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ABSTRAKT

Diplomova prace je orientovana na v &asnosti stale moderni kalkdld metodu Activi-

ty-Based-Costing a jeji vyuZziti ve spéitesti Aircraft Industries, a.s.

Teoretickacést je literarni reSersi zpracovanou na zaklatizkumu Gznych literarnich
zdroji zanmeiena na oblast naklad jejichtizeni a tradini kalkulaini metody. Dale je zde
piedstavena metoda Activity-Based-Costing a olflagrteoreticka vychodiska nezbytna
pro zpracovani projektu.

7

asti jsou uvedeny zakladni udaje o spotesti Aircraft Industries, a.s. a pro-

Z v

V praktické¢
vedena analyza nakladh sodasré pouzivaného kalkutmiho vzorce. Vytveéeni projektu
vyuziti metody ABC ve spotmosti je v¢lenén samostatny Usek praktickasti. Na zagr

je reSeni projektu verifikovano a zformulovana dogeni pro spolénost.

Kli¢ova slova: naklady, kalkulace, analyza naklafictivity-Based-Costing, aktivity, na-

kladovy objekt, piciny, negimé naklady

ABSTRACT

The thesis is focused on the currently still modmaltulation method named the Activity-

Based-Costing and its application in the compamgrAit Industries, a.s.

The theoretical part is a literature review pregabased on a survey of various literary
sources focused on the cost, cost management aditiadnal calculations. Then there is
presented the method Activity-Based Costing and tdsre are theoretical basis necessary

for creating a project.

In the practical section there are provided basimrmation about company Aircraft Indus-
tries, a.s. and realized an analysis of costs atwlilation formula currently used. The pro-
ject using the ABC method in the company is located separate section of the practical
part. In conclusion the project solution is vedfiand there are formulated recommenda-

tions for the company.

Key words: costs, calculations, cost analysis, AgtiBased-Costing, activities, cost ob-

ject, causes, indirect costs
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UvoD

Pro kazdy podnik v s@asném neustale modejsim, globalizujicim a nestalém&e na-
byvaji na vyznamu z#my. Zmeny podniky v podst&tobklopuji, & jiz se jedna o zgmy

v chovani jejich spaebiteli, o ekonomické zeny, zmeény technologii, zriny klimatu atd.
Podnik je nucen s€mto zneénam gizpasobovat, a pokud to neni dostai&rychle, pokud
podnik neni v tomto ohledu flexibilni, ie byt v konéném disledku ohroZena jeho exis-
tence. Vyznamné zény se odehraly také v nakladech a jejicteni. Pedevsim diky au-
tomatizaci a mechanizaci hgjzava@gnych ve vyrobach mnoha podiike 20. stoleti do-
Slo k navySeni produktivity prace. To vSakigpbilo mimo jiné pokles podiluifmé prace
a tim i gimych néklad v téchto podnicich. Zakaznici pozaduji neustale kommigk a
diferencované produkty zatujici uritou kvalitu, coz lze zajistit f@devSim progednic-
tvim ¢innosti, jez maji charakter zase spiSe rezijnia™alSi piciny zpisobily zmény ve
struktue naklad podniki, kdy dochazi kirstu nepimych naklad na ukor nakladl pii-
mych. Skuténost, Ze neffmé naklady maji stéle vy3Si podil na celkovychladéch sou-
¢asnych podnik, vyvolava takeé vyssitdezitost jejichiizeni. OdliSna je tedy struktura kal-
kulaéniho ¢leréni nékladi v predchozich letech a v sgasnosti, odliSné by pak & byt

také pouzivané kalkutai metody.

Cilem diplomové prace je vytiib projekt vyuziti metody ABC ve spaijrosti Aircraft
Industries, a.s. a pomoci této metodyisiit naklady a ziskovost konkrétrzvoleného na-
kladového objektu. Vychodiskem je sasreé vyuzivany kalkul&ni vzorec ve spotmosti,
jeho zanalyzovani a definovani nedosiatipcivajicich gedevsSim v nefsné alokaci
negimych néklad. Jelikoz se ani akciova spofmst Aircraft Industries nevymyka trendu
vyznamného podilu néych naklad na nakladech celkovych, spéhesti je gedstavena
pro nt neznama kalkutai metoda Activity-Based-Costing, ktera alokaci laéi vyrazré
zprahledhuje. Vytvaeny projekt pak poskytne spofesti uzit€éné informace nejen o

strukture negimych naklad ale i o divodech jejich vzniku.

Profil spole&nosti Aircraft Industries, a.s., jeji historiefegn®t ¢innosti, hospod&ni
v poslednich letech a dalSi Udaje jsou uvedenyaktiopké casti. Nasled#é je provedena
analyza sotasnéhdizeni naklad ve spolénosti, @gicemz nejprve je pozornostmovana
kategorizaci naklad dle miznych hledisek a dale také analyze stavajicihoulkaikiho

vzorce.
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Vytvoieni modelu kalkukni metody ABC je ¥novana projektovéast diplomové préace,
VvV niZ jsou vyuzity informace ziskané provedenouyemal. V rdmci projektu jsou nejive
upravena ¢etni data, tak aby byla pro vyitemi modelu ABC pouzitelna, dale jsou defino-
vany aktivity uskut&iované ve spotmosti. Pra¢ témto aktivitdm jsou dle definovanych
vztahovych veliin v dalSi etap tvorby modelu fidéleny nepimé naklady. Az nasledrje

provedena alokace ngmych naklad na nakladovy objekt.

Hlavnim cilem diplomové prace je tedydigleni naklad zvoleného nakladového objektu
kalkulatni metodou ABC. Na z&v je alokace nakladpomoci kalkul&éni metody ABC
srovnhana s pouzivanym kalkatdm vzorcem spot@osti. V ramci srovnani je ¥islen
rozdil mezi kalkulovanymi néaklady totoZzného nakhagélwo objektu a uvedeny jeho mozné
priciny.

Zarovei je nutno dodat, Ze na zakéadohody se spotmosti Aircraft Industries, a.s. jsou

vesSkera finaéni data, které byly v diplomové praci pouzity, wmay koeficientem.
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1 NAKLADY A JEJICH RIZENI

Naklady vznikaji v kazdé spaieosti, ktera vyviji gjakou ¢innost. Mefeni naklad pro
ekonomicka rozhodnuti vSak nenibec jednoduché. Slozitost pak gp@ v tom, Ze jiné
naklady n&ii ekonom, jiné detni, jiné déovy poradce, jiné manazer. To vSe dale kompli-
kuje ¢asova hodnota pén a skuténost, Ze skteré naklady v &etnictvi nelze ubec najit.
(Starek, 2003)

1.1 Pojem naklad

Naklad znamena e¢lovani r¢eho pro dosazeni budouciho &du, jedna se o koupi
zdroja (nag. material, stroj atd.). Naklad je abstraktni pojerelze se ho dotknout,di se
mnoZstvim pe&g, které byly ,oltovany”, zaplaceny nebo také jg$tezaplaceny pro zis-
kani budouciho progphu. (Stagk, 2003)

Je dilezité odliSit pojem naklad a pojem vydaj podnikitemz pojem naklad je podstatn
slozijSim pojmem nez pojem vydajydaj predstavuje v pefzni forme vyjadené pouziti
jednotlivych druti hospodéskych prostedki, v podstat jejich vyjmuti ze stavu. Vydaje
téchto prostedki pak spojuji vlastni vyrobni proces se stavem afmtosti jednotlivych
druhi prostedki podniku, @isobi v #m jako jednotlivé vyrobntinitele. Naproti tomu
v nakladech se neodrazi jen moment skédbo vynaloZzeni pragtdki podniku a jejich
uplatréni jako jednotlivych druth vyrobnich¢initeli, ale plna slozitost daného procesu,

ktera se uskutéiuje v celém intervalu zhotovovani vyrabKShroll, B&a a Janout, 1990)

1.2 Pojeti nakladi v manazerském a finakinim ucetnictvi

JelikoZ jsou naklady evidovany kznym (elim, je nutné brat tyto naklady z odliSnych
hledisek, které v zasadespektuji rozéleni etnictvi jako takového. Pokud je k definici
nakladi pristupovano z pohledu externiho uzivatele, jedné sgmezeni nakladfinanc-

nim &etnictvi, nebo mze jit o pohled manaZzersky. (Popesko, 2009)

1.2.1 Pojeti nakladi v manazerském éetnictvi

Naklady v pojeti manaZerskéh@etnictvi maji za ukol kvantifikovat vynaloZeni z{fro
nebo vyuziti ekonomickych podminek, které existujase uskut@ovani gislusnych vy-

kona, ¢innosti a proces Podstatou tohoto pojeti je infortim zobrazeni koladhu eko-
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nomickych zdraj za podminek, které plati v s@msnosti, nikoli v dob jejich paizeni.
Naklady v manazerském pojeti tak nevystupuji pgake perzni vynalozeni zdroje, ale
piednétem zobrazeni nakladohoto pojeti jsou i takové faktory, které nenmapovidajici
ekvivalent vydaje pefz, avSak svymi dkledky ovliviuji ekonomickou racionalitu dané

aktivity. (Fibirova a Soljakovéa, 2005)
Manazerské pojeti nakladze daleslenit na:

- Hodnotové pojeti nakladi — slouzi k poskytovani informaci pr@amé rizeni a
kontrolu piibéhu realizovanych procésprovad&nych v podniku. Spégbované
ekonomické vstupy jsou v tomtdipact ocaiovany na urovni cen, které odpovidaji
jejich sowasné realné hodnotV tomto pojeti jsou zahrnuty jak naklady shodné s
financnim Cetnictvim, tak i naklady ve fingnim (&etnictvi nevykazovanéi vy-
kazované v jiné vysi.

- Ekonomické pojeti nakladi — souvisi s konceptem oportunitnich nakladtim je

R

1.2.2 Pojeti naklada ve finanénim Géetnictvi

Informace poskytované finanim (&etnictvim jsou uteny, jak jiz bylo uvedeno, pro ex-
terni uzivatele nap pro statni institucéi banky. To je dvodem, prd je finartni etnic-
tvi, zvlast pak daové (Eetnictvi, velmi strikté regulovdno zakony. Zakon @etnictvi
stanovuje naip i to, které polozky vynaloZzenych ekonomickychgdra v jaké vysi jsou
z &etniho hlediska uznatelné jako naklady. iéqmé a jednoziné evidenci naklad po-
uzivanych pro vyptet &etniho zisku a zdho odvozené vysSe odvéatk dag z prijmu, je
jejich identifikace omezena na situace, ve ktefgdu vynakladany ve vztahu k externim

subjekfim mimo podnik. (Popesko, 2009)

Finaréni pojeti naklad je zaloZzeno na aplikaci p&mi formy kolokthu prostedki. Na-
klady jsou potom chapany jako penize investovanarditych vykoni, které zajiguji na-
hradu pe#z v jejich pivodni vySi. Pojeti nakladve finargnim (etnictvi vykazuji gkteré

typické znaky:

- Jsou to hlavé ndklady vypoirddavané bezprostedné v perézni formé (nag.

mzdy) nebo také naklady odpovidajici $pbt nebo vyuziti hmotnych zdnbj které
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byly v predchozich obdobich vypadany pe&zré (nag. spoteba materialu nebo

odpisy hmotného invegtiiho majetku),

- Ocaiovani spatebovanych nebo vyuzitych ekonomickych zdrap arovni jejich
ocereéni v rozvaze (&etni hodnota) — prim&énuskut€novano veskute¢nych (his-

torickych) nakladech parizenipredneta,

- Vykazovany takové naklady, které budou z budoueigtoni prokazateld repro-
dukovany, vykazuji se v rozvaze jakidstusné slozky majetku raklady produk-
tu. Néklady nespiujici tyty podminky nap spravni naklady, uroky z & apod.
jsou ozngovany jakonaklady obdobi. (Kral, 1997)

1.2.3 Hlavni rozdily v pojeti naklada ve finanénim a manazerském detnictvi
V tabulce (Tab. 1.) jsou shrnuty hlavni rozdilygtonaklad ve finartnim a manazerském
acetnictvi.

Tab. 1. Rozgl'ly v pojeti naklade finarnim a manazerskénmi@tnictvi
(Fibirova a Soljakova, 2005, str. 25)

Naklady ve financnim ucetnictvi Rozdily Naklady v manazerském ucetnictvi
Skutecné vynalozené naklady, souvisejici se Skutecné vynaloZené naklady, souvisejici se
skute¢nym vydajem penéznich skute¢nym vydajem penéznich
prostfedkl (mzdy, spotfeba = prostfedkd (mzdy, spotfeba
materidlu) materidlu)

Polozky v jiném rozsahu

Naklady odpovidajici hodnotové vynaloze-
nym zdrojim v readlném case tvorby vykona

Skutec¢né vynaloZené naklady, souvisejici se (jedna se o kalkula¢ni odpisy po celou dobu
skutec¢nym vydajem penéznich prostredki _ pouZivani aktiv —i nad 100% pofizovaci

(odpisy do 100%, skutecné uroky z ciziho ; ceny, kalkulacni odpisy z reprodukéni pofi-
kapitalu, skutecné naklady rizik) zovaci ceny aktiv, kalkula¢ni uroky z ciziho i

vlastniho kapitalu, kalkulac¢ni naklady z rizik
rozlozené podle pravdépodobnosti vzniku)

Polozky pouze ve finan¢nim ucetnictvi

Jednorazovy Ubytek vlastniho kapitalu napft.
dané ze zisku, dary apod.
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1.3 Clenéni naklada

Jelikoz se v podnicictasto pget nakladovych polozek pita na stovkyi dokonce tisice,
je rozlereni tchto naklad do ugitych homogennich skupin nezbytné pro jakékolisdal
Gvahy a pro zkoumani jejich chovani paznych situacich. Kiznémucleréni naklad
vedou jejich vnitni rozliSnosti jako druh uplatného ekonomického zdroje, funkce
v transformanim procesu, forma projeuti zpisob reakce nadgobici faktory. Kategori-
zace nakladl je pak také zakladnimr@dpokladem pro aplikaci dalSich nasiropjanazer-
ského éetnictvi. NiZze jsou uvedensleréni ndkladi podle fiznych hledisek a kritérii a
moznosti, ktera tatélenéni nabizeji i snahach o optimaliza¢i o usporu naklatl (Po-
pesko, 2009; Krél, 1997)

1.3.1 Druhové élenéni nakladi

Cleréni naklad: podle druhu spe¢bovaného externiho vstupu do podnikového transfor-
matniho procesu je pouzivano ke klasifikaci nakladxzném finagnim &etnictvi. Takto

roz&klené naklady potom odpovidaji finarimu pojeti naklail (Popesko, 2009)
Druhové¢lenéni nakladi tedy vychazi z jejich primarniho projevu, jimzjggich podoba
v okamziku vkladu fivodnich ekonomickych zdmbjdo prislusné aktivity. Jejich naklado-

vy ekvivalent pak Ize ozrd za nakladovy druh, které Ize ragdil na naklady odpovidajici:

Zivé praci (mzdy, socialni naklady),

- spoteb: hmotnych prosedka (materialu, energie),

- opoftebeni investiniho majetku (odpisy strbj budov a z#izeni),

- spoteb: a pouziti praci a sluzeb externich suhjefkixterni opravy a udrzovani),
- bezprostedni penzni Ghrad (Groky z poskytnutého ciziho kapitalu). (Kréal, 799

Z hlediska snah o nakladovou optimalizaci je dréh@ddeneéni nakladi nezbytné. Relativni
podil jednotlivych nakladovych drimapovi, jaky je vyznam daného nakladového druhu a
na které nakladové druhy jieba se zasit pii snaze o nakladovou optimalizaci a také jak
se v absolutni hodnbtprojevi jejich relativni Uspora. Struktura néklagch druhi také
¢asto naznd, o jakou spolénost se jedna. Podstatee z tohoto pohledu od sebe liSi ma-

nufaktura, automatizovana montéz, zakazkova fithpmdnik poskytujici sluzby.
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O ¢em nam druhovélereni informace vSak neposkytne je, jak a k jakérdeiulbyly tyto
néklady vynaloZeny. To znamend, nelze zjisti k jpakjnnostem a aktivitam se tyto nakla-

dy vztahuji a jaka je jejich vazba na podnikovéarnyk (Popesko, 2009)

1.3.2 Clenéni naklada podle Géelu, pro ktery byly vynaloZzeny

Klasifikace naklad ve vztahu k &elu, k tmuz byly vynaloZeny, je zakladnintgapokla-
dem nakladovéhdizeni. Toto rozéleni umo#uje poznat vztah nékladk efektivnosti
provadnych jednotlivych operaci. Vztah nakladovych polokepodnikovym vykodm a

jejich efektivnosti je ufen pomoci #kolika odliSnych¢lereéni. (Popesko, 2009)
Prvnim z ¢lenéni nakladia dle i€elu je rozdleni naklad na:

- naklady technologické- jejich vznik je spojen s bezpréstinim vynaloZzenim pro-
stredkii a prace P uskut&novani technologickych operaci v procesu zhotoveni u
¢itych vyrobki. Jsou tak z&kladnim vychodiskeafzeni naklad po linii jednotli-

vych vyrobki.

- naklady na obsluhu, zajis€ni a Fizeni vyroby — jejich vznik souvisi s vyti@nim
podminek bezprosdniho piibéhu vyrobniho procesu. (Schroll, & a Janout,
1990)

Pro praktické pouZiti ib rozhodovacich procesech je tatlenéni pxilis obecné castym
problémem je definovat, ktera ndkladovéa polozk&js8uvisi bezprogtdre s technologii

a ktera je vyvolana obsluhou transfotiméno procesu jako celku (Popesko, 2009).

Déleni néklad na technologické a na obsluhu, z&j$taiizeni vyroby je konkretizovano

Vv jejich rozdleni na:

- naklady jednicové— vznikajici, kontrolované a hodnocené v bezpeastim vzta-
hu k jednotlivym vyrobkm. Jejich so&asti jsou technologické naklady, tzn., Ze
souvisi s technologickym procesem jako takovym, red&ic souvisi takéifimo
s jednotkou provageho vykonu, jakou je n&pvyrobek. (Popesko, 2009; Schroll,
Béca a Janout, 1990)

- naklady rezijni — jsou v nich zahrnuty jednak naklady na obsluhaksg ¢ast na-
kladi technologickych, které nesouvisi s jednotkou vykoale s technologickym

procesem jako celkem. Tyto naklady je obtizgg@kym jednoduchym Zjsobem
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vztahnout k ufité konkrétnic¢innostici vykonu. A pra¥ tento typ nakladl diky své
nejednozn&nosti mezi jejich spdebou a Gelem jeho vynaloZzeni komplikuje snahy

manazek o poznani struktury naklad jejich vztak k vykonim.

Za elovécleneni nakladi je mozné povazovat takdasifikaci naklada podle odpowd-
nosti za jejich vznik. Cilem tohotdlenéni je konkretizovat vztah nakladk urcitému vnit-
ropodnikovému s$edisku, kdy v danémistdisku probihaji wité aktivity acinnosti a jeho

pracovnici nesou odpéginost za vznik a vysi naklad(Popesko, 2009)

1.3.3 Kalkulaéni ¢lenéni nakladia

Kalkulagni ¢lereéni vyplyva z péetre technickych moZznostifffazovani naklatl jejich
nositetim tj. jednotlivym vykorim. V manazerském¢@tnictvi se pro definici objektu to-
hoto g@irazovani naklatl pouziva gkolik termini, v tradénim pojeti je to pedmet kalku-
lace, kalkul&ni jednice, dnes s&asto uziva nakladovy objekt. Naklady, které jsotépo

piitazovany gjakému nakladovému objektu, |ze reétiildo dvou kategorii:

- pFimé néklady — Ize specificky a exkluzivnvztahnout k sjakému nékladovému
objektu nap. vyrobku a uplatnit u toho také odpovidajictgime technické postupy

(ptimé metody ficitani ndklad).

- neprimé naklady — v tomto pipact se pouZziji neffmé metody ficitani naklad,
jelikoz je nelze specificky a exkluzigrvztahnout k utité aktivitt a to hlave ze
dvou divodii:

1. exkluzivnivazba mezi nakladem a objektem neexistuje,

2. exkluzivnivazbu nelze v ramcidetni evidence naklad identifikovat, nebo

tato identifikace z ndkladového hlediska neni ratewi.

V neékterych situacich jsou naklady povazovany zarime, i festo, Ze ze své podstaty je
lze ozn&it za néklady gimé. Je to prayv piipadct, kdy neni mozné tento exkluzivni vztah
identifikovat, nebo pokud tato identifikace nenéldivni. Nakladova natmost takového
piifazeni je pak vySSi ne#ipos, kterého se dosdhne wymon gesrgjSich naklad pro-
duktu. (Popesko, 2009; Schroll, éa Janout, 1990)
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1.3.4 Clenéni naklada ve vztahu k objemu provadnych vykoni

Praw toto¢lenéni je povaZzovano za jedno z nejvyznajsith nastraj fizeni naklad.

Na rozdil od jiz uvedenyctienéni naklad, ktera jsou zagteny na minulé, jiz spébo-
vané naklady, je podstatatleréni nakladi ve vztahu k objemu provédych vykorni
zkoumat chovani naklédza pedpokladu #znych variant objemu budoucich vyKon
Zmirény objem vykofi je mozné v praxi &fit riznymi ukazateli, n€pstji je to paet
prodanychéi vyrobenych kus, odpracovanych hodin, ujetych km apod. Pro stamiopk-
novaného objemu vykdnpro nasledujici rok, rozhodnuti o sniZzovénzvySovani ceny, o
odmenovani zanmistnand je nezbytny pravodhad naklail a @ijma pii raiznych objemech

vykona. (Popesko, 2009)
Z tohoto hlediska se naklady rahaii takto:

- variabilni naklady — pro které je typické, Ze musi byt opakavatynakladany
na kazdou dalSi jednotku objemu vykiorzn., gi zméné vykoni se ngni jejich
celkova vySe. Podle typu této &ny jsou rozliSovany tzvproporcionalni naklady
menici se v jejich celkové vysi s objemem vykagptimo ungrné, kdy dalSi vklad
nékladi na dalSi jednotku objemu vykoie stale totozny. Pokud s& ptoupajicim
objemu naklady zvysuji, ale tempiéstu je pomalejSi jedna sen@klady podpro-
porcialni, kdy kazdy vklad na dalSi jednotku objemu je nid&opak mini-li se
naklady v celkové vysi se zmou v objemu vykoin rychlejSim tempem, kdy kazdy
vklad naklad na dalSi jednotku objemu je tedy vySSi jedna sedproporcialni

naklady.(Kral, 1997),

~ v s

- fixni naklady — se v rdmci uité vyrobni kapacitgi v ramci jejiho uzsiho rozsahu
v zavislosti na zrmy objemu produkce nemi. Tato stalost je vSak povazovana
za relativni a projevuje se jako tendence. Fixmobgi cinitele jsou vynaloZeny jiz
pied zahajenim vyroby jako soubor vyrobnighiteli, ktery se v kratSim obdobi
nemeni. Potom jelikoZ jsou fixni vyrobriinitele stalé, nedni se ani fixni naklady
bez ohledu na objem vyroby. Fixni naklady na roedilvariabilnich nakladnevy-
volavaji jednotlivé vyrobky, ale nutnost zabefipechod podniku jako celku.
Do fixnich naklad je mozné zahrnout napmzdy spravnich a technickohosptda
skych pracovnik, odpisy zakladnich prasidki, ndjem za budovyast spatebo-
vané energie apod. (Synek a Musikant, 1978)
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Typické pro tyto naklady je, Zze celkové fixni naljazistavaji @i raiznych arovnich
aktivity podniku konstantni, naopak jednotkové fixiaklady tj. pipadajici na jed-

notku produkce se sistem objemu vykonu podniku snizuji.

- smiSené naklady- naklady tohoto typu v sélbbsahuji jednak variabilni a jednak
taky fixni slozku. V¥lenuji se z toho @ivodu, Ze v praxi je neproveditelné &sti
taky ne@elné néklady roz#it pouze na fixni a variabilni. &které ndklady mohou

vykazovat smiSeny charakter.

Pri aplikaci tohotoclenéni nakladi je dilezité mit na pasti, Ze tuto klasifikaci je mozné
provest vzdy pouze Kk &ité casove perioda to z toho tivodu, Ze v dlouhémiasovém ob-

dobi rekolika let bude mit jiZz $tSina naklad variabilni charakter. (Popesko, 2009)

1.3.5 Kilasifikace nakladia z hlediska rozhodovani

Toto ¢lenéni ndklad: vyplyva ze skuténosti, Ze smysl informace je napinaz utitou re-
akci uzivatele, jeho rozhodnutim (Kral, 1997). Kikace naklad z tohoto hlediska se tak
vztahuje k budoucim manazerskym rozhodnutim. Readidd pedchozichtlernéni nakla-
du je to, Ze totalenéni nevychazi ze skute¢ evidovanych naklad ale z odhadu budou-

cich naklad. RozliSujeme naklady pro dané rozhodnuti: (Pope2B09)

- relevantni — hodnoty nakladl vykazuji, v jednotlivych alternativachiphazejicich

v daném rozhodnuti v Uvahu, rozdily odpovidaji@orvanym zrénam,

- irelevantni — hodnoty nakladl zistavaji ve vSech uvazovanych alternativach totoz-

né, neodrazi Zzaddnou 2mu.

