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Abstrakt

Diplomova prace je zaméfena na analyzu nakladl spole¢nosti pomoci metody Activity-
Based Costing. V teoretické casti prace jsou vymezeny zakladni poznatky a
vychodiska, které¢ pozdé¢ji poslouzi pro zpracovani druhé casti. V praktické casti je
pfedstaven zkoumany podnik, a zhodnocena jeho hospodaiskd situace. Déle jsou
v podniku analyzovany naklady a dilezity Gsek prace je také vénovan projektu vyuziti

metody Activity-Based Costing. V zavéru jsou vysledky této metody zhodnoceny.

Abstract

Master’s thesis deals with analysis of costs of the selected company. Theoretical part
brings on fundamental that is later elaborated in the second part. The selected company
is introduced and also the current economic situation is evaluated in the practical part.
Later the costs are analyzed and important part of the thesis is dedicated to the project
of utilization of the Activity-Based Costing method. Conclusion of the thesis evaluates

the results of this method.
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Activity-Based Costing, naklady, aktivity, ndkladové objekty, nepiimé naklady, rezie,
kalkulace
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Uvod

V soucasnosti spada na fizeni podnikovych nakladi ¢im dal vétsi dilezitost. Proto se
stdvaji moderni metody K jejich fizeni Castéji vyuzivanou formou analyz. Struktura
nakladt, kterd byla bézna pied nékolika desetiletimi, ma jiz v dne$ni dobé zcela jinou
podobu. PiedevSim se neustdle zvySuje pomér nepiimych nakladd, na které diive
pouzivané¢ metody nebyly ve vétsi mife zaméieny. AvSak se méni 1 struktura dalSich
nakladii vlivem méniciho se podnikatelského prostfedi. Proto se podniky uchyluji

Kk vyuzivani téchto modernich metod.

Metoda Activity-Based Costing, na kterou je tato prace zaméfena se fadi mezi jednu
z nejpresnéjsich k rozdélovani nepiimych nékladl na zvolené nakladové objekty. Tato
metoda se zacala ve vétSi mife vyuZzivat na konci minulého stoleti, piestoze vznikla o
nckolik let dfive. Ackoliv je metoda Casto pifehlizena a podniky ji pro analyzu svych
nakladl nevyuzivaji, 1ze vidét jeji nesporny piinos. I proto jsem si tuto metodu pro

analyzu podnikovych naklada zvolil.

V teoretické Casti prace budou vymezeny pojmy tykajici se této problematiky. Budou
zde popsény jednotlivé zdroje, které slouzi jako podklady pro zpracovani. Dale budou
popsany moznosti fizeni a ¢lenéni ndkladl. Nejvetsi ¢ast poté bude vénovana prave

metodé Activity-Based Costing, jejim vyhodam a procesu tvorby.

V praktické ¢asti bude nejprve predstavena zkoumana spolecnost a popsany jeji dilezité
¢asti. Dale bude provedeno zhodnoceni jeji hospodaiské situace a analyza jejiho
vnitiniho a vnéjSiho okoli. Po téchto krocich se prace zaméii na analyzu nékladi
spolecnosti a jejich ¢lenéni. Samostatnou kapitolou poté bude provedeni analyzy
metodou Activity-Based Costing. Budou popsany jednotlivé kroky jeji tvorby. Po
dokonCeni této metody budou vyuzity ziskané vysledky k analyze rentability

jednotlivych kategorii zakazniku.

Na konec budou vyhodnoceny dosazené vysledky a poskytnuty doporuceni pro

spolecnost.
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Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je provést analyzu nakladi spole¢nosti za pomoci
metody Activity Based Costing (ABC) a tim pomaoci spole¢nosti 1épe ur¢it, jaké naklady
a Vv jaké mife jsou na dané procesy Ci aktivity spotfebovavany. Dil¢im cilem prace je
predevsim analyzovat veskeré podnikové procesy a aktivity, které jsou vychozim
bodem pro plnéni hlavniho cile. Dal§im nezbytnym krokem je identifikace naklada
spole¢nosti za zkoumané obdobi. Poslednim dil¢im cilem je analyzovat jak vnitini, tak

vngjsi prostiedi kolem zkoumané spolecnosti.
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TEORETICKA CAST

1. Faktory ovliviiujici efektivnost podniku

Jak v zivoté, tak i v podnikani jsou veskera rozhodnuti alespon z ¢asti ekonomického
charakteru. Tato rozhodnuti spocivaji ve srovnani pfinosu alternativniho rozhodnuti a
prostfedkd, které je nutné na tato rozhodnuti vynalozit. V podnikové ekonomice jsou
témito vynalozenymi prostiedky naklady. Naklady tedy pifimo ovliviiuji efektivnost
daného podniku, jelikoz ta je dana prave, co nejlepSim rozhodnutim o tomto pifinosu

(Popesko a Papadaki, 2016).

Snahou kaZzdého podnikatele bylo vZdy dosaZzeni zisku. Také samotny zakon ftik4, Ze
podnikéni je soustavna ¢innost provadéna podnikatelem vlastnim jménem, na vlastni
odpovédnost, za Gcelem dosazeni zisku. V dnesni dobé¢ se vSak spiSe pouziva definice,
7e cilem podnikani je maximalizace trzni hodnoty podniku, avsak zisk je stale

povazovan za jednu z hlavnich ekonomickych veli¢in (Popesko a Papadaki, 2016).

Ke zvyseni efektivnosti podniku mohou vést dvé cesty. Z definice zisku je znamo, ze je
rozdilem mezi vynosy a naklady dané spole¢nosti. Jednou cestou tedy je moznost zvysit
vynosy spolecnosti. To v8ak v dne$ni konkurenci na trhu neni jednoduché. Druhou
cestou je zabyvat se naklady podniku a pokusit se o jejich snizeni (Popesko a Papadaki,
2016).

1.1. SniZeni nakladi

Snizovani nakladd nemusi vzdy piinést pozadovany efekt uspory, a tedy i vétsi zisk.
Mnohdy totiZz snizovani nakladi muze vést k snizeni kvality (hodnoty) vyrobku a tim
snizeni jeho celkové prodejnosti. Proto je nutné naklady peclivé zkoumat i z hlediska
vysSiho uzitku se stavajicimi néklady a docileni hospodarného a icelového vynakladéani
naklad. Lepsi analyzou a organizaci provadénych aktivit a Cinnosti 1ze dosdhnout
nakladové optimalizace a zvysit efekt vynalozenych nakladti (Popesko a Papadaki,
2016).
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Nékladova problematika je spole¢nd pro vSechny organizace. N&které jsou nuceny
jejich hospodafeni feSit vice jiné zase méné. Aby byl podnik dlouhodobé
konkurenceschopny, je nucen hospodafit co mozna nejefektivnéji, a tedy se zabyvat i
fizenim svych nakladi. Proto hraji naklady v hospodafeni podniku tak vyznamnou roli.
Pokud se podniku dafi jejich fizeni (efektivni vyuziti, snizovani), dosahuje poté vétSich
ziski a trzni hodnoty coz je pro dlouhodobé pieziti velmi dilezité (Popesko a Papadaki,
2016).
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2. Zdroje informaci

Aby bylo mozné efektivné tidit podnik, veskeré jeho procesy a tim samoziejme i
naklady, je nutné mit informace, které nam poskytnou podporu k tomuto fizeni. Timto
zdrojem je zejména ucetnictvi podniku. Ugetnictvi je podkladem pro veskeré analyzy a
finan¢ni vysledky podniku. A tyto vysledky poté slouZzi fidicim pracovnikli pro spravné

rozhodovani a vedeni podniku.

2.1.  Ugetnictvi
O tcetnictvi se mizeme doslechnout jiz ve spojeni S nejstarS§imi civilizacemi. JiZ
Vv téchto dobach bylo nutné evidovat majetek jednotlivych ¢lenti a vyhodnocovat jejich
uspéSnost pii hospodaieni s timto majetkem. Avsak ucetnictvi, jak jej zname v dnesni

dobg, ptislo o mnoho let pozdgji (Hradecky, Lan&a, Sigka, 2008).

Hlavnim tkolem ucetnictvi je zobrazit ekonomickou skutecnost tcetni jednotky. Za
ucetni jednotky povazujeme napiiklad majetek, pohledavky, zavazky, nédklady, atd.
Tyto skutecnosti jsou zajimavé pro vSechny zainteresované jednotky podniku. Tedy pro
majitele, banky, finanéni ufad, zékazniky, statistické ufady, vefejnost aj. Udetnictvi

podava vérny obraz skute¢nosti a podava informace tykajici se podniku (Mace, 2013).

