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1. Uvod

Diplomova prace na téma Rizeni nakladii v souvislosti s fizenim vykonnosti podniku je
zamétena na zkoumani nakladia z hlediska jejich ¢lenéni, sledovani a vyhodnoceni. Dal-

Sim dulezitym bodem prace je sestaveni klicovych ukazateld vykonnosti.

Manazefi se snazi odjakziva nalézt navod, jak Gspésné fidit podnik. V dnesni dob¢ je to
obzvlast’ obtizné, z divodu neustalych zmén v podnikatelském prostfedi. Mtize se jednat
naptiklad o technologicky vyvoj, rist konkurence, zvySovani narokt zakaznikt a dalsi
faktory ovliviiujici podniky. I proto by mél mit kazdy podnik pfedstavu o nakladovosti

své vyroby a nasledné vykonnosti podniku.

Ke sledovani naklada se vyuZziva manazerské ucetnictvi, ptip. nadkladové ucetnictvi. Ma-
nazerské Gcetnictvi ma spoustu funkei. Jedna se naptiklad o kontrolu, ktera je jednou
Z hlavnich funkci manazerského ucetnictvi. Je spojena s planovanim, ptijimanim rozhod-
nuti a zhodnoceni firemni vykonnosti. Mezi dalsi funkce patfi méteni, evidence, plano-

vani a fizeni nakladii, coz vyZaduje spoustu usili a prace.

Rizeni nékladi je velmi diileZitou soudasti ¥izeni podniku. Efektivni systém fizeni né-
kladti pomaha odolavat konkurenci a je dalezity z hlediska strategického fizeni. K fizeni
nakladi je dalezit¢é mimo jiné jejich sledovani podle vykoni. K takovému sledovani se
vyuzivaji kalkulace ndkladii. Ty ndm mimo jiné mohou pomoci vyhodnotit néjaké od-
chylky a nedostatky pfi vyrobé. Existuje mnoho metod a druhi kalkulaci a zalezi vzdy na
podniku, ktery zptisob bude pouzivat. Jednim z hlavnich cilti podnikatelt je vyuzit zjis-
téné skutecnosti ze sledovani nakladd a snizovat naklady. V dnesni dob¢ ovSem dochazi
K problému, ze pfi snizovani nakladi dochazi také ke snizovani hodnoty a kvality vy-

robku.

Uvedené téma je dulezité pro kazdy podnik, ktery se snazi zvysit svoji konkurenceschop-
nost. Pro zlepSeni svého postaveni podniky sleduji nejen svoji ndkladovost, ale také vy-

konnost, ktera také pfispiva k aspéSnosti (nebo netspésnosti) podniku.

V podminkach Ceské republiky se pro sledovani vykonnosti prozatim uzivaji predevsim
ukazatele vychézejici z finan¢ni analyzy. V zahrani¢i jsou uz vice vyuzivané klicové uka-
zatele vykonnosti, ovSem s t€émi je problém je spravng sestavit a urCit. V zaplave infor-
maci a mnozstvi sledovanych dat je tézké vybrat spravné veli€iny, kterymi se da mé&fit a

hodnotit uspésnost podniku.



Diplomové préace se bude skladat z teoretické a praktické ¢asti. Teoretickd ¢ast bude se-
stavena na zakladé¢ analyzy odbornych knih a ¢lankti zabyvajicich se touto problematikou.
Prakticka ¢ast bude zpracovana pomoci rozhovori, pozorovani a zpracovanim informaci

a dat ziskanych od urcité ucetni jednotky.

Spolupracujicim podnikem je akciova spolecnost MOTOR JIKOV Group, kterd bude
predstavena stru¢nym uvedenim do soucasné situace. Rozbor nakladi bude proveden u

jednoho z jejich dcefinych podnika.

V dalsi ¢asti budou zjistovany a navrzeny klicové ukazatele vykonnosti, které by mohl

podnik posuzovat.

Tato prace by mé¢la objasnit, zda je systém fizeni nakladi podniku dostateéné efektivni a

napomaha firm¢ ke zvySeni konkurenceschopnosti.

1.1 Cil diplomové prace
Cilem této prace je predevsim analyza fizeni nakladt v souvislosti s fizenim vykonnosti
podniku. Déle zde dojde ke zhodnoceni fizeni nékladl v konkrétnim podniku a navrhy na

zlepsSeni stavajiciho systému.

Nezbytnou soucasti této prace je také prozkoumani kli¢ovych indikatort vykonnosti kon-
krétniho podniku, ptipadné navrzeni novych klicovych indikator vykonnosti.
Dil¢imi cili této préace jsou:

- literarni reSerSe dostupné literatury a dalSich zdroja,

- seznameni s vybranym podnikem,

- analyza dcefiného podniku z hlediska finan¢nich vysledkd,

- analyza nakladd v podniku,

- navrzeni klicovych ukazateld vykonnosti,

- navrZeni opatieni vedouci k zefektivnéni systému.



2. Literarni reserse

Diplomova prace se sklada z teoretické a praktické ¢asti. Teoreticka ¢ast je zaméfena na
vymezeni nékladd, jejich klasifikaci, vykonnost a indikatory vykonnosti. V této ¢asti jsou

informace o fizeni nakladua a o kalkulacich.

2.1 Financ¢éni a manazerské ucetnictvi

Ugetni systémy, které jsou v dnesni dobé pouzivané, miizeme rozdélit do dvou zakladnich
kategorii:

- finan¢ni a daftové Ggetnictvi,

- Mmanazerské ucetnictvi.
Finan¢ni ucetnictvi je predevsim v tuzemsku velmi regulovano piedpisy a i¢etnimi stan-
dardy. Pfedstavuje zakladni zdroj dat a informaci pro fidici pracovniky i externi subjekty.
Toto ucetnictvi zvetejnuje data ve dvou zakladnich vykazech. Jedna se o rozvahu, ktera
poskytuje informace o majetku a kapitalu podniku. Poté zde mame vykaz zisku a ztraty,
diky kterému ziskavame informace o nakladech a vykonech podniku. Finan¢ni G€etnictvi
je také dulezitou soucasti fizeni nékladii, protoZe poskytuje informace o nakladech. M4

vSak n€kolik nedostatku, a to:

- poskytuje informace pfevazné externim uzivatelim — banky, vlastnici, akcionafi,

- informuje o podniku jako celku,

- nepracuje s naturalnimi veli¢inami, ale téméf vse je evidovano v penéznich jed-
notkach,

- data se tykaji minulych obdobi (Popesko, & Papadaki, 2016).

Veskeré zmény, které nastanou v majetku a zavazcich dané ucetni jednotky, zazname-
nava finan¢ni Gcetnictvi prostrednictvim tc¢etnich piipadi. Nezabyva se ovSem otdzkami
fizeni a 0daji o cené a mnozstvi vyprodukovanych zasob, proto vzniklo manazerské (vni-

tropodnikové) Gcetnictvi.

ManazZerské ucetnictvi se zabyva predev§im metodami, jak zlepSit ucinnost a efektivitu
stavajicich operaci. Nema v Ceské republice zakonem definovany rozsah, obsah ani
formu. Pouze Ceské ucetni standardy vymezuji zékladni informace o vnitropodnikovém
ucetnictvi. Tyto informace uvadi naptiklad to, ze formu a zamétfeni vnitropodnikového
ucetnictvi si uruje podnik sam. Musi byt zabezpeceny prikazné podklady pro finanéni

ucetnictvi a dalsi.



Manazerské ucetnictvi slouzi predev§im pro fizeni podniku a jeho vnitropodnikovych
utvard. Vyuziva udaju finan¢niho a nakladového ucetnictvi. Jedna z variant manazer-
ského ucetnictvi je tzv. nakladové ucetnictvi, které se obraci na minulost a slouzi pro
sestaveni kalkulaci. Dalsi variantou manaZzerského ucetnictvi je management nakladu.
Tato varianta je oznacovana jako soubor ndstrojii a metod umoziujicich ovliviiovani na-

kladu s orientaci na budoucnost (Popesko, & Papadaki, 2016).

Manazerské ucetnictvi miizeme nazvat internim vykaznictvim a finan¢ni t€etnictvi ex-

ternim vykaznictvim (Drury, 2012).

2.2 Rizeni nakladii

Rizeni nakladd se zamé&fuje spiSe na snizovani nakladi, neustdlé zmény a zlepSovani.
Podnikatelé jsou poté odolnéjsi vici konjunkturnim a obchodnim rizikiim. Snizovani na-
kladd mize mit ov§em za nasledek snizeni kvality vykonu, proto by podniky mély postu-
povat opatrné. Vzhledem k témto skute¢nostem se v dnesni dobé v souvislosti s manazer-
skym ucetnictvim klade diraz také na méteni vykonnosti podniku (Popesko, & Papadaki,
2016).

Néklady Ize definovat jako vyjadieni penézni hodnoty veSkerych spottebovanych vstupi,
ktera vede k tvorbé podnikovych vynosu. Je nutné je ovSem odlisit od penéznich vydaju,

které piedstavuji ibytek penéznich prostiedkt podniku (Synek, 2011).

Néklady pouzivame pro rizné ucely, proto na né mizeme pohlizet z dvojiho hlediska.

RozliSujeme:

- finan¢ni pojeti nakladti - vhodné pro externi uzivatele,

- manazerské pojeti ndkladl - vyuzivaji manazefi v fizeni.

Finané¢ni pojeti nakladi chapeme jako ubytek ekonomického prospéchu. Tento ubytek
vede ke sniZeni vlastniho kapitdlu. Finan¢ni Getnictvi vyjadiuje skute€né spotiebované

a penézné vyjadiené ekonomické zdroje (Popesko, 2009).

V manaZerském Ucetnictvi Ize charakterizovat ndklady jako hodnotove vyjadiené, ticelné
vynalozené ekonomické zdroje podniku, které ucelové souvisi s ekonomickou ¢innosti

(Popesko, 2009).

V ramci manazerského ucetnictvi miizeme rozliSovat dalsi dva zptsoby pojeti nakladd, a

to hodnotové a ekonomické pojeti nakladi.



Hodnotové pojeti nakladi poskytuje informace pro bézné fizeni a kontrolu priibéhu pro-
cestl, které podnik v daném obdobi vykonava. Toto pojeti obsahuje naklady shodné s fi-
nanc¢nim ucetnictvim a také kalkula¢ni néklady, neboli naklady, které jsou vykazovany

V manazerském uéetnictvi.

Ekonomické pojeti nakladi poskytuje informace pro fizeni, ale také pro rozhodovani
za Gcelem vybéru optimalnich alternativ. Toto pojeti souvisi s oportunitnimi naklady (Po-

pesko, 2009).

2.2.1 Klasifikace nakladu

Pro spravné fizeni nakladl je nutné jejich podrobné ¢lenéni. Vhodné ¢lenéni naklad nam
pomtize pochopit podstatu nakladovych polozek, umoznuje vyuziti dalSich nastrojii ma-
nazerského ucetnictvi, kontrolu a planovani. Moderni informacni technologie umoziuji
podrobné tfidéni nakladi, které vede ke splnéni veskerych pozadavkt na manazerské

ucetnictvi.
2.2.1.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Jedna se o nejpouzivangjsi zpisob tfidéni nakladd ve financnim ucetnictvi. Toto tiidéni
se pouziva ptedevsim pii sestavovani ucetnich vykazt, ptipadné pro finan¢ni a jiné ana-
Iyzy. Néklady vznikaji vyuZivanim vnitropodnikovych vykonil. Zakladni nékladové

druhy jsou:

- spotfeba materialu, energie,

- mzdové a ostatni osobni ndklady (socidlni a zdravotni pojisténi,...),
- odpisy dlouhodobého majetku,

- spotieba a pouziti externich praci a sluZeb,

- finan¢ni naklady (Synek a kol., 2011).

Nevyhodou tohoto ¢lenéni je, Ze ndm nepodava informace, K jakym ¢innostem a aktivi-
tam se tyto naklady vztahuji a jaka je jejich vazba na podnikové vykony. Naopak je di-
lezité z hlediska informaci o vyznamu ur¢itého nakladového druhu, coZ napomaha pfi

nakladové optimalizaci (Popesko, 2009).



2.2.1.2 Ugelové &lenéni naklada
Naklady technologické a naklady na obsluhu a Fizeni

Naklady, které souviseji s urCitou technologii, se oznacuji jako néklady technologické.
Ptikladem takového nakladu mohou byt odpisy zatizeni, které slouzi k vyrobé pozadova-

ného vyrobku (Popesko, 2009).

Naklady slouzici Kk zajisténi a udrzeni podminek technologického procesu se oznacuji
jako naklady na obsluhu a fizeni. MliZe se jednat napi. o mzdy administrativnich pracov-

nikd, ptipadné spotiebu energie v kancelatich (Kral a kol., 2010).
Niaklady jednicové a reZijni

Technologické naklady souvisejici pfimo s uréitym vykonem se nazyvaji jednicové na-

klady (Kral a kol., 2010).

Naopak rezijni naklady se skladaji z nakladi na obsluhu a fizeni a také z technologic-
kych nakladd. Tento druh nesouvisi s jednotkou vykonu, ale s vykonem jako celkem. Ri-

vvvvvv

2010).

2.2.1.3 Tridéni nakladl podle odpovédnosti za jejich vznik

Naésledujici ¢lenéni vyjadiuje vztah naklada ke konkrétnimu vnitropodnikovému ttvaru,
Vv jehoz ramci dané ¢innosti probihaji. V tomto ptipadé se pro stanoveni nakladi vyuzivaji
odpovédnostni stiediska. Existuje Sest typti odpoveédnostnich stiedisek, které jsou rozli-

Seny podle pravomoci a odpoveédnosti:

Vydajové stiredisko ma odpovédnost za vydaje, u kterych je ptedpoklad, Ze pfinesou

urcity prospéch v budoucnosti.

Nakladové Fizené stiedisko je nejnizsi Gtvar, za néZ se zjist'uji naklady podle odpoved-
nosti. Je zalozeno na principu, Ze se pracovnikim stiediska stanovi rozpoCty ovlivnitel-
nych nékladu, které jsou predmétem kontroly. Kontrola rozpoctii je moZzna dvéma zpi-
soby: skute¢né naklady se porovnaji s pevnym rozpoctem (Gtvary spravniho charakteru)
nebo se skute¢né naklady srovnavaji s pfedem stanovenymi ndklady, které jsou piepoc-

teny na skutecny vykon.

Ziskové stiredisko predstavuje utvar, jehoz pracovnici maji odpovédnost nejen za na-

klady, ale také za vynosy, které byly vynaloZené/ziskané ve vztahu k vné&j$imu okoli.



Vynosové stiedisko svou ¢innosti ovliviiuje vysi vynost z prodeje, a to tak, Ze se orien-

tuje predevSim na maximalni objem prodeje. Jedna se o stfedisko pro oblast vynosii.

Rentabilni stfedisko - tento druh stfediska odpovida za naklady, vynosy, a také za vysi

vazaného Cistého pracovniho kapitalu.

Investi¢ni stfedisko ma pravomoc rozhodovat o potizovani investic (Kral a kol., 2010).

