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ABSTRAKT

Diplomova prace ma za cil vytvofeni nového kalkula¢niho systému ve vybrané spole¢nosti.
Teoreticka cast obsahuje literarni reserSi vztahujici se na problematiku nakladi a jejich
klasifikaci. Déle se zamétuje na kalkulace spolu s procesnim fizenim podniku. V praktické
casti byla provedena financni, taktéz nakladova analyza. Nasledné byla realizovana procesni
analyza, kde doslo k identifikaci jednotlivych aktivit a sestaveni jejich procesnich schémat.
Na zakladé zhodnocenych vysledka analyz byl sestaven novy kalkula¢ni systém na principu
kalkulace podle aktivit. Nasledné byly porovnany a zhodnoceny vysledky soucasné i nové
navrzené kalkulacni metody spolu s posouzenim pfinosu, ale i rizik nové metody

a doporuceni implementace nové systému kalkulace.

Kli¢ova slova: naklady, kalkulace, kalkula¢ni metody, procesy, Activity-Based Costing, pro-

cesni rizeni

ABSTRACT

The main goal of this diploma thesis is creating a new calculating system of the selected
company. The theory was researched in literature on costs and their classifications. Other
topics of theory are calculation systems together with process management. In the beginning
of the practical part the financial and cost analyses were made. Further, the process analysis
was done and new process maps were created. On the basis of evaluation of these analysis
results the new calculating system was constructed on the basis of activity costing. Further,
the results of the new and old calculating methods were evaluated and compared. Finally the
assessment of benefits and risks of implementation of the new calculation system were done

together with providing the recommendation to implement the new method.

Keywords: costs, calculation, calculation method, process, Activity-Based Costing, proces

management
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UvVOD

Bariér pro vstup na jakykoliv trh je mnoho. Kdyz uz se ale podniku podafi odrazit ode dna
a dostane se do faze rustu, muze ho cekat spousta dalSich narocnych situaci, ve kterych
vedeni rozhoduje o velmi dulezitych krocich do budoucna. Pro takova rozhodnuti je ale po-
tteba mit dostatek vérohodnych informaci, ktery vedoucim pracovnikum dokaze poskytnout
pevnou rozhodovaci zakladnu pro pfijeti t€ch nejefektivnéjSich alternativ. V dne$ni dobé
je otazka podnikovych nakladt zcela zasadni a pro jejich fizeni je potieba vyuzivat

ty spravné metody, at’ uz se jedna o fizeni samotné nebo kalkulace ¢i rozpocty.

Ve vybrané spolecnosti je v souc¢asnosti pouzivana zcela jednoduchd plné absorpcni kalku-
lace rezijnich naklada. V dnesnich podminkach na trhu, kdy se ceny vstupu zvySuji a oproti
tomu je velky tlak na vystupni ceny, tento zpusob kalkulace prestava poskytovat dostatecné
veérohodné informace pro rozhodovani o zasadnich krocich. Z toho divodu si tato prace
bere za cil sestaveni pfesnéjSiho kalkula¢niho vzorce, spolu s lepsi analyzou podnikovych
vykonu.

Teoreticka ¢ast této prace piedstavuje literarni reSersSi zamétrenou na téma naklady a jejich
klasifikace a na n€ navazujici kalkulace a kalkula¢ni systémy s jejich omezenim ¢i pfinosem
pro poskytovani informaci o nakladech. Posledni kapitola teoretické Césti je zaméfena

na procesy, procesni fizeni a tvorbu procesnich map.

Prakticka ¢ast diplomové prace je pak rozdélena do dvou €asti, a to na analytickou a projek-
tovou. Analytickd ¢ast v prvni fazi zahrnuje pfedstaveni spolecnosti, jeji aktivity a popis.
Ve druhé fazi je pak provedeno hodnoceni soucasného ekonomického stavu podniku,
jez obsahuje dveé ¢asti. Prvni je finanéni analyza Cerpajici informace pouze z ucetnich vykazu
minulych let, ale 1 pfedbézného vysledku posledniho roku. Ve druhé ¢asti je pak nakladova
analyza, nahliZejici na data nejen z pohledu finan¢niho tGcetnictvi, ale vyuziva také interni
data spolecnosti. Obsahuje také popis soucasného kalkula¢niho vzorce podniku a jeho

informacni podporu.

Ackoli cilem projektové Casti je vytvoreni nového kalkulacniho systému, byla zde provedena
jesté procesni analyza podniku. Soucésti vystupu této analyzy jsou pak procesni mapy, které
poslouzily jako podklad pro tvorbu kalkula¢niho postupu zalozeného na procesni kalkulaci
doplnéné o rezijni a také Activity-Based costing metody kalkulaci. Implementace nového
systému by pak méla prinést lepsi informace o piifazenych nakladech vyrabénym dilcam

a poskytnout tak vedoucim pracovnikim podniku zaklad pro pfijeti spravnych rozhodnuti.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je navrhnout novou komplexni kalkula¢ni metodu, ktera
dokaze do vypoctu vyrabéného dilce absorbovat veskeré naklady podniku s co nejvétsi

presnosti. Pro dosazeni hlavniho cile byly stanoveny tyto dil¢i cile:

e Zpracovat literarni resersi vztahujici se k nakladtim, kalkulacim a procesiim.
e Charakterizovat vybranou spolecnost a nalyzovat jeji ekonomickou situaci.
e Vypracovat procesni analyzu, jejiz soucasti je vypracovani procesnich map.
e Na zakladé¢ analyz vytvofit novy kalkulacni systém.

e Provést zhodnoceni a porovnani soucasného a nového systému kalkulace.

V teoretické cCasti je s vyuzitim zejména kniznich zdroji vypracovana literarni reSerSe,
jejimz dil¢im cilem je poskytnout odpoveédi na otazky tykajici se nakladu, jejich klasifikace
a charakteristika. Nasledné byla rozebrana problematika kalkulaci nakladu a jejich metod

spolu se zakladni definici procesu a tvorby procesnich map.

Prakticka C¢éast v prvni fazi charakterizuje vybranou spoleCnost. Nasledné vyuziva
analytickych metod pro rozbor ekonomické situace. Je provedena finan¢ni analyza, ktera
vyuziva dat ziskanych z ucetnich vykazi minulych let i pfedbéznych vysledki posledniho
roku. Za hodnocenim financni analyzy, nésleduje nakladova analyza, ktera popisuje naklady
z jiného thlu pohledu, nez jakym na né€ pohlizi finan¢ni ucetnictvi, jelikoz vyuziva i interni
data spolecnosti. V zavéru této Casti je pfedstaven informacni systém spolecnosti spolu

se stavajici kalkula¢ni metodou.

Ve druhé fazi praktické ¢asti je provedena procesni analyza, kde kromé stanoveni jednotli-
vych procesu, jsou za pomoci softwarovych nastroju vytvoreny procesni diagramy celého

transformacniho procesu podniku a tim vytvofeny podklady pro cilovy projekt.

V Projektové Casti je pak spolu s teoretickym zakladem pouzita syntéza poznatku z analyzy
nakladi a procesu, pro sestaveni nového piesnéjsSiho kalkula¢niho systému. Navrh
kalkula¢ni metody je zpracovan formou projektu, kde je popsana tvorba systému zalozeného
na postupu fizeni dle aktivit, kde jsou vyuzité metody procesni kalkulace, Activity-Based
Costing a v nekterych ptipadech 1 rezijni kalkulacni metody. Cilem tohoto kalkula¢niho
vzorce je prinést presnéjsi vypocty nakladu na jednici, nez stavajici metoda, coz je ovéreno
v zaveéreéné fazi projektu. Zavér prace pak shrnuje mozné piinosy, ale 1 rizika spojena

s implementaci nove navrzeného systému.
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I. TEORETICKA CAST
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1 MANAZERSKE UCETNICTVI

Manazerské uéetnictvi je v Ceské republice chapano jako nastroj vytvofeny pro fizeni,
coz je také jeho hlavnim tikolem. M¢lo by poskytovat informace zejména vedeni spolecnosti,
které by méli vést k pfijeti spravnych rozhodnuti o chodu a dalSim rozvoji podniku
(Cechova, 2011, s. 3). Cechova, Hradecky (2008, s. 75) i Fibirova (2015, s. 31) se ve svych
publikacich shoduji, ze manazerské ucetnictvi sice vychéazi z finan¢niho ucetnictvi,
avSak prekracuje jeho hranice a poskytovani informaci se orientuje zejména na budoucnost.
Znacnou mérou se inspiruje 1 ostatnimi disciplinami fizeni podniku, nemusi se fidit
dle legislativnich pravidel v dané zemi a svou pozornost vénuje hlavné datim pro pouziti
uvnitf organizace, nikoliv pro externi uzivatele. Jeho hlavni role tedy spociva v ziskavani
informaci, jejich tfidéni, analyze a prezentaci tak, aby umoznilo manazerum cilevédomé ridit

vztah mezi vynakladanymi zdroji a dosazenymi vysledky.

Zahrani¢ni zdroje (Drury, 2015, s. 6) uvadi, ze manazerské ucetnictvi je disciplina,
jez se zabyva poskytovanim informaci osobam v ruznych typech organizaci, pomoci kterych

mohou pfijimat lepsi rozhodnuti a celkové tak zlepSovat efektivitu stavajicich procesu.

1.1 Rozdil mezi manazerskym a finan¢nim ucetnictvim

Hlavnim zdrojem dat pro fidici pracovniky spole¢nosti je zejména finan¢ni ucetnictvi.
Tato data jsou zobrazena formou rozvahy, kterd poskytuje informace o struktufe majetku
a formou jeho financovani spolu s vykazem zisku a ztraty, ktery zase informuje
o struktufe nakladu a vynosu v daném roce. Finan¢ni ucetnictvi je vsak regulovano zakony
a ucetnimi standardy, coz z n¢j déla nevhodny néstroj pro poskytovani pfesnych informaci
pro piijeti spravnych rozhodnuti. Na rozdil od manazerského ucetnictvi je zaméfeno
na poskytovani informaci pfedevsim externim uzivatelim, jako je naptiklad stat nebo inves-
tofi. Tyto uzivatele zajimd hlavné celkovy vysledek hospodafeni, proto také informuje
o podniku jako celku za uzaviené obdobi. Informace z finan¢niho Gcetnictvi jsou podavéany
v hodnotovém vyjadreni, tedy ve forme finan¢nich jednotek a zamétuje se na evidenci dat
tykajicich se predchozich obdobi. Vykazy legislativné regulovaného tucetnictvi
jsou dostupné z pravidla jednou ro¢né. DalSim rozdilem financniho a manazerského
ucetnictvi je pojeti nakladi. Financni pracuje pouze s explicitnimi naklady a vynosy,
zatimco manazerské se zabyva kromé zminovanych také nakladum a vynosum neurcitého
charakteru, které jsou dulezité pro rozhodovani vedoucich pracovniku organizace (Popesko

a Papadaki, 20009, s. 28).
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1.1.1 Nakladové ucetnictvi

Detailngjsi struktura manazerského ucetnictvi vychazi zejména z toho, jaké typy informaci
jsou vedeni podniku poskytovany. Rozdéluje je hlavné klasifikace informaci podle jejich
vztahu k fazim v rozhodovacim procesu. Prvni faze se takto zamétené ucetnictvi zameétfovalo
zejména na skutecné vyvolané naklady a realizované vynosy. Nejprve podle vztahu jejich
spotieby k prodavanym vykonum a nasledné také ve vztahu k procesum ¢i utvaram, podle
toho, kterd z danych casti podniku ¢i procesu za spotfebu odpovidala. Druhd faze pak umoz-
novala takto Clenéné ndklady porovnat se zadoucim stavem, naptiklad dle rozpoctu

nebo kalkulaci, a poskytnout tak podklady pro kratkodobé fizeni pomoci odchylek.

Ugetnictvi, jez poskytuje informace pro zajiténi t&chto fazi, se v anglicky mluvicich
zemich povazuje za zékladni ¢ast manazerského ucetnictvi. Je oznaCovéana jako ndkladové
ucetnictvi, které ma za cilem poskytnout podklady pro fizeni transformacniho procesu
v podminkach, kde o zakladnich kritériich procesu uz bylo rozhodnuto (Krél et al., 2018,
5. 23-24).

Vyznamnym novym trendem je v dneSnim manazerském a nakladovém ucetnictvi také
duraz na méfeni vykonnosti nejen samotného podniku, ale zejména procesu, aktivit ¢i atvaru.
Vykonnost organizace je dnes vnimana velmi ruznorod€. Da se charakterizovat naptiklad
jako zpusob chovani podniku, ktery aktualné vykonava svou ¢innost na zakladé podobnosti
s nejlepsim moznym zpusobem vykonavani této ¢innosti. Tim se zobrazi aktualni vykonnost

oproti maximalni mozné.

V minulosti se pro méfeni vykonu podniku hojné vyuzivali ukazatelé¢ financni analyzy,
avSak dnes jsme svédky rozmachu mnohem sofistikovanéjSich metod, jez casto berou
v uvahu také nefinan¢ni ukazatele organizace (napt. EVA nebo BSC). Pro informacni zajis-
téni téchto metod uz ale nestaci jen informace z evidence finan¢niho Gcetnictvi, ale nastupuje
potieba evidence riznych nefinanénich dat, v jejimz ramci je role manazerského ucetnictvi
nezastupitelna. To je také vyznamné spojeno s velkym rozvojem informac¢nich a komuni-
kacnich technologii v fizeni firmy, ve kterych se promita integrace jednotlivych nastroju
fizeni podniku. Jednotlivé profese a oddéleni jiz nejsou separatnimi prvky podniku, ale jsou
veécné 1 hodnotove propojeny napfic celou organizaci. To je vyraznym trendem soucasného
stoleti, jehoz cilem je poskytovat vérohodné informace pro rozhodovani. Koncem minulého
stoleti se také objevil koncept procesniho fizeni, ktery se zameétuje na odbouravani prekazek

v ramci organiza¢niho rozsiteni procesu (Popesko a Papadaki, 2016, s. 17).
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2 NAKLADY

Ekonomicka teorie (Synek, 2011, s. 80) definuje naklady jako spotiebu vyrobnich faktoru
v penéznich jednotkach spolu s vefejnymi vydaji, ktera je vyvolana tvorbou podnikovych
vynosu. Tato definice je charakteristicka spiSe pro finan¢ni ucetnictvi. ManaZzerské pojeti

nahlizi i na ndklady, které byly nejen vynalozeny, ale 1 na ty, které byly ob&tovany.
2.1 Pojeti nakladi

2.1.1 Finan¢ni pojeti nakladu

Koncepce nakladu je z pohledu finan¢niho a manazerského ucetnictvi rozdilné. Ve financ-
nim je chépano jako snizeni ekonomického prospéchu vyvolany bud ubytkem aktiv
nebo prirustkem zavazki, kdy kazda z variant vede ke snizeni vlastniho kapitalu. Naklad
je tedy povazovan za spotfebu externich vstupu, které ucetni systém eviduje. Zakladni
vlastnosti tohoto pojeti ale je, ze finan¢ni Gcetnictvi vyjadiuje ndklady v uetnich (pofizova-
cich) cenach ¢i evidované hodnoté narustu pasiv. V této souvislosti jsou naklady oznacovany

jako explicitni. To pln€ vyhovuje externim uzivatelim (Popesko a Papadaki, 2016, s. 27).

2.1.2 Hodnotové pojeti nakladu

Toto pojeti nakladu se da vnimat jako manazerské, jehoz smyslem je podavat informace
potiebné pro bézné fizeni a kontrolu realného prubéhu procesu v podniku. Zaklada

se na relacich, jez existuji v dob¢ uskutecnéni prislusnych procest (Kral et al, 2018. s. 49).

Spotifebovéavané vstupy jsou oceriovany souc¢asnou readlnou hodnotou a zahrnuji tak naklady
shodné jak s finan¢nim, tak s manazerskym ucetnictvim, které jsou vykazovany v jiné vysi,
nez v ucetni evidenci. V hodnotovém pojeti se taktéz pracuje s kalkula¢nimi naklady,

které ve finan¢nim ucetnictvi vykazovany nejsou. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 28).

2.1.3 Ekonomické pojeti nakladu

Nejvice odlisnym piistupem k nakladim oproti finanénimu pojeti je praveé to ekonomické.
Naéklady zde odpovidaji hodnoté, ktera lze ziskat tim nejefektivnéjSim vyuzitim vynaloze-
nych prostfedkil nebo predstavuji maximalni usly zisk, jenz vznikl vyuzitim omezenych
zdrojui pro zvolenou alternativu. Spadaji sem oportunitni naklady, které lze zobrazuji
maximalni usly, ktery byl obétovan vynalozenim prostfedkil na jinou alternativu. V tomto

pojeti nakladi se nezahrnuje pouze ubytek ekonomického zdroje, ale také ekonomicky
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prospéch vyvolany tim, ze podnik nevyuzil danou alternativu namisto druhé. Tyto naklady
nejsou realn¢ evidovany ve financnim ucetnictvi a nazyvaji se implicitni (Kral et. al., 2018,

s. 71).

2.2 Klasifikace nakladu

Jelikoz v téméf vSech podnicich sahaji pocty ndkladovych polozek az do nékolika stovek
¢i tisicu, je velmi dulezité umét tyto naklady rozdélit do homogennich skupin, aby bylo
mozné zkoumat jejich chovani v raznych situacich. Toto rozdéleni nakladu je zakladnim
kritériem pro aplikaci dalSich nastroji manazerského ucetnictvi (Popesko a Papadaki, 2009,

s. 34).

2.2.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Toto ¢lenéni neni odlisné napfic vétSinou podnika v riznych odvétvich. Jedna se o rozdé€leni
nakladu do stejnych skupin. Z pohledu finanéniho ucetnictvi jde o tfidéni naklada podle
uctové tridy 5 (Lazar, 2012, s. 11).

Stejné jako Ceska odborna literatura (Kral et al., 2018, s. 75) se 1 zahrani¢ni autoti Taschner
(2016, 5. 120) a Drury (2015, s 39 —40) shoduji, ze se za zakladni nakladové druhy povazuji
nasledujici:

¢ néklady na spotfebu (material, PHM, energie apod.),

o mzdové naklady,

¢ odpisy dlouhodobého majetku,

¢ finan¢ni naklady,

e spotieba externich sluzeb.

Synek (2011, s. 81) dopliuje, ze se toto ¢lenéni uplatiiuje napt. ve finannim ucetnictvi
pro tvorbu vykazu zisku a ztraty nebo 1 uctové osnové. Tyto obecné ndkladové druhy
vSak zobrazuje detailnéji napiiklad dle oblasti Cinnosti (provozni ¢i finan¢ni) a podle

nakladovych druht. Z téchto hodnot pak vychazi rizné financni analyzy.

K tomu se Popesko a Papadaki (2009, s. 35) vyjadifuji, ze z druhového Clenéni vSak nelze
zjistit, k jakym Cinnostem se naklady vztahuji a jakym zptisobem se vazou na podnikové
vykony. Muze nam vsak signalizovat, o jaky typ organizace se jedna. Zda jde o typ
manufakturniho podniku (vysoké mzdové néklady), vysoce automatizovaného (vysoka

spotifeba materidlu a vysoké odpisy), o zakazkovou vyrobni firmu (podstatny vliv materidlu,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

mezd 1 sluzeb) nebo zda se jednd o podnik ze segmentu sluzeb (vysoké mzdové naklady,

maly podil materidlové spotreby).

2.2.2 Uéelové ¢lenéni nakladi

Cechova (2011, s. 75) ve své publikaci uvadi, Ze toto ¢lenéni nakladd sleduje ucel, na ktery
byly vynalozZeny. Bylo by zbyte¢né vynakladat naklady, které jiz pfi svém vzniku nemaji
jasné vymezeny ucel, jinak nedava smysl jej vynakladat. Z toho duvodu je dulezité znat

konecny ucel, kvuli kterému jsou vynakladany financni prostredky.

Podle Popeska a Papadaki (2016, s. 34) i Hradeckého (2018, s. 79) se pfi rozdéleni naklada
podle ucelu pouziva nékolik ¢lenéni ve vztahu k Cinnosti, aktivité nebo operaci do dvou
zakladnich skupin. Prvnim je rozdéleni na nadklady technologické a druhym jsou ndklady

na obsluhu a fizeni.
2.2.2.1 Nadklady technologické a ndklady na obsluhu a iizeni

Naklady technologické

Jednéd se o néklady vyvolané bezprostfedné technologii dané Cinnosti, aktivity, operace.
Jde tieba o spotiebu zékladniho materidlu, jako jednoduchy ptiklad 1ze uvést spotreba papiru

ruzné kvality pfi tisku vynalozené na konkrétni zakazku v tiskarné.

S rozsifenim téchto nakladu pak pfimo souvisi i rozsiteni vyroby (Cinnosti). Se zavedenim
nového vyrobku nebo tfeba rozsifenim vyrobni kapacity se navysi i technologické néklady.
P11 snizeni poc¢tu nebo intenzity aktivit se bud’ tyto naklady snizi, nebo jednoduse nevynalozi

(Cechova, 2011, s. 75).

Naklady na obsluhu a rizeni

Do tohoto ¢lenéni spadaji naklady vynalozené za ucelem vytvoreni ¢i udrzeni racionalnich
podminek prubéhu dané aktivity. Jako piiklad lze uvést osvétleni prostora tiskarny
¢1 mzdové naklady mistra na smeéné. Pfi zavedeni nového vyrobku nebo rozsifeni stavajicich
aktivit, zastavaji tyto naklady stejné nebo se méni, avSak pouze ¢astecné, nepiimo umeérné
s danou aktivitou (Krél et al, 2018, s. 79).

Tyto dveé kategorie se vSak v praxi nevyuziva pfili§ Casto. Duvodem je omezena vyuzitelnost
ve vztahu ke kalkulaci vykonu nebo také fakt, Ze se Casto neda jednoznacné urcit rozdéleni

nakladu do téchto dvou skupin. Nékdy je velmi obtizné urcit, zda dany vydaj pfimo souvisi
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s technologii nebo zda se da povazovat za ndklad vyvolany obsluhou transformacéniho
procesu. V praxi tak uplatituje spiSe rozdéleni na jednicové a rezijni naklady (Popesko

a Papadaki, 2016, s. 35).
2.2.2.2 Ndklady jednicové a reZijni

Naklady jednicové

Za tyto naklady je povazovana takova cast technologickych nakladu, jez souvisi pfimo
s vyrabénou jednotkou. Lze je jednoznacné a spolehlivé pfifadit ptislusSnému vykonu,
jak se shoduji Lazar (2012, s. 12) i Popesko a Papadaki (2016. s. 35) ve svych publikacich..
Jako piiklad jednicovych nakladu je tfeba spotieba jednicového materialu ve vyrobé. Stejné
tak je mozné sem pfifadit ¢ast nakladl na obsluhu, jako tfeba normovana mzda dé€lnika ve
vyrobé (Cechova, 2011, s. 78).

Naklady rezijni

Oproti jednicovym nakladim se mezi ty rezijni fadi pomérné vétsi ¢ast nakladu na obsluhu
a fizeni. Z ¢asti vSak 1 technologické naklady a to tehdy, pokud nesouvisi ptimo s jednotkou
vykonu, ale s vyrobnim procesem jako celkem (Popesko a Papadaki, 2016, s. 78). Jako
priklad se tak muze uvést zasobovaci rezie piimo spjata s materialem, avSak naklad je spo-
jeny s celym procesem skrze zasobovaci tutvar, ktery souvisi se vSemi aktivitami vyroby.
Rezijni ndklady maji tedy nepiimy charakter a rozvrhuji se pomoci nepiimych metod

(Cechova, 2011, s. 78).

2.2.3 Clenéni nakladi ve vztahu ke zméniam objemu vyroby

Kral a kolektiv (2010, s. 78) spojuji potfebu vyuzivani ¢lenéni nakladu v zavislosti
na zménach objemu vykonu s potfebami managementu pfijimat rozhodnuti o alternativach
budouciho vyvoje spole¢nosti a tim spojenou nutnosti informaci o jednotlivych nakladovych

polozkach a jejich vyvoji pfi zmé&nach objemu produkce.

Toto Clenéni je povazovano za meznik ve vyvoji manazerského ucetnictvi, jehoz zaCatkem
byla 20. 1éta minulého stoleti. Umoznuje propojeni fizeni nakladt vynosu a zisku, analyzu
vlivu zmén v objemu produkce 1 sortimentu na vyvoj vysledku hospodareni ¢i optimalizaci

struktury prodavanych vyrobku (Fibirova, 2015, s. 58).
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2.2.3.1 Variabilni ndklady

Tyto ndklady jsou zavislé na zménach objemu vyroby a pfi zméné vyrabéného mnozstvi
dilct se pak pfimo méni i tyto naklady. Pti zvySeni objemu produkce se navysuji také vari-
abilni naklady a naopak (Cechova, 2011, s 81). V praxi se pak zkoum4 vliv zmény produkce
o0 jedno procento vuci procentualni zméné variabilnich nakladt. Tim se pak tyto naklady

mohou rozdélovat nasledovné:

e proporcionalni — méni se ve stejné mife jako objem produkce;

e podproporcionalni — pfi zméné vykona o 1 % se variabilni naklady zméni o méné
nez 1 %;

¢ nadproporcionalni — pokud se produkce zméni o 1 %, variabilni nédklady se budou

vyvijet rychleji, tedy o vice nez 1 %.

2.2.3.2 Fixni ndklady

Jedna se o naklady, které zustavaji pfi zménach realizovanych vykonu v ramci urcitého
rozsahu stejné. Pro tento druh nakladi je charakteristicky jejich vznik pfi potiebé zajisténi
podminek transformacniho procesu, pfi cemz jejich vySe zavisi na mnozstvi ziskanych
zdroju a neodviji se od spotieby. Z toho divodu jsou nazyvany také jako kapacitni naklady

(Atkinson, 2012, s. 90).

Fibirova (2015, s. 58) jesté uvadi, Ze tyto ndklady zajistuji podminky, tedy urc¢itou produkcni
kapacitu, pro tvorbu vykoni v daném obdobi. Jsou vynakladané jednorazove za urcitou
dobu. Pfi rozhodovani o fixnich nakladech je dulezitou otazkou jak posouzeni jejich

absolutni vyse, tak hodnoceni miry jejich vyuziti.

2.2.4 Kalkulaéni ¢lenéni nakladu

Timto ¢lenénim se mysli klasifikace, ktera se Siroce vyuziva v kalkula¢nim ucetnictvi. Jedna
se tedy o podobné rozdéleni jako ucelové Clenéni na jednicové a rezijni ndklady. Nekterd
zahrani¢ni literatura nerozliSuje rozdily (Popesko a Papadaki, 2016, s. 36). Podle praktickych
a pocetné technickych moznosti jak racionalné rozifazovat naklady danym vykonum se toto
Clenéni rozdéluje na dvé zakladni skupiny.

Primé naklady

Jsou naklady bezprostiedné souvisejicich s konkrétnim vykonem a je raciondlni ho tomuto

vykonu pfifadit i1 z hlediska vzajemného vztahu. Patfi sem sice nejvice jednicové naklady,
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avSak existuje n€kolik vyjimek, které se tykaji zejména sdruzenych vyrobnich aktivit

(Lazar, 2012. s. 12).

Neprimé naklady
Tyto naklady se nevazou k jednomu vykonu, ale zajistuji prubéh transformacniho procesu
jako celku nebo by jejich pfifazeni konkrétnimu vykonu nebylo v souladu s racionalnim

principem (Krél et al, 2018, s. 84).

Popesko a Papadaki (2016, s. 36) jeSt¢ upfesiiuje, ze zésadnim rozdilem mezi ucelovou
a kalkulac¢ni klasifikaci je fakt, ze zatimco u ucelového €lenéni je vztahovan néklad jednici,
v ramci kalkula¢niho se naklady vztahuji k druhu vykont. Tedy k vice jednicim. Vychazi

tedy ze schopnosti pfifazeni nakladu v ramci kalkulace.

