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Anotace

Bakalatské prace se zamétuje na problematiku kalkulace nakladi a cenové tvorby podniku.
V teoretické &asti prace jsou charakterizovany druhy ndkladd a kalkula¢nich vzorci.

Nisleduje kapitola vénovana cenové tvorbé a faktortim ovliviiujicim stanoveni ceny.

V praktické Césti se prace vénuje analyze odvétvi, ve kterém plisobi vybrana spole¢nost.
Prace dale analyzuje kalkula¢ni vzorec spole¢nosti s navrhem jeho upravy, kterda umozni
zpfesnit reporting spole¢nosti. NavrZena struktura kalkula¢niho vzorce a reportingu povede
k lepsi informovanosti managementu o vykonnosti firmy a zaroven zpfesni tvorbu cen pro

obchodni oddéleni.
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Annotation

The bachelor thesis is focused on issues of standard costs, calculations and pricing of a
company. In theoretical part of the thesis are described cost types and standard costs
formulas. It is followed by a chapter dedicated to pricing and related factors which

influence the pricing policies.

In practical part the thesis explores the industry in which the company operates. The thesis
further analyses the standard costs formula of the company followed by proposed changes
in the structure which enable more exact reporting of the company. Proposed standard cost
structure and reporting will lead to improved awarness of the company management about
the financial performance of the company together with more precised pricing methods

used by commercial department.
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UVOD

Bakalafskd prace se zaméfuje na teoretickou a praktickou analyzu kalkulaci a cenové
tvorby. Jednd se o nesmirné dulezity nastroj fizeni pro podnikatelské subjekty v odvétvi
automobilového primyslu, kde podnikd i analyzovany vybrany podnik. Vzhledem

k citlivosti n¢kterych Gdaji bude pro jméno spole¢nosti uzivano nazvu XY.

Praxe podniku potvrzuje, Ze do obchodnich jednani vstupuje ¢asto controllingové oddéleni
zakaznika, které pozZaduje detailni rozklad prodejni ceny nakupovaného produktu.
Dodavatelé musi casto ,,odkryt karty”, aby uspéli vcenové vélce, a doslova bojuji
0 kazdou korunu. Usp&$né firmy musi pouzivat takové kalkulaéni vzorce, které poskytuji
detailni informace o ndkladech a tim umozZiuji pruzné reakce na cenové pozadavky
zdkaznika. Zaroven kalkula¢ni vzorec musi odrazet spotiebované vyrobni naklady

spole¢nosti.

Cilem préace je provést analyzu nékladG a pouzivaného kalkulaéniho vzorce, navrhnout
upravu a doporucit zménu reportingu spole¢nosti, ktera bude vychazet z upraveného
kalkulaéniho vzorce. Firma by méla pruzné reagovat na negativni odchylky
od stanoveného kalkula¢niho vzorce pravé proto, aby mohla zabranit nespravné

stanovenym prodejnim cenam a zaroveil aby méla piehled o vykonnosti podniku.

o



1 Naklady podniku a jejich kalkulace

Podle Synka (2011, s. 74) jsou ndklady podniku ,penézZni castky, které podnik icelné
vynaloZil na ziskdni vynosi. Ndklady podniku tvoFi béZné provozni ndklady (spoifeba
materialu a energie, osobni ndklady), odpisy dlouhodobého majetku, ostatni provozni
naklady, financni ndklady (iroky a jiné finanéni ndklady) a také mimorddné ndklady

(napriklad dary ¢i mimoradné odmény).”

1.1 Klasifikace nakladu

Pro potfeby fizeni nédkladlii je tfeba poznat jejich vlastnosti a vyvoj v konkrétnich
podnikatelskych podminkach. Naklady je tieba roztiidit do jednotlivych skupin. Jednim

z tiidicich hledisek je i typ ucetniho subsystému, v némz jsou naklady sledovany.
Ucetnictvi podniku lze rozdélit na nasledujici Gcetni subsystémy:

a) Financni ucetnictvi
Hlavni funkei je vedeni komplexniho ucetnictvi jako celku a finanéniho fizeni organizace.
Forma finanéniho Géetnictvi je zavazné upravena zakonem o Ucetnictvi a fidi se vyhlaskou

¢. 500/2002 Sb. a ¢eskymi Ucetnimi standardy.

Pro potieby finan¢niho UcCetnictvi ma nejvétsi vyznam druhové ¢lenéni ndkladd. Uctova

tiida 5 rozlisuje z celopodnikového hlediska naklady:

» provozni — spotieba materialu a energie, sluzby, mzdové a ostatni osobni ndklady,
odpisy, dané a poplatky (napf. dain z nemovitosti, silni¢ni, apod.),

» financni — prodané cenné papiry a vklady, uroky, tvorba rezerv na finan¢ni ndklady,
dan z prijma,

» mimorddné — manka a $kody, pokuty a penale.

= 13 =



Pro nékladové druhy jsou charakteristické tii zékladni vlastnosti:

\7

prvotnost (prvotni naklady) vznikaji hned pfi svém prvnim vstupu do podniku,
» externost (externi naklady) vznikaji spotiebou vyrobkd, praci ¢ sluzeb

nakupovanych od jinych subjektii z vnéjsiho prostiedi,

» jednoduchost (jednoduché naklady) — tyto néklady nelze rozlisit na jednodussi
slozky, z nichz se skladaji.

b) Vnitropodnikové ucetnictvi
Tento subsystém monitoruje hospodaieni v jednotlivych wvnitropodnikovych utvarech.
Stiediska podniku si planuji, eviduji a nasledné vyhodnocuji své ndklady a vynosy.
Ziskané informace umoznuji fidicim pracovnikiim hodnotit hospodafeni jednotlivych
utvart organizace a napomahaji k budoucimu rozhodovani managementu. Jeho vedeni neni
ze zdkona povinné, ale piesto je vhodné, aby zejména stiedni a velké podniky toto
ucetnictvi vedly. V ramci tohoto ucetniho subsystému je nepostradatelné kalkula¢ni

¢lenéni nakladu a klasifikace nakladii podle zavislosti na zménach objemu produkce.

Kalkula¢ni ¢lenéni ndkladi rozlisuje ndklady podle moznosti jejich vyéisleni na konkrétni

vykon:

» piimé naklady — lze jednoznaéné pfifadit ke konkrétnimu nédkladovému objektu
(naklady na ¢lovéka, vyrobek nebo podnik),

» nepiimé naklady — nelze jednoznaéné pfifadit (rezijni naklady).
Jedna se o hledisko, které je pro podnik rozhodujici, protoZze mu umozZiluje zjistit
rentabilitu jednotlivych vyrobkil — kazdy vyrobek pfispiva ke generovani zisku riznou

mérou. Pro stavbu typového kalkula¢niho vzorce se uvedené ¢lenéni vyuziva.

Klasifikace ndkladii ve vztahu k objemu vykont rozdéluje naklady na variabilni, fixni a

také smiSené (Popesko 2009, s. 39).

s ¥iis



Variabilni naklady jsou ty naklady v podniku, jejichz vyse se pfi zméné objemu vykond
Jjsou tzv. proporciondlni ndklady. VySe téchto ndkladii se méni pFimo umérné s urovni
aktivity. Prikladem proporciondlnich variabilnich nakladii miize byt wikolova mzda délniku,
spotFeba materidalu nebo energie spotfebovand k provozu stroju.”* Nutno dodat, Ze ne
viechny variabilni ndklady v podniku musi mit proporcionalni charakter. Mohou nastat
situace, kdy ndklady rostou rychleji nez objem produkce. Jednd se napi. o0 mzdové naklady
vyrobnich délnikii - zaméstnavatel musi zavadét noéni a vikendové pracovni smény, pii

kterych budou jednotkové variabilni naklady vyssi nez pfi standardnich dennich sménach.

Fixni ndklady jsou podle Popeska (2009, s. 40) takové ndklady, které z kratkodobého
hlediska ,.ziistavaji neménné pri ruznych urovnich aktivity organizace v priubéhu urcitého
casového obdobi. Prikladem takového typu ndkladic mohou byt napriklad casové odpisy
budov, leasing automobilii nebo mzdy manaZerii podniku. Fixni ndklady jsou
charakteristické tim, Ze zatimco celkové fixni ndklady zustavaji pri ruznych urovnich
aktivity podniku konstantni, jednotkové fixni ndklady, tedy fixni ndklady pripadajici

na jednotku produkce, se s ristem objemu vykonu podniku snizuji.*

1.2 Kalkulace nakladu

Kalkulaci lze podle Krale (2010, s. 155) definovat jako ,,propocet ndkladi, marZe, zisku,
ceny nebo jiné hodnotové veliciny na vyrobek, prdci nebo sluzby, na cinnosti nebo operaci,
kterou je potieba v souvislosti s jejich uskutecnénim provést, na podnikovou investicni akci

nebo md jinak naturdlné vyjddrenou jednotku vykonu.”

V souvislosti s kalkulaci nakladt se objevuji dva problémy. Podle Fibirové (2007, s. 165)
je ,prvaim z nich pravé reSeni metodickych otdazek kalkulace, zejména pak otdzky, jak
pFiradit naklady vykonu. Druhy problém pak spociva ve volbé vhodného obsahu kalkulace,
rozsahu a struktury kalkulovanych poloZek v zavislosti na tom, pro Ffeseni jakych

rozhodovacich iloh je kalkulace vyuZita.*
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V podniku pak slouzi kalkulace jako jednotkové kritérium, které je ndsledné pouZito
pro stanoveni hranice ceny piijatelné na trhu. MiZe slouzit k ocenéni majetku vytvoteného

vlastni ¢innosti, nebo ke kontrole a rozboru hospodarnosti.

1.3 Kalkulaéni vzorec

Kalkula¢ni vzorec zachycuje vsechny nakladové polozky vyjadiujici spotiebu veskerych
vstuptli, které byly vynaloZzeny na aktivitu a vykon. Celkové ndklady jsou vysledkem
secteni vSech nakladovych polozek, ze kterych je mozné také vypocitat naklady vykonu

na jednotku.

Struktura typového kalkula¢niho vzorce podle Kréle (2010, s. 197) je nasledujici:

pfimy material

+ piimé mzdy

+ ostatni pfimé naklady

+ vyrobni (provozni) rezie

= viastni naklady vyroby

+ spravni rezie

= vlastni ndklady vykonu

+ odbytova rezie

= uplné vlastni naklady vykonu

+ zisk (ztrata)

>’ cena vykonu

1.4 Kalkulaéni techniky

Existuje nékolik zpisobli vypoétu hodnoty ndkladi, které vychazeji z existence piimych
a nepifimych nakladi podniku. Zpisoby rozvrhovani nepfimych (rezijnich) nékladd
se oznacuji jako kalkula¢ni techniky.