2.2.1.4 Naklady z pohledu manazerského rozhodovani

Tento typ nakladl vychazi z odhadovanych nakladt zvazovanych variant a jsou velmi
dulezité pro sestaveni nakladovych kalkulaci. Patfi sem relevantni a irelevantni naklady,

oportunitni naklady, utopené naklady, imputované a vazané naklady.
Relevantni a irelevantni naklady

Naklady Ize ¢lenit také podle toho, zda budou uskuteénénou variantou ovlivnény. Rele-
vantni naklady jsou ty budouci naklady, které budou zménény rozhodnutim. Jsou tedy
dualezité z hlediska urcitého rozhodnuti. Zatimco irelevantni naklady jsou ty, které ne-

budou ovlivnény timto rozhodnutim, ziistanou neménné (Drury, 2012).

Ptikladem muze byt rozhodovani pfi cestovani vlastnim autem nebo hromadnou dopra-
vou. Dang, pojisténi a dalsi nezbytné poplatky souvisejici s automobilem jsou irelevantni,
protoze zustanou ve stejné vysi bez ohledu na to, jakou alternativu vybereme. Nicméné
palivo do auta povaZujeme za relevantni, protoZe se naklady za tuto polozku méni v za-

vislosti na nasem rozhodnuti (Drury, 2012).
Utopené naklady

Tento pojem vyznacuje naklady, které byly vynaloZeny v minulosti a nemohou byt zmé-
nény zadnym rozhodnutim v budoucnosti. Vétsina irelevantnich ndkladi je oznaCovéana

také jako utopené naklady (Drury, 2012).
Utopené néklady jsou charakteristické tim, ze:

- se vynakladaji pfed zahajenim vyroby,

- nelze je ovlivnit jejich celkovou vysi,

- nejznamgéjsi jsou odpisy fixnich aktiv,

- predstavuji vzdaleny ¢asovy usek mezi vydajem a vyjadienim nakladu (Popesko,

& Papadaki, 2016).



Imputované a vazané naklady

Dany typ nédkladi je zalozen na piedpokladu, ze podminkou spravného rozhodnuti je pii-
fazeni veSkerych moznych ekonomickych dusledka, kterymi zvolena varianta ovlivni bu-
douci penézni toky. Imputované naklady jsou odvozené naklady, které miizeme spojit
S ptislusSnym rozhodnutim (napft. zastaveni vyroby vede k propousténi pracovnikl a vy-
placeni odstupného). Vazané naklady lze charakterizovat jako naklady, které vzniknou

na zakladné soucasného rozhodnuti v budoucnosti (Popesko, & Papadaki, 2016).
Oportunitni naklady

Jedna se o specidlni kategorii nakladi, kterd vychazi z rozdilného pojeti nakladi v mana-
zerském a finanénim ucetnictvi. Naklady, které jsou v ramci finan¢niho ucetnictvi vyka-
zovany v presné vysi, se nazyvaji explicitnimi néklady. Ty, které jsou v ti€etnictvi evido-
vany v jiné vysi nebo viibec, oznacujeme jako implicitni naklady (Popesko & Papadaki,
2016).

Oportunitni naklady se nazyvaji naklady obétované pftilezitosti. Jsou charakterizovany
jako uslé vynosy, o které se podnik pfipravil. Pomoci téchto ndkladi 1ze méfit ztracenou
nebo obétovanou prilezitost, kdy dochdzi k vybéru jedné varianty na zdklad¢ vzdani se

jiné moznosti (Drury, 2012).

2.2.1.5 Naklady ve vztahu k objemu provadénych vykoni

Tento druh ¢lenéni nakladl je povazovan za jeden z nejvyznamnéj$i nastroju fizeni na-

kladd. Zakladni kategorie tohoto ¢lenéni jsou:

- Variabilni néklady,

- fixni naklady,

- SmiSené naklady.
Variabilni naklady
Jedna se o nédklady, jejichZ vySe se s objemem vyroby méni. Dlilezitou ¢ast tvoii propor-
cionalni naklady - vyse téchto nakladi se méni pfimo imérné s tirovni vykont. Mohou
nastat situace, kdy naklady rostou pomaleji nez objem produkce, v tom ptipad¢ se jedna

0 podproporcionalni naklady. Nebo naopak pokud naklady rostou rychleji nez objem

produkce, oznacujeme je tzv. nadproporcionalnimi naklady (Popesko, 2009).
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Fixni naklady

Fixni néklady ptedstavuji takové naklady, které se neméni v urc€itém rozsahu provade-
nych vykont. Jedna se napiiklad o odpisy budov, mzdy manazerti, ndjemné, uroky z ptj-

¢ek, aj. (Popesko, 2009).
SmiSené naklady

Naklady, které jsou tvoteny variabilni i fixni slozkou, nazyvame smisené naklady (Po-

pesko, 2009).

2.2.1.6 Kalkulac¢ni ¢lenéni nakladu

Kalkulacni ¢lenéni nakladii predstavuje ptifazovani nakladi k ur¢itému vykonu nebo ale-
spon jeho ¢asti. Clenéni je nezbytné pii sestavovani kalkulace. Podle zplisobu pfifazeni
nakladi rozliSujeme piimé a nepiimé naklady. V nekterych ptipadech je ovSem velmi

obtizné tyto naklady rozlisit.

P¥imé naklady miizeme vztahovat k uréitému druhu vykonu. Radime sem vétsinu jedni-

covych nékladii a ¢ast rezijnich, které s danym vykonem souviseji.

Neprimé naklady se nevazou k jedné aktivité, vznikaji v souvislosti s vice druhy vykont
a zabezpecuji vyrobu jako celek. Za nepiimé naklady miizeme povazovat napt. platy za-
meéstnanct, u nichz nelze pfifadit odpracovany cas ke konkrétnimu vykonu. Jednd se o

administrativni pracovniky aj. (Kral a kol., 2010).

2.3 Kalkulace

Kalkulace napomahaji stanoveni vnitropodnikovych cen vykont, k sestavovani rozpo¢ti,

ke kontrole hospodarnosti a dal§im ¢innostem.

Kalkulaci definujeme jako zpiisob zjiSténi nakladi, marzZe, zisku, ceny nebo jiné hodno-
tové veli€iny k vyrobku, sluzbé, ¢innosti, operaci nebo jinak naturdlné vyjadiené jednotce

vykonu firmy (Popesko, 2009).
Podle Krale se pojem kalkulace uziva ve tfech zdkladnich vyznamech:

- Cinnost vedouci ke zjisténi ¢i stanoveni nakladt na vykon, ktery je pfesné vyme-
zen,

- vysledek ¢innosti,

- vydélitelna cast informa¢niho systému podniku, tvofici soucast manazerského

ucetnictvi (Kral a kol., 2010).
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Piredmét kalkulace

Predmétem kalkulace se rozumi veskeré druhy dil¢ich i findlnich vykont, ktery podnik

vyrabi. Je vymezen kalkula¢ni jednici a kalkulovanym mnozstvim (Kral a kol., 2010).
Kalkulaéni jednice

Kalkulac¢ni jednice predstavuje konkrétni vykon, ktery je vymezen mérnou jednotkou a

druhem, na ktery se naklady stanovuji (Kral a kol., 2010).

Kalkulované mnoZzstvi

Jedna se o urcity pocet kalkulacnich jednic, pro néz se zjist'uji naklady (Kral a kol., 2010).
Rozvrhova zakladna

Je veli¢ina, pomoci niz se alokuji spolecné rezijni naklady jednotlivy kalkulacnim pted-
métim. Rozvrhova zdkladna maze byt vyjadiena v penézni formé (ptimé mzdy), anebo

V naturalnim meéfitku (odpracované hodiny, strojové hodiny, pocet dodavek) (Kral a kol.,

2010).
Kalkulaéni vzorec

Tento vzorec piedstavuje strukturu, v jaké se stanovuji a zjistuji naklady v podniku.
Kazdy podnik si danou strukturu tvoti sdm. Existuje tzv. typovy kalkula¢ni vzorec, podle
kterého se podniky mohou fidit:

1. Pfimy material

2. Ptimé mzdy

3. Ostatni pfimé ndklady

4

. Vyrobni (provozni) reZie

Vlastni néklady vyroby

5. Spravni reZie

Vlastni naklady vykonu
6. Odbytové ndklady

Uplné vlastni naklady vykonu
7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu

(Kral a kol., 2010)
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2.3.1 Metody kalkulace

Jedna se o zpusob stanoveni jednotlivych slozek nakladl na kalkula¢ni jednici. Metody
jsou zévislé predevsim na predmétu kalkulace, na pozadavcich kladenych na strukturu a

podrobnost ¢lenéni ndkladl a na zptisobu ptifazovani predmétu kalkulace.
Kalkulace délenim - nejjednodusii technika. Cleni se dale na:

- prosta kalkulace délenim - pouziva se v ptipadé, kdy se vyrabi jediny druh vy-
robku,

- stupnovita kalkulace délenim - uplatiiuje se ve fazové vyrobg,

- kalkulace délenim s pomérovymi Cisly - pouziva se u vyrob s nékolika podobnymi

vyrobky, které maji spole¢nou vlastnost.

Kalkulace prirazkova - vyuziva se pro pfifazovani spolecnych neptimych naklada vy-
kontiim hodnotové nebo naturdlné vyjadiené rozvrhové zékladny. Oznafovana jako za-

kazkova kalkulace. Typy ptirazkové kalkulace:

- Sumacni - prirazka se v této metodé zjist'uje ze vztahu mezi nepfimymi naklady a
jedinou rozvrhovou zékladnou,

- diferencovana - vyuzivaji se rizné rozvrhové zakladny.

Kalkulace nakladi podle elementarnich procesii - metoda ABC - cilem této kalkulace

je rozvrhnout rezijni néklady podle pficin jejich vzniku.

Kalkulace ve sdruzené vyrobé - sdruzena vyroba je vyroba, kdy vznika v jednom tech-

nologickém postupu vice druhil riiznych vyrobki. Existuji:

- odcitaci metoda - tato metoda se vyuziva v ptipadé¢, kdy je jeden z vyrobki ozna-
¢en jako hlavni a ostatni vyrobky jsou vedlejsi
o princip spo¢iva v tom, ze od celkovych naklada se ode¢tou vynosy vedlej-
Sich vyrobk,
- roz¢itaci metoda - vyuZziva se, pokud Ize v§echny vyrobky oznacit za hlavni
o celkové naklady se pak rozdéluji na jednotlivé vyrobky pomoci poméro-

vych cisel.
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Kalkulace rozdilové - mezi tento typ kalkulace patfi:

- metoda standardnich nadkladi - tato metoda se pouziva predevsim u hromadné a
sériové vyroby,

- Mmetoda normova - u této metody se predem stanovi normy piimych nékladt a
nasledné€ se zjist'uji odchylky a zmény norem mezi pfedem stanovenymi naklady

a skuteénymi naklady (Synek a kol., 2011).

2.3.2 Druhy kalkulace
Kalkulace z hlediska doby sestavovani

a) kalkulace pfedbézna - sestavuje se pied provedenim vykonu. Vychazi z technic-
kohospodatskych norem vykonu a spotieby.
o propoctova kalkulace - pouziva se predevsim u novych vyrobki, nebo pro
zpracovani cenovych nabidek. Jedna se spiSe o orientacni kalkulaci.
o planova kalkulace - sestavena na urcité obdobi (rok, ¢tvrtleti,...)
o operativni kalkulace - vétSinou se sestavuje v pritb&hu vyroby.
b) kalkulace vysledna - sestavuji se po provedeni vykonu. Slouzi pfedevsim pro

zpétné hodnoceni hospodarnosti.
Kalkulace z hlediska struktury

a) postupna kalkulace

b) prubézna kalkulace - sestavovany v malosériové nebo kusové vyrobg.
Kalkulace z hlediska aplnosti naklada

a) kalkulace uplnych nakladi - obsahuji veskeré naklady
b) kalkulace netplnych nakladi - oznacuje se jako kalkulace ptimych, resp. varia-
bilnich nékladi. Kalkuluje pouze ptimé ndklady a pfispévek na tthradu fixnich

nakladu a zisku (Synek a kol., 2011).
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2.4 Metody fizeni nakladu

Veskeré metody kalkulace uzivané v manazerském Ucetnictvi se snazi o zvySeni vykon-

nosti podniku a to formou snizovani nakladu, zkvalitnéni vyrobki a zrychleni procesti.

2.4.1 Metoda ABC

Oznacovana jako metoda kalkulace nakladu podle aktivit (Activity Based Costing).
Umozinuje méfit piinos jednotlivych vykont i zdkazniki k podnikovému zisku a k vytva-
fené hodnoté. Stanoveni nakladi na zdkladé aktivit je uziteCnym néstrojem pii urceni
uspor nakladu, které je mozné diky zavadéni novych informacnich technologii nebo zme-

nou v obchodni ¢innosti (Orwig a spol., 2015).

Tento zplsob Se pouziva pro pfifazovani nakladi objektliim métenych skutecnych fyzic-
kych vykont provadénych ¢innosti. ABC se snazi odhalit skute¢né pficiny vzniku na-
kladii, podava informace o nakladech, ¢innostech, aktivitdch a vykonech, které jsou vyu-
zivany pro kalkulaci, ale také pro fizeni ¢innosti provadénych v podniku. Na zakladé této

metody je mozno vybudovat systém fizeni nakladut, tzv. ABCM (Popesko, 2009).

Jedna se o naro¢nou metodu piedevsim na rozsah zjistovanych dat a dostupnost kapacit
zdroju z riiznych oddéleni firmy. Vyuzivad se naptiklad ve zpracovatelském primyslu
S heterogenni vyrobou a montazni technologii, v obchodnich firméch, bankovnictvi a do-

pravé (Kral a kol., 2010).
Metoda ABC:

- je pouze jednou z metod pro alokaci nepiimych nakladu,

- neodrazi naklady na material ¢i praci,

- nesniZuje vyrobni naklady,

- umoziuje managementu pochopit, které produkty se spottebovavaji nejvic,

- jedna se o metodu, ktera je velmi Casto vyuZzivana i pro méfeni vykonnosti pod-

niku (Dvotécek, 2005).
Tato metoda se pouziva predevSim v nasledujicich pfipadech:

- podnik vyrabi celou fadu produkti,

- podnik ma nedostatek kapacity,

- je vysoky podil rezijnich ndkladl na celkovych nakladech,
- produkty i vyrobni proces je komplexni,

- podnik ma riznorodé provozni aktivity (Petiik, 2009).
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Rizeni podle aktivit ABM (Activity-Based Management)

Rizeni podle aktivit je manazersky piistup, ktery vychazi z metody ABC a vyuziva jeji

informacni piistupy.

2.4.2 Kalkulace cilovych nakladu

Kalkulace cilovych nakladu je oznaGovana jako ¢innost, jejimz cilem je zkusit veskeré
moznosti snizeni nakladi ve fazi vyzkumu a vyvoje. Smyslem je stanovit piedpokladané
naklady daného vykonu na zakladé ocekavané ceny pozadovaného zisku. Tato metoda je
vhodna pro vyrobu slozitych vyrobkt, ve vyrobach s rozsahlym vyzkumem aj. Dany zpt-

sob nam pomaha zjistit, kolik smi produkt stat (Popesko, 2009).

Vyhodou této metody je predevsim schopnost ovlivnit ndklady v pfedvyrobnich etapach
zivotniho cyklu produktu a zlepseni spoluprace mezi jednotlivymi odvétvimi v podniku.
Nevyhodou a omezenim kalkulace je, Ze vychéazi z budoucich, odhadnutych nékladi a z

predpokladaného objemu produkce (Popesko, 2009).

