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Kalkulacni systém ve firmé J. Vrastil - Kovoobrabéni

Costing system in company J. Vrastil - Metalworking

Souhrn

Diplomova prace se zabyva kalkulatnim systémem ve firm¢ J. Vrastil -
Kovoobrabéni. Jak firma pouziva kalkulac¢ni systém, jeho hodnocenim a navrhem na jeho
upravu tak, aby pro firmu byl dostate¢né vypovidacim pro kvalifikovana rozhodnuti pii
stanoveni prodejnich cen vyrabénych dild a kontrolu jejich nakladi. Firma J. Vrastil -
Kovoobrabéni se zamétfuje na zakazkovou a malosériovou vyrobu néhradnich dilt pro
kolejova vozidla.

Teoreticka Cast se zabyva kalkula¢nimi systémy, metodami a jejich ¢lenénim.

Prakticka ¢ast podava charakteristiku firmy, popisuje pouzivané kalkulace, hodnoti
jejich nedostatky. Na zaklad¢ provedené analyzy je navrzen novy kalkula¢ni vzorec firmy
J. Vrastil - Kovoobrabéni, ktery zohlediiuje zjisténé nedostatky piivodniho kalkulaéniho

vzorce firmy.

Summary

This thesis deals with the costing system in the company J.Vrastil — Metalworking.
It describes the costing system, its evaluation and a proposal improving the system to be
useful for determining the selling prices of manufactured parts and control their costs.
Company J. Vrastil - Metalworking focuses on custom and short-run production of spare
parts for rail vehicles.

The theoretical part deals with the costing system, methods and their classification.

The practical part describes the characteristics of the company, used calculations
and their shortcomings.Based on the analysis and testing on selected representatives of the
most manufactured parts, the practical part of the thesis proposes a new calculation

formula eliminating the shortcomings of the original formula.



Kli¢ova slova: kovovyroba, kalkulace ndkladii, kalkula¢ni systém, rezijni naklady,

kalkula¢ni vzorec, ptimé naklady, neptimé naklady, variabilni naklady, fixni naklady

Keywords: metalworking, costing, costing system, overhead costs, calculation formula,
direct costs, indirect costs, variable costs, fixed costs
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1. Uvod

V soucasné¢ dob¢, kdy se konkureéni boj neustdle stupniuje, je jednim z
Z hlavnich krokt je spravné nastaveni kalkula¢niho systému ve firmé. Spravné nastaveny
kalkula¢ni systém dokaze stanovit co nejpiesnéjsi naklady vyrobku a nasledné stanovit
nastrojiim vyuzivanym pii fizeni podniku. Poskytuje ndm informace pro ekonomické

hodnoceni efektivnosti vykont, tak i pro fizeni hospodarnosti.

ProtoZe pracuji ve firm¢& Jaroslav Vrastil - Kovoobrabéni, rozhodl jsem se pro
vypracovani diplomové prace na téma ,, Kalkulacni systém ve firm¢ J. Vrastil -
Kovoobrabéni “.

Svoji praci bych chtél pfinést navrhy pro optimalizaci kalkulacniho systému firmy a timto

prispét k dal§imu rozvoji firmy J. Vrastil - Kovoobrabéni.

2. Cile prace a metodika

2.1. Cil prace

Cilem diplomové prace je analyza soucasn¢ho kalkulacniho systému firmy J.
Vrastil - Kovoobrabéni, jeho zhodnoceni a zpracovani navrhu opatifeni pro zlepSeni
kalkulaéniho systému firmy. Firma J. Vrastil - Kovobrabéni se zabyvd kusovou a

malosériovou vyrobou nahradnich dili pro kolejova vozidla.
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2.2. Metodika prace

Literarni reserSe zahrnuje poznatky z manazerského a nakladového tucetnictvi.
Podstatnou cast resSerSe tvofi popis nakladovych kalkulaci a ¢lenénéni naklada nejCastéji
pouzivanych v praxi. Ke zpracovani této literarni reserSe byla pouzita odborna literatura v
seznamu pouzité literatury.

V charakteristice firmy J. Vrastil - Kovoobrabéni jsou uvedeny zékladni tdaje 0
velikosti firmy, vyrobnim programu firmy, dodavatelich a odbératelich. Dale je popsan

stavajici kalkulaéni vzorec, ktery firma momentalné pouziva:

1. Piimy material

2. Pfimé mzdy

3. Ostatni pfimé ndklady
Viastni naklady vyroby

4. Vlastni ndklady vyroby x urCeny koeficient 1,35 ktery je nazvan dle firemni
terminologie jako marze ve vys$i 35%

Jednotkova cena vyrobku = (viastni naklady vyroby x 1,35)

Protoze firma nerozliSuje fixni rezie, bude podan navrh pro vymezeni jejich
obsahu, pro stanoveni hodinové sazby téchto rezii a navrhnut novy kalkulaéni vzorec, ktery
bude zahrnovat Gplné vlastni naklady.

Firma pouzivd propoctovou, operativni a vyslednou kalkulaci. Propoctova
kalkulace se ve firmé pouZziva pro stanoveni ceny nového vyrobku. Vysledna kalkulace se
pouziva pro kontrolu cen pii poptavkovém fizeni pro Ceské drahy a.s., ktera se opakuje
kazdy rok. Na zaklad¢ vysledné kalkulace nakladi se rozhoduje, jestli cena bude
pouzitelna pro dalsi rok.

Pro vyhodnoceni stavajiciho kalkula¢niho systému budou wvybrani zastupci
nejcasteji vyrabénych dilt, které budou porovnany riznymi zpisoby vypoctu naklada.

Pro vSechny vypocty budou pouzity data z firemniho ekonomického softwaru
VISION 32 dostupnéd z roku 2014. Z internich divodd nebudou néktera data uvedeny

podrobng.
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Mezi nejcastejsi vyrabéné dily pro kolejova vozidla patii vyroba Cepli a pouzder,
ktera tvoii 80% vyrobniho programu firmy. Z tohoto mnozstvi tvoifi vyroba pouzder asi
70%. Protoze firma vyrabi nékolik stovek rozmérové riznych pouzder, tak jsem pro
vyhodnoceni kalkula¢niho vzorce vybral dva druhy pouzder, které jsou rozméroveé shodné
a lisi se tepelnym zpracovanim. Pouzdro 810-40/30x10, které neni tepelné zpracované a

pouzdro uxx-12025, které je tepelné zpracované.

U téchto vybranych zastupcti budou porovnany rizné zpsoby vypocétu nakladui:

e podle stavajiciho kalkulaéniho systému to znamena vypocet netiplnych vlastnich
nakladl (pouze ptimych materidlovych, mzdovych a ostatnich ptimych nakladi)

e vypocet Uplnych ndkladl se zapoctenim zjisténé rezijni ptirazky. Rezijni ptirazka
bude vypoctena jako podil celkovych rezijnich nékladi a pfimych mezd.

e vypocet, ktery bude obsahovat uplné vlastni ndklady s dirazem na rizné zptsoby

tepelného zpracovani.

Po vyhodnoceni a porovnani bude navrzen novy kalkulacni systém firmy J. Vrastil -

Kovoobrabéni:
1. Pfimy material
2. Ptimé mzdy
3. Ostatni pfimé nédklady
4. Vyrobni rezie (v zavislosti na typu vyrobku)

Viastni naklady vyroby
5. Spréavni rezie

Vlastni naklady vykonu
6. Odbytova rezie

Uplné viastni néklady vykonu
7. Zisk

Jednotkova cena vyrobku

14



Protoze propoctové kalkulace jsou provadény mimo ekonomicky software firmy,
doporucil bych firm¢ jejich implementaci v ramci poptavkového fizeni do ekonomického
softwaru Vision 32 , se vSemi vypocCitanymi reziemi. Stejné¢ tak U operativnich a
vyslednych kalkulaci je nutné implementovat do systému Vision 32 vypocitané rezie, jak
je uvedeno v praktické ¢asti.

Protoze firma J. Vrastil - Kovoobrabéni se zabyva kusovou a malosériovou
vyrobou, tak v posledni Céasti se zaméiim na porovnani vyrabéného mnozstvi a navrh

optimalni vyrobni davky.

3. Teoreticka vychodiska

3.1. Kalkulace naklada

3.1.1. Pojem kalkulace nakladii a predmét kalkulace naklada

"Kalkulaci se v nejobecnéjsim slova smyslu rozumi prirazeni (propocet) nakladu,
marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veliciny na naturalné vyjadrenou jednotku vykonu
(wrobek, praci nebo sluzbu, na cinnost nebo operaci, kterou je treba v souvislosti s
procesem tvorby vykonu provést). Nejcasteji vyuzZivanou formou kalkulaci je prirazeni

nadkladii externim vykonum, tj. vykoniim prodavanym na trhu externim zdkaznikim." [1,

5.111]

Kalkulace se nejvice pouzivaji pro stanoveni (pfedem) nebo zjiSténi (nasledn¢)
nakladl nebo ceny vyrobku a sluzby urcené k prodeji odbérateli.

Dalsi vyuziti kalkulaci v podnicich mizeme rozdé¢lit na interni a externi.

Interni vyuziti kalkulaci:
e rozhodovani o zménéch v objemu a struktufe sortimentu
e sledovani ziskovosti vykonl

e stanoveni hranice ceny
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e ocenéni vykonu kazdého utvaru [1, s.115]

Externi vyuziti kalkulaci:

e podklad pro obhajobu ceny [1, 5.116]

Pojem kalkulace muze byt oznaCen také jako jeden z nastroju slouzici k
hodnotovému fizeni firmy.

Predmétem kalkulace mohou byt vSechny druhy vykona (internich, externich),
které podnik vytvaii. U podniki, které maji Siroky sortiment obdobnych vyrobkd a jsou
tvofeny stejnou technologii, je mozné pouzivat kalkulace u jejich hlavnich vyrobkovych
predstavitelll. Tato praxe je vyuzivana hodné v automobilovém primyslu. S rozvojem
vykony.

[1,s.118]

3.1.2. Kalkulaéni jednice a kalkulované mnoZstvi

Piedmét kalkulace je vymezen kalkulaéni jednici a kalkulovanym mnoZstvim.

