zdkladé tohoto zjiSténi je potfebné nahlédnout detailnéji

na jednotlivé kalkulované polozky a najit ptilezitosti ke snizovani nakladi.

8.4 Optimalizace nakladii

Kalkulace cilovych nakladl vyjadiuje maximalni pfipustnou vysi nakladi, ktera se miize
spotiebovat. V piipadé, Ze jsou skuteéné naklady vyssi, vznika podnét pro hledani moznos-
ti ke snizovani nakladt. Spole¢nost vynalozi vyssi objem nakladt na produkty, nez bylo
novou kalkula¢ni metodou stanoveno, proto se musi hledat mozné cesty, jak zredukovat

spotfebované zdroje.
Do cilovych nakladd po uhrad¢ strategickych nakladd jsou zahrnuty ptfimé néklady a také
nepiimé naklady. V praci je pouzita prirazka 20 % z ptimych mezd jako nepifimy naklad.

Dlivodem je piiblizeni se soucasné kalkulace pro lepsi ptehled o zménach.

8.4.1 Software

Hledat moZnosti sniZeni ndkladli u softwaru neni tak jednoduché, protoZe nejvétsi poloz-
kou jsou mzdové naklady, které nejde snizit tak snadno. Disledkem snizovani mezd je

velmi Casto nespokojenost zaméstnanctl, a proto touto cesto spole¢nost smetovat nechce.

Jiz bylo zminéno, Ze spolecnost Casto nabird nové pracovniky S nizkou az zadnou praxi

nejcastéji studenty. Proto se navrhuje snizit pocet stalych zaméstnanct z Sesti na pét a na-
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hradit volné misto dvéma studenty na poloviéni tivazek. Dva polovi¢ni uvazky se razem
stanou jako jeden plny uvazek, ale s niz§i mzdovou sazbou. Brigadnici dostanou nizsi hru-
bou mzdu. Spolu s povinnymi odvody bude kazdy brigadnik spolec¢nost stat 12 000 K¢&.

Tato ¢astka je zprimérovana osobnimi nadklady sou€asnych brigadnikii.

Hodinova sazba pro vypocet kalkulace se proto snizi na 234 K¢&/h. MéEsicéni naklad
na 6 zaméstnanct je 225 000. To znamena v piepoctu na jednu hodinu (pfedpoklada se 160
hodin za mésic) a jednoho zaméstnance 234 K¢ na hodinu préce. S touto variantou muize

spolecnost usetfit az 576 K¢.

Nabhradit jednoho zkuSeného zaméstnance dvé nezkuSenymi nemusi hned znamenat snizeni
kvality nebo vykonnosti. Spolecnost méa dobie nastaveny proces zaskolovani (standardizo-
vané postupy prace popsany v internich dokumentech, pravidelné sledovany zapracova-
ni) a po par mésicich je pracovnik schopen zastat kvalitni praci. Navic novy pracovnik

muze piijit s novymi napady a myslenkami.

Tab. 22 Prepocet ndkladii na software (viastni zpracovani)

Soucasna kalku-

Software lace Vypocet Nova kalkulace
L, 6 pracovnikl * x| 6 pracovniki * X
Mzdové naklady 51 * 250 K/h 7 500 K¢ 5 h * 234 K&/h 7020 K¢
Ostatni naklad 2 000 K¢ 2 000 K¢
0, 0,
Nepiimé naklady 20 % Iz<e67 500 1500Kks| 0% 12(657 020 1404 K¢
Celkem 11 000 K¢ 10 424K¢

8.4.2 Terminal

Vyrobni proces umoziuje vice variant pro efektivnéjsi spotfebu nakladt. Spolecnost vyra-
bi své vyrobky jiz n€kolik let a ma jiz osvojeny nejrychlejsi mozny zptisob vyroby termi-
nalu.

Vlastnim pozorovani bylo zjiSténo, ze si spole¢nost veskerou vyrobu zajist'uje sama. Pokud

by si zajistila subdodavku naptiklad zakladni desky terminalu, mohla by dosahnout niz§ich

vyrobnich nakladu.
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Nasledkem zajisténi subdodavky by se snizila celkova spotieba materialu. Béhem ptipravy
vyroby by ale musel zaméstnanec zajistit objednani a ptipravu zakladni desky. Dale je za-
potiebi zapocitat do kalkulace skladovaci néklady a testovani subdodévek. Proto se nakla-

dy na ptipravu vyroby zvysi na 3 468 K¢.