Ugetnictvi v podniku se déli zejména na G&etnictvi finanéni a uéetnictvi manaZerské.
Hlavnim rozdilem mezi témito dvéma druhy tcetnictvi spociva v tom, pro koho slouzi
jejich vysledky. Zatimco adresati finanéniho Gcetnictvi jsou zejména externi uZivatelé,
Vv ptipad¢ ucetnictvi manazerského patii mezi adresdty management dan¢ho podniku

(Hradecky, Lanca, Siska, 2008).

2.1.1. Finan¢ni ucetnictvi
Tento druh ucetnictvi se postupem cCasu vyvinul V hlavni nastroj, jehoz Ukolem je
poskytnout, pomoci dosazenych vysledki, vérny a poctivy obraz 0 majetku podniku a o

jeho hospodateni svym vlastniklim a véfitelim. JelikoZ je snaha o to, aby byly vysledky
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riznych podnikt havzajem co nejvice srovnatelné a smazaly se existujici rozdily, rysuji

se dva hlavni sméry, které se snazi tohoto vysledku dosahnout (Mace, 2013).

Prvni z téchto sméri ma nazev Mezinarodni standardy finanéniho vykaznictvi (IFRS).
V tomto konceptu existuje tzv. koncepéni ramec, jehoz zakladem je vymezeni ucelu
finan¢niho ucetnictvi, zakladnich termini a postupli vykazovani ucetnich udaji. Na
jednotlivé oblasti ucetnictvi se poté zaméiuji ptislusné standardy (Hradecky, Lanca,

Siska, 2008).

Druhym smérem je americké US GAAP. Tento smér je pouzivan zejména v Spojenych
statech americkych, ale i v fad¢ dalsich zemi. Podobné jako u ptedchoziho sméru, také
US GAAP ma koncepéni ramec, ktery vymezuje jisté standardy pro finan¢ni Gcetnictvi.
V soucasné dobé je snahou oba tyto sméry co nejvice sblizovat (Hradecky, Lanca,

Siska, 2008).

2.1.2. ManaZerské ucetnictvi
Vznik manaZerského Ucetnictvi je spjat s pramyslovou revoluci v 18. stoleti a se
vznikem stale vétSich a vétSich podnikl. Pravé s potiebou téchto podnikti bylo nutné
podrobnéji sledovat nédkladové ucetnictvi na hospodateni celého podniku. Dalsi krokem
bylo zavedeni stanovenych nédkladi do ucetnictvi a jejich pribézné sledovani se
skute¢nymi naklady podniku. Tento krok umoznil skuteéné tizeni nakladt v podniku

(Mége, 2013).

Se stéle pokrocilejsi vypocetni technikou, umozituje manazerské ucetnictvi poskytnout
vice informaci, a to vtakové formé, ktera je prizpisobena individualnim potiebam
manazerl. Manazerské ucCetnictvi v prvni fad€ ukazuje penézni ocenéni spotieby
v podniku. Tato spotifeba by méla byt co nejhospodarngjsi vzhledem k dosaZzenému

vystupu (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2004).

Ukoly manaZerského téetnictvi
Tyto Ukoly jsou formulovatelné jen velmi obecné, jelikoz data, které manaZerské

ucetnictvi poskytuje, jsou produktem vsech tii rovnocennych souc¢ésti tohoto ucetnictvi
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(kalkulaci, rozpo&etnictvi, nakladové uéetnictvi). ,, Ukoly manazerského ucetnictvi je
tedy mozné vyjadrit jako vysledek zpracovani informaci metodami, vlastnimi vSem trem
soucdstem manazerského ucetnictvi* (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 75). Mezi
zékladni ukoly manazerského ucetnictvi tedy patii poskytovani informaci o:

e Struktuie nakladl (druhové a Gcelove)

e Vykonech

e Utvarech
Dale by také mélo manazerské ucetnictvi zajistit dobrou funkci:

e Kalkula¢niho systému

e Utvarového odpovédnostniho fizeni

e Bé&zné kontroly naklada

e Podnikovych rozpocti

e Rozpoctové rezie

e Rozpocti stiediskovych nakladi a vynosi.

e Spravné podklady a vypoéty rozhodovacich tloh (Hradecky, Lanca, Siska,
2008).

Struktura manaZerského ucetnictvi

Dnesni podoba manazerského ucetnictvi predpokladé integraci nakladového ucetnictvi,
kalkulaci a rozpocetnictvi.

Nékladové ucetnictvi se za dobu své existence posunulo vpifed a proslo slozitym
vyvojem. Tento néastroj se vyvinul zpouhého zjistovani skute¢nych nakladu
podnikovych vykond na néstroj, ktery je schopen poskytnout dalsi informace dilezité

pro fizeni hodnotové stranky transformacniho procesu v podniku.

Kalkulace je brana jako velmi dulezity nastroj, ktery tidi vyvoj nakladi a vykoni
podniku. Je tedy jednim ze zdroji informaci, ale také podkladem pro rozhodovani o

struktufe sortimentu produkovanych vykont a stanovovani cen.

Rozpocetnictvi je zaméfeno na budoucnost a koordinuje rozpocty, jejichz tkolem je

zefektivnit proces fizeni podniku, napomdhat pii koordinaci podnikovych zdroji a
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¢innosti, poskytnout podklady pro pribéznou kontrolu a motivaci k plnéni hodnotové
vyjadifenych cili. Rozpocetnictvi tedy stanovuje v penéznim vyjadieni ukoly do
budoucna, poskytuje informace pro sestaveni piedbéznych kalkulaci a vytvaii
predpoklady pro bé&Znou kontrolu hospodaiskych stfedisek (Hradecky, Landa, Siska,
2008).
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3. Naklady podniku

V této kapitole se zaméfime na teoretické podklady k tématu naklady, jelikoz néklady
jsou zékladem jakychkoliv aktivit. Jejich cilem je hodnoceni ¢i snaha o zvySeni
vykonnosti podniku zalozené na jejich optimalizaci. I pro fizeni nakladli pomoci
metody Activity-Based Costing je velice dulezité naklady spravné analyzovat. Pro
naklady podniku existuje nescetné mnoho definici, avSak vétSina autor se shodne na
dvou hlediskach pojeti nakladt, a to z pohledu finan¢niho ucetnictvi a na pohledu

ucetnictvi manazerského (Popesko a Papadaki, 2016).

3.1. Obecné

V prvé fadé je nutné ujasnit to, co vubec povazujeme za naklad. Néaklady budou
odlisnym zpusobem vnimat Gcetni, a jinak ti manaZzefi, ktefi se zamétuji na strategicky
rozvoj. Viceméné se da fici, ze rizné pojeti nakladi se odrazi v riznych potiebach
jednotlivych adresati pro dané ucely. Na naklady se muzeme divat bud’to z pohledu
externiho uzivatele, ktery je vymezen financnim ucetnictvim, nebo z pohledu manazera,

ktery sleduje naklady z pohledu manazerského (Popesko a Papadaki, 2016).

3.1.1. Pojeti nakladi z hlediska finan¢niho tcetnictvi

wFinancni pojeti ndkladu je zaloZzeno na vnimani nakladii jako ubytku ekonomického
prospéchu, jenz se projevuje ubytkem aktiv neb prirustkem dluhii, ktery v hodnoceném
obdobi vede ke sniZeni vilastniho kapitalu* (Popesko a Papadaki, 2016, s. 27). Lze také
fici, ze finan¢ni uetnictvi pojimd ndklady jako spotifebu externich vstupt, které jsou
evidovany v tcetnim systému. V tomto pfipad¢ se naklady vyjadiuji v Gi¢etnich cenach.
Ucetni ceny jsou ty, za které byla spotiebovana aktiva pofizena. V tomto piipadé jsou
tedy naklady evidovany tak, jak je zachyti finanéni Gcetnictvi (Popesko a Papadaki,
2016).

20



3.1.2. Pojeti nakladi z hlediska manaZerského ucetnictvi
Jelikoz je mnohdy nutné pohlizet na naklady z racionalniho pohledu manazera, existuje
druhé pojeti ndkladu, a to z hlediska manazerského ucetnictvi. ManaZer v tomto piipadé
povazuje za naklady pouze takové vynalozeni prostifedkt, které byly vynaloZeny
v souvislosti s n¢jakou podnikovou aktivitou nebo vzniknou az v budoucnosti. ,,V
manazerském ucetnictvi se tedy vychazi z charakteristiky nakladii jako hodnotove
vyjadreného, ucelného vynalozeni ekonomickych zdroju podniku, ucelove souvisejiciho
s ekonomickou cinnosti* (Popesko a Papadaki, 2016, s. 28). Toto pojeti se dale d¢li na
hodnotové a ekonomické. Hodnotové pojeti slouzi pro fizeni a kontrolu procest, které
jsou podnikem provadény. Néaklady se zde ocefiuji na Grovni cen, které¢ odpovidaji jejich
soucasné hodnot¢. DalSim druhem pojeti ndkladl z hlediska manaZerského ucetnictvi je
ekonomické pojeti nakladi. Toto pojeti odpovida hodnoté, kterou ma moznost dany

podnik ziskat nejefektivnéjsim pojetim téchto nakladd (Popesko a Papadaki, 2016).