« 16 =



Zakladni kalkula¢ni techniky jsou:

» kalkulace délenim,
» kalkulace délenim s pomérovymi ¢isly,

» kalkulace ptirazkova.

Podle Macika (1994, s. 45) je ,,nejjednodussi kalkulacni technikou — kalkulace délenim,
ktera spociva v tom, Ze ji lze pouZit pouze v pripadé, kdy se vyrabi jediny druh vyrobku®.
Swoboda (1992, s. 15) dopliwuje, ..Ze prFi takovéto kalkulaci se variabilni ndklady podniku
déli bud vyrobenym mnoZstvim ve stejném case, nebo je mozné je determinovat mnozstvim
vyrobkii, jeZ jsou stanoveny pomoci matematicky zjisténych vztahi ekvivalence”. Tento
druh kalkulace je moZné také rozdélit na kalkulaci prostym délenim (jednd se o stejné
vyrobky — jako piiklad lze uvést napt. tézbu uhli) a také na kalkulaci délenim
s pomérovymi Cisly. Tuto kalkulaci je mozné vyuzit u vyrob nékolika podobnych
vyrobkd, které musi mit spole¢nou vlastnost. Stanovi se jediny vyrobek, ktery slouZi jako
reprezentant a dle néj se pomoci pomérovych ¢isel rozvrhuji spoleéné rezijni naklady

na jednotlivé vyrobky.

Posledni a nejbéznégj§i druh kalkulaéni techniky je kalkulace pfirdazkova. Kalkulace
prirazkova je pouzitelna v podniku, kde se vyrabéji rGznorodé vyrobky. Rozvrhovani
spole¢nych rezijnich nakladt na kalkula¢ni jednici se provadi pomoci rozvrhové zékladny.
Pravé se zvolenou rozvrhovou zékladnou by mély mit nepiimé ndklady souvislost.
Vypocitana rezijni pfirazka vychazi z penézni rozvrhové zakladny — jednd se predevsim
o ptimé mzdy nebo piimé materidlové ndklady. Rezijni pfirdzka tvofi pomér mezi
celkovymi rezijnimi naklady a rozvrhovou zdkladnou a vyjadfuje se v procentech. Pokud
je za rozvrhovou zakladnu zvolena naturalni veliina, rozvrhuji se nepiimé (rezijni)

naklady pomoci rezijni sazby.
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LB Druhy kalkulaci podle ¢asového hlediska

Pro ¢lenéni kalkulaci z hlediska ¢asu lze vyuzit schématického piehledu znazornéného

naobr. 1.1.
| Kalkulace |
T
~ pledbézné | [ vysledne |
[
( normové T propoétové |
|
i e 3 S : i
___operativni | . planove |

Obr. 1.1: Clenéni kalkulaci (Krdl, 2010, s. 121)

Clenéni kalkulaci na tomto obrazku vyjadiuje tzv. kalkula¢ni systém, v némz jsou uvedeny

jednotlivé formy kalkulace podle toho, kdy jsou v podniku sestavovany.

PFedbéZzna kalkulace se zpracovava jesté pied uskute¢nénim samotné aktivity. Popesko
(2009, s. 59) dodava Ze ,je charakteristickd tim, Ze v okamzZiku jejich sestavovdni nemdme
jesté kdispozici informace o tom, jaky objem vstupti urcity vyrobek nebo sluZba

spotrebovala. Do urcité miry se jedna o odhad budoucich nakladii na nakladovy objem.*

Propoétova kalkulace dle Soljakové (2010, s. 157) .se sestavuje zpravidla v etapé
vzkumu a vyvoje nového vykonu, kdy dochdzi k postupnému upresniovdani konstrukcnich
a technologickych parametrii. Pro dalsi Fizeni ndkladii ma zdsadni vyznam propoctovd
kalkulace sestavend na konci faze vyvoje vvkonu a pred zahdjenim konstrukéni
a technologické vyroby. Tato propoctova kalkulace plni funkci limitu nakladii pro dalsi

utvary.*

Plinova kalkulace je obvykle sestavovana na ur€ité rozpoétové obdobi a vyjadiuje jistou
troveri nakladi vykonu, které by mélo byt v daném obdobi dosazeno. Tato forma
kalkulace se obvykle sestavuje v obdobi, kdy uz jsou znamy spotiebni a také vykonové

normy, to znamena tedy po technologické a konstrukéni piipravé vyroby.
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Operativni kalkulace je nejaktudlngjsi a nejpiesnéjdi predbéznou kalkulaci. Vyjadiuje
predem stanovené ndklady, které odpovidaji vytvofenym konstrukénim a technologickym
podminkdm ¢innosti. Jeji vyznam je zcela klicovy v oblasti fizeni hospodarnosti a také
ve vynakladani naklad utvari vyroby. Na jejim zékladé je pak stanoven nékladovy tkol

v oblasti spotfeby nakladi a soucasné pak probiha kontrola hospodérnosti.

Vysledné kalkulace jsou v podniku zjistovany a zaznamenany az po skonéeni samotné
aktivity nebo az po skonéeni stanovené doby. Popesko (2009, s. 59) tento druh kalkulace
charakterizuje jako ,,kalkulace, kieré slouzi zejména ke zpétnému hodnoceni hospoddrnosti,
tedy pro posouzeni toho, zda skutecnd vyse spotiebovanych vstupii odpovida odhadu, ktery

byl proveden pred zacatkem transformacniho procesu.”
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2 Cenova politika

Pojem cena je posuzovan z trzniho nebo také z nakladového hlediska. Samotni zékaznici
povazuji cenu za penézni vyjadieni hodnoty jako miru kvality nebo také vlastnosti a uzitki

daného vyrobku nebo sluzby ve srovnani s jinymi vyrobky nebo sluzbami.

Kazdy podnik si musi interné stanovit, za jakych podminek ma byt vyrobek zékaznikiim

nabizen a jakou konkrétni cenovou politiku bude na trhu uplatiiovat.

Cenova politika je soudasti firemni politiky, co se thrad tyce. Takova politika v sobé
zahrnuje nékolik velmi podstatnych aspekti — jednd se v prvni fadé o jiZ zminovanou
cenovou politiku, rabatovou politiku, také o politiku dodacich a platebnich podminek

a v neposledni fadé také o financovani prodeje.

Mallya (2007, s. 58) uvadi, Ze ,.spolecnost by méla mit takovou cenovou politiku, kterad je
orientovdna dlouhodobé, pricemz jejim kritériem neni minimalizace cen, ale takovd volba
souhrnnych ndakupnich podminek, kterd zajisti maximdlni pFinos pro plnéni dlouhodobych

strategickych cilit spolecnosti pri prijatelném riziku.”

Cenova strategie ma také velky vliv na dosaZeni cili spole¢nosti, protoZe cena muze byt

stanovena dle segmenti, mista, ¢asu, baleni, nakladi a také dle samotné konkurence.

Existuje v8ak soubor problémi, které mohou nastat pfi stanoveni samotné ceny. Mallya

(2007, s. 59) je specifikoval do nékolika bod:

» cena mize byt zaméfena piili§ na naklady,

» cena neni takticky uzivana — tj. neni pribézné upravena podle situace na trhu,

» cena je nékdy stanovena bez ohledu na jeji vztah s marketingovym mixem
spole¢nosti,

» cena produktii nebo sluzeb je malo diferencovéna,

» cena je zaméfena na obranu proti konkurenci, misto aby na ni Utocila — defenzivni

misto ofenzivni cenové strategie,
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» cena je nékdy zbyte¢né vyssi neZ konkurenéni a neodpovida nabizené kvalitg,
» cenova politika spole¢nosti by nékdy mohla destabilizovat dfivéjsi stabilni trh

produktii nebo sluzeb spole¢nosti.

Jak lze z vySe uvedeného vypozorovat, tak cenova politika je jednou z nejdilezit&jsich
oblasti celého hodnotového fizeni podniku. Kral (2010, s. 428) vysvétluje nejpodstatnéjsi
souvislosti, které¢ determinuji cenovd rozhodovani do tfi relevantné samostatnych

problémi:

» vliv situace na trhu na kratkodoba cenova rozhodovani,
» urceni ceny v zavislosti na reakce spotiebitele,

» urceni ceny na zaklad¢ analyzy nakladq.

Cenova politika je souddsti hospodaiské politiky vlad vsech statd, proto je jeji charakter

poznamenan celkovym pfistupem pravé k fizeni spolecenského Zivota.

e N | Stanoveni ceny

Neexistuje univerzalni metoda, jak optiméalné cenu uréit. Lze v8ak vymezit n¢které faktory,

které mohou byt pfi stanoveni ceny zohlednény.

Stanoveni ceny vychazi z riznych strategickych a také marketingovych cili firmy. Cim
jasnéji je ma podnik stanoveny, tim jednodussi je pak nasledné urCeni ceny. Jakubikova

(2005, s. 123) vymezila pét zakladnich cilt, které napomohou podniku ur€it spravné cenu:

» Cil preziti mé zajistit chod firmy, ale znamend spiSe docasné feSeni. Tomuto cili
odpovida vyse ceny pod urovni celkovych nékladt (nejnizsi cena je kratkodobé
na urovni primérnych variabilnich naklad).

» Pfi maximalizaci zisku zvolend cena maximalizuje bézny zisk a zaroven
zabezpecuje nejrychlejsi navratnost investice, neboli — podle ekonomické teorie —

mezni pfijmy se rovnaji meznim nakladim.
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» Maximalizace trzniho podilu ma zabezpetit firm¢ dominantni postaveni na trhu
s cilem odradit konkurenci a maximalizovat zisk. Pro tento pfistup je dilezitd nizkd
pocatecni cena — v této souvislosti se také hovoii o tzv. penetracni strategii, kdy
podnik uvédi na trh novy vyrobek pravé s nizkou cenou.

» Vidcovstvi v kvalit¢ ma za kol zdiraznit jedine¢nosti, vyjime¢nost produktu.
Firma voli vysokou cenu, ktera uhradi ndklady na vyzkum a vyvoj produktu
nejvyssi kvality.