Kalkula¢ni jednice je konkrétni vykon (vyrobek, polotovar, sluzba atd.), ktery je urcen

mérnou jednotkou (Cas, mnozZstvi) a druhem vykonu, na ktery se stanovuji naklady a dalsi

hodnotové veli¢iny. [1, s.118]

"Kalkulované mnozstvi zahrnuje urcity pocet kalkulacnich jednic, pro néz se

stanovuji nebo zjistuji celkové ndklady. Kalkulované mnozstvi je vyznamné zejména

hlediska urceni priimérného podilu neprimych nakladii na kalkulacni jednici." [2, s.83]

3.2.  Prirazovani nakladi predmétu kalkulace

Podle vztahu k pfedmétu kalkulace mohou byt naklady rozdéleny na piimé a

nepiimé naklady.
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e piimé ndklady - jednoznacné se pfifazuji konkrétnimu druhu vykonu, protoze s
konkrétnim druhem vykonu souviseji. [1, 5.105]

e nepiimé néklady - zajist'uji vytvoreni podminek pro skupinu vykonii (vice druhti),
¢innost utvard a hierarchicky vyssich ¢lanka tizeni. [1, 5.105]
Protoze se ovSem naklady skladaji z nehomogennich slozek, které se rizné odliSuji,

bylo nutné ptistoupit na dalsi ¢lenéni:

e druhové ¢lenéni naklada
e ucelové ¢lenéni naklada

e podle jejich zavislosti na objemu provadénych vykoni [2, s.52]

3.2.1. Druhové ¢lenéni nakladu

Nékladové druhy miZzeme rozdélit dle tii zdkladnich vlastnosti. Prvni z vlastnosti
je, ze naklady jsou prvotni. To znamena, Ze se vV podniku zobrazi hned pfi vstupu. Druha z
vlastnosti je, Zze jsou externi. Vznikaji pouze praci nebo sluzbou od jinych dodavateli.
Nelze mezi né pocitat tedy naklady interni, které jsou brany jako ndklady druhotné. Pro
Druhotné naklady jsou vyjadfeny nékolika druhy prvotnich nakladu. [1, 5.100]

" Prednosti druhového clenéni ndkladii je pritkaznost a jednoznacnost vykazané
spotreby (porizeni) zdrojii podniku. Druhové clenéni nakladu je velmi diileZité pro zdkladni
kontrolu uplnosti ucetnich informaci v daném obdobi. Druhové clenéni se vsak nezabyva
pricinou vynaloZeni ndkladui, tj. jejich bezprostrednim ci zprostredkovanym vztahem k
provadenym vykoniim, cinnostem, utvarum c¢i procesum. Z druhového clenéni ndkladii
nelze bezprostredné kvantifikovat hospodarsky vysledek. Pro Fizeni ndkladit a zisku je
puziti samostatného, nedoplnéného druhového clenéni omezené. Druhové cleneni je
nezbytné kombinovat s dalsim clenénim ndkladu (s clenénim ucelovym, kalkulacnim a

Clenénim ndkladii podle zmény ndkladii pri zméné vyuziti kapacity)." [1, $.101]
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3.2.2. Ukelové &enéni nakladi

Ucelové ¢lenéni nakladd sleduje koneény udel nakladd, kazdy néklad ma jiz pii

svém vzniku vymezeny ucel. Ucelové ¢lenéni nakladi rozd€lujeme na:

e naklady technologické

e naklady na obsluhu a fizeni [2, 5.54]

3.2.2.1. Naklady technologické

Technologické naklady vznikaji pouze v procesu uskute¢iiovani konkrétniho
vykonu. Jako ptiklad mizeme uvést v kovovyrobé obrabéni uréitého rozméru soucastky ,
napt. prumér a délku soucasti, kdy mizeme stanovit normované naklady (mzdové naklady,

spotfeba energie vyrobniho zafizeni, odpisy atd.) a tyto ndklady potom kontrolovat. [2,

s.54]

3.2.2.2. Naklady na obsluhu a Fizeni

Néklady na obsluhu a fizeni jsou nezbytné pro zajiSténi konkrétniho vykonu. Tyto
naklady neni mozné normovat ke konkrétnim vykoniim, jsou rozpocitdny dodatecné
pomoci riznych metod. Jsou to néklady, které nazyvame rezijni. ReZijni ndklady mizeme

rozdélit podle vzniku v urcité fazi vyrobku na:

e zisobovaci rezii
e vyrobni rezii
e spravni rezii

e odbytovou rezii [2, s.55]
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3.2.2.3. Tridéni nakladu ke vztahu k atvarum

Vyrobek pii vzniku prochazi jednotlivymi ttvary a pfitom vznikaji rizné naklady
dle pfislusnych utvari. Jedna se o ttidéni nakladl podle mista vzniku. Timto se sleduji dva
cile:

e zajiSténi optimalnich proporci pii organizaci daného procesu na zéklad¢ vztaha
mezi jednotlivymi utvary

e optimalni vyuziti potencidlnich moznosti kazdého utvaru [2, s.55]
3.2.3. Clenéni nakladi podle zavislosti na objemu provadénych vykoni
Néklady ¢lenime podle zavislosti jejich vySe (velikosti, objemu) na zménach v
objemu provadénych vykonl v rozsahu vyroby, ve velikosti vyroby apod.). Tyto naklady
rozdélujeme na:
e ndklady variabilni
e ndklady fixni [3, 5.26]

3.2.3.1. Variabilni naklady

Variabilni naklady (proménlivé) - jejich charakteristickym znakem je, ze se jejich

celkova vyse méni pfi zménach v objemu vyroby. Tyto ndklady mtizeme déle rozd¢lit na :
e naklady proporcionalni - konstantni

e naklady podproporcionalni - degresivni

e ndklady nadproponcionalni - progresivni
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Obr.1 Pribéh jednotlivych typi celkovych a primérnych variabilnich nakladt

a) Pribeh celkovych naklada

nadproporcionalni
N a
0 proporcionalni
a
K podproporcionalni
I
a
d
y
. X
objem vykont
b) Priibéh primérnych néklada
N a
n . ’
\ progresivni
i efekt z progrese
I
a konstantni
d
y degresivni

v

objem vykonti

Zdroj: B. Kral. Nakladové a manaZerské ucetnictvi, s. 58
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3.2.3.2. Fixni naklady

Fixni naklady oproti variabilnim nakladim se neméni v zavislosti na objemu
vyroby. Vznikaji s pouzivanim technicky ned¢litelnych kapacit (budovy, stroje, rezijni
pracovnici). Fixni naklady vznikaji i tehdy, pokud nevznikd Zadna produkce. Fixni
naklady nelze ovlivnit v pribehu vyrobniho procesu, ovlivnit Se ovS§em mize stupen jejich
vyuziti. [3, 5.28]

Primérné fixni ndklady se snizuji, pokud se stejny rozsah fixnich nékladi rozklada
do vétsiho objemu vykond.

" Hospodarnost daného procesu vykazuje stoupajici uroven, coz je disledkem

efektu z degrese fixnich ndkladii.” [2, $.59]

3.3.  Struktura nakladu v kalkulaci

V kazdém podniku je struktura ndkladovych poloZek vyjadiena individualné v
kalkula¢nim vzorci. I kdyZ se jedna o vzorec, nema pevné danou formu, neexistuje pro n¢j
zadna vyhlaska nebo ptedpis. Rizné podniky sestavuji varianty kalkulac¢nich vzorci s
ohledem na jejich dalsi vyuziti. Presto vSak existuje typovy kalkulaéni vzorec, jehoz

podoba je dana. [1, s.119]

3.3.1. Typovy kalkula¢ni vzorec a jeho omezeni

Struktura typového kalkulaéniho vzorce:
1. Pfimy material

2. Pfimé mzdy

3. Ostatni pfimé naklady

4. Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby (provozu)

5. Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu
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6. Odbytové naklady
Uplné vlastni niklady vykonu
7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu (zakladni)

Nedostatkem tohoto kalkula¢niho vzorce je, Ze neposkytuje podrobné informace o
vykazovanych nakladech. Dal§im nedostatkem tohoto kalkula¢niho vzorce je, Ze se jedna
o statické znazornéni souvislosti nakladi na kalkula¢ni jednici. U nékterych polozek
Jsou zaznamenany prumérné naklady, které jsou piitazeny kalkulacni jednici. Dale je tento
vzorec zaloZzen na neménnosti mnozstvi a struktury vyrobki. Tento vzorec neni mozné
pouzit pro ziskani informaci o pfipadnych zménach ve vysi ndkladd, které nastanou pii

zméng vyrabéného mnozstvi.

3.3.1.1. Obsah polozek kalkula¢niho vzorce

e Piimy material - je veSkery material, ktery ve vyrobnim procesu vstupuje do
vyrobku a tvofi jeho podstatu nebo piispiva k vytvoieni jeho potiebnych vlastnosti.

Pfimy material 1ze na kalkula¢ni jednici pfesné zjistit. [3, $.31]

e Primé mzdy - jsou takové, které souvisi s vyrobni operaci. Jde predevsim o mzdy

vyrobnich pracovniki za odpracovany ¢as. [3, 5.34]

e Ostatni primé naklady - pfimo souvisi s jednotkou vyroby, ale nevyskytuji se
pravidelné a u vSech vyrobkl. Jednd se napi. o specidlni nafadi, naklady na

zkousky, naklady na vyzkum, naklady na licence atd. [3, s.35]

e Vyrobni (provozni) rezie - jsou vSechny naklady, které jsou spojeny s fizenim a
vyrobou n€kolika nebo vSech rtiznych vyrobkii za urcité obdobi. Tyto naklady
nelze pficitat ptimo na kalkulaéni jednici. Jedna se napf. o mzdy nevyrobnich a

fidicich pracovnikt,, pomocny material, odpisy investicniho majetku atd. [3, s.35]
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e Vlastni naklady vyroby (provozu) - jsou souctem polozek ptimého materialu,

piimych mezd, ostatnich ptimych nakladii a vyrobni rezie.

e Spravni rezie - zahrnuje néklady, které vznikaji pii fizeni a spravé podniku jako
celku. Obsahuje stejné nakladové druhy jako vyrobni rezie, ale jejich obsah se lisi,
protoze se tyka fizeni a spravy podniku jako celku. Mezi spravni rezii napft. patii
odpisy administrativnich budov, ndklady na pojisténi majetku, poradenské sluzby

atd. [3, s.37]

¢ Vlastni naklady vykonu - jsou souctem vlastnich ndkladti vyroby a spravni rezie.

e Odbytové naklady - jsou spojeny s odbytovou ¢innosti. Jedna se o naklady na
skladovani, prodej a expedici vyrobkt. Muzeme zde zatadit ndklady, které jsou
mozné zafadit pfimo na kalkulaéni jednici (napf. obaly), ale i ndklady, které
pfedstavuji odbytovou rezii. Pokud tyto néklady nejsou vyjaddieny samostatnou

polozkou, je moZné je zaradit do poloZky spravni reZie. [3, s.38]

e Uplné vlastni naklady vykonu - jsou souétem vlastnich nakladt vykont a

odbytovych nakladd.

e Zisk (ztrata) - je rozdilem mezi prodejni cenou a vysi uplnych vlastnich nakladi

vykonu.

