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ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméiena na zlepSeni fizeni nakladi ve vybrané firmé. Teoreticka ¢ast
prace obsahuje literarni reSerSi, které se vztahuje k problematice nakladt a kalkulaci.
V praktické casti byla provedena analyza nakladi a kalkula¢niho systému spole¢nosti. Na
zaklad¢é zhodnoceni vysledku této analyzy a identifikace nedostatkll systému fizeni nakla-
da, byl navrzen projekt kalkulace Activity-Based Costing. Prostfednictvim navrzeného
projektu doslo k optimalizaci v oblasti fizeni ndkladl. Na zavér byly vyhodnoceny ptinosy

a rizika implementace navrzeného projektu a zhodnocen jeho ekonomicky dopad.

Klicovéa slova: ndklady, fizeni nakladl, kalkulace, kalkula¢ni metody, Activity-Based

Costing

ABSTRACT

The diploma thesis focuses on the system of management costs in the selected company.
The theoretical part contains literature search, which is relate to costs and calculations. In
the practical part there were used cost analysis and the calculation system analysis. On the
basis of evaluation of analysis results and identification of deficiencies, the project Activi-
ty-Based Costing was suggested. Area of management costs was optimized based on sug-
gested project. Finally benefits and risks associated with the implementation of the project

were evaluated and also there was estimated economic impact.

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

Costing
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UvVOoD

V poslednich letech v mnoha firméach dochéazi ke zméné struktury nakladii, kdy rezijni na-
klady rostou na ukor nékladt pfimych. Tuto zménu zapiicinil pfedevsim rozvoj technologii
a s tim spojeny narust automatizace, dale pozadavky zakaznikd, které¢ jsou mnohem vice
zkracovani zivotniho cyklu vyrobkl a sluzeb. Aby byly firmy i nadale v tomto prostiedi
konkurence schopné, je potieba aby vénovali pozornost fizeni nakladi, tzn. kalkulacim a

rozpoctim.

Ve vybrané firme je ke kalkulaci nakladi pouzivana tradi¢ni ptirazkova metoda, které
v soucasnych podminkach neni pfili§ vhodna pro manazerské rozhodovéni, jelikoz vede
k primérovani a nepfesnostem. Z tohoto diivodu je tato prace zaméfena na analyzu systé-

mu fizeni nakladl v této firmé a jeho optimalizaci.

4

Teoreticka Cast této prace predstavuje kritickou literarni resersi, ktera se zaméfuje na na-
klady a jejich fizeni. V ivodu je zde charakterizovano manazerské ucetnictvi, a poté jeho
srovnani s ucetnictvim finan¢nim. Dale je zde popsano ¢lenéni nakladi, druhy kalkulac-

nich systému a jednotlivé typy kalkulaci. Posledni kapitola je zaméfena na rozpocetnictvi.

Prakticka ¢ast této diplomové prace je rozdelena do dvou ¢asti, a to na analytickou a pro-
jektovou. Analytickéd ¢ast zahrnuje pfedstaveni spolecnosti, analyzu ekonomické situace a
analyzu soucasného systému fizeni nakladi ve vybrané firmé, kterd je zaméfena na Clenéni
nakladl a rozbor soucasného kalkula¢niho systému. Cilem této prace tedy je na zakladé
nedostatk zjiSténych analyzou, navrhnout novy systém fizeni ndkladd, ktery povede
k odstranéni nedostatktl a k optimalizaci ndkladt. Tento navrh je zpracovan formou projek-
tu, kdy je navrzena implementace moderni metody kalkulace Activity-Based Costing, ktera
se zabyva predevSim fizenim nepiimych nakladl a jejich alokaci. Pouziti této metody by
mélo pfinést lepsi podklady pro manazerska rozhodnuti tykajici se efektivniho vynakladani
nakladi a jejich snizovani. V zavérecné €asti je navrzeny systém kalkulace srovnan se sou-
casnym a zhodnocen. A déle jsou zde také uvedeny rizika, pfinosy a ekonomicky dopad

spojeny s implementaci noveé navrzené¢ho systému.
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CIiLE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Aby byla firma v dnesni podnikatelské prosttedi konkurence schopnd, je potieba aby efek-
tivn¢ fidila své néklady. Proto je hlavnim cilem diplomové prace zlepSeni systému fizeni

nakladl ve vybrané firmé.
K dosazeni hlavniho cile byly stanoveny nasledujici dil¢i cile, které je potieba splnit:

e Zpracovat literarni reSersi vztahujici se k problematice nakladu.
e Charakterizovat vybranou firmu a analyzovat jeji soucasny stav.
e Zpracovat projekt zlepSeni fizeni ndkladt ve vybrané firmé.

e Provést zhodnoceni efektivnosti projektového feseni.

Zpracovani literarni reSerSe tykajici se problematiky ndkladl a jejich fizeni je obsazena
v teoretické ¢asti. Jsou zde predstaveny moznosti ¢lenéni nakladd, ale také je zde zakladni

charakteristika kalkulaci v€etné uvedeni jejich riiznych typi.

Prakticka ¢ast za¢ina charakteristikou vybrané spolecnosti, a dale se rozdéluje na analytic-
kou a praktickou ¢ast. V ramci analytické ¢asti je zde zhodnocena ekonomicka situace vy-
brané firmy, a to na zdklad¢ dat ziskanych z ucetnich vykazi. Dale je provedena analyza
souCasného stavu fizeni nakladd, kterda se skladd z analyzy clenéni nékladi a z analyzy
soucasného kalkula¢niho systému. Zdrojem informaci pro tuto analyzu jsou data ziskana
z Ucetnictvi a internich dokument spole¢nosti. Na zédklad€¢ vyhodnoceni analyzy jsou iden-

tifikovany nedostatky v fizeni naklada.

Projektova c¢ast si klade za cil na zékladé teoretickych poznatkli a na zaklad¢é nedostatkti
zjiSténych v analytické ¢asti prace, zlepsit systém fizeni nakladi. Pro dosaZeni tohoto cile
je zvolena kalkulacni metoda Activity-Based Costing, kterd se zamé&fuje na alokaci nepfi-
mych nakladi. V zavérecné Casti je navrh projektu zhodnocen a srovnan se soucasnym
systémem kalkulace. Dale jsou zde uvedeny vyhody a rizika tykajici se jeho implementace

a je zde provedena ¢asova a nakladova analyza.
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I. TEORETICKA CAST
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1 MANAZERSKE UCETNICTVI

Manazerské tcetnictvi je nastrojem ekonomického tizeni podniku, ktery vstoupil do pove-
domi v druhé poloving 20. stoleti. V soucasnosti se prostiednictvim manazerského tcetnic-
tvi ziskavaji data, kterd manazeti pouzivaji k vnitinimu fizeni podniku. Toto fizeni podniku
zahrnuje predevs§im planovani ¢innosti, rozhodovéni a kontrolu ¢innosti. (Hradecky, 2008,
s. 75) Toto ucetnictvi nepodléha zadné mimopodnikové regulaci a je konstruovano a upra-
veno, tak aby vyhovovalo potfebam konkrétniho uZivatele. Je orientovano na budoucnost a
poskytuje informace tykajici se moznych variantaich vyvoje, které mohou slouzit

k rozhodnuti o volb¢ spravnych variant (Popesko, 2016, s. 15-16).

Drury (2015, s. 6) uvadi, Ze manaZerské Ucetnictvi se zabyva poskytovanim informaci oso-
bam v organizaci, pomoci kterym mohou pfijimat lepsi rozhodnuti a zlepSovat efektivitu a

ucinnost stavajicich operaci.

Hlavni role manazerského tucetnictvi, podle Fibirové (2007, s. 25), spociva v zajistovani,
tfidéni, analyze a vykazovani informaci zpiisobem, ktery umoziuje fidicim pracovnikiim
cilevédomé ovladat ¢innosti v podniku, a fidit vztahy mezi vynakladanymi zdroji a dosa-
zenymi vysledky. A tyto ¢innosti by méli vést k ovlivnéni zakladnich faktorti ekonomické-

ho vyvoje podniku, k podpote jeho vykonnosti a zlepSeni finan¢ni situace.

1.1 Struktura manazerského ucetnictvi

Podle Hradeckého (2008, s. 76) se manazerské ucetnictvi sklada ze tii oblasti mezi které
patii ndkladové UcCetnictvi, rozpocetnictvi a kalkulace. Pficemz nékladové ucetnictvi plni
roli registratora historickych nékladi a za pouziti riiznych metod a srovnanim vyvoje histo-
rickych dat je schopno odhadnout budouci tendenci vyvoje nakladl. Rozpocetnictvi umoz-
fyje urcit jednotlivym stfedisklim tkoly v nédkladech pro budouci obdobi. Posledni oblast,
kalkulace, pokryva cely vyrobni proces (od vyvoje produktu, ptes pfipravu vyroby az po

jeho dokoncenti).

1.2 Rozdil mezi manaZerskym a finan¢nim tucetnictvim

Zakladnim zdrojem informaci a dat je pro fidici pracovniky finan¢ni ucetnictvi. Tyto data a
informace jsou vykazovany v rozvaze, ktera podava informace o majetku a kapitalu podni-
ku. A také ve vykazu zisku a ztraty, ktery informuje o nakladech a vynosech podniku.

Avsak finan¢ni ucetnictvi je velmi regulovano riznymi pfedpisy a ucetnimi standardy,
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proto neni vhodnym ndstrojem pro podporu rozhodovani manazeri. Finan¢ni Gcetnictvi, na
rozdil od manaZzerského, je primarné zaméfeno na poskytovani informaci externim uZzivate-
Iim (napf. organy statni spravy). Tyto externi uZzivatele vétSinou zajima pouze celkovy
vysledek hospodafeni, proto informuje o podniku jako celku. Informace podava
v hodnotovém vyjadreni, tj. v penéznich jednotkach a zaméfuje se na evidenci dat tykaji-
cich se minulého obdobi. Vykazy finan¢niho ucetnictvi jsou k dispozici zpravidla jednou
rocné. DalSim rozdilem je pojeti nakladd, kdy finan¢ni ucetnictvi pracuje pouze s explicit-
nimi néklady a vynosy, kdezto manaZerské Uicetnictvi zohlediiuje 1 jiné explicitni ndklady a

vynosy (neucetniho charakteru), které jsou podstatné pro rozhodovani fidicich pracovnikd.

(Popesko, 2009, od s. 28)
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2 NAKLADY

Jednou z nejzakladnéjsi definic nakladi je, ze se jedna o spotfebu vyjadienou v penézich.
Tato definice je vSak charakteristicka pro finan¢ni pojeti nakladi. Ekonomické pojeti tuto
charakteristiku rozsifuje a povazuje za naklady nejenom to co bylo v penézich zaplaceno,

ale 1 to co bylo obé&tovano. (Synek, 2002, s. 35-36)

2.1 Pojeti nakladi

2.1.1 Finan¢ni a manaZerské pojeti naklada

Vymezeni nékladu je z hlediska finan¢niho a manazerského Gcetnictvi rozdilné. Ve financ-
nim pojeti se nédklady chépe ubytek ekonomického prospéchu, ktery mize byt vyvolan bud’
ubytkem aktiv nebo pfirtistkem dluht, ktery vede v daném obdobi ke snizeni vlastniho
kapitalu. Naklady zde znamenaji spotfebu externich vstupti zaznamenavanych v tcetnictvi.
Tento pohled na ndklady je dostacujici pfedevSim pro externi uzivatele, avSak manaZeti
firem je potiebuji vidét 1 z jiného pohledu. Proto manaZerské ucetnictvi charakterizuje na-
klady jako hodnotové vyjadiené, icelné vynaloZeni ekonomickych zdrojii podniku, tcelo-

ve souvisejiciho s ekonomickou ¢innosti.

Manazerské pojeti nakladl se ddle mize delit na dva piistupy, a to na hodnotové a ekono-
mické pojeti. Hodnotové pojeti poskytuje informace, které slouzi pro béZné tizeni uskutec-
novanych procest v podniku a jejich kontrolu. Jsou ocenény jejich souc¢asnou redlnou hod-
notou a zahrnuji tak nédklady, které jsou shodné s finanénim tcetnictvim, ale také naklady
ucetnictvi manazerského, které jsou zde vykazovany v odlisné vysi. V hodnotovém pojeti
se také pracuje s kalkulacnimi naklady, které¢ ve finan¢nim Gcetnictvi vykazovany nejsou.
Pojeti ekonomické izce souvisi s konceptem oportunitnich nakladi. Naklady se zde rozu-
mi hodnota, kterou Ize ziskat nejefektivnéjSim vyuzitim nakladii, a nebo znamenaji maxi-
malni usly efekt, ktery vznikl uzitim danych zdrojii na urcitou variantu. (Popesko, 2009, s.

32-33)

2.1.2 Efektivnost, u¢innost a hospodarnost nakladi

Aby byly néklady vynaloZeny racionalné, mély by spliiovat kritéria efektivnosti, i€innosti
a hospodarnosti.

Ekonomické uc¢innost predstavuje ptinos z prodeje vykont. Toto kritérium tedy vyjadiuje

miru zhodnoceni ndklada pfi prodeji produkti zakaznikiim ve vztahu k vynostim z prodeje.
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(Fibirova, 2007, s. 86) Kral (2006, s. 51) uvadi, ze ekonomickou u¢innost 1ze jednoznacné
vyjadtit pomoci zisku, protoze se v ném odrazeji riazné faktory tspé$ného podnikani, a

také ma navaznost na zvyseni hodnoty podniku za urcité obdobi.

Dalsim kritériem racionality je ekonomicka efektivnost, ktera je ddna pomérem mezi dosa-
zenou urovni zisku a celkovou urovni ekonomickych zdrojii (aktiv), nebo k urcité ¢asti
vlastniho ¢i ciziho kapitalu. Efektivnost tak vyjadiuje schopnost podniku zhodnotit své

zdroje. (Kral, 2006, s. 53)

Kritérium hospodarnosti posuzuje vysi vynalozenych ndkladl v procesu tvorby vykond,
pricemz cilem je dosdhnout dané Grovné¢ vykonu s co nejnizSimi vynalozenymi naklady.
Tato hospodarnost nakladi mutze byt ovlivnéna dvéma riznymi zptisoby. Prvni zptisob
ptedstavuje tsporu nakladul, kterd se projevuje snizenim absolutni vySe ndkladi vynaloze-
nych na dany objem a strukturu vykonii. A druhym zpiisobem je vytéznost, pfi které do-
chazi ke zvySovani objemu vykonu pii vynalozeni stejné vySe ndkladt v daném obdobi.
Tento zpUsob se tedy zamétuje predevsim na rizné vyuziti fixnich ndkladu, které se proje-

vuje snizovanim primérnych nakladt vykonu. (Fibirova, 2007, s.87-88)

2.2 Clenéni nakladi

Pro efektivni fizeni nakladu je dilezité jednotlivé polozky nakladd poznat a pochopit jejich
podstatu. A abychom byli schopni zkoumat jejich chovani v riznych situacich a aplikovat

rizné metody manazerského tucetnictvi je vhodné je roz€lenit do riznych kategorii.

2.2.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Druhové €lenéni nakladii vychazi z finanéniho pojeti a je nejcastéjSim piistupem ke klasi-

fikaci nakladd. Mezi zékladni kategorie ndkladovych druhti patii:

e spotieba materialu, energii a ostatnich externich sluzeb,
e osobni a mzdové néklady,

e odpisy hmotného a nehmotného majetku,

e spotieba externich praci a sluzeb,

e finan¢ni néklady (napf. pojistné, bankovni poplatky). (Popesko, 2009, s. 34-35)

Clenéni nakladd podle druhti ma i zékladni charakteristické vlastnosti. Jednou z nich je,
ze jsou z hlediska tcetniho zobrazeni prvotni, tzn. pfedmétem zobrazeni se stavaji ihned

pii jejich vstupu do podniku. Déle jsou externi, vznikaji spotiebou materialu, sluzeb ¢i pra-
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ci od jinych subjektd. A posledni charakteristickou vlastnosti je, Ze jsou jednoduché
z hlediska moznosti jejich podrobnégjsiho ¢lenéni v podniku, nelze je roz¢lenit na jednodusi

slozky.

Omezeni druhového Clenéni nakladii spociva v tom, Ze se nezabyva pfi¢inou vynalozeni
nakladti. Neni zde jasné, k jakym aktivitdm ¢i ¢innostem se jednotlivé néklady vztahuji.
Avsak jednou z vyhod druhového ¢lenéni ndkladl je prikaznost a jednoznacnost vykazané

spotfeby zdroji podniku. (Fibirova, 2007, s. 100-101)

Mezi dalsi ptednost lze povazovat to, ze druhové Clenéni ndkladl a jejich struktura
v organizaci ndm muze pomoci rozpoznat na jaké nakladové druhy se zaméfit pii snaze o
optimalizaci nakladt. Na zakladé struktury nakladovych druhii a charakteru ¢innosti lze

rozd¢lit organizace na Ctyti zakladni typy:

e Manufaktura — Je zde vysoky podil osobnich nékladi, pfedev§im piimych. Vyse
odpist je zde relativné nizka, jelikoZ se jedna o typ spolecnosti s nizkou mirou au-
tomatizace. V manufaktufe pfevazuje zpracovani standardnich zakladnich materia-
14, které se vyznacuji nizkou vstupni cenou. Tento typ spole¢nosti je typicky pro
vyrobu obuvi, textilu apod.

e Automatizovana montaz — Zde je charakteristicky vysoky podil spotfeby materialu,
nizka Groven osobnich nakladli a vysokd mira odpist. Komponenty, které firma
prostfednictvim vysoce automatizovaného procesu transformuje na vystupy, jsou
pomérné nakladné. Automatizovanad montaz je typickéd piedevsim pro vyrobu plas-
tovych komponent ¢i pro vyrobu automobili.

e Zakazkova firma — Tento typ spoleCnosti se zaméfuje na vyrobu razn¢ odliSnych
produktii na zakladé jednotlivych objednavek od zakaznikt. Uroveit materialovych
1 osobnich nékladi je relativné primérna, avSak vyznamnou polozku nékladii tvoti
nakupované sluzby od externich subjektii (pfedevsim oblast telekomunikace, IT,
marketing ¢i obchodni zprostfedkovani).

e Sluzby — Struktura nakladovych druhti je u tohoto typu organizace vyrazn¢ odlisna
od vyrobnich firem. Nejvetsi podil zde tvoii osobni ndklady a podil materidlovych
nakladi je velmi nizky.

