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1 Uvod

Tato bakalaiska prace pojednava o problematice kalkulaci a rozpoctu, které jsou
nastroji manazerského ucetnictvi. Manazerské ucetnictvi je oblast vyuzivana pro
podnikové fizeni, kterd poskytuje analytické informace o podnikovych procesech, a to
uz od kodovani v jejich evidenci prostfednictvim Gc¢th v ucetnictvi, az po vystupy,

jakymi mohou byt pravé kalkulace a sestavované rozpocty.

V soucasn¢ dob¢ neustale rostou naroky na zdokonalovani informacnich systémi
podniku, které jsou tvofeny nejen béznymi ucetnimi informacemi za tcelem externiho
reportingu, ale iinformacemi s daleko podrobné&jsi vypovidaci schopnosti. Takové
informace a jejich dostupnost tvofi bezpochyby konkuren¢ni vyhodu podniku. Zakladem
informac¢niho systému je jednak zplsob implementace prostiednictvim informacnich
technologii, ale 1 samotny analytik zpracovavajici tyto informace. Ten se v podnikové
praxi nazyva controller a hraje zasadni roli pfi podnikovém fizeni jakozto poradensky
organ managementu. Manazerské Ucetnictvi tak spadd pod obecnéjsi a SirSi pojem

spojeny s fizenim, ktery se nazyva controlling.

Jelikoz tato prace je zamétfena piedevSim na kalkulace a rozpocty, primarni
sledovanou veli¢inou jsou naklady podniku. Zptsob jejich sledovani se odviji od
organizacni struktury podniku a vyrobniho procesu tvorby vykont. U kalkulaci nakladia
se podnik zajimd o ndkladovou néro¢nost jednotky vykonu. U rozpocti se podnik
v piipad¢ sestaveni rozpoctové vysledovky zajima predevsim o ndkladovou naro¢nost
ur¢iteho podnikového stfediska nebo celého podniku za sledované obdobi. K témto
propoctim jsou nutné 1 jiné nez nakladové veli€iny, které je nutné sledovat. Proto by bylo
chybné oznacit za zdmér manaZerského Ucetnictvi pouhé sledovani nakladi. Mezi tyto
jiné sledované veli¢iny patii nejen finan¢né ale 1 naturalné vyjadiené veli¢iny. To posouva
zabér manazerského ucetnictvi (respektive controllingu) v podniku na vyssi troven nez

pouze na finan¢ni informacni systém o procesech v podniku.

V teoretické Casti dochdzi k vysvétleni pojmi v souvislosti s nadklady a jejich
¢lenénim. Kalkulace naklada jsou jako pojem vymezeny z hlediska jejich funkce, jsou
popsdny od tradiénich metod sestaveni aZz po souvislost kalkulace ndkladi
s transforma¢nim procesem tvorby vykonu. Dale jsou kalkulace nédkladi vysvétleny
z hlediska propojeni jednotlivych druhii kalkulaci v kalkulaénim systému a funkce

kalkulaéniho systému v podniku. Rozpocetnictvi je vysvétleno z hlediska propojeni



rozpoctil s podnikovymi plany a z hlediska metod sestaveni. Soucésti prace je popis
obecného teoretického procesu a postupu sestaveni rozpoctu a jeho schvaleni v podniku

v podniku. Kratce je zminéna i problematika kontroly dodrzeni rozpoctu.

Téma je zvoleno z diivodu jeho rozmanitosti a modifikovatelnosti v podnikoveé praxi.
Konkrétné kalkulacni systém a systém rozpocti v podniku miize ¢itat n€kolik moznych
vyuziti, podob a metodiky sestaveni na zékladé moznych variant odvétvi podniku.
Problematika systému kalkulaci a rozpocti je v této praci analyzovana v podniku
pohybujicim se v odvétvi tézby a vyroby kamene. Na zdklad¢ konzultaci s podnikovou
controllerkou je ziskdn popis zplusobu sledovani nakladi podniku dle organiza¢ni
struktury, ¢lenéni do vyrobnich uzli, popis metodiky, informace o vyuziti kalkulaci
nakladl v podniku a zpisob sestaveni a kontroly podnikové rozpoctové vysledovky.
Zaroven byl controlerkou objasnén modul vyroby a specifické polozky, které podnik
tézici kdmen eviduje v controllingovém systému. Podnik poskytl pfistup k datim
v Casové fadé roki 2016 az 2020 z divodu ochrany soucasnych internich dat. Pro
propoCty vSak neni histori€nost dat ptekazkou, protoze samotny systém kalkulaci a
rozpoctil neprodélal reformu a podnikem zvolené postupy a metody nebyly zménény.
Navrhy opatfeni pro optimalizaci, které jsou cilovym vystupem této prace, budou tedy

aktualné aplikovatelné.

V samotnych vypoctech v analytické ¢asti je sestavena kalkulace nakladl pfi pouziti
metod kalkulace sdruzené vyroby za ucelem nalezeni optimalni varianty. Sestavena je
ro¢ni kalkulace vysledna, pro srovnani s podnikovymi metodami vyslednych kalkulaci.
Vzhledem k podnikem provadénym controllingovym aktivitdm, které jsou zpravidla
zalozeny na ptfedpokladu homogenity vyroby je tento fakt zohlednén pii rlznych
propoctech. Kalkulacni systém nasledné podlehl navrhu kalkulovat ndklady v rozdéleni
na variabilni a fixni ndklady za povédomi o heterogenité produkce a spolecné s tim bylo
demonstrovano jeji potencidlni vyuziti v rozpoCetnictvi. Z oblasti rozpoc¢td je vénovana

pozornost sestaveni rozpoctové vysledovky dle raznych metod a vztahu ke kalkulacim.

Na zaklad¢ téchto poznatkl a internich dat se na konci prace nachazi navrhy opatteni,
ktera mohou byt v podniku aplikovatelné pro optimalizaci kalkula¢niho sytému a systému
rozpoctil. Analyza systému a nasledné€ navrzeni téchto opatfeni je primarnim cilem této
bakalafské prace. Zaroven samotné zpracovani bakaldiské prace podniku slouzi jako
revize systému, ktery dosud nepodlehl zasadngj$i analyze. Celd analyticka ¢ast je

nasledné zhodnocena v zavéru a spolecné s ni 1 pfinos analyzy pro podnik.
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2 Naklady ve vztahu ke kalkulacim a rozpoétum

Kapitola o nakladech je vénovana piedev§im vymezeni tohoto pojmu a predstaveni
klasifikace nakladi. Obecné téma kalkulaci a rozpoctii souvisi s naklady, protoze jsou
tyto nastroje soucasti konceptu tzv. ndkladového ucetnictvi. Nékladové ucetnictvi pak
muze byt rozSifeno, diky moznosti vyuziti informaci k fizeni, na pojem manazerské
ucetnictvi. ManaZzerské ucetnictvi je zastfeseno Sirsim konceptem controlling (Fibirova et

al., 2020).
2.1 Vymezeni pojmu nakladi

Pojem naklad mlze byt pojat riznymi zplisoby dle potieb uzivatele, legislativnich
pozadavkil nebo zahrnuti rznych slozek povazovanych za spotfebu zdroji. Tato kapitola
je zamétena dvé zékladni pojeti souvisejicimi s finanénim a manazerskym ucetnictvim a

jejich odliSenim, které je zasadni pro tuto praci.

2.1.1 Financni pojeti nakladu

Financni pojeti nakladii nese nazev z ditvodu vyuziti ve financnim Gcetnictvi, kde je
naklad vniman jako spotfeba ekonomickych zdroji, kterd souvisi s v minulosti
uskute¢nénym, v soucasnosti uskute¢iovanym nebo v budoucnosti uskutecnénym cash
flow. Projev takové ekonomické spotieby v rozvaze je spojen s poklesem aktiv nebo
ptirtistkem pasiv. To ma za diisledek sniZeni vlastniho kapitalu spole¢nosti (Soljakova,

2009; Kral et al., 2018).

Ve finan¢nim ucetnictvi je o nakladech Gctovano cendch, za které prob&hla spotieba
aktiv nebo nartist pasiv v momentu potizeni. Znamena to, Ze vySe nakladu v ucetnictvi se

vztahuje k t€émto historickym cendm (Popesko & Papadaki, 2016).

Finan¢ni ucetnictvi se pfedev§im vyznacuje svym Ucelem slouzit externim
uzivatelim podniku. Na zakladé pozadavki téchto uzivatelti musi byt vykazy finan¢niho
ucetnictvi jednotné vymezeny a formalizovany. Je nutné, aby externi uzivatelé byli
schopni porozumét témto vykazim a aby zdroven tyto vykazy byly casoveé ¢i

mezipodnikové srovnatelné (Cristian, 2014).

2.1.2 Manazerské pojeti nakladu

Naproti tomu v manaZerském ucetnictvi je naklad vnimén jako hodnotové vyjadieny

ukazatel vynaloZzenych ekonomickych zdrojl, a to pifi zasad¢ tcelnosti a tcelovosti.



Ucelnosti je minén piedevSim prvek racionality a ucelovosti vztah k ekonomickému

prospéchu (Kral et al., 2018).

V souvislosti s cash flow manazersky pojaté naklady naklady nemusi byt kryty tokem

penéz plynoucim z finanéniho Géetnictvi (Soljakova, 2009).

Manazerské tucetnictvi slouzi internim uzivatelim k individudlnim potiebam
podniku a k poskytovani informaci pfedevs$im fidicim pracovnikiim, tedy managementu.
Informace manazerského ucetnictvi jsou tedy pouzivany jako nastroj fizeni

vnitropodnikovych procest (Cristian, 2014).

Manazersky pojaté naklady je mozné délit na hodnotové pojeti nakladi a
ekonomické pojeti nakladi. Hodnotové pojeti nakladii by mélo vyjadiovat skuteéné
vynaloZzené¢ ndklady a jejich ocenéni v konkrétnim momentu uskutecnéni. Oproti
finan¢nimu pojeti je zde znacny rozdil, protoze se nepouzivaji historické potfizovaci ceny
k ocenéni skutecné spottebovanych zdroji. Pouzivaji se ceny, které promitnou platné
podminky v dobé spotieby. Ekonomické pojeti ndkladti bere v uvahu i oportunitni
naklady, které vyjadiuji potenciondlni usly ekonomicky prospéch pii zvoleni urcité
varianty. Tyto naklady tedy souvisi srozhodovacim procesem, pii kterém dochazi

k porovnani uréitych variant s alternativami (Soljakova, 2009).
2.2  Clenéni nakladu

Naklady mtzeme ¢lenit klasifikovat dle riznych hledisek. Kazdé hledisko ma svou

jedine¢nou ulohu pii konkrétnim tcelu vyuziti téchto klasifikaci.

2.2.1 Druhové clenéni
Dle Synka (2011) a Popeska a Papadaki (2016) se jednd o kumulované néklady

v podniku, které vznikaji v souvislosti s tvorbou vykont. Z takto kumulovanych nakladt
do nékladovych druhii je mozné ziskat informaci, na jakou ze zédkladnich oblasti (spotieba

materidlu, mzdové naklady a dal$i druhy) byl ndklad spottebovan.

Druhové ¢lenéni je v pfimém vztahu s finanénim tcetnictvim. Jednotlivé nakladové
druhy je mozno, vzhledem k univerzdlnimu vyuziti financniho Ucetnictvi, nalézt
v kazdém podniku napfi¢ riznymi odvétvimi. Jsou nutné pro optimalizaci nakladu a
zpravidla se v podnikové praxi vdzou svou strukturou na dil¢i podnikové plany

(Martinovicova et al., 2019).



Tyto ndkladové druhy sleduji pouze ndklady externi, jednoduché a prvotni. Naopak
druhové ¢lenéni nezohlediiuje naklady interni, komplexni a druhotné na rozdil od pojeti

v manazerského ucetnictvi (Hradecky et al., 2008).

2.2.2 Ucelové élenéni

Ugelové &lenéni je vyuzivano v souvislosti s manaZzerskym udetnictvi. Ucelem je
minéna Uzkd vazba k pfi¢indm vzniku ndklada, vlastnimu procesu tvorby vykonti a
jednotlivym vnitropodnikovym utvarim. Slouzi podniku pfi fizeni hospodarnosti

(Fibirova et al., 2020).

Kupiikladu dle autorti Tétha a Sagatové (2020) ucelové ¢lenéné naklady mizeme
dale rozliSovat na dvé skupiny, kterymi jsou ndklady technologické a ndklady na obsluhu

a fizeni a dale na naklady jednicové a rezijni.

2.2.2.1 Naklady technologické a naklady na obsluhu a
fFizeni
Rozliseni ndkladii na technologické a ndklady na obsluhu vyplyva ze vztahu naklada

ke konkrétni Cinnosti, kterd vyvolala jejich vznik.
Naklady technologické

Technologické naklady jsou bezprosttedné¢ vyvolany technologii konkrétni
sledované ¢innosti ve vyrobnim procesu. Pfikladem technologického nédkladu je spotfeba
zakladniho materidlu, mzdy pro pracovniky u pfisluSného technologického zatizeni a
ostatni naklady souvisejici s timto zafizenim (T6th & Sagatova, 2020; Fibirova et al.,

2020).
Niklady na obsluhu a Fizeni

Néklady na obsluhu a fizeni jsou vynaloZeny v disledku zajisténi podminek pro
racionalni pribéh konkrétni ¢innosti ve vyrobnim procesu. Prikladem nakladt na obsluhu
a fizeni je spotfeba kancelaiského materialu, mzdy pracovniki managementu ¢i ostatni

provozni ndklady souvisejici s budovou (Fibirova et al., 2020).

2.2.2.2 Naklady jednicové a rezijni
Clenéni na naklady jednicové a naklady reZijni navazuje na vyse popsané ¢lenéni na

naklady technologické a na obsluhu a fizeni.



Naklady jednicové

Jednicové naklady (anglicky prime costs) vychazi ze stanovenych norem spotieby
vstupt v technologickém procesu pro vytvoreni nakladu, ktery je piislusny jednotce
vykonu. Jedna se o technologické naklady, které jsou vztazeny pouze na jednotku
konkrétniho podnikem vytvateného vykonu. Z tohoto tvrzeni plyne, Ze se vySe nakladu
méni pfimo umérné s objemem vytvorenych vykont (Lazar, 2012; Hradecky et al., 2008).

Naklady rezijni

Koncept rezijnich nakladt (anglicky overhead), také oznaCovanych jako rezie,
vychazi z ¢asti z technologickych nakladu, které se tykaji technologického procesu jako
celku a vznikd v souvislosti s obdobim, a ne v zavislosti na konkrétnich vykonech.
Nemeéni se tedy piimo umémné s objemem vytvofenych vykond. Jsou stanoveny

rozpoctem rezijnich nadkladd pro konkrétni ¢asové obdobi (Lazar, 2012; Hradecky et al.,

2008).

2.2.3 Kalkulaéni €lenéni
Kalkula¢ni ¢lenéni tiidi ndklady z pohledu, na jaké druhy vykona byly naklady
vynalozeny. RozliSovany jsou naklady pfimé a nepiimé. Pro podnik je kalkula¢ni ¢lenéni

pfinosné pro urceni ziskovosti jednotlivych druhti vykont (Synek, 2011).

2.2.3.1 P¥imé naklady

Ptimé néklady (anglicky direct costs) je mozné specificky vztahnout ke konkrétnimu
druhu vykonu a na zidkladé tohoto opodstatnéného vztahu je mozné je spolehlivé a

jednoznaéné vy¢islit (Martinovicova et al., 2019; Cechova, 2011).

Na rozdil od jednicovych nékladi, u pfimych naklad nemusi byt zminiovana pfima

umeéra plynouci ze zavislosti na objemu vytvarenych vykonua (Kral et al., 2018).

2.2.3.2 Nepfimé naklady
Neptimé naklady (anglicky indirect costs) nemaji vztah pouze k jednomu druhu
vykonu a slouzi k zajisténi priabéhu podnikového procesu pro vytvoreni vice druht
vykoni a déle k zajiSténi obecného podnikového chodu véetné jeho spravy. Tyto naklady
se pfifazuji vykonim nepfimo pomoci pfislusSnych matematickych vypocth

(Martinovicova et al., 2019; Cechova, 201 1).



2.2.4 Zavislost na objemu produkce

Toto Clenéni plyne z reakce konkrétnich ndkladovych polozek na zmény objemu
produkce provadénych vykonii. Slouzi k rozhodovacim ulohdm managementu, protoze
umoznuje modelovat rizné varianty vyse naklada pti riznych variantach Grovné objemu

produkce (Vochozka & Mulac, 2012; Popesko & Papadaki, 2016).

2.2.4.1 Variabilni naklady

Variabilni néklady jsou proménlivé v zavislosti na zméné objemu produkce. Dle
jejich pribéhu rozliSujeme variabilni néklady proporcionalni, nadproporciondlni a
podproporcionalni. Proporciondlni variabilni ndklady maji linearni pribéh jejich
zavislosti na objemu produkce. Rostou piimo umérné zménam v objemu produkce.
Nadproporcionalni variabilni naklady rostou v jejich absolutni vyS$i rychleji nez rlst
objemu produkce. Podproporciondlni variabilni ndklady v jejich absolutni vysi rostou
pomaleji nez rust objemu produkce (Martinovi¢ova et al., 2019; Vochozka & Mulac,

2012).

2.2.4.2 Fixni naklady
Fixni naklady se neméni s objemem produkce vykonii a jsou stalé v kratkém
casovém obdobi. V delsim c¢asovém obdobi jsou proménlivé napiiklad v dusledku

zvySeni vyrobni kapacity. Jejich rlst je zobrazen na obrazku nize (Tausl Prochdzkova &

Jelinkova, 2018).

Graf 1: Skokovy rist fixnich nakladi v dlouhém obdobi

Naklady

Objem produkce

Zdroj: Vochozka & Mulac (2012); viastni zpracovani



2.2.5 Analyza bodu zvratu

Dle ¢lenéni nakladl na variabilni a fixni je mozné provadét riizné analyzy, jako
napiiklad analyzu bodu zvratu, ktery lze vyjadrit naturaln€ i hodnotové tj. v penéznich
jednotkéach. Udava bod, kde se celkové ndklady (variabilni a fixni) rovnaji trzbam. Od
tohoto bodu je ¢innost podniku ziskova. Do propoctu je mozné zapojit podnikem
minimalni pozadovany zisk zafazenim do Citatele, coz je vyobrazeno ve vzorci nize

(Synek, 2011).

fixninaklady + zisk

Bod zvratu,grrq = (1)

jednotkova cena—jednotkovy variabilni naklad

V ptipadé, ze se nejednd o homogenni produkei je nutné vypocet bodu zvratu upravit
a vypocist dle skladby objemu jednotlivych vyrobki na celkovém sortimentu. Kral et al.
(2018) tento postup reprezentuji na piikladu, kde je nejprve vycislen celkovy prispévek
k trzbam pomoci podilu celkové marze veskerych druhii produkti na celkovych vynosech

prodeje veskerych druhii vyrobkil. Tento vztah je promitnut ndsledovné ve vzorci.

ve v vy 7 celkovamarie
Prispévek k tribam = ——

2

celkové vynosy

Dle vztahu pftispévku trzeb, pozadovaného zisku a fixnich ndkladl lze vyjadrit
vzorec, ktery slouzi pro vypocet vySe celkovych trzeb, kterych je potfebné dosdhnout
v bodé¢ zvratu pii urcité trovni zisku (Krél et al., 2018).

celkové fixninaklady + zisk

TT‘ibyBZ = (3)

prispévek k trzbam

Nasledné¢ takto vypoctené trzby jsou celkovym hodnotovym bodem zvratu veskerych
druhii vyrobku. Pti vycisleni poméru mezi trzbami v bodu zvratu ze vzorce 3 a trzbami
celkovymi z veskerych vyrobkll je ziskan index, kterym je mozné vyndsobit mnozstvi
jednotlivych druhl vyrobki a nésledné ziskat hodnotovy bod zvratu pii urcité skladbé
sortimentu a pii pozadavku dosaZeni trovné minimalniho zisku. Z takto vycislenych
naturalnich bodl zvratu je jiz mozné vypocist vySe jednotlivych dosahovanych trzeb z
prodanych vyrobkd, tj. vycislit hodnotovy bod zvratu pii pozadované minimalni tirovni

zisku (Kral et al., 2018).



3 Kalkulace

Tato prace pojednava o podnikovém systému kalkulaci. Pojem kalkulace mtze ¢itat
ruzné podoby dle konkrétni kalkulované veliCiny. Vedle kalkulace nakladi je velmi ¢asto
zminovanou kalkulaci v literatute a v podnikové praxi kalkulace ceny. V této praci je vSak

vyhradné vénovana pozornost kalkulaci nékladi.
3.1 Kalkulace nakladu

Kalkulace naklada (anglicky costing), se fadi pod vykonové orientované hodnotové
nastroje pouzivané v manaZerském ucCetnictvi. Kalkula¢né vykonové tucetnictvi je

nejstarSim prvkem a nastrojem ndkladového controllingu (Fibirova, 2003).

Kalkulace nékladi je proces, pfi kterém je vykonu podniku vypoctena a pfiraZzena
vyse vynalozenych nakladl na jeho tvorbu. Kromé nakladii mizeme kalkulovat i jiné
hodnotové veli€iny jako marzi, zisk ¢i urcit cenu vykonu (Popesko & Papadaki, 2016;

Cechovd, 2011).

3.1.1 Predmeét kalkulace

Pfredmétem kalkulace je podnikovy vykon vyjadieny kalkulaéni jednici a
kalkulované mnozstvi. Vykonem je vystup podniku, ktery mize mit podobu vyrobku,
sluzby nebo prace. Kalkula¢ni jednice je pfesné vymezend jednotka vykonu. Kalkulované
mnozstvi je celkové mnozstvi kalkulacnich jednic vykonu, pro které je kalkulace
sestavena a umoziuje zjistit celkové naklady konkrétnich vykonti (Cechova, 2011; Toth

& Sagatova, 2020).

Fibirova et al. (2020) tvrdi, Ze ,,Vymezeni vykonu se modifikuje s ohledem na rozsah
sortimentu, sloZitost podnikatelského procesu a vyznam, vyuZitelnost kalkulaci®. Tato
citace konstatuje ze v podnikové praxi nemusi dochdzet ke kalkulaci nakladi na kazdy
jednotlivy druh vykonu, ale podnik muze vykony roziadit do skupin na zdklad¢
podobnosti technologického procesu vyroby ¢i jiného procesu jeho tvorby. Podminkou

je, aby vykony mély podobnou nédkladovou naro¢nost.

3.1.2 Funkce kalkulace nakladu
Funkcemi kalkulace dle Hradeckého et al. (2008) a Krale et al. (2018) jsou:

e poskytovat informace pro fizeni nakladii vykont,

e slouzit jako podklad pro planovéni, tvorbu rozpocti a jejich kontrolu,
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e poskytnout vypocet ocenéni hotovych vyrobkli vytvorenych vlastni Cinnosti a

zmény stavu vyrobki vytvorenych vlastni Cinnosti,
e podklad pro rozhodovani o optimalnim sortimentu a struktufe vykont,
e vychozi dokument pii rozhodovani o cené vykonu pro externi zékazniky,

e ajako nastroj pro rozhodovani o vnitropodnikovych cenach vykont.

3.1.3 Legislativni uprava kalkulace naklad

Z Ceskych uéetnich standardd plyne, Ze podniky musi z manaZerského Gcetnictvi byt
schopny ziskat informace ,,0 stavu a zmené stavu zasob vytvorenych viastni ¢innosti, pro
vyjadreni aktivace vlastnich podnikovych vykonii a pro ocenéni zdsob ostatnich vykonii
vytvorenych viastni cinnosti*. Zasoby vytvorené vlastni ¢innosti se ocenuji vlastnimi
naklady pro potfeby finanéniho Ucetnictvi. Vlastnimi ndklady jsou dle zdkona 563/1991
Sb., o ucetnictvi ,,primé naklady vynalozené na vyrobu nebo jinou cinnost, popripadé i
priraditelné neprimé ndklady, které se vztahuji k vyrobé nebo jiné cinnosti* (Dusek,

2019).
3.2 Kalkula€éni systém

Kalkula¢ni systém podniku je soubor jednotlivych druhii kalkulaci, které jsou
sestavovany a vyuzivadny k urcitym ucelim. Vzijemné jsou odlisné ptedevSim v
zobrazeni plnych nebo dil¢ich ndkladl, metodami pfifazeni nakladd kalkulacni jednici a

dobou sestaveni a vyuziti (Cechova, 2011).

Odlisny ucel druhii kalkulaci plyne pfedev§im z pozadavkid rtiznych uzivateld na
sestaveni ¢i informacni schopnost kalkulace nakladd. Proto jsou kalkulace pro jednotlivé
uzivatele pfizpisobeny, aby splnily sviij ucel pfi konkrétni uloze. Spolecné tvofi
propojeny kalkula¢ni systém. Kalkulace nékladt jsou v kalkulacnim systému clenény dle
momentu sestaveni kalkulace v urcCité fazi transformacniho procesu na piedbéZzné

(propoctové, planové, operativni) a vysledné (Popesko & Papadaki, 2016).
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Obrazek 1: Schéma druhii kalkulaci nakladi v kalkulaénim systému

KALKULACE
NAKLADU
PREDBEZNA VYSLEDNA
PROPOCTOVA PLANOVA OPERATIVNI

Zdroj: Popesko & Papadaki (2016); viastni zpracovani

3.2.1 Predbézna kalkulace

Predbéznd kalkulace je sestavena pred zahijenim transformac¢niho (vyrobniho)
procesu vykonu. V momentu sestaveni nejsou dostupné informace, jak ve skute¢nosti
transformacni proces probehl. Dochazi tedy k pouZiti Castecné znamych idajti, odhadem
nebo propoctem na zdkladé norem. PfedbéZné kalkulace d€lime dle miry ptesnosti
podkladii pro sestaveni ¢i ucelu sestaveni na propoctovou, planovou a operativni

kalkulaci (Popesko & Papadaki, 2016; Cechova, 2011).

3.2.1.1 Propoctova kalkulace

Propoctova kalkulace je sestavena za ucelem piedbézného posouzeni efektivnosti
tvorby nového nebo individualniho vykonu a navrh jeho ceny. Jeji sestaveni predchazi
momentu konstrukéni ¢i technologické specifikace vyroby a je proto nutné vychazet
z orientacnich podkladii. Orientacni podklad miiZze byt vysledna kalkulace, cena ¢i
technické parametry vykont, které jsou si dle riznych vlastnosti podobné. Trendem
v oblasti propoctové kalkulace neni vyjadfit pfesné nakladovou naro¢nost a
technologicky proces nového vykonu, ale stanovit tzv. cilové ndklady (anglicky target
costing), pii jejichz splnéni by podnik mél byt uspéSny po vstup s vykonem na

konkuren¢ni trh (Kral et al., 2018; Hradecky et al., 2008).

3.2.1.2 Planova kalkulace
Planova kalkulace je sestavena na zaklad¢ detailni konstrukéni a technologické
dokumentace o ptipravé tvorby vykonu. Tyto vykony se budou vyrabét opakované
v pribéhu delsiho ¢asového horizontu. Vychdzi z existujicich podkladli existujicich
vykonil, z nichz jsou sestaveny spotiebni a vykonové normy. Tyto normy podléhaji

korekcei na zékladé planovanych zmén v technologickém procesu. VyuZzivaji se predevSim
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jako podklad pro sestaveni rozpo&tu planovanych nékladt a vynost (Cechova, 2011; Kral

etal., 2018).

To6th a Sagatova (2020) se o planové kalkulaci vyjadiuji jako o nastroji konkretizace
a zabezpeceni plnéni podnikového planu. Kromé vyuziti pro planovani a rozpoctovani
naklad a vynosi, miize byt tato kalkulace vyuzita pro cenova rozhodovani jakozto

spodni hranice ceny.

3.2.1.3 Operativni kalkulace
Operativni kalkulace zptesnuji planové kalkulace a jsou sestavovany na zakladé
podrobnych operativnich norem spotieby. Tyto normy spotieby jsou platné v momentu
sestaveni kalkulace. Je mozné ji sestavovat pravidelné nebo pouze v momentu

uskute¢néni zmény, kdyZ nepfedpokladame pravidelnou ¢i vysokou frekvenci zmén (Téth

& Sagatova, 2020).

3.2.2 Vysledna kalkulace

Vysledna kalkulace se narozdil od piredbéznych kalkulaci sestavuje az po ukonéeni
vyrobniho procesu vykonu a jeho pfipadném prodeji. Jsou k dispozici data o skuteénych

primérné dosazenych nékladech na jednotku vykonu (Cechova, 2011).

Vyslednd kalkulace slouzi pro nasledné hodnoceni a kontrolu hospodarnosti
vyrobnich stfedisek a kontrole ptedbézné kalkulace. Dochazi k analyze odchylek od
podnikem sestavované piedbéZné kalkulace. Vysledné kalkulace poskytuji analyzu
rentability (ziskovosti) kalkulovanych vykont ¢i jsou vyuZzity ke stanoveni prodejni ceny

vykonu (Lazar, 2012).

3.2.3 Vztahy mezi kalkulacemi v kalkulaénim systému

Mezi jednotlivymi druhy kalkulace jsou tyto vybrané vazby:

- Porovnani propo¢tové a operativni kalkulace poda informaci, zda byl dodrzen
limit stanoveny propoctovou kalkulaci béhem kontroly pribéhu vyrobniho
procesu operativni kalkulaci.

- Porovnani operativni a vysledné kalkulace slouzi ke kontrole dodrzeni podminek
stanovenych technickou ptipravou vyroby (odpovédnost stredisek vlastni

vyroby).
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- Ugelem porovnani propoétové a vysledné kalkulace je kontrola plnéni
dlouhodobych zdméra stanovenych propoctovou kalkulaci — zda byly skutecné
dosazeny.

- Porovnani planové a vysledné kalkulace kontroluje splnéni plénu za urcité
obdobi vzhledem k dosazené skutecnosti.

- Porovnani planové a operativni kalkulace kontroluje plnéni planu vzhledem
k aktudlnim zjiSténim v operativni kalkulaci (zpravidla odpovédnost stredisek,

které zajistuji podminky tvorby vykont) (Krél et al., 2018; Soljakova, 2009).

Vzajemné vazby mezi kalkulacemi jsou podkladem pro analyzu odchylek ¢i jiné dil¢i
analyzy. Pfi analyze odchylek dochazi zpravidla konkrétné v oblasti kalkulaci
k porovnavani piedbézné a vysledné kalkulace. Dochazi tak k ndsledné kontrole

hospodérnosti vykonu (Synek, 2011).