» Dal$imi cili pak mize byt napiiklad zabranéni nebo ztiZzeni vstupu konkurence
na ,firemni* trh (cena ma z pohledu zdkaznika odraZet redlnou situaci na trhu),
zvySeni pritazlivosti firmy (v tomto pfipadé je vhodné snizeni ceny) ¢i stabilizace

trhu (odpovidajici cena je Grovni konkurence).

Stanoveni ceny muze byt také obvykle ovlivnéno samotnou vy3i nékladl. Hlavnim cilem
podniku je stanoveni takové ceny, ktera bude z dlouhodobého hlediska ziskova a zéroven
atraktivni pro stavajici a potencialni zdkazniky.

Jakubikova (2005, s. 125) také uvadi, Ze pro uréeni ceny produktl lze pouZit rliznych

metod. Jedna se predevsim o:

stanoveni ceny respektujici ndvratnost investic,

stanoveni ceny se zietelem na moznost uzavieni kontraktu,
stanoveni ceny podle velikosti poptavky,

stanoveni ceny s ohledem na néklady,

nasledovani cen konkurence,

vV V ¥V VY V¥V VY

cena jako vyjadieni hodnoty vnimané zakaznikem.

Existuje nékolik strategii, jak cenu stanovit. Jakubikova (2008, s. 232-233) je vymezila

do nékolika nasledujicich bodi. Jedna se napf. o:
» Strategie z hlediska cenové politiky zaméfené na konkurenci — aktivni konkurence

cenou (u této strategie je dulezité zminit, Ze pii cenové konkurenci ovliviujici

prodéavajici spotfebitelskou poptavku prostifednictvim cen a cenovych hladin).
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Strategie z hlediska cenové politiky zaméfené na konkurenci — nepouZivé se cenové
konkurence. Pro tuto strategii je typické, Ze pouziva nastroje necenové konkurence
— kvalita produktu, doprovodné sluzby, komunikace se zakaznikem, a také uroven
prodejniho a kontaktniho personalu a personalu vibec.

Strategie preventivni tvorby cen — u této strategie jde o to, Ze je velmi podobna
prunikové strategii, ale ma zcela odlisny tcel; jejim smyslem je odradit potencidlni
konkurenty pfed samotnym vstupem na trh a také timto zplsobem dosdhnout
co nejvétsiho objemu prodejl diive, neZ se dostavi samotna konkurence.

Strategie zvySovani cen — tato strategie v sobé zahrnuje nékolik bodu, od kterych je
mozné se odrazit. V prvni fadé se jedna se odloZeni stanovené ceny, pficemz
spole¢nost nestanovi kone¢nou cenu, dokud neni produkt dokon¢en nebo dodan.
Dalsi v potadi je klauzule o dodate¢ném navySeni ceny. Jde predevsim o to, aby
zakaznici zaplatili spole¢nosti soucasnou cenu a veskeré nebo také Caste¢né zvySeni
inflace jesté predtim, nez probéhne samotné pfedani. Dalsi ze zpisobl mulze byt
tzv. unbundling — podnik v tomto pfipadé ponechdva cenu, ale odstrani nebo uctuje
samostatné jeden nebo vice prvkd, které byly dfive soucasti dodavky;
a v neposledni fad¢ se jedna o omezovani slev.

Strategie vysokych cen — tato strategie by meéla byt pouzita v nékolika piipadech.
Piedevsim tehdy, kdy vyrobek ¢i sluzba jsou zcela jedine¢né, nebo v ptipadé, Ze je
vyroba obtiznd. Rovnéz v ptipadé, kdy vysoka cena neodrazuje urcité segmenty
zakaznik, nebo kdyz vyrobek vyzaduje vysokou kvalifikaci zaméstnanci.
Strategie sniZovani cen — o tuto strategii se jedna v piipad¢, ze obsahuje nasledujici
pasti — past nizké kvality, past kiehkého trzniho podilu a také past mélkych kapes).
Strategie nizkych cen — jde pfesné o to, Ze nizké ceny budou pouzity ve zcela
opaénych piipadech, nez je strategie vysokych cen.

Strategie riznych cen u stejnych produktd — v obdobi zavadéni na trh, u osobniho
prodeje, podle riznych teritorii.

Strategie zavadécich cen — v podstaté¢ jde o zavedeni nového produktu na trh

za zavadéci poplatek, kdy aZ po ¢ase jsou zavedeny poplatky udrzovaci.
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2.2 Metody tvorby ceny

Mezi nejzakladnéjsi a velmi ¢asto pouzivané metody patii metody orientované na naklady,

metody orientované na poptavku a také metody orientované na konkurenci.

2.2.1 Metoda orientovana na naklady

Pfedevsim jde o to, Ze tuto metodu lze vnimat z pohledu metody stanoveni ceny piirazkou
nebo také metody, ktera vychazi z analyzy bodu zvratu (viz obr. 2.1). Jedna se o stanoveni
ceny pomoci cenové rentability. K celkovym ndkladim se pri¢te cilova rentabilita a

vysledna hodnota ur¢uje prodejni cenu.

Naklady 4 Celkove
Cilovy trzby
zisk

Celkove
naklady
Bod i Variabilri

zvratu naklady

Fixni
Fixni naklady naklady

Pozadovany Objem
objem produkce

Obr. 2.1: Graf bodu zvratu pro urceni cilové ceny (Kotler, 2007, 5. 768)

Synek (2011, s. 192) uvadi, Ze ,,pFi stanoveni ceny se i v podminkdch triniho hospodarstvi
orientuje na naklady. Cenu vyrobku stanovuji na urovni ndkladu, ke kterym pripocitavaji
ziskovou prirazku. Mezi nakladové orientované metody tvorby ceny patfi pFistup, ktery ma
v cené vyrobku zajistit poZadované zuroceni investovaného kapitalu. Pii metodé stanoveni

ceny piirazkou je kladen velky diraz na pfesnou evidenci nakladu, a také technice
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propoctu spole¢nych ndklad. Podle Fibirové (2007, s. 265) je zdokonaleni nakladové
tvorby cen spojeno s respektovanim vyvoje primérnych ndkladd pii rozdilném vyuziti

kapacit, které s rozvojem technologii nabyva stale na vét§im vyznamu.

7 dlouhodobého hlediska mtize firma existovat pouze tehdy, pokud jeji vynosy pokryvaji
ndklady. Z tohoto hlediska lze vnimat ndklady jako spodni hranici ceny. Srpova
(2010, s. 207) uvadi, ze ,.minimalni hranici, pri které firma dokdzZe dlouhodobé fungovat,
oznacujeme jako dlouhodobou spodni hranici ceny. Ta se rovnd priumérnym jednotkovym

nakladim produktu.*

Obecné metoda orientovand na naklady ma urcité vyhody a samoziejme také nevyhody.
Podle Svétlika (2003, s. 152) je jednou z vyhod . predevsim nabidka relativné jasnych
pravidel pro stanoveni vySe ceny. Navic, pokud je tato metoda strikiné dodrZovdna,
zarucuje firmé, Ze bude dosahovat urcitou miru zisku u kazdého vyrabéného produktu.
Nejvétsi vwhodou je, Ze umozZriuje podniku ziskat vyhody ze struktury svych ndkladii
a budovat svou silu. VyuZitim vypocetni techniky v podnikovém ucetnictvi umoznuje
podniku velmi rychle ziskat informace tykajici se vySe a struktury ndkladu v podniku.
Usnadnuje tak jejich neustdlou kontrolu pri Fizeni vyrobnich i odbytovych c¢innosti. Jednou
z nejvétsich nevyvhod ndkladové orientované metody stanoveni ceny je, Ze neodrdZeji
redlnou situaci existujici na trhu (napriklad prubéh Zivotniho cyklu vyrobku, sezonnost
a jiné). Neodrdzi tedy skutecnost, jakou castku jsou zdkaznici skutecné ochotni za vyrobek
na trhu v daném okamziku zaplatit. Pokud jsou zdkaznici ochotni zaplatit i vys§i cenu,
prichdzi firma zbytecné o vyssi trzby z prodeje. V opacném pripadé, kdy zdakaznici nejsou

ochotni zaplatit cenu vypocitavanou firmou, ziraci firma znacny okruh zakazniku.*

2.2.2 Metoda orientovana na poptavku

U poptavkové orientované tvorby cen jsou za zdklad ceny brany nikoliv néklady, ale
v prvni fadé pfedevsim zédkaznikem vnimana hodnota vyrobku nebo také samotna intenzita

poptavky.
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U metody orientované na poptavku je hojné vyuzivana elasticita poptavky, ktera vychazi
z ekonomickée teorie nabidky a poptavky. Podle Jakubikové (2005, s. 159) je zapotiebi

ziskat odpovédi na nasledujici otazky:

Jaka je struktura poptavky?
Jaké jsou cenové predstavy zakazniki?
Jaka je cenova pohotovost zakazniki?

Jaké jsou cenové tiidy zdkaznik( (horni, stfedni a dolni tiida)?

VvV V V V V

Jaky vyznam ptikladaji zakaznici image a kvalité produktt?

Zakaznici

Obr. 2.2: Metoda orientovand na poptavku (Kotler, 2007, 5.770)

Metoda orientovana na poptavku je zaméfena na zakaznika, resp. cena je stanovena dle
vnimané hodnoty vyrobku zikaznikem. Proces stanoveni ceny je charakterizovan
orientovanou na naklady. Podle Kotlera (2013, s. 259) tady hraje dulezitou roli uzitna
hodnota samotné¢ho vyrobku poptipadé sluzby, kterou je firma schopna nabidnout dané
skupin¢ zéakazniku. Tyto skupiny zakaznikl se mohou lisit, proto je dulezit¢ v daném
piipadé nabidnout ten spravny vyrobek spravnému zékazniku a za spravnou cenu. Samotny
proces stanoveni cilové ceny zafind uréenim segmentu, ve kterém se vyrobek bude
prodavat, pokracuje analyzou potieb zdkaznikii v daném segmentu, a az poté se bude
rozhodovat o nabizeném produktu a jeho nédkladech. To, jak bude vyrobek vniman
zakaznikem, muize byt ovlivnéné riznymi zplsoby prezentace produktu na daném trhu. Jde
predevsim o spravnou kombinaci prvkl marketingového mixu, které pomohou zakaznikovi
zorientovat se na daném trhu (napfiklad zvoleni zajimavého obalu u vyrobku nebo nabidka

specialniho poprodejniho servisu).

