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Souhrn

Bakaldiska prace se =zabyvd problematikou kalkulaci a kalkula¢nich metod
v manazerském ucetnictvi. V soucasné dob¢ jde o velmi aktudlni téma, nebot” kalkulace
hraji klicovou roli pfi fizeni hospodarnosti a pti hodnoceni ekonomické efektivnosti
vykona organizaci. Cilem prace je analyza kalkulacniho vzorce a kalkulacni metody
konkrétniho podniku. Price je rozdélena do dvou ¢asti, na Cast teoretickou a cast
praktickou. Prvni ¢ast shrnuje teoretickd vychodiska vyplyvajici z odborné literatury.
Nejprve jsou predstaveny zakladni pojmy, mezi néz patii jednotlivé ucetni subsystémy a
naklady v jejich rizném pojeti a ¢lenéni. Nasledné se prace zabyva pojmy kalkulace,
kalkulacni systém a kalkula¢ni metoda. Zaroven jsou ptredstaveny zékladni a vybrané
specialni metody kalkulaci. Prakticka ¢éast analyzuje kalkulace a metodu kalkulace
podniku, jez se zabyva marketingovym vyzkumem. V této Casti je predstaven podnik a
jeho néklady, zobrazen je pouzivany kalkula¢ni vzorec a dale je osvétlen postup pii
piifazeni rezijnich nakladii jednotlivym zakédzkam. Podnik pii kalkulacich nakladii a cen
vychazi z ptirdzkové kalkulace, jez je Casto pouzivana pravé v podnicich, které se

zabyvaji poskytovanim sluzeb nebo zakdzkovou vyrobou.

Summary

The thesis deals with a calculation and calculation methods in managerial accounting.
Currently it is very topical, because costing plays a key role in managing the economy
and in evaluating the economic efficiency of organizational performance. The aim is the
analysis of costing formula and calculation methods of a particular company. The work
is divided into the two parts, theoretical and practical one. The first section summarizes
the theoretical background arising from the specialized literature. First there are
introduced the basic terms, including various accounting subsystems and various
conceptions of cost and it’s classification. Subsequently, the work deals with terms of
calculation, calculation system and method of calculation. Work is than focused
on basic and special methods of calculation. The practical part represents the analysis of
costing and calculation method of the company providing marketing research services.

This section belongs to the company presentation, its costs as well as its calculation



formula and the process of allocation of overhead costs. Company costing and price

calculation is based on the surcharge calculation, often used in service companies.
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1 Uvod

vvvvv

jsou pfi planovéani ndkladl i1 jejich néasledné kontrole, pfinaseji také informace pro
rozhodovani o cendch. Jde o nejstar$i a nejpouZzivanéj$i nastroj hodnotového fizeni,
slouzi jak tizeni hospodarnosti, tak i hodnoceni ekonomické efektivnosti vykont. Jsou
soucasti informacniho systému podniku, spolecné s ucetnictvim, rozpocetnictvim,

J o4

statistikou a operativni evidenci vytvaii podklady pro fizeni.

Kalkulace slouzi ke zjisténi ¢i stanoveni nédkladid jednotlivého vykonu a znich
vyplyvajici ceny. Z tohoto diivodu maji kli€ovy vyznam pii fizeni nakladii vykonu. Tato
skutecnost nabyva na vyznamu zejména v soucasné siln¢ konkuren¢ni dobé. Pro kazdy
podnik je dulezité spravné stanovit cenu svych produktt ¢i sluzeb. V dobé¢, kdy je cena
celé fady vykont stanovena trhem, je pro uspéch kazdého podniku nezbytné fidit vysi
nakladii tak, aby bylo dosazeno pozadovaného zisku. S problematikou kalkulaci se

proto setkava kazdy podnik, bez ohledu na zaméteni ¢innosti nebo svou velikost.

Téma bakalaiské prace ,,Kalkulace a kalkulaéni metody v manazerském ucetnictvi®
jsem si vybrala pravé z divodu velkého vyznamu kalkulaci a vhodné nastavenych
kalkulaénich postupti a zvolenych metod pro fizeni ndkladl a stanoveni ceny. Téma je
pro m¢é ptinosné i vzhledem k mé profesi, nebot’ jsem pracovala na riiznych pozicich
vramci finanéniho oddéleni, od finan¢ni Gcetni po funkci controllerky a financni

manazerky, a na kazdé z téchto pozic jsem se setkavala s problematikou kalkulaci.

Hlavnim cilem prace je analyza kalkula¢niho vzorce a techniky kalkulace konkrétniho
podniku. Na zaklad¢ provedené analyzy bude aktualni stav vyhodnocen a v ptipadé
zjisténi zavaznych nedostatkti budou zpracovana doporuceni vedouci ke zlepSeni
kalkulaci. Predpokladem je piedstaveni teoretickych poznatkii vychazejici z odborné

literatury a dalSich zdroji.

Prace bude rozdélena do dvou ¢asti, na Cast teoretickou a ¢ast praktickou. Prvni ¢ast
shrnuje teoretickd vychodiska vyplyvajici z odborné literatury, druha cast se vénuje

ptedstaveni kalkula¢nich metod konkrétniho podniku.



Teoreticka Cast je rozdélena do Ctyi subkapitol, v jejichz ramci budou charakterizovany
jednotlivé pojmy souvisejici s tématikou prace. Nejprve budou ptredstaveny ucetni
subsystémy finan¢niho, nakladového a manaZerského ucetnictvi a jejich vzajemné
vztahy. Dale budou charakterizovany naklady a jejich odlisna pojeti. Prace ptredstavi
rizné moznosti klasifikace nakladi, jez jsou nezbytnym ptedpokladem jejich fizeni.
Osvétleny budou zakladni pojmy souvisejici s kalkulacemi, metodami kalkulace a
kalkulaénim systémem. V posledni subkapitole pak budou ptedstaveny kalkulaéni
metody a jejich c¢lenéni, zaroven budou popsany zdékladni kalkulacni metody, tedy
kalkulace ptirdzkova, kalkulace variabilnich ndkladt a kalkulace dle aktivit, a také
specidlni kalkulacni metody. Zavérem se tato C¢ast bude vénovat vztahu mezi
nakladovou kalkulaci a kalkulaci ceny a specifiky kalkulaci v podnicich poskytujicich
sluzby.

V praktické ¢asti bude predstavena kalkulace a kalkula¢ni metoda vybraného podniku.
Nejprve bude predstaven podnik, v némz budeme sledovat kalkula¢ni postupy — timto
podnikem je vyzkumné agentura, tedy spolecnost poskytujici sluzby prizkumu trhu a
vefejného minéni a souvisejici marketingova poradenstvi. Prace uvede zakladni
informace o podniku, jeho zalozeni a historii, dale bude pfedstaveno portfolio sluzeb,
vnitini struktura podniku a bude také charakterizovana organizace informacniho
systému podniku, jeho Gcetnictvi, rozpocetnictvi a kalkulaci. V dalsi ¢asti se prace bude
vénovat ndkladim podniku, jez jsou sttedem zdjmu kalkulaci. Zobrazena bude struktura
nakladl z pohledu druhového c¢lenéni a z pohledu ucelového cClenéni, které pouziva
podnik pfi fizeni. Ve tieti subkapitole praktické ¢asti pak mohou byt predstaveny
kalkulace podniku a jeho kalkula¢ni vzorec. Prace se bude zabyvat otazkou, jakym
zpusobem piifazuje podnik ndklady svym vykontim. Zaroven bude prezentovan piiklad
kalkulace nakladi a ceny typové zakazky. Zavér této kapitoly bude veénovan
vyhodnoceni uvedené kalkula¢ni metody, pozornost bude vénovana kladiim i zaporim

zvolené kalkula¢ni techniky.



2 Kalkulace a kalkula¢ni metody

2.1 Vztah finan¢niho a manazerského ucetnictvi
2.1.1 Ugetnictvi a jeho subsystémy

Uletnictvi predstavuje ,usporddany systém informaci, ktery v penéznim vyjadieni
zobrazuje hodnotovou stranku podnikatelského procesu® (Fibirova, Soljakova, Wagner
2007, s. 14). Poskytuje informace o finan¢ni pozici podniku a jejich zménach a
informace o vykonnosti podniku, pficemz obsah a podoba téchto informaci zavisi
na tom, kdo je jejich uzivatelem a jaké rozhodovaci ulohy fesi. Z tohoto diivodu se
v minulém stoleti Gi€etni zobrazeni podnikatelského procesu diferencovalo na finan¢ni
ucetnictvi vedené predev§im pro externi uzivatele a na manazerské ucetnictvi vedené
pro interni uZzivatele. Specifickym externim uzivatelem je stdt — pro splnéni danové

povinnosti vii¢i nému slouzi daflové tcetnictvi.

Ukolem finanéniho uéetnictvi je poskytovat vérohodné informace o finanéni situaci a
hospodateni podniku, tzn. o majetku, zavazcich, nékladech, vynosech a vysledku
hospodafeni. Na zéklad¢ informaci financniho ucetnictvi jsou sestavovany a jednou
ro¢n¢ prezentovany finanéni vykazy — rozvaha (zobrazujici finan¢ni pozici), vysledovka
(zobrazujici vykonnost) a vykaz pencznich tokl (poskytujici informace o zménach
finan¢ni pozice). Jednotn¢ strukturované vystupy finanéniho ucetnictvi umoziuji
srovnani hospodateni podniku v Case 1 srovnani s dal§imi podniky, pfi¢emz pro zajiSténi
srovnatelnosti musi organizace dodrzovat dana pravidla a zésady financniho Uc¢etnictvi.
Finan¢ni Gcetnictvi je na rozdil od manazerského ucetnictvi orientovdno ptredevSim

na minulost a zabyva se predevs§im externimi vztahy podniku.

Darnové ucetnictvi zobrazuje podnikatelsky proces s ohledem na zjisténi zédkladu dané
z ptijma. Vysledek hospodateni z financniho ucetnictvi se na datovy zéklad zpravidla
transformuje vybérem z dostupnych ucetnich informaci a ddle z mimoucetni evidence

(Krél 2006, s. 101).



Hlavni roli manaZerského ucletnictvi je ,zjistovani, trideni, analyza a prezentace
informaci, a to takovym zpiisobem, ktery umozni Fidicim pracovnikum cilevédomé
ovlddat podnikatelskou cinnost* (Fibirova, Soljakova, Wagner 2007, s. 25). Slouzi tak
strategickému, taktickému i operativnimu fizeni podniku. Jeho podobu ovliviiuji

pozadavky ftidicich pracovnikd.

Kral uvadi vyvoj manazerského ucetnictvi v jednotlivych fazich od tUcetnictvi

nakladového k tcetnictvi pro rozhodovani. Zékladni ¢asti manazerského ucetnictvi je

nakladové udletnictvi, jez prfindsi informace pro fizeni podnikatelského procesu,

0 jehoz parametrech bylo v zasad¢ jiz rozhodnuto. Vznikalo se zaméfenim na zjisténi

skutecné vynalozenych nakladi a realizovanych vynost, a to nejprve dle jejich vztahu

k findlnim vykontim, pozdéji i k odpovédnym utvartim a dil¢im procesiim. To umoznilo

v dalsi fazi porovnat skutecné naklady s planovanym stavem a ziskat tak podklady pro

fizeni pomoci odchylek. Nakladové ucetnictvi je tedy spjaté predevSim s operativnim

fizenim v ndvaznosti na fizeni taktické. Dle obsahové orientace se ¢leni na:

- vykonové orientované Ucetnictvi, jez za pomoci kalkulaci vykont zjistuje ndklady,
vynosy, marzi a zisk dil¢ich a finalnich produktu;

- odpovédnostni ucetnictvi, které cleni ndklady a vynosy podle odpovédnosti
jednotlivych utvari a je tedy provazano s rozpocty a vnitropodnikovymi cenami;

— procesni nékladové ucetnictvi, jez poskytuje podklady pro ftizeni podnikového

procesu.

Tteti fazi vyvoje manazerského Ucetnictvi je u€etnictvi pro rozhodovani. Dosavadni
podklady finanéniho a nakladového tucetnictvi dopliiuje o informace z dalSich
subsystémt informac¢niho systému podniku i1 zjeho okoli scilem umoznit
vyhodnocovani riiznych variant budouciho rozvoje podniku. Pfipravuje informacni
zakladnu ptedev§im pro rozhodovani na zdklad€ existujici nebo budouci kapacity.
V této fazi tak dochazi k preriistdni Gcetnictvi ndkladového v manazerské (Kral 2006,

5. 21-23).
2.1.2 Organizace finan¢niho a manazerského ucetnictvi

K zajisténi informaci pro interni a externi uzivatele vedou dvé odlisné koncepce —

dvouokruhova a jednookruhova soustava ucetnictvi, v praxi se pfitom zpravidla



pouziva vhodnd kombinace obou pfistupi. Dvouokruhova soustava predstavuje dva
samostatné okruhy finanéniho a nakladového tcetnictvi, mezi nimiz je zajiSténa vazba
prostiednictvim spojovacich uctd a ucth rozdili. Jednookruhova soustava zajistuje
potieby obou skupin uzivateli za pomoci analytické evidence aktiv, pasiv, nakladd a
vynosti odliSujici ucty vécné, podle utvart, vykont apod. Za vyhodnéjsi je oznaCovana
dvouokruhové soustava organizace UcCetnictvi. Dvouokruhovd soustava je nyni

uplatiiovana v CR.