2.4.3 Kalkulace zivotniho cyklu vyrobku

Tato kalkulace se snazi analyzovat naklady, vynosy a zisk vyrobkt ve vSech etapach zi-
votniho cyklu. Muze jit o naklady na design a konstrukci vyrobkt, vyzkum a vyvoj, uve-
deni na trh, aj. Podle Popeska se kalkulace uziva v praxi zejména kvuli zkracovani zivot-
nosti soucasnych vyrobki, coZ je spojeno s nariistem nakladl souvisejicich s ptipravou
novych vykont a likvidaci ndkladt vyroby. Dale se vyuZiva jako néstroj pro fizeni ¢in-

nosti a nakladt vyzkumu a vyvoje (Popesko, 2009).
Kalkulace Zivotniho cyklu bere v tivahu tyto faktory:

- délku zZivotniho cyklu vyrobku,
- objem prodeje vyrobku za dobu jeho Zivotnosti,
- ocekdvany vyvoj ceny,

- odhad celkovych néklada spojenych s vyrobkem (Kral a kol., 2010).
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2.4.4 Metoda standardnich nakladu

Metoda standardnich nakladi je uzivana v nakladovém a finan¢nim ucetnictvi. Jedna se
0 metodu kontroly a fizeni nakladi, jehoz podstatou je metoda fizeni podle odchylek.
Vznikla v disledku nértistu mechanizace vyroby. Je zndma jako védecké tizeni vyroby.
Spociva ve stanoveni standardti (norem) pro jednotkové naklady. Standardni naklady jsou
odhadovany jesté pred zahdjenim vyroby. Rozdily vzniklé mezi skuteCnymi naklady a
odhadovanymi se nazyvaji odchylky. Je to nastroj fizeni ndklada, ktery zahrnuje evidenci

nakladu, kalkulace a rozpocCetnictvi (Popesko, & Papadaki, 2016).

2.4.5 Analyza bodu zvratu: C-V-P analyza

Bod zvratu ptedstavuje takovou troven vykoni podniku, pti kterych dojde k thrad¢ fix-
nich i variabilnich ndkladii. Do urovné tohoto bodu vyrobky pokryvaly pouze naklady a
od n¢hoz zacaly pfispivat k tvorbé zisku. Je dilezité tedy spravné roz€lenit ndklady na

variabilni a fixni (Popesko, & Papadaki, 2016).

CVP analyza zkouma vztah mezi zmé&nami ve vystupu, zménami v celkovych trzbéach,
nakladech a ¢istém zisku. To umoziuje identifikovat ur€itou troven vystupu, pii které
nevznikne ani zisk, ani ztrata. CVP analyza je zalozena na vztahu mezi objemem vykonu
a trzbami, naklady a ziskem v kratkodobém horizontu, coz je vétSinou do 1 roku (Drury,

2012).

2.5 Vykonnost

Pro uspésné fizeni podniku je dulezitd analyza ekonomickych jevil a procest probihaji-
cich v podniku neboli zkouméni vykonnosti podniku.

Jedna se o termin, ktery miizeme vztahovat ke spousté ¢innosti. At uz se jedna o financni
stranku, sportovni ¢innosti aj. Vykonnost podniku neni synonymem tucetné vykazova-
nych finanénich vysledkd, je tieba ji nachazet i v jinych oblastech - jakosti, vyrobnich

procesech, produktivité, vyvoji novych vyrobki a dalsi.
Lze ji definovat mnoha zpusoby:

Vykonnost je chapana jako charakteristika, popisujici pribéh vykonavani urcité ¢innosti

(Wagner, 2009).

Vykonnost Ize charakterizovat také jako zplisob chovani organizace, jehoZ pomoci vyko-

nava svoji ¢innosti nejlepsim moznym zptsobem (Popesko, & Papadaki, 2016).
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Cinnost méfeni vykonnosti miize byt podle Wagnera (2009) posuzovana ve dvou dimen-
zich - efektivnosti a G¢innosti. Efektivnost charakterizuje vykonnost jako volbu spravné
&innosti, kterou vykonava. U¢innost jako vhodnost zpisobu, jakym je &innost uskuteé-

néna.

K méteni vykonnosti a zkoumani podnikovych cilii se nejcastéji pouzivaji klicové uka-
zatele vykonnosti neboli KPI. Spravné definované KPI by mély vést k neustalému zlep-

Sovani urcitého procesu.

Mnoho firem méfi vykonnost Spatn€, protoze nespravné chapou, co to je KPI. Podle Par-

mentera existuji 3 zakladni druhy ukazateld vykonnosti:

- Kilicové ukazatele vysledkt = KRI (Key Result Indicators)
o jedna se predevsim o finanéni ukazatele,
o informuji o tom, zda se podnikani vyviji spravnym smérem.
- Ukazatele vykonnosti = PI (Performance Indicators)
o Jedna se o nefinan¢ni ukazatele,
o informuji o tom, jakym zptisobem dosahnout zvyseni vykonu.
- Kli¢ové ukazatele vykonnosti = KPI (Key Performance Indicators)
o pomahaji urcit, do jaké miry se skutecnost odchyluje od pland.
o musi byt jasné definovany pro kazdou ¢innost, jednoduse méfitelné a mély

by poskytovat pracovnikiim zpétnou vazbu (Parmenter, 2007).

2.5.1 Indikatory vykonnosti

Klicové ukazatele vykonnosti 1ze charakterizovat jako ukazatele vykonnosti pfifazené
procesu, sluzbég, ptip. celé organizaci, které napomahaji dosdhnout pfedem stanovenych
cila. KPI je oznacovano jako pomticka pro méfeni vykonnosti, které odrazeji kvalitu,
efektivnost a hospodarnost podniku. Tyto ukazatele jsou zaméfeny na vystup a meii vy-
konnost podniku v navaznosti na strategické cile. Predstavuji tedy jisty soubor opatieni
zamé&fenych na ty aspekty vykonu organizace, které jsou nejkriti¢téjsi pro soucasny i bu-
douci tspéch organizace. Dobte definované ukazatele by mély vést k neustalému zlepSo-

vani.
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V praxi je vétsinou problém spravné urcit a pouzit vhodné ukazatele, proto David Par-

menter definoval sedm charakteristickych vlastnosti KPI:

- VSeobecn€ znamé - rozumi vSichni zaméstnanci,

- nefinan¢ni metriky - ukazatele KPI nejsou vyjadieny v mén¢, pokud by byl uka-
zatel zapsan pomoci mény, stava se z n¢j ukazatel vysledk,

- navrzené a kontrolovatelné vykonnym feditelem spolu s top-managementem,

- pozitivni dopad - pozitivni vliv na ostatni ukazatele vykonnosti,

- vytvari zodpoveédnost kazdého jednotlivee ¢i tymu,

- vyznamny dopad,

- Casto méfené - ukazatele KPI jsou méfeny denné (Parmenter, 2007).

Veskeré ukazatele by mély spliiovat podminky SMART. Jedna se o techniku pro navrho-
vani cill v fizeni a planovéani. Kazdy cil by mél byt specificky, métitelny, dosazitelny,

realisticky a Casové sledovatelny.

KPIs mohou byt stanoveny pro cely podnik, konkrétni oddéleni, uréity produkt, proces,
oblast nebo sluzbu. V praxi je dulezité nejdiive stanovit oblast. Poté se uréi ukazatele
pouzitelné pro dané sledovani a nasledné se stanovi hodnoty, kterych ma byt v daném

¢asovém horizontu dosazeno.

Kli¢ové ukazatele vykonnosti se pouzivaji predev§im v fizeni podle cilt, strategickém

fizeni a fizeni sluzeb. MlzZeme je rozdélit do n¢kolika skupin:

- ekonomické ukazatele (zisk na jednotku produkce, meziro¢ni zména obratu,
marze),

- ukazatele kvality,

- ukazatele vykonnosti procest (vadnost vyrobkll, vyuziti casového fondu strojt,
pocet zaméstnanych osob se zdravotnim postizenim, velikost fluktuace zamést-
nanct),

- ukazatele IT sluzeb,

- Uukazatele zasob,

- systém provazanych ukazatelti Balanced Scorecard (Parmenter, 2007).
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Tvorba KPI

Manazeti nemohou sledovat veskeré dilezité faktory, je proto nutné vybrat ty nejvyznam-
n¢jsi z hlediska zlepSovani vykonnosti. Vedouci pracovnici nemohou efektivné fidit pro-
cesy, pokud si nevyty¢i tzv. kritické faktory aspéchu. Tyto kritické faktory uspéchu pied-
stavuji ur¢ita métitka podnikovych cilt (Reh, 2016).

Tvorbu KPI mzeme rozdélit do 4 kroku:

vyjasnéni mise a vize podniku,
- definovani strategie podniku,
- urceni strategickych cili podniku,

- navazani vhodnych KPI na podnikové cile.

2.5.2 Meéreni vykonnosti podniku

Piistupy k méteni vykonnosti podniku jsou v dnesni dobé nedostate¢né, proto byly vyvi-
nuty praveé ukazatele KPI. Nejzndméjsi metodou méteni vykonnosti podniku je Balanced

Scorecard, oznaCovana jako metoda vyvazeného systému ukazateld.

Jedna se o nepropracovanéjsi a nejznaméjsi pristup v oblasti vykonnosti. Koncepce to-
hoto modelu byla vytvotrena v 90. letech 20. stoleti americkym profesorem Kaplanem a

feditelem poradenské firmy Nortonem.

Balanced Scorecard je nastroj pro méfeni vykonnosti podniku vychazejici z kli¢ovych
ukazateld vykonnosti. Pfevadi strategie a vize podniku do souboru méfitek vykonnosti.
Cile a méfitka BSC vychazeji tedy ze strategie podniku a sleduji vykonnost ze Ctyt roz-

dilnych hledisek:

- finan¢ni hledisko,
- zakaznické hledisko,
- hledisko internich procest,

- hledisko uéeni se a rustu.

Tyto ¢tyii hlediska tvofi ramec Balanced Scorecard. Dany systém odhaluje jisté hybné
sily, které vedou k vyssi dlouhodobé vykonnosti a konkurenceschopnosti (Kaplan & Nor-
ton, 2007).
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Obrazek 1: Balanced Scorecard

Sy .
Finanéni perspektiva®

Cile, méfitka, zaméry,

iniciativy
Zikaznicki I Interni podnikové
perspektiva® VIZE A procesy”
STRATEGIE! A
Cile, méfitka, zaméry, Cile, méfitka, zaméry,
iniciativy iniciativy

l

Perspektiva uceni se a

ristu?

Cile, méfitka, zdméry,

niciativy

Zdroj: Kaplan & Norton, 2007

LVision and Strategy; 2Financial Perspective: Objectives, Measures, Targets, Initiatives; 3Customer Per-
spective: Objectives, Measures, Targets, Initiatives; “Learning and Growth: Objectives, Measures, Targets,

Initiatives; ®Internal Busiess Process Perspective: Objectives, Measures, Targets, Initiatives.
Finanéni perspektiva

Finan¢ni perspektiva je na nejvy$§im bodé BSC a sméfuji do ni ostatni cile definované
v podniku. Je vyznamna piedevs§im proto, Ze podle vétsiny nazort jsou podniky schopny

piezit pouze, pokud vytvari pfiméfeny zisk.

Do této ¢asti lze zaradit sledovani novych piijmu, celkovych trzeb, primérna velikost
obchodt, celkové ndklady, vynosy a dalsi ¢innosti, které si miiZe vzit na starost prodejni

tym (Reh, 2016).

Finan¢ni méfitka jsou velmi dilezitd, protoze ukazuji, kdy zavadéni a realizace urcité
strategie podniku vedou ke zlepSeni. Mezi znamé ukazatele zamé&fujici se na toto hledisko
fadime: navratnost investic (ROI), rentabilitu vlozeného kapitalu (ROCE), rentabilitu
vlastniho kapitdlu (ROE), rentabilitu aktiv (ROA), ekonomickou ptidanou hodnotu
(EVA), trzni piidanou hodnotu podniku (MVA), ¢isty zisk, EBITDA, P/E ratio a mnoho

dalsich ukazateld, Cisty zisk, provozni ziskova marze, aj. (Kaplan, & Norton, 2007).
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Ekonomicka pfidand hodnota (EVA)

Jedna se o métitko vykonnosti, které se pouziva pro uréeni pravdivého zisku. Jestlize
podnik vyd¢lava vic, vytvaii hodnotu, v opacném piipad¢ ji ni¢i. Rist ukazatele EVA
znamena rust trzni hodnoty podniku.
EVA = Cisty provozni zisk — naklady pouzitého kapitalu
EVA > 0 podnik je uspeésny. Tato situace znamend, ze vynosy podniku pokryly odménu
investoru za podstoupené riziko.
EVA = 0 Hodnota, ktera je do podniku vlozena vlastnikem, je ziskana zp¢t.
EVA <0 Tento vysledek zna¢i zmensovani majetku vlastnika, protoze vynosnost inves-
tovaného kapitalu je nizsi, nez jsou naklady na kapital (Kocmanova, 2013).
Mezi vyhody uziti ukazatele EVA patii:
- EVA odrazi vykonnost podniku v K¢,
- vypocet je jednoduchy, protoze jsou hlavni data ve vysledovce a v rozvaze, je
mozné ji pouzit i v malych a stfednich podnicich,
- kladna EVA znamena vytvaieni hodnoty, negativni naopak ni¢eni hodnoty (Dvo-
racek, 2005).

Rentabilita vlozeného kapitdlu (ROCE)

Hlavnim cilem v oblasti investovani do podnikani je ziskat ur¢itou navratnost vlozené¢ho

kapitalu, coz pomaha méfit a hodnotit rentabilita vlozeného kapitalu (Marr, 2012).
Nékladovost

Ukazatel ndkladovosti miize byt bran jako klicovy indikator vykonnosti. Je dan jako po-
mér celkovych naklada k trzbam. M¢l by dosahovat co mozna nejnizSich hodnot. Obecné
slouzi k vyhodnoceni vySe nékladd, které podnik vynaloZil na dosazeni, zaji$téni a udr-
zeni vynost (Marek, 2009).

Zikaznicka perspektiva

Tato perspektiva je pro podnik velmi dileZita. Je oznacovana jako oblast péce o zékaz-
niky. Podniky zde identifikuji zdkaznické a trzni segmenty, ve kterych budou podnikat a
dana méfitka vykonnosti. Zamétuje se na uspokojeni zékaznika a zvySovani objemu pro-
deje a dalsi. Kli¢ova méfitka zahrnuji index spokojenosti zakaznikd, ziskavani novych

zakazniku, ziskovost a zapojeni zakazniku, ptipadné i relativni podil na trhu. Patii sem
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také schopnost podniku udrzet si zakazniky a pfipadné stiznosti. Zakaznicka perspektiva
je velmi dulezitd pfedevS§im pro manazery, protoze jim pomaha zajistit finan¢ni navrat-
nost tim, Ze lze vymyslet strategii orientovanou na zakaznika a trh (Kaplan, & Norton,
2007).

Tato oblast klade diraz dale na loajalitu stavajicich zédkaznikti, celkovy i segmentovy
trzni podil, efektivita komplexniho zakaznického servisu, celkova spokojenost zékaznikti

a dali (Pettik, 2007).