Na zékladé tohoto rozdéleni jednotlivych druhii organizaci a jejich charakteristickych
vlastnosti mizeme vidét, které druhy nakladi jsou pro jednotlivy typy vyznamné, a je pro-

to dulezité je umét efektivné tidit. V pripadé¢ manufaktury je nezbytné, aby firma uméla
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fidit predevsim pfimé osobni naklady. Naopak automatizovand vyroba je charakteristicka
nizkou urovni osobnich nékladi, avSak potyké se s vysokymi odpisy, a taktéz by se tato
spolecnost méla pfi optimalizace néklada snazit o snizovani cen vstupti. U sluzeb a firem
zakazkového typu dominuji externi sluzby a osobni naklady rezijnich pracovnika. Nakla-
neposkytuje dostatecné informace, proto je vhodné v téchto ptipadech vyuzit jiné druhy

klasifikace nakladii. (Popesko, 2009, s. 35)

2.2.2  U&elové ¢lenéni nakladd

Ugelové ¢Elenéni nakladu je zékladem efektivniho nakladového fizeni, jelikoZ umoZiiuje
klasifikovat ndklady na zaklad€ vztahu k ucelu jejich vynalozeni. Néklady se zde rozdéluji
na zaklade¢ jejich vazby k procesu tvorby vykont na zéklad€ vztahu k jednotlivym ttvarim

a ¢innostem.

Pti rozdéleni nakladt podle ucelu se pouziva né€kolik riznych ¢lenéni. Prvnim z nich je
rozdéleni na naklady technologické a nédklady na obsluhu a fizeni. Technologické néklady
zahrnuji polozky, které¢ uceloveé souvisi nebo jsou bezprostiedné vyvoldny danym trans-
formacnim procesem (napf. spotfeba dfeva dané kvality na vyrobu urcitého kusu nabytku).
Naopak naklady na obsluhu a fizeni jsou takové, které néjakym zplisobem zajist'uji dopro-
vodné Cinnosti technologického procesu. Jde pfedev§sim o nédklady obsluznych ¢innosti,

jako je napftiklad personalistika, IT, ¢i provoz zdvodni jidelny.

Nevyhodou tohoto ¢lenéni v praxi je ¢asto problematické urceni toho, zda dané nakladova
polozka jesté bezprostiedné souvisi s danym procesem a patii tak mezi technologické na-
klady, nebo zda je vyvolana jeho obsluhou. Z tohoto diivodu dochazi k déleni ndkladi na
jednicové a rezijni, které se provadi na zaklad¢ vztahu k jednici provadéného vykonu. Me-
zi jednicové ndklady se fadi ty polozky, které souvisi s technologickym procesem, a také
pfimo s jednotkou vykonu (napf. jeden vyrobek). Jednicové néklady tak zahrnuji napiiklad
naklady na jednicovy materidl nebo mzdové naklady vyrobnich délnikd. Do reZijnich na-
kladt pak zatazujeme ty, které piedstavuji naklady na obsluhu a fizeni a ¢ést technologic-
kych nékladi, které ptimo nesouvisi s jednotkou vykonu, avsak s technologickym proce-
sem jako celkem. Tato skupina tedy obsahuje mzdy manazeri, Gc€etnich, personalistii ¢i
udrzbait, naklady na vypocetni techniku a informacni systém podniku, pronajem vyrobni

haly nebo odpisy strojii. (Popesko, 2016, s. 34-36)
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2.2.3 Clenéni nakladi podle odpovédnosti za jejich vznik

Rozd¢leni nakladi na zékladé odpovédnosti za jejich vznik je v nékteré literatuie zatazo-
vano jako soucast ucelového clenéni a predstavuje tak konkretizaci vztahu nakladt
k danému vnitropodnikovému stiedisku. Jiné zdroje vSak toto rozdé€leni uvadi jako samo-

statny zpusob klasifikace nakladu.

Rozdéleni jednotlivych nakladovych polozek zde zéavisi na jejich vztahu
k vnitropodnikovym utvariim, které se ¢asto nazyvaji odpovédnostni sttediska. Toto odpo-
védnostni stfedisko se vztahuje k ekonomické struktuie podniku, které pfimo navazuje na
strukturu organiza¢ni, kterd vymezuje uroven pravomoci a odpovédnosti vedoucich pra-
covniktll jednotlivych utvart. Na zakladée toho by pak fidici pracovnici méli mit takové pra-
vomoci a odpovédnost, aby méli moznost fidit a vytvaret podminky pro stimulaci na Grov-
ni nakladi, vynost a vnitropodnikového vysledku hospodateni. Mezi jednotlivymi odpo-
védnostnimi stiedisky vznikaji systémy vazeb a dochazi k prejimani vykont. Odebirajici-
mu stiedisku tak vznikaji tzv. interni néklady. Tyto naklady jsou ddny mnozstvim dil¢ich
vykont a vnitropodnikovym ocenénim. Je pro n¢ charakteristické, ze jsou druhotné a slo-

sené. (Kral, 2006, s. 70-71)

2.2.4 Kalkulaéni ¢lenéni nakladu

Kalkulaéni ¢lenéni nakladi ndm ukazuje, na co byly jednotlivé polozky nékladi vynaloze-
ny (na které vyrobky). Toto ¢lenéni nékladii je podkladem pro fadu manazerskych rozhod-
nuti, jelikoz pomoci n¢j mizZe podnik zajiStovat rentabilitu jednotlivych vyrobki a fidit

svoji strukturu vyrobki. (Synek, 2003, s. 75)

Zakladech kalkulacniho ¢lenéni nakladii je jejich ptifazeni k né¢jakému ndkladovému ob-

jektu. Na zaklad¢ toho se pak d¢li na:

e piimé naklady,
e nepiimé naklady. (Popesko, 2016, s. 36)

Ptimé naklady jsou takové, které miizeme vztahnout k néjakému nakladovému objektu,
bezprostiedné tedy souviseji s né¢jakym druhem vykonu (napt. s konkrétnim vyrobkem).
Do této kategorie se zafazuji vSechny jednicové naklady vyvolené konkrétnim druhem
vykonu, ale také nédklady, které s danym vykonem néjak souvisi a lze je ptifadit pomoci
prostého d€leni (napt. nédklady na vyvoj, vyzkum, ptipravu vyroby ¢i prodej daného vyrob-

ku). Néklady nepiimé nemohou byt vztazeny ke konkrétni aktivité, protoZe neexistuje vaz-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 19

ba mezi ndkladem a objektem (jedné se tedy o rezijni néklad), nebo neni mozno tuto vazbu
nakladl v rdmei Gcetni evidence identifikovat. Jsou to takové naklady, které zajistuji pra-

beh podnikatelského procesu jako celku. (Kral, 2010, s. 76-77)

2.2.5 Clenéni na zakladé vztahu k objemu provadénych vykoni

Clenéni naklada podle jejich vztahu k objemu provadénych vykont se zagalo pouZivat ve
dvacatych letech 20. stoleti. Toto ¢lenéni rozdéluje naklady do dvou zakladnich kategorii,

a to na naklady variabilni a fixni. (Kral. 2010, s. 78)

Variabilni naklady jsou takové, které se méni v zavislosti na zménu objemu vykont, pii
zvySeni objemu se zvySuji a pifi poklesu snizuji. Tyto naklady lze délit a pfifazovat je
k danému objemu vykont v odpovidajici vysi a v Case, ve kterém jsou uskutecnovany.
Patii mezi né spotiebovany material, ikolové mzdy délnikd apod. (Cechova, 2011, s. 81)

Na zékladé toho, jaky je jejich rust ve vztahu k objemu vyroby je mizeme dale dé€lit na:

e proporciondlni — vyvijeji se stejné rychle jako objem provadénych vykont,
e podproporciondlni — jejich vySe se méni pomaleji neZ objem vykond,

e nadproporcionalni — rostou rychleji néz objem vykont. (Synek, 2003, s. 80)

Néklady fixni jsou vSak na zménach objemul nezavislé. Pti poklesu ¢i zvySeni objemu vy-
kontl se jejich hodnota neméni. (Cechova, 2011, s. 81) Mezi fixni néklady pse zafazuji
piedevsim tzv. kapacitni naklady, jejichz tkolem je zajistit podminky pro efektivni pribéh
podnikatelského procesu. Fixni ndklady se mohou déle také délit do dvou skupin. Do prvni
skupiny spadaji takové naklady, pro které je charakteristické, Ze se zpravidla vynakladaji
jesté pred zahajenim urcitého procesu a jsou spojeny s realizovanim urcitého investi¢niho
rozhodovani. Tato skupina nakladti ma povahu tzv. utopenych ndklada. Naklady zatazeny
do druhé skupiny taktéz vznikaji v disledku zajisténi vhodnych kapacitnich podminek pro
podnikatelsky proces. AvSak tyto ndklady lze pfi zfetelném sniZeni kapacity redukovat,
jelikoz nejsou ptimo spojeny s konkrétnim investiénim rozhodovanim. Proto se mezi né

zatazuji ptredevsim mzdy mistrt ¢i ndklady na vytapéni hal. (Kral, 2010, s.80-81)

2.2.6 Clenéni nakladi z hlediska rozhodovani

Toto Clenéni ndkladl se vztahuje predevsim k budoucim manazerskym rozhodnutim. Pfi

jejich klasifikaci se na rozdil od tradi¢nich Clenéni, kterd jsou vazana na skute¢né evidova-
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né nédklady, vychazi ptedevsim z odhadu budoucich nakladi. Jednotlivé nakladové polozky

tak mtizeme Clenit na relevantni a irelevantni. (Popesko, 2009, s, 41)

Mezi relevantni ndklady fadime takové polozky, které jsou dulezité z hlediska urcitého
rozhodnuti, jelikoz se méni na zaklad¢ pfijeti ¢i nepfijeti riznych variant rozhodnuti. Nao-
pak irelevantni naklady jsou pro dané rozhodnuti nedulezité, protoze jejich vySe neni
ovlivnéna vybérem varianty manazerského rozhodnuti. V souvislosti s relevantnimi a ire-
levantnimi naklady se také objevuje pojem rozdilové naklady. Tyto néklady jsou zvlastni
formou nékladii relevantnich a ptedstavuji rozdil mezi nédklady pted pfijetim a po zavedeni

daného manazerského rozhodnuti. (Kral, 2006, s. 82-83)

Dalsi kategorii manazerskych nékladi jsou tzv. utopené naklady. Tato kategorie zahrnuje
naklady, které¢ jiz byly v minulosti vynalozeny a Zzadnym rozhodnutim ucinénym
v budoucnosti nemohou byt zménény. Pro utopené néklady je typicky pomérné vzdaleny
Casovy usek mezi vydajem o vyjadienim nékladu, a také Ze vznikaji pfedevs§im pied zaha-
jenim vyroby. Jejich vysi nelze ovlivnit, avSak je mozné je snizit prostiednictvim piijeti

opacné pusobiciho investi¢niho rozhodovani. (Popesko, 2016. s. 49)

Néklady lze také rozdélit na implicitni a explicitni. Pfi¢emZ implicitni néklady jsou ty,
které nejsou v ramci Ucetnictvi presné evidovany, nemaji formu penéznich vydaji, a proto
je nelze snadno vycislit. Néklady explicitni jsou zaznamenany v ur€ité vysi a podnik je
skute¢n¢ plati (maji formu penéznich vydajii). Charakter implicitnich nakladi maji také
tzv. oportunitni naklady neboli nadklady ob&étované ptileZitosti. (Synek, 2003, s. 79) Kvanti-
fikace téchto nakladl je zaloZena na piedpokladu, Ze ,.konkrétni vydej majetku za Gi¢elem
jeho zhodnoceni v jedné podnikatelské aktivit€¢ znemoziuje jeho vyuziti jinym, alternativ-
nim zptisobem®. Oportunitni néklady, tak pfedstavuji uslé vynosy, které by podnik mohl

ziskat, pokud by zvolil jinou alternativu. (Kral, 2006, s. 85)
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3 KALKULACE

Pomoci kalkulace se provadi vypocet nakladi, zisku, ceny ¢i jiné finan¢ni veli¢iny na jed-
notku vykonu (napi. vyrobek, jednotku prace apod.). Tento vykon se nazyva kalkulacni
jednice a je piesné vymezen na zaklad¢é druhu, mnozstvi a jakosti. Kalkulaci 1ze podrobnéji
Clenit na dil¢i ¢ast vyrobku, jednotlivé Cinnosti ¢i operace, nebo na celkovou investicni
akci. Na zakladé kalkulace je mozné rozpoznat vzajemny vztah mezi naturalné vyjadienym

vykonem a jeho finanénim ohodnocenim. (Cechovd, 2011, s. 86)

Pojem kalkulace je mozné chéapat v riznych vyznamech. Za prvé jako Cinnost, kterd se
zabyva zjistovanim nékladi na dany vykon. Déle jako vysledek této ¢innosti. Nebo také
jako ¢ast informac¢niho systému podniku, kterd je soucasti manazerského tcetnictvi a tvoii

vzajemn¢ propojeny systém propoctl pro riizné ucely.

Metod kalkulaci existuje nékolik a rozumi se tim zpusob urceni pfedpokladané vyse nakla-
di na urcity vykon a nésledné stanoveni skutecnych nakladi na dany vykon. To jakd me-
toda kalkulace bude zvolena zavisi pfedev§im na uréeném predmétu kalkulace, na zptisobu

ptifazovani ndkladl a na struktute nakladi. (Kral, 2010, s. 124)

3.1 Predmét kalkulace

Predmétem kalkulace by mély byt vSechny vykony, které jsou v podniku provadény.
Avsak v praxi se mnohdy kalkulace pouZzivaji pouze tam, kde by ceny vykonli nebylo
mozné jinak stanovit, a nebo se kalkuluji jen nedtlezitgjsi skupiny vykont. (Cechova,
2011, s. 86) Nekdy se také kalkulace pouzivaji jen pro urcité druhy vykont ¢i jejich sku-

pin. Vy$§i mira vyuziti kalkulaci také vzriista s vy$§im stupném automatizace v podniku.

Predmét kalkulace je dan kalkula¢ni jednici a kalkulovanym mnozstvim. Kalkula¢ni jedni-
ce predstavuje konkrétni vykon, ktery je vymezen mérnou jednotkou a druhem, na ktery se
stanovuji néklady. Kalkulované mnozstvi je dano poctem kalkula¢nich jednic, pro které se
stanovuji ndklady. Vymezeni kalkulacniho mnozstvi je dilezité¢ kvili ur¢eni poméru fix-

nich nékladd, které ptipadaji na jednu kalkulacni jednici. (Kral, 2010, s. 126)

3.2 Struktura nakladua v kalkulaci

Kazdy podnik ma svou vlastni skladbu ndkladi, a nelze tak stanovit univerzalni strukturu,

ktera by byla platna pro vSechny podniky. AvSak jednotlivé polozky podnikovych nékladt
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1ze seskupit do tzv. kalkulacniho vzorce, ktery obsahuje clenéni nakladl na zakladé, které-

ho lze stanovit cenu vykonu. (Cechova, 2011, s. 96) Typovy kalkulaéni vzorec obsahuje:
1. Piimy material
2. Ptimé mzdy
3. Ostatni pfimé naklady

4. Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby

5. Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu

6. Odbytové naklady

Uplné vlastni naklady vykonu

7. Zisk (popft. ztrata)

Cena vykonu

Tento tzv. typovy kalkulaéni vzorec vychdzi z centralné planovaného fizeni pied rokem
1990 a predstavoval tak standardizovanou formu kalkulace. Jeho ukolem bylo zajisténi
nakladové tvorby cen a vSeobecné zajisténi centralniho dohledu nad tvorbou kalkulaci,

ktera probihala na nadpodnikové trovni. (Kral, 2010, s. 138; Popesko, 2009, s. 59)

Typovy kalkula¢ni vzorec neni pro potfeby manaZerského Ucetnictvi a feSeni rozhodova-
cich uloh pfili§ vhodny. Jednou z nevyhod je zahrnuti ndkladovych polozek, které maji
ruzny vztah ke kalkulovanym vykontim (napt. vyrobni a spravni rezie, odbytové naklady).
Tyto poloZzky by mély byt pfifazovany podle riznych principti alokace. Dalsi problém je
spatfovan v tom, Ze zahrnuje i1 takové nakladové polozky, které nejsou relevantni pii feSeni
ruznych rozhodovacich tloh. A dale je také pouze statickym zobrazenim nékladl a nein-

formuje tak o zmé&nach nékladi v zavislosti na zménu objemu.

