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ABSTRAKT

Tato bakalafska prace se zaméfuje na analyzu systému fizeni nakladii ve vyrobnim podniku
s dirazem na metody kalkulace a rozpoc¢tovani. Problém byl feSen metodou literarni reserse,
analyzy internich dokumentt podniku, kvalitativhim rozhovorem a komparativni analyzy v
praxi. Teoreticka cast predstavuje piehled teoretickych podkladii k problematice systému
fizeni ndkladh. Prakticka ¢ast se zaméfuje na analyzu systému fizeni ndkladi podniku,
véetné identifikaci nedostatkill v systému a doporuceni opatieni. Optimalizace nékladl slouzi
firmam k dosahovani niz§ich vyrobnich ndkladl, a tim vznikd tlak na vétsi vykonnost

podniku. Z tohoto diivodu je zadsadni mit pfesnou znalost ndkladové struktury.

Klic¢ové slova: kalkulace nékladii, rozpocetnictvi, fizeni ndkladt, controlling

ABSTRACT

This bachelor thesis focuses on the analysis of the cost management system in manufacturing
company with emphasis on costing and budgeting methods. The problem was solved by the
method of literature search, analysis of internal documents of the company, qualitative
interview and comparative analysis in practice. Theoretical part presents an overview of the
theoretical background to the problem of the management system Costs. The practical part
focuses on the analysis of the company's cost management system, including the
identification of deficiencies in the system and recommendations for action. Optimisation
cost optimisation serves firms to achieve lower production costs and thus creates pressure
for greater business performance. For this reason, it is essential to have an accurate

knowledge of the cost structure.

Keywords: cost calculation, budgeting, cost management, controlling
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UVOD

V dnesni dynamické a globalizované ekonomice ¢eli podniky neustale vyzvam spojenym s
efektivnim fizenim ndkladl, coz je klicovym faktorem pro dosazeni dlouhodobé
konkurenceschopnosti a finan¢ni stability. Efektivni fizeni ndkladd, tedy spravné pochopeni
a ovladani nakladovych struktur, je zdsadnim tkolem manazeri ve vétSiné podnikl. Prestoze
technologie a manaZzerské piistupy se neustale vyvijeji, otazka, jak optimalizovat vyrobni
naklady a zaroven zajistit kvalitu produktl, zistdva pro mnoho spolecnosti aktudlnim
problémem. Naklady jsou neoddélitelnou soucasti podnikatelského procesu, ktery provazi
firmu po celou dobu jeji existence.

Tato bakalarska prace se soustfedi na analyzu riznych metod kalkulace naklada ve
vyrobnim podniku, pfi¢emz klade diraz na jejich praktickou aplikaci v soucasném
podnikatelském prostiedi.

r w7

Teoreticka ¢ast této bakalarské prace se zaméii na literarni reSerSi, kterd bude
zahrnovat klicové aspekty fizeni ndklad v podniku. Nejprve budou piredstaveny zakladni
koncepty a klasifikace nakladl, véetné rozdilu mezi finanénim a manazerskym pojetim.
Nasledné se prace zaméti na metody kalkulace ndkladu, kde bude detailn€ popsan kalkula¢ni
vzorec, pfedmét kalkulace a kalkula¢ni mnozstvi. Dalsi ¢ast teoretické ¢asti se bude vénovat
rozpocetnictvi a planovani, véetné tvorby rozpoctl. Zaveérem teoretické ¢asti bude zpracovan
ptehled vyuzivanych metod analyzy odchylek standardnich nékladt pro efektivni fizeni

nakladu.

Prakticka c¢ast prace bude aplikovat teoretické poznatky na konkrétni piipad
spoleCnosti. Nejprve bude predstavena vybrand spolecnost, vcetné jejiho vyrobniho
programu, finan¢ni situace a zédkladnich finan¢nich ukazateld. Nasledné¢ bude provedena
detailni analyza soucasného stavu systému fizeni naklada ve spolecnosti, zahrnujici analyzu
kalkula¢niho systému, pldnovani a rozpoctovani a analyzu odchylek. Cilem bude
identifikovat nedostatky soucasného stavu a navrhnout konkrétni doporuceni ke zlepSeni

efektivity fizeni nakladl v podniku.

Ziskanim pottebnych informaci o nédkladech a jejich transformaci do relevantnich
vystupli umoziiuje podnikiim vcas identifikovat ptipadna rizika a problémy, ¢imz se zvySuje
jejich Sance na spéch a udrzeni na trhu. Schopnost efektivni interni informovanosti a fizeni

nakladt je klicovym aspektem pro dosazeni zisku a rozhodovani o budoucnosti podniku.
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CIiLE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cile prace:

Hlavnim cilem bakalafské prace byla analyza soucasného systému fizeni nédkladi ve

spole¢nosti Saint-Gobain ADFORS CZ, ktera se skladala z 5 klicovych krokt: (vedlejSich

cili)

1y

2)

3)

4)

5)

V tivodni ¢asti bylo potiebné teoreticky popsat zaklady fizeni nékladl a metody

jejich kalkulace ve vyrobnim podniku.

Druhym krokem byla identifikace a analyza soucasného stavu fizeni nakladi ve

spole¢nosti.

Nésledné byla posouzena efektivita stavajiciho systému kalkulaci, planovani a

controllingu ve vybrané spolecnosti.
Ve stavajicim systému fizeni nakladi byly identifikovany nedostatky.

Posledni ¢asti bylo navrzeni moznych opatieni ke zlepSeni efektivity, k odstranéni

nedostatkl a podpofe strategického rozhodovani ve spolecnosti.

Metody prace:

Pro dosazeni vySe uvedenych hlavnich a vedlejSich cili bylo v praci vyuZzito nékolik

nasledujicich metod:

1y

2)

3)

4)

Metoda literarni reSerSe, kde byla vyuzita odbornd literatura, védecké c¢lanky a
elektronické zdroje, které nam poskytly zéklad pro vytvofeni teoretického zékladu

prace.

Analyza internich dokumentli podniku, pfi ¢emz bylo zapotfebi nahlédnout do

soucasnych kalkulaci a rozpoctl pro detailni identifikaci postupti.

Kvalitativni rozhovor, ktery byl veden s vedoucim pracovnikem controllingového
oddéleni v rAmci sklovlaknitych vyrobkti pro Ceskou republiku, za Gi¢elem ziskani

potiebnych informaci o praktikdch vyuzivanych pro fizeni nakladi.

Komparativni analyza, ve které jsme porovnavali teoretické poznatky s redlnymi
poznatky z praxe ve sledované firmé pro ptipadné odhaleni nedostatkli a nasledné

navrzeni opatieni pro jejich odstranéni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 13

Z dtvodu ochrany citlivych internich informaci spole¢nosti byla ¢ast pouzitych udaji
zkreslena nespecifikovanym koeficientem.
V prib¢hu zpracovani prace byla uméld inteligence vyuzita vyhradné pro kontrolu

odborného stylu a gramatické spravnosti. Nebyla pouzita k samotnému vytvareni obsahu

nebo psani jednotlivych ¢asti prace.
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I

TEORETICKA CAST
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1 NAKLADY A JEJICH KLASIFIKACE

Ve finan¢nim Gcetnictvi jsou naklady vnimany jako ztrata ekonomického uzitku, projevujici
se poklesem aktiv nebo nartistem zavazki, coz vede ke snizeni vlastniho kapitalu. Tento
pfistup zahrnuje i takové ztraty, které v budoucnu neptinesou zadny finan¢ni zisk. Naopak,
manazerské ucetnictvi definuje néklady jako tcelné vyuziti ekonomickych zdroji podniku,

vyjadfené v hodnotach a souvisejici s jeho hospodaiskou ¢innosti. (Kral, 2018)

Z vyse uvedeného je ziejmé, ze financni G€etnictvi se spiSe zaméfuje na retrospektivni
pohled. Na druhou stranu od manazerského uUcetnictvi, které klade dlraz primarné na
budoucnost a budouci rozhodovéni. Odlisny pohled na néklady je potieba pro pochopeni

rozdild mezi obéma piistupy a praci s nimi.

1.1 Definice nakladu

Néklady, jako klicovy ekonomicky ukazatel, jsou vnimany odlisné riiznymi uzivateli.
Externi a interni uzivatelé ucetnich informaci maji mirn€ odlisné pohledy na naklady, coz
zpiisobuje rozdily v pfistupech jednotlivych tcetnich systémil. VSe urcuje pojeti nakladu.

(Popesko a Papadaki, 2016)

Néklady jsou obecné povazovany za tokovou veli¢inu, z diivodu jejich neptetrzitého
sledovéani hodnoty za pfedem urcené ¢asové obdobi, kterym muze byt kalendéaini rok nebo
hospodaisky rok. Jedna se o penézni vyjadieni hodnoty, kterd je za danym tucelem
vynaloZena na vyrobeni vyrobku ¢i provedeni jinych ukond. (Andrlik. B, 2022)

Dle mého ndzoru je pojeti nakladl jako tokové veliCiny velice vystizné. Z pohledu
fizeni podniku ndm umoznuje pravidelné¢ sledovat zmény nakladi v Case a reagovat na jejich

odchylky.

1.2 Pojeti nakladi

Néklady jsou tedy jinak pojimany ve financnim Gcetnictvi a jinak v ti€etnictvi manazerském.

Obecné lze rozlisit dvé zakladni pojeti ndkladt (Popesko a Papadaki, 2016):
¢ Financ¢ni pojeti ndkladi, vyuZzivané ve finanénim tcetnictvi.
e Manazerské pojeti ndkladd, aplikované v manazerském ucetnictvi.

Finanéni pojeti nakladl a manazerské pojeti ndkladl se spise dopliuji, nez aby spolu

byli v rozporu. Z pohledu pana profesora Popeska a pani doktorky Papadaki lze fici, Ze
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podnik neni mozné efektivné fidit jen na zaklad€ rozhodovani podle jednoho pfistupu. Proto

je spiSe vhodné v praxi pouzivat jejich kombinaci.

Pojeti nakladt

Finan¢ni pojeti Manazerské
nakladid pojeti naklada

Hodnotové l Ekonomické
pojeti pojeti

Obrazek 1 Pojeti nédkladt
(zdroj: vlastni zpracovani podle Popesko a Papadaki, 2016)

Jednim z hlavnich rozdili mezi manazerskym a finanénim Gcetnictvim, je vyznamné vyssi
potfeba informaci o ndkladech v manazerském ucetnictvi. Tyto informace jsou pro
zameéstnance na rtiznych urovnich podnikového fizeni dilezité jak pro fizeni soucasnych

podnikovych procest, tak pro rozhodovani o jejich budoucich variantach. (Kral, 2018)

1.3 Clenéni naklada

Néklady v Sir§im smyslu slova jsou velmi rozmanity celek. Tento rozmanity celek se déli do
raznych slozek, které se navzajem lisi dle jejich druhd, a proto je musime klasifikovat do
urcitych skupin podle urcitych vlastnosti a jejich znakd.

Rozdé&lujeme je podle toho, z jakych ekonomickych zdroji jsou potizeny, jakou funkci

naklady ve vyrob¢ plni a v neposledni fad¢ podle jejich chovani na vlivy riiznych faktord.

24

a na ucelové ¢lenéni nakladu. (Fibirova et al., 2019)

Druhové c¢lenéni ndm poskytuje pohled na vznik ndkladu, tedy ndm urcuje pticinu
vzniku. Zatimco ucelové cClenéni ndm poskytuje pohled na nakladovou néro€nost
konkrétnich ¢innosti. Dle mého nazoru je na misté pouzivat oba druhy ¢lenéni pro efektivni

rozhodovani a optimalizaci nakladi.

Hlavnim ukolem je evidence naklada dle ndkladovych druhti, abychom byli schopni nédklady

rozdélit do nakladovych druh. Musime si nejdiive stanovit kritéria pro ¢lenéni nakladu,
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kterd umoznuji jejich lepsi pochopeni, sledovani a ovliviiovani. V odborné literatute se

nejcasteji uvadi Sest zakladnich kritérii, kterymi jsou (Lang, 2005):

1.3.1

1) Vyrobni vstupy jako princip usporadani

2) Zatazeni podle provozni funkce v podniku

3) S ohledem na vazbu na konkrétni vykony

4) Ve vztahu ke zmén¢ objemu

5) Z hlediska moznosti jejich sledovani v ti€etnictvi

6) Puvod nékladu jako zptsob ¢lenéni

Druhové ¢lenéni nakladu

Niéklady rozd&lujeme podle druhu na 5 hlavnich nakladovych druhti (Alena Cechova, 2011):

Y

2)

3)

4)

5)

Néklady, které si miiZzeme predstavit jako vydaje, které firma potiebuje vynalozit a
jsou nutné k fungovani spole¢nosti (patii sem naptiklad spotfeba vstupniho materialu

nebo spotieba energie.

Néklady na ¢innosti, které si firma nedokaze, nebo se jim nevyplati provést ve vlastni

rezii a maji potfebu u téchto sluzeb pouzit takzvany ,,outsourcing®.

Néklady obsahujici pfimé mzdy zaméstnanciim, povinné odvody za socidlni a
zdravotni pojiSténi a dalSi ndklady, které jsou spojeny s pfimym vykonem ¢i praci
zaméstnanctl.

Néklady souvisejici s opotiebenim jiz nakoupeného dlouhodobého majetku, ktery je
rozloZen v Case, takZe jejich hodnota postupné klesa. Ve finan¢nim t€etnictvi znamé
také pod oznacenim odpisy.

Néklady spojené s finan¢nimi nalezitostmi, jako jsou uroky z Gvéru nebo néklady na

pojisténi rizik.

Druhové ¢lenéni nékladl rozdéluje naklady podle druhti ekonomickych zdrojh. Ttidi

naklady podle ucetni tfidy 5, kterd se vyuziva pro evidenci nékladt. Hlavni nevyhodou

tohoto pfistupu je, Ze nezohledituje naklady podle konkrétnich ¢innosti podniku, tedy jaky

konkrétni proces nebo aktivita je s témito naklady spojena. Druhové Clenéni je specifické

pro finan¢ni Gi€etnictvi a jeho vyhradni zaleZitosti. Pouziti v manaZerském Ucetnictvi je zcela

nepraktické. (Lazar, 2012)
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Oba autofi se shoduji, Ze pro manazerské ucetnictvi druhové clenéni ndkladti neni
dostacujici, a proto ma své misto spiSe v ucetnictvi finanénim. Pro spravné a ucinné fizeni
podniku je dulezité naklady zkoumat podrobnéji formou tcelového ¢lenéni naklada.

