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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je zpracovani projektu aktualizace kalkula¢niho systému ve vybra-
ném podniku. Prace je rozdélena do dvou ¢asti na teoretickou a praktickou. Teoretickd Cast
prace se zabyva literarni resersi odbornych zdroju, vénujici se problematice nakladi a kal-
kulaci. Prakticka ¢ast nejprve predstavuje vybrany podnik a analyzuje ndklady podniku.
Analyza soucasného kalkula¢niho systému identifikuje jeho nedostatky. S ohledem na spe-
cifické potteby organizace bude v projektové ¢asti navrzena aktualizace soucasného kalku-

lacniho systému podniku. V zévéru prace jsou oba systémy porovnany a zhodnoceny.

Kli¢ova slova: Kalkula¢ni systém, naklady, kalkulace nakladu, teorie omezeni

ABSTRACT

The aim of this thesis is to elaborate on the update of calculation system project in a select-
ed company. This thesis is divided into two sections, theoretical and practical. The theoret-
ical section deals with literary research of expert sources which are dedicated to issues of
costs and calculations. The practical section introduces the selected company and analyzes
company's costs. The analysis of the present costing system identifies its failures. Consid-
ering the company’s specific needs, an update of the company’s calculation system will be
suggested in the project section of this thesis. In conclusion of this thesis both of the sys-

tems are compared and evaluated.

Keywords: Costing system, costs, cost calculation, Theory of Constraints
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UvVOD

V soucasné dobé ekonomického ristu zemé, kdy se podnikiim daii a je zde piihodné pro-
sttedi pro vznik novych podnikatelskych subjektii, velmi roste konkurence. Podniky se
musi soustfedit na rozli¢né oblasti, které¢ jsou schopny ovlivnit rozhodovani spotiebitele.
Jednad se naptiklad o environmentalni dopady produktu, o podnikovou kulturu nebo
o hodnoty a principy, které podnik svymi aktivitami propaguje. Piesto cena a kvalita pro-
duktu nadéle ziistavaji na prvnich ptickach mezi faktory, které toto spotiebitelské rozhodo-
vani ovliviluji.

S problematikou cenotvorby se tizce poji pojem kalkulace. Pti kalkulovani ceny se podnik
snazi ptifadit produktu ¢ast nakladi a na zdklad¢ tohoto piifazeni se nasledné rozhoduje
o vysledné cené. S ohledem na tuto skutecnost se do poptedi dostdva diiraz na spravnou
alokaci (pfifazeni) nakladi danému produktu. Pokud podnik zvoli cestu pfifazeni plnych
nakladt, tedy i téch, které s produktem nemusi plné souviset, vystavuje se riziku, kdy vy-
sledné cena jeho produktu bude vyssi, nez cena u konkurence. Tim se produkt stane nepro-
dejnym a podnik se mize dostat do problémi. Naopak pokud je produktu ptifazovana pou-
ze velmi mala ¢ast nakladl, mtize se podnik sice dostat do zdanlivé vyhodnéjsiho konku-
ren¢niho postaveni, diky nizs8i cené, ale objem prodanych produktii nemusi plné uhradit
veskeré naklady vzniklé v podniku a podnik se opét dostava do problémi. Zacileni na
spravnou alokaci nakladi je tedy na misté. OvSem ani v piipadé, kdy je tato alokace pro-
vadéna spravné a trh akceptuje prodejni cenu produktu, by pozornost podniku neméla po-
levit. Kalkulace neslouzi pouze jako podklad pro cenotvorbu, ale i jako podklad pro mana-
zerska rozhodovani o optimalnim vyrobnim portfoliu. VétSina standardnich kalkula¢nich
metod stanovuje vyrobni portfolio na zakladé zisku, ktery produkt ptfinese. Tento postup
ale nemusi byt efektivni v ptipad¢, kdy ma podnik omezenou vyrobni kapacitu a rozhoduje
se, které vyrobky vyrabét, a jaké zakazky uspokojit. V této situaci se nachéazi vybrany pod-

nik, jehoz kalkula¢ni systém bude pfedmétem diplomové prace.

V teoretické Casti je zpracovana literarni reSerSe odbornych zdrojli, zamétujici se na pro-
blematiku nakladl a jejich ¢lenéni. Druha polovina teoretické Casti osvétluje rtizné kalku-
la¢ni metody, které jsou bézné¢ uzivany napfi¢ podniky na trhu. Pfedstavena je také nova
kalkulaéni metoda, ktera v ¢eském podnikovém prostiedi prozatim nema tak velké zastou-
peni, ale jejim spravnym vyuzitim je mozné dosdhnout efektivnéjsiho fizeni podniku. Prak-

ticka cast prace je rozdélena na analytickou Cast a projektovou ¢ast. Uvod analytické Casti
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pfedstavuje vybrany podnik, ktery je nasledné analyzovan z pohledu fizeni nakladd. Zavér
této Casti prace se zaobird analyzou souc¢asného kalkula¢niho systému podniku. Projektova
¢ast prace jiz aplikuje zvolenou manazerskou metodu do kalkulacniho systému podniku
a vykresluje potencial, kterého by podnik mohl pii efektivnéjSim vyuzivani omezenych

vyrobnich zdroji dosahnout.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je navrhnout inovaci soucasného kalkulacniho systému
vybrané¢ho podniku. Ke splnéni tohoto stézejniho cile poslouzi fada dil¢ich cili, které bu-

dou popsany nize.

Prvnim nezbytnym dil¢im cilem je zpracovani kritické literarni reserSe, zabyvajici se pro-
blematikou nakladl a kalkula¢nich metod. Poznatky ziskané z této literarni reSerSe, po-

slouzi jako vychozi bod pro analytickou a projektovou ¢ast prace.

Dil¢im cilem stanovenym pro analytickou c¢ast prace je provedeni analyzy nékladii
a soucasného kalkula¢niho systému podniku. Naklady budou analyzovany z pohledu dru-
hového a ¢astecné z pohledu kalkulaéniho ¢lenéni. Vystupem analyzy soucasného kalku-

lacniho systému podniku bude identifikace omezeni a nedostatkli s nim spojenych.

V ramci projektové Casti prace, jak vyplyva z hlavniho cile diplomové prace, bude
s ohledem na nedostatky stanovené v analytické ¢asti prace vybrana vhodna manazerska
technika, ktera dokdze zohlednit omezené vyrobni kapacity podniku. Naplni projektoveé
¢asti prace bude taktéz modelace vybranych problematickych situaci za pomoci vybrané
manazerské metody. Vysledny aktualizovany kalkulacni systém bude nésledné srovnan se

soucasnym kalkula¢nim systémem pomoci komparace.

Zav€retnym dil¢im cilem, uzavirajicim projektovou cast prace, je zhodnoceni projektové-

ho feSeni a zpracovani ¢asové a ndkladové analyzy projektu.
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I. TEORETICKA CAST
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1 NAKLADY

Prvni kapitola diplomové prace se zaméfi na predstaveni ndkladi. Nahlédne na pojeti na-
klad® a rizna Clenéni nakladi, které se méni v zavislosti na o¢ekavani, které od tohoto
¢lenéni manaZzeti maji.

Spravna a jednoznacna definice ndkladi je velmi dilezitd. Na tento fakt upozoriiuje
1 Stanék (2003, s. 30-31) a prichazi s jednoduchou definici, ktera tika, ze nadkladem je sku-
te¢nost, kdy firma néco obétuje pro dosazeni budouciho prospéchu, naptiklad koupi néjakeé
zdroje. Naklad je abstraktni pojem, neni mozné se ho dotknout. Byl pofizen v o¢ekavani
budouciho prospéchu. Obvykle je jako naklad ozna¢ovana cena, za kterou byl zdroj pofi-
zen (zaplacend nebo jesté nezaplacend) a ndklad je méfen jako mnoZzstvi penéz, které bylo

,,0b¢tovano* na ziskani budoucich prospéchii.

Podle Synka a Kislingerové (2015, s. 43) je mozno charakterizovat naklady podniku jako
spottebu ve vyrobé, ve které dochdzi ke spojeni, kombinaci a pouziti vyrobnich faktort,
z nichz nékteré se spotfebovavaji najednou (material) a n¢které se spotfebovavaji postupné
(opottebovavaji se, stroje a vyrobni zafizeni). V knize Finan¢ni fizeni v praxi, kolektiv
autorti (1998, s. 290) néklady definuje jako to, co musi firmy obé&tovat, aby vytvoftily urcity
vyrobek nebo sluzbu. Ve vétSing ptipadl je mozno se setkat s ménovym vyjadienim nékla-
di (v K<), ale mohou byt vyjadreny 1 v po¢tu odpracovanych hodin, poctu spotfebovanych
jednotek nebo poctu ujetych kilometri. Na fizeni ndkladl je obvykle specializovano fi-
nan¢ni oddé€leni podniku, v mnoha podnicich se poté na tuto ¢innost vycleniuje samostatné

oddéleni controllingu, jehoz hlavnim ukolem je prave analyza a snizovani ndkladu.

Autofi knihy Finanéni fizeni v praxi (1998, s. 290) uvadégji, Ze sledovanim a analyzou na-
kladli se zabyva nakladové uletnictvi. Jeho vyznam je mozné pozorovat v nasledujicich

oblastech:

e Odkryva ziskové a ztratové aktivity spolecnosti

o Identifikuje mista, ktera jsou neefektivni a mista zbyte¢nych ztrat
e Analyzuje zisk a vysvétluje jeho zmény

e Napomaha pii urceni prodejni ceny

e Stanovuje riizné moznosti urceni hodnoty zasob

e Hraje dilezitou roli pfi planovani a kontrole — vyuzivéa rozpocty a normy
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1.1 Pojeti nakladua

Popesko a Papadaki (2016, s. 27) tikaji, ze naklady jsou jako zékladni ekonomicka veli¢ina

velmi Casto jednotlivymi skupinami uzivatelli chapany zcela odlisné. Rozdil je mozno vi-

dét mezi externimi a internimi uzivateli ucetnich informaci, kteti vnimaji naklady rozdiln¢,

coz se projevuje zejména v jiném pojeti ndkladl v ramci Gcetnich systému. Z toho vyplyva,

ze naklady jsou jinak vnimany ve financnim ucetnictvi a jinak v ti¢etnictvi manazerském.

VSsichni autofi se shoduji, Ze v zdsad¢ rozliSujeme dvé zakladni pojeti nakladi:

Financni pojeti nakladii

Manazerské pojeti nakladl

Drury (2015, s. 6-7) vidi hlavni rozdily mezi jednotlivymi pojetimi v péti bodech:

1.

Pravni pozadavky — existuji zde zakonné pozadavky, aby firmy vypracovavaly
ro¢ni finan¢ni vykazy bez ohledu na skute¢nost, zda vedeni tyto informace povazu-
je za uzite¢né. Oproti tomu manaZerské Ucetnictvi je dobrovolné. Informace jsou
tedy zpracovdvany tak, aby piinosy, které z nich plynou, pievySovaly néklady
na jejich sbér.

Zaméreni na jednotlivé ¢asti nebo segmenty obchodu — finanéni Gcetnictvi na-
hliZi na ¢innost podniku jako na celek, oproti tomu manazerské ucetnictvi se sou-
stiedi na malé ¢asti podniku. Ptikladem miiZou byt naklady a ziskovost produkti,
sluZzeb nebo odd¢leni.

Vseobecné akceptovani ucetnich principi — finan¢ni vykazy musi byt pfipravo-
vany tak, aby spliiovaly zakonné poZadavky a odpovidaly vS§eobecnym ucetnim za-
sadam, které jsou stanovovany regula¢nimi organy. Tyto poZadavky hraji zasadni
roli pro zajiSténi jednotnosti a stalosti, coZ umozZiuje vzajemné srovnavani napiic
gasem a podniky. Ugetni informace by mély byt spravné a objektivni. Naproti tomu
manazerské ucetnictvi neni povinno se témito principy fidit. Misto toho se soustredi
na poskytovani informaci, které jsou potfebné pro manazerské rozhodovani
a planovani.

Casovy rozmér — zpravy z finanéniho G&etnictvi ukazuji, co se stalo v minulosti,
zatimco manazerské ucetnictvi je orientovano stejné tak na minulé, jako na budouci
informace.

Frekvence zprav — detailni finan¢ni zpravy jsou publikovany rocné a méné detail-

ni zpravy mohou byt publikovany ctvrtletné. ManaZerské informace jsou ale Casto
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vyzadovany okamzité. Proto jsou manazerské zpravy ptipravovany v dennich, ty-

dennich nebo mésiénich intervalech.

1.1.1 Finan¢ni pojeti nakladua

Finan¢ni pojeti nakladt podniku je mozno charakterizovat podle Synka a Kislingerové
(2015, s. 43) jako penézn¢ vyjadienou spotiebu vyrobnich faktori, které jsou tceln¢ vyna-
lozeny na tvorbu podnikovych vynost, vcetné dalSich nezbytnych ndkladii spojenych
s ¢innosti podniku. V jiné knize Synek (2011, s. 80) tuto definici rozvadi, a dodava, Ze tyto
naklady jsou urceny pro externi uzivatele. Dle néj je nezbytné naklady odlisit od penéznich
vydaji, které predstavuji ubytek penéznich fondl bez ohledu na ucel pouziti. Piikladem
muze byt ndkup stroje, jenz je penéznim vydajem, ale neni nakladem, tim jsou az odpisy,
kterymi je pofizovaci cena majetku pievadéna do ndkladi. Naopak odpisy nejsou penéz-
nimi vydaji, ale pouze naklady. S potfebou rozliSovat nadklady od vydajii souhlasi i Stani¢k
(2003, s. 31-32), ktery pro zjednoduseni ukazuje naklad jako néco, co firma spotfebovala

v daném obdobi pro uskute¢néni vynosi. Vydaj naopak je skuteéné zaplaceni hotovosti.

Popesko a Papadaki (2016, s. 27) poukazuji na to, Ze zdkladem finan¢niho pojeti nédkladi
je jejich vnimani jako ubytku ekonomického prospéchu, projevujici se ibytkem aktiv nebo
naopak pfirastkem dluht, ktery v daném obdobi vede ke snizeni vlastniho kapitalu.
V souhrnu lze fici, ze finan¢ni ucetnictvi bere naklady jako spotfebu externich vstuptl, za-
nesenych v Gcetnim systému. Autoii opét poukazuji na to, Ze charakteristikou tohoto pojeti
nakladil je mimo jiné skutecnost, Ze naklady jsou vyjadfovany v Gcetnich cenach. Jsou tedy
evidovany ve vysi, v jaké byly zachyceny v ucetnictvi podniku. Hovofi se o nich tedy jako

o explicitnich nakladech.

Finan¢ni uletnictvi je také pfedmétem zavaznych norem (je standardizovano). Zékladni
normou regulujici finanéni uéetnictvi v Ceské republice je zakon o uéetnictvi &. 563/1991
Sb., ktery upravuje rozsah vedeni Gcetnictvi, icetni doklady a knihy, Gcetni zavérky, zpt-
soby ocenovani a dal$i nalezitosti, jako je inventarizace majetku a zdvazka nebo pravidla
pro uschovu ucetnich zdznamu. Synek dale uvadi (2011, s. 83-84), ze toto ucetnictvi evidu-
je ve vyctu: aktiva podniku, jeho vlastni kapital, dluhy, vynosy, naklady a vysledek hospo-
dafeni. Vystupem z tohoto Gcetnictvi jsou dva vykazy — rozvaha a vykaz zisku a ztrat. Na-
klady jsou evidovany v paté uctové tiidé na jednotlivé ucty (spotfeba materialu, spotieba

energie, mzdy, opravy, odpisy atd.) a uctuji se vzdy za celé ucetni obdobi.
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1.1.2 ManazZerské pojeti nakladu

Popesko a Papadaki (2016, s. 28-29) upozoriiuji na situace, kdy tento pohled na naklady
neodpovida chapani nakladl z raciondlniho pohledu manazera. Manazer poklada za nakla-
dy pouze ty prostiedky, které byly vynalozeny v souvislosti s podnikovou aktivitou nebo
vzniknou az v budoucnu. Definice manazerského pojeti nakladii vidi naklady jako hodno-
tové vyjadiené, Uceln¢ vynalozené ekonomické zdroje podniku, Uceloveé souvisejici
s ekonomickou ¢innosti. Synek (2011, s. 85-86) vidi podstatu manazerského pojeti naklada

ve tfech hlavnich bodech:

1. Pracuje s ekonomickymi (skute¢nymi, relevantnimi) naklady, které oproti na-
kladiim vedenych v ucetnictvi, obsahuje i ndklady oportunitni. Je zapotiebi pti roz-
hodovani o zavedeni nového vyrobku pocitat i s jeho oportunitnimi (alternativnimi)
naklady, ne jen s ndklady, které byly vykalkulovany na tento vyrobek.

2. Bere v potaz taktéz priristkové naklady, tedy ty, které jsou ovliviiovany pfijatym
rozhodnutim. Zbylé naklady jsou povazovany za bezvyznamné tomuto rozhodnuti
a jsou nazyvany jako naklady utopené.

3. Dba na rozliSovéani kratkodobého a dlouhodobého pohledu na naklady a jejich
vyvoj. V ramci kratkodobého pohledu jsou nékteré vstupy podniku povazovany
za neménné neboli fixni. MiiZze se jednat naptiklad o pocet strojii nebo pocet pra-
covnikli, naopak nékteré jsou proménné neboli variabilni, méni se v zavislosti
na vyrabéném mnozstvi produkce. Piikladem muize byt mnozstvi spotfebovanych
surovin nebo prace. Vysledkem je skutecnost, kdy fixni Cinitele vyvolavaji vznik
fixnich ndklad aproménné Cinitele vyvolaji vznik variabilnich nakladu.
V dlouhodobém pohledu jsou vSechny vstupy povazovéany za variabilni (proménné)

a neexistuji tak Zadné fixni naklady.

Pro plné pochopeni téchto tii bodi, je zapotiebi definovat n€které druhy nékladd, které

jsou v piedeslém textu pouzity.

Oportunitni (alternativni) naklady jsou vyjadfeny v mnozstvi penéz, které jsou ztraceny,
kdyz zdroje podniku (prace, kapital) nejsou pouZzity na nejlepsi uslou variantu. Velmi Casto
vznikd situace, kdy je moznost uskute¢néni jednotlivych variant investice omezena eko-
nomickymi zdroji. Neptedstavuji ekonomické zdroje, které budou v budoucnosti realné

vynaloZeny, nejsou ani realn¢ vynalozenymi nebo spotiebovanymi zdroji, pouze kvantifi-
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kuji ptilezitosti a ekonomické disledky rozhodovani podniku. (Martinovi¢ova, Konecny

a Vavfina, 2014, s. 58)

Zjednodusen¢ feceno se jedna o hodnotu uslého piijmu z alternativni varianty, ktera nebyla
piijata. Tyto ndklady nejsou v ucetnictvi evidovany, coz znamena, Ze maji povahu impli-
citnich nakladi. Jiz zminéna kvantifikace oportunitnich nakladi vychazi z avahy, ze je-
jich vyuziti ve varianté, ktera sice pfinaSi podniku nejvyssi piinos, zaroven znemoziuje
jejich uziti v druhé nejvynosnéjsi varianté nebo v alternativnim investovani zdrojt. (Po-

pesko a Papadaki, 2016, s. 50)

Popesko a Papadaki (2016, s. 48-49) také definuji utopené naklady jako termin, ktery se
pouziva pro vymezeni kategorie manazerskych naklada. Jedna se o naklady, které byly jiz
vynaloZeny a nemohou byt zménény zadnym soucasnym nebo budoucim rozhodnutim.
Podle autort se jedna o urcitou variantu irelevantnich nakladi, coz znamend, Ze ziistanou
neménné bez ohledu na pfijatd manazerskd rozhodnuti. V ptipadé, kdyby se vyse nakladi
ménila s ohledem na dané rozhodnuti, jednalo by se o naklady relevantni. Tento princip
demonstruje Holman (2011, s. 53-54) na piikladu prodejniho stdnku, kdy obchodnik
v pondéli nakoupil ovoce za 30 K¢ za 1 kilogram. Ptedpokladal, Ze ovoce do patku proda,
ale v sobotu rdno zjistil, Ze ma jesté¢ velkou zasobu. Rozhoduje se tedy, jestli snizi cenu
na 15 K¢ za kilogram, nebo nechéd cenu na piivodni hodnoté, ale ovoce do pond¢li shnije.
Piivodni naklady by jiz nemél brat v uvahu, nebot’ byly vynalozeny a zaddnym rozhodnutim

je neziské zpét — jedna se o naklady utopené.

1.2 Clenéni naklada

Vsechny subsystémy manazerského udetnictvi dle autor Hradeckého, Lanéi a Sisky
(2008, s. 76-77) pouzivaji viceméné stejnd metodickd pravidla ¢i nastroje, zejména
v oblasti ¢lenéni nékladi ale 1 vynost. Predpokladem pro spravné a efektivni fizeni nakla-
druhové a kalkulacni. Oproti tomu Synek (2011, s. 81 -82) toto ¢lenéni rozsituje i o tiidéni
ucelové, tfidéni podle mista vzniku a odpovédnosti a ¢lenéni nakladit v manazerském roz-
hodovani. S timto roztfidénim souhlasi 1 Popesko a Papadaki (2016, s. 31-43) s tim rozdi-
lem, ze Clenéni nakladli v manazerském rozhodovéani pojmenovavaji jako klasifikaci na-
kladd ve vztahu k objemu provadénych vyrobkl azavadéji jest¢ naklady produktu

a néklady obdobi.
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1.2.1 Druhové ¢lenéni

Ketkovsky (2004, s. 77) je pii charakteristice druhového c¢lenéni nékladl velmi strohy.
Rik4, Ze toto ¢lenéni je zavadéno piedeviim z uéetnich diivodi. Zpravidla se ¢leni do na-

sledujicich kategorii:

e spotieba materialu,

e mzdové naklady,

¢ ndklady na sluzby, které nemaji materialni povahu,
e subdodavky,

e finan¢ni ndklady atd.

Ostatni autofi se u tohoto ¢lenéni rozepisuji vice. Synek (2011, s. 81) jej popisuje jako sou-
sttedovani nakladi do stejnorodych skupin spojenych s ¢innosti jednotlivych vyrobnich
faktori (materidl, prace, investi¢ni majetek). Toto rozfazovani odpovida na otazku, co bylo
spotfebovano. Pfi samotném c¢lenéni caste¢né souhlasi s predchozim autorem. Do spotieby
materidlu fadi také spotiebu paliv, energii a provoznich latek. Polozku subdodavek nahra-
zuje polozkou odpist budov, strojti, vyrobnich zafizeni, ndstroji a nehmotného investi¢ni-
ho majetku. Jednim z dalSich diivodii na zavedeni druhového €lenéni nakladi (Hradecky,
Lanc¢a a Siska, 2008, s. 78) jsou pozadavky, vyvolané fizenim podniku jako celku a z toho

plynouci potieba znalosti naturalni podstaty podnikem spotiebovanych zdroji.

Nakladové druhy znazoriiuji externi naklady, vznikajici spotfebou vyrobkt, praci nebo
sluZeb externich dodavatelti. Jedna se o naklady prvotni, vznikajici stykem podniku s jeho
okolim nebo s jeho zaméstnanci a jsou zachycovany ihned pfti jejich vstupu do podniku.
Zaroven to jsou naklady jednoduché, neni mozné je dale Clenit na jednodussi slozky. Au-
tofi Hradecky, Lan¢a a Siska (2008, s. 78) také zdiraziiuji vyznamnost tohoto ¢lenéni a to

ptedevsim proto, Ze:

e podava informace o spotiebé pfislusSnych vstupnich ekonomickych zdroja
a zaroven tak 1 o vztahu k podnikovému okoli,

e zajiStuje vazby hlavniho podnikového rozpoctu k dalsim castem planu podniku
a zaroven se ¢asto pouziva ve vykazu zisku a ztraty,

e vnakladovém ucetnictvi se pouzivad pii sestavovani rozpoctl stiedisek, ale

v kombinaci s dal§im analytickym ¢lenénim, vyjadiujicim vztah spotieby k ucelu.
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Popesko a Papadaki (2016, s. 32) ale naopak podotykaji, Ze pro ucely manazerského roz-
hodovani je toto ¢lenéni, vychazejici z financniho Ucetnictvi, do znacné miry omezené.
Omezeni vyplyva ze skutecnosti, ze v tomto Clenéni neni obsazena informace o ucelu spo-
tteby téchto nakladi. Tato segmentace sice umoznuje kvantifikovat objem materialovych
naklad, neni ale ve vétSin€ pripadl mozné rozlisit, zda se jednd o material pouzity jako
soucast vyrobku (jednicovy), nebo o rezijni materidl (napiiklad ochranné pomicky).
U mzdovych néklad neni mozné rozlisit, ktery podil objemu nakladl je tvofen naklady
osob piimo se podilejicich na tvorbé vykonu (naptiklad vyrobni délnici) a jaky objem je
tvoren vykony rezijnich délnikl. Vycet problematickych oblasti by mohl byt mnohem del-

81, ale pro znazornéni nedostatkll tohoto roz¢lenovani je dostatecny.

1.2.2 Ukelové &lenéni

Jak jiz bylo zminéno, druhové ¢lenéni neobsahuje hledisko ucelu nakladii a neposkytuje
tak Sanci kontrolovat pfiméfenost spotifeby nékladii. Z tohoto divodu se zacalo uzivat uce-
lové ¢lenéni, tedy ¢lenéni podle ¢innosti, které vyvolavaji vznik nékladi. Prvotné sem patii
Clenéni dle vykonu, dile dle jednotlivych vyrobnich a nevyrobnich ¢innosti (Hradecky,
Lanca a Sigka, 2008, s. 78). Synek (2011, s. 81) v této kategorii roziazuje jesté podle mista
vzniku a odpovédnosti (dle vnitropodnikovych stiedisek). Zakladem odpovédnostniho
Clenéni je vztah ke konkrétnimu vnitropodnikovému utvaru (hospodarskému stredisku),
v ramci kterého ¢innost probihd. Pracovnici tohoto Gtvaru zaroven odpovidaji za raciondlni
vynakladani téchto nédkladi. Vochozka a Mula¢ (2012, s. 75) vidi vyznam u tohoto ¢lenéni
pfedevsim u vnitropodnikového fizeni na Grovni niz§ich utvarti. Cilem je poté zjisténi, zda
se naklady spofi nebo naopak piekracuji. Synek (2011, s. 81) se dale zamétuje na velikost
podniku a slozitost vyroby, podle které se ndklady dale ¢leni v nékolika Grovnich. Na nej-
vy$$i trovni se rozfazuji na ndklady vyrobni a nevyrobni €innosti. Naklady vyrobni ¢in-
nosti se dale rozpadaji na néklady hlavni, pomocné, vedlejsi a pridruZzené vyroby. Néklady
nevyrobni ¢innosti se rozpadaji na naklady na odbyt, spravu, zdsobovani atd. Autor dale
uvadi, ze ve vyrob¢ jsou naklady obvykle ¢lenény na technologické naklady a naklady

na obsluhu a Fizeni.

Popesko a Padaki (2016, s. 34) se u ucelového ¢lenéni ndkladi zajimaji o to, zda je osobni
naklad (mzda) vynalozen piimo na vyrobu konkrétniho produktu, anebo zda byl vynaloZen

na administrativu. V navaznosti na tento uhel pohledu naklady ¢leni na:

e naklady technologické
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e naklady na obsluhu a fizeni.

Naklady technologické jsou takové naklady, které jsou bezprosttedné vyvolany pouZzitou
technologii transformacniho procesu. Nebo takové naklady, které s touto technologii urci-
tym zptisobem souvisi. Pro lepsi ptedstavu autofi Popesko a Papadaki (2016, s. 34-35) na-
bizeji priklady jako je spotieba difeva urcité kvality na vyrobu konkrétniho kusu nabytku,
néklady na osvétleni dilny nebo naklady na mzdu mistra. Hradecky, Landa a Siska (2008,
s. 79) dale dopliuji, ze technologické naklady, které souviseji piimo s uréitym vykonem,
se oznacuji jako jednicové naklady. Do téchto jednicovych nakladu patii jednicovy mate-

ridl, jednicové mzdy a ostatni jednicové naklady.

Naklady na obsluhu a Fizeni naopak slouzi k zajisténi doprovodnych ¢innosti technolo-
gického procesu. Vznikaji pti zajistovani podminek a infrastruktury pro samotny vyrobni
proces. Popesko a Papadaki (2016, s. 34-35) jako priklad uvadeji mzdu ucetnich, naklady
na provoz podnikové jidelny nebo IT néklady. Ve vyctu se jedna o néklady obsluznych
¢innosti, jako je fizeni, personalistika, ekonomika apod. Naopak Hradecky, Lanc¢a a Siska
(2008, s. 79) se na tyto naklady divaji z jiného uhlu pohledu. DIe nich, se nejedna pouze
o naklady na vytvofeni, zajisténi a udrzeni podminek racionalniho pribéhu vyrobni ¢i jiné
¢innosti, ale také o Cast technologickych nakladd. Tato ¢ast se ale tykad technologického
procesu pfislusné ¢innosti jako celku a souvisi bezprostfedné s uritym obdobim, nikoliv

s jednotlivymi vykony. Jedna se tedy o naklady reZijni.