Mira udrzeni zdkazniku

Zakaznici jsou pro firmu nesmirné dileziti z hlediska vydélavani penéz. Podnik by si jich
m¢él vazit a snazit se ho udrzet. Je obecné levnéjsi snazit se uchovat stavajici zdkazniky

nez se zam¢fit pouze na ziskdvani novych (Marr, 2012).

Net promoter score (NPS)

Jednad se o metodu méteni loajality zakaznikl firmy a soucasné je to metoda pro ziskani
a pouziti zpétné vazby za tcelem zvySeni vykonnosti podniku. Tuto metodu pouzivaji
predevsim podniky na burze. NPS se provadi prizkumem a odpovida na otazku, zda by

zakaznici doporudili firmu svym ptatelam (Marr, 2014).
Tato metoda je zaloZena na predpokladu rozdéleni zakaznikti do 3 skupin:

- podporovatelé,
- pasivni zékaznici,

- pomluvaci (Marr, 2014).
Interni podnikové procesy

Oblast podnikovych procest se zabyva predevsim efektivitou vnitfnich procest. Tato

efektivita zahrnuje podporu produktivnich a eliminaci neproduktivnich procest (Pettik,
2007).

V perspektivé podnikovych procesil je nutné vybrat ty procesy, které jsou kritické a di-
lezité z hlediska dosédhnuti pozadovanych cilii. Vyviji se az poté, co se urci cile finan¢ni
a zakaznické perspektivy. Kazdy podnik si stanovuje sam skupinu procest, které vedou
k vytvareni hodnoty a dosahovani pozadovanych finan¢nich vysledkt. Ptiklad fetézce

procest je na nasledujicim obrazku.
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Obrazek 2: Perspektiva internich podnikovych procesi!

Inovace? Provoz’
Zjsténi Uspokojent
trc‘m Navrh? Vivos® Vyroba® ) Doda potieby )
pc ave odani’ Servis! sékaznikal?
Doba uvedeni na trh® Distribuéni fetézec!?

Zdroj: Kaplan & Norton, 2007

The Internal-Bussines-Process Value-Chain Perspective, 2Customer Need Identified, Innovation, “De-
sign, develop, °Time-to-Market, ®Operations, "Make, Market, 8Supply Chain, °Service, °Customer need
Satisfied.

Mezi nejpouzivangjsi ukazatele v oblasti internich procest patii:

mira vyuziti kapacity,

- harmonogram projektu a odchylky od stanoveného planu,

- index kvality (zkouma4, zda je kvalita zbozi ¢i sluzby tak vysoko, jak zakaznicCi
ocekavaji),

- Objednaci doba cyklu - tato doba predstavuje ¢as, ktery uplyne od objednavky

zakaznika az po dobu doruceni produktu ¢i sluzby (Marr, 2014).

Perspektiva uceni se a ristu

Posledni perspektiva vytvari méfitka a cile podporujici uceni se a rist. Zamétuje se na

neustalé vytvareni hodnoty, coz vychazi ze zakladnich zdrojh:

- lidsky kapital - kreativita, znalosti a dovednosti zaméstnanc,

- organizacni kapitél - tymova prace,

- informacni kapital - informacni systémy, databaze.
Podnik tedy musi neustdle investovat do zlepSeni infomacni technologie, rekvalifikace
zamé&stnancu, zlepSeni podnikovych procesut, inovace atd. (Kaplan, & Norton, 2007).
Pti pInéni cilt prostiednictvim této perspektivy je nutné, aby se podnik zaméftil 1 na spo-
kojenost zaméstnanct, jejich loajalitu a dovednosti. Zaméstnanci musi byt také dobfe in-

formovani, coz zabezpecuji kvalitni a zdokonalujici se informac¢ni systémy a schopnost

spoluprace (Kaplan, & Norton, 2007).
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3. Metodika

Cilem této prace je analyza Fizeni nakladt v souvislosti s fizenim vykonnosti podniku,
zhodnoceni fizeni ndkladl v konkrétnim podniku a navrh opatfeni na zlepseni modelu

tfizeni. Déle je zde nutné navrhnout klicové indikéatory vykonnosti.

V diplomové praci jsou pouzity metody pozorovani, sbéru a hodnoceni dat. Teoreticka
¢ast byla vypracovana na zéklad¢ analyzy odborné literatury tykajici se dan¢ho tématu.
Jednotlivé kapitoly se vénovaly vysvétleni zédkladnich pojmi, definici nakladd, ¢lenéni
nakladu, byly popsany metody a druhy kalkulaci a dalsi pojmy tykajici se tématiky kal-
kulace. Dale byla vymezena definice vykonnosti, klicCovych ukazateltt vykonnosti a me-
toda Balanced Scorecard. N¢které skuteénosti vymezené v téchto kapitolach budou pou-
zity v praktické casti.

Prakticka cast bude vypracovana na zaklad¢ analyzy, vlastniho pozorovani, zkoumani,
sbéru dat a komunikace s podnikem. Budou zde vyuzity externi, vefejné dostupna data i

interni data.

Na zacatku této prace bude predstaven podnik MOTOR JIKOV Group a.s. predevsim z

hlediska soucasnosti a organiza¢ni struktury.

Dalsi cast se bude tykat jednoho z dcetinych podnikii. Dojde zde k vymezeni finanéni
situace podniku v priabéhu poslednich 5 let. Poté bude nasledovat analyza zptsobu fizeni
nakladt podniku a vymezeni odchylek nakladi v roce 2015. Prace bude obsahovat také
piiklad kalkulace jednoho z vyrobki.

Pro vypocet odchylky bude pouzit nasledujici vzorec:

Odchylka = Nsk - Npl 1)
Naklady skute¢né (Nsk) > naklady planované (Npl) = negativni odchylka (2
Naklady skutecné (Nsk) < naklady planované (Npl) = pozitivni odchylka 3)

Zaver praktické ¢asti se tyka vykonnosti podniku. Tato vykonnost bude hodnocena na
zaklad¢ aplikace klicovych ukazatelll vykonosti, které budou navrZeny dle nabytych in-
formaci a znalosti. Pti aplikaci KPI ukazatelti budou pouZzity pfedevs§im polozky na-

kladu v souvislosti s cilem prace.
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NavrzZené klicové ukazatele budou vypocitany podle nasledujicich vzorecii:

celkova aktiva

4
mzdové néklady (4)
Cisty zisk
- porS (5)
pocet pracovnikl
pocet zakaznikl 6
pocet zaméstnanc (6)
provozni naklady ,
odbératelé (7)
rezijni naklady .
pocet zaméstnancti (8)
rezijni naklady
9
celkové trzby €))
naklady na $koleni
P (10)
provozni naklady
rovozni naklad
: & X yo (1)
pocet zaméstnancii
odpis
: pisy (12)
vynosy celkem
vykonova spotieba
y ’ p (13)
vynosy celkem
, naklady celkem
Nékladovost = — (14)
vynosy celkem
) celkové naklady
Nékladovost trzeb = - (15)
trzby
Rentabilita nakladii = ———o 16
entabiiita naiadt = elkove naklady (16)
EBIT

B (vlastni kapital + rezervy + dlouhodobé zavazky)

V zéaverecné Casti prace budou shrnuty zjisténé poznatky. Zhodnoceni a navrh na zlepSeni
systému fizeni nakladt v souvislosti s fizenim vykonnosti podniku bude popsan také v

této Casti.
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4. Prakticka cast

4.1 Zakladni udaje o podniku
Obchodni podnik:  MOTOR JIKOV Group a.s.

Sidlo: Kné&zskodvorska 2277/26, Ceské Bud¢jovice 3,
370 04 Ceské Budgjovice

W

IC: 625 25 182
Prévni forma: Akciova spole¢nost
Zakladni kapital: 4 000 000,- K¢

Tento podnik byl zalozen jiz v roce 1899 a za vice nez sto let proSel mnoha etapami, které
m¢ély dilezity dopad na vyvoj ucetni jednotky. V soucasnosti MOTOR JIKOV GROUP
podnika v oborech slévarenstvi, obrabéni, montazich a podpirnych procest se zaméte-
nim na automobilovy a spotiebni primysl. Je matkou ¢tyf deefinych podniki: MOTOR
JIKOV Strojirenské a.s., MOTOR JIKOV Slévéarna a.s., MOTOR JIKOV Fostron a.s. a
MOTOR JIKOV GREEN a.s.

Mezi vyznamné partnery v dne$ni dobé muzeme zafadit podniky Robert Bosch, Brano,

Honeywell, Tiinkers, Scania a dalsi.

Na nasledujicim grafu 1 1ze vidét ukazatele, které podnik povazuje za jedny z nejdilezi-
t&jSich. Pati sem trzby, zamé&stnanci a investice firmy. Zna¢ny narist trzeb lze vidét pie-

devsim v poslednich letech vlivem rustu poctu zakazek.
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Graf 1: Hlavni ekonomické ukazatele podniku®
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1430 1400
1240 1240
1140
900
882
720 790 804 807 752 773
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2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 Plan
2016

® Trzby v mil. K& ™ Zaméstnanci® ™ Investice v mil. K&*
Zdroj: MOTOR JIKOV, viastni zpracovani

The main economic indicators of the company; 2Revenues in millions of CZK; SEmployees; “Investment in
millions of CZK.

V grafu 2 jsou zobrazeny trzby dle odvétvi. Lze si povSimnout, ze nejvétsi podil na

trzbach ma praveé automobilovy primysl, pfedevsim osobni automobily.

Graf 2: Trzby dle odvétvi roku 2015?

= Automobilovy primysl - nakladni automobily?
= Automobilovy pramysl - osobni automobily?

= Spottebni primysl*

= Ostatni®

Zdroj: MOTOR JIKQV, vlastni zpracovaini

'Revenue by industry in 2015; 2Automobile industry — trucks; Automobile industry — cars; “Consumer
industry; 5Other.
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Podil statt na trzbach podniku Ize vidét v grafu 3. Nejvétsim odbératelem je samoziejmé

Ceska republika, hned za ni se fadi Svédsko a tieti misto patii USA.

=

Graf 3: Trzby dle statu®

-

= CR? = Svédsko® = USA* = Slovensko® = Némecko® = Italie” = Velké Britanie® = Ostatni °

Zdroj: MOTOR JIKQV, viastni zpracovaini

'Revenues according to the state; 2The Czech Republic; *Sweden; “The USA; Slovakia; ®Germany; "Italy;
8The Great Britain; °Other.

4.2 Organizaéni struktura a vyrobkové portfolio

Podnik ma organiza¢ni strukturu sestavenou nasledovné. Na vrcholu je MOTOR JIKOV
GROUP a.s. Jedna se o matefsky podnik, jehoz predmétem podnikani je poskytovani slu-
zeb dcefinym firmam (v oblasti podnikatelské, finan¢ni, ekonomické, personélni, inves-

ticni, organiza¢ni a marketingové). Na dals$i Girovni jsou jednotlivé dcetiné podniky.



Schéma 1: Organizaéni struktura®

MOTOR. JIKOV Group a.s.

MOTOR JIKOV — MOTOR JIKOV — MOTOR JIKOV — MOTOR JIKOV
GREEN a.s. Fostron a.s. Slévarna a.s. Strojirenska a.s.
Obchodni — Divize Formy® — Divize Tlakova — Divize Specialni
spoleénost® slévara® obrabéni a vyroba’
Divize Jednoucelové | Divize slévarna | Divize Priimyslové
 stroje* litiny® vyroby®

Zdroj: MOTOR JIKOV, vlastni zpracovani

!Organisational structure; 2Trading Company; 3Tool shop Division; Single-purpose machines Division;
SDie-casting Division; flron foundry Division; “Special machining and production Division; 8Industrial
products Division.

MOTOR JIKOV GREEN a.s. je distributorem produktd podniku Briggs, & Stratton pod
znackami MURRAY, SIMPLICITY a SNAPPER. Tento podnik je také vyhradnim dis-
tributorem 3. nejvétsiho svétového vyrobee, japonské firmy YAMABIKO, pod zna¢kami
ECHO, SHINDAIWA a produkti AGAMA, FISKARS, WORLD a dal$ich vlastnich pro-
duktt.

MOTOR JIKOV Fostron a.s. fesi specifické pozadavky zakaznikii z automobilového pri-
myslu a jinych primyslovych sektort. Cleni se dale na Divizi Formy a Divizi Jednotide-
lové stroje. Divize Formy se zaméfuje na tlakové formy a ostfihovaci nastroje. Divize
Jednoucelové stroje se specializuje na montazni linky, obrabéci linky, zkouSeni zafizeni
a jiné.

MOTOR JIKOV Slévarna a.s. se déli na Divizi Slévarny litiny a Divizi Tlakové slévarny,
které se zamétuji na vyrobu odlitkii pro automobilovy, stavebni a strojirensky primysl,

obrabéci a zemédéElské stroje.

MOTOR JIKOV Strojirenska a.s. vyrabi komponenty pro golfové vozidla, manipulacni
techniku, spotiebni techniku, nékladni automobily, hydraulické systémy a dalsi. Cleni se
na dalsi dvé divize. Jedna se o Divizi Specialni obrabéni a vyroba (napi. komponenty
nakladnich a osobnich automobild, aj.) a Divizi Primyslové vyroby (montaze a testovani

prevodovek, podvozki 1 dal§i vybaveni pro automobily).
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5.  Rizeni nakladu

V nasledujici ¢asti bude provedena piedevs§im analyza nakladi a to pouze jednoho z dce-
finych podnikt. Jedna se 0o MOTOR JIKOV Fostron a.s., ktery byl zalozen v roce 2000.
Na zékladnim kapitalu podniku se podili 100 % MOTOR JIKOV Group a.s., ktery vlastni
52 963 ks kmenovych akcii ve jmenovité hodnoté 1 000,- K¢ v listinné podobg.

5.1 Finanéni charakteristika podniku
Charakteristika podniku MOTOR JIKOV Fostron a.s. z hlediska majetku a zdroji, na-
kladl a vynost miizeme vidét v nésledujicich tabulkéach. Je zobrazen vyvoj za roky 2011

- 2015. Data za rok 2016 v dob¢ vypracovani prace nejsou zpracovana.
Piehled majetku a zdroji podniku

V tabulce 1 jsou uvedeny informace o aktivech a pasivech, které byly ¢erpany z vyro¢-
nich zprav podniku za jednotlivé roky. Z tabulky je ziejmé, ze aktiva zacinaji, po znac-
ném poklesu v roce 2012, rust. Tento pokles byl zptisoben ptfedev§sim uhrazenim pohle-
davek od odbératelii. V soucasné dobé dochdzi opét k rlstu a to pfedevsim diky obé&z-

nému majetku, coz mize byt zapti¢inéno zvysenou poptavkou po produktech firmy.

Tabulka 1: Vybrané ukazatele rozvahy v letech 2011 - 2015 (v tis. K¢&)!