3.2. Clenéni nakladi

vvvvvv

Manazerské tUcetnictvi vSak pracuje Snékolika zékladnimi c¢lenénimi nakladi:

(Vochozka, Mula¢, 2012).

3.2.1. Druhové ¢lenéni nakladi
Jednim, z nejCastéji pouzivanym, rozdélenim nakladu je tzv. druhové ¢Elenéni. Toto
¢lenéni vyjadiuje rozdé€leni jednotlivych druhd spotiebovanych vstupi, které vstupuji
do podnikového procesu. Jedna se 0 rozdéleni nakladd, které odpovida finanénimu

pojeti. Mezi nakladové druhy, které do tohoto ¢lenéni fadime, povazujeme:

e Spotieba materidlu a energie

e Spotieba a pouZiti externich praci a sluzeb

e Mzdové a ostatni osobni naklady

e Odpisy dlouhodobého nehmotného a dlouhodobého hmotného majetku
e Finanéni naklady (Hradecky, Lanca, Siska, 2008).
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Toto ¢lenéni je vyznamné predevsim proto, ze:

e podava informace o spotfebé ekonomickych zdroji, které vstupuji do
podnikového ucetnictvi.

e zajiStuje vazby hlavniho podnikového rozpoctu k ostatnim ¢éastem planu
podniku a pouziva se pro sestaveni vykazu zisku a ztraty.

e pouziva se pii sestavovani rozpoctu a odpoctu stiedisek (Hradecky, Lanca,

Siska, 2008).

3.2.2. Ukelové ¢lenéni nakladi
Jelikoz druhové cClenéni nakladi neobsahuje hledisko Ucelu nakladi a tim nedava
moznost kontroly pfimétenosti spotieby ndkladi, je tedy nutné pouzit ucelové ¢lenéni
nakladt. Do toho druhu ¢lenéni nakladl patii jednak ¢lenéni ndkladl podle vykonu, ale
také Clenéni nakladu dle jednotlivych vyrobnich a nevyrobnich ¢innosti (Hradecky,
Lanca, Siska, 2008).

Podstatou tohoto clenéni je rozdéleni nakladii podle jejich vztahu k pfislusSnému

technologickému procesu na:

e Technologické naklady — tyto naklady se tykaji piislusné kalkula¢ni jednice,
pifimo souvisejici s technologickymi operacemi pii vyrobé daného vykonu.
Néklady se vykazuji samostatné za kazdy vykon ve stanovenych kalkula¢nich
polozkach. Obsahuji néklady jednicové.

e Naéklady na vytvofeni, zajisténi a udrzeni podminek pribéhu daného procesu —
obsahuji néklady na obsluhu, zajisténi, fizeni a také ndklady tykajici se
technologického procesu pfislusné Cinnosti jako celku. Jde o naklady rezijni

(Hradecky, Lan¢a, Siska, 2008).

Toto rozdéleni je vychozi pro ureni konkrétniho néakladového ukolu jednotlivych
sloZzek. Toto ur€eni je nezbytné pro kontroly hospodéarnosti vynaloZenych nékladu.

V dal§im dé€leni uréime rozdil mezi naklady jednicovymi a reZijnimi:
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Naklady jednicové (prime costs)
jsou ¢asti technologickych nakladd, které souvisi s technologickym procesem a

s jednotkou provadéného vykonu.

ReZijni naklady (overhead costs)

Rezijni ndklady tedy predstavuji ty naklady, které neni mozné jednoduchym zptsobem
vztdhnout K jednotce vykonu. Diky této nejednoznacnosti mezi spotiebou a Gcelem se
rezijni naklady staly hlavnim problémem nékladové alokace a kalkulaci (Popesko a
Papadaki, 2016).

3.2.3. Kalkulac¢ni ¢lenéni naklada
Toto ¢lenéni nakladh se pouziva piedevsim pro stanovovani cen jednotlivych vyrobkii.
Jedna se o podobnou klasifikaci jako v pfipadé u¢elového ¢lenéni naklada a jeho déleni
na ndklady jednicové a rezijni. V piipad¢ kalkulacniho ¢lenéni rozliSujeme néklady

ptimé a neptimé (Vochozka, Mulac, 2012).

Piimé ndklady (direct Costs)

Ptimé ndklady jsou piimo zjistitelné na jednotlivé vyrobky. Tyto ndklady souvisi
S konkrétnim druhem vyrobku. Pokud bychom veSkeré piimé ndaklady vydélili
mnozstvim vyprodukovanych vyrobkid, dostaneme piimé ndklady a jeden vyrobek

(Vochozka, Mulac, 2012).

Nepiimé ndklady (indirect Costs)

Tyto naklady nelze vztahnout na jednotlivé vyrobky. Tyto naklady ,,jsou vynakladany
na produkci vice druhit vyrobkit nebo jsou vyuZity na chod celého podniku* (Vochozka,
Mula¢, 2012, s. 76). Do teto skupiny nakladi fadime téméf vSechny naklady mimo

spotfeby materidlu a pfimé mzdy (Vochozka, Mulag, 2012).

3.2.4. Clenéni nakladii ve vztahu k objemu provadénych vykoni
Néaklady ve vztahu k objemu provadénych vykont délime na naklady variabilni a fixni.
Tyto néklady se zamétuji na jejich chovani v riznych variantach budouciho vyvoje

objemu vykonu (Synek a kol., 2011).
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Naklady variabilni

Tyto naklady se méni v zavislosti na zméné objemu vyroby. Variabilni nédklady déale
rozliSujeme dle toho, jak rychle se s ohledem na zménu objemu vyroby vyviji. Pokud se
naklady vyviji stejné rychle, jedna se o variabilni naklady proporcionalni. V piipadé, ze
variabilni naklady rostou rychleji neZz je objem vyroby, jedna se 0 néklady
neproporcionalni  (progresivni).  V opatném  piipadé  naklady  nazyvadme
podproporcionalni (degresivni). Pokud je vyvoj nakladii neproporcionalni méli bychom

se jako firma zabyvat opatfenimi, abychom tento trend zménili (Synek a kol., 2011).

Naklady fixni

Na druhé strané jsou ndklady fixni, které se se zmé€nou objemu vyroby neméni. Tyto
naklady zajistuji chod podniku. Avsak jejich stalost je relativni, jelikoz i fixni naklady
se méni. Dochazi k tomu naptiklad pfi zméndch vyrobni kapacity nebo zménach
vyrobniho programu. Jejich zména byva ve vétsiné piipadech skokova. Mezi tyto
naklady fadime napfiklad odpisy, mzdy spradvnich a technickohospodaiskych
pracovnikl, nadjemné, pojisténi, leasing, pocitacové vybaveni, Skoleni pracovniku, atd.
wPamatujme si, Ze fixni ndklady vznikaji, i kdyz se nic nevyrabi* (Synek a kol., 2011, s.
87).

Toto déleni néakladi na fixni a variabilni je ucinné pouze v kradtkém obdobi.
Z dlouhodobého hlediska jsou veskeré naklady podniku povazovany za variabilni

(Synek a kol., 2011).

3.2.5. DalSi ¢lenéni nakladi
Kromé vyse uvedenych moZnosti ¢lenéni nakladd rozliSujeme 1 dalsi, které se vztahuji

K manazerskym rozhodnutim, a jsou to:

Relevantni a irelevantni naklady (relevant and irelevant costs)

Tyto naklady se méni (relevantni) ¢i neméni (irelevantni) v zavislosti na tom, zda je
pfijato nebo odmitnuto nékteré z manaZerskych rozdéleni. Do toho rozdéleni také
muZeme zatadit rozdilové naklady. Ty piedstavuji rozdil mezi ndklady pifed piijetim

rozhodnuti a po kvantifikaci jeho dopada (Popesko a Papadaki, 2016).
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Utopené naklady (sunk costs)

Nékdy nazyvané také jako umrtvené naklady. Jednd se druh ndkladl, které byly
vV minulosti vynalozeny a nemohou byt zménény Zadnym rozhodnutim, které bude
v budoucnosti. Jedinou moznosti na sniZeni téchto naklada je opa¢né plisobici investi¢ni

rozhodnuti (Popesko a Papadaki, 2016).