1.2.3 Kalkulaé¢ni ¢lenéni

Kalkulaéni ¢lenéni ndkladi se dle Ketkovského (2004, s. 76) uziva pii stanovovani cen
jednotlivych vyrobkl. Synek tuto definici rozSifuje (2011, s. 82) a dodava, Ze toto ¢lenéni
fik4, na co byly naklady vynalozeny. Tento uhel pohledu je pro podnik velmi dulezity,
protoze umoziiuje zjistit rentabilitu (zisk) jednotlivych vyrobkii nebo sluzeb. Umoziiuje tak
tidit vyrobkovou strukturu, nebot” jednotlivé vyrobky pfispivaji v riizné mife k tvorbé pod-
nikového zisku. Zaroven slouZzi jako podklad pro rozlicnou fadu manaZzerskych rozhodnuti,
napiiklad zda vyrobek koupit nebo vyrobit ¢i ur€it minimalni ,,ztratovou cenu. Popesko
a Papadaki (2016, s. 36) pfipodobnuji kalkulacni ¢lenéni k ¢lenéni i¢elovému, a to zejmé-
na jeho délenim na jednicové a rezijni néklady. Navic anglosaska literatura rozdil mezi
témito dvéma c¢lenénimi nevidi. Zasadnim rozdilem je skutecnost, Ze v ptipade ucelového

¢lenéni se néklady vztahuji k jednici (jednotce) vykonu, zatimco u kalkula¢niho ¢lenéni se
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naklady vztahuji k druhu vykonu, tedy k vice jednicim. Naklady, které jsou pfifazovany

k jednotlivym vyrobkim nebo sluzbam, lze roz¢lenit do dvou kategorii:

e piimé naklady,
e nepiimé naklady.

Piimé naklady jsou ty, které mohou byt piesné a vyhradné spojeny s konkrétnim vyko-
nem. Na druhé strané¢ neprfimé naklady nemohou byt pfesné¢ a vyhradné spojeny
s pfedmétem kalkulace. Drury (2016, s. 27) tuto definici demonstruje na ptiklad¢é firmy,
ktera vyrabi dievéné stoly. V této situaci dievo pouzité na vyrobu stolu, mize byt pfimo
pritfazeno k pfedmétu kalkulace (stolu) a je proto klasifikovano jako piimy naklad. Podob-
né jsou na tom mzdy délniki, jejichz odpracovany ¢as mize byt pfifazen ke konkrétnimu
stolu, proto se také jedna o pifimé ndklady. Naopak odmény nadfizenych nebo ndjem pod-
niku nemtiZze byt pfifazen ke konkrétnimu stolu a tyto naklady budou klasifikovany jako
nepiimé. Popesko a Papadaki (2016, s. 37) zminuji také vyjimec¢nou situaci, kdy se nakla-
dy povazuji za nepiimé, i kdyz ze své podstaty se daji oznacit jako naklady pfimé. Jedna se
o pfipad, kdy podnik neni schopny identifikovat pfesny a exkluzivni vztah, nebo pokud pro
néj tato identifikace neni efektivni. Naptiklad lepidlo pouZzité pro lepeni stolu z piedeslého
piikladu. Sice jej 1ze presné a vyhradné identifikovat s konkrétnim stolem, nicméné nékla-
dova narocnost takového ptifazeni bude pravdépodobné vyssi nez ptinos, kterého by pod-

nik dosahl vypoctem presnéjsich nakladi produktu

1.2.4 Clenéni naklada v manazerském rozhodovani

Pro celou skalu manazerskych rozhodnuti je dilezité tfidéni nakladl podle jejich zavislosti
na zménach objemu vyroby. V literatufe, orientované na manazerské ucetnictvi, se zpravi-
dla rozliSuji tfi stupné zéavislosti ndklad na této zméné objemu vyroby (Synek, 2011, s.

86-87).

e Variabilni ndklady
e Fixni ndklady

e SmiSené naklady

Niéklady variabilni jsou zavislé na objemu vyroby a méni se spolu s ni. Naklady se mohou
vyvijet stejné rychle (pfimo imérn¢) jako objem vyroby — pak se jedna o naklady propor-
cionalni. Popesko a Papadaki (2016, s. 38) dodavaji, ze celkové proporcionalni variabilni

naklady maji linearni charakter, zatimco jednotkové variabilni ndklady maji konstantni
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charakter. Jako ptiklad poslouzi ukolova mzda délnikdi, spotieba piimého materialu nebo
energie spotfebovana k provozu stroji. V ptipadé kdy naklady rostou rychleji nez objem
vyroby, jednd se o naklady nadproporcionalni (progresivni). Piikladem z praxe mohou
byt mzdové naklady vyrobnich délnikl, kde zaméstnavatel pifi ristu objemu produkce za-
vadi no¢ni nebo vikendové pracovni smény. Pfi téchto dodateénych smeénach budou jed-
notkové variabilni ndklady vyssi, nez pfi standardnich dennich sménéch. V opaéném pfi-
pad¢, kdy naklady rostou pomaleji nez objem vyroby, se jedna o naklady podproporcio-
nalni (Synek, 2011, s. 86-87). Piikladem z praxe mohou byt polozky materidlovych nakla-
da, kdy pfi ristu objemu vykonii a z toho plynouciho ndkupu véts§iho mnozstvi materialu
od dodavatele, tento dodavatel nabidne mnozstevni slevu (Popesko a Papadaki, 2016,

5. 38-39).

Fixni naklady zGstavaji na stejné urovni bez ohledu na ménici se objem vyroby. Synek
(2011, s. 87) tika, ze tyto nadklady jsou vyvolany nutnosti zabezpecit chod podniku jako
celku. Nékdy jsou oznacovany jako naklady provozni pripravenosti nebo jako pohotovost-
ni ¢1 kapacitni. Fixni nédklady vyjaddfené na jednotlivé vyrobky s rostoucim objemem vyro-
by klesaji, protoze jsou rozpoustény do stale vétsiho objemu produkce. Tento jev je nazy-
van degrese nakladi. Za timto pojmem se dle autora skryva jeden z hlavnich zpisobi
zvySovani hospodarnosti. Lang (2015, s. 47) dale konstatuje, Ze variabilni naklady vznikaji
jen tehdy, je-1i produkovéan podnikovy vykon, fixni naklady vznikaji 1 v ptipad¢, kdy se nic
nevyrabi. V ptipadé stavky nebo podnikové dovolené nevznikaji Zddné podnikové vykony,
ptesto vSak vznikd zna¢né mnozstvi nakladd, jako je pojisténi majetku, zakladni poplatky
za elekttinu, plyn, telefony, bezpecnostni sluzby atd. Tyto ndklady nemohou byt pfipocte-
ny k jednotlivym vyrobkiim, ale ani nejsou zavislé¢ na vysi zaméestnanosti. Objevuje se do-
konce nézor, ktery fika, ze tenden¢né maji vSechny nédklady sklon pfejimat charakter fix-
nich nékladd, a to 1 v pfipadé ¢asti jednicovych nakladi, nebot’ nelze jednoduse predpokla-
dat, ze naptiklad kvalifikovani pracovnici vyroby budou propusténi jen proto, zZe se docas-
né snizuje vytizeni kapacit vyroby. Ziskéani téchto pracovnikii, zejména v dnesni dobé, je
velmi nakladné a casové ndrocné a zaméstnavatel si je tedy bude snazit udrzet i pfi klesaji-

cim mnozstvim vyrdbénych kus.

Popesko a Papadaki (2016, s. 39-40) apeluji na potiebu disledné klasifikace nakladi na
variabilni a fixni ndklady. Zaroven ale dodavaji, Ze proveditelnost tohoto rozdéleni byva
obtizna. V praxi velmi ¢asto nastava situace, kdy ¢ast nakladovych polozek vykazuje smi-

Seny charakter. Pro lepsi pfedstavu je mozno uvést piiklad spotfeby elektrické energie.
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Cast téchto ndkladti ma fixni charakter, protoze pokryvéa spotfebu energie na osvétleni,
vytapéni nebo na chod vypocetni techniky. Se zmé€nou objemu vyroby se tedy ménit nebu-
de. Avsak cast této spotieby, ktera souvisi se spotfebou energie na provoz vyrobni linky,
bude mit — pfi zachovani plynulosti vyroby — proporcionalni charakter (pii vy$sim objemu
vyroby, bude linka vice vytizend). Naklady tohoto typu, obsahujici jak variabilni tak fixni
¢ast, jsou oznaCovany jako semi-variabilni naklady a spadaji do kategorie smiSenych na-

kladd.

Dalsi specifickou kategorii nakladl jsou semi-fixni naklady, jinak oznacované jako sko-
kové finan¢ni néklady. Dle Kerkovského (2009, s. 81) se ve své podstaté jednd o fixni na-
klady, které se ale surCitym objemem vyroby skokové zvySuji, jak je mozno vidét
v Obr. 1. Piikladem miiZou byt ndklady na potizeni dal$i vyrobni linky, poté co byla volna
kapacita soucasné vyrobni linky zcela vyCerpana a neni mozno vyrobit vice kusii produkce.
Vedeni podniku se rozhodlo investovat do nakupu nové vyrobni linky, aby objem produk-

ce mohl byt zvySen.

Miklady &

-

0l I 2 3 4 3 f 7 b 9 Pofet kuso

Obr. 1 KFivka skokové fixni nakladu (Lang, 2015, s. 48)

Jako ptiklad semi-fixnich nakladii je moZno uvést nijem (leasing) dal§i vyrobni linky
v podniku poté, co je kapacita stavajici linky vycerpana a vedeni firmy se rozhodne stava-

jici objem vyroby dale zvySovat. (Kefkovsky a Lunacek, 2012, s. 78)

1.2.5 Dalsi ¢lenéni naklada

Néklady mohou byt €lenény podle rozlicnych kritérii, vyplyvajicich z aktualnich potieb
podniku. Synek a Kislingerova (2015, s. 41-42) néklady rozcleiuji podle podnikovych

funkci a to na:
e naklady na poftizent,
e ndklady na skladovani,

e naklady na vyrobu,
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e naklady na spravu,

e ndklady na odbyt.

Mimo toto ¢lenéni se vénuji dale nakladium p¥irastkovym, tém, které jsou vyvolané pii-
rustkem objemu vyroby. Do nich spadaji mezni naklady, tedy ptiristek naklad vyvolany

ptiristkem vyroby o jednu jednotku.

Popesko a Papadaki (2016, s. 42) dale rozfazuji na naklady produktu a naklady obdobi.
Naklady produktu jsou ty, jejichz vynalozeni je vyjadieno jako zvySeni budouciho eko-
nomického prospéchu vytvareného aktiva. Tyto néklady jsou aktivovany v ocenéni tohoto
aktiva a az do okamziku vycerpadni jeho uzitenosti (prodej) jsou vykazovany v rozvaze
jako Cast aktiv. Naklady obdobi jsou ty, jejichz vynalozeni se naopak chape jako jakési
»vycerpani“ ekonomického zdroje (uzitku, ktery tento zdroj v sob¢ nesl), a které se tedy jiz

v daném obdobi projevi jako ubytek aktiv nebo naopak jako ptirastek dluht.
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2 KALKULACE NAKLADU

Druhé kapitola diplomové prace piedestie vyznamnost spravné kalkulace nakladl. Zameérti
se na jednotlivé pristupy kalkulovani a nastini jejich funk¢énost spolu s vyhodami
a nevyhodami. Nejprve definuje predmét kalkulace a strukturu nékladii podle jednotlivych
kalkula¢nich vzorcti, které jsou v praxi zavedeny. Nésledné objasni jakym zplsobem je
mozno naklady pfedmétu kalkulace ptifadit a jaké vyhody a uskali tyto alokace sebou ne-

sou. V zavéru kapitoly budou definovany jednotlivé druhy kalkulaci.

Hradecky, Lan¢a a Siska (2008, s. 175) uvadgji, Ze jednou z podminek pieziti podniku je
jeho konkurenceschopnost, ktera izce souvisi predevsim s jeho vykony, na jejichz odbytu
je podnik zavisly. Je nezpochybnitelné, Ze prodejnost téchto vykonl zavisi na jejich uZzitné
hodnoté a ji odpovidajici cené, kterou je zdkaznik ochoten zaplatit. Nastrojem, ktery slouzi
ke stanoveni nékladii na podnikovy vykon aznich vychazejici cenu tohoto vykonu,
se nazyva kalkulace. Kral (2010, s. 124) pod pojmem kalkulace rozumi zjisténi nebo sta-
noveni nakladl, marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veli¢iny na vyrobek, praci nebo
sluZzbu, na ¢innost nebo operaci, kterou je potieba v souvislosti s jejich uskutecnénim pro-
vést, na podnikovou investi¢ni akci nebo na jinak neutrdlné vyjadienou jednotku vykonu.
Popesko a Papadaki (2016, s. 59) tuto jednotku vykonu oznacuji jako kalkula¢ni jednici ¢i
nakladovy objekt. Hradecky, Lanéa a Siska (2008, s. 175) dale dodavaji, Ze kalkulace se
prolinaji celym procesem fizeni podniku a jsou povaZovany za stéZejni informaéni néstroj

ktery:

e znazoriuje zdkladni informacni podklad pro fizeni ndkladd jednotlivych vykond,

e slouzi jako vychozi bod pfi planovani a kontrole v operativnim fizeni, naptiklad pti
kontrole jednicovych ndkladi vykonu nebo pfi oceniovani stavu a zmény stavu ho-
tovych vyrobkl a nedokoncené produkce,

e je jednim z dilezitych podkladii pro rozhodovéni o struktufe a sortimentu produko-
vanych vykonl podniku,

e je vychozi zdkladnou pro manazerské rozhodovani, tykajici se cenové politiky,

slouZzi jako podklad pro stanoveni vnitropodnikovych cen.

Kral (2010, s. 124) ovSem upozoriiuje, Ze pojem kalkulace mize byt vniman kazdym uzi-
vatelem jinak. Proto je dobré zaméfit se také na tfi zékladni pojeti kalkulace, které se inter-

pretuji jako:
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e c¢innost vedouci ke zjisténi Ci stanoveni ndklada na vykon, ktery je presné druhové,
objemov¢ a jakostné vymezen,

e vysledek této ¢innosti,

e vyd¢litelna ¢ast informacniho systému podniku, kterd sice tvofi soucast manazer-
ského ucetnictvi, ale zaroven je nezastupitelna informac¢nim obsahem a metodou
jeho ziskavani. Jedna se o jakysi systém vzajemné propojenych propocti, zpra-

covanych pro rizné ucely, které jsou obsahové propojeny predevsim s t¢etnictvim.

Problém néakladovych kalkulaci dle Popeska a Papadaki (2016, s. 59) souvisi s rozdélenim
nakladl na ndklady pfimé a neptimé. Pfitomnost neptimych (rezijnich) nékladii a problémy
spojené s alokaci (pfifazenim) vedly krozvoji jednotlivych kalkulaénich metod
a alokacnich principt. V ptipadé, kdy by mély vSechny nadklady charakter pfimych nakla-
da, mnozstvi metod ndkladovych kalkulaci by se znateln€ snizilo. Pfimé naklady totiz neni
obtizné, za libovolnych podminek, pfifadit ndkladovému objektu a podnik by tak byl scho-
pen velmi jednoduse ziskat ptesné informace o nédkladech vykonu. Zadrhel tedy ptedstavuji
nepiimé naklady, a jejich stale rostouci podil, zpiisobujici problematické alokovani nakla-
da. Kalkula¢ni metoda, kterd se pouziva pro kvantifikaci nakladd na vykon, tedy vychazi
z toho, jakym zpiisobem jsou reZijni naklady alokovany na pfedmét kalkulace. Tato kalku-

la¢ni metoda je dle Krale (2010, s. 124) zavisla:

e navymezeni predmétu kalkulace,
e na strukture nakladi, ve které se zjiStuji nebo stanovuji ndklady na kalkulaéni
jednici,

e na zpiusobu alokovani (pfifazovani) nakladi predmétu kalkulace.

2.1 Predmét kalkulace

Predmétem kalkulace by v podstaté mély byt vSechny vykony, at’ uzZ kone¢né nebo dil¢i,
které jsou v podniku provadény. Cechova (2006, s. 80-81) zaroveii tuto oblast konkretizuje
slovy, ze v praxi se kalkulace pouzivaji jen tam, kde je vyroba nebo poskytovani sluzeb
natolik rozmanita a obsahla, ze bez kalkulaci by nebylo mozné optimalné stanovit ceny
vykonil. Jednou z moZnosti je kalkulovat pouze né€které vykony (skupiny vykont), které
vykony, ale tyto vykony mohou byt dale specifikovany podle odbératele, jemuz je zakdzka
urcena. Popesko a Papadaki (2016, s. 65) pfedmét kalkulace dale konkretizuji, dle nich se

jedna nejen o vyrobky a sluzby, ale také projekty, trhy, distribu¢ni kanaly, ¢innosti nebo
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stiediska. Nakladovy objekt je v soucasnosti vniman v mnohem S§ir§im vyznamu, nez tomu
bylo v minulosti. Diive byly kalkulace naklada striktné charakterizovany alokovanim na-
kladl na jednotku findlniho vykonu firmy. Jinymi slovu na vyrobek nebo sluzbu, vymeze-
nou konkrétni mérnou jednotkou. Nyni je predmét kalkulace vymezen nejen kalkulacni

jednici ale také kalkulovanym mnoZstvim.

Za kalkulaéni jednici se povazuje konkrétni vykon, pfesné specifikovany mérnou jednot-
kou a druhem, na ktery se alokuji nebo zjistuji naklady a dal$i hodnotové veliCiny (Kral,

2010, s. 126).

Kalkulované mnoZstvi zahrnuje urcity pocet kalkulac¢nich jednic, pro které se stanovuji
nebo zjistuji celkové naklady. Jeho vymezeni nabyva na dulezitosti zejména z hlediska
uréeni primérného podilu fixnich naklada pfipadajicich na kalkula¢ni jednici (Kral, 2010,
s. 126). Dle Cechové (2006, s. 86), je s timto pojmem kalkulovaného mnozZstvi, mozno se
setkat zejména ve vyrobach sériového charakteru, kde se do vyroby zadava pod jednim
vyrobnim piikazem davka nebo série totoznych vyrobka. Naklady kalkulac¢ni jednice (jen
ve vysledné kalkulaci) se poté vypoctou jednoduchym délenim celkovych nakladt kalku-

lovaného mnozstvi a poc¢tem vyrobenych kalkula¢nich jednic.

2.2 Struktura nakladu

Nékladové kalkulace, v tradi¢nim pojeti, poskytuji informace o vysi celkovych nékladl na
urcity nakladovy objekt (pfedmét kalkulace). Popesko a Papadaki (2016, s. 70) dodavaji,
ze kalkulace nakladii by méla obsahovat nejenom informace o souhrnnych nakladech pfi-
fazenych kalkulacni jednici, ale zaroven 1 o struktufe a sloZeni téchto nakladi. Dobra na-
kladova kalkulace tady podava informace nejen o celkové vysi nakladl na vykon, ale
i obraz o tom, z jakych skupin se naklady vykonu skladaji. Cim podrobn&ji bude zobrazeni
nakladi provedeno, tim 1épe kalkulace poslouzi pro t¢ely manazerského rozhodovani. Au-
tofi dale nastifiuji soucasnou situaci, kdy tuto podrobné zpracovanou strukturu nakladt

pozaduje nejenom vedeni podniku, ale v rdmci vyjednavani i samotni odbératelé.

Fibirova, Soljakova a Wagner (2011, s. 223) podotykaji, Ze struktura nakladovych polozek,
podle které se stanovuji ndklady na vykony, je vyjadiena v kazdém podniku individudlné
v tzv. kalkulaénim vzorci. Tento pojem ovSem nelze chépat jako jednozna¢né danou for-
mu clenéni kalkulovanych néakladi, spiSe naopak. Podstatnym rysem kalkulaci progresiv-

nich podnikl je fakt, ze zplsob fazeni nakladovych polozek, podrobnost jejich €lenéni,
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vztah ke kalkulaci ceny adalsi, se sestavuje variantné. A to sohledem na uzivatele
arozhodovaci ulohy, k jejimuz feSeni ma tato kalkulace pfispét. Popesko a Papadaki
(2016, s. 71) rekapituluji, ze 1 kdyz je kalkula¢ni vzorec, jak jiz bylo fe¢eno, u kazdé orga-
nizace odliSny (protoze kazda organizace ma jinou strukturu néklada a specifické poza-
davky na jejich evidenci a tfidéni), existuje nékolik modelt konstrukce kalkula¢niho vzor-

ce, které jsou v manazerském ucetnictvi obecné definovany.

2.2.1 Klasicky kalkulacni vzorec

Historie typového kalkulacniho vzorce saha az do roku 1948, kdy vznikl tlak na jednotny
postup ve vSech odvétvich hospodafstvi, ktery zakofenil v praxi, a ve své podstaté slouzi
jako vychozi zakladna pro konstrukci riznych kalkula¢nich vzorci dodnes. V podstaté
autofi Hradecky, Lanca a Siska (2008, s. 177-178) fikaji, Ze se jedna o minimalistickou
podobu kalkula¢niho vzorce, ktery poddva pomérné uspokojivou, avsak zdkladni pfedstavu
o struktute kalkulacnich polozek podnikovych vykont. Svoji podstatou se typovy kalku-
ladni vzorec ajeho odvozeniny fadi mezi absorpéni kalkulace. Cechova ale upozoriiuje
(2006, s. 96), Ze v Zadném piipad¢ toto ¢lenéni nemize slouzit jako kvalitni podklad pro
rozhodovani v manaZerském ucetnictvi, nebot’ zde je nutné zpracovavat kalkulace
s ohledem na ucel, pro n¢jz ma byt stanovena, a zaroven také respektovat vztah k uzivateli

této informace.

Popesko a Papadaki (2016, s. 71) rozebiraji strukturu typového kalkula¢niho vzorce,
v ramci kterého jsou nepiimé néklady klasifikovany do tfi skupin neboli vrstev. Jako prvni
se k pfimym ndkladiim pficita tkz. vyrobni reZie, kterd ve své podstatné sdruzuje reZijni
naklady spojené se samotnou vyrobou. V druh¢ fazi se k ndkladim vykonu pficitaji spravni
rezie, predstavujici ndklady na obsluhu a fizeni organizace. V posledni fazi se poté ptifazu-

ji odbytové naklady a ziskova ptirazka.
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Primy material
Pfime mzdy

Ostatni pfimy material
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5. Spravni refie

Vlastni naklady wykonu:
6. Odbytove naklady

Uplné vlastni naklady vykonu:
7. 7Zisk (ztrata)

Cena wykonu (zakladni

Obr. 2 Typovy kalkulacni vzorec (Krdl,
2010, s. 138)

Kral (2010, s. 138-139) z tohoto kalkula¢niho vzorce, a jeho nepfili§ podrobné struktury,
odvozuje né€kolik fatalnich nedostatki, které maji za nasledek, ze toto ¢lenéni neni vhod-

nym podkladem pro feseni manazerskych rozhodovacich uloh protoze:

e Syntetizuje (slucuje) nakladové polozky, které maji rizny vztah ke kalkulovanym
vykoniim, a které by tedy mély byt ptifazovany podle riznych principa.

e Syntetizuje i ndkladové polozky bez ohledu na jejich dilezitost pfi feSeni riznych
rozhodovacich tloh.

e Je statickym zobrazenim vztahu nédkladi na kalkula¢ni jednici. U fady poloZek in-
formuje o primérné vysi nakladi, pfipadajici na kalkulacni jednici. Tento propocet
vSak vychdzi z predpokladu, Ze objem a struktura vykont, o kterych jiz bylo roz-
hodnuto, ziistane nezménéna. Nenabizi tedy informace o zmén¢ nakladi, které by

byly vyvolany zménou v objemu nebo sortimentu.

2.2.2 Retrogradni kalkulaéni vzorec

Cela tada organizaci, operujicich zejména na velmi konkuren¢nich trzich, dle Popeska
a Papadaki (2016, s. 73), odd€luje kalkulaci ndklada a kalkulaci ceny vykont. V praxi tak
dochézi k situaci, kdy cena vykonu neni tvofena pouze jako pfirdZka k celkovym nakla-
diim, ale je ovlivnéna také konkuren¢nim prostfedim. Podnik je posléze nucen trzni cenu
akceptovat atato cena se stavd urCitym vychodiskem pro stanoveni nakladi vykonu.
V téchto situacich jsou ndklady vykonu charakterizovany a kalkulovany jako rozdil mezi

cenou vykonu a ocekavanym ziskem. Vzajemny vztah mezi redlnou kalkulaci nakladd,
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primérnym ziskem a dosazenou cenou tedy neni souctovy, ale spise rozdilovy. Z této sku-

tecnosti vyplyva také nazev retrogradni kalkulace.

Zakladni cena vykonu:

- Dotasné cenove zvyhodnéni
- Slevy zakaznikim:
- sezonni

- mnozstevni

Cena po upravach:

- Naklady

Zisk

Obr. 3 Retrogradni kalkulacni vzorec (Po-
pesko a Papadaki, 2016, s. 73)

2.2.3 Kalkula¢ni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady

Dalsi modifikace kalkula¢niho vzorce si dle Krale (2010, s. 139) podrobnéji v§imaji struk-
tury vykazovanych naklad. Vyhoda tohoto ¢lenéni je patrna zejména pii feSeni rozhodo-
vacich tloh na existujici kapacité, kde je ucelné vykazat v kalkula¢nim vzorci oddélené
naklady ovlivnitelné zménami v objemu vykont andklady fixni. Popesko a Papadaki
(2016, s. 73) odtvodiuji vznik tohoto kalkulacniho vzorce soucasnou potiebou firem, sle-
dovat miru vyuziti vyrobnich kapacit. Diky tomu, mohou spolec¢nosti sledovat vztah nakla-

di vykonu k stupni vyuziti fixnich zdroju.

CENY PO UPRAVACH

- Variahilni naklady wrobku
- pfimé jednicové naklady
- variabilni rezie

Marze (kryci prispévek)

- Fixni naklady v prdméru pfipadajici na vrobek

ZISK v priméru pfipadajici na vyrobek

Obr. 4 Kalkulacni vzorec oddélujici fixni
a variabilni naklady (Popesko a Papadaki,
2016, s. 74)
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2.2.4 Dynamicka kalkulace

Dynamickéd kalkulace vychdzi z tradi¢niho kalkulaéniho rozclenéni nakladi na piimé
anepiimé a z rozd¢€lovani nakladi podle fazi reprodukéniho procesu. Kral (2010, s. 141)
dale uvadi, Ze tato kalkulace si zachovava informacni zaklad typového kalkulacniho vzor-
ce, ale jeji vypovidaci schopnost je rozsitena o otdzku, jak budou naklady v jednotlivych
fazich ovlivnény zménami v objemu provadénych vykoni. Tato forma kalkulace se vyu-
ziva zejména jako podklad pro ocenéni vnitropodnikovych vykona, ptedavanych na rtizné
trovné podnikové struktury. Hradecky, Lanca a Siska (2008, s. 179-180) dynamickou kal-
kulaci fadi mezi kalkulace uplnych vlastnich nakladt vykont tim, Ze roz¢leniuje vSechny
polozky, u nichz je to mozné, na ¢ast fixni a ¢ast variabilni. Snazi se tim ukazat, jak budou
naklady v jednotlivych polozkach reagovat na zmény v objemu a struktuie produkovanych

vykont. Jedna z moznych variant uspofadani nakladi je nasledujici:

Pfime jednicove naklady

Ostatni pfimé naklady - variabilni

- fixni
Piimé naklady celkem
yrobni rezie - variabilni
- fixni
Naklady wroby
Prodejni rezie - variabilni
- fixni

Naklady vykonu

Spravni rezie

Plné naklady vykonu

Obr. 5 Kalkulacni vzorec pro dynamic-
kou kalkulaci (Popesko a Papadaki,
2016, s. 74)

2.3 Prirazovani nakladi predmétu kalkulace

Kral (2010, s. 126) oblast pfitazovani ndklad predmétu kalkulace rozd€luje na dva samo-

statné okruhy problému:

1) Jak ptifazovat ndklady kalkulaéni jednici? Tento problém je orientovan spiSe meto-

dicky.
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2) Proc¢ se ptifazuji nepfimé rezijni naklady na kalkula¢ni jednici? Tento okruh se za-
meéfuje na podstatnéjsi, avSak v praxi Casto ignorovanou, uzivatelsky orientovanou

otazku.

Fiborova, Soljakova a Wagner (2011, s. 207) k druhému okruhu dopliuji, Ze spoéiva
zejména ve volb¢é vhodného obsahu kalkulace, rozsahu a struktury kalkulovanych polozek,

v zé&vislosti na tom, pro feSeni jakych manazerskych rozhodnuti slouZzi.

