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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je vypracovani projektu zaméfeného na implementaci Activity-
Based Costing ve spolecnosti X&Y, S. I. 0., jakozto jedné z modernich metod fizeni
nakladd. V analytické Casti prace je pro dosazeni cile prace provedena analyza soucasného
stavu fizeni nakladd. Analyza je rozdélena do dvou oblasti. Nejdiive je vénovan prostor
analyze nakladt z pohledu jejich klasifikace v letech 2019-2023 a nasledné je provedena
analyza soucCasného kalkula¢niho systému. Praktickd c¢ast je podlozena odbornymi
literarnimi prameny v Casti teoretické. Velky diiraz je v praktické casti kladen zejména na
vypracovany projekt, jenz obsahuje kompletni model Activity-Based Costing vcetné
srovnani s vysledky soucasného kalkulacniho systému. Vzhledem k vysSi piesnosti ABC
modelu i jeho dal$im benefitim jsou vypracovany navrhy na jeho komplexni zavedeni
V podniku. Projekt dopliiuje také ndkladova, Casova a rizikovd analyza. Na zakladé¢
dosazenych vysledkl jsou vypracovana zavéreéna doporuceni pro podnik tykajici se

metody ABC, fizeni nakladl i samotnych nakladovych kalkulaci.

Kli¢ova slova: naklady, Activity-Based Costing, fizeni nakladt, nakladova kalkulace,

kalkula¢ni systém

ABSTRACT

The aim of the thesis is to develop a project focused on implementing Activity-Based
Costing in the company X&Y s.r.o. as one of the modern cost management methods. To
achieve the objective of the thesis, the current state of cost management is analyzed in the
analytical part of the thesis. The analysis of the current state of cost management is divided
into two areas. First, space is devoted to the analysis of costs in terms of their classification
in 2019-2023, and then the analysis of the current costing system is carried out. The
practical part is supported by literature sources in the theoretical part. In particular, the
practical part places great emphasis on the developed project, which includes a complete
model of Activity-Based Costing and a comparison with the results of the current costing

system. Due to the higher accuracy of the ABC model and its other benefits, proposals for



its comprehensive implementation in the company are developed. The project is also
complemented by a cost, time, and risk analysis. On the basis of the results obtained, final
recommendations for the company are made concerning the ABC method, cost

management, and cost calculation itself.

Keywords: costs, Activity-Based Costing, cost management, cost calculation, calculation

system



M¢ podékovani smétuje v prvni fadé panu prof. Ing. Borisi Popeskovi, Ph.D. za odborné
vedeni mé¢ diplomové prace a za cenné rady, které mné pii zpracovani prace velmi

pomohly.

Dale bych chtél pod€kovat firmé¢ X&Y, S. r. 0., za moznost zpracovavat diplomovou préci
pravé zde a za poskytnuti potiecbného nahledu do praxe. Rovnéz dékuji vSem
zaméstnanciim, kteti mné vzdy ochotné poradili a pomohli. Konkrétné dékuji pfimo panu

tfediteli za jeho Cas a piistup.

V neposledni fad€¢ si mé upfimné pod€kovani zaslouzi ma rodina a nejblizsi, kteti mée

podporovali jak pti psani diplomové prace, tak i po celou dobu studia.

Prohlasuji, Ze odevzdand verze diplomové prace a verze elektronickd nahranéd do IS/STAG

jsou totozné.



L 6 V40 1 ) TR 11
CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE ......c.cooioooeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et eee e 13
| TEORETICKA CAST ..ot e et ee e seeeee e e 14
1 FINANCNI A MANAZERSKE UCETNICT VI ...oooivoootiieeoeeeeeeeeeeeeeeeeeene 15
1.1 FINANCNI UCETNICTVI iteeeie ettt e e e et e e e e e e e e e e e e e neeeeeeenes 15
1.2 MANAZERSKE UCETNICT V. tttttttuiiiieeiieeessiisisseesseeessssssseessssssssssnnsessssssssssnnseeess 16
1.2.1  Subsystémy manazerského UCetNiCtVi........coovvviriiiiiiiiiiicsee e 17

1.2.2  Manazerské pojeti ndkladll..........ocoeiiiiiiiiiii e 17

1.3 ROzZDILY MEZI MANAZERSKYM A FINANCNIM UCETNICTVIM ..uvieeeieeeeeeee e 19

2 NAKLADY PODNIKU .....oooimitiiiteeeeeeeeteeeeeeeee et et en e seet et s et eseeseeeeenseens 21
2.1 KLASIFIKACE NAKLADU .. ceteeettteee e et eeetee e e e e e e e e ee e teaeaeeeeeeeeeee e aeeeeeeeeennnaaeeeeees 21
2.1.1 Druhoveé Clenéni NAKIAAU. ........couvvveiiii i e ettt e e e e e eerrr e e e eereeens 22

212 UGelové S1endni NAKIAAT «...ovveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeee e eeee et eeee e e eeeeeseeeseeens 22

2.1.3  Kalkulacni ¢lenéni NAKIAAU .......vvvvniiiiiiiiiiiiiee et e e e eee e e e e eeeeens 23

2.1.4  Clenéni nakladi dle zavislosti na objemu Vyroby.........c.cocvviiiniiiiiiinii, 24

2.15  Clenéni ndkladl dle odpovédnosti za jejich vznik........cccocoveviiiiiiiciineen, 25

ST ° 72 D000 AN 2 DN 0 R 27
3.1 KALKULACE NAKLADU ©..iitteettttieieeeeeteeesstissssesesesesstnsssesssssssstnnsssesssssssssnnnnnseeess 28
3.1.1  Zékladni prvky Kalkulaci.......ccoooveiiiiiiiiiiice 28

3.2 KALKULACNIT SYSTEM 1. iiiitteeetttiieteeeeeteeesstsssesesesesesssntssesssssssstnnsssesssssssssnnnnseeess 31
3.3 KALKULACNT METODY .etneeeeet ettt e e e et e e e et et e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeean s 32
3.3.1  Absorpcni KalKulace..........covvviiiiiiiiiiiiii 33

3.3.2  Neabsorpeni Kalkulace ..........ccocviiiiiiiiiiiiice e 35

34 NEDOSTATKY KLASICKYCH KALKULACNICH METOD ....iieeeieeeeriiiieieeeeeeeesinnnnseeees 36
3.4.1  Nedostatky absorpcnich kalkulaci............cccoiiiiiiiiiiiiiiceee 36

3.4.2  Nedostatky neabsorpcnich kalkulaci...........cccoooviiiiiiiiiiiiie 38

4 ACTIVITY BASED COSTING ...ttt ettt aen e e e 39
4.1 ZAKLADNI PRVKY ABC KALKULACE .. .cotteeeieee et s e e e e e eeeeeasseeeeaneeennnnnnns 40
4.2 ZAKLADNI ETAPY TVORBY ABC SYSTEMU....uuiiiieeieeeeeiieeeeeeeeseeeeneaasseeeseseesnnnnnnns 41
42.1 Uprava VCEINICH L.ttt ettt e e e e e e e eee e e e eeeeeeenes 42

4.2.2  Definice struktury ABC SYStEMU .......ccveiviiiiiiiiiiiiiiniesiieesee e 42

4.2.3  Procesni ndkladova analyza ...........ccccoceiiiiiiiiiiii 42

4.2.4  ANAlYZa aKEIVIT ..ooeiiiiiiiiiceccce e 43

4.2.5  Pfifazeni ndkladl aktivit ndkladovym objeKtim..........ccoeviiiiiiiiiiiiiiicnns 43

4.3 PREDNOSTI ABC KALKULACE ..o ettt ettt ettt ettt ettt ettt ettt nan e nnnananas 43
4.4 OMEZENI ABC KALKULACE ....cceeteeete et ettt e e e e e et e eeeiessseeeaeeesseseeeeeseeensnnnnns 45

441  TDABC KAIKUIACE ... ..ot 45



45 VYUZITI ABC KALKULACE V PRAXI ...ceeeueteeteeeeeeeeeeeee e e e e e e eeeeeeaseeeeereeeennaaeeeeees 46

5  SHRNUTI TEORETICKE CASTL........ccocosimmiiiinrininiseiseieseesssssssssssssesnens 48
11 PRAKTICKA CAST ......ooiiiiiiiieiiieeies et 49
6 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI X&Y, S. R. O. ..oooviviceieeen, 50
6.1  PREDSTAVENI A HISTORIE SPOLECNOSTL....cuuiiteiiueieieesireesieeeeeesieesseessnessesseneenes 50
6.2 HODNOTY SPOLECNOSTI......uviiuteeieeasieessreaseessneesseessseessesssneessessnneessessnsessnessssesssnns o1
6.3  ZAKLADNI INFORMACE O SPOLECNOSTL....cciuttitiiiuiiasieesireasieeaieesieesneesieesnsesseneenns 51
6.4  PORTFOLIO CINNOSTI SPOLECNOSTL.....ceeutieiuriereesireesseessneessesssneesmeesnneessessnneesnnesnns o1
6.5  ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLECNOSTL....uceeteisiiieiiesireanteessieesieesseesseesseeseneenns 53
6.6  PREHLED ZAKLADNICH EKONOMICKYCH UKAZATELU ......cccuiiiuieriierieenieesneenieeens 53
6.7  UVODNI STRATEGICKA ANALYZA SPOLECNOST .....ovovvnvirereisneseessenessnessessenesness 54
7 ANALYZA NAKLADU SPOLECNOSTL..........ccoooonmiiiniiieiinsiessiesssssssssssnsssons 55
7.1 DRUHOVE CLENENT NAKLADU ...ccvviiiieiiiiaiee sttt sttt st seeas 56
7.2 CLENENI NAKLADU V ZAVISLOSTI NA OBJEMU VYROBY ....vuvvrvrenssnensenissessnsenenss 61
7.2.1  Rozbor polozek fixnich a variabilnich naklad ............c.cccooviiiiiiiiininn 63
7.3 KALKULACNI CLENENTI NAKLADU ....uvtiittieiiesieeesieesneesiee e siee e snee s e neesnnas 67
7.4 CLENEN{ NAKLADU DLE ODPOVEDNOSTI ZA JEJICH VZNIK ...o.voveerireseesissesienesnens 71
7.5  ANALYZA NAKLADU ZA ROK 2023 ......oooiiiiiiieiieiii e 74
7.5.1 Iv(alkulaéni Clenéni nakladll — 2023 .........ooeiiieeee e 75
7.5.2  Clenéni nakladl v zavislosti na objemu vyroby — 2023 ............cccovveiinnnnn. 77
8  ANALYZA KALKULACNIHO SYSTEMU SPOLECNOSTTI............ccc.coconvvnnn. 79
8.1 NAVRH KALKULACNIHO VZORCE ....uviiiiiiaiiiiiiiesiee sttt 81
8.2 NABIDKOVA KALKULACE VYROBKU. ....c.uutiiitiieiiiieaieiesineesieeesieeesnseeesneessnnee e 82
9  ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU RIZENI NAKLADU ........................ 84
10 NAVRH PROJEKTU IMPLEMENTACE ACTIVITY-BASED COSTING.....85
10.1  VYMEZENI PROJEKTU ...ceuiiiuiiaieeauiiesieeaiteesteeanseesieeasseesseeassaesseesseesseessesssnsanneessnas 85
10.2  CILE PROJEKTU . ...eeitiiiuiieiteeaiieasteeastaesteeasteesteessseesseessseesseeasseesseaanseessneansessseeanneessnes 85

11 PROJEI§T APLIKACE ACTIVITY-BASED COSTING VE
SPOLECNOSTI X&Y, S. R. O ..ot 86
11.1  VYUZITI KALKULACE ABC VE FIRME X&Y, S. R. Ourrrrrriiiieeeesseiiieein e sisveees 86
11.2 TVORBA MODELU ACTIVITY-BASED COSTING .....ccoiuiiriiiiiieiieaieesiee e 87
11.2.1  Uprava GEetnich dat..........co.covvvrurerreieeeeeeseseeseeseeee s, 88
11.2.2 Definice struktury ABC KalKulace ............ccoevviiiiiiiiiiic e 88
11.2.3  Procesni ndkladova analyza ..........c.coviriuiiiiiiiiciie e 90
11,24 AnNalyza aKEIVIE ...oooeiiiiiiiiec e 93
11.2.5 Piitazeni ndklada aktivit nakladovym objektim.........ccccvvvviiiiiiiniiiiennnen, 95

11.3  VYHODNOCENI MODELU ACTIVITY-BASED COSTING ..ccvvuuiiieeeieeeeeiieeeeeeeeeeeenennnnns 98



11.4 NAVRH REALIZACE PROJEKTU ...cteeeietueieeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeaetaasseeeeeseennnnanseeaesseenes 100

11.5 NAKLADOVA ANALYZA PROJEKTU ....ooeiurieieesireaieesieeasseesseeaneessnesneessessnseesneesnns 103
11.6  CASOVY HARMONOGRAM PROJEKTU ....o.vevrvereresessnenssnessesssssssnssssssnessessnsasenns 104
11.7 RIZIKOVA ANALYZA PROJEKTU ....uvviiieiuriaieesineeieesieeateessesaneessnesneesseesnseesnnesnns 105
12 ZAVERECNE ZHODNOCEN{ A DOPORUCENI ........cc.cooovmiiiniiniieniisinninn, 107
ZAVER ....ooooiiiiiiisc e 111
SEZNAM POUZITE LITERATURY ......oooioiiiieeeeeeeeeeeeeeeee oo, 112
SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK .........c.ooovieiieeeeseeeeseeerseen 115
SEZNAM OBRAZKU ........ooooooivcieeeeeeeeeeee e 116
SEZNAM TABULEK ...ttt 117

SEZNAM PRILOH........oooo oo e e et r e e er e 119



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 11

UvVOD

Pro uspésné fizeni podniku je potiebné dosahovat jednoho z hlavnich cili podnikani,
kterym je tvorba zisku. Na jedné strané¢ se tedy podnik vénuje snaze o zvySeni svych

vynost a na strané druhé se zaméfuje na snizovani nakladi. Na prvni pohled se mize jevit

24

vvvvvv

se vénovat fizeni nékladd. To oviem neznamena pouze snahu o sniZovani nakladil. Rizeni
nakladli obsahuje vicero podstatnych ¢innosti. Témi dalSimi jsou kontrola nakladd, coz
znamena piehled o vynakladanych nakladovych polozkach, a to nejen v transforma¢nim
procesu, nebo také sledovani ndkladli ve smyslu pozorovani jejich chovéni pii rtiznych
objemech produkce. Pro efektivni fizeni nakladi se podniku naskyta moznost vyuziti fady
kalkula¢nich metod. Pfesné a aktudlni informace jsou pro dilezitd manazerska rozhodnuti
klicové a jejich ptesnost a aktudlnost mohou podniku poskytnout konkurenéni vyhodu.
Tradiéni kalkulacni metody, kterym se podniky nejCastéji vénuji, nemusi ptedkladat
dostate¢nou vypovédni hodnotu o aktualnim stavu nékladii a o konkrétnim misté jejich

spotieby.

Aby se podniky vyhnuly préci s nedostate¢nymi ¢i nepfesnymi informacemi a daty, mohou
vyuzit modernich metod pro fizeni ndkladl, které pfinaseji celou fadu podstatnych
informaci a vytvaii lepsi podklady pro efektivni fizeni nakladii. Jednou z t€chto modernich
metod fizeni nakladu je také Activity-Based Costing, jejiz implementace ve spolecnosti
X&Y, s. r. 0., je cilem této diplomové prace. Tato metoda podrobné analyzuje nédkladovou
naroc¢nost jednotlivych procesti, ¢imz dava podniku moznost zjistit, kde jsou jednotlivé
naklady spotfebovavany. Také mohou manazeti efektivnéji fidit podnikové procesy,
jelikoZ o nich mayji vétsi piehled.

Teoretické €ast prace se zabyva zpracovanim literarnich prameni popisujicich rozdily mezi
manazerskym a finan¢nim ucetnictvim, jelikoz pravé manazerské ucetnictvi dava podklady
pro rozhodovani podniku. Poté jsou vysvétleny jednotlivé klasifikace nakladi podniku
s ohledem na podnikovou praxi v analyzované spole¢nosti. Dale se teoreticka ¢ast vénuje
fizeni nakladt se zaméfenim na kalkulace nakladt a nasledné podrobné popisuje kalkulaci

ABC z teoretického hlediska.
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Z teoretickych poznatkli poté vychazi praktickd ¢ast prace, ve které je nejdiive spolecnost
X&Y, s. r. 0., predstavena. Déle dochazi k podrobné analyze systému fizeni nédkladii
ve spolecnosti. Tato analyza je rozdélena do dvou ¢asti. Nejprve jsou analyzovany naklady
podniku v letech 2019-2023 dle klasifikace uzivané v podniku. Druha ¢ast analyzy fizeni
nakladi se zabyva kalkula¢nim systémem pouzivanym ve spole¢nosti X&Y, s. r. 0., Pro
hlubsi analyzu spolecnosti jsou dale pouzity metody PEST analyza, SWOT analyza
a McKinsey 7S.

Prakticka Cast prace vytvaii podklad pro projektovou cast, kterd se zabyva implementaci
Activity-Based Costing v analyzované spole¢nosti. V této Casti prace jsou také porovnany

vysledky tradi¢niho zptisobu kalkulace s vysledky ziskanymi metodou ABC.

Cilem diplomové prace je tedy vypracovani modelu ABC ve spolecnosti X&Y, s. r. 0.,

ktery vychézi z analyzy souc¢asného stavu fizeni nakladu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem teoretické ¢asti je analyza literarnich prament z oblasti fizeni a klasifikace nakladt

vcetné definice zakladnich pojmu a nastrojii vyuzivanych v danych oblastech.

Praktickd cast prace si klade za cil vypracovani analyzy soucasného stavu tizeni nakladii
z pohledu klasifikace nakladii podniku a kalkula¢niho systému firmy. Na tuto analyzu
navazuje projekt, jehoz cilem je implementace metody Activity-Based Costing dle
doporu¢ené¢ho postupu V analyzované firme¢. Zaroven se jednd o hlavni cil diplomové
prace. Dosazeni vySe uvedenych cili vytvari podklad pro identifikaci nedostatkil
vV soucasném fizeni ndkladi a také pro navrh moznych doporuceni v dané oblasti pro

analyzovany podnik.

Hlavni cil prace: Implementace metody Activity-Based Costing ve spole¢nosti X&Y,

S.I.0.

Diléi cile prace: Analyza nakladd podniku, analyza kalkula¢niho systému podniku,

identifikace nedostatkl a navrzeni vhodnych doporuceni v oblasti fizeni naklada.
Sbér dat:

e Literarni zdroje — reSerSe zahraniCnich 1 ceskych literdrnich pramend,

internetovych zdrojt s pisluSnymi tématy, webové stranky spolecnosti.

e Komunikace s reditelem, interni materialy, ucetni vykazy spolecnosti —
uvedené zdroje slouzi pro ziskani podkladu k praktické casti prace a naslednému
projektu; z ucetnich vykazl se jedna zejména o vykaz zisku a ztraty, Gcetni denik
a hlavni knihu analytické evidence.

e IS Helios Orange — data z informa¢niho systému spolecnosti jsou vyuzita pii

tvorbé modelu ABC a stavajici kalkulace vyrobku.
Zpracovani dat:

Ziskana data jsou vyuzita pro implementaci ABC modelu, analyzu nakladt z pohledu

jejich klasifikace, analyzu kalkula¢niho systému a vytvofeni stavajici kalkulace produktu.
Vyuzité analyzy a metody:

Activity-Based Costing; soucasna metoda kalkulace véetné kalkulacniho vzorce; SWOT

analyza; PEST analyza; McKinsey 7S



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

14

.  TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 15

1 FINANCNI A MANAZERSKE UCETNICTVI

Zobrazeni podnikatelského procesu z pohledu ucetnictvi je ovlivnéno nékolika faktory,
mezi které spada piedev§im otazka jednotlivych rozhodovacich tloh v podniku a s tim
souvisejici uréeni konkrétnich uzivatell ucetnich informaci, kteti dané ulohy nasledné tesi.
Z divodu nutnosti diferenciace ucetnich informaci, jejich uzivateli a naslednych
rozhodovacich uloh dochazi k rozdéleni Gicetnictvi na finan¢ni, manazerské a také danové,
které si klade za cil pfesné vyjadieni zékladu dané z pfijmu a jinych pohledavek a zavazkt

a podniku. (Kral, 2018, s. 21-22)

Ugetnictvi poskytuje znaéné mnozstvi finan¢nich i nefinanénich informaci, jejichz
vyznamnost se odviji od konkrétnich rozhodovacich uloh, které podniky fesi. PredevS§im
Vv poslednich dvou desetiletich dochéazi k obrovskému ristu konkurenéniho prostiedi, coz je
zpisobeno napt. stale se prohlubujici globalizaci, zkracovanim zivotnich cykli produktt
a sofistikovanéjSimi inovacemi. Aby podniky dokazaly v takovém prostiedi piezit,
vyuzivaji stale Castéji moderni pfistupy k fizeni svych firem, coZ zapficinuje rostouci
vyznam manazerského tcetnictvi. Vedouci organy podniku si tedy uvédomily, Ze finanéni
ucetnictvi a informace z néj ziskané nestaci k efektivnimu podnikovému fizeni. (Drury,

2018, s. 4)

4

1.1 Finanéni ucetnictvi

Finan¢ni Ucetnictvi ma svij vyznam znékolika divodl, mezi které patii uplnost
a spolehlivost ucetnich informaci, coZ je zapti¢inéno dodrZovanim urcitych pravidel pfi
sestavovani ucetnich vykazli. Tyto skuteCnosti jsou zikladem pro dalSi vlastnost
finan¢niho ucetnictvi, kterou je srovnatelnost, a to jak v Case, tak mezi podniky. Informace
zZ finan¢niho Ucetnictvi se prostfednictvim zvetejiovanych ucetnich vykazi dostavaji na
vefejnost. Jsou tedy k dispozici konkurenci, a to do velké miry ovlivituje jejich strukturu,
coz znamena, ze neni mozné z takovych informaci vycist podrobné informace tykajici se

zisku, marze z prodeje ¢i zakazniku atd. (Fibirova et al., 2020, s. 18-20)

Informace poskytované financnim tucetnictvim by mély byt v prvni fadé¢ nezkreslené
a kvalitni. SlouZi k posouzeni jeji finan¢ni situace 1 ke zhodnoceni rizik. Tyto informace by
mély vérné zobrazovat skutecnost a také poskytovat relevantni informace pro odhad

budouciho vyvoje. (Wahlen et al., 2018, s. 350)
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Zobrazeni presnych informaci tykajicich se hospodafeni podniku b&éhem celé jeho
ekonomické aktivity zajiStuje financni Gcetnictvi, které je rovnéz zédkladem pro vSechny
informacni discipliny v podniku, mezi které patii manazerské Gcéetnictvi, kalkulace, vykazy
¢1 rozpocCetnictvi. Finan¢ni ucetnictvi zobrazuje prostiednictvim vykazii ucetni zavérky
udaje o vykonnosti podniku a finan¢né-majetkové situaci. (Synek, Kislingerova et al.,

2015, s. 316)

1.2 Manazerské ucetnictvi

Ovladat podnikatelskou cinnost znamend, z pohledu fidicich pracovnikl, podporovat
vykonnost podniku, zlepSovat jeho finan¢ni situaci nebo také mit pod kontrolou vztah mezi
vysledky podniku a zdroji, které byly na dosaZeni vysledkl vynaloZeny. Tyto procesy jsou
fidici pracovnici schopni vykonavat diky metoddm manaZerského Ucetnictvi, jeZ zahrnuji
mj. zjiStovani, tiidéni, analyzu a naslednou prezentaci vysledkt. Cile strategického,
taktického i operativniho fizeni jsou urcujici pro strukturu a obsah informaci vychazejicich

z manazerského ucetnictvi. (Fibirova et al., 2020, s. 31)

Cilem manazerského tcetnictvi je pfedani informaci, které budou slouzit jako podpora pro
budouci alternativy z oblasti fizeni hospodarnosti, ekonomické efektivnosti a ucinnosti,
nad kterymi se podnik rozhoduje. Obsah informaci, které ma manazZerské Ucetnictvim
poskytnout, zalezi i na typu rozhodovaci Glohy. V kazdém piipad€ manazerské ucetnictvi
pracuje s naklady relevantnimi, které odrazeji skutenost pii daném rozhodnuti. Relevantni

naklady zahrnuji i naklady oportunitni. (Kocmanova, 2013, s. 120)

Synek, Kislingerova et al. (2015, s. 325) hovofi o tom, Ze v praxi existuje tzv.
dvoukruhové uspofadani UcCetnictvi a vnitfni okruh je tvofen pravé manazerskym
ucetnictvim. ManaZerské neboli vnitropodnikové ucetnictvi by mélo byt schopno podat
pravdivy obraz o skutecnosti 1 pfedpokladanych hodnotach v oblasti vnitropodnikovych
transakci a déja. Tento obraz by mél naklady zobrazit ve struktufe, kterd sleduje naklady

podle druhu, G¢elu a mista vzniku a odpovédnosti.
Dusek (2019, s. 46) vnitropodnikové ucetnictvi definuje nasledovné: ,, Vnitropodnikové
ucetnictvi je ucetnictvim, které slouzi k tomu, aby byly naklady spravne ucetné vykazany

tam, kde byly spotirebovany nebo pro koho byly tyto naklady spotiebovany.
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1.2.1 Subsystémy manaZerského tucetnictvi

Samotné manazerské ucetnictvi dale vymezuje jest¢ dva subsystémy, kde vedle
manazerského rozhodovani o variantach budouciho vyvoje existuje také tzv. nakladové
ucetnictvi. To je zaméfeno na informace pro fizeni procesu, jehoz parametry jsou jiz dané
a nebudou se ménit. Jinymi slovy feceno zde navazuje operativni fizeni bezprostiedné na
fizeni taktické. Je charakteristické také tradi€nimi prvky uGcetni metody, mezi které patii
podvojnost a souvztaznost, systém uctli ¢i inventarizace aktiv a zavazkl. Skrze informace,
které¢ nakladové ucetnictvi zaznamenava a produkuje, je mozné provadét hodnoceni vlivu

zmén v objemu a sortimentu vykonu. (Fibirova et al., 2020, s. 32)

Popesko a Papadaki (2016, s. 16) dale ptidavaji tfeti subsystém manazerskych tcéetnich
systémi, v ramci né¢hoz se k nakladovému a manazerskému ucetnictvi pfidava jesté tzv.
management ndkladi. Jedna se o dal$i stupenn manazerskych nastrojii zabyvajicich se
nakladovym fizenim, ktery na pfedeslé dva stupné navazuje. Management nakladd se
vyznacuje aktivnim fizenim ¢i ovliviiovanim nakladii a jejich strategickym pojetim, které

operuje s naklady vztahujici se k produktu od prvotniho napadu az po zru$eni produktu.

Kocmanova (2013, s. 50, 118) stavi finan¢ni, manazerské i ndkladové ucetnictvi na stejnou
uroven, co se tyka dané klasifikace, ackoliv zminuje, ze ndkladové ucetnictvi vychdzi
z finan¢niho a obsahuje informace pro interni ucely, kterymi mohou byt informace
0 vyrobcich, zdkaznicich, procesech ¢i jinych podnikovych aktivitach. Rovnéz uvadi, Ze se
nakladové ucetnictvi zabyva pievazné hlavni ¢innosti podniku, at’ uz to je vyroba, sprava

nebo odbyt.

1.2.2 ManaZerské pojeti naklada

Dle pfistupu k implicitnim nakladiim a jejich identifikaci roz€leiiuji Popesko a Papadaki
(2016, s. 28), Landa (2014, s. 247) a také Kral (2018, s. 68) manazerské ucetnictvi dle

pojeti hodnotového, ekonomického a finanéniho.
Hodnotové pojeti nakladi

Ve spojitosti s hodnotovym pojetim naklada Fibirova et al. (2020, s. 98) sd€luje, Ze takové
pojeti nakladl klade diraz na zajisténi hospodéarnosti vynaloZenych nakladd, a tudiZ nebere
V potaz pouze piesné zobrazeni nakladii v jejich skutecné vySi po jejich vynaloZeni.
Podstatnymi rysy hodnotového pojeti jsou ucCelnost vynalozeni nakladi a ucelovy

charakter, coz znaci, Ze smyslem vynakladanych zdroji je jejich zhodnoceni.
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Jako soucast manazerského pohledu na ndklady podniku plni hodnotové pojeti nakladi
funkci informacni, tzn. Ze zajist'uje informace pro fizeni a kontrolu provadénych procest.
Ocenéni spotiebovanych vyrobnich faktorti se vykazuje ve vysi jejich souCasné realné
hodnoty. Hodnotové pojeti pracuje s naklady shodnymi jako ve finanénim ucCetnictvi,
oznacovanymi jako ndklady explicitni a dale také s naklady, které jsou v manazerském
ucetnictvi vykazany v jiné vysi nebo vibec. Takové naklady se oznacuji jako kalkulacni

druhy nakladi. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 28)

Hodnotové pojeti ndkladii podava informace o kolob¢hu ekonomickych zdrojt, které
platily za soucasnych podminek, nikoliv za podminek v dobé& potizeni. Takové pojeti
nakladi pracuje se spotfebovavanymi zdroji, které vznikaji v redlném case, kdy se
jednotlivé aktivity uskuteciiuji. Hodnotové pojeti bere v uvahu kalkulaéni néklady
(kalkulaéni odpisy, rizika, Groky z vlastniho ¢i ciziho kapitdlu, ndjemné atd.). Ekonomické
zdroje, tedy naklady, se ocenuji na trovni cen odpovidajicich jejich vécné reprodukci,
nikoliv na bdazi historickych nékladi v dobé poftizeni. Z vySe uvedeného vyplyva, ze
hodnotové pojeti ndkladi ocetiuje nakladové polozky v jejich redlné vysi. (Landa, 2014, s.

247)
Ekonomické pojeti naklada

Kral (2010) cit. dle Popeska a Papadaki (2016, s. 28) uvadi, ze v ptipadé¢ ekonomického
pojeti nakladli v rdmci manazerského ucetnictvi dochazi k daleko vétsimu odklonu od
finan¢niho ucetnictvi, nez je tomu v piipadé hodnotového pojeti. Ekonomické pojeti
nakladli vyjadfuje hodnotu, kterou podnik ziskd nejefektivnéjSim vyuZitim danych
nakladl. Pracuje se zde tedy s ndklady oportunitnimi. Rovnéz mize ekonomické pojeti
podavat obraz o maximalnim uslém efektu, ktery vznikl v disledku pouziti omezenych
zdroji v pripadé¢ dané alternativy. Landa (2014, s. 248) dale dopliuje, Ze potieba ¢i
moznost vyuziti daného pojeti ndkladi je omezena, a to pravé kvili zna¢né rozdilnym
hodnotdm oproti finanénimu UcCetnictvi. Moznosti vyuZiti mohou byt pfi analyzovani
ekonomické efektivnosti investicnich projekti, ptip. pokud zjiStuje podnik svoji hodnotu

pomoci vynosové metody.

Kral (2018, s. 71) zminuje, Ze oportunitni ndklady, v rdmci ekonomického pojeti nakladd,
je potteba chapat jako méfitko ucelnosti uskuteCnéné alternativy, které je pouzito
dodate¢né€. Soucasné s oportunitnimi nédklady by mél podnik brat v ivahu také oportunitni

vynosy, které je mozné povazovat za naklady, kterym se podnik vyhnul jinou realizovanou
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alternativou. Ekonomické pojeti ndkladi chépe zisk jako vécné zachovani kapitalu, od

Mewr

kterého se odecitaji a pfi¢itaji oportunitni néklady, resp. vynosy.
Finan¢ni pojeti nakladu

Landa (2014, s. 247) jeste ptidava finan¢ni pojeti nakladu, které se ovSem od finan¢niho
ucetnictvi lisi predev§im bliz§im c¢lenénim nédkladt, avSak objem néakladi je shodny
s tcetnictvim financnim. Néklady jsou zde vymezeny jako penézni prostiedky investované
do uskute¢niovanych aktivit. Popesko a Papadaki (2016, s. 27-28) hovoii o finan¢nim pojeti
jako o ptimé soucasti ti¢etnictvi finan¢niho.

Minimum rozdili mezi finanénim pojetim nakladt a finanénim ucetnictvim vidi také Kral
(2018, s. 68), ktery hovofti o tzv. pagatornim pojeti nakladd. Jednd se o nakladové pojeti
zaloZené na aplikaci penézni formy kolob¢hu prostfedkii. Zachovani finan¢niho kapitalu
Vv pivodni nomindlni vy$i je zakladem pro meétfeni zisku. Zakladem takového pojeti

nakladi ke redlny vydaj penéz a ocenéni ve skutecnych potizovacich cenach.

1.3 Rozdily mezi manaZerskym a finanénim uéetnictvim

Zakladni vymezeni rozdilli mezi manaZerskych a finan¢nim ucetnictvim, je dle autort

Druryho (2018, s. 6) a Noreena et al. (2020, s. 2) nasledujici:
Zakonné pozadavky

Vykazy ucetni zavérky jsou zvefejiiovany v rozsahu daném pravni upravou a nejcastéji
s periodicitou jednou ro¢né. Finanéni uetnictvi je tedy z velké Casti upraveno zakonnymi
piedpisy, kterymi se podnik musi fidit. Manazerské ucetnictvi je naopak velmi flexibilni.
Rozsah, obsah 1 periodicita zvefejiiovani vykazi manazerského UcCetnictvi zavisi pouze na

potiebach podniku.
Zaméreni

Finan¢ni GcCetnictvi vykazuje ucetni informace za podnik jako celek, kdezto manazerské
ucetnictvi se nejcasteji zameétuje na jednotlivé prvky a segmenty daného podniku, mezi

které mohou patftit vyrobky, sluzby, zakaznici, podnikatelské aktivity ¢i podnikové ttvary.
Casova dimenze

Co se tyka ¢asového rozhrani ziskavanych informaci, dochazi ke znaénému rozkolu mezi
finanénim a manaZerskym ucetnictvim. Financni ucetnictvi bere v potaz vyhradné

informace a udaje z minulosti, zatimco manaZzerské Ucetnictvi se zaméfuje pfedevs§im na
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budoucnost. Rozhodovaci ulohy jsou feSeny s ohledem na budouci aktivity a dochazi

I k predikovani budoucich ukazateld nejen finanéni vykonnosti.
Periodicita vykazovani

Jak uz bylo zminéno, podstatné rozdily existuji 1 v periodicité vykazovani udaji. Finan¢ni
ucetnictvi je nuceno se fidit legislativou, tudiz dochazi ke zvetejiiovani vykazii jednou
ro¢né¢ (v urCitych piipadech napf. pololetn€¢). V manazerském ucetnictvi je potieba
reportovat informace mnohem castéji, aby byly rozhodovaci procesy podlozeny aktualnimi
informacemi. Manazeti kladou duraz spiSe na v¢asnost nez na presnost, proto ma pro né
vetsi vahu informace ziskana diive, 1 kdyZ je méné ptesna nez informace naprosto presna,

ale ziskana pozdéji.
Uzivatelé ucetnich informaci

Finanéni ucetnictvi poskytuje informace pfedev§im externim uzivatelim, kterymi jsou
banky, statni aparat, pojistovny nebo akcionafi. Interni uzivatelé¢ pracuji s informacemi
z manazerského ucetnictvi. Manazefi vyuzivaji tyto informace pro rozhodovaci tlohy nebo

planovani.