Poloka? Rok?®
olozka

2011 2012 2013 2014 2015
AKTIVA CELKEM* 196 996| 131 445| 132761 | 146 778 | 167 411
Dlouhodoby majetek® 32844| 48008| 49830| 43895| 38272
DNM® 0 0 715 719 410
DHM’ 32844 | 48008| 49115| 43176| 37862
Obé&Zna aktiva® 163946| 83177| 82708| 102 657 | 128 940
Z4soby® 27343| 39427 40788| 38794| 49964
Kratkodobé pohledavky®® | 136 055| 43288| 41516| 63353 78492
Kratkodoby finan¢ni maje-
tek'! 548 462 404 510 484
Casové rozli§eni'? 206 260 223 226 199
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Poloika? Rok?3
olozka

2011 2012 2013 2014 2015
PASIVA CELKEM® 196 996 | 131 445| 132 761 | 146 778 | 167 411
Vlastni kapital' 53206| 51327 47278| 60135| 65473
Zakladni kapital®® 52963| 52963| 52963| 52963| 52963
Kapitalové fondy*® -2 325 302 2 1 068 1 068
Fondy ze zisku?’ 794 1170 1114 0 S7
VH min. let'® -3 662 1160| -3404| -6801 5741
VH bé&zného obdobi'® 5436| -4268| -3397| 12905 5644
Cizi zdroje®° 143790| 80118| 85483| 86 643| 101 938
Rezervy?! 3342 665 665 705 0
Dlouhodobé zavazky?? 3220| 1662 734| 1431 2291
Kratkodobé zavazky?® 137228 77791 84084| 84507| 99647
Bankovni Gvéry a vypo-
moci 0 0 0 0 0
Casové rozligeni®> 0 0 0 0 0

Zdroj: vyrocni zpravy podniku, vlastni zpracovani

1Selected indicators of Balance Sheet in years 2011 — 2015 (In thousands of CZK); 2Item; ®Year; “Total
assets; °Fixed assets; ®Intangible fixed assets; "Tangible fixed assets; 8Current assets; °Inventory; °Short-
term receivables; *'Short-term financial assets; ‘?Acruals; **Total liabilities; **Equity; >Registered capital;
16Capital funds; "Retained earnings; ®Profit/loss - previous years; °Profit/loss - current year; 2°Other
sources; 2*Reserves; 22Long-term payables; 2*Short-term payables; ?*Bank loans and financial accommo-

dations; ®Accruals.
Vykaz zisku a ztraty

Dale si zobrazime vysledky hospodafeni za jednotlivé roky. V zobrazeném piehledu na-
kladt, vynosi a vysledku hospodateni je zajimavy hlavn€ vyrazny rtst zisku v roce 2014.
Nejvice to ovlivnil pravé provozni vysledek hospodateni, ktery je zvysen diky vykoniim

podniku a pfidané hodnoté.
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Tabulka 2: Vybrané ukazatele vykazu zisku a ztraty v letech 2011 - 2015 (v tis. K&)?

Polozka? Rok?3
olozka

2011 2012 2013 2014 2015
Trzby za prodej zbozi* 0 0 0 0 0
Naklady na prodané zbozi® 0 0 0 0 0
Obchodni marze® 0 0 0 0 0
Vykony’ 125194 | 126 761 | 123 841 | 156 930| 154 182
Vykonova spotieba® 72503 82980| 75755| 86105| 88675
Pidana hodnota® 52691| 43781| 48086| 70825| 65507
Osobni naklady!? 41318 | 46146| 44088| 49349| 49741
Dané a poplatky'! 63 64 62 57 63
Odpisy*? 3246| 4012 6157| 7044| 6971
Trby z prodeje DM a materialu®® 466 693 863 474 307
ZC prodaného DM a materialu®* 115 168 723 324 181
ZS rezerv a opravnych polozek® -3985| -2164 72 87| -1327
Ostatni provozni vynosy®® 2461 1298 1975 3364| 3442
Ostatni provozni ndklady?’ 1172] 1626 1236 2369| 4353
Provozni VH'® 11474| -4080| -1414| 15433| 9274
Trzby z prodeje CP a podili'® 0 0 0 0 0
Prodané CP a podily®° 0 0 0 0 0
Vynosové tiroky?: 277 92 0 0 0
Nakladové troky?? 4244 4172| 2036 1646| 2083
Ostatni finanéni vynosy> 4105| 5792 2270 483 704
Ostatni finanéni naklady?* 4653| 3672 3144 628| 1323
Finanéni VH?® -4515| -1960| -2910| -1791| -2702
Dat z piijmii za béznou &innost?® 1522 -1772 -927 737 928
VH za b&Znou &innost?’ 5437| -4268| -3397| 12905| 5644
Mimoi4dné vynosy? 0 0 0 0 0
Mimot4dné naklady? 0 0 0 0 0
Mimoiadny VH* 0 0 0 0 0
VH za téetni obdobi®! 5437| -4268| -3397| 12905| 5644
VH za ticetni obdobi pied zdané-
nim?? 6959| -6040| -4324| 13642| 6572

Zdroj: vyrocni zpravy podniku, viastni zpracovani

Selected indicators of Profit and Loss Statement in years 2011 - 2015 (In thousands of CZK); ?Item; 3Year;

“Revenues from sold goods; *Expenses on sold goods; 8Sale margin; "Production; 8Production consump-

tion; °Added value; °Personnel expenses; 'Taxes and fees; ?Depreciations of intangible and tangible

assets; *3Revenues from disposals of fixed assets and materials; *Net book value of disposed fixed assets

and materials; *®*Change in operating reserves and adjustments; *Other operating revenues; ’Other op-

erating expenses; *8Operating profit/loss; °Revenues from sales of securities and ownership interests;

2030ld securities and ownership interests; 2!Interest revenues; #Interest expenses; 23Other financial reve-

nues; 2*Other financial expenses; ZProfit/loss from financial operations; 2Income tax on ordinary income;
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2’Operating profit/loss ordinary activity; 2Extraordinary revenues; 2°Extraordinary expenses; *°Operating

profit/loss extraordinary activity; 3'Profit/loss of current accounting period; 32Profit/loss before tax.

Pro lepsi piehled vysledku hospodateni je na nasledujicim grafu 4 zobrazen vyvoj v letech
2011 - 2015. Na ose x jsou zobrazeny roky a na ose y hodnoty vysledku hospodateni v

tisicich K¢. V roce 2012 podnik zaznamenala vyznamny pokles 0 zhruba 78 %, ktery byl

wrwe

raznym poklesem piidané hodnoty, ktera neni schopna pokryt osobni néklady (produkti-

vita prace neni dostate¢na na vytvoreni hodnoty). Naopak obrovsky rist vysledku hospo-

8%

kazek, ale predevsim tim, Ze veSkeré zakazky byly splnény v ¢ase a plynule na sebe na-

vazovaly.

Graf 4: Vysledek hospodareni v letech 2011 - 2015!
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Zdroj: vyrocni zpravy podniku, viastni zpracovani
Profit/loss in years 2011 — 2015.

Analyzu ¢asti vykazu zisku a ztraty zobrazuje tabulka 3. Polozky nakladi jsou vyjadieny
procentnim podilem k celkovym nakladim. Celkové¢ néklady podniku jsou v priméru za
zde sledovanych 5 let 139 390 tis. K¢. Nejvyznamnéjsi polozku nékladii tvoii vykonova
spotieba. Tato poloZka obsahuje pfedevSim naklady tykajici se spotfebovaného materialu,
energie, oprav, cestovného a dalsi. Velikost vykonové spotieby se odviji od pocétu zaka-

zek podniku.

Osobni néklady tvofi dalsi velmi vyznamnou polozku. Je zplisobena poftem zamést-

nancu.
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Tabulka 3: Analyza nakladia v letech 2011 - 2015!

2011 2012 2013 2014 2015
NAKLADY CELKEM? 100% | 1009% | 1009% | 100 % | 100 %
Vykonova spotfeba3 58,79 % | 58,99 % | 56,84 % | 58,33 % | 58,31 %
Osobni naklady” 33,50 % | 32,80 % | 33,08 % | 33,43 % | 32,71 %
Dané a poplatky® 0,05%| 0,05%| 0,05%| 0,04%| 0,04%
Odpisy® 2,63%| 285%| 462%| 4,77 %| 4,58 %
ZC prodaného DM a materialu’ 0,09% | 0,12%| 054%| 0,22% | 0,12 %
7S rezerv a opravnych poloiek8 -3,23% | -1,54%| 0,05%| 0,06 % | -0,87 %
Ostatni provozni naklady® 095%| 1,16%| 093%| 1,60%| 2,86 %
Nakladové aroky*® 344%)| 297%| 153%| 1,12%| 1,37%
Ostatni finanéni né11<lady11 3,77%| 261%| 2,36%| 0,43%| 0,87 %

Zdroj: vyrocni zpravy podniku, viastni zpracovani

Cost analysis in years 2011 — 2015; 2Total costs; *Production consumption; “Personnel expenses; STaxes
and fees; ®Depreciations of intangible and tangible assets; “Net book value of disposed fixed assets and
materials; 8Change in operating reserves and adjustments; °Other operating expenses; *Interest expenses;
HQther financial expenses.

Z tabulky 4 je zfejmé, ze k vyraznému rozvoji podniku z hlediska poc¢tu zaméstnanct do-
Slo v roce 2012, coz mélo vyznamny dopad na vysledek hospodateni, jak jiz bylo zmi-
néno. Tato zména byla zplisobena zvétSenim vyroby a zménou vyrobnich procest, které

si vyzadaly jisté komplikace a zpozdéni vyrobniho procesu.
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Tabulka 4: Primérny pocet zaméstnancii podniku a souvisejici osobni naklady v letech 2011 - 2015
(v tis. K&)*

2011 2012 2013 2014 2015

Celkovy pocet za-

méstnancii? 88 99 103 102 101
Mzdy’ 29549| 33629 32022| 35823| 36401
Socialni zabezpe-

eni? 10168| 11082| 10522 11656| 11757
Odmény clenim

organi spolet.® 576 357 360 381 367

f 71 s 6
Socialni naklady 1025 1078 1183 1 489 1216

Celkem’

41318 46146 44087 49349 49741

Zdroj: vyrocni zpravy podniku, viastni zpracovani

The average number of employees related personnel expenses in years 2011 — 2015 (In thousands of CZK);
2The total number of employees; *Wages; “Social security; SRenumeration of board members; éOther social

expenses; ‘Generally.

5.2 Analyza naklad

V této Casti se zamétfime na analyzu nakladd jednoho z dcefinych podnikli. Analyza na-
kladii bude provedena na zaklad¢ udaji ziskanych od firmy, externich zdroja a vlastnich
poznatkll. Dcefiny podnik MOTOR JIKOV Fostron a.s. ¢leni naklady druhové a dale je

Kk u¢tim vedena analytika.

5.2.1 Struktura nakladu
Graf 5 zobrazuje hodnoty podnikovych nékladu, které byly vyhodnoceny na zakladé¢ in-
terni vnitropodnikové vysledovky. Je zde zfejmé, ze nejveétsi podil zabiraji praveé spo-

ttebni ndklady a mzdové naklady.
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Graf 5: Struktura nakladi?
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= Ostatni provozni naklady'' = Nakladové uroky'? = Ostatni finan¢ni naklady"

Zdroj: interni zdroje podniku, vlastni zpracovani

IStructure of cost; 2Consumption of material; 3Consumption of energy; “Cooperation; °Services; ¢Travel
cost; “Other services; 8Wage cost; °Taxes and fees; °Depreciations of intangible and tangible assets;
10ther operating expenses; Interest expenses; *3Other financial expenses.

Spotiebni naklady tvoii zhruba 32,65 % celkovych nakladt. Mezi tyto naklady mizeme
zaradit jednotlivé soucastky nutné k vyrob¢ jednotéelovych stroji a robotizovanych vy-

robnich linek, riizné stavebni prvky a dalsi.

Diilezitou polozkou jsou mzdové ndklady. Jednd se o druhou nejvétsi polozku, protoze
podnik zaméstnava primérné 101 zaméstnanci dle poslednich vysledkii. Zahrnuje se sem

vyplaceni odmén za praci zaméstnanciim v pracovnim poméru, podily na zisku aj.

Velmi vyznamnou ¢ast nakladi tvofi v tomto podniku kooperace. Jedna se o vykonavani

urcité ¢innosti nutné K vyrobé zakazky jinou divizi.

5.2.2 Evidence nakladu

Podnik dodrzuje Zakon o Gcetnictvi, vyuziva tcetni osnovu pro podnikatele. K jednotli-
vym syntetickym G¢tim si podnik v ramci u¢tové osnovy vytvoril analytickou evidenci,
ktera umoznuje snazsi zachyceni, sledovani a fizeni nakladi. Jak jiz bylo feceno, podnik

vyuziva druhové ¢lenéni nakladu.
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Evidence spotieby materialu

Spotifeba materialu je evidovana na Gétu 501 - Spotieba materialu. Podnik tento ucet ¢leni
pomoci analytiky. RozliSuje zde pfedevsim pfimy material (material dalezity pro vyrobu
zakazek), naradi, rezijni spotfebu materialu (napf. kancelaiské potieby) a dal§i. Clenéni

pomoci analytiky vypada nasledovné:
501.1 - Pfimy material

501.2 - Naradi

501.4 - Rezijni material

Evidence ostatnich sluzeb

Dalsi analytické ¢lenéni podnik pouziva predevsim u Gétu 518 - Ostatni sluzby. Je dile-
zité K rozliSeni naklada na Skoleni zaméstnancu, faktury za telefon, internetové sluzby,

ucetni sluzby, reklamni sluzby a dalsi.

518.1 - Vyrobni sluzby

518.4 - Spravni sluzby

518.5 - Sluzby sprava nemovitosti

518.7 - Audity, revize, Skoleni

518.9 - Sluzby nedanové

5.2.3 Analyza odchylek

Stanoveni plant nakladi

Podnik pro planovani nakladi nema stanovené normy ani limity.

Tento podnik vyuziva pro planovani nakladd pouze kvalifikovany odhad. Ten je stano-
veny na moZnosti prichodnosti mnozstvi zakazek konstrukci a vyrobou a moZznosti dosa-
zeni cen za zakazky. Ke kvalifikovanému odhadu se stanovuje jesté odhad naklada dle
stroju, poCtu pracovnikd, obvyklych reZijnich nakladt. V téchto odhadech je ptihlizeno i

k ndkladiim vynalozenych v ptedchozich letech.
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Odchylky

Béhem procesu vyroby miize dojit k neocekavanym zménam, které zvysi nebo naopak

snizi naklady na vyrobu a kone¢nou cenu.

Odchylky podnik vyhodnocuje pravidelné, a to vzdy mésicn€. Zkouma, které¢ naklady
byly ptekroceny, které se nedocerpaly a jaké k tomu byly diivody. Mohlo to byt zpiso-
beno nerovnomérnosti vyroby nebo nutnosti kooperace. Kooperace je zadani vyroby ¢i

urcitych operaci externé.
Obecn¢ muze byt odchylka zptisobena napt.:

- objemem vykont,
- variabilnimi naklady,
- fixnimi néklady,

- prodejni cenou a dalSimi zpiisoby.

Vétsina podnik u vyhodnoceni odchylek vyuziva jisté metody K urceni odpovédnosti
zameéstnancl za vznik odchylek. Nékdy se uzivaji systémy motivacnich srazek ze mzdy,
coz v tomto ptipadé€ neplati. Pti slozité zakazkové vyrobé by to tvoftilo spiSe vice kompli-
kaci. Na zaklad¢ toho existuje opaény systém, kdy se vypisuji napiiklad mimoiadné od-

meény za dokonceni v terminu bez velkych odchylek.
Odchylka celkovych nakladi

Odchylku celkovych nédkladl podnik zjiStuje na zakladé vnitropodnikové vysledovky,
kdy vzdy na zacatku roku stanovi planované naklady a na konci roku je porovnava dle

ucetnictvi se skutecné vynalozenymi ndklady.