Z hlediska manaZzerskéeho rozhodnuti jéedité se zminit také oportunitnich nakla-
dech které pedstavuji ocgovani gileZitosti, jez byla oktovana zvolenim jiné alternativy.
Tyto naklady jsou vymezovany jako usly efekt z eygfli neuskute¢né olEtované pilezi-
tosti. (Kral, 1997)

Vyznamnou kategorii manazerskych nakilgebu také tzvutopené naklady nckdy nazy-

vané také umrtvené néklady. Jejich podstata tkeimy Ze tyto naklady byly v minulosti
vynaloZeny a nemohou byt Znény Zzadnym rozhodnutimé¢inénym v budoucnosti. Vyna-
kladaji se ped zahajenim vyroby a je pré typicky relativié vzdalenyéasovy usek mezi

vydajem a vyjatenim nakladu, jedna se rfap odpisy fixnich aktiv. Utopené naklady je
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vhodné z posuzovaniigvorbé rozhodnuti vylotiit, jelikoZ miZzou negativa ovlivnit vy-

sledek rozhodovaciho procesu. (Popesko, 2009)

1.4 Rizeni nakladi

V podstat pro kazdou firmu hraji naklady ktivou roli. Jejich nteni, evidence, planovéa-
ni afizeni v dnesSnim pragdi vyZaduji sofistikované nastroje a postupy, &igoskytuji
finan¢ni, nakladové a manaZersk&tni systémy. V posledni déke objevily nové postu-
py a metody posouvajici nakladokizeni kugedu. Tento posun byl apoben hlavé kon-
kurenci, diky které jsou podniky nuceny své néklswiyovat a hledat prdtakové nastro-
je, které jim pomohou dosahnout efekjfiho vykonavani svychinnosti. Podil na vzni-
ku modernich metod #htaké rozvoj informanich technologii. Vyznamnym trendem po-
slednich let je to, Ze se pozornost z nakhaehikajicich v BZné¢innosti gesouva na na-
klady strategické tj. hlaenna naklady vynakladané weguvyrobnich etapach, ve které je
v souwtasnosti vynaloZzeno 70 — 90 % nakla¢(Kral, 1997; Popesko, 2009)

Elementarni snahou kazdého podnikatele bylo vzdyrtl dosazeni zisky i kdyz

v moderni definici uvaghé maximalizace trzni hodnoty podniku Zisk je vSak stale cha-
pan jako jedna z hlavnich ekonomickych #eli Ke zvySeni absolutni Uro¥rzisku vedou

v podstat dvé cesty. Jednak je mozné zisk zvySit na danou tdravgSenim objemu tr-
Zeb nebo takésnizenim nakladi. ZvySovani objemu vykana s tim spojeny nast trzeb

je vyznamnym prvkem podnikové strategie zwWapto now zalozené podniky nebo
pro podniky @isobici v rozvijejicich se odivich. Pokud se vSak podnik dostane do bodu,
kdy pasobi na trhu, na kterém se pohybuje ¢atia konkurerit a ktery jiz nijak vyznami
neroste ¢i nastava obdobi zasdhnuté hosgekidu recesi, jiz nelze zvySovat objem trzeb
bez vynalozeni dalSich nakfadPra¥ v tomto momentu je mnohem lepSi variantou prav
snizovani naklail

Rizeni naklad pak gispiva kezvySeni efektivnosti vykorni, to znamenéa schopnosti pod-
niku dosahnout stejnych vynios niz§imi naklady, coz hraje vyznamnou rdligenerova-

ni podnikoveho zisku bez ohledu na to, jak se ¥ywhjem jeho vykot. Efektivhost pod-
nikani je pak hlavnim kritériemipposuzovani usggnosti. Pokud se pak jakémukoliv pod-
niku poddi snizit nadklady vynakladané na jednotku produkéska tim moznosti, kterymi

muze dlouhodob rozvijet podnikéni jako celek, e nap. snizit cenu svych vykdn coz
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v

trzniho podilu. (Popesko, 2009)

1.4.1 Optimalizace nakladi

VySe zmirgné snizovani naklddje pro podnik velmi vyznamné, je vSak nutné tagé-u
zornit na to, Zesnizovani nakladi s sebou nese take rizikoroto riziko spdiva v tom, ze
snizovani naklail mize mit za nasledek také snizeni hodnoty a kvajitpnu tj. vyrobku
nebo sluzby, jak je vnima zakaznik. Je takglm vychazet z toho, Ze podstatou podniko-
vych naklad je skuténost, ze tytmaklady jsou vzdy, ¢ by alespai mély byt, Géelow
svazany s podnikovymi vykony tak jak je to zobrazeno na obrazku (Obr. 1.plbtvy-
plyva, Ze nebyl-li gjaky néklad vynaloZen v souvislosti s timto vztahére ho povaZovat
za prostedky, které byly v uiitém slova smyslu proplytvany. A také pokud jsa@jakym
zpisobem snizeny naklady ¢t by se to projevit na vykonech podniku, na jemobcich
¢i sluzbach a na jejich hodriovnimané zakaznikem. To znamenajipadt redukce na-
kladi by mglo dojit k redukci také vykain

Obr. 1. Vazba podnikovych néklad vykori (Popesko, 2009, str. 21)

Pro efektivni firemnitizeni zahrnujici ¥izeni naklad je dilezité mit na pasti, Ze jen
takové snizeni naklad ma realné manazerské opodstatnkteréneprinese ztratu pro-
duktivity, efektivity a poté také celkowgykonnosti firmy jako celku. Snizovani naklad
nelze brat jako pouhé ,osekavani nakiada zaklad pohledu do &etnich vykaa. Mno-
hem lepSi variantou je zatit se na dosazeni vysSiho uzitkiuvysSi hodnoty vystup se
stavajicimi nakladovymi strukturami a docilit tagravdu hospodarného vynakladani na-
kladi. Je nezbytné, aby nakladové racionalizaedphazela analyza vazeb mezi naklady
a vykony a podnik se tak vyhnul sniZeni kvatityozsahu jeho vykain Nakladoveé opti-
malizace a vy3Siho efektu z vynaloZzenych nakiadize podnik dosdhnout prastinic-

tvim lepSi organizace jim provaénych aktivit a ¢innosti. (Petik, 2007; Popesko, 2009)
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2 NAKLADOVE KALKULACE

Obecr se pojem kalkulace pouziva pro vyjédi iiznych propétu ¢i vypocta prikladem
muze byt kalkulace spi#by benzinu na 100 km. V této kapitole vSak budsopwst ¥-
novana pimo kalkulacim podnikovych nakladcoz je v podstétcinnost, kterou se vypo-
¢itavaji, stanovuji nebo zjigji a v urité struktue vykazuji naklady vyrohk pracici slu-
Zeb. (Schroll, B& a Janout, 1990)

2.1 Zakladni pojmy tykajici se kalkulaci

NiZe jsou objasmy zakladni pojmy tykajici se kalkulaci tepnt kalkulace, kalkuléni
vzorec, kalkuléni postupy a zakladni typy nakladovych kalkulaci.

2.1.1 Predmét kalkulace

Predmétem kalkulaci jsou teoreticky veSkeré vykony podnika obrazku (Obr. 2.) je zna-
zorreno jejich zakladni rozliSeni. Z hlediska podnikgu&xe je vSak toto tvrzenitips
kategorické, jelikoz v konkrétnimripact je predmet kalkulace zavisly na 8isortimentu

produkce, typu technologiélenitosti vyrobniho procesu apod. (Vysusil a Madi@g5)

= I
. porizovane |

Ko |

s N it S

VYrob Ky, |

polotovary, | | | S S

> | vykony 1 : %
: = — o L i
sluzhy J l ] viastni ' ee—r TR
- - wykony s - ‘ altivevane ’

podniku [| vnitro- ! |

podnikove

Obr. 2. Trideni vykoni podniku (Schroll, Bé& a Janout, 1990, str. 99)

Porizované vykonyjsou pak ty, které podnik nakoupi od dodavatelag. materialové
zasoby, ale taky opravy. Vykony vznikajici ve f&groby ¢i ve fazi odbytu pak tvio
vlastni vykony podniku. Odbytovymi vykony se rozumi kalkulace vyrolik praci a slu-
Zeb,¢i jejich ¢asti nebo skupiny, které podnik provadi &mim pro realizaci, to znamena
pro uspokojovani péeb odirateli. Naopakvnitropodnikové vykony jsou vSechny zby-
vajici vyrobky, prace a sluzbyi jejich ¢asti nebo skupiny, tené pro pouziti ve vlastnim
podniku. RozliSeni vykah na aktivované a neaktivované se pouziva igdevsSim

v souvislosti se statistickym zfi@vanim objemovych ukazatelyroby tj. hrubé vyroby,

vyroby zboZzi, vykon, ¢isté produkce, odbytu apod. Aktivované vnitropodwik vykony
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jsou hlavig investice vlastni vyroby a material vlastni vyrpbeZ jsou v souladu
s planovaci metodikou Fazovany do ukazatiehyroby zbozi, pop odbytu, a pro které se
zpravidla vyZzadujei doporiuje sestavovani vysledné kalkulace. Naproti tomuaezakti-
vované vnitropodnikové vykony jsou povaZovany inamergie vlastni vyroby, doprava
vlastnimi prostedky, opravy provashe vlastnimi pracovniky apodiifemz o sestavovani
vyslednych kalkulaci échto vykori rozhoduji pozadavky a peby rizeni podniku.
(Schroll, B&a a Janout, 1990)

Predmétem kalkulace ve vyrobnim podniku nemusi byt vzdyné jeden vyrobek, pokud
jsou vyrakiny drobné vyrobky, jako jsou naphtebiky, Sroubky, fedmétem mize byt
nag. 1kg €chto vyrobki. Naopak také pokud jsou vyrity vyrobky tSiho rozsahu, jsou
pak z hlediska kalkulac#denény na jeho dii ¢asti. Lze konstatovat, Zze ob&ge predme-
tem kalkulace kalkukai jednice, coz je dity vykon vymezeny réici jednotkou, na#mz
jsou stanoveny nebo zji&ty vlastni naklady. Kalkutai jednice pak musi byt vymezena
jednak druhem, pdfpact i jakosti vykonu a jednak objem&v(Schroll, B&a a Janout,
1990; Macik, 1994)

2.1.2 Kalkulaéni vzorec

V kalkulaci je dilezité pouzivat takovou strukturu nakiadktera gedevsim zabezpepri-
¢inny vztah mezi ndklady a jednotlivymi druhy vyko(tj. samotnymi pedméty kalkula-
ce). Neni tedy dlezity pivod naklad, ale konény el (pficina) jejich vzniku. Z hlediska
vzniku a ptibéhu naklad v reproduknim procesu je kalkutai vzorec povazovan za sys-
tematické seétdéni a transformaci naklag coz je nutné, aby bylo mozné&itrvliastni na-
klady jednotlivych pedmétia kalkulace a kalkukanich jednic. Jednotn& struktura nakiad
pii kalkulaci vykoni je pak velmi dlezita pro @&innou kontrolu naklall a srovnatelnost
vysledki ¢innosti jak v rdmci podniku viznych obdobich, ale i na mezipodnikové Urovni.
Vyrazem jednotné struktury nakiagro sestavovani kalkulace nakige typovy kalkulg-

ni vzorec. (Schroll, B& a Janout, 1990)

Typovy kalkulaéni vzorec se véeskych podnicich prosazuje relaivobtizre, slouzil
zejména jako informmi zakladna pro kontrolu rentability prodavanychka, resp.
pro statnitizeni cen, jez byly odvozeny z dra@vnakladi. Typovy kalkul&ni vzorec nema
piiliS podrobnou strukturu a neni takl@ inspirujicim podkladem pre&eseni rozhodova-

cich uloh.Rada progresivnich podriikse pokousi uz formou kalk@iaiho vzorce vyjétit
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zasadni rozdil mezi kalkulaci naktad kalkulaci ceny. # pouziti retrogradni kalkulace se
vychazi z ceny nebo z jejich variant a Uibeésku (resp. jinak vyjd@ného pispivku vy-
konu k celkovému zisku firmy) potom vyjage jako koneény rozdil mezi dosazenou ce-
nou a naklady. (Kral, 1997)

Na obrazku (Obr. 3.) je znaze@mjak typovy, tak retrogradni kalkuiai vzorec.

Typovy kalkulaéni vzorec Retrogradni kalkulaéni vzorec
1. Primy material Zakladni cena vykonu:
2. PFime mzdy
3. Ostatni pfimy material — Doé&asné cenové zvyhodnéni
4. Vyrobni (provozni) reZie — Slevy zakaznikim:

— sezonni
Vlastni naklady vyroby (provozu): — mnozstevni

5. Spravni rezie

Cena po Upravach:
Viastni naklady vykonu:
6. Odbytové naklady — Naklady

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

Cena vykonu (zakladni)

Obr. 3. Typovy a retrogradni kalkuiai vzorec (Popesko, 2009, str. 59)

2.1.3 Kalkula éni postupy

Kalkulace jako vyp&etni postup je v podstavycisleni jednotlivych sloZzek ceny nebo néa-
kladi na kalkulg&ni jednici. Vyisleni miZze byt provedeno jednakegul zahajenim vyrobni-
ho procesu tj. kalkulace ex ante nebalkulace predbézna, ktera ma stanovit, kolik bu-
dou ¢init budouci vlastni naklady jednotlivych vykibnJe-li kalkulace sestavovana az
po skorteni vyrobniho procesu, jedna se&alkulaci vyslednou, ex post, ktera wsluje

naklady skuténé vynaloZzené na vyrobek.

Z hlediska vyuziti provozni kapacity se dale ka#lad @li na kalkulaci statickou a dy-
namickou. Zakladni rozdily mezi nimi tkvi v tom, Ze statickalkulace nebere v Gvahu
stupdi vyuZziti kapacity resp. stupezantstnanosti, takze naklady na jednotku vykonu
nejsou ovliveny mnoZzstvim vyrobgi objemem poskytovanych sluzeb. Naopak kalkulace
dynamickd& bere v potaz vyr&ié mnozstvi a podle toho vykazuje naklady na jédnot
vykonu, tzn., Ze vykonu jsouwigélovany naklady viizné vysi. Potontim vysSi je objem

vykonu, tim jsou niZ8i néklady na jednotku vykonu.

V piipact kdy je kalkul&ni subsystém s@asti informa&niho systému, je propojen s pod-

systémy jako je &etnictvi i rozp@etnictvi jedna se kalkulaci systémovou Jestlize tomu
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tak neni a kalkulace se tifazolovaré od €chto subsystéfm mluvi se okalkulaci mi-

mosystémove.

Podle stupu fizeni je mozné kalkulace rozliSovat kelkulaci naklada vyroby (provozu
— piimé naklady + vyrobni reZiekalkulace nakladi vykonu tj. v¢etrg zasobovaci
a spravni reziekalkulace uplnych vlastnich nékladi, jiz v¢etre nakladi na odbytovou

rezii a kalkulaci podnikové ceny. (Macik, 1994; &dh B&a a Janout, 1990)

2.1.4 Zakladni typy nakladovych kalkulaci

Rozctleni zakladnich tyfp nakladovych kalkulaci vychazi ze dvou zakladnilchrakteris-
tik. V prvnim pgipadt se jedna o to, zda nakladova kalkulace kalkuligep. absorbuje

vSechny podnikové naklady, nebo jen jejidst. Poté jsou rozliSovany:

- absorpéni kalkulace — jsou také nazyvany kalkulacemi Uplnych néakjakiteré

v sol& zahrnuji veSkeré naklady podniku nebo orgamzgednotky,

- neabsorgni kalkulace — tedy kalkulace neuplnych nakia#talkuluji pouzecast
podnikovych naklail tj. variabilni naklady a ostatni naklady (fixnikfedy) jiz

na vykony nerozpstavaiji.

V souwtasnosti wWeskych podnicich staleigvaZzuje pouzivani absa@rhgch kalkul&nich
metod vychazejicich z rozliSenfimych a nefimych néklad, jejichz &elem je pifazeni

nékladi na jednotlivé vykony v Uplné kalkuai struktue. (Macik, 1994)

Druhou charakteristikou pro rogéni zakladnich typ kalkulaci je zfisob alokace rezij-

nich naklad objektu. Bu'to je pouZzivan:

- aloka¢ni princip pramérovani — kdy je uzita gjaka urové zjednoduseni a vyjad-
feni pamérné Urovi rezijnich naklad na vykon, kdy v praxi se jedn&tginou

o proporcionalni piazeni rezijnich naklack objemu pimych naklad.

- alokaéni princip prFi€inné souvislosti— zde jsou rezijni nakladyipazovany s p-

hlédnutim k picinné souvislosti mezi jejich vznikem a vykonem.

Na zéklad téchto charakteristik se nabizi v zasdii metody nakladovych kalkulaci, tak
jak je uvedeno na obrazku (Obr. 4.).dBje mozné pouzit tzv. objemovéimzeni rezijnich
nakladi, tzn.kalkulaci prirazkovou nebo také zakazkovou, nebbipzeni nakladl podle

pricinnych vztali tj. pouziti kalkulace podle aktivit. Posledni moznosti je rezijni resp.
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fixni naklady vykonu nealokovat v plné vysi, &ast naklad se nealokuje, coz je princi-
pem kalkulace variabilnich nakladid. Uvedené metody kalkulaci jsou blize popsany

v nasledujicich kapitolach. (Popesko, 2009)

Kalkulagni metoda
(metoda alckace reZijnich |
nakladii)
[ |
Kalkulace plnych |3 Kalkulace neuplnych

nakladd L nakladd =

Tradiéni pliraZkova | | Kalkulace podle |
kalkulace : aktivit e

Kalkulace
wvariabilnich nakladd

Obr. 4. Z&kladni typy nakladovych kalkulaci
(Popesko, 2009, str. 61)

2.2 Specialni typy nakladovych kalkulaci

Kromé uvedenychif zakladnich typ nakladovych kalkulaci byla vyvinuta celada dal-
Sich kalkulgnich metod liSicich se od nich v principech alokeeEjnich naklad nebo
zpiasobu vyuziti. Nize uvedené metody kalkulaci vSaki meozné vyuzit obeeénpro ja-
koukoliv organizaci, ale pouze pro specifické tyykona nebo rozhodovaci ulohy. (Po-
pesko, 2009)

2.2.1 Kalkulace délenim

Jednd se o nejjednodussi kalkuliatechniku, ktera lze pouzivat tehdy, je-li vy¥ahediny
druh vyrobku resp. vykonu a jedna se o homogenrabwy ktera se neustale opakuje, aniz
by doslo ke vzniku nedokéané vyroby. Kalkulace na jeden vyrobek, tj. kalkelgpouze
dokortené vyroby, je pak v kalkulai struktde stanovena tak, Ze jednotlivé slozky nakla-

du jsou vydleny paitem vyrobki. (Macik, 1994)

2.2.2 Kalkulace sdruzenych vykori

Vyskyt sdruzenych vykanprindsi v utitych vyrobach specifické problémyizjistovani
jejich nakladi. Sdruzené vykony jsou rozliSovany na hlavni, vigdlgog. nevyuzitelny
odpad. Totaileréni nevyplyva jednozriaé z jejich fyzikalni nebo chemické podstaty, ale
je zavislé na telu a hlavnim poslani dané vyroby a na posouzetriyeh vliastnostigchto
vyrobka. (Schroll, B&a a Janout, 1990)
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Z hlediska kalkulace se zde tedy objevuje probléakage na vykony, jelikoz u sdruzenych
vykoni vznikaji naklady, které jsou sdruzenym vykom spol€éné a nelze je ip jejich
vzniku vzajems odclit zvla&’ pro kazdy vykon. Dle zvolené metody alokace nakisel
v zasad rozliSuji dva druhy kalkulace sdruzenych vylkpfedna se dalkulaci od¢itaci,
kterd se pouziva Wfpact sdruzené vyroby, kdy je mozné povazovat jedenrabigych
vyrobki za hlavni vyrobek a ostatni vyrobky jsou pak sutprobky vedlejsi &alkulace
rozéitaci vyuzivana pokud vSechny sdruzené vyrobky maji eoenny charakter, tzn.,

Ze jiz nelze wylenit pouze jeden hlavni vyrobek a ostatni vedi¢iacik, 1994)

2.2.3 Dynamicka kalkulace

V piipact dynamické kalkulace se nejedna o komplexni katiilenetodu, ale je to v pod-
stat urcity alokani princip, ktery nize byt implementovan do jinych kalkdatdch metod.
Dynamicka kalkulace vychazi ze z§ist, Zze naklady jednotky vykonutrhou, z divodu
existence fixnich naklag velmi vyznams ovlivnit objem vyroby.Cim niz3i tak bude po-
¢et vyrobenych vyrobk pii konstantnich celkovych fixnich nakladech, tim pakde
na jeden vyrobek vyssSi podil fixnich nakia®ynamicka kalkulace je do jisté miry podob-
na tradéni prirazkové kalkulaci, jejiz vypovidaci schopnost iézj& o odpo¥d’ na otazku,
jak budou naklady v jednotlivych fazich ovligmy zménami objemu provéaghych vykor.
(Popesko, 2009)

2.3 Prirdzkova kalkulace

V ¢eské podnikové praxi je prayprirdzkova kalkulace povaZzovana za univerzalni postup
rozvrhovani naklatl jez jsou spokné vice drubm vyrobki vyrakenym v jednom podni-
ku. Usgch kalkulace zéavisi na tom, jak rozvrh skumgch naklad na jednotlivé kalkulo-
vané vykony odpovidaji skuteosti. Jako podklad pro tento rozvrfir@zkova kalkulace
vyuziva tzv.rozvrhové zakladny, diky které se vyjéd piepaitaci koeficient nebolieZij-

ni prirazka. Co se tye rozvrhové zakladny, je ji wtSinou utita polozka pimych nakla-

du. Davodem je, Ze fmé naklady podniku a jejich jednotlivé polozky fek vykonu
jsou ve ¥tSiné podnika relativre presreé evidovany a mohou tak byt jednoduse&isieny.
Prirazkova kalkulace je tak vlastrvelmi jednoducha a nendrta co se t§e objemu dat,

které je nutné k uplatni kalkulace evidovat.
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Pti rozvrhovani rezijnich nakladse potom postupuje tak, Ze se nejprve vigkoeficient

rezie kg, ktery je dan porrem rozvrhové rezie (RR) a rozvrhove zékladny (RZ):

_RR

Ko =—
R Rz

(1)

Vynasobi-li se koeficient rezierkl00, dostane se tzvezijni prirazka v procentech

V tomto gipact se jedna o rozvrhovou zakladnu stanoven@enézni formé. Je mozné
pouzit také naturalni rozvrhovou zakladnu, pak vsaki reZijni prazka vyjadena

v procentech, ale v p&mnich jednotkach. iislusny podil rezijnich nakladpripadajici na
vyrobek se pak vypita jako sodin koeficientu rezie &asti rozvrhové zékladny obsazené
ve vyrobku. Princip je v tom, Z&m vySSi bude vySe zvolené rozvrhoveé zakladny u kon
krétniho vykonu, tim pak bude vysSi podil reZijnitékladi tohoto vykonu. (Popesko,
2009; Macik, 1994; Vysusil a Macik, 1985)

Z&kladnim typem firdzkové kalkulace jeumatni piirazkova kalkulace, v rdmci které je
pouzivana jednotna, univerzalni rozvrhova zaklgohwagirazeni vsech rezijnich nakiad
podniku. VySSi pesnost pak zatuje diferencovand varianta ktera rozdluje rezijni na-
klady do utitych skupin, pro které jsou definovanyzné rozvrhove zakladny. (Popesko,
2009)

2.4 Kalkulace variabilnich naklada

A

nam lze vickt, jako hlavni dvod problénd pii kalkulovani, je teba je pisre odclit od
nékladi variabilnich. Podstatou kalkulace variabilnich Inéik pak je, Ze kalkulovanym
vykonim jsou gidélovany pouze variabilni naklady, tjtimé (jednicové naklady) a také
variabilni slozka rezijnich nakladV souvislosti s kalkulaci variabilnich nakiage zava-
dén pojemprispévek na uhradu nebo taky kryci, mezrii marginalni pispevek, kdy kal-
kulace byva takéasto ozn&vana jakametoda kryciho prispévku. Prispivek na uhradu
urcité skupiny vyrobk pak gedstavuje rozdil mezi prodejni cenou vyrobku aakahimi
néklady tohoto vyrobku, je to v podst&gstka, kterou vyrobekiispiva k thrad, tzn. kryti
fixnich naklad a k tvork zisku daného podnikufiBpivek na thradu je pak povazovan za
stélejSi veliinu nez zisk, neltbzistava relativa stejny bez ohledu na vyré&ié mnozstvi
vyrobkii. (Macik, 1994)
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Kalkulace variabilnich nakladv prvni fazi nejprve kvantifikuje gispivky na uhradu jed-
notlivych vyrobki. Ve druhé fazi pak dojde k sgeni jednotlivych gispsvka na thradu dle
jednotlivych vykori a poté je vyjaten celkovy pispévek na uhradu produkovany vSemi
provadgnymi podnikovymi vykony. V koniné tieti fazi jsou od hodnoty celkovéhaip
spivku na uhradu odeeny fixni naklady, jez do tohoto bodu kalkulovamgbyly. Timto
dojde ke kvantifikaci hospo#gkého vysledku podniku jako celku. (Popesko, 2011)

Vyuziva se bd'to jednostupiiova metoda kalkulace, kde jsou vSechny fixni naklaoly-s
stredovany do jednoho bloku nebdcestupiova kalkulace variabilnich nékldg kdy je

mozné Sipit blok fixnich naklad na vice fixnich vrstev (obvykle se jedna o fixaklady

jednotlivych vyrobk, jednotlivych skupin vyrobk jednotlivych stedisek, Usek odpo-

védnosti a celého podniku). (Macik, 1994)

Hlavni vyhody kalkulace variabilnich n&kl@dspdaivaji vtom, Ze poskytuje adekvétni
informace praeSenitrady rozhodovacich Ulohfipgpevné kapacl také umoiuje rychlejsi
orientaci v sortimentni vyhodnosti vykibw Uvahach o cenovych zmach a rozhodnutich
typu ,vyrobit ¢i koupit® ¢i ,pokracovat ¢i zruSit provadni vykonu“. Nedochazi jiz k tak
negesnému prazeni fixnich naklad vykonim, tak jak je tomu u absafpich kalkulaci.

Hlavni nevyhoda potom tkvi v tom, Ze poskytuje velmi omezené inface o strukiie a

v
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3 PROCESNI KALKULACE ACTIVITY BASED COSTING (ABC)

Tato kapitola je ¥novana procesni metddalkulace Activity Based Costing. NiZe je po-
psan vznik metody ABC, jeji podstata, jsou Wteny zakladni pojmy, které s ni Gzce
souviseji. Déle je objasno, véem spdiva jeji procesni ifistup, jaké kroky je poeba
podniknout pro sestaveni modelu ABC. Je také Znarvyuziti metody v praxi a jejiip

nos z hlediska vyuZiti informaci, jeZ poskytuje.

3.1 Podstata metody ABC a zakladni pojmy

Kapitola vystihuje podstatu metody ABC a jsou zal&tobjasény zakladni pojmy.

