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Anotace

Diplomova prace pojednava o tradi¢nich a modernich piistupech k alokaci nakladt. Cilem
prace je vybrat a navrhnout takovy zptsob rozvrhovani rezijnich nakladd, ktery podniku
pomuze presnéji prifazovat rezijni ndklady nakladovym stiediskiim a jednotlivym druhtim
produkce. Strué¢ny tvod do celkové problematiky, stejné tak vycet bézné pouzivanych
metod alokace nakladt, poskytuje teoreticka ¢ast. Dalsi ¢ast prace je vénovana zkoumani
soucasného zpiisobu piifazovani nakladi vykonu ve vybraném podniku. V praktické ¢asti
je ptedlozen navrh zavedeni konkrétni metody, kterd ma tomuto vyrobnimu podniku

zajistit efektivnéjsi provadéni alokace nakladi.
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Annotation

This Master’s thesis is about conventional and modern approaches to a cost allocation. The
main aim of the paper is to choose and design such cost allocation method which may help
the manufacturing company to allocate its costs more accurately to its cost centres and
production. There is a brief introduction to the topic of costing as well as list of different
cost allocation methods in the theoretical part. Another part deals with investigation of
a currently used cost allocation method in the chosen company. In the practical part there is
a design of asuggested method which may provide the company more accurate and

efficient cost allocation.
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Uvod

Manazerské ucetnictvi je nedilnou soucasti fizeni modernich podnikii a ma sviij vyznamny
podil na strategickych rozhodnutich managementu. Osobné¢ jej povazuji za velmi atraktivni
budouci vyzvu v mé vlastni profesni kariérni cesté. Pravé z téchto davoda jsem se rozhodla
vypracovat diplomovou praci zaméfenou na problematiku alokace nakladua, kterd je sice
pouhym zlomkem celkového rozsahu manazerského tcetnictvi, nicméné se jednd o hojné

diskutovanou oblast, ktera ovliviiuje uspéch podniku ve velké mife.

Primarnim cilem préce je zjistit a dikladn¢ prozkoumat aktualné pouzivanou kalkula¢ni
metodu ve vybraném podniku. Na zaklad¢ znalosti nabytych béhem tohoto zkoumani dale
poskytnout vybranému podniku navrh na zlepSeni, tedy ptedlozit alternativni zptsob
kalkulace nakladd, ktery podniku zajisti co nejpiesnéjsi vyéisleni skutecné spotifebovanych
rezijnich nékladi na kalkula¢ni jednici. VedlejSim cilem prace je postavit proti sobé
teoretické poznatky z oblasti manaZerského ucetnictvi ziskané béhem navazujiciho studia
a poznanou podnikovou praxi. Studentim se teorie a praxe Casto jevi jako dva naprosto
odlisné svéty, proto je také ucelem prace napomoci pickonat tuto pomyslnou bariéru. To se
neobejde bez nutného teoretického zakladu (literarni reserse), ktery je zahrnuty v prvni
¢asti diplomové prace a slouzi jako zdroj poskytujici potfebny informaéni zdklad. Duraz je
v préci kladen zejména na vysvétlovani dilezitych pojmu a tvorbu praktickych piiklada
pro lepsi pochopeni feSené problematiky. Sledovany jsou hlavné rezijni naklady, metody

nakladovych kalkulaci, kalkula¢ni systémy a techniky.

V teoretické Casti je nejvice Cerpano z publikaci od Borise Popeska (Moderni metody
fizeni nakladu: jak dosahnout efektivniho vynakladani naklada a jejich snizeni), Bohumila
Krale (ManazZerské udetnictvi) a Jany Fibirové, L. Soljakové a J. Wagnera (Nakladové

a manazerské ucetnictvi).

Podkladem pro praktickou ¢ast se staly odborné publikace a konzultace s pracovniky dvou
mezinarodnich firem pievazné v anglickém jazyce. Krom¢ toho byly dalsi praktické
informace o podniku Cerpany i z exkurzi ve vyrobnich prostorach. I kdyz byl analyze
podroben castecné i podnik poskytujici sluzby, navrh na zlepSeni soucasného stavu je

proveden pouze pro vybrany vyrobni podnik.
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1 Teoreticka vychodiska

Pied feSenim samotné ptipadové studie v konkrétnim podniku je tieba vymezit zdkladni
pojmy a poskytnout tak teoreticky Uvod do problematiky tcetnictvi podniku,
nakladu a jejich odlisnosti, vysvétlit pojem alokace nakladu, priblizit podstatu, vyznam
a druhy kalkulaci. Pozornost je zamétena i na moderni kalkula¢ni techniku — metodu ABC

(Activity-Based Costing).

1.1 Uketnictvi

Predmétem ucetnictvi je penézni vyjadieni vstupii a vystupt, véetné finan¢niho vyjadreni
celého procesu jejich transformace. Zobrazuje zmény hodnotovych kategorii, tzn. vysi
a zménu aktiv, vlastniho kapitalu a zdvazki; vynost, ndkladl a zisku; ptijmut a vydaja. Lze
jej také charakterizovat jako uspofddany systém informaci, ktery v penéznim vyjadieni
znazoriuje podnikatelsky proces (vyuziti vstupt tak, aby po jejich transformaci byla
hodnota vystupt vyssi). Jedna se o model, ktery zachycuje realitu, a ktery je definovan
pouzitymi principy a metodami ucetniho zobrazeni, identifikuje podstaty hospodaiskych
transakci a pravidla jejich ocefiovani. Fibirova k ucetnictvi také dodava: ,, Pomoci uicetnich
informaci je mozno hodnotit schopnost podniku vytvaret penize, casové rozlozeni této

schopnosti, a tak i posoudit miru rizik do budoucnosti.

1.2 Charakteristika finan¢niho a vnitropodnikového ucetnictvi

Tato dvé zakladni pojeti Gcetnictvi se mezi sebou liSi nejen obsahem, ale zeyména svym
cilem a uzivateli. Primarni rozdéleni je tfeba provést u piijemct uCetnich informaci.
Ekonomické vysledky podniku zajimaji Sirokou skupinu pravnickych i fyzickych osob
(vlastniky kapitalu, manaZery, statni organy, obchodni partnery, zaméstnance, finan¢ni
instituce,...). Podle vztahu, ktery tyto subjekty k podniku maji, jsou bézn¢ ¢lenény na tzv.
externi uZivatele, interni uZivatele a stat (pro ucely plnéni daitové povinnosti). Pro externi
uzivatele (napt. v podnicich, kde je oddéleno fizeni od vlastnické funkce, jsou to vlastnici)
jsou zejména urceny ucetni informace finan¢niho Gc¢etnictvi, oproti tomu z manazerského

ucetnictvi Cerpaji uzivatelé interni (management) a pro splnéni danové povinnosti jsou

LFIBIROVA, Jana, Libuse SOLJAKOVA a Jaroslav WAGNER. Nakladové a manazerské uicetnictvi, s. 14.
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ureny vystupy danového ucetnictvi, popf. danové evidence u subjektt, které nejsou

povinny vést ucetnictvi.

Finanéni ucetnictvi

Informace finanéniho uCetnictvi maji charakteristickou vlastnost preference stability
vyvoje podniku v Case. Vlastnici vS§eobecné davaji pfednost sdélenim, Ze se podnik vyviji
stabilné bez vyrazn&jSich negativnich, ale i v nékterych ptipadech pozitivnich, vykyvu.
Cht&ji byt ujisténi, ze jejich penize investované do akcii podniku jsou vhodné ulozeny, ze
snimi management dobie hospodaii (vlastnici srovnavaji vysledky vrcholového fizeni
s obdobnymi podniky) a Ze soucasné vytvareji piiznivé podminky pro trvani a rozvoj
podniku v budoucnosti. Dal§im rysem finan¢niho tucetnictvi je dodrzovani urcitych
pravidel pfi sestavovani Gcetnich vykazu, s tim souvisi i mezindrodni standardizace, ktera
zajiStuje pozadovanou vypovidaci schopnost GCetnich informaci. Externi uzivatelé dale
pozaduji Uplnost a spolehlivost vykazovanych ucetnich informaci, jejich srovnatelnost
v ase a mezi podniky. Tyto informace jsou také zvetejniovany, takze jsou k dispozici
I konkurenénim podnikiim, proto jsou zvefejiiované informace relativné syntetické
(shrnujici). V ¢asovém horizontu zachycuji prevazné vysledky dosazené v minulosti, na
nichz zavisi napt. riist hodnoty podniku nebo vyse vyplacenych dividend a jsou pievazné

poskytovany jednou roé¢né. Zachycuji skute¢né dosazené vysledky.?

Vnitropodnikové aéetnictvi

Vnitropodnikové ucetnictvi 1ze nasledné délit na dva pomérné samostatné subsystémy
ucetnich informaci — nakladové a manazerské tcetnictvi. Podle odborné literatury jsou cile
a obsah manaZerského ucetnictvi chdpany jako zjiStovani, tfidéni, analyza a prezentace
informaci, které vedou fidici pracovniky k cilevédomému ovladani podnikatelské ¢innosti,
ptiCemz je také dilezité brat v potaz hierarchii a navaznost cili strategického, taktického

a operativniho fizeni.

Nakladové ucetnictvi je urené predevsim pro Fizeni podnikatelského procesu. Operativni

fizeni bezprostfedné navazuje na taktické fizeni, soustied’'uje Se na fizeni nakladi a je

historicky starsi.

2 FIBIROVA, Jana, Libuse SOLJAKOVA a Jaroslav WAGNER. Ndkladové a manaZerské vicetnictvi.
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Manazerské ucetnictvi je ucelné zejména pro taktické a strategické rozhodovani.
Vysledkem tohoto konceptu mohou byt rizné scénate budouciho vyvoje podnikatelského
procesu s dlouhodobym investi¢nim rozhodovanim, optimalizace stavajici kapacity nebo

rozhodovani o budouci kapacité.

Tab. 1: Obsah nakladového a manazerského ucetnictvi

Manazerské ucetnictvi
(systém tcetnich informaci pro fizeni a rozhodovani)

Nakladové ucetnictvi Manazerské ucetnictvi
(GCetnictvi pro Fizeni podnikatelského procesu, (uCetnictvi pro rozhodovani o budoucich
o0 jehoz parametrech jiZ bylo rozhodnuto) alternativach ¢innosti)
Informace pro operativni Fizeni, Informace pro variantni rozhodovani (pii
V bezprostfedni navaznosti na Fizeni taktické existujici kapacité a o budouci kapacite)

(plan, porovnani se skutecnosti, bézna a
preventivni kontrola)

Informace pro Fizeni po linii utvarid, vykoni a Komplexni informace pro vrcholové Fizeni

procesi a rozhodovani
Rizeni zejména hospodarnosti Rizeni zejména ucinnosti a efektivnosti
Informace pro vyhodnoceni vlivu zmén Informace pro zasadni zmény ¢innosti
v objemu a sortimentu vykoni dodavanych na (strategicky marketing, vyzkum a vyvoj,
trh investi¢ni rozhodovani)

Podnikové rozpocty — Rozpoctova vysledovka, rozvaha, rozpocet penéznich toki

Vztah podnikového rozpoctu, Podnikové sti‘ednédobé a dlouhodobé
vnitropodnikovych rozpocti stiedisek, rozpocty
kalkulaéniho systému, vnitropodnikovych
cen

Zdroj: FIBIROVA, Jana, Libuse SOLJAKOVA a Jaroslav WAGNER. Nakladové a manazerské

ucetnictvi, S. 29.

Jak bylo zminéno vySe, informace manaZerského ucCetnictvi jsou urceny fidicim
pracovnikum, ktefi pro fizeni vykonnosti firmy pozaduji rozhodujici informace. Ty nejen
umoziuji analyzovat minuly vyvoj, ale hlavné také ovliviiovat soucasny pribéh. Dochazi
k systematickému porovnavani pfedem stanoveného planu a skuteéného stavu, na zakladé
n¢hoz management hleda zptisoby feSeni na odstranéni kritickych mist, pifijiméa konkrétni
opatfeni, tedy aktivné méni chovani podniku napfi¢ wvnitropodnikovymi vazbami
a strukturami. EXxistuje nutnd informacni navaznost mezi ob&éma pojetimi informaci.

Informace vykazované tucetni zavérkou jsou pro management stejné tak dulezité.
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Manazerské ucetnictvi 1ze povazovat za know-how (chranény nehmotny majetek) podniku,

je tedy nutné jej uchovat v tajnosti a znepfistupnit jej externim uZivateléim.?

Definice manazerského téetnictvi podle Fibirové zni takto: ,, Manazerské uicetnictvi cerpa
a vyuziva informace z rady informacnich zdroju, tedy i informace stojici mimo ucetni
systém — marketingové studie, vyzkumne studie konkrétnich problémovych oblasti apod. Je
proto diilezitou soucasti otevieného a neustale se vyvijejictho manazerského informacniho

systému. “4

1.3 Pojeti nakladi — ucetni a manazerské naklady

Pfi fizeni nakladu je tfeba rozliSovat jejich odlisné pojeti z hlediska uzivateld externich,
pro které jsou charakterizovany finan¢nim ucetnictvim — finan¢ni naklady a uzivateld
internich. Témi jsou manazefi, z toho manaZerské naklady, které lze dale délit dle

hodnotového a ekonomického pojeti nakladi.

)

Financni pojeti

]

Pojeti nakladu Hodn_otcl)ve
pojeti
Manazerské -~
pojetl Ekonomické
pojeti

[

Obréazek 1: Hierarchicky piehled pojeti ndakladii

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Finan¢ni pojeti vnima naklady jako ubytek ekonomického prospéchu, tzn. Ubytek aktiv
nebo piirdstek zavazkl (dluhi), ktery ve sledovaném obdobi vede ke snizeni vlastniho
kapitalu. V tcéetnim systému naklady evidujeme jako spotiebu externich vstupt a vyjadiuji
skute¢ny tUbytek financnich prostfedkti vynaloZzenych na spotfebu aktiv nebo jsou
vy¢islovany pomoci hodnoty, o kterou se navysi pasiva. Takové naklady se oznacuji jako
explicitni a v Gcetni evidenci jsou pfesné uvadény na konkrétnich uctech. Pro externiho
uzivatele je takové pojeti naprosto vyhovujici. V podnikové praxi vsak takovy pohled na
néklady pro manazery neni dostacujici a neodpovida jejich pozadavkim na pochopeni

nakladd. Ti naklady vnimaji jako vynaloZené prostiedky ve spojeni s n¢jakou konkrétni

3 FIBIROVA, Jana, Libuse SOLJAKOVA a Jaroslav WAGNER. Ndkladové a manaZerské vicetnictvi.
4 Tamtéz, s. 32.



podnikovou aktivitou, nebo vstupy které vzniknou az v budoucnosti. Velmi vystizna je
Popeskova definice manazerského pojeti naklada: ,,V manazerském ucetnictvi se vychazi
Z charakteristiky nakladii jako hodnotové vyjadreného, ucelného vynalozeni ekonomickych

zdrojii podniku, uicelové souvisejiciho s ekonomickou cinnosti. “®

Podskupiny manazerskych nakladi, jejich hodnotové aekonomické pojeti poté
charakterizuji vnimani neucetnich nédkladi. Hodnotové pojeti nakladi poskytuje informace
pottebné pro bézné ftizeni a kontrolu pribehu uskutecnovanych procesti provadénych
v podniku. Od téchto procesii se ofekdva nejen navratnost piuvodni investice, ale
i zhodnoceni ekonomickych zdroju. Ekonomické vstupy, K jejichz spotieb¢é dochazi, se
ocenuji na urovni cen odpovidajici jejich aktualni realné hodnoté. Naklady v hodnotovém
pojeti vychézeji jak z finan¢niho Ucetnictvi, tak i z Gcetnictvi manaZerského, pti¢emz
vV manazerském ucetnictvi takové naklady mohou vystupovat v jiné vysi, nez v jaké byly
zaznamenany ve finanénim ucetnictvi nebo dokonce v ném nemuseji byt vykazovany

vibec. Takové néklady jsou vSeobecné oznaovany jako kalkula¢ni naklady.

Ekonomické pojeti pristupuje Kk nakladim jinak, a sice prostfednictvim konceptu
oportunitnich nakladd. V ném se sleduje maximalni hodnota nakladi, kterou lze ziskat
nejefektivnéjSim vyuzitim téchto nakladd, neboli zjistuje se, jaky je maximalni usly efekt

podniku vznikly pouzitim téchto zdroji na danou aktivitu.

Existuji polozky ekonomickych nakladd, Které jsou postaveny mimo udetni systém, ale

presto brany v Gvahu. Jedna se o implicitni naklady.

Piikladem implicitnich nakladd jsou naklady oportunitni, tzv. ndklady obétované
ptilezitosti. Pfedstavuji hodnotu uslého pfijmu z alternativy, ktera nebyla aplikovana diky
prijeti alternativy jin¢ (byla obé&tovand). Zkoumaji se predevSim v piipade, kdy je
management omezen V oblasti zdroji. Oportunitni ndklady je mozné kvantifikovat pouze,

pokud existuji dvé nebo vice rozhodovacich variant.®

> POPESKO, Boris. Moderni metody fizeni ndakladii: jak dosdhnout efektivniho vynakladani néakladii a jejich
snizeni, S. 32.
® Tamtéz.
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1.4 Teorie nakladu — zakladni pojmy

Bohumil Krél ve své publikaci definuje néklady pomoci dvou zé&kladnich nahledd, tedy
Z pohledu finan¢niho a manazerského ucetnictvi: ,,Ve financnim ucetnictvi se ndklady
vymezuji jako ubytek ekonomického prospéchu, ktery se projevuje poklesem aktiv nebo
priristkem dluhit a ktery v hodnoceném obdobi vede ke snizeni viastniho kapitalu (jinym
zplisobem, nez je vybeér kapitalu viastniky). V manazerském ucetnictvi se naopak vychazi
Z charakteristiky nakladii jako hodnotove vyjadreného, ucelného vynalozeni ekonomickych
zdrojii  podniku, ticelové souvisejictho s ekonomickou cinnosti.*" Pficemz v pojeti
manazerského ucetnictvi je nasledné kladen duraz na nutnost racionalniho hospodarného
vynalozeni nékladd, nikoliv na pouhou potiebu zobrazeni jejich realné vyse. Podstatnymi
rysy tohoto pojeti nékladl jsou ucelnost (naklady jsou raciondlni a pfiméiené) a ucelovost

(ekonomicky zdroj byl vynaloZzen za uéelem zhodnoceni).®

1.4.1 Clenéni nakladi
Pro dalsi aplikaci nastroju manazerského ucetnictvi, ndkladovou optimalizaci nebo Usporu
a pochopeni samotné podstaty nakladi podniku je tfeba rozdélit néklady do urcitych

homogennich skupin, aby bylo mozné zkoumat jejich chovani v riznych situacich.

Druhové ¢lenéni naklada

Toto Clenéni je nezbytné pro ndkladovou optimalizaci. Je nejb&zné&j$im piistupem ke
klasifikaci nakladd v bézném finanénim ucetnictvi, kde se naklady c¢leni dle druhu
spotfebovavaného externiho vstupu do podnikového procesu transformace na vystupy.
Toto ¢lenéni je vyuzivano i pfi sestavovani béznych ucetnich vykazl jako je naptiklad
vykaz zisku a ztraty. I pies pomérnou detailnost ucetnictvi v ¢lenéni nakladd existuje
nékolik zakladnich druhti, se kterymi je moZné se setkat témét v kazdém podniku. Mezi

takové nakladové druhy patii:

- spotieba materialu, energie a externich sluzeb,

- osobni naklady (mzdy, sociélni ndklady, aj.),

- odpisy hmotného a nehmotného investi¢niho majetku,
- pouziti externich praci a sluzeb,

- finan¢ni néklady.

T KRAL, Bohumil. Manazerské ucetnictvi, s. 44.
8 Tamtéz.
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Struktura téchto nakladi muze poodhalit, o jakou spole¢nost se jedna (modelové

proporcionalni rozdily v zastoupeni nakladovych druhi u jednotlivych typt podnika uvadi

tabulka 2). Relativni podil jednotlivych nakladovych druhit poméha nastinit, jakou roli

hraje tento druh a jaky je jeho vyznam. Tim pfispiva k piesné€jSimu zaméieni nakladt

ur¢enych k optimalizaci nebo do jaké miry se v absolutni hodnoté projevi relativni tispora

daného nékladového druhu. Oproti tomu za hlavni nedostatek tohoto ¢lenéni lze povazovat

fakt, Ze z n€j neni mozné ziskat Zadnou informaci o Géelu vynaloZeni nakladu, k jakym

aktivitdim se ndklady vztahuji. Neni také mozné zjistit jakoukoli vazbu na podnikové

vykony.

