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Kalkulace nakladi ve vybraném podniku

Abstrakt

Cilem této prace je posoudit stavajici kalkulaci nakladt podniku, ktery piisobi
V automobilovém primyslu, a navrhnout mozna feSeni zjiSt€énych nedostatkti. Pro feSeni
tohoto cile je vyuzita analyza organizace a technologii vybraného podniku, systému fizeni
nakladl a predevSim aktualné pouzivaného kli¢e pro rozvrhovani pfimych a neptimych
nakladl slouziciho k jejich pfifazeni na kalkula¢ni jednici. Déle je analyzovan a popsan
vyvoj zékladnich druhti ndkladt v jednotlivych mésicich let 2016 a 2017. Vybrané tdaje
Z Gcetni zaverky jsou pouzity pro srovnani zékladnich finanénich ukazateli s odvétvovym
primérem dle ¢lenéni CZ NACE. Provedené rozbory jsou vyuzity k pfedloZeni nékolika
doporuceni pro zlepSeni stdvajiciho stavu vedeni podniku. Doporuceni jsou zamétena na tii
hlavni oblasti — oblast fizeni nakladti (nakladové stediska a kontrola naklada a budgeting),
oblast cenovych kalkulaci (struktura cenové kalkulace a rozvrhovani pfimych a neptimych
nakladil) a oblast vyvoje nakladovych polozek a finan¢nich ukazatelii. Konkrétni vystupy
jsou napiiklad doporuceni vyuzit vice detailni systém déleni podnikovych nakladovych
stiedisek, integrace podnikovych informacnich systémi, uUprava stdvajici struktury
kalkulace nakladti a uprava zplsobu rozvrhovani piimych a nepiimych nakladi na
kalkula¢ni jednici. Hlavnim zjisténim prace je, Ze 1 nékteré velké podniky podcetiuji piinos
robustniho a systematického systému fizeni nékladd. V ptipadé vybraného podniku je to
predevsim velké mnozstvi arbitrarné stanovenych hodnot pfirazek v cenovych kalkulacich,
které jsou disledkem pfili§ obecného interniho tfidéni nékladii jednotlivych nakladovych

stiedisek.

Kli¢ova slova: kalkulace, naklady, vynosy, kalkula¢ni jednice, pfimé naklady, nepiimé

naklady, fixni naklady, variabilni nédklady, primérné naklady



Cost calculation procedure of a selected company

Abstract

The objective of this thesis is to evaluate the current cost calculation procedure of a
selected automotive company and propose possible improvements following the particular
findings. To solve this goal, an analysis of organization structure and manufacturing
technologies of the selected company, a cost management system and, in particular, the
currently allocation method for the assignment of direct and indirect costs to the unit cost
are used. Furthermore, the basic types of costs are analysed and their evolution in each
month of the years 2016 and 2017 is described. Selected data from the financial statements
are used to compare the basic financial indicators with the sectorial average according to
the CZ NACE classification. The analyses carried out are used to present several
recommendations for improving the current state to the company's management. The
suggestions are focused on three main areas — the cost management (cost centres and the
costs control & budgeting), the cost calculations (the cost calculation structure and the
assignment of direct and indirect costs) and the evolution of cost items and the financial
indicators. The particular outputs include, for example, recommendations to use a more
detailed system of dividing company's cost centres, integrating business information
systems, modifying the current costing structure, and modifying the method of assigning
direct and indirect costs to the unit cost. The main finding of this thesis is that even some
large enterprises underestimate benefits of a robust and systematic cost management
system. In the case of the selected company it is mainly a large number of arbitrarily
determined values of surcharges in the cost calculations, which are the result of too general

each cost centre's internal costs classification.

Keywords: calculation, costs, revenue, unit cost, direct costs, indirect costs, fixed costs,

variable costs, average costs
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1 Uvod

21. stoleti je turbulentni dobou plnou specifik a vSeobecnych zmén ve spole¢nosti.
Globalizace a ¢im dal hlubsi propojovani jednotlivych, dfive odtrzenych, regionalnich
ekonomik je jen jednim z téchto specifickych rysi. Hlavnim vitézem tohoto fenoménu je
obycejny ¢lovek — spotiebitel. Zdanlivymi porazenymi jsou podniky, které najednou celi
v evropskych podminkach dosud nevidané konkurenci piedevsim z dalného vychodu —
zejména Ciny a jinych ekonomickych ,.tygra. To je vsak pouhé zdani. Vzdyt je to pieci
zdravd mira konkurence, co stimuluje vyzkum a vyvoj, uvddéni novych produkti a
jakykoliv dal$i posun vpied. V disledku toho profituje z takového vyvoje celd spolecnost,
vcetné obycejnych lidi — spotfebitelll, zaméstnancii podnik, ale i jejich majitelti aniz by si
to uvédomovali. Historie ukazuje, ze nejvyznamnéj$im stimulem k pokroku v lidskych
déjindch byla vzdy ptedevs§im konkurence v riznych podobach a oblastech — napiiklad
kmenova, vojenska, ale zejména ta ekonomicka.

Na druhou stranu nelze podnikiim upirat jejich dil ztizeného byti v takovém prostiedi.
Aktualni globalni situace si bezpochyby vynucuje zmény v chovani a pojeti podnikového
fizeni. Nejvétsi zména je v nevidaném tlaku na prodejni ceny podniki, pravé vzhledem k
¢im dal vétsi pritomnosti globalni konkurence. Pokud chce mit podnik konkurenceschopné
prodejni ceny a v dlouhém obdobi generovat zisk, pak je nevyhnutelné zameéfit svou
velkou pozornost na fizeni a racionalizaci podnikovych nakladt. Doba 21. stoleti nepiinasi
podnikiim jen takové komplikace, ale miize nabidnout i dal§i ze svych vydobytkd pro
zjednodusené fizeni téchto ndkladli — jsou to predev§im automatizované a komplexni
informacni systémy, které evidenci, analyzu a vyhodnoceni nakladovych dat piesouvaji
Z papirti do soubort jedni¢ek a nul a poskytuji vSestranné analyzy a vysledky za zlomek

Obsahem této diplomové prace bude zaméfeni pravé na jeden konkrétni podnik
Z oblasti automobilového primyslu a jeho fizeni nakladii a ndkladovych kalkulaci. Vybér
podniku z takového odvétvi je pfiznacny — jedna se o pramysl s jednim z nejvétsich tlaka
na prodejni ceny a zaroven na produktivitu a efektivitu vyroby. Tento tlak je paradoxné
daleko silngjsi v fetézci dodavatelskych firem spiSe nez mezi findlnim dodavatelem a
automobilkou. Vybrany podnik dodava své vyrobky obéma skupindm zdkaznikd —

automobilkam a dodavatelim automobilek.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je analyzovat a posoudit naklady a zpisob kalkulace nakladi
zvoleného podniku z oblasti automobilového primyslu, véetn€ navrhu zlepSeni stavajiciho
stavu. Vybrané zjisténé informace budou porovnany s odvétvovymi udaji evidovanymi

podle CZ NACE.

2.2 Metodika

Analyza nékladii bude provedena na poskytnutych internich firemnich datech v
letech 2016 a 2017. Firemnimi daty se rozumi piedevs§im informace o mési¢nim vyvoji
vyrobenych kusti vyrobki, poctu pracovni dnti, pfimych a neptimych nakladd, fixnich a
variabilnich nékladd, celkovych a primérnych nékladd. Vyuzita budou také okrajové data
z uCetni zaveérky podniku — tedy z vykazu zisku a ztraty a z rozvahy.

Nicméné tomu bude predchazet detailni popis vybraného podniku, jeho vyrobniho
systému a technologii a predev§im popis stavajiciho systému fizeni nakladd, pro ktery se
vyuzivd odpovédnosti pohled. Ten monitoruje evoluci ndkladi dle tiidéni
vnitropodnikovych udajii odpovédnych za jejich vznik — tj. ndkladova stiediska (Ogerova,
Fibirova, 1998, s. 33). VSechny tyto okolnosti jsou nepochybné nutné k dobrému
pochopeni kontextu prostiedi podniku.

AZ nasledné bude popsan systém rozvrhovani piimych a nepfimych ndkladi na
kalkula¢ni jednici pro jednotlivé polozky vnitropodnikového kalkulaéniho vzorce. Jak bylo
zminéno jiz vySe, zdkladni aplikovanou metodou bude kalkulace Uplnych nékladd,
konkrétné to bude kalkulace ptirazkova, ktera je v soucasné chvili logicky vyuzivana ze
strany vybraného podniku vzhledem kjeho typu vyroby. Divodem je ptredev§im
jedinec¢nost vyroby, ktera ma Vv podstat¢ podobu zakdzkové vyroby a v nékterych
(menSinovych) ptipadech je podnik téZ v pozici monopolisty (Ogerova, Fibirova, 1998, s.
18). Vyuzivana piirazkova metoda kalkulace uplnych nakladi v podstaté kopiruje
notoricky znadmy vSeobecny kalkula¢ni vzorec. V zjednoduSené podobé ma tento vzorec

Vv konkrétnich podminkach vybraného podniku nésledujici strukturu (vzorec 1):
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Piimy material + nakupované komponenty
Strojové ptirazky

Naklad externé nakupovanych procesii
Soucet 1., 2. a 3. = vyrobni cena
Prodejni, rezijni a spravni rezie

Soucet 4. a 5. = celkové naklady

Ziskova prirazka

Soucet 6. a 7. = jednotkova cena

© 0o N o g b~ wDdh -

Ptirazka za baleni, dopravu a tfidéni
10. Soucet 8. a 9. = finilni cena
11. Pfirazka za licen¢ni poplatek

12. Soucet 10. a 11. = finalni cena s licenénim poplatkem 1)

Sekundéarnim benefitem je moznost jednozna¢né kvantifikovat rentabilitu jednotlivych
vyrobki, nicméné zaroven to piinasi i nutnost naklady délit do dvou segmentti — a to pravé
pfimé (velmi jednoduSe pfifaditelné na kalkulacni jednici) a nepfimé (o poznani hlie
ptifaditelné na kalkulacni jednici). Rozvrhovani pfimych naklada na kalkula¢ni jednici ve
vybraném podniku probihd v zdsad€ tfemi zplsoby — arbitrdrné, vzorcem pro vypocet
strojni ptirdzky nebo pienesenim nakupni ceny. VSechny tfi zplsoby budou ve vlastni
praci detailnéji popsany. Naopak rozvrhovani nepfimych nékladfi na kalkulaéni jednici je
realizovano prostfednictvim procentudlni pfirdzky. Tento zplsob rozvrhovani bude taktéz
popsan detailn€ji v samotné praci.

Vybrané ndkladové polozky budou posouzeny také z hlediska vyvoje v Case pomoci
mér dynamiky. Jedna se o jiz zmifovany vystup vyroby, pfimé a nepfimé naklady, fixni a
variabilni naklady, celkové a primérné naklady. Za timto €elem budou vyuzity ukazatele
indexni analyzy — tedy absolutni pfiristky a ubytky, tempo ristu a pramérné relativni a
absolutni prirustky. Nejprve budou vsak podkladova data ociSténa o kalendaini variace.

Ocisténi Casové fady o kalenddini variace je provaddéno z divodu ziskani
srovnatelnych tdaji v Case a jedna se o pfepocteni vysledkil jednotlivych mésicti na stejny
pocet pracovnich dni. Takovym postupem je vyfazen vliv rizné délky mésicti a vliv
ruznych celopodnikovych odstavek nebo jinych skutecnosti (Hindls, Hronovd a Seger,

€2004, s. 247). Postup ocisténi o kalendaini variace vypada nasledovné (vzorec 2):
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Hodnota ocisténého ukazatele = hodnota ocistovaného ukazatele * primérny pocet

pracovnich dni / poCet pracovnich dni v piislusném mésici (2)

Absolutni pfiristky a ubytky zobrazuji jednoduchou 1. diferenci, neboli kladny ¢i
zaporny rozdil viuci piedchozimu obdobi (Hindls, Hronova a Seger, c2004, s. 253).

Vyjadieno vzorcem vypocet vypada nasledovné (vzorec 3):

Absolutni prirtistek ¢i ubytek = hodnota aktudlniho obdobi — hodnota predchoziho
obdobi 3)

Tempo rlstu, nebo také relativni ptirGstek a ubytek, zobrazuje totéz, ale
V procentudlnim vyjadieni. Tato mira dynamiky se mize také nazyvat fetézovy index nebo
koeficient ristu (Hindls, Hronova a Seger, c2004, s. 253). Vyjadfeno vzorcem vypocet

vypada nasledovné (vzorec 4):

Relativni prirastek ¢i ubytek = hodnota aktudlniho obdobi / hodnota ptedchoziho
obdobi * 100 4)

Primémé relativni pfiristky jsou jednoduchym geometrickym primérem
jednotlivych temp rlstu (relativnich pfiristkil). Naopak Primérné absolutni pfirtistky jsou
jednoduchym aritmetickym pramérem jednotlivych absolutnich ptirastkt a ubytka (Hindls,
Hronova a Seger, c2004, s. 253).

Vybrané zjisténé informace budou porovnany s odvétvovymi udaji evidovanymi
podle CZ NACE. Pro tento ucel bude pouzit Benchmarkingovy diagnosticky systém
finanénich indikatord INFA, ktery je pod spravou Ministerstva Primyslu a obchodu CR
(Analytické materialy a statistiky, 2007). Srovnany budou zakladni ukazatele finan¢niho
zdravi podniku — ROE, alternativni naklad vlastniho kapitdlu, Spread, rentabilita aktiv
(ROA), rentabilita trzeb, podil vlastniho kapitalu a aktiv, podil uplatnych zdroju a aktiv,
podil ¢istého zisku a zisku pred zdanénim a obrat aktiv.

vvvvvv

pro vlastniky podniku. Vyjadfuje, kolik korun ¢istého zisku pfipada na jednu korunu
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vlastniho kapitalu, proto je taktéz ukazatel oznacovan i jako rentabilita vlastniho kapitalu

(Kislingerova, 2010, s. 99). Samotny vypocet je velmi jednoduchy (vzorec 5):
ROE = ¢isty zisk / vlastni kapital (5)
Alternativni ndklad kapitdlu zobrazuje vynos z vlastniho kapitalu, ktery by bylo
realné ziskat pfi investovani do jiné investice se stejnym rizikem. Spolecné s ROE tvofi
vypocet Spread, ktery reprezentuje rozdil mezi ROE a alternativnim nékladem na vlastni

kapital. Cim vyssi kladny rozdil, tim lepsi je vykonnost podniku. Vypocet vypada

nasledovné (vzorec 6):
Spread = ROE —re (6)
ROA (return on assets) zobrazuje rentabilitu aktiv, neboli kolik korun nezdanéného
zisku pfipadd na jednu korunu aktiv (Kislingerova, 2010, s. 98). Vypocet vypada
nasledovné (vzorec 7):
ROA = EBIT / aktiva (7)
DalSim z fady ukazatell rentability je rentabilita trzeb. Jak uz nazev napovida, tento
ukazatel tikd, kolik korun nezdanéného zisku pfipada na jednu korunu trzeb. Logika
vypoctu je obdobna jako vySe (vzorec 8):
Rentabilita trzeb = EBIT / trzby (8)
Naopak podil vlastniho kapitadlu a aktiv je ukazatelem zadluzenosti, ktery tikéa jak
velka cast aktiv je financovana akcionaiskym kapitalem (Kislingerova, 2010, s. 110).

Vypocet ukazatele vypada nasledovné (vzorec 9):

Podil vlastni kapitalu a aktiv = vlastni kapital / aktiva 9)
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Ukazatelem aktivity je obrat aktiv. Ten ukazuje obratovost aktiv v ramci jednoho roku
a zaroven se jednd o ukazatel, ktery vérné zobrazuje efektivitu vyuzivani podnikovych

aktiv (Kislingerova, 2010, s. 108). Vypocet ukazatele je nasledujici (vzorec 10):

Obrat aktiv = trzby / celkova aktiva (10)

Uplatné zdroje jsou zobrazeny jako soudet vlastniho kapitalu, bankovnich Gvért a
dluhopisti. Vydéleni uplatnych zdroju aktivy je dalsim ukazatelem vyuzitym dle metodiky
Ministerstva primyslu a obchodu CR. Dal§im relativné nestandardnim ukazatelem dle
metodiky Ministerstva primyslu a obchodu je podil ¢istého zisku a zisku pied zdanénim

(Metodika vypoctu, 2007).
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Vyznam sledovani nakladi a kalkulaci v podnikové ¢innosti

Uplnym teoretickym Givodem této prace je jednoznatnd nutné definovat, jaky je
vibec vyznam a divod sledovani néklada a tvoieni s tim spojenych detailnich cenovych
kalkulaci v podnikové €innosti. V SirSim pojeti 1ze tuto nutnost definovat takto — ,,Pro¢
firmy projevuji zdjem o naklady? Pozornost musi vénovat nékladim jednoduse proto, Ze
kazdy dolar nékladt snizuje zisky firem* (Samuelson, Nordhaus, 1991, s. 512). Nicméné
véc neni tak jednoduchd, jak by se mohla zdat — v uz8im pojeti lze chapat tuto potiebu
nasledovné - ndkladovy informacni systém hraje dulezitou roli v kazdé organizaci pfi
procesu rozhodovéani. Dulezitym ukolem managementu je =zajisténi kontroly nad
operacemi, procesy, sektory a nejen nad naklady. I piesto, Ze k dosahovani podnikovych
cild je vyuzivano vice kontrolnich systémi (fizeni vyroby, kontrola kvality, atd.), hraje
nakladovy informacni systém dilezitou roli, protoZe monitoruje vysledky ostatnich
systému (Ungureanu, 2014). Volnou interpretaci lze tuto definici vyjadtit jako stav, kdy
veskeré podnikové Cinnosti 1ze zobrazit v penéznich jednotkach i piesto, ze na prvni
pohled se to tak nemusi zdat (napt. bezpecnosti pravidla ve vyrobnim zavodu — mohou se
jevit jako nevy¢islitelna, avSak v pfipadé urazu lze jednoznaéné kvantifikovat ndklady na
odskodnéni). Stejnou optikou, kterd agreguje uzsi a SirSi pohled zminény vySe, se na
problematiku diva 1 Valach: ,,Podnikova ekonomika a marketing svymi rozhodnutimi o
vyrobé, organizaci, analyze trhu a cen, vyrobkovymi a technologickymi inovacemi,
vyznamné¢ ovliviiyji finance a finanéni fizeni podniku. Na druhé stran¢ kazdé rozhodnuti
V oblasti vyroby, marketingu a inovaci musi respektovat diisledky ve finan¢ni oblasti a
zpétn€ je zohlediovat. Kone¢ny rozhodovaci akt firmy musi komplexné respektovat
vyrobni, technicka, marketingova i finan¢ni hlediska, pfi ¢emz — jak vyplyva z formulace
zakladniho cile podnikani — finan¢ni hledisko je pro posouzeni vhodnosti ¢i nevhodnosti
jednotlivych variant feSeni nejkomplexnéjsi a rozhodujici (Valach, 1999, s. 23).
V neposledni tfadé¢ hodnoti Kislingerovd vyznam kalkulaci jako situaci, kdy veskeré
kalkulace cen (pro prodej, vyrobu, sklad, apod.) jednozna¢né definuji vykonnost podniku a
nastavuji normu, se kterou se srovnavaji veskeré nasledné diskrepance (Kislingerova,

2010, s. 43).
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V 21. stoleti — dob¢ globalizace, ktera zatim nema v historii obdoby — vyznam
monitorovani ndkladl v podniku jesté¢ vice vzrostl pravé v dusledku extrémniho
vSeobecného globalniho tlaku na prodejni ceny podnikii (Uyar, 2010). DalSim
nezanedbatelnym divodem sledovani nakladl je, ze téméi vSechny zakladni ekonomické
principy a zdkony maji t€snou vazbu na naklady v riznych podobach a z této podstaty
musi mit tyto principy a zdkony bezpodmine¢né pro svou funkci (a jejich ovéreni) vstupy
Vv podobé¢ raznych druhti nakladu k dispozici (Bell, 1918).

Specifikem vybraného podniku je to, Ze nema stabilni vyrobni program, ktery by
v konkrétni skladbé definoval on samotny. Zvoleny podnik ptsobi v B2B prostiedi
automobilového primyslu a vyrobni sortiment je definovan konkrétnimi zakaznickymi
vykresovymi pozadavky at’ uz pifimo od automobilek nebo subdodavatelii automobilek.
Problém je nasledujici - v systétmu ETO (Engineer-to-Order) vyroby musi byt ceny
produktii definovany v brzké fazi produktového ndvrhu a béhem nabidkového fizeni, tedy
podcenéni ve fazi navrhu produktu muze vyustit ve ztratu (Hooshmand, Kohler, Korff-
Krumm, 2016). Ve fazi navrhu produktu je tedy bezpodmineéné nutné mit co nejvice
ptresné vstupy pro kalkulaci (tedy je nutné znat naklady podniku), v opacném piipadé miize
kombinace chyby v tadech jednotek korun ¢i eurocentti, velkosériové vyroby a jisté
nekompromisnosti automobilového priimyslu v otdzce prodejnich cen (navySeni ceny bez
racionalniho divodu je neptipustné — Spatné podklady pro kalkulaci nejsou zcela jisté
racionalnim divodem, tim je naptiklad globalni rist cen komodit — surového materialu,

jako napft. ocel) miiZze vyustit v aZ fatalni existen¢ni problémy podniku.

3.1.1 Obsah a uzivatelé informaci o nakladech

Podle Ogerové, Fibirové neni ucetni systém jednolitym souborem a zdsadnim
problémem je fakt, Ze je nemozné splnit nesourodé potieby po informacich od riznych
uzivateld Ucetnictvi pouze jedinou Ucetni soustavou. Naslednd vizualizace podnikovych
¢innosti za vyuziti uetni soustavy je rozdilnd dle konecného uzivatele, jim pozadované¢ho
rozsahu a taktéz obsahu (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 8). Jako dusledek téchto odlisnych

potieb rozliSujeme dva zakladni stupné déleni nakladd, respektive ucetnictvi, dle obsahu:

a) Financ¢ni acetnictvi — Podle Ogerové, Fibirové je jeho ucelem monitorovat

podnikatelskou ¢innost predevs§im z pohledu vné&jSich uzivatelt (bankovni
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b)

ustavy, financni trhy, atd.). V této skupiné je zahrnut i stat, kdy vyznam
finan¢niho ucetnictvi je pro néj predevsim v podkladech pro stanoveni danové
povinnosti. Oblast finan¢niho ucetnictvi je z velké miry definovana legislativou
dané zemé, proto se taktéz lisi v riznych zemich a regionech zejména z hlediska
obsahu a struktury (Ogerova, Fibirovd, 1998, s. 8). V ramci financ¢niho
ucetnictvi je bezpodminecné nutné dodrzovat Casové rozliSovani ndkladi a
vynost, tedy dodrzovat tzv. akrudlni princip. Podle Synka je naklady nutné
oddélit od wvydaji, které souvisi s odcerpavanim finan¢nich zdroji
podnikatelského subjektu nehled¢ na divod vyuziti. Jako ptiklad uvadi nakup
stroje, ktery je vydajem, ale uz ne ndkladem — témi jsou az nésledné odpisy
v nasledujicich letech (Synek, 2011, s. 80). Nevyhodou finan¢niho tcetnictvi je
veelku velkd obtiznost moznosti vyhodnotit benefit jednotlivych konkrétnich
¢innosti a oddélit dopad vnitinich (vnitropodnikovych) od vnéjsich (trznich)

hledisek (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 9).