1.3.2 Uéelové ¢lenéni nakladi

Ucelové ¢lenéni nakladi je pouzivano jak v manazerském ucetnictvi, tak ale i ve financnim
ucetnictvi. Je to ¢lenéni vyjadiujici pfimy vztah naklada k ucelu jejich vynaloZeni. (Alena

Cechova, 2011)

wrwe

Utelové &lenéni nakladi se zaméfuje na sledovani vztahu ke konkrétnim pfi¢indm
vzniku nédkladu a kjednotlivym objemim. Tento typ tfidéni se uplatiiuje zejména
na rozliSeni mezi néklady jednicovymi a rezijnimi. Pfikladem je nasledna klasifikace podle

jejich urcité funkce ¢i ¢innosti (Landa, 2014):
1) Naklady spotieby materidlu, energii a ndklady na prodané zbozi
2) Naéklady spotieby externich sluzeb
3) Mzdové naklady, véetné ndkladl na zdravotni pojisténi a socialni zabezpeceni
4) Odpisy dlouhodobého majetku a podobné.
Dale mohou byt naklady také ¢lenény do dalSich 3 ucelovych kategorii (Landa, 2014):
1) Naklady prodeje
2) Odbytové naklady
3) Spravni rezie

Z mého pohledu je v soucasnosti v praxi v podnikatelském prostredi praktictéjsi vyuziti
ucelového c¢lenéni nakladi. Poméha nam lépe pochopit a fidit ndklady ve vSech oblastech

manazerského ucetnictvi, at’ uz se jedna o:
1) Kalkulace
2) Rozpocetnictvi

3) Manazerské rozhodovani
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2 KALKULACE NAKLADU

-----

které pro spravné fizeni podniku potfebujeme. Potfebujeme znat co nejpiesnéji naklady,
abychom mohli pfi¢ist marzi, nasledn¢ si dopocitat zisk a na to konto stanovit cenu produktu.

(Fibirovéa et al., 2019)
Kalkulaci miizeme vnimat a rozdélit na 2 hlavni pohledy (Alena Cechova, 2011):

1) Z pohledu vykonnostniho i€etnictvi se zamétfujeme na pfifazeni ndkladl ur¢enym

vyrobklm ¢i specifickym ¢innostem.

Pokud se ve spolecnosti urcuji naklady timto zptisobem, je ziejmé, Ze sleduji
naklady v jejich skute¢né vysi. Timto zjiSt'uji skute¢nost, na jaky vyrobek byl nebo

bude nédklad vynalozen, nikoli kdo je za n€j odpovédny.

V tomto ptipad¢ je tézké stanovit kdo je odpovédny za vznik stanoveného nakladu,

jelikoZ tento systém je orientovan na méteni nakladt skute¢nych.

2) Z pohledu utvarového ucetnictvi je hlavnim cilem stanovit kdo je zodpovédny za

vznik konkrétniho ndkladu, nikoli jaky vyrobek, ¢i sluzba.

Timto systémem se zjiStuje, jaky pfinos mad dany utvar do celkového stanoveni
podnikovych nédkladt. Jinymi slovy sledujeme ndkladovou naro¢nost jednotlivych
usekll. Pfi tomto systému vétSinou nastava problém, Ze nejsme schopni pfifadit
naklady k jednotlivym vykonim nebo vyrobkiim, a zaroven zde vstupuji i odpisy,
které jsou vstfebany jako naklad celého tseku, a je jiz doptedu dohodnuto, v jaké
VySi.

Vykonnostni kalkulace ndm udava detailni pohled na naklady konkrétniho produktu,
zatimco utvarova kalkulace ndm poskytuje jako prvni pohled na jednotlivé organizacni
utvary podniku a nésledné pohled na celkovou nédkladovou strukturu. Z mého pohledu maji
oba pohledy jedine¢ny pfinos pro spolecnost ve forme poskytnutych informaci, a proto

vyspély systém fizeni nakladl nesmi postradat ani jeden z nich.

Kalkulace by méla splitovat n¢kolik zasadnich nalezitosti, kterymi jsou (Fibirova et

al., 2019):
e srozumitelnost kalkulace,

e piehlednost,
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e struc¢nost.

Nedodrzeni téchto primarnich zdsad by mohlo vést ke zkresleni vstupnich, ale i
vystupnich dat. To by nasledné mohlo ovlivnit rozhodovani managementu negativnim

zpusobem. (Fibirova et al., 2019)

2.1 Kalkulaéni vzorec

Kalkula¢ni vzorec je metoda pro vypocet nakladii na jednotku produktu. Metoda slouzi jako
podklad pro stanoveni ceny, zisku, ¢i k védomému rozhodovani. Kvalitni kalkula¢ni vzorec
musi zohlednovat strukturu nakladii, zejména rozd€lovani mezi fixni a variabilni néklady.
Takovy vzorec umoznuje spravnou alokaci naklad mezi jednotlivé produkty pomoci metod

jako je napiiklad metoda Activity-Based Costing. (Buus, 2009)

2.1.1 Tradiéni kalkulaé¢ni vzorec

Tradi¢ni kalkula¢ni vzorec nam pfiifazuje urcitou celkovou vysi ndkladt na dany vyrobek ¢i
sluzbu. Udava nam zplsob zaddvani a prace s ndklady tak, jak bylo ve zvyku pied rokem
1989. Tento vzorec se povazoval za standard v oblasti kalkulacniho vzorce a byl jednotny

po celou dobu centraln€ planovaného statu. (Popesko a Papadaki, 2016)

Piimy material

Piim¢é mzdy

Ostatni pfimy material
Vyrobni (provozni) rézie

Rt

Vlastni naklady vyroby (provozu)
5. Spravni rezie

Vlastni ndklady vykonu
6. Odbytové naklady

Uplné vlastni naklady vykonu
7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu (zakladni)

Obrazek 2 Tradi¢ni kalkula¢ni vzorec

(zdroj: vlastni zpracovani podle Popesko a Papadaki, 2016)
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Dle aktualni literatury je jiz tradi¢ni kalkula¢ni vzorec, pro své nedostatky a omezeni

povazovan za zastaraly a namisto n¢j se pouzivaji alternativni kalkula¢ni vzorce. (Kral,

2018)

V dnesni dobé pouzivame vice kalkulacnich vzorcet, jelikoz neni nikde dany standard,

ktery by se musel dodrzovat.

Souhlasim s nazorem autorti, ktery jasné uvadi, ze tradi¢ni kalkulacni vzorec uz je
v dne$ni dobé& zastaraly a neefektivni. V dnes$ni dob¢ existuje mnoho alternativnich vzorct
kalkulace, které nam pfinas$i mnohem relevantnéj$i informace nezbytné pro Uspésné
fungovani v dynamickém a neustdle se ménicim podnikatelském prostfedi, ve kterém

soucasn¢ Zijeme.
2.1.2 Retrogradni kalkulaéni vzorec

Retrogradni kalkula¢ni vzorec vyuzivaji priméarné spolecnosti, které piisobi na vysoko
konkuren¢nim trhu. V praxi jsou tyto spolecnosti nuceny piijmout trzni cenu vyrobku,
kterou urcila nabidka a poptavka po daném zbozi na trhu. Od této ceny se nadéle od¢ita jedna
polozka po druhé, nez se dostaneme na vysledny zisk. Tento zpusob kalkulace se nékdy
oznacuje jako rozdilova kalkulace. Prvni se odecitaji ndklady zpisobené externimi vlivy

jako je sezonnost nebo docasné cenové zvyhodnéni. (Popesko a Papadaki, 2016)

Zakladni cena vykonu

* Docasné cenoveé zvyhodnéni

+ Slevy zdkaznikim
- sezONni
- mnozstevni

Cena po upravach

Naklady

Zisk

Obrazek 3 Retrogradni kalkulacni vzorec
(zdroj: vlastni zpracovani podle Popesko a Papadaki, 2016)

Tento vzorec povazuji za velice prakticky pro podniky, které operuji v odvétvi, kde je kladen

diiraz na co nejnizsi cenu. Diky jeho systému skladani kalkulace od kone¢né ceny umoznuje
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firmam setrvat nadadle konkurenceschopni. Zékladni podminkou pro efektivni vyuzivani
retrogradni kalkulace je vybornd znalost ndkladové struktury. V opa¢ném pitipadé miize tato

kalkulace vést ke ztrate.

2.1.3 Kalkulaéni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady

Druhou upravou kalkulac¢nich vzorct je kalkulaéni vzorec, ktery svou povahou oddéluje
variabilni naklady a fixni ndklady. Tento systém je vyuZzivany ¢asto pii rozhodovani, jelikoz
je schopen se ptizplisobit zménam objemu vykonu a zaroven aplikovat na existujici kapacitu.
Tento kalkula¢ni vzorec se dale rozvijel do dalsi modifikace v podob¢ dynamické kalkulace.

(Krl, 2018)

V porovnani s tradicnimu kalkulaénim vzorcem je pfistup schopny se vice pfizptsobit
zménam. Vyuziva se ve velké mife pro kratkodobé rozhodovani, kde zmény potiebuji byt

provedeny rychle.

2.1.4 Dynamicka kalkulace

Dynamickéa kalkulace je hybridni kombinaci mezi tradi¢nim kalkula¢nim vzorcem a
kalkula¢nim vzorce odd¢€lujicim fixni a variabilni ndklady. Zanechava si tradi¢ni rozdéleni
nakladl na pfimé néklady a neptimé néklady, ale zaroveinl se zaobira otdzkou vlivu zmény

objemu vyroby na kalkula¢ni vzorec. (Kral, 2018)
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Piimé (jednicové) néklady

Ostatni pfimé naklady «  variabilni
*  fixni

Pfimé naklady celkom

Vyrobni rezie « variabilni
+ fixni

Vlastni naklady vyroby
P#imé naklady vyroby *  variabilni

* fixni
Prodejni rezie * variabilni
» fixni

Vlastni naklady vykonu

Spravni rezie

Uplné vlastni naklady vykonu

Obrazek 4 Dynamicka kalkulace
(zdroj: vlastni zpracovani podle Kral, 2018)

Dynamick4 kalkulace je hybridni variantou mezi tradicnim kalkulaénim vzorcem a
kalkula¢nim vzorcem odd¢lujicim fixni a variabilni ndklady. Snazi se zachovat silné stranky
obou pftistupl a k jeho aplikaci je potieba daleko vetSi mnozstvi informaci. Vet§i mnozstvi

informaci miZze znamenat ptekazku pii aplikaci kalkulace v mensich podnicich.

2.2 Predmét kalkulace

Predmétem kalkulace je jakykoliv prvek, ke kterému spolecnost pfifazuje naklady. Jinymi
slovy je to produkt nebo sluzba, pro kterou manazeti alokuji a kalkuluji nédklady v systému

fizeni nakladd. (Bhimani et al., 2019)

V manazerském ucetnictvi definujeme néklady jako vynalozeny zdroj k dosazeni
dané¢ho cile. VétSina lidi za naklady povazuji jiz vynalozené prostiedky v podobé penéz,
které musi byt vynalozeny piimo na nakup produktli nebo sluzeb. Skute¢né vynalozené
naklady vSak neobsahuji pouze prosttedky vynalozené na nakup, ale zahrnuji také implicitni
naklady obétované prilezitosti a ndklady budouci vzniklé z této konkrétni ptic¢iny. (Bhimani

etal., 2019)
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Abychom se jako manazefi mohli rozhodovat spravné, je zapotiebi znat skute¢nou cenu
produktu, stroje nebo sluzby. Tyto objekty nazyvame predmét kalkulace, pro které musime

naklady vynaloZené na tento objekt oddélit od nékladl ostatnich. (Bhimani et al., 2019)

Sledovani naklada
Pfimé naklady

Pfifazeni Pf'edméf[
nakladi kalkulacie

Alokace nakladt

Neptimé naklady _—

Obrazek 5 Slozeni pfedmétu kalkulace
(zdroj: vlastni zpracovani podle Bhimani et al., 2019)

2.3 Metody kalkulace

Metody kalkulace nakladii na produkty prosly v poslednich letech zna¢nymi zménami a lisi
se mezi jednotlivymi firmami a odvétvimi. DileZzité je zjistit n€které hlavni rysy soucasné
praxe v této oblasti. Pokud firma pouziva rtizné metody pro rizné ucely kalkulace naklada,
zamétujeme se predevs§im na ty, které se pouzivaji pro hodnoceni ziskovosti jednotlivych
produktti. Prvni otazkou byva nékladova struktura korporace. Cilem je zjistit, zda mezi
nakladovou strukturou a metodou kalkulace ndkladii miize existovat néjaka souvislost.

(Macik, 1996)

Zkoumani nakladovych tokli ve spolecnosti ndm pomiize urcit, jaky piistup pouzit pti
kalkulaci ndkladt. Mlze se jednat o absorp¢ni, neabsorpcni nebo standardni naklady.
pfifazeni nakladi k produktim. Metoda mé tendenci vykazovat nizsi zisk a nizsi daitlovou
povinnost v obdobich, kdy jsou fixni naklady vysoké. Naopak metoda neabsorpcnich
nakladd se soustfedi pouze na variabilni naklady, coz ndm zobrazuje kvalitné;jsi piehled o
ziskovosti v kratkodobém horizontu. Metoda vykazuje vyssi zisky pii rostoucich nakladech
na zasoby a tim padem i vyssi daflové povinnosti. Standardni naklady stanovuji naklady na
zaklad¢ predem definovanych norem. Pfistup usnadiiuje planovani a kontrolu nakladd, ale
muze vést k odchylkam, pokud se skutecné naklady patrné rozchazi od stanovenych norem.

(Bragg, 2012)
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2.3.1 Absorp¢ni metoda kalkulace

Absorpéni kalkulace je tradicni metoda, ktera se u vyrobnich podniki standardné vyuziva
pro vykazovani pro vetejnost, z diivodu souladu s obecné uzndvanymi ti€etnimi principy a
danovymi pfedpisy. V ramci této metody jsou do nakladl na jednotku produktu vstupuji
nejenom variabilni, ale 1 fixni ndklady. Na rozdil od metod vyuZzivanych pro interni
vykazovani nakladl, vykaz zisku a ztraty sestaveny pomoci absorp¢ni kalkulace nerozliSuje
mezi fixnimi a variabilnimi néklady. TudiZz neposkytuje jasny piehled mezi vztahem

nakladu, objemu a zisku (tzv. cost-volume-profit vztahy), jako je tomu u jinych metod.