3.1.1 Podstata Activity Based Costing

Tradiéni postupy kalkulaci s vyjimkourjmnych vyrobnich nebo provoznich nakiadevy-
tvati spravnou zakladnu pro rozvrzeni nebo alokaci.rétokace naklad podle zakladen
jako hodiny pimé prace, p&et vyrobenych nebo prodanych jednotek byla kapgku rékdy
v Sedesatych letech 20. stoleti. (Doyle, 2006)

Na zéklad toho, diky usili jednotlive a riznych sdruzeni koncem roku 1980, byl vy
soubor znalosti, ktery 2al byt znamy jako Activity-Based Costing, nebo [xo&BC.
ABC predstavuje vykonnou koncepiizeni, kterd mize byt fgijata a pouzivana v kazdé
organizaci k ziskani konkure&mi vyhody, diky lepSimu porozumi nakladi na vyrobky

nebo sluzby, nakladna procesy, a organizace celkového chovani néak(aficks, 1999)

Activity Based Costing je v podstatnozné definovat jako systém, ktery dava vystizné
informace o nakladech na jednotlivé produkty, sWizakazniky, regiony, distrildai ka-
naly apod. Americka instituce Consortium for AdvadcManufacturing - International
(CAM-I) definuje ABC jako uéitou metodologii ndfici naklady a vykonnost nakladovych
objekt, aktivit a zdrofi, pricemz nakladoveé objekty sgebovavaji aktivity a aktivity spo-
trebovavaji zdroje. Naklady zdiojsou poté firazovany aktivithm na zakladoho, jak
jsou @i téchto aktivitach zdroje uzity. Dale naklady aktijgou pak znovu ififazeny na-
kladovym objekim (vystumgim) na zaklad proporcionalniho uzitiethto aktivit naklado-
vymi objekty. ABC tedy vyuziva kauzalnich vztamezi nakladovymi objekty a aktivitami

a také mezi aktivitami a zdroji. | kdyz vySe uveélgoznatky vyznivaji dosti sloZjtABC

je ve své podstatvelmi jednoduchou a logickou koncepci.
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ABC se od tradinich gistupi liSi hlavreé tim, Ze wibec nepouziva rozteni naklad na
strediska (zavody, divize) a praigéleni naklad pouziva objem jen tam, kde je objem
skute&nou icinou nakladu. U tradniho modelu toku nakladse faze, kdy organizace
roz&luje své zdroje do jednotlivychistlisek, koncefne¢ priliS od ABC neliSi. Stdiska
maji tedy jednak iimé naklady vznikajici spibou jejich zdraj a nepimeé naklady vzni-
kajici jinde a jim pidélovany podle gjakého kite (baze, rozvrhové zakladny). Podstatny
rozdil, jiz zmirgny, sp&iva praw v nasledné fazi, tedy ve fazi vlastnihof@zovani nakla-
du nakladovym objekim nag. produktim. ABC prosazuje, Ze objekty s aktivitami a akti-
vity se zdroji jsou spojenyifginami a tyto piciny nemusi byt jenom objemyimych na-
kladi, tak jak je tomu u tradihiho gifazovani naklail (Stargk, 2003)

3.1.2 Nakladovy objekt

Nakladovy objekt (cost object) pystupem ABC modely je v podstat cilem kalkulace
nakladi, kde korti distribuce naklail Nakladovym objektem fize byt nap zakaznik,
segmenty zakaznik dodavatel, skupina dodavateprodukt, vyrobniada produkt, sluz-
ba, zakazka, série zakazek, disttiucesta apodi také jejich kombinace napzakaznic-
ky segment v daném regionu. Nakladovym objektepréticky cokoliv, otem chce pod-
nik ziskat informaci, kolik ho doopravdy stoji vki@dech. Nejasgji volenymi naklado-
vymi objekty jsou dnesipdevSim zakaznici a trhy a to proto, ZSna firem v dnesni
trzni reali je plne zavisla na svych zakaznicich a na lokalnich i @lolch odbytistich,
trzich. (Petik, 2007; Sta#k, 2003)

3.1.3 Aktivity, €innosti

Aktivity (activities) jsou elementarni prvky podmitelského procesu. Jejich spravna defini-
ce je nezbytna pro U&nou aplikaci nakladového systemu ABC. Je mdimigZe aktivity
piedstavuji praci, kterou vykonavaji zdroje firmyméze byt vyjadena slovesem. Jedna se
nag. o ¢innost nakupovat, nastavit stroj, naplanovat premédsyroby, vést &etnictvi,
ziskat zakaznika, zabalit produkt apod. V z&ssa&l jedna o to, co organizace konk&étn
dela, co je pateba udlat pro nakladovy objekt, kdy nakladovy objekt tsfotebovava
tyto aktivity. (Fibirova a Soljakova, 2005; Stkn2003; Popesko, 2009)
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3.1.4 Zdroje

Zdroje (resources) jsowstupem do ABC modely jedna se tedy o ty zdroje, které vykona-
vaji praci, aktivity, pi kterych se sami spi@bovavaji. Kazda organizace pro swinnost
potrebuje fizné zdroje nafiklad zamgstnance, stroje, Haeni, péitace, budovy, energii,
material. Opatbenim nebo spi@bovanim zdroje vznikne nakladjq@mz gFiciny vzniku
nakladi podle ABC kalkulace jsou dvJe to pic¢ina spoteby zdrofi nebo picina spoteby
¢innosti. (Stagk, 2003)

3.1.5 P¥i¢iny spotiteby zdroja

Jsou vyvolavéa nakladi (Resource cost drivers — RCD), jeZuwjf mnozstvi spdeby zdro-
ju na aktivitu. Jsou tedy konkrétnfiginou, jejimz disledkem je vynaloZeni celkovych
nakladi na danou aktivitu. Jako praktickyiklad |ze uvézt peet fyzikalnich jednotek
nag. kudi, dale pdet lidi nebo % sdileni zdninj RCD je v podst&tvSe, co zfisobuje opo-
trebeni nebo spibu zdroj predstavovanymi naklady. (Ra¢, 2007)

3.1.6 P¥i¢iny spotieby ¢innosti

Priciny spoteby cinnosti (activity cost drivers - ACD) jsourgrstavovany spojenirin-
nosti s nakladovymi objekty aduiji, kolik se spotebuje konkrétni aktivity na konkrét-

ni nakladovy objekt. ACD jsouzase pi¢inou, jejimz disledkem je vynaloZeni tj. sgeba
nékladi na dany libovolny a Siroce definovany nakladovye&b Vznikaji jednak Bzné
objemové piciny pitimych naklad (hodiny, strojhodiny apod.), jez ABC newylye, jeli-
koz @icinou byt mohou. AvSak ABC vyuziva takdi@ny nesouvisejici s objemenitip
mych naklad nag. patet materialovych polozek, pet technologickych zem, paiet no-
vych vyrobki, zakaznik apod. Jedna se o spaliucinnosti souvisejici s podporou nakla-
dového objektu tibec a nikoliv pouze s objementipych naklad. (Petik, 2007; Sta#k,
2003)

3.2 Procesni gFistup metody ABC

Metoda ABC se od tra¢hich kalkulaci liSi takéipchodem od oddenych funknich ob-
lasti organizace k futké provazanym procésn acinnostem. Procesiizeni pak usiluje

o ohranéeni a nafimeni kltovych proces organizace, snazi zrychlit a zjednodusit tvorbu
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hodnoty pro zakazniky diky zlepSeni parath@iroces, snazi se také o zlepSentgnod-

nosti podnikem. NiZe jsou vy&ieny hlavni pojmy tykajici se procesnihidgpupu.

3.2.1 Procesnirizeni

V sowtasném turbulentnim prdeti je UspSnost podnikatelskych subjékipodmirgna
schopnostiizeni a zvladnuti zém nagi¢ celou organizaci. K dosazeni této schopnosti je
nutnd identifikace &izeni vzjemé souvisejicich agsobicich procdstj. procesniizeni.
Procesnitizeni jakoZto novy zisob tizeni organizace neni z&wano na vniini funkce
organizace, ale sousf’uje se zejména na to, co vyiva gidava hodnotu pro zakaznika.
Zasadni rozdily mezi procesnim a fdnkn fizeni jsou uvedeny v tabulce (Tab. 2.). Za-
kaznik je na z&tku i na konci tzvietzce tvorby hodnoty, ktery definoval M. Porter. Zde
je predpokladem, Ze zékaznik si vybere toho, kdo muej&t3i hodnotuHodnotovy fe-
tézec, znazorgn na obrazku (Obr. 5.) pak ragdje podnik do proceds(¢innosti). Porter

definoval de¥t strategickych procés (Hromkova a Ttkova, 2008; Statk, 2003)

-
Firemni mfrasirukbura

Rizeni lidskych zdnajd

AN

Technologicky rozwaoj

Pedgsurnd aklivity
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Obstaravatsiska Sinmost

Vetupni logistika
Wyroba
Vipstupna logistia
Marketing a prode
Slhuthy

Obr. 5. Portriv hodnotovyetezec (Popesko, 2009, str. 106)

Tyto procesy jsou rozteny na primarni a podpné procesy, i)emz primarni procesy
jsou kololthem ziskavani vstup jejich plemeéna v produkty, odeslani zakaznikovi, prodej
na trhu a poskytovani servisu a sluzBbdpiirné procesyjsou poté kolothem ¢innosti
zaneienych na podporu primarnich proge&zn., nap. nakup obstarava vstupy kazdému
primarnimu procesu, iipsto Ze ne vSechno se odehravé pouze Hemidnakupu. Zam
rem pojeti ABC je aktivé ovliviiovat tzn.fidit primarni a podfrné procesy obsazené
v celém hodnotovémietzci s cilem maximalizovat celkovou figanou hodnotu

v podnikatelském cyklu a hodnotovéeizci. (Petik, 2007; Stagk, 2003)
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Tab. 2 Rozdily mezi futtkim a procesnimizeni (Kello, 2007, upraveno autorem)

Kritérium Funk¢ni Fizeni Procesni Fizeni
Zakladni princip Délba prace Integrace Cinnosti
Zakladni stavebni jednotka Dil¢i operace Proces
Zajem je soustiedén na Cinnost Vysledek
Charakter vyroby Hromadnad Variantnost

Podnik jako systém

Koordinace oddélenych prvki

Snaha o synergicky efekt

Ukazatelé Uspésnosti

Ekonomické ukazatelé

Pfidana hodnota pro zakaznika

Organizacni struktura

Strma pyramida

Horizontalni plocha

Pravomoci a odpovédnosti Vymezena za operaci nebo Usek Za proces
Management fidi Jednotlivce Tymy
Vnitropodnikové prostredi Konkurence mezi funkcemi Spoluprace
Charakter prace Specializace Integrace
Kvalifikace Nenaroc¢na Ndro¢nd na kvalifikaci
Komunikace Linedrné vertikalni Horizontalni

3.2.2 Proces a jeho charakteristiky

Proces je moZné charakterizovat jako posloupndstesenich aktivit, které maji spotay
cil. Je to tedy sled opakovany¢mnosti, jez ma gy zatatek a konec neboli konkrétni
vstupy a vystupy. Procestite vést jednakifmo a jednak ndfmo k dosazeni kokaé
hodnoty pro zakaznika, kdy z tohoto hlediska vyckakladni rozéleni proces na hlavni
a podpirné. Hlavni procesy vedou kigavani hodnoty zékaznikovi, paitpé pak podpo-
ruji procesy hlavni. (Stak, 2003; Tuek a Zamenik, 2007)

Dulezitymi charakteristikami procggsou nasledujici znaky. Proces je vZzdy spousici-
tym signalem, icemz se ve &Sirg piipadi jedna o pozadavek zakaznika, famést pro-
cesu je zavisla na jeho procedurach a zdrojictghvBeprocesy maiji své interni nebo ex-
terni vstupyci dodavatele a také maji své zakazniky, probihagikovar a sekvetné a

maji svého vlastnika. (Hromkova ackova, 2008)

Proces lze objektivha ekonomicky réit, kontrolovat, planovat a hodnotit jeho efektiv-
nost pomoci tzv. paramétprocesu. Parametry procesu jsou absolutni i velatnétitka,
mezi které paf i relativné nové a progresivni charakteristiky jakymi jsou Ikea jeji na-
klad a ptibézn& doba procesniho cyklu, ktera stuieceno popisuje celkowyas, ktery se
sklada jak Zasu produktivniho, tak i &asu neproduktivniho tj. ztratového. Timto parame-
trem miZze byt nap. i pridana hodnotaPfidana hodnota pak gedstavuje #&co, za co je
zakaznik ochoten zaplatit, co uspokojuje jehdgimt, za co zaplati sumu gerodpovida-
jici cerg jakou to pro B m4, je to hodnotaimlana v daném konkrétnim procesu hodnot
produktu, gicemz podfrné procesy &sSinou hodnotu nemavaji. (Petik, 2007; Staék,
2003)
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3.3 Etapy tvorby ABC systému

Cilem této kapitoly je vysitleni jednotlivych etap vyti@ni moderniho nakladového sys-
tému tj. zamifeni se na samotnou implementaci metody ABC, fileztansformace na-
kladi z jednoduché detni struktury na strukturu procesni a jégmenu na nakladoyoce-
néné podnikové vykony. Etapy tvorby ABC systému leeclit do nasledujicich i za-
kladnich kroki. (Popesko, 2009)

3.3.1 Uprava Uéetnich dat

Uprava @&etnich dat neni samotnou gésti tvorby ABC kalkulace, je v3ak pro jeji efek-
tivni realizaci nezbytna. Spiva v podstat v prochazeni hlavni knihy, vyslednych nakla-
dovych &tu a uspeadani &chto informaci tak, aby nebyly zkreslenystedky nevhodnych
aprav finagniho a daového @etnictvi a aby byly vhodné procély podpory manazer-
skych rozhodnuti. Nasledndifazeni échto naklad aktivitam a poté produkin jizZ nebu-
dou deformovany specifickymi Upravami fikaiho (Eetnictvi a budu odpovidat skite
spotebovanym zdrdjm a olgtovanym alternativam vyjddnych ve formy oportunitnich
nakladi. (Popesko, 2009; Stk 2003)

V prvni fazi této dpravy seliminuji specifické Uetni nédklady, které se do detnictvi
dostaly v disledku specifickych Gprav finaniho Eetnictvi. Tyto specifické polozky na-
kladi by bylo velmi obtizné jakymkoli Zsobem aktivitam fifazovat, jelikoz ve &Sin¢
piipadi se skuténé¢ provadnymi aktivitami nesouvisi a zkreslovaly by vystupBC kal-
kulace. V praxi se pak jedna o polozky jako kurzovalily, inventarizéni rozdily, cenové

rozdily, opravné polozky, daryfgfakturace, smluvni pokuty a penale.

Naopak je v hodné do ABC systémahrnout naklady, které ve finantnim Géetnictvi
naopak evidovany nejsola jejichz kvantifikace se provadi na zaklgereZzniho ocetni
urgitych spotebovanych faktdr nebo obtovanych alternativ tj. oportunitni naklady. Na-
klady, které se mohou ve finamim a manazerskentéinictvi vyrazg lisit jsou nap. od-
pisy ¢i uroky. Co se tyka pré&vnag. odpidi, rozdil mezi odpisy ¢etnimi a déaovymi je
dnes jiz dobe znam, jsou Wjislovany jak odpisy zrychlené, tak zpomal€née nap. ne-
vy¢isluji viibec a to hlavébez ohledu na to, co se s investici opravgja.dPro ABC mo-
del Ize pouzit jednak odpisyéini a jednak odpisy manazerské, ekonomicke. Masleze

odpisy ffitom predstavuji to, co se opravdu sf@iituje bez ohledu na vSechny moZziéti
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ni ¢i danové gedpisy, nap vydrzi-li stroj dva roky, bude odepsan opravdudveu letech.
Tyto rozdily u odpig se tedy projevuji zejména v souvislosti s doboepibvani, dobou
Zivotnostici v souvislosti s cenou v délpaizeni a hodnoty Z&eni v dok, kdy je vykon
kalkulovan. (Popesko, 2009; Stkn2003)

3.3.2 Definice struktury ABC systému

Definice struktury ABC systému zahrnuje identifikac definici aktivit a proces které
v podniku probihaji. Tyto budou v ramci systémpouzity pro dely nakladové alokace

a definice nakladovych objaektjez budou v rdmci ABC systému sledovany.

Definice aktivit je prova@dna na zaklaglidentifikace &chto aktivit progtednictvim analy-
zy skuténych pracovnich ukanvykonavanych v rdmci organizace. Jdedité dbéat na to,
aby kazda aktivita byldasow i vécné ohrantena. Pro tvorbu zakladniho navrhu struktury
aktivit je vyuZivanaanalyza organizani struktury pro zjiS&ni pracovnich poziciftom-
nych podniku, daleanalyza pracovis€ k prozkoumani vyuziti veSkerého pracovniho pro-
storu a takéanalyza osobnich naklad k ujis&ni, Zze byly vzaty v Gvahu veSkeré naklady
na pracovniky. Pro pojmenovani aktivit 1ze pouikydmezinarodnim zkuSenostem po-
sledni dekady igddefinované nazvy aktivit, ptipadt 1ze nechat zadstnance, aby sami
pojmenovali procesy a aktivity. Zakladni navrh @k ugesrén pohovory s jednotlivymi
pracovniky se za#ienim na napl jejich prace, obsahu vykonavany&hnosti, resp. akti-
vit. Tato analyza umozni také seznameni s timjgalyuzit jejich¢asovy fond a které kon-
krétni Ukony v rdmci své prace vykonavaji. (Popesk@09; Staék, 2003; Mikovcova,
2008)

Aktivity mohou byt rozlerény do rekolika pribuznych skupin podle toho, jaké oblasti
podnikovychcinnosti se tykaji. Roztené nmizou byt nap. nacinnosti podporujici obsta-
ravani vstupnich surovin a sluzeb (hagfijem a skladovani surovin, v§fbdodavatel),
vztahy se zakazniky a trhy, tj. vSechiignosti spojené s marketingem spwlesti (nap.
vyhledavani zakaznik navstvy, reklama, doprava), vyvoj produkinag. konstrukni
podpora, zrany, inovace), vlastni vyrobu produktu (ftapleni materialu, montaz kom-
ponenti, vstikovani), nevyrobni i vyrobni administrativu (plami vyroby, fakturace),
fidici ¢innosti (strategické planovani, jednani s invegtosgrvisni a podpné ¢innosti
(sprava budov, informatika, udrzba, ¥Alani zamistnand). (Popesko, 2009; Hicks,
1999)
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Tyto aktivity Ize klasifikovat do dvou zakladnickupin naaktivity jednotkové Urovné,
jejichz naklady maji proporciondrvariabilni vztah k objemu vykdna aktivity celopod-
nikove, jejichz naklady maji ve vztahu k objemu vykiorharakter fixni. Aktivity jsou pak
uspdadany do jednotlivych skupin dle hlavnich pracdderé jsou v podniku vykonavany.
Pti analyzovani procéspodniku nize byt vytvdena pyramidova strukturachto proces,
piicemz kazdy prvek zakladni Groyma swij tzv. cost driver, coz je picina, diky které se
meéni naklady a kterou sp@bovavaji jednotlivé nakladové objekty. Ve stritktaktivit je
aktivitam vhodné firadit ugity ¢iselny kéd a stanovit gesnypopis €innosti, které jsou
v ramci aktivity vykonavany. Dale by da byt zpracovana take dima vizualizace struk-

tury aktivit se znazornim jejich vzajemnych vazeb. (Popesko, 2009; Mikwé; 2008)

Je dilezité si uedomit, Ze aktivitam by gly odpovidat relevantni skupiny naktgdtere
jsou objemo¥ vyznamné, tzn., Ze z nadkladového hlediska nem&lsmalgklene sledovat a
evidovat aktivitu, s nizZ jsou spojeny iitapaklady ve vysi pouhych 20 tis. za rok. Zaklad-
nim predpokladem 0s§né aplikace ABC systému je sdruZzeni nakistejného charakteru
Ucetnictvi ve ¥tSing pripadi neni schopno zajistiPotet definovanych aktivit je zavisly
na mnoha parametrechtgplevsim na velikosti a komplexnosti organizacezdrajich a to
hlavré ¢asovych, persondlnich a firamch, dale na ni¢ podpory informénimi technolo-
giemi. Pa@et aktivit také zavisi nacelu, pro ktery je ABC systém vytien. Timto delem
muze byt jak detailni procesni nakladova analyrmosti provadnych ve vyrob nebo
.Jen” strategicky model prodely owieni gesnosti provathych kalkulaci. P&et aktivit se
tak pohybuje ¥adech desitek az stovekjq@mz optimalnim pé&em aktivit je takovy po-
cet, ktery umozni systému poskytovat dostiaéea pesné informace,fpminimalnich na-
kladech na provoz systému. Ob&aoporieny pa&et aktivit vytvdeny pro zakladni mo-
del ABC pro stedre velkou organizaci je 20-30. (Popesko, 2009; &aR003)

Definice gredn®tu alokace nékladtedy ndkladovych objekti by méla byt také sotasti
prvni faze, i kdyz naklady aktivit jsou nakladovyrbjekiim pritazovany az na zéw celé-
toho, kolik z dané aktivity je sp@bovano na dany nakladovy objekt. Mezi zakladni na-
kladové objekty, jez jsou definovany, jsouazeny vyrobek nebo sluzbasiany nérnou
jednotkou (ks, kg atd.). Je vSak mozné za nakladdygkt definovat také népzakaznika

¢i nakoupeny materidl jina komodita. (Popesko, 2009; Mikovcova 2008)
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3.3.3 Procesni nakladova analyza —firazeni nakladi aktivitam

V ramci této etapy je provéda samotna nakladova alokace, tj. kvantifikace adikvyvo-
lanych vykonavanim jednotlivych aktivit. Jedna spodstat o identifikaci zdroji aktivit
a pifazeni aktivit k&mto zdrofim, jimiZ jsou jednotlivé nakladové druhyrifazovani
nakladi aktivitAm se provadi pomoctipin spoteby zdroji, poté, bude-li nalezendipina
spoteby zdroji a jednotlivé nakladové druhy budotitpzeny aktivitAm, bude dosazeno
oceréni aktivit. Prifazeni naklafl aktivitAm pak niZze byt ozn&eno zgprocesni analyzu

Naklady z pohledu aplikace ABC jsou pd&reény na:

- primé naklady — Ize je vykoilim pfifadit gfimo bez pdteby jejich gifazovani ak-
tivitam.
- Naklady alokovatelné pomoci aktivit— vstupuji do ABC systému v této fazi, jsou

to naklady spojené s vykonem definovanych aktikieré vSak nemaji charakter

piimych naklad.

- Nealokovatelné naklady— velmi mala skupina podnikovych nakiaasi 5%, které
nemaji Zzadnoufpéinnou vazbu s vykonem aktivit podniku, neni vhogméktivi-
tam alokovat, jelikoZz by mohlo dojit ke zkreslep&iné Urova néklad: prifraze-

nych aktivitam.

Matice nakladi, tj. tabulka (Tab. 3,)transformuje v rdmci nakladového oéphaktivit
nakladové polozky z klasické:étni evidence, kde jsou dle druhu evidovany nagdin
vych nakladovych #ediscich, a pradi je jednotlivym definovanym aktivitam. (Popesko,
2009; Mikovcova, 2008)

Tab. 3. Matice nakladl(Popesko, 2011)

ReZijni material Energie Sluiby Osobni naklady Odpisy Celkem
Plan wvyroby 14 584 2410 12 047 140 785 5 155 175 981
Montai 44 751 22 458 10226 26 410 196 200 300 045
Potisk 2 654 4 874 2 040 14 682 41 023 65 273
Zabaleni 35 120 1940 6 540 84 120 8 752 136472
Kontrola kvality 17 845 2 444 26 950 65 811 33 490 146 540
Skladovani 9 822 3 087 36 100 47 106 25 410 121 525
Celkem 124 776 37 213 93 903 378 914 311 030 945 836

Matice naklad umoziuje pehledné zobrazeni veSkerych vazeb mezi nakladodyaty
a aktivitami a slouZzi také jako nastroj pra@tzu analyzu nékladjednotlivych vykonava-
nych aktivit. Ri sestavovani matice se postupuje tak, Ze naklddyZené v ramci ditého

nakladového druhu (n&podpisy) jsou rozéleny podle skuténé zjisSttnych vazeb na jed-
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notlivé aktivity, které vyvolaly jejich vznik. Proozdleni nakladovych druhna ¢innosti

se vyuZiva néstroj tz\pric¢iny spotiebovani zdroji. Jde o to, najit co mozna nejvystign

Si a kauzalni vztahiigina-disledek mezi zdroji @ginnostmi. Rikladem nmizou byt metry
¢tvereEni pro prongjem, pt pracovnil na jednotlivych aktivitach apod., vzdy se jedna
o rgjakou nefitelnou veltinu. Je mozné vSak pouziformu p¥imého pFirazeni,je-li to
vhodné nap u odpisi, kdy jsou rozdlovany £€m aktivitam, které pouzivaji dany typita
zeni. Dale se profjfazeni naklatl aktivitam pouzivékvalifikovany odhad, zejména

v situacich, kdy chybifpsné data profpsné pitazeni, ale zainteresovani pracovnici doka-
Zou popsat, jaky podil &ité nakladové poloZzkyipadne na jednotlivé aktivity na zakkad
svych zkuSenosti. (Popesko, 2009; 8ka2003)

Vystupem této faze aplikace ABC kalkulace je tegyodstat vycisleni skuténych nakla-
du, jeZ jsou spojeny s vykonem konkrétnich nadefingeh aktivit bez ohledu na to, zda
se jedna o aktivity primarrti podpirné. Vysledkem procesu tohotéifazovani naklail je
vySe celkovych naklad aktivit CNA (cost pool), kteraiedstavuje utitou skupinu na-
kladi spojenou s vykonem konkrétni podnikownosti a slouzi mimo jiné také
k samotnému posouzeni efektivnosti pradrédaktivity a pro analyzu jejiifjdané hodnoty.
Jiz vysledek této etapy e organizaci poskytnout zcela nové informace, selytkdy
teprve nyni dozvi, kolik ktera aktivita stoji a prgPopesko, 2009; Sték 2003)

3.3.4 Analyza aktivit — definice vztahovych vel€in, kalkulace jednotkovych naklada
aktivit
Na predchozi fazi navazuje analyza aktivit, ktera zajerrityii kroky, které maji vest

k ptitazeni naklafl aktivit k nakladovym objekim. Jedn& se o tytinnosti:

1. Stanoveni vztahovych vetiin aktivit

A

v podstat se jedna o diteé nxritko, kterym je vykon dané aktivity moznéctit.
V tabulce (Tab. 4.) jsou uvedeniildady vztahovych vetin zvolené pro jednotlivé
aktivity, negasgjSimi pak jsou spéebacasu, pdet vyrobki, davek, zakazek, plo-
chy dilen, pikony strofi apod. (Popesko, 2009; Mikovcova, 2008)
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Tab. 4.