Pro porovnani pfedbézné a vysledné kalkulace je nutné, aby byly sestaveny stejnymi

metodami a byla tak umoznéna jejich vzajemna srovnatelnost (Lazar, 2012).
3.3  Alokace nakladu

Alokace ndkladli znamend pfifazeni nakladi uritému predmétu kalkulace, t.
nakladovému objektu. Nakladovy objekt nemusi byt v podnikové praxi pouze vykon, ale
1 aktivita, ¢innost nebo utvar, kterému je tfeba pfifadit (alokovat) ptislusné souvisejici
naklady. Zpisob alokace nakladl je volen pfedevsim dle konkrétni rozhodovaci ulohy,

kterou zastava (Kral et al., 2018; Cechova, 201 1).

V souvislosti s alokaci se Dusek (2019) zmiiiuje o klicovani nékladi, coz obecné
znamend podrobnéjsi analytické ¢lenéni a evidence ucetnich informaci pro podnik dle
riznych klich. KIlic mize byt objekt controllingu nebo analytickd evidence.

V manazerském ucetnictvi je se za klicovani povazuje obecn¢ alokace nakladi i vynost.
Néklady je mozné alokovat na zdklad€ jednoho ze dvou zékladnich piistupti:

1. princip ptic¢inné souvislosti

2. princip inosnosti

Naklady dle principu pfi¢inné souvislosti jsou pfifazeny pouze v takoveé vysi, kterou
nakladovy objekt vyvolal. Je nutné nalézt pti¢innou souvislost mezi spole¢nymi naklady
a vykony. Je pouzivan v pfipadech, kde je mozné takovy vzajemny vztah nakladi k

vykonu nalézt. V opacném ptipad¢, je nutné pouzit princip unosnosti. Princip inosnosti
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je zaloZen na takové alokaci ndkladl, kdy je pfedmétem zkoumani, jak velkou vysi
nakladl je schopna unéstjeho prodejni cena. Prodejni cena vykonu pak musi byt
stanovena tak, aby uhradila néklady spojené se vznikem, ale aby podniku pfinesla i
pozadovanou miru zisku (goljakové & Fibirova, 2010; Fibirova et al., 2020; Cechova,

2011).
3.4 Pristupy pfi sestaveni kalkulace

Tyto dva ptistupy k sestaveni kalkulace jsou odli$né mérou zahrnuti urcitych ndklada
pii kalkulaci nakladi vykonu. Lisi se vzajemné strukturou a zpracovanim dat
evidovanych ndkladd. Kazda znich ma v podniku vlastni el pfi konkrétni uloze

(Barfield et al., 2003).

3.4.1 Kalkulace plnych nakladu

Kalkulace plnych nékladi (anglicky absorbtion costing) je metoda zobrazeni
nakladt na kalkulacni jednici, pii které dochéazi k alokaci fixni vyrobni rezie (pfimé i
nepiimé rezijni naklady) jednotlivym vykoniim. Je zde nutné odliSeni nédkladi na pfimé

a neptimé (Drury, 2021; Fibirova et al., 2020).

Uloha kalkulace plnych nakladd pak slouzi dle Popeska a Papadaki (2016) piedevsim
pro stanoveni ceny vykonu, aby z dlouhodobého hlediska uhradila veskeré ndklady
podniku. Déle ptispivd k dlouhodobym (strategickym) rozhodovacim tloham a

dlouhodobym analyzam nékladd vykonu.

3.4.2 Kalkulace variabilnich nakladu

Kalkulace variabilnich nakladl (anglicky marginal costing) je metoda zobrazeni
nakladti na kalkula¢ni jednici, pfi které dochazi k pfifazeni variabilnich vyrobnich
nakladu, které jsou pfi¢inné€ vyvolany jednotkou vykonu. Fixni vyrobni ndklady jsou
ponechany jako nedélitelny celek ¢i blok nakladii vynaloZenych v daném obdobi.

Nerozpo¢itavaji se na jednotlivé vykony (Drury, 2021; Téth & Sagatova, 2020) .

Vyuziti kalkulace variabilni ndkladd je predevsim dle Popeska a Papadaki (2016)
vhodné pfi kratkodobych (operativnich) rozhodovacich ulohach v podniku, kde dochazi

k ¢astym zménam objemu produkce vykoni diky reakci variabilnich nakladd.

Dale kalkulace variabilnich nékladt slouZi jako minimélni hranice prodejni ceny,
ktera by méla byt vyssi nez variabilni naklad vykonu. Toto tvrzeni plati pouze v piipadé,

kdy vykon nevyvolavéa dodate¢né fixni naklady (Synek, 2011).
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3.5 Kalkulacni vzorce

Kalkula¢ni vzorec je forma zobrazeni vypoctu kalkulace ndkladt. Kalkulaéni vzorce
vychazi z odliSnych pozadavkl uzivatell na jejich strukturu a informacéni schopnost pfi

konkrétni uloze.

3.5.1 Typovy a klasicky kalkula¢éni vzorec plnych

nakladu

Typovy kalkula¢ni vzorec je tradi¢nim postupem vypoctu kalkulace nakladu, ktery i
v soucasnosti slouzi podnikiim jako zakladna pro konstrukci podnikového kalkula¢niho
vzorce. Tento postup byl mezi lety 1948 az 1989 stanoven jednotnym postupem pro
vSechna odvétvi v hospodafstvi pouzivanym pro kalkulaci nékladi (Hradecky et al.,
2008).
Typovy kalkula¢ni vzorec
1 primy material
2 ptimé osobni naklady
3. ostatni pfimé néklady
4 vyrobni (provozni) rezie

VLASTNI NAKLADY VYROBY (PROVOZU)

5. spravni rezie

VLASTNI NAKLADY VYKONU

6. prodejni naklady
UPLNE VLASTNI NAKLADY VYKONU

7. zisk/ztrata
ZAKLADNI CENA VYKONU

Zdroj: Kral et al. (2018); vilastni zpracovani

Pro pouziti typového kalkulaéniho vzorce je nutné odliSeni ndkladi na pfimé a nepfimé.
Nepfimé ndklady nésledné rozifadi do tfech Grovni — vyrobni reZie, spravni rezie a
prodejni rezie. Diky tomuto vzorci ziskame tzv. Uplné vlastni naklady vykonu. V
soucasnosti existuje tento vzorec modifikovany naptiklad riznou stuptiovitosti reZii.
Mozna modifikace je zobrazena niZze na schématu klasického kalkula¢niho vzorce

(Popesko & Papadaki, 2016).
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Klasicky kalkula¢ni vzorec

1. pfimy material
2. ptimé mzdy
3. ostatni pfimy material

PRIME NAKLADY CELKEM

4. materidlova rezie
5. vyrobni rezie

6. obchodni rezie

7. spravni rezie

UPLNE VLASTNI NAKLADY VYKONU

Zdroj: Popesko & Papadaki (2016), viastni zpracovani

Jako zna¢né nedostatky tohoto vzorce oznacuji Kral et al. (2018) agregaci naklada
s riznym vztahem k vykonim, statickou vys$i nékladii ve vztahu ke kalkulaéni jednici

vykonu a nemoznost pouZziti pro rizné rozhodovaci ulohy v manazerském tcetnictvi.

3.5.2 Dynamicka kalkulace plnych naklad

Dynamickéd kalkulace plnych nakladi je také modifikaci tradiéniho typového
kalkulaéniho vzorce. Vzorec je zaloZen na oddéleném sledovani pfimych a nepfimych
nakladu. Jeho lepsi informacni schopnost je rozsifena o moznost zjistit, jak budou naklady
ovlivnény v jednotlivych fazich na zédkladé zmény obejmu tvorby vykoni (Popesko &

Papadaki, 2016).
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Dynamicka kalkulace plnych nakladi

Pfimé (jednicové)
naklady
Ostatni ptimé naklady variabilni
fixni
PRIME NAKLAY CELKEM
Vyrobni rezie variabilni
fixni

VLASTNI NAKLADY VYROBY

Ptimé prodejni naklady variabilni
fixni

Prodejni rezie variabilni
fixni

VLASTNI NAKLADY VYKONU
Spréavni rezie

UPLNE VLASTNI NAKLADY VYKONU

Zdroj: Kral et al. (2018), viastni zpracovani

3.5.3 Retrogradni kalkulaéni vzorec

Retrogradni kalkulaéni vzorec se od typového, klasického a dynamického
kalkulaéniho vzorce li§i pfedevS§im rozdilovym postupem. Dochdzi ke kalkulaci od
smérem od ceny vykonu, ktera je poniZena o naklady, které musi v souvislosti s tvorbou
vykonu uhradit. Vysledkem kalkulace je zobrazeni zisku vykonu ¢i jinak vyjadieny

pfinos pro podnik. V tabulce nize je tento vzorec zobrazen (Fibirova, 2003).
Retrogradni kalkulaéni vzorec

ZAKLADNI CENA (TRZBY) VYKONU

- docasna cenova zvyhodnéni

- slevy

e sezOnni

e mnozstevni

CENA PO UPRAVACH

- naklady
ZISK (JINAK VYJADRENY PRINOS)

Zdroj: Kral et al. (2018); vilastni zpracovani

17



3.5.4 Kalkulaéni vzorec oddélujici fixni a variabilni

naklady

Kalkula¢ni vzorec odd€lujici fixni a variabilni naklady je modifikaci retrogradniho
vzorce v jeho zékladni podobé. Je zalozen na oddéleni fixnich a variabilnich nakladt
vykonu. Od ceny vykonu jsou odeéteny variabilni ndklady a tim dojde ke kalkulaci marze,
ktera je ptispévkem na uthradu fixnich nakladii a tvorbu zisku. Vzorec je zobrazen nize

(Fibirova, 2003).

Kalkulac¢ni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady

CENA PO UPRAVACH

- variabilni naklady vykonu
- pfimé jednicové ndklady
- variabilni rezie

MARZE (KRYCI PRISPEVEK)

- fixni naklady v priméru pfipadajici na vyrobek

ZISK V PRUMERU PRIPADAJICI NA VYROBEK

Zdroj: Popesko & Papadaki (2016), viastni zpracovani

3.5.5 Kalkulaéni vzorec se stupriovitym rozvrstvenim

fixnich nakladu

Kalkula¢ni vzorec se stupiiovitym rozvrstvenim fixnich nakladl je rozSifenim
kalkulacniho vzorce oddé€lujiciho fixni a variabilni néklady, tudiz ma stejnou podobu
Prostfednictvim tohoto vzorce je moZné zjiStovat rizné urovné marze. Takto ¢lenéna

muze byt i vysledovka interniho reportingu.
Vzorec se 1i$i od ptedchoziho vzorce tim, ze fixni ndklady jsou déle ¢lenény na:

e fixni naklady vykonu,

e fixni naklady skupiny vykond,

e fixni naklady vnitropodnikovych utvart a

e spole&né fixni naklady podniku (Soljakovéa & Fibirova, 2010).
3.6 Tradiéni metody sestaveni kalkulace

Spolecné s atributy jako jsou piistupy pfi sestaveni kalkulace a kalkula¢ni vzorce je

mozné popsat konkrétni metody pro sestaveni kalkulace nakladd. Kalkulace nakladl je
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mozné sestavit dle nasledujicich tradicnich metod, jako jsou kalkulace dé¢lenim,

ptirazkové kalkulace, kalkulace sdruzenych vykonti a metody ABC.

3.6.1 Kalkulace délenim

Kalkulace délenim vychazi z principu déleni spole¢nych neptimych nakladt poctem
kalkula¢nich jednic konkrétnich druhti vykona. Tim dojde k vypoctu téchto nakladii na
kalkula¢ni jednici (Fibirova, 2003).

Existuji dvé zékladni metody kalkulace d€lenim, a to je prosta kalkulace délenim
a kalkulace délenim s pomérovymi €isly. Naptiklad Synek (2011) a Tausl Prochazkova &
Jelinkova (2018) rozliSuji kromé téchto dvou zékladnich metod i stupiovitou kalkulaci

délenim.

3.6.1.1 Prosta kalkulace délenim
Prosta kalkulace délenim vychazi ze vztahu, kde vyvolané ndklady v ur¢itém obdobi

jsou vydéleny pocétem kalkulacnich jednic vykond, které byly v tomto obdobi vytvoieny

(Tausl Prochazkova & Jelinkova, 2018).

Z podstaty této metody plyne, ze se hodi predevSim pro vyrobu stejnorodou
(homogenni) hromadnou, kde jsou naklady vyvolany pouze jednim druhem vykonu nebo

skupinou podobné nakladové naro¢nych vykoni (Synek, 2011; Hradecky et al., 2008).

3.6.1.2 Stupnovita kalkulace délenim
Stupnovita kalkulace délenim ptedpokléada rozdil mezi objemem vyroby a objemem
prodeje vykont. Proto dochazi k alokaci nakladd vyrobnich na objem vyroby a nakladi

spravni a odbytové rezie na objem prodeje vykonil (Tausl Prochazkova & Jelinkova,

2018).

Tato metoda nachézi své uplatnéni predevSim ve stupiiové vyrobég, protoze dochézi
ke kalkulaci ndkladi pro jednotlivé vyrobni stupné. K vysledku s lepSi vypovidaci
schopnosti 1ze dojit podilem findlnich nakladi vykonu (tj. suma nakladd jednotlivych
vyrobnich stupnii a suma spolecnych ndkladl) a mnozstvim vyrobk dohotovenych
v poslednim vyrobnim stupni. V piipadé, kdy celkové ndklady vyrobniho stupné
piechéazeji jako materidlovy naklad do dalSiho (polotovar) dochazi k metodé postupné
kalkulace, kdy dochazi ke kumulaci ndkladi piedchazejicich vyrobnich stupiii do

polozky polotovar (Synek, 2011).
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3.6.1.3 Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly
Kalkulace délenim s pomérovymi (ekvivalen¢nimi) Cisly se pouziva pii stejnorodé
(homogenni) vyrobé, kdy se vyskytuji vzdjemné rozdily v parametrech vykont. Volba
pomérového Cisla vychazi z tohoto parametru rozdilnosti (rozdilny rozmér, doba trvani

technologického procesu) (Hradecky et al., 2008).

Po pridéleni pomérovych ¢isel je jimi vyndsoben objem vyroby jednotlivych n skupin
vykont a vznika pfepocteny objem vyroby. Dale jsou celkové naklady vydéleny timto
pfepoctenym objemem vyroby a je znam ndklad na novou kalkulacni jednici. Pro zjisténi
nakladii na ptivodni kalkulaéni jednici je tfeba vynasobit kalkulaci na nepiepoctenou
kalkula¢ni jednici pomérovym ¢islem. Tento postup je vyobrazen ve vzorcich nize (Tausl
Prochazkové & Jelinkova, 2018).

Objem kalkula¢nich jednic po vynasobeni pomérovym c¢islem

Ptep.objem kalk. jednic = Y}, objem vykonu; - pomér - Cislo vykonu; 4)

Naklad na nepiepoc¢tenou kalkulaéni jednici

spoletné naklady pro vykony

Naklad na novou kalk. jednici = %)

prepocteny objem kalk.jednic
Niklad na pivodni kalkulaéni jednici

Naklad pGvodni kalk. jed. = naklad na novou kalk. jed.- pomérové Cislo (6)

3.6.2 Kalkulace prirazkova

Kalkulace pfirazkovy vyuziva konceptu rozvrhovych zakladen. Dle rozvrhovych
zakladen jsou pfifazovany spolecné nepfimé ndklady konkrétnim druhlim vykoni.
Rozvrhova zakladna mlZe byt vyjadiena v naturalnich ¢i hodnotovych veli€inach a jsou
ji déleny spole¢né nepfimé ndaklady. Je zde predpoklad urcitého vztahu rozvrhové
zakladny k vyvoji nepfimych ndkladd. Dochazi ke stanoveni pfirazky k pfimym
nakladiim ve formé indexu (sazby) u naturalnich zdkladen a ve formé procentni sazby u
hodnotovych zékladen, jejiz vzorec je zobrazen niZe. Tato metoda se vyuziva pii tvorbé
riznorodych (heterogennich) vykont (Fibirova, 2003; Synek, 2011).

neprimé naklady

Procentni ptirazka = =100 7

rozvrhova zakladnanodnot
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Ptirazkové kalkulace jsou déleny na dvé zakladni metody:

Metoda sumacni je pouzivana v ptipadé, kdy predpokladame, ze veskeré nepiimé
naklady (¢i rezijni) jsou zavislé na jedné univerzalni vztahové veli¢ing, ktera je pouzita
jako rozvrhovéa zdkladna; Tento predpoklad je ¢asto nesplnitelny a je tfeba vyuzit
metodu diferencovanou. Metoda diferencovana je pouzivana pti predpokladu, ze rizné
skupiny nepfimych nakladii jsou zavislé na riznych veli¢inach, a proto kazdé¢ takové
skupiné nakladu je pififazena odlisSna rozvrhova zakladna; Naptiklad dochazi k Clenéni
na tyto zékladni skupiny: zdsobovani, vyroba, podnik a sprava (Kral et al., 2018;

Popesko & Papadaki, 2016).

3.7 Metody sestaveni kalkulace nakladu na

zakladeé jejich vazby k vyrobnimu procesu

Tato kapitola bude vénovana vlivu sdruzenosti vyroby na proces kalkulace nékladi.
Sdruzenost vyroby bude objasnéna v souvislosti se sdruzenou vyrobou v piisluSné
kapitole. Dle sdruZzenosti vyroby je mozné délit jednotlivé vyrobni procesy na typy,
kterymi jsou prosta, fazova, stupniova ¢i zakdzkova vyroba. Tyto typy jsou zastupci
nesdruzenych procest. Samostatné pak odliSujeme proces sdruzené vyroby. V podnikové
praxi je mozné, Ze se jednotlivé druhy vyrobniho procesu mohou kombinovat a je tieba
v konkrétnim piipadé tuto kombinaci stanovit a uvazovat jeji vliv na proces kalkulace

nakladi. Tyto mozné kombinace uvadi Lazar (2012).

3.7.1 Kalkulace v nesdruzené vyrobé

Tyto metody kalkulace se odviji od jejich uplatnéni dle konkrétniho typu vyrobniho
procesu vykont. Metody kalkulace v nesdruzené vyrobé jsou ¢lenény na: prosté, fazove,

stupiiové a zakazkové.

3.7.1.1 Prosta metoda kalkulace
Prosta metoda je vyuzivana pfi transformacnim procesu, kdy vznika pouze jeden

druh vykonu a proces jeho tvorby je neclenity* (Hradecky et al., 2008).

! Netlenity proces znamena, Ze je to jeden technologicky uzavieny celek a zpravidla je cely proces
tvorby vztazen k urcitému pracovisti.

21



3.7.1.2 Fazova metoda kalkulace

Fazova metoda kalkulace se vyuziva pii fazové vyrobé, kdy je transformacni proces
rozdélen do né€kolika fazi, kterymi vykon prochazi. Na rozdil od prosté metody je zde
znakem ¢lenitd? vyroba, pii které vznikd nedokondena vyroba. Jednotlivé faze vyroby
jsou sledovany odd¢€len¢ ve vnitropodnikovém ucetnictvi a maji ur¢itou navaznost dle
utvard, které je vytvari. Pro potfeby kalkulace nékladl je nutné brat charakter tohoto

specifického procesu na védomi (Hradecky et al., 2008).

Specifikum fazové vyroby je, Ze jednotlivé utvary si mezi sebou predavaji vykon
pouze v naturalnich veli¢inach a az ptfi dokonceni vSech fazi je vykon ocenén hodnotove

(Kral et al., 2018).

Obrazek 2: Fazova metoda kalkulace

utvar tvofici
— L.
fazi 1
T
X
naklady na stvar tvorici 4 dokongens
i utvar tvorici okonéené
vynalozené |——» . EEEEEERRE R +——| PRODEJ
ginnosti fazi 2 « vykony
T 3
X
utvar tvofici
— »] .
fazi 3

tok pouze naturilnich veli¢in mezi utvary fazi
tok pouze hodnotovych veli¢in do celkového ocenéni vykonu
tok dokonéenych naturilné vyjadfenych vykonii a hodnotovych veli¢in ziavéreéné faze

Zdroj: Kral et al. (2018); viastni zpracovani

3.7.1.3 Stupnova metoda kalkulace

Stupniova metoda kalkulace souvisi se stupfiovou vyrobou. Tato metoda se také
uplatiuje ve clenitych procesech, stejné jako fazova vyroba. Vykon prochézi
jednotlivymi stupni. Stupeni je povazovan za technologicky uzavieny usek, pficemz po
dokonceni jednotlivych vyrobnich stupnich je vykon povazovan za prodejny polotovar

(Hradecky et al., 2008).

2 Clenitost vyrobniho procesu se vyznacuje tim, Ze probihd postupné a jednotlivé diléi procesy jsou
casove nebo mistn¢ oddéleny.
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To znamend, Ze i jednotlivé utvary stupiti vyroby si mezi sebou pfedavaji vykon

v hodnotovych i naturdlnich veli¢inach (Kral et al., 2018).

Obrazek 3: Stupniova metoda kalkulace

[ utvarve polotovar |——» | PRODE]

stupni 1

naklady na
vynalozené l
¢innosti

utvar ve dokoné¢ené PRODE]

stupni 2 vykony

Zdroj: Kral et al. (2018), viastni zpracovani

3.7.1.4 Zakazkova metoda kalkulace

Zakéazkova metoda kalkulace je souvisi druhem vyroby, ktery spociva v tvorbé
specifickych vykoni, kterym zpravidla ptedchdzi objednavka konkrétniho zdkaznika.
Zakazky se mezi sebou odliSuji charakterem ¢i nakladovou naro¢nosti. Naklady piimé
souvisejici se zakdzkou jsou jednoznaéné piiraditelné. Nepiimé naklady jsou jednotlivym
zakazkam alokovany dle pfislusnych rozvrhovych zékladen. K tomuto Ucelu je nutné
sledovani nakladii evidovanych dle téchto zakézek (Association of Chartered Certified

Accountants, 2016; Garrison et al., 2003).

3.7.2 Kalkulace sdruzenych vykonu

Sdruzené vykony vznikaji pfi stejném transformacnim procesu. Tvorba jednoho
konkrétniho vykonu nevyhnutelné znamena tvorbu dalSiho vykonu. Tyto vykony vznikaji
v relativné neovlivnitelném poméru a mohou jimi byt kompletné odlisné vyrobky nebo
podobné vykony lisici se jakosti. Aby se jednalo o sdruzené vykony, tak transformacni
proces vyzaduje, aby na tvorbu vykont byl spotfebovan stejny materidl a byla pouzita
stejna vyrobni technologie. Ze schématu procesu tvorby sdruzenych nakladd nize je
vidno, ze vSechny néklady vstupujici do procesu vyroby sdruzenych vykoni jsou
povazovany za spolecné ndklady, které je zddouci vykonim alokovat. Po samotném
vyrobnim procesu dochazi v ur€itém bodé¢, ktery se nazyva bod rozdéleni (anglicky split-
off point), k oddéleni jednotlivych vykont a jejich samotnému vzniku. Po dosazeni bodu
rozdeleni mizZe byt vykon pfedmétem dal$iho zpracovani. Zvlast’ a dle zvolenych metod
a kritérii se mohou dale alokovat dil¢im druhtim vykonu néklady dalSiho zpracovani Dle

Clenitosti procesu mize byt t€chto bodii rozdéleni neékolik na zéklad€ toho, zda vykon
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dale postupuje do dal§iho procesu zpracovani. Konkrétné se tak miize dit v jednotlivych
technologickych stupnich, ve kterych vznikaji samostatné sdruzené vykony, které mohou
pokracovat do dal§iho stupné se sdruzenym ¢i nesdruzenym procesem apod. (Drury,

2021; Téth & Sagatova, 2020; Popesko & Papadaki, 2016).

Obrazek 4: Kalkulace sdruZenych vykoni

i— | vykon1
I
I

nepiimeé :

naklad .

spole¢né v);em mproces tvc:rby "‘:‘—‘* vikon 2
o vykonti

vzniklym ]

vykoniim I
I vykon 3
L »

bod rozdéleni (anglicky split-off point )

Zdroj: Drury (2021), viastni zpracovani

Jednotlivé druhy vykond mohou byt na zéklad€ jejich vzijemného vztahu
povazovany: za hlavni vykony, vedlejsi vykony nebo odpad. Hlavni vykon je cilovy
vykon, kvuli kterému probihd dany vyrobni proces. Vedlejsi vykon nutné vznika
spole¢né s hlavnim vyrobkem, ale neni cilem vyroby. Odpad je druh vykonu, ktery ztratil
béhem vyroby uzitkovou hodnotu. Odpad vSak mize byt pouzitelny, a dokonce mit

uréitou prodejni hodnotu (Téth & Sagatova, 2020).

3.7.2.1 Alokace sdruzenych nakladu
Sdruzené naklady je nutné jakozto spolecné neptimé naklady alokovat. Tak je mozné
ucinit dle metody alokace pomérovymi ¢isly, metody c¢isté realizované hodnoty nebo

metody zajisténého zisku.
Alokace pomérovymi Cisly

Alokace sdruzenych nékladii je vtomto pifipad¢ zalozena na kalkulaci néklada
délenim s pomérovymi (ekvivalencnimi) Cisly, kterd vychazi z riznych veli€in a méfitek.
Pomérova cisla mohou vychazet z hodnotovych veli¢in nebo naturalnich veliin.
Naturélni veli¢inou mize byt hmotnost vykonu, vybrana technicka vlastnost nebo objem
vytvarenych vykont. Hodnotovou veli¢inou jsou zpravidla trzni ceny vykoni (respektive

trzby z dil¢ich vykont) (Popesko & Papadaki, 2016; Toth & Sagatova, 2020).
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Vyhodou vyuzZiti naturalnich (fyzikélnich) veli€in je jejich jednoduchost pii znalosti
jednotky méfeni vykonu. Jejim nedostatkem miize byt znacné zkresleni zisku a zkresleni
ocenéni vykonli vytvorenych vlastni ¢innost Vyuziti trzni ceny vykonu poskytuje
piesnéjsi podklad pro ocenéni vykonli vytvofenych vlastni ¢innosti a zaroven jeho
slabinou je predpoklad, Ze trzni cena urcuje vynalozené néklady. Dalsim nedostatkem je,
ze nebere v tvahu naklady dalsiho zpracovani a povazuje jako trzni cenu tu, kterou ma

vykon v bodu rozdéleni (Drury, 2021).
Metoda Cisté realizované hodnoty

Metoda cisté realizované hodnoty (anglicky net realizable value method) spociva
v predpovédi nakladi dalsiho zpracovani vykonu. Ostatni metody alokace nezahrnuji
vznik téchto nékladi, a proto by tato metoda méla vykony ocistit na zaklad¢ jejich trznich
cen (trzeb), které jsou snizeny o néklady dalSiho zpracovani vzniklé po bodu rozdéleni.
Tim vznikne pfedpokladana ¢ista hodnota v bodu rozd¢leni. Dle této hodnoty jsou uréeny
podily pro alokaci sdruzenych nékladii. Vyhodou této metody je, ze bere v tvahu naklady
dalsiho zpracovani. Déle je jeji silnou strankou jednoduchost, pokud existuje pouze jeden
bod rozd€leni. Jejim nedostatkem je, Ze miize byt narocnd pti komplexnéj$im vyrobnim

procesu, kde nastava vice bodt rozdéleni (Drury, 2021).
Metoda zajiSténého zisku

Metoda zajisténého zisku (anglicky constant gross profit percentage method) spo¢iva
v uréeni jednotného ziskového procenta z trzni ceny (trZzeb) pro vSechny hlavni vykony.
Trzni cena vykonu (trZzby) se ponizi o ziskové procento a nasledné i o pfedpokladané
naklady dal$iho zpracovani. Tim je ziskana c¢astka, kterd bude dil¢imu druhu vykonu
alokovana. Tato metoda dava smysl pouze kdyZ je konstantni hrubé ziskovost kazdého z
vykont logicky predpoklad. V opa¢ném piipadé nedava metoda smysl (Drury, 2021).

3.7.2.2 Metody a pristupy pfri kalkulaci ve sdruzené
vyrobé
U kalkulace nakladii pro sdruzené vykony odlisSujeme tii zakladni metody, odvijejici

se od struktury hlavnich a vedlejSich vykont. Témito metodami jsou metoda rozcitaci,

metoda od¢itaci a kombinace téchto metod.

Rozcitaci metoda je pouzita, kdyz vSechny druhy vykont jsou si rovnocenné a

jsou povazovany za hlavni vykony. Maji zaroven vSechny vyznamnou prodejni hodnotu.
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Sdruzené néklady se tedy alokuji vS§em vykoniim. Vykony jsou od sebe odlisitelné

charakterem a vyuzitim (Popesko & Papadaki, 2016; Téth & Sagatova, 2020).

Odcitaci metoda (nékdy také nazyvana zlstatkova metoda) je pouzita, kdyz jeden
vykon je povazovan za hlavni a ostatni jsou povazovany za vedlejsi. To znamena, Ze zde
vibec nemusi byt vyuzity alokacni metody, jako v rozcitaci metodé. Veskeré sdruzené
naklady jsou sniZzeny o trzby za vedlejsi vykony (rozndsobeni mnozstvim vedlejsich
vykont a prodejni cenou). Tyto snizené sdruzené naklady jsou ptislusné pouze jednomu

hlavnimu vykonu (Tausl Prochazkova & Jelinkova, 2018).

Kombinovanid metoda je vyuzivana v takové sdruzené vyrobé, kdy dochazi
k vzniku vice druhti hlavnich vykoni a vice druhti vedlejsich vykonti. Kombinuje se zde

roz&itaci a od¢itaci metoda (Toth & Sagatova, 2020).
3.8 Metoda ABC

Metoda ABC (anligcky activity-based costing) je alternativnim piistupem ke
kalkulaci ndkladt. Od tradi¢nich metod kalkulace se lisi pfedevsim alokaci rezijnich
nakladl ne pomoci tradi¢nich vztahovych veli¢in (anglicky cost drivers) pouzivanych ve
vySe zminénych metodéach, ale pomoci skupin nakladi neboli aktivit (anglicky cost
pools). Pro kazdou skupinu nakladi (aktivitu) by méla existovat vztahova velicina, kterou
se rezijni naklady pfifaditelné aktivité alokuji (Association of Chartered Certified

Accountants, 2016).

Identifikace aktivity jako dil¢i €innosti je nutna pro dal§i zkoumani, jaké naklady
(pfedevSim rezijni) tato aktivita vyvolava. Dale je pfedmétem zkoumani, zda je pro

podnik dil¢i aktivita nezbytna (Synek, 2011).