Metoda ma vliv na vysledny zisk z diivodu kapitalizace ¢asti fixnich ndkladt do zasob,
tedy vstupuje do hodnoty nedokoncené vyroby a hotovych zasob. Pokud objem vyroby
pfevysuje objem prodeje, dochédzi ke zvySeni zasob a tim i k odlozeni ¢asti fixnich nakladt
do budoucna — vysledkem je vyssi ucetni zisk v porovnani s variabilni kalkulaci. Absorp¢ni
kalkulace také pouzivd mezivysledek ozna¢ovany jako hruby zisk (gross margin), ktery se
urcuje jako rozdil mezi trzbami a celkovymi ndklady na prodané zbozi (v€etné fixnich i

variabilnich slozek). (Horngren, Sundem, Stratton, 2009)

2.3.2 Neabsorp¢ni metoda kalkulace

Neabsorp¢ni metoda kalkulace je metoda, ktera pfifazuje vykoniim pouze variabilni naklady
(materidl, pfima prace a variabilni vyrobni rezie). Jinymi slovy zahrnuje néklady, které byli
skutecné€ vynaloZeny na produkci. Fixni vyrobni rezijni naklady vznikaji bez ohledu na to,
zda se vyrabi ¢i nikoliv. Vzhledem k ptedesié véte takové naklady nespliiuji definici ndklada

vstupujicich do produktu.

V neabsorpéni kalkulaci jsou zahrnuty pouze variabilni néklady, které ptimo souviseji
s objemem vyroby. Napfiklad ,,ndklady na prodané zbozi“ zde oznafujeme piesnéji jako
variabilni ndklady na prodané zboZi, protoze zahrnuje jen naklady vztahujici se ke skute¢né
prodanym jednotkdm. Rozdil mezi vynosy a témito naklady je oznaovan jako piispévek na
uhradu (contribution margin). Ptispévek na thradu udava, kolik z vynosu zbyva na pokryti

fixnich nakladt a pozadovany zisk. (Horngren, Sundem, Stratton, 2009)

2.3.3 Metoda standardnich nakladu

Nejlepsi zpiisob, jak Fidit naklady, je zaméFit se na mista, kde jsou naklady skute¢né
vynaloZeny. Misto stanoveni norem pro celkové naklady na produkt by mély byt normy

ureny pro mnozstvi materialu, prace a sluzeb pottebnych k realizaci jednotlivych operaci.
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Odchylky od téchto norem jsou hlaseny vedoucim pracovnikiim, aby bylo mozné zjistit
pfi¢iny a odpovédnost za vzniklé rozdily. Standardni ndklady na produkt se pocitaji jako

soucet standardnich nékladt jednotlivych operaci, které jsou potieba k jeho vyrobg¢.

Existuji dva zpisoby, jak stanovit standardni naklady. Prvnim je vyuziti
historickych dat, kterd slouzi k odhadu spotfeby materiald a pracovni sily. Druhym
pfistupem je stanoveni norem na zaklad¢ metodiky Zero-Based Budgeting, ktera spociva v
podrobném zkoumani kazdé operace. Zpusob vyzaduje detailni analyzu celého procesu od
specifikaci materiald, pracovni sily a vybaveni. Je zapotiebi vyuzivat pozorovani v realném

provozu. Kazdy vynalozeny naklad musi byt podlozen a odiivodnén.

Pokud jsou standardy stanoveny na zdklad¢ historickych tidaji, mize hrozit, Ze se do
nich promitnou neefektivnosti z minulosti. Historické normy vychazeji z primérného
vykonu pfi podobnych operacich v minulosti. Tento pfistup je jednodussi, ale nezahrnuje
faktory, jako je optimalni kombinace zdrojt, vyrobnich metod a zajisténi kvality. Pfesto jsou

standardy stanovené na zéklad¢ historickych tidaji v praxi bézné vyuzivéany.

Pfi pfistupu stanoveni standardnich nakladl se soustfedime na jednotlivé operace, jako
jsou piimé naklady na préci, materidly a rezijni naklady. Kazda operace je hodnocena od
nuly, pficemz naklady na kazdou operaci se urcuji na zaklad¢é podrobné analyzy pottebného
mnozstvi vstupil pro jednotku vystupu (kvantitativni norma) a ceny, kterd by méla byt

zaplacena za kazdy vstup (cenova norma). (Drury, 2021)

Na zavér je mozné fict, ze odlisSné metody kalkulace nakladii maji odlisné vyuziti
v zavislosti na cili, ke kterému jsou v podniku aplikovany. Absorp¢ni kalkulace je vhodna
primarné na vykazovani externim subjektim a pro danové ucely, jelikoz obsahuje vSechny
naklady struktury. Neabsorpéni metoda ma zase vyhodné&jsi pouziti pti kratkodobém
planovani. Poskytuje ndm lepsi piehled o kratkodobé ziskovosti, diky schopnosti zahrnovat
hlavné variabilni ndklady a odizolovat naklady fixni. Standardni néklady slouzi jako zptisob
ocenéni opakované €innosti, kterou je mozno predikovat a diky standardu naplanovat jeji

vys$i. Umoznuji ndm nasledné porovnani efektivity vyroby mezi planem a skutecnosti.

Je zajimavé, ze autoti jako Steven M. Bragg a Colin Drury se na metody kalkulace
nakladt divaji jinym zplisobem. Bragg se zaméfuje spiSe na technické vlastnosti kalkulaci a
jejich dopady na zisk a daniovou zaté¢z. Naopak Drury uptfednostiiuje u tématu vliv odlisnych
metod kalkulaci na fizeni nakladl a rozhodovani pro vyssi management. Oba pfistupy autoril

se navzdjem nevylucuji, a proto je piinosné podivat se na vSechny vyhody a nevyhody obou
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pfistupt. V praxi neexistuje ,,nejlepsi“ metoda kalkulace. Kazda metoda mé své silné i slabé

stranky.

Vhodnou metodu kalkulace ndkladl by spole¢nost méla vybirat na zéklad¢ jejich cilt
a pozadovanych vystuptl, na které se spolecnost v soucasnosti zamétuje. Vyhodou je, Ze neni
zakonem stanoveno, jakou metodu spolecnost musi zvolit. Proto je na mist¢ kombinace
nékolika metod kalkulaci pro dosaZeni pozadovaného vysledku. Optimalni kombinace nam
je schopna poskytnout uceleny a mnohem komplexnéjsi obraz o ndkladech, nez by kterakoliv

metoda dokazala sama.
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3 ROZPOCETNICTVI A PLANOVANI

Planovani a rozpocty hraji klicovou roli v kazdém podniku. Cim vice je potieba ptizpusobit
objem nam sta¢i nase soucasnd kapacita, jaké investice planujeme do budoucna a kolik

musime vyd¢lat, abychom tyto investice mohli realizovat.

K tomu vSemu pottebujeme plany a rozpocty. Pfedmétem pladnovani jsou jednotlivé
podnikové aktivity. At uz se jednd o planovani cilii nebo hospodateni s omezenymi zdroji,

plany a rozpodty jsou nezbytné nastroje pro tspéiné fizeni podniku. (Alena Cechova, 2011)

Muyj Cisté subjektivni ndzor je, Ze neni dileZzité pouze jestli spolecnost planuje, ale jak
planuje. Plany a rozpocty by méli byt vedeny jako aktivni néstroj fizeni nakladi, bohuZzel

v praxi je plan nékdy vnimén pouze jako formalni povinnost.

Kombinace rozpoctovani a planovani také podporuje fungovéni celého systému jako
dilezit¢ho komunika¢niho kandlu. Pokud dokazeme vyvinout pozitivni tlak na manazery,
aby aktivné komunikovali pfi tvorbé rozpoctli, podpoiime tim potifebnou koordinaci mezi
riznymi podnikovymi ¢innostmi a manazery, kteti jsou za jejich realizaci zodpovédni. (Kral,

2018)

3.1 Planovani v podniku

Planovani Ize rozdé&lit na podnikové a vnitropodnikové:

Podnikové planovani, které se soustfedi na casti finan¢niho ucetnictvi jako jsou
zejména rozvaha, vysledovka a penézni toky. Tyto plany jsou vyuzivany na fizeni celkovych
aktivit v podniku a nésledné také pro ziskavani investic od investort, kteti potiebuji dolozit

vyvoj v podniku. Témito investory mohou byt banky a jiné nebankovni subjekty.

Vnitropodnikové planovani, je naopak zaméfené misto na celek, na jednotlivé Gtvary
v podniku nebo pifimo ke konkrétnim aktivitdm. Plany jsou sestaveny jednotlivé pro dané
oddéleni ¢i dany projekt, na kterém jsou stanoveny detailni ndklady a zdroje potfebné k

dosazeni cila.

Pojmy podnikové planovani a vnitropodnikové pldnovani nelze vnimat pouze jako
samostatné jednotky, ale zaroven i jako celek ktery je velice tizce propojen. Podnikovy plan

byva zékladem pro stanoveni cili uréenych pro vnitropodnikovy pldn. Naopak mnoho
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vnitropodnikové rozpoctl je slozeno do celkového podnikového rozpoctu, tedy jsou dilci

&asti kompletniho obrazu spole¢nosti. (Alena Cechova, 2011)

U autortl 4. Cechovd a B. Krdl se v literatura u tématu potkavé takika identicka shoda
ve vyznamu planovani a dulezitosti jeho pfitomnosti pro strategické fizeni. Mirné se lisi
jejich ptistup k tématu, kdy Cechova se vénuje struktufe planovéani u organizaénich jednotek,
zatimco Kral se zaméfuje spiSe na vyznam komunikace mezi zi¢astnénymi manazery v
planovacim procesu. Nicmén¢, uzitim obou pfistupti ziskame lepsi pfedstavu o tom, jak

skute¢né funguje planovani v podniku.

3.2 Rozpocetnictvi

vvvvvv

vvvvvv

Byva ji pfisuzovana daleko vét§$i vdha nez optimalizaci nakladi na stfediskach a

zjiStovani efektivity vykont pomoci kalkulace naklada.

Z tohoto dliivodu, Ze na rozpocetnictvi byva vyvijen daleko vétsi tlak, aby se neustale
zdokonalovalo, do§lo v uplynulych letech v rozpocetnictvi k vyraznym zménam. Tyto
zmeény byly v této stale ménici se, dynamické dobé nutnosti aplikovat, aby spole¢nosti zlstali

konkurence schopné. (Popesko a Papadaki, 2016)

Rozpocetnictvi predstavuje velice diilezitou ¢ast v planovani podniku, a proto se stale
pracuje na jejim zlepSeni inovacemi. Existuje pfistup Activity-Based Budgeting (ABB),
ktery se zamétuje na aktivity v organizaci a jejich vztah k dosazeni strategickych cild. Tento
pfistup se odliSuje od tradi¢niho pfistupu k rozpocetnictvi svoji pfesnosti a zobrazenim
skutecnych relevantnich informaci. Ve srovnani tradi¢ni rozpocty zalozené na zdrojich
(mzdy, material, ndjem), ndm poskytuji pouze omezené informace. Nasim cilem je pracovat
s co nejkonkrétnéjSimi a srozumitelnymi daty. Podrobny pohled na informace o skute¢né
praci nam tradi¢ni pfistup nemuiize poskytnout. Z tohoto diivodu se v dnesni dob¢ zacina stale
vice pouzivat piistup Activity-Based Budgeting (ABB), ktery manaZerim pomaha Iépe
pochopit, kde jsou penize utraceny, jaké aktivity organizace vykondva a jaky maji dopad na

finan¢ni vykonnost. (Brimson, 2000)
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Tabulka 1 Activity-Based Budgeting

Oblast aktivity Rozvrhova Planovana cena za | Planované naklady
zakladna jednotku
(tj. strojohodiny)
Tkani latky 200 hodin 80 EUR 16 000 EUR
Uprava na lince 70 hodin 50 EUR 3500 EUR
Formatovani 80 hodin 60 EUR 4 800 EUR
Testovani 280 hodin 40 EUR 11 200 EUR
Pofizeni 120 objednavek 25 EUR 3 000 EUR
Celkem 38 500 EUR

(zdroj: vlastni zpracovani podle Bhimani et al., 2019)

Na rozdil od tradi¢niho rozpoctovéni, které pracuje s historickymi cenami jednotlivych
polozek, ndm Activity-Based Budgeting (ABB) umoziluje zjistit, za jaké konkrétni aktivity

spole¢nost skutecné vydava penize — nikoliv pouze za to, co vyuziva.

Dle mého nazoru Activity-Based Budgeting (ABB) 1épe odrazi redlné¢ fungovani
spolecnosti, jelikoZ se nezamétuje pouze na spotiebu materidlu, mzdy a naklady za energii,

ale pfedevsim na konkrétni ¢innosti, které podnik vykonava.

3.2.1 Faze rozpoctového procesu

Tvorba rozpoctl je ¢asové velice ndro¢na a vyzaduje koordinaci vedeni ekonomického
utvaru pro definovani rozpoctovych priorit a postupi. Na zaklad¢ stanoveni priorit se
predkladaji vedeni spole¢nosti navrhy rozpoctu. Po schvaleni rozpoc¢tu vedenim prechazime
do faze sestavovani detailnich zdkladnich rozpoctl, které musi byt znovu ptedlozeny vedeni
k odsouhlaseni. Castokrat jsou rozpoéty vriceny zpét na ttvar, aby je ekonomicky $tab
konkretizoval a upravil. Tento proces probiha vétSinou v posledni tfetiné daného roku, tedy

behem poslednich 4 mésict v roce. (Popesko a Papadaki, 2016)
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Rozpoctovy proces je daleko obsédhlejsi, nez se na prvni pohled miize zdat. Zminéné
vyse je pouze soucasti celého rozpoctového procesu. DalSimi fazemi rozpoctového procesu
jsou:

1) Pfiprava rozpoctl — v této fazi dochazi ke sbéru dat potfebnych pro sestaveni

rozpoctu.

2) Sestaveni rozpoctl — tato faze zahrnuji sestaveni dil¢ich rozpocti a celkového

podnikového rozpoctu.

3) Kontrola plnéni rozpoctii a identifikace odchylek — v této f4zi se srovnava skutecnost
se sestavenymi rozpocCty a hledaji se zde jakékoliv vykyvy od skutecnosti, takzvané

odchylky.