Uvedeny typovy kalkula¢ni vzorec je pouze popsan v zdkladnim stavu, firma jej muize
podstatné rozsifit tak , aby se zvysila jeho vypovidaci schopnost a jeho vyuzitelnost byla
co nejvyssi pii kontrole hospodarnosti. Naptiklad pfimy material nebo pfimé mzdy mohou

byt rozvedeny do nékolika dil¢ich polozek atd.
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3.3.2.  Metody kalkulace nakladi na vykony

Cilem riznych metod kalkulace nékladi je podat co nejpfesnéjsi informace o
struktufe a vysi nakladl vykonu. RUzné metody se od sebe odliSuji jejich vyuzitim,
charakterem technologie, alokaci rezijnich nakladi apod. Muzeme je rozdélit dle

B.Popeska podle téchto charakteristik:

e absorp¢ni kalkulace - jsou to kalkulace tplnych nakladt. Mezi né patii prosta
kalkulace d¢lenim, kalkulace délenim s pomérovymi €isly,ptirdzkova kalkulace a

kalkulace podle aktivit.

¢ neabsorp¢ni kalkulace - pii této kalkulaci je kladen diiraz na pfifazeni variabilnich

nakladl vykoniim a fixni naklady je nutné uhradit z rozdili vynosi a variabilnich

nakladi [4, 5.60]

Kalkulace tplnych naklad ma dle M.Hradeckého tato omezeni: " Plynou zejména
z toho, Ze v kalkulaci uplnych nadkladii se vSechny neprimé naklady rozvrhuji podle
dohodnuté rozvrhové zakladny do nakladu vsech vykonu. Pri obvyklych rozdilech mezi
planovanym a skutecnym objemem a sortimentem vykonu pak vznikaji rozdily mezi
planovanym podilem reZie a skutecné vzniklou rezii u vykonii. Pricinou jsou fixni naklady,
jejichz podil je vykoniim prirazovan na zdkladé planovaného objemu a struktury
sortimentu vykoni." [3, 5.46]

Dle M. Hradeckého je charakteristické pro kalkulace netiplnych nakladd, ze se k
vykoniim pfifazuje jen Cast celkovych nakladi a to pouze naklady variabilni. "Fixni
naklady za obdobi se vycisluji spolu s provoznim ziskem za obdobi v samostatné kalkulacni
polozce. Obvykly nazev pro tuto polozku v literature je prispévek na uhradu fixnich

nakladii a zisku." [3, S.77]
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Obr.2 Piiklad metod kalkulaci rezijnich naklada dle B. Popeska

Kalkula¢ni metoda
(metoda alokace rezijnich
nakladt)
Kalkulace plnych Kalkulace
naklada neuplnych naklada
Tradi¢ni ptirazkova Kalkulace podle Kalkulace
kalkulace aktivit variabilnich naklada

Zdroj: B. Popesko. Moderni metody fizeni naklad s. 61

Jako dalsi lze uvést kalkulaéni metody, které se 1i8i od ptfedchozich metod v
principech alokace rezijnich ndkladi nebo zptsobu jejich vyuziti. Tyto metody neni
mozné ve vetsin€ pouzit obecné pro jakoukoliv organizaci. Jsou to metody, které jsou
vyuzivany pro specifické typy vykonl nebo specifické rozhodovaci ulohy. Patii mezi né

tyto metody nakladovych kalkulaci:
e Kkalkulace délenim

e kalkulace sdruZenych vykoni

e dynamicka kalkulace [4, 5.67]
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3.3.2.1. Tradié¢ni prirazkova kalkulace

Metoda piirazkové kalkulace patfi mezi nejrozsifenéjsi, nékdy je také oznacovana

jako zakéazkova kalkulace. Mezi jeji vyhody patii Siroka vyuzitelnost a jednoduchost.

" Prirazkova kalkulace kalkuluje vysi rezijnich nakladii odpovidajicimu urcitéemu
vwkonu na zaklade rozvrhové zakladny a pomoci ni vyjadreného prepocitaciho koeficientu
oznacovaného jako rezijni prirazka. Cim vyssi bude vyse zvolené rozvrhové zdikladny u
konkrétniho vykonu, tim vyssi podil reZijnich ndkladit bude tomuto vykonu prirazen." [4,

5.69]

Tato metoda vznikla na pocéatku 20.stoleti, kdy manazeti podnika ptedpokladali, ze
pokud bude vyssi pracnost daného vykonu, tak bude i vyssi suma rezijnich nakladi, ktery
dany vykon vyvolal. Proto byla zvolena jako rozvrhové zdkladna vySe mzdovych nékladu.
Jako rezijni pfirazka byla stanovena podilem celkové podnikové reZie a celkovych
mzdovych nakladt za ur¢ité obdobi. [4, 5.69]

Dle M.Synka je pfirazka stanovena procentem, které zjistime jako podil rezijnich
nakladi na nakladovy druh zvoleny za rozvrhovou zakladnu nebo sazbou, kterou
vypocitame jako podil rezijnich nakladi na jednotku naturdlni rozvrhové zakladny. [5,
s.105]

Dal8i z moznosti je vypocet pfirazky reZie na jednu hodinu pfislusného stroje.
Naklady zjistujeme pro kazdy stroj a jejich soucet za zuctovaci obdobi délime poctem
hodin provozu stroje. [5, s.106]

Ptirdazkovou metodu kalkulace miZeme rozd¢lit na sumacni nebo diferencianovou

variantu kalkulace.

3.3.2.1.1. Sumacni prirazkova kalkulace
Sumacni metoda pouZziva pouze jednu rozvrhovou zékladnu (tzv. univerzalni) pro

pfifazeni vSech rezijnich nékladi podniku. Vychazi z ptedpokladu, ze veskeré nepiimé

naklady se vyviji imémné jedné veli¢iné. Proto podil nepfimych nakladi se v sumacni
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metodé vypocitd ze vztahu mezi nepfimymi naklady a jedinou rozvrhovou zakladnou. [1,
s.125]

Tato metoda je jednoduchd, at’ jiz pouzivd naturdlni nebo penézni rozvrhovou
zékladnu, bohuzel jednoduchost této metody je na ukor jeji piesnosti. Ve slozitéjsich

podminkach ¢innosti Gtvari a podniki je jedina rozvrhova zakladna nerealna. [4, s.71]

3.3.2.1.2. Diferencovana prirazkova kalkulace

V praxi je spiSe uplatinovana diferencovana ptirazkova kalkulace. Zdkladem této
varianty je rozdé€leni nepiimych nakladu do urcitych skupin, pro které jsou uréeny rtizné
rozvrhové zékladny. Cilem tohoto rozdéleni je uptfesnéni kalkulace, protoze pro ruzné
skupiny neptimych (rezijnich) nakladi ur¢ime samostatné rozvrhové zakladny. [4, s.71]
Obecné 1ze provést rozdeleni na zédkladny penézni a naturalni. " U penéznich zdkladen je
vetSinou vypoctena prirdzka neprimych ndkladi v procenthim vyjadreni ve vztahu ke

zvolené penézni zdakladné (napr.primy material, primé mzdy)." [1, 5.126]

NRN

PP =
rozvrhova zakladna (K©)

100

PP - procento pfirazky neptimych reZijnich nakladt

NRN - nepiimé rezijni naklady (K¢)
" U naturalnich zadkladen je vypoctena sazba neprimych nakladii v penéznich jednotkach
(K¢) na jednu naturdlni jednotku zakladny (napr. hodinu prace, kilogram materialu)." [1,

5.126]

nepiimé rezijni naklady

Sazba nepiimych nakladi = — -
rozvrhova zakladna (natur.jednotky)

Mezi vyhody penéznich zdkladen miZzeme zminit jejich snadné a piesné zjistovani.
Jeji nevyhodou je, Zze podléhaji Castym zménam. Zmeény nastavaji v ocenovani
spotfebovanych zdroju (napt.potfizovaci ceny materidlu, mzdovych tarifa atd.), ale jsou bez

vazby na zménu ve skuteCné spotiebé ekonomickych zdrojii (napt. spotieby materialu,
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strojového Casu, pracnosti). Znamend to , ze penézni zakladny nejsou stalé,omezuji
porovnatelnost procenta pfirazek nepiimych nakladi v jednotlivém obdobi. V minulosti
byly penézni zakladny Casto pouzivany, dnes jiz vSak Castéji je pouzivana naturalni
zakladna. [1, 5.126]

Pro naturdlni zdkladny je nejvhodnéjsi vyuzit méfeni naturdlnich jednotek, kterd
probihaji v souvislosti s vlastnim procesem tvorby vykont, s technickou kontrolou ¢i

odménovanim pracovnikli. Proto jsou nejcastéji voleny tyto rozvrhové zakladny:

e hodiny prace (pokud muizeme méfit objem ¢innosti vytvofenych konkrétnim
pracovnikem a pokud je prace pracovnika bezprostiedné spojena s vyuZzitim

technického zatizeni).

e strojové hodiny

e mnozstvi zpracovaného materialu (pokud neni mozné pouzit hodiny prace nebo
strojové hodiny, za ptredpokladu, Ze se zjiStuje a méfi mnozstvi zpracovaného

materialu). [5, s.127]

Jako dal§i moZnost , jak rozdélit néklady, je dle podnikovych funkci, které jsou
charakteristické pro funk¢né fizené organizace. Takové rozdéleni reZijnich ndklada je v
soucasné dobé hodné Casté. Toto rozdéleni ¢asto kopiruje strukturu typového kalkulaéniho
vzorce. Pokud tento zplsob kalkulace mé byt pfesny a naklady pfifazené vykonu maji
odpovidat skutecné vySi nakladi, které vykon wvyvolal, musi rozvrhova zékladna

M7

vyjadfovat skute¢ny pii¢inny vztah mezi naklady a vykony. [4, s.72]

Potom rezijni naklady podniku dle B.Popeska délime na:

e zasobovaci rezie (shromazd’uje rezijni ndklady se zajiSténim ndkupu, piijmu

materidlu, vstupni kontroly a uskladnéni materialu) - jako nejvhodnéjsi rozvrhova

zakladna se jevi hodnota ptfimého materialu.