Vnitropodnikové (manaZerské) ucetnictvi — Prvnim zasadnim rozdilem oproti
finan¢nimu Ucetnictvi je, Ze je urceno piedev§im internim uzivatelim (zejména
tedy vedoucim pracovnikiim). Podle Ogerové, Fibirové je nejvetsi vyuziti pro
vedouci pracovniky na rozmanitych organizacnich stupnich pro operativni,
taktickou a strategickou kontrolu a fizeni (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 8).
Druhym zasadnim rozdilem je skladba ndkladl, se kterou vnitropodnikové
ucetnictvi pracuje — podle Synka pouziva ekonomické, tedy skute¢né naklady
vcetné vSech alternativnich nakladd (Synek, 2011, s. 85). Tfetim podstatnym
rozdilem je, Ze ve vSech svych rozhodnutich uvazuje taktéz pfirtstkové
naklady, tedy vSechny naklady, na které ma vliv dané rozhodnuti (Synek, 2011,
s. 86). Poslednim rozdilem je, Ze vnitropodnikové ucetnictvi oddéluje ze
stranky kratkodobého a dlouhodobého hlediska (Synek, 2011, s. 86). Tedy
rozliSuje fixni a variabilni naklady, kterym bude vénovana pozornost pozdé&ji.
Pointu a ucel vnitropodnikového ucetnictvi lze shrnout jako: , Ucetnictvi, které
zajistuje detailni informace o skute¢né vynalozenych nakladech a vynosech ve
vztahu K provadénym vykondm, procesim, ¢innostem a utvarum, které za

vynalozené naklady odpovidaji, pfi souCasném vyhodnocovani jejich vztahu

20



k zddoucimu  (planovanému, rozpoctovanému, kalkulovanému) stavu“
(Ogerova, Fibirova, 1998, s. 11). Ztohoto divodu se vnitropodnikové
ucetnictvi déli dle koncepce na vykon nebo utvar (Ogerova, Fibirova, 1998, s.
11). Detailni definice téchto dvou tradi¢nich Clenéni bude nasledovat dale.
V poslednich dekadach se objevuje kromé tradi¢niho tkolu manazerského
ucetnictvi — identifikace a pfifazovan naklad konkrétnim vykoniim — i dalsi
velmi podstatny tkol. A to sice vytvaret podklady pro studium a identifikaci
moznych Uspor nékladii v podnikové ¢innosti. Tento trend je taZzen predevSim
velkou mirou globalizace a tim zptisobenym extrémnim tlakem na prodejni
ceny podniki (Kohli, 2010, s. 3). Pro ucely této diplomové prace budou

V tvahu brany piedevsim néklady z pohledu vnitropodnikového ucetnictvi.

3.1.2 Klasifikace naklada v podnikové ¢innosti

V této podkapitole je definovano zakladni prufezové ¢lenéni nékladi v podnikové

¢innosti dle ndzoru n¢kolika autort.
a) Druhové tiidéni nakladi — Toto tfidéni nachazi uplatnéni predevSim ve

finan¢nim Ucetnictvi, konkrétné ve vykazu zisku a ztraty nebo v tcetni osnové.
Je definovédno castené legislativou a toto tfidéni je vyznamné naptiklad pro
finan¢ni analyzu (Synek, 2011, s. 81). Dale 1ze podle Synka definovat zakladni
nakladové druhy nésledovné:

a. Spotieba surovin a materialu, paliv a energie, provoznich latek

b. Odpisy

C. Mzdové a ostatni osobni naklady

d. Finan¢ni naklady

e. Naklady na externi sluzby
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b) Utelové tFidéni nakladi — Tento zpisob tiidéni nakladd reprezentuje tradi¢ni
tiidéni nakladd, které bylo jiz zminéno v podkapitole 3.1.1. Naklady Ize tridit

ucelove podle Synka nasledovné:

a. Podle mista vzniku a odpovédnosti — Toto tfidéni mad za tkol
definovat, kde je misto vzniku nakladt a kdo nese odpovédnost za jejich
vznik. V dasledku se jedna o tiidéni dle vnitropodnikovych atvaru, kdy
detailni tfidéni je ovlivnéno velikosti a slozitosti konkrétniho podniku a

mize mit i vice urovni (Synek, 2011, s. 81).

b. Podle vykoni, tj. kalkula¢ni tFidéni nakladi — Tento druh tfidéni
definuje, na co byly naklady pouzity (at’ uz vyrobky nebo sluzby).
Zaroven se jednd o velmi dilezité, az kritické tfidéni pro podnik —
dovoluje identifikovat rentabilitu konkrétnich vyrobku ¢i sluzeb a tim i
umoznuje efektivné fidit strukturu vyrobkli dle jejich pfinosu
k ziskovosti podniku (Synek, 2011, s. 82). Vyhody tohoto pfistupu jsou
jednozna¢né — umoziuje ziskat klicova data pro analyzu a srovnani
ziskovosti jednotlivych vyrobkll a sluzeb. Tento druh tfidéni nachazi
uplatnéni v kalkulaci plnych nakladd, kde umoznuje konkrétné vy¢islit
miru zisku z prodeje vyrobku ¢i sluzby na kalkula¢ni jednici, naptiklad
na 1 ks (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 52). Dalsi nespornou vyhodou je
podle  Ogerové, Fibirové moznost jednoduchého  srovnani
mezipodnikové konkurenceschopnosti v daném odvétvi. Zaroven ma
tento pfistup i n&jaké slabé body: ,,PIné naklady maji tato omezeni: jsou
arbitrarni, protoze je nemozné urcit presn¢ veSkeré naklady spojené
v podniku s konkrétnim vykonem. Nejen spravni, ale i ¢ast vyrobnich
nakladi je casto spolena velmi nesourodym skupinam vykont; zahrnuji
veskeré nédklady vykonu, Vv nékterych nakladovych polozkach jsou
spole¢né pfifazeny i relativné nesourodé naklady, napiiklad z hlediska
jejich zmény s mnozstvim vykonti, narokli na to pen¢z v daném obdobi
(v tzv. ostatnich pfimych nakladech jsou Casto odpisy jednoucelovych

zafizeni, ale 1 spotfeba energie,...). Z téchto divodl nejsou tyto naklady
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vhodnym nastrojem fizeni a rozhodovani; vzdy je mozno zjistit jejich

skuteCnou vysSi az surCitym zpozdénim, na zdkladé¢ informaci o

skutecném mnozstvi a struktuie vykoni. Toto zpozdéni vede

k pochybnostem o vyuZitelnosti této informace pro rozhodovani‘

(Ogerova, Fibirova, 1998, s. 53). V souvislosti s timto druhem tiidéni

naklada se objevuji dalsi dva poddruhy nakladu:

i. PFimé naklady — Naklady vynaloZzené ve spojeni s jasné

identifikovatelnym vykonem nebo stfediskem, kterym Ize tyto

naklady predepsat (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 54). Jinymi slovy

— ptimé naklady Ize snadno vyjadtit na kalkulacni jednici.

Ii. Neprimé naklady — Maji souvislost s vice vykony a podileji se

na zajisténi vyroby jako celku (Synek, 2011, s. 82). Piikladem

muze byt Cinnost oddéleni nakupu nebo obchodu. Nepiimé

naklady tedy nelze tak jednodusSe vyjadtit na kalkula¢ni jednici a

k pfitazeni k jednotlivému vykonu je nutné pouzit jednu

Z nasledujicich metod:

»Naklady pfifazované bezprosttedné¢ konkrétnimu
vykonu (spotieba zdkladniho materidlu a externich
subdodavek, provize ap.);

néklady bezprostiedné piifazené konkrétnimu stredisku,
pro pfifazeni konkrétnim vykonlim je nutno pouZzit
rozvrhové zakladny (klice);

naklady  zG¢tované mezi  stiedisky s predanim
vnitropodnikovych ~ vykoni ocenénych ptedbéZznou
kalkulaci a na vykony jsou rozdéleny pomoci rozvrhové
zakladny (klice);

spolecné ndklady ,rozpousténé” do nakladl vykoni
pomoci procentnich pfirdzek* (Ogerova, Fibirova, 1998,
S. 54).
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Vztahy mezi pfimymi a nepiimymi néklady lze vizualizovat nésledujicim obrazkem

(Obrazek 1):

Obrazek 1 Schéma pritazovani nakladt konkrétnim vykoniim

Druhy nikladi Nikladova stirediska Niklady v¥robki

Jednicovy materidl

Obalovy materidl

TJednicové mzdy véetné
piiplatki a pojisténi

Jednicovy materidl
Polotovary VV

Obalovy materidl

Tednicové mzdy véetné
pfiplatki a pojisténi

>
>
>
>
—y  Verishiln (specificke)
+

Externi kooperace Externi kooperace
Energie Hlavni stfediska ndklady
Fixni specifické ndklady
Mezdy a platy

Socidlni ndklady

Riizné reZijni provozni Obsluznd stfediska
ndklady (servisni)

Ostatni ndklady

Vieobecnd rezie

Spravni stfediska
Vieobecna rezie a

Zdroj: Ogerova, Fibirova, 1998

¢) Clenéni nakladii v manaZerském rozhodovani — Jedna se o posledni druh
tiidéni podle Synka. Jeho specifikum je v zavislosti na zménach objemu vyroby
(Synek, 2011, s. 82). V ramci tohoto tfidéni nakladl rozliSujeme nasledujici

druhy nékladu:

a. Fixni naklady - Fixni naklady lze taktéz nazyvat rezijni nebo
»zapusténé® naklady a jsou reprezentovany poloZzkami jako smluvni
Castky za stavbu objektd, smluvni leasing stroji, uroky, mzdy
permanentnim zaméstnancim apod. Je nutné je hradit, 1 kdyZ firma
nevyrabi a jejich Castka se neméni s rostoucim ¢i klesajicim objemem
vyroby (Samuelson, Nordhaus, 1991, s. 513). Jejich specifikem je, Ze
jsou fixni k zamySlenému objemu vyroby a maji vzdy vazbu ke
konkrétnimu obdobi, naptiklad rok (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 56).
Jinymi slovy — v dlouhém obdobi se z fixnich nakladii stdvaji naklady

variabilni, které budou definovany dale. Konec kratkého obdobi Ize
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definovat napftiklad jako vyprSeni smluvniho prondjmu stroji. Smlouvu

poté neni nutné prodluzovat a takovy naklad se tedy stava variabilnim.

b. Variabilni naklady — ,,V zavislosti na zménach objemu vyroby (néktefi
autofi hovofi o stupni zaméstnanosti) se méni ¢ast celkovych nakladt —
nazyvame je naklady variabilni. Ty se mohou vyvijet bud’ stejné rychle
jako objem vyroby — pak jde o proporcionalni naklady, rychleji nez
objem vyroby — pak jde o nadproporcionalni (progresivni) naklady, nebo
pomaleji nez objem vyroby — a pak jde o podproporcionalni (degresivni)
naklady. Zjistime-li v praxi, Zze se naklady vyvijeji nadproporcionalné,
musime udélat takova opatfeni, abychom tento nepfiznivy vyvoj
zménili. Do variabilnich nékladi patii jednicové ndklady a ¢ast nakladi
rezijnich. Pfi manaZzerskych vypoctech obvykle ptedpokladame, ze se

naklady vyvijeji linearné (proporcionaln¢)* (Synek, 2011, s. 86 — 87).

c. Celkové naklady — Jsou definovany jako soucet vSech nékladi, které
byly vynaloZzeny na celkovy vystup (Synek, 2011, s. 83). Celkové

naklady lze tedy vyjadfit jako soucet fixnich a variabilnich nakladi.

d. Pramérné (jednotkové) naklady — Primérné naklady jsou definovany
jako soucet vSech nakladi (celkové ndklady) vydéleny celkovym
vystupem v jednotkach (Samuelson, Nordhaus, 1991, s. 515). Tento

vztah lze vyjadfit nasledujicim vzorcem ¢islo 11:
Primérné naklady = celkové naklady / celkové mnozstvi produkce (11)
e. Marginalni (mezni, diferencialni, hrani¢ni naklady) - Jsou
definovéany jako nédklady, které jsou zplsobené ristem vystupu o jednu
jednotku (Synek, 2011, s. 86 — 83). Tento vztah Ize vyjadrit

nasledujicim vzorcem ¢islo 12:

Mezni naklady = zména celkovych nakladii / zména celkovych vystupt (12)
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f. Oportunitni naklady — Jsou naklady, které jsou rovny nejlepsi uslé
variant¢ pii rozhodovani. Lze je taktéz nazyvat naklady uslé ptilezitosti

(Synek, 2011, s. 86).

0. Explicitni naklady — Jedna se vzdy o ndklady, které maji podobu
finanénich vydaju podniku, napiiklad za leasing vyrobnich zafizeni

(Synek, 2011, s. 86).

h. Implicitni naklady — Na rozdil od explicitnich nakladi nemaji podobu
finan¢nich vydaji podniku a je tedy velmi tézké je kvantifikovat (Synek,
2011, s. 86). Piikladem mize byt dopad na Zivotni prostiedi nebo jiné
externality.

i. Relevantni naklady — Jedna se o naklady, které maji ptimy vztah
K uvazované rozhodovaci variant¢ z divodu jejich promeénlivosti pii
piijeti dan¢ho rozhodnuti. VSechny dal§i néklady jsou pro toto
rozhodnuti irelevantni - jejich Castka se s rozhodnutim neméni (Synek,

2011, s. 86).

3.1.3 Obsah a uzivatelé informaci o vynosech

Podle Synka jsou vynosy veSkeré finan¢ni Castky, které podnik utrzil za vSechny své
podnikové Cinnosti v daném ucetnim obdobi (napt. kalendaini rok) nehledé na to, zda
jsou trzby za prodej vyrobkd. U obchodnich podniki je to tzv. obchodni rozpéti (rozdil
mezi ndkupni a prodejni cenou zboZi). U bankovnich podniki je to rozdil mezi uroky za
uvery a piijaté vklady (Synek, 2011, s. 74). Pfimou navaznost na problematiku kalkulaci
predstavuje nasledujici definice: ,,Clenéni vynosi je bezprostiedné spojeno s lenénim
vykont. Tradi¢né je vykon v souvislosti s vnitropodnikovym fizenim vymezen nejen jako
vysledek Cinnosti podniku, prodavany za trzni cenu zakaznikovi, ale ptfedevSim jako
vysledek Cinnosti vnitropodnikovych utvart (dil¢i, nedokonceny, predavany mezi Gtvary

za vnitropodnikové ceny). Pii vymezeni vykonu jsou proto diilezité zejména jeho technické
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a uzitné vlastnosti, ¢asto velmi detailn¢ specifikované. Pti ¢lenéni vynosi je vSak stale
dilezitéjsi 1 historicky mladsi faktor diferencujici vykony, a to jsou pozadavky konkrétnich
zékaznikli, podminky prodeje na konkrétnich trzich.

U nékterych vyrob a Cinnosti to dokonce znamend, ze tato diferenciace vynosu
(ceny) vlivem konkrétniho zakaznika (trhu) je zplsobena pouze podminkami prodeje
(odebrané mnozstvi, platebni a dodaci podminky, lhita dodani, sezénni vlivy atp.).
V informaénim systému nakladového ucetnictvi je proto v souvislosti s fizenim naklada a
kalkulacemi vykon vymezen druhem a jakosti, ale z hlediska ¢lenéni vynost je dile
diferencovan, protoze je prodavan za jinou cenu (typické pro velkosériové vyroby
potravinatského primyslu, stavebni materidly atp.). Pozadovand podrobnost c¢lenéni
vynost pfedpokladd provazanost na informace vnitropodnikového ftizeni ve vSech
utvarech, kde je to nezbytné. Naptiklad podrobnost informaci oddéleni marketingu pii
planovani mnozstvi a struktury prodanych vykona v rozdéleni podle podminek planované
diferenciace cen.

Pokud vsak v souvislosti s konkrétnimi zakazniky dochazi ke skute¢né diferenciaci
vykonu, kterd vice ¢i mén€ modifikuje vlastnosti a provedeni standardniho vykonu, je
nutno provdzat zmeény v ¢lenéni vynosi (jiné ceny diferencovaného vykonu na
segmentovaném trhu) s podrobné&jSim Clenénim vykonti i pfi fizeni a kalkulaci nakladd
(typické nejen pro zakéazkové, ale 1 malosériové vyroby)* (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 62 -

63).

3.1.4 Klasifikace vynosii v podnikové ¢innosti

Podle metodiky finan¢niho ucetnictvi a Synka je ¢lenéni vynosi v podnikové

¢innosti nasledujici:

a) Provozni vynosy ziskané v provozné-hospodaiské ¢innosti podniku (trzby

za prodej)

b) Finanéni vynosy ziskané z finan¢nich investic, cennych papiri, vkladi a

r

ucasti

C) Mimoradné vynosy ziskané mimoiadné, nap¥. prodejem odepsanych stroji
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Pfi¢emz plati, ze provozné-hospodarska Cinnost je takova, ke které podnik byl
primarné ziizen. Pro vyrobni podniky je to vyroba a prodej vyrobk, pro dopravni podniky
je to pteprava, pro obchodni podniky je to prodej zbozi a pro bankovni podniky je to

kumulace kapital pro bankovni operace (Synek, 2011, s. 74).

3.15 Triby

Nedilnou soucasti vynost jsou i trzby, které jsou podle Synka definovany jako
finan¢ni ¢astky ziskané podnikem za prodej vyrobki ¢i sluzeb v Gcetnim obdobi (naptiklad
rok). Jedna se o zasadni polozku vynost a piedni zdroj financovani podniku, ktery je
vyuzivéan pro pokryti vesSkerych nékladii. Jedna se naptiklad o trzby z prodeje vyrobku ¢i
sluzeb a dale dle typu podniku - banka, obchod, atd. (Synek, 2011, s. 76 — 77).

3.2 Kalkulace nakladu

Nakladova kalkulace je podle Synka definovana jako psany piehled konkrétnich a
jednotlivych polozek nakladu s jejich souhrnem na kalkulaéni jednici. Pficemz kalkulaéni
jednice je vymezena jako konkrétni vykon (naptiklad vyrobek) definovany jednotkou miry,
tedy napiiklad kusy, hmotnost a dalsi. Mize se jednat o vykony prodavané vné podniku
(tedy odbytové) nebo také o vnitropodnikové.

Konkrétni polozky nakladl se zobrazuji v polozkach kalkulace. Veskeré doporucené
polozky zobrazuje vzorec vSeobecné kalkulace, ktery je pouzivan v rtiznych modifikacich

drtivou vétsinou podniktl v nasi republice. Jedna se o tyto polozky (vzorec 13):
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Vseobecny kalkula¢ni vzorec

1. pfimy material

2. pfimé mzdy

3. ostatni piimé néklady

4. vyrobni (provozni) rezie

vlastni néklady vyroby — polozky 1 az 4

5. spravni rezie

vlastni ndklady vykonu — polozky 1 az 5

6. odbytové naklady

uplné vlastni naklady vykonu — polozky 1 az 6
7. zisk (ztrata)

cena vykonu (13)

Vzorec zobrazeny vySe je de facto vzorcem pro cenovou Kkalkulaci dle podstaty
naklady plus zisk rovna se prodejni cena (Synek, 2011, s. 101). Tento vzorec reprezentuje
kalkulaci plnych nakladd. Jedna ze zasadnich vyhod kalkulace plnych nakladi je, ze je
sjeji pomoci mozné srovnat plné vykonové naklady s cenou na trhu a tim jednodusSe
kvantifikovat miru zisku z prodeje dané vyrobku nebo sluzby (Ogerova, Fibirova, 1998, s.
102). V soucasné dob¢ pievazuje mezi podniky pouziti cenovych kalkulaci pro kratkodobé
rozhodovéni na ukor toho dlouhodobého (Evdokia, Tsifora, Prodromos, Chatzoglou,
2016).

V neposledni fad€é je nutné fici, ze oblast nakladovych kalkulaci rozhodné neni
oblasti statickou, ktera by méla své jasn¢ dané a neménné principy V ¢ase. Naopak jedna se
o velmi dynamickou oblast, kterd se proméiluje spolecné s aktudlnimi trendy v fizeni
podnikové €innosti jiz po staleti. Vybornym piikladem miiZze byt aktudlni trend v zavadéni
principu tzv. §tihlé vyroby, pro ktery jsou tradi¢ni metody kalkulaci ne upln€ vhodné

(Medeiros, Santana, Guimaraes, 2017).

3.2.1 Druhy kalkulaci v podnikové ¢innosti

Podle Synka Ize druhy kalkulaci tfidit nasledovné:

a) Kalkulace z hlediska doby sestavovani
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a. Predbézné — jsou sestavovany pred realizaci dané¢ho vykonu.

i. Kalkulace operativni — Tyto se sestavuji dle operativnich
norem definujicich specifické podminky pro technologie a
organizaci, které jsou validni v Case sestavovani této kalkulace.
Dale 1ze operativni kalkulace tfidit na vychozi, které je platna
K prvnimu dni obdobi a béZnou operativni kalkulaci. Zmény
norem jsou rozdilem mezi obéma kalkulacemi. Odchylka od
norem je rozdil bézné operativni kalkulace a redlnymi naklady.
Tento druh kalkulaci se pouziva ptredevs§im pro fizeni vyroby na

operativnim stupni (Synek, 2011, s. 116).

ii. Kalkulace planové — Tyto kalkulace se sestavuji dle
planovanych norem zohlednujici opatfeni racionalizace, ktera
jsou planovand v daném obdobi. Planova kalkulace rocni je
zakladem, ktery neoddélitelné poji s planem pro vykony, néklady
a ziskovost. Specifikuje se v ¢tvrtletnich planovych kalkulacich.
Hladina nakladl se vyjadiuje uhrnnou planovou kalkulaci nebo
rozdilem za vyuziti vychozi operativni kalkulace a uvazovanych

zmén norem (Synek, 2011, s. 116).

iii. Kalkulace propoctové — Jsou tvoiené pro nové nebo ojedinélé
vyrobky za situace, kdy nejsou dostupné normy spotieby.
Pouzivaji se ptedevSim pro dlouhodobé strategické fizeni

podniku (Synek, 2011, s. 116).

b. Vysledné - jsou sestavovany az po realizaci vykonu pro kontrolu shody

planu nakladu s realitou.

b) Kalkulace z hlediska struktury
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a. Postupna kalkulace — Jejim obsahem jsou ,,polotovary vlastni vyroby*,
které obsahuji podnikové ndklady na vyrobu téchto polotovari

piedchazejicimi vyrobnimi stupni (Synek, 2011, s. 116).

b. Pribézna kalkulace — V této kalkulaci naopak nejsou ,,polotovary
vlastni vyroby“ zahrnuty a vlastni naklady na jejich vyrobu jsou

uvedeny v polozkach kalkulaéniho vzorce (Synek, 2011, s. 116).

c) Kalkulace z hlediska tipInosti nakladu

a. Kalkulace tplnych (pIlnych) nakladi — Zahrnuje vSechny nédklady a
proto se nazyva taktéz ,,absorb¢ni kalkulace (Synek, 2011, s. 116).
Tento druh je pfedmétem této diplomové prace a bude dale rozebran i

Z dalSich hledisek.

b. Kalkulace neuplnych nakladi — Jedna se o kalkulace ptimych neboli
variabilnich nékladl. Zohlednuji vyhradné tyto naklady a obsahuji
taktéz prispévek k thradé fixnich nakladl a také zisku. U obchodniho

podniku ptipadné i hrubé rozpéti (Synek, 2011, s. 116).