Rozdil mezi manaZerskym a financnim ucetnictvim se tykd 1 kalkulaci. Kalkulace
jednotkovych nédkladii vyrobku je predmétem manaZerského ucetnictvi, kdeZto celkové
naklady podniku jsou zjistovany z pohledu ucetnictvi finan¢niho. Tomu jsou uzptisobeny
I pouzivané metody a nastroje. Polozky manazerské ucetnictvi jsou evidovany mnohem
podrobnéji, jsou fizeny vnitropodnikovymi standardy a dochézi ke zjiStovani relevantnich

dat zejména pro rozhodovaci ulohy podniku. (Weygandt et al., 2014, s. 766)

Kral (2018, s. 41-45) zminuje i dal$i rozdily. Mezi né fadi napf. rozdilné aplikovani
ocenovacich principli, coz pro manazerské ucetnictvi znamena pouzivani reprodukcnich
cen ¢i oportunitnich nakladd a vynosi na rozdil od historickych cen u ucetnictvi
finan¢niho. Déle zminuje rozdilny pohled na rozvahu a vysledovku podniku, konkrétné na
polozky jako ndklady na vyzkum, leasing nebo dlouhodobé pohledavky, které jsou
ve finan¢nich vykazech interpretovany v jiné vysi nebo nevykdzany viibec. Informace
finan¢niho vykaznictvi jsou dostupné i pro konkurenci, proto do ur€ité miry skryvaji i tzv.
obchodni tajemstvi podniku, které je moZno vy¢ist zejména z informaci, které poskytuje

%

manazerské ucetnictvi.
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2 NAKLADY PODNIKU

Toth a Sagatova (2020, s. 13-15) charakterizuji naklady jako spotiebu vstupnich zdroji do
transformacniho procesu podniku, které jsou ocenéné v penéznich jednotkach. DalSimi
podminkami, které spotiebovavany zdroj musi splnit, jsou provadzanost s konkrétnim
podnikovym vykonem a ucelova souvislost s ¢innosti podniku. Néaklady jsou tedy vstupy
a naproti tomu vykony jsou vystupy produkéniho procesu podniku. Jinak fe¢eno, vykony

podniku jsou nositeli nakladi, a ty jsou acelovym vynalozenim v transformac¢nim procesu.

Z pohledu finan¢niho tcetnictvi predstavuji naklady spotfebu vyrobnich faktort
vyjadienou v penézich. Naklady vnimané timto uhlem pohledu tvofi i zaklad pro vypocet
dani. Zéaroven je vSak nutné na naklady pohliZet jako na to, co skutecné podnik obétoval.
Tento SirSi Uhel pohledu bere v potaz ndklady v ekonomickém pojeti a kalkuluje
I s takovymi polozkami jako jsou uroky z vlastniho kapitalu, usla mzda podnikatele ¢i jiné

oportunitni naklady. (Synek, Kislingerova et al., 2015, s. 43)

2.1 Klasifikace nakladu

Aby bylo mozné Uc¢inn¢ tidit naklady, je potifeba provést jejich rozdéleni do patficnych
skupin tak, aby tvofily podklad pro dalsi rozhodnuti. Pro spravné fizeni nakladi by méla
firma znat strukturu a pficiny vzniku danych nakladovych polozZek, jelikoz jediné tak miize
naklady klasifikovat dle konkrétnich kritérii. Takto rozclenéné nédklady poté slouzi dalSim

nastrojiim manazerského ucetnictvi. (Popesko a Papadaki, 2018, s. 31)

Toth a Sagatova (2020, s. 16) hovoii o vyznamnosti klasifikace nakladi pro hodnoceni
urovné jednotlivych nakladovych polozek a ndkladi vykonu. RovnéZz zminuji vyznam
klasifikace nakladi pro redukci ndkladovych polozek uvniti podniku. S rozdélenim
nakladi, resp. ndkladovych skupin tizce souvisi také jejich podrobna evidence a planovani

nakladi.

Jak zminuji Synek, Kislingerova et al. (2015, s. 43), podnik se snazi zvySovat
hospodarnost, k ¢emuz dochazi diky fizeni a usmérnovani ndkladi. Zakladem této
podnikové aktivity je podrobné tfideni nakladd, které muze byt provadéno napi. podle

druhu, ucelu, ¢innosti nebo také podle zavislosti nakladii na zménach objemu vyroby.
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2.1.1 Druhové ¢lenéni naklada

Klasifikace nékladt dle druhu vychazi z finan¢niho tcetnictvi a podrobné ¢lenéni téchto
nakladii je mozno vycist pfimo z ucetnictvi. Druhové Clenéni vnima naklady jako externi
vstupy transformacniho procesu. S néklady rozdélenymi dle druhového ¢lenéni je velmi
obtizné pracovat napt. pii kalkulacich a jinych zpisobech manazerského rozhodovani,
jelikoz nepodévaji zadné informace alespon o ucelu vynalozeni dané nakladové polozky.

(Popesko a Papadaki, 2016, s. 31-33)

Druhové ¢lenéni nakladi vychéazi predev§im z vyrobnich faktorG podniku a poskytuje
zakladni informace pro zna¢nou c¢ast podnikovych rozbort. Diky druhovému c¢lenéni
podnik sleduje vazbu mezi planem nakladi a dil¢imi plany podniku. Jako ptiklad 1ze uvést
odpisy s vazbou na plan investic nebo mzdy ve vazb¢é na plan mezd a prace. Druhové
¢lenéni se rovnéz projevi jako soucast financniho planu podniku a vyznam tohoto ¢lenéni
je mozné vycist 1 ve vykazu zisku a ztraty, ktery umoziuje svazani nakladi s vynosy

a hospodaiskym vysledkem. (Synek, Kislingerova et al., 2015, s. 44)

Definice druhového ¢lenéni nakladt dle Fibirové et al. (2020, s. 67) vystihuje tyto naklady
jako externi, prvotni a jednoduché. Jejich vyznam je mozné naleznout v fizeni dodavek
materidlu, s ¢imz souvisi 1 fizeni zaméstnanosti. DalS§im benefitem je dostatek informaci
0 vynalozenych nédkladech a vySi penéznich vydaji. Tyto informace se promitaji do
systému planii a rozpoctl, coz poté vede ke snaze optimalizovat Cisty pracovni kapital

s cilem fidit penéZni toky. Jednotlivymi ndkladovymi druhy mohou byt:
e spotieba materialu a energie
e nakup sluzeb
e odpisy dlouhodobych aktiv
e mzdové a ostatni osobni naklady

e finan¢ni néklady, které souvisi s hlavni vydéle¢nou ¢innosti podniku.

2.1.2 Ugelové &lenéni nakladi

Pro potieby podniku je dilezité rozeznat, za jakym ucelem byl dany naklad vynalozen.
Manazerské rozhodovani vychdzi z informaci o tom, zda byl konkrétni ndklad vynalozen
ve vyrobé nebo v administrativé. Ugelové &lenéni dale pracuje s tzv. technologickymi

naklady, coz jsou ndklady vynalozené ve vyrob¢, a naklady na obsluhu a fizeni, které
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zajistuji chod samotného transformacniho procesu. Pro jednozna¢nost konkrétnich ndklada
se vSak v praxi pouziva spise rozdéleni na naklady jednicové a rezijni, které definuji vztah
k provadénému vykonu. Jednicové naklady souvisi pfimo s jednim vykonem ¢i vyrobkem
(jednicovy materidl, mzdy ve vyrob€) a rezijni naklady obsahuji naklady na obsluhu
aftizeni a Cast technologickych nakladi, které souvisi s vyrobou jako celkem, mezi néz
spadaji napf. odpisy, najemné ¢i mzdy administrativnich pracovnikti. Soucasti uc¢elového
¢lenéni nékladu je i1 ¢lenéni nakladl po linii utvara, kde se zjistuji odpoveédnostni mista,
kde konkrétni naklady vznikly. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 35)

Dle ucelového €lenéni naklada se fadi naklady na zékladé jejich vztahu k hlavni ¢innosti
podniku, tedy Kk transforma¢nimu procesu. Zalezi na tom, jaké konkrétni pouziti ma dany
nakladovy druh. Pro ucelové €lenéni je podstatou identifikovat vécného nositele, jenz
vyvolava vznik nakladt. Dle jmenovaného hlediska dochazi k rozliseni do dvou skupin.
Jedna se o néklady na obsluhu a fizeni a ndklady technologické. Druha skupina se tyka

nakladt jednicovych a rezijnich. (Téth a Sagatova, 2020, s. 19-20)

Kocmanova (2013, s. 119) definuje ucelové ¢lenéni jako klasifikaci ndkladi podle mista
vzniku a odpovédnosti. Jedna se tedy o rozdéleni nakladii dle vnitropodnikovych utvart.
Vyuziti €elového ¢lenéni je mozno v podniku naleznout napt. v hodnoceni efektivnosti
vynalozenych nékladi nebo pii hodnoceni efektivnosti, hospodarnosti a ucinnosti
podnikovych procesti. Uéelové ¢lenéni nakladi s sebou piinasi i proces sledovani nakladi
Vv jednotlivych hospodaiskych strediscich, které jsou za vnik ndkladii zodpové&dné.
Jednotliva hospodarska stfediska jsou tvofena stfedisky ndkladovymi. V takovém piipadée
se hovorti o klasifikaci ndkladt dle mista vzniku a odpovédnosti, ktera ptimo spada do

ucelového ¢lenéni.
2.1.3 Kalkulaéni ¢lenéni nakladu

Protoze kalkulacni vzorce vymezuji konkrétni Clenéni nakladt v kalkulaci nakladu, je
kalkula¢ni ¢lenéni ndkladii oznaceno jako cClenéni podle polozek kalkulacniho vzorce.
K podrobnému rozdéleni se ptistupuje dle pti¢innych vazeb mezi nadklady a vykony, které
jsou specifikované na kalkulaéni jednici. Pfed rozdélenim nékladt si podnik musi polozit
otazku, na které vyrobky ¢i sluzby byly dané ndklady vynaloZeny. Kalkulaéni ¢lenéni
muZe dale slouzit jako podklad pro rozhodovani, zda vyrobit nebo koupit vyrobek ¢i
surovinu, piip. zda je moznost vyrobek ve vyrob¢ podpofit nebo je potieba utlumit vyrobu.

(Téth a Sagatova 2020, s. 19)
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Kalkula¢ni ¢lenéni je velmi podobné ¢lenéni ucelovému, ovSem kalkulaéniho c¢lenéni
vyuziva predevsim kalkulac¢ni Gcetnictvi, které vyuziva schopnosti daného ¢lenéni pritadit
naklad konkrétnimu vykonu v ramci kalkulace. Konkrétné se jedna o pfifazeni naklada
druhu vykonu, coz je soubor vice jednic. Prostiednictvim kalkulace dochazi k piifazeni
nakladi ndkladovému objektu, coz je tedy predmét alokace. Kalkulacni ¢lenéni je
ovlivnéno schopnosti fidici jednotky provést alokaci danych nakladia. (Popesko a Papadaki,

2016, s. 37)

Rozdéleni nakladt dle kalkulaéniho ¢lenéni je podle Krale (2002) cit. dle Totha a Sagatové
(2020, s.19) a dle Popeska a Papadaki (2016, s. 37) nasledujici:

Niéklady primé — souvisi s konkrétnim druhem vykonu a je mozné tyto ndklady piimo
pfifadit jednotce vykonu (nékladovému objektu). Uzce souvisi s vyrobou produktu. Patii

sem mzdy vyrobnich délniki ¢i jednicovy materidl.

Naklady neprimé — tyto ndklady neni mozné jednoznaéné¢ ptifadit konkrétnimu vykonu
a tykaji se zabezpeceni chodu vyrobniho procesu. Oznacuji se dale jako néklady rezijni. Je
mozné sem piifadit napf. odpisy stroji, pronajem haly, mzdy v administrativé nebo

naklady na informacni systém.

2.1.4 Clenéni nakladi dle zavislosti na objemu vyroby

Vhodnym prostfedkem pro fizeni nakladl je praveé roz¢lenéni nakladi dle zmén v objemu
produkce. Takové ¢lenéni dokaZe vedeni podniku fici, jak se budou naklady chovat, kdyz
dojde K ur¢itym zménam v objemu vyroby, ¢imz se stava jednim z nastroji manazerského
ucetnictvi. Informace, které podnik touto cestou ziska muze pouzit napf. K urceni
planované produkce na dalsi rok ¢i zda bude vhodné sniZit cenu pro zvySeni objemu
produkce. Dle objemu produkce se pracuje s naklady variabilnimi, fixnimi a smiSenymi.
(Popesko a Papadaki, 2016, s. 38-40)

Objem a struktura vykonid ovlivituje vysi nakladd variabilnich a dle danych faktord jsou
poté vynakladany. Po vytvoreni konkrétniho vykonu dojde k vycerpani jejich prospéchu.
Naopak fixni naklady slouZi k zajisténi podminek pro ¢innost podniku. V ramci fixnich
nakladli se vyskytuje omezeni jejich kapacitou, coZ znamend, Ze je mozné vytvofit
libovolné mnozstvi vykont, avSak jen do vySe kapacity fixnich ndkladi. U né¢kterych
nakladovych polozek je obtizné urcit piesné zatazeni a v praxi tedy zalezi na podniku,

jakym zptsobem se rozhodne naklady fidit. Pokud podnik fidi naklady dle nakladi na
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jednotku produkce, jedna se o naklady variabilni, avSak pokud podnik pouzivé pro fizeni

nakladu limit za obdobi, povazuji se naklady za fixni. (Fibirova et al. 2020, s. 121-128)

Pti sledovani chovani nakladl v zavislosti na zménach objemu produkce se podnik zabyva
Takové rozcélenéni nakladu hraje dulezitou roli pfi stanoveni vyse nédkladi na jednotku
vykonu. Podstatou této klasifikace je d€leni ndkladd na variabilni a fixni. Néklady fixni
s sebou pfindsi dalsi métitelné parametry, mezi které patii efekt z degrese fixnich nakladu.
Ten vyjadfuje hospodarnost daného procesu a jeho vlivem dochazi ke snizovani
pramérnych nakladd, coz se oznacuje jako relativni uspora nakladt. (Kocmanova, 2013, s.

121)

Kral (2018, s. 85, 91) klasifikuje dany typ ¢lenéni nakladi jako podskupinu Elenéni
nakladt z hlediska potfeb rozhodovani. Primarni vyznam je mozno vidét v poskytnutych
informacich o variantach budouciho vyvoje. Takové informace tvoti zaklad pro celou fadu
postupi a metod. Vyuzivanymi metodami jsou predev§im variantné sestavované
podnikové plany, flexibilni rozpoéty, rozpocéet vychazejici z nulového zakladu (Zero based
budgets) ¢i pomérné novy piistup k fizeni, Activity Based Management, kde dochézi ke
zkoumdani vztahu mezi ndklady a pfinosy jednotlivych podnikovych aktivit. V neposledni

fad¢ je takovou skupinu informaci mozno vyuzit pro analyzu bodu zvratu.

Stanoveni nékladl v zavislosti na zménach objemu produkce poskytuje zdkladni parametry
pro sestaveni nakladovych funkci. Podnik tak mj. uré¢i vysi celkovych nédkladd pfi

konkrétnim mnozstvi produkce. (Vachal a Vochozka, 2013, s. 210)

2.1.5 Clenéni nakladi dle odpovédnosti za jejich vznik

Sledovani a ftizeni nakladi a také fizeni vykonnosti je z Casti podminéno také
informovanosti o misté vzniku daného nakladu. Pokud ma podnik ptehled, kde dany
naklad vznika, je také schopen urcit nositele odpovédnosti za danou nakladovou polozku.
Takovy systém je znam rovnéz jako odpovédnostni ucetnictvi. V rdmci takového systému
je podnik rozdélen na nékolik odpoveédnostnich stfedisek. Tato stiediska nesou
odpovédnost za finan¢ni vysledky svého Utvaru. Manazeti jednotlivych odpovédnostnich
stiedisek by méli pravidelné podéavat zpravu o finanéni situaci svého stediska, v rdmci
které¢ by mélo byt porovnani s planovanymi naklady. Diky odpovédnostnim stfediskiim je

pro podnik analyza nakladt snadné;js$i a presnéjsi. (Drury, 2018, s. 36)
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Kral (2018, s. 109-110) doplituje, ze naklady je mozno sledovat ve dvou liniich. Jedna se o
linii vykonovou, kde dochdzi ke zjisténi ndkladi ve vztahu k vykonlim uvniti tzv.
kalkula¢nich nakladovych stiedisek. Druhou linii je tzv. linie utvarova, jez se snazi
odpovédet na otazku, ve kterém utvaru nédklad vznikl a kdo nese odpovédnost za jeho
vznik. V takovém pftipadé podnik pracuje s odpovédnostnimi stiedisky, ve kterych je

potieba presné urcit naklady, které v téchto stfediscich vznikly.

Odpovédnostné orientované ucetnictvi vyuzivd vyrobni a rezijni stfediska, u kterych
sleduje skutecné néklady tak, jak je vykazuje finan¢ni ucetnictvi a planované naklady,
kterych by mé¢la stfediska dosdhnout. Zaméteni stfedisek je orientovdno na hospodarnost
vykonu. Prodejni a marketingova problematika se fesi ve stfedisku realizacnim, které je

zaméteno na efektivitu vykonu a sleduje ndklady na prodané zbozi a vysi trzeb. (Lazar,

2012, s. 24)

Vochozka a Mula¢ (2012, s. 75) zaclenuji odpovédnostni ¢lenéni nékladii pod ¢lenéni
ucelové, kde se nachdzi spole¢né s kalkulacnim ¢lenénim nakladd. Odpovédnostni ¢lenéni
se zabyva vztahem nakladl ke konkrétnim vnitropodnikovym utvariim, oznacovanym jako
hospodarska stfediska. Jsou to nejnizsi Utvary podniku, ve kterych stale jest¢ dochazi ke
sledovani a vykazovani vysledkli a které jsou pevné zakotveny v organizacni struktute

podniku.
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3 RIZENi NAKLADU

Rizeni nakladi si klade za cil nédklady sniZovat, coZ je mozné za podminky, Ze podnik zna
jednotlivé faktory, které ovlivituji vysi ndklada. Jsou to faktory, které podnikatel mutze
ovlivnit pfimo, napf. ve vyrobni oblasti, ale také faktory, které ovlivnit nemtize. Pokud

podnik dokaze vhodné ovliviiovat plisobeni faktort, je poté schopen podniknout adekvatni

rozhodnuti za pouziti odpovidajicich metod fizeni nakladi. (MartinoviCova et al., 2019, s.

72)

Presna klasifikace ndkladovych polozek je zdkladem pro dals$i rozhodovaci ulohy
v podniku. Nejdiive by si mél podnik odpovédét na nékolik otdzek, mezi které patii napf.
jaké naklady vynaklada, na jaky vykon, kdo za n€ odpovida ¢i jaka je jejich zavislost na
objemu produkce. Odpovédi na dané otazky je klasifikace nakladii dle jednotlivych kritérii.
Takova klasifikace nékladii poté poskytuje informace pro dalsi rozhodovaci ulohy. Daéle je
nutné spravné zvolit, jaky typ informaci vychazejicich z roz¢lenéni nakladi je potiebny
pro zajisténi fidicich ¢innosti nebo pro propocty navazujici na ucetni systém. Nastroje
fizeni ndkladi v podniku jsou také predpokladem pro efektivni fizeni zisku. (Fibirova et

al., 2020, s. 66; 100)

Podnikova struktura ndkladt ovliviiuje to, jakym zptisobem bude podnik pfistupovat
K jejich fizeni. V soucasnosti pievladaji naklady rezijni nad naklady jednicovymi. Je to
hned z nékolika duvodi, mezi které patii vyuzivani komplexnéjSich technologii, aktivni
zaméfeni na poprodejni sluzby a péci o zakaznika a v neposledni fadé predevsSim
rozSifenost automatizace ve vyrob¢€. V souCasné praxi, kde vétSinu nékladl tvoii naklady
nepiimé, je pro podnik Zadouci zaméfit se na jejich spravnou alokaci v ramci kalkulace
vykonu, coz mé déle vliv na efektivitu podniku. (Tausl Prochdzkové a Jelinkova, 2018, s.
80)

Dostatek informaci o nakladech je zdkladem pro jejich efektivni fizeni. Odhad téchto
nakladli mize vyvolat fadu komplikaci. Pfikladem muze byt snaha o materialové tspory,
pokud se podnik zaméfuje na podil pfimych ndkladi. Tato snaha ovSem muze vést
k nezadoucimu efektu ristu rezijnich nakladi napi. v podobé Castéjsich oprav pii pouziti
levnéjsich materiali. Rizeni nakladi tedy probihd ve dvou rovinach. Tou prvni je
zjiStovani hodnoty nakladid a zdroji jejich spotifeby, druhou rovinu tvofi porovnavani
skutenych a planovanych nakladi pro tvorbu odpovidajicich ndkladovych modeld.

(Novék, 2018, s. 73)
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3.1 Kalkulace nakladu

Kalkulace nakladi ma dle Tétha a Sagatové (2020, s. 38) hned nékolik charakteristickych
funkci. Mezi tyto klicové funkce a Cinnosti kalkulace nakladl patii piifazovani naklada
vykoniim podniku a postupy, které souvisi s propocty konkrétnich nakladovych skupin,
dale se jedna o néstroje pro fizeni a evidenci naklada ¢i vysledky kalkulacnich ¢innosti
podniku. Vyznamnost kalkulaci doklad4 rovnéz jejich charakteristika jakozto informac¢niho
subsystému, ktery obsahuje oblast ekonomickych informaci tykajicich se principti, metod a

technik kalkulaci nakladd a také informaci pro fizeni a rozhodovani v podniku.

Efektivni fungovani podniku je z podstatné ¢asti podminéno kalkulaci ndkladi. Kromé
toho, Ze kalkulace ptehledné vizualizuje jednotlivé polozky nédkladii, tvofi predevSim
podklad pro rozhodovaci procesy v podniku. Pomoci kalkulace ndkladi se miize podnik
rozhodovat, jaké vyrobky a sluzby by mél nabizet, vyrabét a samoziejmé prodavat. S tim
souvisi rozhodovani o cené. Vnitropodnikova cenotvorba muze slouzit jako podklad pro
tvorbu prodejni ceny vyrobku ¢i sluzby. Dalsi vyuziti kalkulace je mozno vidét v kontrole
rentability a hospodarnosti podniku. Kalkulace slouZzi jako zaklad pro sestavovani rozpocti
¢i limitovani nakladd. Principem kalkulace je vycisleni nakladovych polozek na kalkulacni
jednici, kterou muize byt kus, kilogram, metr, baleni, sluzba ¢i hodina. (Tausl Prochdzkova

a Jelinkova, 2018, s. 81)

Fibirova et al. (2020, s. 231) charakterizuje kalkulace jako zjisténi ¢i stanoveni hodnotové
veli¢iny na jednotku vykonu. Hodnotovymi veli¢inami se nejcastéji rozumi ndklady, ale
muze se jednat také o marzi, zisk nebo cenu. Obecné dochazi nejvice ke kalkulaci nékladt
externich vykond, kterymi se rozumi vyrobky prodavané zdkaznikiim na trhu za trzni ceny.
Podnik by se mél ovSem vénovat také kalkulacim vnitropodnikovych vykont a ¢innosti,
coZ mu poté pomaha pii fizeni podniku jako celku. Podnik vénujici se kalkulacim nakladt
je nucen fesit dva zakladni problémy. Prvnim je odpovéd’ na otazku, pro¢ ptifazuje naklady
vykonim a ¢eho tim chce dosdhnout, druha otdzka se tyka pouziti metodickych postupt

kalkulace.

3.1.1 Zakladni prvky kalkulaci

Zakladnim stavebnim prvek kalkulaci je pFredmét kalkulace, kterym muze byt jak finalni
vyrobek, tak i jednotlivé interni vykony podniku, které jsou nezbytné pro zajisténi chodu
podniku (Fibirova et al., 2020, s. 248). Dale je mozné se setkat také s pojmem nakladovy

objekt, ktery se pouziva v ptipadé¢ alternativnich zpusobu kalkulace a mize se jednat také
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0 projekty, stiediska, ¢innosti, distribu¢ni kanaly ¢i samotné trhy (Popesko a Papadaki,
2016 s. 60). K pfedmétu kalkulace je mozné pfistupovat jako k jednomu vyrobku ¢i sluzbé,
skupiné¢ vyrobku a sluzeb nebo také jako k finalnimu vykonu pro urcitého zdkaznika.
V takovém piipadé se hovoii o zdkaznicky orientované kalkulaci nakladi. (Landa, 2014, s.

267)

Kalkulaéni jednice oznacuje konkrétni vykon podniku, ktery je dale vymezen mérnou
jednotkou, druhem a jakosti. Podobné;jsi specifikace kalkulacni jednice obsahuje podminky
prodeje vykonu, zpusob distribuce a dal$i podrobnosti pro diferenciaci z hlediska
zakaznikli ¢i distribu¢nich kanalii. Ke specifikované kalkulaéni jednici se nasledné
ptifazuji naklady (Fibirova et al., 2020, s. 249). Vseobecné je mozné kalkula¢ni jednici
povaZovat za presné vymezeny predmét kalkulace, ktery je nositelem konkrétnich hodnot
v podobé¢ nakladt. Kalkulaéni jednice miiZze byt poté ur€ena druhové, objemové, obsahové,

asové &i kombinovanym zptisobem. (Toth a Sagatova, 2020, s. 38)

S kalkulaéni jednici souvisi kalkulované mnozZstvi, coz je pocet kalkulovanych jednic, za
néz byly vynalozeny celkové ndklady. Piesné pocty kalkulovaného mnozstvi jsou dilezité
pro piifazeni nakladid vykoniim. Dale je potieba sledovat pfi¢innou souvislost nakladi

a kalkula¢nich jednic spole¢né s druhy a skupinami vykoni (Fibirova et al., 2020, s. 250).

Vymezeni kalkulovaného mnozstvi ma vyznam piedev§im z divodu urceni primérnych
fixnich nakladt pfipadajicich na kalkulacni jednici, jelikoz to jsou ndklady, které
bezprostiedné nesouviseji s kalkulaéni jednici nebo s celkovym objemem. Pii feSeni
urcitych typt rozhodovacich uloh je vSak potifeba vyjadfit i tyto naklady ve vztahu ke
kalkula¢ni jednici. (Kral, 2018, s. 138)

Kalkulaéni vzorce znazornuji strukturu nakladovych polozek a jejich pouziti a podoba je
velmi individudlni. VZdy zaleZi na potfebach a podminkach jednotlivych firem. Struktura
kalkulaéniho vzorce je zavisla na rozhodovacich ulohach podniku a také na rtznorodé
potieb¢ informacéni podpory. Obvykle se v kalkulacnich vzorcich uzivanych v praxi
prolinaji zédkladni zplisoby ¢lenéni nakladd. Jednd se o naklady jednicové a reZijni, ptimé
anepiimé a také déleni na fixni a variabilni naklady (Fibirova et al., 2020, s. 250).
S danym klasifika¢nim rozdéleni nékladli je mozné vyuZit jest¢ dalsi typy kalkulacnich
vzorct, kterymi jsou, kromé typoveého a retrogradniho kalkulacniho vzorce, také kalkulacni
vzorce oddelujici fixni a variabilni néklady, stupnovité rozvrstvujicim rezijni (fixni)
naklady a vneposledni fadé¢ dynamicka kalkulace (Landa, 2014, s. 269). Struktura

kalkulace nakladt urcuje podil jednotlivych nakladovych polozek na celkovych nakladech
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podniku. Aby doslo k pfifazeni nakladi vykontim na zékladé principu pti¢inné souvislosti,
je potieba naklady vnimat z funkéné tcelového pohledu. Zakladni ¢lenéni kalkulac¢nich
vzorclii probihd na zakladé usporadani jednotlivych polozek a pouzitého matematického
vypoctu. Diky tomu je mozné se v praxi setkat nejCastéji se sumarizacnim vzorcem, kde
dochazi k postupnému séitani nakladovych polozek, a retrogradnim vzorcem, v ramci
kterého se od ceny produktu odecitaji jednotlivé naklady tak, aby doslo k vycisleni zisku ¢i

ztraty piipadajici na dany vyrobek (Téth a Sagatova, s. 46-47).

Jak jiz bylo zminéno, kalkulacnich vzorcl muaze byt celd fada, zalezi vzdy na potiebach
firmy. Struktura tradi¢niho nebo také sumariza¢niho ¢i typového kalkula¢niho vzorce je,

dle Krale (2018, s. 151), nasledujici:

Tabulka 1 — Typovy kalkulaéni vzorec (V1. zpracovani dle Krale, 2018, s. 151)

1. Pfimy material

2. Piimé osobni naklady

3. Ostatni variabilni naklady

4. Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby (1.-4.)

5. Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu (1.-5.)

6. Prodejni naklady

Uplné vlastni naklady vykonu (1.-6.)

7. Zisk/Ztrata

Jak je patrné z principu kalkulace nakladl, jednd se o pfifazeni nékladii nékladovym

jednicim. Tento proces se nazyva alokace nakladu. Jejim cilem je poskytovat informace
0 nékladech, které jsou relevantni pro urcit¢ rozhodovaci tkoly. Béhem alokacniho
procesu je nutné dodrzovat alokacni principy, kterymi jsou princip pfi¢inné souvislosti
vzniku nékladi, princip Gnosnosti ndkladl a princip primérovani (Landa, 2014, s. 268).

Alokace nakladii je pouzivana v ptipadé¢ pififazovani neptimych nakladl, které neni mozné
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ptifadit konkrétnimu kusu vyrobku. V takovém piipadé¢ neni mozné naleznout jedine¢ny
a konkrétni vztah mezi naklady a vykony, coz podminuje pouziti zprostiedkujiciho

mechanismu v podob¢ nakladové alokace. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 60)

Rozvrhova zakladna tvoii veli¢inu, kterd nejlépe vystihuje vztah mezi rezijnimi naklady
a finalnimi vykony. Pomoci rozvrhovych zékladen dochéazi k vyjadieni zprostiedkovaného
vztahu nékladi a vykonl. Zékladnim pozadavek je co nejpiesnéji vyjadiend piicinna
souvislost (Landa, 2014, s. 268). Zakladna pro rozvrzeni nepfimych naklada se vyjadiuje
V podobé penézni (pfimé néklady) nebo v podobé naturalni (pocet kusti, hodin, stroji,
hmotnost ¢i spotieba energie v kWh). Dale je mozné pouzit také veli¢iny v nevyrobnich
stiediscich jako pocet zakazek, mnozstvi zpracovanych dat aj. Pro pfesnéjsi pfifazeni
nepiimych nékladi je vhodné pouzivat vice rozvrhovych zakladen a co nejvice
diferencovanych zictovacich sazeb, napt. dle jednotlivych stroju. (Synek et al., 2011, s.
103)

3.2 Kalkulaéni systém

Jednim z hlavnich nastroji pro zjiStovani a analyzu ndkladi je kalkulacni systém.
Prosttednictvim kalkula¢niho systému se ndklady zjiStuji a prifazuji k jednotlivym
podnikovym vykoniim, ¢imz odpovida na otazku, jaké jsou naklady podnikovych vykond.
Kalkula¢ni systém tedy pfispivd k vnitropodnikovému ekonomickému fizeni. (Landa,

2014, s. 266)

V praxi byvéa zvykem, Ze firmy nepouzivaji pouze jeden typ kalkulace, ale vénuji se vice
typam nakladovych kalkulaci, a to podle rozdilnych uéela vyuziti. Ugely, pro které je
potieba vyuZit vice typi kalkulaci, midZou byt stanoveni ceny, planovani vykont, stanoveni
zisku nebo srovnani skute¢nosti a planu. Vyuziti vicero kalkulaci v podniku je spojeno

uzkymi vazbami, které tvoii kalkula¢ni systém podniku. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 69)

Synek, Kisingerova et al. (2015, s. 327) dale dopliuji, ze kalkula¢ni systém je tvoien
kalkulacemi pfedbéznymi, kterymi jsou kalkulace propoctova, planova a operativni. Tyto
kalkulace se provadéji pred provedenim vykonu. Navazuje na né€ kalkulace vysledna, ktera
se provadi az po uskutecnéni vykonu. Jedna se o zékladni klasifikaci kalkula¢nich typi

spadajicich do kalkula¢niho systému.

Popesko a Papadaki (2016, s. 68) vidi vyznam predbéZnych kalkulaci v tom, Ze slouzi

jako dilezity podklad pro cenovd vyjednavani a sestavuji se pfed nebo béhem
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transformacéniho procesu firmy, coz znamend, ze podnik nema jesté potfebné informace
0 nakladové narocnosti jednotlivych vyrobkl a sluzeb. RozliSuji se tii zakladni varianty,

kterymi jsou kalkulace propoctové, planované a operativni.

Landa (2014, s. 268-269) zmiuje k témto jednotlivym alternativam predbéznych kalkulaci
nasledujici:

Propoctova kalkulace se sestavuje pted technologickou a konstrukéni ptipravou vyroby.
Podnik nemd jesté k dispozici normy spotieby. Jejim hlavnim ukolem je predbézné
posouzeni efektivnosti nové zavadéného nebo individualné provadéného vykonu. DalSimi

ukoly jsou névrh ceny a odhad budoucich nakladu.

Kalkulace planova pracuje s piesnéjSimi informace, jako jsou napf. vychozi spotiebni
a vykonové normy s navaznosti na podrobngj$i konstrukéni a technologickou ptipravu
vyroby. Planové kalkulace maji velkou roli ptfedev§im v fizeni hospodéarnosti. Dale slouzi
jako podklad pro plan ptfimych a nepfimych nakladl, ktery se promitne v podnikové
rozpoctové vysledovce. Zde dale Synek et al. (2011, s. 115) dopliuje, ze zakladem této
kalkulace je planova kalkulace rocni, kterd se konkretizuje do planovych kalkulaci
¢tvrtletnich. Dany typ kalkulaci je bezprostfedné navdzan na plan vykonl, ndklada

a tvorbu zisku.

Operativni kalkulace je sestavovdna v momenté, kdy dojde k ur¢it¢ zméné v pribéhu
vyrobniho procesu. Jeji ucel je v zadavani néakladovych ukoli vyrobnim utvarim
a Vv kontrole jejich plnéni. Operativni kalkulace zndzorfiuje vysi ndkladd, pokud podnik

dodrzi ptedpoklady konstrukéni, technologické a vyrobni.

