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Vnitropodnikové ucetnictvi a fizeni nakladti ve vybraném podniku

Anotace

Diplomova prace se zabyva problematikou Ffizeni naklad(l v ramci vnitropodnikového ucetnictvi
vybraného podniku. Hlavnim cilem této prace je vytvoreni navrhu na zlepseni sledovani naklad
jako podklad pro jejich efektivni fizeni. Vysledkem navrhované metody nakladové alokace je
podrobné rozdéleni nakladd a jejich prirazeni jednotlivym oddélenim podniku, ve kterych tyto
naklady vznikaji, pro mozné nasledné posouzeni nakladovosti téchto oddéleni, jejich efektivity a
profitability a pripadné navrZeni napravnych opatreni. Diplomova prace vyuziva vyzkumné metody
deskripce, analyzy a komparace. V teoretické casti diplomové prace je zpracovano téma
nakladovych kalkulaci ve vnitropodnikovém Ucetnictvi pomoci literdrni reSerSe. Prakticka cast
diplomové préce je zpracovana na zakladé internich dat vybraného podniku a zabyva se soucasnymi
kalkulacemi nakladl vybraného podniku, jejich vyhodnocenim a navrhem nové metody pro
zlepsSeni. Zavér prace se zabyva vyhodnocenim vystup( nové metody, jejim srovnanim s ptvodni

metodou sledovani naklad(i a obsahuje doporuceni pro podnik.

Klicova slova

Alokace néaklad(, controlling, kalkulace, fizeni naklad(, vnitropodnikové ucetnictvi



Internal Business Accounting System and Cost Management in a Selected

Company

Annotation

This thesis focuses on cost management within the internal accounting of a selected company. The
main objective of this thesis is to develop a proposal for enhancing cost monitoring as a foundation
for effective cost management. The proposed cost allocation method results in a detailed
breakdown of costs, assigning them to individual departments within the company where these
expenses originate. This enables a subsequent evaluation of departmental costs, efficiency,
profitability, and the formulation of potential corrective actions. The research methods employed
in this thesis include description, analysis, and comparison. The theoretical section of the thesis
extensively explores cost calculations in internal accounting through literature research. The
practical section relies on internal data from the chosen company, examining their current cost
calculations, evaluating them, and suggesting a new method for improvement. The conclusion of
this thesis assesses the outcomes of the new method, compares it with the original cost tracking

approach, and provides recommendations for the company.

Key Words

Cost allocation, controlling, calculation, cost management, internal accounting
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Uvod

V dnesnim dynamickém a vysoce konkurenénim podnikatelském prostredi ¢eli podniky mnoha
vyzvam, pokud jde o fizeni nakladll. Efektivni fizeni naklad( se jevi jako kriticky faktor pro
spolecnosti, které se snazi udrzet si konkurencni vyhodu a dlouhodobé dosahovat Uspéchu. V
oblasti manaZerského Ucetnictvi, oboru tUcetnictvi vénovaného poskytovani klicovych informaci pro
interni rozhodovani, hraje fizeni naklad(i ddlezZitou roli pro vhodné alokace zdrojli a zvySovani

celkové ziskovosti.

7

Ukolem této prace je ponofit se do spletitosti manazerského Géetnictvi a Fizeni ndkladd se
specifickym zamérenim na nakladovou alokaci. Alokace naklad( se tykad procesu prifazovani
naklad rldznym nakladovym objektlim, jako jsou produkty, sluzby nebo oddéleni, za Ucelem
hodnoceni vykonu a usnadnéni rozhodovani. Zatimco alokace naklad( byla zdkladnim aspektem
manazerského Ucetnictvi po cela desetileti, jeji vyznam v poslednich letech zesilil kvlli stale se
zvysujici naroc¢nosti obchodnich operaci a potiebé ziskavani presnych a relevantnich financnich

informaci.

Podniky dnes plisobi v prostiedi charakterizovaném rychlym technologickym pokrokem, globalnimi
dodavatelskymi fetézci a naroénymi zakazniky. Tyto faktory vytvareji vétsi potirebu efektivnich

s 7

postupl ftizeni naklad(. Alokace ndaklad(l umozniuje zvysovat celkovou efektivitu a prizpUsobit
vyuzivani zdroja. Vhodnou alokaci ndkladd mohou organizace identifikovat problematické oblasti,
zefektivnit provoz a omezit Ci eliminovat zbytecéné vydaje. Takové postupy podniku pomohou

dosahnout vétsi ziskovosti a udrzeni konkurenéni vyhody na stale naroénéjsim trhu.

Tato diplomova prace pojednava o problematice fizeni naklad( v podniku poskytujicim sluzby

zakaznického servisu.

Hlavnim cilem této prace je zjistit, jakym zplsobem vybrany podnik sleduje své naklady a jaké
nastroje manazerského ucetnictvi pro fizeni naklad(l vyuziva. Na zakladé téchto informaci je Ukolem
soucasny zplisob fizeni nakladi vyhodnotit a navrhnout podniku kroky ke zlepSeni za Ucelem

zvyseni efektivity fizeni nakladd a moZnosti zavedeni napravnych opatieni.

s vz

V teoretické Casti prace je charakterizovano vnitropodnikové Ucetnictvi, jeho funkce a vyvoj, a
nasledné je vymezeno ve vztahu kfinancnimu Ucetnictvi a finanénimu controllingu. Dale je

vysvétleno pojeti nadkladld ve vnitropodnikovém Ucetnictvi, jejich ¢lenéni a nasledné nakladové
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kalkulace, kalkulacni vzorce a metody ndakladovych alokaci, které se vramci fizeni nakladd

v podnicich nejcastéji vyuzivaji.

Prakticka cast této prace se zabyva vybranym podnikem, postupy nakladovych kalkulaci, které
podnik za uUcelem fizeni nakladli vyuzivd a nasledné navrhovanym resenim pro zlepseni procesu
sledovani nakladl. V uvodu praktické ¢asti je charakterizovan vybrany podnik a jeho organizacni
struktura. Dalsi ¢ast se zabyva pristupem podniku k fizeni nakladd, na jehoZ zakladé podnik sleduje
svou nakladovost na jednotku prace. Tyto postupy jsou nasledné vyhodnoceny a dalsi ¢ast prace se
jiz zabyva detailnim navrhem nové metody sledovani nakladd. Nova metoda je navrZena jako novy
nastroj pro fizeni nakladd pomoci MS Excel. V zavéru prace jsou shrnuty a vyhodnoceny vystupy

navrhované metody a je vyjadieno doporuceni pro vybrany podnik.

Tato préce je zpracovana pomoci metod deskripce, analyzy a komparace. Deskripce je pouZita pro
vysvétleni problematiky Ffizeni naklad(l jako ndastroje vnitropodnikového Ucetnictvi. Na zakladé
analyzy jsou vyhodnoceny vystupy navrhované metody pfifazovani nakladd jednotlivym
oddélenim vybraného podniku. Metoda komparace je pouZita pro srovnani stavajiciho zplsobu

sledovani naklad( v podniku a ndvrhu nové metody nakladovych alokaci.
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1 Uvod do vnitropodnikového uéetnictvi

Podstatou podnikatelské Cinnosti je preména vstup( na vystupy. V podnikani se tato preména tyka
premény zdroju (vstup(l) na poZadovany vysledek nebo produkt (vystup). Vstupy mohou zahrnovat
suroviny, materialy, praci, vybaveni a informace, zatimco vystupy mohou byt zbozi, sluzby nebo
také rozhodnuti. Podnikatelsky proces si tedy zjednodusené Ize predstavit jako vioZené prostredky
rtzné majetkové podoby a jejich preménu na penézni toky, které tvofi hodnotu podniku a generuji
bohatstvi. Cilem pfemény vstupl na vystupy je maximalizovat efektivitu a vykonnost a dosahnout

pozadovanych vysledkd co nejucinnéj$im a nakladové nejefektivnéjsim zpisobem (Cizinska, 2018).

Pro zachyceni a vyjadreni podnikatelské Cinnosti v penéini podobé slouzi usporadany systém
informaci, ktery nazyvdme ucetnictvi. Cilem Ucetnictvi je poskytnout jeho uZivatellim informace o
financni situaci, hospodarském vysledku, stavu a pohybu hospodarskych prostfedkli organizace za
urcité casové obdobi. UZivatele ucetnich informaci Ize obecné rozdélit na externi a interni. Je
pochopitelné, Ze informacni potireby téchto uzivatell jsou zna¢né proménlivé. Z tohoto dlivodu jsou
rozliSovany tfi relativné samostatné subsystémy ucetnictvi: finan¢ni, danové a manazerské

ucetnictvi (Cizinska, 2018).

Manazerské Ucetnictvi je obor Ucetnictvi, ktery vyuZiva rdznych nastrojl pro zobrazeni internich
ekonomickych informaci, které poskytuje fidicim pracovnikim, manazerim a dalSim internim
uzivatellm v rdmci organizace. Tyto informace se pouzivaji k rozhodovani souvisejicim s fizenim
operaci organizace kratkodobého i dlouhodobého charakteru, jako je planovani, sestavovani
rozpoctl, kalkulace nakladd, vnitfni kontrola hodnoceni ekonomického vyvoje. Vnitropodnikové
ucetni informace se obvykle neposkytuji externim stranam, ale pouziva je interné management
organizace. Hlavnim cilem vnitropodnikového Ucetnictvi je poskytovat informace, které pomohou

manazerdm lépe se rozhodovat (Landa, 2014).

Pojem manaZerské ucetnictvi neni jednotné vymezen. Obecnéji tento obor Ucetnictvi definoval
Landa(2011, s. 21): ,,ManaZerské ucetnictvi se zabyvd poskytovdnim ekonomickych informaci, které

potrebuje vedeni podniku pro rozhodovdni a kontrolu ekonomického vyvoje.“

Rozsahlejsi definici nabizi Cizinska (2018, s. 48), ktera popisuje manazerské Gcetnictvi jako ,, Takovy
zplsob monitorovdni a reportovdni podnikatelské cinnosti, ktery poskytuje vsechny poZadované
informace pro fizeni a rozhodovadni, a to vcetné variantniho pldnovdni a rozhodovdni o budoucich

alternativdch ¢innosti.”
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1.2 Vztah vnitropodnikového a financniho ucetnictvi

Cilem uUcetnictvi je zaznamenavat, vykazovat a interpretovat informace o podnikatelském subjektu
nebo segmentu tohoto subjektu. Vnitropodnikové a financni Ucetnictvi spolu souvisi tak, Ze se obé
zabyvaji financnimi informacemi, které pochazi ze stejného ucetniho systému spolecnosti (Clarke,

2016).

Financ¢ni Ucetnictvi je standardizovana forma dcetnictvi, kterd poskytuje uceleny obraz vsech
Ucetnich p¥ipad@ vyjadiujici zmény v majetku a zavazcich spole¢nosti ve vztahu k jejimu okoli. Cleni
naklady a vynosy za Ucelem zjisténi zakladu pro vypocet dané z pfijma a vyjadreni hospodarského
vysledku spolecnosti. Vnitropodnikové ucetnictvi pak sleduje hospodareni uvnitf této spolecnosti

(Lazar, 2012).

Je potrfebné obsah ucetnictvi rozliSovat podle toho, kdo je uzivatelem tcetnich informaci a za jakym
Ucelem tyto informace cerpda. Financni Ucetnictvi je tak zaméreno na poskytovani informaci
predevsim externim zainteresovanym stranam, zatimco vnitropodnikové Ucetnictvi je zaméfeno na
poskytovani informaci internim pracovnikim (Clarke, 2016). Mezi externi subjekty, které jsou
uzivateli ucetnich informaci finan¢niho Ucetnictvi, patii predevsim banky, obchodni partnefi, stat a
jeho organy, zaméstnanci firmy a Sirsi verejnost. Ekonomické informace manazerského ucetnictvi

slouzi pak predevsim vedoucim pracovnikiim podniku (Landa, 2014).

Pfestoze je kladen dilraz na odliseni informaci finan¢niho a vnitropodnikového Ucetnictvi, je
zaroven potreba zdlraznit potfebnost navaznosti informaci téchto dvou obor( (Fibirova et al.,
2020). Veskeré ucetni informace mohou byt pro fidici pracovniky relevantni, manazery tedy zajimaji
i vykazy finanéniho Ucetnictvi. Také proto manazerské Ucetnictvi stavi pfedevsim na informacich z

finan¢niho ucetnictvi (Clarke, 2016). Presto existuje rfada rozdil(, které jsou vyjadreny v tabulce 1.
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Tab.1. Rozliseni financniho a vnitropodnikového ucetnictvi

7 rv

Financni ucetnictvi Manazerské ucetnictvi

UZivatelé: Externi uZivatelé (napt. stakeholdefi) Interni pracovnici (napf. manaZzefi)

Finan¢ni vykazy, jako je: rozvaha, vykaz Velmi detailni obsah zahrnujici finanéni i

h: . . Y vy . S
LS zisku a ztraty, prehled o penéinich tocich | nefinanéni informace

Casovy A e Dle pozadavk fidicich pracovnikil (napf.
) vy Bé&Zné na ro¢ni bazi pv v 1y . P (nap
interval: denné v pfipadé potieby)
Casova ) , . . , . .

. Orientované na minulost Orientované na minulost i budoucnost
orientace:

Regulovéno legislativou a stéle vice
Regulace: mezindrodnimi standardy ucetniho
vykaznictvi (IFRS)

Volny formét v souladu s potfebami a
preferencemi managementu

Zdroj: CLARKE, Peter, Managerial Accounting, s. 5., vlastni Uprava

s

Financni Ucetnictvi zobrazuje finan¢ni pozici podniku na zakladé stavu aktiv, zdroja jejich kryti a
struktury téchto zdroji. Informace o strukture kapitalu jsou predpokladem pro predvidani
budouciho vyvoje financni pozice podniku. Informace o financni vykonnosti podniku jsou uZitecné
k posouzeni dalSiho rozvoje podniku a vykaz penéznich tokd slouZzi ke zhodnoceni schopnosti
podniku generovat penize a penéini ekvivalenty (Fibirova et al., 2020). Vnitropodnikové Ucetnictvi

kromé jesté vice detailnéjSich financnich informaci obsahuje také informace nefinancniho

charakteru, jako je kvalita vystupl a jejich v€asné dodani (Clarke, 2016).

DalSim zminénym rozdilem je ¢asovy interval a ¢asova orientace. Zatimco informace finan¢niho

s

Ucetnictvi se béziné vykazuji v opakujicim se intervalu, zejména pro rocni Ucetni obdobi.

s

Vnitropodnikové Ucetnictvi mize poskytovat informace fidicim pracovnikim dle jejich potreb
v rzném casovém obdobi. Finanéni Ucetnictvi se zamérfuje hlavné na minulost, vnitropodnikové
Ucetnictvi naopak hodnoti a srovnava skutecnosti se Zadoucim stavem a nasledné vyhodnocuje

moznosti budouciho vyvoje (Krél et al., 2018).

Finan¢ni Ucetnictvi podléha vyznamné regulaci ve formé predpist a Gcetnich standardd. V CR je
zékladnim predpisem pro vedeni Géetnich zaznamd zakon €. 563/1991 Sbh. o Ucetnictvi, ve kterém
je upraven rozsah a zplsob vedeni ucetnictvi, poZzadavky na jeho prikaznost, rozsah a zplisob
zverejnovani informaci z Ucetnictvi a podminky predavani Ucetnich zaznami( pro potreby statu

(Lousa, 2018).
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Obchodni spolecnosti, které jsou emitenty cennych papir(i na regulovaném trhu cennych papir( v
Evropské unii, jsou povinny dle zminéného zdkona o Ucetnictvi pouZit pro Uctovani a sestaveni

Ugetni zavérky Mezindrodni standardy G¢etniho vykaznictvi upravené pravem EU (Cizinskd, 2018).

Oproti tomu manazerské Ucetnictvi neni v zdsadé predmétem mimopodnikové regulace a systém
tohoto Ucetnictvi neni jednotné vymezen. Tim, Ze je vnitropodnikové ucetnictvi uréeno internim
uzivatellim spolec¢nosti, nevznika tlak uzivatell na jednotny vyklad jako u finanéniho Gcetnictvi (Kral

et al., 2018).

1.3 Vyvoj vnitropodnikového ucetnictvi

Zatimco plvod finan¢niho Ucetnictvi saha az tisice let do minulosti, vznik vnitropodnikového
Ucetnictvi je relativné neddvny. Mnoho historik(i zabyvajicich se Ucetnictvim se pfriklani k jeho
vzniku jako duasledku primyslové revoluce, kterd preménila agrarni spoleCnost pravé na
pramyslovou (Clarke, 2016). Vnitropodnikové Ucetnictvi se v poslednich dvou stoletich vyvijelo a
prizplisobovalo prostredi, aby se stalo nezavislym ve vztahu k finanénimu Ucetnictvi a vice se
zameéfilo na feseni potfeb podnikd. Ve vyznamné podobé se vnitropodnikové ucetnictvi objevilo ve
Spojenych statech americkych béhem 19. stoleti, kdy byly vyvinuty interni Ucetni systémy pro
hodnoceni nakladd (Kaplan, 1994). Na konci 19. a poc¢atku 20. stoleti byly vyvinuty nové techniky
sledovani nakladd za ucelem analyzy produktivity a zisku. Tyto techniky pak mély dopad na ucetni

postupy dvacatého stoleti (Kamal, 2015).

Ve 20. stoleti zacali manaZefi vénovat vice pozornosti produktivité a finan¢ni vykonnosti podniku.
Pfed rokem 1950 bylo vnitropodnikové Ucetnictvi povaZovano za technickou cinnost podniku
orientovanou primdrné na stanoveni cen produkt(. Zacalo se systematicky vyuzivat clenéni naklad(
podle zavislosti na objemu produkce a kromé odpovédi na otazky tykajicich se minulosti nebo
srovnavani skute¢né dosazenych vysledkl se Zadoucim stavem se zjistovali informace o variantach
presunulo k poskytovani informaci pro Ucely planovani a kontroly. SpisSe nez strategické Uvahy bylo
fizeni orientovano na vyrobu a vnitfni spravu. Vnitropodnikové Ucetnictvi mélo tendenci byt
reaktivni a jako soucast fizeni managementu identifikovalo problémy tehdy, kdyZz doslo

k odchylkdm od podnikatelského planu (Kamal, 2015).
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Zvysena globalni konkurence v 80. letech byla doprovazena rychlym technologickym rozvojem,
ktery ovlivnil mnoho aspektll primyslového sektoru. Vyvoj v oblasti technologie osobnich pocitacl
zjevné zménil povahu a mnoZstvi dat, ke kterym méli fidici pracovnici pristup. Vyzva vyrovnat se s
globalni konkurenci byla vyfesena zavedenim novych technik fizeni a vyroby a zaroven kontrolou
nakladd. V téchto situacich bylo potieba, aby informace o fizeni a rozhodovani byly rozptyleny po
celé organizaci. Vyzvou pro vedouci Ucetni, jakozto primarni poskytovatele téchto informaci, bylo
zajistit, aby byly k dispozici vhodné informace pro podporu manazer(i a zaméstnancl na vsech

urovnich podniku. (Kamal, 2015).

V 90. letech 20. stoleti celosvétovy primysl nadale celil nebyvalému technologickému pokroku, kdy
napfiklad celosvétové rozsifeni internetu naddle dirazné zvySovalo celosvétovou konkurenci. Na
prelomu 20. a 21. stoleti se pozornost vnitropodnikového ucetnictvi presunula na vytvareni
hodnoty prostfednictvim efektivniho vyuZivani zdrojli pomoci technologii k ucelné tvorbé a

zvysovani hodnoty pro zakazniky a akcionare (Waweru, 2010).

Vyvoj vnitropodnikového UGéetnictvi vCR v90. letech 20. stoleti byl ovlivnén jednak
celospolecenskymi zménami v souvislosti s vyvojem zemi byvalého sovétského bloku a vyvojem
manazerského Ucetnictvi vrozvinutych ekonomikach v souvislosti s globalizaci celosvétové
ekonomiky. Pfed rokem 1990 byly viechny vyznamné podniky v Ceskoslovensku vlastnény a Fizeny
statem, kdy vlada rozhodovala o prodejnich cenach zboZi a sluzeb, cenach vstupt pro dodavatele a
vysi mezd. V 90. letech s postupnou integraci CR do mezinarodni ekonomiky dochazelo ke zmé&nam
vnitropodnikového Ucetnictvi inspirovanym praxi v tomto oboru Ucetnictvi z rozvinutych zemich

zapadni Evropy a severni Ameriky (Wagner, 2020).

Dal$i vyznamné zmény systéma vnitropodnikového tcetnictvi podpofil vstup CR do Evropské unie,
co? vedlo k Upravé zakona o Ucetnictvi za Ucelem sjednoceni systému regulace Géetnictvi v CR
s legislativou EU a vedeni Ucetnictvi podle mezinarodnich Gcetnich standard(i. Zmény v zdkoné a
jejich dopad na financni Ucetnictvi pochopitelné ovlivnilo i vnitropodnikové Ucetnictvi (Wagner,
2020). Udalosti poslednich desetileti podnitily rozvoj vnitropodnikového ucetnictvi, ¢imz se stalo
Siroce uznavanym jako odborna oblast oddélena od financniho Ucetnictvi. Se zvysujicim se zajmem
o tento obor se Siroce rozrostla literatura popisujici problematiku vnitropodnikového reseni

ucetnictvi nabizejici inovace teorie, postup(l i nastroju (Kamal, 2015).
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1.4 Vymezeni vnitropodnikového ucetnictvi

Uéetni informace vnitropodnikového G&etnictvi slouzi vyhradné k Fizeni podniku. Z toho vyplyva, Ze
podstatou vnitropodnikového Ucetnictvi je prace sinformacemi, diky kterym mohou fidici
pracovnici efektivné rozhodovat o chodu podniku. Cilem vnitropodnikového Ucetnictvi je tyto

informace shromazdovat, rozdélovat, analyzovat a nasledné prezentovat (Fibirova et al., 2020).

1.4.1 Uéetni informace

Ucetni informace, které vnitropodnikové uUcetnictvi poskytuje, musi mit urcitou vypovidaci
hodnotu, aby bylo pro fidici pracovniky mozné na zékladé téchto informaci rozhodovat. Proto by
ucetni informace vychazejici z vnitropodnikového Ucetnictvi mély obsahovat nasledujici

charakteristiky:

Relevance — ucetni informace musi byt relevantni ve vztahu k posuzovanému rozhodnuti. To také
znamena, Ze pokud je mozné na zakladé jedné informace dospét k urcitému rozhodnuti, tato
informace nemusi slouZit k rozhodnuti o jiné véci. Relevantni informace je takova informace, ktera
ovliviiuje ekonomicka rozhodnuti jejich uZivatell tim, Ze jim pomaha hodnotit minulé, soucasné i

budouci déni.

Srozumitelnost — pokud dojde ke Spatnému porozuméni poskytnuté informace, nelze na jejim
zakladé ucinit efektivni ¢i spravné rozhodnuti. Je proto dllezZité, aby vnitropodnikové ucetnictvi

poskytovalo srozumitelné informace i pro méné informované uZivatele.

Presnost — pokud neni poskytnuta informace presnd, muizZe dojit k ucinéni nepresného Cci
nespravného rozhodnuti uZivatelem této informace. Aby byly Ucetni informace presné, mély by
vérné odraZet realitu a soucasné by mély byt kompletni. Otdzka presnosti informaci a jejich
vypovidaci hodnoty nastava v pripadé prace s budoucimi odhady, ale také v pfipadé kompromisu
mezi véasnymi a presnymi informacemi, kdy ziskavani zcela presnych dat mize zpUsobit zpozdéni

v jejich poskytnuti.

Vcasnost — informace, které nejsou aktudlni, jsou za Gcelem efektivniho rozhodovani velmi Spatné
pouzitelné, proto je nutné tyto informace poskytovat managementu vcas. Jak je vsak uvedeno vyse,

potieba podavat presné informace muze v¢éasnost informaci narusovat.
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Konzistence — pokud nejsou ucetni informace manazerim poskytovany na pravidelné bazi, pak je

srovnavani vykonnosti rliznych ¢asovych obdobi prakticky nemozné (Clarke, 2016).

1.4.2 Nakladové ucetnictvi

Jednim ze subsystém( vnitropodnikového Ucetnictvi je Ucetnictvi nakladové, které se v podnikové
praxi vyuzivd nejcastéji. Zakladni informace, které nakladové ucetnictvi poskytuje, je vyse
skuteénych nebo planovanych naklad, které bylo ¢i bude nutné vynalozZit (Dusek, 2019). Nakladové
Ucetnictvi se zaméruje vice na operativni fizeni a rozhodovani, zatimco zbyla ¢ast manazerského
Ucetnictvi (ta ¢ast, kterd neobsahuje nakladové ucetnictvi) je orientovana na fizeni strategické.
Fibirova et al. (2020, s. 34) toto popisuje velmi vystizné:,Zdsadni rozdilnost cilii ndkladového
a manaZerského ucetnictvi je ¢asto v manaZerskych disciplindch, a to nejen v anglicky mluvicich
zemich, vystizné vyjadrena jednoduchou vétou. Pouhou zménou poradi dvou slov se podstatné méni
jeji obsah. Zatimco pro strategické rizeni je duleZita efektivnost, vytvdreni potencidlu pro uspéch:
,Let us do the right things” (,délejme sprdvné véci“), pro operativni fizeni je duleZitd zejména
hospoddrnost fizeni ndkladd: ,Let us do the things right” (,délejme véci spravné®), tedy pri

optimdlnim vyuZiti existujicich zdroja.“

1.5 Controlling

Vyraz controlling Ize jednoduse do Cestiny prelozit jako kontrolovani. Controlling ma ale mnohem
$ir$i vyznam nez pouze kontrolovat. Ukolem controllingu je predeviim fizeni, ovladani, regulace i
dohliZeni. Zaklad slova control se objevuje také ve francouzskych, italskych i Spanélskych prekladech
a jeho vyznam v téchto jazycich se velmi podoba. Kromé preklad( jako dohled, dozor, zkouska,
prezkouseni Ci revize také znamena ridit a ovladat. Controller, neboli ten, kdo controlling provadi,
by se do cestiny prelozil jako kontrolor. V némciné se controlling na rozdil od zminénych jazyk(
preklada pouze na fizeni a kontrola, vyraz controller pak v némciné znamena ¢len vedeni podniku

(Mikovcova, 2007).

15.1 Funkce controllingu

Pojem controlling neni jednotné interpretovan. Kral et al. (2018, s. 29) obecné definuje controlling
jako ,ndstroj, jehoZ smyslem je zvysit ucinnost systému Fizeni permanentnim srovndvdnim
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skutecného pribéhu podnikatelského procesu se Zadoucim stavem, vyhodnocovdnim odchylek a

o

aktualizaci cild.” Tato definice naznacuje, Ze je controlling klicovou funkci managementu, ktera
pomaha organizacim dosahovat jejich cild. Tykd se Fidici funkce v organizaci, kterd monitoruje a
reguluje aktivity, aby zajistila, Ze jsou v souladu se stanovenymi cili a zaméry. Déle zahrnuje
hodnoceni vykonu, jeho porovnani s predem stanovenymi cily a v pfipadé potreby ptijima napravna

opatreni k zajisténi dosazeni pozadovanych vysledk( (Moller, 2018).