Jelikoz subdodavka zajisti ¢ast produktu, vyrobni ¢as linky se snizi a taky ¢as pracovnika,

ktery stoji u vyrobni linky. Déle se také zkrati ¢as montaze finalniho produktu.

a) zajisténi subdodavky

Tab. 23 Prepocet nakladii na termindl (viastni zpracovani)

Soucasna Nova kal-
kalkulace kulace

Terminal Vypocet

1. Piiprava vyroby

Material 3500 K¢ 3000 K¢
Mzdové naklady 20 min * 150 K¢/h 50K¢| 27 min * 150 K¢/h 68 K¢
Ostatni naklady 400 K¢

2. Vyroba na lince

Vyroba 30 min * 1 880 K¢/h 940 K¢ | 28 min * 1880 K¢/h 877 K¢
Mzdové naklady 20 min * 150 K¢/h 50KE| 18 min * 150 K¢/h 45 K¢
Ostatni naklady 488 K¢ 488 K¢
3. Montaz

Mzdovy naklad 30 min * 150 K¢/h 75 K¢| 29 min * 150 K¢/h 73 K&
Material 590 K¢ 590 K¢

4. Testovani
Mzdovy niklad | 24 min * 150 K&/h | 60 K&| 24 min * 150 K¢&/h 60 K&

Neprimé naklady 20 % z 235 K¢ 47 K¢ 20 % z 245 K¢ 49 K¢&

Celkem 5800 K¢ 5 649 K¢

b) nakup materialu od jiného dodavatel

Na trhu je velké mnozstvi dodavatelll elektrotechnicky soucastek, ktefi jsou nuceni tlacit
cenu dolt. Pii dikladné analyze konkuren¢niho prostfedi mize spolecnost nalézt levné;si-

ho dodavatele nebo usmlouvat vyhodnéjsi dodavku pii odbéru uréitého mnozstvi. Analyzu
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dodavatelti provadi nakupci v oddéleni logistiky, ktery zajistuje, aby veskery potiebny
material byl na sklad¢€. Pro vybér vhodného dodavatele se provede prizkum moznych do-
davatell a jejich nakupni a dodaci podminky. Z velkého okruhu se vyberou ti nejptijatel-
néjsi.

Naptiklad pro kondenzatory byly naleznuti tfi vhodni dodavatelé¢. Na prani spole¢nosti

nejsou dodavatelé jmenovani.

Tab. 24 Analyza dodavatelii pro kondenzatory

(vlastni zpracovani)

Dodavatel Cena Doprava

Dodavatel 1 1,30 Ké/ks 79 K¢, nad 3 000 K¢ doprava zdarma
Dodavatel 2 1,90 K¢&/ks 95 K¢
Dodavatel 3 2,10 K&/ks 90 K¢, nad 5 000 K¢ doprava zdarma

Dodavatelé jsou hodnoceni podle ceny materialu, kvality a dopravnich podminek. Dodava-
telé také mohou nabizet mnoZzstevni slevy nebo jiné sluzby. V roli nakupciho je zjistit, kte-

ry dodavatel bude nejlepsi a nakoupit vV pozadované kvalite.
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Tab. 25 Prepocet nakladit na termindl (vlastni zpracovani)

Soucdasna kal- oy Nova kalkula-
Vypocet
kulace (of]

Terminal Vypocet

1. Piiprava vyroby
Material 3500 K¢ 3465 K¢
Mzdové naklady 20 min * 150 K¢/h 50 K¢ | 20 min * 150 K&/h 50 K¢
2. Vyroba na lince

, 30 min * 1 880 .| 30 min* 1880 <
Vyroba K&h 940 K¢ K& 940 K¢
Mzdové naklady 20 min * 150 K¢/h 50 K¢ | 20 min * 150 K¢/h 50 K¢
Ostatni naklady 488 K¢ 488 K¢
3. Montaz
Mzdovy naklad 30 min * 150 K¢/h 75 K¢ | 30 min * 150 K&/h 75 K¢
Material 590 K¢ 590 K¢
4. Testovani
Mzdovy naklad 24 min * 150 K¢/h ‘ 60 K¢ | 24 min * 150 K¢/h 60 K¢

Neprimé naklady 20 % z 235 K¢ 47KE| 20 % z 235 K& 47 K¢

Celkem 5800 K¢ 5765 K¢

8.5 Casovy harmonogram

Dulezitou soucasti projektu je 1 naplanovani jednotlivych ¢innosti, které jsou zapotiebi ke
zdarnému projektu. Vytvofena posloupnost Cinnosti v ¢ase je piehledné vyhotovena

v tabulce.