V konkrétnim slovensko-Ceském vyzkumu byly vyzdvizeny vyhody a nevyhody
zavedeni kalkulaci metodou ABC ve strojirenském pramyslu. Pro vyuziti této metody je
v podnikové praxi nutnd pokrocila softwarova vybavenost. Zavedeni metody ABC je
relativné ¢asove narocné, coz je vnimano jako hlavni negativum. Zaroveil v§ak vyhodou
povédomi o problému stanoveni jedné plosné rozvrhové zakladny (vztahové veli¢iny), a

proto se metoda ABC muze stat vychodiskem (Huddkova Stasova, 2023).
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4 Rozpocetnictvi

Rozpocetnictvi (anglicky budgeting), se tadi pod odpovédnostné orientované
nastroje manazerského ucetnictvi. Jeho ukolem je sestaveni a vyhodnoceni rozpoctu pro
konkrétni casovy horizont, a to bud’ za podnik jako celek nebo za jednotlivé nizsi

organizaéni celky tzv. odpovédnostni stfediska (Soljakova & Fibirova, 2010).
4.1 Rozpocet

Rozpocet je souborem hodnotové vyjadienych velicin, ktery stanovuje jejich
planovany vyvoj za konkrétni stanovené obdobi. Je sestaven na zakladé¢ piedem
stanovené struktury podnikovych ¢innosti a jejich objemu. Sestaveny rozpocet po
uplynuti stanoveného obdobi podléhd vyhodnoceni a kontrole jeho dodrzeni vzhledem ke
skute¢n¢ realizovanym veli¢inam. Rozpocet je slozen z dil¢ich rozpoct jednotlivych
vnitropodnikovych stfedisek, jejichz kumulace tvofi celkovy podnikovy rozpocet
(anglicky master budget). Rozpocet sestavuje ve vétsin€ podnikd oddéleni controllingu a
je za jeho sestaveni odpovédné. Controllerem sestaveny rozpocet je postoupen fidicim
pracovnikim podniku, ktefi jsou odpovédni za jeho schvaleni (Fibirova et al., 2020;

Soljakova & Fibirova, 2010).
4.2 Plany a rozpocéty

Rozpocetnictvi a planovani ma velmi Gzky vztah a tvofi ndvazny systém. Nejprve je
podnikem sestaven plan, kde jsou obecné definovany jeho cile. Tento obecny plan je
nadale rozpracovan do jednotlivych konkrétnéjSich plant rozdélenych dle jednotlivych
usekd jako vyroba a odbyt, personalistika, finance, investice a dalSi. Rozpocet z téchto
dil¢ich konkrétnich plani vychazi a tyto dil¢i plany jsou kvantifikovany do podoby
finan¢n¢ vyjadieného dokumentu, kterym je rozpocet. Tento dokument musi byt sestaven
pred rozpoctovanym obdobim, aby mohl byt pted timto obdobi schvalen (Lazar, 2012;
Toth & Sagatova, 2020).

4.3 Predmétem rozpoctovani

Pfedmétem rozpoctovani mohou byt tifi zdkladni skupiny veli¢in. Tyto veli¢iny
navazuji na vybrané vykazy financniho cetnictvi a jsou jimi rozpoctova vysledovka,

rozpoctova rozvaha a rozpoctové cash flow. (Hradecky et al., 2008).
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Rozpoctova vysledovka je rozpoctem nékladii vynosii. Miize byt sestavovana
v rizném c¢lenéni a zpravidla byva sestavovana v ¢lenéni po jednotlivych
vnitropodnikovych utvarech. Diky tomu je mozné celkové nedodrzeni rozpoctu
rozklicovat dle odpovédnosti jednotlivych stfedisek. Pro ucely rozpoctovani dle
jednotlivych druhii vykonu je mozné sestavit pro podnik formu vysledovky
v produktovém ¢lenéni, ktera odpovida jednotlivym vytvafenym vykontm (Soljakova

& Fibirova, 2010).

Rozpocet cash flow je rozpoctem penéznich tokl Sestaveni rozpoctu cash flow
plyne z potieby zajistit podnikovou likviditu a vy¢islit predpokladané penézni toky na
zaklad¢ planovanych aktivit podniku, majicich na pohyb penéznich prostiedkii a

ekvivalentt vliv (Petiik, 2009).

Rozpoctova rozvaha zptesiiuje piehled o planovaném pohybu majetku a zdrojt
podniku. Vychazi z podnikové potieby na vysi majetku, ktera je vyjadiena v rozpoctoveé
vysledovce prostiednictvim spotieby zdroji a podnikovymi vystupy, které mutize byt
nutné kompenzovat urcitou zménou v aktivech a pasivech. VySe pohleddvek a zavazki

je ovlivnéna rozpoctovanym cash flow (Hradecky et al., 2008).
4.4 Déleni planti a rozpoc¢tu z casového hlediska

Plany a rozpoCty je mozné d¢lit na zdkladé hlediska Casového horizontu na
dlouhodobé¢, sttednédobé a kratkodobé. V literatufe neni jednotné vymezeno Casové
obdobi pro tuto ¢asovou klasifikaci plant a rozpocth. ZaleZi tedy na pohledu autora. Proto
pro tuto kapitolu byly délky ¢asového horizontu urceny jednotné dle Fibirové et al.

(2020).

Dlouhodobé plany a rozpoé¢ty jsou sestavovany na 3 az 10 let a slouzi fidicim
pracovnikiim ke strategickému fizeni. Dochazi k jejich aktualizaci prostfednictvim
reakce na zmény pomoci klouzavého rozpoctovani. Zmény mohou nastat v disledku
dlouhodobého ¢asového horizontu. Dlouhodobé podnik mlize rozpoctovat planovany
zisk z prodeje vykont a ostatni vrcholové ukazatele nutné pro strategické podnikoveé
fizeni. Stfednédobé plany a rozpocty se sestavuji na 1 az 3 roky. Slouzi k taktickému
fizeni podniku. Jsou detailn&jsi nez dlouhodobé plany a rozpocty, ze kterych
sttednédobé plany a rozpocty vychazi. Usiluji pfedev§im o optimalizaci existujicich
zdrojti podniku k tvorbé podnikovych vykonti. Kratkodobé rozpocty se sestavuji

zpravidla na obdobi 1 roku a slouzi k operativnimu fizeni. Tyto plany a rozpocty jsou
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zptesnéné a vychazeji z taktickych plant a rozpoctii. Zpravidla jsou rozpracovany do

detailnich plani a rozpoctl po jednotlivych mésicich (Fibirova et al., 2020).
4.5 Formy rozpocti

Dle zpisobu sestavovani rozpocth ¢i dle ucelu konkrétné sestavené¢ho rozpoctu

rozliSujeme formy rozpocti uvedené v nasledujicich podkapitolach.

4.5.1 Pevné a variantni rozpocty

Pevny rozpocet

Pevny rozpocet je sestaven na ptfedpokladu, ze se nevyskytuje zavislost mezi
uréitymi veli¢inami. Napftiklad je rozpocet sestaven bez toho, aniz by se uvazoval vliv
variabilnich a fixnich nékladl. Sestavuje se v ptipad¢, kdy by takové rozliSeni bylo pfili§
komplikované anebo by nepfineslo ptfidanou hodnotu. Aplikovat pevny rozpocet je
mozné 1 v pfipadé, ze i pifi zméné produkce je predpokladana nepatrnd zména

planovanych nékladi a skuteénych nakladt (Cechova, 2011).
Variantni rozpocet

Variantni rozpocty jsou sestavovany v n€kolika variantdch dle mozného budouciho
vyvoje situace a rozpoctovanych veli¢in. Rozpoctované veliiny vystupuji jako zavislé
proménné, které zavisi na nezavislych veliinach, které vyrazné ovliviiuji vyvoj téchto
zavislych rozpoctovanych veli¢in. Pfikladem miiZe byt vyvoj variabilnich nakladd, ktery
se odviji od mnoZzstvi produkce. Variantni rozpocet pro variabilni ndklady mize byt tedy
naptiklad sestaven pro mozné trovné variabilnich nakladi, pfi danych variantach tirovné

produkce (Kral et al., 2018).

4.5.2 Prirastkovy rozpocet a rozpocet s nulovym
zakladem
Prirastkovy rozpocet

Ptirtistkovy rozpocet navazuje na data z minulych obdobi a vychazi tak ze skutecné
dosazenych hodnot jednotlivych veli¢in. Rozpocet je pfepoften o planované zmény
pfedevSim v objemu Cinnosti. Zpravidla se jednd o procentni upravu dat z minulych

obdobi (Cechova, 2011).
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Rozpocet s nulovym zikladem

Rozpocet s nulovym zdkladem (anglicky zero-based budgeting) vznika na zakladé
procesu, pii kterém dochazi k odpoutani se od rozpo¢tu minulych obdobi a s tim
souvisejicich metod pouzivanych pro vypocet rozpoctované veliCiny. Nedochazi tedy
k pouze krozpoctovani zmén oproti minulym obdobim. Podnikové aktivity jsou
pfedmétem analyzy potfebnosti ¢i piinosu pro chod podniku. Nejéastéji je vyuzivan u
sttedisek urcitého typu servisni ¢innosti, které poskytuji sluzby celopodnikové (Drury,

2021; Doyle, 2006).

Vyhodou je propojeni a uvédoméni podniku, jaky maji podnikové aktivity ptinos
k plnéni celkovych cilii. Podnik je zaméten na budouci aktivity a cile. Kazdé stiedisko
musi obhajovat svou existenci a podil na pfinosu pro podnik. Nevyhodou je €asova
naroc¢nost plynouci z komplexnosti metody a s tim spojené vysoké pocate¢ni ndklady
zavedeni i nasledné realizace. V ndvaznosti na slozitosti podnikovych analyz je nutné mit
dostateén¢ kvalifikované pracovniky ¢i dokonce externi poradce (Doyle, 2006;

Eschenbach & Siller, 2012).

4.5.3 Rozpoéty na pevné uréené obdobi a klouzavé
rozpocty

Rozpocet na pevné urcené obdobi

Tento rozpocet je sestaven na zéklad€ predem stanovené¢ho obdobi. Po jeho sestaveni
se neaktualizuje pfi zjiSténi zméen urcitych skutecnosti. Rozpocet na pevné uréené obdobi
je aplikovatelny spiSe na kratsi ¢asovy horizont, kde je pravdépodobnost vzniku takové
skutecnosti mensi nez v del§im casovém horizontu (Toth & éagétové, 2020; Cechova,

2011).
Rozpocet klouzavy

Klouzavé planovani a rozpoctovani (anglicky rolling planning and budgeting)
umoziuje neustalou aktualizaci podnikovych planii a rozpocth v blizké budoucnosti.
Dochazi k reakci na skutecny vyvoj udalosti, které ovliviiuji rozpoctované veli¢iny a
v navaznosti na to jejich dal$i predpokladany vyvoj. Korekci rozpocti podnik mize
odstranit pochybnosti 0 mozném nesplnéni rozpoctu kvili vlivu zjisténych skutecnosti na
rozpocet. Je zaroven nutné udrzovat propojeni strategického, taktického a operativniho

planovani a rozpoctovani (Fibirova et al., 2020).
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4.5.4 Rozpoéty dle univerzalni vztahové veli€iny a

metody rozpoc¢tl zalozené na aktivitach

Univerzalni vztahové veli¢iny

Univerzalni vztahové veli¢iny vyjadiuji pfic¢innou souvislost k rozpoctované
veli¢in€. Typicky jsou vyjadfeny ve formé norem nebo relativnich procentnich sazeb.

Jejich ptikladem jsou strojové hodiny nebo objem vyroby (T6th & Sagatova, 2020).
Rozpocet zaloZeny na aktivitach

Rozpocet zalozeny na aktivitach (anglicky activity-based budgeting) postupuje dle
obecnych metod tradiéniho rozpoctovani a planovani, ale pfistupuje jinak k nepfimym
nakladim, a to hlavné knepfimym nakladim na podplrnou rezii. Jednotlivé

vnitropodnikové procesy rozebere na podnikové aktivity. Béhem téchto aktivit vznikaji

wrwe

Struény popis postupu activity-based budgeting dle Petiika (2009):

1. vymezeni aktivit podniku jakozto hlavnich ¢innosti (administrativa, nakup)

2. vymezeni faktori ovliviiyjicich naklady v pfislusnych jednotkach (pocet
objednévek, normohodiny prace)

3. zaktivit vzniknou utvary, které¢ jsou urCeny skuteCnymi vnitinimi procesy a

aktivitami podniku (ne nutné organizacni strukturou jako u tradi¢nich postuptt)

4.5.5 Limitni a indikativni rozpocty

Limitni rozpocet

Limitni rozpocet je stanoven na zdklad¢ neptekrocitelné Urovné rozpoctované

veliCiny. Nejcastéji je pouzivan napiiklad u nakladl na reprezentaci (Kral et al., 2018).
Indikativni rozpocet

Indikativni rozpocet (nebo také volny ¢i nelimitovany rozpocet) je stanoven absolutni
¢i relativni Castkou, kterd je vdzand na dosaZeni jiné veliCiny, kterd je pro podnik
vyznamnd. Indikativni rozpocet je vhodny v ptfipadé, kdy by usporou nakladd, které jsou
stanoveny limitem doSlo ke ztrat€¢ mozného prospéchu pro podnik. Pfikladem jsou
naklady na reklamu a vyvoj vynost z prodeje — ¢im vyS$si vynosy z prodeje, tim vyssi
muize podnik vynaloZit naklady na reklamu a miize tak zvysit prospéch (Cechova, 2011;

Kral et al., 2018).
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4.6 Proces sestaveni rozpoctu

V této kapitole budou objasnény metody rozpoctovani a obvykly proces sestaveni

rozpoctu v podniku.

4.6.1 Metody rozpoctovani

V procesu sestavovani rozpoctu mohou byt aplikovéany rtizné metody odvijejici se od
charakteru konkrétni rozpoctované veliCiny, pfistupu podniku k sestaveni ¢i dostupnosti

dat.

Plinova metoda je nejjednodussi metoda ze zminovanych metod rozpoctovani v této
praci. Pracuje s ro¢ni planovou kalkulaci, rozpisy ro¢nich plant a statisticky sestavenym
rozpoctem rezijnich nakladd. Vstupni informace nutné pro pouZiti planové metody jsou
data o skute¢nych veli¢inach dosazenych v minulych obdobi u podobnych cinnosti a
udaje z podnikatelského finan¢niho planu. Normova metoda vychazi z operativnich
kalkulaci, staticky sestavenych normativil rezijnich nakladi a z operativnich plant. Je
povazovana za presn¢jSi metodu nez planovd metoda. Pii této metodé dochazi ke
stanoveni standartnich nakladi. Jednorazova metoda je pouZivana pii objednédvce
vykonu — zakéazce. Pocitd s ndklady od zacatku vyroby az po distribuci zakazky
odbérateli. Vychazi vétSinou z propoctovych kalkulaci, ro¢niho finan¢niho planu a
vymezené vyse rezijnich nakladi. Metoda rozpocétového odhadu spociva ze sledovani
rozpoctl ¢asové fady minulych let a identifikace trendu ¢i zprimérovani hodnot navysené

o fixni procentni podil (Téth & Sagatova, 2020).

4.6.2 Obecny postup sestaveni rozpoctu v podniku

Nejprve je stanovena rozpoctova politika, kterou se podnik tidi. Jeji stanoveni plyne
z planovanych zmén marketingového mixu, ktery urcuje strukturu vykond, jejich ceny a
poptavku po nich. Nasledné podnik sestavi plan prodeje, kde je popsadna pldnovana
struktura vykond, pldnované prodané mnoZzstvi a planované prodejni ceny. Déale dochézi
k vymezeni faktori determinujicich vykonnost podniku. Z planu prodeje vznikne
rozpocet vynosi z prodeje. Rozpocet vynosi zprodeje je povazovan za zasadni
dokument ovlivilujici pfesnost dalSiho rozpoctovani a je upiesnén pro jednotlivé
kalendarni mésice. Dle planu prodeje je sestaven i plan vyroby. Rozpocet podnikovych
nakladi se odviji od pozadavku na jejich ¢lenéni v rozpoctové vysledovcee. V této etapé
hraji vyznamnou roli pfedbézné kalkulace, které maji s rozpoctem nasledujici vztah,

zobrazeny ve schématu nize. Schéma zobrazuje obecny mechanismus, jak se kalkulace

32



nakladi propisuje do rozpoctu a zaroven, jak se rozpocet propisuje do kalkulaci nakladt

(Fibirova et al., 2020; Soljakova & Fibirova, 2010).

Obrazek 5 : Vztah kalkulace a rozpo¢tu
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Zdroj: Fibirova et al. (2020), vlastni zpracovani

Dale dochazi k ptipraveé rozpoctt v jednotlivych odpovédnostnich stiediscich. Tento
smér sestavovani rozpoctu od nejnizSich trovni podniku, ktery se postupné dostava
k nejvy$§im urovnim se nazyva anglicky bottom-up. Ridici pracovnici stiedisek
pravdépodobnéji budou rozpocet plnit, kdyZz se na jeho tvorbé podileji, a proto podporuje
tento piistup jejich motivaci. Postup bottom-up je pouzivan k sestaveni rozpoctu.
Stfediskem sestaveny rozpocet fidici pracovnik stfediska postoupi na jemu hierarchicky
nadfizenou uroven fizeni k projednani a tento proces pokracuje az po nejvyssi troven
podniku. Od nejvysSiho managementu miZe dojit k sestoupeni rozpoctu zpét na nizsi
urovné s pozadavkem na jejich piepracovani. Postup se anglicky nazyva fop-down a
slouzi k schvaleni rozpoctu. Rozpocet musi byt akceptovan vSemi subjekty, které se podili
na rozpoctovani, a proto se muize proces bottom-up a top-down opakovat. Na zaklade
agregace dil¢ich stfediskovych rozpocti dochdzi k sestaveni hlavniho podnikového
rozpoctu (anglicky master budget). Hlavni podnikovy rozpocet umoznuje pohled na
dopady dil¢ich rozpoc¢th na podnik jako celek. Tento rozpocet musi byt finaln€¢ schvalen
nejvyssi hierarchickou trovni managementu (Fibirova et al., 2020; Soljakové & Fibirova,

2010).

Soljakova a Fibirova (2010) povazuji za zasadni vystup procesu rozpodetnictvi

sestavenou rozpoctovou vysledovku, ktera je vychozim rozpoctem pro rozpoctovani
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dal§ich veli¢in. Rozpoctovou rozvahu a rozpoctové cash flow oznacuji za ostatni

rozpocty, které jsou vyusténim procesu sestaveni rozpoctové vysledovky.
4.7 Kontrola rozpocti

Kontrola dodrzeni rozpoctu nastava zpravidla po uplynuti rozpoctového obdobi.
Dochazi k vyhodnoceni plnéni rozpoctu podnikem prostiednictvim reportingu
rozpo¢tovanych a planovanych veli¢in (standard) a skuteéné dosazenych veli¢in.
Nasledné soucasti takového souboru reportingu je i vypocet a komentai k vzniklym

odchylkam skutec¢nosti od rozpoctu (Eschenbach & Siller, 2012; Pettik, 2009).

Proces kontroly zafind stanovenim kontrolnich veli¢in a hranic pro toleranci
odchylek. Dale dochazi béhem rozpoctovaného obdobi k evidenci skute¢nych hodnot a
oc¢ekavanych hodnot (ptedpovédi). Po skonceni rozpoctového obdobi dojde k vypoctu
odchylek kontrolnich velicin a jejich analyze. Podle vysledki analyzy odchylek jsou
navrzena opatfeni pro jejich eliminaci. KdyZ je porovnavana dosaZena skutecnost
s planem, jedna se o zakladni kontrolu ex-post a zpétnou vazbu vzhledem k planovanym
a rozpoctovanym veli¢indm. V piipadé porovnani planu a o¢ekavanych hodnot dochazi
k doptednému porovnavani ex-ante a vyhodnoceni U¢inkd opatfeni, ktera budou

uskutecnéna do konce rozpoctovaného obdobi (Mikovcova, 2007).

4.7.1 Variantné prepocteny a linearné prepocteny
rozpocet

Ke kontrole rozpoctu je mozné pouzit pevny nepiepocteny rozpocet, variantné

pfepocteny rozpocet a linearné prepocteny rozpocet.

Pevny nepiepocteny rozpocet se pouziva ke kontrole dodrzeni rozpoctu u stiedisek,
u kterych neni vymezen vykon (sprava). Variantné prepocteny rozpocet je zalozen na
pfepocteni pfedem stanovenych variabilnich nakladt dle skute¢ného objemu produkce a
vykonové struktury, pficemz fixni nédklady ziistdvaji nezménény. Vyuziti ma u stedisek,
ktera nejsou schopna ovlivnit prodané mnoZzstvi a objem produkce, ale jejich ¢innost se
od nich odviji. Linearné prepo€teny rozpocet spociva v prepocteni veSkerych
rozpoctovanych nékladl na skutecny objem produkce vcetné fixnich nékladt. Pti tomto
propoctu je vyuzita predbézné kalkulace plnych ndkladt vykonu. Vyuziva se ke kontrole
¢innosti stredisek, které je zddouci motivovat k vy$Simu vyuziti kapacity a stfedisek

majicich kontakt k externimu prodeji svych vykont (servisni stfediska dopravy). Rozdil
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mezi variantné piepoctenym rozpoctem a skute¢né vynalozenymi néklady signalizuje
uspornostni slozku hospodérnosti, a zaroven rozdil mezi linearné pfepoctenym rozpoctem
a variantn¢ prepoctenym rozpoctem urcuje vytéznostni slozku hospodarnosti (Fibirova et
al., 2020).

4.7.2 Analyza odchylek

Eschenbach (2004) zobrazuje zékladni druhy odchylek, které mohou byt pfedmétem

analyzy. Jejich jednotlivé skupiny jsou zobrazeny ve schématu nize.

Obrazek 6: Druhy odchylek

CELKOVA
ODCHYLKA
ODCHYLKA ODCHYLKA
VYNOSU NAKLADU
I
MNOZSTEVNI
ODCHLKY CENOVE MNOZSTEVNI
PODMINENE ODCHYLKY ODCHYLKY
ODBYTEM
PRODEINI CENY CENY
VETSI &1 MENSI ODCHYLKA
ODBYT VYTIZENI
(KAPACIT)
ODCHYLKA VE ODCHYLKA
SLOZENI SPOTREBRY
DRUHU (HOSPODARNOST
VYROBKU I x INTENZITY)
ODCHYLKA VE
STRUKTURE JINE ODCHYLKY
ZAKAZNIKU

Zdroj: Eschenbach (2004), viastni zpracovani

Odchylky vychézeji ze dvou zakladnich vétvi na zadklad€ toho, zjaké veli¢iny
prameni. Dle toho odliSujeme odchylku nakladu ¢i vynost. Odchylka vynosi miize byt
zptisobena odchylkou v prodejni cené (kvalitativni) nebo odchylkou zplsobenou
odbytem (kvantitativni). Odchylka odbytu miize byt zpiisobena zménou objemu odbytu,
slozenim druhti vytvafenych vykoni (vyrobkovy mix) a zménou struktury zékazniki.
Odchylka nédkladua je zplisobena potizovaci cenou (kvalitativni) a dale vlivem mnozstvi

(kvantitativni) spotieby nebo kapacity podniku (Mikovcova, 2007).
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5 Metodika

Cilem této bakalarské prace je vymezit systém kalkulaci ndkladi a systému rozpoctu,
nasledné vybrané metody a postupy aplikovat ve vybraném podniku na zaklad¢ internich
1 externich ucetnich dat a navrhnout postupy pro optimalizaci systému kalkulaci a

rozpoc¢tl v daném podniku.

Analyticka ¢ast prace bude nejprve zamétena na piedstaveni podniku, pficemz budou
uvedeny relevantni informace ovliviiyjici nasledujici analyzy jako naptiklad organizacni
struktura vnitropodnikovych stfedisek podniku, popis vyrobniho procesu a jejich vliv na
kalkulaéni a rozpoctovy systém. Podnik umoznil nahled do dat z jiz uzavienych minulych
obdobi z divodu ochrany soucasnych internich ucetnich dat, a proto v této praci budou
podléhat analyze data z pétileté Casové fady 2016-2020. Tato zdanlivé retrospektivni
analyza vSak neni ptekaZzkou pro validitu navrhnutych optimalizaénich opatteni, protoze
kalkula¢ni systém ani systém rozpoctl v podniku od té¢ doby nepodlehl vyznamné
reformé. Proto navrhy optimaliza¢nich opatfeni budou aktudlni a v soucasnych

podminkach podniku aplikovatelné.

Poskytnuta data jsou zpravidla internimi informacemi cerpanymi ze svéfenych
podkladii jako jsou ptedevsim vysledovky, rozpoc¢tové vysledovky a vystupy ze softwaru
zpracovavajiciho kalkulace podniku. Tato data byla konzultovana s controllerkou
podniku. Konzultovany byly také veskeré nutné nepisemné zpracované informace a data
potiebnd pro zpracovéani analyzy kalkula¢niho systému a systému rozpocti. Jedna se
predevsim o informace tykajici se prib&hu vyrobniho procesu a metodiky vypoctt. Velmi
casto dochazelo k ziskani pouhych C¢iselnych vystupti z podnikovych internich
nevetejnych ucetnich dat béhem konzultace v podniku. Tato data byla ziskana metodou
pozorovani, rozhovoru ¢i odvozenim na zéklad¢ ziskanych komplexnich znalostech
analyzovanych systémul. Zaroven puvod téchto dat neni v praci z divodu jejich

divodného utajovani zvetfejnén a je prezentovan piimo ziskany a zpracovany vystup.

Kalkula¢ni systém vyuzivany podnikem bude analyzovén z hlediska jeho metodiky,
vyuziti ur€itym spektrem uzivatelli v podniku a jeho informaéni schopnosti. Nésledné
metodika sestavovanych kalkulaci bude modifikovana ¢i od zékladu upravena pro ziskéani
propoctu optimalizacni varianty. Tato varianta bude soucasn¢ s ostatnimi propoctenymi
variantami porovnana s podnikem sestavovanou variantou kalkulace nakladi. Bude

kombinovéana metoda kalkulace stupiiové (kumulace nakladi piechazejicich do vyssich
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stupnil) a v jednotlivych stupnich budou aplikovany varianty metody kalkulace
sdruzenych vykont. Tuto myslenku podnik vyuziva jiz ve vlastnich vypoctech kalkulace
nakladii, a proto na né¢j bude pro moznost komparace navazano. Dale bude usilovano o
propojeni konceptu podnikovych rozpocti a kalkulacniho systému pomoci Clenéni
nakladl na variabilni a fixni pfi védomi o heterogenni produkci. Kalkulace podniku jsou
sestavovany ro¢n¢, a proto budou analyzovany a optimalizovany ro¢ni podnikové
kalkulace. Podnik sestavuje pouze vysledné kalkulace. Sestavena v analytické ¢asti bude
kalkulace planova a kalkulace vysledna pro rok 2020 pii raznych ptedpokladech

plynoucich z dostupnosti dat a charakteru pouzitych metod.

Predmétem analyzy systému rozpocti bude ve vybraném podniku ro¢ni rozpoctova
vysledovka, kterou podnik sestavuje pravidelné¢ kazdorocné€ ve €lenéni na variabilni a
fixni ndklady. Rozpoctovou rozvahu ani rozpocet cash flow podnik nesestavuje a nema
stanovenou metodiku, kterd by mohla byt pfedmétem analyzy. Aplikovany budou i
zakladni matematicko-statistické ptistupy jako naptiklad korela¢ni analyza vcetné testi
korela¢niho koeficientu a propoCty prosté linearni regrese na zakladé metody nejmensich
¢tvercli. Vyuziti téchto metod navazuje na zjednoduSujici pfedpoklad homogenity
vyuzivany pii podnikovém rozpoctovani. V této praci bude usilovano o nalezeni
statisticky tésné&jSiho modelu, nezli ma pii soucasném rozdeleni nakladii k dispozici

podnik Dil¢imi cili prace si autorka stanovila:

1. Optimalizovat vypovidaci schopnost kalkulace vyuZivané podnikem pro cenova
rozhodovani a analyzu ziskovosti za pomoci aplikace rliznych aloka¢nich metod.

2. Usilovat o navrh odliSného pfistupu ke kalkulacim ndkladd a vyuZit pfitom
potencidlu podnikové klasifikace nadkladl na skupiny variabilnich a fixnich.

3. Usilovat o propojeni kalkula¢niho systému a rozpoc¢tu nakladl a vynost za
predpokladu heterogenity.

4. Demonstrovat potencial kalkulace ndkladi v roz€lenéni na variabilni a fixni
naklady, za pfedpokladu heterogenity pomoci vybranych analyz a propocta.

5. Kiriticky zhodnotit podnikovou klasifikaci ndkladu s cilem a hodnoticim kritériem
nalezeni tésnéjsSiho modelu variabilnich ndkladt v zévislosti na objemu produkce.
Zéaroven zachovat podnikovy predpoklad homogenity demonstrovat vyznam
tohoto vypoctu v souc¢asnych podminkach podniku.

6. Ovéfit pomoci linearné¢ a variantn€ prepocteného rozpoctu vyznamnost

sestavovani mesicni predpovédi, jakozto néstroje k dodrzeni rozpoctu.
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6 Charakteristika vybraného podniku

Vybrany podnik se zabyva t€¢Zbou a zpracovanim kameniva. V této bakalarské praci
si podnik nepieje byt explicitné oznacovan svou firmou, a proto po zbytek prace bude
podnik oznacovan, jako ,Podnik XYZ“. Toto rozhodnuti podniku je respektovano

vzhledem k citlivosti zpracovavanych dat interniho charakteru.

Podnik se vénuje vyrob¢ kameniva prostifednictvim nékolika kamenolom s riiznymi
druhy téZenych surovin. Jednad se jak o kamenolomy s pfimym vlastnictvim loziska
(lozisko nevyhrazené), tak zaroven o loziska ve vlastnictvi statu, které¢ podnik vyuziva

jako dobyvaci prostor (loZisko vyhrazené).?

Podnik byl ochoten poskytnout pro tuto praci data z casové tfady 2016-2020.
Retrospektivni data byla poskytnuta vzhledem k ochrané soucasnych internich dat. Pro
tuto préci, kterd analyzuje systém kalkulaci a rozpocti jakoZto interni podnikové procesy,

jsou tato retrospektivni data naprosto dostacujici.
6.1 Strediska podniku

Podnik se sklada z n¢kolika vyrobnich stfedisek a dalSich nevyrobnich stfedisek,
ktera zabezpecuji chod podniku jako celku ¢i zabezpecuji poskytovani podptrnych sluzeb
pro vyrobni stfediska. V tomto rozdéleni podnik klicuje a sleduje nadklady podniku dle

odpovédnosti a je mozné je t€émto stfediskiim vécné priradit.

Obrazek 7: Schéma vnitropodnikovych stredisek

REDITELSTVI

|
STREDISKO

STREDISKO [ VYROBNI o . — m - . foina
HROMADNE STREDISKA STREDISKO SPEDICE SKLAD STROINI LABORATOR NEROZLISENVCH
TEZBY KAMENOLOMY PRODEJE DILNA NAKLADU A OSTATNI

3} STREDISKA

Zdroj. Interni smérnice podniku; vlastni zpracovani

Dle podnikov¢ hierarchie je nadfazené vSem stfediskiim stfedisko feditelstvi a ostatni
sttediska maji vesmés stejnou hierarchickou troven. Stiedisko ,feditelstvi® zahrnuje jak

samotny management podniku riznych trovni a oblasti, tak 1 controllingové oddélent.