Controlling je jako systém fizeni nepfretrZity proces, ktery probiha v pribéhu celé cCinnosti

organizace a zahrnuje nasledujici kroky:

e Stanoveni Ukoll pro budouci obdobi: To zahrnuje stanoveni cilovych naklad( a ceny

konkrétniho vyrobku nebo sluzby.

e Zjisténi skuteCnosti: Jedna se o sbér dat a informaci k uréeni skute¢nych nakladd a realné

dosaZené ceny vyrobku za urcité obdobi.

® Analyza rozdil(: Ta zahrnuje vyhodnoceni shromazdénych dat k zjisténi pric¢iny odchylek,

nakladové narocnosti a cenové Urovné ve vztahu k ostatnim vyrobkim a ke konkurenci.

e Vyhodnoceni informaci za Ucelem pfijeti novych rozhodnuti: Zabyva se tim, jaky bude mit

pfijeti nového feseni vliv na vyrobkové naklady a cenu (Kral et al., 2018).

1.5.2 Vyvoj controllingu

Pocatek controllingu ve svété sahad do prelomu 19. a 20. stoleti, kdy se controlleti zabyvali
predevsim spravou financnich zaleZitosti. Rozvoj controllingu pak pfisel ve 20. letech 20. stoleti
v dobé svétové hospodarské krize, kdy se controlling zacal zamérovat i na planovani, rozhodovani
a kontrolu dosahovani stanovenych cili podniku. Nejvétsi rozvoj nastal v 50. a 60. letech 20. stoleti
predevsim v USA, kdy se ndpln controllingu rozsifila na dalsi oblasti fizeni jako navrhovani opatreni,
fizeni danovych zaleZitosti, nakladd, financi i majetku podniku, coZ nasledné v 70. letech vedlo ke

transformaci funkce controllera do funkce finanéniho manazera (Mikovcova, 2007).

V Evropé se controlling zacal prosazovat po druhé svétové valce v souvislosti s povale¢nou obnovou
hospodarstvi. V 70. letech byl pak controlling pouZivan jako zplsob, jak se vyrovnat s rostoucim
tlakem na hospodarnost a efektivni fizeni vyvolené stagnaci pramyslu a ropnou krizi (Mikovcova,

2007).
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V Ceské Republice se jako prakopnik filozofie controllingu povazuje Tomas Bata. Po kratkém oZiveni
hospodarstvi vramci povalecné obnovy nasledovalo obdobi centrdlniho fizeni podnikl, coz
odporuje podstaté controllingu. Controlling se tak objevuje znovu aZz v 90. letech dvacatého stoleti

a poji se vstupem zahrani¢niho kapitalu (Mikovcova, 2007).

1.5.3 Vztah controllingu a vnitropodnikového ucetnictvi

s sy

Controlling i vnitropodnikové ucetnictvi jsou podobory v ramci SirSiho pojeti Ucetnictvi. Obé tyto
oblasti se navzajem prolinaji a Uzce spolu souvisi, zaroven ale slouzi jinym ucelim. Z vyse
uvedeného textu vyplyva, Ze controlling je vniman jako ndastroj, metoda Ci systém fizeni zamérujici
se na monitorovani a kontrolu vykonnosti organizace. Vnitropodnikové ucetnictvi je pak chapano
jako informacni nastroj, ktery se zaméruje na poskytovani informaci manazerim v ramci
organizace, které jim pomahaji Cinit spravna rozhodnuti. Cilem controllingu je zajistit efektivni
vyuzivani zdrojll, zatimco cilem manazerského Ucetnictvi je podpofit efektivni rozhodovani (Kral et

al., 2018).

Zjednodusené lze Fici, Ze informace, které poskytuje manazerské Gcetnictvi pro potreby fizeni, jsou
zaloZeny na dvou zaméreni controllingu, a to na nadkladovém a finan¢nim. Podstatou nakladového
controllingu je fizeni faktor(l, které ovliviuji vysi nakladd a vynos(, tedy ziski podniku. Naproti
tomu finanéni controlling zahrnuje tizeni financni a kapitalové struktury podniku a fizeni penéznich
tokd. Céast controllingu, kterd se zabyvd informacemi pro fizeni vécné, naturdlni stranky

podnikatelského procesu, stoji stranou zajmu manazerského Ucetnictvi.(Krdl et al., 2018).

Controlling

Naturalni Finantni Nikladovy

Predmét informaéniho zobrazeni
manaierského Uéetnictvi

Obr. 1. Vztah controllingu a vnitropodnikového ucetnictvi

Zdroj: KRAL, Bohumil a kol., ManaZerské Gcetnictvi, s. 40., vlastni Gprava
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Pro pochopeni vzajemného vztahu controllingu a vnitropodnikového uUcetnictvi je dllezité pojeti
Ucetnictvi jako vrcholového informacniho nastroje, ktery stanovuje cile a ukoly k jejich dosazeni, ke
kterému je dulezitd koordinace vsech funkci systému fizeni. To se projevuje tak, ze pribéiné
urcovani strategickych cil( a analyza odchylek v zasadé vychazi z vykazli finanéniho Gcetnictvi (Kral

et al., 2018).
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2 Naklady ve vnitropodnikovém ucetnictvi

Naklad je ekonomicky a Ucetni pojem, ktery predstavuje penézné vyjadienou spotiebu vyrobnich
faktord ucelné vynaloZenych na tvorbu podnikovych vynost (Popesko a Papadaki, 2016). Naklady
Ize obecné délit z nékolika UhlG pohledl a to jak z pohledu finanéniho a darnové Ucetnictvi, tak z

pohledu Ucetnictvi vnitropodnikového (Tausl Prochazkova a Jelinkova, 2018).

Finan¢ni pojeti naklad( je chapano jako uUbytek ekonomického prospéchu. Ten je zpuUsoben
Ubytkem aktiv nebo pfirGstkem dluhi v uréitém obdobi, které vede ke snizeni vlastniho kapitalu.
Ve finan¢nim pojeti nakladd se naklady vyjadfuji v icetnich cenach i evidované hodnoté prirlistku
pasiv a v takové vysi, v jaké byly zachyceny ve finanénim Ucetnictvi. Takové vyjadieni naplnuje

potieby predevsim externich uzivatel( (Popesko a Papadaki, 2016).

V praxi se Casto setkdvame se situaci, kdy financni pojeti ndkladd neodpovida chapani nakladd
z pohledu fidicich pracovnikd. Manazefi vnimaji naklady jako vynaloZené prostiedky souvisejici
s konkrétni ekonomickou c¢innosti a toto pojeti naklad(l Ize tedy oznacit jako manazZerské (Popesko
a Papadaki, 2016). Nasledujici kapitola se zabyva objasnénim pojeti nakladd, jejich ¢lenénim a

fizenim v manazerském ucetnictvi.

2.1 Pojeti nakladd v manazerském ucetnictvi

Ve vnitropodnikovém ucetnictvi ndklady chapeme jako hodnotové vyjadrené ucelné vynalozeni
ekonomickych zdroji podniku. Pro efektivni fizeni podniku se vyuziva kalkulaci, rozpoctt a rlznych
statistickych metod. V kazdém pfipadé je dllezité, aby byl systém ftizeni naklad( nastaven a
uzpuUsoben potfebam konkrétniho podniku a z toho divodu mohou byt pouzivané nastroje odlisné

(Tausl Prochazkova a Jelinkova, 2018).

Manazerské pojeti nakladli mizZzeme dale rozlisit na dvé odlisna pojeti, které se odlisuji v pohledu

na neucetni, neboli implicitni ndklady. Vztah téchto nakladu je vyjadireny na nasledujicim obrazku.
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Pojeti ndkladi

Financni pojeti | | ManaZerské pojeti |

| Hodnotové pojeti | | Ekonomické pojeti |

Obr. 2. Vztah jednotlivych pfistupt k pojeti nakladd

Zdroj: POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI,Moderni metody fizeni nakladd, s. 28., vlastni Uprava

2.2 Clenéni nakladu

Predpokladem efektivniho fizeni nakladd je podrobnéjsi rozdéleni nakladd do homogennich skupin.
Existuje nékolik zplsobu, jak toto rozdéleni provést. Z pohledu manazerského rozhodovani Ize
¢lenéni naklad( rozdélit na dvé faze. Nejprve jsou to ndaklady, které jsou dlleZité pro tizeni
podnikatelského procesu, o kterém bylo v zdsadé jiz rozhodnuto. Druha faze odpovida clenéni
naklad@ pro rozhodovani o budoucich variantach podnikani. Clenéni nebo klasifikace naklad( podle
raznych kritérii je zakladnim pozadavkem pro pouZiti dalSich nastrojli vnitropodnikového ucetnictvi.
Ackoliv se tato kapitola orientuje primarné na naklady, je tfeba zdlraznit, Ze obdobné Ize clenit i

vynosy a nékteré dalsi hodnotové vyjadrené velic¢iny (Krél et al., 2018).

2.2.1 Druhové élenéni nakladt

Druhové c¢lenéni nakladd vychazi z klasifikace naklad(l ve finan¢nim ucetnictvi, tedy podle druhu
spotfebovdvaného externiho vstupu. Na zakladé druhového clenéni je moziné urcit objem
materidlovych naklad(, ale nelze rozlisit jeho pouZiti jako soucasti produktu od pouziti jako soucasti
reZijniho materialu.Pro hlavni vyrobu jsou jako materialni vstup pouZzity suroviny podle druhu
vyroby. Napriklad dfevo je materidlnim vstupem dievozpracujiciho podniku, u dopravy jsou
materidlnim vstupem pohonné hmoty a u administrativni ¢innosti jsou to kancelarské potreby.
V téchto pripadech jde vidy o ucet 501 — spotfeba materidlu a o této spotiebé dle ¢innosti nam

zadné informace neposkytuje (Lazar, 2012).
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Dalsim ptikladem druhového clenéni jsou osobni naklady, u kterych nelze urcit, jaka ¢ast je tvorena
vyrobnimi vykony a jakou ¢ast tvori vykony reZijni. Odpisy aktiv zase nerozlisuji vyrobni vybaveni od
kancelarského (Popesko, 2016). Ackoliv je druhové clenéni nakladd zakladem nasi uUpravy
finan¢niho Ucetnictvi, pro Uéely manazerského rozhodovani ¢i kalkulaci neni toto rozdéleni nakladu
v mnoha pfipadech vhodné, nebot neobsahuje informace o Ucelu spotieby téchto nakladd a je tedy
do znacné miry omezené. To plati predevsim v situaci, kdy chceme hodnotit hospodarnost, tcinnost
a efektivitu podnikovych vykon( a kde se jevi jako vhodnéjsi pouziti icelového ¢lenéni nakladd (Kral

et al., 2018).

&

Spotieba materidlu
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Finanini naklady
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Obr. 3. Druhové ¢lenéni nakladu

Zdroj: POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI, Moderni metody fizeni nakladdl, s.32, vlastni Gprava

Relativni podil jednotlivych druhd nakladl mize u jednotlivych podnik(i naznacovat, jakou roli
urcity nakladovy druh hraje a jak je vyznamny. To také napovida tomu, na jaké druhy nakladd se
zaméfit pfi snaze optimalizovat naklady nebo jak se relativni Uspory z urcitého typu nakladd projevi
v absolutni hodnoté. Struktura druhl naklad(l organizace mUZe také naznacCovat povahu
transformacniho procesu organizace. Podle struktury nakladovych druhd pak mGzeme urcit, o jaky

charakter podniku se jedna (Popesko a Papadaki, 2016).

U podniku, ktery vyrabi napftiklad textil, bude prevaZovat podil osobnich nakladi, zejména téch
pfimych. Vyse odpist v tomto podniku bude nizka, nebot je tento podnik charakteristicky nizkou
Urovni automatizace. Soucasné zpracovdvany materidl charakterizuje nizkd vstupni cena. Na
prikladu podniku vyrobniho typu je vidét, Ze pro Uspéch takového podniku bude naprosto zasadni

zaméreni na fizeni pfimych osobnich nakladd, nebot v regionech s rostoucimi mzdovymi naklady

w
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ztraci tyto podniky konkurenceschopnost. U vyrobnich podnikl jiného odvétvi, nez je zminény
odévni prlmysl, Ize provést racionalizaci zvySenim automatizace nebo zvySenim racionalizace

pracovnich postup( a eliminaci plytvani (Popesko a Papadaki, 2016).

Dalsim pfikladem je podnik zaméfeny na automatizovanou montaz, konkrétné vyrobu automobild.
Podstatou procest tohoto podniku je ndkup drahych soucasti a jejich transformace na vystupy skrze
vysoce automatizovany vyrobni proces. Podil spotfeby materidlu bude v tomto podniku vysoky,
stejné tak podil odpisi. Naopak podil osobnich nakladl bude nizky. Pro firmy zamérené na

evvs

toho je dllezité, aby bylo mozné minimalizovat relativné vysoké odpisy (Popesko a Papadaki, 2016).

O néco slozitéjsi situace nastava u firem, které poskytuji sluzby. Druhova struktura naklad(i takové
spolecnosti se bude vyrazné lisit od struktury spolecnosti, které plsobi ve vyrobé. Podil
materidlovych nakladd bude u spoleénosti poskytujici sluzby maly, na druhé strané budou v tomto
podniku zcela dominantni osobni ndklady. Nejednd se vSak o pfimé mzdové naklady vyrobnich
pracovniku, ale predevsim o mzdy pracovnik( rezZijnich. Nasledujici postupy pak nejsou jednoduché.
Chceme-li se zaméfit na externi nadklady nebo neptimé mzdové naklady, je nutné zjistit, za jakym

ucelem tyto naklady byly vynaloZeny (Popesko a Papadaki, 2016).

2.2.2 Ucelové €lenéni nakladd

rozhodovacich Uloh efektivniho nakladového fizeni. U¢elové €lenéni nakladd je zalozeno na vztahu
nakladu k vykonu, tedy ¢leni naklady dle ucelu, za kterym byly vynaloZeny. Vyjadfuje napfriklad
rozliseni, zda byl urcity osobni naklad vynaloZen bezprostfedné na vyrobu daného produktu nebo

zda se jedna o naklad, ktery byl vynaloZzen na administrativu (Popesko a Papadaki, 2016).

Naklady dle hlediska ucelu lIze rozdélit na zakladé urovné jejich podrobnosti. V prvni Grovni se
naklady rozdéluji do dvou skupin podle toho, zda se jedna o vyrobni ¢innost nebo ¢innost pomocnou
a obsluznou. Vramci téchto skupin se naklady dale déli podrobnéji dle jednotlivych aktivit Ci

operaci.
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Jaky je vztah nakladu k operaci, aktivité nebo
cinnosti, ktera vyvolava jeho vznik?

Niklady technologické N&klady na obsluhu a fizeni

Obr. 4. Ucelové &lenéni ndkladd

Zdroj: KRAL, Bohumil a kol., ManaZerské Gcetnictvi, s. 79.

Naklady technologické jsou naklady bezprostfedné vyvolané technologii urcité cinnosti, aktivity
nebo operace, nebo s nimi néjakym zptsobem souvisi. Technologicky naklad muze byt naklad na
spotfebu materialu urcité kvality na vyrobu konkrétniho vyrobku, pripadné zakazky (Kral et al.,
2018). Dalsim prikladem mohou byt naklady na prondjem vyrobnich prostor, naklady na jednicovy

material, odpisy stroji nebo naklad na mzdu vyrobniho pracovnika (Popesko a Papadaki, 2016).

Naklady na obsluhu a Fizeni zajistuji doprovodné ¢innosti technologického procesu. Tyto naklady
jsou vynaloZené na vytvoreni, zajisténi a udrZzeni podminek a infrastruktury pro dané cinnosti,
aktivity nebo operace. Jedna se napriklad o mzdové naklady pracovnikd obsluznych cinnosti, jako
je Fizeni, personalistika, IT apod., dale naklady na vypocetni techniku nebo napfiklad informacni

systém podniku (Popesko a Papadaki, 2016).

V praxi je zminéné clenéni naklad( na naklady technologické a naklady na obsluhu fizeni omezené
vyuzitelnosti ve vztahu ke kalkulaci jednotky vykonu, a také rozlisSenim rozdéleni naklad( do téchto
skupin, které nemusi byt Uplné jednoznacné. Velmi ¢asto se naopak pouzivani ¢lenéni naklad( dle
vztahu k jednici provadéného vykonu. V takovém pripadé ¢lenime naklady na naklady jednicové a

naklady rezijni (Lazar, 2012).

Jednicové naklady jsou technologické naklady spojené pfimo s jednotkou provadéného vykonu,
tedy jednim vyrobkem nebo poskytovanou sluzbou. Tyto naklady pfimo souviseji s vyrobnim
procesem a lze je pripsat nakladim na material a nakladdm na pracovni silu potfebnou k vyrobé
jednoho produktu nebo sluzby (CiZinska, 2018). Materialové naklady zahrnuji naklady na suroviny,
komponenty a zdsoby potiebné k vyrobé produktu. To mliZe zahrnovat véci, jako jsou naklady na
prisady pouZité k vyrobé potravin, naklady na latku pouzitou k vyrobé kusu obleceni nebo naklady

na materidly pouzité na stavbu budovy. Mzdové ndklady zahrnuji mzdy vyplacené pracovnikiim
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zapojenym do vyrobniho procesu, jako jsou napftiklad pracovnici vyrobni linky a dalsi personal pfimo
zapojeny do vyroby. Jednicové naklady je pro podniky dulezité sledovat, protoze pfimo ovliviu;ji
ziskovost podniku. Sledovanim a kontrolou jednicovych néklad(i mohou podniky optimalizovat své
vyrobni procesy a zajistit produkci zbozZi a sluzby za cenu, kterda jim umozni udrzet svou

konkurenceschopnost (Tausl Prochazkova a Jelinkova, 2018).

Rezijni naklady jsou takové néklady, které nepfimo souvisi s vyrobou nebo prodejem vyrobk(l a
sluzeb. Tyto naklady jsou nezbytné pro kazdodenni provoz podniku, ale pfimo nepfispivaji k
vytvareni produktl nebo sluzeb. Nékteré béiné priklady reZijnich nakladd zahrnuji naklady na
najemné, externi sluzby, mzdy pracovnik(l obsluznych cinnosti, pojisténi, kancelarské potreby,
udrzbu zafizeni a vydaje na marketing. Rezijni naklady se obvykle pfifazuji vyrobkiim nebo sluzbam
pomoci metody alokace nakladd, aby se urcily celkové vyrobni naklady. Presto Ze nejde o naklady
pfimo aplikovatelné na konkrétni vyrobek nebo sluzbu, nékteré nebo vsechny rezijni naklady Ize
néjakym zplisobem na nakladovy objekt rozvrhnout. Pochopeni reZijnich nakladd je pro podniky
dlleZité, protoze na jejich zakladé lIze urcit jejich ziskovost a podle toho své produkty nebo sluzby

ocenit (CiZzinska, 2018).

V ramci ucelového clenéni nakladli se pouziva i clenéni nakladd podle mista jejich vzniku. Kromé
rozpoznani Ucelového vztahu nakladu k jeho nositeli je tfeba urcit také vztah ke konkrétnimu
vhitropodnikovému uUtvaru, ve kterém operace, aktivity a ¢innosti probihaji a jehoZ pracovnici za
racionalni vynakladani a zhodnoceni naklad(i odpovidaji. Vychozim bodem pro rozdéleni nakladi
vztahujicich se k jednotlivym Utvarim jsou naklady rozdélené podle mista jejich vzniku. Na to
navazuje rozdéleni podle odpovédnosti za jejich vznik. Vnitropodnikové utvary, kterym jsou naklady

prifazovany k odpovédnosti, jsou definovany jako odpovédnostni stfediska (Kral et al., 2018).

2.2.3 Kalkulaéni €élenéni naklada

Kalkulaéni ¢lenéni nakladu je velmi podobné klasifikaci ¢clenéni ndkladu dle Uéelu vynalozeni nakladd
a do urcité miry se na néj vztahuji ivahy tykajici se déleni nakladd na jednicové a rezijni. V nékterych
pfipadech jsou tato ¢lenéni dokonce zamériovana. Kalkulacni ¢lenéni nakladd umozriuje zjistovani
nakladl vici vykonu, tedy vici vice jednicim a je zaloZeno na schopnosti pfifadit naklady k vykonu

v ramci kalkulace (Popesko a Papadaki, 2016).

Kalkulacni ¢lenéni naklad( se pouziva k rozhodnuti, zda vyrabét nebo nakupovat vyrobek,zavést,

upfrednostnit, utlumit nebo zrusit vyrobu a prodej urcitého druhu vyrobku ¢i sortimentu, urcitému
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zakaznikovi, v urcité oblasti, urcitym distribu¢nim kanalem, ktera vychazeji z posouzeni souvislosti
naklad( s urcitym druhem vykonu. Podnikatelsky proces je slozZity systém cinnosti s pfimymi i
neprimymi vazbami kazdé cinnosti na konkrétni vykon. V tomto procesu je kalkulacni ¢lenéni
naklad( slozZitd uloha, kterd vyZaduje modelové zjednoduseni, aby se proporce nakladd na
konkrétni vykon dala jednoduse urcit. Je dileZité mit na paméti Gcel prifazeni nakladud k jednotlivym
vykondm pfi rozhodovani o tom, jakym zptsobem tyto naklady alokovat, nebot jiny zplsob postupu
bude poutzit pti alokaci nakladd pro kontrolu hospodarnosti, jiny pro stanoveni vychozich cen
produktll a sluzeb a jiny postup pfi kratkodobych rozhodnutich tykajicich se prodeje vyrobkd a

sluzeb (Krél et al., 2018).

Pf¥imé naklady jsou takové naklady, které jsou vynaloZeny v bezprostredni souvislosti s urcitym
vykonem, kterému lze tyto naklady pfiradit bez potreby alokovani. Do této skupiny naklad(i patfi
bezmadla vSechny naklady, které jsou vyvolany nejen konkrétnim vykonem, ale i jeho jednotkou,
tedy jednicové naklady. Kromé téchto nakladd pak primym nakladem muze byt i ndklad vynaloZzeny
v souvislosti s provadénym konkrétnim druhem vykonu, jehoz podil na jednici konkrétniho druhu
vykonu lze zjistit na zakladé prostého déleni. Jako pfimy naklad povaZuje napfriklad naklad na
vyzkum, vyvoj a pfipravu vyroby konkrétniho vyrobku, jeho prodej a reklamu s tim spojenou. Pfimé

naklady jsou vzhledem k objemu produkce prevaziné variabilni (Dusek, 2019).

Neprimé naklady se nevazi pouze k jednomu druhu vykonu a tedy ani ke konkrétni jednotce
vykonu. Nepfimé naklady jsou takové naklady, které jsou vynaloZzeny na produkci obecné, tedy
v Sirsim kontextu podnikatelského procesu. Pfima vazba mezi témito ndklady a kalkulacni jednici
neexistuje nebo neni z Ucetni evidence zfejma, proto Ize tyto naklady ke kalkulacni jednici prifadit
pouze pomoci alokace. Mezi nepfimé naklady patti napfiklad spotfeba energii, najemné vyrobnich
prostor nebo kancelafi, odpisy budov, stroji, naklady na informacni systémy apod. Nepfimé

naklady mohou byt jak variabilni, tak fixni (Dusek, 2019).

2.2.4 Clenéni naklad dle zavislosti na objemu produkce

Clenéni nékladi podle zavislosti na objemu finalnich i diléich vykonG UGzce souvisi s Easti
vhitropodnikového Ucetnictvi, kterd se zabyvd poskytovanim informaci pro manazerské
rozhodovani. Odpovéd na otazku ,Jak se zméni vyse nakladl, vynosu a zisku, pokud se zvysi objem
vyroby konkrétniho produktu o urcité procento?” je klicova pro ziskani informaci o variantach

budouciho vyvoje (Kral et al., 2018).
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Variabilni naklady jsou takové ndaklady, které se za urcité obdobi méni v zavislosti na objemu
produkce. Variabilni naklady se dale ¢leni na naklady proporcionalni, které se za urcité obdobi méni
pfimo Umérné s objemem provadénych vykonU. Proporcionalni naklady jsou tak nejvyznamné;jsim
a snadno méfitelnym aspektem variabilnich naklad(. Rizeni téchto nakladi obvykle zahrnuje jejich
spojeni s jedinou jednotkou vystupu, pricemz naklady na jednotku z(stavaji konstantni, zatimco
celkové naklady rostou pfimo Umérné poctu vyrobenych jednotek (Lazar, 2012). Priklady
proporciondlnich naklad( zahrnuji vSsechny jednicové naklady a ¢ast reZijnich nakladd ovlivnénych
vyuzitim kapacity, jako jsou napfiklad naklady na opravy automobill spojené s ujetou vzdalenosti

(Krdl et al., 2018).

Podproporcionalni naklady jsou v praxi béznym jevem kvuli jejich smiSené povaze. Tyto nakladové
slozky maiji tendenci rlst v absolutnim vyjadreni pomalejSim tempem ve srovnani s objemem
provedenych vykon(, coZ ma za néasledek snizeni jejich priimérného podilu na jednotku produkce.
Napriklad v pocatecnich fazich Zivotnosti vyrobniho zafizeni jsou naklady na opravy a udrzbu

sledovany ve vztahu k poc¢tu vyrobenych produktt (Kral et al., 2018).

Nadproporcionalni naklady v praxi nevznikaji pfilis casto. Nékdy mohou urcité faktory zpUsobit, Ze
absolutni naklady rostou rychleji nez objem sluzeb, coz mlze vyrazné ovlivnit podnikatelsky proces,
kdy takové naklady na prvni pohled vyvolavaji negativni dojem v souvislosti s efektivnosti podniku.
Rychlejsi tempo rlstu téchto nakladd vsak mlze zmirnit vyznamné ztraty, ke kterym mize dojit,
pokud by se jim podnik za kazdou cenu snazil vyhnout. Pfikladem téchto nakladd vzrist osobnich

naklad( pti zvysovani objemu vykona (Kral et al., 2018).

