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ABSTRAKT

PredloZend disertacni prace fesi problematiku nakladového fizeni a alokace
rezijnich ndkladd. Hlavnim cilem prace je zmapovani soucasné situace
problematiky alokace rezijnich ndkladli a vyuZziti modernich metod ftizeni a
kalkulaci naklad v podminkach vyrobnich podnikii, provedeni analyzy vyvoje a
struktury reZijnich nakladia a vytvoteni jednoduchého ndvodu, jak na zikladé
hlavnich zdsad a principi efektivné pfistupovat k fizeni a alokaci rezijnich
nakladt, pfi vyuziti riznych nédkladovych nastroji.

Prvni kapitola prace je v€novana teoretickému néstinu problematiky a jejimu
rozpracovani na zaklad¢ postupnych ekonomickych zmén. Tato kapitola tak
piedstavuje vychodiska pro nasledujici vyzkumné a ndvrhové Casti prace.

Dalsi kapitoly disertacni prace, zabyvajici se vyzkumnymi Setfenimi,
poukézaly na velké mnoZstvi problémi a nedostatkli nakladového tizeni v praxi
vyrobnich podnik, stejné jako i1 na nedostatecné vyuzivani modernich nastroji,
jenz jsou v ramci soucasneho nakladového tizeni k dispozici. Soucasné se staly
zékladem pro stanoveni dil¢ich zavéru a verifikaci stanovenych hypotéz. Na
zakladé vSech dostupnych vysledkll teoretického 1 praktického Setfeni autor
provedl navrh zasad, které umozni objektivni pohled na revizi a tvorbu
nakladovych systémi a v jejich ramci také na tizeni a alokaci rezijnich naklada.

Posledni ¢ast prace shrnuje piinosy prace pro rozvoj védeckého poznani a
podnikovou praxi, nastin dalS§iho pokraCovani prace a navrh doporuceni pro
zvySeni vykonnosti firem.

KLICOVA SLOVA
rezijni naklady, nepiimé ndklady, ndkladové fizeni, alokace nakladii, metody
kalkulaci, ptirazkové kalkulace, Activity-Based Costing



ABSTRACT

This dissertation thesis submission resolves the problems and issues relating
to cost control management and the allocation of overhead costs. The key aim of
the dissertation is to map the current situation regarding the problems and issues
relating to the allocation of overhead costs and the utilisation of modern
management methods and cost calculation in the prevailing conditions in
manufacturing enterprises, the performance of analyses of the development,
evolution and structures of overhead costs and the creation of a simple manual
as to how to, on the basis of basic principles, effectively approach the problems
and issues relating to the management and allocation of overhead costs through
the use of a variety of cost control instruments.

The first chapter is devoted to the theoretical outlining of the problems and
issues and their elaboration on the basis of progressive economic changes. This
chapter also represents the starting-point for the research study and the proposals
sections which follow further in this dissertation.

The other chapters of the dissertation are concerned with field research study
investigations, which indicated that there were full of problems and
insufficiencies in the cost management process used in working practice in
manufacturing enterprises; and similarly, they pointed up the inadequate use and
utilisation of modern instruments which are currently freely available for the
sound management of costs. At the same time, they also formed the basis for the
establishment of the subsidiary conclusions as well as for the verification of the
set working hypotheses. Based upon all of the available results and outcomes of
the theoretical as well as the practical research, the author makes suggestions
which would enable an objective perspective on the revision and creation of cost
control systems - and within this context, also upon the management and
allocation of overhead costs.

The concluding part of the dissertation summarises the benefits accruing from
the dissertation’s conclusions for the further development of academic and
scientific knowledge and observations relating to entrepreneurial working
practice, an outline of the further development of this work, and suggested
recommendations for increasing the effectiveness and efficiency of such
enterprises’ performance.

KEY WORDS
overhead costs, indirect costs, cost management, cost allocation, costing
methods, absorption costing methods, Activity-Based Costing
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1  UVOD

Uplynuly jiz témét dvé desetileti od prevratné zmény ekonomiky a
podnikatelského prostiedi v Ceské republice. Za tuto dobu prosla ekonomika
bouilivym vyvojem a transformovala se v relativné dobfe fungujici trzni
prostiedi. Tato doba nebyla pro firmy v Ceské republice v zadném piipadd
jednoduchd a velmi ¢asto byla poznamendna netspéSnou transformaci a krachy
mnoha z nich.

Na druhou stranu vS§ak mnoho firem vyuZilo moznosti obsadit prozatim volné
a nevyuzité segmenty trhu, coZ jim umoznilo vyraznou prosperitu. Firmy tak
myslely pfedev§im na rozvoj prodeje, trzeb a obsazeni co nejvétsi Casti trhu.
Investovaly také nemalé prosttedky do reklamy a marketingové propagace,
mnohdy bez jakékoliv zpétné vazby a odezvy ve zvySujicich se trzbach a
prodejich. Ostatni aspekty podnikani byly ve svétle téchto snah Casto potlaceny
a ustupovaly do pozadi.

V soucasné dob¢ ukonceni transformacniho procesu, nasyceni trhli a rozvoje
konkurence tak firmy zacinaji feSit palcivé problémy, které Casto ohrozuji
samotnou jejich existenci. Jednim z téchto problémi jsou také naklady a jejich
fizeni. KdyZ se podivame kolem sebe, tak problematikou ndkladd je dnes
poznamenano téméf vSe a stroSkou nadsdzky mizeme hovofit o ,,dobé
naklada®.

V uplynulych letech doslo k vyraznym zméndm ve struktuie nakladi, rozsahu
rezijnich €innosti, které podniky provadéji a zménam ve struktufe vyroby, jenz
se projevila riistem jeji diferenciace. Podniky tak jsou postaveny pied problém,
kdy tradi¢ni ndkladové systémy a kalkulace ptestavaji stacit v poslednich letech
uspokojovat poptavku manazerat po presnych a dostupnych informacich
tykajicich se feSenych rozhodovacich tloh o nakladech.

Tyto tradicni nakladové systémy cCasto ztratily schopnost podavat piesné
informace o ndkladech na jednotlivé vykony, sluzby a zdkazniky. Vzhledem k
tomu, Ze tyto tradini systémy rozvrhuji stale rostouci podil rezijnich nakladt
podle jednoduchého kli¢e - proporcionalné podle vyse pfimych naklada, stava;ji
se stale méné presnymi. A to z jednoho prost¢ho divodu: prifiny spotieby
rezijnich nakladi na vykony jsou u jednotlivych skupin nakladt zcela odliSné
a zdaleka neplati, Ze hlavni pti¢inou je vzdy pouze vySe ptimych naklad nebo
pfimych mezd.

V praxi se tak Casto setkdvame s opodstatnénym poZadavkem manazZeri na
volbu vhodnych nastrojl pro fizeni nakladi (kalkula¢nich metod, rozpoc¢tovani),
spravné vycisleni a ptifazeni rezijnich nakladi tak, aby méli prehled o skutecné
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vynaloZenych ndkladech na jednotlivé vykony a mohli tak stanovit odpovidajici
cenu nebo ur¢it ziskovost jednotlivych vykond.

Vsechny tyto divody vedly autora k volbé tématu ,,Problematika fizeni a
alokace rezijnich nakladi v podminkach vyrobnich podniki®, jenZ se vyznacuje
predevsim vysokou aktualnosti a praktickou vyuzitelnosti.
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2 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Cilem této Casti prace je obeznamit Ctenafe s vychodisky zpracovavaného
tématu, s jeho teoretickym zékladem a nastinit souvislosti, jenZ existuji mezi
jednotlivymi faktory ovliviiujicimi fizeni a alokaci rezijnich nakladd, a které
vedly k imyslu praci na dané téma zpracovat.

Podivejme se nejdiive na problematiku ndkladi a jejich fizeni. Jakym
zpusobem lze néklady sledovat a tidit? Je k tomu zapotiebi zvlaStnich znalosti,
zkuSenosti nebo nastrojii? Odpovédi jsou nasnadé. Pro uspésné a efektivni fizeni
nakladii musime mit o nakladech zevrubné povédomi a musime znat jejich
chovani. Pokud dokdZeme zevrubné analyzovat strukturu, vyvoj a chovani
nakladi, tak jsme schopni vyuzit celou Skalu nastrojt k jejich fizeni.

2.1 Pro¢ se zabyvat naklady a jejich rizenim

Cesty a pravidla vedouci k spé€chu jsou znamé. Od dobré strategie pies
pruznou organizaci az po kvalitni tymy a motiva¢ni systém. Cely tento systém,
jehoz vysledkem by mél byt efektivné fungujici podnik, je ovliviiovan
mnozstvim faktorti,, at’” vnitfnich ¢i vnéjSich. Jednim z téch vnitinich je takeé
spravn¢ porozumeét svym nakladim, védét, co je zplisobuje, a které pficCiny je
vyvolavaji. Nebot’ pravé nédklady jsou jedna z mala véci, které jsou spolecné
vSem organizacim a Uspéch ¢i neuspéch firmy s nimi mize byt spjat vic, nez si
jsme ochotni pfipustit.

Ukazme si jeden nadzorny ptipad, pro€ je tak dilezité zabyvat se naklady, znat
jejich strukturu a samozieymé je také umét fidit. Jaké mame moznosti v pfipade,
Ze budeme chtit zvysit hodnotu zisku napt. o 20 %? Jednou z moznych cest ke
zvySeni absolutni irovné zisku je rast objemu vykonl — trzeb, druhou moznosti
je pak snizovani nakladi.

Tab. 1 Zvyseni zisku navySenim trzeb nebo snizenim nakladi [vlastni zpracovani]

tis. K& Vychozi stav Zvyseni trzeb SniZeni nakladi
Trzby 20000 100 % 24 000 100 %| 20 000| 100 %
Naklady | 18 000 90 % 21 600 90 % | 17 600 88 %
Zisk 2 000 10 % 2 400 10% | 2400 12 %

Z tabulky €. 1 je patrné, Ze zatimco ke zvySeni zisku o 20 % je nutné také o
20 % zvysit trzby (pifi zachovani predpokladu 90 %-ni nékladovosti trzeb), pti
usporach v nakladech postacuje jejich snizeni pouze o 2,2 % (z 18 000 na
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17 600)! Dale je také ziejmé, Ze cestou zvySovani vykonl (trzeb) nelze jit
v kazdém ptipad€, nebot’ firmy jsou omezeny svou kapacitou. Jisté lze take
namitnout, Ze zvySeni trzeb mohou firmy zabezpecit prosttednictvim zvySeni
cen produktd. Otazkou v tomto ptipadé vSak je, zda v dneSnim, vysoce
konkuren¢nim prostiedi je takovyto cenovy skok viibec mozny bez toho, aby to
poznamenalo objemy prodejii. S velkou pravdépodobnosti toto trh akceptovat
nebude a firma by se tak dostala do zjevnych probléma.

Potom je tedy zifejmé, ze firmy musi hledat cesty zvySovani ziskovosti
usporami v nadkladech. Firma vyrabé&jici s niZSimi naklady tak je schopna
realizovat zisk, jenZ mize investovat do svého dalSiho rozvoje a miiZe si dovolit
tteba 1 snizit cenu svych vykont, coz v konecném disledku povede ke zvysSené
poptavce po vykonech firmy. [56]

Bez pochopeni chovani nékladl, bez pochopeni piicin, které je spoustéji, je
¢im dal tim mensi. Je také nezbytné mit na paméti, Ze nerozvazné sniZzovani
nakladii miZze vyustit v riziko sniZeni hodnoty a kvality vykonll a odradit tak
zékazniky. Proto je nezbytné prozkoumat své ndklady do nejpodrobnéjSich
detaildi, poznat jejich charakter a strukturu. Potom jsme schopni v rdmci fizeni
naklad dosdhnout raciondlnich Gspor.

2.2 Naklady jako rozhodujici faktor efektivity a jejich pojeti

V prostiedi intenzivni globalni soutéZe, rostouci konkurenceschopnosti,
klesajici ziskové marze a zmensujicich se podild na trhu, hraji ndklady kli¢ovou
roli. Potom zplsoby, jak udrzet konkurenceschopnost, mizeme nalézt ve
zlepSovani produktivity, kvality, sluzeb zdkaznikiim, ale také ve striktnéjSim
pristupu k Fizeni nakladi.

Na trhu se objevuje neustaly tlak na snizovani cen podnikovych vystupt, coz
je zpisobeno mimo jiné i urCitym nerovnym postavenim mezi dodavateli a
odbérateli, charakteristickym pro urcitd odvétvi, napt. automobilovy primysl.
Jakékoliv aktivity, jejichz cilem je sniZzovani naklad, a stim souvisejici
zvySovani efektivnosti vykontl, jsou ale podminény existenci vyuZitelnych
nastroji schopnych analyzy vazeb mezi vznikem téchto nakladu a vykony
podniku.

Synek wuvadi: ,,V podnikové ekonomice hraji ndklady rozhodujici ulohu,
nebot’ témer kazdé manazerské rozhodnuti vychdzi ze srovnani ndkladii (kolik
neco stoji) s vynosy (kolik z toho ziskame)“. [58, str. 78] KdyZz pomineme
situaci, kdy jsou ceny produktu urCovany trhem, pfipadné odbératelem a
vyrobce ztrdci schopnost urcovat cenu nebo ji rozhodujicim zplisobem
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ovliviiovat, jevi se ndklady a schopnost jejich ovlivilovani a fizeni jako zcela
rozhodujici. A to jak z hlediska fizeni, tak také z pohledu existence organizace
jako takoveé.

Z4ymem organizace je tedy nejen znalost nakladl (jejich celkova vySe, ur€eni
na specifické vystupy), ale na zakladé téchto znalosti je dokdzat hlavné
ovliviiovat a fidit tak, aby organizace dokizala za danych podminek
maximalizovat svilij zisk a trzni hodnotu. Podrobné je nutné se podivat na tento
problém v analyze nakladi.

Neustale v§ak musime mit na paméti, Ze zakladni podstatou podnikovych
nakladi je skute¢nost, ze by vzdy mély byt néjakym zplisobem ucelové svazany
s podnikovymi vykony. To v praxi znamend, Ze jakykoliv naklad, ktery jsme
v podniku vynaloZili, by mél mit svilj vyznam pro tvorbu podnikovych vykonii.

Hodnotovée vyjadiené
vynalozeni ekonomického
zdroje (naklady)

Hodnotovée vyjadieny
prospéch (vykony podniku)

»
»

ucel - vykon

Obr. 1 Uéelnost a t&elovost pii vynakladani ekonomickych zdrojt [31]

Z toho tedy vyplyva funk¢ni vztah mezi naklady a vystupem za jednotku
Casu. Protoze objem vystupu je funkci pouzivanych vstupii a jsou-li zndmy ceny
vstupl, které firma ve vyrobnim procesu pouziva, mohou byt vypocitany
nadklady na vyrobu specifického vystupu. Existuje zde tedy zavislost arovné a
vyvoje nakladl v disledku zmén vystupu firmy na dvou vyraznych faktorech -
na charakteru pfislusné¢ produkéni (ndkladové) funkce a cenach vstupi, jenz
urcuji vysi nakladu.

2.3 Naklady v manaZerském pohledu — manaZerské ucetnictvi

Vzhledem ke sloZitosti podnikové praxe vSak ¢asto nejsme schopni nakladové
nastroji, které dokazi zpracovat a analyzovat veSkeré procesy ve firmach a urcit
zavislosti mezi ndklady a vykony. I vzhledem k tomuto je zcela zfejmé, Ze tedy
nelze vychazet pouze z Gcetnich zdznami finan¢niho ucetnictvi (mizZeme jej
oznacit jako ,,Externi ucetnictvi®), ale je Zadouci celou problematiku podrobné
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sledovat pomoci manaZerského® (interniho) uéetnictvi a vyuzivat nastroje pro
podrobnéjsi sledovani ndkladl. Schématicky je struktura podnikového tcetnictvi

zachycena na obr. € 2.

4 N\
Podnikové ucetnictvi
- : J
[ ]
Interni ] ( Externi
| J/
ManazZerské (nakladové) e s r ]
e e, Financ¢ni ucetnictvi
ucetnictvi

J

Obr. 2 Zakladni ¢lenéni podnikového tcetnictvi [vlastni tprava dle 53]

Polozme si otazku, pro¢ je vsoucasné dob& téméf nezbytnou nutnosti
vyuzivat také jiné ucetni systémy nez pouze finan¢ni ucetnictvi?

Jiz od zacatku 80. let minulého stoleti dochdzi k podstatnym zméndm
v podnikani firem, kdy spoleCnosti byly nuceny zménit své tradi¢ni vyrobni
postupy a zavadét nové techniky a filozofie spojené také s fizenim nakladi.

Mezi ty Ize zatadit:

» Procesni fizeni a procesné orientované nakladové ucetnictvi - vyuziti

Activity-Based Costing (ABC), Activity-Based Management (ABM)
ve vazbé na vlnu reingeneeringu, ktery zdlraznoval radikalni
preformulovani a piestavbu podnikovych procesti. Se vznikem této

koncepce jsou spojena jména jako R. Cooper, H. T. Johnson, R. S.
Kaplan, P. Turney a dalsi. [21]

Material Requirement Planning (MRP) - aplikaci konceptu MRP
zaznamenalo mnoho firem viditelné pifinosy, obzvlasté v oblasti
redukce materialovych zasob. [38]

Statistical Process Control (SPC) - efektivni metoda sledovani procesu
s vyuzitim kontrolnich a fidicich grafii. Pouziva statistické nastroje pro
sledovani vykonnosti vyrobniho procesu s cilem pfedpovédét
vyznamné odchylky, které mohou pozdé&ji vyustit v zamitnuti
produktu. [68]

! Manazerské ugetnictvi bylo diive ve zjednodusené podob& nazyvéano jako nikladové ucetnictvi. Tento termin
v mnohé podnikové praxi pietrval. Pro potieby této prace budou povazovany tyto dva terminy za synonyma.
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» JUST-IN-TIME (JIT) — filosofie ,,nulovych® zasob. Je to vyrobni
filosofie %, pii jejimz uplatiovani jsou material, dily a vyrobky
vyrabény dopravovany a skladovany tehdy, kdy je vyroba nebo
zakaznik vyzaduji. Vyrabime spravny vyrobek, ktery dodavame ve
spravném mnoZzstvi, ve spravném c¢ase, na spravném misté a za
spravnou cenu. [66]

» Total Quality Management (TQM) — systém vyznamné pfispiva ke
konceptu udrzitelné vyroby tim, Ze neustalé zlepSovani prostupuje
celou organizaci a vede k uspokojeni potieb zakaznika s minimem
spotfeby zdroji a tedy minimem dopadi do Zivotniho prostiedi. [61]

> Rizeni nakladf spojené s Zivotnim cyklem vyrobku. Tento piistup nese
oznaceni kalkulace Zivotniho cyklu (Life-Cycle Costing). [21]

> Target Costing (cilové orientované kalkulace)®.

> Rozvoj strategického fizeni a Balanced Scorecard (BSC)* - vyvazena
soustava ukazateli, kterd ma za Ukol propojit strategii celé¢ firmy
s kazdodenni operativnim fizenim [20, 27] a dalsi.

V tomto obdobi se Ucetnictvi, které bylo oznacovano jako ndkladove, dostalo
pod velky tlak a bylo pfi¢inou mnoha vyrobnich problémi. Pfedchozi aloka¢ni
procedury byly pfi¢inou mnoha problémil, od deformovanych nakladd produktu
aZz po nefunk¢ni manaZerské fizeni zptisobené nepresnymi informacemi. [90] Ve
vazbé na tyto podstatné zmeény v podminkdch podnikéni, které se projevuji
zdlraznénou potiebou koordinovat dil¢i podnikové aktivity, ¢innosti a procesy
probihajici prifezem jednotlivych Gtvarti a v nich provadénych vykont, se také
rozviji nové pristupy nakladového UcCetnictvi, jako napt. tzv. procesni ndkladové
ucetnictvi. [32] Pozornost je tak rozSifena na cely hodnototvorny proces, coz by
se mohlo povazovat za dalsi pokrok v tvorbé ti€etnich systéma.

Je tedy zfeymé, Ze pii fizeni ndkladli si nevysta¢ime pouze s druhovym
rozdélenim nékladi, které se vyskytuje ve finan¢ni Ucetnictvi, ale je potieba
rozliSovat dalsi kategorie nékladi, se kterymi je nezbytné spravné operovat. Jsou
to ptfedevsim néklady jednicové a reZijni (podobné také pifimé a neptimé) nebo
naklady z pohledu kapacitniho ¢lenéni, tedy variabilni a fixni.

2'V dnesni dobé jiz velmi podrobn& propracovana filosofie fizeni vyroby (napt. M. Gregor nebo M. Keikovsky a
dalsi)

3 Této metodé bude podrobné&jii pozornost vénovana v kapitole 2.6.3

4 V soutasné dob& velmi moderni a oblibeny nastroj Fizeni, ktery vznikl na Harvard Business School
v devadesatych letech minulého stoleti. Autory této metody tzv. ,,vyvazenych ukazateli* nebo také ,,vyvazeného
uspéchu® jsou americti ekonomové Robert S. Kaplan a David P. Norton, ktefi byli klasiky manaZzerského
ucetnictvi, ale jejich nespokojenost s omezenosti metod a také kritika hodnoceni firem pouze na zakladé
finan¢nich ukazateld, je pfivedla k vytvofeni nového, lepsiho a komplexnégjsiho systému fizeni. V Evropé se
prukopnikem této metody stal Némec mad’arského ptivodu Péter Horvath. [64]
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I pfesto, Ze je tato problematika teoreticky velmi podrobn& rozebrana a
zminéna v mnohych publikacich tykajicich se nikladl a jejich fizeni, namatkou
vyberme napt. Synek [58], Kral [32], Macik [40], Fibirova [9] a dalsi, tak
predevsim v téchto kategoriich ndkladl se v praxi setkdvame s mnoha problémy
pfi jejich pfesném piifazovani konkrétnim vykonim a zde také dochazi
k nejvyrazn€jSim chybam pii jejich vyjadfeni v cenach jednotlivych vykoni.
Mnoho manazer( teSi tuto problematiku intuitivné nebo nahodile a dosazené
vysledky tak nejsou podloZeny piesnymi propocty. V konecném disledku pfi
zméné struktury vykonil tak dochéazi ke snizeni efektivnosti nebo prohloubeni
ztratovosti, aniz bychom znali pfesné pficiny.

2.3.1 Manazerské ucetnictvi

Manazerské UcCetnictvi tedy vzniklo jako urcitd reakce na identifikované
nedostatky ucetnictvi finan¢niho. Rozdil mezi témito dvémi systémy je pak
nasnadé. Zatimco u finan¢niho uCetnictvi jsou informace podiizovany
predevS§im potfebam externich uzivatell, manaZerské ucetnictvi je urceno
pfedevsim k vnitifnim potfebam Ucetni jednotky, k jejimu fizeni. [4]

Schroll uvadi: ,,Manazerské ucetnictvi je otevieny informacni subsystém,
ktery obsahuje jak ndkladové ucetnictvi, tak i rozpocetnictvi, kalkulacni systém,
informace pro utvarové odpovédnostni Fizeni a zejména pak vytvari dilci
subsystémy informaci pro rozhodovaci ulohy.” Do této podoby piechazi
z nakladového ucetnictvi, a do ohniska pozornosti se dostdvd budoucnost a
informaéni podpora manaZeru. [54]

Manazerské ucetnictvi neni samoucelné, ale jeho existence je odvozena od
cili fidicich subjektli a od cilti celého podniku. Je to tedy prostiedek k dosazeni
ncékterych podnikovych cilii. Jednd se tedy o nastroj v rukou manaZerli, jenz
mohou, ale také nemusi vyuzit pii fizeni podniku smérem k dosaZeni jeho cili.
[21] M¢€lo by ale slouzit k efektivnimu fizeni podniku a jeho vnitropodnikovych
utvarll, pficemz vyuZziva udaji finan¢niho i1 ndkladového uletnictvi, kalkulaci,
operativni evidence, statistiky, statistickych a matematickych metod atd.

Svou povahou klade diraz na ovlivitovani nakladi jesté pred jejich vznikem
(patii tedy mezi systémy ex ante). PFedmétem zde vSak nejsou pouze naklady,
ale také vykony (nakladovy objekt). [58] Jeho cilem je poskytovat informace o
podniku pro interni uzivatele uvnitf podniku, kterymi jsou napf. manazefi
nebo jini pracovnici, jenZ tyto informace pouZivaji k rozhodovani. Protoze
naroky téchto uzivatelli jsou vzdy individudlni, neexistuje zde Zadna vnéjsi
regulace tohoto typu ucetnictvi.

22



2.3.2 Ulohy manaZerského ucetnictvi

Mezi zakladni ukoly manazerského ucetnictvi 1ze zatadit [4, 21, 36, 54]:

» zjistovani skuteCnych jevl a informaci — podavani informaci o
struktufe ndkladd, o vykonech, informace o jednotlivych tutvarech
podniku atd.,

» kontrola téchto jevil, jejich rozbor a zpracovani vystupnich informaci,

» zajisténi spravné funkce kalkula¢niho systému,

» spravné funkce rozpoctu rezii,

» ptiprava podkladi pro rozhodovani (kratkodobda, investi¢ni,

dlouhodoba) atd.

2.4 Definice zakladnich pojmiu

2.4.1 Naklady

Néaklady mlzeme interpretovat dvojim zptisobem zpohledu jednak
finan¢niho, ale také manazerského fizeni (finan¢ni a manazerské ucetnictvi). Jak
ucetnictvi od finan¢niho je vyrazné€ vyssi potieba informaci o nékladech, které
pracovnici vyzaduji jednak pro fizeni podnikovych procest, jednak pro
rozhodovani o budoucich moznostech podniku. Pro potfeby manazerského
fizeni nakladii tak musime vychézet z charakteristik ndkladi jako hodnotové
vyjadien¢ho, ucelného vynalozeni ekonomickych zdroji podniku, ucelové
souvisejiciho s ekonomickou ¢innosti. Nejedna se jen o potiebu jejich redlného
zobrazeni, ale zejména o nutnost racionalniho vynakladani. [32]

vevr

V literatuie 1ze najit nekolik zakladnich rozdéleni a usporadani nakladi.
Drtiva vétsina autort, jako napf. Kral [32], Cechova [4], Landa [35], Hradecky
[21], Huncova [24], Synek [58] atd., vSak rozliSuje min. tyto naklady:

1. dle druhového uspotadani,
2. néklady ¢lenény dle ucelu,
3. kalkula¢ni ¢lenéni,
4

. naklady pro manazerské rozhodovani — néklady ve vztahu ke zménam
objemu vyroby.
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2.4.1.1 Druhové naklady

Druhové clenéni nékladii je nejbéznéjSim ptistupem ke klasifikaci nakladd.
V ramci této klasifikace ¢lenime ndklady dle druhu spotfebovaného prvotniho
externiho vstupu, ktery vstupuje do podnikového transformacniho procesu.
Jedna se tedy o rozdé¢leni nékladi, které odpovida financnimu pojeti nakladi.
Toto Clenéni ndkladli se tedy pouZziva i pii konstrukeci UCetnich vykazl a je
zékladem finan¢niho ucetnictvi. Toto rozdéleni nékladii Ize nalézt v zdkladni
podobé témeét ve vSech firmach. Pro manaZerské uletnictvi vSak ptedstavuje
pouze malou ¢ast sledovani nakladi.

2.4.1.2 Naklady v ucelovém clenéni

Kral wuvadi, Ze zakladem stanoveni raciondlniho nakladového tukolu, se
kterym se pomcéifuje skutecnd spotieba ndkladové slozky, je ucelové Clenéni
nakladl. Lze tedy konstatovat, Ze umét klasifikovat ndklady ve vztahu k Gcelu
jejich vynaloZeni, se stdva zakladnim piedpokladem uspésSného nakladového
fizeni. [31]

Pro urceni vztahu jednotlivych nakladovych poloZzek k podnikovym vykonim
a jejich efektivnosti Ize pouZit nékolik moznych ¢lenéni [22, 32, 58, atd.]:

» Naklady technologické, jenz se tykaji ptislusné kalkulacni jednice a
jsou bezprosttedné vyvolany néjakou technologii nebo sni ucelové
souvisi. Tyto naklady se vykazuji samostatné¢ za kazdy vykon ve
stanovenych kalkulagnich polozkach. Radime zde napf. naklad na
spotiebu materialu ur&itého mnozstvi nebo kvality®.

» Naklady na obsluhu a Fizeni, které slouzi na vytvoreni, zajisténi a
udrzeni podminek raciondlniho pribéhu vyrobni Cinnosti (aktivity,
operace). Jednd se tedy o naklady na zajiSténi podminek a
infrastruktury pro samotny vyrobni proces. Jde napf. o ndklady na
spotfebu energie na vytapéni budov nebo mzdy administrativnich
pracovnikil. Tyto ndklady byvaji Casto oznaCovany jako rezijni.

Velmi casto je nezbytné vyjadiit ndklady ve vztahu ke konkrétnimu
nakladovému ukolu ¢&i jednici, s orientaci na podporu rozhodovaciho procesu.
Toto Clenéni je podrobnéjSim clenénim predchazejiciho, kdy rozeznavame
naklady:

» jednicové — jsou casti technologickych nakladt, které jsou pfi¢inné
vyvolany vytvotrenim kazdé konkrétné definované jednotky vykonu. Je
zde mozn¢ stanovit nakladovy ukol jednicovych nikladii pomoci norem
spotieby ekonomickych zdroji nebo piimym ocenénim naturdlni

® Tzv. jednicovy material
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spotfeby. Zakladnim hodnotovym informa¢nim néstrojem jejich tizeni
je kalkulace. [9, 32, atd.] V ramci zahrani¢ni literatury se setkame
s anglickym vyrazem ,,prime costs“ [6, str. 23], v ném¢iné nesou tyto
naklady oznaceni ,, Einzelkosten “. [47, str. 36], [69, str.47]

» reZijni — tyto naklady souvisi s technologickym procesem jako celkem,
nelze u nich urcit bezprostfedni vztah ke konkrétni jednotce vykonu
jako nositeli ndkladi a nerostou pfimo umérné s poctem provedenych
jsou rezijni ndklady synonymem nepiimych nakladi do té miry, Ze
nemohou byt pifidéleny konkrétnimu vykonu, aniz by bylo pouzito
n¢jaké metody alokace. Jsou vykazovany v komplexnich polozkach
v rozloZzeni podle jejich funkce a dle riznych typi rezii. [80] Jako
piiklad mizZeme uvést napi. olej na mazani stroji coby nepiimy
material, kontrolu kvality, dozor coby nepiimé mzdy, déale napf.
vnitropodnikovou logistiku, opravy, pojisténi atd. [49] V ramci
zahranicni literatury se setkame s anglickymi terminy ,,indirect costs*
pro nepiime¢ naklady, ale Castéji pro skupinu rezijnich nédkladi se
pouziva oznaleni ,,overheads‘ nebo , overhead costs“ [6, str. 46].
V némecky mluvicich zemich se pouziva termin ,, Gemeinkosten .
[47, str. 36], [69, str.47]

Toto déleni ndkladi ma své opodstatnéni a musi byt respektovano pii
nehomogenni produkci vice vyrobki, které vyvolavaji spole¢né naklady, jenz
Jim musi byt ,,pfidéleny*. Vezméme si jako piiklad materidlové naklady. Tyto
jdou bez vétSich problémi urcit pfimo na jednotlivé druhy vyrobkil. Ale napf.
vyrobni rezii, jako tfeba vytapéni & osvétleni vyrobnich provozi®, je nutno
piifadit (chapej rozdélit) jako spole¢ny naklad v ur¢itych pomérech jednotlivym
vykonlim. [7]

Jejich alokace se diky tomuto stala velmi diskutovanym tématem, protoze
nejednoznacnost mezi spotfebou nakladi a ucelem jejich vynaloZeni je
problematika, kterd komplikuje snahy manaZzer(i o porozuméni struktuie nakladi
a jejich ptic¢innych vztahl k vykonim.

2.4.1.3 Kalkulacni ¢lenéni nakladi

Pro efektivni Fizeni nakladi je Zadouci umét identifikovat Ucelnost a
ucelovost jejich vynalozeni. Proto je v praxi hlavni snahou identifikovat naklady
v co nejuzsim vztahu k urcitym podnikovym ¢innostem a vykoniim a provést tak
jejich ptic¢innou alokaci.

® A tudiz slouzi k vyrob& nékolika vyrobka.
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Z hlediska téchto pficinnych vazeb ndkladi k vykonim a zhlediska
praktickych pocetné technickych moznosti l1ze rozliSit dvé zdkladni skupiny
nakladi na:

» primé naklady — jsou ty, které lze specificky a konkrétné vztdhnout
k jednotlivému nakladovému objektu (vykonu, vyrobku), protoze
s timto konkrétnim druhem vykonu souvisi [6, 9, 32]. Norfleet nebo
Landa upfesiiyji, Ze piimé naklady lze bezprostfedné, prikazné a
hospodarné kvantitativné identifikovat s ptislusnymi objekty a vykony,
se kterymi pti¢inn€ souvisi. Z této charakteristiky pak vyplyva, ze
povahu pfimych nékladi maji predevSim technologické naklady (pfimy
material, pfimé mzdy vyrobnich pracovnikli atd.) Tyto néklady byvaji
také nazyvany jako ,,tvrdé naklady* a jsou ptimou soucasti vyrabéného
produktu. [35, 80] V anglické terminologii nesou piimé ndklady
oznaceni ,,direct costs ““ [6, str. 22], [16, str. 25], némecké oznaceni je
,,Selbstkosten ““ [47, str. 58]

» nepiimé naklady — zajist'uji vytvoreni podminek pro skupinu vykont,
¢innost Utvart a hierarchicky vysSich ¢lankl ftizeni. [9] Mohou byt
definovany jako jakékoliv ndklady nemajici primou souvislost
s konkrétnim vykonem. Hansen a spol. pfimo uvadi, Ze ,neprimé
naklady jsou ty, které nemohou byt lehce a prFesné spojeny
(vystopovany) s nakladovym objektem®. [16, str. 25] Svym spole¢nym
charakterem tedy souvisi se dvéma a vice ndkladovymi objekty. Jestlize
tedy pfimé naklady byly determinovany jako ptimo pfifaditelné, potom
nepiimé ndklady jsou ty, které je nutné k vykoniim alokovat pomoci
poletné technickych postupii.” Typickym piikladem jsou naklady na
obsluhu a ftizeni, dale ndklady na odbyt produktli, spravni ndklady,
naklady na fizeni podniku apod. Problémem v této oblasti se tak jevi
predevSim to, Ze neexistuje pevné stanoveny priehled neprimych
nakladi, ktery by mohl byt pouzit v obecné rovin¢ u jakékoliv firmy,
nebot’ mnoho typickych nepfimych nakladii je béznych, dalsi jsou vSak
individudlni v zavislosti na struktufe a charakteru firmy. [80] V anglické
terminologii se oznacuji jako ,,indirect costs [6, str. 22], némecke
oznaceni je ,, indirekte Kosten “ nebo ,, Gemeinkosten “. [47 str. 58]

Zajimavé popisuje piimé, nepiimé, jednicové a rezijni naklady Vysusil:
,Strucné receno, rezZijni naklady je pojem prakticky, neprimé ndklady pojem
teoreticky, obdobné primé ndklady je pojem teoreticky, praxe pouziva pojem
jednicové naklady. [65, str. 44] Nazorn¢ si to lze shrnout v nasledujicim
schématu (viz. obr. 3).

7 Podrobn&ji bude problémiim piifazovani nakladi vénovéana kapitola 2.5.
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snadno zjistiteln¢ = jednicové
piimé <
Niklady obtizné zjistitelné \

neprimeé . . reZijni

Obr. 3 Vztah mezi ndklady [65, str. 44]

Jednicové ndklady jsou vtomto chapani pouze ty ndklady, které¢ se daji
v praxi snadno, ,,lacino* zjistit. Rezijni jsou potom vSechny néklady nepfimé a
také obtizné, tj. ,,draho* zjistitelné naklady piimé. [65]

Zvlastni kategorii tvoii naklady vynaloZené predbéZné na uskuteénéni
urcitého vykonu zahrnované do polozky ostatnich ptimych nakladt (naklady na
vyzkum a vyvoj, opotfebeni specidlniho naradi, licence apod.). Tyto néklady jiz
obvykle nelze ovlivnit v pribéhu redlného procesu asouviseji s urcitym
objemem vykoni, ktery nelze jednoznacné ptredvidat. Na kalkulacni jednici se
tedy pfifazuji sazbou podle odhadnutého objemu vykond urcitého druhu.
[33, 55]

2.4.1.3 Naklady pro manaZerské rozhodovani

Drury jednozna¢né¢ uvadi, Ze znat chovani ndkladi, védét, jak se ndklady méni
s riznou urovni aktivity (vykonu), je nepostradatelnou zalezitosti pro fizeni a
rozhodovani. Ptiklady rozhodovani, které vyzaduji informace o chovani naklad
(a trzeb) mohou byt [6]:

» Jakou vysi vykonu je nezbytné naplanovat na nasledujici obdobi?
» Miizeme snizovat prodejni cenu pii zvySovani objemu prodeje?

» Bylo by vhodngjsi stanovit mzdové ohodnoceni zaméstnanciti ikolovou
mzdou, fixni mzdou (platem) nebo piipadné kombinaci obou zptisobti?

V této souvislosti je tak nezbytné rozeznéavat néklady v jejich zéavislosti na
ménicim se objemu vyroby, tedy naklady variabilni a fixni. Fibirova uvadi, ze
Systematicky se zacalo vyuzivat ve dvacatych letech 20. stoleti a jeho aplikace
je Casto povazovana za pierod klasiky orientovaného nékladového ucetnictvi
v ucetnictvi manazerské. [31, str. 59] V soucasné dobé si tak moderni
ekonomické fizeni firmy bez tohoto rozdéleni jiz prakticky nedokézeme
pfedstavit.
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» Variabilni naklady (anglicky termin ,,variable costs*, némecky
,variable Kosten*) reaguji na zmény v objemu vykont a pfi zvySovani
objemu vykonii se ve své absolutni vy$i zvySuji a naopak. [34]
Nejdualezitgjsi a v praxi nejsnaze kvantifikovatelnou cast variabilnich
nakladi tvofi naklady proporciondlni. Pfikladem mohou byt jednak
vSechny ndklady jednicové, jednak cCast rezie, kterd je ovlivnéna
stupném vyuziti kapacity®. Jako dalsi kategorie variabilnich nakladii ne
nutné uvést také podproporciondlni ¢i nadproporcionalni variabilni
naklady.

» Fixni naklady (anglicky termin ,.fixed costs*, némecky ,.fixe Kosten)
nereaguji na zmeény v objemu vykonil a zistavaji ve své absolutni vysi
neménneé. Vznikaji v souvislosti s vynakladanim nedé€litelnych
ekonomickych zdrojli a souvisi s relativni stabilitou fixnich vyrobnich
&initeld, jejichZ uroven je mozné ménit jen v dlouhém obdobi® [70]. Jde
tak zpravidla o tzv. kapacitni ndklady, vyvolané pottebou zajisténi
podminek pro efektivni pribéh reprodukéniho procesu. [32, 34]

BohuZzel, podobné jako u vySe zmitovanych kategorii nédkladi, 1 tady je
situace Casto nelehka a stanoveni fixnich a variabilnich nakladi byvad mnohdy
nepiehledné. Je potieba si uvédomit, ze ne vSechny naklady se chovaji striktné
variabiln€ nebo striktné fixné€. Takoveé naklady jsou charakteristické tim, Ze fixni
slozka plsobi jiz od nulového bodu objemu a variabilni slozka se kni se
zvySujicim se objemem pfifazuje. Takové naklady nazyvame naklady
smiSenymi (angl. semi-fixed, semi-variable costs) a vyjadiuji ucelové spojeni
a vzajemné pusobeni fixnich a variabilnich nakladi pii uskute¢iiovani urcitého
objemu vykonu. [6, 54].

8 Bohuzel velmi Gasto ani nékteré piimé (jednicové) naklady nelze jednoznaéné zobecnit jako néklady variabilni.
Lang uvadi: Hovoii se dokonce o tom, Ze tendencné maji vSechny naklady sklon pfejimat charakter fixnich
nakladi. To by se dokonce mohlo tykat ¢asti jednicovych nakladd, nebot’ je iluzorni pfedpokladat, ze napil.
Kvalifikovani délnici budou propusténi jen proto, Ze se docasné sniZuje vytizeni kapacit vyroby. [36, str. 49]. To
je také jeden z divodu, pro¢ ne vzdy je situace v kalkulacich kolem variabilnich, fixnich, pfimych ¢i nepfimych
nakladech, zcela jasna a jednoduse zobecnitelna.

9 Néktet{ autofi (pfedevdim v zahraniéni literatute) jako tieba Drury je oznaluji jako long-term variable costs.
[6] Z dlouhodobého pohledu pak tedy o fixnich nékladech neuvazuji. Pojem fixni ndklady je ovSem natolik
vSeobecné roz§ifeny a zazity, ze toto dlouhodobé hledisko ustupuje do pozadi. Jako ptiklad téchto nakladi
uved'me napt. soubor budov, stroju, strojniho zafizeni atd. Kral dale tyto naklady upfesiiuje na tzv. umrtvené
fixni naklady (Sunk fixed costs) a vyhnutelné fixni naklady (Avoidable fixed costs). [31, str. 61]
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variabilni

prevazné variabilni
piimé <
vyjimec¢né fixni

vyjime¢né variabilni fixni
nepiimé < /
prevazné fixni

Obr. 4 Vztah nakladt fixnich a variabilnich [65, str. 44]

Niklady

Jako pfiklad zde mizeme uvést ndklady udrzby, které obsahuji smiSenou
slozku nékladl planované udrzby nezéavislou na urovni aktivity vykonu a
variabilni sloZku, kterd je zfeym¢ vazana na uroven a intenzitu provadéného
vykonu. Pro nazornost je toto zachyceno ve schématu na obr. €. 4.

V manazerské praxi je samoziejmeé nutné¢ pracovat i s dalSimi kategoriemi
nakladl, jako jsou oportunitni ndklady, explicitni ndklady, relevantni a
irelevantni ndklady, pfirastkové naklady ¢i kalkulaéni néklady. Vzhledem
k zaméfeni prace na alokaci rezijnich (nepfimych nakladil) se vSak jednotlivym
charakteristikdm téchto dalSich kategorii podrobné&ji vénovat nebudu.

2.4.2 Kalkula¢ni pojmy

Nasledujici kapitoly budou vénovany kalkulacim v jejich riznych podobach.
Proto je nezbytné rozliSovat tyto zdkladni kalkula¢ni pojmy:

2.4.2.1 Kalkulace

Vzhledem k tomu, Ze kalkulace patii k nejstarSimu a také v soucasné dobé

soucasti této prace, je nutné provést jasné vymezeni tohoto pojmu.

Vyznam (a tradici) kalkulaci vystihuje 1 jejich legislativni tiprava. Po obdobi
obchodniho prava a obchodnich knih (1918-1945, pfevzato z monarchie) byla
v letech 1946-1952 zavadéna jednotnéd organizace podnikového pocetnictvi (na
zdklad¢ zkuSenosti z Batovych podnikl). Soucasti tohoto podnikového
pocetnictvi'® bylo uéetnictvi, kalkulace, statistika a rozpo&etnictvi.

Orientace na centralni fizeni v souvislosti se znéarodilovanim si vyzéadala
zménu — vytvofeni jednotnych norem pro narodni hospodaistvi. Obdobi let
1952-1971 je charakteristické narodohospodaiskou evidenci'® a jejimi ¢astmi —

10 zakon &.116/1946 Sb., pozn. autora
1 zakon &.108/1951 Sb., pozn. autora
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ucetni evidenci, statistikou a technickou evidenci. V roce 1966 bylo vydano
vladni natizeni ¢. 96/1966 o jednotnych kalkulacnich zasadach, v roce 1971

zékon ¢€.21/1971 Sb. o jednotné soustavé socialné-ekonomickych informaci
[33].

Zména politického systému v roce 1989 znamenala pfechod od centralniho
fizeni zpét k trznimu hospodaistvi a obsah vnitropodnikového tizeni nebyl jiz
zékonem striktné stanoven. Ani v souCasnosti platny zakon o Gcetnictvi

¢. 353/2003 Sb. (ktery upravuje finan¢ni UCetnictvi), kalkulaci neupravuje
(a neomezuje), nebot’ vnitini fizeni je pln€ v pravomoci vedeni podniku.

V soucasnosti se vSichni autofi, zabyvajici se touto problematikou, shoduji, ze
v nejobecngjSim slova smyslu se kalkulaci rozumi propocet (prirazeni)
nakladid, marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové (finan¢ni) veli¢iny na
vyrobek, praci nebo sluzbu, kterou je tieba v souvislosti s tvorbou vykont
provést. [4,9, 21, 32, 34, atd.]

Duchonl zjednodusené uvadi, Ze kalkulacni déleni nakladii umoZznuje zjistit
velikost ndkladd, které pripadaji na vystupni produkci podniku (vykon podniku).
Kalkulace tak tvofi neodmyslitelnou soucast manazerského UcCetnictvi, pficemz
ovSem nesmime zapomenout na nezastupitelnou roli také v ucetnictvi
finanénim **. [7] Schématicky tedy lze zatazeni kalkulaci v ekonomickém

systému firmy naznacit jako soucdst manazerského 1 finan¢niho ucetnictvi (viz.
obr. 5).

Vnitropodnikové
Ucetnictvi

Nakladové
ucetnictvi

Finanéni ucetnictvi

Manazerské ucetnictvi

Obr. 5 Kalkulace jako soucast finan¢niho i manazerského
ucetnictvi [24]

Kalkulace nékladt v sob¢ zahrnuje dva velmi tzce propojené problémy, a sice
to, jakou metodu kalkulace zvolit a zejména, pak jak pfifadit naklady vykonu.
Druhym problémem pak je ur¢eni vhodného obsahu kalkulace, tedy rozsahu a

struktury kalkulovanych polozek, v zavislosti na slozitosti rozhodovacich uloh.
(4,9, 34, 36]

2 Nutnost ocefiovani zasob, stanovovéni a propocty cen nejen pro planovani trzeb a dalsi.
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Jako stézejni informacni ndstroj jsou kalkulace vyuzivany pifedevSim pro
[9, 32]:

» stanoveni nakladi a nakladové narocnosti jednotlivych vykoni,
» rozhodovani o zménach v objemu a struktuie sortimentu produktu,

» stanoveni hranice ceny (tvofi vychozi rozhodovaci zakladnu pro
nastaveni cenové politiky),

ocenéni vnitropodnikovych vykoni,
ocenovani vykonu jednotlivych utvarl a slozek zasob,

sestavovani rozpoc¢ti stfediskovych nakladii a vynost,

YV V V V

reSeni reprodukénich uloh apod.

V praxi se ndzev kalkulace pouziva pii oznaceni tiech poymi [4, 9, 21, 32, 39,
65, atd.]:

» Cinnost, v niz se stanovuji (piredbézné kalkulace) nebo zjistuji
(vysledné kalkulace) naklady na piesné specifikovanou jednotku
vykond,

> vysledek této ¢innosti, sestaveny ¢i zjiStény na piislusnou jednotku
vykontl v podnikem stanovenych kalkula¢nich polozkach, v¢etné thrnu
téchto polozek,

» cast informacniho systému podniku Cerpajici potiebna data zejména z
rozpocetnictvi a ndkladového tcetnictvi.

Zakladni informace o kalkulacich by nebyly tplné, kdyby nebyl zminén také
samotny ucel kalkulaci. Jak Ize odvodit jiz z vySe napsaného, ucelem je
poskytovani takovych informaci, které mohou manaZeti vyuzit zejména pro
[21, 33, 55]:

» tvorbu vnitropodnikovych cen a ocenovani vykond jednotlivych utvart
podniku, nedokoncenych vyrobkii, polotovari vlastni vyroby a
vyrobki,

» sestavovani rozpocti stiediskovych nakladt a vynosi,

A\

meéteni zasluh sttediska nebo jeho zodpovédnosti za naklady,

» Uvahy o vyrobnim a prodejnim zameéfeni hospodarskych aktivit
podniku,

» rozhodovani o investi¢nich zamérech (alternativni kalkulace),
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» financni fizeni firmy v oblasti nakladl, vynosi, zisku a investi¢nich
rozpocta,

» srovnavani firem angazovanych v obdobnych aktivitach.

2.4.2.2 Piedmet kalkulace

Predmétem kalkulace se obecné rozumi vSechny druhy dil¢ich i1 finalnich
vykont, které jsou v podniku provadény. Na zdklad¢ rozmanitosti produkce
muze mit predmét kalkulace podobu jednoho produktu, skupin produktii nebo
muze byt vymezen findlnim vykonem pro urcitého zékaznika (tzv. zdkaznicky
orientovana kalkulace). [31, str. 97] Kalkulovany mohou byt také pouze nékteré

vvvvvv

Predmét kalkulace se tak vymezuje na kalkulaéni jednici (konkrétni
vyrobek, napt. jeden ponorny senzor), u modernéjSich nakladovych systému se
objevuje pojem nakladovy objekt nebo kalkulované mnoZstvi, které je tvoteno
uréitym poctem kalkulacnich jednic, pro které se urcuji celkové naklady (napf.
konkrétni mnozstvi Sroubkl, nebot jen velmi tézko bychom s dostate¢nou
pfesnosti vycislovali ndklady na jeden Sroubek). Kalkulované mnozstvi mé své
opodstatnéni predev§im pii stanovovani podilu fixnich (rezijnich, neptimych)
nakladi na jednotku vykona. [4, 32, 35]

2.4.2.3 Metoda kalkulace

Kalkulacni metodu lze chéapat také jako soustavny postup kalkulace, ktery
umoznuje vycislit ndklady na predmét kalkulace. [52] Problémy v presné
klasifikaci nakladi, stejné¢ jako i1 problémy se strukturou néakladovych
poloZek pii zjistovani ndkladid a také s jejich alokaci, daly podnét k SirSimu
rozvoji jednotlivych kalkulacnich metod a alokac¢nich principli. Existence stale
rostouciho podilu rezijnich ndklada, u kterych je jejich piifazeni vykonu casto
problematické, nam komplikuje vybér optimalni metody kalkulace a jeji
konecné sestaveni [51].

Pouziti vhodné metody pro kvantifikaci ndkladi na vykon vychazi také
z toho, jaky zptisob alokace ndkladti nepfimych (rezijnich) zvolime. Pro rizné
ucely a pro rtizné typy organizaci jsou tedy vhodné rozdilné metody kalkulaci.
V zadném ptipad¢ nelze obecné stanovit, ze by jednodussi kalkulacni metody
byly mén¢ piesné (a proto méné vhodné) nebo naopak ty sofistikované a detailni
byly piesné&jsi a tim padem vhodnéjsi a vyuzitelngjsi®>.

13 Tato problematika je vysoce individudlni a vychazi z individualnich potieb kazdé firmy. Je nasnadg, Ze nelze
obecné prifadit metody kalkulaci jednotlivym vykonim. Lze vSak definovat postupy a pravidla pro vybér vhodné
metody, coz bude také jednim z hlavnich praktickych cilt prace.
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2.4.2.4 Prirazovani (alokace) nakladii predmétu kalkulace

Ptitazovani nakladii pfedmétu kalkulace je zakladnim problémem feSenym
vramci kalkulaéniho procesu. Zptlisob alokace nakladi byl tradiéné spjat
zejména s Clenénim na pfimé a neptimé naklady, ovSem s novymi poZadavky,
vyvolanymi rozvojem trzniho hospodarstvi, konkurenénim prostiedim a naroky
na vyrobu, dominuje ve struktuie kalkulovanych nakladl predevSim Elenéni na
naklady jednicové a rezijni, variabilni a fixni. [32]

Jak jiz bylo zminéno, primé naklady (jednicové) je moZno piifadit predmétu
kalkulace jiz v okamziku jejich vynaloZeni, a to pomoci déleni celkové vyse
pfimych nakladi konkrétnim mnoZstvim vytvorenych vykonl. Vzhledem
k povaze neprimych nakladi, které jsou spole¢né pro vice skupin vykont, neni
vzdy zcela jednoznacné ziejmé, jak tyto naklady alokovat. Norfleet se k alokaci
nepiimych (rezijnich) naklada vyjadiuje takto: ,,..musi byt prirazeny (alokovany)
pouZzitim relacnich (pricinnych, vztahovych) bazi. Alokovat potom znamend
rozdeélit a priradit naklady podle planu.“ [80] Nejen z tohoto tvrzeni je tedy
ziejmé, ze nezbytnou soucdasti alokace je nalezeni pfi¢innych souvislosti tak, aby
ptislusné vykony byly adekvatné zatizeny rezijnimi naklady. V této souvislosti
je ovSem nezbytné uvést, Ze ne vzdy musi byt objektem ndkladové alokace
pouze finilni vykon, ale mlZe se jednat také o Uutvar, Cinnosti, aktivitu,
investi¢ni projekt nebo napt. zdkaznika. O to sloZit&jsi je pak nalézt adekvatni
vztahové veli€iny.

Vzhledem ke klicovému vyznamu problematiky alokaci pro tuto praci je
analyze mozZnosti a principll pfifazovani nakladli vénovana samostatna kapitola.
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2.5 Prirazovani naklada predmétu kalkulace

V tomto piifazovani se tradi¢né pracuje s klasifikaci nakladi na naklady
piimé a nepfimé, tedy s kalkulatnim Cclenénim nakladd. Zékladni
charakteristikou tohoto ¢lenéni je skuteCnost, Zze zatimco u piimych ndkladd,
které maji pfimy a adresny vztah k vykonu (vyrobku nebo sluzb¢), u neptimych
naklad tento vztah neni identifikovatelny nebo vlbec neexistuje. Z tohoto
divodu muizeme piimé ndklady jednoduse a piesné pfifadit vykonu, u
nepiimych ndkladl, kde toto jednoduché pfifazeni neni mozné, musime hledat
n¢jakou zprosttedkujici veli¢inu nebo vztah, ktery ndm umozni toto pfifazeni
provést (viz. obr. 6).