3.2.2 Metody kalkulace aplnych naklada

Jako metoda kalkulace je definovan zplsob pfifazeni konkrétnich ndkladovych
slozek na kalkula¢ni jednici. Pouzivané metody jsou zavislé na konkrétnim piedmétu
kalkulace (zohlediluji komplexnost vyroby), dale na principu pfifazovani nékladi
k jednotlivym vykonim a na potfebach struktury a déleni nakladt (Synek, 2011, s. 104)

Podle Synka se kalkula¢ni metody tradi¢né ¢leni takto:

a) Kalkulace délenim

a. Prosta kalkulace délenim — V této metod€ jsou ndaklady kalkulacni

jednice n identifikovany dle jednotlivych slozek vzorce kalkulace
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délenim celkovych nakladi N v obdobi mnozstvim kalkula¢nich jednic q

vyprodukovanych v obdobi (vzorec 14):

n=N/q (14)

Uplatnéni této metody je predevsim v hromadné vyroby (tézebni podniky,
pivovary, atd.). Pouziti pro strojirenskou vyrobu je velmi limitované a
vyuziva se pouze pii velmi tizkém vyrobnim portfoliu (Synek, 2011, s.
104).

b. Stupiovita (stupifiova) kalkulace délenim — Pouziva se pii oddéleni
vyrobnich, spravnich a odbytovych nakladi a to v ptipadé, kdy se
odliSuje mnozstvi vyrobkl vyrobenych a prodanych. Cilem je zabezpecit
nezatézovani neprodanych vyrobki nédklady odbytu ¢i spravnimi
(Synek, 2011, s. 105). Synek pokracuje se své definici dale, kdy tvrdi, Ze
nejvetsi uplatnéni této metody je ve stupiiové (fazové) vyrobé a tehdy,
kdyz vyrobek musi projit Cetnymi stupni vyroby. Nasledné je
sestavovana kalkulace pro dil¢i stupné vyroby. Zaroven je hlavnim
piedpokladem nutnost monitorovani objemu vyroby a identifikace
nakladii pro jednotlivé stupné vyroby, které jsou zaroven nakladovym
stitediskem. V jednotlivych stupnich vyroby lze kalkulovat vSechny
naklady vzniklé na daném stupni, pfipadné tyto naklady zahrnujici i

naklady spole¢né (Synek, 2011, s. 105).

c. Kalkulace délenim s pomérovymi ¢Cisly — Této metody je vyuzivano ve
vyrobe, kde se vyrobky 1isi pouze ve velikosti, form¢, atd. U takovych
vyrobkli by bylo téméf nemozné zjistit vyrobni naklady. Dobrym
pfikladem je naptiklad vyroba v ocelarné nebo v pile. Pro ucely
kalkulace jsou pfifazeny pomérova ¢Cisla zohlednujici spotiebu
vyrobniho Casu, velikosti a dalsi relevantni veli¢iny. MnoZstvi vyroby
pomérovych jednotek lze spocitat jako ndsobek pomeérovych cisel a

konkrétniho objemu vystupu s naslednym souctem. Celkové néklady
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jsou vydéleny sumou jednotek poméru a vysledkem jsou naklady na
kalkulaéni jednici vychoziho vyrobku. Nékladovost pro ostatni vyrobky
je nutno zjistit jako nasobek nakladt vychoziho vyrobku pomérovymi
Cisly (Synek, 2011, s. 107).

b) Kalkulace pf¥irazkové — Tato metoda nachazi uplatnéni ve vyrobé rozmanitych

vyrobkll v sériové ¢i hromadné vyrobé. Veskeré néklady se ¢leni na dvé skupiny
— a to sice pfim¢é a rezijni. Pfimé néklady lze jednodusSe pfifadit na kalkula¢ni
jednici. Naopak rezijni naklady je nutné zjisStovat za vyuziti definované zékladny
a pomoci piirazky, ktera mize byt v procentech nebo vyjadiena v absolutnich
penéznich jednotkdch. Jednoznaénym cilem vSech podnikd by mélo byt
kvantifikovat co nejvice nakladl jako ptimych (Synek, 2011, s. 108). Jednou
z metod mize byt metoda strojovych prirazek: ,,Naklady zjistujeme pro kazdy
stroj (popt. skupinu stejnych strojii) a jejich soucet za zuctovaci obdobi délime
poctem hodin provozu stroje (popf. vyuzitelnym casovym fondem). Tim
dostaneme pfirazku rezie na jednu hodinu piislusného stroje. Podle spotieby
strojového Casu na jednotlivé vyrobky promitdme tyto naklady do kalkulaci
vyrobkill. Metoda je znaénym zptesnénim kalkulaci, klade vSak zna¢né naroky na
evidenci a vypocty. Pouziva se ve vysoce mechanizovanych a automatizovanych
vyrobéach (v téchto vyrobach podil mezd €ini jen par procent; pfitom jednicové
mzdy se méni ve vyrobni rezii — napf. pti obsluze n€kolika NC stroji, na kterych

se vyrabgji rizné vyrobky jednim délnikem)* (Synek, 2011, s. 109).

Kalkulace ve sdruzZené vyrobé — V tomto druhu vyroby je generovano nékolik
variant vyrobkll na stejném stupni technologie. Piikladem mulzZe byt zpracovani
ropy. Veskeré spolecné naklady je tedy nutné rozcClenit na tyto vyrobky. Pro tento
ucel se vyuzivaji dvé zakladni metody — ztistatkova a rozcitaci kalkulace (Synek,

2011, s. 110).

a. Ziustatkova (odecitaci) metoda — Metoda se pouziva v ptipadé jednoho
hlavniho a n¢kolika vedlejSich vyrobkl. Typickym ptikladem je vyroba

Vv cukrovaru. Pointa metody je takova, Ze celkové ndklady jsou sniZzeny o
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prodejni ceny vedlejSich vyrobki. Vysledek — tedy ziistatek jsou
naklady vyrobku, ktery je povazovan za hlavni. Naklady kalkulac¢ni
jednice zjistime prostym vydélenim zustatkovych nakladii objemem
vystupu hlavniho vyrobku. Metoda je velmi jednoduchd, nicméné
neposkytuje dostatecné podklady pro kontrolu nakladovosti vedlejsich

vyrobku (Synek, 2011, s. 110).

b. Rozditaci metoda a metoda kvantitativni vytéZe — Vyuziti této metody
je vsituaci, kdy sdruzené vyrobky nelze jasné¢ oddé@lit na hlavni a
vedlej$i. Typickym ptikladem pouziti je pii vyrobé mouky. Celkové
naklady jsou v této metod€ rozpocitany na konkrétni jednice za pouziti
pomérovych Cisel, které se spocitaji z kvantity vyrobenych vyrobki,
poméru pouzitého materidlu na vyrobky, podle vztahu technickych
specifikaci nebo také dle prodejnich cen vyrobkii. Metoda kvantitativni
vytéze se pouzivd pii vyrobé ve stupiiové vyrobé a naklady jsou
rozvrhovany dle poméru mnozstvi vystupu a vstupu materialu (Synek,

2011, s. 110 — 111).

d) Kalkulace rozdilové — Tyto metody jsou pouzivany pro kontrolu adekvatnosti
nakladli po vytvofeni vysledné kalkulace. Rozdilové metody jsou pouZzivany
pfedev§im pro operativni kontrolu, kdy definuji pfipustnou vysi nakladd
V podobé normy ¢i standardu (nebo také ukolu). Nasledné jsou sledovany

diference mezi realitou a normou (Synek, 2011, s. 112).

a. Metoda normova — Vyuziti metody je ve stanoveni norem piimych
nakladi a nasledné identifikace odchylek reality od normy. Normy se
pfipadné¢ 1 méni. Pro tuto metodu jsou vyuzivadny vychozi operativni

normy (platné ke konkrétnimu datu). Plati nasledujici vztahy (vzorec 15

a 16):
zakladni norma + zména normy = operativni norma (15)
operativni norma + odchylka od operativni normy = skute¢na spotieba (16)
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Podstatné je vyjadieni norem v naturdlnich jednotkach. Naslednym
nasobenim ceny a naturalnich jednotek je ziskana norma v penéznich
jednotkdch. Tato norma se nasledné wuplatituje v ndkladovych

kalkulacich a plati nasledujici vztahy (vzorec 17 a 18):

zakladni kalkulace + zmény norem = operativni kalkulace @17

operativni kalkulace + odchylky od operativnich norem = vysledna kalkulace (18)

Jakékoliv zmény a diference od norem se sleduji dle diivodu a také dle
ptislusnosti nakladovych stfedisek (Synek, 2011, s. 112 — 113). Synek
dale popisuje princip této metody jako: ,,Normova kalkulace a evidence
nakladt je zalozena na principu fizeni podle odchylek: fidici pracovnici
se pfi bézném fizeni zamétuji na vzniklé odchylky od norem, tj. na
odchylky od pfedem stanoveného pribéhu c¢innosti; protoze se vénuji
pouze odchylkdm (nikoliv tomu ,,co je v norm&*), mohou jim tedy

veénovat vétsi pozornost a tim ucinnéji fidit™ (Synek, 2011, s. 113).

b. Metoda standardnich nakladi — Anglicky je tato metoda nazyvana
standard costing a je velmi blizkd metod¢ zminéné vyse. Na rozdil od ni
vSak obsahuje i normy pro rezijni naklady, kapacitu vyroby, ceny, atd.
(Synek, 2011, s. 114).

e) Kalkulace nakladi podle elementarnich procesi — metoda ABC — Principem
této metody je zajisténi rozvrhnuti rezijnich naklada dle dtvodu vzniku (Synek,
2011, s. 114). Synek dale vysvétluje, Ze tato metoda zkouma a pridéluje naklady
jednotlivym aktivitdm. Prvnim krokem je rozvrhnuti vnitropodnikovych aktivit
do jednotlivych zdkladnich ¢innosti (napt. expedice, kontrola jakosti, atd.). Dlraz
je kladen pfedev§im na aktivity, které jsou vykazovéany jako reZijni naklady.
Nasledné¢ se provefuje, jaké a jak vysoké ndklady tyto konkrétni aktivity
vyvoléavaji a provéiuje se, zda tyto aktivity jsou skutecné potiebné. Podle Synka

se ty aktivity, u kterych vznikaji néklady, oznacuji jako ,,cost drivers®. Po

35



3.2.3

f)

identifikaci nakladi na aktivity se tyto pfifazuji jednotlivym vyrobkiim jako
ptimé naklady (Synek, 2011, s. 114 — 115).

Target costing — Tato metoda je specifickd tim, Ze prodejni cena neni
determinovana podnikovymi naklady, ale trzni poptavkou, tedy obvyklou
prodejni cenou. Ztéto trzni — prodejni ceny a projektované ziskovosti se
identifikuje maximalni mozna vysSe ndklada. V piipad¢, Zze vnitropodnikové
naklady jsou nad touto mezi, tak je nutné je detailné analyzovat a modifikovat
k dosaZeni téchto maximalnich cilovych nakladt (odtud tedy target costing). Tato
analyza a modifikace se netyka pouze samotného vyrobniho procesu, ale i vSech
ostatnich podptrnych procest - napiiklad R&D, prodej, apod. (Synek, 2011, s.
115). Ve zkracené podobé lze tuto metodu definovat jako jednu z technik
k stimulaci rozhodnuti o prodejni cené, pficemz se vzdy zacina stanovenim
maximalnich moznych nakladi a nasledné¢ se vraci zpét k designu vyrobka
(Kotler, 2007, s. 753). Jedna se o metodu kalkulace hojné pouzivanou i
v automobilovém primyslu. Zaroven jednim z nejvétSich prikopnikl této
metody je i jedna z nejvétsich svétovych automobilek — japonska Toyota Motor
Corporation.

V dnesni dobé 21. stoleti maji podniky moZnost sestavovat i1 tzv. kalkulace

neuplnych nakladl (Synek, 2011, s. 104). Tyto metody vSak nejsou predméetem této

prace a vzhledem k doporu¢enému rozsahu od nich bude abstrahovano.

Prirazovani primych nakladii v kalkulaci iplnych nakladi

V nékladové kalkulaci neni Zadnym problémem pfifazeni ptimych nakladii na

kalkula¢ni jednici. Jedna se pfedevSim o piimy material a mzdy, ale i dalSi néaklady,

pfiemz tyto jsou manaZerskym ucetnictvim monitorovany pro konkrétni vykony

(Ogerova, Fibirova, 1998, s. 84). Nize jsou stru¢né rozebrany dvé zékladni slozky ptimych

nakladu:

a) Pfimé materidlové naklady - ,Zakladnim problém kvantifikace

spotfebovaného mmnozstvi materidlu souvisi s organizaci zasob, sledovanim
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jejich zvySovani a snizovani. Ocenovani prirastku zdsob se zpravidla provadi
V potizovacich cenach: cena pofizeni uvedena na faktufe bez DPH + néklady
pofizeni (doprava, clo, provize). Hodnota zasob na konci minulého obdobi se
prabézné zvysuje o dodavky surovin, obald, zbozi bézné¢ho obdobi se snizuje
pfi jejich spotiebé. U polotovarti nedokoncené vyroby (Cinnosti) a hotovych
vykonl vytvafené cinnosti podniku se ocenéni provadi pomoci vlastnich
nakladi, tedy nakladd spojenych sjejich vytvoifenim. Ocefiovani zésob
komplikuje skute¢nost, ze postupné dodavky stejného druhu materialu, zbozi,
subdodavek jsou spojeny s rozdilnymi pofizovacimi cenami v pribéhu
sledovaného obdobi“ (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 84). Podle Ogerové a

Fibirové je mozné pro ocenovani spotieby zasob pouzit nasledujici metody:

a. VazZeny aritmeticky primér — Jednd se o jeden ze zpusobi
preferovany zédkony o finanénim ucetnictvi. Jeho podstata je
V ocenovani spotfebovavani zasob aritmetickym (vazenym) primeérem,
ktery se kvantifikuje z pofizovaci hodnoty aktudlnich dodavek a sumy
zasoby na zaCatku dané¢ho obdobi. Nasleduje pravidelna revize vypoctl
v ptedem definovanych periodich — naptiklad mésic (Ogerova,

Fibirova, 1998, s. 84 — 85).

b. Metoda ocenéni spoti‘eby zasob do vy¢erpani

i. FIFO - V anglickém jazyce ,.first in — first out” — neboli ,,prvni
dovnitf — prvni ven“. Jedna se taktéZ o jeden z preferovanych
zpusobu ocenéni zdkony o ucetnictvi. Podstata tohoto zplisobu
ocenéni spoc¢iva v postupném ocenovani zasob od nejstarsich po

nejnovejsi na skladé (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 86).
ii. LIFO — Anglicky ,,last in — first out™ — neboli ,,posledni dovnitf

— prvni ven®. Tato metoda naopak neni legislativou preferovana

a je ilegalni. Jeji podstata je v ocenovani skladovych zasob od
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nejnovejSich k nejstarSim. Jedna se tedy o pravy opak metody

zminéné vyse (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 86).

C. Metoda standardnich (pfedem stanovenych) nakladd — Jiz byla

vysvétlena v podkapitole 3.2.2.

d. Ostatni metody

i. Metoda minulych naklada — Tato metoda ,,adoptuje* hodnotu
ocenéni z ptedchoziho obdobi pro ocenovani zasob v aktualnim
obdobi. Jedna se o velmi efektivni zplisob zlehCeni ucetnictvi

(Ogerova, Fibirova, 1998, s. 87).

ii. Metoda reprodukénich nakladu — Taktéz znaceno jako NIFO.
Jedna se o ocenlovani zdsob za vyuZiti reprodukénich naklada,
respektive v hodnoté¢  planovanych  nakladi  pofizeni
nasledujiciho obdobi (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 87).

b) Primé mzdové naklady — Vyuziti nachazi v absorbéni kalkulaci — tedy
kalkulaci plnych nédklada. Je proto nutné kvantifikovat ndklady na mzdy, které
maji navaznost na dané vykony. Problematika je skryta ve dvou oblastech —
kvantifikace Casu na vykon a kvantifikace ceny této prace (Ogerova, Fibirova,
1998, s. 88). Podle Ogerové a Fibirové je to mozno délat minimalné ve dvou

rovinach:
a. Podle pracovni doby — Zde se vyuzivd suma dostupného pracovniho
Casu na zaméstnance. Poté se vyuziva pro rozhodnuti o vysi mezd

pracovnikd (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 88).

b. Méreni aktivniho ¢asu — Naopak pro tento zpusob je nutné vy¢islit ¢as

skutecné prace zaméstnance. Nasledné se tato informace opét pouziva
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pro rozhodnuti o vysi mezd pracovniki (Ogerova, Fibirova, 1998, s.
88).

Dale dopliuje, ze pro manazerské ucetnictvi jsou nejdalezitéjSim ukazatelem
pravé ndklady na mzdy za realnou aktivitu (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 88).
Problematiku nasledné uzavira stim, ze takové thrnné naklady na jednoho
zaméstnance délené sumou hodin realné aktivy definuji naklady na hodinu

skute¢né prace pracovnika (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 88).

3.2.4 Prirazovani neprimych naklada v kalkulaci uplnych nakladia

Vykony realizované danym stfediskem mohou byt velmi riiznorodé. Jako dusledek
mize byt nutné takové stfedisko interné roz¢lenit do vice skupin. Do takovych skupin jsou
soustiedény stejné Cinnosti. Pokud pfinasi takové Clenéni vyhody, pak se monitoruji i
naklady skupin ¢innosti analyticky dle téchto nakladovych stiedisek. Pro tento ucel se
pouzivaji vykonové jednotky stfediska (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 89). K praktickému
vyuziti Ogerova a Fibirova dopliuji, Ze pfipisovani nakladi hospodarskym stfediskiim se
provadi za vyuziti tabulky, ktera ma sloupce definujici stiediska a fadky druhy naklada dle
strediska. Oddélené se zobrazuje rozpoc€itdni servisnich stfedisek a jejich nepfimych
nakladl, které jsou dale ¢lenéna dle daného klice (stfediska pro hlavni ¢innost, ostatni
servisni a spravni stfediska). Poté se dale €leni dle jejich pfinosu pro hlavni podnikové
¢innosti (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 89). Jak jiz bylo zminéno vyse, je nutné definovat
vykonovou jednotku stfediska — takovad jednotka musi jednoznacné a robustné vycislit
okruh ¢innosti strediska, pro které se kvantifikuji jednotlivé néklady (Ogerovéa, Fibirova,
1998, s. 92). Podle Ogerové a Fibirové je mozné nejcastéji potkat vykonové jednotky
vyjadiené v pracovnich hodinéach, strojohodinéach, kilogramech zpracovaného materialu,

tunokilometrech a ptipadné s dalS§im fyzikalnimi jednotkami plochy ¢i objemu.

3.2.5 Omezeni kalkulace uplnych nakladi

Ackoliv se mize kalkulace uplnych nakladi zdat jako genidlni a neomylna véc, neni
tomu tak a, jako vse okolo nas, ma taktéz sva platna omezeni. Podle Ogerové a Fibirové je
problematika nasledujici: ,,Informace o tom, Ze plné néklady konkrétniho vykonu jsou
vyssi nez jeho prodejni cena, neni bezprostfedné vyuzitelnd informace pro rozhodovani.

ZruSeni, omezeni, ztratového vykonu zplsobi automaticky zvySeni fixnich néklada
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Vv kalkulaci ostatnich vykont, které se mohou stat také ztratovymi. Zruseni nckterého
Z vyrabénych vykonl,, nevyvolava automaticky snizeni vSech kalkulovanych néklada
tohoto vykonu. Naopak zvySeni nékterého z dosud realizovanych vykonli muze byt
pri¢inou zvySeni vyrobkovych ziskii. ZvySeni prodeje muze byt zajiSténo bez zvyseni
naptiklad spravni rezie, coz plsobi na celkové snizeni primérnych ndkladt vykont. Plné
naklady vykonu nejsou vhodnou informaci pro stanoveni obchodni politiky. Dalsi
vyznamna kritika se tyka ptifazovani nakladi stredisek. Nékteré naklady jsou rozdélovany
pausalem, zplsob piifazeni ndkladl neodrazi ndkladovou narocnost jednotlivych stfedisek
na spolecné naklady. Kalkulace plnych nékladl je arbitrarni. V této souvislosti je zaveér
velmi pesimisticky, protoze skute¢né, spravné, prumérné (plné) naklady vykonu
neexistuji (Ogerova, Fibirova, 1998, s. 102). Podle autora Arora je dokonce absorbéni
kalkulace v dnesnich dnech pfekonana a nachazi stale mensi uplatnéni (Arora, 2010, s. 8).
Takovy zavér se da vSak pokladat za pfili§ pesimisticky a kalkulace uplnych nékladi jsou

stale cennym zdrojem informaci pro manazerské ucéetnictvi (Bunea-Bontas, 2012).
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4  Vlastni prace

4.1 Vybrany podnik

V uplném tvodu praktické casti této diplomové prace bude piedstaven vybrany
podnik a zaroven budou definovany zékladni informace o ném. V neposledni fad¢ budou
obecné popsany technologie a vyrobni systém s jeho jednotlivymi kroky a jejich moznymi
kombinacemi. Vsechny tyto udaje lze povazovat za dilezité pro pochopeni kontextu
systému fizeni nakladd, tvorby cenovych kalkulaci a pro dal$i mozné néavrhy zlepSeni
stavajiciho stavu pfi uvazovani vSech relevantnich skute¢nosti z mikro a makroprostiedi
podniku.

Z pochopitelnych divodli nebude nikde zminéno konkrétni jméno podniku, bude
tedy vzdy vystupovat pouze jako ,,podnik® nebo ,,vybrany podnik“. VSechny ostatni

uvedené informace jsou vSak realné.

4.1.1 Piedstaveni a zakladni informace o vybraném podniku

Vybrany podnik je filialkou rodinné japonské spolecnosti, kterd se nachdzi na uzemi
Ceské republiky a jedna se o jedinou vyrobni zdkladnu na tzemi Evropy. Pravni formou
podniku je spole¢nost srucenim omezenim s jednim jednatelem v cele. Vyrobnim
programem podniku je produkce Sroubd z uhlikové ¢i legované oceli pro automobilovy
prumysl a zakazniky jsou automobilky Toyota, BMW, Ford, Suzuki, Volvo Trucks a fada
dodavatelskych firem automobilového primyslu. Podnik tedy ptsobi jako Tier I ale
zaroven 1 jako Tier II a Tier III dodavatel automobilového primyslu. 100% zaméfeni na
automotive je dano pfedevSim velmi specifickymi poZadavky oproti jinym primyslovym
odvétvim (kontrola kvality, monitorovani stability vyrobnich procest, atd.). Vyrobky jsou
vzdy vyradbény dle konkrétnich a unikatnich zdkaznickych pozadavkd, tj. vykresové
dokumentace. Denni objem vyroby je kolem 55 tun Sroubti. Podnik byl zalozen v roce
2002, vyroba se rozbehla v roce 2004 a v roce 2008 doslo k piistavbé nové vyrobni haly.
Aktualni rozloha vyrobniho zdvodu je 33 000 m? pozemek ma rozlohu 83 000 m% V roce
2017 podnik vygeneroval obrat ve vysi 42 000 000 € (. ptiblizn¢ 1 086 000 000 K¢) a mél
420 trvalych zaméstnanci. Vyvoj poslednich let pro oba ukazatele je zachycen v grafech

nize (obrazek 2 a 3):
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Obrazek 2 Vyvoj poctu zaméstnanct vybraného podniku v letech 2006 - 2017

Vyvoj poc¢tu zaméstanci v letech 2006 - 2017
450 ~
400 -
350 -

410 420
380
347
295

300 - 239

200 142

150

100

50

0 I T T T T T T T T T T T

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

Obrazek 3 Vyvoj obratu vybraného podniku Vv letech 2006 - 2017

Vyvoj obratu (v milionech €) v letech 2006 - 2017
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Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

Jak je patrné z grafli vySe, obecny trend je kontinudlni rGst (mimo krizové roky
kolem konce minulé dekady) obou ukazateld. Podnik je v kazdém piipadé povazovan
oficialné za velky dle definice EU. Neoficialn¢ 1ze konstatovat, Zze v kontextu kraje, kde
sidli, se jedna téz o regionaln¢ velmi vyznamny podnik a zamé&stnavatele.

Vybrany podnik je ¢lenén na dvé hlavni sekce — vyrobni a administrativni. Vyrobni

sekce nasledné obsahuje 5 usekd, které dale obsahuji 13 oddéleni. Administrativni sekce
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obsahuje 6 usekl bez dalsiho déleni na oddéleni. Kompletni organiza¢ni struktura je
Vv ptiloze této diplomové prace (ptiloha A).

V neposledni fad¢€ je nutné zminit, Ze podnik je drzitelem certifikat ISO 14001 (t;.
environmentalni management), OHSAS 18001 (tj. management kontrol a fizeni BOZP) a
IATF 16949 (tj. management kvality vyrobcii dild pro automobilovy priimysl).

Vybrany podnik je dcefinym vyrobnim zavodem japonské spolecnosti, ktery byl
zalozen v 50. letech 20. stoleti. V domovské zemi ma matetska spole¢nost celkem 7
vyrobnich zavodil. Mimo Japonsko a CR spole¢nost piisobi jesté v USA, Cing, Thajsku a
Indonésii — v kazdé lokalité je jeden vyrobni zavod. Vyrobni portfolio pobo¢ek mimo CR
je rozsifeno o vyrobu matic, plastového spojovaciho materidlu, samotfeznych Sroubl a
specidlnich komponentii lisovanych za studena nebo obrabénych. Globalni moZnosti
zpracovani materidlu jsou rozSifené o nerezové oceli, hlinik, méd’, titan nebo rizné
kombinace zminénych materiald (typicky hlinik s médi). Globalni zakaznici jsou
predevsim automobilky jako Toyota, Lexus, Suzuki, Honda, Mazda, Daihatsu, Subaru,
Ford, Tesla, Volkswagen, Isuzu a Hino. Globalni portfolio zakaznikd je opét rozsifeno o
celou fadu vyznamnych dodavatelii do automobilového primyslu. Cel4d skupina v roce
2017 vygenerovala obrat 1 150 000 000 € (tj. pfiblizné 29 727 000 000 K¢) a m¢la celkem
4 848 zaméstnancl. Vyvoj poslednich let pro oba ukazatele za celou skupinu je opét

zachycen v grafech nize (obrazek 4 a 5):

Obrazek 4 Vyvoj obratu skupiny v letech 2011 — 2017

Vyvoj obratu (v milionech €) skupiny v letech 2011 - 2017
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Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba
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Obrazek 5 Vyvoj poctu zaméstnanct skupiny v letech 2011 — 2017

Vyvoj poctu zaméstnanci skupiny v letech 2011 - 2017
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Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

Jak je opét patrné z grafii vySe, obecny trend je znovu kontinudlni rist obou
ukazateltl od krizovych roki kolem konce uplynulé dekady. Uplnym zavérem této kapitoly
bude konstatovani faktu, ze skupina je nejvétSim globalnim vyrobcem spojovaciho
materialu pro automobilovy primysl s pfiblizné 14% trznim podilem. Denni objem vyroby

za celou skupinu je ptiblizné 2 375 tun spojovaciho materialu.