4) Odstranéni odchylek — v posledni fazi procesu se identifikované odchylky analyzuji

a nasledné se pfijimaji opatieni pro odstranéni vzniku téchto odchylek pro dalsi roky.

Odstranéni
odchylek

v |
, o , Zakladni

Stanoveni Ptiprava Sestaveni a souhrné Kontrola

cila rozpoctu rozpoctu - plnéni
rozpocty
Zati 2024 Rijen 2024 Listopad 2024 Prosinec 2024 Leden 2008 - Biezen 2009

Obrazek 6 Proces sestaveni rozpoctu
(zdroj: vlastni zpracovani podle Popesko a Papadaki, 2016)

Jak je na prvni pohled vidét ze znazornéni fazi rozpoctového procesu, od stanoveni cil
rozpoctu az po kontrolu plnéni rozpoctu uplyne ¢asovy horizont v rozmezi jednoho az jeden

a pul roku. (Popesko a Papadaki, 2016)

3.3 Analyza odchylek rozpoctu

Standardni metoda nékladi nam také umoznuje podrobnou analyzu odchylek, které jsou dale
hlaSeny odpovédnym pracovnikiim. Odchylky lze identifikovat pro kazdé stfedisko zvlast,
a to dle jednotlivych prvkii nakladd. Dale pak polozky mohou byt roz¢lenény jeste
podrobnéji na slozky ceny a mnozstvi. Takovy zpiisob fizeni umoziiuje pfesné urcit, ktery

z manazerQ je odpovédny za konkrétni ¢ast vzniklé odchylky. Napiiklad odpovédnost za
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nakupni ceny materidlu mize nést vedouci oddéleni nakupu, zatimco mnoZstvi

spotfebovaného materialu spadd do kompetence vedouciho vyroby.

Vyznamnou roli zde sehrava controller, ktery poskytuje potiebna data pro identifikaci
mist, kde se odchylky objevily. Manazeti odpovédnych stfedisek nasledné na zaklad¢ téchto
informaci provadéji vlastni analyzu s cilem zjistit konkrétni diivody zjisténych odchylek.
Pokud je naptiklad zjiSténa vyssi spotfeba ur€ité suroviny, je ikolem vedouciho pfislusného

useku provétit vyrobni procesy a urcit, co zvysenou spotiebu zptisobilo.

Na zaklad¢ vysledkii tohoto Setfeni se pak bud’ piijimaji vhodna napravna opatient,
nebo — pokud se ukaze, ze doSlo k trvalé zméné podminek — se reviduji stdvajici normy.

(Drury, 2021)

Predchozi usili o efektivni analyzu odchylek se vétSinou soustfedilo na dvé hlavni
oblasti. Prvni pfistup se zaméfoval na samotné typy odchylek, které¢ by mély byt sledovany
a usiloval o jejich zpiesnéni. Druhy pfistup se vénoval metoddm vyhodnocovani vyznamu
téchto odchylek. Dlraz byl kladen na to, jak spravné interpretovat zjisténé rozdily mezi
planovanymi a skute¢nymi hodnotami. Typické pro tyto ptistupy bylo, Ze se orientovaly na

fizeni samotnych procest nebo individualni vykonnosti pracovniki.

Nejdulezitéjsi je vSak reakce na zjiSténou odchylku. Vhodna reakce zéavisi na
o¢ekavaném zdroji odchylky. KdyZz management zavadi urcity rozhodovaci model, je nejisty

ve tiech klicovych faktorech, které se tykaji (Dopuch, Birnberg a Demski, 1967):
a) vhodnosti modelu vzhledem ke specifikaci rozhodovaciho problému,
b) odhadii rozhodovacich proménnych, které jsou pro implementaci modelu klicové,

¢) a po spusténi modelu, zda jsou ¢innosti predepsané modelem skuteéné vykonavany

ve stanovenych mezich.

Autofi napfi€ literaturou zdaraziiuji, Ze analyza odchylek ma smysl pouze tehdy, kdy
na ni navazuje konkrétni akce. ZjiSténi odchylky pomoci porovnani planu a skutecnosti je
pouze identifikacni ¢ast problému. Nasledné by méla navazovat ¢ast, pfi které interpretujeme
pfi¢inu vzniku. Finalni reakce a snaha o implementaci opatieni, které vzniku do budoucna

zabrani je zésadni a klicovy krok.
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3.4 World Class Manufacturing

World Class Manufacturing (WMC) je inovaéni zplisob fizeni vyroby. Princip je zaloZeny
na neustalém zlepSovani efektivity vyroby. Zakladem WCM je eliminace vSech druht
plytvani a ztrat ve vyrob& napii¢ vSemi urovnémi a oddélenimi podniku. Na zlepSovani
efektivity se podili zaméstnanci od operatorli, az po vrcholovy management.

Hlavnim cilem spole¢nost aplikujici WCM je produkce vysoce kvalitnich produkti,
které odpovidaji potfebam zakaznikd a zajiStuji maximalni flexibilitu. Tato kombinace

zarucCuje konkurenceschopnost na trhu, na kterém se snazi uspét.

Faktory, které méli nejvetsi vliv na revoluci v fizeni ndkladl, v odborném c¢lanku
nazyvané jako ,,Revoluce svétové tiidy*, je mozné popsat v hlavnich bodech, kterymi jsou

(Murino, Naviglio, Romano, Guerra, Revetria, Mosca a Cassettari, 2012):
1) Postupné zkracovani zivotniho cyklu vyrobku.
2) Obtizna ptedpoveéd poptavky po vyrobcich.
3) Neschopnost pfesné spocitat vstupni zatizeni vyrobnich stroju.
4) Rostouci variabilita a specifikace produkti.

5) Silici konkurence ze strany podnikl v rozvijejicich se zemi, kterym Ize jen téZzko

nakladové konkurovat.
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Teoreticka ¢ast se veénovala podrobnému vysvétleni nadkladového fizeni ve vyrobni
spolecnosti se zaméfenim na jeho strukturu, planovani a vyhodnocovani. Nejprve byly
vymezeny zakladni pojmy v oblasti nakladii a jejich rozdéleni na druhové a ucelové, podle

jejich vlastnosti a chovani.

Nasledné byla popsana kalkulace, kde byly rozebrany kalkulaéni vzorce véetné jejich
pouziti. Pozornost spadala na tradi¢ni, ale i moderni modifikované kalkula¢ni vzorce.
Popsény byli také metody kalkulace, kde dliraz byl primarné kladen na metodu standardnich
nakladt. Standardni ndklady je mozno stanovit dvéma zplsoby, kterymi jsou vyuziti

historickych nékladl a Zero-Based Budgeting, takzvané nulové rozpocetnictvi.

Ve treti kapitole byla vysvétlena oblast rozpoctovani, véetné procesu podnikového
planovani a metod tvorby rozpocti. Z teoretickych podkladii jsme dosli k zjisténi, Ze
ve spolecnosti. Zejména planovani vnitropodnikové. Na konci této kapitoly byli popsany a

graficky zndzornény faze tvorby rozpoctového cyklu.

Ke konci teoretické ¢asti jsme pozornost vénovali zpisobim analyzy odchylek. Vyse
zminovand metoda standardnich naklad, na kterou byl v préci kladen diiraz, ndm umoznuje
podrobnou analyzu odchylek, které jsou nezbytné pro eliminaci rozdili mezi planem a

skutecnosti. Na zaklad€ vysledkl spolecnost piijiméa vhodnd ndpravna opatieni.

Zaverem byla predstavena metoda World Class Manufacturing, kterd je moderni néstroj
zlepsovani procesti ve spolecnosti. Teoretickd ¢ast dosla k zavéru, ze WCM slouzi jako

efektivni nastroj pro sniZovani plytvani a feSeni zjisténych odchylek v praxi.

Ziskané teoretické poznatky poskytuji pevny zaklad pro praktickou ¢ast bakalarské
prace, ktera se zamétuje na analyzu zplsobu fizeni ve spolecnosti Saint-Gobain ADFORS
CZ a nésledné hodnoceni systémi fizeni a navrhnuti moznych opatfeni pro dosazeni vyssi

efektivity.
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II PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

V této casti bakalarské prace se zamétime na podrobnou analyzu systému fizeni nakladt ve
spoleCnosti a konkrétni zpisoby, jakymi jsou néklady ve spolecnosti fizeny. Cilem této
praktické casti je zjistit, jak spolecnost sleduje néklady, jakym zplisobem tvoii kalkulace a

jak vypada cely proces planovani a nasledného vyhodnocovani vysledki.

Na zéklad¢ dohody s vedenim controllingového oddéleni bylo dohodnuto, Zze
spolec¢nost Saint Gobain ADFORS CZ miize byt zminiovana, avSak vSechny detailni ndklady
a veSkera data byly zkresleny nespecifikovanym koeficientem pro udrzeni tajnosti citlivych

informaci.

Hlavnim cilem prace je poskytnout jasny prehled o aktuidlnim stavu Fizeni

nakladi.

Efektivni fizeni nékladl ve spole¢nosti je naprostou prioritou. Aby zachovala jakozto
vyrobni firma svoji konkurenceschopnost, musi pravideln¢ optimalizovat naklady,
maximalizovat vyuZiti svych materialnich i lidskych zdrojii a minimalizovat ztraty. Usp&$né
fizeni ndkladd, je v oboru jako je stavebnictvi, povazovano za nutnost. Je zde kladem diraz

na lepsi vyuziti vyrobnich kapacit, aby ceny vyrobku zlstali konkurenceschopné.

5.1 Profil spole¢nosti

Saint-Gobain ADFORS CZ je soucasti globalni skupiny, ktera byla zalozena v roce 1665 ve
Francii. Spole¢nost zacala ptsobit na ¢eském trhu od roku 1993, kdy znarodnila vyrobni
zavody spolecnosti Vertex Bohemia, tradi¢niho ¢eského vyrobce sklenénych vldken. Vertex
Bohemia ptisobil na ¢eském trhu jiz od roku 1949. Na pocatku jejich plsobeni vyrabéli
v jednom zavodé, ktery sidlil v Litomysli. Za necelych 5 let tato spole¢nost zazila expanzi
do Hodonic, na Jizni Moravé. V dne$ni dobé jsou tyto dva zdvody povazovany za jedny
z nejvyznamnéj$im a nejvyspélejSich vyrobnich zdvoda nejen v ramci globalni skupiny

Saint-Gobain, ale 1 napfi¢ vyrobnimi podniky po celém svété.

V soucasnosti je spolecnost Saint-Gobain ADFORS CZ jednim z ptednich vyrobct
technickych textilii v Evropé. Zamétuje se na vyrobu sklenénych vladken a vyrobkl z tohoto
materialu. Tento material je vhodny pro vyuziti ve spousté riiznych primyslovych odvétvi
pfevazné jako vystuzny material. Piisobi na trzich po celém svété a své produkty exportuje

do vice nez 60 zemi. (SAINT-GOBAIN ADFORS, bez data)
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OD VERTEXU PO ADFORS. 70 LET CESTY NA VRCHOL

Litomysl a Hodonice patfi celosvétové mezi nejvyznamnéjsi a nejvyspélejsi zavody nejen v ramci globalni skupiny

Saint-Gobain, jejiZ jsme soucasti. Nestalo se to ze dne na den. Je to vysledek prace lidi z Litomysle a Hodonic.

T
VERTEX SAINT-GOBAIN
POk EN, T VERTEX
1949 1998 2011
V Litomysli vznikl Vertex, spoleénost, Stali jsme se soucasti Saint-Gobain, Pod novym nazvem pokracujeme
ktera zacala brzy vyrabét skelné globalni spoleénosti, ktera jiz na konci tradici vyroby v Litomysli a Hodonicich.

vlakno a z néj daleZité produkty. O pét 17. stoleti zacala vyrabét sklo a pozdéji Dobyvame svét s nasimi produkty,
let pozdéji se pfidal i zavod v i dali stavebni materialy ¢i chemikalie. které slouZi desitkam miliona lidi.

Hodonicich.

Obrazek 7 Vyvoj spolecnosti v Case
(zdroj: vlastni zpracovani podle SAINT-GOBAIN ADFORS, bez data)

Organizac¢ni struktura spole¢nosti Saint-Gobain ADFORS CZ je rozdélena do dvou hlavnich
vyrobnich zavodu, které se nachazi v Litomysli a Hodonicich. Kazdy zavod je pak rozdélen

dale podle specifickych produktovych linii (SAINT-GOBAIN ADFORS, bez data):
1) Litomysl zahrnuje tfi hlavni oddily:

a. Vetrotex (vlakno)— oznacené zkratkou LIT. Zavod Vetrotex (LIT) se
zamétuje na vyrobu sklenénych vlaken, kterd jsou ureny pro dalsi

zpracovani jako zakladni surovina technickych textilii.

b. Construction Products — oznacené zkratkou LCP. Zavod Contruction
Products (LCP) zahrnuje vyrobu produkt jako perlinky Vertex®, DWT
(Drywall Tape) pro sadrokartonové konstrukce a GG (Glass Grid, ktery se

vyuzivé k vyztuzeni podlahovych potért.

c. Industrial Fabrics (vlies) — oznacené zkratkou LIG. Zavod Industrial
Fabrics se specializuje na vyrobu vystuznych vrstev ze skelného vlédkna pro
pramyslovou vyuziti.

2) Hodonice zahrnuji dva hlavni oddily:

a. Vetrotex (vlikno) — oznacené zkratkou HOD. Podobné¢ jako v Litomysli na

zavodu pojmenovaném Vetrotex, odliSovan zkratkou oznacujici misto, kde

se zavod nachazi, se zde vyrabi sklenéna vldkna, ktera jsou urcena pro

nasledné zpracovani.
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b. Construction Products — oznafené zkratkou HCP. Zavod Construction
Products (HCP) vyrabi primarné sklovlaknité tapety fady Novelio®, které
kombinuji estetiku s funkénosti. Dal§imi produkty vyrdbénymi v tomto

zavode jsou sklovlaknité pasky FibaTape® a perlinka Vertex®.

Saint-Gobain Adfors
cz

Litomysl Hodonice

Construction Construction

Industrial Fabrics
(vlies)

LIG

Vetrotex (vlakno)
HOD

Vetrotex (vlakno) Products (perlinky,
7 DWT, GG)

Lcp

Product (tapety,
technicke tkaniny)

HCP

Obrazek 8 Struktura spolecnosti
(zdroj: vlastni zpracovani internich zdroji)

Takova struktura zabezpecuje efektivni fizeni produktovych linii a vyrobnich zavodu, které
se tak mohou zaméfit na konkrétni potieby trhu a zdkaznikd. Struktura je typicka pro velkou
nadnarodni spolecnost. Kazdy zavod je soucasti SirSitho obrazu spolecnosti a podléha

centralnimu vedeni skupiny Saint-Gobain se sidlem ve Francii.