2.3 Rizeni nakladt

Naklady byly, jsou a vidy budou pro podniky velmi dilezitym hlediskem v ramci vnitiniho systému
sledovani a jejich vykazovani. S rostouci globalizaci a konkurenci je v podnikatelském prostredi
velmi ddleZitd otazka snizovani nakladd, nebot pfilis vysoké naklady znadi pravdépodobnost, ze
podnik nebude konkurenceschopny ani profitabilni. ProtoZe nakladové kalkulace nejsou to stejné
jako sniZovani nakladli, manaZerské ucetnictvi se nezabyva pouze témito kalkulacemi a
pfifazovanim naklad( na podnikové produkty a vykony, ale také fizenim naklad( pravé za ucelem
jejich minimalizace bez dopadu na efektivnost podniku. Rizeni nakladG znamena hledat zpUsoby,
jak transformovat firemni nakladovou zakladnu prostfednictvim identifikace téch cCinnosti, které

zpUsobuji firmé ndklady. DuleZité je posoudit, zda jsou identifikované cinnosti v podniku viibec
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nutné. Manazerské ucetnictvi vtomto ohledu zdlrazruje potfebu rozsifit rozsah informaci

relevantnich pro manazerské rozhodovani v rdmci fizeni nakladd v podniku (Clarke, 2016).

vevs

kazdé manazerské rozhodnuti vyZaduje urcity odhad budoucich financ¢nich vysledkd. Vzhledem
k dynamické povaze trhu, na kterém se nyni pohybujeme, je Ukol predpovidat budouci vykonnost
pomérné narocny. Rizeni nakladé miize podnikim pomoci dosdhnout fady vyhod, véetné zvysené
ziskovosti a lepsi financni stability. Peclivym fizenim svych nakladd mohou podniky fungovat
efektivnéji, coz jim mlze pomoci udrZet svou konkurenceschopnost a uspét v dlouhodobém

horizontu (Alexander, 2018).
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3 Kalkulace

Kalkulace naklad( je v dnesni dobé Siroce uznavana jako nejstarsi a nejCastéji pouzivany nastroj pro
hodnotové fizeni. Zasadnim poZadavkem manaZerd je identifikace nakladl spojenych
s podnikovym vykonem. To je zasadni zejména v pfipadé vyrobk(l nebo sluzeb prodavanych
externé, kde je vycisleni jejich naklad a tomu odpovidajici schopnost hodnoceni ziskovosti téchto
vykonu, nezbytnym predpokladem Uspésného podnikani. Manazefi se v podstaté snazi zjistit
skutecné naklady na produkty poskytované jejich organizaci. Kalkulace naklad(i se tyka procesu
zjistovani vydaji nebo naklad( spojenych svyrobou nebo poskytovanim prace nebo sluzby.
Kalkulace zahrnuje analyzu a identifikaci rGznych pfimych a nepfimych naklad( spojenych
s podnikovymi vykony, jako jsou naklady na suroviny, praci, rezijni naklady, marketingové naklady

a dalsi souvisejici vydaje (Popesko a Papadaki, 2016).

Landa (2014, s. 266)strucné definuje pojem kalkulace jako ,,ndstroj pro propocet ndkladd, prinosu,
zisku, resp. jinych financnich veli¢in za vyrobek, prdci nebo sluzbu ¢i jinak naturdiné (vécné)

vyjadreny vykon."

Krdl (2018, s. 136) o néco rozsahleji popisuje kalkulaci jako ,, zjiSténi nebo stanoveni ndkladd, marzZe,
zisku, ceny nebo jiné hodnotové veliciny na vyrobek, prdci nebo sluZbu, na ¢innost nebo operaci,
kterou je treba v souvislosti s jejich uskutecnénim provést, na podnikovou investi¢ni akci nebo na

jinak naturdiné vyjadrenou jednotku vykonu.“

Kalkulace je dalezitym aspektem obchodnich operaci, protoze pomaha podnik(im urcit skutecné
naklady na vyrobu produktl nebo poskytovani sluzeb, cozZ je zasadni pro stanoveni cen vykonU a
zajisténi ziskovosti. Podnik(im také umoznuje identifikovat oblasti, kde mohou snizit naklady a zvysit
efektivitu, naptiklad optimalizaci vyuZiti zdroj(i nebo zefektivnénim podnikovych proces(. Kalkulace
je tak zakladni nastroj fizeni nakladd ve vnitropodnikovém Gcetnictvi a v praxi se vyuziva zejména
pro ocenovani vykon( jednotlivych Utvarl sloZek zasob, uréovani findlnich cen vyrobk( ¢i sluzeb,
vytvareni rozpoCtl nakladd a vynosl jednotlivych stfedisek a fesSeni rozhodovacich procesi
v souvislosti s vyrobnimi a prodejnimi aktivitami podniku. V rdmci trzni konkurence slouzi kalkulace
jako nastroj pro kontrolu rentability a bez jejich pouZiti by podnik v zasadé nemohl efektivné

fungovat (Tausl Prochazkova a Jelinkova, 2018).

Problematika kalkulaci naklad( souvisi s klasifikaci naklad(i na pfimé a nepfimé. Pfitomnost

nepfimych rezijnich nakladd a jejich komplikovana alokace vedly k vyvoji odlisSnych metod kalkulace
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a zasad alokace. Pokud by byly vSechny ndaklady pfimé, rozsah metod vypoctu nakladl by byl
vyrazné uzsi. Dvodem je, Ze pfimé naklady mohou byt pfifazeny k objektu, za Ucelem ziskani vcelku
presnych informaci o nakladech na vykon. Rostouci podil rezZijnich naklad( vSak komplikuje tvorbu
kalkulaci, protoZe jejich pfifazeni k vykonu je ¢asto obtizné. V dusledku toho je pouZitd metoda
kalkulace pro stanoveni vyse nakladd na vykon zavisla na metodé zvolené pro pfifazeni neptimych

naklad( konkrétnimu vykonu (Popesko a Papadaki, 2016).

Nejcastéji pouzivana forma kalkulace zahrnuje kalkulace zamérené na stanoveni naklad( spojenych
s konkrétnim produktem, praci nebo sluzbou, které jsou prodavany externim zakaznikim. V
manazerském Ucetnictvi existuje Siroka skala kalkulacnich metod a jejich variaci. Tyto metody
alokuji rezijni naklady pomoci riiznych pristupd, od zakladnich po slozité. Vybér vypocetni metody
pro praktickou aplikaci by vSak mél zaviset predevsim na charakteru organizace a praktickém vyuZziti

kalkulace (Tausl Prochazkova a Jelinkova, 2018).

Metoda kalkulace se tyka procesu stanoveni odhadované a nasledné skutec¢né hodnoty konkrétniho
vykonu. Typicky vychazi z vymezeni predmétu kalkulace, zplUsobu alokace naklad( na tento
pfedmét a nakladové struktury pouZivané pro stanoveni naklad na kalkulacni jednici (Kral et al.,

2018).

Systém ftizeni naklad(l spole¢nosti mlze usnadnovat rozhodovani v kratkodobém i dlouhodobém
horizontu. Rozsah jeho poufZitelnosti vSak zavisi na tom, zda je tento systém pojat Uzce se

zaméFenim na naklady, nebo $iroce s prihlédnutim k potencidlni trini cené (Camska, 2017).

3.1 Alokace nakladu

Hlavnim problémem kalkulaci naklad( je pfifazovani nakladd predmétu alokace, neboli
nakladovému objektu. Tento proces se obecné oznacuje alokace naklad(. Predmét kalkulace
obvykle zahrnuje vSechny formy dilcich a finalnich vykond, které podnik produkuje nebo provadi.
Tento Siroky princip je nicméné ¢asto upravovan v realnych scénarich na zdkladé rozsahu produkce
nebo provadénych vykond, sloZitosti podnikovych procest a vhodnosti kalkulaci pro manazerské

rozhodovani (Kral et al., 2018).

Jak bylo uvedeno, kalkulace je vypocet naklad(i na vykon provadény béhem transformacniho
procesu. Termin predmét kalkulace nebo nakladovy objekt se obecné pouziva k vyjadreni zakladni

povahy vykonu. Alokace naklad( je soucasti celkového pfifazovani naklad( k nakladovému objektu
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a za cilem zjisténi vyse téchto naklad(l. Soucasti tohoto procesu jsou naklady, které jsou v Ucetnictvi
evidovany jako jednotlivé Gcetni poloZky a jsou prifazovany ke konkrétnim produktiim, zakaznik(im

a dalsim typlm nakladovych objekt(i (Popesko a Papadaki, 2016).

3.1.1 Rozvrhova zakladna

Pojem rozvrhova zakladna oznacuje souvislost mezi naklady a koneénym vykonem.Pro vyjadreni
rozdilné nakladové narocnosti vykon( na spolecné neptimé naklady je treba vhodné zvolit tzv.
rozvrhovou zakladnu, neboli rozvrhovy klic. To mize byt naturdini ¢i penézni veli¢ina (Fibirova et
al., 2020). Vybér vhodné rozvrhové zakladny je pro podnik zasadni, protoZze by méla byt v pric¢inné
souvislosti jak s planovanymi naklady, tak s objekty kalkulace. Pfesnost vycisleni nakladld na

kalkulovany vykon do jisté miry zavisi na volbé spravné rozvrhové zakladny.

V tradic¢nich vypoctech muze byt vybér presné rozvrhové zakladny slozZitym ukolem. Zatimco pricinu
nakladd na vyrobu nebo rezii dodavek lIze urdit s relativni presnosti, je ¢asto naroc¢né urcit vhodnou
planovaci zakladnu pro naklady kombinované v rdmci administrativni nebo prodejni rezie, coz brani
presné alokaci nakladG na vykon. V praktické aplikaci jsou nejéastéji pouzivanymi rozvrhovymi
zakladnami pfima spotieba materialu a pfimé mzdové naklady. Diferencované rozvrhové zakladny
se v praxi bézné pouzivaji pro rGzné skupiny neprimych nakladd, véetné rozvrhovani vyrobni,

materialové, administrativni a prodejni rezie (Popesko a Papadaki, 2016).

Pro spravnou volbu rozvrhové zakladny je zasadni nalézt pficinnou souvislost mezi rozdélovanymi
rezijnimi ndklady a rozvrhovou zakladnou. Tato rozvrhova zakladna by také méla tvofit podstatny

podil na celkovych nékladech a méla by byt snadno zjistitelnd a stabilni v ¢ase (Camska, 2017).

40



Prime

Primeé pritazeni
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Obr. 5. Prirazeni ndkladu objektu

Zdroj: POPESKO, Boris a Sarka Papadaki, Moderni metody Fizeni nékladg, s. 61

3.2 Alokacni faze a principy

Obvykle proces alokace nakladd na konkrétni vykon zahrnuje vice fazi. Kazda faze je dilci ¢asti
celkového procesu. Typicky se do procesu alokace zapojuji tfi faze, v€etné pfirazeni primych

naklad( k objektu alokace v ramci prvni faze.

® Primarnim cilem prvni faze je pfitadit pfimé naklady alokacnimu objektu, ktery zpUsobil
jejich vznik. Objektem alokace mUzZe byt v pripadé spotreby jednicového materialu nebo
jednicovych osobnich nakladl i konecny vykon a v takovém pfipadé proces alokace v prvni

fazi konci (Kral et al., 2018).

e Ve druhé fazi je cilem co nejpresnéji urcit vztah mezi diléimi objekty alokace a objektem,
ktery zpUsobil jejich vznik. Tento objekt je pak zprostredkujici proménnou, ktera vyjadfuje

vazbu mezi kone¢nymi vykony a jejich neptimymi naklady (Popesko a Papadaki, 2016).

e Ve tieti fazi je cilem stanovit co nejpfesnéjsi podil nepfimych nakladd souvisejicich
s druhem provedeného vykonu. Proces alokace v této fazi spociva v pfirazeni nakladd od
zprostredkovatele, kterému byly néklady pfifazeny ve druhé fazi, pfimo ke konkrétnimu

vykonu (Popesko a Papadaki, 2016).

41



3.3 Kalkulacni vzorec

Ptirazeni nakladovych polozek k produktu se mize v rGznych podnicich lisit, nebot ma kazdy podnik
svou vlastni strukturu naklad(l a poZzadavky na jejich evidenci, klasifikaci a zpUsoby alokace. Pro
kalkulaci téchto naklad( se vyuziva tzv. kalkulacni vzorec, ktery vyjadfuje strukturu sledovanych
nakladd a v daném podniku urcuje zplsob vycisleni téchto nakladd ve vztahu k podnikovému

vykonu (Popesko a Papadaki, 2016).

Pomoci kalkula¢nich vzorcd zjistujeme kromé souhrnnych nakladd vykonu také hodnoty nakladud
v rdmci jednotlivych sledovanych skupin, kam pat¥i zejména pfimé a nepfimé néklady (Camska,

2017).

Zatimco kalkulacni vzorec kazdé organizace je obvykle pfizplisoben jejim specifickym potrebam, ve
vhitropodnikovém Ucetnictvi existuji obecné formulace vzorc(, které lze pouzit jako voditko. To,

jaky druh kalkulace podnik vyuZije, urCuje typ rozhodovaciho uUkolu (Popesko a Papadaki, 2016).

3.3.1 Typovy kalkulaéni vzorec

Vzorec pro vypocet Uplnych vlastnich nadkladd bere v Uvahu vSechny naklady, které pfimo vstupuji
do vyrobniho procesu, neboli naklady pfimé, nebo s vyrobnim procesem jinak souvisi, tedy naklady
nepfimé. Tento vzorec se pouziva ke stanoveni ndkladl na produkt a fidi se zdsadou, Ze soucet
nakladd a zisku se rovna cené. Pred rokem 1989 v dobé centralné planované ekonomiky byl tento
vzorec povinné pouzivan pro stanoveni cen produktli na zakladé urovné celkovych ndakladd, coz
vedlo k cenovému pfistupu zaloZenému na nakladech. Tento vSeobecny kalkulaéni vzorec byl kromé
toho, Ze jej stat vyuzival k Fizeni cen, cennym nastrojem i pro hodnoceni ziskovosti z prodavanych

vyrobk( (Cdmska, 2017).

Typovy kalkulaéni vzorec je zaloZen na sledovani primych i neptimych naklad( ve trech zékladnich

rezijnich: vyrobni, spravni a odbytové.
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1. Pfimy material
2. Pfimé osobni naklady

3. Ostatni primé naklady

4. Vyrobni (provozni reZie)

= Vlastni naklady vyroby / provozu

5. Spravni reZie
= Vlastni naklady vykonu

6. Odbytové naklady

= Uplné vlastni naklady vykonu

7. Zisk / ztrata

= Cena vykonu

Obr. 6. Typovy kalkulacni vzorec

Zdroj: KRAL, Bohumil a kol., ManaZerské ucetnictvi, s. 151, vlastni Gprava

Typovy kalkulacni vzorec nachazi ve svém vyuZiti také nékolik nevyhod. Jednak slucuje jednotlivé
nakladové polozky bez ohledu na jejich vztah ke kalkulovanym vykon({im a nevyuziva tak princip
alokace téchto nakladl. Dale tento kalkulacni vzorec slucuje jednotlivé nakladové polozky bez
ohledu na jejich relevanci pfi reSeni riznych rozhodovacich dloh. Kromé nevhodného sluc¢ovani
nakladovych polozek je tento kalkula¢ni vzorec v fadé polozek poskytuje informace o priimérné vysi
naklad( ve vztahu ke kalkulacni jednici za predpokladu, Ze objem a struktura vykond, o kterych jiz

bylo rozhodnuto, jsou neménné (Krél et al., 2018).

w

3.2 Retrogradni kalkulacni vzorec

Mnoho podnik( zavedlo kalkulacni vzorec pro rozliseni kalkulace ndklad( od kalkulace ceny. Oproti
typovému kalkulaénimu vzorci naznacuje retrogradni kalkula¢ni vzorec odlisny ptistup v tvorbé
obou skupin zminénych kalkulaci. Cenova kalkulace se do znacné miry opird o generovani
dostatecného zisku k zajisténi poZadované vynosnosti kapitalu s prihlédnutim k trznim cenam a
konkurenci, jakoz i ndkladim spojenym s prodejem produktu. Tyto informace jsou nezbytné pro
interni rozhodovaci proces tykajici se vstupu na trh a poskytovani informaci o nakladech
odbératelim, ktefi je vyuZivaji pro porovnani s alternativnimi nabidkami (Popesko a Papadaki,

2016).
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Retrogradni kalkulac¢ni vzorce jsou odvozeny z ceny nebo jejich variaci a vyjadruji Uroven jako rozdil
mezi cenou a naklady. V praxi se bézné kalkuluji ndklady pro urceni skutecné nebo potencidlni
ekonomické Urovné a Urovné ziskovosti vykonu. Tyto informace jsou divérné povahy a slouzi pouze
jako interni nastroj. Vztah mezi skutec¢nou kalkulaci nakladli, primérnym ziskem a dosaZzenou cenou

je spise rozdilovy, jak naznaéuji retrogradni kalkulaéni vzorce (Cadmska, 2017).

Zakladni cena vykonu

- Docasna cenova zvyhodnéni

- Slevy zakaznikiim

e sezonni slevy

e mnozstevni slevy

= Cena po Upravach

- Naklady

= Zisk

Obr. 7. Retrogrddni kalkulacni vzorec

Zdroj: KRAL, Bohumil a kol., ManaZerské Géetnictvi, s. 154, vlastni Uprava

333 Kalkulaéni vzorec odlisujici fixni a variabilni naklady

Pro lepsi pochopeni struktury vykazovanych nakladl pro rozhodovaci Ukoly souvisejici s mirou
vyuziti vyrobnich kapacit prosel kalkula¢ni vzorec dalSimi Upravami. Konkrétné vzorec nyni oddéluje
naklady, které jsou ovlivnény zménami v objemech vykonu, tedy naklady variabilni od nakladt
fixnich (Popesko a Papadaki, 2016). Zakladni podoba kalkulace odliSujici fixni a variabilni naklady je

vyjadrena nasledovné:
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Cena po upravach

- Variabilni naklady vyrobku / sluzby

e primé (jednicové) naklady
e variabilni rezie

= Marze (kryci prispévek)

- Fixni naklady v priméru pfipadajici na vyrobek / sluzbu

= Zisk v priméru pfipadajici na vyrobek / sluzbu

Obr. 8. Kalkulacni vzorec odlisujici fixni a variabilni ndklady

Zdroj: KRAL, Bohumil a kol., ManaZerské Géetnictvi, s. 154, vlastni Gprava

3.34 Dynamicka kalkulace

Dynamicka kalkulace nakladd, kterd je zaloZzena na klasickém clenéni naklad(i na pfimé a nepfimé
naklady a na kategorizaci nakladl podle fazi vyrobniho procesu, si zachovava zaklad obecného
kalkulac¢niho vzorce. Nabizi vSak rozsifenou vypovidaci schopnost tim, Ze odpovida na to, jak zmény
objem( provadénych vykon( ovliviuji naklady v rliznych fazich. Tento kalkulaéni vzorec se primarné
pouziva jako zaklad pro hodnoceni vnitropodnikovych vykonu, které se prenaseji na r(izné urovné
podnikové struktury (Popesko a Papadaki, 2016). Varianta dynamické kalkulace je zachycena

v nasledujicim vzorci.

PFimé jednicové naklady

Ostatni pfimé naklady

e variabilni
e fixni

Pfimé naklady celkem

Vyrobni rezie

e variabilni
e fixni

Vlastni naklady vyroby

prodejni naklady

e variabilni
e fixni

Prodejni rezie
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e variabilni
e fixni

Vlastni naklady vykonu

Spravni rezie

= Uplné vlastni naklady vykonu

Obr. 9. Kalkulacni vzorec odlisujici fixni a variabilni ndklady

Zdroj: KRAL, Bohumil a kol., ManaZerské Gcetnictvi, s. 155., vlastni Gprava

3.3.5 Kalkulace se stuprnovitym rozvrstvenim fixnich nakladt

Jak nazev vypovida, tento kalkulaéni vzorec je zaloZen na specifickém pristupu k fixnim naklad(im,
které rozclenuje na zdkladé oddéleni fixnich naklad( pfifazenych na principu pfi¢inné souvislosti od
jinak pfrirazenych fixnich nakladd. K podrobnéjsimu c¢lenéni se pak pristupuje z hlediska toho, zda
byly tyto naklady vyvolany konkrétnim druhem vykonu nebo skupinou vykona. Tato kalkulace je

znazornéna v nasledujici tabulce:

Cena po upravach

- Variabilni naklady vyrobku / sluzby

e piimé (jednicové) naklady
e variabilni rezie

Marize |

- Fixni naklady jednoho druhu vykonu

Marze Il

- Fixni naklady skupiny vykonu

Marze Il

- Fixni naklady strediska

Marze IV

- Fixni naklady podniku

= Zisk / ztrata v praméru pripadajici na vyrobek / sluzbu

Obr. 10. Kalkulacni vzorec se stupriovitym rozvrstvenim fixnich ndkladu

Zdroj: KRAL, Bohumil a kol., ManaZerské Gcetnictvi, s. 156., vlastni Gprava
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3.4 Kalkulace upinych a netplnych nakladt

ProtoZe jsou znamé rozdily v pristupech ke kalkulacim nakladd, existuji i rozdilné pohledy na
klasifikaci kalkulacnich metod. K hlavnim odliShostem mezi jednotlivymi ptistupy patfi predevsim
zpUsob vyuZiti naklad(i, mnozstvi vstupt a vystup( transformacniho procesu a zpUsoby pfifazovani

naklad( a jejich rozsah (Drury, 2012).

Z hlediska uplnosti naklad(i se kalkulace ¢leni do dvou zakladnich skupin: kalkulace Uplnych nakladd,
tzv. absorpcni kalkulace, a kalkulace neuplnych naklad(, tzv. neabsorpcni kalkulace. Hlavnim
rozdilem mezi témito dvéma metodami kalkulace je to, Ze absorpéni kalkulace zahrnuje vsechny
relevantni podnikové naklady spojené s danou kalkulac¢ni jednici, zatimco neabsorpcni kalkulace

zohlednuje pouze neptimé naklady(Tausl Prochazkova a Jelinkova, 2018).

KALKULACE
|
I ]
s Uplnymi naklady s nedplnymi naklady
[ | [ |
délenim pfirazkove ve sdruzené vyrobé

— prosta kalkulace délenim

1 stupnovita kalkulace délenim

[

kalkulace délenim s pomérovymi &isly

Obr. 11. Kalkulac¢ni ¢lenéni ndkladd

Zdroj: TAUSL PROCHAZKOVA, Petra a Eva Jelinkova, Podnikova ekonomika — kli¢ové oblasti, s. 85.

3.4.1 Absorpcni kalkulace

Absorpcni kalkulace vychazi z typového kalkulaéniho vzorce. Vystupem absorpcni kalkulace jsou
Uplné vlastni naklady na vykon. Tato komplexni kalkulace nakladl muze slouzit jako zaklad pro

dlouhodobé rozhodovani nebo cenova rozhodnuti, nebot informace o celkovych nakladech na

vvvvvv
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mzdovych nakladi na jednotku tohoto vykonu. Z dlouhodobého hlediska je dulezité, aby cena byla
schopna uhradit vSechny naklady na vykon, pokud ma byt podnik ziskovy (Tausl Prochazkova a

Jelinkova, 2018).

Absorpcni kalkulace ma vsak i své nevyhody. Hlavni problém spociva v pfifazeni nepfimych fixnich
nakladd ke kalkulaéni jednici. Alokace téchto nakladl je zaloZena na vyjadreni podilli ptipadajici na
jednotku vykonu a muZe tak obsahovat nepresnosti pri vypoctu vykonu. Absorpcni kalkulace je jen

obtizné vyuzitelna pro kratkodoba rozhodovani (Popesko a Papadaki, 2016).

3.4.2 Neabsorpcni kalkulace

Neabsorpcni kalkulace nezohlednuje urcité naklady, obvykle naklady fixni, které nejsou zavislé na
objemech vyroby, a v rdmci kalkulace vykonU je vliibec nepfifazuje. | kdyZz ma tato metoda omezeni
z hlediska dlouhodobych a cenovych rozhodnuti, jeji vyhodou je, Ze nezatézuje kalkulaci jednotky
vykonu fixnimi naklady, které pfimo s jednotkou vykonu nesouvisi. V dlisledku toho se neabsorpéni
kalkulace hodi pro kratkodobé rozhodovani's ¢astymi vykyvy v objemech vykon( (Tausl Prochazkova

a Jelinkov4, 2018).

Nevyhodou neabsorpéni kalkulace je to, Ze ta Cast nakladd, kterd zlstava nepfifazena, unika
pozornosti manazer(i a muiZe zvysit orientaci managementu na kratkodobd rozhodnuti, ktera
mohou negativné ovliviiovat dlouhodobé zajmy podniku a jeho strategie (Popesko a Papadaki,

2016).

3.5 Metody alokace nakladi

Existuji rGzné pohledy na klasifikaci kalkulaci naklad(. Vyjadreni ocekdvanych nebo skutecné
vynaloZenych nakladd na konkrétné vykon vyzaduje specifickou metodu vypoctu. Kazda metoda
kalkulace je uréena nékolika parametry véetné predmétu kalkulace, zplsobu alokace a struktury

nakladud (Fibirova et al., 2020).

V podnikové praxi musi vybér metody kalkulace zohledrovat jedine¢né podminky organizace, jako

je povaha vykonU podniku, organizacni struktura nebo naklady spojené se sbérem dat, bez kterych

vvvvvv

bude pravdépodobné vyZzadovat vyssi naklady na zajisténi vstupnich dat v potfebné strukture.
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Metoda kalkulace by z téchto dlvodl méla byt zvolena vzdy zplsobem, ktery respektuje podminky

podniku (Camska, 2017).

3.5.1 Kalkulace délenim

Kalkulace prostym délenim je nejjednodussi metoda kalkulace. Jeji princip je zaloZzen na vydéleni
celkovych nakladd za sledované obdobi poctem kalkulacnich jednic generovanych za toto obdobi.
Tento nekomplikovany proces je vhodny pro poutZiti v pripadech, kdy se spolecnost zabyva
hromadnou vyrobou jednotného produktu nebo sluzby a tedy jednim druhem vykonu (Tausl

Prochazkova a Jelinkova, 2018).

Kalkulace prostym délenim neni nejvhodnéjsim fesenim alokace naklad( v pfipadé sériové vyroby,
da se vsak poufZit v pripadé omezeného vyrobniho sortimentu, nebo napfiklad ve sluzbach riznych
navstévnich center, u nichz se celkové naklady pfrifazuji poctu navstévnikd. Tuto metodu lze tedy
pouZit i v p¥ipadé riznych druhl vykond, které jsou na alokované naklady stejné naro¢né (Camska,

2017).

Princip kalkulace délenim s pomérovymi Cisly je také zaloZzen na principu déleni celkovych naklad
za sledované obdobi poctem jednotek vykonu, respektive pfifazovanim neptimych nakladd

jednotlivym vykon(im na zakladé jejich pri¢inného vztahu k prepoctené jedinci (Kral et al., 2018).

Celkovy pocet téchto jednotek vykonu je nicméné modifikovany. Metoda tohoto zplsobu déleni
nejprve urci pomérova Cisla pro jednotlivé vyrobky naptiklad podle hmotnosti vyrobku ¢i pfimych
mezd. Timto modifikovanym celkovym poctem jednotek se déli celkové naklady, coz vyjadruje
naklady na jednu jednotku zakladniho vyrobku. Naklady ostatnich vyrobk( se vyjadfi vynasobenim

nakladd zakladniho vyrobku piislusnymi pomérovymi &isly (Camska, 2017).