Tab. 2: Druhova skladba ndkladit u modelovych firem v procentech (Popesko, 2005)

Manufaktura Automatiz,ovvané Zak_ézkové Sluzby
montaz firma
Spotieba mat. 35 65 30 10
Osobni naklady 45 10 20 60
Odpisy 5 15 20 5
Externi sluzby 10 5 25 20
Finanéni nakl. 5 5 5 5
Celkem 100 100 100 100

Zdroj: POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni ndakladii: jak dosdahnout efektivniho vynakladdni

nakladii a jejich snizeni, s. 36.

Rozdéleni naklada podle ucelu vynaloZeni

Tato klasifikace nékladu je tradicné oznacovana jako ucelové ¢lenéni nakladt. Pouziva se

nékolik odlisnych ¢lenéni pro urc¢eni vztahu jednotlivych nakladovych polozek k vykoniim

podniku. Jedna se o naklady:

- technologické — bezprostiedné vyvolané uréitou technologii nebo s ni ucelové

souvisi (odpisy zafizeni, které slouzi k vyrobé v ramci urcité vyrobni technologie),

- na obsluhu a fizeni — zajiStuji doprovodné cinnosti technologického procesu,

podminky a infrastrukturu vyrobniho procesu (néklady na spotfebu energii

Vv kancelarich, mzdy administrativnich pracovniki),

- jednicoveé — soucast technologickych nakladd, souvisi ptimo s jednotkou vykonu

(jeden vyrobek), nejen s technologickym procesem,
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- rezijni — obsahuji ndklady na obsluhu a fizeni i ¢ast technologickych nédkladu, ktera
nesouvisi s jednotkou produkce, nybrz s celkovym technologickym procesem,
nelze je vztahnout k urcité konkrétni ¢innosti nebo vykonu,

- podle odpovédnosti za jejich vznik — blize specifikuji vztah nakladt ke

konkrétnimu vnitropodnikovému stfedisku, kde dané aktivity probihaji a jehoz

pracovnici nesou odpovédnost za jejich vznik i vysi.?

Kalkulac¢ni ¢lenéni naklada

Zakladnim ptedpokladem pro efektivni fizeni ndkladl je schopnost urcit jejich tcelnost
aucelovost. To je v podnikové praxi chipano jako identifikace nakladii ve vztahu ke
konkrétnim podnikovym vykontim a aktivitam. Podnik nebo jeho fidici subjekt museji byt
schopni naklady takto pfifazovat. To je ukolem pro manazerské ucetnictvi, které pracuje
s terminy jako je pfedmét kalkulace, kalkula¢ni jednice a nakladovy objekt. V podstaté se
jednd o tentyz prvek, ktery piestavuje objekt pfitazovani (alokovani) nakladd. Takové

naklady lze Clenit do dvou kategorii:

- piimé — mozno specificky a jednoznaéné vztadhnout K uréitému nakladovému
objektu (vyrobek),

- nepiimé — nelze je vztahnout K urcité aktivité jako p¥imé naklady, zejména proto,
ze hledana vazba mezi nédkladem a objektem neexistuje (rezijni ndklad), nebo neni
mozné vazbu vramci ucetni evidence identifikovat (identifikace nemusi byt

z ndkladového hlediska relevantni).

Clenéni nakladi ve vztahu k objemu provadénych vykoni

Toto ¢lenéni je specifické oproti pfedchozim klasifikacim, které feSi jiz spotfebované
naklady, tim, Zze je zaméfeno na zkoumani chovani nakladi za piedpokladu riznych
scénaft objemu budoucich vykont. Je proto nezbytné dokazat odhadnout naklady a ptijmy
pfi riznych urovnich objemu vykont, k tomuto Gcelu se z kratkodobého hlediska naklady

¢leni nasledovneé:

- variabilni — ptfi zméné objemu vykont se méni i vySe téchto nakladi. Jejich

vvvvv

s Grovni aktivity (napf. ptimé mzdy pracovniki, ptimy material, nakup obalového

® POPESKO, Boris. Moderni metody rizeni ndkladii: jak dosahnout efektivniho vynakladani ndakladii a jejich
snizeni.
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materialu). Celkové proporcionalni naklady maji pak linearni charakter, kdezto
jednotkové variabilni naklady charakter konstantni, ne vzdy se musi nutné¢ jednat
0 naklady proporcionalni. V praxi se vyskytuji i nadproporcionalni a podproporcio-
nalni naklady, zalezi zde na tempu rustu nakladt v souvislosti s tempem ristu
objemu produkce.

- fixni — néaklady, které se b&hem kratkého casového obdobi s ristem objemu
produkce neméni (Casové odpisy budov, mzdy manazeri podniku, pronamy
vyrobnich prostor, investice do strojniho zafizeni). Celkové fixni naklady ztstavaji
pfi riznych objemech produkce/irovnich aktivity podniku konstantni, oproti tomu
fixni naklady, ptipadajici na jednu jednotku produkce, se s ristem objemu vykonu
snizuji. Ke zméné fixnich nakladi dochazi skokové¢, tento fakt je zachycen
v obrazku 2. VySe fixnich nékladi zavisi na kapitalové vybavenosti firmy a na
bude mit fixni ndklady podstatné¢ vyssi nez firma méné naroCna na kapitadlovou
vybavenost (zemédé€lska vyroba, sluzby).

- smiSené — V praxi je velmi obtizné klasifikovat Cisté variabilni a fixni néklady,

znacna ¢ast nakladovych polozek obsahuje jak variabilni, tak fixni slozku.

podproporcionalni
naklady proporcionalni
naklady

podproporcionalni
naklady

FC

v

Obrazek 2: Variabilni a fixni ndklady

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Analyza bodu zvratu

Tato analyza pomahd urcit objem vykonl podniku, ktery je nutny zajistit pro kompletni
uhradu variabilnich a fixnich nékladi. Po dosazeni takového objemu trzeb za vyrobky jiz
tyto trzby nepokryvaji pouze néklady, ale zacinaji také pfispivat k tvorbé zisku. Pii
vypoétu bodu zvratu je tfeba dbat na odlisnosti v navratnosti variabilnich a fixnich
nakladt,, soucasné¢ se musi zohlednit i to, zda se jednd o homogenni ¢i heterogenni
produkci. Popesko blize charakterizuje analyzu bodu zvratu v pfipadé homogenni vyroby
takto: ,, Pokud od ceny vykonu (p) odecteme jednotkové variabilni naklady vykonu (b),
ziskame Cdastku, ktera podniku po realizaci a prodeji vykonu ziistane. Tato castka slouzi
v prvni fazi kdhrade existujicich fixnich ndkladii, a az poté, kdy pocet vykonii bude
dostatecny na to, aby pokryl celkové fixni ndklady, zacne tento , ziistatek* prispivat
K tvorbé zisku. Jednotkovy prispévek na uhradu mizeme vypocitat podle nasledujiciho

vztahu
u=p-5b-1

Pokud je uvazovéna heterogenni vyroba, postup vypoctu ptispévku na uhradu je odlisny.
Rozdilny postup je vyzadovan z diivodu moznych odli§nosti mezi uvazovanymi mérnymi
jednotkami sledované produkce a rozdilné ceny jednotlivych vykont. Vychazi se tedy
z variabilnich nakladi na 1 K¢ vynosu z prodeje a z piispévku k trzbam na danou skladbu
produkce. Jednotkove (primérné) variabilni naklady (vj) jsou vtomto piipadé vyroby
vyjadieny podilem celkovych variabilnich nakladd (VC) na celkovych trzbach (TR).

|49

vj:TR

Tento vztah urcuje, kolik (neboli kolik %) uhradi 1 K¢ trzeb celkovych variabilnich
nakladi. Zbyvajici ¢ast do celku (1 — vj) potom udava piispévek k trzbam (marzi) na

uhradu fixnich nakladu a k tvorbé zisku.

V praxi je oznacovan rozdil mezi cenou a variabilnimi naklady jako ptispévek na tthradu

nebo mnohem ¢astéji jako kryci piispévek. Analyzu bodu zvratu zachycuje obrazek 3.

10 POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni nakladii: jak dosahnout efektivniho vynakladani nakladii a jejich
snizeni, S. 43.
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Z grafu je patrné, ze bodu zvratu podnik dosahuje pii vyrabéném mnozstvi produkce Xi,
kdy se jeho celkové trzby rovnaji celkovym nakladim a hospodaisky vysledek je zde
nulovy. V tomto bodé, kde se celkové trzby rovnaji celkovym néakladim, soucasné
odpovida velikost fixnich nakladl pravé velikosti kryciho ptispévku (marzi). Fixni nédklady
jsou tedy pIné pokryty. Pokud by podnik produkoval méné, dosdhl by zéporného
hospodaiského vysledku. Naopak pii vyS§im objemu produkce nez X1 zacind podnik
generovat zisk. V obrazku 3 marzi vyjadiuje rozdil celkovych trzeb (T) a variabilnich
naklada (V).

¥

! N

-
-
-
-
-——
-—

celkovy objem vynosi z prodeje
celkovd vyse ndkladd

celkova vyse variabliinfch nékladi
oalkova vyse fixnich nakladd

bod zvratu

bod zadouci vyie zisku

XMz

Obrézek 3: Zndazornéni bodu zvratu, planovaného objemu zisku a marie

Zdroj: KRAL, Bohumil. Manazerské ticetnictvi, s. 73.

Relevantni a irelevantni naklady

Tato klasifikace naklada se vztahuje k budoucim manazerskym rozhodnutim a vychazi se
vni zodhadu budoucich nakladd. Pouziva se zejména jako nastroj pro hodnoceni
manazerskych rozhodnuti pfi snaze eliminovat zkresleni, kter& mohou vznikat diky

irelevantnim nakladtim a jejich zahrnuti do rozhodovaciho procesu.

Relevantni néklady — vySe nakladd zavisi na pfijeti nebo nepfijeti konkrétniho

rozhodnuti. V ramci relevantnich nakladi existuje jest¢ skupina tzv. rozdilovych

1 POPESKO, Boris. Moderni metody rizeni nakladii: jak doséahnout efektivniho vynakladéni nakladii a jejich
snizeni.
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nakladt, které jsou rozdilem mezi naklady pied pfijetim rozhodnuti a po vycisleni

dopadu tohoto rozhodnuti.

Irelevantni ndklady — nezavisi na tom, ktera varianta manazerského rozhodnuti je

piijata, zistavaji neménné.

Utopené naklady

Jsou téZ nazyvany jako umrtvené naklady, vyznacuji se tim, Ze byly vynaloZeny
v minulosti anemohou byt zménény Zzadnym rozhodnutim v budoucnosti. Jednd se

0 urcitou variantu irelevantnich nakladl a jsou charakteristické:

- vynalozenim pied zahdjenim vyroby;
- neovlivnitelnosti jejich celkové vyse;
- jediny zpisob jejich ovlivnéni je pomoci opacné plisobiciho inova¢niho rozhodnuti;

- pomérné sirokym ¢asovym intervalem mezi vydajem a vyjadienim nékladu.!?

1.4.2 Nakladova alokace

Aby bylo mozné aplikovat nékterou z metod usnadiiujici fizeni a snizovani ndkladu, je
klicové vyjadrit ucelovost nakladl pfi jejich vynaloZeni, jinak feceno, identifikovat objekt
¢i pri¢inu (ndkladovy objekt), které vyvolaly spotiebu nakladi. Samotné piifazovani
nakladl pak probiha odlisné v zavislosti na kategorizaci nakladt. U nékladd pfimych se
provadi ptimé pfitazeni nakladi, jelikoz existuje pfima jednozna¢na vazba mezi danymi
néaklady a nakladovymi objekty.

Oproti tomu, u neptimych nakladd je pfifazovani mnohem komplikovanéjsi. Jedna se
nejcastéji o naklady spole¢né pro vice nakladovych objekta, a proto je nutné pro jejich
pfifazeni pouzit vhodny pifepocet, ktery pomaha vyjadiit podil nakladového objektu na
spotfeb¢é urcitého ndkladu. Prav€ pro takovy zplisob pfifazovani se pouzivd pojem
nakladova alokace. Pii provadéni nakladové alokace se pouziva ur€ita zprostiedkujici
veli¢ina. V pojeti tradi¢nich nakladovych systému se oznacuje jako rozvrhova zakladna
a U modernich procesnich nakladovych systému (napi. Activity-Based Costing) se nazyva
vztahova veli¢ina (cost driver). Pravé pomoci nich dochazi k ptifazeni nepiimého nakladu

objektu alokace. Béhem nakladové alokace a dosahovani co nejvérnéjsiho prifazovani

12 POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni nakladii: jak dosahnout efektivniho vynakladani nakladii a jejich
sniZeni.
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objektu nakladiim je nutné zvolit rozvrhovou zakladnu tak, aby byla skutecnym faktorem

ovlivityjicim vznik danych nakladi. Na zakladé toho lze alokace délit:

- Alokace dle pfi¢inné souvislosti — pro ndkladovou alokaci je pouzita vztahova
veli¢ina, kterd je skute¢nou pti¢inou vzniku zjistovanych nakladu,

- Arbitrarni/svévolna alokace — pouzita takova rozvrhova zakladna, ktera neovliviiuje

vznik rezijnich nakladu.
Pti provadéni nakladové alokace jsou aplikovany nésledujici principy:

Princip pfi¢inné souvislosti — objektu alokace jsou piifazovany naklady, které objekt

pti¢inn¢ vyvolal, nicméné v praxi podnik casto neni schopen identifikovat skutec¢nou

vztahovou veli¢inu nebo shromazdit data, ktera vyuziti takové vztahové veli¢iny umoziuji;

(A4

Princip pramérovani — nejjednodussi metoda, jedna se o alokovani nakladi pomoci

pridéleni urdité primérné vyse nakladd, tento postup je viak nepiesny.™

Pfimé naklady Piime piifazeni

Nékladovy objekt

Néakladova alokace
Nepiimé naklady |:> R I:I:

Obrazek 4: Nakladova alokace

Zdroj: POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni nakladii: jak dosdahnout efektivniho vynakladdni

nakladii a jejich snizeni, s. 48.

18 POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni ndkladii: jak dosahnout efektivniho vynakladani ndkladii a jejich
snizeni.

28



1.5 Kalkulace

Kalkulace je nejstarsi a nejhojnéji pouzivany nastroj hodnotového fizeni. Podle Popeska
Ize kalkulaci definovat jako ,, prirazeni ndkladii, marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové
veliciny k vyrobku, sluzbé, cinnosti, operaci nebo jinak naturalné vyjadrené jednotce
vwkonu firmy, tj. kalkulacni jednici ¢i néakladovému objektu.“** Pojem kalkulace vsak

predstavuje fadu dalSich vyznami, jak uvadi Hradecky:

¢innost, pi1 niZ se stanovuji, resp. zjistuji nédklady na presné stanovenou jednotku

vykontl (na kalkulaéni jednici);

- vysledek vyse uvedené cCinnosti, sestaveny ¢i zjistény na stanovenou jednotku
vykont ve stanovenych kalkula¢nich polozkach, stejné¢ tak thrn takovych polozek;

- ¢ast podnikového informacniho systému vyuzivajici potfebna data pro

rozpocetnictvi a ndkladové ucetnictvi,

- podnikovy Gtvar, ktery se kalkulovanim zabyva.™

Rozvoj jednotlivych kalkula¢nich metod byl podpofen existenci nepiimych (rezijnich)
naklada a problémy spojenymi s jejich alokaci. Existence stale rostouciho podilu rezijnich
nakladud je pro sestavovani kalkulaci vyraznou komplikaci. Kalkula¢ni metody vychazeji
zejména ze zpusobu ndkladové alokace pro pfifazeni nepiimych nakladd, pfiCemz
jednotlivé typy kalkulaénich metod se odlisuji zejména zptisobem, jakym byly rezijni

néklady alokovany (od jednoduchych zptisobii po sofistikovanéjsi a komplexngjsi).

Kral déle k problematice pfidava definici: ,, Metodou kalkulace se rozumi zpiisob stanoveni
predpokladané vyse, resp. ndsledného zjisteni skutecné vyse hodnotové veliciny na
konkrétni vykon.*® Metoda kalkulace obecné zavisi na predmétu kalkulace, zptisobu
prifazovani nékladl a na struktute nakladd, v niz se definuji jednicové naklady kalkulace.
V souvislosti s typem vyroby (sdruzena a nesdruzena) se uplatiiuje prosta, fazova,

stupniova nebo zakazkova metoda.

Pro kalkulovani podle Hradeckého existuji nasledné metody kalkulace, pficemz zavisi na

tom, zda se v podniku jedna o nesdruzenou vyrobu, potom se pouzivaji kalkula¢ni techniky

14 POPESKO, Boris. Moderni metody fizeni nakladii: jak dosdhnout efektivniho vynakladani ndkladii a jejich
snizeni, S. B5.

15 HRADECKY, Mojmir, Jifi LANCA a Ladislav SISKA. Manazerské iicetnictvi.

16 KRAL, Bohumil. Manazerské uicetnictvi, s. 120.
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pouzivané pro rozvrhovani rezijnich ndkladi, a sice kalkulace dé€lenim, d€lenim
s pomérovymi Cisly a ptirdzkové kalkulace, nebo podnik operuje pomoci sdruzené vyroby

a vyuziva kalkulace odé&itaci a rozé&itaci.’

Predmétem kalkulace se mlze stat Siroka Skala dil¢ich 1 finalnich vykonii vyrobenych nebo
provedenych podnikem. V praxi se vSak tato zasada pfizpusobuje charakteru vyroby,
slozitosti podnikatelského procesu a vyuzitelnosti kalkulaci v fizeni konkrétni firmy.
Predmét kalkulace se definuje kalkulacni jednici (konkrétni vykon, vymezeny meérnou
jednotkou a druhem, na ktery se naklady zjist'uji) a kalkulovanym mnozstvim (konkrétni

pocet kalkulacnich jednic, pro ktery se stanovuji celkové naklady).'®

Kalkulace, které zachycuji naklady na vyrobu vykonl napfi¢ celym procesem fizeni
podniku, slouzi podle Hradeckého jako dulezity informaéni nastroj zejména

v nasledujicich oblastech:

fizeni nékladu jednotlivych vykoni - zakladni informac¢ni podklad,
- planovéni a kontrola v operativnim fizeni;

- rozhodovani o struktufe a sortimentu produkovanych vykont;

- rozhodovani tykajici se cenové politiky;

stanovovani vnitropodnikovych cen.*®

Firmy bézn¢€ nevyuzivaji pouze jeden typ kalkulace k jedinému tcéelu. Soubor vsech typt

kalkulaci pouzivanych v podniku se nazyva kalkula¢ni systém (obrazek 5).

Kalkulaéni systém je také hlavnim nastrojem fizeni nakladi na vykony. Musi pfitom
zajistit metodickou jednotnost a vzajemné navazovani kalkulaci mezi sebou. Pocet druhti
kalkulaci zahrnutych v kalkulaénim systému zavisi na druhu podniku, jeho velikosti,
narocich na vypovidaci schopnost kalkulaci a potiebé jejich vyuziti v riiznych ¢asovych
obdobich.

" HRADECKY, Mojmir, Jiti LANCA a Ladislav SISKA. Manazerské uicetnictvi
18 KRAL, Bohumil. Manazerské vicetnictvi.
19 HRADECKY, Mojmir, Jiti LANCA a Ladislav SISKA. Manazerské nicetnictvi.
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realnych

ey naklad
propoctova
cilovych

nakladi
predbéznd
nakladd < operativni
Kalkulace < vysledna normova <
ceny planova

Obréazek 5: Kalkulaéni systém

Zdroj: Vlastni zpracovani vychazejici z FIBIROVA, Jana, Libuse SOLJAKOVA a Jaroslav
WAGNER. Ndkladové a manazerské vicetnictvi, s. 224.