2.2.5 Clenéni nakladi z hlediska rozhodovani

Jde predevsim o rozdéleni vztahujici se k budoucim manazerskym rozhodnutim. Klasicka
Clenéni nakladu jsou vazana predevsim na skutecné evidovana data, zatimco toto ¢lenéni
vychazi zejména z odhadu budoucich nakladi. Nakladové polozky se tak ¢leni na relevantni

a irelevantni k manazerskému rozhodnuti (Kral et al, 2018, s. 94).

¢ Relevantni naklady - jsou dulezité z hlediska pfijeti rozhodnuti, jelikoz uskutecnéni
rozhodnuté varianty ovlivni ndklady;
e Irelevantni naklady - daji se povazovat za nedulezité z hlediska rozhodnuti, pfijeti

danych variant nezméni vysi naklada (Drury, 2012, s. 32).

Jako zakladni formu relevantnich nakladu, se povazuji naklady rozdilové, které vyjadiuji

rozdil nakladi pred pfijatou variantou a po pfijeti rozhodnuti o dané variante.

2.2.6 Utopené naklady

Tato kategorie manazerskych nékladi zahrnuje naklady, jez byly v minulosti vynalozeny
a zadnym dal§im rozhodnutim v budoucnosti nemohou byt nijak zménény. Vynalozeni
téchto prostfedku Casto souvisi napiiklad s pfipravou novych produkti, jak se shoduji
zahrani¢ni autofi Drury (2012, s 33) a Atkinson (2012, s. 98-99). Druhy uvedeny autor jesté
upozoriyje na tzv. Sunk Cost Phenomen, kdy jsou manazerskd rozhodnuti ovliviiovana

utopenymi naklady, coz by se ale nemélo stavat.
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3 KALKULACE

Kalkulace nakladu je podle Novaka (2018, s. 37) povazovana jako jeden z nejpouzivanéj-
Sich, ale také nejstarsSich nastroju hodnotového tizeni. Jednou ze zakladnich potifeb manazera
podniku je zjisténi vySe nakladu spojenych s vytvorenim podnikovych aktivit. Obecnym

(34

cilem kalkulace je predlozit co nejpresnéjsi informace o vysi i struktufe naklada aktivit.

Kalkulace, jako nastroj pro stanoveni vySe naklada a znich vyplyvajici ceny vykonu,
jsou stézejni pro fizeni vyvoje nakladu na kalkula¢ni jednici. Jako jednici uvazujeme stano-
veny vykon, ktery je definovan mérmou jednotkou, pro niz jsou stanovovany naklady.
Predmétem kalkulace je minén kazdy vykon konecny ¢i dil¢i. Jejich obsahem jsou vyrobni

naklady, uspofadané do ucelového &lenéni (Cechova, 2011, s. 86).

Kral a kolektiv (2018, s. 136) vysvétluje, ze pojem kalkulace je mozné chapat v ruznych
vyznamech. V prvni fadé jako Cinnost, zabyvajici se zjiStovanim nakladt na dany vykon.
Dale jako vysledek této Cinnosti nebo také jako cast informacniho systému podniku,
ktera je soucasti manazerského tcetnictvi a tvofi vzajemné propojeny systém propocti pro

ruzné ucely.
3.1 Metody kalkulaci

Manazerské ucetnictvi nabizi mnoho kalkulanich metod a jejich variant, jez v minulosti
prosly vyznamnymi zménami. Dnes se pouzivaji rizné zpusoby alokace rezijnich nakladu
od téch jednoduchych az po komplexni a sofistikované metody. Nelze vSak fici, ze by jed-
nodusi metody byly méné presné a tim padem nevhodné nebo naopak, ze by ty sofistikované
musely byt pfesnéjsi a tim padem vhodnéjsi. Tyto kalkulace nejsou nijak vazany legislativ-
nimi pravidly ani zadné jiné pravni Upravy. Nejsou tak regulovany a vybér kalkulacni
metody je pouze na pristupu manazeru, avSak méla by vzdy souviset s charakterem organi-

zace a praktickym vyznamem pro tento podnik (Novak, 20184, s. 37).

3.2 Predmét kalkulace

V zdsadé¢ se za predmét kalkulace daji povazovat vSechny vykony, dil¢i 1 finélni,
které jsou podnikem provadény. V praxi se predmét kalkulace muze v jistych podnicich
omezit jen na nejdulezitéjsi provadéné druhy aktivit nebo jejich skupiny, pficemz v jinych

MW
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rozsahem provadéného sortimentu, slozitosti podnikatelského procesu i mirou vyuzitelnosti

kalkulaci v ramci fizeni (Kral et al, 2018, s. 138).

Piedmét kalkulace je vymezen jak jednici, tak kalkulovanym mnozstvim. Kalkulaéni jednici
se rozumi konkrétni vykon (vyrobek, prace nebo sluzba), urCeny mérnou jednotkou
(mnozstvi, hmotnost, apod.), na kterou jsou zjiStovany ndklady. Kalkulované mnozstvi
pak zahrnuje dany pocet kalkula¢nich jednic, pro které se celkové néaklady zjistuji.
Jeho vymezeni je dulezité pro uréeni Casti fixnich nakladu na jednotku vykonu, vzhledem

k nemoznosti jeho pfimého pfifazeni (Cechova, 2011, s. 86-87).

3.3 Alokace nakladu

Piimé naklady, jako jsou pfimy material nebo ptimé mzdy, se daji pomérné snadno pfifazo-
vat kalkula¢nim jednicim. Aby vSak bylo mozné ziskat tidaj o celkovych nakladech vykonu,
je kromé pftifazovani piimych nakladt nutné ptifazovat také rezijni naklady. Tyto naklady

Casto nemaji pfi€inny vztah s kalkulovanou jednici (Drury, 2015, s. 49).

Crosson a Needles (2014, s. 55-56) v zahrani¢ni publikaci charakterizuji alokaci nakladu.
Uvadéji, ze se jedna o proces pfifazovani ¢asti rezijnich nakladua k urcité kalkula¢ni jednotce.
Pro tento proces se pouziva tzv. alokacni baze, coz je princip pfifazovani naklada, neexis-
tuje-li ptimy exkluzivni vztah mezi ndkladem a vykonem. Popesko a Papadaki (2016, s. 60)
navic dopliiuje, ze se pouziva urCitd zprostredkujici veliCina, za jejiz pomoci lze pfiradit
nepiimé néklady kalkulované jednici. Tato veli¢ina byva ozna¢ovéna také jako rezvrhova
zakladna. Pouziva se nejcastéji v tradi¢nich kalkula¢nich metodach. V modernich naklado-
vych systémech se vyuziva vztahova veli¢ina (cost driver), jez ma daleko volné;i defino-

vané vztahy k danému vykonu.

Rozvrhovou zéakladnou pak muzou byt naptiklad odpracované hodiny zaméstnancu pfimo
pritaditelnych k vykonu, vyprodukované mnozstvi vyrobku nebo jakékoliv aktivita, u které

se da urcit pfi¢inny vztah ke kalkula¢ni jednotce (Crosson a Needles, 2014, s. 55).
Ceska odborna literatura (Popesko a Papadaki, 2016, s. 61) uvadi 3 faze alokace nakladi:

1. Prifazeni pfimych nakladu objektu alokace, ktery zapficinil vznik nakladu. V ptipadé
jednicovych nakladu tak muze jit o finalni vyrobek.
2. Vyjadieni vztahu mezi dil¢imi objekty alokace a objektem vyvolavajici jejich vznik.

Tento objekt nasledné vyjadiuje souvislost mezi findlnim vykonem a reziemi.
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3. UrCeni podilu rezijnich nakladi pripadajicich na druh vyrabéného vykonu.
V této fazi jde o prifazeni nakladi ze zprostiedkovatele, jemuz byly naklady

ptitazeny ve druhé fazi, na pfimo konkrétni vykon.

S volbou rozvrhové zakladny ale souvisi i volba aloka¢niho principu, ktery bude aplikovan.

Rozlisuji se tfi zakladni alokacni principy, jez v urCité mite vystihuji alokace nakladu.
e Princip pfi¢inné souvislosti.
e Princip unosnosti nakladu.
e Princip primérovani.

Kazdy z vySe uvedenych principt se aplikuje v rozdilnych situacich. Zakladnim je vsSak
princip pricinné souvislosti, ktery vychazi z uvahy, ze kazdy vykon by mél byt zatizen
pouze néklady, které opravdu pfi¢inné vyvolal. Teprve az tento princip neni mozné zajistit,

prichazi na fadu dalsi dva principy.

Princip unosnosti nakladu
Uplatiiuje se, kdyz je kalkulace vyuzivana pro tvorbu cen. Da se ale vyuzit 1 v postupech
motivyjici manazery k lepSimu vyuzivani kapacit podniku. Neodpovidd na otdzku,

jaké naklady vykon skute¢né vyvolal, ale fika, jakou vysi nakladu snese.

Princip prumérovani
Také by mel byt uplatiiovan, az v piipadé, ze princip pfi¢inné souvislosti neni mozné
aplikovat. Mél by odpovidat na otazku, jaké naklady v pruméru piipadaji na urCity vyrobek.

Muze byt vSak velmi zavadgjici, pfi vytvafeni pruméru nakladi v heterogenni vyrobé.
3.4 Absorp¢ni a neabsorpcni kalkulace

Historicky byla stanovena cela fada kalkulacnich metod a postupu, liSici se nejen zpusobem
rozkladu nepfimych nakladu, ale také zpusobem praktického vyuzité takovych metod.
V soucasnosti se jako nejvyznamnéjsi hledisko, podle néjz se rozdéluji kalkulace nakladu,
jevi otdzka, zda ma zvolend metoda absorbovat vSechny naklady ¢i nikoliv (Popesko
a Papadaki, 2016, s. 77-78). Pak se tedy rozd¢€luji dva hlavni pfistupy k nakladovym kalku-

lacim:

e Absorpc¢ni kalkulace - ¢asto nazyvana jako kalkulace Gplnych nakladu, kdy v sobé

zahrnuji veskeré néklady organizace.
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e Neabsorp¢ni kalkulace — oznacovany za kalkulace netplnych nakladu, které kalku-

luji jen Cast nakladt organizace (variabilni naklady).

Jak vyplyva z nazvii dvou vySe uvedenych zpusobu kalkulace, u absorpéni metody budou
zahrnuty veskeré naklady podniku i se spravnimi a strategickymi ndklady. To slouzi
napiiklad pro ucely strategického nebo cenového rozhodovani. Oproti tomu kalkulace
neuplnych nakladu nepfifazuje nepfimé naklady, které jsou na vykonu piimo nezavislé.
Diky tomu je pak kalkulace velmi vhodnd ke kratkodobému rozhodovani, napftiklad

pfi zménach objemu vyroby (Popesko et al., 2014, s. 45-47).

3.5 Prirazkova kalkulace

Tato metoda se oznacuje 1 jako ,,zakazkova kalkulace*. Patti mezi tradi¢ni systémy kalkulaci
a spada do pln¢ absorp¢nich metod. Ma pomeérné Siroké vyuziti a to zejména pro vypocet
nakladu vykonu, avSak nachazi uplatnéni vSude tam, kde dochazi k vyrobé ruznorodych
produkti. Princip kalkulace spociva v prifazovani veskerych nakladu, tedy pfimych i nepfi-
mych (rezijnich) vyrabénému dilci. Pfimé néklady lze snadnéji sledovat a prirazovat urcitym
vykonum. Avsak rezijni naklady nelze jednoznacné sledovat a prifazovat zadnému konkrét-
nimu produktu. Pfifazuji se tedy riznymi zpusoby, napfi¢ Casem i produkty. Sestaveni této

kalkulace pak tak lze rozd€lit do dvou casti (Novak, 2018, s. 38-29).

e V prvni fad¢ jde o snadné pfifazeni ptimych nakladu jednici.
e Vedruhé fazi je pak nutné prifadit spolecné (rezijni) néklady kalkulovanym jednicim

v té mife, jaka byla spotieba zdroju pro vyrobu daného produktu.

Popesko a kolektiv (2014, s. 52) pak informuji o principu pfifazeni odpovidajicich rezijnich
nakladi na vykon pomoci rozvrhové zakladny a nasledné pomoci ni vyjadiené rezijni
prirazky nebo sazby. Zakladem je stanoveni vyse prfimych nakladu. Nepiimé naklady jsou
pak vramci této metody jednici proporciondlné piipocCitany k vysi zvolené rozvrhové
zakladny. Je tedy nutné nalézt veli¢inu ¢i méfitko, které umozni co nejpresnéjsi vyjadieni

poméru nepiimych naklada, jez dany vykon vyvolal.

3.5.1 Stanoveni rozvrhové zakladny

V zésadé existuji dvé moznosti stanoveni rozvrhovych zakladen. Prvni moznosti je stanoveni
penézni formy, na jejimz zéklad¢ pak lze urcit rezijni pfirdzku v procentech, pfipadné
koeficient rezie, ktery je vyjadifen pomérovym cislem. D4 se tedy fict, Ze rezijni prirazka

udava, kolik procent nebo jaky podil objemu rezijni ndklady tvoti v celé jednici. Tato forma
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pfirdazky byva v praxi snadnéji identifikovatelnd a to zejména z financniho ucetnictvi,
vytvofenim procentudlniho poméru mezi stanovenymi pifimymi a nepifimymi naklady. Tyto
hodnoty mohou byt nestalé, méni se totiz i nepfimo imeémé k vykonim a to naptiklad

pii zméné cen piimého materidlu.

Druh4 moznost je pak pouziti naturalni rozvrhové zakladny, kdy nezjistujeme rezijni pfi-
razku v procentech, ale jde o sazbu vyjadienou v penéznich jednotkach na jednu naturalni
jednotku. Zpravidla se jedna o pfesnéjSi metodu majici lepsi vypovidaci schopnost.
V ptipadech, kdy dojde ke zménam cen vstupu, zustava tato sazba stejna. Je vSak potieba
presnéjsi sledovani spotteby rozvrhovych zakladen a to jak na vykon samotny, tak na cely

podnik (Popesko et al., 2014, s 53-54).

3.5.2 Sumacéni a diferenciovana varianta

Ptirdzkové kalkulace se pouzivaji ve dvou variantach. V sumacni a diferenciované variant¢,
z ¢ehoz nejcastéj§im zédkladnim typem a pravé sumacni prirazkova kalkulace. Tento typ
pouziva pro alokaci rezijnich nakladu jednu souhrnnou rozvrhovou zakladnu. Vychazi
z ptedpokladu, ze vSechny rezijni ndklady se méni Gmérné s univerzalni rozvrhovou
zakladnou. Volba této zakladny v§ak muze znacn¢ ovlivnit pfifazeni vySe nakladu kalkulo-
vané jednici, a to zejména u podnika, které maji pro své vyrabéné dilce ruznorody podil
hodnot polozek, které mohou byt alternativné pouzity jako rozvrhové zékladny (Popesko

a Papadaki, 2016, s. 101).

Principem diferencované varianty je pak rozdéleni rezijnich nakladi do konkrétnich
skupin, pro né€z jsou pak definovany razné rozvrhové zakladny. Je ziejmé, Ze ruzné rezijni
naklady podniku budou jen tézko popsatelné jednou rozvrhovou zakladnou, a tedy pouzivani
sumacni varianty bude zkreslovat vysledky kalkulace (Popesko a Papadaki, 2016, s. 104).
Novak (2018, s. 39) uvadi, ze v ramci pfifazovani nepiimych nakladu je nutné si nejdiive
stanovit rozvrhovou zdkladnu ve spojitosti s jednoduchosti (tedy sumacni metody) nebo
2018, s. 48), téméf vSichni autofi zabyvajici se problematikou pfirdzkové kalkulace

nebo odbornici z praxe s bohatymi zkuSenostmi se pfiklanéji k diferenciované varianté.

3.5.3 Nejvyznamnéjsi omezeni

Jedna z nejvétSich vyhod pfirazkové kalkulace je zejména jednoduchost aplikace a jeji

vyuzitelnost v témért jakémkoliv typu vyroby. Mezi hlavni omezeni vSak patfi, ze stale mensi
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podil neptimych nakladt pti¢inné€ souvisi s néjakou jednoduse definovatelnou rozvrhovou
zakladnou, ¢imz tedy tato metoda prestava vystihovat pfi€inné vztahy mezi rezijnimi
naklady a jejich rozvrhovymi zakladnami. JednoduSe se v organizacich zvySuje podil
(i objem) rezijnich nakladu a to vyrazné ovlivituje presnost rezijnich ptirazek (Popesko

a Papadaki, 2014, s. 54).

V souvislosti s problematikou omezeni ptirazkové kalkulace je definovan pojem
arbitrarni kalkulace®, ktery oznacuje pouziti nevhodné rozvrhové zakladny. Takové
rozvrzeni je provedeno nahodile, pficemz se nezohledruje pfi¢inny vztah mezi nakladem

a vykonem (Drury, 2015, s. 49).

Jak uvadi Novak (2018, s. 42) jeSté je potieba vymezit omezeni, na jehoz zakladé muze
dochazet k neptesnému rozdéleni nepiimych naklada. Vzhledem k vyse uvedenym moznos-
tem rizika pfi volbé rozvrhové zakladny muze dochazet u plné absorpcnich kalkula¢nich
metod k nadhodnoceni nebo podhodnoceni vykonu. Tyto terminy se nazyvaji overcosting
(nadhodnoceni) ¢i undercosting (podhodnoceni). Tomu se vyhnout pfisluSnym ovérenim
pricinného vztahu nakladu k vykoniim a jeho aktualizaci ve vztahu k ménici se struktufe

nakladi v organizaci.

3.6 Kalkulace variabilnich naklada

Tento zpusob kalkulace reaguje na nedostatky ptirazkové metody a také jinych plné absorpc-
nich zpusobu kalkulace. Jelikoz fixni naklady pfi¢inn€ nesouviseji s kalkulovanou jednici,
ale s Casovym obdobim, v némz je tvofena kapacita vykond, je tieba je oddélovat od nakladu

variabilnich (Krdl et. al., 2018, s. 171).

Tato metoda je nekdy oznaCovana jako ,kalkulace netiplnych nakladi a spada do skupiny
neabsorpcnich metod. Hlavni duraz je kladen na poskytovani informaci pro manazerska
rozhodovani tim zpusobem, Ze informace o pfifazenych variabilnich nakladech je oddélena

od informace o rozpocitavanych fixnich ndkladech (Novak, 2018, s. 43).

Kalkulace vychazi z predpokladu, ze naklady ménici se s objemem vykont, jsou na tomto
objemu zéavislé a pricinné souvisi s jednici. Jsou oznacovany jako ,,naklady produktu®.
Fixni naklady zustavaji pfi zmén€ objemu v daném obdobi konstantni, a tedy nemaji zadny
pri¢inny vztah s kalkulovanou jednici. Nazyvaji se také , naklady obdobi‘ (Popesko et. al.,

2014, s. 55).
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Pro uhrazeni fixnich nakladd vyuziva tato metoda tzv. , prispévku na uhradu fixnich
nakladu a zisku“, oznaCovany také jako ,kryci prispévek®. Ten je vyjadfen jako rozdil
mezi prodejni cenou a variabilnimi naklady. Je pochopitelné, ze se d& vyuzit bud’ jako kryci
pfispévek stanoveny pro jeden vykon nebo pro cely objem produkce. Tedy jednotkovy
nebo celkovy piispévek na uhradu fixnich nakladi a zisku (Popesko a Papadaki, 2016,
s. 115-116).

Tento zpusob kalkulace byva v praxi Casto vyuzivana pii stanovovani optimalniho
sortimentu vyroby. Kritériem pro stanoveni efektivnosti je prave kryci ptispevek, zobrazujici
prebytek ceny nad variabilnimi naklady. Potfadi vyroby je pak stanoveno, od vyrobku
s nejvyssim jednotkovym ptispévkem. Tyto pfispévky pak postupné uhrazuji fixni naklady
(Novak, 2018, s. 44).

3.6.1 Postup kalkulace variabilnich nakladu
V tradi¢nim pojeti se uvazuji tfi zakladni faze postupu vypoctu.

e Prvni faze alokuje pfispévek na uhradu fixnich nakladi a zisku jednotlivym
vykonum. Kryci ptispévek je rozdil mezi cenou vykonu a variabilnimi naklady.

¢ Druha faze pak spociva v souctu jednicovych krycich prispévku dle typa vykonu
a pak vyjadien celkovy ptispévek na thradu fixnich nakladu a zisku.

o Treti faze kalkuluje fixni néklady, které doposud nebyly alokovany (odecteny
od hodnoty celkového prispévku) a tim dojde k vycisleni hospodarského vysledku
podniku jako celku (Popesko, 2014, s. 56).

3.6.2 Prinosy a omezeni kalkulace variabilnich naklada

Zéakladni omezeni tohoto zpusobu kalkulace je jednoduse spojeno s vymezenim variabilni
a fixni slozky nakladu. I kdyz se jevi jako adekvatni ke zmén¢ vykont, je potfeba upozornit,
ze uvazuje podnikatelskou Cinnost jako nepfetrzitou. Tedy fazeni stejné dlouhych ¢asovych
intervalt. Pokud vSak maji manazefi organizaci pfijimat rozhodnuti, kde Cas vstupuje
jako do budoucna odhadované veli¢ina, toto konstantni vnimani Casu pak neni vhodné

(Kral et. al., 2018, s. 177).

AvSak naproti tomu, diky svym specifickym vlastnostem, podavéa adekvétni informace
pro feSeni spousty rozhodujicich uloh pii pevné kapacité vykont. Umoziuje rychlou
orientaci ve vynosnosti jednotlivych polozek sortimentu pii ivahach o cenovych zménéch

nebo rozhodovéni zda pokracovat v produkci vykonu ¢i nikoliv (Popesko, 2016, s. 123).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 28

Zjednodusené se da konstatovat, ze eliminuje nejvétsi nedostatky absorpénich metod, a tedy
nepfesné prirazeni fixnich nakladu vykonim podniku. Také eliminuje dopad zmény zasob
podniku na vysledek hospodareni. V ptfipadé, ze objem zasob kolisd, mohou byt i zisky
vyrazné zkresleny v pfipade, ze jsou kalkulovany absorpénimi metodami. Presnéji feceno

problém nastava v obdobi, kdy se maji zasoby uhradit (Novak, 2018, s. 48-49).

3.7 Activity-Based Costing

Pro pochopeni pojmu ,,aktivita® je potfeba jej prvné definovat. Aktivity jsou v kontextu
activity-based costig (zkracené ,,ABC*) povazovany za elementarni prvky podnikatelského
procesu, které se daji vymezit zhlediska néakladi vynalozenych na jejich zajisténi
(Kral et. al., 2018, s. 190). Garrison, Noreen a Brewer (2012, s. 273-274) pak definuji
aktivity jako udalosti, které zapficinuji spotfebu zdroju neptimych nakladu. Dale se Cleni
na pét zakladnich urovni, rozliSujici se dle vztahu k jednotce produkce, vyrobni davce,

vykonu, zdkaznikovi, nebo operativnimu fizeni podniku.

U zrodu tohoto kalkula¢niho systému bylo hleddni feSeni problému, kterym se staly tradicni
kalkula¢ni metody, jez prestaly byt v modernim fizeni podniku tolik vyuzitelné k ziskavani
spolehlivych a detailnich informaci o nakladech na jednotlivé vykony. Z duvodu velkého
objemu a struktury rezijnich nakladt v organizacich spolu se Sirokym spektrem pficin jejich
vzniku, vedly vysledky tradicnich metod k pfijeti chybnych manazerskych rozhodnuti
(Novak 2018, s. 49).

Jedna se tedy o metodu, ktera poskytuje manazerum relevantni informace tykajici se nakladu
podniku s cilem néasledného piejeti spravného rozhodnuti. Nekdy se nevyuziva jako tplna
nahrada tradi¢niho kalkula¢niho systému. Podniky, jez maji implementovanou ABC kalku-
laci, tim padem maji dva druhy zpusobu kalkulace. ABC za t¢elem interniho manazerského
rozhodovéni a tradi¢ni systém kalkulace za ucelem extérniho porovnani (Garrison, Noreen

a Brewer, 2012, s. 273).

3.7.1 Princip kalkulace podle aktivit

ABC kalkulace usiluje o poskytnuti Sirokého spektra informaci o nékladech, aktivitach,
vykonech a nékladovych objektech, jez jsou vyuzivany nejen pro kalkulaci samotnou,
ale 1 pro fizeni vykonavanych ¢innosti v podniku a také pro restrukturalizaci podnikovych
procesu. Tyto davody daly vzniknout manazerskému nastroji ,,Activity-Based

Management®, Cesky oznaCovany jako ,fizeni podle aktivit“, ktery vyuziva informaci
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ziskanych pravé pomoci ABC metody pro dosazeni cilii podniku. Soucasné s timto nastro-

jem vaze pojem , Activity-Based Cost Management™ neboli ,,procesni Fizeni nakladu“

(Popesko a Papadaki, 2016, s. 138).

Principem této metody je tedy alokovani rezijnich nakladu jednotlivym aktivitam v pribéhu

transformacniho procesu podniku, skrze n€ jsou pak pfifazovany danym nakladovym

objektum. Postup pfi kalkulaci se sklada z n¢kolika kroku:

1. Prifazeni konkrétniho nepfimého nakladu k danym aktivitdm, které je provadéno

na zakladé ,,vztahové veli¢iny nakladu“ (resource cost driver). Ta vymezuje zpusob

preneseni nakladu z Gcetni evidence na definované aktivity.

e Tento krok je viak v praxi velmi ¢asto komplikovany. Casto chybi informace,

které by toto pfifazeni umoznily. Bézné lze zjistit souhrnné naklady, u kterych
neni mozné dohledat, jak se na jednotlivych aktivitach podilely. Finan¢ni ucetnic-
tvi nepfifazuje naklady aktivitam, ale druhim. Jeden druh rezijnich nakladu
se Casto podili na n€kolika aktivitach. Aby se tedy tyto naklady alokovaly mezi
jednotlivé naklady, vyuziva se vztahovych veli¢in, které vyjadiuji podil spotieby

konkrétnich polozek nakladt danou aktivitou.

2. Zjisténi nakladu na tyto dané aktivity je oznaCovano jako ,.cost pool”. Vymezi

se pak vztahové veliCiny k aktivitdm (aktivity cost driver) a jejich podilem se urci

naklad na jednu aktivitu.

Pro moznost méfeni aktivity je nezbytné urcit jednotku, kterou bude jeji vykon
meéfen. Mohou to byt kusy produkce, manipulovany pocet uréitych jednotek
nebo jakakoliv hodnota, ktera udava vykon aktivity. Spotieba nakladt na aktivitu
se pak déli poctem vztahovych veli€in, ¢imz je ziskan ndklad na jednu vztahovou

velié¢inu.

3. Na zakladé nakladi na jednotku aktivity a poctu téchto jednotek, které jsou

predmétem kalkulace spotifebovavany, se ur¢i ndklad na pfedmét kalkulace,

tedy na ,,nakladovy objekt*.