2.2 Naklady v manazZerském tcetnictvi

2.2.1 Pojeti nakladi

Pro fizeni podnikatelského procesu i rozhodovani o budoucich variantach jsou klicové
naklady, je tedy zfejmé, Ze manazerské Ucetnictvi se jimi zabyva intenzivnéji nez jiné
ucetni subsystémy. Z tohoto divodu je také pojem nakladii chapan v subsystémech

finan¢niho a manazerského ucetnictvi odlisné.

Ve finan¢nim ucetnictvi pfedstavuji naklady tbytek ekonomického prospéchu vedouci
ve sledovaném obdobi ke sniZeni vlastniho kapitalu. Soljakova uvadi rozdilna pojeti
nakladii, pticemz jejich finanéni pojeti vyjadiuje skutecné spotiebované ekonomické
zdroje souvisejici sredlnym vydejem penéz vychazejici z ocenéni ve skute¢nych

potizovacich cenach (Soljakova 2009, s. 39).

Hodnotové pojeti nakladu oproti tomu piedstavuje realné vynaloZzené ekonomické
zdroje za podminek existujicich v ¢ase, kdy doslo k uskute¢néni ¢innosti. Definovat je
lze jako ,hodnotove vyjadrené, ucelné vynalozZeni ekonomickych zdrojii podniku,
ucelove souvisejici s ekonomickou cinnosti* (Kral 2006, s. 44), pficemz ucelnost je
posuzovana jako racionalita ndkladl a jejich pfiméfenost vysledku ¢innosti, a tcelovy
charakter jako jejich zhodnoceni ve vztahu k vykontim. S takto chdpanymi néklady pak
pracuje nakladové tucetnictvi. Od finan¢niho pojeti se odliSuje zplisobem ocenéni

zdrojii, nebot’ pracuje sreprodukcni potfizovaci cenou; SirSim pojetim zdroji jako



takovych, nebot’ zahrnuje 1 nepenézné¢ vynalozené zdroje (kalkula¢ni ndklady); a

s okamzikem vzniku nakladu.

Zatimco uvedena pojeti nakladl pracuji s pohledem na naklady v podminkéch, které
platily v minulosti nebo které by platily v soucasnosti, lze pripady hodnotit i
porovnanim s jinou alternativou. S vybérem mezi optimalnimi budoucimi alternativami
souvisi ekonomické pojeti nakladi pouzivané v manazerském ucetnictvi. Dle Krale
muzeme takto pojaté naklady chéapat nejen jako ocenény ubytek ekonomického zdroje,
ale také jako ocenény usly vynos, ktery podnik nerealizoval, protoze ekonomicky zdroj
nepouzil jinym zptisobem. (Kral 2006, s. 61). V tomto piipadé mluvime o oportunitnich
nakladech vychazejicich z principu existence omezenych zdroji — vydani zdroje pro
jeho zhodnoceni v jedné aktivit¢ znemoziuje jeho vyuziti alternativnim zpisobem.
Manazerské Gcetnictvi s témito naklady pracuje za Gcelem nalezeni maximalni hodnoty,

jez ptinasi volba konkrétni alternativy.
2.2.2 Clenéni nékladi

Néklady clenime s cilem charakterizovat jejich vlastnosti a vytvofit stejnorodé skupiny
jako predpoklad pro jejich uginné fizeni. Clenéni je proto vzdy podminéno vztahem
k feSeni daného problému. V publikacich Krale, Fibirové a Soljakové lze nalézt

nasledujici hlediska pro ¢lenéni ndklada.

Druhové ¢lenéni se zabyva naklady vstupujicimi do podniku z vnéjSiho okoli. Mezi
zéakladni nakladové druhy fadime spotfebu materialu, spotfebu a pouziti externi prace a
sluZzeb, mzdové a osobni ndklady, odpisy majetku a financni néklady. PouZziva se
predevSim ve finan¢nim ucCetnictvi, nebot’ neposkytuje dostatecné informace pro
hodnoceni hospodarnosti, ucinnosti a efektivnosti; v manazerském ucetnictvi je

vyuzitelné v kombinaci s ucelovymi hledisky ¢lenéni.

Mrwe

Ukelové ¢lenéni sleduje naklady na zakladé p¥i¢inné souvislosti jejich vzniku a slouzi
fizeni hospodarnosti. U&el vynaloZeni nakladi Ize sledovat na rtiznych trovnich. Podle
vztahu k ¢innosti, aktivit¢ nebo operaci rozliSujeme technologické naklady, které¢ jsou

pfimo vyvolané technologii dané cinnosti a jsou tedy vynakladané pii vlastnim



vytvareni vykond, a naklady na obsluhu a Fizeni, jez vznikaji za ucelem vytvofeni,

zajisSténi a udrzeni podminek pro podnikéni.

Na toto ¢lenéni navazuje rozdeleni nékladii podle vztahu k jednotce vykonu. Jednicové
naklady jsou vyvolany tvorbou konkrétni jednotky vykonu, nakladovy ukol proto mitize
byt stanoven pomoci norem spotieby. Hospodarnost jednicovych nakladii je fizena
kalkulacemi. ReZijni naklady pak pfedstavuji ndklady na obsluhu a fizeni a néklady
souvisejici s technologickym procesem jako celkem, nelze u nich tedy vyjadfit
bezprostiedni vztah ke konkrétni jednotce vykonu. Nakladovy kol vychazi z limiti a
normativii pro urcit¢ obdobi nebo objem vykond, fizeni hospodarnosti napomahaji

rozpocty rezijnich nakladi.

Z Gcelového cClenéni vychazi 1 €lenéni podle odpovédnosti, jez tiidi ndklady podle
odpovédnosti jednotlivych vnitropodnikovych utvari za jejich vznik. V rdmci
vnitropodnikového sledovani ndkladi mize dochazet k predavani vykonli mezi utvary —

vznikaji pak interni naklady, které ocefiujeme vnitropodnikovou cenou.

Podstatou kalkulaéniho c¢lenéni jako specifického typu clenéni tucelového je
pfifazovani nakladi k urcitému vykonu, objektu kalkulace. Néklady jsou z tohoto
pohledu c¢lenény na primé naklady, které se jednoznacné pfifazuji urcitému druhu
vykonu, pfimo s nim souvisi a v kalkulaci je mizeme stanovit pfimo na kalkula¢ni
jednici (viz dale), a nepFfimé naklady, které se nevazi k jednomu druhu vykonu, ale
jsou spolecné vice druhiim a zajistuji pribéh podnikatelského procesu jako celku, a

proto se konkrétnim vykontim pfifazuji nepiimo za pomoci propocta.

Clenéni nakladt podle zavislosti na objemu vykonu vychazi ze skutednosti, Ze se
rizné¢ naklady chovaji odlisné pifi zménach objemu vykonii podniku. V zavislosti
na ném se méni variabilni naklady, které jsou spotiebovavany v proporcich, které
vyzaduje urcity objem vykont. Oproti tomu se fixni naklady pii zménach v ur¢itém
rozpéti provadénych vykoni nemeéni. V této skupiné nalezneme néaklady zajistujici
podminky pro ¢innost v ur€itém rozsahu a souvisejici s urCitym ¢asovym obdobim.
Vynalozenim fixnich nakladi se vytvari urcitd produkéni kapacita, coz pfirozené¢ vede
ke snaze maximalné tuto kapacitu vyuzit a snizit tak podil fixnich nédkladt na jednotku

vykonu.



Pro ¢lenéni nakladi v zavislosti na variantach tesSeni je typické, ze wvychazi
z odhadovanych ndkladii moznych variant. Posouzenim, zda jsou naklady ovlivnény
zvazovanou variantou nebo ne, odliSujeme relevantni naklady, na které mé uskute¢néni
varianty vliv, nebo irelevantni naklady, jejichz vysi rozhodnuti o zméné varianty feSeni
neovliviiuje. S rozhodovanim mezi rliznymi variantami souvisi jiz zminéné oportunitni
naklady. V ramci strategického fizeni rozliSujeme skutecné vynalozené naklady a
naklady véazané k rozhodnuti. Skutecné vynaloZené nédklady ptedstavuji faktické Cerpani
zdroj, naklady vazané krozhodnuti pak néklady, které vzniknou v budoucnu

na zaklad¢ soucasnych rozhodnuti souvisejicich s technologickym fesenim produkti.

S kazdou urovni fizeni se poji jina hlediska Clenéni, napt. pro operativni a taktické
fizené je vhodné ucelové a kalkulaéni €lenéni. Clenéni dle vztahu k objemu vykonu
vytvaii informace pro taktické 1 strategické rozhodovéni. Strategickému fizeni

napomahaji posledni uvedené kategorie nékladu.

2.3 Kalkulace

2.3.1 Zakladni kalkulaéni pojmy

Kalkulace obecné znamend vypocet nebo propocet’. V ekonomickém slova smyslu ji
vystizné charakterizuje Soljakova jako ,propocet ndkladii, marze, zisku, ceny nebo jiné
hodnotové velic¢iny na naturdalné vyjadrenou jednotku vykonu (vyrobek, praci nebo
sluzbu, na cinnost nebo operaci, kterou je treba v souvislosti s procesem tvorby vykonu
provést)“ (Fibirova, Soljakova, Wagner 2007, s. 111). Nejéastéji vyuzivanou kalkulaci
jsou propocty nakladt konkrétnich vyrobki, praci a sluzeb prodavanych externim

fizeni.

Pojem kalkulace mizeme dle Kréle chépat ve tfech zakladnich vyznamech:

- jako ¢innost vedouci ke zjisténi ¢i stanoveni nakladt na vykon;

! Termin kalkulace ma sviij pavod v latinském slové Calx. Toto slovo oznaduje mj. i kaminek pouzivany

pro vypocet za pomoci pocitadla.



- jako vysledek této Cinnosti;
- jako ¢ast informac¢niho systému podniku, soucast manazerského ucetnictvi, tvortici

systém vzajemn¢ skloubenych propoctu (Kral 2006, s. 120).

Zpusob zjisténi nebo stanoveni ndkladii na vykon, tedy metoda kalkulace, je zavisla
na vymezeni predmétu kalkulace, zptsobu pfifazovani nékladi pfedmétu kalkulace a
na struktufe nakladovych polozek, ve které se zjistuji nebo stanovuji néaklady
na kalkula¢ni jednici. Pfedmétem kalkulace pfitom mohou byt vSechny druhy dil¢ich 1

finalnich vykond, které podnik vytvati (Fibirova, Soljakova, Wagner 2007, s. 117).

Predmét kalkulace je vymezen kalkula¢ni jednici a kalkulovanym mnoZstvim.
Kalkulaéni jednice predstavuje konkrétni vykon, vymezeny mérnou jednotkou,
druhem a jakosti, na ktery se ndklady zjiStuji nebo stanovuji. Kalkulovanym
mnoZstvim je pak konkrétni pocet kalkulacnich jednic, pro néz se zjistuji nebo

stanovuji celkové néklady (Kral 2006, s. 122).

2.3.2 Struktura nakladua v kalkulaci

Struktura propoctu nakladi vykonu — vyjadiena kalkulacnim vzorcem — je pfizpiisobena
potfebam jednotlivych podnikti. Kalkulaéni vzorce jsou ale i vramci podniku
sestavovany v ruznych variantach sohledem na jejich vyuziti. Zakladni pohled

na strukturu néklada v kalkulaci zobrazuje typovy kalkula¢ni vzorec na obr. €. 1.

Obrazek 1 Typovy kalkula¢ni vzorec

1 Pfimy (jednicovy) material

2 Piimé (jednicové) mzdy

3 Ostatni pfimé (jednicové) naklady
4  Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby (provozu)

9]

Spravni rezie

= Vlastni ndklady vykonu

6  Odbytova rezie

= Uplné vlastni nédklady vykonu

Zdroj: Hradecky, Lana, Siska 2008, s. 178 (vlastni zpracovani)

Kral upozoriiuje, ze historicky pouzivany typovy kalkulaéni vzorec nevyhovuje

potfebam manazerského fizeni, a proto se v sou€asnosti pouzivaji i jiné kalkula¢ni



vzorce, jez se odliSuji vztahem ndkladl vykonu k jeho cené¢ a strukturou ndklada

vykonu.