U kalkulaci neni dulezit¢ jen rozliSeni podle zplsobu piepoctu ndkladii na jednotku
vykonu, ale stejné¢ tak vyznamnym faktorem je, k jakému ucelu bude dana kalkulace
slouzit. Na zéklad¢ toho Ize kalkulace délit dle uplatnéni v podniku a ¢asového hlediska

takto:

- piedbézné kalkulace — vyznamna ¢ast podniki potiebuje znat informace

0 nakladech vykonu jest¢ pted samotnym zahdjenim vyroby nebo poskytovani
sluzeb, takové informace jsou velmi dulezité pro cenova vyjednavani; vyznacuji se
tim, Ze v moment¢ jejich sestavovani je$té nejsou k dispozici detaily o objemu
spotfebovanych vstupi, je také mozné je ptirovnat k odhadu budoucich nékladi na
nakladovy objekt,

- propoctove kalkulace — sestavuji se hlavné ve fazi vyzkumu a vyvoje nebo

ptipravy vyroby nového vykonu, kdyz jest€¢ neprobihd samotny prodej
a vyroba, pribézné se stanovuji a vyhodnocuji budouci ndklady spojené
s vykonem, hlavnim cilem takové kalkulace je zajistit pozadavky zakaznika
a podnikem pozadovany zisk, pii sestavovani propocétovych kalkulaci
nejsou znamy technickohospodarské normy a jedna se v podstaté o hruby
odhad néklada, tyto kalkulace nejsou pfili§ piesné;

- planové kalkulace — sestavuji se na ur€ité rozpoctové obdobi a vyjadiuji,

kolik prosttedkt by mélo byt na dany vykon vynaloZeno, aby bylo zajisténo
jeho dosazeni, takové obdobi je zpravidla alesponi v rozsahu jednoho roku,

planové kalkulace navazuji na konstrukéni a technologickou pfipravu
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vyroby a zahrnuji i stanoveni vychozich spotfebnich a vykonovych norem,
mohou nabyvat dvou riiznych podob, ptic¢emz se jedna o planové kalkulace
dil¢iho obdobi a planové kalkulace celého obdobi, jsou podkladem pro
sestaveni rozpoctové vysledovky a lze je vyuzit jako néstroj fizeni
hospodarnosti jednicovych nakladii;

- operativnikalkulace — vyuzivaji se pii zadavani nakladového ukolu

vyrobnim stfediskim a zejména pro naslednou kontrolu jejich plnéni,
planové a operativni kalkulace jsou také porovnavany pro ucely kontroly
roéniho planu ndkladt, urcuji vysi nédkladi pfi dodrzeni predem
stanovenych konkrétnich konstrukénich, technologickych a vyrobnich
podminek, svou povahou jsou charakteristické zejména pro vysoce
automatizovany prumysl, sestavuji se zejména v prubéhu vyroby urcité
vyrobni série pro evidenci zmén ve vysi pfimych nakladi, jsou platné ode
dne, kdy doslo ke zméné v pribéhu vyrobniho procesu;

- vysledné kalkulace — zachycuji skute¢né vynalozené naklady na jednotku vykonu,

po skonceni vyrobniho procesu (série) a prodeji vykonl slouzi zejména jako
podklad pro kontrolu hospodarnosti vyrobnich stfedisek, kdy ma podnik jiz

k dispozici Udaje 0 objemu spotiebovanych vstupi.

Uzivatelé kalkulaci v dnesni dob¢€ jiz nepovazuji informace o jediné urovni nakladd za
dostac¢ujici, zajima je piedevsim, pii jaké Grovni ceny dojde k uhrazeni jednotlivych skupin
nakladt. Dobte vypracovana nakladova kalkulace podava informaci nejen o celkové vysi
nakladd na vykon, ale také nahled na to, z jakych skupin se tyto néklady vykonu skladaji.
Jednd se o strukturovanou kalkulaci podavajici informace o vysi jednotlivych skupin
nakladd, pfiGemz lze stanovovat Uroven ceny pii ruznych situacich. Stejné tak muze
kalkulace poskytnout podklady pro ur€eni urovné uhrazenych nakladi a ptedstavu

0 schopnosti vykonu pfispivat k tvorbé zisku.?

1.5.1 Struktura naklada v kalkulaci

Kazdy podnik si tvofi vlastni strukturu jednotlivych nakladovych polozek v zavislosti na

svych pozadavcich na evidenci nakladd, jejich klasifikaci a zpusobech alokace. Tato

20 POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni nakladii: jak dosahnout efektivniho vynakladani nakladii a jejich
sniZeni.
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struktura byva vyjadfena tzv. kalkulaénim vzorcem, ktery zobrazuje soupis jednotlivych
nédkladovych polozek v kalkulaci. V tuzemské podnikové praxi se postupné stal zakladem
pro kalkula¢ni vzorce typovy kalkula¢ni vzorec (obrazek 6). Jedna se o ur¢itou vzitou
formu, v niz je prezentovano vyjadieni nakladu a dodnes funguje jako vychozi zakladna
pro sestaveni kalkulaénich vzorcti pro ruzné organizacni, technologické a jiné podminky.
Na velmi konkurenénich trzich, kde cena vykonu neni tvofena pouze ptirazkou k celkovym
nakladim, ale ma na ni vliv také konkurence, je podnik nucen cenu akceptovat, poté jsou
néklady vykonu vnimany a podcitany jako rozdil mezi cenou vykonu a oc¢ekavanym

(planovanym) ziskem. V takovém ptipadé se jednd o retrogradni kalkulaci (obrazek 6).

Typovy kalkulaéni vzorec Retrogradni kalkula¢ni vzorec

1. Pfimy material Z&kladni cena vykonu:

2. Piimé mzdy - Docasné cenové zvyhodnéni
3. Ostatni pfimé naklady - Slevy zakaznikiim:

4. Vyrobni (provozni) rezie - sezonni

Vlastni ndklady vyroby (provozu):

5. Spréavni rezie

- mnozstevni

Vlastni naklady vykonu:
6. Odbytové naklady

Cena po upravach:

- Naklady

Zisk

Uplné vlastni naklady vykonu:
7. Zisk (ztréata)

Cena vykonu (zékladni)
Obréazek 6: Typovy a retrogradni kalkulacéni vzorec

Zdroj: POPESKO, Boris. Moderni metody rizeni ndakladii: jak dosdahnout efektivniho vynakladdni

nakladii a jejich snizeni, s. 59.

Podle potieb manaZerského rozhodovani vznikaly dalSi kalkulaéni vzorce, napf.
dynamicka kalkulace, kalkula¢ni vzorce oddélujici fixni a variabilni naklady, kalkulace se

stupfiovitym rozvrstvenim fixnich nakladi a kalkulace relevantnich néklad.?!

2L POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni nakladii: jak dosahnout efektivniho vynakladani nakladii a jejich
sniZeni.
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Kalkulace nakladu

Jedna se o velmi vSestranny informacni nastroj pouzivany podnikovym managementem.
Néakladové kalkulace maji velmi Siroké spektrum vyuziti, at’ uz se jedna o kalkulace
nakladi finalni produkce, polotovart, dil¢ich aktivit, podnikovych operaci nebo ¢innosti.
Mohou slouzit jako podklad pro rozhodovani o optimalnim sortimentnim slozeni
a zpusobu provadéni prodavanych vykont (externi ndkup komponentu nebo vyroba ve
vlastni rezii). Nakladové kalkulace prostiednictvim vnitropodnikovych cen rovnéz
umoziuji prozkoumat meziutvarové vztahy uvnitt podniku tak, aby bylo posléze mozné
sladit chovani pracovnikd jednotlivych Utvart s podnikovymi cili. Mohou byt také
nastrojem pro fizeni hospodarnosti, zhodnocovani rtiznych cenovych ivah a ocenéni stavu
a zmény stavu nedokoncené produkce, hotovych vyrobkil a ostatnich vykonl podniku.

Slouzi také jako podklad pro tvorbu plant nakladd, vynost a zisku.

Kalkulace ceny

V porovnani s kalkulaci nakladt, kalkulace ceny neodrazi skute¢né nebo Zadouci toky
nakladu, které vedly k jejich vzniku, ale poskytuje zpétny nahled na navratnost nakladi
a zisku prostfednictvim vynost. Kalkulace ceny nefe$i nakladovou naroc¢nost danych
produktii (tak jak by fesilo finan¢ni a hodnotové pojeti), ale vychazi spise z ekonomického
pojeti téchto nakladi. Zahrnuje tedy i kalkulovany zisk nebo jinou z dalSich veli¢in
vyjadiujicich zhodnoceni vloZzenych prostfedki do podnikéni. Trzni hospodafstvi ma na
vyznam a Ulohu kalkulaci ceny nezanedbatelny vliv. V minulosti byly tyto kalkulace
sestavovany mnohem cast¢ji neZ nyni a to hlavné jako kli¢ovy podklad pro kone¢nou cenu.
Piikladem jejich vyuZiti mohou byt rizné navrhy ceny vykonl nabizenych individuélné,
jako jsou stavebni zakazky, nabidky softwaru, informac¢niho systému nebo provedeni
sluzby (audit). Je-li ale cena odvozovana od uzitnych vlastnosti vyrobku pro dodavatele ¢i
odbératele, je tfeba sestavovat i stinovou cenovou kalkulaci, kterd vyjadiuje podminky

obou zc¢astnénych stran ve vztahu k vyvoji na trhu.

Typovy kalkulaéni vzorec

Tento kalkula¢ni vzorec je obecné povazovan za vhodny prostfedek pii rozhodovani o tom,
které polozky zahrnovat do ocenéni zmény stavu vnitropodnikovych zdsob ve finan¢nim
a daniovém ucetnictvi. Nicméné je mu vytykdno, Ze neni dostatecné podrobny pro feSeni

rozhodovacich uloh, které prameni z manazerského Gcetnictvi:
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- Syntetizuje ndkladové polozky, které maji rizny vztah ke kalkulovanym vykontim
(mély by byt pfifazovany podle riznych principt alokace).

- Syntetizuje i ndkladové polozky, pticemz nebere ohled na jejich relevanci pfi feseni
ruznych rozhodovacich tloh.

- Vztahy ndkladt ke kalkula¢ni jednici zobrazuje staticky (vyse ndkladt ptipadajici
na kalkulacni jednici je primérnd). Pfi jeho pouziti tak mohou vznikat nepfesnosti

pii rozvrhovani rezijnich nakladu.

V typovém kalkula¢nim vzorci se uplatiluje pric¢itani nakladovych polozek, aby se zjistily
celkové naklady a nasledné cena vykonu. Oproti tomu, Vv retrogradnim kalkula¢nim vzorci,
Ktery je blize charakterizovan v nasledujici kapitole, se uplatiuje k vyjadieni vzajemného
vztahu realné kalkulace nakladl, primérného zisku a dosazené ceny, odcitaci princip.
Takovy postup se provadi zejmena, je-li tieba zjistit, zda mize podnik pii dané cené
vykonu asdanymi naklady na urcity vykon, vyprodukovat pozadovany zisk v jeho

konkreétni vysi.

Retrogradni kalkulaéni vzorec

Tento kalkulac¢ni vzorec vychazi z ptedpokladu, Ze pokud chce podnik efektivné zajistit
potfebnou vynosnost kapitalu, musi jeho vykony generovat dostate¢nou troven zisku nebo
marze. Uroveit vynosnosti se analyzuje ve vztahu k cené, kterou je schopen podnik
dosdhnout po zapoc€itdni rtznych externich podminek (konkurence na trhu, uzitné
vlastnosti vyrobkt). Stejné tak je tieba analyzu provadét ve vztahu k nakladim
souvisejicim s vnitini schopnosti podniku dané vykony uspésné prodat. Obecné lze tvrdit,
ze retrogradni kalkulace vychazi z ceny nebo z jeji varianty a tiroven zisku v ni vyjadiuje

rozdil mezi cenou a naklady.??

1.6 Kalkulac¢ni techniky

V této kapitole jsou uvedeny nékteré mozné zpisoby rozvrhovani rezijnich nakladi.
Kalkula¢nimi technikami se rozumi postup, za pomoci kterého se stanovuji piedem
rozpoctované vyse rezijnich nakladi, popfipadé se také nasledné vycisluje redlna vyse

skute¢né spotfebovanych rezijnich nakladl na dany podnikovy vykon.

22 KRAL, Bohumil. Manazerské ticetnictvi.
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1.6.1 Kalkulace délenim

Jedna se o nejelementarnéjsi kalkulacni techniku, ktera se hojné uplatiiuje v podnicich
s homogenni hromadnou vyrobou (vyroba elektrické energie, t€Zba uhli, nékteré obsluzné
utvary prumyslovych podniki). Néklady na kalkula¢ni jednici se vypocitaji délenim
celkovych nakladt skute¢nym mnozstvim vykonu. V ptipadé heterogenni vyroby by bylo
tteba jmenovatel vzorce upravit. Dosadila by se pak naptiklad skute¢na celkova hmotnost
daného vykonu. Naklady pro jednotlivé druhy vyroby by vSak bylo nutné vy¢islit podle
jejich hmotnosti z nakladi nutnych k ziskani jedné kalkulacni jednice. Ptiklad kalkulace
délenim uvadi Hradecky, viz tabulka 3. Dale ve sledovaném tucetnim obdobi proslo
zuslechtovacim procesem 68 531 ks soucasti. Naklady na zuslechténi jedné soucastky se
zjisti podilem:

299 599 K¢

it <1023
553537 s 4,37 Kc/ks

Tab. 3: PFehled skuteénych ndkladi

Cislo polozky |Polozka K¢
501 48 Material 103 532
502 01 Energie 68 111
51103 Opravy 3000
52101 Mzdy 82 560
524 01 Zakonné socialni pojisténi 28 896
551 02 Odpisy 13 500
Celkem 299 599

Zdroj: HRADECKY, Mojmir, Jiti LANCA a Ladislav SISKA. Manazerské iicetnictvi, s. 189.

1.6.2 Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly

Jedna se o specialni ptipad kalkulace délenim. Své uplatnéni nachazi v homogenni vyrobé
s jednim druhem vykont, kde se od sebe jednotlivé vyrobky odlisuji jednim technickym
parametrem. Pro lepsi pochopeni postupu kalkulace délenim s pomé&rovymi ¢isly je uveden

konkrétni piiklad, ktery byl pfevzat z publikace Hradeckého?:

2 HRADECKY, Mojmir, Jiti LANCA a Ladislav SISKA. Manazerské iicetnictvi.
2 Tamtéz, s. 190.
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Podnik vyrabi vrtaky ve trech riiznych prumerech: 3, 5 a 7 mm. Jako kalkulacni jednice byl
stanoven 1 kg vrtiki kazdého pruméru. Dilna je vybavena automatickym zarizenim;
spotreba casu na vyrobu jednoho vrtaku je stejna pro riizné prumery. Za zaklad vypoctu

byl zvolen primer 7 mm jakozto prumer s nejmensi spotiebou casu na vyrobu 1 kg vrtdku.

Text 3mm 5mm 7mm Celkem
Spotreba casu na 1 kg vrtaki (v min.) 2,1 1,9 1,6 X
Spotireba jednicového materialu (v K¢) 7 8,4 10,5 X
Planovany objem produkce (v kg) 3000 4 000 2 800 9 800
Rozpocet vyrobni rezie (K¢) 98 900

Privypoctu se pak postupuje takto:

Text 3mm 5mm 7 mm Celkem
Planovany objem vyroby (kg) 3000 4 000 2 800 X
Pomerové cislo (spotreba casu) 1,31 1,19 1 X

Pocet prepoctenych jednic

(kalkulacnich kg) 3930 4760 2 800 11 490

Pomeérova cisla jsou vypoctena z poméru spotreby casu na vyrobu 1 kg vyrdbénych

primeérii vrtakii, pricemz za zaklad je vzata spotieba ¢asu na vyrobu 1 kg 7mm vrtaku.

Vyrobni rezZie na I prepoctenou jednici se zjisti takto: 98 900 K¢ : 11 490 ks = 8,61 K¢.

Vyrobni rezie na prepoctené mnozstvi 33837,3 40 983,60 24108

Predbézna kalkulace na 1 kg vrtakii podle jejich prumeéru:

Text 3 mm S5mm 7 mm
Jednicovy materiél 21000 33600 29 400
Zpracovaci naklady (vyrobni rezie) 33 837,30 40 983,60 24108
Vlastni naklady 54 837,30 74 583,60 53 508
Vlastni naklady na 1 kg 18,28 18,65 19,10

Zdroj: HRADECKY, Mojmir, Jiti LANCA a Ladislav SISKA. Manazerské iicetnictvi,
s. 191.

1.6.3 Prirazkova kalkulace
Tato kalkulace je nejb€znéji pouzivand pro vypocet nakladi vykonl. Vynikd zejména

Sirokou  vyuzitelnosti v heterogenni  vyrobé (produkce rlGznorodych  vykonil)
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a svou jednoduchosti. VysSe rezijnich nakladd je kalkulovana na zadkladé rozvrhové
zékladny, ze které se odvozuje rezijni ptirazka nebo sazba. V podstaté existuji dveé
moznosti pro stanoveni rozvrhove zékladny. Rozvrhovou zakladnu lze vyjadiit v penézni
formé, coz je pomérné piesné a snadné, nicméné takové rozvrhové zakladny maji slabsi
pfi¢inny vztah mezi ocenénim v rozvrhové zdkladné a vyvojem nepiimych naklada.
Druhou moznosti je vyuziti rozvrhové zékladny v tzv. naturélnich jednotkach. To zpravidla
vede K ptfesnéjSimu vycisleni rezijnich nakladi na jednici, protoze naturalni rozvrhové
zékladny vylucuji pasobeni cenovych vlivi, nicméné jejich zjisStovani je slozitéjsi.

Né&zorné srovnani obou moznosti zachycuje tabulka 4.

Tab. 4: Srovnani penéZni a naturdlni rozvrhové zakladny

Rozvrhovéa Reziini ReZijni
zakladna RZ - priklad Sk J(RS) prirazka | RS priklad | RP priklad
(RZ) (RP)
Pendzni objem pfimych mezd - V% - 480 %
(1,4 mil)
- pocet hodin prace v K¢é/jedn. B y B
Naturalni (11 000 h) R7 270 K¢&/h

Zdroj: Vlastni zpracovani vychazejici z POPESKO, Boris. Moderni metody rizeni ndkladii: jak

dosahnout efektivniho vynakladani nakladii a jejich snizeni, s. 70.

Ptfed samotnou kalkulaci je tieba stanovit faktor, ktery bude ovlivitovat spotfebu reZijnich
nakladu, a podle kterého se alokace bude provadét. Takova veli¢ina by méla co nejvérnéji
odrazet spotfebu rezijnich nakladu, které dany vykon vyvolal. Timto faktorem je
Vv idedlnim ptipadé pravé naturdlni rozvrhova zékladna. Pti pouZiti penéZni rozvrhové

zakladny se pak vhodnost (spravnost) zvoleného faktoru nefesi.

V praxi je u ptirazkovych kalkulaci rozvrhovou z&kladnou casto urcita polozka piimych
nakladi, tedy penézni rozvrhova zékladna. To proto, Ze byvaji v podnicich pomérné presné

evidovany a snadno se vy¢isluji.

Pouziti ptirdzkové kalkulace vede velmi casto k zprimérovani hodnot jednotlivych
rezijnich nakladt a sazeb. Popesko k prirazkové kalkulaci uvadi: ,, Obecné miizeme rict, ze
prirazkova kalkulace nadhodnocuje ndklady vykonii, které jsou na spotrebu vykonii

rezijnich utvari nendrocné, a naopak podhodnocuje ndklady vykonii, které spotiebovavaji
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vice vykonii rezijnich ndkladii, nez je urcity pomysiny priimeér. “*® Nejéast&ji je piirazkové
kalkulaci vy¢€itano pouziti celopodnikové rezijni sazby, které se nejvyraznéji projevuje
prevazné u velmi diferencovanych vyrob. Kdezto u jednoduchych vyrob (nebo v ptipadé,
kdy vSechny produkty prochazeji operacemi, mezi nimiZ nejsou vyrazné rozdily) muze
vnitropodnikova sazba pomérné presn¢ zachycovat skute¢nou vysi alokovanych rezijnich
nakladi. Pro ucely soucasného nakladového fizeni prestdva byt prirazkova kalkulace

dostatecn¢ piesna z nasledujicich divoda:

- Vvpraxi se podil rezijnich nakladi mize piiblizit 50 az 80 %, to zpisobuje, ze
i sebemensi odchylka v kalkulaci pifinasi zménu ve vysi celkovych kalkulovanych
nakladu;

- rezijni nédklady maji ¢im dal tim mensi podil na pfi¢inném vztahu k nékteré skupiné
pfimych nakladt, vtakovém ptipadé prirazkova kalkulace piestava vystizné

korespondovat s rezijni zakladnou, ke které jsou naklady vztazeny.

Dalsi komplikace, ktera mlZe nastat, a na kterou je tfeba pamatovat pii pouzivani
piirazkové kalkulace, je moznost vzniku tzv. Gzkého mista. Uzké misto se miize objevit
Vv rezijnim utvaru, kde dochazi k zahlceni ur¢itym specialnim vyrobkem, ktery ma vysoke
naroky na spotiebu utvarovych ¢innosti. Jednoduché piirazkové kalkulace takové vyrobky
neumi odhalovat a jejich existence zlstava skryta za primérovanim kalkulovanych hodnot
nakladt. V progresivnich podnicich je proti takovym problémim pouzivana Teorie

omezeni, pomoci které jsou uzka mista fizena ¢1 odstranovana.