Jde o samotné pfifazeni rezijnich nakladu jednotlivym aktivitam. Méfeni v tomto
ptipade spociva v poctu vztahovych veli¢in spotfebovanych danym nakladovym
objektem. Tim je docileno presné alokace rezijnich nakladu na nakladovy objekt

(Popesko et. al., 2014, s. 58-59).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 30

3.7.2  Aktivity

Je jednoznacné, ze ustfednim prvkem této metody jsou pravé aktivity. A praveé v ramci
tohoto zpusobu kalkulace se do systému podniku implementuji prvky procesniho fizeni.
Aktivity jsou totiz dil¢imi prvky samotnych procest v organizaci. Ackoliv existuji
vyznamné rozdily mezi koncepci ABC a procesnim fizenim, je orientace na procesy jednou
z nejdulezitejsich vlastnosti tohoto manazerského nastroje. Obecné se v ramci této metody

rozliSuji tf1 pohledy na aktivity:

e Fyzicky thel pohledu na aktivitu popisuje jeji Cinnosti jako ty, které mohou
byt v transformaénim procesu podniku fyzicky spatfeny jako homogenni skupina
ukond.

e Logicky pohled popisuje aktivity, u kterych jsou tkony provddény za ucelem
dodrzeni kvality produktu.

e Nakladovy uhel pohledu pak posuzuje aktivity nejen jako samotné provadéni
¢innosti, ale zahrnuje i1 néklady s ni spojené. Naptiiklad u procesu skladovani
nemusi jit pouze o ukony uskladnéni, ale i ostatni ndklady s tim spojen jako

napftiklad uroky nebo tfeba odpisy budovy (Popesko a Papadaki, 2016. s. 140-141).

3.7.3 Vztahové veli¢iny aktivit

Aby bylo mozné pfifazené rezijni néklady aktivitdm dale alokovat pro dany nakladovy
objekt je potfeba vykon aktivit néjakym zpusobem méfit a pomoci t€chto méfitek vyjadrit
vztah rezijniho ndkladu k objektu kalkulace. Pravé pro tyto ucely se vyuziva tzv. vztahové
veli¢iny aktivity (aktivity-cost driver). Jsou to pficinné faktory, jez zptisobuji zménu vyse
nakladu vyvolanych aktivitou. Svym zpusobem se jedna o analogii k rozvrhovym zakladnam
u prirazkovych kalkulaci, avSak s tim rozdilem, ze cost drivery jsou schopny vyjadfit daleko
SirSi spektrum pfiCin vzniku nakladu. V praxi se tak muze jednat tieba o pocet vydanych

objednavek, poCet nakupt, nebo tfeba pocet odpracovanych hodin (Novak, 2018, 51).

Jak uvadi Popesko a Papadaki (2016, s. 143), tyto vztahové veliiny jsou tradicné rozd€leny

do tfi skupin:

e Transakéni veliCiny kvantifikuji pocet vykont dané aktivity. Tento typ je nejméné
naro¢ny na evidenci dat, tim i nejméné nakladny, avSak byva nejméné presny, jelikoz
jeho predpokladem je, ze kazdy vykon spotiebuje stejny pocet vstupu. Pokud

ale neexistuji odchylky téchto vstupt, pouziti této veliCiny je pomérné piesné.
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Casové veliGiny piedstavuji mnozstvi Gasu spotiebovaného na vykon aktivity.
Jestlize néjaké vykony spotiebuji rizny pocet hodin prace, je pouziti této veliCiny
urcité presnéj$i, nez pouziti transakéni, kterd by v takovém ptipadé kalkulovala
s prumérnou dobou spotfebovanych hodin prace.

Silové veliCiny jsou takové, které prifazuji spotfebovavané zdroje nakladovému
objektu pokazdé, kdyz je aktivita vykonana. Silové veliCiny tedy umoziuji primé
méfeni spotieby vstupu, které urcita aktivita vyzaduje pro své vykony (Popesko

a Papadaki, 2016, s. 143-144).

3.7.4 Mira vykonu aktivity

Jakmile je stanoven cost driver pro jednotlivé aktivity, jez co nejpfesnéji definuji pfi¢inu

tvorby nakladi u konkrétni aktivity, je potfeba stanovit jednotku, kterou je vykon aktivity

méfen. Casto je také tato jednotka shodna s cost driverem. Aviak, jak je popisovano v tietim

kroku sestavovani ABC kalkulace, cilem této veliCiny je stanovit pocet méfitelnych spotte-

bovanych jednotek v ur¢itém obdobi, a tedy stanovit tak miru vykonu aktivity (MVA).

Toto obdobi by melo byt ale shodné casovou etapou, ke které se vazi ndklady vstupujici do

systému ABC. VSeobecné se pro stanoveni MV A pouzivaji dvé alternativy:

Skute¢ny vystup, coz znamend, ze se pro stanoveni miry vykonu aktivity pouziva
skuteCny vystup realizovany aktivitou v daném obdobi. To ma vyhodu, Ze v ramci
alokace dochazi k pfifazeni vSech nakladu aktivity jejim vykontim. Tyto vykony
vSak mohou v ramci obdobi kolisat. Stejné tak neni za pomoci této metody mozné
stanovit miru nevyuzité kapacity a stim spojené naklady. AvSak tento zpusob
je mnohdy jednodussi, nez nasledujici zpusob.

Maximalni kapacita zna¢i metodu, kterd uvazuje, ze kazda aktivita ma danou ma-
ximalni mnozstvi vystupt v daném obdobi, kterou lze pouzit jako miru vykonu akti-
vity. Vyhodou vsak je, ze jak jednotkové naklady aktivity, tak mira vykonu 1 ndklady
pritazené nakladovému objektu zustanou konstantni. Pokud by se srovnala metoda
skutecné a maximalni kapacity, tak u druhé metody je zapocCitana i nevyuzita
kapacita, ackoliv vyzaduje vyssi naroCnost na analyzu a sbér dat. Navic ne vzdy
je mozné maximalni kapacitu stanovit a to zejména u podpurnych rezijnich aktivit

(Popesko a Papadaki, 2016, s. 144-145).
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3.7.5 Prinosy a omezeni ABC kalkulace

Mezi nespornou vyhodu ABC systému kalkulace patfi jeho vysoka piesnost a schopnost
poskytovat Sirokou Skalu informaci vyuzitelnych jako podklady pro rozhodovani. Dalsim
ptinosem ABC kalkulace je poskytovani informaci pro fizeni aktivit, ¢innosti a procesu
i pro fizeni po linii vykont ¢i Gtvart. Lze tedy posoudit nakladovou naro¢nost danych aktivit
a porovnat je s jejich pfinosy. Na zaklad¢ takového srovnani je mozné odstranit aktivity,
které nepfinaseji pridanou hodnotu v pozadované vysi. Tento systém kalkulace muze také
informovat o nestandartnich vykonech, které jsou provadény v malych objemech a o jejich
na vyrabéné dilce ¢i jejich uplné odstranéni. Nevyhodami ABC systému je predevsim jeho
naro¢nost na zjiStovani vstupnich dat a jejich objem. Problém se také muze vyskytnout
pii pokusech odlisit procesy vyvolané mnozstvim vykonu od procesu, jejichz objem
mnozstvim vykona neni ovlivnén. Divéryhodnost vysledné kalkulace je vSak ovlivnéna
presnosti kvantifikace nakladu zavislé a nezavislé na objemu dané aktivity (Kral et. al., 2018,

s. 195-199).
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4 PROCESY

Definic procesu je velmi mnoho. Naptiklad norma ISO 9001 jej definuje jako soubor
vzajemné pusobicich ¢innosti, ktery pfeménuje vstupy na vystupy. Proces je zkratka soubor
¢innosti, ktery vyzaduje jeden nebo vice vstupt a tvoii vystup, jenz ma pro zakaznika
hodnotu. Lehmann (2012, s. 82) ptimo uvadi: ,, Process is a logical series of related activities
that convert input to results or outputs “. V Cestiné tedy popisuje proces jako logickou sérii
ptibuznych aktivit, které doslova konvertuji vstupy na vysledky ¢i vystupy. Proces lze také
uvést jako strukturovanou a méfitelnou sadu aktivit navrzenych pro tvorbu konkrétniho
vystupu pro urcitého zakaznika. Je kladen silny duraz na praci v organizaci ve smyslu ,,jak*
je provadéna, oproti produktovému zaméfeni, které se soustiedi na to, ,,co* prace provadi.
Proces je tedy konkrétni sestaveni aktivit v Case a prostoru, se zaCatkem a koncem a s presne
definovanymi vstupy i vystupy. Pomoci procesu organizace kona to, co je nutné k vytvareni
pfidané hodnoty pro zakaznika (Tucek, Hrabal a Tréka, 2014, s. 23-45; Repa, 2012,
s. 15-16).

4.1 Podnikové procesy

Podnikovym procesem (angl. Business process) je oznacovan tok cinnosti nebo prace.
Poskytuje prostfedky pro méfeni a kontrolu kvality a zajisténi pozadovaného vykonu
vystupt. Pomahaji fidit dosahovani cili podniku tim, Ze usnadiuji propojeni pracovniho

postupu s odpoveédnosti a povinnostmi (Lehmann, 2012, s. 83).

V kazdé organizaci se objevuje spousta procesu, jez do sebe navzajem zapadaji,
at’ uz s védomim managementu ¢i fadovych pracovnikt, nebo bez néj. Prochazi napfti¢
jednotlivymi utvary podnikové struktury. Tyto procesy jsou sami o sobé pracovnim
nastrojem nebo jeho soucasti, jehoz prostfednictvim podnik vytvafi to, co ma v umyslu
pozdéji uplatnit na trhu nebo co po ném trh zad4. Zaroven je proces vyrazem dosazeného
poznani, ¢imz se mysli, ze podnik v ném zachycuje a uchovava své zkuSenosti, které pak

muze predat dalsi generaci pracovniku (Svozilova, 2011, s. 26).

Rozhodovaci procesy

Jedna se o podnikové procesy, které definuji objekty, studuji alternativy, analyzuji prislusna
data a reflektuji i na intuitivni domnénky vedeni. Je mnoho typu rozhodovacich procesu
z duvodu Siroké Skaly alternativnich variant, o kterych muzou razné organizace rozhodovat.

Neni tedy pfimo definovany jednotny standardizovany rozhodovaci proces jako takovy.
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Jde zejména o to, Ze v nich probiha porovnani riznych moznosti ptijeti rozhodnuti, dochazi
k interpretaci dat pozadovanym zpusobem, navrhy scénaiu a poskytnuti tak k co nejlepsim
informacim pro uc¢inéni spravného rozhodnuti, jak by meéla organizace jednat (Lehmann,

2012, s. 83).

Kontrolni procesy

Tyto procesy se daji oznacit jako série aktivit a ukold, které jsou sestaveny za ucelem uprav
¢i oprav podnikovych procesu nebo jejich vystupt v pripade€, kdy se jejich vykonnost 1isi
od planované a prekracuje stanovené limity odchylek nebo se vyskytly nové prilezitosti
nebo trendy u daného procesu. Struktura kontrolniho procesu zalezi na tom, jak dobfe
je udalost zndma nebo predvidana nebo naopak neoCekdvana a nezndmd. Existuje totiz
spousta vliva, které mohou ovlivnit pribéh procesu, at’ jsou planované, ¢i nikoliv (Lehmann,

2012, s. 84-85).

Ackoliv jiz bylo uvedeno rozdéleni procest na rozhodovaci a kontrolni, zékladni kostrou
procesu v organizaci jsou produkéni procesy, které horizontalné prochazeji napfi¢ celym
podnikem. Nejcastéjsi klasifikace procesu je tedy podle toho, kdo je jejich zakaznikem
¢i podle pridané hodnoty, kterou prinaseji. Zakaznikem procesu muze byt jak klient,

tak zaméstnanec, manazer 1 subdodavatel (Tucek, Hrabal a Trcka, 2014, s. 26).

Hlavni procesy jsou orientovany vuci zakaznikovi organizace, vytvareji vyrobek
nebo sluzbu, tedy pfimo pridavaji hodnotu tim, ze se postupné v transformacnim procesu

podniku méni podoba z vstupt na vystupy vhodné pro zakaznika.

Podpiirné procesy jsou vSechny procesy pridavajici hodnotu pro zakaznika nepiimo, jejichz
jedinym cilem neni pravé tvorba hodnoty ale zajisténi fungovani hlavnich procesu.
Metaprocesy jsou vSechny aktivity, které definuji postup analyzy, tvorby a aktualizace

vSech procesu v organizaci bez ohledu na jejich dulezitost ¢i kategorii (Tucek, Hrabal

a Trcka, 2014, s. 27).
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A) Ridici procesni oblasti
Oblast 1: Rizeni >
spolecnosti

B) Kli¢ové procesni oblastii

Oblast 2: Nakupovan( >——» W”;S;?:;""“ >——> Oblast 4: Vyroba >—-ﬂ Oblast 5: Distribuce >

&S
C) Podplrné procesni oblastii
Oblast 6: Rizen fidskych Oblast 7: Enviromentaini Oblast 8: Ekonomické oo 9;3";‘0"'
2zdrojd management a BOZP tizeni o komun?kggnn?d\ led:lologi(

£

Udr2by a sluZeb

Oblast 10: Poskytovani >

Obrézek 1 Priklad procesniho modelu spolecnosti (Tucek, Hrabal a Trcka, 2014, s. 32)

4.2 Procesni rizeni

Systém managementu kvality je tvofen z navzajem provazanych procesu. Pochopeni
principu jakym jsou vysledky na zaklad€ systému dosahovany, umozni spolecnosti optima-
lizovat systém spolu s jeho vykonnosti. Internetové zdroje (ManagementMania.com,
©2019) popisuji, ze pochopeni a fizeni vzajemné provazanych procesu jako systému
prispiva zlepsSeni efektivnosti organizace pii dosahovani vytyCenych cila. Takovy pfistup
umoznuje spoleCnosti fidit vzajemné vztahy a zavislosti mezi jednotlivymi procesy tak,
aby bylo mozné zvysit celkovou efektivitu. Repa (2012, s. 17) ve své publikaci popisuje
tento zpusob fizeni jako vedeni firmy takovym zpusobem, kde podnikové procesy hraji

klicovou roli.

Procesni fizeni je takovy zpusob fizeni procesu v organizaci, jez zduraznuje opakované
procesy a jejich existenci napfic¢ celym podnikem. Je tieba se zcela oprostit od funkcionalni
hierarchii vzniklou kvili organiza¢ni struktufe, ktera rozdéluje firmu na useky nebo oddéleni
a kazda organizacni jednotka ma své odpoveédnosti a Cinnosti. Jestlize je organizacni struk-
tura pfili§ funkéné zamérend (kazdd jednotka je zaméfena pouze na svoji specializaci),
pracovnici maji tendenci vytvaret bariéry pro tvorbu a uvédoméni si procesu, které jdou
naptic¢. To pak vede k negativnimu efektu na vykonnost celé organizace (Harmon, 2014,

s. 133-136).
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4.2.1 Prinosy a omezeni procesniho Fizeni

Vzhledem velkému mnozstvi typu organizace, které maji spousty individualnich procestu
¢i aktivit, jsou jen tézko specifikovatelné né€jaké konkrétni ptinosy. AvSak da se konstatovat
spousta obecnych efektu, které maji pfinos pro organizaci téméf ve vSech segmentech
podnikani:

e redukce Casu vystavovani objednavek spolu s mensi chybovosti vystavovani,

¢ snizeny dodatecnych nakladu spojenych s dodavkou produktu,

e zkraceni doby nakupt a ptijem objednavanych materiali, zbozi ¢i sluzeb,

e snizovani rizik spojenych s uvedenim nového vyrobku do vyroby,

e redukce doby uvedeni novych vyrobka na trh,

e jasné definované pravomoci zameéstnancu,

o zeStihleni dosavadni organizacni struktury,

e jasngjSi rozhodovani v , koupit nebo vyrobit*,

e zjednoduseni a lepsi informovanost o pracovnich postupech.

Zatimco piinosu je mnoho a jsou spiSe obecného razu, ktery se za predpokladu spravného
procesniho fizeni u riznych typu organizaci zcela jisté vyskytne, omezeni tohoto zptsobu
fizeni je spiSe otazkou vnitropodnikového prostiedi, jelikoz to, co muze byt v jedné organi-
zaci zavedeno rychle a efektivné, ve druhé se muze jevit jako velky problém. Takova rizika

spojena s procesnim ¢i zavadénim procesniho fizeni je uvedeno nize:

e nedostatek vule zaméstnancu na jakychkoliv pozicich k zavadénim novych zmén
na ruznych Grovnich fizeni,

e obavy zaméstnancu z degradace jejich pracovnich pozic ¢i jejich propusténi,

¢ nizka mira zapojeni zaméstnanct do zlepSovani procesu,

¢ nedostatecna informovanost pracovnikia o duvodu a oekavaném efektu prechodu
na procesni fizeni,

e riziko nespravn¢ definovanych cili transformace na procesni fizeni,

¢ nedostateCné védomosti o metodach a nastrojich tohoto fizeni,

e nezajem vlastnikti podniku o podobné projekty z divodu cilené tvorby zisku a jejich

orientace na rychlou navratnost na vlozeného kapitalu (Cienciala, 2011, s. 31).
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4.3 Procesni modelovani

V zasadg je tieba chapat procesni modelovani jako néstroj pro organizovani a dokumentaci
pozadavku procesu a plan celého systému. Je zaloZeno na diagramu datovych tokt. V zasade

existuji tfi zakladni zptisoby zachyceni procesu v organizaci:

e textove znazorneéni,
e znazornéni ve formé tabulek,

e znézornéni v grafické podobé.

Zobrazeni procesu ve zkratce znamena popis procesu podle okolnosti, se kterymi aktivity
uvniti procesu navzajem souvisi. Existuje mnoho zobrazovacich technik procest, avsak

vSechny maji dva hlavni rysy:

¢ identifikaci rozdilnych typu aktivit odehravajici se béhem procesu,

e zobrazeni toku materialu, zaméstnancu ¢i informaci v procesu (Tucek, Hrabal

a Trcka, 2014, s. 68).

4.3.1 Postup pri modelovani procesu

Pii modelovani procest se hierarchicky nejvySe tadi skupiny procesu, pod nimi stoji
procesy, dale subprocesy, které se nasledné ¢leni na ¢innosti, ke kterym se poptipade vazou
detaily Cinnosti. Pro pfipad, ze by si vedouci pracovnici potiebovali ovéfit, zda je jejich
sestaveni procesu spravné a odpovida plnéni cili podniku, je vhodné vyuziti neékterych
softwarovych nastroju, jako jsou napiiklad Aris, MEGA Process, Adonis a Popkin nebo
Micrografix a jiné. Tyto programy disponuji funkcionalitami umoziiujici vytvoreni organi-
zacnich a procesnich schémat. Mohou nejen procesy zachytit a nasledné upravovat, ale také
simulovat jejich chod. Navrh procesu je dulezity z jednoduchého duvodu, ktery byl ve své
podstaté zminén uz vyse a to, ze facto vSichni provozni manazefi tidi né€jaky typ procesu

v podniku (Tucek, Hrabal a Trcka, 2014, s. 68).

4.4 Procesni mapa

Ptirozhodovani o procesni map¢ by se mélo brat v ivahu, jakou formou a jak podrobna bude
vytvofena procesni mapa prezentovana. Do jaké miry je dekompozice procesu potieba,
jak detailné musi byt kazdy proces, pfipadné ¢innost, popsana. Je tfeba uvazovat nad tim,
kdo a jak bude s procesnimi mapami pracovat. Je rozdil, zda budou mapy publikovany

v tisténé formé nebo napiiklad v elektronické forme prezentace. Ackoliv se tato uvaha muize
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zdat byt banalni, je dalezita z hlediska budouciho prezentovani a porozuméni. Ukolem
procesnich diagramu je totiz poskytnuti rychlé a ucelené predstavy o procesech a zaroven
umoznéni rychlého pristupu k detailim. Dalsim a stejné dulezitym cilem procesniho modelu
je poskytnout vedeni informace o vyuziti podnikovych zdroju. Pfinosem by pak méla byt
pruznost, kterad by se mela pti jakékoliv zméné v procesech projevit tim, ze se snadno
promitne do popisu vykonu ¢innosti. K nim se vazou jednotlivé role, které odpovidaji urcité

specifické Cinnosti, pro kterou je jasné definovana skupina zaméstnancu (FiSer, 2014,
s. 73-75).
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Obrazek 2 Mapa procesu (Cienciala, 2011, s. 63)

Z vySe uvedeného obrazku je snadno viditelné, co by méla procesni mapa zobrazovat.
V prvni fadé se nepochybné jedna o to ,.Jaké procesy v organizaci jsou®, ale také jak jsou
procesy clenény. Déale by melo byt viditelné, jaké procesy jsou vzdjemne propojeny,

jaké specializované oblasti firmy pokryva a stejné tak kdo za jednotlivé procesy zodpovida.

Vybér procest v procesni mapé€ neni nedotknutelny a Ize ho ménit a upravovat dle potteby
organizace. Byva doplnény pievodni tabulkou, neboli matici, kde jsou informace o spravcich
procesu zodpovédnych za jejich vykony. Mapy procesu byvaji pouzivany také pro prezentaci
zakaznikim, externi audity pro jejich pfehled o zakladnim rozsahu procesiu spolecnosti.
Vseobecné se dé ale fici, ze bez procesnich map a spravné zavedeného procesniho fizeni

se neda nic efektivné zlepSovat (Cienciala, 2011, s. 63-65).
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II. PRAKTICKA CAST
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S CHARAKTERISTIKA PODNIKU

Dnesni podoba spole¢nosti vznikla teprve letos zacatkem tinora. Do t€ doby podnik fungoval
jako Fyzicka osoba podnikajici (dale jen ,,FOP*). Téméf od svého vzniku az dodnes ma své
sidlo 1 vyrobni zavod v malé obci nedaleko mésta Kroméfiz. Na ¢eském trhu je firma aktivni

jiz od roku 1993.

Podle CZ-NACE je hlavni ¢innost podniku zatazena do kategorie C - Zpracovatelsky pra-
mysl a oznaceni jeho Cinnosti je 20.15 — Vyroba hnojiv a dusikatych sloucenin, coz také
zahrnuje vyrobu zahradni zeminy s raselinou jako hlavni slozkou. Dale vyrabi dekoracni

materialy do zahrad ¢i minerdlni 1 organicka hnojiva.

Své podnikani zakladatel zah4jil na pronajatém pozemku na okraji malého mésta
v okrese Kroméfiz. Po ne€kolika letech tento prostor nestacil provoznim potfebam,
a proto svou Cinnost pfemistil do pronajaté haly byvalého Spole¢ného zeméde€lského
podniku v sousedni obci. V prabéhu dalsich let bylo potieba vice skladovacich i vyrobnich
prostor pro neustale se zvétSujici objem vyroby. V roce 1997 odkoupil od SZP pftilehly areal
celého druzstva, kde nékteré haly postupné zrekonstruoval a v letech 2012-2014 vybavil
novou vyrobni technologii a ostatni vyklidil. Zbyvajici haly byly uzpusobeny pro logistické
a skladovaci ucely. V roce 2018 vlozil podnikatel veskery svij obchodni majetek i s jeho

aktivitami do spolecnosti s.r.0., kde je jednatelem a zaroven jedinym spolecnikem.

Mezi hlavni odbératele firmy se tfadi velké potravinové fetézce jako je naptiklad Kaufland,
nebo hobby markety typu Bauhaus ¢i OBI. Podnik mél od svého zalozeni velké kapitalové
vydaje, pro které vyuzival financovani pfevazné z cizich zdroji a vzhledem k vysokym
splatkam véfitelim se soustiedil hlavné na velké zakazky. V nejblizsich letech planuje

rozsifit svoji pusobnost na maloobchodnim trhu a to zejména na Moravé a Slovensku.

Na zacatku podnikani zaméstnaval tfi zameéstnance a dosahoval obratu necelého jednoho
milionu korun. V roce 2000 se jeho objem prodeje pohyboval okolo deseti milionu, kterych
docilil jiz s deviti zamé&stnanci. Rokem 2012 presahl pomyslnou hranici obratu padesati
miliont. Dnes spole¢nost zameéstnava tficet stalych zameéstnancu a jeji obrat v roce 2018
jiz ptesahl 100 mil. K¢.

Dulezita je také poloha podniku. Jelikoz se nachazi na Morave, ma strategické postaveni
pro export vyrobkil do Rakouska, Slovenska nebo také do Mad’arska. V soucasnosti ve vSech

téchto zemich pusobi a navic dodava vyrobky i do Rumunska ¢i Chorvatska. V nejblizsi
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dobé chysta firma expanzi svych produkti také na slovinsky trh. Diky svému umisténi

je firma zadouci 1 pro spolupréci s rakouskymi ¢i némeckymi partnery.

5.1 Sortiment

Jak jiz bylo zminéno vyse, spoleCnost vyrabi zejména zahradnické substraty. Vyroba
substrati se muze zdat velmi jednoducha, avSak sortiment je velice rozmanity. Nejedna
se jen o vyrobeni substratové smesi dle registrovanych receptur, ale soucésti vyroby
je 1 baleni. Tento proces se tyka také kury a jinych dekorativnich materiali. 95 % veskeré
produkce podniku je prodavano v obalu. Je tedy zfejmé, ze baleni je pro podnik stejné
dulezité jako vyroba samotna. Podnik prodava stejny produkt v n€kolika velikostech baleni.
Napf.: zahradnicky substrat o velikostech 20 1, 45 I, a také 75 1. To zpusobuje velkou

variabilitu ve vyrobnim procesu.

Spolecnost produkuje tii své vlastni znacky standardni, profesiondlni a profesionélni bio
kvality, ale také produkuje nékolik znacek exklusivné pro své odbératele, coz rozsituje port-
folio vyrobku na vice nez 200 druhu. Jednotlivé artikly vlastnich znacek jsou uvedeny

v tabulce nize.

Tabulka 1 Sortiment (vlastni zpracovéni)

RADA Standard RADA Profesional RADA ;i'g)fesmnal
Substrat pro pelargonie Univerzalni substrat Substrat pro bylinky
Substrat pro pokojové rostliny | Substrat pro pokojové rostliny | Substrat pro rajcata
Vysevni substrat Substrat pro pelargonie Substrat pro orchideje
Univerzalni substrat Substrat pro konifery Raselina zahradni
Raselina Substrat pro travniky
Kura Substrat pro rododendrony
Keramzit Substrat pro petinie
Krystalickd hnojiva Substrat pro palmy

Substrat pro citrusy

Substrat pro kaktusy

Vysevni substrat

Piniova kara

Barevny dekora¢ni mul¢
Dekora¢ni modiinova kiara
Organicka peletovand hnojiva
Keramzit
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5.2 Obchodni partneri

Podnik rozde€luje své obchodni partnery na zahrani¢ni a tuzemské dodavatele. Odbératele
déli na markety, velkoobchody a maloobchody. Z divodu své ochrany si ale spole¢nost
nepieje, aby partnefi byli jmenovité uvadéni v diplomové praci. VétSina dodavatelt pochazi

z EU, avsak ne vSichni. Soupis zemi, odkud podnik dovazi rizné komodity, je v tabulce nize.

Tabulka 2 Dodavatel¢ (vlastni zpracovani)

Material Zemé
Litva
Raselina Bélorusko
Rusko
Keramzit Bélorusko
Kiira IV{akousko ‘
Ceska republika
Kompost Ceska republika
Folie §lovenské republika
Ceska republika
Hnojiva Ceska republika
Organicka hnojiva ga(l,lllaen dsko
Kokosové vldkno Indie
v i1 Ceska republika
Modtinova kiira Rakousko
Piniova kara Portugalsko
Vyrobni technologie gzlslﬁé republika
Specidlni smacedla Velka Britanie

Od zalozeni spolecnosti ma po dobu své pusobnosti na trhu se zahradnickymi substraty
mnoho stalych odbératelti, mezi néz se mohou fadit hlavné velké obchodni sité supermarkett

s potravinami, ktefi v sezonnim obdobi tvorfi nejvétsi ¢ast obratu podniku.

Stejné tak ma mnoho stalych odbératelt ve formé velkoobchodu, ktefi se staraji o naslednou
distribuci vyrobku spolecnosti. Tyto obchodni sité jsou nejvice v tuzemsku a na Slovensku.

Obchodni fetézce vSak vyzaduji zasobovani i1 vzdalenéjSich zemi.