PFfimé naklady

‘ PFimé pfifazeni %

Vyrobek, sluzba

Nepfimé

naklady @ ? @

Obr. 6 Pfifazeni pfimych a nepfimych naklada vykonu [52]

Klasifikace ndkladli na piimé a nepiimé v soucasné dob¢ ustupuje v nékterych
piipadech do pozadi. Stale vétsi vyznam ziskdva ¢lenéni ndkladl na jednicové a
reZijni, variabilni a fixni, relevantni a irelevantni.

Nepiimé naklady se vynakladaji v souvislosti s provadénim SirSiho
sortimentu vykonu. Zpravidla plati, Ze pouze mensi ¢ast, tzv. variabilni rezie,
je ovlivnéna stupném vyuZziti kapacity. Zejména sohledem na feSeni
rozhodovacich uloh na existujici kapacité by vySe variabilnich rezii méla byt
kalkulovana oddé¢lené¢ od fixni rezie, kterd mize byt pro tento typ uloh
irelevantnim nékladem.

Jednou z kli¢ovych funkeci kalkulaci je prirazeni rezijnich nakladi na
jednotlivé vykony, které se provadi nepfimo prostrednictvim ptirdzek nebo
urCitych kli¢h. Pravé v téchto ptirdzkdch a kli¢ich tkvi jeden z problému
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nakladovych kalkulaci, a to urcit takovy kli¢, ktery by nam pomohl priradit
rezie na kalkulacni jednici dle pri¢inné souvislosti. Tj., aby jednotlivym
vykonlim byly pfifazeny pravé ty podily rezijnich nakladd, které vykony samy
spotfebovaly. [32, 52, 54, a dalsi] Toto lze dale upfesnit vtom smyslu, Ze
objektem alokace, ke kterému jsou ndklady pfifazovany, nemusi byt
pouze podnikovy vykon jak definuje napt. Kral [32], ale miiZe jit o Gtvar'* nebo
o jakékoli manazerské rozhodnuti. [33].

Problematika spravné alokace rezijnich ndkladl byla v minulosti casto
opomijena a dilezit¢ bylo tyto naklady néjakym zplisobem uhradit v cené
produktu. Kral vzhledem k tomuto uvadi: ,, Zejména v soucasné dobé se vsak
ukazuje, zZe tento tzv. reprodukcni zpiisob prirazovani nadkladu vypovidaci
schopnost kalkulaci nezvySuje, a naopak — v prFipadé jeho nespravné
interpretace — vede k chybnym rozhodnutim. “ [32] Toto miize nastat v piipade,
kdy jsou rezijni naklady pouze mechanicky pfifazené vykonu a zvysi tak
v souctu s ostatnimi nadklady celkovou ndkladovou trovenn vykonu nad hranici
jeho tzv. akceptovatelné ceny. To pak ovSem znamena, Ze v pripade
respektovani nakladové tvorby ceny jsme nuceni prodavat nase vykony nad
celkovymi naklady, ¢imZ ovSem miZeme ztratit ¢ast trzniho podilu, coZ povede
napf. k nevytiZzeni naSich vyrobnich kapacit a sniZzeni zisku. Tento postup
mechanického stanoveni reZijnich nakladi na vykon pak také mulze zplsobit
jeho zdanlivou vysokou nakladnost a tim padem neefektivnost, coZ pii dodrzeni
raciondlnich principu fizeni firmy miiZe vést k vyrazeni daného vykonu
z produktového portfolia. Dusledky plynouci z tohoto rozhodnuti jsou potom
obdobné jako v predeslém piipade.

Hlavnim cilem v oblasti pfifazovani nakladi je ziskani presnéjSich informaci
o nakladech urcite¢ho objektu s hlavnim zfetelem na rozhodovaci ulohu, ktera se
ma fesit. Toto oznacujeme jako alokace nakladd a vyzkum v tomto sméru se
zabyva zejména zakladnimi cili alokace, jejimi principy a fazemi.

Kral jiz v roce 1997 v publikaci ManazZerské ucetnictvi prezentuje hlavni cile
alokace jako: ,,... nejobecnéjsim cilem alokace nakladii je poskytnout informace
o nakladech, které jsou urcitému rozhodnuti relevantni. Ziejmé nejdulezitejsi
zdsada, kterou je treba v této souvislosti respektovat je, ze neexistuje spravny
nebo Spatny zpiisob prirazeni nadkladu prislusnému vykonu. Kazdy zpiisob
alokace musi respektovat nejen vztah nakladii kobjektu, ale zejména
rozhodovaci ulohu, ktera bude na zdkladé tohoto prFirazeni rFesena.*
[54, str. 112]

1 Vyuziva se zejména v odpovédnostnim uletnictvi — jeho prostiednictvim ziskavaji manazefi informace
o chovani a vysledcich hospodafeni jednotlivych utvari, o vynalozenych zdrojich a vytvofenych vykonech
ve svéfeném utvaru. Odpovédnostni Ucetnictvi umoziiuje hodnotit vykonnost (nakladovost) jednotlivych
vnitinich utvart — hospodarskych stredisek. [33]
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Tyto tlohy Ize typové rozdélit do nékolika oblasti. Mohou to byt napft. tlohy,
jejichz smyslem je rozhodovat o zpisobu vyuziti ekonomickych zdrojii na
dostupné kapacité, propocty nakladii vynaloZenych v souvislosti s vykony,
ulohy sméfujici k cenovym vyjednavanim a obhajobé& ceny atd. [32, 54]

V ramci alokace nakladi je nezbytné rozliSovat a respektovat ptfi¢inné a
,»unosné“ vztahy — tato fraze slouzi k popsani relacnich poZadavkili mezi
nepfimymi ndklady a zakladnou pro jejich piidélovani. Musi zde existovat
zietelny vztah, ktery bude pfedstavovat vhodné rozdéleni nepiimych nékladi.
Tento nesporny vztah si lze prenesené ukéazat na ptikladu zakladny mzdovych
sazeb a pojiSténi na socidlnim zabezpeceni. Nebot' nartist mzdovych sazeb
zpusobuje souvisejici zvysSeni odvodil na socialnim pojiSténi. A naopak, je velmi
téZké najit pri¢inné vazby mezi piimou praci ve vyrobé a naklady na dodani
zasob pouzZitych v ramci vyrobniho procesu. Pokud tedy chceme piistupovat
k alokaci nékladli raciondlng, musime tyto vztahy respektovat. To vyustilo ve
stanoveni hlavnich principi alokace rezijnich ndkladd, které jsou popsany
mnoha autory.

2.5.1 Principy alokace rezijnich nakladi

Spolecnym cilem vSech metod kalkulace je nalézt ptfi¢inny vztah mezi
kalkulovanymi néklady a vykony. Zakladnim principem piifazovani neptimych
(rezijnich) nakladi by mél byt princip prifinné souvislosti, jenZ vychazi
z Uvahy, ze kazdy vykon ma byt zatizen pouze takovymi néklady, které pticinné
vyvolal. Pro nékteré rozhodovaci tlohy, napt. u ndkladovych polozek, u kterych
neexistuje pficinna souvislost s tvorbou konkrétnich vykont, ale s fizenim
podniku jako celku, se vyuziva tzv. princip unosnosti nakladi (uplatnéni
zejména v reprodukénich Glohach a v tlohach spojenych s obhajobou ceny).
Tento princip, na rozdil od principu pficinnosti, nezjist'uje, jaké naklady objekt
alokace vyvolal, ale jakou vyS$i nédkladi je schopen ,,unést napt. v prodejni
cené. [32, 52, 54] Tento princip se také pouziva 1 pro piifazeni spoleéné spravni
rezie konkrétnim vykonim napt. na zikladé stanoveného procenta z prodejni
ceny (potom tedy ¢im vySSi je cena vykonu, tim vy$$i spravni naklady vykon
unese — uhradi). [9]

Tteti uplatnitelny princip je princip primérovani. Také ten by mél byt ale
uplathovan az v ptipadé, kdy princip pfi¢inné souvislosti neni aplikovatelny.
Primarné se orientuje na otdzku: ,Jaké naklady v priméru piipadaji na urcCity
vyrobek?*“ Princip primérovani mize byt velmi zavadéjici v ptipadech, kdy
pomoci néj alokujeme naklady zna¢né heterogennich vykont. [4, 32]
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2.5.2 Alokacéni faze

Analyza alokacnich fazi je jednou z cest ke zpfesnéni pohledu na pii¢innou
souvislost mezi naklady a vykony. Alokacni fazi se rozumi dil¢i ¢ast celkového
procesu piifazovani ndklad findlnim vykonlm. Zpravidla v této souvislosti
hovotime o tfech alokacnich fazich:

» Cilem prvni faze alokace je prifazeni prFimych nakladi takovému
objektu alokace, ktery vyvolal jejich vznik. U jednicovych naklada se
muZe jednat ptimo o finalni vyrobek.

» Cilem druhé faze je co nejpiesnéj$i vyjadieni vztahu mezi dil¢imi
objekty alokace a objektem, ktery vyvolal jejich vznik. Tento objekt je
pak zprostfedkujici veli¢inou, vyjadiujici souvislost mezi findlnimi
vykony a jejich nepfimymi naklady.

» Cilem treti faze alokace je pak co nejpfesnéjsSi vyjadieni podilu
neprimych ndkladi pripadajicich na druh vyrdabéného nebo
provadéného vykonu. V této fazi jde tedy o pfifazeni nakladi ze
zprostiedkovatele, kterému byly naklady pfifazeny ve druhé fazi, primo
konkrétnimu vykonu. [4, 32, 52]

Ve druhé a tteti fazi alokaci jsou Casto nepiimé naklady ptifazeny kalkulacni
jednici pomoci tzv. rozvrhové zakladny, kterd je v zdsad¢ spojovnikem, jenz
umoziuje pieklenout zprostiedkovany vztah neptfimych ndkladl k jednici
vykonu. Pravé zde se v praxi stava nejvice chyb, které¢ ve svém disledku
znamenaji nespravné prirazeni rezijnich nakladi konkrétnimu vykonu, coz vede
ke stanoveni nespravné konecné ceny. Miizeme tedy fici, Zze volba spravné
rozvrhové zakladny je pro podnik vétSinou kriticka! [50]

2.5.3 Volba rozvrhové zakladny

U mnoha metod se neobejdeme bez stanoveni néjaké formy rezijni prirazky a
tedy bez stanoveni rozvrhové zakladny (dale jen RZ). Jednd se vlastné o
veli¢inu, pomoci niz jsou nepiimé (rezijni) naklady pfifazovany jednotce
vykonu. Podivejme se tedy, jak vidi problematiku volby vhodné RZ rizni autofi.
Hradecky [21, str. 192] uvadi vycet hlavnich pozadavkl na RZ, mezi nézZ patii:

1. Mélo by se jednat o veli¢inu, kniZ maji rozvrhované naklady
v maximalni mife vztah pfi¢inné souvislosti z hlediska jejich celkove
vyse a zmén. Zdiraziuje tak prvni alokacni princip.

2. M¢éla by byt dostatetné velkd, aby malé vykyvy vjejim rozsahu
nezplsobily nadmémé vykyvy vrozvrhovanych nakladech na
kalkula¢ni jednici.
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3. Pomér mezi RZ a rozvrhovanymi naklady by mé byt relativné staly, tak
aby mezi nimi existovala proporcionalita.

4. RZ by méla byt jednoducha, snadno zjistitelnd a kontrolovatelna.

K tomuto lIze jesté z logiky véci dodat, Zze zvolend RZ musi mit v feSenych
ulohach co nejvétsi vypovidaci schopnost. V praxi vSak bohuzel 1ze vétSinou jen
velmi obtizn€ zkombinovat vSechny tyto poZadavky, a proto se casto voli
kompromisni feSeni stim, Ze se toleruje pfipadna jistd mira nepiesnosti
kalkulace. [4]

Pro rozvrhovani a alokaci lze definovat né€kolik skupin rezijnich nakladu.
Jejich podrobna definice je uvedena v ramci kapitoly 2.6.3.2 u pftirazkove
metody kalkulace. Uved'me si nyni piiklady, jak rozvrhovat rGzné rezZijni
naklady:

» Zasobovaci rezie - naklady spojené se vstupni logistikou jsou ve velké
mife spojeny s mnoha ¢innostmi, které se v ramci nakupu a zasobovani
vykonavaji. V dalSim ohledu jsou také ovliviiovany mnozstvim a hodnotou
nakupovanych polozek. Tato ¢ast rezijnich nakladl tedy mize vykazovat
vyraznou zavislost na spotiebé materiali, a proto tedy jako zakladna
byva vyuzivana hodnota primého materialu. [7]

A4

spojené s vyrobou a doprovodnymi ¢innostmi mohou vykazovat riizné
zavislosti. Pro vyrobni rezii se velmi Casto jako RZ vyuZiva mnoZstvi
primé prace, primého materialu nebo jejich soucet. DalSi moznosti je
rozvrhnout vyrobni rezijni naklady na jednotlivé vyrobky podle strojniho
¢asu ¢i hmotnosti [7]. Fibirova pak jako nejCastéj$i RZ uvadi nékteré
naturalni zakladny. Mezi nimi tedy hodiny prace, které¢ je vhodné pouzit,
pokud je moZzné méfit objem Cinnosti vytvofeny konkrétnim pracovnikem
a pokud je prace pracovnika bezprostfedné spojena s vyuzitim technického
zafizeni. Strojové hodiny je vhodné zvolit v pfipadech, kdy je moZzno
méfit pracnost vykonil, kdy nédklady provozu jsou relativné vysoké ve
vztahu k mzdovym néikladim ttvaru a nebo pokud odpisy tvori
vyznamnou nakladovou polozku. [9] Ziejm¢ se tedy bude jednat o
dokonce uvadi, Ze diky mechanizaci vyroby prestaly jednicové mzdy
vyhovovat poZzadavkiim na RZ, ztratily pfi¢innou souvislost a vlivem
automatizace ptestaly jako takové viibec existovat. Toto tvrzeni ovSem
nelze chéapat obecné, nebot’ piestoze jednicové mzdy ponékud ustoupily ze
sttedu z4jma do pozadi, pofad jsou do urdité miry vyuZivany *°
[21, str. 193]

15 viz. vysledky vyzkumného Setfeni
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» Dalsi skupina rezijnich nakladd, odbytova rezie, je pro hledani té spravné
rozvrhové zakladny pon¢kud komplikovanégjsi, nebot’ zde vyvstava otdzka,
¢im jsou tyto naklady vyvolany. VétSinou ndm v téchto ptipadech tedy
nezbyva, nez jako rozvrhovou zakladnu opét pouzit objem piimych mezd,
pifimého materidlu nebo tyto dvé polozky ptimych nakladl secist a jako
rozvrhovou zékladnu pouZit jednoduse objem ptfimych nakladia. Bohuzel,
zadna z téchto polozek asi nebude presné vystihovat pfi¢innou souvislost
mezi témito ndklady a vykony. Ve své podstat¢ se v tradi¢nich
nakladovych systémech bude jednat o arbitrarni alokaci néakladt, kterd
kalkulaci jako takovou znehodnocuje. Dal§i moZnosti stanoveni RZ
vychdzeji z ivah, Ze odbytové Cinnosti podniku souvisi s trzbami, které
podnik za tyto vykony utrzi. Castou snahou v takovychto piipadech je
pouziti prodejni ceny, resp. trzeb jako rozvrhové zakladny. I kdyZ ma tento
postup urcity raciondlni zaklad, jsou trzby jako RZ zcela nevhodné.
Aplikaci tohoto postupu bychom se dostali jeste¢ do vétSiho zkresleni
vyslednych nékladl, nez je tomu u klasickych rozvrhovych zakladen.
[21, 87]

» Posledni skupinou rezijni nakladl je spravni reZzie, kterd ma ve vétSiné
piipada fixni charakter. Tyto naklady ziistanou stejné bez toho, jaky objem
vykonil podnik realizuje, nebot’ zde prakticky neexistuje jakakoliv pti¢inna
souvislost vzniku nakladi s vykonem. Zde se proto vhodna rozvrhova
zékladna hledd jesté slozitéji a v tradi¢nich modelech je tato rezie pfi
pouziti jakékoliv RZ viceméné vzdy primeérnou veli¢inou. Tady se tedy
neuplatiiuje princip pfi€innosti, ale principy inosnosti a primérovani. [9]

2.5.4 Zavéry plynouci z problematiky prirazovani nakladu

V praktickych aplikacich alokace nakladli se milizeme setkat s nékolika
problémy a chybami, kterym je nezbytné vénovat pozornost a ptispét k jejich
odstranéni. Témito jsou:

» Chybou, ktera ma ¢asto nedozirné dusledky, je vyuziti takové informace

o podild nakladl na kalkula¢ni jednici, kterd neni spravnym podkladem
pro feSeni konkrétni rozhodovaci ulohy.

» Dalsim problémem je také odtrzeni propoctu nakladi na vykon od
rozhodovaciho problému, k jehoz feSeni m¢l prispét.

» Mechanické uplatnovani kalkulaénich postupt a rozvrhovych zékladen,
bez zietele na jakykoliv uzivatelsky pfinos.

Chyby v rozhodovani o nakladech se zvysuji, pokud uzivatel u jednotlivych
polozek alokovanych na konkrétni objekt nezna uplatnény princip alokace.
[9, 32]
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2.6 Prehled pouzivanych metod a technik kalkulaci a alokace
rezijnich nakladu

Tradi¢ni manaZerské Ucetnictvi nabizi velké mnozstvi kalkulaénich metod a
jejich variant. Tyto metody pouzivaji rtizné zpisoby alokace rezijnich néklad,
od téch nejjednodussich, az po ty propracovanéjs$i a komplexnéjsi. Pi1 volbé
nakladové kalkulace je napt. potfeba brat v uvahu strukturu provadénych
vykont a také to, jak se od sebe navzajem lisi.

2.6.1 Kalkulaéni systém

Vzhledem k riznym funkcim, které kalkulace v podnikovém fizeni plni, se
v praxi sestavuje fada rGznych typa kalkulaci, které tak tvoifi uceleny
kalkulaéni systém. [34] Kalkulace tedy mizeme rozd¢lit podle toho, kdy jsou
kalkulace sestavovany, zda pfedem nebo zpétné a také k jakému ucelu, na
piredbézné a vysledné [7, 34]. Podrobnéjsi rozd€leni je zachyceno
v nasledujicim schématu na obr. €. 7.

C KALKULACE )
I
( Nakladi ) ( Ceny )
( Pfedlbéiné] ( Vysledna )
I

[ Proploétovzi ][ Plélnové ][ Ope;ativni ]

( Reélnjrclh nakladt ) ( Cilovycil nékladﬁ)

Obr. 7 Kalkulacni systém [34]

Kazdy typ kalkulace je samoziejmé vyuzitelny k jinému ucelu, v jiném
Casovém okamziku a vjiné fazi produkcéniho procesu. Velky pocet firem
potfebuje znat informace o ndkladech vykonu jesté pfed zahajenim samotného
transformaéniho procesu. Tyto informace pak slouzi ptedev§im jako velmi
dalezity podklad pro prvotni stanoveni ceny a tedy pro cenova vyjednavani.
Takové kalkulace oznaCujeme jako predbézné. Kalkulace tohoto typu jsou
charakteristické tim, ze v okamziku jejich sestavovani nejsou k dispozici
kompletni a piesné informace o tom, jaky objem vstupii dany vykon spotiebuje.
Jsou tak sestavovany propoctem castecné zndmych udaji, do urcité miry je zde
vSak nutné uplatnit odhady nezndmych udaji nebo normovani. [9, 32]
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V ramci piedbéZnych kalkulaci tedy rozliSujeme kalkulace propoctové,
jejichz tkolem je vytvofit podklady pro ptedbézné posouzeni efektivnosti
noveého nebo individudlné provadéného vykonu, ndvrhu jeho ceny nebo také
efektivnosti zvazované investice. Sestavuje se pred konstrukéni a
technologickou ptipravou vyroby v dobég, kdy jesté nejsou k dispozici ptislusné
normy spotiteby. [35] Propoctova kalkulace se sestavuje zpravidla v etapé
vyzkumu, vyvoje a piipravy vyroby nového vykonu, kdy jesté neprobiha vlastni
prodej a vyroba. Tradi¢nimi cili propoctové kalkulace, které se i v soucasné
dob& prosazuji v zakazkové orientovanych vyrobach s dlouhym vyrobnim
cyklem a s niZ8i urovni konkurence, je snaha zejména o:

» vyjadfeni nékladové nérocnosti vykonu, kterd bude odpovidat
soucasnym schopnostem podniku pfi jeho vyrobg,

» poskytnuti podkladu pro zpracovani cenové nabidky. [9]

Detailnéj$i zpracovani a piehled polozek se potom objevuje v planovych
kalkulacich, které jiz vychazi zrelativné pfesné¢ho odhadu spotieby vstupli a
slouzi hlavné pro presné planovani operaci, napf. vyroby. Hlavni vyznam
spociva také v tom, Ze slouzi jako jeden z podkladli pro sestaveni podnikové
rozpoctové vysledovky (konkretizuji pfimé a nepfimé naklady) a také jako jeden
z nastroju fizeni hospodarnosti, nebot’ vymezuji ramec ndkladu, kterych by mély
vyrobni Utvary dosahnout. [4, 34] Kral konstatuje, Ze zpracovani planovych
kalkulaci ma zasadni vyznam pro vykony, jejichZ vyroba ¢i provadéni se budou
opakovat v pribéhu delS§iho casového intervalu (ptedpokladd se v pribéhu
alespon jednoho roku). [32, str.194]

V ramci tohoto typu kalkulace dale uved'me, Ze jsou také vyznamnym
takticky zaméfenym nastrojem rizeni hospodarnosti jednicovych nakladl ve
vazb¢ na operativni kalkulace. Tento typ kalkulace se zpravidla sestavuje
v pribéhu vyroby urcité série vyrobkli, kdy dochazi ke zméndm podminek
procesu vyroby zejména v polozkach piimych jednicovych néklad.'® Zde jsou
vyuzivany tzv. operativni spotfebni a vykonové normy, a proto tato kalkulace
slouzi také jako podklad zaddni ndkladového ukolu vyrobnim utvari. [32, 54]

Nastrojem nasledné kontroly hospoddrnosti se pak stava vysledna
kalkulace'’, kterd se sestavuje po skonleni vyroby a pomoci ni zjistujeme
skutecné¢ ndklady, primérné piipadajici na vykon (jednotku vykonu). Pii
porovnani s nakladovym tkolem mohou byt podkladem jednak pro hodnoceni
hospodarnosti utvarti, jednak pro ovéfeni redlnosti operativnich kalkulaci
vykonu. Jak uvadi Cechova, vysokou vypovidaci schopnost maji tyto kalkulace

'® Mize se jednat o zmény v cené nakupovaného materialu, zmény dodavateli materialu, zmény a nastaveni
strojového a technologické parku (s cilem snizeni pfimych nakladt) apod.
177 &asového hlediska je zavrienim celé kalkulaéni soustavy a je pouzita také jako kontrolni nastroj. [21]
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v podminkach zakézkového systému vyroby s dlouhym vyrobnim cyklem.
[4, str. 93] U takovychto vyrobnich cykll je velmi ndro¢né stanovit s uritou

vvvvvv

planovanych néakladli a porovnani se skute¢né vynaloZzenymi naklady. Nazorné
zachycuje vazby kalkula¢niho systému ve své knize Fibirova (viz. obr. 8). [9]

Hromadna a sériova vyroba

Vyzkum Zhotoveni Technicka Vyroba Prodej Poprodejni sluzby
Vyvoj prototypu priprava
vyroby vyroby
Propoctova kalkulace Plianové, operativni a vysledné kalkulace

Planova a vychozi
operativni kalkulace

Zakazkové orientovany typ vyroby

Predvyrobni etapa zpracovani zakdzky ~ Vyroba Prodej Poprodejni
jednéni se zdkaznikem, a sluzby
nabidka ptiprava vyroby
Propoc¢tova kalkulace vysledna kalkulace

operativni kalkulace

Obr. 8 Vazby kalkula¢niho systému [9]

Ve firemni praxi je casto pouzivano vice typid ndkladovych kalkulaci
k riiznym uceli. Ty pak tvoii kalkulac¢ni systém firmy, tedy soustavu kalkulaci,
mezi kterymi jsou definovany vazby a zptsoby jejich pouziti. Cilem efektivniho
kalkula¢niho systému je potom ftizeni hospodéarnosti v uzSim pojeti, v SirSim
pojeti by se tento systém m¢l stat syntetickym nastrojem fizeni také vytéznosti
ekonomickych zdroji a ekonomické efektivnosti provadénych vykoni. Jasné se
zde tedy odrazi také prvek kontrolni funkce celého kalkula¢niho systému. [32]

2.6.2 Struktura naklada

S vyuzitim kalkulaci je spojena celd fada otdzek, na které je nutno hledat
odpovédi. K tomu je nezbytné nejenom dokdazat vycislit vysi nakladi, ale ukazat
také jejich slozeni a strukturu. Strukturované uspotfadani ndklada v kalkulaci
oznacujeme jako kalkula¢ni vzorec. Je nutno pfipustit, ze v kazdém podniku je
vyjadieni této struktury vysoce individudlni a je dano sloZitosti a narocnosti
vyrobniho procesu, rozhodovaci tlohy, ale také i celé firmy.
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Jako zakladni typy kalkula¢nich vzorci mizeme oznacit [32, 34]:
» typovy kalkula¢ni vzorec,
» retrogradni kalkula¢ni vzorec,
» kalkulaéni vzorec odd¢lujici fixni a variabilni naklady,
» dynamicka kalkulace,

» kalkulace se stupiiovitym rozvrstvenim fixnich nakladi.

2.6.2.1 Typovy kalkulacni vzorec

Jeho vyuZiti v prvotni podobé se objevilo jiZz na zacatku 20. stoleti. Struktura
tohoto vzorce se ¢asem piizpisobovala podminkdm ve vyrobnim procesu a bylo
individudlni zalezitosti kazdé firmy, aby si zvolila ji vyhovujici kalkulacni
vzorec. Béhem totalitni politické éry v tehdejsim Ceskoslovensku se tento model
kalkulaéniho vzorce dostal pod silny tlak na jednotny postup kalkulaci ve vSech
odvétvich hospodarstvi, coz vedlo ke vzniku tohoto tzv. typového kalkula¢niho
vzorce.

Tento model se v praxi zakotenil natolik, Ze se ve svych modifikacich stal
nejpouzivangjSim typem kalkulacniho vzorce a je vychozi zdkladnou pro
konstrukei kalkulacnich vzorcl pro rizné organizacni, technologické a jiné
podminky. [21] Slouzi zejména pro potieby planovani nékladl a kontrolu
rentability provadénych vykond, nebot’ zahrnuje uplné naklady ptipadajici na
kalkula&ni jednici*® (viz. obr. 9).

Jak je ze schématu na obrazku ¢. 9 zifejmé, sestaveni uplnych vlastnich
nakladi vykonu a ceny se odviji od jednicovych nakladd, u nichZ v praxi neni
problém jejich zjiSténi. K jednicovym nakladiim se posléze nacitaji jednotlivé
druhy rezijnich naklad®, které se rozpocitavaji na zaklad€ stanovenych
klicovych veli€¢in. Tento model neslouzi pouze k ureni ceny, ale jednotlivé
stupné tohoto vzorce lze pouZit pro rizné ucely, napf. pro ocenéni
vnitropodnikovych vykonil na sklad¢é (na trovni vlastnich nakladi vyroby) nebo
pro potieby motivovani a odménovani pracovnik.

18 Proto vyuziti tohoto vzorce byva oznadovano jako absorpéni kalkulace.

43



Jednicovy material IeniCON e

naklady

Jednicové osobni yykonu Vlastni
naklady naklady
Ostatni jednicové vyroby .
naklady (provozu) Uplné
vlastni
Vyrobni naklady

(provozni) rezie vykonu

Odbytova
rezie
Zasobovaci

rezie

Spravni rezie

Zisk (ztrata)

Obr. 9 Schéma konstrukce typového kalkulacniho vzorce
[vlastni uprava dle 21, 33, 34, 36 atd.]

Tento model ma vSak fadu nevyhod a omezeni. K tém nejdilezitéjSim patii
pfedev§im spojovani ndakladovych polozek, které maji rizny vztah ke
kalkulovanym vykoniim a mély by tedy byt pfifazovany na zdklad€ rGznych
principi alokace. Déle tento model nebere zietel na relevanci nakladovych
poloZek vzhledem k riznym rozhodovacim tlohdm (relevantni a irelevantni
naklady). V neposledni fad¢ také neni mozno piehlédnout fakt, ze se jedna o
statické zobrazeni vztahu nakladi ke kalkulacni jednici. Neposkytuje tak
informace o zménach ndkladl, které by byly vyvoldny zménou objemu
produkce atd. [31]

Vzhledem k témto omezenim se v praxi zaCaly uplatiiovat kalkula¢ni vzorce
s alternativnim usporddanim polozek néklada v kalkulaci a odlisné¢ vyjadifenym
vztahem nakladii vykonu k cené.

2.6.2.2 Retrogradni kalkulacni vzorec

V soucasnosti cela fada podniki, ptsobicich hlavné na velmi konkuren¢nich
trzich, jiz uplatiuje oddéleni kalkulace nakladi a ceny v odliSném pftistupu
k tvorbé€ obou skupin. Vychazi z toho, Ze cena vykonu neni tvofena pouze jako
piirazka k celkovym ndkladim, ale je ovliviiovana vysoce konkurenénim
prosttedim. Podnik je nucen trzni cenu vykonu akceptovat a tato cena se tedy
stava vychozim Udajem pro kalkulaci. Kalkulace ceny vychazi piedevSim
z urovné zisku a marze, kterou vykony podniku musi jako celek generovat
vzhledem k poZadované vynosnosti kapitalu.
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Potom vzijemny vztah (viz. obr. 10) redlné kalkulace nakladd, primérného
zisku a dosazené ceny tedy neni souctovy, ale rozdilovy™®. Modifikaci tohoto
modelu je pak pfiistup, pfi némz se odvozuje Zadouci Uroven naklada z rozdilu
mezi predpoklddanou cenou vykonu a jeho cilovym ziskem. V této souvislosti
hovotime o tzv. kalkulaci cilovych nakladi (angl. Target Costing).

Doéasna cenova
zvyhodnéni

Slevy zakaznikom
mnoZstevni

Slevy zakaznikom

sezonni
Zakladni
cena
vykonu
Naklady
Cena po upravach
- W
Zisk

Obr. 10 Schéma konstrukce retrogradniho kalkula¢niho vzorce
[vlastni uprava dle 21, 33, 34, 36 atd.]

2.6.2.3 Kalkulaéni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady

Dalsi obména kalkulaéniho vzorce si podrobnéji vS§imd struktury
vykazovanych nakladl a snazi se odstranit neptesnosti vznikajici pti kalkulovani
pomoci kalkulace Uplnych ndkladd. V tomto pfistupu se vykoniim pficita jen
variabilni ¢ast ndkladl. Metoda kalkulace, vychdzejici z tohoto principu, se
nazyva kalkulace variabilnich nakladi.

Nazorna skladba ceny a postup sestaveni kalkulace jsou schématicky
znazornény na nasledujicim obr. €. 11.

19 Odtud také ozna&eni téchto kalkulaci jako rozdilové.
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Variabilni

Primy material

niklady Piimé mzdy
-
Cena po ipravich Variabilni rezie apod.
” Fixni niklady v praméru
Marze pripadajici na v¥robek
(kryci prispévek)

Zisk

Obr. 11 Schéma konstrukce kalkula¢niho vzorce s oddélenim fixnich
a variabilnich nékladl [vlastni uprava dle 21, 33, 34, 36 atd.]

2.6.2.4 Dynamicka kalkulace

Myslenku oddélen¢ho zachycovani fixnich a variabilnich nakladd déle rozviji
dynamicka kalkulace. Ta je ¢aste¢né podobnd typovému kalkula¢nimu vzorci,
ale rozsifuje jeho vypovidaci schopnost diky kombinaci ¢lenéni podle zavislosti
na objemu provadénych vykont (viz. obr. 12).

Piimé naklady

Ostatni pfimé |+ variabilni
naklady . fixni

variabilni
Vyrobni rezie Sl Var
e fixni

Prodejni rezie | \farlabllm
s fixni

Spravni rezie

Plné
naklady
vykonu

Obr. 12 Schéma konstrukce dynamického kalkula¢niho
vzorce [vlastni Gprava dle 21, 33, 34, 36 atd.]

Fixni sloZka nékladii je v tomto piipadé odd€lena a v ptipadé ménicich se
objeml prodeje nedochazi ke zkresleni konecnych plnych ndkladi na vykon,
coZ je nesporna vyhoda tohoto modelu kalkulace. Siri vyuzivani dynamickych
kalkulaci vSak narazi na problém spocivajici jednak v moznosti zjiS§téni nadklad
v potfebném cClenéni a jednak ve vyjadieni produkce v situacich, kdy se vyrabi

vice vyrobka.
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2.6.2.5 Kalkulace se stupiiovitym rozvrstvenim fixnich nakladii

Tento model je opét obménou kalkulace variabilnich nédkladi. Hlavnim
charakteristickym prvkem je zde posuzovani fixnich ndkladi nikoliv jako
ned¢litelného celku, ale naopak v rozclenéni na nékolik skupin. Princip tedy
spociva ve snaze rozdélit fixni ndklady na mensi celky, pfedevS§im na ty
alokovatelné na principu pfic¢inné souvislosti, a potom na dalsi, pfifazovany dle
jinych principt. [32]

Diraz je kladen ptedevSim na prvni skupinu, kde jsou fixni néklady
posuzovany podle toho, zda byly vyvolany konkrétnim druhem vyrobku nebo
skupinou vyrobkt. Ve finalni podobé tak ziskame dil¢i kryci ptispévky (marze)
riznych arovni (viz. obr. 13). Na zaklad¢ téchto krycich ptispévkil pak mizeme
posuzovat efektivnost jednotlivych vyrobki (vyrobkovych skupin). [32, 35]

Variabilni naklady
« piimé naklady
= variabilni rezie

Cena po Fixni vyrobkové
Upravach naklady
Fixni naklady
Marze | skupiny vyr.
Marze Il Fixni naklady
Marze Il podniku
Zisk (ztrata)
N

Obr. 13 Schéma konstrukce vzorce se stupniovitym vrstvenim fixnich nakladi
[vlastni uprava dle 21, 33, 35, atd.]

2.6.3 Vyuzivané kalkula¢ni metody pro prirazeni (alokaci) nakladi

Jak bylo uvedeno v kapitole 2.4.2.3, metodou kalkulace mizeme rozumcét
postup, kterym dochazi ke stanoveni vySe ndkladii na dany podnikovy vykon.
Vyuzitim odpovidajici kalkulacni metody lze také zjistit cenu, zisk nebo marzi
(kryci ptispévek) na ptislusny vykon. [21, 32]

V této souvislosti je potiebné zminit, ze néktefi autoii striktn¢ odliSuji
kalkula¢ni techniky a kalkula¢ni metody. V této souvislosti zmifime napf.
prof. Synka, ktery odliSuje zpasoby stanoveni ndkladt v kalkulaci od
jednotlivych metod [58], z dalSich autorti to jsou napf. Duchon [7], KoZena
[30], Popesko [50] atd. Jak bylo uvedno vyse, pod metodou Ize tedy rozumét
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postup stanoveni nakladi na vykon, kdezto kalkula¢ni techniku chapeme jako
zpusob prifazeni nakladii. Ve své podstaté 1ze rozlisit tyto dvé hlavni skupiny
technik:

» délenim, kdy nejprve zjiStujeme naklady a jejich slozky na objem
vyroby a poté je délime poctem jednotek vykonu,

» prirazkova (pro heterogenni vykony), kdy se rezijni naklady stanovi
tzv. zuctovaci (rezijni) prirazkou nebo sazbou. [30, 50, 58]

Pouziti riznych metod kalkulaci je zavisl¢ predevSim na:
» vymezeni pfedmétu kalkulace,
> na zptsobu piifazovani naklad predmétu kalkulace®,

» na pozadavcich kladenych na strukturu a podrobnost ¢lenéni nakladi.
[7, 50]

Obecnym cilem kalkulaénich metod je podat co nejptfesngjSi a
nejverohodnéjsi informace o vysi a struktute naklada vykonu. Jednotlivé metody
tak 1ze od sebe odliSit Sirokym spektrem prvki, mezi které lze zatadit napf.
zpusob pficitani ndkladt kalkulacni jednici a jejich zobrazeni v kalkulaci,
princip a rozsah alokace ndklada atd.

Metody, kde vykazujeme a nacitdme vSechny ndklady, at’ jednotkové nebo
nepiimé (rezijni), oznacujeme jako kalkulace plnych nakladd (absorpéni).
Konkrétné vymezenému vykonu se tedy pfifazuji nejen pifimé (variabilni)
naklady, ale také fixni (rezijni) naklady, pfiCemz pozornost neni vénovana
odliSnym pfi¢innym souvislostem vzniku téchto nakladli v porovnani s naklady
variabilnimi. Jak uvadi Fibirova, jednd se tedy o néstroj pouze statického
zobrazeni kalkulovanych hodnotovych veli¢in vykonu. [9]

Hlavnim problémem absorpéni kalkulace je rozvrzeni nakladi vyvolanych
konkrétnim druhem vykonu (nikoliv jeho jednotkou) a spoleénych
(neprimych) nakladi, které se prifazuji vykonim na jejich jednoznacné
vyjadieny, zpravidla pfedem stanoveny objem a sortiment. [43] Petiik dale
uvadi, ze ,,Zdkladnim probléemem piné nakladové techniky je skutecnost, Ze
naklady prodejnich ziskovych center a divizi v sobé mohou nést skryté interni
neefektivity téchto subjektii. Tyto neefektivity jsou poté pielévany dadle do
nakupnich ziskovych center a divizi, v konecném disledku pak i do externi
prodejni ceny. ““ [46, str. 142]

Vzhledem k nékterym dalSim omezenim, kterym se budu vénovat dale, vSak
neni mozné nebo vhodné vyuzivat kalkulace plnych ndkladl pro rozhodovani o

20 rozumgj technice kalkulace
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struktufe a variantdch sortimentni skladbé vykond, o limitu ceny, ani pro
posouzeni piinosu konkrétniho vykonu k tvorbé zisku. Ne vzdy je také mozné
zobrazovat vSechny ndklady na jednici vykonu tak, abychom se nedopustili
fatalnich chyb. Takové metody pak oznaCujeme jako kalkulace neuplnych
nakladi (tzv. neabsorpéni). Dalsi oznaceni je napi. kalkulace variabilnich
nakladu. [52]

Tyto kalkulace vznikly jako reakce na znaCné neptesnosti v Uplném
pfifazovani nakladi. Ve své podstaté 1ze hovofit o eliminaci téchto nedostatki,
které vychazeji znerozvrhovani (nealokovani) fixni c¢asti nédkladt (rezii).
Kalkulace tedy spociva v pfesném stanoveni ndkladl piimych, relativné
pfesném stanoveni nakladi variabilnich a vy¢lenénim celkovych fixnich
(rezijnich) nékladd, jenZ nejsou konkrétnimu vykonu pfifazeny.

Jak jiz bylo feCeno, pfimé naklady je mozno pfifadit kalkulacni jednici jiz
v okamziku jejich vynaloZeni, a to pomoci déleni celkové vysSe piimych nakladii
konkrétnim mnozstvim vytvotfenych vykonl. VEétSim problémem je pfifazeni
nepiimych nakladl, které se vynaklddaji v souvislosti s vytvofenim SirSiho
sortimentu vykonl — jsou to spole¢né ndklady pro vice skupin vykont. Proto je
nutné v kalkulacich vénovat hlavni pozornost predevS§im spravnému vycisleni
praveé nepiimych (rezijnich) nakladu.

Podivejme se nejdiive na metody Gplnych nakladd, tzv. absorpéni metody®*,
které mizeme rozd¢lit na: [9, 32, 35, 58]

a) kalkulace délenim,

b) prirazkové metody kalkulace,

¢) kalkulace ve sdruzZenych vyrobach,
d) kalkulace rozdilové,

e) kalkulace na zakladé aktivit (Activity based costing - ABC).

2.6.3.1 Kalkulace délenim

Hlavnim znakem téchto kalkulaci je skuteCnost, Ze pfifazuji naklady
vykonlim ve vztahu k mnozstvi rizné vyjadienych kalkula¢nich jednic.

» Pritazovani naklada prostym délenim.*?

Jedna se o nejjednodussi kalkulaéni metodu. Tato kalkulace ptifazuje naklady
vykonim na zakladé¢ podilu spoleénych nakladi (N) k mnozstvi

2! Diive byl pro tyto kalkulace pouzivan anglicky termin full costing, v soudasné dobé je nahrazovan spise
pojmem absorption costing (full absorption).
22 7 anglického divivison costing. [8]
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vyprodukovanych vykont (q). Vysledkem jsou tedy primérné naklady nazyvané
také jednotkové naklady (n). Tato metoda se pouZziva predev§im pro hromadné
vyroby, kdy si jako ptiklad miZeme uvést vyrobu elektrické energie, téZbu
kamene atd. [8, 30, 58 a dalsi]

Propocet nakladii na kalkula¢ni jednici mé tedy nasledujici tvar:

nelN
. ()

Polozme si ov§em otazku, jaké firmy v dne$ni dob¢ produkuji pouze jeden typ
piizplisobovat a ve vétSin€ piipadi tedy nabizi riznorodou produkci.
Jednoduchou kalkulaci prostym dé€lenim je tedy mozZné pouZzit pouze v takovych
odvétvich, kde produkujeme skute¢né¢ homogenni produkt.

» Pritazovani néklada délenim s ekvivalenénimi (pomérovymi) Cisly

Metoda pftitfazuje spole¢né ndklady vykonim na zékladé jejich vztahu k tzv.
pfepoctené jednici, ktera vyjadiuje rozdilnou ndkladovou naro¢nost konkrétnich
vykonli na spole€né nepfimé naklady. Jeji uplatnéni nachazime opét
v homogennich vyrobach technologicky podobnych vyrobki liSicich se pouze
riznymi parametry, jako napf. velikosti, tvarem, hmotnosti nebo pracnosti
vyroby. Tyto odliSnosti se vyjadiuji pomoci pomérovych ¢&isel, které urcuji
vzagjemny pomér vySe ndkladli mezi jednotlivymi kalkula¢nimi jednicemi.
Zékladem pro stanoveni pomérovych cisel jsou riazné, objektivné zjistitelné
(méfitelné) konstanty (spotieba piimého materidlu, hmotnost nebo rozmér
vyrobku). [22, 30, 32, a dalSi]

Rozsifenim této metody mize byt tzv. multiplika¢ni kalkulace
s ekvivalen¢nimi ¢isly. [36] Tuto metodu vyuzijeme v piipadech, kdy se
vyrobky odliSuji v&t§im poctem parametri.

Spole€nym znakem obou uvedenych metod kalkulace délenim (prosta a s
ekvivalen¢nimi ¢isly) by méla byt snaha ptifazovat co nejvétsi ¢ast spoleénych
nakladi na zaklad¢ co nejuzSiho pri¢inného vztahu mezi naklady a vykony.
[33, 55]

» Stupnovita kalkulace délenim

Dalsi modifikaci zakladnich kalkulaci d€lenim je stupnovita kalkulace.
Tuto metodu miizeme aplikovat tam, kde jsou oddéleny vyrobni, spravni a
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odbytoveé naklady nebo v ptipadech, kdy se 1i8i poCet vyrobenych a prodanych
vyrobkil.

Vyhodou stupiiovité metody je to, Ze nezatéZzuje vyrobky, které nebyly
prodany, odbytovymi, resp. sprdvnimi ndklady. Hlavni uplatnéni vSak tato
metoda nachéazi ve stupiiové (fazove) vyrobé, kdy vyrobek prochazi nékolika
vyrobnimi stupni. V tomto ptipadé provadime kalkulaci pro jednotlivé vyrobni
stupné. Jako piiklad zde 1ze uvést napt. chemickou vyrobu.

Vramci téchto kalkulaci miizeme provést Upravu na tzv. postupnou
kalkulaci, pii niz se kalkuluji celkové naklady kazdého vyrobniho stupné, kterée
pak ptfechézeji jako materidlové naklady (obvykle v poloZce polotovary vlastni
vyroby) do dalSiho vyrobniho stupné. Nevyhodou je, Ze v kalkulaci findlniho
vyrobku jsou veSkeré ndklady ptfedchdzejicich vyrobnich stupni kumulovany
v jedné poloZce (polotovary vlastni vyroby), takZe struktura ndkladd je zna¢né
zkreslena. Tento nedostatek odstrafiuje pribéZzna kalkulace, ktera zachovava
¢lenéni nakladi podle plivodnich kalkula¢nich polozek. [58]

2.6.3.2 PriraZkova metoda kalkulace

Metoda se vyuziva pii vyrobé riaznorodych vyrobki pro kalkulovani nejen
pifimych ndkladd, ale také rezijnich nakladid tak, abychom dosahli tGrovné
vykalkulovani uplnych vlastnich nakladi vykonu. Jeji uplatnéni je velice
Siroké, od hromadné vyroby pres sériovou azZ po zakazkovou vyrobu.
Pouziva se tedy i1 vSude tam, kde vykony obsahuji nejen rizné druhy a rlizna
mnozstvi matridlu a jsou rtizné pracné, ale predevSim nestejnomérné zatéZuji
rlizna vyrobni zafizent.

Konstrukci této kalkulace lze rozdélit do dvou stupiii. V prvnim dochazi
k ur€eni (vykalkulovani) pFimych nakladi na kalkula¢ni jednici, coz
nepfedstavuje zadny problém. Ve druhé fazi je nutné provést pfifazeni
spolecnych nepfimych (reZijnich) nékladi jednotlivym vykonim. [22] Zde je jiz
nezbytné tyto ndklady ptifadit kalkulatnim jednicim v té mire, v jaké byly
vyrobou danych vykoni vyvolany, tedy pomér rozvrzeni naklad musi
odpovidat poméru, vjakém si tyto naklady vyzadala vyroba jednotlivych
vyrobkil. Pii1 pficitani rezijnich nakladi nelze proto postupovat jako u metody
kalkulace délenim. [7]

Tato metoda vyuziva pro pfifazovani spoleénych rezijnich resp. nepiimych
nakladi vykonlim hodnotové nebo naturdln€ vyjadiené rozvrhové zakladny
(allocation base), klice (key of allocation). [6, 9] Uplatiiuje se jednak v sumaéni,
nebo v tzv. diferencované varianté.

Sumacni metoda vychazi tedy z pfedpokladu, Ze veSkeré nepiimé néklady se
vyvijeji umérné jedné velicing, ktera je zvolena jako rozvrhové zakladna (jako
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piiklad si miZeme uvést hodnotu spotfebovaného materidlu, pifimé prace,
hodinu strojového ¢asu, rozlohu vyrobni plochy atd.). Zvolenim jedné rozvrhové
zékladny ovSem muiZe dochazet k chybnému rozvrzeni neptimych (reZijnich)
nakladd, a proto se v praxi spiSe uziva diferencovana p¥irazkova kalkulace”
za pouziti vice rozvrhovych zdkladen pro rizné skupiny nepfimych nékladi.
Pravé zde je nezbytn€ nutné podrobné analyzovat pfi¢inny vztah mezi
spoleénymi naklady a rozvrhovou zadkladnou. [7, 9, 50, 58, atd.] Tato metoda
nachazi opét Siroké uplatnéni, a to predevSim tam, kde se vyskytuje slozitéjsi
vyrobni proces. Jako piiklad miZzeme uvést elektopriimysl, vyrobu stroji apod.
8]

Lang uvadi toto tvrzeni: ,,.Cim vice jsou jednicové ndklady rozclenény a
neprimé naklady rozdeleny pode nakladovych stredisek, tim ma ziskand
prirazkova sazba (rezijni prirdazka) vyssi vypovidaci schopnost.* [36, str. 92]
S timto lze urcité souhlasit, nicméng 1 presto zde neustale zlistdva vysoky stupent
pausalizace té€chto priraZzek, které mohou v plisobeni mnoha faktorti piisobit
znaéné nepresnosti a zkreslovat kone¢né propocty.

Pro stanoveni rozvrhové zakladny mame v zdsadé¢ dvé mozZnosti. Prvni
moZnosti je stanovit tuto zékladu v penézni formé, pomoci které vypocitame
rezijni piirazku v procentech (viz. nasledujici vztah €. 2). [upraveno dle 7, 9, 52]

NRN
RP = —x 100 (2)
RZ
RP ... procento prirazky rezijnich nakladd
NRN ... nepfimé rezijni naklady
RZ ... rozvrhova zékladna v K¢

Rezijni piirazka nam tedy udava, kolik procent objemu rozvrhové zakladny
tvofti rezijni naklady podniku, resp. vykonu.

Druhou moznosti je pouziti tzv. naturalni rozvrhové zakladny, kde je sazba
rezijni pfirazky vyjadiena nikoliv v procentech, ale tzv. sazbou v penéznich
jednotkach. U naturdlnich zakladen se tedy zjiSt'uje tato sazba rezijnich nékladt
(viz. vztah €. 3) v penéznich jednotkach (napt. K¢) na jednu naturélni jednotku
zékladny (napf. na strojohodinu, kilogram pofizeného materialu nebo metr
rozlohy vyrobni plochy apod.) obdobnym zplsobem jako u procentnich
rezijnich ptirazek.

23V anglické terminologii se setkdme s vyrazem ,blanket overhead rates“ nebo ,plant-wide rate* pro sumaéni
metodu a ,,cost centre overhead rates pro diferencovanou prirazkovou metodu. [6, str. 50 a 51] V némecké
terminologii jsou tyto metody oznacované jako ,,Summarische (einstufige) Zuschlagskalkulation” a
»Differenzierende (mehrstufige, selektive) Zuschlagskalkulation®. [47, str. 102], [69, str. 233]
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NRN

natural . jednotky
RS ... sazba neptimych rezijnich nékladi
NRN ... nepiimé rezijni naklady
RZ ... rozvrhova zakladna v naturalnich jednotkach

Ptednosti penéznich zékladen je jejich snadné a piesné zjiStovani a
kvantifikace. Ovsem nedostatkem oproti tomu je slaby pfiCinny vztah ocenéné
rozvrhové zakladny se strukturou vykont, nebot’ penézni zakladny nejsou stale,
podléhaji Castym zméndm, jenz jsou vyvoldny pouze zménami v ocenéni
spotiebovanych zdroji * . Omezuji tak srovnatelnost procenta prirazek
nepiimych nakladii v jednotlivych obdobich.

Tyto penézni zékladny byly v minulosti velmi rozSitené, zejména v podobé
pifimych mezd. OvSem v podminkéach neustalého technologického vyvoje, tlaku
ze strany spotiebiteld, vyvolavajiciho také nové potieby ve vyrobnich a fidicich
procesech, v souvislosti s rostoucimi ndroky fidicich pracovnikii na vypovidaci
schopnost kalkulaci, dochazi k ustupu penéznich zakladen do pozadi a zvySuje
se vyznam zékladen naturalnich. [9, 50] Naturalni zakladny jsou tak do urcité
miry ptesnéjsi a stalejSi. Maji taktéz vyssi vypovidaci schopnost. OvSem na
druhé strané tato zvySend piesnost je vykoupend tim, ze pro aplikaci tohoto
postupu je nutné evidovat naturdlni spotfebu rozvrhové zaklady. Takze
v pfipadé, Ze rozvrhovou zakladnou bude napi. pfiméd prace, budeme muset
evidovat spotiebu hodin této prace jak za cely podnik, tak predev§im ve vztahu
k jednotlivym vykontim.

Vzhledem k vyss$i slozitosti, ale také vyS$si pfesnosti kalkulace, bude nyni
ponékud vice pozornosti vénovano metod¢ diferencované prirazkové
kalkulace (differential, differentiated overhead costing). Ze zkuSenosti témét
vech autora®>, zabyvajicich se touto problematikou, z provedenych vyzkuma®®
i praktickych zkuSenosti odbornikli z praxe, vyplyva nékolik stézejnich
problémii, kterymi je nezbytné se pii tvorbé kalkula¢niho systému, zalozeném
na principu diferencované piirazkové kalkulace, zabyvat. Mezi ty hlavni
muzeme zafadit:

24 Pfedstavme si situaci, kdy dochdzi ke zm&nam v cenich spotfebovavaného materialu (napf. klesa cena
materialu) ¢i pfimé prace (rostou mzdové tarify). Potom samoziejmé dochazi také ke zmén¢ absolutni vyse RZ,
coz také vyvolava zménu RP. Nicméné tato zména je bez jakékoliv vazby na zménu skutecné spotfebovanych
ekonomickych zdrojt (napf. strojového Casu, pracnosti atd.).

25 Tyto zkuSenosti se prolinaji textem téméf kazdé literatury zabyvajici se nikladovym fizenim ¢ manaZerskym
ucetnictvim, namatkou zmiiime mezi témito autory prof. Synka, prof. Krale, prof. Fibirovou, prof. Lancu,
z anglickych autort napt. Cokins, Drury a dalsi.

26 yiz. kapitola 5.1 2 5.2.
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» problém jak rozdélit rezijni naklady do stejnorodych skupin, které by mély
sdruzovat rezijni néklady ptibuzného charakteru, tedy takové, které se ve
vztahu k vykonlim chovaji urCitym jednotnym zpiisobem,

» jaké rozvrhové zakladny pro tyto skupiny nakladi zvolit,
» jaky mechanismus vypoctu rezijni ptirazky zvolit z pohledu Casu,

» v jakych podrobnostech zachycovat jednotlivé data o nakladech a

souvislostech jejich vzniku atd.?’

Nejprve je nutné si fici, jak provést rozdéleni rezijnich nakladi do
homogennich skupin. Nejlogictéjsi se jevi rozdéleni ndkladli podle
elementarnich podnikovych funkci, které jsou charakteristické pro funkéné
fizené organizace. Tyto si oznaéme jako ndkladové centra, kterym jsou
pfifazovany rezijni ndklady na zéklad¢ stanovenych parametri. Jedna se tedy
napf. o zasobovani (nékup, logistika), vyrobu, odbyt a spravu. V takovychto
situacich tedy rozdélime rezijni naklady podniku na: [6, 8, 36, 37, atd.]