V reakci na tato omezeni typového kalkula¢niho vzorce vSak vzniklo mnoho dalSich vari-
ant, které by méli respektovat pozadavky manazerského tcetnictvi. Mezi tyto dalsi varian-
ty patii naptiklad retrogradni kalkulaéni vzorec, dynamické kalkulace, kalkulace relevant-
nich nakladu ¢i kalkulaéni vzorce oddélujici fixni a variabilni ndklady. (Kral, 2010, s. 138-

143)
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3.3 Prirazovani naklada predmétu kalkulace

Ptifazovani nakladi pfedmétu kalkulace je spojeno se Clenénim nakladi na pfimé a nepfi-
mé. Avsak v soucasné dobé se od tohoto ¢lenéni upousti a naklady se ¢asto déli na jedni-

cov¢ a rezijni, variabilni a fixni, ¢i na relevantni a irelevantni. (Kral, 2010, s. 127)

Ptifazovani ptimych nékladd k urcitému druhu vykonu je pomérné snadné, kalkulacni jed-
nici lze pfesné zjistit a stanovit, a to bud’ za pomoci déleni a nebo pomoci norem. Naopak
pfifazovani nepiimych nékladi je slozitéjsi, jelikoz jsou tyto ndklady vynaklddany na riz-
né druhy vyrobkil a vykont a jejich vztah ke kalkulaéni jednici nelze piesné stanovit. (Ce-

chovd, 2011, s. 88)
Kral (2010, s. 127) rozd€luje metody ptifazovani ndkladl do dvou skupin, a to na:

a) kalkulace d€lenim:

e prosta,

e s pomérovymi Cisly;
b) kalkulace ptfirazkova:

e sumacni,

e diferencovana.

Pro kalkulaci délenim je charakteristické, Ze se naklady pfifazuji k vykonim na zakladé¢
vztahu k mnoZzstvi riizné€ vyjadienych kalkulacnich jednic. V situaci, kdy pfedmétem pfira-
zeni jsou naklady vyvolany jen jednim druhem vykonu, nebo riznymi druhy, ale za pted-
pokladu, Ze jsou stejn€ ndrocné, se pouziva kalkulace prostym délenim. Kalkulace délenim
s pom&rovymi €isly se pak pouziva v ptipadé, kdy se ndklady pfifazuji vykoniim na zékla-
d¢ jejich pricinného vztahu k pfepoctené jednici. Tato piepoctend jednice zde predstavuje
rozdilnou nédkladovou naro¢nost riznych vykond.

Kalkulace ptirdzkova pracuje s tzv. rozvrhovou zakladnou, kterd mize byt vyjadiena hod-

notové nebo naturalng, a slouzi k pfifazovani spole¢nych nepfimych nakladii vykontm.

(Kral, 2010, s. 127-129)

3.4 Kalkulacni systém

Kalkulaéni systém podniku obsahuje rtizné druhy kalkulaci, které jsou zdrojem uzite¢nych
informaci. Tyto informace mohou souzit k rozhodovani o optimalnim slozeni sortimentu,

jako nastroj pro fizeni variabilnich nakladi vykonu, jako podklad pro tvorbu plant ¢i
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k hodnoceni riiznych variant cenovych navrhi. To, jaké typy a kolik kalkulaci je v podniku
sestavovano zavisi predevsim na jeho druhu a velikosti, na narocich na vypovidaci schop-
nost kalkulaci, a také na potiebé jejich vyuziti v riznych ¢asovych horizontech. (Cechova,

2011, s.97-98; Hradecky, 2008, s. 182)
Tento kalkula¢ni systém lze rozdélit na rzné druhy kalkulaci, a to na:

1. kalkulace ptedbézné:
e propocCtove,
e operativni,
e planove,

2. kalkulace vysledné.

Pro predbézné kalkulace je charakteristické, ze se sestavuji pied zahdjenim vyrobniho ¢i
jiného procesu a kalkulace vysledné se sestavuji uz néasledné, po dokonceni daného vyko-

nu.

3.4.1 Propoctové kalkulace

Propoctova (neboli rozpoctové) kalkulace se sestavuji u novych vyrobkl v dobé¢, kdy jeste
neni k dispozici jeho technologicka a konstrukéni dokumentace. Proto podkladem pro jeji
zhotoveni jsou nacrtky, technické parametry, ceny ¢i vysledné kalkulace podobnych vy-
robkd. (Hradecky, 2008, s. 182) Cechova (2011, s. 98) uvadi, Ze cilem propo¢tové kalkula-
ce je predevsim poskytnout informace potfebné pro pfedbézné posouzeni efektivnosti no-
vého vyrobku nebo poskytované sluzby, ndvrh ceny ¢i pro posouzeni efektivnosti mozné
investice. Zejména v hromadné a sériové vyrobé hraje propoctova kalkulace dulezitou roli
pfi posuzovani ziskovosti (ekonomické Uc¢innosti) nového vykonu. Na zaklad¢é srovnani
ceny daného produktu na trhu s propoc¢tovou kalkulaci se zjiSt'uje, zda novy vyrobek ¢i

sluzba zajisti podniku pozadovanou marzi. (Fibirova, 2015, s.241-242)

3.4.2 Operativni kalkulace

Operativni kalkulace se sestavuji v ptipadé, kdyz dochazi ke zméndm v podminkéch pro-
cesu vyroby (napt. zména dodavatele, zména cen materidlu apod.) Tento typ kalkulaci se
pouziva ke stanovovani tkoll jednotlivym utvarim v podniku a k jejich kontrole. Dulezity
je tak jejich vztah k planovym kalkulacim, jelikoz v priibéhu daného obdobi se porovnavaji
a cilem tohoto srovnani je zajisténi splnéni roéniho planu nakladi. (Cechova, 2011, 5.99)

Hlavnim zdrojem informaci pro sestaveni operativni kalkulace jsou ptedevSim podrobné
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normy spotfeby materidlu a asu a pfirdzky ¢i sazby rezijnich ndklada, to vSe platné k datu

sestaveni této kalkulace. (Hradecky, 2008, s.183-184)

3.4.3 Planové kalkulace

Ukolem planové kalkulace je vyjadiit Groveri naklad vykonu, kterd by méla byt za dané
obdobi na tvorbu vykoni dosazena. VEét§inou ma ndvaznost na ro¢ni plan prodeje a vyroby,
a také by méla poskytovat informace potiebné pro sestaveni hlavniho podnikového rozpoc-
tu. Planovana kalkulace je kalkulaci intervalovou, tzn. sestavuje se na celé planovaci ob-
dobi. Pii jejim sestavovani se zohlediiuji existujici podminky dané konstrukénimi vlast-
nostmi vykonu a technologickymi postupy, a také vSechny mozné zmény, které¢ nastanou

v daném obdobi a mohly by ovlivnit vysi nakladi. (Fibirova, 2015, s. 242-244)

Planovou kalkulaci lze tedy vyuzit k planovani ekonomickych informaci (plany nakladd,
vynost a zisku), k ureni pfimych a nckterych nepfimych nédkladi a jejich vztahu
k planovanym zménam. Nebo také jako nastroj pro fizeni jednicovych nékladi a jejich

hospodarnosti. (Cechova, 2011, s. 99)

3.4.4 Vysledné kalkulace

Vysledna kalkulace vyjadifuje skute¢né nebo primérné vynaloZené naklady na jednotku
vykonu vyprodukovanou v daném obdobi nebo déavce. Jeji srovnani s operativni kalkulaci
slouzi jako podklad pro kontrolu hospodarnosti jednotlivych tvard vyroby ve vynakladani
jednicovych néakladt. (Fibirova, 2015, s. 246) Vysledna kalkulace ma vyznamnou vypovi-
daci schopnost pfedev§im v organizacich se zakazkovym systémem vyroby a s dlouhym
vyrobnim cyklem. Porovnani planovanych a skutecné vynaloZenych nakladi je zde velmi
dalezité, jelikoz je v téchto typech vyroby obtizné presné stanovit budouci naklady. Nao-
pak v podnicich s hromadnou vyrobou se vysledné kalkulace pouzivaji jako nastroj analy-

zy odchylek nakladii od planovanych hodnot. (Cechova, 2011, s. 100)

3.5 Typy kalkulaci

Existuje n€kolik riiznych metod a typi kalkulaci. Podle toho, zda konkrétni kalkulace pra-
cuje se vSemi naklady v podniku nebo jen z jejich ¢asti je 1ze rozdélit na kalkulace ab-
sorp¢ni a neabsorpcni. Kalkulace absorpcni (neboli kalkulace uplnych nakladit) zahrnuji

vSechny podnikové néklady, naopak kalkulace neabsorpcni (tzv. kalkulace netplnych na-
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kladit) kalkuluji jen s ¢asti nakladl v podniku (s variabilnimi ndklady) a s ostatnimi nakla-

dy (fixnimi) nepracuji.

Dalsi mozné rozd¢€leni typt kalkulaci je mozné provést na zaklad¢ toho jakym zplisobem je
provedena alokace rezijnich nakladi. A v tomto ptipad¢ zle kalkulace rozd¢lit do tii sku-

pin, a to na:

e prirazkové kalkulace — rezijni ndklady s pfifazuji podle objemu;

e kalkulace podle aktivit — pfifazeni rezijnich nakladd probihé na zékladé skutecnych
pri¢innych vztahi;

e kalkulace variabilnich ndkladt — rezijni (fixni) nédklady nejsou alokovany v plné

vysi. (Popesko, 2009, s. 59-61)

3.5.1 Tradi¢ni prirazkova kalkulace

Ptirazkové kalkulace patii mezi nejpouzivanéjsi metody, a to diky jeji jednoduchosti a také
Siroké vyuzitelnosti v riznorodé vyrobé, ale i1 ve sluzbach. Rezijni néklady se zde pfitazuji
jednotlivym vykontim na zéklad¢ tzv. rozvrhové zakladny, ktera je vétSinou tvotena kon-
krétni polozkou piimych nékladt. Tato rozvrhova zakladna mize byt bud’ penézni nebo
naturalni. V piipadé, Ze je vyjadiena v pen€zni form¢e vypocita se rezijni pfirdzka, kterd je
vyjadiena v procentech a udava jakou ¢ast objemu rozvrhové zékladny tvoii reZijni nakla-

dy. Vypocet procenta ptirazky rezijnich naklada je nasledujici (PP):

neprimé rezijni naklady

" rozvrhova zakladna v K¢é
Naopak v ptfipadé naturdlni rozvrhové zakladny je reZijni pfirdzka stanovena v penéZnich
jednotkach a urcuje se sazba rezijnich nékladii (v K¢) na jednu naturdlni jednotku zékladny

(napf. na kilogram). ReZijni pfirazka se vypocita (RP):

neprimé reZijni naklady

RP =
rozvrhova zakladna v naturalnich jednotkach

Vyhodou vyjadieni rozvrhové zakladny v penéznich jednotkach je jeji snadna kvantifiko-
vatelnost, jelikoz lze z Gcetnich vykazli jednoduSe stanovit hodnotu rezijnich nakladi.
Avsak nevyhodou je vyjadfeni rezijni ptirazky v procentech, které mé nizs$i vypovidaci
schopnost. A také to, ze penézni zékladny nejsou stale podléhaji vlivu zmén potizovacich

cen vstupt.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 27

Naturalni zakladny jsou, na rozdil od penéznich, piesnéjsi a stalejsi, a také maji lepsi vy-

povidaci schopnost, avSak jejich zjisStovani je slozitéjsi. (Popesko, 2009, s. 70-71)

3.5.1.1 Sumacni a diferencovand varianta prirazkové kalkulace

Ptirazkova metoda kalkulace existuje ve dvou riznych variantach, a to sumacni a diferen-
covana. V ptipad¢ sumacni ptirdzkové kalkulace se pouzivéa jedna univerzalni rozvrhova
zakladna. Tato varianta ptedpoklada, ze veskeré nepiimé naklady se vyvijeji pfimo tmérné
jedné veli¢ing (rozvrhové zdkladné€). Nevyhodou sumacni varianty je tedy nerespektovani
souvislosti mezi ndklady a vykony. V praxi se proto Castéji vyuziva kalkulace diferencova-

né. (Fibirova, 2015, s. 221)

Diferencovana prirazkova kalkulace je piesnéjsi a je pro ni charakteristické rozdéleni re-
Zijnich (neptimych) nékladii do riiznych skupin, pro které jsou stanoveny rtizné rozvrhové
zakladny. Problémem pii uplatnéni této kalkulace mtze byt rozdéleni reZijnich nakladt do
jednotlivych homogennich skupin. Tyto skupiny by méli obsahovat naklady, které se ve
vztahu k vykoniim chovaji podobnym ¢i jednotnych zptisobem. Nejcastéji tak dochazi

k déleni ndkladl podle zakladnich podnikovych funkci na:

e zasobovaci rezii — patfi zde naklady spojené se zajisténim nakupu, piijmu a usklad-
néni materialu;

e vyrobni rezii — zahrnuje naklady spojené s vyrobnim procesem a jeho doprovod-
nymi ¢innostmi;

e odbytovou rezii — zde patii naklady na prodej, propagaci produkti a dalsi ¢innosti
tykajici se odbytu;

e spravni rezii — zde jsou zahrnuty néklady, které souvisi se spravnimi utvary a in-

frastrukturou podniku, které maji pfedevsim fixni charakter.

Pti volbé rozvrhovych zakladen pro jednotlivé skupiny neptimych nakladt se musi dbat na
to, aby jednotlivé zédklady mély skutecny pticinny vztah mezi danymi naklady a vykony.
Naptiklad vyrobni rezie zahrnuje néklady spojené s vyrobou a jejimi podpirnymi ¢innost-
mi, které jsou vdzany na objem vykonil a mnozZstvi prace. Proto se v tomto pifipadé za roz-

vrhovou zakladnu miize zvolit objem piimé prace. (Popesko, 2009, s.71-72)

3.5.1.2 Problémy prirazkové kalkulace

V soucasné dob¢ je prirazkova kalkulace nakladlii velmi neptfesnd. Prvnim z divodu ve

velky nartist podilu nepfimych (rezijnich) naklada, které v mnoha podnicich tvoii az 50 %.
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Tato skutecnost ma tak za nasledek vétsi dopad odchylek na vysi celkovych kalkulovanych

nakladu.

Dale je neptesnost této kalkulace dana tim, ze se snizuje podil rezijnich nakladi, které mayji
pricinny vztah k urcité skupiné nékladi piimych. Kvili tomu pak pfirazkova kalkulace

pfestava popisovat pti¢inny vztah mezi rezijnimi néklady jejich rozvrhovou zakladnou.

Nevyhodou je také primérovani nékladi pfifazenych objektu. Prirazkova kalkulace pak
nadhodnocuje naklady, které nejsou naro¢né na spotiebu vykontl, a naopak podhodnocuje
naklady vykont, které spotiebovavaji vice ndkladl, nez je dany primér. (Popesko, 2009, s.

78-79)

3.5.2 Kalkulace variabilnich nakladua

Kalkulace variabilnich naklada vznikla jako reakce na nedostatky absorp¢nich kalkulaci a
jednoznaéné odd¢luje naklady fixni od variabilnich, jelikoz nemaji pfi¢innou souvislost
s kalkula¢ni jednici. Nékdy se také nazyva jako kalkulace neuplnych nakladi. Tento typ
kalkulace necleni naklady na pfimé a nepiimé, ale na variabilni a fixni. Velky diraz tak
klade pfedevS§im na spravné pfifazeni variabilnich nakladii jednotlivym kalkulovanym na-
kladim. Fixni néklady jsou zde néklady, které jsou nutné pro chod podniku a jsou vyvola-
né casem. Tyto naklady je nutno v daném obdobi uhradit z rozdilu mezi vynosy z prodeje a

variabilnimi néklady, a to bez ohledu na objem produkce. (Kral, 2010, s. 156)

Tento rozdil mezi prodejni cenou vyrobku a jeho variabilnimi naklady se nazyva kryci
ptispévek na Uhradu fixnich néklada a zisku. JelikoZ se pii pouziti kalkulace variabilnich
nakladii nezjistuje zisk pro jednotlivé druhy vyrobkd, ale stanovuje se jako vysledek cin-
nosti podniku jako celku, tak se tento kryci ptispévek pouziva k posouzeni rentability jed-
notlivych vyrobkii. Vyhodou méfeni rentability vyrobku pomoci kryciho pfispévku je sku-
teCnost, ze na rozdil od zisku je stabilnéjsi veli¢inou, jelikoz nepodléhd vlivu zmén vyra-

béného mnozstvi. (Synek, 2007, s. 115)

3.5.2.1 Vyuiiti kalkulace variabilnich ndakladi

Kalkulace variabilnich nékladl je vhodnym nastrojem pro operativni fizeni v podniku, a
také je Casto vyuZzivana pro podporu kratkodobych manazerskych rozhodnuti tykajicich se
vyuziti existujici kapacity.

Kalkulace variabilnich nakladi byva ¢asto v praxi vyuZzivana pii stanovovani optimalniho

sortimentu vyroby. Kritériem pro stanoveni potadi je vySe jednotkového prispeévku na
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uhradu. Potadi vyroby je pak stanoveno, tak Ze vyrobky s nejvyssim jednotkovym piispev-
kem na uhradu jsou zafazovany do vyroby jako prvni, a tyto pfispévky tak pak postupné
uhrazuji fixni naklady. OvSem v ptipad¢, kdy jednotlivé vyrobky spotfebovavaji riznou
vysi jednotek kapacity, kritérium absolutniho jednotkového pfispévku na thradu neni
vhodné. V takové situaci je potfebné tento jednotkovy kryci prispévek prevést na jednotku

tohoto omezujiciho Cinitele (napt. na minutu produkce).