Cena, kterd bude pfi dané kvalit¢ produktu akceptovatelnd zakaznikem, se nazyva

optimdlni. Proto n¢které firmy pouzivaji pii tvorbé ceny produktu strategii pfidané hodnoty
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neboli stanoveni cen podle pfisuzované hodnoty. Podle Kotlera (2003, s. 269) ,jde pravé
o metodu, kterd spocivd ve stanovenl relativné nizké ceny za kvalitni nabidku. Tato metoda
vychdzi z predpokladu, Ze cena by méla pro spotiebitele znamenat nabidku vysoké hodnoty,

kterd je vysledkem neustalé snahy o sniZovani ndkladi pri zachovani jakosti.*

Neustilé snizovani cen miiZze mit své dopady na zisk spole¢nosti. Cim je niZ&i cena
na jednotku produkce, tim je mensi zisk. Ale pfi spravném zacileni a ocenéni produktu se
mohou zvysit objemy prodaného mnoZstvi a tim trzby i zisk. Proto sniZeni ceny
v koneéném disledku nemusi znamenat snizeni zisku. Proto firma musi zjistit hodnotu,
kterou kupujici pfisuzuji podobnym nabidkdm na daném trhu. Zjistovani téchto hodnot
probiha pomoci rozsahlych marketingovych vyzkum, kde jsou zdkaznici dotazovani, zda
by byli ochotni dany vyrobek ¢i sluzbu koupit a za kolik, a jakou ptfidanou hodnotu jim

pfinese koupé kazdé¢ dalsi jednotky.

243 Metoda orientovana na konkurenci

Konkuren¢né orientovana cena je dalsi metodou, jak vytvofit cenu. Synek (2011, s. 198)
tuto metodu definuje jako zlom, kdy se podnik pfi stanoveni ceny orientuje pouze
na konkurenci a na to, jakou ma konkurence cenu a jak se jeji cena vyviji. Tato metoda je
velmi oblibena a lze ji aplikovat v ptipadech, kdy se jedna o stejny ¢i obdobny vyrobek a
zakaznik je velmi citlivy na cenové rozdily - poptavka je elasticka (Ep >1). Koeficient

cenové elasticity 1ze urcit vzorcem (1).

zména poptavky v% _ AQ[%]

Ep = (1)

zména ceny v % a AP[%]

Zdroj: Vyjadreni cenové elasticity (Kucerova, 2013, 5. 104)

Vyhodou metody orientované na konkurenci je jeji jednoduchost a naopak nevyhodou je

skute¢nost, Ze cena nemusi odrazet skute¢né vynalozené néklady, popf. situaci na trhu.

< DT =



2.3 Faktory ovliviiujici tvorbu cen

Tvorba ceny je slozity problém. V podniku musi byt zohlednény nejen naklady, ale také
fada dalSich faktord, které ovliviiuji stanoveni ceny produkce. Mohou jimi byt napiiklad

poptavka na trhu, nabidky konkurenénich firem nebo zdkaznické preference.

Vnéjsi faktory:
typ trhu a poptavky
konkurence
prostiedi

Rozhodnuti o cenach

Vnitfni faktory:
marketingove cile
marketingovy mix

naklady
cenova organizace

Obr. 2.3: Faktory oviiviwjici vysi ceny (Kotler, 2013, s. 814)

Z vyse uvedeného vy¢tu na obr. 2.3 je patmé, Ze jednotlivych faktord, které ovliviiuji stanoveni

ceny, je skute¢né mnoho.

2.3.1  Vnitini faktory

Za vnitini faktory ovliviiujici vy$i ceny lze povazovat predevsim strategické
a marketingové cile, které nepochybné ovliviiuji rozhodnuti o cenach a samoziejmé maji
také vliv na tvorbu samotné ceny. Podle Kotlera (2013, s. 298) ,.tvto cile urcuji ekonomicky
smér firmy a hodné zalezi na tom, jakym smérem se firma chce vydat. Existuje nékolik
zakladnich druhu téchto cilu, jsou to napriklad: maximalizace zisku, maximalizace trzniho
podilu, prvenstvi v kvalité produktu, preziti a jine. Kazdy cil definuje odlisné zpiisoby
stanoveni ceny. Maximalizaci zisku lze dosahnout pomoci takové ceny, ktera byla
stanovena na zakladé odhadu poptavky po produkci firmy a nabidky pFi ruznych urovnich

cen. Firma, ktera chce mit vedouct postaveni na trhu, by méla ocenovat svou produkci tak,

........
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Pokud chce byt firma jedni¢kou na trhu, tak musi zvolit cenu umérné vysokou tomu (co
nejniz§i moznou), aby pokryla naklady pfi zachovani kvality produktu. Zejména jde
o ndklady na vyzkum a vyvoj danych vyrobkt. Mezi kratkodobé cile v mnoha firmach je
mozné uvést, Ze se jedna predevsim o samotné preziti. Samoziejmé jde pouze o doc¢asné
feSeni, diky kterému potiebuje firma stanovit niz$i ceny, aby byl zajistén jeji samotny
provoz. Z dlouhodobéjsiho hlediska nema podobna strategie pro vétsinu firem velkého
vyznamu, jelikoZ jim hrozi vysoka ztrita, popf. Upadek, insolvence a nasledny zanik.
Strategii nizkych cen vyuzivaji kratkodobé predevsim ekonomicky silné korporace, s cilem

vytlagit slabsi konkurenty ze spole¢ného trhu.

Podle Kotlera (2013, s. 345) ma kombinace prvki ,marketingového mixu znacny vliv
na rozhodnuti o cené produktu. Rozhodnuti o cendch je nutné koordinovat s produktovym
designem, distribuci a propagaci tak, aby vznikl konzistentni a ucinny marketingovy
program. Dalsi faktory, které maji vliv na stanoveni ceny produkce, jsou naklady. Jakykoli
produkt nemuiZe byt vyroben bez vynaloZeni ndkladi na jeho vyrobu. Podnik potiebuje
nakoupit suroviny a materidal, zaplatit za spotiebu energie a vody, zaplatit mzdy svym
zaméstnancum, nakoupit a udrZovat stroje a zarizeni, zaplatit za skladovani a odbyt své
produkce. VSechny tyto ndklady maji viiv na konecnou cenu produkce. Naklady stanovi
spodni hladinu pro ceny, které muZe firma pro své produkty poZadovat. Firma chce Zadat
cenu, kterd pokryva vSechny ndklady na vyrobu, distribuci a prodej produktu, a zdroven

poskytuje slusnou navratnost za snahu a riziko firmy.™

Kone¢na cena vyrobku nebo také sluzby je pak bezpodmine¢né zavisla na jednotlivych
prvcich celého marketingového mixu. V prvé fadé se jedna o naklady na marketing nebo
také na distribuci ¢i vzhled vyrobku, které jsou zakalkulovany piimo do produkce. Dale
napf. zvétSeni distribu¢nich ¢lankt se mize projevit ve formé zvy$eni ndkladii na jednici
produkce a logicky s tim spojené zvy$eni produkce. Zejména naklady na propagaci byvaji
tou nejvyznamnéjsdi slozkou uvedenych nakladd. Proto je vhodné zaméfit se na ucelnost
a uClimust prupagaciiclt uasuo)a, Kiere svyil Zpasoveil 2vysujl naklady nd proudukcl,
nicméné se mohou v budoucnosti projevit ve vyssich trzbach. Dulezité je také veédét,

pro koho je dany produkt, popfipad¢ sluzba, ur¢ena. Samotny zakaznik muze akceptovat
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stanovenou cenu, ale pouze v pfipadé€, ze mu prinese nejvétsi uzitek. Plati zde pravidlo, ze

pro kazdou skupinu zékaznikt funguji rizné nastroje marketingového mixu.

Podle Kotlera (2013, s. 348) velké podniky s vétsim odbytem v odvétvi se snazi své
naklady neustdle snizovat pomoci Uspor z rozsahu, proto si mohou po ur¢ité dobé dovolit
stanovit nizsi ceny vyrobku. VEtsi odbyt zajisti zvy$eni trzeb a tim i vétsi zisk. Piikladem
muze byt velka automobilova spole¢nost, ktera ma svoje vlastni cenové oddé¢leni a zaroven
i prodejni oddéleni. Cenové oddéleni rozhoduje o stanoveni ceny na jednotlivé modely
a vybavy automobild, prodejni oddéleni uréuje na zakladé téchto cen takovou cenu, ktera
je akceptovatelna pro danou lokalitu (trh). Vedle cenového oddéleni se zaroven podili

na rozhodnuti o cenach finané¢ni oddéleni, G¢etni oddéleni, vyrobni oddéleni a jiné.

2.3.2  Vnéjsi faktory

Vnéjsi nebo také externi faktory jsou takové faktory, které ovliviluji cenovou tvorbu
ur¢ujici horni hranici cen. Tuto hranici vyjadiuje zpravidla poptavka, ktera zohlednuje to,
kde se produkce prodava. Je vieobecné znamo, Ze v ekonomii rozeznavame nékolik druht
trhu — hovoiime napfiklad o trhu s dokonalou konkurenci nebo trh s nedokonalou
konkurenci, do ¢ehoz zahrnujeme monopol, oligopol, monopolistickou konkurenci a

v neposledni fad¢ také neregulovany monopol.

Kotler (2013, s. 359) rozlisuje ,,dokonalou konkurenci od nedokonalé konkurence tim, Ze
na dokonale konkurencnim trhu jsou firmy cenovymi prijemci a nelze (yto ceny nijak
ovlivnit. Protikladem tomu je Ccisty monopol, ktery md vyjimecnou roli jediného
prodavajiciho na trhu, a proto miiZe nabizet takovou vysi ceny za svoji produkci, kierd
bude pro firmu prindset , slusny* zisk. ExtrémnéjSim prikladem monopolu je monopol
neregulovany. Tady tvoFi proddavajici volné ceny na svou produkci az do té vyse, dokud trh

bude tuto cenu tolerovat. Mirnéjsim prikladem monopolu je monopolisticka konkurence.

Ternv i fe Churuhier icovdn verSlin pucicm proddvugiciil w Aupuf/icicls a coiotess ade rewla

diferenciace mezi jednotlivymi produkty.*
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Mezi dali vnéjsi faktory lze zaradit charakter poptdvky na daném trhu. Jedna se o analyzu
mezi nabizenou cenou a poptavkou po dané produkei, kterd je vyjadiena zakonem klesajici
poptavky. Kotler (2013, s. 132) charakterizuje tento zakon tak, Ze ,,pFi poklesu ceny kupuji
spotiebitelé za jinak nezménénych podminek vice daného zboZi. Pro firmy to ale znamena,
ze jakékoli rozhodnuti o cené produkce povede ke zméné prodavaného mnozstvi. Firmy
potiebuji védét, jak citlivd na zménu ceny je poptavka po jejich produkei neboli museji
znat elasticitu poptavky po dané produkci. Pokud malda zména ceny nesnizi zdjem
spotfebiteld o produkei firmy, jednd se o neelastickou poptavku. Vyraznd zména

poptavaného mnozstvi pfi zméné ceny vyrobk je pfiznakem elastické poptavky.