Nejprve tedy bude objasnéno, za jakym ucelem jsou naklady ptifazovany kalkula¢ni jed-
nici. Cechova (c2006, s. 92) jako hlavni divod, a zaroven cil, vidi zpfesnéni informaci
o nakladech potifebnych (nebo spotiebovanych) na jednotku vykonu. Bere se vSak ohled
na typ rozhodovaci ulohy, ktery je potfeba fesit. Obecné Ize fici, ze cilem ptifazeni nakladi
(alokace nékladl) je poskytnout informace o ndkladech, které jsou relevantni urcité rozho-
dovaci uloze. Takovychto uloh mize byt v podniku nepteberné mnozstvi, je ale mozno
rozeznat n¢kolik typd, jako jsou napiiklad rozhodovaci ulohy o vyuziti ekonomickych
zdrojui v budoucnu (vyrabét cely vyrobek nebo nakoupit dily), motiva¢ni rozhodovani (mo-
tivace zamé&stnancti k plnéni podnikovych cilll), cenova rozhodnuti (ndvrh nebo obhajoba
ceny) a dal$i. Kral (2010, s. 130) podotyka, Ze diivody pfifazovani nakladd kalkula¢ni jed-
nici zlstavaly bez povSimnuti. Odpovéedi se obvykle odbyvaly vysvétlenim v tom smyslu,
ze pokud se ma podnik dlouhodobé¢ rozvijet, je tfeba tyto naklady uhradit v cen¢ produktu.
Avsak tento zplsob nebyvé vzdy efektivni, zejména v ptipad€¢ jeho chybné interpretace,
nebot’ poté vede k chybnym rozhodnutim. K tém dochézi v ptipadech, kdy reZijni naklady,
mechanicky pfifazené vykonu, zvysi spolu s ostatnimi naklady celkovou nékladovou uro-
ven produktu nad jeho ,,spravnou® cenu. Vysledkem je situace, kdy se podnik bud'to snazi
prodavat za tuto cenu nad urovni ndkladd, coz vede ke sniZeni trZzniho podilu, nebo

k vytazeni zdanlivé ztratového vykonu ze sortimentu.

Pro zodpovézeni otazky jak prirazovat naklady predmétu kalkulace, jinymi autory ozna-
Sovano slovy jako metoda kalkulace, je potieba se zaméfit dle Cechové (c2006, s. 87)
na ¢lenéni nakladi. NejuzivanéjS§im je ¢lenéni nakladi na piimé a nepiimé, avSak Kral
(2010, s. 127) dodava, Ze dnes toto ¢lenéni ustupuje do pozadi a naopak do popiedi se do-
stavaji ¢lenéni jina:

e podle zpisobu stanoveni nakladového ukolu — jednicové a rezijni,

e podle jejich zavislosti na objemu vykonti — variabilni a fixni,
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e podle toho, zda jejich vysSe bude ovlivnéna konkrétnim rozhodnutim o predmétu

kalkulace — relevantni a irelevantni.

Vsechny druhy ¢lenéni jiz byly popsany v kapitole Naklady. Pti pfifazovani pFimych (jed-
nicovych) naklada k predmétu kalkulace se dle Hradeckého, Lanéi a Sidky (2008, s. 188)
nevyskytuje zadny problém. Vztah jednicovych nakladi k danému piedmétu kalkulace
(kalkulacni jednici) je definovan vztahem pfi¢inné souvislosti a tyto naklady se tedy mo-
hou pritadit ptimo. V predbézné kalkulaci jsou jednicové naklady vyjadienim norem spo-
tteby ekonomickych zdroja, avSak ve vysledné kalkulaci se jedna jiz o skutecnou spotiebu
zdroji. OvSem u neprimych nakladii je situace odliSna. Popesko a Papadaki (2016, s. 60-
61) zdlraziuji, ze v tomto piipadé nelze naklady ptifadit pfimo, nebot’ jsou vynakladany
spole¢n¢ pro vice nakladovych objekt. Naptiklad néklady na pofizeni nastroji na vyrobu
nabytku nelze pfitadit konkrétnimu kusu, ale ani konkrétnimu typu vyrobku. Pokud tedy
podnik chce tyto naklady pfitadit nakladovému objektu, musi pouZit urcity ptepocet, zpro-
sttedkujici mechanismus, ktery pomutze vyjadfit podil ndkladového objektu na spotiebé
urcitého nakladu. Tento typ pfifazeni pies zprostfedkujici veli¢inu se nazyva nakladova
alokace. Tato zprostfedkujici veli¢ina je oznaCovana terminem rozvrhova ziakladna,
a méla by byt ve vztahu pfi¢inné souvislosti s rozvrhovanymi naklady a s objektem kalku-
lace. VSichni autofi se shoduji, Ze volba spravné rozvrhové zékladny je pro podnik velmi
dilezita.

Zpusobu, jak prifadit tyto neptfimé néklady predmétii kalkulace je nékolik. Autofi se pfi
fazeni metod Casto 1i8i a to zejména hledisky, podle kterych tyto metody rozfazuji. V zésa-

dé 1ze ale metody roz€lenit nasledovné (Synek, 2011, s. 104):

1) Kalkulace délenim

e Prosta

e Deéleni s ekvivalentnimi (pomérovymi) ¢isly
2) Kalkulace pfirazkova

e Sumacni

e Diferencovana
3) Kalkulace ve sdruzené vyrob¢

e Zustatkova (odecitact)

e Rozditaci
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Hradecky, Lan¢a a Siska (2008, s. 188) kalkulaci délenim a kalkulaci pfirazkovou fadi
do jedné skupiny kalkulaci uzivanych v nesdruzené vyrob¢. Popesko a Papadaki (2016,
s. 81, 95) tadi kalkulace délenim, spolu s kalkulacemi ve sdruzené vyrob¢, mezi kalkulace
uzivané v hromadné vyrob¢ a kalkulaci piirazkovou mezi kalkulace uzivané v zakazkové
vyrobg.

Pro plné pochopeni jednotlivych déleni je nutné nejdiive definovat jednotlivé typy vyroby.
Dle Popeska a Papadaki (2016, s. 81) je hromadna vyroba specificka tim, Ze produkuje
vysoky pocet identickych vyrobkl v dlouhych obdobich. Jako ptiklad uvadeji vyrobu papi-
ru, nealkoholickych napoji nebo peciva. Kalkulace, které se zde uzivaji, akumuluji nakla-
dy na urcitych operacich nebo tsecich, v ramci delSich ¢asovych obdobi (mésice, ¢tvrtleti,
roky) a poté tyto naklady de€li poctem jednotek, které byly za dané ¢asové obdobi vyprodu-
kovany. Vysledné produkty jsou od sebe navzajem nerozeznatelné a kazdy je zatizen stej-
nou vy3i praimérmych nakladd. SdruZena vyroba je dle Hradeckého, Landi a Sisky (2008,
s. 36) specificka tim, ze z jedné suroviny postupné vznika nékolik vyrobki a vzajemny
pom¢ér takto vzniklych vyrobkll neni mozné ovlivnit. Patii sem zejména vyroba chemicka,
potravinaiska nebo zpracovani ropy. Naopak charakteristikou vyroby zakazkové je sku-
te€nost, kdy v ¢asovém obdobi je produkovdno mnozstvi rliznorodych vyrobki. Jako pfii-
klad uvadi Popesko a Papadaki (2016, s. 95) firmu produkujici topna télesa, ktera vyrabi
celou skalu riznych vyrobkd, rozdilnych velikosti, tvart, technickych parametrti a s pouzi-
tim rdznych technologii. Firma tohoto typu obvykle vyrabi na zakladé objednavek. Napii-
klad objednavka na 200 kusti konkrétniho topného télesa o specifickych rozmérech se
oznacuje jako zakdzka. Kalkulace funguje tak, ze naklady jsou nejdiive alokovéany speci-

fické zakdzce a nasledné jsou déleny poctem jednotek v rdmci zakazky.

2.3.1 Kalkulace prostym délenim

Metoda kalkulace délenim alokuje naklady vykoniim na zaklad¢ vztahu spolecnych nakla-
di k poctu kalkula¢nich jednic odliSnych druhti vykonti. Tato metoda se uziva za predpo-
kladu, Ze ndkladova narocnost jednotlivych vykonti je relativné rovnocennd (Fibirova,
Soljakova a Wagner, 2011, s. 225). Tento typ kalkulace je uplatiiovan zejména v podnicich
se stejnorodou hromadnou vyrobou, v obsluznych provozech primyslovych podniki,

v autodopravé apod. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 83)
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2.3.2 Kalkulace délenim s pomérovymi ¢isly

Metoda kalkulace délenim s pomérovymi (ekvivalencnimi) ¢isly alokuje spolecné naklady
vykoniim na zaklad¢ jejich vztahu k prepoctené jednici. Tato piepocCtend jednice zohled-
nuje rozdilnou nakladovou narocnost konkrétnich vykonii na spole¢né nepiimé néklady
(Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011, s. 227). Jinymi slovy, tato metoda alokuje naklady
na zaklad¢ prepoctu podle pfedem stanovenych ekvivalenénich ¢isel, které charakterizuji,
jiz zminéné, méfitelné rozdily mezi jednotlivymi vyrobky. Popesko a Papadaki (2016,
s. 83) dale uvadéji, ze tato metoda je nejcastéji uzivana v hromadné vyrobé technologicky
podobnych vyrobku, které se lisi praveé jednim parametrem (velikosti, hmotnosti, spotifebou
elektrické energie). Kalkula¢ni postup je zahajen uréenim typického predstavitele vyrobku,
jemuz je piifazen ekvivalent nakladd roven 1. Na ostatni vyrobky se stanovi ekvivalenéni
(pomérové) ¢islo podle typického predstavitele pomérem k zvolené zndmé vlastnosti, v niz
se odlisuji. Pomoci téchto pomérovych Cisel se prepocte cely objem vyroby, jako by Slo
o jeden druh vyrobku (typického ptedstavitele). Nakonec jsou celkové spolecné naklady
vydéleny pfepoctenym mnozstvim, ¢imz se ziskaji ndklady na jednotku typického ptedsta-
vitele a nasledné tyto jednotkové naklady typického ptedstavitele vynasobime ekvivalenc-

nimi ¢isly jednotlivych vyrobku.

2.3.3 Sumacni prirazkova kalkulace

Dle Krale (2010, s. 126) lze obecné fici, ze pro pfifazeni spolecnych nepfimych nakladt
pfedmétim kalkulace se vyuziva hodnotoveé nebo naturdln€ vyjaddiené rozvrhové zakladny.
Ptirazka (sazba rezijnich nakladd) se v sumacni metod¢ zjist'uje ze vztahu mezi nepfimymi
naklady a jedinou (univerzalni) rozvrhovou zakladnou. Stavi tedy na zakladu, ze veSkeré
nepiimé naklady se vyvijeji imérmé jediné veli€ing, kterd je zvolena jako rozvrhova za-
utvarli a podniku je tento predpoklad neredlny. Popesko a Papadaki (2016, s. 101) apeluji
na spravnou volbu rozvrhové zakladny, nebot’ ta mize velmi vyznamné ovlivnit sumu né-
kladii ptifazenych kalkulacni jednici. Vypocet probihd v nékolika krocich. Po urceni roz-
vrhové zakladny, se rezijni ndklady pod¢li sumou nékladi této rozvrhové zakladny. Zjisti

se tak procentudlni rezijni pfirdzka, kterou se nasobi jednotkova rozvrhova zékladna.
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2.3.4 Diferencovana prirazkova kalkulace

Z vyse uvedeného divodu se proto v praxi progresivnich podnika dle Krale (2010, s. 126)
uziva spiSe diferencovana piirazkova kalkulace. Pro alokovani rtiznych skupin nepfimych
nakladii se v ni pouzivaji riizné rozvrhové zakladny. Pii jejich volbé se vychazi predevsim
z analyzy pfi¢inného vztahu mezi obéma veli¢inami. Zakladnimi otdzkami, které se objevi
pti tvorbé kalkulacniho systému, zalozeného na principu diferencované ptirazkové kalku-
lace jsou, jak rozdé¢lit rezijni ndklady do homogennich (stejnorodych) skupin a jak rozvr-
hové zaklady pro tyto skupiny nakladii zvolit. Popesko a Papadaki (2016, s. 104) dale na-
stituji nejcastéjsi zplisob jak toto rozdéleni provést. Jedna se o rozdéleni nakladi podle
zakladnich podnikovych funkei, které jsou charakteristické zejména pro funkéné tizené
organizace. Piikladem miiZze byt zdsobovani, vyroba, odbyt nebo sprava. V téchto pitipa-

dech jsou rezijni naklady podniku alokovany nasledovné:

e Zasobovaci rezie zastfeSuje rezijni ndklady spojené se zajisténim nakupu, pfijmem
materidlu, vstupni kontrolou a uskladnénim materialu.

e Vyrobni rezie sdruzuje rezijni ndklady spojené s vyrobnim procesem a jeho do-
provodnymi ¢innostmi.

¢ Odbytova rezie shromazd’uje nédklady na prodej, expedici, reklamu a dal$i ¢innosti
spojené s obytem.

e Spravni rezie sdruzuje nadklady prevazné€ fixniho charakteru, které souvisi s in-

frastrukturou podniku a jeho spravnimi Utvary.

Jednou z variant diferencované ptirazkové kalkulace je také rozdéleni rezijnich nakladi
na zédkladé vztahu k objemu provadénych vykonil. Podniky zde rozdéluji podnikovou rezii
na variabilni, fixni a spravni rezii. V rdmci variabilni reZie jsou slu¢ovany néklady, které
reaguji pomerné vyznamné na zménu v objemu provadénych vykona. Jinymi slovy se jed-
na o naklady, které se méni v zavislosti na vykonu, ale jejich vztah ke konkrétni kalkula¢ni
jednici neni objektivné zjistitelny. Jako rozvrhové zakladna zde slouZzi Casto pfima prace
a strojohodina (nebo normohodina - hodina prace stroje). Naopak fixni rezie sdruzuje na-
klady, které na zmény v objemu provadénych vykonti nereaguji. Rozvrhova zékladna zde
op¢t nevystihuje miru spotfeby rezijnich ndklada, spiSe ukazuje podil téchto fixnich nakla-
dii na jednotlivych vykonech. Obtizna je volba rozvrhové zakladny a podniky casto voli

sumu piimych nakladd, ptipadné pifimé prace. Spravni reZie obsahuje spotiebu fixnich
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naklad a c¢ast variabilnich nékladi, které souvisi s ¢innosti spravnich utvart. Ztotoznuje se

se spravni rezii u tradi¢ni varianty diferencované ptirazkové kalkulace.

2.3.5 Zustatkova metoda kalkulace

Tato kalkula¢ni metoda se uziva dle Synka (2011, s. 110) v ptipadech, kdy lze jeden z vy-
robkll povazovat za hlavni a ostatni vyrobky za vedlejsi. Tuto situaci demonstruje na pfi-
kladu cukrovaru, kdy hlavnim vyrobkem je cukr a vedlejSim vyrobkem melasa a fizky.
Princip metody spociva v tom, ze od celkovych nakladii za dané obdobi se odectou vedlejsi
vyrobky, ocenéné prodejnimi cenami. Zistatek z tohoto rozdilu se povazuje za néklady
hlavniho vyrobku. Néaklady na kalkula¢ni jednici hlavniho vyrobku jsou pak uréeny pome-
rem zbyvajicich nékladl a poctem kalkula¢nich jednic hlavniho vyrobku. Za ptednost této
metody je dle Popeska a Papadaki (2016, s. 90) povazovéna jeji jednoduchost, avSak za
nedostatek je povazovan fakt ocefiovani vedlejSich vyrobki trznimi cenami, z ¢ehoz plyne

neumeérné snizovani nakladi na hlavni vyrobky.

2.3.6 Rozéitaci metoda kalkulace

Pokud vyrobky nelze roz€lenit na hlavni a vedlejsi, vyuziva se dle Synka (2011, s. 110)
roz¢itaci metoda. Celkové néklady se rozvrhuji na jednotlivé vyrobky dle pomérovych
Cisel, kterd jsou vypocitdna z mnozstvi ziskanych vyrobkl nebo z mnoZstvi suroviny, ktera
vstupuje do jednotlivych vyrobkli. Mohou byt také rozvrhnuty dle poméru technickych

vlastnosti nebo dle cen jednotlivych vyrobk.

2.4 Druhy kalkulaci

Kalkulace v podniku pfedevsim slouzi pro efektivni hodnotové fizeni a méla by dle Fibi-
robé, Soljakové a Wagnera (2011, s. 246), podporovat spravna manaZerska rozhodnuti.
Ovsem tyto cile nemiize plnit jedna kalkulace, proto podniky vyuZzivaji cely systém druht
kalkulaci a vztahti mezi nimi, které¢ vytvareji tzv. kalkulaéni systém. Podle toho, jakou
funkei kalkulace v procesu fizeni plni, jsou €lenény podle nékolika hledisek (Synek, 2011,
s. 115-117):

1) Hledisko doby sestavovani
e Kalkulace pfedbézna
e Kalkulace vysledna

2) Hledisko uplnosti naklada
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e Kalkulace uplnych nakladt (absorpéni)

e Kalkulace netuplnych nakladt (neabsorpcni)

V ¢lenéni kalkulaéniho systému se autofi v zdsadé shoduji. Nepatrny rozdil je mozno pozo-
rovat pouze u ¢lenéni predbéznych kalkulaci, kdy jedna ¢ast autorti koncipuje strukturu dle
obrazku nize, adruhd cast autori predbézné kalkulace d€li pouze na propoctové

a normové. Kalkulace planové a operativni jsou obsazeny v kalkulacich normovych.

Kalkulace nakladd

Predbé&zna Vysledna

|
l | l

Propodétova Planova Operativni
|

Realnych Cilovych
nakladu nakladd

Obr. 6 Kalkulacni systém (Synek, 2010, s. 246)

2.4.1 Kalkulace predbéZna

Pokud je kalkulace sestavovana pted zahdjenim transformacniho procesu na vykonu nebo
v jeho pribéehu, jedna se o kalkulaci predbéznou. Popesko a Papadaki (2016, s. 68) povazu-
ji tyto informace za velmi dilezity podklad pro cenova vyjednavani. Jsou charakteristické
tim, ze v okamziku jejich sestavovani nejsou k dispozici informace o tom, jaky objem
vstupil predmét kalkulace spotfeboval. Kalkulace pfedbézné se dale podrobnéji ¢leni podle
hlediska ukoli, které plni azplsobu sestaveni na kalkulace propoctové, planové

a operativni.

Kalkulace propoétova se podle Hradeckého, Lanéi a Sisky (2008, s. 183) sestavuje
unovych vyrobkti, ato v dob¢, kdy se vyrobek teprve technicky vyjasnuje a kdy neni
k dispozici podrobna konstrukéni a technologickd dokumentace. Kalkulace vychazi
z vyslednych kalkulaci stejnych nebo podobnych vyrobkl. Planova kalkulace se podle
Fibirové, Soljakové a Wagnera (2011, s. 248) sestavuje na uréité planovaci obdobi
a vyjadiuje uroven vykont, které by mély byt v pribéhu obdobi dosazeno. Zakladnim uko-
lem této kalkulace je poskytnout informace pro sestaveni hlavniho podnikového rozpoctu.

Hradecky, Landa a Siska (2008, s. 184) dodavaji, 7e se uzivéa pii fizeni nakladi vykond



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 39

v opakované, stabilizované sériové i hromadné vyrobé¢, v prubéhu delsiho obdobi. Opera-
tivni kalkulace se sestavuje v okamziku zmény podminek procesu vyroby. Piikladem Ce-
chova (c2006, s. 99) uvadi zménu dodavatele materialu, zménu ceny nakupované¢ho mate-
ridlu, dodavku nového zafizeni, jehoz vyuziti by mélo vést k usporam materidlu ¢i mezd

a v neposledni fadé naptiklad opozdéni dodavky.

2.4.2 Kalkulace vysledna

Nastrojem nasledné kontroly hospodarnosti podniku je dle Krale (2010, s. 204) vysledna
kalkulace. Ve své podstaté vyjadiuje skute¢né naklady primérné ptfipadajici na jednotku
vykonu. Tyto primérné jednotkové naklady se poté srovnavaji s nakladovym ukolem da-
nym v predbézné kalkulaci a jsou tak podkladem pro hodnoceni hospodarnosti utvarti a pro
ovéfeni redlnosti operativnich kalkulaci vykond. Vyznam vysledné kalkulace je vétsi
v takovych podminkéch, které jsou specifické delSim vyrobnim cyklem a zakazkovym ty-

pem kone¢ného produktu.

2.4.3 Absorp¢ni kalkulace

Absorpéni kalkulace v sobé obsahuje kalkulaéni techniky a metody, které pti alokaci (pfi-
fazovani) ndkladl pracuji se vSemi sloZkami pfimych a nepfimych nakladi, jeZ jsou pohl-
covany nebo absorbovany piislusnou kalkula¢ni jednici. Do kazdého kalkula¢niho vykonu
jsou zapocitavany veskeré naklady, proto je tato kalkulace oznacovéna jako absorpcni,

neboli kalkulace s iplnymi néklady (Duchon, 2007, s. 78-79)

Kral (2010, s. 151-152) pfipomind, Ze informace o plné ndkladové naro€nosti produktu

maji vyznam zejména:

e pii dlouhodobé analyze nakladové naro¢nosti findlnich vykond,
e pfi stanoveni cen individualng provadénych zakazek,
e pro vyjadfeni dlouhodobého piinosu prodavanych vykonu k celkovému zisku pod-

niku.

S uzivanim absorp¢ni kalkulace se ale poji 1 nékteré problémy, zejména pfi feSeni tloh na
existujici kapacité, jejichZz smyslem je naptiklad rozhodnout o budoucim slozeni sortimen-
tu, o dolnim limitu cen prodavanych vykond nebo o tom, zda je pro podnik vyhodné;si
urcitou ¢ast vyrobku koupit ¢i vyrobit ve vlastni rezii. Navic, kdykoliv se 1i8i predpoklada-
ny objem od skute¢ného nebo struktura kalkulovanych vykont, vznikaji pfi jejich zobraze-

ni v ucetnictvi rozdily mezi skuteCnymi a ,,uznanymi‘ naklady. Tyto rozdily jsou zapftici-
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nény fixnimi naklady, které jsou pfifazovany vykoniim na zaklad¢ predpokladaného obje-
mu a struktury vykond. Zpétné€ jsou ale uhrazovany skuteéné prodanymi vykony. Popesko
a Papadaki (2016, s. 79) vidi problém zejména v alokaci nepfimych fixnich naklada (na-
klady marketingu, centralnich utvart podniku, ndklady na vyzkum a vyvoj). Tyto naklady
obvykle nemaji objektivné definovanou vazbu na konkrétni vykony a jejich alokace je tak
provedena pouhym vyjadienim podild spadajicich na jednotku vykonu. Diky tomu muze
obsahovat zna¢nou miru nepfesnosti, které¢ se negativné projevi na vypoctu uplnych vlast-
nich nakladt vykonu. Synek (2011, s. 117-118) upozornuje jesté¢ na skutecnost, kdy pro
kalkulaci plnych nakladi je minimalni hranice ceny vyrobku urc¢ena jeho Uplnymi vlastni-
mi ndklady. Pokud ale jiz vyrabéné vykony podniku uhrazuji fixni naklady a dalsi vyrobek
(zakazka) nevyvolava dodatecné fixni néklady, pak staci, aby jeho ceny byla vyssi, nez

jsou jeho variabilni ndklady. Tento vyrobek poté bude pifinaset zisk.

2.4.4 Neabsorp¢ni kalkulace

Kalkulace variabilnich nakladd, jinymi slovy neabsorp¢ni kalkulace, svoji podstatou reagu-
je na nedostatky absorp¢éni kalkulace a na problémy spojené s jejim vyuzitim. Kral (2010,
s. 154) to zdGvodiuje tim, Ze fixni naklady pfi¢inn€ nesouviseji s kalkula¢ni jednici, nybrz
s Casovym obdobim a je tfeba je jednoznacné oddélit od nakladl variabilnich. Tradi¢ni
Clenéni nékladli na piimé a nepiimé se zde upozad’uje a do popredi se dostava Clenéni
na fixni a variabilni ndklady, které je urcujici 1 pro fazeni nékladovych polozek
ve struktufe kalkula¢niho vzorce. Pro feSeni tohoto typu kalkulaci je podle Kaloudy (2009,
s. 51) typické, ze cest ke spravnému vysledku (feseni) mize byt n€kolik. Proto je dulezité
dbat nejen na Ciselny vysledek, ale i na zdvodnéni ¢i vysvétleni vybraného feSeni. Synek
(2011, s. 118) popisuje princip kalkulace. Na vykony jsou kalkulovany pouze variabilni
naklady (jednicové nédklady) a variabilni rezijni ndklady. Zbyvajici fixni rezijni néklady
jsou povazovany za naklady, které je nutné vynaloZit pro zajiSténi chodu podniku v daném
obdobi, ale do ndkladi na vyrobky nejsou promitnuty. Tyto ndklady jsou zahrnuty az
do celkového vysledku obdobi, to znamend, ze jsou odecitiny od rozdilu mezi vynosy
z prodeje a variabilnimi ndklady prodanych vykon celého podniku. Z toho plyne,
ze u jednotlivych vyrobkii neni zjiStovan zisk, ale je na n¢j pohliZzeno jako na vysledek
¢innosti podniku jako celku. Za ptispivani k tvorbé vysledku hospodateni podniku je pova-
Zovéan rozdil prodejni ceny vyrobku a jeho variabilnich nékladii zvany ptispévek na dhra-

du fixnich nakladu a zisku.
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Postup kalkulace variabilnich ndkladt popisuji Popesko a Papadaki (2016, s. 116) ve tiech
fazich. V prvni fazi jsou kvantifikovany piispévky na tthradu fixnich néklada a tvorbu zis-
ku jednotlivych vykonti. Tento pfispévek na thradu, oznacovan malym pismenem u,
se vypocte jako rozdil celkové ceny vykonu a jeho variabilnich néklada. V druhé fazi jsou
jednotkové ptispévky na uhradu seéteny podle jednotlivych typli vykonl a néasledné do-
chazi k vyjadfeni celkového ptispévku na thradu, oznacovaného velkym pismenem U,
produkovaného veskerymi provadénymi vykony podniku. V posledni fazi jsou fixni nakla-
dy odecteny od hodnoty celkového piispeévku, ¢imz je vypocten hospodaisky vysledek
podniku. Z tohoto postupu je ziejmé, ze nelze kalkulovat jednotkovy zisk vyrobku. Jejich

,»Vyhodnost® je hodnocena na zaklad¢ jednotkového ptispévku na thradu (u).

Kalkulace variabilnich nakladi m4 mnozZstvi vyhod v porovnani s absorpéni kalkulaci.

Jedna se naptiklad o to, Ze:

e 'V porovnani s absorp¢ni kalkulaci jsou odstranény problémy s alokaci fixnich na-
kladii. V kalkulaci variabilnich nékladii jsou vSechny fixni néklady povazovany
za naklady obdobi a jsou odecitany z celkového ptispévku daného obdobi.

e Cisty pifjem spole¢nosti, vypoéitany metodou variabilnich nakladi, je nedotden
zménami v objemu vyroby. Vysledkem je mnohem lepsi pochopeni dopadii fixnich
a variabilnich ndkladd na kalkulaci. (Kimmel, Weygandt a Kieso, 2011, s. 1004-
1005)

e Cisty piijem spolecnosti, vypo¢itany metodou variabilnich nakladd, je tésné svazan
se zmé&nami v urovni trzeb (ne v objemu vyroby) a diky tomu nabizi mnohem real-
né&jsi vyhodnoceni podnikovych tspéchti a netuspechii za dané obdobi. (Khan a Jain,

2010, s. 15.10)

Ovsem 1 tento druh kalkulace mé své nedostatky, které shrnuje Kral (2010, s. 164) nasle-

dovné:

e Orientace na kratkodoba manazerska rozhodnuti, nebot’ v dlouhém obdobi je
1 ¢ast nakladi klasifikovana jako fixni zna¢né variabilni.

e Pii kalkulaci vykoni jsou fixni ndklady mimo z¥etel.

e Fixni naklady jsou odc¢itany od celkovych vynost z prodeje v absolutni vysi, tim

jsou neadekvatné syntetizovany bez ohledu na rizné pficiny vztahii k vykontim.
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Popesko a Papadaki (2016, s. 119) v zavéru dodavaji, Ze tato metoda se v praxi uziva
v n¢kolika variantach, které se odliSuji v pfistupu ke strukturalizaci fixnich ndklada.

V podstaté se jedna o dvé varianty:

e jednostupiiova kalkulace variabilnich nakladu,

e vicestupnova kalkulace variabilnich nékladu.

Podstata jednostupiiové kalkulace byla vysvétlena v této podkapitole. V jejim rdmci nejsou
fixni néklady nijak blize analyzovany a pracuje se s nimi, jako by se jednalo o fixni nakla-
dy vztahujici se k organizaci jako k celku. Naopak u vicestupiiové metody variabilnich
naklad jsou fixni naklady rozdéleny do nékolika skupin, v zavislosti jejich vztahu k pod-
nikovym aktivitdm. Diky tomu je tato metoda schopna adresné ptifadit podnikovym vyko-
nim ¢ast fixnich nakladd, které k nim maji urcité vazby. V zasadé je rozliSovadno nékolik

vrstev fixnich nakladu:

e fixni ndklady jednotlivych vyrobk,

o fixni ndklady jednotlivych skupin vyrobkd,
e fixni ndklady jednotlivych stiedisek,

e fixni naklady tsekii odpovédnosti,

e fixni ndklady celkového podniku.