Dale miize byt tato kalkulace vyuzita k podpofe cenovych rozhodnuti. Tento problém pod-
nik fesi v pfipad¢ nevyuzitych kapacit, coz ma za nésledek také nevyuziti fixnich naklada.
Racionalné chovajici se podnik se tak bude snazit tuto kapacitu naplnit i na ikor do¢asného
snizeni ceny vyrobkl. V tomto pfipadé¢ nam kalkulace variabilnich nakladi mize ukazat
uroveil, na kterou je mozné cenu snizit. Z kratkodobého hlediska to mize byt az k urovni
variabilnich nakladl vykonu, jelikoZ jakékoli hodnota kryciho ptispévku je lepsi nez nevy-
uzita kapacita, ktera nijak neptispiva k tthradé fixnich nakladt. AvsSak snizovani ceny az na
uroven variabilnich nakladt je z dlouhodobého hlediska riskantni a neudrzitelné, jelikoz je
dilezité, aby urcity vykon uhradil vSechny své ndklady a vytvérel zisk v daném dlouhém

obdobi. (Popesko, 2009, s. 91-92)

3.5.2.2 Vyhody a nevyhody kalkulace variabilnich nakladi

Vyhodou kalkulace variabilnich nakladt je poskytovani informaci potfebnych pro feseni
rozhodovacich uloh pti dané kapacité. Tyto informace pak umoznuji pomérné rychlou ori-
entaci v sortimentni vyhodnosti vykonti, pomahaji pfi rozhodovéani o cenovych zménach
nebo pfi rozhodnutich typu ,,vyrobit ¢i koupit®. Dale také vytvari pfedpoklady pro lepsi
vysledky fizeni hospodarnosti, jelikoz respektuje odliSnou podstatu variabilnich a fixnich

nakladi.

Mezi hlavni omezeni kalkulace variabilnich ndkladl patii neschopnost vycisleni co
nejpresnéjSich ndkladi na urcéity vykon nebo vyrobek, a to predevsim proto, Ze s fixnimi
naklady pracuje nejcastéji jako s celkem a neftesi jejich ptifazeni k jednotlivym vykonim.

(Kral, 2010, s. 164-165; Popesko, 2009, s. 94-95)

3.5.3 Kalkulace podle aktivit

Kalkulace naklada podle aktivit (Activity-Based Costing neboli ABC) se zaméfuje na pfi-
fazovani nakladi jednotlivym nékladovym objektim. Na rozdil od tradi¢nich metod kalku-

luje piesnéjsi vyrobni néklady, a to prostiednictvim rozdé€leni neptimych nakladt do kate-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 30

gorii podle ¢innosti a ptideluje je k tém vyrobkiim nebo sluzbam, se kterymi souvisi. Kal-
kulace podle aktivit tedy odrazi pti¢inny vztah mezi naklady a jednotlivymi procesy, pro-

dukty, sluzbami ¢i zédkazniky.

Pokud chceme pouzit kalkulaci podle aktivit, je potieba postupovat podle nésledujicich
krok:

1. Identifikace a klasifikace kazd¢ aktivity.

2. Odhad néakladt zdrojt pro kazdou aktivitu.

3. Identifikace ndkladového nositele (tj. vztahova veli¢ina aktivity) pro kazdou aktivi-
tu a odhad poctu nadkladovych nositelq.

4. Vypocet sazby nakladl pro kazdou aktivitu.

5. Pfifazeni ndkladld k ndkladovym objektiim na zaklad¢ aktivit potiebnych k vyrobé

produktu nebo poskytnuti sluzby. (Crosson, 2014, s. 127)

3.5.3.1 Vyuiiti kalkulace podle aktivit

ABC kalkulace umoziiuje analyzovat jednotlivé jeji polozky, predev§im pak jednotlivé
naklady aktivit. Diky ni je mozné urcit, které ¢innosti spotfebovavaji nepfiméiené vysoky
podil nakladt ve vztahu s pfidanou hodnotou, kterou poskytuji. Dale ndm umoziuje analy-
zovat mnoZzstvi aktivit spotiebované danym produktem, a také jednotkové naklady urcité
aktivity, na zaklad¢ cehoz lze pak posuzovat adekvatnost vySe spotfeby jednotek aktivit

urcitym vyrobkem.

Kalkulace podle aktivit je také schopna méfit vykon jednotlivych aktivit, miru vyuziti do-
stupnych kapacit, a nebo nevyuzité (proplytvané) naklady. DalSim zplsobem vyuziti ABC
kalkulace je analyza ziskovosti zakazniki, kterd je zaloZena na srovnani poméru mezi na-
klady a vynosy pfifazenymi k urcitému nakladovému objektu. PficemZ v této situaci se

nakladovym objektem stava konkrétni zakaznik. (Popesko, 2009, s. 151-155)

3.5.3.2 Vyhody a nevyhody kalkulace podle aktivit

Vyhodou pouziti ABC kalkulace je poskytovani informaci pfinosnych pro fizeni aktivit,
¢innosti a procest, a také pro fizeni po linii vykont a utvar. Na zéklad¢ téchto informaci
1ze posoudit ndkladovou narocnost jednotlivych aktivit a porovnat je s jejich pfinosy. A na
zaklad¢€ tohoto srovnani je mozné eliminovat aktivity, které nepfinaseji pozadovanou pfi-

danou hodnotu. Kalkulace podle aktivit také mize poskytovat informace o nestandartnich
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vykonech provadénych v malych objemech a jejich nakladové naro¢nosti, ¢imz mize pi-

sobit na zlepSeni jejich efektivnosti nebo taktéz k jejich iplné eliminaci.

Mezi nevyhody kalkulace podle aktivit patfi prfedevsim jeji narocnost na zjistovani vstup-
nich dat a jejich rozsah. Problém zde také muze nastat pii odliSovani procesti vyvolané
mnozstvim vykont od procest, jejichz objem neni ovlivnén mnozstvim vykonii. Vérohod-
nost vysledné kalkulace se také pak ovlivnéna tim, jak pfesné se podaii kvantifikovat na-

klady zé&vislé a nezavislé na objemu dan¢ aktivity. (Kral, 2010, s. 177-181)
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4 METODY RIZENI NAKLADU

4.1 Activity-Based Management

Activity-Based Management (neboli fizeni podle aktivit) vychdzi z metody kalkulace podle
aktivit (ABC). ABC se zabyva zjistovanim ndklada na jednotlivé aktivity, kdezto Activity-
Based Management (ABM) se zabyva tim, jak mohou manazefi vyuzit informace ziskané
na zakladé ABC. ABC a ABM spolu velmi uzce souvisi a n€kdy je velmi tézké urcit kde
kon¢i oblast kalkulace nakladt podle aktivit a kde jiz zac¢ina oblast zamétujici se na mana-
zerské rozhodovani. Aby bylo fizeni efektivni je nutné pouzivat obé metody soucasné. Je-
likoz jestlize budou organizace pouzivat kalkulaci podle aktivit, ale nebudou mit imple-
mentovano ABM, stravi tak velké mnozstvi Casu ziskavanim informaci, které nebudou
vyuzity. Naopak pokud ABM ve firm¢ implementovano bude, av§ak nebudou zde vyuzivat
ABC kalkulaci, nebudou mit manaZzefi odpovidajici informace pro podporu svych rozhod-

nuti. (Maher, 2012, s. 75; Popesko, 2006, s. 167)

Kren (2008, s. 19) uvadi, ze tizeni podle aktivit je kontinualni proces trvajici od zacatku
obdobi planovani az po obdobi konecného hodnoceni. ABM tak miize poskytovat informa-
ce tykajici se fizeni nakladi béhem celého procesu. ABM tak mlZe byt vyuzito napiiklad
pti:
e planovani k identifikaci a fizeni aktivit, které nepfidavaji hodnotu, ¢i k rozpoznani
nadbyte¢ného mnozstvi vstupl pro jednotlivé aktivity,
e climinaci aktivit neptidavajicich hodnotu, kterd povede k zajisténi cila tykajicich se

zlepSovani vykond.

4.1.1 Nastroje rizeni podle aktivit (ABM)

Jak jiz bylo uvedeno, ABM vychazi z ABC kalkulace, ktera poskytuje velké mnozstvi riz-

nych informaci. Existuje tak velka fada riznych nastrojl, které mohou jednotlivé organiza-
ce ruzné vyuzivat. Mezi nejcastéjsi patfi:

e Podpora strategii — Vyuziti ABC kalkulace a fizeni podle aktivit pro podporu stra-

tegie a strategickych rozhodnuti patii k nejcastéjSimu zptsobu vyuziti téchto na-

stroji. ABC kalkulace by méla byt schopna poskytnout manazerii métitka, na za-

klad¢, kterych pak budou schopni evaluovat postup jednotlivych strategii.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

e Analyza procesil a aktivit — Analyza procesi a aktivit patii mezi dal$i nejbéznéjsi
nastroje pouzivané pti ABM. Jejim hlavnim tkolem je identifikace hlavnich proce-
st a aktivit v organizaci. A na zdklad¢ toho, nazeleni takového uspofadéani téchto
aktivit a ¢innosti, tak aby bylo zajisténo co nejefektivnéjsi provadéni vykonl ve
firmé.

e Rizeni plytvani a kvality — Rizeni plytvani souvisi pfedev§im s nevyuZitymi fixnimi
naklady jednotlivych aktivit. Tato metoda tak usnadiuje jejich kvantifikaci a orga-
nizace je pak také schopna tyto své vykony lépe promitnout do finan¢ni oblasti.
S fizenim plytvani taktéz souvisi problematika kvality. Pokud je troven kvality ne-
dostatecnd, vznikaji tak vyznamné ndklady, které je také nutno zohlednit
v ndkladovém systému, k cemuz ABM pfisp&je prostiednictvim identifikace a pfi-
fazeni téchto nakladi k jednotlivym objektiim, kterymi byly vyvolany.

e Rizeni ziskovosti — ABM na zakladg piifazovani nakladd a vynosi jednotlivym na-
kladovym objektim poskytuje adekvatni informace, které slouzi k analyze zisko-
vosti jednotlivych vykoni. Na zakladé této analyzy manazefi pak mohou stanovit,
které vykony nespliuji poZadovanou Grovein ziskovosti, a jak s nimi bude naloZeno.

e Benchmarking — Activity-Based Management poskytuje informace, které jsou vyu-
zitelné pro benchmarking, ktery ¢asto manazeriim pomaha pii zvySovani vykonnos-
ti organizace. Benchmarking je zaloZen na srovnani vykoni a postupi s nejlepSimi
spolecnostmi a mél by vést ke zvySeni konkurenceschopnosti firmy.

e OQutsourcing — Cilem outsourcingu je taktéZ zvySovani vykonnosti firmy. ABC a
ABM se v ramci tohoto néstroje zamétuje na identifikaci aktivit, které jsou neefek-
tivni, nekvalitni ¢1 vazi vysoké naklady, a je tak vhodné je nakoupit od externiho

dodavatele. (Popesko, 2009, s. 168-180)

4.2 Strategické nastroje

Ve velkém mnozZstvi riiznych odvétvi, pfedev§im pak v téch s technologicky ndro¢nymi
produkty, rozsahlou konstrukci ¢i narocnym vyzkumem a vyvojem, dochazi k narastu vy-
znamu nevyrobnich etap zivotniho cyklu vyrobku. Z toho divodu firmdm nestaci navyso-
vat operativni efektivnost vykonii a musi se tak na svoje naklady a vykony divat i
z dlouhodobého ¢asového hlediska. Je potieba sledovat vyvoj nakladii v prabéhu celého
zivotniho cyklu daného vyrobku, jelikoZ i kdyz dochézi k jeho zkracovani, tak se naro¢nost

technologickych a organizacnich etap zvySuje. A prave v téchto piredvyrobnich etapach se
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jiz rozhoduje o velké casti budoucich naklada, které se v pribchu vyrobni faze se mohou
tézce fidit a ovliviiovat. Cilem strategického fizeni nakladi je tedy zaméfit se na vSechny
naklady, které vznikaji v prabehu celého zivotniho cyklu produktu. K tomu lze vyuzit dvou
metod, a to kalkulaci cilovych nakladii nebo kalkulaci zivotniho cyklu vyrobku. (Popesko,

2009, s. 183-184)

4.2.1 Kalkulace cilovych nakladu

Metoda kalkulace cilovych nakladt (Target Costing) je zaloZena na pozadavcich zdkazni-
ka. Na zakladé€ téchto pozadavki, konkurenéniho prostfedi a podnikové strategie se stanovi
pozadované cilové naklady. (Hradecky, 2008, s. 198) Cilové néklady jsou maximalni na-
klady, které si podnik miize dovolit, aby pti dané trzni cené¢ vyrobku dosahl zisku. Tato
kalkulace je tedy zalozena na trzné orientovaném ptistupu. Na rozdil od tradi¢nich metod
kalkulace Target Costing probiha jiz ve fazi navrhu vyrobku a je zaloZen na prizkumu trhu
a dalsich dat, tak aby vysledna cena byla trhem pfijata, a navic bylo dosazeno pozadované-

ho zisku. (Huang, 2012, s. 324)
Postup kalkulace cilovych nakladii 1ze rozdélit na ¢tyti kroky:

1. Stanoveni cilovych nékladl — tato etapa zahrnuje urceni cilové ceny, ktera se sta-
novuje na zaklad¢ toho, zda se jedna o uplné novy vyrobek ¢i o vyrobek inovovany.
Vyznamny vliv ma také strategie podniku a ceny konkurencnich vyrobku. Déle je
tteba stanovit cilovy zisk a jeho odectenim od cilové ceny dostaneme hodnotu cilo-
vych nékladu.

2. Stanoveni rdmcovych cilii — cilové ndklady pfedstavuji takové naklady, za které
musi firma dany produkt nebo sluzby vyprodukovat. V tomto kroku se rozdéluji do
jednotlivych skupin ndklada, které musi byt uhrazeny. A taktéz se stanovuje, jakou
mirou musi dany produkt pfispét k tthrad¢ téchto jednotlivych skupin.

3. Rozdéleni do trovné dilt — slozité vyrobky se Casto sklddaji z velkého mnoZstvi
materidlovych polozek, polotovari a komponentt. Proto se pozadované naklady
stanovuji 1 pro jednotlivé soucastky a dily, a poté se provede vybér jejich dodavate-
14 (popt. se uskutecni rozhodnuti typu ,,make or buy*).

4. Pfizptsobeni nakladl — v pfedchozich krocich byly stanoveny cilové naklady az na
uroven jednotlivych dild. Cilem této etapy je tedy vytvofit takovou konstrukei da-
ného produktu, aby vysledné naklady (bud’ ve vlastni rezii nebo ve spolupraci

s dodavateli) odpovidaly urovni nakladu cilovych. (Popesko, 2009, s. 185-191)
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4.2.2 Kalkulace Zivotniho cyklu vyrobku

Kalkulace zivotniho cyklu vyrobku se pouziva pii strategickém rozhodovéani v prub¢hu
celého zivotniho cyklu produktu. Tato kalkulace by tak méla zahrnovat veskeré néklady,
které jsou s danym vyrobkem spojeny po celou dobu trvani jeho Zivotniho cyklu. Tento
nastroj se v praxi nejcastéji pouziva z divodu zkracovani Zivotnosti vyrobkl a s tim spoje-
nym nartstem nakladu, které se vazi k ptipravé novych produkti nebo k likvidaci naklada
vyroby. Dale se tato kalkulace pouziva jako nastroj pro fizeni nakladi a aktivit spojenych
s vyzkumem a vyvojem. Tyto naklady na vyzkum a vyvoj lze povazovat za druh investice,
proto je vhodné je pfiradit vyrobklim na zakladé¢ souvislosti s jejich zivotnim cyklem. Toto
pritfazeni také umozni pfesnéjs$i zhodnoceni rentability tohoto typu investic do novych vy-

robku.

Pti tvorbé kalkulace Zivotniho cyklu daného vyrobku je nejprve nutné jej charakterizovat.
Tato charakteristika zahrnuje stanoveni délky zivotniho cyklu a odhad objemu prodeje za
cely cyklus. Dalsi krokem je urceni nékladt jednotlivych etap zZivotniho cyklu produktu.
Klasické kalkulace pracuji predevs§im s etapou vyrobni, kdezto kalkulace Zivotniho cyklu
se zabyva také naklady predvyrobnimi a povyrobnimi, které taktéZ mohou mit vyznamny
dopad na vysledné jednotkové ndklady produktu. Jelikoz délka Zivotniho cyklu vyrobku
Casto prekracuje délku jednoho roku, je nezbytné provést analyzu faktord, které mohou mit
vliv na naklady a vynosy spojené s danym produktem béhem této doby. Mezi faktory, které
vysi néklad a vynosti mohou ovlivnit patii zejména zména prodejni ceny vyrobku, kon-
strukéni zmény v pribéhu vyrobni faze, zmény cen vstupli nebo napiiklad zmény

v legislativé. (Popesko, 2009, s. 194-197)
4.3 Rizeni reZijnich nakladi
Podil rezijnich nakladd na celkovych je stale rostouci, proto se jejich strategické i opera-

tivni fizeni a kontrola stava stéZejnim problémem. Pfifazeni reZzijnich nékladi

k jednotlivym vykoniim je obtizné, proto je fizeni téchto ndkladt velmi specifické.