Jako dal$i, neméné vyznamny faktor ovliviiujici rozhodnuti o cenach, je mozno uvést napt.
konkuren¢ni nabidky. U tohoto faktoru lze také vymezit jeho c¢lenéni na cenovou
a necenovou konkurenci. Cenova konkurence je charakterizovana jako takova konkurence,
jez je nejvice ovlivnéna proddvajici spotfebitelskou poptavkou a to pomoci cen a cenovych
hladin. Jako ptiklad Ize uvést dobrovolné sniZovéni cen, ve snaze piilakat nové zakazniky,
anebo také zvysit pocet stavajicich zakaznik. Naopak necenova konkurence je odlisna

v tom, Ze nejenom sniZuje cenu produkce, ale také se chee odlisit od nabidek konkurence.
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3 Charakteristika vybraného podnikatelského
subjektu

Hlavnim predmétem <&innosti analyzované spole¢nosti XY je vyroba komponenti
pro automobilovy primysl, konkrétné¢ vyroba kabelovych svazkl. Spole¢nost byla
zalozena v roce 1991 a jeji sidlo je v Liberci. V pribéhu 20-ti let se n¢kolikrat vystiidali
vlastnici, kdy se jednalo vétSinou o némecké spole¢nosti. AZ od roku 2007 je spole¢nost
vlastnéna americkou firmou, kterd vyrabi komponenty pfedeviim pro uzitkové, stavebni,
zeme&delské a armdadni vozy po celém svété. Rozsifeni vyrobniho mista na evropsky
kontinent pro kabelové svazky (doposud pouze Cina, USA a Mexiko) pozitivné kvitovali
piedevsim globalni zakaznici, kterym do té doby chybéla vétsi podpora pro jejich evropské
zavody. Dale vyrdbi matefska spole¢nost vramci své skupiny piedevdim sedacky,
interiérové systémy, kabiny a dalsi komponenty v USA, Cin&, Australii, Velké Britanii

a Indii.

Spole¢nost XY zaméstnava v CR zhruba 300 zaméstnanci, z toho necelych 200 lidi je
ur¢eno pifimo na vyrobu. Na Ukrajiné ma firma dcefinou spolecnost, kde zaméstnava
piiblizn¢ 800 zaméstnanci, ztoho 700 ve vyrob¢ a vyrdbi zde 70 % své produkce.
V letodnim roce by se mél obrat pfibliZit k jedné miliardé K¢&. Dalsi ekonomické vysledky

z minulych let lze vy¢ist z nize uvedené tabulky 3.1.
Mezi hlavni zikazniky spole¢nosti patii Skoda Auto, Magna, Daimler AG, Continental,

Yazaki, Bosch, MAN a Catterpillar. Pravé Skoda Auto je nejvyznamné&jsi zakaznik,

se kterym spolecnost spolupracuje jiz od svého zaloZeni.
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Tab. 3.1: Prehled hlavnich financnich ukazateli spolecnosti (udaje v tis. K¢)

Prehled hlavnich finanénich

ukazatelu spolecnosti

TrZzby z prodeje vl.vyrobki 630 001 871 146 904 768
Pridand hodnota 113 792 171 739 205 097
Provozni zisk -25 603 33 207 76 369
Cisty zisk -28 981 32106 47 637
Rentabilita trzeb -4,6% 3,7% 5,3%

Aktiva 352 760 463 392 534 357
Pocet zameéstnancti 780 925 990

Zdroj: Vlastni zpracovani v souladu s u¢etnimi vykazy spole¢nosti XY

Z uvedenych dat lze vy¢ist, Ze analyzovana spole¢nost za posledni 3 roky udélala velky
krok kupiedu. Ze zapornych vysledkt se stala znovu ziskovou pfedeviim diky novym
zakazkam. Kone¢né finanéni vysledky za rok 2015 nebyly v okamziku pfipravy této prace
k dispozici, ale podle ziskanych predbéznych informaci firma pokracovala ve stavajicim
trendu. Zaroven je z vysledkl patrné, ze primérna ziskovost v odvétvi automobilového

prumyslu je pouze v fadu nékolika procent.

Vyroba kabelovych svazki je pfedev§im manudlni prace s omezenym vyuzitim strojniho
vybaveni. Stroje se pouzivaji pii stithani vodi¢t a lisovani kontaktGi na né€, dale
napf. pro ovijeni nebo svafeni. Samotnd montaz je ale pfedevS§im ru¢ni vyroba, kdy
operator kompletuje kabelovy svazek. U jednoduchych svazk se d4 hovofit o sériové
vyrobé, kde je mozné vyuzit vyrobni linku - operatofi vykonavaji pouze dil¢i tkon v ramci
pracovniho postupu a kabelové svazky jsou umistény na pohyblivych vyrobnich deskach
(tzv. karusel). Tento zpusob vyroby je velice efektivni a zaroven vyhodny z pohledu
rychlého zapracovani nového pracovnika. U slozitych svazki (napf. pro stavebni stroje)
je montaz jednoho svazku zaleZitosti nékolika hodin, piip. nékolika lidi. VSechny svazky

jsou po zkompletovani minimalné elektricky otestovany, aby se ovéfila jejich funkénost.
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S ohledem na néklady je sériovéjsi vyroba soustiedéna do ukrajinského zavodu a niZdi
objemy jsou zpravidla vyrabény v Ceském zdvodé. Svazky jsou zde komplexnéjsi

a nejslozité;si kabelové svazky obsahuji az 600 vodict (viz obr. 3.1).

Obr. 3.1: Ukazka vyrobni desky pro montadz a test kabelového svazku

Zdroj: fotografie z vyrobniho stfediska Caterpillar spole¢nosti XY

Vzhledem k velké konkurenci v odvétvi a nizkym marzim musi spole¢nost bedlivé
vyhodnocovat jakékoli vné&jsi i vnitfni vlivy, aby mohla uspé$né #idit své obchodni,
vyrobni a jiné aktivity. Pro kvalitni vyhodnoceni jednotlivych vlivii musi mit spole¢nosti
podnikajici v automobilovém primyslu dobfe fungujici controlling, ktery jim slouzi
k identifikovani negativnich vlivi na jejich vysledky vzhledem k nizkym marzim.
Spole¢nosti musi dikladné analyzovat, co ovliviluje napf. vysSi spotifebu materidlu,
C1 zhorsenou produktivitu vyroby nebo vyssi rezie. F'ro identitikaci techto dopadu je nutne,
aby controlling poskytoval kvalitni informace, které musi vychéazet z dobfe nastaveného

kalkula¢niho vzorce, ktery by se zaroveii mél promitat do vykazii a reportingu spole¢nosti.
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3.1 Vyvoj automobilového primyslu v CR a Evropé

Automobilovy pramysl v Ceské republice piedstavuje jedno z nejrozvinut&jsich
automobilovych odvétvi v regionu stfedni a vychodni Evropy. Diky své dlouhodobé tradici
a technickému know-how se &eskému automobilovému sektoru podatilo vyvinout
ve vyspélou automobilovou zakladnu, a to i za pfedpokladu udrZeni si svého atraktivniho

poméru naklady/vykon.

V posledni dobé se ale tento atraktivni pomér stava v nékterych odvétvich neatraktivni
a firmy stale Castéji pfesouvaji svoji vyrobu nejéastéji na vychod Evropy (napf. Rumunsko,
Ukrajina, Moldavie) nebo do severni Afriky (nejéastéji Maroko, Tunisko). Tento trend je
zejména charakteristicky pro vyroby, které maji vétsi pomér lidské prace, ktera je v téchto

lokalitach podstatné levné&jsi.

Prestoze Ceskd republika je jednou zmaéla zemi v Evrop&, na které dopadala krize
v automobilovém primyslu zatim nejméng, byl i zde tento vliv velmi patrny. Rada
dodavateld vyrabéjici komponenty pro automobilovy primysl neni pouze dodavatelem
pro Skoda Auto, ale i pro ostatni vyrobce aut v Evropg, kde byl pokles vyroby velmi
zdsadni. Od roku 2007 byl zaznamenéavan pravidelny meziro¢ni pokles v po¢tu registraci
novych osobnich automobili, ktery trval po dobu 3esti let. Tento negativni trend se zménil

az v roce 2014, kdy jizZ evidujeme meziroéni nariisty - viz obr. 3.2 na nasledujici strance.

V Ceské republice je nejvyznamn&jsim vyrobcem osobnich automobili Skoda Auto, ktera
poprvé vroce 2012 piekonala 1 milion vyrobenych kust celosvétové. Kromé Ceské
republiky vyrabi tato spole¢nost sva vozidla i v Indii, Cin&, Rusku, Slovensku, Ukrajiné
a Kazachstanu. Jiz vice nez 20 let patii do skupiny Volkswagen Group, ale jeji poCatky
se datuji k roku 1895, takze na trhu figuruje jiz vice nez 110 let. Dal$im vyznamnym
vyrobcem v tuzemsku je TPCA (Toyota Peugeot Citroen Automobile) pobliz Kolina, kde
vyroba zacala v roce 2005. Vyrabi se zde predevSsim malé osobni automobily (pfiblizné
220 tisic roén€) — 99 % produkce jde na export do Evropy a 80 % dild je doddvano
tuzemskymi dodavateli. V roce 2008 zacala vyroba v NoSovicich, kde se usadila firma
Hyundai. Tato korejskda automobilka vyuziva spolupraci se sesterskou spole¢nosti Kia

Motors v nedaleké Ziling, kde se vyrab&ji motory. V posledni dobé& =zaziva tato
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automobilka velky rozmach a v roce 2015 dosdhla maximélni kapacita v noSovicke tovarne
342 tisic vozidel (Autosap, Tiskova informace ¢. 1/2016). Tato obrovska investice (vice
nez jedna miliarda EUR) pfinesla do moravsko-slezského regionu vice nez 3000 piimych
moznosti zaméstnani a dalSich 5000-7000 pracovnich mist bylo vytvofeno
v dodavatelskych subjektech. Malo znamy je vyrobce Kaipan, coz je spolecnost s Ceskymi
vlastniky a vyrabi sportovni vozy s vyuzitim piivodnich legendarich designu ale zaroven

1 modernich technologii.
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Obr. 3.2: Pocty prvnich registraci osobnich automobilii v Evropé
Zdroj: http://www.autosap.cz/zakladni-prehledy-a-udaje/prvni-registrace-vozidel/ [vid. 2016-04-
12]

Pomér automobilového primyslu na primyslové vyrobé je zhruba 20 % a podobnym
pomérem se podili na celkovém exportu CR. V automobilovém priimyslu CR se pohybuje
cca 850 firem zaméstnavajicich pfes 260 tis. lidi. Vyrobi se zde pies 1,2 mil. (2014)
vozidel, coz v pfepo¢tu ¢ini 113,2 vozidel na tisic obyvatel. Tento pomér je jednim
z nejvyssich na svété a Ceska republika patii mezi 15 statfl s nejvyssi produkei vozidel

celosvétove.
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V Ceské republice se kromé osobnich aut vyrabi i autobusy a nakladni automobily.
Ve Vysokém Myté sidli firma Iveco Czech Republic, a. s., kterd je v soudasné dobé
nejvétsim producentem autobusi v CR. Dal§im vyznamnym vyrobcem je firma

SOR Libchavy. Oba vyrobci se specializuji méstské a meziméstské autobusy.