Retrogradni kalkula¢ni vzorec vychazi z ceny vykonu. Vztah mezi redlnou kalkulaci
nakladl, ocekdvanym ziskem a dosazenou cenou v ném neni jako u typového
kalkula¢niho vzorce souctovy, ale rozdilovy — troven zisku se zjiStuje odectenim
nakladd od ceny. Dalsi typ kalkulaéniho vzorce pracuje s oddélenim nékladi
variabilnich a fixnich. Po odecteni variabilnich ndkladl od ceny ziskame marzi,
odectenim fixnich ndkladl na jednotku vykonu od marze se zjiStuje zisk. Z tohoto
vzorce vychazi i dynamicka kalkulace pouzivand pro ocenéni vnitropodnikovych
vykoni a kalkulace se stupnovitym rozvrstvenim fixnich ndakladi. Vzorec
dynamické kalkulace je postaven vedle odd€leni variabilnich a fixnich nakladd i
na clenéni ndkladt dle fazi reprodukéniho procesu. Kalkulace se stupiiovitym
rozvrstvenim fixnich nékladd oddéluje fixni naklady v zavislosti na principu jejich
alokace. Kone¢né¢ kalkulace relevantnich naklada ve vzorci navic oddé¢luje naklady
podle toho, zda maji v daném obdobi vliv na penézni toky. Pomahaji tak napf. stanovit

dolni hranici ceny z pohledu financovani zakazky (Kral 2006, s. 133 az 139).
2.3.3 Ptifazovani nakladt predmétu kalkulace

Pti pfifazovani nakladi predmétu kalkulace se vychéazi z ndkladt ¢lenénych na pfimé a
nepiimé. Aktudlné je ale tento tradiéni pohled v zavislosti na feSeném problému
kombinovan 1 srozliSenim nakladi na jednicové a rezijni, na variabilni a fixni a

na relevantni a irelevantni.

Piimé ndklady na kalkula¢ni jednici se jednoduSe zjistuji jako podil celkové vyse
pfimych nakladt a kalkulovaného mnozstvi. Pfifazeni kalkulacni jednici lze ptitom

zajistit uz na Grovni finan¢niho ucetnictvi.

Oproti tomu jsou nepiimé naklady spolecné vice skupindm vykont. Pro jejich pfifazeni
se pouzivaji dvé zakladni techniky:
— kalkulace dé€lenim (prostd nebo spomérovymi C¢isly), kterd ptifazuje naklady

vykontim podle mnozstvi kalkula¢nich jednic;
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- kalkulace ptfirazkova (sumacni nebo diferencovanad), ktera piicitad naklady na zékladé

hodnotové nebo naturalni rozvrhové zékladny.
2.3.4 Kalkulacni systém podniku

Jednotlivé druhy kalkulaci se nelisi jen principem pouzivanym pro piepocet nakladt
na jednotku vykonu, ale také dobou sestaveni a ¢asovym horizontem, ke kterému se
vztahuji. V ramci jednoho podniku pak mohou byt vyuZzivany rizné typy kalkulaci
s ohledem na svilij Gcel a uroven fizeni, se kterym se poji. Pouzivané kalkulace tvofi
kalkulaéni systém podniku. Kalkulace nékladti miizeme z pohledu okamziku sestaveni

a fazi fidiciho cyklu rozd¢lit na predbézné a vysledné.

Obrazek 2 Kalkula¢ni systém podniku

predbézna
predbézna planova
nakladt
Kalkulace vysledna operativni
ceny

Zdroj: Kral 2006, s. 187 (vlastni zpracovani)

Piedbézné kalkulace se sestavuji pred zahdjenim ¢innosti na vyrobku nebo sluzb¢ jako
odhad budoucich nakladt a podklad pro stanoveni ceny. V ramci predbéznych kalkulaci
se vymezuji dals§i prvky kalkulacniho systému, mezi néz patii kalkulace propoctové,
operativni a planové. Propoctové kalkulace se sestavuji pro zjiSténi ramcového odhadu
budoucich naklada zpravidla ve fazi ptipravy nového vykonu. V hromadné a sériové
vyrob¢ slouzi pro ovéfeni ziskovosti kalkulovaného vykonu ve vztahu k trzni cené.
V zakézkové vyrobé pak vyjadiuji ndkladovou néarocnost a predstavuji podklad pro
cenovou nabidku. PfesnéjSim typem piedbéznych kalkulaci jsou planové kalkulace. Ty
se sestavuji na urcité rozpoctové obdobi na zékladé znamych podminek vyroby a
danych norem. Stanovuji troven naklada, které by mélo byt v pribéhu obdobi dosazeno

v opakované vyrobé€, a pouzivaji se proto jako podklad pro rozpocty hromadné a sériové
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vyroby. DalSim zptesnénim nakladti se zabyvaji operativni kalkulace. Sestavuji se
v pribéhu hromadné nebo sériové vyroby s cilem reflektovat zmény nédkladi dané
ipravou konstrukénich a technologickych podminek. (Fibirova, Soljakova, Wagner

2007, s. 224-228).

Po skoncCeni realizace vykonu se sestavuji vysledné kalkulace. Souzi ke zpétnému
hodnoceni hospodarnosti, ptficemz se porovndvaji provedené odhady ndkladi

se skute¢nou vysi spotfebovanych zdrojt.

2.4 Metody kalkulace

2.4.1 Charakteristika kalkula¢nich metod

Metody kalkulace jsou v literatufe zpravidla rozliSovany podle rozsahu nakladovych
polozek, snimiz pracuji. Historicky nejstar§i koncepci, jez zobrazuje vztah vSech
spotfebovanych nékladli podniku nebo organizacni jednotky k pfislusné kalkulacni
jednici, je kalkulace uplnych naklada (jinak také nazyvana absorpéni kalkulace).
Jejim prikladem je tedy i typovy kalkula¢ni vzorec piedstaveny v subkapitole 2.3.2.
Dle Hradeckého je nevyhodou této kalkulace fakt, Ze nebere zfetel na rtizny charakter
fixnich a variabilnich ndkladi a nelze ji tedy vyuZzit pro feSeni vSech rozhodovacich
uloh. Vhodna je ale napf. pro stanoveni cen individualné vyrabénych zakazek a pro
dlouhodobé analyzy nékladové narocnosti vykond (Hradecky, Lanca, Siska 2008,
s. 178). Nedostatky kalkulace Uplnych nédkladi pro nékteré rozhodovaci ulohy
odstraniuje kalkulace netiplnych nakladi (neabsorpéni kalkulace). Tento typ kalkulace

pracuje jen s variabilnimi ndklady, fixni naklady na jednotlivé vykony nerozpocitava.

Jiny pohled na charakteristiku a ¢lenéni kalkula¢nich metod ptinasi ve své publikaci
Propesko — metody kalkulace Cleni na zdkladni a specidlni. Zakladni metody jsou
vyuzitelné ve vétsin€ podnikli bez ohledu na rozsah a strukturu jejich vykoni. Druhou
skupinu predstavuji metody, které se nedaji obecné vyuzit v jakémkoliv podniku — tyto

metody jsou vhodné jen pro specifické typy vykoni.
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Skupinu zakladnich metod Ize dal Clenit podle zpiisobu pfifazeni rezijnich naklada
vykontim. Propesko uvadi tfi moznosti volby nakladové kalkulace: z kategorie kalkulaci
uplnych nakladii to je prirazkova kalkulace pracujici s primérnou Urovni rezijnich
nakladl na vykon a kalkulace dle aktivit ptifazujici neptimé naklady podle skute¢nych
pri¢innych vztahii; druhou moznosti je rezijni naklady neptifazovat v plné vysi, coz je
princip kalkulace variabilnich naklada (Propesko 2009, s. 60). Mezi specialni
kalkula¢ni metody mtzeme zatadit kalkulace délenim a kalkulace sdruzenych vykoni.

V literatufe jsou uvedeny i dal$i metody, napt. metoda strojnich hodin.
2.4.2 Zékladni typy nakladovych kalkulaci

Prirazkova kalkulace

Prirazkova kalkulace je nejrozsifené;si kalkulacni metodou. Mezi vyhody, které vedou
k jejimu Castému vyuzivani, patfi zna¢na jednoduchost vypoctu nakladii vykonu této
metody a fakt, Ze pro jeji provadéni nejsou zapotiebi Zadna specialni data a informace,
nebot’ je zalozena na praci s i€etnimi daty. JakoZto metoda pracujici se vSemi naklady
podniku je také vhodna pro zajisténi informaci o uplnych vlastnich nakladech vykonu, a

proto se pouziva pro méfeni rentability a v fad¢ podnikti 1 pii stanoveni cen vykont.

PfiraZzkova kalkulace pracuje pfi pfifazovani rezijnich nékladi urcitému vykonu
s rozvrhovou zikladnou, na jejimz zdkladé¢ se stanovuje piepocitaci koeficient
nazyvany reZijni prirazka. Rozvrhovou zakladnou je ptitom zpravidla urcitd polozka
piimych néakladl, pticemz zédkladna mtze byt stanovena bud’ v penézni, nebo naturalni
podobé (Propesko 2009, s. 69). Pfi stanoveni pfirdzky miizeme vyjit bud’ z evidence

nakladl minulych obdobi, anebo z planu nékladii z rozpoctu.

Pti pouziti pené¢zni rozvrhové zakladny se zjiStuje rezijni pfirdzka v procentech
ve vztahu ke zvolené pen¢zni zakladné:

nepfimé rezijni naklady

rocento prirazky rezijnich nakladu = — —
p p Y ) rozvrhova zakladna v K¢

U naturdlni rozvrhové zékladny je sazba rezijni prirazky stanovena v penéznich

jednotkéch, a to na jednu naturalni jednotku zakladny (hodinu préace, kg materialu):
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nepfimé rezijni naklady

sazba rezijni ptirazky =
jnip Y rozvrhova zakladna v natur. jednotkach

Vyhodou penéznich zakladen je jejich snadnd zjistitelnost zucetnich vykaza,

nevyhodou je jejich nestdlost, nebot’ je ovliviluje i zména ceny rozvrhové zakladny

(tedy zména potizovaci ceny materidlu ¢i zména mzdovych sazeb). Oproti tomu je

vvvvvv

cenovych zmén. Dalsi vyhodou je vyssi vypovidaci schopnost naturalnich zékladen.

Kral uvadi dvé varianty, ve kterych se pfirazkova kalkulace pouzivd. Sumacni
prirazkova kalkulace vychdzi zjediné rozvrhové zakladny, na jejimz zaklad¢é se
piifazuji veSkeré rezijni nadklady podniku. Lze ji tedy pouzit za ptedpokladu, Ze se
vSechny rezijni néklady vyvijeji umérné prave této jediné zékladné, v praxi je ovSem
tento pfedpoklad malo pravdépodobny. Diferencovana prirazkova kalkulace pouziva
pro pfifazovani rezijnich nakladi rGzné rozvrhové zakladny. Rezijni néklady jsou proto
rozdeleny do skupin a pro kazdou skupinu se hleda odpovidajici zakladna. Skupiny jsou
zpravidla tvofeny podle zékladnich podnikovych funkci, ptikladem vhodné zakladny je
objem piimé prace pro vyrobni rezii (Kral 2006, s. 124).

Vedle jedné celopodnikové rezijni sazby mtize podnik stanovit i sazby na Grovni nizsich
utvart, stfediskové rezijni sazby. Tyto sazby najdou uplatnéni v podnicich s velmi
diferencovanou vyrobou, sriznymi vyrobnimi postupy zajiStovanymi zpravidla

nezavislymi organiza¢nimi celky podniku (Propesko 2009, s. 77).
Kalkulace variabilnich niakladu

Dalsi kalkula¢ni metoda vychazi z principu oddéleného sledovani variabilnich a fixnich
nakladi. Kalkulace variabilnich ndklada (také kalkulace kryciho ptispévku) vznikla
ve snaze odstranit nepiiznivé dopady plného piifazovani fixnich nakladi pro fizeni
hospodarnosti a optimalizaci sortimentu. Tato kalkulacni metoda proto fixni naklady
nerozpoc€itava na jednotlivé vykony, ale povazuje je za naklady spojené s provozem

podniku jako celku, které musi byt uhrazeny ptispévky jednotlivych produkti.

Kalkulace postupuje v n€kolika krocich — nejprve se zjisti ptispévky na tthradu fixnich

nakladl a tvorbu zisku jednotlivych vykoni, a to jako rozdil jednotkové ceny vykonu a
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jeho variabilnich nakladt. Celkovy ptispévek na uhradu se zjisti jako soucet ptispévka
vSech vykont. Odectenim fixnich nakladi od celkového piispévku na thradu se pak
zjistuje zisk podniku. Tim, Ze nedochazi k rozpocitani fixnich ndkladu, nelze zjistit zisk
jednotkového vykonu — vyhodnost je posuzovana na zakladé vyse prispévku na uhradu.
Ten pfitom zOstava na rozdil od zisku jednotkového vykonu zjisténého piirazkovou

kalkulaci nezdvisly na objemu provadénych vykont (Propesko 2009, s. 89).

Kalkulace variabilnich nakladi je znama ve dvou variantich — jednostupiiové a
vicestupniové kalkulaci. Jednostupriova metoda se pouziva, pokud se veskeré fixni
naklady vztahuji k podniku jako celku. Pokud je ale ¢ast fixnich nakladt spojena
snizSimi Urovnémi (Gtvarem, stfediskem, vyrobkovou skupinou), pouzivd se

vicestupniova metoda.