Uvedené problémy s pouzivanim piirazkové kalkulace jsou modelovymi ptiklady
nedostatk. Aby jim bylo uspé€$né ptredchazeno, je tfreba dodrzovat patificné elementarni

zéasady pii vytvareni findlni podoby kalkulace:

- pravideln¢ aktualizovat kalkulované rezijni pfirazky a sazby podle skute¢nych
hodnot;

- pokud je to vkonkrétnim piipadé vhodngjsi, tak lze také pouzit budouci
rozpoc¢tované naklady a planované hodnoty spotieby jednotek jako vztahové

veliciny;

%5 POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni nakladii: jak dosahnout efektivniho vynakladani nakladii a jejich
snizeni, S. 79.
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- vhodné rozdélit skupiny nakladi do jednotlivych rezii, tak aby v nich byly
uskupeny néklady ptibuzné svymi vazbami ke kalkulovanému vykonu;

- pro jednotlivé rezie stanovit rozvrhové zakladny co nejlépe, aby vystihovaly vznik
daného druhu rezijnich nakladi;

- vyuzivat stiediskové rezijni sazby, existuje-li v podniku vice divizi, zavodi nebo

druhii strojnich zatizeni.

Mimo tyto zasady mize podnik zvolit zcela odlisné feSeni a aplikovat procesni fizeni
nakladi formou kalkulace Activity-Based Costing (metoda ABC), které je vénovana

samostatna subkapitola.

Navzdory vySe zminénym nedostatkim nelze ale vSeobecné prohlasit, Ze by pfirazkova
kalkulace byla zcela nevhodna k praktickému pouziti. Naopak disponuje nasledujicimi

vyhodami:

- zpusob vypoctu nakladi produktu je velmi jednoduchy (Ize pouzivat napt. MS
Excel);

- neni nutné evidovat zadna specialni data a informace, protoze valnou vétSinou
pottebnych dat pro zpracovani lze Cerpat z ticetni evidence;

- podavé informace o uplnych vlastnich nakladech vykonu (vhodna napf. pro

cenovou tvorbu nebo méfeni rentability vykonii).?

1.6.4 Kalkulace s p¥ifrazovanim nakladi aktivitam (Activity-Based

Costing)
Jedna se o pomérné novy pristup k alokaci nakladt. Jeho vznik lze zatradit do druhé
poloviny osmdesatych let dvacatého stoleti a je n€kterymi odborniky oznacovan jako
revoluéni. Oproti tomu existuje i nazor, Ze se jednad v podstaté o tradicni postup, jehoz
vyuzitelnost vzrostla diky neustalym zménam podnikatelského prostiedi, které bylo
povazovano do té doby za relativné stabilni. Firmy vnimaly strukturu vykond, cen vstupt
a vystupt, zakazniky nebo mnozstvi a silu konkurentd, jako pomé&mé neménné a stabilni
charakteristiky. Zmény, které ale v podnikatelském prostfedi nastavaly, zpusobovaly stéle

vétsi tlak a naroky na management podniku, ktery byl nucen silou konkurence hledat

%6 POPESKO, Boris. Moderni metody #izeni ndkladii: jak dosahnout efektivniho vynakladani ndkladii a jejich
sniZeni.

40



neodhalené ekonomické rezervy a optimalizovat je na pokud mozno nejvyssi stupei
efektivnosti a flexibility. Soucasné se naklady bézné sleduji z hlediska jejich funkéni
struktury, kterou definuji funkcéni organizacni jednotky a systém odpovédnostniho
ucetnictvi. Nicméné, toto déleni neposkytuje dostatecné informace o souvislostech mezi
skute¢né provadénymi aktivitami a jejich vztahem Kk vnitropodnikovym ¢innostem, které
jsou provadény v ramci transformac¢niho procesu. O skute¢né pti¢innosti a ndkladové
stavbé ziskavaji manazeti velmi Casto jen omezené informace. To Vv extrémnich piipadech
muze vést na jedné stran¢ pouze k povédomi o nakladech dle druhové klasifikace na

vstupu a o hodnoté celkového €istého zisku na strané druhé.

Tradi¢ni metody kalkulace ndkladli nemusi nutné vzdy poskytovat potiebné a korektni
informace o nékladech spojenych s podnikovymi aktivitami nebo dokonce i pro samotné
stanovovani cen. Potfeba hledat detailn&jsi kalkula¢ni systém, jehoz prostiednictvim je
mozné sledovat, popsat a do jisté miry i poznat skute¢nou podstatu vztahi mezi néklady
a vykony, a pomoci jehoz vystupii lze vyvodit odpovidajici manazerska rozhodnuti
vedouci k nékladove optimalizaci, vznikla zejména diky komplikovanosti vztaht a pfi¢in
vzniku néakladd. Pro takové ucely rozhodné neni vhodné hledat presny zprostredkujici
vztah mezi ndklady a vykony, ale hledat pravé skute€né pfi¢inné vztahy mezi
vnitropodnikovymi aktivitami, které jsou pro dosazeni vystupu nutné. Optimalné by takovy
kalkula¢ni systém mél kompletné odrazet provoz podniku i1 jeho administrativu, sledovat
Cas, usili a dovednosti vynaloZzené na vyrobu a prodej kazdé jednotky produkce. Moderni
systém s kvalitativné vy$si Grovni fizeni nakladd by mél podle Popeska vykazovat

nasledujici charakteristiky:

-, odrazet fyzicky pritbéh procesii a nejenom odpovednostni vztahy,

- byt dostatecné detailni k vyjadreni primérené presnych nakladii;

- podéavat informace pro rozhodovani v ramci celého Zivotniho cyklu vyrobku;

- zahrnout cas jako vyznamny nositel nakladii,

- podavat vicerozmerny pohled na rozmanité nédkladové objekty jako zékazniky,
produkty, sluzby, funkce, procesy a aktivity;

- zahrnovat fyzicka méritka, jako je kvalita, produktivita, kapacita, a respektovat

fyzicky tok produktii a dalsich nakladovych objektii;
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- nesledovat naklady jen z pohledu vstupu, ale také z pohledu vystupii (co bylo
dosazeno s temito naklady),

- merit plytvani a podnécovat k eliminaci plytvani;

- identifikovat procesy a vydaje, které nepridavaji hodnotu,

- vice nez na sledovini ndkladii a reporting zamérovat pozornost na plinovani
a rizeni nakladii;

- Vést k Fizeni pridané hodnoty a zamérovat se na jeji tvorbu,

- vyuzivat moderni technologie;

- odrazet veskere specialni atributy produktii;

- podporovat vSechna klicova manazerska rozhodnuti vietné zajistovani zdrojii,
cenotvorby, investicniho rozhodovani, méreni efektivnosti a produktivity,

virazovani produktii a zavadeni produktii novych. %’

Manazer pozadujici informace podobného charakteru nemutze z tradi¢nich nakladovych
systémi vychazejicich z objemovych piirazek nebo oddéleného sledovani fixnich nakladt
Cerpat. Je prakticky dokdzano, ze metoda ABC je jedinym postupem, jak eliminovat
pausalizovani nékladi v riznych objemovych zplsobech jejich alokace, pravé diky
ptifazovani nékladii objektim pomoci méfeni skutecnych fyzickych vykont jednotlivych
provadénych aktivit. V kalkulaci jiz nevystupuje rozvrhovéa zékladna, kterd zkreslovala
zprostiedkované vztahy mezi naklady a vykony, ale skutecné aktivity podnikem zacilené
na tvorbu vykoni. Hlavnim cilem ABC je odhaleni skute¢né pfic¢iny vzniku nakladd. Pti
své aplikaci poskytuje obsahlé informace o nakladech, aktivitach, vykonech a nakladovych
objektech, jez jsou vyuzivany pro kalkulaci samotnou, ale i pro fizeni podnikovych
¢innosti a také pro zlepseni struktury podnikovych procest. Pravé to bylo diivodem pro
vyclenéni dal§tho manazerského nastroje, ktery cCerpad z poznatkli ziskanych ABC -
Activity-Based Management (tizeni podle aktivit). V soucasné dobé jsou pro takovy typ
fizeni pouzivana také oznaeni Activity-Based Cost Management (ABM) nebo Activity-
Based Costing and Management (ABC/M). Jak uvadi Stanék?®, v geském jazyce je uzivan

ekvivalent procesni fizeni nakladl. Kalkulace ABC je hlavné nastrojem pro pfesny vypocet

nakladii na urcity nakladovy objekt, nicméné je také diky svym vlastnostem i uZitecnym

21 POPESKO, Boris. Moderni metody rizeni nakladii: jak dosdhnout efektivniho vynakladani ndkladii a jejich
snizeni, . 100.
28 STANEK, Vladimir. ZvySovdni vykonnosti procesnim iizenim ndkladii.
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nastrojem pro snizovani nakladi a jejich optimalizaci. Tento piistup pfedpokladéd fizeni

a ovliviiovani nakladii pomoci fizeni a ovliviiovani podnikovych aktivit.

Porovnani tradi¢niho kalkula¢niho postupu a metody ABC vychézejici z vykladu Kréle

znazoriuje obrazek 7.

, L Univerzalni vztahova ] ) o
Naklady rozcelnen(:: veli¢ina vyjadtuijici Naklady jednotlivych
podle vztahu k Utvarim produktd

vztah k objemu

4 Vztah
roﬁ?gigﬁé Aktivity jednotlivych Naklady
podle vztahu k |:> vyvolavajici |:> aktivit k objemu |:> jednotlivych
dilgim aktivitdm vznik nékladd provadénych produkt
vykon(

Obréazek 7: Tradi¢ni kalkulaéni postup a kalkulace podle metody ABC
Zdroj: Vlastni zpracovani, dle B. Kral, 2006.

V kalkulaci ABC jsou rezijni ndklady alokovany jednotlivym provadénym aktivitdm.
Pomoci nich jsou pak dale pfifazeny jednotlivym nakladovym objektim. Béhem aplikace

této kalkulace je tfeba dodrzovat nasledujici kroky:

- ekonomicky zdroj (nepfimy naklad) ptifadit k jednotlivym aktivitdm na zékladé¢
vztahové veli¢iny nakladt (Resource Cost Driver);

- zjistit celkové néaklady na jednotlivé aktivity (Cost Pool), definovat vztahovou
veli¢inu aktivity (ndkladovy nositel — Activity Cost Driver) a stanovit naklady na
jednotku aktivity;

- urcit ndklady na pfedmét alokace (nakladovy objekt), zde se vychdzi z nakladii na

jednotku aktivity a mnozstvi jednotek spotiebovavanych objekty alokace.?®

Diky stale vétsi slozitosti provadénych ¢innosti a jejich stale komplikovanéj$im vztahtim je
pomémé obtizné sestavit jednoduchy systtm ABC (Simple ABC). Vném jsou

spotfebovavané zdroje piifazeny objektu pravé jedinou aktivitou. Vyzaduje-li vSak

2 POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni nakladii: jak doséahnout efektivniho vynakladani nakladii a jejich
snizeni.
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management ptesnost nakladového systému, je tieba tyto komplexni a komplikované

vazby v nakladovém systému zachytit pomoci rozsiteného ABC systému (Expanded ABC).

V samotné ABC kalkulaci neni alokace provadénd podle aktivit pro vSechny podnikové
nékladoveé skupiny, nybrz jen pro jejich relevantni cast. Obecné dé¢leni nakladu

vstupujicich do ABC systému je podle Popeska orientovano takto:

- ptimé naklady (direct costs) — jsou pfifazovany piimo nakladovému objektu;

- nealokovatelné naklady (non-traceable costs) — maji Cisté fixni charakter a témé&F

nulovy ucelovy vztah k provadénym aktivitdm (ndklady vedeni podniku, vSeobecna
infrastruktura), mohou byt objektiim pfifazeny proporcionalné nebo je Ize pokryvat
vygenerovanou marzi;

- néklady alokovatelné pomoci aktivit (tracable costs) — obecné je lze oznacit jako

ekvivalent tradi¢nich rezijnich nakladi.

Popesko dale ve své publikaci uvadi kategorie aktivit, které se podle né& déli na dvé
zakladni:

- primérni_aktivity — pfidavaji hodnotu, produktu nebo sluzb&é ptidaji né&jakou

specifickou vlastnost, kterou je zakaznik ochoten zaplatit;

- podplrné aktivity — neptfiddvaji hodnotu, naopak ptinaSeji naklad a Casové ztraty,

jsou provadény pro interni potieby (podpora primarnich aktivit), je vhodné je

pfifazovat aktivitam primarnim, nikoliv pfimo na nakladovy objekt.

V praxi pak systém ABC tvoii komplexni model toku nékladi, ktery odrazi skutecny
prubéh jednotlivych ¢innosti provadénych v podniku (obrazek 8). Néklady, které podnik
eviduje na nakladovych stfediscich, jsou alokovany vyse uvedenym aktivitam. Po
zohlednéni vztahli mezi uvedenymi aktivitami jsou pak naklady piifazeny jednotlivym
nakladovym objektim. Zohlediiuje se zde, kolik jednotek aktivit jednotlivé produkty

spotiebovaly. °

30 POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni nakladii: jak dosahnout efektivniho vynakladani nakladii a jejich
snizeni.
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Objekty
Naklady Aktivity

Podpimé Zakaznic Produsty

518 sluiby
521 mady

524 socidlni
551 odpisy

Obrazek 8: Tok ndkladii v ABC systému

Zdroj: POPESKO, Boris. Moderni metody rizeni nakladii: jak dosdhnout efektivniho vynakladani

nakladii a jejich sniZeni, s. 104.

V zékladni etapé aplikace ABC systému lze charakterizovat pét dil¢ich krokd, které je

potieba postupné splnit:

- Uprava ucetnich dat — nejednd se zde piimo o tvorbu ABC kalkulace, nicméné¢ je to

velmi dulezity krok pro efektivni realizaci, tato Uprava ma pfedchazet zejména
deformacim zpusobenych specifickymi upravami finan¢niho ucetnictvi, v praxi se
jedna napf. o kurzové rozdily, inventariza¢ni rozdily, cenové rozdily, dary, aj;

- definice struktury ABC systému (aktivit a nakladovych objektl) — tato struktura

aktivit by méla do jist¢ miry korespondovat s provadénymi druhy vykond
v podniku a také stim, jaké nakladové objekty ma ABC systém sledovat, pro
utvoteni komplexni struktury ABC systému je tieba provést definici nakladovych
objektli bezprostiedné s definici aktivit, pfikladem miiZze byt analyza organizaéni
struktury, analyza pracovisté a analyza osobnich nakladu;

- procesni nékladova analyza — zde se jiz podnik dostava k samotné nakladové

alokaci, cilem tohoto kroku je vycislit ndklady vyvolané vykonavanim jednotlivych

aktivit, tuto fazi lze také oznacit jako procesni nakladovou analyzu;
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- analyza aktivit — souhrnné oznaceni dalSich dil¢ich kroku: stanoveni vztahovych

veli¢in aktivit, stanoveni miry vykonu aktivit, kalkulace jednotkovych nakladi
aktivit, pfifazeni nakladi podpurnych aktivit aktivitam primarnim;

- pfifazeni nakladt aktivit ndkladovym objektim — v této fazi dochazi k odhaleni

celkového piinosu ABC (v porovnani s tradi¢nimi kalkulacemi), dochézi zde ke
kvantifikaci nakladu, které byly vyvolany jednotlivymi aktivitami, to managementu
otevira dalsi moznosti pro priazkum efektivnosti provadénych operaci a detailnéji

prosetiit nakladnost vybranych vykont.

Aplikace systému ABC piinasi fadu vyhod. Mezi n¢€ Ize zaradit zpétnou analyzu néakladu,
kterd umoziiuje provadét detailni analyzy pfimétenosti nakladi piipadajicich danému
vykonu. Dale také umoziiuje méfeni vykonu aktivit, vyuzitelnosti instalovanych kapacit
a pomaha vy¢islit proplytvané (nevyuzité) naklady. To je vnimano jako nejvyznamnéjsi
vystup ABC kalkulace. Z vystupt systému ABC lze také Cerpat podklady pro analyzu
ziskovosti zakaznik, multidimenzionalni analyzu (rozsifena forma analyzy ziskovosti)

a modelovani scénait budouciho vyvoje.

Tak jako ostatni manaZerské nastroje, i aplikace ABC je spojena s jistymi nevyhodami
a komplikacemi. Jako prvni je nutné zminit naro¢nost celkové aplikace systému ve
srovnani sostatnimi tradi¢nimi metodami. Popesko na zakladé¢ svych zkuSenosti
a zkuSenosti ostatnich autort uvadi problematické oblasti spojené s implementaci ABC
systému. Jedna se o personalni zajisténi implementace a provozu systému, volbu spravné
podoby vysledného systému, zménu mysleni lidi z tradi¢niho ucetniho pohledu na moderni

manazerské mysleni a uvedeni systému do provozu.®

1.7 Kalkulace variabilnich nakladu

Tato kalkulace vznikla jako reakce na nedostatky absorpénich kalkulaci (kalkulaci plnych
nakladt). Jako nazorny ptiklad absorpénich kalkulaci byla vySe uvedena ptirazkova
kalkulace. V praxi je také kalkulace variabilnich nakladt oznacovana jako kalkulace
kryciho ptispévku. Tato kalkulace klade podstatné vétsi diraz na pfifazeni variabilnich
naklad kalkulovanym vykoniim. Z tohoto divodu je kalkulace variabilnich nékladi

reprezentantem neabsorpCnich kalkulaci (vykonu se nepficitaji vSechny podnikové

31 POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni nakladii: jak dosahnout efektivniho vynakladani nakladii a jejich
snizeni.
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naklady, ale jen jejich cast — variabilni naklady). Dochazi zde k déleni nakladd na
a nepiimé naklady, tak jako tomu je u piirazkové kalkulace. Toto déleni je také kli¢ové pro
ptifazeni nakladt jednotlivym polozkam v kalkula¢nim vzorci. Diky sledovani pfic¢in
vzniku a hlavné zmén ve vyvoji nakladi je toto oddélené sledovani nakladt velmi piinosné
i pro fizeni hospodarnosti stfedisek, navic lze jeho vystupy vyuzit ipro stimulaci

sttediskovych aktivit.

Pro spravné pochopeni riznych obdob kalkulace variabilnich naklada je dilezité vnimat
variabilni naklady jako funkci objemu vykonu a fixni naklady jako funkci ¢asu. Kral ve
sve publikaci vysvétluje podstatu oddéleného sledovani variabilnich a fixnich naklada:
variabilnich a fixnich nadkladu je tedy vyjadrit uroven nakladit vyvolanych jednotkou
vykonu oddélené od nakladii, vyvolanych jinymi rozhodnutimi o rozsahu kapacity, nikoliv
pozadavek, aby fixni naklady nebyly prirazovany kalkulacni jednici wibec.“*?* Toto
rozliSeni se poté odrazi ve zplsobu pouziti kalkulace. Pouzivd se jako ndstroj pro

zachyceni podnikatelského procesu v ucetnictvi.

Zminénymi obdobami kalkulace variabilnich nakladi muaze byt napiiklad kalkulace se
stupfiovitym rozvrstvenim fixnich nakladd. Ta obohacuje standardni pojeti o pohled na

pfi¢inny vztah fixnich nakladii k vyrobku, skupiné vyrobkli nebo celému sortimentu.

Variabilni naklady zahrnuji zejmeéna jednicové naklady a variabilni slozku rezie, pficemz
se oc¢ekava, Ze jsou pfi¢inn€ vyvolany jednici ur€itého vykonu. Pfedpoklada se, Ze rist,

piipadné pokles vyroby a prodeje doprovazi stejné tak rlist nebo pokles této ¢asti nakladu.

V tomto metodickem pojeti jsou fixni naklady vnimany jako nedélitelné celky, které je
potieba vynakladat pro zajiSténi vyroby a prodeje dané¢ho vyrobku, vyrobkovych skupin
nebo celkové pro podnikani v konkrétnim casovém horizontu. Fixni ndklady je nutné
hradit jako celek z rozdilu vynost z prodeje a variabilnich nakladi prodanych vykond,
pficemz se nebere v ivahu objem prodeje. Pfi jakékoli vySi vystupu musi byt uhrazeny.
V takovém ucetnim pojeti se sleduji jako naklady obdobi, nezachycuji se v ocenovani

produktii. Rizeni fixnich nékladd jde ruku v ruce s optimalnim vyuzivanim vytvorenych

32 KRAL, Bohumil. Manazerské ucetnictvi, s. 152.
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kapacit, které urcitou vysi téchto nakladi vazou. Hledaji se a odstrafiuji uzka mista a jen
miniméalné¢ se u vyhnutelnych fixnich nékladi fizeni zamétfuje i na Uspory pfi jejich
vynakladani. Kalkulace variabilnich nakladi muze slouzit jako nastroj ocenéni
vytvafenych vykont v uCetnictvi, v takovém piipadé se pak tyto naklady zahrnuji do

ocenéni vykonti a jsou sledovany jako naklady produktu.®

Podniky se ke kalkulaci variabilnich nakladu uchyluji v ptipadé velkych vykyva vyuziti
jejich kapacit. Popesko jako hlavni divod uzivani kalkulace variabilnich nakladd uvadi
prakticky ptiklad: , Celd rada firem, zejména ve vyrobni sfére, v poslednich letech
investovala do vysoce vykonnych, ale také ndkladnych vyrobnich zarizeni. S témito
zarizenimi jsou spojeny zejména fixni naklady. Tyto spolecnosti jsou schopny produkovat
obrovskeé mnozstvi vyrobkii ve vysoké kvalite, ale problémem byva umét tuto instalovanou
kapacitu dostatecné vyuzit, tj. mit dostatek odbérateli, kteri by byli schopni tuto produkci
odebrat.“** To podle n& vede k nutnosti sledovat odd&lené variabilni a fixni naklady
a firmy poté poptavaji ndstroj nabizejici fizeni volnych kapacit, ktery by pfispival
k maximalizaci zisku. Pfesné takové moznosti kalkulace variabilnich naklada nabizi. Navic

r

se diky absenci alokace fixnich ndkladi pomérné snadno pocita a vyuziva.