Vytvoteni nové metody kalkulace musi predchéazet celd fada Cinnosti. Nejprve se zahdji
projekt a informuji se zainteresované osoby o chystané zmén¢€. S novou kalkulaci musi byt

v§ichni pracovnici seznameni. Hlavné zaméstnanci oddéleni vyroby a vyzkumu a vyvoje.

Nasledné se rozdéli ukoly. Musi byt ptimo jasné, kdo bude kontrolovat plnéni planu, kdo
bude provadét analyzu, kdo bude kalkulovat naklady apod. Rozdélenim ukoli nastava rea-

lizace projektu. Pro sestaveni nové kalkulace se musi nashromazdit co nejvice dostupnych
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informaci, které pomohou k lepSimu sestaveni. Konzultace s odborniky ztad vefejnosti

I akademické pudy je také moznosti.

Dals$im krokem je analyza ndkladl. Dikladné projiti vSech ndkladovych polozek spolec-
nosti a jejich analyza a rozdéleni. Pro potieby projektu je zapotiebi podrobné sledovat
vSechny naklady. Dulezité je také odhadnou, nakolik opravdu pfispivaji strategické nakla-
dy vykonu.

Po analyze nakladt se mize plynule pfejit na sestaveni kalkulace. Pied sestavenim kalku-

lace se provede finanéni analyza, marketingova analyza a pruzkum dal$ich potiebnych

informaci. Poté se stanovi kalkulace.

Posledni hlavni ¢innosti projektu je implementace. Implementaci se rozumi veskeré sledo-
vani ndkladl a jejich evidence a analyza. Kazd4 odchylka musi byt zaznamenéana. Kazda

divize by méla byt zapojena, aby mohla hledat moZné uspory.

Nakonec se projekt vyhodnoti a nastavi se kontrolni mechanismy. Pro kazdou konkrétni

¢innost musi byt zodpoveédny pracovnik.

Odhadovana doba projektu je 50 dni.

Tab. 26 Casovy harmonogram projektu

(vlastni zpracovani)

Doba trvani

Casovy harmonogram

(dny)
1. | Zahajeni projektu 1
2. | Rozdéleni ukold 3
3. | Shromazdéni dostupnych informaci 6
4. | Analyza nakladi 8
5. | Vytvoreni kalkulace cilovych naklada 12
6. |Zaskoleni pracovnikl 3
7. | Implementace kalkulace cilovych nakladt 15
8. | Vyhodnoceni projektu 2

Doba trvani projektu 50
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8.6 Matice odpovédnosti

Soucasti projektu je také rozdéleni odpovédnosti jednotlivym pracovnikim.

Tab. 27 Matice odpovédnosti projektu (viastni zpracovani)

Pracovnik Pracovnik

Reditel Reditel . Pracovnik
Ci spole¢nosti  financi SIL, | A yrob
Cinnost p atvaru  avyvoje 'Y 0¥
Zahajeni projektu S ) @)
Rozdéleni ukolt O @)
Shromézdéni dostupnych in-
] K O

formaci
Analyza nakladt K @)
Vytvoteni kalkulace cilovych

; o K ]
nakladi
Zaskoleni pracovniki K O
Inrlplen}entacoe kalkulace cilo- K 0 0 o
vych naklada
Vyhodnoceni projektu S O @)
Legenda:
S — schvaluje

O —je odpovédny
K - koordinuje

Za cely projekt je odpovédny pracovnik controllingového utvaru, ktery zajisti vytvoreni
kalkulace cilovych nakladii na zaklad€ analyz vnitiniho a vnéj$iho prostfedi a hlavné ana-
lyzy nakladt. Pracovnika controllingu bude koordinovat a dohlizet feditel financi. Vyhod-

noceni projektu provede pracovnik se soucinnosti feditele financi.