Celkova odchylka je vypoctena jako rozdil nakladd skute¢nych, které jsou za rok 2015
ve vysi 152 992 tis. K¢ a planovanych ve vysi 149 736 tis. KE. Rozdil celkovych nékladii
je tedy 3 256 tis. K¢, coz oznacujeme jako negativni odchylku ve vysi zhruba 2 %. Z toho
vyplyva, ze bylo vynaloZeno vice nékladl, nez kolik se predpokladalo. Pro zjisténi pfi-
¢iny odchylky celkovych nédklada je nutné stanovit odchylky jednotlivych nakladt. Tato
negativni odchylka je v tomto pfipadé zplisobena predevSim nepiedvidatelnymi uda-

lostmi, které vyzadovaly opravy stroja.
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Odchylka spoti‘eby materialu a energie.

Skute¢né naklady jsou zachyceny v ucetnictvi, zatimco standardni stanovuje podnik na
zéklad¢ kvalifikovaného odhadu. Do spotfeby materidlu se fadi pfimy material, naradi,
rezijni naklady a dalsi. Spotfeba energie se d€li na nékolik Casti. Jedna ¢ast se miize tykat
elekttiny, kterd je nutnd k fungovani vyrobnich zatizeni (mizeme fici, ze se jedna o vari-

abilni naklad), dalsi cast mtize byt elektricka energie Cerpana na osvétleni (fixni naklad).

Podle vnitropodnikové vysledovky byl v roce 2015 plan spotifeby materidlu a energie sta-
noven na 79 220 tis. K¢ a skute¢nost byla vyc¢islena na 77 952 tis. K¢&. Dle vypo¢tu podnik
vydal na pfimy material a energii o 1 268 tis. K& méné nez bylo planovano, coz je zhruba
0 1,6 % mén¢. Mlzeme tento rozdil vyhodnotit jako pozitivni odchylku, ktera byla zpu-

sobena zménou objemu produkce, coz vedlo ke snizeni variabilnich nakladu.

Pro zajimavost 1ze vyhodnotit také odchylku z roku 2014, kdy planované néklady uctu
501 a 502 byly 73 449 tis. K¢ a skute¢nost byla vy¢islena na 75 787 tis. K¢&. V tomto roce
byl rozdil 2 338 tis. K¢, ktery lze vyhodnotit jako negativni odchylku, kdy skute¢né na-
klady jsou vétsi nez planované. To bylo zplsobeno vétsi spotifebou vyrobniho zatizeni

vlivem zvySeni poptavky po vyrobcich firmy.
Odchylka sluzeb

Dalsi dilezitou polozkou nakladd, které podnik sleduje je ucet 518 - Sluzby. Do tohoto

uctu se fadi vyrobni a spravni sluzby, audity, Skoleni a dalsi.

V roce 2015 byly rozpoctované naklady stanoveny ve vysi 14 199 tis. K¢, ale skute¢né
naklady byly vy¢isleny na 14 380 tis. K¢. V tomto pripadé doslo k ptekroc¢eni nakladt na
sluzby o 181 tis. K¢, tedy cca o 1,3 %. Rozdil byl zptisoben novymi vyrobnimi postupy,

které vyzadovaly specidlni Skoleni, kontrolu funk¢nosti stavajicich zatizeni a dalsi.
Odchylka mezd

Skute¢né mzdové naklady za rok 2015, které jsou uvedeny v Ucetnictvi, Cini
36 401 tis. K¢. Planované naklady byly stanoveny ve vysi 36 855 tis. K&. V porovnani
s vypoctenymi standardy a skute¢nymi naklady zde vznika ptizniva odchylka ve vysi 454

tis. K¢, ktera zptsobuje zhruba 1% rozdil.
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Diky tomu, ze pro odhad mzdovych nékladt se pouziva odhad pracovni doby, poctu pra-
covniki a dal$i, neni zde nijak vyrazna odchylka. Rozdil miize byt zptsobena napf. pii-
bliznym vypoctem dani, a to v ptipad¢, Ze pracovnici uplatni, ptipadné neuplatni nékterou

ze slev na dani, se kterou se v daném odhadu nepo¢italo.

5.2.4 Rizeni naklad( uréité zakazky
V nasledujici ¢asti bude uveden piiklad kalkulace v dcefiném podniku MOTOR JIKOV

Fostron a.s., konkrétné v Divizi Formy.
Popis struktury zakazek

Divize Formy se zabyva vyrobou forem pro vyrobu odlitkii z hlinikovych, ¢i zinkovych
slitin a ostfihovacich nastrojt. Pro vyrobu téchto forem zpracovava podnik vlastni tech-
nickou dokumentaci ve 3D, véetné simulace procesu plnéni. Ke kazdé zakazce je zpraco-

van harmonogram, ktery je tydn¢ kontrolovan.
Kalkulace nakladi

V podniku se kalkulace vyuzivaji pfevazné za ucelem zjisténi vyrobnich nakladi a pro-
dejni ceny, coz je vyuzivano pro stanoveni nabidky. Vysledné kalkulace se sestavuji vy-
jimec¢né, zpravidla jsou tvofeny hlavné predbézné kalkulace. Obé kalkulace jsou vzdy
tvofeny u vétSich zakazek (napt. nad 400 tis. K¢), kdy je podnik vyuZziva k sestaveni ce-

nové nabidky a vyhodnoceni zakazky dle skute¢nych néklada.

V predbézné kalkulaci jsou uvedeny naklady na materidl a mzdy. Dale se zde vyhodno-

cyji ndklady na kooperaci, coz je zajisténi jisté ¢asti externé.

Dulezité je vyc¢isleni rezijnich nakladi. Mezi tyto naklady miZzeme zafadit odpisy, spo-
ttebu energie, mzdy administrativnich pracovniki a dalsi naklady, které jsou spole¢né pro

celou vyrobu riznych produktu.

Kalkulace v tomto podniku jsou sestavovany pomoci programu Microsoft Office Excel.
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Kalkulaé¢ni vzorec

Podnik MOTOR JIKOV Fostron a.s. vyuziva z hlediska kalkulace zasob vlastni vyroby

nasledujici polozky:

- Mmaterial

- mzdy

- Vyrobni rezie

- NAKLADY CELKEM
- Zisk/ztrata

- CENA

Zasoby vlastni vyroby jsou tedy oceniovany vlastnimi naklady vyroby (pfimymi naklady
a vyrobni rezii). Vyrobni rezie je stanovovana jako sazba na odpracovanou hodinu vy-

robnich délnikd.
Existuje nékolik kalkulaénich vzorct, u kterych se podniky zaméfuji mimo jiné i na
marzi. V tomto piipadé se marze nefesi. Je to z toho diivodu, ze podnik se zabyva zakaz-

kovou vyrobou. U této vyroby je cena vzdy smluvni a marze se lisi, proto tento podnik

nema stanovenou jeji pevnou vysi.
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Piiklad kalkulace nastroje k nabidce - forma

Ptikladem kalkulace bude provedeny vypocet vhodny k nabidce jednoho z vyrobki pod-

niku. Pfed sestavenim kalkulace probihaji podrobnéjsi vypocty a zjistovani.

Tabulka 5: Pfedbézna kalkulace!

Kalkulaéni polozka? Cena Vv K& | Celkem K&*
Simulace® 13 000
3D model’ 26 000
Konstrukce® 2D dokumentace® 78 000 221 000
Elektrody?® 26 000
Programy*° 78 000
Ram?? 131 390
Tvar. vlozky™ 148 452
Soupatka* 1897
Hydraul. valce® 60 000
Material! Normalie + 705 413
ostatni'® 160 000
Grafit'’ 20 000
Kooperace!® 50 000
Kaleni'® 133674
Ram?! 144 000
Tvar. &asti® 480 000
Vyr. pracnost?? E'ekt“?iyzg 40000 756 000
Ostatni 42 000
Mont4z?° 25 000
VzorkovaniZ® 25 000
Mérovy protokol?® 16 000
Kontrola27 V}'/robni kon- 31 000
trola®® 15 000
Zkougky>° 100 000 100 000
Doprava®! 0 0
Celkové naklady®? 1813413
Zisk®3 86 587
Cena po upravé® 1 900 000

Zdroj: interni zdroje podniku, viastni zpracovani

!Precalculation; ?Costs element; 3Price in CZK; “Total price in CZK; SConstruction; Simulation; 73D
model; 82D documentation; °Electrodes; °Programs; *Material; *?>Framework; **Former inserts; 1“Slide
valve; ®Hydraulic cylinders; *Normally + others; Y’Graphite; *¥Cooperation; *Hardening; 2Work diffi-
culty; #Framework; ’Forming parts; 2°Electrodes; 2*Other; #Assembling; 26Sampling; 2’Control;
ZMer protocol; 2°Production control; ®Examinations; 3'Transfer; 32Total cost; **Profit; 3*Price after ad-

justment.
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Pro stanoveni konec¢né ceny se ihned po zadani zakazky do vyroby eviduje kazdy jeji
pohyb. V nasledujici tabulce 6 je zobrazena zjednodusena vysledna kalkulace. Piedtim se

ovSem musi osoba provad¢jici kalkulaci zabyvat jednotlivymi slozkami tvofici tyto na-

klady.

Tabulka 6: Kalkulace vysledna!

Kalkulaéni polozka? Castka v K& Zahrnuje*
Material® 451 788 Ram, tvar’. vlozky, hydraul. Vvé}elsce, Sou-
patka, normalie a dalsi
7
Kooperace 328203| 7, dani nékterych operaci externg®
Mzdy, rerie? 736 175 Pracnost, montaz, Vzvcfﬂ){ovémi, kontrola
a dalsi
Ekutlelcne naklady cel- 1516 166
em
Zisk!? 383834
Cena celkem?®? 1900 000

Zdroj: interni zdroje podniku, vilastni zpracovani

IFinal calculation; 2Costs element; The amount of CZK; *Includes; *Material; ®Framework, former inserts,
hydraulic cylinders, slide valve, normally + others; "Cooperation; ®Entering some work externally;
Wages, indirect cost; °Difficulty work, assembling, sampling, control and other; ‘*Real cost; **Profit;
13Total price.

Podle sestavené vysledné kalkulace je cena zakdzky na vyrobu formy stanovena ve vysi
1900 000 K¢. Tato cena souhlasi s pfedbéznou kalkulaci. Rozdil zde miZeme vidét
v zisku podniku. Na zakladé pfedbézné kalkulace byly néklady vy¢isleny vétsi, nezZ jaké
byly skutecné vynaloZzeny. Odchylka je v tomto ptipadé¢ pozitivni a to ve vysi

297 247 K¢&. Podnik tedy na této zakazce zvysil predpokladany zisk o ¢tyfnasobek, coz

wrwe
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6. Klicové indikatory vykonnosti

Dcefiny podnik MOTOR JIKOV Fostron a.s. stanovuje klicové indikatory vykonnosti
jednoduse. Za klicové indikatory vykonnosti berou pouze nékteré polozky z vykazu zisku
a ztraty. Muze se jednat o spotfebu materidlu, pfidanou hodnotu, provozni naklady, trzby
z prodeje materialu, majetku a jiné. Ptiklady téchto ukazateli vykonnosti a jejich vyvoj

zobrazuje nasledujici tabulka 7.

Tabulka 7: Indikatory vykonnosti podniku v letech 2011 - 2015 (v tis. K¢&)*

Polozky? 2011 2012 2013 2014 2015
Ptidana hodnota® 52691| 43781| 48086| 70825| 65507
Naklady celkem? 123 329 | 140676| 133 273 | 147 609 | 152 063
Vykony® 125194 | 126 761 | 123 841 | 156 930| 154 182

Zdroj: externi zdroje podniku, vlastni zpracovani

Indicators of productivity of an enterprise in the years 2011 - 2015 (In thousands of CZK); 2Item; *Added
value; “Total costs; *Production.

Podnik bere za klicové ukazatele vykonnosti naptiklad ptidanou hodnotu z vykaza zisku
Nejvétsi vykyv ndkladi nastal v roce 2012. Ten byl zpisoben dodate¢nymi néklady, které
byly vyvolany komplikacemi u velké zakazky a zpozdénim ostatnich zakazek. Naproti
tomu vyrazny narust poloZek vykont a ptidané hodnoty v roce 2014 zptsobilo pfedevsim

dodrzovani termint a ndvaznost jednotlivych zakazek.

6.1 Navrh KPI ukazatell

Pro sestaveni klicovych indikator vykonnosti budeme vychézet z rozvah, vykazt zisku
a ztraty a internich zdroju podniku. Na zaklad¢ takto ziskanych dat budou sestaveny kli-
cové indikatory vykonnosti a vypocitan jejich vyvoj v Case.

V souvislosti se zpracovanou teorii byly nejdiive navrZzeny ukazatele dle ¢lenéni hledisek
podle Balanced Scorecard. Dulezité je pted navrzenim KPI ukazateld definovat cil pod-
niku. V souladu s tématem této prace, byly jako cil stanoveny naklady a jejich snizovani.

Navrzené ukazatele se tedy tykaji ndkladi a zaleZi na podniku a jejich strategii, které

ukazatele by jim vyhovovaly nejvice.
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Podle strategie podniku mizeme kli¢ové ukazatele sestavit na zakladé 4 zakladnich hle-
disek:

Ve finanénim hledisku existuje mnoho ukazatelli, které pomohou sledovat a hodnotit

vyvoj vykonnosti.

Tabulka 8: Celkova aktiva/mzdové naklady v letech 2011 - 2015 (v tis. K&)*

Polozky? 2011 2012 2013 2014 2015
Celkova aktiva® 196 996 | 131445| 132761 | 146 778 | 167 411
Mzdové naklady* 29549| 33629| 32022 35823| 36401
Celkova aktiva®/mzdové na-
klady* 6,67 3,91 4,15 4,10 4,60

Zdroj: vyrocni zpravy podniku, viastni zpracovani
Total assets/Staff costs in the years 2011- 2015 (In thousands of CZK); 2Item; *Total assets; “Staff costs.

Tabulka 8 obsahuje vyvoj poméru celkovych aktiv ke mzdovym néakladim. Nejvétsi vy-

kyv je zaznamenan v roce 2012. Ten je zptisoben vyraznym poklesem celkovych aktiv,

vrwe

2015 vlivem naristu celkovych aktiv. Ta vzrostla pfedevsim vlivem drzby vétsiho mnoz-

stvi zasob a ristem kratkodobych pohledavek.

Tabulka 9: Cisty zisk/po&et pracovniki Vv letech 2011 - 2015!

Polozky? 2011 2012 2013 2014 2015
VH za t&etni obdobi® 5437 -4268| -3397| 12905 5644
Celkovy podet zaméstnancii’ 88 99 103 102 101
Cisty zisk®/po&et pracovnikii® 61,78| -43,11| -32,98| 126,52| 55,88

Zdroj: vyrocni zpravy podniku, vlastni zpracovani

!Net profit/number of employees in the years 2011 - 2015; ?Items; 3Profit/loss of current accounting period;
“Total number of employees; °Net profit; SNumber of employees.