Explicitni a implicitni naklady (explicit and implicit costs)

Explicitni naklady jsou skute¢né vynalozené naklady na nakup vyrobnich faktort. Jedna
se naptiklad o vynalozené naklady v podobé vyplacenych mezd, platby za energie nebo
nakup materidlu. Implicitni naklady jsou naklady obétované pftilezitosti zdroju, jenz
firma nemusi nakupovat. Tyto zdroje jsou jiz ve vlastnictvi firmy. Jejich hodnotu tedy

nelze piesné vycislit (Ketkovsky, 2004).

3.3. Rizeni nakladi
Pro fizeni nakladu je dulezité zaméfit se na jejich planovani a kontrolu. Po zhodnoceni
je nezbytné spravné stanovit plan pro budouci naklady podniku, v pribéhu plnéni je
kontrolovat a nakonec vyhodnotit splnéni planu a ucinit opatieni vedouci k moznému
snizeni téchto ndkladi. Pii planovani nakladd se stanovuji rozpoCty na urcité casové
obdobi. Ve vétsin¢€ pripadl je timto obdobim rok, avSak né€kdy jsou rozpocty stanoveny
1 na krat§$i dobu (tyden, meésic). Rozpocet muze byt chapan jako pievod ukoll

vymezenych planem na penézni jednotky (Popesko a Papadaki, 2016).

3.3.1. Metody rozpoctovani
Kazdy rozpocet mize byt stanoven nékolika zplisoby. Tyto metody prosly postupem

¢asu vyvojem, a to od tradi¢nich metod rozpoc¢tovani az po moderni zplsoby.

Tradi¢ni metody rozpoctovani

V této tradi¢ni metodé je tvorba rozpoctl relativné zdlouhavym a naro¢nym procesem,
ktery se v podniku neustale opakuje a podléha tak stereotypum. Aby byl rozpocet
sestaven co nejlépe, musi byt sestaven s co nejpiesnéj$imi odhady a piedpoklady vyvoje

vSech faktort. Do tvorby této metody piipada 5 ¢asti:
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e Priprava rozpoctu

e Sestaveni rozpoctu

e Kontrola plnéni rozpoctu
o Identifikace odchylek

e Odstranéni odchylek

Nevyhoda této metody je absence kontrolniho mechanismu, ktery by pruzné reagoval na
pfipadné zmény okamzité nebo v co nejkrat§im casovém intervalu. Mezi dalsi nevyhody
mizeme zatadit nedostatky v relevantnich informacich z analyz, skryté naklady nebo

nepropojenost rozpocta (Popesko a Papadaki, 2016).

Moderni metody rozpoctovani

Pravé kvili nedostatkiim tradicnich metod rozpoctovani vznikaji nové metody. Tyto
metody jsou vice pruzné, efektivni, flexibilni a umoziuji decentralizované fizeni. Dale
také motivuji jednotlivé pracovniky na z&kladé objektivnich kritérii. Mezi tyto nové

metody fadime:

e Activity — Based Budgeting (rozpo¢tovani pomoci aktivit)
e Beyond Budgeting (rozpoznéava vzajemnou propojenost celého procesu fizeni)

e Zero — Based Budgeting (rozpo¢tovani s nulovym zakladem)

Zakladem kazdého rozpoctovani jsou kalkulace. Ty stanovi presné naklady na produkt.
Tyto naklady jsou poté porovnavany s prodejni cenou a vysledkem je stanoveni
predpokladaného zisku firmy. Na zakladé ziskovosti se firma poté dale rozhoduje o

zivotnim cyklu vyrobku (Popesko a Papadaki, 2016).
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4. Finan¢ni analyza

Tato analyza slouzi ke komplexnimu zhodnoceni finan¢ni situace podniku. SlouZzi pro
odhaleni dulezitych aspektii podniku. Finan¢ni analyza zkouma jeho ziskovost,
kapitalovou strukturu, vyuziti aktiv ¢i jeho likviditu. Tyto informace slouzi manazerim
podniku pro spravné rozhodovani pii dalSim vyvoji. ,,Financni analyza je nedilnou
soucasti financniho rizeni, protoze piisobi jako zpétnd informace o tom, kam podnik
V jednotlivych oblastech dosel, v cem se mu jeho predpoklady podarilo splnit a kde
naopak doslo k situaci, které chtél predejit nebo kterou necekal” (Knapkova, Pavelkov,
Sterek, 2013, s. 17). Vysledky minulého obdobi samoziejmé nelze nijak ovlivnit, aviak
mohou poskytnout velmi cenné informace pro budoucnost podniku (Knépkova,
Pavelkov, Sterek, 201 3).

Vysledky finanéni analyzy predstavuji ekonomické ukazatele, které lze rozd¢lit do

nasledujicich skupin:

4.1. Analyza stavovych ukazatelu
Analyza stavovych ukazatelll se zabyva analyzou horizontalni a vertikalni. Horizontalni
analyza se zabyva Casovymi zmeénami absolutnich ukazateldi, to ndm ftikd, o kolik
procent se dana polozka zmeénila v ¢ase. Tento ukazatele se da vyjadfit jak v procentech,
tak také v absolutnich hodnotach. Vertikalni analyza poté udava strukturu absolutnich
ukazatelti. V nékterych pripadech ji také mizeme oznacit za analyzu komponent. Jinymi
slovy nam vertikalni analyza ukazuje, jak se jednotlivé €asti podili na celkové sumé

aktiv ¢i pasiv (Ruckova, 2015).

4.2. Analyza rozdilovych a tokovych ukazatelu
Tato analyza se zabyva zobrazenim téch tcéetnich vykaz, které primarné nesou tokové
veliCiny. Jedna se pfedevSim o analyzu vykazu zisku a ztraty nebo vykazu cash flow.
Dale se vyuziva pii analyze fondd finan¢nich prostfedkt, ktera patfi k rozdilovym
ukazateliim a je zaméfena na Cisty pracovni kapital. Cisty pracovni kapital se vyuziva

predevsim k urCeni vySe polozek ob&znych aktiv a stanoveni jejich celkové pfimétené
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vyse. Také slouzi jako jeden z nastroji pii hledani vhodného zpilisobu financovani

ob&znych aktiv (Ruckova, 2015).

4.3. Analyza pomérovych ukazateli
Analyza pomérovych ukazatel patii mezi nejpouzivanéjsi metody. U téchto ukazatela
posuzujeme jejich urovné, indexy zmén, casové fady, tempa rlstu a ty poté
vyhodnocujeme a porovnavame se stanovenym planem. Déle je, na zakladé expertnich
zkuSenosti, srovndvame s konkurenénimi podniky. Mezi tyto ukazatele fadime

predevsim tyto: (Rickova, 2015).

4.3.1. Ukazatele rentability
Ukazatele rentability patii k nejsledovangj$im ukazatelim vibec. Jejich velka
sledovanost je zptsobena zejména tim, Ze informuji o efektu dosahnutého vlozenym
kapitalem. Tyto ukazatele budou nejvice zajimat zejména akcionafe a potencidlni dalsi

investory, av§ak maji velky vyznam i pro ostatni skupiny spjaté s podnikem.

Obecné se rentability vyjadiuji pomérem zisku k pfislusnému vloZenému kapitalu.

Ukazatele rentability dale délime na:
ROA

- Return on assets (rentability aktiv)
- ,,0drazi celkovou vynosnost kapitalu bez ohledu na to, zjakych zdroju byly

podnikatelské cinnosti financovany* (Ruckova, Roubic¢kova, 2013, s. 121).

ROE
- Return on equity (rentabilita vlastniho kapitalu)
- Tento ukazatel vyjadiuje efektivnost reprodukce vlozeného kapitalu vlastniky.
Sleduje, kolik Cistého zisku pfipad4d na jednu korunu investovanou vlastniky

spolecnosti (Ruckova, Roubickova, 2013).

ROS

- Return on Sales
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- Vyjadiuje procentudlni hodnotu zisku z jedné koruny trzeb. Nejvétsi vliv na
vyvoj tohoto ukazatele ma predev§im zména ceny, ndkladl, kurzové rozdily a

struktura celého sortimentu vyrobkil (Riickova, Roubickova, 2013).

4.3.2. Ukazatele likvidity
Likvidita pfedstavuje schopnost podniku pfeménit sva aktiva na penézni prostredky.
Cim vy$§i mira likvidity je, tim je podnik vice schopny dostat svym kratkodobym
zédvazkim. AvsSak ani jeji vysokd mira neni pro podnik spravna, protoze se finan¢ni
prostiedky vazou na aktiva podniku, a to ma za nasledek snizeni rentability. Likvidita se

d¢li na tfi zékladni stupné: (Rickova, 2015).