Ukazka stanoveni vztahovychdireljPopesko, 2011)

Kod aktivity Nazev aktivity/procesu Vztahova veligina CNA MVA INA
101 Objedndavani materidlu Pocet objedndvek 421 066 Ki 1066 395 KE
102 Piijem a kontrola mat. Potet prejimek 374 199 K¢ 2109 177 KE
103 Skladovani materialu Pocet paletomésicl 143 571 K¢ 5410 27 KE
201 Planovani wyroby Pocet pland 635 411 K& 94 6 760 K&
202 Prestavba stroji... Potet prestaveb 874 114 K¢ 241 3627 KE
203 Vstfikovdni malé stroje Pocet hodin 2415987 K& 9810 246 KE
204 Vstfikovani velké stroje Pocet hodin 3 797 503 K& 7415 512 K&
205 Potisk Pocet hodin 457 944 K¢ 4122 111 K&
301 Kontrola kvality vyrobki Potet kontro 874 405 Ké 1254 697 KE
302 Zabaleni na paleté& Pocet palet 645 784 Ki 6451 100 K&
303 Skladovani HW Pocet paletomésicd 1744 587 K& 12710 137 K&
304 Vyskladnéni, expedice... Pocet vozidel 741 200 Ké 5964 124 KE
305 Reteni poruch a pros... Potet feseni 96 544 K¢ 140 690 K&
306 Zajiiténi kooperaci Pofet kooperaci 54 780 Ké 61 898 K&
401 Projektové fizeni Pocet hodin 3457 B91 K& 4102 843 KE
402 Obsluha zdkaznikd Pocet zakaznik(/hod | 2 478 945 K& 5412 458 K&
403 Vyhledavani novych zék. Pocet hodin 902 410 Ké 2764 326 KE
901 Infrastruktura % primdrnich nak. 3 547 895 K&

902 Ekonomické Einnosti Potet Ué.poloiek 954 100 Ké 54122 18 K&
903 Persondlni Eéinnosti Pocet pracovnikd 964 111 KE 141 6 838 K&
904 15417 Pocet IT stanic 347 789 Ke 36 9 661 K&
905 Provoz a udriba budowv m2 1456012 K& 1310 1111Keé
906 Strojni ddriba Pocet hodin 687 444 K& 1204 571 K&

2. Stanoveni miry vykonu aktivity

Jedna se o stanovenidpo vztahovych vedin, jez vyprodukovala dana aktivita
ve sledovaném obdobi. Hlavnim problémeih gtanoveni p&u spotebovanych
jednotek oznéovanych jako MVA, ve sledovaném obdobi, je dostgpraat ve
vnitropodnikové evidenci. Zdrojengahto dat niZze byt informéni systémgi rizné

izolované zaznamy vytvany pro vlastni péebu zanistnanci. (Popesko, 2009)
3. Kalkulace jednotkovych naklada aktivit

Jsou-li stanoveny néklady jednotlivych aktivit gige mira vykonu (MVA), je
mozné provest kalkulaci jednotkovych nédklaaktivit, ozn&ovany JNA. Tato hod-
nota jednotkového nakladu aktivity udava, jaka wyaklad: je spojena s vykonem
jedné jednotky dané aktivity a jsoudisieny jako podil celkovych nakladaktivit
(CNA) a miry vykonu aktivity (MVA):

g ==NA @)
MVA
Takto vyp@itané jednotkové nakladyedstavuji mezistugieprepaitu naklaad ak-
tivit na nakladové objekty. Informaci o jejich vyj& dale mozné vyuzit jako efek-
tivni nastroj pro posouzeni efektivnost proddgth vykoni a také pro benchmar-
king. (Popesko, 2009)
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4. Prifazeni nakladi podpirnych aktivit aktivitam primarnim

Charakter aktivit v praxi neumddje pirazovani podgrnych aktivit gimo nékla-
dovym objekim. Davodem je, Ze jejich vykony nejsou spediovany vyrobky nebo
zékazniky, ale primarnimi aktivitami. Je takla¥ité dodrzet postupiifazeni na-
kladi podpirnych aktivit v prvni fazi na primarni aktivity. ¥asad je mozné
pro toto gifazeni pouZzitit zdkladni postupy. Prvni z nich pimé& metoda kdy
jsou vesSkeré podjpné aktivity alokovany na aktivity hlavni bez zothéni jejich
vzéjemn)’/ch vazeb. Dale je mozné vyuirﬁ'etody postupné kdy se aktivity
toho, jak jsou jimi spdebovany. A posledni mozZnosti je vyufitetody recipro¢-
ni modelujici @i realokaci aktivit veSkeré vzajemné vazby obo&sw Fi prifa-
zeni naklad podpirnych aktivit na primérni je vifpadt prikladu uvedeném v ta-
bulce (Tab. 5.) postupovano tak, Ze na zakladahovych veliin, jiz piredefinova-
nych v gedeSlych fazich, je kvantifikovdno kolik jednotektahovych veliin
(MVA) podpirnych aktivit je jednotlivymi primarnimi aktivitamgpotebovano.
Nasledr jsou jednotlivym primérnim aktivitamifazeny naklady ve vySi odpovi-
dajici sodinu patu jednotek MVA, spdatbovanych priméarni aktivitou, a jednot-

kového nakladu aktivity (JNA). (Popesko, 2009; Mikova, 2008)

Tab. 5. Zgsob kalkulace nakladpodpirnych aktivit a jejich pi-

Fazeni primarnim aktivitam (Popesko, 2009, str. 135)

N N N R S

Disjedndvant materisiu AN KE 20:518 3 28 SEZ
102 Piijern & kontrola materialu 177 KE &} 23 9ax 1 I EEl
103 Sk lpcoreand matensiu F 4.5 T rea 1 S Eal
201 Planowani vyroky & TG0 KE F 13 678 2 19222
PP Prestaviba strojd a ddrfba 1627 EL ] 54 701 1 5 561
fowmmn
203 stfikowdnl — mald stroje 288G KL a1 2ZEO0 344 o L]
anzy Crbsiesdhun sdkoacemibod A5E Ke L 82 053 12 115 %50
40 Wyhledigvdnl noswch shkar 126 K rd 13 675 r 19 322
ik
=08 Infrastoublturs = =
o2 Ekorioan eks Cinnosth 18 KL 2 a
03 Personding Gnnasti 6 BA8 K 3 2
A AT B 66T K £ 3
ol Provoe a udriba budow 1111 KL 3 &
L5 Serowett udetba 71 K & 1

a1 35
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3.3.5 Prirazeni nakladi aktivit nakladovym objektam

Podstatou z&recné faze ABC kalkulace je kvantifikovat mnozstvi g§pbovanych jedno-
tek vykonu jednotlivych aktivit definovanymi nakiadymi objekty, tedy v podstatjde
o ureni, kolik jednotek aktivit sptgboval uéity nakladovy objekt. B oceréni naklado-
vych objekti plati stejné pravidlo jakorppiitazovani zdrdj aktivitam — jedna se o pravi-
dlo nalezeni ficinné souvislosti. Proiphledné usp@dani &chto spatebovanych jednotek
vystupi aktivit je pouzivan tzviéet aktivit (bill of activities — BOA), tj. tabulka (Tab. 6.),
ktery stanovuje, jednak kolik jednotekcité aktivity dany nakladovy objekt sgeboval,
ale také popisuje cestu, kterou v podniku dany kdbpeochazi. (Mikovcova, 2008; Po-
pesko, 2009)

Tab. 6. Riklad Uctu aktivit (BOA) (Popesko, 2011)

BOA Projekt Obdobi
Komponent X231 1.9.2008 - 31.12.2008
kéd aktivity nazev aktivity/procesu Vztahowa veligina WA
101 Objednawvani materialu Pocet objednavek 3
102 Piijem a kontrola materialu Pocet prejimek 5
103 Skladowvani materialu Pocet paletomésica 231
201 Planovani vyroby Pocet pland i1z
202 Prestavba strojd... Pocet prestaveb 14
203 Wstfikowvani malé stroje Pocet hodin 433
204 wWstfikowvani velké stroje Pocet hodin 209
205 Potisk Pocet hodin a
301 Kontrola kvality wyroblkl Pocet kontrol 86
302 Zabaleni na paleté Podéet palet 120
303 Skladowani HW Pocet paletomeésica 140
304 Vyskladnéni, expedice... Pocet vozidel 7
305 Refeni poruch a prostoji.. Pocet Freseni 2
306 Zajisténi kooperaci Pofet kooperaci 1
401 Projektowve Fizeni Pocet hodin 28
402 Obsluha zakaznik Pocet zakaznikd/hodin 32
403 Wyhledavani nowych zak. Pocet hodin 8]

ABC kalkulace naklail predstavuje vyznamny kvalitativni posun iegnosti alokace reZij-
nich naklad, kdy naklady jsou objekin pritazovany podle skutaych spatebovanych
rezijnich ¢innosti. Zaérecna faze kalkulace ABC také umuge detailni analyzu ifin
vzniku rezijnich nakladl konkrétniho produktdi ndkladového objektu. Spra¥mastaveny
ABC systém by il ve tSirg pripadi pracovat s vice nakladovymi objekty. (Popesko,

2009)

Obrazek (Obr. 6.) nabizi souhrnny pohled na ABCvaéldikalni ose je mozné itipostup
zdroji k nakladovym objekim, kdy aktivity spatebovavaji zdroje a nakladové objekty,
jako vyrobky a zékaznici pak spebovavaji jednotlivé aktivity. Horizontélni linieak

piedstavuje pohled natdich procesu jako sledu jednotlivych aktivit. (Mikow@g 2008)
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piifazeni nakladi ABC
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Obr. 6.ABC kalkulace (Mikovcova, 2008)

3.4 Vyuziti metody ABC v praxi, jeji prinosy a uskali

Metoda kalkulace ABC p#tspiSe mezkalkulace plnych naklada, jejich omezenim je
tedy staticky charakter, ktery vyjage ptimérny podil ndklad na kalkul&ni jednici pouze
pii konkrétnim jednozraém objemu a sortimentu prowdych vykori. | pies toto ome-
zeni vSak v praxi poskytuje zajimavé p&gn Za hlavni informani piinos metody lze po-
vazovatznalost nakladi dil¢ich aktivit spiSe nez jejich nasledn&ipzeni finalnim vyko-
nam. Je-li gistup ABC zaveden ve vSec¢hstech organizace, je mozné nalézt vazby mezi
jednotlivymi funkcemi a p#ivé se zaniiit na kazdy bod v cyklu aktivit, jez umozni nalézt
usporycéasu, naklatl a kvality. Znalost nakladjednotlivych proces a aktivit umoauje
posoudit nakladovou n&foost tchto proces, porovnat je sipnosy, které pinaseji a na-
sledré také eliminovat aktivity, které efekt n@péSeji (nap naklady na reklamace). Meto-
da ABC dale finasi také informace o nakladové n#rosti nestandardnich, v malych
objemech provadnych vykoni a na pi¢iny jejich nakladové natmosti. To Ize vyuzit
jednak pro cenova vyjednavani a jednak se vedaacbpnici nizou zangtit na eliminaci
téchto nestandardnich vykdra aktivit. Diky metod ABC je také mozné zpracoveari-
antni rozpoéty pro tizny rozsah provashych aktivit, gisobit nahospodarnostpii vyna-
kladani &chto naklad. (Doyle, 2006; Kral, 1997)

Uvedené finosy metody maji neftSi efekt v odetvich charakteristickych Sirokym sorti-
mentem poskytovanych vykonjejichZz realizace vyZaduje mnoho naklagiméaranych

pomocnych a zajifijicich ¢innosti. Aby byla aplikace metody opré&$a od vSech praktic-
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kych potizi, je ¥tSinou metoda v s@asné dob implementovana zpravidla nikoliv se sna-
hou pokryt vSechny podnikatelsk@énnosti, ale spiSe selekti¥mpii zobrazeni procés je-

jichz vyjadreni tradénimi postupy skyta nejvySsi moznost chyb. (KraDa9

Po vytu prinodi, jez aplikaci pistupu ABC Ize dosahnout, nejde opomenout takdlé-

my, s kterymi se |ze setkairi implementaci ABC. Jednim zdchto problén je mnoZstvi
¢asu a usili pgebné pro osobni rozhovory s lidmi a&sbat. Nebezpgm také niize byt
zachazeni do naditnych detail a kalkulaci. B provétrovani pozadavk které vyvolavaji
konkrétni produkty a trzni segmenty na celkové dooganizace, by shbyt diraz kladen
na sledovani vyznamnych a nakladnych podnikovycdags, nikoli na individualni funk-
ce a utvary. Problémemthe byt také Spatnstrukturovany Getni informa&ni systém.
(Doyle, 2006)

3.5 ZvySeni vykonnosti vyuzitim ABC informaci

Prostednictvim metody ABC se ziskajtgsrejSi a vystizijSi informace o nakladech or-
ganizace na aktivity, na produkty, zakazniky aidaékladové objekty (Stah, 1978). Je-
jich nasledné vyuziti je mozné v souvislosti s ARKkcitvity Based management), out-
sourcingem, benchmarkingem, coz je popsano v n#stéch kapitolach. Dale je mozné
tyto informace vyuzit v rdmci modernich manazerbkyéastroj jako je ekonomickaijda-
na hodnota (EVA}i Balanced Scorecard (BSC).

3.5.1 Activity Based Management (ABM)

V ramci etap kalkulace ABC byly océmy aktivity podniku, tento fakt se pak stava prvnim
piedpokladem pro mozné snizovani naklad podstat praw z kalkulace ABC vyplynula
moznostiizeni naklad ozna&ované jako Acivity Based Management (ABM) vyuZiegji
informace pro dosazeni &ilorganizace. Jednim z prvnich kéokcinény s dokodenim
ABC modelu je porovnani ziskovosti zakazek nebalpkai. Tyto informace o ziskovosti
jsou klicové k tomu, aby vedeni firmy zvySilo ziskovost cel@anizace. ABC tak ukaze
konkrétni mista s potencidlem zlepSit se a idéaaiifi €chto mist ma pak organizace Sanci
vymyslet, co a kde je piba udlat. Informace ABC samadgjmé spolu s informacemi
0 zakaznicich, konkurenci, vyvoji a dalSimi stratkyg dilezitymi informacemi jsou tak
zdrojem pro lepSi manazerské rozhodovani, planavéwidnoceni. Porovnanim ziskovosti

produkti, zakazek, zakaznik distribwenich cest a prostvSech nakladovych objekima-
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nazéi odhali vSechny moznosti vedouci ke zvySeni zisktiv (Mikovcova, 2008; St&R,
1978)

3.5.2 Outsourcing

Informasni vystupy ABC modelu jsou také pdokou fF outsourcingu. Podstatou outsour-
cingu je genesentasti podnikovychiinnosti a odpotdnosti na externi subjekt, jez tyto
¢innosti bude vykonévat na zaktadmluvniho oSéeni. U zvaZovani outsourcingu je prv-
nim krokem najit to, co se bude k outsourcingu pogano. Hned tento krok Gzce souvisi
s ABC, jelikoZ se musi definovat a analyzovat kadkidvita vietzci tvorby hodnot. Dale
se uti, zda v tétocinnosti organizace fize byt nejlepSi ve smyslu konkutemn vyhody

a také ve smyslu nakladkteré jsou konsmym disledkem kvality vSech parameétdané
aktivity, pokud ne, rozhodne se o outsourcingupé3to, 2009; Sta&k, 1978)

3.5.3 Benchmarking

ABC analyza mze vyraz® pomoci také p benchmarkingu a to hned v prvnim kroku, kdy
je poteba rozhodnout, co se vilastoude porovnavat. Jéeba identifikovat oblasttinnos-

ti a procesy, kde se organizaceipbtije zlepsSit, icemz se hovio zase o parametrech,
které se nakonec projevi v ndkladech, a tedy zaseiss s modelem ABC. igdmétem
srovnani by pak gy byt primarni procesy a aktivity, které maji vieo gridanou hodnotu
pro zakazniky organizace a kde se organizaci taéti@i. Pokud jde o to, s kym se porov-
navat, tak ABC mize pomoci zejména interniho benchmarkingu, kdy porovnava na-
klady na stejn€innosti nap. u vSech pobtek. Uexterniho benchmarkinguse pak orga-
nizace srovnavaji s konkurenci. Srovnavani se patenykat bd’ vynikajicich vysled
nag. praw ve vztahu s konkurenci, ale i dalSiigkonovy benchmarking. Nebo se tyka
proces, tzn. nejlepsSich praktik, které k dosazewhto vysledk vedou, tj.procesni ben-
chmarking. (Popesko, 2009; Stak 1978)
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI AIRCRAFT INDUSTRIES, A.S.

Spole&nost Aircrfat Industries, a.s. se sidlem v Kunashicii Uherského HradiSje nejwt-

Sim vyrobcem civilni letecké technikyiifemz navazuje na sedmdesatiletou tradici letecké
vyroby podniku LET Kunovice. Aktuatnje hlavnim produktem spaieosti dvoumotorovy
turbovrtulovy letounrady L 410, provadi také jeho udrzbu a opravy. B#espolénost
zan®iuje na prodej fislusnych nahradnich dijl provozovani newejného mezinarodni
letiSt¢ a letecké a neletecké kooperace. SfrmistAircraft Industries #idila i Stedni Skolu
leteckou, s.r.ose specializovanou vyukou leteckych mechawi&ech kategorii, certifiko-
vanou leteckymi fady Evropské unie. (Aircraft Industries, 2011; Aaft Industries,
[©2006])

Zakladni kapital spole&nostic¢ini 112 mil. K&, je rozaélen do kmenovych akcii na jméno,
jednotlivé akcie maji hodnotu 20 00@ Kkdy celkovy poet akcii spol&nosti je 5600 ks a
jsou k dispozici v listinné podébSpol€nost je vlastina z 51 procent ruskou metalurgic-
kou spolénosti OAO “Uralskaja gorno-metalutgskaja kompanija” (UGMK) a ze 49 pro-
centéeskou skupinou Pamco. (Ministerstvo spravedInoRtj ©2012; Aircraft Industries,
[©2006])

Aircraft Industries

Obr. 7. Logo spoknosti (Air-
craft Industries, [©2006])

4.1 Historicky vyvoj spoleénosti a jeji vize

Kapitola je ¥novana dlezitym historickym udalostem, kteréigpely k podolg, jakou ma
spol&nost v sodasnosti. Je také uvedena vize spdsti nastiujici pozadovany vyvoj

spolenosti v budoucnu.
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4.1.1 Dulezité historické milniky

V roce 1936vznikl v Kunovicich pobény zavod tovarny na letadla AVIA Li&ny, ktery
fungoval jako opravarensky zavod letdaugpu AVIA. Po skoieni valky doSlo ke znarod-
néni podniku a opravovaly se zde snad vSechny tyiouig, které v tehdejSinteskoslo-

vensku létaly.

Na zafatku 50. let byla zahajena vystavba nového zavodu LET Kunoyiresni areal

podniku).

V roce 1957podnik z&al konstruovat prvni vlastni letoun L200 Moravarol pozdji
nejusgdnsjsi vétron Blanik L13 a astyii roky pozdiji zemedelsky letoun Z37TCmeléak.

VRIS 4

V roce 1969se zdal zalétavat snad nejispjSi vyrobek Kunovického zavodu, letoun

L410 a byla zahajena jeho sériova vyroba.

Na zafatku 90. let byl pivodni statni podnik z#mén na akciovou spoé@ost a zprivatizo-
van. Od té doby se zde viisialo rékolik vlastniki (americky AYRES, MORAVAN

apod.). Podnik gib¢zre zaZival sva nejkrugysi léta, kterd &kdy kortila i konkurzem.

Poslednim vlastnikem se vizé&oku 2005 stala firma Pamco a byla vyttena nova spo-
le¢nost vystupujici pod nazvem Aircraft Industriesrkt prochazi rozsahlou restrukturali-
zaci. Ziskavdadu novych zakazek jak na vyrobu novych a repagavaletouri L410, tak

na jejich servis a také & rozviji kooperani zakazky.

V  c¢ervnu roku 2008 se vlastnikem 51%  akcii spolesti stala  vyznam-

né ruska prmyslovéa spolénost Ural Mining and Metallurgical Company (UGMK).

V roce 2009letoun L410 UVP-E20 ziskava rusky typovy certifikdspolénost se tak vra-
tila na rusky trh, ktery se v séasnosti jevi jako jeden z nejperspekééich.

V roce 2010se zahajuje dalSi vyrobni série letdun410 a také realizace zasadniho mo-
derniz&niho projektu letounu L410 — MOSTA. Je také nasammry informa&ni systém na
podporu vSech procésve spolénosti. (Aircraft Industries, [©2006]; Aircraft Indtries,
2011)
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4.1.2 Vize spolé&nosti

Spole&nost ma zformulovanou nasledujici vizi.

Nasim cilem je vyratb letouny nejvyssi kvality, které zajisti naSimazdkizm bezpénou a
spolehlivou leteckou/ppravu pasazéri zbozi, a to s co nejniz§imi naklady.

Dbame na udrzZeni vysoké uréwtoprovodnych sluzeb a usilujeme tak o vybudovianuid
hodobych, vzajenagnvyhodnych vztahs naSimi zakazniky a partnery.

Usilujeme o to, abychom se stali plnohodnotnymirgay vysplych svtovych vyrobgé
v leteckém pmyslu.

Chceme se stat vyhledavanym Zstmavatelem, ktery laka talentované lidi nejvy$3iao
libru, a nabidnout motivujici, dynamické a némé pracovni progedi (Aircraft Industries,

[©20086]).

4.2 Organiza¢ni struktura

Organiz&ni struktura spolaosti k 31. 12. 2010 nabyla podoby zobrazené vémsatu
(Obr. 8.).

el

PREDSTAVENSTVO ( Stfedni Skola letecka )

GENERALNI REDITELKA
llona PiSkova
[ Rizeni jakosti a OTR J»---- L e— PRAVNI A PERSONALNI
USEK
[ Froie J-..--------------.- ----------------

Informatni technologie

----------------
-----------------

Obr. 8. Organizani struktura spolénosti (Aircraft Industries, 2011)
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4.3 Hlavni predmét ¢innosti

Jak jiz bylo uvedeno, spdaleost se ¥nuje rékolika druhim ¢innosti, produkim. Je zaiji-
maveé je zhodnotit z hlediska struktury trzeb. Zgr@br. 9.) je patrné, Ze z vySe uvede-
nych ¢innosti provadjicich spolénosti Aircraft Industries atSinovy podil trzeb tvid vy-
roba letounu L410, ktera v roce 201B:g¢stavovala 71% trzeb, v roce 2011 to jiz bylo
80%. Na trzbach se dale nejvice podili udrzba &tgdjiz podil se viak o¢no sniZil

v roce 2011 oproti roku 2010. Nasledujici kapitggu zangieny pra¢ na letoun L410,

vvvvvv

z hlediska trzeb, udrzbu letadel.

Strulctura trzeb spolecnosti podle provadénych
cinmosti v letech 2010 a 2011

2010 2011

O Prode) L410
O Udrzba letadel
@ Prode] zhodi
@ Strojniwroba
B Ostatni

Obr. 9. Struktura trzeb spaieosti dle provadnych cinnosti v letech 2010 a
2011 (Vlastni zpracovani)

4.3.1 Vyroba letounu L 410 UVP — E20 /L 420

Letoun L410 je dote znamy a sitové uznavany 19-ti mistni turbovrtulovy letoun vygab
jici se jiz vice neziicet let, jehoz usfth spaiva pedevsim v bez@aosti provozu. Le-
touny L410 spolehli¥ slouzi v Sirokém spektru klimatickych podminek gaém s¥te,
jelikoz disponuji vynikajicim vykonem ve velkychdraarskych vySkach horskych oblasti
¢i v regionech s horkym podnebim a schopnostmi uzeffistani na kratkych, nezpetn
nych letiStich s pomoci unikatni konstrukce podwonzketouny obstoji v extrémnich kli-
matickych podminkach v rozmezi od°80do +50°C a to diky své robustni a odolné kon-

strukci. Letouny L410 / L420 ceéné pro jejich vynikajici spolehlivost a vysoky kartf
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slouzi jak provozovatéin komeeni letecké dopravy, takeba i vladnim agenturam, ar-
madt nebo aeroklulm po celém sité. Letoun je vyrabn ve variantach standardni seda-
dlova, nakladni, VIP salénni verze, leteckd amledanerze pro vysadig fotogrammet-

rickaci patrolovani. (Aircraft Industries, [©2006])

Letounu L 410 UVP-E20je modernizovanou verzi letounu L410. Prototypueu L410
UVP-E20 ma zastam modernizovanou vrtuli s vySséianosti a nizsi hmotnosti a nejno-
véjSi model leteckého turbovrtulového motoru, ktemy sproti motoru pouzivanym
pro L410 vyznauje vySSim vykonem, nizSi sgebou paliva a delSi Zivotnosti. Letounu
byla pidélena certifikace na zakladpredpisu FAR 23, Amendment 34 a disponuje typo-
vym oswdéenim pro provoz v Evropské unii, Ruské federaalpheésii, Filipinach, Aus-
tralii, Argentirg, Brazilii, na Kulg a v Chile. Letoun byl schvélen dale také pro pmvo
fadt dalSich zemi Afriky, Jizni Ameriky a Asie. Prvrilet letounu L410 UVP-E20 je da-
tovan ke dni 16.11.2011 a sptiest @ekava jeho uplatmi jak utady stavajicich provo-
zovateti L410, tak také u novych provozovaiekejména v teritoriich, kde mohou byt vy-

uzity jeho zlepSené uzitné vlastnosti. (Aircrafiuistries, [©2006])

Obr. 10. Letoun L410 (Aircraft Industries, [©2006])

Letoun L 420 je pak variantou L410 UVP-E20 certifikovanou di&A; na zaklad pred-
pisu FAR 23, Amendment 41 a ziskal typovésogeni vCeské republice, USA, Australii
a Indonésii a také plné typové édiveni EASA.

4.3.2 Udrzba letadel

V ramci udrzby letoud, ktera je v souladu s@dpisem EASA PART 145 spgieost pro-

vadi periodické udrzby, modifikace, upgratienodernizace publikované v jejich servis-
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nich bulletinech, festavba typu letounu L410 UVP-E na L410 UVP-E20awp poskoze-
ni letourh L410 u zékaznika nebo v jejich Udrzbové organjzacidifikaci interiéru leta-
dla. (Aircraft Industries, [©2006])

Usek udrzby letadel v roce 2010 realizoval celketmobchodnich fipadi, kdy zakazni-
kam zCR, Ruska, Estonska, Polska, Bulharska a Slovinglapsedano 14 letounlL410
po provedenitznych stupt Udrzby. Jednalo sergrevSim o revizi letoun piestavbu le-
touni z E na E20, provedeni zavaznych a infafmieh bulletini a realizace modifikace
avioniky. Krone toho pracovnici Uudrzby zajidvali servis a asistenci u jednotlivych pro-
vozovatel letouri spole&nosti napiklad na Rovnikové Guinei, v Rusku, na Slovensku
v Brazilii. (Aircraft Industries, 2011)

4.4 Struktura zameéstnanai

V prabéhu roku 2010 doslo k néstu stavu zagstnané postupi o 25% oproti roku 2009,
kdy k 31.12.2010 spateost zamistnavala 675 za#stnand. V pribéhu roku 2010 spote
nostreSila problémy s nedostatkem vhodnych ucti@azeprofesech letecky klemipisou-
struznik, frézaa odbornik v oblasti vyp@ti, analyz a projektovéinnosti, jejichz ziskani
se podéilo diky spolupraci se $dni Skolou leteckou, s externisty a Zatmanim agentur-
nich zandstnan@ Slovenské republiky. Spdleost se také soust’uje na neustalé zvySo-
vani odborné Urownsvych zamistnand, které je nezbytné vzhledem ke zvySujicim se na-
rokam na kvalitu prace, produktivitu, efektivitu a takgosileni tymové spoluprace a ko-
munikace. Za &elem toho spolaost v roce 2010 diky dataim projektim zahdjila vy-
stavbu vzdlavaciho siediska a zakoupila personalni infokma system. (Aircraft In-
dustries, 2011)

Kategorie zaméstnancad Stupen dosaZeného vzdélani

bakalafské

%%

RefZijni uplné stiedni
délnici Technicko odborng U wysokofkolzké
hospodarsti

délnici zéklacni
dplng stiedni
wiEeohecns 1854
45%%

“robni L
d&lnici 48%45 stredni
odborné

Cwysni list)

Obr. 11. Kategorie za#stnand spole’nosti a stupg dosazeného vzkni
(Aircraft Industries, 2011)
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4.5 SWOT analyza spolénost

Ve schématu (Obr. 12.) je uvedena SWOT analyzaspmdti, kde jsou vyzvednuty hlavni

silné, ale i slabé stranky spoétmsti, dale také jejifflezitosti a hrozby vztahujici se k bu-

doucnosti.