Pomeér ¢istého zisku a poctu pracovnikll nam tika, kolik zisku ptipada na jednoho zamést-
nance. Vyrazny pokles nastal v roce 2012 z diivodu poklesu ¢istého zisku. Ten byl zpi-
soben zménou jedné z nejvétSich zakazek spolecnosti, ktera vedla predev§im k vys$§im
nakladiim. Naopak velmi dobré vysledky byly dosaZeny v roce 2014 a to vlivem riistu

poctu zakazek.
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Tabulka 10: Rentabilita vloZeného kapitalu v letech 2011 - 2015 (v tis. K¢&)!

Polozky? 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
EBIT 6959 -6040| -4324| 13642 6572
Vlastni kapital (VK)3 53206 51327| 47278| 60135| 65473
Rezervy (R)* 3342 665 665 705 0
Dlouhodobé zévazky (DZ)° 3220 1662 734] 1431 2291
EBIT/(VK+R+DZ) 11,64%| -11,26% | -8,88%| 21,91%| 9,70%

Zdroj: vyrocni zpravy podniku, viastni zpracovani

'Return on invested capital in the years 2011 - 2015 (In thousands of CZK); 2ltem; ® Equity; “Reserves;
SLong-term payables.

U finan¢ni stranky podniku je hodnocena spokojenost vlastnikii, kterou miizeme posoudit
vloZzenymi finanénimi prostiedky, tedy rentabilitou vlozeného kapitalu, coz zobrazuje
pfedchozi tabulka 10. Tento ukazatel se doporucuje jako klicovy indikdtor vykonnosti
podniku, protoze udava, kolik provozniho hospodatského vysledku pied zdanénim pod-
nik dosahl z jedné koruny, kterou do podniku investovali akcionafi nebo véfitelé. Z vy-
voje ukazatele rentability vlozeného kapitalu mizeme vidét, ze v letech 2012 a 2013 ne-
doslo k uspokojivému zhodnoceni vlozenych prostfedki. Tento neptiznivy vyvoj zpiso-
bily komplikace u jedné z nejvétsich zakazek. Diky tomu doslo ke zpozdéni a komplika-

cim i u dalgich zakazek.

Dalsi hledisko mtize byt zakaznické. Jedna se hledisko, které je pro kazdy podnik velmi
dilezité. MiZeme sem zaradit ndklady vynalozené na uspokojeni pozadavkl zakaznikl a
index spokojenosti zakaznika. Jedna se o velmi obtizny vypocet. Provadi se prostiednic-

tvim dotaznikového Setfeni, které se prubézné vyhodnocuje.

V nize uvedené tabulce 11 l1ze vidét ukazatel patiici do zakaznického hlediska, ktery nam
umoziuje posoudit vykonnost podniku. Vyvoj ukazatele neustale kolisa. V tomto piipadé
je to zpisobeno nerovnomérnym kolisanim jak zaméstnancii, tak zakaznikd. Nejveétsi vy-
kyv nastal v roce 2014, kdy podniku vyznamné vzrostlo mnozstvi zakaznik, coz vedlo

také k vyraznému rastu vysledku hospodarteni.

Tabulka 11: Poéet zdkaznikii/pocet zaméstnanci v letech 2011 - 2015!

Polozky? 2011 2012 2013 2014 2015
Celkovy podet zaméstnanci® 88 99 103 102 101
Pocet zakazniki® 45 48 40 52 49
Pocet zakazniki*/pocet zamést-
nanci’® 0,51 0,48 0,39 0,51 0,49

Zdroj: vyrocni zpravy podniku, viastni zpracovani
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INumber of customer/number of employees in the years 2011 - 2015; 2ltem; 3The total number of employ-
ees; “Number of customer.

V tabulce 12 je zaznamenan pomér provoznich nakladd k odbératelim a jejich vyvoj.
Tento vyvoj informuje, kolik korun nékladt pfipada na odbératele. Napiiklad v roce 2015
doslo k vyrazné&jsi zméné vlivem zvysSeni pfedevsim provoznich nékladii a vykonové spo-
tteby.

Tabulka 12: Provozni niklady/odbératelé v letech 2011 - 2015*

Polozky? 2011 2012 2013 2014 2015
Provozni naklady® 118 676 | 130004 | 130 129| 146 981 | 150 740
Odbératelé? 45 48 40 52 49
Provozni naklady®/odbératelé* | 2 637,24 | 2 854,25 | 3 253,23 | 2 826,56 | 3 076,33

Zdroj: interni zdroje podniku, vlastni zpracovani

1Operating expenses/customers in the years 2011 - 2015; 2ltems; *Operating expenses; “Customers.

Interni podnikové procesy se tykaji vnitinich procesti. Podniky si téchto ukazateld témet
nev§imaji, pfitom jsou dulezité. Jedna se o procesy zajistujici realizaci produktu. Nasle-
dujici tabulka 13 zobrazuje pomér rezijnich nakladd k poc¢tu zaméstnancti. Pomaha nam
sledovat, jaky podil rezijnich nakladti vyuzije zamé&stnanec pii vyrobé. Zména tohoto uka-
zatele v roce 2012 neni nejvyraznéjsi, piestoze rezijni naklady velmi vzrostly vlivem
komplikaci s velkou zakazkou. VétSimu vykyvu v tomto ptipad€ brani i vyrazny nartst
poctu zameéstnanct kvili zméné technologickych postupti. Vyraznéjsi rozdil tohoto uka-
zatele nastal v roce 2014 vlivem naristu rezijnich nakladi, které zptsobilo mnozstvi za-
kazek.

Tabulka 13: ReZijni naklady/po&et zaméstnanct v letech 2011 - 2015*

Polozky? 2011 2012 2013 2014 2015
Pocet zaméstnanci® 88 99 103 102 101
Rezijni naklady* 51000| 57600| 56100| 59600| 61700
Rezijni naklady*/podet zamést-
nanc@® 579,5 581,8| 544,7| 5843 6109

Zdroj: vyrocni zpravy podniku, viastni zpracovani

'Overhead costs/number of employees in the years 2011 - 2015; 2Item; *Number of employees; “Overhead
costs.

Padil rezijnich nakladt k celkovym trzbam je uveden v tabulce 14. Zminény podil vyja-
dtuje, kolik korun nakladl pfipada na korunu trzeb. Vyraznéjsi vychyleni v tomto vyvoji
mizeme zpozorovat v roce 2014, kdy v porovnani s predeslymi roky vzrostly trzby vli-

vem dodrzovani termint zakazek.
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Tabulka 14: ReZijni naklady/celkové trzby v letech 2011 - 2015 (v tis. K&)*

Polozky? 2011 2012 2013 2014 2015
Rezijni néklady® 51000 57600| 56100| 59600 61700
Celkové trzby* 125194 | 126 761 | 123 841 | 156 930 | 154 182
Rezijni néklady3/Celk0Vé riby"’ 0,407 0,454 0,453 0,380 0,400

Zdroj: vyrocni zpravy podniku, viastni zpracovani

'Overhead costs/total revenues in the years 2011 - 2015 (In thousands of CZK); 2Item; 3Overhead costs;
“Total revenues.

Perspektiva uceni se a rustu je hledisko, které umozinuje posuzovat vykonnost na za-
klad¢ nakladi souvisejici s vyzkumem, Skolenim, loajalitou pracovniki, indexem spoko-

jenosti pracovnikt a dalsi.

Za ukazatel vykonnosti lze povazovat naklady na Skoleni. Vyvoj téchto nakladd je uveden
v tabulce 15. Zde je zobrazen podil nakladi na $koleni k provoznim nakladim. Tento
pomér vyjadiuje, kolik procent z provoznich nakladt ptipada na $koleni. Vyrazna zména

nastala v roce 2013 a 2015 vlivem rustu nakladu na Skoleni.

Tabulka 15: Niklady na $koleni/provozni naklady v letech 2011 - 2015 (v tis. K¢&)!

PoloZzky? 2011 2012 2013 2014 2015
Néklady na §koleni® 288,897 | 369,554 | 597,533 | 415,371 | 641,692
Provozni naklady* 118 676| 137004 | 130 129| 146 981 | 150 740
Néklady na §koleni*/naklady” 0,00243| 0,0027| 0,00459| 0,00283| 0,00426

Zdroj: interni zdroje podniku, vilastni zpracovani

Costs of training/operating expenses in the years 2011 - 2015 (In thousands of CZK); Item; 3Costs of
training; “Operating expenses.

Tabulka 16 obsahuje pomér provoznich nakladd k po¢tu zaméstnancti. Vyjadiuje, kolik
korun nékladil pfipada na 1 zaméstnance. Na zaklad¢ tohoto ukazatele l1ze posoudit 1 loa-

jalitu pracovnikd.

Rostouci charakter zobrazeného poméru mtizeme zpozorovat v letech 2014 a 2015, kdy
dochdzi k vyznamnému ristu mezd pracovnikli a vykonové spotieby, coz zplsobilo

mj. mnozstvi zakazek.

Tabulka 16: Provozni naklady/pocet zaméstnancii v letech 2011 - 2015*

Polozky? 2011 2012 | 2013 2014 | 2015
Provozni néklady® 118 676 | 137004 | 130 129 | 146 981 | 150 740
Celkovy podet zaméstnanci’ 88 99 103 102 101
Naklady®/Zaméstnanci® 1348,59|1383,88|1263,39|1440,99| 1 492,48

Zdroj: externi zdroje podniku, viastni zpracovani
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1Operating expenses/number of employees in the years 2011 - 2015; 2Item; 3Operating expenses; “Total

number of employees.

Jelikoz tato prace se tyka fizeni nakladt v souvislosti s fizenim vykonnosti podniku, ne-

mél by podnik zapomenout také na sledovani nakladovosti. Je Zadouci, aby nakladovost

v

k celkovym vynosum. Hodnoty ukazatele zobrazuje tabulka 17.

Tabulka 17: Ukazatel nakladovosti v letech 2011 - 2015 (v tis. K¢&)*

Polozky? 2011 2012 2013 2014 2015
Néklady celkem® 123 329| 140676| 133273 | 147609 | 152 063
Vynosy celkem* 130 288 | 134636 | 128 949 | 161 251 | 158 635
Néklady®/Vynosy” 0,95 1,04 1,03 0,92 0,96

Zdroj: externi zdroje podniku, viastni zpracovani

Total cost ratio in the years 2011 - 2015(In thousands of CZK); 2ltem; Total costs; *Total revenues.

cvwr

pokud je mensi nez 1. Tento ukazatel mél podnik Vv letech 2012 a 2013 vétsi nez 1, coz
znamena, ze byl ve ztraté. V roce 2012 nastaly komplikace s jednou z vétSich zakazek a
bohuzel vlivem zpozdéni ostatnich zakazek se tato skutecnost pienesla i do dalsiho roku.
Ostatni hodnoty se nepohybuji moc daleko od jedné. Celkové naklady maji podstatny vliv

na celkové vynosy a toto zjisténi svéd¢i o nizké ziskové marzi.

Tabulka 18: Nakladovost trzeb v letech 2011 - 2015 (v tis. K¢&)*

PoloZzky? 2011 2012 2013 2014 2015
Néklady celkem® 123 329| 140676| 133273 | 147609 | 152 063
Trzby celkem* 125194 | 126761 | 123841 | 156 930| 154 182
Naklady*/Trzby* 0,985 1,110 1,076 0,941 0,986

Zdroj: externi zdroje podniku, viastni zpracovani

Cost of revenues in the years 2011 - 2015 (In thousands of CZK); 2Items; *Total costs; “Total revenues.

Ukazatel nakladovosti trzeb by mél byt jeden z dalSich ukazatelt peclivé sledovanych
podniky. Jedna se o indikator ristu nakladt v ¢ase. Pokud podnik dosahuje zisku, je tento
ukazatel mensi nez jedna. ZvySovani miiZe poukazovat na nariist nakladii, cemuz odpo-
vida rist ukazatele ndkladovosti trzeb (tabulka 18) v roce 2012, kdy doslo k vyraznému
zvyseni nakladii, zatimco rast trzeb je v tomto piipad€ zanedbatelny. V roce 2014 nam
ukazatel klesl pod jednicku, ptestoze se naklady v porovnani s pfedchozim rokem opé&t

zvysily. MiZe za to vyrazny narQst trzeb.
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Dalsi ukazatel mize byt podil odpist k celkovym vynosiim (tabulka 19). Za vyrazny vy-

kyv lze povazovat rok 2013, kdy klesly celkové vynosy. Tento pokles byl zpisoben du-

sledky zpozdéni zakazek.

Tabulka 19: Odpisy/vynoesy v letech 2011 - 2015 (v tis. K&)*

Polozky? 2011 2012 2013 2014 2015
Odpisy?® 3246| 4012| 6157 7044| 6971
Vynosy celkem® 130 288 | 134 636| 128 949 | 161 251| 158 635
Odpisy®/vynosy* 0,025| 0,030 0,048| 0,044 0,044

Zdroj: externi zdroje podniku, viastni zpracovani

!Depreciations of intangible and tangible assets/total revenues in the years 2011 - 2015 (In thousands of
CZK); 2Item; *Depreciations of intangible and tangible assets; “Total revenues.

Z hlediska nakladt je mozné sledovat také pomér vykonové spotieby a vynost. Vyvoj
tohoto ukazatele je zobrazen v tabulce 20. Je mozné si pov§imnout, Ze pomér téchto hod-
not se téméf nemeni. Vybocuje zde pouze rok 2012 a to vlivem vysokého nariistu vyko-

nové spotfeby. Tento narist byl zplisoben riistem spotfeby materidlu vlivem zmény vy-

wrwe

Z nejvetSich zakazek.

Tabulka 20: Vykonova spotfeba/vynosy v letech 2011 - 2015 (v tis. K¢&)!

PolozKky? 2011 2012 2013 2014 2015
Vykonova spotieba® 72503| 82980| 75755| 86105| 88675
Vynosy celkem* 130288 | 134 636| 128949 | 161 251 | 158 635
Vykonova spotfeba’/vynosy* 0,556 0,616 0,587 0,534 0,559

Zdroj: externi zdroje podniku, viastni zpracovani

!Production consumption/total revenue in the years 2011 - 2015 (In thousands of CZK); 2Item; *Produc-
tion consumption; “Total revenue.

Tabulka 21 zobrazuje vyvoj rentability naklada v letech 2011 - 2015. Tento ukazatel je
pro podnik dilezity, protoze vyjadiuje, kolik korun zisku pfipada na jednu korunu vyka-
zovanych nakladi. Cim vys$i je hodnota tohoto ukazatele, tim efektivnéji jsou zhodno-
covany polozky vkladané do podnikéani. Z vysledki je patrné, Ze naptiklad v roce 2014
musel podnik vynalozit zhruba 8,7 % nakladd k dosazeni 1 K¢ zisku. V tom samém roce
nastala nejvétsi zména ukazatele. Ta byla zptisobena vlivem velkého nartstu zisku, v po-

rovnani s predchozimi roky, z divodu navaznosti jednotlivych zakazek.
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Tabulka 21: Rentabilita nakladf v letech 2011 - 2015 (v tis. K¢)?

Polozky? 2011 2012 2013 2014 2015
Zisk® 5437 -4268| -3397| 12905 5 644
Néklady celkem? 123 329| 140676| 133273 | 147609 | 152 063
Zisk®/naklady* 0,044| -0,030] -0,025 0,087 0,037

Zdroj: externi zdroje podniku, vlastni zpracovani

IReturn on costs in the years 2011 - 2015 (In thousands of CZK); 2ltems; 3Profit; *Total costs.