BéZna likvidita
- Current Ratio
- Bé&zné likvidita neboli likvidita tfetiho stupné udava kolikrat obézny majetek
prevysuje kratkodobé zavazky. Cim vyssi je hodnota ob&zné likvidity, tim vyssi
je pravdépodobnost zachovani platebni schopnosti. Doporuc¢ené hodnoty jsou

1,5-2,5 (Rezndkova a kol., 2010).

Pohotova likvidita
- Quick Ratio
- Ukazatel pohotové likvidity vynechd nejméné likvidni slozku obéznych aktiv,
kterou jsou zasoby. Doporucené hodnoty v tomto stupni likvidity se pohybuji
vrozmezi 1 — 1,5. Pokud se podniku dafi v tomto rozmezi udrzet nemusi se
obavat nutnosti prodavat své zasoby na vyrovnani svych zavazka (Ruckova,
2015).

OkamZita likvidita
- Cash Ratio
-V nékterych pfipadech se okamzitd likvidita nazyva také jako penézni likvidita a
pfedstavuje tu nejvice likvidni sloZzku ob&znych aktiv a tedy finan¢ni majetek
podniku. Doporuc¢ené hodnoty okamzité likvidity jsou 0,2 — 0,5 (Ruckova,
2015).
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4.3.3. Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluZenosti znazoriuji finan¢ni strukturu firmy z dlouhodobého hlediska,
ukazuji pomér mezi cizimi a vlastnimi zdroji financovani firmy. Mé&fi rozsah, v jakém
firma pouziva k financovani cizi prostiedky. Z hlediska zadluzenosti plati, Ze ¢im vétsi
je pomér cizich zdroji, tim vétsi bude v budoucnosti potieba vénovat pozornost jejich
splaceni. VSechny tyto ukazatele znazoriuji v jaké poméru jsou aktiva dané spolecnosti
financovany cizimi zdroji. Mezi ukazatele zadluzenosti fadime napiiklad: (Rackova,
2015).

Ukazatel celkové zadluZenosti
- Celkova zadluzenost vyjadiuje miru financovani aktiv cizim kapitdlem. Celkova

zadluzenost by neméla ptresadhnout hodnoty 50%. (Rtuckova, 2015).

4.3.4. Ukazatele aktivity
Znazoriuji, jak podnik vyuziva své majetkové Casti. V zasadé lze vtomto ptipadé
pracovat s dvéma typy ukazateld. Prvnim typem je pocet obratl ve sledovaném obdobi
a druhym je doba jednoho obratu daného majetku. Jednotlivé majetkové ¢asti jsou
poméfovany ve vétsing piipadu k trzbam, ale v nékterych piipadech mohou byt pouzity
i jiné rozvrhové zakladny. Nejcastéji se lze setkat s nasledujicimi ukazateli:
(Kislingerova, 2001).

Obrat aktiv
Spole¢né s rentabilitou patii obrat aktiv k jednomu z klicovych ukazatelti efektivnosti.
Tento ukazatel je méetfitkem celkového vyuziti majetku firmy. Ukazatel obratu aktiv by

mél mit co nejvyssi hodnoty, tj. minimalné roven hodnoté 1 (Kislingerova, 2001).

Obrat zasob

Jako zéakladni hodnoty pro vypocet obratu zasob se berou pravé jejich hodnoty, které
jsou porovnavany s hodnoty trzeb. Jejich pomér poté uréi, kolikrat se za sledované
obdobi zasobi obrati (Kislingerova, 2001).
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Dobra obratu zasob
Doba obratu z&sob zkoumd obrat zasob zjiného Uhlu pohledu. Tento ukazatel
nezobrazuje, kolikrat se zasoby v daném obdobi obrati, ale jak dlouho trva jejich jedna

obréatka (Kislingerova, 2001).

4.4. Soustavy ukazatelu
Ukolem finanéni analyzy je mit kontinualni informace o finanénim hospodafeni
podniku a na zaklad¢ toho se spravné rozhodovat v budoucim vyvoji. Vypocet
finan¢nich ukazatela je velice dilezity, avSak v sobé zahrnuje nutnost vypocitat velké
mnozstvi vysledkd, které mohou, za urcitych okolnosti, pfinaset rozporuplné nazory.
Pravé tyto problémy vedly k tomu, Ze se mnoho autori snazi nalézt jediny synteticky
ukazatel. Vysledkem tohoto hledani je konstrukce cel¢ tady souhrnnych indexti
hodnoceni. ,,Souhrnné indexy hodnoceni maji tedy za cil vyjadrit souhrnnou
charakteristiku celkové financné ekonomické situace a vykonnosti podniku pomoci
jednoho cisla. Jejich vypovidajici schopnost je vSak nizsi a jsou vhodné pouze pro
rychlé a globdlni srovnani rady podnikit a mohou slouzit jako orientacni podklad pro

dalsi hodnoceni“ (Rickova, Roubickova, 2013, s. 110).
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5. Kalkulace

Kalkulace jsou jednim ze stézejnich nastroji pro fizeni nakladt v podniku. Kromé
informacni funkce také napoméhaji pti rozhodovani o struktuie a sortimentu vyrobku a
stanovovani podnikovych cen. Obsahem kalkulace jsou néklady na vyrobek. Tyto
néklady se skladaji z jednotlivych prvku, které Ize charakterizovat jako nékladové

druhy. Tyto druhy se vymezuji péti zakladnimi polozkami:

- Spotieba materidlu a energie

- Spotieba externich praci a sluzeb

- Mzdov¢ a ostatni osobni néklady vcetné€ socialniho a zdravotniho pojisténi
- Odpisy dlouhodobého nehmotného a dlouhodobého hmotného majetku

- Financ¢ni naklady

Clenéni dle nakladovych druhéi neobsahuje hledisko u¢elu nakladd. Pokud je
vyzadovano urcit naklady k jednotlivym vykoniim ¢i vyrobkiim je nutné vyuzit ¢lenéni

dle uelu, na n&jz byly spotiebovany (Hradecky, Lanca, Siska, 2008).

5.1. Zikladni kalkula¢ni pojmy

Mezi zakladni pojmy v oblasti kalkulaci se fadi pfedevsim samotny pojem kalkulace.

Kalkulace je ¢innost, ktera stanovuje ndklady na pfesné stanovenou jednotku vykonu.
Avsak tento pojem lze vylozit 1 dal§imi zpisoby. Napftiklad kalkulaci se také oznacuje
ta cast podnikového informaéniho systému, ktera vyuzivd potifebnd data pro
rozpocetnictvi nebo nakladové ucetnictvi. Dale mliZe byt pojmem kalkulace ozna¢ovan

podnikovy utvar, ktery se kalkulovanim zabyvé (Hradecky, Lanéa, Siska, 2008).

Nékladova kalkulace oznacuje pisemny piehled vSech sloZek nékladl a jejich souhrn na
kalkula¢ni jednici. Kalkula¢ni jednice je samotny vykon, ktery je vymezeny mérnou
jednotkou. Dal§im pojmem je kalkulované mnozZstvi. Tento pojem se pouziva spise ve
vyrobach sériového charakteru, kde se do vyroby zadava pod jednim vyrobnim

piikazem vyrobni davka (Synek a kol., 2011)
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Mezi pojmy z oblasti kalkulace patii také kalkulac¢ni systém, ten obsahuje rizné druhy

kalkulaci. Na tento pojem se zamé&fime v dalsi kapitole.

5.2. Kalkula¢ni systém
Kalkula¢ni systém lze definovat jako soubor vSech kalkulaci v podniku a je hlavnim
nastrojem pro fizeni nékladld. Kalkulacni systém obsahuje nékolik druht kalkulaci,
které zavisi druhu podniku, velikosti podniku, narokid na vypovidaci schopnost
kalkulaci a potfebé jejich vyuziti v riiznych ¢asovych horizontech (Hradecky, Lanca,

Siska, 2008).

Kalkulaéni systém poté obsahuje soubor kalkulaci ptedb&znych, které obsahuji

kalkulace propoc¢tové, operativni a planované, a soubor kalkulaci vyslednych.

5.2.1. Predbézné kalkulace
Tyto kalkulace se sestavuji pfed provedenim vykonu a ptedstavuji odhad budoucich

nakladl na nakladovy objekt. Tento typy kalkulace se dale déli na:

Propoctova kalkulace

Propoctova nebo-li rozpoctova kalkulace se fadi do skupiny kalkulaci pfedbéZnych.
Tato kalkulace se sestavuje na zac¢atku kazdého produktu a to v té fazi, kdy se technicky
vyjasiiuje cely obsah a neni k dispozici potiebna dokumentace. Pro zpracovéni
propoctové kalkulace se pouziva vstupni ceny materidlu, nacrtky, technické parametry,
hmotnost, apod. U propoctové kalkulace se tedy spiSe odhaduje budouci nakladi
vyrobku (Hradecky, Lanéa, Siska, 2008).