Nékladni automobily vyrabi firma Tatra, ktera ma v Ceské republice tradici vice nez
160 let. ZaloZena byla v roce 1850 a v minulosti vyrabéla i osobni vozy, trolejbusy, letadla,
zelezni¢ni a pasové vozy. Znatka TATRA je zndma svymi dobrymi terénnimi vlastnostmi
a vozy se vyuZzivaji v téZebnim, stavebnim, lesnickém a armadnim primyslu. Dalsi
znackou plsobici v tuzemsku je AVIA. (Czechinvest, Automotive Industry in the Czech

Republic, unor 2015).

3.2 Konkurenéni vyhoda Ceské republiky

Konkurenéni vyhody vyrobcii piisobicich na tizemi Ceské republiky tvoii nasledujici

charakteristiky:

> strategicka poloha CR ve stiedni Evropé, snadny piistup na trh EU s 500 miliony
spotiebitel;

stabilni podnikatelské a politické prostiedi — ¢lenstvi v EU a NATO;

rozvinuta dopravni a telekomunikaéni infrastruktura;

vyvinutd technologické zakladna;

Y ¥V ¥ %

vysoka uroven vzdélani a kvalifikace pracovni sily, dobry piistup k absolventim

s technickym vzdélanim;

» silny inovaéni potencial pracovnikl, velky potencidl pro vyzkumné a vyvojové
projekty;

» pozitivni pFistup ¢eské vlady, investiéni podpora pokryvajici az 60 % uznatelnych

nakladi. a to pomoci transnarentniho svstému investiénich nohidek

Ceska republika je hospodaisky zavisld na ekonomice Némecka, kam sméfuje vétsina
Ceského exportu. Rovnéz v Némecku tvoii automobilovy primysl vice nez 20 % celkové

prumyslové produkce a pravé i v Némecku dochéazelo v roce 2012 k poklesu vyroby oproti
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predchozim letim. Evropsky trh se vroce 2014 opét dostal na ristovou kfivku a tento

trend prozatim pokraduje.

3.3 Kalkulaéni vzorec spoleénosti

Spole¢nost vyrabi kabelové svazky jak v Ceské republice, tak i v dcefiné spolecnosti
na Ukrajin¢. Pro Gcely této price je analyzovan kalkulaéni vzorec pro vyrobu v CR.
V hrubych rysech odpovida kalkula¢ni vzorec spole¢nosti struktuie typového kalkulaéniho

vzorce podle Krale — viz strana 16 této prace.

Spolecnost je povinna ocenit podle zakona o ugetnictvi zdsoby vlastni vyroby. V souladu
s Ceskym t¢etnim standardem (déle jen ,,CUS*) & 015 - Zasoby, se zasoby vlastni vyroby
ocefiuji vlastnimi ndklady. CUS &. 015 upfesiiuje ustanoveni § 25 a § 49 zikona ¢&.
563/1991 Sb., o Gletnictvi, ve znéni pozd&jsich predpisi. Vlastnimi naklady se zde rozumi
bud’ skute¢na vyse nakladii nebo vyse nakladi podle operativnich (planovych) kalkulaci,

pokud jsou stanoveny v podminkéch technické pripravy vyroby.

Spole¢nost realizuje jak malosériovou az kusovou, tak i sériovou vyrobu. Pro ugely
ocenéni zasob vlastni vyroby pouzivaji ptirdZkovou kalkulaci, tedy zahrnuji pimy
material, pfimé¢ mzdy a k nim odpovidajici procentni piirazky. Jednd se o nésledujici

kalkulaéni vzorec:

piimy materidl
+ materialova rezie (%)
+ transportni rezie (%)

+ ostatni rezie (%)

+ pfimé mzdy
+ vyrobni (provozni) rezie (%)

= vlastni ndaklady vyroby (pro ucely ocenéni zisob)

+ odbytova a spravni rezie (%)

= Uplné vlastni naklady vykonu

2. celkové ndklady na vyrobek (vyuziti pro vypocet profitability vyrobku)
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Kalkula¢ni vzorec na jeden vyrobek je v priméru: 60 % material, 17 % prace a 18 % rezie
(u vySe ukdzaného pfikladu na obrdzku 6.2 je podil prace vyrazné vy$si). Zisk &ini
piiblizn¢ 5 %, coz je standardni marze dosahovana v automobilovém primyslu —
piedevsim v segmentu osobnich a ndkladnich aut, kterd se vyrabgji ve velkych objemech.
Pro stavebni nebo zemé&d¢€lské stroje je marze vy$si, coz oviem souvisi s podstatné niz§im

obratem.

Kalkulace pro ocenéni zasob hotovych vyrobku jsou aktualizovany vétsinou jednou ro¢né.
Pouze v piipad¢, Ze se zméni vyrazné podminky pro ocenéni (pfesun vyroby, vyrazna
zmeéna cen vstupnich komponentl apod.), tak je interni kalkulace aktualizovéna diive, nez
pfi roéni prekalkulaci. Casové piekalkulaci spole¢nost sméfuje na konec biezna, kdy ma
k dispozici kompletni finanéni vysledky (data z ucetni zavérky) predchoziho roku a mize
piepocitat procentudlni poméry reZijnich ndkladi — pro ucely ocenéni zisob hotovych

vyrobkd.

3.4 Specifikace polozek kalkula¢niho vzorce spole¢nosti

Spole¢nost stanovuje naklady na metr ¢tverecni plochy, které zahrnuji ndklady na najem,
energie, Uklid, ostrahu a odvoz odpadu. Dale jsou rozpocitavany pies vymeru jednotlivych
usekti a alokovany na jednotlivé tUtvary a polozky kalkulace. NiZe jsou vysvétleny

jednotlivé polozky kalkulace:

PFimy materidl je nejvetdi polozkou v ramei ndklada vlastni vyroby (50-70 % hodnoty
vyrobku), pro kazdy polotovar ¢i hotovy vyrobek je stanoven kusovnik, ktery obsahuje
vSechny materidly, které vstupuji do vyrobniho procesu v pozadovaném mnozstvi (kusy,
metry ¢i gramy jednotlivych komponent). Kazdy nakupovany materidl je ocenén
pramérnou variabilni cenou (v K¢), tzn., Ze je skladova cena pii kazdém novém nakupu
precenéna (primérovana) podle posledni znamé nakupni ceny a soucasné skladové ceny
a zasoby. Pro ucely kalkulace se ale vyuziva ndkupni cena, ktera je sjednana s dodavatelem

a pevna na stanovené obdobi.
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Materidlova rezie je stanovena jako procento z hodnoty materidlovych naklada (pfimy
materidl). Zahrnuje predev§im naklady souvisejici se skladovanim a manipulaci
se zasobami. To znamend ndklady na plochy skladu (ndjem, energie, udrzba apod.),

mzdové naklady skladnik, vstupni kontroly a utvaru logistiky.

Transportni rezie je stanovena jako procento z hodnoty materidlovych nakladi (pfimy
materidl). Zahrnuje veskeré naklady na potizeni materialu — transportni naklady (pfeprava
pouze do zdvodu, nezahrnuje pfepravu hotovych vyrobki ze zavodu k zdkaznikovi), clo,

balné apod.

Ostatni reZie je stanovena jako procento zhodnoty materidlovych nakladt (pfimy
material). Zahrnuje predev$im ndklady na technologicky a jiny odpad pfi vyrobé (vzorky
pro uvolnéni vyroby prvnich kusi, popf. pro nastaveni lisovaciho nafadi, rizné zbytky

drath, zni¢ené kontakty pfi vyrobé, material uréen ke Srotaci, apod.).

PFimé mzdy jako hodnota prace (vyrobni naklady) vychézi z pracovniho postupu, ktery je
nadefinovan v jednotlivych pracovnich operacich (stanovené normativy), které maji presné
Casové vymezeni ve vtefinach. Stanoveny ¢as je vyndsoben hodinovou sazbou, jez
vyjadiuje nédklady na pfimé mzdy. Spole¢nost do pfimych mezd zahrnuje naklady na mzdy
délnikt véetné socialniho a zdravotniho pojisténi, naklady na brigadniky, dale veskeré
naklady souvisejici s vyrobou - ndklady na vyrobni plochy (n4jem, energie, uklid ploch,
apod.), odpisy stroji, udrzba a opravy stroju, nafadi a drobny hmotny majetek pro vyrobu.
Tyto druhy ndkladG nepatii standardné¢ do hodinové sazby a mély by byt piesunuty
do rezijnich pfirazek (navrh zmény véetné¢ uUpravy reportingu je FeSen v nasledujici
kapitole). Vypocitané celkové naklady na praci jsou vydéleny poctem skuteéné
odpracovanych hodin, a tim se zjisti koeficient (hodinova sazba) pro ocenéni prace. Timto
koeficientem se ndsobi stanoveny ¢as pro vyrobu (dle pracovniho postupu) kazdého

polotovaru ¢i hotového vyrobku.