Dalsi KPI ukazatele nemusime fadit do téchto skupin. Za kli¢ové indikéatory vykonnosti

muzeme povazovat nasledujici:

Pocet zaméstnancu

2011 - 88 2014 - 102
2012 - 99 2015-101
2013 - 103

Pocet zaméstnancii pouze ve vyrobé

2011 - 44 2014 - 48
2012 - 48 2015 - 47
2013 - 50

Pocet zaméstnancii ve vyrobnim sektoru zobrazuje mozny ukazatel vykonnosti, ktery

nam udava pocet vyrobnich délnikd, mezi nimiz nejsou zahrnuti konstruktéfi.
Zmetkovitost = pocet kvalitnich vykoni/pocet zmetki

Vysi zmetkovitosti se podnik snazi udrzovat na minimu, a to ve vysi 0,1 % uz po nékolik
let.

Dal8imi navrzenymi ukazateli mohou byt nasledujici informace, které je ovSem obtizné

Vv této vyrob¢ sledovat:

- Zaméstnanci na 1 vyrobek = pocet zaméstnanci/pocet vyrobki
- % reklamaci = pocet reklamaci/pocet prodanych kust

-  Pocet zmetku celkové

52



7.  Diskuse

Rizeni nakladt ve viech dcefinych podnicich je jisté velmi naro¢né, proto se v této praci
fesila prave jedna z nich.

Podnik vyuziva druhové ¢lenéni nakladi, ale ucelové ¢lenéni nakladii jen okrajové. Dru-
hov¢é ¢lenéni nakladii je vhodné pro sestavovani vykazi. Nevyhodou je, ze nam bez po-
drobné¢jsiho zkoumani nepodava informace, k jakym ¢innostem a aktivitam se vztahuji.
Bylo by jist¢ vhodné zaméfit se vice na ucelové Clenéni naklada, které pomaha pfi sesta-

vovani kalkulaci.

Kalkulaci mizeme brat za dilezitou informaci slouzici k efektivnimu fizeni nakladi a
také jako dulezity podklad pro stanoveni cen jednotlivych zakézek. Podnik pro sestaveni
nabidky a ceny vyuziva pfedevsim piedbéznou kalkulaci. Vyslednou kalkulaci sestavuje

pouze u vétsich zakazek a to s cilem vyhodnotit skutecné vynalozené naklady na vyrobu.

Na zékladé¢ tvorby predbézné i vysledné kalkulace 1ze snadno vyhodnotit odchylky, které
mohou vzniknout pii kazdé vyrobé&. Nevyhodou je, Ze se vysledna kalkulace nesestavuje

pokazdé a diky tomu nelze vzdy presné€ vy¢islit ptipadné odchylky.

Déle je pro vyhodnoceni odchylek vyuzivano pouze porovnani planovanych néakladi s
jejich skute¢nou vysi. Takto vyhodnocované odchylky jsou jisté vyhodné, protoze piesné
vidime, diky analytické evidenci, u kterého nakladu k odchylce doslo. Problémem je ob-
tizné ptifazeni téchto vycislenych odchylek k ur¢itym vyrobkiim a neni provedena ani

analyza pri¢iny vzniku odchylky.

Vyhodou je, Ze podnik vyhodnocuje odchylky u nékterych zakazek pravidelné v mésic-
nich intervalech. Proto je schopen zachytit nepfiznivé zmény diive nez po roce, coZ umoz-
fuje rychlejsi reakce na aktudlni situaci. MliZe se tedy zaméfit na naklady, které se pie-
krocily, nedocCerpaly a z jakych divodi. Podle mého nazoru, je také velka vyhoda sesta-
vovani standardd na cely rok. Takto stanovené naklady znézornuji urcity cil, resp. strop

nakladi, kam aZ miZe podnik Cerpat.

Nevyhodou stanoveni ro¢nich planovanych nakladi je skutecnost, Ze naklady musi byt
nastaveny tak, aby zohlediiovaly veskeré zmény, které mohou nastat. Spatné nastaveni
standardt samo o sobé& zptisobi odchylky, které nemusi vzniknout pouze zménou procesu

vyroby.
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Velmi dobré je, Ze podnik zkouma odchylky pribézné na zakladé porovnani predbézné a
vysledné kalkulace, a to jak negativni, tak pozitivni. Negativnim se snazi ptredchdzet a na
zakladé pozitivnich odchylek se snazi naptiklad odménit zaméstnance, ktefi k tomu do-

pomohli.

7.1 Navrhy na zlepseni

Jednim z cilt této prace je navrhnout efektivnéjsi zplisob fizeni nakladi. U zakazkové
vyroby je opravdu velmi obtizné pouZit jinou kalkulaci nez pfedbéznou a vyslednou. Je
to z toho divodu, ze podnik za rok vystavi témét 600 faktur a také z diivodu velkého
rozptylu ¢astek jednotlivych vyrobki. Jen v tomto dcefiném podniku se vyrabi piipravky
za cca 60 tis. K¢, forma cca za 500 - 1500 tis. K¢ a jednoucelovy stroj za zhruba
1000 - 10 000 tis. K¢.

Z toho je patrné, ze je téméf nemozné stanovit rozvrhovou zakladnu, aniz by doslo k nad-
hodnoceni nebo podhodnoceni zakazky a diky nestalé vyrobé nedochézi k pravidelnému

vyuzivani vyrobnich kapacit.

Jeden z navrhii na zlepSeni vychazi z predbézné kalkulace, kde jsou naklady rozélenény
pouze na zaklad¢ druhového Clenéni naklada. Toto Clenéni je dobré pfi sestavovani vy-
kaz, ale pro sestaveni jiné kalkulace je nepraktické. Z tohoto ditvodu by bylo vhodné&;jsi
kalkula¢ni ¢lenéni nakladt. Naopak vysledna kalkulace je sestavena na zaklad¢ rozcle-
néni nakladd na material, mzdy a kooperace. Rozhodné by bylo lepsi sjednoceni vykazo-

vani polozek nakladl u téchto kalkulaci.

Je ziejmé, ze vyroba téchto zakazek je velmi slozita. Presto je zde nevyhodou také to, ze
podnik neuréuje zadné normy, limity, které jsou vhodné ke stanoveni doby plnéni urcité

faze vyroby.

Sestavit a vybrat vhodné klicové indikatory vykonnosti je velmi obtizné. VZzdy zalezi pie-
dev§im na tom, co podnik od daného ukazatele ocekava. Tento podnik nesestavuje Zadné
kli¢oveé ukazatele vykonnosti. Sleduje pouze nékteré polozky z rozvahy a vykazu zisku a
ztraty nebo nékteré polozky z vnitropodnikovych vykazl. Jedna se o spotfebu materialu,

pohledavky, vykonovou spotiebu a jiné.
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Dalsim doporucenim pro zlepseni systému fizeni naklada v souvislosti s fizenim vykon-
nosti podniku je zaméfit se na vybér a pouzivani téchto klicovych ukazatelti. Spravny
vybér ukazatell miize pomoci manazerim a odpovédnym zaméstnanciim sledovat ucin-

nost riznych funkci a procest, které jsou dilezité pro podnik.

Pokud je cilem podniku rist zisku, mtize se zamétit na meteni riistu trzeb, ziskové marze
a dalsi. Jelikoz se tato prace tyké predevsim ndkladd, 1ze ptedpokladat, ze cilem firmy
muze byt snizovani nakladi, coz mize pomoci sledovat ukazatel nakladovosti, rentability

nakladi aj.

Podniku staci stanovit naptiklad ¢tyfi zakladni ukazatele dle strategickych cilii a zaméto-
vat se na jejich vyvoj v ¢ase. Ukazatele navrzené v této praci nezarucuji Gspéch v praxi,

protoze zéalezi vzdy na vedeni podniku a na stanovenych cilech.
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8. Zaver

V poslednich letech se zvysil tlak konkurence na podniky. Podnikatelé jsou proto neustale
nuceni prizpusobovat svoji obchodni politiku. Zakladnim prvkem, ktery pomutize podniku
zvySovat svoji konkurenceschopnost je zaméfit se na efektivni fizeni nakladd, coz vede
k vétsi odolnosti vii¢i riznym vykyvum trhu a rizikim. Pokud se podnik zaméfi na fizeni

nakladii, mize mu to pomoci posuzovat svoji vykonnost a snazit se ji zlepsSovat.

Diplomova prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka ¢ast spliuje
prvni dil¢i cil této prace, coz bylo predevsim vypracovani literarni reserSe. V této ¢asti
jsou definovany naklady, jejich ¢lenéni, rozbor kalkulaci, vymezeni druhu a metody kal-
kulaci. Nezbytnou ¢asti tohoto cile bylo také seznameni s pojmem vykonnost a S ni sou-

visejici vymezeni klicovych indikatort vykonnosti podniku.

Druhym dil¢im cilem bylo najit vhodnou firmu pro vypracovani této prace. Prakticka ¢ést
obsahuje informace o0 vybraném podniku a seznameni s jeho finanéni situaci. Se spolu-
praci na daném tématu souhlasil podnik MOTOR JIKOV Group a.s., ktery se pohybuje
na trhu jiz ptes 100 let. Béhem této doby si vybudoval pevné postaveni a spolupracuje se

zahrani¢nimi i domacimi podniky.

Dalsi oddil je zaméfen na analyzu fizeni nakladt v souvislosti s fizenim vykonnosti pod-
niku. Pro analyzu nakladt byl pouzit dcefiny podnik MOTOR JIKOV Fostron a.s., ktery
se zabyva zakazkovou vyrobou pfedev§im v automobilovém priamyslu. K analyze tizeni
nakladt v podniku byly vychozimi dokumenty ucetni vykazy podniku - Rozvaha, Vykaz
zisku a ztraty a dalsi vnitropodnikové dokumenty za sledované roky. Na zaklad€ dostup-
nych podkladi byla zjisténa struktura a evidence nakladt v podniku. Analyticka evidence
umoziuje snazsi sledovani a fizeni nakladi, proto by se podnik této ¢asti m¢l vénovat o
néco vice, nez jak tomu bylo doposud. Vzhledem k tomu, Ze podnik nema informacni

podrobné;jsi analyzu.

Podnik poskytl priklad kalkulace, kterou sestavuje u kazdé zakazky. Z dtivodu predev§im
zakazkové vyroby, je nejlepsi pouzit pravé predbéznou a vyslednou kalkulaci. Problém,
ktery byl zjistén béhem analyzy nékladd, se tyka tedy kalkulaci. Vyplynula zde skutec-
nost, ze podnik diky t¢émto metodam muze zjistit odchylku, ale pouze celkovou, z divodu,

Ze nema sjednocené vykazovani téchto kalkulaci.
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Pro zakazkovou vyrobu by se mohla hodit naptiklad metoda standardnich nakladu, ktera
je zaloZena na fizeni podle odchylek. Bohuzel v daném podniku je zakézkova vyroba

velmi slozita, protoze jednotlivé vyrobky se vyrabi individualné.

Nezbytnou soucasti této prace bylo také prozkoumani a zaroven navrh novych klicovych
indikatorti vykonnosti konkrétniho podniku. Na zakladé¢ pozorovani a rozhovord bylo
zjisténo, ze podnik tyto indikatory nepocita. Ukazatele stanovuje zcela ndhodné tim, ze
sleduje vyvoj vybranych polozek z rozvahy, vykazu zisku a ztraty a dalSich vnitropodni-
kovych vykazl. Podnik zkouma svoji vykonnost naptiklad na zaklad¢ sledovani vyvoje
spotieby materialu, pfidané hodnoty nebo trzeb z prodeje. V praci byly navrzeny klicové
ukazatele vykonnosti v souvislosti s obsahem, které se tykaly pfedevsim nakladt. Kazdy
podnik by si mél stanovit ukazatele vykonnosti, které budou v souladu s jeho strategic-
kymi cili. K sestaveni KPI ukazatelii byly pouzity provozni a celkové néklady, které byly
zjistény z vykazu zisku a ztraty a jejich vyvoj v letech 2011 - 2015. Podniku bylo dopo-
ruceno sledovat naptiklad vyvoj ukazatele nakladovosti, ktery informuje, kolik korun na-
kladi je tfeba vynalozit na jednu korunu vynosu. Jinym kli¢ovym ukazatelem mulze byt
pom¢ér provoznich nakladl k poctu zaméstnancti, ktery nas informuje, jaka vyse nakladii
pripada na 1 zaméstnance. Dale mtze byt sledovan vyvoj rezijnich nakladd, nakladd na
Skoleni, zmetkovitost a mnoho dalSich ukazatelii. Vzdy zalezi piedev$im na rozhodnuti
vedeni a na Gcelu daného ukazatele. Pro kazdy podnik je obtizné vybrat ten nejvhodné;si.

Stoji za tim mnoho prace a usili.

V konec¢né fazi bylo navrzeno nékolik opatteni, ktera by mohla vést k zefektivnéni sou-
Casného systému fizeni nakladd. Lze vyhodnotit, ze pro efektivnéjsi fizeni naklada pod-
niku je dilezité se zaméfit na ¢lenéni nakladd. Z hlediska zakazkové vyroby bude jisté
vhodngjsi kalkula¢ni ¢lenéni nakladt. Dale by si podnik mohl zaéit stanovovat a vyuZzivat
urcité normy a normativy pro vyrobu, které zajisti mensi odchylky a vykyvy cen. Mezi
hlavni navrhy na zlepSeni patii zavedeni jednotného systému sestavovani predbézné a
vysledné kalkulace pro lepsi orientaci a presnéjsi stanoveni odchylek. Nezbytné je zamé-
fit se na posuzovani vykonnosti podniku na zaklad€ klicovych indikatorti vykonnosti.
Podnik by nemél svoji vykonnost hlidat a posuzovat pouze podle polozek z vykazu zisku
a ztraty. M¢l by si stanovit ukazatel, ktery bude mit vétsi vypovidaci schopnost a pomiize
pozorovat vice polozek nardz. Mize to byt naptiklad rentabilita nakladd, nakladovost,

naklady na odbératele a dalsi.
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9. Summary
Management expense is an important part of every company. This can help a company
increase their competitiveness. Every entity should have an idea of their costs of produc-

tion and business performance.

The thesis focuses on Cost Management in Relation to Business Performance. The aim
of this thesis is analysis the management costs of the chosen company and to propose an
improvement of the system of the costing in this company. The next aim is suggest some

key performance indicators.
This thesis is divided into two main parts - the theoretical part and the practical part.

Theoretical part is paid to cost and key performance indicators. There is an explanation
of basic concepts such as cost, kind of costs, calculations. This section contains infor-

mation about the performance and definition of the key performance indicators.

The practical part is analyzed specific company. There is a characteristic of the company.
In this work, | cooperate with the MOTOR JIKOV Fostron. The company is a partner
dealing with the complex specific requirements of customers from automotive and other
industrial sectors. The company focus on the development, design and production of
molds, tools, fixtures, single-purpose machines and automated production lines.

There is an analysis of costing of the company in the practical part. This section provides
the key indicators of company performance. There are some performance indicators sug-

gested with respect to the topic.

In the final phase, it was suggested several measures that could lead to streamlining sys-
tem of cost management. The company should focus on better cost classification. Then it
should specify norms and limits for production which can help for finding individual der-
ogations. Necessary correction should be harmonized precalculation and final calculation.
The key performance indicators was suggested for performance monitoring. The com-

pany should try and establish these indicators.

Key words: cost management, calculation, business performance, key performance indi-

cators
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