Zakladnim nastrojem, ktery lze vyuZzit pii fizeni reZijnich nakladi je rozpocet, kterym se
rozumi budouci odhad vyse téchto nakladi. Tato budouci vysSe néklada je stanovena jako
tzv. nakladovy tkol, ktery urcuje jednotlivym odpovédnostnim stfediskim jejich ptredpo-
kladany rozsah aktivit za dané obdobi. Tato stfediska pak maji odpovédnost za vznik a

ovlivilovani vySe rezijnich nakladi. Kromé tohoto odpovédnostniho principu je vSak nutné
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brat ohled na nakladovou naro¢nost jednotlivych aktivit a ¢innosti, kterd pod jednotliva
odpovédnosti stfediska patii. A v ptipadé, ze vySe pfimych nakladi neni umérna objemu
finalnich vykont, je také dulezité zaméfit se na fizeni nakladové narocnosti findlnich vy-

konu.

Nékladovy tkol se nejcastéji stanovuje prostiednictvim limitu nebo tzv. variatoru. Limity
rezijnich nékladu se nejcastéji pouzivaji pro jednotlivé skupiny fixnich nakladi. Pii jejich
stanoveni se naklady v rozpoctu rozdéluji na utopené a vyhnutelné. Pokud se jedna o na-
pacit bylo lepsi. V ptipadé nakladt vyhnutelnych by se jejich fizeni mélo zamétit na moti-
vaci k lepsimu vyuziti kapacit a nebo na spornost pfi jejich vynakladani. Variator urcuje
miru zévislosti mezi smiSenymi rezijnimi naklady a danou vztahovou veli¢inou. Pfi jeho
pouziti se zpracovavaji tzv. variantni rozpocty, které stanovuji nadkladovy kol pro riizny
objem aktivit a ¢innosti, a to s ohledem na miru zavislosti rezijnich nédkladi k danému vy-

konu.

Kontrola plnéni stanoveného rozpoctu se pak provadi jeho srovnanim napiiklad se skutec-
né dosazenou vysi rezijnich ndkladi v absolutnim vyjadfenim. Srovnavani rozpocti lze
také pouzit k motivacnimu plisobeni. V tomto piipadé se pak srovnava skuteéné¢ dosazena
vyse rezijnich nékladd s linearné prepoctenym rozpoctem na skuteény objem aktivit. (Kral,

2010, s. 320-331)
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

5.1 Profil spoleCnosti

Vybrana spolecnost plisobi na trhu v oblasti vyroby hlinikovych konstrukci od roku 1998.

V roce 2009 vstoupila firma na americky trh, kde se v pribéhu nékolika let taktéz zaradila

mezi nejvetsi vyrobee a jeji vyrobky lze nalézt po celém americkém kontinentu. V soucas-

né dobé je jednim z pfednich vyrobci na svéte.

Tato firma je akciovou spolecnosti, jejiz zakladni kapital ¢ini 2 000 000 K¢. Hlavnim

pfedmétem podnikani je vyroba kovového spotiebniho zbozi, povrchové upravy a svato-

vani kovu a dalSich materialu.

5.2 Organiza¢ni struktura

Jak je zobrazeno na obrazku (Obr. 1), vybrana spolecnost vyuziva funkéni (neboli funkcio-

nalni) uspofadani organizace, pfi¢emz jsou zde jednotlivé utvary rozdéleny na zaklade

funkci, které vykonévaji.

President

General manager ——

Management
Acssistant/Receptiot]

Material

Expedition

Obr. 1 Organizacni struktura spolecnosti (Vlastni zpracovani)

[Production manager | |Production manager| —| Technical manager — QC Manager Accounts Sales manager Purchase manager HR. department
[assistant i

|  Shift leader | Technical Service | [—| QC Team Sales Team

H  Welding o= R&D — EWS
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Oddéleni vyroby, které spadd pod Production managera, se zde déli na né€kolik pracovist, a

to na:

e Pila (zde probiha dé¢leni materialu)

e Obvafovaci poloautomaty

e Svafovna rovnych dila

e Svafovna rohtl (rohy, atypy, kruhové segmenty)

e Zamecnicka dilna (zahrnuje frézu, soustruh a drobné montéze)
e Expedice

e Sklad

V soucasné dob€ ma firma 143 zaméstnancu, pfi¢emz se jednd o 22 zaméstnanct na pozici

THP a 121 délniku.

5.3 Produkty

Pro vyrobky, které firma nabizi, je typickou vlastnosti variabilita, lehkost, flexibilita a uZzi-
vatelska piivétivost. Firma pii vyrobé klade diiraz na pouziti vysoce kvalitnich materiald,
ptisnou kontrolu procesu svafovani, peclivé testovani a vysokou kvalitu baleni jejich pro-

dukta.

Hlinikové konstrukce vyrabéné touto spolecnosti 1ze béZné pouzit v riznych oblastech, a to
pfedevSim diky jejich snadné nastavitelnosti, kterd zdkaznikim umoziiuje velkou Skalu
moznych instalaci. Bézné byvaji pouZity k vytvoreni malych svételnych konstrukci, expo-
zi¢nich a vystavnich stankt ¢i k sestaveni velkych podiovych konstrukei. Tyto konstrukce

se pak pouzivaji v zabavnim a hudebnim primyslu ¢i na firemnich akcich.

Obr. 2 Prihradovy nosnik (Interni materialy)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 40

5.4 Dodavatelé, odbératelé a konkurence

Vybrana firma spolupracuje nejcastéji s tuzemskymi dodavateli, avSak ma i nékolik zahra-
ni¢nich. Od dodavatelii nakupuje pfedevsim material potiebny pro vyroby svych produkti,
ptepravni sluzby a vyrobni zatizeni. V roce 2017 byla nejvyznamnéjSim dodavatelem pol-
ska firma Extral Sp. z o.0., ktera pfedstavuje 29% podil na vsech dodavatelich. Ale i ptes
to spoluprace s ¢eskymi firmami pfevazuje. Deset nejvyznamnéjSich dodavatelt je uvede-

no v nasledujici tabulce (Tab. 1).

Tab. 1 Nejvyznamnéjsi dodavatelé v roce 2017 (Interni materialy)

Dodavatel Zemé Podil v %
Extral Sp. z o0.0. Polsko 29 %
JK TOOL Jaroslav Krajicek s.r.o. Ceska republika 23 %
Jifi Najbrt Ceska republika 9%
Blumenbecker Prag s.r.o. Ceska republika 8%
Albatros Aluminium Sp. z 0.0. Polsko 6 %
Ing. Pavel Musil Ceska republika 6 %
ALFUN a.s. Ceska republika 3%
Stanislav Coufal - PESTAN Ceska republika 2%
PESTANCZ AUTO s.r.o. Ceska republika 2%
Shen Zhen CJS Technology Co., Ltd. Cina 2%

Odbératelé na rozdil od dodavateli jsou tvofeni pfedev§im zahrani¢nimi subjekty. Mezi
nejcastéjsi zdkazniky patii firmy z Némecka, pficemz i nejvetsi odbératel v roce 2017 byla
pravé némecka firma, ktera pfedstavovala 24% podil na vSech odbératelich. Dalsi vyznam-
ni zékaznici se nachéazi 1 v ostatnich zemich Evropské unie, jako je naptiklad Francie, Ni-

zozemsko, Velka Britanie ¢i Slovensko.

Mezi nejvyznamnéjsi konkurenty vybrané firmy patii pfedevsim spole¢nost Milos s.r.o0.,
ktera ma své sidlo v Roudnici nad Labem. Tato spolecnost byla zalozena v roce 1996 a

béhem nékolika let expandovala do Anglie, Ameriky a Ciny.
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5.5 Analyza ekonomické situace

Tato kapitola se zabyva rozborem informaci o ekonomické situaci vybrané firmy, a tudiz
bude provedena analyza majetkové a finan¢ni struktury a vysledku hospodafeni v letech

2015 az 2017.

5.5.1 Analyza majetkové a financni situace

Pti analyze majetkové a financ¢ni situace spolecnosti se vychdzi predevsim z rozvahy, ktera
obsahuje majetek podniku, ktery je zde predstavovan aktivy, a zdroje financovani v podob¢

pasiv.

Nasledujici tabulka (Tab. 2) obsahuje ptehled aktiv spole¢nosti ve zkracené verzi za obdo-
bi 2015-2017, hodnoty jsou zde uvedeny v tis. K¢&. A jak zde mlizeme vidét, struktura ma-

jetku spolecnosti je za posledni tfi roky pomérné neménna.

Tab. 2 Aktiva spolecnosti v letech 2015-2017 (Vlastni zpracovani)

Rok
Polozky rozvahy 2015 2016 2017
vitis. KE| v% |vtis.KE| v% |vtis.KE| v%
AKTIVA CELKEM 75558| 100% | 78368| 100 % | 84328 100 %
Dlouhodoby majetek 34986| 46,3% | 39135 499% | 42401| 50,3 %
E‘e’ﬁh"d"by nehmotny ma- 92| 0,1% 24 0,0% 0| 00%
gi{ouh"d"by hmotny maje- |34 9041 4629%| 39111| 49.9%| 42401| 503 %
gLouhodoby finan¢ni maje- ol 0.0% ol 0.0% ol 0.0%
Obézna aktiva 39274 52,0% | 38219 48,8%| 40010| 47,4 %
Zasoby 16420| 21,7% | 16885| 21,5%| 16003 | 19,0 %
Dlouhodobé pohledavky 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Kratkodobé pohledavky 16 625| 22,0% | 13146| 16,8°%| 16234| 19,3 %
Eiatkodoby finan¢ni maje- ol 00% ol 00% 0l 0.0%
Penézni prosttedky 6229 8,2 % 8188 10,4 % 7773 9,2 %
Casové rozliseni 1298 1,7%| 1014 13%| 1917 23%

Podil dlouhodobého a kratkodobého majetku spolecnosti je ve vSech letech pomérné vy-
rovnany a obé tyto polozky ptedstavuji zhruba polovinu celkového majetku. Dlouhodoby

majetek v roce 2017 predstavuje 50,3 % celkovych aktiv a jelikoz se jedna o vyrobni fir-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 42

mu, tak je tvofen majetkem hmotnym v podobé strojii, ostatnim vyrobnim zafizenim a
stavbami. Dlouhodoby nehmotny majetek je v roce 2015 a 2016 tvoien softwarem a pted-
stavuje pouze zanedbatelnou ¢astku. V roce 2017 je tento majetek jiz pIn€ odepsan tudiz se

v rozvaze neeviduje.

Nejvétsi podil na obézném majetku tvoii zasoby a kratkodobé pohledavky. Tyto polozky
ve sledovaném obdobi predstavuji vzdy podil okolo 17 az 22 %. Zasoby jsou zde tvoteny
predevSim materidlem a mensi ¢ast také piedstavuje nedokonCend vyroba a polotovary.
Polozku kratkodobych pohledavek z velké casti tvoii pohledavky z obchodnich vztahi,
dale také pohledavky za spolecniky a danové pohledavky. Dlouhodobymi pohledavkami

ani kratkodobym finan¢nim majetkem firma nedisponuje.

Dalsi tabulka (Tab. 3) zobrazuje ptehled pasiv spolecnosti v tis. K¢, taktéz ve zkracené

verzi, za obdobi 2015-2017.

Tab. 3 Pasiva spolecnosti v letech 2015-2017 (Vlastni zpracovani)

Rok
Polozky rozvahy 2015 2016 2017
vtis. KE| v% |vtis.KE| v% |vts.KE| v%
PASIVA CELKEM 75558| 100 % | 78368| 100 % | 84328| 100 %
Vlastni kapital 30581 40,5%| 37227| 47,5%| 36567| 43,4 %
Zékladni kapital 2000 2,6%| 2000| 2,6%| 2000 24%
Kapitalové fondy 0l 00% 0| 0,0% 0| 0,0%
Fondy ze zisku 0l 00% 0| 0,0% 0| 0,0%
?;Z;l‘fstek hospodafeni minu- | ¢ 157\ 3460, 27579| 3529%| 34673| 41,1%
Xg;&fgﬁoﬁ“’p‘)dﬁeni bez- 2424 32%| 7648 9.8%| -106| -0,1%
Cizi zdroje 44 682| 59,1%| 40745 52,0%| 47395 56,2 %
Rezervy 0 0,0 % 0 0,0 % 0 0,0 %
Dlouhodobé zavazky 18 141| 24,0%| 17105 21,8%| 14608| 17,3%
Kratkodobé zavazky 26541| 35,1%| 23640| 30,2%| 32787| 38,9%
Casové rozligeni 295 04 % 396 0,5% 366 04 %

Vybrana firma v letech 2015-2017 vyuziva vice cizi zdroje nez vlastni. Vlastni kapital zde
predstavuje 40-47% podil na celkovych zdrojich a je tvotfen predevsim vysledkem hospo-

dafeni minulych let. K navysSeni zédkladniho kapitdlu nedoslo, za sledované obdobi je stale
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ve stejné vysi. Cizi zdroje v poslednich tfech letech predstavuji 52-59 % a nejvyssi podil
na nich maji kratkodobé zavazky, a to ptedevsim z obchodnich vztahd. Dalsi vyznamnéjsi
polozkou jsou dlouhodobé zavazky a jejich nejvetsi polozka je predstavovana zavazky

k vé€rovym institucim.

5.5.2 Analyza vynosi, niakladi a vysledku hospodareni

Nasledujici tabulky (Tab. 4 a Tab. 5) zobrazuji naklady a vynosy podniku, tedy vykaz zis-

ku a ztraty ve zjednoduSené verzi za obdobi 2015-2017.

Tab. 4 Vynosy spolecnosti v letech 2015-2017 (Vlastni zpracovadni)

Rok
Polozky 2015 2016 2017
vitis. KE| v% |vtis.KE| v% |vtis.KE| v%
VYNOSY 217708 | 100 % | 231407 | 100 % | 226 843 | 100 %
;fil)e}l;z prodeje virobkiia | 511 906|973 9| 226208| 97,8 % 221 081| 97,5 %
Trzby za prodej zbozi 0| 0,0% 0| 0,0% 0 0,0%
Ostatni provozni vynosy 4130 1,9 % 4 455 1,9 % 4312 1,9 %
Vynosy z DFM 0| 0,0% 0| 0,0% 0 0,0%
Vynosy z ostatniho DFM 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Vynosové troky 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Ostatni finan¢ni vynosy 1672 0,8 % 744 0,3 % 1 450 0,6 %

Nejvetsi podil vynosti vybrané firmy piedstavuji trzby z prodeje vyrobkl a sluzeb, které
v poslednich ttech letech predstavuji zhruba 97 % vSech vynost. Zbyla procenta pak tvoii
ostatni provozni vynosy, které ptedstavuji ve vSech letech 1,9 %, a jsou tvoieny piredev§im
trzbami z prodeje materialu a jinymi vynosy. Dal§i polozkou vynosti jsou ostatni finan¢ni

vynosy, jenz tvoii vzdy necelé procento.
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Tab. 5 Ndklady spolecnosti v letech 2015-2017 (Vlastni zpracovani)

Rok
Polozky 2015 2016 2017
vtis. KE| v% |vtis. KE| v% |vtis.KE| v%

NAKLADY 214625 100 % | 221930| 100 % | 226946 100 %
Vykonova spotieba 132814 61,9%| 143740 64,8%| 143 838| 63,4 %
?i?lfg;ftavu zasobvlasti | 161011 47000 4643 21%|  -469| -0.2%
Aktivace 0| 0,0% 0| 0,0% 0| 0,0%
Osobni naklady 64 118 29,9% | 66103 29,8 % | 70007| 30,8 %
gﬁi? hodnot v provozni 3550 1,7%| 4527 2,0%| 5117 23%
Ostatni provozni néklady 1730 0,8 % 1470 0,7 % 4739 2,1 %
Naklady vynalozené na pro- ol 0.0% ol 0.0% ol 0.0%
dané podily ’ ’ ’
II:Iiarlllldg(li:}l/\;ouwsejlm s ostat- ol 0.0% ol 00% 0l 0.0%
Upra\vly’hodnot. arezervy ve ol 0.0% ol 0.0% ol 0.0%
finan¢ni oblasti

Naékladové uroky 389 0,2% 607 0,3% 515 0,2 %
Ostatni finanéni naklady 1923 0,9 % 840 0,4 % 3199 1,4 %

Nejvyznamnéjsi polozkou, ktera v poslednich tech letech presahuje 60 % vsSech naklada,

je vykonova spotieba. JelikoZ se jedna o vyrobni firmu, je tato polozka tvofena predevsim

spotfebou materialu a energii. Dal8i vyznamnou poloZku, kterd ptedstavuje v uplynulych

ttech letech vzdy okolo 30 %, ptedstavuji osobni naklady. Tyto naklady maji rostouci cha-

rakter a od roku 2015 do roku 2017 se navysili o 5 889 tisic K¢.

Pfi srovnani naklad a vynosii mizeme vidét, ze naklady maji rostouci trend a od roku

2015 do roku 2017 se navysili o 12 321 tis. K¢. I ptipad€ vynost doslo za posledni tfi roky

celkové k nariistu o 9 135 tis. K¢. AvSak pii srovnani vynost v roce 2016 a 2017 mizeme

vidét, Ze doslo k jejich mezirocnimu poklesu o 4 465 tis. K& Tento pokles nakladi v roce

2017 spolecné s rostoucimi ndklady, ma za nésledek zaporny hospodarsky vysledek

v tomto roce.
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Obr. 3 Vyvoj nakladu a vynosu v letech 2015-2017 (Vlastni zpracovani)

Jak mizeme vidét v nésledujici tabulce (Tab. 6), hodnota hospodaiského vysledku
v jednotlivych letech je velmi proménliva. V roce 2015 a 2016 firma dosdhla kladného
hospodatiského vysledku, avSak v roce 2017 byl jiz zaporny. V roce 2015 firma vykazuje
zisk ve vysi 3 083 tis. K¢. NejvysSiho zisku firma doséhla v roce 2016, kdy presahoval
9 mil. K¢.