Vyrobni rezie je stanovena jako procento z celkovych vyrobnich ndkladd — viz pfimé
mzdy vy$e. Do jmenovatele, pro cely vypoétu procentni pfirazky, spole¢nost zahrnuje

naklady na engineering, technické oddéleni, kontrolu kvality, mistry, manipulanty, apod.
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Tyto ndklady zahrnuji predevsim mzdové naklady a naklady na plochy (dle plosné vyméry

kancelafi).

Odbytova a spravni rezie nevstupuje do ocenéni zasob vytvofenych vlastni ¢innosti
(polotovary a vyrobky). Je stanovena procentem z celkovych vlastnich vyrobnich naklad
(pfimy material + materidlova reZie + transport + ostatni rezie + pfimé mzdy + vyrobni
rezie) a zahrnuje mzdové naklady reZijnich pracovniki (vrcholovy management,
personalni oddéleni, finan¢ni a obchodni Utvar, controlling). Dale tato poloZka obsahuje
zbyvajici néklady, které nebyly alokovany dfive, jako jsou naklady na sluzby, poradenstvi,

audity, stravovani, pojisténi, vyvoj, cestovné, leasing, apod.
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4 Zhodnoceni a navrh zmény kalkula¢niho

vzorce pro reporting spole¢nosti

Kalkula¢ni vzorec ma logicky ¢lenény jednotlivé polozky a téméF odpovida standardnimu
sloZzeni. Diky tomu, Ze ma spole¢nost nastaven reporting v ramci svého informaéniho
systému tak, aby poskytoval dostate¢né detailni informace (napf. ndklady na stiediska —
z duvodu rozpadu napt. mzdovych nakladt), je schopna snadno pfifadit vzniklé naklady
k jednotlivym polozkam kalkulace pro uely ocenéni zasob vlastni vyroby. Je spinén
pozadavek zdkona o Ucetnictvi a ocenéni zdsob vlastni vyroby obsahuje veskeré ndklady,

které vstupuji do vyrobniho procesu.

Diky tomu mulze zéaroven obchodni utvar pracovat se standardizovanym vzorcem
pro ocenéni materialu, prace a reZii a nasledné stanovit Groven prodejni ceny. Jedinou
polozkou, ktera se odchyluje od jakéhosi standardniho sloZeni podle Krale (viz strana
16 této prace), je polozka pfimych mezd. Ve zkoumané spole¢nosti zahrnuje i ndklady,
které jsou spiSe rezijniho charakteru — odpisy, naklady na plochy (ndjem, energie, sluzby),
udrzba a opravy strojli, nafadi a drobny hmotny majetek pro vyrobu. Tento druh nakladi

by mél byt spiSe soucasti vyrobni rezie.

Dalsi skute¢nosti k zamysleni je, Ze spole¢nost provadi hromadnou ptekalkulaci (pro udely
ocenéni zasob vytvofenych vlastni ¢innosti) jednou ro¢né (viz oddil 3.3). Pfi té zjisti, ze
kalkulované piirazky (planové kalkulace) jsou ve skute¢nosti v jinych hodnotach
(z dosazenych finan¢nich vysledki za piedchozi rok) a je nutné upravit rezijni pfiraZky
¢i jiné parametry kalkulace. Pfi¢inou nemusi byt nutné zména ndkladovych poloZek
(napf. navySeni ceny dodavatele ¢i valorizace mezd), ale miiZe se jednat o zménu portfolia

prodavanych vyrobki nebo pokles prodejii.

Dal$im faktorem miZe byt zména produktivity prace z divodu $patné nastavenych norem
nebo velké fluktuace zaméstnancli. Vsechny tyto zmény je schopna spole¢nost néjakym
zpusobem vysledovat z reportingu, ktery spole¢nost pravidelné sleduje (vysledovka firmy

a jeji porovnani s planem spole¢nosti nebo KPI — sledovani kli¢ovych parametrii mezi néz
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patii 1 produktivita prace). Tyto vlivy neni spole¢nost schopna pfesné ocenit, respektive
vycislit jejich dopad ve finanénim vyjadieni. Kalkulace by méla vyjadiovat konkrétni
planované naklady (jakysi rozpocet), které chce spole¢nost dosahnout (udrzet). Obchodni
utvar s timto planem poéita pfi stanoveni ceny, takze stanoveny plan je zavazny, aby si

spole¢nost zachovala planované marze (ziskovost).

Tab. 4.1: Stavajici reporting spolecnosti XY
Vysledovka spolec¢nosti XY v roce 2015 (v tis. K¢&)

1 2 3
Leden | Unor | Bfezen |Celkem| %
[Triby 80000 | 85000 | 90000 255000 | 100,0%
Spotieba materialu 49800 | 51400| 56500 157700 51,8%
Spotreba energie 500 400 00 1200 0,5%
Sluiby 3000/ 3100 3050| 9150 3,6%
|Pfidana hodnota | 26700| 30100| 30150| 86950 | 34.1%
Osobni naklady 14500 | 17850 17150 249500 19,4%
Odpisy 300 300 300 900 0,4%
Dané a pop!latky 1500 1500 1500| 4500 1,8%
Ost.provozni naklady 6 500 6 500 6 500 19 500 7,6%
Provozni zisk 3 900 3550 4700 12 550 4,9%
% z treb 4,9% 4,6% 5,2% 4,9%

Zdroj: data z ucetnich vykazi spole¢nosti XY

Stavajici reporting spole¢nosti (viz tab. 4.1) je konstruovan podobné jako standardni vykaz
zisku a ztraty, ktery je sestavovan pro ucely uletni zavérky a statutarnich vykazi.
Poskytuje ptehled o vyvoji trzeb a jednotlivych ndkladi, ovSem neurcuje, jestli naklady
rostou ¢&i klesaji proporcionalné k obratu respektive ke zménam portfolia vyrobki. Trzby
spole¢nosti mohou rdst, coZ ovsem nemusi nutné vést kristu mzdovych nebo

materidlovych nakladi.

Pokud by spole¢nost nastavila reporting, ktery by sledoval odchylky od planové kalkulace
v redlném &ase, tak je schopna na zmény reagovat pruznéji. V soucasné dobé firma sleduje
vrameci svého finanéniho reportingu porovnani skutenosti splanem na Grovni

jednotlivych nékladovych poloZek. Nicméné nové zamysleny reporting (viz tab. 4.2), by
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porovnaval aktudlni ndklady za dané casové obdobi se standardnimi nédklady (vychézeji

pfimo z kalkulaci).

Pro spravné zobrazeni vysledku firmy a porovnani s kalkulacemi, jak je navrZeno niZe, je
nutné, aby spole¢nost upravila kalkula¢ni vzorec a pfesunula ¢ast rezii (ndklady na vyrobni
plochy - ndjem, energie, klid ploch, odpisy stroju, tdrzba a opravy stroji, naradi a drobny
hmotny majetek pro vyrobu), které jsou nyni souéasti pfimych mezd do vyrobni rezie. Dile
bude nutné upravit Gctovani nékterych transakci. Pii prodeji vyrobkl je tieba, aby se
ziCtovana standardni cena pfi vyskladnéni (skladova cena vyrobku podle kalkulace)

rozpadla na 3 ucty respektive polozky reportingu: material, prace a rezZie.

Tab. 4.2: Navrieny reporting vychdazejici z upraveného kalkulaéniho vzorce

Vysledovka spolecnosti XY v roce 2015 (v tis. K¢)

1 2 3
Leden Unor Bfezen Celkem %

Triby 80 000 85 000 90 000 255 000 100,0%
\Vyrobni naklady

l{aterial 48 000 51 000 54 000 153 000 60,0%

Prace 12 000 12 750 13 500 38 250 15,0%

ReZie 8 000 8 500 g 000 25 500 10,0%
Celkem standardni naklady 68 000 72 250 76 500 216 750 85,0%
Vyrobni odchylky (-pozitivni; +negativni)

lMaterialova spotreba 1000 (500) 1500 2 000 0,8%

Rozdil prace (1 000) 1500 00 0,2%
Celkem vyrobni odchylky - 1 000 1 500 2 500 1,0%

Reiie (-pozitivni; +negativni)

Mzdové naklady 3 500 3 600 3650 10 750 4,2%
SluZby 1500 1600 1550 4 650 1,8%
Energie 500 400 200 1200 0,5%
Majem 1500 1500 1500 4 500 1,8%
ReZijni material 800 800 1000 2700 1,1%
Odpisy 300 300 200 500 4%
Standardni reZie (8 000) {8 500) (9 000) (25 500) -10,0%
ReZijni odchylka 100 (200) (700) (800) -0,3%
Naklady na prodané vyrobky 68 100 73 050 77 300 218 450 85,7%
% z trieb 85,1% 85,9% 85,9% S0,0%
IOdbytcvé a spravnireZie & 000 8 100 8 000 24 100 B,S%I
Provozni zisk 3 900 3 850 4700 12 450 4,9%]
% z trZeb 4,9% 4,5% 5,2% 4,9%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vysvétlivky k vvkazu:

Vyrobni naklady:

Materidl — obsahuje pfimy materidl z kalkulace pfi prodeji (vyskladnéni vyrobku).

Prdce — obsahuje piimé mzdy z kalkulace pfi prodeji (vyskladnéni vyrobku).

RezZie — obsahuje materidlovou, transportni, vyrobni a ostatni rezii z kalkulace pfi prodeji

(vyskladnéni vyrobku).

Vyrobni odchylky:

Materidlova spotfeba — zde bude reporting dopoditavat rozdil zfadku ,Material®
a veSkerymi obraty ucti zucetnictvi, kde je utovana spotieba materidlu a které se
pouzivaji pro ucely kalkulace ke stanoveni hodnoty pfimého materialu.

Rozdil prace — zde bude reporting dopocitavat rozdil mezi fadkem ,Prace” a udty

mzdovych nakladi pfimych délnikd z ucetnictvi spole¢nosti.

Rezie:

Obsahuje rezijni ndklady, které jsou zahrnuty v rezijnich polozkach ocenéni vyrobku
(materidlova rezie, transportni rezZie, vyrobni a ostatni rezie). Lze zahrnout libovolné fadky
podle individualnich pozadavki. Kazdopadné pro vycisleni rezijni odchylky je nutné

odedist polozku ,,rezie™ z horni ¢asti tabulky.

Odbytova a spravni rezie:
Zde budou zbylé obraty ucth rezijnich nakladl, které spole¢nost zahrnuje pii stanoveni
kalkulace do odbytové a spravni rezie. Zde je uvedena cCastka této rezie souhrnné,

ale spole¢nost by sledovala jednotlivé poloZky detailné v jiné ¢asti reportu.