28



e vyrobni rezie (jsou to naklady spojené s vyrobnim procesem a jeho doprovodnymi

¢innostmi) - jako nejlepsi rozvrhova zakladna se jevi objem piimé prace.

e odbytova rezie (jsou to ndklady na prodej, expedici, reklamu a dalSi ¢innosti
spojené s odbytem) - protoze neni vhodné pouzit jako rozvahovou zakladnu objem

trzeb, bude nutné opét pouzit objem piimych mezd nebo ptimého materialu.

e spravni rezie (jsou to ndklady pfevdzné fixniho charakteru , které souviseji s
infrastrukturou podniku a jeho spravnimi utvary) - pro tuto rezii bude nejvhodné;jsi

pouzit jako rozvahovou zakladnu sumu celkovych ptimych nakladu. [4, 5.73]

Dals$i z moznosti diferencované ptirazkové kalkulace je rozdé€leni rezijnich naklada

podle jejich vztahu k objemu provadénych vykont:

e variabilni rezie - jednd se hlavné o ndklady spojené¢ s vyrobou. Rozvrhovou

zakladnu tvofi pfima prace nebo normohodina.

e fixni rezie - jednd se o reZijni ndklady hlavnich firemnich ¢innosti, které se s
objemem vykonu neméni (napf. ndjem budov). Rozvrhovou zakladnu casto tvoti

suma piimych nakladi nebo normohodina.

e spravni rezie - je totozna se spravni rezii u tradicni diferencované ptiraZkové

kalkulace. [4, 5.75]

Mezi nevyhody piirazkové kalkulace patii, Ze nadhodnocuje naklady vykond, které
jsou na spotiebu vykonu rezijnich utvari nenaroéné a naopak podhodnocuje naklady
vykont, které spotfebovavaji vice vykonu rezijnich ndkladd, nez je pomyslny primér. [4,
s.79]
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3.3.2.2. Kalkulace variabilnich naklada

Metoda kalkulace variabilnich naklada piifazuje kalkulovanym vykonim pouze
variabilni ndklady (variabilni slozku rezie a jednicové naklady). Fixni naklady se do
kalkulace nezahrnuji. [2, s.103]

Tato metoda vznikla jako reakce na nedostatky ptirazkové kalkulace. Jako dalsi
divod pro vznik této metody byl vznik situace na trhu, kdy podniky musi zkracovat Zivotni
cyklus vyrobki, reagovat na vyuziti kapacit, kdy neni v prib¢hu roku zarucen stejny odbyt
vyrobkl. Proto vzristd vyznam oddéleného sledovani variabilnich a fixnich nakladi.
ProtoZze tato metoda pocitda pouze s variabilnimi naklady, tak se stava relativné
jednoduchou na vypocet a vyuziti. [4, s.87]

Mezi nevyhody kalkulace variabilnich ndkladG patii, ze neposkytuje Zzadné

Tyto kalkulace se daji vyuzit pii operativnim fizeni (pii rozpoctovani, planovani a

kontrole prib&hu vyrobniho procesu).
3.3.2.2.1. Principy kalkulce variabilnich nakladi

Dle B. Popeska mizeme principy kalkulace variabilnich rozdélit na 3 faze:
“1. faze - kvantifikuje prispévky na uhradu fixnich nakladu a tvorbu zisku jednotlivych
vyrobku. Tento prispévek na uhradu je vypocten jako rozdil jednotkové ceny vykonu a jeho
variabilnich nakladi."
"2. faze - tyto jednotkové prispevky na uhradu JSOU secteny dle jednotlivych typii vwkonii a
poté je vyjadren celkovy prispevek na uhradu produkovany veSkerymi provadeénymi
podnikovymi vykony."
"3. faze - jsou fixni naklady, které do tohoto bodu nebyly kalkulovany, odecteny od hodnoty

celkového prispévku na uhradu, c¢imz dojde ke kvantifikaci hospodarského vysledku
podniku jako celku." [4, s.89]
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Dalsi moznosti jsou stupiiovité kalkulace variabilnich nakladd, oznacované jako kalkulace
se stupniovitym vypoctem piispévku ke kryti fixnich nakladi a tvorb¢ zisku za obdobi. [3,
5.80]

3.3.2.2.2. Hruba rentabilita

Jak jiz bylo zduraznéno, tak kalkulace variabilnich nakladid je zalozena na
oddéleném sledovani variabilnich a fixnich nakladii, coz rozsitfuje moznosti jejiho vyuziti.
Oproti tradi¢énimu pojeti nakladt , kdy rozdil mezi cenou vykonu a ptimymi naklady je
oznacovan jako hrubé rozpéti. Dle B.Popeska metoda kalkulace variabilnich nakladd
zavadi pojem hruba rentabilita , neboli relativni pfispévek na thradu. Tento pojem je
dalezity pro planovani a kontrolu zisku. Vypocitd se jako pomér dosazené marze k cené
vyrobku (v jednotkovém i celkovém pojeti): [4, 5.90]

Celkova marze je rozdil mezi celkovymi vynosy z prodeje a celkovymi
variabilnimi naklady: [1, 5.155]

U=CV-VN

Rh - hruba rentabilita

U - celkovd marze

CV - celkové vynosy

VN - variabilni ndklady

u - ptispévek na uhradu vyrobku

C - cena jednotky vyrobku
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3.3.2.2.3. Vyuziti kalkulace variabilnich nakladi

Tato metoda kalkulace je pfijimana jako nastroj kratkodobého fizeni. Pro vyuziti
pii feSeni dlouhodobych rozhodovacich tloh na tuto metodu spiSe pievladaji skeptické
nazory. [2,s.111]

Protoze metoda kalkulace wvariabilnich nakladd nebyla konstruovdna ke
komplexnimu fizeni nakladi firmy, maze byt vhodnym néstrojem v operativnim fizeni a
proto je vyuzitelnd na kratkodobd manazerska rozhodnuti , zalozena na existujici kapacité.

[4,5.91]

3.3.2.3. Kalkulace nakladi podle aktivit

V dne$ni dob¢, kdy je nutné v fizeni podniku hledat neustalé rezervy v

hospodateni, vznikaji nejcastéji tyto otazky:

e Které produktové rady jsou nejvice ziskové a které naopak generuji ztratu?
o Kolik podnik opravdu stoji jednotlivé ¢innosti?

e Jsou tyto cinnosti vykonavany efektivné? [4, 5.99]

Pro odpovéd’ na tyto otazky vznikla metoda kalkulace ndkladi podle aktivit, jejiz
cilem je rozvrzeni rezijnich ndkladl podle skute¢né pticinnosti v jejich vzniku. V americké
literatufe se tato metoda nazyva Activity Based Costing - ABC, Transcation Costing, Cost
Driver Accouting aj. V némecké literatufe se tato metoda nazyva Prozesskostenrechnung.
[5,s.111]

Dle D.P.Doyla metoda ABC dava odpoveéd’ téchto pét otazek:

o "Kolik casu zaméstnanci ve skutecnosti vénuji vypliovani dokumentu,
zaznamenavani dat, spravé registru dodavatelii, prozkoumani a vyrizeni

zakaznickych pozadavkii nebo vyreseni pozadavkii s poprodejnimi sluzbami?"
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o "Dochazi pri predavani procesii nebo zakdzek z jednoho oddéleni do druhého ke
znacnym mrtvym casum? Existuje kviili komplikovanosti systéemu vykaznictvi i
dalsim  administrativnim  poZadavkium  firmy  evidence prescasi  nebo

prepracovavani?"

o ‘'Jaké skutecnosti ¢i rozhodnuti vyvolavaji tyto aktivity? Jaké jsou tedy faktory

vyvolavajici naklady?"

e "Co pridavaji pracovni ukoly nebo aktivity v oblasti hodnoty? Jak jsou vnimany

zdkazniky ve smyslu spokojenosti s dodavkou?"

o "Miize byt systéem financniho vykaznictvi upraven tak, aby zachytil rozmanity
puvod ndkladové struktury umoznujici kazdému odpovédnostnimu  stiedisku

stanovit optimdlni uroven zdrojii, potiebnych pro splnéni svych ukoli?" [6, 5.103]

3.3.2.4. Klasifikace nakladi v ABC kalkulaci

Naklady, které vstupuji do systému ABC mizeme rozdélit na tii druhy:

e piimé naklady (direct costs) - tyto naklady mizeme piifadit pfimo nakladovému
objektu. [4, 5.103]

e nealokovatelné naklady (non-traceable costs) - mezi tyto naklady se zatazuji
naklady , které maji fixni charakter, napt. naklady vedeni podniku nebo na
vseobecnou infrastrukturu. Jsou velmi obtizné pfifazovany k nakladovému
objektu. Obvykle jsou tyto ndklady pfifazeny proporcionalné k objemu celkovych

ptifazenych nakladi nebo jsou pokryvany vytvofenou marzi. [4, s.103]

¢ naklady alokovatelné pomoci aktivit ( traceable costs) - tyto naklady jsou shodné s

tradi¢nimi rezijnimi néklady. [4, s.103]
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3.3.25. Zikladni kategorie aktivit

Primarni aktivity (primary activities) jsou to aktivity, které pfidavaji hodnotu
produktu nebo sluzbam, za které je zakaznik ochoten zaplatit.

Podptrné aktivity (secondary activities) jsou aktivity, které z hlediska zdkaznika
nepiidavaji zddnou hodnotu produktu nebo sluzbé, ale prinaseji naklady a Casové ztraty.
Tyto aktivity slouzi k podpofe primarnich aktivit. Neni vhodné tyto podpiirné aktivity
pfifazovat piimo na nakladovy objekt. Podpirné aktivity jsou spotiebovany aktivitami

primarnimi, proto je vhodné je piifadit k primarnim aktivitdm. [4, s.103]

Obr.3 Skupiny nakladi v ABC systému

Nakladové polozky
pfimé naklady primarni aktivity podpiirné aktivity nealokovatelné
naklady
konkrétni polozky naklady alokované pomoci aktivit nealokované
naklady
Nakladové objekty

Zdroj: B. Popesko. Moderni metody fizeni nakladd s. 103

e Nakladovy objekt (cost object) - nejcastéji jde o vyrobky nebo sluzby, ale miizeme
tam 1 zatadit projekty, trhy, distribucni kandly, ¢innosti, stfediska apod. Neboli je to
jakakoliv aktivita nebo vykon, pro néz je pozadovano odd¢lené sledovani nakladi.

[4, s.47]

3.3.2.6. Nedostatky metody ABC

Metoda ABC je oproti tradiénim kalkulaénim metoddm slozitéj$i a

komplikovanéjsi. Jako nejvyznamnéjsi nedostatky této metody jsou:
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e personalni zajisteni implementace a provozu systemu
e volba spravné podoby vysledného systému
o zména mysleni lidi z tradicniho ucetniho pohledu na moderni manazerské mysleni

o uvedeni systému do provozu [4, 5.163]

Na zakladé téchto komplikaci zavadéné metody ABC je dasledkem to, ze metodu

aktivné v roce 2005 vyuzivalo pouze 5% ceskych firem. [4, s.164]

3.4. Kalkulaéni systém

Firmy sestavuji rizné druhy kalkulaci v zavislosti na tom, k jakému ucelu slouzi.
Tento kalkulacni systém muze byt velice rozsahly. Na zdklad¢ vysledkl riznych typt

kalkulaci dochéazi k nékolika druhim rozhodovani:

e strategickému rozhodovani
e sttednédobému fizeni
e preventivnimu béznému fizeni

e naslednému ovéieni [2, s.121]
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Obr.4 Kalkula¢ni systém a jeho ¢lenéni z hlediska vztahu kalkulaci k ¢asovému horizontu
zpracovani a vyuziti.

kalkulace nakladu

|
| |

predbézna vysledna

normova propoctova

operativni planova

Zdroj: B. Kral a kol. Nakladové a manazerské Gcéetnictvi s. 121

3.4.1. Vysledna kalkulace

"Kalkulace vysledné se zjistuji v priibéhu cinnosti, po dokonceni c¢i prodeji

vkonii." [1, 5.224]

Proto je vysledna kalkulace nastrojem nasledné kontroly. Z tohoto diivodu nemtize
byt vysledna kalkulace brana jako nastroj operativniho fizeni. [3, s.21]

Pti vyrob¢ kusové, zakazkové nebo pii vyrobé s delSim vyrobnim cyklem ma tato
bude zjistén rozdil pfed dokonenim zakazky, muzeme pfijmout opatieni k dodrzeni
stanoveného nakladového ukolu.