Tab. 6 Vysledek hospodareni v letech 2015-2017 (Vlastni zpracovani)

Rok 2015 2016 2017
Provozni VH 3723 10 180 2 161
Finan¢ni VH -640 -703 -2 264
Vysledek hospodareni 3083 9477 -103

Pokud rozdélime vysledek hospodateni na provozni a finanéni, miizeme vidét, ze kladného
vysledku dosahuje jen provozni ¢ast, kdeZto finan¢ni vysledek je vzdy zaporny. To je dano
predevsim tim, ze se firma zamétuje na vyrobu svych produktii, nevlastni zadny dlouhodo-

by finan¢ni majetek a finan¢ni vynosy jsou pomérné nizké.

V roce 2017 doslo k vyraznému snizeni provozniho hospodaiského vysledku, coz miize

byt zplisobeno tim, Ze béhem tohoto roku byli zaméstnani novy svareci, ale také technic-
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kohospodaisti pracovnici, tudiz doSlo k nartistu osobnich ndkladi. A navic svareCe trva
dlouho vychovat, a firmé tak ptinaseji pfidanou hodnotu az po n¢jakém Case. Dalsi skutec-
nost, ktera se podili na niz§im provoznim hospodaiském vysledku jsou vyssi ostatni pro-
vozni naklady, pfiCemz zde jde o meziro¢ni nartst zustatkové ceny prodaného materialu a

jinych provoznich nékladu.

Prohloubeni ztraty na Grovni finan¢niho vysledku hospodareni v roce 2017 je dano ptede-
vS§im nartistem kurzovych ztrat, které se zacaly vyrazné navySovat ve druhém ctvrtleti da-
ného roku, poté co CNB ukon¢ila intervence na devizovém trhu. P¥i srovnani kurzovych
ztrat za 1. a 2. ¢tvrtleti roku 2017, mtizeme vidét, ze ve 2. Ctvrtleti doslo k navyseni jejich

hodnoty o vice jak pétinasobek.

5.5.3 Analyza pomérovych ukazateli

Tato kapitola se vénuje analyze pomérovych ukazatell, které slouzi k zhodnoceni finanéni
situace firmy. Mezi zékladni pomérové ukazatele mizeme zatradit ukazatele rentability,

likvidity, zadluzenosti a aktivity.

Ukazatele rentability (ziskovosti, vynosnosti) predstavuji metitko schopnosti podniku vy-
tvaret nové zdroje a dosahovani zisku za pomoci investovaného kapitalu. (Zamecnik, Tuc-

kové a Hromkov4, 2007, s. 123)

Jak miizeme vidét v nasledujici tabulce (Tab. 7), ukazatele rentability v letech 2015-2016
predstavuji stoupajici tendenci, avSak v roce 2017 z divodu zédporného hospodaiského vy-

sledku dochazi k poklesu a firma je nerentabilni.

Rentabilita trzeb v roce 2015 vyjadiuje, Ze z jedné koruny trzeb firma ziska 0,01 K¢ Cisté-

ho zisku, v roce 2016 pak dochazi k navyseni na 0,04 K¢ ¢istého zisku.

Tab. 7 Ukazatele rentability (Viastni zpracovani)

Ukazatele rentability 2015 2016 2017
Rentabilita trzeb 1% 4% -0,05%
Rentabilita celkového kapitalu 3% 10%| -0,12 %
Rentabilita vlastniho kapitalu 10 % 25% | -0,28 %

Dal8im pomérovym ukazatelem jsou ukazatelé likvidity, které poméfuji to, ¢im je mozné
zaplatit, s tim, co je nutné zaplatit. Likvidita tak pfedstavuje schopnost podniku hradit své

zévazky. (Knapkova, 2013, s. 91)
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Nasledujici tabulka (Tab. 8) obsahuje hodnoty bézné, pohotové a hotovostni likvidity.
Bézna likvidita by se méla pohybovat v rozmezi hodnot 1,5-2,5. Vybrana firma se v letech
2015 a 2016 pohybuje na spodni hranici tohoto ukazatele, avSak v roce 2017 této hranice
nedosahuje, jelikoz zde likvidita dosahuje hodnoty pouze 1,22. Doporucend hodnoty likvi-
dity pohotové je 1-1,5. Pricemz spolecnost ani v jednom ze sledovanych let této hodnoty
nedosahuje. Poslednim typem likvidity je likvidita hotovostni (nebo-li penézni), kterd by
méla byt v rozmezi hodnot 0,2-0,5 a vybrana firma se ve sledovaném obdobi pohybuje na

spodni hranici tohoto rozmezi.

Tab. 8 Ukazatele likvidity (Vlastni zpracovani)

Ukazatele likvidity 2015 2016 2017
Bézna likvidita 1,48 1,62 1,22
Pohotova likvidita 0,86 0,90 0,73
Hotovostni likvidita 0,23 0,35 0,24

Ukazatele zadluzenosti informuji o poméru vlastniho kapitalu a cizich zdroja, a tim vypo-
vidaji o riziku, ktery podnik nese. Protoze ¢im vys$si podil ciziho kapitdlu podnik ma, tim
roste 1 riziko, jelikoZ podnik musi byt schopen splacet své zavazky bez ohledu na to jak se
mu praveé dafi. AvSak urcitd vySe ciziho kapitalu je pro podnik vyhodna, nebot’ cizi zdroje

jsou levnéjsi nez vlastni. (Knapkova, 2013, s. 84-85)

V tabulce (Tab. 9) miizeme vidét, ze nejvyssi celkova zadluZenost byla v roce 2015, kdy
dosahovala 59 %. To znamend, Ze podnik k financovani své Cinnosti vyuziva predevSim
cizich zdrojii. Hodnota tohoto ukazatele by se méla pohybovat v rozmezi 30-60 %, avSak
hodnoty firmy v poslednich tfech letech se bliZi horni hranici. Pokud by celkova zadluze-

nost v budoucnu narostla, tak by tato situace mohla vést k finan¢ni nestabilit€ podniku.

Tab. 9 Ukazatele zadluzenosti (Vlastni zpracovani)

Ukazatele zadluZenosti 2015 2016 2017
Celkova zadluZenost 59 % 52 % 56 %
Mira zadluZenosti 146 % 109 % 130 %

Poslednimi pomérovymi ukazateli jsou ukazatele aktivity, které slouzi k méteni schopnosti
podniku vyuzivat své prostiedky. Tyto ukazatele zjist'uji, zda je velikost jednotlivych aktiv

pfimétend k hospodarskym aktivitdim podniku. (Knapkova, 2013, s. 103)
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Prvnim ukazatelem je obrat aktiv, pfi¢emz jeho minimalni doporu¢ovana hodnota je 1.
Podnik ve sledovaném obdobi dosahuje hodnot 2,62 az 2,89 coz signalizuje efektivni vyu-

ziti aktiv v podniku.

Doba obratu zasob vyjadtuje, jak dlouho trva, nez se penézni prostredky pietvoii na vy-
robky a sluzby a znovu do penézni formy. Ve vybrané firm¢ tento proces trva zhruba 26 az
28 dni. Doba obratu pohledavek pak vyjadiuje obdobi od prodeje vyrobka a sluzeb po
okamzik obdrzeni platby od odbératelti. Tato doba je nejdelsi v roce 2015 kdy predstavo-
vala 28 dni. V roce 2016 pak doslo ke zkraceni tohoto obdobi na 21 dni, ale v roce 2017 se

pocet dni zvysil na 26.

Tab. 10 Ukazatele aktivity (Vlastni zpracovani)

Ukazatele aktivity 2015 2016 2017
Obrat aktiv 2,80 2,89 2,62
Doba obratu zasob 27,90 26,87 26,06
Doba obratu pohledavek 28,24 20,92 26,43
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6 ANALYZA SOUCASNEHO SYSTEMU RIZENI NAKLADU

Tato kapitola se zabyva analyzou nakladl, ptfedevsim jejich ¢lenénim. Déle je také prove-
dena analyza soucasného kalkulac¢niho systému a celkové zhodnoceni a odhaleni nedostat-

ki systému fizeni nakladu.

6.1 Analyza nakladii spole¢nosti

Spolecnost v soucasné dobé vyuziva pouze druhové clenéni ndkladt, které vychazi
z pozadavkil finan¢niho Ucetnictvi. Avsak toto ¢lenéni je pro manazerské fizeni nakladl

nedostacujici.

6.1.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Druhové ¢lenéni nékladt vychazi z finan¢niho pojeti a je nejcastéji pouzivanym zptisobem
klasifikace. Jeho nevyhodou vsak je to, ze se nezabyva pric¢innou vzniku nakladd, a je tak

nevhodné pro manazerska rozhodnuti.
Vybrana firma své néklady rozdéluje na:

e Spotieba materidlu zahrnuje spotfebu pifimého i rezijniho materialu, svarovaci a
obalovy material a pohonné hmoty.

e Spoti‘eba energii se sklada ze spotieby elektrické energie, vody a plynu.

e SluZzby zahrnuji néklady na opravy a udrZovani automobili, strojli a strojniho zafi-
zeni, dale cestovné, naklady na reprezentaci. Déale sem patii také ostatni sluzby,
mezi které patii najemné, piepravné €1 postovné.

e Osobni naklady zahrnuji jak mzdové néklady, tak zdkonné socialni a zdravotni po-
JiSténi a ostatni zdkonné socidlni ndklady jako jsou napfiklad stravenky, lékatské
prohlidky ¢i ptispévky do penzijniho fondu.

e Odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku.

e Ostatni provozni naklady tvofi predevS§im néklady na prodany material, dan sil-
ni¢ni a z nemovitosti, a dale také dary, pojisténi, pokuty a penale, manka a Skody.

e Uroky a ostatni finan¢ni naklady se skladaji z aroka z avérd, kurzovych ztrat a
bankovnich poplatkt.

e Daii z prijmu za béZnou ¢innost, ktera je tvofena dani z piijmu splatnou a odloze-

nou.
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Nasledujici graf (Obr. 4) vyobrazuje druhové ¢lenéni nakladi vybrané firmy za rok 2017
v procentudlnim vyjadieni. Jelikoz se jednd o vyrobni firmu, nejvétsi podil nakladi tak
predstavuje spotieba materidlu. Dale jsou to pak osobni naklady a sluzby, pfi€emz jejich
nejvetsi ¢ast tvofi ndklady na piepravu.

2%_\ 2°|/>/_0%

2%

31%_/
10%/
= Spotfeba materialu 1% = Spotfeba energie
= Sluzby Osobni naklady
= Odpisy = Ostatni provozni naklady
= Uroky a ostatni finanéni naklady = Dan z pfijm0 za béZnou ¢innost

Obr. 4 Druhové clenéni nakladii za rok 2017 (Vlastni zpracovani)

6.2 Analyza soucasného kalkula¢niho systému

Vybrana firma se zamétuje pfedev§im na sériovou vyrobu a ke kalkulacim svych vyrobka
pouzivd piirdzkovou metodu kalkulace. Pro kalkulace spole¢nost vyuZziva program
DIALOG 3000S od firmy Control. Tento program je taktéz pouzivan jako celopodnikovy

informacni systém.

6.2.1 Kalkulac¢ni vzorec spole¢nosti

Soucasny kalkulac¢ni vzorec vychazi z typového kalkulacniho vzorce a obsahuje jak piimé,

tak neptimé naklady. NiZe je rozepsana zakladni strukturu kalkulacniho vzorce.
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Material
Mzdy

Energie

+ o+ o+

Odpisy

PRIME NAKLADY
+  Nepiimé néklady
= VYROBNI CENA

Mezi piimé néklady je zde zafazen material a mzdy. Pficemz mzdy jsou zde pfifazeny na
zakladé¢ presného Casu stravené¢ho na dané operaci, ktery je vynasobenen danou mzdovou
sazbou. Déle jsou zde zafazeny energie a odpisy na zaklad¢ rezijni sazby.

K témto pfimym nakladim jsou nésledné pfipocitany naklady nepiimé, které jsou tvoreny
reziemi ve vysi 35 %.

Po secteni pfimych a nepfimych nékladi ziskdme vyrobni cenu. Déle se stanovi prodejni

cena, kterd tvoii trojnasobek ceny vyrobni.

6.2.2 Priklad konkrétni kalkulace

Na tomto piikladu je znazornéna kalkulace konkrétniho druhu vyrobku, pfi¢emz jeho kal-

kulované mnozstvi je 1 000 kusi.

Tab. 11 Kalkulace 1 000 ks urcitého vyrobku na zaklade

soucasné metody (Vlastni zpracovani)

Polozka K¢
Material 887 636,16
Mzdy 225 879,33
Energie 60 531,30
Odpisy 10 415,47
PRIME NAKLADY 1 184 462,26
Nepiimé naklady 310 672,66
VYROBNI CENA 1495 134,92
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6.3 Zhodnoceni souc¢asného stavu

Vybrana firma se oblasti fizeni naklada pfili§ nevénuje. Firma své naklady déli jen na za-
klad¢ druhového cClenéni, které vychazi z pozadavki finan¢niho ucetnictvi a pro potieby

manazerskych rozhodnuti je toto ¢lenéni nedostacujici.

Firma ke kalkulaci vyuziva ptirazkovou metodu kalkulace a jeji vzorec vychazi z typového
kalkula¢niho vzorce. Nevyhodou této metody je vSak zplsob piifazovani nepfimych na-
kladi, protoZze pokud dojde ke Spatnému zvoleni rezijni zdkladny mize byt celd kalkulace

nepiesna. Za nevhodné také povazuji zafazeni odpisi mezi piimé naklady.

Néklady firmy za posledni tfi roky vykazuji rostouci trend, proto je dulezité, aby spolec-
nost své naklady uméla efektivné fidit a byla tak 1 naddle konkurenceschopnd. Z tohoto
divodu bude projektova ¢ast této diplomové prace vénovéna praveé zlepSeni systému fizeni
nakladt. Cilem je vytvofit novy systém kalkulaci, diky kterému bude mit management
spole¢nosti lepsi piehled o nakladech a dostatek informaci vhodnych k lepSimu fizeni téch-

to nakladq.
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7 PROJEKT ZLEPSENI RiZENI NAKLADU VE VYBRANE FIRME

Cilem této diplomové prace je provést analyzu soucasné¢ho systému fizeni nakladi. Na
zéklad¢ této analyzy zhodnotit soucasny systém a identifikovat jeho nedostatky. Vysledky
této analyzy, jez byla provedena v ptredchozi kapitole budou podkladem pro zpracovani

projektové Casti prace.

7.1 Cil projektu

Hlavnim cilem projektu je navrhnout zlepSeni systému fizeni nakladi ve vybrané firm¢ a
odstranit tak nedostatky, které soucasny systém ma. Ptirazkova metoda kalkulace, kterd je
v soucasné dobé ve firm¢ pouzivana alokuje nepiimé naklady na zdkladé rezijni sazby.
Tento zplsob mize vést k nepfesnostem, a dale také neni vhodny pro manazerska rozhod-
nuti pfedevsim v oblasti fizeni nepiimych nékladi. Z tohoto diivodu bude projekt zaméten

na vytvofeni navrhu kalkulace na zaklad¢ metody Activity-Based Costing.

Nasledné bude nové navrzena kalkulace srovnana se soucasnou metodou. V zavérecné
¢asti projektu budou zhodnoceny piinosy a rizika souvisejici s implementaci projektu, a

taktéz jeho ekonomicky dopad.

7.2 Navrh kalkulace Activity-Based Costing

Navrh a sestaveni ABC kalkulace se bude skladat z péti na sebe navazujicich krokt:

1. Uprava téetnich dat
Navrh aktivit
Pfifazeni nakladu aktivitam

Analyza aktivit

wok »w N

Ptifazeni nédklad ndkladovym objektiim

Avsak pfed samotnym sestavenim kalkulace podle metody ABC je nutné, aby byly néakla-
dy rozdéleny do dvou kategorii, a to na ptimé a nepiimé. Mezi piimé naklady fadime spo-
ttebu pfimého materidlu a ptimé mzdy. Nepiimé naklady pak zahrnuji nepiimé mzdové
naklady, které pfedstavuji nevyssi podil v této kategorii nakladi. Dale sem také patii rezij-
ni material, provozni néklady, odpisy, opravy a udrzovani, ostatni sluzby, finan¢ni ndklady

a dalsi polozky.

Jak vyplyva z nasledujiciho grafu (Obr. 5), nejvétsi podil na celkovych nakladech ve vy-

brané firmé predstavuji ptimé naklady (59 %).
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® Pfimé naklady = Nepiimé naklady

Obr. 5 Procentudlni podil primych a neprimych nadkladii na celkovych

nakladech (Viastni zpracovani)

7.2.1 Uprava udetnich dat

Uprava téetnich dat je prvnim krokem metody Activity-Based Costing a spo¢iva ve vyfa-
zeni specifickych tcetnich nakladd, které nesouvisi s danymi aktivitami. Mezi tyto naklady
patii predevsim dané a poplatky, zlstatkova cena prodaného majetku, dary ¢i pokuty a
penale. Nasledujici tabulka (Tab. 12) obsahuje nakladové polozky v K¢, které budou vyta-

zeny.