4.1.2 Technologie a vyrobni systém vybraného podniku

Jak bylo jiz uvedeno v podkapitole 4.1.1 — vybrany podnik se zabyva vyrobou
metrickych Sroubt z uhlikové ¢i legované oceli pro automobilovy primysl ve velikostech
od M5 do M16. Jedna se tak o typicky ptiklad velkosériové vyroby, jejiz zivotnost je
definovana zivotnosti produkce koncového vozu, ktery Srouby produkované podnikem
pouziva. Podnik sam o sobé (dle marketingového pojeti) nerozhoduje o své konkrétni
detailni skladbé vyrobniho programu, ta je vzdy definovana zdkazniky (automobilky ¢i
dodavatelé automobilového primyslu) a jimi poskytovanou vykresovou dokumentaci -
Vv aktudlni chvili podnik vyrdbi cca 700 druhii unikétnich Sroubti pro své zdkazniky
Vv objemech variujicich od stovek po miliony kusi rocné. V omezené mife podnik
poskytuje i poradenstvi v oblasti aplikace a designu Sroubd svym zakaznikd — tj. podnik

sdm designuje Sroub, ktery je nasledné schvalen zdkaznikem. Jedna se vSak o velmi
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minoritni zalezitost, kterd neni vyuzivana nijak Casto. Ilustrativni ptiklady vyrabénych

Sroubil zobrazuje obrazek nize (obrazek 6).

Obrazek 6 [ustrativni ptiklady vyrabénych Sroubt
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Zdroj: Interni podnikova data

Vzhledem ke kulturni pfisluSnosti (Japonsko) podniku je naprostou samoziejmosti
silné zaméfeni na vyrobu dle just-in-time a TPS (Toyota Production System) filozofie.
Stim se poji taktéz samoziejmé vyuzivani nastroji jako Kanban, Heijunka, Kaizen,
Genchi Genbutsu, Jidoka, 5S a dalSi. V neposledni fadé je specifikem podniku - plné
v souladu s principy just-in-time a TPS — vyroba, ktera je tazena zakaznickymi pozadavky.
Prakticky vyznam je takovy, Ze pokyn vyrabét je vyrobnimu procesu pfedan od posledniho
procesu k prvnimu az po fixni zékaznické objednavce a to sice ve spravny ¢as a vV mnozstvi
pokryvajici tuto objedndvku prostfednictvim kanbanového systému. To znamend, Ze
podnik nevyrabi na sklad a pouze udrzuje minimalni pojistnou zasobu s cilem vykryt
drobné interni ¢i zakaznické fluktuace. Vyse takové zasoby typicky odpovida nékolika
hodindm az jednotkdm dna (dle konkrétniho vyrobku a okolnosti). To je az dramaticky
obrovsky rozdil ve srovnani s vyrobci nevyuzivajicimi just-in-time a TPS nastroje —
typickym znakem pro komoditu jako jsou Srouby je jednordzova vyroba obrovského
mnozstvi s naslednou skladovou zasobou odpovidajici desitkdm az stovkam dnd. Jejich
vyroba je naopak tzv. tla¢ena od prvniho procesu az po sklad — je zde jen minimalni
korelace s konkrétnim zakaznickym pozadavkem na mnozstvi vyrobku a ¢as dodani.

Drtivd vétSina Sroubtt musi béhem vyrobniho procesu projit Ctyfmi
technologickymi kroky, které jsou kritické pro spravnou funkci Sroubu jako spojovaciho

materidlu. Vstupnim materidlem pro vyrobu Sroubl je vzdy ocelovy drat (legovana ¢i
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uhlikova ocel) o priméru od 5 do 18 mm, ktery je dodavan z tazirny dratu (dodavatelska
firma) v pfiblizné jednotunovych svitcich (civkach). Dale uz nasleduji jiz zmifiované
vyrobni kroky a ty jsou detailné rozebrany nize.

Prvnim procesem je lisovani za studena — tento proces je vzdy nezbytné prvnim
vyrobnim krokem pifi vyrobé Sroubli. Pro tento ucel se pouzivaji horizontalni
vicepostupové lisy specializované na technologii lisovani za studena (lisovaci tlaky jsou
Vv desitkach az stovkach tun). V prvni fazi je drat odvijen ze svitku, rovnan a dale posouvan
do lisu. Nasledné je ustfizen v piesné definované délce a klesStinami pfesunut do prvniho
paru lisovacich forem (tzv. péch a zapustka). Pfi nasledném uzavieni forem dojde
k vylisovani pozadovaného polotovaru. Tento polotovar je nasledné¢ opét kleStinami
ptesunut do druhého péru lisovacich forem, kde je vylisovan bud’ druhy stupeni polotovaru
¢i rovnou finalni tvar. Pokud se jedné o druhy stupen polotovaru, tak proces pokracuje déle
k dalsim stupiiim polotovarti a naslednému finalnimu tvaru. V ramci této technologie
lisovani je nezbytné nutné dodrzet postupné lisovani za vyuziti jiz zminénych polotovard,
Vv opa¢ném piipad¢ vlakna materialu — oceli — nebudou ,,téct jak maji a vysledny Sroub by
po zaSroubovani a utaZeni praskal. Potfebny pocet krokli pro polotovary je vzdy
determinovan konkrétnim tvarem Sroubu a jeho velikosti. Lisovaci nastroje jsou
pochopitelné¢ vzdy unikatni pro konkrétni tvar Sroubu. Nespornou vyhodou této vyrobni
technologie je nulovy odpad pii vyrob&. Druhou nespornou vyhodou je relativné velky
vystup takové vyroby, ve srovnani s ostatnimi technologiemi, ktery dosahuje az 200
vyrobenych kust za minutu. Vysledkem tohoto procesu je télo Sroubu, které zatim nema
zavit, povrchovou Upravu a ani pozadované mechanické vlastnosti (tvrdost a pevnost
v tahu). Na obrazku nize (obrazek 7) je mozné vidét nitro lisu s nalisovanym prvnim

polotovarem (horni ¢ast) a findlni tvarem (dolni ¢ast).
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Obrazek 7 Postup lisovani Sroubu — prvni polotovar a finalni tvar

Zdroj: Interni podnikova data

Vzhledem k vysokému vystupu vykonu technologie (viz vySe) jsou vzdy tyto
horizontéalni vicepostupové lisy sdilena zatizeni pro vice vyrobki. Zaftizeni je tedy nutné
dle potieby sefizovaem piestavit na jiny vyrobek — vyménit lisovaci néstroje. V sou€asné
chvili m4 podnik k dispozici 23 horizontalnich vicepostupovych lisi od dvou do ctyf
vyrobnich krokt a dle pro rizné velikosti Sroubt. Jak bylo jiz zminéno, tak tyto zafizeni
maji velkou variabilitu (vice vyrobki je vyrabéno na jednom zafizeni). Nicmén¢ z pohledu
kalkulace nakladd je zde naopak velmi mala variabilita — jedinymi variabilnimi polozkami
jsou ceny (resp. zivotnost) lisovacich nastrojii a ¢as potiebny na pfeménu nastroju. VeEtsi
pozornost bude vénovana tomuto pohledu v pozd¢;si fazi této diplomové prace.

Druhym procesem je valcovani zavitu — potadi tohoto procesu nelze uz exaktné
definovat. Pro drtivou vétsinu Sroubti je to druhy proces po lisovani za studena, pro
mensinu vyrobkili se mize jednat az o nékolikaty proces v fade€. Princip tohoto procesu je o
dost jednodussi nez u lisovani za studena. Specializované vyrobni zatizeni vyuziva linearni
nebo rotacni valcovaci Celisti (tj. negativ zavitu) — typ Ccelisti je determinovan
komplexnosti tvaru konkrétniho Sroubu. Do téchto celisti je systémem podavacli posunut
polotovar Sroubu, nasledné je uchycen mezi tyto celisti a jednosmérnym pohybem je
vyvalcovan zavit na Sroub (lisovaci tlaky opét odpovidaji desitkhm az stovkam tun).
Laicky tfeCeno se negativ zavitu obtiskne do téla Sroubu, vysledkem je jiz funkéni Sroub.
Avsak stale bez povrchové Upravy, ptipadné i bez tepelného zpracovani. Pfi tomto procesu
se zaroven V piipad¢ potfeby navlékaji i podlozky (a to az dvé zdrovenn — pruzinova a
plocha). Tyto podlozky jsou dodavany externim dodavatelem. Postup je jednoduchy —

nejdiive je navléknuta podlozka a nasledné vyvalcovan zavit. Podlozka se tak mize volné
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tocit, ale zarovein je ,,uzamcena*™ zdvitem a je tim zamezeno svleCeni podlozky pii dalsi
manipulaci. Oproti procesu lisovani za studena neni nutné mit pro kazdy vyrobek unikatni
sadu nastroju. Valcovaci celisti jsou standardizované dle metriky a stoupani zavitu Sroubu,
napt. M6 x 1.0, je tedy mozné je pouzivat pro vice vyrobkl zaroven. Tento proces je opét
bez jakéhokoliv procesniho odpadu. Je tedy dosazeno velké miry efektivity spole¢né
S minimalnim dopadem na Zivotni prostfedi. Zaroven se opét jednd o velmi efektivni
zpusob vyroby z pohledu minutového produkéniho vystupu — u tohoto procesu je mozné
doséhnout az 150 vyrobenych kust za minutu. Na obrazku nize (obrazek 8) je mozné vidét
linearni valcovaci Celisti tésné pied zaCatkem jejich pohybu, ktery vyvalcuje zavit do téla
Sroubu. Zarovenl je mozné na Sroubu vidét dvé navleCené¢ podlozky — pruzinovou a

plochou.

Obrazek 8 Linearni valcovaci Celisti se Sroubem

Zdroj: Interni podnikova data

Znovu, vzhledem Kk vysokému vystupu technologie, jsou tato valcovaci zafizeni
sdilena pro vice vyrobkil. Zatizeni je tedy nutné dle potieby sefizovatem piestavit na jiny
vyrobek — vyménit vélcovaci cCelisti, pfipadné sefidit podavaci tustroji a navlékani
podlozek. V soucasné chvili ma podnik k dispozici 27 zafizeni pro valcovani zavitu
V linearnich 1 rotacnich variantach s riznymi dostupnymi tlaky vélcovani pro rizné
velikosti Sroubil. Tento proces se opét vyznacuje velkou variabilitou (vice vyrobkl je
vyrabéno na jednom zafizeni). AvSak opét z pohledu kalkulace nakladi je zde naopak

velmi mala variabilita — jedinymi variabilnimi polozkami jsou ceny (resp. jejich zivotnost)
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valcovacich celisti a ¢as potiebny na preménu celisti. VEtsi pozornost opét bude vénovana
tomuto pohledu v pozdé&jsi fazi této diplomové prace.

Tretim procesem je tepelné zpracovani — znovu, stejné jako u valcovani zavitu,
nelze exaktné definovat potadi tohoto procesu. Pro drtivou vétSinu Sroubt je to tieti proces
po valcovani zavitu, pro mensinu vyrobkll se mize znovu jednat az o nékolikaty proces
v fadé. Zaroven nékteré vyrobky mohou tento proces pireskocCit Uplné€ (vyuzivano pro
nizkopevnostni Srouby). Princip tohoto procesu je velmi jednoduchy — cilem je vytvofit
pozadovanou Krystalickou miizku materialu a tim dosahnout pozadovanych mechanickych

parametru (tj. pevnost v tahu a tvrdost). K tomu se vyuzivaji v podniku dvé technologie:

a) Kaleni a popousténi — Tato technologic ma dva stupné. Pti prvnim vyrobek
prochazi vysokou teplotou kolem 900°C po definovanou dobu a nésledné je
ochlazen v olejové lazni. V druhém stupni vyrobek prochazi nizsi teplotou
(definovanou dle konkrétniho vyrobku a jeho pozadovanych mechanickych
vlastnosti) po definovanou dobu s cilem odstranit vnitini pnuti a kiehkost.

V obou stupnich je specifickd a kontrolovand atmosféra.

b) Zihani — Tato technologic ma taktéz dva stupné, avsak je jiz méné
sofistikovand. V prvnim stupni se vyrobky zahteji na teplotu kolem 600°C po
definovanou dobu a v druhém stupni se nechaji vychladnout. Cilem je opét
odstranit vnitini pnuti a kiehkost. Tato technologie se pouziva piedevSim pro

nizkopevnostni Srouby a Srouby z nizkouhlikové oceli urené k navarovani.

V obou ptipadech se jednd o prostorové velmi narocné pece, které jsou zaroven i
kapitalové velmi ndro¢né (pofizovaci ceny v desitkdch milionti korun). Samotny proces
vyroby je velmi jednoduchy — Srouby se vysypou a rozprostfou na dratény pasovy
dopravnik, ktery peci pribézné prochazi. Na konci se zpasu sypou do kontejnert
k dalsimu zpracovani. Jak bylo jiz zmin€no, tak zdanlivé se jedna o jednoduchy proces —
svété a vyzaduje velmi vysokou miru znalosti a zkuSenosti z oblasti metalurgie. Na

obrazku nize (obrazek 9) jsou vidéet Srouby vstupujici do kalici pece.
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Obrazek 9 Srouby pied vstupem do kalici pece

Zdroj: Interni podnikové data

V tomto procesu se opét jednd o sdilend vyrobni zafizeni pro vice vyrobku.
Aktudlné méd podnik k dispozici 4 pece pro kaleni a popousténi a 1 pec pro zihéni.
Variabilita vyrobnich zafizeni je velmi vysokéd a zaroven z pohledu kalkulace nakladu je
zde nulova variabilita — proces je pro vSechny vyrobky stejny a cena je definovdna na
kilogram vyroby. VéEtsi pozornost opét bude vénovana tomuto pohledu v pozdéjsi fazi této
diplomové prace.

Ctvrtym procesem je povrchova uprava — tento proces je vzdy poslednim
procesem, ktery pii vyrobé Sroubu ma nepopiratelnou piidanou hodnotu. V této fazi
dostava Sroub své parametry v oblasti odolnosti proti korozi, koeficientu tfeni (kriticky
parametr pro nastaveni vyrobnich linek zakaznikl) a zavitového jisténi. Prvni parametr je
automaticky pro vSechny Srouby, nasledné dva jsou pouzivany pouze pro nékteré vyrobky
definované zdkazniky, pfipadné také jejich rizné kombinace. Proces povrchové Upravy lze

detailnéji rozpracovat do nasledujiciho rozpadu dle jednotlivych typi Gprav:

a) Primarni povrchova uprava — jejim cilem je zajisténi definované miry korozivni

odolnosti. Dale se v podniku déli na nésledujici:
a. Galvanické zinkovani s chromatovou vrstvou — jednd se o zdkladni

povrchovou upravu, jejiz princip je zaloZzen na barelovém pokoveni

zinkovou a chromatovou vrstvou za pomoci elektrického proudu. Na
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obrazku nize (obrazek 10) je vizualizovan jiz zmihovany barel se Srouby a

anoda.

b. Geomet — jednad se o vice korozi odolnou povrchovou upravu, ktera je
aplikovéana na bazi hromadného sméceni kosSe s vyrobky v , barvé zalozené
na principu zinkovych mikrolamel. Piebytecna tekutina je nasledné
odstfedéna a zapecena. Proces se nasledn¢ opakuje jest€¢ jednou pro

dokonalou ochranu povrchu.

c. Konzervacni olej — tato tiprava je pouzivana pro navafovaci Srouby nebo
Srouby, které jsou pouzity napiiklad v motoru (nehrozi koroze — vSude
okolo je olej). Princip spociva v otryskani vyrobkli ocelovou drti, smoceni
kose svyrobky voleji a jeho nasledném odstfedéni. Pouziva se pro
zamezeni koroze pii kratkodobém skladovani a transportu na vyrobni linky

zakazniki.
d. Externé nakupované povrchové upravy — jsou realizovany u dodavatele.
b) Sekudardni povrchova dprava — jejim cilem je zajisténi definovaného koeficientu
tteni nebo zvySeni korozivni odolnosti, pfipadné oboji zaroveinl. Technologie
nanaSeni vzdy opét spocivd v smaceni koSe s vyrobky v lazni laku s néaslednym
schnutim. Jednotlivé sekundarnich povrchovych uprav jsou nize:
a. Laky ,M“/,L*/,P*—jsou realizovany interné.
b. Externé nakupované povrchové apravy — jsou realizovany u dodavatele.
C) Zavitové jisténi — je vzdy poslednim krokem povrchové upravy a spociva
V naneseni vrstvy lepidla nebo roztaveného polyamidu (plastu) na zavit Sroubu.

Cilem je zajistit Sroub po utazeni pted nechténym povolenim vibracemi a réazy.

Tato povrchové uprava je nakupovana vzdy externé¢ u dodavatele.

o1



Obrazek 10 Srouby v procesu galvanického zinkovani

Zdroj: Interni podnikova data

V tomto procesu se opét jednd o sdilena vyrobni zatfizeni pro vice vyrobkl. Aktualné
ma podnik k dispozici 1 linku pro galvanické zinkovani, 2 linky pro Geomet, 1 linku pro
konzervacni olej a 4 linky pro sekundarni povrchové tipravy. Variabilita vyrobnich zatizeni
je velmi vysoka a zaroven z pohledu kalkulace nakladt je zde nulova variabilita — proces je
pro vSechny vyrobky vzdy stejny a cena je definovdna na kilogram vyroby. Vé&tsi
pozornost opét bude vénovana tomuto pohledu v pozdéjsi fazi této diplomové prace.

Podptirné vyrobni procesy — jedna se o procesy, které nepiinasi zadnou ptidanou
hodnotu pti vyrobé Sroubd Vv podniku, nicméné jsou i tak jsou nezbytné nutné k zajisténi
pozadovaného vyrobni Cinnosti. Jedné se predevsim o tfidéni — manudlni ¢i strojni — pro
zajisténi 100 % kvality dodavek zédkaznikim (tfidény jsou pouze nékteré vyrobky) a baleni
dle zakaznickych pozadavki. Nelze opomenout taktéz metrologickou a chemickou
laboratof, které v definovanych intervalech kontroluji vystupy jednotlivych vyrobnich

procesti.

4.2 Rizeni nakladii ve vybraném podniku

Cilem této podkapitoly je nejprve detailngji popsat systém fizeni nakladu, vcetné
jeho kontroly, ve vybraném podniku. Pro tyto ucely — manazerské tcéetnictvi — je podnik
interné ¢lenén na nakladova stfediska. Nasledné planovani, fizeni a kontrola se realizuje
skrze rozpocCty — budgety ptifazené t€émto jednotlivym stfediskiim. Obéma polozkadm bude

vénovana pozornost V podkapitolach 4.2.1 a 4.2.2.
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Uplnym tvodem je viak tieba stru¢nd popsat fizeni nakladti z pohledu nastroj, které
se vyuzivaji pro tento ucel ve vybraném podniku. V zdsad¢ jsou to pouze dva softwarové
nastroje. Prvnim z nich je ucetni program Premier, ktery souhrnné agreguje ucetni data a
jedna se o primarni nastroj. Druhym nastrojem je zcela b&Zny Microsoft Excel. Zadnym
dal$im softwarovym vybavenim podnik nedisponuje. Neni bez zajimavosti, ze jiz zminény
Gi¢etni program Premier nema 4dnou navaznost na podnikovy ERP systém (IBM). Ugetni
systém tedy neposkytuje zadnou zpétnou vazbu ERP systému a naopak. Jakékoliv
provazani obou systémil je mozné pouze za pomoci manualnich zasah.

Z hlediska personalniho obsazeni jsou na oblast fizeni nékladti ve vybraném podniku
napojeni tfi zaméstnanci Gcetniho tseku (véetné vedouciho useku). Problémem vSak muize
byt, Ze dva ze tfi zaméstnancl se vénuji pouze operativé v podobé vypoiadavani béznych
ucetnich operaci. Pro jakékoliv strategické fizeni tito dva zaméstnanci nemaji tedy Zadnou
zbyvajici ¢asovou kapacitu, ale ani potfebnou kvalifikaci a znalosti (tento fakt plyne
z interniho katalogu pozic, ktery determinuje pozadavky na vzdé€lani, praxi, atd. pro
jednotlivd pracovni mista). Kompletni strategické fizeni nakladi je tedy pouze pod

vedoucim ucetniho tseku.

4.2.1 Nakladova stirediska

Podnik pro fizeni svych nakladii vyuziva clenéni na nédkladova stfediska.
Pfipisovany jsou jim jen naklady, vynosy nikoliv. Podnik zaroven nevyuzivd Zadna
hospodaiska sttediska, ktera by zohledfiovala tyto komplexni vysledky vcetné vynosi
hospodareni svéfeného tseku. V drtivé veétsiné pripadi je nakladové stiedisko shodné
s useky dle podnikové organizacni struktury (pfiloha A). Existuji vSak 1 vyjimky, které
Jsou spojeny piedevsim s jednotlivymi odd€lenimi (procesy) vyroby. V soucasné chvili je
podnik ¢lenény na 14 nakladovych stredisek. Zaroven plati, Ze stfediska se déli do dvou
globalnich sekci — vyrobni a administrativni. Jednotlivd nadkladova stfediska jsou popsana

nize:

a) Vyrobni nakladova stirediska

a. Interni doprava — jednd se o ndkladové stiedisko, které je shodné

s odd&lenim Vv organizaéni struktufe podniku. Ukolem oddéleni je zajisténi
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plynulého a vcasného transportu meziprocesnich polotovari mezi
jednotlivymi vyrobnimi procesy, ptipadné hotovych vyrobka do finalniho
skladu. Jedna se tak o klasicky podpurny proces, ktery je nutny pro

zabezpeceni chodu samotné vyroby.

InZenyring — znovu se jednd o ndkladové stfedisko, které je shodné
s isekem v organiza¢ni struktufe podniku. Usek mé primarné dva tkoly.
Prvnim je sprava budov z pohledu inZenyrskych siti (plyn, voda, elektfina) a
druhym ukolem je provoz podnikové ndstrojarny, kterd se zabyva udrzbou
lisovacich a valcovacich nastroji. V organizacéni struktuie je pro kazdy ukol
vyClenéné samostatné oddé€leni. Pro ucely fizeni nakladi je vyuzivdno

pouze jedno globalni stfedisko, které nerozliSuje mezi obéma tkoly.

Udriba — stejné jako v predchozich piipadech se jedna o néakladové
sttedisko shodné susekem dle organizacni struktury. Jak jiZ néazev
napovida, ukolem useku je zabezpeCeni planovanych 1 neplanovanych

udrZeb a oprav vyrobnich a ostatnich zafizeni v prostoru vyrobniho zavodu.

d. Vyroba 1 — vtomto piipadé se jedna o prvniho zastupce nakladového

e.

sttediska, které neodpovida clenéni dle organizacni struktury. Toto
nakladoveé stredisko sdruzuje oddéleni lisovani za studena a oddéleni
véalcovani zavitu do jednoho celku. A to i pfes to, Ze ob¢ odd¢leni nemaji
nic spole¢ného a zaroven se opét veskeré naklady eviduji globalné za obé

stiediska dohromady bez jejich rozliSeni.