Operativni kalkulace

Dalsi ptedbéZnou kalkulaci je kalkulace operativni. Tato kalkulace je také znama pod
pojmy bézna nebo vyrobni. Pro jeji sestaveni jsou dilezité podrobné normy spotieby
materialu a Casu, které jsou platné k danému datu. Kalkulace tedy v kazdém okamziku
vyhotoveni ukazuje platnou vysi béznych, operativnich norem spotieby zdroji. Diky
tomu se jedna o nejpiesnéjsi kalkulaci, ktera je v podniku sestavovana (Hradecky,
Lanca, Siska, 2008).
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Planovana kalkulace

Posledni piedbéznou kalkulaci je kalkulace planovana. Tato kalkulace je vhodna pro
fizeni nakladi v opakované a stabilizované sériové vyrobé. Kalkulace vychazi
z ptesn¢jsich odhadl nez kalkulace propoctova a slouzi pro ptesné planovani vyroby.
Jelikoz planovanad kalkulace plati po néjaké obdobi, oznacuje se nékdy také jako
kalkulace intervalova, a tedy predstavuje primérné ndklady na zdroje béhem daného

obdobi (Hradecky, Lan¢a, Siska, 2008).

5.2.2. Vysledna kalkulace
ZavrSenim celé této kalkulaéni soustavy je kalkulace vysledna. Tato kalkulace se
stanovuje az po dokonceni dan¢ho vykonu. Funguje tedy jako kontrolni kalkulace
kalkulaci piedbéznych. Jelikoz vysledky této metody jsou stanoveny aZz po skonéeni
daného vykonu, neni mozno na zaklad¢ této kalkulace Cinit jakykoliv zasah pii vyrob¢.
Proto je spiSe kontrolnim nastrojem nebo ptipadné informaénim nastrojem pro dalsi

stanovované kalkulace (Hradecky, Lan¢a, Siska, 2008).

5.3. Kalkula¢ni metody
Kalkula¢ni metoda je zpisob, jakym jsou stanovovany néklady jednotlivych slozek na
kalkulaéni jednici. Tyto metody se od sebe li§i zpisobem pficitani ndkladi na
kalkulaéni jednici. Pti kalkulaci se pouZzije kalkula¢ni ¢lenéni nékladd, a tedy se naklady
rozdéli na ty, co jsou pficitatelné kalkula¢ni jednici pfimo a ty, co jsou pricitatelné
kalkula¢ni jednici nepfimo. Pro toto rozdélni nakladl je poté zvolena metoda, kterd by
vzdy méla respektovat charakter organizace a zpiisob vyuziti. Kalkulacni metody se

poté ¢leni na: (Hradecky, Lan¢a, Siska, 2008).

Kalkulace délenim
Kalkulace dé¢lenim se ve vétS§in€ piipadli pouZiva v hromadné vyrobé nebo pfi

omezeném vyrobnim sortimentu. Tato kalkulace se dale rozdéluje na tfi druhy:
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- Prostéd kalkulace délenim — v tomto zpusobu se néklady pro kalkula¢ni jednici
stanovuji délenim. Celkové néklady se déli mnozstvim kalkulacnich jednic.
Proto se tato kalkulace pouziva pievazné v hromadné vyrobg¢.

- Stupnovitd kalkulace délenim — Vv tomto piipadé se sestavi kalkulace pro
jednotlivé stupné vyroby a poté se kazdy stupen rozpocita na kalkula¢ni jednici.
V tomto druhu kalkulace se ptedpoklada, ze pro kazdy vyrobni stupen se méfi
objem produkce a naklady zvIast.

- Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly — tento typ se pouziva predevSim pii
vyrobé stejného druhu vyrobku, ktery se 1isi naptiklad hmotnosti nebo velikosti.
Na zaklad¢ téchto rozdila je vyrobku stanoveno pomérové Cislo, diky némuz se
mu poté ptifadi odpovidajici ¢ast nadkladii. Stanoveni pomérového ¢isla mize byt

odlisné v ruznych polozkach nakladt (Synek a kol., 2011).

Kalkulace piiraZkova

Ve firmach je bézné, ze produkuji riznorodé vykony, které obsahuji nejen riizné druhy
a riznd mnozstvi materialu ale také jsou riizné¢ pracné, a tedy nestejnomérné zatézuji
vyrobni zatizeni podniku. Tyto vznikl¢ rezijni nédklady je nutné pficist ke kalkulaénim
jednicim v té mife, v jaké byly vyrobou danych vykonl vyvolany. Proto si v tomto
pripadé metodou délenim nevysta¢ime a je nutno prfi¢ist rezijni naklady ke kalkulaéni
jednici dle zvolenych rozvrhovych zékladen, a tedy aplikovat principy kalkulovani

pomoci piirazek rezijnich nakladt (Hradecky, Lanéa, Sigka, 2008).

Kalkulace ve sdruZené vyrobé

Pouziti této metody je vétSinou v téch piipadech, kdy vyroba jednoho vyrobku nemuze
byt z technologickych diivodi oddélena od vyroby dalSich vyrobkd, jejichz vyroba ani
nemusi byt zaddouci. Tato metoda je vyuzivana v odvétvich zemédé€lské vyroby,

zpracovani ropy, atd. V této metod¢ rozliSujeme dva druhy:

- Rozcitaci kalkulace — pouzivd se v situacich, kdy maji vyrabéné vyrobky

vyznamnou prodejni hodnotu a povazuji se za hlavni. Celkové néaklady se
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roz€itaji dle pomérovych ¢isel vypoctenych z mnozstvi vyrobenych vyrobkd,
cen ¢i jinych pomérovych ukazatelt

Odg¢itaci kalkulace — tento druhy metody se pouziva v situacich, kdy Ize jeden
druh vyrobku oznacit jako hlavni a ostatni za vedlejsi. Od celkovych naklada se
odectou vedlejsi vyrobky ocenéné prodejnimi cenami. Zbytek nakladd je

povazovan za ndklady hlavniho vyrobku (Popesko a Papadaki, 2016).

36



6. Moderni metody Fizeni naklada - Activity-Based Costing

Vyvoj poslednich desetileti mel podstatny vliv na strukturu nakladu v podnikatelském
prostfedi. V poslednich letech totiz pfibyvaji vice a vice ¢innosti rezijniho typu a proto
roste pomér nepiimych nakladi na vyrobu. To je dano hlavné vlivem automatizace,
technologické naroc¢nosti vyroby ¢i zkrocujicitho se zivotniho cyklu vyrobku. Tady
rostou naklady typu fizeni jakosti, fizeni vztahli se zdkazniky a dodavateli, certifikace,
propagace, atd.. V nasledujicim grafu lze vidét vyvoj rezijnich nakladt, kdy se diive
pohyboval v hodnoté cca 10 %, dnes je hodnota rezijnich nakladu jiz cca 50% a trend je

stale stoupajici (Petiik, 2009).

Struktura celkovych nakladu
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d Rezijni naklady
M Pfimi material

M Pfimé mzdy

do 1970 1970 2003

Graf 1 - vyvoj celkovych nakladi (zdroj: vlastni dle (Popesko, Papadaki, 2016))

A pravé tento vyvoj struktury ndkladd dal podnét k tomu zamyslet se nad novou
metodou, ktera by byla schopna co nejpfesnéji uréovat naklady podniku. Jednou
z takovych metod je bezpochyby kalkulace dle aktivit, tedy metoda Activity-Based
Costing.

Podobn¢ jako i jiné ekonomické nastroje a metody vznikla také metoda kalkulace
Activity-Based Costing (ABC), jako reakce na problémy ¢i nedostatky, které byly
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spojené s tradi¢nimi kalkulaénimi metodami. Jeji vznik byl také podpofen tim, Ze
V dnesni dobé vyrazné roste pomér nepiimych ndkladd, jejichz rozpoctem se aktivita
zabyva. Tradi¢ni kalkula¢ni metody jsou spiSe zaméfeny na rozpocet piimych naklada
na jednotku vykonu a pro neptimé naklady je jejich piesnost niz$i. DalSim z divoda
vzniku této metody jsou pozadavky manazeri, ktefi chtéji mit v Soucasném

konkurenénim prostfedi ¢im dal kvalitn€j$i informace o ndkladech na jednotlivé

aktivity. Castéji se zabyvaji otazkami typu:

- Které produktové fady jsou nejvice ziskové a které naopak generuji ztratu?
- Kolik podnik opravdu stoji jednotlivé ¢innosti?