SWOT analyza spolecnosti

Silné stranky (Strenghits)

- dohré finanénd zazemi,

- pokradovand v tradici (dlouholeté
zhkufenosti v obor wiroby letournd),

- Yoralifikovand soudasnd zaméstnatci a
vichova zaméstnanc budoacich (33
leteckd),

- snaha oinovace a modernizaci letounn

L4in,

- Iovalitnd informadnd systém ERP LY 6.1

Prilezitosti (Qpportunities)

- vyEeny zajem provozovateld o nalup
letount L410 ). oFivend trhu
turbovrtulawireh letoud,

- tendence v1ad v zdsadnich teritoriich
(Fusko, [ndie, atd) na obnovend a
rozvoj regiondnd dopravy,

- podpora provozovateld L 410 —
budovand sité servisnich center
v zdgadnich teritoriich (napf. v Buslan).

Slabe stranky (Weaknesses)

spolednogt je postifena mdmalym
vyvojem (Zména viastnikd, konkrz
atd.),

zaostdvd Ta soudastm trendem
vyuiEvani novych technologi a
metod.

Hrozhy (Thyeats)

celosvitowd finanini krize a jeji
dopad na ekonomilas,

nové zakonné nafizend a pfedpisy,
zvyiujici naroky na wirobu letouni
L410 (napf. z hlediska Zivotniho
prostiedi apod).

Obr. 12. SWOT analyza spatesti (Vlastni zpracovani)
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4.6 Analyza hospoda&eni

JelikoZ \&tSinovy podil trzeb tvid vyroba letounu L410, Izefpdpokladat, Ze hospad&y
vysledek spolkénosti bude zavisly pré&wma jejich produkci. Vyvoj p&tu vyrobenych letou-
na dle terminu jejich fedani zakaznikn je uveden v grafu (Obr. 13.).

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
predikce

| ORepasované letouny ElNovéIetour‘ly|

Obr. 13. Paty letoun: dle roku jejich dodani (Aircraft Industries, 2011;
upraveno autorem prace)

Rok 2009 i pes getrvavajici celosttovou krizi byl pro spolénost obchod& velmi péizni-
vy. Vysledna reéni bilancecinila 6 dodanych novych letoini410 UVP-E20, to pro spo-

lecnost znamenalo nejlepsi vysledek za poslednicktLQAircraft Industries, 2010)

1600000
1400000
1200000
1000000
800000
600000
400000
200000

2011

2009 2010 2011
Wynosy (v tis. Ké) 933838 1482917 1167229
m Naklady {v tis. K¢} 778809 1268687 1136453
Zisk pred zdanénim {v tis. K¢} 155029 2142350 30776

Obr. 14. Vynosy, néklady a zisk spwolesti vletech 2009-2011
(Vlastni zpracovani)
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V grafu (Obr. 14.) jsou znazamy vynosy, naklady a ziski@d zdagnim poslednichit
let. Hospod#sky vysledek fed zdasnim v roce 200€inil 155 mil. Jak jiZ naznaije do-
sazeny hospodsky vysledek fed zdagnim za rok 2010 ve vySi 214 mil.¢cKspol€nost
se v tomto roce dale vyrobra obchod# rozviji a je ekonomicky nejusprejsi od jejiho
zaloZeni. Péet dodanych letounse zvySil na 9. V roce 2011 bylo vyfakturovanocod@ho
12 letouri L410. Hospodésky vysledek dosazeny v tomto roce je v porovnérdwma
piedchozimi obdobimi vyraZmizsi. Naklady se oproti roku 2010 sice sniZilgsld vSak
také k vyraznému poklesu vynios Zisk gred zdagnim potomginil 30 776 tis. K. Spo-

le¢nost @éekava, Ze v roce 2012 bude vyrobeno 14 novych métbd10.

4.7 Analyza zakaznili dle zemniho hlediska

Pro spolénost Aircraft Industries, jelikozZ je vyraZrexportré zaloZend, je nejvyznargn

Sim rozdlenim zékaznik jejich ¢lenéni dle uzemniho hlediska. NiZe jsou analyzovany
obdobi roku 2010 a 2011 z pohledu zemi, tj. zakdizmittchto zemi, ktd meli nejvetsi
podil na celkové produkci spdéleosti.

4.7.1 Zakaznické zen& roku 2010

V grafu (Obr. 15.) jsou zobrazeny jednotlivé ey zékaznici vdchto zemich sidlicich,
pro které byl v roce 2010 uskdteén rizny paet a druh zakazek. Pro nazornost je uveden

ukazatel procentniho podilu na celkovych trzbaaiesposti.

O Francouzska Guyana
V O Rusko

B Slovensko

q O Brazilie

O Bulharsko

B CR

@ Ostatni

Obr. 15. Struktura trzeb spaieosti dle jednotlivych zemi (Vlastni zpracovani)
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Francouzskad Guyana —vyznamnym zakaznikem ve Francouzské Gayenspoleénost

Air Guyane Express zajigjici prepravu osob a nakladu na pravidelnych linkach mezi
Francouzskou Guayanou, Guadelupe a Martinikem. [Broun L410, ktery odlet

z podniku v ketnu, byl vyroben specialni vignny kit sklopnych sedadel, ktery unimge
rychlou genmenu interiaru letounu ze sedadlové do nakladni varoaopak a vyznamin
tak provozovateli Sétcas i naklady. Vyznaminbyl v této zemi zajifovan také servis le-

touna.

Rusko —do Ruska zaniii celkem i letouny L410 u&ené pro regionalniippravu osob a
nakladu na Karatce pod hlawkou mistniho dopravce Petropaviovsk-Katskych letec-
kych zavod za podpory regionalni vliady. Letouny byly vybavedigitalni avionikou,
véetne autopilota. Dodavka letodrpak byla vysledkem obchodnich jednani mezi Aitcraf
Industries a zastupci Kamatského regionu zahajenych¢atkem roku 2010. Vyznamna

pro zakazniky Ruska byla také udrzba a servis ihgtou

Slovensko —Ministerstvu obrany Slovenské republiky bylkedany letouny L410 vyrobe-
né v zakladni 19-ti mistni verzi, vybaveny digiféwionikou a gkolika rychle vyngnny-

mi kity umoziujici jednoduchouigmeénu interiéru na VIP, ndkladni a ambulantni verzi.

Brazilie — do now vzniklé letecké spotmosti NOAR se sidlem v Recife v Brazilii byly
dodany dva letouny L410, které zde zaji§ regionélni pepravu na severovychédrazi-
lie. Prvni z nich nova L410 UVP-E20 odit do Brazilie jiz v beznu, druhda potom
v ¢ervnu. Co se tyka brazilského trhu, vyznamnou wslafm spolénost je nové obchodni
zastoupeni v této zemi, kdy se novym zastupcena stdionalni dopravni spaieost
TEAM — Transportes Especiais Aéreos e Malotes kielaidlem v Rio de Janeiro. Prezi-
dent této spolaosti je vice nez 10 let aktivnim provozovateletoue: L410 a ma z je-
jich pouzivani a udrzbou bohaté zkuSenosti. Sipolst TEAM zajisuje také plg certifi-

kované servisni centrum pro letouny L410, Skolitddiska a sklad nahradnichidil

Bulharsko — zakaznikovi v Bulharsku, spdieosti Heli Air, byl gedan letoun L410
v dubnu. Tento letoun bude Iétat pro humanitarsen®SN v Sudanu. Pro Bulharsko byla

provadna také udrzba letoari410.
CR - v Ceské republice jsou nejvyznaii zakaznici v oblasti koopesa spoluprace.
Objem vyroby v oblasti obré&hi, tv&eni a lakovani se stale navySuje dikgkym firmam

jako AERO Vodochody, Evektor, Prvni irska strojirna, Promens. Napro firmu Sko-
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da Vagonka byla spoluprace rae$ia o dodavky panepro novou vliakovou jednotku typu
PUSH. Déle spolmost spolupracuje s firmou 5M ve vygolakovanych interiérovych pa-
neld pro pimeéstské viakové jednotky CITY ELEFANT. Zakazky na pchové Upravy

chromatovanim hliniku byly realizovany rfapro firmy Slovackeé strojirngi Ramet.

Ostatni —dalSimi zensmi podilejicimi se na produkci spoéhosti jsou nap Velka Brita-
nie, kdy britské letecké firthGKN Aerospace jsou dodavankepevsim dily pro n&znou
hranu kidla letounu Boeing 787 Dreamliner a sestavy vstuguchu do motoru pro le-
toun CASA CN-235. Zakaznilkn z Estonska, Polska a Slovinskéyla provedena udrzba
letouni L 410. (Aircraft Industries, 2011; Aircraft Industs, [©2006])

4.7.2 Zakaznické zené roku 2011

Tak jak bylo popsano v historii spéleosti tak i v sotiasnosti ma rusky trh pro Aircraft
Industries, a.s. zcela zasadni vyznarikdem toho je rostouci pet letouri vyrobenych
pro Rusko v porovnani s obdobim roku 2010, cozngést z grafu (Obr. 16.) znazarjici
hlavni zdkaznické ze#rroku 2011. Pro Rusko byla realizovarnasina zakazek a také tvo-
i nejwtSi podil na celkovych trzbach spétesti. Skélou reputaci letouin L410 potvrdil
také Uspch, jehoz spoknost dosahla na letecké vystaMAKS v Moskw, kde doslo

k uzaveni osmi kontraki na dodavky letouin

@ Rusko

O Francouzska Guyana
B CR

@ Djibouti

O Kazachstan

B Ostatni

Obr. 16. Struktura trzeb spaieosti dle jednotlivych zemi (Vlastni zpracovani)

Rusko — do Ruska bylo v roce 2011 dodano celkelet®uni, pricemz u dvou letouh

byla ve spolupraci s ruskym dodavatelem provedpreiélni zastavba luxusniho interiéru,
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ktery uspokoiji i ty nejnakméjSi poZzadavky naippravu VIP osob. Dale byly v Rusku pro-

vedeny také opravy a servis letéun

Francouzskad Guyana— do Jizni Ameriky spot@mosti Air Guyane Express byl koncem
unora také dodan letoun L410, ktery roz$eji flotilu, ve které jiz dva letouny L410

Uspesre slouzi. Zde byly realizovany takétné zakazky tykajici se udrzby letadel.

CR —v roce 2011 pr& eskou republiku nebyly vyrobeny Zadné letouny, iwisik realizo-

vany zakazky servisu a oprav.

Djibouti — jiz v lednu byl dodan prvni letoun do vychodrfriky. Zde bude slouZzit pro
vladni tely jakoc¢len dopravni flotily Djibouti Air Force. Zarowebylo zakaznikovi doda-
no rekolik vymeénnych kit pro rychlou pemenu interiéru letounu z verze prdaepravu
VIP osob na fepravu nakladuwi ranénych osob v ambulantni variagtnKromeé dodani

letounu, Gtvar Udrzba letadel zde také zab&tpervis letour.
Kazachstan —jeden z letout L410 zamifil v roce 2011 také do Kazachstanu.

Ostatni — ostatnich zemi se pak tykal servis a opravy latpjgdnalo se zejména o Slo-
venskou republiku, Kypr, Bulharsko a Polsko. (Aaftindustries, [©2006])
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5 ANALYZA SOU CASNEHO STAVU RIZENI NAKLAD U

Pata kapitola se zabyva analyzoud&mmého staviizeni naklad spol€&nosti. Nejprve je
pozornost ¥novana analyze nakladj. kategorizaci naklada dale pak analyze kalkdla

niho vzorce spotaosti.

5.1 Analyza naklada

Souasti analyzy nakladje jednak druhovéleréni nakladi, u kterého byla provedena jak
vertikalni tak také horizontalni analyza nakia®ale jsou naklady spaieosti z hlediska
kalkulace rozdleny na pimé a nefimé. Na zadr je uvedencleneéni naklad dle hospo-

daskych stedisek a wyislen jejich procentni podil na celkovych nakladspble&nosti.

5.1.1 Druhové ¢lenéni naklada

V tabulce (Tab. 7.) je uvedeno druhaséreni naklad spole&nosti, které bylo zpracovano
pomoci vykazu zisk a ztrat a hlavni detni knihy spolénosti. Jednotlivé skupinycth se
déli na jednotlivé Gty s dosti podrobnou analytickou evidenci. V tabujsou uvedeny

zustatky jednotlivych skupin nakladovyclkitti za obdobi 2009 — 2011.

Tab. 7. Druhovéeleneni néklad: spolenosti (Vlastni zpracovani)

s v rok
Skupiny uct
2009 2010 2011

Spotiebni nakupy 344726 629484 609511
a) Specifikace materidlu 308021 567543 562333
b) Spotreba energie 19781 22474 19985
¢) Prodané zboZzi 16924 39467 27193
Sluzby 96655 188961 133958
a) Opravy a udrZovadni 12990 20611 12636
b) Cestovné 4956 6291 9225
c) Ndaklady na reprezentaci 457 470 567
d) Ostatni sluZzby 78252 161589 111530
Osobni naklady 210580 248068 305785
a) Mzdové ndklady 156780 182981 225419
b) Odmény clenim orgdnii spolecnosti 90 132 86
c) Ndaklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 50230 60770 75078
d) Socialni ndklady 3480 4185 5191
Dané a poplatky 2379 1874 4175
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 26029 23179 26351
Zména stavu rezerv a opravnych polozek

v provozni oblasti a komplexnich nakladu p¥istich obdobi 8824 -11949 -2840
Jiné provozni naklady 51211 143602 13057
Financ¢ni naklady 38405 45468 46456
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NPT rok
Skupiny uctu
2009 2010 2011
a) Ndkladové uroky 4858 3977 8517
b) Kurzovni ztraty 31002 34203 35781
c) Ndklady z precenéni cennych papirti a derivati 403 4957 216
d) Ostatni financni naklady 2142 2331 1942
Mimoradné naklady 0 0 0
Ndaklady celkem 778809 | 1268687 | 1136453

V grafu (Obr. 17.) je znazotno, jak se jednotlivé druhy nakkagbodilely na nakladech
celkovych v roce 2011. Informtaim zdrojem pro naklady roku 2011 se statedwaha,
jelikoz kon&né Eetni vykazy spoknost jest nevytvdila. Na prvni pohled jeiejmé, Zze
zhruba polovina celkovych naklage tvarena spatbnimi ndkupy, coz se désapokladat
vzhledem k zawteni spolénosti. Spatebni nakupy zahrnuji nakup materialu (jednicoivy
rezijni materiél, ochranné pditky, pohonné hmoty apod.), dale spbu elektrické ener-
gie, vody a prodej zbozi. Podstatnist, tj. 26,8% z celkovych nakladiale tvdi osobni
néklady. Sluzby jsou v ndkladech obsaZzeny z 11&%emzZ nejvysSi ndklady plynou z
wostatnich sluzeb®, do nichz spada hagrepravné, postovné, ndjemné, sSkoleni, poraden-
stvi, prekladatelské sluzby, leasing. Jiz mef&st pati financnim nakladm tj. 4,1%, odpi-
sam DNM a DHM tj. 2,3% a jinym provoznim nakhaah (dary, smluvni a ostatni pokuty,
manka a Skody) tj. 1,1%. VySe ostatnich druidklad: jiZ neni tak vyraznd, jejich podil

na celkovych nakladech nedosahuje ani 1% z celkomg&lad: spol€&nosti.

Druhové élenéni nakladd v roce 2011

L 0.4%
0.0% L2,3%

O Spotfebni ndkupy

B Osobni naklady

@ Odpisy dlovhodobého nehmotného a hmotného majetku
@Jiné pravozni naklady

m Mimofadné naklady

O Slugby

O Dané a poplatky

B Zména stavu rezery 3 opravnych poloZek
OFinanéni naklady

Obr. 17. Druhovelenéni naklad: za rok 2011 (Vlastni zpracovani)



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 63

5.1.2 Vertikalni analyza naklada

V ramci vertikalni analyzy nakl@dspole&nosti byl vyp@itan procentni podil jednotlivych

skupin nakladovych druhk celkovym nakladm v letech 2009 az 2011.

Tab. 8. Vertikalni nakladova analyza (Vlastni zpnaani)

Skupiny uctt 2009 % 2010 % 2011 %
Spotiebni nakupy 344726 | 44,26% | 629484 | 49,62% | 609511 | 53,64%
Sluzby 96655 12,41% | 188961 | 14,89% | 133958 | 11,79%
Osobni naklady 210580 | 27,04% | 248068 | 19,55% | 305785 | 26,91%
Dané a poplatky 2379 0,31% 1874 0,15% 4175 0,37%
Odpisy dlouhodobého nehmotného a
hmotného majetku 26029 3,34% 23179 1,83% 26351 2,32%

Zména stavu rezerv a opravnych polo-
Zek v provozni oblasti a komplexnich

nakladi pristich obdobi 8824 1,13% -11949 -0,94% -2840 -0,25%
Jiné provozni naklady 51211 6,58% 143602 11,32% 13057 1,15%
Celkové provozni naklady 740404 | 95,07% | 1223219 | 96,42% | 1089997 | 95,93%
Financni naklady 38405 4,93% 45468 3,58% 46456 4,09%
Mimoradné naklady 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Naklady celkem 778809 | 100% | 1268687 | 100% | 1136453 | 100%

V tabulce (Tab. 8.) jsou uvedeny jednotlivé skupmdkladovych &ta, véetré zuastatka

k 31.12. v letech 2009 aZ 2011 a v§my jejich procentni podil na celkovych nakladech
spole&nosti. Z vypd@tu vyplynulo, Ze na celkovych nakladech spaolesti maji nejetsi
procentni podil celkové provozni néklady, jez gednotlivych letech pohybuji od 92%
do 96%. Zbytek nakladje tvaren finargnimi naklady a to 3-5% a démi z prijmu, které
¢ini 3-4% z celkovych néklad Jak jiz bylo zji&no v pedchozi kapitole, nakladovymi

druhy s nejvysSimitstatky jsou pedevsim spdebni nakupy, osobni naklady, sluzby a jiné

provozni naklady.

Ve schématu (Obr. 18.) je vertikalni analyza zn&sawa graficky, kdy Ize vypozorovat, jak
se podily jednotlivych nakladovych diuhna celkovych nékladech spohsti
v jednotlivych letech rnily. Podstatné z#my v procentnich posmech lze sledovat mezi
obdobimi 2009 a 2010, kdy v roce 2010 celkové rikigrazre vzrostly. U nakladovych
druhi jako spoatebni nakupy, sluzby, jiné provozni naklady se fepodil na celkovych
nékladech zvysil. Naopak u fin&mich naklad, odpigi a gredevSim osobnich nakladlo-

Slo ke snizeni.
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Vertikalni nakladovi analvza

Rok 2009 Rok 2010

O Spotiebni nakupy

| Sluhy

O Qsobni naklady

ODané a poplatky

® Odpisy DHM a DR

B Zména stavy rezery a OP
O.Jiné provozni néaklady

O Financni naklady

Obr. 18. Vertikalni nakladova analyza (Vlastni zZmreni)

V roce 2011 se pak podil ndkladovych druta celkovych nakladech vyrovnava s podily
v roce 2009, pouze byl zaznamenan daist spotebnich nakup a pokles podilu jinych

provoznich naklailna nakladech celkovych.

5.1.3 Horizontalni analyza naklada

V rdmci horizontalni analyzy ndklads tabulce (Tab. 9.) jsou vypiddny znény jednotli-
vych nakladovych druhmezi obdobimi 2009 az 2011, jejichist¢i pokles je vyjaden

v procentech.
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Tab. 9. Horizontalni nakladova analyza (Vlastniagmvani)
. 2010/2009 2011/2010 | 2011/2009
Skupiny uctt 2009 2010 2011
Py (v %) (v %) (v %)
Spotiebni nakupy 344726 | 629484 82,60% 609511 -3,17% 76,81%
Sluzby 96655 | 188961 95,50% 133958 -29,11% 38,59%
Osobni naklady 210580 | 248068 17,80% 305785 23,27% 45,21%
Dané a poplatky 2379 1874 -21,23% 4175 122,79% 75,49%
Odpisy dlouhodobého
nehmotného a hmotného 26029 23179 -10,95% 26351 13,68% 1,24%
majetku
Zména stavu rezerv a oprav-
nych polozek v provozniob- | oo, | 11049 | 3541% | -2840 76,23% | -132,18%
lasti a komplexnich nakladt
pristich obdobi
Jiné provozni naklady 51211 | 143602 180,41% 13057 -90,91% -74,50%
Celkové provozni naklady 740404 | 1223219 65,21% 1089997 | -10,89% 47,22%
Financ¢ni naklady 38405 45468 18,39% 46456 2,17% 20,96%
Mimoradné naklady 0 0 0,00% 0 0,00% 0,00%
Naklady celkem 778809 | 1268687 62,90% 1136453 | -10,42% 45,92%

Pro gehlednost je vySe jednotlivych driuimdklad: a jejich porovnani v rdmci let zpraco-

vano také graficky (Obr. 19.).
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Obr. 19. Srovnani nakladovych deuk ramci let 2009, 2010 a 2011

(Vlastni zpracovavani)

Pokud je pozornostémovana zmindm v ndkladech v ramabdobi 2009 a 2010je na

prvni pohled #ejmy nafist celkovych naklai které se zvysily tést o 63%. Toto navyse-

ni bylo zmisobeno pedevsim iistem spatbnich nakup o 82,6%, dale tést zdvojnaso-
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benim naklad plynoucich ze sluzeb, které vzrostly o 95,5% axgym zvysSenim jinych
provoznich naklail o 180,41%.NavySeni spokebnich ndkupi Ize vyswtlit zmeénami

v produkci novych letounL 410, kterd kazdormé stoupa. V roce 2009 bylo vyrobeno 6

A

Zvyseni osobnich naklad je zpisobené ndistem zakazek, pro jejichz sphi bylo ne-
zbytné gijmout dalsi pracovniky zejména do Useku vyrobpded. Pdet zangstnand se
tak z roku 2009 na rok 2010 nakonec zvysil o 25%s|&dkem téré ztrojnasobenjinych
provoznich nékladi v roce 2010 oproti roku 2009 byl hlavnarist zistatku na &tu od-
pisy nedobytnych pohledavek o 120 mik,Ktery byl zgisobeny odprodejem vyznamné
pohledavky generovany také na strasynogi. Na druhou stranu se vSak sniZifystatky
Gcta zastatkova cena prodaného DHM a DNM a prodaného rahteikteré byly v roce
2009 vysoké diky pr&vvrcholici modernizaci vyrobnich kapacit spwlesti. Divodem
zvySeni polozek nakladspojenych sesluzbami, je nap. zvySeni naklaidl tykajicich se
oprav a udrzovani, cestovného, poradenstvi, slnagbdnicovych zakazkach a nakupova-

nych sluzeb.

Vyraznou odchylku je moZzné titakéve zméné stavu rezerv a opravnych poloZzekkdy

v roce 2010 je tato polozka nakiadaporna. Zapornyustatek je zfisoben zruSenim za-
konnych a ostatnich opravnych polozek tykajici maqeni oblasti. K ndistu mezi &mito
obdobimi doslo také u polozdéikanénich nakladi o 18,39%. Pokles je pak zaznamenan
u dani a poplatki o 21,23% a vzhledem k prodeji DHM a DNM také uisdm 10,95%.

Co se tykasrovnani let 2010 a 201]e patrné, Ze pokéaje snizovani celkovych naklad
spole&nosti a to 0 13,42%. To bylo @gpobeno fedevSim mirnym poklesespotiebnich
nakupi o 3,17%, dale snizenim nakiadlynoucich z nakupsluzebo 29,11% a podstat-
nym sniZzeninjinych provoznich nakladi tykajici se zaserpdevsim odpisu nedobytnych

pohledavek, ktery v roce 2011 jiz nebyl tak vyrazny

Narist naklad se stale tyk&sobnich nakladi, mezi obdobimi 2010 a 20%ini 23,27%
a je zmsobeny neustalymifimanim novych pracovnik vzhledem k rostouci produkci
letouni. V roce 2011 se také vyrazmvySily dané a poplatky spol€nosti, oproti roku
2010 se zvysSily 0 122,79%fipinou je vySSi odvod d&mre nemovitosti, poplatktykajicich
se certifikace a dalSich. Vzhledem k investovanhékupu nového DHM a NHM vzrostly

takéodpisy a to 0 13,68% oproti roku 2010. ZvySat@vu rezerv a opravnych polozek
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0 76,23% se tyka zase hlavivorby opravnych polozek. Doslo ke zvysénanénich na-
kladi ovSem pouze o0 2,17% coz jiz neni tak vyrazné kerovnani pedchozich dvou
obdobi.

Je-li dando poméru rok 2011 s rokem 2009 zvySeni celkovych naklédiz neni tak vy-
razné, jak tomu bylo u srovnani 2009 a 2010gsta&ini 45,92%. Vzhledem roku 2009 tak
doSlo k natistu spotiebnich nakupi o 76,81%, coz je ijblizn¢ stejnd odchylka jako
u srovnani s rokem 2010. Také&imanénich naklada doslo sice ke zvySeni o 20,96%, ale
je to srovnatelné se skokem na konci roku 2010s€tykasluZzeb a odpid, jejich néafist
jiz neni tak vyrazny, skok v nakladech z obdobi2@02011 je podstatrmensi nez ip
porovnani let 2009 a 2010, sluzby vzrostly o 38,59%dpisy pouze o 1,24%. Vyrazny
rozdil v porovnani&hto dvou obdobi lze vSak sfiipredevsim vosobnich nakladech
které se zvySily o 45,21% a byly impbeny vyraznym nastem pdétu zangéstnané spo-
le¢nosti kthem ti let a také yinych provoznich nakladech jez se oproti roku 2009 sniZzi-
ly 0 74,5%. Dale je dosti patrné navysdani a poplatki o 75,49%, poklegmény stavii

rezerv a opravnych polozeko 132,18%.

5.1.4 Kalkula éni élenéni naklada

Tato kapitola se tyka rozteni naklad spol€nosti na skupinuimych naklad a skupinu
nakladi negimych. Do skupiny imych naklad jsou zaazeny takové druhy nakladjez
je mozné piadit k danému nakladovému objektu fipgact spol&€nosti nap. k dané za-
kazce pimo. Co se tyka népnych naklad, jedna se o takové druhy nakladteré pimo
k nakladovému objektu vztahnout nelze a pro jeptibazeni se pouZzivajiizné nepime
metody gi¢itani naklad. Praw toto ¢lenéni néklad je klicové pro kalkulaci ABC a bude

Z rgj pri projektu vyuziti metody ABC ve spaleosti vychazeno.