Metoda variabilnich nakladii je vhodna pro rozhodovani o struktufe vyroby v kratkém
obdobi v situacich, kdy dochazi k vykyviim v objemu prodeje nebo ceny. Umoziiuje
také stanovit minimalni cenu vyrobkt a sluzeb (Propesko 2009, s. 94). Jako neabsorpcni

kalkulace ovSem neposkytuje informaci o nakladové ndro€nosti jednotlivého vykonu.
Kalkulace podle aktivit

Kalkulace s ptitazovanim nakladt aktivitdm (angl. Activity Based Costing = ABC)
pouziva pro pfifazovani nakladii méfeni skutecnych fyzickych vykont jednotlivych
¢innosti a aktivit. Propesko uvadi, jde o jedinou moznost, jak se vyhnout pausalizaci
nakladii, nebot’ vztah mezi ndkladem a vykonem netvoii zkreslujici rozvrhové zakladna,
ale skute¢né aktivity a ¢innosti provadéné s cilem vytvoreni vykont. Metoda sleduje tok
nakladi podél provadénych procesi a aktivit a snazi se odhalit skute¢né pticiny vzniku

nakladt (Propesko 2009, s. 100).

Jak uvadi Soljakova, rozdil mezi tradi¢nimi metodami kalkulace a metodou ABC
spociva v tom, ze ,,tradicni metody v prvni alokacni fazi priradily naklady utvarum a
naklady utvarii se prevazné podle jedné sumarni objemové rozvrhové zakladny
alokovaly vykoniim; v metodé ABC se v prvni fazi priradi ndklady aktivitam a ty se
nasledné alokuji pres rozvrhové zakladny vyplyvajici z rozsahu aktivit, a nikoliv

z objemu vykonii* (Soljakova 2009, s. 98).
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Propesko uvadi nasledujici postup kalkulace ABC:

- nepiimé naklady se ptifadi jednotlivym definovanym aktivitdm na zékladé vztahové
veliCiny nakladd, jez urcuje zplsob prepoctu nakladi zjisténych z ucetni evidence
na jednotlivé aktivity;

- zjisti se celkové naklady na jednotlivé aktivity, vymezi se vztahova veli¢ina aktivity
a stanovi se naklady na jednotku aktivity;

- znédkladi na jednotku aktivity a objemu téchto jednotek se ur¢i naklady

na nakladovy objekt — vykon, zdkaznika (Propesko 2009, s. 101).

vedle dat Gcetnictvi je potiebnd analyza a definice procest a aktivit, pouziva se fada
meéfeni a propoctd. To je zfejmé pfiinou prozatim malého rozsifeni metody ABC
v Ceskych podnicich. Metoda ma ale vedle vytvoteni predpokladli pro pomérné presné
kalkulovéni nakladt i silny pfesah do fizeni — na zdklad¢ kalkulacni metody se vyvinul
manazersky ndstroj zndmy jako Activity Based Management (ABM) slouZici fizeni

¢innosti v podniku, restrukturalizaci procest a aktivit a procesnimu fizeni nakladi.
2.4.3 Specialni typy ndkladovych kalkulaci

Kalkulace nakladi prostym délenim je nejjednodussi technikou nakladové kalkulace.
Naklady na jednotku vykonu zjist'uje jako prosty podil celkovych nakladii organizace a
poctu jednotek vykonu. Z tohoto divodu je vhodna pouze v podnicich s homogenni
vyrobou, jejiz vykony jsou nakladové stejné narocné (vyroba elektfiny, tézba uhli).
Pokud vykony podniku nejsou zcela homogenni, ale odlisuji se v jednom méfitelném
parametru, 1ze pouzit kalkulaci délenim s pomérovymi (ekvivalencnimi) Cisly. Tato
metoda se pouziva u hromadné vyroby technologicky podobnych vyrobkii. Vybrany
typicky vyrobek mé ekvivalent o hodnoté 1, dalSim vyrobkiim se ptifadi ekvivalenéni
¢islo pfepoctem sledovaného meéfitelného parametru k pomérovému ¢&islu typického
vyrobku. Dals§im krokem metody je zjiSténi sumy ekvivalentli a stanoveni nakladt
na jeden ekvivalent. Naklad na vyrobek se pak vypocte jako nasobek ndkladu

na ekvivalent a ekvivalenéniho ¢isla vyrobku (Propesko 2009, s. 62).

Druhy typ speciélnich kalkula¢nich metod je ur¢en pro kalkulovéani ve sdruZzené vyrobg,

tedy v pfipadech, kdy vyrobou urcitého vyrobku soucasn¢ vznikaji dal$i vyrobky.
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Metoda odcitaci kalkulace se pouziva ve vyrobach, kde v ramci jednoho vyrobniho
procesu soucasné vznikd jeden hlavni vyrobek a n€kolik vedlejSich vyrobku (tedy napft.
v chemické vyrobg). Predmétem této metody jsou hlavni vyrobky — néklady na né se
zjisti jako rozdil mezi celkovymi néklady sdruzené vyroby a ndkladi na vedlejsi
vyrobky, ocenéni vedlejSich vyrobkli se odviji od prodejni ceny. Pokud je produkci
soucasn¢ ziskdno vice hlavnich vyrobkil, pouzivd se metoda rozéitaci kalkulace.
Néklady na vyrobek se zjisti z celkovych nakladli sdruzené vyroby podle zvolenych
pomérovych cCisel, nejcastéji se pouziva pomér prodejnich cen vyrobkl (Hradecky,

Landa, Siska 2008, s. 196).
2.4.4 Nakladova kalkulace jako podklad pro stanoveni ceny

Analyza nékladii a nékladova kalkulace muaze byt podkladem pfi stanoveni ceny
vykonu. V souCasné dob¢ je ale cena fady produktii a sluzeb dana situaci na trhu,
v téchto piipadech ndm analyza nakladt poskytuje informace o tom, zda a jak trzni cena
hradi néklady podniku. Vedle toho maji cenové kalkulace nezastupitelny vyznam pii
stanovovani cen individualné nabizenych vykont. Pfi ur€ovani cen se pracuje s modely

orientovanymi poptavkove anebo s modely orientovanymi nakladove.

Nékladové orientované metody tvorby cen vychazi ze stanoveni smérné ceny, tedy
vnitini, kalkulované ceny, kterd pfi danych podminkéach ptinasi pozadovany zisk. Tato
cena se pak porovnava strzni cenou. Smérnd cena je zalozena na kalkulovanych
nakladech, ke kterym se ptipoCte smérna ziskova piirazka. Jak uvadi Kral, vySe zisku se

ptitom odviji od ocekdvaného zhodnoceni vlozené¢ho kapitalu (Kral 2006, s. 542).
2.4.5 Specifika kalkulace ve sluzbach

Zatimco se literatura vénuje kalkula¢nim technikam pro rtizné typy vyrobnich podniki,
problematika kalkulaci v sektoru sluzeb zlstava pomérné neprozkoumdana. Je to dano
jednak historicky, kdy se kalkula¢ni metody rozvijely ve vyrobnich podnicich na rizné
urovni hromadnosti a organizace vyroby, a dale skute¢nosti, Zze i vramci téchto
odlisnych typt vyrobnich podnikti (hromadna, sériova nebo zakazkova vyroba,
sdruzend vyroba atd.) miZeme nalézt obdobnou strukturu kalkulaci. Vedle toho se

jednotlivé typy sluzeb vyznacuji zna¢nou rozdilnosti.
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Ve sluzbach se ¢Gasto uplatiiuji kalkulace vychazejici z pfirazkové metody. Rada
podnik, jez se zabyvaji poskytovanim sluzeb, zpracovava predev§im cenové kalkulace,
jez jsou Casto vazany na objem prace. Propesko jako ptiklad uvadi kalkulaci pouzivanou
fadou poradenskych firem, které cenu urcuji na zakladé hodinovych sazeb prace. Sazby
za praci, se kterymi se ve sluzbach pracuje, pfitom zahrnuji mzdové naklady a ptirazkou

stanovenou Cast rezie (Propesko 2009, s. 75).
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3 Kalkulace ve vyzkumné agenture

3.1 Predstaveni podniku
3.1.1 Vznik, vyvoj a pravni forma podniku

Spole¢nost Market Research byla zalozena pied dvaceti lety jako jedna z prvnich
¢eskych agentur vyzkumu trhu. Podnik poskytuje sluzby prizkumu trhu a vetfejného
minéni a souvisejici marketingova poradenstvi. Jde o tzv. full-service agenturu, tedy
vyzkumnou agenturu, ktera zajistuje komplexni feSeni od zpracovani navrhu vyzkumu,
pfes sbér dat a jejich analyzu po zpracovani vystupll pro klienta a souvisejici
poradenstvi. Za své poslani povazuje pfinaseni spolehlivych a hodnovérnych informaci

klientim, jimz chce byt nejen dodavatelem, ale i1 partnerem.

Podnik byl zapsan do obchodniho rejstiiku v roce 1992 jako spole€nost s ru¢enim
omezenym a pod touto pravni formou podnikd dodnes. Prvnimi spole¢niky byli tfi
partneti, Ceské fyzické osoby. Podnik byl od pocatkli ¢lenem profesnich organizaci
sdruzujicich vyzkumné agentury — mezinarodni asociace marketingového vyzkumu
ESOMAR a ceské asociace SIMAR, piicemz se podilel na tvorbé standardii kvality
tohoto sdruzeni. Vedle toho je &lenem Ceské marketingové spolegnosti a nékolika

zahrani¢nich obchodnich komor.

Spolec¢nost uspeésné rostla a propracovala se mezi klicové dodavatele marketingovych
feSeni na Ceském trhu. V roce 1995 zalozila dcetfinou spole¢nost na Slovensku. O dva
roky pozd¢ji se stala souCdsti mezinarodniho fetézce vyzkumnych agentur, ktery
do spolecnosti vstoupil prostiednictvim své némecké pobocky jako ctvrty spolecnik.
Centrala skupiny byla nejprve ve Francii, posléze doslo k dalsim akvizicim a k pfesunu
vedeni mezinarodniho fetézce do Velké Britanie. Pfistoupeni k mezindrodni skupiné
s sebou neslo fadu vyhod a kvalitativni rlst, at’ jiz pfistupem k know-how fetézce
v metodické oblasti a v oblasti fizeni anebo na obchodnim poli. Podnik mohl své
vyzkumy realizovat prostfednictvim sesterskych organizaci na mezinarodni rovni a

vedle toho vyuZzival skupinova znackova feSeni. Ristu obratu napomohlo predevsim
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ziskani novych zakaznikl z fad nadnarodnich podniki, s nimiz skupina spolupracuje
na mezindrodni Urovni. Vedle toho podnik realizoval zakdzky pro odbératele v rdmci

skupiny jakoZto subdodavatel ¢eskych dat do mezinarodnich prazkumt.

V roce 2004 doslo k akvizici vyznamného konkurenta matetfskou spolecnosti. Vlivem
planované fize mélo dojit ke slouceni s konkuren¢nim podnikem i na tuzemském trhu,
¢esti spolecnici ale chtéli zachovat znacku a rozhodli se z mezinarodniho fetézce
vystoupit. Tento krok mél negativni vliv na objem zakéazek, nebot’ podnik ztratil ¢ast
svych ,,skupinovych* zékaznikti. Obrat po pocate¢nim poklesu rostl jen mirn¢, pfesto se
organizaci vedlo nachazet nové trzni ptilezitost a ziskavat nové zédkazniky. Pro posileni
pozice na trhu agentura iniciovala vznik fetézce Market Research Group, ktery pokryva

region stfedni a vychodni Evropy.

Ekonomicka krize s sebou pfinesla vyrazné Setfeni podnikl ve vydajich na marketing.
Negativni dopady krize vedly ke zhorseni vysledki hospodatfeni a problémtim s cash-
flow. Do podniku proto pied dvéma lety vstoupil partner z oblasti marketingu s cilem
kapitalového posileni podniku a vyuziti synergického efektu dvou spoleéné fungujicich

subjektu.
3.1.2 Poskytované sluzby

Podnik se dle klasifikace ekonomickych Ccinnosti zabyva poskytovanim sluZeb
prizkumu trhu a vefejného minéni (CZ-NACE kod 73.2) a poradenstvi v oblasti
Fizeni (CZ-NACE kod 70.2). Realizované zakazky maji charakter poradenskych sluzeb.
Vétsina zakazek je navrzena a realizovana s ohledem na individualni potfeby zdkaznika
a jim feSeny problém. Podnik v mensi mife zpracovava i Setfeni, jejichz vysledkem jsou

volné prodejné studie tematicky zamétené na rizné oblasti trhu.

Zakazniky vyzkumné agentury jsou dal$i podniky, stat a jiné instituce. Prazkumy jsou
realizovany pro celou fadu podnikl z komer¢ni sféry, mezi nejvyznamnéjsi oblasti patii
spotiebitelské vyzkumy, vyzkumy business-to-business, vyzkumy vefejného minéni,
prizkumy finan¢niho a pojistného trhu, vyzkumy pro primyslové podniky v celé fadé
odvétvi, oblast IT a telekomunikaci a oblast healhtcare orientovana na zdravotnictvi a

vyzkumy pro farmaceutické firmy. Mezi pfinosné realizované zakazky patii také
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dopravni vyzkumy a vyzkumy cestovniho ruchu. Vyznamnym zakaznikem je 1 stat,
samosprava a organizacni slozky stitu, média a dalsi instituce jako jsou vyzkumné
ustavy, Skoly a nadace. Pfevazna cast sluzeb je poskytovana tuzemskym zakazniklim,

zhruba pétinu z celkového objemu trzeb predstavuji zahrani¢ni zakazky.