Vyroba 2 — jednéd se o nakladové stredisko, které je shodné s oddélenim
teplenych Uprav dle organizacni struktury. Stfedisko tedy sdruzuje naklady
shodné technologie, které nejsou nic¢im zkreslené a jedna se tak ziejmé o
nakladové stredisko s nejvétsi vypovidaci hodnotou pro jakékoliv

manazerské rozhodovani.
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f. Vyroba 3 — toto nakladové stiedisko odpovida oddéleni povrchovych tGprav
dle podnikové organizacni struktury. Jak bylo jiz popsano vysSe — znamena
to, ze stfedisko eviduje globaln¢ ndklady pro 4 v principu odlisné

technologie.

g. Vyroba ostatni — znovu se jedna o smiSené nakladové stiedisko, které nijak
nekoreluje s odd¢lenimi dle organiza¢ni struktury. Sdruzuje veskeré
naklady, které nespadaji do nékladovych stfedisek Vyroba 1, 2 nebo 3.
Typickym zéastupcem je napiiklad Ccisticka odpadnich vod. Nékladové
sttedisko opét globalné eviduje veskeré naklady bez jakéhokoliv

detailngjsiho rozliseni.

h. Rizeni vyroby — taktéz se jednd o smiené nakladové stiedisko, které
sdruzuje veskerd oddéleni tiseku fizeni vyroby dle organizacni struktury
podniku. Naklady jsou opét evidovany globalné za tii odliSna odd¢€leni bez

jakéhokoliv dalsiho rozliSeni.

i. Kvalita — stejn¢ jako u ptipadu vySe se jedna o smiSené nakladové
sttedisko, které globaln¢ eviduje naklady tii nesouvisejicich oddé€leni tiseku

kvality.

b) Administrativni nakladova strediska

a. HR — nékladové stiedisko lidskych zdroji opét kopiruje organizacni

strukturu podniku.

b. NES — neboli nékladové stiedisko slozené z nazvi nakup, environment &
safety. Nazev pln¢ odpovidd kombinaci podnikovych oddéleni ndkupu a E
& S (zivotni prostiedi a bezpecnost), které tvoii toto ndkladové stredisko.
Naklady jsou opét evidovany globalné za obé nesouvisejici odd€leni

dohromadly.
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c. Obchod - nakladové stfedisko obchodu opét kopiruje organizacni strukturu

podniku a to konkrétné isek obchodu.

d. Utetni - stejné jako v piipadech vyse toto nékladové stiedisko kopiruje

organizac¢ni strukturu pro ucetni usek.

e. Sekretariat — znovu a naposledy toto ndkladové stiedisko kopiruje

organizacni strukturu pro usek sekretariatu.

Z vyc¢tu ndkladovych stiedisek vysSe je evidentni, ze v nékterych piipadech se jedna
o prili§ agregovana a globalni stiediska. Piikladem miize byt nakladov¢ stiedisko vyroba 1,
zahrnuje oddé€leni lisovani za studena a oddé¢leni valcovani zavitu, které uz z principu
nemuZze poskytovat relevantni zpétnou vazbu pro manaZerské rozhodovani vzhledem
k iracionalnimu pomichani dvou nesouvisejicich vyrobnich oddéleni — procesu, jejichz
naklady jsou evidovany dohromady. Takova nakladova stfediska maji funkci nositele
ucetnich informaci, nikoliv vS§ak manaZerskych.

Néklady se pro nakladova strediska eviduji a sleduji prostfednictvim ucetniho
programu Premier, ktery byl zminovan a popsan v podkapitole 4.2. Konkrétné se sleduji
polozky uvedené v tabulce nize (tabulka 1), které jsou shodné pro vSechna ndkladova
sttediska. Tyto polozky se zaroven vyuZzivaji i pro aktivitu budgetingu a kontrolu plnéni
nakladii. PoloZky ,,ostatni administrativni naklady* a ,,ostatni nédklady* jsou zamyslené pro
zaclenéni nakladovych polozZek, které nelze zaclenit do jinych kategorii. Tim se, vzhledem
k heterogennimu obsahu takové nakladové polozky, bohuzel vytraci jakakoliv moznost

efektivniho sledovani a srovnani v Case nebo napti¢ nakladovymi stredisky.
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Tabulka 1 Sledované polozky nakladovych stfedisek v podniku

Sledované polozky nakladovych stredisek
Ocelovy drat Kancelafsky material
Podlozky a nakupované zbozi Sluzebni cesty
Chemie piima, nakupované Naklady na reklamace
povrchové upravy a zavitova jisténi Ostatni administrativni naklady
Olej Odpady
Chemie nepiima Kalibrace
Opravy a udrZzovani Ochranné pomucky
Nastroje Pracovni odévy
Naradi a laboratorni pomuicky Stravovani
Doprava a clo Lékaiské prohlidky
Plyn Skoleni
Elekttina Ostatni
Vodné, sto¢né Mzdy
Obalovy material Odpisy
Dopravné u objednavanych polozek Spotiebni material

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

4.2.2 Budgeting a kontrola pIlnéni nakladd

Druhou neopomenutelnou slozkou fizeni ndklad ve vybraném podniku je
jednoznacné planovani a kontrola naklad pomoci budgett, tedy rozpocti. Samotné
sestavovani a schvalovani pland néakladt probihd jiz nékolik tydnt pied zacatkem
nasledujiciho tcetniho obdobi (tj. standardné 1. 1. pfislusného roku). Prvnim krokem je
sestaveni navrhu nakladii pro nasledujici rok vedoucimi pracovniky, ktefi jsou odpovédni
za jednotlivd ndkladova stfediska. V dal§im kroku je sestaveny ndvrh postoupen
manazerovi finanéniho oddé€leni, ktery nasledné navrh, ve spolupraci s generalnim
feditelem a fediteli obou sekcei, schvali nebo vrati k pfepracovani s ptipominkami. Kontrola
plnéni nékladl probihd na mésicni bazi prostfednictvim specialnich financnich porad se
vSemi zainteresovanymi vedoucimi pracovniky.

Jedinym vyhradnim néstrojem pouZivanym pro budgeting, jeho planovéani a
kontrolu, je Microsoft Excel. Veskeré datové importy z uCetniho programu nebo ERP
programu se musi realizovat manudln€. Znovu se opakuje situace, kdy neni zadné
provazani a ani zpétnd vazba mezi jednotlivymi podnikovymi systémy. To vSe je jeSté
umocnéno velmi vysokym rizikem mozné chyby ¢i skrytych uprav, které vychazi z funkéni

povahy programu Microsoft Excel.
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4.3 Rizeni cenovych kalkulaci ve vybraném podniku

Vzhledem k zaméieni vybraného podniku (automobilovy primysl), technickému a
technologickému zazemi a V podstat¢ zakazkové sériové vyrobé (tj. dle unikatnich
zakaznickych vykrest a pozadavki) je jedingm moznym a efektivnim zplisobem tvorby
prodejnich cen kalkulace Giplnych nékladl za vyuziti piirazkové metody.

Velmi sporadicky je vyuzivdna i metoda target costing vtom smyslu, ze se
jednodusSe piistoupi na zakaznikem pozadovanou vysi ndkladi — prodejni cenu a az
nasledn¢ se hledaji cesty pro zajisténi profitability daného vyrobku. Metodu target costingu
ve vybraném podniku lze povazovat za velmi primitivni a velmi riskantni z pohledu
manazerského ucetnictvi. B&Zné jsou zde ignorovany vSechny pfislusné faze (tedy
ptedevsim néavrat k designu samotného vyrobku a navrhu pouzité technologie vyroby) této
metody a metoda je bézné zzena pouze na ni¢im nepodlozené a subjektivni rozhodnuti
akceptovat zakaznikem pozadovanou cenu. Metoda je to velmi minoritni a proto od ni
bude dale abstrahovano, i vzhledem K jeji trivialnosti (v podani vybraného podniku) nejsou
k dispozici zadné dalsi aspekty, které by bylo mozné popsat a analyzovat.

Ve vybraném podniku se pro tvorbu cenovych kalkulaci pouzivd opét vyhradné
Microsoft Excel (stejné jako pro monitorovani nakladovych stiedisek a budgett). Velmi
zéasadni informaci je bezpochyby fakt, Ze podkladova data pro tvorbu kalkulaci nejsou
nijak propojena s podnikovym uéetnim nebo ERP systémem. Podnik ma tedy de facto tii
oddélené okruhy, které spolu nekomunikuji a vzajemné si neposkytuji zddnou zpétnou
vazbu s vyjimkou manualnich zasahl v podob& importii dat mezi jednotlivymi systémy.
Podkladova data pro kalkulace nakladd jsou definovéna arbitrarné a v prubéhu casu se
nijak neméni s tim, jak se méni data v ¢etnim a ERP systému. Vyjimkou jsou samoziejme
vSechny externé¢ nakupované materidly (ocel, povrchové upravy, podlozky a zdvitova
Jisténi) — dodavatelé zcela pochopitelné v prubéhu casu a dle konkrétni poptavky své ceny
aktualizuji. Posledni revize podkladovych dat probé&hla pfiblizné deset let nazpét.
Nevyhnutelnym vysledkem takto nastaveného systému nakladovych kalkulaci je naprosta
zkreslenost vysledki kalkulace a nemoznost spravné vyhodnotit nakladovost, resp.
ziskovost jednotlivych vyrobkil. Neexistuje zde rozdil mezi pfedbéZnou a naslednou
nakladovou kalkulaci. Samotna struktura nakladové kalkulace se také jevi jako ne uplné

logicka, nicméné tomuto bodu bude vénovéna vétsi pozornost v dalSich podkapitolach.
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Je az s podivem, ze podnik je v dlouhodobém horizontu schopen ptezit a dokonce 1
generovat zisk svym majitelim. S nejvétsSim pravdépodobnosti to lze pfipisovat
stochastickym okolnostem, tedy nahod¢, nebo spiSe nadhodnoceni arbitrarné stanovenych
podkladovych dat slouzicich ke kalkulaci nakladt. V obou ptipadech se kazdopadné jedna
o velmi nevhodny zptisob fizeni podniku v oblasti kalkulaci nakladi, ktery neni ve velmi

dlouhém obdobi udrzitelny.

4.3.1 Stavajici nakladova kalkulace a jeji struktura

Samotna struktura nékladové kalkulace, kterd je aktudlné vyuzivana vybranym
podnikem pro manazerské rozhodovani, je zobrazena nize. Takto definovana struktura
uvazuje kombinaci vSech moznych dostupnych procesti — zobrazuje nejkomplikované;si
Sroub, ktery je mozné za stdvajicich technologickych podminek ve vybraném podniku
vyrobit (viz podkapitola 4.1.2, kde jsou vysvétleny jednotlivé vyrobni procesy a jejich
mozné kombinace). Vyuzivana struktura nakladové kalkulace na kalkulaéni jednici vypada

nasledovné (tabulka 2):

Tabulka 2 Struktura stavajici nakladové kalkulace
Poradi Kalkulaéni poloZzka Pevna hodnota Jednotka
1 Primy surovy material (ocel) Ne €
2 Nakupni cena podlozky 1 Ne €
3 Nakupni cena podlozky 2 Ne €
4 Lisovani za studena Ano; dle typu stroje €
5 Valcovani zavitu Ano; dle typu stroje €
6 Tepelna Uprava Ano; dle typu tpravy €
7 Povrchova Gprava 1 / Nakupni cena Ano; dle typu €
8 Povrchova uprava 2 / Nakupni cena Ano; dle typu €
9 Nakupni cena zavitového jisténi Ne €
10 Vyrobni cena Ano; > 1~9 €
11 Prodejni, reZijni a spravni naklady Ano 7% zpol. 10
12 Celkové naklady Ano; > 10~11
13 Zisk Ano 5% zpol. 12
14 Jednotkové cena Ano; > 12 ~13
15 Baleni Ano; dle typu baleni €
16 Doprava Ne €
17 Ttidéni ANo 15%zpol. 14
18 Finalni cena Ano; > 14 ~ 17
19 Licen¢ni poplatek Ano 1,5% z pol. 18
20 Finalni cena s licenénim poplatkem Ano; > 18 ~19 €

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba
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Jak bylo jiz zminéno, tak struktura vySe neni uplné logicka. Negativnim ptikladem
mohou byt zejména polozky 11 a 13. Podnik se rozhodl prodejni, rezijni a spravni naklady
vyjadiit ve fixni procentni Castce, stejné¢ tak i pro zisk. Nicméné je vcelku iraciondlni
vykazovat je ptiblizné¢ uprostfed nakladové kalkulace. Rezijni piirazka a zisk jsou obecné
mezi poslednimi polozkami nakladovych kalkulaci. Stejné tak je nelogické baleni, dopravu
a tfidéni vykazovat na samém konci kalkulacniho vzorce a bylo by vhodnéjsi je zaradit
mezi vlastni naklady vyroby po boku ostatnich vyrobnich procesii i vzhledem k tomu, Ze
by se m¢lo jednat o velmi jednoduse vy¢islitelné pfimé naklady. Dalsi sporné body budou
zminény nize v ramci popisu pfifazovani pifimych a nepfimych nakladi na kalkula¢ni

jednici.
4.3.2 Prirazovani primych naklada v cenové kalkulaci

Pocatkem této podkapitoly je nutné definovat konkrétni ptimé nékladové polozky
ve vybraném podniku. Za timto ucelem je pouZzita upravena verze piavodni tabulky

struktury nakladové kalkulace. Pfimé naklady jsou tedy nasledujici (tabulka 3):

Tabulka 3 Piimé nakladové polozky
Poradi Kalkula¢ni polozka Pevna hodnota Jednotka

1 Pfimy surovy material (ocel) Ne €

2 Néakupni cena podlozky 1 Ne €

3 Nékupni cena podlozky 2 Ne €

4 Lisovani za studena Ano; dle typu stroje €

5 Valcovani zavitu Ano; dle typu stroje €

6 Tepelna uprava Ano; dle typu Gpravy €

7 Povrchova uprava 1 / Nakupni cena Ano; dle typu €
povrchové upravy 1 upravy/Ne

8 Povrchova tprava 2 / Nakupni cena Ano; dle typu €
povrchové tpravy 2 upravy/Ne

9 Nakupni cena zavitového jisténi Ne €

15 Baleni Ano; dle typu baleni €

16 Doprava Ne €

17 Ttidéni Ano 1,5%

19 Licenéni poplatek Ano 1,5%

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

JiZ na prvni pohled je patrné, Ze drtiva vétSina nakladovych poloZzek je primych.

V nasledujicim kroku je detailné popsano jejich rozvrhovani na kalkula¢ni jednici. Nekteré
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ptimé nakladové polozky budou slouceny do jednoho popisu vzhledem k jejich shodnému

rozvrhovani.

a)

Piimy surovy material (ocel) — postup rozvrzeni nékladu je velmi jednoduchy.
Ocel je nakupovana od externiho dodavatele za cenu danou kontraktem a
vyjaddienou v € na kilogram oceli. Samotny vypocet zobrazuje vzorec nize

(vzorec 19):

Cena za Kg oceli v € * vaha vyrobku v Kg * 1,01 = naklad pfimého surového materialu na

kalkulaéni jednici (19)

b)

Konstanta 1,01 reprezentuje standardni 1% vysi odpadu (pfi sefizovéni stroje,
atd.) v procesu lisovani za studena. Plati, Ze ceny oceli se pravidelné reviduji
dle vyvoje mezinarodni trzni situace. V tomto pifipadé se jedna o velmi

jednoduché a zaroven presné rozvrzeni pfimého nakladu.

Nakupni cena podlozek 1 a 2 — zde se jednad o jesté jednodussi rozvrZzeni
nakladu nez u surového materidlu. Dodavatel podlozek poskytuje své ceny
vyjadiené¢ na jeden kus v €. Tyto ceny jsou tedy jednoduse pievzaty do
kalkulace nakladi. Plati, ze ceny podlozek se pravidelné reviduji dle vyvoje

mezinarodni trzni situace oceli.

Lisovani za studena a valcovani zavitu — ackoliv se jednd o dva rizné
technologické procesy, tak jejich rozvrhovani probiha stejnym zplsobem.
Zaroven se jedna o prvni zastupce ze skupiny arbitrarné stanovenych nékladd,
které nereflektuji realitu a neumoznuji vytvafeni naslednych kalkulaci. Na
druhou stranu je nutné fici, Ze samotné rozvrzeni (avSak za pouziti jiz
zminénych arbitrarnich podkladovych dat) lze povazovat za sofistikované a
veelku detailni. Koncova hodnota strojni pfiraZzky je souctem tii polozek

popsanych nize.

a. Amortizace vyrobnich nastroji — nastroje jsou vzdy nakupovany
v Japonsku. Vypocet amortizace vyrobnich nastrojii na jeden kus

zobrazuje vzorec nize (vzorec 20):
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Cena nastroje na kus vyrobku * Kkonstanta 1,2 * stanoveny fixni sménny kurz

EUR/JPY = amortizace vyrobniho néstroje na kus vyroby (20)

Cena nastroje na kus vyrobku by meéla byt determinovéna prostym
délenim ceny nastroje projektovanou zivotnosti nastroje, nicméné ve
vzorci vySe je pouzivano témét vyhradné arbitrarné stanovenych
nakladt dle rtiznych typ vyrobkl. Konstanta reprezentuje naklady na
logistiku z Japonska. Fixni sménny kurz je stanoven jako 120 EUR/JPY.
Problém opét je, Ze opét neexistuje Zadna ndslednd kontrola a srovnéni

planu s realitou.

b. Naklad na seFizeni stroje — je reprezentovan velmi jednoduchym

vypoétem, ktery ukazuje vzorec nize (vzorec 21):

Casova norma sefizeni stroje v hodinach * primérnd hodinovd mzda operatora /

velikost vyrobni davky = naklad na sefizeni stroje (21)

Casova norma sefizeni stroje je variabilni (opét stanoveno arbitrarni
tabulkou) dle konkrétniho typu stroje a jeho slozitosti. Velikost vyrobni
davky je standardn¢ 160 kilograma Sroubid. Neni bez zajimavosti, Ze
prumérna hodinovd mzda operatora je definovadna jako 6,66 € - coz je
vSak niZe nez stejny néklad pro stejného operétora, ktery je zahrnuty
v nakladu na vyrobni zafizeni (bod c. nize). Stejné jako v pfechozim
bod¢ a. je problémem opét, Ze neexistuje zadnd nasledna kontrola a

moznost srovnani planu s realitou.

C. Niaklad na vyrobni zarizeni — Vv tomto pfipad¢ se jedna o
daleko komplexnéj$i vzorec vypoctu neZz v pfedchozich bodech.
Samotné vzorce vypoctu jsou na relativné vysoké urovni. V principu se
sklada ze dvou slozek — fixnich (arbitrarnich) dat a vypocta, které
vychézi z téchto dat. Zaroveinl plati, Ze fixni data mohou byt neménna
pro vSechny typy stroje nebo pfifazend dle konkrétniho typu strojniho
zafizeni. Pro lisovani za studena podnik pouziva 15 typa stroji a pro

valcovani zavitu 13 typl stroji, tomu tedy odpovidd i mozny pocet
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variant fixnich podkladovych dat. Jak bylo zminéno jiz 0 bod vyse — je
velmi podivuhodné, Ze primémé pifimé hodinové naklady jsou
definovany v rozdilné vysi nez u ndkladi na sefizeni stroje (7,20 €
oproti 6,66 €). Druhou zajimavosti je bezpochyby fakt, Zze ve vypoctu
pfimych naklada je zaclenéna i Cast zohlednujici ndklady na nepiimou
praci — otazkou je, co je tim konkrétné mysleno. Pro potieby této prace
bude uvazovano, ze nepfimou praci jsou mysleni zaméstnanci z danych
procest, ktefi nemaji jednoznacnou a ptfimou vazbu na konkrétni strojni
zafizeni (naptiklad mistti vyroby). Stejné jako v predchozich piipadech
plati, ze je prakticky vyloucend jakakoliv moznost srovnat plan a realitu
téchto nakladovych polozek. Prehled jednotlivych slozek véetné vypocta
zobrazuje tabulka nize (tabulka 4). Struktura vzorce — tabulky je shodna
pro vSechna vyrobni zafizeni pro lisovani za studena a valcovani zavitu.
Dle typu zafizeni jsou variabilni pouze nékteré polozky — napt. cena za
elektrickou energii je pochopitelné fixni nehledé na typ zatizeni, naopak
pocet vyrobenych kust je proménlivy. Tabulka je ¢lenéna do 5 sloupct.
Prvni sloupec popisuje oblast, které¢ se vypocet tyka. Druhy sloupec
popisuje jiz detailné jednotlivé poloZzky z kazdé oblasti. V tietim sloupci
je kazdému fadku pfifazeno potradi, které je dale vyuzito v patém
sloupci. Ctvrty sloupec je ilustraéni pifklad — v tomto konkrétnim
pfipad€¢ se jednd o hodnoty pro nejméné sofistikované zatfizeni na
lisovani Sroubt velikosti M5 a M6. V poslednim, patém, sloupci jsou
vyuzity hodnoty potadi =z tfettho sloupce k zobrazeni struktury
jednotlivych vypoctl (logika sloupce je tedy stejna jako napf.
v programu Microsoft Excel). Pti vyuZivani celych popisl pro zobrazeni
vzorcu by se tabulka stala piili§ rozsahlou a neptfehlednou, byla proto

zvolena tato metoda zjednoduSeni.
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Tabulka 4

Slozky a vypocty nakladu na vyrobni zatizeni

Oblast Popis # ":;.'tl:; i’m Vypocet
Vyrobenych kust za minutu 1 180 Ne; fixni dle typu stroje
Koeficient vyuziti stroje 2 0,7 Ne; fixni dle typu stroje
Koeficient zatizeni stroje 3 1,0 Ne; fixni dle typu stroje
Pocet pracovnich dni v roce 4 250 Ne; fixni
Pocet vyrobnich hodin denné 5 24 Ne; fixni
- Cena vyrobniho zatizeni 6 54167 € Ne; fixni dle typu stroje
§ Cena piidavnych zafizeni 7 132 500 € Ne; fixni dle typu stroje
= Sazba na piepravu stroje 8 0,1 Ne; fixni
; Sazba na clo 9 0,044 Ne; fixni
2 Naklady na dopravu + clo 10 27701 € = (#6 + #H7) * #8 + ((#6 + #7) * #8) + #6 + #7) * #9
‘5 Zivotnost stroje v letech 11 10 Ne; fixni
Koeficient hodnoty stroje 12 0,6 Ne; fixni
Naklad na odpis stroje 13| 0,00047 € = (#6 + #7 + #10) * #11 * #1 * 60 * #2 * #5 * #4 * #3
Sazba na pojisténi stroje 14 0,005 Ne; fixni
Naklad na pojisténi stroje 15| 0,00001€ | = (#6+#7 +#10) * #14 * #12 /#1 * 60 * #2 * #5 * #4 * #3
Sazba na opravy stroje 16 0,03 Ne; fixni
Naklad na opravy stroje 17| 0,00012 € = (#6 + #7) * #16 / #1 * 60 * #2 * #5 * #4 * #3
Zabor plochy strojem v m? 18 3.8 Ne; fixni dle typu stroje
Koeficient zaboru plochy 19 3,0 Ne; fixni
. Cena za m? plochy 20 640 € Ne; fixni
3 Zivotnost budovy v letech 21 35 Ne; fixni
§ Koeficient hodnoty budovy 22 0,5 Ne; fixni
Naklad na odpis budovy 23| 0,00000 € =#18 * #19 * #20 / #21 * #1 * 60 * #2 * #5 * #4 * #3
Sazba na pojisténi budovy 24 0,005 Ne; fixni
Naklad na pojisténi budovy 25| 0,00000€ | =#18* #19 * #20 * #22 * #24 / #1 * 60 * #2 * #5 * #4 * #3
s Vykon motoru stroje v KWh 26 75 Ne; fixni dle typu stroje
52 Koeficient spotieby elektrické energie | 27 1,0 Ne; fixni
o Cena za KWh elektiiny 28| 0,0972€ Ne; fixni
= Néklad na elektfinu (stroj) 29 | 0,00010 € =#26 * #27 * #28 / #1 * 60 *#2
Kapacita nadrze v litrech 30 80 Ne; fixni dle typu stroje
T Koeficient spotieby oleje 31 0,002 Ne; fixni
o Cena za litr oleje 32 1,57 € Ne; fixni
Naklad na olej 33| 0,00003 € =#30 * #31 * #32 / #1 * 60 *#2
8 Pocet strojti na operatora 34 4 Ne; fixni
‘g Pocet operatort na stroj 35 0,25 Ne; fixni
= Faktor nastaveni 36 0,7 Ne; fixni
;g Primérna cena hodiny prace 37 7,20 € Ne; fixni
o Naklad na pfimou praci 38 | 0,00017 € =H#37 * #36 / #34 * #1 * 60 * #2 * #3
“E g Pomér neptimych/ptimych pracovnika | 39 0,8 Ne; fixni
R Priimérna cena hodiny prace 40 13,60 € Ne; fixni
z = Naklad na nepfimou praci 41| 0,00025 € =#36 *#39 * #40 / #34 * #1 * 60 * #2 * #3
Celkova prirazka na stroj 42 | 0,00115€ =#13 + #15 + #17 + #23 + #25 + #29 + #33 + #38 + #41

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

d) Tepelna uprava, povrchova tprava 1 a 2 — oproti predchozimu bodu se
Vv tomto piipadé jednd naopak o velmi primitivni metodu rozvrzeni piimého
nakladu na kalkulaé¢ni jednici. Princip je velmi jednoduchy — kazda z tepelnych
nebo povrchovych uprav (viz podkapitola 4.1.2) ma svou arbitrarné

definovanou cenu za kilogram vyroby. Samotny vypocet nakladu na kalkula¢ni
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jednici je tedy téméf shodny s rozvrzenim ndkladu pfimy surovy material.