Pii sériové vyrobe s kratkym vyrobnim cyklem tato moZnost pfijmout opatieni

dodrZeni stanoveného nakladového ukolu vyuzit nejde. [1, s.231]
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3.4.2. Predbézna kalkulace

Predbézné kalkulace se sestavuji pfed zahdjenim vykonu, jejich ucelem je stanovit

cile a zadavat tikoly. MuZzeme je rozdélit na normové a propocétové. .[1, 5.224]

3.4.2.1. Propoctova kalkulace

Propoctova kalkulace se vétSinou zpracovava pro nové nebo neopakovatelné
vyrobky, pokud nejsou k dispozici spotfebni normy. Kalkulaci je proto nutné sestavit na
zaklad¢ orienta¢nich podkladu, napt. informace o cenach, parametrech atd. podobnych
vlastnich nebo cizich vyrobkl. Jeji uplatnéni je ve strategickém ftizeni a dlouhodobém

planovani. [5, s.113]

3.4.2.2. Vyuziti propoctové kalkulace

V zakazkové vyrobé je propoctova kalkulace zakladem pro vytvofeni cenové
nabidky a jednani o cen€ se zdkaznikem. Firma prezentuje nakladovou ndro€nost
individudlniho vykonu.

Pfi hromadné a sériové vyrobé€ slouzi propoctova kalkulace k posouzeni ziskovosti
nového vykonu. Porovnava se cena, kterou je trh schopen akceptovat s propoctovou
kalkulaci daného vyrobku. Na zaklad¢ tohoto porovnani se rozhodne, jestli dany vyrobek
vyrabét ¢i nikoliv.[1, 5.225]

3.4.3. Normova kalkulace

Normové kalkulace jsou sestavované na zakladé norem planovanych nebo

operativnich. Proto dalsi rozdéleni je na kalkulace planové a operativni.
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3.4.3.1. Planova kalkulace

Planova kalkulace - mizeme rozdélit podle obdobi na:

e planovou kalkulaci diléiho obdobi - tato forma vyjadiuje Uroven nakladd v

jednotlivych ¢asovych intervalech, v navaznosti na predpokladané zmény.

e plianovou kalkulaci celého rozpoctového obdobi - ta se stanovuje jako vaZeny
pramér jednotlivych urovni pfedem stanovenych ndakladt, které reaguji na

planované zmény. .[1, 5.227]

Vyuziti planovanych kalkulaci miZzeme rozdélit do dvou bodu:

e podklad pro sestaveni rozpocetni vysledovky - kvantifikuje vysi jednicovych a

priristkovych naklada, které vznikaji jako nasledek ptedpokladanych zmén.

e nastroj Fizeni hospodarnosti jednicovych nakladi - vymezuji ukol, jakého maji

dosahnout pfi inovaci Gtvary, které vyrobu pfipravuji. .[2, 5.126]

Planové kalkulace se sestavuji z polozek jednicovych nakladt, pfipadné v
polozkéach wvariabilnich rezijnich nakladd. Pouzivani fixnich rezijnich nakladt je
minimalni. Proto je tato kalkulace pouzivana jako nastroj fizeni jednicovych nakladu. .[1,

5.228]

3.4.3.2. Operativni kalkulace
"Operativni  kalkulace jsou sestavované na zakladé operativnich norem

vyjadrujicich konkrétni technické, technologické a organizacni podminky platné v dobé

sestavovani kalkulace." [5, $.112]
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Rozd¢lujeme je na:

e operativni kalkulace vychozi - které jsou vzdy platné k prvnimu dni obdobi (rok,
Ctvrtleti, mésic)

e operativni kalkulace béZné

Rozdily mezi obéma tvori zmeéna norem. [5, 5.112]

Protoze obsah a struktura operativni kalkulace je podobnd jako u planové

kalkulace, vyuziva se jako nastroj fizeni jednicovych nakladu. [1, s.229]

3.5. SniZovani nakladi firmy

Snizovani ndkladl se stalo v posledni dobé jednim ze zdkladnich postupii pro
zachovani konkurenceschopnosti firem v krizovém obdobi. Nékteré podniky vSak
nedokazaly spravné identifikovat naklady, které jejich snizenim mély pfispét k dalSimu
rastu podniku.

Mezi $patné rozhodnuti patii pfiliSné redukovani pracovnich mist, pokud podnik
pfichazi o zkusené zaméstnance. Nasledné pii oziveni trhu musi vynalozit vétsi naklady pfi
hledani a zapracovani novych zaméstnanci.

Jako dalsi Spatny postup je zaméfeni se pouze na mzdové naklady. V dnesni dobé
tvofi pifimé naklady pouze v priméru 15% vyrobnich nakladd. Rezijni naklady mohou
dosahovat 30% a materidlové mohou piesahnout 50% vyrobnich ndkladd. Zaméfeni
prevazné na mzdové ndklady, odsunulo do pozadi materidlové néklady - napf. moznost
snizovat nadbyte¢né zasoby nebo moznost pracovat na snizovani rezijnich naklada. [6,

s.17]
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3.5.1. Materialové naklady

Materidlové naklady mohou tvofit podstatnou cast vyrobnich nakladii. Proto je
dalezité zamétit se na snizovani jejich podill. Snizovani ovSem nemuiiZze byt na ukor kvality
vyrobku, abychom pouzitim mén¢ kvalitniho materidlu snizili jeho uzitnou hodnotu.

Pro snizovani materidlovych nakladit mame hlavné tyto moznosti:

e zajistit material za niz$i cenu

e snizit plytvani s materidlem (napfi. dalsi vyuziti technologického odpadu)

Abychom dosahli na niz$i cenu, napf. pomoci mnoZzstevnich slev, je potieba
nakoupit material ve vétsim mnozstvi. Tady ovSem pii takovém nakupu vznika problém s
nadbyte¢nymi zasobami. Jednim z feSeni je vytvofeni spoluprace s konkurenty, kdy
vznikaji takzvané klastry za ucelem nakupu vétSiho mnozstvi materidlu a ziskéni
mnozstevni slevy a nasledného vyuziti Gspor z rozsahu.

Snizit plytvani materidlem je dal§i z moznosti, jak snizovat materialové naklady.
Vyzaduje to ovSem komplexni analyzu vSech vazeb. Je nutné zjistit, kde k plytvani dochazi

a vhodnou technologii toto plytvani odstranit.
3.5.1.1. Optimalizace objemu objednavky materialu
Objem objednavky musi spliiovat nasledujici kritéria:
e potieba materidlu pro vyrobu
e pozadavky vedeni skladi
e podminky dodavatelského trhu

Pro stanoveni objemu objednavky miiZzeme vyuzit dvé moZnosti:

e Objednani vétSiho mnoZstvi v delSich ¢asovych intervalech - mezi vyhody této

formy patii zajiSténi dostate¢ného mnozstvi materidlu pro vyrobu, nizsi potizovaci
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naklady. Mezi nevyhody patii vyssi naklady na skladovani a vazani vétsiho objemu

kapitalu na skladovy material.

e Objednani malého mnoZstvi v kriatkém c¢asovém intervalu - mezi vyhody této
formy naopak patii niz§i objem véazané¢ho kapitalu a nizs$i naklady na skladovani.
Jako nevyhody této formy objednavani je vyssi cena materidlu, zvySeni vedlejSich
nakladl pii vétsim poctu objednavek. Nesmime opomenout také moznost preruseni

vyroby v disledku nedostatku materialu.

Pti vytvareni skladovych zasob vznikaji tyto ndklady:

e fixni porizovaci naklady - jsou to ndklady spojené s vyfizenim jedné
objednavky, ucetnictvim, s ptevzetim dodavky atd. Celkové potizovaci naklady

rostou s poctem objednavek v planovaném obdobi

e skladovaci naklady - jsou to naklady na skladové prostory, persondlni naklady,
naklady na vedeni skladu, kalkulované odpisy atd. Skladovaci ndklady jsou
zavislé na skladovaném objemu a hodnoté materidlu. Naklady spojené se
skladovanim €ini cca 20-30% skladovacich zasob.

Optimalizace objednavky ma za kol zajistit co nejpiiznivéjsi hodnotu souctu

fixnich a skladovacich nédkladi.
"Optimalni objem objednavky je urcen prirustkem skladovacich nakladi a

vy

pak je dosazeno optimalniho objemu objednavky." [7, $.38]
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3.5.2. RezZijni naklady

o ‘'Jsou ndklady, u kterych neni mozné vyjadrit jejich bezprostiedni vztah ke
konkrétni jednotce vykonu jako nositeli nakladii, jsou to naopak spolecné ndklady

druhu vykonu, skupiny vykonu, utvari atd." [1, 5.104]

Mezi rezijni naklady zatazujeme:

e nepfimy material (napf.balici material atd.)
e nepiimé mzdy (napft.Skoleni, kontrola kvality atd.)
e naklady na opravy, pojisténi ,odpisy budov a zafizeni
¢ ndklady na dovolenou, pojisténi
e uroky, odpisy atd.
e nepiimé logistické naklady (napf.pomocné sily, manipula¢ni prostiedky atd.) [8,
5.63]
Musime ovSem uvést, Ze ne kazdy nepfimy naklad je reZijni. Nepiimé naklady se ¢leni na

nepiimé jednicové naklady a nepfimé reZijni naklady.

Dle H.Pollaka je: "Nejjednodussi vypocet rezZijni prirdazky, je pomer celkovych
rezijnich nakladii a primych mezd. Napriklad pokud celkové reZijni naklady obnaseji
10 000 000 K¢ a celkovée primé mzdy 5 000 000 K¢, tak za kazdou 1 K¢ primé mzdy je
zapotrebi zapocitat pri kalkulaci ceny 2 K¢ rezijnich nakladi." [8, s.63]

3.5.3.  Hodnotova analyza

Hodnotova analyza se vyuZziva pro snizovani nakladii ve firmach. Tuto analyzu
provadi tym odbornikd v kazdé projektové fazi vyroby. Ulelem analyzy je eliminovat
neucelné vynalozené nebo piebytecné naklady. Cilem této analyzy je pfesna specifikace

produktu, tedy jeho pozadovana kvalita za nizké naklady. [9, s.67]
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Jedna z chyb je neschopnost ziskané informace o nakladech a jejich toku podnikem
nasledn¢é vyuzit. Proto je nutnd neustala aktualizace rozpocCtl, protoze to, co plati o

nakladech dnes, nemusi jiz platit za téi mésice. [6, 5.132]

3.5.4. Optimalizace velikosti vyrobnich sérii

Cilem optimalizace velikosti vyrobnich sérii (série - kone¢ny pocet ks, které jsou
vyrabény podle stejné technické dokumentace a konstrukce) je minimalizovat ndklady na
skladovani a sefizovani stroji. Pokud se vyrobni proces prerusi z diivodu zahdjeni nové
vyrobni série, vznikaji naklady, které nejsou zavislé na velikosti vyrabéné série. Oznacuji
se jako fixni ndklady nové vyroby. Pfevazné jsou to fixni naklady na sefizeni a Upravu
vyrobniho zatizeni.