Vyzkumy a Setfeni mohou byt orientovany na:

— problematiku trhu (segmentaci, konkurenéni prostiedi a trzni ptilezitosti);
— zékaznika (jeho postoje, chovani a spokojenost);

— vyrobky a sluzby (testy vyrobkd, sluzeb a jejich konceptti, cenové testy);
— 1image a komunikaci (image vyrobki a sluzeb, testy reklamy);

- zaméstnance (jejich spokojenost a oddanost);

- nazory obyvatelstva (vyzkumy minéni, reakce na politické a jiné udalosti) apod.

Metodicky podnik realizuje jak kvantitativni Setfeni, tak i kvalitativni vyzkumy. Mezi
dotazovaci techniky patfi osobni dotazovani (FtF — PAPI, CAPI), telefonické
dotazovani (CATI) a internetové dotazovani (CAWI). Mezi specifické techniky je fazen
mystery shopping. Zakaznici si mohou zvolit i1 dotazovani vramci omnibusu,
opakovaného vice-tematického vyzkumu. Na sbéru dat za pomoci osobniho dotazovani
podnik spolupracuje s vySkolenymi tazateli. Telefonické a internetové dotazovani je
zajiSténo subdodavatelsky. Z kvalitativnich vyzkuma jsou nejcastéji provadény
skupinové diskuze (focus group) a hloubkové rozhovory (in-depth), tyto techniky
provadéji zkuSeni psychologové ztad zaméstnanci nebo externich spolupracovnikd.

Podnik také nabizi nékolik vlastnich znackovych feseni a analytickych nastroji.

Zakazky mohou byt ziskdny po poptavce klienta anebo vlastni akvizici, tedy
po aktivnim osloveni potencionalniho zakaznika. V ptipad¢ pfijeti nabidky zakaznikem
se uzavird smlouva na realizaci zakazky. Mezi jednotlivé kroky zpracovani projektu
patii pfiprava a organizace vyzkumu, ptiprava sbéru dat, sbér dat v terénu, zpracovani
dat a zpracovani a prezentace vystupl. Jednotlivé kroky jsou zaznamendvany
do interniho systému fizeni zakazek v rdmci podnikového intranetu. Projekty jsou
zpracovavany v souladu sinternimi piedpisy pro realizaci zakdzek, internimi

metodickymi postupy a metodickymi standardy organizace SIMAR.
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3.1.3 Organizacni struktura

Podnik provozuje cCinnost v mist¢ svého sidla v Praze, v souCasnosti nema dalsi
provozovny. Jde o malou organizaci, kterd zaméstndva kolem 40 pracovnikd.
Organizace se Cleni na oddéleni, ty pak dale na mens$i organizacni celky nazyvané
sektory nebo skupiny. V cele kazdého odd¢leni stoji feditel, niz$i organizacni celky
jsou fizeny vedoucimi. Organizacni struktura podniku se v prabéhu let mirné

upravovala, zakladni koncept a souc¢asnou podobu pak ptestavuje obrazek €. 3.

Obrazek 3 Organizacni struktura podniku

Vedeni
spole¢nosti
Vyzkum Produkce Finance
a provoz
Vyzkumné Tazatelska Uttt
. Ctarna
sektory skupina
Psychologlvc ka Zpracovani dat ICT,

labolatof recepce

Zdroj: Interni materialy podniku (vlastni zpracovani)

Vyzkumné oddéleni zajistuje zakladni procesy, mezi néz patii komunikace s klienty,
zpracovani nabidek, fizeni zakézek a zpracovani vystupll z prizkumu. Oddéleni
produkce zajisStuje podplrné procesy, jako je zajisténi sbéru dat vterénu a jejich
zpracovani. Ridici procesy pak zajistuje vedeni spole¢nosti a finanéni a provozni

oddéleni.
3.1.4 Organizace ucetnictvi

Spolecnost vede ucetnictvi v souladu s ptedpisy pro Gc€etnictvi podnikatelt a vnitinimi
ucetnimi smérnicemi. Za vedeni ucetnictvi a zpracovani finan¢nich podkladi pro fizeni

je odpovédné finanéni odd¢leni, které tvoii finanéni manazer, finanéni ucetni a mzdova
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ucetni. Od roku 2007 je ucetnim obdobim podniku hospodarsky rok pocinajici

v dubnu.

Finan¢ni tUcetnictvi je vedeno v Ceském ekonomickém softwaru Vario. Jde
o modularni systém kategorie ERP/CRM postaveny na technologii klient/server. Podnik
pracuje s moduly ucetnictvi, vydané¢ doklady, pfijaté doklady, banka, pokladna,
evidence majetku, interni doklady, adresaf, kurzy a individudlné ptizplisobenym
modulem zakazky. Vedle toho je v podniku jako zdroj dat vyuZzivan interni systém —
firemni intranet s aplikacemi pro fizeni zakdzek a evidenci prace, ve kterém jsou
informace o nabidkach, zakdzkach, smluvnich cendch =zakazek, kalkulovanych
nakladech, planovanych a provedenych fakturacich trzeb, vyuctovanych ndkladech a

praci vykazané na zakazky.

Ucetni rozvrh je zpracovan s ohledem na potieby finanéniho, daiiového i nakladového
ucetnictvi a na strukturu rozpoctii. Druhové ¢lenéni je dano strukturou uctovych skupin
smeérné uctové osnovy a drivéjSim smérnym rozvrhem syntetickych G¢td. Struktura
vysledkovych analytickych G¢td vychazi z rozdéleni polozek na piimé (jednicové) a
nepiimé a déle na ucelové piibuzné skupiny s ohledem na pfi¢inu a misto vzniku

nakladu. Ugetni rozvrh podniku je predstaven v piiloze ¢. 1.

Vsechny vynosy a ndklady jsou pii prvozapisu do ucetniho systému piifazeny
analytickému uétu a urCitétmu oddéleni. Vynosy a naklady piimo souvisejici
s konkrétni zakazkou jsou pak pfifazovany i této zakazce a jeji dil¢i ¢asti vedené pod
urCitym kédem. Kazda zakazka je v systému pro fizeni zakazek pfifazena urCitému
vyzkumnému sektoru. Udaje o trzbach a pfimych nékladech jsou z Gcetniho systému
pfenaSeny do interniho systému pro fizeni a sledovani zakazek. V ramci tohoto systému
se zobrazuji udaje o zakdzkéch z finan¢niho Gcetnictvi propojené s tidaji o objemu prace
vykazané zaméstnanci na zakdzky, pfiC¢emz prostfednictvim hodin prace se rozpousti
podnikova rezie. Udaje je mozné analyzovat na Grovni zakazek, jejich dil¢ich &asti, ale
také souhrnné za jednotlivé sektory vyzkumného oddé€leni, podle pouzité metodiky
sbéru dat nebo za zdkazniky. V podniku tedy nedochdzi k ptfetiCtovani vynosi mezi
jednotlivymi stiedisky. S ohledem na charakter organizace ucetnictvi jde tedy

o jednookruhovou ucetni soustavu se zamétenim na vykony.
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3.2 Naklady podniku

3.2.1 Systém rozpoctl, kalkulaci a reportt

Zakladnim nastrojem fizeni ndkladli v podniku jsou rozpocty rezijnich nakladi a
kalkulace piimych ndkladli jednotlivych zakazek. Zpracovani ro¢niho rozpoctu se
odviji od stanovenych smérnych informaci a smérnych ukazateli vykonnosti (napf.
ziskovosti, rastu obratu, pfidané hodnoty na hlavu), popt. pldnu obratu. Obrat se
stanovuje spolecné s vypracovanim planu obchodnich a akvizi¢nich aktivit jednotlivych
sektorli. Vzhledem k tomu, Ze kazd4 zakdzka je zpracovavéna individudlné a kazda
pouzitd metodika sbéru dat je jinak nakladové ndro¢nd, je v okamziku sestaveni
rozpoc¢tu znam pouze ocekavany podil pfimych nakladt na obratu ur€eny na zaklade
obvyklé struktury a velikosti zakazek. V rdmci sestaveni rozpoctu je zpracovan i plan
personalniho obsazeni a rozpoc¢et mzdovych a osobnich nékladi. Plan rezijnich nékladi
je sestavovan na zaklad¢ udajii z minulych let, existujicich smluv, investi¢niho planu a
marketingového rozpoctu. Pi zpracovani rozpoctu se vychazi z vysledki minulého roku
a ocekavanych zmén, piicemz se u kazdé nakladové polozky provefuje jeji opravnénost,
smysluplnost a vysSe. Rozpocet je zpracovdvan na udrovni jednotlivych oddé€leni

s detailnim rozpisem nakladovych polozek na analytické ucty.

V pribéhu roku jsou pldnované ukazatele vykonnosti a jednotlivé nakladové polozky
pomé&iovany s dosazenymi hodnotami v rdmci mési¢nich reportia. Vysledky poté slouzi
jako podklad pro dalsi fizeni. Na zakladé¢ téchto udajii jsou pak zpracovavany mésicni
aktualizace rozpoctu, tzv. forecasty. Podnik proto dodrzuje jednotnou podobu vykazi

pro rozpocty, forecasty a mésicni reporty.

Kalkulace se v podniku sestavuji pro zjisténi nakladové naroCnosti zakazek, a to
na urovni jejich dil¢ich ¢asti. Jde tedy o propoctové kalkulace, které slouzi jako podklad
pro stanoveni nabidkové ceny kazdé zakazky. Po dokonceni zakdzky se sestavuji
vysledné kalkulace, v podniku nazyvané vyuétovani zakazky, které se nasledné

porovnavaji s propoc¢tovou kalkulaci pro zjisténi a prosetieni odchylek.
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3.2.2 Druhové ¢lenéni ndkladi podniku

Analyza nédkladt dle druhu vychazi ze statutdrnich vykaz finan¢niho ucetnictvi.
Hodnoty jsou porovnany vertikdlni analyzou, ktera spoc¢iva ve vyjadieni jednotlivych

nakladovych druht jako podilu k celkovym nakladiim dan¢ho roku.

Tabulka 1 Néklady podniku v druhovém ¢lenéni

2007/8 2008/9 2009/10
vtis. KE podil| vtis. KE podil| vtis. KE podil
Néklady na prodané zbozi - - 85 0% - -

Vykonova spotieba 22 287 41%| 24 667 37%| 22522 42%

|
Osobni naklady | 29498  55%| 39676 60%| 29984 55%
Dané a poplatky | 17 0%)| 19 0%| 37 0%
Odpisy dl. nehm. a hmot. maj. | 880 2% 471 1%]| 390 1%
Zustatkova cena prod. maj. a mat. | - - | 108 0% | 244 0%
Zména stavu rezerv a opr. pol. | 9 0% | 87 0% | -137 0%
Ostatni provozni naklady 287 1% 294 0% 363 1%
PROVOZNI{ NAKLADY 52960 98% | 65407 99%| 53403  99%
Prodané cenné papiry a podily 20 0% - - - -
Nékladové troky 275 1% 177 0% 200 0%
Ostatni finan¢ni naklady 863 2% 756 1% 484 1%
FINANCNI NAKLADY 1158 2% 933 1% 684 1%
NAKLADY CELKEM 54118 100%| 66340 100% | 54087 100%

Zdroj: Vykazy zisku a ztraty podniku (vlastni zpracovani)

Ze struktury nékladi dle vykazu zisku a ztraty v tabulce €. 1 je ziejmé, ze néklady
podniku jsou tvofeny ptevazné osobnimi naklady a vykonovou spotiebou. Soucet téchto
dvou nakladovych druhii pfesahoval v zobrazenych letech 95 % celkovych nékladi.
V okruhu osobnich nékladi piedstavujicich v jednotlivych letech 55 — 60 %
z celkovych nédkladi pirevlddaji mzdové naklady a souvisejici odvody. V kategorii
vykonové spotieby pievladaji sluzby, jejichz podil na celkovém objemu nékladii se
pohyboval v rozmezi 35 — 40 %. Toto rozlozeni ndkladovych druht je dané predmétem
¢innosti podniku, kterd je vysoce narofna na praci, a to jak na praci kmenovych a
externich zaméstnancl, tak 1 na praci a sluzby dodavateli. Naopak materialova a
energetické spotieba stejn¢ jako opotiebeni majetku v podob¢ jeho odpisti je zastoupena

minimaln¢é. Divodem je skuteCnost, ze podnik nevlastni budovy, stavby ani vyrobni
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zafizeni, které by odepisoval, a material neni spotiebovavan jako podstatna cast

finalniho produktu.
3.2.3 Ugelové ¢lenéni nakladi podniku

Analyza néakladt podle ucelu jejich vynalozeni v tabulce €. 2 vychazi zucetnich
zdznaml podniku a zpracovanych internich reportii. Naklady jsou déle sledovany
v rozdéleni na piimé a rezijni, pficemZ terminologie pouzivanid v podniku odpovida
¢lenéni na jednicové a rezijni ndklady. Do pfimych nakladi je zahrnovan veskery
materidl, externi prace a dodané sluzby objednané a spotfebované v souvislosti
s feSenim konkrétni zakazky a materidl objednany na sklad a nasledné spottebovany
na konkrétni zakazku. Do rezijnich nékladld pak spadaji mzdové néklady kmenovych

zaméstnanct a néklady na provoz a fizeni.