V praxi se ale nej€astéji uziva dvoustupiiova metoda, spocivajici v rozdéleni fixnich nékla-
di do dvou vrstev. Prvni vrstva pfifazuje zvlastni fixni naklady, které jsou charakteristic-
ké ptimou souvislosti s urcitymi vyrobky, ¢i skupinami vyrobki (fixni ndklady marketingu
a odbytu, materidlové hospodaistvi). Druha vrstva obsahuje vSeobecné fixni naklady,
u kterych neni mozné identifikovat pfimou souvislost s jednotlivymi vyrobky (néklady

spravni, vedeni G€etnictvi).
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3 TEORIE OMEZENI

Teorie omezeni byla predstavena v 80. letech autorem Eliyahu Goldrattem v knize The
Goal. V knize autor kritizuje tradicni metody fizeni, zejména nakladové ucetnictvi
a vykresluje novou metodu, zalozenou na skute¢nosti, ze kazdd organizace ma omezeni,
které ovliviiuje cely systém. (Corbett 1998, s. 23). S TOC, (Theory of Constraints —
v piekladu teorie omezeni), je uzce spjato pritokové ucetnictvi, které je na této teorii za-
loZzeno. Popesko a Papadaki (2016, s. 124) jej povazuji za manaZersky nastroj, ktery ne-
predstavuje pouze metodu kalkulace nakladd, liSici se ve zplsobu pfifazeni neptimych
nakladt na nédkladovy objekt, ale spiSe komplexni manazersky néstroj, ktery fesi problémy
tfizeni ndkladl jako celku. Pritokové ucetnictvi pracuje na odlisnych principech nez klasic-
ké nakladové ucetnictvi. Ve své podstaté se jednéd o velmi jednoduchou a pfimocarou me-
todu, ktera ddva manazerim podstatné vétsi volnost v rozhodovani, kterou zakazku pfi-
jmout, a kterou nikoliv. Jeho vhodnost se jevi zejména u kratkodobych rozhodovani z toho

davodu, Ze zcela ignoruje fixni ndklady.

Shim a Siegel (2009, s. 11) fikaji, Ze teorie omezeni nahlizi na podnik jako na propojeny
sled udalosti, ktery transformuje vstupy podniku do prodejnich vystupt jako fetézec. Po-
kud chce podnik zlepsit ,,silu“ tohoto fetézce, musi identifikovat slabé ¢lanky a odstranit
je. Autofi tento princip demonstruji na piiklad€ sekretarky na pravnim oddéleni, kterd vét-
Sinu svého casu (kapacity) vycCerpala na zpracovani textovych zprav. V tom case ji bylo
zadano mnoZstvi jinych uloh, které¢ nebyla schopna splnit, nebot’ musela dokoncit textové
zpravy a ostatni tkoly se tak zatradily do ,,fronty*. Dokud tyto zpravy nenapiSe, nemtize se
vénovat ostatnim tkolim. Obdobny pohled na TOC nabizeji autofi Womack a Flowers
(1999, s. 399-400), ktefi jej povazuji za soubor pojmil, vyuzivanych s cilem zlepsit vykon-
nost podniku, pomoci zaméteni na jeho omezeni. Tim, Ze tak ucini, dojde k zlepSeni celého
fetézce a bude se moci zvysit vykon celého podniku. Naopak bude-li podnik investovat do
zlepSeni mimo toto uzké misto, nemusi to zakonité vést k vyssimu vykonu. Jinymi slovy,
pokud se podniku podaii zvysit kapacitu omezeni, zvysi tim i prichodnost celého podniku

a zaroven tak 1 jeho prutok.
Basl, Majer a Smira, (2003, s. 35-36) shrnuji tyto principy do jedné vyznamné véty:
»Ztracena minuta na uzkém misté (omezeni) je ztratou celého systému®. Podnikova

omezeni nasledné déli dle dvou kritérii z pohledu:
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Pozice omezeni vici hranicim podniku - na interni (uvnitf podniku) a externi (vné
podniku). Jako piiklad interniho omezeni uvadéji stroj, konkrétné jeho nizkou ka-
pacitu, Spatné zvolené vyrobni ddvky nebo financni prostiedky podniku ¢i jeho
podnikovou kulturu. Pfikladem externich omezeni mohou byt dodavatel¢ a jejich
kvalita, v€asnost a spolehlivost dodavek, zdkaznici s limitujici absorpci nakupu,
nebo nekvalitni odbératelé neplnici své zavazky.

Fyzicka redlnost omezeni - d€éli omezeni na hmotna a nehmotna. Mezi hmotna
(fyzickd) omezeni patii rizné vyrobni stroje a zafizeni s nedostacujici kapacitou.
Ptikladem nehmotnych omezeni mohou byt Spatné definované podnikové procesy

nebo zpiisob feseni problémt zaméstnanci podniku pfi pfijimani rozhodnuti.

3.1 Pét kroki TOC

Princip metody TOC autor Eliyahu M. Goldratt definoval v nasledujicich krocich:

1)

2)

3)

4)

5)

Identifikace systémového omezeni - v kazdém podniku je vzdy clanek, ktery
omezuje maximalni tok vykonil. Aby mohlo dojit k celkovému zvySeni vykonu sys-
tému, musi se toto omezeni identifikovat.

Rozhodnuti jak vyuZit omezeni - po identifikaci omezeni je zapotiebi z n¢j dostat
co nejvice. Minuta ztracend na tomto omezeni je zaroveil minutou ztracenou
v celkové produkci podniku. Je napiiklad nutné zajistit ,,bezpecnostni polStar*
ve vyrobé (pokud je izkym mistem stroj), aby nedochdzelo k vypadkiim v uzkém
misté z diivodu nepfipravenosti materialu.

Podrizeni vSeho ostatniho izkému mistu - ostatni ¢lanky fetézce by mély praco-
vat v souladu s omezenim, ne rychleji ani pomaleji. Pokud by pracovaly pomaleji,
doslo by k vypadku v uzkém miste, coz by zpomalilo cely proces. Naopak pokud
by pracovaly rychleji, dochazelo by k zbyte¢nému zvySeni prace a rozpracovanosti
vyroby.

Rozsitit omezeni - druhy krok se zamétoval na ,,vytézeni* uzkého mista. V tomto
kroku podnik zvazuje, jak uzké misto rozsitit (vice smén, novy stroj).

Po odstranéni omezeni navrat k prvnimu kroku - rozsifenim tzkého mista ale
cely proces nekonci. Je ziejmé, ze podnik narazi na dal§i uzké misto, které bylo
v prvnim kroku identifikovano jako méné vyznamné. Proto se v poslednim kroku

cely proces opakuje navratem na pocatek (Corbett 1998, s. 26-28).
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3.2 Ukazatele priitokového ucetnictvi

Corbett (1998, s. 28-29) s odkazem na autora teorie TOC Goldratta tika, ze predtim nez se
podnik viitbec zacne zabyvat zlepSovanim systému, musi si nejprve definovat hlavni cile.
Ukazatele pritokového ucetnictvi poté dopomohou znazornit dopad podnikovych rozhod-
nuti na tyto cile. Hlavnim cilem podniku, dle této teorie, je dosahovani zisku nyni
1 v budoucnu. Pro zjistovani jak se spolecnosti dafi plnit tento cil, si musi zodpovédét tii

zékladni otazky, jejichz odpovédi jsou definovany pomoci tfi zékladnich ukazateld.
Kolik penéz podnik generuje (v jakém tempu)?

Prutok (7) je podle Popeska a Papadaki (2016, s. 128) definovan jako tempo, kterym pod-
nik prostfednictvim trzeb generuje zisk. Vypocitd se jako rozdil mezi vynosy z prodeje
vyrobku a plnymi variabilnimi naklady, které vznikaji pfi vytvafeni vyrobku. Jedna se na-
priklad o pfimy materidl nebo o pfimé mzdy, avSak pouze v ptipadé kdy jsou zaméstnanci
placeni na zéklad¢ vyrobenych vyrobkt. Plné variabilni ndklady (TVC - Totally Variable

Cost) jsou ty, které se méni proporciondlné s objemem produkce.
Kolik penéz je vazano v podniku?

Zasoby (Investice, /) jsou vSechny penize, které jsou vazany v podniku prostfednictvim
véci a zafizeni, které se uZivaji pro vyrobu a néasledny prodej. Jejich nadbytek pfimo ohro-
zuje budouci pratok. V ramci TOC se vyrazné 1i8i pojeti zasob a rozpracované vyroby. Do
hodnoty této poloZky se totiZ zapocCitdva pouze cena zaplacend za materidl, pouZity
k vyrobé skladovych polozek. Rozpracované vyrobé nejsou pripocitavany zadné dalsi na-
klady vcetné ptimych mezd a dalSich nakladl zpracovani. Hodnota rozpracované vyroby

a hotovych vyrobki tudiZz odpovida jejich absolutné variabilnim nakladim.
Kolik penéz podnik potifebuje pro provoz?

Provozni naklady (OF) jsou vSechny penize, které jsou spotfebovany pii zmeéné zasob na
pratok. Provozni naklady jsou tvoteny jako rozdil veskerych nakladii spole¢nosti a plné
variabilnich nékladl. Je zde zahrnuta pfedevS§im piima a nepiimd prace, odpisy, rezijni

naklady atd. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 128)

Autofi jesté dodavaji jeden neméné vyznamny ukazatel a to €isty zisk (NP). Ten je vypoci-

tan jako rozdil prutoku (7)) a provoznich nakladt (OFE).
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V teoretické praci byla zpracovana literarni reSerse nakladia a kalkulaci, kterd poslouzi jako

vychozi podklad pro nasledujici analytickou ¢ast prace.

Prvni kapitola definovala pojem nakladii a piedstavila jednotlivd pojeti ndkladi. Rozdily
mezi finan¢nim pojetim a manazerskym pojetim jsou dany predevsim rozdilnymi potieba-
mi uzivateld té€chto informaci. Zatimco finan¢ni pojeti naklada je regulovano zakony, ma-
nazerské pojeti regulaci nepodléhd a manazeti si mohou pfizpiisobovat informace dle roz-
manitych potieb. Nasledujici ¢ast prace se vénovala Clenéni nakladd, které je uzivano
v ramci jednotlivych pojeti ndkladt. Byly vysvétleny principy, na zékladé kterych je rozia-
zovani nakladi provadéno a prace dale prechéazela k druhé kapitole vénované kalkulaci
nakladt. Kalkulace nakladl se d4 velmi zjednoduSené popsat jako zpiisob, jakym jsou jed-
notlivé naklady pfifazovany jednotlivym vyrobkiim. Kalkulacni metoda je zévisla piede-
v§im na predmétu kalkulace, struktufe nakladi a zptisobu piifazovani nakladu. Jednotlivé
body maji v teoretické Casti prace své kapitoly a jsou vysvétleny. Pti definovani struktury
nakladl byly pfedstaveny jednotlivé kalkulacni vzorce, které postupné vznikaly historic-
kym vyvojem a které mohou byt v soucasné chvili podniky vyuzivany. Prace popisuje ne-
jen silné stranky jednotlivych vzorct, ale také jejich slabiny. Ttetimu bodu ovlivitujicimu
kalkulaéni metody byla v€novana kapitola popisujici druhy kalkulaci. Zde se prace zaméfi-
la na zplsoby, jakymi miZe byt kalkulace sestavena. Jedna se pfedevsim o rozhodnuti, zda
do kalkulace zahrnout v§echny naklady, at’ uz ty, které predmét kalkulace pfimo ovliviiuji
nebo ty, které nemaji s predmétem kalkulace zdanlivou souvislost, nebo naopak do kalku-
lace zahrnout pouze pfimé ndklady a reZijni ndklady sledovat oddélené. Tieti a posledni
kapitola teoretické Casti prace byla vénovana teorii omezeni. Tuto teorii neni mozné zaradit
mezi standardni metody kalkulace, a proto je popsana odd¢lené. Jednd se o metodu, ktera
v Ceském podnikatelském prostieni prozatim neni hojné vyuzivéna, avSak nabizi velmi
zajimavy namét, jak zlepsit celkovy vykon organizace. Tento cil je dosahovéan diky zamé-
feni pozornosti pracovnikl na nejslabsi misto podniku a jeho zlepSeni. Kapitola popisovala
pét zakladnich kroki, které identifikuji toto nejslabsi misto, zamé&fuji se na jeho nejlepsi
vyuziti a v konecné fazi jej odstranuji. ProtoZe se jedna o specifickou metodu, zaver prace

predstavil také ukazatele, které jsou v teorii omezeni vyuZzivany.
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Spole¢nost XY vznikla v druhé poloviné devadesatych let dvacatého stoleti. Jedna
se o certifikovanou strojirenskou firmu, jejimz hlavnim cilem pfi zalozeni bylo proniknuti
do pneumatikarského priimyslu. Tento cil se v prubéhu aktivniho podnikani této spole¢nos-
ti dafilo plnit a rozvijet, pomoci vyroby a vyvoje specidlnich skladovacich palet. Tyto pale-
ty slouzi k uskladnéni vSech druht pneu, od osobnich az po nadmérné agro pneumatiky.
V nabidce produktti mé také kovové kontejnery, gitterboxy (specialni typ piepravnich pa-
let, vzhledové piipominajici kovové klece) a produkty slouzici k manipulaci. Do téchto
produktt spadaji riizné kovové plosiny, voziky, pohyblivé stojany nebo langguty (specialni
palety pro pfepravu vyrobku delSich rozmérti). Poslednim typem produktt, které spolec-
nost nabizi, jsou konstrukce pro energeticky primysl, slouzici pro upevnéni fotovoltaic-
kych panelii a palety pro automatické parkovaci systémy. V nabidce ma ale také sluzby
doplnujici predmét podnikani. Jedné se o pronajem skladovacich systémi s moznosti poz-
déjsiho odkupu, optimalizaci skladl cilenou na specifické potieby zakaznikl, kooperaci
v podobé nabidky prondjmu volnych vyrobnich kapacit a samoziejmosti je také zarucni

a pozarucni servis vSech vyrobkil spolecnosti i produkce ostatnich vyrobcti.

K dne$nimu dni spolecnost exportuje do vice nez 90 zemi po celém svéte a obchoduje
s velmi vyznamnymi klienty, jako jsou napiiklad Michelin, Nokian, Goodyear, Audi
a mnoho dalSich. Diky pozitivnim ohlasim se tak firma fadi mezi celosvétové Spickové

odborniky v oblasti vyroby skladovacich systému pneumatik.

5.1 Organizacni struktura

Spole¢nost XY mé v souCasné dobé zhruba 300 zaméstnancli. Schéma plné organizacni
struktury spole€nosti je k nahlédnuti v pfiloze PI. Spole¢nost mé liniovou organizaéni
strukturu, na jejimz vrcholu je generdlni feditel. Tomu se zodpovida devét organizacnich
usekl (stfedisek), které maji vlastni feditele. Pod tyto stfediska spadaji dal$i pracoviste,
ktera jsou patticn€ ocislovana. Diky tomuto vertikdlnimu uspofadani jsou jasné definovany

vztahy nadfizenosti a podiizenosti.

Rizeni nakladii a tvorba kalkulaci, kterymi se bude diplomova prace zabyvat, spada pod

utvar ekonomicko-spravni, v ramei kterého funguje controllingové oddéleni spole¢nosti.
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5.2 Informacni systém podniku

Podnik pro své fizeni pouziva ERP (Enterpise Resource Planning) syst¢ém DIMENZE++.
Tento systém je urcen pro fizeni vyrobnich, obchodnich a ekonomickych firemnich aktivit
a poskytuje presny a aktudlni piehled o stavu spolecnosti. Podle spole¢nosti, kterd tento
software nabizi, byl vyvinut s ohledem na velky pocet uzivateli a velky objem dat zpraco-
vavanych v redlném cCase. Uziva se jako komfortni néstroj k feSeni komplikované podniko-
v¢é administrativy srozumitelnym zplisobem, a zaroven poskytuje moznost uzivatelského
prizptisobeni na zéklad¢ specifickych pozadavkl spole¢nosti. Vycet vlastnosti softwaru je
velmi obsahly, proto budou vybrany pouze nékteré. Za jednu ze stézejnich vlastnosti se
povazuje moznost planovani vyroby at’ uz v omezenych nebo neomezenych kapacitach,
feSeni zakdzkové 1 hromadné vyroby (véetné jednotlivych variant), dynamické ucetnictvi,
nebo automatizovany reporting. DIMENZE++ nabizi také komplexni ndstroj pro fizeni
vyroby, at’ uz se jedna o planovani, fizeni materidlu nebo fizeni skladd. Velmi zajimavou
vlastnosti je také digitalni archiv, ktery velmi odlehcuje ,,papirovému* zatiZzeni firmy, ne-
bot ne viechny dokumenty musi byt vytistény. Céast dokumentii, které ma podnik
k dispozici elektronicky je pfirazena konkrétni operaci a ¢ast dokumenti, zejména faktury,
které¢ podniku chodi v papirové podobé€, jsou digitalizovany. Jednotlivé dokumenty jsou
naskenovany a pfipojeny k pfisluSnym procesiim. Uzivatelé napfi¢ firmou proto nemusi
zdlouhavé dohledavat piislusné dokumenty ve fyzickych archivech, ale dostanou se k nim

velmi jednoduse z ptislusného procesu. (Centis.cz, datum: neuvedeno)

5.3 Zakladni finanéni analyza

V nésledujici tabulce je moZno vidét zkracenou verzi vykazu zisku a ztraty. Polozka vyno-
sy, jmenovité¢ obsahuje trzby za prodej zbozi, vykony (tedy trzby za prodej vlastnich vy-
robkli, zmény stavu zéasob a aktivaci), trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu
a ostatni provozni vynosy. V souctu se tedy jednd o vynosy z provozni oblasti. Néklady
obsahuji jmenovité vykonovou spotiebu, osobni naklady, dan¢ a poplatky, odpisy dlouho-
dobého hmotného a nehmotného majetku, zistatkovou cenu prodaného majetku, néklady
vynaloZzené na prodané zbozi, ostatni provozni naklady a polozku zmény stavu rezerv.

Opét se tedy jedna o vSechny néklady z provozni oblasti.

Tabulka 1 déle ukazuje provozni vysledek hospodateni v jednotlivych letech, finan¢ni vy-

sledek hospodateni, vysledek hospodateni pted zdanénim a po zdanéni.
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Tab. 1 Vykaz zisku a ztraty v tis. K¢ (interni materialy, vlastni zpracovani)

2012 2013 2014 2015 2016
Vynosy 476 054 567 204 560 477 593 626 616310
Naklady 461 852 565 544 541 304 598 948 575 542
Provozni VH 14 202 1 660 19 793 -5 393 40 768
Finan¢ni VH -3 851 191 -2 486 -2571 -5 620
Vysledek hospodareni

10 351 1 851 16 687 -7 964 35147
pred zdanénim
Cisty zisk 8918 1212 13 563 -6 465 27 000

Vynosy spole€nosti v jednotlivych letech rostou, s vyjimkou roku 2014, kdy doslo k 1%
poklesu. Spolu s nimi ale také rostou naklady spolec¢nosti. V roce 2013 vzrostly oproti
predchozimu roku o 22 %, avSak vynosy vzrostly pouze o 19 %. V roce 2015 je mozno
pozorovat 11% nartst naklada oproti predchozimu roku, avSak nartist vynost je o pouhych
6 %. To vedlo, spolu se ztratou z financniho vysledku hospodateni, ke ztraté¢ v daném roce.
s vyvojem novych produkti, pfipravou instalace lakovaci linky (velkého investi¢niho pro-
jektu), reorganizaci a digitalizaci spole¢nosti. Jednalo se o jednordzovou mimofadnou in-
vestici, od které podnik ocekaval predevS§im zvySeni konkurenceschopnosti spolecnosti,
vedouci ke zvySeni jeji hodnoty. Tento zamér se spolecnosti podafilo splnit ihned
v nasledujicim roce, kdy ¢Cisty zisk podniku dosahl 27 mil. K¢, coz €ini narlst zhruba
0 33 mil. K¢. Vynosy se v daném roce zvysily o 4 % a naopak néklady poklesly o 4 %.

Pro lepsi zndzornéni byl Cisty zisk spolecnosti zobrazen v grafu (Obr. 7). Spole¢nost vyka-
plynoucich z vymény hmotného majetku nezbytného pro zajiSténi béZzné¢ho provozu spo-
le€nosti. Ztrata v roce 2015 byla zptisobena vysokymi néklady na inovaci podniku. Pfi¢ina
kolisavého charakteru Cistého zisku je primarné spjata s inovacemi podniku, které ale za-

tim vzdy vedly k zvySeni dosaZeného zisku spolecnosti.

Spolecnost v roce 2017, v harmonii se svymi cili stanovenymi v roce 2015, predpoklada

zisk ve vysi 22,6 milioni K¢.
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Obr. 7 Vyvoj cistého zisku podniku v tis. K¢ (interni materialy, vlastni zpracovani)

5.4 Ukazatele finan¢ni analyzy

Podnik si zpracovava kompletni finan¢ni analyzu intern€. Tato analyza obsahuje desitky

ruznych ukazatell slouzicich jednotlivym pracovnikiim napii¢ oddélenimi. Do této kapito-

vvvvvv

v§im na oddéleni controllingu. Prace nejvyznamnéjsi ukazatele srovna s odvétvovym pru-

merem.

Tab. 2 Financni ukazatele podniku (interni informace, vlastni zpracovani)

Ukazatel 2016 2017
Rentabilita aktiv 6,77% 5,28%
Rentabilita vlastniho kapitalu 26,50% 18,68%
Zadluzenost 73,80% 71,66%
Mira zadluZenosti 2,89 2,54
Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji 1,77 0,79
Vykonova spotieba / Trzby 80,76% 84,22%
Material + Energie / Trzby 47,25% 50,58%
Sluzby / Trzby 33,51% 33,64%
Naklady na praci / Trzby 21,52% 22,40%
Provozni vysledek / Trzby 6,39% 3,03%

Rentabilita trzeb 4,15% 3,74%
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Rentabilita aktiv (ROA) ukazuje, jakou ¢ast pfijmi podnik generuje
z kapitalu spole¢nosti. Cim vyssich hodnot ukazatel dosahuje, tim 1épe. Nevyhodou je,
ze tento ukazatel neni priliS vypovidajici, nebot’ neukazuje, jaka ¢ast piijmu byla vytvoiena
vlastnim kapitalem a jaka ¢ast cizim kapitdlem. V roce 2016 dosahoval ro¢ni pramér
v odvétvi 7,50 %. Za prvni pololeti roku 2017 se prumér odvétvi snizil na 6,10 %. Z tabul-
ky 2 je patrné, Ze si podnik vede o néco htife. Je to dano vyssim podilem aktiv, ktery pod-

nik vlastni.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) znazornuje, jakou ¢ast pfijmi podnik generuje
z vlastniho kapitalu, jinymi slovy zisk pfipadajici na jednu korunu vlastniho kapitédlu.
V roce 2016 dosahoval ro¢ni primér odvétvi 10,50 %, v prvnim pololeti roku 2017 ukaza-

tel ROE klesl na 8,73 %.

Zajimavy je také ukazatel kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji. Jedna se
o ukazatel zlatého bilan¢niho pravidla a hodnota nizsi nez 1 ukazuje, ze ¢ast dlouhodobého
majetku kryje podnik dlouhodobymi zdroji. K tomuto poklesu doslo v roce 2017, kdy do-
Slo k sniZeni dlouhodobych Uvért a naslednému zvySeni kratkodobych uvért, splatnych

v roce 2018.

5.5 Zaméstnanci spolecnosti

Pro podnik jsou jeho zaméstnanci velmi dileZiti a jejich nedostatek sebou pfinasi znac¢né
komplikace. Stejné¢ jako mmnoZstvi jinych firem, se i1 tato v posledni dobé potyka
s nedostatkem pracovnikid. Tento problém se snazi feSit pomoci automatizace, coz sebou
nese pomérne vysoké riziko do budoucnosti. Nahrazovanim pracovniki stroji je sice v tuto
chvili logické feSeni, avSak tyto kroky sebou nesou disledky v podobé zvySujicich se fix-
nich nékladd. Tyto naklady spolecnost musi hradit bez ohledu na objem vyroby. Pokud by
v budoucnu doSlo k poklesu ekonomiky nebo nastala dal§i financni krize, o které se

v odbornych kruzich stale vice hovofi, podnik by se dostal do obtizi.

Ve Zlinském kraji je k 31. 12. 2017 nezaméstnanost ve vysi 3,52 % coz je pro podnik ne-
gativni, nebot’ neméa odkud nové pracovniky brat. Casteénym feSenim je najimani agentur-
nich pracovnikli. OvSem tito agenturni pracovnici pracuji za vyS$i hodinové tarify, nez
zaméstnanci kmenovi, coz vede ke zvySovani ndkladd. Problémem je ale 1 jina stranka.
Agenturni zaméstnanci nemaji vici podniku Zadné ,,citéni, nezajimaji se o podnikovou

kulturu a jejich zajem na plnéni podnikovych cili je také mizivy.
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Obr. 8 Vyvoj poctu zaméstnancii ve spolecnosti (interni informace, vlastni zpraco-
vani)
Grafové zpracovani ukazuje vyvoj poctu zaméstnanci od roku 2012. Informace o poctu
agenturnich pracovnika spole¢nost poskytla az od roku 2015. Jedna se o evidenéni pocet
zaméstnancl prepocteny na plné¢ zaméstnané pracovniky. Od pocatku sledovaného obdobi
je mozno vidét rovnomérny rast poctu pracovnikii az do roku 2015, kdy méla spole¢nost
celkem 157 kmenovych zaméstnancti, z toho 116 vyrobnich pracovnikii. Dale také zamést-
navala 154 agenturnich pracovnikd. V nésledujicim roce ale doSlo ke sniZeni jak
u kmenovych zamé&stnanct, tak u agenturnich zaméstnanct. Podnik by dle svych odhada
mohl dosahnout lepsich ekonomickych vysledkd, kdyby se mu podaftilo zvysit pocet za-
meéstnanct. Dokazal by rychleji zpracovavat zakazky a zaroven zvysit objem provadénych

vykont.
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6 ANALYZA NAKLADU VYBRANE SPOLECNOSTI

Nasledujici cast diplomové prace se bude zaobirat analyzou néklada ve vybrané spolecnos-
ti. Podnik prosel v minulych letech vyznamnym vyvojem v oblasti fizeni nadkladi. Nejprve
budou naklady analyzovany z pohledu druhového ¢lenéni, které, jak bylo zminéno v teore-
tické ¢asti, vychazi z ucetnich vykazl spolecnosti. Mnoho spole¢nosti také sleduje kalku-
la¢ni Clenéni nakladi, délici ndklady na pfimé a nepiimé nebo se zamétuji na ¢lenéni na-
kladi v manazerském rozhodovani, které naklady specifikuje z pohledu jejich zavislosti na
zménu objemu vyroby. Ani jedno z téchto dvou ¢lenéni nebylo v podniku sledovano. Pl-
nohodnotné ¢lenéni nakladi na pifimé a neptimé (rezijni) bylo zavedeno az od roku 2017.
Do té¢ doby nem¢la spolecnost tak striktni ani definované ¢lenéni, které bude také ptredsta-
veno v této kapitole spolu se stfediskovym sledovanim rezii. Druhé zminované clenéni

podnik nesleduje.

6.1 Druhové ¢lenéni

V nésledujici tabulce bude znazornéno druhové Clenéni nakladd. Jak jiz bylo zminéno,
jedna se o naklady externi, které vychazi z finan¢niho tcetnictvi spole¢nosti. Tyto naklady
si podnik eviduje ve svém ERP systému, ktery uZiva i pro vedeni G€etnictvi. Je tieba zopa-
kovat, Ze toto ¢lenéni ndkladl je v praxi nejuzivanéjsi, nebot’ vyplyva z finan¢niho vykazu
zisku a ztraty. Nicméné jako podklad pro manaZzerskad rozhodnuti je zcela nedostacujici,

nebot’ neukazuje ucel vynalozeni nakladi. Toto ¢lenéni obsahuje nasledujici polozky:

e Niklady vynaloZené na prodej zboZi — prvni z polozek obsahuje naklady spjaté
s pofizenim prodan¢ho zboZi v ndvaznosti na ocenéni ubytku prodaného zbozi.

e Vykonova spotieba — do této polozky je zahrnuta spotfeba materidlu a energie
spolu se sluZzbami a najmem.

e Osobni naklady — tato polozka se sklada ze mzdovych nakladt, odmén ¢lentim or-
ganti spolec¢nosti, nakladl na socialni zabezpeceni a zdravotni pojiSténi a socidlnich
nakladii. Socialni naklady se dale déli na zakonné a ostatni. Do zakonnych sociél-
nich nédkladl patii naptiklad cast thrady stravenek, které zaméstnavatel poskytuje
svym zaméstnancim, nebo také ndklady slouzici ke zlepSeni pracovnich
a socidlnich podminek zaméstnanci.

e Dané a poplatky — obsahuje vSechny dan¢, poplatky a podobné plnéni s vyjimkou

dané z piijmu.
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Odpisy DNM a DHM

Ostatni provozni naklady — tato polozka obsahuje polozky, jako jsou napiiklad
poskytnuté data, smluvni pokuty, inventarizacni rozdily nebo uroky z prodleni.
Nakladové uroky — uroky plynouci z tvérta spolecnosti, tedy ty, které spolecnost
plati bance.