Vypocet vypada tedy nasledovné (vzorec 22):

Cena tepelné/povrchové Upravy za zpracovany Kg v € * véha vyrobku v Kg = néklad

tepelné nebo povrchové upravy na kalkulaéni jednici (22)

Na rozdil od surového materialu je rozvrzeni téchto polozek extrémné nepiesné
a neumoznuje zadnym zplisobem kontrolovat jejich realnost at’ uz z pohledu

kalkulaci predbéznych nebo vyslednych.

Nakupni cena povrchové upravy 1 a 2, nakupni cena zavitového jiSténi —
v tomto bod¢ panuje shoda s bodem b., ktery byl rozebran jiz diive. Dodavatel
zavitového jisténi poskytuje své ceny vyjadiené na jeden kus v €. Naopak
tentyz dodavatel povrchovych uprav poskytuje své ceny vyjadiené na jeden
kilogram vyroby v €. Tyto ceny jsou tedy jednoduse pievzaty do kalkulace
nakladi, kde se nasledné piepocitaji naklad na jeden kus vyrobku v €. Vypocet

vypada nasledovné (vzorec 23):

Cena povrchové upravy za zpracovany Kg v € * véha vyrobku v Kg = naklad povrchové

upravy na kalkulaéni jednici (23)

f)

Lze konstatovat, Ze v tomto piipad¢ se jednd o velmi jednoduché a zaroven
ptesné rozvrzeni ptimého nakladu s dobrou moZznosti srovnani pfedbéZné a

vysledné kalkulace.

Baleni — podnik standardné vyuziva tii druhy baleni. Prvnim druhem baleni je
vratnd plastova krabice, kterd je pro zakazniky bezplatnd. Druhym a tfetim
druhem je baleni do dvou rozdilnych kartonovych krabic. V obou ptipadech je
cena baleni, vCetn¢ baleni ve smyslu manudlni prace operatord, definovéana
arbitrarnim nakladem (1,1137 € a 1,6 € na krabici). Neexistuje zde Zadny
logicky vypocet stojici za témito hodnotami. Samotné rozvrzeni na kalkula¢ni

jednici probiha nasledovné (vzorec 24):
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Cena baleni / pocet kusii v baleni = cena baleni na kalkula¢ni jednici (24)

Z logiky popisu vyse plyne, Ze je opét vylouCena jakakoliv moZnost srovnani

piredbézné a vysledné kalkulace.

g) T¥idéni — podnik tfidi vybrané Srouby dvéma zptusoby — manualné a strojné.
Nicméné rozvrzeni obou nékladii probihd shodné a to arbitrarné stanovenou
procentni sazbou 1,5 %. Znovu plati, ze neexistuje zadné logika vypoctu za
touto sazbou a takto nastavené rozvrzeni nakladu vylucuje moznost srovnani

predbézné a vysledné kalkulace.

h) Licenéni poplatek — pouziva se pro specifické patentované tvary hlav Sroubti
Torx a Torx Plus. Sazba poplatku vychazi z kontraktu mezi vybranym
podnikem a drzitelem patentu, spoleCnosti Acument, aktualné je tato sazba

nastavena ve vysi 1,5 %.

4.3.3 Prirazovani nepfimych nakladi v cenové kalkulaci

Oproti velkému vyctu pfimych nakladi je vycet téch nepiimych o dost skromné&jsi a
je tvofen pouze jedinou polozkou. Pro zachovani stejného zplsobu zobrazeni je opét
pouzita upravena verze puvodni tabulky struktury nakladové kalkulace. Jediny nepiimy

néklad je tedy nasledujici a zobrazuje ho velmi jednoducha tabulka nize (tabulka 5):

Tabulka 5 Nepiimé nakladové polozky

Poradi Kalkulaéni polozka Pevni hodnota Jednotka

11 Prodejni, rezijni a spravni ndklady Ano 7% zpol. 10

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

Vzhledem Kk obsahu ptedchozich podkapitol jsou logickou slozkou prodejnich,

rezijnich a spravnich naklada nésledujici ndkladova strediska:

1. Interni doprava
2. InZenyring

3. Udrzba

4. Vyroba ostatni
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Rizeni vyroby (bez nakladi na obalovy material, dopravu a clo)
Kvalita

HR

NES

Obchod

10. Ugetni

11. Sekretariat

© © N o O

Polozka 5. (fizeni vyroby) by méla byt navic o€isténa o ndklady prace baleni, nicméné
vzhledem ke zptisobu evidence nakladl je toto ocisténi nemozné provést. Podobna situace
plati pro udrzbu (polozka 3.), ¢ast nakladu je jiz absorbovéana skrze rozvrzeni ndkladl na
lisovani za studena a vélcovani zavitu, nicméné opét neni mozné data ocistit o tyto
polozky. A kone¢né stejnd situace plati i pro kvalitu (polozka 6.), kterd by méla byt
oCisténa o naklady na tfidéni, bohuzel znovu takové ocisténi dat nelze realizovat. Naopak
je mozné ocistit data pro ndkladové stiedisko fizeni vyroby — naklady na obalovy material,
dopravu a clo (clo je soucasti dopravy pii vyuZiti nékterych dodacich podminek dle
Incoterms).

Jak je zminéno jiz vySe, tak hodnota ptirazky prodejnich, reZijnich a spravnich néklada
je nastavena jako 7 % z vyrobni ceny. Ovéfeni presnosti této procentni prirazky je velmi
jednoduchou zélezitosti. V ndvaznosti na predchozi podkapitoly (viz sloZky vyrobni ceny)
a vysvétleni vySe jsou redln¢ vynalozené naklady v letech 2016 a 2017 rozdéleny do dvou
skupin — pifimé (obsahuji vSechny polozky tvotici vyrobni cenu dle vnitropodnikovych
postupil) a nepiimé (viz nepifimd ndkladové stfediska popsand vySe). Nasledné
jednoduchym délenim hodnoty nepfimych hodnotou pfimych nakladii a vynasobenim stem
ziskame procentudlni podil nepfimych nakladt v jednotlivych mésicich v letech 2016 a
2017. Je pochopitelné, ze vysledek neni a nikdy nebude 100% ptesny vzhledem
k nemoznosti oc€isténi nekterych nakladovych stiedisek, ale i vzhledem k sezénnosti
nékterych ndkladovych polozek. Typickym piikladem mize byt kazdoro¢ni
zamé&stnanecky den realizovany na vrub ndkladl stfediska HR. V kazdém piipadé lze
vysledek vnimat jako obecné a zevrubné srovnani planované prodejni, reZijni a spravni

ptirazky s realitou. Pro piesny vypoCet by bylo potiecba mit k dispozici daleko

v
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vV daném podniku a jeho oddé€lenich. Samotny piehled pfimych a nepfimych nékladd,

véetné vypoctu podilu neptimych nakladt zobrazuje tabulka nize (tabulka 6):

Tabulka 6 Podil neptimych nakladt v jednotlivych mésicich let 2016 a 2017

Obdobi 2016/01 | 2016/02 | 2016/03 | 2016/04 | 2016/05 | 2016/06 | 2016/07 | 2016/08 | 2016/09 | 2016/10 | 2016/11 | 2016/12
P““Zfis“ael;'ady 2182€| 2251€| 2228€| 2184€| 2331€| 2541€| 2306€ | 1674€ | 2363€| 2543€| 2790€ | 2136 €
 Neprimé s88€| 665€| 634€| 676€| 621€| 642€| 662€| 655€| oca4€| 715€| 778€| 791€
naklady (tis. €)

Podil 26,93% | 29,54% | 28,47% | 30,96% | 26,66% | 25,26% | 28,72% | 39,11% | 27,25% | 28,13% | 27,89% | 37,03%
nepiimych n.

Obdobi 2017/01 | 2017/02 | 2017/03 | 2017/04 | 2017/05 | 2017/06 | 2017/07 | 2017/08 | 2017/09 | 2017/10 | 2017/11 | 2017/12
P““;fismiel;l“dy 2844€| 2618€| 2919€| 2456€| 2958€ | 2777€| 2272€ | 1888€| 2740€ | 2833€| 2754€| 2092 €
 Nepfimé 749€| 777€| 760€| 793€| 734€| 746€| 784€| 660€| 731€| 843€| 897€| 806€
naklady (tis. €)

Podil 26,33% | 29,67% | 26,04% | 32,29% | 24,81% | 26,87% | 34,49% | 34,97% | 26,67% | 29,77% | 32,58% | 38,55%
nepiimych n.

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

Jiz na prvni pohled je ziejmé, ze redlny podil nepiimych nakladi se pohybuje
Vv jinych fadech nez aktudlné vyuZivana piirdzka. Pro doplnéni — primérna vySe podilu
nepiimych nédkladii za 24 mési¢nich obdobi v letech 2016 a 2017 je 29,96 %. 1 pies
moznost ur¢itého zkresleni, respektive nadhodnoceni nepfimych nakladi z divodi

zminénych jiz dfive, se jevi 7% pfirdzka jako pfili§ optimistickd a nereflektujici realitu.
4.4  Srovnani vyvoje vybranych nakladovych poloZek v ¢ase

V ramci této podkapitoly bude srovnan vyvoj vybrany nakladovych polozek v Case
pomoci mér dynamiky. Pro tento el bylo vybrano Sest zakladnich druhi nakladt — fixni,
variabilni, pfimé, nepiimé, celkové a primérné. Ty budou sledovany po jednotlivych
mesicich v letech 2016 a 2017.

V prvnim kroku byla nakladova data vybraného podniku (a stejné tak i pocet
vyrobenych kust v jednotlivych mésicich pro vypocet primérnych nakladil) ocisténa o
kalendaini variace. Divodem je pfedevsim rozdilna délka mésict z pohledu pracovnich dni
a taktéz dva terminy pravidelnych odstavek ve vybraném podniku. Prvnim terminem jsou
prvni dva tydny v srpnu (tedy mize ¢aste¢né zasahovat i do ¢ervence) a druhym termin je

obdobi mezi vano¢nimi svatky a Novym rokem. Data byla pfevedena na pramérny pocet
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21 pracovnich dni v kalenddinim mésici. To umozni srovnavat jednotlivé mésice mezi
sebou, na druhou stranu ani timto krokem nelze eliminovat uréitou miru sezonnosti.
Piiklad - vybrany podnik dodava vyrabéné Srouby do automobilového primyslu a auta se
prodavaji obecné méné v letnim obdobi a ptelomu roku. V druhém kroku byla jednotliva
nakladova data uspotfddana do tabulky po jednotlivych mésicich a byly vypocteny
absolutni pfirastky a ubytky, relativni pfirGstky a Ubytky a primérnd tempa rastd
jednotlivych nakladovych polozek. V dalSich podkapitolach budou vyuzivana uz pouze

ocisténa data. Neocisténa podkladové data jsou v ptiloze (ptiloha B).

4.4.1 Fixni a variabilni naklady v letech 2016 a 2017

Prvnimi srovnavanymi néklady v €ase je dvojice fixnich a variabilnich naklada.
Fixnimi naklady se ve vybraném podniku rozumi pouze mzdy (zaméstnancti na HPP) a
odpisy dlouhodobého majetku, zbytek je absorbovan variabilnimi naklady. Vymezeni je to
vskutku nestandardni, nicméné je vybranym podnikem skutecné takto realizovano. Vyvoj

fixnich a variabilnich nakladt v jednotlivych mésicich roku 2016 zobrazuje nasledujici

tabulka (tabulka 7):

Tabulka 7 Fixni a variabilni naklady v jednotlivych mésicich roku 2016
Obdobi 2016/01 | 2016/02 | 2016/03 | 2016/04 | 2016/05 | 2016/06 | 2016/07 | 2016/08 | 2016/09 | 2016/10 | 2016/11 | 2016/12
Fixni niklady (tis. €) 749 € 686 € 697 € 746 € 672€ 677€ s6le | 1176€ e 778 € 805 € 829 €
erlutl *(’;i":‘n‘es)tek/""’ytek -el|- ee l0€ 49e |- 74€ s€ 184€ 315€ | - 454€ s6€ 27€ 2€
Relativni piiristel/ibytek - -841% | 150% | 7.07% | -9.94% | 0.74% | 27.21% | 36.60% | -38.63% | 7.80% | 3.48% | 2.96%
Obdobi 2016/01 | 2016/02 | 2016/03 | 2016/04 | 2016/05 | 2016/06 | 2016/07 | 2016/08 | 2016/09 | 2016/10 | 2016/11 | 2016/12

Variabilni naklady (tis. €) 2,233 € 2,308 € 2,286 € 2,243 € 2,235€ 2,425€ 2,547€ 2,794 € 2,385€ 2,725€ 2,928 € 2952€

Absolutni pFiriistek/ubytek

(tis. €) - € 75€ |- 22€ |- 42€| - 8€ 190 € 122€ 247€ | - 409¢€ 340 € 203 € 25€

Relativni priristek/ibytek - 3.34% -0.95% -1.86% -0.37% 8.49% 5.02% 9.70% -14.64% 14.28% 7.44% 0.84%

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

Na zikladé tohoto piehledu je jiz velmi snadné vypocitat primérny relativni
ptiristek u obou druhti nakladd. Pro fixni néklady ¢inil 0,92 % a pro variabilni naklady
2,57 %. V absolutnim vyjadfeni ¢inil primérny piirtstek u fixnich nakladt 6,62 tis. € a u
variabilnich 59,95 tis. €. Pro jednotlivé mésice roku 2017 vypadaji data nasledovné
(tabulka 8):
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Tabulka 8

Fixni a variabilni naklady v jednotlivych mésicich roku 2017

Obdobi 2017/01 | 2017/02 | 2017/03 | 2017/04 | 2017/05 | 2017/06 | 2017/07 | 2017/08 | 2017/09 | 2017/10 | 2017/11 | 201712

Fixni naklady (tis. €) 713 € 832€ 691 € 990 € 747 € 723€ 9s5€ | 1126€| s8l0€ 779€ 950€ | 1,020€

Ebsoluta ‘(’t;";fﬁg)‘ek’ﬁby‘ek 116 € 120€ 141€ 209 € 242€ 25€ 2326 171€ 316€ 3le 171€ 70€
Relativni piiristel/abytek | -14.04% | 16.79% | -16.98% | 43.24% | -24.49% | -3.30% | 32.16% | 17.91% | -28.07% | -3.83% | 21.92% | 7.42%
Obdobi 2017/01 | 2017/02 | 2017/03 | 2017/04 | 2017/05 | 2017/06 | 2017/07 | 2017/08 | 2017/09 | 2017/10 | 2017/11 | 201712

Variabilni naklady (tis.€) | 2.879€ | 2818€| 2772€| 2901€| 3065€| 2730€| 2749€| 2822€| 2928€| 2815€| 2794€| 2901€

A ‘(’;i":‘ﬂ'es)‘ek""’y‘ek 74€ 61€ 46 € 129€ 164 € 335€ 19€ 7€ 107€ 114 € 21€ 107 €
Relativni piiristel/abytek | -2.49% | -2.13% | -1.64% | 4.66% | 567% | -1092% | 0.69% | 2.63% | 3.79% | -3.88% | -0.74% | 3.84%

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

Znovu jsou na zdkladé vySe uvedenych dat vypocitany pramérné relativni a

absolutni pfirastky u obou druhti nakladi. Pro fixni naklady ¢inil 1,74 %, respektive 15,93

tis. €, a pro variabilni ¢inil -0,15 %, respektive -4,26 tis. €. Primérné relativni a absolutni

ptirstky pro sdruzené roky 2016 a 2017 jsou 1,35 %, respektive 11,76 tis. €, pro fixni

naklady a 1,14 %, respektive 29,05 tis. €, pro variabilni néklady. Graficky vyvoj fixnich a

variabilnich naklad v jednotlivych mésicich let 2016 a 2017 zachycuje nasledujici
obrazek (obrazek 11):

Obrazek 11
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Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba
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4.4.2 Piimé a nepiimé naklady v letech 2016 a 2017

Druhymi srovnavanymi néklady jsou pfimé a nepiimé, jejichz konkrétni slozky

byly jiz definovany v predchozich podkapitolach. Vyvoj piimych a neptimych nakladt

Vv jednotlivych mésicich roku 2016 zobrazuje nasledujici tabulka (tabulka 9):

Tabulka 9 Piimé a neptimé naklady v jednotlivych mésicich roku 2016
Obdobi 2016/01 | 2016/02 | 2016/03 | 2016/04 | 2016/05 | 2016/06 | 2016/07 | 2016/08 | 2016/09 | 2016/10 | 2016/11 | 2016/12
Pimé néklady (tis. €) 2365€ | 2329€| 2348€| 2313€| 2314€| 2489€| 2675€| 2912€| 2463€| 2752€| 2955€| 2.804¢€
Ebsolutn :’;:‘g‘ek/ Nbyiek - € 36¢€ 19€ 35¢€ le 175¢€ 187¢€ 236€ | - 4d9¢€ 289€ 203€ 150 €
Relativni priristek/Gbytek -153% | 082% | -150% | 0.03% | 7.57% | 7.50% | 8.84% | -1543% | 11.76% | 7.36% | -5.08%
Obdobi 2016/01 | 2016/02 | 2016/03 | 2016/04 | 2016/05 | 2016/06 | 2016/07 | 2016/08 | 2016/09 | 2016/10 | 2016/11 | 2016/12
Nep¥imé naklady (tis. €) 617€ 665 € 634€ 676 € 593 € 613 € 732€ | 1058€| 6d4e 751€ 778 € 977€
Absolutni pFiristek/ibytek - € 48 € 31€ 42€ 83€ 20€ 119€ 326€ | - 414¢€ 107 € 27¢€ 199€
Relativni priristek/Gbytek 7.75% | -462% | 6.62% | -12.29% | 3.33% | 10.46% | 44.51% | -30.14% | 16.66% | 3.61% | 25.53%

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

Na zéklad¢ vySe uvedenych dat jsou vypocitany primérné relativni a absolutni

ptirtstky u obou druhii nakladii. Pro pifimé néklady cinil 1,56%, respektive 36,58 tis. €, a

pro nepiimé 4,26%, respektive 29,98 tis. €. Pro jednotlivé mésice roku 2017 vypadaji data

nasledovné (tabulka 10):

Tabulka 10 Piimé a neptimé naklady v jednotlivych mésicich roku 2017
Obdobi 2017/01 | 2017/02 | 2017/03 | 2017/04 | 2017/05 | 2017/06 | 2017/07 | 2017/08 | 201709 | 201710 | 201711 | 201712
Pifmé naklady (tis. €) 2876€ | 2.834€| 2768€| 2965€| 3078€| 2741€| 2789€| 2957€| 2971€| 2,789€| 2846€| 2.863€
gbaelotni ‘(’K‘ﬂ’es)‘ek/‘“’y‘ek 7€ He€ 66€ 197€ 13€ 337¢€ 43¢€ 168 € l4€e |- 182€ s7€ 17¢€
Relativni pFirtstek/abytek 2.57% -1.47% -2.32% 7.11% 3.81% -10.96% 1.76% 6.03% 0.46% -6.13% 2.06% 0.59%
Obdobi 2017/01 | 2017/02 | 2017/03 | 2017/04 | 2017/05 | 2017/06 | 201707 | 2017/08 | 2017/09 | 201710 | 201771 | 201712
Nepiimé néklady (tis. €) 715 € 816 € 694 € 925 € 734 € 712 € 914 € 990 € 767 € 805 € 897 € 1,058 €
Absolutni pFiristek/ibytek 262 € 101 € 122 € 231 € 191 € 22€ 202 € T6€ | - 223€ 38€ 922¢€ 161 €
Relativni priristek/ibytek | -26.81% | 14.08% | -14.90% | 33.28% | -20.65% | -2.98% | 28.36% | 8.32% | -22.49% | 4.89% | 11.49% | 17.91%

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

Pro ptimé naklady ¢inil pramérny relativni piirastek 0,17 %, respektive 4,87 tis. €,

pro nepiimé ndklady Cinil primérny relativni ptirastek 0,67 %, respektive 6,78 tis. €.
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Primérné relativni a absolutni ptirGstky pro sdruzené roky 2016 a 2017 jsou 0,83 %,
respektive 21,63 tis. €, pro ptimé naklady a 2,37 %, respektive 19,18 tis. €, pro nepiimé
naklady. Graficky vyvoj piimych a neptimych nakladi v jednotlivych mésicich let 2016 a
2017 zachycuje nasledujici obrazek (obrazek 12):

Obrazek 12 Vyvoj ptimych a neptimych nakladu v letech 2016 a 2017
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Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

4.4.3 Celkové a primérné naklady v letech 2016 a 2017

Poslednimi srovnavanymi naklady jsou celkové a prumémé. Celkové jsou
definovany jako soucet fixnich a variabilnich (nebo také pfimych a nepfimych). Primérné
naklady reprezentuji primérny naklad na jeden kus vystupu vyroby. Vyvoj celkovych a
praumérnych nékladd v jednotlivych mésicich roku 2016 zobrazuje nasledujici tabulka

(tabulka 11):
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Tabulka 11

Celkové a primérné naklady v jednotlivych mesicich roku 2016

Obdobi 2016/01 | 2016/02 | 2016/03 | 2016/04 | 2016/05 | 2016/06 | 2016/07 | 2016/08 | 2016/09 | 2016/10 | 2016/11 | 2016/12
Celkové niklady (tis. €) 2983€ | 2994€| 2982€| 2989€| 2907€| 3,002€| 3407€| 3970€| 3106€| 3503€| 3733€| 3781€
absolutni {’;i":‘ﬂ'es)‘ek/‘“’y‘ek - € 12€ 12€ 7€ 82€ 195€ 306 € 562€ | - 863€ 397¢€ 230€ 48¢€
Relativni priristek/ibytek 039% | -039% | 0.23% | -2.76% | 6.70% 9.86% | 1650% | -21.75% | 12.77% | 6.56% 1.30%
Obdobi 2016/01 | 2016/02 | 2016/03 | 2016/04 | 2016/05 | 2016/06 | 2016/07 | 2016/08 | 2016/09 | 2016/10 | 2016/11 | 2016/12
Priimérné naklady 0.0576€ | 0.0568€ | 0.0599€ | 0.0582€ | 0.0601€| 0.0529€ | 0.0539€ | 0.0873€ | 0.0572€| 0.0597€| 0.0598€ | 0.0623 €
Absolutni priristek/ibytek - €| -0.0008€ | 0.0031€| 0.0016€ | 0.0019€| 0.0071€ | 0.0010€ | 0.0334€ | -0.0301€ | 0.0024€ | 0.0002€ | 0.0025€
Relativni piristek/iibytek -1.46% | 5.41% | -274% | 3.20% | -11.89% | 1.82% | 62.03% | -34.49% | 4.21% 0.25% 4.16%

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

Na zaklad¢ vySe uvedenych dat jsou vypoclitany primérné relativni a absolutni

prirdstky u obou druhi nakladd. Pro celkové naklady ¢inil 2,18%, respektive 66,57 tis. €, a

pro prumérné 0,71 %, respektive 0,00039 €. Pro jednotlivé mésice roku 2017 vypadaji data
nasledovné (tabulka 12):

Tabulka 12 Celkové a praimérné naklady v jednotlivych mésicich roku 2017
Obdobi 2017/01 | 2017/02 | 2017/03 | 2017/04 | 2017/05 | 2017/06 | 2017/07 | 2017/08 | 2017/09 | 2017/10 | 2017/11 | 2017/12
Celkové niklady (tis. €) 3591€| 3,650€| 3462€| 3890€| 3812€| 3453€| 3704€| 3947€| 3738€| 3594€| 3744€| 3921€
erlutl *(’;i":‘n‘es)tek/""’ytek 190 € 58¢€ 187€ 428¢€ 78¢€ 350€ 251€ 243€ | - 209€ | - 145€ 150 € 178 €
Relativni pririistek/ibytek | -5.02% | 162% | -513% | 12.36% | -200% | -9.42% | 7.28% 657% | -530% | -387% | 417% | 4.75%
Obdobi 2017/01 | 2017/02 | 2017/03 | 2017/04 | 2017/05 | 2017/06 | 2017/07 | 2017/08 | 2017/09 | 2017/10 | 2017/11 | 2017/12
Priimérné naklady 0.0611€ | 0.0605€ | 0.0569€ | 0.0614€ | 0.0617€| 0.0554€ | 0.0569€ | 0.0761€ | 0.0567€ | 0.0609€ | 0.0592€ | 0.0635€
Absolutni piiristek/iabytek | 0.0012€ | 0.0006€ | -0.0035€ | 0.0044€ | 0.0003€ | -0.0063 € | 0.0015€ | 0.0192€ | 0.0194€ | 0.0042€ | 0.0017€ | 0.0044€
Relativni pririistek/ibytek | -1.96% | -0.98% | -585% | 7.81% | 044% | -10.19% | 273% | 33.80% | -2553% | 7.40% | -2.84% | 7.39%

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

Znovu jsou vypocitany prumeérné

relativni a absolutni pfirastky u obou druha

nakladd. Pro celkové naklady ¢inil 0,3 %, respektive 11,67 tis. €, a pro primérné 0,16 %,

respektive 0,00010 €. Primérné relativni a absolutni pfirGstky pro sdruzené roky 2016 a

2017 jsou 1,2 %, respektive 40,82 tis. €, pro celkové naklady a 0,42 %, respektive 0,00026

€, pro primérné naklady. Graficky vyvoj celkovych a primérmych nakladii v jednotlivych

mésicich let 2016 a 2017 zachycuje nasledujici obrazek (obrazek 13):
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Obrazek 13 Vyvoj celkovych a pramérnych nakladu v letech 2016 a 2017

Vyvoj celkovych a primérnych nikladi v letech 2016 a 2017
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Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

4.4.4 Vyhodnoceni vyvoje vybranych nakladovych poloZek v ¢ase

V prvé fad¢ se jednoznacné potvrdilo, Ze velky dopad na vyvoj podnikovych naklada
ma kazdoroc¢ni celopodnikova odstavka v prvnich dvou tydnech mésice srpna. Jiz na prvni
pohled jsou zfejmé odchylky v tomto mésici u vSech typli podnikovych nékladi. V tomto
obdobi je bézny nulovy vystup vyroby a zaroveil se realizuji generalni opravy a opravy ¢i
udrzby vétsiho razu — néklady se tim $plhaji nahoru. Disledkem je celkova rozkolisanost
nakladt v tomto obdobi.