Velmi casto se v praxi oddélené sledovani variabilnich a fixnich nadkladd vyuziva pfi
sledovani nakladt v kratkém obdobi a vyuziva se jako efektivni nastroj operativniho
fizeni.®® Fibirova navic poukazuje na skutecnost, ze v podnicich s modernim fizenim je
tato kalkulace pouzivana spolecné s kalkulaci plnych nakladi. Jedna se sice o odlisné typy
kalkulaci, jejichz vyznam je uplatiiovan pii feSeni jinych rozhodovacich uloh, nicméné

Jjsou ob¢ kalkulace postaveny na stejné informaéni zakladné, a tak se navzajem prolinaji.

Pii kalkulaci variabilnich nakladt se vyuziva uréitd forma retrogrddniho kalkula¢niho
vzorce, kde se od vychozi ceny vykonu postupné odecitaji naklady zni hrazené,
vysledkem je poté vyjadieny piinos vykonu k zisku podniku. Obecna podoba retrogradni
kalkulace je jiz zachycena v obrazku 6, Odvozeni zakladni podoby retrogradniho

kalkula¢niho vzorce, ktery odlisuje naklady variabilni a fixni znazornuje obrazek 9.

3 KRAL, Bohumil. Manazerské vicetnictvi.

3 POPESKO, Boris. Moderni metody fizeni ndkladii: jak dosdhnout efektivniho vynakladani ndkladii a jejich
snizeni, S. 87.

% Tamtéz.
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Prodejni cena vykonu

- variabilni nédklady vykonu

= marZe (piispévek na thradu fixnich
naklad a tvorbu zisku) vykonu

- fixni ndklady vykonu

= zisk ptipadajici na vykon
Obrazek 9: Zakladni kalkulace variabilnich nakladi

Zdroj: KRAL, Bohumil. Manazerské vicetnictvi, s. 154.

Vykon je posuzovan na zaklad¢ jeho pfinosu podniku (marze). Marze vyjadiuje schopnost
vyrobku uhradit fixni naklady vynalozené na jeho dosazeni (vyrobu) a navic udava, jak se
vyrobek podili na tvorb& zisku podniku. Analyza marze vykonu probihd z dvou whlu
pohledu. Jednim z nich je vztah k cené, které podnik dosahuje uzitnymi vlastnostmi svych
vykontl, svym konkuren¢nim postavenim na trhu a jinymi externimi vlivy. Druhy uhel
pohledu prameni z vnitini schopnosti podniku tohoto ur¢itého vykonu dosahnout. Z nich
podnik rozhoduje, zda takovy vykon doda v ur¢itém obdobi na trh nebo ne. Hospodaisky
vysledek Ize zjistit podle Fibirové nasledovné: , Matematicky Ize zjisténi hospodarského
vysledku na zaklade kalkulace variabilnich nakladii s vyuzitim predem stanovené vyse
prodejni ceny vykonii (cj), variabilnich nakladii vykonu (vj), celkovych fixnich nakladii
(FN) a objemu prodeje (Qp) vyjddrit nasledovné:

HV = (¢j-v) * Qp— FN % )

Pokud jsou vykony ocenovany na zaklad¢ kalkulace variabilnich nakladd, dochazi ke
kvantifikaci pfinosi konkrétniho vykonu celkovému vysledku hospodateni, ktery je pak
pomérné velmi citlivy na rozdily v mnozstvi a skladbé prodanych vykoni v daném obdobi.
Pravé tyto zmény umoziuji modifikovat zisk samotny. Takové ocenovani je vhodné pro

hodnotové Fizeni.?’

3% FIBIROVA, Jana, Libuse SOLJAKOVA a Jaroslav WAGNER. Ndkladové a manaZerské uicetnictvi, s. 210.
37 Tamtéz.
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2 Vyuziti kalkulaci p¥i Fizeni naklada produkce

a prodeje v praxi

Tato kapitola je vénovana ptipadové studii provedené v ¢eské pobocce koncernu KAMAX.
Firma v ni je stru¢né piredstavena spolu s uzivanou kalkula¢ni metodou. Uveden je také
nazorny piiklad podnikové nakladové kalkulace. Pfipadovou studii ovlivnily poznatky
ziskané pii konzultacich a exkurzich ve dvou podnicich (vyrobnim i podniku sluzeb). Po
provedeni analyzy v souc¢asné dobé uzivané techniky nakladovych kalkulaci je ptedlozen
navrh na zlepseni soucasného stavu. V jednotlivych piikladech a ukazkach této kapitoly

jsou uvedeny fiktivni Udaje a nazvy.

2.1 KAMAX s.r.o.

Spolecnost je pifednim vyrobcem a dodavatelem vysokopevnostnich Sroubl pro
automobilovy pramysl (svij trzni podil rozd€luje 70 % pro obchod s osobnimi a 30 %
s uzitkovymi vozy). Jednd se o nezavisly rodinny podnik s dlouholetou tradici,
celosvétovou orientaci a Sirokym zakaznickym portfoliem. Celkové V soucasné dobé
zaméstnava piiblizné 3 400 pracovnikl. Na trhu piisobi jako nadnarodni koncern se stiedné
velkou skupinou podnikt s plochymi hierarchickymi organiza¢nimi strukturami a rychlymi
rozhodovacimi procesy. Koncern ma po celém svété 11 pobocek. V Evropé se nachazeji tii
v Némecku (Homberg, Osterode, Alsfeld), jedna v Ceské republice (Turnov), dalsi
pobocka se nachazi na Slovensku (Bardejov) a ve Spanélsku (Museros). Mimo Evropu
jsou dalsi dvé pracovisté spole¢nosti v USA (Troy a Lapeer). Koncern vstoupil na trh
i v Asii, ato v Cinské lidové republice (Zhenjiang, Changzhou) a Japonsku (Kanagawa).
Svoji trzni pozici v Evropé koncern navic upevnil prostfednictvim strategické aliance
FACIL (Fasteners and Connections International). Jedna se o dlouhodobou spolupréci
mezi spole¢nosti KAMAX zastupujici obor spojovaci techniky a francouzskym
specialistou na vyvoj a vyrobu upeviiovacich prvki z kovu a umélé hmoty A. Raymond.
Tato aliance vedla k uspésnému vstupu na trh s poskytovanim komplexnich feseni v oblasti
spojovaci techniky jak pro pramysl osobnich, tak iuzitkovych automobili. Svym
rozsahem FACIL obsluhuje oblast vyroby, kvality, nakupu a logistiky. FACIL pobocky se

nachazeji ve Spanélsku, Francii, Belgii, Némecku a Svédsku.
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KAMAX ma své zakazniky po celém svété a patii mezi né i vétSina svétoveé znamych
vyrobct automobili: AUDI, Benteler, BMW, Bosch, Caterpillar, Chrysler, Continental,
Daimler, Fiat, Ford, GM, Honda, Isuzu, IVECO, MAN, Opel, Peugeot, Porsche, Renault,
Saab, Scania, Skoda, Volvo Cars i Volvo Trucks a Volkswagen aj. Svoji produkci
spole¢nost distribuuje ptevazné do Evropy (82 %), na druhém misté je USA (14 %) a pak
Asie (4 %). Kompletni seznam zakazniki KAMAXu je uveden na webové strance

spolecnosti.

Rocné se ve skupiné KAMAX spotiebuje piiblizné¢ 183 000 tun oceli, coz postacuje na
vyrobu cca 3,3 miliardy $roubt.®® Obrat skupiny KAMAX v letech 2001 az 2015 a vyvoj
trzeb z prodeje od roku 2002 v milionech € zachycuji obrazky 10 a 11.
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Obréazek 10: Obrat skupiny KAMAX v mil. € (2001 - 2015)
Zdroj: Vlastni zpracovani dle prezentace spoleénosti KAMAX s.r.o0. pro interni Gcely.
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Obréazek 11: Triby z prodeje skupiny KAMAX v mil. € (2002 — 2015)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle KAMAX: Spojovaci materialy pro automobilovy pramysl [online].
Dostupné z: http://www.kamax.com/cz/podnik/cisla-data-fakta/.

38 KAMAX: Spojovact materialy pro automobilovy priimysl [online]. Dostupné z: http://www.kamax.com/cz/.
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2.1.1 Historie spolecnosti

Prvni zaznamy o vzniku skupiny KAMAX jsou datovany do roku 1935, kdy némecky
inzenyr Rudolf Kellermann zalozil firmu ,,Rudolf Kellermann tovarna na spojovaci
materidl“ v némeckém Osterode am Harz. Zacinal ve staré sudarné, kde spolu se
tfemi zaméstnanci a bez vlastniho kapitalu zahdjil vyrobu spojovaciho materidlu pro

automobilovy primysl.

Jiz vroce 1938 ale vyznamn¢ investoval do nového strojniho zafizeni a soufasné tim
produkci zaméfil hlavné na vyrobu ojni¢nich Sroubd, Sroubd k upevnéni kol
a vysokopevnostnich $roubti. Tovarna uz po trech letech své existence zaméstnavala 76
pracovniku.. Nicméné zacatek druhé svétové valky odklonil hlavni smér vyroby piedevsim
Kk Sroubum pro letecky prumysl. Z&vod se v této dob& navic rozrostl o laboratof pro

kontrolu kvality. Jiz v 1ét¢ 1945 vsak byla opét povolena vyroba pivodniho sortimentu.

Sam zakladatel spolu se svymi zaméstnanci vyvinul hydraulicky stroj na fezani oceli, aby
bylo mozné odebirat jeji vzorky. Po¢et zaméstnanct postupné vzrustal a v roce 1955 se
vysplhal na vice nez 1 000. Diky nedostatku vyrobnich kapacit se vedeni firmy rozhodlo
vybudovat druhou tovarnu v Hombergu (Ohm), ktera byla uréena pro konstrukéni dily.
O rok pozdéji zacal Kellermann spolupracovat s Hansem-Christofem Keinem za ucelem
vyzkumu. Spole¢né zkoumali vliv téeni na piedpéti a utahovaci moment Sroubovych spoju.
Vysledkem tohoto vyzkumu a spoluprace byl i vzorec ,,Kellermann-Klein®“, ktery je
| V soucasnosti uznavan jako svétovy standard pro interpretaci utahovaciho momentu podle
DIN/EN/ISO 16047.

V roce 1959 stéla firma i u pocatki automatizovane vyroby vysokopevnostnich $roubt
v Némecku, kdyz si z USA objednala prvni plné¢ automaticky lis Boltmaker. S ristem
firmy a vétsimi naroky na vyrobni kapacitu byla zaloZena dalsi pobocka KAMAXu

VvV némeckém Alsfedu.
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Jiz béhem zivota zakladatele pfevzala cast vedeni podniku dalsi generace rodiny
Kellermann a i po jeho smrti (1973) dale udrzovala tradici nezavislého rodinného

podniku.®

Rok po smrti svého zakladatele firma poprvé vstoupila na trh v USA a v roce 1980 navic
pfevzala Span¢lskou firmu na vyrobu Sroubi TUSA. Vroce 1986 ptichazi firma
snovinkou ve formé pln¢ automatizovaného skladu vyuzivajici techniku vySkového

skladovani.

Dalsim dilezitym milnikem v mezinarodnim ptisobeni KAMAXu byla roku 1992 vystavba
zcela nového zdvodu v Ceském Turnové. Ve stejném roce bylo otevieno v Hombergu
(Ohm) vysoce moderni vyvojové centrum s cilem podpofit trzni diferenciaci (odliSeni
vyrobku firmy od téch, které jsou na trhu nabizeny konkurenci). O tfi roky pozdéji skupina
KAMAX upevnila svoji pozici i na trhu v USA, kde 100% piejala vyrobce Sroubtt G. P.
DUPONT, rozrostla se tak o dalsi tii zavody.

Treti generace zakladatele KAMAXu zalozila roku 1999 vy$e zminénou strategickou
alianci FACIL a prostiednictvim ni nabizi vSechny spojovaci prvky pro automobilovy
prumysl svym zakaznikim z jednoho zdroje. Vysledek této strategické aliance se pak
v roce 2002 promitl do poétu vozidel vybavenych spojovacim materidlem zacastnénych

firem, ten pfesdhl 1 milion vozidel ro¢né.

Poprvé v historii existence firmy vstupuje KAMAX i na trh do Ciny (2004) a v roce 2007
se pomoci cilenych investic stal zdvod v americkém Lapeeru jednim z nejmodernéjsich
v zemi. V dalsich dvou letech KAMAX expanduje i na Slovensko, kde zah4jil vyrobu
nastrojui. Skupina KAMAX tou dobou operovala celosvétoveé v deviti pobockach s vice nez

2 500 zamg&stnanci.

Rozsifovani mezinarodniho obchodu nadale pokracovalo spolupraci s japonskym
koncernem Aoama Seisakusho (2009) a zaloZenim dil&ich distribuénich spole¢nosti v Ciné

a Japonsku (2010).

39 KAMAX: Spojovaci materialy pro automobilovy priimys! [online]. Dostupné z: www.kamax.com/cz/podnik

/historie/.
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Rok 2013 znamenal pro skupinu KAMAX nové logistické centrum v Ceské republice
(Turnov, pramyslovd zoéna Vesecko) a novy vyrobni zavod v Cing disponujici
nejmodernéjsi vyrobni technikou, jednd se o velmi vyznamny milnik celopodnikové

strategie.*°

2.1.2 Vyrobkove portfolio
Tato subkapitola poskytuje stru¢ny piehled spojovaciho materialu (zejména

vysokopevnostnich Sroubtt) vyrabénych podnikem v Turnove.

Motorové Srouby

Tyto Srouby musi vykazovat pifedev§im znacnou poddajnost a plastickou tvarnost, aby
mohly poskytnout nésledujici pozadované vlastnosti: vnitini osovou silu (montazni

predpéti), upinaci silu i snizeni odchylek napéti pii dynamickém zatizeni.

Ojni¢ni Srouby — jsou vyrabény bud jako brousené, ptimo lisované licované Srouby

s pruznym diikem nebo jako kalibrované spiralové/drazkované Srouby.

Srouby vika hlavniho loZiska — tyto $rouby poskytuji naprosto stejnomérmé piedpéti pii

zatizeni lozisek 1 béhem montdze, mohou byt pouzity naptiklad pro upeviiovéani olejovych

Cerpadel.

Srouby s valcovou hlavou — pro moderni spalovaci motory, maji Gzkou toleranci hodnot

pevnosti.

Srouby pro sefizovani ventili — jsou nedilnou souéasti ventilovych rozvoda (bé&zné

uzivanych ve ¢tyfdobych motorech), je nutné, aby byly odolné proti opotiebeni

a disponovaly dlouhou zivotnosti.

Srouby setrvaéniku — spolehlivé pienaseji dynamicka zatizeni i minimalnimi svérnymi

délkami (maximalni mozna tloustka materialu, kterou lze danym $roubem spojit).

40 KAMAX: Spojovaci materialy pro automobilovy priimysl [online]. Dostupné z: www.kamax.com/cz/podnik

/historie/.
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Centralni Srouby — disponuji optimalizovanymi hlavami pro Siroké dosedaci plochy, slouzi

ke spojeni nékolika dili do jednoho celku, jejich vyroba je velmi ndkladna.*!

Obréazek 12: Motorové Srouby

Zdroj: KAMAX: Spojovaci materialy pro automobilovy primysl [online]. Dostupné z:
http://www.kamax.com/cz/vyrobky/motorove-srouby/.

groubv podvozku

V produktovém portfoliu podniku jsou i spojovaci $rouby pro bézné upevnéni podvozkt
véetné specialnich typt $roubt, napf. Srouby pro nastaveni rozchodu a sklonu kol nebo

Srouby pro ptipevnéni brzdového systému.

Kolové ¢epy KAWEX® — jsou to velmi optimalizované cepy, které je vhodné pouzit

zejména v modernich hlinikovych nabojich kol.

Ryhovany kolovy ¢ep — jednd se o klasické ovéfené provedeni zabezpecené proti

pootoceni, které je vyuzivano pro upeviiovani brzd (bubnovych nebo kotoucovych).

Brouseny kolovy ¢ep — zajistuje bezpeéné spojeni ¢epu v naboji a jeho hlava poskytuje

zabezpedeni proti pootaceni.

Excentrické Srouby — slouzi k nastaveni rozchodu a sklonu u naprav.

Srouby s podlozkou — pouzivaji se u citlivych materialdi (Iehké kovy, lakované povrchy),

aby se predeslo jejich poskozeni.

41 KAMAX: Spojovaci materidly pro automobilovy priimys! [online]. Dostupné z: http:/fwww.kamax.com/cz/v
yrobky/motorove-srouby/.
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Kulové Cepy s dlouhym diikem — jsou vyuzivany na koncich ojnic nebo fidicich ty¢i, aby

byla pfenesena sila a pohyby fidiciho mechanismu, kulové spojeni s namontovanou

ochrannou manzetou dosahuje doZivotni lubrikace.*?

Obrézek 13: Srouby podvozku

Zdroj: KAMAX: Spojovaci materialy pro automobilovy prumysl [online]. Dostupné z:
http://www.kamax.com/cz/vyrobky/srouby-podvozku/.

Specialni Srouby

Tento typ spojovaciho materialu je vyvijen v Gzké spolupraci se zakazniky, ktefi pozaduji
optimalni feseni pro své individualni ptipady. V této oblasti firma nabizi systém pro izolaci
zvukil, jejichZ Sifeni zabrafiuje hmota KAVIP®, systém plni naroky na komfort a snizuje

ptenos hluku ¢i vibraci (napt. od motoru do kabiny vozidla).

Ultrapevné Srouby — poskytuji maximalni pevnost a tuhost, vyznamné snizuji hmotnost

motorl a dalSich komponentii automobildl, oproti béznym Sroublim mohou dosahovat az

0 20 — 30 % vyssi napinaci sily.

Srouby pro pfipevnéni bezpecnostnich past — pouzivaji se jako pfedmontazni feSeni pro

upeviiovaci oka bezpecnostnich past, nahrazuji n€kolik dilt, které byva problematické

montovat zvlast.

Pojistné §rouby KAMAGIC® - mohou byt opakované pouzity aniz by ztratily svoji jistici

funkci, souCasné poskytuji zajisténi proti uvolnéni.

Samotvareci Srouby — optimalizuji montazni naklady, firma KAMAX pro jejich produkci
vyuziva licenci TAPTITE®.*3

42 KAMAX: Spojovaci materialy pro automobilovy priimysl [online]. Dostupné z: http://www.kamax.com/cz
Ivyrobky/srouby-podvozku/.
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Obréazek 14: Specidlni $rouby

Zdroj: KAMAX: Spojovaci materidly pro automobilovy pramysl [online]. Dostupne z:

http://www.kamax.com/cz/vyrobky/specialni-srouby/.

2.2 Kalkulace nakladi KAMAX

Nékladové kalkulace jsou pro podnik velmi vyznamné. V zavislosti na vysledcich
nakladovych kalkulaci podnik zkouma své moznosti pii vyjednavani o cenach se
zadkaznikem. Pokud nejsou rezijni naklady spravné rozpocitany na jednotku produkce (jsou
podhodnoceny), tak prostiednictvim trzeb nedojde k dostate¢nému navraceni financnich
prostfedkd investovanych do celého vyrobniho procesu. A naopak, kdyby byly rezijni
nédklady vyc¢islené pomoci kalkula¢nich technik a alokované na jednotku produkce piilis
vysoké, podnik by nebyl schopny nabidnout piijatelnou cenu vyrobené produkce
a zékaznik by nepfistoupil k nakupu. Ve spole¢nosti spolu uzce spolupracuji oddéleni
controllingu a prodeje, pravé aby spoleéné docilila maximalni efektivnosti. Provadéji
podrobnou analyzu vyrobnich naklad za G¢elem ziskavani ptresnéjSich tdaju o puvodu
vyrobnich a podpurnych nakladi. Takové poznatky jsou klicové pro strategickée
rozhodovani, budouci vyvoj podniku a jeho postaveni na trhu. V této kapitole je uvedena

standardni kalkulace nakladu a ptiklad analyzy odchylek.