4.1 Prakticka interpretace prikladi navrzeného reportingu

Vysledovka spole¢nosti se nyni detailn¢ zanalyzuje v prvnich tfech mésicich, aby bylo

ziejmé, pro¢ dochdzelo k odchylkdm v jednotlivych nakladovych oblastech.
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Tab. 4.3: 1. éast navrieného reportingu

[Triby 80000 | 85000 | 90000 | 255000 | 100,0%

Vyrobni naklady
Material 48 000 51 000 +54 000 | 153 000 60,0%
Prace 12 000 12 750 13 500 38 250 15,0%
ReZie 3 000 8 500 9 000 25 500 10,0%
Celkem standardni naklady 68 000 72 250 76500 | 216750 | 85,0%

Vyrobni odchylky {-pozitivni; +negativni

Materialova spotreba 2 000 0,8%
Rozdil prace 500 0,2%
Celkem vyrobni odchylky 2 500 1,0%

Zdroj: vlastni zpracovani

Leden: Spolec¢nost méla vyssi spotfebu materialu, nez je v kalkulaci (Cervené oznacené
pole vtab. 4.3). DoSlo ke zdrazeni vstupnich komponent nebo je spotfeba komponent
vyssi, nez kalkulovana rozpiska materialu. Celkovy dopad do meési¢niho vysledku je 1 000.
Zaroven ale doslo k aspofe (1 000) v pfimych mzdach, to znamena, Ze spole¢nost vyrabéla
efektivnéji a méla by mit vy3Si produktivitu prace (modfe oznaCen¢ pole v tab. 4.3).
Vramci uvedenych piikladi vyrobnich odchylek je pro zjednodu$eni upusténo
od moznosti, Ze by spolecnost vyrabéla na sklad nebo prodala vice vyrobki, nez vyrobila.
Nejsou k dispozici data zrozvahy o zméné stavu zasob resp. neni uvazovano o téchto

zmendch pro ucely této prace.

Unor: V unoru se situace otocila, produktivita klesla (fialové pole v tab. 4.3) a uspory
v materialu nepokryly ztratu v pfimych mzdach. Celkovy negativni dopad je 1 000. Nizsi
produktivita miize byt zpusobena vy$§imi trzbami (vzrostly z 80 000 na 85 000),
resp. nabéhem nového projektu, kdy se pracovnici nejprve zaucuji, takze efektivita

prozatim nedosahuje cilové urovne.

Brezen: Dale rostly trzby (z 85 000 na 90 000), pracovnici drzeli planovanou produktivitu,
takze mohlo dojit jiz k dostateénému zauceni po nébe&hu projektu z minulého mésice.

Negativni vliv 1 500 (oranZové pole v tab. 4.3) méla spotieba materidlu. V ramci delsiho
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¢asového obdobi bude spole¢nost schopna vysledovat néjaky trend a ucinit pFislu$na

opatieni, at’ uz ve vyrobé& ¢i ndkupu (cena vstupnich komponent).

Sumarizace: Materidlové a mzdové ndklady byvaji ¢asto nejvétdi polozkou kalkulace
a zéroveti nejvétsi nakladovou poloZkou v Gdetnich vykazech. Casto spolenosti obtizné
identifikuji neefektivni vyrobu ¢i spotfebu materidlu. Jednd se o piimé néklady, které
rostou s objemem vyroby a trzeb — viz tabulka 4.1. Navrzena struktura vykazu v této praci
ukazuje, kdy je vyroba (pfimé mzdy) neefektivni a hlavné o kolik. Stejné tak to plati pro
spotfebu materidlu. Nutnou podminkou v analyzované spole¢nosti je doporuéend Uprava

kalkula¢niho vzorce, kterd zpfesni strukturu ndkladd a umozni nastavit navrzeny reporting.

42  Rezijni odchylky

Posledni ¢ésti jsou rezijni odchylky, které vznikaji porovnanim skute¢nych reZijnich

nékladii oproti datim z kalkulace.

Tab. 4.4: 2. &ast navrieného reportingu

Reiie (-pozitivni; +negativni)
Mzdové naklady 3 500 3 600 3650 | 10750 | 42%
Sluzby 1 500 1 600 1550 4 650 1,8%
Energie £00 200 300 1200 0,5%
Najem 1500 1500 1500 4 500 1,8%
ReZijni material 800 900 1 000 2700 1,1%
Odpisy 300 300 300 900 0,4%
Standardni reZie (g000)| (8500)| (9000)| (25500) -10,0%
[Rezijni odchylka ] 100 | (200)| (700)] (800)]  -0,3%]
Haklady na prodané vyrobky 68 100 73 050 77300 | 218 450 35.?%]
% z trieb 85,1% 85,9% 85,8%|  90,0%
[0dbytova a spravni redie | 800 8 100 8000 224100 9.5%]
Provozni zisk 3 900 3 850 4700 | 12450 |  4,9%]
% z trieb 4,9% 4,5% 5,2% 4,9%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pro tucely prace je pouzit pouze vzorek reZijnich ndkladi. Ve skuteCnosti bude mit
spole¢nost podrobnéjsi reporting resp. ¢lenéni ndkladi bude rozloZeno na vice polozek
ve vykazu. Zde spole¢nost zaznamendva skute¢né naklady, které se tykaji materidlové,
transportni, vyrobni a ostatni rezie. To znamend, Z¢ mzdové ndklady budou obsahovat
mzdy pouze skladniki a utvaru logistiky (materidlovd rezie), dale mzdy engineerigu,

technického oddéleni, mistrl, kontrolort a manipulantd (vyrobni rezie).

Sluzby, energie a najem budou obsahovat pouze ¢ast, kterd souvisi s ndklady na plochu
vyroby, skladu a podpirnych kancelafi (engineering, technické odd. apod.). Odpisy budou
déale obsahovat amortizaci pouze skladovaciho, strojniho a vyrobniho vybaveni. Pro tyto
ucely musi mit spole¢nost nastaveno stfediskové uctovani a nékteré rezijni naklady

alokovat na strediska (napf. najem).

U rezijnich ndklad( by nemé¢lo dochdzet k velkym vykyvim od kalkulace, v piikladu je
zndzornén za leden negativni dopad ve vysi 100, naopak tspory za inor 200 a biezen 700.
Dale by s riistem obratu (leden az biezen) mélo dochazet k tisporam z rozsahu, to znamena,

Ze by procentudlni ptirazky mély klesat i v kalkulacich.

Odbytova a spravni reZie neni v tomto vykazu konfrontovana s kalkulaci, z praktického
hlediska k tomu neni divod. Jednd se o naklady, které nejsou zévislé na vyrob&é. Mohou
byt ¢asto nahodilé (napf. ro¢ni fakturace) a nelze je ménit operativné (napf. dlouhodobé
smlouvy). Spole¢nost je bude sledovat v absolutnich hodnotach a porovnavat sro¢nim

rozpodtem.

Z tabulky, ale zaroven i z praxe vyplyvd, Ze u rezijnich ndkladi by nemélo dochazet
k velkym vykyvim od kalkulace, v pfikladu je zndzornén za leden negativni dopad ve vysi
100, naopak uspory za unor 200 a biezen 700. U reZijnich ndklad( by s ristem obratu
(leden aZ bfezen) mélo dochazet k usporam zrozsahu. To by mél byt hlavni efekt
z porovnani skuteénych rezijnich nékladi zaiu¢tovanych v daném obdobi a hodnoty rezii
podle kalkulaéniho vzorce. Tim, Ze spole¢nost md stanoveny kalkulace (hromadna
kalkulace pro ucely ocenéni zasob vlastni vyroby) s ro¢ni periodicitou, tak by reporting

mél rovnou ve finanénim vyjadieni vykazovat usporu u rezii vi¢i kalkulaci pfi ristu trzeb
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béhem roku, protoZe rezijni prirazky v kalkulaci jsou stanoveny procentem z pfimych

nakladu, které s rustem trZzeb rostou taktéz.
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Zavér

Utelem préce je zdiraznit potiebu kalkulaci a ocefiovani. Vyrobni spolecnosti specialné
v automobilovém primyslu ¢asto ¢eli nizkym marZzim a obrovské konkurenci. V cenové
vélce rozhoduji desetiny procenta a moznosti Uspor ¢i zlepSovani nejsou neomezené. Velké
spole¢nosti ¢asto diktuji i skladbu a ceny komponenti, takZze se pole ptlisobnosti

pro dodavatele zuzuje.

V analyzované spolecnosti se marZze pohybuje kolem 5 % a spole¢nost musi bedlivé
sledovat viechny odchylky ¢i negativni vlivy od plénu, standardu a norem. Navrhovana
zména kalkulaéniho vzorce spole¢né s navrhem reportingu umozni sledovani odchylek
od kalkulace vyrobkil. MizZe se jednat bud’ o doplitkovy néstroj pro controlling nebo lze
tuto zménu vyuzivat i jako hlavni nastroj pro sledovani finan¢nich vysledkt spole¢nosti.
Pro controllera a koneckoncti i pro vedeni firmy budou argumenty o vys8i spotiebé
materidlu nebo vys$§i produktivit¢ diky tomuto reportingu snaze odivodnitelné,

nez ze standardniho porovnani absolutnich ¢isel ve srovnéni s planem.

Ve firmach se ¢asto méni podminky v pribéhu roku, zméni se skladba vyrobki, zdkaznik
vypovi smlouvu, spole¢nost ziskd novou zakazku apod. V tu chvili jsou mési¢ni vysledky
s planem prakticky neporovnatelné a management nema informaci o skute¢né vykonnosti

podniku.

Dalsim pfikladem praktického vyuziti takového reportingu muze byt skute¢nost, Ze
spole¢nost za¢ne vyrabét jiné portfolio vyrobki. Trzby zlstanou stejné, takze i ostatni
naklady by mély byt na stejné urovni. U téchto vyrobkl bude ale niZ8i pracnost, takZe by
méla v reportingu vychézet negativni odchylka va¢i kalkulaci, kterd bude rovnou
vycislena. Spole¢nost toto vysleduje z procenta produktivity prace, ale finanéni udaj je

vét§inou pro management vice alarmujici informaci.

Vé&fim, Ze tato prace poskytne i v analyzované spole¢nosti navod, jak zpfesnit kalkulace
a reagovat pruznéji na odchylky va¢i skute¢nosti od hodnot pfedem kalkulovanych

nakladu.
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