Druhym poznatkem, ktery je nutné zminit je, Ze vyvoj podnikovych ndkladl v Case
se jevi jako relativn€ stabilni spouze drobnymi odchylkami. Zaroveil plati, Ze
nejvyznamnéjsi odchylky jsou ovlivnény fenoménem vyse (odstavka). Spatnou zpravou
pro podnik je jisté to, ze variabilni nadklady vii¢i vystupu vyroby rostou nadproporcidlng.
V obdobi dvou sledovanych let 2016 a 2017 je to konkrétné primeérny relativni piirdstek
1,14 % u variabilnich nakladid a 0,77% u vystupu vyroby. Grafické zobrazeni vypada

nasledovné (obrazek 14):
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Obrazek 14  Vyvoj vystupu vyroby a variabilnich naklada v letech 2016 a 2017

Vyvoj vystupu vyroby a variabilnich nakladi v letech 2016 a 2017
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Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

Stejnd situace se nastésti neopakuje u primérnych nakladd. V jejich piipadé byl
pramérny rast v letech 2016 a 2017 0,42 %, zatimco u vystupu vyroby ¢inil pramérny rust
0,77 %. Z pohledu mikroekonomie tak podnik ve sledovanych letech je schopen realizovat
uspory zrozsahu, které¢ by meély byt logickym vylsténim ristu objemu produkce.

V grafickém vyjadfeni vypadéd fenomén nasledovné (obrazek 15):

Obrazek 15  Vyvoj vystupu vyroby a primérnych nakladu v letech 2016 a 2017

Vyvoj vystupu vyroby a primérnych nakladi v letech 2016 a 2017
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Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba
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4.5 Srovnani vybranych podnikovych adajia dle CZ NACE

Posledni podkapitola vlastni prace této diplomové prace je veénovana srovnani
vybranych podnikovych tdajii dle CZ NACE. Pro tento ucel je vyuzit Benchmarkingovy
diagnosticky systém finan¢nich indikatori INFA, ktery je spolecnym projektem
Ministerstva primyslu a obchodu CR a Vysoké $koly ekonomické. Hlavnim téelem tohoto
systému je poskytnuti srovnavacich dat o finan¢nim zdravi podniki, které se systém
rozhodnou vyuzit a vlozi povinné vybrané udaje z vykazu zisku a ztraty a rozvahy. Vse je
anonymni. Bazi dat pro mezipodnikové srovnani je Cesky statisticky tifad a jeho Setieni
strukturujici tdaje dle klasifikace ekonomickych cinnosti — CZ NACE. Vystupem je
srovnani vybranych podnikovych finan¢nich ukazateli s primérem v odvétvi dle
klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ NACE.

Piivodni zdmérem bylo vygenerovat srovnani pro oba sledované roky 2016 a 2017.
Bohuzel v dobé tvorby této prace nemélo Ministerstvo prumyslu a obchodu k dispozici
odvétvova data pro rok 2017. Z tohoto diivodu je porovnan pouze rok 2016, pro ktery jsou
data k dispozici.

V prvnim kroku je nutné do formulafe aplikace vlozit vybrané podnikové udaje
z vykazu zisku a ztraty a rozvahy. Pro vybrany podnik byla za rok 2016 vloZena

nasledujici data (obrazek 16):

Obrazek 16 Vstupni data pro benchmark vybranych dat dle CZ NACE (tis. K¢)

VYKAZ ZISKU A ZTRATY ROZVAHA
Triby za prodej zbozi 106925 Aktiva celkem 861175
Trzby za prodej vyrobkii a sluzeb 860119 Zasoby 159517

Vykonova spotieba (do roku 2015 Vykonova spotieba +
Néklady na prodané zboZi)

712440 Pohledavky (dlouhodobé a kratkedobé) 209883

Penézni prostiedky (do roku 2015 sougast Kratkodobého

180448
Osobni naklady 163035 financniho majetku)

Mzdy 117003 Kritkodoby finanéni majetek 0

Nékladové roky a podobné néaklady (do roku 2015

Vlastni kapital 1599391
1930
Nékladové droky)

Vydané dluhopisy a sménky dlouhodobé a kratkodobé 0

VH pred zdanenim 41827 ; L ; L.
Kratkodobé zavazky (do roku 2015 Kratkodobé zavazky +

P 166362
VH za ucetni obdobi 41827 Kratkodobé BU a fin. vypomoci)

Dlouhodobé zavazky k tivérovym institucim (do roku
2015 Dlouhodobé BU)

Kratkodobé zavazky k tiv&rovym institucim (do roku 2015

P 0
Kratkodobé BU a fin. vypomoci)

Zdroj: Ministerstvo primyslu a obchodu, 2007 a interni podnikova data
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Po potvrzeni téchto tdaju jsou jiz rovnou k dispozici vysledky srovnani pro vybrané
podnikové finanéni ukazatele. Vysledky podniku a jejich srovnani s odvétvovym

prumérem zobrazuje tabulka nize (tabulka 13):

Tabulka 13 Vysledky benchmarkingu vybranych dat dle CZ NACE

Financ¢ni ukazatel Vysledek podniku | Odvétvovy priamér
ROE 6,98 % 12,39 %
re 6,83 % 5,38 %
Spread (ROE —re) 0,15 % 7,01 %

EBIT / aktiva 5,08 % 9,31 %
Vlastni kapital / aktiva 69,60 % 52,88 %
Uplatné zdroje / aktiva 69,60 % 65,31 %

EBIT / trzby 4,52 % 8,26 %

Cisty zisk / zisk 100 % 75,53 %

Trzby / aktiva 1,12 1,13

Zdroj: Ministerstvo prumyslu a obchodu, 2007 a tabulka vlastni tvorba

Prvnim srovnavanym ukazatel je ROE, neboli rentabilita vlastniho kapitalu — hodnota
¢istého zisku z koruny investovaného kapitalu. Vysledek podniku ve srovnani s odvétvim
je velmi podpramérny, kdy vysledek podniku lezi témet 50 % pod odvétvovym primerem.
Stejna situace panuje u ukazatele re, neboli alternativniho nakladu na vlastni kapital — tento
ukazatel reprezentuje vynosnost vlastniho kapitalu, kterou by bylo mozné realizovat pii
investici do stejn¢ rizikové alternativni volby a je souctem bezrizikové sazby a rizikové
ptirazky (Metodika vypoctu, 2007). V tomto piipadé€ neni rozdil tak dramaticky, nicméné
vysledek podniku lezi pod odvétvovym primérem. Dal$im ukazatelem, ktery vyuziva dva
zminéné ptedchozi je Spread, neboli rozdil mezi ROE a re. Na zaklad¢ dvou ptredchozich
negativnich vysledkli a metodiky vypoctu je logické, ze vysledek podniku je opét negativni
a lezi téméf 98 % pod priméerem odvétvi. DalSim srovnavanym ukazatelem je podil EBIT
a aktiv, neboli rentabilita aktiva (také ROA) a zobrazuje pomér zisku k aktiviim. Vysledek
neni pro podnik viibec pozitivni a lezi opét pod primérem odvétvi. Nasledujicimi dvéma
ukazateli vyuzivajicimi Vv dé€liteli aktiva je pomér vlastniho kapitadlu a aktiv a pomeér
uplatnych zdroji a aktiv. V prvnim pfipad¢ je vysledek pro podnik negativni (tj.
nadprimérnd ¢ast aktiv podniku je financovana zdkladnim kapitdlem) a v druhém naopak

pozitivni ve srovnani s primérem odvétvi (tj. soucet vlastniho kapitalu, bankovnich Gvért
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a dluhopisti s naslednym délenim aktivy pfinasi vyssi podil Gplatnych zdroji nez prameér
odvétvi (Metodika vypoctu, 2007)). Nasledujicim srovnavanym ukazatelem je podil EBIT
a trzeb, neboli rentabilita trzeb. Tento ukazatel zobrazuje, kolik korun nezdanéného zisku
pfipada na korunu trzeb. Vysledek je opét pro podnik negativni s téméf o 50 % niz$im
vysledkem oproti odvétvovému priméru. Pfedposlednim srovnavanym ukazatelem je podil
Cistého zisku a zisku pfed zdanénim. Vzhledem k tzv. dailovym prédzdnindm vybraného
podniku je logickym vysledkem 100% zisk a pozitivni vysledek oproti odvétvovému
pruméru. Poslednim srovnavanym ukazatelem je podil trzeb a aktiv, neboli obrat aktiv.
Vysledek je jen té€sné¢ negativni v neprospéch vybraného podniku. V pyramidovém

vyjadieni Du Pont vypadaji srovnavané finan¢ni ukazatele nasledovné (obrazek 17):

Obrazek 17 Pyramidovy rozklad srovnavanych ukazateli dle CZ NACE

EVA ) ) Ukazatel

| 911,17 Odvétvi [ Podnik
Viiv na rozdil
I
| ]
Spread (ROE-re) Investice (VK)
701% | 0,15% | 5,99e+5
[ ]
ROE re

12,35% | 6,98% 538% | 6,83%
[ [ | 1
Tvorba EBIT Déleni EBIT Stabilita Ostatni
i 0,01 i

EVA
|
| |
Spread (ROE-re) Investice (VK)
| |
[

|
ROE re
12,39% | 6,98% |

[ [ | |
Tvorba EBIT Déleni EBIT Stabilita Ostatni
0,65
[
|

:

| | |
EBIT/A VKIA UZIA CZ/Z UM
931% | 508% 52,88% | 69,60% 65,31% | 69,60% 75,53% | 100,00% [ 0,00%
17,80% 2,65% 2,65%
| |
EBIT/Trzby Trzby/Akiva

826% | 4,52% 113 | 1,12
0,00

Zdroj: Ministerstvo prumyslu a obchodu, 2007
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Vizualizace vysledkd je v pyramidovém rozkladu Du Pont pochopiteln¢ shodna
s tabulkou c¢islo 13 vyse. Nicméné pravé tato velmi dobra vizualizace zobrazuje
nejproblematictéjsi ukazatele a umoziuje jednoznacné identifikovat kmenovou pficinu,
pripadné kmenové pticiny. V piipadé vybraného podniku lze vypozorovat predevsim jednu
kmenovou pfi¢inu. Tou je velmi podprimérna rentabilita trzeb (3,74 % pod primérem
odvétvi), kterd nasledné negativné ovliviiuje rentabilitu aktiv (4,23 % pod primérem
odvétvi). V dusledku je timto fetézenim V disledku negativné ovlivnéna rentabilita
vlastniho kapitalu (5,41 % pod primérem odvétvi).

Z vysledkti je jednoznacné patrné, ze zpohledu podnikovych financi je vybrany
podnik velmi podprimérné vykonny a znovu se potvrzuje urcitd nekoncepénost a
neorganizovanost podniku tak, jak jiz bylo zminéno v souvislosti s fizenim nakladi a
tvorbou cenovych kalkulaci. Prvni vyjimkou s pozitivnimi vysledky je ukazatel podilu
uplatnych zdrojt a aktiv, nicméné za cenu ptekapitalizovani podniku a nevyuzivani cizich
zdroji financovani. Druhou vyjimkou je podil Cistého zisku a zisku pied zdanénim
S jednoduchym vysvétlenim vySe. Na druhou stranu podnik kontinualné i pfes vSe generuje
zisk svym majitelim. S nejvétsi pravdépodobnosti tento fakt stoji za tim, Ze fizeni ndklada
a podnikovym financim je ve vybraném podniku vénovana velmi mala pozornost.
V kratkém obdobi takova filosofie muze jisté fungovat, ale v dlouhém obdobi se zcela jisté
vymsti odpovédnym manazerim v o to vétsi sile a v nejvice nevhodnou dobu (naptiklad

obdobi vSeobecné recese).
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5 Zhodnoceni vysledki a doporuceni

5.1 Oblast rizeni nakladu

Prvni hodnocenou oblasti je fizeni nakladt ve vybraném podniku. V soucasné chvili
lze povazovat tuto oblast za velmi problematickou, které je vénovana velmi omezena
pozornost. Divody takové situace mohou byt rozmanité od nedostatku kvalifikovaného
persondlu po stalou (spravné by bylo spiSe momentalni) ziskovost podniku, kterd na
povrchu nesignalizuje zadné problémy a vedeni vybraného podniku nemé divod ani snahu
se zaobirat jakymkoliv posunem vpted. Pro¢ ménit néco, co zdanlivé funguje. Krutou
pravdou bohuzel je, Ze za ekonomické konjunktury jsou podobné problémy potlaceny a
vedeni podniku ma pochopitelnou tendenci podlehnout vSeobecné euforii. Bohuzel
dlouhodobd ignorace téchto problémi a nekoncepcnost v oblasti fizeni nakladi bude mit
pfesné opacnou vlastnost v dobé ekonomické recese. O co vice byly jakékoliv symptomy
potlaceny v dobé ekonomické konjunktury, o to vice budou silné¢ v dobé ekonomické
recese. V dob¢ ekonomickeé recese jsou podniky tlaceny k jesté veétsi efektivite a usporam
neZ kdy jindy. Jinak nemusi piezit. Kde vSak tyto uspory hledat bez jakékoliv relevantni
vnitropodnikové zpétné vazby v oblasti fizeni nakladua?

Snahou této a nasledujicich podkapitol je navrhnout moZna opatteni, kterd by mohla

vést k zlepsSeni stavajiciho stavu a efektivnéjsimu fizeni naklada.

5.1.1 Nakladova stiediska

Stavajici rozdéleni ndkladovych stfedisek v podniku se jevi jako nevyhovujici.
Problémem je piedev§im sdruzovani odliSnych technologii, ptfipadné usekid. Takovy
pfistup k clenéni nakladovych stfedisek piinasi pfiliS obecnd nakladova data, ktera
neposkytuji jakoukoliv zpétnou vazbu a neni mozné oddélit vliv jednotlivych usekl ¢i
technologii. Jak uz bylo zminéno diive, takovy pfistup je vhodny k ziskani ucetnich
informaci, nikoliv v§ak manazerskych.

Doporucenim je zvazit pouziti vice detailniho ¢lenéni nakladovych stiedisek.

Priklad takového ¢lenéni zobrazuje nasledujici tabulka (tabulka 14):

80



Tabulka 14 Navrhované ¢lenéni nakladovych stfedisek

Stavajici déleni nakladovych
stredisek
Interni doprava

Navrhované déleni nakladovych
stiredisek

Interni doprava

Oblast

Sprava vyrobnich zafizeni

Inzenyrin -
yrng Nastrojarna
Udrzba Udrzba
. Lisovani za studena
Vyroba 1 - —
Vélcovani zavitu
Vyroba 2 Tepelné zpracovani
Galvanicka zinkovna
) Pracovisté¢ Geometu
Vyroba 3

Pracovisté konzerva¢niho oleje

Pracovisté lakit M/L/P
Cisti¢ka odpadnich vod

Vyroba ostatni

Vyrobni nakladova stiediska

Vyroba ostatni
Logistika
Rizeni vyroby Planovéni vyroby
Rizeni vyroby
Metrologicka laboratot
Kvalita Ttidéni
Rizeni kvality
- _c% HR HR
£ % Obchod Obchod
£ ; ;
2 g‘i Ugetni Ugetni
= Sekretariat Sekretariat

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba

Je jisté nepochybné, Ze na zakladé navrhu vySe uz by bylo mozné data pouZzit pro
manazerské rozhodovani. Jednoznacné oddéleni odliSnych technologii, nesouvisejicich
usekl ¢i oddéleni by jiz umoznilo data naptiklad srovnéavat a analyzovat v Case. Taktéz by
bylo jednozna¢né¢ mozné srovnavat tendence a trendy jednotlivych nékladovych stredisek
mezi sebou. Stejné tak by takové ¢lenéni ndkladovych stfedisek pomohlo agregovat vice

adresné informace o nakladech, které nasledné vstupuji do nédkladovych kalkulaci a tim je 1
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zptesnit. Typickym piikladem by mohlo byt ndkladové stfedisko tfidéni, které je aktudlné
neexistujici a jako diisledek neni mozné vycislit ndklad na jeden vyttidény Sroub.
Dalsim doporucenim je rozsifit seznam sledovanych nakladovych polozek u

jednotlivych nékladovych stiedisek o:

1) Mzdy pracovniktim procesu baleni
2) Naklady na udrzbu vyrobnich zafizeni

3) Mzdy a naklady procesu tiidéni

Dtivodem je zptesnit vypocet hodnoty nepiimych nakladl, pro moznou kontrolu a
revizi prodejni, rezijni a spravni ptirdzky. Tti polozky zminéné vySe jsou zaroven

rozvrhovéany na kalkula¢ni jednici jako pfimy naklad.

5.1.2 Kontrola niaklada a budgeting

Znovu bohuzel plati, Ze stavajici systém kontroly ndkladl a tvorba budget neodpovida
dob& 21. stoleti. Stavajici systém kontroly a budgetl je téZkopadny, rigidni a zaroven
V sobé¢ obsahuje velmi velkou mozZnost chyby ¢i zdmérného upravovani dat bez
jakéhokoliv mozného vystopovani takoveé tUpravy. Taktéz lze stavajici systém kontroly a
budgetli povazovat za pfili§ pracny. Druhym problémem je samotné personalni sloZeni
ucetniho tseku. Jeho rozsah zcela jist€ neodpovida velikosti podniku a uZ i jen samotny
nedostatek pracovnikili limituje jakykoliv rozvoj ¢i snahy o zlepSeni stavajiciho stavu. To je
navic doplnéno nedostateCnou kvalifikovanosti stdvajictho persondlu. Oba konkrétni

navrhy jsou déle rozebrany nize:

a) Propojeni ERP, ucetniho a kalkula¢niho systému do jednoho celku — jedna se v
podstaté o stejny navrh jako vySe. V soucasné chvili podnik vyuziva tii oddélené a
nezavislé okruhy dat, které spolu primarné nekomunikuji a nejsou si schopny
navzajem poskytovat zpétnou vazbu v podob¢ aktualnich a presnych dat. Vzajemna
komunikace je mozna jen po manudlnich zasazich v podob¢é importu dat.
Doporuceni je v tomto piipadé¢ tyto tfi okruhy propojit. Nebo jesté lépe —
implementovat jediny ERP program, ktery je schopen zastat vSechny tfi funkce a

zaroven by se do urc¢ité miry jednalo o ,krabicové feSeni bez nutného unikétniho
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vyvoje a implementace. Takovy vyvoj a narocna implementace by naopak byly
nutné pifi propojovani dosavadniho omezeného ERP systému od IBM, ucetniho
systému Premier a Excelu pro kalkulace a budgety. Zaroven by takové feSeni
nemélo v podstaté zddnou dostupnou podporu na trhu. Idedlnim feSenim se jevi
implementovat napiiklad ERP systém SAP, ktery je schopen zastoupit vSechny tfi
systémy a v Evropé¢ ma bezkonkuren¢ni IT podporu a moznosti dalsi externiho a
interniho propojeni. ZvySena vstupni investice by se opét zcela jisté zarocila a

taktéZ vedla k dalsi profesionalizaci a racionalizaci podnikovych IT systémii.

b) Posileni ucetniho useku kvalifikovanou silou — takové doporuceni by ze strany
vedeni vybrané¢ho podniku mohlo byt kategoricky odmitnuto s tim, ze se neimérné
navysi mzdové ndklady a headcount podniku bez dalsi ptidané hodnoty. BohuZzel
takové tvrzeni by Slo povazovat za povrchni a ignorujici jakékoliv hlubsi
ekonomické konsekvence. Na prvni pohled méné viditelnym vysledkem by naopak
zamé&fenymi odborniky. S tim by souviselo i integrovani principu controllingu do
podnikového fizeni nékladii s moznosti jasn¢ identifikovat slaba mista a fidit
napravu téchto mist. Konecnym vysledkem by samoziejmé bylo navySeni
headcountu a mzdovych nékladt, zaroven by vSak s nejvétsi pravdépodobnosti
doslo k uSetfeni nasobné vétsich financnich ¢astek témito odborniky. Druhotnym
efektem by byla taktéz urcitd profesionalizace a racionalizace fizeni nékladi, kteréd

by mohla slouzit jako dobry a robustni zaklad pro dalsi rist spolec¢nosti.

5.2 Oblast cenovych kalkulaci

Druhou hodnocenou oblasti je systém tvorby a podkladovych dat cenovych
kalkulaci. Obecnym problémem je opét jakdkoliv absence provazani s ostatnimi
podnikovymi sférami (viz podkapitola 5.1.2) a vyuziti aktualnich a pfesnych dat. Namisto
toho jsou vyuzivana arbitrarni podkladovéa data, kterd eliminuji jakykoliv rozdil mezi
kalkulaci pfedb&znou a vyslednou. Proto je nutné ve vybraném podniku zavést systém (at’
uz ve smyslu IT nebo jen pouhé procedury), ktery bude podkladovym datim cenovych
kalkulaci dodéavat tyto aktualni a pifesna data. Toto doporucCeni bylo jiz zminéno

v podkapitole vyse, proto od né¢j bude nyni abstrahovano. Poslednim bodem, ktery je vSak

83



pfed tim nutné vyporadat je perioda, na kterou by byla podkladova data fixovana.
Doporucenim je zafixovat podkladova data (s vyjimkou nakupovanych kalkula¢nich
polozek — ty lze pouzit vzdy aktudlni) na ro¢ni periodu s néaslednou revizi dle realnych
vysledkt a ptipadnou upravou pied vstupem do nésledujiciho obdobi.