Tabulka 3 Odbératelské zemée (vlastni zpracovéni)

Obchodni retézce - supermarkety | Velkoobchody
Ceska republik . :
eoka Tepubiiia Ceska republika
. Slovensko
Zemé R 1
urn,uns © Slovenska republika
Mad’arsko
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5.3 Ekonomicka situace

Pro zalozeni podniku mél majitel pouze omezené mnozstvi vlastnich finan¢nich prostredkau.
Od té doby dochazi k dynamickému rastu podniku, coz vyzaduje investovat financni
prostiedky jak do zasob, tak do novych technologii ¢i zaméstnancu. Zaroven vSak dochazelo
k postupnému snizovani prodejnich cen na trhu, coz vedlo k malému navySovani vlastniho
kapitalu. Z téchto duvoda pouziva pro svij rozvoj prevazné cizi zdroje. Pro financovani
zasob a pohledavek vyuziva kratkodobé cizi zdroje a pro ucely potfizovani DHM vyuziva

cizi zdroje dlouhodobého charakteru.

5.3.1 Finan¢ni analyza

Finan¢ni situace je zobrazena nize na vybranych pomérovych ukazatelich finan¢ni analyzy.
Podkladem pro vypocet pomérovych ukazatelti finan¢ni analyzy jsou vykazy zlet 2014
az 2017 spolu s predbéznou zavérkou z roku 2018, které jsou v pfilohach P I a P IL
Pied i po transformaci na pravnickou osobu, subjekt uctuje zasoby zpusobem B. Nakup
materialu tak ucetné vstupuje rovnou do spotteby. Je potieba zminit, ze predbézné vykazy
z posledniho roku jsou pro spolecnost s.r.o., avSak ta prevzala majetek a aktivity FOP
azod 1.2.2018. Rozvaha, vzhledem k charakteru rozvahovych ucti, ukazuje koncové stavy,
které odpovidaji celkovému majetku spolecnosti. Nicméné naklady a vynosy ve vykazu
zisku a ztraty se nemohou prenést vkladem na jinou ucetni jednotku, proto je cely leden
evidovany pouze u FOP, zatimco zbytek roku u s.r.0. Pro €ely finan¢ni analyzy je zdhodno
secist tyto vykazy dohromady, aby nedoslo ke zkresleni vypocta. Zavérka FOP je v piilo-
hachPIaPIL

Prevedeni majetku FOP do s.r.0., bylo provedeno vkladem na zakladé znaleckého ocenéni
majetku firmy. Vznikly rozdil mezi vlastnim kapitdlem FOP a hodnotou pfecenéni
byl zauctovan naucet 015 — Goodwill. To opticky navysuje hodnotu aktiv, avSak v nékterych
pomérovych ukazatelich finan¢ni analyzy muze zkreslovat vysledky, proto je doporuceno

celkovou hodnotu aktiv pro tyto ucely ocistit o hodnotu Goodwillu.

5.3.1.1 Zadluzenost

Ukazatele zadluzenosti zobrazuji rozsah financovani majetku podniku cizimi zdroji. Podnik
by mél navySovat zadluzenost za cenu zvySeni rentability, coz je ale narocné v obdobi rastu

podniku, pokud dostate¢né nedisponuje vlastnim kapitalem. Pro ucely diplomové prace byly
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vybrany nekteré ukazatele zadluzenosti, které jsou uvedeny v tabulce 4, zaroven je pocitano

s oCiSténou hodnotou aktiv o vysi Goodwillu.
Tabulka 4 Vyvoj zadluzenosti v letech 2014-2018 (vlastni zpracovani)

Ukazatele zadluZenosti

2018 Doporucena
Ukazatel 2014 | 2015|2016 | 2017 | 2018 | Goodwill hodnota
Celkova zadluzenost | 79 % | 76 % | 67 % | 78 % | 72 % 58 % 30-60 %
DI. zadluzenost 54%|46% |37 %|24%| 17 % 14 % <25 %
Urokové kryti 2.68| 2.65| 3,79| 3,85| 2,13 2,13 3-6

Z tabulky je viditelné, Ze celkova zadluzenost je relativné vysoka, coz je zpusobeno rychlym
rustem podniku a nedostatkem vlastniho kapitalu. V tabulce je nazorné vypocitano,
jak by situace vypadal, pokud by do vypoctu vstupovala neocisténa hodnota aktiv
od Goodwillu. Celkovy vyvoj zadluzenosti je 1épe viditelny na obrazku 3, ktery je tvofen

z o€iSténych hodnot, bez vlivu Goodwillu.

Ukazatelé zadluzenosti
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Celkova zadluZenost DI. zadluZenost Urokové kryti

Obrazek 3 Graf vyvoje zadluzenosti (vlastni zpracovani)

Z tohoto grafu jednoznacné plyne vysokd celkova zadluzenost podniku, av§ak ménici
se struktura ciziho kapitdlu z dlouhodobého na kratkodoby, kterym jsou financovany
zejména zasoby a pohledavky. Tim se podnik maze vyhnout riziku, pokud by pfisel o nékteré

vyznamné zdkazniky a musel tak snizit svoji produkci a prodeje.

Do vypoctu urokového kryti jsou zahrnuty 1 Ostatni finan¢ni néklady z fadku 45 ve vykaze
zisku a ztraty, jelikoz pro podnik znamenaji Groky z ucelovych uvért z fadku 104 v Rozvaze.

Doporucend hodnota pro tento ukazatel se udava mezi 3 az 6. V letech 2016 a 2017 do toho
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hodnotu. To je zpusobeno zejména navySenim nakladovych uroku z kratkodobych uvéru,
které jsou pro podnik drazsi nez dlouhodobé. Dalsi rozbor nakladu je pak v kapitole Analyza

nakladu.

5.3.1.2 Likvidita

Likvidita ukazuje schopnost podniku pfeménit své prostiedky na penize a dostat svym
kratkodobym zavazkum. Ukazatel 1. stupné likvidity se povazuje za nejptisnéjsiho likvid-
niho ukazatele, jelikoz zobrazuje schopnost splatit zavazky okamzité. Hodnoty ukazatelq,

vyplyvajici z ucetnich dat podniku, jsou v tabulce 5.

Tabulka 5 Ukazatele likvidity v letech 2014-2018 (vlastni zpracovani)

Ukazatele likvidity
Doporucena
Ukazatel 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 hodnota
I. Likvidita 0,09 016| 0,17 0,03]| 0,11 0,2-0,5
II. Likvidita 0,26 029 040| 0,19| 024 0,7-1,2
III. Likvidita 1,82 1,63 1,89 1,17| 1,31 1,5-2,5

Spolecnosti se dlouhodobé nedafi dosahovat dostatecné likvidity. To je ale spojeno se
sezonnim charakterem produkce podniku a také tim, ze vrchol sezony je v obdobi, kdy nejen
na Gzemi Ceska, ale i u hlavnich dodavatelti v Bé&lorusku a Rusku stale je§té mrzne, coz
zamezuje dovozu nejdulezitéjsi suroviny — raseliny. Vedeni je tedy nuceno k rozhodnuti na-
kupovat co nejvetsi moznou zasobu pied koncem roku a to vede ke snizeni likvidity
prvniho stupné. Zaroven nema piiliS mnoho pohledavek, protoze v obdobi listopadu
a prosince o produkty spolecnosti jednoduse neni zajem, proto se hodnota I. a II. likvidity

od sebe prili§ neméni. Odskok treti likvidity je znatelny v grafu na obrézku 4.
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Ukazatele likvidity
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0
2014 2015 2016 2017 2018
I. Likvidita II. Likvidita III. Likvidita

Obrazek 4 Vyvoj ukazatelt likvidity (vlastni zpracovani)

II. Likvidita je sice vySe, ale stadle nedosahuje doporucenych hodnot. To se da vysvétlit
praveé vysokou zadluzenosti podniku a angazovanosti banky v kratkodobém financovani

spolecnosti zaroven s vyS$Simi zavazky na konci roku z davodu piedzasobeni se na sezonu.

Soucasti vypoctu likvidity jsou kratkodobé cizi zdroje, kterych podnik vyuziva vétsi
mnozstvi, nez dlouhodobych. Proto se podniku nedafi dosahovat vysSSich hodnot.

S ptipadnym pfibyvajicim podilem kratkodobych uvéru se bude likvidita snizovat.

5.3.1.3 Rentabilita

Rentabilita zobrazuje efektivnost podnikani. Schopnost podniku dosahnout zisku za pouziti
investovaného kapitalu. V pripadé vybrané firmy se vSak musi upravit data, jelikoz
pro posledni rok plati pouze pfedbézny vysledek a dan neni zapocitana. V rozvaze je tedy
zapocitan VH, ale bez dané, coz neplati pro ostatni roky. Proto se pro vypocet ROE v pred-

chozich letech pouzily hodnoty navySené o hodnotu dané, aby byly vysledky porovnatelné.

Tabulka 6 Ukazatele rentability v letech 2014-2018 (vlastni zpracovani)

Ukazatele rentability
2014 2015 2016 2017 2018
Ukazatel
ROE 23,8 % 45,5 % 21,3 % 128 % | 22,1 %
ROS 5,7 % 4.3 % 7,0 % 57%| 24%

Vseobecné plati, ¢im vyss$i hodnoty jsou, tim 1épe. U ukazatele ROS se vSak doporucuje
alespont 10 %. Toho podnik nedosahl ani v jednom ze sledovanych let. Naopak je v posled-

nich letech viditelny odklon od této hodnoty smérem doli. To je zpusobeno rustem trzeb,
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avSak za nestejného vyvoje VH. Ten se snizuje hlavné z duvodu navysSeni naklada
na spottebu, kde je i¢tovany material pro vyrobu. Pokud podnik planuje rust v pfistim roce,
musi se pred koncem roku predzasobit. Vysoké navysSeni nakladu na spotiebu se pak proje-

vuje nejen v ukazatelich rentability, ale také v problémovém cash-flow.

Ukazatelé rentability
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Obrazek 5 Vyvoj ukazatell rentability (vlastni zpracovani)
Z grafu je na linii ROE viditelny neo¢ekavany vyvoj v roce 2015, kdy se podniku podatilo
v prubéhu roku ziskat nového klienta, coz vedlo k navyseni trzeb, avSak na konci ucetniho
vySeni ROE, které ale od té doby klesalo az do roku 2018. I pfes o¢isténi hodnoty emisniho
azia a goodwillu ma spolecnost vyssi vlastni kapitdl, jez je v lepSim poméru k trzbam,

nez v predchozich letech. Podnik si tedy s vlastnimi zdroji po¢ina néco efektivnéji nez driv.

5.3.1.4 Aktivita

Ukazatele aktivity podéavaji informaci o tom, jak efektivné spole¢nost hospodari se svymi
aktivy. Tedy jak dlouho v nich véaze finan¢ni prostredky. Pfi ndhledu do tabulky 7 je opét
znatelny rok 2015, kdy je hodnota obou sledovanych ukazateld nejvyssi. PfiCina je stejna
jako u rentability - neoCekavany narust obratu, aniz by se zménila struktura aktiv na konci

roku, jelikoz rok 2016 mél byt naopak prodejné slabsi a neocekavalo se velké predzasobeni.

Tabulka 7 Ukazatele aktivity v letech 2014-2018 (vlastni zpracovani)

Ukazatele aktivity
Ukazatel 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Obrat celkovych aktiv 1,26 1,771 1,30 1724 1,23
Obrat zasob 334 442 294| 237| 2,60
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Od roku 2015 do roku 2017 se da pozorovat tendence spiSe snizovani hospodarnosti aktiv.

Lépe viditelné je to ale v nasledujicim grafu.

Ukazatele aktivity
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Obrazek 6 Vyvoj ukazatelt aktivity (vlastni zpracovani)

cvwr

To zpusobuje vykyv a abnormalitu tohoto roku napfi¢ vétSinou pomérovych ukazatela
finan¢ni analyzy. Obrat aktiv je posledni tfi roky sice pomérné staly, coz ukazuje, ze navy-
Sovani aktiv je ve stejném pomeéru jako rust trzeb, avSak stale ma klesajici tendenci. Nizka
hodnota svéd¢i o neefektivnim vyuzivani aktiv. Obecné plati, ze ¢im vySsi obratovost,
tim 1épe, avSak jako minimalni doporu¢ena hodnota tohoto ukazatele se uvadi 1. Podnik stale

presahuje tuto hodnotu a tak se da konstatovat, Ze se svymi aktivy hospodarti efektivné.

Obratem zéasob je minéno kolikrat za rok se kazda jednotka zasob proda a znovu naskladni.
Poskytuje tak informaci o likvidité zasob. Opét plati, ze ¢im vyssi hodnota je, tim 1épe.
Podnik v roce 2018 doséahl témeér 2,6 obratek svych zésob, coz je vyssi nez v predchozim
roce, avSak jedna se stale o druhou nejnizs$i hodnotu ve sledovanych letech. Stale se ale da

povazovat za efektivni vyuziti zasob.

5.3.1.5 Shrnuti

Vysledky dosazené vyuzitim metody pomérovych ukazateli nelze pfijimat bez vyhrad.
Odrazeji totiz pouze udaje skryté ve vykazech financniho ucetnictvi. Lze je chapat jako
obraz finan¢ni situace podniku — ne dokonaly, avSak o né€em vypovidajici. Daji pfirovnat

k jistému situ, které zachyti ty aspekty financniho fizeni, které si pak vyzaduji hlubsi
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analyzu. Jednozna¢né vSak vyplyva, Ze spoleCnost je vysoce zadluzena a to z duvodu
vysokého meziro¢niho rastu obratu. S tim jsou spojené také hodnoty ostatnich pomérovych
ukazatela, které vesmés nedosahuji doporucené vyse, ba naopak je od nich vyznamny

odskok.

5.3.2 Nakladova analyza

Dle ucetnich vykazu dosahla spole¢nost nejvyssSich trzeb pravé v poslednim sledovaném
roce, kdy v hlavni ¢innosti pfesahla trzby 110 mil. K¢ Dle ocekavani tak dosdhla
i nejvyssich celkovych néakladi. Naopak nejnizsich nakladu a stejné tak obratu ve sledova-
nych letech podnik dosahl v roce 2014, po némz nasledoval mimofadny rast obratu v roce
2015 a nasledny propad do let 2016 a 2017. Celkovy vyvoj naklada ve sledovanych letech

je v tabulce nize (prazdné radky jsou vymazany).
Tabulka 8 Prehled celkovych nakladt v letech 2014-2018 (vlastni zpracovani)

Ndklady ve sledovanych letech (v tis. K¢)

Nadklad 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Vykonova spotieba 54693 | 71807 | 60839 69 083 | 93 503
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 0 550 344 823 447
Spotifeba materialu a energie 42298 | 56308 | 44 672 | 49 879 | 68 555
Sluzby 12395] 14949 15823 | 18381 | 24 500
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti (+/-) 3450 -368 | -2638| -2310 -993
Osobni naklady 7386| 8571 9661| 10509 | 15594
Mzdové naklady 4947 5680 6307| 6966| 10868
Naklady na soc. zab., zdr. poj., ost. naklady 2439 2891 3354 3543| 4726
Naklady na soc. zab. a zdr. poj. 1727 1959 2179 2401| 3632
Ostatni naklady 712 932 1175 1142] 1093
Upravy hodnot v provozni oblasti 2474 2747 3201 2756 2837
Upravy hodnot dl. nehm. a hm. majetku 2474 2747 3201 2756| 2837
Upravy hodnot dl. nehm. a hm. majetku - trvalé | 2474 | 2747| 3201| 2756| 2837
Ostatni provozni naklady 766 334 539 2565| 2814
Zustatkova cena prodaného dl. majetku 0 41 0 139 0
Dané a poplatky 303 285 291 337 244
Jiné provozni naklady 463 8 248 2089 2571
Nakladové uroky a podobné naklady 964 990 804 614 985
Ostatni ndkladové uroky a podobné naklady 964 990 804 614 985
Ostatni financni naklady 935] 1285 709 1179| 1427
Daii z pFijmu 771 | 1387 991 492 742
Daii z pfijmu splatna 771 1387 991 492 742

Rok 2015 muzeme povazovat za mimoradny, jelikoz se v prubéhu roku naskytla zakazka,

se kterou nebylo planovano a jez zvysila trzby o 15 mil. K¢. Stejné tak se zvysily naklady,
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ale spiSe ve spotieb€, nez u Osobnich nakladi nebo Odpisa. To znaci, Ze podnik nakupoval
drazsi surovinu oproti planu, ale nemusel najimat dalsi zameéstnance. Stejné tak nenakupoval

dalsi technologii nebo nemovitosti.

Onu mimotradnou zakazku se ale vedeni podniku nepodafilo pfenést do dalSich let,
kdy se také projevil bankrot jednoho z dulezitych dosavadnich odbérateltt v roce 2016
a prodej jeho filialek jinym obchodnim fetézcum, se kterymi podnik nemél do lonského roku

zadné obchodni vztahy.

Vyvoj nakladii a obratu v letech (v tis. K<)

140 000 8 000
120 000 6 000
100 000 4000
80 000 2 000
60 000 0
2014 2015 2016 2017 2018
Cisty obrat Naéklady celkem bez dan¢ ===V ysledek hospodateni pred zdanénim

Obrazek 7 Porovnani vyvoje nakladu, trzeb a zisku v letech (vlastni zpracovani)

Na vedlejsi ose grafu vySe, je ¢ernou barvou zobrazen kolisavy zisk spole¢nosti. Na hlavni
ose jsou pak naklady a trzby. Je vidét, ze vySe zminované navySeni obratu v roce 2015
se za danych podminek projevilo v ristu zisku a to az na uroven 6,3 mil. K¢. Nasledné vSak
zisk klesal na minimalni hodnotu ve sledovanych letech, tedy 2 mil. K¢ v roce 2017. Pti¢inou
poklesu zisku bylo velké predzasobeni materidlem pro ocekavany narust trzeb
v jarnich mésicich nasledujiciho roku. Vedeni podniku se do dalSich let podafilo zajistit no-
vého dodavatele hlavni suroviny, ktery by mél byt schopny dodavat kontinualné i v prubéhu
sezony. To by mélo do dalSich let znamenat men$i predzasobovani na konci roku,
tim 1 snizeni nutnosti velkych skladovacich ploch a zlepSeni tak vyvoje hospodarského

vysledku a cash-flow na prelomu nového roku.
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Mzdy, spotieba a trzby v letech (v tis. K¢)
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Obrazek 8 Porovnani obratu, nakladu na spotfebu a mezd (vlastni zpracovani)
V grafu vyse je na kiivce linedrniho grafu (vedlejsi osa) viditelny vyvoj mezd a ve sloupcich
na hlavni ose trzby a vykonovéa spotfeba, kam spada zejména material a dopravni sluzby
ptimo spojené s prodejem vyrobku. Jelikoz politikou podniku je kazdy rok navySovat
dlouholetym zaméstnancim malé procento mzdy, je viditelny pfirozeny rust mezd,
ktery se marginalné navysuje také o vétsi pocCet zaméstnancu. V prubéhu roku 2015 nedoslo
k navySeni mezd, avSak jak je nazorné zobrazeno v grafu, trzby byly mnohem vyssi
a stejnym tempem se vyvijela také spotieba. To zpusobilo lepsi ziskovost podniku. Jednalo
se ale velké zatizeni zaméstnancu v obdobi sezony a tedy nedalo se pfemyslet nad setrvalym
stavem. V roce 2018 je ziejmy skokovy rust nakladi na mzdy, ktery souvisi zejména
s velkou rychlosti rastu mezd v Ceské ekonomice v prubéhu roku 2018 a také historicky

v w7

aby zaméstnanci neméli potfebu hledat jiné pracovni prilezitosti.

Odpisy jsou v porovnani s obratem spiSe opacného razeni. Svéd¢i to o snizovani investic
do technologie a jiného majetku. Jelikoz velkd modernizace technologie probéhla v roce

2014, nebylo doposud zapotiebi dalSich vyznamnych investic.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 52

Meziro¢ni zména nakladu a trzeb
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Obrazek 9 Meziro¢ni zména trzeb a nakladu celkem (vlastni zpracovani)

Z obrazku 9 opét vyplyva mimoradnost roku 2015, avSak takové navyseni trzeb muize vést
k nedostatku finan¢nich prostfedkii na nakup surovin ¢i na financovani jinych kli¢ovych
aktivit pro provoz firmy. To se projevilo zejména mezi lety 2016 a 2017, kdy po zasadnim
snizeni obratu se vedeni podafilo ziskat nové kontrakty, a byl ofekavan narust trzeb,
s ¢imz je vSak spojené vyrazné vyssi predzasobeni, na které banka chtéla jen stézi poskytnout
dalsi avérové linky, kdyz vidéla klesajici tendenci prodeju. V té dobé byla sledovana
spole¢nost nucena ke zmén¢ banky, coz pfineslo nejen navyseni Gvéru potiebnych pro rast,
ale také refinancovani téch soucasnych, snizeni tiroku a také splatek rozvrzenim do vice let.
Podnik se tak s touto podporou banky muze soustiedit na rust, coz je viditelné v nasleduyji-

cich letech.

Nutné je vSak podotknout, ze od obdobi mezi 2015 a 2016 se teprve v loiiském roce podatilo
podniku zvysit tempo rustu trzeb vice, nez nakladu. Kdyby se tak nestalo, mohlo to vést

ke ztraté ziskovosti a k vaznym komplikacim vzhledem k zadluzenosti.

5.3.2.1 Nadkladové uroky

Odbyt spolecnosti je cca z 80 % pouze v jarnich mésicich, kdy vznika vétSina nakladu
spotieby a sluzeb. Z obrazku ¢. 10 na dalsi stran€, 1ze pozorovat, ze vSechny hlavni artikly
jsou expedovany v jarnich meésicich, pak prodej vyznamné klesa. S tim se nese vysoka

zadluzenost podniku z duvodu preklenuti §patné likvidniho obdobi na konci roku.
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Obrazek 10 Vyvoj odbytu nejprodavangjsich artiklti v prabéhu roku (pocet ks)
— prameér z let 2015-2018 (vlastni zpracovani)
Na grafu vysSe je zfejmy vrchol sezony v prubéhu dubna, pak odbyt klesa az do Cervna,
jenz je zlomovy mésic, kdy konci sezona uplné. Od tohoto okamziku se podnik snazi
podpofit prodejnost ruznymi akcemi nebo nabidkou jinych artiklu, které jsou ale pro spolec-
nost spiSe okrajové a nedokdzi nahradit obrat hlavnich komodit ve zbytku roku. Zacatkem
cervence se také vedeni zacina soustfedit na nakup surovin, jejich ptipravu na hlavni sezonu

a vyrobu produktti na sklad.

Prvni splatnost faktur vyznamnych sum se pohybuje v obdobi konce brezna, kdy se podnik
dostava do lepsi situace financovani z vlastnich prostiedku a splaci tak kratkodobé uvéry,
ze kterych pak neplati uroky. Tato situace vSak nastala az po roce 2016, kdy se spolecnost
rozhodla zménit uvérujici banku, a to vedlo ke zmén¢ financovani a zvySeni poméru kratko-

dobych uveéru oproti dlouhodobym.
Tabulka 9 Mnozstvi kapitdlu od banky a jeho urok v letech (vlastni zpracovani)

Uvéry a iiroky (v tis. K&)
Polozka 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
DI. zavazky k bankovnim institucim | 31 524| 23 449 | 21 244| 16464 | 12 637
Kr. zdvazky k bankovnim institucim | 10 000| 12 000| 10 000 | 25 000| 31071

Bankovni @véry a vypomoci 41524 | 35449 | 31244 | 41 464 | 43708
Nakladové iroky 964| 990| 804| 614 985
% tirok celkem 232%|2,79%| 2,57 %| 1,48 %| 2.25%

NP 24

ziskava pouze na rok, a kdyby nastala situace, kdy se plan prodeju snizi a nebude tak velka
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potteba kapitalu, nemusi finan¢ni prostfedky Cerpat a platit tak Groky. Navic nova banka
poskytuje lepsi urokovou sazbu na tento typ financovani, nez jeji predchudce, ktery vyzado-

val provozni financovani spiSe pomoci sttednédobych uvéra.

Uvéry a Groky v letech (v tis. K¢)
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Obrazek 11 Zobrazeni bankovnich Gvértu v podniku a jejich Groceni (vlastni zpracovani)

Jak je viditelné v tabulce 11, pomér dlouhodobych a kratkodobych uvéra se od roku 2014
snizovani obratu, je pro podnik drazsi ve formé vyssich urokt. Na obrazku vyse je znatelna
zména financovani v roce 2017, kdy se hodnota uroku snizila z 3,7 % na 2,49 % 1 pfes to,
Ze ma vice bankovnich uvéra nez v pfedchozim roce. To podniku poméhéa kumulovat vlastni
kapitél ze zisku. Spole¢nost Cerpa dva kratkodobé uvéry ve dvou meénach — CZK a EUR.
Korunovy ucet je zavisly na 1M PRIBOR, ktery v prubéhu roku 2018 vzrostl z 0,64 %
na 1,88 % a tim 1 Grokové zatizeni spolu s navySenim této uvérové linky. Tim se zvysilo

celkové arokové zatizeni z 1,48 % v roce 2017 na 2,25 % v loniském roce.

5.3.2.2 Dariové zatiZeni

Dalsim neopomenutelnym nakladem, ktery v podniku vznikal kviali pravni forme,
je dan z pfijmu. Jak jiz bylo vySe uvedeno, do roku 2017 podnik fungoval jako FOP,
jez méla zdanéni 15 % do 48 nasobku primérné mzdy (v roce 2017 ¢inilo 1 355 136 K¢).
Hodnota zisku, kterd byla nad touto ¢astkou, se jesté navic zdatiovala 7 %. Slo také o to,
ze jako FOP majitel nemél vyplacenou mzdu, jelikoz zisk byl jeho vydélkem. Platil tedy

i vysoké duchodové a zdravotni pojisténi. Mzda vSak nebyla pocitana jako naklad
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a tim se zvySoval danovy zaklad, ktery v kazdém roce presahl onen 48 nasobek prumérné

mzdy. V tabulce nize je viditelna celkova sazba dané ve sledovanych letech.
Tabulka 10 Danové zatizeni podniku (vlastni zpracovani)

Dariové zatiZzeni podniku (v tis. K¢.)

Polozka 2014| 2015| 2016 2017| 2018
VH pied zdanénim 3140| 6353 4316] 2021| 4143
Daii z ptijmu 771 1387 991 492 742
Daii v % 246%| 21,8%| 23,0%| 243%| 17.9%

Jak vyplyva z tabulky, bylo logickym krokem podniku transformovat z FOP na s.r.o.,
kde dochézi ke stalému 19% zdanéni. Navic mzda jednatele snizuje zdklad dan¢ a zaroven
podnik nemusi platit tak vysoké duchodové a zdravotni pojisténi, nybrz adekvatni mzde
jednatele. Vzhledem k tomu, Ze vysledky spole¢nosti za rok 2018 jsou pro ucely diplomové
prace konsolidované s FOP, projevi se 1 zdanéni Casti zisku, kterou vygeneroval podnik
po dobu, kdy stale uctoval na FOP. Jelikoz tato castka byla 1,8 mil. K¢ a solidarni dani
v témze roce se odvadi nad 1 438 992 K¢, na zbytek se vztahuje pouze 15 % sazba. Celkové
zdanéni se pak pohybuje dokonce pod 19 %. To je sice v tomto roce vyhodné, ale v pristich

letech uz bude nasledovat pouze 19 % danova sazba vztahujici se na pravnické osoby.