Vysledna kalkulace je sestavovana po findlni realizaci vykonu, pfip. pfi prodeji. V tomto
piipadé jiz podnik pracuje s pomérné piesnymi a vérohodnymi daty, jelikoz ma k dispozici
pfesné informace o spotfebovanych vstupech béhem transformaéniho procesu. Ukolem
vyslednych kalkulaci je zpétné hodnoceni hospodarnosti. Béhem takového procesu dochazi
posuzovani odchylek mezi skute€nymi spotiebovanymi vstupy a jejich pldnem. Vysledna
kalkulace je tedy kontrolnim prvkem uvniti kalkula¢niho systému firmy. (Popesko

a Papadaki, 2016, s. 68)

3.3 Kalkula¢ni metody

Jednotnd a obecna klasifikace kalkulacnich metod je pomérné obtizn€ definovatelna,

jelikoz v praxi dochdzi k prolindni prvki jednotlivych pouzivanych metod. Jednotlivé
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ptistupy ke kalkulaci ndkladt se vSak lisi, a to zejména v oblastech jako jsou zplsob
vyuziti, princip alokace rezijnich ndkladd, rozsah alokovanych nékladii nebo také charakter
transformacniho procesu. Z toho diivodu se nejcastéji pouziva déleni kalkulacnich metod
na absorp¢ni a neabsorp¢ni kalkulace, jejichz nejvétSim odliSenim je rozsah nakladt

pfifazovanych pfedmétu kalkulace. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 77)

PIné ptifazeni veskerych nékladii podniku vSem jednotlivym vyrobkiim nebo sluzbam je
spise extrémni piipad alokace nékladli. Pro vérohodnéjsi zndzornéni skutecnosti dochazi
K hierarchizaci nakladi. Tou je mySlena kategorizace nakladt dle pfic¢inného vztahu
k vyrobku ¢i sluzbé. Tato myslenka je zakladem pro dvé hlavni skupiny kalkulaénich
metod, kterymi jsou kalkulace plnych nakladi a kalkulace variabilnich nakladt. (Bhimani

etal., 2019, s. 142)

3.3.1 Absorpéni kalkulace

Jedna se o kalkulace tplnych nakladt podniku. V ptipad¢ pouziti kalkulace plnych nakladt
pracuje podnik se vSemi ndklady, které je mozné povazovat za relevantni ve vztahu ke
kalkula¢ni jednici. Absorp¢ni kalkulace nachdzeji své vyuziti jako podklad pro cenova
rozhodovani nebo dlouhodobé rozhodovaci ulohy. Nedostatkem je jist¢ komplikovanost
pritfazeni nepiimych fixnich nakladd na kalkula¢ni jednici. Kalkulaéni vzorec tedy pracuje
snaklady pfimymi i nepfimymi a také je znamé vyrabéné mnozstvi vyrobkl
a poskytovanych sluzeb. (Tausl Prochazkova a Jelinkova, 2018, s. 85)

Absorpéni kalkulace obsahuji veskeré vyrobni naklady podniku, mezi které se zahrnuje
pfimy materidl, pfimé mzdové nédklady a variabilni a fixni rezie. Kalkulace Uplnych
nakladt striktné neodd€luje fixni a variabilni podil ndkladi na vyrobku, ¢imz nevytvafi

vhodné podklady pro interni rozhodovaci ulohy. (Noreen et al., 2020, s. 174)

Popesko a Papadaki (2016, s. 77-78) doplnuji ke kalkulaci plnych nakladt, Ze jejim
vystupem jsou uplné vlastni naklady vykonu (UVN), které obsahuji mj. i naklady
strategické a spravni. Jedna se o vyvojove starSi pfistup ke kalkulaci nakladt, jehoz
vyznam se odviji od velikosti podilu ndklada pti¢teného ke kalkula¢ni jednici. Podnik tak
muze vidét jeji celkovou nakladovou narocnost. Absorpcni kalkulace jsou kli¢ové pro
dlouhodobou analyzu nakladi vykonu, jelikoZ pocitaji i s ndklady na vyzkum a vyvoj ¢i

marketing.
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Kalkulace délenim

Prosta kalkulace délenim je nejjednodussi kalkulaéni metodou. Néaklady na jednotku jsou
urceny jako podil celkovych nakladii podniku a poctu jednotek vykonu, ve vyrobni firmé
tedy poctu vyrobenych vyrobku. Jeji vyuziti nalézaji podniky s hromadnou vyrobou ¢i
podniky putsobici v autodopravé. Dalsi vyuziti je v sektoru sluzeb, kde se jedna o podil

celkovych ndkladd a poctu navstévnikli nebo casovych jednotek. (Popesko a Papadaki,
2016, s. 82)

Pokud podnik vyrdbi vyrobky liSici se pouze ur€itym parametrem, napi. rozmeérem,
hmotnosti nebo gramazi, je mozné pouzit kalkulaci délenim s pomérovymi Cisly.
Zjednoduseny vyklad dané¢ metody je zalozen na principu zvoleni pomérového ¢isla pro
jednotlivé vyrobky (dle hmotnosti, ptimych mezd aj.), které prostfednictvim pfepoctu
celkovych nakladi a jejich vydélenim poskytne informaci o ndkladech jedné jednice.

(Tausl Prochazkova a Jelinkova, 2018, s. 90)
Kalkulace prirazkova

Kalkulace priraZkova pouziva pro piifazeni nepfimych ndkladl rozvrhové zéikladny.
Sumaéni varianta kalkulace zohlediiuje pouze jednu rozvrhovou variantu, naopak
diferenciovanad varianta pouZivd rtzné rozvrhové zakladny, u kterych je moZné urcit
pri¢inny vztah ke kalkulované jednici (Kral, 2018, s. 141). Dany typ kalkulace je Casto
vyuzivan ve sluzbach nebo v heterogenni vyrob€. Nutnosti je naleznout odpovidajici
veli¢inu, kterd se promita v rozvrhové zékladn€. Pokud je rozvrhova zakladna naturélni,
zjiStuje se sazba rezijnich ndkladi vyjadfena v korunach, pokud se pouZzije rozvrhova
zdkladna v penézni formé&, hovoii se o rezijni ptfirdzce, kterd je vyjadiena procentem.
Ptirdzkova kalkulace je rovnéz nejCastéji pouzivanou kalkulacni metodou v zakazkové

vyrob¢. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 99)
Kalkulace ve sdruzené vyrobé

Pouziti kalkulace ve sdruzené vyrob& se objevuje v piipadé, Ze bchem jednoho
technologického postupu vznika vice druhli vyrobkii. V praxi se jednd napt. o vyrobu
plynu z uhli, kde kromé& plynu vznika i dehet a koks nebo 0 vyrobu cukru a soucasné
melasy. Sdruzené naklady je poté nutné rozdglit na jednotlivé vyrobky. (Synek et al., 2011,
s. 110)

Zustatkova metoda nachazi své vyuziti ve vyrob¢, kde je mozné rozclenit vyrobky na

hlavni a vedlejsi. V takovém ptipadé se od celkovych nakladi odecitaji vedlejsi vyrobky
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ocenéné prodejnimi cenami. Zbylé naklady se povazuji za naklady hlavniho vyrobku. Tyto
zbylé naklady se nésledn¢ vyde€li poctem jednic a zjisti se tak naklady na kalkula¢ni

jednici. (Tausl Prochazkova a Jelinkova, 2018, s. 94)

Pokud vyroba produkuje vice hlavnich vyrobki, ptip. pokud neni mozné roz¢lenit vyrobky
na hlavni a vedlejsi, dochazi k pouziti rezéitaci kalkulaéni metody. Podminkou také je,
aby byly vyrobky odlisné svym charakterem a vyuzitim v praxi. U rozcitaci metody se
praktikuje technika kalkulace spomérovymi C¢isly, ktera jsou odvozena nejcastéji

z technicko-ekonomickych parametrt. (Toth a Sagatova, 2020, s. 73)

3.3.2 Neabsorp¢ni kalkulace

Neabsorp¢ni kalkulace, ozna¢ovana jako kalkulace variabilnich nakladt, pracuje
s vyrobnimi ndklady jako s naklady produktu. Jejim obsahem jsou tedy naklady piimé
a variabilni slozka rezii. Fixni rezijni ndklady nejsou zde soucdsti ndkladi produktu, ale
jednd se o naklady urcitého obdobi a nejsou zahrnuty v kalkulaci ndkladd na jednici.
Informace poskytnuté neabsorpénimi kalkula¢nimi metodami tvotfi podklad pro interni

rozhodovaci tkoly firmy. (Noreen et al., 2020, s. 174)

Kalkulace neuplnych nakladii reaguje na nedostatky absorpcnich kalkulaci oddélenim
fixnich a wvariabilnich nakladl, jelikoz fixni ndklady nemaji pfi¢innou souvislost
s kalkula¢ni jednici. V takovém ptipad¢ vystupuje klasifikace na niklady fixni a variabilni
s predpokladem, Ze veSkeré prifazované ndklady byly pfi¢inné vyvolany konkrétni
kalkulovanou jednici. Pfistup, vramci n€hoz se vnimaji fixni a variabilni néklady
oddéleng, pfindsi nové moZnosti pro ziskdvani informaci vyuZitelnych pro variantni

zobrazeni zmén v pribéhu podnikatelského procesu. (Kral, 2018, s. 171)

Kalkulace variabilnich nakladd je nejastéji praktikovana za pomoci metody kryciho
ptispévku. Fixni ndklady jsou sledovany jako jeden celek za cely podnik a variabilni
naklady jsou pfifazovany produktu. Hlavnim ukazatelem je poté kryci ptispévek (marze,
prispeévek na uhradu fixnich ndklada a tvorbu zisku). Ten je vyjadien jako rozdil mezi
jednotkovou cenou a variabilnimi naklady produktu. Poté je mozné vyjadiit celkovy kryci
ptispévek za celou produkci, od kterého se odecitaji celkové fixni naklady. Tim se podnik
dostava Kk hospodaiskému vysledku jako celku. Dle individudlnich potieb podniku je
mozné provést takovou kalkulaci ve vice fazich za pouziti vice stupnti fixnich nakladt

a krycich ptispévka (Popesko a Papadaki, 2016, s. 116-120). JelikoZ nejsou vzdy znamy
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celkové variabilni néklady, pouZije se tzv. hrubé rozpéti, které je rozdilem ceny a ptimych
nakladd. Jiné oznaceni pro hrubé rozpéti mize byt i marze ¢i mezni vynos. (Synek et al.,

2011, s. 118)
Vyuziti v praxi

V praxi se kalkula¢ni metoda variabilnich nakladii pouziva pomérné casto, jelikoz se
podniky potykaji s vykyvy vyuziti svych kapacit v disledku kratSich dodavkovych cykli
a zkracujici se zivotnosti vyrobkt. Jedna se o néstroj operativniho fizeni podniku, protoze
slouzi pro sledovani nakladi v kratkém obdobi, coz piispiva k mozné optimalizaci
jednotkovych nakladi vykonu. Tato kalkulaéni metoda nachézi své vyuziti rovnéz pii
urCovani potadi vyrobniho sortimentu. Diky sledovani kryciho piispévku mé podnik
informace o tom, zda muze sniZit cenu vyrobku, coz je mozné kratkodobé az k tirovni

variabilnich nakladi vykonu. (Popesko a Papadaki, 2016, s.121-123)

Kalkulace variabilnich nékladti se vyznamné projevuje v fizeni hospodarnosti. Co se tyka
variabilnich nakladu, jejich fizeni hospodarnosti je zaloZzeno na stanoveni tkolu a nasledné
kontrole odchylek vzdy u jednotky kalkulovaného vykonu. V oblasti fixnich naklada se
sleduje vyuziti kapacit, jelikoZ tikoly pro jejich snizovani nelze stanovit. (Cechova, 2011,

s. 101)

Z pohledu tvorby zisku se u kalkulace variabilnich nakladt pfistupuje k fixnim nakladim
takovym zplisobem, Ze dochazi k jejich reprodukovani v dobé vzniku a nepiihlizi se na
jejich dlouhodoby prospéch v podobé prodanych vykont. Zisk ¢i ztrata je tedy uzce
spojovana s hodnocenym obdobim, a nikoliv s objemem prodanych vykond. Rozdéleni na
fixni a variabilni cast tvoti také zaklad pro progresivni postupy pfi fizeni podniku, kterymi
jsou Activity Based Management, variantni rozpo¢ty nebo také Zero Based Budgeting.

(Kral, 2018, s. 177)

3.4 Nedostatky klasickych kalkula¢nich metod

S kalkulaci rezijnich nékladu je spojena celd fada nedostatkt ¢i komplikaci, které nasledné

ovliviiuji vyslednou kalkulaci nakladii na kalkulovanou jednotku.

3.4.1 Nedostatky absorp¢nich kalkulaci

Zakladnim problémem je samotnd komplikovanost pfifazeni neptimych fixnich nakladd,
mezi které spadaji ndklady na vyzkum a vyvoj nebo marketingové naklady. U takovych

nakladl se jen velmi obtizné¢ hleda pficinnd vazba na konkrétni vykon. Jejich alokace je
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tedy Casto provedena podilem na jednotku vykonu, coz zkresluje Uplné vlastni néklady
vykonu. Absorp¢ni kalkulace nejsou vhodné pro kratkodobd rozhodovani, jakymi jsou
urceni sortimentni struktury, spodniho limitu ceny nebo ulohy ,,make or buy.“ Vyznamnou
komplikaci je také nespravné zvolend rozvrhova zakladna. V takovém piipadé dochazi

K tzv. arbitrarni alokaci, ktera zpusobuje nadhodnoceni nédkladi u méné nakladové

v

79; 109)

Kral (2018, s. 166) spatiuje dalsi problém kalkulace uplnych nékladl v pfistupu k fixnim
nakladiim. Tyto naklady se pfifazuji na zéklad¢ predpokladaného objemu produkce. Fixni
naklady jsou vSak hrazeny az skute¢né prodanymi produkty. Pokud je skute¢nost rozdilna
od predpokladaného mnozstvi, dochazi k nepfesnému vyjadieni vySe fixnich nakladd, a to
pfedev§im ve vztahu ke sledovdni odchylek podle odpovédnosti za jejich vznik.
Komplikaci se stava také alokovani fixnich ndkladi na jednici vykonu, protoze
I nejpresnéjsi mozna alokace tvofi proporcializaci fixnich nakladd, coz by z fixnich

naklada dé€lalo naklady zavislé na objemu produkce, kterymi jiz ze své podstaty nejsou.

Fibirova et al. (2020, s. 240) oznacuje za hlavni nevyhodu plné kalkulace naklada
zjistovani vyse naklada z hlediska ¢asu. Vyse nakladu je zjisténa bud’ se zpozdénim, tedy
po vynalozeni nédkladt, nebo naopak s predstihem. Jedna se tedy o pfipady sestavovani
vysledné, respektive predbézné kalkulace. Kalkulace plnych nakladi neumozZiuje ptesné
posoudit ¢i zméfit pfinos jednotlivych vyrobkil k tvorbé zisku, ¢imz se stdva nevhodnou

napf. pfi volbé& sortimentni struktury.

Synek et al. (2011, s. 117) dopliiuje znac¢nou nevyhodu v podobé piitazeni podilu fixnich
nakladl v automatizovanych provozech. Automatizované procesy spotiebovavaji obecné
vice fixnich nékladt, avSak rozpocitani t€chto nékladl se provadi také na zaklade¢ lidské
préace. Tato nepfesna alokace vede k vy$§imu nakladovému zatizeni vyrobkl vznikajicich

diky vyS$S$imu podilu lidské prace, coZ vede k nepfesnym informacim o rentabilité vyrobku.

Drury (2018, s. 155) ptichazi vSak s nazorem, Ze i absorpéni metody kalkulace je mozné
pouzit pro vyjadieni ukazatell, které jsou sledovany spiSe pomoci neabsorpénich kalkulaci,
napt. piispévek vyrobku k tvorbé zisku atd. Tato mySlenka je zaloZena na piesném
oddé€leni fixni a variabilni Casti. Poté dochézi 1 k oddélené analyze jednotlivych casti, a to
zejména pro potieby jednotlivych rozhodovacich uloh. VySe zminénou myslenku rozviji

I odlisny pohled na funkci zisku. U kalkulace uplnych nakladi je zisk funkci prodeje
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I vyroby. Naopak u neabsorpcnich kalkulaci je na zisk pohlizeno jako na funkci objemu

prodeje.

3.4.2 Nedostatky neabsorpc¢nich kalkulaci

Kalkulace netplnych nakladi pfinasi velka pozitiva v ulohéach, ke kterym je primarné
uréena. Pokud ji vSak chce podnik pouzit v jinych pfipadech, narazi na absenci fady
pottebnych ukazatelii. Jiz ze své podstaty neptinaseji neabsorpcni kalkulace informace
0 podilu ani objemu fixnich nakladl na jednotlivé vykony. Soucasn¢ s tim podnik nemutize

provést kalkulaci zisku na jednotku vykonu. (T6th a Sagatova, 2018, s. 82)

Konstantni vnimani ¢asu je typické pro kalkulace variabilnich nakladi, avsak je nevhodné
pro ulohy dlouhodobého charakteru, kde je ¢as vniman jako odhadovand proménna
veli¢ina. Jedna se napt. o hodnoceni vyhodnosti investi¢nich projekti. Rozd¢€leni fixnich
a variabilnich nakladl se prosazuje spiSe v krat§im casovém horizontu. V del§im casovém
horizontu dochazi k variabilité nadkladovych polozek, které se kratkém obdobi jevi jako
fixni. Z vySe uvedeného vyplyva, ze dochdzi k nartistu naklada, které je nutné vnimat jako
variabilni. Z vySe uvedeného vyplyvd, Ze neni mozné¢ vnimat elementarni rozdéleni
nakladli v rdmci této metody staticky a jednoznacné, ale vnimat zmény jejich charakteru

v disledku vlivu Casu. (Krél, 2018, s. 177)

Fixni naklady nejsou zahrnuty do zakladni podoby kalkulaéniho vzorce vykonu a jsou
ponechany jako blok celkovych nakladi daného obdobi. Tato skutecnost nepifinasi
odpovéd’ na otazky tykajici se ceny vykonu a ndkladii vynalozenych na vytvoieni vykonu.
Podnik v8ak pomoci variabilni kalkulace dokaze vyjadfit, jaky je pfinos z prodeje vykonu
(Fibirova et al., 2020, s. 242). V ramci kalkulace neuplnych nakladii mize dochazet
k situacim, kdy neni brano v potaz zvySeni objemu vyroby (kalkula¢nich jednic) za obdobi.
Pokud takové zvySeni objemu vyroby nevyvola soucasn€ i zvyseni fixnich nékladi, tak
dochdzi k nadhodnoceni nakladi, které jsou propoc¢teny na kalkulaéni jednici. Praktickym
problémem je rovnéz nepiesné vycisleni vSech variabilnich ndkladd, jelikoz podnik je
schopen urcit pifimé naklady, ale nedokaze piesne¢ vycislit variabilni slozky. (Tausl

Prochazkova a Jelinkova, 2018, s. 95)
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4 ACTIVITY BASED COSTING

Zmény v podnikatelském prostiedi si vyzadaly zménu v pfistupu k fizeni naklada
a Vv procesu alokace nakladi predmétu kalkulace. Tento novy pfistup se mj. vymezuje
pfitazovanim nakladi aktivitdm, coz jsou elementarni prvky podnikatelského procesu.
Mezi zmény podnikatelského prostiedi se fadi napt. produkce podstatné ¢asti sortimentu
vV mens$im mnozstvi, které je vSak dilezité pro udrzeni zakaznikl se zdjmem o komplexni
dodavky. Takovy sortiment je poté Casto dodavan v kratSich intervalech, coz zptisobuje
ruznorodost provadénych vykont. V neposledni fadé je kladen diraz na kvalitu vyrobkd,

jejichz zivotni cyklus se stale rychleji zkracuje. (Kral, 2018, s. 188)

Kalkulace podle aktivit, jakoZzto ekonomicko-manazersky nastroj, vznikla v reakci na
nedostatky a problémy u tradi¢nich kalkulaénich metod, které zkresluji redlné vysledky.
Problémy, které se v podniku objevuji pii pouziti klasickych metod kalkulace, jsou
podrobnéji zminény v predchozi kapitole (viz 3.4). Je mozno ovSem zminit napt. zvoleni
nevhodné rozvrhové zdkladny nebo vyuziti variabilni kalkulace pouze pro kratkodobé
potieby. Jednim z mnoha divodid vzniku ABC kalkulace jsou také pozadavky na
kalkula¢ni systém podniku, jelikoz soucasné vysoce konkuren¢ni prostfedi nuti manazery
podniku pracovat se stale kvalitn¢jSimi a strukturovan¢j$imi informacemi. Manazeti se
proto snazi hledat co nejpfesnéjSi pfi¢inné vztahy mezi vykony, vnitropodnikovymi
¢innostmi a s nimi souvisejicimi naklady. Poté je mozné presnéji odpovédét na otazky,
kolik stoji jednotlivé cinnosti a zda jsou skutecné efektivné vyuzivany. (Popesko

a Papadaki, 2016, s. 135)

Noreen et al. (2020, s. 227) definuje ABC kalkulaci jako manazerskou metodu pro
strategické rozhodovani, ¢imZ davd najevo dulezitost této kalkulaéni metody pro
dlouhodobé¢ zalezitosti. Dale dodéava, ze se jednd spiSe o dopliujici metodu v ramci
manazerskych metod pro rozhodovani neZ o samostatnou kalkula¢ni metodu, kterd by
nahrazovala pivodni kalkula¢ni néstroje. Kalkulace ABC poskytuje podklad pro interni
rozhodovaci ¢innosti se dlouhodobym rozmérem a slouzi také pro efektivni fizeni ¢innosti

v podniku.
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Tradiéni postup kalkulace

Naklady rozélénene Unlvgr.zulm vxtt_:ht'w.u Naklady (jednotkové)
podle vztahu k —> veli¢ina vyjadiujici —> rednotlivich produktd
utvarim vztah k objemu ) vyeap

Postup kalkulace dle metody ABC

Naklady rozélenéné . . ., Vztah jednotlivych e : s
vyv Ndklady (jednotk
podle vztahu k diléim —> Akt";:::( n&:[l:::"c' ——> aktivit k objemu je:n:tlzrg:h ::o d:::f:
aktivitam provadénych vykonu

Obrazek 1 — Srovnani tradi¢ni a ABC kalkulace (V1. zpracovani dle Krale, 2018, s. 190)

4.1 Zakladni prvky ABC kalkulace

Pii tvorbé ABC systému je dilezité si uvédomit, které naklady do kalkulace vstupuji a se
kterymi kalkulace pfimo nepracuje. Obecné ABC systém pracuje s ndklady pfimymi, coz
jsou néklady primo pfifaditelné. Dale s naklady nealokovatelnymi, u kterych neni mozné
vyjadfit vazbu k vykoniim a posledni skupinou jsou naklady alokovatelné pomoci aktivit,
coz jsou rezijni naklady, které vstupuji ptimo do struktury kalkulace podle aktivit (Glad
a Becker, 1996 cit. dle Popeska a Papadaki, 2016, s. 139). Na rozdil od tradi¢nich
kalkula¢nich metod, které se zabyvaji vSemi ndklady, pracuje kalkulace dle ¢innosti jen
s urcitymi skupinami nakladii. Tato metoda vynechdva z aloka¢niho procesu ndklady na
nevyuzitou kapacitu a naklady na b&zné fungovani podniku. Mezi tyto néklady patii napf.
mzdy administrativnich pracovnikl a jsou chapany jako naklady za obdobi bez pficinné

souvislosti s produkty. (Garrison et al., 2021, s. 304)

Jedna se o kalkulaci zaloZenou na ¢innostech, tudiz hlavnim prvkem jsou aktivity, které
vyvolavaji spotiebu rezijnich nakladi. Aktivity se povazuji za zékladni stavebni kdmen
alokace nakladu a jejich spravna definice podmifiuje tispéSnou implementaci ABC modelu.
Piedpokladem této metody je pojeti aktivit jako dil¢ich prvka procesti v organizaci, proto
ABC kalkulace pracuje pravé s procesni orientaci v podniku. Jednotlivé aktivity jsou
spojeny s urcitymi naklady, které se méni vlivem né¢kolika faktor. Dle jejich variability

a vztahu k objemu vyrobenych jednotek se aktivity rozdéluji na:
e aktivity jednotkové urovné
e aktivity davkové Grovné

e aktivity podpory produktt
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e aktivity zdkaznické urovné

e aktivity celopodnikové trovné (Noreen et al., 2020, s. 230; Popesko a Papadaki,
2016, s. 140-141)

Noreen et al. (2020, s. 230) spole¢né s Popeskem a Papadaki (2016, s. 143) dale zminuji,
ze po prifazeni nakladt aktivitdm dochézi k jejich pfidéleni k jednotlivym vyrobkim
a sluzbam, které jsou oznacovany jako nakladové objekty. Z tohoto diivodu je potfebné
méfit vykon aktivity a vyjadiit vztah naklada aktivity k ndkladovym objektim, k cemuz
jsou vyuzivany tzv. vztahové veli¢iny aktivit (cost drivers). Weygandt et al. (2018, s. 4-8)
dopliiuje, ze pro maximalné piesnou kalkulaci je potfeba vysoké miry korelace mezi
vztahovymi veli¢inami aktivit a skute¢nou spotfebou rezijnich nakladi. Tyto vztahové
veli¢iny vyjadiuji pfi¢inné faktory zplsobujici zménu ndkladl u jednotlivych aktivit.

Vztahové veli€iny se nejcasteji déli do 3 skupin:
e transakéni veli¢iny — pocet vykonil, napt. pocet objednavek, pocet kontrol

e (asové veliiny — mnozstvi Casu, napf. pocCet hodin sefizeni ¢i vyjednavani se

zakazniky

e silové veliCiny — pfifazeni zdroje nakladovému objektu vzdy, kdyz je aktivita

vykondna

Dalsim krokem je stanoveni jednotky métené¢ho vykonu aktivity, kterd maze byt 1 shodna
se vztahovou veli¢inou. Mirou vykonu aktivity se rozumi pocet jednotek vykonu, ktery
byl spotfebovan za dané obdobi. Jedna se o aloka¢ni zakladnu pro metodu ABC (Garrison
et al., 2021, s. 306). V praxi je na vybér ze dvou moznosti, jak stanovit miru vykonu
aktivity. Jednd se o skutecny vystup, ktery byl danou aktivitou realizovan. V piipadé
pouziti této metody jsou ptifazeny plné naklady aktivity vykonlim, ov§em neni mozné urcit
miru nevyuziti kapacity. Druhou moznosti je maximalni kapacita, coz znamena urceni

N 24

urceni maximalniho mozného vystupu. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 144)

4.2 Zakladni etapy tvorby ABC systému

v

Popesko a Papadaki (2016, s. 146) vymezuji nejcastéjsi implementacni postup kalkulace

ABC v péti krocich, kterymi jsou:

1) Uprava udetnich dat
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2) Definice struktury ABC systému

3) Procesni nakladova analyza

4) Analyza aktivit

5) Ptifazeni nakladi aktivit nakladovym objektim

Mirn¢ upraveny postup implementace ABC systému je napi. dle Garrisona et al. (2021, s.
309) také postup o péti krocich, ten ovSem vynechava v prvnim kroku Gpravu ucetnich dat
a zmifuje, ze poslednim krokem této implementace je interpretace vysledki v podobé
zavérecnych reportll, které obsahuji dosazené vysledky kalkulace nebo informace

0 ziskovosti produkti a zakaznik.

4.2.1 Uprava uéetnich dat

Tato etapa se veénuje eliminaci urcitych polozek, se kterymi pracuje financni Gcetnictvi,
ovSem pro ABC kalkulaci jsou nevhodné. Tyto polozky nesouviseji s provadénymi
aktivitami a bylo by obtizné je aktivitam pfifadit. Jejich ponechani pro potieby kalkulace
a inventarizacni rozdily, opravné polozky, dary ¢i smluvni pokuty a pendle. Naopak je
vhodné do kalkulace zatradit naklady, které finan¢ni Ucetnictvi neeviduje a jedna se tedy

0 kalkula¢ni druhy nékladd. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 147)

4.2.2 Definice struktury ABC systému

Druha etapa metody ABC je ve skute€nosti prvotni a elementarni Casti celého systému
a obsahuje definici aktivit, stanoveni jejich mnoZstvi a stanoveni nakladovych objekti.
Nejdrive se urci aktivity za pomoci analyzy organiza¢ni struktury, pracovisté ¢i osobnich
nakladi. Pocet aktivit zaleZi na potfebach firmy a plati, Ze vét§i mnozstvi aktivit zpfesnuje
hodnotu vystupu. Mezi ndkladové objekty je mozné zatadit vyrobek, sluzbu ¢i zakaznika.
Nékladové objekty predstavuji pfedmét spotieby vykonu jednotlivych aktivit. (Popesko
a Papadaki, 2016, s. 148-151; Garrison et al., 2021, s. 310)

4.2.3 Procesni nakladova analyza

V této fazi kalkulace dochazi k alokaénimu procesu, jelikoz se zde piifazuji naklady
jednotlivym aktivitam. K takové alokaci je pouZzita matice nakladi aktivit, kterd slouzi
k prehlednému zobrazeni vazeb mezi nakladovymi druhy a aktivitami. Tato matice

neslouzi jen k piehlednému pftifazeni nakladl, ale také ke zpétné vazbé nakladi, které
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jednotlivé aktivity spotfebovavaji. Alokace v praxi probihd zpisobem, kdy je urcita
skupina naklada pfifazena aktivitdm s vyuzitim vztahové veli¢iny. Alokaci miize pomoci
také Casova analyza vykonu nebo kvalifikovany odhad. Piimé pfifazeni je Casté napf.
U odpist, jelikoz informace o vysi odpist a o pouzivanych zatizenich jsou velmi presné.
Vysledkem vyse zminéného procesu jsou celkové naklady aktivit (Popesko a Papadaki,
2016, s. 152-156). Procesni ndkladové analyza je chdpana jako alokace prvniho stupné.
podminéna pfesnym prfifazenim nakladi odpovidajicim realité a velkou roli hraje evidence

nakladt uvnitf podniku. (Noreen et al., 2018, s. 235)

4.2.4 Analyza aktivit

Analyza aktivit v sobé skryvé vice ¢innosti. Nékteré byly jiz pfedstaveny v predchozich
kapitolach. Konkrétné se jednd o stanoveni vztahovych veli€in, kterymi se méti dany
vykon a o stanoveni miry vykonu aktivity, coz pfedstavuje pocet vztahovych veli¢in. Dale
se jednd o kalkulaci jednotkovych nakladt aktivit a o pfifazeni podpirnych aktivit

aktivitam ptimym. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 156-160)

4.2.5 Prirazeni nakladu aktivit nadkladovym objektiim

Jedna se o alokaci druhého stupné, vramci které se prifazuji ndklady nékladovému
objektu, jenz je nejcastéji vyjadien jako vyrobek ¢i zakaznik (Noreen et al., 2018, s. 239).
Ptfesnéji jde o vyjadieni spotieby jednotek vykonu jednotlivych aktivit ndkladovymi
objekty. Toto se d€je na tzv. Gctu aktivit. Po zji§téni spotieby aktivit ndkladovym objektem
je mozno vyjadfit naklady jednotlivych aktivit. Soucet téchto nakladi aktivit dava
kone¢nou sumu rezijnich nakladi alokovanych na nakladovy objekt. (Popesko a Papadaki,

2016, s. 166)

4.3 Prednosti ABC kalkulace

vvvvv

zpusoby fizeni se méné vénovaly inovacnim a servisnim ¢innostem, jako jsou vyzkum,
vyvoj, opravy a technickd pfiprava. Metoda ABC pfinasi moznost tyto ¢innosti sledovat,
diky ¢emuz podnik muiZe zjistit jejich ndkladovou narocnost a ptipadné tak nékteré aktivity
V ramci procesu omezit. Dal$im benefitem je moznost 1€pe koordinovat ¢innosti a aktivity

Vv podniku tak, aby fungovaly co nejefektivnéji. Dale je moznost také pozorovat
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nakladovou narocnost nestandardnich ¢i v malych objemech provadénych vykont, coz

pfinasi informace napft. pro cenova vyjednavani. (Kral, 2018, s. 195)

Firmy vyuzivajici metodu ABC jsou schopny kontrolovat rezijni naklady a sledovat jejich
vztah K provadénym ¢innostem. Kromé rozd€leni na vyrobni (hlavni) a podpirné procesy
jsou manazeti schopni provadét i klasifikaci na procesy s pfidanou hodnotou a bez pridané
hodnoty. Cinnosti s p¥idanou hodnotou pfispivaji ke vnimané hodnoté vyrobku nebo
sluzby. Naopak cinnosti a procesy nepiidavajici pfidanou hodnotu produktu zvysuji
naklady a cas potfebny k vyrob¢ produktu, aniz by doslo ke zvyseni jeho hodnoty. Jedna se
napf. o skladovani zasob, pfesuny materialu a rozpracované vyroby atd. (Weygandt et al.,
2018, s. 4-14). Metoda ABC poskytuje informace pro porozuméni, jak jsou rezijni naklady
rozdeleny dle jednotlivych Cinnosti. Tyto informace pomahaji podniku pfi tvorbé novych
operacnich postupli v oblasti fizeni nédkladii, coz miize pomoci rezijni naklady snizit.

(Williams et al., 2018, s. 772)

Jednou z prednosti je jisté zpétna analyza nakladd. Kazda kalkulaéni metoda piinasi jiny
druh informaci. U kalkulace ABC jde o vyjadfeni pfiméfenosti nakladl ptipadajicich
konkrétnim vykonim. ABC kalkulace identifikuje aktivity, které spotiebovavaji vysoky
podil nékladi ve srovnani s pfidanou hodnotou, kterou poskytuji. ManaZeti jsou poté
schopni odhalit problémové oblasti podniku. DalSim benefitem ABC kalkulace je méteni
vykonu aktivit, vyuzitych kapacit a proplytvanych nakladl. Tomu pfispiva pohled na
naturdlni stranku provadénych vykont. Kalkulace ABC nachéazi své vyuZiti rovnéz
Vv analyze ziskovosti, jelikoZ je diky ni moZzné pomérové srovnat naklady i vynosy
pfitazené urcitému objektu, kterym miize byt i samotny zdkaznik. V neposledni fad¢
spatfuje tato kalkula¢ni metoda sviij ucel v Sifce svého vyuziti ve vztahu k nakladovym
objektlim, kterymi mohou byt vyrobky, zakaznici, odvétvi podnikéani, pfip. i cely trh.
Kromé takového zptsobu segmentovani se ABC kalkulace vyuziva i pro tvorbu scénait

budouciho vyvoje jednotlivych segmentt. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 173-179)

Nekvapil (2021, s. 16) dodava, ze procesni piistup v ramci kalkula¢nich technik, do
kterych spada i metoda ABC, muize vést k vysledku méné citlivému na chyby. Zde je to
mysleno zejména v pripadé vyuziti této metody pro plénovani zisku. Tato snizena citlivost

na chyby je disledkem rozprostteni rezijnich naklad mezi vice riiznych vyrobkd.
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4.4 Omezeni ABC kalkulace

Zéasadnim problémem, pred kterym manazeti stoji pii zavadéni této kalkula¢ni metody, je
samotna efektivnost vyuziti a obtiznost jeji praktické aplikace. Narocnymi ¢innostmi jsou
zjiStovani a hodnoceni jednotlivych aktivit a stim souvisejici pfifazovani mnozstvi
jednotek aktivity k provadénych finalnim vykonim. Problematické je rovnéz piifazovani
nakladi, které jsou spolecné vice aktivitdm nebo urCeni procest, které jsou ¢i nejsou
vyvolany mnozstvim vykonua. Negativni zkuSenost z praxe se tyka vyuziti této metody pro
motivaci pracovnikl, kdy dochazi k neGcelnému piesouvani nakladd ¢i Kk jinym
manipulacim, které snizuji vypovidajici schopnost informaci ziskanych pomoci kalkulace

ABC. (Kral, 2018, s. 199)

Popesko a Papadaki (2016, s. 181) povazuji za hlavni problematické oblasti této kalkula¢ni
metody predevS§im casovou a ndkladovou ndrocnost ve vztahu k dotazovani se
zaméstnanci, subjektivnost a obtiznou ovétitelnost dat v ramci ABC kalkulace nebo také
slozitou aktualizaci celého ABC modelu pro zohlednéni zmén ve struktufe vykont. Dal$im
problémem muze byt lokalnost vyuziti ABC kalkulace v podniku, jelikoZz metoda nebere
V potaz celopodnikovou perspektivu. Kvili ndkladové 1 ¢asové naro¢nosti podniky od této
metody Casto upousti, pfipadné ji zjednodusuji, coz vede opét ke zkresleni vysledkd.
Piesnost vysledkil je moZné zachovat, pokud se podnik peclivé zaméfi na zjednoduSeni
pfitazovani nékladl aktivitim nebo na slucovani aktivit s podobnymi vztahovymi
veli¢inami.