Kalkulace délenim stupnovita se oznacuje také jako fazova nebo postupna metoda kalkulace a
uplatriuje se hlavné v rdmci stupnovité neboli fazové vyroby, pti které prochazi vyrobek nékolika
vyrobnimi stupni. Naklady jsou do kalkula¢niho vzorce zapocitavany postupné dle stupné nebo faze
vyroby, ve které se vyrobek nachazi. Jednotlivé vyrobni stupné a faze by mély byt z technologického
hlediska od sebe rozeznatelné, aby bylo dale mozné rozlisit vyrobni, spravni a odbytové naklady,
coz je vhodné k zohlednéni odlisSnosti v mnozstvi generovanych a prodanych vykon( (Krdl et al.,

2018).
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3.5.2 Pfirazkova kalkulace

Prirdzkova kalkulace je uzZitecnd metoda kalkulace v pfipadech urcovani rezijnich nakladd podniku,
ktery vyrabi rizné produkty. Rozdéleni nakladl na primé a rezijni naklady je relativné jednoduché,
vyuziva reZijni prirazku, kterou lze vyjadrit dvéma zplsoby. Za prvé, jako procentni prirazka ve
vztahu k rozvrhové zakladné, ktera se vypocita jako podil reZijnich naklad( reZijnich naklad(i na druh
nakladl zvoleny jako rozvrhova zékladna. Dale se mlze vyjadfit jako sazba v K¢ podilem rezijnich
nakladd na jednotku naturdlni rozvrhové zakladny (Tausl Prochazkova a Jelinkova, 2018). Prirazkova

kalkulace se uplatiiuje bud jako sumacni, nebo jako diferencovana metoda.

V sumacni metodé je podil nepfimych nakladd na jednotlivé druhy vykon( urcen vztahem mezi
nepfimymi naklady a jedinou, univerzalni rozvrhovou zdkladnou. Tato metoda predpoklada, ze
vSechny neptimé naklady se vyvijeji Gmérné zvolené rozvrhové zakladné, jako je napftiklad hodina
prace, spotfeba strojového Casu nebo spotfeba materiadlu. Tento predpoklad je viak ve sloZitych
operacich v ramci podniku nerealny a volba jediné rozvrhové zakladny je nahodilda a postrada

pri¢inné souvislosti s naklady na vykon (Fibirova et al., 2020).

vvvvvv

zakladny pro rtizné skupiny nepfimych naklad(. Vybér téchto rozvrhovych zakladen je zaloZzen na
analyze pfric¢inné souvislosti mezi nepfimymi naklady a rozvrhovou zdkladnou. Tato metoda
umoznuje presnéjsi vypocet nakladd na vykon ve sloZitych provoznich podminkach (Fibirova et al.,

2020).

3.5.3 Kalkulace s pFifazovanim nakladt aktivitam

Kalkulace s pfifazovanim naklad(i aktivitdm jako metoda pfifazovani naklad(i k predmétu kalkulace,
stejné tak fizeni naklad( a pfinosl ve vztahu k podnikovym aktivitdm, ¢innostem a proceslim je
relativné novym pfistupem, ktery vznikl v urcité reakci na problémy spojené s aplikaci tradi¢nich

kalkula¢nich metod.

Klasické metody nakladovych alokaci nemusi vidy poskytovat presné informace o ndakladech
spojenych s obchodnimi aktivitami nebo ocenovanim. V dlsledku toho je nutné zaméfit se na

podrobnéjsi kalkulacni systémy, které dokazou zaznamenat povahu vztahll mezi naklady a
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podnikovymi vykony. Vyuzitim vystupl takového systému Ize Cinit vhodnd manazerska rozhodnuti
vedouci k efektivnimu fizeni naklad(i. Komplexni systém nakladovych vztah( a jejich pficin si vyzadal
hledani skutecnych kauzalnich vztah(l mezi vnitropodnikovymi ¢innostmi, které jsou nutné k
dosazeni vystupu. Takovy kalkulacni systém by mél idealné vyjadiovat celkovy provoz podniku i jeho
spravu a déle sledovat ¢innosti vynaloZené na vyrobu a prodej kazdého jednoho produktu (Popesko

a Papadaki, 2016).

Kalkulace s pfifazovanim nakladd (Activity-Based Costing = ABC) alokuje naklady objektim na
zakladé méreni skutec¢nych vykonu jednotlivych Cinnosti a aktivit. Tento pfistup se ukazal jako
nejucinnéjsi prostredek k odstranéni pausalnich nakladd spojenych se zjednodusenymi metodami
pfifazovani nakladd. Tato metoda zahrnuje sledovani toku naklad( pres provadéné procesy a
aktivity, kdy pfifazovani nakladl je v souladu s témito skute¢nostmi. ABC metoda umoznuje
presnéjsi pochopeni nakladll spojenych s konkrétnimi aktivitami a umoznuje fidicim pracovnikiim

¢init Iépe informovand rozhodnuti (Popesko a Papadaki, 2016).
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Vé

4 Rizeni naklad(i ve vybraném podniku

V této kapitole je predstaven vybrany podnik XY a zplsob nakladovych kalkulaci v ramci tizeni
nakladd, ktery podnik jako nastroj vnitropodnikového ucetnictvi vyuziva. Pro znemoZnéni
identifikace vybraného podniku nebude v praci uveden jeho skute¢ny nazev. Pro Ucely této prace
bude podnik dale nazyvan jako XY. PouzZita data, ktera podnik pro vypracovani této prace poskytnul,
jsou puvodni a nezménéna, aby nebyla narusena vypovidaci hodnota vysledkd prace pro jejich

nasledné mozné pouZiti ve vybraném podniku.

4.1 Charakteristika podniku

Vybrany podnik XY plsobi jako centrum sdilenych sluzeb a poskytuje sluzby zakaznické podpory pro
externi spolecnosti. Poskytované sluzby zahrnuji zakaznickou péci, technickou podporu a podporu
prodeje a to predevsim telefonicky a elektronicky. Tento podnik patfi pod skupinu vlastnici nékolik
center sidlicich v nékolika zemich po celém svété a soucasné také s nékolika dalSimi spole¢nostmi

v ramci svych aktivit spolupracuje. Vybrany podnik sidli v Praze a na trhu plisobi jiz témér 20 let.

Jako partner velkych leteckych spole¢nosti nabizi podnik XY na zakladé odbornych znalosti
v leteckém pramyslu v ramci zminéné zakaznické podpory fadu sluzeb jako jsou rezervacni sluzby
pro cestujici i cestovni kancelare, péce o zakazniky a asisten¢ni sluzby. Podnik XY také kromé
leteckého odvétvi, na které se zaméruje jiz od zacatku svého plsobeni, rozsitil své sluzby do odvétvi

mady a jiz nékolik let poskytuje zakaznicky servis a podporu prodeje pro vyrobce luxusniho zbozi.

Podnik XY si zaklada na poskytovani vysoce kvalitnich, personalizovanych zakaznickych sluzeb, které
svym klientdm pomadhaji budovat a udrZzovat pevné vztahy se svymi zakazniky. Na zakladé své
reputace diky zavazku ke spokojenosti zakaznik( ziskal tento podnik uznani v oboru za své vynikajici
sluzby.V ramci své Cinnosti se tato spolecnost také zavazala k socialni odpovédnosti a dlouhodobé
udrzitelnosti a zavedla rGzné ekologické a socialni iniciativy, jako je sniZzovani uhlikové stopy a

podpora mistnich komunit.

Podnik zaméstnava pfiblizné 500 zaméstnancli a klientlim nabizi sluzby ve vice nez 20 rlznych
svétovych jazycich, ¢imZ umozZnuje uspokojit zdkazniky v riznych zemich a regionech po celém
svété. Podnik XY i tak naddle roste a prizpUsobuje se vyvijejicim se potfebam zakaznikd s cilem

poskytovat svym klientlim stéle Ucinné;jsi personalizovanou podporu.

52



4.2 Organizacni struktura

Strukturu podniku XY Ize obecné rozdélit na dvé ¢asti, kterymi jsou provoz a administrativa podniku.
Provozni Cast podniku sestava z péti oddéleni, z nichz kazdé se specializuje na urcitou oblast
zakaznickych sluzeb, které poskytuji uréitym zdkaznik(im. Kazdé oddéleni ma pak vlastni organizacni
strukturu a zahrnuje nékolik tymu specialistll zakaznického servisu, vedouci téchto tyma, skolici
specialisty, produktové experty a vedouci samotnych oddéleni. Provoz podniku sestava

z nasledujicich stredisek:

vérnostni oddéleni,
specialni oddéleni,
asistencni oddéleni,

rezervacni oddéleni,

A A

prodejni oddéleni.

Jednotliva oddéleni se mezi sebou na prvni pohled prili$ nelisi. Ve vysoce konkurencnich odvétvich
mUze byt zdkaznicky servis podnik( zasadnim rozliSujicim faktorem. VSechna provozni oddéleni se
zaméruji na kvalitu poskytovanych sluzeb a budovani silnych zakaznickych vztah(, které vedou
k loajalité zakaznikd, opakovanym vyuzitim sluzeb a pozitivni reputaci mezi zakazniky, cozZ je pro
uspéch podniku klicové. Pro zvyseni efektivity poskytovanych sluzeb se kazdé oddéleni zaméruje na
jinou oblast s odlisSnymi pozadavky zakaznikl a zaméstnanci jednotlivych oddéleni jsou na

vyfizovani téchto odliSnych poZzadavk( dikladné proskolovani.

Je dulezité zminit, Ze podnik a jednotliva oddéleni poskytuji sluzby pro tfi oddélené spolecnosti.
Prvni z nich je partnerska skupina leteckych spolecnosti, které se plné vénuji vérnostni, asistencni a
rezervacni oddéleni. Druhym klientem podniku XY je samostatnd mensi letecka spole¢nost, pro
kterou operuje oddéleni specialni. Tretim klientem podniku je prodejce luxusniho zbozi, kterému je

vénovano oddéleni prodejni.

Vérnostni oddéleni ma na starosti zdkazniky, ktefi se stali ¢leny vérnostniho programu leteckych
spolecnosti a Cerpaji z néj vyhody. Toto oddéleni klade dliraz na kvalitu komunikace a rychlost
vyfizeni pozadavk( zdkaznik(l. Vérnostni oddéleni vroce 2022 zaméstnavalo v priméru 80
zaméstnancul na plny Uvazek, coz ho déla na pocet zaméstnancl na plny Uvazek nejvétsSim mezi

oddélenimi provozu vybraného podniku.
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Specialni oddéleni je vénovano samostatné letecké spolecnosti, které nabizi komplexni sluzby

v ramci zakaznického servisu. V roce 2022 zaméstnavalo v priméru 68 zaméstnancl na plny Uvazek.

Asistencni oddéleni se specializuje na aktivni péci o zakazniky, ktera zahrnuje asistenci predevsim
v pfipadé ztracenych zavazadel, zmeskani navazujicich spojl a zajisténi vhodného reseni. Asistenc¢ni
oddéleni funguje jako klicovy kontaktni bod pro zakazniky nejen po celou dobu jejich cesty s
leteckou spolecnosti, ale i pred zahajenim cesty a v pfipadé komplikaci i po skonceni cesty.
Naplrnovanim potieb zdkaznik(, reSenim problému a poskytovanim personalizované pomoci mize
oddéleni zvysit spokojenost a loajalitu zadkaznik(l. Vroce 2022 zaméstnavalo toto oddéleni

v priiméru 69 zaméstnancu na plny Uvazek.

Rezervacni oddéleni je zodpovédné za zpracovani rezervaci a prodej letenek. Pro rezervacni
oddéleni je duleZitd spokojenost zakaznikd, kterd zvySuje pravdépodobnost opakované rezervace.
Zaméstnanci rezervacniho oddéleni hraji podstatnou roli pfi poskytovani zdkaznickych sluzeb tim,

s Ve

Ze umi reagovat na poZadavky zakaznik(, maji znalosti v oblasti prodeje a jsou empaticti vici

dotazlim zdkaznik(, Zadanym zménam c¢i také rusenim rezervaci. V roce 2022 oddéleni rezervaci

mélo v priméru 49 zaméstnancd.

Prodejni oddéleni podniku poskytuje sluzby prodejci luxusniho zbozi. Tyto sluzby jsou zamérené na
podporu prodeje a zahrnuji komplexni péci o zdkazniky, vyrizovani objedndavek, reklamace a
poskytovani nejriiznéjsi informaci a poradenstvi. Prodejci luxusniho zbozi nabizi fadu vyjimecnych
produktll. Poskytovanim pozorného zakaznického servisu mohou zaméstnanci oddéleni
identifikovat potreby, preference a nakupni chovani zakaznikd. Luxusni znacky jsou asto spojovany
se sofistikovanosti, eleganci a vynikajicimi zakaznickymi zkusenostmi. Poskytovani vyjimecnych
zakaznickych sluzeb posiluje a zvysuje reputaci znacky a prispiva k jeji vnimané hodnoté. Prodejni

oddéleni v roce 2022 prlimérné zaméstnavalo 52 zaméstnancu.

Kromé provoznich oddéleni ma podnik nékolik oddéleni podplrnych funkci umoziujici provoz
podniku. Patfi sem oddéleni informacnich technologii (dale jen IT), které spravuje technologickou
infrastrukturu podniku a zajistuje dostupnost efektivnich komunikacnich kandld a nastroju pro
fizeni vztah( se zakazniky, dale pak persondlni oddéleni, které podniku zajistuje kvalifikovanou a
motivovanou pracovni silu. Finan¢ni oddéleni dohlizi na financni operace, spravuje Ucetnictvi,

rozpoctovani a financni analyzy, na zakladé kterych udrzuje financni stabilitu podniku.

Na vrcholu organiza¢ni struktury podniku stoji podnikovy management v Cele s generalnim

feditelem. Management podniku je napojen na veskeré oblasti podnikového provozu i

54



administrativy, zaméfuje se na kvalitu sluzeb a spokojenost klientl a zajistuje strategické vedeni

podniku v souladu s jeho cili a zdméry.

Tato organiza¢ni struktura zajistuje podniku efektivni zpracovani rdznych ukold zakaznického
servisu, jako jsou rezervace a sprava letenek, informacni sluzby ¢i asistence cestujicim pred, béhem
nebo po zahdjeni cesty, sprava vérnostnich program( leteckych spolecnosti, reklamace a podpora
prodeje luxusniho zboZi. Funkce podpurnych oddéleni podniku, jako je oddéleni IT, personalni a

finan¢ni oddéleni a management podniku hraji klicovou roli pfi podpofe provozu celého podniku.

4.3 Kalkulace nakladu

Zakladem pro sledovani nakladd v podniku je vykaz zisku a ztraty. Tento vykaz zahrnuje veskeré
vynosy a naklady podniku a byva aktualizovan na mési¢ni bazi. Primarnim ucelem vykazu zisku a
ztraty je hodnoceni financni stability a vykonnosti podniku. Porovnanim vynos(i a naklad( tento
vykaz zobrazuje Cisty zisk nebo ztratu podniku za kazdy mésic v kalendarnim roce. Veskeré naklady

a vynosy vstupuji do vykazu zisku a ztraty z vysledkovych uctd.

Vykaz zisku a ztraty poskytuje cenné informace pro rozhodovaci procesy. Vedeni podniku muze
analyzovat rtzné kategorie celkovych nakladd podniku a identifikovat oblasti nadmérnych vydajt
nebo neefektivnosti. Tyto informace pomdhaji vedeni podniku pfi pfijimani informovanych
rozhodnuti o kontrole naklad(, cenovych strategiich, alokaci zdrojii a dalSich financnich

zalezitostech.

Jak bylo uvedeno, podnik XY poskytuje sluzby zakaznického servisu ve formé telekomunikace a na
zakladeé transferové ceny je placen za casovou jednotku poskytované sluzby. Stanovena transferova
cena musi podniku zajistit profitabilitu, a proto podnik sleduje své naklady ve vztahu k jedné
produkéni minuté. Souhrn naklad( a vynost vstupuje do nasledujici kalkulace z vykazu zisku a ztraty

a aktualizuje se vZzdy na mésicni bazi.

Pro vypocet nakladovosti na minutu prace se v podniku pouZivaji nasledujici vzorce:
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ReZijni naklady (Overhead cost)

+ Osobni naklady (Personal cost)

- Prefakturace (Re-invoicing)

= Uplné vlastni néklady provozu (Total cost)

/ Produkéni minuty celkem (Total Production Minutes)

= Celkové naklady na minutu prace (Total Cost per min)

Obr. 12. Kalkulaéni vzorec podniku pro vypocet celkovych ndkladd na minutu prdce

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

Pfimé osobni naklady = provoz(Direct Personal Cost = Operations)

- Pfefakturace Skoleni (Training Re-invoicing)

PFimé naklady provozu (Direct Operations Cost)

/ Produkéni minuty celkem (Total Production Minutes)

= Celkové pfimé naklady na minutu prace (Operations Cost per min)

Obr. 13. Kalkulacni vzorec podniku pro vypocet primych ndkladi na minutu prdce

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

Pouzity kalkulaéni vzorec se podobd typovému kalkulaénimu vzorci. SlouZzi k vypoctu Uplnych
vlastnich naklad( a bere v Gvahu vSechny pfimé i nepfimé naklady. Pomoci uvedeného vzorce se

stanovuji naklady na produkt podniku, tedy jednu minutu prace.

4.3.1 Retijni naklady

Prvni polozkou kalkula¢niho vzorce podniku XY jsou rezijni naklady. Pro zminénou kalkulaci podnik
nerozlisuje, zda se jedna o rezijni naklady pfimé Ci nepfimé. Pod reZijni naklady podniku patfi
naklady na ndjem pracovnich prostor a energie, naklady na informacni systémy podniku, pracovni
cesty zaméstnanc( a veskeré naklady na externi nabor novych zaméstnancu. Podnik také vyuziva
sluZzeb externich spoleénosti napfiklad pro administrativni a Skolici Ucely a naklady z toho plynouci
rovnéz patfi krezijnim nakladdm. Specifickou skupinou téchto naklad( tvori také interni

prefakturace. Jedna se o néaklady, které podniku vznikaji, ale v celkové vysi se fakturuji na skupinu

56



podniku. Souhrnny prehled zminénych rezijnich naklad( a jejich podrobny rozpis je uvedeny

v nasleduijici tabulce.

Tab. 2. Prehled reZijnich ndkladi podniku XY

Rezijni naklady (Overhead cost)

Naklady na ndjem (Rent & Locations)

Najemné za kancelare (Rent)

Sprava budovy a parkovaci mista (Building Administration & Parking slots)
Ostatni najemné (Rent Others)

Uklidové sluzby (Cleaning Services)

Energie

Informacni technologie (IT Costs)

IT sluzby skupinové (IT Services - Group Tools)

IT sluzby - GdrzZba, licence (IT Services - Maintenence, Licences)
Drobny hmotny majetek (Small Tangible Assets)

Softwarové licence (SW Licences)

Office Management

Kancelarsky material (Office Material)

Naklady na reprezentaci (Representation Costs)

Najemné tiskarny a vozidel (Rent - Printers, Cars)

Oprava a Udrzba (Repair & Maintenence)

Dopravné Taxi (Transport Taxi)

Ostatni sluzby (Other Services)

Obchodni cesty (Business Trips)

Cestovné (Transport)

Ubytovani (Accommodation)

Ptispévek a stravné (Allowance & Diet)

Ostatni (Others)

Finanéni sluzby (Financial Services)

Uéetni, dafiové a pravni sluzby (Accounting & Tax & Legal services)
Mzdové sluzby (Payroll services)

Pojisténi (Insurance)

Inzerce a externi nabor (Advertising & External hiring)
Inzerce a reklama (Publicity & Advertising)

Externi ndbor (Recruitment - external agencies)

Externi osoby (External Persons)
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Externi Skoleni (Extrenal Training)
Externi Skoleni (Extrenal Training)

Jazykové kurzy (Language Courses)

Posta a telekomunikace (Post & Telecom)
Telefonni naklady (Telecom)

Internet

Postovni naklady (Postage Costs)

Kuryr (Courier)

Interni prefakturace (Internal re-invoicing)
Interni tréninky (Internal Trainings)

Interni prefakturace (Internal re-invoicing)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

4.3.2 Osobni naklady

Do osobnich naklad( spadaji naklady na vyplaty zaméstnancll, které se rozdéluji na vyplaty
zaméstnancl provoznich oddéleni, vyplaty vedoucich jednotlivych tym( v ramci provoznich
oddéleni a vyplaty vedoucich pracovnikd jednotlivych oddélenich. VSechny tyto slozky osobnich
nakladd spadaji pod osobni naklady primé. Osobni neptfimé naklady tvofi vyplaty ostatnich
zaméstnancu, tedy zaméstnancl financniho, personainiho a IT oddéleni a vyplaty firemniho

managementu. Souhrnny pfehled osobnich nakladl je uveden v nasledujici tabulce.
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Tab.3. Prehled osobnich ndkladi podniku XY

Osobni naklady (Personal cost)

Mzdy (Payroll)

Celkem mzdy provoz (Total Payroll Agents)

Celkem mzdy vedouci provozniho tymu (Total Payroll Teamleaders)

Celkem mzdy vedouci provoznich oddéleni (Total Payroll Other Direct)
Celkem mzdy neptimé (Total Payroll Indirect)

Socialni a zdravotni pojisténi (Social & Health Insurance Charges)
Socialni a zdravotni poj. provoz (Charges Agent)

Socialni a zdravotni poj. vedouci provozniho tymu (Charges Teamleaders)
Socialni a zdravotni poj. vedouci provoznich oddéleni (Charges Other Direct)
Socialni a zdravotni poj. nepfimé (Charges Indirect)

Ostatni poplatky (Other Charges)

Ostatni poplatky provoz (Other Charges Agent)

Ostatni poplatky vedouci provozniho tymu (Other Charges Teamleaders)
Ostatni poplatky vedouci provoznich oddéleni (Other Charges Other Direct)
Ostatni poplatky neptimé (Other Charges Indirect)

Cestovni fond (Travel fund)

Cestovni fond mzdy provoz (Travel fond Agent)

Cestovni fond mzdy vedouci provozniho tymu (Travel fond Teamleaders)
Cestovni fond mzdy vedouci provoznich oddéleni (Travel fond Other Direct)
Cestovni fond mzdy nepfimé (Travel fond Indirect)

Cestovni fond rezerva (Reserve for Travel Fund)

Cestovni fond rezerva - poplatky (Reserve for Travel Fund - chargers)
Kapitalizace celkem (Total Capitalization)

Kapitalizace - mzdy (Capitalization - Payroll)

Kapitalizace - poplatky (Capitalization - Charges)

Ostatni dané (Other Taxes)

Silni¢ni dan (Road Tax)

Ostatni (Other)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material(i podniku

4.3.3 Prefakturace

v

Specifickou skupinu vynosu tvori prefakturace. Jedna se o naklady, které podniku v rdmci ¢innosti

vznikaji, ale jsou v plvodni vysi prefakturovany na materskou spolec¢nost podniku, ktera zminéné

naklady podniku proplaci. Jednd se tedy o vynosové UCty a patfi sem prefakturace nakladi
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spojenych s internim Skolenim zaméstnancli v rdmci provozni ¢innosti podniku, nékteré osobni
naklady, naklady na nékteré sluzebni cesty a naklady na skupinové vyuZivané informacni systémy.
Naklady na tyto polozky jsou soucasti kalkulovanych osobnich i rezijnich naklad(i a zminéné vynosy

z prefakturace téchto nakladl se pro Uplnost kalkulace musi od celkovych naklad(i odedist.

4.4 Priklad kalkulace

V nasledujici kapitole je uveden zplsob nakladové kalkulace pomoci uvedeného kalkula¢niho
vzorce, na zakladé které se v podniku sleduje nakladovost. Nasledujici tabulky uvadi vypocet

celkové nakladovosti podniku na jednu minutu produkce za 1. a 2. ¢tvrtleti roku 2022.

Tab. 4. Priklad ndkladové kalkulace podniku XY za 1. ¢tvrtleti 2022

1. etwrtleti
Uvedeno v tis k& Leden 2022 Unor 2022 Brezen 2022 2022

ReFijni naklady (Overhead cost) m 7.734.8 17,529.9
Osobni naklady (Personal cost) 24,896.3 26,110.2 26,357.5

Prefakturace (Re-invoicing) (12,221.8)

Celkové naklady (Total cost) 25,4348 27,007.3 30,179.9 82,672.0

Produkéni minuty celkem (Total Production Mins) | 1,791,624.7 | 1,433,315.2 | 1,546,827.2 | 4,771,767.1

Naklady na minutu prace (Total Cost per Min) 14.2 18.8 19.5 17.3

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku
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Tab. 5. Priklad ndkladové kalkulace podniku XY za 2. Ctvrtleti 2022

2. ctvrtleti
Uvedeno v tis ki Duben 2022 Kvaten 2022 Cerven 2022 2022

ReZijni naklady (Overhead cost) 5.141.2 53747 16,135.2
Osobni naklady (Personal cost) 27.425.7 26,444.0 28,1481 82.017.8

Prefakturace (Re-invoicing) (4,939.8) (3.974.6) (4487.2)| (13,401.6)

Celkové naklady (Total cost) 28,1051 27.610.7 29,035.5 84,751.3

Produkéni minuty celkem (Total Production Mins) | 1.596,510.2 | 1,877.876.3 | 1,807.100.7 | 5.281,487.2

Naklady na minutu prace (Total Cost per Min) 17.6 14.7 16.1 16.0

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

Uvedeny vypocet vyjadiuje nakladovost podniku na jednu minutu produkce za uvedené mésice.
V lednu roku 2022 byla nakladovost na jednu minutu prace 14,2 K¢, v Unoru vyrazné stoupla na 18,8
K¢ a v breznu dosahla dokonce 19,5 K¢. V druhém Ctvrtleti ndkladovost opét mirné klesla a dostala

se na priimérnou hodnotu 16 K¢.

Z uvedené nakladové kalkulace vyplyva to, Ze v bieznu roku 2022 doslo k nardstu reZijnich naklada,
coz prispélo k narlstu celkové nakladovosti. Pro vyhodnoceni narlistu nebo poklesu nakladl se
v podniku pouzivaji podrobné rozpisy jednotlivych naklad(i, které byly uvedeny v predchozi

podkapitole.

Pro srovnani je v nasledujici tabulce uveden vypocet nakladovosti na minutu prace za prvni ¢tvrtleti

roku 2023.

Tab. 6. Priklad ndkladové kalkulace podniku XY za 1. ¢tvrtleti 2023

1. étvrtleti
Uvedeno v tis K& Leden 2023 Unor 2023 Bfezen 2023 2023

ReZijni naklady (Overhead cost) 6,442.0 54927 5.594.5 17,529.3
Osobni naklady (Personal cost) 31,071.9 31,490.2 33,100.6 95,662.8

Prefakturace (Re-invoicing) {(13,656.5)
Celkové nﬁklad}' (Total cost) 33,090.2 32,506.9 339384 99,535.5

Produkéni minuty celkem (Total Production Mins) | 2,176,901.3 | 1,799,653.4 | 2,199,561.0 | 6,176,115.7

Naklady na minutu prace (Total Cost per Min) 15.2 181 15.4 16.1

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiald

61



Pokud jde o celkovou nakladovost podniku, v uvedeném vypoctu z roku 2023 je zfejmy trend
narustu nakladovosti mezi dvéma prvnimi mésici, jako tomu bylo v roce 2022. V bfeznu roku 2023
jiz ndkladovost klesd, coZ nelze Fict o predchozim roce. Timto zplUsobem lze sledovat trend rlstu ci

poklesu nakladovosti podniku za cely rok.