» zasobovaci (nakupni) rezii, ktera zahrnuje rezijni ndklady spojené se
zajisténim nakupu, prejimce materidlu, provedeni vstupni kontroly,
manipulaci a uskladnéni materialu,

» vyrobni rezii, ktera obsahuje rezijni naklady spojené s vyrobnim procesem
a jeho doprovodnymi ¢innostmi,

» odbytovou rezii (prodejni rezie), v ramci niZ jsou sumarizovany naklady
prodeje, expedice (vCetné napt. baleni), ndklady na reklamu konkrétnich
produktl a dalsi ¢innosti spojené s odbytem,

» spravni rezii, vrdmci niz jsou sdruzeny nédklady pievazné fixniho
charakteru, které souvisi s infrastrukturou a administrativou podniku a
jeho spravnimi utvary.

V tuzemskych podminkéch toto rozdéleni €asto kopiruje strukturu typového

vvvvvv

vvvvvv

spravné urceni rozvrhovych zdkladen pro rtizné skupiny rezii. Tomuto tématu
byla vénovana pozornost v ramci kapitoly alokace ndkladd, nebot’ tato
problematika neni spjata pouze s pfiraZkovymi kalkulacemi, ale lze ji vyuzit
v ramci dalSich kalkulaénich metod.

Jak jiz bylo vySe v textu zminéno, jednim z dalSich problémi ptirdzkovych
kalkulaci je Casové urCeni rezijnich ptirdzek. Tento problém uvadéji témér
vSichni autofi, namatkou zmifime napi. prof. Krale, prof. Fibirovou, apod.,

27 Podrobnéji se budu této problematice vénovat v samotném vyzkumu a prezentaci vysledku z praxe.
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nicméné dale jej vSak obecné nefesi. Jedinym, kdo se timto podrobnéji zabyva,
je Lang, jenz ve své publikaci piSe: ,, Skutecné neprimé ndklady jsou zatizeny
podnikové specifickymi zvlaStnostmi uplynulého ucetniho obdobi a jejich
pravdépodobnost opakovani je minimalné nejista. Pro ucel predbézné kalkulace
je proto vhodnéjsi misto skutecné piirazkové sazby pouZit normovanou sazbu
reZijni prirazky, ktera predstavuje normalizovanou priumérnou hodnotu, do niz
se promita také vysledek uplynulého obdobi. “ [36, str. 93]

2.6.3.3 Metoda strojovych prirdzek (kalkulace se sazbou za strojohodinu)

Jedna se o jednu zmoZnych metod piiraZkovych kalkulaci. Jeji vyuZiti
nabyva svého vyznamu piedevSim ve vyrobnich firmach s vysokym podilem
technologizace a automatizace vyroby. V tomto pifipadé¢ se jedna o alokaci
reZijnich néklad s pomérné jasnou zavislosti na strojnim zatizeni. Naklady se
v tomto ptipad¢ zjiStuji pro kazdy stroj nebo skupinu strojii a vztahuji se k poctu
hodin provozu stroje (strojil). Tim =ziskdvame prirdzku rezie na hodinu
ptislusného stroje. Podle spotieby strojového ¢asu na jednotlivé vyrobky jsou
tyto naklady promitnuty do kalkulaci vyrobk. [36, 58]

Pro které rezijni naklady je tedy typické vyuziti této metody? Jednd se
pfedevsim o naklady jako odpisy strojli, naklady na udrzbu strojli, na prostoje
stroji, na energii strojii, nafadi a nastroje vyuzivané u strojové vyroby, rezijni
mzdy obsluzného persondlu stroji apod.

2.6.3.4 Kalkulace ve sdruZené vyrobé

Tato metoda je vyuzitelna ve vyrobach, kde vznikaji spolecné s vyrobou
hlavnich vyrobka zuzitkovatelné vedlejsi produkty. [36] Typickd situace je
naptiklad pfi zpracovani ropy (ropa se zpracovava na benzin, naftu olej a dalsi),
zpracovani zemédélskych produkti (napt. cukrova fepa na cukr a melasu) atd.
Vzniklé naklady, tzv. sdruzené, proto musime rozdélit na jednotlivé vyrobky.
K tomuto ucelu v praxi prevladaji 2 metody, a sice odeditaci (zistatkova)
kalkulace a rozéitaci metoda kalkulace®. Jak uvadi Drury, sdruzené vyrobky
jsou charakteristické tim, Ze az do urcitého bodu rozdé€leni (angl. split-off point)
jsou soucasti jednoho vyrobniho procesu a zdroje, které jsou v rdmci tohoto
procesu spotiebovany, nelze pred dosazenim bodu rozdéleni s jednotlivymi
vyslednymi produkty identifikovat. Nazorné je toto zachyceno na nasledujicim
obrazku. [6]

28 Anglické oznaceni pro tyto kalkulace ,,byproduct costing® a , joint costing® [6, 16, 67]
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Obr. 14 Naklady ve vyrobnim procesu sdruzenych vyrobki [6]

» odecitaci (zistatkova) kalkulace

Hlavni princip této metody je zaloZzen na ptedpokladu, ze vedlejsi produkty
(nebo také odpad), vzniklé pii zpracovani suroviny na hlavni produkt, maji
zanedbatelny vztah k hlavnimu produktu a z hlediska rozhodovani nejsou tedy
vyznamné. JelikoZ jak hlavni tak vedlejsi produkty vznikaji v rdmcei jednoho
procesu, je témét nemozné zjistit naklady na vyrobu kazdého z nich samostatné.
[21] Proto je postup zaloZen na zjiSténi ndkladli pouze na hlavni vyrobek, kdy se
od celkovych nékladi odecitaji ndklady vedlejSich vyrobkli ocenénych
prodejnimi cenami.

> rozclitaci kalkulace

Pouziti této metody ptichdzi do uvahy v ptipadé, Ze vyrabime z vychozi
suroviny nékolik produktf, které 1ze vSechny oznacit jako hlavni. Jako typicky
piiklad si uved'me tfeba vyrobu mouky, zpracovani ropy apod. Pii pouZiti
rozCitaci metody se celkové naklady roz€itaji na jednotlivé vyrobky pomoci
pomérovych €isel (technickych koeficientil). NejpouZzivangjsi metody k ptirazeni
nakladi mizeme rozdélit do dvou skupin, a to rozpocitavani na zakladé
fyzického méteni (dle vah, objemil apod.) nebo metody zalozené na rozdélovani
spole¢nych ndkladl ve vztahu k trZzni hodnoté produkti. [6] Jak uvadi Hradecky,
praxe pak preferuje rozpocitavani nakladii podle prodejnich cen vyrobki, které
jsou vysledkem vyrobniho procesu. [21, str. 196]

2.6.3.5 Kalkulace na zakladé aktivit (Activity-Based Costing - ABC)

Jako v cel¢ fad€ jinych odvétvi, také u zrodu procesniho tfizeni ndkladl stalo
hledani feSeni urcitého problému. Timto problémem v oblasti nakladového
fizeni se staly tradi¢ni nakladové systémy a kalkulace, které piestaly byt
v modernim podnikovém ftizeni vyuZziteln¢ jako zdroj hodnovérnych a
dostatecné detailnich informaci o nakladech na jednotlivé vykony, sluzby a
zakazniky. Nepiesnosti ve vypoctu ndkladli na nadkladové objekty a nespravne
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piifazovani rezijnich nakladi vykonim se staly v priab&hu uplynulych desetileti
stale zfeym&jSimi. A to vSe z jednoho prostého divodu - objem a struktura
rezijnich Cinnosti, které jsou sou€asné¢ firmy nuceny vykondvat, jsou natolik
komplikované a jsou zpusobovany tak Sirokym spektrem pii€in, Ze tradicni
proporcionalni pfitazovani rezijnich nakladd vykoniim vede v celé fad€ situaci
k vyznamnému zkresleni celkovych ndkladli na vykon, jenz muize vést az
k chybnym manaZerskym rozhodnutim. Tradicni ndkladové metody navic
nebyly schopny poskytovat dostatecné spektrum informaci pro manaZerska
rozhodnuti. [85]

Tato metoda je v naSich podminkéch relativné novym kalkulacnim postupem.
Klicovym odliSenim metody ABC je navrat zpét ke vztahim pri¢ina-nasledek.
Metoda ABC opousti predpoklad tradi€nich nakladovych systémi, Ze pti¢inou
vzniku a velikosti ndkladl je pouze objem (napf. piimé prace). Zasadnim
rozdilem oproti tradicnim nakladovym systémiim je skutecnost, Zze ABC ptidava
do vztahu naklady-produkty podstatny prvek, kterym je aktivita resp. ¢innost,
kterd je ptiinou spotieby zdroji. Jak uvadi Doyle, ,,ABC usiluje o odhaleni
toho, co zapricinuje vznik ndkladu, neboli , hybnou silu aktivit” urcujici
pozadavky, které vedu ke specifickemu uziti spolecnych zdroju spojenych
s aktivitou*. [5, str. 101]

Zékladni ideou ABC kalkulace je tedy alokace nakladii vykoniim skrze
jednotlivé aktivity, kterym jsou pfifazeny ndkladové polozky, jenz s t€mito
aktivitami souvisi a jejichZ vztah k vykonim je charakterizovan veliinou resp.
mgéfitkem této aktivity. [86]

Uved'me si ptiklad alokace nakladi napt. poprodejnich servisnich nakladi,
jenz se vétSinou rozpocitavaji mezi vSechny klienty ve stejném podila, 1 kdyZz
firma mize odhalit, Ze skuteCnym faktorem vyvolavajicim naklady je pouze
urcita kategorie klientdi vyZadujici vice podpory nez ostatni. A takovych piipadii
je v praxi samoziejm¢ mnohem vice. Jak uvadi Stangk, ,,ABC je metodologie,
ktera meri ndklady a vykonnost nakladovych objektu, aktivit a zdrojii. Nakladové
objekty spotiebovavaji aktivity a aktivity spotrebovavaji zdroje. Naklady zdrojii
jsou prirazeny aktivitam na zakladé jejich uziti a ndklady aktivit jsou znovu
prirezany nakladovym objektiim na zdkladé proporcionalniho uziti téchto aktivit
nakladovymi objekty a aktivitami a mezi aktivitami a zdroji. “ [56, str. 96]

Pokud tedy uplatnime kalkulaci ABC, pak vrcholovy management s lepsi
znalosti faktori ovliviiujicich naklady, s lep$i znalosti vztahli mezi aktivitami a
naklady, mize 1épe adresné¢ urcit rezijni naklady, které by pak mély byt
pferozdéleny na specifické produkty, zédkazniky, trhy, distribu¢ni kanaly atd.
Nazorng si tento systém ukaZzme na nésledujicich obrazcich €. 15 a 16.
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Obr. 15 Naklady a jejich tok v tradi¢nich nakladovych systémech [upraveno dle 6, 12, 46]
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Obr. 16 Tok nakladi v ABC systému [upraveno dle 6, 12, 46]
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Jak uveden¢ obrazky ukazuji, ptistup ABC k alokaci nakladu je zcela odlisny.
Primarné nevyuziva k alokaci reZijnich nakladl rozvrhovych zakladen, ale
vztahovych veli¢in (tzv. cost driver) souvisejicich s jednotlivymi aktivitami
(tzv. cost pools). Nazorn€ je toto patrné na obr. €. 16. Jak uvadi Petiik, , U
rozpoctovani, Fizeni, kontroly i alokace rezijnich nakladii tvorenych aktivitami

58



pomoci souhrnu technik (ABC/M, ABB) nakladovemu objektu se pouziva daleko
vice absorpcnich kanalit nez u klasického zpusobu. To je zpiisobeno tim, Ze miize
byt vyuzivano teoreticky nekonecné mnoho aktivit i méritelnych pricin
(vztahovych velicin).... [46, str. 48]

Tento postup tak je schopen obvykle Iépe ptifadit a alokovat reZijni naklady
na danou jednotku produkce. Zobrazeni konec¢ného hospodatrského vysledku je
tedy realistiCté;si a je také patrny jasny ptinos jednotlivych aktivit v podniku.

Pro Uplnost si naznaCme, alespon ve zkratce, postup pii aplikaci kalkulace
ABC, ilustrovany na obr. 17.

» Vprvnim kroku je vynalozeny ekonomicky zdroj, vtomto piipadé
nepiimy naklad, pfitazen k jednotlivym definovanym aktivitdm. Pfifazeni
se provadi na zaklad¢ vztahové veliCiny nakladi, jeZz vymezuje zpisob
pfepoctu ndklada z Gi€etni evidence na jednotlivé definované aktivity.

» Ve druhém kroku je nutné zjistit celkové néklady na jednotlivé aktivity,
vymezit vztahovou veli¢inu aktivity resp. nakladového nositele (Activity
cost driver) a stanovit nadklady na jednotku aktivity.

» Ve tretim kroku se pak ur¢i ndklady na piredmét alokace, tj. nakladovy
objekt (vykon, sluzbu, zdkaznika) na zédklad¢ nékladi na jednotku aktivity
a objemu téchto jednotek, které jsou objekty alokace spottebovavany. [51]

Ptistup ABC je obzvlasté vyuzitelny pro sledovani nakladi ve firmach, které
vytvareji smésici velko- 1 maloobjemovych produktii, prodavaji na rozmanitych
trzich, kde nékladova struktura kazdého trhu neni pfimo srovnatelnd nebo se
zam¢fuji na rizné trzni segmenty vyrobky upravenymi na miru. Pfi vyuziti
tradi¢nich kalkula¢nich systému, operujicich na zdklad€ stanovené rezijni
zékladny a zavislosti na objemech prodanych vyrobk, tak velmi Casto dochézi
k mylnym zavérim ohledné ziskovosti jednotlivych produkt, zakézek.
Velkoobjemové zakazky, zatizené velkym podilem rezijnich nakladi, tak mohou
plsobit ztratovym dojmem, 1 kdyZz ve skuteCnosti obsahuji jen minimum
rezijnich Cinnosti a jsou vlastné ziskové. Samoziejmé to plati také naopak.
[5, 56]

59



Naklady Aktivity Objekty

Podpurné Zéakaznici produkty
I I Ir N
Stiedisko 110 e N
N~ N

Personalistika

Produkt 1
Produkt 4

I
=
@
=3
[7)
=
o
_\
N
o

I'

Produkt 6

““““““ |
| Nakup e Zékaznik B
Plan vyroby ' \

|

Predvyroba |

Stiedisko 130

NS
v
=
3
[
=4
3,

Stiedisko 140

v

|
\

Stiedisko 210

— PR
| |
Stredisko 220 & | NN
—\ > Zebaleni Zakaznik C .
—
. \
501 materidl | I | Expedice
20z energie | e (] I
518 alusby | [ Obsuhazak. }
Dl auiby | e _rrodwms |
—
521 mzdy | |
524 socidlni | . Plata |l
551 odpisy | I\ :

Obr. 17 Tok nakladti v ABC a jejich zachyceni na nadkladovy objekt
[vlastni zpracovani dle 6, 56]

Nutno ovSem podotknout, ze i pies své jasné piinosy samotnd metoda ABC
v praxi nestaci. Stan¢k toto demonstruje tvrzenim: ,,ABC neni jedinym moznym
informacnim zdrojem pro lepSi manazZerskda rozhodovani, planovani a
hodnoceni...Kromé jinych mozZnych zdrojii informaci je pro uspéch asi jesté
dulezitejsi umet tyto informace spravné vyuzit.“ [56, str. 81 ] Tento vyrok
charakterizuje postaveni metod ABC a ABM (Activity Based Management)
v podnikovém fizeni. Nestaci jen spravné informace ziskat, dilezité je tyto
informace umét vyuzit. Jinak bylo jejich ziskavani zbytecné.

Podnikova praxe casto na tuto skute¢nost zapomina a neni schopna z ABC
vytézit cely jeho potencidl. Podniky obvykle ve snaze nezaostavat za konkurenci
implementuji ABC a domnivaji se, Zze samotnd implementace tohoto systému
povede k vysledkim. To je omyl. K vysledku vedou manazerskd rozhodnuti,
kterd se o tyto informace mohu opfit. Zde tedy ptichazi na fadu ABM. [56, 84]
A jak uvadi téz Hansen, ABC a ABM jsou také dtilezitymi nastroji v procesu
neustalého zlepSovani a zvySovéani Usili o odstranéni plytvani ve firmach
operujicich v podminkéch rychle se méniciho podnikatelského prostiedi. [16]

Na zavér této specifické metody si jesSté uptfesnéme, ze jednoznacné zarazeni
metody ABC mezi absorp¢ni ¢i neabsorp¢ni kalkulace neni mozné, nebot’ tato

metoda se vyskytuje v mnoha formach, od témét Cisté absorpéni az po formy
pracujici s prvky typickymi pro neabsorpcni kalkulace. Jelikoz zde ale dochézi k
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alokaci pfevdzné Casti reZijnich, resp. fixnich nakladd konkrétnimu vykonu,
nelze povazovat zatazeni mezi absorp¢ni kalkulace za chybné.

Alokaci nékladi konkrétnim vykonlim je blize vénovana kapitola 2.5. Pro
uplnost a doplnéni kalkulacnich metod je vSak nezbytné zminit takeé situaci, kdy
naklady nejsou alokovany a hovotime tak o neabsorpcni kalkulaci.

2.6.3.6 Metoda standardnich nakladii

Metoda standardnich nédkladii (angl. Standard Costing) neni pouhd ucetni
metoda a neni to ani Cisté kalkulaéni metoda ¢i technika, ale je to pomérné
komplexni néstroj tizeni, jehoZ podstatou je fizeni podle vyjimek. Zakladem
metody standardnich ndkladl je stanoveni standardi ndkladl a zjiStovani
rozdillh mezi skuteCnymi a standardnimi naklady, tj. odchylek. Hlavni vyhodou
tizeni podle odchylek (ptfipadné vyjimek) je to, ze standardy byly jiz pfedem
uznany jako nutny nédklad, a proto se pozornost fidicich pracovnikli soustfed’uje
pravé na tyto odchylky, které ptredstavuji nesrovnatelné men$i podil na
skute¢nych nakladech. Proto se tim vlastni bézné fizeni produkéniho procesu
znacné zjednodusuje.

Standardy mohou mit v ndkladovém fizeni velmi vyznamnou roli a jejich
pouziti mize byt velmi Siroké i ve spojeni s dalSimi kalkulaénimi metodami.
Hansen uvadi, ze standardy lze vyuzivat také v procesnich systémech (ABC/M),
kde mohou hrat vyznamnou roli, kdy ndklady aktivit jsou stanoveny ve vysi
zdrojii spotiebovavanych kazdou ¢innosti. ABC systém tak vyuziva standardi
k fizeni, kde tizeni je specificky definovano jako nakladovéa uspora. Jak dale
Hansen uvadi, systémy standardnich naklada jsou Siroce rozsitené. Jako piiklad
uvadi priizkum, ze kterého vyplynulo, Ze 74 % dotazanych firem vyuZziva tento
systém standardnich nakladi. [16]

AC byva tato metoda zafazovana mezi absorp¢ni kalkulace (napt. Synek),
nejednd se Cist¢ o kalkulaéni metodu. Jedna se o komplexni metodu tizeni
nakladu (a také vynosi), ktera v sob& obsahuje prvky jednak Gcetnictvi (mySleno
evidenci ndkladd a vynosl), kalkulaci, rozpoctovani, odpovédnostniho
ucetnictvi a analyzu a poskytovani informaci pro rozhodovani. [35]

Metoda je zaloZena na stanoveni standardi a sledovani a vyhodnocovani
jejich odchylek. Vzhledem k faktorim které mohou odchylky ovlivnit,
rozliSujeme odchylky kvantitativni, které vyjadiuji zmény v objemovych
charakteristikdch hodnocenych kritérii (spotfeba materidlu, prace atd.), dale
kvalitativni, jenZz vyjadfuji zménu kvalitativnich parametri (pfedevSim
v cenach, mzdovych sazbéach atd.) nebo odchylky struktury, které vyjadiuji
zmény ve struktuie vykontd nebo zdrojl (napt. odchylky z vytéZznosti). [32]
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Dale, samoziejmé, mizeme rozliSovat rizné odchylky tykajici se jednotlivych
nakladi, pfedevSim tedy variabilnich a fixnich (reZijnich). V ptipadé ptimych
nakladi je problematika odchylek vcelku jasnd a vychazime piedevSim ze
spotfeby materialu, pfimé prace (ptipadné dalsi ptimé faktory) a také z ceny
rozliSuji odchylky vyplyvajici zjednotlivych kalkulaéné rozclenénych typl
reZijnich (fixnich) nakladi, jako napt. vyrobni rezie, rezie stfediska, skupiny
vyrobky, spravni rezie atd. V téchto souvislostech se ukazuje nezbytnost
rozliSovani variabilnich a fixnich slozek reZzii, nebot’ toto mad vyznamnou
spojitost s provadénym vykonem. Dalsi spojitost 1ze spatfovat také v souvislosti
s pouzitim konkrétni kalkula¢ni metody, kde se budou zcela zfeymé jinym
zpusobem vyjadfovat odchylky v rezijnich nakladech, napt. v kalkulacich
plnych nékladi, a jinak v kalkulaci pouze variabilnich ndkladu. [32, 54]

Cely systém standardnich ndkladi je vcelku rozsdhly a slozity a jeho
podrobna specifikace by mohla zabrat velkou Cast této prace, coz samoziejmée
neni zadouci. Proto si nyni, jeSt€ na zavér, uved'me mozZnosti vyuZiti tohoto
systtmu a moznosti vyuZziti znalosti riznych odchylek. V prvni tadé, se
samoziejmé, jedna o zavedeni efektivniho ndkladového fizeni, kdy je nezbytné
sledovat vyvoj nejen ve struktufe a mnozstvi spotiebovavanych zdrojt, ale také
v jeho cené. V neposledni fadé vSak je mozné vyuZit cely tento ,,odchylkovy*
systém pro ohodnoceni pracovnikli ve formé pohyblivé slozky mzdy navazané
na konkrétni ukazatele. Timto zpuisobem lze dosahnout efektivniho zpusobu
neustalého snizovani nakladi, pfedevsim tedy v oblasti reZijnich ¢innosti. [54]

2.6.3.7 Kalkulace variabilnich nakladu

Kalkulace neiiplnych (variabilnich) nakladia®®, v praxi také oznadovana
jako kalkulace kryciho ptispévku, patii do kategorie neabsorpCnich metod
kalkulaci, kde nedochazi k tplnému vy¢€isleni vSech sloZek nékladii na konkrétni
nakladovy objekt.

Tato metoda reaguje na nedostatky absorp¢nich kalkulaci a na problémy
spojen¢ s jejich vyuzitim, kdy stale vySsi objem reZijnich nakladi byl, zeyména
v prirazkovych kalkulacich, alokovan na zaklad€ nevyhovujicich rozvrhovych
zékladen a piirdzek, které neodpovidaly skute€nym pii¢inam spotieby téchto
rezijnich nakladu. [9, 32, 36, 67]

Vychodiskem z citelné nepiesnosti tohoto typu kalkulaci se ukazala aplikace
kalkulaci neuplnych nakladid. Ta ve své podstat¢ eliminovala zakladni
nedostatek absorpcnich kalkulaci tim zplisobem, Ze fixni ¢ast reZijnich nékladi
nepfiifazuje vykonu viibec a ponechava ji stranou jako nedélitelné bloky, které je

29 Anglické oznaceni této metody je ,,variable costing® nebo méné pouzivany vyraz ,direct costing®. [16, 30, 67]
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potieba vynalozit v souvislosti se zajiSténim podminek prvovyroby a prodeje
druhu vyrobki ¢i vyrobkovych skupin, a to bez ohledu na objem prodeje. Diiraz
je v tomto pifipad¢ kladen na ptifazeni pouze variabilnich ndklad (n¢kdy také
pouze ptimych) kalkulovanym vykonlim. [32]

Princip metody tedy spoc¢iva v odd€éleném sledovani variabilnich ndklada od
fixnich (d€leni na pfimé a nepiimé je zde zatlaCeno do pozadi), jejich srovnani
s cenou vykonu nebo trzbami za vykony, a tim ziskani dtlezitého ukazatele
pFispévku na tdhradu®®. Schématicky je tato kalkulace a zachyceni nakladd
s ptispévkem na uhradu ilustrovano na obrazku 18.

ReZijni néklady

Ptimé naklady

Hrubé rozpéti

v s . Variabilni Cast NV :
Ptimé naklady .. Fixni rezie Zisk
rezie
c v . Prispévek na thradu fixnich
Variabilni naklady p . .
nakladu a tvorbu zisku

Obr. 18 Struktura nakladii a ceny v kalkulaci variabilnich nakladt
[upraveno dle 30, 52, 70 atd.]

Jak je z obrazku patrné, kalkulace vychazi predevSim z jasné ptiraditelnych
pifimych nakladd kalkulaéni jednici a urceni variabilni Casti rezie, majici
pfi¢innou souvislost s konkrétnim vykonem. DalSi ndklady jiz nejsou
kalkulovany a jednotlivé rezie zlstavaji v nedé€litelném bloku jako fixni Cast
rezii. K pokryti (Gthrad¢) této fixni sloZky naklada slouzi ptispévek na uhradu
oznacovany t€z jako kryci ptispévek nebo kontribuéni rozpéti. [7] Lze jej zapsat
v téchto podobach:

kl'(pl:l) = Cj — Dyar (3)

kr ... mérné kontribuc¢ni rozpéti (jinym oznacenim piispévek na thradu),
¢ ...cena vyrobku (za mérnou jednotku)

Ny ... MErné variabilni naklady

30V anglické terminologii se pouziva vyraz ,,contribution margin®, v némecké ,,Deckungsbeitrag “.
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nebo také jako souhrnny ukazatel celkového kryciho prispévku.
KR(PU)=T N =N +Z  [7] (4)

KR... celkové kontribucni rozpéti (celkovy prispévek na thradu),
T... trzby z realizace

Nyar ... celkové variabilni néklady

N ... celkove fixni naklady

Z ...zisk

Tento ptispévek, obsaZzeny v cené¢ vyrobku, musi byt schopen pokryt nejen
fixni naklady, ale navic pfispivat také ke tvorbé zisku, jak je patrné z rovnice
(4). Tuto kalkulaci lze také zachytit v mnoha modifikacich, kdy jsou fixni
naklady rozvrstveny od jednotlivych stupiii dle jejich vzniku (viz. obr. 13).
[7, 32] V jednotlivych stupnich je mozZné rozlisit nésledujici Clenéni fixnich
nakladu:

» jednotlivych vyrobk,
» skupiny vyrobki,
nakladového stiediska,
oboru,

>
>
» celopodnikové fixni ndklady,
>

kalkulované a placené fixni ndklady. [36]
Tim se kalkulace variabilnich ndkladli vyraznym zpusobem odliSuje od

tradicnich kalkulaénich metod, vychazejicich z pfimych ndkladd, ptifazeni
nakladu reZijnich a stanoveni urcit€¢ miry zisku.

» Vztah kalkulace variabilnich nakladi k zisku a hospodarnosti

Jak ve své publikaci uvadi Kral: ,,/ pres jednoduchost v pristupu skyta
kalkulace variabilnich ndkladit Fadu novych, inspirujicich pohledii, a to i na
nezakladni veliciny hodnotového rizeni.” [32, str. 160] Toto pojeti kalkulace
vyraznéji spojuje meétfeni zisku ¢i ztraty s hodnocenym ¢asovym obdobim.
Vyuziva se tak zcela odliSny pohled na fixni nédklady, které vice souvisi
s komplexnim vytvofenim podminek pro pribéh podnikatelsk€ho procesu, nez
s konkrétnimi vykony. Oddé¢lené sledovani variabilnich a fixnich nakladu tedy
zpravidla souvisi se sledovadnim nakladi v kratkém obdobi, kdy jsou firmy
vétSinou omezeny urcitou existujici kapacitou. Metoda variabilnich naklada tak
muze predstavovat efektivni nastroj operativniho Fizeni a mize byt vyuzita
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pro kratkodobd manaZerska rozhodnuti na existujici kapacité. Muize se tak
zamétit hlavné na odkryvani disproporci mezi dil¢imi kapacitami nebo
odstranovani zkych mist snizujicich vyrobni kapacitu. [32, 50]

Metoda variabilnich nakladd je pouZzitelna pro feSeni fady nejen strategickych
a systémovych uloh v podniku. Lze ji vyuZit napft. pro:

» urCeni podilu jednotlivych vyrobkll na tvorbé zisku (pfispévku na
uhradu),

» poradi vyhodnosti vyrobkli, kdy snahou bude ptedevSim vyroba
vyrobki s nejvyssim piispévkem na tthradu,

» stanoveni optimalniho sortimentniho slozeni vyroby,
» rozhodovaci ulohy o budoucich kapacitach atd.

Lang ve své publikaci uvadi ptiklady vyuziti pfispévku na Ghradu (pu) za
produkt, ptipadné vyrobkovou skupinu, ktery mize ukazat napf-.:

» které vyrobky dosdhnou nejvyssiho pu a v disledku toho by se mély
nejvice podporovat,

» které vyrobky piinaSeji nejniz§i pozitivni pa, a proto by se mély
v reklamé vice zdlraznit,

» které vyrobky vykazuji nulovy pu, coz znamend ze vyrobKky jiz
nepiinaseji zadny uZzitek k pokryti fixnich nakladi,

» které vyrobky dosahuji negativni pu, jenz tim padem snizuje
hospodaisky vysledek dalSich vyrobkl (okamzité vyfazeni vyrobku
z produktového portfolia) atd. [36]

Elementarnim nedostatkem metody variabilnich ndkladi ovSem je, ze
neposkytuje zadné informace o vysi a struktufe rezijnich nakladi a nelze tak
s jeji pomoci urcit minimalni prodejni ceny vykoni. [9, 32, 52]

Pro vycisleni nakladii a wurceni cen je tak nezbytné zvolit nckteré
z absorpénich metod a co nejpfesnéjSim zpisobem vycislit nejen piime, ale
pfedevsim reZijni ndklady na konkrétni vykon.

» Vztah kalkulace netplnych nakladii k teorii omezeni (TOC)

V praxi se lze setkat s pfistupem fizeni takzvané dle pratokového hlediska (v
literatute TOC byva pouzivan pojem ,,throughput world*), a to predevSim u
vysoce zakazkovych typll vyrob. Pojem pratok (TP, throughput) je potom
v ekonomické souvislosti chapan jako penize, které podnik obdrzi za realizaci
svych vyrobkl a sluzeb. Pfesnéji se tedy jedna o penize za prodej minus veskeré
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piimo pfifaditeln¢ ptimé naklady (n¢kdy se uvadi, Ze se jedna o prodejni cenu
snizenou o cenu surovin). Ostatni néklady jsou chapany jako provozni (OE) a
pfedstavuji penize vydané na vlastni transformaci zasob na prodejné produkty.
[L,77]

Jak je z uvedené definice patrné, jednd se ve své podstaté¢ o variantu
nelplnych (variabilnich) nakladi, kde variabilni naklady jsou redukovany na
pouze naklady pfime.

Pokud je uzké misto ve vyrobé omezenim, které limituje pritok T celym
podnikem, je logické se zaroven ptat, jaky ekonomicky efekt nam ptinaseji
jednotlivé vyrobky pravé v uzkém misté. Naklady na kazdy vyrobek mizeme
podle ptfedchozich definic zjednodusSené rozdélit na:

» variabilni naklady TVC, tzn. ndklady pFimo prifaditelné k vyrobku
(obvykle naklady na material pfimo pfifaditelny k vyrobku a naklady
na praci primo ptiraditelnou k vyrobku),

» rozdil mezi prodejni cenou vyrobku P a variabilnimi naklady na
vyrobek TVC, coz je vlastn¢ ta ¢ast, kterou vyrobek prispiva na
vSechny ostatni provozni niklady podniku OE spojené s realizaci
vyrobku, tzn. ptispévek vyrobku na provozni (fixni) naklady podniku.

Z uveden¢ho vyplyva, Ze podnik by mél usilovat o realizaci takovych
vyrobkl, které maji co nejvétsi rozdil mezi prodejni cenou P a variabilnimi
naklady TVC. [77]

Pojem prutok>! je v ramci TOC tedy pouZivan predeviim ve vyznamu zji§téni
absolutni hodnoty, ktera symbolizuje tok penéz do podniku, ziskany
z prodeje produktii, snizeny o pIné piimé naklady. [1] Jedna se tedy o
variantu zjiStovani celkové hodnoty kryciho ptispévku za firmu jako celek.

Jak uvadi Basl, metoda TOC se vyznafuje predev§im novym netradiénim
zpusobem feseni problémt, jedna se o zptisob mysleni ktery posiluje vyznam
a ulohu zdravého rozumu. [1]

2.6.3.8 GPK - Grenzplankostenrechnung

Tato metoda je jiz del$i dobu pouzivand zejména v némecky mluvicich
zemich. Jak napovidd nazev, jde ve své podstaté¢ o kalkulaci variabilnich
nakladi, kterd vychazi z ptitazeni nakladi podle menSich ndkladovych center-
sttedisek (okolo 10 pracovnikil) a rozliSuje primarni nakladova centra, jenZ jsou
relativné dosti vzdalena od skute¢né vyroby z hlediska procesniho a finalni

31V této souvislosti je pouzivan také pojem pritokové ugetnictvi, kdy se jedna piedeviim o zaméfeni na mista,
ktera maji vliv na celek a tudiZ sméfuji k napliiovani cile systému.
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nakladova centra (napf. vyroba). Postupné s rostouci procesni vzdalenosti
nakladového centra od vyroby jsou piifazovany fixni néklady. [73]

GPK tedy pracuje na obdobném principu jako kalkulace se stupnovitym
vrstvenim fixnich nakladi, tedy vicestupniova kalkulace variabilnich nakladi.
Tato metodika se stala standardem pro tizeni ndkladii v Némecku jako vysledek
moderni, siln¢ controllingové kultury v némeckych firméch. [73, 88] K firmam,
které pouzivaji GPK metodiku patti napt. Deutsche Telekom, Daimler AG,
Porsche AG, Deutsche Bank nebo tfeba Deutsche Post. Tyto spolecnosti maji
integrovany nakladovy systém do informa&nich systémt zaloZenych na ERP3?
softwaru a je tendence dale je implementovat do primyslovych firem s
komplexnimi procesy. [75]

V ramci metody GPK, zaloZen€ na variabilnim pfistupu, by se mély odrazet
pfedev§im pfimé a nepiimé naklady, které mohou byt spojeny s jednotlivymi
vystupy na zakladé pfic¢inného vztahu®3. Proporcionalni néklady jsou tak v GPK
tvofeny pfimymi a nepifimymi néklady (spojenymi s danym vykonem), které se
1i§i podle konkrétnich vystupli. Proporciondlni naklady tak tvofi ptispévek na
uhradu prvni trovné, ktery podporuje rozhodnuti z kratkého ¢asoveého hlediska.
Dalsi urovné jsou poté tvofeny fixnimi nédklady jednotlivych nakladovych
center, ktera jsou stale vice vzdaleny od samotného vyrobniho stfediska az na
uroven nepriraditelnych fixnich administrativnich nékladd. Cely model tak
pfechazi ptes operativni aZ po strategickou uroven fizeni a rozhodovani.

2.6.3.9 Target Costing

Kalkulace Target Costing, neboli kalkulace cilovych nédkladd, je dilezitym
informacnim nastrojem pro tizeni nakladi predevS§im pied samotnym zahajenim
vyroby, nebot’ jak uvadi Soljakova, ,,..v téchto fizich se rozhoduje o budoucich
nakladech vykonu.” V této souvislosti dale zminuje, Ze ,,..az 90 % nakladii
souvisejicich s vykony je vysledkem rozhodnuti ucinénych v predvyrobnich
etapach. “ [32, str. 5541, [59, str. 72]

Jejim smyslem tak je stanovit piedpoklddané naklady vykonu na zdkladé jeho
ocekavané ceny a pozadovaného zisku. Vytvafi tak tlak na neustdlé hledani
moznosti, jak sniZit ndkladovou naro¢nost vykonu jiz ve fazi vyzkumu, vyvoje,
pfi pfipravé vyroby a samoziejmé také béhem samotné¢ho vyrobniho cyklu
vyrobku.

Pokud vyjdeme z definice této metody napt. podle Katoa, potom miizeme
cilovou kalkulaci nakladi oznalit jako ,,...cinnost, jejimz cilem je proveérit
v§echny moznosti snizeni ndkladii v ramci faze vyzkumu, vyvoje, a pripravy

32 Enterprise Resource Planning — jako pfiklad uved'me tieba SAP.
33 Tzv. princip kauzality (pozn. autora)
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prototypu . [74] Metoda byla vyvinuta jiz v 60. letech minulého stoleti [89] a
oznacena jako ,,...proces pro zajisténi, Ze nové vytvoreny produkt se
specifickymi funkcemi, kvalitou a prodejni cenou miize byt produkovin béhem
sveho Zivotniho cyklu s ndklady, které generuji pozadovanou uroven ziskovosti “.
[3] Od sveého zavedeni se tato metoda rozsifila po celém Japonsku a jiz
v pocatcich devadesatych let ji vyuzivalo vice nez 80 % japonskych firem
s montaznim typem vyroby a 60 % firem s procesnim typem vyroby. [74]

Pokud tedy vezmeme Target Costing jako Cinnosti, potom jejich vysledkem
by mél byt navrh vyrobku, ktery spliiuje vSechny pozadavky a ocfekavani
zékaznikl a jehoz vyrobni naklady a cena podniku zajisti pozadovany zisk. [59]

Jak zvysSe popsan¢ho vyplyva, cilova kalkulace je tedy orientovana na
zékaznika a na prvnim misté stoji cena, ze které se odvozuji naklady. Ke sve
konstrukci tak vyuziva retrogradni kalkula¢ni vzorec. Rozdil mezi cilovou cenou
a cilovym ziskem predstavuje maximalni, tzv. cilové (targetové) naklady, ktere
dany vykon bude vyZadovat. Cilové ndaklady je nezbytné porovnat
s propoctovou kalkulaci nakladi nového vyrobku a zjistit, zda jsou tyto naklady
tlak na hledani rezerv v technologickych postupech, moznostech pouziti riznych
materiall atd.

V ramci této kalkulace by tedy mély byt uplatiiovany postupy vedouci ke
snizovani nakladu, které 1ze obecné rozdélit do dvou zékladnich skupin: [25]

» Jsou to postupy, které vychdzi z podstaty samotného vykonu, jeho
funkci, vlastnosti a nakladii na né¢ vynaloZenych, a snahou tedy je
dosahnout sniZzeni néakladli pres zasahy do technologie vyrobku,
pouzitych materiall atd.

» Druhou oblasti jsou postupy, které se zaméfuji na analyzu a
optimalizaci ¢innosti a procest v podniku, s hledanim uspor ve zlepSeni
jejich pribéhu.

Na tomto misté je vhodné ziejmé také jmenovat jednu z naSich nejvétSich
vyrobnich firem, kterd tuto metodu s velkym uspéchem vyuziva. Jedna se o
predstavitele automobilového primyslu SKODU AUTO a. s. Tuto metodu
prezentoval jeji tehdejSi pfedseda dozor¢i rady Vratislav Kulhanek jako jeden z
nezbytnych kroka k neustalému sniZovani nakladi, a to jak pfimych, tak take
rezijnich. [76]
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2.6.3.10 Kaizen Costing

Rozsitenim kalkulace cilovych nakladl je vyuziti metody Kaizen costing. Ta
nasleduje po uspé€Sném dokonceni piedvyrobni etapy, tedy ve fazi samotné
vlastni vyroby. Kaizen je japonsky termin pro provadéni malych, pribéznych
zmén namisto rozsahlych inovacnich projekt. Dal$iho sniZzovani a redukce
nakladli v ramci vyrobniho procesu je zde dosaZzeno pomoci zvySovani
efektivnosti vyrobniho procesu formou dil¢ich zmén konstrukce a vyrobnich
postupll. MoZnosti sniZovani nakladil jsou ale samoziejmée oproti metod¢ Target
Costing omezené, protoze produkty jsou jiZz ve své vyrobni fazi a vyznamna cast
nakladt je jiz ,,rozhodnuta®. [59, 67]

K této metodé 1ze zauymout rozli¢né ptistupy. Jejich hlavni rozd€leni je parné

na nasledujicim obrazku.
Primé naklady
Vseobecny Kaizen
Neprimé (reZijni)

naklady
Kaizen Costing
Produkt
Kaizen specifického
predmétu
Soucastky produktu

Obr. 19 Rozli¢né ptistupy Kaizen Costing [upraveno dle 67]

Vseobecny Kaizen costing se zaméfuje na sniZovani vSech naklada vyroby a
vyrobkil, zatimco Kaizen specifického pfedmétu se orientuje na konkrétni
vyrobky a jejich soucasti, kter¢ jsou ve vyrobcich obsaZzeny. Vzhledem
k orientaci této prace neni dostateCny prostor k podrobnému rozebrani celé této
velmi zajimavé a pfinosné problematiky. Proto se nyni zaméfme pouze na kratké
predstaveni Kaizen costing rezijnich nakladd.

D4 se fici, ze tato oblast vyviji tlak na sniZzovani poptavky po podpiirnych
¢innostech. Jednotlive kroky také smeétuji k neustdlému snizovani sloZitosti
téchto podpurnych procest. Dale je zde také patrné jasné zaméteni na snizovani
nadmérnych administrativni nakladi. Zde je tedy zfejmy jasny rozdil oproti
tradi¢nim nakladovym systémiim, které Casto piehlizeji dilezitost identifikace
zakladnich pfi¢in vzniku reZijnich néakladd. Jestlize nejsou identifikovany
vztahove veliCiny pro rezijni néklady, tak systém nemuze pfedem urcit Uspory,
které¢ vyplyvaji z programli komplexnich uspor metody Kaizen costing. Jako
prostiedek urceni téchto vztahovych veli¢in je tak nutné pouzit sofistikovang;si
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nastroje, jako napt. ABC. Zde se tak opét projevuje efektivita propojeni
modernich nakladovych systémil. [67]

Kaizen costing programy, snizujici rezijni naklady, se zamétfuji na omezeni
poctu casti Cinnosti, které vstupuji do firemnich produktid, sjasnym cilem
snizovani ndkladl. V ramci tohoto sniZzovani lze definovat Ctyfi navazujici
urovng: [67]

» ZvySovani urovn¢ provadeéni stejnych (spolecnych) ¢innosti — zde se
projevuje snaha o sniZzovani jednotlivych, osobitych cinnosti ve
prospéch spolecnych, které lze promitnout do néckolika podobnych
produkti.

» Eliminace malo objemovych variant produktu — tato uroven se
zaméiuje na omezeni nizkoobjemovych modelti vyrobki, které Casto
spotfebovavaji mnoho ¢innosti (a také nakladd s tim spojenych), jak
ukazuji prakticke zkuSenosti plynouci z pouZziti metody ABC.

» Snizovani poctu c¢innosti — je zde minéno pfedevsim jako podpora
modulového feSeni vyroby a ocisténi celého systtmu o mnoho
duplicitnich ¢innosti.

» Nastaveni naslednych Cinnosti — tato Groven navazuje na predchéazejici
tim, Ze nastavuje nékteré nove aktivity posilujici snahy o redukci
naklada.

Na zavér této metody je nutné zdiiraznit, Ze Kaizen costing je metoda, jejiz
ucinky se neprojevi okamzité po jejim zavedeni, ale postupnymi a kontinualnimi
kroky vede k zefektivnéni Cinnosti ve vyrob& 1 mimo vyrobu, a tim take ke
snizovani ndkladii. Toto vSak neni otdzka dna ¢i tydnl, ale spiSe nékolika
meésicil a rokd.

2.6.4 Kalkulace v Bat'ové systému Fizeni

Provozni Ucetnictvi disledné provazané se systémem kalkulaci a dal§imi
prvky ekonomického fizeni tvofilo zékladni kdmen Gspéchu koncernu Bata a.s.
Da se fici, ze Tomas Bata byl prvni, kdo ve své dob¢ aplikoval ekonomické
fizeni nejvyspélejsSiho vyvojového stupné. Je zcela ziejmé, ze pii poctu az 67 tis.
zaméstnancti > bylo pro firmu piimo Zivotnd dillezité vytvofit propracovany
nakladovy systém pro efektivni fizeni firmy. Garlik ptimo uvadi, Ze ,,..kalkulace
byla zakladnim nastrojem pro hodnotové vnitropodnikové rizeni a soucasné pro
tvorbu odvaddécich cen z vyroby. “ [10, str. 45]

34V roce 1938 véetné ovladanych spolenosti v koncernu.
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V systému vnitropodnikového fizeni firmy Bata mélo vyznamné postaveni
kalkulaéni odd€leni. Jeho Cinnosti byla ze strany nejvysSiho vedeni podniku
vénovana mimoiadna pozornost, nebot’ pomoci kalkulaci byla Fizena veSkera
ekonomicka c¢innost (a tim 1 prosperita podniku), a to pocinaje nakupem
surovin, pies vyrobu, az po prodej. Kalkulace byly zakladni metodou nékupni,
vyrobni, 1 obchodni cinnosti. Kalkulacni oddéleni tedy bylo jednim
z nejdilezitéjSich odd€leni firmy Bata. Bylo zakladnim nastrojem pro
hodnotové vnitropodnikové Fizeni a soucasné pro tvorbu odvadécich cen
z vyroby. Kalkulacni oddé€lni ptfedstavovalo velmi silny nastroj pro bézné
snizovani ndkladl a bylo také prostfedkem prohlubujici se racionalizace. [91]

Tak, jak se prohlubovaly znalosti o kalkulacich, dochdzelo ke stale vétsi
racionalizaci vyroby, zvySovani objemu vyroby a celkovému sniZovani nakladi.
Zejména dokonald znalost svého podniku, jeho realnych moznosti, dovolila
Tomasi Bat'ovi umoZnit nebyvaly rozvoj firmy za velké hospodaiské krize ve
30. letech. Svého vrcholu dosahla kalkulace ve firmé Bata tésné pred druhou
svétovou valkou, kdy firma byla jednou znejproduktivnéjSich obuvnickych
firem na svéts.”” [42]

U firmy Bat’a byl uplatiiovan systém piedbézné kalkulace jako jediného druhu
kalkulace, ptficemz se pouzivala tzv. celkova kalkulace, kterou tvofil souhrn
vSech polozek kalkulace. [10] Z celkového prehledu tak bylo mozné vycist, jaké
finan¢ni prostfedky bylo nutné vydat na zajiSténi materialu, kolik prostredki Slo
na mzdy a reZie, jaka byla fakturovana cena a jaky byl celkovy zisk na urcitém
druhu obuvi. Nadvornik dale uvadi: ,,Kalkulant musel mit pri sestavovani
kalkulace pred sebou botu a v hlavé myslenku na zdokonaleni boty a zlevneni
celkovych vyrobnich ndkladii. Musel vychazet z presvédceni, ze kalkulace, kterd
jiz byla diive béhem priprav udélina, je Spatnd a drahd a musi se zdokonalit.”®
[42, str. 24] Diky tomuto také mohlo dochézet k neustalému sniZzovani nakladd.

Vyrobni naklady

V této fazi se ovSem jednalo o diiraz na ptimé naklady odvijejici se od vyroby
jednotlivych vyrobkil. Jako dalsi polozku bylo potieba urcit vyrobni rezii. Ta se
urcovala dle rozpoctu stfediska finalni vyroby (tj. Sici + spodkovd), a to
konstantni haléfovou ¢astkou na jeden par. Vypocet se stanovil z celoro¢niho

3% Mnoho poznatkii z oblasti batovského kalkulovéani bylo po roce 1948 vyuZito a zavedeno ve znarodnéném
hospodarstvi.
36 Kalkulant musel nechat dle kalkulaci a rozpisu vyroby pokusné vyrobit n&kolik parii obuvi a rozhodnout o

vvvvvv

prosazovany levngjsi. Napf. nart z jednoho kusu s imitovanou kapli se kalkulantim dle vypocéta zda drazs$im a
hate skladnym, nez zvlast’ sekany nart a zvlast' sekana kaple. MZA Brno, pobocka Zlin, fond Bata, 1/30.
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rozpoctu (v¢. ¢asti zisku), déleného poctem rocni plinované vyroby obuvi
tohoto stiediska v parech. Rozpocet stiediska finalni vyroby obsahoval jen
takové rezijni naklady, které toto stfedisko mohlo ptimo ovliviiovat (tedy tzv.
ovlivniteln¢ naklady), jako napt. elektricka energie, para, voda, reZijni material,
doprava apod.

Dalsi polozkou, ktera se v kalkulacich objevovala, byl tzv. pausal, jenz
obsahoval rezijni naklady pomocnych stiedisek, jejichz sluzeb bylo zapotiebi
pro splnéni tkoll hlavni vyroby. Byl stanoven konstantni ¢astkou v halétich na
jeden par, a to na podkladé pftisluSnych stiediskovych rozpocti. Vyrobni
naklady celkem pak byly sou¢tem vSech vySe uvedenych kalkulovanych
naklada.

Odvadéci cena

Tato cena byla vzdy pfedem dohodnuta s prodejnim oddélenim, ponévadz
navazovala na stanovenou cenu prodejni (v dneSnim pojeti cena maloobchodni).
Za odvadéci cenu byl vyrobek veden na skladé hotovych vyrobkil. Rozdil mezi
vyrobnimi naklady a odvadéci cenou byl nazyvan ,,vyrobni cenik®. Kalkulované
vyrobni naklady neobsahovaly vSechny druhy podnikovych naklada. Polozky
naklada, které se nestavaly soucasti kalkula¢niho vzorce, byly predevsim:

» Nékupni rezie - rozpocCtované ndklady ndkupnich stfedisek byly
uhrazeny z rozdilii mezi kalkulovanymi cenami surovin a materiala a
jejich cenami potizovacimi (tj. nadkupnimi). Tyto rozdily vSak byly
zuctovatelné az pfi jejich vydani ze skladu pro vyrobu.

» Spravni rezie - vSechna stiediska, ktera se podilela na spravé podniku,
méla sice své rozpocty, ale jejich naklady se nepromitaly do
kalkulovanych néakladi.

» Prodejni rezie - vSem stiediskiim, které se zabyvaly prodejem dle
vlastnich rozpoc¢tli, byly jejich nédklady uhrazeny z rozdili mezi
odvadéci a prodejni cenou. [42]

Proto zde existoval pojem tzv. ,,Kalkulovany rozdil“. Rozdil mezi
vyrobnimi naklady a odvadéci (fakturovanou) cenou byl nazyvan ,,vyrobni
cenik®, ktery vyjadfoval hruby hospodaisky vysledek (zisk) vyroby 37 .
Fakturani cena se stanovovala aZz v zavéreCné fazi, kdy jiz byla hotova
kalkulace. Byly-li znamy celkové vyrobni nédklady, urCila se fakturacni cena
obuvi. Fakturani cena byla vzdy vysSi nez vyrobni naklady. Rozdily mezi
vyrobnimi néklady a fakturovanou cenou byly generalni rezie. Podle vnitinich

37 Toto je mozné pfirovnat k dne$nimu zndmému pojmu hrubé rozpéti (piisp€vek na thradu) [10]
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smérnic firmy Bata byly generalni rezie vzdy 15 % z fakturovaci ceny.
V generalnich reziich byly zahrnuty vSechny drobné vydaje spojené s vyrobou
obuvi — elektfina, otop, kancelafské potteby, mzdy vedoucich, ucasti
pracovniki.

,Vyrobni cenik" obhospodatovalo kalkulacni oddé€leni, které zodpovidalo za
jeho ptedpokladany vynos a na jeho vysledcich byli pracovnici kalkula¢niho
oddéleni (podle jednotlivych skupin) hmotné zainteresovani. Do vysledku
ceniku se promitaly vSechny zmény kalkulované spotteby materidlu a
jednicovych mezd, disledky zmén technologickych postupti a ostatni Gispory.

Soucet ,,ceniku vyroby* a ,,ceniku prodeje“ s hospodarskymi vysledky
vSech stredisek v podniku piedstavoval hruby hospodaisky vysledek, z n¢hoz
byly nejprve uhrazovany vSechny druhy nakladi, které nebyly obsazeny v
kalkulacich, (zeyména odpisy strojii a budov, spravni reZie, uroky, pojisténi) a
zbytek, po odpoctu téchto polozek, predstavoval hruby zisk podniku. [42, 91]
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2.7 Teoreticka vychodiska prace

V predchozi ¢asti kapitoly je uveden ptehled hlavnich teoretickych ptistupii a
vymezeni zdkladnich pojmi. Po jejich analyze a komparaci lze dospét k zavéru,
Ze v soucasné literarni teorii existuje fada podobnych 1 odliSnych nazori na
feSenou problematiku, vyplyvajicich z riiznych metodologickych pfistupti k
danému problému.

Patrné to je pfedevSim pii odliSeni tuzemské a zahranicni autorské sféry.
Stejné tak je patrny jasny nazorovy rozdil autort raznych vékovych generaci.
Zatimco klasi¢ti CeSti autofi, zabyvajici se problematikou manazerského
ucetnictvi a ndkladovym ftizeni, presentuji predev§im ndzorovy proud klasického
pfistupu k fizeni ndkladd prostfednictvim spiSe tradi¢nich metod, zahrani¢ni
autofi (jak z USA, tak také z Evropy) a mladd generace Ceskych autorti (jako
napt. Pettik ¢i Stan€k) naopak vyraznym zpusobem preferuji ve své literarni
tvorbé moderni koncepty tizeni nakladu.

V neustalé se ménicim ekonomickém prostiedi dochdzi ke zmeéné preferenci a
pozadavkil spotiebitelti, coz se projevuje také v produkcnich podminkéch
vyrobnich firem. Dochazi k vyrazné diverzifikaci produkce se zamétenim na
individudlni parametry vyrobkii. To také vyraznym zplisobem ptlisobi na zmény
v ndkladovém fizeni. Prohlubuji se tlaky na hledani moznosti vyuziti novych
nastroju fizeni a novych metod alokaci a kalkulaci ndkladii.