Implementace syst¢ému ABC je naro¢ny projekt, jehoz naklady na provozovani znacné
presahuji ndkladovost tradi¢nich kalkulac¢nich systému. Potfebné data pro tento systém je
podnik nucen pravidelné¢ shromazd’ovat, aktualizovat a ukladat. ZvySend pifesnost této
kalkulace nemusi prevysit jeji ndkladovou stranku. Za omezeni ABC systému je mozné
shledat 1 pfistup manaZerii a vedeni firem. Vedeni podnikil v n¢kterych ptipadech neni plné
sezndmeno s piinosy této metody a v piipad€ jejiho vyuZiti postupuji neefektivné. Na
stran¢ manazerl zase dochazi k tendenci pfifazovat veskeré vzniklé néklady produktiim,
coZ neodpovida filozofii kalkulace ABC a tento ptistup zkresluje cenova rozhodovani,

alokaci nakladu i velikost marze. (Noreen et al., 2018, s. 250)

441 TDABC kalkulace

I ptes svij piinos neni ABC metoda pln¢ vyuzivana, a to zejména z diivodli zminénych

v ptedchozi kapitole. Jednd se zejména o ¢asovou a nékladovou narocnost napfi¢ celym
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systémem ABC. Aby doslo ke zvyseni atraktivnosti této metody a zaroven byly zachovany
klicové vlastnosti ABC kalkulace, doslo k vytvoireni TDABC (Time-Driven ABC), ktera je
levnéjsi a jednodussi alternativou ke konvenénimu systému ABC. Tato metoda vynechava
obtizné dotazovani zaméstnancti a pracuje s rozvrhovanim nakladi podle spotieby casu
u jednotlivych aktivit. Faktor ¢asu je zde povaZovan za jediného nositele nakladd. (Kaplan

a Anderson, 2007, s. 8)

Metoda TD-ABC pomaha podnikim zjistit vyuziti kapacit jejich procesi a také ziskovost
produktii, objednavek a zakaznikli. Ackoliv se jedna o zjednoduSeni systému ABC,
dostavaji manazefti piesné informace o ziskovosti i o nakladech. Podniky jsou tak schopny

efektivné tidit naklady, vztahy se zdkazniky i ocefiovat objednavky. (Drury, 2018, s. 267)

4.5 Vyuziti ABC kalkulace v praxi

Kalkulace ABC piinasi obecné nejvétsi efekt v odvétvich se Sirokou Skalou poskytovanych
vykont, které si vyzaduji vysokou ndkladovou naro¢nost inovacnich a servisnich aktivit
a ¢innosti. NejCastéji se tato metoda vyuzivd ve zpracovatelském primyslu s montédzni
technologii. Kvili naro¢nosti této kalkulace nedochazi k pokryti veSkerych aktivit, ale
k selektivnimu urceni procest, u kterych hrozi riziko nejvétsich chyb, pokud by byly
vyjadfeny tradi¢nimi postupy. V oblasti rozhodovacich uloh ptinasi ABC kalkulace
podklady pro navrh a obhajobu cen nebo také pro rozhodovéni o sortimentni struktufte.

(Kral, 2018, s. 200)

Kromé vnimani ABC kalkulace jako jedné z nejptesnéjSich kalkula¢nich metod, je také
velmi ¢asto chapana jako manaZerska technika pro zvy$ovani vykonnosti firmy. Cetnost
vyuziti této metody v praxi neni takova, jak by se dalo o¢ekdvat vzhledem k jejim silnym
strankam. Je to pfedevsim z divodu strachu firem z naroc¢nosti ABC kalkulace, dale kvili
nedostatenému  informa¢nimu systému, domnélé nevhodnosti kalkulace z pohledu
charakteru vyrobu ¢i mnozstvi sortimentu nebo také neznalosti potfebnych informaci ¢i
neochoté vlastnika. Otazkou je také navratnost investice do ABC systému a vliv na
vykonnost firmy. Samotné vyuziti ABC kalkulace automaticky nevede ke zvySeni
vykonnosti. Podava vSak informace, kter¢é mohou byt podkladem pro informovana
manazerska rozhodnuti, kterd nasledné vedou ke zvySeni vykonnosti ¢i ziskovosti firmy.

(Popesko a Papadaki, 2016, s. 179-180)

Diive bylo zvykem vyuzivat pfedev§im pifimé mzdy jako zakladnu pro alokovani rezijnich

nakladi. Soucasny podnikatelsky svét vSak vypada jinak a automatizace a digitalizace
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zvySuji podil vyuzivanych stroji ve vyrobnim procesu. To pochopitelné vede k rlstu
rezijnich ndklad v podobé¢ odpisti, oprav, udrzby ¢i dalsich sluzeb ve vztahu k vyuzivané
automatizaci. Tyto skutecnosti vedou ke snizovani podilu pifimé prace ve vyrob¢. Soucasné
podnikatelské prostfedi se rovnéz vyznacuje slozitosti a mnozstvim procest, k cemuz je
potieba vEétsi mnozstvi rozvrhovych zékladen, které pravé v podobé jednotlivych ¢innosti
a aktivit ptinasi ABC kalkulace. Z toho plyne, Ze nejvetsi opodstatnéni pro vyuzivani této
metody je v podnicich s velkym mnoZstvim procesiu, které se vyznacuji sloZitosti a také
V podnicich s velkym podilem automatizace. Své vyuziti vSak posledni dobou nachézi
ABC kalkulace také ve sluzbach. V sektoru sluzeb ma vyznam piedevsim z diivodu uréeni
klicovych aktivit pfinasejicich hodnotu a zisky. Také zde ptevladaji celopodnikové rezijni
naklady, které jsou obtizn¢ ptifaditelné jednotlivym vykonim. (Weygandt et al., 2018, s. 4-
5, 4-17)

Vyrobky vyznacujici se svou slozitosti jsou Casto vyrabény v men$im mnozstvi, Casto
kvili omezené poptavce. Pfi vyuziti klasickych kalkulacnich metod by se na takové
produkty Vv praxi vztahovala mala rezie na zaklad¢é napt. odpracovanych hodin, ackoliv by
sloZitost vyroby takového produktu mohla zplsobit vyraznou spotiebu rezijnich nakladu.
ABC kalkulace se snazi diky své konstrukci takovému zkresleni ptedchazet. (Vanderbeck

a Mitchell, 2014, s. 210)
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V praxi existuji dva zakladni pohledy na ucetnictvi podniku, dle kterych se ucetnictvi také
deli. Jedna se o ucetnictvi financni a manazerské. Finan¢ni ucetnictvi tvoii podklad pro
zakladni ucetni vykazy spolecnosti, fidi se zakonnymi pozadavky a jeho uzivatelé jsou
zejména z vnéjsiho okoli podniku. Manazerské ucetnictvi naopak slouzi pro interni potieby
firmy, tvoii zaklad pro rozhodovaci tkoly spoleCnosti a je zaméieno predevSim na

budoucnost podniku.

Ani pohled na ndklady podniku neni jednotny z pohledu jejich klasifikace. Jedna se
0 vstupy do vyrobniho procesu firmy, které jsou ocenény v penézich. Jejich klasifikace dle
uréitych parametrii slouzi podniku k efektivnéj§imu fizeni nékladii. Druhové clenéni
vychazi z finan¢niho Ucetnictvi. Pro manazerské ulohy ovSem lépe poslouzi kalkulaéni
Clenéni, které se velmi tizce prolind s ucelovym cClenénim nebo také kapacitni ¢lenéni
nakladu, jinak zvané ¢lenéni nakladt dle zavislosti na objemu vyroby. Kalkula¢ni ¢lenéni
rozdeluje néklady dle jejich pfifaditelnosti ndkladovému objektu, a pfedev§im nepiimé

naklady tvoti zakladni data pro kalkulace ndkladl a dal$i metody fizeni naklada.

Aby podnik dokazal néklady efektivné fidit, musi je patficné sledovat, evidovat a Clenit.
Zakladem pro fizeni nakladt jsou kalkulace nakladd. Jednd se o pfifazovani povétSinou
nepifimych nakladii pfedmétu kalkulace, nejcastéji vyrobku. Toto pfifazeni nakladd je
nazyvano jako alokace nakladi. Podle potfeb podniku se tvoii kalkulace pfedbéZna a také
kalkulace vyslednd, kterd porovnava odchylky od planu. Podnik muze ptifazovat veskeré
rezijni naklady, potom se hovoii o absorp¢nich kalkulacich, mezi které se tadi kalkulace
délenim ¢i kalkulace pfirazkova. Pokud podnik pfifazuje pouze variabilni ndklady, jedna se
o kalkulace neabsorp¢ni, a ty podniku mohou poslouzit napf. pfi ur€ovani sortimentni
struktury skrze vypocet kryciho piispévku. Mezi nevyhody téchto kalkulaci patii napf.
komplikovanost pfifazeni, neaktudlnost kalkulaci nebo pfifazeni nevhodnych polozek
rezijnich nakladu.

Nedostatky tradi¢nich kalkulacnich metod se snazi odstranit napt. metoda Activity-Based
Costing. Ta bere v potaz aktivity podilejici se na vyrobnim procesu a jejich kvantifikaci
U jednotlivych vyrobkli. Diky tomu dokaze tato kalkulatni metoda pftifadit naklady
vyvolané vyrobou daného produktu daleko piesnéji. Benefitem je ptehled o podnikovych

aktivitach a sledovani jejich nédkladové narocnosti.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI X&Y, S.R. O.

Nasledujici kapitola se vénuje piedstaveni analyzované spolecnosti véetné seznameni s jeji
historii, portfoliem produkti a vyvojem poctu zaméstnancu. Dale tato kapitola pfinese

pohled na vyvoj zakladnich ekonomickych ukazateld v case.

6.1 Predstaveni a historie spole¢nosti

Analyzovanou spolecnosti je firma X&Y, S. r. 0., pisobici ve strojirenském primyslu.
Firma se kromé vlastni vyrobni ¢innosti orientuje také na ¢innost obchodni. Podnik se
specializuje na dodavky mechanickych a elektromechanickych dili a sestav, a to
zakaznikiim z riznych primyslovych obort. Sidlem spolecnosti je obec v podhiifi Bilych

Karpat. (X&Y, s. 1. 0., ©2020)

Spolecnost byla zalozena v roce 2013 pod ndzvem Z&X, s. r. 0., a ve stejném roce doslo
k ptevodu vlastnického podilu na soucasného feditele firmy. Od tohoto momentu je firma
vedena pod obchodni firmou se souasnym nazvem X&Y, sS. r. 0. Ve svych zacétcich se
firma vénovala pouze obchodni Cinnosti v oblasti strojirenstvi se zaméfenim na dodavky
obrabénych dili. V roce 2014 dochazi k rustu poptavky po produktech, kterym se firma
doposud vénovala v ramci své obchodni ¢innosti a dochazi k zahdjeni vlastni vyroby.

(X&Y, s. r.0.,©2020)

Firma zac¢ina s CNC frézovanim a pronajima si vyrobni halu. Vroce 2015 zacina
s digitalizaci procest i dokumentace prostfednictvim implementace informac¢niho systému
Helios Orange a také CAM systému, coz je pocitacova podpora pro programovani CNC
stroji. V roce 2016 zahajuje spolecnost ¢innost montdzniho pracovisté v nové pronajaté
hale nasoucasném misté podnikani, aby vroce 2017 doSlo k rozsifeni vyrobnich
technologii o CNC soustruzeni. Od roku 2019 spolec¢nost sidli 1 vyrabi ve vlastnich
prostorech, kde jeji vyrobni plocha zabird 1008 m? coZ je 3x vétsi vyrobni plocha nez

Vv roce 2014, kdy firma zahéjila svoji vyrobu. (X&Y, s. . 0., ©2020)

V soucasné dobé se spolecnost naplno vénuje stabilizaci veskerych podnikovych procesii
tak, aby bylo mozZné prejit k pln¢ digitadlni vyrob€. Spolecnost uziva 11 CNC strojil
a Vv soucasné dob¢é ma 32 zaméstnancl. Az 90 % veskeré produkce je exportovano. (X&Y,

S. 1. 0., ©2020)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 51

6.2 Hodnoty spole¢nosti

Spole¢nost je orientovana silné ,,proklientsky* a ,,prozakaznicky*. V tomto duchu se nese
i vize spoleCnosti, kterou je poskytovani kvalitnich a spolehlivych feSeni za ucelem
naplnéni potfeb a cilli zdkaznikl. Jednim z cild spolecnosti je vytvaieni dlouhodobych
a pevnych vztahll nejen se zékazniky, ale také s dodavateli i zaméstnanci. (X&Y, s. 1. 0.,

©2020)

Poslani a ucel spolecnosti je mozné vymezit ve dvou rovinach, kterymi jsou zakaznici

a zamé&stnanci:

Zakaznickd orientace je vymezena firmou ndasledovné: ,, Sluzby vzdy prizpiisobujeme
konkrétnim potrebam zdkaznika a neustdle nachdazime nova reseni a vyrobni moznosti.

Snazime se trvale rozvijet vztahy se stavajicimi dodavateli . (X&Y, s. 1. 0., ©2020)

Pro zaméstnance podnik vytvari kvalitni a ¢isté prostiedi. Prikladem mutize byt vybavenost
budovy autonomnim fizenim energii a rekuperaci vzduchu. Zajimavosti rovnéz muize byt
vyuziti systému odtahu olejové mlhy u vyrobnich technologii. Spole¢nost je zamétena na

tymovou spolupraci a plnéni spoleénych cili. (X&Y, s. r. 0., ©2020)

Spole¢nost X&Y, s. r. 0., také definuje 4 zakladni hodnoty firmy, které jsou definovany

v piedchozich fadcich. Jedna se o preciznost, otevi‘enost, zodpovédnost a tah na branku.

6.3 Zakladni informace o spole¢nosti
Zdkladni kapital (k 31. 12. 2022): 200 000,- K¢
Pocet zaméstnancii: 32

Obrat (2022): 95,3 mil. K¢

Piedmét podnikdani a ekonomickych cinnosti dle CZ-NACE: Obrabéni, Zamecnictvi,
Povrchova tprava zuSlechtovani kovl, Zprostiedkovani velkoobchodu, Skladovani,
Cinnosti v oblasti informaénich technologii, reklamni ¢innost, Ostatni poradenstvi v oblasti

podnikani a fizeni. (MFCR, ©2023)

6.4 Portfolio ¢innosti spolecnosti

Vyroba spolecnosti X&Y, s. r. 0., je zaméfena na zakdzkovou vyrobu strojnich dila

ve ¢tyfech hlavnich oblastech:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 52

1)

2)

3)

4)

CNC frézovani — 3-osé frézovani s vyuzitim Siroké skaly obrdbécich ndastroji;
obrabéni oceli, nerezU, mosazi, bronzu, slitiny hliniku a technickych plasti;
dodateCnymi cinnostmi jsou povrchové a tepelné upravy, brouseni; produkce

v davkach 1-5 000 ks

CNC soustruzeni — soustruzeni piirub a hfideli s vyuzitim hrotovych soustruhti
a soustruznického centra s pohdnénymi ndstroji; dodateCnymi cCinnostmi jsou

povrchové a tepelné tpravy, brouseni; produkce v davkach 1-10 000 ks

Zpracovani plechii a vyroba svarencii — svafovani metodami MIG/MAG/TIG;
zamecnické prace znerezu, oceli a slitin hliniku; dodate¢nymi cinnostmi jsou

povrchové upravy, kartaCovani a lesténi

Montaz elektro-mechanickych celkii — sestavovani zamecnickych a obrdbénych
dilt do funkénich celkli (max 100 kg); zajisténi standardizovanych a nakupovanych
montaznich dilt; dodani celkl vetné kalibrace, testovani a oziveni (X&Y, s. 1. 0.,

©2020)

Portfolio poskytovanych vyrobki je skutecné rozsdhlé¢ a kazdorocné c¢itd nékolik set az

nizsi jednotky tisich artikll. Pfevazné se podnik zamétuje na zakazkovou vyrobu. Zna¢na

&ast produkce je tvofena exportem vyrobki. Castymi zakazniky jsou firmy z némecky

mluvicich zemi.

Spolecnost ptistupuje k vyrobé obrabénych dili komplexné€, coz znamena, Ze zajist'uje také

potfebné protokoly, atesty ¢i certifikace dle pozadavki zakaznika. S kazdou zakéazkou

souvisi o odbornd konzultace, kterou firma poskytuje. Velky diraz klade podnik na

kontrolu kvality jim dodavanych vyrobkii. Spolecnost se zabyva investicemi do méticich

piistroju a kazdy vyrobek prochazi nékolikastupniovou kontrolou. (X&Y, s. r. 0., ©2020)

Odbératelé spolecnosti pisobi nejcastéji v téchto primyslovych odvétvich:

Farmaceuticky pramysl,
Dievozpracujici pramysl,
Rehabilitacni primysl,
Balici stroje,

Tiskatsky pramysl

Papirensky prumysl (X&Y, s. 1. 0., ©2020)
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6.5 Organizaéni struktura spole¢nosti

Ridicim organem spole¢nosti je firemni rada, kterou tvoii &tyfi majitelé podniku. Ti jsou
zaroven manazery jednotlivych usekt, které jsou jim svéteny. Kazdy manazer (majitel) ma
na starosti urcité aktivity odpovidajici jeho kvalifikaci, pfipadné je vykonava ve spolupraci

s odbornym THP zaméstnancem. Schéma organizacéni struktury se nachazi v Ptiloze P 1.

6.6 Prehled zakladnich ekonomickych ukazateli

Tato kapitola ptedstavuje vyvoj zakladnich ekonomickych ukazatelii, kterymi jsou vynosy,

naklady a zisk v letech 2019-2022.

Tabulka 2 — Ekonomické ukazatele v letech 2019-2022 (V1. zpracovani)

Naklady 63333 56426 69301 90529
Vynosy | 64909 | 58054 | 72243 | 100158
VH 1575 1627 2941 8367

Pro lepsi ptedstavu je vySe vyobrazena tabulka doplnéna také grafem zobrazujicim vyvoj

ekonomickych ukazateli spolecnosti v Case:

Vyvoj ekonomickych ukazatel(
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Hodnota ukazateld v tis. K¢
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—e—Nadklady —e=\Vynosy VH

Obrazek 2 — Vyvoj ekonomickych ukazateltt 2019-2022 (V1. zpracovani)
Z grafu 1 pfilozené tabulky vyplyvéd, Ze se podnik pohyboval ve sledovanych letech
v kladnych cislech, ackoliv vyse Cistého zisku pohybovala v letech 2019 a 2022 kolem
hodnoty 1 500 tis. K¢. Podnik byl vzdy schopen vytvofit dostatecné vynosy i pies vyssi
podil nakladt. To se podniku podatilo 1 v roce 2020, kdy celosvétovou ekonomiku zasahla

pandemie Covid-19 a podniku poklesla produkce, s ¢imz souvisi meziro¢ni pokles vynost,
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ale také umérné sniZzeni nakladi. Po pandemii dochazi k meziro€nimu ristu vynost
spolecnosti a v roce 2022 byl podnik schopen vytvorit zisk pies 8 300 tis. K¢. Je to dano
zejména zvySenou produkci firmy a stim souvisejicim efektivnim vyuziti vyrobni

kapacity.

V nasledujicich letech lze oc¢ekéavat opétovny nartst zakazek a produkce, ovSem diky
efektivnimu vyuziti vyrobni kapacity a stidle se zvySujici mife automatizace vyroby,
nemusi nutn¢ dochazet ke vyraznému riastu nakladi, jelikoz podnik bude schopen snizit
napt. mzdy ve vyrobé. Tim padem je mozno ocCekdvat zachovani rostouciho trendu

kladného vysledku hospodateni.

6.7 Uvodni strategicka analyza spole¢nosti

Pro blizs$i sezndmeni se spolecnosti byly provedeny 3 analyzy zaméfujici se na vnitini
I vn&jsi prostiedi firmy. Analyzy slouzi pfedevsim k pochopeni $ir§iho kontextu fungovani
spole¢nosti. Konkrétné se jedna o SWOT analyzu, PEST analyzu a metodu McKinsey 7S.

Vzhledem k tomu, ze provedené analyzy nepatii ke stézejnim ¢astem prace, jsou vytvoreny

vewr

Vzhledem ke svému rozsahu se analyzy nachdzeji v Ptiloze P II.
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7 ANALYZA NAKLADU SPOLECNOSTI

Tato Cast diplomové prace se vénuje analyze nakladi spolecnosti. Analyza naklada bude
zahrnovat vysledky spole¢nosti z pohledu nakladta v letech 2019-2022. Veskera ¢lenéni
nakladli jsou doplnéna o vertikalni analyzu, pfip. také o grafické zobrazeni, aby bylo
mozné nastinit podil jednotlivych polozek na celku. Néklady budou zanalyzovany nejdiive
dle druhového ¢lenéni. Druhové ¢lenéni je nejpresnéji evidovanym nakladovym clenénim
Vv podniku. Dale je také doplnéno o analyzu vykonové spotieby a v ramci ni také o analyzu

nakladl na prodané zbozi.

Analyza ndkladt za rok 2023 probiha oddélené. Je to dano nékolika divody. V dobé
sepsani prace nejsou kK dispozici kompletni ucetni vykazy, coz znesnadiiuje analyzu
ucetnictvi za rok 2023 do svého vnitropodnikového informacniho systému. Hlavni kniha
analytické evidence, ktera podrobné sleduje také jednotlivé nakladové polozky byla
podrobné vedena pouze v roce 2023, tudiz analyza dané¢ho roku probihd oddé€lené. Blizsi

vysvétleni je uvedeno v ptislusné kapitole 6.5.

Dalsi cast je vénovana ¢lenéni ndkladt dle zmén v objemu vyroby, coz znamena analyzu
variabilnich a fixnich nakladti. Poté se tato kapitola vénuje kalkulaénimu ¢lenéni, coz
predstavuje zaklad pro fizeni nékladl a kalkulace vyrobki, kde se vychdzi z nepfimych
nakladi. Tato dvé€ ¢lenéni nejsou v podniku bezprostfedné sledovana a evidovana. Vychazi
se tedy zvice zdroji, kterymi jsou kromé vykazu zisku a ztraty také hlavni kniha

analytické evidence, Gi¢etni denik nebo také seznam nakladovych ucta podniku.
Tato data tvoti zaklad také pro odpovédnostni Ucetnictvi neboli ¢lenéni nakladd dle
odpovédnosti za jejich vznik. Takové ¢lenéni nakladi vytvaii alespon pfibliznou piedstavu

o spottebe¢ nakladl v ramci jednotlivych ttvart.

Tabulka 3 — Celkové naklady podniku 2019-2023 (V1. zpracovani)

Celkové naklady 63333 | 56426 69301 90529 78161

Tabulka ¢. 3 podava piehled o celkovych nakladech podniku v letech 2019-2023

V absolutnich hodnotach.

Nasledujici graf slouzi pro nazornou ukéazkou vySe celkovych nékladli v analyzovanych

letech 2019-2023.
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Celkové naklady podniku 2019-2023
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Obrazek 3 — Celkové naklady podniku 2019-2023 (V1. zpracovani)
V roce 2020 doslo k vyraznéjsimu snizeni nakladt v disledku pandemie Covid-19, kdy
byla utlumena produkce, jak vlastni, tak i externi vyroby. Poté dochazelo k riistu nakladu,
coz vygradovalo v roce 2022, kdy naklady dosahly vice nez 90 000 tis. K&. Tento nartst
byl zptsoben zvySenim produkce pro ¢esky i zahranicni trh, coz s sebou pfineslo zvySeni
fady nakladt, napt. v podobé kooperaci (externi vyroby). V roce 2023 vsak doslo ke
znatelnému poklesu nékladi, ktery byl dan mj. snizenim vysSe zminénych nakladovych

polozek.

Podrobngjsimu ¢lenéni ndakladii a jejich struktufe v jednotlivych letech se vénuji

nasledujici kapitoly.

7.1 Druhové ¢lenéni naklada

Nasledujici ¢ast se zabyva zobrazenim druhového ¢lenéni nakladu v letech 2019-2022. Jak
uz bylo zminéno, druhové ¢lenéni nakladu je Clenénim, které je v podniku vyuZzivano
nejCastéji. Resp. se jedna o nejlépe, nejpodrobnéji a nejptesnéji zpracované zobrazeni
nakladil ve spolecnosti. Data vychazeji z ucetnich vykazii spolecnosti. Pro lep$i vizualizaci
a predstavu o jednotlivych nakladovych druzich byla pouzita vertikalni analyza. Tato
analyza predstavuje procentualni podil jednotlivych nakladovych polozek v druhovém

¢lenéni na celkovych ndkladech podniku.
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Tabulka 4 — Druhové ¢lenéni nakladt podniku (V1. zpracovani)

v tis. K¢ K¢ % K¢ % K¢ % K¢ %
Vykonova 45841 | 72,38 39991 70,87 | 48803 70,42 | 62963 | 69,55
spotieba

Zména stavu -728 -1,15 -998 -1,77 | -1735 -2,50 1688 1,86
zasob vlastni

cinnosti

Osobni naklady 16344 | 25,81 15112 | 26,78 | 18096 26,11 19083 @ 21,08
Odpisy 889 1,40 1039 1,84 2601 3,75 2 647 2,92
Ostatni provozni 101 0,16 183 0,32 163 0,24 886 0,98
naklady

Nakladové uroky 145 0,23 299 0,53 326 0,47 587 0,65
Ostatni financni 436 0,69 428 0,76 389 0,56 723 0,80
naklady

Dan z pFijmu 306 0,48 373 0,66 659 0,95 1951 2,16
Celkem 63334 100 56 427 100 | 69302 100 90 528 100

Pro lepsi vizualizaci jednotlivych ndkladovych druhi, resp. jejich procentualniho rozdéleni
pro rok 2022 byl pouzit vysecovy graf, z né¢hoz je jasné¢ patrné, jakou pomeérovou Cast
zastupuje vykonova spotieba ve vysi 65,6 %. Druhou nejvyznamnéjsi polozkou nakladii

jsou osobni naklady ve vysi 21 %.

Druhové clenéni nakladu - 2022

H Vykonova spotreba
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Obrazek 4 — Graf zobrazujici druhové ¢lenéni nakladi - 2022 (V1. zpracovani)
Naésledujici tabulka zobrazuje druhové ¢lenéni nakladii v rdmci odvétvi. Data vychézeji ze

statistickych dajti Ministerstva primyslu a obchodu pro kategorii obrabéni (25.6) dle
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klasifikace ekonomickych c¢innosti CZ-NACE. Tabulka neobsahuje nékteré polozky
nakladovych druhG pro rok 2022, jelikoz potifebna data v dobé sepsani prace nebyla

k dispozici.

Tabulka 5 — Druhové ¢lenéni nakladt v odvétvi (V1. zpracovani dle dat z mpo.cz)

v tis. K¢ Kc % Kc % Kc % K¢ %
Vykonova 61231 69,13 57 046 68,53 71395 71,93 86111 /
spotieba

Zména -32,8 -0,04 -101 -0,12 -955 -0,96 -733 /
stavu zasob

vlastni

cinnosti

Osobni 20821 23,51 19797 23,78 21588 21,75 23672 /
naklady

Odpisy 4471 5,05 4 589 5,51 4 824 4,86 neni k dispozici
Nakladové 482 0,54 458 0,55 553 0,56 neni k dispozici
uroky

Danz 1603 1,81 1448 1,74 1848 1,86 neni k dispozici
pfijmu

Celkem 88 577 100 83 239 100 99 254 100% / /

Nejvétsi podil na nakladech podniku tvofi vykonova spotieba. Pro vyrobni podnik je
typické, Ze tato polozka tvofi nejvyznamnéjsi ¢ast nakladi. V analyzovanych letech se
hodnota vykonové spotieby pohybuje kolem 70 % hodnoty celkovych nakladt podniku.
Takovy procentudlni podil odpovidd i priméru v daném odvétvi, ve kterém se podnik
pohybuje, ackoliv je absolutni vyjadieni vykonové spotfeby vyrazné niz8i oproti primeéru

Vv odvétvi, coZ je dano velikosti firmy.

Vykonovou spottebu tvofi trojice nakladovych druht, kterymi jsou ndklady vynalozené na
prodané zbozi, spotieba materidlu a energie a sluzby. Nasledujici tabulka zobrazuje, jak se
jednotlivé druhy ndkladG podili na celkové vykonové spotiebé. V roce 2022 vyrazné
vzrostly néklady na energie, coZ je dano cenami enrgii V poslednich letech. Tyto naklady
se tak stavaji velmi vyraznou polozkou v nakladech podniku a Ize ofekavat jejich dalsi
rust, ktery zpusobuje energeticka krize a dalsi vnéjsi faktory. Za povSimnuti rovnéz stoji to,
ze absolutni hodnoty nakladii na prodané zboZzi a nakladii za energie se v roce 2022 témét
rovnaji, coz pro vyrobni podnik znamena, Ze bude nucen hledat cesty ke snizeni nakladd,
aprave v oblasti spotfeby energii to pijde velmi tézce. Nejveétsi polozku nakladii na
prodané¢ zbozi tvoii kooperace, coz znamena vyuziti externi vyroby. Sluzby ve

sledovanych letech predstavuji pravidelné hodnotu kolem 20 % vykonové spotieby, coz
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znamena, ze podnik vyuziva externich sluzeb, jako napft. IT sluzby nebo i ¢ast kooperaci

pii vyrobé vyrobkl stale ve stejné mifte.

Tabulka 6 — Vykonova spotieba podniku (V1. zpracovani)

v tis. K¢ K¢ % K¢ % K¢ % K¢ %
Naklady 21827 47,61 18586 = 46,48 23448 48,05 25404 = 40,35
vynaloZené na
prodané zbozi

Spotieba 13735 | 2996 12520 31,31 15052 30,84 25007 @ 39,72
materialu a

energie

Sluzby 10279 22,42 8 885 22,22 10 303 21,11 12 553 19,94
Celkem 45 841 100 39991 100 48 803 100 62 964 100

Graf zobrazujici vykonovou spotiebu podniku v letech 2019-2022 rovnéz zobrazuje
konstantni hodnotu nékladii v oblasti sluzeb a podstatny nariist ndkladl na energie, ktery

bude za rok 2023 jiste jest¢ vyznamnéjsi.

Vykonova spotfeba podniku
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Obrazek 5 — Graf zobrazujici vykonovou spottebu podniku (V1. zpracovani)
Dalsi podstatnou polozkou druhového ¢lenéni nakladd jsou osobni naklady. Pti pohledu
na tabulku 5 je zfejmé, Ze se absolutni hodnota osobnich nakladi meziro¢né zvysila, coz je
dano ristem mezd ¢i odmén, avSak v relativnim méfitku jejich hodnota v roce 2022
vyznamng¢ klesla. Mize to byt zplisobeno pravé vyraznéjsim zvysenim jinych nakladovych

polozek, jako napt. v ptipad¢ ndkladl na energie. Rust osobnich nékladii neni mezirocné
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nikterak vyznamny, jelikoZz si podnik V poslednich letech drzi viceméné stéle stejny pocet
zaméstnancl. Ve srovnani s prumérem v odvétvi byl relativni podil osobnich nakladl na
nakladech podniku vyssi o 3 %, v roce 2022 se jejich relativni hodnota snizila na hodnotu

praméru, ktera je cca 21 %.

Co se tyka odpisi, je jejich hodnota ve sledovanych letech v relativnim vyjadreni vzdy
pod primérem odvétvi. Jejich absolutni hodnota pochopitelné ve sledovanych letech
vzrostla, ovSem v roce 2022 byl tento nardst minimalni, coZz se podepsalo i na relativnim
vyjadfeni, které vykazovalo hodnotu necelych 3 % z celkovych nékladi. Tento nédkladovy
druh je tvofen zejména nékolika vyrobnimi stroji, vozidly managementu firmy a vyrobni
halou podniku, ktera tvofi nejvétsi ¢ast odpist. Nizsi podil odpisit na nakladech firmy
oproti priméru je dan velikosti firmy a menSim mnozstvim odpisovanych vyrobnich

zafizeni, nez je tomu v jinych vyrobnich podnicich.

Pti pohledu na celkové naklady podniku béhem analyzovanych let je v roce 2020 ziejmy
znaény meziro¢ni pokles nakladl, coz je zpusobeno utlumenim produkce v dusledku
pandemie koronaviru. S poklesem produkce souvisi i snizeni trzeb v daném roce.
Zminovany pokles je moZzné pozorovat také v odvétvi, ve kterém firma plisobi. V dalSich
letech uz dochazi opét k meziroénimu nartistu naklada, stejné jako trzeb, jelikoz produkce
opét roste. V roce 2022 dochazi k meziro¢nimu nartstu nékladi o vice nez 20 mil. K¢, kde
nejvetsi zatizeni daného nartistu tvori spotieba materidlu a energii v ramci vykonové
spotieby, jelikoZ zde doSlo k nejvétsimu meziro¢nimu naristu nakladi.

Vzhledem Kk tomu, Ze vétSinu néakladi podniku dle druhového ¢lenéni tvofi vykonova
spotieba (cca 70 %), kterd jiz byla popsana vySe, je vhodné doplnit informace
0 nejvyznamnéjs$i polozce vykonové spotieby. Tou poloZzkou jsou naklady na prodané

zbozi, mezi které patii polozky zboZzi, materialu, kooperace a dopravy zbozi.

Tabulka 7 — Naklady vynalozené na prodané zbozi (V1. zpracovani)

v tis. K¢ K¢ % K¢ % K¢ % K¢ %
Zbozi 8416 38,56 1600 8,61 313 1,34 16 0,07
Material 683 3,13 572 3,08 822 3,51 2122 8,36
Kooperace | 11470 52,55 15 468 83,23 21192 90,38 22 151 87,20
Doprava 1256 5,76 945 5,09 1118 4,77 1112 4,38
zbozi

Celkem 21 826 100 18 586 100 23 447 100 25403 100
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Graf (Obr. 6) poskytuje nahled na strukturu nakladd na prodané zbozi. Data vychazeji

z hlavni knihy analytické evidence firmy.

Naklady na prodané zbozi
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Obrazek 6 — Struktura nakladi na prodané zbozi (V1. zpracovani)
Vysoky podil tvofi tzv. kooperace, coz je externi vyroba. Kooperace tvoii v letech 2020—
2022 vice nez 80 % vSech nékladl na prodané zboZi. Kooperace firma vyuzivéa pro pokryti
poptavky a také zfinanénich a provoznich divodi. Zbozi a material jsou naklady
souvisejici s polozkou kooperace a nejednd se o ptimé nédklady vyroby. Doprava takto

ziskaného zboZzi se podili z necelych 10 %.

7.2 Clenéni nakladi v zavislosti na objemu vyroby

Clenéni naklad? v zavislosti na objemu vyroby je prvnim piedpokladem pro Fizeni nékladt
a sledovani jejich chovani. Sledovanym obdobim jsou opét roky 2019-2022. Oddélovani
naklad na fixni a variabilni je mozné v kratkodobém c¢asovém horizontu, tudiz i na
analyzované nakladové polozky v ramci podniku je nahlizeno kratkodobym pohledem.
Data pro analyzu ndkladl v zavislosti na objemu vyroby vychazeji z nckolika zdroja,
kterymi jsou vykaz zisku a ztraty, hlavni kniha analytické evidence a seznam nakladovych
ucth obsahujici urceni kapacitniho i1 kalkulaéniho ¢lenéni nakladd, ktery je sestaven dle

potieb vyrobniho programu firmy.
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Clenéni nakladd v zavislosti na objemu vyroby
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Obrazek 7 — Podil variabilnich a fixnich nakladd na celkovych nékladech podniku (V1.
zpracovani)

Z grafu (Obr. 7) znazoriujiciho podil fixnich a variabilnich nakladd na celkovych
nakladech podniku je patrné, Ze ve sledovanych letech tvofil podil variabilnich néklada
vzdy cca 70 % celkovych nakladd. V roce 2022 se vSak mirné zvysil podil fixnich néklada
podniku. Vysoky podil variabilnich nékladi je dan nékolika divody. Mezi né patii napft.
zna¢né mnozstvi pracovniku ve vyrobé oproti THP pracovnikiim, spotieba variabilniho
materidlu nebo také variabilni ndklady v podobé nakladi vynaloZenych na prodané zboZi,
kde velkou c¢ast tvofi kooperace v podobé externi vyroby — tyto ndklady jsou celé
variabilnim nakladem. Co se tyka energii, nejvétsi ¢ast jejich spotieby ptipada rovnéz na
vyrobni segment spolec¢nosti, a tudiz jsou naklady svym charakterem variabilni.

Mirné zvyseni podilu fixnich nékladt na celkovych nékladech v roce 2022 je dano vétSimi
naklady na sluzby, coZ v praxi znamena napt. vyuziti IT sluZeb ve spojitosti s podnikovym
informacnim systémem a také kladnad hodnota polozky zmény zasob vlastni ¢innosti.