5.3.2.3 Rezijni ndklady

Do roku 2014 podnik rostl vyrazné pomalej$im tempem. Od roku 2012 do roku 2014 probi-
hal projekt modernizace vyrobnich i balicich zafizeni. V pfedchozich letech podnik nemél
pfili§ vysoké rezijni ndklady a cenova situace na trhu byla pfiznivéjsi a tak vedeni nemélo
vyraznou potifebu zabyvat se rezijnimi naklady. AvSak po dokonceni projektu doslo
k narustu rezijnich nakladt. Meziro¢ni odbyt se zveda velkym tempem, ale cenova situace
se naopak zhorSuje. Od lofiského roku podnik vénuje pozornost sledovani nakladu a jejich
pfiCiny vzniku 1 jinak, nez v ramci finan¢niho ucetnictvi. Bral se ohled také na narazové
naklady, které se ohraniCily a vyrovnaly do prubéhu celého roku. Jednalo se zejména
o opravy stroju, odpisy, naklady na revize atp. Objevily se také jiné ucetni chyby ¢i nepfes-
nost dat pfijmu z vyroby. Problémem vsak je, Ze podnik stale neeviduje zmetky ve svém IS
a nedaji se tak zaradit do podklada pro analyzu. V soucasné dobé ale probiha vytvareni

systému zaznamenavani zmetku.

Spolec¢nost rozdeluje naklady na pfimé naklady; spravni, obchodni a vyrobni rezii.

Vyvoj v prubéhu roku je viditelny v tabulce 11 na dalsi strané.
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Tabulka 11 Pomeér rezijnich nakladu podniku v roce 2017

(vlastni zpracovani)

Prehled primych a reZijnich ndkladii 2017 (v tis. K¢)

< . Piimé | Vyrobni | Spravni | Obchodni
MIESE naklady rezie rezie rezie
leden 3380 850 431 1328
unor 3893 828 413 1 500
brezen 4203 1651 537 3632
duben 2925 1070 574 2 788
kvéten 3537 1 098 738 3 440
cerven 3912 1102 584 1 600
Cervenec 1997 909 370 1418
srpen 5625 1119 430 1538
zari 2430 1 090 397 883
fijen 3503 1110 460 871
listopad 4289 1 048 493 659
prosinec 4817 1759 719 1 660
Celkem 44 512 13 634 6 144 21 316
. 52,0 % 15,9 % 7,2 % 24,9 %
Pomeér
52,0 % 48,0 %

Prehlednéjsi zobrazeni poméru rezijnich naklada je v nasledujicim vyseCovém grafu.

Pomér ptimych a rezijnich naklada 2017

25%

py

= Pfimé naklady = Vyrobni rezie = Spravni rezZie Obchodni rezie

Obrazek 12 Zobrazeni poméru rezijnich a ptimych nakladt 2017 (vlastni zpracovani)

V levé Casti grafu je zobrazeny pomér celkovych rezijnich a pfimych nakladu, kde zelena

barva znaci pravé rezie. Na prvni pohled je znatelné, ze pokud podnik sleduje néklady



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 57

zpusobem, jaky je uvedeny vySe, rezie dosahuji bez mala poloviny celkové sumy nakladu.
V pravé &asti grafu je pak rozklad sledovanych rezii. Ctvrtinu tvoii obchodni rezie, jelikoz
jsou v ni kromé marketingovych vydaju zapocitany i naklady na prepravu zbozi a mzdy s tim
spojené.

Vyrobni rezie se sklada hlavné z materialu na opravu stroju, mezd zaméstnanca ve vyrobe,
odpisu a vSech ostatnich nakladu pfimo spojenych s vyrobou, av§ak nepiimo pfifaditelnych
jednotlivym vyrobktim. Ve spravni rezii jsou pak vSechny naklady spojeny s administrati-

vou, poplatky a ostatnimi nevyrobnimi naklady.
V nasledujici tabulce je proveden stejny rozbor naklada pro rok 2018.

Tabulka 12 Pomér rezijnich nakladia podniku v roce 2018

(vlastni zpracovani)

Prehled primych a reZijnich ndkladii 2018 (v tis. K¢)

. Primé | Vyrobni | Spravni | Obchodni
MIESE naklady rezie rezie rezie
leden 4 963 1210 603 1356
unor 7 154 1333 688 1736
brezen 3097 377 812 4 086
duben 6001 1727 1184 4 349
kvéten 9259 1583 872 3792
cerven 7016 1537 712 2 521
Cervenec 5711 1183 694 1 566
srpen 3041 1512 643 2 036
zari 2 660 1765 884 1414
fijen 4029 1510 788 2 755
listopad 2 605 4280 631 1130
prosinec 3813 1943 727 1 140
Celkem 59 349 19 960 9239 27 881

« 51,0 % 17,1 % 7,9 % 23,9 %
Pomeér
51,0 % 49,0 %

Stejnym zpuisobem je také vytvoren graf na dalsi strané.
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Pomér ptimych a rezijnich ndklada 2018
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Obrazek 13 Zobrazeni poméru rezijnich a piimych nakladu 2018 (vlastni zpracovani)
Pii porovnani dvou sledovanych let je zfejmé, ze rezijni ndklady maji velky vyznam
pfi ndkladovém fizeni podniku. Podil celkovych rezii v obou letech je témet 50 % a suma
téchto nakladi meziro¢né vzrostla o 16 mil K¢. Je tedy urCit€é nutné, se t€émito naklady

zabyvat.

5.3.3 Informacni systém spolecnosti

Jako vnitropodnikovy systém podnik vyuziva komplexni ERP systém Helios Orange, ktery
umoziuje ziskéani Siroké Skaly podrobnych dat napfi¢ Gcetnictvim, skladovym hospodéat-
stvim nebo vyrobnimi procesy. Vedou se zdznamy o veSkerych materidlovych tocich,
finan¢nich prostfedcich skrz sledovani pokladny, banky nebo uc¢etnich operaci ¢i evidenci
vozidel, stroju a jinych zafizeni. Vedeni ma tedy dostatek vhodnych dat pro analyzu nakladu.
Z duvodu ztraty dat o skladovych a ucetnich pohybech poskozenim dvou zrcadlenych
Do té doby se také vyuzival mnohem jednodussi software, ktery ani neumozioval
zaznamenavani tolik podrobnych informaci. Tato ztrata dat vedla k rozhodnuti o potizeni
nového hardwarového i1 softwarového vybaveni podniku. Byl zakoupen centrdlni server

s n€kolika zalohovanymi disky a implementoval se jiz zminovany Helios Orange.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 59

5.4 Soucasny kalkulac¢ni systém

Podnik vyuziva jeden druh kalkulace dvéma zpusoby. V prvnim piipadé se jedna o pfiraz-
kovou metodu na kalkula¢ni jednici s ohledem na vyrabéné mnozstvi, sortiment a jeho
vyrobni Casy, kde se rozklada mzda dle vykonu stroje, ale dalsi rezijni naklady se jen tézko
rozpusti na jednici, jelikoz pfi tvorbé kalkulace se nepohlizi na cely rok a tyto naklady

se délaji odhadem na zaklade zkuSenosti.

Druhy zpuasob kalkulace uz zahrnuje celoro¢ni naklady, kde rozebira mzdy dle sortimentu
a jeho odbytu v prubéhu roku na zakladé hodnot z minulych let. Zahruje také rozklad
nakladi na spotfebu PHM, troky, dopravné nebo tieba detailnéji rozpocitané piimé naklady.
Tento kalkula¢ni vzorec je tvofen v MS Excel a snazi se ohlizet na celkové néklady, které

rozpocitava na jednicové naklady.

Material Specifikace c/m’ % Pfepotet na 1Im® Spotieba C Cli 0Odhad vyrobenych ks celkem
Raselina 0-10 111 0% 0 Elektfina 500 000 0,10 Ks I 5 000 000 |
0-20 111 0% 0 Plyn (Vzv)| 200000 0,04
0-40 111 80% 88,8 Plyn (HUP)| 150000 1,20
10-20 111 0% 0 Nafta 1000 000 8,00
0-6 Cerna 111 0% 0 Celkem 1,50
0-20 cerna 111 0% 0
Komposty Zeleny 111 20,0% 22,2 Splatky C c/m? Predpokladana produkce m®
Kurovy 111 0,0% 0 Uroky 700 000 5,60 Substréty 90 000
c/kg % Leasingy | 2500000 20,00 Kira [ 35000 |
Aditiva Siran amonny 2 10,0% 22 Celkem 3200000 25,60 Soucet 125 000
Siran hofecnaty 22
PG MIX 22 0,0% 0
Amofos 22 40,0% 8,8
Cererit 22 0,0% 0 |Doprava | C ks/pal pal/kamion |
Vépenec 22 90,0% 19,8 |Hodnota | 9000 | 126 29 ] 2,46 |
Fiba-Zorb 2 0,0% 0
Pisek w 0,0% 0 |Mzdy 65%1 C % vsubstratech cvsubstritech Prepotet na1m® |
Keramzit 0-4 |Celkem | 14300000 k& 60% 8580000 24514 |
8-16 1111 0% 0
Piniovdkira  [15-25 1111 0% 0 [obal [ c/xm c/m m/ks c/ks |
25-40 111 0 [Folie | 5521,00 5,52 064 353 |
40-60 1111 0% 0
Organ. Hnojiva |Kravsky 5555 0% 0
Slepici 5555 0% 0
Guédno 0
Muléovaci kira 500 0% 0
b3 141,8
0 ob
) KERA
Materidl Nazev
U 20l
Mzdy Material 2,84
Obal Mzdy 4,90
Obal 3,53
Stretch
Stretch 0,16
Spotfeba Spotieba 1,50
Splétky Splatky 051
Doprava 2,46
Doprava 311591 KE

Obrazek 14 Ukézka stavajici kalkulace v MS Excel (vlastni zpracovani)

Problém této kalkulace vsak je, ze rozpocitava pfili§ mnoho nakladi na vyprodukované
m’ materidlu, ktery se piimo zapo¢itava podle velikosti baleni. To vede ke zkresleni kalku-

lace zejména u velkych baleni. Vysledek této kalkulace u 201 baleni se shoduje s vysledkem
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prvniho zpusobu vypoctu nakladové ceny, avSak u vétSich balenti je takto ziskana cena pfilis

vysoka a snizuje tak konkurenceschopnost podniku.

Z divodu nejistoty se vedeni Casto operativné uchyluje k neuplné kalkulaci, kdy se rozho-
duje na zakladé velikosti pfispévku na uhradu fixnich nakladu a zisku. Avsak zastava nazor,
Ze si tuto nejistotu uz nemuze dovolit, protoze prodejni ceny na trhu se snizuji a hodnoty

vstupt naopak rostou.

Dalsim nedostatkem kalkulace jsou slozité funkce, které reaguji na zadani a automaticky
vyplnuji prednastavené hodnoty, které jsou soucasti kodu funkce. Tyto hodnoty se v prubéhu
let méni a tak je tfeba je pfepisovat. To je ale velmi komplikované vzhledem k narocnosti

a délce funkci, ve kterych se Spatné orientuje. Uprava je tedy velmi ndro¢na, az nemozna.

5.5 Zhodnoceni souc¢asného stavu

Spole¢nost roste dynamickym tempem, ceny vstupu se zvysuji, avSak ceny vystupu
se pomalym tempem snizuji. Dostava se do situace, kdy by mél velice pfesné alokovat své
ndklady. Doposud ale zadné ndaklady nijak jinak, nez v rdmci financniho ucetnictvi

nesledovala a pro své kalkulace pouzivala nepresné metody.

Podnik do nedavna nebyl pravnickou osobou, ale FOP, coz pii dosahovani vyssich zisku
Cinilo zbytecné vysoké odvody dané. V lotiském roce vedeni ucinilo spravny krok a tedy
transformaci na s.r.o. To ale neméni situaci ve financovani majetku. Firma sice zménila
financujici banku, zlepsila si tak splatkové i1 urokové podminky, ale celkova zadluzenost
porad dosahuje 70 %. Vysoké zadluzeni se tyka predevsim kratkodobych aktiv, ale ty banka
kryje témet v plné vysi. To podniku omezuje flexibilitu v rozhodovani a hlavné zatézuje

urokovymi nédklady. Navic pfispiva riziku insolvence v pfipad¢é dramatického padu obratu.

Dnes jiz spolecnost disponuje komplexnim ERP, ktery je schopny poskytnout dostatek
informaci k presnéjsi alokaci nakladd. Dle nakladové analyzy je znatelny velky vyznam
rezijnich nakladu, proto je tieba zabyvat se jejich rozpocitanim na jednici. Tomu by méla

pomoci nova kalkula¢ni metoda.
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6 PROJEKT IMPLEMENTACE NOVE KALKULACNI METODY

Pro podnik neni jednoduché urcit vyvoj trzeb ¢i nakladi na dobu delsi nez jeden rok. Pokud
ptijme novy kontrakt o velikosti nového obchodniho fetézce, mize to znamenat navySeni
obratu meziro¢né az o 30 %. To vSak vyzaduje jesté vétsi predzasobeni pred koncem roku
a tim 1 véts$i uvérové zatizeni, jelikoz nedokdze nakoupit takové mnozstvi zasob z vlastnich
zdroju tak, aby bylo vSe pfed koncem roku piipravené pro vyrobni sezonu. Spolu s navyse-

nim potfeby pracovnich sil se tak zvedaji celkové néklady podniku, které jsou rezijniho typu.

Ackoliv by se mohly mzdy zaméstnancii ve vyrobé, napiiklad operator balici linky,
povazovat za piimé naklady, vzhledem k proménlivému vykonu neni jednoznacné,
jak vysoké by mély pfimé mzdy byt. Slozeni substratu, folie, venkovni 1 vnitini teplota,
vlhkost vzduchu, vlhkost materialu, prasnost a jiné externi vlivy pusobi na vykon
pfi baleni substrata. Z téchto divodu neni mozné stanovit normy tak, aby vedeni zarucilo,
ze zaméstnanec u balici linky dokaze vyrobit normované mnozstvi. Tento princip plati u

vSech nakladu ve vyrobé a jsou tak fazeny do vyrobni rezie.

6.1 Cil projektu

Hlavnim cilem projektu je vytvofit novou kalkula¢ni metodu (vzorec), ktera bude zahrnovat
veskeré naklady presné pfifazeny ucelu (aktivit€) a jez bude odpovidat redlnym vyrobnim
nakladim tak, aby se vedeni dokazalo spolehnout na vyslednou hodnotu jednice a na tomto

zakladé Cinit spravna rozhodnuti.

Soucasny kalkulacni systém je nepfesny a dnes jiz nevyhovujici pozadavkum vedeni. Muze
tak dochéazet k nespravnym rozhodnutim, coz za soucasné ekonomické situace podniku

by mohlo vést az k existencnim problémum.

Podnik ziskava kontrakty vzdy na cely rok, v jehoz prubéhu se ceny vystupti neméni. Proto
by vedeni melo umét zhodnotit budouci obdobi jednoho roku, dle toho zadat odhadované
parametry do kalkula¢niho systému a ten vrati hodnotu produktu, ktery mél za ukol

vypocitat.
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6.2 Vychodiska projektu

Zejména jde o realny projekt na zakladné podnétii vybrané spolecnosti, ktera se s vyse
popisovanou problematikou opravdu potyka a vedeni si vS§echna rizika uvédomuje. Zarovein
je velmi narocné zménit hlavni odbératele, zacit pasobit na jiném trhu nebo si obchodné
vydobyt lepsi cenové podminky at” uz na vstupu nebo vystupu. Hlavni divody tvorby

projektu implementace nové kalkula¢ni metody jsou:

e dynamicky rust spole¢nosti,

e vysoka zadluzenost,

o velky podil rezijnich nakladu,

e neschopnost podniku sledovat naklady jinak nez dle FU,

e doposud podrobné neidentifikované aktivity a k nim nenastavené cost drivery,
e pozadavek lepsi flexibility ve tvorbé cenovych nabidek,

e ovéfeni rentability produktu.
Vyse zminéné problémy by méla nova kalkulacni metoda pomoci kontrolovat a poskytovat
tak lepsi informace pro pfijeti spravnych rozhodnuti.
6.3 Analyza procesu

Pro ptesné urCeni ucelu vzniku nakladovych polozek je zapotiebi vytvofit procesni mapu
vSech aktivit v podniku. Témto aktivitam ptifadit ndklady, které do nich vstupuji, a nasledné
je alokovat pfisluSnym cost driverem. Procesni mapa byla vytvorena v programu ARIS,

jenz je presné pro tyto ucely vytvoreny. Zakladni procesni schéma je k nahlédnuti nize.

=] =) I E
L . Prodeja
orenes —kw = =
] |
Logistika } B Technologie L} B Skladovani

n s ‘ Ekonomické Odpadové ) ) )
S i ' - - - e

Obrézek 15 Zakladni procesni schéma podniku (vlastni zpracovani, vystup SW ARIS)
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Nejdulezit€jsim z téchto procesu a také nejvice rozvétvenym, je proces vyroby. Aktivity jsou
vSak vzijemné provazany a Casto je jedna na druhé zavisla. Aby mohl vstoupit material
do vyroby, musi se nejprve poftidit — zobchodovat, pak uskladnit a teprve pak je nachystan

ke zpracovani.

6.3.1 Vyroba

Samotny vyrobni proces obsahuje Uskladnéni materidlu, Michdni smési, Baleni a Expedici
do skladu vyrobku a zbozi. Jednotlivé procesy jsou podrobné analyzovany a nasledné k nim

pfifazeny néklady, které jim nalezi.

Vyroba

g Uskladnéni = - Uskladnéni |
i 4 Vyroba smési —> Baleni e hotovych

materialu f |

vyrobku |

Obrézek 16 Zakladni schéma vyrobniho procesu (vlastni zpracovani, vystup SW ARIS)
Nékteré materialy, které neni potieba michat, jako naptiklad piniova nebo mulCovaci kura,

prochézi rovnou ze skladu do procesu baleni, jak je viditelné 1 na schématu vyroby. Ostatni

suroviny prochézi michacim procesem, kde se vyrébi smes substratu dle zadanych receptur.

6.3.1.1 Uskladnéni materidalu

Proces zobrazujici vstup materidlu na sklad — uskladnéni materialu, je zobrazen na obrazku
17 na dalsi stran€. Jedna se o jeden z nejvice rozvétvenych procesu, ve kterém je znazornén
nejen piijem materialt na sklad, ale také jeho zpracovani a pfiprava pro vyrobu nebo michani

substratové smeési.
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Uskladneni materialu

Prijem zelenych A
1 B — zelenych
kompost kompggtﬂ

Zpracovani
klravého
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n Pijem Klry — Drceni klry — Osévani kiiry = Zpl'atolzlfrr;/l oseté
L 4
- ” s et . Uskladnéni
PFijem > Drceni N Osévani N Zpracovani hrubé >
modfinave kiiry modfinové kiry modfinavé kiiry madfinové kiiry cSUIOVIRERIG:,
vyrobu a baleni
l Y

Zpracovani jemne
modfinove kiry

u Prijem raseliny
n Pfijem oballl

Pfijem ostatnich
materialll

Obrazek 17 Procesni schéma pfijmu materidlu (vlastni zpracovani, vystup SW ARIS)

Na schématu jde vidét, Ze prijem kompostu a kiry je naro¢néjsi, nez tieba obalové folie nebo
raSeliny. Musi se totiz osit a Casto i1 drtit. Kura se drti vzdy a téméf pokazdé
je osévana. Ztoho vyplyva dal§i material, a tedy karovy kompost, ktery se vyuziva
do n¢kterych receptur substrati. Modiinova kura se drti i oséva pokazdé, namisto kiarového
kompostu se vSak jemnd vytfidénad frakce pouziva jako specialni surovina pro tvorbu
specifickych substrata. Témér v kazdém procesu operuje Celni naklada¢, a pokud ne,
jako je tomu tfeba u raseliny nebo obalti, manipulace byva zpravidla pomoci vysokozdviz-

nych voziku (dale jen ,,VZV*).

6.3.1.2 Michdni smési

Ze surovin, které jsou pfipraveny pro vyrobu, se Cerpa nejcastéji do michani smeési,
kde se tvofi zadana receptura substratu na zdkladé vyrobniho piikazu. Toto schéma
je viditelné na obrazku 18 na nasledujici strané. S vesSkerym materidlem vstupujici do tohoto
procesu jsou manipulovany Celnim naklada¢em. Jednd se o jiny nakladac, nez v ptipade

uskladnéni materialu.
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Vyroba smési

Pfijem raseliny
ze skladu

Pfijem zeleného
kompostu ze
skladu |

Piijem klrového
kompostu ze 3 ‘

skladu |
L E Namichana
Michani smési ~———> smés |

Pfijem pisku ze 2 1
skladu (

Pfijem piniové |
kiry ze skladu J

Pfijem aditiv ze [
skladu |

Obrazek 18 Procesni schéma michéni smési (vlastni zpracovani, vystup SW ARIS)

Michani smési je pomérné jednoduchy proces a to jak na schématu, tak fyzicky v praxi.
Sestava se z velkoobjemovych dopravnikt, v nichZ je material a ze kterych se dle stanove-
ného pratoku odsypava dana surovina do smési. Nasledny mix surovin vstupuje do micha-
ciho zafizeni, odkud putuje do tfidiciho stroje, coz vytvori homogenni smés zbavenou ruz-
nych necistot, jako mohou byt igelity, kameny, vétsi dievéné tfisky nebo vétvicky z kompo-

stu.

6.3.1.3 Baleni

Takto namichany substrat nebo jiny materidl, ktery nevstupuje do procesu michani, pokra-
cuje do procesu baleni. Davkovaci velkoobjemové dopravniky zasobujici balici linky se na-
chézeji v prostorach michéni a jsou dopliiovany stejnym ¢elnim naklada¢em, jakym je ob-

sluhovana vyrobni (michaci) linka.
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Baleni

Davkovanido Skladanina s |
n balic linky 1 » paleu1 7 Ovinovani 1

o |

J_
Davkovénido Skladani na ; g Expedovanido
n balici linky 2 » paletu 2 » Ovinovani 2 » skladu |

'S |

u N \
Davkovanido Skladanina ey
balici linky 3 paletu 3 > Ovinovani3  \=———] |

- - - |

Balenisacki | 5 + Ruéniskladani ) > *  Ruéniovinuti Y ‘
1‘ palety l‘ palety ,“

Davkovani a |

pinéni kbeliki  / |
Michani  \ |

materidglu do | I
kbeliku

Obrazek 19 Procesni schéma baleni (vlastni zpracovani, vystup SW ARIS)

Ackoliv princip baleni je téméf totozny, probiha na dvou ruznych mistech v podniku,
coz je v procesnim schématu odliSeno barevné. Prvni a také nejdilezitéjsi balici stroje
se nachéazeji pohromad€ ve vyrobni hale. Balici linky 1 a 2 jsou umistény vedle sebe
ve stejném sméru. Jedné se o vysokorychlostni linky, které patfi mezi nejvykonné;jsi balici
stroje v Evrop€. Zabalené sacky pak vstupuji do paletizatoru, kde jsou automaticky skladany
na palety ruznych typu, nejcastéji se vSak jedna o Europalety nebo 2 pul palety na jedné
Europaleté. Naskladané palety jsou pak pfemistovany vlackem tak, aby vstupovaly
do ovinovacich stroju s co nejvétsi efektivitou. Ovinovaci stroje zabali celou paletu
stretch f6lii a shora piekryji Cernou kryci folii. To vytvoii nepromokavy obal palety. Jeden
z téchto stroju je vSak pomalejSi, nez predchazejici zafizeni, coz zpusobovalo zbytecné
omezovani vykonu. Dnes jsou palety pfevazeny vlaCkem do toho ovinovaciho stroje,
ve kterém je zrovna volno a tedy i1 kdyz jeden nestiha, pfemisténi ¢ekajicich palet z jedné

linky do druhé zajisti, aby nebyl vykon nijak omezen.
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Tteti linka je sestavena stejné jen s tim rozdilem, ze nema moznost jiného ovinovaciho stroje
a je umisténa protismérné na opacném konci vyrobni haly. Hotové palety se pak slucuji az

na expedi¢nich dopravnicich pfi cesté ven z vyrobni haly.

Ctvrta balici linka je vjiné budové a je pfizptisobena pro baleni hnojiv, keramzitu
a peletovaného organického hnojiva. Nema paletizaci ani ovinovaci stroj. Tyto ukony jsou
provadény ruéné. Nicméné disponuje zafizenimi pro homogenizaci hnojiv a davkovanim
sypkych materialti na vahu, coz umoznuje balit nové produkty podniku, jako jsou naptiklad
kbeliky s mineralnimi a organickymi hnojivy. V téchto prostorach se tedy bud’ bali urcity

sortiment do malych sacka, nebo hnojiva do kbelika.

6.3.1.4 Paletové hospoddistvi

Jak jiz bylo zminéno vyse, vSechny produkty jsou baleny na palety. Ackoliv je urcity pocet
palet v majetku podniku, jsou povazovany za obézivo. Tedy spolecnost posle nalozeny
kamion naptiklad 32 palet k zdkaznikovi, ale vrati se mu stejny pocet jinych palet stejného
typu. Neni vSak zaruCena jejich kvalita. Mohou byt rozbité, ale opravitelné, neopravitelné
nebo naopak uplné nové. K tfidéni takovych palet a k jejich ptipadnym upravam ma podnik
budovu, jez je nazyvana ,paletarna“, kde se tfidi a pfipravuji palety pro baleni.

Na nasledujicim obrazku je celé schéma tiidéni palet.

Paletama

Pfijem vlastnich

palet od — VyFazeni palet
zakaznik ‘
Kontrola @ _— Oprava palet
tfidéni palet prava.p

i

it ki MNachystani
Nakup PCtJWLh zésobnl)I/\'EJ palet
pale pro vyrabu

Obrazek 20 Procesni schéma tridéni palet (vlastni zpracovani, vystup SW ARIS)

w

Paletarna fyzicky stoji vedle vyrobni haly, se kterou je propojend tuzkou chodbou,
kudy vede kolejisté, po némz elektricky vlacek automaticky rozvazi palety do paletizatoru

dle jejich ptikaza, pokud maji ve svych zasobnicich nedostatek palet. Opravené palety
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jsou v budové paletarny zafazovany na dopravnikové zasobniky o kapacité cca 800 palet,

odkud je vlacek prebird a rozvazi do vyroby.

6.3.2 Logistika

Veskeré zabalené produkty pak vstupuji do skladu vyrobku a zbozi. Ten je z procesniho
hlediska zatazen do procesu logistiky, kde se manipuluje se zbozim a produkty do skladu a

z n¢j se nakladaji na dopravni automobily, které distribuuji vyrobky k zédkaznikam.

Logistika

PFijem produkdd Vlastni doprava
z wyroby
F .
@ Sklad wyrobkl a
zboZi
v

PFijem zboZi od Spedicni
zakaznika dispedink

Paletarna

I

Obrazek 21 Procesni schéma logistiky (vlastni zpracovani, vystup SW ARIS)

Ackoliv je , paletarna“ podpurny proces pro baleni, palety jsou uzce spjaty s problematikou

logistiky, proto je tento proces podfizeny logistice.

Celkovou manipulaci hotovych vyrobku v podniku obstaravaji VZV, které se staraji
jak o naskladnéni, tak o naklddku. Doprava pak probiha bud vlastnim kamionem,
nebo najatou spedicni sluzbou, coz je nejCastéjsi varianta. Podnik disponuje pouze jedenim
nakladnim automobilem a dvéma mensimi rozvozovymi vozidly. Jelikoz se v prubéhu
sezony nalozi i 50 kamiont denné, nebylo by pro podnik mozné vse obstarat aktivaci vlastni

dopravy.
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6.3.3 Obchod a distribuce

Vzhledem k charakteru svych zakaznikti podnik prozatim nebyl nucen nijak vyrazné
podporovat prodej. Nemé tedy velké vydaje na marketing ani na obchodni odd¢leni.
O obchod se staraji dva zaméstnanci, jiz jsou soucasti vedeni a distribuce je zprostfedkovana
skrze kamionovou, pfevazné externi dopravu. Jako soucést procesni analyzy byla pro tyto

procesy vytvofena schémata (Obr. 22), jsou vSak velmi jednoducha.