Druhym dlleZitym aspektem nakladové kalkulace v podniku jsou vyprodukované minuty prace.
Z uvedenych kalkulaci vyplyva, Ze nar(ist a pokles nakladovosti s produkci Uzce souvisi. Pokud
nedochazi k vyraznému narlstu nebo poklesu rezijnich ¢i osobnich nakladd, je z uvedené kalkulace
zfejmé, zZe ¢im vice minut prace podnik za dany meésic vyprodukuje, tim je celkovad nakladovost
mensi. D4 se tedy fict, Ze s rostouci produktivitou nakladovost klesa. V tomto ohledu je treba

zaméfit se na efektivitu podnikovych operaci.

Ve vybraném podniku se nachazi pét provoznich oddéleni. Kazdé oddéleni je zamérené na aktivity
jiné povahy, zaméstnava rlzny pocet rQzné kvalifikovanych pracovnikl a samotny princip
motivovani a odménovani zaméstnancl jednotlivych oddéleni se lisi. Z téchto davodl maji
jednotlivd oddéleni rozdilny vliv na celkovou néakladovost. Z uvedené kalkulace neni zifejmé, jak
jednotlivd oddéleni tuto nakladovost ovliviuji, nelze tedy zjistit efektivitu a profitabilitu

jednotlivych oddéleni, ale pouze podniku jako celku.

4.5 Zhodnoceni soucasnych nakladovych kalkulaci

Jak vyplyva z predchozi kapitoly, podnik XY sleduje své naklady jako celek a nezbyva se jejich
detailnéjsimi rozborem. Podnik sleduje jednotlivé naklady a za jakym Gcelem vznikaji, ale nezabyva

se tim, kde tyto naklady vznikaji a s jakym oddélenim souvisi.

Ve firmé se nachazi pét oddéleni provozu, které se mezi sebou lisSi v mnoha aspektech. Kazdé
oddéleni se zaméruje na jiné oblasti zakaznického servisu a proto se napfiklad lisi jejich poZadavky
na kvalifikaci najimanych zaméstnancll a trvani ¢i rozsah proskoleni nové ptijatych zaméstnancu.
Odlisny charakter téchto oddéleni ma také vliv na odménovani zaméstnancl. PouZitad kalkulace
vychazi pouze z celkovych osobnich a reZijnich naklad(i a neposkytuje informace o nakladovosti
jednotlivych oddéleni provozu. Néakladovost je tedy vypoctena v priiméru na vSechna provozni
oddéleni podniku a nelze tak dale urcit, které ze zminénych oddéleni je vice ¢i méné profitabilni,
nebo zda napfiklad v néjakém oddéleni nedochdzi ke ztraté a které oddéleni tuto ztratu

kompenzuje. Ze zjisténé ndkladovosti na minutu produkce ziskava firma presnou informaci o své
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profitabilité, management podniku vSak na tomto zakladé nemuUzZe Cinit dlleZitd rozhodnuti za

ucelem zefektiviiovani operaci jednotlivych oddéleni a pripadného snizovani naklada.

Témér od zacatku roku 2020 si cely svét prochazel tézkym obdobim z divodu pandemie koronaviru,
kdy byl predevsim mezindrodné omezen pohyb osob za Ucelem zabranéni Sifeni virového
onemocnéni. To mélo za nasledek drastické omezeni letecké dopravy a soucasné vedlo k prudkému
poklesu poptéavky cestujicich. Dalo by se fici, Ze v tomto krizovém obdobi bylo prioritou podniku
celkové zajisténi jeho profitability a zminéné sledovani naklad(l bylo pro podnik dostacujici. Vedeni
podniku nemélo potfebu zamérovat se na detailni nakladovost jednotlivych oddéleni, nebot
prioritou nebylo strategické tizeni a udrZovani konkurenceschopnosti podniku, ale bylo nutné
uprednostnit samotné preziti podniku a béhem této krize zajistit jeho profitabilitu. Podnik se béhem
pandemie snazil fungovat v Usporném rezimu snizovanim obecnych naklad(, zaméfil se vice na

automatizaci a zabyval se strategiemi obnovy.

S navratem leteckého priimyslu v podobé z doby pred koronavirovou krizi by se vsak firma méla
zasadit o detailnéjsi nakladové kalkulace a zjistit, jak si z pohledu nakladovosti a profitability vedou
jednotliva podnikovd oddéleni. Bez detailniho sledovani a spravné alokace jednotlivych nakladu
dochazi k nedostatecné viditelnosti a Spatnému pochopeni toho, kde naklady vznikaji v rdmci
rGznych oddéleni ¢i jak jsou s témito oddélenimi spojeny. Bez téchto informaci je obtizné efektivné
alokovat zdroje a v disledku toho mohou néktera oddéleni stradat, zatimco v jinych oddéleni

podniku dochazi k prefinancovani, coz vede k neefektivité a nerovnovaze pridélovanych zdroja

Podrobné sledovani nakladli umoznuje dikladné hodnoceni vykon( jednotlivych oddéleni. Pokud
nejsou naklady spravné alokovany, je obtizné vykonnost jednotlivych oddéleni posoudit. To mize
branit rozhodovacim procesim souvisejicim se zminénou alokaci zdroji nebo iniciativami
snizovanim naklady. Sledovani naklad( a jejich nélezita alokace pomaha pfiidentifikaci nakladovych
faktord, které vyznamné ovliviuji naklady konkrétniho oddéleni. Bez téchto informaci je obtizné
identifikovat zakladni priciny vysokych naklad( a prijmout vhodna napravna opatieni k jejich reseni.
Lze tedy konstatovat, Ze bez jasného pochopeni nékladovosti jednotlivych oddéleni je obtizné
zavést Ucinnd opatreni pro jejich kontrolu. Nedostatek téchto informaci mize mit za nasledek
nekontrolované vydaje ¢i prekroceni nakladd, coZz v konecéném dlsledku ovliviiuje celkovou

ziskovost a financni stabilitu podniku.
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5 Navrh nové metody pro Fizeni ndkladi

Navrhem pro zlepseni stavajicich nakladovych kalkulaci je vytvoreni zcela nové metodiky sledovani
nakladl pomoci jejich alokace. Za uUcelem efektivniho fizeni nakladl je tfeba veskeré naklady
podniku jednotlivé identifikovat a pfriradit jednotlivym nakladovym objektim. Pokud se jednd o
naklady nepfimé, které nelze jednoznacné nakladovému objektu pfiradit, je nutné tyto naklady

alokovat danému objektu na zakladé prifazeného alokacniho klice.

Nakladové objekty jsou v podniku jiz dané, protoze podnik ma pét provoznich oddéleni poskytujici
odlisné sluzby a z toho dlivodu je potifeba nakladovost téchto oddéleni sledovat oddélené. Kazdému
nakladovému objektu je prifazen odlisny kdd pro snadné prirazeni nakladu, které v daném oddéleni

vznikaji, tedy nakladd primych.

Tab. 7. Prehled ndkladovych objekti a jejich oznaceni pismennym kédem

Kéd odd. Nakladovy objekt

A Vérnostni oddéleni
B Specialni oddéleni
C Asisten¢ni oddéleni
D Rezervaéni oddélenf
F Prodejni oddéleni

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

V provoznich oddélenich podniku vznikaji primarné pfimé osobni naklady. Pfimych rezijnich
nakladd, které se daji jednoznacné prifadit jednotlivym oddéleni, je podstatné méné. Vétsina
reZijnich nakladd jsou takové naklady, u kterych neni ziejmé, pod ktery nakladovy objekt patfi a

musi se mezi nakladové objekty urcitym pomérem rozprostfit.

Protoze se jedna o komplexni feseni a ndvrh nové metodiky zcela nevychaziz jiz existujicich soubor(
a pouzivanych vzorcl v podniku a je pomérné slozZity, bude tento navrh vytvoren od zakladu jako
zcela novy soubor v programu MS Excel. Vysledkové ucty a pfimé osobni naklady budou vstupnimi
daty tohoto nové vytvoreného souboru. Pro naslednou alokaci naklad( je potieba vytvoreni
alokacnich klica a jejich pfrirazeni jednotlivym vysledkovym uctim. Nasledujici navrh feseni je

pfipraven na zakladé internich dat podniku reprezentujici cely kalendaini rok 2022.
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5.1 Alokacni klice

Nékteré naklady jsou sdileny mezi vice nakladovymi objekty nebo je nelze jednomu nakladovému
objektu jednoznacné priradit. V takovych pripadech je nutné k pfifazeni naklad( pfrislusnym
nakladovym objektlm pouzit metodu nakladové alokace, jako je proporciondlni rozdéleni pomoci
alokacnich klict na zakladé rtznych nakladovych faktor(. Cilem alokace je rozdélovat naklady
zpUsobem, ktery odrazi zdroje vyuZivané kazdym nakladovym strediskem a podporuje spravedlivost

a presnost pri vykazovani nakladd.

Ukolem téchto alokacnich kli¢d je co nejdetailnéj$i rozpocet obecnych nakladl, které nelze
jednoznacné danému nakladovému objektu pfifadit. Pomoci alokacnich kli¢l se neptimé naklady
pomérové rozpocitaji na nakladové objekty.K nepfimym nakladlim patfi vétSina nakladu rezijnich a
osobni naklady zaméstnancl podplirnych oddéleni, jako je finan¢ni oddéleni, personalni oddéleni,

IT oddéleni a management podniku.

Pro ucely navrhované kalkulace byly vytvoreny nasledujici alokacni klice:

® FTE = Pocet zaméstnancll v prepoctu na plny tvazek (Full Time Equivalent)
e HC = Celkovy pocet zaméstnanci (Headcount)

e UNIT = Provozni oddéleni (Unit)

e VOL = Objem produkce (Volume)

o M?s = Metry ¢tvereéni (Square Meter)

e SYSTEM = specifické informacni systémy

Pojmenovani alokaénich kli¢d bylo odvozeno od v podniku pouzivanych anglickych vyrazi za icelem
zachovani urcité logiky pti mozném zarazeni navrhované metodiky do jiz zavedenych podnikovych

procesu v rdmci finan¢niho fizeni podniku.

5.1.1 Zaméstnanec na piny tvazek

Interné pouzivany pojem FTE, neboli full time equivalent, oznacuje pocet vSech zaméstnanc( firmy
prepoctenych na pocet zaméstnancli na plny Uvazek. To znamena, Ze vsichni zaméstnanci, kteri
pracuji na zkraceny Uvazek, se sCitaji a prepocitavaji na zaméstnance na uvazek plny (dva
zameéstnanci pracujici na polovicni Uvazek se rovnaji jednomu zaméstnanci pracujicimu na Uvazek

plny).
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FTE se pocita na bazi placeného ¢asu zaméstnance, to znamena, Ze i zaméstnanec na dovolené i
nemocenské je povazovan za zaméstnance na plny lUvazek. Kromé toho do celkového poctu
zaméstnancl na plny Uvazek také vyrazné zasahuji zaméstnanci zacinajici ve firmé jindy, nez prvni
den v mésici. Je mozné, Ze Ctyfi novi zaméstnanci nastoupi do zaméstnani posledni tyden v mésici,

souctem tedy za dany mésic tvori pouze jednoho zaméstnance, ktery pracuje na plny uvazek.

Naklady prifrazované na zakladé alokacniho klice FTE se tedy ptifadi nakladovému objektu
procentudlnim pomérem dle poctu zaméstnancll v prfepoCtu na zaméstnance na plny Uvazek

v kazdém z oddéleni provozu podniku.

Tab. 8. Pocet zaméstnancl v prepoctu na plny uvazek jednotlivych oddéleni za rok 2022

*Uvedeno dle mésicu v roce

Kéd odd. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 Celkem

62 72 80 80 76 74 76 85 86 84 93 94 962
53 56 63 62 65 69 67 72 78 72 78 85 817
51 68 73 75 67 72 67 66 64 70 84 75 833
44 52 52 51 57 60 55 50 44 41 43 41 590
64 49 37 40 41 37 33 48 57 66 77 71 620
Celkem 274 296 305 308 305 312 298 322 329 332 375 366 3,823

m o N0 w >

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

Tab. 9. Pocet zaméstnancl v prepoctu na plny uvazek jednotlivych oddéleni za rok 2022

*Uvedeno dle mésicu v roce

Kedodd. 1 2 3 4 5 6 1 8 9 10 11 12 Celkem

A 23% 24% 26% 26% 25% 24% 26% 26% 26% 25% 25% 26% @ 25%
19% 19% 21% 20% 21% 22% 22% 22% 24% 22% 21% 23% 21%
19% 23% 24% 24% 22% 23% 23% 21% 19% 21% 22% 21%  22%
6% 18% 17% 17% 19% 19% 18% 16% 13% 12% 11% 11% 15%
23% 16% 12% 13% 13% 12% 11% 15% 17% 20% 21% 19% 16%

m O N @

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

Na zakladé alokacniho klice FTE se pfifazuji nakladovym objektim takové naklady, které se daji
povaZovat za naklady spotfebovavané jednotlivymi oddélenimi v mife souvisejici s celkovym
poctem zaméstnancl v prepoctu na zaméstnance na plny Uvazek na daném oddéleni. Zaméstnanci

na plny Uvazek maji vétsi vliv na celkovou produktivitu a fungovani ndkladového strediska.
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Rozdéleni téchto nakladll na zakladé poctu zaméstnancli na plny Uvazek uznava jejich vétsi

prispévek k ¢innosti ndkladového strediska.

Patfi sem naklady na kancelarské potreby, nabory zaméstnancu, Skoleni zaméstnancli, nékteré
systémy a licence a napfiklad osobni naklady jako je socidlni a zdravotni pojisténi. V rdmci vynosu

jsou to pak trzby z prodeje, dotace a jiné provozni vynosy.

5.1.2 Celkovy pocet zaméstnanci

Pojem headcount oznacuje celkovy pocet zaméstnancl podniku nebo daného oddéleni. Je to
soucet vSech zaméstnanc( bez ohledu na to, zda pracuji na plny nebo ¢astecny Uvazek, a bez ohledu

na to, zda do firmy nastoupil na zacatku, v poloviné nebo na konci mésice.

Naklady prifazované na zakladé alokacniho klice HC se pfiradi nakladovému objektu procentualnim

pomérem podle celkového poctu zaméstnanc( v kazdém oddéleni provozu.

Tab. 10. Celkovy pocet zaméstnancu jednotlivych oddéleni za rok 2022

*Uvedeno dle mésict v roce

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 Celkem

70 77 91 87 82 82 92 96 93 99 94 93 88
54 60 67 73 76 73 80 82 88 82 90 86 76
63 78 71 78 82 77 73 77 73 91 92 91 79
59 58 62 66 59 65 63 66 58 60 56 55 61
65 57 45 45 47 44 40 44 51 63 68 65 53
Celkem 311 330 336 349 346 341 348 365 363 395 400 390 356

m o N w >

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku
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Tab. 11. Procentudlini rozloZeni ndkladovych objekt( pro alokaci ndkladi pro rok 2022 na zdkladeé
alokacniho klice HC

*Uvedeno dle mésict v roce

 Kkedodd. | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Celkem

A 23% 23% 27% 25% 24% 24% 26% 26% 26% 25% 24% 24% 25%
17% 18% 20% 21% 22% 21% 23% 22% 24% 21% 23% 22% 21%
20% 24% 21% 22% 24% 23% 21% 21% 20% 23% 23% 23% 22%
19% 18% 18% 19% 17% 19% 18% 18% 16% 15% 14% 14% 17%
21% 17% 13% 13% 14% 13% 11% 12% 14% 16% 17% 17% 15%

m O N ®w

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

Alokacni kli¢ HC rozpocitava naklady tzv. na hlavu, neboli na kazdého zaméstnance podniku.
Nékteré ndklady vznikaji kazdému jednotlivci v ndkladovém stfedisku bez ohledu na to, zda jde o
zaméstnance na plny nebo castecny Uvazek. Rozdéleni naklad(i na zakladé alokacniho klice HC

zajistuje spravedlivé rozdéleni mezi vSechny zaméstnance v rdmci kazdého nakladového strediska.

K nakladlm, které se rozpocitavaji na kazdého zaméstnance podniku, patti naklady na teambuilding
a naklady na honorare pro externi pracovniky v rdmci naptiklad mzdového Gcetnictvi, nebot jde o
naklady vynaloZené na kazdého zaméstnance. Naklady na nékteré informacni systémy vznikaji na

zakladé poctu uzivatel(, proto se také pridéluji kazdému zaméstnanci.

5.1.3 Volume

Alokacni kli¢ VOL znaci objem produkce. Objem produkce se vypocte na bazi vyprodukovanych
minut prace a slouZi k alokaci nakladd podle efektivity ¢i produktivity zaméstnanct. To znamen3, Ze
napriklad asistencni oddéleni (C) mlze zaméstnavat 22 % z celkového poctu zaméstnanc( provozu
podniku, ale na zakladé vyprodukovaného objemu toto stfedisko reprezentuje 24 %, coz déla
asistencni oddéleni vice produktivnim. Naopak m(zZe byt produktivita daného oddéleni v tomto
ohledu mensi, nez je procento z celkovych zaméstnancli pro dané oddéleni pracujici. K ndkladim,
které se alokuji na zakladé VOL alokacniho klice, patfi naklady vztahujici se k toku téchto

produkénich objemd.
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Tab. 12. Pocet vyprodukovanych minut prdce jednotlivych oddéleni v prvnim pololeti roku 2022

*Uvedeno dle mésicu v roce

Kéd odd. 1 P 3 4 5 6

A 423,237 391,556 403,367 424,626 456,495 441,900
B 344,098 298,014 358,095 345,274 376,833 437,204
C 327,805 285,690 328,121 411,916 576,873 440,747
D 320,284 195,387 224,819 188,223 234,992 261,594
F 376,200 262,668 232,426 226,471 232,683 225,655
Celkem 1,791,625 1,433,315 1,546,827 1,596,510 1,877,876 1,807,101

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

Tab. 13. Pocet vyprodukovanych minut prdce jednotlivych oddéleni v druhém pololeti roku 2022

*Uvedeno dle mésicu v roce

Kéd odd. 7 8 9 10 1 12
A 447,320 485,104 539,576 587,036 576,650 619,907
B 457,793 461,234 507,444 487,128 465,241 449,413
C 477,608 551,226 425,993 446,664 516,956 462,571
D 226,393 203,089 214,150 221,231 188,833 165,882
F 253,269 288,940 291,499 348,695 416,523 469,734
Celkem 1,862,383 1,989,504 1,978,664 2,090,753 2,164,202 2,167,506

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

Tab. 14. Celkovy pocet vyprodukovanych minut prdce v roce 2022

*Uvedeno dle mésicu v roce

5,796,774
4,987,771

5,252,170
2,644,879
3,624,762
Celkem 22,306,356

m o N w >

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku



Tab. 15. Procentudini rozloZeni ndkladovych objekti pro alokaci ndkladi pro rok 2022 na zdkladé
alokacniho klice VOL

*Uvedeno dle mésicu v roce

| Kododd. | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Celkem
A

24% 27% 26% 27% 24% 24% 24% 24% 27% 28% 27% 29% 26%
19% 21% 23% 22% 20% 24% 25% 23% 26% 23% 21% 21% 22%
18% 20% 21% 26% 31% 24% 26% 28% 22% 21% 24% 21% 24%
18% 14% 15% 12% 13% 14% 12% 10% 11% 11% 9% 8% 12%
21% 18% 15% 14% 12% 12% 14% 15% 15% 17% 19% 22% 16%

m O N W

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

5.1.4 Oddéleni provozu

V podniku XY se pro provozni oddéleni podniku pouziva anglicky vyraz unit, proto je tento alokacni
kli¢ pojmenovan identicky. Alokacni kli¢ unit slouzi k rozvrzeni ndkladd rovnomérné mezi jednotliva

oddéleni.

Tab. 16. Procentudlini rozloZeni ndkladovych objekt(i pro alokaci ndklad(i na zdkladé alokacniho
klice UNIT

*Uvedeno dle mésicu v roce

(Kédodd. | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Celkem

A 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%
20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%
20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%
20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%
20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%

m O N @

Zdroj: Vlastni zpracovanidle internich materiald podniku

Velka cast rezijni naklad(i podniku se nevaze ke konkrétnim podnikovym aktivitam ¢i k jednotlivym
oddélenim. Alokacni kli¢ unit rozvrhuje néklady rovhomérné mezi jednotlivd oddéleni. Jedna se o
vSeobecné ndaklady na firmu, mezi které patfi ndklady na internetové pfipojeni, naklady na
cestovani a reprezentaci, naklady na postovné, pohonné hmoty, tiskopisy, dary, rlizné poplatky,
uroky, kurzové ztraty ci také mzdové naklady v ramci erpani zaméstnaneckého benefitu ve formé

prispévku na cestovani.
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5.1.5 Metry ¢tverecni

Metry Ctverecni jsou vypocteny dle velikosti jednotlivych oddéleni a jejich rozprostfeni v ramci
firemnich prostor a aloka&ni kli¢ m2s ptifazuje naklady danému oddéleni podle jeho prostorové

velikosti. Rozprostieni jednotlivych oddéleni se v pribéhu obdobi neméni.

Tab. 17. Procentudlini rozloZeni ndkladovych objekti pro alokaci ndkladi na zdkladé alokacniho
klice m2s

*Uvedeno dle mésict v roce

(Kédodd. | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Celkem
A

12% 12% 12% 12% 12% 12% 12% 12% 12% 12% 12% 12% 12%
B 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%
C 39% 39% 39% 39% 39% 39% 39% 39% 39% 39% 39% 39% 39%
D 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%
F % 9% 9% 9% 9% 9% 9% 9% 9% 9% 9% % 9%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

Pomoci alokagniho klice m?s se rozpotitdvaji naklady na prondjem kanceldfi, niklady na

spotfebované energie a naklady na spravu budovy, jako jsou naklady na recepcni a Uklidové sluzby.

5.1.6 System

Podnik ma k dispozici fadu informacnich systému, jejichz provoz a udrzba tvofi vyznamnou cast
naklad( podniku. Prodejni oddéleni (F), které poskytuje sluzby v jiném odvétvi nez ostatni oddéleni,
nékteré tyto systémy viibec nevyuziva. Vzniklé naklady spojené s vyuzivanim téchto systému by se

proto mély rozpocitavat pouze mezi oddéleni, kterd s témito systémy pracuiji.

Naklady spojené s béznymi informacnimi systémy, které vyuZzivaji vSechna oddéleni bez vyjimek, se
na nakladové objekty rozpocitaji pomoci zminéného alokaéniho klice FTE. V tomto pfipadé se
rozvrZeni naklad( provede na stejném principu, ale vyradi se prodejni oddéleni, které tyto systémy

nijak nevyuziva.
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Tab. 18. Pocet zaméstnancu v prepoctu na plny uvazek jednotlivych oddéleni za rok 2022

*Uvedeno dle mésicu v roce

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12  Celkem

A 62 72 80 80 76 74 76 85 86 84 93 94 962
B 53 56 63 62 65 69 67 72 78 72 78 85 817
C 51 68 73 75 67 72 67 66 64 70 84 75 833
D 44 52 52 51 57 60 55 50 44 41 43 41 590

Celkem 210 248 268 268 265 275 265 275 272 266 298 295 3203

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

Tab. 19. Procentudlini rozloZeni ndkladovych objekt( pro alokaci ndkladi na zdkladé alokacniho
klice SYSTEM

*Uvedeno dle mésicu v roce

Kédodd. | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Celkem

A 30% 29% 30% 30% 29% 27% 29% 31% 32% 31% 31% 32% 30%
B 25% 22% 23% 23% 24% 25% 25% 26% 29% 27% 26% 29% 25%
C 24% 27% 27% 28% 25% 26% 25% 24% 24% 26% 28% 26% 26%
D 21% 21% 20% 19% 22% 22% 21% 18% 16% 15% 14% 14% 19%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

5.2 Prirazeni alokacnich klich jednotlivym uctiim

Aby bylo moZiné prifazovat naklady jednotlivym nakladovym objektlim pomoci uvedenych
alokacnich kli¢i, je nutné nejprve pfrifadit alokaéni kli¢ kazdému nakladovému Gctu, ktery do
procesu alokace vstupuje. V predchozim textu bylo zminéno, Ze nékteré polozky naklad( se
prefakturovavaji v ramci podnikové organizace na skupinu podniku a v rdmci nakladové alokace je
tedy nutné pfiradit ndkladovym objektlm i nékteré vynosy a od jiz alokovanych nakladd nakonec

tyto vynosy odedist.

Vysledkové ucty do navrhovaného procesu alokace tedy vstupuji kompletni — obsahuji veskeré
nakladové a vynosové Ucty a jejich zlstatky. Veskeré nepfimé naklady a vynosy z téchto uctl se tak

musi pomoci alokacnich klict prifadit nakladovym objektim.

Jednotlivym Gc¢tim je také vhodné pfiradit Ucty jim nadrazené slucujici jednotlivé ucty do

obecnéjsich skupin pro nasledné vyhodnocovani nakladovosti. Napriklad cestovni naklady nemusi
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byt jiz dale rozfazovény podle toho, zda jsou to naklady na ubytovani, dopravné nebo stravné

bé&hem pracovni cesty, ale je dostacujici tyto ndklady zafadit do jedné skupiny.

Priklad pfifazenych alokaénich kli¢t jednotlivym G¢tdm a k nim uctdm nadfazenym je uveden
v nasledujici tabulce. Kompletni seznam nakladovych a vynosovych G¢td s pfitazenymi alokacnimi

kli¢i a nadfazenymi Ucty je uveden v pfiloze A.