Prostfednictvim kvalifikovaného odhadu feditele spolecnosti pracuje podnik s nasledujicim

rozdélenim mzdovych nékladi a ndkladl na energie:
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Tabulka 8 — Procentualni rozdéleni naklada v podniku (V1. zpracovani)

Vyroba 97,50 % 60 %

Administrativa 25 % 40 %

Tato tabulka (Tab. 8) obsahuje procentualni rozdéleni nakladd na energie a mzdovych
nakladi mezi administrativu a vyrobni ¢ast podniku. Vyroba i administrativa sidli v jedné
budové, proto vétSina nikladi na energie pfipadd pravé vyrobé. Toto rozdéleni vyse
zminénych nakladi nasledné slouzi pro alokaci téchto druhti nakladd pro fixni a variabilni

naklady.

Dilezité je také zminit, Ze ¢ast ndkladovych polozek je svym charakterem smiSeny naklad
(semivariabilni) a mezi variabilni ¢i fixni ¢ast ndkladl byly zatfazeny pro potieby prace dle
naklonosti jejich charakteru k jednomu ¢i druhému ¢lenéni nakladt. Jedna se zejména
o naklady na energie, kter¢ je vSak mozné rozclenit (viz tabulka 8) na zakladé

kvalifikovaného odhadu spolecnosti.

Co se tyka vyhledu do budoucna, lze ocekavat vzrustajici podil fixnich nakladt kvuli stale
vetsi automatizaci a digitalizaci. OvSem v ramci variabilnich nakladd budou jisté tvofit

podstatnou ¢ast tzv. kooperace, které firma Casto vyuziva.

7.2.1 Rozbor poloZek fixnich a variabilnich nakladu

Naésledujici kapitola se vénuje podrobnéjSimu popsani jednotlivych polozek fixnich

a variabilnich nakladi tak, jak jsou chapany a sledovany pro potieby firmy.

Pro variabilni 1 fixni nédklady je vytvofena tabulka s absolutnimi i relativnimi hodnotami,
ktera je doplnéna grafem zobrazujicim podil variabilnich i1 fixnich nakladt na jejich

celkovém mnozstvi.

Jednotlivé ndkladové polozky bylo mozné pfifadit mezi fixni, resp. variabilni naklady za
pomoci seznamu nakladovych uctd. Jelikoz firma neevidovala vSechny ndklady dle
klasifikace kapacitniho c¢lenéni, byly takto priméarné nepfifazené polozky uréeny po
konzultaci s vyrobnim feditelem firmy dle charakteru vyroby a vlivu objemu produkce na

zmény jejich vyse.
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Variabilni naklady podniku:
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Obrazek 8 - Struktura variabilnich nakladt podniku (V1. zpracovéni)
Podrobné zndzornéni variabilnich ndklad obsahuje tabulka ¢. 9. Variabilni naklady jsou
znézornény v absolutnich hodnotach a taktéZ v hodnotach relativnich v ramci vertikalni

analyzy.

Tabulka 9 — Variabilni naklady podniku (V1. zpracovani)

v tis. K¢ K¢ % K¢ % K¢ % K¢ %
Spotieba 12369 | 27,51 | 10804 | 27,25 11962 | 24,52 | 21487 | 35,21
materialu

Naklady na 21826 48,54 18586 46,87 23447 48,06 25404 | 41,62
prodané zbozi

Spotieba energii 557 1,24 827 2,09 1413 2,90 1831 3,00

Mzdové naklady 7081 15,75 6891 17,38 7889 | 16,17 8362 13,70

Odvody pojisténi | 2379 | 529 1853 468 2611 535 2768 4,54
(SPazP)
Oprava a tdrzba 753 167 688 1,74 1465 3,00 1178 1,93

Celkem 44 967 100 | 39652 100 48 789 100 61031 100

Vyse znazornény graf (Obr. 8) zobrazuje strukturu variabilnich ndkladi v jednotlivych
analyzovanych letech. Napfi¢ sledovanymi roky zabiraji nadklady na prodané zbozi nejvétsi
polozku variabilnich nakladd. Ty jsou tvofeny naklady na pofizeni a dopravu zbozi,
uréitym mnozstvim spotfebovaného materidlu a predevsim kooperacemi. Jak jiz bylo diive
zminéno, kooperace tvoii nejvyznamnéjsi c¢ast ndkladi na prodané zbozi i celkovych
variabilnich nékladd, coz doklada znacné vyuziti externi vyroby napti¢ sledovanymi roky.

Ve sledovanych letech tvofila tato polozka téméf 50 % variabilnich nakladi.
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Druhou nejvyznamnégj$i polozkou v radmci variabilnich nédkladi je spotfeba piimého
materialu pfimo ve vlastni vyrobé podniku. Jak doklada tabulka €. 9, v roce 2022 tvoftily
naklady na pfimy materidl 35 % variabilnich nakladd. Zarovenn doSlo k meziro¢nimu
snizeni podilu ndkladi na prodané zbozi (piedevSim kooperace), coz znaci, ze podnik

zvysil produkci vlastni vyroby na tkor externi vyroby.

Za zminku také stoji mzdové naklady, kterymi jsou, v rdmci variabilnich ndkladt, mysleny
naklady zaméstnancii ve vyrob€. V roce 2022 tvotily 13,7 % variabilnich nékladd. I ptes
zvySujici se produkci podniku nedochdzi k ristu mzdovych nékladii zaméstnancii
ve vyrob¢, coz je zapti¢inéno vyuzitim spoluprace, ktera se promitd v nakladové polozce

,,kooperace*.

Fixni naklady podniku:
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Obrazek 9 - Struktura fixnich nakladt podniku (V1. zpracovani)
Tabulka ¢. 10 zobrazuje podrobné rozc¢lenéni fixnich nakladu tak, jak jsou sledovany pro

potieby podniku. Tabulka fixnich ndkladi je doplnéna rovnéz o vertikalni analyzu.
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Tabulka 10 — Fixni naklady podniku (V1. zpracovani)

v tis. K¢ K¢ % K¢ % K¢ % K¢ %
Spotieba materialu 107 0,58 146 0,88 948 4,62 800 2,70
Odpisy 889 4,84 1039 6,19 2600 12,66 2647 8,92
Spotieba energii 14 0,08 21 0,13 36 0,18 46 0,16
Mzdové naklady 4720 25,71 4594 27,39 5259 25,61 5575 18,79
SPazP 1586 8,64 1235 7,37 1740 8,48 1845 6,22
Cestovné 1 0,01 0,5 0,00 4 0,02 0,5 0,00
Sluzby 8528 @ 46,45 | 7387 | 44,04 | 8084 | 39,36 K 10944 | 36,89
Ostatni dané a 5 0,03 16 0,10 7 0,04 5 0,02
poplatky

Penale a pokuty 3 0,02 1 0,01 3 0,01 3 0,01
Financni naklady 90 0,49 13 0,08 16 0,08 7 0,02

Zména stavu zasob -727 -3,96 -998 -5,95 -1734 -8,45 1688 5,69
vlastni ¢innosti

PHM 354 1,93 222 1,33 251 1,23 351 1,18
Pojisténi 91 0,50 154 0,92 122 0,59 185 0,63
Uroky 144 0,79 298 1,78 325 1,59 586 1,98
Kurzové ztraty 345 1,88 414 2,47 372 1,81 716 2,41
Opravy a udrzby 129 0,71 125 0,75 456 2,22 333 1,13
Naklady na 51 0,28 33 0,20 60 0,29 94 0,32
reprezentaci

Ostatni socialni 571 3,11 538 3,21 562 2,74 706 2,38
naklady

Zustatkova cena DM 0 0,00 0 0,00 0 0,00 649 2,19
Dary 0 0,00 10 0,06 1 0,00 35 0,12
Drobny hmotny 333 1,81 496 2,96 529 2,58 490 1,65
majetek

Najemné 814 4,43 649 3,87 232 1,13 0 0,00
Dan z pfijmu 306 1,67 372 2,22 659 3,21 1951 6,58
Celkem 18 361 100 16 776 100 20 540 100 29664 100

Vyse zobrazeny graf (Obr. 9) piedstavuje grafické zobrazeni podilu jednotlivych polozek
fixnich nakladii na celkovych fixnich ndkladech. Nejvétsi podil napti¢ sledovanymi roky
zabiraji sluzby, mezi které patii napt. IT sluzby, poradenské sluzby, certifikace, sluzby
souvisejici s provozem budovy, kde sidli administrativa i vyroba nebo také dalsi sluzby,
které souvisi s externi vyrobou, avsak jejich vyse se neodviji od mnozstvi produkce. Tato
nakladova polozka sice mezironé snizuje svij podil na fixnich nakladech, vzhledem
k jejich vysi (37 % v roce 2022, diive témér 50 %) by vsak bylo vhodné provést analyzu

provadénych sluzeb, zaméfit se na Gzka mista a odhalit pfipadné plytvani podniku.
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Dalsi vyznamnou polozkou fixnich nakladi jsou mzdové naklady, tzn. mzdy THP
pracovnikili a managementu firmy v pfipad¢ fixnich naklada. Tato polozka v ptedchozich
letech tvofila 25 % fixnich nakladd, 19 % v roce 2022. Vzhledem Kk tomu, ze mzdové
naklady pracovnikli v administrativé tvofi piiblizn¢ pétinu vSech fixnich nakladii, nemél by

byt pro firmu problém tyto naklady uhradit i napt. v ptipadé vypadku klicového zékaznika.

Vyse odpist rostla do roku 2021, v roce 2022 se jejich hodnota mezirocné snizila. Lze fici,
ze se jejich hodnota v souc¢asné dobé pohybuje pfiblizné kolem 10 % celkovych fixnich

nakladu.

7.3 Kalkulaéni ¢élenéni naklada

Kalkulaéni ¢lenéni ndkladl pracuje s naklady pfimymi, které je mozné bezprostiedné
ptifadit jednotlivym vyrobkiim a naklady nepiimymi. Kalkulaéni ¢lenéni nakladi je vedle
kapacitniho ¢lenéni dal§im vychodiskem pro fizeni ndkladd. V prvni fadé lze
z kalkula¢niho ¢lenéni vychazet pro kalkulace vyrobkt. Kalkulacnimu ¢lenéni se podnik
bezprostfedné nevénuje a podrobnéji jej neeviduje, je vSak mozné takové ¢lenéni vytvofit,

podobné¢ jako tomu bylo u kapacitniho ¢lenéni naklada.

Data pro analyzu nékladt dle kalkula¢niho ¢lenéni také vychazeji z nékolika zdroju,
kterymi jsou, vedle vykazu zisku a ztraty a hlavni knihy analytické evidence, predev§im
seznam nakladovych ucti a jeho doplnéni o urceni kapacitniho i1 kalkula¢niho ¢lenéni

nakladi, ktery je sestaven dle potfeb vyrobniho programu firmy.

Kalkula¢ni ¢lenéni méa vyznam pro fizeni nakladi i s ohledem na naslednou tvorbu ABC
kalkulace, jelikoz v ramci této kalkulace dochézi k rozdé€leni pravé nepiimych nékladi na

jednotlivé aktivity vstupujici do produkéniho procesu firmy.

Nize zobrazeny graf (Obr. 10) pfedstavuje pomér piimych a nepfimych ndkladi na

celkovych nakladech podniku béhem sledovanych let.
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Obrazek 10 — Graf zobrazujici kalkulacni ¢lenéni naklada (V1. zpracovéni)

m Piimé naklady  mMepfimée naklady

Jak je z grafu patrné, hodnoty pfimych i nepfimych nakladd jsou napii¢ roky velmi
vyrovnané. Vzdy vSak mirné pfevladaji ptimé naklady. Od roku 2019 je mozné sledovat
mirné zvySeni ptfimych nakladi, coz je zplsobeno vétsim vyuzitim kooperaci a zvySenou
spotfebou pfimého materidlu. Do budoucna je mozné ocekavat, stejné jako v piipadé

kapacitniho ¢lenéni, narist nepfimych nakladi v disledku zvySujici se miry automatizace.
Piimé naklady podniku:

Tabulka 11 — Piimé naklady podniku (V1. zpracovani)

v tis. K¢ K¢ % K¢ % K¢ % K¢ %
PFimy 8767 22,6 6074 18,71 7 382 18,36 14955 | 29,69
material

Pfimé mzdy 7081 18,25 6 891 21,23 7 889 19,62 8 362 16,60
SPazP 2379 6,13 1853 5,71 2611 6,49 2768 5,49
Naklady na = 20570 53,02 17 640 54,35 22 328 55,53 24291 @ 48,22
prodané

zboii

Celkem 38 798 100 32460 100 40212 100 50377 100

Ve vyse uvedené tabulce (Tab. 11) jsou zobrazeny ptimé naklady podniku tak, jak jsou
roz¢lenény pro kalkulac¢ni ¢lenéni nékladii v ramci seznamu nékladovych uctd podniku.
Témét polovinu pfimych nakladd podniku tvoii ndklady na prodané zbozi, které jsou opét
zastoupeny piedevsim kooperacemi. V ptipadé ptimych ndkladl jsou zde vSak vynechany

naklady na dopravu externi vyroby a materidlu, tyto polozky jsou sledovany v ramci
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nepifimych nakladi. Ve sledovanych letech se pomérné konstantni vyuziti této sluzby

podepsalo na tom, Ze v souc¢asné dobé dosahuji stale hodnoty kolem 50 %.

Vys§i mira vyuziti kooperaci v letech 2020 a 2021 (cca 50 %) vedla Kk niz§imu podilu
spotfebovaného materidlu ve vlastni vyrobé podniku. Tato spotfeba pfedstavovala cca 18
% primych nakladd v danych letech. Pfimy material ptedstavoval v roce 2022 téméi 30 %
pfimych nakladl, coz je zplsobeno rostouci produkei spolecnosti a vysSim vyuzitim

vlastni vyroby.

Piimé mzdy se pohybovaly v letech 2019-2021 kolem 20 % ptimych nékladt. V roce 2022
podil mzdovych nakladi tvofil 16 % piimych mezd. S pfimymi mzdami souvisi i pomérny
podil socidlniho a zdravotniho pojisténi.

Neprimé naklady podniku:

Tabulka 12 — Nepiimé naklady podniku (V1. zpracovani)

v tis. K¢ K¢ % K¢ % K¢ % K¢ %
Rezijni 3708 15,12 4877 20,35 | 5528 @ 18,99 7331 18,18
material

Mzdové 4720 19,24 4594 19,17 5259 @ 18,06 5575 13,83
naklady

SPazpP 1586 6,47 1235 5,16 1740 5,98 1845 4,58
Odpisy 889 3,63 1039 4,34 2 600 8,93 2 647 6,57
Naklady na 51 0,21 33 0,14 60 0,21 94 0,24
reprezentaci

Cestovné 1 0,01 0,5 0,00 4 0,02 0,5 0,00
Sluzby 8528 | 34,77 = 7387 30,82 8084 27,76 10 944 27,15
Ostatni 5 0,02 16 0,07 7 0,03 5 0,01
dané a

poplatky

Dary 0 0,00 10 0,04 1 0,00 35 0,09
Financni 90 0,37 13 0,06 16 0,06 7 0,02
naklady

Zmeéna -727 -2,97 -998 -4,16 | -1734 | -5,96 1688 4,19
stavu zasob

vlastni

Cinnosti

PHM 354 1,44 222 0,93 251 0,86 351 0,87
Pojisténi 91 0,37 154 0,64 122 0,42 185 0,46
Uroky 144 0,59 298 1,25 325 1,12 586 1,46
Kurzové 345 1,41 414 1,73 372 1,28 716 1,78
ztraty

Opravy a 882 3,60 813 3,39 192 6,60 1512 3,75

udrzby
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Spotieba 571 2,33 849 3,54 1449 4,98 1878 4,66
energii

Ostatni 571 2,33 538 2,25 562 1,93 706 1,75
socialni

naklady

Zastatkova 0 0,00 0 0,00 0 0,00 649 1,61
cena DM

Pendle a 3 0,02 1 0,01 3 0,01 3 0,01
pokuty

Drobny 333 1,36 496 2,07 529 1,82 490 1,22
hmotny

majetek

Ndjemné 814 3,32 649 2,71 232 0,80 0 0,00
Dan z 306 1,25 372 1,56 659 2,26 1951 4,84
pfijmu

Doprava 1256 5,12 945 3,94 1118 3,84 1112 2,76
zbozi

Celkem 24 530 100 23 968 100 29117 100 40 318 100

Vyse zobrazena tabulka (Tab. 12) predstavuje nepifimé naklady podniku tak, jak jsou
Clenény v ramci nékladovych ¢t podniku. Jednd se o stejné ¢lenéni jako u ptimych
nakladt. Jak uz bylo vySe zminéno, podnik se nevénuje aktivnimu zaznamenavani
a evidovani kalkula¢niho €lenéni. I z toho diivodu je vétSina poloZek nepfimych nédkladi
totozna s fixnimi nédklady. DuleZity rozdil ovSem je v poloZce reZijniho materidlu, jehoz
hodnota je podstatné vyssi oproti spotfebé materidlu z pohledu fixnich nakladf. Rezijni
materidl tvofi ve sledovanych letech ptiblizné 20 % nepiimych nékladd. Je to dano tim, Ze
pod reZijni materidl patfi kromé samotné spotfeby rezijniho materidlu také naklady na
vyvoj vyrobki, spotfeba ochrannych pomiicek, rezijni material na opravy a dal$i provozni

potieby a také ¢ast nakladi souvisejicich s kooperacemi.

Dalsi rozdilnou poloZzkou v nepfimych nakladech oproti ndkladtim fixnim je doprava zbozi.
Ta byla v ramci ptedchozi klasifikace nakladi zahrnuta v nakladech na prodané zboZi,
ovSem v souvislosti s kalkulaénim ¢lenénim spadd do neptimych nakladt. Jeji podil na
celkovych neptfimych nékladech podniku ve sledovanych letech klesa a v roce 2022 se

pohybovala na Grovni 3 % nepfimych nakladi.
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7.4 Clenéni nakladi dle odpovédnosti za jejich vznik

V analyzovaném podniku nedochazi ke sledovani hospodéarnosti dle jednotlivych
odpovédnostnich stiedisek. Je to dano velikosti firmy 1 poctem zaméstnancu.
Za soucasného stavu se rozdéleni na nakladova strediska, kterd by evidovala své nédklady,
nejevi jako efektivni zplisob fizeni hospodarnosti. Pro ucely prace a také pro vytvotreni
celkové predstavy o zpiisobu rozdéleni nékladii z pohledu rozdéleni firmy na urcité

segmenty se vsak tato kapitola odpovédnostnim ucetnictvim zabyva.

Odpoveédnostni Gcetnictvi tak, jak je zobrazeno v této kapitole, poskytuje piedstavu o tom,
jakym mnozstvim nakladid je dané stfedisko zatizeno. Ackoliv podnik bezprostiedné
nepracuje s odpovédnostnimi stiedisky, do urcité miry eviduje pohyb nakladt ve ¢tyfech
hlavnich oblastech. Jednd se o obchod, obrabéni, logistiku a provoz. V ramci podniku
jsou tyto oblasti provozu oznaceny jakoZzto utvary. Ziskat potfebna data pro tento zplsob
odpovédnostniho ucetnictvi a rozdélit ndklady pro jednotliva stfediska bylo mozné pomoci
ucetniho deniku. V tcetnim deniku je zaznamenano, ke kterému utvaru patii dand Gcetni
operace. Po ptidéleni ucetnich operaci jednotlivym utvarim doSlo k akumulaci téchto
ucetnich operaci v rdmci utvaru, coz pomohlo vytvofit kone¢nou predstavu o nakladové
narocnosti jednotlivych ttvarti neboli stfedisek. Data déale také vychazela z hlavni knihy

analytické evidence.

Vzhledem k tomu, Ze sledovani nakladt dle jednotlivych stiedisek (Gtvard) neni v podniku
bézn¢ a pridelovani nekterych nakladovych polozek bylo zCasti pouze orientacni,
nevyznacuji se dosazené vysledky maximalni piesnosti. Vysledky slouzi spiSe pro

zobrazeni nakladové naroc¢nosti jednotlivych Utvarii nikoliv s pfesnosti na koruny.

Pod pojmem obchod je mozné si piedstavit obchodni ¢innost podniku. Jedna se tedy
0 ndkup a prodej zbozi. Obchodni ¢innost je v podniku zakotvena, jelikoz se pred prave

této Cinnosti firma vénovala jesté pied ¢innosti vyrobni.
Obrabéni znamend hlavni cinnost podniku, kterou je vyroba. Nejndkladnéj$imi
a nejcastéjSimi ¢innostmi jsou soustruzeni a frézovani.
Dopravu zbozi, materialu a dal§ich potfebnych komponent zajistuje utvar logistiky.
Logistika se zabyva zajiSt€énim potfebného mnozstvi materidlu ve vyrobég, ale také

zajiSténim obalového materialu a nakladanim s nim.
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Poslednim podnikem evidovanym utvarem je provoz. Do provoznich cinnosti patii
vSechny ostatni ¢innosti, které nebyly diive zminény. Jedna se o zajisténi bézného provozu

podniku, spravu budovy, externi sluzby a dal$i ¢innosti nesouvisejici pfimo s vyrobou.

Dle dat z G¢etniho deniku bylo mozné pfifadit podnikovym utvarim celou fadu nakladu.
Nékteré operace v ném vSak nebyly zaznamendny, nebo nebylo mozné je piimo pfifadit
jednotlivym utvarim. V takovém piipadé doslo k rozdéleni na zakladé kvalifikovaného
odhadu feditele spolecnosti. Energie a mzdy byly rozdéleny mezi utvary obchod a obrabéni
dle tabulky ¢. 8. Dale doslo k rozdéleni odpisti vyrobni haly, kdy 80 % pfipadlo na
obrabéni a 20 % na obchod. Odpisy vozidel managementu firmy piipadly utvaru provozu

a odpisy napft. vyrobnich stroju a jiné drobné naklady byly pfifazeny utvaru obrabéni.

Tabulka 13 — Rozdé¢leni nakladi dle podnikovych utvart (V1. zpracovani)

v tis. K¢ K¢ % K¢ % K¢ % K¢ %
Obchod 27 403 42,65 23945 41,95 27 720 39,91 32 745 39,07
Obrabéni 28 521 44,39 26 730 46,83 33383 48,06 42 057 50,18
Logistika 2178 3,39 1715 3,00 2504 3,61 2275 2,71
Provoz 6 156 9,58 4693 8,22 5852 8,43 6743 8,04
Celkem 64 258 100 57 083 100 69 459 100 83 820 100

Rozd¢leni nakladii podniku mezi jednotlivé podnikové utvary dopliuje také grafické

zobrazeni:

Podil jednotlivych Utvar( na nakladech podniku
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Obrazek 11 — Podil podnikovych ttvart na nakladech podniku (V1. zpracovani)
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Z grafu (Obr. 11) vyplyva, ze nejvétsi ¢ast nakladi podniku vznika v utvarech obchodu
a vyroby (obrabéni). Vysoky podil ndkladi v ramci obchodni ¢innosti souvisi s tim, ze se
firma diive vénovala pouze obchodni ¢innosti a vtom pokracuje i v soucasné dobg,
piestoze stale zvySuje produkci vlastni vyroby. Napii¢ sledovanymi roky je mozné
pozorovat vzrustajici podil nékladii ve vyrobé podniku na tukor praveé obchodu, kdy v roce

2022 podil vyrobni ¢innosti tvoii 50 % vSech podnikovych nakladi.

Utvar logistiky spotfebovava pravidelng kolem 3 % podnikovych nakladii. Také je mozné
pozorovat trend klesajiciho podilu nékladi tutvaru provozu. Ackoliv v absolutnim
vyjadieni ndklady rostou, jejich relativni podil na nédkladech firmy se zmensSuje, coz mize
znadit efektivnéjsi vyuzivani podnikovych ¢innosti, které nejsou primarné urceny pro

generovani zisku, spiSe naopak.

Vyvoj ndklad( utvarl podniku
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Obrazek 12 — Vyvoj nakladi podnikovych utvara (V1. zpracovani)
Obrazek ¢. 12 predstavuje vyvoj podnikovych nakladl napfic sledovanymi roky, pticemz
je mozné od roku 2020 zaznamenat prudky vyvoj nakladt utvart obchodu a obrabéni,
nebot’ doSlo k utlumu produkce v disledku pandemie Covid-19. Pravé vzrustajici
produkce, odbyt i trzby jsou doprovazeny t€mito rostoucimi naklady. Naklady utvara, které
zastteSuji doprovodné operace (logistika a provoz), se podniku dafi drzet na stéile

konstantni arovni.
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7.5 Analyza nakladii za rok 2023

Jak jiz bylo uvedeno v tivodu této kapitoly, rok 2023 se z pohledu evidence a Clenéni
nakladi ve firmé¢ vymyka. Je to dano tim, Ze oproti pfedchozim rokiim se o ucetnictvi
spolecnosti stard interni ucetni a nikoliv externi, jak tomu bylo doposud. Diky tomu
odpovidaji veskeré polozky tucetnich vykazi skutecnosti, coz se v predchozich letech
nedélo. Veskeré ucetnictvi spolecnosti je nové evidovano v internim podnikovém
informa¢nim systému a je za rok 2023 vedeno spolehlivé a piesné, coz poskytuje

relevantnéjsi podklady pro analyzu naklada za rok 2023.

Z vyse vyjmenovanych divodi jsou naklady za rok 2023 analyzovany oddélené¢ od
pfedchozich let. DalSim divodem je zabrdnéni zkresleni pohledu na urcité nakladové
polozky, které byly v ptedchozich letech sledovany a evidovany nepiesné a chybné. Pfimé
porovnani nakladt za rok 2023 a za analyzované roky 2019-2022 by nevystihlo skutec¢ny
charakter jednotlivych nakladovych polozek a zkreslilo by skutecné vysledky z pohledu

evidence a ¢lenéni nakladi firmy.

Analyza ndkladl za rok vychdzi z hlavni knihy analytické evidence a ze zptesnéného
¢lenéni nakladt dle kapacitniho a kalkulaniho ¢lenéni. Clenéni nékladéi podniku za rok
2023 bylo moZné zptesnit oproti predchozim roklim diky interné¢ vedenému ucetnictvi, coz
pomohlo k vétsimu piehledu o nakladech firmy. Ani pro rok 2023 nebyly pfimo pfifazeny
nékteré nakladové polozky dle kapacitniho a kalkula¢niho €lenéni. To bylo mozné doplnit
rovnéZ po konzultaci s vyrobnim feditelem firmy dle vlivu objemu produkce na zmény

u jednotlivych nakladovych polozek.

Pro rok 2023 nebylo mozné vytvofit pfesné ¢lenéni ndklada dle ndkladovych druhd, jelikoz

toto ¢lenéni vychazi z vykazu zisku a ztraty, které nebylo v dob¢ sepsani prace k dispozici.

MW

Soucasna evidence nakladll zapfic¢inuje rozdily napf. v jednicovych a rezijnich mzdach,
které¢ bylo mozné diive urcit procentudlné kvalifikovanym odhadem (viz Tab. 6), kdezto

nyni jejich hodnota vychazi z ptesnych dat z informacniho systému.

Tabulka €. 14 zobrazuje ndklady podniku v roce 2023 dle kalkula¢niho ¢lenéni. Celkova
hodnota nakladt byla 78 161 tis. K¢, coz znamena meziro¢ni pokles o 14 % (12 000 tis.
K¢).
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Tabulka 14 — Naklady podniku — 2023 (V1. zpracovani)

v tis. K¢ K¢ %
Nepiimé naklady 27 174 34,77
Pfimé naklady 50987 65,23
Celkem 78 161 100

7.5.1 Kalkulaéni ¢lenéni naklada — 2023

Kalkulaéni ¢lenéni nakladud - 2023

Pfimé
naklady
65%

m Nepfimé naklady

Obrazek 13 — Kalkula¢ni ¢lenéni nékladii — 2023 (V1. zpracovani)
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Na obrazku €. 13 je znazornéno procentualni rozdéleni nepfimych a pfimych naklada za

rok 2023. Jak z vySe uvedeného grafu vyplyva, ptimé naklady ptedstavovaly 66 %

celkovych néakladl, coz je rozdil oproti pfedchozim rokiim, kdy se pfimé naklady vzdy

pohybovaly pod hranici 60 %. Nepfimé naklady ptedstavuji 34 % celkovych naklada

podniku. Struktura nepfimych a pfimych nakladd je popsana nize.

Piimé naklady za rok 2023:

Tabulka 15 — P#imé naklady — 2023 (V1. zpracovani)

v tis. K¢ K¢ %
Material 10134 19,88
Doprava materialu 247 0,49
Zboii 20701 40,60
Doprava zbozi 115 0,23
Kooperace 8194 16,07
Jednicové mzdy 8 737 17,14
Zakonné ZP - Jednicové 766 1,50
Zakonné SP — Jednicové 2 090 4,10
Celkem 50 987 100
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Tabulka ¢. 15 ptedstavuje strukturu ptfimych naklada tak, jak jsou evidovany spolecnosti
v ramci jejich vnitropodnikového informaéniho systému. Nejvétsi polozku tvofi zbozi, zde
se jednd o 40 % celkovych pfimych ndkladi. Tato skute¢nost poukazuje na zvySenou
obchodni ¢innost podniku. Material, tedy naklady souvisejici s vlastni vyrobou, tvoii 20 %
ptfimych nakladi. Zménou oproti piedchozim roktim je jisté polozka kooperace. Oproti
pfedchozim analyzovanym obdobim zabird jak v absolutnim, tak i v relativnim vyjadfeni
podstatné¢ mensi podil na ptimych 1 celkovych nakladech podniku. To znaci fakt, ze je
podnik schopen vice ¢innosti obstarat sam a levnéji. Tento pokles je dan také zvySenou

aktivitou v obchodni ¢innosti.
Neprimé naklady za rok 2023:

Tabulka 16 — Nepiimé naklady — 2023 (V1. zpracovani)

v tis. K¢ K¢ %
Provozni potieby 1937 7,13
Nastroje 3174 11,68
PHM 254 0,94
Energie 1254 4,62
Opravy a udrzby 2175 8,01
Naklady pracovnich cest 75 0,28
Naklady na reprezentaci 349 1,29
Sluzby 1157 4,26
Doprava 868 3,20
Rezijni mzdy 7 559 27,82
Zakonné ZP — Rezijni 677 2,49
Zakonné SP — Rezijni 1 866 6,87
Pojisténi 198 0,73
Odpisy 2283 8,40
Uroky z Gvéra 771 2,84
Marketing 221 0,82
Ostatni provozni naklady 513 1,89
Ostatni socialni naklady 654 2,41
Ostatni dané a poplatky 156 0,58
Dary 112 0,41
Kurzové ztraty 910 3,35
Celkem 27 174 100

Tabulka ¢. 16 obsahuje stru¢ny piehled nepfimych nédkladii za rok 2023. Vzhledem

k rozsahlosti téchto nakladi evidovanych v hlavni knize analytické evidence za rok 2023,
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doslo k seskupeni urcitych nakladovych polozek do odpovidajicich skupin. Kompletni
seznam nakladovych polozek analytické evidence se nachazi v Ptiloze P Ill. Napf.
provozni potieby jsou tvoieny provoznimi naplnémi, obalovym materidlem, spotfebnim
materidlem, ¢i kancelafskymi potfebami. Néklady na marketing tvoii reklamni pfedméty
a naklady na propagaci. Mezi ostatni provozni naklady bylo mozné zatradit ndklady na
odpady ¢i utérky a rohoze a mezi ostatni socidlni naklady napt. obédy a stravenkovy

pausal.

Dle relativniho vyjadfeni zabiraji nejvétsi podil nepfimych nakladld rezijni mzdy, které
predstavuji 27,8 %, s ¢imz souvisi i poméroveé odpovidajici podil socidlniho a zdravotniho
pojisténi. Jedna se o vyznamny meziro¢ni narist, ktery je ovSem dan predevSim presnym
sledovanim danych nakladl v internim podnikovém systému. Dal$§i vyznamnou polozku
predstavuji nastroje (11 %) a provozni potieby, coz jsou nepiimé vyrobni naklady. Odpisy
tvoti ptiblizné€ 8 % neptimych nakladd, coz znamena jejich névrat na hodnotu v roce 2021,
jejich vyse je meziroéné pomérné konstantni. Nartst zaznamenaly také kurzové ztraty
ve vysi 3,35 % nepfimych nékladl, coZ je zplsobeno zvySenou obchodni aktivitou se
zahrani¢im. Za zminku stoji rovnéz polozka sluzeb, jelikoz dfive predstavovala cca 30 %
nepiimych nakladt, v roce 2023 to uz byly pouze 4 %, coz je ddno zejména piesnéjsi

analytickou evidenci.

7.5.2 Clenéni nakladi v zavislosti na objemu vyroby — 2023

Co se tykd kapacitniho ¢lenéni ndkladl, za rok 2023 je také evidovano podrobné&ji
apfesn¢ji. Néaklady na energie (plyn, voda, elektrickd energie) jsou svoji povahou
smiSenym nékladem. U této ndkladové polozky je i ptes propracovangjsi fizeni a evidovani
nakladl obtizné piesné urcit, jakou ¢asti se podili na vyrob¢ a na administrativé, tedy jaka
jejich cast je fixnim a jakéd Cast variabilnim nakladem. Pro potfeby prace bude pouZito
rozdéleni nakladl z tabulky ¢. 8, jako tomu bylo v analyze kapacitniho ¢lenéni v letech
2019-2022, kde na vyrobu piipada 97,5 % energetickych naklada.

Tabulka 17 — Kapacitni ¢lenéni — 2023 (V1. zpracovani)

v tis. K¢ K¢ %
Fixni naklady 21265 27,21
Variabilni naklady 56 895 72,79
Celkem 78 161 100
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Tabulka ¢. 17 podava piehled o vysi naklad v ramei kapacitniho ¢lenéni. Pro sviij rozsah
bude podrobnégjsi struktura kapacitniho ¢lenéni zndzornéna spole¢né s kalkulacnim

¢lenénim za rok 2023 v Pfiloze P V.

Clenéni nakladd v zavislosti na objemu
vyroby

Fixni naklady
27%

Variabilni
naklady
73%

® Fixni naklady = Variabilni ndklady

Obrazek 14 — Kapacitni ¢lenéni naklad — 2023 (V1. zpracovani)
Obrazek ¢. 14 poskytuje graficky pichled o podilu fixnich a variabilnich nakladi na
celkovych nédkladech podniku. Jak je z grafu ziejmé, variabilni naklady tvoii 73 %
celkovych nédkladi, coz se podoba podilu variabilnich ndkladl z let pfedchozich, kdy se
pohybovaly kolem trovné 70 % celkovych nékladt. Z toho plyne, Ze pfesnéjsi rozdéleni
nakladl v ramci analytické evidence nepotvrdilo vykyv ve struktufe kapacitniho ¢lenéni

nakladu.
Tak vysoky podil variabilnich nakladi podniku je dan napf. vysokymi néklady na zbozi
v disledku obchodnich c¢innosti podniku, prestoze naklady na kooperace, které¢ diive

tvorily znacnou cast variabilnich i pfimych nakladi, poklesly.
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8 ANALYZA KALKULACNIHO SYSTEMU SPOLECNOSTI

Tato kapitola se =zabyva analyzou kalkula¢niho systému spolecnosti. Kalkulace
jednotlivych vyrobkli probiha Casto nejednotné a vétsi diraz je kladen na nabidkovou

kalkulaci, ve které¢ jsou naklady pouze ur¢itym zptisobem zohlednény.

Ve firmé je pouzivan specificky kalkulacéni vzorec, ktery svou strukturou neodpovida
tradicnim kalkulaénim vzorcim, napf. ,typovému®. Vyuzivany zpisob kalkulace
nezahrnuje souhrn polozek potiebnych pro vyrobu danych produktt, které by vychazely

napf. z kusovniku.