Tabulka 2 Naklady podniku v i¢elovém Clenéni

Polozka 2007/8 2008/9
v tis. K¢ podil v tis. K¢ podil
Pfimé naklady 22584  41,7% 27475 41,4%
Ptimé naklady 22584  41,7% 27475 41,4%
Mzdy - zaklad 13984  258% 19182  28,9%
Mzdy - odmény 2202 4,1% 2 386 3,6%
Benefity 602 1,1% 830 1,3%
Odvody 5765  10,7% 7532 11,4%
Cestovné 191 0,4% 178 0,3%
Ost. nakl. na zameéstnance 439 0,8% 310 0,5%
Osobni néaklady 23185 42,8% 30417 45,9%
Provoz kancelari 2 084 3,9% 2 385 3,6%
IT / Inform. systémy 1371 2,5% 976 1,5%
Marketing & PR 1202 2,2% 633 1,0%
Finan¢ni naklady 1138 2,1% 933 1,4%
Sluzebni vozy 709 1,3% 406 0,6%
Spojové sluzby 600 1,1% 674 1,0%
Odborné poradenstvi 408 0,8% 1324 2,0%
Spotieba materialu 369 0,7% 382 0,6%
Naklady na field 151 0,3% 185 0,3%
Ost. sluzby a provoz. nakl. 105 0,2% 96 0,1%
Administrativni sluzby 69 0,1% 94 0,1%
Pokuty a penale, odp. pohl. 53 0,1% 87 0,1%
Prodané zbozi, mat. a maj. 20 0,0% 193 0,3%
Rezijni néklady 8350 15,4% 8448  12,7%
NAKLADY CELKEM 54119 100,0% 66341 100,0%

Zdroj: Interni vykazy podniku (vlastni zpracovani)
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V zobrazenych letech se podil pFimych nakladd na celkovych nakladech pohyboval
okolo 42 %. Nejvyznamnéjsi €ast pfimych nédkladt (44 %) predstavuji subdodavky
zakéazek a terénniho Setfeni, zahrnujici zajisténi sbéru dat formou telefonického a on-
line dotazovani partnerskymi organizacemi a subdodavky sbéru dat realizované partnery
v zahrani¢i. Dalsi vyznamnou ¢ast nakladl (35 %) piedstavuji odmény za dotazovani a
souvisejici nahrady cestovného, tyto odmény se vyplaci tazatelim kvantitativnich
Setfeni za sbér dat formou dotaznikového Setieni a externim psychologiim za realizaci
skupinovych diskuzi a hloubkovych rozhovori. I v dalSich skupinach nakladt prevazuji
naklady souvisejici se sbérem a zpracovanim dat, napt. zabezpeceni sbéru dat zahrnuje
tisk dotaznikli, poStovné na jejich distribuci, prondjem prostor k realizaci rozhovori a
diskuzi a materidlové zabezpeceni. Odmény respondentli zahrnuji finan¢ni i naturalni
odmény ucastnikiim skupinovych diskuzi a hloubkovych rozhovori a pfipadné drobné
darky pro respondenty dotaznikovych Setfeni. Kategorie zpracovani dotaznik( zahrnuje
ndklady na kdédovani dotazniki a jejich nasledny zéapis, tzv. nahrani;
ve skupiné prace na zakdzkach a poradenstvi jsou pak jinde neuvedené prace a sluzby
jako jsou odborné poradenstvi k zakdzkam, pieklady a tlumoceni, administrativni prace

a vypomoc; posledni polozkou pfimych nakladu jsou cestovni nahrady zaméstnancu.

Osobni naklady spolecnosti predstavuji mzdové naklady kmenovych zaméstnanct, a to
v ¢lenéni na fixni a pohyblivou slozku mzdy, odvody socidlniho a zdravotniho pojisténi,
urazové pojisténi, poskytované benefity, cestovni ndhrady nepfipadajici na zakéazky,
vydaje na Skoleni, jazykové kurzy a nédklady na vyhleddvani zaméstnancti pii
obsazovani novych pozic. V tthrnu ptedstavuji osobni naklady v uvedenych letech

cca 45 % z celkovych nékladu.

Rezijni naklady jsou posledni slozkou néakladi v internim Ucelovém clenéni,
v uvedenych letech jsou na celkovych nakladech zastoupeny 13 — 15 %. Rezijni naklady
jsou podle svého ucelu déle ¢lenény na kategorie provoz kancelafi, zahrnujici najemné
kanceléiskych prostor a souvisejici sluzby, spotiebu energie, odpisy vybaveni kancelafi,
opravy, udrzbu a pojiSténi prostor; ddle na oblast IT a IS zahrnujici leasing a odpisy
vypocetni a komunikaéni techniky, jejich opravy a udrzbu, ndhradni dily, software a
pojistné IT; dale pak spojové sluzby zahrnujici poStovné, ptrepravné, telekomunikacni

sluZzby a internet; naklady na sluzebni vozy zahrnuji jejich leasing a odpisy, opravy a
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udrzbu, pojisténi, silnicni dan a poplatky; spotfebu materialu zahrnujici spotiebu
kanceléiskych potieb a dalSiho spotfebniho materialu; marketingové naklady zahrnujici
vydaje na propagaci, akce pro klienty a zaméstnance; naklady na terén zahrnujici
materidly pro tazatele a vydaje na jejich ziskani a proskoleni; odborné poradenstvi
zahrnujici poradenské, pravni, auditorské a prekladatelské sluzby a cClenstvi a sluzby
profesnich organizaci; dalsi praci zahrnutou v administrativnich sluzbach; na finanéni

naklady tvofici bankovni poplatky a uroky z Gvéra a dalsi ndkladové polozky.
3.2.4 Kalkula¢ni ¢lenéni nakladt podniku

Pro ucely kalkulace nakladi podnik ¢leni naklady na pfimé a rezijni naklady. Pfimé
naklady v kalkulaénim smyslu zahrnuji ptimé ndklady v internim t¢elovém clenéni a
cast rezijnich nakladi pfifazenych pfimo zakazce. Rezijni ndklady jsou pfifazovany
jednotlivym zakazkdm prostiednictvim ceny za praci — sazeb za praci zaméstnanci.
V ramci jednotlivych zakazek je pak efektivita vyhodnocovdna porovnanim trzeb
s pfimymi naklady a cenou prace. Hospodarnost se sleduje srovnanim kalkulaci nédklada

s jejich skutecnou vysi.

3.3 Kalkulace a kalkulac¢ni vzorec
3.3.1 Kalkulace v podniku

Cilem kalkulaci v podniku je zjisténi ndkladové ndro¢nosti zakézky a urceni jeji smérné

ceny. Jednotlivé zakazky jsou pfitom navrhovany zakaznikiim ,,na miru“, proto se i

kalkulace nékladl zpracovavaji zvlast’ ke kazdé zakazce. Naklady na jednotlivé zakazky

jsou zavislé na fad¢ faktort, mezi néz patii:

- problematika, kterou zdkaznik v danou chvili fesi a rozsah dosavadnich poznatki a
informaci souvisejicich s touto problematikou;

— obor a cilova skupina, jiz se zdkaznik zabyva;

- pouzitd metodika, jez je vhodna pro ziskéani dat;

- velikost vzorku, ktery ma byt Setien;

— narocnost statistickych analyz, které budou pouzity pii zpracovani dat;
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- rozsah poskytovanych sluzeb, které se pohybuji od dodani dat po vypracovani

analyz a doporuceni.

Nabidka marketingového vyzkumu véetné kalkulace ndkladi a ceny je vzdy
zpracovavana individudln¢. Kalkulace nédkladii se zpravidla pfipravuji v rdmci kazdé
nabidky ve vice variantich, a to vzdy na trovni dil¢ich Casti budouci zakazky, jez
odd€luji rizné metodiky sbéru dat. Vybrané varianty pak predstavuji podklad pro urceni

nabidkové ceny.

Zakladni informace o nabidce jsou zadavany do interniho systému pro fizeni zakazek.
V okamziku pfijeti nabidky klientem je ve firemnim intranetu zalozena zakazka a
vSechny jeji dil¢i ¢asti — jednotlivé metodiky sbéru dat. Na této trovni se do systému

zadava daj o sjednané smluvni cené a zakladni polozky z kalkulace nabidkové ceny.

V ramci feSeni zakdzky jsou piimé ndklady, tedy materidl, externi prace a sluzby
ptifazovany dil¢i ¢asti zakazky a pod pfislusnym kodem zavadény do ucetniho systému.
Zamgéstnanci si vedle toho ve firemnim intranetu vedou vykazy prace, v jejichz ramci je
pracovni doba vykazovana na rezii oddé€leni, akvizi¢ni ¢innost a na jednotlivé nabidky
nebo dil¢i casti zakdzek. Spojenim informaci o pfimych nékladech a préaci vykazané
na zakazku ziskava podnik vyslednou kalkulaci. Tato zakdzkova vyuctovani jsou
v internim systému dostupna jak za zakazky, tak i jejich dil¢i ¢asti. Stejné tak je mozné
porovnani zékladnich polozek kalkulace nabidkové ceny se skute¢né vykazanymi

naklady a praci.
3.3.2 Kalkula¢ni vzorec podniku

Kalkulovani nékladi a ceny se v okamziku zpracovéani nabidky provadi v jednotném
podnikovém kalkulaénim formulari, ktery zaruCuje dodrZeni stanoveného
kalkulacniho vzorce, viz obrazek ¢. 4. Kalkula¢ni formulat je zpracovan v podobé
Sablony programu MS Excel, do budoucna se zvazuje jeho implementace

do informacniho systému pro fizeni zakazek.
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Obrazek 4 Podnikovy kalkula¢ni vzorec

1. Pi#imé naklady:
Subdodavky
Piimé mzdy externisti, sluzby a material

Ostatni pfimé naklady

2. Prodejni marze:
Ptirazka k subdodavkam

Ptirazka k pfimym nakladim

3. Cena prace:
Pfiméd interni prace + podil na rezii

(rezijnich nakladech podniku)

4. Ostatni polozky
Poplatek za znackova feSeni
Provize skupinovych zakazek

5. ﬁpravy ceny
Sleva (-) / Ptirazka (+)

= Nabidkova cena

Zdroj: Kalkula¢ni schéma podniku (vlastni zpracovani)

Podnik tedy pro propocet ndkladi a ceny pouziva spolecny vzorec, pfi¢emz v radmci
firemniho intranetu se sleduji zakladni polozky kalkulacniho vzorce: pfimé ndklady,
prodejni marze, cena prace, ostatni polozky a Upravy ceny. Soucet polozek piimych
nakladi a ceny prace je v podniku sledovan jakozto kalkulace ndkladt, kterd se

porovnava s vyslednou kalkulaci.

Primé naklady piedstavuji veskeré sluzby, prace externich pracovniki a material
pfedstaveny v subkapitole 3.2.3; pfiloha ¢. 1 pak zobrazuje konkrétni polozky
z uctového rozvrhu, jez se na této tirovni kalkuluji. Vedle téchto polozek zde mohou byt
piipocteny specialni kalkula¢ni polozky, jez ocenuji naklady za vyuziti internich zdroja
podniku, napf. sazba za pouziti firemniho vozidla nebo sazba za pouziti studia
s nahravaci a audiovizualni technikou. Cast zisku je ve vzorci kalkulovana jako
prodejni marZe — procentni pfirdzka k pfimym nakladiim — tato pfirazka je stanovena
na dvou urovnich, nizsi pro subdodavky a vyssi pro dalsi pfimé naklady. Dalsi polozkou
je tzv. cena prace, jez pokryva kategorie osobnich a rezijnich nékladii podniku
ze subkapitoly 3.2.3 a c¢ast zisku. Tato polozka se zjiStuje vyndsobenim sazby za praci
poctem planovanych dnii nebo hodin prace zaméstnance. Postup pfi stanoveni sazeb

za praci zamé&stnanct je predstaven v nésledujici kapitole. Pti zjisténi nakladt a smérné
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ceny se navic v ptipad¢€, ze je pii zpracovani zakdzky pouzito tzv. znackové FeSeni
podniku, tedy vlastni metodicky postup, navySuje zjisténa ¢astka o kalkulaéni polozku —

sazbu za toto feSeni.