8.7 Zhodnoceni omezeni a podminek

Diulezitou soucasti celého projektu je také zhodnoceni omezeni a podminek, které
z projektu vyplyvaji. Prvni nutnou podminkou pro zavedeni nové kalkulacni metody je
seznameni vSech zaméstnancl s chystanou zménou. Je zapotiebi vysvétlit zaméstnanctim
Vv ¢em spociva nova kalkulace a co bude od nich vyzadovano. Pfevazné zaméstnanci vyro-

by a vyzkumu a vyvoje budou muset nové sledovat vice Cas straveny vyrobou hardwaru
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a spravou softwaru. Budou vitany jakékoliv podnéty, které mohou zkratit vykonovy cas

a tudiz i1 néklady.

Jelikoz spoleCnost nema Utvar rozpocetnictvi, veskeré tyto ukoly piechazi na pracovnika
controllingového tutvaru, ktery bude zajistovat analyzu nakladii a sestavovani kalkulace.
Tento pracovnik musi znat veskeré podnikové procesy a musi mit kvalifikaci na kalkulaci
nakladl. Pracovnik rovnéz musi kazdy mésic sledovat odchylky a dalsi zmény tykajici se

nakladu.

Pro spravné evidovani a sledovani nakladi je zapotfebi mit nastaveny podnikovy systém.
Podnikovy systém Helios, soucasny pouzivany spole¢nosti, ma mnoho nedostatkd. Softwa-
re neumoznuje napiiklad piimé pfifazeni objednavky ke skladovym zasobam, $patna orien-
tace v kmenovych kartach vyrobki nebo delsi reakce mezi objedndvkou a zahajenim vyro-
by. Nedostatky podnikového systému chce spole¢nost vyfesit implementaci nového podni-

kového softwaru, ktery umozni efektivné fidit podnikové zdroje.

8.8 Zhodnoceni rizik

Za nejvetsi riziko je povazovano personalni riziko. Zda je pracovnik controllingového
utvaru schopen pii své bézné praci navic zacit s nastavenim nového kalkula¢niho systému.
Takeé je nutné posoudit dostatecnou kvalifikaci pracovnika. Jednou z moznosti je naptiklad
ulevit pracovnikovi od ¢asti svych kazdodennich povinnosti, aby mél dostatek ¢asu na pro-
jektovou ¢innost. Piijatelné je také zaméstnat nového pracovnika na pozici kalkulanta, kte-
ry bude mit potfebnou kvalifikaci a bude se starat pouze o stanovovani rozpoc¢tl, naklado-

v¢ kalkulace a sestavovani reportii.

Dal$im rizikem je €asové riziko. Stanoveny cCasovy harmonogram nemusi byt dodrzen
a mohou jej zdrZet rizné okolnosti, napf. vytizenost pracovnikil. Prib¢h realizace projektu

je potieba stale hlidat a kontrolovat dodrzovani termind.

Velmi vyznamnym rizikem je podnikové riziko. S neustalou snahou o snizovani nakladt
muze dochazet ke snizeni kvality poskytovanych produktl ¢i sluzeb. Pravidelnd kontrola
vyrobkll a pracovnich podminek je dilezitad. V piipad€ kalkulace cilovych nakladii je za-
kaznik na prvnim misté, proto se nejprve musi veSkeré poskytované vykony podfidit jeho
pranim.

Nejpodstatnéj$im rizikem je ale riziko sestaveni. Stanoveni kalkulace cilovych nakladi

sice vychazi ze skute¢nosti v organizaci, piesto jeho sestaveni vyZaduje také odhad budou-
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cich prodejii a odhady nakladd. Odhad sebou piinasi urcitou miru rizika chyby. Eliminaci
chyb se lze vyvarovat podrobnymi analyzami a pouzitim ekonometricko-statistickych me-
tod k odhadu. Takové metody mohou pomoci k odhadu poptavky, potencialu trhu, miie

rustu oboru apod.
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9 EKONOMICKE ZHODNOCENI NAVRZENEHO PROJEKTU

Navrzeny projekt je jesté nutné zhodnotit po finanéni strdnce. S jakymi nédklady musi spo-

le¢nost pfi zavedeni projektu pocitat.