Tab. 20. Vycet vysledkovych ucti s prifazenymi alokacnimi klici

Alokacni
kli¢

501200 Nakup kancelarskych potreb FTE Kancelar a dokumentace
501500 MATERIAL — Vypoéetni Technika FTE IT ndklady

518330 Ndabor zaméstnanct FTE Reklama & inzerce
518820  Skoleni - jazyky FTE Skoleni

521100 Mzdové ndklady FTE Osobni naklady

551210 Odpisy HW servery do 40 tis. FTE Odpisy hmotného HW
551700 Odpisy vybaveni kancelafi FTE Odpisy nehmotného SW
648651 Prefakturace BL FTE Prefakturace

513200 Naklady na reprezentaci - team buildings HC Kancelar a dokumentace
518310 Externi pracovnici HC Finanéni sluzby

518915 IT sluzby - Antivirus + CTP + Invision HC IT sluzby & udrzba
502400 Spotfeba energie - DOHADY M2s Naklady na ndjem
518110  Uklidové sluzby M2s Naklady na najem
518200 N&djemné (kancelar, sklad, parkovani) M2s Naklady na ndjem
518201 Sprava budovy M2s Naklady na najem
551900 Odpisy budovy M2s Odpisy hmotného HW
501600 Spotfeba pohonnych hmot UNIT Kanceldr a dokumentace
512110 = CESTOVNE - TAXI UNIT Cestovni naklady
518410 Postovné UNIT Posta a telekomunikace
518911 IT sluzby - DNA (NES) UNIT IT sluzby & udrzba
521110 Mzdové naklady - TF UNIT Osobni naklady

531100 Silni¢ni dan UNIT Dané

545100 Ostatni pokuty a penale UNIT Poplatky

548200 Ostatni provozni naklady - pojisténi UNIT Pojisténi

549100 Manka a Skody z provozni ¢innosti UNIT Finanéni vydaje

562110  Uroky - UVER na auto UNIT Finanéni vydaje

513500 Naklady na repre - obédy s klientem VoL Kanceldr a dokumentace
518670 SW Licence (do 60000) - Development VOL IT ndklady

541200 Zistatkova cena prodaného DNHM - DANOVY VOL Ostatni provozni naklady
641100 Triby z prodeje dlouhodobého nehm. a hm. maj. VoL Prefakturace

518910 IT sluzby - Telco platform (NES) SYSTEM IT sluzby & udrzba
518911 IT sluzby - DNA (NES) SYSTEM IT sluzby & udrzba
518912 IT sluzby - Nice (NES) SYSTEM IT sluzby & udrzba
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518913 IT sluzby - Admin phones (NES) SYSTEM IT sluzby & udrzba
518916 IT sluzby - Synergik + STAR SYSTEM IT sluzby & udrzba

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materidl(i podniku

V uvedené tabulce je ke kazdému z Sesti vytvorenych alokacnich klicd uvedeno nékolik nakladd,
jakym byl alokacni kli¢ pfifazen. Princip pfifazeni alokacnich klich jednotlivym nakladim vyplyva
z charakteru téchto naklad( a je vysvétlen v predchozim textu. V pfipadé potreby pfi zméné
charakteru nékterych nakladd, kdy napfiklad néktery ze zminénych informacnich systém( zacne
vyuzivat i prodejni oddéleni, je mozné zcela jednoduse sledovanému nakladu pfriradit jiny alokacni
klic. Jde o pouhé prepsani jiz pritazeného alokacniho klice ve vytvofeném souboru. Stejné tak
jednoduse Ize ucinit, pokud podnik zacne uctovat néktery z nakladd na novy, dosud nepouZzivany
ucet. Tento Ucet se vlozi do zminéné tabulky a pfifadi se mu alokacni kli¢ a slouceny ucet. Tyto

zmény se poté automaticky propiSou do nasledného kroku alokace naklada.

5.3 Proces nakladové alokace

Vyse popsany postup je zakladem vytvoreného souboru pro naslednou nakladovou alokaci. Jakmile
jsou do souboru vioZzeny vysledkové Ucty, v nasledujicim kroku dochazi pomoci excelovych vzorct
k prirazeni veskerych primych i nepfimych naklad( a vynos( jednotlivym nakladovym objektim.
Vynosy jsou soucasti navrhované kalkulace, nebot pro zjisténi nakladovosti jednotlivych oddéleni
je nutné nékteré vynosy od alokovanych nakladd odedist. Tyto vynosy je proto nutné rovnéz priradit

jednotlivym oddélenim.

Vystupem nakladové alokace je kromé prehledu alokovanych nakladd také prehled vynos. Je to
zdlvodu, Ze vynosy do této kalkulace vstupuji spolec¢né s naklady vramci jiz vytvorenych
vysledkovych uctla. Aby bylo mozné provést pomoci excelovych vzorcl kontroly celého procesu
alokace naklad( a vynosl(, je nutné odecist veskeré hodnoty vystupujici z této alokace od dat do
této alokace vstupujicich, proto je potreba utfidit i dané vynosy.Alokované vynosy jsou v ramci

vytvoreného alokacniho souboru dale pouZity ke zhodnoceni profitability jednotlivych oddéleni.

Proces navrhované metody alokace nakladu je rozdélen na tfi hlavni kroky, které zahrnuji vloZeni
vstupnich dat, samotny proces alokace a vystupy tohoto procesu. Cely proces vytvoreného navrhu

nakladové alokace znazornuje nasledujici schéma:
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Obr. 14. Schéma navrhovaného procesu ndkladové alokace

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.3.1 Vstupnidata

Jak bylo uvedeno v predchozim textu, prvnim krokem celého procesu nakladové alokace bylo
vytvoreni alokacnich kli¢ (1.A) a jejich pfifazeni jednotlivym G¢tlim (1.D). Z vytvoreného schématu
pak vyplyva, Ze naklady a vynosy vstupujici do procesu alokace vychazi ze dvou zdroji. Prvnim
zdrojem jsou vysledkové ucty oznacené 1.B. V procesu prejimani téchto dat se naklady pomoci
vytvorenych excelovych vzorcli rozdéluji na pfimé reZijni a osobni naklady, nepfimé rezijni a osobni
naklady, vynosy v ramci interni prefakturace a vynosy z produkce. Druhym oddélenym zdrojem

oznacenym 1.C. jsou pfimé osobni naklady zaméstnancl provoznich neboli produkénich oddéleni.
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5.3.2 Alokace naklada

Pfimé rezijni a osobni naklady jsou jiZz v plvodnim zdroji pfifazené nakladovému objektu a je
potieba tyto naklady pouze roztfidit do prehledného formatu. V tomto pripadé se scitaji naklady

na stejnych Uctech a nasledné se sefadi do prehledného poradi podle nakladovych objektd (2.A.).

YT

nakladové alokace. Tyto naklady a vynosy jsou v tomto kroku podle pfifazenych alokacnich klicl
proporcionalné rozdéleny mezi nakladové objekty. Vse se odehrava automaticky pomoci jiz predem
nastavenych vzorcl. Vznikaji tedy alokované nepfimé naklady (2.B.) a alokované vynosy

z prefakturace (2.C.) propsané do stejného formatu, jako je tomu u pfimych nakladd.

Podobné jako pfimé naklady se rozfazuji k ndkladovym objektiim vynosy z produkce. Tyto vynosy
se nasledné jesté déli na vynosy z prefakturovanych naklad( na skoleni (2.X.) a vynosy z produkce

(2.Y.).

5.3.3 Vystupy

Na konci alokacniho procesu vznika souhrn vsech pfifazenych naklad( (3.) a vynosl (3.XY) na
nakladové objekty. Soucasné je jesté provedena kontrola, kterad zajistuje, ze veskeré vstupujici
naklady a vynosy jsou zpracovany a nakladovym objekt(m pfifazeny. MUze se stat, Ze pfi pravidelné
aktualizaci souboru a vloZeni vysledkovych Uctl za novy mésic vznikne naklad nebo vynos na novém
Uctu, ktery nema pfifazeny alokacni kli¢, protoze dosud nebyl pouzivan. Kontrolni tabulka zajistuje

presnost a Uplnost z alokaéniho procesu vystupujicich hodnot.

Na zakladé vystupl z alokacniho procesu, kdy jsou veskeré nakladové Uty a jejich zlstatky
pfifazeny danym nakladovym objektim, je vytvoren prehled téchto vystupl pro kazdé provozni
oddéleni. Tento prehled detailné zobrazuje jednotlivé naklady, které jiz také shrnuje pod skupiny
sloucenych ucta. Nasledujici tabulka uvadi rozklad jednotlivych nakladd dle slou¢enych uctli mezi

jednotlivé nakladové objekty. V tabulce jsou uvedeny celkové c¢astky za rok 2022.
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Tab. 21. Prehled prifazenych ndkladi jednotlivym ndkladovym objektim za rok 2022

IT sluzby & ddrzba 4,825,587 4,079,798 4,051,425 3,281,610 1,218,514 17,456,934
Naklady na najem 2,407,257 3,497,610 7,692,626 3,908,656 2,134,961 19,641,110
Odpisy nehmotného SW 553,246 474,966 493,259 378,675 343,302 2,243,448
Odpisy hmotného HW 405,104 353,261 402,281 287,344 255,652 1,703,643
KanceldF a dokumentace 1,617,023 1,495,394 1,445,077 1,183,423 1,175,622 6,916,539
Cestovni naklady 280,612 391,840 251,518 317,123 305,906 1,546,999
Finanéni sluzby 744,068 675,723 696,099 577,574 530,603 3,224,067
Reklama & inzerce 867,040 736,336 754,678 540,051 527,692 3,425,797
IT naklady 668,081 567,609 578,104 411,537 424,250 2,649,581
Posta a telekomunikace 151,519 136,058 139,766 117,032 115,200 659,575
Skoleni 150,245 133,317 124,635 73,770 106,927 588,894
Finanéni vydaje 173,220 173,220 173,220 173,220 173,220 866,102
Poplatky 22,714 22,714 22,714 22,714 22,714 113,572
Pojisténi 33,397 33,397 33,397 33,397 33,397 166,984
Interni prefakturace 1,175,651 1,190,915 1,175,651 1,175,651 1,175,651 5,893,517
Ostatni provozni naklady 1,294 1,183 1,160 1,149 1,228 6,014
Dané 1,674,878 1,674,878 1,674,878 1,674,878 1,674,878 8,374,388
ReZijni naklady 15,750,937 15,638,220 19,710,489 14,157,804 10,219,716 75,477,165
Osobni naklady 85,313,730 69,847,950 71,866,476 58,078,711 54,179,568 339,286,435
Vyplaty provoz 57,651,748 45,189,473 46,192,341 37,564,067 36,224,119 222,821,748
Vyplaty vedouci provozu 4,433,567 4,510,256 4,809,187 4,034,800 3,718,058 21,505,868
Vyplaty ostatni 23,228,415 20,148,221 20,864,948 16,479,844 14,237,391 94,958,819
Prefakturace (bez marze) -13,107,045 -11,142,519 -11,349,331 -8,081,468 -8,450,555 -52,130,917

Celkové naklady 87,957,622 74,343,652 80,227,634 64,155,047 55,948,729 362,632,684

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

V rdmci vytvoreného souboru néakladovych alokaci se tento prehled naklad(i dale rozpada na
prehled za cely kalendarni rok pro kazdy nakladovy objekt. Vytvorené prehledy jsou tak velmi

obsahlé a proto jsou kompletné uvedeny v pfiloze B této prace.

Soucasti vystupl alokacniho procesu jsou také celkové vynosy podniku pfifazené jednotlivym
oddélenim. Celkové vynosy zahrnuji vynosy z provozu, tedy trzby za poskytované sluzby. Ostatni
vynosy podniku jsou soucasti fakturovanych sluzeb a vznikaji z naklad( na skoleni zaméstnancl za
ucelem poskytovani danych sluzeb. Tento souhrnny prehled slouzi v nové vytvoreném alokac¢nim

souboru k vyhodnoceni ziskovosti podniku XY a je uveden v tabulce 22.
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Tab. 22. Pfehled celkovych vynosu pfifazenych jednotlivym nakladovym objektim za rok 2022

Vynosy z provozu 90,460,386 87,230,184 103,822,619 43,093,032 63,433,331 388,039,552
Ostatni vynosy 1,430,011 389,650 0 46,151 2,595,140 4,460,951
Celkové vynosy 91,890,397 87,619,833 103,822,619 43,139,183 66,028,471 392,500,503

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

5.4 Vyhodnoceni vystupi

Na zakladé zminénych vystupl Ize vytvofit detailni prehledy jak celkovych, tak rezijnich a pfimych i
nepfimych osobnich ndkladl pfifazenych jednotlivym nakladovym objektim. V ramci téchto
nakladovych objektl lze pak urcit velikost nakladd na kazdého zaméstnance v prepoctu na
zaméstnance na plny Uvazek, nebo pfimo na kazdého zaméstnance bez ohledu na vysi jeho Uvazku,
tedy na hlavu. Neméné dulezitym ukazatelem je také vyse celkovych, celkovych osobnich a pfimych

nakladli na minutu prace v kazdém z firemnich provoznich oddéleni.

Podnik XY je specificky tim, Ze podstatnou ¢ast jeho nakladd tvoti naklady primé. Z tohoto divodu
je dulezité osobni naklady detailné sledovat. PfestozZe rezijni naklady tvofi v tomto podniku naopak
mensi ¢ast z celkovych ndkladd, mohou i tak ovliviiovat profitabilitu jednotlivych oddéleni a je

vhodné zatizeni jednotlivych oddéleni témito naklady peclivé sledovat.

V nasledujici tabulce jsou znazornény celkové naklady podniku XY za rok 2022, které jsou jiz
ocisténé o vynosy z prefakturace. Jiz bylo uvedeno, Ze podnik své naklady sleduje jako celek, tudiz
celkové hodnoty z nasledujici tabulky jsou podniku jiz znamé. Tento rozpis nakladu ale nové prinasi
pohled na celkové naklady jednotlivych oddéleni podniku, které zahrnuji i nepfimé naklady
rozvrzené mezi jednotliva oddéleni pomoci ndkladové alokace. Z tabulky Ize celkovou nakladovost

téchto oddéleni vzdjemné porovnat.
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Tab. 23. Prehled celkovych ndkladi prifazenych jednotlivym ndkladovym objektim

Leden 2022 6,049,569 4,608,435 5,144,398 4,660,442 5,021,989 25,484,833
Unor 2022 6,483,279 4,978,723 6,002,821 4,953,973 4,588,503 27,007,300
Brezen 2022 7,801,256 5,964,684 6,762,352 5,683,103 3,968,502 30,179,897
Duben 2022 7,101,223 5,689,568 6,365415 5,083,096 3,865,775 28,105,076
Kveten 2022 6,635411 5,668,539  6,255777 5074920 3,976,034 27,610,681
Cerven 2022 6,763,341 5,884,329 6,566,449 5508470 4,312,960 29,035,550
Cervenec 2022 7,372,168 6,090,096 6,396,875 5525408 3,759,566 29,144,113
Srpen 2022 7,708316 6518280 6,947,819 5,732,063 3,984,797 30,891,274
Zai 2022 7,460,753 6,714,001 6,278,262 5,146,319 4,575,631 30,174,966
Rijen 2022 7,622,491 6,582,634 7,097,855 5,174,863 4,824,985 31,302,829
Listopad 2022 9,115218 8,410,001 8,697,516 6,383,581 7,010,482 39,616,799
Prosinec 2022 7,844,597 7,234,362 7,712,095 5228810 6,059,504 34,079,368

Celkem 2022 87,957,622 | 74,343,652 | 80,227,634 | 64,155,047 | 55,948,729 | 362,632,683.8

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

Na stejném principu lze v dalsi tabulce zobrazit pouze ¢ast celkovych ndklad( jako jsou rezijni

naklady, celkové osobni naklady nebo jen osobni naklady primé.

Dale je mozné se z pohledu celkovy naklad( nebo celkovych osobnich nakladl zamérit i na naklady
na jednotlivé zaméstnance v prepoCtu na zaméstnance na plny Uvazek, nebo na kazdého
zaméstnance pracujiciho v podniku XY bez ohledu na délku Uvazku. V tomto ptipadé lze rovnéz
porovnat, jak si z pohledu nakladovosti na zaméstnance vedou jednotlivd oddéleni. Nasledujici
tabulka vyjadfuje celkového naklady na zaméstnance v prepoctu na plny tvazek neboli FTE a v dalsi

tabulce jsou tyto naklady vyjadfeny procentualnim pomérem.
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Tab. 24. Prehled celkovych ndkladi na zaméstnance na piny dvazek (FTE) pfifazenych jednotlivym
ndkladovym objektim

Celkové naklady na P

Leden 2022 96,980 87,763 100,469 105,375 78,701 92,966
Unor 2022 90,664 89,486 88,343 94,529 94,574 91,235
Brezen 2022 97,828 95,253 92,701 108,613 106,753 99,012
Duben 2022 88,331 91,985 85,231 99,162 96,261 91,147
Kvéten 2022 87,536 87,647 93,137 89,089 97,882 90,459
Cerven 2022 91,838 85,060 91,422 91,805 115,562 93,071
Cervenec 2022 96,623 91,553 95,263 101,013 113,808 97,897
Srpen 2022 90,335 89,983 104,556 113,768 83,842 95,897
Zari 2022 86,519 86,040 98,134 118,298 79,794 91,693
Rijen 2022 91,125 91,796 101,379 127,086 72,795 94,180
Listopad 2022 97,606 108,186 103,126 149,262 90,749 105,509
Prosinec 2022 83,677 85,585 102,252 127,107 85,168 93,117

Prameér za 2022 91,588.5 90,861.6 96,334.4 110,425.7 92,990.7 94,681.8

Zdroj: Vlastni zpracovéni dle internich materidla podniku

Tab. 25. Procentudini rozdéleni celkovych ndkladd na zaméstnance na piny tvazek (FTE)
prifazenych jednotlivym ndkladovym objektim

% Celkové naklady
na FTE

Leden 2022 21% 19% 21% 22%
Unor 2022 20% 20% 19% 21% 21%
Bfezen 2022 20% 19% 18% 22% 21%
Duben 2022 19% 20% 18% 22% 21%
Kvéten 2022 19% 19% 20% 20% 21%
Cerven 2022 19% 18% 19% 19% 24%
Cervenec 2022 19% 18% 19% 20% 23%
Srpen 2022 19% 19% 22% 24% 17%
Z4Fi 2022 18% 18% 21% 25% 17%
Rijen 2022 19% 19% 21% 26% 15%
Listopad 2022 18% 20% 19% 27% 17%
Prosinec 2022 17% 18% 21% 26% 18%
Primér za 2022 19% 19% 20% 23% 19%

Zdroj: Vlastni zpracovéni dle internich materidla podniku
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Na zakladé znazornéni detailu velikosti naklad(i rozprostfené na jednotlivé zaméstnance muze
podnik ziskat cenné Udaje o nakladovosti na zaméstnance v ramci kazdého oddéleni. Jedna se o
celkové naklady, které zahrnuji ndklady osobni i rezijni. Na zakladé tohoto znazornéni je zirejmé, ze
nakladovost na zaméstnance rezervacniho oddéleni (D) je v porovnani s ostatnimi oddélenimi
v priiméru o 3-4 % vétsi. Primérny celkovy naklad na jednoho zaméstnance rezervacniho oddéleni
(D) pracujiciho na plny Uvazek za rok 2022 ¢inil 110 426 K¢ a nejlevnéji zaméstnavalo specidlni
oddéleni (C) s primeérnym ro¢nim nakladem 90 862 K¢. Na variaci celkové nakladovosti jednotlivych
oddéleni se podili osobni naklady, ale zaroven zalezi, kolik zaméstnancli dané oddéleni ma a jaké

dalsi rozpocitané naklady se k témto osobnim nakladim pfridaji.

V nasledujici tabulce je znazornéna stejna situace, tedy naklady na zaméstnance pracujiciho na piny
Uvazek, jiz jde ale pouze o mzdové naklady. Tato kalkulace nebere v Gvahu alokované rezijni

naklady. Dalsi tabulka pak tyto naklady vyjadfuje procentualnim pomérem.

Tab. 26. Prehled celkovych osobnich ndkladi na zaméstnance na plny uvazek (FTE) prifazenych
jednotlivym ndkladovym objektim

Celkové osobni C Celkow bramar
., Lelkovy prumer |
naklady na FTE v K& —

Leden 2022 86,719 82,277 73,587 75,004 81,874 90,819
Unor 2022 83,970 79,011 71,029 81,365 81,481 88,205
Brezen 2022 76,606 75,596 79,404 78,015 85,485 86,472
Duben 2022 82,697 75,405 77,104 73,245 86,181 88,943
Kveten 2022 79,885 71,198 69,580 81,612 84,295 86,637
Cerven 2022 82,659 79,509 80,033 82,059 92,490 90,226
Cervenec 2022 80,595 75,226 82,437 84,949 92,137 95,693
Srpen 2022 76,772 74,263 80,034 78,917 86,093 88,843
Zari 2022 81,868 76,136 80,332 84,194 91,869 90,391
Rijen 2022 76,895 78,231 71,718 78,884 78,350 90,931
Listopad 2022 81,607 75,833 73,595 81,002 84,302 83,986
Prosinec 2022 81,732 79,444 75,039 80,029 86,608 85,503
" Cotemzuzz | orao0s| ozaze| _srager| osozrs| tosutes| iasooio]
Pramér za 2022 81,000.4 76,844.0 76,157.6 79,939.5 85,930.3 88,887.4

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materidl( podniku
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Tab. 27. Procentudlini rozdéleni osobnich celkovych ndkladi na zaméstnance na piny tvazek (FTE)
pfifazenych jednotlivym ndkladovym objektim

% Celkové osobni A ¢ _
naklady na FTE

Leden 2022 22% 21% 18% 19% 20%
Unor 2022 21% 20% 18% 21% 21%
Bfezen 2022 19% 19% 20% 20% 22%
Duben 2022 21% 19% 20% 19% 22%
Kvéten 2022 21% 18% 18% 21% 22%
Cerven 2022 20% 19% 19% 20% 22%
Cervenec 2022 19% 18% 20% 20% 22%
Srpen 2022 19% 19% 20% 20% 22%
Zari 2022 20% 18% 19% 20% 22%
Rijen 2022 20% 20% 19% 21% 20%
Listopad 2022 21% 19% 19% 20% 21%
Prosinec 2022 20% 20% 19% 20% 21%

Primér za 2022 20% 19% 19% 20% 21%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materidl(i podniku

Ze srovnani celkovych osobnich nakladd rezervaéniho (D) a prodejniho (F) oddéleni vyplyva, ze
nejvice nakladové je z pohledu osobnich nakladli oddéleni prodejni, které ale bylo z pohledu
celkovych néaklad(i tretim nejlevnéjsim. Z toho vyplyva, Ze na posuzovani celkové nakladovosti maji

vyznamny vliv i rezijni naklady a proto je kladen dliraz na dikladnou alokaci téchto nakladu.

Pro sledovani pfimych osobnich nakladl je mozné provést rozpocitani téchto nakladd na kazdého
zaméstnance bez ohledu na jeho pracovni tvazek. Osobni naklady se v podniku méni v zavislosti na
potiebé zvysSovat Ci sniZzovat personalni obsazenost podniku z dlvodu rliznych narokd béhem
sezonniho obdobi a mimo sezénu. Je dulezité zminit, Ze presto, Ze se pocet zaméstnancl v pribéhu
roku méni, dle detailniho prehledu osobnich nakladd Ize na nakladech sledovat trend zvySovani
mezd. V roce 2022 se v podniku XY plosné zvySovaly mzdy v dubnu a v fijnu. V nasledujici tabulce
Ize na celkovém priméru pfimych osobnich nakladd vypoctenych na hlavu tento narlst mezd
zaznamenat. | to je duleZitym ukazatelem pro vedeni podniku pfi posuzovani naklad( na pracovni

silu jednotlivych oddéleni.
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Tab. 28. Prehled celkovych osobnich ndkladt na vsechny zaméstnance (HC) pfifazenych jednotlivym
ndkladovym objektiim

Piimé osobni naklady L
¢ Lelkovy prumer

Leden 2022 63,859 59,120 50,647 52,013 58,917 64,757
Unor 2022 59,314 54,224 46,426 56,577 56,725 60,661
Brezen 2022 52,783 51,541 55,335 53,952 61,126 59,975
Duben 2022 62,007 54,262 56,310 51,761 64,013 65,006
Kvéten 2022 58,633 49,815 48,292 59,854 62,028 62,250
Cerven 2022 55,367 52,089 52,673 54,505 64,349 60,174
Cervenec 2022 58,344 52,858 59,958 62,332 68,887 69,384
Srpen 2022 54,545 51,913 57,634 56,399 62,932 63,398
Z47 2022 57,106 51,361 55,428 59,153 66,496 62,898
kijen 2022 59,373 60,450 53,929 60,092 60,341 69,649
Listopad 2022 62,127 56,301 54,089 60,786 64,416 63,033
Prosinec 2022 63,112 60,717 56,131 60,427 67,750 65,375

Pramér za 2022 58,880.9 54,5543 53,9045 57,3209  63,165.0 63,879.9

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

ProtoZe podnik poskytuje své sluzby na zakladé stanovené transferové ceny za minutu prace,
nakladovost se v podniku urcuje na minutu produkce. Naklady lze i vtomto pfipadé sledovat
z pohledu celkovych nékladi, celkovych osobnich nebo pfimych osobnich nakladl ¢i dokonce
z pohledu nékladu rezijnich. Naklady na minutu préce jiz predpovidaji, jak si jednotliva stfediska
povedou z hlediska profitability a jsou pro podnik cennym ukazatelem pro porovnani se stanovenou
transferovou cenou. PfestoZe vybrany podnik neni v této praci pfimo jmenovan, transferova cena

je obchodnim tajemstvim podniku a v této praci nemize byt uvedena.

Pro znazornéni sledovani téchto nakladl jsou v nasledujicich tabulkach zobrazeny celkové naklady

na minutu produkce a také pfimé osobni naklady rovnéz na minutu produkce.
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Tab. 29. Prehled celkovych ndkladi na minutu produkce

Celkové naklady na C F Celkovy pramér
minutu prace v K& za mé

Leden 2022 14.3 13.4 15.7 14.6 13.3 14.2
Unor 2022 16.6 16.7 21.0 25.4 17.5 18.8
Btezen 2022 19.3 16.7 20.6 25.3 17.1 19.5
Duben 2022 16.7 16.5 15.5 27.0 17.1 17.6
Kvaten 2022 14.5 15.0 10.8 216 17.1 14.7
Cerven 2022 15.3 13.5 14.9 21.1 19.1 16.1
Cervenec 2022 16.5 13.3 13.4 244 14.8 15.6
Srpen 2022 15.9 14.1 12.6 28.2 13.8 15.5
Za# 2022 13.8 13.2 14.7 24.0 15.7 15.3
Rijen 2022 13.0 13.5 15.9 234 13.8 15.0
Listopad 2022 15.8 18.1 16.8 33.8 16.8 18.3
Prosinec 2022 12.7 16.1 16.7 31.5 12.9 15.7

Ccmopumr o | 52| as| s3] o3| 34l o3

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material( podniku

Tab. 30. Prehled primych osobnich ndkladd na minutu produkce

Pfimé osobni naklady na Celkovy primér_
minutu prace v K& za mésic
9.9

Leden 2022 10.6 10.2

Unor 2022 11.7 10.9 12.7 16.8 12.3 12.5
Brezen 2022 11.9 9.6 12.0 14.9 11.8 11.8
Duben 2022 12.7 11.5 10.7 18.1 12.7 12.6
Kvéten 2022 10.5 10.0 6.9 15.0 12.5 10.1
Cerven 2022 10.3 8.7 9.2 13.5 12.5 104
Cervenec 2022 12.0 9.2 9.2 17.3 10.9 11.1
Srpen 2022 10.8 9.2 8.1 18.3 9.6 10.3
Zari 2022 9.8 8.9 9.5 16.0 11.6 10.5
Rijen 2022 10.0 10.2 11.0 16.3 10.9 11.1
Listopad 2022 10.1 10.9 9.6 18.0 10.5 10.9
Prosinec 2022 11.6 11.0 20.0 11.0

Ccnto it | ——t07] 00| ——07] 7] o] 1o

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialt podniku

Naklady na minutu produkce pfifazené nakladovym objektlm jiz jen potvrzuji, jak vysoké naklady
vznikaji v souvislosti s rezervaénim oddélenim (D). Soucasné z téchto minutovych nakladd vyplyva i

mirné vyssi nakladovost prodejniho oddéleni (F).
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Zvysend nakladovost prodejniho oddéleni muze byt zplsobena zavedenym systémem
zaméstnaneckych odmén. Za ucelem spokojenosti zdkaznik(l prodejni oddéleni motivuje své
zaméstnance specifickym systémem financnich odmén v podobé bonusl k vyplacené mzdé. Na
zakladé toho mlzZe tomuto oddéleni vzrist nakladovost, coz je pfi pohledu na propoctené naklady
na minutu prace posuzovaného oddéleni v porovndani napfiklad s oddélenim specidlnim (B) jiz
zfejmé. Takové aktivity jsou soucdsti podnikové strategie a jednoznacné podporuji prodej a
nasledné vynosy a také urcitou formu prispivaji k satisfakci a stabilité zaméstnanct prodejniho

oddéleni.