Ostatni finanéni naklady — jedna se zejména o naklady plynouci z kurzovych
ztrat, finan¢ni dary, manka a Skody zptisobené na financnim majetku a ostatni fi-
nan¢ni naklady.

Mimoradné naklady — tato polozka obsahuje operace, které jsou v ramci bézné
¢innosti podniku neobvyklé. Obvykle sem spadaji naklady z mimofadnych skod
nebo naklady vyplyvajici ze zmén ve zplisobu ocenéni. Od roku 2016 neni soucasti
vysledovky mimotadny vysledek hospodatfeni a mimotadné naklady jsou uctovany

jako aktivace a zména stavu zasob vlastni vyroby.

Tab. 3 Druhové cleneni nakladii podniku v tis. K¢ (interni informace, vlastni zpracovani)

2012 2013 2014 2015 2016
Naklady na prodej zbozZi 245 60 27 0 0
Vykonova spotieba 391636 477054 459773 512843 492408
Spotreba materialu a energie 271529 316840 278024 298760 289001
Sluzby 120 107 160214 181749 214046 203 356
Osobni naklady 40 842 50 860 54 709 65 482 65 738
Mzdové naklady 30 364 36 875 40 362 48 442 48 627
Dané a poplatky 241 270 275 281 286
Odpisy DNM a DHM 11414 18 753 16 536 16 627 13510
Ostatni provozni naklady 3026 3301 2617 6 147 3008
Nakladové uroky 1318 1 839 1745 2255 2490
Ostatni finan¢ni naklady 6 899 8325 3915 4 881 8903
Mimoradné naklady 0 0 0 0 0
Niaklady celkem 455621 560462 539597 608516 586 343

Z tabulky vyplyva, Ze nejvétsi podil na celkovych nakladech spole¢nosti ma polozka vy-

konové spotieby, coz odpovida faktu, ze se jednéa o vyrobni firmu. Zajimavosti je, Ze podil

spotfeby materialu a energie na vykonové spotiebé neustale klesa. V prvnim hodnoceném
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roce se spotfeba materialu na vykonové spotiebé podilela 69 %, zbyvajicich 31 % patiilo
sluzbam. V roce 2016 ale podil spotfeby materidlu a energie poklesl na 59 %, zatimco po-
dil sluzeb se zvysil na 41 %. Diivodem tohoto vyvoje je zvySujici se Uroven vyuzivani slu-
zeb, jako je leasingové financovani nebo vyuzivani agenturnich pracovnikli. Naopak ceny
hutniho materidlu na trhu od roku 2014 klesaly az do roku 2016, kdy se dostaly na histo-

rické minimum za poslednich 10 let, coz vedlo k poklesu nékladii ve spotfebé materialu.

V roce 2015 doslo k 12% zvySeni celkovych nakladl. Nejvice se na tomto narastu podilela
opét vykonova spotieba, ktera vzrostla taktéz o 12 %, v absolutnim vyjadieni o 53 milioni
K¢.

Nasledujici graf (Obr. 9) znazoriuje druhové rozlozeni naklada roku 2016, pti¢emz podtr-

huje informace uvedené v tabulce 3. Nejvyznamnéji se na celkovych nékladech podili spo-

tteba materialu spolu s energii, sluzby a osobni naklady.

2%
1% 0%

2% H| Spotfeba materidlu a energie

HSlufby

& Osobni naklady

® Odpisy DNM a DHM

& Ostatni financni naklady
@ Ostatni provozni naklady
i Nakladove droky

W Dané a poplatky

Wl Mimoradne naklady

& Maklady na prodej zbodi

Obr. 9 Druhové clenéni nakladu roku 2016 (viastni zpracovani)

6.2 Struktura provoznich rezii

Cilem této podkapitoly je analyzovat vyvoj provoznich rezii podniku. Udaje o hodnotach
provoznich rezii jsou dostupné az od roku 2017, kdy si spolecnost definovala rozdéleni
nakladii na pfimé a nepifimé. Rezie jsou rozd€leny do Ctyt skupin oznacovanych jako ,,typ

zakazky*, toto rozdéleni bude detailn¢ popsano v kapitole kalkula¢niho vzorce spole¢nosti.

Provozni rezie, jejich struktura a vySe, jsou pro podnik velmi dalezité, nebot tvotfi zhruba

29 % vysledné ceny produktu. Pokud by reZie byly alokovany Spatnég, vysledny produkt by



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 57

byl bud'to ptili§ drahy, ¢imz by se stal na trhu hiife prodejny, nebo naopak pftili§ levny,
¢imz by sice mohlo dojit k nartstu poptavky po daném produktu, ale vynosy z produktu by
nemusely uhradit veskeré naklady podniku. Podnik se rozhodl ¢lenit provozni rezie do Ctyt
kategorii. Polozky ptipravky, reklamace a vzorky jsou sice v porovnani s polozkou rezii
méné vyznamné, ale je pfinosné, aby byly sledovany oddélen€. Polozka pripravki, které
slouzi pro udrzbu vyrobnich zatizeni, je z danych rezii nejvice ovlivnitelnd a skryvad moz-
nost uspory. Pokud by doslo k jejimu riistu, je moznost pouzit levnéjsi pripravky. Polozka
reklamaci obsahuje néklady plynouci z pfijatych reklamaci a mé pro podnik vysokou vy-
povidaci hodnotu. V nékterych piipadech, kdy se reklamuje cela zakazka, zabranuje vy-
znamnému zkresleni hodnoty rezii. V posledni fad¢ podnik sleduje kategorii vzorky, které
jsou pomérn¢ specifické. Néklady na vzorky sice dosahuji pomérné nizkych hodnot,
ale pro spole¢nost ma jejich samostatné sledovani informativni hodnotu. Je potfeba dodat,
ze se kalkuluje jen do vySe ztraty po odpoctu ,,symbolické fakturace. Jinymi slovy, spo-
le¢nost, pti vétSich zakazkach, vyrabi pro své zakazniky nejdiive vzorky produktu, které
nasledné prodd zdkaznikovi za symbolickou cenu. Pokud tedy tento vzorek vyrobi
za 30 000 K¢ a zdkaznikovi jej proda za 1 000 K¢, vznika ztrata 29 000 K¢, ktera je zahr-

nuta do této polozky vzorki.

Tab. 4 Vyvoj provoznich rezZii spolecnosti za rok 2017 v K¢ (interni informace, vlastni

zpracovani)
Pripravky Reklamace Rezie Vzorky Celkem

Leden 265 487,01 343,26 1143929798 89 091,19 | 11528 732,43
Unor 262 938,32 85,00 12240 834,25 2024244 | 12261 161,69
Brezen 243 563,05 523 685,24 13191 584,11  -7870,77 | 13707 398,58
Duben 158 798,07 6 141,27 11015067,67 75371,33 | 11 096 580,27
Kvéten 145 480,30  225084,96 12288 609,55 123293,82 | 12 636 988,33
Cerven 262 323,12 86 417,00 11513 652,61  81310,09 | 11 681 379,70
Cervenec  169097,15 14284887  11390067,86 1126396 | 11 544 180,69
Srpen 105 830,00 73 599,98 11132 849,05 35109,45 | 11241 558,48
Zavi 145 028,43  225639,46 10304 947,34  -5903,33 | 10524 683,47
Rijen 228 436,12 31 877,99 11324 032,19 170 606,14 | 11526 516,32
Listopad  332919,39 2575310,85 12 545440,13 31578,05 | 15152 329,03
Prosinec 213 144,1 -2129678,58 6696 386,12 132417,29 | 4699 124,83
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Celkem 2 533 tis. 1761 tis. 135 083 tis. 756 tis. 140 133 tis.
Primér 211 087,09 146 779,61 11256 897,41 63 042,47 11 678 tis.

Vyvoj provoznich rezijnich ndkladi je v jednotlivych mésicich relativné konstantni.
V prvnim kvartdle roku dochdzelo nejprve k mirnému ristu, ktery doséhl s hodnotou
13,2 mil. K¢ v bfeznu svého maxima. Nasledoval propad o 2,7 mil. K¢. Po zbytek roku
mély naklady na provozni rezie klesajici charakter ato az do zaii, kdy se hodnoty opét
zacaly pozvoln¢€ zvySovat zhruba o 1 mil. K¢ mési¢né. V listopadu doslo k velké reklamaci
jedné zakazky, ktera vznikla v disledku nekvalitniho dilu u palet. Podnik ale neprodlené
sjednal napravu tohoto dilu, a proto byla reklamace v nésledujicim mésici odvolana. Prosi-
opravnych polozek na zasoby a neprodané vyrobky. Celkem za rok 2017 ¢inily reZie 140
milionti K&, coz v priméru ¢inilo 11,7 mil. K¢ rezii na mésic. Graficky vyvoj provoznich

rezii je zndzornén obrazku 10.
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—g—Refie —fll—Celkové provozni refie

Obr. 10 Vyvoj provoznich rezii v roce 2017 (interni informace, viastni
zpracovani)
V ramci rezijnich nékladu je také sledovano, jak se jednotliva stfediska podniku podileji
na jejich tvorbé. Toto stfediskové sledovani ndkladi zacalo fungovat az od roku 2017
a do ostrého provozu bude spusténo az od letosniho roku. V nasledujici tabulce je mozno

vidét planovany podil jednotlivych stfedisek na celkovych rezijnich nakladech pro rok

2018.
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Obr. 11 Podil strediskovych nakladii na celkovych rezijnich nakladech ((interni in-

formace, viastni zpracovani)

6.3 Shrnuti analyzy nakladi vybraného podniku

Podnik se doneddvna sledovanim nakladd z rliznych Ghli pohledu pfili§ nezabyval. Zlom
nastal v roce 2016, kdy se podnik rozhodl zaméfit na strukturu provoznich rezii, ¢aste¢né
také s ohledem na ztratu v roce 2015. Podnik nesleduje souhrnné piimé a neptimé naklady,
spiSe se zaméfuje na naklady na Grovni zakazky. Zde si vyhodnocuje podil téchto nakladi
véetné struktury provoznich reZii. Provozni reZie rozfazuje do ctyf kategorii, u kterych
sleduje jejich vyvoj. Od letosniho roku také spousti stiediskové sledovani naklada spolu
s finan¢nim planovanim, coz povede k jednozna¢nému zlepSeni fizeni nakladii a nabidne

podniku efektivnéjsi nastroj pii analyzovani vyvoje nakladu.
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7 ANALYZA SOUCASNEHO KALKULACNIHO SYSTEMU
SPOLECNOSTI

Nasledujici kapitola se zabyva analyzou soucasné¢ho kalkula¢niho systému podniku. Jejim
cilem je predstavit a osvétlit tento kalkulacni systém a objasnit procesy, které v ném probi-
haji. V prvé fad¢ je predstaven proces realizace zakdzky a jeho jednotlivé kroky. Dale je
predstaven soucasny kalkula¢ni vzorec, dle kterého podnik alokuje rezijni naklady. Zavér
kapitoly je vénovan praktickému znazornéni kalkulace u tii palet, které ma podnik ve svém
portfoliu. Modelova situace ptedestie jeden z vyznamnych problému absorpéni kalkulace,

které je mozné identifikovat i v sou¢asném kalkulaénim vzorci spolecnosti.

7.1 Realizace zakazky

Jednotlivé zakdzky podniku jsou komplexni proces prochdzejici napti¢ celym podnikem.
V principu lze tento proces rozdélit do dvou postupt na zaklad¢ toho, zdali se zakazka tyka
nového produktu, nebo zdali predmétem zakazky je produkt stavajici. Nejprve je zapotiebi
vysvétlit podpisovy okruh, ktery v ramci firmy funguje. Tento podpisovy okruh, znazorné-
ny v obrazku 12, je zabudovan v systému ERP a slouZi jako jeden z kontrolnich mecha-
nismu zakdzek. Jednotlivé odpovédné osoby v rdmci okruhu svym podpisem potvrzuji
spravnost zadanych informaci a ptebiraji tak odpovédnost za tyto informace. Nemuze se
tedy stat, ze by napftiklad planovac¢ vyroby piiSel s tvrzenim, ze o n&jaké zakéazce nevédel,

a proto ji nezafadil do vyroby.

Oba typy procest zakazky maji stejné zahajovaci kroky. Prvni odpovédna osoba zahajujici
proces realizace zakazky je technolog (kalkulant). Ten zpracovava nabidku pro zdkazniky,
kterou predava obchodnikovi. Po schvéleni nabidky obchodnim feditelem se nabidka ode-
sila zédkaznikovi. Pokud ji zdkaznik akceptuje, dostava se nabidka zpatky k obchodnikovi,

ktery zahajuje podpisovy okruh. Nasledujici kroky se 1i8i v zavislosti na typu zakazky.
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Obr. 12 Podpisovy okruh podniku

7.1.1 Novy typ produktu

U nového typu produktu je kalkulace zakazky nejkomplikovanéjsi. Po zadani vstupnich
informaci kalkulantem (technologem) tuto zakazku obchodnik pousti do podpisového ok-
ruhu. Druhy stupenlt podpisu nélezi konstruktérovi, jehoz ukolem je provést technickou
dokumentaci k vyrobku zahrnujici vybér vhodnych materidlli, zvaZeni uZiti polotovarQ
vcetné nakresleni technickych vykrest. Poté, co konstruktér o tyto informace doplni za-
kazku v systému, potvrdi ji svym podpisem. Tato zakdzka nésledn¢ putuje k technologovi.
Zde mohou nastat u nového produktu dvé situace. Bud’to jsou v ramci zakazky vyrabény
nejprve vzorky, a posléze jde celd zakazka do vyroby, nebo vzorky vyrabény nejsou. Uko-
lem technologa je totiz spravné nastavit vyrobni normy, na zdklad¢ kterych bude zakazka
kalkulovana. Tyto normy se tykaji pfedevsim cast, tedy jak dlouho se bude vyrobek napfi-
klad svatovat. V prvnim ptipadé, kdy podnik vyrabi nejprve vzorky, jsou tyto normy sta-
novovany na zéklad¢ Cast jejich vyroby. V druhém piipad¢, kdy vzorky vyrdbény nejsou,
se technolog diva do tabulek. Zde mimo jiné vyc¢te kolik je pfedepsano na svafovani, kolik
na obrabéni atd. V druhém piipad€ je zapotiebi vysoké preciznosti technologa, nebot’
na zaklad¢ jeho odhadu, bude zakazka kalkulovéana. Tyto informace zadava do informacni-
ho podniku v prvotnim kroku, kdy nabidka teprve vznika. Ve chvili kdy podpisovy okruh
jiz bézi, je ukolem technologa zadané normy vlozené do nabidky opétovné zkontrolovat.
Divéa se také, zdali pracovisté, ktera byla ptifazena pro zpracovani zakazky, jsou spravna
a zvazuje pifipadné technologické alternativy. Ve chvili kdy doplni své informace do sys-

tému, opét prida svlij podpis. Zakazka poté putuje k planovaci vyroby. Jeho ukolem je zjis-
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tit, zdali bude vyroba kapacitn¢ schopna zakdzku zpracovat a dodrzet tak termin zadany
zakaznikem, popfipadé urcit termin dokonéeni zakdzky. Opétovné, po zadani udajii
do systému, stvrdi informace svym, v potadi jiz ¢tvrtym, podpisem. Zakazka nasledné pu-
tuje k referentovi nakupu, ktery se stard o materidln¢ technické zabezpeCeni. Reaguje
na pozadavky pladnovace vyroby a zjiStuje, zdali je schopen zajistit potfebny material
do stanovené¢ho data. Pokud toho schopen neni, vraci zakazku k planovaci vyroby, ktery ji
musi pfeplanovat a stanovit novy termin. V ptipad¢, ze referent ndkupu je schopen zakéazku
materidloveé zajistit, stvrdi ji svym podpisem aceld zakdzka se vraci zpatky

k obchodnikovi. Ten diky tomuto komplexnimu okruhu ziskava piedkalkulaci zakazky.

7.1.2 Stavajici typ produktu

Pti kalkulaci zakézky u stavajiciho produktu je situace zna¢n¢ jednodussi. Dany produkt si
technolog snadno dohledd v aktualnim ceniku spolecnosti a vétSinu vstupnich udaji ma jiz
k dispozici. Po zadani vstupnich informaci kalkulantem (technologem) a akceptovani na-
bidky zakaznikem, putuje zakazka stejnym okruhem odpovédnych osob. Technolog zkon-
troluje, zdali jsou normy stale platné a piedd zakazku planovaci, ktery ji zaplanuje do vy-

roby. Ukol referenta nakupu je taktéZ totozny jako v piedchozim bodg.

7.2 Kalkulaéni vzorec spole¢nosti

Pro lepsi pochopeni kalkulacnich metod ve vybrané spolecnosti je piinosné, si nejprve
predstavit kalkulac¢ni vzorec, ktery byl pouzivan az do druhého kvartalu roku 2016. Podle
tohoto vzorce byly kalkulovany vSechny zakazky spolecnosti, nez jej firma vyhodnotila

pro jeji potieby jako neefektivni. Jeho podoba byla nésledujici:
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Obr. 13 Kalkulacni vzorec spolecnosti XY (interni informace,

vlastni zpracovani)
Spolecnost se pii sestavovani ceny zakazky nejdiive soustiedila na pFimy material, ktery
lze snadno vy¢islit, jako je naptiklad ocel nebo barvy. V druhém kroku byly pficitany p¥i-
mé mzdy pracovniki, ktefi se podileli na vyrobé produktu. Tento idaj je také snadno zjis-
titelny a vycislitelny. V tfetim kroku byla pfi¢itana cena kooperace. Z divodu vytiZeni
kapacit se n¢kdy spolecnost uchyluje k vyrobé v kooperaci. Dtfive se jednalo hlavné
o lakovani, ale v soucasné dob¢ se v kooperaci lakuje pouze velmi mala ¢ast (predevSim
lakovani mokré) a veskeré zinkovani palet. Podil lakovani v kooperaci se znatelné sniZil,
nebot’ spolecnost si od letosniho roku zfidila vlastni lakovaci linku umoznujici praskové
lakovéani. Ve Ctvrtém kroku se pficitaly naklady pracovisté. Tyto naklady vychazeji
z n€kolika krokt, kdy prvnim bylo vypocteni hodinovych sazeb pro jednotliva pracoviste.

Tyto naklady naptiklad zahrnuyji:

hodinovy odpis stroje,

hodinovou spotiebu energii,

hodinové naklady na opravy,

spotfebu reZijniho materidlu.

Hodinovy odpis stroje vychézi z potfizovaci ceny stroje a z ni plynouciho ro¢niho odpisu.
Stanovi se predpokladany ro¢ni pocet hodin, po které bude stroj v provozu, a nasledné se
tyto dva udaje vydéli. Hodinové naklady na opravy jsou stanovovany z historickych udaja.

Néklady pracovisté v souhrnu obsahuji ve§keré naklady, které jsou rozpoc€teny na ¢asovy
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fond pracovisté. Spravni rezie byla pfifazovana dle analytickych ucti. Novy kalkula¢ni

vzorec spolecnosti dostal drobnych zmén, které jsou viditelné v nasledujicim obrazku.
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Reiie
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Reiie
Vzorky

Uplné naklady vyroby (celkova édstka z nabidky v TPV - nezahrnuje zisk)
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Kalkulovany zisk obchodnika v % (doporueny zisk 5 %)

Mabidkovéd cena pro zdkaznika

Obr. 14 Novy kalkulacni vzorec spolecnosti (interni informace,

vilastni zpracovani)

Polozka materidlu, pfimych mezd a kooperace zlstala stejna. Zména nastala u posledni
polozky, kdy naklady pracovisté byly vnotfeny do celkové polozky rezii. Tyto rezie jsou
rozvrhovany podle normohodin a rozpadaji se do druhii, které podnik sleduje a interné
oznacuje jako ,typ zakazky“. Celkem podnik rozliSuje Ctyfi typy zakazky a to ptipravky,

reklamace, rezie a vzorky, jak bylo popséno v kapitole 6.2.

Alokovani rezii je oproti pfimym nakladim komplikovangjsi a ¢astecné vychdzi z vypoctu
nakladii pracovist’, ktery byl pfedstaven v minulém kalkula¢nim vzorci. Z historickych dat
bylo nejprve zjisténo, ze reZie spolecnosti €ini v priméru 12 mil. K&. V dobé€ vzniku tohoto
kalkula¢niho vzorce byla tato ¢astka rozpocitdvana na 33 333 normohodin mési¢né. Nor-
mohodina je vyjadfeni ¢asu na vykonani urcité prace. Napiiklad proces svafovani nohy
palety s télem palety je normovan na 15 minut. Normohodiny vychdzi z mnoZstvi pracov-

nikt a jejich odpracovanych hodin na jednotlivych operacich.

V roce 2017, vlivem velmi nizké nezaméstnanosti a s tim spojenym odlivem pracovnikii,
pocet odpracovanych hodin poklesl v priméru na 22 000 normohodin. Tento pokles
je mimo jiné spjat s automatizaci spolecnosti, kterd vede ke snizovani vyrobnich c¢asi jed-

notlivych produktt. K tomuto poctu se jesté piipocitavaji hodiny lakovny, jako samostat-
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ného pracovisté, ve vysi 4 000 normohodin. Celkem spolecnost kalkuluje s 26 000 normo-

hodinami.

Z aktuélnich 12 mil. K¢, jsou piifazeny 2 mil. K¢ lakovné a jeji ¢asovy fond je primérné
stanoven na 4 000 hodin mési¢né. Hodinova sazba tedy ¢ini 500 K¢/hodinu. Ostatni praco-
visté spolecnosti produkuji zbyvajicich 10 mil. K¢ rezii. V priméru se odpracuje, jak bylo

uvedeno vyse, 22 000 hodin mési¢né. Coz opétovnym delenim da sazbu 454 K¢/hod.

V ramci udrzeni jednoduchosti kalkulace a zejména kviili odbourani kalkula¢nich problé-
mu, které se ukazovaly v pfedeslém kalkulaénim vzorci, se spole¢nost rozhodla sjednotit
sazby vSech pracovist na 460 Kc¢/hod. VySe zminény problém s kalkulaci vychézi
ze skute¢nosti hodinovych sazeb jednotlivych pracovist. Naptiklad v prosinci spusténé
nové automatizované pracovisté na vyrobu stéZejniho druhu palet, mé sto procentné vyssi
sazbu plynouci z ndkladového tcetnictvi, nez piivodni robotizované pracovisté. Pokud by
m¢él tento novy stroj hodinovou sazbu 2 000 K¢, a ptivodni stroj hodinovou sazbu 1 000
K¢, vedlo by to k problémiim, kdy zaméstnanciim chybi motivace pracovat na téchto draz-

Sich pracovistich, nebot’ z podstaty véci by to vedlo k ,,draz§im kalkulacim®.

Jednotnou sazbou hodinovych sazeb ovSem firma poodhalila jinou problematiku, a to izké
misto spolecnosti. Timto tizkym mistem se pro ni stal vzacny zdroj — lidska pracovni sila.
Pokud by v jakékoliv vyrobni etapé€ stravil pracovnik vic ¢asu, nez je piredepsané v TPV
(technicka ptiprava vyroby), bylo by neefektivné zachézeno s timto vzacnym vyrobnim

zdrojem. Novym kalkulaénim vzorcem podnik reagoval i na tuto problematiku.

Piikladem muze poslouzit typicka situace, kdy se paleta ,,pfehazuje* z robotického svato-
vani na ru¢ni svafovani. To znamena, Ze tato paleta neni svafovana na tomto specializova-

ném robotovi, ale z riiznych divodi je svafovana ru¢né. Pokud by:

e 1 ks vyrobku = 1 hodina robotického svafovani = pfima mzda 216 K¢ + 460 K¢, re-
zie bude ve vysi 676 K¢
e 1 ks vyrobku = 3 hodiny ru¢niho svafovani = pifima mzda 3*216 K¢ + 3*460 K¢,
rezie bude ve vysi 2 028 K¢.
Jednotnou sazbou pracovisté se tak podnik nejdiive vyhnul situacim, kdy by dochazelo

k imysIlnému ruénimu svafovani za ucelem niZ§i ceny kalkulace a zaroven dokazal zaveést

jakysi ,,postih* za neefektivni vynakladani odpracovaného ¢asu pracovnikd.
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Pro zajisténi funk¢nosti tohoto kalkulacniho vzorce je ale nezbytné zabezpecit, aby kalku-
lované hodiny byly skutecné odpracovany. To znamen4, aby lakovna byla zaplacena za-
kazniky v zakézkach, musi mési¢né skutecné odpracovat 4 000 normohodin v limitu 2 mil.
K¢ rezii. Totéz plati u ostatnich pracovist’ vyroby, aby byly jejich rezijni nadklady skutecné
uhrazeny, musi byt odpracovano kalkulovanych 22 000 normohodin. Pokud by tedy pod-
nik odpracoval 21 000 normohodin za 23 000 skute¢nych hodin, tak by zakazky ve vyrobé
v ramci kalkulace nepokryly rezijni ndklady, nebot’ zakaznikovi bylo uctovano 22 000 ho-
din. Tyto ztraty musi byt uhrazeny z kalkulovaného zisku. Ukolem ekonomického utvaru

je také zajistit, aby se rezijni naklady vyroby nezvysily nad rozpoctovanych 10 mil. K¢.
Jak z této kapitoly vyplyva, podnik uziva pifirdzkové kalkulace. Pfirazku rezijnich néklada
stanovuje na zékladé jedné veli¢iny - odpracovanych normohodin.

7.2.1 Predkalkulace zakazky

Poté, co byl vysvétlen proces realizace zakazky ve spolecnosti a také princip souc¢asného
kalkula¢niho vzorce, bude pozornost vénovana piedkalkulaci zakazky. Tato predkalkulace

vznika pod taktovkou obchodnika.

) Predkalkulace

Skup.kalk.vzorce: 57
Kalkulacni skupina / Druh Predkalkulace Predkalk. M...
Primy material 283044 0,00
Primé mzdy 653,93 2.04
Socialni pojisténi 0,00 0,00
Ldravotni pojisténi 0,00 0,00
Mzdy agentury 0,00 0,00
Polotovary 0,00 0,00
Kooperace 0,00 0,00
Vyrobni reZie 1400,05 0,00
Prodané zboZi/mat. 0,00 0,00
Triby 5169,87 0,00
CELKEM naklad 4 584,42 0,00
CELKEM vynos 516987 0,00
Zisk 285,45 0,00

I N T

Obr. 15 Nahled predkalkulace v ERP syste-

mu spolecnosti
Jak jiz bylo vysvétleno v podkapitole realizace zakazky, pfimy material a pfimé mzdy jsou
kalkulovany z ceniki nebo z normovych tabulek. Vyrobni rezie se vypocte jako soucin

¢asu (druhy sloupec v fadku ptimych mezd) a jedné sazby rezii 460 K¢/hod. V systému se
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zobrazuje zaokrouhleni na dv€ desetinnd mista, coz zplsobuje vizudlni nepfenosnosti
ve vypoctu. Souctem téchto tii polozek spolecnost ziské celkové néklady. Po jejich odecte-
ni od trzni ceny (celkovych vynosi) obchodnik uvidi planovanych zisk, ktery v procentu-
alnim vyjadreni ¢ini 5,52 %. Pfedkalkulaci zakdzky musi schvalit obchodni feditel, jak

bylo popsano v predeslé kapitole prace.

7.2.2 Odchylkové Fizeni

Kone¢né vyhodnoceni zakézek neboli vysledné kalkulace, je zpracovavano na controllin-
govém oddéleni v mésicnich intervalech. Kontroluji se vzdy zakazky ukoncené
v predchozim mésici. Zakazky, u kterych doslo k nejvétSim negativnim odchylkam, jsou
hodnoceny na odchylkovém fizeni. Tohoto fizeni se u€astni v§echny osoby z podpisového
okruhu vysvétlovaného v kapitole realizace zakazek. Zakdzka je vzdy rozdélena na jednot-
livé polozky (vétSinou dily konkrétni palety) a porovnavaji se planované hodnoty se sku-
te¢nymi hodnotami. Konkrétné se jednad o porovnani historického ¢asu, na zaklad¢ kterého
byly kalkulovany rezie, a skute¢ného ¢asu. Jsou hledany a analyzovany divody ¢asového
navyseni a zkouma se, zdali se jedna o zménu jednordzovou nebo o zménu trvalou. Trvalé
zmény zanasi technolog do TPV (technicka ptiprava vyroby), jednoho z modulti ERP sys-
tému spolecnosti. Dale jsou porovnavany planované mzdy a skute¢né uUctované mzdy
azkouma se také vliv kvantitativnich (zména v mnozstvi spotfebovanych vstupii)

a kvalitativnich odchylek (zména v cenach vstupt).