Pfi rozc&kleni naklad na gimé a nefimé se stali hlavnimi zdrojifpdvaha spolaosti,
obsahujici detailnflenéni nakladi a interni materialy zaéhené na vypeet rezie. Konéne
rozdleni bylo konzultovano s pracovniky spiiesti a byly provedené Upravy jimi navr-

Zené. Nutno uvést, Ze uvedena data jsour&ai gpolénostiupraveny koeficientem

V tabulce (Tab. 10.) jsou visleny jednotlivé polozky naklad jez byly zaéazenymezi

pirimé naklady a také jejich procentni podil na nich.
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Tab. 10. Pimé naklady (Vlastni zpracovani)

Pfimé naklady
Polozka naklad Castka v tis. K¢ % podil na pfimych nakladech
Spotieba jednicového materidlu 561077 78,55%
Pojisténi kontraktu 1858 0,26%
Sluzby na jednicovych zakazkach 56515 7,91%
Nakupované sluzby 16508 2,31%
Pfimé mzdy VD (v¢. tarifa a priplatk() 78326 10,97%
Celkem 714284 100,00%

Spoteba jednicového materialu obsahuje takovy matedaty je pouZzit pi vyrob¢ letou-
na L 410 a nelze tak pochybovat ¢ipém gifazeni k vykoim spolé€nosti. Jedna se
o material, jehoz pgzovaci cena je dosti vysoka, a proto také prgpoteba jednicového
materialu tvei témsi 78,55% pimych néklad. Jednicovy materidl je blize specifikovan
v kapitole 5.2.1. Kalkukni vzorec spolnosti. Pojistni kontraktu je také mozné jedno-
znan¢ pritadit vZzdy ke konkrétni zakazce, a tak nebylo poohytdgazeni této polozky
nakladi mezi gimé naklady, na nichz se vSak podili pouze 0,28%&b$ na jednicovych
zakazkéach (7,91%ipnych ndklad) a nakupované sluzby (2,31%mych naklad) Ize dle
internich informaci také jednoztr& vztahnout k jednotlivym vykaim, v giipads naku-
povanych sluzeb se jednd o outsourcovémiosti, které lze bezprdsdre prifadit

k vykonim nagf. vyroba rkterych diti letadel mimo spotsost, Siti potah sedadel
na zakazku apod. Z nakladového druhu mzdové nalkdgigyvynaty mzdy VD, které sou-
visi s kompletaci letodna diky evidenci v inform@im systému spodaosti je mozné je
bez ¥tSich problém presré vycislit pro jednotlivé realizované vykonyrithé mzdy VD
tvori 10,97% pimych naklad.

Jednotlivé naklady a jejich procentni podil naifregch nakladech jsou uvedeny v tabulce
(Tab. 11.). NejutSi % podil nefimych naklad pripada na mzdy technickohospasiéych
a rezijnich pracovnikv¢. odvodi a to 52,54%. Mzdy THP a RD pracovilijsou jen ob-
tizne presré prifaditelné k jednotlivym vykolm spol€nosti a proto byly Zazeny do sku-
piny negimych naklad. Z tohoto dvodu sem spadaji také finam naklady tveici 11%
negimych naklad, dale opravy a udrZzovani 2,54%, cestovné 2,01%)jspd6,24%,

a opravné polozky, tedy spiSe jejich rozpngte vysi -0,67% negmych naklad.
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Tab. 11. Nefimé naklady (Vlastni zpracovani)

Neprimé naklady
Polozka nakladi Castka v tis. K¢ % podil na nepfimych nakladech
Mzdy THP a RD v¢. odvodl 221827 52,54%
ReZijni material 10085 2,39%
Energie 17341 4,11%
Ostatni sluzby 42401 10,04%
Opravy a udrzovani 10709 2,54%
Cestovné 8495 2,01%
Financni naklady 46456 11,00%
Odpisy 26351 6,24%
Opravné polozky -2840 -0,67%
Ostatni naklady 41344 9,79%
Celkem 422169 100,00%

Ostatni naklady zahrnuji nakladové druhy jako jomévozni naklady, dana poplatky,
prodané zboZzi, ndklady na reprezentaci a cenowdilypzzn. naklady, jeZ neni mozné
piesré kvantifikovat na vykony a tvd tak 9,79% nefimych naklad. Ostatni sluzby pak
obsahuji nap nakupované igkladatelské sluzbyi vypoctaiské prace v ramcitfpravy
vyroby a na nefimych nakladech se podili 10,04%. Posledni polozko2,39% nef-
mych naklad je rezijni materiél, ktery zahrnujéqulevsim obaly, chemikélie a kandsky

material.

V grafu (Obr. 20.) je shrnuto kalkulai ¢leréni nakladi, tzn., vyjaden podil nefimych a
piimych néaklad na celkovych nakladech spoesti.

Kalkulacni ¢lenéni nakladu

Obr. 20. Kalkulani c¢leneni naklad: (Vlastni

zpracovani)
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Na prvni pohled jeiejmé, Ze ve spobaosti Aircraft Industries, a.stijné naklady maji
vétSi podil na celkovych nakladech nez nakladyrime@. AvSak podil nefimych naklad

je dosti vyznamny, dosahuje totiz 37,15% celkowyakladi spol&nosti.

5.1.5 Clenéni nakladi dle hospod#&skych stedisek

V piiloze (PI) je uveden seznam hospeitgch stedisek akciové spataosti Aircraft In-
dustries. Zakladnileréni v tomto seznamu je na hospiska stediska spravni a vyrobni,
piicemz hospod@&ni vSech &hto HS spolénost phaibézneé sleduje. Z hlediska naklad
spole&nost rozdluje hospodiska stediska na vyrobni, obchodni a dale pak ostatnio Tot
rozc&leni pak vyuziva fedevsim fi vypoctu rezijnich nakladl spole€nosti. Vytet jednotli-
vych hospodi&skych stedisek, jejich zéazeni do fsluSnych skupin a % podil jednotlivych
HS na celkovych nakladech spitesti v roce 2011 je uveden v tabulce (Tab. 12.).

Tab. 12. Hospod&ka stediska spolénosti (Vlastni zpracovani)

Hospodarska strediska
Vyrobni % z CN Obchodni %z CN Ostatni %z CN
HS 044 Nékup a zdsobovdni | 0,93% | HS 040 Obchodni usek | 0,68% :';222 d‘/’:;’; general- 0,36%
. . . . HS 020 Prdvni a per-
0, 0,
HS 050 Kvalita vyrobku 2,04% | HS 041 Prodej 4,28% sondini isek 0,09%
HS 700 Letisté a let. provoz | 0,81% HS 045 Prodej L 410 a 0,80% HS 021 Personalistika
zahr. kooperace a mzdy 0,31%
vy HS 060 Prodej pro Rusko
0, 0,
HS 701 Provozovani letistée 0,43% a SNS 0,06% | HS 023 Doprava 0,49%
HS 702 Odbavovaci sluzby, 013% HS 030 Ekonomicky
letistni technika e usek 0,82%
HS 710 Pozdrni ochrana 0,63% HS 034 Controling 0,08%
HS 902 Reprografie 0,15% HS 037 SS leteckd 0,08%
, HS 038 Rozvoj a eko-
[s)
HS 911 Vyroba 9,51% nomika 1,86%
HS 500 /nvestice a
[ 0,
HS 912 VDO, mezisklady 1,25% ) 1,90%
vy HS 510 Sprdva majet-
0,
HS 913 MontdZe a calouna | 45,78% kU 2 84%
HS 915 Povrchoveé upravy a 0 oy
T 3,23% HS 600 Udrzba letadel 10,34%
. . HS 602 Udrzba letadel
H 0,
HS 921 Projekcni organizace | 4,08% - armdda CR 3,35%
HS 922 TGPV 0,69% HS 643 OTS 1,50%
z 69,66% | £ 582% |2 24,52%




UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 71

Z grafu (Obr. 21.) je patrné, Ze n&i podil na celkovych nakladeckigadaji na HS vy-
robni a to z 69,66%,fgemz podstatndast ¢chto néklad pripad4 na HS 913 tj. montdze
a calouna. Vyznamné naklady HS 913 pakiz&puji predevsim vysoké naklady na hrubé

mzdy zangstnand, odvody a piplatky, ale hlava na spatebu jednicového materialu.

HS
Obchodni
5.82%

Obr. 21. Podil HS na celkovych nakladech

spole’nosti (Vlastni zpracovani)

Ostatni HS pakiedstavuji 24,52% celkovych nakfadpol&nosti. Velkou¢ast gchto na-
kladi tvori HS 600 tj. udrzba letadel, coz je viadi druh&innost spolénosti nejvice se
podilejici také na jejich trzbach. Vyznamné nakiaddruhy HS 600 jsou zase jednicovy
material, hrubé mzdy, odvody a nakupované sluzlghchodnich HS je nakladéwejvy-
znamrgjSi HS 041 tj. prodej, jehoz naklady tv@iedevSim poloZka prodané zboZzi, ktera

se ot na druhé stranodrazi v trzbach spaieosti.

5.2 Analyza kalkula¢niho vzorce

Tato kapitola spol@osti je zamfena na analyzu kalkuwiaiho vzorce, jejiz sausti je

schéma kalkukaniho vzorce a rozbor jeho jednotlivych polozZek.

5.2.1 Kalkulaéni vzorec spolénosti

Spole&nost Aircraft Industries, a.s. pouziva kalkuda vzorec znazogm ve schématu
(Obr. 22)).
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Material pFimy
Mzdy prime
ReZie
Ostatni primé naklady

Naklady celkem

Zisk

Nakladova cena celkem

Obr. 22. Schéma kalkulaiho vzor-

ce spolénosti (Vlastni zpracovani)
Material pFimy

Ptimy material pedstavuje jednicovy material (bez DPH) vstupujiziviirobku (nap.
motory, vrtule, radionavigacefiptroje, zakladni material, nekovy, polozky nar
zakaznika (tzv. ami). Hodnota fimého materialu se rovna hodéat (Eetnictvi, kdy
o skladovych zasobach jeétavano v pimérnych cenach. Doipdkalkulace tedy vstu-
puje material v aktualnich nakupnich cenéach, skijteydej na materialovydet pak

probih& v pimérnych skladovych cenach.
Mzdy pfimé

Ptimé mzdy jsou jednicové mzdy vykadzané v souvisgimmpletaci vyrobku jednot-
livymi vyrobnimi cElniky. Vychodiskem pro tyto mzdy je jomérny hodinovy mzdovy
tarif, ktery je stanoven na zakkagodklad: z personalniho odteni. Hodnota fimych
mezd potom odpovida nasobkuuperného tarifu zarstnance v kategorii vyrobnich

délnika a skutén¢ odpracovanych hodin.

-  Rezie

Rezie je kalkulovana z tarifititly prace daného pracoviStynasobenda procentem ce-
lopodnikoveé rezZie. Jednotliva vyrobni praco¥ifiou zdazena v tarifnichifidach, kte-

rym odpovida fslusny mzdovy hodinovy tarif. Mzdovy tarif pracéw vyplyva
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z podkladi personalniho oddeni, je dan prmérnou jednicovou mzdou pracovnika
zarazeného k dané skugipracovis¢. Hodnota reZie je tedy nasobkem vnitropodniko-

vé rezie, mzdového tarifu pracowi& skuténé odpracovanymi hodinami.

Vnitropodnikova rezie se stanovuje tak, Zze od oglkh naklad (v iCetnictvi ¥. 5) se
odetou pimé naklady, dale prodané zbozi a ZC prodanéhotkoajedpisy nedobyt-
nych pohledavek, opravné polozky, figdan naklady a da z prijmu, ale také trzby
spravnich gedisek,¢imz jsou vyisleny celkové rezijni naklady. Celkové rezijni na-

klady jsou podleny jednicovymi mzdami afpvedena na procenta.
- Ostatni gfimé naklady

Ostatni pimé naklady jsou tueny jednorazovymi naklady souvisejicimi s vyvojem
vyrobku, technickou ifpravou vyroby, vyrobou fppravki a zatkhovymi naklady.
VSechny tyto jednorazové naklady jsou potom ,roxug do octekavaného piu re-

alizovanych vyrobk.

- Naklady celkem

Celkové naklady jsou sumou hodl az 4.

- Zisk

Zisk je vyislovan procentem ze zpracovacich nakldd z gfimych mezd a rezie.
- Nakladova cena celkem

Nakladova cenaipdstavuje satet naklad a zisku. Prodejni ceny poté stanovuje
Gtvar Prodeje na zakladalkulovanych naklatl stanovenych Ekonomickym uUsekem.
VySe uvedené naklady vSak nejsodernpavajicim vytem naklad pri kalkulaci letou-
nu, @ibyvaji k nim dalsi ndklady souvisejici s obchodmifipadem, tj. naklady na sko-
leni piloth a mechanik, naklady na felet letounu k zakaznikovi, naklady na zduiu
servis, naklady zprasdkovani a Uroky z @&u na profinancovani materialu po dobu

priabézné doby vyroby.
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5.3 Hodnoceni sodasnéhorizeni nakladi spolenosti

Pozitivre Ize hodnotit ufizeni naklad spol&nosti jejich detailni a fibéZné sledovani
v ramci &etniho obdobi, fedevsim pak co se tyka druhovéteneni a rozdleni naklad

v ramci jednotlivych gedisek. Diky gmto dwma podrobnym kategorizacim a konzultacim
s pracovniky ekonomického useku mohlo bytisieno také kalkukmi ¢lenéni nakladh,

které bude dale vyuzito v projektu vyuZziti metodg@ ve spolénosti.

Co se tyka kalkukniho vzorce spolmosti, vychazi ze standardniho vzorce, jeZz vyuziva
stdle mnoho podnik Jedna se v podstab piirazkovou kalkulaci, jez se vyzégie pede-
vSim jednoduchosti. S vykalkulovanirtimpého materialu aipmych mezd spotmost diky
informanimu systému a jasrdefinovanému vztahu k vykém nema &Zkosti. | es po-
meérné podrobnou kategorizaci nakiadSak spolénost nedokaze ¥yslit podnikovou rezii
tak, aby odpovidala skuteosti. Podil nefimych naklad rok od roku ve spotmosti klesa,
cozZ je zfisobeno pedevsim neustalym naborem vyrobni€iku, piicemz administrativa
se nemni a dale také tim, Ze reZijni ndklady hapnergie se vztahuji ke stal&t&imu
mnozstvi vykol diky rostouci vyrob. Negimé naklady vSak stateni asi 37% celkovych
ku tedy letourd by mela vychazet hlavdz informaniho systému tj. ze skuteosti. Kalku-
lovani je vS8ak poznamenano tim, Ze seipait spol€nosti jedna o vyrobu zakazkovou
s dobou trvani ve&sin¢ pripadu delSi nez 12 ¢sidi. Dochazi pak k tomu, Ze se vyroba
prolind ve dvou &etnich obdobi a ke kalkulaci se mohou vazatahllisné sazby rezie, coz

kalkulaci vyznamnym zjsobem také komplikuje.

Vzhledem k uvedenym skutgostem je #ejmé, Ze spolaost potebuje kalkul&ni vzorec
pro vykalkulovani naklai hotovych vyrobk minimalré optimalizovat a naklady sledovat
podrobrji. Diky dostupnosti velkého mnoZstvi informacialpobného sledovani nakiad
a z inform&niho systému je vhodné zpracovat projekt vyuzitiatg ABC ve spolénosti

a vyzkouSet zkalkulovat ndklady na hotové vyrobidump pomoci procesni kalkulace Acti-
vity-Based-Costing (ABC), kterd by mohla pomocivm& pii presrgjSi kalkulaci nepi-

mych naklad na jednotlivé vykony.
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6 PROJEKT VYUZITIi METODY ABC VE SPOLE CNOSTI
AIRCRAFT INDUSTRIES

Akciova spolénost Aircraft Industries, jak je vySe uvedeno, nredsvé podstatdve hlavni
zamtteni a to vyrobu letadel a jejich udrzbu. Udrzbadet |ze povazovat za vedlejsi
prednt ¢innosti, | kdyZ z hlediska trzeb velmi vyznamnéojBkeni ¢ast diplomoveé prace
tj. navrh modelu kalkukmni metody ABC pro spotmost Aircraft Industries, a.s. je vSak
zaneien vyhradg na vyrobu letouln L410 a optimalizaci kalkulace pr&vohoto vykonu.
Jak jiz bylo zmigno, kalkul&ni vzorec spolénosti neni zcela vyhovujicifigemz hlavni
problém tkvi ve stanovovani rezijni sazby @islovani rezie, ale také v tom Ze spolest

v podstat neoddluje kalkulaci nedokokené vyroby a findlnich vyrolik

Cilem diplomové prace pak bude sestavit kalkulacikkétni zakazky spateosti a v po-
rovnani s kalkulaci dané zakézky dle pouzivanéhkulkaniho vzorce spotmosti poukéa-
zat na vyhody pinasejici kalkulace ABC sptvajici predevsSim v zahrnuti nakladktere se
zakazkou skutaé souvisi tj. vyeSeni problému s alokaci reZijnich naklade nutné mit

na pangti, Ze vSechna pouzita data v projektu jsou uprakeeficientem.

6.1 Navrh modelu kalkula¢ni metody ABC pro spol€nost

Navrh modelu kalkukni metody ABC vychazi z provedené analyzy cssméhorizeni
nakladi. Zdrojem informaci je minulé obdobi tj. rok 20NAaklady tohoto roku byly pou-
Zity také pro vytveeni kalkul&niho ¢leneni, které je pro ABC kalkulaci vychodiskem.
Nutno uvést, Ze pro ¥isleni gimych a nefimych naklad byla pouzita pedvaha roku
2011, jelikoz spolkénost dosud nema zpracovany kéme (Eetni vykazy. StZzejni pro kal-
kulaci ABC jsou pray naklady nefimé, které budou nejprveipazeny jednotlivym defi-
novanym aktivitam a az poté nakladovému objektkankrétni zakadzce. Navrh modelu je

rozvrzen do #kolika ¢asti, jejichz struktura vychazi z teoretickych petki.

6.1.1 Uprava Uéetnich dat

Sestaveni modelu kalkulace AB@edchazi velmi dlezity krok a to Upravadetnich dat.
Do modelu nebudou zahrnuty naklady uvedené v tab{lab. 13.), jedna se totiZz o nakla-
dy pro ABC kalkulaci irelevantni, které by mohlyijeystupy zkreslit. Tyto naklady maji

povahu miméadnou, nefedvidatelnou, neopakovatelnou, jsou to poloZzky awdiklkteré
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se skuténé¢ provadnymi aktivitami nesouvisi a vznikly vidledku specifickych Uprav
financniho etnictvi. Cilem tohoto kroku je tedy, co nejvicekladly vyhiaté z finadniho
Gcetnictvi, @iblizit nakladim odpovidajicim skut@¢ vynaloZzenym zdrdm pri provadcni

proces, aktivit spol€nosti.

Tab. 13. Nezahrnuté ndkladové polozky (Vlastni

zpracovani)

PoloZka naklad 0 Céastka (tis. K &)
Kurzové ztraty 33756
Inventariza¢ni rozdily - manka a Skody 8
Cenové rozdily 1333
Opravné polozky -2840
Dary 162
Ostatni pokuty a penéle 95
Ostatni finanéni naklady 12700
Dané a poplatky 4175
Prodané zbozi 26147
Odpisy nedobytnych pohledavek 269
Celkem (tis. K €) 75806

Za typické polozky nékladvzniklych specifickymi Gpravamid@tnictvi, jez do ABC kal-
kulace automaticky zahrnuty nebudou, jsou kurzoeélity, inventarizaéni rozdily, cenove
rozdily a opravné poloZzky. Z nékkady byly vyfazeny také polozky nakladzistatkova
cena prodaného materialu a prodany material, abees 2011, jejich istatky byly nulove.
Dary jsou pro tely modelu ABC odstramy také, jelikoZz se jedna o dary poskytnuté
za Welem sponzorovani, tudiz s hlawimnosti nesouvisi. Ze stejnéhévibdu nejsou bra-
ny v Gvahu také ostatni pokuty a penale, poloZkewvtaneuznatelna, ovdem smluvni po-
kuty a uroky z prodleni, polozka fitav¢ uznatelnd, je ponechana. Co se tyka finéh
nékladi, po dohod s pracovniky spotaosti, byly z nakladl vynaty vSechny jejich poloz-
ky. Je vSak nutné podotknout, Ze rozdil kurzovyithtza kurzovych zisk by bylo do kal-
kulace vhodné zahrnout, st&jitak i uroky, jelikoZ souvisi s pizovaci cenou materialu
vstupujicich do vykoin spol€nosti. Vzhledem k tomu, Ze tyto naklady nejsou peles-
nosti podroba sledovany, by vSak bylo velmi slozZité najfginny vztah se skuteé pro-
vadnymi aktivitami. DalSimi nezahrnutymi poloZzkami jstaké da& a poplatky a odpisy
pohledavek, které by vystup ABC kalkulace mohlyétakreslit. Byla viazena i poloZzka

prodané zbozi, jelikoZ prodej zbozi nesouvisi srilai aktivitami spolénosti. Do modelu
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ABC kalkulace tak nebudou zahrnuty polozky v celkaysi 75 806 tis. K tzn., Ze ne-
piimé naklady vstoupi do ABC kalkulace v celkové \B&6 363 tis. K.

6.1.2 Definice aktivit

Ve spolénosti je uskut&hovano nespiet ¢innosti zajigujici vyrobu letoud. Vzhledem
k tomu, Ze se spalaost snazi o snizeni podilu outsourcovanych akdivielkou ¥tSinou
komponeni si chce vyraét sama, péet provadnych ¢innosti uvnit spol&nosti jeS¢ na-
rasta. Pro pdeby diplomové prace tak byly vybrany pouz&sini aktivity, které fidavaji
hodnotu finalnimu produktu, tj. aktivity primaridale také vybrané aktivity, které zajis
ji hladky pfibeh aktivitam primarnim, tj. aktivity podpné. Nadefinované aktivity byly
konzultovany geditelkou ekonomického Useku a s pracovniky cdirigpl a na jejich na-

vrhy prislusré upraveny.

NiZe jsou vyjmenovany jednotlivé procesy zahrnypigmarni aktivity , které jsou blize

popsany.
Priprava obchodniho gipadu

- Urcéovani pozadavik na produkt— tatocinnost zahrnuje zpracovani nabidkyia-
nosti provadné @i sjednavani a zémach smluv se zakazniky na dodavky produk-

ta, véetné zpasobu genosu souvisejicich informaci ndagusné zarstnance.

- Pifezkoumani pozadavkzakaznikaa tvorba smlouvy- souasti je pezkoumani
poZadavk na jakost, rozdil mezi poZzadavky zakaznika a¢émim objednavky, dale
je owreno, zda je spodeost schopna splnit specifikované pozadavky a jseu
hodnocena rizika, zda ve spojeni nutnosti zavedew technologie a kratké doby
pro splreni dodavky nedojde k nedodrzeni terinfsinéni. Na za¥r je zpracovana

smlouva.

- Komunikace se zakaznikem v organizénim fadu spolénosti je uvedeno, které
Gtvary zaji¥uji styk se zakazniky. Jedna se o obckeechnickécinnosti, jejichz
souasti jsou piprava smluv pro udrzbu a modernizaci finalnichdoitdii, bulleti-
nova sluzba, inspéhi cinnost, technické a personalni zabe&gpé provozu u uzi-

vatele, zajisovani Skoleni personalu provozovatele.
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Specifikace letounu

- Tvorba projektu letadla- vychazi se z navrhu letounu, ktery se vyvijdm po-
slednich desitek let a na zalkdawzboru zadani od zakaznika je provedeni@sH
néni vstupnich parameiy schvalené hlavnim konstruktérentegitelem TU. Poza-
davky zakaznika se mohou liSit iiape verzi letounu tj. VIP verze, sanitni verze
apod., dale ve vybaveni apnize chtit koZzené sedlay, autopilota atd. Poté je
podrobnéfeSeni letounu a vSech jeho soustav zpracovanojekpup zpracovavaji
jej odborné utvary TU pod vedenim hlavniho kongttk a s daldimi spolupracuiji-
cimi Utvary. Vysledny navrh projektu je jednoZnadokumentovan konstrakimi
vykresy a rozpiskami, technologickou dokumentaokuinentovanymi technicky-
mi specifikacemi, vyrobnimi sémicemi. Je vytvéen konfigur&ni seznam obsahu-

jici popis vSechifistroji, které bude letoun obsahovat.

- Owiovani a validace navrhu provadi se v jednotlivych etapach dle planu ygvo
Rozsah o¥fovani je dan technickou a technologickou dokumémaurhu, poza-
davky vnitrostatnich a mezinarodnicre@pigi a specialnimi pozadavky schvaluji-
cich organizaci tykajici se zajigt provozni zpsobilosti, spolehlivosti a bezpe
nosti produktu. Po schvéleni vyslédkveiovani navrhu a vyvoje se provadi jeho

validace.
Technicka priprava vyroby

- Tvorba vyrobni dokumentace pro vSechny typy vyrolikje zpracovana vyrobni
dokumentace obsahujici vykresy, kusovniky, technmbstupy, navodky apod. De-
finuje pozadavky na produkt a dale obsahuje dokuovamé pokyny pro vyrobu,
kontrolu a zkouSeni, &eni pracovis, specifikaci vyrobniho a kontrolnihoizzeni,
jednotlivé pracovni a kontrolni operace, ipbha mdreni a zkousky, informace o

vstupujicim materialu atd.

- Tvorba progranmk pro NC stroje— souasti fipravy vyroby je také tvorba progra-
mu pro NC stroje, ktera je v kompetenci techndlogahrnuje pipravu prograra
NC stroji, jejich schvalovani ied pouZzitim, odlaghi, aktualizaci, ukladani a ar-

chivaci.

- Tvorba planu vyroby— plan vyroby obsahujgasovy harmonogram jednotlivych

¢innosti, dale materialové pozadavky a také pozadaslkpracovni silu.
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Zasobovani

Objednani materialu— je v kompetenci Utvaru Nakupu, kdy objednavkstayuje
a podepisuije islusny referent Useku Nakupu podle podiladnarok zadavatele
a v navaznosti narpzkoumani pozadavku a dodavatele. Material Ize pakat
pouze u dodavatilschvalenych z hlediska jejich tgobilosti zabezp#t kvalitu
dodavek. V pipact, Ze objednavkaipsahuje dany finani rozsah nebo jsou pla-
tebni nebo dodaci podminky jakkoliv nestandardak, frisluSnou objednavku

schvaluje i generalreditel.

Piijem a kontrola materidlu- material je dodavan deasti skladu nazvané&ifem
zbozi. Pracovniciiimu zboZi provedou kontrolu z hlediska komplethagbotom
rozhodou, zda material projde dalSi kontrolou @kgstni a roz@rova kontrola,

zkuSebna materialu, metalurgie, zkuSehifstiwja.

Skladovani materidlu- Skladovani materialu sédi fadou internich i externich
piedpisi a n&izeni. Skladovani musi odpovidat technickym pod#nimiskladova-
nych produki. Material je skladovan podle jeho povahy v cenfréal sklad,

ve skladu hutniho materialu a skladu chemikalii.

Vyroba

Anonymni vyroba— anonymni vyroba zahrnuje vyrobu jednotlivych di¢cz nich
vytvorenych zékladnich sestav, jeZ jsou vyrabtlatnym zpisobem na sklad. Fi-
nalnim vystupem je tzv. ,zeleny letoun®, ktery $®dre pouziva pro vsechny vy-
rakené letouny. ,Zeleny letoun“ se skladaéehto sestav: trup,ikdlo (tj. vlastni
kiidlo, vnitini slot levy a pravy, WjsSi slot levy a pravy, klapka ¥$i a vnitni leva
a prava, interceptor levy a pravy), ocasni plothyyl, stabilizator, vySkovka leva

a prava a ssrovka).

MontaZ jednotlivych sestav jednotlivé sestavy vyrobené iedchozi etapjsou

dale zmontovany.

Vybaveni interiéru letadla- nasleduje vybaveni interiéru letadla, cozZ sa tyk-

devsim elektriky, motdracalounictvi.