3 Problematika z pohledu legislativy je feSena primarné v zakonu &. 44/1988 Sb., Zakon o ochrané a
vyuziti nerostného bohatstvi (Horni zékon).
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Pro ucely této prace bylo schéma stfedisek pro ptehlednost zjednoduseno a veskera

vyrobni stiediska jsou zobrazena jako jedna polozka.

Stredisko hromadné té€zby zabezpecuje prace spojené s odstiely kameniva, kterymi

jsou sestaveni projekce odstielu nebo naptiklad zabezpeceni hlidek.

Stredisko laboratofe zkouma kvalitativni hledisko tézeného kameniva a jeho
vlastnosti v souladu s pozadovanymi normami. Kamenivo prochéazi zkouskami pomoci
ruznych piistrojt.

Stredisko nerozliSenych nakladt kumuluje ndklady, které vznikly bez mistni a
pri¢inné souvislosti a nelze je jednoznacné pfifadit konkrétnimu stfedisku. Do této
skupiny stfedisek jsou zafazena i ostatni stfediska, kterd pfimo nesouvisi s t€zbou a

vyrobou kameniva.
6.2 Sledovani nakladu podniku

Podnik v primarni fazi sleduje ndklady wvzniklé a pfifaditelné urcitému
odpovédnostnimu stredisku, ktera byla v predchozi podkapitole vyobrazena ve schématu.
Za tato stfediska zvlast podnik tedy sleduje ndklady a vynosy a je schopen urcit

sttediskovy vysledek hospodateni.

Procesy uvnitf téchto stfedisek jsou nadéale roz€lenény dle jednotlivych uzld.
Predevsim se jedna o klicovani dle vyrobnich uzli u vyrobnich stiedisek. Témto uzlim
jsou piideleny nakladové polozky, jimiz jsou ve vyrobnim stfedisku rtizné druhy
pouzivanych zafizeni v konkrétnim uzlu nebo sledovana cinnost v uzlu, které je

ptifaditelny konkrétni vznikly néklad.

Vyrobni stfedisko, ddle nazyvano jako ,,Kamenolom®, kterému bude vénovana v této
praci vyhradni pozornost, ma ustalenou strukturu a jeho rozélenéni do uzli je vyznamné
pfedevsim pro proces kalkulace nakladl. Jednotlivé uzly budou pifedstaveny v Casti

popisujici charakteristiku vyrobniho procesu.

Podnik uvedl, Ze sleduje naklady praveé timto zpisobem, protoze je to pro n¢j dillezité

z hledisek:

e investi¢niho rozhodovani — vzhledem k vysokym vstupnim nékladiim vyroby,
e moznosti navrhu technologickych zmén vyrobniho procesu,
e a vneposledni fad¢ pro porovnavani technologicky piibuznych druhi zatizeni

v ramci stiediska nebo mezi stiedisky.
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6.3 Charakteristika vyrobniho procesu

V Kamenolomu jsou vyrabény produkty drceného kameniva vyuzivaného predevsim
pro odvétvi stavebnictvi. Jednotlivé vyrobky zpracované vytézené suroviny se nazyvaji

frakce kameniva a jsou odlisné primarn€ svymi rozméry a tim i vyuzitim ve stavebnictvi.

Z metod vypocti kalkulace nakladt, které podnik sam vyuziva lze usoudit, ze
vyrobni proces je mozné bezpochyby oznacit za stupniovou vyrobu. Pfi¢emz o procesu
v jednotlivych vyrobnich stupnich lze uvazovat jako o sdruzené vyrobé. Jednd se o

stupfiovou vyrobu, a ne fazovou vyrobu, protoze dochazi k tvorb¢ prodejnych polotovart.

Samoziejmé& oznaeni sdruZzené vyroby miize byt ¢aste€né v rozporu s typickymi
ptiklady sdruzené vyroby uvedenymi v teoretické literatufe, protoze podnik vesmes mize
v ovliviiovat vyrabéné druhy vykonli a nastavit drtice kameniva tak, aby vyrabély
pozadované druhy frakei. Argumentem pro vyuziti metod sdruzené kalkulace je fakt, ze
zpravidla vznik4 drcenim kameniva, s imyslem tvorby ur¢itého druhu frakce, vice druhti
frakci kameniva najednou. Z tohoto diivodu viibec nadrcené kamenivo postupuje do tzv.
tiidic¢e, kde jsou jednotlivé soucasné vytvorené frakce rozttizeny dle jejich rozmérti a jsou
oznaceny prisluSnym ndzvem frakce. Vzhledem k tomu, Ze tedy relativné sloZzity proces
v rdmci moznosti odpovida tomuto teoretickému modelu, je mozné v tomto zafazeni a

uvaze pokracovat.

O rysu stupniovitosti vyroby vSak neni pochyb a pfi zpracovavani kameniva je

stupniova vyroba velmi typickym modelem.

ProtoZe druhi frakci kameniva podnik vyrabi desitky v kazdém kamenolomu a
sortiment se kazdy rok na zdklad¢ trzni poptavky meéni, tak pro zjednoduseni systému
jsou zafazeny vyrobky do ¢tyt kategorii dle ptislusSného stupné vyroby. Jednotlivé stupné
obsahuji konkrétné vyjmenované uzly v tabulce Cislo 1. Toto zatazeni do stupiili a uzli

hraje vyznamnou roli v procesu kalkulace nakladi podniku.

Vyrobni stupeit 0 obsahuje veSkeré Cinnosti souvisejici se samotnym vytéZenim
kamene. Vznikaji zde ndklady v souvislosti s pozemky, geologickym prizkumem,
odstranénim skryvek* ¢i naklady rezerv na rekultivaci. Poté sem patii aktivity jako vrtani

a odstielovani kamene. Uzel tézba zahrnuje odstranéni odstieleného kameniva z loziska

4 Jedna se o &ast loziska, kterd musi byt odstran&na, aby mohlo dojit k samotné t&7b& kamene
pozadované kvality.
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pomoci bagrti a jejich dal§i nutné zpracovani do manipulovatelné podoby pro ucely
dalsiho zpracovani. Uzel spole¢na zatizeni obsahuje Cinnosti souvisejici s odprasenim,
skrapénim, nasypkami ¢i pasy. Uzel expedice zahrnuje jednotlivé skladky kameniva, na
které se kamenivo dopravuje pomoci past a tfidict a dale vahy pro dopravni prostredky.
Soucasti mobilnich prostiedki jsou bagry, nakladace nebo nakladni automobily. Do uzlu
drobna =zafizeni patii zafizeni nevyznamné hodnoty. Skupina nerozliSené naklady

obsahuje naklady, které neni mozné piifadit k jednotlivym Cinnostem.

Vyrobni stupeni 1 je zatizen nédklady na primarni drceni kamene a v tomto stupni jsou
vyuzivany stoje, jako pfedevsim primarni drti¢, tfidie, které roztfidi nadrcené frakce
kameniva dle velikosti a dale podavace ¢i hydraulické kladivo. Vyrobni stupein 2 a
vyrobni stupeii 3 obsahuji dal$i druhy drtict a tfidict, které jsou schopny nadrtit a roztiidit

prislusné frakce kameniva.

Tabulka 1: Vyrobni uzly stfediska Kamenolom.

Vyrobni stupefi Uzel
0 Nerozlisené
. 1 Ptiprava
Stupen 0 2 Ptedvyroba
3 Tézba
Stupent 1 4 Vyrobni stupeii 1
Stupen 2 5 Vyrobni stupen 2
Stupeii 3 6 Vyrobni stupei 3
Zvlastni etlokace (do 7 Spolecna zatizeni
stupné 1,2,3)
8 Expedice
Stupen 0 9 Mobilni prf)stfe-dky
10 Nemovitosti
11 Drobna zatizeni

Zdroj. Interni data podniku — controllingova sestava, vlastni zpracovani

I pres skutecnost, ze se jednd o heterogenni produkci at’ uz z pohledu stupniové
vyroby ¢i dokonce sdruzenych vykoni v jednotlivych stupnich, dochéazi v podniku ¢asto
ke controllingovym aktivitam za ptedpokladu homogenity. Tento piedpoklad je
zjednoduSenim vzhledem ke skutecnosti, Ze podnik ¢itd vice nez jedno vyrobni stiedisko.
Je v§ak nutné namitnout, ze Casto tento predpoklad je skutecné spise teoreticky a je nutné

vysledky a zavéry plynouci z takto sbiranych a analyzovanych dat spravné interpretovat.
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7 Analyza podnikového systému kalkulaci

Kalkula¢ni systém podniku je tvofen relativné oddélenym systémem dvou druht

vyslednych kalkulaci, které jsou v podniku vyuzivany kazda ke konkrétnimu ucelu.

Prvnim a pro finan¢ni ucetnictvi podniku vyuzitelnym druhem kalkulace je
bezprostfedné kalkulace vypoctena za ucelem ocenéni zasob vyrobkl vlastni ¢innosti
podniku. Ta vtéto praci nebude analyzovana z divodu jeji nevyuzitelnosti pfi

controllingovych aktivitach a pii fizeni.

Druhym vyznamnym sestavovanym druhem kalkulace je ro¢ni vysledna kalkulace,
kterd je vyuzivana obchodnim oddélenim k orientaénimu stanoveni spodni hranice
unosné ceny pro nasledujici ro¢ni obdobi. Slouzi zarovei jako informativni podklad pro

vedeni podniku o nédkladovosti jednotlivych druhil vykont a jejich jednotkové ziskovosti.

Pro kalkula¢ni systém podniku je vyznamna charakteristika vyrobniho procesu, ktera
byla v predchozi podkapitole oznacena jako stupniova vyroba se sdruzenymi stupni. Je
vSak nutné pripomenou, jak jiz také bylo v predchozi podkapitole zminéno, Ze v podniku
dochazi Casto k vypoctim a analyzam na zaklad¢ piedpokladu homogenity produkce
ptesto, Ze jednotlivé frakce kameniva jsou odlisné druhy vykoni (pfi nejmensim v ramci
stupiii a dale v ramci frakei kameniva v té€chto stupnich). Tento fakt plyne pfedevsim
z nedostatecné datové zakladny pro sledovani urc¢itych hodnotovych veli¢in v roz¢lenéni
dle jednotlivych druhii vykonu. Je nutné tento fakt brat na védomi pii propoctech,
analyzach a mozZnosti vzniku omezeni z nedostate¢né datové zékladny, se kterou bylo

nutné si poradit. Na tuto skutecnost je v konkrétni situaci upozornéno.
71 Souéasny kalkulaéni systém podniku

Podnikova potieba kalkulaci vychazi predev§im z pozadavku finan¢niho ucetnictvi
na ocenéni hotovych vyrobkll v i€etnictvi. K tomuto je vyuzit kalkulaéni systém, ktery
je rozdélen na kalkulaci nékladl vyrobki z vlastnich zatfizeni na pevné vyrobni lince a
kalkulaci nakladl vyrobki z externiho vyrobniho zatizeni. Kalkulace vykoni z externiho
vyrobniho zafizeni probiha zvlastnimi metodami uvedenymi ve vnitropodnikové
smérnici. O téchto vykonech bude zminka v této praci predevSim v souvislosti s jejich
vlivem na vypocet podnikové kalkulace vyuZzivané k cenovym rozhodovanim a k tizeni.
Kalkulace pro tyto tcely je totiz sestavovana pouze pro mnozstvi vyrobkil vyrobenych na

vlastnim vyrobnim zafizeni.
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Potieba externiho zafizeni predevSim reaguje na specifické potieby ¢i poptavku
zakaznika, kterou neni mozné vyrobou na vlastni vyrobnim zatizeni uspokojit. Zaroven
je vsak externi zatizeni pIn¢ schopno vytvofit stejné frakce kameniva, jako vytvari vlastni
vyrobni zatizeni a pomaha tak navysit vyrobni kapacitu Kamenolomu. Zalezi na potieb¢
podniku, pro kterou z téchto situaci se rozhodne toto externi zafizeni vyuzivat. Je dilezité
zminit, ze pravé tato specidlni polozka muze byt komplikaci pfi snaze o identifikaci
vyrobkil na ni vzniklych v ur€itych datovych vystupech, protoze Casto jsou v podniku
sledovany kumulativné s produkty vlastniho zafizeni. Konkrétné se jedna naptiklad o
veli¢inu trzeb a prodaného mnozstvi po jednotlivych vyrobcich. Nejsou tak v nékterych
vystupnich datovych sestavach odlisitelné. Toto je relativné omezujici a nastoluje to dalsi

potteby urcitych podminek, pfedpokladi a opatieni pii vypoctech.

V ptipadég, Zze béhem vypracovavani této prace bylo mozné dle dostupnych datovych
vystupt odlisit a identifikovat vyrobky z externiho zatizeni, bylo tak provedeno a vypocet
byl o jejich vliv o€istén. V nekolika vypoctech vSak toto oddéleni nebylo mozné nebo
ucelné provést a dochazi tak k nedostatku potifebnych dat, kterd by byla pro analyzy
oddélujici tyto skupiny vyrobku potfebnd. V piipadech, kdy k této situaci doslo, je na

tento fakt upozornéno.

7.1.1 Kalkulace nakladtl pro cenova rozhodovani a

analyzu ziskovosti vyuzivana podnikem

Kalkulace nakladl pro cenova rozhodovani je podnikem sestavena kazdorocné ve
form¢ vysledné kalkulace pomoci naprogramovaného softwaru, ktery propocte
nakladovou naro¢nost jednotlivych frakei kameniva. Tento postup bylo nutné zanalyzovat
a provétit jeho metodiku. Vystup ze softwaru byl vstupnim datovym souborem pro
nasledujici vypocty. Obecné je primarnim pozadavkem této kalkulace nakladi, aby
absorbovala veskeré nédklady vyrobniho stfediska. Poté jsou zvlaSt pficteny ostatni

naklady zpracovani, kterymi jsou v tomto ptipad¢ rezijni naklady nevyrobnich stiedisek.

Jednotkovy rezijni naklad nevyrobnich stfedisek se vypocte jako soucet vysledkl
hospodareni vSech nevyrobnich stfedisek vydéleny celkovym poctem vyrobenych tun
kameniva ve vyrobnich stfediscich (at’ uZ na vlastnim vyrobnim zafizeni ¢i na externim).
Vzhledem k tomu, ze tento soucet vysledkii hospodaieni a jeho podil mnozstvim
veskerych vyrobenych tun kameniva vyjde zaporny — tj. ndklady jsou vyssi nez vynosy,

je prictena rezie pouze jakozto tento rozdil. V obdobi 2020 c¢inila hodnota takto
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vypocteného rezijniho ndkladu na 1 vyrobenou tunu 20,197 K¢ a bude vyuzita pro

analyzu ziskovosti produkta.

Vypocet podnikem sestavované kalkulace byl propocten a rozkliCovan. Samotny
postup a vstupni udaje do vypoctu, které¢ vyustily v dokument prezentovany nize

v tabulce, budou dale v textu popsany a upiesnény.

Tabulka 2: Postup vypoc¢tu podnikové kalkulace pro cenova rozhodovani (2020)

— rozcitaci metoda dle vyrobeného mnozstvi

D Prﬁr:llé{'n’é t Pomé Pomérna cast N;i(l(}/zlld
gy | 0T nakady <o) | (G

0_A 166,55 6 364,69 0,010 645 658,32 | 101,4438

0B 470,30 75,82 - 7691,47| 101,4438

Stupen 0| 0_C 95,91 4 268,56 0,007 433018,93| 101,4438
0D 1 180,00 0,10 - 10,14 | 101,4438

DALE 629 393,62 0,983 | 63848 078,52 | 101,4438

1A 210,96 622,28 0,001 9106,91| 116,0785

1B 191,34 8 477,70 0,013 124 069,01 | 116,0785

Stupen 1 1C 55,85| 29589,79 0,047 433 039,14 | 116,0785
1D 197,82 7 968,69 0,013 116 619,78 | 116,0785

DALE 582 735,16 0,926 8528182,61| 116,0785

2 A 176,71| 44033,10 0,076 719 425,78 | 132,4168

2B 170,19| 86 026,10 0,148 1405519,81| 132,4168

2C 208,49| 71763,18 0,123| 1172488,01| 132,4168

Stupen 2 2D 67,66 23112,16 0,040 377 613,29| 132,4168
2 E 245,80 1 503,52 0,003 24 564,95| 132,4168

2 F 239,00 1 952,00 0,003 31892,35| 132,4168

2 G 205,00 226,12 - 3694,42| 132,4168

DALE 354 118,98 0,608 5785700,38| 132,4168

3 A 178,80 53670,04 0,152 1224291,02| 155,2283

3B 210,80 6 138,80 0,017 140 034,88 | 155,2283

3C 277,05| 67035,12 0,189 1529 167,76| 155,2283

3D 325,43| 28067,02 0,079 640 249,20 | 155,2283

Stupeii 3 3 E 207,26| 57 551,36 0,163 1312829,52| 155,2283
3 F 178,82 | 85 244,66 0,241 1944553,63| 155,2283

3 G 196,60 45178,48 0,128 1030586,29| 155,2283

3 H 90,44 1 490,66 0,004 34 004,10 | 155,2283

31 29,67 9742,84 0,028 222 248,23 | 155,2283

Zdroj. Interni data podniku — vystup kalkulace nakladii ze softwaru; viastni zpracovani
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Je mozné usoudit, ze podnik povazuje (dle vyuzité kalkulacni metody) proces za
sdruzenou vyrobu v jednotlivych vyrobnich stupnich a dle toho kalkuluje naklady na
jednotlivé frakce kameniva. Alokace nakladt frakcim kameniva probiha pomoci rozcitaci

metody sdruzené kalkulace dle vyrobeného mnozstvi v jednotlivych vyrobnich stupnich.

Cervené oznacené jsou identifika¢ni znaky (dale jen ,,ID*) vykond, které podnik
oznacuje za vedlejsi vykony. Tyto frakce nejsou vyrobky, které jsou cilem vyroby, ale
béhem vyrobniho procesu nevyhnutelné vznikaji. Toto odliSeni konkrétnich vykona je
nutné objasnit pfedevSim pro souvislost s vyuzitim dalSich metod sdruzené kalkulace
(metoda odcitaci). Celkem bylo za rok 2020 vyrobeno na vlastnim vyrobnim zafizeni
640 102,79 tun, které postupné prosly v urcitém poméru jednotlivymi vyrobnimi stupni.
Mnozstvi vstupujici a vystupujici z vyrobnich stupiiti je mozné ziskat dle sloupce s
vyrobenym mnozstvim jednotlivych vyrobenych frakci oznacenym jako ,,Q\* ve vystupu
ze softwaru. V fadcich oznadenych jako ,DALE“ je vyobrazeno mmnozstvi, které
postupuje dale do dalsiho stupné. Zaroven v tomto fadku je vypoctena vyse nakladi, které

vstupuji ve formé kumulace do kalkulace nékladti vyrobkl nasledujiciho stupné.

Podnik pevné urcil, jaké uzly se vztahuji k ur€itému vyrobnimu stupni. Celkové
naklady uzlu jsou nésledné¢ do téchto stupni rozfazeny a je mozné vycislit sumu
sdruzenych nakladt k alokaci v jednotlivych vyrobnich stupnich. Takto jsou naklady

souvisejici s jednotlivymi uzly zobrazeny v tabulce ¢islo 3.

Tabulka 3: VySe nakladi v jednotlivych vyrobnich stupnich a uzlech (2020)

Vyrobni stuperi Uzel Naklady (K¢)
0 Nerozlisené 18 942 234,71
5 1 Ptiprava 502 810,61

Stupen 0 ——

2 Ptedvyroba 12 358 292,36
3 Tézba 16 861 929,52
Stuperi 1 4 Vyrobni stupei 1 7732 720,94
Stupen 2 5 Vyrobni stupen 2 7 303 454,23
Stupen 3 6 Vyrobni stupen 3 4 382 223,38
Zvlastni alokace | 7 Spolecna zatizeni 7391 482,52
8 Expedice 1239 425,03
Stupefi 0 9 Mobilni prostredky 11472 143,46
10 Nemovitosti 3102 586,13
11 Drobna zafizeni 455 035,57

Zdroj: Interni data podniku — controllingova sestava; vlastni zpracovani
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Céstka 91 744 228,46 K& jsou celkové naklady stfediska Kamenolom, které v této

podnikové kalkulaci je zddouci vyrobkiim absorbovat a v dil¢ich stupnich vhodné

alokovat konkrétnim frakcim.

Tabulka 4: VySe sdruZenych nakladi v jednotlivych vyrobnich stupnich (2020)

Vyrobni stupeii Sdruze(ﬂlgél;aklady
Stupeti 0 64 934 457,39
Stupen 1 7732 720,94
Stupen 2 7 303 454,23
Stuperi 3 4 382 223,38

Spole¢na zatizeni 7 391 482,52

Celkem (K¢) 91 744 338,46

Zdroj: Interni data podniku — controllingova sestava a smernice o kalkulacich; vlastni zpracovani
Specidlni poloZzkou jsou tzv. spolecnd zafizeni, kterd jsou vyuzivdna pouze ve
stupnich 1, 2 a 3. Podnik na zéklad€ pevné stanovenych indexti ndklady do téchto stupiili
alokuje dle pravidel v tabulce ¢islo 5. Vyuzivané indexy pro jednotlivé stupné podnik
vyuziva kazdoro¢né stejné a jejich vysi neaktualizuje. Jsou stanoveny dle dlouhodobych
analyz ptiblizného pritbéhu nakladové zatéze ptipadajici vyrobnim stupnim.
Tabulka 5: Alokace nakladi uzlu ,,spole¢na zarizeni“ do jednotlivych vyrobnich

stupiii (2020) — podnikova metodika

Pomérna ¢ast Naklad
Stupern Index nakladii (K¢) Qv () (Kén
tuna)
Stuper 1 0,2 1478 296,50 | 629 393,62 2,35
Stupeti 2 0,3 2217 444,76 | 582 735,16 3,81
Stupen 3 0,5 3695741,26| 354 118,98 10,44

Zdroj: Interni data podniku — smérnice o kalkulacich nakladu, viastni zpracovani

V kone¢ném dusledku dojde ke kalkulaci veskerych nakladi stfediska, ktera je
vyobrazena jednotlivym frakcim kameniva v tabulce ¢islo 2. Je nasledné mozné provést
analyzu jednotkového zisku po odecteni rezijniho nékladu nevyrobnich stiedisek, ktera
miZe byt napomocnd k cenotvorbé, k identifikaci ztratovych vykonli nebo méné
ziskovych produkti. Tato analyza bude provedena v dalsi Casti prace spolecné s vysledky

odcitaci metody dle vyrobeného mnoZstvi.
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V podniku je tato kalkulace nédkladl jedinym dokumentem sestavovanym
v kalkula¢nim systému uréenému k fizeni. Tento dokument nasledné pfedava controller
obchodnimu oddéleni jako podklad pro cenova rozhodovani. Je proto nezbytné i z této
kalkulace nakladu, kterd je jakozto kalkulace sdruzena relativné omezenym nastrojem pro
fizeni, ziskat mozné informacni maximum a optimalizovat jeji metodiku. O to bude

usilovano v nadchazejici casti prace.

Zaroven bylo pii vypoctu takto sestavované kalkulace zjisténo, Ze je vypoctena pouze
pro pocet vyrobkt z vlastnich zafizeni. Tato podnikova kalkulace vSak nepodléha zadné
redukci o néklady vynalozené na vyrobu kameniva pomoci externiho zafizeni. Naklady
pfipadajici externimu zafizeni jsou tedy chybné alokovany vyrobkiim z vlastnich
vyrobnich zafizeni. Redukce o tuto nédkladovou polozku a jeji vliv na vycisleni

jednotkového zisku bude zkoumdan a porovnan s ostatnimi metodami v néasledujici ¢asti.

7.2 Propoéty a modifikace postupt kalkulace

nakladu k nalezeni optimaliza¢niho reseni

V této casti budou provedeny variantné propocty rtiznych metod a druhi kalkulace
nakladu, které je mozné na zaklad¢ dostupnych dat provadét. Budou zde prezentovany
propocty modifikované dle konkrétnich upfesnénych predpokladli, na zaklad¢, kterych

jsou v pfislusené kapitole podniku navrZena optimaliza¢ni opatieni.

7.2.1 Propocet kalkulace nakladi za predpokladu
heterogenni stupriové vyroby se sdruzenymi stupni

Prilezitosti v oblasti kalkulaci nakladii je pfedev§im rozvinuti kalkulace néklada
vyuzivané pro cenova rozhodovani a analyzu ziskovosti, ktera pobizi k vyuziti roz€lenéni
vykonu dle jednotlivych frakci kameniva a jejich zatazeni do jednotlivych vyrobnich
stupiiii. Bylo navazano na myslenku a metodiku podniku, ktery k alokaci pro jednotlivé
frakce vyuzivd metody kalkulace sdruzené ve vyrobnich stupnich. V této ¢asti budou
analyzovéany a modifikovany pouze vysledné kalkulace. Podnik sestavuje pouze vysledné
kalkulace. Pifedbéznou kalkulaci jednotlivych druhii vykonii v této podobé neni realné
smysluplné a ucelné propojit se systémem rozpoctl, protoze rozpocty jsou sestaveny za
pfedpokladu homogenity a v roz€lenéni na variabilni a fixni ndklady. Samotny piistup
k témto ndkladiim jako k nepfimym nakladim znehodnocuje moZnost relevantné sestavit

pfedbéZnou kalkulaci, kterd by mohla mit informativni hodnotu.
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V propoctech byla plivodni podnikova metodika nejprve upravena tak, aby zékladni
pravidla alokace urcené podnikem zachovala. Pro vypocty bylo Cerpadno predevsim
z vychoziho dokumentu, ve kterém je sestavovana podnikova vysledna kalkulace nakladi
pro cenova rozhodovani. Dle dostupnych dat je sdruzena kalkulace ndklada pfepoctena
vybranymi zbyvajicimi metodami, kterymi jsou v piipade této prace odcitaci a rozcitaci
metoda dle prodejni ceny a odcitaci metoda dle vyrobeného mnozstvi. Pfed samotnym
vypoctem bylo rozhodnuto, ze pro polozku ,,spole¢na zafizeni“ budou vyuzity ve

veskerych vypoctech v této praci pevné alokacni indexy stanovené podnikem.

Pti alokaci pomoci prodejni ceny je pro vypocet celkovych trzeb vyuzito vyrobené
mnozstvi. Jinymi slovy zde neni pfedpoklad existence zmény stavu hotovych vyrobkii.
Vypocty jsou zpracovany za predpokladu, ze vyrobené mnozstvi odpovidd prodanému
mnozstvi. Tento predpoklad je nastolen, kviili jiz zmifiované nemoznosti odlisit prodané
mnozstvi a trzby vyrobki z externiho zafizeni, které jsou v kumulativné sledovanych
hodnotach neidentifikovatelné. Dochéazelo by tedy k vyuziti neptfesnych dat, a proto se

autorka rozhodla pro zjednoduseni této problematiky vyfesit situaci timto zpisobem.

7.2.1.1 Alokace dle vyrobeného mnozstvi
Pro vypocet alokace dle vyrobeného mnozstvi zbyva pro kompletnost pouze

odcitaci metoda dle vyrobeného mnozstvi. Postup vypoctu je v nasledujici casti popsan.

7.21.11 Od¢citaci metoda dle vyrobeného mnozstvi

Pti vyuziti od¢itaci metody je mozné vyuzit poznatku o tom, které¢ vykony jsou
povazovany za vedlejsi. Celkové vyrobené mnoZstvi je sniZeno o pocet tun vyrobenych

vedlejSich produktl. Toto aktualizované mnozstvi je vyobrazeno ve vypoctu v tabulce 6.

Tabulka 6: Korekce vyrobeného mnozZstvi o vedlejsi produkty (2020)

VYROBENE MNOZSTVI (t)
o , Vedlejsi . . .
Stupeit Puvo((ti)nl Q prodqut ) (fegg’s‘;a(t) Snle:tI;O Q
Qv (1)
Stuperi 0 | 640 102,79 63 935,45| 576 167,34
Stuperi 1 | 629 393,62 | 29589,79| 63935,45| 565 458,17
Stupeni 2 | 582 735,16 | 23112,16| 34 345,66 548 389,50
Stuperi 3 | 354 118,98 | 11233,50| 11233,50| 342 885,48

Zdroj: Interni data podniku — vystup kalkulace nakladii ze sofiwaru; vlastni zpracovani

Postup samotné alokace nakladii v jednotlivych stupnich byl proveden obdobné jako

u roz¢itaci metody dle vyrobeného mnoZzstvi, pouze za vyuziti aktualizovaného mnozstvi
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produkce. Alokované néklady produktim stiediska Kamenolom jsou prezentovany ve

vypoctu kalkulace naklada v tabulce ve sloupci ,,Néklad (K¢/1 tuna)®.

Tabulka 7: Od¢itaci metoda sdruzené kalkulace dle vyrobeného mnozstvi (2020)

D Prﬁn(;érn’é ¢ Pomg Pomérna cast Nin<kvl/ald
L filélcl) Qv (® OMEr | aklada (K& iurfa)
0_A 166,55|  6364,69| 0,0110 717304,96| 112,701
0B 470,30 75,82| 0,0001 854497| 112,701
Stupeii 0| 0_C 9591| 426856| 0,0074 481069,66| 112,701
0D 1 180,00 0,10 - 11,27| 112,701
DALE 565458,17| 0,9814| 6372752653| 112,701
1A 210,96 622,28| 0,0011 8317,96| 126,068
1B 191,34| 8477,70| 0,0150 113320,64| 126,068
Stupet 1 | 1. C 5585| 29589,79
1D 197,82| 796869 0,0141 106 516,75 | 126,068
DALE 548389,50| 0,9698| 7330272,32| 126,068
2_A 176,71| 44033,10| 0,0803 638920,17| 140,578
2 B 170,19| 86026,10| 0,1569| 1248238,49| 140,578
2. C 208,49| 71763,18| 0,1309| 104128356 140,578
Stupen 2 |22 67,66| 23112,16
2 E 24580|  1503,52| 0,0027 21816,07| 140,578
2 F 239,00]  1952,00| 0,0036 2832352| 140,578
2.G 205,00 226,12| 0,0004 3281,00| 140,578
DALE 34288548| 0,6253| 4975267,44| 140,578
3 A 178,80| 53670,04| 0,1565| 1198052,31| 162,900
3B 210,80 6138,80| 0,0179 137033,69| 162,900
3C 277,05| 6703512| 0,1955| 149639502 162,900
3D 32543| 28067,02| 0,0819 626 527,54 | 162,900
Stupeii3 | 3_E 207,26| 57551,36| 0,1678| 1284693,28| 162,900
3F 178,82| 85244.66| 02486 1902878,44| 162,900
3G 196,60| 4517848 0,1318] 1008499,01| 162,900
3 H 90,44|  1490,66
31 29.67| 9742,84

Zdroj. Interni data podniku — vystup kalkulace nakladii ze softwaru; viastni zpracovani

Nyni je mozné vyhotovit analyzu jednotkového zisku a porovnat vliv metody
roz¢itaci a od¢itaci dle mnozstvi na zobrazeni zisku. Pfi roz¢itaci metod¢ vysly ztratové
produkty, o kterych jiz podnik vi, ze jsou ztratové (vcetné produktu 0 C, ktery je

skryvkou). Kromé vycisleni vySe ztraty vSak podniku tato informace nepiinasi nic
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nového. Pfi vyuziti od¢itaci metody je mozné si povSimnout, Ze vyrobky 3 A a3 F se
diky této alokaci po zapocteni jednotkového rezijniho nakladu jevi jako ztratové.