Obchod Prodej a distribuce

Zpracovani Transport k
anjedn=yky od zakaznikovi
Zakaznika

Obrazek 22 Procesni schémata pro Obchod a Prodej a distribuce

(vlastni zpracovani, vystup SW ARIS)

Je zfeyjmé, ze oba tyto procesy jsou tvofeny pouze jednim procesem, ktery se vsak

v prabéhu roku opakuje velmi ¢asto.

6.4 Procesni kalkulace

Na zakladé ndkladové a procesni analyzy je mozné sestavit procesni kalkulaci. V praxi
se tak jedna o prifazeni nakladu jednotlivym aktivitam v takové mife, v jaké se opravdu
podili na vzniku daného nakladu. Kazdy proces ma také svij cost driver, kterym se da
relevantné rozpoustét celkovou hodnotu nékladu do jednice. To plati nejen pro metodu ABC,
ale také pro rozklad rezijnich nakladu, napfiklad vyrobni ¢i obchodni rezie. V materidlovém
toku plati, ze hodnota vyrabéného dilce prochazi napfi¢ procesy a jeji hodnota tak postupné
narusta. To muze byt povazovano i za jeden z nedostatku této kalkulace, protoze vysledkem
je ve své podstaté jedna hodnota, kterd ukazuje celkovy naklad na jednici. Je tedy potfeba
pfi tvorbé takové metody brat vpotaz 1 podrobnéjsi rozklad vysledné hodnoty.
Tato kalkulace je tvofena v MS Excel na zaklad¢ dat z interniho systému podniku a nakla-

dové a procesni analyzy.
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6.4.1 Nastaveni cost driveru a principu kalkulace

6.4.1.1 Pravidla kalkulaéniho vzorce

Vzhledem k nemalému poctu procesu je pii tvorbé tieba dbat na graficky i funkéni systém
celého kalkula¢niho vzorce. Tvorba celého kalkula¢niho vzorce se fidila predem danymi
pravidly. Napiiklad zelend builka v prvnim fadku znaci, Ze tato hodnota je pfebirdna
z ptedchazejiciho procesu. Pokud by byl cely tddek podbarven Sedou barvou,
jednalo by se o vstupni néklad. V nasledujici malé tabulce je ptfiklad tabulky, kde je zobra-

zena barevnost a s ni spojené funk¢ni principy.

Tabulka 13 Ukazka grafickych pravidel (vlastni zpracovani, vystup MS Excel)

Pomérova
Naklad Hodnota Pomér CcD hodnota
Cena modfinové kary + SN 1234 100% PN 1234,00
Hodnota drcené kiiry 789,42  100% PN 789,42
Osévani 31 865 5% Modrinova kura 17,18
- spotieba 31 865 Pozn.
2040,60

V prvnim tadku je jednoduse popis sloupct, ktery se opakuje vSude, napfi¢ celym vzorcem.
Druhy tadek je ukazka vstupniho nakladu do kalkulace. Hodnota, pokud je podbarvena
Sedou, se zméni, kdyz by se zménily vstupni ceny suroviny. Je povazovana za piimy naklad,

tedy se 100% vstupnim pomérem do hodnoty produktu.

Zluty fadek je vzdy suma svétle oranzovych fadkd pod nim. U oranzovych fadka jde pouze
o podrobné;si rozklad nakladu a nevstupuje zZadnym propoctem do pomérové hodnoty
v tabulce. V piipad¢ nutnosti je zde doplnéna poznamka. Ve zlutém je jiz viditelny pomér,
jakym se zucastiiuje dand operace procesu, informace o tom, co je CD a nasledné jeho
pomérova hodnota rozpusténa cost driverem. To je viditelné vzdy ve svétle modré ¢asti
posledniho sloupce. Tmavé modra burka je pak suma celkovych nakladu na jednici v daném

procesu. Tato hodnota pak vstupuje do zelené buiiky v nasledujicim procesu.

Pro leps$i ndzornost je na dalsi strané ukéazka tabulky skute¢ného vypoctu jednoho procesu,

ktery mé jeden vstup, avSak dva vystupy. Tato propojeni jsou jak v procesnich schématech,
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tak 1 v kalkulaci zndzornény Sipkami pro lepsi pochopeni jak pfi tvorbé, tak pfi nasledném

sledovani a kontrole vypoctu.

Osévani kury
Pomérova
Naklad Hodnota Pomér CcD hodnota
Hodnota drcené kiry 344,09 100% PN 344,09
Osévani 70000 43% Kdra celkem 0,51
- spotfeba 40 000
- amortizace (opravy) 30 000
- mzda - strojnik Strojnik nakladace
Manipulace L60H 1260000 16,3% Kdra celkem 8,10
- spotfeba 200 000
- leasing 500 000
- amortizace (opravy) 80 000
- mzda - strojnik 480 000
352,69

Obrazek 23 Ukazka kalkulacni tabulky procesu osévani kury

(vlastni zpracovani, vystup MS Excel)

Celou kalkulaci doprovazeji komentate, pomocné tabulky a jiné hodnoty, kterymi bylo nutné
bud’ informovat zadavatele nebo umoznit snadné€jsi prepisovani hodnot v nasledujicich
letech, az se budou hodnoty z vyrobniho prostfedi firmy ménit. Bylo by velmi narocné
nahlizet do jednotlivych funkci, hledat a piepisovat vepsané hodnoty. Casto by se tak
nestalo, nebylo by jiz mozné dohledat, pro¢ tam dané hodnoty byly vepsany a odkud jsou
pfevzaty. Cely vzorec by pak mél zivotnost maximalné jednoho roku, coz neni cilem.
Tento systém je sestaveny tak, ze uzivatel snadno prepiSe hodnoty, které ma ve vedlejSich
tabulkach a rozumi jim. Je také mozné dopliiovat a ménit vstupni kritéria. Pfi zdsadni zméné
by uz ale bylo nutné upravit funkce tak, aby nedochazelo ke Spatnym propoctum.
Tato kritéria jsou ale rozd¢€lena a popsana tak, aby i po roce mohl uzivatel pochopit a zménit

veskeré proménné dle potieby.

6.4.1.2 Nastaveni cost driveru

Jak jiz bylo uvedeno v Casti procesni analyzy, zaroven s naklady vyvolanymi ruznymi
aktivitami se hledaly 1 cost drivery, pomoci kterych pak lze ndklad rozlozit do hodnoty
vyrabéného dilce. Prehled téchto nakladu spolu s CD je v tabulce 14 na dalsi strané.
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Tabulka 14 Ukazka prehledu aktivit a cost drivert aktivit (vlastni zpracovani)

Piehled ndakladovych aktivit a cost driveru (v K¢)

Aktivita Rezﬁtjm'.n 'Eiklady Cost driver
aktivity

Davkovani do baleni 1 1 364 267 | cykly balici linky 1
Davkovani do baleni 2 1369 621 | cykly balici linky 2
Davkovani do baleni 3 912 586 | cykly balici linky 3
Expedovani do skladu 790 000 | pocet exped. kust do skladu
Michani materialu do kbelikt 204 901 | mnozstvi namichané smési v m?
Ovinovani 1 284 548 | pocet ovinutych palet 1
Ovinovani 2 348 333 | pocet ovinutych palet 2
Ovinovani 3 212 333 | pocet ovinutych palet 3
Ru¢ni ovinovani palety 68 660 | pocet rucné ovinutych palet
Ru¢ni skladani na paletu 277 000 | pocet rucné skladanych palet
Skladani palety 1 662 998 | pocet naskladanych palet 1
Skladani palety 2 683 188 | pocet naskladanych palet 2
Skladani palety 3 324 003 | pocet naskladanych palet 3
Baleni sacka 166 775 | pocet cyklu balici linky 4
Davkovani a plnéni kbelika 277 242 | pocet davkovanych kbelika
Prijem produktu z vyroby 660 000 | pocet piijatych palet z vyroby
Ptijem zbozi od dodavatele 8 142 | pocet pfijatych palet od dodav.
Spedi¢ni dispatching 1 100 000 | pocet nalozenych palet spedici
Vlastni dopraveni produktu 427 159 | najeté km vlastni dopravy
Kontrola a tfidéni palet 664 000 | pocet kontrolovanych palet
Nakup novych palet 3 246 | pocet manipulovanych palet
Nachystani zasob. palet pro vyrobu 127 892 | pocet vychystanych palet
Oprava palet 166 000 | pocet opravenych palet
Ptijem vlast. palet od zédkaznika 128 230 | pocet manipulovanych palet
Vytazeni palet 35 000 | pocet vyfazenych palet
Drceni kury 624 506 | mnozstvi drcené kiiry v m?
Drceni modfinové kury 45 404 | mnozstvi modf. drcené kiry v m?
Osévani kiry 235 439 | mnozstvi oseté kiry v m?
Osévani modiinové kury 16 100 | mnoZstvi oseté modt. kiry v m?
Prijem kury 21 622 | mnozZstvi piijaté kiiry v m?
Pfijem modfinové kury 49 956 | mnozZstvi piijaté modi. kiry v m?
Ptijem obalu 2 481 | pocet km pfijaté folie
Ptijem raseliny 131 983 | mnozstvi piijaté raseliny v m*
Prijem zelenych kompostu 11 539 | mnozstvi prijatych zel. komp.
Usklad. surovin pro vyrobu a bal. 1 473 000 | celkové mnozstvi surovin v m?
Zpracovani jemné modfinové kury 12 600 | mnoz. zprac. jemné modf. kury

Cela tabulka je k nahlédnuti v pfiloze P III.
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6.4.2 Zadavaci kritéria

Podnik ma znacné variabilni vyrobu a tedy 1 odlisné procesy v ramci vyroby jednoho
produktu, respektive jedné vyrobni série. Resi rozdily jak mezi velikosti baleni, tak typem
baleného materidlu, druhem obalu, mnozstvim na palet¢ nebo druhem palety. Jakykoliv
rozdil v téchto kritériich znamena jinou vyslednou hodnotu. Pro zadani vstupnich pozadavku

byla vytvorena tabulka, kterou zadavatel vyplni pomoci rozeviracich seznamu.

i\Vyberte ze seznamu

Artikl v
Znacka Vybrat ze
Druh vyrobku seznamu
Druh baleni

Velikost baleni

Paleta

Opotiebeni palety
Pocet ks/EP
Poéet pal/KAM

Dopravné

Obrazek 24 Ukézka tabulky vstupnich

kritérii (vlastni zpracovani, MS Excel)

Je dobry zpusob zadavat hodnoty pomoci seznamdi, jelikoZz na tuto vstupni tabulku
je navazana spousta funkci, které by nefungovaly, pokud by zadavatel vepsal jiné hodnoty,

nez jsou v ovéfeni dat.

Pii vyplnéni tabulky se postupné napfic¢ vSemi vySe zminénymi procesy zac¢ne propocitavat
ndklad na jednici. Pfi tvorbé tohoto kalkula¢niho vzorce bylo postupovano presné
dle procesnich schémat, avSak nékdy bylo zapotiebi vytvorit vice tabulek pro jednu aktivitu

z duvodu lepsich vypoctu jak pii pohledu na presnost nakladu, tak tvorbé funkci.

6.4.3 Kalkulace uskladnéni materialu

Tato aktivita je hierarchicky prvni v poradi, proto je také stejné zafazena v postupné procesni
kalkulaci. Na obrazku nize je vidét ¢ast kalkulace, celé schéma je pak viditelné v piiloze
P IV. Tabulky jsou rozestavény podobné jako na procesnich mapach a obsahuji celkové
naklady dle druhu nékladu, avSak je zjiStén pomér, jakym dany ndklad vstupuje do aktivity

a teprve potom je tato hodnota rozpousténa na jednici pomoci cost driveru.
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Zpracovani
— kirovéh
kompostu Pomérova
Néklad Hodnota Pomér cD hodnota
Hodnota oseté a drcené kiry 352,69 100% 352,69
Manipulace L60H 1260000 6% Kdrovy kompost 17,05
- spotfeba
- leasing
- amortizace (opravy)
- mzda - strojnik
369,74,
— Fva’m kury Z);;l;:;olfsx
Pomérova Pomérova
Naklad Hodnota Pomér cD hodnota Naklad Hodnota Pomér cD hodnota
Hodnota drcené kiry 344,09 100% PN 344,09 Hodnota oseté kiry 352,69 100% PN 352,69
Osévani 70000 43% Kara\celkem 0,51 Manipulace L60H 1260000 19%  Mnozstvi oseté kiry 17,05
- spotfeba 40 000 - spotfeba 200 000
- amortizace (opravy) 30 000 - leasing 500 000
- mzda - strojnik Strojnik nakladaée j 80 000
Manipulace L60H 1260000 16,3% Kéra celkel 8,10 480 000
- spotieba 200 000 369,74
- leasing 500 000
- amortizace (opravy) 80 000
- mzda - strojnik 480 000
952,69

Obrazek 25 Ukazka ¢asti kalkulace uskladnéni (vlastni zpracovani, vystup MS Excel)

V kazdé jednotlivé tabulce je uvedeny ucel vzniku nakladu, jeho vySe, pomér vstupujici

pfimo do daného procesu a CD, kterym je pak naklad rozpoustén do procesu. Z tmaveé modré

buniky u aktivity Osévani kiry vychazeji Sipky znazornujici, kam muze hodnota nasledovat

podle zadévacich kritérii vstupni tabulky.

V kalkula¢ni ¢asti ,,Uskladnéni materidlu® je za jednici povazovan 1 m’, jehoz adekvatni

cast hodnoty si piebira nasledujici proces (bud’ michani smési nebo pfimo baleni)

dle velikosti baleného produktu, ktery je udavany v litrech.

6.4.4 Kalkulace michani smési

Co se tyCe tvorby, propocitani a také funkcni narocnosti je tato faze procesni kalkulace

nejjednodussi. Avsak pravé v této ¢asti se z jednoho naskladnéného m?® prebira hodnota

dle zadané velikosti baleni a receptury na zékladé zvoleného typu substratu. Obrazek na dalsi

strané zobrazuje ¢ast schématu, celd procesni mapa je k nahlédnuti v ptiloze P V.
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Pfijem zeleného
i ze
skladu Pomérové

Naklad Hodnota  Pomér D hodnota %
Cena kompostu v m3 247,04 100% PN 247,04 Raselina 0-7 0%
Nakladac 50H 1260 000 8% Kompost cel! 8,40 Raselina ¢ernd Fr. 0-40 0%
- spotieba 200 000 Raselina &ernd Fr. 0-6 0%
- leasing 500 000 Raselina Fr. 0-20 0%
- opravy 60 000 Raselina Fr. 0-40| 71%
- mzda 500 000 Raselina orch. Fr. 10-20 0%
15%| 38,83 Raselina vysevni Fr. 0-10| 0%
nm Zel. Kompost 15%
ze Kar. Kompost 10%
skladu Pomérova Pisek 4%
Naklad Hodnota  Pomér cD hodnota Modfinovi kira 6-15 0
Cena kompostu v m3 371,33 100% PN 371,33 Piniové kiira 13- 18 0
Naklada¢ 50H 1260 000 2% Kompost cell 8,40
- spotieba 200 000
- leasing 500 000
- opravy 60 000
-mzda 500 000 Michani smési
10%
Pomérova
Naklad Hodnota Pomér Typ ndkladd | hodnota
n Phiom plkuze ). Cena smasy 223,84 ¥ 100% PN 223,84
Pomérova Naklada¢ 50H 1260000 22% ‘ibstraty celkd 4,20
Naklad Hodnota  Pomér cD hodnota - spotfeba 200 000

Cena piskuv m3 126,59 100% PN 126,59 - leasing 500 000
Naklada¢ 50H 1260000 0,5% Ypisek celkem 8,40 - opravy 60 000
- spotieba 200 000 - mzda 500 000
- leasing 500 000 Vyrobnilinka é 300000 100% ibstraty celkd 4,62

- opravy 60 000 / - spotieba 100 000

- mzda 500 000 - opravy 200 000
2%| 513 Mzda - operdtor vyroby 430000 100% 1ibstraty celke 6,62
Mzda - operdtor vyroby 440 000 10[)%‘lbstréty celke 6,77

75 33,45

Obrazek 26 Ukazka casti kalkulace michani smési (vlastni zpracovani, vystup MS Excel)

Zde se jiz vyskytuje vice pomocnych tabulek a to jak z divodu snadné€jSiho zobrazeni,
pfepsani a pochopeni cost driveru zadavatelem, tak pfebirani receptury z vyrobnich tabulek
podniku. Tabulky vlevo predstavuji naklady na pfijem materialu do vyrobni linky.
Tedy manipulace pomoci VZV nebo Celnim nakladacem, lidskéd prace nebo jiné vydaje
spojené s konkrétni slozkou vyroby. Propojeni funkci je zndzornéno Sipkami mezi tmaveé
modrymi bunkami vlevo a zelenou bunikou v procesu michani. Pomér této hodnoty

je zobrazen v pomocné burice vedle modré sumacni buriky procesu.

Do hierarchicky posledniho procesu ,Michani smési“ vstupuje také naklad na celni
nakladac, jez dopliiuje i vyrobni linku. Jako CD vsech nakladi na michani smési se uvazuje
pocet m® namichanych ve vyrobni lince. Naklady na mich4ni i manipulaci nakladadem
vSak nejsou adekvatni pro nékteré procesy, jako jsou naptiklad barveni dfevni Stépky
nebo baleni materialt, které neprochazi vyrobni linkou (zde vstupuje pouze nakladac). Tento
fakt je oSetfen podminkovymi funkcemi, které jsou ovliviiovany zvolenymi kritérii

v jiz zminéné zadéavaci tabulce viditelné na obrazku 24.

To, jakym pomérem vstupuji jednotlivé slozky receptury do michani, je ovliviiovano druhem
kalkulovaného substratu. LiSi se ruznymi poméry jednotlivych slozek at’ uz materiala
nebo aditiv ¢i jinych stopovych prvku. Vse je fizeno dle vyrobnich tabulek ziskanych
od vedouciho vyroby podniku.
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1 2
Pro substraty Standard C Pro substraty Standard U
Vana ¢.|Davka v % potifebna VVana ¢.|Davka v % potfebna
Raselina 0-10 1 96%| |Raselina 0 - 40 lehka 1 70%
2 0%| |Zeleny kompost 2 25%
3 0% 3

pisek 4 6%)| |Kdrovy kompost 4 5%
100,00%

Vapenec 1,5/kg/m3 Siran amonny 3|kg/m3

Cererit 3|kg/m3 Amofos 3|kg/m3

Vapenec 3|kg/m3

Obrazek 27 Ukéazka vyrobnich tabulek podniku (vlastni zpracovani)

Takovych tabulek mé vedeni vytvofeno vice nez 20. Kazdd znamena jinou recepturu.
Ta se skrze funkcionalni propojeni listt pfepisuje do michani smési, odkud si ji kalkulac¢ni
vzorec piebira do vypocti. Pokud se v prubéhu dalSich obdobi zméni, staci prepsat
nebo doplnit hodnoty spolu s jednoduchou funkci a kalkulace bude pocitat i podle nové za-
dané receptury. Vyplyva tedy, ze aktualizace v priab&hu let neni pro uzivatele piili§ naro¢na

na upravy vzorce.

Na zéavér je tfeba upozornit na nékteré receptury, podobné jako u prvni , Standard C“,
kde je pouzit pisek, musi vedeni pocitat s vice nez 100% objemu, jelikoz pisek pii michani
a zavodnéni smeési zpusobi ztratu objemu. Nejedna se tedy o chybu, nybrz o opatfeni,
aby podnik dostal objemu dle velikosti baleni uvedenému na obale produktu a neklamal
tak zakaznika. Jak jiz bylo zminéno vySe, v této Casti procesni kalkulace se vytvaii velikost
baleni. Tedy z 1 m® surovin spolu s ndvaznymi naklady si kalkulace pfevezme zadanou
velikost baleni a vytvofi tak ndklad na material ptipadajici jen na zadany objem baleného
produktu. Z toho diivodu je méné komplikované vytvorit pfijem materialu do baleni, ktery
nevstupuje do michani, taktéz na tomto listé, aby se vyuzilo stejné funkce
pro pievzeti zadanych litri do baliciho procesu. Odkazuje se tak pouze jedna burika
z jednoho listu a ne nékolik bun€k z riznych listii, mezi kterymi by se rozhodovalo pomoci
narocné funkce, kterd by v pfipadé Gpravy metody byla jen tézko Citelnd a tim padem

i hufe modifikovatelna.

6.4.5 Kalkulace baleni

NP 24

v procesni analyze. Do baleni vstupuje hodnota materidlu spolu s naklady nalezici
manipulaci a zpracovani téchto surovin. Ackoliv paletové hospodaistvi spada do problema-

tiky logistiky, v tomto kalkula¢nim vzorci vstupuje paleta pfimo do baliciho procesu,
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proto je jiz zmifiovana paletarna piimo spojena s kalkulaci baleni. Cast kalkulaéniho
postupu vychdzejici z procesniho schématu je zobrazena na obrazku 28. Pfiloha P VI

pak obsahuje celé schéma.

—’u Ovinovani 1
Pomérova

Naklad Hodnota  Pomér cD hodnota

Hodnota kusu na paleté 44 86 100% PN 44 86

N na stretch folii (KE/kg/pal) 56 3580 PN 19,6

N na prekrjvaci folii (Ké/ke/pal) 33 60% PN 19,8

Mzdz - operator 400000 10% Y Pofetovinutych palet 1,71

Mzda - operator 400000 10% Pocet ovinutych palet 1,71
Al

540000 11% Y Potet ovinutych palet 2,57
480000 11% Pocet ovinutych palet 2,29

Mzda - mistr
Mzda - mistr

Spotfeba ovinovaciho stroje 1 91215 100% Pocetovinutych palet 391
-elektfina 43000
-vzduch 23000
-odpisy 9215 linka 11
-opravy 5000 ball v}
EE] 0,00 bal2 02
Pocet ovinutych palet Ovin 1 23326,93 bal 3 0,2
bal 4 0

Expedoyani do
skla
— u Ovinovani 2 - _ __| Pomérovi
Naklad Hpdnota Pomér Typ naklad hodnota
Hodnota kusu hotového vyrobku 37,70 100% PN 37,70
Tosa 2012 Pomérova Expedicni dopravniky 20000 100%  Celkem ks| 0,01
Naklad Hodnota  Pomér cD hodnota -elektfina 10000
Hodnots kusu na paleté 4572 100% PN 45,72 -amortizace 10000
N na stretch folii [KE/kg/pal) 56 35% PN 19,6 Ostatni stroje v hal 50000 100%  Celkem ks| 0,01
N na pfekryvaci folii (KE/kg/pal) 33 60% PN 19,8 Vyt3péni haly 60000 100%  Celkem ks| 0,02
Mzdz - operator 500000 10%  Pocetovinutych palet 1,92 37,91
Mzda - operator 500000 10% Pocet ovinutych palet 1,92
Mzda - mistr Y 600000 11% Y Pofetovinutjchpalet| 2,56 Pomérova
Mzda - mistr Y 500000 11%  Pofet ovinutych palet 2,56 Hisklad Hodnota  Pomér cD hodnota
Spotfeba ovinovaciho stroje 2 165000 100% Pocetovinutych palet 6,33 VIV Toyota 30 660 000 100% Celkem ks| 0,18
-elektfina 55000 -mzda 500 000
-leasing 20000 -spotieba 150000
-odpisy 50000 / -leasing
-vzduch 40000 -opravy 10000
- opravy 0,18
39 47,12
Poiet ovinutych palet Ovin 2 [ 26080,03]

Obrazek 28 Ukazka kalkula¢niho procesu baleni (vlastni zpracovani)
Opét jsou zobrazeny jak Sipky ukazujici posloupnost procesu, tak Sipky zobrazujici
propojeni funkci. Zde je nazorn€ ukazano, jak se pocita vysledny naklad, pokud se v prubéhu
roku bali dany produkt na nékolika linkach. Kazdd mé totiz odlisné néklady a tedy musi
se mezi nimi vytvofit vazeny prameér, ktery zobrazi presnou nakladovou hodnotu. Tento
pomér se méni podle druhu obalu a také materidlu, ktery se bali. Tyto informace vSak nebyly
v prabéhu let zaznamenavany. Vytvoril se proto systém pro ziskavani téchto dat a v tomto

roce byly informace ziskdny pomoci interview s operatory a mistry.

Ctvrtou, v procesni analyze Zlutou balici linku, dopliiuji zaméstnanci ruéné nebo za pomoci
VZV. Avsak nejdulezitéjsi tii linky jsou zasobovany pomoci ¢elniho nakladace. Jeho rozdé-
leni pro jednotlivé linky je v malé pomocné tabulce, ktera vychazi z hodnot nalozenych m*
do jednotlivych linek v roce 2018. Ostatni naklady na balici linky vstupuji do procesu v plné
vysi a jejich CD jsou poCty cyklu balicich linek.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 78

Obal podnik pofizuje s nakladem pocitanym na bézné metry. Ma vSak rizné specifikace,
jako je napftiklad pevnost materidlu, druh félie nebo pocet pouzitych barev pfi natisku.
V cenové politice dodavatele také plati, ze ¢im vétsi objednavku podnik zad4, tim nizsi cenu
pak poskytne. Druh félie a ocekavanou objednavku zadavatel vyplni v uvodni tabulce
a kalkula¢ni vzorec pak vybere z matice (ceniku) nalezitou hodnotu. Ukédzka ceniku

je v tabulce nize.

Tabulka 15 Ukazka ceniku folii sestaveného do matice (vlastni zpracovani)

530/60 Sbarev | 640/60 5barev | 750/60 5barev | 950/70 5barev | 1050/70 5barev | 1150/70 5 barev

bm kg CZK/1000 kg CZK/1000 kg CZK/1000 kg CZK/1000 kg CZK/1000 kg CZK/1000
10000 340 6058 410 6889 480 7729 710 9302 780 10065 860 10816
20000 680 4767 820 5526 960 6273 1420 8128 1560 8851 1720 9562

30000 1020 4334 1230 5064 1440 5769 2130 7724 2340 8429 2580 9145
40000 1360 4143 1640 4847 1920 5550 2840 7505 3120 8246 3440 8940
50000 1700 4010 2050 4708 2400 5404 3550 7437 3900 8116 4300 8799
60000 2040 3920 2460 4614 2880 5303 4260 7358 4680 8037 5160 8714
70000 2380 3857 2870 4546 3360 5232 4970 7294 5460 7970 6020 8646
80000 2720 3822 3280 4509 3840 5191 5680 7256 6240 7931 6880 8603
90000 3060 3786 3690 4469 4320 5148 6390 7216 7020 7889 7740 8578
100000 3400 3755 4100 4437 4800 5114 7100 7193 7800 7881 8600 8551
110000 3740 3731 4510 4410 5280 5085 7810 7165 8580 7853 9460 8523

Zluté, piipadné tmavé modré buiiky se pak vynasobi délkou poéitaného saéku, v budoucnu
také navysi o procento zmetkovosti a prenese do baliciho procesu. Co se tyCe materialové
stranky, tak zmetky jsou pocitany pravé pouze u fdlie, jelikoz pokud se sacek roztrhne,
samotny material v ném je pouzitelny i nadéle, ale folie se musi vyhodit, resp. bezplatné
vratit dodavateli. Dulezity je vSak vztah oranzovych a zlutych bunék. Znazornuji totiz veli-
kost objednavky v béznych metrech a stim i souvisejici snizeni pfimych nakladu
na jednici.