Lakovani— na zawr je letadlo lakovano a eloxovano tj. specialniayarkovu, jez

vytvéari na povrchu kovu ochrannou vrstvu.
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Uvolnéni vyrobku do provozu (expedice)

- Kontrola kvality vyrobku —pred gredanim vyrobku zakaznikovi je prowéd neko-

lik zkouSek o¥fujici kvalitu vyrobku zahrnujici mimo jiné také Aeabni lety.

- Doprava na misto ufeni — podminky pro dodavani, dopravu vyrébk
k zdkaznikovi jsou w@ovany ve smlouvach se zakazniky. Uskiitgi se ti mozné
zpisoby gepravy a to jednak prdstnictvim gimého odbru zakaznikem nebo
dovozem ze strany spdéleosti nebo sjednanim externiepravy. Z 90% zakéazek

zabezpéuje dodani letouinspol&nost.

- Piredani vyrobku zakaznikow v ramci tétatinnosti je gedana vSechna gebna
dokumentace k zakéazce, letoun je se zakaznikekoptrolovan d@adrg piredan se
vSemi souvisejicimi informacemi o produktu formatirygek/navod k pouziti, je-
jichz zpracovani zaji%ije Gtvar TU.

P&e o zakaznika

- VyFizovani reklamaci zakaznika vytizovani stiznosti zakaznilka reklamaci z&-
kazniki zajig’uje prodavajici ve spolupraci s odbornymi Gtvary.

- Monitorovani spokojenosti zakaznika iformace o spokojenosti zakaznika se
ziskavaji prosednictvim dotaznik zasilanych vybranym zéakaziik po ukoreni
obchodniho vztahu,fppohovorech se zakaznikyfi mbchodnich jednani a vyjez-
dech servisnich skupin a z databaze stiznostilamneki zakaznik

Krome vySe primarnich aktivit jsou definovany taédpiirné aktivity , jedna se o:

- Ekonomické ¢innosti — zahrnujicitizeni organizace, financovartizeni investic,
fakturaci a detnictvi a dalSi administrativiinnosti.

- Personalni¢innosti — ¢innosti zangiené na pé& o lidské zdroje, tj. bezgeaost pra-

ce, vycvik zanistnand apod.
- Marketing — zaji& ujici nejitizrejSi vystavy letoufi, dale také reklamu a inzerci.

- Opravy a udrzby budow spol€énost se snazi o rekonstrukci a modernizaci svych

budov kazdoréng, v roce 2011 se tato aktivita tykala hlavsudovy lakovny.
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Tvorha
vyrohni
dokumentace

Tvorba | Plinovini | Ohjednini| Prijem | Skladovini . Eonirola | Doprava
projekiuge vireby {emateriilu spa konirola sp materidh o VIROBA & Lvality na misto

materiilu urieni
Prezkoumsini k Tvorha Predini
poiadavkia Programi viTohku
trorha smlouvy NC stroji zikaznikovi

Uréovani
pofadavki

na pro dukt Ovéfovini
avalidace VyFizovani Monitorovini
niavrhu reklamaci spokojenosti
zilaznika zikarnika
Eomunikace
se rakarnikem
Podpuimé aktivity e
Ekonomické |  Personilni Opravy
cinnosti cinnosti Marketing aidriha

hudov

Obr. 23. Schéma aktivit (Vlastni zpracovani)

6.1.3 Oceneni aktivit

Jednim ze zasadnich kifokii tvorb¢é modelu ABC kalkulace je préwcergni aktivit pro-
vadkny prostednictvim tzv.matice nakladi aktivit zobrazujici vztahy nadefinovanych
aktivit a jednotlivych nakladovych drihPri oceréni aktivit bylo vychazeno z vyse &ig-
lenych nepimych naklad spol&nosti @isténych o nezahrnuté nakladové polozky v prvni
fazi tvorby modelu. B konzultaci steditelkou ekonomického Useku v rdmci hledéaindip
vznikia nakladi bylo zjiS€no, Ze nebude mozné gkiterychinnosti gesreé vycislit jejich
podil na vzniku ndkladovych drtthBylo tak zvoleno procentni vyjéehi podilu nejtive
jednotlivych proces a pak takeé jiz konkrétnich aktivit. Toto procentrgjadieni se vSak
vyrazrée opirA o skutené informace ziskané z inforgmdho systému spaotaosti

a z podrobné kategorizace naklakbmbinované s odbornym odhadem pracotrnéko-
nomického Useku. Prékategorizace nakladdle jednotlivych hospodskych stedisek se
stala vyznamnym infornéaim zdrojem g rozckleni jednotlivych nakladovych dramezi
definované procesy. Po procentnim vygd toho, v jaké ni¢ nakladové druhy vznikaji

v jednotlivych procesech, byldigro¢eno k ocedéni jednotlivych aktivit.
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V tabulce (Tab. 14.) Matice nakladktivit jsou jiz procentualni podily aktivittevedené

na konkrétni hodnoty.

Tab. 14. Matice nakladaktivit (Vlastni zpracovani)

.. Mzdy THP Rezijni .| Ostatni Opr? vy’a p . .|| Celkem
Procesy a aktivity aRD .., | Energie . udrZova- | Cestovné | Odpisy | Ostatni .
. . | material sluzby ., (tis. K¢)
vc. odvodi ni
Pfiprava obchodniho | 45, 706 173 | 9328 0 6796 0 1830 | 32143
pfipadu
Urcovani pozadavkd 2662 247 78 2798 2039 610 | 8434
na produkt
Prezkoumdni poza-
davkd zdkaznika a 3993 212 52 2332 679 610 7878
tvorba smlouvy
Komunikace se zakaz- 6655 247 43 4198 4078 610 | 15831
nikem
Specifikace letounu 11091 505 347 1272 0 0 0 646 13861
Tvorba projektu 6655 303 191 323 | 7472
letadla
Ovéfovani a validace 4436 202 156 | 1272 323 | 6389
navrhu
Tech. pfiprava vyroby 8873 202 346 0 321 425 3953 970 15090
Tvorba vyrobni do- 3993 81 138 425 324 | 4961
kumentace
Tvorba programiipro | ,4¢ 71 173 321 3953 | 323 | 9277
NC stroje
Tvorba plédnu vyroby 444 50 35 323 852
Zasobovani 26620 5042 242 | 4665 535 0 0 969 | 38073
Objednavani mat. 7986 403 61 2799 323 11572
Prijem a kontrola 13310 605 60 214 323 | 14512
materialu
Skladovani materialu 5324 4034 121 | 1866 321 323 | 11989
Vyroba 127106 1816 | 15606 | 9328 | 7711 0 17675 | 1293 | 180535
Anonymni vyroba 63553 272 7803 1865 2699 3535 323 80050
Z/I,'lzgtaz jednotlivych 19066 91 1092 617 323 | 21189
Vybava interiéru 19066 182 1249 | 933 925 323 | 22678
letadla
Eloxovani, Lakovani 25421 1271 | 5462 | 6530 | 3470 14140 | 324 | 56618
Expedice 19964 1210 342 | 3816 | 1071 0 3405 | 970 | 30778
Kontrola kvality vy- 3993 121 342 | 381 749 3405 | 324 | 9315
robkd
Doprava na misto 13975 1089 3053 322 323 | 18762
urceni
Predani vyrobku 1996 382 323 | 2701
zakaznikovi
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Mzdy THP a — .
Procesy a aktivity RD Rezur.n’ Energie OSt?tm Opl;avy’ a’ Cestovné | Odpisy | Ostatni C(.elker;n
. . | material sluzby | udrZovani (tis. Kc)
vé. odvodu
Péce o zakaznika 1553 100 141 1272 0 850 0 646 4562
Vyrizovani reklamaci 1444 55 120 | 763 850 323 | 3555
zakaznika
Monitorovani spoko- 109 45 21 509 323 | 1007
jenosti zakaznika
Podpurné ¢innosti 13310 504 144 12720 1071 424 1318 1830 31321
Ekonomické ¢innosti 5324 151 44 3180 107 212 303 610 9931
Personalini ¢innosti 5324 101 43 3180 53 343 610 9654
Marketing 1996 202 43 6360 54 212 316 610 9793
Opravy a udrzby bu- 666 50 14 857 356 1943
dov
Celkem (tis. Kc) 221827 10085 17341 | 42401 10709 8495 26351 | 9154 | 346363

Co se tykd nékladového druhmzdy THP a RD, k vy¢isleni gispélo praw sledovéani
mzdovych nakladl v kazdém HS dle jednotlivych kategorii z&stmand, kdy wtSina defi-
novanych procdsodpovida gjakému z HS. Stanoventgsné vySe nakladpro jednotlivé
procesy pak jiz nebyl problém. Jednotlivgmnostem pak Mzdy THP a RD bylyifgazeny
na zéklad odborného odhadieditelky ekonomického Useku se zohl&nm paitu pra-
materialu, jedna se fedevSim o obaly, chemikalie, PHM a kantsté& poteby. Proto
nejwtsi podil tohoto nakladového druhtigadaji nacinnosti skladovani material kde se
vyuziva obal, dale nainnost eloxovani a lakovani, kde je velka gpba fiznych chemi-
kalii a na aktivitu dopravu letounu na mistéami, do které spada néfgi spoteba letec-
kych PHM. Zbytkucinnosti je dle odborného odhadu rezijni materiavrbnut vicemés

rovnonerné s ohledem na sp@tbu Fedevsim kancetakych poteb.

Jak se daloiedpokladat, neptSi spotebaenergie se tykacinnosti v procesu vyroby i
c¢emzZ podstatndast je pifazena k anonymni vyr¢pkde se pracuje na strojich némgch
na energii (naip CN stroje), ale takéinnosti eloxovani a lakovani, kde kréranergeticky
naranych strofi je velké mnozstvi energie speibovano k udrzovani vhodné teploty
pro schnuti n&ti. Na zaklad odborného odhadu, ktery se opiral 0 mnoZstvi pan¥ich
stroju a @istroju a jejich spateby energie, byly rozdeny zbyvajici naklady ostatniin-
nostem. Nakladovy drubstatni sluzbyv sok& zahrnuji pedevSim gepravné, marketingo-

vé naklady, Skoleni piléf poradenstvi (pravni, auditorské) aeldadatelské sluzby.
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Na zéklad zanalyzovani vySe jednotlivych nakladovych polobgky feditelkou ekono-
mického Useku ostatni sluzby memnosti rozéleny pomoci procentuélniho vyjéhi,

podle toho, jak se na vznikéchto naklad aktivity podili.

Naklady tykajicich seprav a udrzovani se odrazily pedevsim v procesu vyroby, kde
souvisi zase hla¥ns anonymni vyrobou a s eloxovanim a lakovanimy w&nnostmi
vyuzivajici sloZigjsi stroje. Vy3Si procentni podil bykigelen také ¢innostem opravy
a udrzby budov, coz je santepmé, ale také kontrole kvality vyrobkjelikoZz se zde pou-
Zivaji citlivé gistroje vyZadujici udrzbu pravidelnoQestovnésouvisi hlava s aktivitami
patici do procesu ifjprava obchodnihoffpadu. Vyznamna&ast byla pirazenacinnosti
uréovani pozadauk na produkt, kdy podstatou témnosti je ziskani zakaznika a osobni
jednani s nim. Jelikoz jsou zékaznici spotesti fredevsim ze zahratij plynou z tétain-
nosti podstatné vydaje na cestovné. Totéz platinosti komunikace se zadkaznikem. Dale
byly nalezeny ficiny vzniku naklad na cestovné ¥innostech podijrnych, tvorba vyrobni

dokumentace a wigovani reklamaci, jimz bylijmélen prislusny procentni podil.

Za hlavni zdroje vznikwdpisi byly reditelkou ekonomického Useku dgneény cinnosti
tvorba program pro NC stroje, kde jsou vysoké odpigegevsim softwaru. Dale se odpi-
vyrobki a podgirnych ¢innosti. Souastiostatnich nékladi jsou fizna pojiséni, ¢lenské
piispivky, spoteba emisnich povolenek a naklady na reprezentaghletlem pra¥ na
naklady na reprezentaci n&f§i podil &chto naklad byl prifazen procesn piiprava ob-
chodniho pipadu a podgrnym ¢innostem, kwli nejasnym vztahm tchto naklad

k definovanym¢innostem jsowinnosti ocesny pomoci aritmetického pmeéru, aby nedo-

Slo ke zkresleni kor@ého vystupu oceni aktivit.

V ramci etapy ocaemi aktivit je nutné provésbzlozeni nakladi podpirnych aktivit na
aktivity primarni , které je znazogmo v tabulce (Tab. 15.). Toto rozloZeni bylo praaed
no na zakla&l konzultace s pracovniky ekonomického usekadevsim dle jejich odbor-
ného odhadu. Personaléinnosti byly rozloZzeny podle gtu pracovnik v jednotlivych
¢innostech. Vzhledem k obtiznémucisieni skuténych naklad, byly k rozloZeni ostat-
nich podpdrnych ¢innosti pouzity ot procentni podily a vdkterych gipadech metoda

aritmetického pkmeru.
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Tab. 15. RozloZeni aktivit patinych na aktivity primarni (Vlastni zpracovani)

Aktivity podptirné

. s, Ekonomické | Personalni . O’pravvy Celkem

Aktivity primarni .. . " . Marketing a udrzby .

cinnosti cinnosti (tis. Kc)

budov

Urcovani pozadavk( na produkt 397 116 2938 44 3495

Prezkoumani pozadavkl zdkaznika a 447 174 559 m 1224
tvorba smlouvy

Komunikace se zdkaznikem 596 290 1714 44 2644
Tvorba projektu letadla 794 468 0 44 1306
Ovérovani a validace navrhu 199 304 0 44 547
Tvorba vyrobni dokumentace 496 309 0 44 849
Tvorba program pro NC stroje 298 328 0 44 670
Tvorba planu vyroby 199 232 0 44 475
Objednavani materialu 894 386 979 44 2303
Pfijem a kontrola materialu 397 483 0 78 958
Skladovani materialu 298 193 0 330 821
Anonymni vyroba 894 2606 559 253 4312
Montaz jednotlivych dilct 1092 782 559 194 2627
Vybava interiéru letadla 695 782 560 117 2154
Lakovani 497 1043 560 390 2490
Kontrola kvality vyrobk 596 425 560 97 1678
Doprava na misto urceni 497 473 0 0 970
Predani vyrobku zdkaznikovi 99 67 0 0 166
Vyfrizovani reklamaci zakaznika 496 174 560 44 1274
Monitorovani spokojenosti zakaznika 50 19 245 44 358
Celkem (tis. Kc) 9931 9654 9793 1943 31321

Po rozlozeni aktivit podpnych na aktivity primarni vyplynulo korieé ocergni aktivit

uvedené v tabulce (Tab. 16.).

Tab. 16. Ocedni aktivit (Vlastni zpracovani)

Procesy a aktivity 3‘::‘:(:' Procesy a aktivity 3‘::‘:(:'
Pfiprava obchodniho pfipadu 39506 || Vyroba 192118
Uréovani poZadavk( na produkt 11929 || Anonymni vyroba 84362
Prezkoumani pozadavkd zédkaznika a tvorba smlouvy 9102 || Montaz jednotlivych dilch 23816
Komunikace se zdkaznikem 18475 [| Vybava interiéru letadla 24832
Specifikace letounu 15714 (| Eloxovani, Lakovani 59108
Tvorba projektu letadla 8778 || Expedice 33592
Ovérovani a validace ndvrhu 6936 || Kontrola kvality vyrobkd 10993
Tech. priprava vyroby 17084 | Doprava na misto urceni 19732
Tvorba vyrobni dokumentace 5810 || Predani vyrobku zdkaznikovi 2867
Tvorba programu pro NC stroje 9947 || Péce o zakaznika 6194
Tvorba planu vyroby 1327 || Vyfizovani reklamaci zakaznika 4829
Zasobovani 42155 (| Monitorovani spokojenosti zakaznika 1365
Objednavani mat. 13875
Ptijem a kontrola mat. 15470
Skladovani mat. 12810

Celkem

346363
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Prehledrji je podil jednotlivych procasna celkovych nafmych nakladech spalrosti
znézorrn v grafu (Obr. 24.). Na prvni pohled jgepmé, Ze vice nez polovina rrépych
nakladi ma svou fi¢inu vzniku ve vyrob, pricemz vSeobecnnejwtsi spoteba zdraj
plyne z¢innostianonymni vyroba To je zisobeno hlavévysokym pétem RD a z toho
plynoucich mzdovych nakladdale také naklady vychazejicich z oprav a udmpwdpi-

sy a vysokou spe&gbou energie. V podstaze stejnych délvodia ma druhy nejvyssi podil na
negimych nakladech takéloxovani a lakovanj ale v tomto fipact se na vysokych na-
kladech odrazi také rezijni material v podamemikalii. Na vysokych nakladech procesu
vyroby se také vyraznpodili cinnostimontaz jednotlivych dilca avybava interiéru le-
tadla, kdy v obou pipadech na to maji vliv vysoké mzdové nakladégdevsim RD, spo-

tkeba energie a opravy a udrzovani.

Podil definovanych procesu
na neprimych nakladech spolecnosti

1.8%

O Pfiprava ohchodniho pfipadu E%yroba
O Specifikace letounu m Tech. pfiprava wyrohy
O Zasobavani OExpedice

EPece o zakaznika

Obr. 24. Podil definovanych progesa negimych nakla-

dech spolénosti (Vlastni zpracovani)

Dalsi vyznamné skupiny aktivit z pohledu Hepych naklad Ize najit v procesech zaso-
bovani a piprava obchodnihotfpadu. V procesu zasobovani se pak jedna klaemnost
objednavéani materidlu a to nejen diky vyznamnym mzdovym nékiada nakladm ply-
noucich z ostatnich sluzeb, ale také proto, Zeite tnnosti jsou svazany navic vysoke

néklady podprnych ¢innosti. Podob& je na tom také&innostskladovani materiélu, kde
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je nutné upozornit také na vysokou spbt rezijniho materialu,ipdevsim co se &g oba-
i a chemikalii. EliS se neliSi anp¥ijem a kontrola materidlu, u které jsou v3ak vy-

znamné pedevsim mzdoveé naklady.

Jak jiz bylo uvedeno, dosti vysoké miepé naklady jsou vynakladany jiz v procesipm-

vy obchodniho fipadu, coz zfisobuje pedevSim spaeba zdraj pri aktivité komunikace

se zdkaznikem Tato spateba je zaficinéna vysokymi mzdovymi naklady THP, nékiad
plynouci z cestovného a vyuzivanim ostatnich slupsbdevsSim pekladatelstvi. Vyse
ocergni ¢innosti uréovani pozadavika na produkt plyne gedevsim z mezd THP a RD,
vyuzivani ostatnich sluzebiquevsim pak iigkladatelskych a poradenskych a cestovného.
Naklady ¢innosti prezkoumani poZadavk zékaznika a tvorba smlouvyplynou také
piedevsim ze mzdovych nakiadHP a RD, ostatnich sluzeb, kde zde se jedna &lavn

0 vyuZivani sluzeb pravnickych alefeggladatelskych.

DalSi¢innost, kterou je vhodné vzhledem k jejimu podéunegimych nakladech vyzved-
nout, je nap tvorba programu pro NC stroje, jejichz naklady spiivaji také pedevsim
ve mzdach THP a RD, ale jsou zde navic vyznamné&wdjznych softwaill. Co se tyka
nékladi ¢innostidoprava na misto ukeni, jsou tvdeny gedevsim vysokymi mzdovymi
naklady kvalifikovanych specialista piloti, k nimz se vztahuje nejvysSi mzdovy tarif.
Podil na nefimych nakladech ostatniginnosti pak jiz neni tak vyrazny. Ocen vSech
nadefinovanychtinnosti vSak poskytuje spd@leosti vyznamné informace o efektivnosti

provadnych jednotlivych aktivit.

6.1.4 Definice vztahovych vekin a vypocet jednotkovych naklada aktivit

Po vyisleni celkovych nakladna jednotlivé definované aktivity je moznéejit k dalSi
etag, jejimz cilem je wyislit tentokrat jednotkové naklady danych aktidtilezitou sou-
Casti je pitom stanovit picinu spoteby zdrofi v rdmci aktivit, tzn. definovat vztahové
veli¢iny. Vztahova veliina by pak nila byt stanovena tak, aby bylo moznéégitnmiru

vykonu aktivity.

V tabulce (Tab. 17.) je mozné ¥iddefinované vztahové veéiny k jednotlivym aktivitam,
dale celkové néakladythto aktivit (CNA v tis. K), vypctitané v pedchozi etay miru
vykonu aktivit (MVA) a konéné vypcatitané jednotkové naklady aktivit VC{INA).
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Tab. 17. Vypéet jednotkovych nakladaktivit (Vlastni zpracovani)

- PR CNA JNA
Procesy Aktivity Vztahova velicina (tis. KE) MVA (K&)
Ur&ovani poZadavk( na produkt pocet dnl 11929 486 24545
Pfiprava
obchodniho Prezkoumani pozadavki zakaznika a 9102 130 70015
pfipadu tvorba smlouvy pocet dnli
Komunikace se zdkaznikem pocet hodin 18475 156 | 118429
Navrh a vyvoj | Tvorba projektu letadla pocet dndi 8778 221 39719
vyrobku Ovéfovani a validace navrhu pocet dnd 6936 65 106708
PHiprava Tvorba vyrobni dokumentace pocet dnil 5810 260 22346
vyroby Tvorba program pro NC stroje pocet dndj 9947 65 153031
Tvorba plédnu vyroby pocet pland 1327 14 94786
Objednavani materidlu pocet objedndvek 13875 3800 3651
Zasobovani Pfijem a kontrola materiélu pocet piejimek 15470 | 22020 703
Skladovéni materialu pocet ,polozkodnd” skladovani | 12810 455 28154
Anonymni vyroba pocet vyrobenych dilct 84362 | 459730 184
Vyroba MontaZ jednotlivych dilct pocet hodin prace 23816 4375 5444
Vybava interiéru letadla pocet hodin prace 24832 1724 | 14404
Eloxovani a lakovéni pocet hodin prace 59108 1724 | 34285
Kontrola kvality vyrobkd pocet hodin pfi kontrole kvality | 10993 192 57255
Expedice Doprava na misto uréeni pocet hodin trvajici doprava 19732 1152 17128
Predani vyrobku zakaznikovi \F/)\(’/):;k:eplzacovmku predavall] 2867 39 e
Péte 0 zikaz- | VYiizovani reklamaci zakaznika pocet reklamaci 4829 143 [ 33769
nika . - _ o , p?éfet provedenych monitoro- 1365 27 50556
Monitorovani spokojenosti zakaznika | vani

Urceni vztahovych vetin jednotlivych aktivit, tak aby byly zjistitelné dostupnych infor-
maci spolénosti a také aby co nejvice odrazely sknfedivod spoteby zdroji aktivit,
nebylo v mnohych ippadech jednoduché. Bylo zjigb, Ze u ¥tSiny aktivit bude nejvhod-
n¢jSi pouzit vztahovou velinu ¢asovou, tzn. peet dri ¢i pocet hodin. U dalSickkinnosti
vSak bylo mozné zjistitiesrejSi udaje pedevsSim z informiiho systému a bylo tak moz-
né definovat vztahové veéiny vyjadrujici pricinu vzniku naklad vhodrgji. MVA pak byla
stanovena s ohledem na pro¥éél¢innosti v ramci vyroby letadel. AvSakdinnosti, kde
to bylo nezbytné, byla brana v Uvahu také vedkgfsnost spolénosti tj. udrzba letadel,

aby nedoslo ke zkresleni kalkulace naklad

Pokud se jedna éinnosturéovani pozadavhka na produkt, bylo slozité ji uéit vztahovou
veli¢inu jinou nez¢asovou. Mlezitou sodasti tétocinnosti je kromd vytvoreni nabidky
a dojednani konkrétnich pozadauile pani zakaznika také&@devsSim ziskani zakaznika.

V piipact spole&nosti se zakaznik ziskava v rdmgzmych vystawi piimym oslovenim.
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Ziskani zakaznika tak v mnohyckigmdech trva i &kolik mésiai, jindy je to otazka &ko-
lika dna ¢i tydna, hlavre v pripad kdy se nejedna o zakaznika nového. Co se tykaé-zisk
vani zakazek a tovani pozadawk na produkt roku 2011, odhad jejich doby trvaniyheb
snadny. Nkteré sjednavani zakazek se prolinalo,indgly provedeny zakazky vyroby
dvou letouri pro jednoho zakaznika, se stejnou specifikacti@$e v jedné smlowv Fi
stanoveni MVA byl tak zohledn pcatet jednani s jednotlivymi zakazniky roku 2011, je-
jich pramérna délka, ale teprve s pomoci odborného odhaduantgh vi¢islena. Prain-
nosti pirezkoumani pozadavki zadkaznika a tvorba smlouvy a komunikaci se zakazni
kem byly zvoleny také&asoveé vztahoveé veiny. MVA aktivity prezkoumani pozadavk

a tvorba smlouvy byla stanovena také na zaklamttu takto vyizenych zakazek a jpr
meérnym trvani této aktivity. Komunikace se zakaznikem u kazdé zakazky takeé lisi
v zavislosti na nakmosti zakaznika. Diky zkuSenostem pracourggolé&nosti bylo vSak
mozné stanovit jeji gmeérnou dobu trvani vztahujici se k jednotlivym zald@xzka diky

tomu celkem fesre urcit MVA ¢innosti.

Obdobr¢ bylo postupovano také ¢ginnostitvorba projektu letadla, ovérovani validace
navrhu, tvorba vyrobni dokumentace a tvorba programi pro NC stroje. Pribézna
doba &chto ¢innosti se u jednotlivych zakazek listedevsim pokud ma zakaznik nestan-
dardni poZadavky. Je mozné konstatovat, Ze po pmitimvani &chto cinnosti
s pracovniky ekonomického Useku byla MVA na zéklggich zkuSenosti a dle odborného

odhadu stanovena relatobjektivre.

Pred zapoetim vyroby kazdé zakazky je vytem hlavni plan vyroby, préinnosttvorba
plana vyroby byl za vztahovou valinu zvolen pdet €chto plarm vytvorenych v roce
2011. Jelikoz bylo mozné z infordr@ho systému igsré zjistit patet vytvaenych objed-
navek v daném roce, bylo mozné toto zvolit za vatal veltinu ¢innosti objednavani
materialu. To samé plati také pragyimky ve skladu &innostpiijem a kontrola mate-
ridlu. Co se tykaskladovani, za vztahovou velinu bylo stanoveno get ,poloZzkodri“
skladovani polozek materialu, coz je kombinovantalvava veltina. Diky informacim
0 pcitu, druhu a obratu polozek skladovanych pro jedvibttakazky a fehledu zarest-
nand mohla byt utena MVA skladovani materialu. Spéiest se snazi o zavedeni kon-
ceptu Just in Time a tudiZ o nulovou dobu skladowiphledem k tomu, Ze neni vyt
no zdravé konkuremi prostedi mezi dodavateli spaleosti, je na svych dodavatelich

témef zavisla a neriize si tak diktovat podminky.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 90

U vyrobnich ¢innosti pak krong¢ anonymni vyroby byla pouzita &fpcasova vztahova ve-
licina a MVA aktivit stanovena na zakkadostupnych informaci o fo¢hu vyroby a od-
borného odhadu pracovtiikPicemz u montaze jednotlivych dilgsou vyznamné igsa-
sy a spoluprace na zakazkach udrzby letadeinbosti vybava interiéru a eloxovani a la-
kovani pak jiz byly uvazovany odpracované hodimhkedem na p#et vyuzitelnych pra-
covnich dri v roce 2011. U anonymni vyroby vSak byl za vztahwovelinu zvolen poet
vyrobenych jednotlivych difg pricemz jak bylo zji&no, do anonymni vyroby bylo v roce
2011 zadano k vyrabpccet dilay pro 20 letoun. Z dostupnych informaci o jejich vyrobe-

ném patu, bylo mozné wit MVA aktivity anonymni vyroba celkemipsre.