V podniku je pro zaznamenavani vSech vyrobnich procesi vyuzivan systém ERP
(Enterprise Resource Planning), neboli planovani podnikovych zdroji. V ramci tohoto
informacniho systému je navic jakakoli finan¢ni transakce zpracovavana v informacnim

systému SAP (Systems — Applications — Products in data processing)**, ktery zaznamenava

4 KAMAX: Spojovaci materialy pro automobilovy pramysl [online]. Dostupné z: http://www.kamax.com/cz
/vyrobky/specialni-srouby/.

4 What is SAP (System Application Products). Dostupné z: http://www.saponlinetutorials.com/what-is-sap-
erp-system-definition/.
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opravnéni K pfistupu) informace v realném case z oblasti financi, controllingu, fizeni
lidskych zdroju, logistiky, vyroby, stejné tak jakosti, idrzby ¢i projektového fizeni. Pomoci
systétmu SAP je také mozné sdilet informace s dodavateli a odbérateli podniku. Takoveé
sdileni je v soucasné dobé klicové pro efektivitu a zrychleni vymény informaci, zvyseni
flexibility viuci pozadavkim zakaznik 1 snizeni vyrobnich nakladt. Slouzi také jako

podklad pro zpétnou vazbu (detailni ptehledy o produktivits, reporty).*

Vvrobni strediska KAMAX Turnov

Celkové vyrobni naklady, které vstupuji do nakladovych kalkulaci, jsou sledovany v ramci

nékolika vyrobnich stfedisek podniku. Jednotliva stfediska a jejich ¢innosti jsou sefazeny
v tabulce 5, pficemz néktera stiediska jsou jesté dale rozdélovana na mensi centra pro

4

presnéjsi identifikaci pivodu naklada.

Tab. 5: Piehled vyrobnich stiedisek a jimi provadénych éinnosti

1. Rizeni toku materialu
- sklad vyrobniho materialu
- hlavni sklad nastroji

Strojni zarizeni pro lisovani za studena (7 stroji)

Strojni zafizeni obrobny (5 stroji)

Kalirna

Strojni zaFizeni pro inspekci (automaty)

Nastrojarna

Nl gl A~ LN

Logistika
- odbyt
- naklady baleni a expedice

8. Administrativa

- nékup materiélu - oddéleni informatiky

- technické vedeni - personalni odd¢leni

- financni Gctarna - vSeobecné spravni ndklady
9. Servis

- kontrola plnéni kvality - tovarni budovy

- prevence vad - technologie

- zémecnické opravy - ostatni socialni sluzby

10. Nékladova struktura — externi dodavatelé
- sklad materialu — cizi
- externi zpracovani Sroubu

Zdroj: Vlastni zpracovani z podnikem poskytnutych podkladi.

45 SAP. Dostupné z: http://www.aimtec.cz/cz/produkty/sap.html.
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2.2.1 KAMAX - nakladove schéma

Napfi¢ vSemi pobockami spole¢nosti KAMAX plati pravidla smérnice vydané némeckym
vedenim z roku 2013 standardizujici ndkladove kalkulace. Podle této smérnice se firma
soustfedi na jednu z rozdilovych metod kalkulace naklad®, a sice metodou standardnich
nakladt. Pozornost je zaméfena na spotifebu materialu a vyrobnich zdroji prevazné z toho
divodu, ze se jedna o piimé naklady, které bezprostiedné vyjadiuji vztah k provadénym
aktivitim. Opomijeny nejsou ani podptirné néklady vyrobniho procesu, ty jsou zahrnuty
v nékladech odbytu a administrativy. Podnik do metody kalkulace standardnich nakladt
nezahrnuje néklady, které jsou individualni povahy (v zavislosti na zdkaznikovi). Jedna se
napiiklad o pronajem kontejnerd, cla a nédklady na skladovani vyrobené produkce. Takové
néklady jsou polozkou nédkladi p¥imého prodeje (Direct Sales Costs) béhem zpracovavani
analyzy ziskovosti a individualnich nabidkovych kalkulaci. Zasoby polotovart a hotové
produkce jsou ocenovany standardy vyrobnich nakladu. Vedeni skupiny KAMAX metodu

standardni kalkulace zavedlo za uc¢elem splnéni nasledujicich ukoll a o¢ekavani:

- vytvorit integrovany systém nédkladovych kalkulaci;

- zajistit soulad nakladovych kalkulaci s nakladovymi principy skupiny KAMAX;

- uplatiovat taktéz alokaci nakladi pomoci metody ABC;

- sestavit piehledny soubor o nakladovych kalkulacich podniku;

- odpovidat oficialni ndkladoveé terminologii skupiny KAMAX;

- jednotlivé nakladové sazby a rezijni naklady jsou zjistovany na zakladé principt
kalkulace standardnich nakladu;

- poskytnout objektivni porovnani napii¢ jednotlivymi pobockami;

- slouzit jako zakladna pro ocenovani zasob;

- naklady se sleduji m&si¢né jako prevence proti odchylkdm v nékladech na material
a kolisani stavu zasob;

- slouZi k neustalému dohledu a spravé kmenovych dat.
Pii tvorbé standardnich nakladovych kalkulaci se firma zaméfuje na nasledujici oblasti:

Skuteé¢né vyrobni naklady — sleduji se v mési¢nich intervalech, jedna se o skute¢nou cenu

materidlu (stanovuje se pomoci klouzavych priméri) a rozpocet nakladovych sazeb véetné

rezijnich nakladu.
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Planovane vyrobni ndklady — pfedem nasmlouvané ceny materialu, sazby nakladt a rezijni

néklady jsou sestaveny do jednotlivych rozpoc¢ta.

Skutec¢né vnitropodnikové naklady — urcuji se stejné jako skute¢né vyrobni néklady.

Néklady na inventdi — tvofi zéklad pro oceflovani zdsob, jedna se opét o skutecné ceny

jednotlivych polozek, resp. jejich nejnizsi hodnotu, rozpoctové nakladové sazby a rezijni

naklady.

Porovnavani skute¢ného stavu s planem je provadéno pomoci analyzy odchylek (Variance
Analysis), ta prakticky umoznuje sledovat jakékoli neobvyklé jevy ve vyrobé a vedeni
podniku se v takovém piipadé nasledné zabyva zefektivnénim vyrobniho procesu,
zvySovanim produktivity, lepS§im rozd€lovanim vyrobnich zdroji a samoziejmé také
otazkou snizovani nakladt. Podnikova smérnice dale upravuje zakladni vstup pro kalkulaci
standardnich naklada. Jedna se o kalkula¢ni schéma sestavené z jednotlivych nékladovych
polozek, kde je uvadén jak charakter konkrétni skupiny ndkladt, tak i jejich ptvod
(obrazek 15). 4

Nikladova polozka Charakter nakladu Pivod nakladu
1. Piimy material variabilni kusovnik (soupis vstupt do
vyroby)
2. Ptimé vyrobni naklady smiSené soupis vyrobnich postupii
3. Materialova rezie variabilni nakladové stfedisko (v poméru ke
spotiebé v kg)
4. Rezie subdodavek materialu fixni nakladové stiedisko (v poméru

k hodnoté spotieby)

5. Rezie nakoupenych soucastek fixni nakladové stfedisko (v poméru
k hodnoté spotieby)

6. Vyrobni rezie fixni nakladové stiedisko

Vyrobni ndklady
7. Odbyt a sprava fixni nakladové stredisko

Naklady prodané produkce

Obréazek 15: Ndkladové schéma pro kalkulaci standardnich ndkladii

Zdroj: Vlastni zpracovani vychazejici z podnikové smérnice MENGEL, Wilfried a Tobias
BORAWSKI. KAMAX Group Policy: Standard Calculation, s. 5.

% MENGEL, Wilfried a Tobias BORAWSKI. KAMAX Group Policy: Standard Calculation.
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Alokace naklada je v podniku provadéna za pomoci ptirazkové kalkulace, kdy je ziskana
celopodnikové rezijni pfirazka nebo sazba. V teoretické ¢asti jiz bylo zminéno, Ze
prirazkova kalkulace vede k zprimérovani hodnot, nadhodnocuje naklady vykont
nenaronych na spotfebu vykonti rezijnich tutvarti, a naopak podhodnocuje néaklady
vykont, které spotfebovavaji vice vykonl rezijnich ndkladi. Nicméné pouziti
ptirdzkovych kalkulaci 1ze obh4jit argumentem, ze vSechny Srouby prochazeji podobnymi
vyrobnimi operacemi, takze vyse alokovanych rezijnich nékladi je vyjadiena pomérné
presné. Navic je zptusob vypoctu nakladu produktu velmi jednoduchy a vstupni data jsou

snadno dostupnd. Piiklad vypoc¢tu nakladi je uveden nize v tabulce 16.

2.2.2 Specifikace jednotlivych poloZek v kalkulaénim schématu KAMAX

Primy material

Pfimym materidlem Se Vvtomto pojeti zjednoduSené rozumi tii kategorie — ocel,
subdodavky (sluzba provedena externim dodavatelem) a nakoupené souéastky. Ocefiovani
zakladniho materialu je provadéno na zakladé klouzavych praméri. Subdodavky a nakup
jsou ocenovany v zavislosti na skute¢nych smluvnich podminkach s konkrétnim

dodavatelem.

V piipadé pofizeni zakladniho materidlu externé (napf. povrchova uprava polotovaru) se
vychazi zudaji o cené z podnikového informacniho systému, které jsou k nalezeni

v zdznamu o0 nakupu, viz tabulka 6.

Tab. 6: Zaznam o ndkupu

Cislo zéznamu 09111991

Dodavatel 240492 Firma XYZ s.r.o.

Materiél X5.50068 M16-1,5 x 85 mm $roub A obycejny
Skupina materidlu | 6500 Polotovary — srouby XY

Platnost od 25. 10. 2016

Hruba cena 396,8 K&/100 kg

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vystupu z podnikového informaéniho systému.

Radek v kalkulaci standardnich vyrobnich naklad@i pro polozky subdodavek a nakupu

materialu (viz tabulka 16) by mél poté podobu, ktera je uvedena v tabulce 7. Zakladni
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rozdil je zpasobeny odlisSnym zpusobem ocenéni, ktery v tomto ptipadé nevychazi

z hmotnosti spotfebovaného materialu, ale z poétu nakoupenych kusi.*’

Tab. 7: PFimy materidl nakoupeny od externiho dodavatele

) ’ Standard Spotieba
Néakladova - - -
polozka Ocenované ] Cena MnoFstvi 3 Celkovéa
mnoZzstvi hodnota
Pfimy material 100 | ks 142 K¢ 40400 | ks 57 368 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Vyse uvedené metody ocenovani byly zavedeny z n¢kolika davodii:

- snaha vy¢lenit spotiebu pfimého materialu,

- prehledné rozdélit spotiebu materidlu do relevantnich kategorii (ocel, nakoupené

soucastky, subdodavky),

- podle téchto relevantnich kategorii pro ucely alokace nakladi kalkulovat

samostatné prirazky/sazby;

naturalni

rozvrhovd zakladna (objem

spotfeby

vyjadieny hmotnosti) pro zakladni material byla zvolena zamérnég, aby se predeslo

ovliviiovani nakladii cenovymi efekty.

Skute¢na spotfeba materidlu se vyjadfuje v kilogramech. Pfimy material je ocenovan

klouzavymi priméry ptislusnymi pro sledované obdobi (cena na 1 000 kg).

Béhem opracovavani materidlu dochdzi ke ztraté jeho hmotnosti (vyrobni odpad).

Mnozstvi zakladniho materidlu, které vstupuje do vyroby, je proto navySovano o urcité

procento, které vyjadiuje predpoklddané mnozstvi vyrobniho odpadu. Redlné se jedna

0 hmotnost nebo pocet kust (je-li material pofizen externé).

Objem vyrobniho odpadu zavisi na povaze vstupniho materidlu, proto se odhadované

procento lisi. Nejcast&ji se vSak kalkuluje s 5% pfirazkou vyjadiujici ztratu hmotnosti,

nicméné pro velmi tvrdy material je uvedena i druhd 1% ptirazka (tabulka 8).

47 MENGEL, Wilfried a Tobias BORAWSKI. KAMAX Group Policy: Standard Calculation.




Tab. 8: Postup zapocitivani vyrobniho odpadu do skuteéné spoti‘eby materidlu

Rozvrhované Odhadovanéa p Skute¢na
. v . 9 Odhadované % »
Dil mnozstvi spotieba Odpad spotieba
> odpadu >
produkce materialu materialu
A 1 000 ks 1800 kg 5% 90 kg 1890 kg
B 1000 ks 2 500 kg 1% 25 kg 2 525 kg

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Pro ptesngjsi vysledky piirazkové kalkulace je v KAMAXu misto jedné celopodnikové

rezijni pfirazky pouzivana jedna rezijni sazba a dvé rezijni pfirazky.

Piima prace a strojohodiny

Kromé ptimého materialu do standardni kalkulace vyrobnich nakladd také patii doba
provozu stroji (podnikem oznacovana jako HRO1) a jejich pfiprava na vyrobu (HRO6).
Patii sem také ndklady na ptimou praci obsluhujicich pracovniku stroja, které se déli stejné

jako strojohodiny - na vyrobu (HR21) a ptipravu (HR26).

ZjednoduSeny ptiklad zaznamu pro vypocet ptimych vyrobnich nakladi Sroubu XY
zobrazuje tabulka 9 (vystup z informa¢niho systému je mnohem komplexngjsi). Jedna se
o dobu trvani jednotlivych vykont, které jsou kli¢ové pro vyrobu standardniho objemu
produkce 1000 ks. Predpoklada se, Ze Srouby prochazeji béhem vyroby dvéma

nakladovymi sttedisky (strojni opracovani a nasledné interni opracovani).*®

Tab. 9: Standard pro vypocet piimych vyrobnich ndkladii

Operace Oznaceni pracovniho strediska Popis
1 1140-27 Stroj A - Boltmaker
2 7160-03 Opracovani intern¢
Rozvrhvova,ne Trvani procesu Aktivita Trvani pFipravy Aktivita
mnozstvi
28,320 min. HRO1 420 min. HRO06
1 000 ks
28,320 min. HR21 420 min. HR26

Zdroj: Vlastni zpracovani podle vystupu z informaéniho systému SAP.

4 MENGEL, Wilfried a Tobias BORAWSKI. KAMAX Group Policy: Standard Calculation.
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Pro vyrobu i pfipravu vyroby je zapocitavana totozna spotfeba nakladi. Divodem je
zpusob alokovani ztraty vyrobni kapacity, ke které dochazi béhem ptipravy stroje. Podnik

uplatnuje principy uplné absorpce nakladu.

V tabulce 10 jsou uvedeny hodnoty standardnich cen (tarifti) vyrobnich faktort pottebnych
pro vyrobu jedné varky Sroubi XY o pevné stanoveném objemu (standardni objem)

produkce 40 000 ks na stroji A — Boltmaker (tvafeni za studena).*®

Tab. 10: Piehled hodinovych tarifii pro standardni kalkulaci nakladii

Aktivita | Standardni cena (tarif) Variabilni sloZka ceny Fixni sloZka ceny

HRO1 860 K¢ 250 K¢ 610 K¢
HRO6 860 K¢ 250 K¢ 610 K¢
HR21 740 K& 740 K¢ 0 K¢
HR26 740 K& 740 K¢ 0 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Materialova rezie

Materialové rezie jsou kalkulovany pomoci naturalnich a penéznich rozvrhovych zakladen.
Naturalni rozvrhové zékladny (vyjadieny sazbou v K¢/1000 kg) jsou uzivany pro vypocet
rezijnich nakladu zakladniho materialu, ktery byl pofizen podnikem. Jedna se o néklady
vynaloZzené na manipulaci, nakup, piijem a odbér materidlu. Rezijni naklady subdodavek
a nakoupenych soucastek jsou kalkulovany pomoci penéznich rozvrhovych zékladen

a vyjadieny jsou urcitou procentni ptirazkou.

Munozstevni materidalova reZie

Jedna se o podil planovanych nakladi na potizeni z&kladniho materidlu na planované
mnozstvi produkce. Vysledkem je tedy rezijni sazba v korundch na jednu tunu materialu.
Ve firmé existuje vSeobecny empiricky ptredpoklad, ze 70 % planovanych nakladt je
tvofeno naklady oddé¢leni nakupu. Nicméné, je tfeba brat ohled na to, Ze se b&hem

sledovaného obdobi miiZe toto procento ménit.

. , ., , L. lanované naklady na porizeni materidalu (K¢
MnoZstevni materidlova refie = e &9 @)
planovana produkce (tuny)

4 MENGEL, Wilfried a Tobias BORAWSKI. KAMAX Group Policy: Standard Calculation.
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Hodnotova materidalova rezie

Oproti ptedchozimu pfipadu je tato rezie vyjadiena jako procentni piirdzka k pfimym
nakladim na nakup materialu nebo provedeni sluzby externé. Jedna se opét o podil
planovanych nakladi na pofizeni materialu, tentokrat vSak na pldnované hodnoté jeho

spotieby.

Hodnotovd materidlové resie = planované naklady na porizeni materidalu (K¢) (3)
planovana hodnota spotreby (K¢)

Vyrobni rezie

Jednd se o procentni pfirdazku, kterd vyjadiuje pomér zatizeni celkovych vyrobnich
nakladl, ndklady dobu vyroby a pfipravy stroji véetné¢ obsluznych pracovnikd. Pro
vypocet jsou brany v Uvahu hodnoty rozpoctovych naklad a vykont vyrobnich stfedisek
lisovna, obrobna, kalirna, kvalita, inspekce a baleni, kontrola kvality, feSeni neshod,

prevence vad, technologie a neutralizacni stanice.

D vyrobni ndklady provozu strojii a obsluh
vyl Ly p. U y x 100

[%] (4)

Prirazka vyrobni rezie = ——
celkové vyrobni ndklady

Odbyvtova a spravni rezie

Rezijni ptirazka odbytu a spravy vyjadiuje procento zastoupeni odbytovych a spravnich
nékladt na celkovych vyrobnich nakladech. Pro tento vypocet jsou brany v Uvahu hodnoty
rozpoctovanych nakladi a standardniho vykonu stfedisek prodej, logistika, pieprava,

baleni a manipulace, management, u¢tarna, controlling a fizeni lidskych zdroja.

naklady na odbyt a spravu

Prirazka odbytové a spravni rezie = x 100 [%0] (5)

celkové vyrobni naklady

Naklady na prodané zbozi

Jedna se o soucet vyrobnich nakladii a odbytové a spravni reZie (viz obrazek 15). Vyrobni

naklady jsou soucasné rozvrhovou zakladnou pro odbytovou a spravni rezii.

Kalkulace nakladovych tarifa

Standardnim vykonem se v podnikovém pojeti rozumi:

- 3 sménny provoz;
1,5 hodin ptestavek denng;

- neplanované prostoje napt. porucha stroje, ¢ekani na material, aj.
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Jednotlivé nédkladové tarify jsou urCovany zriznych zdrojd, jejich ptehled zachycuje

obrazek 16.

Tarif variabilnich Tarif fixnich Tarif materialové o . Tarif odbytové a
. 3 . 5 v Tarif vyrobni reZie W
nakladu nakladt rezie spravni rezie

erozpoctové erozpoctové erozpoctové erozpoctové erozpoctové
naklady naklady naklady naklady naklady

erozpoctova estandardni vykon erozpoctovy vykon erozpoctovy vykon estandardni vykon
kapacita

Obréazek 16: Piehled nakladovych tarifii a zdrojii pro jejich stanoveni

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Standardni vykony jsou stanovovany pro vSechna nakladova stiediska v podniku (viz
ptehled nakladovych stredisek v tabulce 5) a z nich jsou poté pocitany kalkulace standardni
kapacity, které jsou porovnavany s rozpoctovou kapacitou. Naptiklad pro nakladové

stiedisko lisovna vypada standardni vykon nasledovn&®:

Tab. 11: Standardni vykon lisovny

Sledovana polozka Standardni trvani
Pocet pracovnich dni za rok 250 dni
Pocet smén za den 3 smeény
Pocet hodin za sménu 8 hod.
Hruba denni kapacita 24 hod.
Povolené denni prostoje 1,5 hod.
Planované denni prostoje stroji 2 hod.
Ostatni neplanované denni prostoje 1,5 hod.
Cista denni kapacita 19 hod.
Cista denni kapacita (procentualni vyjadieni) 79 %
Cista ro¢ni kapacita 4 750 hod.

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Analyza odchylek

Na konci sledovaného obdobi podnik provadi analyzu odchylek, pii které jsou
porovnavany nejen rozpoctoveé ceny a mnozstvi, ale 1 reZijni naklady se standardy. Jedna se

o0 nastroj kontroly nakladi.