Celkovy piinos projektu je snizit ndklady ve vyrobé hardwaru a spravé softwaru. Hlavni
navrhy byly v praci popsany a nazorné¢ zobrazeno nakladové snizeni. Pokud bude timto
zpusobem spolec¢nost pokracovat, mize nalézt dalSi moznosti pro redukci nakladi nebo

alespoii zefektivnéni n¢kterych Cinnosti pii stalosti velikosti spotfebovanych zdroji.

V zavéru projektu byly nastinény povinnosti pro tvorbu kalkulace a nejvétsi odpoveédnost
ptipadajici na pracovnika controllingu. Celkovéd implementace a sledovani nékladl je na-
ro¢nou ¢innosti, proto je navrzeno pro co nejlepsi implementaci stanovit odpovédnou o0so-
bu novou. Stanovit osobu, ktera se bude zabyvat jen kalkulaci a fizenim ndkladt. V tivahu
pripada zaméstnat nového zaméstnance nebo vyuzit outsourcingu. Najmuti externiho pra-
covnika by nebylo vyhodné. Pracovnik, ktery pracuje s naklady, kalkulaci a rozpoétem
musi mit neustdle ptehled o finan¢ni strance podnikovych procesii a proto je vhodnéjsi

najmout nového interniho pracovnika.

Novy pracovnik bude spolecnost stat i se socialnim a zdravotnim pojisténim kolem
33 500 K¢ za mésic. S dalsimi benefity a odmény se osobni naklady zvysi na 34 700 K¢

meésicne.

Tab. 28 Mésicni osobni naklady nového pracovnika

(vlastni zpracovani)

Osobni naklady

Hruba mzda 25000 K¢
Pojisténi hrazené zaméstnavatel 8500 K¢
Stravenky 700 K¢
Odmény 500 K¢

Celkem 34700 K¢

Spole¢nost chce implementovat novy podnikovy software, ktery zefektivni vSechny podni-

kové procesy. Implementace softwaru neni tak rychla a jednoducha, ale vyzaduje nékoli-
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kamésicni ptipravy a skoleni. Podnikovy softwaru musi odpovidat individualnim pozadav-
kim kazdé divize. Po implementaci softwaru vznikaji kazdy rok dals$i naklady na rGzné

aktualizace a dalsi sluzby.

Tab. 29 Ndklady na novy podnikovy software

(vlastni zpracovani)

Podnikovy software

V 1. roce

Nakup softwaru 750 000 K¢
Implementace 200 000 K¢
V dalSich letech

Pravidelna ro¢ni tidrzba 500 000 K¢
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ZAVER
Hlavnim poslanim préace bylo vytvofit moderni metodu kalkulace pro konkrétni spole¢nost.
Tato spolecnost se potyka s nedostateCnym fizenim néklada, které bylo v praci nastinéno

a soucasné spolecnost vyviji novou verzi svého softwarového produktu. Z téchto divodii

byla spole¢nost vybrana pro zpracovani prace.

Z pruzkumu literarnich zdroji na téma fizend néklada a kalkulace bylo také zjisténo, Ze je
mnoho autort, ktefi se zabyvaji kalkulaci cilovych nakladt, ale ne vSichni podavaji kon-
krétni obraz sestaveni kalkulace. To byl dal$i podnét ke zpracovani pravé této metody
Vv praktické ¢asti.

Analytickou ¢asti bylo zjisténo, Ze spole¢nost sleduje své naklady pouze pro potieby fi-
nan¢niho ucetnictvi a podle svych divizi. Nezabyva se detailnéjSim vznikem a ptic¢inou

nakladu.

Navrzeny model kalkulace cilovych naklada v projektové ¢asti pfindsi jiny nahled na kal-
kulaci nakladi ataké umoZiiuje nalézt moznosti ke snizovani vynaloZenych zdroja.
V ptipadé sledované spolecnosti se vyviji jak hardware, tak software. Oba produkty sebou
prinasi naklady jiz od stadia vyvoje. Snahou vyvoje je vytvofit takovy produkt, ktery bude
ve fazi vyroby a spravy co nejméné narocny a budou vznikat jen nejnutnéj$i naklady. Nova
kalkulace také umoznuje zahrnovat do kalkulace strategické naklady v takové vysi, v jaké

jsou pro produkt vyznamné.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
ABC  Activity-based Costing.
EBIT Zisk pred zdanénim a troky.

ROA Rentabilita aktiv.
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