Tab. 12 Vyrazené specifické ndkladové polozky (Vlastni zpracovani)

Dang¢ a poplatky 84 485
Prodany materiél 1 784 990
Dary 35000
Pokuty a penéle 121 491
Kurzové ztraty 1439 357
Celkem 3 465 323

Hodnota specifickych nakladovych polozek ¢ini 3 465 323 K¢, tudiz celkové nepifimé na-
klady, které budou pfifazeny aktivitam jsou ve vysi 87 775 208 K¢&. V nasledujici tabulce

(Tab. 13) jsou uvedeny nepiimé naklady pied a po upravé v celych K¢.
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Tab. 13 Neprimé naklady (Vlastni zpracovani)

Plvodni nepfimé nd- | Upravené nepiimé naklady
Naékladova polozka
klady v K¢ v K¢é

Cestovné 1 202 246 1 202 246
Spotieba energie 1338616 1338616
Mzdové naklady 43 718 744 43 718 744
Naklady na reprezentaci 128 089 128 089
Finan¢ni naklady 2 823 031 1383674
Dané a poplatky 84 485 0
Odpisy 4737 576 4737 576
Opravy a udrZovani 4350 255 4350 255
Ptepravné 7 547 505 7 547 505
Ostatni sluzby 9079 282 9079 282
Pohonné hmoty 382559 382559
ReZijni material 10 681 907 10 681 907
Provozni naklady 5166236 3224755
Celkem 91 240 531 87 775 208

Polozka dan¢ a poplatky byla sniZena o celou ¢astku a pfed upravou obsahovala dai silni¢-

ni, dant z nemovitosti, kolky a ostatni poplatky. Déle doslo ke sniZeni finan¢nich a provoz-

nich nakladd, které byly ocistény o prodany material, dary, pokuty a penale a kurzové ztra-

ty.

7.2.2 Navrh aktivit

Dal8im krokem pfi sestaveni ABC kalkulace je navrh aktivit, které ve firm¢ probihaji. Po

konzultaci s vedenim bylo stanoveno devét primarnich a jedna podpurna aktivita.

Mezi primarni aktivity patii:

e Ziskéani objednavky

e Nakup materialu

e Skladovani materialu a polotovarti

e Vyroba
o Deéleni profila

o Svarovani
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o Kontrola

o Baleni
e Skladovani hotovych vyrobki
e Expedice

Aktivita ziskdni objednavky zahrnuje jednani obchodnich zastupct se zékazniky, ale také
spolupraci technologa, ktery zhodnocuje, zda je firma danou zakazku schopna vyrobit.
Nakup materidlu je zajiStovan na zakladé charakteru a struktury vyrobki, které zakaznik
pozaduje. Po nakupu materidlu dochézi k jeho uskladnéni. Aktivity souvisejici s vyrobou
zacinaji délenim profili a pokracuji svafovanim. Poté probiha kontrola, ktera se provadi na
60 % vyrobenych vyrobkt (tzv. svafenct). Po provedeni kontroly se vyrobky zabali, a bud’

se ulozi ve sklad¢ hotovych vyrobki, nebo jsou rovnou vyexpedovany k zakaznikovi.

Podptirnou aktivitou je sprava spolecnosti, kterd obsahuje vSechny ostatni ¢innosti spojené
s fungovanim celé organizace. Patii sem napiiklad finan¢ni, administrativni a persondlni

¢innosti.
7.2.3 Prirazeni naklada aktivitam

Ttetim krokem nutnym pro tvorbu ABC kalkulace je pfifazeni naklada jednotlivym aktivi-
tam. PfiCemZ kazdé aktivité je pfifazena urcita vySe upravenych ndkladi. Tyto néklady
jsou alokovany aktivitdm, podle toho ktera vyvolala jejich vznik. Rozdéleni nakladt jed-
notlivym aktivitdim bylo provedeno na zaklad¢ odborného odhadu vedeni spole¢nosti nebo

podle skute¢né spotieby.
Spotieba energie — elektricka energie
Naklady na spotiebu elektrické energie byly rozdéleny na zdkladé¢ odborného odhadu

s ptihlédnutim ke spotiebé vyrobnich strojii. Nejveétsi ¢ast tak pripada na aktivitu svafovani
(60 %), dalsi znacna ¢ast pak na déleni profili a spravu spolecnosti.

Spotieba energie — voda

Rozdé€leni ndkladii na spotiebu vody bylo provedeno na zakladé¢ odborného odhadu
s ohledem na pocet pracovnikli podilejicich se na jednotlivych aktivitdch. Nejvyssi spotte-
bu ma aktivita svarovani (70 %), dale pak baleni (10 %). D¢leni profili a sprava spolec-

nosti spottebovavaji 7 % a zbylé aktivity po 1 %.
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Spotieba energie — plyn

Nejvetsi ¢ast nakladl na spotiebu plynu tvofi vyrobni aktivity, a to pfedevsim svatfovani,
baleni a dé¢leni profilti. Toto rozdéleni bylo stanoveno na zaklade odhadu kvalifikovanych

pracovnikai.
Cestovné

Néklady na cestové byly rozdéleny mezi aktivity ziskani objednavky, ndkup materidlu a
sprava spolecnosti. Pficemz ziskdni objednavky pfedstavuje 70 % nakladi na cestovné,
jelikoz je do této aktivity zahrnuto i jednani obchodnich zéstupci se zakazniky. DalSich

20 % nakladi bylo ptitazeno aktivit¢ nakup materialu, a zbylych 10 % spraveé spolecnosti.
Naklady na reprezentaci
Tyto naklady byly na zdklad¢ odborného odhadu vedeni spolec¢nosti rozdéleny mezi ziska-

ni objednavky a spravu spole¢nosti, pfi¢emz sprava spolecnosti obsahuje 90 % téchto na-
kladu.

Mzdové naklady

Mzdové naklady byly pfifazeny jednotlivym aktivitim na zéklad¢ poctu pracovnikd, ktefi
se na dané aktivité podili. Nejvétsi podil nakladl pripadl aktivité svarovani, déleni profil
a kontrola.

Odpisy

Odpisy byly rozdé€leny na zaklad€ konzultace s vedenim spolecnosti podle toho, jaky maje-
tek dana aktivita vyuziva. Nejvyssi ¢ast tak pfipadla na spravu spole¢nosti, jelikoZ jsou zde
zahrnuty pfedevs$im odpisy staveb. DalSi ¢ast pak byla pfifazena na aktivitu svafovani, ke
které se vztahuji odpisy svarovaci techniky.

Opravy a udrZovani

Néklady na opravy a udrzovani se tykaji pfedev§im strojli, strojniho zafizeni a aut. Proto
bylo 65 % téchto ndkladl ptifazeno aktivité svafovani. Dalsi ¢ast téchto naklada byla pii-
fazena sprave spolecnosti a déleni profilti.

Sluzby — prepravné

Néklady na pfepravu byly rozdéleny mezi aktivity ndkup materidlu a expedice. Pficemz
k aktivité expedice bylo pfifazeno 90 % téchto ndkladl a zbylych 10 % piipadlo na ndkup

materialu.
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Ostatni sluzby

Mezi tyto naklady patii ndklady na telefony, poStovné, ndjem prostor a zafizeni, likvidace
odpadu ¢i ostatni vyrobni naklady. Ostatni vyrobni ndklady byly v celé vysi pfifazeny akti-
vité svafovani. Zbytek nakladl bylo rozd€leno mezi ziskani objednavky, nakup materialu
a spravu spolecnosti. Pfifazeni téchto ndkladd bylo provedeno na zakladé konzultace a

odborného odhadu vedeni spolecnosti.
Spotieba pohonnych hmot

Néklady na spotifebu pohonnych hmot byly pfifazeny aktivité ziskani objednavky, nakup
materialu a sprava spole¢nosti.

ReZijni material

Néklady na rezijni material byly rozdéleny na zaklad¢ jeho charakteru a vyuziti, a to ve
spolupréci s vedenim spolecnosti. Naklady na svatovaci plyn a svafovaci materidl byly
v plné vysi prifazeny aktivité svafovani. Na aktivitu baleni pak ptipadly naklady na obalo-
vy material. Zbylé polozky rezijniho materialu byly ptifazeny aktivitdm na zaklad¢ odhadu
pracovnikl spolecnosti.

Provozni naklady

Provozni néklady byly pfifazeny jednotlivym aktivitim na zaklad¢ odhadu vedeni spolec-

nosti.
Finan¢ni naklady

Finan¢ni naklady jsou tvofeny pfedevS§im troky z uvéru a ndklady na pojistné. Nejvyssi

¢ast téchto nakladl ptipada na svafovani a skladovani materidlu a polotovard.
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Tab. 14 Celkoveé neprimé naklady na aktivitu (Vlastni zpracovani)

Celkové neptimé naklady
Aktivita
v K¢é v %
Ziskéani objednavky 9484 340 11 %
Nakup materidlu 2 480 040 3%
Skladovani materialu a polo- 1459 132 29
i)éleni profild 9920 981 11 %
Svatfovani 35837718 41 %
Kontrola 1 459 834 2%
Baleni 10 529 377 12 %
Skladovani hotovych vyrobkl 478 525 1%
Expedice 8 112 296 9 %
Spréava spolecnosti 8012 965 9%
Celkem 87 775 208 100 %

Nejvyssi naklady vytvari vyrobni aktivita svafovani, a to ve vysi 35 837 718 K¢, coz pred-
stavuje 41 % z celkovych nepiimych ndkladi. Je to ddno predevs§im tim, Ze na této aktivité
se podili nejvice pracovniki, a dale také spotiebovava nejvétsi podil energii a vaze se k ni
nejveétsi mnoZstvi oprav a udrzby. Dalsi nejndkladné;jsi aktivitou je baleni, které se na cel-
kovych nepiimych nékladech podili dvanacti procenty a jejich absolutni vySe prekracuje
10 mil. K¢. Hranici 9 mil. K¢ pfekracuji nepifimé naklady na ziskani objednavky a déleni
vani hotovych vyrobkt, a tvofi pouze 1 %. Tyto nizké ndklady na skladovani jsou dany
predevsim tim, ze hotové vyrobky byvaji odeslany zédkaznikovy po velmi kratké dobé od
jejich vyroby a zabaleni, proto nebyvaji dlouhou dobu skladovany a nevazi tak vysoké na-

klady.

Podplirna aktivita sprava spole€nosti tvoii na celkovych nepfimych nakladech
8 012 965 K&, coz predstavuje pouze 9 % z téchto nakladi. Tuto ¢astku je tak nutné aloko-

vat primarnim aktivitam.
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Tab. 15 Rozpusteni podpurné aktivity primarnim aktivitam (Vlastni zpracovani)

Rozpusténi nakla-

Primarni aktivit Pivodni hodnota dua aktivity sprava Nova hodnota né-
y nakladt v K& Ly spr Kkladii v K&
spolecnosti

Ziskani objednavky 9 484 340 1 602 593 11 086 933
Nakup materialu 2 480 040 240 389 2720 429
Skladovani materialu a 1459 132 320519 1779 651
polotovar
Déleni profilti 9920 981 1442 334 11363 315
Svafovani 35837 718 2003 241 37 840 959
Kontrola 1459 834 400 648 1 860 482
Baleni 10 529 377 1282074 11 811 451
Skladovani hotovych 478 525 240 389 718914
vyrobki
Expedice 8 112296 480 778 8 593 074
Celkem 79 762 243 8 012 965 87 775 208

Tabulka (Tab. 15) zachycuje rozdé€leni nakladi podpirné aktivity sprava spolecnosti mezi

jednotlivé primarni aktivity. Pfi¢emz je zde zobrazena ptivodni hodnota nakladl primar-

nich aktivit 1 hodnota nova. Rozpusténi naklada aktivity sprava spolecnosti bylo provedeno

na zéklad¢ odborné¢ho odhadu vedeni spolecnosti s piihlédnutim na pocty pracovnikl a

spotifebu zdrojli jednotlivymi aktivitami. Byl stanoven pomér, ve kterém jsou néklady na

spravu spolecnosti rozdéleny mezi jednotlivé aktivity. Tento pomér vychazi z poctu za-

méstnanci, ktefi pracuji v rdmci jednotlivych aktivit, a také podle administrativni naroc¢-

nosti souvisejici s danou aktivitou.

Nejvyssi ¢ast ndkladi na spravu spolecnosti tak byla piifazena aktivité svarovani, jelikoz

se na ni podili nejvice pracovniki. Dale pak na ziskani objednavky a déleni profild.
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Obr. 6 Procentualni podil aktivit na celkovych neprimych nakladech (Viastni
zpracovani)
Graf (Obr. 6) zachycuje podil nakladii jednotlivych aktivit na celkovych nepfimych nékla-
dech. Celkové neptimé naklady predstavuji ¢astku 87 775 208 K&. Nejvice se na téchto
nakladech podili aktivita svafovani, a to 43 %. DalSi vyznamnou ¢ast piedstavuje ziskani

objednavky, deleni profill a baleni.

7.2.4 Analyza aktivit

Dalsi krok metody ABC je analyza aktivit, kterd se nejprve zaméfuje na urceni vztahovych
veli€in, a poté na stanoveni miry vykonu aktivity (MVA). Vztahovou veli¢inou je takova
veli¢ina, pomoci které 1ze métit vykon urcité aktivity. Mira vykonu aktivity pak vyjadiuje

mnozstvi vztahovych veli€in, které jednotlivé aktivity vyprodukovali za dané obdobi.

Vztahové veliCiny byly urCeny ve spolupraci s vedenim spolec¢nosti a ke stanoveni miry
vykonu aktivit byly vyuzity informace o skutecném vystupu jednotlivych aktivit ¢i infor-
mace kvalifikovanych pracovnikd.

Pro aktivitu ziskani objedndvky a ndkup materidlu byla stanovena vztahova veli€ina pocet

objednavek. Pfi¢emz mnozstvi objednavek piijatych od zdkazniki 1 vystavenych dodavate-

Itim je evidovano v informacnim systému spole¢nosti.

Skladovani materidlu a polotovarti je vztazeno k mnozstvi palet, na kterych je material

potiebny pro vyrobu uskladnén.
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Pro déleni profilti byla pfifazena vztahova veli¢ina kilogramy, jelikoz material, se kterym

se v souvislosti s touto aktivitou pracuje, je evidovan v jednotkach hmotnosti.

Pro aktivitu svafovani byly stanoveny minuty. Mira vykonu aktivity je ur¢ena na zakladé
evidence o jednotlivych vyrobcich, kterd obsahuje informace o Casu nutném ke svaieni

jednotlivych produktti.

Vztahovou veli¢inou pro aktivitu kontrola je pocet svafenct, pfiCemz se provadi na 60 %

z celkového mnozstvi vyrobk.
Baleni se taktéz vztahuje k mnozstvi svatenci, jelikoz kazdy kus je balen samostatné.

Pro skladovani hotovych vyrobkt, na rozdil od skladovani materidlu a polotovart, byla
stanovena vztahova veli¢ina pocet svafenctll. A to z toho diivodu, ze hotové vyrobky se jiz

neskladuji na paletach, tak jako je tomu u materidlu a polotovard.
Expedice je vztazena taktéz k poctu svatenci.

Nasledujici tabulka (Tab. 16) zobrazuje jakéa vztahova velic¢ina byla ptifazena dané aktivi-

té, a také je zde uvedena mira vykonu jednotlivych aktivit.

Tab. 16 Prirazeni vztahovych velicin a miry vykonu aktivitam (Vlastni zpracovani)

Aktivita Vztahova veli¢ina MVA
Ziskani objednavky pocet objednavek 1423
Nakup materidlu pocet objednavek 1 541
folil:flé)vanl materialu a polo- podet palet 4 682
Déleni profilt kg 698 000
Svarovani minuty 6 551 860
Kontrola pocet svafenct 66 157
Baleni pocet svafenct 110 261
Skladovani hotovych vyrobki |pocet svafenct 110 261
Expedice pocet svafencti 110 261

Nyni na zakladé urceni celkovych ndkladi, vztahovych veliin a miry vykonu aktivity lze
urcit jednotkové ndklady na aktivitu. Tyto jednotkové naklady piedstavuji podil mezi cel-
kovymi naklady aktivity a mirou vykonu aktivity. Vyjadiuji tak kolik korun neptimych

nakladi se vztahuje k vykonu jedné jednotky urcité aktivity.
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Tab. 17 Stanoveni jednotkovych nakladii na aktivitu v K¢ (Viastni zpracovani)
Aktivita CNA v K¢ Vztahova veli€ina MVA JNA v K¢

Ziskani objednavky 11 086 933 | pocet objednavek 1423 7791

Nakup materialu 2 720 429 | pocet objednavek 1541 1 765

Skladovani materidlu |} 779 651 | oxet palet 4 632 380
a polotovarti

D¢leni profilt 11363 315|kg 698 000 16
Svarovani 37 840 959 | minuty 6 551 860 6
Kontrola 1 860 482 | pocet svaiencu 66 157 28
Baleni 11 811 451 | pocet svafencti 110 261 107
Skladovni hotovych 718 914 | podet svatenci 110 261 7
vyrobkil

Expedice 8 593 074 | pocet svatenct 110 261 78
Celkem 87 775 208

Na zaklad¢ stanoveni jednotkovych nédkladii na aktivitu vyplyva, Ze nejnakladné;si aktivi-
tou je ziskani objednavky od zékaznika, jejichZ jednotkové ndklady pfedstavuji castku
7 791 K&. Jedna minuta svafovani vaze naklady ve vysi 6 K¢, pticemz 1 ks vyrobku se
svafuje pramérné 55 minut (tzn. ndklady ve vysi cca 330 K¢). Druhé nejnizsi jednotkové

naklady ma pak aktivita skladovani hotovych vyrobki.