7.3 Modelovy priklad zakazky

Naésledujici kapitola prace znazoriiuje modelovy ptiklad zakazky, zaloZzené na realnych
udajich. Jedna se o skutecné palety, které¢ podnik v soucasné dobé nabizi a jejich vyrobni
Casy jsou cerpany z TPV, modulu ERP systému podniku, ve kterém jsou tyto normované
Casy uloZeny. Podnik vyrabi desitky druhti palet. Pro nasledujici ¢ast prace byli vybrani tii
zastupci s rozdilnymi technologickymi pozadavky. Protoze podnik si své palety oznacuje
specifickymi vyrobnimi ¢isly, pro zjednoduseni budou oznacovany jako paleta A, paleta B
a paleta C. Palety prochéazi celkem tfemi stanovisti zndzornénymi v obrazku 16. V prvnim
stanovisti d€leni dochazi, jak z ndzvu vyplyva, k déleni materialu, jeho ohybani a dalsim
aktivitdm spojenych s pfipravou materialu ke svafovani. V druhém stanovisti se paleta sva-

fuje. V tretim kroku prochazi paleta procesem lakovani a nasledné finalizaci vyrobku.
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Montdz +

lakovani

Obr. 16 Vyrobni proces palet (interni informace, vlastni

zpracovani)
Kazda z palet prochazi v§emi stanovisti a na kazdém z nich stravi riznou dobu. Tento cas
plyne z norem spolecnosti a odrazi specifické pozadavky plynouci z konstrukce jednotli-
vych vyrobkl. Nésledujici tabulka zndzorfiuje Cas, ktery vybrané palety stravi v jednotli-

vych stanovistich pfi vyrobnim procesu.

Tab. 5 Vyrobni c¢asy produktii v min. (interni informace, vlastni zpracovani)

A B C
Déleni 9,9 18,84 38,7
Svarovani 34,4 73,6 105,2
Montaz + lakovani 16,2 57,95 24,5
Celkové vyrobni ¢asy 60,5 150,39 168,4

Paleta A je technologicky nejméné naro¢na, proto v jednotlivych etapach pottebuje nejmé-
né Casu. Druhd paleta ma specifické rozméry, aproto je tfeba specidlniho zavéSeni

v lakovaci lince a nasledném dolakovani palety, proto ma tento produkt nejvyssi Cas pfi

téni palety pti svafovani.

Nasledujici tabulka zndzoriuje jednotlivé kalkulace danych produkti dle kalkula¢niho

vzorce spolecnosti.

Tab. 6 Modelova kalkulace produktu (interni informace, vlastni zpracovani)

A B C
Ptimy material 1 328,41 K¢ 2 633,08 K¢ 2 807,83 K¢
Ptimé mzdy 216,14 K¢ 537,14 K¢ 601,34 K¢
Kooperace 0 K¢ 0 K¢ 0 K¢

Rezie 463,83 K¢ 1 152,99 K¢ 1 291,07 K¢
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Uplné naklady vyroby 2 008,38 K& 432321 4 700,24 K&
Kalkulovany zisk 100,42 K& 216,16 K& 235,01 K&

Nabidkova cena
2 108,8 K¢ 4 539,37 K¢ 4 935,25 K¢
pro zakazniky

Piimy material vychazi z norem spolecnosti. PFimé mzdy jsou spocteny na zaklad¢ cel-
kového vyrobniho ¢asu, zndzornéného v tabulce 5, v poslednim fadku. Konkrétné u palety
A je zapotiebi 1 hodiny 5 minut. Po vynasobeni 214 K¢, tedy ocenénou hodinou préce, je
ziskana kalkulovana ¢astka. Kooperace ani u jednoho z produkti neprobihd. ReZzie jsou
pocitany na stejném principu jako pfimé mzdy. Konkrétné u palety A je celkovy ¢as vyna-
sobeny hodinovou sazbou rezii 460 K¢&. Vysledkem jsou rezie vyrobku A ve vysi
463,83 K¢. Souctem téchto Ctyt ¢astek jsou stanoveny Uplné néklady vyrobku. V ptipadé,
kdy produkt neni jest¢ zatazen do ceniku spolecnosti, slouzi tato kalkulace jako podklad
pro jeho cenu. Naopak v ptipadé, kdy produkt jiz je zatfazen do ceniku spolecnosti, slouzi
tato kalkulace jako podklad, jakou minimalni cenu mize obchodnik nabidnout zdkazniko-
vi. Jinymi slovy, jakou slevu z prodejni ceny muze obchodnik zakaznikovi poskytnout.
Podle této kalkulace je pro podnik nejziskovéjsi paleta C, ktera pro podnik ptedstavuje zisk
235,01 K¢ na kus (viz. Tab. 6). Aby byla ovéfena spravnost této kalkulace, bude zasazena

do modelového prikladu.

Vstupni informace ukazuje nésledujici tabulka. SloZeni Gplnych ndkladd vyroby je viditel-
né v piedchozi tabulce (Tab. 6). Protoze palety mé podnik zafazeny v ceniku, byla prodejni
cena Cerpana odtud. Zisk na paletu je vypocten jako rozdil mezi prodejni cenou a uplnymi

vlastnimi naklady palety.

Tab. 7 Vstupni udaje pro modelovou situaci (vlastni zpracovani)

A B C
UNV (K&) 2 008,38 432321 4 700,24
Prodejni cena (K¢) 2 169,59 4 670,58 5 078,05
Zisk na paletu (K¢) 161,21 347,37 377,81
Procentualni zisk na paletu 8,03 % 8,04 % 8,04 %

Z tabulky je patrné, Ze podnik ve svych cenicich kalkuluje zhruba s 8% ziskem na paletu,
coz nabizi obchodnikiim prostor pro nabidkové cenové upravy. V modelu je také stanove-

na poptavka po jednotlivych vyrobcich. Tato poptavka byla odvozena z mési¢niho odbytu
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palet a zohlednuje redlné skutecnosti, kdy paleta B je pro podnik vlajkovym vyrobkem,
proto ma poptavku nejvyssi. Podnik si v tomto modelovém ptikladu urcuje vyrobkové
portfolio sam. Jak z principu kalkulace vyplyva, toto portfolio stanovuje na zaklad¢ zisko-
vosti jednotlivych vyrobku. Nasledujici tabulka ukazuje jiz zminénou poptavku, mnozstvi,
které podnik dokazal za dany mésic vyrobit a ptedpokladany zisk, kterého by podnik dle

kalkulaéniho vzorce mél dosahnout. Razeni tabulky reflektuje zvolené portfolio vyroby.

Tab. 8 Predpokladany zisk podniku dle soucasného kalkulacniho vzorce (vlastni zpracova-

ni)

C B A Celkem
Poptavka (ks) 3618 7370 2412 -
Vyrobené mnoZzstvi
3618 5018 0 -

(ks)
Piedpokladany zisk 134920044 K& 172170591 K& 0Ke 3070 906,35 K&

V prvni fad€ je tieba fici, Ze vypocteny predpokladany zisk spole¢nosti je zcela neredlny.
Ato zejména z jednoho divodu. Tomuto kalkulaénimu vzorci se nepodafilo pfifadit
vSechny rezijni ndklady v daném obdobi. Podnik ale tyto rezijni naklady uhradit musi, pro-

toZe realné vznikly. Pfi¢ina tohoto problému bude vice rozebrana néasledovné.

Jak bylo pfedstaveno v ptedchozi kapitole, podnik méesi¢né kalkuluje s 26 000 hodinami.
Tyto hodiny jsou zaroven disponibilni kapacitou pracovist’ a jejich rozlozeni ukazuje na-
sledujici obrazek 17. Celkova kapacita jednotlivych pracovist’ je omezena zejména poctem

pracovnik, kteti na daném pracovisti pracuji.

DEleni MontaZ + lakovani
(4500 h) (9000 h)
L]

Obr. 17 Kapacita jednotlivych pracovist

Tak jak se pousti do vyroby jednotlivé vyrobky, tak se spotfebovava kapacita jednotlivych
pracovist. Tabulka 9 ukazuje spotfebu jednotlivych kapacit napii¢ vyrobnimi stanovisti.
Za nejziskovéjsi vyrobek si podnik stanovil paletu C, jejiz vyrobni Casy jsou uvedeny

v tabulce 5. Volné kapacity vyrobnich pracovist’ dovoluji uspokojit celou poptavku po pa-
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leté C. Pro vyrobu dalSich dvou palet zbyva jest¢ 48 % volné kapacity pracovisté délent,
49 % volné kapacity pracovisté svarovani a 84 % volné kapacity pracovist¢ montaze
a lakovani. Podnik tedy mohl pfistoupit k plnéni poptavky po druhém nejziskovéjSim pro-
duktu B. V tomto kroku ale doslo k vycCerpani celkové kapacity pracovisté svafovani, jak
1ze také vidét tabulce 9. Celé poptavka tak nemohla byt uspokojena, piestoze na pracovis-

tich déleni a montédze a lakovani kapacity zustaly.

Tab. 9 Spotieba kapacit jednotlivych pracovist' (viastni zpracovani)

Spotieba kapacity (min) Zbyvajici kapacita (min)
Paleta Montaz + Montaz +
Déleni Svarovani Déleni Svarovani
lakovani lakovani
C 140 016,60 380 613,60 88 641,00 129 983,40 369 386,40 451 359,00
B 94 539,12 369 324,80 290 793,10 3544428 61,60 150 565,90
A 0 0 0 0 0 0

Celkem | 234 555,72 749 938,40 379 434,10 - - -

Nyni je mozno rozlustit i cely problém této kalkulace. Pokud se sectou jednotlivé spotie-
bované kapacity z levé Casti tabulky, zjisti se, Ze podnik spotieboval 22 732 hodin, které
zaroven nauctoval zakaznikovi. Podnik ale ve svych kalkulacich pocital s 26 000 hodina-
mi, na které alokoval 12 mil. K¢ reZii. Zhruba 1,5 mil. K¢ provoznich rezii tak nebylo pfi-
fazeno produktim, piestoze realn¢ vznikly. Tento rozdil kalkulace nedokazala zohlednit
aredln¢ dosazeny zisk bude podstatné nizsi. Piiklad znazornuje jeden z vyznamnych pro-
blémul absorpc¢nich kalkulaci uvedeny v teoretické ¢asti prace, kdy se lisi predpokladany

objem produkce od toho skute¢ného.

7.4 Problémy a omezeni souc¢asného kalkula¢niho systému
Problémy a omezeni soucasného kalkula¢niho systému lze shrnout do nékolika bodi:

e Strnulost - prvni a nejvyznamngj$i problém soucasného kalkula¢niho systému byl
nastinén jiz v predeslé kapitole. Podnik si musi neustale hlidat pocet odpracova-
nych normohodin v mésici, nebot’ na jejich zéklad¢ jsou ptfifazovany rezijni nékla-
dy. Pokud dojde k situaci, ktera nastala v modelovém piipad¢, kdy podnik vycerpal
kapacitu pracovisté, ale zaroven nedokéazal pokryt stanovenych 26 000 normoho-
din, Cast rezijnich ndkladl zlstane neuhrazena. Problémem absorpcni kalkulace je

skutecnost, ze kalkula¢ni jednici piifazuje vSechny naklady, bez ohledu na to, zda
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naklady skute¢né s kalkula¢ni jednici souvisi, a na zaklad€ toho rozhoduje, zda je
vyrobek pro podnik ziskovy. S timto problémem se tizce poji i druhy bod.

o Spatni manaZerska rozhodnuti o vyrobnim portfoliu - z modelového piikladu
také vyplynulo, ze soucasna kalkulace neni vhodné pro sestavovani vyrobniho port-
folia. To je sestavovano na zaklad¢ nejvétsi ziskovosti produktu, ale nezohlednuje
aspekt omezenych kapacit. Proto také mtize dojit k selhani kalkula¢niho systému,
stejn¢ jako v modelovém ptikladu, kdy do vyroby byla prvotn¢ zatazena zakazka
na nejziskovéjsi paletu C, kterd ale spotfebovala vétSinu omezené kapacity praco-
visté, ¢imz podniku nezbyva dostate¢na volna kapacita na uspokojeni poptavky po
dalSich produktech.

e Spatni manaZerski rozhodnuti o outsourcingu — sou¢asny kalkulatni systém
nenabizi oporu pro spravnd manazerskd rozhodnuti o kooperovani ¢asti vyroby.
Tu iniciuje planovac¢ vyroby v zavislosti na technologické naro¢nosti vyrobku. Sys-
tém mu nenabizi informaci, jak toto rozhodnuti ovlivni dosazené vysledky podniku
a tak jednd spiSe na zdkladé zkuSenosti.

e Cenova rozhodnuti — obchodnici podniku nabizeji svym zdkaznikim cenu
na urovni plnych nékladii produktu. Z dlouhodobého hlediska toto rozhodnuti neni
negativni, cena na urovni plnych ndkladi mtze byt pfinosna v situacich, kdy se
jedna o novy produkt a podnik hled4 spravnou cenu. V této prednosti zaroven tkvi
nedostatek absorpcnich kalkulaci. Produkt je zatizen vSemi ndklady, i témi, které
primarné nevyvolal, coz miZze neumérn& zvySovat cenu. Problém miZze nastat
v situacich, kdy je vyradbén technologicky nenaro¢ny produkt, ktery sice spotfebuje
delsi dobu vyroby, avSak technologie, které jsou pii ni pouzivany, jsou levné. Kvili
principu absorp¢ni kalkulace a jednotné sazbé rezijnich nakladd, jsou vyrobku pfti-
fazeny vysoké rezijni naklady, coz zvySuje jeho naklady. Obchodnik navic nema
moznost tuto cenu piili§ korigovat, nebot’ nevi, zda jsou rezijni naklady v daném

mésici uhrazeni ¢i nikoli.
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8 PROJEKT INOVACE KALKULACNIHO SYSTEMU
SPOLECNOSTI

Projektova ¢ast diplomové prace bude vychéazet ze zavéra analytické Casti a bude reagovat
na nedostatky identifikované v jejim zavéru. Prace se nejdiive zaméii na vyfeseni nejvetsi-
ho problému soucasného kalkula¢niho systému, a tim je Spatné hospodafeni s omezenou
kapacitou podniku. Soucasnou podobu kalkula¢niho vzorce, na zdklad¢ kterého jsou kalku-
lovany jednotlivé produkty, podnik uziva teprve kratce. Predmétem préce tedy nebude od-
stranéni kalkula¢niho vzorce, coz respektuje i ptani podniku vzorec ponechat. Naplni pro-
jektové ¢asti je spiSe Uprava kalkula¢niho systému podniku, jak bude definovéano v cilech

projektu.

8.1 Cile projektu

Predtim, neZ se prace zaméfi na samotny projekt, je nezbytné nejprve definovat cile, které
jsou na projekt stanoveny. Cilem projektové ¢asti neni nahradit souc¢asny kalkulaéni sys-
tém podniku, ale spiSe jej inovovat a doplnit tak, aby aktualizovany kalkula¢ni systém
dokézal odstranit nedostatky soucasného kalkula¢niho systému a predevSim nabidl lepsi
manazersky nastroj pro rozhodovani. Tento manazersky nastroj by mél zohlednit kapacitni
omezeni jednotlivych pracovist, vyhodnotit je a nasledné sestavit portfolio vyroby tak, aby
doslo k maximalnimu vyuziti omezenych zdroji spolu s maximalizaci dosazenych vysled-
k. Mél by také poskytnout oporu manazerim pii rozhodovéni o outsourcingu, zejména
pak v otazkach zdali je outsourcing vhodny ajak se jeho vyuZiti projevi na dosaZenych

vysledcich podniku.

8.2 Vybér kalkula¢ni metody

V soucasné chvili, jak je v analytické ¢asti zndzornéno, vyuziva podnik absorp¢ni kalkula-
ci, kterd alokuje na kalkula¢ni jednici veSkeré naklady. Tato metoda ma své vyhody
zejména pii stanovovani cen novych produktd, kde kalkulace slouzi jako dobry podklad
a zdroj informaci pfi ndkladové narocnosti findlniho produktu. Jinymi slovy tik4, kolik by
mél produkt stat, aby pfispival na thradu rezijnich ndkladi. Naopak vyraznym nedostat-
kem u absorp¢nich kalkulaci je jejich problematickéd aplikace na feSeni uloh na existujici
kapacite, v tomto piipadé na omezené kapacité jednotlivych pracovist’ vyroby. Tuto kapa-
citu nedokaze efektivné vyuzit, coz miZe vést ke Spatnym manaZerskym rozhodnutim

o portfoliu vyroby. Problémem je také urceni dolniho limitu ceny, nebot’ absorpéni kalku-
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lace za tento limit povazuje Gplné vyrobni nédklady produktu. Pokud by doslo k situaci, kdy
by podnik odpracoval kalkulovanych 26 000 normohodin v mésici, a zarovenn by dokézal
zvysit své kapacity, mohl by své vyrobky prodavat za mnohem nizsi cenu, nebot” provozni
rezie jiz byly uhrazeny. Bohuzel absorp¢ni kalkulace tuto moZznost nenabizi. Tento pro-
blém by se dal odstranit uzitim neabsorp¢ni kalkulace neboli kalkulace variabilnich nakla-
di. Ta vyrobkim pfifazuje pouze variabilni ndklady a ¢ast variabilnich rezii a na fixni na-
klady pohlizi jako na naklady obdobi, které musi byt uhrazeny bez ohledu na objem proda-
nych vykont. U jednotlivych vyrobkl se nesleduje jejich zisk, ale sleduje se, jakou mérou
prispély ke kryti fixnich nakladi podniku. Pokud by tedy nastala situace, kdy by podnik
odpracoval 26 000 normohodin, mé¢l by informaci o dolnim limitu ceny, za kterou by mohl
prodavat. OvSem ani tato kalkulacni metoda nenabizi ptili§ mozZnosti jak efektivné vyuzi-
vat omezenou kapacitu podniku. Re$eni naopak nabizi teorie omezeni a s ni souvisejici
pratokové ucetnictvi. Tato metoda, podobn¢ jako kalkulace variabilnich nékladi, sleduje
fixni ndklady oddé¢lené. Na vyrobni proces nahlizi jako na souvisly tok, jehoz tempo je
urceno nejslabsim ¢lankem fetézce. TOC se zaméfuje na celkové zlepSeni vykonnosti pod-
niku diky zaméfeni na jeho omezeni. Jevi se tedy jako idedlni metoda pro feSeni kapacitni-

ho problému podniku.

8.3 Identifikace omezeni

vvvvvv

neboli omezeni podniku. Jak bylo napsano v analytické ¢asti prace, podnik za své omezeni
povazuje lidskou pracovni silu. Pokud se na toto omezeni podivame s teoretického hledis-
ka, v b&zné situaci by se jednalo o omezeni interni, nebot’ podnik miiZe své pracovniky
efektivné tidit a v pfipad¢€ jejich nedostatku najmout pracovniky dal$i. V soucasné chvili
ma ale toto omezeni i1 externi presah. Na trhu prace panuje dlouhodobé velmi nizka neza-
méstnanost a z toho plynouci nedostatek pracovnich sil. Podnik tedy nemé kde brat nové
zamé&stnance a nema tak moznost efektivné fidit tuto situaci. Z pohledu fyzické redlnosti
omezeni se jedna o omezeni nehmotné. AvsSak samotna lidské pracovni sila je pro sprav-
nou aplikaci teorie TOC nedostate¢na. Pokud je lidska pracovni sila omezujici kapacita, je
tteba najit konkrétni uzké misto, kde pracovnici travi nejvice ¢asu. To ziskdme nidhledem
do TPV, kde se zjisti vSechny vyrobni ¢asy produktl, zejména pak Casy, které stravi v jed-
notlivych pracovistich. Z nich je mozno vypocist primérny €as jednotlivych pracovist,

tedy jak dlouho v priméru produkt stravi na jednotlivém pracovisti. Podilem disponibilni
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kapacity a primérné potieby kapacity na jeden vyrobek se vypocte maximalni pritok jed-
notlivych pracovist. Ten udava kolik vyrobktl je pracovisté schopno mésiéné maximalné

vyrobit pii dané kapacite

Tab. 10 Urceni uzkého mista podniku (vlastni zpracovani)

Montaz
Déleni Svarovani
+ lakovani
Disponibilni kapacita (minuty) 270 000 750 000 9 000
Prumérna potieba kapacity na
jeden vyrobek (minuty) 22,48 71,07 32,88
Maximalni prutok (ks) 12010 10 553 16 421

Tabulka 10 definuje uzké misto podniku. Primérna potteba kapacity na jeden vyrobek je
uréena z priaméru tii vybranych palet, predstavenych v analytické ¢asti. Vysledné hodnoty
jsou zaokrouhleny dolt na celd Cisla. Z tabulky vyplyva, Ze nejniz§i maximalni pritok ma
pracovisté svafovani. Dokaze vyrobit pouze 10 553 kusti palet. Druhym nejslab§im ¢lan-
kem je pracovisté déleni, které dokaze vyrobit 12 010 kust palet. Naopak posledni praco-

visté montaZ a lakovani dokaze vyrobit o 55,6 % vice palet, nez pracovisté svarovani.

8.4 Clenéni nakladu

Teorie omezeni necleni ndklady na piimé anepiimé. Tato kalkulatni metoda pracuje
s ukazatelem zvanym pritok, udavajici tempo podniku. Je vypocitan jako rozdil mezi vy-
nosy z prodeje (prodejni cenou) a plné€ variabilnimi néklady. Za plné€ variabilni néklady je
povazovan pouze piimy material spolu s kooperaci. Zatazeni ptimych mezd je pomérné
diskutabilni. Do pln¢ variabilnich ndklada by spadaly v ptipad¢, kdy by podnik své vyrob-
ni délniky odménoval na zéklad€ ukolové mzdy. ZjednoduSené feceno, kolik palet délnik
vyrobi, tolik dostane penéz na vyplatu. Podnik k zavéru roku 2016 zaméstndval celkem
139 agenturnich pracovnikil, ktefi jsou odméinovani na zakladé ukolové mzdy, a tato ¢ast
mzdovych néklada by se tedy dala povazovat za pln¢ variabilni ndklady. Na druhou stranu
je tady ale také ta ¢ast mzdovych nakladi, které podnik vyplaci kmenovym zaméstnancim.
Ti maji mzdu ¢aste¢né ukolovou a ¢astecné ¢asovou. ProtoZe by se tézce odliSovalo, kterou
¢ast produktu vykonal agenturni pracovnik, a kterou ¢ast produktu vykonal kmenovy pra-

covnik, pfimé mzdy nebudou zafazeny do pIné variabilnich ndklada. Naopak budou zata-
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zeny do provoznich ndkladt (OE), které¢ zahrnuji veskerou pfimou i nepfimou praci, véetné

odpist a rezijnich nékladi

8.5 Aplikace TOC

Tato kapitola se zabyva zavedenim teorie omezeni do soucasného systému fizeni zakazek
podniku. Pro snazsi pochopeni budou principy prutokového ucetnictvi znadzornény na stej-
né modelové situaci, jaka byla piedstavena v analytické ¢asti prace.

Tab. 11 Vstupni informace pro TOC (vlastni zpracovani)

Vyrobni ¢as (min)

Poptavka Prodejni
Paleta Montaz +
(ks) Déleni Svarovani cena
lakovani
A 2412 9,9 34,4 16,2 2 169,59 K¢
B 7370 18,84 73,6 57,95 4 670,58 K¢&
C 3618 38,7 105,2 24,5 2 807,83 K¢&

Tabulka 11 rekapituluje Gdaje z analytické Casti prace. Opét je zde uvedena mési¢ni po-
ptavka po jednotlivych paletach, dale vyrobni Casy, které jednotlivé palety stravi v daném
pracovisti a na zaveér také prodejni ceny, vychdzejici z ceniku podniku. Vyznaceny sloupec

znazoriuje uzké misto vyrobniho procesu.

Prvnim krokem TOC je vy¢isleni plné€ variabilnich nékladt (7VC). Jejich naslednym ode-
¢tenim od prodejni ceny produktu je vycislen pratok za jednotku (7). Ten zndzoriuje, ja-
kou mérou dany produkt ptispiva na tthradu provoznich rezii. V poslednim kroku je vypoc-
ten pritok na jednotku omezeni. V naSem pfipadé, kolik penéz generuje jedna minuta
v misté omezeni (pracovisté svafovani). Tento krok je velmi dilezity. Diky nému dokéze
podnik stanovit, jak nejlépe vyuzit uzké misto. Dochézi tak k eliminaci problému, kdy je
uptfednostnén vyrobek sice s nejveétsSim ziskem, ale zaroven s nejvétsi spotiebou kapacity
uzkého mista. Portfolio vyroby se podle TOC stanovuje na zakladé nejvétSiho priatoku
na jednotku omezeni. Nutnosti je 1 vy€isleni provoznich nakladi (OF), které se vypoctou
jako rozdil mezi celkovymi néklady a pln€ variabilnimi naklady. Celkové provozni na-
klady podniku jsou ve vysi 17,616 mil. K¢. Jedna se o soucet provoznich rezii ve vysi

12 mil. K¢ a pfimych mzdovych néklada ve vysi 5,616 mil K¢.
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Tab. 12 Vypocet pritoku na uzkem misté v K¢ (vilastni zpracovani)

Prodejni Piimy Pritok Priitok na
Paleta Kooperace TVC
cena material (7 uzkém misté
A 2169,59 1328,41 0 1 328,41 841,18 24,45
B 4 670,58 2 633,08 0 2633,08 2037,50 27,68
C 5078,05 2 807,83 0 2 807,83  2270,22 21,58

v

Na zakladé tabulky 12 je podnik schopen sestavit portfolio vyroby. Nejvyhodnéjsi je pro
podnik vyroba palety B, kde jedna minuta svafovani generuje nejvétsi prutok, nejvice tedy
prispiva na thradu provozni rezie. Naopak nejmensi prutok na tzkém misté ma paleta C,
proto bude do vyroby zafazena jako posledni. V tomto bod¢ se hodi srovnani se sou¢asnym
kalkula¢nim vzorcem spolec¢nosti, ktery jako prvni fadil do vyroby pravé paletu C, protoze
vykazovala nejvétsi zisk. Naopak paleta A, kterou soucasny kalkula¢ni vzorec do vyroby
tadil jako posledni, se podle teorie omezeni jevi jako druha nejlepsi. Tabulka nize znazor-

fyje jiz samotné vysledky aplikace TOC do modelové situace.

Tab. 13 Vypocet predpokladaného zisku podle TOC (viastni zpracovaini)
Poptavka Vyrobeno Spotieba uzkého | Celkovy pritok (K¢)

Paleta
(ks) (ks) mistav %
B 7370 7370 72 % 15016 375,00
A 2412 2412 83% 2 028 926,16
C 3618 1184 100% 2 687 940,48
Celkem: 19 733 241,64
Provozni rezie: -17 616 000,00

Piedpokladany zisk: 2 117 241,64

Z tabulky vyplyva, ze ptredpokladany zisk by v daném meésici dosahl 2,1 mil K¢. S novym
portfoliem vyroby sestavenym na zaklad¢ vyuziti tzkého mista se podafilo plné uspokojit
poptavku po vyrobku A i B. Navic se podafilo uspokojit i necelych 33 % poptavky po pa-
let¢ C. Tabulka 14 ukazuje spottebu kapacit jednotlivych pracovist. Jak bylo pfedstaveno
v teoretické €asti prace, TOC se mimo jin¢ zaméfuje na podiizeni vyrobniho procesu 0z-
kému mistu. To znamena, Ze pfed Gzkym mistem by méla byt urcitd zasoba rozpracova-
nych vyrobki, aby v zadném ptipadé nedoslo k vypadku v izkém misté, z dlivodu nepfi-

pravenosti vyrobkil v procesu dé€leni. Z tabulky je patrné, ze v ptechazejicim kroku uzkého
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mista, v pracovisti déleni, je dostatecna volna kapacita, kterd mize byt vyuzita jako bez-

pecnostni polStar.

Tab. 14 Spotreba kapacit pri vyrobnim portfoliu dle TOC (vlastni zpracovani)

Spotireba kapacity (min) Zbyvajici kapacita (min)
Paleta Montaz + Montaz +
Déleni Svarovani Déleni Svarovani
lakovani lakovani
B 138 850,80 542 432,00 427 091,50 | 131 149,20 207 568,00 112 908,50
A 23 878,80 80972,80 39074,40 | 107 270,40 124599520 73 834,10
C 45 820,80 124 556,80 29 008,00 | 61 449,60 38,40 44 826,10

Diky novému portfoliu vyroby podnik odpracoval celkem 24 228 hodin, coz je zhruba
0 1 500 hodin vice, nez kdyz portfolio vyroby bylo stanoveno na zékladé ziskovosti vyrob-

ku. Jednoznaéné se tedy jedna o zlepSeni hospodareni s kapacitami podniku.