Tabulka 8: Analyza jednotkového zisku (2020) — rozcitaci a odcitaci metoda dle

vyrobeného mnoZzstvi

ROZCITACI ODCITACI
METODA METODA
Prumérna| Rezie Naklad Zisk Naklad Zisk
ID prodejni | (K& | (K& (K& (K& (K&
cena (K¢) | tuna) tuna) tuna) tuna) tuna)
0A 166,55 20,197| 101,444 44,909| 112,701| 33,652
0B 470,3| 20,197| 101,444| 348,659| 112,701| 337,402
Stupeni 0 0C 95,91| 20,197| 101,444 -25,731| 112,701| -36,988
0D 1180,00| 20,197| 101,444|1058,359| 112,701|1047,102
DALE 101,444
1A 210,96| 20,197| 116,079| 74,684| 126,068| 64,695
1B 191,34 20,197| 116,079 55,064 | 126,068| 45,075
Stupen 1 1C 55,85 20,197| 116,079| -80,426
1D 197,82 20,197| 116,079 61,544 | 126,068 51,555
DALE 116,079 126,068
2 A 176,71 20,197| 132,417 24,096 | 140,578 15,935
2B 170,19 20,197| 132,417 17,576 | 140,578 9,415
2 C 208,49 | 20,197| 132,417 55,876 | 140,578| 47,715
. 2D 67,66| 20,197| 132,417| -84,954
Stupen 2 =
2 E 2458| 20,197| 132,417 93,186| 140,578 85,025
2 F 239 20,197| 132,417 86,386| 140,578 78,225
2 G 205 20,197| 132,417 52,386 | 140,578| 44,225
DALE 132,417 140,578
3 A 178,8| 20,197| 155,228 3,375| 162,900 -4,297
3B 210,8| 20,197 | 155,228| 35,375| 162,900 27,703
3 C 277,05| 20,197| 155,228| 101,625| 162,900 93,953
3D 325,43| 20,197| 155,228| 150,005| 162,900| 142,333
Stuperi 3 3 E 207,26 20,197| 155,228| 31,835| 162,900 24,163
3 F 178,82 20,197| 155,228 3,395| 162,900 -4.277
3 G 196,6| 20,197| 155,228 21,175| 162,900 13,503
3 H 90,44| 20,197| 155,228| -84,985
3 1 29,67| 20,197| 155,228| -145,755

Zdroj. Interni data podniku — vystup kalkulace nakladii ze softwaru; viastni zpracovani

Vzhledem k tomu, Ze dochazi k pfechodu ziskovosti a ztratovosti u porovnani
metody odcitaci a roz€itaci pouze u vyrobkii 3 A a 3 _F, budou analyze ziskovosti u

dalSich metod podléhat jiz vyhradné tyto dva vyrobky.
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7.2.1.2 Alokace dle prodejni ceny
Pti alokaci pomoci prodejni ceny je alokacni zékladnou podil jednotlivych vyrobki
na celkovych trzbach. V tomto pfipad¢ je nutné oSetfit i piechody do vysSich vyrobnich

stupiiti. Jednotlivé postupy jsou uvedeny v nasledujicich podkapitolach.

7.21.21 Rozcitaci metoda dle prodejni ceny
Pti aplikaci rozcitaci metody sdruzené kalkulace dle prodejni ceny je vyse
sdruzenych nékladii vstupujicich do vypoctu shodna s daty podnikové kalkulace. Nebude

tedy jejich vycislena vyse vkladana duplicitné.

Pro vypocet celkové vyse trzeb byl aplikovan ptredpoklad, ze prodané mnozstvi je
shodné s vyrobenym mnozstvim. Dle tohoto ptfedpokladu c¢ini celkovd suma trzeb
121 391 273,21 K¢&. Po ptechodu do dalsiho stupné se vSak celkova suma trzeb, pouzita
jako alokacni zakladna, snizuje. Konkrétni vySe trzeb piechazejicich do jednotlivych

vyrobnich stupiil je vyobrazena niZe v tabulce.

Tabulka 9: VySe trZeb vstupujici do jednotlivych stupii (2020) — rozcitaci

metoda dle prodejni ceny

VYSE TRZEB (K¢&)

Pied stupném 0 121 391 273,21
Po stupni 0 119 886 060,36
Po stupni 1 114903 705,02
Po stupni 2 75073 712,00

Zdroj: Interni data podniku — vystup kalkulace ndkladii ze softwaru; vlastni zpracovani

Celkova suma nakladu stfediska, ktera byla alokovéana a absorbovana na jednotlivé
vykony ¢inila celkem 91 744 338,46 K&. Pochopiteln€ po propoctu plati, ze tuto sumu je
mozné ziskat skalarnim soucinem sloupcii vyrobeného (respektive zaroven prodaného)

mnozstvi a kalkulace nékladi jednotlivych vykont.
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Tabulka 10: Roz¢itaci metoda sdruZené kalkulace dle prodejni ceny (2020)

. 5 | Néklad
ID Qv () 5 :Z:bé’vk(‘géz) Pomér ﬁg‘l:‘lgl‘:la (ﬁ‘cs)t (K&/1
tuna)
0A 636469| 1060039,12| 0,0087| 56703471| 89,001
0B 75,82 35658,15| 0,0003 10074.21| 251,572
Stupeii 0| 0. C 4 268,56 40939759| 0,0034|  21899441| 51,304
0D 0,10 118,00 i 63.12| 631,204
DALE | 56545817| 119886060,40| 0,9876| 64129 290,94 101,891
1A 622,28 131276,19| 0,0011 10086,14| 118,099
1B 8477,70|  162212312| 00135 124 630,04| 116,592
Stpeh 1| 1 C | 29589,79|  1652589,77| 00138| 126 970,84| 106,182
1D 7068,69|  157636626| 0,0131| 121 114.47| 117,089
DALE | 54838950 11490370500 0,0584| 882821596| 117,040
2 A | 4403310| 778108910| 00677| 644739,55| 131,682
2 B 86026,10| 14 640781,96| 0,1274| 121313239| 131,142
2 C 71763,18| 1496190540 0,1302| 1239740,62| 134316
Stupei 2|20 23112,16|  1563768.75| 00136|  12957358| 122,647
2 E 1503,52 36956522| 0,0032 30622,10| 137,407
2 F 1952,00 466 528,00 0,0041 38656,42| 136,844
2 G 226,12 46 354,60| 0,0004 3840,93| 134,026
DALE | 34288548| 7507371200 0.6534| 622059339 134,607
3 A | 5367004| 959620315| 01278| 103255571| 153,846
3B 6138,80|  129405904| 00172|  139241,33| 157,289
3.C 6703512 18572080,00| 02474| 199836403| 164417
3D | 28067,02| 913385032| 01217| 982806,34| 169,623
Stupeit3 | 3.E 57551,36| 11928094.87| 0,1589| 128346829| 156,908
3F 85244,66| 15243450,10| 0,2030| 1640201,98| 153,848
3G | 4517848| 888208917| 0,1183|  955716.73| 155,761
3 H 1490,66 13481529| 0,0018 14506,18| 144,338
31 9742,84 289 070,06| 0,0039 31104,07| 137,799

Zdroj: Interni data podniku — vystup kalkulace nakladii ze softwaru; vlastni zpracovani

Opét je u odcitaci metody mozné vyuzit poznatku o tom, které z vykonl jsou
povazovany podnikem za vedlej$i. Protoze od celkovych trzeb v pivodni vysi
121 391 273,21 K¢ bylo nutné odecist trzby za vedlejsi produkty, celkova vyse trzeb po
této redukci €inila 117 751 029,34 K¢. Ve stupnich vSak bylo nutné vyfazovat trzby za
jednotlivé vedlejsi produkty postupné. Celkova vyse téchto trzeb v jednotlivych stupnich

7.21.2.2

je vypoctena v tabulce ¢islo 11.
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Tabulka 11: VySe trzeb vstupujici do vypoctu jednotlivych stupiia (2020) —

od¢éitaci metoda

VYSE TRZEB (K¢)
Polozk Pivodni vySe Ve(-llile"zg?;z'ion Zbyva Trzby sniZené
y trzeb (K& gKé)y odetist (K& (K&)

Pted stupném 0 | 121 391 273,21 3640 243,87 | 117751 029,34
Po stupni 0 119 886 060,36 1652589,77| 3640243,87| 116245 816,49
Po stupni 1 114 903 705,02 1563 768,75| 1987 654,10 112916 050,92
Po stupni 2 75073 712,00 423 885,35| 423 885,35 74 649 826,65

Zdroj: Interni data podniku — vystup kalkulace ndkladii ze softwaru; viastni zpracovani

Alokovana byla ptivodni celkova vySe nadkladl, kterd byla ponizena o vysi trzeb
z prodeje vedlejsich produktii v jednotlivych stupnich. Celkové alokované naklady Cinily
pfi této metode 88 104 094,59 K¢&. Jejich korekce v jednotlivych stupnich je vypoctena

v tabulce ¢&islo 12.

Tabulka 12: Korekce sdruZenych nakladii v jednotlivych stupnich o trzby za
vedlejsi vykony (2020)

o , Trzby za .
Polozk Pivodni vedlejsi vykon Snizen¢
y niklady (K¢) ISTVYROMY | haklady (K¢)
(K¢)
Naklady stupné 0 | 64 934 457,39 -| 64934 457,39

Naklady stupné 1 7732 720,94 1652589,77| 6080131,17
Naklady stupné 2 7 303 454,23 1563 768,75| 5739685,48
Néklady stupné 3 4 382 223,38 423 885,35| 3958 338,03
Spolecna zarizeni 7 391 482,52 - 7 391 482,52

Celkem (K¢) 91 744 338,46 3640 243,87 | 88104 094,59

Zdroj. Interni data podniku — controllingova sestava, vlastni zpracovani

Z téchto aktualizovanych udaji byla vypoctena od¢itaci metoda sdruzené kalkulace
dle prodejni ceny. Znovu je nutné vyuzit piedpoklad, Ze vyrobené mnozstvi je rovno
prodanému mnozstvi. Propocet je pro jednotlivé produkty uveden v tabulce ¢islo 13.
Postup s aktualizovanymi udaji probihal shodné jako u rozcitaci metody, pouze byly

ignorovany vedlejsi frakce.
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Tabulka 13: Od¢itaci metoda sdruzZené kalkulace dle prodejni ceny (2020)

Triby, kdyz . Pomérna ¢ast Nékvlad
ID Qv (1) Qs :va (ty) Pomér nakladi (K&) ?j:g
0_A 6 364,69 1060039,12| 0,0090 584 564,44 | 91,845
0B 75,82 35658,15| 0,0003 19 663,88| 259,350
Stupen 0| 0_C 4 268,56 409 397,59| 0,0035 225764,57| 52,890
0D 0,10 118,00 - 65,07 | 650,718
DALE | 565458,17| 116245816,49| 0,9872| 64104 399,42 | 113,367
1A 622,28 131276,19| 0,0011 8535,72| 127,084
1B 8 477,70 1622 123,12 0,0140 105472,19| 125,808
Stupen1 | 1 C 29 589,79 1652 589,77
1D 7 968,69 1576 366,26 | 0,0136 102 497,02 | 126,230
DALE | 54838950 112916050,92| 0,9714| 7341922,74| 126,755
2 A 44 033,10 7781089,10| 0,0689 548 328,95| 139,208
2B 86 026,10 14640781,96| 0,1297| 1031727,62| 138,749
2 C 71763,18| 1496190540| 0,1325| 1054357,01| 141,448
. 2D 23112,16 1563 768,75
Stupen 2 ———=
2 E 1 503,52 369 565,22 0,0033 26 043,05 144,077
2 F 1 952,00 466 528,00 0,0041 32875,96| 143,598
2 G 226,12 46 354,60 0,0004 3266,58| 141,202
DALE | 34288548| 7464982665 0,6611| 5260531,06| 142,097
3 A 53 670,04 9596 203,15| 0,1285 983928,60| 160,430
3B 6 138,80 1294 059,04 0,0173 132 683,90 163,711
3C 67 035,12 18572080,00| 0,2488| 1904253,22| 170,504
3D 28 067,02 9133850,32| 0,1224 936 522,13 | 175,465
Stupen3 | 3_E 57551,36| 11928094,87| 0,1598| 1223024,73| 163,348
3 F 85244,66| 15243450,10| 0,2042| 1562958,43| 160,432
3G 45 178,48 8882089,17| 0,1190 910 708,27 | 162,255
3 H 1 490,66 134 815,29
31 9742,84 289 070,06

Zdroj: Interni data podniku — vystup kalkulace nakladii ze sofiwaru; viastni zpracovani

Dale byla pro rozéitaci i od¢itaci metodu dle prodejni ceny provedena analyza
jednotkového zisku u vybranych vyrobkii 3 A a3 F. Uroz¢itaci metody dochazi obdobné

jako u metod alokace dle vyrobeného mnozstvi k vyobrazeni ziskovosti a v ptfipadé

odcitaci metody se jevi konkrétné produkty 3 A a3 F jako ztratové.
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Tabulka 14: Analyza jednotkového zisku (2020) — rozéitaci a od¢itaci metoda dle

prodejni ceny

ROZCITACI ODCITACI
METODA METODA
Pramérna| Rezie Naklad Zisk Naklad Zisk
ID | prodejni | (K&/1 (K&/1 (K&/1 (K&l (K&
cena (K¢) | tuna) tuna) tuna) tuna) tuna)
Stune 3 |3 178,80 20,197| 153,846 4,757 160,43 -1,827
Upen > e E 178,82| 20,197| 153.848| 4775| 160432| -1,809

Zdroj: Interni data podniku — vystup kalkulace nakladii ze sofiwaru; vlastni zpracovani

Tyto vypocty vznikaly ze stejnych nakladovych polozek, které vyrobkiim z vlastnich
vyrobnich zatizeni alokuje podnik. Je vSak nutné v dalsi kapitole provéfit, do jaké miry
jsou tyto vypocty ovlivnény nespravnym zapoctenim nakladovych polozek ptipadajicich

na externi vyrobni zatizeni.

7.2.1.3 Metody sdruzené kalkulace redukované o

naklady na externi vyrobni zarfizeni

Jak bylo jiz v Gvodu kapitoly zminéno, podnik dle potfeb uspokojeni poptavky
zakaznikil vyuziva sluzeb externiho vyrobniho zafizeni. Ndklady spojené s vyrobou
téchto dalSich produktl jsou nespravné zahrnuty v predchozim propoctu kalkulace
nakladl (to znamena i1 v podnikovém propoctu kalkulace nakladl). Piestoze dochazi
v kalkulaci nékladl k rozpoc€itani nakladii na mnoZstvi a produkty vyrobené na vlastnich
vyrobnich zafizeni, o ndklady zapfi¢inéné externim zafizenim nejsou tyto celkové
naklady ponizeny. Alokované sdruzené naklady jsou nepravem navysSeny o tyto polozky
a mohou byt divodem, pro¢ se nékteré produkty jevily v predchozich propoétech jako

ztratové ¢i s velmi prudce klesajicim ziskem.

Podnik v minulosti tuto sluzbu nevyuzival ve vysoké mife, a tudiz jeji vliv byl
zanedbatelny, ale v pfipadé€, ze by podnik planoval sluzbu pravidelné a bézn¢ vyuzivat,
bylo by nutné upravit metodiku kalkulace nékladi urcené k cenova rozhodovani a k
analyze ziskovosti. Zaroven také pfizplsobit tomu nastaveni software, ktery je doposud
nastaven tak, Ze tuto skute¢nost ignoruje. Pokud v8ak podnik tento pldan nema nebo bude

vyuzivat tuto sluzbu v zanedbatelném mnozstvi, je mozné vyuzivat predchozi propocty.

Ve vnitropodnikové smérnici se podnik vyjadiuje k ocenéni téchto vykonu

z externiho zafizeni tak, Ze je pro ucCely finan¢niho ucetnictvi oceni zvlast
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prostfednictvim nakladii pfipadajicich fakturaci za vyuziti tohoto externiho vyrobniho
zafizeni a zéroven dle poméru vyrobeného mnozstvi externim zafizenim a vyrobeného
celkového mnozstvi ptifadi naklady vzniklé v controllingovém uzlu tézba. Konkrétné

v uzlu tézba se jedna o polozky:

e vrtani,
e sekundarni a clonovy odstfel,

e bouraci kladivo.

Z tohoto podnikového poznatku ¢i pravidla bude vychazet 1 nasledujici vypocet a
veskeré redukce o naklady na externi vyrobni zatizeni. Autorka se pokusila v nésledujici
casti propoctené kalkulace aktualizovat na zakladé¢ védomi o existenci vyrobenych

vykonil externim vyrobnim zafizenim.

Od celkovych nékladi, které byly v jednotlivych metodach alokovany v pfedchozich
ptipadech, je nutné odecist sumu celkovych nékladi o 10 172 859,35 K&, které jsou dle
poznatku z vnitropodnikové smérnice prifaditelné vykonim tvofenym na externim

vyrobnim zafizeni. Vy¢isleni této sumy je znazornéno nize.

Tabulka 15: Vypocet nakladi pripadajicich na vyrobu kameniva na externim

vyrobnim zatizeni (2020)

Vyrobené mnozstvi vlastni vyrob. zafizeni (t) 640 103
Vyrobené mnozstvi externi vyrob. zafizeni (t) 145 632
Vyrobené mnozstvi celkem (t) 785735
Naklady
Polozky Niklady celkem (K¢) | PTipadajici na
externi zar.
(K&
Vrtani 4 616 213,00 855 591,91
Clonovy odsttel 6 984 217,60 1294 489,68
Sekundarni odsttel 757 861,76 140 465,87
Bouraci kladivo 823 501,78 152 631,92
Fakturovana Castka 7729 679,96 7729 679,96
Celkem (K¢) -| 10172 859,35

Zdroj. Interni data podniku — smérnice o ocenéni a nahled do ucetniho deniku; viastni zpracovani

Veskeré aktivity, o které¢ byla suma nakladii snizena jsou soucasti vyrobniho stupné
0. Proto se vypocet zméni pouze korekci alokované vyse nakladt ve stupni 0. Alokacni
polozky trzeb a mnozstvi zlistavaji stejné, protoze ty se jiz vztahuji pouze k frakcim

vyrobenym na vlastnich vyrobnich zatizenich.
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Tabulka 16: Korekce vstupnich udaji o vliv externiho vyrobniho zarizeni (2020)

ROZCITACI METODA ODCITACI METODA
Naklady g?;‘:;g% Naklady
« , . sniZzené o N snizené o
Stupeni Naklady (K<) externi zar. t::(;)])éjzg? externi zar.
(K) vykony (K¢&) (K

Stupe 0 64 934 457,39 | 54 761598,04| 64934 457,39| 54 761 598,04
Stupeti 1 773272094 7732720,94| 6080131,17| 608013117
Stupeti 2 7303454,23| 7303454,23| 573968548| 573968548
Stupeti 3 4382223,38| 438222338 3958338,03| 3958338,03
Spol. zatizeni | 739148252| 739148252 739148252| 739148252
Celkem (K¢) | 91744 33846| 81571479,11| 88104 094,59 77 931 235,24

Zdroj: Interni data podniku — nahled uicetniho deniku; viastni zpracovani

Postup vypoctu probihd na upravenych vstupnich datech ndkladl shodnymi
metodami, jako pfedchozich kapitolach. Zde tedy budou prezentovany pouze vysledky
v souvislosti s analyzou jednotkového zisku. Samotné vysledky kalkulace pro jednotlivé
frakce pro rok 2020 jsou z divodu rozsahu vypoctu soucasti priloh, jako ptfiloha 1 a

piiloha 2.

7.2.1.4 Zhodnoceni vypoétenych metod kalkulace bez

redukce a s redukci o externi vyrobni zafizeni

Nejprve je nutné se zaméfit na miru vyuziti tohoto externiho vyrobniho zatizeni
v jednotlivych letech. Na grafu nize je viditelny trend vyuziti v letech 2016-2020.
V roce 2016 nebyla tato sluzba vyuZivana a v nizké mite se zaCala vyuZzivat v roce
2017. Aby bylo mozné porovnat jednotlivé metody a vliv vyuZiti externiho vyrobniho
zafizeni na zatéz v kalkulaci, budou pfedmétem analyzy roky vSechny roky z fady
2016-2020. Tato Casova fada nabizi vhodné zastupce, kteti zastupuji situace, kdy externi
zatizeni nebylo vyuzito (2016), bylo vyuzito v zanedbatelném mnozstvi (2017 a 2018) a

bylo vyuzito v hojném mnozstvi (2019 a 2020).
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Graf 2: Externi vyrobni zafizeni — mira produkce (2016-2020)
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Zdroj: Interni data podniku — nahled do controllingovych sestav; vlastni zpracovani

Nize v tabulkéch jsou zobrazeny analyzy ziskovosti pro vyrobek 3 A v letech 2016-

2020. Veskeré metody byly vypocteny dle identické metodiky, ktera je vysvétlena na

datech v roce 2020 v piedchozich podkapitolach. Pro roky ptfed rokem 2020 jsou zde

z divodu velkého rozsahu téchto propoctd a shodné metodice prezentovany pouze

vysledky.

Nejprve byly pro vyrobek 3 A porovnany vypoctené kalkulace za roky 2016-2020

bez korekce o externi vyrobni zafizeni. Trend ziskovosti u tohoto produktu je celkové

klesajici. Diky zahrnuti externiho zatizeni vSak dochézi k vyobrazeni ztratovosti.

Tabulka 17: Komparace zobrazeni zisku vyrobku 3_A (2016-2020) — bez

korekce o naklady na externi vyrobni zaFizeni

NA EXTERNI VYROBNI ZARIZENI (K¢)

POROVNANI ZOBRAZENI ZISKU PRI METODACH BEZ KOREKCE O NAKLADY

3 A Rozcitaci dle Odgcitaci dle Rozcitaci dle Odcitaci dle

- mnoZzstvi mnoZzstvi prodejni ceny | prodejni ceny
Rok | Cena | Rezie | Naklad | Zisk | Naklad | Zisk | Naklad | Zisk | Naklad | Zisk
2016 | 171,00| 18,10| 111,63| 41,26| 129,93| 22,97| 111,03| 41,87| 117,02| 35,88
2017 | 171,00| 17,28| 117,43| 36,28| 133,85| 19,87| 117,50| 36,22 | 123,37| 30,34
2018 | 178,15| 17,16| 120,78| 40,22| 133,60| 27,39| 119,75| 41,24| 125,40| 35,59
2019 | 177,78 | 18,44 | 142,37| 16,97| 157,63 1,71| 149,84| 9,50| 158,37| 0,97
2020 | 178,80| 20,20| 155,23| 3,38| 162,90| - 4,30| 153,85 4,76| 160,43| - 1,83

Zdroj. Interni data podniku — controllingové sestavy a vystupy kalkulace; viastni zpracovani
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Pti pohledu vypoctené nakladové kalkulace poniZzené o néklady na externi vyrobni
zafizeni je viditelny nepopiratelny vliv zahrnuti této polozky na prohloubeni jiz
klesajiciho trendu jednotkového zisku. Tudiz ano, i zde je trend jednotkového zisku

klesajici. Samotny pokles ma vSak mirnéjsi prab¢eh.

Tabulka 18: Komparace zobrazeni zisku vyrobku 3_A (2016-2020) — korekce o

naklady na externi vyrobni zarizeni

POROVNANI ZOBRAZEN] ZISKU PRI METODACH S KOREKCI O NAKLADY NA
EXTERNI VYROBNI ZARIZENI (K¢)
3 A Rozcitaci dle Odcitaci dle Rozcitaci dle Odcitaci dle

- mnoZzstvi mnozstvi prodejni ceny | prodejni ceny
Rok | Cena | ReZie | Naklad | Zisk | Naklad | Zisk | Naklad | Zisk | Naklad | Zisk
2016 | 171,00 18,10| 111,63| 41,26 129,93| 22,97 111,03| 41,87| 117,02| 35,88
2017 | 171,00 17,28| 114,81| 38,91| 130,78| 22,94| 114,85| 38,87 | 120,26 | 33,46
2018 | 178,15| 17,16| 116,32| 44,67| 128,59| 32,40| 115,29| 45,70| 120,38| 40,62
2019 | 177,78| 18,44| 12499| 34,35| 138,08| 21,26| 130,57| 28,78 | 136,07| 23,28
2020 | 178,80| 20,20| 139,34| 19,27| 145,24| 13,36| 137,88| 20,72| 142,67| 15,93

Zdroj: Interni data podniku — controllingove sestavy a vystupy kalkulace, viastni zpracovani

V piipad€ chybné interpretace u chybné zahrnutych nékladii na externi zatizeni je
mozné, ze by podnik mohl napftiklad v pfi cenovych rozhodovanich zareagovat na takto
prudky pokles extrémnim opatifenim, které by potencidlné¢ nemuselo byt pii pohledu na
vypoctené hodnoty s korekci o tuto polozku vylozené nutné. Je proto dilezité tento vliv

pfi vys$$i mife vyuziti sluzby do metodiky promitnout.

7.2.2 Kalkulace nakladi stupriové vyroby s oddélenim

nakladu na variabilni a fixni naklady.

V této Casti bude vénovana pozornost usili sestavit kalkulaci ndkladt dle metod,
které podnik ve své praxi nepraktikuje a metod, které vychazi z odlisného ptistupu ke
kalkulaci nékladl z hlediska jeji vyuZitelnosti. Vzhledem k casté aplikaci predpokladu
homogenity, podnik nem¢l dosud potiebu se zabyvat kalkulacemi néklada pii odliSeni

jednotlivych produktl v roz¢lenéni na variabilni a fixni néklady.

Autorka usilovala o vyjadieni ndkladové naro¢nosti pomoci podnikového ¢lenéni
nakladii na variabilni a fixni, které podnik vyuZiva pfi procesu rozpoctovani za
predpokladu homogenity. Je sestavena kalkulace ndkladi a dale vysledovka v ¢lenéni na
Ctyti skupiny vyrobki dle jednotlivych vyrobnich stupiiii vytvotenych na vlastnich

vyrobnich zafizenich. Na jednotlivé frakce kameniva (vyrobky) by tento propocet byl
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narocny a zaroven vzhledem k sdruzenosti stupné nerealizovatelny a neucelny. U

konceptu variabilnich nékladu je v celé préci predpokladana jejich proporcionalita.

Nejprve bylo nutné v jednotlivych uzlech a nasledné stupnich oddé¢lit nakladové

polozky na variabilni a fixni. To bylo provedeno dle clenéni zndmého z vysledovky, ze

kterého byly rozkliCovany ziistatky jednotlivych Gcth v uzlu. Takto roztfidit data bylo

mozné po nahlédnuti do ucetniho deniku s controllingovym klicovanim dle uzIa.

Tabulka 19: Variabilni a fixni naklady ve vyrobnich uzlech (2020)

Stupeii Cislo Uzel ] Celkem ) \’/ariabilniv Fixni nz’tklady
naklady (K¢) | naklady (KC¢) (K¢)

0 Nerozligené 1894223471| 9257610,23| 9684 624,48

Stupen 0 1 PHiprava 502810,61| 132990,11| 369 820,50

2 Piedvyroba 12358292,36| 11397092,36| 961 200,00

3 Tézba 16861 929,52 11024 210,47| 5837719,05

Stupet 1 4 | Vyrobnistupeit 1 | 773272094| 4925482,05| 2807 238,89

Stupeti 2 5 | Vyrobnistupei2 | 730345423 5336893,77| 1966 560,46

Stupeti 3 6 | Vyrobnistupei3 | 438222338 3542698,76| 839 524,62

?gﬁ:g: 7 | Spoletna zafizeni | 7391482,52| 5622659,52| 1768 823,00

8 Expedice 123942503|  490971,45| 74845358

) 9 Mobilni 1147214346| 318615829| 828598517
Stupeii 0 prostiedky

10 Nemovitosti 3102586,13| 1372196,58| 173038955

11 | Drobné zafizeni 455 035,57 686,86| 454 348,71

Celkem (K&) 91744 338,46 | 56 289 650,45| 35 454 688,01

Zdroj. Interni data podniku — nahled do ucetniho deniku, viastni zpracovani

Z takto vypoctenych nakladii je nutné odecist opét naklady pfiraditelné externimu

zafizeni ve stupni 0 a zaroven alokovat polozku ,,spolecné zatizeni* mezi stupné 1,2 a 3.

Pro spolecna zatizeni bylo nejprve potiebné vypocist jednotkovy variabilni naklad,

ktery je vycislen v tabulce ¢islo 20.

Tabulka 20: Vypocet jednotkového variabilniho nakladu polozky ,,spolecna

zarizeni“ (2020)

SPOLECNA ZARIZENi
Variabilni naklady uzlu (K¢) 5622 659,52
Mnozstvi stupné 1,2,3 (t) 629 393,62
Jednotkovy VN (K¢&) 8,93345

Zdroj: Interni data podniku — nahled do ucetniho deniku, viastni zpracovani
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Dale byly vypocteny celkové ¢astky variabilnich a fixnich nakladt spole¢nych

zatizeni, které budou alokovany do stupiil. Variabilni naklady jsou intuitivné alokovany

pomoci jednotkového variabilniho nakladu a fixni naklady jsou alokovany pomoci

stanovenych pevnych piirazek vyuzitych jiz u kalkulace sdruzené.

Tabulka 21: Alokace variabilnich a fixnich nakladi — poloZka ,,spole¢na

zarizeni* (2020)

ALOKACE POLOZKY "SPOLECNA ZARIZENIi" DO STUPNU

Polozky Stupen 1 Stuper 2 Stupen 3 Celkem
Vyrobené mnozstvi (t) 46 658,46 | 228616,18| 354118,98| 629 393,62
Jednotkovy VN (K¢&) 8,93 8,93 8,93 -
Alokované VN (K¢&) 416 821,25| 2042332,33| 3163505,94| 5622 659,52
Index alokace FN 0,20 0,30 0,50 1,00
Alokované FN (K&) 353764,60| 530646,90| 884411,50| 1 768 823,00

Zdroj: Interni data podniku — nahled do ucetniho deniku, viastni zpracovani

Nyni je mozné vypocist variabilni a fixni ndklady v jednotlivych stupnich

ocisténych o vliv externiho vyrobniho zafizeni s alokovanymi néklady na spole¢na

zafizeni. Celkova suma nékladii po téchto upravach ¢ini 81 571 479,11 K¢ a pro

jednotlivé stupné je vyobrazena v tabulce Cislo 22.