Po zvazeni vSech alternativ a dostupnosti dat pdainnostkontrola kvality vyrobk
stanovena také vztahova waha casova. Totéz je vifpad dopravy na misto urceni,
kterou spolénost z 90 % zakazek usktieje sama a v roce 2011 ani jinyizpb dopravy
vyuzit nebyl. Jelikoz se spaleost zandtuje, co se tyka letounL410 vyhradg na export
a ve ¢tsin¢ pripadi se jedna o vyvoz do vzdalenych zemi, je tatmost otazkou din
Zanalyzovanim délky doby dopravy letounu na misteni v ramci jednotlivych zakazek
byla u€ena MVA. U¢innostipiredani vyrobku zakaznikovibylo stanoveni vztahové ve-
liciny dosti slozité, nakonec byl pouzit g pracovnik predavajici letoun, ktery se

v praméru pohybuje okoloif a byla na zaklagtoho stanovena také MVA.
U cinnosti vyFizovani reklamaci a monitorovani spokojenosti zakadka byly vSak
vztahové veliiny zvoleny jednoznaé a to v podob jejich paitu. Informace o &m byly

vcelku snadno zjistitelné, a tak mohla byt b&tBSich obtizi stanovena také jejich MVA.
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Jednotkoveé naklady aktivit
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Obr. 25. Jednotkové naklady aktivit (Vlastni zprat)

V grafu (Obr. 25.) je vyobrazena vyse jednotkovpéikladi jednotlivych aktivit, picemz
nejvyssi jednotkové nakladyipadaji na tvorbu prograimpro NC stroje, kdy jednotkove
nakladyc¢ini zhruba 150 tis. K Je to vSak skuteost v takové vySi miniddna, jelikoz
bylo praw v roce 2011 velké mnozstvi fingmich prostedki vynaloZzeno na nakup novych

stroji, pro réZ bylo nutné vytvit také programy.

6.1.5 Prifazeni nakladi aktivit nakladovému objektu

Pro poteby diplomové prace byla za nakladovy objekt zval&onkrétni zakazka roku
2011, k niz bude nazarraplikovano pifazeni jednotkovych naklédJedna se o vyrobu
letounu L410 pro zakaznika z Ruska, jeZ byla zaldmaatkem dubna, a letoun byl za-
kaznikovi gedan koncem srpna. Zakazce byl zvolen nazev ,LetbdhO Rusko*.

V Rusku tento letoun slouzZi k regiondlrteprav osob. DalSi charakteristiky zakazky jsou
nasledujici. Ziskani zakaznika v rameékolika jednani a weni pozadavk na letoun dle
prani zdkaznika trvalo zhruba 2¢siice. Zakaznik # zarover nestandardni pozadavky
spaivajici vtom, Ze si zadal ve vybaveni letounu pilbda, antikolizni systém a kratko-
vinku (vysilatka). Zakaznik si fal letoun dopravit do Ruska préestinictvim spolénosti,

piicemz jeho doprava trvala 4 dnyeani letounu se Zastnili #i pracovnici spolénosti.
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Dosud nebyly zaznamenany zadné reklamace letoyookofznost zakaznika byla monito-
rovana pouze jednou a pomoci dotazniku, ktery j€&sti kazdého kontraktu a tyka se

piedevsim informaci o provozu letounuiagevsim o jeho zavadach.

V ramci této etapy tvorby modelu kalkulace ABC budgkalkulovany nefimé naklady
tykajici se dané zakazkytimé naklady zakazky jsou uvedeny v tabulce (Tab. 38pri-
mych nakladech jsou pak zahrnutggevsim fimé mzdy VD, pimy (jednicovy) materidl,

pojistni kontraktu a sluzby, jez je mozné bezptedte vztahnout k dané zakazce.

Tab. 18. Pimé naklady zakazky (Vlastni zpracovani)

Zakazka Pf¥imé naklady

Letoun L410 Rusko 43 068 231

Neptimé néklady jsou vykalkulovany v nasledujici taleu{@ab. 19.) obsahujici miru vy-
konu jednotlivych aktivit (MVA) pi realizaci dané zakazky, déle jednotkové naklady
(JNA) vypciitané v pedchozim kroku a celkové némé naklady definovanych aktivit
(CNA).

Konetnym vysledkem této etapy a vlastmeléeho modelu kalkulace Acitivity-Based-
Costing je vyisleni nepimych naklad daného nakladového objektu pomoci&ouezij-

nich celkovych nakladjednotlivych aktivit.
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Tab. 19. Pirazeni naklad aktivit nakladovému objektu (Vlastni zpracovani)

. a . JNA CNA
Procesy Aktivity Vztahova velicina MVA . .
(Kc) (Kc)
Uréovani pozadavk( na produkt pocet dnli 60 24545 1472700
Pfiprava ob- prezk <ni bosadavki zakaznik
chodniho pi- | " c2koumant pozadaviiizakazni@a 1 o, cot dn 10 70015 | 700150
tvorba smlouvy
padu
Komunikace se zdkaznikem pocet hodin 10 118429 1184290
Navrh a vyvoj Tvorba projektu letadla pocet dnli 17 39719 675223
vyrobku Ovéfovani a validace navrhu pocet dni 5 106708 533540
Tvorba vyrobni dokumentace pocet dnli 20 22346 446920
Ptiprava vyroby | Tvorba programi pro NC stroje pocet dnli 5 153031 765155
Tvorba planu vyroby pocet pland 1 94786 94786
Objednavani materialu pocet objednavek 317 3651 1157367
Zasobovani PFijem a kontrola materialu pocet prejimek 1835 703 1290005
Skladovani materialu pocet , polozkodnd 35 28154 | 985390
skladovani
Vyroba jednotlivych dilcl pocet vyrobenych dilct 23000 184 4232000
Virob Montdz jednotlivych dilcG pocet hodin prace 740 5444 4028560
yroba
Vybava interiéru letadla pocet hodin prace 248 14404 3572192
Lakovani pocet hodin prace 40 34285 1371400
Kontrola kvality vyrobkd pocet hodin pfi kontrole 16 57255 | 916080
kvality
Expedice Doprava na misto urceni pocet hodin trvajici 96 17128 1644288
doprava
Predani vyrobku zakaznikovi pocet pracovnikii preds- 3 73513 | 220539
vajici vyrobek
. , .| Vyfizovani reklamaci zakaznika pocet reklamaci 0 33769 0
Péce o zakazni- - o
ka Monitorovani spokojenosti zakaznika poce.t prov? ’enyc 1 50556 50556
monitorovani
Neprimé naklady zakazky celkem 25 341 141

Z vypceta vyplyva, Ze nefimé naklady zakazkyini zhruba 25 341 tis. & Pokud jsou

seteny @imé naklady na zakézku &iglené vySe a népné naklady zakazky vislené

pomoci kalkulace ABC, ziskame vnitropodnikové dceériéto zakazky v hodno8 409

tis. K¢. Toto ocenni by nElo dle zasad kalkulace ABC odrazet skatevynaloZzené zdroje

na tuto zakazku a podavatrmé informace o vySi naklads touto zakazkou spojenych.
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7 OVERENI| RESENi A EFEKTIVNOSTI PROJEKTU

V ramci owieniteSeni projektu vyuZziti metody ABC ve spalesti Aircraft Industries, a.s.
je porovnana kalkulace vybrané zakazky dle stéVmji&alkul&niho vzorce spot@osti

s modelem kalkulace ABC vytienym v projektovéasti diplomové prace. Jsou definova-
ny podstatné rozdily mezi &ima metodami, které zaraveryswtluji rozdilné vykalkulo-

vané nefimé naklady zakazky, které jsou na&adivodniny.

Naklady vySe uvedené zakazky byla kalkulovany pdmatavajici kalkulace pouzivané ve
spole&nosti viz. (Tab. 20.). Kalkulované naklady jsouk/$a gani spolénosti upraveny a

neodpovidaji skutmosti.

Tab. 20. Vykalkulovana zakazka &asnou meto-

dou kalkulace (Vlastni zpracovani)

Zakazka L410 Rusko
Pfimy material 39995 036
Pfimé mzdy 3073 195
Ostatni pfimé naklady 0
ReZie 24 376 113
Naklady na zakazku celkem 67 444 344

Souasti gimého materialu jsou né&gnejSi pristroje a sotasti letadla s vysokou fao-
vaci cenou, jedna se rfap motory, vrtule, radionavigace apodir®é mzdy pak fedsta-
vuji mzdy vyrobnich &nika. RezZie je wyislena pomoci stanovené sazby rezie. Celkove
naklady na zakazku vykalkulované gasré pouzivanou metodou ve spét@sti ¢ini

67 444 tis. K.

Tab. 21. Srovnani kalkutaich metod (Vlastni zpracovani)

Soucasna kalkulace Kalkulace ABC

Pfimé naklady 43 068 231 43 068 231
Nepfimé naklady 24376 113 25341141
Naklady celkem 67 444 344 68 409 372
Rozdil 965 028
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V tabulce (Tab. 21.) jsou uvedeny jakrpé, tak nefimé naklady wislené obma kalku-
lacnimi metodami. Na prvni pohled jeefmé, Ze fimé naklady jsou u metod totozné.
Rozdil je vSak ve vykalkulovanych némych nakladech. Pomoci kalkulace ABC byly tyto
néklady vykalkulovany ve vysi 25 341 tis¢KcozZ je asi 0 965 tis.Kvice nez spolaost
vykalkulovala pomoci stavajiciho kalkdfegho vzorce. Aby bylo mozné zjistitipinu to-

hoto rozdilu, je nutné uvést hlavni rozdily meaklk&ac¢nimi metodami.

Kalkulace vyuzivana spolénosti se neliSi ve Wisleni gimych naklad, funguje v tomto
ohledu steji jako kalkulace ABC. Kalkulace vyuzivana spwlesti odpovida svou podsta-
tou pirazkové kalkulaci, kdy nggmé naklady v jejim ramci jsou vislovany dle dané
rozvrhové zakladny, kterou jsou Yipadt spole€nosti mzdy VD ¥etné socialniho a zdra-
votniho pojiséni. Z tohoto pohledu kalkulacerqupoklada, ze némé naklady dané za-
kazky jsou v podstatzavislé pouze na vyskimnych mezd. Aby byly ngfmé naklady vy-
cisleny gesrgji je vSak poteba brat v Uvahu vice aspgkReZie kalkulovana hotovym
vyrobkim pak totiz niZe byt zn&né zkreslena a neodpovida skiré vynaloZzenym rezij-

nim naklad na tyto hotoveé vyrobky.

Co se tyk&alkulace ABC, je tomu vSak jinak. Kalkulace ABC nebere v GUvabuze jed-
nu rozvrhovou zakladnu, dle kterécigli negimé naklady, ale zohlédje mnohem vice
pri¢in vzniku €chto ndklad. Tim, Ze jsou definovany jednotlivénnosti, jejichz realizo-
vanim se zvySuje hodnota daného vyrobku, ale zoltgdtakécinnosti umoaujici je pro-
vadit, je zardeno, Ze v kalkulaci budou zahrnuty naklady providzejakazku od z#tku
obchodniho fipadu az po dodani produktu a sledovani spokojenékaznika. Nefme
néklady tak nejsouiféleny piimo hotovym vyrobk pres jednu jedinou rozvrhovou za-
kladnu, ale pr&v pies tytoc¢innosti, coz celé rozvrzendahto naklad zprihledni. Jelikoz
stanoveni miry vykonu danyeinnosti gislusného &etniho obdobi bylo zaloZendegule-
vSim na odbornych odhadech pracovnskol€&nosti nelze kalkulaci ABCijsoudit 100%
presnost. | pesto Ize vSak konstatovat, Ze vySeifragch nédklad a divody pro takové
jejich vygisleni, jsou naprostagimé a nejsou stanoveny pouze na zakjaklesi procentni

sazby.

| kdyz je rozdil mezi kalkulovanymi né&pnymi naklady danymi metodami dosti velky,
po pe&livém zanalyzovani jednotlivych krékkalkulace ABC také dostates zdavodreny.
Kalkulace ABC bere v potaz vSechny naklady, kter&akazkou souvisi na rozdil od sta-

vajici kalkulace spolmosti. P@ita tedy i s naklady, které byly vynaloZzengg zapoetim
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vyroby a to jiz od sameého patku sjednavani realizace zakazky az po nakladyoplyich
z ¢innosti po dodani hotového vyrobku a bere v Uvatké haklady spravni. ligsto, ze
jsou vykalkulované néaklady pomoci metody ABC 0385 tis. K vySSi neZz pomaoci stava-
jiciho kalkul&niho vzorce, prodejni cena letounu je stanoventakavé Urovni, Ze dana

zakazka je stale dosti ziskova.
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8 ZAVERECNE SHRNUTIi A DOPORUCENI SPOLECNOSTI
AIRCRAFT IDUSTRIES, A.S.

Diky analyze sotasného staviizeni naklad spol€nosti se bylo mozné seznamit s nakla-
dy spol€nosti a se zjsobem, jakym spobmost kiizeni naklad pristupuje. Mnohé infor-
mace ziskané zpracovanim tétsti byly nezbytné proast projektovou, )iz se to tyka
kategorizace néklal ¢i analyzy stavajiciho kalkutaiho vzorce. Z analytick&sti vyply-
nuly také mnohé nedostatky, jejichz eliminace geabtictvim vyuziti kalkuléni metody
ABC se stala jednim z hlavnichicitasti projektové. Na zév je tak nutné podat spale
nosti Aircraft Industries, a.s. tita doporieni plynouci nejen z vyt¥eného projektu, ale z

diplomové prace jako celku.

Produkce spolmosti se jevi jako zakazkova, i kdy#ep neustéleifbyvajici paet odkEra-
teli a zakaznik pozadujicich $Si mnozstvi letouin se stale vice objevuji prvky vyroby
sériove. Tuto skutaost by spolénost ntla brat v ivahu fedevsim fi planovani, které je
ve spolénosti sice dostate€, ovSsem stéle se objevuji probléniy yytvoieni rekterych
detailnich plaf, které se vyuzivaji také v ramci kalkulaciikladnsjSi planovani by mohlo
prispét k eliminaci rekterych definovanych nedostétkowasre pouzivaného kalkuéaiho

vzorce a zvysit jeho transparentnost.

v s

bylo vhodné do kalkulace zahrnout. Tyka seitedpvsim finaénich naklad, a to zejména
arokii a kurzovych rozdil, jez souvisi s p@zenim materidlu pro vyrobu letounTo se
vztahuje i k sotiasné kalkulaci, kdy také rezijni sazba stanovenesposti pak neobsahu-

je vSechny podstatné naklady.

Jak bylo zjis¢no v ramci kalkul&niho rozdéleni naklad spole&nosti, nepimé naklady
tvori zhruba 37% celkovych nakladcoz je mozné povazovat za skukevyznamny podil
a je tak nutné népnym nakladm venovat zvySenou pozornost. Alokace Hap/ch na-
kladi na nakladové objekty prdstinictvim sotiasného kalkukniho vzorce je na prvni
pohled nefesné a nedokaze vykalkulovat naklady jako cebietn# ¢innosti provadnych
pied zahdjenim vyroby, ale takénosti realizovanych po dodani letounu. MoZnigse-
nim &chto nedostatk by se pro spolamost mohlo stat zavedeni kalkémé metody Activi-

ty-Based-Costing, jejiz vyuZziti ja@dstavené v projektovi@sti.
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Jiz jednotlivé etapy tvorby modelu metody AB@ngsou vedeni spalrosti vyuzitelné
informace pro manazerska rozhodnuti. Co se tykdyaiaerkni definovanych aktivit, spo-
le¢nosti Ize doportit, aby toto oceéni zhodnotila, zanalyzovala jehoiginy a zangtila se

v ramci snizovani nakladna aktivity ndklado¥ vyznamné a zaroviepro zékaznika ne-

piedstavujici vysokou hodnotu.

Prostednictvim definovani vztahovych véh a vyisleni miry vykonu aktivity mohly byt
vypocteny jednotkové naklady aktivit a naslédzjisttnim miry vykonu aktivit konkrétni
zakazky vyisleny jeji nepimé néklady. V z&wre¢né kapitole projektovéasti byl vysledek
projektoveécasti, tj. nepimé naklady zakazky, verifikovan a byla zjisa efektivnost zpra-
covaného projektu na zékkadrovnani kalkulovanych nakladlané zakézky pomoci kal-
kulace ABC a stavajiciho kalkuaiho vzorce. Rozdil plynoucich &chto metod sptival

v negimych nakladech,ijtemz imé néklady se neliSily. Spdleost by se rla zamyslet
nad divody rozdilu ve vySi asi 965 tis.cKo které naklady kalkulované metodou ABC sta-
vajici kalkulaci pevySuje. Kalkulované naklady metodou ABC by totidhty byt ony sku-
tecné naklady vynalozené na danou zakazku, zahbjéd vSechny naklady s ni souvisejici

od za&atku az do konce.

Zavedeni metody ABC by ve spoimsti bylo podporovano zabudovanym infoctimian
systémem ERP LN 6.1., ktery poskytuje mnoho infariwasokasnosti nijak nevyuzitych
a naopak pro metodu ABC velmi uZitgych. Pokud by vyuZziti metody ABC spolest
odmitala a rozhodla se pouZivat stavajici kabailazorec, bylo by vhodné jej minimé&ln

optimalizovat, hlavé co se tyka podrol#siho kalkulovani rezie a stanoveni sazby rezie.
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ZAVER

Zasadnim cilem diplomové prace bylo zpracovanightaj vyuziti metody ABC ve spale
nosti Aircraft Industries, a.s. Aby projekt mohltlwypracovan, bylo nutné se né#jk obe-
znamit s teoretickymi poznatky, ale také zanalytseatasné&izeni naklad ve spolénos-
ti.

Na zaklad prizkumu rgkolika literarnich zdraj byly v teoretickéasti shromazehy za-
kladni pojmy tykajici se nakladjejich odliSného pojeti v manazerském a fitranketnic-
tvi, jednotlivé kategorizace nakladii jejich fizeni. Dale byla pozornostwovana jednot-
livym druhim kalkulaci a objasmi jejich podstaty. BleZitou kapitolou teoretickéasti
jsou pré¥ teorie tykajici se kalkutmi metody Activity-Based-Costing, které zahrnuji vy
swtleni jeji podstaty a pojins ni souvisejicich, podrobny popis jednotlivychpetvorby
ABC systému, ze kterého je vychazeno poté v projektasti. Déle je zde uvedeno vyuziti
metody Vv praxi, jeji finosy i Uskali a zvySovani vykonnosti piesinictvim vyuZiti infor-

maci z ABC kalkulace.

Po teoretick&asti nasledujeast prakticka, kde je na Uvodedstavena spalaost Aircraft
Industries, a.s. Nejtie jsou vypsany idezité historické milniky a citovana vize spdle
nosti. Dale je uvedeno schéma orga&idastruktury a také objasn hlavni gednet ¢in-
nosti, kterym je pedevsim vyroba a udrzba letduh410. Nedilnou saotésti je SWOT
analyza spokaosti, kde jsou vyzdvihnuty hlavni silné a slabérsty spolénosti a jeji
piilezitosti, ale také hrozby. Je provedena takéyanahospodiani v letech 2009-2011 a

analyza zakaznikspol&nosti.

Pro projektovoucast je velmi vyznamnéast analyzy saiasného stavu zaffeného na
analyzu nakladl a kalkul&niho vzorce spolmosti. Sodasti analyzy nakladje vertikalni
analyza, ktera Wisluje procentni podil jednotlivych skupin naklagiol druhi k celkovym
nakladim v letech 2009-2011. Dale je provedena horizontairalyza naklai prosted-
nictvim niz jsou vypgitdny znény jednotlivych nakladovych drihmezi obdobimi 2009
az 2011. V ramci kalkutaiho ¢lereéni byly naklady rozéleny na pimé a nefimé, coz je
vychodiskem projektovéasti. Je uvedeno takéenéni naklad: dle hospod&kych stedi-
sek, jez je ve spoteosti dosti vyznamneé. idezita je také analyza kalkwiaiho vzorce,

ktery spol€nost vyuZiva a definovani jeho hlavnich nedostatk
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Po zpracovanifedchozichtasti mohlo byt fistoupeno k samotné projektovésti, v ram-
ci které byl navrzen model kalkéai metody ABC pro akciovou spda@leost Aircraft In-
dustries. Nejtive jsou upravenacétni data, tak aby byla pro vyttemi modelu ABC pou-
Zitelnd, dale jsou definovany aktivity uskéevané ve spotmosti. V ramci etapy oceéni
aktivit a vypatu jednotkovych nakladaktivit jsou €mto aktivitam dle definovanych vzta-
hovych veléin pridéleny negimé néklady. AZ v nasledujici fazi je proveden&kabdes ne-
piimych naklad na konkrétni zakazku. V z&ecné kapitole projektovéasti byl vysledek
projektovécasti, tj. vitislené nefimé naklady zakazky, verifikovan a byla zjisa efektiv-
nost zpracovaného projektu. VSe na zakiswvnani kalkulovanych nakladlané zakazky
pomoci kalkulace ABC a stavajiciho kallkiného vzorce. Posléze byly definovanywddy
rozdili mezi kalkulovanymi naklady zakazky @bha metodami a také zformulovana &av

recnéd dopordeni spolénosti.
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PRILOHA P I: SEZNAM HOSPODA RSKYCH STREDISEK

Aircraft Industries

Aircraft Industries, a.s.
SEZNAM HOSPODARSKYCH STREDISEK

a) spravni hospodaiska stiediska

TR eE RO

vedouc HS
SHS| HS nazev HS organizaéni Gitvary zastupce tal. ekonom tal.
001 | 001|Usek generéiniho feditele 0000, 0002, 0510 Plgkova llona B000|Mazatovd Markéta Ing. 002
020 | 020|Préwni a personéind dsek 0200 Malina Jaroslav Mgr, 6020|Kletkové Helena 8204,
021 Personalistika a mady 0210 Gergelov Barbara Ing, G454
023| Doprava 5102 Vévra Jan 6520
(37| Stredni Skola letecka Horfidcek Hynek Mgr. 8200
1030 030] Ekonomicky sek 0300 Provaznikova Blanka Ing. 6241|Zahradnikova Jitka Ing. | 6247)
034 Kontroling 0304 Ondruch Jifi Ing. 6246
038 | 038 ROZﬂ' a akonomika 0100, 0800, 0801, 0802 Slobodin Aﬂon 6041
040 | 040|Cbchodni Gsek 0400 Kudelové Drahom. Ing. {pov.) 6110 Stépénkwé Eva 6111
041 [Prodej 0410 Kudslové Drahomira Ing. 6116)|
044 |Nékup a zdsobovani 0440 Vojaek SF ing. 7330
Nékup 0441 Slanik Viadislay 8130]Olivovd Sérka 7336
Skladové hospodafstel D442 Frithauf Zdenék T350]Vacutova Jana 7351
Expedice 0443 Jufickova Marie 6118|Fialova Marie 7291
045 Pradej L410 a zahr.kooperace |0450 Mertl Tomés Ing. 7310| Redinova Riena Ing. 7300
050 | 050|Kvalita virobki 0500, 0501, 0502, 0503, 0511 BlaZek Pavel 6350|NEme&kova Drahomira 6301
060 | 060 |Prodej pro Rusko a SNS 0600 Martynov Sergej 6045
b} vyrobni divize - hospodarska strediska
vedouci HS
DHS|HS nazev HS organizaéni (tvary zastupce tel. ekonom tol.
1600 | 600 |Udrzba letadel, OTS a letisté  |6000, 8001 Koiifek Mirostav 6142 | Stejskalovs Renata 7651
Fojtik Hynek 7650
643|073 0430 Holetak Petr 7660 Ktizkova Bohumila TE64
602 |Udrzba letadel- armada CR Kozisek Miroslay 6142
700 | LetiSté a letecky provoz 7000 StaZek Pavel T610)vydrzalové Silvie 7601
701 |Provozovéani letisté 7001 Flusak Véclay 7520
702|Odbavovaer sluzby 7002 Studeny Josef ing. 7640
a zahezp.letigtni techniky
710{PoZami ochrana 7100 Pastyfik Petr 6091
910 \yroba letadel Mrézek Jaroslav V000 | Koldfova Pavia 7172
600|Investice a sprava majetku 5000 Paviagka Josef ing. 8150 1
510|Sprava majetku ’ C|S100, 5201, 5202 " |Rih&éek FrantiSek Ing. " 6500|Vojtédkova Martina 6501
911 | Vyroba 9130 Ciganek Jifi 7010
Obrobna 4112 Drozd Jaroslay 7030
Tuafani 9113 Jelinek Kared 7040
Svalfované sestavy 9115 Blafek Frantifek 7176
(2114)
Nytované sestavy i 9134 |Pagka Zdenék 7130
(9137}
Njtované sestavy Il 9138 Hedtek Frantidek
912|VDO, mezisklady 9100, 9120, 9121 Smehlik Jaroslay T2
©13|MontaZe a dalouna 4131 KFivak Artonin 7110
(9133, 9135)
ElektromontaZe a svazky #1132 Lurigk Frantidelk 7120
915 Povrchowd dpravy a kooperace 9010, 8011 Michales Antonin 7500 (Urbantikova Marie 7501
(9101, 5106, 9136)
920 Technicky (sek Minafik Karel Ing. 6700 Trskovs Lenka 6701
202 Reprografie 6002 Turdinek Jaromir 6530
921|Projekéni organizace 9200, 9201, 9210, 9211, 9230, 9231 |Minafik Karel Ing. G700
0232, 9233, 9240
922{TGPV 9220 . Burda Libor Ing. F200
Rizeni jakosti a OTR: Mat&]j Jarmil Ing.,{‘- //
Ekonomicky Gsek: Provaznikevé Blanka Ing. S S
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Vstupy/Vystupy:

Kligavys proces / finalni produkt F - vjrobn&-technicka dokumentace G - Konstruk&ni dokuemntace pfipravku  H - Pfipravek | - Nakupované polozky (1 - pro wjrobu, 2 - do sady ND) K1 - Vyrab&né poloZky (1 - Letoun, 2 - do sady ND)

L-sadaND M-

produkt (Letoun + OsvEd&eni letové zplsobilosti/OLZ + Sada ND) N - Podklady pro fakturaci O - Informace o zékaznikovi a letounu
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