Druhy krok aplikace teorie omezeni se soustfedi na maximalni vyuZziti izkého mista.
Protoze izkym mistem je omezena kapacita pracovnikill, majici za disledek omezeni kapa-
city v pracovisti svafovani, cilem podniku by mélo byt disledné dbani na vyuZzivani tohoto
zdroje. Jedna se zejména o situace, které byly popsany v analytické ¢asti prace, kdy pra-
covnici prehazuji svafovani palety z robotického pracovisté na rucni svarovani. Témto si-
tuacim by mélo byt zabranéno, protoze kazdd minuta, kterd bude spotfebovana v tomto
uzkém misté navic, stoji podnik usly zisk. Pro splnéni pfedpokladu maximalniho vyuZiti
tizkého mista bude zapotiebi spoluprace planovace vyroby a mistra smény. Ukolem plano-
vace bude spravné naplanovani kapacit a jejich v€asné zaneseni do systému, vcetné rozda-
ni pokynti ke konfiguraci svafovacich robotii. Ukolem mistra smény bude dohliZet na pl-

néni norem a na minimalizaci odchylek od téchto norem.

8.5.1 Kooperace uzkého mista

Podnik od nového kalkula¢niho systému mimo jiné ocekava lepSi manazersky nastroj pro
rozhodovéni o outsourcingu. Pomoci aplikace TOC doslo k urceni tzkého mista podniku,
tedy mista, kviili kterému podnik nemtize dosdhnout lepsich vysledki. Logickym feSenim
tohoto problému v piipadé, ze podnik nemulze toto misto rozsitit, je jej kooperovat.
To znamena, ze podnik vyuZije externi podnik, ktery pro néj ¢ast palet svafi, ¢imz dojde
k uvolnéni kapacity svarovani. Obecné je schopen podnik kooperovat 3/4 svafovani.

Po zapocitani ceny konkurence anakladii na dopravu se cena svafovani zvySi zhruba
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0 10 %. Zbylé svarovani si podnik realizuje opét ve vlastni rezii. Nasledujici modelova
situace znazornuje, jak se zméni predpokladany zisk podniku, pokud se podnik rozhodne

1 000 ks palety B kooperovat.

Tab. 15 Kooperace vzkého mista (vlastni zpracovani)

Prutok
Prodejni Piimy  Koopera- Pritok
Paleta TVC na uzkém
cena material ce (7
misté
A 2169,59 132841 0 1 328,41 841,18 24,45
B (kooperace) | 4 670,58 2 633,08 465,52 3098,60 1571,98 85,43
B 4 670,58  2633,08 0 2 633,08 2037,50 27,68
C 5078,05 2807,83 0 2807,83  2270,22 21,58

Tabulka 15 zobrazuje zménu u plné variabilnich nékladi u palety B. Do TVC totiz spada
i cena kooperace, ¢imz dojde ke snizeni prutoku za jednotku. Zaroven dochézi k snizeni
vyuziti kapacity v misté svafovani, ¢imz se u kooperované casti palety B zvysi pritok na
uzkém misté. Diky tomu se minuty svafovani palety B snizi o 10 %, coZ znamena, ze cel-
kova spotteba uzkého mista se snizi o 5 %, jak ukazuje tabulka 16. Nové uvolnéna kapaci-
ta uzkého mista se vyuzije pro uspokojeni poptavky po palet¢ C. Pokud se tedy podnik
rozhodne kooperovat svafovani 1000 ks palety B, diky niZ§i potfebé kapacity, dokaze
uspokojit celou poptavku po paleté A i B a navic i 47 % poptavky po paleté C. Ve srovnani

se situaci bez kooperace se navysil pocet vyrabénych palet C o 14 %.

Tab. 16 Vypocet predpokladaného zisku podniku pri kooperaci uzkého mista (vlastni zpra-

covani)
Poptavka Vyrobeno Spotreba uzkého
Paleta Celkovy pritok (K¢)
(ks) (ks) mistav %
‘ 1 000 2% 1 571 980,00
B 7 370
‘ 6370 65 % 12 978 875,00
A 2412 2412 83% 2 028 926,16
C ‘ 3618 1709 100% 3 879 805,98
Celkem: 20 459 587,14
Provozni rezie: -17 616 000,00
Predpokladany zisk: 2 843 587,14
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Vysledek situace, kdy se podnik rozhodne kooperovat ¢ast svafovani palety B, je patrny
z tabulky 16. Pfedpokladany zisk podniku se zvysil o 726 tis. K¢. Aplikace TOC do mode-
lové situace ukazala, ze pro podnik je vyhodné kooperovat Uzké misto podniku, a to
1 v situaci kdy ndklady na kooperaci jsou o 10 % vyssi, nez pokud by podnik svéiel
ve vlastni rezii. Z modelové situace je patrné, ze aplikace TOC dokaze znazornit, jak se
zméni predpokladany zisk podniku, pokud se rozhodne ¢ést vyroby kooperovat. Vhodnym
dopoctem lze ale vyuziti TOC pfi rozhodovéani o kooperaci dotdhnout jesté dal. Manazer
podniku totiz rozhoduje nejen o tom, zdali kooperovat ¢ast vyroby, ale zaroven fesi, kolik
by mél kooperovat. Rozhodnuti o objemu kooperace je velmi dulezité, protoze ovliviiuje
vysledny zisk podniku z mnoha hledisek. Jednou z moznosti, ktera se pro manazera nabizi,
je kooperovat cely objem svarovani u palety, kterad spotfebovava nejvic kapacity. Toto uva-
zovani je ale Spatné. Doslo by sice k uvolnéni vyznamného mnozstvi kapacity svarovani,
¢imz by podnik dokazal uspokojit 76 % poptavky po palet¢ C, a predpokladany zisk pod-
niku by se oproti situaci bez kooperace zvysil o 172 tis. K¢, ale ve srovnani s predpoklada-
nym ziskem v ptipadé Castecné kooperace by doslo ke snizeni. Tento efekt je mozné snad-
no vysvétlit. Do poméru je potieba postavit celkovy pritok palety B, kterd je zafazena
do vyroby jako prvni a celkovy pritok palety C, ktera je zatfazena do vyroby jako posledni.
Snizeni pratoku po paleté B je vyssi nez zvySeni prutoku po paleté¢ C. Zjednodusené fece-
no, naklady na kooperaci svafovani u palety B jsou vys§i nez vynosy z prodeje vysSiho
objemu palety C. Jak bylo jiz ptedestfeno, pro podnik je vyhodnéjsi kooperovat pouze ¢ast
uzkého mista. Otazkou je, jaky objem kooperace je pro podnik vyhodny. V piipadé€, kdy by
podnik kooperoval velmi malou ¢ast, zvySily by se 1 ndklady na kooperaci, protoze naklady
na dopravu by se rozpocitaly na mensi pocet palet. Naopak pokud podnik zvazuje vyssi
objem kooperace, otevira se mozZnost sniZzeni nakladl na kooperaci, nebot’ s vy$§im obje-
mem podnik zlepsi své zdkaznické postaveni vic¢i podniku, ve kterém svaiuje a mohl by si

sjednat niz§i cenu.

Idedlni situaci, které by se mé¢l podnik snazit dosahnout, je kooperovat takové mnozstvi
svafovani, aby zaroven doslo k vyc€erpani volné kapacity predchoziho pracovisté déleni.
Tim dojde k maximalizaci pfedpokladaného zisku, protoze bude kooperovan jenom takovy
objem produktu B, ktery uvolni pravé takovou kapacitu uzkého mista, aby jeji spotieba pii
vyrobe palety C zaroven vycerpala volnou kapacitu pracovisté déleni. UrCeni volné kapaci-
ty pracovisté déleni je klicové, protoze dokaze vyznamné ovlivnit Uzké misto podniku.

Pokud by byla Cerpana cela kapacita pracovisté déleni, nastala by riskantni situace, kdy by
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jakykoliv vypadek v pracovisti déleni zapfiCinil taktéz vypadek tzkého mista. Je nutné
pocitat s urCitym bezpecnostnim polstafem, v rdmei kterého si podnik bude moci ptedpfi-
pravit jednotlivé palety a v piipadé potieby jej vyuZzije. Bezpecnostni polstai byl stanoven
ve vysi zhruba 262 hodin, coz odpovida sedmi stim paletdm vynasobenym primérnym
casem. Tato kapacita zlistane rezervovana pro necekané situace, kdy skutecny Cas straveny
na déleni bude vyssi nez o¢ekavany. Vysledek zvoleni optiméalniho kooperovaného mnoz-

stvi palety B je viditelny v tabulce

Tab. 17 Vypocet predpokladaného zisku podniku pri kooperaci optimalniho objemu palety
B (vlastni zpracovani)

Poptavka Vyrobeno Spotreba uzkého

Paleta Celkovy pritok (K¢)
(ks) (ks) mistav %
2251 6 % 3538 526,98
B 7370
5119 56 % 10 429 962,50
A 2412 2412 67 % 2028 926,16
C 3618 2 365 100% 5369 070,30

Celkem: 21 366 485,94
Provozni rezie: -17 616 000,00

Piedpokladany zisk: 3750 485,94

Diky tomu, ze by podnik zvysil kooperované mnozZstvi produkce do optimalniho stavu,
doslo by ke zvySeni piredpokladaného zisku o 907 tis K¢. Diky vhodné zvolené kooperaci
podnik odpracoval 25 471 hodin a poptavku po paleté C uspokojil z 65 %. Nasledujici ob-

razek ukazuje nahled na vypocet optimalniho mnozstvi kooperaci pomoci Excelu.

Spotfeba kapacity (min) Zbyva kapacity (min)
Vyrobek Poptavka | Vyrobeno o . Maontaz + Y Y. Maontai+ Celkowy pritok

Déleni Svafovani L. De&leni Svafovani .

lakovani lakovani
B (kooperace) s 2051 38 640,84 37 738,40 118 855,45 231 359,16 712 261,60 42114455 322413098 KE
B 5319 100 209,96 391 478,40 308 236,05 131 149,20 320783,20 112 908,50 10 837 462,50 KE
A 2412 2412 23 878,80 82 972,80 39 074,40 107 270,40 237 810,40 73 834,10 2 028 926,16 K&
B 3618 2 260 87 462,00 237 752,00 55 370,00 19 808,40 58,40 18 464,10 5130 597,20 K&
Celkem 21221 216,84 KE
Bezpetnostni polstar: 15 736,00 min Mzdy 5 616 000,00 K&
Nawvyseni palet C: 105 ks Fixni naklady 12 000 000,00 K&
Potiebna kapacita: 11 070,19 min Zisk 3 605 216,84 KE

Objem kooperace: 200 ks

Obr. 18 Vypocet optimalniho mnozstvi kooperace (viastni zpracovani)

Leva spodni ¢ast obrazku ukazuje princip vypoctu optimalniho mnozstvi kooperace. Nej-

prve je vycislen bezpe¢nostni polstat, na zakladé né¢hoz dochézi k vycisleni objemu navy-
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Seni palety C. Jak jiz bylo zminéno, vypocet se snazi maximalizovat vyuziti pracovisté az
na uroven bezpecnostniho polstafe. Pokud k tomu mé dojit, musi podnik vyrobit jesté
105 kusii palety C, jak také ukazuje prislusny radek vypoctu. Tento pocet palet se zjisti tak,
ze od zbyvajici volné kapacity pracovisté d€leni, zobrazené ve fialovém tadku v sedmém
sloupci, se odecte kapacita bezpecnostniho polstare. Tim se zjisti volné kapacita, ktera mui-
ze byt jesté vyuzita. Aby podnik mohl vyrobit 105 ks palety C, potfebuje uvolnit celkem
11 070 minut v pracovisti svafovani. Pokud se manaZer rozhodne kooperovat svarovani
jedné palety B, navysi volnou kapacitu svafovani celkem o 55,2 minut. Pro zjiS§téni poctu
kooperovanych kust palety B vzorec dava do podilu potiebnou kapacitu svatovani (11 070
minut) a uvolnénou kapacitu svafovani z jednoho kusu kooperovaného vyrobku (55,2 mi-
nut). Vysledkem je posledni fadek obrazku zaznaceny tuéné (objem kooperace), ktery fika,
ze aby podnik maximalné vyuzil volnou kapacitu pracovisté déleni, musi kooperovat 200

ks vyrobku B.

Diky aplikaci TOC mtze podnik nejen efektivnéji vyuzivat omezené kapacity, ¢imz navysi
ptedpokladany zisk, ale nyni dokaZze i urcit optimalni mnozstvi objemu kooperace u vybra-
né palety. Ve vypoctové tabulce v Excelu mize také velmi snadno zobrazit, jak se zméni
predpokladany zisk podniku, pokud dojde k navySeni ceny kooperace. Stejny vypoctovy
princip lze navic aplikovat na riznorodé¢ situace, jako je napiiklad rozhodnuti o koopero-
vani jiného typu palety. Kooperace ma ale také svd negativa. Nejvyznamnéjsi je skutec-
nost, Ze kooperace prodluzuje dobu vyroby zakazky, coZ si ne vzdy miize podnik dovolit.
Mohou nastat rizné komplikované situace, kdy zakazka neni vyhotovena v poZadované
kvalité a je zapotiebi uplatnit reklamaci. Tim dojde k vypadku ve vyrobnim proudu, ktery
by podnik musel vyftesit. O kooperaci vyroby rozhoduje planovac vyroby jiz ve fazi plano-
vani vyroby. Bude zapotiebi vyhodnotit, jakd kapacita byla jiz spotfebovédna a jak4 bude
jesté zapotiebi. Pokud by se jednalo o vyrobu technologicky naro¢ného produktu, ktery

spotiebuje velké mnozstvi ¢asu volného mista, je rozhodnuti o kooperaci na miste.

8.5.2 Kooperace mimo tizké misto

Predchozi podkapitola ovétila vhodnost vyuziti TOC pro manaZerska rozhodnuti o koope-
raci Uzkého mista. V soucasné chvili podnik zvazuje vyuziti nabidky kooperace v ramci
pracovisté déleni. Firma, kterd kooperaci nabizi, se snazi vytizit své kapacity, proto podni-
ku nabidla vyhodnou cenu 7,69 K¢ za minutu délicich praci, coz je na Grovni nakladi,

za které by byl schopen podnik sam realizovat déleni ve vlastni rezii. VyuZzitim této nabid-
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ky by podnik dokézal ptesunout 80 % délicich ¢innosti do kooperace. Analyzou Casové

narocnosti pracovisté déleni (Tab. 6) podnik zvazuje kooperaci palety C, ktera je na déleni

wewvr

piijmout nebo ne.

Jiz v prvnim kroku pfi ur€eni pritoku na uzkém misté je patrné, Ze tato nabidka nebude
vyhodna. Doslo totiz jest¢ k vyraznéjSimu sniZeni tohoto pratoku, oproti jiz tak nizkému

pratoku na jednu minutu svafovani u palety C.

Tab. 18 Kooperace mimo uzké misto (vlastni zpracovani)

Prutok na
Prodejni  Primy  Koopera-
Paleta TVC Pritok (T) uzkém
cena material ce

misté
A 2169,59 1328,41 0 1328,41 841,18 24,45
B 4 670,58 2 633,08 0 2 633,08 2 037,50 27,68
C 5078,05 2 807,83 0 2 807,83 2270,22 21,58
C (kooperace) | 5078,05 2 807,83 238,00 3 045,83 2 032,22 19,32

Prvotni odhad je mozZné ovéfit také dopoctenim predpokladaného zisku podniku za dany
mésic. Modelova situace pocita s kooperaci 1 000 ks palety C. Predpokladany zisk se sniZzil
0 238 tis. K¢. Dodate¢né néklady, ptestoze uvolni ¢ast kapacity déleni, nepfinesou Zadny
zisk. Podnik nedokaze vyrobit vice kust palet ani snizit provozni rezie. Kooperace mimo
uzké misto by méla smysl v piipadé, kdy by pracovnici, ktefi nebudou potieba v pracovisti
déleni, dokazali alesponl ¢astecn€ navysit kapacitu pracovisté svarfovani. To ale v souCasné

chvili neni mozné, nebot’ tito pracovnici nemaji potfebné vzdélani.
Tab. 19 Predpokladany zisk podniku pri kooperaci mimo uzké misto

Poptavka Vyrobeno  Spotieba uzkého Celkovy pritok

Paleta

(ks) (ks) mistav % (K&)
B 7370 7370 72 % 15016 375,00
A 2412 2412 83 % 2 028 926,16
C (kooperace) 5 @l 1 000 97 % 2 032 220,00
C 184 100 % 417 720,48

Celkem: 19 495 241,64
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Provozni rezie: -17 616 000,00
Predpokladany zisk: 1879 241,64

Jiz v prvotnim kroku aplikace TOC, pfi urCeni pratoku na uzkém misté, dokdzala metoda
zodpoveédét, zdali nabidku kooperaci vyuzit nebo ne. Piesto, Ze se nabidka jevi zdanlivé
vyhodné, nebot’ podnik dokéaze usetfit vlastni kapacity, vysledek rozhodnuti je negativni
ato i v pfipadé, kdy by do vypoctu byla zahrnuta ta ¢ast mezd agenturnich pracovniki,
ktera by byla usetfena na nevyuziti této kapacity. Jedna minuta prace agenturniho pracov-
nika vyjde na 3,55 K¢. Vyuzitim kooperace by podnik dokéazal usettit 109,91 K¢ na jedné
paleté C. Problémem je ale skutecnost, Ze stejnou mérou nedokédze ovlivnit provozni rezie
a ty bez ohledu na objem vykont zlstavaji stejné. Néklady na jednu kooperovanou paletu
jsou ve vysi 7,69 K¢, ¢imz dochéazi k nepoméru a vyuziti kooperace v tomto pripad¢ nemi-
ze byt vyhodné.

Problematika kooperace tizkého mista, ale 1 kooperace mimo zké misto se dotyka tietiho
kroku aplikace TOC — podFizeni vyrobniho procesu uzkému mistu. Cilem je zajistit ta-
kovy tok vyroby, aby nedochézelo k preplnéni uzkého mista, situaci, kdy pracovisté déleni
chrli pfili§ mnoho polotovarti, které pracovisté svarovani neni schopno zpracovat. Tim
dochdzi k nartistu rozpracovanosti. Druhou situaci je pfili§ pomaly tok, kdy pracovisté dé-
leni nestihd vyrabét a pracovisté svafovani stoji. Kooperace Casti vyroby v pracovisti déle-
dodate¢né zisky. Zdanlivé opacné na tuto situaci nahliZi soucasny kalkula¢ni systém, nebot’
rozpracovanou vyrobu oznacuje ubytek nakladi. Problém spociva v ocenéni rozpracované
vyroby. Nedokonc¢end vyroba je podle soucasného kalkulaéniho systému ocenéna pomoci
pfimych nakladl a ¢asti rezii, které uz produkt spotteboval. Pokud na konci obdobi bude
ve skladu 500 kusii rozpracovanych palet, které prosly pracovistém déleni, jejich ocenéni
se bude skladat z hodnoty pfimého materialu, pfimych mezd, které spottebovaly a z Casti
rezii, které se vypoctou na zaklad¢ Casu, ktery palety stravily v pracovisti déleni. Konecny
vysledek obdobi bude o tuto Castku vysSi (dojde ke snizeni nakladl)), ¢imz dochazi
ke zkresleni vysledki podle nakladového ucetnictvi. TOC tuto nepiesnost odstrafiuje
a nedokoncenou vyrobu ocefiuje ve vysi plné variabilnich ndklada. Jak vyplyva z teorie,
pro toto ocenéni uziva ukazatele Investice (/), diky kterému neni mozné navySovanim roz-

pracované vyroby ovliviiovat kratkodoby zisk. Naopak kooperace tizkého mista se sebou
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nese mnoho pfiznivych dopadu, které budou shrnuty v podkapitole 8.5.4 - rozsifeni ome-

zeni.

Na zajisténi optimalniho toku vyrobniho procesu budou spolupracovat referent obchodu,
planovaé vyroby a mistr smény. Ukolem referenta obchodu bude zajistit dodavku vstupni-
ho materidlu, v pozadovaném case a kvalité, aby vyrobni tok nebyl omezen externimi fak-
tory. Ukolem planovace vyroby bude zajistit tok vyroby v pravé takové rychlosti, aby ne-
dochazelo k zahlceni uzkého mista. Touto ¢innosti bude zaroven koordinovat rozpracova-
nost vyroby. Mistr smény poté dohlédne na konkrétni plnéni ukoli a zérovenn bude moci

dohlédnout na vyuziti bezpe¢nostniho polstaie v pracovisti déleni.

8.5.3 Zakazka pro vyznamného zakaznika

V reélné situaci si podnik nemlze plné fidit portfolio své vyroby na ziklad¢é ziskovosti
vyrobku. Tato podkapitola se zabyva zredlnénim zadanych udaji, kdy je podnik smluvné
zavazan k dodéavce urcitého objemu produktt zdkaznikovi. V soucasné chvili ma podnik
vyznamné zékazniky, se kterymi ma uzaviené rocni kontrakty, na zdklad¢ kterych vyrabi
dané mnozstvi urcitého typu palet. V ptipadé, kdy by podnik nedodal smluvené mnozstvi
palet, musel by uhradit penale, proto tyto zakazky fadi do vyroby prioritné. Cilem této
podkapitoly je ukazat, jak tato prednostni zakéazka ovlivni pfedpokladany zisk podniku.

Podnik je smluvné zavazan k dodavce 500 ks palety D. Protoze se jedna o vyznamného
zékaznika, a ro¢ni kontrakt, podnik nabidl niz§i prodejni cenu. Nejprve je zapotiebi opét

vypocitat priitok na jednu paletu a pritok na uzkém misté, coz je zndzornéno nize.

Tab. 20 Vypocet prutoku palety D v K¢ (vlastni zpracovani)

Prodejni  Primy Pritok Pritok na
Paleta Kooperace TVC
cena material (7 uzkém misté
D 4394,55 2574,01 0 2574,01  1820,54 23,70

Pokud by mél podnik moZnost sestavit portfolio vyroby na zaklad¢ pratoku na izkém mis-
t&, paleta D by se dostala do vyroby az jako tfeti v pofadi. Jejim zafazenim na prvni misto
do portfolia vyroby se vycerpa cast kapacity uzkého mista, ktera by mohla byt vyuzita pro
ziskovéjsi produkt. V tomto piipad¢ ale dojde k navySeni piedpokladaného zisku oproti
situaci, kdy si podnik sestavuje portfolio sim. Tato situace je déna tim, Ze paleta D ma

vy$§i pritok na Gzkém misté nez paleta C. To znamen4, ze jedna minuta svafovani palety



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 86

D, ptispéje podniku na thradu provoznich rezii o dvé koruny vice, nez jedna minuta svaro-

vani palety C.
Tab. 21 Vypocet predpokladaného zisku prioritni zakdzkou pro zdakaznika

Poptavka Vyrobeno Spottreba izkého | Celkovy priitok (K¢)

Paleta

(ks) (ks) mista
D 500 500 5% 910 270,00
B 7370 7370 72 % 15016 375,00
A 2412 2412 83% 2 028 926,16
C 3618 819 100% 1 859310,18

Celkem: 19 814 881,34
Provozni rezie: -17 616 000,00

Pi‘edpokladany zisk: 2 198 881,34

V absolutni vysi se predpokladany zisk podniku zvysi o 81,6 tis. K¢.

Z této podkapitoly vyplyva, ze aplikace TOC jako podplrny nastroj pro manazerska roz-
hodnuti, dokaze zohlednit 1 situace, kdy si podnik neurcuje celé vyrobni portfolio sdm.

Piedpokladem ale zlstava, ze ¢ast vyrobniho portfolia podnik dokazZe aktivné ovlivnit.

8.5.4 Roz§ireni uzkého mista

Ptedchozi podkapitoly projektové €asti diplomové prace se zabyvaly druhym a tfetim kro-
kem aplikace teorie omezeni. Jak bylo uvedeno v teoretické Casti prace, druhy krok aplika-
ce TOC se zabyva maximalnim vyuZitim Uzkého mista a tfeti krok se stard o podfizeni
vyrobniho procesu uzkému mistu. Ctvrty krok TOC se tyka rozsiFeni omezeni. Pii hledani
zpusobu jak rozsifit omezeni, podnik mimo jiné zvazuje rizné alternativy jak piesunout
své omezeni na jiné zdroje. Tuto podstatu splituje princip kooperace. Vhodna kooperace
uzkého mista dokdze podniku zvysit celkovy pritok a z néj plynouci predpokladany zisk,
pfestoze s sebou nese vyssi naklady, nez za jaké podnik dokédZe ¢innost vykonat sam. Tim,
Ze Cast kapacity uzkého mista uvolni kooperovanim, ziskd podnik volnou kapacitu na vy-
robu vyssiho objemu produkce. Odpovédnou osobou pii rozhodovani o kooperaci je pla-
nova¢ vyroby. Podnét ale mlze pfijit od vedouciho vyroby nebo technologa, pokud by
usoudil, Ze vyrabény dil je natolik technologicky naro¢ny, Ze by jeho vyroba spotiebovala

pfili§ mnoho ¢asu nebo by hrozila pfili§ vysoka zmetkovitost.
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Dalsi moznosti rozsifeni uzkého mista spocivaji v jeho povaze. Pokud je omezenim stroj,
ktery technologicky nedokédze zpracovavat vétsi objem vyroby, je ptihodné uvazovat
o investici do rozsifeni nebo inovace strojového parku. Analyzou uzkého mista podniku
bylo zjisténo, ze technologicka kapacita strojového zdzemi podniku je dostatecné. Problém
je v nedostatku lidského zdroje, tedy v poctu pracovniki, ktefi by tato zafizeni obsluhovali.

V této situaci se nabizi dvé mozna feSenti:

e investice do plné automatického stroje,

e investice do naboru novych pracovnikd.

Prvni z uvedenych se podnik snazi dlouhodobé¢ realizovat. Jak bylo popsano v analytické
¢asti, vedeni spolecnosti si pln¢ uvédomuje nedostacujici kapacitu lidskych zdroji a tento
problém se pokousi vyfesit investovanim do automatizace vyroby. Toto rozhodnuti ma
nesporné kladné¢ dopady na vykony podniku. Diky inovovani a automatizaci, dochézi
ke zkracovani jednotlivych vyrobnich ¢ast produktii, snizuje se zmetkovost a zvySuje se
bezpec¢nost pracovisté. Vyrobni délnici nemusi vykonévat ¢innosti, které ohrozuji zdravi
nebo maji §kodlivy dopad. Na druhou stranu automatizace ma i své negativni stranky. Prv-
ni z nich se tyk4 zvySujiciho se podilu fixnich nékladl na celkovych nékladech podniku.
Jedna se zejména o odpisy stroji a mala ¢ast nakladi za spotiebovanou energii stroje
1vptipadé, kdy neni vprovozu. Dal§im problematickym aspektem plynoucim
z automatizace jsou vyS$$i pofizovaci ndklady a zvySujici se pozadavky na kvalifikaci pra-
covniki. Poslednim negativem, které sebou nese, je nizsi flexibilita vyroby. Robotizované
pracovisté Casto neumoziiuje svafovani vSech druhti palet, nebot’ ty se liSi nejen rozmeéry,
ale 1 konstrukei. Néktera roboticka pracovisté jsou navic ur¢ena pouze pro par typu stézej-
nich vyrobkl podniku a jejich konfigurace na jiny typ palety je ¢asov€ velmi naro¢na
a ndkladna. Z téchto diivodli nebude moZzZnost investice do automatizace Uzkého mista

predmétem diplomové prace.

Naopak investice do ndboru novych pracovnikii se jevi jako idedlni feSeni. V tomto kroku
ma vedeni spolecnosti na vybér opét ze dvou moznych variant:

e vyuziti agenturnich pracovniki,

v 4

e rozSifeni kmenovych zaméstnancu.
V prvnim ptipad¢ je pro podnik piithodné rozhodnuti vlady zvefejnéné ke konci ledna le-
toSniho roku, umoznujici zazddani vétSimu poctu zahrani¢nich pracovnikl o zaméstnanec-

ké karty v Ceské republice. Aby mohli byt cizinci zaméstnani v Ceské republice, musi dis-
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ponovat pravé zaméstnaneckou kartou nebo povolenim k zaméstnani, spolu s povolenim
k pobytu na izemi Ceské republiky. Pro tiidéni zadosti stat vyuzivé tzv. rezimy, definujici
staty, ze kterych pracovnici piichazi nebo oblast do které ptichazi. V rezimu Ukrajina byla
rocni kvota zvysena o 10 000 zadosti, coZ je zdvojnasobeni. Rezim ostatnich stati zejména
Mongolska a Filipin byl navySen o 1 000 zadosti. V loiiském roce také doslo k novelizaci
zakona o agenturnim zaméstnavani pracovnikii mimo Evropskou unii. Pfedtim bylo mozné
agenturn¢ zameéstnat pouze pracovnika s vysokoskolskym diplomem, nové staci vzdélani
sttedoskolské. Agenturni zaméstnani je ale pro podnik nakladnéj$i, protoze mimo pracov-
nika musi platit také agentute, ktera pracovnika zprostiedkovala. V druhém ptipadé nema
podnik jiz tak vyhodné postaveni. Jak bylo zjisténo v analytické Casti prace, na trhu prace
panuje velmi nizkd nezaméstnanost, proto podnik nema odkud cerpat nové zaméstnance.
Césteénym feSenim je investice do zlep3eni personalistiky, zejména oblasti nabirani za-

méstnanctl, ale také udrzeni zaméstnancu.