V praktické ¢asti této bakalarské prace se zaméfime na zdvod v Hodonicich HCP —

Contruction Product. (Contruction Product)

5.2 Vyrobni program spolecnosti

Saint-Gobain ADFORS CZ je vyznamnym dodavatelem a vyrobcem technickych textilii
pouzivanych pro zpevnéni, ochranu a Upravy povrchl. Produkty maji pestrou Skalu pouziti

v oblasti stavebnictvi pro suchou vystavbu.

Vyrobky vyrobené v zavodu v Hodonicich, konkrétné v oddilu HCP jsou sklovlaknité
pasky FibaTape®, perlinka Vertex® a tapety Novelio®.

e Sklovlaknité pasky FibaTape®: Jsou nezbytné pro suchou vystavbu.
Pouzivaji se priméarné pii praci se sadrokartonem jako ochrana vzniku prasklin

ve zdi nebo na zpevnéni prasklin a vyztuhu prasklin ve zdi. FibaTape zajiStuje
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pevné a stabilni spoje, které pfispivaji ke stabilit¢ a odolnosti celkové

konstrukce.

o Sklovlaknita perlinka Vertex®: Je pouzivana pro zpevnéni fasadnich omitek,
lepidel a dalSich stavebnich materiali. Perlinka je schopna povrch zpevnit,

stabilizuje podklad a zvysSuje odolnost proti vlhkosti a povétrnostnim vliviim.

o Sklovlaknité tapety Novelio®: Tyto tapety jsou idedlnim feSenim pro vnitini
dekorace a zpevnéni stén. Nabizeji vysokou odolnost proti poskozeni, snadnou
udrzbu a esteticky vzhled. Jsou ureny pro pouziti v kancelarskych budovéach,
Skolach nebo nemocnicich, ale i v domacnostech. Diky tvorby ze skelného
vlakna jsou jejich vlastnosti nenahraditelné. Sklovlaknité tapety Novelio® jsou

diky svému materialu nehotlavé, udrzitelné a zlepsuji kvalitu vzduchu.

Sklovlaknité produkty jsou zndmy pro jejich vysokou pevnost, nizkou hmotnost
a odolnost viici vnéjSim vliviim. Vyrabi se z tenkych sklenénych vldken, které se spojuji
atkaji do podoby zminénych produkti pro rGzné ucely pouziti. (SAINT-GOBAIN
ADFORS, bez data)

Saint Gobain ADFORS CZ vyuziva pokrocilé vyrobni technologie pro zpracovani
sklenénych vldken. Proces zacina tavenim skla, kdy je kvalitni pisek smichan s dal§imi
surovinami, se sodou a vapnem. Smés je ndsledné tavena pii velmi vysokych teplotach
(ptes 1 400 °C), coz ma za nasledek preménu surovin na tekuté sklo. Tekuté sklo je
pak vytlacovéano do jemnych vldken pomoci specidlnich trysek, ¢imz vznikaji velmi tenka
sklenénd vlakna. Tento krok vytvaii strukturu zakladniho materialu pro vSechny produkty,

véetné sklovlaknitych tapet.

Po vytlaceni jsou vldkna ochlazena a nasledn€¢ upravena pomoci specifickych
chemickych latek pro ziskani pozadovanych vlastnosti vlakna, jako je odolnost, pevnost a

flexibilita. Vldkna jsou nésledné tkana nebo pletena na tkalcovskych stavech.
Hotové textilie mize byt potahovana specidlnimi natéry nebo povrchovymi Gpravami,

které poskytuji tapetdm dodate¢né vlastnosti.

5.3 Agregovana vysledovka a poCet zaméstnanci

Nyni si predstavime celkova ¢isla pro skupinu Saint Gobain Adfors CZ za rok 2024 v levé
casti tabulky niZe a celkova cCisla pro zavod CP (Construction Products) v pravé ¢asti tabulky

nize za rok 2024.
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Tabulka 2 Agregovana vysledovka

Saint-Gobain Adfors CZ Tisic CZK CP (Construction Products) Tisic CZK
Cisté trzby 10 585 618 Cisté trzby 6 920 962
Clsvte trzby ze zavodu (bez dopravy a 10 194 938 Cls:[e trzby ze zavodu (bez dopravy a 6718 342
sluzeb) sluzeb)

Standardni hruba marze 2 600 553 Standardni hruba marze 2211090
Yyrobljl odchylky od standardnich 272 857 V,yrobrjl odchylky od standardnich 4718
nakladt nékladt

Provozni hruba marze 2193 423 Provozni hruba marze 1 670 963
Provozni vysledek hospodareni 1361679 Provozni vysledek hospodatreni 805 226
Cisty obchodni zisk 1335541 Obchodni vysledek (RO) 792 470
Zisk pred zdanénim 1115553

Cisty zisk 876 058

(zdroj: vlastni zpracovani internich zdroji)

Skupina Adfors CZ, ktera je soucasti nadnarodni spolecnosti Saint-Gobain, v roce 2024
v priméru zaméstnavala 2064 internich zaméstnanci a vyuzila sluzeb externich
pracovniki v poc¢tu 27 pracovnikii. Externi pracovnici poskytovali své sluzby formou

outsourcingu.

Z pohledu struktury Adfors CZ, Jednotka CP (Construction Products) v Hodonicich

zaujimal nejvéEtsi ¢ast skupiny zaméstnanct, v poctu 1035 zaméstnancii.

Jednotky CP (Contruction Products) je dale rozdélena na jednotku Vetrotex (V1dkno)
HOD, ktera zam¢stnavala primérné 796 zaméstnancii a na jednotku HCP (Tapety, technické

tkaniny), kde v roce 2024 pracovalo primérné 239 zaméstnancu.
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6 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU SYSTEMU RiZENI NAKLADU

Kontrola nékladl je nezbytna pro spravné fungovani vyrobni spolecnosti. Hlavni cil
controllingového oddé¢leni v ramci fizeni ndkladG spociva v zajiSténi efektivity a
transparentnosti fizeni finan¢nich prostfedkti spolecnosti. Svoji praci optimalizuje naklady,
zajiStuje financni stabilitu spolecnosti a dosahovani strategickych cild. Maji za tkol
pravidelné sledovat a analyzovat naklady ve vSech oblastech od vyroby, administrativy,
marketingu, az po distribuci. Nasledné se sledované néaklady za obdobi porovnévaji
s rozpoctem a planem. Skutec¢né naklady a planované naklady se takika nikdy nemohou
rovnat, jelikoz se zde musi zvazit mnoho proménnych, které na konci dopadnou jinak, nez

bylo pfedpokladdano. Tyto rozdily se nazyvaji odchylky.

Controllingové oddéleni neni vzdy popularni oddéleni. Dobry controller v podstaté
upozorituje na vSechny nedostatky a neefektivitu. Musi pokladdat spravné, a nékdy i
nepiijemné otdzky napiiklad vedoucimu vyroby nebo vedoucimu zavodu. Na druhou stranu
by mél byt i partdkem. Controller nemtze pouze kritizovat jednotlivé €asti vyroby, ale
vytvaret jim nové vyzvy. Poméhat néjakym zplsobem nachazet feSeni anebo problému
pomoci predejit. Rict vedoucimu, jestlize bude situace pokratovat stejnym zpiisobem,
dostane se vyroba do problému. Proto je nutné nastavit procesy ve firmé 1épe nebo je zlepsit

a byt pravou rukou pro vedouciho zadvodu a oporou pfi rozhodovéni.

6.1 Obecna strategie spolecnosti v oblasti Fizeni nakladi

Kazda spolecnost chce samoziejmée optimalizovat své néklady. Cilem je eliminovat zbyte¢né
nebo nadmérné naklady bez negativniho dopadu na kvalitu vyrobku. Saint-Gobain ADFORS

CZ neni vyjimkou.

Pravidelné¢ zavadi nové technologie vramci automatizace a robotizace vyroby,
pro dosazeni vétsi efektivity. Soustiedi se na zjednoduSovani procest a tim na vylouceni
ptipadnych nadbyte¢nych nakladi, snazi se vyrobu zestihlit. K této ¢innosti patii také pojem
World Class Manufacturing, ktery se ve spolecnosti dlouhd 1éta pouZziva. Podstata W.C.M.
spociva ve snizovani nékladl prostfednictvim projektl, které vychéazi z fad zaméstnanct
vyroby. Zaméstnanci prostiednictvim ,,zlepSovaki® mohou navrhnout napiiklad uspory
materialu, nebo také opatfeni z pohledu bezpecnosti pro zvyseni bezpecnosti na pracovisti.
Za navrhy jsou pak zaméstnanci motivovani finanéni odménénou pro zapojeni

do efektivnéjsiho chodu spolecnosti.
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Na spoustu ¢innosti, které nejsou kli¢ové pro hlavni podnikani, si spole¢nost najme

externi firmu (tzv. outsourcing), aby své zdroje mohli vynalozit efektivnéji.

Spolecnost vSechny tyto podskupiny nakladi peclivé planuje, firma globalni velikosti
bez planu ani existovat nemtize. Spolec¢nosti na globalni tirovni se zaméfuji na dlouhodobé
planovani nakladii a investic, aby maximalizovali ndvratnost a minimalizovaly néklady
v dlouhodobém c¢asovém horizontu. Mohou to byt napiiklad investice do udrzitelného
rozvoje, energetické efektivity, ale také investice do automatizace pro nahrazeni lidské prace

strojovou.

Patfi sem také spravna volba dodavateld, ktefi jsou schopni nam nabidnout
pozadovanou flexibilitu, spolehlivost a nakladové vyhodnou cenu. Pfi problematice
s dodavateli je zasadni oSetfit vSechny rizika s ni spojené. Rizika jsou nejvice citelnd
pfi strategickych surovinach, kdy spole¢nost nemize byt zadvisla pouze na jednom
dodavateli. Pokud spole¢nost zlistane zavisla pouze na jednom dodavateli, dodavatel by
mohl hybat s cenou dle svého uvazeni, a spole¢nost by se mohla dostat do patové situace,
kdy je nucena zaplatit vySs$i cenu. Je dilezité u téchto strategickych surovin hledat
alternativy vyrobku, nebo alternativni dodavatele. Reeni problému se nazyva racionalizace

dodavatele.

Spolecnost se zamétuje také na diferenciaci hodnoty. Pfidanou hodnotou déli na t¥i
hlavni ¢asti.
1) Prvni z nich je samoziejmé kvalita vyrobkii, kterd pfed¢i konkurenéni produkty

svymi technologiemi a provedenim.

2) Druha pfidana hodnota je zdakaznicky servis, ktery se stard o zdkazniky a jejich

objednavky, vyfizuji s nimi reklamace, jejich dalsi pozadavky atd.

3) Jako posledni zminénou diferenciaci hodnoty spole¢nost uvadi, ze je schopna
produkt prizpisobit zakaznikovi a vyrabét produkty v riznych barvach nebo
s potiskem jejich loga. Konkurence vyrabi pfevazné pod svoji znackou, a to je

pfidand hodnota oproti konkurenci.

Dalsi soucést obecné strategie fizeni ndkladl spole¢nosti tvofi benchmarking. Jedna
se o porovnavani na dvou urovnich. Na urovni mezi konkurenty v oboru a na trovni
vnitropodnikové. Spole¢nost se zaméfuje primarné na porovnani na urovni
vnitropodnikové. V Ceské republice jsou postaveny 3 vany na taveni pisku, kde zagina

proces vyroby skelného vldkna. Ctvrta vana je postavena v Mexiku. Globalni skupina Saint-
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Gobain se zaobira rozdily v ndkladech mezi témito ¢tyfmi vanami, aby zjistili, co by se dalo
optimalizovat a zefektivnit. Takové srovnavani ma za cil pfinést zjisténi, ktery zdvod uvnitt

skupiny Saint Gobain je vykonnéjsi, a jaké kroky k tomuto faktu vedly.

Ve spolecnosti je velmi dillezita standardizace procesi a kontrola kvality. Kontrola
kvality probiha ve vSech zadvodech napfi¢ celym svétem. Zodpoveédnost za kvalitu maji
quality manazefi, ktefi se rozd¢luji na dva druhy. Na technology, ktefi namatkové zkousi
vyrobky béhem dne a hledaji odchylky v produktu. Pokud na takovou odchylku narazi, stroj
je nutno odstavit a pired opétovnym spusténim znovu setidit. Na druhé strané méame
pracovniky v laboratofi, ktefi kontroluji chemikalie a latky, které jsou na produkty
aplikovany, aby produkt ziskal pozadované vlastnosti. Quality manazefi celkové pracuji na

tom, aby vyrobky na vystupu dosahovali konstantnich vlastnosti, tvart a textury.

World Class Manufacturing Outsourcing
- -~
~ -
~ P -
~ - - Pla e
- « __ o Planovani
Racionalizace dodavatele , _ i S -
T Obecna strategle rizeni
nakladd
-— — b ——
_--f""’r"d /) -\‘\ H‘-“"‘“‘--a..
. - ~ o ,
Benchmarking PR M Pfidana hodnota
o N
- ~
~ ~
- -
Standardizace a kontrola kvality Automatizace a robotizace vyroby

Obrazek 9 Obecné nakladova strategie
(zdroj: vlastni zpracovani podle internich dokumenti)

6.2 Uplatiiované nastroje fizeni nakladi

V casti predstaveni spolecnosti jsme si ukézali, na jaké zavody se spolenost Saint-Gobain
ADFORS CZ rozdéluje. Kazdy z téchto zdvodu se d€li na mnoho usekli vyroby. Na kazdy
usek vyroby nalezi ndkladové stiedisko, aby spolecnost védela, kolik jednotlivy vyrobni
krok stoji. Nakladové toky se tedy fidi na urovni jednotlivych zavoda, vyrobnich useki i
provozi. Ve spolecnosti jsou vyuzivany nastroje fizeni ndkladl, mezi které patii zejména
kalkulace niakladi, rozpoctovani a analyza odchylek mezi skuteCnymi a planovanymi

hodnotami. Tyto nastroje fizeni nakladii slozi jako podpora strategického rozhodovani.