Pokud je vyrabéna série vétsi, tak se tyto ndklady rozdéluji na cely pocet kust
vyrobené¢ série.

Je ovSem nutné, aby vyrobené mnoZstvi jedné série bylo vzdjemné sladéné s
fazenim jednotlivych sérii tak, aby poptavku bylo mozno vzdy pokryt. [7, s.130]

Pro zajisténi ro¢ni spotfeby je mozné pouzit dva zpisoby optimalizace velikosti

vyrobnich sérii:

e jedina série pro celoro¢ni spotiebu - pii tomto zplsobu fizeni vyroby se snizuji
fixni néklady na sefizovani a dale je mozné vyuZzit pro ndkup materidlu mnoZzstevni
slevy. Mezi nevyhody tohoto zpiisobu patii velké skladovaci ndklady hotovych
vyrobku a riziko zmény poptavky v prubéhu roku. Dalsi nevyhodou je riziko, ze pfi

vyuzité vyrobni kapacité nebude mozné zajistit vyrobu jinych vyrobki.

e vice sérii pro celorocni spotiebu - Mezi vyhody tohoto zplsobu fizeni vyroby
patfi niz8i ndklady na skladovani, vy$§i moznost pokryti poptdvky po riznych
vyrobcich. Mezi nevyhody tohoto zplsobu patii vyS$i naklady na sefizeni
vyrobniho zafizeni, omezend moZnost vyuZziti mnoZstevnich slev na nakup

vvvvvv

tak, aby fixni naklady na jednotku vyrobeného mnozstvi byly co nejnizsi. [7, s.130]
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4. Prakticka c¢ast

4.1. Jaroslav VRASTIL - Kovoobrabéni

Firma J. Vrastil - Kovoobrabéni je strojirenskou firmou vyrabé&jici dily pro
Zelezniéni pramysl. Vyrobni prostory a sidlo firmy jsou v Horce nad Moravou. Firma je
samostatnou nezavislou organizaci, podnikajici na zaklad¢ vydanych zivnostenskych listl
pro femeslnou Zzivnost: kovoobrabéni a zamecnické prace. Pan J. Vrastil podnika jako

fyzicka osoba.

4.2. Historie firmy J. Vrastil - Kovoobrabéni

Firma byla zaloZena 1.1. 1993 panem Jaroslavem Vrastilem. Jeho prvnim strojnim
vybavenim byl soustruh a frézka, s timto zdkladnim strojnim vybavenim firmy zacal
vyrabét obrabéné dily na zakazku. Jako hlavni priorita p. Vrastila patfila rychlost a kvalita
vyrabénych soucasti tak, aby byli uspokojeni vSichni zakaznici. Postupem ¢asu doslo k
roz§ifovani pracovnich prostor s dal§imi obrabécimi stroji. RozSifeni vyrobnich prostor
bylo impulsem k pfijeti prvnich zamé&stnanc.

Dobte odvedena prace na rliznych zakazkach pfinesla v roce 1994 prvni zakazky
pro Ceské drahy s.o.(statni organizace), nyni a.s. Protoze zakazky byly dodany bez
pfipominek, byla firma zafazena mezi dodavatele nahradnich diléi pro Ceské drahy a.s.

Vyroba nahradnich dilii pro Ceské drahy a.s. byla impulsem pro dalsi rozvoj firmy,
ktery hlavné spocival ve vystavbé novych vyrobnich a skladovacich prostor. Mohlo tak
dojit k dals$imu rozsifovani strojniho vybaveni a zvySovani poc¢tu zaméstnanct.

Pti rozSifovani firmy byl neustale kladen velky diraz na kvalitu, proto firma byla
mezi prvnimi dodavateli nahradnich dilti pro Ceské drahy a.s., kterd v roce 2002 zavedla
systém kvality ISO 2001:2009. Samoziejmosti je certifikat technické zpusobilosti
dodavatele pro Ceské drahy a.s. . V roce 2009 byl dokonéena certifikace svafovani pro
Ceské drahy a.s. V roce 2014 byla firma certifikovana systémem kvality IRIS, ktery je

nejvyssim moznym certifikatem pro firmy piisobici v oblasti vyroby kolejovych vozidel a
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jejich dili. VSechny certifikdty jsou v pravidelnych kontrolnich terminech uspésné
obhajovany.

| kdyz firma J. Vrastil - Kovoobrabéni patii mezi nejvyznamnéj$i dodavatele
néhradnich dild pro Ceské drahy a.s. a jejich dcefiné spolednosti, nezapomina ani na

drobné odbératele, kteii byli u zacatku firmy - vyrobou kusovych zakazek.

4.3. Vyrobni program firmy

Hlavni vyrobni program firmy je vyroba dilt pro kolejova vozidla (lokomotivy,
motorové vozy, osobni a ndkladni vozy). Tento vyrobni program tvoii cca 80% z
celkového objemu. Jednéd se o kusovou a malosériovou vyrobu, kterd se v pribéhu roku
¢astecn¢ opakuje. Zbytek produkce je vyroba pro rtizné odbératele z blizkého okoli.

Z produkce firmy v oblasti vyroby dila pro kolejova vozidla pfedstavuje vEétsi ¢ast
vyroba riiznych eptl a pouzder (viz. obr.5, str.32). Cepy a pouzdra se vyrabéji obrabénim
na vétSing strojniho vybaveni firmy (konvekéni soustruhy a frézky, CNC soustruhy a
frézky, brusky atd.). VEtsi ¢ast produkce téchto Cepli a pouzder je tepelné zpracovéana v
kooperaci.

Mezi hlavni ptednosti firmy patii dodavky sad ¢epti a pouzder pro vyvazovaci
opravy podvozkd, které jsou vyrabény podle vlastni schvalené konstrukéni dokumentace a
dodéavané formou kompletnich dodavek ,, just in time* dle poZzadavkt zadkazniku.

Nezanedbatelnou ¢ast vyrobniho programu tvoii vyroba rGznych svatfovanych
soucasti (viz. obr.6, str.33). Vyrobu téchto komponentd mizeme rozdélit do nékolika

oblasti:
e sbérace a jejich dily
e skiin€ pro ulozeni riznych komponentt

e tclesa pro vyrovnavace tlak atd.

Tento vyrobni program se vyrabi nejen svafovanim komponenti, ale i obrabénim

jejich detailt.
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Vyrobni program pro kolejova vozidla zahrnuje cca 2000 soucasti, které jsou vyrabény dle
pozadavkt odbératelti. Nékteré polozky se opakuji pravidelné nékolikrat v roce v sériich

od 1 - 200 ks, ale n€které pouze 1x za 2 roky.

Obr.5. Vyrobni program firmy J. Vraitil - Kovoobrabéni. Cepy a pouzdra pro kolejova
vozidla

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obr.6 Vyrobni program firmy J. Vrastil - Kovoobrabéni. Vyrovnava¢ napravovych tlaki -
svafovana soucast

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyrobni technologie zahrnuje tyto procesy:
e soustruZzeni na klasickych a CNC strojich (Computer Numeric Control - ¢islicoveé
fizeny pocitacem)
e frézovani na klasickych a CNC strojich
e brouseni rotacnich a plochych dild
e odvalovani ozubeni
e valcovani zavith

e standardni zame¢nické prace
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e vrtani

e d¢leni materialti pasovou pilou
e svafovani

e piskovani

e lisovani

e tepelnd a povrchova Gprava je zajisStovana v kooperaci

4.4. Odbératelé firmy J. Vrastil - Kovoobrabéni

Mezi odbératele firmy J. Vrastil - Kovobrabéni patfi vétSina opraveil a vyrobct

zelezni¢nich vozidel v Ceské republice:

e SKODA Transportation a.s. Plzefi

e DPOV as. Prerov

e CMZO spol.s.r.o. Pferov

e Ceské drahy a.s. Zasobovaci centrum C. Tiebova
e CZLOKOas.

e METRANS DYKO RSS s.r.0. Kolin

e (D Cargo as.

e PARS NOVA a.s. Sumperk

Mimo vyrobni program pro kolejova vozidla patfi mezi nejvyznaméjsi odbératele

tyto firmy:

Ustav jaderného vyzkumu a.s. ReZ

Dalkia Cesk4 republika a.s. Olomouc atd.
V soucasné dob¢ je vyrobni kapacita firmy naplnéna tak, Ze momentalné neni bez

dalSiho roz$ifeni strojového parku a pfijeti kvalifikovanych zaméstnancii mozna dalsi

eXpanze napf. na zahrani¢ni trhy.
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4.5. Organiza¢ni schéma firmy

Obr.7 Organizacni schéma firmy J. Vrastil - Kovoobrabéni.
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V soucasné dobé firma zaméstnava 45 zaméstnanct. Z celkového poctu je 17
zaméstnancl nevyrobnich. Z tohoto poctu je 13 zaméstnanci vedeno jako THP. Firma také
poskytuje odbornou praxi 3 u¢fitim v oboru obrabé&¢ a zameénik.

I kdyz je firma dle organizacniho schématu rozdélena na nékolik
vnitropodnikovych ttvari, tak z pohledu ucetnictvi mé pouze jedno stiedisko. Veskeré

naklady jsou uctovany pouze na firmu, jako na jediné nakladové stedisko.

4.6. Ekonomicky a vyrobni program firmy J. Vrastil

Pro Ucetnictvi, fizeni vyroby, obchodni cinnosti a skladovani pouzivd firma J.
Vrastil program VISION 32. Tento program poskytuje vSechny moduly pro fizeni firmy.

Patii mezi n¢€ naptiklad:

e ucetnictvi

e personalistika

e skladové hospodafstvi

e technicka pfiprava vyroby
e fizeni vyroby

e obchodni ptipady atd.

Vsechny tyto moduly jsou vzajemné provazany tak, aby bylo mozné zajistit
vSechny ¢innosti od pfijeti objednavky zakaznika, technickou pfipravu vyroby, vyrobu az

po piedani vyrobkt a faktury zdkaznikovi a uzavieni obchodniho ptipadu.