D4 se fici, Ze cely systém nakladového fizeni doznava vyraznych zmén a
tak chybi dynamika, se kterou by byly schopny reagovat na ménici se trendy. I
presto vSak nelze tyto klasické a tradi¢ni néstroje zcela zatracovat, nebot’ jejich
pouziti se mize v mnohych piipadech ukdzat jako dostacujici a ,,levné* feseni.
Nicménég, 1 pfes pomérné Siroky teoreticky vybér riznych nastroji ftizeni
nakladi a alokace rezijnich nédkladd se u mnohych autorii Ize setkat
vazbami, coZ sniZuje orientaci a zté¢Zuje aplikaci téchto teoretickych poznatkli do
praxe. A praveé strnulost a ,,t€zkopadnost* tradi¢nich kalkula¢nich modell je
nutno vnimat jako ptfekdzku v pruzném piizpasobeni soucasnym, ponckud
nestandardnim, hospodaiskym podminkdm.

I ztohoto divodu bylo provedeno pomérné Siroké popsani zakladi
problematiky nakladového fizeni a alokace rezijnich nékladd spolu s pifehledem

vyuzitelnych nastrojii a kalkula¢nich metod s blizSim fokusem na moderni
metody, které maji pfinést zaklad pro dalsi Casti prace.
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3  HYPOTEZY A CILE DISERTACNI PRACE

3.1 Cile disertacni prace

Rezijni néklady piedstavuji Casto v soucasnych podminkach primyslovych
vyrobcl velmi vyznamnou polozku, kterd mnohdy rozhoduje o mite efektivnosti
a uspeSnosti podniku.

To, jaky pfistup k alokaci rezijnich ndkladli zvolime, pak mize velmi
vyznamnou mérou ovlivnit korektnost vycisleni skuteCnych nékladi
souvisejicich s vyrobkem ¢1 zakdzkou a piispét tak ke stanoveni ceny
respektujici celkové naklady.

V soucasné dobé€ je také mnoho firem limitovdno cenami vyrobka na trhu a
klasickou rozhodovaci ulohou, kterou manazefi musi feSit, pak je urceni
efektivnosti téchto vyrobki, tedy zda cena pokryva veSkeré naklady vyrobku a
generuje alespon minimalni miru zisku. I zde tedy nalézame uplatnéni pro
presnou alokaci rezijnich nakladu.

Hlavni cil disertacni prace tedy bude zaméfen na:

» Zmapovani soucasné situace problematiky alokace rezijnich
nakladi a vyuziti modernich metod Fizeni a kalkulaci nakladi
v podminkach vyrobnich podniki, s cilem stanoveni hlavnich
zasad pro efektivni Fizeni a alokaci rezijnich nakladi.

Vedlejsimi cili prace jsou:
e Provedeni priizkumu vyvoje a urovné fizeni ndkladl s akcentem na
rezijni ndklady.
e Zmapovani rozsahu alokaci a jednotlivych zplsobu alokace rezijnich
nakladl v soucasné podnikové praxi.
e Definovani hlavnich problému pii alokaci rezijnich naklada.
e Stanoveni vhodného pfifazovani (alokace) nakladi jednotlivym

vykonlim a kdy ma podrobnd a adresna alokace rezijnich nakladl své
opodstatnéni a smysluplnost.
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3.2 Hypotézy disertacni prace

Hypotéza piedstavuje piedbézné tvrzeni, piedstavu o vztahu mezi
zkoumanymi proménnymi a s tim souvisejici pfedpoklad budouciho chovani
systému.

Zakladni vychodiska pro zpracovani disertani prace je mozné shrnout do
téchto vychozich hypotéz:

H1: Mira vyuziti modernich metod Fizeni a alokace rezijnich nakladii ve
vyrobnich firmach v CR je nizka.

H2: Vyznamny podil vyrobnich firem vénuje vyrazné menSi pozornost
Fizeni, struktuie a vyvoji rezijnich nakladi, nez Fizeni primych
nakladii.

H3: Tradicné pouzivané prirazkové kalkulace nejsou schopny adresné
priradit rezijni naklady konkrétnimu vykonu.

H4: Vyznamnou ¢ast rezijnich nakladi podniku lze na zakladé uplatnéni
moderni  kalkula¢ni metody ABC alokovat konkrétnimu
nakladovému objektu.

HS: Vyuzivani exaktnich metod pro podrobnou alokaci rezijnich nakladi
k vykoniim je pro firmy nakladné a slozité.

Zkoumani hypotézy H1 piinese poznani o urovni nakladového fizeni ve
vyrobnich firmach v CR. Tato hypotéza je nezbytni pro poznani neustile se
ménici situace v oblasti vyvoje ndkladii a tGrovni jejich fizeni v podminkach
vyrobnich firem. Za moderni nastroj fizeni a alokace rezijnich nakladd jsou
povazovany zejména metody procesniho fizeni ndkladi jako ABB, ABC, ABM,
dale pak Target Costing ¢i Kaizen Costing.

Hypotéza H2 by méla zodpoveédét otazku, zda se management firem zameétuje
na hledani nakladovych tUspor v oblasti jednoduse métitelnych ptimych nakladd,
jako jsou materidlové naklady a ndklady spojené se spotfebou piimé prace nebo
zda jiz dospél k osvojeni metod umoziujicich hledani uspor v oblasti rezijnich
nakladi.

Hypotéza H3 by méla potvrdit nebo vyvratit ptedpoklad, ze tradicni
ptirazkové kalkulace jiz v dne$ni dobé nejsou schopny adresné alokovat rezijni
naklady konkrétnimu vykonu.

Vramci nakladového fizeni miizeme identifikovat metody, u nichz
predpokladame, ze s jejich pomoci je mozné alokovat vyznamnou ¢ast rezijnich
nakladt konkrétnimu nakladovému objektu. Hypotéza H4 by méla potvrdit nebo
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vyvratit, zda touto metodou miZze byt kalkulace Activity-Based Costing (ABC).
Hypotézy H3 a H4 mizeme oznacit za klicové.

V praxi vyrobnich firem je stdle moZné se ve vEtsi mife setkat se stanovenim
nakladi pouze odhadem, bez pouziti jakychkoliv exaktnich metod.
Ptedpokladem této situace je také to, Ze podrobna a adresna alokace reZijnich
nakladl se pro firmu stava zbyte¢né nakladnou, a to z diivodu slozitosti celého
postupu alokace. Potvrzeni ¢1 vyvraceni tohoto predpokladu ocekava autor
v hypotéze HS.
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4 METODY A POSTUPY PRI ZPRACOVANI
DISERTACNI PRACE

4.1 Metody vyuzité v disertani praci

Problematika, kterou se tato disertacni prace zabyva, je relativné zndma a
obecné¢ popsana. Problém vSak lze spatfovat ve zméné struktury ndklad
v uplynulych nékolika desetiletich, coZz md vyznamny vliv na relevantnost
obecné vyuzivanych nakladovych metod. Jejich revize, ptizplisobeni se ménicim
podminkdm, a verifikace, se tak stavaji stézejnim vyzkumem prace.

Pti zpracovani disertacni prace byla vyuZzita predevS§im skupina védeckych
metod oznaCovanych jako metody logické a metody vyzkumu.

Jednim z piistupti ¢lenéni vyzkumu je ¢lenéni na kvantitativni a kvalitativni
vyzkum. Podstatou kvalitativniho vyzkumu je analyza vztahi, zavislosti a pticin
zkoumané jednotky a jejich zobecnéni. Naproti tomu, na zaklad¢ kvantitativni
teorie, dochdzime k dikaziim, jimiz naSe pfedpoklady a hypotézy potvrzujeme.
[14] V praci bude uplatnéna kombinace obou téchto piistupti.

Mezi logické metody, o které se disertacni prace opird, patii predevsim trojice
parovych metod, a témi jsou: [48]

» Abstrakce - odd¢luje podstatné charakteristiky objektu od
nepodstatnych, ¢imz dochazi k vytvareni modelu objektu obsahujici
jen ty znaky a charakteristiky, jejichZ zkoumani nam umoZzni ziskat
odpovédi na otdzky, které si klademe. VyuZiti 1ze nalézt pro formulaci
vyzkumného problému.

» Konkretizace — umoznuje pouzit obecného jevu v konkrétnich
podminkach, napt. pii hledani konkrétnich metod fizeni a alokace
rezijnich naklada.

» Indukce — je zaloZena na vyvozovani obecného zavéru na zaklade¢
dil¢ich poznatkil. VyuZit ji Ize napft. pti formulaci hypotéz, které budou
ovéfovany naslednym vyzkumem.

» Dedukce — spociva v odvozovani jednoho jevu zjinych, ¢ili od
obecnych zavéra, tvrzeni a soudl prechdzime k méné znamym. Lze
vyuzit pii oveéfovani platnosti hypotéz.

» Analyza — jde o rozbor zkoumaného problému na jednodussi slozky,
tedy vlastnosti, vztaha, faktd atd. Vyuziti je nasnad¢ a analyza bude
uplatnéna ptedevSim v analytické a vyzkumné Casti prace.
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» Syntéza — jedna se o postup od casti k celku, spojeni poznatkl
ziskanych analytickym pfistupem. Této metody bude vyuzito
predevsim pii1 formulaci zavéru jednotlivych kapitol, jako napt. zavérh
plynoucich ze strukturovanych rozhovorli s manazery.

Pro snaz8i a rychlej$i orientaci v dan€ problematice je Zadouci se nejprve
seznamit se zakladnimi pojmy a jevy a teprve po poznani zékladnich souvislosti
ptistoupit ke slozitéjSim. Proto pfedevSim v teoretickeé €asti prace autor vyuziva
metody od jednoduchych ke slozitym a povazuje za nutné¢ ze vSeho nejdiiv
seznamit Ctendfe se zdkladnimi pojmy, postupy, technikami, metodami a

souvislostmi pfi fizeni a alokaci nakladi, specialné potom rezijnich.

Vramci osvétleni feSené problematiky a soufasného stavu urovné
nakladového ftizeni vyuzivd autor analyzy dostupnych informacénich zdroji,
které se vztahuji k dan€¢ problematice. V analytické dil¢i casti prace bude
zpracovan pruzkum dané€ problematiky s vyuZzitim zékladnich technik sbéru dat.
Mezi relevantni techniky pro tuto disertacni praci patii zeyména dotazovani se, a
to osobni, pisemné ¢i elektronické. Velkym piinosem pii zpracovani disertacni
prace jsou hloubkové rozhovory a konzultace s odborniky, kteti maji rozsahlé a
mnohaleté zkuSenosti s problematikou fizeni ndkladi a alokace nakladi
rezijnich.

Pfi vyhodnoceni kvantitativniho vyzkumu bude vyuZito standardnich
statistickych postupll. Budou vyuzivany statistické postupy a metody, které se
pouzivaji pti analyzach zavislosti, projevujicich se v hromadnych udajich.
Prvotnimi udaji budou v tomto ptipadé hodnoty sledovanych proménnych,
zjisténé u kazdé z n jednotek urcitého kone¢ného souboru.

K analyze ziskanych dat bude vyuZita také korelacni analyza. Pomoci
obsahové analyzy pak ziskdme doplnujici informace. Ob& analyzy, jakoZto
metody statistické indukce, poskytuji informace o zkoumanych vzijemnych
vztazich mezi proménnymi, a to na zakladé korelaci a regresi.

Jak jiz bylo vySe zminéno, v praci bude uplatnéna také metoda kvalitativniho
vyzkumu, coZ bude také jednim ze zdrojii primarnich dat disertani prace.
Zdrojem téchto dat budou pifedev§im pozorovani a strukturované rozhovory
(ptipadové studie), které patii mezi zdkladni metody kvalitativné-kvantitativniho
vyzkumu. Vzhledem k vérohodnosti verifikace hypotéz neni mozZné tyto
techniky pouZivat v plné mife odd€lené¢ a samostatné. Hlavnim cilem téchto
technik je pochopeni, jak respondenti aplikuji a interpretuji skutecnosti,
vztahujici se k tématu prace prosttednictvim obsahové analyzy. Pro vylouceni
vlivli rozdilného pojmového aparatu budou kombinovany kvalitativni rozbory
s dotaznikovym Setfenim. [11, 45]
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V souvislosti se zpracovanim prace muizeme dale hovofit o vyuZiti
systtmového pfistupu, jenz je zvlasté vhodny k feSeni transdisciplinarnich a
interdisciplinarnich problémil.

Ptistup hodnotoveé analyzy, ktery v disertani préaci nalezne také své dilci
uplatnéni, se snazi dosdhnout vyrazné redukce vstupii pfi zachovani ¢i vylepSeni
vystupu z procesu. Mezi dalsi vyuzité¢ metody lze zatadit historicky ptistup, pfi
volbé vhodnosti uziti statického a dynamického zkoumani véci. Dale ptistup od
konkrétniho k abstraktnimu pro zobecnéni zavéri vyzkumu, bude vyuzZit pro
formulaci metodiky. Metoda zpétné vazby pii praci zajiStuje jeji primocarost
bez deviaci od vyty€eného cile. Pravdépodobné bude pti tvorbé hlavnich zasad a
metodiky jejich ur€ovani pouzita i metoda analogie.

4.2 Postupy reSeni diserta¢ni prace

Komplexni postup zpracovani disertacni prace vychazi ze zakladniho
metodologického postupu - Trnka [60] a doporucené struktury disertacni prace -
Molnar. [41] Struktura doktorské disertaCni prace a plan jejiho zpracovani
vypada tedy nasledovné:

1. Uvod

2. Soucasny stav feSené problematiky
v' Analyza a syntéza dostupnych literarnich prament
v Formulace teoretickych vychodisek

Cile préace a pracovni hypotézy

Pouzité védecké metody zpracovani

Vlastni zkoumani

A

Hlavni vysledky prace

v Porovnani vlastnich vysledkti s vysledky dosazenymi autory
uvedenymi v literarni resersi

v" Porovnani vysledkt s vlastnimi hypotézami
v" Verifikace hypotéz
7. Syntéza ptinosu pro védu a praxi

8. Zavéer
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1. Zadani
Formulace zadani vyzkumného ukolu
Zdavodnéni potiebnosti feseni
Cil prace a ocekavané vysledky

[e]

[e]

[e]

A 4

{ 2. Literarni reSerse

v

3. Hypotézy

v

4. Metodika

v

5. Vlastni zkoumani

v

6. Diskuse
Porovnani vlastnich vysledkt
s vysledky dosazenymi autory
uvedenymi v literarni reSersi
Porovnani vysledkt s vlastnimi
hypotézami
v

7. Vlastni zavéry
Ptinosy pro praktické poznani a
¢innost
Ptinosy pro teoretické poznani

o

Obr. 20 Struktura védecké prace [upraveno dle 60]
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4.3 Postup aplikovaného vyzkumu

Cile vyzkumu byly definovany v pfedeslé kapitole této prace. Pro relevantni
zaveéry prace je potieba nejprve ziskat primarni data. Proto byl navrZen tento
postup k ziskani primarnich dat terénnim Setfenim v podnicich:

1. Exploratorni vyzkum problematiky

2. Stanoveni cile vyzkumu a rozpracovani do vyzkumnych otazek
v kontextu hypotéz.

3. Zpracovani vyzkumného projektu ve firmach (specifikace postupu
vyzkumu, vyzkumnych metod, vyzkumného souboru, zplsobu sbéru a
zpracovani dat).

4. Sbér dat.
5. Zpracovani a analyza dat.

6. Vypracovani zavérecne vyzkumné zpravy. [23]

Vyzkumna ¢ast je planovédna ve dvou formach. Prvni je kvantitativni
dotaznikovy vyzkum, jehoZ cilem je popsat soucasny stav nakladového fizeni,
podilu rezijnich nakladi na celkovych nakladech, vyuziti riznych metod
kalkulaci a zptisobt alokaci rezijnich naklad.

V této Casti autor navaze na dva jiz uskuteCnéné prazkumy, které byly
primarné¢ zaméieny na zkoumani problematiky vyuziti metod ABC, ABM, ABB
a metody BB v podnicich. [51, 81, 85]

Vzhledem k tomu, Ze se tyto prizkumy také Castecné dotkly problematiky
fizeni nakladu, je vhodné porovnat je s nové ziskanymi daty a vysledky pouzit
pro ovéieni vyvoje v Case.

Druhou formou, resp. oblasti vyzkumu, bude kvalitativni vyzkum formou
piipadovych studii, prostfednictvim analyzy vnitropodnikovych dokumenti
tykajicich se pouzivanych metod alokace nakladd, hloubkovych rozhovort
s odpovédnymi pracovniky a cileného pozorovani. Jejich cilem bude ziskat
relevantni informace o zplisobech fizeni reZijnich nakladii a jejich chovani, o
moznostech alokaci rezijnich nékladi a tyto budou vyuzity pro ucely tvorby
principil, zasad a metodiky alokace rezijnich ndkladi nakladovym objektim.
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5  HLAVNI VYSLEDKY DISERTACNI PRACE

V této kapitole budou obsazeny vysledky z uskutecnéného kvantitativniho 1
kvalitativniho vyzkumu. Tyto vysledky bude autor dale vyuzivat k ovéfeni
stanovenych hypotéz. Na zdklad¢ takto zpracovanych vysledki se autor pokusi
navrhnout metodiku fizeni a alokace reZijnich nakladi.

5.1 Kvantitativni vyzkum

5.1.1 Metodologie vyzkumu

Pouzitym nastrojem je kvantitativni vyzkum, nebot’ je nezbytné ziskat udaje
od vétstho mnozstvi respondentli, které budou strukturované a takto dale
interpretovany a zpracovavany statistickym pfistupem k véci. Vystup z této
oblasti by mél rozhodnout o otazkach, které jsou cilem vyzkumu, a také o
nekterych uvadénych hypotézach.

Na zacatku by autor rad predeslal, ze vysledky vyzkumného Setfeni budou
v nékterych aspektech srovnany s vyzkumem uskuteCnénym na puade Fakulty
managementu a ekonomiky v roce 2004 a 2007°%. [51, 81] I kdyZ tyto priizkumy
nebyly zcela totozné se souCasnym, svym charakterem a zaméfenim jsou si
velmi podobné a na zdklad¢ srovnani a vyhodnoceni dil¢ich vysledku lze ziskat
pomérné relevantni ptedstavu o vyvoji a zménach v oblasti nakladového fizeni.
Lze tedy Fici, Ze zavéry prace jsou podloZeny nékolikaletym zkoumanim
této oblasti a nikoliv pouze jednim vyzkumnym Setienim.

5.1.2 Vymezeni zkoumaného souboru

Prvotnim zamérem bylo zpracovat vyzkum obecné, ve vSech vyrobnich
firmach ptisobicich na tizemi CR. Vzhledem k vysokému poétu téchto firem a
omezenym ¢asovym a materidlnim moznostem fteSitele, musel byt zkoumany
soubor omezen na stiedni a velké podniky. Minimalni hranice velikosti firmy
byla stanovena na 25 zaméstnancii. Oblasti €innosti byly vymezeny pomoci
odvétvove klasifikace CZ-NACE pomoci databaze ALBERTINA. Dle CZ-Nace
byla vybrana sekce C-zpracovatelsky priimysl s pfisluSnymi oddily v rozmezi
pievazujicich oddila 10 - 33.

38 Vyzkum v roce 2004 byl uskute¢nén Ing. Borisem Popeskem, Ph.D., ktery je piistupny v ramci disertani
prace. Nasledny vyzkum v roce 2007 byl provadén piimo autorem této prace jako soucast vyzkumu nakladového
fizeni. Vysledky a srovnani obou vyzkumu byly prezentovany obéma autory v nékolika publikacich,
napt. [81, 85].
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Definice zdakladniho souboru (N)

ZjednoduSené lze zékladni soubor definovat jako soubor, v némz mdame
informace o vSech jeho statistickych jednotkach. Jeden z druhu vybéru miize byt
vybér podle zvolené¢ho znaku, v tomto ptfipadé podle tfrech znakl. Zakladni
soubor tedy musi spliiovat tyto podminky:

» zaméieni predmétu ¢innosti sledovanych subjektt: dle odvétvové
specifikace CZ-NACE, oddily 10 — 33 (vyrobni ¢innost),

> velikost podnikt podle po¢tu zaméstnanci — zvolené firmy musi mit
alesponl 25 zaméstnancu,

» pravni forma firem — byly zvoleny nejbéznéjsi pravni formy
obchodnich spolec¢nosti (v.o.s., Kk.s., s.r.o. nebo a.s.) a druzZstva
(vyrobni).

Podle databaze firem ALBERTINA (aktudlni verze platna v roce 2009) prvni
a druhé podmince vyhovovalo 3826 vyrobnich firem. Po aplikaci tfeti podminky
byl soubor zredukovan na 3411 firem (zakladni soubor N=3411).

Vzhledem k velikosti zakladniho souboru a c¢asovym a technickym
moznostem nebylo moZzné ziskana data generalizovat na cely zékladni soubor, a
pokud by tak bylo provedeno, vysledky by byly zatizeny vysokou
pravdépodobnosti statistické chyby. Z tohoto divodu bylo od generalizace
upusténo a dotazniky byly vyhodnoceny pouze v rozsahu, jenz se podaftilo
ziskat.

5.1.3 Statistické vyhodnoceni ziskanych vysledkii

U hodnoty sledovanych veli¢in pfedpokladdme normalni rozdéleni. Takovy
pfedpoklad umoziuje vypocist dvoustranny interval spolehlivosti 1 pfi malém
rozsahu vybéru. Jeho dolni a horni meze jsou Gp a Gy. Intervalovy odhad
charakteristiky G je potom dan: [44]

P(Gp<G<Gy)=1-a (5)

Intervalovy odhad je odhad pfisluSné charakteristiky zakladniho souboru
pomoci tohoto intervalu. Je urCen interval, ktery spfedem stanovenou
pravdépodobnosti zahrnuje hodnotu odhadované statistiky v zakladnim souboru.
Tzn. spolehlivost odhadu 1 - a=0,95. Tato spolehlivost odhadu zajistuje
uspokojivé vysledky.

V ptipad€ tohoto Setfeni je rozsah vybérového souboru (n), proveden¢ho
zamérmnym vybérem 5 % zékladniho souboru (N). Zplsob specifikace
zékladniho souboru je uveden dale. Charakteristika, jejiz hodnotu je treba
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odhadnout, je v pfipadé provedeného meéfeni odhadem relativni cCetnosti
zakladniho souboru. Relativni Cetnost urcité varianty statistického znaku
v zakladnim souboru oznacujeme 7. Hodnotu = vypoc¢teme pomoci vztahu:

r=N;/N (6)
kde Ni je Cetnost jednotek zakladniho souboru se sledovanou variantou 1 =
1,2,3,4,5 az r, kde r je pocCet variant a N je jiz zmiflovana velikost zédkladniho
souboru.

Pro oboustranny interval spolehlivosti relativni ¢etnosti, potom plati vztah:

R L R Lo R (7)

Kde p je vybérova relativni Cetnost urCité varianty statistického znaku,
pomoci které odhadujeme relativni Cetnost. Pro p plati: p=nj/n

Zde nj je pocet jednotek se sledovanou variantou znaku ve vybérovém

souboru a n je rozsah vybéru. Dale Hi—ar2 je kvantil normovaného normalniho
rozdéleni pro zvolenou spolehlivost. Tabulkovd hodnota normovaného
normalniho rozdéleni pro spolehlivost odhadu 1 - o= 0,95 je p =1,96.

Testovani hypotéz o zavislosti v kombinacni tabulce

Testovani se bude zakladat na neparametrickém testu y” (chi-kvadrat), ktery
bude hodnotit zavislost mezi dvojici kategorialnich veli¢in (A, B).

Ozna¢me r > 2 pocet kategorii veli¢iny ,,A* a s > 2 pocet kategorii veli¢iny
B Pocty statistickych jednotek s kombinaci hodnot Ai a Bj oznafime jako
pozorované Cetnosti nij (i=1,..., r; J=1,..., s) a pro piehlednost je zaznamendme
do tzv. kontingen¢ni tabulky (coz je dvourozmérna tabulka se slovnimi
proménnymi — viz ndasledujici tabulka). V poslednim tadku tabulky jsou
sloupcové soucty pozorovanych cCetnosti a v poslednim sloupci tabulky zase
jejich fadkové souéty. Jsou to tzv. okrajové (marginalni) Getnosti. Radkové
soucty znaCime ni. a sloupcové soucty znacime n.j. Jejich souctem musi byt n
(rozsah souboru - celkovy pocet statistickych jednotek). [17, 44]

Tab. 2 Kontingenc¢ni tabulka (pozorované cetnosti) [72]

Pozorované

cetnosti B, B, B3 Z
J

A\B

A np n Nig np,

A Ny b)) Nos ny,

Ar Ny Ny .ee Ny n;

Z n; n» . ng n

1
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Testovanymi hypotézami jsou vzdy:
» Hj: nezavislost mezi A a B,

» Ha: non Hy (aneb zévislost A a B).

Jde tedy o jeden ztzv. testli nezavislosti, pfiCemz zde je nezavislost pojata
takto: Jestlize B nezavisi na A, znamena to, Ze pomér rozdéleni podminénych
Cetnosti (tj. v jednotlivych sloupcich / tadcich) je stejny bez ohledu na to, o
jakou kategorii jde.

Tento “idealni” pomér je charakterizovan tzv. oCekavanymi ¢etnostmi,
n,-n,;

*
Oz'j_

n (8)
kdei=1, ..., 1, j =1, ..., s, které pro ptehlednost zaznamendme také do
kontingen¢ni tabulky. Souctovy sloupec (fadek) v ni musi byt pro kontrolu
stejny jako v kontingencni tabulce Cetnosti pozorovanych. Testové kritérium je
pak ddno vztahem:

(n, —n
IR s
=l j=1 lJ (9)
a kritickym oborem je interval:
W= (x21-a(k);0), (10)

kde y21-o(k) je tabulkovd hodnota kvantilu (nejcastéji 95% kvantilu)
Pearsonova chi-kvadrat rozd€leni, pficemz pocet stupiiti volnosti k = (r—1)-(s—1)
udava fadek, na némz kvantil v tabulce najdeme.

Pokud je testové kritérium vEtsi nebo rovno kritickému oboru
2 2
X 2 X ((r=1)-(s=1) (11)
zamitame nulovou hypotézu, z c¢ehoz vyplyva, ze dané proménné jsou zavislé.

Jako demonstrativni piiklad je uvedena situace, kdy pomoci y2 testu
v kombinaéni tabulce bude hodnoceno, zda pouziti riiznych systéma rozpocti
zavisi na velikosti firmy (podle po¢tu zaméstnancit). Tento piipad pouziti testu
zavislosti zde bude rozebran jako ukazka podrobnéji a pii dalSich pouzitich jiz
budou uvadény pouze jednotlivé vystupy tohoto statistick€ho vyhodnoceni. Toto
oveéteni zavislosti bude provadéno v programu XL Stats.
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Tab. 3 Vyuziti systému rozpoctii ve firmach dle jejich
velikosti [vlastni zpracovani]

Velivkost firvmy . 4 B C D E
(pocet zaméstnancii)

Méné nez 50 1 1 2 3

50 - 99 1 3 1 5

100 - 249 1 9 4 13 1
250 - 499 0 0 8 7 1
Vice nez 500 0 1 4 5 1
Celkem 3 14 19 33 3

Vysvétlivky k tab. ¢. 3

A: Firmy zpracovavaji pouze rozpocet celkovych vynosi (trzeb)

B: Ve firmé jsou vyuzivany pouze rozpocty celkovych nakladi a vynost

C: Firmy, které vyuZzivaji uceleny a propojeny systém rozpoctu.

D: Firmy sestavuji podrobné rozpocty nakladii (napt. nakladovych stfedisek, fixnich a variabilnich nakladu atd.)
E: Firmy vyuzivaji také dal$i podrobné rozpocty, jako rozpocty investic, rozpocty projektd atd.
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Vystupem programu je urceni testového kritéria y°, P-value (coz znaci

minimalni hladinu vyznamnosti o, na které zamitdme hypotézu H, o
nezavislosti).

Chi-Square Distribution {for a variable X}

Parameters Graphs Type
Degrees of Freedom (DF) 6 Scale (@) pdf Oedf (i None
Left 0 ] ) i
Probability Right 16 Shade cumulative probability
Value of Variable (x) = 12,59
0,16
P(X=x) =0 0,14 4 PIX <= 12,59)
P(0 < X <x) = 0,94997 0,12 4
P{X = x) = 0,05003 01 4
0,08
Inverse Probability 0,06 -
P(X <x)=10,95 0,04
x =12,5916 0,021
P{X zx)= 10,05 o4 X
x =12,5916

o 16 32 48 64 & 96 11,2 128 144 16

Extra Tools il

Obr. 21 Ukézka vystupu z programu XL Stats [vlastni zpracovani]

Obrazek ¢. 21 tedy ukazuje vystup z programu XLStats, kde je naznaceno x2
rozdéleni pro 6 stupiii volnosti, pro vychozi ptipad. Vysrafovand ¢ast znaci obor

piijeti hypotézy Hy, ktery je dan kritickym kvantilem y21-a(k).

r s (n[‘ _ f’l,* )2 .
Testové kritérium je pak rovno: = ’n—’ =14,16
=l j=1 i
a kritickym oborem je interval: W =(21-a(k);0) = W = <12,59; oo)
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Pokud je testové kritérium vétsi nebo rovno kritickému oboru®®, zamitame
nulovou hypotézu, z ¢ehoz vyplyva, Ze dané proménné jsou zavisle.

Testové kritérium 4~ padne do kritického oboru W = (321-a(k);0),
2’2yl (r=1)-(s-1)=1416>1259 . Proto zamitame hypotézu Hy, o

nezavislosti danych proménnych. Situace je nazorné¢ naznaCena na
nasledujicim obrazku ¢. 22

Obor piijeti Hy
0,16 -

0,14
0,12
0.1 -
0,08
0,06
0,04
0,02

Kritickv obor
{obor zamitnuti Hy)

P(X <= 12,59)

X
0 16 3,2 48 64 8 95 11,2 12,8 144 16

eyl (r-1-s-1) =1416 212,59

Obr. 22 Zamitnuti hypotézy Hy o nezavislosti danych proménnych
v grafickém zndzornéni [vlastni zpracovani]|

Potvrzeni této skuteCnosti také naznacuje P-hodnota (P-value), jez ma
hodnotu 0,028. P-value znaci presnou nejmensi hladinu vyznamnosti, na které
by nulova hypotéza méla byt zamitnuta. Jestlize P-hodnota je mensi nebo rovna
zadané hladiné vyznamnosti (o= 0,05), pak zamitneme nulovou hypotézu.V
tomto pifipad¢ tedy zamitame nulovou hypotézu, a miZzeme zkonstatovat, Ze
sledovany parametr vyuziti systému rozpoctl vykazuje tésnéjSi zavislost na
velikosti firmy. K analyze tésnosti zavislosti bylo vyuzito Pearsonova
kontingenéniho koeficientu®. [18] Pro ukézkovy piiklad vykazuje hodnotu
cca 0,5, coz znaci stfedné té€snou zavislost, ovSem vzhledem k niz§imu poctu
navracenych dotazniki 1ze toto povaZovat za statisticky vyznamnou zavislost.

Zavérem této ukdzky tedy lze konstatovat, ze frekvence vyuZziti slozitéji
propracovanych systémii rozpocti se odviji od velikosti firmy. Obecné Ize
tedy urcCit, Ze veétSi firmy vzhledem ke své sloZitosti potiebuji také
propracovanéjsi systém rozpoc€ti, na zakladé kterych mohou efektivné fidit své
naklady dle mnoha hledisek.

39 Vztah & 11
2

49 pearsoniiv kontingenéni koeficientu: P = 5( ,kde P e (0; 1>
X +n
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5.1.4 Cil kvantitativniho vyzkumu a stanoveni vyzkumnych otazek

Vyzkumnym cilem disertacni prace je provedeni kvantitativniho prizkumu u
vybraného vzorku vyrobnich firem s cilenym zaméfenim na tizeni ndkladi jak
obecné, tak také se zaméfenim na oblast rezijnich nakladi.

Presngjsi definici vyzkumného cile 1ze stanovit v nasledujicich otazkach:
> ,V jaké mifFe je vénovana pozornost Fizeni nakladi a alokaci
rezijnich nakladid ve vyrobnich firmach, jaké metody a techniky
jsou v ramci alokace rezijnich naklada uplatiiovany?

Tato problematika je ponékud Sirokd a z toho diivodu vid€l autor jako vhodné
jeji rozdeleni do nékolika dil¢ich cilii a otdzek. Pii hledani odpovédi na vyse
poloZené otazky se nabizi dal§i moznost zkoumani, a sice:

» Vjakém rozsahu jsou pro fizeni ndkladi vyuzivany rozpocty a
kalkulace?

> Také isou neidileritsis
alokaci rezijnich naklada?

» Jakym zptisobem firmy pfistupuji k tradi¢né pouzivanym piirdzkovym
kalkulacim?

» Je moznym vychodiskem zptfesnéni alokace rezijnich nakladi procesni
piistup a vyuziti metod ABC a ABM?

Pro ziskani odpovédi byly vyzkumné otazky rozclenény do ctyfech sekei.
Prvnim okruhem byly otazky zjistujici charakter firem. Cilem této Casti je
snaha vyvodit dil¢i vysledky vyzkumu odpovidajici jednotlivym druhtim firem.
Autor predpoklada, Ze vysledky vyzkumu budou pro jednotlivé druhy firem
rozdilné a vyskytnou se tady zavislosti na jednotlivych charakteristickych rysech
firem. Otazky vtéto Casti byly tedy zaméfeny na zjiSténi Cinnosti firem,
charakteru vyroby, velikosti firem, vlastnické struktuie a také uplatiiovanych
prvcich firemnich strategiich (majicich vliv na ovlivnéni nakladit).

V ramci druhého okruhu byly otazky zaméfeny na strukturu nakladua firem.
Cilem bylo zjisténi, jak vysoky podil tvofi ndklady reZijni z celkovych a jaké
jsou tendence vyvoje tohoto podilu. Vzhledem k zaméfeni a dil¢im cilim prace
bylo nejprve zadouci zjistit, jaké zdroje informaci o nakladech jsou vlastné ve
firmach k dispozici. V ramci druhé otazky bylo zdmérem zjistit sloZeni
jednotlivych druhtt ndkladl (vyjadieno relativné). Poté nasledovaly otazky, o
které se opiraji nejen dil¢i cile, ale také hlavni cil, a jedna se tedy o dotazy na
podil pfimych (resp. reZijnich) nakladd, dlouhodoby vyvoj rezijnich naklada* a
jakému tizeni nékladl je vénovana hlavni pozornost.

41 Zde byl stanoven horizont 5 let tak, aby odpovédi nebyly pokud mozno zkresleny soudasnou negativni
ekonomickou situaci, omezovanim produkce a tim padem také vyznamnou redukci naklada prevazné ptimych.
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Tieti sekce otazek byla nejobsahlejsi*® a lze ji povazovat za stéZejni pili¥
celého vyzkumu oblasti fizeni nakladd (nejen rezijnich). Otazky v této sekci lze
specifikovat do Ctyfech okruhtl. Prvni Cast otazek byla urCena na zjiSténi trovné
fizeni ndkladli v rdmci rozpocletnictvi, nebot’ rozpocty lze také povazovat za
efektivni nastroj fizeni nadkladi z mnoha pohledl. V ramci rozpoctovani lze take
uplatiiovat efektivni politiku alokace rezijnich naklad. Nepostradatelnou
soucasti jsou zde otazky na vyuZiti kalkulaci, jejich druhti, technik a metod. Na
tuto oblast navazuje Cast otazek tykajicich se alokace reZijnich nakladu pomoci
ruznych piirdzek a rozvrhovych zdkladen. Za posledni oblast 1ze povazovat
otazky na problémy spojené s alokaci rezijnich ndkladii a hodnoceni urovné
objektivnosti jednotlivych provadénych alokaci ve firmach.

Posledni sekce otdzek byla zaméfena na problematiku vyuziti modernich
metod alokace rezijnich ndkladl, a to konkrétné procesniho fizeni nékladd a
vyuziti metody Activity-Based Costing. Zde se autor zaméfil na zjist'ovani nejen
kolik firem tuto metodu vyuziva, ale zda je vibec tato metodika ve firmach
znama. Velky vyznam autor ptipisuje také divodiim, které vedou k vyuziti nebo
naopak nevyuziti tohoto moderniho a efektivniho zptsobu alokace rezijnich
nakladi.

Dotaznik byl vytvofen v elektronické podobé a jeho vyplnéni tak
nepifedstavovalo Zadnou obtiZznou technikou ptekdzku. Nahodné vybrané firmy
ze zékladniho souboru byly osloveny piedevSim formou elektronické posty a
zmens$i Casti také prostiednictvim telefonické komunikace. Ve firmach byli
kontaktovani konkrétni odpovédni pracovnici, u nichz autor predpokladal, Ze
budou schopni poskytnout relevantni informace k vyplnéni dotazniku. Bohuzel
vSak ndhodnym vybérem nebylo mozné urcit tyto odpovédné pracovniky ve
vSech pfipadech, nebot’ firmy mnohdy tyto kontakty nezvefejiuji. V téchto
ptipadech tedy byl oslovovaci dopis s dotaznikem odesldn na obecnou adresu
firmy.

Vhodnost navrzeného dotazniku byla pred samotnym dotaznikovym
Setfenim ovéfena na malém vzorku respondentli. Cilem tohoto pfedvyzkumu
bylo ovéfeni srozumitelnosti otazek a odstranéni ptipadnych problematickych
oblasti ¢i nejasnosti. Ziskané pfipominky a namitky byly zapracovany, finalni
podoba dotaznikli mirné upravena a nékteré otazky byly zcela vypustény, Ci
naopak byly nékteré ptidany. Tento predvyzkum a jeho vysledky tak velkou
meérou piispély k validité a reliabilité¢ hlavniho kvantitativniho vyzkumu.

Zodpovézeni hlavnich a dalSich dil¢ich otdzek umozni rozhodnuti o platnosti
nekterych stanovenych hypotéz.

42 Autor na tomto misté nebude rozebirat podrobné jednotlivé otazky, nebot jim bude vénovana samostatna
kapitola v ramci vyhodnoceni vysledku vyzkumu.
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5.1.5 Zpracovani a analyza ziskanych dat

Na tvod této kapitoly by autor rad piedeslal, Ze nasledujici zjist€né vysledky
byly zpracovavany zcela anonymné, nebot’ tuto problematiku vnimaji firmy jako
obzvlaste citlivou a své odpovédi a ptipadné nazory byly poskytnuty s ptislibem
zachovani anonymity.

V ramci ndhodného vybéru bylo osloveno celkem 871 firem. Celkem
odpovédélo 142 firem, z ¢ehoz 43 firem uvedlo, Ze na uvedenou problematiku
nebudou reflektovat (z divodi nezdjmu o danou problematiku, z divodu
kapacitnich ¢i cCasovych) a 22 firem zdivodnilo své odmitnuti pfilis
nebezpecnym (duvérnym) obsahem dotaznikli. Dotaznikového Setfeni se tedy
celkem zucastnilo 77 firem, coZ predstavuje ndvratnost 8,8 %.

Struktura koumaného souboru

V nasledujici Casti bude provedeno vyhodnoceni zdkladnich charakteristik
firem.

Velikost firmy

Tabulka ¢. 4 zachycuje velikost firem dle kritérii poctu zaméstnanct a obratu.
Vzhledem k riznému pojeti Clenéni firem dle velikosti byla autorem zvolena
klasifikace velikosti na zékladé Clenéni dle pojeti zakona ¢. 47/2002 Sb., o
podpoie malého a stfedniho podnikani. [63, 92] Dle po¢tu zaméstnancli v ramci
zminovaného zakona je drobnd firma definovana do 10 zaméstnancti, mala firma
do 50 zaméstnancu, stiedné velka firma do 250 zaméstnancu a velka firma 250 a
vice zaméstnancti. Toto ¢lenéni bylo mirné upraveno® a pouzito dle zkugenosti
a na zakladé¢ predpokladu moznych souvislosti vzhledem ke slozitosti a
rozsahlosti fizeni nakladd, pti respektovani hlavniho rozdé€leni na malé, sttedni a
velké firmy.

Tab. 4 Cetnost firem dle kritérii po¢tu zaméstnancii a vyse obratu [vlastni zpracovani]

oCet zaméstnancu L .

. ménénez| 50 g9 | 100-249 | 250-499 | 500 a vice | CEIKOVA

obrat v mil. K¢& 50 cetnost
do 50 4 1 5
do 250 2 9 13 24
do 750 2 1 14 6 23
do 1450 3 5 4 12
nad 1450 1 5 7 12
Celkova cetnost 8 11 31 16 11 77

43 Velikost stiedné velké firmy byla rozdéleno do dvou rozmezi, a sice na firmy do 100 zamé&stnanci (50-99) a
firmy o 100-249 zaméstnancich. Velikost velké firmy byla rozdélena na rozmezi 250-499 zaméstnancti a nad
500 zaméstnanc.
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Pro dal§i uvahy, analyzy a zjednoduSeni dalSich propocti, bude autor
vychazet z pfedpokladu, ze mala a stiedni firma je ohraniCena poctem 249
zaméstnanci, nad tuto hranici bude firma povaZovana za velkou®. Z uvedené
tabulky €. 5 tedy vyplyva, Ze dotaznikového Setfeni se zucastnilo 50 firem
sttedni velikosti a 27 firem velkych. Rozdé€leni dle relativni Cetnosti nazorné
zachycuje nasledujici tabulka a graf.

Tab. 5 Ptehled velikosti firem dle po¢tu zaméstnancii [vlastni zpracovani]

Velikost firmy | Zaméstnanctii| Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
méné nez S0 8 10%
Mala a stfedni |50 - 99 11 14%
100-249 31 40%
. 250-499 16 21%
Velka 500 a vice 11 14%
Celkem n="77 100 %

0,
14% 10%

41%

oménénez 50 m50-99 0O 100-249 O 250-499 m 500 a vice

Obr. 23 Rozdéleni firem dle velikosti (po¢tu zaméstnancii)
[vlastni zpracovani]

Miizeme tak konstatovat, Ze tento soubor 77 firem je tvotfen cca ze dvou tietin
malymi a stfednimi firmami a zjedné tfetiny firmami velkymi (nad 250
zamgéstnancu - pozn. autora), piicemz nejvétsi zastoupeni zde maji firmy stredni
velikosti s potem zaméstnancl v rozmezi 100-249.

Obor c¢innosti firem

Dalsi charakteristikou zkoumanych firem je obor jejich pievazujicich
Cinnosti. Jak je znasledujici tabulky zifejmé, nejvétSi zastoupeni firem je
z odvétvi strojirenstvi, zpracovani kovli a vyroby kovovych konstrukei a také
plastikafstvi. Tyto obory zaujimaji témét 50 % vSech firem. Jako dalsi
statisticky vyznamné mulzeme povazovat obory potravinaistvi s6 %-nim

44 drobna firma neni uvazovana, nebot' osloveny vzorek musel odpovidat pozadavku na vice nez 25
zamestnancl. Nad tento pocet je firma jiz povazovana za malou ¢i stiedné velkou.
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zastoupenim. Obory zpracovani dieva, elektropriimysl a vyrobu materialu pro
stavebnictvi, jsou zastoupeny 5 % v kazdém oboru. Dalsi obory, nedosahujici
5 % hranice relativni Cetnosti, jsou poté zafazeny v poloZce ostatni. Z téch
vyznamnéjSich je vhodné zminit napt. chemickou vyrobu, vyrobu kontejnerd,
vyrobu kotll a radiatorti, vyrobu obuvi, vyrobu nastrojii a nafadi, gumarenstvi a
dalsi.

Tab. 6 Piehled firem dle pfevazujiciho oboru ¢innosti [vlastni zpracovéni]

i e . . Absolutni Relativni
Prevazujici obor Cinnosti « «
cetnost cetnost
Strojirenstvi 15 19%
Zpracovani kovll, kovové konstrukce atd. 10 13%
Plastikarstvi 11 14%
Potravinafstvi 5 6%
Zpracovani dieva 4 5%
Vyroba materialu pro stavebnictvi 4 5%
Elektroprimysl 4 5%
Ostatni 24 31%
Celkem 77 100%
Charakter vyroby

DalS$im posuzovanym hlediskem u respondentt byl také charakter vyroby.
Toto hledisko je autorem povazovano za pomérné vyznamné, nebot’” mize mit
zifejmou spojitost s rovni a narocnosti ndkladového fizeni, stejné jako i irovni
alokaci rezijnich nékladi. Dotdzané firmy mély specifikovat, zda se v jejich
ptipadé jedna o vyrobu ,.zakazkovou“ nebo ,,predikovanou*® vzdy v rozd&leni
na vyrobu kusovou, projektovou a sériovou. Je ziejmé, ze kazdy typ vyroby
bude vyZadovat jinou pozornost, nakladovou ndro¢nost a také naro¢nost na
fizeni. Toto rozdéleni se tedy jevi jako vyznamné pii posuzovani vztahu
charakteru vyroby a pouzivaného nékladového a kalkula¢niho systému (a takeé
modernich aloka¢nich metod). Jako samostatna kategorie zde byla dale zatfazena
vyroba hromadna, kterd vyzaduje nejmensi naroky na podplrné Cinnosti, s tim
spojené naklady ¢i vicendklady a také nejméné narocnou kalkulacni metodiku.
Detailni ptehled je opét zachycen v nasledujici tabulce.

Z tabulky je patrné, Ze prevaznéd vétSina dotazanych firem ma svoji vyrobu
orientovanou prevazné zakazkové, coz celkem uvedlo 73 % firem. Vyznamné
je také zastoupeni hromadné vyroby, kterou uvedlo 13 % firem. Jen velmi nizké
procento firem v dnesSni dobé (celkem 11 %) vyrabi své produkty bez konkrétni
objednavky, tedy predikovang.

45 Jedna se bud’ o vyrobu, ktera je zahajena na zakladé impulsu a objednavky od zakaznika (zakézkova) nebo
vyroba, ktera je vyrabéna s cilem nabidnout jeji vysledek trhu bez pfedem zndmého mnozstvi objednavek.

93



Tab. 7 Charakter vyroby pievazujici ve zkoumanych firmach [vlastni zpracovani]

Prevazujici typ vyroby Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
kusova 16 21%
. . projektova 10 13%
. 26 34%
ostatni (kombinace) 4 5%

. . projektova 1 1%
Predikovana Seriové ] 10%
Hromadna 10 13%
Hromadna/Zakazkova - sériova 2 2
Celkem 77 100%

Velmi zajimavé je porovnani charakteru vyroby s vybranymi obory
¢innosti firem. Pfi porovndni napf. oboru strojirenstvi zjistime, ze 6 z 15 firem
vyuziva predev§im zakazkovou-kusovou vyrobu a dalSi 3 strojirenskeé firmy
maji charakter zakadzkové-projektove vyroby. Jesté markantné;jsi je tato situace u
firem zabyvajicich se opracovanim kovu, vyrobou kovovych konstrukci apod.,
kde 6 z 10 dotdzanych firem uvedlo pfevazujici charakter zakazkovo-sérioveé
vyroby. Hromadnd vyroba se dle ocekdvani vyskytuje pievazné
v potravinaiskych firméch, zabyvajici se produkei denni spotieby (uvedly 4 z 5
dotazanych potravinafskych firem) ¢i nékterych zpracovatelskych oborech.

Vlastnicka struktura

Jednim z dalSich moznych faktor(i, majici vliv na uroven nadkladového tizeni a
uroven alokaci rezijnich nakladi, miZze byt také velikost firmy. Proto bylo
zjiSténi orientovano také na to, zda je dand firma vlastnéna tuzemskym ¢i
zahrani¢nim vlastnikem, a dale zda se jedna o dcefinou spole¢nost (DS), ktera je
ovladana tuzemskou €1 zahrani¢ni firmou.

Jak je znasledujiciho obrazku patrné, témér 68 % firem bylo vlastnéno
tuzemskym vlastnikem nebo bylo dcefinou spole€nosti tuzemské firmy. Zbytek
firem spadal pod zahrani¢niho vlastnika. Tato drobna disproporce zkoumaného
vzorku muze byt dle ndzoru autora ddna také vétSi neochotou zahranicné
vlastnénych firem podélit se o jakékoliv informace z této oblasti*®.

46 Moznym potvrzenim tohoto muze byt také fakt, e z22 firem, jenz odmitly odpovédét z divodu
»hebezpecnosti* sdélovanych dat, bylo 16 firem zahrani¢nich nebo se zahrani¢ni Gcasti.
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Obr. 24 Vlastnicka struktura firem [vlastni zpracovani]

Prvky firemni strategie

Pro doplnéni této kapitoly jeSté v kratkosti uved'me charakteristiku, ktera
muze mit vliv na celkové nékladové fizeni jednotlivych firem. Cilem této otazky
bylo zjisténi hlavnich prvka firemnich strategii, které mohly urcit dilezitost
snizovani nédkladl vzhledem k jinym firemnim strategiim. Firmy mély na vybér
z péti moznych odpovédi a také mohly ptidat odpovéd’ vlastni.

Na zaklad¢ ptidéleni vdhového hodnoceni jednotlivych odpovédi vyplyva, ze
firmy v prvé radé upinaji své snahy ke zvySovani produktivity, coZ na
prvnim misté uvedlo hned 40 % firem. Hned na druhé misto miiZzeme zaradit
snahy o sniZovani nakladu a teprve az jako treti bylo nejcastéji uvadéno
zvySovani kvality vyrobkll. Pfedev§Sim ale zprvnich dvou uplathovanych
strategii vyplyva, Ze firmy si vsoucCasné dobé siln€ uvédomuji dileZitost
efektivniho nakladového Fizeni a nutnost hledani nakladovych uspor, coz
jasné deklaruje dulezitost zvoleného tématu.

Struktura nakladu firem

Jak jiz bylo v kapitole 5.1.4 naznaCeno, tato ¢ast vyzkumu ma za tukol
objasnit uroven zjiStovani a sledovani nékladi, stejné jako 1 ukazat samotnou
strukturu nakladi. Pokud se chceme detailnéji zabyvat ndklady, musime v prvé
fad¢ veédét, z jakych zdroji firmy mohou Cerpat a vyuZzivat tyto informace. To
muze mnohé napovédét o celkové urovni nakladového tizeni.

Této problematice byla vénovana hned prvni otdzka druhé sekce a vysledné
odpovédi je mozné vidét v nasledujici tabulce. Na tuto otdzku odpovédélo
celkem 76 firem (odpoveéd jedné firmy o velikosti do 50 zaméstnancl se ziskat
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nepodaftilo) a téméf polovina z nich (48 %) vyuziva néstroji ERP*'(E, F), a to
at v customizované¢ podob& (34 % firem) nebo v zakladni podobé bez
specialnich uprav (14 %). Predevsim finanéni uéetnictvi (FU) jako obecného
hlavniho zdroje informaci vyuZiva celkem 36 % (A,B,D), pficemz pro
podrobnéjsi prehled a sledovani nakladd vyuziva FU 22 % z celkového poétu
ziskanych odpovédi. Nezbytné je také zminit, Ze nezanedbatelnych 8 % firem
pracuje s informacemi o nakladech v ramci samostatné¢ tvofenych nékladovych
kalkulacich a rozpoctech. Ostatni firmy vyuzivaji kombinace uvedenych
systému, €ili 1ze zde hovofit o vyuZziti nastrojii manaZerského tcetnictvi.

Tab. 8 Zdroje informaci o ndkladech firem [vlastni zpracovani]

Zdroj informaci* | Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
A 4 5%

B 17 22%

C 6 8%

D 6 8%

E 11 14%

F 26 34%
Ostatni 6 8%
Celkem 76 100%

*) jednotlivé pismena A-F odpovidaji odpovédim na otazku 2.1 viz. dotaznik Ptiloha A

Pokud rozd€lime tyto informacni zdroje na €ast financniho ucetnictvi a ¢ast
manazerského Ucetnictvi, tak mlZeme konstatovat, Ze nckteré¢ formy
manazerského Ucetnictvi jako zdroje informaci o nékladech vyuziva témét 2/3
firem. Pti zpétném pohledu do minulosti (viz. vyzkum uvedeny v publikaci [51])
je zieymy vyrazny posun v této oblasti, kdy 48 % firem uvedlo, Ze vyuziva
pouze finan¢niho ucetnictvi jako zdroje informaci o ndkladech (v roce 2009 je to
pouze 36 %). Projevuje se tak ziejma snaha o ziskdani relevantnéjSich
informaci smérujici k efektivnéjSimu rizeni nakladi.

Jednim z cilii vyzkumu bylo také zjistit, jak vypada situace ohledn¢ vyvoje
rezijnich nakladi, jaky je jejich podil na celkovych nakladech a jaka je jim
v ramci fizeni nakladii vénovana pozornost. Této problematice se vénovaly
otazky 3-5. Otazka ¢. 3 byla postavena na zjisténi rozmezi primych nakladu,
nebot’ na zakladé zkuSenosti minulych vyzkumu a zjistovani mély firmy vétsi
piehled pravé o této kategorii ndkladu.

Z vysledku (viz. tab. 9) je patrné, ze vice neZ polovina vSech firem vykazuje

podil rezijnich nakladid v rozmezi 30 — 50 %, coz jiz lze povazovat za
vyznamny podil na celkovych nakladech. 18 % dotdzanych firem dokonce

47 ERP-enterprise resource planning. Zkratka ERP patii podnikovym (hlavné ekonomickym) informagnim
systémim, ve kterych jsou integrovany vsSechny hlavni soucasti potfebné ke sledovani, vyhodnocovani a
planovani zdroji pro ekonomickou ¢innost (pozn. autora)

96



uvedlo, Ze jejich podil rezijnich nakladi ¢ini vice nez 50 %. Méné& nez 30 %
podilu rezijnich nakladt vykazuje pouze 27 % firem. Ve srovnani s prizkumem
v roce 2007 tedy doslo k poklesu o 5 % firem (v roce 2007 uvedlo 32 % firem
podil RN nizs8i jak 30 % [81]), a jeSté¢ vyraznéji je tento pokles patrny pii
srovnani se situaci pred 5 lety, kdy az 43 % firem uvedlo podil rezijnich
nakladi nizsi nez 25 %. [51]

Je tedy zteyme, Ze neustdle roste podil reZijnich ndkladi, co? s sebou piinasi

vvvvvv

Tab. 9 Podil ptfimych a rezijnich ndkladd na celkovych
nakladech [vlastni zpracovani]

Naklady Cetnost
Piimé** ReZijni* Absolutni Relativni
20-50 % 50 - 80 % 14 18%
50-70 % 30-50 % 42 55%
70 - 90 % 10 —30 % 21 27%
Celkem 77 100%

*) v ramci této prace predpokladame, ze naklady rezijni se rovnaji nepfimym
**) interval pfimych nakladt 0-20 % a 90%-100% nebyl zvolen zZadnou firmou, proto s nimi dale nebude
operovano

Pti zkoumani podili RN podrobnéji v souvislostech s velikosti firem zjistime,
ze zde existuje zavislost mezi velikosti firmy a timto podilem. To je patrné jak
na nasledujicim obrazku, tak také ze statistického zkoumani zavislosti.