Tabulka 22: Variabilni a fixni naklady v jednotlivych stupnich (2020)

Polozky (K¢) Stupeni 0 Stupeini 1 Stupeii 2 Stupeii 3
Pivodni VN 36 861 916,35| 4925482,05| 5336 893,77| 3542 698,76
Pavodni FN 28 072 541,04 | 2807 238,89| 1966 560,46 839 524,62
Spol. zatizeni VN 416 821,25| 2042 332,33| 3163 505,94
Spol. zatfizeni FN 353 764,60 530 646,90 884 411,50
Externi zai. VN - 9939 700,55
Externi zaf. FN - 233 158,80
Celkem VN 26 922 215,80 | 5342 303,30| 7379226,10| 6706 204,70
Celkem FN 27 839 382,24 | 3161003,49| 2497 207,36| 1723936,12
Celkem naklady 54761 598,04| 8503 306,79| 9876 433,46| 8430 140,82

Zdroj. Interni data podniku — nahled do ucetniho deniku, viastni zpracovani

Nasledné je mozné vypocist vyslednou kalkulaci jednotkovych ndklada v €lenéni na
variabilni a fixni ndklady. To je moZné provést nejprve nekumulované a nésledné je
zadouci pro lepsi interpretaci kalkulace nakladl jednotkové naklady nakumulovat, aby

bylo mozné vyjadfit, pfechod urcité ¢asti do nadchéazejiciho vyrobniho stupné.
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Tabulka 23: Vysledna kalkulace nakladii v roz¢lenéni nakladi na variabilni a

fixni (2020)
NEKUMULOVANO KUMULOVANO
Stupeti Qv (1) JVN (K& | jFN (K& | jVN (K& | jFN (K&)
Stupeii 0 | 640102,79| 42,0592| 43,4920 42,0592| 43,4920
Stupeii 1 | 629 393,62 8,4880 5,0223| 50,5472| 48,5143
Stupeni 2 | 582735,16| 12,6631 4,2853| 63,2103 52,7997
Stuperi 3 | 354 118,98| 18,9377 4,8682| 82,1480 57,6679

Zdroj: Interni data podniku — nahlédnuti do ucetniho deniku; vilastni zpracovani

Dle vysledné kalkulace je sestavena vysledovka v produktovém ¢lenéni pro vyrobky
v jednotlivych stupnich za piedpokladu, ze prodané mnozstvi je rovno vyrobenému
mnozstvi, protoze stejné jako u sdruzenych kalkulaci neni mozné ze soucasnych vystupii
prodané¢ho mnozstvi identifikovat a odliSit vyrobky z externiho vyrobniho zafizeni.

ZjednoduSenim této problematiky se rozhodla autorka konkrétni situaci vyftesit.

Je mozné kalkulaci ndklada zobrazit retrogradné smérem od priimérné ceny, kterd je
vypoctena jako trzby ve stupni vydélené objemem produkce ve stupni. Ptistup zobrazeni

kalkulace retrogradné je pievzat z teoretické Casti a je vypocten v tabulce ¢islo 24.

Tabulka 24: Vysledna retrogradni kalkulace variabilnich a fixnich nakladi

(2020)

Polozky (K¢) Stupeni 0 Stupeini 1 Stupeii 2 Stupei 3
Primérna cena 140,5536 106,7835 174,2221 212,0014
JjVN 42,0592 50,5472 63,2103 82,1480
Primérna marze 98,4944 56,2363 111,0118 129,8534
JEN 43,4920 48,5143 52,7997 57,6679
Zisk 55,0024 7,7220 58,2121 72,1854

Zdroj: Interni data podniku — nahled do ucetniho deniku, viastni zpracovani

Z téchto udaji je mozné sestavit vysledovku pro rok 2020. Ve vysledovce bylo
ptistupovano k fixnim nakladiim takovym zptsobem, Ze byly rozpocitany dle mnozstvi,
aby mohlo dojit v nasledujicich stupnich k jejich kumulaci a doslo tak k vérnéjSimu
zobrazeni zisku z prodeje v jednotlivych stupnich. Naptiklad ve stupni 0 jsou nejvyssi
celkové fixni néklady, které jsou vSak zurcité Casti zplisobené a piisluSné vyrobkim
v nasledujicim stupni. Bez jejich tvorby a umyslu prechodu do nasledujiciho stupné by
nevznikly tyto fixni naklady v takové vysi a je nutné, aby se pomoci této upravy promitly

do nasledujiciho stupné. Proto ¢ast fixnich nékladl stupné 0, kterd prechazi do dalsiho
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stupné je pfifazena az vyrobkiim nasledujicich stupnich a vypocet je proveden pomoci

jednotkového fixniho nakladu. Sestavena vysledovka je zobrazena v tabulce ¢islo 25:

Tabulka 25: Vysledovka v produktovém ¢lenéni dle vyrobki ve stupnich

(2020)
VYSLEDOVKA V CLENENI NAKLADU NA VARIABILNI A FIXNi 2020
Polozky Vyrobelf 0. Vyrobelf 1. Vyrobelf 2. Vyrobelf 3.
stupen stupen stupen stupen

Trzby (K¢&) 1505 212,86 4982355,33| 39829993,02| 75073712,00
jVN (K¢) 42,0592 50,5472 63,2103 82,1480
Qv=0Qp (1) 10 709,17 46 658,46 228 616,18 354 118,98
VN (K&) 450 419,20 2358455,60| 14450899,72| 29090 175,38
M (K¢&) 1 054 793,66 2623899,73| 25379093,30| 45983 536,62
jFN (K&) 43,4920 48,5143 52,7997 57,6679
FN (K¢) 465 763,75 2263604,83| 12070859,00| 20421 301,63
Zisk (K&) 589 029,91 360294,90| 13308234,30| 25562 234,99

Zdroj: Interni data podniku — nahled do ucetniho deniku, viastni zpracovani

Diky moznosti ziskat informace z piedchozich obdobi o pribéhu nakladi v tomto
¢lenéni, je mozné viibec zvazit moznost analyzy priabéhu nakladi v clenéni na variabilni
a fixni v jednotlivych stupnich a ptipadného vyuziti téchto kalkulaci v systému rozpocti.
Tento pifistup by mohl zlepsit podnikové rozpo€tovani ve vazbé na druhy vykoni alesponi
ve form¢ skupin vyrobkt dle stupiii a pfinést moznost presnéjSich analyz, kterych
naptiklad neni za predpokladu homogenni produkce dosdhnout. Takovymi analyzami

muze byt napiiklad analyza bodu zvratu dle urcitého sortimentniho sloZeni vyrobki.

7.2.2.1 Planova kalkulace pro vyuziti v systému
rozpoctu
Vzhledem k tomu, Ze k sestaveni rocni planové kalkulace na zaklad€ planovanych
k retrospektivnimu charakteru dat, tak je mozné sestavit planovou kalkulaci pouze dle
znalosti vyvoje minulych obdobi. Proto jsou zde vyuzity zakladni pfistupy a metody
aplikované na tuto Casovou fadu a nejsou zde vyuzity informace o konkrétnich
planovanych zménéch, které by do vypoctu v praxi m¢l podnik zatadit. Déale popsanou
metodiku autorka zvolila, aby bylo moZné se vyrovnat s nedostatkem bliZSich informaci

o planovanych zménach v téchto uzavienych obdobich.
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Planova kalkulace zde vSak bude demonstrovana v této podob¢ alespoi jako nazorné
usili o sestaveni jiné predbézné kalkulace nez za ptredpokladu homogenity, kterou je
v soucasnosti podnik pifipadné schopen, jako jedinou moznou variantu vypocist pomoci
déleni polozek v rozpocCtu a interpretovat hodnoty jako primérnou kalkulaci naklada.
Navrzeny postup v této kapitole by mohl slouzit jako pfiblizny vychozi postup ¢i navrh

v kombinaci s upravami o planované zmény, kterych si je podnik pfi planovani védom.

V této cCasti bude sestavena planova kalkulace pro rok 2020, ptfi¢emz budou
vyuzivana data ukoncenych obdobi 2016-2019. Skute¢na data 2020 jsou pfi tomto
vypoctu a pomocnych vypoctech ignorovana a nastane simulace, Ze o téchto vyslednych
datech v soucasné chvili neni povédomi. Rok 2020 byl zvolen pro srovnani s podnikovym

rozpoctem a vzhledem ke skute€nosti, ze je v této praci jiz numericky vycislen.

Pro korektnost je nutné si uvédomit a zminit, ze v podnikové praxi miize dojit
k ¢asovému nesouladu mezi uzavienim ucetniho obdobi a sestavenim rozpoctu, ktery
byva sestavovan zpravidla o nékolik mésicti diive, nez je ukoncéeno ucetni obdobi.
V tomto ptipadé, by se jako posledni dostupné data vyuzila posledni dostupna vypoctena
oc¢ekavana hodnota (pfedpoveéd’) rozpoctu. Ta velmi piesné predikuje budouci vyvoj
rozpoc¢tovanych velicin, ¢im blize je konci rozpoctovaného obdobi. V tomto vypoctu v§ak
budou zahrnuta skutecné dosaZena data uzavienych ucetnich obdobi, protoZe kromé

¢iselnych vystupll nejsou k této predpovédi blizsi informace, které by byly potfebné.

Nejprve je nutné vypocist planovany jednotkovy variabilni ndklad. Tento néklad byl
vypocten jako posledni znamy variabilni naklad v roce 2019, ktery byl navySen o
predikovanou zménu spotiebitelskych cen planovanou na rok 2020. Tato zména je
erpana z predikce Ministerstva financi Ceské republiky (Makroekonomicka predikce,
2019). Jednotkovy variabilni naklad z roku 2019 je navySen o index 1,026 v kazdém

vyrobnim stupni, jak je vidno z tabulky ¢islo 26

Tabulka 26: Planovany jednotkovy variabilni naklady (2020)

KALKULACE VARIABILNIHO NAKLADU(Ké)
Stupen 0 38,5333 1,026 39,5352
Stupen 1 47,0833 1,026 48,3075
Stupen 2 59,0780 1,026 60,6140
Stupen 3 77,4450 1,026 79,4586

Zdroj. Interni data podniku — nahled do ucetniho deniku, viastni zpracovani
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Pro kalkulaci fixnich nédkladl je ideédlni postupovat prostiednictvim analyzy
celkovych fixnich nakladii v ¢ase a nasledovné je pretransformovat na jednotkové fixni
naklady. Jinymi slovy je zadouci vychazet z jejich celkové rozpoctované vyse. Zde je
znatelny pokrok pfi snaze propojit kalkulace a rozpocty. Fixni naklady jsou naplanovany
za pomoci vypoctu, kdy celkové fixni ndklady za bezprostiedné predchazejici rok 2019
v jednotlivych stupnich jsou navyseny indexem 1,026. Index reprezentuje predpokladany
rust spotiebitelskych cen planovany pro rok 2020 (Makroekonomicka predikce, 2019).
Bezprostiedné predchazejici rok 2019 byl zvolen pfedevsim na zakladé zpravidla
rostouciho trendu téchto ndkladt v Case, ktery je viditelny v tabulce Ccislo 27.

Makroekonomicka predikce Ministerstva financi 2020 byla sestavena v listopadu 2019.

Tabulka 27: Planovana vySe fixnich nakladi v jednotlivych stupnich pro

rozpoctovou vysledovku pro rok 2020 dle skute¢né dosaZenych velic¢in (2016-2019)

Rok Stupei 0 Stupen 1 Stupeii 2 Stupen 3
2016 18913 068,56 | 4 186 669,17 | 4 477 466,70| 5 197 783,98
2017 22531 642,61| 238378588| 1362639,49| 241753245
2018 23387 246,70 | 2623 207,22 | 3001473,53| 2259 945,28
2019 26828 525,99 | 3175839,63| 3009 992,56 | 3096 653,83
Index navyseni 1,026 1,026 1,026 1,026
Fixni naklad
2020 (K&) y 27 526 067,67 | 3258411,46| 3088 252,37| 3177 166,83

Zdroj. Interni data podniku — nahled do ucetniho deniku a vysledovek; viastni zpracovani

Nasledné bylo mozZné na zdklad¢é planovaného vyrobeného a zaroveit prodaného
mnozstvi vy¢islit jednotkovy fixni naklad pomoci podilu planovaného objemu vyroby a
prodeje v jednotlivych stupnich. Autorka urcila toto mnoZstvi pomoci pozorovani vyvoje
minulych let, pfi¢emZ se drzela kritéria, aby celkem c¢italo planované mnozstvi stejnou
vyS$i, jako plan podniku a vysledky tak byly porovnatelné s podnikovym rozpoctem. Tato
data v praxi by byla pfevzata z podrobného planu vyroby a prodeje. Podklady k tomuto

odhadu jsou podrobnéji rozebrany v nasledujici podkapitole v tabulce ¢islo 32.

Tabulka 28: Planovany jednotkovy fixni naklad v jednotlivych stupnich (2020)

Polozky Stupen 0 Stupein 1 Stupern 2 Stupen 3
Primér (K¢) 27526 067,67| 3258411,46| 3088252,37| 3177166,33
Planované Q (t) 709 000,00 692 290,55 595 221,09 413 051,72
jFN plan (K¢) 38,8238 4,7067 5,1884 7,6919

Zdroj. Interni data podniku — nahled do planu vyroby, viastni zpracovani
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Po vycisleni jednotkovych variabilnich a fixnich nékladl je jiz mozné provést

planovou kalkulaci ndkladii na 1 tunu produkce skupin vyrobku v dil¢ich stupnich.

Tabulka 29: Planova kalkulace v ¢lenéni na variabilni a fixni naklady (2020)

KUMULATIVNI KALKULACE NAKLADU
Stupen VN (K¢) FN (K¢) Celkem (K¢)
Stupeti 0 38,5333 38,8238 77,3571
Stupeti 1 47,0833 43,5305 90,6138
Stupeti 2 59,0780 48,7189 107,7969
Stupeti 3 77,4450 56,4108 133,8558

Zdroj: Interni data podniku; vlastni zpracovani

Vypocétenou kalkulaci nakladt je mozné vyobrazit retrogradng. Jako primérna cena byla
vyuzita hodnota, jejimuz vypocétu bude vénovana pozornost v nasledujici podkapitole v tabulce

¢islo 33. Zde je prezentovana pouze vysledna hodnota.

Tabulka 30: Planova retrogradni kalkulace variabilnich a fixnich naklada

(2020)

Polozky (K¢) Stupeini 0 Stupen 1 Stupen 2 Stupen 3
Primérna cena 101,6122 92,3143 167,3575 221,8687
Jednotkovy VN 38,5333 47,0833 59,0780 77,4450
Primérna marze 63,0789 45,2310 108,2795 144,4237
Jednotkovy FN 38,8238 43,5305 48,7189 56,4108
Zisk 24,2551 1,7005 59,5606 88,0129

Zdroj. Interni data podniku, viastni zpracovani

Zaroven vzhledem k tomu, Ze nyni v tomto stavu je tato kalkulace skvélym vstupnim
dokumentem do podnikového rozpoctu, rozhodla se autorka ho rovnou v této c¢asti
sestavit. Diky kalkulaci néklada a sledovani vyvoje jednotkového variabilniho nakladu
byl ziskéan vstupni udaj pro rozpoctovani variabilnich nakladt. Naopak jednotkovy fixni
naklad byl zrozpoctu jiz ptevzat a vySel z celkové planované vySe fixnich nakladi

v jednotlivych stupnich. Z tohoto ditvodu bude tvorbou rozpoctu navazano rovnou.
7.2.2.2 Rozpoctova vysledovka dle jednotlivych
stupnt v ¢lenéni na variabilni a fixni
Pro rozpocet polozky vynosii z prodeje kameniva se autorka rozhodla vyuzit
pramérnou prodejni cenu posledniho zndmého roku 2019. Tento plan vychazi z ivahy, ze

naklady jsou navySeny indexem spotiebitelskych cen 1,026. Proto je Zadouci, aby

prodejni ceny a trzby rostly rychleji. Z tohoto diivodu byl zvolen index vyssi ve vysi 1,03.
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Tabulka 31: Rozpoc¢tovana priimérna prodejni cena (2020)

Polozky Stupeini 0 Stupen 1 Stupeii 2 Stupeii 3
Trzby 2019 (K<) 18014 616,60 | 7 045515,00| 33017 121,01 | 87 743 232,63
Qv=Qp 2019 (t) 182 606,53 78 610,57 203 203,60 407 337,87
Primérna cena 2019 (K¢) 98,6526 89,6255 162,483 215,4065
Ocekavané navyseni (K¢) 1,03 1,03 1,03 1,03
Planovana cena 2020 (K¢) 101,6122 92,3143 167,3574 221,8687

Zdroj: Interni data podniku — nahled od vysledovky a ucetniho deniku; viastni zpracovani

Celkové planované mnozstvi 709 000 tun je ptevzato z rocniho podnikového planu,

aby mohlo dojit ke srovnatelnosti takto sestaveného rozpoctu a rozpoctu sestavovaného

podnikem. Pfedmétem analyzy je zjistit planovany vyrobni pomér dle vyrobeného

mnozstvi v jednotlivych letech. Jelikoz rok 2019 obsahoval ve stupni 0 vychylenou

hodnotu, bylo potieba zjistit, ¢im je zpisobena. Diivodem je vyjimecna situace, pii které

podnik odkryval lozisko, ze kterého se vyrabi hlavni produkty. Pfi tomto odkryvani byla

odstranéna skryvka a ¢ast horniny nepouzitelnd k vyrobé kvalitniho kameniva. Tato

polozka je prodejna za niz§i hodnotu nez hlavni vyrobky a fadi se do samostatné kategorie

nepravideln¢ vznikajicich vedlejSich produktt vedle skupiny pravidelné vznikajicich

vedlej$ich produktt, které byly pfedmétem pii vypoctu sdruzené kalkulace. O tuto

specialni situaci bylo mnozstvi ve stupni 0 a celkové mnozstvi snizeno, aby mohlo dojit

k pfesnéjsi a nevychylené predikci, protoZe v roce 2020 tuto akci podnik neplanuje.

Tabulka 32: Plan vyroby a prodeje po jednotlivych stupnich (2020)

Rok Stuperi 0 Stuperi 1 Stuperi 2 Stupeni 3 | Celkem (t)
2016 13711,88| 119636,51| 174738,72| 324350,97| 632 438,08
Skutecné 2017 20710,58| 134 696,03| 166 840,61| 425034,87| 747 282,09
me;;"z’:tréf e 2018 4874,16| 5148578| 176671,28| 479105,05| 712 136,27
stupnich (6) 2019 | 18260653| 7861057| 203203.60| 407337.87| 87175857
2019 26 878,64| 78610,57| 203203,60| 407337,87| 716 030,68
Aritmeticky 2016- 16543,82| 96107,22| 180363,55| 408957,19| 701 971,78
prumer 2019
Efﬁrff;rﬁé;“mf;;zfm 0,0236 0,1369 0,2569 0,5826 1,0000
Planované
mnoZstvi 2020 16 709,45 97 069,46| 182 169,37| 413051,72| 709 000,00
prodeje a
vyroby (t)

Zdroj: Interni data podniku — nahled do vyrobni controllingové sestavy, vlastni zpracovani
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Nyni jsou k dispozici veskeré tdaje, které jsou potiebné pro tvorbu rozpoctové

vysledovky pro rok 2020. Tato produktové clenéna rozpoctovd vysledovka je pro

jednotlivé stupné vyobrazena v tabulce Cislo 33.

Tabulka 33: Rozpoctova vysledovka pro rok 2020

ROZPOCTOVA VYSLEDOVKA ROKU 2020
Polozky Vyrobelf 0. Vyrobelf 1. Vyrobelf 2. V)"robelf 3.
stupen stupen stupen stupen
Jednotkové trzby (K¢) 101,6122 92,3143 167,3575 221,8687
Qv=Qp (1) 16 709,45 97 069,46 182 169,37 413 051,72
Trzby (K¢) 1697 884,33 8960899,14| 30487 410,77| 91643 247,07
JVN (K¢) 38,5333 47,0833 59,0780 77,4450
VN (K¢) 643 870,39| 4570350,45| 10762 202,19| 31988 790,08
M (K¢&) 1054 013,95 4390548,69| 19 725208,58| 59 654 456,99
JEN (K¢) 38,8238 43,5305 48,7189 56,4108
FN (K¢) 648 724,33 | 422548224 8875093,98| 23 300597,78
Zisk (K¢) 405 289,62 165 066,45| 10850 114,60 | 36 353 859,21

Zdroj: Interni data podniku; vlastni zpracovani

Pro porovnani rozpoctové vysledovky a podnikového planu, je potieba ocistit
podnikovy kumulativni plan o planované ndklady a vynosy pfipadajici externimu
vyrobnimu zafizeni. Pldnovand ¢éastka fakturace za vyuziti externiho zafizeni Cinila
8 237 000 K¢. Tato suma byla odectena od planu variabilnich nékladt, ktery ptivodné
¢inil 59 692 000 K¢. Po odectu ¢ini ndklady celkem 51 455 000 K¢. Informace o ostatnich
planovanych néakladech, které by mohly souviset s externim vyrobnim zafizenim nejsou
znamy. Trzby byly redukovany pfiblizné dle poméru planu vyrobkl z vlastnich zafizeni
a externiho zafizeni. Celkem bylo planovano vytézit 830 000 tun a 121 000 tun bylo

planovéno vytvofit na externim zafizeni. Proto byl ode¢ten podil od planovanych trzeb.

Tabulka 34: Transformace planovanych trZzeb podnikového planu o externi

vyrobni zarizeni (2020)

ODHAD KOREKCE POLOZKY PLANOVANYCH TRZEB
ZA KAMENIVO
Celkem plan Q (t) 830 000,00
Externi zafizeni (t) 121 000,00
Vlastni zafizeni (t) 709 000,00
Celkem plan trzby (K<) 158 305 000,00
Priimérna cena na 1 tunu (K¢) 190,73
Trzby externi zatfizeni (K<) (podil 121/830) 23 078 198,80
Trzby vlastni zarizeni (K¢) 135 226 801,20

Zdroj. Interni data podniku — nahled do rozpoctové vysledovky, viastni zpracovani
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Nyni je mozné takto upravené hodnoty porovnat se zde vypocftenym navrzenym
rozpoctem nakladd a vynosti. Na prvni pohled je zietelné, ze vypocteny plan dle
jednotlivych vyrobnich stupiii pouze za vyuziti znalosti vyvoje minulého obdobi bez
jakékoliv aplikace ¢i povédomi o planovanych zménach v tomto piipadé vysel velmi
podobné, jako rozpocet sestavovany podnikem. Autorka vSak véfi tomu, ze pfi znalosti a
korekci o planované zmény, ¢i skute¢nosti, kterych si je podnik védom jiz pfi sestavovani
rocniho rozpoctu ndkladi a vynost, by mohlo dojit jak k velmi pfesné kalkulaci, tak

k velmi pifesnému rozpoctu nakladl a vynost za vyuziti planové kalkulace.

Tabulka 35: Porovnani rozpoc¢tu podniku a navrzeného rozpoctu (2020)

Polozky (K&) PODNIKQVY NAVRZ]@NY ABS.
ROZPOCET | ROZPOCET | ROZDIL
Trzby 135226 801,20 | 132 789 441,31 | 2 437 359,89
Variabilni naklady 51 455 000,00 47 965 213,11| 3489 786,89
Marze 83771801,20| 8482422821 -1052 427,01
Fixni naklady 34 865 000,00| 37049 898,32 | -2 184 898,32
Zisk 48 906 801,20 | 47 774329,88| 1132 471,32

Zdroj: Interni data podniku — nahled do rozpoctové vysledovky, viastni zpracovani

Celkovy rozpocet planovaného zisku se li§i oproti podnikovému rozpoctu celkem o
1 132 471,32 K¢. Je tomu vSak predevsim diky tomu, ze se jednd pouze o rozpocet
sestaveny na zékladé¢ znalosti vyvoje pifedchozich obdobi bez zahrnuti bliZSich

konkrétnich informaci o planovanych aktivitach.

Propocet rozpoctové vysledovky v této praci slouzi predevSim jako demonstrace, ¢i
navrh, jak by bylo moZné rozpoctovat ve vazbé na riznorodé produkty. Samoziejmeé s tim
v8ak souvisi, aby 1 ostatni aktivity jako napfiklad ro¢ni planovéani vyroby a prodeje,
probihaly v ¢lenéni na jednotlivé produkty, a ne za predpokladu homogenity, jako je tomu
v soucasnosti. Zaroven je mozné diky takto rozpo€tovanym veli¢indm provadét analyzy
bodu zvratu pfi ur€ité sortimentni struktuie a podnik tak mtZe podléhat daleko pfesnéjSim
analyzam, nez je tomu za predpokladu homogenity. Témto analyzdm bude v€novéana

pozornost v dalsi podkapitole.

7.2.3 Analyza bodu zvratu pfi urcité sortimentni

strukture

Dle sestavené rozpoctové vysledovky a skute¢né vysledovky v produktovém ¢lenéni
byla vypoctena analyza bodu zvratu. Diky této analyze je mozné zjistit, pii které

sortimentni struktufe sestavené¢ho rozpoctu byl napldnovan bod zvratu a dosazeni
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minimalniho pozadovaného zisku a je mozné vypocist skutecnou sortimentni strukturou,

kdy bod zvratu skutecné nastal spole¢n¢ s tirovni pozadovaného minimalniho zisku.

Pti vypoctu byla stanovena uroven pozadovaného minimalniho zisku, kterd Cini
30 000 000 K¢&. Zisk byl stanoven dle rozhodnuti autorky jakozto pomérna cast zisku
pravidelné dosahovaného v minulosti podnikem. Dle tohoto pozorovani byla stanovena

tato pozadovana minimalni hodnota, kterd bude do analyzy zahrnuta.

7.2.3.1 Bod zvratu planovany dle rozpoétu 2020

Dle sestaveného rozpoctu na rok 2020 byly ziskany vstupni tdaje, které jsou potiebné

pro analyzu bodu zvratu. NizZe jsou vybrany tdaje, které¢ ¢ini vstupni soubor do analyzy.

Tabulka 36: Vstupni udaje pro vypocet planovaného bodu zvratu (2020)

Polozky V)’frobelf 0. Vyrobelf 1. Vyrobelf 2. Vyrobelf 3.
stupen stupen stupen stupen
Priimérna cena (K¢) 101,6122 92,3143 167,3575 221,8687
Qv=Qp (1) 16 709,45 97 069,46 182 169,37 413 051,72
JVN (K¢) 38,5333 47,0833 59,0780 77,4450
m (K¢) 63,0789 45,2310 108,2795 144,4237
FN (K¢) 648 724,33 | 4 225482,24| 8 875093,98| 23 300 597,78
M (K<) 1054 013,95| 4390 548,69 19 725 208,58 | 59 654 456,99
Trzby (K¢) 1697 884,33 | 8960 899,14 | 30487 410,77 | 91 643 247,07

Zdroj. Interni data podniku, viastni zpracovani

Cely propocet byl postupovan dle vzorce (1), vzorce (2) a vzorce (3) a obecné byl
tento vypocet zalozen na metod¢ vypoctu bodu zvratu za odliSné sortimentni struktury,
ktera je popisovana spolecné s témito vzorci v teoretické Casti. Prvni veli¢ina, kterd musi
byt vycislena je celkovy piispévek k trzbam za veSkeré vyrobky. Tento pfispévek vysSel

0,63879. Timto ptispévkem k trzbam budou polozky fixnich nakladii a zisku déleny.

Tabulka 37: Planovany prispévek k trzbam pro veskeré vyrobky (2020)

VSTUPNi UDAJE DO VYPOCTU
Celkové trzby (K<) 132 789 441,31
Celkova marze (K<) 84 824 228,21
Celkovy ptispévek k trzbam 0,63879
Pozadovany zisk (K¢&) 30 000 000,00
Celkové fixni néklady (K<) 37 049 898,32
Zisk + fixni naklady (K<) 67 049 898,32

Zdroj. Interni data podniku, viastni zpracovani
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Pro vypocet celkovych trzeb, jejichz thrnna vySe musi byt dosazena, aby podnik
dosahoval bodu zvratu pii pozadované urovni zisku, je vypocétena pomoci podilu fixnich
nakladi, které je potiebné uhradit véetné pozadovaného minimalniho zisku a celkovym
prispévkem k trzbam vsech vyrobkii.

37 049 898,32 4+ 30 000 000 _ 67 049 898,32
0,63879 ~0,63879

Tribygy = = 104 964 333,03 K¢

Nasledné¢ je vypocten podil trzeb, kterych podnik musi dosahnout v bodé zvratu pfi
pozadované urovni zisku a skutecné planované vyse trzeb. Tento podil udava index miry

trzeb nutnych k dosazeni bodu zvratu pii pozadovaném zisku.

) 5 104 964 333,03
Mira trzebg,; = 1327890 44131 0,79046

Timto indexem je nésledné vynasoben pldnovany objem produkce jednotlivych
vyrobki a je ziskén vysledek naturdlniho bodu zvratu. Z udaje o prodejni cené je uz

intuitivné dopocten i hodnotovy bod zvratu spole¢né s naturalnim bodem zvratu nize.

Tabulka 38: Planovany bod zvratu pii urcité sortimentni struktuie a

minimalnim poZadovaném zisku (2020)

PRODUKCE VYROBKU PRO DOSAZENI BODU ZVRATU A VYSE
TRZEB VE STUPNI
, . . Qv Vv bodu zvratu| Hodnotovy bod
Vyrobek Qv planované (t) () vratu (K&)
Vyrobek 0. stupen 16 709,45 13 208,10 1342 104,42
Vyrobek 1. stupen 97 069,46 76 729,23 7 083 204,75
Vyrobek 2. stupeni 182 169,37 143 997,04 24 098 984,87
Vyrobek 3. stupein 413 051,72 326 499,59 72 440 038,98
Celkem (t) 709 000,00 560 433,96| 104 964 333,03

Zdroj. Interni data podniku, viastni zpracovani

Z vypoctu tedy plyne, Zze aby bylo dosazeno minimalniho poZzadovaného zisku a
dosazeno rovnosti vynost a celkovych nakladd, je Zzadouci, aby bylo celkem
vyprodukovano a prodédno 560 433,96 tun kameniva. Ve stupni O je potieba, aby bylo
vyrobeno a prodéno 13 208,10 tun, ve stupni 1 vyrobit a prodat 76 729,23 tun, ve stupni
2 vyrobit a prodat 143 997,04 tun a ve stupni 3 vyrobit a prodat 326 499,59 tun vyrobki.
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7.2.3.2 Bod zvratu skute¢né dosazeny 2020
Ze skutecné dosazenych dat byl vypocten skute¢ny bod zvratu, kterého bylo v roce
2020 dosazeno pii skutecné sortimentni struktuie. Zajmem této analyzy je zjistit, pfi

které sortimentni struktufe podnik dosahl bodu zvratu a pozadovaného minimélniho

zisku 30 000 000 K¢. Opét jsou niZze zobrazeny vstupni udaje, vyuzité ve vypoctu.