4.6.1. Popis vyrobniho procesu

Po pfijeti objednavky zdkaznika provede referent prodeje zaevidovani objednavky

do modulu odbyt. Kazda polozka objednavky ma svoji skladovou kartu. Skladova karta

obsahuje kusovnik, ve kterém je zpracovan technologicky postup vyroby. Pro kazdou

operaci je ur¢eno, na jakém strojnim zafizeni se bude provadét, jaky je Cas piipravy a Cas
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operace pro jeden ks. Vsechny Casy jsou uvedeny v minutach. Kazdé strojni zafizeni nebo

pracovni operace ma piidélenou hodinovou sazbu napt-:

e soustruzeni na soustruhu SU 50 350,- K&/hod
e frézovani CNC 600,- K¢/hod

e fezéani pasovou pilou 250, K¢/hod atd.

Tyto sazby jsou stanoveny asi 8 rokt a zatim neprobé&hla Zadna jejich revize.

Nésledné se provede operativni kalkulace pro kazdou polozku objednavky s
uvedenim pozadovanych kusi. Dale je provedena rezervace materialu na kazdou polozku
objednavky. Pokud program zjisti nedostate¢nou skladovou zasobu, vygeneruje pozadavek
na objednani chybéjiciho materialu.

Zasobova¢ MTZ na zakladé¢ tohoto pozadavku vystavi objedndvku na ndkup
chybéjiciho materidlu. Po piijeti materidlu na sklad a zaevidovani aktualni ceny pfijatého
materialu, je vygenerovan vyrobni ptikaz pro vyrobu pozadované polozky.

Na vyrobnim piikazu jsou uvedeny vSechny technologické operace s ¢arovym
kédem pro vyrobni pracovniky a jejich vykazovani odvedené prace. Pokud pracovnik
provede operace fezani materidlu a tuto ¢innost vykaze na vyrobnim terminalu, tak
program provede automaticky vyskladnéni zarezervovaného materialu. Pouzity material je
stanoven technologem v technologickém postupu vZdy pro 1 ks a pfi kalkulaci se provede
rezervace na celkové pozadované mnoZstvi pro vyrobni piikaz.

Kazdy vyrobni pracovnik po provedeni technologické operace vykdze pomoci
¢arového kodu skutecny Cas provedené operace a skuteCné odpracované mnozstvi. Po
provedeni vSech operaci dle technologického postupu jsou vyrobky pfevezeny na vystupni
kontrolu k provedeni vystupni kontroly a odvedeni vyrobkii na expedicni sklad. Opét
pomoci carového kodu jsou vyrobky zaevidovany ve skladové evidenci expedi¢niho
skladu.

Ve stejny okamzik jsou vyrobky zarezervovany v piijaté objednavce. Po
zarezervovani vSech pozadavki na pfijaté objednavce mize dojit k jeji expedici. Referent

prodeje provede expedici a pro expedi¢ni sklad se pfipravi vydejka a dodaci list.
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Posledni operace pied expedici je vytvoreni faktury. Tato operace se provede v
ptijaté objednavce. Po konzervaci a zabaleni vyrobku je objednavka se vSemi dokumenty

ptipravena k expedici zakaznikovi podnikovou autodopravou nebo jeho osobnim odbérem.

4.7. Kalkulaéni systém ve firmé J. Vrastil - Kovoobrabéni

Firma pouziva propoctovou kalkulaci, operativni kalkulaci neuplnych nakladi,
vyslednou kalkulaci netplnych naklada.

Propoctova kalkulace se pouziva v poptavkovém fizeni, kdy je tvofena nabidka na
vyrobu nového dilu. Provadi se dle kalkulaéniho vzorce firmy mimo ekonomicky software
firmy.

Operativni kalkulace se pouziva pii zadani vyrobniho ptikazu do vyroby se
skuteCnym vyrabénym mnozstvim.

Vysledna kalkulace se nejcastéji pouziva pii poptavkovém ftizeni, které kazdy rok
vyhlasuji Ceské dréhy a.s. na dodavky nahradnich diléi pro kolejova vozidla. Pfi tomto
poptavkovém fizeni se pouZzivaji stanovené prodejni ceny, které jsou evidovany na
skladové karté poptavaného dilu. Pomoci vysledné kalkulace se ovéiuje, jestli je prodejni

cena jesté pouzitelnd pro dalsi rok.
4.7.1. Kalkulaéni vzorec ve firmé J. Vrastil - Kovovobrabéni
Firma ur¢ila jeden kus vyrobku za kalkulaéni jednici.
Firma ma urcen tento kalkula¢ni vzorec nakladi a ceny na jednotku vyrobku:
1. Pfimy material
2. Pfimé mzdy

3. Ostatni pfimé naklady
Viastni naklady vyroby (pouze primé)
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4. Viastni ndklady vyroby x urCeny Koeficient 1,35 ktery je nazvan dle firemni
terminologie jako Obchodni marze ve vysi 35%

Jednotkova cena vyrobku

4.7.2. Kalkulaéni ¢lenéni nakladu ve firmé J. Vrastil - Kovoobrabéni

Piimy material - nakupuje se u tuzemskych firem, které jsou schvaleny jako dodavatelé
materialu dle vnitropodnikovych smérnic. Nejcastéji se jedna o hutni material, ktery tvoti z
80% tyCe kruhové jakosti 12050 a 11600. Material je zaevidovan ve skladovém
hospodafstvi, cena je pifepoctena na 1 m délky. Cena se eviduje z ptichozi faktury. Objem

spotfeby materidlu je uréen v technologickém postupu na jeden ks vyrobku.

Piimé mzdy - se ve firmé pocitaji podle norem spotieby casu. Norma urcuje, kolik casu je
potteba na kazdou operaci. Kazdé strojni vybaveni (soustruh, frézka, bruska atd.) ma svoji

hodinovou sazbu. Kazda pfedepsana operace se vynasobi ptisluSnou sazbou.

Ostatni primé naklady - jsou to vyrobni operace (sluzby), které musi firma zajistit v

kooperaci, napt. tepelné zpracovani nebo povrchova uprava.

Vyrobni reZie - v kalkulaci neni ur¢ena, je soucasti obchodni marze
Spravni rezie - v kalkulaci neni uréena, je soucasti obchodni marze

Odbytova rezie - v kalkulaci neni uréena, je soucasti obchodni marze

Obchodni marze - v kalkulaci je urCena konstantou z jednotkové ceny vyrobku.
Historicky to je nejcastéji koeficient 1,35, ale je mozné urCeny koeficient zmeénit na
zéklad¢ odborného kvalifikovaného posouzeni, ktery navrhne referent prodeje nebo majitel
firmy.

Cena tedy vznika jako vlastni naklady vyroby (pouze piimé) x koeficient (1,35).
Pokud se jedna o vyrobu , na kterou bude poticba jesté dalsi konstruk¢ni (prava nebo

vytvoteni konstruk¢éni dokumentace) a technologickd ptiprava, miize referent prodeje nebo
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majitel firmy rozhodnout o zméné koeficientu. U vétSiny standartné vyrabénych soucasti se

pouziva koeficient 1,35.

Firma nema stanoven Zadny zpiisob vypo¢ti uvedenych rezii.

4.7.3. Nedostatky kalkula¢niho systému firmy J. Vrastil

Jak jiz bylo napsano v pfedchozi ¢asti, firma neustale rozsifuje rizné certifikace
tak, aby mohla poskytovat co nejkvalitngjsi sluzby. Na tyto certifikace a jejich udrzovani
musi firma neustale vynakladat vétsi finan¢ni a naklady.

Dalsi nezanedbatelné ndklady tvoifi mzdové prostfedky nevyrobnich zaméstnanct,
ktefi jsou potieba pro zajisténi téchto systému kvality. I kdyz nékteti THP zaméstnanci
maji kumulované funkce, tak pocet nevyrobnich zaméstnanct tvoii 38 % z celkového
poctu. Mzdové néaklady nevyrobnich zaméstnact tvoii v poméru k pfimym mzdovym
nakladiim cca 49%.

Dalsi nezanedbatelné néklady souvisi s autodopravou, protoze firma ve vétSiné
pfipadii musi nabizet cenu vyrobkl véetné¢ dopravy, tak spolu se zajisténim kooperaci
mohou tyto naklady tvofit také nezanedbatelnou ¢astku. Naklady na dopravu jsou soucasti
takzvané obchodni marZze, protoZe firma ma pouze jedno nakladové stiedisko, neni mozné
zjistit, jaké naklady na dopravu tvofi napfiklad expedice vyrobki nebo dopravu na zajisténi
kooperace nebo materialu.

Proto za hlavni nedostatek kalkulacniho systému firmy J. Vrastil povaZuji neurceni

vypoctu vétSiny uvedenych rezii a jejich vypocet pouze v ramci obchodni marze.

4.7.3.1. Vyrabéna soucast - pouzdro 810-40/30x10

Pouzdro 810-40/30x10 je zastupce nejcastejsich vyrabénych dilt firmou J. Vrastil.

Tato pouzdra se nejcastéji vyrab€ji ve 30 ks vyrobni sérii, n¢kolikrat za rok. Cela vyrobni

série je expedovana odbérateli. Nejcastejsi odbératel je DPOV a.s., PSO Veseli nad

Moravou.
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Tento nahradni dil se vyrabi dle vlastni vykresové dokumentace firmy, ktera byla
navrzena pro potieby opravéarenstvi osobnich motorovych vozii a nasledné schvalena CD
a.s.

Pouzdro 810-40/30x10 neni tepeln¢ zpracovano a jako vychozi polotovar je
pouzivan material KR 45 11600 CSN 425510. Vyroba ma tfi technologické operace viz.
obr. ¢.8 str. 56
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Obr.8 Technologicky postup vyroby pouzdra 810-40/30x10

B usomiyiprava) 0 b c— T ™ S

Méma jednotka

i
:

Cislo Verze
810-40/30x10) & 1 pouzdro  40,3/30,3x10 ks

| Zakiadni udaje | Rozméry [ Poznamky | Material | Operace [opN | Kalkulace | jstupnikontrola | Provedené zmény |

10 Rezéni fezén’

1 1,25 min 5,00 40,00 MOD 1 10 -fezatpr.45 a
20 ONC SoustruZeni2 |soustruzeni SCNC1 1 2,5 min 22,92 137,52 30 ene 1 15 - upnout- zarovnat elo- ¢ a
30 soustruh RS soustruzen 1 0,75 min 3,25 43,33 998 s 1 10 - upnout - srazit hrany 1x a
998 kontrola kontrola vystupni 1 0 min 0,00 0,00 0 1 0 - kontrolu provést die TD a

IE‘- Irrpormuatl [@ Piidat... I I@ Ddslranitl ﬁl)pramt.” I

[Fa Dophnit polozky matice ”E"‘lmpo(mvat“ oK
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4.7.3.2. Vyrabéna soucast pouzdro uxx-12025

Jako dalsi soucast pro porovnani je vybrano pouzdro uxx -12025 (40/30x10), které
patii mezi zastupce nejcastéjSich vyrabénych dilt, které jsou provedeny s tepelnou
upravou. Tato pouzdra se vyrabé&ji nejcastéji v 16 ks vyrobni sérii nékolikrat za rok.
Protoze je to dil, ktery je soucésti sady pro opravu brzdovych zavést, je expedovan v
mnozstvi 4 ks, spolu s dal§imi cca 50 druhy ¢epl a pouzder, které jsou nutné pro tento druh
opravy. V roce 2014 patii mezi nejéast&jsi odbératele CMZO spol. s.r.o. Pferov a DPOV
a.s. PSO Pferov.