Vysledna hodnota z balici linky pfechazi do paletizatoru, kde vstupuje také paleta, jejiz
hodnota je vysvétlena nize v kapitole 6.4.5.1. Kalkulace palet. Déle, stejn¢ jako u balici
linky, sem vstupuji mzdy, spotfeba a odpisy stroje. Pfi urCovani CD balici linky se nemuze
vychazet pouze z poctu sacku piijatych na sklad, protoze vytvoreni kazdého zmetku
je cyklus stejny jako pfi vytvoreni plnohodnotného sacku a vyvola tedy stejny néklad. Pocita
se s celkovym poctem cykla za rok. Zatimco u balici linky se berou v tvahu zmetky,
u paletizatoru je tomu jinak. Kazda naskladanad paleta se zapocita na pocitadle stroje. Jakmile
paleta vyjede a je pripadné Spatné skladana, tedy spadne a musi se preskladat znovu, obsluha
naskladd vSechny spadlé sacky opét pres stejny paletizator, ktery takovou paletu zase
zapocita. Neda se tedy hovofit o zmetkovosti slozenych palet, protoze je jiz zapocCitdna
a neni tfeba uvazovat néjaké procento zmetkovosti. Jako CD se tedy povazuje piimo pocet

naskladanych palet uvadény pfimo v systému stroje. Vysledna hodnota je vSak vypocitana
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na celou paletu, na niz stoji nékolik desitek kust vyrobku. Je tieba naklad jesté d€lit poctem

kusti na paleté dle zadavaci tabulky.

Naskladana paleta s uréitym poctem vyrobku pak pokracuje do ovinovaciho stroje.
Tam se jako pfimé néklady uvazuje stretch folie na ovinuti a ¢ernd kryci félie na horni
prekryti palety. Tento stroj uz ale dokaze ovinout i nekteré palety navic oproti paletizatoru.
Jako CD pro rezijni naklady byl stanoven pocet naskladanych palet +3 %, které byly urCeny
odbornym odhadem clenti vedeni a zna¢i pomér znovu ovinovanych palet z duvodu

poskozeni obalu palety jeste pred expedici k zadkaznikovi.

Ctvrta balici linka, umisténa v jiné budové, ma mnohem vétsi podil lidské prace, aviak zadné
odpisy na technologii. Jedna se o starsi repasovany balici stroj, kterému predchézi jednodu-
ché davkovaci zafizeni a popfipadé jeSté homogenizitor pro michdni smési hnojiv.
Cost drivery jsou v jednotlivych procesech stejné, jako u hlavnich balicich zafizeni,
aviak pocet nabalenych kust je zde mnohem mensi. Casto se zde bali i kbeliky,
které se runé plni na vaznim zafizeni. Cena kbeliku s potiskem a vikem je neménna
a neda se s ni pohybovat, ani pokud podnik objedna nepreberné mnozstvi. To vSak zjedno-
dusuje vypocty v kalkulaci, jelikoz pokud se bali pravé do kbelikt, pfimy naklad na obal
je vzdy stejny.

6.4.5.1 Kalkulace palet

V ramci paletového hospodafstvi podniku celkem se rozliSuji zejména 2 typy palet - Euro-
palety (dale jen ,EP*) a Diisseldorfské palety (ddle jen ,DD*) o velikosti pfesné
poloviny EP. Pfi zpétném sledovani pohybu palet v roce 2018 se pfislo na to, ze se nalozilo
58,7 tis. EP a 20 tis. DD. Od zakaznika se vratil témér stejny pocet, ale vSechny tyto palety
nebyly v pouzitelném stavu. Europalety se vraceji ¢astéji méné rozbité, nez DD. Bylo jich
potfeba opravovat 20 % a presné 444 EP bylo vyrazeno. Diisseldorfskych palet
je pomémeé méng, ale kvili své konstrukci se jen tézko daji opravovat vlastni aktivitou
podniku. Museji se pak dovést k dodavateli, ktery ma potfebnou technologii na opravu.
Takovych DD palet je 30 %. S polovi¢nimi paletami je vSak mensi pracnost. Po domluvé

s pracovniky v paletarné byl stanoven index pracnosti 0,6.

Druhou soucasti paletového hospodarsti spole¢nosti jsou palety nestandardnich rozméru,
na kterych se dovazi zejména raSelina, ale i jiné suroviny. S takovymi paletami sice

manipuluji VZV, avSak nedostanou se na opravu palet, jako predchozi dva typy. V prubéhu
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jara se pouze skladuji a jakmile se po sezoné uvolni kapacity stroju, jsou palety

bud’ ve stavajicim stavu nebo nadrcené prodany do dievozpracovatelského pramyslu.

Pohyb palet neni jednoduché presné urcit, avSak je velmi izce spjat s naklady na VZV.
Celkovy pohyb palet se da povazovat za cost driver pro tyto stroje, jelikoz jejich prace neni
nic jiného, nez pravé manipulace s nimi. Musi se vSak pomyslet na fakt, ze kdyz se nakupuyji
nové palety, pfijizdéji v naskladanych sloupcich o 14 paletdich. Tedy na jedné paleté
je 13 dalSich. Nasledné, kdyz se vraceji od zakazniku, jsou také naskladany ve sloupcich,
avsak uz o ruznych mnozstvich. Po diskusi s nékolika pracovniky, ktefi palety pfijimaji,
byl stanoven prumér 11 palet ve sloupci. Tedy pokud se naptiklad uvazi, ze se nakoupilo
6300 EP v roce 2018, pak se v ramci manipulace vysokozdviznymi voziky uvazuje hodnota
14 krat mensi, tedy 450 pohybu.

Veskery pohyb palet je zapsan v tabulce, kterd je prepisovatelnd a z niz vychazeji
cost drivery do celého kalkula¢niho vzorce. Pokud se poméry palet zméni, staci upravit tuto
tabulku a nemusi se zasahovat do funkci. Zminéna tabulka je zobrazena nize, av§ak z davodu
velikosti je rozdélena na dvé Casti. Prvni obsahuje pohyby palet celkem a druhd ¢ast na dalsi

strané zase pohyby palet pouze vztahujici se k paletarné.
Tabulka 16 Analyza pohybu palet v podniku (vlastni zpracovani)

Piehled pohybiui palet (v ks)

Pohyby palet - VZV ve skladé Prepocet
Nakup novych (Stosy) 6308 |je EP 451
Vydej palet ze skladu (prodej) 58 718 |je EP 58 718
E Prijem palet od zakazniki (Stosy) 57 486 | je EP 5226
E Pfijem z vyroby substrata 44 732 | je EP 44732
< | Piijem z vyroby hnojiv 326 |je EP 326
g Ptijem z nakupu hnojiv 752 | neni EP 752
a Ptijem z ndkupu raseliny 11 704 | neni EP 11704
= Ptijem z nakupu hnojiv 752 | neni EP 752
é Ptijem z nakupu hnoju 168 |je EP 168
" | Pifjem z nakupu folii 220 [ neni EP 220
© |Pfijem z hnojiv do vyroby 462 | neni EP 462
Ptijem z nakupu 2501 140 [ neni EP 140
Ptijem stretch a prekryv 65 | neni EP 65
2 181 833 123 716
A |PHjem (Stosy) 18 042 | DD 1128
2 | vydej 20 757| DD 20757
2 38 799 21 885
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Pohyby palet v paletiarné

Pohyby palet VZV pro paletarnu

Manipulace s novymi paletami
Ptijem od zakazniku

Odepsané palety na prodejnach
Pocet tfidénych palet

Pocet opravovanych palet
Pocet vyrazenych palet

6 308
57 486
73
51105
10 221
444

451
5226
5677
1203

M| O velikosti EP

125 637

6879

prepocet

Vydej

Ptijem (Stosy)

18 042
20 757

index pracnosti 0,6
index pracnosti 0,6

10 825
12 454

DD

Oprava DD

38 799
5413

Oprava DD index 0,6

23279
3248

Jakmile byl analyzovan veskery pohyb palet v podniku, bylo mozné urcit pomeéry nakladu

na VZV i mzdy pracovniku pfi opravé a tfidéni palet. Opét se postupovalo dle procesniho

schématu a zobrazeni celé kalkulace paletarny je v pfiloze P VII, na obrazku nize

je pak ukazka ptijmu palet, ktery se déli na nové nebo od zdkaznika s rozdilem,

zda se ptijimaji EP nebo DD.

Pfijem viastnich

Kontrola a
tidéni palet

Pomérova

Naklad Hodnota Pomér o hodnota
Hodnota pijaté palety | 11,74 100% PN 11,74
Mzda - délnik 400000 B80% Pocet kontrolovanyc| 47 —
Mzda - délnik 420000 B80% Poctet kontrolovanyc| 49
Manipulace Y 80000 10% Potetkontrolovanyd 0,1

- spotieba

- opravy 80 000

21,46

paletod
zakazniku P—
Pomérova
Naklad Hodnota Pomér o hodnota
Dopravné 70000 80,0% Potet manipulovanych palet pro opr| 8,14
VZV Linde H30T 900000 2,8% Poéet manipulovanych palet pro opr| 1,80
- mzda 500 000
- spotfeba 100 000
- leasing 150 000
- opravy 150 000
VZV Linde H35T 900000 2,8% Poéet manipulovanych palet pro opr| 1,80
- mzda 500 000
- spotfeba 100 000
- leasing 150 000
- opravy 150 000
EP 11,74
Pomérova
Naklad Hodnota Pomér o hodnota
Dopravné 70000 20,0% Potet manipulovanych palet pro opr| 2,08
VZV Linde H30T 900000 0,5% Poéet manipulovanych palet pro opr| 0,31
- mzda 500 000
- spotfeba 100 000
- leasing 150 000
- opravy 150 000
\VzV Linde H35T 900000 0,5% Potet manipulovanych palet pro opr| 031
- mzda 500 000
- spotfeba 100 000
- leasing 150 000
- opravy 150 000
DD 2,66
Nakup novych
u palet
Pomérové
Naklad Hodnota Pomér cD hodnota
Cena palety 200 100% PN 200
VZV Linde H30T 900000] 02% Potet manipulovanych palet 18
- mzda 500 000
- spotfeba 100 000
- leasing 150 000
- opravy 150 000
VZV Linde H35T 900000 0,2% Poéet manipulovanych palet 1,80
- mzda 500 000
- spotfeba 100 000
- leasing 150 000
- opravy 150 000
203,60

Obrazek 29 Ukézka kalkulace opravy a tfidéni palet (vlastni zpracovéni, vystup MS Excel)
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V paletarné jsou celoro¢né dva zameéstnanci, ktefi se staraji pouze o kontrolu, tfidéni
a opravu palet. Pomér jejich mezd je rozdélen pravé podle mnozstvi tkonu, které v daném
procesu provadeji. Cost driverem aktivit je pak pocet bud vytfidénych, opravenych
nebo nachystanych palet pro vyrobu. VZV zde hraji také svoji nadkladovou roli a to zejména
ptijem palet z kamionu do paletarny. Je potieba zapocitat i nakup novych palet. Ty se neo-
pravuji, pouze dovazeji od dodavatele a rovnou se chystaji pro vyrobu. Jejich ndkladova

hodnota vstupuje do vazeného priméru spolu s opravenymi a vytfidénymi paletami.

Takto vypocitany prumér je ve své podstaté nakladovy vystup z aktivit, které pfi opravé palet
probihaji. Hodnota vstupuje do procesu paletizace ve schématu Baleni, kde je nasledné

délena mnozstvim kust na paleté.

6.4.6 Kalkulace logistiky

Pro spolecnost je primarnim zdrojem preprav externi doprava ve formé spedic¢nich sluzeb.
Dopravci jsou zafizovani tak, aby zvladali casové pokryt prijaté objednavky. Od nékterych
odbeératelu tyto objednavky prichazeji nekolik tydnt napred a nékteré naopak par dni pred
pozadovanym vykrytim objedndvky. Jsou pak situace, kdy se tvofi cenové nabidky,
kde se pocita s aktivaci vlastni dopravy. Z toho diavodu je potieba pocitat obé varianty
a je jen na zadavateli, kterou volbu vybere. V pfipadé, ze voli vlastni pfepravu,
zada vzdalenost v kilometrech. Pokud spedici, napiSe predem dohodnutou cenu prepravy.
MS Excel pak vyhodnoti, kterou metodu ma propocitat a vrati vyslednou ¢astku dle kritérii.
Soucasti logistického procesu je vSak také naskladnéni produkti do skladu vyrobka a zbozi.
Tyto operace jsou provadény pomoci VZV, jejich cost driverem je pocet nalozenych
(expedovanych) palet. Ukazka vypoctu pfepravy je zobrazena v obrazku na dalsi strané

(Obr. 30), celé schéma je v ptiloze P VIII.
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—'I | I‘-«'Iastm doprava

— Pomérova hodnota
Naklad Hodnota Pomér CcD
MAN 24t 1100000 100% Potet zdvozl
- mzda 500 000 0,00 0,00
- spotieba 400 000 0,00 0,00
- leasing
- opravy 200 000 0,00 0,00
VZV Linde H30T 900000 23,7% Pocet manipulovanych palet pro dopravu 0,00
- mzda 500 000
- spotfeba 100 000
- leasing 150 000
— H Sklad wrobkla - opravy 150000
zboZi VZV Linde H35T 900000 23,7% Pocet manipulovanych palet pro dopravu 0,00
- mzda 500 000
- spotieba 100 000
- leasing 150 000
- opravy 150 000
0 0,00
0
0
Spedicni
dispetink
Pomérova hodnota
Naklad Hodnota Pomér cD
Dopravné 10000 100% PN 10000,00
VZV Linde H30T 900000 23,7% Pocet manipulovanych palet pro dopravu 15,52
- mzda 500 000
- spotieba 100 000
- leasing 150 000
- opravy 150 000
VZV Linde H35T 900000 23,7% Pocet manipulovanych palet pro dopravu 15,52
- mzda 500 000
- spotieba 100 000
- leasing 150 000
- opravy 150 000
39 9,95

28

Obrazek 30 Ukézka kalkulace dopravy (vlastni zpracovani, vystup MS Excel)

Jako naklad na uskladnéni vyrobku je povazovano piebirani palet z ,Baleni na sklad.

O vyvazeni hotovych palet zbalicitho procesu se stara jiny VZV nez o nakladku.

Ten ma na starost pouze expedovani palet z vyroby do skladu. Proto je pridéleno témer

100 % ndkladu VZV. Nepatrné procento je pak vztazeno k naskladiiovani zbozi,

avsak tohoto artiklu je velmi mélo, proto je pomér vstupujiciho nakladu tak maly.

6.4.7 ABC kalkulace rezijnich nakladu

Vypoctem predchozich kalkulaci se docililo rozlozeni celé vyrobni rezie a velké Casti

obchodni rezie na kalkulovanou jednici. Zustava vSak spravni rezie a zbytek obchodni.

Da se urcit, Ze se jedna hlavné o majitele a zaméstnance administrativy. Této ¢asti kalkulace

se tykaji pfedev§im procesy ,,Obchod* a ,,Distribuce*.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 84

Tito zaméstnanci vykonavaji nékolik ¢innosti, které se v prubéhu roku opakuji velmi casto.
Mnozstvi operaci je az nékolik tisic, coz se vybizi jako adekvatni CD. Je vSak potieba pfifa-
dit adekvatni mnozstvi aktivit danému subjektu. Jelikoz téméf celd administrativa vyuziva
podnikovy ERP, 1ze dohledat, kdo a kolik Cinnosti v prabéhu roku vykonal. Jedna se zejména

o vydané ¢i prijaté faktury, stejné tak objednavky, vydejky, pfijemky nebo uctovani.

Velka Cast téchto nakladt vSak spada i na vedeni firmy, které je jen tézko zachytitelné v ERP.
Vydaje samotného jednatele nebo vyrobniho feditele je pak nutno pfifazovat jinymi
zpusoby nez ptimo ABC metodou. Tabulka s jednotlivymi nakladovymi polozkami, jejich
vySe a poCty operaci jsou v nasledujici tabulce.

Tabulka 17 ABC kalkulace rezijnich nakladu (vlastni zpracovani)

ABC kalkulace rezijnich ndkladit (v Kc)

Oznaceni

nakladu | Vyse nakladu | PoCet operaci/rok | N na Cinnost | N na jednici
HHA 500 000 9385 4795 0,000
SSA 550 000 8618 54,54 0,050
FRB 400 000 4716 50,89 0,047
JKV 550 000 10713 429 0,039
JAV 500 000 10713 37,3 0,034
KCD 650 000 4 501 738 0,140
TRA 600 000 0,223
ZPC 1 000 000 0,825
ZFL 700 000 0,281

Radky bez podbarveni obsahuji principy ABC kalkulace, jelikoZ ke stanovenému nékladu
byly nalezeny pfislusné aktivity, z jejich souctu byl nastaven cost driver a nasledn¢ byla
vypocitana hodnota na Cinnost. Vzhledem k tomu, ze se jednd o vySe uvedené aktivity,
da se konstatovat, ze kazda z nich se vztahuje vzdy na jeden nakladni automobil expedovany
k zakaznikovi. Je tedy tfeba tuto hodnotu jesté de€lit poctem kusu na paleté v soucinnosti

s mnozstvim palet expedovanych k zdkaznikovi. Vysledkem je pak jednicovy naklad.

Podbarvené fadky znaci jiny zpusob vypoctu nez rozkladem nakladu na aktivitu. Duvod
vzniku téchto vydaju neni dohledatelny v ERP podniku. Nejsou ani stanoveny zadné
konkrétni ¢innosti, kterymi by se tento naklad mohl sledovat. Bylo tedy nutné vytvorit
zpusob kalkulace, ktery bude nalezet jednici, aniz by zkresloval vyslednou hodnotu. Tyto
naklady jsou sice v tabulce ABC kalkulace uvedeny, jedna se ale spiSe o jinou metodu

a to pfirazkovou kalkulaci.
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Svétle oranzovy fadek zobrazuje ndklad pfimo spojeny s vyrobou kazdého kusu produkce.
Jde totiz o fizeni vyroby. Tedy zadavani vyrobnich piikazu a nasledna kontrola vyroby.
Naskyta se tedy moznost nastavit jako CD pocet vyrobnich piikazi. Neda se vsak jedno-
zna¢né urCit mnozstvi kusu v jednotlivych piikazech a tim je znacné omezeny vypocet
hodnoty piipadajici kalkulované jednici. Nejlepsim zpusob je tedy naklad alokovat piimo

poctem celkového mnozstvi vyrobenych kusi.

Zelené tadky pak oznacuji naklady, které nemaji nijak sledovatelny cost driver. Jedna
se o pracovniky nejvyssiho vedeni podniku, které v systému neni mozné dohledat, avsak
jejich rozhodnuti ovliviiuji vSe. V tomto ptfipadé se tedy jednd o ptirazkovou kalkulaci
dle pfimych naklada, které v roce 2018 Cinily 68 500 tis. K¢&. Vydaje tohoto typu jsou tedy

rrrrr

zjisténych v prubéhu kalkulace jednice.

6.5 Vystup nové kalkula¢ni metody

Po vyplnéni zadavaci tabulky se zobrazi vysledna hodnota, jez zobrazuje celkovy naklad
na jednici. Priklad vyplnéné tabulky je zobrazen nize spolu s vyslednou hodnotou a grafem,

ktery zobrazuje rozlozeni nékladu dle aktivity.

ABC

3% | Vyberte ze seznamu !
Artikl Substrat
Znacka Prefesional
Druh vyrobku Zahradnicky
Druh baleni FL 5 barev
Naklad na folii 10k
Velikost balent’ 45|
Paleta EP
potiebeni pale Opravené
Pocet ks/EP 51
Pocet pal/KAM 28 Cena prepravy
Dopravné Spedice 10000
42,14

Obrazek 31 Priklad vysledku kalkulace (vlastni zpracovani, MS Excel)
Ponévadz nevyhodou procesni kalkula¢ni metody je vysledek ve formé pouze jedné
vysledné hodnoty, byl vytvofen také systém dvou druhu rozkladu celkového nakladu

na jednici.
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Prvnim zptisob zobrazuje aktivity a jejich podrobnéjsi rozklad, jak je viditelné v tabulce nize.

Tabulka 18 Ukazka rozkladu vysledné ndkladové hodnoty (v K¢)

(vlastni zpracovani, vystup MS Excel)

Vyroba smési 2,65 | | Uskladnéni 17,92
Spotieba + udrzba 0,91 | [Material 16,96
Mzdy 1,27 | |Mzdy 0,13
Leasing 0,23 | | Spotteba + udrzba 0,14
Uroky 0,24 | |Leasing 0,11
Uroky 0,01
Baleni 12,79 | | Odpisy 0,02
Obal 6,91 | |Ostatni 0,55
Stretch + kryci 0,77
Spotieba + udrzba 0,60 | |[ABC 1,17
Mzdy 2,28 | [ Mzdy 1,17
Leasing 1,13
Uroky 0,07 | |Logistika 7,61
Odpisy 0,41 | |Prepravné 7,00
Uskladnéni 0,18 | |Spotteba + udrzba 0,17
Ostatni 0,00 | |Leasing 0,10
Paleta 0,43 | [Mzda 0,34

Z té&chto hodnot pak vychézi graf viditelny na obrazku 31 na pfedchozi strané.
Dalsim zpusob rozkladu je podle druhového clenéni nakladu, které by zadavatel také mohl
pozadovat. V tabulce jsou pfesnéji rozlozeny pfimé néklady a sluzby.

Tabulka 19 Druhové ¢lenéni vysledku (v K¢)

(vlastni zpracovani, vystup MS Excel)

Druhové ¢lenéni nakladu 42,14
Material 16,96
Obal 6,91
Stretch 0,77
Mzdy 5,18
Spotieba 1,82
Uroky 0,32
Leasing 1,57
Odpisy 0,44
Ostatni 1,17
Prepravné 7,00
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6.6 Porovnani stavajici a nové navrzené kalkula¢ni metody

Vyse bylo uvedeno, ze stavajici kalkulacni metoda je také tvorena v MS Excel a ma podob-
nou vstupni tabulku, jako novy systém vypoctu. Je tedy snadné srovnat obé metody pomoci
vstupni tabulky na pfikladu zahradnického substratu znacky Profesional v nékolika
velikostech baleni. Ukéazka vyplnénych vstupnich tabulek stimto druhem substratu

o velikosti 45 1 je v tabulkach nize.

Tabulka 20 Porovnéni vstupnich tabulek v nové a stavajici kalkula¢ni metodé

(vlastni zpracovani)

Nova kalkulacni metoda Stavajici metoda
Artikl Substrat Profesional
- Nazev c
Znacka Profesional Zahradnicky | 451
Druh vyrobku Zahradnicky Cena prepravy 10000
Druh baleni FL 5 barev
Naéklad na folii 10k
Velikost baleni 451
Paleta EP
Opotiebeni palety Opravené
Pocet ks/EP 51
Pocet pal/KAM 28
Dopravné Spedice
Cena piepravy 10000

Na prvni pohled je zfejmy nedostatek informaci pro kalkulaci v soucasném kalkulacnim
vzorci. Duvodem absence specifictéjSich kritérii je, ze na téchto pouhych pét parametri
je navazana spousta slozitych funkci, které zbyvajici informace dopisi podle prednastave-
nych hodnot, které jsou v nich vepsany ru¢né. Jsou ale nemeénné, pokud zadavatel nezasahne
do kédu funkce. To je ale velmi komplikované, a pokud by se mél zadavatel pokouset zménit
tyto udaje napiiklad po jednom roce, snejvétSi pravdépodobnosti by si nedokazal

zapamatovat, kde a jak ma funkce pfepsat. Tomu se snazi novy systém predejit.

Stavajici metoda ovSem nefesi, jaky druh palet je pouzit, jak velkd objednavka folie by méla
byt pocitana Ci jestli zadavatel chce pouzit vlastni dopravu. Stejné tak nedba na moznost
volby druhu baleni, vzdy pocita s prvni hodnotou v cenové tabulce (tedy modrymi buiikami)
z predchozi ukazky cen obala (Tab. 15). Vysledek a jeho rozklad na druhové clenéni

je viditelny v tabulce na strané 89.
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Tabulka 21 Porovnani vysledki nové a stavajici kalkula¢ni metody (v K¢)

(vlastni zpracovani, vystup MS Excel)

Novd kalkulacni metoda Stdvajici metoda

Druhové ¢lenéni nakladu | 42,14 . Profesional
Nazev N

Material 16,96 Zahradnicky | 451
Obal 6,91 Cena prepravy 10000
Stretch 0,77 Material 16,83
Mzdy 5,18 Mzdy 11,03
Spotieba 1,82 Obal 6,35
Uroky 0,32| |Stretch 0,39
Leasing 1,57 Spotieba 1,70
Odpisy 0,44| | Splatky 2,70
Ostatni 1,17 Doprava 7,00
Prepravné 7,00 246,00 KE

Lze pozorovat rozdily v jednotlivych polozkach. Dulezité vsak je, ze vysledek soucasné
metody je vEétsi nez je tomu unoveé navrzeného systému. V charakteristice souc¢asného
kalkula¢niho systému v kapitolach vénovanym popisu spolec¢nosti bylo uvedno, ze stavajici
kalkula¢ni vzorec alokuje vSechny reZijni materidly do mnozstvi m’, které se vyrobi
zarok a celkovou hodnotu takové vyrobené smési spolu s reziemi prebiré dle velikosti baleni
do hodnoty jednice. To vSak znamen4, ze v poméru k velikosti baleni se také pfimo umérné
zvétSuje podil rezijnich nakladu ve vypoctu hodnoty produktu. To vede k podhodnocovani
malych baleni a naopak nadhodnoceni téch vétSich. VSeobecné je ale na trhu vétsi zajem o
baleni nad 20 1. Podnik se tak dostava do situace horSi konkurenceschopnosti. Vyvoj
kalkulace za stejnych podminek, jako je uvedeny na ptfikladu vySe, pouze se zménami

velikosti baleni, je uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 22 Srovnani vypoctu substratu novou a stavajici metodou (v K¢)

(vlastni zpracovani)

Novd kalkulaéni metoda Stdavajici metoda
Velikost Zahradnicky substrdt Zahradnicky substrat
51 9,19 8,01
101 12,94 12,32
201 19,95 21,50
451 42,14 46,00
751 63,43 72,25
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V tabulce 23 je zelenou barvou oznacena nizsi hodnota z paru. Je viditelné, ze uz pfti kalku-
laci 201 baleni se projevuje neumérné zapocitani rezijnich nakladi na zaklade velikosti
produktu. U 751 zahradnického substratu by stavajici nadkladova hodnota spolu s pozadova-
nou marzi nemohla byt na trhu konkurence schopna. Nové hodnoty jsou i podle nazoru
vedoucich pracovniku odpovidajici skutecnosti vice nez vystup soucasného kalkula¢niho

systému.

Vedouci pracovnici na zaklade zkusenosti také uvedli, Ze aktualni kalkulace mulCovaci kury
jsou v soucasnosti pfili§ nizké. Podnik by tak mohl vyhrévat vybérova fizeni na tento artikl,
avSak obava se, ze by prichazel o ziskovost. Naopak by se mohl dostat do ztraty, jelikoz se
jedna o ne€kolik set tisic kust rocn€. SouCasny systém vypocCtu kary zahrnuje
35 % celkovych mezd opét zapocitany dle velikosti baleni. To je ale pouze odhad.
Dle procesnich map se vSak zjistilo, ze tyto ndklady nejsou tvofeny pouze zpracovanim
samotné kury, nybrz i jejim balenim, naslednou manipulaci do skladu a expedici k zakazni-
kovi. Od substratu se tedy pfili§ nelisi, je jen potfeba zapocitat vSe ve spravnych pomérech
rozpocitanych cost drivery. Porovnani soucasné a nové kalkulace mul¢ovaci kury je v nasle-

duyjici tabulce.