Tabulka 39: Vstupni udaje pro vypocet skutecného bodu zvratu (2020)

poosy | Virebeh® [ Vi [ Viroek. [ Virobks
Primérna cena (K<) 140,5536 106,7835 174,2221 212,0014
Qv=0Qp (1) 10 709,17 46 658,46 228 616,18 354 118,98
JVN (K¢) 42,0592 50,5472 63,2103 82,1480
m (K<) 98,4944 56,2363 111,0118 129,8534
FN (K¢) 465 763,75| 2263604,83| 12 070 859,00| 20421 301,63
M (K<) 1054 793,66| 2623899,73| 25379093,30| 45983 536,62
Trzby (K<) 1505212,86| 4982 355,33| 39829993,02| 75073 712,00

Zdroj: Interni data podniku — nahled do ucetniho deniku, viastni zpracovani

Dale byl vycislen skute¢ny piispévek k trzbam. Skute¢na vyse fixnich ndklada pii
zapocteni pozadované urovné zisku byla vy¢islena, aby mohla byt nasledné prispévkem

k trzbam vyd¢lena.

Tabulka 40: Skute¢ny prispévek k trzbam pro veskeré vyrobky (2020)

VSTUPNIi UDAJE DO VYPOCTU

Celkové trzby (K<) 121 391 273,21
Celkova marze (K¢) 75041 323,31
Celkovy ptispévek k trzbam 0,61818
Pozadovany zisk (K<) 30 000 000,00
Celkové fixni naklady (K<) 35 221 529,21
Zisk + fixni naklady (K¢) 65 221 529,21

Zdroj: Interni data podniku — nahled do ucetniho deniku, viastni zpracovani

Pti vypoctu celkovych trzeb, kterych je nutnych dosédhnout, aby bylo dosaZeno
bodu zvratu a pozadovaného minimalniho zisku ¢ini 105 506 194,75 K¢.

35221529,21 430000 000  65221529,21
0,61818 ~0,61818

Tribygy = = 105 506 194,75 K¢
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Pfi pométeni trzeb nutnych k dosazeni bodu zvratu a skutecné dosaZenych trzeb
vyjde index, kterym je vynasobeno vyrobené a zarovei shodné prodané mnozstvi
v jednotlivych vyrobnich stupnich.

105 506 194,75
121391 273,21

Mira trzebg, = = 0,8691

Po vynésobeni indexem je ziskana skute¢na skladba sortimentu, pii které doslo
k dosazeni bodu zvratu. Touto konkrétni skladbou bylo ve stupni 0 vyrobeno a prodano
9 307,78 tun, ve stupni 1 vyrobeno a prodano 40 552,80 tun, ve stupni 2 vyrobeno a
prodano 198 699,81 tun a ve stupni 3 vyrobeno a prodéno 307 779,51 tun vyrobkii. Byl
vy¢islen i naturalni bod zvratu v jednotlivych stupnich pomoci primérné ceny ve

stupnich vypoctené jako podil trzeb stupné a celkového vyrobeného mnozstvi.

Tabulka 41: Skuteény bod zvratu pri urc¢ité sortimentni strukture a

minimalnim poZadovaném zisku (2020)

PRODUKCE VYROBKU PRO DOSAZENI BODU ZVRATU A VYSE
TRZEB VE STUPNI
Vyrobek Qv skutec¢né (t) dosQaviZEEt\?E(l)edu Hodnotovy }) od
Zvratu (t) zvratu (K¢)
Vyrobek 0. stupefi 10 709,17 9 307,78 1 308 242,98
Vyrobek 1. stupenl 46 658,46 40 552,80 4 330 371,85
Vyrobek 2. stupefi 228 616,18 198 699,81 34 617 900,36
Vyrobek 3. stupeii 354 118,98 307 779,51 65 249 679,57
Celkem (t) 640 102,79 556 339,91 105 506 194,75

Zdroj. Interni data podniku, viastni zpracovani

Intuitivné byl v tabulce ¢islo 41 dopocten i hodnotovy bod zvratu pomoci

vynasobeni naturdlniho bodu zvratu a primérné prodejni ceny.
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8 Analyza systému rozpoétia ve vybraném
podniku

Podnik problematiku rozpocti provadi bez néavaznosti na kalkula¢ni systém.
Rozpoctovanymi veli¢inami, které jsou v zdjmu podniku jsou naklady a vynosy. Zarovei
podnik odhaduje vysi cash flow dle rozpoétovaného vysledku hospodateni a pti¢tenim

rozpoctovanych odpist. Podnik nerozpoctuje aktiva a pasiva.

8.1 Charakteristika podnikového systému
rozpoctovani nakladi a vynosu

Pti rozpoctovani nékladi a vynosii podnik postupuje po jednotlivych syntetickych a
pfipadné¢ analytickych uctech, které jsou vedeny v jednookruhové soustave
manazerského ucetnictvi (tj. spole¢né s financnim ucetnictvim). Rozpoctuje vysi téchto
uctl na zéklade:

e piedem zndmych podminek, které ovlivni vyvoj rozpoctovanych ndkladi a

vynost,

¢ znalosti dosazenych hodnot minulého t€etniho obdobi,

e ostatnich podkladi, které ma controller v dané chvili k dispozici.

Dle teoretickych poznatkil je mozné tedy metodu podnikového rozpoctovani oznacit
jako metodu rozpoc¢tového odhadu, protoze predevsim vychazi ze sestav dat pfedchozich
obdobi. Tato data z minulych obdobi jsou upravena o nové zjisténé skutecnosti ¢i
konkrétni informace z podkladi, kterymi jsou kuptikladu ndjemni smlouvy, smlouvy na
energie apod. Né&které z veli€in jsou dokonce navySovany pouze indexné. Urcité veliciny,
ke kterym neni dostupny podklad jsou rozpo¢tovany na zakladé subjektivniho posouzeni

a odborné¢ho odhadu plynouciho pfedevsim ze zkuSenosti analytika.

Controller velmi izce spolupracuje s vedoucimi pracovniky vyrobnich i nevyrobnich
sttedisek a podklady dostupné k rozpoc¢tovani jsou mu velmi Casto od téchto pracovnikl
poskytnuty k dal§imu zpracovani. Tento zplisob rozpoctovani je velmi piesny, protoze
rozpoc¢tovani je obecné v podniku povazovano za klicovou controllingovou aktivitu.

Proto jsou kladeny vysoké naroky na ptesnost jejich vystupti.

V soucasnych podminkach je tento zplisob pro podnik vyhovujici a funk¢ni. Jako

pfedmét analyzy vtéto Casti prace vSak je mozné vyuzit zpisobu vykazovani
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rozpoctovanych nékladl a vynost v ¢lenéni na variabilni a fixnich ndklady a provést

revizi vybranych dil¢ich procesii v tomto systému.

Ze Clenéni nakladii na variabilni a fixni plyne, Ze zde hraje vyznamnou roli jakozto
univerzalni veli¢ina mnozstvi produkce, od které se odviji vyse variabilnich nakladu.

Zaroven pojem variabilni ndklad podnik chépe a vyuziva jakozto proporcionalni naklad.

Pro samotné podnikové rozpoctovani je vyuzivan piredpoklad homogenity, ktery cely
proces zjednodusuje. Vzhledem ktomu, Ze podnik nesleduje vztah jednotlivych
nakladovych druhti k vykoniim, je tento pfedpoklad vice nezli nutny pro aplikovatelnost
souCasn¢ vyuzivanych metod rozpoctovani. Zaroven tento ptredpoklad zjednodusuje
analyzy a srovnatelnost mezi vicero vyrobnimi stfedisky. Proto je motivace pro volbu

tohoto postupu z pozice podniku pochopitelna.

8.1.1 Vnitropodnikova strediska

Podnik sestavuje nejprve rozpocet nakladi a vynost pro jednotliva vnitropodnikova
stiediska. Tyto stfediskové rozpoCty postupuji po jednotlivych instancich az k
vrcholovému vedeni (bottom-up). Controller na zakladé¢ kumulace stfediskovych
rozpoctil nakladd a vynost sestavi celopodnikovy rozpocet nakladt a vynost, ktery je

vrcholovym vedenim schvalen pfipadné zaslan k pfepracovani (top-down)

8.1.2 Frekvence sestavovani rozpoctové vysledovky

Podnik provadi plany a rozpocty na taktické a operativni tirovni. Taktické rozpocty
jsou sestavovany na obdobi tii let. Taktické rozpocty se kazdoro¢né klouzave upravuji o
skute€nosti, které nastaly a ovlivnily pldnovany vyvoj rozpoctovanych veli¢in pro

nasledujici obdobi.

Na operativni UGrovni jsou rozpocty ndkladii a vynosi sestavovany rocné€ s
kazdomésicnim prepoctenim ocekavané hodnoty neboli predpovédi vyvoje rozpoctu,
ktera slouzi jako aktualizace vyvoje ro¢niho rozpoctu nakladl a vynost. Ocekavana
hodnota je kazdy mésic pfepoctena z diivodu, aby rozpocet bylo mozné dodrzet pfi
znalosti soucasnych podminek a skutecnosti, které maji vliv na rozpoctované veli€iny.

V této praci bude primarné pfedmétem analyzy ro¢ni rozpoctova vysledovka.
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8.2 Propocty a modifikace podnikové rozpoctoveé

vysledovky

V casti o kalkulacich byla jiz propocétena rozpoctova vysledovka v produktovém
Clenéni, kterda rovnou navazala na vypocet planové kalkulace. Takto propoctena

rozpoctova vysledovka neni v podniku sestavovana a je tedy vlastnim navrhem v praci.

V rozpoctové vysledovce sestavované podnikem je sledovan potencial v jejim
roz¢lenéni nakladi na skupinu variabilnich a fixnich nékladi. Podnikové rozdéleni
nakladovych polozek bude v nasledujici Casti pfezkouméno s cilem najit presnéjsi

predikéni model pro vyuZiti pfi variantnim rozpoctovani za predpokladu homogenity.

8.2.1 Analyza podnikového rozdéleni nakladi na

variabilni a fixni

V této kapitole bude provedena revize vybranych polozek nakladovych uctt a bude
zkoumadno jejich korektni zafazeni do skupiny fixnich ¢i variabilnich nékladii. Budou zde
vyzity jako pomocné metody naptiklad korelacni analyza ¢i pouhé posouzeni na zaklade

charakteru konkrétni nakladové polozky v souvislosti s teoretickymi poznatky.

Obecnym cilem je identifikovat takové polozky, které by mohly pfispét svym
pfefazenim do opacné skupiny (variabilnich nebo fixnich néakladli) na zakladé
matematicko-statistickych metod k nalezeni tésnéjStho modelu funkce variabilnich
nakladl, vypocéteného pomoci metody nejmensich ¢tvercd. Tento model by slouzil
podniku k rozpoctovani za predpokladu homogenity, ktery podnik vyuZziva pfi vlastnich

metodéach rozpoctovani.

V této casti je cilem nalézt takovy ptedpis linearni funkce, ktery tésnéji modeluje
chovani celkovych variabilnich ndkladi podniku a miZe slouzit k hrubym odhadiim pfti
variantnich rozpoctech. Je zde zkoumén vyvoj celkovych variabilnich nakladd bez

odliSeni nakladii pfipadajicich vyrobé na vlastnich vyrobnich zatfizenich nebo externim.

8.2.1.1 Spotreba materialu
Tato polozka je syntetickym ucltem, ktery obsahuje vice analytickych polozek
spotfeby materidlu. Cely synteticky ucet je oznaceny jako variabilni naklad. Pfi vyctu
z analytickych uctl se zde vyskytuji ve vSech analyzovanych letech skupiny zobrazenych

v tabulce ¢islo 42.
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Tabulka 42: Vyvoj poloZek tctu ,,spotieby materialu® (2016-2020)

Polozky (K¢) 2016 2017 2018 2019 2020
Spotfeba materilu pfi 8847680 | 19674926| 14231991| 17052 695| 14 196 320
udrzbéch a opravach
Rezijni material — 204636| 250500 264115 287671| 327412
SOUV]SC\]ICI S VerbOU
Material na uklid 30 168 32877 33 366 24 879 38 256
Drobn kancelatska 26 833 14773 890 1863 8 285
technika
Kancelarsky material 44 449 47 936 67 594 77 822 64 895
Pracovni odévy 137 528 80 108 151 745 135670 147 041
Ostatni material 2 276 804 996 203 2412 884 78 440 51084
Celkem 11 658098 | 21106 323| 17162585| 17659 040| 14 833 293

Zdroj: Interni data podniku — nahled do prehledu vysledkovych ucti; viastni zpracovani

Nyni je nutné vyjmout polozky, které je dle teorie divodné ptefadit do opacné
skupiny. Jako wvariabilni ndklad je v souladu steorii mozné povaZovat primdrné
nejvlivnéjsi skupinu spotfeby materidlu, a to je material spotfebovany pti udrzbach a
opravach. Dale zustal dle podnikového zafazeni ve variabilnich nakladech i rezijni
material, ktery dle znalosti polozek uctovanych na pfislusny ucet, podnik povazuje za
variabilni ndklad rezijniho charakteru. K poloZce pracovni odévy nejsou k dispozici blizsi

informace, které by mohly byt argumentem k ptetfazeni.

S naprostou jistotou je vSak mozné prefadit do fixnich nakladl polozky materidlu na
uklid, drobnou kancelafskou techniku a kanceldfsky material, které na zakladé

teoretickych poznatkii nejevi dle svého charakteru zavislost na objemu produkce.

8.2.1.2 Spotieba elektrické energie
Spotiebu elektrické energie podnik klasifikuje jako variabilni naklad. Z vétsi ¢asti je
toto oznaceni korektni, protoze zisadni cast spotieby elektfiny slouzi k provozu
vyrobnich stroji a zafizeni. Neni vSak na Skodu pokusit se detailnéji odliSit naklady
vzniklé v disledku provozu vyrobnich stroji (prokazatelné variabilni), a naopak naklady

které jsou zptusobeny béznym provozem budov a maji fixni charakter.

Pti pohledu na ro¢ni data za 2016-2020 je zde prokazatelné viditelné odliSeni ve
variabilité. Tuto variabilitu vzhledem k vyznamnosti polozky bylo mozné alespon
orientacn¢ podlozit jednostrannym statistickym testem kladné korelace na hlading
vyznamnosti 0,05. Zaroven nebyla potvrzena statistickd vyznamnost korelace mezi

spotfebou energie pro budovy a vyrobenym mnozstvim. Dle toho je usouzeno na fixni
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charakter polozky energie spotfebované pro provoz budov a bude v nasledujici analyze

fazena do skupiny fixnich néklada.

Tabulka 43: Statisticky test korelace na hladiné vyznamnosti 0,05 — niaklady na

spotiebu elektrické energie (2016-2020)

o | oy | P THS | e i

2016 632 438,08 4919 773,29 278 274,90 5198 048,19

2017 769 855,04 5150 709,51 327 007,90 5477 717,41

2018 752 460,27 5665 383,70 362 354,51 6 027 738,21

2019 1041 734,50 7053 131,24 259 403,60 7 312 534,84

2020 785 734,79 6 250 846,02 429 138,71 6679 984,73
_ P hodnota - 0,0167 0,3269 i
jednostranny test

Zdroj: Interni data podniku — nahled do prehledu vysledkovych uctii a deniku, viastni zpracovani

8.2.2 Sestaveni variantniho rozpo¢tu variabilnich

nakladl pomoci regresniho vztahu

Pro posouzeni podnikového rozliSeni nakladi na variabilni a fixni za predpokladu,
ze variabilni ndklady se vyviji proporcionalné, byla za poslednich dostupnych 5 let
zkoumana funkce popisujici linearni zavislost variabilnich nakladt na objemu produkce
pomoci metody nejmenSich Ctverct. Statistiky jsou pocteny zasadné na hladiné
vyznamnosti 0,05. Funkce je konstruovana zlet 2016-2020 piedevSim kvili
nejaktualnéjSim dostupnym datim a zaroven pouze v téchto letech bylo mozné
nahlédnout do podnikového tcetniho deniku pro odliSeni elektrické energie pro stroje a

budovy. Jako vstupni data pro regresni analyzu byla vyuZita data v tabulce nize.

Tabulka 44: VySe variabilnich a fixnich nakladi dle klasifikace podniku a dle
modifikovaného ¢lenéni (2016-2020)

. . VN FN
Rk | o, | VN (FI’(OS”'k FN (‘I)fg”'k modifikace | modifikace
(K (K®)
2016 | 632438 36447 268,91| 25 214 454,92 | 36 067 544,84 | 25 594 178,99
2017 | 769855| 50598 509,01| 28 719 915,54| 50 175 916,03| 29 142 508,52
2018 | 752460 49 695 774,50 | 31328 917,30 | 49 231 570,48 31 793 121,32
2019 | 1041735 69 203 928,05| 36 350 290,77 | 68 839 959,60 | 36 714 259,22
2020 | 785735 56 289 650,45 35 454 688,01 55 749 075,54 | 35 995 262,92

Zdroj: Interni data podniku — nahled do vysledovky, viastni zpracovani
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Podnikové rozliSeni ndkladl variabilnich se dle miry tésnosti jevi jako relativné
pfesny model velmi dobte kopirujici kfivku produkce. Mira tésnosti vysla 0,9323 a suma
¢tvercovych chyb 38 099 860 511 176,80. Statisticka vyznamnost, Ze je vztah statisticky
vyznamn¢ kladny, vysla 0,00382.

Po propocteni tohoto vztahu za roky 2016-2020 upraveného o polozky zminéné
v predchozich podkapitolach mira tésnosti vysla 0,9352, coz je vyssi hodnota, nez pii
podnikovém rozliSeni ndkladii na variabilni a fixni. Suma ¢tvercovych chyb vysla také
priznivéji, a to ve vysi 36 438 161 962 254,70. Statisticka vyznamnost, ze je vztah
statisticky vyznamné kladn€ korelovan vysla nizsi a to 0,00357. Pfi upravé o zminéné
polozky doslo ke stanoveni piesnéji kopirujiciho predpisu linearni funkce variabilnich
nakladt. Dé se predpokladat, ze tento piedpis bude predikéné schopnéjsi pii ptipadném

vyuziti v procesu rozpoctovani.

Tabulka 45: Vysledky regresni analyzy — model variabilnich naklad v zavislosti

na Qv

PODNIKOVE VN MODIFIKOVANE VN

Mira t&snosti 0,9323 0,9352
Sﬁ%a Stvercovich 38099 860 511 176,80| 36 438 161 962 254,70
p-hodnota 0,00382 0,00357
jednostranna

Smeérnice 76,411 76,527
Absolutni &len - 8410132,18] - 8 936 942,75

Zdroj: Interni data podniku; vlastni zpracovani

Model modifikovaného ¢lenéni ndkladii mize byt vyuzitelny pii hrubém variantnim
rozpoctovani a 1ze diky tomuto ptistupu zjednodusit problematiku rozpo€tovani, coz bude
demonstrovano v nasledujici €asti prace. Zaroven je vSak pro interpretacni opatrnost
nutné brat v iivahu, Ze regresni vztah je tvofen pouze z 5 pozorovani a v ptipadé€, kdy by
bylo zadouci predikci povazovat za presnéjsi vysledek nez pouze za hruby odhad, bylo
by nutné do budoucna kazdoro¢né vztah aktualizovat a zvySovat ve prospéch modelu

pocet pozorovani.
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8.2.3 Variantni sestaveni rozpoc¢tu variabilnich nakladu
dle modifikovaného €lenéni variabilnich a fixnich

nakladu

K variantnimu rozpoc¢tovani je mozné vyuzit odhad tésnéjSiho modelu, ktery byl
v predchozi ¢asti vycislen. Je nutné podotknout, Ze tento regresni model je vyuzitelny
pouze tehdy, kdyz by podnik chtél propocist ¢i hrubé predikovat vyvoj variabilnich
nakladt stiediska Kamenolom za ptfedpokladu homogenni produkce bez rozliSovani

vyrobki z vlastnich ¢i externiho zafizeni.

Model byl vytvoien pro polozku variabilnich nakladd, a proto do n¢j bude dosazen

planovany objem produkce. Pfedpis modelu zobrazuje rovnice nize.

Rozpocet fixnich nakladd byl vypoéten shodnym zptisobem, jako pfi tvorbé rozpoctu
fixnich nékladii pro skupiny vyrobkd po jednotlivych stupnich. Posledni znamy rok>,
kterym je v tomto ptipad¢ rok 2020, je navySen o planovanou zménu spotiebitelskych
cen, jeZ je erpana opét z predikce Ministerstva financi Ceské republiky sestavované
v zati roku 2020 (Makroekonomicka predikce, 2020). Tato predikce vyjadiend indexné
¢ini 1,019. Zaroven jednotkové trzby byly navySeny o index 1,023, aby jejich prib¢h a
navyseni bylo vyss§i nez navySeni ndkladl. Tato uvaha byla také vyuZita pfi sestaveni

rozpoctové vysledovky po skupinach vyrobki jednotlivych vyrobnich stupiid.

Tabulka 46: Udaje pro tvorbu variantni rozpo&tové vysledovky roku 2021

. Lo Trzby

Rok Celkovve FN Celkovev trzby Q» (1) K&/

(K¢) (K¢) tuna)
Skutecnost 2020 35995262,92| 144033 176,47 | 741505,83| 194,244
Navyseni 1,019 - - 1,023
Plan 2021 36 679 172,92 - -| 198,712

Zdroj Interni data podniku — nahled do vysledovky; viastni zpracovani
Rozpoctova vysledovka je vypoctena pomoci kombinace metod rozpoctového
odhadu, analyzy vyvoje minulych obdobi a ziroven vyuziti predikce pomoci

odhadnutého regresniho vztahu zavislosti celkovych variabilnich nékladi na objemu

® Posledni zndma vyse fixnich nakladd v modifikovaném &lenéni v roce 2020 z tabulky &islo 44.
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celkové produkce za predpokladu homogenity. Takto vypocteny rozpocet v tomto piipade

muze slouzit jako variantné sestavena rozpoctova vysledovka pro rok 2021.

Tabulka 47: Variantni rozpoctova vysledovka (2021) za predpokladu

homogenity
ROZPOCTOVA VYSLEDOVKA 2021
Polozky Varianta 1 Varianta 2 Varianta 3

Trzby (K¢) 129 162 653,64 | 149 033 831,13 168 905 008,61
Qv (1) 650 000,00 750 000,00 850 000,00
Qp (1) 650 000,00 750 000,00 850 000,00
VN (K¢) 40 805 607,25 48 458 307,25 56 111 007,25
FN (K¢) 36 679 172,92 36 679 172,92 36 679 172,92
Naklady (K¢) 77 484 780,17 85137 480,17 92 790 180,17
Zisk (K¢) 51 677 873,47 63 896 350,96 76 114 828,44

Zdroj: Interni data podniku; vlastni zpracovani

Proces sestaveni pomoci kombinace téchto metod muze urychlit proces hrubych
orienta¢nich odhadl variantnich rozpocti variabilnich nakladi. V pifipad€é kazdorocni
aktualizace regresniho modelu z divodu tmyslného zvySeni poctu pozorovani miize
dochazet k velmi pfesnym predikcim a relativné spolehlivym odhadim. Zaroven je
zachovan predpoklad homogenity, ktery umoziuje efektivni propocty i v ramci vicero

vyrobnich stredisek.

8.2.4 Kontrola rozpoétu a analyza hospodarnosti

pomoci linearné a variantné prepocteného rozpoctu

V této Casti je vypoctena analyza hospodarnosti za pomoci nastroje, ktery byl
popsan v teoretické ¢asti. Zajmem analyzy je provést kontrolu podnikového roéniho
rozpoctu a vypoctenych ocekavanych hodnot neboli predpovédi, sestavovanych
z dostupnych informaci k mésici prosinci danych let. Ugelem je posoudit piinos
sestaveni pifedpovédi a prozkoumat predevsim vytéznostni slozku hospodarnosti.
Vytéznostni slozka je analyzovéna z divodu, Ze stfedisko Kamenolom je schopno
ovlivilovat vyuZiti kapacity a zarovenn ma z ¢asti kontakt s externim trhem. Variabilni a
fixni néklady jsou vyobrazeny a pojaty v podnikovém ¢lenéni z diivodu nemoznosti
transformace podnikového planu na modifikované ¢lenéni nakladl, navrzené

v ptedchozi ¢asti prace.
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Kontrola rozpoctli byla provedena na datech vybranych let 2018-2020 pro moZznost
pozorovani ptipadnych paralel s minulymi obdobimi. Je zde vyuzit podnikovy
predpoklad homogenity a zaroven zde nejsou odlisSeny rozpoctované veli¢iny pro
vyrobky z vlastnich zafizeni a z externiho vyrobniho zatizeni v analyzovanych letech.
Toto odliseni nebylo provedeno, aby mohl byt analyzovan rozpocet ptimo v podnikové
podobé bez jakychkoliv nutnych tprav a aby tento postup byl aplikovatelny pii
soucasnych podminkach vykazovani nédkladl a vynost a jejich rozpocti. Metoda
sestaveni linedrn¢ a variantné piepoctené¢ho rozpoctu je popsana v teoretické ¢asti a zde

jsou prezentovany jiz hotové vypocty.

Dle provedenych propoctl za data z ro¢nich podnikovych rozpocti 2018-2020 je
mozné prohlasit, Ze v podniku pravidelné¢ v téchto letech dochazelo k absolutnimu
piekroceni ro¢niho rozpoc¢tu nakladli. Z toho v roce 2018 a 2019 zpiisobila absolutni

prekroceni tspornostni slozka a v roce 2020 zptisobila prekroceni vytéznostni slozka.

Ptekroceni uspornostni slozky je mozné vysvétlit umyslnou opatrnosti, se kterou je
sestavovan podhodnoceny plan, co se tyce piedevSim veliCiny planovaného objemu
produkce. Zaroven v ndvaznosti na tento jev je planovany jednotkovy variabilni ndklad
niz8i nez skute¢ny. PfekroCena vytéznost v roce 2020 plynula z nedostatecného vyuziti
kapacity, které bylo ovlivnéno pfedev§im opatfenimi souvisejicimi s pandemii Covid-19.
Nebylo tedy mozné piivodni ro¢ni plan objemu produkce, sestavovany bez védomi, ze

néjaké nucené restriktivni omezeni produkce nastane, dodrzet.
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Tabulka 48: Variantné a linearné prepocteny podnikovy roé¢ni plan (2018-

2020)

VARIANTNE A LINEARNE PREPOCTENY ROCNI ROZPOCET
Polozky 2018 2019 2020

VN skuteéné (K&) 49 695 774,50 | 69 203 928,05| 56 289 650,45
FN skute¢né (K¢&) 31328917,30| 36350 290,77 | 35454 688,01
Qv skuteéné (t) 752 460,27 | 1041 734,50 785 734,79
VN plan (K&) 35 826 000 49 420 000 59 692 000
FN plan (K&) 27 985 000 32 762 000 34 865 000
Qv plén (t) 645 000 830 000 830 000
LINEAR. Prepoctené VN (K&) | 41794 793,23 | 62027 131,31| 56 508 531,43
Piepodtené FN (K&) | 32 647 442,88| 41119 645,41| 33 005 594,52
VARIANT. Prepoctené VN (K&) | 41794 793,23 | 62027 131,31| 56 508 531,43
Nepiepodtené FN (K¢&) | 31328 917,00| 36350 291,00| 35 454 688,00
VYTEZNOST (FN) 131852558| 4769 354,64 | - 2449 093,49
USPORNOST (VN) |-7900981,27| - 7176 796,74 218 880,98
HOSPODARNOST |- 658245569 | - 2407 442,10| - 2230 212,51

Zdroj: Interni data podniku — nahled do rozpoctové vysledovky, viastni zpracovani

Proto hraje v podnikové praxi vyznamnou roli vypocet piedpovédi, kterd je
sestavovana mésicné. Predpovida, a pfedevsim aktualizuje vyvoj ro€niho rozpoctu. Zde
jsou analyzovéana data ptredpovédi vyvoje planovanych nakladi a vynosi, kterd byla
podnikem sestavena k prosinci danych let. To znamenad, Ze pti sestaveni této sestavy mél
podnik k dispozici zjiSténé skute¢nosti z obdobi leden az listopad. Po vypoctu shodnymi
metodami, které byly aplikovany na ro¢nich datech, plyne z vysledki, Ze diky mé&si¢nimu
klouzavému rozpoctovani dochazi k vhodné sméfovanému zptesnéni rozpocti. Pti téchto
aktualizovanych hodnotach dochézi k celkové absolutni tuspote, ktera je dulezita

predevsim pro zvySovani pravdépodobnosti dodrZeni rozpoctu, coz je zadouci jev.
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Tabulka 49: Variantné a linearné prepoctena podnikova predpovéd’ sestavena

k mésici prosinec (2018-2020)

VARIANTNE A LINEARNE PREPOCTENA PREDPOVED

Polozky 2018 2019 2020
VN skuteéné (K&) 49 695 774,50 | 69 203 928,05| 56 289 650,45
FN skute¢né (K¢&) 31328917,30| 36350290,77| 35454 688,01
Qv skuteené (t) 752 460,27 | 1041 734,50 785 734,79
VN plan (K&) 50 896 000 69 507 000 54 343 000
FN plan (K&) 30 477 000 36 174 000 34537 722
Qv plan (t) 740 000 1 008 000 753 000
LINEAR. Prepoctené VN (K&) | 51752 997,16 71833174,50| 56 705 425,89
Pepodtené FN (K&) | 30990 177,90 37 384 626,79 36 039 163,00
VARIANT. Prepoctené VN (K&) | 51752 997,16 71833174,50| 56 705 425,89
Nepiepoctené FN (K¢&) | 31 328 917,30| 36 350 290,77 | 35 454 688,01
VYTEZNOST (FN) |- 338739,40| 1034 336,02 584 474,99
USPORNOST (VN) | 2057222,66| 2629 246,45 415 775,44
HOSPODARNOST 1718483,27| 3663582,46| 1000 250,43

Zdroj: Interni data podniku — nahled do rozpoctové vysledovky predpovédi; viastni zpracovani

V roce 2018 vysla vytéznostni slozka hospodarnosti zadporna, protoze jednotkovy
fixni néklad planovany pomoci piedpovédi byl nizsi nez skute¢né dosazeny jednotkovy
fixni ndklad. Tento fakt zapficinil zapornou odchylku vytéZznosti, protoze nedoslo
k planovanému vyuziti kapacity. V dalSich letech vSak vytéZnost je odchylkou pozitivni

a dochazelo tak k vysokému vyuziti kapacity nad plan v pfedpovédi.