- Jsou tyto ¢innosti vykonavany efektivne?

I diky témto otdzkam je ekonomicky usek nucen vice se veénovat jednotlivym
provadénym cinnostem. Metoda ABC poté dokaze priradit jednotlivé ndklady vykonim

dle skuteénych pii¢in, které vedou k jejich vzniku (Popesko a Papadaki, 2016).

6.1. Zakladni principy
Metoda kalkulace dle aktivity (Activity-Based Costing) pouziva pro pfifazovani
nakladii objektim meéfeni skuteénych vykonu jednotlivych provadénych aktivit a
¢innosti. Na zaklad¢é dlouholeté praxe lze fici, Ze tento zpisob je jedinou moznosti, jak
lze eliminovat pauSalizovani nékladl v riznych zjednoduSenych zpiisobech alokace.
V ptipadé této metody jiz neprobiha pfifazovani nakladu k vykonu pomoci rozvrhové
zékladny, ale pfifazuji se skutecné aktivity k vykoniim, na které byly spottebovany.
Metoda tedy usiluje o to, aby byly odhaleny skutec¢né ptic¢iny vzniku nakladli a byly
adresné alokovany pravé k tém podnikovym vykonim a produktim, na které byly

skutec¢né spotiebovany (Popesko a Papadaki, 2016).

Samotna metoda ABC poskytuje Siroké spektrum informaci o jednotlivych nakladech,
¢innostech, aktivitdch, vykonech a ndkladovych objektech, které se zacali vice a vice
vyuZivat nejen pro samotnou kalkulaci, ale také pro fizeni Cinnosti provadénych
v podniku a pro jejich restrukturalizaci. | proto vznikl manazersky nastroj nazyvan
Activity-Based Management (fizeni dle aktivit), ktery vyuziva informace ziskané

metodou ABC pro dosaZeni cilli organizace.
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Jak jiz bylo fec¢eno, metoda kalkulace ABC je jednak néstrojem k vypoctu nékladl na
nakladovy objekt, avSak ma také funkci, kdy se stdvd vyznamnym néstrojem
nakladového fizeni, které slouzi k optimalizaci a snizovani nakladi spole¢nosti

(Popesko a Papadaki, 2016).

6.2. Tvorba ABC

V této Casti prace se zaméfime na postup tvorby samotné metody Activity-Based
Costing. Pii tvorbé se pouziva pét zakladnich ¢asti, tyto Casti si nyni definujeme.

Radime sem:

Uprava udetnich dat
Identifikace aktivit (struktura ABC systému)

Ocenéni aktivit (pfifazeni jednotlivych naklada k aktivitam)

A wnp e

Stanoveni nakladu na jednotku aktivity (definice vztahovych
veli¢in, stanoveni celkovych nékladit)

5. Prifazeni nakladi nakladovym objektim (Popesko a
Papadaki, 2016).

6.2.1. Uprava uéetnich dat
Uprava tidetnich dat se nefadi mezi vlastni souéasti metody kalkulace Activity-Based
Costing, je ale pro jeji tvorbu dilezita. Ugetnictvi je predevsim ureno pro dafiové
povinnosti vac¢i staitu a mnoho polozek, které jsou umistény v ucetnich knihach je
z pohledu této metody znacné€ zkreslenych. Tyto Upravy je nutné spravé korigovat
jelikoZ jejich nespravnou upravou se miize stat, Ze do kalkulace nebudou vpustény
skutecné naklady, které patii k urcitym aktivitam, a tyto aktivity by tak neméli pfesnou

vypovidajici schopnost (Popesko a Papadaki, 2016).

LUprava tcetnich dat spociva v prvni Fadé v eliminaci specifickych nakladovych
polozek financniho ucetnictvi (Popesko a Papadaki, 2016, s. 147). Tyto polozky
nakladl totiz nesouvisi se skute€né provadénymi aktivitami a jejich pfifazeni by tedy

bylo jen velmi obtizné. V piipad¢€, ze bychom polozky v systému ponechali, zkreslovali
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by samotny vysledek kalkulace. Mezi polozky, kterych se tato eliminace tyka, fadime

naptiklad:

- Kurzové rozdily

- Inventariza¢ni rozdily
- Cenove rozdily

- Opravné polozky

- Dary

- Prefakturace

- Smluvni pokuty a penéle (Popesko a Papadaki, 2016).

V ptipadé, Ze se nejedna o periodickou ¢innost, nemély by byt mezi ndklady zatazeni

ani polozky, kterym v rdmci vynost odpovidaji stejné polozky.

Na druhé strané je vhodné mezi néklady zatadit i polozky, které nejsou ve finanénim
ucetnictvi evidovany, ale lze je odhadnout na zékladé penézniho ocenéni, ¢i ocenéni
obétovanych alternativ. Jedna se o tzv. oportunitni naklady, které postihuji rozhodovani

a maji ekonomicky dopad na firmu.

Podstatou tohoto kroku tedy je vystihnout skute¢né spotiebované naklady a eliminovat

ty, které nejsou pro vypocet relevantni (Petiik, 2007).

6.2.2. ldentifikace aktivit
V této fazi je nutné definovat strukturu aktivit, které budou v ramci kalkulace
sledovany. Tyto aktivity by mély byt definovany na zakladé skuteCnych pracovnich
ukont daného podniku. Déle by aktivity mély odpovidat tomu, na jaké nakladové
objekty budou v dalsich krocich pfitazovany. Pfed samotnym definovanim je také
vhodné provést analyzu organizacni struktury podniku, jednotlivych pracovist,
zaméstnancu a jejich osobnich nakladi. Kazdé aktivity musi byt co nejpiesnéji popsany,

aby bylo co nejsnazsi identifikovat, jaké naklady se k nim ptipisi (Pettik, 2007).

Celkovy pocet aktivit neni nijak pevné stanoven, avSak obecné plati, Ze ¢im vice danych
aktivit metoda obsahuje, tim je kalkulace ptesnéjsi. Vyssi pocet aktivit také dokaze

daleko piesnéji postihnout sloZitost vazeb, jez v podniku existuji mezi néklady a
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produkty. Pfi stanovovani pocétu aktivit také zalezi, za jakym ucelem je kalkulace
tvofena. Avsak i zde plati doporuceni vyvarovat se extrémim, kdy je pocet aktivity

ptilis velky nebo naopak pitili§ maly(Popesko a Papadaki, 2016; Petiik, 2007).

Naklady téchto aktivit jsou poté piifazovany k jednotlivym nakladovym objektim.
Definice téchto nakladovych objektu se z pravidla fadi na zavér celé metody, avsak je
nutné ji znat jiz pro vyberu samotnych aktivit, jelikoz prave jejich zdkladé by mély byt
aktivity definovany. Proto je jejich navrh doporuceno provadét pravé zaroven

s ndvrhem aktivit (Popesko a Papadaki, 2016).

6.2.3. Ocenéni aktivit
Dalsim krokem této metody je pfifazeni jednotlivych nakladu k definovanym aktivitam.
Identifikace nakladd, které jsou spojené s jednotkou vykonu, nadm zajisti daleko
presnéjsi piehled o tom, jaké zdroje jsou na jaké vykony v podniku spotiebovany. Toto
prifazeni nam také dava moznost zamyslet se nad tim, kolik nas jednotlivé néklady stoji

a zda jsou skute¢né opodstatnéné (Petiik, 2007).