Tabulka 23 Srovnani vypocti mul¢e novou a stavajici metodou (v K<)

(vlastni zpracovani)

Novd kalkulaéni metoda Stdavajici metoda
Velikost Mulcovaci kiira Mulcovaci kiira
501 41,62 38,78
701 53,02 51,05

Opét je u nizsich hodnot zobrazena zelena znacka a u vysSich oranzova. Soucasna kalkulace
vypocitava nizsi nakladovou hodnotu muléovaci kiry v obou vyrabénych velikostech.
Pii posouzeni hodnot vedoucimi pracovniky je nova metoda presnéjsi, avSak vede
k obavam o ziskovost tohoto produktu v néasledujicich letech, jelikoz tlak na prodejni ceny
je stale vétsi. V takovém pripadé ale muze novy kalkulacni systém spolu s procesni analyzou
pomoci ve sledovani nakladu a k objeveni nejvice nakladovych aktivit, které pak mohou
omezit, zrusit nebo zménit. Muze tak byt vyuzito procesni kalkulace k posouzeni ztratovych
nebo naopak ziskovych produkta a dospét tak k lepsim rozhodnutim o produkci v nasleduyji-

cich letech.
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6.7 Prinosy a rizika spojena s implementaci projektu

Vsechny kalkulacni metody maji své vyhody 1 nevyhody. Je vSak tfeba posoudit,
jaky typ podniku vyuziva jaké kalkulace a zda se pohybuje na urovni nizkych marzi,
ale velkého objemu prodeju nebo naopak. V ptipad€ sledovaného podniku se jedna praveé
0 tu prvni variantu, coZz muze nést riziko v piipadé snizovani cen na uroven nakladové
hodnoty produktu. Novy kalkulacni systém, zalozeny na procesni kalkulaci v kombinaci
s ABC metodou pro kazdy jednotlivy proces a nasledné i administrativni pracovniky,

muze spolecnosti pfinést spoustu vyhod ale i rizik.

Ve vybrané firmeé az doposud nebyly sledovany naklady nijak jinak nez dle finan¢niho
ucetnictvi. Nedochazelo tedy k systematickému fizeni nakladd a jejich standardizovanym
analyzam v prub€hu roku nebo na konci ucetniho obdobi. VSechny naklady byly jednodu-
chymi metodami vyhodnoceny az zpétné na zakladé ucetnich vykazi. Pouze tento zpuisob
ale neni vhodny pro strategicka rozhodnuti, jelikoz se vedeni dostavd informace o druhu

nakladu a jeho vysi, av§ak ne o jeho pfi€in€ vzniku.

Za ptinosy spojené s novou kalkulacni metodou lze povazovat nésledujici:

Mrwe

e 0bé metody presnéji alokuji nepiimé naklady, jelikoz je stanovuje na zakladé vztahu
s jednotlivymi aktivitami,

e tento kalkula¢ni systém umoziuje piesnéjsi stanoveni naklada na vyrabény dilec,

e pomaha odpovédét na otazku, pro¢ sledovany proces tvoii danou vySi naklada,
ptipadné se zaméfit na jeho omezeni ¢i zménu,

e zaméfeni na procesy umoziuje zaméfit se na aktivity s vetsi pfidanou hodnotou,

e zapomoci planu prodeju a rozkladu nakladu v kalkula¢nim vzorci mtize vedeni snad-

né&ji tvorit kratkodobé rozpocty.
Implementace nového kalkula¢niho systému vSak sebou nese také urcita rizika:

e (Casovaiinformativni naro¢nost procesni analyzy mize mit za nasledek $patn€ urCené
aktivity ¢i vySe naklada, které tyto Cinnosti vyvolavaji. To maze vést k nepfesnosti
kalkulace. Riziko se da snizit ovéfovanim analyzovanych dat z vice zdroju nebo
vyuzitim sluzeb kvalifikovanych odbornika, ktefi zajisti implementaci metody.

To ale vede k vétsim Casovym i financnim narokam,
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e data pouzivand v ramci kalkulace mohou byt pfi tvorbé ovlivnéna subjektivnim
dojmem. Da se tomu vSak predejit pfi porovnani dat z vice zdroju nebo konzultace
se specializovanymi pracovniky,

e neochota nebo neduvéra v prijeti nového kalkulacniho systému a s tim i spojené
sledovani nakladu dle aktivit,

e moznost vyskytu dodatecnych nékladi pti implementaci nového systému.

Vedeni vybrané spolec¢nosti je poskytnut kalkula¢ni vzorec spolu se vSemi analyzami
a ziskanymi daty tak, aby si mohlo veskeré informace ovéfit i z vlastnich zdroju. Kazdy
vypocet je okomentovany nebo uvedeny v piehledné tabulce, coz vede k lepSi orientaci
i pro cloveka, ktery kalkulacni vzorec netvoril. Diky tomu by se méla snizit nedivéra
v novou metodu, av§ak mohou nastat komplikace s ochotou zaméstnancu pfijmout zmény
v nekterych jejich ¢innostech vzhledem k nastaveni novych systému pro sledovani nakladu

a cost driveru.
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ZAVER

Cilem diplomové préace bylo vytvofit novy kalkulaéni systém, ktery bude zahrnovat veskeré
naklady, jez budou presné pfitazeny ucelu (aktivité) a budou odpovidat realnym vyrobnim
nakladium tak, aby se vedeni vybrané spole¢nosti dokazalo spolehnout na vyslednou hodnotu

a na tomto zékladé Cinit spravna rozhodnuti.

V teoretické Casti byla zpracovana literarni reserSe vénovana nakladum a jejich fizeni,

procesum a metodam kalkulace, zejména pak procesni a ABC kalkulace.

Uvod analytické ¢asti prace obsahuje predstaveni vybrané spole¢nosti, jez zahrnuje zakladni
charakteristiku podniku, informace o produktech, zakaznicich a dodavatelich firmy.
Dale prace pokracuje analyzou ekonomické situace, kde se prvni Cast zabyva financni
analyzou. Z té jednoznacné€ vyplyva, Ze spoleCnost je vysoce zadluzena a to z duvodu
vysokého meziro¢niho rastu obratu. S tim jsou spojené také hodnoty ostatnich pomérovych
ukazatela, které vesmés nedosahuji doporucené vySe. Dalsi ¢ast zkoumani ekonomické
situace obsahuje analyzu naklada, kde se projevuje kolisani vysledku hospodateni spojené
s vykyvy prodeju, rastem mezd a vysoké zadluzenosti. Také problémové cash flow
na prelomu roku, kdy podnik nemé zadné prodeje, ale musi investovat do predzasobeni
se materialem pfed jarni sezonou. Pti této analyze se také ptislo na fakt, ze podnik mé témért
50 % rezijnich nakladi, které nedokaze zcela pfimo pfifadit vyrobku. Soucasny kalkulacni
systém je nepiesny a dnes jiz nevyhovujici pozadavkim vedeni. Navic doposud nesledoval
ndklady jinak nez ve finan¢nim ucetnictvi. Vyplynula tedy akutni pottfeba lepSiho

sledovani nakladu a s tim spojena lepsi kalkulace produktu.

V projektové Casti je jako prvni vytvorena analyza procest podniku. Soucasné s analy-
zou jednotlivych aktivit k nim byly alokovéany naklady a nastaveny cost drivery tak, aby byla
kazdé koruna nakladu spravné pfifazena dané aktivité. Byly vytvofeny procesni mapy,
znichz vychazi projekt nové kalkulace na zakladé pozadavki vedeni spolecnosti.
Ten je vytvoreny v MS Excel a zalozeny na principu procesni kalkulace spolu s metodou
ABC. Bylo dbano také na moznost snadné zmeény a aktualizace celého vypocetniho systému,
pokud dojde k vyrobnim zménam v podniku. U&elem bylo poskytnout pfesnost vypodti

na desetinnd mista spolu s flexibilitou pfi tvofeni novych cenovych nabidek.

Po navrzeni nového kalkula¢niho modelu bylo provedeno srovnéani s dosavadnim modelem

vypoctu nakladu jednice. Byla potvrzena hypotéza vedeni, Ze u stavajici metody jsou velka
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baleni nadhodnocovana a mala podhodnocovana, coz bylo zobrazeno na piikladu vypocta

dvou nejprodavanéjsich artikla — zahradnického substratu a mulCovaci kury.

Vedeni spolecnosti se tak dostdvd do rukou zcela novy kalkula¢ni systém zalozeny
na procesnim fizeni a ABC metodé kalkulace, ktery dokéze alokovat rezijni naklady
zpusobem, ktery v podniku nebyl doposud aplikovan. M¢l by pomoci ve tvorbé cenovych

nabidek, planovani kratkodobych rozpocti na zakladé planu prodeje nebo tfeba odhaleni

vvvvv
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
FOP  Fyzické osoba podnikajici

DHM Dlouhodoby hmotny majetek

IS Informacni systém

ERP  Enterprise Resource Planning

CD Cost Driver

VH Vysledek hospodateni

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu

ROS  Rentabilita trzeb

PHM  Pohonné hmoty

FU Finan¢ni Gcetnictvi

N Naklad

EVA  Economic Value Added (Ekonomicka ptidana hodnota)

BSC  Balanced Scorecard (Vyvazeny systém ukazateli vykonnosti)
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PRILOHA P I: ROZVAHA 2014-2018

2014 2015 2016 2017 2018
FOP FOP FOP FOP FOP + SRO
e ROZVAHA Obdobi1 | Obdobi2 | Obdobi3 | Obdobi4 | Obdobis
CF v tis. K& v tis. K& v tis. K& v tis. K& v tis. K&
1 AKTIVA CELKEM 58 101 51 415| 57 745| 68 084 92 300
Pohledavky za upsany zakladni
2 A. kapital .
3 B. Dlouhodoby majetek 31 056 25 040 24 086} 24 227 39 058
4 B.l. Dlouhodoby nehmotny majetek 352 232 111 0 17 403
7 B.I.1. Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje
5 B.1.2. Ocenitelna prava 352 232 111 0 -2
- B.l.2.1. Software 352 232 111 -2
- B.1.2.2. Ostatni ocenitelna prava
6 B.1.3. Goodwill 17 405
7 B.l.4. Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek
Poskytnuté zalohy na DNM a
7 B.1.5. nedokonéeny DNM 0| 0 0 0 0
- B.I.5.1. Pokskytnuté zalohy na DNM
- B.1.5.2. Nedokonéeny DNM
8 B.II. Dlouhodoby hmotny majetek 30 704 24 808| 23 975| 24 227 21 656
- B.1l.1. Pozemky a stavby 13 168 12 700 12 047] 11 497 11 426
9 B.1l.1.1. Pozemky 3663 3 663 3 663 3663 3 623
10 B.1l.1.2. Stavby 9 505 9 037, 8 384 7 834 7 803
11 B.1l.2. Hmotné movité véci a jejich soubory 17 536 12 058 11 928 10 631 10 206
12 |B.I.3. Ocefiovaci rozdil k nabytému majetku
13 B.11.4. Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0
- B.I1.4.1. Péstitelské celky trvalych porostii
- B.I1.4.2. Dospéla zvifata a jejich skupiny
- B.I1.4.3. Jiny dlouhodoby hmotny majetek
Poskytnuté zalohy na DHM a
13 |B.1.5.  |nedokongeny DHM 0 50 0 2099 23
- B.Il.51. Pokskytnuté zalohy na DHM
- B.11.5.2. Nedokonéeny DHM 50 2099 23]
14 B.1II. Douhodoby finanéni majetek 0| 0 0 0 0
Podily - oviddana nebo oviadajici
- B.1I.1. osoba
ZapUjcky a Uvéry - ovidadana nebo
- B.III.2. oviadajici osoba
- B.III.3. Podily - podstatny viiv
- B.lIl.4. |Zaplijcky a uvéry - podstatny viiv
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a
- B.1IL.5. podily
- B.111.6. ZapUjcky a Uvéy - ostatni
- B.11.7. Ostatni dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0|
- B.III.7.1. Jiny dlouhodoby finanéni majetek
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
- B.II.7.2. finanéni majetek




2014 2015 2016 2017 2018
FOP FOP FOP FOP FOP + SRO
15 C. Obézna aktiva 25 715 25 054 32 403 42 550 53 241
16 C.l. Zasoby 22 003, 20 571 25 585 35 579 43 562
17 C.l.1. Material 17 286 15 246 17 034 25 307 32 225
18 C.1.2. Nedokonéena vyroba a polotovary
- C.I.3. Vyrobky a zboZi 4717 5 325 8 551 10 272 11 337
19 C.1.3.1. Vyrobky 4716 5134 7772 10 082 11 075
20 C.l.3.2. Zbozi 1 191 779 190 262
21 C.1.4. Mladé a ostatni zvifata a jejich skupiny
21 C.1.5. Poskytnuté zalohy na zasoby
- C.Il. Pohledavky 2 487 1973| 3 963) 5 906| 5 274
22 C.11.1. Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 0 0]
23 C.11.1.1. Pohledavky z obchodnich vztahli
Pohledavky - oviadana nebo
24 |c.a1.2. ovladajici osoba
24 C.11.1.3. Pohledavky - podstatny viiv
25  |c.a.1.4. OdloZena dafova pohledavka
26 C.I1.1.5. Pohledavky - ostatni 0| 0 0 0 0
- C.11.1.5.1. Pohledavky za spolecniky
Dlouhodobé poskytnuté
- C..1.5.2. zalohy
- C.11.1.5.3. Dohadné ucty aktivni
- C..1.54. Jiné pohledavky
27 C.1.2. Kratkodobé pohledavky 2 487, 1973 3 963 5906 5274
28 C.ll.2.1. Pohledavky z obchodnich vztaht 1540 1415 1956 1.685] 3 149
Pohledavky - oviadana nebo
29  |c..2.2. ovladajici osoba
29 |c.n.2.3. Pohledavky - podstatny viiv
- C.11.2.4. Pohledavky - ostatni 947 558 2007, 4 221 2 125
31 C.I.2.4.1. Pohledavky za spole¢niky
Socialni zabezpeceni a
31 C.11.2.4.2. zdravotni pojisténi
30 |c.l.2.4.3. Stét - darioveé pohledavky 913 461 1802 3119 1953
Kréatkodobé poskytnuté
31 C.I.2.4.4. zalohy 34 97, 205 1101 172
31 C.11.2.4.5. Dohadné ucty aktivni
31 C.11.2.4.6. Jiné pohledavky 1
32 C.111. Kratkodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0
Podily - oviddana nebo oviadajici
- C.1II.1 osoba
- C.11.2 Ostatni kratkodoby finanéni majetek
32 C.IV. PenéZni prostredky 1225 2 510 2 855| 1 065| 4 405
- C.IV.1. |Penézni prostfedky v pokladné 46 114 65 23 2480
- C.IV.2. |PenéZni prostfedky na lctech 1179 2396 2790 1042 1925
33 |b. Casové rozliseni aktiv 1330 1321 1 256| 1 307 0
- D.1. Naklady pristich obdobi 1330 1321 1256 1.307] 0
- D.2. Komplexni naklady pristich obdobi
- D.3. Prijmy pristich obdobi




2014 2015 2016 2017 2018
FOP FOP FOP FOP FOP + SRO
Fécdlifv ROZVAHA ObQObiv1 Ob§obiv2 Ob.dobiv3 Ob_dobiv4 ObQObiVS
CF v tis. K& v iis. K& v tis. K& v tis. K& v tis. K&
34 PASIVA CELKEM 58 101 51 415 57 745| 68 084 92 300
35 |A Vlastni kapital 12 432 12 584 19 311 15 257 38 678
36 AL Zakladni kapital 10 063 7 618 15 986} 13 728} 30 279|
- A.l.1. |Z&Kladni kapital 10 063 7618 15 986 13 728 30 279
- A.1.2. |Viastni podily (-) 0
- A.1.3.  |Zmény zakladniho kapitalu 0
37 |AlL Azio a kapitalové fondy 0) 0 o} 0f 2 518
- All1. |AZio a kapitalové fondy 2518
- A.ll.2. |Kapitalové fondy 0 0 0l 0] 0]
- All.2.1. Ostatni kapitalové fondy ol
Oceriovaci rozdily z pfecenéni
- All.2.2. majetku a zavazki (+/-) ol
Oceriovaci rozdily z pfecernéni pfi
- A.ll.2.3. pfeménach obch.korp. (+/-) o
Rozdily z pfem&n obchodnich
- All.2.4. korporaci (+/-) 0
Rozdily z ocenéni obchodnich
- A.ll.2.5. korporaci (+/-) 0
38 |Alll._ [Fondy ze zisku 0 0 o} 0} 0
- A.lll.1._|Ostatni rezervni fondy o
- A.lll.2. |Statutarni a ostatni fondy 0
39 |AIV. [Vvysledek hospodafeni minulych let 0 0 of 0} 1738
- A.IV.1. |Nerozdé&leny zisk minulych let 1734
- A.1IV.2. |Neuhrazena zirata minulych let (-) 0]
Jiny vysledek hospodareni minulych let
- AIV.3. |(+-) 0l
Vysledek hospodareni bézného
40 [AV. ucetniho obdobi 2 369 4 966 3325 1529 4 143
Rozhodnuto o zalohové vyplaté podilu
38 |AVI. |nazisku 0




2014 2015 2016 2017 2018
FOP FOP FOP FOP FOP + SRO
41 B.+C. [Cizizdroje 45 653 38 831 38 434 52 777 53 622
42 |B. Rezervy 0 of 0 0 0
- B.1. Rezerva na dlichody a podobné zavazky 0]
- B.2. Rezerva na dafi z pfijmu 0]
Rezerwy podle zvid$nich pravnich
- B.3. predpist 0]
- B.4. Ostatni rezervy 0
- C. Zavazky 45 653} 38 831 38 434 52 777 53 622
44 C.L Dlouhodobé zavazky 31 524 23 449| 21 244 16 468 12 932
48 |C.I.1. |Vydané dluhopisy 0 0j 0f 0f 0f
- C.l.1.1. Vymeénitelné dluhopisy 0]
- C.l11.2. Ostatni dluhopisy 0
56 C.1.2. |Zavazky k uvérovych institucim 15519 11 335 9 651 16 464 12 637
48 C.1.3. |Dlouhodobé prijaté zalohy 0
45 |C.1.4. |Zavazky z obchodnich vztahi ol
48 |C.1.5. |Dlouhodobé sménky k uhradé 0f
Zavazky - ovladana nebo oviadajici
46 |C.l.6. _|osoba 0
46 [C.1.7. |Zavazky - podstatny viiv 0f
47 |c.1.8. |Odiozeny danovy zavazek 0
48 C.1.9. |Zavazky - ostatni 16 005 12 114 11 593 4 295
- C.1.9.1. Zavazky ke spolegnikim 0
- C.1.9.2. Dohadné ucty pasivni 0
- C.1.9.3. Jiné zavazky 16 005 12 114 11 593 4 295
49 C.IL. Kratkodobé zavazky 14 129} 15 382| 17 190 36 309 40 690
54 C.11.1. |Vydané dluhopisy 0 0) 0) 0] 0]
- C.I1.1.1. Vymeénitelné dluhopisy 0
- C.I1.1.2. Ostatni dluhopisy 0
57 C.I1.2. |Zavazky k uvérovych institucim 10 000 12 000 10 000 25 000] 31071
54 C.11.3. |Kratkodobé prijaté zalohy 2702 3 915 2 250]
50 C.11.4. |Zavazky z obchodnich vztahl 3 345 2111 3 822 6 622 6 321
54 |c.1.5. [Kratkodobé smenky k uhrade 0
Zavazky - ovladana nebo oviadajici
51 C.I1.6. |osoba 0
51 C.11.7. |Zavazky - podstatny viiv 0f
- C.11.8. |Zavazky - ostatni 784 1271 666 772 1048
54 |C11.8.1.| Zavazky ke spolegnikim 0l
57 [c.11.8.2.| Kratkodobé finangni vypomoci 0
52 |c.11.8.3.| Zavazky k zamé&stnanciim 380 360 388 480) 668
Zavazky ze socidlniho zabezpeéeni a
54 C.11.8.4. zdravotniho pojisténi 208] 242] 228] 292 380
53 |c.11.8.5.| Stat- dafové zavazky a dotace 188 654 50 0f
54 |c.1.86.] Dohadné Uty pasivni 0
54 |c1.8.7. Jinézavazky 8| 15) 0f
58 D. Casové rozlideni pasiv 16| ol 0 50 0
- D.1. Vydaije pristich obdobi 16 50 0]
- D.2. Vynosy pristich obdobi o




PRILOHA PII: VYKAZ ZISKU A ZTRATY 2014-2018

2014 2015 2016 2017 2018
FOP FOP FOP FOP FOP + SRO

VYKAZ ZISKU A ZTRATY viis. K& | viis. K& | viis. K& | vtis. K& vis. K&

I Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 73 443 90 497 74 796 82 943 112 021

1. Trzby za prodej zbozi 507 446 1222 1381

A Vykonova spotieba 54 693| 71 807 60 839 69 083 93 503

A Naklady vynaloZené na prodané zbozi 0 550 344 823 447

A2 Spotieba materialu a energie 42 298 56 308 44 672 49 879 68 555

A.3. Sluzby 12 395 14 949 15 823 18 381 24 500

B. Zména stavu zasob vlastni éinnosti (+/-) 3 450 -368 -2 638 -2 310 -993

C. Aktivace (-)

D. Osobni haklady 7 386] 8 571 9 661 10 509 15 594

D.1. Mzdové naklady 4 947 5680 6 307 6 966 10 868

D.2. Naklady na soc. zab., zdr.poj., ost.naklady 2439 2 891 3 354 3543 4 726

D.2.1. |Naklady na soc.zab. a zdr. poj. 1727 1959 2 179 2 401 3 632

D.2.2. |Ostatni naklady 712 932] 1175 1142 1 093]

E. Upravy hodnot v provozni oblasti 2474 2747 3201 2 756 2 837

E.1. Upravy hodnot dl. nehm. a hm. majetku 2474 2 747 3 201 2 756 2 837

E.1.1. |Upravy hodnot dl. nehm. a hm. majetku - trvalé 2474 2 747 3 201 2 756 2 837

E.1.2. [Upravy hodnot di. nehm. a hm. majetku - dogasné

E.2. Upravy hodnot zasob

E.3. Upravy hodnot pohledavek

1Il. Ostatni provozni vynosy 259 649 2 166 2019 6 457

11.1. Trzby z prodaného dl. majetku 1015 139

1.2 Trzby z prodaného materidlu 11 416} 1844 1009 6 315

111.3. Jiné provozni vynosy 248 233 322 -5 7l

F. Ostatni provozni naklady 766} 334 539 2 565 2814

F.1. Zust.cena prodaného dl.majetku 41 139

F.2. Zust. cena prodaného materialu

F.3. Dané a poplatky 303 285 291 337 244

F.4. Rezervy v provozni oblati a komplexni nakl.pi.obd.

F.5. Jiné provozni naklady 463 8 248 2 089 2571

- Provozni vysledek hospodareni (+/-) 4933 8 562 5 806 3 581 6 104

V. Vynosy z dl. fin. majetku - podily 0 0 0 0 0

V.1, Vynosy z podilt - oviddana nebo oviadajici osoba

V.2 Ostatni vynosy z podilt

G. Naklady vynaloZzené na prodané podily

V. Vynosy z ost. dl.fin.maj. 0 0 0 0 0
Vynosy z ost.dl.fin.maj - oviddana nebo oviadajici

V.1. osoba

V.2. Ost. wnosy z ost.dl.fin.maj.

H. Naklady souvisejici s ost.dl.fin.majetkem

VL. Vynosové uroky a podobné vynosy 0 0 0 0 0
Vynos.uroky a podobné vynosy-ovadana nebo

VI.1. oviadajici osoba

V1.2 Ostatni vynosové Uroky a podobné wnosy

I Upravy hodnot a rezervy ve fin.oblasti

J. Nakladové uroky a podobné naklady 964 990 804 614 985
Nakladové uroky a podobné naklady - oviadana a

J.1. oviadajici osoba

J.2. Ostatni nakladové uroky a podobné naklady 964 990 804 614 989

VIL. Ostatni finanéni vynosy 106 66 23 233 450

K. Ostatni finanéni naklady 935 1 285 709 1179 1427

* Finanéni vylsledek hospodareni (+/-) -1 793 -2 209 -1 490 -1 560 -1962

ol Vysledek hospodareni pred zdanénim 3140 6 353 4 316 2021 4143

L. Dan z pfijmu 771 1387 991 492 0

L.1. Dani z pfijmu splatna 771 1387 991 492

L.2. Dani z pfijmu odloZena (+/-)

** Vysledek hospodareni po zdanéni (+/-) 2 369 4 966 3325 1529 4143
Prevod podilu na vysledku hospodaieni

M. spoleénikum (+/-)

dkx Vysledek hospodareni za Géetni obdobi (+/-) 2 369 4 966 3325 1529 4143
Cisty obrat za u€etni obdobi =

* L+1L+IL+IV.+V.+VI.+VII. 73 808 91 719 77 431 86 417 120 309




PRILOHA P III: TABULKA COST DRIVERU

Prehled ndakladovych aktivit a cost driverii (v K¢)

ReZijni
Aktivita ndklad Cost driver
aktivity

Davkovani do baleni 1 1 364 267 | cykly balici linky 1
Davkovani do baleni 2 1 369 621 | cykly balici linky 2
Davkovani do baleni 3 912 586 | cykly balici linky 3
Expedovani do skladu 790 000 | pocet expedovanych kusti do skladu
Michani materialu do kbeliki 204 901 | mnozstvi namichané smési v m3
Ovinovani 1 284 548 | pocet ovinutych palet 1
Ovinovani 2 348 333 | pocet ovinutych palet 2
Ovinovani 3 212 333 | pocet ovinutych palet 3
Rucni ovinovani palety 68 660 | pocet rucné ovinutych palet
Rucni skladani na paletu 277 000 | pocet rucné skladanych palet
Skladani palety 1 662 998 | pocCet naskladanych palet 1
Skladani palety 2 683 188 | poCet naskladanych palet 2
Skladani palety 3 324 003 | pocet naskladanych palet 3
Baleni sacki 166 775 | pocet cykli balici linky 4
Davkovani a plnéni kbeliki 277 242 | pocet davkovanych kbeliki
Piijem produkti z vyroby 660 000 | pocet prijatych palet z vyroby
Piijem zbozi od dodavatele 8 142 | pocet ptijatych palet od dodavatele
Spedic¢ni dispatching 1 100 000 | pocet naloZenych palet spedici
Vlastni dopraveni produktti 427 159 | najeté km vlastni dopravy
Kontrola a tfidéni palet 664 000 | pocet kontrolovanych palet
Nakup novych palet 3 246 | poCet manipulovanych palet
Nachystani zasobnikt palet pro
vyrobu 127 892 | pocet vychystanych palet
Oprava palet 166 000 | poCet opravenych palet
Piijem vlastnich palet od zékaz-
niki 128 230 | pocet manipulovanych palet
Vyftazeni palet 35 000 | pocet vytazenych palet
Drceni kiiry 624 506 | mnozstvi drcené kiiry v m3
Drceni modiinové kiiry 45 404 | mnozstvi modiinové drcené kiiry v m3
Osévani kiry 235 439 | mnozstvi oseté kiiry v m3
Osévani modiinové kiiry 16 100 | mnozstvi oseté modiinové kiry v m3
Piijem kiiry 21 622 | mnozstvi ptijaté kiiry v m3
Piijem modfinové kiiry 49 956 | mnozstvi piijaté modiinové kiry v m3
Piijem obali 2 481 | pocet km pfijaté folie
Piijem raSeliny 131 983 | mnoztvi ptijaté raseliny v m3
Piijem zelenych komposti 11 539 | mnozZstvi piijatych zel. komp. v m3
Uskladnéni surovin pro vyrobu a
baleni 1 473 000 | celkové mnoZstvi surovin v m3
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