Doslo tedy k utvrzeni, Ze podnikové predpovédi jsou velmi presnym nastrojem a obecné
slouzi k dosaZeni absolutni uspory nakladi. Jako néstroj jsou tedy velmi informacné

schopné a je idealni hospodarnost analyzovat na obou téchto rozpoctech a porovnat je.

Podniku doporuceno tento vypocet provadeét z divodu jeho velmi intuitivniho zobrazeni
odchylek. Vypocet je mozné provadét ve vazbé na to, Ze analyza odchylek provadéna

podnikem je také interpretovana na predpokladu homogenity.
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9 Zhodnoceni obou systému, navrhy reSeni pro
jejich optimalizaci

Kalkulace podniku vyuzivané k cenovym rozhodovanim, které sestavuje podnik jsou
vhodnym vychozim postupem pro vyjadieni ndkladové naroc¢nosti jednotlivych druhti
vyrobkl v jednotlivych stupnich. Podnik by pii této metodice mél zajistit dvé zakladni

opatfeni pro zpfesnéni a optimalizaci vypovidaci schopnosti této kalkulace.

Dle znalosti, které vyrobky podnik povazuje za vedlejsi a které vyrobky za hlavni se
i dle vyobrazeni jednotkového zisku jevi obecné optimalni metoda odcitaci, kterd tyto
vykony eliminuje a naklady, které by byly alokovany na vedlejsi vykony, budou vice
zatizeny hlavni vykony. Idealni je vyuzit od¢itaci metodu s alokaci dle prodejni ceny.
Alokace sdruzenych nékladi ve stupni dle prodejni ceny jednotlivym frakcim alokuje
prislusné naklady pomoci modelace nadkladové naro¢nosti dle prodejni ceny (respektive
trzeb), tudiz dochdzi k rozdilnym vysledkiim nakladové kalkulace pro jednotlivé vyrobky,

narozdil od alokace dle vyrobeného mnozstvi.

Zarovei je doporuceno podniku posoudit dlouhodoby zamér a miru vyuziti sluzby
externiho vyrobniho zatizeni a ptipadn¢ tyto kalkulace oSetfit o jeji vliv. V pripad¢, ze by
podnik planoval tuto sluzbu vyuzivat v zanedbatelném mnozZstvi, je mozné vyuzivat
vypocty bez eliminace. Pokud vSak vyuziti této sluzby bude v budoucnu dosahovat ¢i
pfesahovat miru vyuziti jako v roce 2019 a 2020, které mély na kalkulaci ndklada a
nasledné zobrazeni zisku velmi zatézujici vliv, je nutné vypocet o tyto naklady oSetfit dle
navrhu v ¢asti vypocti kalkulaci. Tento navrh byl propocten dle souc¢asné dostupnych
informaci o vlivu této externi sluzby na jednotlivé nakladové uzly z vnitropodnikové

smérnice.

V souvislosti s vyuzivanim externiho vyrobniho zafizeni je také vhodné evidovat
mnozstvi prodeje a trzby v roz€lenéni na vyrobky z vlastnich zafizeni a externiho
zafizeni. Vzhledem k tomu, Ze tyto dvé technologie jsou schopny vyrabét identické
vyrobky, které ve vystupech o prodaném ¢i skladovaném mnozstvi neni mozné odlisit,

bylo nutné ve veSkerych vypoctech ignorovat potencialni zménu stavu hotovych vyrobki.

Podniku je navrZeno zavést kalkulaci ndklada v €lenéni na variabilni a fixni naklady
po skupinach vyrobkl jakozto jednotlivych stupiti. Tento vypocet je v soucasnych

podminkach aplikovatelny a pouze navazuje na podnikem zavedené ¢lenéni jednotlivych
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nakladovych polozek na variabilni a fixni ve vysledovce. Diky tomuto ¢lenéni bylo
mozné v jednotlivych uzlech rozklicovat variabilni a fixni ¢ast ndkladl a ndsledné sestavit
v navaznosti na zafazeni konkrétnich uzlti do vyrobnich stupiti kalkulaci nakladt pro
jednotlivé vyrobni stupné. Vypocet je mozné povazovat za velmi pokrokovy vzhledem

vvvvv

zaroven k moznosti pienést sestavenou planovou kalkulaci do systému rozpoctu.

Z diavodu nasledujiciho doporuceni podniku, a to sestavovat planovou kalkulaci
v Clenéni na variabilni a fixni naklady, bylo mozné navrhnout postup tvorby rozpoctu pro
vyrobky v jednotlivych vyrobnich stupnich. Tento postup je ptredevSim vzhledem
k retrospektivé dat zalozen pouze na analyze ¢asové fady a odhadu dle minulého vyvoje
se soucasnym indexnim pristupem o piedpokladané navyseni poloZzek. V podnikové praxi
vSak v kombinaci s upravami o planované aktivity ¢i proménné ovlivitujici vyvoj ndkladt
a vynosu v rozpoctovaném obdobi muze vysledek vypoctu velmi zpiesnit. Dle porovnani
takto vypocteného rozpoctu pouze na zakladé zakladni analyzy ¢asové fady predchozich
uzavienych obdobi 2016-2019, pfi¢emz bylo ptedpokladdno, Ze jsou vysledna data do
roku 2019 dostupnd v momentu sestaveni rozpoctu na rok 2020, bylo mozné usoudit, ze
od skute¢ného podnikového rozpoctu na rok 2020 sestavovaného pomoci rozpoctovani
jednotlivych vysledkovych uétl, nebyly vysledky extrémné vychyleny. Proto je
pravdépodobné, ze v momentu zahrnuti faktoru pfedpokladanych zmén muze vést tento

postup k velmi ptinosnému vysledku.

Podniku je také navrZzeno piehodnoceni konkrétnich nédkladovych polozek a jejich
zatazeni do skupiny variabilnich a fixnich nakladd. Dle toho byl sestaven pomoci prosté
linedrni regrese predikéni model vyvoje modifikovaného ¢lenéni variabilnich nékladd.
Tento vypocet muZe podniku slouZit spiSe pro orientacni hrubé propocty variantni
rozpoctované vyse variabilnich nakladli. Nejsou zde odliSovany vyrobky vyrobené na
vlastnim ¢i externim vyrobnim zafizeni. Samotny model ¢i linearni predpis funkce
variabilnich nédkladd byl jiz v podnikovém rozélenéni velmi tésnym, a proto bylo v této
analyze piistoupeno pouze jako ke snaze o nalezeni jeho té€snéjsi varianty. Vyuzitelnost je
pfedevSim v jednoduchosti propoctu a bezproblémové aplikaci u vicero vyrobnich
sttedisek. Do budoucna je doporu¢eno podniku ptedpis regresni funkce aktualizovat a

navysit tak pocet pozorovani a tim zlepsit predikéni schopnost modelu.
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Jako zavére¢né opatieni je podniku doporuceno kontrolovat dodrzeni rozpoctu za
pomoci linedrné prepoctené¢ho a variantné prepocteného rozpoctu, jakozto podptirného
nastroje pii rocni analyze odchylek planu od skute¢nosti. Tato metoda kontroly rozpocta
velmi intuitivné€ zobrazuje odchylky slozek hospodarnosti, které mohou byt pfedmétem
fizeni. Vypocet a vysledky propoctu jsou také interpretovany na zakladé predpokladu

homogenity.
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10 Zaveér

Tato bakalarska prace se zabyvala systémem kalkulaci a rozpocti jako celku
v podniku, jehoz hlavni podnikatelskou ¢innosti je vyroba a zpracovani kameniva.
Systém kalkulaci a rozpoc¢ta byl hodnocen ptedevsim jakozto interni systém podnikovych
procest. V souCasnych podminkach podniku na zdklad¢ dostupnych a sledovanych
veli¢in byla provedena revize téchto internich procesi a byla navrzena urcitd

optimalizacni opatfeni.

Celkovym cilem této prace bylo vymezit systém kalkulaci ndkladi a systém
rozpoc¢ti, nasledné vybrané metody a postupy aplikovat ve vybraném podniku na zakladé
internich i externich ucetnich dat a navrhnout postupy pro optimalizaci systému kalkulaci
a rozpoctl v daném podniku. Tento cil byl nepochybné naplnén diky analyze téchto dvou

systému a navrzenych opatfeni v ptislusnych kapitolach této prace.

Zaroven si autorka stanovila pfi vypracovavani metodiky a analyze procesi dil¢i cile,

0 jez naplnéni v praci usilovala.

Prvnim cilem bylo optimalizovat vypovidaci schopnost kalkulace nékladii vyuzivané
podnikem pro cenova rozhodovéni a analyzu ziskovosti. Byly aplikovany riizné metody
sdruzené kalkulace v jednotlivych stupnich a nésledné byly porovnany mezi sebou i
s podnikem sestavovanou kalkulaci. Jako optimalizac¢ni varianta byla nalezena od¢itaci
metoda dle prodejni ceny v jednotlivych stupnich, kterd nejvérnéji zobrazuje jednotkovy
zisk. Relevantni zobrazeni jednotkového zisku se b&hem této analyzy stalo hlavnim
kritériem pro volbu metody. Tato volba byla argumentovdna z hlediska vysSiho a
presnéjsiho zatizeni hlavnich vykoni ve prospéch informativni schopnosti kalkulace a
zvySeni pravdépodobnosti identifikace méné ziskovych ¢i ztratovych vyrobkil kromé
téch, kterych si je podnik jizZ védom a oznacuje je za vedlejsi vykony. Zaroven je nutné
celkové vypocty kalkulaci v ptipadé vyS$$i miry vyuziti sluZzeb externiho vyrobniho
zafizeni o tyto naklady ocistit. Toto o€isténi pfineslo ve vypoctu opét vérnéjsi zobrazeni
jednotkového zisku, jehoz pokles v pfipadé analyzovaného produktu 3 A disledkem
chybného zatiZeni témito naklady, byl po o€isténi mirngjsi. Diky tomuto kroku se pokles
jednotkového zisku nejevil tak extrémni a v praxi by touto korekci mohlo dojit minimalné
k relevantnéjSim opatienim co se tyce cenovych rozhodovani. V tomto ptipade by timto
relevantnéj$im opatienim bylo pravdépodobné méné extrémni ¢i invazivni opatfeni, nez

je ve skute€nosti nutné zavést. Zaroven je podniku doporuceno v ptipadé, ze se rozhodne
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externi vyrobni zatfizeni vyuzivat ve vysoké mife, evidovat polozku trzeb a prodaného
mnozstvi vyrobkil tak, aby byla pfifaditelnd vyrobkiim vyrobenym timto postupem, i
piesto ze se napiiklad jedna o identickou frakci kameniva, kterou je podnik schopen
vyrobit 1 na vlastnim vyrobnim zafizeni. V tomto piipadé by bylo mozné zahrnou do
veskerych vypoctl i vycisleni zmény stavu hotovych vyrobk, kterd byla pro nemoznost

identifikace ptislusnych vyrobki ignorovana ve veskerych vypoctech.

Druhym cilem bylo navrhnout odlisny pfistup ke kalkulacim nakladi a vyuzit pfitom
potencialu podnikového roz¢lenéni nakladii na variabilni a fixni ndklady. Tohoto cile
bylo dosazeno pomoci rozliSeni vyrobkd do Ctyf skupin dle vyrobnich stupiti. Tato
kalkulace byl pokrok, co se ty¢e vyobrazeni variabilnich a fixnich nakladi bez
pfedpokladu homogenity. Diky této kalkulaci bylo mozné odliSovat nakladovou
narocnost vyrobkil z jednotlivych stupiiit v ¢lenéni na variabilni a fixni ndklady, coz
pfinasi podniku moznost vyuzit kalkulace jako néstroj fizeni. Samotna kalkulace
vyuzivand pro cenova rozhodovani slouzi jako velmi omezeny nastroj pro ucely fizeni a
timto ndvrhem by mohlo dojit komplexné k odlisnému pfistupu ke kalkulacim, které
podnik nemusi vyuzivat pouze pro cenova rozhodovani nybrz pro rozhodovaci ulohy ¢i

dokonce rozpoctovani nakladi.

S predchozim vyrokem souvisi 1 tfeti cil, jimz bylo usilovat o propojeni kalkulacniho
systému a sytému rozpoctl za predpokladu heterogenity. V této préci byla sestavena dle
zakladnich metod analyzy prubcéhu Casové fady 2016-2019 dil¢ich veli¢in planova
kalkulace pro rok 2020. Vzhledem k retrospektivnosti dat byl faktor Casu a vypocty dle
minulého vyvoje jedinou dostupnou informaci. V podnikové praxi by vSak samoziejmé
doslo ke korekcim o konkrétni planované zmény nakladi a vynost. Z této kalkulace byl
nasledné ve vazbé na skutecné sestaveny celkovy podnikovy plan vyroby a prodeje
sestavena rozpoctova vysledovka v produktovém ¢lenéni pro rok 2020 pro stejny celkovy
objem vyroby a prodeje planovany podnikem. Tento rok byl zvolen pro sestaveni
z divodu porovnatelnosti s poslednim dostupnym podnikem sestavenym rozpoctem
nakladii a vynost. V konecném disledku po tomto postupu bylo mozné dojit k velmi
podobnym vysledkiim, kterymi dojde podnik pomoci rozpoctovani dle planovanych
zmén jednotlivych vysledkovych uctd. Odchylky od podnikového planu nebyly
vychyleny a vysledky byly velmi podobné t€ém, které podnik ziskd prostfednictvim
soucasné metodiky rozpoctovani. Autorka véfti, Ze v piipadé, kdy na operativni Girovni je

schopen podnik promitnout do vypoctu konkrétni soucasné planované zmény, je mozné
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dospét k velmi presnym vysledkiim. Bohuzel retrospektivni data v tomto pfipadé byla
trochu omezenym datovym souborem, co se ty¢e moznosti zjisténi planovanych zmén v

minulosti jiz uzavienych obdobi.

Ctvrty cil, kterym bylo demonstrovat potencial sestavené planové i vysledné
kalkulace a nasledné¢ vysledovky, byl proveden konkrétné na analyze bodu zvratu. Bylo
mozné vycislit naturdlni i hodnotovy bod zvratu pro vyrobky jednotlivych vyrobnich
stupniii. Tuto informaci povazuje autorka za velmi piinosnou. Samotna analyza bodu
zvratu za piedpokladu homogenity, kterou v soucasnych podminkdch muze podnik
sestavit, by se mohla zdat interpretacné velmi slaba a nebyla by schopna ze své podstaty
podniku pfinést konkrétni informaci o sortimentni struktufe vyrobki. V pfipad¢, ze by
podnik vyhotovil plan vyroby a prodeje v ¢lenéni po vyrobcich v jednotlivych stupnich,
bylo by mozné naplanovat trovné produkce a prodeje té€chto vyrobkd, pii kterych dojde
k dosazeni bodu zvratu a k dosazeni minimalniho pozadovaného zisku. Z vyslednych dat

je mozné propocist skutecné dosazeny bod zvratu pti konkrétni sortimentni struktufe.

Péatym cilem bylo kriticky zhodnotit roz¢lenéni ndkladii na variabilni a fixni naklady
scilem a hodnoticim kritériem nalezeni tésnéjSiho linearniho modelu variabilnich
nakladl v zavislosti na celkovém vyrobeném mnozstvi. V této ¢asti se autorka pokusila
problematiku rozpocti za predpokladu homogenity zjednodusit pomoci nalezeni
statisticky tésnéjSiho modelu funkce variabilnich ndkladi pomoci metody nejmensich
¢tvercii. Dle tohoto modelu by podnik mohl pfedev§im usnadnit proces variantniho
rozpoctovani za vyuziti predpokladu homogenity. Béhem analyzy byl nalezen statisticky
tésnéjS$i model a dle jeho predpisu linedrni funkce byl sestaven rozpocet variabilnich
nakladli pfi riznych arovnich produkce. Aby vSak mohlo dojit k pfesnéjsi predikéni
schopnosti tohoto modelu je nutné tento model pfi znalosti skutecné dosazenych
uzavienych obdobi po roce 2020 podnikem aktualizovat a zvySovat tak pocet pozorovani
ve prospéch piesnéjSiho popisu chovani této veliiny. V soucasné navrzené podobé je
mozné povazovat predikci spiSe za hruby odhad a je nutné byt interpretacné opatrny.
Samotna myslenka a velmi vysokd tésnost modelu napovidaji, Ze se jednd o vhodny

nastroj k vyuziti pti zefektivnéni variantniho rozpoc¢tovani za predpokladu homogenity.
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Sestym dil¢im cilem bylo ovéfit vyznam sestavované podnikové predpovédi vyvoje
rozpoctu (vypocet ocekdvané hodnoty) pomoci kontroly rozpoctu dle vypoctu variantné
a linedrn¢ prepoctenym rozpoctem. Z této analyzy vyplynula vyznamna role predpovédi
z hlediska jejiho sestaveni za ucelem dodrzeni rozpoctu. Aby byl rozpocet dodrzitelny je
jeden z pozadavkl na jeho vlastnosti. Bylo mozné vycislit vytéznostni a tspornostni

slozku hospodarnosti.

Celkové podnikovy systém kalkulaci a rozpoc¢tl je hodnocen velmi pozitivné a je
vidno z ptistupu podniku ke controllingovym aktivitam, ze podnik v oblasti controllingu
usiluje o optimalizaci a zefektivnéni ve prospéch vlastnich internich procesi. Zpracované
navrhy v této praci mohou podniku slouzit predevsim jako revize systému z hlediska
teoretickych i1 praktickych poznatki pti aplikaci riznych metod ¢i perspektiv na konkrétni
problematiku v ndvaznosti specidln€ na vyrobu a zpracovani kameniva. V tomto ptipadé,
by se podnik mohl zamyslet nad implementaci nékterych z navrhnutych opatieni v této
praci do své podnikové praxe. Nebo naopak muze tato prace pro podnik slouzit jako
podklad k posouzeni, Ze soucasné podnikové interni procesy jsou pro podnik v soucasné

podobé nejucelné;si.
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11 Summary

The purpose of this thesis is to analyse a costing and a budgeting system in a company

specialized in stone mining and to propose certain optimization measures.

The work introduces common theoretical basis related to costing and budgeting issue.
In the analytical part there is the selected company described and analysed in terms of its
general cost recording system, used types, methods and users of calculations resulting

from the costing and the budgeting system.

The conclusion from the analysis is to eliminate certain cost items from the cost
calculation. Also, there should be reconsidered the significance of their impact to the
interpretation in a pricing decision making process and to the profit reporting capabilities.
Together there is proposed a different costing system taking variable and fixed costs for
heterogenous production into an account. Approach to costing divided into variable and
fixed costs enables using the costing system more significantly for management purposes
and not for pricing decisions making only. There is also an effort to connect the costing
and the budgeting system. At the end there are the optimization measures mainly
considering the present conditions of data collection proposed.

Keywords: cost allocation, budgeting, costing, managerial accounting, cost
recording

JEL Classification: M41 Accounting
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15 PFilohy

Piiloha 1: SdruZena metoda kalkulace nakladu — alokace dle prodejni ceny —

korekce o vliv externiho vyrobniho zarizeni (2020)

ROZCiTACi DLE OD(":iTA(;i DLE
PRODEJNI CENY PRODEJNI CENY
Pomérna ¢éast Nzilslad Pomérna ¢ast Nélflad
D | naklada k&) | Y| pakiada (ke | KL
tuna) tuna)
0A 478 201,07 | 75,133 492 984,53 | 77,456
0B 16 085,98 | 212,16 16 583,27 | 218,719
Stupen 0| 0_C 184 685,98 | 43,267 190 395,50 | 44,604
0D 53,23 | 532,317 54,88 | 548,774
DALE | 54082571,79 | 85,928 | 54 061579,86 | 95,607
1A 10 086,14 | 102,136 8 535,72 | 109,324
1B 124 630,04 | 100,629 105 472,19 | 108,048
Stupei 1| 1 C 126 970,84 | 90,219
1D 121 114,47 | 101,127 102 497,02 | 108,469
DALE | 882821596 | 101,078 | 7341922,74 | 108,995
2_A 644 739,55 | 115,72 548 328,95 | 121,447

2 B 1213132,39 | 115,18 1031 727,62 | 120,988
2 C 1239740,62 | 118,353 | 1054 357,01 | 123,687

Stuperi 2 2D 129 573,58 | 106,684
2 E 30 622,10 | 121,445 26 043,05 | 126,316
2_F 38 656,42 | 120,881 32 875,96 | 125,837
2G 3 840,93 | 118,064 3 266,58 | 123,441

DKLE 6220 593,39 | 118,644 | 5260531,06 | 124,337
3 A 1032 555,71 | 137,883 983 928,60 | 142,67

3 B 139 241,33 | 141,326 132 683,90 | 145,951
3.C 1998 364,03 | 148,455 | 1904 253,22 | 152,744
3D 982 806,34 | 153,66 936 522,13 | 157,704

Stuperi 3 3_E 1283 468,29 | 140,945 | 1223024,73 | 145,588
3 F 1640 201,98 | 137,885 | 1562 958,43 | 142,672
3G 955 716,73 | 139,798 910 708,27 | 144,495
3 H 14 506,18 | 128,375
3_1 31104,07 | 121,837




Priloha 2: SdruZena metoda kalkulace nakladi — alokace dle vyrobeného

mnoZstvi — korekce o vliv externiho vyrobniho zartizeni (2020)

ROZCI’TACi’DLE ODCITACI DLE
VYROBENEHO VYROBENEHO
MNOZSTVI MNOZSTVIi
Pomérna ¢ast Nélflad Pomérna ¢éast Nélflad
D | naklada ko | ®Y1 | pakiadn ke | KL
tuna) tuna)
0A 544 507,23 | 85,551 604 929,46 | 95,045
0B 6 486,50 | 85,551 7206,28 | 95,045
Stupen 0| 0_C 365 180,67 | 85,551 405 703,61 | 95,045
0D 8,56 | 85,551 9,50 | 95,045
DALE | 5384541509 | 85551 | 53743749,19 | 95,045
1A 9106,91 | 100,186 8317,96 | 108,412
1B 124 069,01 | 100,186 113 320,64 | 108,412
Stupei 1| 1. C 433 039,14 | 100,186
1D 116 619,78 | 100,186 106 516,75 | 108,412
DALE | 8528182,61| 100,186 | 7330272,32| 108,412
2_A 719 425,78 | 116,524 638 920,17 | 122,922

2B 1405 519,80 | 116,524 1248 238,49 | 122,922
2 C 1172 488,01 | 116,524 1041 283,56 | 122,922

Stupen 2 2 D 377 613,29 | 116,524
2 E 24 564,95 | 116,524 21 816,07 | 122,922
2_F 31892,35| 116,524 28 323,52 | 122,922
2G 3694,42 | 116,524 3281,00 | 122,922

DKLE 5785700,38 | 116,524 4975 267,44 | 122,922
3 A 1224291,01 | 139,336 1198 052,31 | 145,244

3 B 140 034,88 | 139,336 137 033,69 | 145,244
3_C 1529 167,76 | 139,336 1496 395,02 | 145,244
3D 640 249,20 | 139,336 626 527,54 | 145,244

Stupei 3 3_E 1312 829,52 | 139,336 1284 693,28 | 145,244
3 F 1944 553,63 | 139,336 1902 878,44 | 145,244
3 G 1030 586,28 | 139,336 1008 499,01 | 145,244
3 H 34 004,10 | 139,336
3_1 222 248,23 | 139,336




Priloha 3: Schéma rozélenéni nakladi na variabilni a fixni naklady

VARIABILNI

FIXNi

Spotieba materialu

Mzdové a osobni naklady

Spotieba trhavin

Zakonné pojisténi

Spotieba paliva

Ostatni socialni naklady

Spotfeba energie

Odpisy

Vrtani

Planované opravy

Ostatni variabilni naklady

Dané a poplatky

Piepravné

Najemné

Opravy bézné

Ostatni dopravni naklady

Zkousky a testy kvality kameniva

VNITRO NAKLADY — FIXNi

Reklama

Aktivity stfediska hromadné tézby

Cestovné

Bézné opravy

Pojisténi

Planované opravy

Ostatni fixni vnitro naklady




Priloha 4: Prehled variabilnich a fixnich nakladu ziskanych z podnikovych

vysledovek (2020-2016)

Niklady 2020 2019 2018 2017 2016
Variabilni naklady (K¢) 56 289 650 69203928 49695775| 50598509 | 36447 269
Fixni naklady (K¢) 35454 688 36350291 31328917| 28719916 | 25214455
Celkem (K¢) 91 744338 | 105554219 | 81024692 | 79318425| 61661 724




Priloha 5: Naklady v jednotlivych uzlech pro vypocet kalkulace naklada pro

cenova rozhodovani (2020-2016)

Cislo Uzel 2020 2019 2018 2017 2016

0 Nerozlisené 18 942 234,71 25072777,55| 15758 969,73 | 13 505 829,08 | 10 181 436,67
1 Piiprava 502 810,61 572 179,27 530 662,73 567 611,39 663 682,63
2 Predvyroba 12 358 292,36 15086 980,20 | 9902810,50| 10229903,40 | 8223687,80
3 Tézba 16 861 929,52 18 619 770,49 | 16 319 893,27 | 15206 484,80 | 12433 795,20
4 Vyrobni stupeii 1 7732 720,94 71761 322,41 5521478,64| 10338 229,52 5370669,02
5 Vyrobni stupei 2 7 303 454,23 7866 208,59 | 8434552,66 4293171,72 4403 989,88
6 Vyrobni stupeii 3 4382 223,38 6058 403,78 | 4926 619,77 5194 422,45 4 691 463,35
7 Spolecna zafizeni 7391 482,52 8293 640,22 | 6749293,55 6 636 798,72 5697 183,95
8 Expedice 1239 425,03 1 868 361,65 1553 529,17 1959 525,03 1 680 898,95
9 p?g;)t?;glliy 11 472 143,46 11 462 296,61 946929123 9707871,17 6 856 470,92
10 Nemovitosti 3102 586,13 2367 973,00 1 856 379,97 1678 571,27 1 458 445,46
11 Drobna zafizeni 455 035,57 524 305,05 1210,58 0 0

Celkem (K¢) 91 744 338,46 | 105554 218,82 | 81 024 691,80 | 79 318 424,55 | 61 661 723,83




Ptiloha 6: Pfehled mnoZstvi vyrobeného na vlastnich vyrobnich zarizenich a

na externim zarizeni (2020-2016)

Piehled vybranych veli¢in 2020 2019 2018 2017 2016
Vyrobené mnozstvi vlastni zaf. (t) 640 102,79 871 758,57 712 136,27 747 282,09 632 438,08
Vyrobené mnozstvi externi zaf. (t) 145 632,00 169 975,93 40 324,00 22 572,95 -
Vyrobené mnoZstvi celkem (t) 785 734,79 | 1041 734,50 752 460,27 769 855,04 632 438,08




Priloha 7: Naklady alokované poloZce externiho vyrobniho zarizeni dle

vnitropodnikové smérnice (2020-2016)

Niklady alokované

externimu zaFizeni 2020 2019 2018 2017 2016
Variabilni naklady (K¢) 9939700,55| 14915094,57 ( 3113 216,76 | 1936 387,08
Fixni néklady (K&) 233 158,80 239 278,76 57 044,57 24 315,12
Celkem (K¢) 10172 859,35 | 15154373,33 | 3170261,32| 1960 702,20




Priloha 8: Vstupni udaje do vypoctu analyzy ziskovosti pri kalkulaci

sdruZenych nakladi (2019-2018)

Primérna Primérn:i

1D Q, 2019 (1) cena 2019 Q. 2018 (t) cena 2018
(K¢) (K¢)
0_A 26 833,50 129,57 832,08 191,56
0_B 45,14 461,81 21,94 446,47
0_C 155 727,89 93,22 4 020,14 90,68
0_D - - -
0_E - - -
0_F - - - -
1_A 3 488,51 224,47 1 714,98 220,16
1_B 4 556,16 187.84 10 224,58 153,35
1.C 55 612,12 50,95 35 496,28 49,46
1_D 5122 226,09 1 431,52 218,65
1_E 14 441,58 170,16 2 618,42 156,81
2_A 43 364,17 181,94 60 805,10 164,39
2_B 77 807,89 150,75 62 790,84 160,11
2_C 52 670,46 200,8 26 874,14 222,47
2D 25 270,04 68 22 338,48 65,19
2_E 4 086,52 269,63 3 862,72 242,85
2_F - - -
2_G - - - -
2_H 4,52 324,12 - -
3_A 80 165,50 177,78 110 872,42 178,15
3B 15 706,20 232,96 8515,48 210,47
3 .C 96 308,36 261,08 107 884,92 258,96
3D 43 193,42 306,17 58 371,68 305,85
3_E 36 718,69 205,56 32 733,74 199,04
3_F 67 195,29 184,1 73 563,00 184,56
3G 52 321,73 210,83 66 225,20 209
3 H - - - -
31 14 850,46 34,56 13 305,42 29,63
3] 4,22 239,01 -63,81 148,17
3 K 874 7 697,00 -
CELKEM 871 758,57 712 136,27




Ptiloha 9: Vstupni udaje do vypoctu analyzy ziskovosti pri kalkulaci

sdruZenych nakladi (2017-2016)

Primérna Primérna
ID Q. 2017 (t) cena 2017 Q. 2016 (t) cena 2016
(K&) (K&)
0_A 4 720,02 176,00 2 246,24 169,92
0_B 27.3 408,00 101,78 406,64
0_C 15 281,62 81,00 7 627,90 81,19
0D 64,78 968,00 - -
0_E 616,86 149,00 3397.14 149
0_F - - 338.82 121,47
1_A 8 271,44 198,00 865,1 200,45
1_B 19 518,96 153,00 5 884,01 191,18
1_C 71 870,94 49.00 68 023,49 43,14
1_D 3 534,52 198,00 2 398,08 204,68
1_E 31 500,17 126,00 42 465,83 110,88
2_A 47 630,62 155,00 37 877,59 149,63
2_B 79 013,34 149,00 75 274,65 149,71
2_C 19 431,35 206,00 41 829,15 193,22
2_D 18 716,76 61,00 17 743,55 58,71
2_E 2 048,54 224,00 2 013,78 244,72
2_F -
2_G -
2_H - - ; -
3_A 87 134,42 171,00 64 774,80 169,5
3_B 9 995,38 201,00 7 580,54 224,02
3.C 91 555,76 249,00 61 973,47 251,37
3D 46 474,24 292,00 42 931,68 292,72
3_E 32 359,71 207,00 22 205,82 208,5
3_F 74 221,90 178,00 42 260,80 168,92
3 G 65 360,50 192,00 61 163.00 195,34
3_H 135 - 16 060,86 24,92
31 14 623,80 33,00
3] 24,16 145,00 -
I K 3 150,00 - 5 400,00
CELKEM 747 282,09 632 438,08