Pozornost dale bude vénovana uz jen samotné struktufe kalkulace a rozvrhovani

pfimych a nepfimych naklada.

5.2.1 Struktura cenové kalkulace

Samotna struktura kalkulace uplnych nékladt neni v principu nespravnd. Nicméné
zcela urcité je nutné zménit potadi a nazvoslovi nékterych polozek k zajisténi logiky
struktury a respektovani principu vSeobecného kalkulaéniho vzorce, ktery je zminén
podkapitole 3.2. Zaroven by bylo vhodnym doporu¢enim zménit jednotku u kalkulaéni
polozky tiidéni z procent na cenu za kus vyjadfenou v eurech. VéEtSi pozornost bude
tomuto problému vénovana v podkapitole 5.2.2. Doporu¢eny pozménény vnitropodnikovy

kalkula¢ni vzorec je zobrazen nize (tabulka 15):

Tabulka 15 Navrhovana tprava struktury kalkulace naklada
Poradi Kalkulaéni polozka Vypoéet Jednotka

1 Piimy surovy material (ocel) Viz podkapitola 5.2.2 €

2 Nakupni cena podlozky 1 Viz podkapitola 5.2.2 €

3 Nakupni cena podlozky 2 Viz podkapitola 5.2.2 €

4 Lisovani za studena Viz podkapitola 5.2.2 €

5 Valcovani zavitu Viz podkapitola 5.2.2 €

6 Tepelna Giprava Viz podkapitola 5.2.2 €

7 Povrchova ﬁprava’ 1 / Nakupni cena Viz podkapitola 5.2.2 €

povrchové upravy 1
8 Povrchova ﬁprava’ 2 / Nakupni cena Viz podkapitola 5.2.2 €
povrchové tupravy 2

9 Nékupni cena zévitového jisténi Viz podkapitola 5.2.2 €

10 Ttidéni Viz podkapitola 5.2.2 €

11 Baleni Viz podkapitola 5.2.2 €

12 Doprava Viz podkapitola 5.2.2 €

13 Vlastni ndklady vyroby Ano; > 1 ~12 €

14 Prodejni, rezijni a spravni ndklady Viz podkapitola 5.2.3 ? % z pol. 13
15 Uplné vlastni naklady vykonu Ano; Y 13 ~ 14 €

16 Zisk Fixni hodnota 5% z pol. 15
17 Cena vykonu Ano; > 15~ 16 €

18 Licen¢ni poplatek Viz podkapitola 5.2.2 1,5% z pol. 17
19 Cena vykonu s licen¢nim poplatkem Ano; > 17 ~18 €

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba
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5.2.2 Rozvrhovani pfimych nakladi

vvvvvv

zjevné, ze nckteré polozky jsou kalkulovany s pfesnosti a sofistikovanosti na vysoké

urovni, naopak jiné polozky jsou rozvrhovany az se skandalni mirou volnosti a

nesystematicnosti. V ramci této podkapitoly budou doporuceny zmény pravé u druhé

skupiny kalkula¢nich polozek. Navrhovana doporuceni vypadaji nasledovné:

a)

b)

Lisovani za studena a valcovani zavitu — rozvrZeni téchto kalkulacnich
polozek je realizovdno na sofistikované a detailni Grovni tak, jak bylo zminéno
jiz drive. I pfesto je zde n€kolik drobnych bodu, které je doporuceno zmenit.
Prvnim znich je vzorec pro amortizaci nastroji, ve kterém je pfitomna
konstanta 1,2 reprezentujici naklad na logistiku z Japonska. Je nepochybné, Ze
naklad na logistiku neni nijak ovlivnén samotnou hodnotou pfepravované
polozky (zarovei clo na nastroje z Japonska je nulové). Bylo by proto vhodnéjsi
tuto konstantu nahradit absolutni castkou, ktera bude jiz zahrnuta v cené
nastroji a tim se vyhnout zbytenému nadhodnocovani ceny amortizace
nastroji. Druhym bodem je nédklad na vyrobni zafizeni a jeho konkrétni slozka
sazba na prepravu stroje, ktera ma opét podobu konstanty 0,1. Problém je
naprosto identicky jako u prvniho bodu a bylo by vhodné&jsi pouzit hodnotu
V absolutnim vyjadfeni. Poslednim bodem, ktery je doporuceno revidovat je
néaklad na odpis stroje, ktery tvoii piiblizné 40 % celkového nékladu na vyrobni
zafizeni. Problémem je, Ze né€kterd strojni zafizeni ve vybraném podniku jsou
jiz 100% odepsana a negeneruji zddné odpisy, které by bylo nutné zahrnovat do
kalkulace nékladi. V opatném piipadé¢ to opét vede ke zbyteCnému

nadhodnocovani a zkreslovani nakladové kalkulace.

Tepelna uprava, povrchova uprava 1 a 2 — v piipadé téchto tii kalkula¢nich
polozek je naprosto v potadku samotny vypocet ndklada na jeden kus vyrobku.
Velkym problémem vsak je jakakoliv absence vypoctu ceny za kilogram
vyroby. Doporu¢enim v tomto bod€ je vyuzit postup vypoctu ndkladu na

vyrobni zafizeni stejné¢ jako u lisovani za studena a valcovani zavitu.
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Pochopitelné by ptedtim byly nutné drobné zmény ve slozkach tohoto vypoctu
(vypocet sam o sobé by zustal stejny). Vysledek tohoto vypoctu by odpovidal
cené na Kilogram vyroby. V takovém piipadé by taktéz platilo doporuceni

ohledn¢ odpist strojniho zafizeni jako u bodu vyse.

c) Baleni — problém této polozky je identicky jako u polozek vyse. Doporuc¢enim
je znovu arbitrarné stanoveny naklad zménit na logicky vypocet. Za timto
ucelem by Sel opét pouzit (v tomto piipad€ jiz velmi zjednoduSeny) stejny
vypocet jako u ndkladu na vyrobni zafizeni u lisovani za studena a valcovani
zavitu. Vysledek tohoto vypocétu by byl nasledné secten s aktualni cenou

kartonové krabice na kus pro ziskani finalniho nakladu na proces baleni.

d) Tridéni — jedna se o znovu o stejny piipad jako u polozek vyse. Doporu¢enim
je znovu arbitrarné stanoveny naklad zmeénit na logicky vypocet. V tomto
ptipad¢ na dva logické vypocty se stejnou strukturou. Jeden pro manudlni
tfidéni a druhy pro strojni tfidéni. Za timto Ucelem by Sel opét pouzit stejny
vypocet jako u nakladu na vyrobni zafizeni u lisovani za studena a valcovani

zavitu.

5.2.3 Rozvrhovani neprimych nakladia

V podkapitole 4.3.3 byla jednoznacné vyvracena spravnost aktudlné pouzivané vyse
pfirdzky na prodejni, reZijni a spravni naklady. Pro zjiSténi pfesné aktudlni hodnoty této
ptirazky je doporuceno aplikovat nejprve doporuceni z podkapitoly 5.1.1 a logiku vypoctu
z podkapitoly 4.3.3. Vyse této prirazky je v soucasné chvili s nejvétsi pravdépodobnosti
nekde mezi 7 % az 30 % z vlastnich nakladl vyroby. Na prvni pohled mtze takovy rozdil
evokovat extrémni navySeni. Nicméné je nutné si uvédomit, Ze naopak vétSina piimych
nakladd byla nejspise nadhodnocena oproti realité a pfi aplikaci doporuceni by s nejveétsi

pravdépodobnosti jejich hodnota klesla. Oba vlivy by se tak vzajemné vyrovnaly.
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5.3 Oblast vyvoje nakladovych poloZek a finan¢nich ukazateli

Tieti a posledni zhodnocovanou oblasti je vyvoj vybranych nédkladovych polozek
V Case a srovnani vybranych podnikovych udaji dle CZ NACE (tedy vybranych finan¢nich
ukazatell).

Zhodnoceni vyvoje vybranych nakladovych polozek Vv case bylo castecné jiz
realizovano v ramci podkapitoly 4.4.4. Lze konstatovat, ze vyvoj vSech srovnavanych
nakladovych polozek (fixni, variabilni, pfimé, nepifimé, celkové a primérné naklady) je
Vv Case relativné stabilni bez vyraznéjSich odchylek jakymkoliv smérem. Pro podnik
nicméné neni dobrou zpravou, ze variabilni naklady rostou nadproporcialné vici vystupu
vyroby. Opacny trend, ktery je zaroven dobrou zpravou pro vybrany podnik, je u
primérnych nékladi. Primérné nédklady klesaji vici vystupu vyroby a firma tak
jednoznacéné generuje Uspory z rozsahu. Opakuje se bohuzel stejné situace a komentat jako
v predchozich podkapitolach — oblasti sledovani a analyze vyvoje zakladnich kategorii
nakladi je vénovana mald pozornost. Lze proto opakovat stejna doporuceni jako u
podkapitoly 5.1.2.

Srovnani vybranych podnikovych tdaji dle CZ NACE (tedy finan¢nich ukazateli)
spojena s malou pozornosti, ktera ji je v podniku vénovana. Znovu proto lze opakovat
doporuceni z podkapitoly 5.1.2. Poslednim, a spiSe obecnym, doporuc¢enim je se zaméfit na
celkovou profesionalizaci, racionalizaci a pfedev§im nastaveni spravného mysleni
podnikového ekonoma. Nazornym piikladem mitize byt doporuceni opustit piehnanou
snahu o témét vyhradni financovani pouze vlastnimi zdroji. Z pohledu laika je jakykoliv
dluh $patny, z pohledu podnikového ekonoma mutize byt dobie investovany dluh velkou

vyhrou pro podnik.
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6 Zavér

Pon¢kud piekvapujicim zjisténim je, ze v dobé 21. stoleti stale existuji stiedné velké
nadndrodni spoleCnosti, které nereflektuji jednoznatné pozadavky aktualnich
globaliza¢nich tendenci a misto toho se nechaji vléci udalostmi. Jesté vice piekvapujici je
schopnost takového podniku generovat zisk a obstat v globalni konkurenci, prfedevsim
s ohledem na celkové podprimérné vysledky finan¢ni analyzy (napi. hodnota ROE v roce
2016 lezela témét 50 % pod odveétvovym primérem). Bylo by vSak chybou brat tento fakt
jako omluvu nebo argument pro udrzeni stavajiciho stavu. Jak bylo zminéno uz v samotné
praci — v dobé ekonomické konjunktury se jevi vétSina probléml jako nepodstatnych
s utlumenymi symptomy. Pravy opak vSak nastava v dobé ekonomické recese — problémy
pak propukaji o to vétsi silou a intenzitou. Dal§im argumentem pro zménu stavajiciho
stavu je také pravdépodobny budouci rlst obratu a velikosti podniku, pro ktery nebude
stavajici situace udrzitelna. Taktéz je nepochybné, Ze zaméfeni na zlepSeni stavajici situace
by pfineslo podniku vyssi zisky a tim tolik potfebné zdroje pro budouci rozvoj, ale i pro
stavajici trendy dé&jici se v prostiedi podniku. Ty jsou aktualné dva hlavni. Prvnim z nich je
jiz prehiivajici se ekonomika CR, ktera bezprostiedné vede k dramatickému riistu mezd
(napt. primérny riist mezd v primyslu &inil vice jak 6 % mezi roky 2016 a 2017 (Cesky
statisticky tifad, 2018)) — to se samoziejmé bezprostiedné tyka i vybraného podniku. Tento
rast mezd je vSak nutné kompenzovat vyssi produktivitou. Jednim ze zdroji mize byt
praveé oblast fizeni nakladt. Druhym, specifickym pro automobilovy primysl, trendem je
velky tlak na elektrifikaci vyvijenych vozidel. Obecnym piedpokladem je dramaticky
narlst prodeji riznych variant elektrifikovanych (EV, HV a PHV) vozl mezi lety 2025 —
2030. V dtsledku to znamena enormni tlak automobilek na jejich dodavatele predev§im
V oblasti zmén vyrobniho programu. A to jsou investice do novych zafizeni, které musi byt
financovany pravé dodavateli, nikoliv automobilkami samotnymi. Piikladem muze byt
olejové Cerpadlo, které v elektromobilu uz nebude hrat zddnou roli. To budou naopak
baterie. Tento trend samoziejmé dopadd 1 na Srouby, tedy stavajici vyrobni program
podniku, kdy je ocel nahrazovana hlinikem nebo médi a zvySuje se poptavka po
specialnich kostficich Sroubech na tkor téch béznych pouzivanych dnes.

Kladné pro podnik vsak vyzniva skutecnost, ze podnik ma prostitedky pro realizaci
zmény a nemusi se bezprostiedné potykat s existencnimi problémy. Stac¢i jen jeSte najit

vuli a za¢it ménit véci k lepSimu a pro lepsi budoucnost.

88



7 Seznam pouzitych zdroji

AARORA, M. N., 2010. Methods and Techniques of Cost Accounting: Theory, Problem
and Solutions. Mumbai: Himalaya Publishing House. ISBN 978-93-5024-541-5.

BELL, Spurgeon, 1918. Fixed Costs and Market Price. The Quarterly Journal of
Economics [online]. 32(3), 507-524 [cit. 2018-09-11]. ISSN 00335533. Dostupné z:
https://www.jstor.org/stable/pdf/1883513.pdf

BUNEA-BONTAS, Cristina Aurora, 2012. THEORETICAL AND PRACTICAL
CONSIDERATIONS REGARDING THE COST CALCULATION USING DIRECT
COSTING. Strategii Manageriale, Vol V, Iss 4(18), Pp 35-40 (2012) [online]. VV(4(18), 35-
40 [cit. 2018-09-11]. ISSN 1844668X. Dostupné zZ:
http://www.strategiimanageriale.ro/images/images_site/articole/article_86791b0b841d355
68cf3ff0e3f598d4b.pdf

CESKY STATISTICKY URAD, 2018. Tab. 05.06 Primérna hrubid mési¢ni mzda
zaméstnancll v narodnim hospodatstvi podle ekonomické ¢innosti (sekce CZ-NACE).
Cesky statisticky ufad [online]. Praha [cit. 2019-02-23]. Dostupné z:
https://www.czso.cz/documents/10180/62755324/32018118 0506.pdf/833bdcc2-9el1l-
4cc8-a442-1ad70f6450f5?version=1.1

HINDLS, Richard, Stanislava HRONOVA a Jan SEGER, ¢2004. Statistika pro ekonomy.
5. vyd. Praha: Professional Publishing. ISBN 80-864-1959-2.

HOOSHMAND, Yousef, Peter KOHLER a Andrea KORFF-KRUMM, 2016. Cost
Estimation in Engineer-to-Order Manufacturing. Open Engineering, Vol 6, Iss 1 (2016)
[online]. 6(1), 34 [cit. 2018-07-07]. DOI: 10.1515/eng-2016-0002. ISSN 23915439.
Dostupné z: https://www-degruyter-

com.infozdroje.czu.cz/downloadpdf/j/eng.2016.6.issue-1/eng-2016-0002/eng-2016-
0002.pdf

89


https://www.jstor.org/stable/pdf/1883513.pdf
http://www.strategiimanageriale.ro/images/images_site/articole/article_86791b0b841d35568cf3ff0e3f598d4b.pdf
http://www.strategiimanageriale.ro/images/images_site/articole/article_86791b0b841d35568cf3ff0e3f598d4b.pdf
https://www.czso.cz/documents/10180/62755324/32018118_0506.pdf/833bdcc2-9e11-4cc8-a442-1ad70f6450f5?version=1.1
https://www.czso.cz/documents/10180/62755324/32018118_0506.pdf/833bdcc2-9e11-4cc8-a442-1ad70f6450f5?version=1.1
https://www-degruyter-com.infozdroje.czu.cz/downloadpdf/j/eng.2016.6.issue-1/eng-2016-0002/eng-2016-0002.pdf
https://www-degruyter-com.infozdroje.czu.cz/downloadpdf/j/eng.2016.6.issue-1/eng-2016-0002/eng-2016-0002.pdf
https://www-degruyter-com.infozdroje.czu.cz/downloadpdf/j/eng.2016.6.issue-1/eng-2016-0002/eng-2016-0002.pdf

KISLINGEROVA, Eva, 2010. Manazerské finance. 3. vyd. V Praze: C.H. Beck. Beckova
edice ekonomie. ISBN 978-80-7400-194-9.

KOHLLI, S. L., 2010. Professional Cost Accounting. Mumbai: Himalaya Publishing House.
ISBN 978-93-5024-551-4.

KOTLER, Philip, 2007. Moderni marketing: 4. evropské vydani. Praha: Grada. ISBN 978-
80-247-1545-2.

MEDEIROS, Hyggor da Silva, Alex Fabiano Bertollo SANTANA a Levi da Silva
GUIMARAES, 2017. O uso dos métodos de custeio nas industrias de manufatura enxuta:
uma andlise da literatura / The use of costing methods in lean manufacturing industries.
Gestao [online]. 24(2), 395-406 [cit. 2018-09-11]. DOI: 10.1590/0104-530x2183-16. ISSN
18069649. Dostupné z: http://www.scielo.br/pdf/gp/v24n2/en_0104-530X-gp-0104-
530X2183-16.pdf

MINISTERSTVO PRUMYSLU A OBCHODU CESKE REPUBLIKY, 2007. Analytické
materidly a statistiky: Benchmarkingovy diagnosticky systém finan¢nich indikatorti INFA.
Ministerstvo primyslu a obchodu [online]. Praha: MPO [cit. 2018-12-06]. Dostupné z:

https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/benchmarkingovy-

diagnosticky-system-financnich-indikatoru-infa--30195/

MINISTERSTVO PRUMYSLU A OBCHODU CESKE REPUBLIKY, 2007. Metodika
vypoctu. Ministerstvo primyslu a obchodu [online]. Praha: MPO [cit. 2018-12-13].
Dostupné Z: https://www.mpo.cz/assets/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-
statistiky/2016/11/metodika-vypoctu.pdf

OGER, Brigitte a Jana FIBIROVA, 1998. Rizeni nakladi. Praha: HZ, 155 s. ISBN 80-860-
0924-6.

SAMUELSON, Paul Anthony a William D. NORDHAUS, 1991. Ekonomie. Praha:
Svoboda. ISBN 80-205-0192-4.

90


http://www.scielo.br/pdf/gp/v24n2/en_0104-530X-gp-0104-530X2183-16.pdf
http://www.scielo.br/pdf/gp/v24n2/en_0104-530X-gp-0104-530X2183-16.pdf
https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/benchmarkingovy-diagnosticky-system-financnich-indikatoru-infa--30195/
https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/benchmarkingovy-diagnosticky-system-financnich-indikatoru-infa--30195/
https://www.mpo.cz/assets/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/2016/11/metodika-vypoctu.pdf
https://www.mpo.cz/assets/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/2016/11/metodika-vypoctu.pdf

SYNEK, Miloslav, 2011. Manazerskéd ekonomika. 5., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada,
471 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3494-1.

TSIFORA, Evdokia I. a Prodromos D. CHATZOGLOU, 2016. The evolution of costing
during the period 1985-2015: Progress or inactivity?. International Journal of Business and
Economic Sciences Applied Research, Vol 9, Iss 2, Pp 7-17 (2016) [online]. 9(2), 7-17 [cit.
2018-09-11]. ISSN 24080098. Dostupné z:
http://ijbesar.teiemt.gr/docs/volume9 _issue2/evolution_of costing_1985 2015.pdf

UAYR, Ali, 2010. Cost and Management Accounting Practices: A Survey of
Manufacturing Companies. Eurasian Journal of Business and Economics , Vol 3, Iss 6, Pp
113-125 (2010) [online]. 3(6), 113-125 [cit. 2018-09-11]. ISSN 16945948. Dostupné z:
http://ejbe.org/EJBE2010V0l03N006p113UYAR.pdf

UNGUREANU, Sebastian, 2014. COSTS CALCULATION OF TARGET COSTING
METHOD. SEA: Practical Application of Science, Vol Il, Iss 4 (2/2014), Pp 425-432
(2014) [online]. 11(4 (2/2014), 425-432 [cit. 2018-07-07]. ISSN 23602554. Dostupné z:
http://seaopenresearch.eu/Journals/articles/SPAS_4 49.pdf

VALACH, Josef, 1999. Finan¢ni fizeni podniku. 2. aktualiz. a roz§. vyd. Praha: Ekopress.
ISBN 80-861-1921-1.

91


http://ijbesar.teiemt.gr/docs/volume9_issue2/evolution_of_costing_1985_2015.pdf
http://ejbe.org/EJBE2010Vol03No06p113UYAR.pdf
http://seaopenresearch.eu/Journals/articles/SPAS_4_49.pdf

8 Prilohy

Ptiloha A Organizacni struktura podniku

Ptiloha B Neocisténa nakladova data v letech 2016 - 2017
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Organizacni struktura podniku
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Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba
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Ptiloha B Neocisténa nakladova data v letech 2016 - 2017
Obdobi 2016/01 | 2016/02 | 2016/03 | 2016/04 | 2016/05 | 2016/06 | 2016/07 | 2016/08 | 2016/09 | 2016/0 | 2016/11 | 2016/12
Boduikochlpracomich 20 21 21 21 22 22 19 13 21 20 21 17
dni v mésici
PFimé naklady (tis. €) 2253€| 2320€| 2348€| 2313€| 2424€| 2607€¢| 2421€| 1803€| 2463€| 2021€| 2955€| 2270€
Nepiimé naklady (tis. €) 588 € 665 € 634€ 676 € 621€ 642€ 662 € 655€ 644 € 715€ 778 € 791€
Fixni niklady (tis. €) T14€ 686 € 697 € 746 € 704 € 709 € 779€ 728€ 726 741€ 805 € 671¢€
Variabilni niklady (tis.€) | 2127€| 2308€| 2286€| 2243€| 2341€| 2540€| 2304€| 1729€| 2385€| 2595€| 2928€| 2390€
Celkové niklady (tis. €) 2840€| 2994€| 2982€| 2989€| 3045€| 3249€| 3083€| 2457€| 3106€| 3336€| 3733€| 3061€
Vyroba v kusech (tis.) 49,285 | 52,720 | 49821 | 51,341 | 50680 | 61374 | 57,093 | 28137 | 54289 | 55920 | 62408 | 49,135
Primérné niklady 0,0576€ | 0,0568€ | 0,0599€ | 0,0582€ | 0,0601€| 0,0529€| 0,0539€| 00873€| 00572€ | 0,0597€ | 0,0598€ | 0,0623 €
Obdobi 2017/01 | 2017/02 | 2017/03 | 2017/04 | 2017/05 | 2017/06 | 2017/07 | 2017/08 | 2017/09 | 2017/10 | 2017711 | 2017/12
R cuikoyyehipiacoraich 2 20 23 18 21 2 18 14 20 2 21 16
dni v mésici
Piimé naklady (tis. €) 3013€| 2699€| 3032€| 2542€| 3078€| 2871€| 2391€| 1972€| 2829€| 2021€| 2846€| 218l€
Nepiimé naklady (tis. €) 749 € 777€ 760 € 793 € 734€ 746 € 784¢€ 660 € 731€ 843 € 897€ 806 €
Fixni niklady (tis. €) 746 € 793 € 757€ 848 € 747¢€ 757¢€ 819€ 751€ 771€ 816 € 950 € 777€
Variabilni naklady (tis. € | 3016€ | 2683€| 3035€| 2486€| 3065€| 2860€| 2356€| 1881€| 2789€| 2949€| 2794€| 2211€
Celkové naklady (tis. €) 3762€ | 3476€| 3792€| 3334€| 3812€| 3617€| 3175€| 2632€| 3560€| 3765€| 3744€| 2988€
Vyrobenych kusi (tis.) 61598 | 57,469 | 66593 | 54,313 | 61,824 | 65323 | 55811 | 34573 | 62807 | 61,841 | 63289 | 47,035
Pramérné naklady 0,0611€ | 0,0605€ | 0,0569€ | 0,0614€ | 0,0617€ | 0,0554€ | 0,0569€ | 0,0761€ | 0,0567€ | 0,0609€ | 0,0592€ | 0,0635€

Zdroj: Interni podnikova data a vlastni tvorba
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