100% -

80% -

60%

40%

relativni cetost odpovédi

20%

0% -

<50 50 - 99 100-249 250-499 >500

pocet zaméstnancu

050 -80 % m30-50 % 010-30 %

Obr. 25 Podil rezijnich nékladt vzhledem k velikosti
firmy [vlastni zpracovani]

Z grafu (viz. obr. 25) je patrné, ze vyssi podil RN vykazuji pfedev§im mensi
firmy. Se vzristajici velikosti firmy je potom patrnd degrese tohoto podilu RN
ve prospéch nakladi primych — 38 % firem do 50 zaméstnanct vykazuji vice
nez 50 % podil rezijnich ndklad®, zatimco tento podil RN vykdazalo pouze 13 %,
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resp. 9 % firem o velikosti 250-499 resp. vice nez 500 zaméstnanctli. Potvrzenim
tohoto je také vysledek statistick€ho testovani, kdy hodnota P-value (%2 test) je
rovna 0,012, coz potvrzuje hypotézu o zavislosti téchto dvou parametri
(velikosti firmy a podilu reZijnich nakladi).

Tento vysledek vcelku potvrdil oCekavani autora, nebot’ v souasné dobé¢ je
rozsah rezijnich c¢innosti, nutnych k efektivnimu chodu firmy, relativné
Siroky, bez ohledu na velikost firmy. Jinymi slovy, i mald firma mlze mit
stejné spektrum téchto Cinnosti jako firma velka, které s sebou pochopitelné
nesou spotfebu rezijnich ndkladid. V poméru k celkovym ndkladiim potom tyto
relativné stejn€ ndro¢né ¢innosti vykazuji velmi vyrazné disproporce.

V této souvislosti bylo druhou oblasti z4jm zjisténi, jaky vyvoj zaznamendva
podil rezijnich nakladl ve firméch, zda dochazi k jeho ristu, degresi, ptipadné,
zda zastava konstantni.

Tab. 10 Vyvoj podilu rezijnich nakladt v poslednich 5-ti
letech [vlastni zpracovani]

Vyvoj podilu RN | Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
Mirné roste 32 41%
Prudce roste 4 5%

Klesa 17 22%
Vyrazné se neméni 24 32%
Celkem 77 100%

Jak je mozné vidét v tabulce €. 10, celkem 46 % dotazanych firem uvedlo, ze
podil rezijnich nakladii neustéle roste, pficemz u 5 % firem je mozné tento rust
oznacit dokonce za prudky. Pouze 22 % firem urcilo klesajici tendenci.
Vyraznou zménu nezaznamenalo 32 % firem. Pfi porovnani s vyzkumem této
problematiky pted 5-ti lety 1ze zaznamenat vyraznou zménu, kterd je zachycena
v komparaci na obrdzku ¢. 26.

Vyvoj podilu rezijnich naklada v Vyvoj podilu rezijnich nakladd (vyzkum
poslednich 5-ti letech (vyzkum 2009) 2004) Zdroj: [51]
Vyv oj neni Podil rezii

klesa
19%

znam
3%

42%

31%

Podil rezii
stoupa
29%

Podil rezii se
nemeéni
49%

O Podil rezii klesa O Podil rezii stoupa

22% 5%

@ Mirné roste m Prudce roste O Podil reZii se neméni B Vyvoj neni znam

O Klesa O Vyrazné se nemeéni

Obr. 26 Porovnani vyvoje podilu rezijnich naklad [vlastni zpracovani]
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V tomto srovnani je patrné, Ze zastoupeni firem s klesajicim podilem RN
zustalo prakticky nezménéné, ovSem vyraznd zména nastala pravé v rustu
tohoto podilu, coZ nyni uvedlo celkem 47 % firem oproti 29 % v roce 2004.
Jako pozitivni lze urcit€é hodnotit, ze v soucasnosti maji jiz vSechny firmy
piehled o tomto vyvoji (v roce 2004 uvedlo 3 % firem Ze tento vyvoj jim neni
znam). Zcela ziejm¢e to sveéd¢i o vétSi pozornosti vénované pravé reZijnim
nakladum.

Tento zavér jesté dale potvrdila také nasledujici otazka €. 5, jez zjiStovala,
kterym skupinam ndkladi je ve firmach vénovdna hlavni pozornost, zda
pifimym, rezijnim, obojim ¢i jinym.

1% 9% 4%

86%

O PredevS§imPN  m PfredevS§imRN 0O Stejna pozornost PNi RN 0O Jiné

Obr. 27 Zaméteni pozornosti na fizeni ptimych
a rezijnich naklada [vlastni zpracovani]

Z obr. 27 naprosto jasn¢ vyplyva, ze firmy se v soucasné¢ dob¢ jiz zaméruji
stejnou mérou na rizeni jak primych, tak rezijnich nakladia (uvedlo 86 %
firem). Pouze 9 % dotdzanych firem vénuje hlavni pozornost pouze piimym
nakladim a jedna firma specifikovala toto zaméfeni skupinam ndklada s
nejvyssim procentudlnim podilem na nékladech. Zde je opét potvrzeni faktu, Ze
firmy si uvédomuji nutnost Fidit nejen primé naklady, ale také rezijni, nebot’
v reZijnich nakladech jsou stale skryty velké rezervy.

Rozpocletnictvi a nakladové kalkulace

Tteti oblast vyzkumu je povazovana autorem za stéZzejni a veénuje se
nastrojiim fizeni nakladd, tedy rozpoc¢tim a kalkulacim. Otazky, zabyvajici se
kalkulacemi, jejich druhy, metodami a zpusoby alokaci rezijnich nakladu,
tvoii zasadni osu této ¢asti prace. Cast, vénovanou rozpoétim, lze poté oznadit
za podplrnou, nicméné je povazovana za dualezity ndstroj fizeni (nejen)
rezijnich nékladl a dle minéni autora tvofi nedilnou soucast celého nakladového
tfizeni v€etné alokaci rezijnich nakladd.
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¢ Rozpocetnictvi

Jednou z otazek, které mohou byt vysloveny, je to, pro¢ se tato prace
detailnéji zabyva také rozpocty, které se samotnou alokaci nemaji az tak mnoho
spole€n¢ho. Na tuto otazku se d& podivat dvémi zplsoby. Nejen z tohoto
vyzkumu, ale pfedevSim z kontaktd s firmami a zkuSenosti z jednotlivych
prizkuml nakladovych oblasti vyplynulo, Ze firmy mnohdy podrobnou a
pfic¢innou alokaci rezijnich nakladi povazuji za pftili§ pracnou a nakladnou a
rad¢ji Fidi své rezijni naklady prostiednictvim tvorby a vyuZiti podrobnych
rozpocti. Toto 1ze povazovat za jeden faktor, ktery nemutze byt pii psani této
prace opominut. Tim druhym pak je fakt, Ze bez konkrétni a podrobné znalosti
rezijnich ndkladd se pficinnd a pokud mozno piesna alokace rezijnich nakladi,
stanovuje velmi obtizn€, nebot podrobné rozpocty ndm poskytuji mnozstvi
informaci nejen ex post, ale pfedevSim ex ante, které pak mizeme vyuzit
k adresné a ptic¢inné alokaci.

Na zakladé vysledka z vyzkumu lze konstatovat, ze rozpo€ty jsou tvoreny
ve vice nez 94 % firem a pouze necelych 6 % firem se tvorbou rozpoctt vitbec
nezabyva. Tyto firmy ve vSech ptfipadech spadaly do kategorie malych a
sttednich firem. Hned v nasledujicim grafu (obr. 28) je zfejmé, jaky pftistup
k rozpo€tovani firmy zaujimaji. Tento graf je doplnénim ukéazkového piikladu
statistického zpracovani viz. kapitola 5.1.3. Z grafu také vyplyva jasna zavislost
propracovanosti systému rozpoctovani vzhledem k velikosti firmy tak, jak bylo
potvrzeno také statisticky pomoci x2 testu. Je patrné, Ze se vzrustajici
velikosti firem je uplatiovan komplexnéjsi pristup k tvorbé rozpoctu.
Pokud shrneme vysledky pouze za skupinu velkych firem (nad 250
zaméstnancl), tak zjistime, ze témér 90 % téchto firem vyuziva ucelené,
propojené a podrobné rozpocty k fizeni svych néakladii a pouze jedina velka
firma (coZ ¢ini cca 4 %) uvedla vyuziti rozpoctu pouze celkovych vynost a
naklad. Ostatni firmy specifikovaly dale rozpoctovou c¢innost na oblast
investic, lidského faktoru, produktivity, projektt atd.
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Obr. 28 Piehled vyuziti riznych systémil rozpoctl [vlastni zpracovani]

Vysvétlivky:

A: Firmy zpracovavaji pouze rozpocet celkovych vynosi (trzeb)

B: Ve firmé jsou vyuZzivany pouze rozpoc¢ty celkovych nakladi a vynost

C: Firmy, které vyuzivaji uceleny a propojeny systém rozpocti.

D: Firmy sestavuji podrobné rozpocty nakladti (napt. nakladovych stiedisek, fixnich a variabilnich nakladu atd.)
E: Firmy vyuzivaji také dalsi podrobné rozpocty, jako rozpocty investic, rozpocty projekti atd.

V ptipadé¢, Ze firmy vytvaii rozpocty oznacené pismenem ,,C* nebo ,,D*, mély
dale specifikovat, do jakych podrobnosti pii rozpoctovani zachéazeji. Z 63
odpovédi zcela jasné vyplynulo, ze az 85 % firem zaklada své podrobné
rozpoctovani na ,rozpadech* nakladli na variabilni a fixni ¢i jednotlivé
stiediska (zde jsou zahrnuty také firmy, které vyuZivaji ke zminénym castem
také ostatni rozpocty, jako rozpocty materidlu, osobnich nakladi a dalsi).
Z dalsich odpovédi lze jesté¢ povazovat za dilezité také podrobné rozpoctovani
materialnich naklada (11%).

V ramci této kapitoly tizeni nékladii byl vyzkum zaméfen jesté na dalsi dva
dotazy, a sice jaké formy rozpocCtu firmy uplatiuji a zda se odpoveédni
pracovnici firem setkali s nékterymi dalSimi (modernimi) metodami rozpocti.
Zaméfme se nyni na prvni ¢ast, tedy uplatnované formy rozpoctu. Vysledky zde
nejsou tak jednoznacné jako v ptfedchozim piipadé (ndzorn€ jsou zobrazeny na
obr. €. 29).

Nejrozsitenéjsi formou rozpoctu jsou pouze pevné rozpolty (A), které
uplatiiuje 34 % firem. Jejich nevyhodou je znacnd ,,zkostnatélost™ a fixnost,
nebot’ jsou pevné stanoveny na celé obdobi (vétSinou 1 rok) a nejsou dale
pfepocitdvany. Muze tak dochdzet ke znaénym odchylkdm vzhledem ke
skute¢né, Casto rychle se meénici skutecnosti. Dale nasleduji rozpocty pouze
variantni (B), jenz jsou vyuzivany ve 21 % firem. Tyto rozpocty jsou ponckud
pruzn¢j$i a operuji s vice variantami dle ptedpokladanych scéndii vyvoje.
Vyznamnou formou jsou také rozpoCty ocekavane skutecnosti (D), jenZ jsou
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velmi flexibilni formou rozpoctu a jejich revize se odviji od oekavanych zmén.
Tuto formu vyuziva v praxi jedna pétina firem. Pouze klouzavé rozpocty (C)
vyuzivéa v praxi mén€ vyznamny pocet firem (7%). Neceld pétina firem ovSem
nevyuziva pouze jedné formy, ale navzdjem je kombinuje (v grafu vysece
»A+D* a ,ostatni). Nejvyrazngji se toto projevuje u rozpoctli pevnych spolecné
s variantnimi €1 s rozpoCty ocekavané skuteCnosti, ¢imZz dochazi k vétsi
variabilnosti celého rozpo¢tového systému.

9%

20%

7%

21%
oA mB ocC ob O A+D @ ostatni

Obr. 29 Vyuzivané formy rozpoctl [vlastni zpracovani]

Posledni otazka, tykajici se rozpoctl, byla sméfovana na vyuziti predevSim
modernich nastroji, jako jsou Zero Based Budgeting (ZBB), Beyond
Budgeting (BB) a Activity-Based Budgeting. Kazda z téchto metod pfistupuje
k rozpoCtovani  odliSnym  zplsobem, nicméné scilem vytvofeni co
nejpresnéjSiho rozpoctu nezatizeného minulymi problémy.

U vzniku metody ZBB *® stily ptedeviim identifikované nedostatky
tradi¢nich systémi. V tomto piipad¢ se jednalo o rozpocty rezijnich naklada ¢i
rezijnich utvari, které jsou v tradi¢nich systémech zpracovavany na zékladé¢
udaji vychazejicich z minulosti a mohou tak byt ovlivnény fadou nahodilych a
mimotadnych okolnosti. Metoda ZBB tedy nevychazi z rozpo¢tovanych hodnot
minulych obdobi, ale z ptehledu Cinnosti a aktivit, které bude podnik teprve
vykonavat. Takovyto rozpocet tak neni zatizen problémy, které se objevovaly
v minulosti, nedochazi tak k neobvyklému zlozvyku navySovani minulych
hodnot o zvolenou konstantu apod. ManaZefi tak jsou nuceni neustale zjist'ovat,
jaké aktivity a vjakém rozsahu, budou jednotliva stfediska vyZadovat ¢i
provadét. ZBB tak lze povazovat za pfistup, ktery piesahuje operativni a
takticky horizont rozpoctovani. [32, 67]

Beyond Budgeting vyjadiuje prertistani hranic bézného rozpocetnictvi do
nadrozpoctového nebo mimorozpoctového pristupu, jehoZ podstatou je rychléd a

* rozpoétovani s nulovym zakladem — pozn. autora. S Gisp&snosti jej vyuziva napf. firma Texas Instruments [16]
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pruzna reakce na neustidle se ménici trzni podminky. K tomu se podnikové
hierarchie pfebudovavaji na zakaznicky orientované a v sitich plsobici
decentralizované tymy. Strnulé formy fizeni a pldnovani orientované na Casové
periody (mésic, Ctvrtleti atd.) se nahrazuji adaptivnimi manazerskymi procesy.
Jde o zménu paradigmatu a manazerského modelu. Odstranéni tradi¢niho
rozpoc¢tovani neni cilem této zmény nybrz jejim disledkem. [78] Oprosténi se
od omezeni, spojenych s tradiénim rozpocetnictvim, které piistup beyond
budgeting umoziiuje, je cestou ke stanoveni konkrétnich manazerskych cila a
hledani cest kjejich dosazeni, pomoci piizplsobivych a flexibilnich
mechanismtli, coz miizeme povazovat za hlavni charakteristiky této moderni
manazerské techniky. [19]

Activity-Based Budgeting, neboli rozpocCtovani podle aktivit, je soucasti
nastrojii procesniho fizeni nakladl (Activity-Based Cost Management), a tudiz
uzce souvisi jak s kalkulaci podle aktivit (ABC), tak 1 s ndstroji fizeni podle
aktivit (ABM). Zjednodusené¢ miizeme konstatovat, ze se jednd o aplikaci
principti souvisejicich s aplikaci metody Activity-Based Costing do oblasti
rozpocetnictvi. Zaklady a charakteristika ABC kalkulace, vytvaii velmi dobry
zéklad pro aplikaci systému rozpocetnictvi. ABB systém je z tohoto pohledu jen
dal$im logickym krokem, v budovani néstrojii zaloZenych na tfizeni podnikovych
procest a aktivit. [6]

Pokud bychom se tedy nyni vratili zpét k vysledkiim vyzkumu (viz. tab. 11),
zjistime, ze pouze metodu ZBB znaji ve 14 % firem, znalost pouze metody
ABB byla zaznamenéna u 23 % firem, kombinaci n¢kterych z uvedenych metod
uvedlo 30 % dotazanych (v rdmci tohoto pouze ve tfech firmach bylo povédomi
o metod¢ Beyond Budgeting). Ve 25 % firmach se s témito metodami blize
nesetkali, nicméné jejich existence jim je zndma, ovSem aZz v 8 % dotazanych
firméch o z4dné z uvedenych metod nikdy ani neslyseli.

Tab. 11 Se kterymi modernimi metodami rozpoc¢ti se manazefi
firem setkali? [vlastni zpracovani]

Metody Absolutni éetnost Relativni ¢etnost
ZBB 11 14%

ABB 18 23%
Kombinace metod 23 30%
Nikdy se nesetkali 19 25%
Nikdy ani neslySeli 6 8%
Celkem 77 100%

Pokud bychom podrobili tyto vysledky podrobnému zkoumani zavislosti,
shledali bychom, Ze zde neexistuje zavislost mezi znalosti téchto metod a
velikosti jednotlivych firem. Toto bylo potvrzeno y2 testem nezévislosti, kde P-
value nabylo hodnoty 0,084, tudiz hypotézu o nezavislosti nezamitame.
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Jedna z hypotéz, se kterymi autor operuje, spocCiva také v predpokladu, ze
urovenn znalosti modernich metod je v SirSim méfitku zaznamenana
predevSim u firem se zahrani¢ni acasti. Divod této hypotézy se odviji také od
ptedpokladu, ze zahrani¢ni kapital je schopen pfinést do firem také know-how,
tedy znalosti a ptistupy, které v Ceské ekonomice a v Ceskych firmach nebyly
prozatim uplatiovany v tak Siroké mifte.

16% ( 32% g

35%

hledisko vlastnictvi

0% 20% 40% 60% 80% 100%

relativni cetnost

O ZBB mABB Ovice metod 0O Nikdy se nesetkali @ Nikdy ani neslySeli

Obr. 30 Vztah znalosti modernich rozpoc¢tovacich metod
vzhledem k vlastnictvi firem [vlastni zpracovani]

Jak je z obrazku €. 30 patrné, zatimco v 64 % zahranic¢nich firem je povédomi
o jedné ¢i vice modernich metodach ziejmé, ve firmach s tuzemskym vlastnikem
je to pouze 36 %! To tedy zcela jasné potvrzuje vySe zminovany predpoklad
autora. Jako dikaz lze opét pouzit 2 test nezavislosti. V tomto ptipad¢ P-
value dosdhla hodnoty 0,028, ¢imz zamitame hypotézu o nezavislosti a miiZzeme
konstatovat, Ze tyto dva parametry jsou na sob¢ zavisle.

V ramci uvah o dostateCném ¢i nedostateéném povédomi o zminovanych
modernich metodach je nutné zdlraznit, Ze celkové pozitivni vysledky piedCily
ocekavani autora. Pokud bychom je porovnali svysledky prazkumu
provedeného autorem pied 2 lety, zaznamenali bychom vyrazny posun v této
oblasti, nebot’ v roce 2007 bylo zjisténo, ze pouze 35 % (oproti 67 % v roce
2009) dotazanych firem se nékdy s témito metodami setkalo, 8 % firem tyto
metody vibec neznalo a 57 % firem mélo povédomi o existenci téchto metod,
nicméné nikdy s nimi nebyly ptimo konfrontovany.

% Kalkulace a alokace rezijnich nakladu

Dalsi ¢asti zpracovani vysledkit vyzkumu budou vénovany stéZejnim
oblastem kalkulaci a alokaci rezijnich nakladi. Zde mély firmy velmi
podrobné zachytit informace o kalkulaCnim systému, pouZivanych metodéch,
zpusobech alokaci rezijnich, problémech pii alokaci RN atd.
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Za zakladni otazku lze povazovat, zda vibec firmy néjaké kalkulace
zpracovavaji. AC se zda dosti nepravdépodobné, ze by se mohly vyskytovat
firmy, jenz Zadné exaktni kalkulace nevyuzivaji, vyzkumna Setieni uskutecnéna
v minulosti toto vyvratily. Tento stav se zopakoval i nyni, kdy se 4% firem
sestavovanim kalkulaci vibec nezabyva. Pro srovndni si uvedme vysledky
minulych vyzkumi, kdyZ v roce 2004 neprovadélo nakladové kalkulace 6 %
firem, a v roce 2007 to bylo 5 % firem. [85] Tady je mozné vysledovat pozitivni
trend, kdy firem nesestavujicich kalkulace ubyva. Je zde tedy patrnd snaha o
zachyceni nakladii na konkrétni produkt.

Z pohledti vyuziti kalkulaci se také jako dulezitd jevi otdzky, jaké druhy
kalkulaci jsou sestavovany, zda jsou kalkulace vyuzivany pouze jako podklad
pro cenova jednani, zda jsou sestavovany jako piedbézné s cilem piedem co
nejpiesnéji stanovit ndklady na konkrétni produkt nebo jestli jsou kalkulace
sestavovany pouze jako vysledné pro kontrolu ndkladovosti jednotlivych
produktl. Z odpovédi vyplyva, ze témér tretina firem vyuziva své kalkulace
pouze jako nastroje k ziskani informaci pro cenova rozhodnuti a dale se jiz
kalkulacemi nezaobiraji, 16 % podil tvoii pouze kalkulace nakladové-predbézné.
Nejcastéji ovSem (az v 50 %) je vyuZiti kalkulaci univerzalng;si a kalkulace se
vzajemné kombinuji, a to jak cenové, tak predbézné a vysledné kalkulace (24 %
vSech odpovédi) nebo naptiklad kalkulace piredbézné s vyslednymi (uvedlo 12
% firem). Z téchto udaji vyplyva snaha o vyc¢isleni nakladii na produkt, a to jak
pied samotnou vyrobou, tak také po jejim skoneni. To samoziejmé zvySuje
naroky kladené na metody a zpuisoby sestavovani jednotlivych kalkulaci.

Metody kalkulaci

Logickou otazkou potom je, jakou metodu kalkulace vlastné zvolit, abychom
se dostali k co mozna nejptesnéjSim urceni a vycisleni nakladi. Jak ukazuje
nasledujici graf, nejvétSi roli mezi kalkula¢nimi metodami stale hraji
tradi¢ni prirazkové kalkulace, jenz jsou samostatn¢ uplatiovany
ve 23 % firem a v dalSich téméf 20 % jako kombinace spolu s nékterou dalsi
kalkula¢ni metodou (nejcastéji variabilnich nakladi-12%).
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Obr. 31 Prehled vyuZivanych metod kalkulaci ve zkoumaném
vzorku firem [vlastni zpracovani]

Vysvétlivky
B...ptirdzkové kalkulace

D...metoda standardnich nakladt (normova)

E...metoda variabilnich nakladi

G...metody ABC/M

I .. kalkulace celkovych nakladt vyroby

J .. kalkulace celkovych nakladi vykonu

B+ ... kombinace metod ptirazkové kalkulace+dalsich metod
Jiné... kombinace metod jinych nez ptirazkové

Jedna pétina firem uplatiiuje kalkulace pouze na Urovni celkovych nékladi
vyroby a dal$i alokaci mimovyrobnich nakladii se jiz déale nezaobird. Tato
kalkula¢ni Groven se da piipodobnit k metod¢ variabilnich nékladd, jez ziistala
zcela za oCekavanim autora, nebot’ jeji samostatné vyuziti uvedlo pouze 3 %
firem, v kombinaci s vice metodami pak dalsi 3 % firem. Z tohoto tedy mtizeme
odvozovat, Ze prevazna vétSina firem klade duraz na vycisleni vSech
nakladu az na droven celkovych nakladi vykonu.

Zaméfme se nyni na moderni metody kalkulaci, jako jsou ABC, ABM,
Target Costing a dalSi. V této oblasti, bohuzel, neustile zaostdvame za
ekonomikami zapadnich zemi a tyto metody u nas zistavaji v pozadi bez
naznaku pozitivné se vyvijeciho trendu. Stagnaci lze zaznamenat jak u ABC/M,
jez vyuziva 7 % firem (obdobna situace jako v roce 2004 1 2007), tak také u
metody Target Costing, ktera se vyskytuje pouze ve 4 % ptipadi, a to predevsim
v kombinaci s nékterou dal§i metodou.

V ramci této otazky nelze také opominout metodu standardnich nakladi, ktera
byla uvddéna celkem ve 14 % ptipadid (v€etné moznych kombinaci). Zde je
tteba provést srovnani v Case, nebot’ jesté pred 5 lety byla tato metoda pouzivana
ve vice nez 40 % ptipadl, nicméné 1 ve srovnani s rokem 2007 (cca 30 %) lze
fici, Ze tato metoda je na vyrazném ustupu. Pfi srovnani s minulymi vyzkumy
se jeSté¢ zastavme u kalkulace dé€lenim, kterd v soucasném Setfeni nebyla
zaznamenana, nicméné jesté v roce 2007 bylo jeji pouziti uvadéno az ve 12 %
ptipadd. Opét tak miizeme zaznamenat posun od prostych kalkula¢nich metod
k tém vice sofistikovanym.
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Alokace rezijnich nakladu

Podivejme se nyni na to, jakym zptsobem jsou ve firmach alokovany rezijni
naklady na nakladovy objekt. Respondenti méli na vybér ze tfech moznosti,
pfipadné mohli zaznamenat jiny specificky zpisob alokaci. Na tuto otdzku
odpovédéli vSichni respondenti, kteti néjakym zpusobem vyuZivaji kalkulace
nakladi, 1 kdyz tfeba jen na urovni variabilnich naklad. Mozné odpovédi (viz.
otazka C9 dotazniku v ptiloze A) se zakladaly na ptedpokladu, Ze pokud firmy
uplatiiuji jakoukoliv metodu kalkulaci, uvazuji také s alokaci reZijnich nakladi.
Podrobné vysledky je mozné vidét v nasledujici tabulce.

Tab. 12 Jakym zplisobem jsou alokovany reZijni naklady [vlastni zpracovani]

Zptsob prirazeni rezijnich nakladi AP solutni Rvelatlvm
cetnost | cetnost
Konstantni ptirazkou nebo odhad (na zédkladé minulosti) 26 35%
Alokuje se oddélené variabilni a fixni ¢ast rezii 17 23%
Alokace na zéklad¢€ rozvrhové zakladny 30 41%
Jinak 1 1%
Celkem 74 100%

Z tabulky je zfejmé, Ze vice nez 70 % firem alokuje své reZijni ndklady
pomoci stanovené piirazky (konstantni ¢i na zaklad€ rozvrhové zékladny), coz
koresponduje s predchozim zjisténi o snaze vétSiny firem vykalkulovat celkové
naklady vykonu. Zde je nutné ovSem upozornit na fakt, Ze témé&f stejnd Cast
firem uplatiiuje konstantni pfirdzky vychdzejici z minulosti nebo stanovené
odhadem, jako firem, alokujici adresné své rezijni ndklady na zdklad€ zvolenych
rozvrhovych zdkladen.

Toto dale zptesiiuje nasledujici graf (viz obr. €. 32), ze kterého je jasné
patrné, ze na zékladé hodnot z minulosti vychazi pro stanoveni rezijni ptirazky
vice nez polovina firem. Pouze 42 % firem vyuZivajicich reZijnich pfirazek
potom tyto stanovuje na zakladé oekdvanych (rozpoctovanych) nakladi, coz se
jevi jako ptesn€jSi pohled na rezijni naklady, nebot’ firma tak neni zatizena
problémy z minulosti, ale vychazi z planovanych a o¢ekavanych skute¢nosti.

4% / 8% Vysvétlivky:

A ... RP byla kalkulovana v minulosti a je trvale
pouzivana.

B... RP (sazba) je pravideln¢ aktualizovana na
zaklad¢ hodnot z minulych obdobi

C...  RP (sazba) se stanovuje na zaklad¢ budoucich

42% ocekavanych rozpoctovanych ndklada
46% D... RP (sazba) je stanovovana jinak
ODA mB 0OC Oijnak

Obr. 32 Zptsob stanoveni reZijni pfirdzky
nebo sazby pro dané obdobi [vlastni zprac.]
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Z udajt lze déle vyvodit zavislost zptisobu stanovovani rezijni prirazky ci
sazby na velikosti firmy (nazorné ukazuje obr. €. 33), nebot’ s rostouci velikosti
firmy bude rist také vySe a slozitost struktury rezijnich ndkladii a tim padem
také potieba jejich presnéjsi alokace. Toto bylo potvrzeno také statisticky,
kdyZz P-value nabyvd hodnoty 0,023, coZ znamend zamitnuti hypotézy o
nezavislosti. Stejné tak 1ze spatfovat zavislost také na typu vyroby ¢i oblasti, kde
firma ptlsobi.
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0
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©
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Obr. 33 Zobrazeni zavislosti zplisobu stanovovani rezijnich
prirazek na velikosti firmy [vlastni zpracovani]

S vypoctem rezijnich ptirdzek (na zaklad€ rozvrhovych zékladen ¢i bazi) tizce
souvisi také stanovovani rozvrhové zakladny (RZ) tak, aby co mozné nejlépe a
pricinné souvisela s danym vykonem a alokované rezijni néklady tak odpovidaly
provedenému vykonu. To je velmi casto nutné vyjadiit pomoci vice RZ
vzhledem k n€kolika riznym skupinam reZijnich nakladi. Nasledujici graf
znazoriuje situaci v rizném vyuziti RZ zakladen.
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Obr. 34 Piehled pouZivanych rozvrhovych zékladen [vlastni zpracovani]
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Na zacatek je potieba zdlraznit, Ze vyuziti RZ je velmi riznorod¢ a jeji volba
zavisi na mnoha faktorech, jako je velikost firmy, sloZitost a charakter vyroby,
objem a struktura rezijnich nakladld atd., coZ bylo potvrzeno také statisticky
(velikost firmy P-vaule=0,028, charakter vyroby P-value=0,0005, obor ¢innosti
P-value=0,004, cili ve vSech pripadech je zavislost potvrzena).

Z obréazku ¢. 34 je patrné, Ze nejhojnéji jsou vyuzivany jako RZ piimé mzdy —
ve 24 % ptipadi, pfimy material — téméf ve 20 % a strojové hodiny - ve vice jak
15 % ptipadi. Jako vyznamnou zikladnu lze také uvést celkové variabilni
naklady (12 %). JiZ méné pouzivané jsou baze celkovych ptimych nakladi (4%)
a vyrobni plochy (6 %). Nutnost hledat RZ co moZna nejblize vztaZené
k vykontim se odréazi také ve vyuziti riznych kombinaci rezijnich zdkladen pro
ruzné skupiny rezijnich naklad. Vyuziti vice riznych RZ uvedlo témer 40 %
firem (nejcastéji s vice nez 100 zaméstnanci). V nasledujici tabulce je pro
komplexni pohled uveden souhrn rlznych RZ pro rozlicné skupiny reZijnich
nakladt tak, jak byly uvedeny jednotlivymi firmami.

Tab. 13 Ptehled vyuzivanych RZ pro rizné skupiny rezijnich nakladt [vlastni zpracovani]

Skupiny reZzijnich nakladi | VyuZivané rozvrhové zakladny

Zasobovaci rezie hodnota pfimého materidlu, kg nakupované suroviny

ptimé mzdy, pfimy material, strojové hodiny, kg vyrobeného

Vyrobni rezie vyrobku, objem vyroby, stfediskové vykony

pfimé mzdy, variabilni néklady, strojové hodiny, objem trzeb,

Odbytova rezie mnoZstvi prodanych vyrobka

piimé mzdy, variabilni néklady, strojové hodiny, vyrobni plocha,

ravni reZzie y Lo x . ,
Spravai rei pocet pracovniki, pocet PC , objem vyroby

piimé mzdy, variabilni néklady, celkovy objem vyroby, objem

Suma rezijnich nakladu prodeie, triby

Variabilni reZie pfimé mzdy, celkové ptimé naklady
ReZie pracovist’ pfimé mzdy, pocet lidi
Strojni reZzie strojové hodiny

V porovnani s minulymi prizkumy lze vidét opét jasn€ patrny rozdil, kdyz
v roce 2004 az 55 % firem (oproti 24 % v roce 2009) uvadélo jako hlavni RZ
hodinu prace, tedy mzdovou zakladnu. Vcelku nezménéna situace zlstala u
pfimého materidlu a strojovych hodin, které se opét pohybuji na podobné
urovni. Soucasné vysledky tak az na drobné odchylky koresponduji se zjisténimi
z pruzkumu uskuteénéném v roce 2007 s jednim podstatnym rozdilem, a to v RZ
,,celkové variabilni ndklady*, kde doSlo k vyraznému poklesu z pivodnich 29 %
na soucasnych 12 %. Jako neustdle negativni situaci musi byt vnimany
agregovan¢ velkoobjemové zakladny bez cilené souvislosti k vykonu. Jako
ptiklad si uved’'me celkové trzby, objem prodeje, objem vyroby apod.

Dal$i mozny pohled na tuto problematiku je pfes jednotlivé obory ¢innosti
firem. Z jednotlivych oborii vyberme ptfedevSim strojirenstvi, kde zcela proti
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predpokladim dominuje rozvrhovd zdkladna ,pfimé mzdy* s56 %-nim
zastoupenim. Zde autor predpokladal vétsi vyskyt predevSim RZ ,strojové
hodiny“, nicméné¢ ty jsou pouzivany jen v necelych 20 % piipadt. Dale zmitime
oblast zpracovani dieva, kde jsou vyuzivany stejnou mérou piimé mzdy a piimy
material, nebo napt. elektro- ¢i kovoprimysl, kde dominuji s vice nez
¢tvrtinovym zastoupenim piimeé mzdy.

Pokud budeme déle postupovat do vétSich podrobnosti a zjistovat, jak jsou
tyto rezijni prirazky vyuzivany v kalkulacich, zjistime, Ze 20 % firem kalkuluje
pouze jednu sazbu celopodnikové rezie, ve 40 % piipadil se tyto rezijni prirazky
strukturuji podle typového kalkulacniho vzorce (vyrobni, zasobovaci, odbytove,
spravni apod.), ve 30 % jsou rezie zachycovany dle vztahu k objemu
provadénych vykont a v 10 % jsou rezie strukturovany jinym zpisobem, napf.
jako strojni ptirazky, ptirazky jednotlivych pracovist’ ¢i sttedisek apod.

V ramci vyrobnich firem lze za dileZité povazovat také zplsoby kalkulovani
a vyuziti vyrobni rezie. Jak se posléze ukazalo v kvalitativnim vyzkumu, tato
skupina rezii byva velmi ¢asto opomijena a mtize zpusobovat v ekonomickych
ukazatelich firmy negativni odchylky. V rozsahu tohoto vyzkumu a disertacni
prace autora zajimalo, zda je sazba Ci ptirdzka (dale pouze ptirazka) vyrobni
rezie kalkulovana a zda je jednotna pro celou firmu (vyrobu), nebo jestli je
kalkulovana zvlast pro jednotlivé utvary, tedy stfedisky ¢i provozy, nebo zda je
tato vyrobni rezie kalkulovana jesté¢ podrobnéji az na urovein napft. jednotlivych
strojti €1 jejich skupin.
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Obr. 35 Zpusob kalkulovani rezie vyrobnich ttvart [vlastni zpracovani]
Vysvétlivky:
A...jednotna ptirazka vyrobni rezie pro celou firmu
B... vyrobni rezie kalkulovana oddélené pro jednotlivé utvary
C...vyrobni rezie kalkulovana oddélené pro jednotlivé stroje

Zjisténé vysledky jsou ndzorn€ zobrazeny na obr. €. 35. Leva cast grafu
vyjadiuje procentualni podily jednotlivych zplisobli sestaveni vyrobnich rezii.
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Jak je mozné vidét, pievlada vyrobni rezie kalkulovana podrobné pro jednotlivé
utvary (ve 43 9% pftipada), kterou dopliuje dale vyrobni rezie stanovena
podrobné az na jednotlivé strojni zatizeni (25 %) firem. Mizeme tedy fici, Ze
dvé tretiny vyrobnich firem uplatiiujicich ptirazky vyrobnich rezii, operuje ve
svych kalkulacich s touto pfirazkou velmi podrobné. A naopak, tietina firem se
stanovenim podrobné vyrobni prirazky zabyva jen velmi okrajové a urcuje ji
v jednotné podobng.

PakliZe provedeme srovnani zavislosti s velikosti firmy, dojdeme k zavéru, ze
je zde zfetelna ziejma zavislost, kdy s rostouci velikosti firmy stoupa také
nutnost podrobnéjsSiho zachyceni vyrobnich rezijnich prirazek (B+C), coz je
patrné jak na pravé Casti obrazku ¢. 35, tak také ze statistického zkoumani
pomoci 2 testu nezavislosti, kde P-value dosahla hodnoty 0,026, coz znamena
zamitnuti hypotézy o nezavislosti.

e I I8 (= Zo H
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Obr. 36 Zobrazeni vztahu podrobného ur¢ovani vyrobnich rezijnich ptirdzek k charakteru
vyroby [vlastni zpracovani]

Vysvétlivky:

A...jednotna ptirazka vyrobni reZie pro celou firmu

B... vyrobni rezie alokovana oddélené pro jednotlivé utvary

C...vyrobni rezie alokovana oddélené pro jednotlivé stroje
B+C...vyjadfeni podilu podrobného alokovani vyrobnich rezijnich naklada

Dalsi zavislost je mozné prokazat vzhledem k charakteru vyroby *°
(viz obr. 36), kde se jednotna prirazka vyrobni reZie nejcastéji projevuje u
zakazkové vyroby (v 60 % zakéazkovych vyrob se uplatituje pouze jednotna
ptirazka). Vzhledem k tomu, Ze toto zjisténi je povazovano autorem za dilezité,
bude podrobeno dalSimu zkoumani v ramci kvalitativniho vyzkumu.V pravé
Gasti obrazku & 36 je poté patrné, e s klesajici naro¢nosti vyroby° je podil
vyuziti alokace pomoci podrobnych vyrobnich rezZijnich ptirdzek vétsi. Zavislost

49 Statisticky nevyznamna vyroba PP byla z porovnani vypuiténa a H/ZS byla jakozto kombinovana vyroba
ptefazena mezi zakazkovou ostatni vyrobu (Zo) a

vvvvvv

pti¢inného vztahu. Naopak hromadna vyroby je z tohoto pohledu povazovana za nejméné slozitou.
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byla opét potvrzena pomoci %2 testu s P hodnotou ve vysi 0,0036, coZ znamena
zamitnuti hypotézy o nezavislosti.

Posledni otazkou v ramci alokace rezijnich ndklad bylo zjiS§téni problému
s touto alokaci spojenych. Respondenti méli moznost vybéru z 6 moznych
odpovédi, definovanych dle zkuSenosti autora stouto problematikou, jak
v teoretické, tak také praktické roviné. MoZnost zaznamenat dal§i problémy
v ramci sekce alokace rezijnich nakladi byla vyuzita ptiblizné v 8 % pftipadi.
Nicméné firmy mély moznost se déale vyjadfit k obecné problematice fizeni
nakladi (rozpoctovani a kalkulovani), cehoz vyuzila ctvrtina vSech respondenti.

Jak vyplyva z nasledujiciho grafu (viz. obr. 37), nejvétsi problémy jsou
spatfovany, jako jiz tradicné, ve vykyvech objemu vyroby (38 % odpovédi),
coZ zpusobuje neuhrazeni €asti rezii v realizovanych prodejich. S tim souvisi
zieym¢& také problém v kvantifikaci rezijni ptiraZzky do budoucna tak, aby byla
uhrazena suma vSech rezijnich nédkladi (12 % odpovédi) ¢1 vypocet RP
z historickych dat. Jako podstatné lze dale vnimat problémy se stanovenim
pri¢inné rozvrhové zakladny (20 % odpovédi). Mezi dalsi problémy pak patii
také shromazd’ovani relevantnich dat pro spravnou alokaci reZijnich nakladi,
uréeni RZ atd. Jiz jako méné vyznamné problémy jsou spatfovany potize
s ur¢enim principl pfifazovani ndkladi obchodnich a spravnich stfedisek.

Jiné

B
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Obr. 37 Problémy spojené s alokaci rezijnich naklada
v kalkulacich [vlastni zpracovani]

Vysvétlivky:
. Vykyvy v objemech vyroby - suma uhrazenych rezii potom neodpovida skute¢nosti.
Problémem jsou principy pfifazeni nakladi obchodnich a spravnich stiedisek.
Urceni odpovidajici (pficinné) rozvrhove zékladny.
. Kvantifikace rezijni pfirdzky (sazby) do budoucnosti.
Vypocet RP nebo sazby z historickych (skute¢nost miize byt ¢asto naprosto odlisna).
Shromazdéni relevantni informaci pro provedeni alokace.
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Jako dalsi je vhodné zminit problémy s ur¢enim vhodné rozvrhové zakladny
pro stanoveni obchodnich a spravnich rezii pfi prodeji stejného produktu na
ruznych trzich nebo rliznym zakaznikim, dale také s pfesnéjSim definovanim
rezijnich nékladi pro jednotlivé typy vyroby pii riizném stupni sloZitosti s
riznou hodnotou rezijnich ptirazek.

Tyto zaznamenané problémy casteéné potvrzuji autorovu hypotézu H3,
tedy, Ze tradicné pouZivané piirazkové kalkulace nejsou schopny adresné
prifadit rezijni naklady konkrétnimu vykonu a zajistit tak spolehlivé uhrazeni
vSech rezijnich nakladi v realizované produkci. Nicméné tato hypotéza bude
jesté konfrontovana s dalS§imi problémy, které byly respondenty zminovany
v obecnéj$i roving, nicméné lze je vztahnout také na tuto problematiku.
Hypotéza bude dale podrobena zkoumani v ramci kvalitativniho vyzkumu.

O celkové urovni vyuziti nastrojii fizeni ndkladi a urovni alokaci rezijnich
nakladi si lze u€init vlastni obrazek na zéklad¢ vyhodnoceného prizkumu, kde
lze spatfit mnoZstvi problému a nedostatkl. Nicméné, bez zajimavosti jisté neni
ani zjiSténi, co si o situaci svych firem mysli odpovidajici respondenti. To je
nazorn¢ zachyceno na nésledujicim obrazku, kde je porovnani dvou otazek, a
sice, zda se pracovnici domnivaji, Ze jejich kalkula¢ni systém podava realny
obraz o vysi nakladl na jednotlivé ndkladove objekty a zda jsou spokojeni se
souc€asnou situaci a urovni fizeni nakladii ve firmé.

Jste spokojeni
se souf asnou

situaci fizeni
nakiadi ve
FIe?
Pozhy tuje firmes
systém k akulac
redlry obraz o
¥ wift i nakladd @Me
wzheldem k
ndladevemu
objektu? H AN

Obr. 38 Vnimani soucasné situace nakladoveho tizeni
a systému kalkulaci ve firmach [vlastni zpracovani]

Jak je mozné vidét, spokojenost rozdé€lila respondenty na téméf totozné
skupiny (vngj$i prstenec grafu), pficemz si ale pouze 30 % mysli, Ze systém
kalkulaci nepodava redlny obraz o vysi ndkladi ptfifazovanych ndkladovym
objektim (vnitini prstenec grafu). Je zde tedy patrny nesoulad, ktery muze
vyplyvat také zneochoty odpovédnych pracovniku ptiznat si redlnou (Casto
neuspokojivou) situaci ve firme¢. Vzhledem k tomu byla tato otazka polozena
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také vramci kvalitativniho prizkumu, kde jiz odpovédni pracovnici svoji
redlnou situaci nespatiuji tak optimisticky. Podrobnéji se budu této oblasti
vénovat pozdéji ve vyhodnoceni kvalitativniho vyzkumného Setteni.

Netradicni Fizeni nakladit — procesni kalkulace

Vzhledem k problémim, které se objevuji v souvislosti se zménami v
podnikatelském prostfedi a neustalému komplikovani celého procesu tvorby a
prodeje produktli vyrobni sféry, pfestavaji tradiéni metody kalkulaci dostaovat
narokiim na nakladové fizeni a specialné¢ na fizeni rezijnich ndkladl. Jako
mozné vychodisko se zde nabizi procesni fizeni s procesné orientovanym
kalkula¢nim systém. [82] Objevuje se tak prostor pro vyuzit metod Activity-
Based Costing (ABC) a rozSiteni na Activity-Based Management (ABM) a
Activity-Based Budgeting (ABB).

Dalsi cilenou oblasti zdjmu autora tedy bylo zodpovézeni otazky soucCasné
urovné vyuzivani téchto modernich metod v praxi vyrobnich firem, zjisténi
konkrétnich divodid vedoucich k jejich implementaci, piipadn€é naopak
odmitnuti aplikace téchto metod.

Zde se jako prvni nabizela elementarni otdzka, kolik respondentli vlastn¢é zna
procesni fizeni ndkladi a metodu ABC. Da se fici, Ze vysledné zjisténi predcCilo
oc¢ekavani autora, nebot’ jak je patrné z nasledujici tabulky €. 14, témét 75 %
dotazanych bylo s timto pojmem a metodou ABC obeznameno.

Tab. 14 Je Vam znam pojem procesni fizeni naklada
resp. ABC [vlastni zpracovani]

Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
Ne 20 26%
Ano 57 74%
Celkem n=77 100%

MiiZeme na tomto misté vyslovit velmi pozitivni ndzor, Ze se jedna o vyrazny
posun kupredu oproti minulosti, kdy zvyzkumu vroce 2007 vyplynula
skute¢nost, ze tento pojem a metodu ABC znalo pouze 43 % respondenti!
[85] Pokud bychom zaSli do podrobnosti a souvislosti vzhledem k tomu, zda
jsou firmy vlastnéné domacim ¢i zahranicnim kapitdlem, zjistili bychom, Ze

situace je opét daleko ptiznivéjsi ve firmach vlastnénych zahrani¢nim kapitalem,
jak nazorn¢ ilustruje také tabulka €. 15.

Jak je patrné, zatimco o ABC neni povédomi pouze ve 12 % pftipadu
zahrani¢nich firem, u tuzemskych je toto Cislo téméf trojnasobné a neznalost
této problematiky se projevuje azZ ve tretiné tuzemskych firem. Mozné
davody lze spatfovat v nékolika rovinach. D4 se jednak ptedpokladat, ze ve
firmach vlastnénych zahrani¢nim kapitalem muize byt kladen daleko vétsi diraz
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na znalostni ptredpoklady odpovédnych pracovnikil (i po strance teoretické), ale
také to mize byt dano mirou vyuziti téchto metod v zahrani¢nich matetskych
spolec¢nostech.

Tab. 15 Znalost ABC ve vztahu k domécim ¢i
zahrani¢nim respondentiim [vlastni zpracovani]

Hledisko vlastnictvi | Neznaji | Znaji
Tuzemské 33% 67%
Zahrani¢ni 12% 88%

Pozn.: jedna se o relativni Cetnosti

% Z ahraniéni

mMeznaji

O Znaji
Zahranicni L

Obr. 39 Znalost ABC ve vztahu k respondentim
tuzemské €1 zahrani¢ni firmy [vlastni zpracovani]|

Vzhledem k pozitivnimu konstatovani vyvoje znalosti o tomto netradi¢nim
zpusobu fizeni naklad je nyni urcité¢ zajimavé sledovat, jaky vlastné firmy
zaujimaji k této metod¢ piistup. V tabulce ¢. 16 jsou zachyceny odpovéedi
respondentt >* nejen sou¢asného vyzkumu, ale pro srovnani také vysledky
z Setfeni provedeného v roce 2007, které byly také publikovany na mezinarodni
urovni.

Tab. 16 Ptistup firem k metodé ABC [vlastni zpracovani]

Pf‘istup k ABC 2009 2007*
A.. Metodou ABC se naSe firma nikdy nezabyvala. 55% 71%
B.. Metodou ABC jsme se zabyvali, ale nasledné jsme jeji

aplikaci zavrhli. 25% 10%
C.. O aplikaci metody ABC realné uvazujeme. 12% 8%
D.. Rozhodli jsme se metodu ABC zavést a jsme ve stadiu

realizace. 1% 5%
E.. Metodu ABC jiz vyuzivame. 7% 6%

*) publikované vysledky vyzkumu viz. [85]

5! Na tuto otazku odpovédélo celkem pouze 75 respondentt, 2 respondenti odpovéd nevyplnili.
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Ze ziskanych dat je nutné vyzdvihnout pozitivni jev, kdy dochazi
k pozvolnému navySovani firem, jeZ se zacinaji touto metodu alespon
zabyvat. Jak je mozné vidét v porovnani, 1 kdyz 25 % firem zamitlo aplikaci
ABC, alespon se ji zabyvaly. Jde o vyraznou zménu oproti neddvné dobé, kdy to
bylo pouze 10 %. Velmi podobny vysledek s mirnym pozitivnim posunem
miZeme zaznamenat u firem, které¢ o této metodé realn€ uvazuji (12 % oproti
8 % v roce 2007). Témét zadnd zména nenastala v redlném vyuziti ABC (7 %
oproti 6 % v roce 2007). Jako negativni v§ak musime hodnotit situaci firem, co
jsou praveé ve stadiu realizace metody, nebot’ zde doslo k Gstupu a momentalné
pouze 1 % firem realizuje implementaci ABC.

Paklize opét provedeme srovnani v rdmci zahrani¢nich a tuzemskych firem,
dospéjeme ke zjisténi, ze zahranicni firmy opét dosahuji podstatné ptiznivéjSich
vysledkli nez firmy tuzemské, coz je patrné 1 na nasledujicim grafu

obrazku €. 40 (jednotlivé segmenty odpovidaji tabulce €. 16 — pozn. autora).

17% 4%( 13% '
"

N WA WA L /

0% 20% 40% G0% 80% 100%

oA DB OC ObD OE

Obr. 40 Pristup zahrani¢nich a tuzemskych firem k vyuziti
metody ABC [vlastni zpracovani]

Zatimco témet 60 % Ceskych firem se metodou ABC nikdy nezabyvalo (A) a
pouze 4 % metodu aktivné vyuziva (E), u zahrani¢nich firem jsou tyto Cisla
podstatné rozdilnd. Tam se pouze 46 % zahrani¢nich firem metodou nikdy
nezabyvalo a az 13 % potvrdilo jeji aktivni vyuziti. Zahrani¢ni firmy take
vykazuji mensi podil zamitnutych aplikaci (21 %) oproti tuzemskym (27 %).
VEtsi podil zahranicnich firem také déale redln€é zvazuje mozZnost aplikace
metody ABC. Jedna se o 17 % zahrani¢nich firem oproti 10 % firem
tuzemskych.
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Na zakladé téchto zjisténi, spolu s vysledky Setieni ohledné uplatiiovani
riznych metod kalkulaci, 1ze potvrdit stanovenou hypotézu diserta¢ni prace
H1, Ze mira vyuziti modernich metod Fizeni a alokace rezijnich nakladi ve
vyrobnich firmach v CR je nizka. V ramci tohoto doslo také k potvrzeni
pfedpokladu autora o véEtsi sofistikovanosti tizeni nakladi v zahraniCnich
firmach (i1 ve spojeni s otazkou ¢. 5, tykajici se znalosti modernich metod
rozpoctovani).

Pro komplexni ptehled o problematice ABC si jesté uved'me divody, pro€ se
firmy jeji aplikaci nezabyvaji nebo ji zavrhli, a také co vedlo firmy
k implementaci €1 uvahach o implementaci této metody. Z celkového poctu 60
firem, které se metodou ABC nikdy nezabyvalo nebo ji nakonec zavrhly,
divody tohoto konéani uvedlo celkem 56 respondentl. Tyto diivody nazorné
ukazuji grafy na obr. €. 41.

Metodou ABC jsme se nikdy nezabyvali ABC jsme se zabyvali, de aplikaci jsme zamitli

6% 15%

25%

oA mE OoC oD mjine

Obr. 41 Divody nevyuziti ¢i zamitnuti metody ABC [vlastni zpracovani]
Vysvétlivky
. Nehodi se pro nas charakter vyroby
. Metoda je prilis slozita
. Néklady neadekvatni pfinosim
. Nedostatecné informace o zptisobu implementace

Sowp

Zatimco témét polovina firem nezabyvajici se metodou ABC (graf vlevo)
uvadi jako hlavni divod nedostatek informaci o metodé a zplsobu jeji
implementace, u firem, které se aplikaci zabyvaly (ale zavrhly ji) pfevlada
nazor, ze aplikace ssebou nese vysoké ndklady, které nejsou adekvatni
pozd¢j$im piinostim. Jako dal$i diivod (spole¢ny vSem firmam) je poté uvadéna
nevhodnost metody pro dany charakter vyroby (ve C¢&tvrtingé ptipadi).
Nezanedbatelné je také to, Ze metoda je vnimana jako pfiliS slozitd a naro¢na,
coz uvedlo 14 % resp. 10% respondentli. Pro Uplny ptehled je vhodné takeé uvést
jiné zmitované¢ divody, kterymi mohou byt napf. nezdjem ze strany vedeni
firmy (pomérn¢ casty jev), relativné maly podil rezijnich nakladl nebo
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problémy s nastavenim stavajiciho informac¢niho systému a ziskani relevantnich
informaci.