Nasledujici tabulka ukazuje, jaké zvyseni celkového prutoku pifinese zaméstnani jednoho
pracovnika v izkém misté. Ze souCasné poptavky prace, kterou podnik zvetejnil, bylo zjis-
téno, Ze za pozici pracovnika obsluhy svatfovaciho stroje, nabizi nastupni hrubou mzdu
25000 K¢. Podnik navic za kmenového zaméstnance plati socialni a zdravotni pojiSténi.
Celkem jeden zaméstnanec na této pozici predstavuje naklady ve vysi 33 500 K¢ mésicné.
O tuto ¢astku se zvysi provozni rezie odc¢itané v predposlednim fadku tabulky. Zaméstna-
nec také zvysi kapacitu Gzkého mista. Podnik vyrabi ve standardnich osmi hodinovych
sménach, z toho pll hodiny je vyhrazeno na pfestavku. Tydné se navysi kapacita o 37,5
hodin, coz v priméru mésicné ¢ini navyseni o 9 787 minut.
Tab. 22 Rozsireni disponibilni kapacity o jednoho pracovnika v uzkém misté

Poptavka Vyrobeno Spotieba uzkého | Celkovy pritok (K¢)

Paleta

(ks) (ks) mistav %
B 7370 7370 7% 15016 375,00
A 2412 2412 82 % 2028 926,16
C 3618 1275 100 % 2 899 070,94

Celkem: 19 944 372,10
Provozni rezie: - 17 649 750,00

Predpokladany zisk: 2294 622,10
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Celkovy pratok podniku za dany mésic, diky navySeni kapacity o jednoho pracovnika,

vzrostl 0 8,38 %, v absolutnim vyjadfeni o 177 380,46 K¢.

Podkapitola rozsifeni omezeni analyzovala moznosti, jak navysit kapacitu svarovani, a tim
prispet k navyseni predpokladaného zisku. RozSifovat omezeni ma smysl az v ptipad¢, kdy
byly realizovany piedchozi tfi kroky aplikace TOC. Dlvody jsou prosté, nejdiive je nutné
identifikovat tzké misto, nebot’ investice mimo uzké misto neptinese zadny efekt, jak bylo
znazornéno pii kooperaci déleni. Investice taktéZz pozbyva na vyznamu v piipadé, kdy
omezeni podniku neni plné vyuzivano. Piikladem muze byt pracovisté svaifovani, které
neni spravné nakonfigurovano, protoze pokyn k jeho setizeni dorazil pozd€. S novym pra-
covnikem by sice do procesu vyroby pfibyla volna kapacita, ale ta by nebyla plnohodnotné
vyuZita, protoZze ¢ast pracovni doby by pracovnik musel ¢ekat na sefizeni stroje a nemohl
by pracovat. V ptipadé preskoceni tietiho kroku, by naopak mohla nastat situace, kdy ma-
terial potiebny k vyrobé neni jesté naskladnén, pracovisté svafovani musi ¢ekat na praco-
visté déleni, nebo je naopak zahlceno a pied uzkym mistem se tvoti dlouha ¢ekaci fronta
zvySujici celkovou rozpracovanost vyroby. Rozhodnuti o rozSifeni omezeni ptichazi
od vedeni podniku, které by mélo sledovat pritok timto omezenim a tim vyhodnotit vhod-
nost investice. Za pfijimani novych pracovniki je odpovédny personalista podniku. Podnét

o potieb¢ nového pracovnika ptichazi od vedouciho vyroby.

8.5.5 Paty krok aplikace TOC

Jak bylo popséano v teoretické Casti prace, paty krok aplikace teorie omezeni se navraci na
pocatek. Poté co bylo rozsifeno omezeni podniku, je zapotiebi znovu analyzovat cely tok
vyroby. Pokud by se podaftilo rozsitit izké misto podniku natolik, ze by piestalo byt ome-
zenim, novou analyzou se identifikuje omezeni nové a cely proces zacina nanovo. Novym
omezenim nemusi byt pouze kapacita podniku, ale také samotny trh, kde podnik neni
schopen prodat veSkeré vykony, které by byl schopen vyprodukovat. Timto navratnym

krokem se zajisti, Ze se podnik nezaméti pouze na jeden proces, ale vyda se cestou k trva-

1ému zlepSovani.

8.5.6 Cenova rozhodovani

Jednim z nedostatkii souc¢asného kalkula¢niho systému je urcita strnulost kalkula¢niho
vzorce, kvili které neni podnik schopen nabizet ceny s ohledem na skutecnost, jestli byly

rezijni naklady v daném mésici jiz uhrazeny ¢i nikoliv. I v tomto ptipadé lze v aplikaci
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TOC nalézt feseni. To spociva v principu oddélené¢ho sledovani ptimych a neptimych na-
kladi. Ke spravnému fungovani je zapottebi doptedného planovani, které podnik v sou-
¢asné chvili zavadi. Obchodnik musi do systému zadavat zakazky, které se mu podatilo
uzaviit a z TPV doplnit planované mnozstvi prace, rezii a dalSich nakladi. Vysledkem
zadani jednotlivych planovanych zakézek je nahled na predpoklddany vysledek v daném
mésici, coz obchodnikovi nabizi moznost ovlivnéni ceny. Pokud vidi, Ze rezie v daném
mésici byly uhrazeny pomoci predeslych zakazek, mize si dovolit nabidnout zakaznikovi
nizsi cenu. Naopak v piipad¢é, kdy planované vynosy nepokryly planované néklady, cenu
snizovat nemuze. Obdobny princip dopfedného fizeni nabizi i TOC koncept s tim rozdi-
lem, Ze obchodnik nahlizi na celkovy pritok vyroby, zndzornény v celkovém fadku mode-
lovych zakazek. Obchodnik by stejné€ jako nyni zadaval do ERP systému nabidnutou cenu,
mnozstvi a typ palety, na zaklad¢ kterého by byl vypocten priitok za danou zakézku. Po-
moci stejného Casového roztazeni jako v predchozim ptipadé, by podnik ziskal hodnotu
celkového pritoku v daném mésici. Od tohoto celkového pritoku se odecita hodnota pro-
voznich nédkladl zahrnujici mzdy pracovnikii a provozni rezie. Stejn€ jako v modelovych
situacich se ziskd ptfedpokladany zisk v daném mésici. TOC v doptedném fizeni nabizi
informaci o tom, jestli celkovy pritok podniku uhradil provozni néklady. Pokud ano, ob-

chodnik opét mize s touto informaci operovat a ma vétsi prostor pro stanoveni ceny.

Pro samotné stanoveni prodejni ceny produktu podnik nadale pldnuje vyuzivat soucasny
kalkulaéni vzorec, ktery z dlouhodobého hlediska poskytuje diilezité informace o tom, jak

vyrobek ptispiva k uhradé celkovych nékladi.

8.6 Shrnuti aplikace TOC

Aplikace principti TOC do soucasného kalkula¢niho systému podniku bude slouZit ptede-
v§im jako nastroj pro manazerska rozhodovani. Bude slouzit jako podklad pro rozhodovani
o portfoliu vyroby, dokdze vyhodnotit efekty kooperace stejné jako piinosy investi¢nich
rozhodovéni. Pro ocenéni stavajicich produkti, ale také pro ocenéni novych produkti bude
nadale vyuZzivan soucasny kalkula¢ni vzorec, pfifazujici kalkulacni jednici i1 ¢ast provoz-
nich rezii. Naopak pfi ocefiovani rozpracované vyroby bude pouzito ocenéni podle TOC,
aby bylo zabranéno ovlivilovani dosaZeného zisku nebo ztraty za pomoci zmény objemu
nedokoncené vyroby, jak bylo popsano v podkapitole o kooperaci mimo Uzké misto.
V poslednim ptipadé bude slouZzit jako nastroj uzivany pti rozhodovani, zdali zakdzku pfi-

jmout nebo odmitnout, jak bude popséano nize.
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Poté, co byly do soucasného kalkula¢niho systému zaneseny principy teorie omezeni, se
proces realizace zakazky pozménil. Slozeni podpisového okruhu (Obr. 19) pii pfijimani

zakazky zlstava stejné, avsak doslo ke zmén€ odpovednosti.

Obchodnik

Technolog

Obr. 19 Podpisovy okruh spolecnosti (interni

informace, vlastni zpracovani)

Obchodnik by na zakazku nemél pohliZet podle jeji ziskovosti, ale s ohledem na jeji cel-
kovy pritok. V principu mohou nastat dvé situace. V prvnim piipad¢ podnik neni na hrani-
ci svych kapacitnich moznosti, miize vyrabét vice. Zde je pro obchodnika zajimava kazda
zakazka, ktera vykazuje kladny pritok. To znamend, Ze rozdil mezi cenou zakazky a plné
variabilnimi naklady je kladny. V druhém ptipad¢ je uzké misto plné€ vytiZeno a obchodnik
hodnoti vysi pratoku na uzkém misté. Plati, ze ¢im vyS$$i pritok na Uzkém misté, tim vy-
hodngjsi zakazka. Ukoly konstruktéra zistavaji nepozménény. Technolog vyroby spolu-
pracuje s planova¢em vyroby, jak bylo popsano v piedeslé ¢asti prace, a podava podnéty
ke kooperaci v pfipadé¢ vysoké casové ndrocnosti produktu. Planova¢ vyroby ma
v procesu spravné aplikace TOC nejdilezitéjsi ukol. V prvni tadé€ spolupracuje
s obchodnikem pti rozhodovani o pfijeti zakazky. Tuto zakazku nasimuluji do vyroby,
¢imz mohou posoudit, zdali ma podnik volnou kapacitu na jeji vyrobu ¢i nikoliv.
V ptipadé, kdy podnik nemé volnou kapacitu, planova¢ vyroby zvazuje kooperaci. Pokud
podnik mé dostatecnou kapacitu, ur¢i se potfadi vyroby, podle principli zndzornénych
v kapitole 8.5. Do této faze rozhodovani vstupuje také referent obchodu, jehoz tkolem je
zajistit v€as potfebné mnozstvi vstupniho materialu v pottebné kvalité. Vystupem této spo-

luprace je predpoklddany termin vyhotoveni zakdzky. Tim ale tkoly planovace vyroby
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nekonéi. Spolu s vedoucim vyroby odpovidd za optimalni tok vyrobniho procesu

a podavaji pokyny k v€asné konfiguraci pottebnych stroju.

Ptedesly odstavec popisoval podstatny krok pfi realizaci zakdzky - sledovani volnych ka-
pacit. To je jiz v souCasné dob¢ ¢astecné¢ mozné diky platformé BI (business inteligence),
ktera Cerpa data z ERP systému a pfetvaii je do srozumitelnych reportt a graft, ke kterym
maji pfistup pracovnici podniku. Tato platforma je schopnd vytahnout z ERP podniku,
konkrétné¢ z TPV, vyrobni Casy jednotlivych produktti a diky tomu zobrazit planované vy-
uziti kapacit v daném mésici. Problém by mohl byt v simulaci potencionalni zakazky, kde
bude zapotiebi softwarového feseni, kdy do tabulky aktudlniho vyuziti kapacit bude pfifa-
zena simulaéni ¢ast. V této ¢asti si planovac vyroby spolu s obchodnikem budou moci do-
sadit potiebnou zakazku. Zadanim typu palety dojde k ,,nataZzeni* vyrobnich €asii z ERP

podniku a doplnénim pozadovaného mnozstvi budou moci vyhodnotit kapacitni naro¢nost

vyroby.

8.7 Srovnani stavajici kalkula¢ni metody a kalkulace dle TOC

Pro ovéfeni piinosnosti nové aplikované metody TOC se tato kapitola zabyva jejim srov-
nanim se soucasnou kalkula¢ni metodou podniku. Aby vysledky nebyly ovlivnény nepftifa-
zenou Casti rezijnich nakladd, jak bylo zndzornéno v analytické ¢asti prace, bude pouzita
kalkulace variabilnich nékladi, na zékladé které podnik své zakazky vyhodnocuje. Pfi roz-
hodovéni o portfoliu vyroby do kalkulace nezatazuje provozni reZie, ale nahliZi na n¢ jako
na celkovou ¢astku, kterou musi uhradit. Taktéz na polozku mzdovych nakladi bude
v tomto ptipad€ nahlizeno jako na fixni ndklady, aby bylo minimalizovano zkresleni, ply-

nouci z rozdilného vyuZiti kapacit.

Tab. 23 Vypocet prispévku na uhradu fixnich ndkladu (vlastni zpracovani)

Paleta Piimy Piimé Piimé ndkla-  Prispévek na thra- Prispévek na
material mzdy dy celkem du FN (bez mzdy) uhradu FN

A 1 328,41 216,14 1 544,55 841,18 625,04

B 2 633,08 537,14 3 170,22 2 037,50 1 500,36

C 2 807,83 601,34 3 409,17 2270,22 1 668,88

Soucasny kalkula¢ni systém fadi jednotlivé vyrobky do vyroby podle pfispévku na uhradu
fixnich ndkladd. Ten je vypocten jako rozdil prodejni ceny a celkovych piimych néklada

vyrobku. Z vysledk tabulky 23 je patrné, ze jako prvni podnik do vyroby zatadi paletu C,
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jako posledni. Nasledujici tabulka jiz zndzoriiuje predpokladany zisk podniku, pti vyrob-

nim portfoliu slozeném podle souc¢asného kalkulacniho systému.

Tab. 24 Predpokladany zisk podniku podle soucasného kalkulacniho systéemu (vilastni zpra-

covani)

Paleta Poptavka Vyrobeno Spotreba uzkého | Prispévek na thradu
(ks) (ks) mista v % fixnich nakladi (Kc¢)

C ‘ 3618 3618 51 % 8213 655,95

B 7370 5018 100 % 10 244 175,00

A ‘ 2412 0 - 0

Celkem: 18 437 830,96

Provozni reZie a mzdy: - 17 616 000,00

Pi‘edpokladany zisk: 821 830,96

Predpokladany zisk v daném mésici dosahne vyse 821,8 tis K¢, coz je oproti portfoliu vy-
roby slozeném dle TOC jednoznac¢né horsi vysledek, jak také ukazuje graf nize (Obr. 20).
Ptispévek na uhradu fixnich nékladii je vypocten jako soucin vyrobenych kust a ptispévku

na thradu FN bez mzdy znédzornéném v tabulce 23 v poslednim sloupci.

Soucasny kalkulacni systém ignoruje specifické kapacitni pozadavky jednotlivych vyrob-

ki, coz se odrazi také na celkovém mnozstvi vyrobku, které je schopna vyroba za dany
mésic vyrobit. V tomto ptipad¢ podnik zvladl uspokojit pouze 64 % z celkové poptavky,
oproti 82 %, které dokazalo uspokojit TOC.
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Obr. 20 Srovnani soucasného kalkulacniho systému a TOC (vlastni zpra-

covani)
Vyhodnoceni zakazky a skladba vyrobniho portfolia podle TOC jednozna¢né piispéla
k lepSimu vyuziti disponibilnich vyrobnich kapacit, zejména tzkého mista podniku, praco-
visté svarovani. Ukazalo se, ze prestoze jsou zakazky vyhodnocovany podle ziskovosti,
nemusi pro podnik pfedstavovat jednoznacny zisk. Soucasny kalkulacni systém totiz po-
strada zohlednéni spotieby kapacit v uzkém misté, ¢imZ dochdzi k mylnym manazerskym
rozhodnutim. Podobné vysledky byly dosazeny pii srovnani pfedpokladaného zisku v pii-
pad¢ kooperace uzkého mista (Obr. 21). Po rozhodnuti o kooperaci Uzkého mista
v objemu 1 000 ks, by dokazal podnik podle soucasného kalkula¢niho systému navysit
predpokladany zisk o 129 % na celkovych 1,84 mil K¢&. PrestoZe tento pfedpokladany zisk
vykazuje vyrazné zvysSeni, projevuje se disledek Spatného hospodareni s omezenou kapa-
citou podniku, nebot’ 1 poté, co byla ¢ast svafovani kooperovana, piedpokladany zisk pod-
niku je niZ8i, nez u vysledkl aplikace TOC bez kooperace. Vzorec na vypocet optimalniho
mnozstvi kooperace byl aplikovan také do vypoctu podle soucasného kalkulacniho systé-
mu. Uspokojeni poptavky se zvysilo na 72 %, coz témét ztrojnasobilo predpokladany zisk
daného mésice. Presto dosahuje pouze 61 % z potencidlu, kterého by mohlo byt dosazeno

diky aplikaci TOC.
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Obr. 21 Srovnani predpokladaného zisku v pripadé kooperace (vlastni zpracovani)

Posledni srovnani se nabizi v ptipadé¢ kooperace mimo Uzké misto a v pfipad€ prioritni
zakazky (Obr. 22). V prvni jmenované situaci, pfedpokladany zisk podniku oproti situaci,
kdy si vyrobni portfolio sklada sam, poklesl. A to i v ptipadé, kdy by podnik nezapocital
¢ast mezd agenturnich pracovniki, jinymi slovy usettil by 109 908 K¢. Dodate¢né naklady
z kooperace jsou vyssi, neZz nadklady uSetfené, atato kooperace nepifinasi zddné vynosy.
Stejné sniZeni predpokladaného zisku se ukédzalo i v pfipad€ prioritni zakazky pro vyznam-
ného zékaznika v piipadé palety D. Tim, Ze vyroba této palety byla upfednostnéna, spotie-
bovala ¢ast kapacity tizkého mista, ¢imz doslo k poklesu vyrobeného mnozstvi palety B.
Navic tim, ze podnik u tohoto ro¢niho kontraktu nabidnul niz§i prodejni cenu, ma tato pa-

leta niZsi piispévek na thradu fixnich nakladi, ¢imZ by se za normalni situace dostala do

vyroby aZ na predposlednim misteé.
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Obr. 22 Srovnani predpokladaného zisku v pripadé kooperace mimo uzké misto
a prioritni zakazky (vlastni zpracovani)
Srovnanim soucasného kalkula¢niho systému podniku anového kalkula¢niho systému
podle TOC doslo k potvrzeni ptinosu TOC. Podle této kalkulacni metody podnik dokéze
zvysit predpokladany zisk ve vSech situacich diky lepSimu vyuZiti disponibilnich kapacit

jednotlivych vyrobnich pracovist’.
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9 ZHODNOCENI NAVRZENEHO PROJEKTOVEHO RESENI

V predchozi kapitole bylo provedeno srovnani dosazenych vysledki v daném meésici pii
sestaveni portfolia vyroby podle sou¢asného kalkulacniho systému a podle principti teorie
omezeni. Jednotlivé pfistupy byly srovnany na modelové situaci, kterd simulovala,
ac zjednodusené, skute¢né prostredi, ve kterém je o vyrobnim portfoliu rozhodovéno. Jed-
notlivé palety byly vybrany z TPV podniku a jejich ceny byly Cerpany z aktualniho ceniku.
Poptavka reflektovala skutecnost, Ze paleta B je pro podnik vlajkovym produktem, proto
objem provadénych a poptavanych produktl je nejvyssi. Navrh nového sestavovani portfo-
lia vyroby zefektiviiuje vyuzivani omezené kapacity podniku ainovuje rozhodovani
o pfinosu zakazky pro podnik. Zakazka jiz neni posuzovana z pohledu jeji ziskovosti, ale
rozhodujicim faktorem je jeji celkovy pritok a pritok na izkém misté. Tato teorie odpovi-
da na otazku, jak pfispiva jedna spotfebovand minuta v misté omezeni na thradu celko-

vych provoznich nakladu.

Cilem projektu bylo navrhnout takovy kalkula¢ni systém, ktery dokaze zohlednit kapacitni
omezeni podniku, dokaZe na n¢ vhodné reagovat, coz by mélo vést k navyseni dosazenych
vysledkd. Dil¢im cilem bylo poskytnout podniku podplrny nastroj, na zaklad¢é kterého

bude moci rozhodovat o outsourcingu a dokaze zvazit a zobrazit dopady tohoto rozhodnuti.

Projekt se ale také caste¢né zabyval cenovou problematikou, kde navéazal na soucasné sna-
hy podniku o zavedeni doptedného fizeni, které nabizi nahled na predpokladany ekono-
micky vysledek daného mésice. Nakonec se projekt zaméfil 1 na rozSiteni uzkého mista
podniku, které brani dosazeni lepSich vysledkt a nabidl nastroj uzite¢ny pti rozhodovani

o realizaci investic.

9.1 Casova analyza projektu

24

toze se jedna o komplexni problematiku zahrnujici né€kolik Gsekl podniku, bude zapotiebi
implementaci TOC nejprve projednat s vedenim podniku. Zde budou zvazovany jednotlivé
pfinosy a rizika projektu, které ze zavedeni nové metody plynou. Ptestoze je vedeni podni-
ku zaméstndno jinymi projekty, predpoklada se, ze tento ivodni krok nezabere vice jak tii
tydny. Dal§im krokem je realizovani softwarové Upravy v platformé BI, diky které bude
moci planova¢ vyroby spolu s obchodnikem simulovat vytizeni kapacit pfi rozhodovani

o prijeti zakdzky. Tato uprava by neméla byt ¢asové naro¢na a neméla by zabrat déle jak
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jeden mésic. Soucasné bude probihat proskoleni vSech pracovniki, kteti do procesu zasa-
huji. Je zapottebi naucit je, jak pracovat s timto manazerskym nastrojem pro rozhodovani,
jaké informace jim miize poskytnout a jak s t€émito informacemi pracovat. Téchto Skoleni
se bude ucastnit cely obchodni usek a planovaé vyroby. Uéast vedouciho vyroby, techno-
loga a referenta obchodu bude také ptinosna. Proskolovéani zabere vice ¢asu, nebot bude
zapotiebi naucit pracovniky novému sméru uvazovani a bude zapotiebi cas pro ,,zauziva-

ni“ novych zvyklosti. Casovy odhad tohoto kroku je v rozmezi dvou az étyi mésictL.

Podnik ma zakazky smluvné zajisténé i na nékolik mésicti doptedu, proto se efekt zavedeni
TOC ukaze az v delsim ¢asovém horizontu. Prvni vypovidajici hodnoty by mély byt vidi-

telné nejdiive po tfech mésicich.

9.2 Nakladova analyza projektu

Néklady spojené s implementaci projektu souvisi piedevsim s proskolenim zaméstnanc
o nové kalkulaéni metod¢. Soucasny informaéni systém podniku nabizi vétSinu informaci
pottebnych pro aplikaci metody a softwarova Uprava bude potiebna pouze pro simulovani
zakéazek pti vyhodnoceni jejich kapacitnich narokti. Navic platforma BI, kterou podnik
uziva, je znacn¢ variabilni a podnik si ji do znacné miry dokaze upravit sam. Naklady tedy
poplynou spiSe z Casu, ktery controllingové oddéleni spolecnosti, které bude mit praktické
zavedeni teorie TOC do kalkulaéniho systému podniku na starosti, vénuje k realizaci pro-
jektu. Prizkumem trhu Skolitell v oblasti TOC bylo zjisténo, Ze cena za kurz o teorii ome-
zeni se pohybuje od 8 200 K¢ bez DPH. Po zapocitani ndkladl na ubytovani a dopravu
Skolitele (kurz je dvoudenni) se celkové naklady na zavedeni principit TOC do souc¢asného

kalkulaéniho systému podniku odhaduji v fadu nékolika tisic korun.

9.3 Rizikova analyza projektu

Stejné jako jakékoliv inovace v podniku i tato sebou nese sva rizika. Prvni a nejvétsi riziko
predstavuje lidsky faktor podniku. Vedeni podniku miize, po dikladném prostudovani
a zvazeni, projekt podpofit. Neznamena to ale, Ze se stejnym Uspéchem se projekt setka
1u pracovniki. Jak bylo popsano v ¢asové analyze projektu, cilem zavedeni principti TOC
je zménit soucCasné uvazovani o nahlizeni na ziskovost jednotlivych produkta
a pfeformulovat jej na uvazovani kolik produkt spotfebovava tzkého mista a jak celkové
pfispiva na thradu provoznich ndklada. Rizikem miZe byt neochota pracovnikl realizovat

tuto zménu, stejné jako neochota plynouci z potieby absolvovat rizna skoleni. Dulezité je
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ale také dohlédnout na to, ze cely projekt bude do praxe skute¢n¢ zaveden. V praxi se ¢asto
stava, ze urcity projekt je s nadSenim pfijat, ale po prvnich krocich realizace podnik zjisti,
ze je zapotiebi dalSich nadkladi, dalSich Skoleni a od napadu upusti. Druhou variantou je
skutecnost, kdy po zavedeni projektu do praxe sice piibudou nové ukazatele a nové meto-
dy, ve vysledku se ale nic nezméni a pracovnici budou nové ukazatele brat pouze jako ,,Cis-
la navic*. Toto riziko je znacné i v tomto ptipadé. Tim, ze projekt aplikace TOC neodstra-
nuje soucasny kalkula¢ni vzorec podniku, ale spiSe jej dopliuje jako nastroj pro manazer-
ské rozhodovani, by mohlo dojit k tomu, Ze podnik si sice stanovi izké misto a bude poci-
tat pritoky zakazky, ale ve skutecnosti se bude nadale tidit podle ziskovosti produktu. Ten-
to rizikovy faktor se da potlacit dikladnym vysvétlenim ptinost projektu tak, aby kazdy
pracovnik plné€ chapal, v ¢em metoda spociva a jak dokdze ptispét ke zlepSeni dosazenych

vysledkd.
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ZAVER

Hlavnim cilem diplomové prace bylo navrhnout inovaci sou¢asného kalkula¢niho systému,
ktera dokaze zohlednit omezené vyrobni kapacity podniku. Jak bylo zjisténo, v soucasnosti
podnik vyuziva ptirdzkovou kalkulaci, na zdkladé niz rozhoduje, které zakazky uskutec¢nit
a které naopak zamitnout. Z vysledkl analytické Casti je ziejmé, ze tento soucasny kalku-
la¢ni systém nenabizi manazerim vhodnou oporu pii zvazovani vyhodnosti zakazky pro
podnik. Pozadavek podniku byl, aby soucasny kalkulacni systém, ktery je v podniku po-
stupn€ inovovan, nebyl nahrazen, ale spiSe modifikovan a doplnén tak, aby splnil zadany
cil. Pii zvazovani vhodnosti jednotlivych druhii kalkulaci jasné vyplynulo, ze na specifické
potfeby organizace mlze byt aplikovana pfedevsim teorie omezeni. Projektova cast prace
se zamé&fuje 1 na dil¢i cile stanovené podnikem. Ukazuje, jak inovovany kalkula¢ni systém
podle principti TOC reaguje na riizné skutecnosti, které v podniku nastavaji. Muze slouzit
jako podpirny nastroj pro rozhodovani o kooperaci nebo zhodnotit efektivitu politiky fize-

ni novych zaméstnancu.

Koncept TOC tedy dopliiuje soucasny kalkulaéni systém tim, Ze pomoci aplikace péti za-
kladnich kroki nejprve identifikuje izké misto podniku, které brani k dosahovani lepSich
vysledkl, a toto misto efektivné fidi a vyuziva. Teorie TOC nabizi odpovédi mimo jiné
1 na otazky investi¢nich rozhodnuti. Vedeni podniku snadno zjisti, jestli zamysleny inves-
ti€ni zamér povede k vy$Simu vykonu podniku diky rozsifeni izkého mista ¢i nikoliv. Ne-
spornou vyhodou aplikace teorie omezeni je skute¢nost, Ze se jeji kroky neustale opakuji.
Snahy podniku nezamrznou po identifikovani uzkého mista a jeho nasledném rozsiteni, ale

zamé&fi se na novou analyzu nového tzkého mista.

Inovovany kalkula¢ni systém podniku se sebou nenese vyznamné rizika. Ve své podstaté
jediné riziko spjaté s timto projektem je strach pracovnikli podniku z této inovace. Jak bylo
zminéno, podnik svilij soucasny kalkula¢ni systém v poslednich tfech letech upravuje tak,
aby lépe plnil poZzadavky, které jsou na n¢j kladeny. Pro pracovniky, ktefi s nim pracuji,
tyto upravy piedstavuji jisté nepohodli, nebot’ jsou nuceni naucit se novym principiim
a postuptim. Protoze podnik se svou velikosti fadi spiSe mezi velké podniky, muize lehce
nastat situace, kdy potteba nové modifikace kalkula¢niho syst¢ému nebude pln¢ objasnéna
vSem pracovnikiim, coz podstatné snizi jejich ochotu ucit se novym vécem. Rizikové ana-

lyza na tuto skutecnost upozoriuje a dodava, ze je tfeba dbat na disledné vysvétleni inova-
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ce kalkula¢niho systému, aby vSichni pracovnici pochopili pfinosy, které tato zména pro

podnik pfinasi.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

TOC  Theory of constraints.

TPV  Technicka ptiprava vyroby.
ERP  Enterprise Resource Planning.
UNV  Uplné naklady vyrobku

TVC Totally Variable Cost
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