Podnikova struktura aktualné fidi ndklady prostfednictvim jednotlivych nakladovych

stfedisek. Kazdé¢ stfedisko ma svou odpovédnou osobu, kterd nese zodpovédnost
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za efektivitu a lepS$i kontrole nakladi. Cilem je motivovat odpovédné pracovniky

ke zvySovani efektivity a lepsi kontrole nékladl na stfedisku.

6.2.1 Struktura nikladovych stredisek

Konkrétni ptiklad stfediska uvedeme na tkalcovné. Spolecnost zde zjistuje, kolik stoji Cisté
tkani latky ze skelnych vlaken. Tkalcovnu bereme v potaz jako variabilni nakladové

stiedisko ve vyrob¢.

Dale zde méame stiediska fixni ve vyrobé, které jsou naptiklad stfedisko pro
kontrolu kvality nebo stiedisko vrcholového managementu. Tyto stfediska jsou neménna
v zavislosti na objemu vyroby, avsak stale spadaji pod vyrobu a do vyrobnich nakladu.

Jako treti druh stfedisek mame stfediska servisni, kam spada elektfina, rozvodna
elekttiny, Cisticka, kotelna nebo treba stiedisko udrzby. Tyto stfediska vyrabéji podptrné
produkty pro vyrobu. Vyrobek zde nevznika, ale pro vyrobu jsou stiediska nezbytné.

Ctvrta kategorie jsou nakladova stiediska vSeobecné, kam mizeme zafadit
administrativu, feditelstvi, oddéleni financi, odd¢€leni lidskych zdrojii, odd€leni IT, obchodni
oddéleni a marketing.

Do standardnich nékladti na vyrobek vstupuji pouze néklady, které zavod HCP
vyprodukuje. Takovymi naklady jsou ndklady variabilni, fixni a servisni. Dale zde mame
naklady ze vSeobecnych stredisek, které uz nevstupuji do standartnich nakladt vyrobku,
nazyvaji se ndklady pod marzi. Pfesnéji, ndklady ze vSeobecnych stfedisek musi byt pokryty
marzi, a jeSté¢ musite generovat zisk. Proto je zapotifebi mit urcité procento marze z prodeje

vyrobkd.
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Standardni Naklady
naklady pod marzi
| | Fixni Vseobecné
strediska strediska
| | Variabilni
strediska
|| Servisni
strediska

Obrazek 10 Standardni naklady a néklady pod marzi
(zdroj: vlastni zpracovani podle internich dokumenti)
6.2.2 Alokace nakladii a odpovédnosti v Fizeni

Kazdy zadvod mé svého vedouciho a svého controllera. Vedouci zavodu zodpovida
za celkové fizeni zdvodu a controller zajiStuje finan¢ni stranku fizeni. Controller ptipravuje
pro vedouciho zavodu dilezité podklady pro rozhodovani. Sleduje naklady na pracovisti,
tvoii rozpoCty a vyhodnocovani efektivitu vyroby. K jeho tkollim patii mimo jiné i alokace
nakladl na jednotliva nakladova stiediska a vyrobni useky. Pravidelné zpracovava prehledy
o hospodateni zavodu, porovnava skutecné néklady s planovanymi a analyzuje piipadné

odchylky.

Diky témto podkladim muze vedeni zdvodu rychle reagovat na zmény, hledat uspory
a optimalizovat provoz. Controller tedy nejen sleduje finan¢ni stranku vyroby, ale také

pomaha nastavovat strategie pro zlepSeni vykonnosti a dlouhodobou stabilitu zavodu.

Vse podléha kontrole feditele celého zavodu v Hodonicich. Stejné pravidlo plati
i pro controllera, ktery jedna na zakladé pokynii centrilnich controller pro Ceskou
republiku a finan¢ni feditelky. Na kazdém zavodu jsou pak vyrobni stfediska, za kterd jsou
zodpovédni vedouci vyrobnich tseku. Ti se staraji o konkrétni provozy, jako jsou napiiklad
tkalcovny nebo upravarenské linky, pfi¢emz vedouci provozu zodpovidaji za ndklady

stiedisek, které¢ do provozu spadaji.
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6.2.3 Sledovani dlouhodobého vyvoje nakladi

Priméarné spole¢nost sleduje tradi¢ni druhy nakladi jako jsou fixni, variabilni, pfimé a

nepiime.

1)

2)

3)

4)

Fixni naklady zistavaji stejné bez ohledu na objem vyroby, Mezi fixni ndklady
spada naptiklad laboratot nebo oddéleni kontroly kvality, bez které se provoz

neobejde pfi jakémkoliv rozsahu objemu vyroby.

Variabilni naklady, které se méni v zavislosti na produkci. Mezi variabilni
polozky patii naptiklad spotieba energie na tkalcovné nebo mzdy operatort.
Zejména problematika operatort si zaslouzi hlubsi pozornost. Pfi této skupiné
pracovnikli ¢asto dochdzi k nejasnostem pfi klasifikaci nakladt. V ptipadé
operatort obsluhujicich vyrobni linku je totiz obtizné urcit, zda Cinnost, kterou

vykonavaji spada mezi ptimé nebo nepiimé naklady.

Piimé / nepiimé naklady — Rozdéleni délniki, lapidarné feceno, jde ruku
v ruce s kategoriemi fixnich a variabilnich nakladt. Existuji pfimi délnici, kteti
se pfimo podileji na vyrobé, a nepiimi délnici, jejichz prace sice neni
bezprostiedné spojena s vyrobnim procesem, ale vyroba se bez nich neobejde.
Nékteré neptimé naklady mohou byt fixni a n¢které pfimé naopak variabilni,
pfi¢emz zaroven plati, Ze nékteré piimé naklady mohou byt fixni a nckteré
nepiimé naopak variabilni. Celkové jde o propracovany systém, ktery pomaha

1épe porozumét struktute ndklada a jejich vlivu na hospodateni podniku.

Rezijni naklady, které nelze piimo pfifadit ke konkrétnim vyrobkiim, ale
naklady vznikaji samostatnym provozem zavodu. Mezi né patii napiiklad
feditelstvi, administrativa, management nebo provoz budov. K blizSimu
prikladu si vezmeme teditele zavodu. Jeho prace je nepostradatelna pro chod
firmy, ale pfimo se nepodili na konkrétni vyrobni ¢innosti. Rezijni ndklady se
proto musi pokryt marzi na produktech a jejich efektivni sprava je vysoce

dilezita.

6.3 Kalkulace nakladu

Béhem centralné planovaného hospodatstvi bylo v podnicich nafizeno pouzivani tradi¢ni

formy kalkulace, kterd vychazela z tehdejSich planovacich a normovacich zasad. V moderni

dobé¢ je mozné zvolit si nejvhodnéjsi alternativu kalkula¢niho vzorce. Piikladem modernich
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kalkula¢nich vzorct je retrogradni kalkulacni vzorec a Activity-Based-Costing. Nyni si

predstavime zakladni nélezitosti, které pfedstavuji stézejni podklad pro sestaveni kalkulace.
Kompletni kalkulace zavisi na dvou faktorech:
1) kusovniku materialu

2) kapacitnich normach.

6.3.1 Kusovnik materialu

Abychom byli schopni sestavit kalkulaci potfebujeme kusovnik materidlu. Spotfebované
kusy se urcuji ze spotiebnich norem na vyrobek. Kusovnik materidlu obsahuje seznam
polozek, ktery ve vyrobé potiebujeme jako spotfebovany materidl na vyrobu daného
produktu. Naptiklad na 1000 metrti ¢tverecnich rezné tapety budeme potiebovat 1050 m
ctverecnich pryZové osnovy. Osnova se zase rozpadd na spotifebni normu pryze samotné.
Pryze se rozpada zase na sklafské suroviny, lubrikaci atd. Takto zjednodusen¢, spole¢nost

vyuziva kusovnik materidlu se spotiebnimi normami. Normy urcuje technolog.

6.3.2 Kapacitni norma

Kapacitni norma znamena, Ze vyrobek spolecnost vyrabi na néjakém stroji, s n¢jakymi lidmi
a za né&jakych podminek. Napiiklad se miiZze jednat o dalS$i néklady souvisejici se
zameéstnanci, s vyrobni linkou nebo se spotiebou energii. Kapacitni norma v podstaté
popisuje, jak dlouho trvd vyrobek vyrobit ve vyrobnim kroku. Jak dlouho trvd vyrobit
pozadované mnozstvi. Nasledujici ptiklad bude pouze orientacni. NeZ se vyrobi 1000 metrti
tapety, proces na lince trva napfiklad hodinu. A tu hodinu musime néjakym zpiisobem
ocenit, abychom dostali cenu za hodinu vykonu. Pro tuto skutecnost je nezbytné spocitat

tarif stiediska.

6.3.3 Tarif strediska

Kazdé nakladové stfedisko ma stanovenou hodinovou sazbu prace, takzvany tarif.
Predstavuje tarifni hodnotu pro vypocet nakladd, které se k vykontim vztahuji. Zohlediuji
se zde osobni ndklady zaméstnancii, rezijni naklady stfediska a ostatni nédklady. Tarif vznika,
kdyz kontrolér s vedoucim provozu a vedoucim zavodu naplénuji naklady na rok 2025.

Proti naplanovanym nékladiim postavi o¢ekavané vykony ve vyrobnim kroku.

Priklad: Spolecnost ocekéava, ze linka bude v provozu 8 000 hodin ro¢né. Do tarifu

stiediska se zapocitava.
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Mzdové naklady zaméstnanci — Na zéklad¢ naplanovanych 8 000 hodin provozu se

spocita, kolik lidi je potieba.

Spoti‘eba energie — Jelikoz je zndmy pocet hodin vykonu, spocité se také kolik energie

linka spotfebuje za rok.

Odpisy (napf. pri Zivotnosti stroje 20 let) - Linka byla zakoupena za né&jakou
potizovaci hodnotu, kterou zatadili na 20 let a musi ji odepisovat. Do tarifu stfediska musi

byt zapocitany i odpisy.

Planovana ddrzba — Pocitd se s pravidelnymi zasahy, jako je napfiklad potieba

vycistit nebo vymenit valce na tkalcovském stroji.

Spotifebni materidl — Neni bran v potaz jako nahradni dil, ale chod vyrobni linky se
bez n¢j neobejde. Jedna se napiiklad o jehlicky na tkalcovskych stavech, které se opotiebuji

nebo ztrati velice rychle.

Skoleni, OOPP, revize zafizeni a jiné — Vstupuji zde dalsi ndklady na zamé&stnance,
kterymi jsou Skoleni na dany vykon nebo ochranné pracovni prostfedky. Nevstupuji zde
mzdy pracovnikd. V neposledni fad¢ je tfeba zapocitat revizi stroji a dalsi néklady, které

reprezentuji dany vyrobni krok.

Spocitaji se celkové ocekavané naklady a podéli se celkovym poctem strojovych hodin.
Timto procesem vznika tarif stfediska a spolecnost zjist'uje, kolik stoji hodina provozu
stroje. Technolog vi, jak dlouho trva vyrobit 1000 metri daného vyrobku na stroji.
Vynasobenim ¢asu a tarifu stiediska zjistime v podstaté cenu vyroby 1000 metri. K tomu

pfi¢teme materidlové naklady z kusovniku.

6.3.4 Zavodova a skladovaci prirazka

Dale zde mame zavodovou rezii, ktera se déli jinym zptisobem. Néklady na sttediska na HCP
tvoii napiiklad 5 miliond korun. Reknéme, Ze spoletnost vyrobi 40 miliondi metrd
¢tverenich vyrobku. Celkové naklady na stfediska se podé€li celkovym mnozstvim
planovanych findlnich vyrobkll. Vyjde ndm pfirazka na metr ¢tvere¢ni za zdvodovou rezii.
Stejnym principem se ocenuji skladovaci prostory, které se pronajimaji nebo jsou
zajiStovany externi firmou. Vyuzivaji se v situacich, kdy spolecnost nedisponuje vlastnim
skladem. Pfirazka pfi vyuziti externi skladti se nazyva skladovaci ptirazka. Timto zpiisobem
vypo¢tu dostavame celou kalkulaci standartnich ndkladt. V kalkulaci je zévodova

a skladovaci ptirazka obsazeny v rezijni pfiraZce.
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V nésledujicim ptikladu bude vypocten nejprve tarif jednotlivych stfedisek na zakladé

realnych nakladi vzniknutych na stfedisku a hodin vykonu.

421543 - Tkalcovna 421550 - Upravarenske linky 421555 - Formatovani

Naklady CzZK Naklady CzZK Naklady CzZK

Mzdoveé naklady 112,600,572.33 Mzdoveé naklady 26,506,341.73  Mzdové naklady 85,280,886.08
Opravy stroje 29,009,173.43 Opravy stroje 26,551,853.33  Opravy stroje 6,991,171.49
Odpisy 21,886,939.90 Odpisy 13,850,101.19  Odpisy 10,157,206.15
Energie 31.915,102.83 Energie 76,678,160.50 Energie 2,549,915.71
Ostatni naklady 13.775441.22 Ostatni naklady 7,301,806.85  Ostatni naklady 18,112,339.05
Néklady celkem 209,187,229.71 Néklady celkem 150,888,26360 Néklady celkem 123,091,51847
Vykony HOD Vykony . HOD Vykony HOD

TKANI 512,341.00 POVRCHOVA UPRAVA 20,597.00 FORMATOVANI 51,962.00
Tarif 408.30 Tarif 7,325.74 Tarif 2,368.88

Obrazek 11 Tarify stredisek

(zdroj: vlastni zpracovani podle internich dokumenti)

Nyni, kdyz mame secteny tarify pro vSechna stfediska, pfistoupime k dalSimu kroku

kalkulace — zahrnuti ndklada dle kusovniku.

Kusovnik Cena /1000m2
Naklady CzK
Vstupy do rezné tkaniny 5,216.50
Apretace 3316.68
Obaly ¥ 206.72
Zavodova rezie ¥ 568.09
Cena celkem 9,397.99

Obrazek 12 Polozky kusovniku

(zdroj: vlastni zpracovani podle internich dokumenti)

Vzhledem k vysoce konkuren¢nimu odvétvi a ochrané interniho know-how si spole¢nost

nepieje zveifejiiovat informace tykajici se jednotlivych polozek.