V piipad¢€, ze ve firmach metodu ABC vyuzivaji, zabyvali se ji, nebo o ni
uvazovali, mizeme jako nejéastéji zminovany diivod uvést nutnost a potirebu
l1épe Fidit naklady ¢i zlepSovat kvalitu informaci o nakladech tak, aby mohlo
dochazet kjejich efektivnimu sniZzovani ¢i1 aby byly spravné zachyceny
vzhledem ke konkrétnimu vykonu z ditvodu spravného stanoveni ceny. Tietim
nejcastéji zminovanym divodem jsou zmény v procesech tvorby vykonu
vedoucich k vy$§im naroktim na kalkulaé¢ni systém. Ve tfech pripadech byla
respondenty také uvedena potfeba ménit ceny v dasledku vys$si konkurence.
inovacnich ¢innosti nebo neptfesné vyjadieni rozdilii plivodniho nakladového
systétmu v provedeni konkrétnich vykonl.. I vtéto oblasti tedy miiZeme
zaznamenat zménu potieb firem, ktera je vede k vyuziti procesniho Fizeni
nakladi.
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5.1.6 Shrnuti vysledku kvantitativniho vyzkumu

Vyhodnocenim kvantitativniho prizkumu byly ziskany relevantni informace

vvvvvv

fizeni a alokace rezijnich nakladi ve vyrobnich firmach lze shrnout:

1)

2)

3)

4)

S)

6)

Ve vice nez 50 % firem dochazi k neustalému narlistdni podilu nepiimych
(reZijnich nakladd), coz s sebou nese zvySené¢ naroky na jejich fizeni a
alokaci konkrétnimu vykonu. To se také projevuje v prioritnim stanoveni
nakladi a jejich sniZzovani stoji na druhém mist€¢ hned za strategiemi
zvySovani produktivity.

Se vzrlstajici velikosti firmy rostou také ndroky na informacni vystupy
pro oblast fizeni ndkladli a roste tak potfeba vyuZiti manaZerského
ucetnictvi. Jsou zde patrné ziejmé snahy o ziskani relevantnéjSich a
podrobnéjSich informaci sméfujici k efektivnéjSimu fizeni nakladl (véetné
reZijnich).

2/3 vyrobnich firem generuji reZijni naklady s podilem vét§im nez 30 % na
celkovych ndkladech. Byla také prokazana zavislost velikosti podili
rezijnich nakladd (na celkovych nakladech) vzhledem k velikosti
vyrobnich firem. Existuje zde nepfima uméra, kterd je zplsobena
strukturou vykonavanych rezijnich Cinnosti a tyto jsou obdobné pro
velkou, stejné jako i pro malou a stfedni firmu.

Odpovédni pracovnici firem si za€inaji uvédomovat skutenost ditlezitosti
rezijnich nékladi a doSlo tak k vyraznému posunu ve fokusu jak na pfimé
naklady, tak také na rezijni.

Pro tizeni ndkladl (a také jako podklad pro alokaci reZijnich nakladi) jsou
v praxi vyrobnich firem Siroce vyuZivany rozpocty, na které je kladen
znaény diraz. Byla také prokdzana souvislost s velikosti firmy, kdy se
vzrustajici velikosti firmy rostou také naroky na rozpoctovy systém a jeho
podrobnost a komplexnost.

V navaznosti na bod 5) bylo dale zjiSténo, Ze vice nez 30 % respondentli
nikdy neslySelo nebo se nesetkalo s nékterou z modernich rozpoctovacich
metod jako jsou ZBB, BB ¢i ABB, 37 % respondentli se setkalo pouze
s jednou ze zmitiovanych metod a 30 % znalo vice neZ jednu metodu. Zde
byla prokdzana zavislost na vlastnické struktuie firem, kdy pracovnici
firem se =zahrani¢ni ucasti jsou daleko vice obezndmeni s touto
problematikou (64 % respondentil zahrani¢nich firem), zatimco u firem
tuzemskych je to pouze 36 %.
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7) Sestavenim kalkulaci nékladli se nezabyva 4 % vyrobnich firem. Zde je
zaznamendn pozitivni jev, kdyZ oproti minulym vyzkumiim toto ¢islo
klesa (6 % v roce 2004, 5 % v roce 2007).

8) Kalkulace jsou vyuZzivany nejastéji (v 50 %) univerzalné, tzn. jako
podklad pro cenové rozhodnuti, pro predbézné ¢i vysledné stanoveni
nakladl. Je zde patrnd snaha o vy¢isleni nakladi na konkrétni produkt.
ZvysSuji se tak naroky kladné na metody a zpiisoby sestavovani
kalkulaci a zachycovani jednotlivych skupin naklada (pfedevSim
adekvatni zachyceni rezijnich nakladu).

9) Nejvetsi roli mezi kalkulaCnimi metodami stale maji tradi¢ni ptirdzkoveé
kalkulace. Jejich vyuziti bylo zaznamenano celkové v témét poloving
piipadi (a to jak samostatné-23 %, tak v kombinaci s jinou metodou 20 %,
tak také s vice riiznymi metodami-6 %). TFi ¢tvrtiny firem klade diraz
na vycisleni vSech nakladi az na aroven celkovych niakladi vykonu.

10)  Mira vyuZiti netradi¢nich kalkula¢nich metod a alokaci nakladl (jako
napt. ABC, Target costing apod.) je na velmi nizké urovni (cca 11 %).
Pokud bychom jako netradicni kalkula¢ni metodu uvedli také ,,Standard
Costing®, potom je tento podil Ctvrtinovy. U metody ,,Standard Costing*
lze zaznamenat vyrazny ustup oproti minulosti. Prakticky nevyuZita je
v soucasné dobé& prosta kalkulace dé€lenim (nebo jeji ekvivalenty), takze
lze konstatovat, Ze dochéazi k posunu od prostych kalkula¢nich metod
k tém vice sofistikovanym.

11)  Vice nez 70 % firem alokuje své rezijni naklady pomoci stanovené
piirazky (konstantni ¢1 na zakladé rozvrhoveé zdkladny) a téméft stejna Cast
respondentll uplatiiuje konstantni prirazky vychazejici z minulosti
nebo stanovené odhadem, jako firem, alokujici adresné své reZijni
naklady na zdklad¢ zvolenych rozvrhovych zakladen.

12)  Existuje zde zavislost zpisobu stanovovani reZijni prirazky C¢i
sazby na velikosti firmy, nebot’ s rostouci velikosti firmy bude rust také
vyse a slozitost struktury rezijnich nakladii, a tim padem také potieba
jejich presnéjsi alokace.

13)  Volba rozvrhové zakladny zavisi na mnoha faktorech, jako je velikost
firmy nebo slozitost a charakter vyroby. Za nejvice vyuZivané rozvrhové
zékladny lze povazovat pifimé mzdy (24 % piipadl), pfimy material
(20 %) a strojové hodiny (ve vice jak 15 %). Vyuziti vice rliznych
rozvrhovych zakladen uvedlo témét 40 % firem (nejCastéji s vice nez 100
zaméstnanci), coz opct sveéd¢i o jasne pottebé podrobnéji alokovat
jednotlivé skupiny reZijnich nakladi).
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14) Ve vyrobnich firmach hraje dilezitou roli vyrobni rezie. Dv¢ tretiny
vyrobnich firem, uplatiiujicich pfirazky vyrobnich rezii, operuje ve svych
kalkulacich s touto pfirazkou velmi podrobné. Naopak jedna tretina
firem se stanovenim podrobné vyrobni prirazky zabyva jen velmi
okrajové a urcuje ji v jednoduché podobné.

15)  Pii alokaci rezijnich nékladii dochazi ke vzniku mnoZstvi problémii.
Jako nejvétsi se projevuji vykyvy objemii vyroby (38 %), coz zptisobuje
neuhrazeni Casti rezii v realizovanych prodejich. S tim souvisi ziejmé také
problém v kvantifikaci reZijni pfirazky do budoucna tak, aby byla
uhrazena suma vSech rezijnich naklada (12 % odpovédi) ¢i vypocet RP
z historickych dat. Jako podstatné lze dale vnimat problémy se
stanovenim pri¢inné rozvrhové zakladny (20 % odpovédi).

16) S pojmem procesniho fizeni nékladi a metod ABC, ABM bylo
obeznameno 74 % respondenti. Oproti roku 2007 (pouze 43 %) se jedna o
vyrazny posun. Patrné je to pfedevSim u firem se zahrani¢nim vlastnikem,
kde se toto Cislo pohybuje temét kolem 90 %. V tuzemskych firmach je
tato situace o poznani horsi (pouze 67 %).

17) 1 ptes znalost této metody je vyuziti tohoto zpusobu fizeni nakladii
tristni, kdyZ je metoda vyuzivana pouze v 7 % ptipadl. Nicméné v dalSich
12 % firem o aplikaci metody ABC uvazuji, v 1 % pfiipadu jsou ve stadiu
realizace. Metodou ABC se nikdy nezabyvalo 55 % firem. Na rozdil od
roku 2007 to vSak lze hodnotit jako zlepSeni situace, kdyZ se jednalo az o
71 %. Opét se ukazalo, ze 1épe jsou na tom firmy se zahrani¢ni
kapitalovou Ucasti.

18)  Hlavni divod, pro¢ se firmy nezabyvaji touto metodou, spociva
v nedostatecném informovani firem o metodé a zpisobu jeji
implementace, v pripadé, Ze byla metoda zamitnuta, potom predevSim
proto, Ze vynaloZené naklady by byly vnimany jako vys$i neZ piinosy
z aplikace. Jako dalsi diivod pak shodné firmy uvadi to, ze dle jejich
nazoru neni metoda vhodna pro jejich charakter vyroby.

19)  Vpfipadé, Ze firmy metodu vyuZivaji nebo o ni uvazuji, je to
nejcastéji proto, aby lépe tidily naklady a zlepSovaly kvalitu informaci o
nakladech. Jako nezanedbatelné jsou vnimany zmény v procesech tvorby
vykontl, které zvySuji naroky na kvalitu kalkulaéniho systému.
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5.2 Kvalitativni vyzkum

Cilem kvalitativniho vyzkumu je zjistit nazory a ptistupy k problematice
fizeni rezijnich nakladii s diirazem na jejich alokaci v kalkulacich. Kvalitativni
vyzkum byl proveden formou fizeného rozhovoru s odpovédnymi pracovniky
celkem patnacti vyrobnich podniki. Vzhledem k rozsahu prace a rozsahu
kazdé této ,,ptipadové studie” vSak neni mozZné je zde vSechny podrobné
prezentovat, a proto v nasledujici kapitole bude uvedeno pouze 5 vybranych
pripadi, které demonstruji rGznou Uroven fizeni ndkladii, uplathovani
kalkulacnich metod a také riznou troven alokace rezijnich nékladi. Vzhledem
k pozadavku na zachovani anonymity vétSiny zkoumanych subjekt nebudou
jednotlivé firmy jmenovany.

Z vysledkii kvantitativniho vyzkumu vyplynulo nékolik problémovych
oblasti, na které¢ se autor zamétuje v nasledujicich castech prace. Tyto oblasti
muZzeme definovat®:

» Charakter firmy, oblast vykont firmy a cenova omezeni produktt.

» Dostupné zdroje informaci o nakladech, jak se snimi pracuje a jaké
problémy jsou nejcastéji v této souvislosti feSeny.

Mira vyuziti riznych nastrojl fizeni (nejen) rezijnich nakladi.
Sledovani a vyhodnocovéani rezijnich nakladi.

Oblast kalkulaci, jejich tvorba, metody a principy.

Zpusob a pravidla alokace rezijnich nakladi.

Vyhodnocovani ekonomickych ptinost produktt (vykont).

YV V. V V V V

Vyuziti modernich metod fizeni nakladld (predevsim kalkula¢ni metody
ABQC)>3.

5.2.1 Vysledky ziskané z kvalitativniho vyzkumu

Firma A

Stfedné velka firma do 100 zamé&stnanct.

Obor ¢innosti — vyroba pryzovych a plastovych vyrobkii.
Charakter vyroby — pievazné zakazkova vyroba sériova.
Vlastnictvi — tuzemsky vlastnik.

* ¢ o o

52 Podrobny prehled strukturovanych otazek je uveden v ptiloze B.
53 Metoda ABC je autorem povazovana za efektivni nastroj alokace rezijnich nakladii jednotlivym vykontim, a
proto bude kvalitativni vyzkum zaméfen také na tyto zjisténi.
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Tato firma byla nejmensim zkoumanym subjektem. Jedna se o stfedné velkou
firmu do 100 zamé&stnancd, jejiz ¢innost je sméfovana do oblasti plastikaiského
primyslu s rozliénym sortimentem vyrobkll. Vice neZ tfi Ctvrtiny vyroby je
orientovano zakazkoveé a vyroba probihd ve stfedné velkych sériich. Vzhledem
k povaze plastikaiského primyslu lze €ast vyroby charakterizovat také jako
hromadnou (jedna se predevS§im o vyrobu granulatu, jenzZ je urcen jako polotovar
pro dalSi zpracovani). Mezi hlavni zakazniky lze povazovat firmy z oblasti
automobilového primyslu, potravinaistvi ¢i stavebnictvi. Rozhovor byl
uskute¢nén s vedoucim ekonomického a controllingového tUtvaru.

Vzhledem k povaze celé vyroby je mozné fici, Ze jednotlivé vyrobky vykazuji
obdobny stupeii slozitosti a naro¢nosti na zpracovani a lze je tudiz rozd¢lit do
neékolika produktovych skupin. Od toho se také odviji jejich vyroba na
jednotlivych vyrobnich linkach, které jsou zaroven nakladovym stiediskem.

Tak, jako vmnoha jinych oborech, dodéavajicich (nejen) pro oblast
automobilového primyslu, je cena stanovena s ¢asovym piedstihem (kontrakty
jsou sjedndvany minimalné s tfimesi¢nim piedstthem) a je velmi vyrazné
ovlivnéna nejen samotnymi odbérateli, ale také konkurenci. Firma si tudiz
nemuze libovolnym zpisobem stanovovat cenu dle svych nakladi, ale naopak
musi své naklady prizplsobovat cené. To je také vyraznym zplsobem
zohlednéno pii tvorbé celého ndkladového systému.

Naklady jsou ve firmé evidovany v informacnim systému (zakladni ERP
systém bez specidlnich Gprav, modull a nastaveb) na jednotlivé stiediska, které
jsou specifikovany jako vyrobni stfediska (jsou na nich zachyceny piimé
naklady), k nimz jsou v ramci systému pfifazeny vyrobni stfediska rezijni, na
nichz se eviduji rezijni naklady vyroby (je tak mozné podrobné sledovani a
rozkli¢ovani vyrobni rezie). V souvislosti s pouZzitim IS dodejme, Ze je vyuzivan
pro tvorbu jednoduchych pieddefinovanych kalkulaci na trovenn vyrobnich
nakladi, které ovSem neslouzi pro exaktni stanoveni ceny, ale spiSe jako
orientacni néstroj pro cenova jednani a rozhodovani (bude rozebrano
podrobnéji). V informacnim systému neni umoznéno zpracovavat podrobné
rozpoCty, a proto jsou tvofeny zvlast' v tabulkovém procesoru MS Excel.
K tomu jsou vyuZivany importy dat z IS v podob¢ preddefinovanych sestav.

Jak jiz bylo vySe zminéno, v této firmé& nejsou rezijni ndklady na Urovni
kalkulaci prakticky viibec feSeny. Je tedy nutné si polozit otazku, jak jsou
naklady sledovdny a jaké nastroje jsou uplatiovany? Jak je vibec mozné
stanovit v takovém piipad€ cenu nebo posoudit, zda cena vyrobku na trhu je
jeste adekvatni k vynalozenym ndkladim ¢i nikoliv?

Zde je nutné zdiraznit roli planovani a rozpocetnictvi, nebot’ ty jsou v této
firm& povazovany za nejdilezitéj$i nastroje fizeni ndkladii. Na vrcholu celé
pyramidy fizeni stoji ro¢ni plan, ktery je rozpracovan do dil¢ich planl a

vvvvvv
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sehravaji stanovené ukazatele, které jsou neustale sledovany a vyhodnocovany a
na jejich zéklad€ dochézi k ptijimani fady dilezitych rozhodnuti a jejich plnéni
¢1 neplnéni tak je klicové. Tyto ukazatele jsou:

» objem prodeje a trzeb,

> piidana hodnota®* a hospodaisky vysledek,

» pomgr pridané hodnoty nebo vysledku hospodareni k trzbam.

Dale Ize fici, Ze dal§im velmi vyznamnym nastrojem pro fizeni naklada jsou
rozpocty, které jsou sestavovany jak souhrnné, tak také v podrobném rozpadu
na jednotliva stfediska a skupiny ndkladii. Samoziejmosti je také rozpracovani
rozpo¢ti do jednotlivych dil¢ich-mési¢nich c¢asovych obdobi. Vzhledem
k nastavenému stfediskovému systému evidence nédkladi tak Ize velmi
podrobnym zptisobem rozpoctovat jak néklady pfimé, tak také nepiimé-rezijni.
Nezbytnosti je také podrobné vyhodnocovani rozpoctl, stanovovani odchylek a
hledani napravnych opatieni piipadnych negativnich vykyvil. VSe opét smétuje
k tomu, aby byla co mozna nejpiesnéji naplanovana pridana hodnota (value
added), jako kli¢ovy ukazatel pro top manazery a zaroven vlastniky firmy. Zde
je nutné dodat, Ze veSkeré propocCty vychazeji z historickych hodnot a jsou
upravovany na zaklad¢é budoucich pozadavki a o¢ekavané situace.

Jak jsem jiz bylo uvedeno vySe, firma nemiize v plné mife uplatiiovat
nakladovou tvorbu ceny. Je zde nutné vychazet z toho, co dokaze akceptovat trh.
To je také zdkladni uvahou hlavnich manazert. Jako podklad pro dohody o
cenach s odbérateli tak manazefi vyzaduji predev§im jasnou a presnou
(neabsorp¢ni) kalkulaci pfimych nékladl (pfevazné pfimého materialu), coz
tvofi zaklad ceny. Na zakladé rozpoctovanych parametrii pifimych nakladi,
rezijnich nakladd, trzeb a pfidané hodnoty maji potom manaZzeti ptehled o tom,
jakou vysi ptidané hodnoty je potifeba dosdhnout, a tudiz o kolik procent navysit
zékladni kalkulovanou hodnotu ptimého materidlu. Lze tedy naznalit, Ze
manazery (vlastniky) zde nezajima ziskovost jednotlivych odbératelli, ale
dalezité je dosdhnout agregovaného ukazatele pfidané hodnoty a potazmo
vysledku hospodafteni.

Z uvedeného je mozné identifikovat nékteré nedostatky, jenz mizeme casto

oznacit jako zasadni. Jsou to tyto:

» manazeii firmy nejsou prakticky obeznameni s efektivnosti jednotlivych
vyrobkll, zdkaznikli ¢i teritorii (d4 se zde hovofit pouze o néjakém
globalnim ptehledu),

» ze systému nakladového fizeni nelze urcit, kolik na jednotlivy vyrobek c¢i
zakaznika ptipada rezijnich nakladd,

54 P¥idanou hodnotou v tomto piipadé je myslen rozdil mezi trzbami a vynaloZenym piimym materialem.
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» coz spéje k tomu, ze nékteré vyrobky jsou prodavany pod hranici celkovych
nakladl, a taktéz ncktefi odbératelé neptindseji firmeé pozadovany efekt
(ptispévek na thradu nepokryva veskerou Cast fixnich-rezijnich nékladit),

v takovém pripadé firma musi FeSit tyto nedostatky vys$Sim vytiZzenim
vyrobni Kkapacity (pripadné jit jesté i za hranici kapacity
prostiednictvim kooperaci),

» vramci nedostatkli je potfebné zminit jesté jeden dilezity poznatek,
vyplyvajici z provedené¢ho vyzkumného Setfeni v této firmée, jenz souvisi se
systétmem odméiovani a motivace jednotlivych pracovnikli, jenZz nejsou
prakticky navazdny na problematiku fizeni rezijnich nakladl, coz se
negativné odrazi také v moZnostech jejich tUspor a ovlivilovani
odpovédnymi pracovniky.

Zavérem zde tedy musime konstatovat, Ze v této firmé nejsou prakticky
vyuzivany exaktni kalkulacni metody a techniky a firma je fizena pfedevs§im na
zéklad¢ zkuSenostniho efektu. Pii detailnim pohledu na vytvofeny systém
fizeni (reZijnich) ndkladl vSak lze identifikovat uplatiiovani prvki fizeni na
zadklade teorie omezeni (TOC) s aplikaci priitokového systému, piestoze si toho
management firmy neni ptimo védom.

Nicméné je nutné pfiznat, Ze vedouci pracovnik ekonomického utvaru, se
kterym byl rozhovor uskutecnén, nebyl se soucasnou situaci fizeni nakladl a
tvorbou kalkulaci spokojen a jeho snahy sméfuji k vyvijeni neustalého tlaku na
zavedeni uceleného kalkulaéniho systému. Tomu vSak brani nésledujici
prekazky:

» Nepiekonatelny odpor majitelii firmy — implementace nového
kalkula¢niho, ptipadné ucelen&jSiho ERP systému, by znamenala
vynaloZzeni finanéni prostfedkli (v fadech milionu korun)
s diskutabilnim pfinosem (pro majitele firmy — pozn. autora).

» Problémy spocivajici v lidském faktoru — zavedeni nového systému by
vyZadovalo také zménény pfistup nejen majitelii (manazera), ale také
ostatnich pracovnikd, kteti by pfichazeli s timto systémem do styku.

» Vzhledem k nutnosti neustale snizovat rezijni naklady doslo k omezeni
rezijnich pracovnikli, coz v sou€asné dob&é znamend také nedostatek
Casového prostoru pro nové operace a muselo by tak s nejvetsi
pravdépodobnosti dojit k pfijeti novych pracovnik.

» Problém je spatfovan také v pfipadném nastaveni rezijnich ptirazek,
pfedevS§im napft. v promitnuti ndkladi za vyzkum a vyvoj do téchto RP
atd.

» V tvahach o mozném vyuziti napt. metod ABC ¢i ABB apod. se opét
dostavame k bariéte nakladnosti celého systému a jeho ptinosech.
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Firma B

Stiedné velka firma s cca 160 zaméstnanci.

Obor ¢innosti — vyroba kovovych konstrukei a jejich dila.
Charakter vyroby — zakdzkova projektova vyroba.
Vlastnictvi — tuzemsky vlastnik.

* & ¢ o

Ve firm¢ B bylo provedeno zkoumani nakladové situace ve spolupraci
s feditelkou ekonomického oddéleni. Firmu miizeme zatadit mezi stfedné velké
s primérnym poctem cca 160 zaméstnanctli a obratem kolem 0,5 mld. K¢. Firma
se zaméfuje na vyrobu kovovych konstrukci a jejich dild (Stavebnicové a
mobilni bunky) a svym charakterem se jednd Cist¢ o vyrobu zakazkovou-
projektovou, kdy kazdou buiikku Ize chapat jako samostatny projekt, jehoz
vyslednd hodnota se pohybuje v fadech statisici korun. Firma exportuje az 70 %
své produkce. Zakazniky lze rozdélit do dvou skupin, na pravidelné, jenz tvofi
cca 60 % prodejt a individudlni, tvotici 40 % obratu.

Zpisobem néakladového fizeni se podoba firmé ,,A“ a mizZeme ji pfifadit do
stejné skupiny firem, které vyuZzivaji kalkulaci pro tizeni nakladd jen velmi
okrajové, ptredevsim tedy pro vykalkulovani ptimych nakladu.

Pro potfeby evidence nakladi slouzi ucetni systém, kde jsou naklady
zachycovany ve standardnim druhovém c¢lenéni. Neexistuje zde propracovany
informacni systém umoziujici riizné pohledy na néklady a neni mozné se zde
setkat ani se strediskovou evidenci nakladi! Je to zptisobené také tim, Ze tyto
udaje ve firm€ nejsou pozadované. Naklady jsou tak Fizeny pouze pomoci
planii a rozpocti. Tento systém byl vytvofen s pfichodem ekonomické
feditelky, na zaklad& praktickych zkuSenosti a potieb firmy. Zde uvadim
doslovnou citaci k této problematice: ,,Jd jsem prisla do této firmy pred 5 lety a
nebyl zde ani Zadny propracovany IS ani systém vizeni nakladii. Zavedli jsme si
viastni systém, ktery jsme béhem uplynulych let propracovali a nyni nam pro
potreby Fizeni fixnich nakladi vyhovuje. Dle mého ndzoru nam tento systéem
usetril miliony korun. “ Vedle Gcetniho systému je ve firmé vyuZzivan propojeny
system planti a rozpoctl tvofenych v prostiedi MS Excel.

Naklady jsou rozdélené na ptimé a nepiimé (reZijni), pticemz néklady, které
jsou piimo pfifazeny (zauctovany) konkrétni zakéazce, jsou povazovany za
piimé, ostatni za rezijni. Urcité druhy reZijnich nakladd jsou dale rozuctovany
jako ndklad variabilni. Tykd se to pfedevSim poloZek jako jsou doprovodné
naklady k materialu, které jsou Gctovany analyticky k materidlu a projevuji se
tudiz rovnou v ptimych ndkladech, dile jmenujme napt. Cast spotfeb energii a
plynu ve vyrobé. Ostatni naklady jsou tedy povazovany za reZijni a nejsou
alokovany ke konkrétnim zakazkam!

Na tomto misté musi byt polozena otazka, z jakého diivodu nejsou zakdzkam
alokovany také rezijni naklady, pfestoze tyto naklady jsou téz zakazkami
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spotfebovavany? Dle vyjadieni ekonomické fteditelky je to predevSim
z Casovych davodl, kdy toto pFirazeni by bylo cCasové i technicky natolik
ndrocné, Ze by bylo nakladnéjsi neZ piipadné piinosy z toho plynouci.

Systém fizeni nakladl tedy spociva nikoliv v podrobné alokaci nakladi, ale
v podrobném a presném stanoveni odpovédnosti — odpovédnosti za
jednotlivé nakladové druhy. Za kazdy ndkladovy druh je zodpovédny jeden
konkrétni pracovnik (napt. energetické ndklady, naklady na kancelarské potieby
atd.), pficemz jsou stanoveny limity spotteby, které musi byt dodrZzovéany. Tato
praxe vyzaduje pIné pochopeni a akceptaci ze strany vSech pracovniki,
nesoucich odpovédnost za ndkladovy druh, nebot’ musi mit jasnou znalost toho,
co nédklad zahrnuje. Na zacatku tak bylo nutné Skoleni pracovnikii a jejich
zauceni, coz bylo, vzhledem k jejich Casto pouze zakladnimu vzdélani, velice
obtizné. 1 pfes pocatecni obtiZze a nevoli jsou vsak jiz vSichni plné sbéhli v této
problematice. Je zde tedy patrnd témét uplna decentralizace a prenos
odpovédnosti aZ na nejnizsi ¢lanky rizeni a ¢asto aZ na uroven vykonnou.

Srovnejme si tedy soucasnou situaci se stavem pied zavedenim téchto zmén.
Diive se vramci nakladl vyskytovalo mnoho agregovanych polozek nakladt
(napt. ostatni sluzby), pficemZ nebylo zieyme, co vSe se v téchto nakladech
vyskytuje a k jakému ucelu byly vyuzity. Diky podrobné evidenci, neustalé
kontrole a odpovédnostnimu principu, jsou nyni vSechny néaklady firmy
transparentni a je zcela zfeyjmé, na co byly vynalozeny. V ptipadé
nehospodarného vynakladéani nakladi je toto ithned odhaleno.

Cely systém, jak jiz bylo feceno, se tedy opird o plany a rozpocty. Hlavni plan
nakladii a vynost je stanoven na rok dopfedu v roz€lenéni na jednotliva Ctvrtleti.
V ramci daného planovaciho Ctvrtleti poté dochéazi k pravidelné mésicni kontrole
kumulovanych ¢astek a tim také dodrzovani plant. Pfipadné odchylky v fadech
jiz tisici korun jsou ihned feSeny. V prubéhu roku navic dochézi k aktualizaci
plani dle zmén soucasné situace, které je vSak nutné oznalit spiSe za
nepravidelné, nebot’ se odviji od situace a aktualizace tak nejsou pevné
stanoveny.

Celkovy plan je poté podrobné ,,rozpadnut* do jednotlivych dil¢ich plani
(rozpoctll) jednotlivych druhovych néakladi dle ptisluSnych odpovédnosti.
K tomu je nutné dodat, ze navrhy téchto dil¢ich rozpocti jsou zpracovavany
pracovniky jiZ na nejniz8§im stupni hierarchie, kteti za danou skupinu nakladi
nesou odpovédnost na zaklad¢ historickych udajii a vyhledu oCekavané situace.
Tyto navrhy jsou poté diskutovany s pfisluSnymi pracovniky na urovni
ekonomického tseku a posléze také se samotnym feditelem (majitelem) firmy.
Ze strany teditele a zaroven majitele je vyvijen neustaly tlak na snizovani
rezijnich ndklada a spolecné jsou hledany uspory.

Jako kliCové ukazatelé hospodafeni firmy jsou stanoveny objemy trzeb,
vysledky hospodateni a kryci ptispévek. Specifikem této firmy je
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zainteresovanost vSech pracovniki na kone¢nych ekonomickych vysledcich
firmy, které se promitaji v jejich béZné mzdé, nebot’ ve firm¢ je uplatiovana
flexibilni slozka mzdy, ktera ptevazuje nad slozkou fixni. Tato pohybliva slozka
se odviji od plnéni danych ukazateli.

Obor, ve kterém se firma pohybuje, je opét vyrazné ovliviiovan vysokou
konkurenci, hospodafskymi cykly a zménami v poptavce. Cenova uroven se
tedy ve velké mife (nikoliv vSak absolutni) odviji od trzni situace a firma tak
neni schopna uplatiiovat pln¢ nakladovy ptistup tvorby ceny. Stanoveni ceny je
pln€ individualni zalezitosti dle kazdého zakaznika. Neni tak stanoven ani
orientacni cenik. Obchodnici se orientuji v této zalezitosti pfedevsim od Grovné
pfimych nakladi, tedy pfimého materidlu a ocenéni piimé prace d€lnikii na
kazdé zakazce. Dalsi ndklady nejsou v této souvislosti uplatiiovany.

K témto pfimym nakladim je pauSdlné¢ urCena souhrnnd ptirdzka (kryci
prispevek), kterd je vzdy urcena na rok dopfedu. Obchodnici se mohou pii
sjedndvani kontrakti od této pfiraZky odchylovat, nicméné musi dodrzet
v celkovém objemu obchodl pramérny piispevek ve stanovené vysi. Je zde tedy
tendence nékteré zakazky realizovat tzv. ,,pod cenou® a naopak u zakazek, u
kterych nejsou jedndni se zikaznikem tak tvrd4a, zakdzku predrazovat.
Pozadavek na vyrazné nizsi ptirdzku je vSak nutné projednat pfimo s majitelem
firmy. V této souvislosti zde tedy vyvstava zcela jasny problém, ktery vnimaji
také pracovnici firmy. Neni zcela ziejmé, pri jaké cenové urovni jsou jiz
uhrazeny vSechny naklady vcetné rezijnich a od jaké hranice tedy firma na
zakazce realizuje zisk. Na duleZitosti tak opét nabyva dosaZeni celkového
kryciho prispévku za celou firmu.

Problémy vyplyvajici z tohoto systému jsou nasnade¢:

» Absence alokace rezijnich nakladii znemoznuje ziskové vyhodnoceni
jednotlivych zakdzek, odbérateli atd.

» Ac¢ maji obchodnici stanovenou procentualni hodnotu prirazky, kterou je
nutné uplatnovat na jednotlivych zakazkéch, ne vzdy je toto mozZné.
V z4ymu zachovani obratu, vyroby a chodu firmy, je nutné vytizit vyrobni
kapacity a prodavat také za ceny, které neabsorbuji celou vySi této
stanovené¢ ptirazky. Obchodnici tedy de facto mohou, pii souhlasu majitele,
prodat aZ za cenu na Urovni ptimych nakladi.

» Predchazejici bod vSak znamenda, ze v nékterych piipadech mutze dojit
k situaci, kdy nejsou pokryty ani vSechny variabilni naklady, konkrétné
tedy variabilni ¢ast vyrobni rezie, ktera se pii vyrob¢ nezbytné vyskytuje!

» Pracovnici obchodniho odd¢€leni a top managementu tak nejsou schopni
spravné stanovit minimalni cenu, pod kterou neni jiz mozné klesnout ani
z kratkodobého pohledu!

» Pracovnici managementu by méli zajem o ndpravu této situace, ovSem
s pozadavkem na co nejmensi zasah do zab¢hlého systému a s co mozna
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nejniz§imi nédklady, nebot’ firma vykazuje v soucasné negativni globalni
finan¢ni situaci nestabilni cash-flow, projevujici se nedostatkem likvidity.

» Navrzené vyuziti metody ABC/M, které se u této firmy jevi jako dobie
pouzitelné, bylo ihned zamitnuto pro néasledujici skutecnosti:

" metoda je vniméana jako pfili§ slozita — pracovnici obchodniho
oddéleni pottebuji jednoduchy a transparentni systém, na jehoz
zékladé mohou ihned navrhnout cenu produktu,

= ve firm¢ neni Zadan takto ndkladny nastroj,

= pfinosy takové metody nejsou, dle vyjadieni ekonomické teditelky,
adekvatni vynaloZenym nakladiim, ¢asu a namaze.

A€ tedy z vyjmenovanych skuteCnosti je jasné, ze firma opéct neuplatiiuje
absorp¢ni kalkula¢ni techniky a alokaci rezijnich néklad v kalkulacich se
nezabyva, dosahuje firma 1 pfes uvedené problémy kladny vysledek
hospodateni. NejvétSi uplatnéni zde naléza kalkulace neuplnych nakladi
s diirazem na celkovy kryci prispévek firmy. Op¢t tak 1ze pfenesené hovofit o
aplikaci principt teorie omezeni, nebot’ kryci ptispévek se odviji od rozdilu
mezi prodejni cenou a pifimymi naklady. Nicméné se vSak v této souvislosti
projevuji problémy v obchodni ¢innosti s ur€enim minimalni ceny, ktera je pro
firmu jesté¢ smysluplna. Na tomto mist¢ totiz je nutné polozit diiraz na uvahy o
variabilni ¢asti vyrobnich rezijnich nakladi, které nezbytné vznikaji
s realizovanou vyrobou.

Firma C

Stiedné velkd firma s primérnym poctem cca 200 zaméstnanci.

Obor Cinnosti — vyroba specidlnich kovovych nastroj.

Charakter vyroby — zakdzkova-kusova (60%), zakédzkova-sériova (40%).
Vlastnictvi — skupina tuzemskych vlastniki.

* 6 o o

Firmu C lze charakterizovat jako stfedné velkou s primérnym poctem kolem
200 zaméstnancl a jeji ¢innost je zaméfena na vyrobu specialnich kovovych
nastroji. Jedna se o tuzemskou firmu, jejiz historie trva vice nez 70 let.
Momentalné¢ je vlastnéna Ctyfmi spoleCniky, jejichz zajmem je neustdla
modernizace a zlepSovani vyrobniho procesu firmy. Je mozné tedy uvést, Ze
firma disponuje modernim technologickym zdzemim, umoZziujicim velmi
kvalitni vyrobu naro¢nych produktti. Vyrobu Ize charakterizovat pfedevs§im jako
zakazkovou s vyraznym podilem kusové vyroby (az 60 %), zbytek vyroby je
realizovan v sériich. Az 80 % vyroby je urCeno na export, pticemz 80 %
odbératell 1ze povazovat za stalé zdkazniky. Vyrobky se vyznacuji velkou
individualitou a az 20 % produkce Ize povazovat za unikatni kusovou vyrobu.
Nicméné, obecné 1ze vyrobky roztadit do ptiblizné 20 vyrobkovych skupin.
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Strukturovany rozhovor byl uskute¢nén svedoucim kalkulaéniho a
controllingového utvaru.

Nékladové ftizeni firmy je, na rozdil od ptedchozich piikladd, orientovano
pfedevsim na kalkulace a redlné zobrazeni ndkladl v cené. Nutno fici, Ze firma
plsobi v odvétvi s velmi specializovanymi vyrobky a celosvétové pouze
ncékolika konkurencnimi firmami. Mize tak v pomérné velké S§ifi uplatiovat
nakladovou tvorbu ceny, nebot’ zde existuje pomérné volny prostor pro cenova
jednani. Da se tedy fici, Ze zde hraji kalkulace vyznamnou a nezastupitelnou
roli. Jak se také ukazalo v ramci nakladové analyzy (ktera byla ve spolupraci
provedena), spravna alokace rezijnich nakladi mize vyraznym zplsobem
ovlivnit konecny hospodarsky vysledek firmy.

Jak jiz bylo tec€eno, kalkulacim je vénovana velkd pozornost a na jejich
spravnost jsou kladeny vysoké ndroky. V uplynulych péti letech prosly
kalkulace v této firm¢ zdsadnimi zménami, scilem co nevétSiho zpfesnéni
uréeni celkovych ndkladl. Na zacatek je nutné fici, Ze jsou uplatiovany
absorpéni prirazkové kalkulace v diferenciované varianté. Jsou sestavovany
jednak pted zapocetim vyroby (kalkulace piedbézné), kdy jsou tidaje Cerpany
piredevsim z historickych dat, ale také jako vysledné po skonceni vyroby,
pficemz vychazeji ze skutecné zjisténych udaju.

Vzhledem k tradi¢nimu ptirdZkovému modelu kalkulaci jsou zaméifeny
podrobné na piimé néaklady, a to predevS§im na materidl, jenz tvoii u vyrobku
podstatnou c¢ast (50-80 %). Z ptimych ndkladi jsou to dale kooperace a
zpracovaci ndklady (mzdové). Na dulezitosti postupné nabyva také zamétfeni na
rezijni ndklady, nebot’, jak ukéazala ndkladova analyza, jejich alokace je casto
nepfesnd, rezijni ndklady nejsou ve skuteCnosti pokryty v pldnované mife a
firma tak dosahuje nizsich ziskd.

Rezijni naklady v kalkulaci

RezZijni ndklady jsou alokovany diferencované v podrobném clenéni.
Nezbytnou nutnosti pro jejich urceni je sttediskova evidence nékladl, ¢imz je
jasné uréeno misto jejich vzniku. Pro podrobngjsi urCeni dochézi k jejich
zachyceni také na podstfediska (predevSim ve vyrob¢), coz vede k presnéjSimu
stanoveni vyrobnich rezii. D4 se fici, ze reZijni néklady jsou alokovany v 5
urovnich.

» Prvni Uroven je tvofena rezii materidlovou, jeZ je urCena procentni
pfirazkou k hodnoté pfimého materidlu. Tato pfirdzka je stanovena na
zdklad¢ historickych tudajii a zahrnuje dopravu u materidlu, jenz je
realizovan ,,Ex Works* od dodavatele, dale jsou zapocitavany ndklady
souvisejici s uskladnénim materidlu, skladovymi prostorami, pracovniky
nakupu a skladt. Aktualizace ptirazky probiha v ptl ro¢nich intervalech.
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Druha slozka rezii souvisi s nutnosti produkovat ¢ast vyroby s pfispénim
kooperaci (outsourcing). A¢ je tato ¢innost piimo spjata s vyrobkem a je
proto zatazovana mezi piimy ndklad, nese ssebou také cast rezijnich
nakladl, které musi byt taktéz uhrazeny. Jednd se o ndklady spojené s
objedndvanim kooperace a dopravou kooperovaného vyrobku. Je tedy
sestavena tzv. kooperaéni RP, jenZ navySuje zakladni cenu kooperace.

Treti slozku rezii pfedstavyji naklady na provoz technického a
administrativniho useku. Tyto ndklady jsou zachyceny v tzv. ,technicko-
administrativni rezii“. Jako zdkladna pro tuto RP byly stanoveny mzdové
zpracovaci naklady (stanovené na zédklad€¢ minutovych nakladi).

Ve Ctvrté sloZce jsou obsazeny rezijni naklady, predstavujici pomérné velky
podil, jenz ov§em nelze jednozna¢né pti¢inné zatadit k Zddnému vyrobnimu
utvaru ani vykonu. Jedna se o tzv. ,neutrdlni rezii* (v bézné terminologii
spravni rezie — pozn. autora).

Patou slozku tvoii obchodni rezie. Jednd se o naklady na provoz
obchodniho oddéleni, ndklady na ptepravu produkce a nédklady na akvizice.
Pro stanoveni této rezijni ptirazky se jako nejptijatelnéjsi jevila rozvrhova
zakladna mzdovych zpracovacich nakladi.

Secteme-li vySe uvedené slozky s pfimymi ndklady, zjiStujeme hrubou
nakladovou cenu. Ta je dale jesSté zatiZzena specifickou slozkou rezijnich
nakladl, jenZ jsou spojeny s pfipravou pracovisté. Jedna se o ndklady, jenZ jsou
piifazené k ur€itym pracovistim, kterymi vyrobek prochazi (vzhledem k nutnosti
pienastaveni strojii, piipravy vyroby apod.). Po zakalkulovani této slozky, ktera
je nazyvana ,ndklady na sérii®, je zobjektivizovand vyroba malych sérii a
kusové vyroby.

AC se cely systém jevi jako velice podrobny a relativné piesny, objevuje se
v jeho souvislosti nékolik problémd, které, jak uvedl doty¢ny pracovnik, .,...hy
mély byt ve firmé FeSeny..“. Tyto lze identifikovat pfedevs§im jako:

>

>

Tento systém znevyhodiiuje vyrobky s delSim vyrobnim ¢asem, nebot’ na
sebe navaze podstatné vice reZijnich nakladi.

Zcela ziejmé alokuje nepiesné naklady na vyrobky s extrémné nizkymi
nebo naopak vysokymi materidlovymi niklady. Hodnota materialu jako
rozvrhova zakladna tak miZe podavat zcela zkreslujici obraz o reZijnich
nakladech konkrétniho produktu.

Jako problematické se také jevi zmény vstupi v Case, jenz je vyuzivan jako
rozvrhové zékladny. Opét tak miize dochdzet ke zkresleni vyslednych
rezijnich ndkladd vyrobkt. Je tak nutnd Casta aktualizace — az Ctvrtletni.
Problém je spatfovan také ve stanoveni ,,pfirdzky za sérii®, ktera nemusi
vzdy spravné odrazet skutecné rezijni naklady. Dochdzi tak navic
k neumérnému zatizeni malokusovych vyrobk.

Problém je déale vniman v nespravném stanoveni minutovych nakladl na
jednotlivd pracovisté, coz je pomérné komplikovanou zalezitosti a za
soucasnych podminek prakticky nejde urcit naprosto spravné hodnoty.
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Manazefi spolec¢nosti usiluji o uréeni hodnoty minutovych nakladi na
jednotliva pracovisté co nejpresnéji, ale v konecném disledku zvoli v
mnoha nakladovych slozkéach kvalifikovany odhad, coz nezarucuje piesnost
udajt a tim padem ani alokovanych rezijnich nakladi.

> Siroké spektrum vyrobki vyzaduje zafazeni vyrobkd do produktovych
skupin, jimz jsou pfifazeny rizné rezini pfirazky (naptf. na zdkladé
spotfeby materialovych ndkladl), coz v konecném disledku miize opét
zkreslit vysi skute¢né spotiebovanych rezijnich nakladu.

» Nedostatecny IS pro Casté prepocty RP, stanoveni zakladnich dat pro piesné
stanoveni RP. Dale miizeme uvést napt. nepropojeni s vyrobou, nutnost
transferu vSech dat pro dalsi operace (v MS Excel) atd.

» Jako problém tohoto tradi¢niho pfirazkového systému kalkulaci je také
identifikovdna nemoznost objektivné (a jednoduse) vyjadfit skute¢nou
ziskovost (ztratovost) jednotlivych vyrobka, zakaznikt ¢i teritorii.

Jak se vyjadfil tento odpovédny pracovnik, vychodisko feSeni uvedenych
problémt bylo spatfovano v zavedeni metody kalkulace ABC v rozSifeni na
ABM. V ramci testovaciho projektu byla provedena procesni analyza a prepocet
nezbytnych tdajii pro ABC (byli stanoveni nositelé¢ nakladd, aktivity, vztahové
veli¢iny atd.). Cely model byl prakticky aplikovan na jednotlivé skupiny
vyrobklli a odchylky oproti tradicnim kalkulaénim metodam byly ndzorné
demonstrovany na dvou vybranych vyrobcich. Pozitivni vysledky této metody
1ze charakterizovat:

» Prostiednictvim ABC bylo moZné presnéji alokovat az 85 % nakladua
rezijnich ¢innosti, jako napt. pfiprava technické dokumentace, zajiSténi
obchodnich ¢innosti, ndkupni a logistické ¢innosti, ¢innosti administrativy a
fizeni.

» Metoda ABC jasné ukazala, Ze prostiednictvim reZijnich pfirazek jsou
nékteré vyrobky vice zatéZovany rezijnimi naklady, nez ve skute¢nosti
spotiebuji. Dochazi tak knadsazeni ceny, kterd se muze stavat
nekonkuren¢ni. A naopak, nékteré¢ vyrobky se ukézaly jako cenové
podhodnocené a nepiinaSely dostateCny piispévek fixnich (reZijnich)
nakladi a zisku.

» Procesni pristup dokaZe zménit pohled na naklady, miiZe zpresnit a
zprihlednit informace o nakladech.

» Tato metoda rozkryva skutecné spotiebovavané rezijni naklady napfr.
pri dojednavani kontraktu, samotném prodeji, poskytovani
poprodejnich sluzeb atd.

» Metoda umoznuje realny pohled na sledovani ziskovosti z riznych uhla.
Lze tak urCit napt. neefektivni zdkazniky ¢i teritoria, na které je pak
zamétena pozornost obchodniho oddé€leni a managementu.

> Nejvétsi prinos lze vSak spatfovat predevS§im v roviné ziskani
relevantniho nastroje pro spravné rozhodovani!
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Bohuzel, tak jako v mnoha dalSich ptipadech, nebyl cely projekt
implementace ABC dotazen do konce a zlstalo pouze u tohoto testovaciho
projektu. Pficin tohoto stavu lze opé€t nalézt nékolik. StéZejni problém je nutno
hledat v managementu firmy, ktery je tvofen mimo jiné samotnymi vlastniky
firmy, a ti preferuji konzervativni zpusob Fizeni, a proto se tato moderni
metoda fizeni ndkladli se nesetkala s jejich ptizni. Pfednost dostava strategie
zvySovani prodeje, vyroby a investice do technologii. Piekazka je spatfovana
také v nutnosti ,,upgradovat“ informac¢ni systém tak, aby ABC kalkulace
mohly byt naimplementovany. To s sebou samoziejm¢ nezbytné nese investice
a dodatecné naklady, coz bylo vyhodnoceno jako nakladné&j$i nez ptipadné
pfinosy. V neposledni fadé opét hraje vyraznou roli lidsky faktor, nebot’ se
objevila obava, zda by tento systém dokdzali zvlddnout pracovnici
administrativy a obchodu, ktefi kalkulace aktivné vyuzivaji a cely systém tak
byl vyhodnocen jako prilis slozity.

Na zavér zde uved'me, Ze v této firmé jsou kalkulace prakticky jedinym
nastrojem Fizeni nakladi. Rozpoctovani je uplatiiovano pouze jako stanoveni
souhrnného ro¢niho rozpoctu bez vétSich podrobnosti. Orientace tradi¢nich
kalkulaci tak vychazi predevSim z historickych tudaji, které velmi Ccasto
neodrazeji skutecnou situaci. A¢ se ve firmé objevuji snahy tento stav ¢aste¢né
zménit, ze strany vedeni je patrny jasny ,,zkostnatély* zpiisob fizeni s mottem:
... ha¢ menit zabéhly zpiisob, ktery prinasi pozadovany efekt. “ Objektivné je
nutné také zminit, Ze firma trvale dosahuje kladného vysledku hospodateni,
nicméné jak vyplynulo z provedené analyzy, tento efekt by mohl byt vyrazné
lepsi s vyuzitim adekvatnich néstrojti fizeni nakladi.

Firma D

Velka firma s primérnym poctem do 500 zaméstnancu.

Obor ¢innosti — vyroba technologie pro energetiku a automatizaci.
Charakter vyroby — zakdzkova-projektova.

Vlastnictvi — zahrani¢ni vlastnik.

* 6 o o

Firma D byla nejvétsi ze zkoumanych firem. Jedna se o dcefinou spolecnost
(divizi) velké nadnarodni korporace, pusobici po celém svéte v oblasti
elektropramyslu. Tuto divizi 1ze charakterizovat jako velkou firmu s primérnym
poctem cca 450 zaméstnanci, obratem kolem 4 mld. K¢ a podilem rezijnich
nakladii ve vysi cca 30 % celkovych nakladl. Vyrobu lze charakterizovat jako
100 % zakazkovou vyrobu, jejimz vystupem jsou velké celky z oblasti ovladani
elektrického proudu, v hodnoté od stovek tisic az po uroven né€kolika miliont
korun. Proto Ize vyrobu oznacit za projektovou, nebot’ kazdy vyrobek je pojiman
jako samostatny projekt.
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Rozhovor byl uskutecnén svedouci controllingového oddéleni, jenz
zodpovidd za ekonomiku celé divize vcCetné rozpocth a kalkulaci.
V ekonomickém fizeni hraje zcela zieteln¢ dominantni ulohu controlling a
controllingové fizeni s provazanim veSkerych ekonomickych oblasti (véetné
kalkulaci). Je zde jasn€ rozeznatelné know-how zahranicniho kapitilu a jeho
poZzadavki na fizeni.

Pro evidenci nejen naklada, ale také dalSich ekonomickych parametrii ve
firmé, slouZi propracovany informac¢ni systém SAP, jenzZ je vyraznym zplisobem
customizovan dle specifickych potfeb firmy. I piesto vSak systém slouzi
piedevSim pro evidenci dat (ndkladl, vynosti atd.) a jejich transportu
prostfednictvim pfeddefinovanych sestav do prostiedi MS Excel, kde jsou data
zpracovavana a dale vyuzivand. D4 se fici, Ze postupem casu byly vytvoreny
nastroje v ramci prostiedi MS Excel, které jsou vyuZivany ke controllingovému
fizeni. Na ndklady je tak mozné se ,,podivat z riznych uhli pohledu.

Jako zaklad komplexniho pohledu na naklady, v€etné rezijnich, 1ze povazovat
vyuziti stfediskové evidence dat. Stfediska jsou povaZovana za zaklad
efektivniho ekonomického Fizeni. V této firmé se tedy vyskytuje propracované
sttediskové hospodafeni, diky kterému je mozné identifikovat vznik prakticky
jakéhokoliv ndkladu. Velmi Siroce se toto muizZe uplatit jak v planovani, tak
v rozpocCetnictvi a kalkulacich.

Jak bylo uvedeno vedouci controllingového oddéleni, ve firmé& je kladen
diraz pfedev$im na rozpocetnictvi a controllingové tizeni nakladi, ze kterého
potom vychdzi podrobné stanovené kalkulace. Nicméné lze konstatovat, Ze
plany a rozpocty jsou nezbytnym vychodiskem pro sestaveni kalkulaci.

Planovani a rozpocetnictvi

Dle nazoru pani vedouci je nezbytné ,,...mit sestaveny kvalitni a podrobny
plan vsech nakladu, véetne stirediskového hospodareni, jako zdklad efektivniho
Fizeni rezZijnich nadkladu... “. Dochazi tak opé€t k potvrzeni faktu, Ze pro spravnou
alokaci rezijni nakladl je v prvé fadé potteba podrobné poznat strukturu naklad
a je zapotiebi neustdle analyzovat a vyhodnocovat néklady, jejich vznik a
VyuZziti.

V rdmci planovani a rozpoctovani tak je tedy v této firm¢ mozné hovofit o
komplexnich planech a rozpoctech, které zacinaji na vrcholové urovni jako
souhrnné a poté jsou dale ¢lenény na dil¢i rozpoCty az na urovein jednotlivych
sttedisek. Samoziejmosti je zde odpovédnostni princip vedoucich stfedisek za
dodrzovani rozpoctovanych nakladi. Déle se tady projevuje vliv matefské
spole¢nosti a jejich pozadavkl na vykazovani stanovenych udajii, coz nuti
pracovniky sestavovat v raznych podobach také klouzavé rozpocty a
zpracovavat tzv. forecasty.
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Rozpocty vychézi piedev§im z historickych udajl, jenz jsou upravovany o
ofekavané zmény skuteCnosti. Z Casového hlediska se jedna jak o rozpocty
ro¢ni, tak potom v podrobnéjSim rozpadu o rozpoCty meési¢ni. Nezbytna je
kontinudlni kontrola skute¢nosti s planovanymi hodnotami a zjiSt'ovani
odchylek. Pokud dojde predevs§im k negativnim odchylkdm, je nutné okamzite
zjisténi pficin. Pii fizeni reZijnich ndkladli je nezbytné neustile sledovani
vyraznych odchylek v uhrazenych reziich, je nevyhnutelna revize spravnosti dat,
rezijnich pfiraZzek a nasledné také kalkulaci. Zdrojovymi daty pro tyto prepocty
jsou jednak historickd data, ale predevSim plany a rozpocty ocekavanych
skutecnosti.

Kalkulace

Ve firmé jsou uplatiovany tradi¢ni ptirdzkové kalkulace, jez jsou vyuzivany
pfedevSim jako nastroj pro tvorbu ceny jednotlivych produkti-projekti.
V kalkulacich je kladen diraz jednak na pfimé naklady (vekou Cést zde tvoii
spotfebovany materidl), ale také na co nejuzsi souvislosti variabilni vyrobni
rezie. Ta se skladd znékolika dil¢ich casti, které zahrnuji jednak
technologickou vyrobni rezii (energie, pomocné prosttedky apod.) a
personalni rezii (vyjadiena pomoci sazby). I na tomto ptipadu se opét potvrzuje
fakt, ze je vhodné provadét alokaci menSich skupin rezijnich nakladu
prostiednictvim vice rezijnich sazeb (prirazek). PredevSim pii Siroké
rtiznorodosti jednotlivych skupin nékladi 1ze potom provadét piesnéjsi alokace
na konkrétni vykon. Produkt pak vykazuje odpovidajici néklady, které mu
pfislusi a neni zatizen takovym mnoZstvim ndkladd, jenz snim pfi¢inné
nesouvisi.