7.2.5 Prirazeni nakladi nakladovym aktivitam

Pfifazeni ndklad ndkladovym aktivitam je zaveéreCnym krokem pii sestavovani ABC kal-
kulace. Nékladovym objektem je zde urcity typ vyrobku, kterému je nutné ptifadit mnoz-
stvi spotfebovanych jednotek urcitych aktivit. Na zaklad€ urceni tohoto mnozstvi a jeho
vynasobenim hodnotou jednicovych nakladd, 1ze stanovit celkové nepiimé ndklady vztahu-

jici se k danému vyrobku.

Z davodu srovnatelnosti kalkulace soucasné pouzivané ve vybrané spole¢nosti a nove na-
vrhované ABC kalkulaci, bude ndkladovym objektem vyrobek, jehoz kalkulace byla pied-

stavena v analytické Casti této prace. Kalkulované mnozstvi je 1 000 ks.

Nejprve je tieba vycislit pfimé naklady. Tyto néklady zahrnuji pfimy materidl a pfimé
mzdy a jsou obsaZzeny v kalkulaci, kterd je v podniku v soucasnosti pouzivana. Jak zobra-
zuje nasledujici tabulka (Tab. 18), celkem piimé naklady tvori 1 113 515,49 K¢. Nejvyssi

podil pfedstavuje pfimy material, ktery tvoii témét 80 % piimych néklada.
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Tab. 18 Primé naklady (Vlastni zpracovani)

Polozka K¢e
Piimy material 887 636,16
Piimé mzdy 225 879,33

Celkem 1113 515,49

Nasledné je nutné stanovit neptimé naklady, k cemuz je potieba urcit mnozstvi spotiebo-
vanych veli¢in pro dany vyrobek. Tyto MVA byly stanoveny na zaklad¢ vnitropodnikové
evidence, popf. na zéklad¢ kvalifikovaného odhadu pracovnikii. Neptimé ndklady pro dany

typ vyrobku jsou stanoveny v nasledujici tabulce (Tab. 19).

Tab. 19 Kalkulace neprimych nakladu na 1 000 ks daného vyrobku (Viastni zpracovani)

Aktivita Vztahova veli¢ina | INAvKE| MVA Vyrobek

Ziskani objednavky pocet objednavek 7791 1 7791
Nakup materidlu pocet objednavek 1765 7 12 355
Skladovani materialua |, ot pajer 380 49 18 620
polotovart

Déleni profilt kg 16 9500 152 000
Svarovani minuty 6 55000 330 000
Kontrola pocet svafencti 28 600 16 800
Baleni pocet svafencti 107 1 000 107 000
Skladovani hotovych vi- | oy varenca 70 1000 7 000
robkll

Expedice pocet svafencti 78 1 000 78 000
Celkem 729 566

Neptimé naklady vztahujici se k vyrobé dané¢ho vyrobku predstavuji 729 566 K¢&. Nejvetsi
cast téchto nakladii predstavuje aktivita svafovani (45,2 %), dale pak déleni profild a bale-

ni.
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Tab. 20 Kalkulace celkovych nakladii (Vlastni zpracovani)

Polozka K¢
Piimé naklady 1113 515,49
Nepiimé naklady 729 566
Celkové naklady 1 843 081,49

Jak je zobrazeno v tabulce (Tab. 20), po secteni piimych a neptimych nakladi ziskame
naklady celkové, které ¢ini 1 843 081,49 K¢&. Nepiimé ndklady stanovené pomoci ABC
kalkulace se na celkovych nakladech podili 39,6 %.
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8 ZHODNOCENI PROJEKTU

V této kapitole je kalkulace metodou ABC navrzena v projektové ¢asti srovnana se sou-
¢asnou metodou kalkulace ve vybrané firmé. Déle jsou zhodnoceny ptinosy a rizika vyply-
vajici z implementace navrzeného projektu. A také je provedena nakladova a Casova ana-

lyza.

8.1 Srovnani soucasné a nové navrzené kalkulace

Jak jiz bylo zminéno v analytické ¢asti, vybrana firma pro vyhotoveni kalkulace vyuziva
ptirdzkovou metodu. Tato metoda umoznuje stanovit ptimé naklady pomérné presné, avsak
nepiimé ndklady jsou alokovany na zaklad¢ rezijnich sazeb. To mlze vést k priméerovani a
nepiesnostem. Z tohoto diivodu se projektova ¢ast zamétuje predevsim na kalkulaci nepfi-

mych nékladt pomoci metody Activity-Based Costing.

Pro porovnéni soucasné a nové navrzené metody byl pouzit konkrétni vyrobek. Kalkulace
tohoto vyrobku podle soucasné metody pouzivané v podniku byla jiz zndzornéna
v analytické ¢asti diplomové prace. V projektové Casti pak byla stanovena kalkulace stej-
ného vyrobku pomoci metody ABC. Nasledujici tabulka (Tab. 21) zobrazuje pfimé, nepfi-
mé a celkové ndklady stanovené jak pomoci soucasné ptirdzkové metody, tak na zaklade

metody ABC.

Tab. 21 Srovnani kalkulacnich metod (Vlastni zpracovani)

Polozka Pfirazkova kalkulace Kalkulace ABC
Piimé naklady 1 184 462,26 1113 515,49
Neptimé naklady 310 672,66 729 566,00
Celkové naklady 1 495 134,92 1 843 081,49
Rozdil 347 946,57

Ptimé naklady v ABC kalkulaci jsou tvofeny pouze pfimym materidlem a pfimymi mzda-
mi, na rozdil od kalkulace pfirdZzkové, kde jsou zde zafazeny 1 energie a odpisy. Pfi¢emz
vyse energii a odpist je zde stanovena pomoci rezijni sazby. Taktéz jsou stanoveny i ne-
piimé ndklady. Kdezto kalkulace ABC alokuje nepiimé naklady na zaklad¢ toho, ktera

aktivita vyvolala jejich vznik.
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Nepiimé néklady kalkulované ptirazkovou metodou ¢ini 310 672,66 K¢&. Hodnota nepii-
mych nakladu stanovenych ABC kalkulaci je vyssi, dosahuje 729 566 K¢. Tento rozdil
nepfimych ndklada predstavuje 418 893,34 K¢.

Rozdil mezi celkovymi néklady na vyrobu 1 000 kusti daného vyrobku ¢ini 347 946,57 K¢.
Pticemz celkové ndklady stanovené na zakladé ptirazkové kalkulace jsou 1 495 134,92 K¢

a na zaklad¢ metody ABC 1 843 081,49 K¢.

Pti zahrnuti zisku do srovnani metod kalkulace, by se zvysila jak prodejni cena pro zakaz-
nika, tak vySe dosazeného zisku (viz. Tab. 22). Pokud by firma chtéla zachovat stejnou
vysi marze, pti vyrobé 1 000 ks daného vyrobku by vyd¢lala o 695 893,14 K¢ vice. Avsak
doslo by i k navyseni prodejni ceny o 1043 839,71 K&, coz predstavuje nartist priblizné
0 23 %. V ptipadé, Ze by firma chtéla zachovat stavajici prodejni cenu, musel by zisk kles-

nout na 2 642 323,27 K¢.

Tab. 22 Srovnani kalkulacnich metod vietné zisku (Vlastni zpracovani)

Polozka Prirazkova kalkulace Kalkulace ABC
Piimé naklady 1 184 462,26 1113 515,49
Neptimé naklady 310 672,66 729 566,00
Celkové naklady 1 495 134,92 1 843 081,49
Zisk 2990 269,84 3686 162,98
Prodejni cena 4 485 404,76 5529 244,47

8.2 Prinosy a rizika spojena s implementaci projektu

Kazda metoda kalkulace ma své vyhody i1 nevyhody. Stejné tak implementace projektu
zamefeného na alokaci neptimych nakladi pomoci metody Activity-Based Costing muze

znamenat pro spole¢nost spoustu piinost, av§ak mohou existovat i urcita rizika.

Ve vybrané firmé v souc¢asné dob€ nedochazi k zddnému systematickému fizeni naklada.
Jednotlivé nakladové polozky jsou zde Clenény jen na zéklad¢ druhového déleni a kalkula-
ce se stanovuji na zéklad¢ prirazkové metody. Tento zplisob neni ptili§ vhodny pro mana-

zerska rozhodnuti, jelikoz neposkytuje informace o pfi¢iné vzniku jednotlivych nékladd.
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Z tohoto ditvodu lze za pfinosy spojené s implementaci ABC kalkulace povazovat to, ze:

wrwe

Metoda Activity-Based Costing pfesnéji stanovuje nepiimé naklady, jelikoz je alo-
kuje na zékladé¢ jejich vztahu s jednotlivymi vykony.

Tato kalkulace umoziluje ptresnéjsi stanoveni ceny a lepsi fizeni ndklada.

ABC kalkulace poméaha odpoveédét na to pro¢ dana aktivita tvoii urcitou vysi na-
kladi ¢i proc€ je jednotka aktivity pfili§ draha.

Kalkulace na zédklad¢ metody ABC napomahd managementu zjisti, kterd z aktivit je

provadéna efektivné a jaky podil nakladii spotiebovava.

Implementace ABC kalkulace ma4 i sva rizika a omezeni, mezi ktera patfi:

v

vhodné stanoveni jednotlivych aktivit nebo $patné urceni ndkladovych veli¢in, coz
muze mit za nasledek neptesnost celé kalkulace neptfimych ndkladt. Toto riziko je
mnozné snizit vyuzitim sluZzeb kvalifikovanych odbornikd, ktefi by zajistili imple-
mentaci celé metody kalkulace.

Néktera data pouzivana v ramci ABC kalkulace mohou byt ovlivnéna subjektivnim
dojmem. Tomuto riziku by bylo mozné piedejit porovnanim dat z riznych zdroju ¢i
konzultaci s kvalifikovanymi pracovniky.

Neochota zainteresovanych pracovnikl pfijmout novou metodu kalkulace.

Mohou se objevit dodatecné naklady spojené s implementaci nové metody kalkula-

ccC.

8.3 Casova a nakladova analyza

Pro uskute¢néni projektu je dulezité¢ stanovit casovy harmonogram a vysi nakladl spoje-

nych s implementaci projektu.

Z hlediska ¢asu je mozné realizaci projektu rozdé€lit do nékolika fazi:

1.

2.

Sezndmeni vedeni spolecnosti a zainteresovanych pracovnikii s novou metodou
kalkulace.

Navrh kalkulace, ktery zahrnuje Gpravu ucetnich dat, rozbor procest probihajicich
ve spolecnosti a nasledny navrh aktivit. Déle také ptfifazeni nédkladt aktivitam, sta-
noveni vztahovych veli¢in a miry vykonu aktivity. A na zavér pfifazeni jednotli-

vych nakladt ndkladovym objektim.
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3. Zaskoleni zaméstnanc a doplnéni podnikového informacniho systému o modul
podporujici tvorbu kalkulaci metodou ABC.
4. Naplnéni softwaru vstupnimi daty potiebnymi pro ABC kalkulaci a zahgjeni sesta-
vovani kalkulaci novou metodou.
5. Testovani a zhodnoceni nového systému kalkulaci a ptipadné odstranéni nedostat-
ka.
Na zakladé¢ odhadu byla doba implementace projektu stanovena na 14-15 tydnii. Tento
odhad byl stanoven na zdkladé doby trvani jednotlivych fazi, které jsou zaznamenany

v nasledujici tabulce (Tab. 23).

Tab. 23 Priblizna doba trvani implementace projektu (Vlastni zpracovani)

Faze Doba trvani

Seznameni vedeni spole¢nosti a zaméstnan- 1-2 tydny
cu s projektem
Névrh kalkulace 3-4 tydny
Zaskoleni zaméstnancii a rozsifeni funkci ,

2-3 tydny
podnikového informaéniho systému
Zahajeni pouzivani nové metody kalkulace 2 tydny
Testovani a zhodnoceni nové metody 4 tydny
Celkem 12-15 tydnu

Néklady spojené s implementaci navrzeného projektu zahrnuji Skoleni, tpravu podnikové-
ho informaéniho systému a zpracovani vstupnich dat. Jak je zaznamenano v nasledujici

tabulce (Tab. 24), celkové néklady na realizaci Cini ptiblizné€ 110 000 K¢.

Tab. 24 Prehled ndkladi spojenych s implementaci projektu (Viastni zpracovani)

Polozka K¢
Skoleni 25000
Uprava podnikového informaéniho systému 5000
Zpracovani vstupnich dat a navrh kalkulace 80 000
Celkem 110 000

Naklady na Skoleni zaméstnancii predstavuji 25 000 K¢ a tato castka byla stanovena na

zéklad¢ srovnani nabidek riznych poskytovatelt vzdélavani v oblasti manazerského ucet-
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nictvi a fizeni nakladi. Naklady na upravu informacniho systému budou ¢init piiblizné
5000 K¢&. A jelikoz nikdo z vybrané firmy nema zkuSenosti s metodou Actvity-Based
Costing, bude potieba najmout externiho odbornika, ktery bude spolupracovat na imple-

mentaci tohoto projektu.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo navrhnout zlepSeni fizeni nakladi ve vybrané firmé na zakla-

d¢ identifikovanych nedostatkli. Cela prace byla rozdélena do dvou ¢asti, a to na teoretic-

kou a praktickou. Prakticka ¢ast se dale ¢leni na analytickou a projektovou.

V ramci teoretické prace byla zpracovana literarni reSerSe zabyvajici se ndklady a jejich
fizenim. Jsou zde uvedeny moznosti ¢lenéni nakladu, a také typy kalkulaci a kalkulacnich

metod.

Analyticka Cast prace obsahuje ptfedstaveni vybrané spolecnosti, které zahrnuje zakladni
charakteristiku, seznameni s vyrobky dané firmy, ale také popis jejich odbératelt a dodava-
telii. Prace pokracuje analyzou ekonomické situace a vyhodnocenim pomérovych ukazate-
14. Déle byla provedena analyza soucasného systému fizeni ndkladd, kterd byla zaméfena
na ¢lenéni nékladt a kalkulaéni systém pouzivany ve vybrané firmé. Na zakladé této ana-
lyzy bylo zjisténo, ze firma pouzivd pouze druhové clenéni nakladd vychazejici
z finan¢niho Ucetnictvi a pfiraZkovou metodu kalkulace. Pouzivané ¢lenéni ndkladl ani
metoda kalkulace neni pfili§ vhodnd pro manazerské rozhodovani, jelikoz neposkytuje
dostatek informaci. Navic alokace nepfimych nakladli metodou ptiraZkové kalkulace pro-
biha prostfednictvim ptirdzkovych sazeb, coz Casto vede k primérovani a nepiesnostem.

Za dalsi problém soucasné kalkulace také povaZuji zarazeni odpisii mezi piimé néklady.

Na zéklad¢ informaci ziskanych v analytické ¢asti prace byl navrzen projekt nové kalkula-
ce pomoci metody Activity-Based Costing. Tato metoda se zamé&fuje na alokaci neptimych
nakladi, které ptifazuje jednotlivym aktivitam ve spolecnosti na zakladé toho, jak spolu
souvisi. Poskytuje tak lepsi ptehled o tom, jakou aktivitou jsou dané néklady vyvolany.
Néavrh nové ABC kalkulace zahrnuje nékolik krok, a to tpravu ucetnich dat, navrh aktivit,
pfifazeni nakladl aktivitam, analyzu aktivit a na zavér pfifazeni ndkladi ndkladovym ob-
jektim. Po navrzeni nového systému kalkulace bylo provedeno srovnani souc¢asné pouzi-
vané ptirazkové metody kalkulace a nové vytvorené ABC kalkulace na konkrétnim piikla-
du. Na zavér byly vyhodnoceny piinosy a rizika souvisejici s implementaci kalkulace na
zéklad¢é metody Activity-Based Costing. A také byla provedena ¢asova a ndkladova analy-

za navrzeného projektu.
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Zero-Based Budgeting
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PRILOHA P I1: SOUCASNY KALKULACNI VZOREC

[T Kalkulace |StFediskwé kalkulacel Rozpis materiélul Rozpis operacil Blrozn:

Cislo artikiu IF34 200 Kod skladu | HV01  Varianta | 0
Typ kalkulace  Dednicové Cislo pldnu [ 0 Cislo listu [ 32
MnozZstvi | 1000,00000 Tisk | MNevytisténo ID uZivatele Estodola

Datum wytvaoreni | 11.10.2017 15:24 Platnost od I 11.10.2017 do I 00.00.0000

Pozndmka | Vzorec [crvea

Material | 887636,16  Nepiimé 01 | 310672,66  Vyrobni cena | 1495134,92
Vedlejsi produkt |—D Nepfimée 02 I—ﬂ Zisk
Trida 1 | 225879,33  Nepfimé 03 | 0 Celkem naklady I
Trida 2 | 60531,30  Nepfimé 04 I 0  Odbytova cena 1 I
Trida 3 | 1041547  Nepfimé 05 | 0 Odbytova cena 2 |
Neprimé 06 | 0 Odbytova cena 3

. o

[ o

[ 0

| 0

|—

1

Trida 4 | 0 K U
Tfida 5 I-—D Nepfimé 07 Odbytova cena 4 I_‘ Print tapPDF
Trida 6 |_D Nepfimé 08 Odbytova cena 5 |_ q._?lo‘r
Trida 7 | 0  Nepfimé 09 Odbytova cena 6 | | 0
Ttida 8 | 0  Nepfimé 10 Odbytova cena 7 | [ o

Trida 9 I—O Nepfimé 11 Odbytova cena 8 r— l-:I-J

PFimé naklady ITGZ,ZG Nepfimé naklady Im Odbytova cena 9 I_ bl 520