Priméré piimé néklady predstavuji zhruba 55 % z celkového objemu kalkulaci smérné
ceny, cena prace pak cca 35 % zobjemu kalkulaci, 7 % pfipada v priméru
na prodejni marzi a zbyvajici ¢ast pak na dalsi polozky. U jednotlivych typl zakazek
ptitom dochézi ke znaénym rozdilim v zastoupeni piimych nékladii a ceny prace. Cést
obratu podniku napf. tvofi zakdzky pro zahraniéni vyzkumné agentury, jejichz
podstatou je pouze dodani dat, tedy zajisténi terénniho Setfeni bez nasledné analytické
prace — u téchto zakdzek je pochopitelné vyssi podil pfimych nakladt a nizsi uroven
ceny prace. Vyssi uroven ptfimych nédkladi maji 1 zakazky feSené za pomoci subdodavek
terénniho sbéru, nebot’ v rdmci subdodavek jsou hrazeny piimé naklady a Cést rezie a
zisku dodavatele; nadprimérné piimé ndklady dale vykazuji zakazky s osobnim
dotazovanim, jez se pro zajiSténi potiebnych dat pouzivaji nejcastéji. Naopak
nadprimérny podil ceny prace vykazuje kvalitativni vyzkum a déle i zakdzky bez sbéru

dat, tedy napf. sekundarni analyzy nebo poradenska ¢innost.
3.3.3 Stanoveni ceny prace

Cena za praci pouzivana v kalkulacnim vzorci ptedstavuje piispévek zakazky na uhradu
osobnich a rezijnich ndkladi podniku a na uhradu zisku. V této polozce jsou tedy
kalkulovany jak pfimé, tak i nepifimé mzdy, a veskera podnikova rezie. Cena za praci se
kalkuluje za pomoci tzv. sazeb ,cElovékoden“ (pouzivany jsou ale i sazby
»clovékohodina®). Tyto sazby jsou urceny pro jednotlivé kategorie zaméstnanci, a to
v zavislosti na pracovni pozici, planovaném podilu pracovni doby straveném praci
na zakazkach, ktery odpovida dané pozici, a primérnych mzdovych nakladech dané

kategorie zaméstnancu.

Mezi podklady pro stanoveni sazeb za praci zaméstnanct patii:
- planovana ptidanad hodnota vychazejici z ro€niho rozpoctu podniku, tedy predevSim
rozpocet osobnich a rezijnich nakladt a planovany zisk;

- planované personalni obsazeni, tedy pocet a struktura zaméstnanct;
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- planovana produktivita prace, tedy podil pracovni doby stravené praci na zakazkach

na fondu pracovni doby.

Sazby ,.Clovékoden* se stanovuji na obdobi alespont jednoho roku. V pravidelnych
intervalech se provéfuje vypocet tak, Ze se planované hodnoty v kontrolnim propoctu
nahradi hodnotami z aktudlné¢ zpracovaného forecastu anebo skuteéné dosazenymi

vysledky.
Planovana pridana hodnota

Vypocet sazeb ,.cClovékoden™ vychdzi zrozpoCtované ptidané hodnoty, kterou se
v podniku oznacuje rozdil mezi trzbami a piimymi naklady. Pfidana hodnota zahrnuje
soucet polozek osobnich a rezijnich nakladi ucelového ¢lenéni podniku a planovaného
zisku. Alternativné lze pro urceni pldnované piidané hodnoty pouzit aktualizovany

rozpocet (forecast).
Planované personalni obsazeni

Sazby ,.Clovékoden™ jsou urceny na cCtyfech urovnich odpovidajicich jednotlivym

kategoriim zaméstnanci:

- kategorie feditel, nejvyssi sazba pouzivand pro generdlniho feditele a feditele
oddélent, ktefi pii zpracovani nabidek a zakazek plisobi pfevazné jako konzultanti;

- kategorie expert 1 pouzivana pro kalkulaci prace vedouciho vyzkumného sektoru,
jez plni tlohu team leadera, a ktery je odpovédny za obrat svéteného sektoru;

- kategorie expert 2 odpovida pozicim projektovych manazert vyzkumného oddéleni,
statistikti a dalSich odbornych pracovnikii oddéleni produkce, kteti jsou odpovédni
za fizeni a zpracovani nabidek a zakéazek, tato sazba se pfipadné pouzivd i pro
odborné pracovniky obsluznych odd¢€lenti;

- kategorie asistent, ktera se pouziva pro stanoveni ceny prace asistentskych pozic

vyzkumného oddéleni a oddéleni produkce, ptipadné pro asistenty dalSich oddéleni.

Zpracovany rozpocet stanovuje strukturu pracovni sily vychdzejici z organizaniho
schématu podniku a pocty pracovnikl na jednotlivych pozicich odpovidajici potiebné
kapacité, jez musi byt drzena pro dosaZeni planovaného obratu a zajisténi provozu

podniku.
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Planovana produktivita prace

Planovana produktivita ptedstavuje podil prace na zakazkéach (tj. zakazniky placené

prace) na celkovém fondu pracovni doby, ktery se povazuje za optimdlni vzhledem

k pozadovanému rozlozeni ¢innosti a aktivit mezi jednotlivé pozice zaméstnanci.

Podnik v tomto ohledu rozlisuje:

— produkéni Cinnost, kterou je samotnd vyroba podniku, tedy prace na zakazkéach
vedouci k dosazeni trzeb podniku a k realizaci ptidané hodnoty, sazby za produkéni
¢innost proto pokryvaji i ndklady na dalsi dva typy €innosti;

- predprodukéni Cinnost, do které se fadi akvizicni Cinnost, prace na nabidkéach a
rozvojové aktivity véetné vyvoje novych znackovych feseni;

- neprodukéni Cinnost, do které spada manaZerska Cinnost, rezijni a administrativni

¢innosti a ¢as vénovany vzdélavani.

Kazdé zaméstnanecké pozici se stanovuje procentni vyjadieni optimalniho rozloZeni
fondu pracovni doby mezi tyto ¢innosti, jeZ je pro zjednoduSeni pfepocitano i na pocet

hodin, které denné ptipadaji na jednotlivé ¢innosti.

Fond pracovni doby se zjistuje jako rozdil fondu pracovnich dnti hospodaiského roku a
dnt, kdy zaméstnanci nepracuji z divodu Cerpani dovolené, onemocnéni anebo z jinych

divoda.
Orientacni propocet priimérné ceny za praci

Nejprve bude piedstaven postup stanoveni primérné ceny za praci, z néhoz vychazi i
postup pii stanoveni sazeb ,,Clovékoden* jednotlivych kategorii zaméstnanct. Postup

vypoctu prumérné sazby za praci lze vyjadfit vzorcem:

ro¢ni objem pfidané hodnoty

ba clovékoden =
sazba clovekoden pocet produkénich zam.* fond prac. doby * podil produkéni ¢in.

1. Ro¢ni rozpocet je vychozim bodem pfi stanoveni pldnované ptidané hodnoty. Pro
hospodaisky rok 2009/10 byl planovan obrat 62 mil. K¢, a to pii 42 % Urovni
pfimych nékladd, coz odpovidd 26 mil. K¢. Pfidana hodnota je tedy cca 36 mil. K¢.
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Z této Castky piipada 28,5 mil. na slozku osobnich nakladi a 6,5 mil. na slozku
rezijnich nékladii. Zbyvajici cast je zisk.

2. Primérna sazba se stanovuje na jednoho produkéniho zaméstnance, tedy
pracovnika, jehoz pracovni népln z podstatné casti zahrnuje produkéni Cinnost.
V podniku jde o zaméstnance vyzkumného a produkéniho oddéleni. Z celkového
planovaného piepocteného poctu pracovnikli podniku — 42,25 zaméstnanci —
pfipadd na vyzkumné oddéleni 26,7 pracovnikii a na oddéleni produkce 7,8
pracovniki, celkové je tedy v ramci rocniho rozpoctu planovano 34,5 produkénich
zaméstnancu.

3. V hospodaiském roce 2009/10 je 251 pracovnich dni, fond pracovni doby je dale
snizen o dny Cerpani dovolené — podnik poskytuje tyden dovolené navic, celkem
tedy 25 dni — a o dny nepfitomnosti z dlivodu nemoci a jinych zdkonnych divodi,
které jsou na zdkladé praiméri z minulych let stanoveny na 6 dnd. Fond pracovni
doby je tedy 220 dnt.

4. Pro produkéni pracovniky je stanoveno optimalni rozlozeni pracovnich doby
pomérnym zastoupenim jednotlivych ¢innosti na fondu pracovni doby. Dle tohoto
rozlozeni ptipadd v pruméru 59 % na produkéni ¢innosti, 18 % na predprodukéni

¢innosti a zbyvajici ¢ast na neprodukéni ¢innosti.
Dosazenim uvedenych hodnot do vzorce se stanovi primérna sazba ,,clovékoden*:

35960000 35960 000
34,5% 220059 4478

sazba ¢clovékoden = = 8 030 K¢/den

Vypoctena sazba ,,Clovékoden* odpovida v priméru 8 tis. K¢ za den prace zaméstnance,

sazba ,,Clov€kohodina“ je tedy 1 tis. K¢ za hodinu prace zaméstnance.
Stanoveni ceny za praci pro jednotlivé kategorie zaméstnancu

Analogicky lze stanovit i sazby pro jednotlivé kategorie pracovnikii. Podnik pro
kalkulaci téchto sazeb pouzivd model pro propocet a ovéfeni sazeb ,,Clovékoden
predstaveny vtabulce ¢. 3. Stanovenou strukturou a poctem zaméstnancl
na jednotlivych pozicich a jim pfislusného ocekavaného podilu produkéni Cinnosti
na celkovém fondu pracovni doby je dan ro¢ni fond produkéni pracovni doby.

Vynasobenim fondu produkéni pracovni doby kazdé skupiny zaméstnanct a prislusné
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sazby ,,Clovékoden* se v ramci modelu otestuje, zda je dosahovdno pozadovaného

objemu ptidané hodnoty.

V uvedeném modelu je kategorii Expert 2, jez je vzhledem k druhu prace a poctu
pracovnikll skupinou s nejveétsim poctem produkénich hodin, pfifazena primérnéa sazba
za praci, tedy 8 tis. K¢ / den. Dalsi sazby jsou nastaveny s ohledem na rozdilnosti
jednotlivych kategorii z pohledu typu price a primérnych mzdovych nékladi

pracovnikl v rozmezi od 5,2 tis. za den prace asistenta do 12 tis. za praci fediteld.

Tabulka 3 Model propoctu a ovéteni sazeb za praci zaméstnanct

o . Pocet| Podil prod.| Sazbavtis.| Pfid. hodn. Ptid. hodn.
Oddéleni — Kategorie zam. " : - .
zam. ¢innosti /den| wvtis./den  vtis./rok
Vyzkum — Reditel 2,00 17% 12,0 4,1 915,7
Vyzkum — Expert 1 | 7,00] 39% | 9,6 | 26,5 5982,6
Vyzkum — Expert 2 | 14,00 | 62% | 8,0 | 69,3 15 668,7
Vyzkum — Asistent 3,70 73% 5,2 14,1 3181,1
Produkce — Reditel 1,00 39% 12,0 4,7 1 068,3
Produkce —Expert 2 | 5,80 73% | 8,0 | 33,9 7671,6
Produkce — Asistent 1,00 79% 5,2 4,1 925,9
Fin. a provoz — Reditel 1,75 - 12,0 - -
Fin. a provoz— Expert2 | 3,00 - | 8,0 - -
Fin. a provoz — Asistent 2,00 6% 5,2 0,6 132,3
Vedeni spol. - Reditel 1,00 17% 12,0 2,0 4579
Suma 42,25 48% - 159,3 36 004,0

Zdroj: Podklady podniku (vlastni zpracovéni) >
3.3.4 Vzorova kalkulace zakazky

Kalkula¢ni postup podniku bude zobrazen na ptikladu propoctu nakladii a stanoveni
ceny vybrané zakazky realizované v hospodarském roce 2009/10. Zakazka byla
zpracovana pro zakaznika ze sektoru XXX, zvolenou metodikou sbéru dat bylo osobni a

telefonické dotazovani. Zakadzka byla zpracovdna od navrhu Setfeni, zpracovani

2 , . vy . o Loy . . Y 1z ,

Uvedeny model pracuje s uritym zjednodusenim — generovana ptidand hodnota zahrnuje o¢ekavany
zisk, ktery je v podnikovém kalkulatnim vzorci z€asti pokryvan prodejni marzi. Variantné lze tedy
propocitat sazby za praci odpovidajici pridané hodnoté po odecteni pfispévku generovaného prodejni

marzi. Prodejni marze dosahuje v priméru 7,5 % z ptimych nakladl, coz vede ke sniZzeni pozadované

v
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dotaznikli, sbéru a zpracovani dat po zpracovani zavére¢né zpravy z vyzkumu a

prezentaci vystupti zdkaznikovi.

Vyhotoveny kalkulaéni formulaf pfedstavuje piiloha €. 2. V ramci firemniho intranetu
je sledovana smluvni cena a kalkulace nakladii spole¢né se skutecné vynalozenymi
piimymi ndklady a cenou prace. Obrazek ¢. 5 zobrazuje srovnani propoctové a vysledné

kalkulace v internim systému po fizeni zakazek.

3.4 Zhodnoceni kalkulace podniku

vvvvvv

Text bude jeSté upraven... Kalkulace jsou jednim znejdilezitéjSich néstroji
manazerského Ucetnictvi. VyuZzivany jsou pii planovani ndkladld i jejich nésledné
kontrole, pfinaSeji také informace pro rozhodovani o cenach. Jde o nejstar§i a
nejpouzivanéj$i nastroj hodnotového fizeni, slouzi jak fizeni hospodérnosti, tak i
hodnoceni ekonomické efektivnosti vykonl. Jsou souc€dsti informaéniho systému
podniku, spole¢né s ucetnictvim, rozpocetnictvim, statistikou a operativni evidenci

vytvaii podklady pro fizeni.