V prvé fadé je nutné naklady rozdélit na pi¥imé, alokovatelné pomoci aktivit a néklady
nealokovaltné pomoci aktivit. Pfimé naklady lze piimo pfifadit k jednotlivym vykonim
a neni tedy potieba jejich pfifazovani v této metodé fesit, mizeme je tedy z celého
aloka¢niho procesu vypustit. Dals§imi naklady jsou néklady alokovatelné pomoci
aktivit. To jsou pravé ty naklady, které budou v této fazi do metody Activity-Based
Costing vstupovat. Jsou to naklady spojené s vykonem definovanych aktivit. Posledni
variantou jsou ndklady nealokovatelné pomoci aktivit. VV tomto pfipadé se jedna o velmi
malou ¢ast celkovych nakladt, které nemaji pfi¢innou vazbu s vykonem aktivit
podniku. Protoze zde existuje riziko zkresleni, neni vhodné tyto néaklady alokovat
k aktivitam podniku, respektive se s nimi v tomto bodu nepocita. Tato Uprava nakladd je
jiz zahrnuta v prvnim bod¢ tvorby, kterd se nazyva Uprava ucetnich dat. Jedna se
naptiklad o pokuty, penale, odmény statutarnim organtm, poplatky, atd. Vysledek

tohoto déleni poté zobrazuje matice naklada aktivit (Popesko a Papadaki, 2016).
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Tabulka 1 - pFiklad ocenéni aktivit (zdroj: vlastni)

aklfc?vciity Nazev aktivity r:aeti;jrri];:l Energie Sluzby r?a’skolgcrjl\ll/ Celkem
1 Nakup materialu 22400KE | 3750K¢ | 7500KE | 34200KE | 67850 K&
2 Planovani vyroby 15200K¢ | 2750KE | 2500KE | 37500 K¢ | 57 950 K¢
3 Montaz 21500 K¢ | 17 600 K¢ | 32960 K& | 97 300 K& | 169 360 K¢
4 Kompletace 47 300K¢ | 12700KE | 1500 KE | 88900 K¢ | 150 400 K¢
5 Kontrola kvality 7600K¢ | 1900KE | 6700KE | 28900 K¢ | 45 100 Ké
6 Baleni, expedice 39200KE | 3890KE | 3920KE | 64200K¢ | 111 210 Ké
7 Obsluha zakaznikld | 10 700 K& | 2780KE | 4500KE | 27 000 K& | 44 980 K&

Celkem 163 900 K& | 45370 K& | 59 580 K& | 378 000 K¢ | 646 850 K¢

Matice nakladi umoznuje zkoumat vazbu mezi aktivitami a ndklady. Predstavuje tak
velmi cenny informacni néstroj, ktery slouzi jednak jako krok pfi tvorbé kalkulace
Activity-Based Costing, ale také jako nastroj napomahajici fizeni jednotlivych aktivit

v podniku.

V neposledni fad¢ je nutné také pfifazeni nakladi na podpirné aktivity podniku. Ty
byvd mnohdy velice tézké pritadit, avSak zde lze pouzit vystizny vyrok profesora
Kaplana, ktery tekl: ,,Cilem je radéji priblizné spravny vysledek, nez dokonale spatny*
(Popesko a Papadaki, 2016, s. 156).

6.2.4. Stanoveni naklada na jednotku aktivity
V predchozim kroku této metody byly stanoveny nadklady na danou aktivitu. Nyni vSak
musime jednotlivé aktivity analyzovat. Cilem je vy¢islit jednotkové néklady primarnich

aktivit. Tato analyza se sklada z n¢kolika krokt: (Popesko a Papadaki, 2016).

Stanoveni vitahovych velicin

Vztahova veliCina predstavuje veli¢inu, kterou je mozné danou aktivitu méfit. Veli¢ina,
kterou zvolime, by méla jednak vystihovat vztah nakladi k vykoniim aktivity, ale take
by méla byt zvolena tak, aby ji bylo mozné na zdkladé¢ dostupnych dat spravné

identifikovat. Jde tedy o urceni spravné jednotky, ptikladem mlze byt pocet
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objednéavek, pocet kontrol, strojohodiny, pocet IT stanic nebo Cas straveny u dané

aktivity (Popesko a Papadaki, 2016).

Stanoveni miry vykonu aktivity
V dalsim kroku je nutné stanovit miru vykonu aktivity. Jde o stanoveni piesného poctu
vztahovych jednotek, pro které je dana aktivita ohodnocena. Diraz je kladen na

spravnost vysledku (Popesko a Papadaki, 2016).

Kalkulace jednotkovych ndkladii aktivity
Tento krok bere v vahu celkové néklady na aktivitu a miru vykonu aktivity. Jejich
pomérem se poté docili pozadované informace o ndkladech na jednotku aktivity

(Popesko a Papadaki, 2016).

Pritazeni nakladii podpirnych aktivity primdrnim
V této fazi je nutné, aby byly aktivity rozdéleny a k hlavnim aktivitam byly ptfidéleny
aktivity podpurné, dle toho, jak jsou k nim spotiebovavany (Popesko a Papadaki, 2016).

6.2.5. Prirazeni nakladi nakladovym objektiim
Zavérecnou fazi metody kalkulace Activity-Based Costing je ptifazeni nakladi aktivit
k jednotlivym néakladovym objektim. Nejprve je nutné kvantifikovat mnozstvi
spotiebovanych jednotek vykonu jednotlivymi nakladovymi objekty, a poté na zaklade
nakladi na jednotku vykonu stanovit celkové naklady aktivit na zvoleny nakladovy
objekt.

Tento zpisob kalkulace nakladu je vyznamnym kvalitativnim posunem pro stanoveni
presnosti alokace rezijnich nakladt. Néaklady jsou k objektim pfifazeny dle skute¢né

spotieby (Popesko a Papadaki, 2016).

6.3. Analyza ziskovosti zdkazniku
Analyza ziskovosti nebo rentability zdkaznikli patfi k zdkladnim zplsobim vyuZiti
metody ABC. Stejné jako u piifazeni nakladt jsme také schopni k nakladovym

objektim (v tomto ptipadé¢ zakaznikiim) ptifadit i vynosy. Analyza ziskovosti tedy

43



spociva v ur€eni jednotlivych vynost, ptimych nékladl a ndkladd stanovenych metodou
ABC Kk nakladovym objektim. Z vysledku poté muzeme urcit jejich rentabilitu ¢i
ziskovost. Vynosy neni nikterak slozité nakladovym objektim (zakaznikim) pfifadit,
jelikoz se stanovy na zakladé trzeb za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb (Popesko a
Papadaki, 2016).

6.4. Zhodnoceni metody ABC

Metoda Activity-Based Costing nam poskytuje daleko vice moznosti vyuziti nez
tradicni nakladové systémy. Vhodna je zejména pro podniky, které vyrabi slozitéjsi
vyrobky v riznych objemech, pro rizné zakazniky. V opaéném piipadé, tedy pro firmy
napiiklad s objemnou homogenni vyrobou, tato metoda vyrazné¢jsi ptfidanou hodnotu
pravdépodobné nepiinese. Metoda se v nckterych oblastech dostdvd az nad ramec
tradi¢nich kalkulaci a umoziiuje i analyzovat rizné podnikové oblasti z jinych pohleda.
Jak jiz bylo feceno, metoda je i velmi u¢inny nastroj pro fizeni a analyzu podnikovych

aktivit.

Metoda také obsahuje fadu nedostatkii a omezeni. Mezi nejcastéjsi, se kterymi se

potyka jiz od svého vzniku, se fadi:

- Proces dotazovani a pohovory s pracovniky jsou ¢asové naro¢né

- Data pouzivana v ramci ABC systému jsou velmi Casto subjektivni a velmi
obtizn¢ ovétitelna

- Naéklady na evidenci, zpracovani a vykazovani dat jsou vysoké

- VétSina ABC modelt je lokalnich a neposkytuji celkovy celopodnikovy pohled
na ziskové prilezitosti

- ABC model neni mozné jednoduSe aktualizovat tak, aby zohlednil zmény ve
struktuie vykond

- Model je teoreticky nepifesny, pokud ignoruje moznosti nevyuzité kapacity.

Avsak 1 tato omezeni se daji v principu eliminovat. Otazkou tedy zlstdva potieba dané

firmy na analyzu svych nakladt (Popesko a Papadaki, 2016).
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7. Zhodnoceni teoretické ¢asti

Teoreticka ¢ast prace nam poslouzi jako podklady pro nasledujici praktické pouziti ve
zkoumané firme. V prvé fadé jsme se zaméfili na teoretické podklady pro néklady a
jejich vyznam v podniku. Bylo vysvétleno pojeti nakladt z hlediska finan¢niho a
manazerského. Dale bylo ptedstaveno Elenéni nakladd, které poté zajisti 0 nakladech
kvalitngj$i prehled. Nakonec této kapitoly byla vysvétlena dilezitost samotného fizeni

nakladu, jejich planovani a kontrola.

V dalsi kapitole byly piedstaveny kroky finan¢ni analyzy, které poslouzi pro rychly
piehled o financnim zdravi podniku. Piedstaveny byly analyzy stavovych ukazatela,

rozdilovych a tokovych ukazatell, pomérovych ukazatelli a soustav ukazateli.

Dale jsme se zaméfili na kalkulace podniku. Byly vysvétleny zékladni kalkula¢ni pojmy
a kalkula¢ni systém. Také byly predstaveny tradicni kalkulaéni metody a jejich

jednotliveé varianty.

Posledni kapitola byla zaméfena na moderni metody fizeni ndkladi a to za pomoci
metody Activity-Based Costing. V praci byla samotna metoda piedstavena z hlediska

zékladniho principu, ale také jeji tvorby a vyuziti.
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