Tarif CZK
Tkalcovna 408.3
Upravarenské linky 7325.74
Formatovani 2368 88
Kusovnik

Celkem 9397 99
Naklady na kalkulaéni jednici 19500.91

Obrazek 13 Naklady na kalkulacni jednici

(zdroj: vlastni zpracovani podle internich dokumenti)

Ptictenim polozek z kusovniku k dfive vypocitanym tarifim ziskdme celkové néklady na

kalkula¢ni jednici, ktera je stanovena na 1000 m?.
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Kalkulace se sestavuje vzdy dopfedu na 1 kalendarni rok. Nové kalkulace se uvoliuji
kazdy rok 1. ledna. V tento den obdrzime nové standardni ceny pro kazdy vyrobek.
Pii zmén¢ standardnich cen dochazi k pfecenéni zasob hotovych vyrobki dostupnych
na skladé k danému datu. Zaroven se aktualizuji ceny materidlli pouzivanych ve vyrobg¢,

protoZze jsou zavedeny nov¢ standardni ceny materidlu.

6.4 Rozpocetnictvi

Proces pfipravy rozpoctu je slozity a komplexni proces, ktery zahrnuje vypracovani vicero
variant, schvalovani na spousty stupnich vedeni napfti¢ spolecnosti a celou globalni skupinou

Saint-Gobain a mnoho naslednych tprav nedostatkd.

6.4.1 Zahajeni procesu pripravy rozpoctu

Cely proces ptipravy rozpoctu za¢ina na konci srpna kazdého roku. Zac¢ina se prvnim kolem
na zavodni urovni, kde se probiraji spotfebni normy a kapacitni normy. Prvniho kola se
ucastni controllingové oddéleni, zavodovy vedouci, technologové a feditel zdvodu. Zde se
probira, kde v pribéhu roku vznikly technické odchylky. Probird se materidlova efektivita,
kterd muze byt bud’ nad spotfebnimi normami nebo pod spotiebnimi normami. Probira se,
zda je zévod schopen vyrdbét néco na linkach rychleji. Nebo naopak, Zze neni mozné
doséhnout takové rychlosti vyroby, jakou zavod stanovil ve svych kapacitnich normach.
Zasedani se uskutecniuje kazdy rok, kdy se tyto kritéria probiraji a reviduji pro kazdou

skupinu vyrobkii. Néasledné se debatuje o tom, co se nastavi pro nadchazejici rok.

6.4.2 Tvorba rozpoctu a saturace

Na zacatku zaii se zacind délat rozpocet. Obchodnici nejdiiv stanovi prodejni pldn na
vSechny produktové linie, dokonce po skupinidch vyrobki, dokonce po jednotlivych
zakaznicich. Na zdkladé obchodniho planu pro nadchazejici rok a novych kapacitnich
norem, stanovenych v pfedchazejicim kroku, je planovani schopné spocitat kolik hodin
vyroby jakého stroje bude potieba. Tento proces se pouziva pii planovani vyroby stroje,

ktery ma Cetnost 1 kusu nebo nizsi jednotky kusti.

Druhy zpiisob se pouziva naptiklad na tkalcovné, kde se nachazi 100 tkalcovskych
stavil. V tomto pifipadé€ se neplanuje kazdy z nich. Dopiedu se totiz vi, kolik hodin stroje je
potieba pro vyrobu stanoveného objemu obchodniky. Celkové hodiny stroje se pak pocitaji
na vSech 100 stavl. Timto zplisobem se naplanuje aktivita na nasledujici rok pro rtzné

vyrobni kroky.
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Jakmile mame porovnani novych kapacitnich norem a prodejniho planu, zjistime pojem

zvany ,,saturace®.

Saturace

Saturace stroje oznacuje maximalni moznou vyrobni kapacitu daného podniku. Oznacuje
objem produkce, ktery miize byt dosazen za optimalnich podminek. Pokud je tedy nastavena
vyrobni kapacita na 3 miliony metrt ¢tvere¢nich a naplanovana vyroba na mésic tvoii pouze
1,5 milion metrt ¢tverecnich, znamena to, Ze saturace je pouze 50 % procent. Nedosahuje

se maximalniho vyuziti vyrobni kapacity a nevyuziva se plny potencial vyrobni linky.

Saturace pifimo ovliviiuje jednotkové nédklady na vyrobek. Cilem je udrzet saturaci
na co nejvysSim procentu, ale trh je nyni utlumeny a diky sentimentu trhu vyssi saturace
aktualné neni mozna. Cim vy3i saturace je, tim niZ&i jsou naklady na jednotku a naopak.
Tato skutecnost je zpisobena fixnimi naklady, které se ke stroji vazou. Fixni ndklady se
strojem spojené jsou napiiklad mzdové néklady na pracovniky linky, provozni doba stroje,
spotieba energie a potfeba udrzby. Pokud vyrobni linka neni vyuZita na plnou kapacitu, fixni
naklady se rozlozi mezi mensi pocet vyrobenych jednotek. Vyssi fixni ndklady na jednotku
produktu vedou k vyssi cené za jednotku vyrobku. Vyssi cena nésledné¢ muize ovlivnit

konkurenceschopnost podniku.

Cilem je udrZet saturaci stroje na co nejvyssi urovni, aby bylo dosazeno co nejnizsi
standardni ceny. Fixni naklady se rozpocitavaji na vét§i mnoZzstvi vyrobenych metrt
ctverecnich. Odpisy se plati ve stejné vysi nehledé na objemu vyroby. U saturace je zndm
zajimavy fenomén, kdy operatoti vyrobni linky, ackoli by se feklo Ze jsou naklad variabilni,
jsou do jisté miry fixni ndklad. Kdyz neni vyuzita optimalni kapacita stroje, neni spole¢nost
schopna vyuzit optimalni kapacitu lidské sily, ale stadle musi udrzovat ¢tyt sménny provoz.
V takovém piipad¢€ by bylo adekvatni snizit vyrobu na dvé smény. Nicménég, spolecnost si
takovy krok nemtize dovolit hned kvili dvéma faktorim. Zaprvé kvili zaméstnancim,
s nimiZ musi pocitat do budoucna, a zadruhé z diivodu nec¢ekaného zvyseni saturace novymi

zakazkami, na které by nasledné nebyla schopna reagovat.
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Maximalni vyuziti vyrobni kapacity == Saturace
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Obrazek 14 Vyvoj saturace vyrobni kapacity za poslednich 6 let
(zdroj: vlastni zpracovani podle internich dokumenti)
6.4.3 Metody pripravy rozpoctu

Metody ptipravy rozpocti si mizeme piedstavit jako piistup k efektivnimu rozdéleni zdroju
a kontrolu hospodareni spolecnosti pro dodrzovani stanovenych cilii. Pfed sestavenim
rozpoctu firma nejdfive pfipravuje plan, ktery urcuje predpokladané vykony a potieby na
dané obdobi. Pro tvorbu konkrétnich rozpoctovych polozek a alokaci nakladd je plan

stézejni, jelikoz tvoii pevny zaklad pro Cerpani informaci.

Tato cast ptipravy rozpoctového procesu zacind pifiblizné na konci zafi a v prabéhu
fijna. V této fazi vedouci provozu stanovy rozpocty pro sva stfediska a controller mu pfi

stanoveni asistuje, a dohlizi na spravnost vypoctil a stanovovani naklada.

Existuji dva druhy pfistupti k planovani néklad ve spolec¢nosti. Planovéani nakladi
pomoci historickych nakladii a pomoci Zero-Based Budgeting, neboli nulového

rozpoctovani.

6.4.3.1 Historické ndklady

Oceniovani pomoci historickych nakladi patii k nejbéznéjSimu piistupu k planovani
naklad. Ocetiuje se zplsobem vyuziti dat z pfedchozich obdobi a slouzi k odhadu
budoucich vydaji. Vedouci zavodu sleduje vyvoj nakladl v aktualnim obdobi a nasledné

posoudi, jestli se vydaje na naklady budou opakovat i v obdobi pfistim. Naptiklad pokud
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byli v minulém roce provozni naklady 500 000 K¢ a situace se n¢jak vyrazn€ nezméni, tento

rozpocet pro provozni naklady se zachova i pro dalsi rok.

Tento pfistup je relativné jednoduchy na pouziti a diky nému je mozné jednoduse a
efektivné srovnat mezirocni vydaje. Nevyhoda tohoto pfistupu je ale jeho vlastnost
zahrnovat stejny rozpocet ndkladl, tudiz je mozné Ze spole¢nost do rozpoctu zahrne i

naklady, které jsou zbytecné.

6.4.3.2 Zero-Based Budgeting

Alternativnim piistupem je vSak metoda Zero-Based Budgeting (nulového rozupoctovani).
z historickych dat, ale kazdy cet zac¢ina s nulovym rozpoctem. Kazdy jeden naklad musi
byt nasledné zdiivodnén a schvalen pro zahrnuti. Vedouci provozu musi vysvétlit, pro¢ dany
naklad zahrnuje, kde vznikd a jaky bude jeho pfinos. Napiiklad pokud chce oddéleni
investovat 500 000 K¢ do automatizace formatovacich linek, musi pfesné zdivodnit jaké

pfinosy tato nova technologie pro spolecnost bude mit.

Pristup poskytuje presnéjsi ptehled nad vstupujicimi naklady do rozpoctu a lepsi
kontrolu nad naklady. Zbavuje se nadbyte¢nych a nepotiebnych naklad, coz nasledné vede

k efektivnimu vyuziti financi v rozpoctu. I kdyZ je tento pfistup velmi efektivni, je o mnoho

wewr

24

Ob¢ metody maji své vyhody a nevyhody, a proto se ve spole¢nosti pouziva jejich
zdravéa kombinace ktera rozdé€luje naklady na stabilnéjsi a volatilngjsi. Stabilnéjsi ndklady je
mozno jednoduseji predikovat, a proto se pro jejich ocenéni pouziva piistup historickych
nakladd. Volatiln€jsi néklady jsou htfe predvidatelné a Casto do téchto operaci vstupuji
zbytec¢né¢ vynalozené naklady. Proto se spolecnosti vyplati do téchto ¢asti vyroby investovat
vice Casu a usili a pouZzit metodu Zero-Based Budgeting za ti¢elem ucinnéjsiho hospodareni

s finan¢nimi prostiedky spolec¢nosti.

6.4.4 Proces simulace vysledovky na nasledujici obdobi

Po zapracovani rozpocti stiedisek spole¢nost Saint-Gobain a jeji controllingové oddéleni
vytvaii simulaci standardnich nakladi pro vSechny vyrobky, které se vyrabi v daném
zavod€. Proces zahrnuje vypocet standardnich nakladi a kolik budou celkové néklady

za vyrobni zavod. Vysledna data nasledné dosazuji do vysledovky.
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Do vysledovky je tieba zahrnout ocenéni vSeobecnych standardnich nakladli a
prodejni plany, které vytvareli obchodnici. Déle se pficitaji vS§eobecné standardni néklady
spojené s feditelstvim, jako jsou HR feditelka, financni oddéleni, IT oddéleni, obchodni

oddéleni a dal$i. Timto nam vznika kompletni vysledovka.

Celkovou vysledovku uz nadéle spravuje centralni controlling a centralni finance,
protoze je nutné secist naklady vSech péti zavodu v Ceské republice, které jsou zminéni

v kapitole 6.1 Predstaveni spole¢nosti, a pfifadit jim celkové spolecné ndklady.

6.4.5 Proces schvalovani

Schvalovaci proces rozpoctu ve spolecnosti Saint-Gobain probihd v nékolika fazich
a na riznych urovnich fizeni. Nejprve je navrh rozpoctu pfipraven na trovni jednotlivych
zavodu, kde se vyhodnocuji naklady a planuji investice. Po lokdlnim schvaleni se rozpocet
posila k primyslovému fediteli pro Evropu. Nasledné rozpocet putuje k finanénimu fediteli
a prezidentce Saint-Gobain ADFORS Europe, ktefi mohou pozadovat Gpravy a snizeni
rozpoctu. Po schvéleni na evropské urovni je rozpocet prezentovan divizi High Performance
Solutions (HPS), které se pfimo zamétuje na optimalizaci nakladi a zlepSeni vyroby v ramci
skupiny Saint-Gobain. Pokud rozpocet neni schvalen, je vradcen k pfepracovani
controllingovym oddélenim na zakladé pifipominek osoby s rozhodovacim pravem.
Poslednim krokem je schvaleni centralnim vedenim Saint-Gobain, kde uz se ptipadné
nesrovnalosti fesi mezi divizi HPS a centrdlnim vedenim skupiny Saint-Gobain.
Tento proces je spojen s mnohondsobnou Upravou a vypracovanim novych verzi rozpoctu,
aby spolecnost byla schopna dosahovat optimalni vyuziti zdrojii a dosazeni strategickych

cilti spolecnosti.

High 1
Lokalni zavod Primyslovy Financni feditel Prezidentka Performance %en?glm "
feditel Evropa ATF Europe Solutions ve SDL aint-

(HPS) obain

Obrazek 15 Schvalovaci proces

(zdroj: vlastni zpracovani podle internich dokumenti)
6.5 Vyhodnoceni odchylek v ramci rozpoctu
Odchylky ptfedstavuji rozdily mezi planovanym rozpoctem a skute¢nymi vydaji. Skute¢nost
se vzdy vice ¢i méné lisi, a to je zplUsobeno nékolika faktory, které do vyroby vstupuji.

Pii rozpocetnictvi se vychazi znéjakého predpokladu, ktery do jisté miry tyto faktory

zahrnuje. BohuZel, vysi téchto faktorti neni mozné ptesn¢ dopiedu stanovit. Téchto faktort
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mize byt cela fada, naptiklad lidska chyba, cena energii nebo Spatné pocasi, diky kterému
zacalo kolisat napéti a nasledné se rozhodi tavici vany, coz zplsobi Spatnou materidlovou

efektivitu.

Saint-Gobain ADFORS CZ porovnava plan se skutenym rozpoctem pomoci

odchylek. Odchylky controlling déli na 4 zakladni druhy odchylek:

6.5.1 Technicka odchylka

Technickd odchylka vznikd, kdyz nastane rozdil mezi pldnovanou a skute¢nou spotiebou
materidlu na vyrobu pfedem daného objemu vyrobkl. Kazdy vyrobni proces ma urcité
normy spotieby, které vychdzeji z technickych specifikaci a zkuSenosti z minulych
vyrobnich obdobi. Pokud se redlna spotieba od téchto norem 1iSi, dochazi k technické

odchylce.