V ramci firemniho kalkula¢niho systému je vyuzivan Excel, a to zejména pro vypocet
rezijnich sazeb (Obr. 15) a pro tvorbu ptesnych nabidkovych kalkulaci (Obr. 17). Dale jsou

kalkulace jednotlivych vyrobkil promitnuty v informaénim systému Helios.

PRI FRE CNS MON DOK OBC CELKEM
Najem 10,0% 25,0% 10,0% 10,0% 15,0% 30,0% 100%
Energie 2,5% 60,0% 30,0% 2,5% 2,5% 2,5% 100%
Mzdy THP 2,0% 35,0% 15,0% 4,0% 4,0% 40,0% 100%
CELKEM Mésiéni pramér
Najem 2354 640,00 K¢ 214 058,18 K&
Energie 179715500 K¢ 149 762,92 k¢
Mzdy THP 7433543,00KE 675 776,64 K&
Tabulka naklad(i/mésic/pracoviété
PRI FRE CNS MON DOK 0BC
Najem 21 405,82 K& 5351455 K¢ 2140582 KE 2140582Ké 32108,73KE 64 217,45 KE
Energie 3744,07 K¢ 89857,75KE  44928,88KE  374407KE 3 744,07 K¢ 3744,07 K¢
Mzdy THP 1351553 KE  236521,82KE 10136650 KE 27 031,07 KE 27 031,07 K¢ 270 310,65 K
Casové fondy
Pracovisté PRI FRE CNS MON DOK 0OBC
Celkem hod/M 336 1848 840 336 420 1759
Sazba/h/pracovisté
PRI FRE CNS MON DOK OBC
Néjem 63,71 K¢ 28,96 K¢ 25,48 K¢ 63,71 K& 76,45 K¢ 36,51 Ké
Energie 11,14 K¢ 48,62 K¢ 53,49 K¢ 11,14 K¢ 8,91 k& 2,13 K¢
Mzdy THP 40,22 K¢ 127,99 K& 120,67 K& 80,45 K& 64,36 K¢ 153,67 K&
CELKEM NAKLADY NA PRACOVISTE 115,08 K& 205,57 K& 199,64 K& 155,30 K& 149,72 K& 192,31 K&
REZIE PRACOVISTE PRI FRE CNS MON DOK OBC
Stroje 3000,00 K¢ 30000,00 K¢ 30 000,00 K& - KE - K
Nastroje 883886 KE  123744,09KE  38891,00 K¢ - KE  5303,32Ké
Naklad/h 35,23 K& 83,19 K& 82,01 K& - K& 12,63 K&
REZIE STREDISKA VYR OBC
9191 000,00 K& 100,1701878 53,93779343
PRI FRE CNS MON DOK 0BC
CELKEM NAKLADY NA PRACOVISTE 115,1 K¢ 205,6 K& 199,6 K¢ 155,3 K¢ 149,7 K¢ 192,3 Ké
REZIE PRACOVISTE 35,2 K¢ 83,2 K¢ 82,0 K& - KE 12,6 K¢
100,2 K& 53,9 K¢
CELKEM REZIE NA PRACOVISTE 250,5 K& 388,9 K& 381,8 Ké 255,5 Ké 262,5 K& 246,2 K&

Obrazek 15 — Vypocet rezijnich sazeb (Interni materialy firmy)
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S kalkulaci nepiimych nakladt se v podniku pracuje dle obrazku vyse (Obr. 15). Nejprve
se rozpocCitavaji naklady pro energie, njjem a mzdy THP pracovnikii. Tyto ndklady je
mozné vyjadfit procentudlné pro jednotliva vyrobni stiediska a také pro obchodni stiedisko

tak, jak je jednotliva stiediska piiblizné spotfebovavaji.

Dale se tyto néklady vyjadii v celkovém mnozstvi za rok a za mésic dle kvalifikovaného
odhadu pro soucasné obdobi na zdkladé minulych hodnot. Poté se jednotlivé nakladové
polozky vyjadii v absolutnich hodnotach za pomoci procentudlniho vyjadieni pro kazdé

sttedisko. Tyto hodnoty piedstavuji mésicni vyjadieni.

V dalsim kroku si podnik vyjadii ¢asovy fond, ktery odpovida jednotlivému stfedisku za
meésic. Poté podilem mési¢niho vyjadieni nepfimych nakladt a ¢asového fondu dostane

podnik hodnotu vyjadfujici rezijni ndklady na hodinu prace na daném pracovisti.

Nasleduje vypocet rezijnich vyrobnich nédkladi na hodinu prace. Tyto naklady zapocitavaji
nepiimé vyrobni naklady, ndklady na opravu a udrzbu nebo také odpisy vyrobnich
zatizeni. Veskeré nakladové polozky jsou pouzity v mési¢nim vyjadieni. Rezie pracoviste

je rovnéz vyjadiena na hodinu prace.

V posledni ¢asti vypoctu reZijnich sazeb jsou pouzity ostatni nepiimé naklady ptipadajici
vyrobé a obchodni €innosti podniku. Mezi tyto naklady patii napf. pojiSténi a ostatni
nepiimé néklady. Hodnoty jednotlivych sazeb pro dané pracovisté vychazeji ze zkuSenosti
a z odhadované situace v nejbliz§im obdobi. Vysledkem jsou reZijni naklady pracovisté

vyjadiené v korunach na hodinu prace (K¢/hodina).

Vypoctené rezijni sazby jsou déle nastaveny jako vychozi hodnoty pro kalkulace vyrobk
Vv internim systému Helios. Vyobrazeni takové kalkulace piedstavuje obrazek 16. Jedna se
o kalkulace jednoho typu vyrobku za dané obdobi (nejCastéji rok). Nejde ovSem
o kalkulaci v pravém slova smyslu, ale spiSe o porovnani planovanych nakladi se
skutecnosti a o pfehled jednotlivych nékladl ptimych a nepfimych, se kterymi spolecnost

pracuje v ramci kalkulaéniho systému a kalkula¢niho vzorce pro jednotlivé vyrobky.

Z tabulky je patrné, Ze dany vyrobek byl béhem roku vyrabén v péti sériich dle
zakaznickych objednavek. Poté jsou v systému evidovany zadané a odvedené kusy.
V oblasti nékladii jsou zde uvedeny pfimé naklady v podobé materidlovych, mzdovych
a kooperaci. Dale naklady nepiimé, které jsou zde zastoupeny reziemi pracovisté
a sttediska (viz Obr. 15). Planované naklady vychazeji z prednastavenych hodnot

Vv informacnim systému Helios.
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Kusy Kusy Plinované| Celkovd | Material .. Reiie
. . R . Materiil | Kooperace Mzda
zadané | odvedené | naklady cena {plan) (5)
264 260 89 180 134042 15576 23 760 14 409 24 188 19 315
266 265 96 307 129 528 22078 22005 15016 21874 158919
266 265 96 376 127373 22078 17485 13 827 24 370 193137
260 254 94 180 146 446 21 580 24975 19451 27653 20129
279 0 101 062 141 809 23 157 24 646 15353 27 598 19 986

RefZie Prac| Makl Prac |Refie prac| ReiieS | Maklady | Planované| IN
(Plan) (plan) |prac(plan)| ndklady |(Plan)

piimé
141594 38176 15087 19 448 39 069 89 181 338
14 135 37578 15216 19613 39401 96 307 362
14 434 38119 15230 19631 39437 96 376 362
14 603 39635 14 886 19 180 38535 94 181 362

14707 39519 15974 20 581 41 351 101 063 362

Obrazek 16 — Skute¢na a planovana kalkulace vyrobku (Interni materialy firmy)

Tato tabulka pfinasi spolecnosti ptehled také o jednotkovych ndkladech pro kazdy
vyrabény produkt. Spolecnost je také schopna zjistovat aktualni informace z vyroby diky
vysokému stupni jeji digitalizace a evidence, coZ piinaSi moznost sledovat zmény

V chovani nakladu.

8.1 Navrh kalkula¢niho vzorce

Na zakladé uspotfadani ndkladl v IS spolecnosti (obrazek 16) bylo moZné vytvorit

odpovidajici kalkulacni vzorec (tabulka 18), ktery vychazi z kalkula¢niho typového vzorce.

Tabulka 18 — Kalkula¢ni vzorec firmy (V1. zpracovani)

1. Pfimy material

2. Piimé mzdové naklady

3. Naklady na kooperace

4. Rezie pracovisté

Vlastni naklady vyroby (1.-4.)

5. Rezie stfediska

Vlastni naklady vykonu (1.-5.)

6. Zisk/Ztrata
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Tento kalkulacni vzorec obsahuje naklady tak, jak s nimi pracuje spolecnosti. Mezi ptimé
naklady tedy spada pfimy material, mzdy (osobni naklady) a naklady na kooperace. Tyto
naklady piedstavuji spolecné s rezijnimi naklady na pracovisté vlastni naklady vyroby.

rrrrr

zisku se spolecnosti dostava zékladni cena vykonu.

Jiz na prvni pohled je zfejmé, ze dany kalkula¢ni vzorec obsahuje fadu nedostatkd. Prvnim
problémem je to, zda rezie pracovisté obsahuje veskeré relevantni variabilni naklady.
Dalsim zasadnim nedostatkem je absence urcité odbytové rezie, kterda by poté piinesla

uplné vlastni naklady vykonu.

Jedna se pouze o vizuélni zndzornéni kalkula¢niho vzorce firmy dle evidence naklada v IS
Helios. Tento kalkula¢ni vzorec je nedostatecny, jelikoz neobsahuje veskeré relevantni
naklady pro kalkulaci konkrétni jednice urcitého vyrobku. Dal$im problémem, ktery je
V praci Cast€ji zminovan, jsou neaktualni a nepfesné vypocty rezii pracovisté a stiediska.
Vytvoteni adekvatniho standardizovaného kalkulacniho vzorce je vénovan prostor také

v zaveéreénych doporucenich.

8.2 Nabidkova kalkulace vyrobku

Jak bylo zminéno v tivodu této kapitoly, spolecnost se vénuje vice nabidkovym kalkulacim

neZ kalkulacim nakladii vyrobku z pohledu fizeni nékladd.

REGISTRACN CisLo:
RUC 6,00 | DAvKA [

STR 10,00 ’
. Jdnicovi cena  Redijni cena Materidl (ks) Kooperace (ks) A
CISLo| TARIF | KOD | POPISOPERACE = CAS/DAVKA POCITANA SERIE 1 2 3 4

0] guc | 0,00
[ 5w | 450,00 |
12800 |
280,00

Kooperacel
- Ke
Kooperace?
- Ke

8300 |

0,00

0,00

0,00

‘ 0,00
! 0,00
11 STR 085 0’00
AL 0 4,00
0| puc | 002 0,00
W] e | oo 0,00

Kooperace3
- Ke

4
1308,00 K¢ Kooperace

Ke

Obrazek 17 — Nabidkova kalkulace vyrobku (Interni materialy firmy)
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Obrazek 17 ptedstavuje tabulku vytvofenou v Excelu, ktera slouzi pro tvorbu nabidkovych
kalkulaci vyrobkil. Tato tabulka nemtize slouzit pfimo pro fizeni ndkladl, protoze
nepodava prehled o konkrétnich ndkladech podniku, ale miize poslouzit pro piedstavu
0 celkové ndkladové naroc¢nosti daného vyrobku. Sloupec ,,k6d*“ znaci vyuzivané vyrobni
stiedisko, stroj ¢i pracovisté, kde ke kazdému kodu je nastavena vySe rezijnich nakladu.
Dle zadaného poctu davek a mnozstvi v kazdé vyrobni davce dochazi k vyjadieni casové
naro¢nosti, ¢imz tabulka vyjadii pfednastavené jednotkové ceny u kazdého pracovisté
a vysi ptimého materidlu na davku. Dale dokaze tato tabulka vyjadiit vysi pfimych néklada
v podobé¢ kooperace, kterd je v tabulce rovnéz prednastavena. Poté je podnik schopen urcit

celkovou nabidkovou cenu za kus ¢i za davku.

V podnikové praxi rovnéz dochdzi k urceni nabidkové kalkulace kvalifikovanym odhadem
odpovédné osoby, kterd dle zkuSenosti s Casovou ndrocnosti vyroby ur¢i piibliznou

hodnotu néklada, ke kterym ptida ziskovou marzi.
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9 ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU RiZENI NAKLADU

Tato kapitola obsahuje zhodnoceni praktické neboli analytické ¢asti prace. Jedna se tedy

0 vyhodnoceni aktudlniho systému fizeni nakladt praktikovaného ve vybrané spolecnosti.

Soucasny systém fizeni nakladi byl v praktické Casti prace analyzovan ze dvou uhla
pohledu. Nejprve se jednalo o analyzu nakladi spoleCnosti. Tato ¢ast se vénovala
nakladiim z pohledu jejich klasifikace dle druhového a kalkulacniho ¢lenéni a také dle
¢lenéni podle objemu vyroby a odpovédnosti za jejich vznik. To vSe v letech 2019-2023.
Druhy pohled na fizeni ndkladi byl zaméfen na kalkulaéni systém vyuzivany

ve spolecnosti.

Co se tyka klasifikace nakladd, v letech 2019-2022 byly naklady podrobné sledovany
pirevazné dle druhového Clenéni, coz nepfinasi ptilis§ mnoho prostredkl pro fizeni nakladt
a pro podklady pro manazerskd rozhodnuti. Za rok 2023 byly jiz naklady sledovany
podrobnéji a diky evidenci v internim systému je mozné naklady piesn¢ rozliSit dle
kalkulaéniho ¢lenéni a ¢lenéni dle objemu vyrobu. Stale se vSak podnik nevénuje
pfesnému sledovani nakladi dle odpovédnosti za jejich vznik, ¢emuz by slouzila

definovana nakladova strediska.

Kalkulaéni systém rovnéz obsahuje n€kolik nedostatkli. Tim zasadnim je absence
uceleného kalkula¢niho systému, ktery by byl do ur¢ité miry standardizovan a tvorba
nakladovych kalkulaci by byla pfesnéjsi. Vypocty jednotlivych reZijnich sazeb jsou
tvotfeny spiSe kvalifikovanym odhadem a vychézeji ze zkuSenosti. Vhodnéjsi by spise bylo
pouziti rezijni ptirdazky (vyjadiené v %) za vyuziti piesnéjSich rozvrhovych zakladen.
Problémem je také neaktualizovani schématu pro vypocet reZijnich sazeb. Vyjadieni
skutecnych a planovanych nédkladl v systému Helios zobrazuje absolutni celkové hodnoty,
ale nepiinds§i pohled na jednotlivé nakladové polozky, na nédkladovou naro¢nost
jednotlivych Cinnosti nebo ptehled o tom, kdo nese odpovédnost za jejich vznik. Toto
zobrazeni sice pfinaSi piehled o pldnovanych jednotkovych nédkladech, ale bez hlubsi

analyzy se stava pouze orientacni tabulkou.

Pro piesnéjsi a standardizovanéjsi kalkulace vyrobkt, které¢ by odpovidaly skuteCnosti, se
jevi vhodné vyuzit metodu Activity-Based Costing, ktera dokaze urcit presnou nakladovou
naro¢nost ¢innosti 1 misto vzniku nakladi, ¢imz eliminuje urcité soucasné nedostatky

a také muze tvofit opérny bod nového kalkulaéniho systému.
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10 NAVRH PROJEKTU IMPLEMENTACE ACTIVITY-BASED
COSTING

Nasledujici kapitola uvadi projektovou stranku prace a predstavuje zakladni charakteristiky

projektu zaméteného na aplikaci Activity-Based Costing ve spole¢nosti X&Y, s. I. 0.

10.1 Vymezeni projektu

Nazev projektu: Aplikace modernich metod fizeni ndkladt ve spole¢nosti X&Y, s. I. 0.
Vedouci projektu: Bc. Lukas$ Zamecnik

Konzultant projektu: Reditel spole¢nosti

Rizika projektu: Komplikovanost praktické aplikace vybrané metody fizeni nakladi,
Neaktualnost ziskdvanych a potfebnych dat, Neefektivnost vybrané metody z divodu
prilisné ¢asové narocnosti

Casové obdobi projektu: 2. 1. 2024 —29. 3. 2024 (13 tydnd)

10.2 Cile projektu

Hlavni cil projektu: Aplikace Activity-Based Costing ve spole¢nosti X&Y, s. . 0.

Dil¢i cile projektu: Sestrojeni ABC modelu véetné vSech potiebnych nalezitosti, Uréeni
relevantnich reZijnich nékladi za ptisluSné obdobi, Definice aktivit ve vyrobnim procesu

podniku

Cile prace byly stanoveny pied samotnym zacatkem projektu po konzultaci s feditelem
spolecnosti tak, aby odrazely potfeby podniku v oblasti kalkulace nepfimych nékladd.
Metoda Activity-Based Costing byla zvolena taktéz po konzultaci s feditelem firmy jako
nejvhodnéjsi metoda fizeni ndkladl vzhledem k charakteru vyroby a mozZnosti praktické

aplikace v podniku.
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11 PROJEKT APLIKACE ACTIVITY-BASED COSTING VE
SPOLECNOSTI X&Y, S. R. O.

Projekt se vénuje aplikaci kalkulaéniho modelu ABC ve firm¢ X&Y s. r. 0. Kalkulace
ABC pracuje s rezijnimi naklady za rok 2023, jelikoZ se jedna o posledni znama data

v dob¢ vypracovani prace a jsou podnikem nejvice specifikovana.

Metoda Activity-Based Costing byla vybrana pro efektivnéjsi kalkulaci naklad vyrobkt
po konzultaci s feditelem spolecnosti jako nejvhodnéjsi ze vSech modernich metod fizeni

nakladu.

11.1 Vyuziti kalkulace ABC ve firmé X&Y, s.r. 0.

Projektova cast prace navazuje na cast praktickou neboli analytickou. Prakticka ¢ast se
zabyvala analyzou kalkula¢niho systému spole¢nosti. Kalkulaéni systém spole¢nosti byl
pfedstaven i se svymi nedostatky, které by mély byt odstranény za pouZiti kalkulace ABC.
Tato kalkulace ma za ukol pfesnéji definovat a alokovat naklady spotfebovavané

vybranymi vyrobky.

Principem ABC kalkulace je rovnéZ vymezeni aktivit, které jsou ve spolecnosti
vykonavany. Podnik je poté schopen urcit ndkladovou narocnost danych aktivit a také tyto

aktivity 1épe planovat, kontrolovat a fidit.

Implementace kalkulace ABC byla provedena pro potieby prace pro tii vyrobky
spole¢nosti. Pro vhodnou aplikaci této kalkulaéni metody ve firmé bylo nutné vybrat
vyrobky, které se v podniku vyrabély béhem celého roku 2023. Je to z ditvodu ptesného

prifazeni rezijnich nakladu, které jsou sledovany a vymezeny prave za cely rok 2023.

Jelikoz kalkulace ABC pracuje pravé s nepfimymi naklady, je vhodné strukturu téchto
rezijnich nakladt znazornit v nasledujici tabulce (Tab. 19). Jejich hodnota je vyjadiena
v tis. K¢ a podrobnéji jsou analyzovany v kapitole 7.5.1. Jak je z tabulky patrné, hodnota
nepiimych naklada v roce 2023 ¢inila 27 174 tis. K¢.
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Tabulka 19 — Struktura nepfimych naklada za rok 2023 (V1. zpracovani)

v tis. K¢ K¢ %
Provozni potieby 1937 7,13
Nastroje 3174 11,68
PHM 254 0,94
Energie 1254 4,62
Opravy a udrzby 2175 8,01
Naklady pracovnich cest 75 0,28
Naklady na reprezentaci 349 1,29
Sluzby 1157 4,26
Doprava 868 3,20
RezZijni mzdy 7 559 27,82
Zakonné ZP - Reiijni 677 2,49
Zakonné SP — Rezijni 1 866 6,87
Pojisténi 198 0,73
Odpisy 2283 8,40
Uroky z tvéra 771 2,84
Marketing 221 0,82
Ostatni provozni naklady 513 1,89
Ostatni socialni naklady 654 2,41
Ostatni dané a poplatky 156 0,58
Dary 112 0,41
Kurzové ztraty 910 3,35
Celkem 27 174 100

11.2 Tvorba modelu Activity-Based Costing

Metoda Activity-Based Costing by méla spoleCnosti piinést detailnéjsi piehled
0 spotfebovavanych ndkladech u jednotlivych aktivit i vyrobkli. Vzhledem k zakézkové
vyrob¢ a velkému mnozstvi vyrobkil je obtizné sledovat a fidit veSkeré naklady a tato
metoda by méla firme v tomto sméru pomoci. Samotny ABC model se sklada z 5 hlavnich

¢asti. Ty jsou vytvoteny v ramci nasledujicich kapitol.

Vysledky ziskané metodou ABC budou poté porovnany s vysledky dosazenymi stavajicim
kalkula¢nim systémem. Na zdklad¢ takového porovnani budou vytvofeny doporuceni pro

podnik v oblasti nakladovych kalkulaci.
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11.2.1 Uprava uéetnich dat

Zahajovaci ¢ast ABC modelu vyrazuje ndkladové polozky, které nemaji ptimou souvislost
s procesem V podniku obsahujicim jednotlivé aktivity. Jde o polozky, které by byly obtizné
prifaditelné. Jsou vynechany naklady, které jsou pro vyclenéni z ABC modelu
doporucovany a které byly zvoleny k vyclenéni po konzultaci s odpovédnym pracovnikem

firmy.

Tabulka 20 — Uprava téetnich dat (V1. zpracovani)

Ostatni dané a poplatky 156 795 K¢

Dary 112 000 K¢
Kurzové ztraty 910 088 K¢
Celkem 1178 883 K¢

Celkem se tedy jedna o 3 polozky nakladt. Polozka ostatni dané a poplatky obsahuje
bankovni provize, bankovni poplatky a také pokuty a pendle a je ve vysi 156 tis. K&, dary
jsou ve vysi 112 tis. K¢ a kurzové ztraty predstavuji nejvétsi vyfazenou nékladovou
polozku, a to ve vysi 910 tis. K¢. Celkem tvofi vyfazené polozky neptimych nakladt pro

ABC model 1 178 tis. K¢&.

11.2.2 Definice struktury ABC kalkulace

Definice struktury ABC modelu je ve své podstaté prvotni dilezita ¢ast celé kalkulace.
Tato ¢ast se zabyva definovanim a popisem jednotlivych aktivit napfi¢ celym procesem.
Déle dochazi k definovani nakladovych objekti, pro které se vytvaii kalkulace. V rdmci
prace se jedna o tfi produkty spolecnosti. Byly vybrany tfi produkty, které spolecnost
vyrabéla po cely rok 2023. Je to z divodu alokace neptimych nékladl za cely rok 2023.

Definice aktivit:

Jednotlivé aktivity celého procesu byly zvoleny po konzultaci s feditelem spolecnosti,
ktery urcil pravé téchto 12 aktivit za klicové v radmci celého procesu. Jedna se o 11 aktivit
hlavnich a 1 podptirnou, tou je administrativa. Cinnosti jako udrzba &i p¥iprava nastroji lze
pfifadit jednotlivym hlavnim aktivitim okamzit€, proto nejsou vyclenény zvIast.
1)  Zpracovani objednavky — ¢innost zpracovani objednavky se zabyva posouzenim
jednotlivych polozek piijaté objednavky vcetné dalSich podrobnosti objednavky,

jako je mnozstvi nebo doba dodani; ¢as zpracovani objednavky zavisi na mnozstvi
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

polozek v objedndvce. Tato Cinnost nejcastéji konci vygenerovanim vyrobniho

planu.

Technologicka priprava — pod tuto Cinnost spadé zajisténi vSeho potiebného pro
zhotoveni daného produktu; zahrnuje zajisténi vyrobni dokumentace, potiebnych

nastrojil, sezndmeni se s technologickym a vyrobnim postupem.

Néakup materialu — tato aktivita ma za tkol zajiSténi potiebného mnozstvi
materidlu dle pozadavki a potfeb vyrobniho plénu pro kompletni zajiSténi
objednavky. Tato c¢innost kon¢i objedndvkou materidlu na sklad, piip. jeho

zajisténim ze skladu, pokud je k dispozici.

Piijem/Vydej materialu — v piipadé, ze byl material nakoupen, je pfijat na sklad,
pokud byl kdispozici, je vydan ze skladu do vyroby; tato Cinnost se fidi

pozadavkem na vyrobnim piikazu a je ukoncena realizovanim vydejky do vyroby.

Vyroba — Priprava (Pila) — pfed zapocetim hlavnich vyrobnich ¢innosti se provadi
priprava na CNC pasovych pilach; pfiprava materialu pro vyrobu obnasi zejména

jeho déleni v kolmych a thlovych fezech dle potieb naslednych vyrobnich ukond.

Vyroba — SoustruZeni — provadi se na CNC strojich; konkrétné se jedna
0 soustruzeni ptirub a htideli s vyuzitim hrotovych soustruhii a soustruznického

centra s pohanénymi nastroji.

Vyroba — Frézovani — rovnéz soucast CNC obrabéni na CNC strojich; zde se
provadi fezani a vrtani kovovych materiali ve vice osach pod riznymi thly dle

pozadavki zdkaznika.

Vyroba — Dokon¢eni — jedna se o dodate¢né Cinnosti, které se provadi po hlavnich
vyrobnich ¢innostech; provadi se dle ptani zakaznika a je mozné zde vyuzit
I kooperace; konkrétné¢ se jedna o povrchové a tepelné Uupravy, brouseni,
kartaCovani a lesténi.

Vyroba — Kooperace — kooperaci se rozumi vykonavani urcitych ¢innosti externe,
tj. vjiné spole¢nosti, a to z davodu ¢asu, vhodnéjsich technologii nebo nizsich
nakladli; zejména se jednd o tepelné a povrchové Gpravy; kooperace neni vyuzivana

u vsech vyrobk.

Expedice — logistické =zajisténi objednavky VvV podobé baleni a paletovani;

dokoncené vyrobky se pfichystaji k dopravé zadkaznikovi; ve firm€ nedochézi



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 90

k ¢astému skladovani hotovych vyrobku, jelikoz se jedna prevazné o zakazkovou

vyrobu.

11)  Fakturace — po realizaci objednavky, tedy jejim dokon¢enim ve vyrobé se vytvori

prislusna faktura, ktera se odesila zdkaznikovi.

12)  Administrativa — jedna se o podptrnou ¢innost, u které neni mozna presna alokace
na vyrobni proces; patii sem ¢innosti ekonomického charakteru, ¢innosti vedeni

firmy, marketing, personalni ¢innosti.
Definice nakladovych objekti:

Nékladovymi objekty byly zvoleny po konzultaci s feditelem spolecnosti tii produkty.
Jednéd se o strojirenské vyrobky slouzici pro dal§i pouziti jako komponenta v nékolika
dalsich primyslovych odvétvich. Vybrané strojni dily slouzi jako soucastky ve strojich
vyuzivanych v difevozpracujicim, papirenském a tiskaiském pramyslu. Tyto 3 vyrobky
byly zdmérné vybrany pro prvotni implementaci ABC modelu z toho diivodu, ze neptimé
naklady jsou sledovany za cely rok 2023 a tudiz bylo nutné, aby se vybrané vyrobky také
vyrabély po cely rok. U téchto 3 vyrobki se pfedpokladd nejvhodngjsi vyuziti ABC
kalkulace. Vybrané vyrobky spolec¢nost eviduje pod registracnimi ¢isly: 4201-300300-12,
4201-310300-10 a 4201-320300-14 (pro ucely prace uvadény také jako 1., 2. a 3. vyrobek).
Ro¢ni objem produkce je u 1. vyrobku 2510 ks, u 2. vyrobku 1750 ks a u 3. vyrobku se
jedna o 1900 ks.

11.2.3 Procesni nakladova analyza

Tteti krok ABC modelu se zabyva ocenénim definovanych aktivit. Jedna se o pfid€leni
rezijnich néklad aktivitdim tak, jak je skute¢né spotiebovéavaji ve vyrobnim procesu.
Vyjadieni podilu nepfimych nékladi u jednotlivych aktivit bylo provedeno po konzultaci
s feditelem spolecnosti a bylo provadéno na zdékladé vicero faktord. Pfidéleni bylo
provedeno dle poctu zaméstnancli vykonavajicich danou aktivitu a pfip. poctu stroji
pfipadajicich na danou aktivitu. To v kombinaci s kvalifikovanym odhadem feditele
spolecnosti, ktery bral v potaz data zinterniho systému, jelikoz stupenn evidence

jednotlivych ¢innosti je pomérné vysoky.
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Tabulka 21 — Ocenéni aktivit (V1. zpracovani)

101 Zpracovani objednavky 3 779 858
102 Technologicka pfiprava 12 3119434
103 Nakup materidlu 3 779 858
104 PFijem/Vydej materialu 5 1299 764
201 Vyroba — Pfiprava (Pila) 7 1819670
202 Vyroba — Soustruzeni 6 1559 717
203 Vyroba — Frézovani 6 1559 717
204 Vyroba — Dokonceni 6 1559 717
205 Vyroba — Kooperace 5 1299 764
301 Expedice 4 1039811
302 Fakturace 2 519 906
500 Administrativa 41 10 658 066
Celkem 100 25995 282

Aktivity jsou pro ucely prace oznaceny kodem, dle kterého jsou piifazeny bud’to do

ptedvyrobnich (100), vyrobnich (200) nebo néslednych (300) ¢innosti.

Tabulka znazornéna vySe vyjadiuje rozdéleni nepfimych ndkladi vSem definovanym
aktivitam. Z tabulky je zfejmé, Ze nejveétsi podil naklad (41 %) spotfebovava
administrativa, coz je aktivita podpirna. Vysoky podil nepfimych nakladd je dan tim, ze
v administrativé nejsou, na rozdil od ostatnich aktivit, spotfebovavany nédklady piimé.

Predevsim se jedna o rezijni mzdy administrativnich pracovnikti a vedeni spolecnosti.

Druhou nejnakladnéjsi aktivitou je fechnologicka priprava. To je dano tim, Ze danou
aktivitu nevykonavaji zaméstnanci, u kterych je mozné vyjadfit mzdy napiimo. Tato
aktivita predstavuje 12 % celkovych rezijnich nakladd. Vysoka nakladova narocnost je
dana také tim, Ze do technologické ptipravy spadaji predvyrobni naklady na uvedeni stroji
a pracovist’ do chodu a jsou v této aktivité obsaZeny zna¢né ndklady na opravu ¢i udrzbu.

Zapocitany jsou zde rovnéZ naklady na energie.

Treti nejnakladnéjsi aktivitou je vyrobni ¢innost oznaCena jako priprava — pila. Tato
¢innosti spotifebovava 7 % nepiimych nakladl, coz je dano tim, Ze se opct jedna
0 pfipravnou aktivitu, proto sem piipada urcitd ¢ast rezijnich mzdovych nékladd, rezijni

naklady na stroje, ndklady na energie a také ¢ast provoznich nakladt ptipadajicich vyrobé.

Dalsi vyrobni Cinnosti soustruzeni, frézovani a dokonceni spotifebovavaji shodné 6 %

nepfimych nakladd. Toto shodné vyjadieni spotieby nakladii je déno tim, ze veSkeré
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¢innosti na sebe ve vyrobé pfimo navazuji a spotiebovavaji rezijni naklady na stroje,

odpisy a také znacnou ¢ast nakladl na energie.

Aktivita kooperace ptedstavuje spotiebu 5 % rezijnich naklada. Tato aktivita je v podniku
Casto vyuzivana, ackoliv se jedna vétSinou o pfimé néklady, je nutné sem zapocitat také
rezijni mzdy, ndklady na dopravu nebo také vyjadfit ndklady na skladovani i pfesto, ze

podnik vyuzivéa pouze minimalni skladovaci prostory.

Mén€ nez 5 % spotiebovavaji aktivity jako zpracovani objednadvky, ndkup materidlu

prijem/vydej materidlu, expedice ¢i fakturace.
Rozpusténi podpiirné aktivity

Po konzultaci s feditelem spole¢nosti byla uréena pouze jedna podpirna aktivita, kterou je
administrativa. Jedna se o aktivitu, ktera by se obtizné pfifazovala nakladovému objektu.
Zaroven je to aktivita, kterd je potfebna pro realizaci hlavnich aktivit a také spottebovava
vyznamnou c¢ast nepiimych nakladt. Konkrétné sem spadaji aktivity typu marketing ¢i
personalni, ekonomické a IT Ccinnosti. Po konzultaci s feditelem spolecnosti doslo
K rozpusténi nakladu piipadajicich na administrativni ¢innost na aktivity hlavni dle poctu

zaméstnanct vykondvajicich danou hlavni ¢innosti.

Je velmi obtizné piesné alokovat naklady aktivity administrativa, proto bylo nutné zvolit
urcity kli¢, diky kterému budou dané naklady pfifazeny. Rozpusténi nakladd dle poctu
zaméstnancl se jevilo jako racionalni feSeni a znamena to tedy, Ze na kazdého

zaméstnance nasledné ptipada stejny pocet téchto nakladi.

Tabulka 22 — Rozpusténi nakladt podptirné aktivity (V1. zpracovani)

101 Zpracovani objedndavky 852 645 1632504
102 Technologicka ptiprava 1278968 4 398 402
103 Nakup materialu 426 323 1206 181
104 PFijem/Vydej materidlu 852 645 2 152 409
201 Vyroba — Pfiprava (Pila) 1278 968 3098 638
202 Vyroba — SoustruzZeni 1 705 290 3 265 007
203 Vyroba — Frézovani 1 705 290 3 265 007
204 Vyroba — Dokon¢eni 852 645 2412 362
205 Vyroba — Kooperace 426 323 1299 764
301 Expedice 852 645 1892 457
302  Fakturace 426 323 946 228

Celkem 10 658 066 25995 282
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Tabulka 22 zobrazuje podil nakladi pfipadajicich jednotlivym hlavnim aktivitim po
rozpusténi podpurné aktivity administrativa, ktera spotfebovava nejvétsi podil nakladd. Po
rozpusténi nakladli spotfebovava nejvetsi mnozstvi nakladt aktivita technologicka
priprava (4398 tis. K¢). Dalsimi nakladnymi aktivitami zlstavaji vyrobni ¢innosti.

Nejmensi podil nakladt spotiebovava aktivita fakturace (946 tis. K¢).

11.2.4 Analyza aktivit

Ctvrty krok ABC modelu analyzuje jednotlivé aktivity z pohledu vyjadieni vztahovych
veli¢in, které znaci projev dané aktivity. Dale dochézi v této ¢asti ABC modelu k vyjadieni
miry vykonu aktivity, coz znamend pocet jednotek dané vztahové veliCiny pro kazdou
aktivitu. Mira vykonu aktivity je méfena za rok 2023. Tomu také odpovidaji alokované

rezijni naklady a objem produkce ndkladovych objektt.

Pocet jednotek dané vztahové veli€iny, tedy miru vykonu aktivity, je v mnoha ptipadech
pomérmné komplikované ptesné urcit, jelikoz nedochéazi k presnému sledovani veskerych
¢innosti. I navzdory tomu se firma vénuje velmi pfesné¢ evidenci Cinnosti a zejména
vztahové veliCiny tykajici se vyrobnich aktivit bylo mozné velmi piesné urcit na zaklade
dat z interniho systému podniku. Vztahové veli¢iny definovanych aktivit byly uréeny na
zaklad¢ konzultace s feditelem spolecnosti a také vyrobnim feditelem spolecnosti diky jeho

znalosti provozu, coz umoziuje urcit skute¢nou pfic¢inu vzniku naklada.