Kalkulace slouzi ke zjisténi ¢i stanoveni nékladi jednotlivého vykonu a znich
vyplyvajici ceny. Z tohoto diivodu maji klicovy vyznam pii fizeni nédkladii vykonu. Tato
skutecnost nabyva na vyznamu zejména v soucasné siln¢ konkurencni dobé. Pro kazdy
podnik je dulezité spravné stanovit cenu svych produkti ¢i sluzeb. V dobé¢, kdy je cena
celé fady vykonii stanovena trhem, je pro uspéch kazdého podniku nezbytné tidit vysi
nakladii tak, aby bylo dosazeno pozadovaného zisku. S problematikou kalkulaci se

proto setkava kazdy podnik, bez ohledu na zaméteni ¢innosti nebo svou velikost.

Krél: ,, Prave skutecnost, zZe kalkulace zobrazuje ve vzdjemné souvislosti oba poly
podnikatelského procesu — naturalné vyjadreny vykon a jeho hodnotovou
charakteristiku, z ni ¢ini nejvyznamnéjsi ndastroj, synteticky zobrazujici vztah vécné a

hodnotové stranky podnikani, nad vypovidaci schopnosti a vyuzitim kalkulace by se
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s ekonomy méli sejit obchodnici, konstruktéri, technologové, manazeri odpovédni za

. v Cev ;o , rooo «3
investicni rozvoj i reSeni vyrobnich problémii.

> KRAL, B. et al. Manazerské iicetnictvi. 1. vyd. Praha: Management Press, 2002. 547 s. ISBN 80-7261-
062-7, s. 168.
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4 Zavér

Text bude jeSté¢ upraven... Kalkulace jsou jednim znejdilezitéjSich nastroju
manazerského Ucetnictvi. VyuZivany jsou pii planovani ndkladl 1 jejich nésledné
kontrole, ptindseji také informace pro rozhodovani o cenédch. Jde o nejstar§i a
nejpouzivanéjsi nastroj hodnotového fizeni, slouzi jak ftizeni hospodarnosti, tak i
hodnoceni ekonomické efektivnosti vykond. Jsou soucésti informacniho systému
podniku, spolecné s ucetnictvim, rozpocetnictvim, statistikou a operativni evidenci

vytvaii podklady pro fizeni.

Kalkulace slouzi ke zjisténi ¢i stanoveni ndkladii jednotlivého vykonu a znich
vyplyvajici ceny. Z tohoto diivodu maji klicovy vyznam pii fizeni nakladi vykonu. Tato
skutecnost nabyva na vyznamu zejména v soucasné siln¢ konkurencni dobé. Pro kazdy
podnik je dillezité spravné stanovit cenu svych produktl ¢i sluzeb. V dobé, kdy je cena
celé fady vykont stanovena trhem, je pro Uspéch kazdého podniku nezbytné fidit vysi
nakladii tak, aby bylo dosazeno pozadovaného zisku. S problematikou kalkulaci se

proto setkava kazdy podnik, bez ohledu na zaméteni Cinnosti nebo svou velikost.

Téma bakalatské prace ,,Kalkulace a kalkulaéni metody v manazerském ucetnictvi®
jsem si vybrala pravé z divodu velkého vyznamu kalkulaci a vhodné nastavenych
kalkula¢nich postupti a zvolenych metod pro fizeni naklada a stanoveni ceny. Téma je
pro mé piinosné i vzhledem k mé profesi, nebot’ jsem pracovala na riiznych pozicich
vramci finanéniho oddéleni, od finan¢ni Gcetni po funkci controllerky a finanéni

manazerky, a na kazdé z téchto pozic jsem se setkévala s problematikou kalkulaci.

Hlavnim cilem prace je analyza kalkula¢niho vzorce a techniky kalkulace konkrétniho
podniku. Na zakladé provedené analyzy je aktudlni stav vyhodnocen a v ptipad¢ zjisténi
zavaznych nedostatkli budou zpracovana doporuceni vedouci ke zlepSeni kalkulaci.
Predpokladem je pfedstaveni teoretickych poznatki vychézejici z odborné literatury a

dalsich zdrojt.

Prace je rozdélena do dvou Casti, na cast teoretickou a cast praktickou. Prvni Cast
shrnuje teoreticka vychodiska vyplyvajici z odborné literatury, druha cast se vénuje

predstaveni kalkula¢nich metod konkrétniho podniku.
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Teoreticka Cast je rozdélena do Ctyi subkapitol, v jejichz ramci budou charakterizovany
jednotlivé pojmy souvisejici s tématikou prace. Nejprve budou ptredstaveny ucetni
subsystémy finan¢niho, nakladového a manaZerského ucetnictvi a jejich vzajemné
vztahy. Dale budou charakterizovany naklady a jejich odlisSna pojeti. Prace ptredstavi
rizné moznosti klasifikace nakladi, jez jsou nezbytnym ptedpokladem jejich fizeni.
Osvétleny budou zakladni pojmy souvisejici s kalkulacemi, metodami kalkulace a
kalkulaénim systémem. V posledni subkapitole pak budou ptedstaveny kalkulaéni
metody a jejich c¢lenéni, zaroven budou popsany zdékladni kalkulacni metody, tedy
kalkulace ptirdzkova, kalkulace variabilnich ndkladt a kalkulace dle aktivit, a také
specidlni kalkula¢ni metody. Zavérem se tato Cast vénuje vztahu mezi nakladovou

kalkulaci a kalkulaci ceny a specifiky kalkulaci v podnicich poskytujicich sluzby.

V praktické ¢asti je predstavena kalkulace a kalkulaéni metoda vybraného podniku.
Nejprve je predstaven podnik, v némz sledujeme kalkula¢ni postupy — timto podnikem
je vyzkumna agentura, tedy spolecnost poskytujici sluzby prizkumu trhu a vetejného
minéni a souvisejici marketingovd poradenstvi. Prace uvede zékladni informace o
podniku, jeho zaloZeni a historii, dale je pfedstaveno portfolio sluzeb, vnitini struktura
podniku a je také charakterizovana organizace informac¢niho systému podniku, jeho
ucetnictvi, rozpocetnictvi a kalkulaci. V dals$i ¢asti se prace vénuje nakladiim podniku,
jez jsou stitedem z4jmu kalkulaci. Zobrazena je struktura ndkladt z pohledu druhového
Clenéni a zpohledu ucelového clenéni, které pouziva podnik pii fizeni. Ve tieti
subkapitole praktické casti pak mohou byt predstaveny kalkulace podniku a jeho
kalkula¢ni vzorec. Prace se zabyva otazkou, jakym zpiisobem pfifazuje podnik naklady
svym vykonim. Zaroven je prezentovan piiklad kalkulace nakladi a ceny typové
zakéazky. Zavér této kapitoly je vénovan vyhodnoceni uvedené kalkulaéni metody,

pozornost je vénovana kladiim i zdporim zvolené kalkula¢ni techniky.

Kral: ,, Prave skutecnost, zZe kalkulace zobrazuje ve vzdjemné souvislosti oba poly
podnikatelského procesu — naturalne vyjadreny vykon a jeho hodnotovou
charakteristiku, z ni ¢ini nejvyznamnéjsi ndstroj, synteticky zobrazujici vztah vécné a

hodnotové stranky podnikani, nad vypovidaci schopnosti a vyuzitim kalkulace by se
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s ekonomy méli sejit obchodnici, konstruktéri, technologové, manazeri odpovédni za

. v Cev ;o , rooo i
investicni rozvoj i reSeni vyrobnich problémii.

* KRAL, B. et al. Manazerské iicemictvi. 1. vyd. Praha: Management Press, 2002. 547 s. ISBN 80-7261-
062-7, s. 168.
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Prilohy

Ptiloha 1 Piehled ptimych (jednicovych) naklad podniku

Ucelové ¢lenéni

Druhové ¢lenéni

(interni podoba) Kod uctu | Nazev uctu (dle vyk. zisku a ztréty)
Subdodavky zak. aterénu 518 105 Z Subdodavky zakazek Sluzby
Subdodavky zak. a terénu 518 106 Z Subdodavky internetové dot. Sluzby
Subdodavky zak. a terénu 518 107 Z  Subdodavky telefonické dot. Sluzby
Subdodavky zak. a terénu 521 105Z DOPP - zprac. dil¢ich ¢asti zak.  Mzdové naklady
Odmény a cest. tazateld 518 108 Z Dotazovani, mystery shopping Sluzby

Odmeény a cest. tazateld 521 108 Z DOPP - dotazovani, mystery sh. Mzdové naklady
Odmény a cest. tazateld 518111 Z Rekrutace na FG, ID Sluzby

Odmény a cest. tazateld 521 111 Z DOPP - rekrutace na FG, ID Mzdové naklady
Odmeény a cest. tazatell 518112 Z Moderace FG, ID Sluzby

Odmeény a cest. tazateld 521112 Z DOPP - moderace FG, ID Mzdové naklady
Odmeény a cest. tazatel 518 121 Z Cestovné externisté Sluzby

Odmény a cest. tazateld 512121 Z Cestovné externisté Sluzby

Odmény a cest. tazateld 531101 Z Silni¢ni dafi - vozy zam. Dan¢ a poplatky
Odmény respondentt 518 113 Z Odmény respondentl Sluzby

Odmény respondentti 521113 Z DOPP - odmény respondentt Mzdové naklady
Odmény respondenttl 513102 Z Déarky pro respondenty Sluzby

Odmény respondentli 521114 Z DOPP - naturalni odmény resp.  Mzdové naklady
Zabezpeceni sbéru dat 501 113 Z Material na tisk, kopie, vazby Spotieba mat. a energie
Zabezpeceni sbéru dat 518 103 Z  Tisk, kopirovani, vazby Sluzby
Zabezpeceni sbéru dat 518 120 Z  Postovné, kuryr, pfepravné Sluzby
Zabezpeceni sbéru dat 518119 Z Hovorné Sluzby
Zabezpeceni sbéru dat 518 115 Z Néajemné studii a salonkil Sluzby
Zabezpeceni sbéru dat 518116 Z Najemné techniky Sluzby
Zabezpeceni sbéru dat 513101 Z Pohosténi pii FG Sluzby
Zabezpeceni sbéru dat 501111 Z Material na zakazky Spotieba mat. a energie
Préace na zak., poradenstvi 518 104 Z Poradenské a pravni sluzby Sluzby

Prace na zak., poradenstvi 521 104 Z DOPP - odborné poradenstvi Mzdové naklady
Prace na zak., poradenstvi 518 102 Z Pteklady a tlumoceni Sluzby

Prace na zak., poradenstvi 521 102 Z DOPP - pieklady a tlumoceni Mzdové naklady
Prace na zak., poradenstvi 518 101 Z Administrativni prace Sluzby

Prace na zak., poradenstvi 521 101 Z DOPP - administrativni prace Mzdové naklady
Prace na zak., poradenstvi 518 126 Z  Ostatni sluzby Sluzby

Prace na zak., poradenstvi 521 126 Z DOPP - ostatni prace Mzdové naklady
Zpracovani dotaznikt 518109 Z Kodovani Sluzby
Zpracovani dotaznikli 521109 Z DOPP - kédovani Mzdové naklady
Zpracovani dotaznikti 518110 Z Nahravani Sluzby
Zpracovani dotaznikti 521110 Z DOPP - nahravani Mzdové naklady
Cestovné zaméstnanct 512101 Z Cestovné zam. - tuzemské Sluzby
Cestovné zaméstnancti 512102 Z Cestovné zam. - zahrani¢ni Sluzby
Cestovné zaméstnancli 501 120 Z Pohonné hmoty Spotieba mat. a energie

Zdroj: Uétovy rozvrh podniku (vlastni zpracovani)




Pfiloha 2 Vzorova kalkulace

o . Pocet| Podil prod.| Sazbavtis.| Pfid. hodn. Pfid. hodn.
Oddéleni — Kategorie zam. oy : . .
zam. ¢innosti /den| wvtis./den  vtis./rok
Vyzkum — Reditel 2,00 17% 12,0 4,1 915,7
Vyzkum — Expert 1 | 7,00] 39% | 9,6 | 26,5 5982,6
Vyzkum — Expert 2 14,00 62% 8,0 69,3 15 668,7
Vyzkum — Asistent 3,70 73% 5,2 14,1 3181,1
Produkce — Reditel 1,00 39% 12,0 4,7 1 068,3
Produkce —Expert 2 | 5,80] 73% | 8,0 | 33,9 7671,6
Produkce — Asistent 1,00 79% 5,2 4,1 925.9
Fin. a provoz — Reditel 1,75 - 12,0 - -
Fin. a provoz—Expert2 | 3,00 - 8,0 - -
Fin. a provoz — Asistent 2,00 6% 5,2 0,6 132,3
Vedeni spol. - Reditel 1,00 17% 12,0 2,0 4579
Suma 42,25 48% - 159,3 36 004,0

Zdroj: Podklady podniku (vlastni zpracovani)