50 MENGEL, Wilfried a Tobias BORAWSKI. KAMAX Group Policy: Standard Calculation.
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Finalni porovnéni standardni kapacity s rozpoétovou kapacitou je uvedeno v ptikladu
aplikovaném na nakladové stiedisko lisovna (tabulka 12). V ptikladu je pocitano
s rozpoctovou kapacitou 3 000 hodin a standardni kapacitou 4 750 hodin (tabulka 11).

Vysledna odchylka je zkoumana managementem, zejména jeji povaha a p¥i¢ina.>!

Tab. 12: Piiklad kalkulace odchylek lisovny (v K¢, arit. zaokrouhleno)

_ RK (hod.) SK (hod.) BR (K&h) | SS (K&/h)
Lisovna CHN
Spoti./hod. NakKI. Spoti./hod. NakKI. Spoti./hod. | Spot¥./hod.
Zasoby 135 405 000 135 | 641250 135 135| V
Energie 270 810 000 270 | 1282500 270 270 | V
Udrzba 400 | 1200 000 400 | 1900 000 400 400 | V
Udrzba 1200 000 1200 000 400 253 | F
Odpisy 1350 000 1350 000 450 284 F
Celkem 805 | 4965 000 805 | 7 143 250 1655 1342 | VIF

Vysvétlivky: RK — rozpoétova kapacita, SK — standardni kapacita, BR - rozpo¢tova sazba
(budgeted rate), SS — standardni sazba, CHN — charakter nakladu, V — variabilni, F — fixni.

Zdroj: Vlastni zpracovani vychazejici z podnikové smérnice MENGEL, Wilfried a Tobias
BORAWSKI. KAMAX Group Policy: Standard Calculation.

Analvza odchylek rezijnich naklada

Aby podnik dosahl co nejrealisti¢téjsi kontroly, rozdéluje neptimé rezijni nédklady na
samostatnou variabilni a fixni slozku. Pro ob¢ skupiny nakladu jsou stanoveny standardni
rezijni absorpéni sazby (vyjadieny v korundch na hodinu standardniho vykonu) daného
nakladového stfediska. Pro ucely analyzy odchylek reZijnich nakladd jsou pouZivany

nasledujici matematické vztahy:

Rozpoctova variabilni rezie ( 6)

Variabilni rezijni absorpcni sazba (VRAS) =

Rozpoctové standardni vyrobni hodiny

Rozpoctova fixni rezie (7)

Fixni rezijni absorpcni sazba (FRAS)=

Rozpoctoveé standardni vyrobni hodiny

Celkovy objem absorbované rezie (COAR) = Absorpcni reZijni sazba * Standardni vyrobni
hodiny )

51 MENGEL, Wilfried a Tobias BORAWSKI. KAMAX Group Policy: Standard Calculation.
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Objem fixni absorbované rezie (OFAR) = Fixni absorpéni rezijni sazba * Standardni

vyrobni hodiny ©)

Objem variabilni absorbované rezie (OVAR) = Variabilni absorpcni rezijni sazba *

Standardni vyrobni hodiny. (10)

Nasleduje piiklad provedeni analyzy odchylek rezijnich nakladt za sledované obdobi.
Op¢t se jedna o nakladové stiedisko lisovna. Vstupni informace o variabilni a fixni rezii

jsou shrnuty v tabulce 13.

Tab. 13: Rozpocet a skutecny stav variabilni a fixni refie za prvni étvrtleti

Rozpocet lisovny pro prvni ctvrtleti

Fixni rezie 63 750 K¢
Variabilni rezie 70 250 K¢
Hodiny prace 1 188 hod.
Standardni vyrobni hodiny 1 188 hod.
Skutecny stav prvniho ¢tvrtleti
Fixni rezie 63 000 K¢
Variabilni rezie 73 375 K¢
Hodiny prace 1 110 hod.
Standardni vyrobni hodiny 1 020 hod.

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Variabilni rezijni absorpcni sazba (VRAS) = 1701520}5; = 59,13 K¢/hod.
63 750 K¢

Fixni reZijni absorpéni sazba (FRAS) = =53,66 K¢/hod.

1 188 hod.

Celkova absorpcni sazba = 59,13 K¢/hod + 53,66 Kc/hod =112,79 K¢é/hod.

Tab. 14: Vypocet odchylek variabilni reZie

Typ odchylky a postup vypoétu Ch%rdaclat;;r ii(;tika
Vydajova odchylka = 73 375 — (1 110 * 59,13) = 7 740,7 K¢ Neptizniva
Odchylka produktivity = (1 110 * 59,13) — (1 020 * 59,13) =5 321,7 K¢ Neptizniva
Celkovéa odchylka variabilnich rezie = 7 740,7 + 5 321,7 = 13 062,4 K¢ Neptizniva

Zdroj: Vlastni zpracovani.

68




Obdobnym zptsobem se zjistuje i odchylka fixni rezie, tento postup je nastinén v tabulce

15.

Tab. 15: Vypodet odchylek fixni refie

Typ odchylky a postup vypoctu Ch%‘;jaclﬂslr li(sytika
Vydajovéa odchylka = 63 000 — 63 750 = -750 K¢ Pfizniva
Odchylka kapacity = 63 750 — (1 110 * 53,66) = 4 187,4 K¢ Nepfizniva
Odchylka produktivity = (1 110 * 53,66) — (1 020 * 53,66) = 4 829,4 K¢ Nepfizniva
Objemova odchylka = 4 187,4 — 4 829,4 = -642 K¢ Ptizniva
Celkova odchylka fixnich rezie = -750 — (-642) = -108 K¢ Pfizniva

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Za dané sledované obdobi (prvni ¢tvrtleti) doslo k prekroceni planované variabilni rezie
013 062,4 K¢. Vsechny vzniklé odchylky maji neptiznivy charakter. V ptipadé¢ fixni rezie
doslo diky protichidnym efektim jednotlivych odchylek fixni rezie k uspote 108 K¢.
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2.3 Prirazkova kalkulace nakladu Sroubu H

Néazorna ukazka piirazkova kalkulace nakladi pro vyrobu sroub H je v tabulce 16. Tento

ptiklad také slouzi jako podklad pro vysvétleni vypoétu jednotlivych reZii.

Tab. 16: Prirdzkovd kalkulace vyrobnich nakladii pro Sroub H (arit. zaokrouhleno)

’ ’ Standard Spotieba
Nakladova - - -
polozka Ocengvan,e Jednotka | Cena Mnozstvi | Jednotka Celkova
mnozstvi hodnota
Ptimy material 1000 kg 25000 K¢ 7 605 kg 190 125 K¢
Ptima prace
- HR21 100 hod. 74 000 K¢ 11 hod. 8 140 K¢
- HR26 100 hod. 74 000 K¢ 7 hod. 5180 K¢
Strojohodiny
- HRO1 100 hod. 73 000 K¢ 11 hod. 9 460 K¢
- HRO6 100 hod. 72 500 K¢ 7 hod. 6 020 K¢
PFimé vyrobni 100 | ks 546 K&| 40000 ks | 218 925 K&
naklady
Materialova rezie - - - - - 1711 K¢
Vyrobni rezie - - - - - 8 899 K¢
Vyrobni ndklady 100 ks 565 K¢ 40 000 ks 226 191 K¢
Odbytova a - - - - ) 37 774 K&
Spravnl rczic
Naklady prodane 00| ks 660 KE| 40000| ks | 263965 K&
produkce

Zdroj: Vlastni zpracovani vychazejici z ptikladu v podnikové smérnici MENGEL, Wilfried
a Tobias BORAWSKI. KAMAX Group Policy: Standard Calculation, s. 13.

Mnozstevni materialova rezie = 7 605 kg *

5 ,
w0 = 1711125 K¢

Primé vyrobni naklady = 190 125 K¢ + 8 140 K¢ + 5 180 K¢ + 9 460 K¢ + 6 020 K¢ =

218 925 K¢

Primé vyrobni ndklady na 100 ks produkce =

218925 K¢
40000 ks

* 100 ks = 547,3125 K¢

Vyrobni rezie = (8 140 K¢ + 5 180 K¢ + 9 460 K¢ + 6 020 K¢&) * 0,309 = 8 899,2 K¢

Odbytova a spravni rezie = 226 191 K¢*0,167 = 37 773,897 K¢

Spotieba piimého materialu ¢ini 7 605 kg. Mnozstvi vstupnich surovin je ocenéno pomoci

klouzavych priméri pro pfisluSné kalkula¢ni obdobi. V tomto ptfipadé se jednd o cenu
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25000 K& za kazdych 1000 kg. Sroub H je vyrabén v pevné stanoveném vyrobnim
mnozstvi 40 000 ks.

Z ocenovaného mnozstvi prace a strojohodin (100 hod.) jsou pfepocteny néklady na dobu

potiebnou k produkci, tedy 11 a 7 hodin.

Pro kalkula¢ni tcely se uvazuje skutecna materidlova rezijni sazba, ktera je totozna
S rezijni sazbou rozpo¢tu 22,5 K¢&/100 kg. Pro vyrobu 40 000 ks Sroubt je tieba 7 605 kg

materialu, tzn. rezijni naklady ve vysi 1 711 K¢ (po aritmetickém zaokrouhleni).

Po secteni celkovych hodnot néklada pro jednotlivé polozky piimych nakladi jsou ziskany
piimé vyrobni naklady, které jsou poté piepocteny na 100 ks produkce (aritmeticky

zaokrouhleno).

Je stanovena 30,9% prirazka vyrobni rezie. Pro vypocet vyrobni rezie je tfeba secist

jednotlivé polozky pfimych mezd a strojohodin, které jsou poté vyndsobeny touto sazbou.

Pro odbytovou a spravni rezii je stanovena 16,7% ptirdzka. Postup vypoctu je analogicky
K vyrobni rezii, v tomto piipad¢ je ale procentni piirazkou vynéasoben objem vyrobnich

nakladu.

Po pficteni odbytové a spravni rezie k vyrobnim nékladiim ¢ini nédklady prodané produkce

263 965 K¢ a naklady na 100 ks sroubti H jsou 660 K¢.
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3 Navrh pro efektivni zlepSeni souc¢asnéeho stavu

Tato kapitola je vénovana navrhu zavedeni metody ABC a piikladiim, které nastini hlavni

odlisnosti od pouzivané metody standardnich nékladi a vyhody jejiho zavedeni.

Metoda kalkulace standardnich nakladii je povazovana za jednu z tradi¢nich metod fizeni
nakladi, ktera se zaCala uzivat na pocatku 20. stoleti. Od té doby doslo k pomérmné
znaCnym zménam jak v trznim prostiedi, tak v prostfedi vyrobnich podnikl
a Vv pozadavcich na fizeni podnikovych ndkladi. Proto postupné vznikaly modernéjsi
pfistupy uplatiované pfi fizeni ndkladl, které byly zavadény, aby feSily nedostatky

tradi¢nich metod.

Nelze tvrdit, Ze metoda standardnich nakladi naprosto upadla v zapomnéni a ze jiz neni
v podnicich pouzivana. Stale existuji podniky v rozvojovych i rozvinutych zemich, které
metodu pouzivaji, a to zejména pro kontrolu nakladl, ocenovani zasob, tvorbu rozpoctii
I snizovani nakladi. Oblib¢ se tato metoda t€8i zejména v USA, ale napiiklad v Japonsku,
kde je znacna orientace na trh, panuje vSeobecny piedpoklad, ze aplikace této metody jiz
neni efektivni a dostacujici. Soucfasné podnikatelské prostfedi je mnohem vice
globalizované, konkuren¢ni a zakaznici jsou mnohem vice uvédoméli v porovnani s tim,
jak tomu bylo pravé v prvni poloviné minulého stoleti. Pfedev§im béhem poslednich tii
dekad doslo k ¢etnym technologickym zménam (napf. automatizace a robotizace vyroby),
které si vyzadaly specificky pfistup ze strany managementu. Japonské firmy rozpoznaly, Ze
bylo dosazeno strategického bodu zvratu a je nutné na né&j reagovat odpovidajicim

zplisobem a upravit smysleni v roviné manazerského tidetnictvi.>?

Nedostatky pouZzivani piirazkové kalkulace uz byly zminény v teoretické €asti této prace.
Na zakladé rozsahlého vyzkumu autorka dosla k zavéru, ze piirazkovou kalkulaci Ize
nahradit aktualngjs$i a modernéj$i metodou s lepsi vypovidaci schopnosti. Pro zefektivnéni
souCasné¢ho stavu Se autorka rozhodla navrhnout aplikaci a piipojeni metody ABC
k souc¢asné metod¢ standardnich nakladd. Tyto dvé metody by mohly vytvofit uc¢innou

kombinaci a poskytovaly by tak managementu KAMAXu detailnéjsi informace potiebné

pro kvalitni alokaci nakladd. Umoznily by zjistit sprdvnou vysi rezijnich nakladd

52 ZOYSA, Anura De a Siriyama Kanthi HERATH. Standard costing in Japanese firms.
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a zkvalitnily by rozhodovaci proces a kontrolu nakladu. Pro ucely sestaveni modelu ABC
nebyly k dispozici aktualni podnikové udaje, proto je model zaloZen zcela na fiktivnich
datech.

3.1 Tvorba modelu ABC

Jak bylo uvedeno v teoretické Casti, v prvnim kroku tvorby modelu je tfeba upravit Géetni
data a vyloucit naklady sledujici jiny ucel nebo naklady nestandardni. Pro nezkresleny
model ABC sleduji tedy néklady skutecné, tudiz je nutné upravit vyznamnou nakladovou
polozku odpisy. V modelu ABC je nejvhodngjsi sledovat odpisy v jejich manazerském
vyjadfeni, to totiz realné vyjadiuje opotiebeni. Z modelu jsou vyiazeny opravné polozKy,
pokuty a penale, dary, investi¢ni vydaje, zdanéni a ostatni poplatky. Tyto nakladové
polozky ¢isté fixniho charakteru by bylo v podstaté nemozné logicky pfifadit vyrobnim

aktivitam a tak do modelu viibec nevstupuji.

3.1.1 Identifikace aktivit a prifazovani nakladi nakladovym stirediskiim

Hlavni rozdil, ktery ABC pfinasi, je vétsi mnozstvi nakladovych stfedisek v prvni fazi
aloka¢niho procesu a zna¢na riznorodost nakladovych vztahovych veli¢in v druhé fazi.
V ptipad¢ firmou pouzivaného piistupu jsou v prvni fazi rezijni naklady alokovéany nejprve
produkci a podpirnym stfediskim a v druhé fazi jsou naklady podpurnych stiedisek
prerozdélovany vyrobnim stfediskim. Oproti tomu, pouziti metody ABC pro firmu
znamena piirazovani rezijnich nakladu kazdé z hlavnich aktivit. Je tedy potieba v prvni

fad¢ vhodné vymezit hlavni aktivity a stejnorodé skupiny rezijnich naklada (cost pools).

Jako vychozi pramen pro stanoveni téchto aktivit a skupin rezijnich nakladd je pouzit
prehled nakladovych stredisek véetné provadénych Cinnosti (tabulka 5). Hlavni ¢innosti
KAMAXu je bezesporu strojni produkce, popiipadé zkompletovana produkce. Protoze ve
vétsin€ pripadl hlavni aktivity ABC odpovidaji skutenym nakladovym stfediskiim
tradi¢niho systému, povazuji za vhodné se tohoto pravidla drzet 1V pfipadé KAMAXu

a klasifikovat hlavni aktivity pro ABC stejnym zptisobem:
- lisovani za studena,
- obrabéni,
- kalirna,

- inspek¢ni automaty.

73



Podptrné ¢innosti jsou v podniku orientovany zejména na vstupni material. Tok materialu
je zajistén metodou kanban, ktery snizuje naklady na skladovani. Mezi nejnakladngjsi
polozky v této skupiné nakladu patii samotné pofizeni materialu a vyjednavani s dodavateli
(oddé€leni nakupu materidlu). Kromé materidlu do vyroby vstupuji také nezbytné néstroje.
Ackoliv ngkteré z ostatnich pobocek koncernu vyrabéji své vlastni ndstroje piimo

V podniku, turnovska pobocka nastroje nakupuje od externich dodavatelt.

V zavislosti na komplikovanosti daného komponentu nebo Sroubu je volena optimdlni
vyrobni technologie, je tedy ziejmé, ze nékteré Srouby vyzaduji del$i planovéani vyroby
a ¢asové narocné&jsi technologické postupy. Technologicky naro¢né Srouby metoda ABC
pomaha Iépe identifikovat a tim plisobi preventivné proti vzniku tizkych mist. V modelu je
sice technologie zahrnuta v planovani a organizovani vyroby, nicméné autorka doporucuje
podniku zvazit v zavislosti na rozsahu, zda by nebylo vhodnéjsi technologii vyc¢lenit jako

samostatnou podptirnou aktivitu.

Mezi jednotlivymi vyrobnimi cykly rGznych typ Sroubll nezbytné vznikaji naklady na
ptipravu, do které jsou zahrnovany jak ptimé mzdy obsluznych pracovnika, ktefi ptipravu

provadéji, tak nepiimé naklady piipravy stroje.

Dalsi podparnou aktivitou je baleni findlni produkce a jeji pfiprava na transport

k zakaznikovi, které jsou svéfeny oddéleni Expedice.

Velmi dualezitou slozkou celého vyrobniho procesu je kontrola kvality. V podniku je
kvalita produkce sledovana pevné danym poctem kontrol béhem jednoho vyrobniho cyklu.

Na zakladé téchto poznatkl navrhuji rozdéleni podptirnych aktivit do nasledujicich skupin:

- tok materialu (manipulace),

- spotiebovavani nastroja,

- nakup materialu,

- planovani a organizovani vyroby (technologie, administrativa),
- pfiprava strojii na vyrobu,

- expedice (odbyt, baleni),

- zajiStovani kvality.
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V druhé fazi aloka¢niho procesu je kladen diraz na alokaci nakladt z ndkladovych
stiedisek (cost pools) produkci nebo nakladovym objektim. Proto je tieba vhodné vymezit
vztahové veliCiny (cost drivers) v¢etné nepiimych vztahovych veli¢in. Pravé vétsi pocet
nakladovych stfedisek, razné typy vztahovych veli¢in a nasledné pfifazovani naklada
aktivit jednotlivym nakladovym objektim by mélo teoreticky zajistit piesnéjsi méteni
spotfeby vyrobnich zdroji. Nicméné autorka také zdiraziuje, ze ¢im vice nakladovych
sttedisek a vztahovych veli¢in podnik chce rozlisit, tim nakladnéjs$i sledovani nakladi

pomoci metody ABC bude.>3

3.1.2 Volba vztahovych veli¢in pro prirazeni nakladi jejich objektim

Vztahové veliCiny pro alokaci ptimych nakladd nejsou problémem, jelikoz piesné
vyjadiuji spotfebu nakladi na jednotku, autorka navrhuje proto zistat u strojohodin
a objemu spotiebovaného materialu v kilogramech. Autorka povazuje za vhodné tyto
vztahové veli¢iny pouzit pro naklady na provozovani stroji (energie), pracovni sily

zaméstnané ve vyrobnim procesu a naklady na kontrolu Sroubtl inspekénimi automaty.

S metodou ABC vsak piichazi pro podnik inovace v podobé& zavedeni vztahovych veli¢in
pro rozpocitavani nepfimych nékladi. Aktualni absence téchto vztahovych veli¢in

a zprumérovani hodnot rezijnich nakladt autorku vedly pravé k navrzeni mySlenky zaveést
metodu ABC.

Jelikoz se jedna o manufakturni az automatizovanou vyrobu, pro kterou je charakteristicky
vyrazny podil rezijnich naklad v nakladech celkovych, autorka dochazi k zavéru, ze je

pouziti metody ABC vhodnou volbou.

Do vztahovych veli¢in nezavislych na vystupu autorka zatazuje sefizovani stroji, protoze
naklady na sefizeni jsou vynalozeny pokazdé pred zahdjenim vyroby odliSného typu
Sroubu a na tento proces vynaklada podnik vzdy stejné naklady, at’ jsou stroje sefizovany
pro 50 nebo 40 000 Sroubii. Pro sledovani naklad na setizeni navrhuji pouziti vztahové

veli¢iny pocet serizeni stroju.

Piehled vSeobecné navrhovanych vztahovych veli¢in a jednotlivych vyrobnich aktivit je

uveden v tabulce 17.

% DRURY, Colin. Management accounting for business.
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Autorka piipousti, ze se stfediska jednotlivych vyrobnich aktivit mohou v pfipadé
akceptovani navrzeného modelu v realité lisit, a to v zavislosti na managementem stanove-

ném cili, odborngjsi znalosti vyrobniho procesu a vnitropodnikovych vztaht.