Tabulka 23 — Analyza aktivit (V1. zpracovani)

101 Zpracovani objednavky pocet polozek 1632504 3355 486,59
objednavky

102 Technologicka pfiprava pocet hodin 4398 402 1742 | 2524,91

103 Nakup materialu pocet objednanych 1206 181 12 96,84
polozek 456

104 Pfijem/Vydej materidlu pocet polozek 2152 409 9672 222,54
vydejek/pfijemek

201 Vyroba — Pfiprava (Pila) pocet operaci na 3098 638 7 420 417,61
pracovisti

202 Vyroba — Soustruzeni pocet operaci na 3265007 8215 397,44
pracovisti

203 Vyroba — Frézovani pocet operaci na 3 265 007 8 448 386,48
pracovisti

204 Vyroba — Dokonceni pocet operaci na 2412 362 7 955 303,25
pracovisti

205 Vyroba — Kooperace pocet kooperaci 1299 764 5 684 228,67

301 Expedice pocet vydejek 1892 457 1122  1686,68
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302 Fakturace pocet faktur 946 228 948 998,13
Celkem 25 568 959

U vyrobnich ¢innosti bylo otazkou, zda pouzit pocet hodin prace/pocet strojovych hodin
nebo pocet operaci na daném pracovisti. Na zakladé¢ konzultace s feditelem spole¢nosti
bylo ovSem rozhodnuto, ze vhodné&jsi bude pouziti poétu operaci na pracovisti jako
rozvrhové zakladny pro vyrobni ¢innosti. Lépe to vystihuje pti¢inu vzniku odpovidajicich
nakladi a také prabéh vyrobniho procesu. Diky vysokému stupni digitalizace vyroby
a zaznamendvani jednotlivych ¢innosti bylo mozné urcit i jednotlivé hodnoty, ackoliv
vyjadieni poctu hodin prace by bylo méné komplikované, ale také méné presné vzhledem

k charakteru vyroby.

V tabulce 23 je shrnuta analyza jednotlivych definovanych aktivit. Posledni sloupec
tabulky vyjadiuje cenu jednotky dané aktivity. Nejdrazs$i aktivitou je technologicka
priprava (2 524,91 K¢&/vztahova veli¢ina). Tato aktivita je vSak nutna pro zakladni vyrobni
¢innosti. Druhou nejdrazsi aktivitou je expedice (1 686,68 K¢/vztahova veli¢ina), coz je
vydejka 1i$i po¢tem a mnoZstvim vyexpedovaného zboZi. Absence vétSiho podilu pfimych
nakladl se projevuje i u tfeti nejdrazsi aktivity, kterou je fakturace (998,13 Kc¢/vztahova
veli¢ina). LevnéjSimi aktivitami se dané¢ho uhlu pohledu jevi vyrobni ¢innosti, kooperace
nebo také ndkup materidlu, kde se rezijni ndklady rozprostfou mezi velké mnoZstvi
jednotek aktivity. Mezi drazsi aktivity je mozné také zatadit zpracovani objednavky
(486,59 K¢/ vztahova veli¢ina), kde miize byt ovSsem hodnota objednaného zboZi na kazdé

objednavce v desetitisicich korunach.

Pro podnik je kladné¢ vyznivajici fakt, Ze aktivity souvisejici s vyrobou patfi mezi
nejlevngjsi aktivity v podniku. Tyto aktivity jsou totiZ nejvice zatizeny néklady piimymi,
aproto by nebylo pifinosné, kdyby spotiebovavaly rovnéz velké mnoZstvi rezijnich

nakladi.

Porovnani vysSe jednotlivych nakladi na danou aktivitu v podniku je graficky zobrazeno
nize (Obr. 18).
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Obrazek 18 — Srovnani jednotkovych néklada aktivit podniku (V1. zpracovani)
11.2.5 Ptirazeni nakladi aktivit nakladovym objektiim

Posledni ¢ast ABC modelu se zabyva pfifazenim nakladi nakladovym objektiim. Nejprve
dochazi k vyjadieni miry vykonu aktivity pro kazdy nakladovy objekt zvlast. Teprve poté
je mozné vyjadrit ndklady pfipadajici danému vyrobku. Vzhledem k tomu, Ze se vybrané
vyrobky vyrdbély ve vice sériich po vice kusech dle zdkaznickych objednavek, jsou
naklady vyjadfeny nejdiive pro celkovy rocni objem produkce a az posléze vyjadieny na

jednici ndkladového objektu.

Jedna se tedy o tzv. kalkulaci druhého stupné, tedy kalkulaci kone¢nou. Pro ucely préace
bude jest¢ nutné porovnat hodnoty dosazené ABC kalkulaci s vysledky stavajiciho
kalkula¢niho systému.

V této ¢asti ABC kalkulace se opét naskytala otdzka vyjadfeni miry vykonu aktivity pro
za podnik jako celek, ovSem diky informacim =z interniho systému a diky dobfe
rozvinutému systému evidence bylo mozné tyto hodnoty vyjadrit. I v tomto ptipad€ bylo
vSak nutné vyuziti kvalifikovaného odhadu feditele spole¢nosti a odpovédného pracovnika

veénujiciho se dané aktivité.

Jak jiz bylo vyse n€kolikrat zminovéano, ABC kalkulace se provadi pro 3 vybrané vyrobky.
Pro potfeby spolecnosti jsou vedeny pod registratnimi ¢isly 4201-300300-12, 4201-
310300-10 a 4201-320300-14. K bliz§imu popisu danych vyrobkii dochazi ve druhém
kroku ABC modelu.
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Nasledujici tabulky vyjadiuji hodnotu miry vykonu aktivity pro celkové objemy produkce
u vybranych vyrobkll vroce 2023. Diky vyjadfeni MVA jsou v tabulkdch zobrazeny
celkové rezijni nadklady na aktivitu, poté i na vyrobek V celkovém objemu produkce

a posléze na kus.
ABC kalkulace — 1. vyrobek — 4201-300300-12

Tabulka 24 — ABC kalkulace — 1. vyrobek (V1. zpracovani)

101 Zpracovani objednavky 75 36 494,12
102 Technologicka ptiprava 35 88 372,02
103 Nakup materidlu 114 11 039,23
104 Ptijem/Vydej materialu 194 43 172,81
201 Vyroba — Ptiprava (Pila) 263 109 830,42
202 Vyroba — Soustruzeni 317 125 989,94
203 Vyroba — Frézovani 340 131 404,18
204 Vyroba — Dokonceni 188 57 011,20
205 Vyroba — Kooperace 62 14 177,58
301 Expedice 9 15 180,13
302 Fakturace 6 5 988,79
Celkem 638 660,42
Nepfimé naklady/ks 254,44

Tabulka 24 obsahuje nepiimé naklady vyjadiené kalkulaci ABC pro 1. vyrobek ve vysi
638 660,42 K&. Ro¢ni objem produkce byl u daného vyrobku 2510 kusti, coz po piepoctu
predstavuje nepiimé ndklady v hodnoté 254,44 K¢ na kus.

ABC kalkulace — 2. vyrobek - 4201-310300-10

Tabulka 25 — ABC kalkulace — 2. vyrobek (V1. zpracovani)

101 Zpracovani objednavky 38 18 490,35
102 Technologicka pfiprava 43 108 571,34
103 Nakup materidlu 85 8 231,00
104 Ptijem/Vydej materialu 126 28 040,07
201 Vyroba — Priprava (Pila) 117 48 859,92
202 Vyroba — Soustruzeni 208 82 668,48
203 Vyroba — Frézovani 178 68 793,95
204 Vyroba — Dokonceni 0 0,00
205 Vyroba — Kooperace 45 10 290,18
301 Expedice 26 43 853,72
302 Fakturace 3 2 994,39
Celkem 420 793,41

Nepfimé naklady/ks 240,45
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V tabulce 25 je mozné vidét celkové néaklady pro 1750 kust produkce v piipadé 2.
vyrobku, a to ve vysi 420 793,41 K&. Po prepoctu na jeden kus dostdva podnik jednotkové
nepiimé naklady 240,45 K¢.

ABC kalkulace — 3. vyrobek - 4201-320300-14

Tabulka 26 - ABC kalkulace — 3. vyrobek (V1. zpracovani)

101 Zpracovani objednavky 98 47 685,65
102 Technologicka pfiprava 55 138 870,32
103 Nakup materialu 212 20 529,09
104 Ptijem/Vydej materialu 290 64 536,67
201 Vyroba — Ptiprava (Pila) 68 28 397,22
202 Vyroba — SoustruZeni 179 71142,58
203 Vyroba — Frézovani 233 90 050,51
204 Vyroba — Dokonceni 36 10917,04
205 Vyroba — Kooperace 0 0,00
301 Expedice 7 11 806,77
302 Fakturace 2 1 996,26
Celkem 485 932,12
NepFimé naklady/ks 248,55

Pro 3. vyrobek jsou rezijni naklady zobrazeny v tabulce 26. Tteti vyrobek byl v roce 2023

vyroben v celkovém poctu 1900 kust, coz pro podnik piedstavovalo 485 932,12 K¢

nepiimych nakladi. Jednotkové nepiimé naklady jsou 248,55 K&.

Tabulka 27 — ABC kalkulace celkovych rezijnich nakladt pro vybrané vyrobky (V1.

zpracovni)

101 Zpracovani objednavky 36 494,12 18 490,35 47 685,65 102 670,12
102 Technologicka ptiprava 88 372,02 108 571,34 138 870,32 | 335813,68
103 Nakup materialu 11 039,23 8 231,00 20 529,09 39 799,32
104 Ptijem/Vydej materidlu 43172,81 28 040,07 64 536,67 135 749,55
201 Vyroba — Priprava (Pila) 109 830,42 48 859,92 28 397,22 187 087,56
202 Vyroba — Soustruzeni 125 989,94 82 668,48 71 142,58 279 801,00
203 Vyroba — Frézovani 131 404,18 68 793,95 90 050,51 290 248,64
204 Vyroba — Dokonceni 57 011,20 0,00 10917,04 67 928,24
205 Vyroba — Kooperace 14 177,58 10290,18 0,00 24 467,76
301 Expedice 15 180,13 43 853,72 11 806,77 70 840,62
302 Fakturace 5988,79 2 994,39 1 996,26 10979,44
Celkem 638 660,42 420793,40 @ 485932,11 1545 385,93
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V tabulce 27 je mozné vidét shrnuti nadkladového zatizeni jednotlivych definovanych
aktivit v ptipad¢ tiech zvolenych vyrobkt spolecnosti. VSechny hodnoty v tabulce jsou
v K¢. Celkové nepifimé naklady za tyto tii vyrobky jsou pro podnik ve vysi 1 545 385,93
K¢. Aby dané hodnoty pfedstavovaly urcitou vypovidajici hodnotu, je nutné provést
kompletni kalkulaci nakladi vyrobkl s pfictenim piimych nékladd a soucasné tyto

dosazené hodnoty porovnat se stavajici kalkulaci podniku.

11.3 Vyhodnoceni modelu Activity-Based Costing

Vysledky dosazené metodou ABC je nutné porovnat s vysledky stavajici kalkulace.
Predchozi kapitola vénujici se kalkulaci ABC byla vytvotfena dle aktudlnich dat a aktualni
situace ve firmé&. V ramci ABC modelu doslo k vy¢€isleni nepfimych nakladi na vyrobek.

Pro celkovou kalkulaci vyrobku je nutné zapocitat rovnéz ptimé néklady.

Pro kalkulaci pfimych nakladi se pocitd se shodnymi néklady jak v ptipad¢ stavajici
kalkulace, tak i v pfipadé ABC kalkulace. Zmény je tedy mozné pozorovat pouze

u naklada nepiimych.

Pro porovnani vysledki stavajici kalkulace a kalkulace ABC byl zvolen zplsob vyjadieni
nakladt, jak je popsan v kapitole 8. Jak jiz bylo fec¢eno, spolecnost se nevénuje aktivnimu
fizeni nakladli a nemd jednotny kalkulacni systém, proto se jevil dany zptisob vyjadieni
nakladi nevhodné&jsi pro srovnani pravé s ABC kalkulaci. Pfimé i neptimé naklady jsou
vyexportovany z informacniho systému, jako je tomu na obrazku 16. V piipadé pifimych
nakladl jsou brany v potaz ndklady na material, mzdové naklady (vcetné socidlniho
a zdravotniho pojiSténi) a také ndklady na kooperace. Nepfimé naklady pracuji s rezijni
sazbou stfediska a pracovisté (viz obrazek 15).

Nasledujici tabulky obsahuji porovndni vysledkd stavajiciho kalkulacniho systému

avysledkt dle kalkulace ABC. V tabulkdch je rovnéZz zobrazen rozdil mezi

porovnavanymi kalkulacemi v K¢/ks a také procentudlni vyjadieni daného rozdilu.
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Tabulka 28 — Porovnani kalkulaci — 1. vyrobek (V1. zpracovani)

Material 141,31 141,31
Mzdy 67,95 67,95
Kooperace 40,75 40,75
PFimé naklady 250,00 250,00
Neprimé naklady 192,42 254,44
Celkem 442,42 504,45
Rozdil 62,02 14

Porovnani obou kalkulaci u 1. vyrobku pfineslo zjisténi, ze dle ABC kalkulace jsou rezijni
naklady na vyrobek vys$si o 62,02 K¢, nez je jejich kalkulace dle stavajiciho kalkulaéniho
systému. V relativnim vyjadfeni jsou nepfimé naklady dle ABC kalkulace vyssi o 14 %.
Jedna se o vyjadreni kalkulace na jednici. Po pfepo¢tu objemu produkce daného vyrobku
Vv roce 2023, ktery ¢inil 2 510 kust, se jedné o rozdil nakladt v celkové hodnoté 155 670,2
Ke.

Tabulka 29 - Porovnani kalkulaci — 2. vyrobek (V1. zpracovani)

Material 167,25 167,25
Mzdy 66,11 66,11
Kooperace 33,33 33,33
Pfimé naklady 266,68 266,68
Neprimé naklady 236,40 240,45
Celkem 503,07 507,13
Rozdil 4,06 1

V ptipad¢ 2. vyrobku byl rozdil miniméalni. ABC kalkulace vyjadfila rozdil nepfimych
nakladl pouze o 4,06 K¢ oproti stavajici kalkulaci. V relativnim vyjadieni se jedna pouze
orozdil ve vysi 1 %. Aby byla kalkulace pro vyrobek vnimana v celopodnikovém
kontextu, je potfeba provést piepocet na rocni objem produkce, ktery ptfedstavoval v roce

2023 celkem 1 750 kust vyrobku. Rozdilnd hodnota ndkladl je poté ve vysi 7 105 K¢.
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Tabulka 30 - Porovnani kalkulaci — 3. vyrobek (V1. zpracovani)

Material 165,73 165,73

Mzdy 60,35 60,35

Kooperace 0,00 0,00

PFimé naklady 226,08 226,08

Nepfimé naklady 212,99 248,56

Celkem 439,06 474,63

Rozdil 35,57 8

U 3. vyrobku opét vyjadfila ABC kalkulace vy$s§i neptimé ndklady, a to o 35,57 K¢
V porovnani se stavajici kalkulaci, coz ptfedstavuje rozdil 8 %. Pro ro¢ni objem produkce

1 900 kust ptredstavuje tento rozdil 67 583 K¢.

Porovnani obou vysledki obou kalkulacnich systému ptinasi zavér, ze dle ABC kalkulace
jsou jednotkové rezijni ndklady vyS$$i, nez je tomu u vyjadieni za pomoci stavajiciho
kalkulacniho systému. Dle stavajiciho kalkula¢niho systému jsou nepfimé néklady
podhodnoceny a patrné neodpovidaji skutenosti. To mize byt diano nizkou aktivitou
v oblasti kalkulaci a fizeni nakladt, ale také zejména neaktualizovanymi rezijnimi
sazbami. Ackoliv v jednicovém vyjadifeni nejsou rozdily tolik razantni a primérné jsou
nepiimé ndklady dle ABC kalkulace vyssi o 7,67 %, Vv celkovych ro¢nich objemech
produkce danych vyrobkd se uz jednd o nezanedbatelné Castky. Dle dobfe nastavenych
ziskovych marzi, které tvoii cenu akceptovanou zakazniky, nejsou dané vyrobky ztratové.
Vysledkem je jisté nutnost vénovat se vice kalkulacim vyrobk i z pohledu fizeni nakladd,

coz bude podrobnéji rozebrano v nasledujicich kapitolach.

11.4 Navrh realizace projektu

Cilem diplomové prace je vytvofit alternativni zplsob fizeni nakladii a nakladovych
kalkulaci vyrobk tak, aby 1épe odpovidal realité v podniku. ABC model pracuje s daty pro
rok 2023. Pii realizaci daného projektu je potieba brat v uvahu ndkladovou néaroc¢nost

implementace ABC modelu a finanéni moZnosti podniku.

Pro realizaci projektu je nutné vytvofit také jeho ¢asovy harmonogram a analyzu moznych

rizik, kterd mohou podnik ohrozit pfi implementaci ABC modelu.
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Vedeni podniku je velmi naklonéno kalkulaci ABC s piesahem do fizeni ndkladl a tizeni
jednotlivych aktivit. Nutné vSak také je seznamit s ABC modelem také dal$i zaméstnance
podniku, jelikoz pro jeho realizaci bude potieba peclivé evidovat veskeré zalezitosti
tykajici se vyroby i dalSich aktivit. Odpovédny zaméstnanec bude nucen provadét vice

¢innosti a sledovat vice parametrti.

Po konzultaci s feditelem spole¢nosti a odpovédnymi zaméstnanci a také po blizSim
seznameni se s fungovanim podniku byly zvoleny tfi alternativy realizace kalkulace ABC.
Jedna se o vyuziti soucasného nastaveni informacniho systému Helios ve spolupraci s MS
Excel, vyuziti modulu IS Helios pro Activity-Based Costing a posledni moznosti je vyuziti

TD-ABC.
MS Excel a IS Helios

Prvni moZnosti pro implementact ABC modelu je nasledujici tabulka. Jednalo by se
o vyuziti MS Excel na zaklad¢ dat ziskanych z IS Helios. Tabulka 31 ptedstavuje

zjednodusSenou verzi pro potieby prace.

Tabulka 31 — Tabulka pro implementaci ABC modelu (V1. zpracovani)

Nakladové
stredisko/ Zpracovani Technologicka
Aktivita Celkem | objednavky | % pfiprava % Fakturace |%

NS1
NS2
NS3
NS4
NSX

S vs

Registracni Cislo vyrobku (€. objednavky):
Hodnota
Aktivita aktivity (K€) | MVA | Cena aktivity (KC) | Pocetks | Mzda | Material | Kooperace

Aktivita 1
Aktivita 2
Aktivita X
Primé naklady

Nepfimé naklady
Marze (%)

Cena
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Pro tuto alternativu by bylo mozné vyuzit tabulku v MS Excel (tabulka 30). V prvni fadé¢
by bylo nutné definovat nakladova stfediska. Podnik sice urcitd stfediska eviduje, ale
nejednd se o fizeni nékladi dle odpovédnosti za jejich vznik (viz kapitola 7.4). Témito
nakladovymi stfedisky by mohla byt jednotlivd pracovisté ve vyrobni hale. Vyuziti
nakladovych stiedisek by bylo dostacujici pro sledovani nakladd v kratkém casovém
horizontu, ktery je potieba pro tvorbu kalkulaci. Z informacniho systému by poté doslo
k vyexportovani dat o nakladové naro¢nosti kazdého stfediska. Déle by podnik evidoval
jednotlivé aktivity a jejich zastoupeni u kazdého ndkladového strediska, ¢imz by dokézal

alokovat naklady na jednotlivé aktivity.

Poté by se jiz pfeslo na samotnou kalkulaci. Ta by se tvofila pro kazdou objednavku
a vyrobek zvlast. Z horni ¢asti tabulky by se vyuzily vySe nakladl pro jednotlivé aktivity.
MVA by bylo vyexportovano z informaéniho systému. Poté by byl do tabulky zadan pocet
vyrobku a ptfimé naklady tak, jak s nimi podnik kalkuluje v soucasnosti. Poté by jiz doslo

k vycisleni celkovych nakladt, zvolené marze a celkové nabidkové ceny.

K této varianté se priklani vedeni podniku s ohledem na narocnost samotné kalkulace,
charakter vyroby i1 personalni a finanéni moZnosti. Tato varianta se pfili§ neodkladni od

soucasného kalkula¢niho systému
Modul v IS Helios pro Activity-Based Costing

Tuto cestu podnik odmit4, proto této alternativé neni vénovan vétsi prostor, kazdopadné by
se ndklady na instalaci a licence takového modulu pohybovaly, dle zkuSenosti firmy,
v fadech vysSich desitek tisic K¢ ro¢né. Samoziejmé je potieba zapocitat také mzdoveé

naklady zaméstnance, ktery by dany modul obsluhoval.
TD-ABC

V tvahu pro podnik pfichazi také metoda Time Driven ABC, coZ je zjednodusena verze
klasického a vySe aplikovaného modelu ABC. Zde dochézi k rozvrhovani naklada dle
spotieby Casu. Tato varianta se pro podnik jevi jako vhodna z n€¢kolika diivodi. Zejména se
jedna o zjednoduSeni celého procesu ABC kalkulace, jelikoZz vynechava zjistovani
pottebnych dat ve vyrobé pro jednotlivé aktivity, coz podnik vzhledem k persondlnimu
stavu v soucasné dob¢ oceni. Dal§im benefitem je vysokd mira evidence v informacéniho
systému, coz by firma vyuzila pfi ur€ovani ¢asové narocnosti jednotlivych aktivit v rdmci
celého vyrobniho procesu. Podnik by tak byl schopen ziskat velké mnozstvi potiebnych

dat, aniz by to bylo na tkor ¢asu pottebného pro dalsi itkony odpovédnych zaméstnanct.
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11.5 Nakladova analyza projektu

V piipadé pfistoupeni na variantu implementace ABC modelu za vyuziti MS Excel
spolecné¢ s informacnim systémem firmy, ktera se jevi jako nejvhodné;si
a nejpravdépodobnéjsi varianta, by bylo pfinosné zaméstnat odborného pracovnika.
Vzhledem k tomu, Ze s metodu ABC nema nikdo ze stavajicich zamé&stnanct zkuSenosti
ataké s pfihlédnutim k tomu, Ze nedochazi ve firmé¢ k aktivnimu fizeni nékladd, je

zameéstnani dal§iho zaméstnance skute¢né na miste.

V takovém ptipad¢ vznikaji podniku pouze mzdové ndklady na nového zaméstnance,
jelikoz by byla vyuzita stavajici funk¢nost informacniho systému Helios. S vyuzitim
nového zaméstnance je vSak nutné pocitat s Casem na jeho zaskoleni a sezndmeni se
s firmou, a ptfedev§im celym vyrobnim procesem, jelikoZ podrobné znalosti firemnich
procest predstavuji zédkladni podminku uspésné tvorby ABC modelu. Odhadem se muze
jednat o dalsi 3 tydny, které nejsou sice piimou soucasti projektu implementace, jsou vSak

nutné pro uspéch projektu.

Jelikoz ABC model nepiedstavuje pouze kalkulaci nakladd produktu, ale rovnéZ ma piinos
Vv oblastech sledovani podnikovych aktivit, jejich nakladové naroc¢nosti atp., vénoval by se
dany zaméstnanec projektu implementace ABC kalkulace polovinu pracovni doby, tedy 4
hodiny. Zbyvajici ¢as by se vénoval dal§im c¢innostem na ekonomickém oddéleni ¢i
¢innosti podnikového controllera. Jeho hruba mzda by ¢inila 51 200,- mési¢né.

Predpokladanych 13 tydnt projektu predstavuje cca 260 hodin pro praci na ABC modelu.

Tabulka 32 — Nakladova analyza projektu (V1. zpracovani)

Prace kvalifikovaného 260 320 83 200 28122 111322
zZaméstnance

Kalkulace mzdovych nakladii kvalifikovaného zaméstnance predstavuje 111 322 K¢, a to
véetné socialnitho a zdravotniho pojisténi, po dobu trvani projektu. Jelikoz se dany
zaméstnanec bude dale vénovat ABC modelu i po jeho implementaci alespoii 4 hodiny své
pracovni doby, pfedstavuji roéni mzdové naklady (vcetné socidlni a zdravotniho pojisténi)

celkem 411 037 K¢.
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11.6 Casovy harmonogram projektu

Nasledujici kapitola se vénuje casovému harmonogramu projektu, ktery se zabyva aplikaci
modelu ABC ve spolecnosti X&Y, S. I. 0. Jedné se o casovy harmonogram projektové Casti
préce, tudiz se zde pocita také s ¢innostmi tykajici se stanoveni cile prace atp. Aby bylo
mozné provést projektovou ¢ast prace, je nejdiive nutné analyzovat soucasny stav fizeni

nakladi, proto se i s touto ¢innosti pocita v harmonogramu projektové ¢asti.

Analyza soucasné¢ho stavu se vénuje prevazné analyze nakladi spolecnosti a jejich
evidenci a také soucasnému kalkulacnimu systému firmy. Na zéklad¢ této analyzy je poté
mozné definovat strukturu nepfimych ndkladi vhodnych pro tvorbu ABC modelu. Po
téchto pfipravnych Cinnostech dojde k seznameni s ¢innostmi a aktivitami ve vyrobnim
procesu firmy vcetné podplrnych ¢innosti napt. v administrativé. Soucasné s definovanim
jednotlivych aktivit bude dochazet také k jejich analyze zpohledu casové narocnosti.
V navaznosti na tyto ¢innosti dojde k definovani jednotlivych aktivit v ramci procesu tak,
aby odpovidaly potiebam ABC kalkulace, vcetné definovani jejich zahajovacich
a ukoncovacich ¢innosti. Po definici aktivit procesu se definuji ndkladové objekty, ¢imz
jsou mySleny produkty, kterych se bude tykat tvorba ABC modelu. Musi to byt modely,
které se v podniku produkovaly béhem celého roku 2023, aby bylo relevantni k nim
pfifadit nepfimé naklady za dané obdobi. Nasledovat bude tvorba ABC systému, V ramci
niZ se budou zjistovat potfebna data z interniho systému (mira vykonu aktivity u danych
vyrobkil atp.). Kde nebude mozné zjistit potiebné informace touto cestou, dojde
k opakované analyze potiebnych aktivit. Dale jsou 2 tydny vymezeny pro kontrolu
spravnosti nastavenych parametri modelu ABC a nasledujici tyden dojde k vyhodnoceni

projektu.

Tabulka 33 — Casovy harmonogram projektu (V1. zpracovéni)

Cinnost/tyden 1. |2. |3. |4.|5. |6. |7. |8. |9. [10.|11.|12. 13.
Stanoveni cile prace

Analyza soucasného stavu
Vymezeni relevantnich nakladu
Piedstaveni procesu vyroby
Analyza procesu vyroby
Vymezeni aktivit

Definice nakladovych objekti
Tvorba ABC modelu

Kontrola

Vyhodnoceni -
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11.7 Rizikova analyza projektu

Soucasti projektu je potiebné provést také rizikovou analyzu, ktera se soustfedi na 7

moznych rizik, ktera mohou projekt implementace ABC modelu ohrozit.

R1

R2

R3

R4

R5

R6

R7

Tabulka 34 — Rizikova analyza (V1. zpracovani)

Nedostatecna identifikace
aktivit/procesti/nakladovych
objektl

Chybné zvolené vztahové

veli¢iny aktivit

Nedostatek kvalifikovanych
zamestnancd pro tvorbu

ABC modelu

Odmitavy postoj k modelu
ABC

Podcenéni vysledka ABC

modelu

Nedostate¢na IT podpora

Nedostate¢na evidence

potiebnych informaci/dat

Chybné vysledky ABC modelu

(Neptesna alokace rezijnich

nakladi)

Nepresné ur¢ena nakladova

naro¢nost aktivit

Chybna implementace ABC

modelu

Nepfijeti metody zaméstnanci

firmy

Nepresna kalkulace produkti

Neni implementovan

kompletni ABC model

Chybna manazerska

rozhodnuti

Dostatek ¢asu a
podkladt pro tvorbu
modelu

Urcéeni méfitelné
veli¢iny po konzultaci

S vlastnikem procesu

Odborné skoleni
zaméstnancil; vyuziti

externi sluzby

Vysvétleni vSech
benefita modelu
V navaznosti na cile

firmy

Vénovat dostateCny
cas analyze vysledkt
ABC modelu

Ptiprava IT systému ve
spolupraci s

konzultantem

Vytvoreni
standardizovaného
systému evidence

napfic¢ firmou

Rizikovd analyza pracuje s dvéma proménnymi, které jsou pravdépodobnost vzniku

cvwvr

a hodnota dopadu. Ob¢ nabyvaji hodnot 1-5 (1 = nejniz$i hodnota pravdépodobnosti

vzniku/dopadu; 5 = nejvyssi hodnota pravdépodobnosti vzniku/dopadu).
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Tyto hodnoty jsou vyjadieny v néasledujici tabulce:

Tabulka 35 — Hodnoty rizikové analyzy (V1. zpracovani)

R1 4 5
R2 2 5
R3 3 3
R4 2 3
R5 1 2
R6 2 5
R7 3 5

Nasledujici schéma rozd¢€luje rizika do 3 kategorii dle jejich vyznamu a potieby se jim
vénovat. Zelené pole obsahuje rizika, kterd nejsou pro podnik nebezpecna a nemusi se jim
ptili§ vénovat. Je ovSem vhodné je pozorovat a ptedchazet jim. Ve zlutém poli jsou rizika,
kterd uz maji vétsi pravdépodobnost podnik ohrozit, firma by je méla aktivné sledovat.
V cerveném poli jsou umisténa rizika bezprostiedné ohrozujici podnik, resp. implementaci
modelu ABC. Tato rizika je podnik povinen aktivné sledovat, vénovat se jim a aktivné
budovat protiopatieni. Zamezeni témto rizikim je kli€¢ové pro Usp&Snou implementaci

ABC modelu.

Tabulka 36 — Rozdé¢leni rizik dle jejich vyznamu (V1. zpracovani)

5 R2; R6
Hodnota
diisledku LI (3
R5
1
Pravdépodobnost
1 vzniku 5

Z tabulky 36 vyplyva, ze by se méla firma nejvice zaméfit na rizika R1 a R7, tedy na riziko
nedostatecné identifikace prvki ABC kalkulace a riziko nedostatecné evidence potifebnych
dat a informaci v informaénim systému firmy. Naopak nejméné ohrozujicim rizikem je

nedostatek kvalifikovanych zamé&stnanctli pro implementaci ABC modelu.
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12 ZAVERECNE ZHODNOCENI A DOPORUCENI

Vypracovani analytické ¢asti a na ni navazujici ¢asti projektové dava piilezitost k vyvozeni
zavera tykajicich se soucasného stavu fizeni ndkladi a kalkulaci vyrobka. Na zakladé

dosazenych zavért je mozné vytvotit vhodnéa doporuceni pro podnik.

Jak jiz bylo vySe vysvétleno, analyza soucasného stavu fizeni nakladti probihala ve dvou
rovinach. V prvni ¢asti byla provedena analyza nakladt z pohledu jejich klasifikace. Druhy
uhel pohledu byl zaméfen na soucasny kalkula¢ni systém. Metoda Activity-Based Costing
byla zvolena po konzultaci s feditelem spole¢nosti jako nejvhodnéj$i metoda fizeni
nakladi dle podminek vyroby. Tato metoda vychazi z nedostatkli souc¢asného systému
fizeni nakladu.

Rizeni nakladi probihalo doposud ve spole¢nosti velmi okrajové a nebyla mu vénovéana
potfebna pozornost. Bylo to z nékolika divodi. Tim hlavnim problémem bylo vedeni
ucetnictvi externi firmou. Spole¢nost tedy méla informace povétSinou pouze o nakladech
dle druhového clenéni, které nepifinasi témet zadné podklady pro fizeni nakladd. Hlavni
kniha analytické evidence obsahovala urcité polozky nékladi, ty vSak neodpovidaly realité.
Z4douci tedy je sledovat naklady z manaZerského pohledu. Pracovat piedevsim se dvéma
zasadnimi klasifikacemi, a to s ucelovym c¢lenénim a ¢lenénim dle zmén v objemech
produkce. Pro potieby prace byly tyto ndklady podrobné analyzovany, ovSem v podnikové
praxi jim nebyla vénovana pfiliSna pozornost. Rozd¢leni nékladl dle zminénych klasifikaci
bylo sice lehce nastinéno, ale nebylo vypracovano dostatecné. Situace se ¢astecné zmeénila
v roce 2023 s prechodem tucetnictvi do interniho systému a zpiesnénd analyticka evidence

nakladt jiz odpovida realité. V tomto sméru bude jisté podnik pokracovat.

Vzhledem k vysokému stupni evidence informaci o podniku a zejména o vyrobé by bylo
vhodné s témito informace pracovat v oblasti fizeni nédkladd. S tim souvisi zaméfeni se na
jednotlivé nakladové polozky a ureni jejich charakteru (fixni/variabilni a pfimé/nepiimé
naklady). Dle pfesného rozdéleni bude mozné dané naklady nejen sledovat, ale také
efektivné tidit. Stejné jako evidence vyrobnich informaci by méla stejné peclivé probihat

také evidence nakladl a prace s nimi. Pouze urcity ptehled o ndkladech podniku nestaci.
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Dale by bylo jisté ptinosné vytvofit systém odpovédnostnich stiedisek, kde by byly
naklady sledovany a potazmo fizeny. Takovy systém ndkladovych stfedisek by mohl
pomoci sledovat naklady dle mista jejich vzniku a zaméfit se na oblasti spotfebovavajici
vice nakladd, nez by jim mélo spravné prisluSet. Podnik je mozné rozclenit na urcité
utvary, jak je popsano i v praci, avSak naklady téchto tivard uz nejsou dale sledovany ani
fizeny. Nabizi se tedy definovani né€kolika podnikovych utvard, kde by kazdy z nich

obsahoval dalsi nakladova stiediska, kterymi by byly napft. pracovisté nebo vyrobni stroje.

Vzhledem ke stale rostouci snaze o automatizaci a digitalizaci podniku bude patrné
dochazet k ristu fixnich nakladd. S tim mize souviset i nartst nakladi neptimych, a proto
bude nutné tyto naklady efektivné tidit. Naklady piimé, jako jsou mzdy, material ¢i
naklady na kooperace jsou evidovany pomérné dobie pomoci interniho systému a v ném
nastavenych hodnot, ovSem fizeni nepfimych ndkladli je nedostate¢né. A to zejména

z pohledu vyrobkovych kalkulaci.

Tém je ve firme vénovano pouze malé procento ¢asu, 1 kdyz se mize jednat o velmi ucinny
zpisob, jak korigovat vysi zisku. Kalkulace jsou podrobnéji popsany v kapitole 8. Zasadni
problém je spatfovan v neexistenci kalkulacniho systému v pravém slova smyslu. Ve firmé
chybi celistvy kalkula¢ni systém, ktery by byl vyuzivan u vSech vyrobkd. Vizudlni
zpracovani kalkula¢niho vzorce dle soucasnych podminek je znazornéno v kapitole 8.1.
Neékdy jsou kalkulace tvotfeny kvalifikovanym odhadem nebo jsou naklady sledovany
v ramci nabidkovych kalkulaci, kdy vSak neni mozné odhalit, co konkrétn¢ tyto néklady
spotfebovava. Problematické jsou i vypocty reZijnich sazeb, které by mély nahradit reZijni
prirazky. Také by cely tento systém mél byt aktualizovén a zptehlednén, jelikoZ pouziva
neaktudlni data, kterd jsou Casto aktualizovéana pouze kvalifikovanym odhadem a nebere
V potaz vSechny relevantni tidaje, resp. ndklady. Zde se nabizi vytvoteni standardizované¢ho
kalkulacniho vzorce, napt. typového kalkulaéniho vzorce, ktery by obsahoval aktudlni
a presnéjsi rezijni piirdzky.