Zminéné vystupy slouzi ke zjistovani, porovnani a vyhodnocovani nakladovosti jednotlivych
oddéleni z pohledu celkovych nakladt, nebo jednotlivych skupin naklad(i jako jsou néklady pfimé a
neprimé, osobni i reZijni. V ramci vykazu zisku a ztraty je podnik schopen sledovat své vynosy nejen
jako celek, ale na rozdil od naklad( zobrazuje také vynosy jednotlivych oddéleni. Vykaz zisku a ztraty
tedy poskytuje informace vynosech jednotlivych oddéleni, zisk i ztrata podniku je na mésicni bazi
vsak vypoctena pouze na zakladé celkovych naklad(l a vynos( podniku a nikoliv ndklad( a vynosl
jednotlivych oddéleni. Pro zjisténi ziskovosti jednotlivych oddéleni je souhrn vynosl jednotlivych
oddéleni soucasti souboru navrhované alokacni metody. Nasledujici tabulka zobrazuje Cisty zisk

jednotlivych provoznich oddéleni podniku.

Tab. 31. Prehled Cistého zisku podniku XY za rok 2022

Vynosy z provozu 90,460,386 87230184 103,822,619 43,093,032 63,433,331 388,039,552
Ostatni vynosy 1,430,011 389,650 0 46,151 2,595,140 4,460,951
Celkové vynosy 91,890,397 87,619,833 103,822,619 43,139,183 66,028,471 392,500,503
ReZijni naklady 15,750,937 15,638,220 19,710,489 14,157,804 10,219,716 75477165
Osobni naklady 85,313,730 69,847,950 71866476 58,078,711 54,179,568 339,286,435
Celkové naklady 101,064,667  85486,170 91,576,965 72,236,515 64,399,284 414,763,601

Pzefakturace (bez marze) 13,107,045 11,142,519 11,349,331 8,081,468 8,450,555 52,130,918

3,932,775 13,276,182 | 23,594,985 | -21,015,864 | 10,079,742 29,867,820

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich material(i podniku

v

Z vystupll nakladovych alokaci Ize odvodit, Ze oddéleni rezervaci (D) je podstatné nakladnéjsi nez
ostatni oddéleni, nebot vtomto oddéleni vznikd velké mnozstvi nakladd konkrétné s timto

produktem spojenych, a protoze je zaroven toto oddéleni v porovnani s ostatnimi oddélenimi

85



nejméné produktivni, je efektivita produkce oddéleni rezervaci nizka. Z uvedené tabulky vyplyva,

Ze oddéleni rezervaci za rok 2022 vykazuje ztratu ve vysi 21 milionu K¢.

Oddéleni rezervaci je velmi naroc¢né na skoleni zameéstnanc, coz je dano komplexnosti sluzeb, které
rezervaéni oddéleni poskytuje. Skoleni zaméstnancd oproti ostatnim oddélenim trva v priméru
dvakrat déle a navratnost nakladli na tomto oddéleni je proto v priméru delsi, nez je tomu u
ostatnich oddéleni. PfestoZze se oddéleni rezervaci jevi jako neprofitabilni, v rdmci obchodnich
strategie je tato ¢ast nabizenych sluzeb dlileZitd a pro podnik je nedilnou soucasti. Dalo by se Fici,
Ze rezervacni oddéleni prispiva k profitabilité ostatnich oddéleni tim, Ze se zdkaznici na zakladé
vytvorenych rezervaci v rdmci své naplanované cesty obraci i na dalsi oddéleni, a to predevsim

oddéleni asistenéni a vérnostni, které poskytuji sluzby pro stejného klienta.

Vzhledem k tomu, Ze v ramci provozu Ctyfi z péti provoznich oddéleni generuji podniku zisk a
dochazi tak k celkové vyvazené efektivité a profitabilité, podnik si tento paty, méné profitabilni,

avsak strategicky produkt mize prozatim dovolit.

ProtoZe vérnostni (A), asistencni (C) a rezervacni (D) oddéleni poskytuji sluzby pro stejného klienta,

je mozné porovnat celkovou profitabilitu téchto tfi oddéleni s oddélenimi ostatnimi.

Tab. 32. Prehled cistého zisku provoznich oddéleni A, C a D za rok 2022

Celkové vynosy 91,890,397 103,822,619 43,139,183 238,852,199
Celkové naklady 101,064,667 91,576,965 72,236,515 264,878,147
Pzefakturace (bez marze) 13,107,045 11,349,331 8,081,468 32,537,844

3,932,775 23,594,985 | -21,015,864 6,511,896

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materidl( podniku

Z uvedené tabulky vyplyva, Ze celkovy zisk oddéleni A, C a D za rok 2022 ¢inil 6,5 milionu K¢. To je
v porovnani s oddélenim specidlnim se ziskem 13,3 milionu K¢ a prodejnim oddélenim se ziskem

10,1 milionu K¢ za rok 2022 nejméné.
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5.5 Srovnani puvodni a navrhované metody sledovani nakladu

Ve Ctvrté kapitole této prace je rozebran soucasny stav nakladovych kalkulaci ve vybraném podniku.
Bylo uvedeno, Ze podnik sleduje své naklady jako celek a nezabyva se tim, v jakém provoznim
oddéleni tyto naklady vznikaji. Podnik tim sleduje celkovou nakladovost na jednu minutu prace, na

zakladé které si stanovuje transferovou cenu.

Pfedchozi podkapitola popisuje vystupy procesu navrhované metody alokaci nakladd pomoci
vytvoreného nastroje v podobé komplexniho souboru MS Excel. Na zakladé téchto vystupl lze
stanovit celkové naklady podniku z pohledu rGznych druh( pfimych a nepfimych naklad(. Celkové
naklady jsou v podniku XY bézné sledovany v ramci mési¢né aktualizovaného vykazu zisku a ztraty.
Tento vykaz obsahuje detail jednotlivych naklad( v ramci naklad(i osobnich i reZijnich a v pripadé

potieby lze sledované naklady v souboru vykazu zisku a ztraty dohledat.

V nové navrhovaném procesu nakladové alokace dochazi k odliSeni pfimych a neptimych nakladd.
Pfimé naklady jsou pfifazeny jednotlivym nakladovym objektim. Neprimé ndklady jsou pomoci
vytvorenych alokacnich klich témto nakladovym objektlim proporcionalné pfifazeny na zakladé
jejich vztahu s nakladovym objektem. Pokud se na Zzadny nakladovy objekt nevztahuji, ndkladovému
k ndkladovym objektim a na tomto zdkladé lze sledovat celkové naklady jednotlivych oddéleni
provozu za dané obdobi. Soucasné vyuzivany proces kalkulace naklad(i také sleduje celkové naklady
podniku, ale jiz nesleduje celkové naklady jednotlivych oddéleni. O nakladovosti odlisSnych oddéleni

soucasna kalkulace nic nevypovida.

Nové navrhovana metoda umoziuje na zdkladé rlznych variaci sledovat jak celkové naklady
jednotlivych provoznich oddéleni, tak samostatné také celkové osobni naklady nebo jen pfimé
naklady osobni a naklady rezijni. Dale je mozné sledovat nakladovost jednotlivych oddéleni na
jednoho zaméstnance ¢i naklady na minutu prace. Porovnanim naklad(i s vynosy jednotlivych
oddéleni je moZné zjistit ziskovost jednotlivych oddéleni provozu a na zakladé toho Ize posuzovat

jejich efektivitu.

Pomoci zminéné metody byla vyjadiena podrobna nakladovost jednotlivych oddéleni za cely rok
2022 a byla tak zjisténa snizena efektivita a profitabilita jednoho z oddéleni provozu, nebot za rok
2022 vykazuje vyraznou ztratu. Ostatni oddéleni byla za rok 2022 vyhodnocena jako efektivni a
profitabilni, ¢imz kompenzuji zminény neefektivni produkt. To Ize usoudit také z pohledu na celkové

naklady a vynosy podniku, protoZe za rok 2022 podnik vykazal zisk ve vysi 32 milion( K¢.Na zakladé
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celkovych naklada by ale informace o tom, zda je nékteré oddéleni vice ¢i méné efektivni nez jiné

oddéleni, v zdsadé nevyplynula.

Navrhovand metoda kalkulace tedy rozhodné prinasi nové informace, na zakladé kterych lIze
sledovat rtizné trendy vyvoje naklad( za urcité obdobi u jednotlivych nakladovych oddéleni. Na
zakladé téchto informaci Ize Cinit efektivnéjsi rozhodnuti a je mozné prizplsobovat strategické a

financni planovani podniku v souladu s vyvojem sledovanych naklada.

5.6 Doporuceni pro podnik

Zatimco sledovani celkovych nakladl je dualezité pro hodnoceni celkové ekonomické stability
spolecnosti, pro hodnoceni efektivity samostatnych produkt( je dullezZité sledovani informaci o
nakladech i vynosech jednotlivych oddéleni podniku. Pfifazeni pfimych i nepfimych nakladd
nakladovym objektim poskytuje uzitecny pohled na efektivitu a profitabilitu rznych oddéleni v
ramci organizace. Spoléhanim se pouze na pomér celkovych nakladd a zanedbanim detailnéjsich
postupl pro hodnoceni nakladli mlzZe spolecnost prehlédnout konkrétni oblasti, kde Ize zavést

Usporna opatreni nebo zlepseni procesu.

Hlavnim doporucenim pro podnik vyplyvajici z predchoziho textu je pfijeti komplexnéjsiho pfistupu
k fizeni naklad(l. Tento pfistup by mél zahrnovat dlkladnou alokaci nakladl pfislusSnym
odpovédnym funkcim nebo oddélenim. Nakladové alokace pomahaji identifikovat oblasti, které
neumérné spotrebovavaji zdroje. Procesu nakladovych alokaci by mélo navazovat hodnoceni
nakladovosti jednotlivych oddéleni pro posouzeni efektivity kazdého z nich. Toto hodnoceni
poskytuje podniku vhled do oblasti, které vyZaduji zlepseni v souvislosti s alokaci zdroji a

prenastavenim zavedenych procesu.

Na zakladé vysledk( navrhované metody je mozné identifikovat oblasti, kde dochazi k neefektivite,
nizké profitabilité ¢i dokonce ke ztraté v ramci sledovanych oddéleni.Diky podrobnému sledovani
naklad je snazsi vyhodnotit ziskovost kazdého nakladového objektu. Na zakladé porovnani naklad
vynaloZenych na konkrétni oddéleni s jeho vynosy miize vedeni podniku identifikovat, ktera
oddéleni funguji dobfe a generuji zisk a kterd oddéleni naopak vykazuji ztratu a tedy vyzaduji

pozornost.

Na oddéleni, u kterych nakladovost vyrazné presahuje priimér a zaroven se u nich vyskytuje nizka

produktivita, by se mél podnik zaméfit a na zakladé vyhodnoceni téchto ukazatell vytvofrit
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dlouhodoby plan pro jejich sledovani a zefektiviiovani. Jedna se predevsim o oddéleni rezervaci,
jehoZ ztrata za rok 2022 presahla 21 milion( K¢. Na zakladé detailnich ukazateld nakladovosti
jednotlivych oblasti oddéleni rezervaci by podnik mél posuzovat jednotlivé naklady rezervacniho

oddéleni a zaméfit se na oblasti, kde neefektivita vznika.

Skoleni zaméstnanc(l rezervaéniho oddéleni trva v priiméru déle, coz oddaluje dobu, kdy se
zaméstnanec stane vramci oddéleni produktivnim. Nizkd produktivita rezervaéniho oddéleni
vyplyva z celkovych minut produkce v porovnanim s ostatnimi oddélenimi. Bylo by proto vhodné
vytvorit plan zkvalitnéni téchto Skoleni a zkraceni jejich trvani pro zvyseni produktivity tohoto
oddéleni. Pomoci podrobného rozpisu naklad(l rezervaéniho oddéleni muize podnik rovnéz
posoudit, zda vynaloZeni veskerych nakladd je pro oddéleni nezbytné a zda lze nékteré vydaje
omezit a pripadné usetfené prostredky vynaloZit pravé na posileni produktivity rezervacniho

oddéleni.

Doporucenim vyplyvajicim z vysledkd prace je zvaZzeni pouZiti vytvoreného navrhu nakladovych
alokaci. Tento navrh vychazi ze stejného principu, v jakém podnik své naklady sleduje, jedna se vsak
o detailnéjsi rozpracovani jednotlivych nakladd a jejich prifazeni nakladovym objektiim, tedy
oddélenim, kde naklady vznikaji. Prace s vytvorenym aloka¢nim souborem je velmi jednoducha a

Casové nenarocna, presto muze poskytnout dulezité informace pro rozhodovani.

Sledovani nakladd jednotlivych nakladovych stredisek podporuje kulturu neustalého zlepsovani
provozu organizace. Pravidelné sledovani nakladli umoznuje identifikaci trendd vyvoje nakladl
raznych skupin a oblasti, na které je v ramci fizeni nakladd vhodné se zaméfit a tim podporuje
proaktivni pristup k fizeni nakladd. Implementace podrobnéjsiho pristupu k fizeni ndkladd pomUze
spolecnosti identifikovat konkrétni oblasti pro zlepseni, zefektivnit procesy a v konec¢ném dlisledku

zajistit vyssi efektivitu a ziskovost v budoucich obdobi.
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Zaver

Pouziti metody alokace nakladl na nakladova oddéleni ve spolecnosti, kterd poskytuje sluzby
zakaznického servisu, mize byt velmi ptinosné. Jednotliva provozni stfediska se zabyvaji rdznymi
aktivitami a maji jiné naroky, a proto celkové sledovani nakladu a jejich priimérné rozprostieni mezi
jednotlivd oddéleni neni nejvhodnéjsim resenim. Zavedenim nového pfistupu k fizeni nakladt
podnik hloubégji porozumi strukture svych nakladi a bude moci Cinit informovana rozhodnuti

tykajici se alokace zdroju, strategii sniZovani naklad( a celkového hodnoceni ziskovosti.

Hlavnim cilem této diplomové prace byla identifikace nedostatk(l soucasného procesu nakladové
kalkulace jako nastroje manaZzerského Ucetnictvi ve vybraném podniku a na tomto zakladé navrzeni
nové metody nakladovych kalkulaci pro vybrany podnik. Hodnoceni fizeni naklad(i v podniku a
navrZena metoda nakladovych kalkulaci vychazi z teoretické ¢asti prace, ktera o této problematice

pojednava.

Teoreticka c¢ast diplomové prace obsahuje literarni resersi na téma nakladového fizeni v ramci
vhitropodnikového Ucetnictvi. Prvni Cast teoretické Casti prace predstavuje vnitropodnikové
Ucetnictvi a jeho funkci pfi fizeni podniku. Druha ¢ast se pak zabyva néaklady, jejich ¢lenénim a také

jejich kalkulaci.

V praktické casti je vybrany podnik nejdfive charakterizovan a je nastinéna jeho organizacni
struktura. Organizacni struktura podniku je rozprostiena kolem péti provoznich oddéleni
zakaznického servisu. Nasleduje predstaveni souc¢asné vyuzivané nakladové kalkulace v podniku a
podrobny popis kalkulovanych nékladt, které v podniku vznikaji. Dalsi ¢ast prace popisuje
nedostatky soucasnych kalkulaci nakladd a na zakladé téchto nedostatk(l je vytvoren ndvrh nové

metody sledovani nakladid s dirazem na jejich alokaci.

Vybrany podnik se vrdmci fizeni naklad(i zabyva kalkulacemi celkovych nakladl za jednotliva
obdobi, pomoci kterych zjistuje svou nakladovost na jednu minutu produkce, na zakladé které
urcuje svou transferovou cenu za jednu minutu prace. Podnik sleduje své naklady jako celek a

nezohlednuje odlisné ¢erpani zdroju jednotlivymi oddélenimi.

Navrh nové metody nakladové alokace poskytuje detailni rozdéleni veskerych nakladd podniku
jednotlivym provoznim oddélenim. Kazdé ztéchto oddéleni se zaméfuje na odliSné oblasti
zakaznického servisu a ma jiné naroky na zdroje a zpUsob jejich vyuziti. Naroky na zdroje jsou zavislé

na charakteru cinnosti jednotlivych oddéleni, které urcuje systém Skoleni zaméstnanc(, vyuZiti
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odlisnych informacnich systém( ¢i zplsob odménovani zaméstnancli na daném oddéleni, které
ovliviiuje primérnou vysi osobnich naklad(l zaméstnancl jednotlivych oddéleni. VSechny tyto
faktory ovliviiuji nakladovost jednotlivych oddéleni a proto je vhodné sledovat nakladovost

jednotlivych oddéleni zvlast.

Pokud bude podnik i nadale sledovat své naklady jako celek bez jakychkoliv podrobnosti nebo
rozdéleni podle ndkladovych stfedisek, bude obtizné identifikovat konkrétni oblasti, ve kterych
naklady vznikaji, a pfijmout cilena opatieni k jejich efektivnimu fizeni. Bez rozpisu nakladli podle
nakladovych stredisek spolecnost postrada prehled o tom, za jakym ucelem néklady vznikaji. To

ztéZuje identifikaci oblasti neefektivity, plytvani nebo nadmérného utraceni.

PouZitim nového detailniho zplsobu nakladovych alokaci ziska podnik presné informace o
nakladovosti jednotlivych oddéleni a na zdkladé téchto informaci bude vedeni podniku moci
rozhodovat v souladu se zajmy podniku. Z divodu rozvoje umélé inteligence bude v nasledujicich
letech podnikatelské prostifedi vyznamné ovlivnéno automatizacemi procesd a charakter
jednotlivych oddéleni v podniku se mlzZe béhem pfistich obdobi ménit. Z toho divodu je dulezité

nakladovost a profitabilitu téchto oddéleni podrobné sledovat.

Pfesné informace o nakladech jsou nezbytné také pro vytvareni rozpoctll a progndz. Bez
podrobnosti o nakladovém oddéleni mize mit podnik potize s vytvorenim efektivnich rozpoctd, coz
mUizZe vést k nepresnostem, Spatné alokaci zdroji a potencialné ovlivnit celkovou financéni
vykonnost. Celkové lze fici, Ze jasné porozuméni nakladlim podle nakladovych stredisek poskytuje

nezbytny prehled pro efektivni fizeni naklada.

Pro mozné vyuziti navrzené metody nakladovych kalkulaci byl vytvofen soubor v programu MS
Excel, ktery obsahuje potfebné nastroje pro popsany proces nakladové alokace. Podstatou
sledovani nakladi pomoci vytvoreného souboru je aktualizace vstupnich dat na mésicni bazi. V
podniku byl zminény navrh nové metody nakladové alokace v MS Excel predloZen a vedeni podniku
souhlasilo se zavedenim tohoto nového nastroje alokace nakladd do procest fizeni a kontroly

nakladd, takZe je mozZné konstatovat, Ze cile této diplomové prace bylo dosazeno.
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Ptiloha A - Seznam pfifazenych alokacnich kli¢t jednotlivym Gctdm

- Alokacni
Ucet e
klic

Kanceldr a
501200 Nakup kancelarskych potreb FTE dokumentace
Kancelar a
501250 Spotfeba materidlu - nakup hlavickového papiru a obalek FTE dokumentace
Kancelar a
501300 Tiskopisy, formulare, knihy, Casopisy UNIT dokumentace
Kanceldr a
501400 Spotreba ostatniho materidlu FTE dokumentace
501500 MATERIAL - VYP.TECHNIKA, PC FTE IT naklady
518330 Né&bor zaméstnancl FTE Reklama & inzerce
Kancelar a
501700 Spotfeba drobného hmotného majetku do 10.000 K¢ FTE dokumentace
Kanceldr a
501900 Ostatni spotreba materialu DNN UNIT dokumentace
518820 | Skoleni - jazyky FTE Skoleni
502500 | Spotteba energie - VYUCTOVANI M2s Naklady na najem
Kancelar a
511100 Opravy a udrzba FTE dokumentace
512100 Cestovné - doprava UNIT Cestovni naklady
521100 Mzdové naklady FTE Osobni naklady
512200 Cestovné - ubytovani UNIT Cestovni naklady
512300 Cestovné - ostatni UNIT Cestovni naklady
512400 Cestovné - stravné UNIT Cestovni naklady
512900 | Cestovné - NEDANOVE UNIT Cestovni naklady
Kancelar a
513100 Naklady na reprezentaci UNIT dokumentace
Odpisy hmotného
551210 Odpisy HW servery do 40 tis. FTE HW
Kanceldr a
513300 | Nakl. na reprezentaci - DANOVY - REKL. PREDMETY DO 500 KC | HC dokumentace
Kancelar a
513400 Naklady na repre - interni obcerstveni VOL dokumentace
Odpisy nehmotného
551700 Odpisy vybaveni kancelari FTE SW
648651 Prefakturace BL FTE Prefakturace
Kancelar a
513200 Naklady na reprezentaci - team buildings HC dokumentace
518310 Externi pracovnici HC Financni sluzby
518202 Ostatni najemné FTE Néklady na ndjem
Kanceldr a
518250 Pronajem movitych véci UNIT dokumentace
518300 Honoraéfe - pravni sl., G¢etnictvi, dan. poradenstvi UNIT Finan¢ni sluzby
518915 IT sluzby - Antivirus + CTP + Invision HC IT sluzby & udrzba
518320 Reklama, inzerce FTE Reklama & inzerce
Odpisy nehmotného
551630 | Odpisy STAR HC SW
518350 Honorare - mzdové ucetnictvi HC Financni sluzby
502400 Spotreba energie - DOHADY M2s Naklady na najem
Postaa
518420 Telefony FTE telekomunikace
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518430

518440
518450

518500
518610
518650
518110
518200
518830

518900

518901
518903
518201

551900
518912
518913
518914

501600
518916
518917
518918

518990
512110

518410
524100
524110
524200
524210
524300
527100
527300
527400
528100
528310
518911
538100
521110
543100
544100
531100
546100

Kuryrni sluzby

Internet

SLUZBY IT

Doprava, TAXI

SW Licence (do 60000) - Kancelarské
IT - Software Maintenance

Uklidové sluzby

Najemné (kancelaf, sklad, parkovani)

Skoleni ostatni
Ostatni sluzby

Ostatni sluzby - MYT{ VOZU, PARKOVNE
Ostatni sluzby - PORADENSTVI, CERTIFIKACE
Sprava budovy

Odpisy TZ budovy

IT sluzby - Nice (NES)

IT sluzby - Admin phones (NES)

IT sluzby - Firewall +Office 365 +Tidemark

Spotreba pohonnych hmot
IT sluzby - Synergik + STAR
IT sluzby — Helpdesk Services

Work at home

Ostatni sluzby dafové neuznatelné

CESTOVNE - TAXI

Postovné

Socialni pojisténi

Socialni pojisténi - TF
Zdravotni pojisténi
Zdravotni pojisténi - TF
Zakonné urazové pojisténi
Zakonné socialni naklady

Zakonné socialni naklady - nahrada za nemoc

Z4konné socialni naklady - pfispévék na penzijni pfip.

Ostatni socialni naklady

Ostatni socialni naklady - benefity §25o0dst.1h)

IT sluzby - DNA (NES)

Ostatni dané a poplatky

Mzdové naklady - TF

Dary

Smluvni pokuty a troky z prodleni - DANOVE
Silni¢ni dan

Odpis pohledavky - DUN
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UNIT

UNIT
FTE

UNIT
FTE
FTE
M2s
Mz2s
FTE

FTE

UNIT
FTE
M2s

M2s
SYSTEM
SYSTEM
FTE

UNIT
SYSTEM
FTE

FTE

UNIT
UNIT

UNIT
FTE
UNIT
FTE
UNIT
FTE
FTE
FTE
FTE
FTE
FTE
SYSTEM
UNIT
UNIT
UNIT
UNIT
UNIT
UNIT

Posta a
telekomunikace
Posta a
telekomunikace

IT sluzby & udrzba
Kancelar a
dokumentace

IT ndklady

IT sluzby & udrzba
Naklady na najem
Naklady na najem

Skoleni
Kancelar a
dokumentace
Kancelar a
dokumentace

Financni sluzby

Naklady na najem
Odpisy hmotného
HW

IT sluzby & udrzba
IT sluzby & udrzba

IT sluzby & udrzba
Kancelar a
dokumentace

IT sluzby & udrzba
IT sluzby & udrzba

IT sluzby & udrzba
Kancelar a
dokumentace

Cestovni naklady
Posta a
telekomunikace

Osobni naklady
Osobni naklady
Osobni naklady
Osobni naklady
Osobni naklady
Osobni naklady
Osobni naklady
Osobni naklady
Osobni naklady
Osobni naklady
IT sluzby & udrzba
Dané

Osobni naklady
Poplatky

Dané

Dané

Financni vydaje



546200
548100

548101
545100

548300
548200
548510
548500

551110

551200
549100

551300

551310

551500

551600
562110

551650

551660

551680

513500

551710

551800

551810
518670
554100
554200
554300
554400
559100
559200
559300
562100
518910
563100
563300
568200
583500
583550

Odpis pohledavky - DNN

Ostatni provozni naklady - haléfové vyrovnani

Ostatni provozni naklady - odvod DPH podle §72 odst.5

Ostatni pokuty a penale

Ostatni provozni naklady - NEDANOVE
Ostatni provozni naklady - pojisténi
Ostatni provozni naklady - prefakturace BL SA

Ostatni provozni ndklady - prefakturace XY
Odpisy HW telefony pod 40.000 K¢

Odpisy HW servery

Manka a skody z provozni ¢innosti
Odpisy HW PC a sit

Odpisy HW PC pod 40.000 K¢
Odpisy SW servery

Odpisy SW ATW
Uroky - UVER na auto

Odpisy Synergik

Odpisy Laura

Odpisy SW RobotisationAl

Naklady na repre - obédy s klientem
Odpisy vybaveni kancelafi pod 40.000 K¢
Odpisy ostatniho majetku

Odpisy ostatniho majetku pod 40.000 K¢

SW Licence (do 60000) - Development

Tvorba ostatnich rezerv - DOVOLENA

Tvorba ostatnich rezerv - DOVOLENA-pojistné
Tvorba ostatnich rezerv - Travel fund

Tvorba ostatnich rezerv - Travel fund - pojistné
Tvorba opravnych poloZek

Tvorba opravnych polozek k zalohdm

Tvorba opravnych polozZek k ostatnim pohledavkam
Uroky - PUJCKA

IT sluzby - Telco platform (NES)

Kurzové ztraty

Kursové ztraty k 31.12.