Naptiklad pti vyrobé 1000 m? tapety mize byt normova spotieba osnovy stanovena
na 1050 m? latky. Pokud je vSak ve skutecnosti spotiebovano 1100 m?, znamena to vyssi
naklady na material a negativni technickou odchylku. Naopak pokud je redlné spotieba nizsi
nez planovand, znamena to usporu materialu a pozitivni technickou odchylku. Technicka
odchylka se tyka nejen surovin, ale i dalSich vyrobnich vstupti, jako jsou chemikalie, energie

nebo voda.

6.5.2 Spotiebni odchylka

Spotiebni odchylka je rozdilem mezi planovanou a skute¢nou spotiebou rtiznych
nakladovych polozek v ramci vyrobnich stfedisek. Tato odchylka zahrnuje naptiklad

spotiebu energie, mzdy zaméstnanci, udrzbu stroji nebo néklady na externi sluzby.

Podnik miiZe v rozpoctu pocitat s ur€itou primérnou spotiebou elektrické energie
pro jedno vyrobni stfedisko. Pokud vSak dojde k vyssi spotiebé energie, naptiklad kvili
Castym prostojim a opakovanym rozjezdim vyrobnich linek, vznikd negativni spotiebni
odchylka. Stejné tak pokud podnik planuje urcity pocet zaméstnanct, ale ve skutecnosti

je pracovnikil vice, projevi se vyssi mzdové naklady jako negativni spotiebni odchylka.

Dalsim ptikladem mize byt situace, kdy dodavatel externich sluzeb (naptiklad uklidova
firma) v pribéhu roku zvysi ceny, coz nebylo v plivodnim rozpoctu zohlednéno, zvysi se
naklady na tuto sluzbu a projevi se taktéz negativni spotiebni odchylka. Naopak efektivné;si
vyuziti zdrojt, naptiklad nizsi spotfeba materidlu ¢i Gispora na externich sluzbach, miize vést

k pozitivni spotiebni odchylce.
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6.5.3 Odchylka z aktivity

Odchylka z aktivity vznika, kdyZz se skute¢né¢ realizovanda vyroba li§i od piivodniho planu.
Pii planovani ma kazda vyrobni jednotka stanovenou ocekévanou kapacitu, naptiklad pocet
odpracovanych hodin nebo objem vyrobenych kust. Pokud redlnd vyroba nedosahne
planovaného objemu, dochazi k negativni odchylce, coZ miize mit dopad na fixni naklady,

které se nerozlozi v ptivodné planovaném rozsahu, a cena vyroby na kus bude vyssi.

Pokud podnik planoval pro vyrobni stiedisko 100 000 vyrobnich hodin ro¢né
(4. priblizn€ 8333 hodin mésicn€), ale kvili technickym problémim, poruchdm stroji
nebo nizs$i poptavce bylo odpracovano pouze 3000 hodin mési¢né, znamena to vyrazné
snizeni oproti planu a negativni odchylku z aktivity. Naopak pokud skute¢né vyroba piekroci

plan, podnik efektivnéji vyuzije své zdroje a dosahne pozitivni odchylky.

6.5.4 Cenova odchylka

Cenova odchylka se tyka rozdilu mezi planovanou a skute¢nou cenou vstupd, jako jsou
materialy, energie nebo externi sluzby. Podniky pii rozpoctovani vychazeji z odhadi
budoucich cen, které¢ se vSak mohou v pribéhu casu ménit vlivem rtiznych faktord,

vcetné inflace, zmén dodavatelskych podminek nebo kurzovych vykyvii.

Naptiklad pokud podnik pfi planovani pocital s cenou ur€itého chemického materialu
ve vysi 1,50 €/kg, ale ve skuteCnosti se cena zvysila na 2 €/kg, vznikd negativni cenova
odchylka. Naopak, pokud dojde k vyjedndni vyhodnéjsich dodavatelskych podminek

nebo piiznivému vyvoji ménového kurzu, vznika pozitivni odchylka, coz vede k usporam.

V cenové odchylce hraje dilezitou roli 1 kurzovy efekt. Pokud podnik planoval nédkup
surovin v eurech s predpokladanym kurzem 26 K¢&/€, ale skuteény kurz je 25 K¢/€, podnik
uSetfi a vznika pozitivni odchylka. Naopak oslabeni mény muze vést k vyS$sim ndkladim

a negativni odchylce.

6.5.5 ReSeni odchylek a reakce spole¢nosti

Vznikem odchylky vzniké potieba dany problém, ktery odchylku zptlisobil, vyiesit. Proto je
zapotiebi néklady rozebrat do detailu. Je nutné pochopit, jestli se jedna o opakovanou situaci
nebo ojedin€lou, kterd vznikla vlivem externich faktorti. Nutnou soucasti procesu je
na vzniklou odchylku reagovat a implementovat vhodna feSeni, které povedou ke snizeni
negativniho dopadu. ReSeni jakychkoliv odchylek vyZzaduje aktivni spolupraci

mezi kontrolnim oddélenim a vyrobou.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 57

Controller musi byt schopen vysvétlit, pro¢ konkrétni odchylka vznikla. Idedlné
navrhnout feSeni ve spolupraci s vyrobou. Samoziejmé neni mozno ovlivnit vSechno, ale

cilem je co nejvice n¢jakym zplisobem pomoci vyrobé€, aby se na problém zaméfili.

Casto se jedna o odchylky v nakladech na stfediscich, které jen mozné ovlivnit.
Na druhou stranu ndkupni ceny mnohokrat nemohou ovlivnit ani obchodnici. V situaci, kdy
se jeden z vyrobcil stézejnich materidli vyznamné odchylil od bézné ceny, je zapotiebi
sahnout po alternative, pro zvySeni materidlovych efektivit. K tomuto slouZzi ptistup World

Class Manufacturing.

6.5.6 World Class Manufacturing

Velmi piinosny se pro spolecnost ukazal pfi feSeni odchylek pfistup World Class
Manufacturing, zkratkou WCM. WCM zabezpecuje spolupraci mezi riznymi oddélenimi
vyroby — od kvality a udrzby pies bezpecnost az po logistiku. Do zlepSovani efektivity

vyroby zapojuje vSechny tirovné zaméstnancii od operatord azZ po management.

ZkuSenosti spolecnosti ukazuji, Ze WCM byl efektivnim feSenim pfti feSeni konkrétnich

odchylek, jako byli naptiklad:
1) Materialova neefektivita — Trvale vyssi spotfeba materialu oproti normam
2) Casté odstavky stroji — Zpasobujici pokles vykonu

3) Piekroceni planovanych rozpocti — opakujici se piekroceni planovanych
rozpoctu u konkrétnich stredisek
Diky ptistupu World Class Manufacturing je spolecnost tyto problémy analyzovat a

sledovat jejich vyvoj v Case. Pracovnici ve spolecnosti se tak pfimo podili na chodu firmy

coz zajist'uje silnéjsi propojeni s cili a vizi firmy.
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7 ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU RiZENI NAKLADU A
IDENTIFIKACE NEDOSTATKU

Spole¢nost Saint-Gobain zalozena ve Francii v roce 1665, je jednim z nejstarSich

pramyslovych podnikli na svéteé. Dlouholeté fungovani spolecnosti svédci o sile a stabilité

jejiho fizeni a o dlouhodobém osvédEeném nastaveni vnitinich procesii. V praxi vSak tato

skutecnost znamend omezenou moznost objeveni zdsadni inovace v oblasti fizeni nakladu.

Ptesto 1ze nalézt nékteré oblasti, kde muze dojit ke zlepSeni.

1))

2)

3)

4)

S)

Prilezitost ke zlepSeni efektivity vyroby spociva ve vysSi angaZovanosti
zaméstnancii na ekonomickych vysledcich jejich stFedisek. Vyssi angazovanost
je schopna posilit motivaci pracovnikil, coz vede k vet$i zodpoveédnosti a dokdze

ovlivnit a dislednému plnéni naplanovanych cilii.

Soucasny pfistup k rozpoctovani a kalkulacim nemusi piesné zobrazovat, jak
efektivné jednotliva stiediska vykonévaji své ¢innosti. Cilem je co nejvice zpFesnit
rozpocftovani a kalkulaci na drovni stredisek. Z toho divodu se doporucuje
podrobnéjsi analyza fungovani jednotlivych nékladovych stiedisek. Timto
zpusobem bude spolecnost schopna posilit provazanost mezi odpovédnostnim

fizenim a dosahovanymi ekonomickymi vysledky.

Nedostatecna digitalizace a automatizace pri praci s nakladovymi daty mtze
zpisobovat nizkou efektivitu controllingu. Takové jednani zvySuje riziko
chybovosti a rozhodovaci procesy napfi¢ celou spole¢nosti jsou piinejmensim
ztizene€.

Pro spolecnost by byla pfinosnd zvySena vazba mezi nikladovym Fizenim a
kvalitou vystupu. Spolecnost by méla zohlednit, jak se kvalita vyrobkii odrazi do
celkového hospodatského vysledku organizace a jaky vliv ma kvalita na jednotlivé

nakladové kalkulace.

Podnétem ke zlepSeni je revize a pripadna aktualizace struktury nikladovych
stfedisek. Struktura by méla odpovidat aktudlnim vyrobnim procesim a

organizac¢nich procesi.
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8 NAVRHY A DOPORUCENI PRO ZLEPSENI SYSTEMU
NAKLADU

Pii analyze ndkladového fizeni ve spolecnosti Saint-Gobain ADFORS CZ bylo
identifikovano né&kolik oblasti s prostorem pro zefektivnéni celého procesu fizeni nakladu.
Navrzené opatieni reflektuji feSeni konkrétnich zjisténych slabych stranek a jejich hlavnim
cilem je posilit motivaci pracovniki, zefektivnit nakladova stfediska, zpfesnit procesy
kalkulace a rozpoctovani a podpofit digitalizaci a automatizace v controllingovém oddéleni.
Jednotlivé kroky maji spolecny cil, a to zvysit celkovou vykonnost, spokojenost

zaméstnanct a efektivni vyuziti dostupnych zdroju.
1) ZvySeni angaZovanosti zaméstnancii na ekonomickych vysledcich

K dosazeni vys$Si angaZovanosti mize vést zavedeni motivanich prvkd pro
zaméstnance, které budou piimo navazany na vykonnost konkrétnich stfedisek. Prikladem
takovych motivacnich prvki mohou byt porady pro zaméstnance a pravidelné
specializované workshopy pro zaméstnance jednotlivych stiedisek. Dal§im zplisobem jsou
také interni vykonnostni reporty, kde zaméstnanci davaji zpétnou vazbu na praci svych

spolupracovniki, a vysledky budou piimo navdzané na systém odménovani.
2) Zpresnéni rozpoc¢tovani a kalkulaci na urovni stiedisek

Pro lepsi zobrazeni efektivity jednotlivych nakladovych stiedisek je potiebné provést
detailni analyzu cinnosti nakladovych stfedisek. Detailni analyza ndm pomiZze odhalit
pfipadné nedostatky. Po zjisténi nedostatkli je tfeba upravit metodiku rozpoctovani a

kalkulaci tak, aby Iépe odrazeli skutecnou vykonnost stredisek.
3) Podpora digitalizace a automatizace v controllingu

Digitalizace a automatizace v poslednich letech nabird ¢im dal tim vétsi vyznam. Je
potiebné se neustdle vzdélavat a hledat efektivnéj$i zpisoby sbéru, zpracovani a
vyhodnocovani néakladovych dat pro usnadnéni rozhodovacich procesi na zakladé
zminénych dat. Takovymi zplsoby mohou byt zavedeni modernich controllingovych
softward, které zpracovani dat maji automatizované. Pfi zavadéni novych technologii a

postupil je potiebné zajistit také Skoleni pro controllingovy tym na dané programy.
4) Provazanost nakladového Fizeni s kvalitou vystupu

Lepsi provazanosti nakladového fizeni a kvalitou vystupu je mozné dosdhnout

implementaci ukazatelli kvality vyroby (napf. zmetkovitost, reklamace) do kalkula¢niho
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systému. Timto zplsobem je nasledné mozné vyhodnotit dopad téchto klicovych
vykonnostnich indikatorii na zménu celkovych nédkladi a hospodaiského vysledku

spole¢nosti.
5) Revize struktury nakladovych stiedisek

Optimalizace a revize nyn&j$i struktury nakladovych stiedisek je nezbytna pro
aktualizaci vyrobnich procesti a organiza¢nich procesi. Klicem je zjednoduseni sledovanych
nakladl a presnéjsi vyhodnocovani dat. Nové nastavend struktura by tyto potfeby méla

odrazet 1épe.
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ZAVER
Hlavnim cilem bakaldfské prace bylo analyzovat soucasny systém fizeni ndkladi ve

spole¢nosti Saint-Gobain ADFORS CZ a navrhnout doporuceni ke zvySeni jeho efektivity.

Cil se nam podafilo naplnit v praktické casti, kde jsme podrobné analyzovaly
vyuzivany systém fizeni nakladt. V Givodu praktické ¢asti byla predstavena spolecnost a

zakladni pohled na vynosy, naklady a zisk spole¢nosti.

Nasledné byla analyzovéana strategie fizeni nakladd, kde bylo zjiSténo, ze praktiky

spole¢nosti se opiraji predevsim o principy odpovédnostniho ucetnictvi.

V dalsi ¢asti prace byla pozornost vénovana kalkulaci, kde byla provedena kalkulace
na 1000 m2 tapety zplisobem, jaky spolecnost aplikuje. Pro kalkulaci spole¢nost vyuziva

kombinaci kusovniku materidlu a kapacitnich norem.

Navazujici kapitola se tykala rozpocetnictvi. Zajimavé bylo pouzivani ptistupu Zero-
Based Budgeting, kdy controller musi zdiivodnit vydaje, které chce pfifadit k jednotlivym

ukontim. K ocenéni nékladli se pouzivd kombinace Zero-Based Budgeting a historickych

nakladu.

Saturaci vyrobnich stroji se spolecnost snazi udrzet co nejblize svému maximalnimu
limitu. Na z&vér byla pozornost zaméfena na stanoveni odchylky mezi planovanymi a

skute¢nymi hodnotami.

V névaznosti na literarni reSersi a analyzy spolecnosti a jejich internich dokumentti se
podafilo identifikovat nékolik nedostatkli pro zlepSeni. Nedostatky se tykaly motivace
zamg&stnancl pro vEtsi zainteresovanost k vykonnosti, zpfesnéni rozpoc¢tovani a kalkulace
nakladi na stfedisku a modernizace controllingovych softward. Nasledné se na

identifikované nedostatky navrhly opatfeni pro odstranéni nedostatki.
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