Tab. 17: Vyéet podnikovych aktivit a jejich vztahovych veli¢in

Vyrobni aktivity:

Lisovani za studena Pocet strojohodin
Obrabeéni Pocet strojohodin
Kaleni Pocet strojohodin
Inspekéni automaty Pocet strojohodin

Zajisténi materialu:

Tok materialu (manipulace, skladovani) Objem v kilogramech

Spotiebovavani nastroju Pocet vyrobnich cyklt
Nékup materialu Pocet vyrobnich cyklt
Vydej materialu Pocet vyrobnich cyklt

VSeobecné podpiirné aktivity:

Planovani a organizovani vyroby (technologie, administrativa) Pocet vyrobnich cyklu
Ptiprava stroji na vyrobu Pocet vyrobnich cykla
Expedice (odbyt, baleni) Pocet objednavek

Zajistovani kvality Pocet vyrobnich cykla

Zdroj: Vlastni zpracovani.

24

muze vést k shromazd'ovani velkého mnozZstvi dat a pravdépodobné tak byt nakladné;si.
V zavislosti na pozadavcich vedeni by nakup, pfijem a vydej materialu mohl byt zahrnut
jiz v aktivité Tok a ndkup materidlu se vztahovou veli¢inou vyjadienou v kilogramech.
Nicméné, v takovém piipadé by spole¢nou vztahovou veli¢inou mohlo dochazet ke

zkreslovani informaci, proto uvadim polozky v modelu (tabulka 17) oddélen¢.

Také piipoustim, Ze nékteré ze stanovenych vztahovych veli¢in maji i jiné alternativy.
Naptiklad Nakup materidlu je mozné vztahnout jak k poctu vyrobnich cykli nebo K poctu
objednavek materialu, tak i k fyzickému mnozstvi kilogramti nakoupeného materialu. To
samé plati pro Kontrolu kvality, kterou lze sledovat pomoci vyrobnich cykli nebo

napiiklad poctu provedenych kontrol. V KAMAXu je ale prfedpokladéan fixni pocet kontrol
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pro kazdy vyrobni cyklus, a tak je vhodné&jsi pouzit jako vztahovou veli¢inu pravé vyrobni
cyklus. V piipadé variabilniho poctu kontrol uz by zjisténa informace mohla byt do jisté

miry zkreslena.

Béhem vypracovavani této prace autorka méla pfilezitost konzultovat problematiku
alokace nakladi i v podniku XY se sidlem ve Velké Britanii. Tato mezinarodni spole¢nost
sice neni vyrobnim podnikem, ale metodu ABC pro fizeni ndkladt uplatiiuje. Béhem
n¢kolika konzultaci autorka diskutovala s pracovnikem finan¢niho oddéleni prave
problematiku vztahovych veli¢in a jejich vyznamnost. Do nedavné doby podnik pro
vSechny své aktivity pouzival pouze dvé vztahové veli¢iny — pocet pracovniki
jednotlivych oddé€leni a objem zajiSténych trzeb. Prave znalosti vnitropodnikovych vztahii
a aktivit manazera oddé€leni zajistujiciho nabor kvalifikovanych lidskych zdroji piispély
k zavedeni dal$i vztahové veli¢iny. Oddéleni, které ma tento manazer na starosti, zajistuje
nabor kvalifikovanych lidskych zdroji pro zprosttedkovavani firmou nabizenych sluZeb.
Tento manazer navrhl nahrazeni doposud pouZzivaného objemu trzeb novou vztahovou
veli¢inou ,,Effort™ (Gsili) vyjadfenou jednotkami Casu, ktery oddéleni naboru potiebuje
k zajisténi ptislusného mnozstvi lidskych zdroju. JelikoZ se jedna o pomérné novou zménu,
nejsou prozatim znamé vsechny jeji dopady a neni mozné kompletné zhodnotit piinosy
a ptipadné zapory. Nicméné za posledni Ctvrtleti pracovnici finanéniho oddéleni podali
pozitivni zpétnou vazbu. Naklady zminéného oddéleni naboru maji majoritni zastoupeni

a nyni jsou mu rezijni naklady ptifazovany ptesnéji.

Drury uvadi, ze by se optimalni mnozstvi nakladovych stfedisek aktivit mélo pohybovat
mezi 20 az 30. Tato volba vSak bude pravdépodobné ovlivnéna riznymi faktory, jako
napiiklad celkovymi néklady stfediska aktivit (stiedisko musi byt dostate¢né vyznamné,
aby si obhéjilo své samostatné postaveni). Také zalezi na tom, jak dalece je dana veli¢ina
schopnd uspokojivé vysvétlit naklady prislusné aktivity.>* Pro uéely tohoto modelu autorka
voli stézejni aktivity uvedené KAMAXem (tabulka 17).

% DRURY, Colin. Management accounting for business.
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3.2 Porovnani vystupu nakladovych kalkulaci p¥i pouziti

tradi¢niho pristupu a metody ABC
Pro Géely piikladu demonstrujiciho rozdilné vystupy jednotlivych pojeti ndkladové alokace
jsou vyuzity nékteré Udaje z ptikladu prirazkova kalkulace ndkladii sroubu H (tabulka 16)
uvedeného v piedchozi kapitole. Zbyvajici Udaje o nakladech jsou fiktivni. Pouzity jsou
ceny hodiny piimé prace 740 K¢&/hod. a provozu stroju 860 Ké&/hod. Pro sledované obdobi
v ptikladu zjednodusené zahrnuji pouze nédkladové Udaje pro produkci Ctyf typt Sroubd.
Tento piiklad ma za cil objektivné zndzornit a vysvétlit, jaké vysledky muze zavedeni

metody ABC firmé piinést.
Spole¢né udaje pro vypocty obou pojeti ndkladové alokace jsou uvedeny v tabulce 18.

Tab. 18: Zakladni udaje pro jeden vyrobni cyklus

Sroun | SO0 | erity | price | viroba | PHbrava | Objednav | Pote
(K¥kg) | (hod) (hod.)
A 4 500 kg 25 5 5 4 87 4
B 6 500 kg 28 6 6 4 94 5
Cc 11000 kg 30 9 9 7 226 16
D 13 500 kg 32 10 10 7 246 17
Suma - - - - - - 42

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Z tabulky 18 autorka snadno dopocetla mnozstvi spoticbovaného materialu, pocet

objednavek a hodiny provozu strojt celkové za v§echny vyrobni cykly:

Spotr. materialu = (4 500 * 4) + (6 500 * 5) + (11 000 * 16) + (13 500 * 17) = 456 000 kg
Pocet strojohodin = (5 * 4) + (6 * 5) + (9 * 16) + (10 * 17) = 364 hod.

Pocet objednadvek = (87 * 4) + (94 * 5) + (226 * 16) + (246 * 17) = 8 616 ks.

Ve srovnavacim modelu autorka nejprve sestavila nakladovou kalkulaci pro jednotlive
typy Sroubti pomoci podnikem vyuZivané prirazkové kalkulace (tabulka 19). Postup

vypoctu jednotlivych polozek je analogicky k ptikladu prirazkova kalkulace sroubu H
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(tabulka 16), v tomto ptipad¢ jsou vSak naklady rozdéleny mezi Ctyfi typy Sroubu A, B, C

aD.

Tab. 19: Prirazkova kalkulace (arit. zaokrouhleno)

Nakladova Produkt
polozka A B C D

PHmy material 450 000 K& 910 000 K¢ 5 280 000 K& 7 344 000 K&
PHima prace 14 800 K& 22 200 K¢ 106 560 K& 125 800 K¢&
Piiprava 11 840 K& 14 800 K& 82 880 K¢ 88 060 K¢&
Strojni zpracovani 17 200 K¢ 25 800 K¢ 123 840 K¢ 146 200 K¢
Piiprava 13 760 K& 17 200 K& 96 320 K¢ 102 340 K¢
PHme vyrobni 507 600 K& 990 000 K& 5 689 600 K¢& 7 806 400 K¢&
naklady
RN — material 40 500 K& 73 125 K& 396 000 K& 516 375 K¢
RN — vyrobni 17 798 K¢ 24 720 K& 126 566 K& 142 881 K&
Vyrobni néklady 565 898 K& 1087 845 K& 6 212 166 K& 8 465 656 K&
RN — odbyt, spréva 94 505 K& 181 670 K& 1037 432 K& 1413 764 K&
Naklady prodané 660 403 K& 1269 515 K& 7 249 598 K& 9 879 420 K&
produkce
Pocet vyrobenych 180 000 ks 200 000 ks 860 000 ks 900 000 ks
Sroubu
Naklady na 3,67 K&/ks 6,35 K&/ks 8,43 K&/ks 10,98 Ké&/ks
jednotku

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Pro vypocet rezijnich naklada autorka opét pouziva podnikem stanovené rezijni pfirazky

a sazby z prikladu prirazkové kalkulace ndkladii sroubu H (odbytova a spravni piirazka

16,7 %, vyrobni rezijni pfirdzka 30,9 %, materidlova rezijni sazba 2,25 K¢/kg).

Jako kontrast k prirazkové kalkulaci nasleduje rozpocitani nakladt podle metody ABC

(tabulka 21). Zjisténé rezijni naklady za sledované obdobi jsou uvedeny v tabulce 20.
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Tab. 20: ReZijni naklady za sledované obdobi

Nakladova polozka Hodnota
Tok materialu 408 000 K¢
Spotifeba nastrojii 166 200 K¢
Nékup materialu 322 000 K¢
Planovani a organizovani vyroby 1322 000 K¢
Pfiprava stroji na vyrobu (v¢. mezd obsluznych pracovniki) 427 200 K¢
Expedice 426 000 K¢
Kontrola kvality 436 000 K¢
Strojni vyroba 558 000 K¢
Celkova hodnota reZijnich nakladi za dané obdobi 4 065 400 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani.

V dal§im kroku dochazi k rozpocitani téchto nakladi pomoci vztahovych velicin.

Vysledkem vypoétu jsou rtizné sazby vztahovych veli¢in jednotlivych aktivit. Pro tento

model jsem zvolila ¢&tyfi vztahové veli¢iny — pocet strojohodin, vyrobnich cykld,

objednavek a objem materialu v kilogramech:

Ndklady na strojni vyrobu 370 000 K&
Celkovy pocet strojohodin 350 hod.

=1 532,97 K¢/hod.

Ndkup materialu 252 000 K¢ v ,
e e - = = 7 666,67 Kc/vyrobni cyklus
Pocet vyrobnich cyklii 25
Spotreba ndstroji 135 600 K¢ v ,
poreA A = = 3 957,14 K¢/vyrobni cyklus
Pocet vyrobnich cyklii 25
Planovani vyrob 695 750 K¢ v ,
o - = = 31 476,19 K¢/vyrobni cyklus
Pocet vyrobnich cyklii 25

Priprava strojni vyroby 407 000 K¢

Pocet vyrobnich cyklii 25
Kontrola kvali 278 000 K¢ ., . ,
— v - = = 10 380,95 K¢/ vyrobni cyklus
Pocet vyrobnich cyklii 25
Expedice 221 000 K¢ . . ,
= = 49,44 K a
Pocet objednavek 3830 ! c/objednavk
Tok materialu 175 000 K¢ .
= = 0,89 Kc/ke.

Spotireba materidl T 231000 kg
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Udaje o pfimém materialu a piimé praci byly prevzaty z tabulky 16, nebot’ za predpokladu

pouziti metody ABC nedochazi Vv jejich piipadé k zadné zméné. Pomoci jiz vypocitanych

sazeb vztahovych veli¢in autorka postupné dopocitala jednotlivé naklady aktivit pro

vSechny Ctyii typy Sroubil. Celkové naklady na vyrobu jednoho typu Sroubu jsou poté

rozpocitany na jednotku produkce a jsou uvedeny v tabulce 21.

Tab. 21: Nakladova kalkulace - metoda ABC

Nakladova Produkt
polozka A B C D

Piimy material 450 000 K& 910 000 K& 5 280 000 K& 7 344 000 K&
PHmA prace 14 800 K¢ 22 200 K¢ 106 560 K¢ 125 800 K¢
i:l‘:;: dpﬁﬁmy'm 464 800 K¢& 932 200 K& 5 386 560 K& 7 469 800 K¢
Strojni vyroba 30 659 K& 45 989 K& 220 747 K& 260 604 K&
Tok materialu 16 105 K¢ 29 079 K& 157 474 K¢ 205 342 K&
Spotieba nastrojii 15 829 K¢ 19 786 K¢ 63 314 K& 67 271 K&
Nakup materilu 30 667 K& 38 333 K& 122 667 K¢ 130 333 K¢
Plan. a org. vyroby 125 905 K¢ 157 381 K¢ 503 619 K& 535 095 K&
Piiprava strojii 40 686 K& 50 857 K& 162 743 K¢ 172 914 K¢
Expedice (odbyt) 4302 K& 4 648 K& 11174 K¢ 12 163 K¢
Kontrola kvality 31 143 K& 51 905 K& 166 095 K¢ 176 476 K¢
Celkové naklady 760006 K& | 1330178 K& | 6794393 K& 9 029 998 K&
Pocet vyrobenjch 180 000 ks 200 000 ks 860 000 ks 900 000 ks
Sroubt

j“éiﬁf‘t%”a 4,22 Kelks 6,65 Ki/ks 7,90 Kitks 10,03 Ke/ks

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Porovnani ziskanych vysledki obou metod a procentni vyjadfeni narustu nebo snizeni

celkové hodnoty ptidélovanych rezijnich nakladd autorka uvadi v tabulce 22.
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Tab. 22: Porovndni ziskanych vysledku p¥i aplikaci obou p¥istupii

Srouby A B C D
Jednotkové nakl. standardni kalkulace 3,67 K&/ks 6,35 K&/ks | 8,43 K&/ks | 10,98 K&/ks
Jednotkoveé néaklady kalkulace ABC 4,22 K&/ks 6,65 K¢&/ks 7,9 K¢&/ks 10,03 K¢&/ks
Procentni zména p¥i pouZiti ABC +15% +4,7% -6,3% -6,2%

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Metoda ABC vseobecné pritazuje vice rezijnich nakladi produkci vyrabéné v mensich

objemech.>® V tomto piipadé se v§ak jedna o podty vyrobnich cykld. V modelové situaci je

tento jev patrny zejména u Sroubu A. Naopak Sroubum C a D je zde pfifazeno méné

rezijnich nakladu, protoze jsou oba typy Sroubil vyrabény ve vice vyrobnich cyklech.

5 LUCEY, Terry. Management accounting.
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4 Z.avérecné shrnuti a doporuceni

Aplikaci obou metod kalkulaci nakladu v jednom modelu je doké&zéano, Ze v zavislosti na
poctu vyrobnich cykli pouzivanid metoda ptirazkové kalkulace (ve srovnéni s metodou
ABC) podhodnocuje naklady Sroubit A a B, pficemz u nakladd sroubt C a D dochazi

k jejich nadhodnocovani.

Podnik v soucasné dob¢ ziskava podklady pro rozhodovani z analyzy odchylek a provadi
tak fizeni podle vyjimek, které vede ke zlepSovani vyrobnich procest, zvySovani

produktivity a ke snizovani nakladu.

Tento piistup zaloZeny na sledovani planu a skuteénosti, resp. sledovani jakychkoli
odchylek od stanoveného standardu, ma vsak pro tGéely alokace nakladt nékolik slabych
stranek. Skute¢nou pfic¢inu vzniku odchylky management podniku musi dikladné prosetfit,
coz v nékterych piipadech mize znamenat velmi Casové naroény proces. Nakladove
ucetnictvi zalozené na standardech je velmi vhodné pro kontrolu pfimych a variabilnich
nakladt. Nicméné fakt, ze fixni naklady postupné ziskaly ptevahu v podnikovych
nékladech a ze se spousta firemnich nakladu stala kratkodobé neménnymi, vzbuzuje
mnoho otazek ohledné dal§iho pouzivani této metody. Spole¢nost KAMAX vyuziva
vyhody zavedeného zasobovaciho systému kanban, ktery je ¢aste¢né filosofii just-in-time.

Ovsem pravé analyza odchylek tuto filosofii piili§ nepodporuje.

Autorka doporucuje, aby sSpoleCnost vénovala zvySenou opatrnost V piipadé
vyhodnocovani pribéhu jednotlivych podnikovych aktivit na zakladé zjisténych odchylek.
Pii tomto vyhodnocovani miiZze dochdzet ke zkreslovani vysledkii nebo ovliviiovani
rozhodovani odpovédnych pracovnikii ve prospéch sledovaného oddéleni. Urcovani
standardti dle nazoru autorky také pfilis nekoresponduje s filosofii neustalého zlepSovani
vyrobniho procesu (kaizen). Standardy mohou byt chapany pouze jako stanoveny cil,
kterého ma byt dosaZzeno nebo dokonce jako urcitd Urovenn vykonnosti podniku, kterou je

tteba udrZzovat a neptekracovat.

Tento nedostatek a zminéné nedostatky pfirazkové kalkulace je mozno odstranit pravé
zavedenim metody ABC a jejiho pfipojeni K soucasné pouzivané metodé standardnich

nakladl. Metoda standardnich nékladii mtZe nadale slouZit jako kontrolni nastroj ptfimych
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naklada (pfima prace, pfimy material, drzba stroj, ndklady na energii). Autorka dale
pfipousti, ze analyza odchylek mize podniku vyznamné pfispivat v oblasti fizeni
kratkodobych fixnich reZijnich nakladu, kde jsou pouzivany naturalni ¢i penézni rozvrhové
zékladny. Ovsem na analyzu odchylek z dlouhodobéjsiho hlediska je doporuc¢eno navazat
navrhovanou metodou ABC s vlastnimi vztahovymi veli¢inami, které 1épe odrazeji

skute¢né priciny spotieby vstupt a vedou ke spravné alokaci nakladi.

Lze fici, Ze pro kontrolu nakladi je vhodné nadale vyuzivat principy nékladového
ucetnictvi pouzivajici standardy a problematiku alokace nakladd fesit oddélené pomoci
metody ABC. Takto navrzena kombinace metod fizeni naklada dle ndzoru autorky zajisti
vybranému podniku jak kvalitni kontrolu nakladi, ptesnéjsi a detailngjsi informace
o sledovanych aktivitach a jejich nakladech, tak i efektivni alokaci nakladd. Kvalitné

a presné provedena alokace nakladu je klicovym krokem k nakladovym Gsporam.
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Zavér

Po provedeni nezbytné teoretické reserSe v oblasti ndkladl a jejich alokace byl prestaven
zkoumany podnik a analyzovany jeho aktualné pouzivané kalkulacni metody. Pouzity byly
praktické a ndzorné ptiklady, které poskytly plynulejsi pfechod od teoretickych zakladt
k vysledkiim bézné uzivanych v podnikatelské praxi. Na zaklad¢ provedeneho vyzkumu,
ktery zahrnoval studium relevantni odborné literatury, ¢etné konzultace a exkurze jak ve
zkoumaneé vyrobni firmé, tak i v podniku poskytujicim sluzby, byl ptedlozen ndvrh na
optimalizaci souc¢asného stavu. Konkrétné se jednalo o aplikaci dalsi - moderni metody
kalkulace nakladi podle aktivit spole¢né s jiz pouzivanou pfirazkovou kalkulaci a metodou

standardnich nakladu.

Vysledkem autorkou provedeného vyzkumu je nalezeni alternativniho feSeni pro
nakladové kalkulace a model navrhujici zavedeni metody ABC. Tento model porovnavéa
Vv soucasnosti pouzivany zpusob nakladové alokace a kontroly s havrhovanym zpisobem.
Béhem tvorby modelu bylo nutné pohybovat se pouze ve vseobecné roviné, coz
vypracovavani modelu mirné komplikovalo, a tak nebylo mozné sestavit realny kompletni
model. Komplexnéjsi model by mohl byt pfedmétem dalsi studie nebo profesni vyzvou pro
zaméstnance podniku. Firmy totiz obvykle povazuji detailni informace o pouzivané alokaci
nakladi za svoje know-how, které se podafi odhalit az skute¢né v praxi, kdy se jedinec
stava zaméstnancem finan¢niho oddéleni a zapoji se tak do chodu celého podniku. Aby
bylo dosazeno porozuméni vS§em vnitropodnikovym souvislostem a vyrobnim aktivitam,
které jsou kli¢ové pro sestaveni presného modelu, povazuje autorka za nutné a zadouci

stravit nad vyzkumem v podniku podstatné del$i dobu, neZ konzultace umoziovaly.

Stavajici diplomovou praci by bylo mozné rozsifit i o tvorbu podnikovych rozpocta, které
se zkoumanou tématikou Uzce souviseji, nicméné stanoveny ramec prace by byl jiz
prekrocen. Vitanym obohacenim pro autorku prace bylo navéazani spolupréace s firmou
poskytujici sluzby se sidlem ve Velké Britanii. Jako vedlejsi vysledek prace tak vznikly
nové navazané mezinarodni kontakty a formy spoluprace, ptekonana jazykova bariéra,
sdileni védomosti mezi lidmi dvou zemi apozndni nékterych zasad manazerského

ucetnictvi konkrétniho britského podniku.
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