Ostatni finanéni naklady - BANKOVNI POPLATKY
Aktivace DNM - Synergik - HM+STR

Aktivace DNM - Synergik - SP+ZP
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UNIT
UNIT

UNIT
UNIT

UNIT
UNIT
UNIT
UNIT

FTE

FTE
UNIT

FTE

FTE

FTE

HC
UNIT

SYSTEM

HC

HC

VOL

FTE

FTE

FTE
VOL
FTE

FTE

FTE

FTE
UNIT
UNIT
UNIT
UNIT
SYSTEM
UNIT
UNIT
UNIT
SYSTEM
SYSTEM

Poplatky

Poplatky
Ostatni provozni
naklady

Poplatky

Kanceldr a
dokumentace
Pojisténi
Intercompany refac
Intercompany refac
Odpisy hmotného
HW

Odpisy hmotného
HW

Financni vydaje
Odpisy hmotného
HW

Odpisy hmotného
HW

Odpisy nehmotného
SW

Odpisy nehmotného
SW

Financni vydaje
Odpisy nehmotného
SW

Odpisy nehmotného
SW

Odpisy nehmotného
SW

Kanceldr a
dokumentace
Odpisy hmotného
HW

Odpisy hmotného
HW

Odpisy hmotného
HW

IT naklady

Osobni naklady
Osobni naklady
Osobni naklady
Osobni naklady
Finan¢ni vydaje
Financni vydaje
Financni vydaje
Financni vydaje

IT sluzby & udrzba
Financni vydaje
Financni vydaje
Financni vydaje
Aktivace

Aktivace



583600
583650
583700
583750
583800
583850
583900
583950
591100
591200
592100
602128
602200
602201
602202
602203
602204
602205
602206
602207
602208
602210
602300

541200
648100
648200
648500
641100
648653
648900
663100
663300

Aktivace DNM - STAR - HM+STR

Aktivace DNM - STAR - SP+ZP

Aktivace DNM - LAURA - HM+STR

Aktivace DNM - LAURA - SP+ZP

Aktivace DNM - CLARA - HM+STR

Aktivace DNM - CLARA - SP+ZP

Aktivace DNM - RobotisationAl - HM+STR
Aktivace DNM - RobotisationAl - SP+ZP

Dan z pfijmu z bézné Cinnosti - rezerva

Dan z pfijmu z bézné ¢innosti - rozdil

Dan z pfijmu z bézné Cinnosti - odloZzena
Trzby BLI - other

Trzby z prodeje sl. ostatni skupina - BLIA SAAS
Trzby z prodeje sl. ostatni skupina - BL SAAS
Trzby z prodeje sl. ostatni skupina - BLIM SAAS
Trzby z prodeje sl. ostatni BL - ostatni

Trzby z prodeje sl. ostatni BLI - ostatni

Trzby z prodeje sl. ostatni skupina - BLI SAAS
Trzby z prodeje sl. ostatni BL - SF

Trzby z prodeje sl. ostatni BLI - SF

Trzby z prodeje sl. ostatni - skupina - BLIS SAAS
Trzby z prodeje sl. ostatni - skupina - BLIS - SF

Trzby z prodeje sluzeb - pronajem prac mista

ZUstatkova cena prodaného DNHM - DANOVY
Ostatni provozni vynosy - zaokrouhleni

Dotace

Jiné provozni vynosy

Trzby z prodeje dlouhodobého nehm. a hm. majetku
Prefakturace BLI SA - ostatni ndklady

Jiné provozni vynosy - ndhrada Skody

Kurzové zisky

Kursové zisky k 31.12.
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FTE
FTE
FTE
FTE
FTE
FTE
FTE
FTE
UNIT
UNIT
UNIT
FTE
FTE
FTE
FTE
FTE
FTE
FTE
FTE
FTE
FTE
FTE
FTE

VOL
FTE
FTE
FTE
VOL
FTE
FTE
FTE
FTE

Aktivace
Aktivace
Aktivace
Aktivace
Aktivace
Aktivace
Aktivace
Aktivace
Dané

Dané

Dané
Prefakturace
Prefakturace
Prefakturace
Prefakturace
Prefakturace
Prefakturace
Prefakturace
Prefakturace
Prefakturace
Prefakturace
Prefakturace

Prefakturace
Ostatni provozni
naklady

Prefakturace
Prefakturace
Prefakturace
Prefakturace
Prefakturace
Prefakturace
Prefakturace

Prefakturace



Ptiloha B - Pfehled pfitazenych naklad(i jednotlivym nakladovym objektim za

rok 2022
*ndklady v K¢/ uvedeno dle mésicti v roce
Vérnostni oddéleni (A) 1 2 3 4 5 6

IT sluzby & udrzba 329,997 335,599 1,054,496 445,154 404,348 175,733
Naklady na najem 203,204 204,272 196,758 201,427 198,575 195,520
Odpisy nehmotného SW 41,826 43,520 49,985 46,569 44,286 44,488
Odpisy hmotného HW 43,456 40,533 43,386 43,243 41,261 38,818
Kancelar a dokumentace 106,512 91,341 114,730 85,157 77,780 149,143
Cestovni naklady 9,570 17,931 8,481 10,561 3,869 61,870
Financni sluzby 27,943 31,771 79,014 67,499 57,293 73,989
Reklama & inzerce 18,462 51,327 118,584 71,641 69,863 105,083
IT naklady 32,793 54,571 45,698 59,298 53,230 52,924
Posta a telekomunikace 13,103 15,333 15,678 15,690 16,071 12,520
Skoleni 0 259 9,962 2,853 3,551 7,259
Financ¢ni vydaje 674 699 1,667 593 12,483 48,684
Poplatky 1 0 12,000 1 0 438
Pojisténi 3,094 3,094 3,094 3,092 3,099 3,099
Interni prefakturace 119,359 115,972 106,813 115,736 81,822 91,172
Ostatni provozni naklady 494 0 0 0 0 0
Dané -1,159 -11,177 -6,657 26,000 4,400 -16,192

ReZijni naklady 949,331 995,045 1,853,689 1,194,513 1,071,931 1,044,546

Osobni naklady 6,070,315 6,465,721 6,971,139 7,194,627 6,550,549 6,778,052
Vyplaty operativa 4,058,772 4,197,747 4,448,436 5,014,599 4,452,084 4,170,094
Vyplaty vedouci op. 411,360 369,468 354,797 379,987 355,829 370,037
Vyplaty ostatni 1,600,183 1,898,506 2,167,906 1,800,041 1,742,636 2,237,921

Prefakturace (bez marie) -970,077 -977,487 -1,023,572 -1,287,917 -987,070 -1,059,258

Celkové naklady v K¢ 6,049,569 6,483,279 7,801,256 7,101,223 6,635,411 6,763,341
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*ndklady v K¢ / uvedeno dle mésicii v roce

Vérnostni oddéleni (A) 7 8 9 10 11 12
IT sluzby & udrzba 383,782 404,997 338,365 396,608 395,947 160,562
Naklady na ndjem 181,401 194,964 194,368 223,774 205,657 207,337
Odpisy nehmotného SW 50,764 48,898 47,715 46,581 43,943 44,670
Odpisy hmotného HW 40,678 41,191 22,179 20,661 14,669 15,028
Kancelar a dokumentace 70,748 338,876 122,910 86,893 155,312 217,622
Cestovni naklady 27,839 5,809 23,450 46,777 25,949 38,505
Financni sluzby 49,551 46,670 27,582 33,236 52,929 196,591
Reklama & inzerce 35,489 105,432 119,200 54,579 95,734 21,645
IT naklady 56,365 73,637 64,339 62,052 60,720 52,456
Posta a telekomunikace 11,751 10,842 10,473 10,368 9,952 9,737
Skoleni 2,212 2,649 0 1,258 6,093 114,149
Financni vydaje 728 2,928 1,551 1,155 1,204 100,856
Poplatky 0 0 0 0 0 10,272
Pojisténi 3,099 3,099 3,099 1,540 2,935 1,054
Interni prefakturace 87,477 79,830 94,418 89,568 88,420 105,065
Ostatni provozni naklady 0 0 0 0 0 800
Dané -3,800 -4,600 -6,800 22,200 1,299,152 373,511
Rezijni naklady 998,083 1,355,220 1,062,849 1,097,251 2,458,618 1,669,859
Osobni naklady 7,414,773 7,370,154 7,613,719 7,612,611 7,671,027 7,601,043
Vyplaty operativa 4,989,815 4,888,060 5,007,665 5,489,371 5,466,909 5,468,196
Vyplaty vedouci op. 377,824 348,260 303,203 388,510 373,045 401,247
Vyplaty ostatni 2,047,134 2,133,834 2,302,851 1,734,730 1,831,073 1,731,600
Prefakturace (bez marze) -1,040,688 -1,017,059 -1,215,814 -1,087,371 -1,014,427 -1,426,305
Celkové naklady 7,372,168 7,708,316 7,460,753 7,622,491 9,115,218 7,844,597
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*ndklady v K¢/ uvedeno dle mésicti v roce

Specialni oddéleni (B) 1 2 3 4 5 6
IT sluzby & Udrzba 277,476 273,806 877,070 363,867 342,331 161,696
Naklady na ndjem 327,507 329,227 317,117 323,325 320,087 261,861
Odpisy nehmotného SW 32,717 33,903 37,163 38,563 40,531 39,931
Odpisy hmotného HW 37,869 32,932 35,452 34,680 36,473 37,138
Kancelar a dokumentace 95,239 82,711 94,101 74,872 78,198 140,554
Cestovni naklady 9,570 13,698 13,053 21,044 3,869 71,880
Finan¢ni sluzby 24,479 28,068 62,423 58,081 53,721 67,764
Reklama & inzerce 15,541 39,934 93,118 55,119 59,608 98,711
IT ndklady 27,605 42,459 35,884 45,623 45,416 49,714
Posta a telekomunikace 11,726 13,063 13,362 13,097 14,632 11,965
Skoleni 0 201 7,822 2,195 3,030 6,819
Finanéni vydaje 674 699 1,667 593 12,483 48,684
Poplatky 1 0 12,000 1 0 438
Pojisténi 3,094 3,094 3,094 3,092 3,099 3,099
Interni pfefakturace 119,359 115,972 106,813 115,736 81,822 91,172
Ostatni provozni naklady 383 0 0 0 0 0
Dané -1,159 -11,177 -6,657 26,000 4,400 -16,192
ReZijni naklady 982,080 998,592 1,703,483 1,175,888 1,099,699 1,075,232
Osobni naklady 4,442,933 4,740,658 5,064,956 5,504,576 5,411,013 5,804,127
Vyplaty operativa 2,842,979 2,896,108 3,100,820 3,570,316 3,417,020 3,395,826
Vyplaty vedouci op. 349,525 357,352 352,395 390,825 368,940 406,681
Vyplaty ostatni 1,250,429 1,487,198 1,611,741 1,543,435 1,625,053 2,001,620
Prefakturace (bez marie) -816,578 -760,526 -803,755 -990,896 -842,173 -995,029
Celkové naklady v K¢ 4,608,435 4,978,723 5,964,684 5,689,568 5,668,539 5,884,329
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*ndklady v K¢/ uvedeno dle mésici v roce

Specialni oddéleni (B) 7 8 9 10 11 12
IT sluzby & udrzba 327,352 342,327 299,013 334,985 337,295 142,581
Naklady na najem 242,666 261,613 260,786 299,303 275,932 278,187
Odpisy nehmotného SW 44,159 41,738 44,922 38,735 41,419 41,183
Odpisy hmotného HW 36,251 35,793 20,801 18,523 13,063 14,287
Kancelar a dokumentace 66,419 295,479 112,424 92,115 146,536 216,748
Cestovni naklady 36,947 28,079 81,433 46,777 26,983 38,505
Financ¢ni sluzby 45,253 41,167 26,583 29,702 52,196 186,285
Reklama & inzerce 30,941 89,504 107,866 46,789 79,689 19,516
IT naklady 49,141 62,512 58,221 53,195 50,543 47,297
Posta a telekomunikace 10,816 9,852 9,884 9,467 9,029 9,166
Skoleni 1,928 2,249 0 1,079 5,072 102,921
Financni vydaje 728 2,928 1,551 1,155 1,204 100,856
Poplatky 0 0 0 0 0 10,272
Pojisténi 3,099 3,099 3,099 1,540 2,935 1,054
Interni prefakturace 87,477 80,344 94,418 104,318 88,420 105,065
Ostatni provozni naklady 0 0 0 0 0 800
Dané -3,800 -4,600 -6,800 22,200 1,299,152 373,511
ReZijninaklady 979,376 1,292,083 1,114,201 1,099,885 2,429,470 1,688,232
Osobninaklady 6,018,059 6,089,604 6,700,008 6,414,919 6,824,947 6,832,151
Vyplaty operativa 3,828,079 3,903,740 4,163,774 4,566,719 4,685,636 4,818,456
Vyplaty vedouci op. 400,589 353,088 355,974 390,207 381,498 403,182
Vyplaty ostatni 1,789,391 1,832,776 2,180,260 1,457,993 1,757,813 1,610,513
Prefakturace (bez marze) -907,339 -863,407 -1,100,208 -932,170 -844,415 -1,286,021
Celkové naklady 6,090,096 6,518,280 6,714,001 6,582,634 8,410,001 7,234,362
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*ndklady v K¢/ uvedeno dle mésicti v roce

Asistencni oddéleni (C) 1 2 3 4 5 6
IT sluzby & udrzba 271,223 293,414 877,752 381,984 341,558 176,489
Naklady na ndjem 650,545 653,962 629,905 641,301 635,849 623,338
Odpisy nehmotného SW 37,137 43,658 39,990 41,989 43,490 42,016
Odpisy hmotného HW 39,655 42,283 43,515 43,975 40,436 41,585
Kancelar a dokumentace 94,258 88,117 105,110 81,899 73,390 144,737
Cestovni naklady 9,570 13,698 8,481 10,561 3,869 37,628
Finanéni sluzby 26,340 31,989 65,188 61,445 57,293 70,530
Reklama & inzerce 15,155 48,771 108,477 66,554 61,905 102,488
IT ndklady 26,918 51,854 41,803 55,087 47,166 51,616
Posta a telekomunikace 11,543 14,824 14,759 14,891 14,954 12,294
Skoleni 0 246 9,113 2,651 3,147 7,080
Finanéni vydaje 674 699 1,667 593 12,483 48,684
Poplatky 1 0 12,000 1 0 438
Pojisténi 3,094 3,094 3,094 3,092 3,099 3,099
Interni pfefakturace 119,359 115,972 106,813 115,736 81,822 91,172
Ostatni provozni naklady 360 0 0 0 0 0
Dané -1,159 -11,177 -6,657 26,000 4,400 -16,192
ReZijni naklady 1,304,673 1,391,404 2,061,012 1,547,758 1,424,861 1,437,001
Osobni naklady 4,635,984 5,540,240 5,637,675 6,014,113 5,705,550 6,162,548
Vyplaty operativa 2,880,416 3,306,642 3,561,118 4,054,983 3,693,463 3,629,432
Vyplaty vedouci op. 310,376 314,576 367,699 337,225 266,481 426,397
Vyplaty ostatni 1,445,192 1,919,022 1,708,858 1,621,905 1,745,606 2,106,719
Prefakturace (bez marie) -796,259 -928,822 -936,335 -1,196,456 -874,634 -1,033,100
Celkové naklady v K¢ 5,144,398 6,002,821 6,762,352 6,365,415 6,255,777 6,566,449

103




*ndklady v K¢ / uvedeno dle mésicii v roce

Asistencni oddéleni (C) 7 8 9 10 11 12
IT sluzby & udrzba 320,218 326,276 266,116 332,012 341,544 122,839
Naklady na ndjem 577,174 624,300 622,255 711,826 658,395 663,776
Odpisy nehmotného SW 40,905 39,090 37,217 42,382 42,613 42,772
Odpisy hmotného HW 39,685 36,132 20,571 21,250 17,094 16,102
Kancelar a dokumentace 65,826 274,257 85,506 73,329 156,854 201,793
Cestovni naklady 27,220 5,809 23,450 46,777 25,949 38,505
Financni sluzby 42,746 39,199 23,587 31,573 52,563 193,647
Reklama & inzerce 31,234 82,105 88,436 45,682 86,458 17,413
IT naklady 49,606 57,344 47,733 51,937 54,836 42,201
Posta a telekomunikace 10,876 9,392 8,873 9,339 9,418 8,602
Skoleni 1,947 2,063 0 1,053 5,503 91,834
Financni vydaje 728 2,928 1,551 1,155 1,204 100,856
Poplatky 0 0 0 0 0 10,272
Pojisténi 3,099 3,099 3,099 1,540 2,935 1,054
Interni prefakturace 87,477 79,830 94,418 89,568 88,420 105,065
Ostatni provozni naklady 0 0 0 0 0 800
Dané -3,800 -4,600 -6,800 22,200 1,299,152 373,511
RezZijni naklady 1,294,940 1,577,225 1,316,011 1,481,625 2,842,939 2,031,042
Osobni naklady 6,017,872 6,162,628 5,864,271 6,526,351 6,770,712 6,828,533
Vyplaty operativa 3,859,056 3,956,596 3,608,520 4,495,222 4,525,036 4,621,857
Vyplaty vedouci op. 517,857 481,256 437,744 412,359 451,195 486,022
Vyplaty ostatni 1,640,959 1,724,776 1,818,007 1,618,770 1,794,481 1,720,654
Prefakturace (bez marze) -915,936 -792,034 -902,021 -910,121 -916,135 -1,147,480
Celkové naklady 6,396,875 6,947,819 6,278,262 7,097,855 8,697,516 7,712,095
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*ndklady v K¢/ uvedeno dle mésicti v roce

Rezervacni oddéleni (D) 1 2 3 4 5 6
IT sluzby & udrzba 234,554 241,289 739,516 305,180 292,435 147,366
Naklady na ndjem 330,448 332,184 319,964 326,012 322,967 317,002
Odpisy nehmotného SW 34,396 32,642 33,871 34,440 32,088 35,411
Odpisy hmotného HW 32,345 31,201 30,091 29,227 32,471 32,985
Kancelar a dokumentace 87,034 73,548 83,689 68,970 63,579 125,694
Cestovni naklady 9,570 13,698 8,481 10,561 3,869 44,303
Finanéni sluzby 25,417 27,633 58,967 53,373 43,599 62,230
Reklama & inzerce 13,090 37,616 77,809 45,680 52,502 85,617
IT naklady 23,250 39,994 29,985 37,810 40,002 43,119
Posta a telekomunikace 10,570 12,602 11,970 11,616 13,634 10,823
Skoleni 0 190 6,536 1,819 2,669 5,914
Finanéni vydaje 674 699 1,667 593 12,483 48,684
Poplatky 1 0 12,000 1 0 438
Pojisténi 3,094 3,094 3,094 3,092 3,099 3,099
Interni pfefakturace 119,359 115,972 106,813 115,736 81,822 91,172
Ostatni provozni naklady 349 0 0 0 0 0
Dané -1,159 -11,177 -6,657 26,000 4,400 -16,192
ReZijni naklady 922,993 951,184 1,517,796 1,070,109 1,001,619 1,037,665
Osobni naklady 4,425,251 4,719,164 4,836,921 4,834,187 4,815,079 5,333,816
Vyplaty operativa 2,835,268 3,059,539 3,048,318 3,206,105 3,235,912 3,181,159
Vyplaty vedouci op. 233,528 221,932 296,710 210,144 295,457 361,684
Vyplaty ostatni 1,356,455 1,437,693 1,491,893 1,417,938 1,283,710 1,790,973
Prefakturace (bez marie) -687,802 -716,375 -671,614 -821,200 -741,778 -863,010
Celkové naklady v K¢ 4,660,442 4,953,973 5,683,103 5,083,096 5,074,920 5,508,470
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*ndklady v K¢ / uvedeno dle mésicii v roce

Rezervacni oddéleni (D) 7 8 9 10 11 12
IT sluzby & udrzba 271,977 271,021 210,265 251,069 246,478 70,461
Naklady na ndjem 293,594 317,106 316,078 361,695 334,436 337,169
Odpisy nehmotného SW 34,994 33,077 29,101 27,600 25,458 25,596
Odpisy hmotného HW 30,684 26,055 13,066 11,965 8,673 8,582
Kancelar a dokumentace 57,385 239,458 71,599 60,799 100,872 150,796
Cestovni naklady 27,220 5,809 23,450 53,918 77,041 39,202
Financni sluzby 39,165 34,864 20,590 25,130 45,967 140,641
Reklama & inzerce 25,443 62,253 60,135 26,569 43,842 9,498
IT naklady 40,409 43,479 32,458 30,206 27,807 23,018
Posta a telekomunikace 9,686 8,158 7,401 7,129 6,965 6,479
Skoleni 1,586 1,564 0 613 2,791 50,088
Financni vydaje 728 2,928 1,551 1,155 1,204 100,856
Poplatky 0 0 0 0 0 10,272
Pojisténi 3,099 3,099 3,099 1,540 2,935 1,054
Interni prefakturace 87,477 79,830 94,418 89,568 88,420 105,065
Ostatni provozni naklady 0 0 0 0 0 800
Dané -3,800 -4,600 -6,800 22,200 1,299,152 373,511
RezZijni naklady 919,645 1,124,099 876,411 971,157 2,312,041 1,453,086
Osobni naklady 5,351,814 5,208,490 4,883,268 4,733,028 4,536,106 4,401,587
Vyplaty operativa 3,458,446 3,274,998 3,085,805 3,202,424 3,085,378 2,890,715
Vyplaty vedouci op. 468,498 447,316 345,067 403,081 318,634 432,749
Vyplaty ostatni 1,424,870 1,486,176 1,452,396 1,127,523 1,132,094 1,078,123
Prefakturace (bez marze) -746,051 -600,527 -613,360 -529,322 -464,566 -625,863
Celkové naklady 5,525,408 5,732,063 5,146,319 5,174,863 6,383,581 5,228,810
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*ndklady v K¢/ uvedeno dle mésicti v roce

Prodejni oddéleni (F) 1 2 3 4 5 6
IT sluzby & udrzba 129,429 92,890 77,868 77,465 74,772 143,269
Naklady na ndjem 148,426 149,205 143,717 146,766 145,055 195,026
Odpisy nehmotného SW 40,162 32,515 25,228 24,676 25,842 24,392
Odpisy hmotného HW 43,964 27,588 20,668 21,988 22,436 20,498
Kancelar a dokumentace 105,864 71,320 67,576 62,764 53,072 92,754
Cestovni naklady 9,570 13,698 8,481 35,761 4,314 37,628
Finanéni sluzby 26,918 27,415 47,215 39,246 36,454 47,705
Reklama & inzerce 18,886 34,824 55,280 35,787 37,438 53,254
IT naklady 33,546 37,026 21,303 29,622 28,525 26,821
Posta a telekomunikace 13,303 12,046 9,922 10,064 11,519 8,003
Skoleni 0 176 4,644 1,425 1,903 3,679
Finanéni vydaje 674 699 1,667 593 12,483 48,684
Poplatky 1 0 12,000 1 0 438
Pojisténi 3,094 3,094 3,094 3,092 3,099 3,099
Interni pfefakturace 119,359 115,972 106,813 115,736 81,822 91,172
Ostatni provozni naklady 428 0 0 0 0 0
Dané -1,159 -11,177 -6,657 26,000 4,400 -16,192
ReZijni naklady 692,464 607,291 598,819 630,986 543,134 780,230
Osobni naklady 5,321,793 4,644,421 3,846,843 3,878,150 3,961,849 4,069,545
Vyplaty operativa 3,578,808 2,935,471 2,440,606 2,572,674 2,578,423 2,550,184
Vyplaty vedouci op. 250,801 297,872 310,080 307,899 336,915 281,172
Vyplaty ostatni 1,492,184 1,411,078 1,096,157 997,577 1,046,511 1,238,189
Prefakturace (bez marie) -992,269 -663,208 -477,160 -643,361 -528,949 -536,815
Celkové naklady v K¢ 5,021,989 4,588,503 3,968,502 3,865,775 3,976,034 4,312,960
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*ndklady v K¢ / uvedeno dle mésicii v roce

Prodejni oddéleni (F) 7 8 9 10 11 12
IT sluzby & udrzba 63,198 89,811 113,822 120,076 128,253 107,661
Naklady na ndjem 180,606 195,072 194,451 223,467 205,744 207,426
Odpisy nehmotného SW 22,777 23,680 27,528 31,187 33,051 32,263
Odpisy hmotného HW 18,562 23,685 15,310 16,720 12,424 11,809
Kancelar a dokumentace 45,571 181,640 80,432 69,613 128,347 216,670
Cestovni naklady 27,220 32,628 25,373 46,777 25,949 38,505
Financni sluzby 30,927 26,249 19,192 25,754 48,166 155,365
Reklama & inzerce 15,365 58,724 79,266 43,248 79,192 16,426
IT naklady 24,404 41,015 42,784 49,169 50,228 39,810
Posta a telekomunikace 7,613 7,938 8,396 9,057 9,000 8,338
Skoleni 958 1,475 0 997 5,041 86,629
Financni vydaje 728 2,928 1,551 1,155 1,204 100,856
Poplatky 0 0 0 0 0 10,272
Pojisténi 3,099 3,099 3,099 1,540 2,935 1,054
Interni prefakturace 87,477 79,830 94,418 89,568 88,420 105,065
Ostatni provozni naklady 0 0 0 0 0 800
Dané -3,800 -4,600 -6,800 22,200 1,299,152 373,511
RezZijni naklady 524,704 763,174 698,820 750,529 2,117,106 1,512,459
Osobni naklady 3,685,467 3,788,112 4,685,301 4,936,074 5,732,522 5,629,490
Vyplaty operativa 2,452,953 2,476,596 3,041,021 3,475,408 4,045,985 4,075,990
Vyplaty vedouci op. 302,538 292,413 350,258 326,058 334,280 327,772
Vyplaty ostatni 929,976 1,019,103 1,294,022 1,134,608 1,352,257 1,225,728
Prefakturace (bez marze) -450,606 -566,488 -808,490 -861,617 -839,146 -1,082,445
Celkové naklady 3,759,566 3,984,797 4,575,631 4,824,985 7,010,482 6,059,504
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