Na zaklad¢ analyzovaného systému fizeni ndkladl a jeho nedostatkd byl vytvofen projekt
implementace metody ABC, kterd by méla urcité nedostatky eliminovat. Pozitivné 1ze
hodnotit evidencni systém, ktery znac¢nou cast potfebnych dat dokézal vyexportovat, coz
zjednodusilo cely projekt. Rozdé€leni rezijnich nakladl pro jednotlivé aktivity bylo
vytvoieno procentualnim pifid€lenim na zakladé dostupnych dat v IS a kvalifikovaného

odhadu feditele. Zde by bylo pfinosné&jsi vyuziti matice nakladl, kde by byly veskeré
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nakladové polozky pfid€leny aktivitdim ve skutecné vysSi. Tato metoda by zptesnila

[ 24

Vv

V soucasnosti eviduje. To poté zplisobuje ztratovost, resp. nizsi ziskovost danych vyrobku.
Pro potieby prace byly vybrany pouze 3 vyrobky vyrabé&jici se po cely rok 2023, tudiz tyto
3 vyrobky nemusi byt vypovidajicim métitkem pro vSechny vyrobky a pro cely podnik.
Dulezit¢é ovSem je, ze to jsou nejcastéji vyrabéné vyrobky a vzhledem k absenci
komplexniho kalkula¢niho systému je pravdépodobné, ze dosazené vysledky odpovidaji
realité. Jednicové rezijni naklady byly u vybranych vyrobku vyssi oproti stavajici kalkulaci

VvV priméru o 7,67 %.

Nejen ptesnost ABC kalkulace je pro podnik dilezitou vlastnosti. Také dokaze firma
zjistit, kde ndklady skute¢né vznikaji a jak jsou jednotlivé podnikové Cinnosti nakladové
naro¢né. Tim se podniku oteviraji dvete, vedle fizeni ndkladu, také pro fizeni podnikovych
aktivit. To je v soucasném systému velmi obtizné, i pies veSkerou evidenci v IS, alespon

tedy ve spojitosti s naklady.

Pokud by se spolecnost ptiklonila k variant¢ implementace ABC modelu za vyuziti nového
kvalifikovaného zaméstnance, mzdové naklady pro ABC model by piedstavovaly 411 037
K¢ ro¢né. Tento zaméstnanec by se vSak mohl vénovat komplexnimu fizeni nékladt. Tato
pozice by mohla byt obdobna s pozici controllera, tudiz by jeho pracovni zaméteni mélo
SirSi rozmér a jisté¢ by podniku prospélo ve vice oblastech nez pouze pro ABC kalkulaci.
V takovém piipad¢ je samoziejmé nutnost pocitat s mzdovymi naklady ve dvojndsobné

vysi, jelikoZ i dal$i ¢innost takového zaméstnance souvisi s metodou ABC.

Metoda ABC tedy podniku pfinasi skute¢né efektivni zptlisob fizeni nékladl, podnikovych
aktivit 1 kalkulaci vyrobkil. Nejdiive by bylo mozné vytvofit, resp. zlepsSit stavajici systém
kalkulaci a vypracovat odpovidajici kalkulac¢ni vzorce. Ty by mohly alesponl po néjaky cas
fungovat spolecné s modelem ABC, nez by byl zaveden napfti¢ celou firmou a nez by doslo

k jeho efektivnimu vyuzivani.
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Zavérecné shrnuti zasadnich doporuceni:

e Vést ucetnictvi intern€, vyuzit interni ucetni a evidovat skute¢nych nakladovych

polozek v IS Helios jako zaklad pro manazerské ucetnictvi.

e Podrobné¢ sledovat naklada dle vicero klasifikaci, zejména kalkula¢ni a kapacitni
Clenéni. Sledovat chovani téchto ndkladi jako podklad pro manazerské

rozhodovani.

e Vytvoriit systém odpovédnostnich stiedisek, coz pomutze celkovému fizeni nakladi
a zjisténi, kde ndklady vznikaji. Nakladova stfediska budou také vyuzita pro

metodu ABC.

e Vytvoftit propracovany a standardizovany kalkula¢ni systém, ktery bude obsahovat
aktudlni data a rezijni pfirdZky. Prostfednictvim takového kalkulaéniho systému
bude mozné nahlédnout na jednotlivé ndklady, tzn. Zze bude do urCit¢ miry

prahledny.

e Zaméstnat kvalifikovaného pracovnika na napf. na pozici controllera, ktery bude
mit na starost kalkulace, fizeni nakladl i dal§i ekonomické analyzy. Déle se bude

starat o model ABC.

e Vyuzit model ABC pro kalkulace vyrobkd, jelikoz tyto kalkulace zpiesiiuje
a zamezi snizovani zisku z dlivodu nepifesného vyjadieni reZijnich nakladd. Tento
model je prospéSny také pro fizeni aktivit podniku a sledovéni jejich nékladoveé
naro¢nosti. Pro metodu ABC bude zapotiebi definovat odpovédnostni strediska,
kde by se naklady sledovaly priibézné. Bylo by tak mozné ziskat aktualni data pro
model ABC.

e VyuzZit propracovaného systému evidence dat z vyroby v IS Helios pro oblast fizeni
nakladii. Zejména pro metodu ABC jsou tato data velmi potiebna a podnik by mél

vyuzit potencial svého informacniho systému i pro oblast prace s naklady.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 111

ZAVER

Cilem diplomové prace bylo navrzeni projektu implementace nékteré z modernich metod
fizeni nakladi ve vybrané spoleCnosti. Dle potfeb a prani firmy byla vybrana metoda
Activity-Based Costing. Samotny projekt vychazi z analyzy soucasného stavu fizeni

nakladi ve firmé&. Diplomova prace se sklada z ¢asti teoretické a Casti praktické, ktera je

dale rozd¢€lena na ¢ast analytickou a projektovou.

Teoreticka Cast prace obsahuje rozsahlou literarni reSerSi zamétujici se nejdiive na rozdily
mezi finanénim a manazerskym ucetnictvim, dale na jednotlivé klasifikace ndklada
podniku dle vyuziti, resp. potencialniho vyuziti ve vybrané firm¢. Dalsi kapitoly jsou
vénovany fizeni nékladi, a to zejména z pohledu nakladovych kalkulaci vyrobkii. Posledni
¢ast se podrobné vénuje jiz samotné kalkulaci ABC vcetné praktického postupu, popisu

jednotlivych prvki ¢i vyhod ze zavedeni této kalkulace.

Praktickd c¢ast prace je slozena ze dvou hlavnich oddild. V analytické casti dochazi
K bliz§imu pifedstaveni analyzované firmy. Blize jsou popsany hlavni ¢innosti firmy
a zndzornény zékladni ekonomické ukazatele podniku. Nasledné navazuje analyza
soucasného stavu fizeni nakladt, kterd je rozdélena do dvou ¢asti. Tou prvni je kapitola
zabyvajici se podrobnou analyzou nakladi podniku v letech 2019-2023. Roky 2019-2022
jsou analyzovany zvlast kvili externé vedenému tUcetnictvi. Rok 2023 je analyzovéan
samostatné, jelikoZ obsahuje odliSné a realit¢ odpovidajici ndkladové polozky. Analyza
nakladt se vénuje druhovému, kalkulacnimu a kapacitnimu ¢lenéni. Dale je zpracovano
I ¢lenéni nakladt dle odpovédnosti za jejich vznik. Druha cast fizeni nakladd je zaméfena
na soucCasny kalkulac¢ni systém spolecnosti, ktery obsahuje fadu nedostatkii a neni mu

vénovana dostatecna pozornost, coz bylo v praci podrobnéji vysvétleno.

Navazujici projektova ¢ast se vénuje implementaci modelu ABC pro tfi podnikem vybrané
produkty, tedy ndakladové objekty. V porovnani s vysledky stavajici kalkulace bylo
zjisténo, Ze jsou ve skutecnosti ndkladové objekty zatizeny vyS$imi nepfimymi naklady,
nez S jakymi spolecnost doposud pracovala. Nejen z tohoto ditvodu by bylo pro spole¢nost

vhodné tuto metodu zavést a vénovat se ji.
V zé&véru prace jsou popsdna mnou navrzena doporuceni nejen pro ABC kalkulaci, ale pro
celkové fizeni ndkladl a jejich kalkulace. Vétim, Ze cil prace byl naplnén a Ze mnou

dosazené vysledky a z nich plynouci doporuceni budou pro spolecnost ptinosné.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

ABC
CAM
CNC

Et al.

kWh
MS

MVA

PEST
PHM
S.r.o.
SP
SWOT
TDABC
THP
Tis. K¢
UVN
VI.

ZP

Activity-Based Costing

Computer Aided Machining (pocitacova podpora obrabéni)
Computer Numerical Control (¢islové fizeni)
A Kkolektiv

Informacni systém

Informacni technologie

Koruny ceské

Kilogram

Kusy

Kilowatthodina

Microsoft (Excel)

Mira vykonu aktivity

Naklady

Politické, ekonomické, sociologické, technologické (faktory)
Pohonné hmoty

Spolecnost s ru¢enim omezenym

Socidlni pojisténi

Silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby
Time-Driven Activity-Based Costing
Technickohospodatsky pracovnik

Tisice koruny ceské

Uplné vlastni naklady

Vlastni (zpracovani)

Zdravotni pojisténi
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PRILOHA P I: ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLECNOSTI

T N

Manazer obchodu a Manazer logistiky a
provozu néakupu

IS/ICT /\ Finance Marketing /l\ Prodej Dﬂkonéean Expedice Vyroba /’\ Udrzba

Mzdy Ucetnictvi Renniae Kooperace Sklad Technologie

Manazer ekonomiky Manazer vyroby



PRILOHA P II: UVODNI ANALYZA SPOLECNOSTI (SWOT
ANALYZA, PEST ANALYZA, MCKINSEY 7S)

SWOT analyza®

SWOT analyza podava piehled o vnitinich faktorech majicich vliv na uspéch a fungovani

spolecnosti, tedy na silné a slabé stranky. Rovnéz zobrazuje vnéjsi faktory plsobici na

spole¢nost, kterymi jsou pitilezitosti a hrozby. SWOT analyza byla vytvotrena dle internich

materialt firmy (SWOT analyza firmy X&Y, s. r. 0.) a konzultace s feditelem spolecnosti.

e Silné stranky (Strenghts):

o

o

o

o

Loajalni zaméstnanecka zakladna

Stabilni postaveni na trhu

Vyuzivani modernich technologii ve vyrobé

Pevné vztahy s dodavateli, odbérateli i zaméstnanci
Rozvinutd IT infrastruktura

Siroké portfolio vyrobki

Flexibilita ve vyrobnich ¢innostech

e Slabé stranky (Weaknesses):

o

O

o

o

Nedostatecnd obchodni ¢innost

Neefektivni komunikace v podniku

Vys$si mira zadluZenosti

Nedostatecné vénovani pozornosti strategickym ciliim
Absence systému fizeni nakladi a tvorby kalkulaci
Neefektivni systém rozvoje zaméstnancti

Neefektivni vyuzivani prvkia controllingu

e Prilezitosti (Opportunities):

o

o

Rostouci globalizace ekonomiky (zejména evropske)

Podpora ze strany programu CzechTrade

! Tématu se vénuje napt. Lancari€ et al. (2014)



o Zvysujici se mira robotizace a digitalizace
o Zvysujici se zajem firem ze zapadni Evropy o vyrobu v CR
o Zajem zékazniki o individudlni ptistup
e Hrozby (Threats):

o Ekonomicka situace v CR i ve svété
o Nedostatecna podpora podnikani ze strany statu
o Dafiova politika CR — riist dani z pifjmu
o Vojenské konflikty — pokles ekonomiky, drazsi suroviny
o Vysoké ceny energii a vstupnich materialt
o Vysoka konkurence v dané oblasti podnikéni

PEST analyza?

Analyza PEST se zamétuje na vnéj$i prostiedi firmy. Makroprostiedi firmy je analyzovano
ze 4 zékladnich perspektiv: politicko-legislativni, ekonomické, socidlné-kulturni

a technologické prostiedi.
Politicko-legislativni prostiedi
Rok 2024 pfinasi nejen pro podnikatele fadu zmén predevsim v oblasti dafiové legislativy.

Zasadni zménou pro podnik vroce 2024 je zména sazby dané z pfidané hodnoty pro
pravnické osoby, jez zaznamenala rist z 19 % na 21 %, coZ podniky donuti soustfedit se na
vysS$i miru optimalizace dafového zakladu. Dal§i zménou je také opétovné zavedeni
povinného nemocenského pojisténi ve vysi 0,6 % hrubé mzdy. Zasadni zmény se tykaji
také pracovnich smluv (DPP a DPC), coz podniku komplikuje zaméstnavani osob na tyto

druhy pracovnépravniho poméru. (Zmény pro podnikatele, ©2024)

V roce 2024 se uskute¢ni také krajské a sendtni volby a také volby do Evropského
parlamentu, ktery rozhoduje v otdzkéach jednotného trhu. Do budoucna se vSak neocekava

zadna zasadni legislativni zména, kterd by méla vyznamné ovlivnit podnikdni spole¢nosti.

2 Tématu se vénuje napi. Klimkova (©2015)



Ekonomické prostiedi

Ekonomické situace nebyla v posledni dobé napfi¢ spolecnosti a odvétvimi pfizniva.
Nejprve spolecnost a také prumysl zaséhla celosvétova pandemie, coz na vysledcich firmy
vroce 2020 podepsalo, ovS§em méné negativné, nez tomu bylo u jinych spolecnosti.
Dalsimi faktory ekonomické recese jsou valka na Ukrajing, a i s tim spojend energeticka
krize, kterd ma za nésledek vysoké naklady na energie, coz se v podnikatelském prostiedi
odrazi velmi silné.

V roce 2023 dosahla celkova inflace hodnoty 10,7 %, ovSem ¢ast roku dosahovala vySsich
hodnot. Prognéza pro rok 2024 pocita s inflaci 2,6 %, zacatkem roku se vSak bude
pohybovat kolem 3 %. To je pro firmu dobra zprava s ohledem na mozna ¢ekavani
v podobé sniZeni cen vstupti napii¢ celym dodavatelsko-odbératelskym fetdzcem. V Ceské
republice se tedy infla¢ni cil blizi 2 %, coz by odpovidalo situaci pifed pocatkem
ekonomické recese. HDP vykézal za 1. ¢tvrtleti roku pokles 0 0,5 %, ovSem v roce 2024 se
ve stejném obdobi ocekava nartst na hodnotu 0,6 %. Vyrazngjsi rlst se o¢ekava az v roce
2025, kdy se otekava meziroéni rist HDP ve vysi 2,4 %. CNB také postupné snizuje
zékladni sazby v zemi, kdy 2T Repo sazba dosahuje hodnoty 6,25 % (tinor 2024), coz
muze podnik vnimat jako predzvést dostupnéjSich uvért. Primérnd nominalni mzda
vzrostla ve 3. ¢tvrtleti 2023 mezirocné o 7,1 %. Podnik je tudiz nucen zohlediovat rist
nominalnich mezd ve vyplatnich paskach svych zaméstnanct. (Progndéza CNB — zima

2024, ©2024; Vyvoj primérmé mzdy, ©2024)

V roce 2023 byla situace o poznani komplikovanéjsi, coZ mélo za nasledek zvySeni
energetickych a vyrobnich nakladl, coz se promitlo i do zvySeni kone¢nych cen vyrobkl
firmy. Podnik bude hospodatskou situaci za rok 2023 teprve vyhodnocovat. Vzhledem
K tomu, Ze si podnik dokazal poradit i v dobé¢ silngjsi hospodaiské nestability v roce 2020
apoté¢ své ekonomické vysledky neustdle zlepSoval, da se predpoklddat, ze ekonomicka
situace spoleénosti bude stabilni také v roce 2024, a to i pfes pomalejsi riist HDP v Ceské

republice.
Socidalné-kulturni prostiedi

Socialné-kulturni prostfedi se vyznacuje faktory, které muzou mit vliv zaméstnanost
Vv regionu i v daném podniku. Tyto faktory se mizou tykat také zakaznického chovani, coz
se analyzované¢ho podniku dotyka pouze caste¢né, protoze piusobi na B2B trhu, kde je

spotiebitelské chovani odlisné od trhu B2C. Dalsim odliSujicim se faktorem je zaméteni



firmy na export, coz ve spojitosti s plisobenim na B2B trzich méni pohled na vnimani

spotiebitelského chovani v rdmei socialné-kulturniho prostfedi v misté sidla firmy.

Obecn¢ zndmym faktem je starnuti populace, coz mize pro firmu zplisobovat problém
s ohledem na obsazovani dilenskych pozic v budoucnosti. S tim také souvisi posouvani
s ohledem na svij veék a fyzickou kondici. Dal$im aspektem, ktery je nutné zohlednit, je
zvySujici se mira urbanizace. Zvlast¢ mladsi lidé se sestehovavaji do vétSich meést
a aglomeraci, kde maji vétsi moznost profesniho uplatnéni a také vétsi moznost kulturniho
vyziti. To muze byt pro firmu sidlici ve vesnici v podhtifi Bilych Karpat dalsi komplikaci,

jelikoz zivot pro mladsi generace nemusi byt v daném regionu tolik atraktivni.

V souvislosti s ekonomickym prostiedim se nabizi také otazka vySe mzdy. Na tuto
problematiku je mozné nahliZet z vice thli pohledu. Jednim jisté je preferovani pracovnich
prilezitosti z vétSich mést, kde jsou obvykle platy vyssi (také i ndklady na bydleni). Druhy
pohled se tyka inflace. Vys$si ceny viceméné ve vSech odvétvich a oblastech lidské ¢innosti

muzou vést k tlaku zaméstnancti na vyssi mzdy.
Technologické prostiedi

Vzhledem Kk odvétvi prumyslu, vnémz firma pusobi, hraje technologické prostiedi
vyznamnou roli. Strojirensky primysl je siln¢ ovlivnén zvySujicim se tempem digitalizace
a automatizace. Sama firma klade na digitalizaci velky diraz a snazi se o plné
digitalizovanou vyrobu. Otdzkou jsou trendy v automatizaci, digitalizaci a robotizaci, které
se tykaji nahrazeni lidské prace v urcitych profesich. Vénovat se prvkim Primyslu 4.0 je
témef nutnost, pokud chtéji podniky obstit ve stdle rostouci konkurenci. Ristu
strojirenského priimyslu brani nizsi tempo inovaci, coz je zpisobeno nedostatkem kapitalu.
Timto problémem trpi méné spolecnosti s vlastniky v zahrani¢i. V sou€asnosti se podniky
pusobici ve strojirenstvi zabyvaji také vyuzitim umélé inteligence hlavné pii vyvoji
produktii. Nedostatek zajemcti o studium strojirenskym studijnich obori se projevuje
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napfi¢ celym odvétvim na viech stupnich odborné kvalifikace. (Spaniel, 2022)

Nedostatek kvalifikovanych pracovnikd se muze ve firmé objevit ve spojitosti s faktory
socialné-kulturnimi, zminénymi vyse. Primyslu 4.0 a jeho prvkim vénuje firma zvySené
usili a snazi se o to, aby byla pln¢ digitalizovana. V dusledku vysokého tempa novych
inovaci, které souvisi 1 se zapojenim umélé inteligence, musi podnik neustale sledovat

vznikajici trendy a neustale se ucit a rozvijet jako celek.



Metoda 7S3

Interni prostfedi je mozno analyzovat pomoci metody McKinsey 7S, kterd se zabyva 7

hlavnimi internimi faktory, které urcuji smeéfovani a rozvoj firmy.
Strategie

Strategie spole¢nosti je obecné zaméiena na pristup k zakaznikovi. Vzhledem K pievazné
zakazkovému charakteru vyroby, jsou pozadavky zdkaznika na prvnim misté a tento
zakaznicky orientovany ptistup dava spolecnosti ur¢itou konkurenéni vyhodu. Tu je vSak v
daném primyslovém odvétvi obtizné ziskat vzhledem ke zna¢né konkurenci. Podnik se
snazi tedy poskytovat prvottidni sluzby, aby se dokazal od konkurence odlisit. Mezi n¢

patii odborna konzultace nebo také zajisténi potiebnych certifikatu dle prani zdkaznika.

Podnikova strategie se rovnéz tyka piisobeni na zahrani¢nich trzich, kde se podnik snazi
ziskat dal3i zakazniky, a tim rozsitit svou piisobnost i mimo Ceskou republiku. Aby podnik
dokazal obstat na mezinarodni scéné, je nucen se aktivné vénovat investicim do oblasti
vyroby. Dalsi strategickou zalezitosti podniku je vénovani se vedle vyroby také obchodni
¢innosti, ¢cimz dokaze uspeésné diverzifikovat své ziskové ¢innosti.

Struktura

Grafické znazornéni organiza¢ni struktury spole¢nosti je znazornéno v kapitole 5.4.
Zésadni rozhodovani v podniku ptfipadd na 4 vlastniky spoleCnosti, ktefi se podileji na
strategickém 1 operativnim fizeni podniku. Kazdy z nich odpovida za urcity svéfeny usek,
ve kterém mu nélezi ur€ité pravomoci. Takovy zplsob podnikového rozhodovani dava
predpoklad pro tymovou praci, ktera je ve firm¢€ klicova. Firma svou velikosti vytvafi

podminky pro préaci v uz§im kruhu spolupracovnikii, kde je tymovost zakladnim prvkem

spoluprace a uspéchu firmy.

Ackoliv se jedna spiSe o mensi firmu, nedochdzi zde napt. k praktikovani ur¢itych prvkl
moderniho managementu ve smyslu urcité ,fraktalové organizace®. Pravomoci jsou
viceméné urcené vSem zaméstnancim, ovSem firemni prostor (open space kancelaf

a blizkost ostatnich kanceléati) dovoluje otevienou komunikaci napfi¢ firmou a kazdy

zaméstnanec tak miize prispet k budovani firmy svymi poznatky.

3 Tématu se vénuje napi. Hola a Pikhart (2013) nebo Smejkal a Rais (2013)



V kapitole 6.4 jsou popsany 4 hlavni oblasti podniku, kterymi jsou obchod, obrabéni,
logistika a provoz. V praxi se ovSem jednotlivé oblasti prolinaji a zaméstnanci se tak

podileji na provozu vice ttvart.
Systémy

Ve firmé X&Y, s. r. 0., hraje stdle vyznamnéjsi roli interni podnikovy systém Helios
Orange. V ném jsou evidovany veskerd data souvisejici s chodem celého podniku od
vyroby, pfes administrativu az po zalezitosti tykajici se managementu firmy. Podnik si
zaklada na digitalizaci, a to jak v oblasti vyroby, tak i napf. v evidenci dokumentli. Na
systém Helios jsou navdzana veskera data z vyroby. Diky tomu jsou schopni odpovédni

zameéstnanci s témito daty pracovat v realném cCase.

Krom¢ efektivni prace s ERP systémem si firma klade za cil maximéalni moZnou
digitalizaci vyroby. V ramci vyroby je v podniku vyuZzivan CAM systém, ¢imz dochazi

k propojeni IT a CNC center. Podnik je tedy schopen efektivné fidit a planovat vyrobu.
Styl

Styl fizeni firmy je popsan uz v ¢asti tykajici se strategie podniku. Vrcholny management
tvoii 4 majitelé zodpovidajici za jim svéfenou agendu. Vzdy tedy zaleZi na tom, z jaké

oblasti je feSeny problém.

Vétsinu zalezitosti feSenych ve firmé ma na starosti feditel firmy. Vyrobni zaleZitosti
spadaji do kompetence vyrobniho feditele, ktery se stard o efektivni fizeni vyroby.
Vzhledem k zakazkové vyrobé strojirenskych dilti v fadech vyssich stovek za rok je podnik
schopen byt velmi flexibilni, ¢emuz vdéci Gzkému spojeni mezi vyrobnimi mistry
a dilenskymi zaméstnanci a THP zaméstnanci v€etné managementu.

Ridici styl by se dal tedy definovat jako direktivni styl fizeni se znaénou mirou
demokratického pfistupu fizeni. Tato skutecnost se vzdy odviji od posuzované
problematiky.

Skupina (Spolupracovnici)

Skupinou je mySlena zaméstnanecka perspektiva.

Aby byl podnik konkurenceschopny a produkoval kvalitni vyrobky, snazi se vyhledavat
kvalifikované vyrobni pracovniky. Zadanymi pozicemi ve firm& jsou sefizovaéi CNC,

obrabéci, zamecnici atp. Nejen ve vyrobni oblasti se podnik snazi hledat kvalifikované

zaméstnance. THP pozice jsou ve firmé obsazeny technology ¢i strojnimi a procesnimi



inzenyry. Jak uz bylo feceno, podnik klade diraz na digitalizaci, proto se ve firmé

S

nachazeji u zkuSeni IT odbornici, ktefi vytvaii infrastrukturu pro digitalizaci firmy.

Zameéstnanci jsou sezndmeni s firemnimi cili a hodnotami a v jejich duchu také pracuji,

¢emuz dopomaha téméet rodinné prostiedi mensi firmy.
Schopnosti

Schopnostmi je mySlena profesni zpisobilost zaméstnanct firmy. Vzhledem k pfesné
definovanym kompetencim na jednotlivych pozicich, dokéze podnik vybirat zaméstnance
pfesné odpovidajici jejich predstave, coz je zdsadni ve firm€ mensiho rozsahu. Agendé
personalistiky se vénuje feditel spoleCnosti, ktery je schopen, diky své odborné
zpusobilosti, vybrat adekvatni uchazece na pracovni misto, a to i na odborné THP pozice.

Dulezitym aspektem je mj. dosaZend technicka kvalifikace.
Sdilené hodnoty

Firma ma jasn¢ definované hodnoty, které jsou dostupné vetejnosti prostfednictvim
firemniho webu a také s nimi seznamuje své zaméstnance. Podnik nema vypracovan napf.

firemni kodex, ktery by obsahoval veSkeré firemni vize, cile, strategie ¢i poslani.
Sdilené hodnoty firmy je moZzno definovat nasledovné:

e Chovani podniku je zaméfeno na potieby zdkaznikl

e Poskytovani odbornych sluZeb pii plnéni zékaznikovych piani

e Budovani pevnych vztahil se zdkazniky, dodavateli a zaméstnanci

e Neustaly rozvoj podniku ve vSech oblastech



PRILOHA P III: HLAVNI KNIHA ANALYTICKE EVIDENCE —
NAKLADOVE UCTY SPOLECNOSTI

Jedna se o kompletni seznam nékladovych polozek za rok 2023.

Kislo tftu |Nézev iftu D Kon.stav
501010 Provozni naplné 346 529,57
501011 Spotfebnl materidl, kanceldiské potfeby 110 465,25
501012 Ochranné pomicky k praci 84 471,10
501013 Hygienickd a dklidové prostiedky, utérky, rohofe 64 234,16
501014 Obalowy materidl a transportni obaly 540 583,06
501015 Drobné provozni véci 211 674,80
501020 Drobny hmotny majetek 579 358,05
501021 Mastroje 317492426
501040 PHM 254 384,58
501060 Materidl 10 134 349,97
501061 Doprava materidlu 247 448,64
501070 Reklamni pfedméty 51 149,04
501071 Ochranné ndpoje 774,00
502010 Plyn 169 769,15
502020 Elektrickd energie 1062 115,06
502030 Spotfeba vody 22 898,60
504010 Zbodi 20 701 595,19
504020 Doprava zho¥i 115 325,58
511010 Opravy a udriba provozoviy 70 144,95
511020 Opravy a Gdrkba aut 320 245,81
511040 Opravy a Gdriba nevyrobnich strojl a 2afizeni 54 552,50
511050 Oprava a ddriba vyrobnich strajd a zafizeni 500 094,01
511051 Oprava a ddriba nastroji 112514761
511052 Oprava a ddriba méficich pfistroji 105 225,00
512010 Maklady pracovnich cest 75 811,69
513010 Miklady na reprezentaci 349 678,80
518010 ICT sluby 227 614,02
518011 Poradenské slufby 228 058,40
518012 Doprava zdkaznik 868 552,13
518013 Majemné £ 000,00
512014 SW Licence 647 357,34
518015 Propagace, Reklama, PR 170 400,00
518016 BOZP, Skoleni a veddldvini zamistnanch 381 227,92
518017 Odpady B0 337,71
518018 Utérky, rohofe 40 051,96
518019 Technické slufby 54 201,40
518020 Ostatni darfiové uznatelné sluZby 400,00
518040 Provize, bankovni provize 26 150,76
518050 Kooperace 8194 177,20
521010 Redijni mzdy 7 559 601,00
521020 Jednicové mzdy B 737 346,00
524010 Zdkonné ZP - Refijni 677 365,00
524011 Zakonné ZP - lednicové 766 856,00
524020 Zakonné SP - ReFijnl 1 866 516,00
524021 Zakonné SP - lednicové 2090 314,00
527010 Obédy 202 459,00
527020  JZivotni pojiténi 60 000,00
527030 Penzijni pojifténi £9 900,00
527040 Stravenkovy pautal 236 709,00




528040 Stravenkovy pausdl nedafiovy 1071,00
532010 Darl 2 nemaovitosti 15 264,00
533010 Ostatni dané a poplatky 4 930,03
543010 Dary 112 000,00
545010 Ostatini pokuty a pendle 139,00
548011 Pojisténi strojl 3822100
548012 Pojisténi budowy 69 712,00
548013 Pojisténi aut 90 459,00
548015 Ostatni provozni naklady 4 120,00
548020 Ostatni provozni naklady - Zaokrouhleni 63,48
548030 Zakonné pojisténi zaméstnavatele 64 078,00
551010 Wyrobni stroje 124 048,00
551020 Wyrobni vybaveni 126 857,50
551030 MNewyrobni stroje 273 820,00
551050 Vozidla 734 400,00
551060 Provozni vybaveni 64 143,15
551210 Stavby 960 340,00
562010 Uroky 2 dwErd 771 741,04
563010 Kurzowé 2trity k bilandnimu dni 476 580,85
563020 Kurzové prity 433 507,29
562010 Poplatky za platby EUR 313,98
568020 Poplatky za platby C7K 12 322,50
56030 Ostatni bankovni poplatky 96 779,44
568040 Ostatni nebankovni poplatky 121,00




PRILOHA P IV: KAPACITNI A KALKULACNI CLENENI
NAKLADU SPOLECNOSTI

Oéet Mazey ity Kalloulséni enéni __Kapacitni denér
s01010 Prewasni ndplng Mepirné Variabsilri
501011 Spotfebni material, kanceldiske potiety Mepfirn Firii
S01012 Dchranng pamicky k praci Mepfirné Variabsilri
501013 Hygienicke a dklidove prostiedky, utériy, rabobe Mepfirm Firi
S01014 Dbalewy materidl a transperni abaly Nepfirné Variabsilri
S01015 Drabné pravozni vt Mepiirné Firii
501020 Drobry hmatry majetek Mepfirn Firi
501021 Mistraje Mepfirné Variabsilri
501040 PHAM Mepfirm Firi
S01060 Material Prirre Variabsilri
501061 Dioprava materialu Mepfirné Variabsilri
501070 Reklamni piedmity Mepfirn Firii
501071 Dichranni napaje

502010 Plyn Mepfirn Srmidend
502020 Elektricka energie Nepfirné Srniend
502030 Spotieba vady Mepfirné Srnidend
504010 Zbas Frirme Variabilri
504020 Doprava shodi Mepfirné Variabsilri
504021 Doprava shofi - rakaznik Mepfirn Variabilni
S11010 Opravy a ddriba prevazesny Nepfirné Fisri
511020 Oipravy a Gdriba aut Mepfirm Firi
511040 Dpravy a ddriba nevirabrich strejd a zafizeni Nepfirné Fisrii
511050 Diprava a idriba virabnich graji a zafizeni Mepfirné Variabsilri
511051 Oprava a Gdriba nastreji Mepfirn Variabilni
511052 Oiprava a driba maficich piatraji

512010 Maklady pracovnich cex Hepfirm Firi
513010 Maklady na reprezentaci Nepfirné Fisrii
518010 ICT elucby Mepfirné Firsi
518011 Poradenske sluiby Mepfirn Firi
518012 Doprava thkaznik Mepfirné Firi
518013 Majermng Mepfirm Firi
518014 SW Licence Nepfirné Fisrii
518015 Propagace, Reklama, PR Mepiirné Firii
518016 BOZP, Skoleni & vzdélivani zamésinanei Mepfirn Firi
518017 Didpady Mepfirné Firi
518018 Uttérky, rohoge Mepfirn Firii
518019 Technické slubly Nepfirné Fisri
518020 Datatni dafiovt usnatelni slusby Mepfirné Firii
518021 Ostatni dafiové neumnatelng sluz by Mepfirn Firi
518030 Operativni lsasing ALIDI AE BAYZTE Mepfirné Firsi
518031 Operativni leasing ALDI &G BAY2T29 Mepfirn Firii
518032 Operativni leasing ALIDI AB BAXIIT2 Nepfirné Fisri
518033 Operativni leasing ALDI AE BAY2TI0 Mepfirné Firii
518034 Finanéni laasing 3501325 Nepfirné Fisrii
518035 Finanéni leacing 3501407 Mepfirné Firsi
518036 Finanéni leasing 3601163 Mepfirn Firii
518037 Finanéni leasing 3601169 Nepfirné Fisri
518038 Finanéni leasing 3601676 Mepfirm Firi
518039 Finanéni laasing 3601679 Nepfirné Fisrii
518040 Soitwareove licenee Mepfirné Firsi
518050 Koopersts Frirme Variabili
s21010 Reijni muzdy Mepfirn Firii
521020 Jecnicavé mzdy Prirme Variabilri
522010 Piijmy spolednik a flend drufstva ze zhvislé £,

524010 Zakanne ZP - Regijni Mepfirné Firii
524011 Zikanng IP - lednicove Frirme Variabili
524020 Zakanné 5P - Retiji Nepfirné Fisri
524021 Zakanne 5P - Jednicave Prire Variabsilrii
527010 Dby Nepfirné Fisrii
537020 Fruntri pajitténi Mepfirné Firsi
527030 Penzijri pojitténi Mepfirn Firi

527040 Stravenkovy pauidl
528040 Straverkevy pauddl nedafevy



Uget  Mazeviéty Kol il vl _Kipdciins Shendui

531010 Diaf silniéri Mepfirn: Firii
531020 Celri poplatky Hepfirm Fixrii
532010 Diaf 2 nemavitosi

538010 Cutatni dané a poplatky Mepfirn: Firii

341010 Zimtatcena prodaného DHM a MM
242010 Prodany raterial

543010 Diary Nepfirné Fisrii
544010 Smluvni pakuty a draky 2 prod] Nepiirn Fisrii
545010 Ostatni pakuty a pendle Nepfirné Fisrii
546010 Difpris pakledivek

548010 Puojiiténi podnikatelskych rizik Mepfirn Fisrii
548011 Puojilténi araji Nepfirné Fisrii
548012 Puojiténi budewy Mepfirm Fii
548013 Pojiiténi aut Nepfirné Fisrii
548015 Dstatni pravazni naklady

548020 Orstatni provazni naklady - Zaokrouhleni Mepfirn Fisrii
548030 Takann pojitini zamistraatsh Nepfirné Fisrii
548040 Fruntri pojitteni Mepfirm Fii
548041 Penizijni pajidténi Nepfirné Fisrii
548050 Zpétne bonugy, pravies a deants - CF Prirne Vi absilrsi
548060 Zpétni bonusy, provize a tkanta - EU Prirme Vi absilrsi
543010 Meshoda na skladé Nepfirné Fissi
543020 Imethy 2 wjroby Prirme Vi absilrsi
551010 Wjrabni straje Nepfirné Fisrii
551020 Wyrabni wybaveni Nepiirn Fisrii

551030 Mevrabri straje
551040 Hardware

551050 Vazidla

551060 Prewemni vybaveni
551110 Soltware

551210 Stavby

562010 Ureskey 2 v Nepfirné Fissi
563010 Kurzowé straty k bilanérimu dni Mepfirm Fisrii
SE3020 Kurzewe sraty Nepfirné Fisrii
568010 Poplatky za platby EUR Mepfirm Fii
SEA020 Poplatky za plathy CZK Nepfirné Fisrii
SEA0E0 Dstatni bankesni poplatiy Nepfirné Fissi
568040 Crstatni nebankeovni poplatky Mepfirm Fisrii

SEB0S0 Bankowni poplatky - GE&

SE1010 Imena stavu nedokondens wyroby
591010 Dan z piijmi 2 béd.cin-splatnd
502010 Dan 2 pigmi x béd fin-odlaz.
595010 Dodatedné odvody dané = piijrmd