Dalsi rezijni néklady jsou zachyceny v obdobné formé jako u tradi¢niho
kalkulaéniho vzorce, ovSem lze zde nalézt nékteré odliSnosti, jenz jsou
zpisobeny predev§im charakterem firmy. Za klasickou mizeme povaZovat
zdsobovaci (materidlovou) rezijni ptirazku, kterd vychdzi znaklad
zasobovaciho Utvaru a je vztaZzena k hodnoté¢ materidlu, dale zde nalezneme
standardni administrativni rezii (divizni), jenZz odrdzi spotifebované spravni
naklady této firmy. Problémy, se kterymi se vSak v této firmé setkavaji, jsou
zpusobeny predevs§im piefakturaci mezipodnikovych rezii. Jedna se o naklady
Ceské centraly firmy, kterd poskytuje ¢ast outsourcovanych servisnich sluzeb
vSem dcefinym firmam, jenz musi za tyto sluzby platit. Jsou to piedevsSim
¢innosti spojené s ucetnictvim, danovym poradenstvim, sluzby IS/IT atd. Dalsi
skupinu tvoii ndklady nadndrodni mateiské spolecnosti, které se musi taktéz
promitnout v cenach jednotlivych produkta a tim padem v kalkulacich. Posledni
skupinou ndkladd jsou potom naklady na vyzkum a vyvoj, jenz jsou taktéz
poskytovany jako servisni sluzba. Vzhledem k riznym vazbam (internim a
mezipodnikovym) zde tak dochazi ke slozitym ptfeuctovacim operacim, které je
nutné spravnym zpusobem zobrazit také v kalkulacich. Vzhledem
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k nekauzalnim souvislostem s jednotlivymi vykony jsou tyto rezijni pfirazky
procentudlné vztazeny k celkovym vyrobnim nakladim.

Ptepocty sazeb a rezijnich pfirdZzek je nezbytné provadét minimalné 1x za rok.
V ptipadé€ zjisténi vyraznych negativnich odchylek v tthradach rezijnich nékladi
je nutné tyto prepocitavat Castéji. Podminkou zde je, Ze tyto odchylky musi
vykazovat negativni tendenci min. 3 mésice v fade¢.

Identifikace problému, se kterymi je mozné se v této firmé setkat:

» ZnaCna cast rezijnich nakladi ma souvislost s organiza¢ni strukturou a
organiza¢nim uspoiadanim nejen této divize, ale celé firmy jako komplexu,
coZz ssebou nese riznou podobu rezijnich nakladd, které je nutné
promitnout v kalkulacich.

» Problémy nejsou spatfovany ani tak v alokaci vyrobnich nékladt - vyrobni
rezie, nebot’ jeji urceni mize byt pomérné presné. Muze se odvijet jednak
od materidlovych nékladd, jednak od sazeb — strojohodin, pifimé prace,
vyuziti vyrobni plochy atd. ale nastdvaji predevSim pii alokaci
mimovyrobnich nakladi, pfedev$im prodejni rezie (sales overhead) a
administrativnich néklada.

» V ptipad¢ divizionalniho uspotradani firem (nebo v ptipad¢ napt. provazané
holdingové  struktury) jsou nejvétS§im  problémem naklady
administrativniho charakteru, vznikajici na wrovni nevyssSiho fizeni,
piipadné na Grovni mateiské spolecnosti. Alokace v ramci divize je méné
narocna a lze v ni vytvofit jasné vazby a zavislosti.

» Problém v této oblasti predstavuji dale ovlivnitelné a neovlivnitelné
naklady, kdy zna¢na c¢ast reZijnich ndkladi muize byt neovlivnitelnych,
nicméné je nutné je promitnout v alokacich (at' jiz zmiflované
administrativni ndklady, nebo naklady spojené s vyzkumem a vyvojem celé
firmy).

> Uprava dat pro objektivni sestaveni kalkulaci a propocet reZijnich pfirazek.
Vzhledem ke slozité struktufe celé firmy az po matefskou spolecnost,
probihda vramci koncernu velké mnoZstvi preuctovacich operaci
v nakladech a vynosech, které mohou vyraznym zplsobem ovlivitovat vysi
rezijnich nakladd. Tyto polozky je potfeba eliminovat.

Vzhledem k nékterym vySe uvedenym problémiim je nezbytné sestavovat
vysledné kalkulace kazdého jednotlivého projektu a provadét kontrolu
dodrzovani kalkulovanych naklada. Pro efektivni nékladové tizeni a kontrolu
efektivnosti jednotlivych vyrobkli je nezbytné sestavovat nejen kalkulace
absorp¢ni, ale také kalkulace variabilnich nakladii a na zdklad€ ptispévku na
uhradu zjiStovat a vyhodnocovat jednotlivé vyrobky. Predchazi se tak
nespravnému vyhodnoceni efektivnosti vyrobku z pohledu ziskovosti.

I kdyz ve firmé jsou identifikovany hlavni problematické oblasti, na které
reaguji také kalkulace, nelze hovofit o naprosto pfesném systému, jenz zcela
objektivné odrazi skuteCny vznik ndkladli vézanych na jednotlivé projekty.
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Ukazuje se, ze tradi¢ni kalkulac¢ni systém toho neni schopen dosdhnout. Také
z tohoto davodu byly vroce 2007 ucinény kroky k objektivizaci celého
kalkulacniho systému zavedenim procesniho Fizeni nakladii, tedy kalkulaci
ABC. Byl odstartovan testovaci projekt, jehoz tkolem bylo ovéfit prakticnost
vyuziti jiné metody kalkulaci. Po péti mésicich vSak bylo od tohoto projektu
upusténo, a to 1 pies to, Ze se podafilo ptfi¢inné alokovat 78 % reZijnich nakladi,
zmapovat hlavni odchylky vzhledem k tradicnimu systému a ukazat tak rezervy
dosavadnich prirazkovych kalkulaci. Nicméné cely projekt se ukazal jako
piilis slozity a nédklady vysoce pfevySovaly pfedpokladané efekty z néj plynouci.
Jako problémové se ukdzalo nejen presné stanoveni vztahovych veliCin, ale
pfedevsim jejich redlny piepocet. I kvili slozitym vazbam k ostatnim divizim a
firmdm ve skuping, které znemoziuji rozklicovani pomérné velké ¢asti rezijnich
nakladi, tak nebyla metoda shleddna jako piinosnd, piestoZze ukéazala na
nepiesnost stavajicich kalkulaci. Jeji vyuziti bylo také limitovano personalnimi
moznostmi firmy a uzivateli kalkula¢niho systému.

Jako ptfinosné se vSak d& oznacit to, Ze na zaklad¢ procesniho zmapovani
nakladi mohla firma pfistoupit k upravam stavajiciho kalkula¢niho systému -
byly stanoveny podrobnéjsi rezijni pfirazky. To vSe s védomim akceptace
pouze urcité miry presnosti tohoto systému kalkulaci.

Na tomto ukdzkovem ptipadu je na zdvér mozné demonstrovat ten fakt, Ze
pouzitim klasického kalkulaéniho modelu s dirazem na dodrZzeni velkého
mnozstvi omezujicich faktorii (napf. ze strany zakomponovani pietuctovavanych
nakladli ze strany nadfizenych organizaci), je firma pomérné vyraznym
zpisobem svazovdna a jen velmi obtizn€ a téZkopadné dokaZe reagovat na
neustale se ménici ekonomické podminky.

Firma E
¢ Stfedné velka firma s primérnym poctem okolo 200 zaméstnancti.
¢ Obor ¢innosti — strojirenska vyroba.
¢ Charakter vyroby — zakdzkova vyroba — kusova a projektova.
¢ Vlastnictvi — tuzemsky vlastnik.

Dalsi ze zkoumanych firem byla tuzemska strojirenskd firma, jejiz oblast
¢innosti je orientovana piredev§im na vEtsi strojirenské celky. Lze ji
charakterizovat jako stfedné¢ velkou, s poftem zameéstnancli, pohybujicim se
okolo 200. Vyrobu Ize charakterizovat jako 100 % zakazkovou s rovnomérnym
rozdélenim mezi kusovou a projektovou. Autor zafadil tuto firmu do
vyhodnoceni z divodu ponékud zvlaStniho pristupu ke kalkulacim, jenz je
vysoce individualni. Studie byla uskute¢néna ve spolupraci s ekonomickym
feditelem, ktery zaroven zodpovida za controlling v této firmé.
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Zkoumany subjekt je rozdélen do 5 divizi dle charakteru nabizenych
produktl. Produkty v jednotlivych divizich jsou si pfibuzné a pfi jejich vzniku
dochéazi k vyvolani obdobnych nékladi. Situace firmy se v uplynulych 15-ti
letech vyrazn€ ménila a dle toho dochazelo také ke zménam v ekonomické
situaci. Po rozsahl¢ restrukturalizaci na konci devadesatych let doslo
k postupnému rozvoji firmy s nabidkou novych produkti. To vyvrcholilo
v dodavkach specializovanych technologickych celkli pro automobilovy
prumysl v poslednich 3 letech. Diky tomu se firmé oteviely nové obchodni
moznosti, které s sebou ovSem nesou zvySené naroky na fizeni ndkladd. To
vyvolalo také nutnost zmén v kalkulaé¢nim systému. V poslednich dvou letech
firma zaznamenavéa enormni tlak na snizovani cen, coz ji nuti hledat moZznosti
uspor, cesty k realnému vyjadfeni nakladovosti produkti a urceni minimalni
ceny.

Ve firm¢ je vyuzivan customizovany ERP systém, jenz propojuje veskeré
oblasti firmy a umoziuje detailni pohled (nejen) na naklady dle zadanych
parametrd. V ramci ekonomického IS vSak neni umozZnéna tvorba rozpocti
a tvorba nabidkovych kalkulaci. Proto je nutné pracovat s daty také mimo
tento IS opét vprosttedi MS Excel. Transport dat je uskutechovan
prostfednictvim pifednastavenych sestav. Za velkou nevyhodu tohoto systému
lze povazovat ponckud nelogické zachycovani jednotlivych operaci v systému,
které se projevi az po zadani ptikazu pro provedeni uzavérky (tyka se predevsim
ekonomické oblasti, tedy nacitani a zatctovani faktur a tedy nékladii a vynosii).
Ta, vzhledem ke slozitému kontrolnim mechanismiim spravnosti zaevidovanych
dat, je provadéna pouze jednou meési¢n€, coz pon€kud sniZzuje operativnost se
vSemi dostupnymi daty.

Po provedeném zjiStovani mizeme konstatovat, ze pro fizeni nakladii jsou
vyuzivany piedevs§im plany a rozpocCty, na jejichz dodrzovani jsou kladeny stale
vetsi naroky. Kalkulace, jako aktivni néstroj ovliviiovani nakladu, jsou zatlaceny
ponékud do pozadi a slouzi ptedevs§im ke stanoveni nabidkovych cen.

Jako vychozi nastroj fizeni nakladd tak je sestavovan celopodnikovy plan a
plan obchodnich aktivit, které jsou dale rozpracovany do souhrnného rozpoctu,
rozpoCtu divizi (jenz jsou zdaroven stfedisky) a rozpoctu rezijnich nékladi.
Proces rozpoctovani lze nazvat jako obousmérny a probiha jak odshora doll
(souhrnné polozky jsou pfifazovany na niz8i arovné¢), tak také odzdola nahoru
(postupuje se od zndmych nakladii jednotlivych divizi az po souhrnny rozpocet).
Velky diiraz je kladen piedev§im na stanoveni rozpoctu rezijnich nakladi,
od kterého se odviji dalsi rozpoctovaci kroky. Rozpocty v této firmée Ize oznacit
jako pevné, nicméné pii zdsadnich ekonomickych zménich se pfistupuje
k prepoctu rozpoctu dle realné situace (nejedna se o béznou véc, letos k tomuto
doslo poprvé). Jejich tvorba vychdzi z hodnot minulych obdobi, které jsou
upravovany na zakladé ocekavaného vyvoje. Rozpocty jsou v ramci
controllingového a reportingového procesu pravidelné kontrolovany, dochazi ke
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zjiStovani negativnich odchylek, hledani jejich pfi¢in a moznych nipravnych
opatieni. S vSeobecné se prohlubujici krizi hospodafstvi je nutné vénovat vice
pozornosti stdle mensim odchylkam (nyni jiz v fadech tisicii K¢).

Kalkulace

V ramci nabidkového ftizeni bylo jesté pred tiemi lety vyuzivano piedevSim
nakladové tvorby ceny. Vzhledem k turbulentnimu prostiedi a zméném, které
v uplynulych letech nastaly, je firma stile vice nucena pfizpisobovat cenu
trznim podminkam. Korektni alokace rezijnich ndkladi se tak jevi jako
nezbytnost. Navzdory tomu vSak je tato situace stile podcefiovana a je tak nutné,
ve stale veétSi mife, provadét individudlni konzultace jednotlivych zakédzek
s odpovédnymi pracovniky ekonomického oddéleni.

Nelze tak jednozna¢né fici, jedna-li se o absorp¢ni ¢i neabsorp¢ni kalkulace.
Ze své podstaty je lze spiSe oznacit za kompromisni feSeni obou typt. Cely
systém je tak nezbytné rozdélit do dvou rovin. A sice na tvorbu standardnich
absorp¢nich ptirdzkovych kalkulaci, v ptipad€ zjisténi problémul poté zjisténi a
stanoveni tzv. meznich (minimdlnich) reZijnich sazeb (na urovni vyrobni
variabilni rezie).

Alokace rezijnich ndkladl je tak nejprve uskuteChovana prostiednictvim
rezijnich ptirdzek, které jsou rozdéleny celkem do 17 rGznych skupin a jsou
vazany k jediné rozvrhové zakladné - pifimym mzdovym nakladim urcitych
skupin pracovniki. Kazdé skupiné je prifazena jina rezijni ptirazka, jejiz vyse
vychdzi ¢astecné z minulosti a ¢aste¢né od maximalni miry nakladd, kterou lze
k dané ¢innosti pracovnika vztahnout. U kazdé ¢innosti (d€lnické profese) je tak
v prvé fad€ nezbytné stanovit maximalni moznou cenu této ¢innosti (maximalné
mozny naklad), za kterou Ize danou Cinnosti ,,prodat na trhu*. Od této ceny se
odecte pfimy ndklad a zbytek je uren jako rezijni pfirazka. Ve spojitosti
s planovanym casovym fondem kazdé Cinnosti (pracovnika) potom vznika
celkova suma rezii, ktera miize byt pokryta. Tato je potom porovnana se sumou
rozpoCtovanou a v pfipadé¢ rozdilnych hodnot dochédzi k Gpravam jednak
rezijnich ptirazek, ale také k hledani uspor v reZijnich nékladech. Tento systém
je tak zaloZen Cisté na principi ,,inosnosti nakladia“. Jinymi slovy, kazda
¢innost je zatizena maximem rezijnich ndkladl, jenz je poptavka schopna
akceptovat.

JiZ na prvni pohled je zfeymé, Ze tento systém nemulze v Zadném piipadé
zachytit objektivni vysi rezijnich nédkladl konkrétniho vykonu. Nejvétsi riziko je
v8ak potieba hledat v produkei riiznych druhtt vykont, spotfebovavajicich rizné
vyrobni ¢innosti, coz také znamend zcela nerizenou alokaci razné vySe
rezijnich nakladi produktim. Dochéazi tak k situacim, kdy vyraznym
zpusobem nejsou v jednotlivych vykonech alokovany vSechny rezijni
naklady, a to v konecném efektu znamend dosazeni Casto vyraznych odchylek
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hospodarského vysledku. Zde je nutné také upozornit, ze ve firm¢ je uplatiiovan
motivacni systém odmén na zakladé strediskového hospodareni. V tomto
pfipad¢ tak princip Unosnosti piisobi pomérné zna¢né problémy, nebot
vyraznym zplusobem zkresluje dosazené¢ skutecné vysledky jednotlivych
sttedisek, v zavislosti na mnoZstvi zmén v rezijnich ptirazkach finalné
promitnutych do kone¢ného produktu.

Dalsi riziko tohoto systému je nutné hledat v jiz zminované cenotvorbé.
Velmi casto dochazi ke zjiSténi, Ze dany produkt (projekt), obsahuje pfilis
mnoho Cinnosti zatiZenych vysokou mirou rezijni piirdzky, coz zplisobuje
vysoké ptedrazeni, které nemulze byt poptavkou akceptovano. V tomto piipadé
je nezbytné tuto situaci fesit, prepocitavat kalkulace a stanovovat tzv. minimalni
rezijni sazby pokryvajici alesponn vyrobni rezii. Tim Ize dosdhnout minimalni
ceny, za kterou lze z kratkodobého pohledu jesté prodavat. Tento piistup ovSem
znamena nealokaci ¢asti rezijnich nakladld (a samoziejmé ziskové pfirazky) -
dochazi tak ve své podstaté k tvorbé neabsorp¢ni kalkulace.

Tento systém také znamend duplicitu nékterych ¢innosti, které ,,zahlcuji jak
pracovniky obchodniho useku, tak také technologického a v neposledni fadé
ekonomického useku. Dochdzi tak k narlstu reZijnich Cinnosti, které omezuji
bé&znou praci téchto pracovnikll (uzivatela kalkulacniho systému).

I navzdory tomuto neobjektivnimu systému je opét nutné pfiznat, Ze 1 pies
nepiiznivou hospodéiskou situaci se firmé dafi udrzet zakazky, vyrobu a
produkovat kladny hospodaisky vysledek. Vzhledem k tomuto je tedy na misté
poloZit otazku, ,,¢im je to zplsobené“? Tato otdzka byla vznesena i1 v prubéhu
rozhovoru s nasledujicim vysvétlenim:

» Firma ve velké mife Cerpa zuspésné¢ provedené restrukturalizace a
odbourani velkého mnozstvi neproduktivnich ¢innosti (véetné zruseni jedné
divize, ktera se ukdzala jako vysoce ztratova).

> Produkty firmy jsou vysoce diferencované a v CR prakticky neexistuje
konkurent, jenz by byl schopen poskytovat obdobné vyrobky, pfiCemz
zahranicni konkurence nabizi vyssi cenovou relaci.

» 1 presto, ze firma je dodavatelem pro automobilovy primysl, nejedna se o
dodavky pro sériovou vyrobu, ale o dodavky investi¢nich celkil nebo jejich
soucasti, diky cemuz nedoslo k tak vyraznému utlumu produkce.

» Diky tuspéSnym projektim v uplynulych tfech letech si firma vybudovala
renomé¢, na zaklad¢ kterého je 1 v soucasné dob¢ schopna ziskat zakazky
(pfestoZe v niz§i cenové urovni).

» Soucasny kalkula¢ni systém, i kdyZz znacéné zkreslujici, byl korigovan
zaCatkem roku 2007 a doSlo tak k zobjektivizovani rezijnich pftirazek,
prostiednictvim srovnani metodikou Activity-Based Costing.

» Doslo kvyraznym usporam rezijnich ¢innosti a rezijnich ndkladt (i
prostfednictvim vyrazného outsourcingu — napt. konstruktérskych sluzeb) a
vzhledem k obratu tak doslo ke snizeni rezijnich ndklada z 23 % na 17 %.

140



Pii zkoumani zptsobu alokace rezijnich nékladi v této firmé se objevuje
zarazejici fakt, a sice, Ze firma pfistoupila na zacatku roku 2007 k aplikaci
procesnich pfistupu k fizeni a metodiky ABC jakoZto prvotniho strategického
modelu k ovéfeni spolehlivosti stavajiciho kalkulacniho systému a vyhodnoceni
narocnosti a efektivnosti jednotlivych ¢innosti jak ve vyrobé, tak také v ramci
rezijnich oblasti. Provedend analyza ukézala jasné nesrovnalosti ve stavajicim
systému kalkulaci, které bylo mozné prostiednictvim ABC feSit. Nicméné cely
projekt byl ukoncen po 5 mésicich testovaciho provozu. Polozme si na tomto
misté otazku, zjakého divodu se tak stalo, kdyz se tato metodika jevila jako
objektivngj§i a piesnéjSi nez doposud vyuzivany systém? Oduvodnéni
ekonomického feditele byla opét zaraZejici, avSak nikoliv ptekvapivé. Uved'me
si alespon ta nejdulezitéjsi:

» Metoda ABC je vnimana jako prili§ slozitd, pracna a ¢asové narocna,
pfestoze jejim prostfednictvim Ize dosdhnout piesnéjsi alokace u
vyznamného podilu rezijnich néklada (ve firm¢ E se podarilo rozklicovat
a pri¢inné priradit 75 % rezijnich nakladu, ostatni nédklady bylo nutné
kalkulovat prostfednictvim rezijnich ptirazek).

» Metoda a jeji vyuziti jsou vnimany jako pfili§ financné nakladné.

» Problém je potieba hledat pfedevSim v lidech — pozitivni vnimani této
metody musi byt zajiSténo napii¢ celou firmou a vSemi uZivateli
kalkulacniho systému — v tomto piipad¢ doslo k absolutnimu nepochopeni
ze strany uZivatelli, jako jsou technologové <¢i obchodnici, ktefi
s kalkulacemi neustéle pracuji.

» Pro uspésnou implementaci a vyuziti tohoto systému na operativni irovni je
potfeba mit také jasnou podporu ze strany vrcholového vedeni, coz se
v tomto ptipadé€ neprojevilo.

I ptes uvedené problémy je vSak nutné objektivné pfipustit, ze toto srovnani
napomohlo alesponi k ¢aste¢né uprave tradiniho modelu ptirazkové kalkulace a
upravé a zobjektivizovani rezijnich skupin a ptirazek. Na této ukazce tak lze
demonstrovat, Ze 1 pres nelspéch v zaimplementovani procesniho fizeni
nakladii na operativni urovni, lze dosdhnout pokroku alespont caste¢nym
pouzitim dil¢ich zjisténi.
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5.2.2 Shrnuti kvalitativniho prizkumu

V ramci kapitoly o kvalitativnim vyzkumu bylo popsédno a vyhodnoceno 5
studii (vzniklych na =zakladé strukturovanych rozhovort s odpovédnymi
pracovniky danych firem), nicméné autor se mize opftit o zjisténi z dalSich 10
firem, ve kterych provedl obdobna zkoumani. Na zdkladé provedeného
kvalitativniho vyzkumu miize autor prace shrnout nasledujici dil¢i zavéry:

1) V kazdé zkoumané firmé se objevuji rozli¢né problémy, které maji pfimou

souvislost s kalkulaénimi systémy, vyuzivanymi v téchto firméch.

2) Az ve trech c¢tvrtinach firem je kladen vétSi diiraz na plianovani a
rozpoctovani, neZ na propracovany kalkula¢ni systém a presnou
alokaci rezijnich nakladi.

3) V dnesni turbulentni dobé je témét kazdéa firma pod vysokym tlakem pii
stanoveni cen svych produkti. Prioritou je tedy snizovani nakladd,
pficemz prvotnim z4jmem je uspora v piimych ndkladech (napt. pouzitim
levnéjSich materiali, zmény v technologickych postupech apod. Teprve
poté nasleduje hledani moznosti v isporach v rezijnich nékladech. Tento
trend je patrny predevSim u firem, kde vyznamnou slozkou nakladl je
piimy material ¢i vysoky podil pifimé prace.

4) Na stale vétSim vyznamu nabyva vyuZiti retrogradniho kalkula¢niho
vzorce pii prvotnich kalkulacich vykont, z diivodu uvedeného v bodé 3.
Firmy jsou nuceny neustdle porovnavat trzni a konkuren¢ni cenu a své
naklady ptizplsobit této cene.

5) Omezeni pii cenovych jednanich vyvoldvaji ve firmach dysfunkci
absorp¢nich metod kalkulaci a stale vice firem vyuziva predevSim riizné
formy kalkulaci neabsorp¢nich.

6) V ptipadé€ neabsorpcnich kalkulaci se mize jednat o vykalkulovani pouze
Cisté¢ primych nakladl (nikoliv na drovni variabilnich néklad®), coz se
ukdzalo minimdln¢ ve c¢tyfech zkoumanych firmach (cca 25 % firem).
V téchto firmach lze zaregistrovat vyuziti prvkii metody fizeni TOC
(,,prutokového fizeni ndkladi*), prestoze tak firmy necini cilené
s védomim konkrétniho vyuziti této filozofie. V tomto ptipadé¢ se ovSem
nutn¢ projevuje absence stanoveni vyrobni reZie, majici souvislost
s tvorbou vykonl a tudiz je nutné ji povazovat za variabilni ndklad.
V vahach o minimalni cené se poté firmy dopousti chybnych
rozhodnuti a v mnoha piipadech dochazi ke sjednani ceny produktu pod
urovni uplnych variabilnich nakladi.

7) Ze zkoumani vyplynuly 2 rozdilné pfistupy firem ke stanoveni ceny, coz
vyvolava také rozdilné ptistupy ke kalkulacim. Ty souvisi s globalni
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hospodatskou situaci a hospodaiskymi cykly, a to s sebou pfindsi riiznou
miru realizovanych vykonll a vyuZiti vyrobni kapacity. V piipad€, ze
firmy nejsou schopny naplnit vyrobni kapacitu, dochazi k realizovani
vykontl tzv. ,,za kaZzdou cenu®, nebo-li firmy jsou ochotny prodavat pouze
za variabilni (nékdy dokonce pouze piimé€) naklady, scilem udrzeni
stavajicich zaméstnanc. V tomto piipadé tedy firmy nepovazuji
propracovany kalkulac¢ni systém s piesnou alokaci rezijnich naklada
za nepostradatelny. Az teprve za piedpokladu dostateéného mnoZstvi
zakdzek a naplnéni vyrobni kapacity tak firmy zacinaji porovnavat
jednotlivé zakazky a pravé vtomto okamzZiku potiebuji urCit celkové
naklady vykonu, coz klade vy$§i diraz a poZadavky na absorpéni
kalkulacni systémy.

8) Firmy si jsou védomy nedokonalosti vyuzivané¢ho kalkula¢niho systému,
pfiemz v mnoha pfipadech jsou uplatiovany pouze kalkulace
neabsorpcni. V ptipad¢€ absorp¢nich kalkulaci se pak uplatiiuje v Siroké
mirFe zkuSenostni efekt a odborny odhad pro ur€eni rezijni ptirdzky ¢i
sazby a tim zohlednéni rezijnich naklada v kalkulacich. Nicméné snahy
vedouci k jeho zménam, vylepSeni ¢i transformaci kalkula¢ni metody,
se projevily pouze u poloviny firem, coZ koresponduje také se
zjisténimi v ramci kvantitativniho zkoumani. Tento zavér se ztotoziuje
s tvrzenim M. Hammera, jenZz ve své publikaci Agenda 21 mimo jiné
uvadi: ,,...mezi mnoha manazery prevlada nazor, Ze opravdovi manazeri
nepotrebuji Zadna mereni, a Ze jsou schopni védet, co se v podniku déje,
aniz by se museli spoléhat na néjaké papiry potistené udaji, pricemz se
domnivaji, Ze prilisna pozornost cislum je vlastné vyjadrenim slabosti.
Jsou nepochybné presvédceni, Ze hlavnimi predpoklady efektivniho vedeni
Jjsou odvazna vize a zkuSenosti z prvni ruky...““[15, str. 107]

9) Ve trech zkoumanych firmach byl vyuZzit model moderni metody ABC
v ramci srovnani s tradicni kalkulaci, pficemZz ve vSech ptipadech byly
prokazany ziejmé prinosy v piresnéjsi a kauzalnéjsi alokaci rezijnich
nakladi konkrétnimu vykonu (nebo zdkaznikovi, teritoriu atd.).
Prostfednictvim metody ABC bylo mozné pticinnéji alokovat 75 — 85 %
reZijnich nakladi.

10)  V ptipadé metody ABC se jedna o pouZiti spiSe na strategické tirovni
(strategicky model), nikoliv o operativni vyuZiti.

11)  Komplexni vyuZiti a masovéjsi rozsifeni ABC se nejevi ve vétSiné
vyrobnich firem jako mozné, nebot’ zde existuji bariéry predev§im
v lidském, casovém a finanénim faktoru. Firmy argumentuji
nedostatkem odpovidajicich personélnich ¢i €asovych kapacit ke zvladnuti
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vnimana jako pfili§ slozita. Zvladnuti tohoto problému by vyzZadovalo
nabor novych pracovnikli, podrobna Skoleni a rozSifeni vzdélavaciho
systemu uzivateld, coz ssebou samozieymé nese zvySeni nakladda.
V neposledni tadé je také nutné zminit navaznost metody ABC na
informac¢ni systém, jehoz Uprava a pfizplsobeni by opét piispéla ke
zvyseni nakladi nezbytnych na efektivni vyuZiti této metody.

12)  Predevsim u firem stfedni velikosti je nutné zdiiraznit tviréi pristup
k nakladovému Fizeni a feSeni nckterych problémul v této oblasti. AC
v téchto firmach nelze ocekavat rozvinuté teoretické zazemi oblasti tfizeni
a alokace nakladl, jsou uplatiovany principy (napf. pifi vyuZiti teorie
omezeni), které byly ziskdny na zdkladé¢ zkuSenosti a neustalého
pfizpusobovani zménadm v ekonomickych a trznich podminkach.

13) U velkych firem byl zaznamenan negativni vliv klasickych ptistupii
k fizeni nakladd, pretrvavajici Casto jiz z dob ,,minulého rezimu®, ktery se
vyznacuje znacnou téZkopadnosti a ,,zkostnatélosti, ptficemZ nedovoluje
pruzné reagovat na aktualni zmény v ekonomice.

14)  Bé&hem zkoumani se potvrdilo, Ze nakladové tizeni a alokace reZijnich
nakladi jsou velmi tizce spjaty s rtiznou tdrovni vyuziti ekonomickych
informa¢nich systéma. Firmy jsou v mnoha pfipadech ,,svazovany*
vyuZivanym informa¢nim systémem >°, jehoz zména by vyzadovala
velké externi zasahy doprovdzené vznikem pomérné velkého objemu
nakladi. Ponékud zarazejici je také zjisténi, Ze dokonce ani relativné nové
a moderni ekonomické systémy (ERP) nelze efektivné vyuzit pti fizeni a
alokaci rezijnich nakladi a firmy tak jsou nuceny vyuzivat podpirnych
nastroji, jako napt. MS Excel.

5 Vyzkumna Setfeni potvrdila, Ze ve firmach se lze stale setkat s ekonomickym softwarem, vytvofenym jesté na
konci minulého stoleti, ktery neni u¢inn¢ schopen reflektovat na zmény v ekonomické a hospodarskeé situaci.
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5.3 Ovéreni stanovenych hypotéz

V souladu s metodologickym postupem (viz. kapitola 4.2) po provedeném
kvantitativnim a kvalitativnim vyzkumu pfistupuje autor k potvrzeni ¢i
vyvraceni stanovenych hypotéz.

Hypotéza HI: Mira vyuziti modernich metod fizeni a alokace reZijnich
nakladi ve vyrobnich firmach v CR je nizka.

Vzhledem k vysledkiim kvantitativniho 1 kvalitativniho vyzkumu lze tuto
hypotézu potvrdit. Jak vyplynulo z obou Setfeni, vyuziti modernich metod
fizeni a alokace nakladd je na velmi nizké urovni a pouze u cca 10 % firem se
muzeme s nékterou metodou, jako je Activity-Based Costing ¢i Target Costing,
setkat. Zde je nutné upozornit také na fakt, Ze 1 tam, kde se o implementaci
nékteré moderni metody pokusili, bylo nakonec od Sir§iho praktického vyuziti
upusténo.

Diivodii nevyuzivani téchto metod lze spatfovat hned nékolik, a v ramci
zpracovani jednotlivych vyzkumu jiz byly zminény. Nicméné€, shriime si na

vvvvvv

» Nedostatecna informovanost — s témito metodami, jejich vyhodami a
pfinosy neni sezndmena témeét tretina vyrobnich firem, pfi¢emz vyrazné
horsi je tato situace ve firméch s tuzemskym kapitdlem (jedné se az o dvé
tretiny téchto firem).

> Nedostatecné odborné a personalni zabezpeceni — firmy jsou nuceny
k neustalym usporam nédkladd, ¢imZz se nenabizi lidsky potencial
k implementaci a operativnimu zvladnuti a zabezpeceni hladkého provozu
téchto metod.

» Finanéni narocnost — zavedeni a aktivni vyuzivani téchto metod s sebou
nese naklady, které¢ jsou vnimany jako pfili§ vysoké, vzhledem k moznym
piinosim. Zde se jedna pifedevSim o ndklady spojené se samotnou
implementaci (miZeme jmenovat napi. ndklady na poradenskou a
konzultantskou ¢innost), s pofizenim ¢i upravou informacniho systému,
Skoleni a neustalé vzdélavani pracovniki-uZivatel systému a v neposledni
fadé¢ je nutné zminit také naklady spojené se zaméstndnim novych
odbornych pracovnikd.

» Orientace vyrobnich firem na zakladni existen¢ni problémy — silny
konkurencni boj spolu s cenovymi tlaky a presunem vyroby do asijskych
regionll zpusobuji nedostatek efektivnich zakdzek vramci riznych
pramyslovych odvétvi. Vyrobni firmy tak soustfed’uji pozornost predevsim
na ziskani zakaznika a dostatecného mnozstvi zakazek, vytizeni vyrobnich
kapacit, zabezpeCeni levngjSich vstupnich vyrobnich faktori atd.
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Problematika piesnéjsi a pficinn¢j$i alokace reZijnich nakladd tak je
vyraznym zpusobem zatlacena do pozadi.

» Konzervativni zpisob Fizeni vyrobnich firem — pfedevsim z kvalitativniho
zkoumani vyplynuly ptekazky v implementaci modernich metod fizeni
nakladli, spocivajici v nedlvéfe v pfinosy téchto metod ze strany
nejvyssiho vedeni. To se projevuje pfedevSim ve firmach s tuzemskymi
vlastniky.

Hypotéza H2: Vyznamny podil vyrobnich firem vénuje vyrazné mensi
pozornost Fizeni, strukture a vyvoji reZijnich nakladi, nez
Fizeni pfimych nakladi.

Z kvantitativniho vyzkumu vyplynulo, Ze dochdzi k neustalému narGstu
podilu rezijnich nékladd, coz nyni uvadi témét polovina firem oproti cca 30 %
v roce 2004. I vzhledem ke zminiovanym cenovym a konkuren¢nim tlakiim si
firmy zacinaji uvédomovat nebezpeci tkvici v nekontrolovatelném ristu
rezijnich nakladt. I proto celkem 86 % firem uvadi, ze jejich pozornost je
zaméfena stejnou merou jak na ptfimé ndklady, tak také na rezijni.

Tento zavér lze potvrdit také zjisténimi v rdmci kvalitativniho prizkumu, v
némz 13 z 15 firem (87 %) uvedlo, Ze jsou nuceny reZijnim nakladiim vénovat
stejnou nebo dokonce vétsi pozornost nez ndkladim piimym. Dé&je se tak ve
veétsi mife vyuzitim plant a rozpocCtl, které jsou neustale kontrolovany,
porovnavany a revidovany. V mens$i mife jsou potom rezijni naklady fizeny a
ovliviilovany na zaklad¢ zjisténi z kalkulaci.

VySe zminénym byla hypotéza H, vyvracena.

Hypotéza H3: Tradi¢né pouzivané prirazkové kalkulace nejsou schopny
adresné priradit reZijni naklady konkrétnimu vykonu.

Tato hypotéza byla potvrzena.

Jiz  vpribéhu kvantitativniho zkouméani bylo zjiSt€éno mnoZstvi
problematickych oblasti, se kterymi se tradi¢ni ptirazZkové kalkulace potykaji.
Jmenujme pifedevs§im riiznou vysi uhrazenych reZijnich nakladii v produktech,
vzhledem k vykyviim v objemech vyroby, nalezeni odpovidajici rozvrhové
zékladny, kvantifikace rezijnich pfirdzek vzhledem k rychle a turbulentné se
ménici budoucnosti atd.

Diky témto a dal$im nedostatkiim jsou firmy postaveny pied elementarni
nebezpe€i, spoCivajici v neuhrazenych rezijnich ndkladech pii realizovani
riznych objemt prodeje. To bylo potvrzeno také kvalitativnim prizkumem a pfi
srovnani s moderni kalkula¢ni metodou, jakou ABC bezesporu je, se projevily
nedostatky pfirdzkovych kalkulaci v plné mife.
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Da se fici, ze tato negativa jsou Castecné eliminovéana rozdélenim rezijnich
ptirazek do podrobnéjSich dil¢ich casti, jenz jsou pfifazovany ptisluSnym
pfi¢innym rozvrhovym zékladndm (jedné se tedy o podrobnou diferencovanou
ptirazkovou kalkulaci). I pfesto vSak jsou ptfirdzkové kalkulace problematické
piedevsim u zakazkovych (kusovych) vyrob, kdy je vyZadovana diferenciace jak
produktu, tak casto také doprovodnych rezijnich ¢innosti. Naklady zpiisobené
témito rezijnimi Cinnostmi pak nejsou v piirdzkovych kalkulacich zachyceny
v objektivni vysi a dochazi tak ke zkresleni ziskovosti jednotlivych produkti.

Jako dalsi problém ptiraZkovych kalkulaci je uvadéna neschopnost jednoduse
zjistit skuteénou vySi ziskovosti jinych nakladovych objekti, jako napf.
zdkaznika ¢1 prodejniho teritoria. To je mozné ucinit pouze zprostiedkovang,
pficemz prvotn€¢ je nezbytné zjistit ziskovost jednotlivych vyrobkl. Jako
objektivnéjSi se tak jevi vyuziti kalkula¢ni metody ABC pro piesnéjsi
stanoveni ceny na zdklad€ spotfebovanych aktivit, nebot’ poté jsme schopni,
s vysokou mirou piesnosti, zjistit také ndklady na dal$i ndkladové objekty.

Hypotéza H4: Vyznamnou ¢ast reZijnich nakladii podniku lze na zakladé
uplatnéni moderni kalkulaéni metody ABC alokovat
konkrétnimu nakladovému objektu.

Na zakladé¢ zjisténi vramci kvalitativniho vyzkumu lze fici, Ze
prostiednictvim kalkulacni metody ABC jsou firmy schopny pfi¢inné alokovat
vice nez 75 % svych rezijnich néakladl, coz se prokazalo ve vSech tfech
zkoumanych firmach, ve kterych byl model ABC otestovan. I kdyZ ani v jednom
pfipad€ nelze hovotit o nastaveni systému ABC pro jeho operativni pouziti
v praxi téchto firem, aplikovany pilotni testovaci projekt jasné prokazal
schopnost relevantniho rozkliCovani rezijnich nakladi a jejich alokace
konkrétnim nakladovym objektim.

Zbytek tzv. nealokovatelnych naklada je nutne prenést do ceny vyrobkill napf.
prostfednictvim rezijnich pfirazek. Jednd se predevSim o ndklady nemajici
jakoukoliv souvislost s vykonem firmy. Namatkou uved’'me financni naklady,
jako jsou poplatky za vedeni béZného UCtu, kursové ztraty ¢i rezijni ndklady
alokované v ramci skupiny sptiznénych firem (napt. ze strany matetské firmy do
dcefiné) apod.

I kdyz je prakticky nemozné provést adresnou alokaci vSech nakladi (ze
zcela relevantnich divodu, nebot’ ¢ast ndkladli nema absolutné zddnou spojitost
a zavislost s nakladovymi objekty jako napt. vykony) a ¢ast rezijnich ndklada je
tedy nezbytné alokovat jinymi zplsoby (napf. uplatnénim rezijnich pftirazek),
muzeme vyuzit ABC metodu k adresné alokaci vétSiny provoznich nékladi. Na
zaklad¢ téchto zjisténi 1ze tudiZ tuto hypotézu povazovat za potvrzenou.
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Hypotéza H5: Vyuzivani exaktnich metod pro podrobnou alokaci rezijnich
nakladi k vykonim je pro firmy nakladné a slozité.

Miuzeme konstatovat, ze potvrzeni této hypotézy jiz Castecné vyplynulo
z kvantitativniho vyzkumu, kde se ukdzalo, Ze az tretina firem provadi alokaci
rezijnich ndkladi na zakladé konstantni pfirazky, vychazejici z minulosti ¢i
dokonce pouze odhadem. Otazkou tedy bylo, pro¢ k tomuto doch4zi? Proto na
tuto problematiku byla zaméfena také ¢ast kvalitativniho vyzkumu, kde se
ziejm¢ potvrdilo, Ze firmy az vcca 70 % ptipadii neuplatiuji ve svych
kalkulacich podrobné a pfiinné zohlednéni podilu rezijnich nakladid v cené
vyrobku. Pfitom zijem o zménu této situace vyjadiila pouze polovina
dotazanych firem.

Jako argument pro tento ptistup bylo uvadéno nejcastéji:

» Presna struktura niakladi obsaZenych ve finalni cené neni dulezita
vzhledem k cenovym a konkurenénim tlakiim, které ji v mnoha
ptipadech snizuji pod efektivni hranici, nicméné vyrobky prinasi alespon
casteCny prispévek na udhradu fixnich ndaklada. Zjisténi struktury
rezijnich nakladi pomoci exaktnich metod by tak firmam nepiineslo zadny
efekt, znamenalo by to pouze dodate¢né naklady.

» Rozhodujicim ukazatelem pro fizeni je pfidand hodnota (cena—piimy
materidl, tedy teorie omezeni) ¢i celkovd hodnota ptispévku na thradu,
jehoz planovand vyse, za dodrzeni rozpoctovych pravidel, bude znamenat
dosazeni poZadované miry zisku. Nejevi se tudiz efektivni zabyvat se
konkrétnim pfifazovanim rezijnich nékladi k jednotlivym vykonim.
Dilezity je pro firmy celopodnikovy pohled, dosazeni kladného vysledku
za firmu jako celek (napt. celkovd vySe pfidané hodnoty, pifispévku na
uhradu, ziskovosti). Dil¢im ¢astem vysledkl tedy neni vénovéana pozornost,
a muzeme tak ftici, Ze analyticky pfistup k ur¢ovani ekonomickych vysledka
je vyrazné potlacen.

» Je nezbytné zohlednovat uzivatele kalkula¢niho systému, ktefi nejsou casto
schopni operovat se slozitéjSimi propocty.

» Je preferovan pftistup vykon/cena, €ili systém musi byt zalozen pouze na
unosné mife slozitosti, ktera odpovida efektiim, které ptinaSi. Podrobné
vyjadieni reZijnich nakladi na konkrétni vykon je ¢asto vnimano jako pfilis
slozit¢ vzhledem k mnozstvi faktorti vstupujicich do celého procesu. Ve
finale by tak byl pfesny propocCet pro firmy ndakladnéj$i, nez zjiSténi
skute¢né miry celkovych nakladd, které by pievysily cenu akceptovatelnou
trhem.

» Exaktni vyjadieni rezijnich nékladt ve spojitosti s konkrétnim vykonem
neni mozné vzhledem k omezenym mozZnostem dostupného informacniho
systétmu (evidence ucetnich dat). Znamenalo by to zavedeni nového
ekonomického informacniho systému, coz by vedlo ke zvySeni nakladl
nejen na samotny systém, ale také na proskoleni pracovniki.
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» Zména kalkula¢niho systému by vyzadovala nové pracovniky, kteti by
dany systém vytvoftili (naimplementovali) a ,,obsluhovali®. To s sebou opét
pfindsi dodatecné naklady.

Na zaklad¢ vyse zminéného 1ze danou hypotézu potvrdit.
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5.4 Navrhy v oblasti Fizeni a alokace rezijnich nakladi

Jak vyplynulo z vySe uvedenych Setfeni, tak ani v dneSni dobé neni mira
vyuziti sofistikovanych nastroji pro ndkladového tizeni a alokace nakladii jesté
zdaleka optimalni. Neustale je moZzné se v mnoha firméach setkat spiSe
s intuitivnim neZ odbornym fizenim a zkuSenostni efekt prevlada nad exaktnimi
nastroji. Je vSak mozné citit kladné postoje ke zmé€nam v této oblasti, k nimz
vSak cCasto chybi lidsky potencial, odborny pfistup ¢i pouze podrobné znalosti
problematiky nakladového fizeni. V této kapitole by proto autor chtél ptiblizit
mozné pristupy k niakladovému Fizeni a fizeni rezijnich naklada, nastinit
vhodné postupy a posloupnosti jednotlivych kroki pri tvorbé nakladového
a kalkula¢niho systému vyrobni firmy.

Na zacatek je nezbytné predeslat, ze je velmi obtizné navrhnout univerzalni
systém nebo nastroj, jenz by byl snadno aplikovatelny v jakékoliv firmé. To ale
vzhledem k rozmanitosti vyrobnich odvétvi, typli, forem a charakterti vyroby,
neni prakticky ani mozné. Proto je potieba chapat nasledujici navrhy jako
zasady a principy, které by mély slouzit jako navod pro mozné zpiesnéni a
zefektivnéni ndkladového systému a alokace rezijnich nakladu.

5.4.1 Podrobnou analyzu firmy lze povazovat za zaklad aspéchu

Je nezbytné si uvédomit, ze pro uspésné a efektivni ndkladové fizeni je v prvé
fad¢ potieba detailné poznat samotnou firmu a jeji okoli. Pouze na zdklad¢
podrobnych informaci a znalosti je mozné aplikovat poznatky o nikladovém
fizeni a jeho disledcich. Jako prvni krok je tedy nutné provést podrobnou
situaéni analyzu. Tu mizeme rozdé€lit do nékolika krok:

> Analyza externiho okoli’® — piedstavuje predev§im analyzu odvétvi a jeho
vyvoje, analyzu poptavky, konkurence a v neposledni fad¢ také dostupnych
zdroji. Tyto jednotlivé analyzy pak vytvafi celkovy obraz externiho okoli
firmy, na jehoz zaklad¢ je mozné piijimat zdsadni rozhodnuti ovliviiujici
budouci vyvoj firmy.

» Interni analyza — zde je potieba v prvé fadé analyzovat vnitini uspotradani
firmy a v souvislosti s vysledky externi analyzy stanovit klicové oblasti
nakladového fizeni a také alokace nakladl. Je nezbytné stanovit jaké jsou
ptfedpoklady a omezeni alokace nakladi, jaky vyznam pro firmu
pfedstavuji, je potieba jasné urcit, zda ma podrobna alokace (reZijnich)
nakladii smysl vzhledem k omezujicim podminkdm. V ramci interni
analyzy je nezbytné také analyzovat samotnou strukturu firmy, organizaci
vyroby a veskeré vazby uvniti firmy.

56 Existuje mnoho roiznych analyz, které je zde mozné uplatnit. Vzhledem k zaméfeni prace vsak autor
neshledava jejich popis jako nezbytny.
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5.4.2 Analyza nakladi

Jako dal$i krok k volbé adekvatnich nastroji Fizeni nakladi je zjiSténi
podrobnych informaci o ndkladech a jejich evidenci. Naklady firmy, s dirazem
na jednotlivé rezie, je potieba podrobit zevrubnému zkoumani a vytvofit si
detailni prehled o jejich struktufe, vazbach a souvislostech s realizovanymi
vykony firmy. Je nutné upozornit na omyl mnoha manazZerd, a sice, Ze
k vytvofeni obrazu o nakladech a vykonech si vystacime s vysledovkou. Je
pochopitelné¢ nutné provést podrobny hloubkovy rozbor nejen jednotlivych
nakladovych UcCth (Cili analyzovat néklady z pohledu druhového ¢lenéni), ale
provést také rozkliCcovani nakladi ve vztahu knakladovym objektim a
v souvislostech se vznikem jednotlivych vykonii.

Bez nadsazky je mozné fici, Ze struktura nakladi, jejich vazba na vykony
firmy, ale také vyvoj nakladi v Case, jsou zdsadni pro nastaveni rtiznych
nastroji fizeni nakladl. K usnadnéni provadéni pravidelnych analyz ndkladd je
vhodna podrobna evidence nakladi s jasnym uréenim vzniku nakladi. Cim
podrobnéji jsme schopni jednotlivé naklady (vCetné reZijnich) evidovat, tim
presnéjsi se potom stava jejich alokace. Piedpokladem tedy je detailné evidovat
naklady:

» dle mista vzniku — nadklad musi byt ptifaditelny ke konkrétnimu stredisku ¢i
atvaru,

» dle odpovédnosti — nédklad by mél byt prifaditelny k osob¢ (zdroji), ktera je
za jeho vznik zodpovédna,

» dle prislusnosti k vpkonu — projektova vyroba ¢i vyroba vétSich celkl si
vyzaduje také vznik nakladi v rizné struktuie a vysi. Cim podrobnéji je
naklad konkrétné piifazen, tim snazsi je jeho zohlednéni v kalkulacich,

» dle zdkaznikii nebo trhii — to muize vyraznym zpusobem usnadnit
vyhodnoceni jejich nadkladovosti ¢i ziskovosti.

5.4.3 Tvorba rozpocta

Piekvapivé velky vyznam rozpocetnictvi a rozpocti s pozitivhim vlivem
na fizeni rezijnich nakladi byl prokdzan jak kvantitativnim, tak také
kvalitativnim prizkumem. Nejen, Ze se rozpocCty stavaji hlavnim a smérodatnym
nastrojem fizeni (rezijnich) ndkladd, lze jich také vyuzit pti tvorbé kalkulaci
jako vychoziho zdroje informaci o budouci ndkladové situaci.

Rozpocty lze povazovat za podrobnéj$i uptfesnéni hlavnich podnikovych
planit do konkrétni c¢iselné podoby. Zde je potieba zdiraznit vyraz
,,podrobnéjsi, protoze jeden sumarni souhrnny rozpocet celkového hospodaieni
firmy nelze povazovat za dostatecny. Rozpoc¢ty je tak vhodné rozpracovat na
urovné stredisek, utvara ¢i jednotlivych aktivit, pficemz se takto stavaji
spojnici mezi provozni ¢innosti organizace a jejimi planovanymi cily, coZ ve své
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publikaci potvrzuje také Petiik. [46] Pii dodrzeni komplexnosti rozpocti
v rozpadu na jednotlivé dil¢i ¢asti, 1ze ziskat podrobny piehled o budoucim
vyvoji ekonomické situace firmy, nebot’ je nutné si uvédomit, ze kvalitné
zpracované a provazané rozpofty modeluji ,,prubéh* nékladi napfi¢ celou
firmou.

Samotné vytvofeni rozpoctli pro jejich efektivni pfinos vSak nestaci, je
potieba respektovat urcité zasady jejich fungovani. Miizeme je definovat jako:

» Flexibilni rozpoctovani — v dnesni turbulentni dobé zacinid byt zcela
nedostatecné rozpoctovani na ¢asové obdobi pouze jednoho roku. Neustale
se meénici situace vyzaduje tvorbu kratkodobé&jSich rozpocti (Ctvrtleti,
mesice), které jsou revidovany dle aktualni hospodaiské situace. V této
souvislosti se vzil v podnikové praxi také vyraz forecasting®’. Tento proces
muze byt také do zna¢né miry ovlivnén délkou doptedu sjednanych
kontraktd firmy.

» Odpovédnost — ucelné je navazat jednotlivé rozpoctované polozky
(ptedevsim tedy polozky rezijnich ndkladi) na konkrétni pracovniky, a to
nejen na manazerskych pozicich, ale také na nizSich vedoucich urovnich, a
to az napf. po mistry ve vyrob¢. V této souvislosti ovSem je vhodné stanovit
také pravomoci pracovnikil za pfidélené rozpoctové polozky. Hovoiime zde
o tzv. ovlivnitelnych a neovlivnitelnych nakladech, které musi byt jasné
oddéleny. Je vhodné také stanovit limity castek, do kterych mohou
jednotlivi pracovnici nést rozhodovaci pravomoc a také sankce za jejich
svévolné prekroceni. V rdmci rozpoctovaciho procesu je vhodné také
stanoveni minimalnich odchylek pro naslednou kontrolu.

» Kontrola rozpoftu a méieni ekonomické vykonnosti — v ramci
rozpo¢tovani samoziejmé& nestaci pouze sestaveni rozpoctu, je nezbytna
také pravidelnd kontrola plnéni rozpoctovanych polozek a dodrzeni
naplanované ekonomické vykonnosti firmy. Zde je tedy vhodné neustéle
sledovat strukturu nékladd, vCetné rezijnich, v Case, stanovit si odchylky a
tyto odchylky vyhodnocovat. V ptipad¢ piekroceni stanovenych limitnich
odchylek je nutné okamzité vyhodnoceni odchylek a zjisténi jejich pticin.
V ptipadé¢ dodrzeni odpovédnostniho principu je nutnd komunikace
odchylek s odpovédnymi pracovniky. Na zdklad¢ kontroly dodrzovani
rozpoctoveé politiky spolu se zménami piedpokladané situace lze stavét
tvorbu flexibilnich rozpoc¢tii na zaklad¢ forecastingu.

» Participace — na pfikladu nekterych firem se ukézalo, Ze i pracovnici na
nejnizsich urovnich (napt. fadovi pracovnici ve vyrobé€), jsou schopni nést
urcitou miru odpovédnosti za svéfené rozpoctované polozky (participovat
na rozpoctu) a tim pozitivné ovlivnit dodrZovani napldnované vyse téchto
polozek. Zde je vSak ptedpoklad Uplné informovanosti, kdy kazdy

" Je mozno chapat jako proces odhadu v nezndmych situacich. Pfedstavuje tak proces neustalé revize a
aktualizace rozpocti dle o¢ekavanych a predpovidanych vyvoji a zmén.

152



pracovnik ma realné informace o situaci firmy a dokdze ve spolupraci
s managementem firmy usmérnovat jemu delegované rozpoctové polozky.
Mohou se dokonce, ve spolupraci s managementem, sami podilet na tvorbe
dil¢ich ¢asti rozpoctu, ptipadné je vhodné alesponi jejich zapojeni do
pfipominkovaciho fizeni pfi schvalovani rozpoctu.

» Motivace — dodrzeni stanovenych rozpoctovanych polozek se muze stat
pro odpovédné pracovniky také motivacnim nastrojem. Pokud jsou schopni
vSichni zainteresovani pracovnici dodrZet svéfeny a delegovany rozpocet
(ovlivnitelnych nékladll), miize to vyraznym zplisobem piispét nejen
k pozitivni motivaci (ve form&€ odmeén), ale pfedev§im také k pozitivnimu
odrazu v ekonomickych ukazatelich celé firmy.

Cely proces tvorby rozpoctl 1ze povazovat za pomérné slozity a jeho detailni
popis a metodika neni cilem této prace. Nicmén¢ rozpoctovani tvoii nedilnou
souCast manazerského ucetnictvi a jeho vyznam a tvorba jsou vcelku Siroce
rozpracovany v riaznych publikacich vénovanych manaZzerskému ucetnictvi, pro
ptiklad jmenujme autory jako Kral [32], Fibirova [9] nebo Petiik [46].

5.4.4 Stanoveni vystupi pouzitych nakladovych nastroji

Aby bylo moZné¢ konkretizovat pouZiti jednotlivych nastrojt fizeni nakladua, je
vhodné si nejdiive urcit:

a) Pro koho jsou tyto vystupy ur€eny (kazdy uZzivatel pottebuje jiné¢ informace).
Napf. top management bude vyzadovat jak agregované informacni vystupy,
indikujici celkovou ekonomickou situaci a vysledky firmy, na jejichz zakladé
budou pfijimat strategické rozhodnuti, tak také dil¢i informacéni vystupy pro
operativni rozhodovani. Pracovnici obchodniho oddéleni (obchodni
prodejci, zastupci apod.) budou ke své cCinnosti vyzadovat maximum
informaci nejen o vyrobnim procesu, parametrech vyrobki, ale pfedev§im
podklady pro cenovd jedndni, stanoveni ceny slev, rabati apod.
Technologové budou pracovat sinformacemi tykajici se piedev§im
vyrobniho procesu jako jsou normy vyroby, ocenéni prace, ceny materialu,
tedy v§$im, co miZzeme nazvat pfimymi ndklady. Takto je vhodné stanovit
prehled uzivatel informaci a jejich pozadavkd.

b) K jakému ucelu jsou vystupy v ramci rozhodovani (a fizeni) pozadovany. Je
vhodné si stanovit, zda vystupem bude:

» stanoveni pfimych nakladi (napt. z divodi optimalizace vyrobnich
postupii),

» zjisténi nakladd na urovni uplnych ndklada vyroby (napf. pro potieby
vnitropodnikového ocenéni zasob vyrobkil),

» zjisténi uplnych nakladii vykonu napt. pro potieby stanoveni piesné ceny
vykonu,
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» moznost presného vycisleni ziskovosti jednotlivych vykond — produkti,

» moznost stanoveni efektivnosti jednotlivych zakaznikd, oblasti prodeje
apod.,

» nastaveni parametri konkrétnich ukazatel, na jejichz zakladé¢ budou
stavéna rozhodnuti, ale také napf. motivaéni systém a hodnoceni
pracovniki,

» stanoveni systému odchylek a jejich kontroly,

» urCeni standardl, na jejichz dodrzovani bude kladen maximalni diiraz
(Standard costing).

5.4.5 Vztah nastroji rizeni nakladu

Pti tvorbé nékladového systému jako celku je nezbytné mit podrobny piehled
o komplexni ekonomické situaci firmy, dostupnych informacénich zdrojich
(evidence nékladl, informacni systém a jeho vystupy, technologické postupy
atd.), pozadovanych vystupech a teprve na téchto zdkladech volit vhodné
nastroje pro naplnéni nakladové politiky firmy. Je potieba si uvédomit, Ze kazdy
nastroj, za které muZeme povazovat plany, rozpocty, kalkulace, normy C¢i
standardy, ma své specifické uziti>®.

Pokud budeme uvaZovat, ze na vrcholu pyramidy fizeni stoji cile firmy,
potom rozpocet miiZeme povazZovat za strategicky, takticky nebo operativné
orientovany nastroj konkretizace cili ¢i prostfedki k jejich dosazeni,
vyjadienych ve form¢& meéfitek, jenz se orientuji na hodnotovou stranku
podnikatelského procesu. Jejich prostfednictvim tedy ovliviiujeme jednotlivé
meéfitelné oblasti spotiebovavanych zdroji (a jejich ocenéni) na strané jedné a
dosahovani vykonl na strané¢ druhé. V pfipad€ raciondlniho chovani jsou
spotfebovavané zdroje nastaveny (rozpoctovany) na zdkladé¢ ocekavanych
dosazenych vykonii (prodejti). Je nutné zdlraznit, Ze zvySenou pozornost je
potteba klast pfedevs§im na rozpocCty rezijnich nékladi, nebot’ rozpocty nakladi
pfimych se odvijeji prakticky od plénovanych prodeji a vyrobng-
technologickych postupii. V pripadé podrobného rozpoctovani tak jsme
schopni vyraznym zpusobem ovliviiovat predev§im naklady neprimé -
reZzijni.

Rozpocty tak lze oznacit za silny ndastroj fizeni nédkladd. Jako nastroj alokace
rezijnich ndkladid mohou byt vyuZity pfedev§im v prvni fazi alokac¢niho
procesu, kdy jsou souhrnné rezijni naklady piifazovany (alokovéany) napf.
jednotlivym stfediskiim, Utvarim, projektim c¢i aktivitdim. Nicméné nelze je
oznalit za Cisté alokaéni (mySleno pfifazeni nakladd konkrétnimu
nakladovému objektu).

58 Vzhledem k tématu a rozsahu této prace se budu dale vénovat piedevsim rozpo&tiim a kalkulacim.
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Pro konkrétni ndkladovou alokaci rezii je potom vhodné navazat na sestavené
rozpoCty a vyuzit vdalSich fazich rizné kalkulaéni metody, jejichz
prostfednictvim jsou souhrnné néakladové polozky alokovany (v ptipadée
absorp¢nich metod) na konkrétni nakladovy objekt (vykon). Podrobné&ji je této
problematice vénovana nasledujici kapitola.

Jak se také v praxi potvrzuje, vhodné je vytvofit provazany systém, kde tyto
nastroje nejsou striktn¢ oddélené, ale naopak vytvari efektivni podptrné
vazby.

5.4.6 Tvorba kalkulaci a kalkula¢niho systému

Proces nastaveni kalkulaci a tvorby kalkulaéniho systém lze povaZovat za
pomé&rné slozity a ndro¢ny. Pti tvorbé kalkula¢niho systému bychom jiz méli mit
urceno, kjakému ucelu budou kalkulace vyuzity. Nasledujicim krokem je
rozhodnuti, v jakém rozsahu budou kalkulace stanoveny, zda pouze jako cenové
nebo take ndkladove. V pripadé nakladovych kalkulaci potom zda se bude jednat
o kalkulace pfedbéZné, na jejichz zdkladé¢ pozname predbéZznou nakladovou
narocnost jednotlivych vykont a dalSich ndkladovych objektili, nebo je doplnime
o kalkulace vysledné, kter¢ budou odrazet skutecné vynaloZené naklady (na
jejich zakladé je pak mozZné¢ zjist'ovat napt. efektivnost jednotlivych produktl).

Volba vhodné metody kalkulace

Jako zasadni pak muiZeme oznacit volbu odpovidajici kalkula¢ni metody,
jejimZ ukolem nasledné bude poskytovat informace v poZadované podobé. Jako
zasadni faktory, ovliviiujici vybér kalkula¢ni metody mizeme urcit:

» zdroje informaci o nédkladech, jenz jsou k dispozici a budou slouzit jako
podklad pro zpracovani kalkulaci,

» predmét kalkulace,

» miru podrobnosti sestavovani a absorpce kalkulace (miru alokace rezijnich
nakladl), nebot’ od Urovné vyjadienych nakladii se bude odvijet take
slozitost kalkula¢ni metody,

» presnost kalkulace,

» pracnost a nakladnost kalkula¢nich postupt,

» rozsah nasledného vyuziti ziskanych informaci.

Vzhledem k pomérné Sirokému rozsahu riznych kalkulaénich metod neni
jednoduché doporucit jednu optimalni variantu. Proto se autor na tomto misté
zaméii pouze na nékteré vybrané kalkulacni metody, jejichZ pouziti mize byt
pomérn¢ univerzalni, vysoce pifinosné¢ nebo informativni.Vybranymi metodami
jsou:

v tradi¢ni pfirazkové kalkulace,

v moderni metoda procesniho fizeni naklad Activity-Based Costing,
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v" kalkulace neuplnych nakladu (variabilnich nakladi),

v’ zduraznéni retrogradni kalkulace (zjednoduSeného principu Target
Costing).

Pfi vybéru optimalni metody a za dodrzeni vySe stanovenych zasad je
potiebné dale zvazovat jednotlivé vyhody a nevyhody konkrétnich ptistupli ke
kalkulacim a v jejich ramci také k alokaci rezijnich naklada.

Jako nejuniverzalnéjSi metoda kalkulaci se jevi tradiéni prirazkova
(zakazkova) kalkulace. Tato metoda je pouZzitelna prakticky pro jakykoliv
vyrobni podnik s rliznymi typy vyrob. Jeji mira presnosti a spolehlivosti vSak
v dneSnim naro¢ném prostfedi doznava znacénych trhlin se vzristajici
naroCnosti spotiebitelt (odbératell). Je potieba ptiznat fadu nevyhod, které jeji
vyuziti do zna¢né miry omezuji.

Jedna se predevsim o pftiliSnou jednoduchost sumacni ptirazkové kalkulace,
kdy jednotnd a univerzalni RZ ptedpokldda pfimo umérny vyvoj rezijnich
nakladi vzhledem k jediné veli¢ing. Jako ponckud zptesnujici se jevi metody
diferencovanych ptirazkovych kalkulaci, u nichZ se ovSem také projevuje fada
nedostatkil. Velmi €asto pouZivané penézni RZ nejsou stalé a podléhaji castym
zménam, ¢imZ vyraznym zplusobem zkresluji vysledné kalkulované hodnoty.
Jako velmi nesnadny se jevi vybér adresnych RZ pro ptic¢innou alokaci nakladi,
pficemz nasledné vypoctené RP velmi €asto vychazi z historickych hodnot, coz
vyraznym zplisobem snizuje jejich spolehlivost, nebot’ budouci situace miize byt
zcela odlisna. K nejvétSim nevyhodam se tak tfadi jeji statickd forma, ktera
nerespektuje zmeény v mnozstvi produkovanych vykont.

Jeji vyuziti lze spatfovat predevS§im v podobé predbézne kalkulace pro
stanoveni predbéZnych nakladli a nabidkové ceny. Ponckud méné ji ale lze
doporucit jako kalkulaci vyslednou pro pfesné zjisténi efektivnosti jednotlivych
vykont (¢1 jinych nékladovych objektil), nebot’, z vySe uvedenych nedostatki,
muZe byt vysledna efektivnost (ziskovost) vyraznym zpiisobem zkreslena.

Pro presnéjsi alokaci rezijnich nékladi tak 1ze doporucit stanoveni piredevsim
podrobnéjSich reZijnich ptirazek (sazeb), které budou respektovat jednotlivé
funk¢éni a organizacni vlastnosti firmy s podrobnym rozkliCcovani reZijnich
¢innosti navazanych na zékladni vyrobni ¢innost firmy. Tim Ize Castecné
eliminovat neocekavané vykyvy v objemech vyroby. Soucasné je vhodné
v maximalni mife vyuZivat naturdlnich zakladen pro stanoveni rezijnich sazeb,
coz piispiva k eliminaci cenovych vykyvill spotiebovavanych zdroji. Tuto
kalkulaci je nanejvy§ vhodné zkombinovat s kalkulaci neuplnych
(variabilnich) nakladi pro porovnani efektivnosti jednotlivych vykona -
produkti. Srovnanim ziskovosti (vychdzejici z ptirazZkovych kalkulaci) a
kryciho prispévku (zjisténého z kalkulace variabilnich nékladi), dochézi
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k eliminaci pfipadnych neptesnosti ptirdzkoveého modelu kalkulace, ¢imZz
ziskame objektivnéjsi pohled na efektivnost jednotlivych vykont firmy.

Eliminace neptresnosti alokace reZijnich ndkladi prostfednictvim reZijnich
piirazek je spatfovdna v procesnim modelu fizeni nakladii a vyuziti kalkulace
ABC s navaznosti prvklt ABM (Activity-Based Management). Dlivod 1ze hledat
ve skuteCnosti, ze pfi rozpoctovani, fizeni, kontrole i samotné alokaci rezijnich
nakladi, tvorenych aktivitami, pomoci souhrnu technik, jako ABC, ABM,
ABB, néakladovému objektu, se vyuziva vétSi mnozstvi absorp¢nich kanalii,
nez u tradiéniho pfirdZkového zplsobu. To je zplsobeno tim, Ze muze byt
vyuzito mnoho aktivit 1 méfitelnych pti€in, které lze pouzit pro konstrukci
vhodného a piesngjSiho piifazeni rlznych reZijnich nakladi konkrétnim
nakladovym objektim. Jak uvadi také rlzni autofi konceptu ABC/M (napf.
Stan€k nebo Drury), tak prostfednictvim vySe uvedeného modelu je podnik
mimo jiné schopen obvykle lépe priradit a rozpustit nepfimé naklady na
jednotku produkce a zobrazit tak realisti¢téji hospodarsky vysledek i prinos
(¢1 plytvani) jednotlivych aktivit.

vvvvvv

s konstrukei celého systému ABC. V prvé tadé je potiecba lépe a presnéji
evidovat a identifikovat naklady, které jsou svazany s podnikovymi
aktivitami. To ptfedpoklada provedeni podrobné nakladové analyzy, ktera
vSak je schopna také odhalit neproduktivni aktivity a tim podnik ziskava
moznost jejich vCasného odstranéni a dosazeni uspory rezijnich nakladd, ¢i
jejich nahrazeni novymi, jenz budou schopny generovat vyssi ptidanou hodnotu
firmé jako celku. Dalsi sloZitosti nebo nejasnosti zde mohou byt zplisobeny
ur¢ovanim spotiteby jednotlivych aktivit na vybrany ndkladovy objekt. V ramci
operativniho modelu ABC se jako nezbytné jevi také pravidelny prepocet
ocenéni jednotlivych aktivit, vzhledem ke zménam v ekonomickych
podminkach, ve kterych se firma pohybuje. Tyto faktory v konecném disledku
mohou vytvaret pocit piiliSné slozitosti ¢i neprehlednosti celého systému.
Nicméné v pripadé¢ jasné nastavenych pravidel a vazeb uvnitt cel¢ho
informac¢niho systému Ize tyto ,,slozitosti* vyraznym zplisobem eliminovat. To
vSak vytvafi tlak také na pracovniky, ktefi s timto modelem ptichazi do styku, at’
JiZ v jeho primarné podobé pii zadavani konkrétnich dat do systému nebo jako
jeho uzivatelé.

Proto, jako jeden ze zdsadnich ptredpokladi fungovani ABC, lze povazovat
dosazeni zmény mysSleni a ptistupu téchto pracovnikil, rozsitit jejich vzdélani a
provadét permanenti Skoleni.

OvSem, za ptredpokladu zvladnuti a preklenuti vSech pirekazek, lze v metode

ABC/M ziskat efektivni nastroj fizeni nakladd, jenz je schopen efektivné
eliminovat nedostatek tradicnich kalkulaci v podob& vyuziti piedevSim
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finan¢niho ucletnictvi zalozeného na statickych a historickych ucetnich dat.
Ptinos tak lze spatfovat v mnoha oblastech, od mySleni managementu v oblasti
vzniku, pfi€in a fizeni ndkladl ve vztahu k aktivitdm, procesim a nakladovym
objektiim, ptes zkvalitnéni manaZerského financné-hodnotového fizeni (napf.
v podobé jiného pristupu k zjistovani efektivnosti vyrobkii ¢i jednotlivych
zékaznikll) azZ po komplexni strategicke tizeni firmy.

Vyuziti této metody se jevi pifinosnym zejména v podminkach velmi
heterogenni vyroby, kde se napt. 1 stejny typ vyrobkl upravuje na zakladé
rozdilnych pozadavkl riznych zakaznikli, coZ s sebou nese spotrebu dalSich
podpiirnych a servisnich ¢innosti, které¢ zvySuji spotiebu reZijnich naklada. Dale
je vhodné uplatnéni metody piti rozdilnych podminkach prodejii stejnych
vyrobkil riiznym zakazniklim z rliznych teritorii, coz opét mize piinaset rozdilné
pristupy k témto zdkaznikim a miZze tak dochazet k rizné vysoké spotiebé
rezijnich Cinnosti, coz tradi¢ni piirazZkové modely nejsou schopny rozliSit a
muze tak dojit k vyraznému zkresleni nastaveni ceny ¢i vyjadieni ziskovosti
produktu.

Vramci ABC systému lze stanovit zdkladni principy a podminky, jenz
predstavuji nejen zakladni pravidla této metody, ale jsou rovnéz pouzitelné
na systémech méné slozitych a mohou tak byt oznaceny za obecné zasady pro
efektivni alokaci rezijnich nakladii. To znamen4, Ze neni nutné implementovat
komplexni ABC systém k zdsadnim zlepSenim alokace reZijnich nakladd. Tyto
pravidla a zasady lze identifikovat jako>®:

1. Pouziti spravné rozvrhové zakladny (vztahové veli¢iny) pro jednotlivé
skupiny rezijnich nadkladi podniku v podrobném rozclenéni, ¢imz lze
vyraznym zplUsobem eliminovat zdkladni nedostatky jednoduchych
ptirdzkovych modeli.

2. Ptitazeni reZijnich nakladi nakladovym objektim dle jejich skuteéné
spotifeby, predevSim pii poZzadavku na redlné zobrazeni uplnych
naklad® vykonu (napft. také pro potfeby odménovani a motivovani).

3. Vhodné je také rozdélit ndklady na primarni a podpirné a v prvni
fazi alokovat podpirné naklady na primdarni, nebot ndaklady
podptirnych ¢innosti aéelové nesouvisi s tvorbou podnikovych vykoni
(ndkladovymi objekty), ale jsou spotiebovavany uvnité podniku pro
jeho interni Gcely (napt. nédklady podpory IT tseku apod.). Pfifazenim
na primarni aktivity se tak 1ze vyhnout arbitrdrni alokaci tohoto typu
nakladi, ¢imz je mozné také eliminovat chyby z nespravného stanoveni
obecné spravni rezijni prirazky.

59 POPESKO, B., NOVAK, P. Principles of overhead cost allocation. Issues in Global Business and
Management Research. USA, 2008. [87]
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Pokud se zaméfime na uplatnéni jakékoliv metody full-costing® a uplnou
alokaci reZijnich nakladi, je vhodné dale dodrZovat zakladni principy alokace:
1. princip pri¢innosti,
2. unosnosti,
3. priumérovani (podrobnéji rozebrano v kapitole 2.5.1).

V praxi vyrobnich podnikll je jejich uplatnéni casto velmi problematické a
neziidka se lze setkat sjejich poruSovanim, pfiCemz reZzijni ndklady jsou
alokovany spiSe na principech odhadu a zkuSenosti. Nicméné tyto 3 hlavni
principy maji své opodstatnéni, coZ bylo jiZ mnohokrat prokazano.

Na tomto misté bych ovSem rad upozornil na fakt, ktery vyplynul z praktické
aplikace téchto principli v ramci kvalitativniho prizkumu, a sice, Ze existuje
zavislost jejich posloupnosti. Tzn., Ze na prvnim misté by mél vidy byt
uprednostiiovan princip priinnosti, jenz vyjadiuje nejuzsi vztah
k provadénym vykonim. Tento princip navic nabyva mimotfadné dileZitosti
pravé v souvislosti s analytickym stanovovanim ndkladli pro potieby napf.
odménovani a motivace, kdy pottebujeme ziskat relativné ptesne udaje.
V ptipad¢€ jeho vynechani a aplikovani pouze napt. principu inosnosti, se miize
firma dostat do bludného kruhu neustalych prepoctl rezijnich ptirazek, coz bylo
prokéazano v pribéhu piipadove studie firmy ,,E*.

Jak se v praxi ukazalo, tyto tii principy je vhodné doplnit jesté o ctvrty (4.),
jenZ vyjadiuje miru slozitosti a pracnosti alokace vzhledem Kk jejim
prinosim. Tento princip lze nazvat principem ,efektivnosti“. Tento princip
tedy ma vyjadiovat miru ptinosnosti Urovné alokace a hloubku zpracovani
kalkulaci vzhledem k poZadovanym vystuplim celého ndkladového systému.

Vzhledem k vyvoji hospodarské situace, cenovym a konkuren¢nim tlakiim se
k tomuto Ctvrtému principu uchyluje stale vétSi mnozstvi firem, pro které
piestavaji byt systémy full-costing pifinosné a jejichZz tvorba znamena pouze
zvySeni zatéze reZijnich Cinnosti, nepfinasejicich témét Zzadny efekt, nebot’
politika plnych nékladi, a od nich se odvijejicich cen, je v praxi neuplatnitelna a
nerealnd. Proto stile vEétsSi mnozstvi firem pfistupuje pouze ke kalkulacim
neabsorpcnim, prostiednictvim kterych je provadéno tizeni vykonl na zikladé
dosazené miry krycich piispévki, pfiCemz rozhodujici je kumulativni hodnota
celkoveého kryciho ptispévku, jehoz vySe je schopna pokryt jak fixni (rezijni)
naklady, tak také pozadovanou miru zisku.

Velkym rizikem se zde vSak jevi Uroven neabsorpéniho zobrazeni nakladi,
ktera mlZe sahat pouze k pfimym nakladim. Firmy jsou v tomto ptipade
vystaveny riziku prodeje svych produkti pod urovni variabilnich nékladd, coz je
neptipustné 1 z kratkodobého hlediska. Zde se tedy nabizi nastaveni jasného

60 Systém kalkulaci plnych nékladi (pozn. autora)
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pravidla stanoveni ndkladd na drovni uplnych nakladd vyroby
(variabilnich), které budou kromé& ptimych ndkladli zahrnovat také alokovanou
(variabilni) ¢ast vyrobni rezie, ktera v podminkach vyrobnich firem témeét
nezbytné také vznikd. Tim je moZné piedejit neCekanym ztratam, plynoucim
z neuhrazeni variabilni ¢asti rezijnich ndkladl vznikajicich ve vyrobé, coz, jak
se v kvalitativnim prizkumu nékolikrat potvrdilo, je mnohdy opomijeno!

Jako vhodné se zde také jevi vyuziti této kalkulace s vyjadifenim vice stupnil
kryciho ptispévku, jenZ miZe ndzorn€ ukazat riznou miru pokryti nakladi. Jako
pfinosné se vtomto pifipadé nabizi také pouzZiti némeckého modelu této
kalkulace, a to modelu Grenzplankostenrechnung (GPK, viz. kap. 2.6.3.8).

Dilezitost této metody se miize také zvySovat s rostouci urovni outsourcingu
¢1 offshoringu dil¢ich ¢innosti, a to at’ ve vyrob& nebo v podpiirnych vyrobné-
rezijnich oblastech. Dlvod je nasnadé€, nebot’ v nékterych ptipadech, kde se
diive objevovaly rezijni ¢innosti generujici reZijni naklady, je mozné, za vyuziti
vySe zminénych pfistupli, dosdhnout pfemény nakladi reZijnich na néklady
pfimé, které je mozné jednodussim zplisobem priradit konkrétnim vykontim.

Takto zvoleny systém kalkulaci se ovSem nemiiZze vyskytovat jako samostatny
nastroj fizeni nékladi, ale musi byt zalozen na kombinaci dalSich nastroji,
predevsim v podobé vytvoifené¢ho podrobného rozpoctového systému. Dale je
vhodné jej zkombinovat s vyuZitim dalSich kalkula¢nich metod, ¢imZ mlZzeme
porovnat napt. dosazenou miru efektivnosti jednotlivych vykont (jak bylo jiz
uvedeno vyse).

Jak se ukézalo v priibéhu jednotlivych vyzkumnych €asti 1 pfi zpracovani
samotné prace, na zvlaStnim vyznamu v praxi nabyva vyuZiti retrogradniho
kalkula¢niho vzorce jako zjednodusen¢ho modelu Target Costing. Vzhledem
k neustalym tlakiim na sniZovani cen jsou firmy nuceny hledat nové mozZnosti
produkce levnéjSich produktli, coz zvySuje tlak nejen na sniZzovani piimych
nakladd (napf. vyuZzitim levnéjSich materiall), ale také na redukci nakladi
rezijnich. Jak také mnoho autorti v literatufe uvadi, hlavni vyuziti této metody
1ze shledat hlavné pfed samotnym zapocetim vyroby konkrétniho produktu, coz
by mélo byt prvotnim krokem kazdého obchodnika ¢i ekonoma. V této fazi by
tedy mélo dojit k posouzeni, zda je firma schopna produkt v dané cenové relaci
vyrobit a prodat s pozitivnim efektem.

Komplexni navrh pristupu k niakladovému Fizeni a alokaci nakladi je
pro ilustraci zachycen na nasledujicim obrazku, kde jsou nazorné
zachyceny vySe popsané principy, zasady, vazby a poslouponosti.
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6 PRINOSY DISERTACNI PRACE

Disertac¢ni prace je zamétfena na oblast fizeni a alokace zejména reZijnich
nakladii, v podminkach vyrobnich podniki v CR a jednotlivé piinosy lze
zvazovat jak v roving teoreticke, tak v roving prakticke.

Vysledky prace a souvisejiciho vyzkumu byly a také budou publikovany v
odborném tisku a prezentovany na odbornych konferencich. Tyto vysledky lze
také uplatnit v ramci pedagogicke ¢innosti.

6.1 Prinosy pro védu

Problematika alokace rezijnich nékladl je v teorii popsana relativné obS$irné,
nicméné se da fici, Ze se nejednd o uceleny a ptrehledny material, ktery by byl
jednoduse pouzitelny v podnikové praxi, a kde by existovaly konkrétni
systéemové rady, kterych by bylo mozné pii alokaci rezijnich naklada vyuzit.

Hlavni teoreticky piinos disertacni prace lze tedy spatfovat ve vytvoreni
uceleného teoretického konceptu a piistuptt k alokaci (pfifazovani) reZijnich
naklad v podminkach vyrobnich firem s vyuzitim riznych kalkula¢nich metod.

V rdmci tohoto teoretického ramce byly upfesnény a vysvétleny zakladni
pojmy spolu s vymezenim vztahu mezi nimi.

Provedend kritickd literarni reSerSe literarnich pramenii pifina$i komplexni
pohled na problematiku fizeni nakladd, alokace rezijnich ndkladt a vyuziti
riznych metod kalkulaci, které jsou v literatufe zaznamenany casto ve znacné
roztiisténé podobg.

Vzhledem ke slozitosti podnikatelského prostiedi a variabilni struktufe
naklad a vykonl, neni mozné vytvofit univerzalni systém alokace reZijnich
nakladd, v praci vSak byly stanoveny cile, principy, zadsady a faze alokace, na
zéklad¢ kterych mohou byt v praxi stanoveny hlavni zasady a postupy pro
adresnou alokaci rezijnich nakladu.

Dilezitym tkolem teoretického poznani je také generovani ekonomickych
poznatkl, které lze poté aplikovat do ekonomické praxe. To bylo v praci
uskute¢néno v ramci popsani souCasnych probléml fizeni ndakladii v praxi
vyrobnich firem, pficemz byly stanoveny hlavni nedostatky nékladového tizeni
a alokace reZijnich nakladi.
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6.2 Prinosy pro praxi

Prakticky pfinos prace lze spatfovat v jeji vyuZzitelnosti v praxi vyrobnich
firem. Soucasti feSeni byl také empiricky vyzkum, jenz ptinesl fadu poznatki
tykajicich se soucasného vyvoje fizeni a alokace rezijnich nakladii a zachyceni
ocekavan také ve zpétné vazbe pro manazery firem, zapojenych do empirického
vyzkumu, jenZ o vysledky vyzkumu projevili velky zajem.

Vyuziti hlavnich vysledki disertacni prace v praktické roviné lze
predpoklddat pifedev§im na tUrovni stfedné velkych vyrobnich firem
s vyznamnym podilem reZijnich ndklad. NavrZzené zasady a postupy by mély
slouzit predevSim Kk posouzeni dilezitosti samotné alokace reZijnich
nakladi, zhodnoceni jeji sloZitosti a pFinosnosti pro firmu. Na tomto mist¢
bych také chtél zdlraznit tvirci pristup nékterych firem k feSeni problematiky
rezijnich ndkladl snevédomym pouzitim nékterych principti priitokového
systému teorie omezeni, coZ muize, piedevsim v celopodnikovém pohledu, mit
velmi efektivni dopady.

V podminkach velkych vyrobnich firem svelmi Sirokym vyrobnim
zasady m¢ly usnadnit posouzeni vhodné Kkalkula¢ni metody a postupi,
pomoci kterych bude mozné provést presnéjsSi ureni pficinnych vazeb mezi
vznikem rezijnich ndkladl a konkrétnimi vykony. Je nutné si uvédomit, Ze
tradi¢ni ptistupy klasickych kalkulaci svazuji reakci firem v ndkladové a cenové
oblasti, coZ zna¢né znesnadiuje pruzné reakce na ménici se ekonomické a trzni
podminky.

V ptipad¢ adresné alokace by prace méla prispét ke snaz$i identifikaci
pri¢inného vztahu mezi vykonem a rezijnimi ndklady, coz povede k usnadnéni
rozhodovaciho procesu pfi fizeni rezijnich naklada. Piesnéjsi alokaci reZijnich
naklad tak bude moZzné nejen tyto naklady spravné piifazovat jednotlivym
vykonlim, ale na zéklad¢ pti¢inné alokace by také mélo dojit k jejich revizi a
odhaleni neopodstatnénych nakladu.

Soucasti prace je také identifikace fady dil¢ich zavért, které mohou byt
aplikovatelné v fad€ vyrobnich firem, a které mohou inspirovat manazery téchto
firem k nalezeni novych, efektivné;jSich ptistupt k fizeni naklada.
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6.3 Prinos prace pro pedagogiku

Vyznamny pfinos spatiuje autor také v moznosti vyuziti vysledkl disertacni
prace v ramci vyuky, kdy jednotlivé dil¢i vyzkumné zavéry, souhrnny literarni
piehled problematiky a ndvrhy postupi feSeni moznych problémil alokace
rezijnich naklad, mohou obohatit nékteré oblasti vyuky, pfedev§im podnikové
ekonomiky a controllingu.

Nezanedbatelnym piinosem je také vyrazné propojeni teorie s praxi, kdy
prakticky pohled na celou problematiku mohou dokreslit vyraznym zpiisobem
jednotlivé ptipadové studie. Lze tak na konkrétnich piikladech ukazat jak
teoretické, tak také praktické postupy feSeni problematiky nakladového fizeni.
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7  NASTIN DALSIHO POKRACOVANI PRACE

Problematika fizeni nakladli s akcentem na alokaci reZijnich nakladl je
neustale aktualni a vyzaduje feSeni cel¢ fady problémi. Proto chce autor 1 nadale
pokracovat ve vyzkumu této oblasti a vyzkumu moZnosti aplikace modernich
metod fizeni nakladii v souCasnych ekonomickych podminkéch, pficemz diraz
bude kladen na hledani spojitosti mezi rliznymi ndkladovymi nositeli a
moznyma vztahovyma veli¢inama. Existuje zde dale moZnost ndvaznosti pfii
aplikaci a prohlubovani poznatka ziskanych v rdmci tfiletého grantového tkolu
na téma ,,Metodika tvorby procesnich systémi tizeni nakladi a jejich vliv na
vykonnost primyslovych firem*. Zde mulZe autor navazat na spolupraci
s hlavnim feSitelem tohoto grantového ukolu a déale pokracovat ve zkoumani
vyuzitelnosti téchto metod v praxi vyrobnich firem.

Dalsi vyzkum bude také zacilen na podrobnéj§i zkoumani uplatnitelnosti
jednotlivych modernich metod a jejich Sir$i aplikace v praxi tam, kde vyraznym
zpusobem selhavaji tradi¢ni kalkulacni systémy. Tento vyzkum se také mize
stat soudasti vyzkumného projektu Grantové agentury CR s nazvem ,,Principy
kalkulace nakladu vykonu v sektoru znalostnich sluzeb “, coz mize vyznamnym
zpusobem obohatit dalsi vystupy autorovy prace.
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8 ZAVER

Diserta¢ni prace se zabyvala problematikou fizeni a alokace reZijnich nakladi
ve vyrobnich firmach. Prace popisuje teoretické poznani v této oblasti a na
tomto zaklad¢ analyzuje praktické moZnosti vyuziti modernich metod ftizeni
naklada.

Nejvyznamnéj§im cilem prace bylo zmapovani soucasne situace
problematiky ftizeni a alokace rezijnich néklad s vyuzZitim modernich metod
fizeni a kalkulaci ndkladi v podminkach vyrobnich podnik, s cilem stanoveni
hlavnich zasad a postupl pro efektivni fizeni ndkladi. Na zakladé zjiSténych
vysledkll vyzkumu dale stanovit hlavni zasady, principy a postupy pro adresné
piifazeni (alokaci) reZijnich nakladii nakladovym objektim (vykonim) a vybér
optimalni kalkula¢ni metody v podminkach vyrobnich podnikd.

Disertaéni prace je rozélenéna do navazujicich dil¢ich oblasti. Uvodni
teoretickd Cast prace se zabyva teoretickymi vychodisky feSené problematiky,
jejim vyvojem a soucasnou situaci. Na tomto zdkladé bylo mozné stanovit cile
disertatni prace spolu s vyzkumnymi hypotézami, které byly nasledné
ovéfovany dosazenymi vysledky kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu
s naslednou aplikaci zavéri do navrhové €asti disertacni prace.

Provedené vyzkumy prokéazaly, Ze nakladové ftizeni a alokace reZijnich
nakladli jsou Casto pojimany svérdznym zplsobem bez vyuziti jakychkoliv
exaktnich metod. Né&které podniky tak jsou mnohdy fizeny na zdkladé odhadl
¢1 zkuSenostnich efekti bez konkrétniho feSeni problémii v ndkladové oblasti.
V tviirci Casti prace tak autor provedl stanoveni zakladnich zasad a pravidel, na
jejichz zakladé by méla byt alokace rezii spolu s fizenim nékladi provadéna.

Hlavni pfednost disertacni prace lze spatfovat v tom, Ze fesi aktudlni a v praxi
vyuzitelnou tématiku, ktera se stdva v souCasném trznim a konkurencné
napjatém podnikatelském prostiedi velmi ozehavou. Spravnym uréenim néklad
pfitom lze ptedchazet mnoha problémiim, napt. se Spatné stanovenou cenou.
Jednak je moZzné eliminovat prodej pfedrazenych vykonl cenové piiliS nad
urovni nakladii, vedoucich az ke ztraté trzniho podilu, anebo lze také prede;jit
moZznému vytazeni zdanlivé ztratového vykonu z vyrobniho sortimentu, coz by
se oboji mohlo, ve svém disledku, negativné promitnout do hospodateni firmy.

Problematika alokace reZijnich nakladl tak zaznamenava, vzhledem k jejich
vzrustajicimu podila na celkovych nékladech, velmi vyznamné zvyseni zajmu ze
strany managementu néckterych firem, nebot, jak jiz bylo feceno, adresna
alokace rezijnich nakladii miZe mit vyznamny dopad na efektivni provadéni
jednotlivych rezZijnich c¢innosti, spravnou cenotvorbu a méfeni rentability
jednotlivych vykont.
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Vétim, Ze tato disertacni prace bude moci poskytnout manazerim ,,pomocnou
ruku“ a navod ktomu, jakym zpasobem pfistoupit k ndkladovému ftizeni
s akcentem na reZijni naklady, a jaky zpiisob zvolit pii alokaci reZijni nakladi do
ceny jednotlivych vykoni.
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PRILOHA A: Dotaznik pro potieby kvantitativniho vyzkumu (Analyza
soucasné urovne fizeni nakladi s akcentem na naklady rezijni)

Univerzita Tomase Bati ve Zliné
Fakulta managementu a ekonomiky

Vazenda pani reditelko, vazeny pane rediteli,

dovolte, abychom se na Vas obratili s prosbou o spolupraci pri reSeni vyzkumného ukolu
vramci zpracovani disertacni prdce, jenz je realizovdan resitelem Ing. Petrem Novakem
(Univerzita Tomase Bati ve Zliné). Tento vyzkum je zaméren na oblast rizeni ndkladu

s akcentem na rezijni ndklady.

Hlavnim cilem tohoto vyzkumu je zmapovat soucasny stav urovné nakladového rizent, vyuziti
riiznych ndstroju vizeni nakladi a metod alokaci rezijnich nakladii ve vyrobnich firmach.
Nedilnou soucasti vyzkumu je také zjisténi hlavnich problému vyskytujicich se pri Fizeni
prevazne rezijnich nakladii.

Vysledky vyzkumu budou zpracovany v ramci disertacni prace a dale publikovany jako
odborné clanky na konferencich a v mezinarodnich zZurndlech. V pripadé zdajmu z Vasi strany
budou poskytnuty také Vam. Soucasné bych Vas chtél ubezpecit, ze veskeré udaje budou
zpracovany anonymné a nebudou konkrétné spojovany s Vasi firmou.

Velmi uvitame Vasi participaci na reseni tohoto projektu a predem dékujeme za vyplnéni
prilozeného dotazniku v elektronické podobé na http://controlling.cz/dotaznik.php?id=4 i
pripadné dalsi naméty a pripominky k dané problematice. V pripadé hlubsitho zajmu o tuto

problematiku je mozna i Sirsi spoluprdce.

V pripadé jakychkoliv nejasnosti se prosim na me obratte. Dékuji za ochotu a cas straveny

vyplnénim dotazniku.

S pranim péekného dne

Petr Novak

ustav podnikové ekonomiky
Fakulta managementu a ekonomiky
Univerzita Tomase Bati ve Zliné

Mostni 5139, 760 01 Zlin
Tel.: +420 57603 2504
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Dotaznik
Analyza soucasné urovné fizeni nakladu s akcentem na naklady rezijni

Sekce A — Charakteristika organizace

1. Zaradte vasi firmu dle CZ-NACE(OKEC) dle p¥evazujicich ¢innosti

2. Odhadnéte, jaky charakter ma vaSe vyroba (v %)?
A) Zakazkova vyroba - kusova
B) Zakazkova vyroba - projektova
C) Zakazkova vyroba — sériova
D) Predikovana vyroba — kusova
E) Predikovana vyroba — projektova
F) Predikovand vyroba - sériova
G) Hromadna vyroba
H) Jiny typ vyroby ... (prosim uved’te)

3. Urdeni velikosti firmy dle po¢tu zaméstnanci a obratu

Pocet zaméstnancu Obrat
Hl 10 — 49 1 do 50 mil. K&
» 50-99 » do 250 mil. K&
[ 15 100-249 [ 15 do 1,45 mld. K&
[ 14 250 — 499 [ ]s nad 1,45 mld. K¢&

[ ]s 500 a vice

4. Jaka je vlastnicka struktura vasi firmy?
Hl Statni podnik
» Zahrani¢ni vlastnik (vice nez 50 %)
[ ] Tuzemsky vlastnik
[ 14 Dcefina spoleénost — zahraniéni vlastnik (EU)
[]s Dcetina spole¢nost — zahraniéni vlastnik (mimo EU)
[ 6 Dcefina spoleénost — tuzemsky vlastnik

5. Jaké jsou hlavni prvky vasi firemni strategie? (Prosim uved’te pouze ty, které

snizovani naklada

zvySovani produktivity
rozSifovani trhi

zavadéni novych vyrobki a sluzeb
zvySovani kvality vyrobkt

jiné (prosim uved’te)

SECESRoR-s
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Sekce B  Struktura nakladi organizace

1. Jaké zdroje informaci o nakladech jsou ve vasi organizaci k dispozici

[ ]a Zakonné finan¢ni Gcetnictvi (FU) zaméfené pievazné na poskytovani podkladii pro
vypocet dafiovych povinnosti

[ s Zakonné finanéni udetnictvi s podrobngjsim sledovanim nakladd pro uéely fizeni
(analytické ucty, stiediska, projekty ...)

[lc Samostatné tvorené nakladové kalkulace a rozpoéty (napt. v MS excel apod.)
s manualnim vyhodnocovanim proti skutecnosti

[ Ib FU+jednoduchy ekonomicky informaéni systém (nepropojené ekonomické systémy —
napft. sklad, mzdy, vyroba, obchod apod.)

[ & Nastroje ERP systému v zékladni podobé bez specidlné programovanych tiprav

[ ¢ Nastroje ERP systému v customizované podobg

[l Jiné (pokuste se co nejpiesnéji definovat)

2. Jaka je struktura nakladi firmy dle druhového ¢lenéni
Pozn.: Vyjadiete podil jednotlivych druhti nakladt na celkovém objemu nakladd

1) Material (zdkladni suroviny, technologické energie) %
2) Material (subdodavky a polotovary) %
3) Osobni néklady %
4) Odpisy %
5) Externé nakupované sluzby %
6) ostatni %

3. Jaky podil celkovych nakladii tvori ve vasi firmé primé naklady?
A meéné nez 20 %

s 20 —49 %
[ e 50-69 %
[]o 70-89

[ ]E vice nez 90 %

4. Jak se vyviji rezijni naklady ve vasi firmé v poslednich 5-ti letech?
[ ] Podil rezijnich ndkladti mirné stoupa
[ g Podil rezijnich nakladt vyrazné stoupa
[lc Podil rezijnich nakladt klesa
[l Podil rezijnich nékladi se vyrazné neméni
[le Vyvoj podilu rezijnich naklad@ neni znam

5. Pri Fizeni nakladi vénujete pozornost:
[ s ptedev§im pfimym nakladtim
[ g ptedevsim nepiimym (rezijnim) nakladim
¢ pozornost vénujeme stejnou mérou fizeni pfimych 1 reZijnich nakladt
[ b jiné (prosim uvedte)
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Sekce C Rozpocetnictvi a Nakladové kalkulace

1.

2.

Jsou pro Fizeni vasi firmy vyuZivany rozpocty?

|:|1 Ano |:|2 Ne

Jaké rozpocty jsou ve vasi firmé uplatiiovany?

[ ] Firma vyuzivé uceleny a propojeny systém rozpodti

[ s Firma vyuziva pouze rozpoéet celkovych vynost z hlavnich &innosti (trzeb)
[ lc Ve firmé jsou vyuZivany pouze rozpoéty celkovych nakladd a vynost

[ 1o Rozpoéty nakladii jsou tvofeny podrobné (napf. rozpodty nakl. stfedisek atd.)
[ le Kromé rozpoétii nakladd firma vyuzivé také rozpoéty (vyjmenuite)

Pokud ve firmé probiha podrobné rozpoctovani nakladi, zabyva se:

[_]a Rozpadem nékladi na jednotliva stiediska

[ ]z Oddélenym rozpoétovanim ovlivnitelnych a neovlivnitelnych naklada na stéediscich
[ lc Rozpo&tovanim variabilnich a fixnich néklad@

[ ]p Podrobnym rozpoétovanim materialnich néklad

[l Podrobnym rozpoétovanim osobnich nékladii

[r Jiné

Jaké formy rozpocti jsou ve vasi firmé vyuzZivany?

[ ]a Pouze pevné rozpodty

[l Variantni rozpodty (rozpoéty pro riizné varianty)

[ lc Klouzavé rozpoéty

[ Ib Rozpoéty ocekavané skute¢nosti (forecasting)

Se kterymi dal§imi metodami rozpo¢tu jste se setkali?

[ ]a Zero Based Budgeting (ZBB)

[ ]z Beyond Budgeting (BB)

[ lc Activity Based Budgeting (ABB)

[ o Jina

[l Nikdy jsem se s podobnou metodou nesetkal

[ Jr Nikdy jsem o podobné metodé neslysel

Vyuzivate v ramci nakladového Fizeni kalkulace?

[ ]a Ano [ ]s Ne

Pokud ano, jaké druhy kalkulaci vyuZzivate?

[ ] Kalkulace prodejni ceny [ |z Nakladové - predbézné

[ lc Nékladové — vysledné [ I Kombinace - uved’te napt. A+B (jiné)

Jaké metody nakladovych kalkulaci vyuziva vase firma?

[ ] Kalkulace délenim

[ ]g Prirazkové kalkulace

[ Jc Kalkulace ve sdruzené vyrobé

[lb Metoda standardnich nékladi (normova metoda) s oddélenym fizenim odchylek
[ ]t Metoda variabilnich nékladd (pomoci ptispévku na tthradu resp. kryciho piispévku)
[Jr Kalkulace cilovych nakladf (Target Costing)

[ g ABC (Activity-Based Costing), ABM (Activity-Based Management)

[ lu Kalkulace variabilnich naklad@ vyroby

[ 1| Kalkulace celkovych nakladi vyroby

[ ]y Kalkulace Giplnych nékladii vykonu

[ ]k Kalkulace variabilnich nakladt vykonu

[ ]o Jinou metodu (prosim upfesnéte)
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Jakym zpuisobem prifazujete nepifimé rezijni naklady na nakladovy objekt (produkt,
zakaznik)?

[ ]s Pomoci konstantni ptirazky nebo odhadem (na zakladé zkusenosti z minulosti)

[ | Piifazujeme oddélend variabilni a fixni ¢ast nepfimych reZijnich naklada

[ lc Objemovou metodou pomoci rozvrhové zakladny (baze)

[ b Jinym zptisobem

Jakym zpiisobem je kalkulovana rezijni prirazka (RP) nebo sazba pro dané obdobi?
[ ]a RP (sazba) byla kalkulovana v minulosti a je trvale pouZivana

[ s RP (sazba) je pravideln& aktualizovana na zakladé hodnot z minulych obdobi

[ lc RP (sazba) se stanovuje na zékladé budoucich oéekavanych rozpoétovanych naklada
[ b RP (sazba) je stanovovana jinak (uved'te)

V pripadé vyuZiti rozvrhové ziklady (RZ) uved’te prosim, jakou RZ pouzivate pro
prifazeni reZijnich nakladi (prosim konkretizujte jakého druhu rezie se tykaji).

[ ] ptimé mzdy

[ |g ptimy material

[ lc variabilni naklady

[ b strojové hodiny

[l vyrobni plocha

[ ¢ Jiné ... (prosim specifikujte co nejpiesnéji)

Jaké problémy jsou spojeny s alokaci rezijnich nakladu ve vasich kalkulacich?

[ 1a Vykyvy v objemech vyroby - suma uhrazenych reZii potom neodpovida skute¢nosti.

[ ]z Problémem jsou principy pfifazeni nakladii obchodnich a spréavnich stiedisek.

[ lc Uréeni odpovidajici (pfi¢inné) rozvrhové zakladny.

[ b Kvantifikace reZijni pfirazky (sazby) do budoucnosti.

[le Vypocet RP nebo sazby z historickych (skute¢nost mize byt ¢asto naprosto odligna).

[ Jr Shromazdéni relevantni informaci pro provedeni alokace.

I:'G Jiné ....

Jaka struktura reZzii je soucasti kalkula¢niho vzorce?

[1a Je kalkulovana jedna sazba celopodnikové rezie.

[ g Struktura rezii odpovida typovému kalkulaénimu vzorci (vyrobni, odbytova, spravni,
zasobovaci atd.).

[ lc Rezie jsou déleny podle vztahu k objemu provadénych vykont (variabilni, fixni,
spravni rezie).

[ b Jina struktura reZii (pokuste se uvést co nejpfesnéji)

Jakym zpisobem jsou kalkulovany reZzijni sazby vyrobnich utvaru?

[]a Sazba vyrobni rezie je jednotna pro celou organizaci.

[ s Sazba vyrobni rezie je kalkulovana zvlast' pro jednotlivé utvary (stfediska, provozy).

[]c Sazba vyrobni rezie je kalkulovana zvlast pro jednotlivé stroje (skupiny strojii).

Domnivate se, Ze vas systém nakladovych kalkulaci podava realny obraz o vysi

nakladi na jednotlivé nakladové objekty?

[ ]a Ano [ ]s Ne

Jste spokojeni se soucasnou situaci Fizeni nakladi ve vasi spole¢nosti?

[1a Ano []s Ne

Pokuste se definovat problémy spojené s alokaci rezijnich nakladi ve vasi firmé
(napft. nevhodné zachycené néklady v ucetnictvi, nedostatek informaci k uréeni spravné
rozvrhové zakladny, apod.)
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Sekce D Procesni Fizeni nakladi (ABC,ABM,ABB)

1. Je vam znam pojem Procesni Fizeni nakladi resp. Activity-Based Costing (ABC) ?
|:|1 Ano |:|2 Ne
2. Ktera z nasledujicich definici nejlépe charakterizuje pristup vasi organizace
k metodé ABC ?
[ ]a Metodou ABC se nase organizace nikdy nezabyvala
[ ]z Metodou ABC jsme se zabyvali, ale nasledné jsme jeji aplikaci zavrhli
[ lc O aplikaci metody ABC realné uvazujeme
[[lo Rozhodli jsme se metodu ABC zavést a jsme ve stadiu realizace
[ ]t Metodu ABC jiz vyuzivame
3. V pripadé, Ze se metodou ABC nezabyvate nebo jste jeji aplikaci zavrhli, pokuste se
definovat diivody, pro¢ tomu tak je.
[ ]a Nehodi se pro nas charakter vyroby
[ ]z Metoda je prilis slozita
[ lc Naklady neadekvatni piinostim
[ b Nedostate¢né informace o zpiisobu implementace
[ e Jiny
4. V pripadé, Ze vyuzivate metodu ABC (nebo jakoukoliv modifikaci této metody —
ABM, ABB atd.) nebo jeji aplikaci planujete, jaké byly pri¢iny, které vas Kk jeji
aplikaci vedly?
[ ]a Nutnost snizovat naklady
[ s Pivodni systém stanoveni nakladfl neodrazel rozdily v provedeni konkrétnich vykont
[lc Rast podilu neptimych nakladi
[ b Zlepseni kvality informaci o nédkladech vykond
[k Potfeba ménit ceny v diisledku vy$si konkurence
[ ]r Rast inovaénich &innosti
[ lg Zmény v procesech tvorby vykonil (automatizace)
[ i Jiné (prosim uved'te jaké)

Dopliiujici informace

Méli byste zajem o zpracované vysledky vyzkumu? (uved’te prosim kontaktni e-mail)

[ ]i Ano
[ ], Ne

Méli byste zajem o dalSi spolupraci ?
[ Ano [, Ne
Meéli byste zajem o Skolici akce, workshopy a informace v oblasti Fizeni nakladi?

[]i Ano [], Ne

Zde uvitame Vase pripominky, dopliiujici informace a naméty

Nazev organizace, pravni forma:
Kontaktni osoba:
e-mail:

Dékuji Vam za Vasi pomoc, ochotu a ¢as, ktery jste vyplnéni tohoto dotazniku vénovali.
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PRILOHA B:
Osnova a otazky pro potieby strukturovaného rozhovoru v ramci provedeni

1.
2.

kvalitativniho prizkumu ve vybranych vyrobnich firmdch
Jaky je charakter firmy a jak byste charakterizovali vyrobu?
Jak Siroké je VaSe vyrobni portfolio? Daji se vyrobky zatadit do
vyrobkovych skupin s podobnym charakterem vzniku naklada?

. Odviji se stanoveni ceny od nékladli nebo jste nuceni akceptovat cenu

stanovenou trhem a konkurenci?

Jaké zdroje informaci o nakladech jsou ve Vasi firmé k dispozici? Jak
jsou tyto vyuzivany?

. Povazujete stavajici informacni systém (IS) a jeho vystupy pro potieby

nakladového fizeni a riznych pohledli na néklady za dostatecné? Jake
dalsi informace byste k efektivnimu nakladovému fizeni potifebovali?

Jak slozité je pracovat vramci IS sdaty? Do jaké miry je nutné
vyuzivat dalSich nastrojii (napt. MS EXCEL)?

V jakych podrobnostech jsou ndaklady v IS (pripadné ucetnim
systétmu) zachyceny? Lze vysledovat kdo je nositelem dané¢ho
nakladu, je pfifazen k ur¢itému projektu ¢i konkrétnimu vykonu?

Kdo je hlavnim uZivatelem informaci o niakladech a jak je vyuziva?
Jsou pro tizeni nakladl dilezita stiediska? Jaky systém stiedisek mate
vytvoren a jak jsou na nich evidovany naklady?

10.Jaké nastroje jsou vyuzivany pro fizeni predevsim reZijnich nakladt?

11.Diraz je kladen:

» spiSe na rozpocty,
» spiSe na tvorbu kalkulaci a objektivniho pfifazeni naklada,

> jiné

Oblast rozpocetnictvi

12.Pokud sestavujete rozpoCty, potom urcete:

» Vjaké podobé¢ a rozsahu (jeden souhrnny rozpocet, podrobné
rozpocCty vSech oblasti Cinnosti firmy, rozpocCty stiedisek atd.)

» Jaké je Casové hledisko rozpocti? Dochazi k jejich revizi? Vyuziva
se forecastingu?

» Jsou rozpocCty sestavovany tak, aby slouzily jako zdroj informaci pro
kalkulace?

» Jak prostiednictvim rozpocta fidite rezijni naklady?
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Oblast kalkulaci a alokaci rezijnich naklada

13. Pokud jsou kalkulace sestavovany, potom uved'te:

>
>

Jake kalkulace se sestavuji?

K ¢emu kalkulace slouzi (pro cenové rozhodnuti, jako kontrolni
nastroj, pro sledovani nakladi atd.)

Vyuzivate absorpcni nebo neabsorpéni kalkulace?

Definujte zplsob alokace rezijnich ndkladl. V ptipad€ rezijnich
ptirazek definujte rozvrhové zakladny.

Jsou vydefinovany skupiny reZijnich nékladii nebo operujete pouze
s jednou sumou rezii?

V ptipadé, ze provadite alokaci pomoci rezijnich ptirazek, jak Casto
dochazi k jejich prepoctu?

Jak hodnotite efektivnost jednotlivych vyrobki? Je kladen diiraz
spiSe na ziskovost nebo na vytvofeni dostateéné vySe kryciho
ptispévku (1 vicetrovitového)?

Pokud nesestavujete kalkulace na trovni uplnych nakladd vykonu,
operujete ve svych vypoctech s podrobné rozkliCovanou vyrobni
rezii?

Myslite si, Ze tradi¢ni pfirazZkové metody by dokéazaly pri¢inné
vystihnout alokaci rezijnich nakladi konkrétnimu vykonu ve Vasi
firm&? Existuji néjaké problémy se stanovenim reZijnich ptirazek ¢i
rozvrhovych zakladen?

Vyuzivate metody jako ABC, Target costing, ABB, ZBB, BB

apod.? Pokud ano, co Vas vedlo k vyuZiti téchto metod? Jake
piinosy a (nebo) piekazky v tom spatiujete?

14.Dokazali byste vyhodnotit nadro¢nost a nakladnost jednotlivych metod
fizeni naklad vzhledem k pfinosim?
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