Také tento dil se vyrdbi dle vlastni vykresové dokumentace firmy, ktera byla
navrZena pro potfeby opravérenstvi elektrickych lokomotiv a taktéZ je schvalena CD a.s.
Pouzdro uxx-12025 je tepelné zpracovano a jako vychozi polotovar je pouzivan material
KR 45 12050 CSN 425510. Vyroba mé 6 technologickych operaci a tepelné zpracovani

zajiStované v kooperaci PSP Prerov viz. obr.c.9 str. 58.
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Obr.9 Technologicky postup vyroby pouzdra uxx-12025
B kusowniky (Gprava) e b — ™ ™S S L= D i

Cislo Verze
@ uxx-12025 & 1 pouzde  40/30x10 =

Zakladni idaje | Rozméry | Poznémky | Materiél | Operace |oPN | Kakulace | Vjstupnikontrola [ Provedené zmény |

"Pofadi | Operace |nazev. | | Potet. | & |3 | Cena pFipravy | Nasledna ce| Eislo technolog. postupu Tida i | Eas pFipravy| Popi | ano| o
10 Rezani fezani 1 1,25 |min 5,00 40,00 20 MOD 1 10 -fezat pr.45 L a
20 CNC Soustrufeni? soustrufeni SCNCL 1 2|min 18,33 137,48 30 cne 1 15 - upnout- zarovnat &slo- ¢ a
30 soustruh SH-32  soustruzeni 1 0,75 | min 3,25 43,33 35 s 1 10 |-upnout- srazit hrany 1x: a
maten || omln | @ _ mw o > 1| 3

kaleni 1 4,00 0,00 50 1 it 45-50HRC a
50 Brougeni B86 bezhroté brougen’ 1 1|min 4,53 45,80 60 BB 1 10 |- brousit pr. 40r6M&idla - a
60 Soustruh AU2  soustrufeni AUZ 1 1,5 min 6,83 45,87 998 AU 1 10 |-upnout do vytogenjch & a
998 kontrola kontrola vistupni 1 0/min 0,00 0,00 0 1 0 -kontrolu provést de T a

[E‘- Imporbuvat] [ﬂ? Pfidat... ] [53.3 odsnarut] ﬁuuawtm ]

[F3 Dophtpolcﬂqmauce][ﬁ‘-mpormvat“ ok ][ Storno ]
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4.7.3.3. Kalkulace nakladi vyrabénych dila firmy J. Vrastil - Kovoobrabéni

Pro urceni optimalniho kalkula¢niho vzorce pro firmu J. Vrastil pouzijeme
porovnani dvou nejcastéji vyrabénych polozek. Pouzdro v provedeni bez tepelné¢ho
zpracovani a s tepelnym zpracovanim. Pro kalkulaci jsou vybrany pouzdra, ktera

odpovidaji stejnymi rozméry a 1i8i se tepelnym zpracovanim.

Zastupce bez tepelného zpracovani: je vybrano pouzdro 810-40/30x10.

Zastupce s tepelnym zpracovanim: je vybrano pouzdro uxx-12025 (40/30x10).

4.7.3.3.1. Kalkulace nakladi pouzdra 810-40/30x10

Pro porovnani byl vybran vyrobni ptikaz VP 41843.
Vyrobni davka byla 30 ks.

Operativni kalkulace pifimych ndkladt pro tento vyrobni ptikaz byla 41,96 K¢é/ks.
(Na obrazku uvedena jako cena vykonu - obr. 10. str.61)

Tato operativni kalkulace zahrnuje ptimé mzdy a pfimy material viz obr. 10 str.61.
Cena pfimého materidlu je brana z posledni skladové ceny v dobé provedeni operativni
kalkulace pfimych nakladu.

Jak je vidét na obr. 8. str.56 mezi piimé mzdy neni zapocitdna operace kontrola,
protoze nema stanovenou hodinovou sazbu a ¢as operace. Kontrola ani dalsi rezie nejsou v
operativni kalkulaci zahrnuty.

Vysledna kalkulace ptimych mzdovych a materidlovych nékladd pro tento vyrobni
ptikaz byla 36,87 K¢&/ks.

Vysledna kalkulace pfimych mzdovych a materidlovych nakladi je vypoctena ze
skute¢né¢ vykazanych ptfimych mezd a skute¢né spotfebovaného materialu.

Niz8i cena vysledné kalkulace pfimych nakladt je dana uSetfenim piimych
mzdovych nékladi. Odvedend prace vyrobnim zaméstnancem byla oproti predepsanému
technologickému Casu zkracena. Tato tUspora mzdovych nédkladd mohla vzniknout

organizaci prace, kdy nebyla potfeba vyména obrabécich nastroja, které se mohly pouzit z
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ptedchozi vyroby. Bohuzel, tyto uspory nelze pouzit pro operativni kalkulaci pfisti stejné
zakdzky, protoze firma mé v sortimentu nckolik tisic soucastek. A neni tedy mozné
automaticky pocitat z planovani a vyrobou pouze podobnych soucastek, ale je nutné

organizaci a planovani tvofit k uspokojeni pozadavkl odbérateld.
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Obr.10 Kalkulace - ¢lenéni pro VP 41843 810-40/30x10

EE vyrobni piikazy (iprava) F X

fada Eislo
@ n & 41843

z3kiadni ddase | Ostami | Polozky piikazu | Poznamky | Kakulace-denéni | Mzdové listky | Sousésti | Materidly | Operace | Rezervace [ videsky, predvydesky | kooperace, PN | Provedené odehylky | zdrose | Dokumenty [ Plan | Parametry

;l
‘l
:
o]

38,52 1155,95 33,43 1003,00 -5,09 -152,95 B
Ostatni pfimé naklady 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Vyrobni redie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Zasobovad redie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Sprévni refie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Odbytova refie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Ffimy materisl 3,44 103,05 3,44 103,05 0,01 0,00
Folotovary viastmi viraby 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Fojisténi 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Kooperace 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 L
Zisk(+),2tréta() 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 J
Cena wikonu 41,96 1253,00 36,87 1106,05 -5,09 -152,95

g Import kalkulace Kalklace | | EB] Podrobny prehled || g Rezervace ¢ Prepoiet

Pfi rezervadi generovat pouze posadavky

Legenda: Cena OK za jednici, (celkem) - cena operativni kalkulace na 1 ks, (za celou vyrobni davku)

Cena VK za jednici, (celkem) - cena vysledné kalkulace na 1 ks, (za celou vyrobni davku)
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4.7.3.3.2. Kalkulace nakladi pouzdra uxx-12025

Pro porovnani byl vybran vyrobni ptikaz VP 44187 viz. Obr. 11 str.63.
Vyrobni davka byla 16 ks.

Operativni kalkulace ptfimych ndkladl pro tento vyrobni ptikaz byla 68,96 K¢/ks.
(Na obrazku uvedena jako cena vykonu obr. 11. str.63)

TaktéZz tato operativni kalkulace nema zapocitanou operaci kontrola.

V cené¢ za kooperaci je pouze cena sluzby, coz znamena cenu za provedenou
tepelnou tpravu bez dalSich naklada za dopravu.

Vyslednd kalkulace pfimych mzdovych a materidlovych ndkladi pro tento vyrobni
ptikaz byla 72,50 + 4,- K¢, za provedenou kooperaci, které nebyly zaevidovany ve
vyrobnim ptikaze.

Celkem tedy 76,50 K¢&/ks.
Vyssi cena vysledné kalkulace je dana navySenim piimych nédkladd. Odvedena

prace vyrobnim zaméstnancem byla oproti predepsanému technologickému ¢asu zvysena.
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Obr.11 Kalkulace - ¢lenéni pro VP 44187 uxx12025

EA vyrobni piikazy (Uprava) » N

Rada Cislo
@ " e 44 187

ZaKladni Gdaje | Ostatni | Polozky pikazu | Poznamky | Kalkuiace-fenéni | Mzdové listiy | Souzst | Materialy | Operace | Rezervace [ videjky, predvidejky | kooperace, OPN | Provedené odchyiky | Zdraje | Dokumenty [Pian | parametry

}l
'l
:
5]

Ostatni pfime naklady

Vyrobni rezie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Zasobovad rezie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Spravni rezie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Odbytova redie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Pfimy material 5,14 82,24 5,14 82,24 0,00 0,00
Palotovary viastni viroby 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Pojisténi 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Kooperace 4,00 64,00 0,00 0,00 -4,00 64,00 i
Zisk(4),ztrata(?) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -
Cena wykonu 68,96 1103,36 72,51 1180,16 3,55 56,80

= Import kalkulace talkulzc= || ] Podrobny prehled | Jb  Rezervace ¢ Fiepocet

Pfi rezervaci generovat pouze pofadavky

Lo foom ]

Tl .
Legenda: Cena OK za jednici, (celkem) - cena operativni kalkulace na 1 ks, (za celou vyrobni davku)

Cena VK za jednici, (celkem) - cena vysledné kalkulace na 1 ks, (za celou vyrobni davku)
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4.7.3.3.3. Porovnani kalkulace nakladi vybranych dili

Pouzdro 810-40/30x10

Pti pouziti kalkulacniho vzorce firmy J. Vrastil - Kovoobrabéni dostaneme tyto vysledky:

operativni kalkulace primych naklada x 1,35 - 41,96 x 1,35 = 56,70 K¢/ks bez DPH

vysledna kalkulace primych naklada x 1,35 - 36,87 x 1,35 = 49,80 K¢&/ks bez DPH

Pokud by byla stanovena cena vyrobku z operativni kalkulace ptimych nékladu a
vynasobena koeficientem 1,35, tak by jako vysledna cena vyroku vychazela na 56,70
Ké/ks bez DPH. Vysledna kalkulace za pouziti kalkulaéniho vzorce firmy ndm stanovi
cenu 49,80 Kcé/ks bez DPH. Z vysledkl je ziejmé, ze cena stanovena podle operativni
kalkulace ptimych nakladd by byla vyhodné&jsi, protoze je vyssi , nez cena dle vysledné
kalkulace.

Jak jiz bylo popsano v piedchozi ¢asti, tak kalkula¢ni systém firmy ma spoustu
nedostatkll. Proto jest¢ vypocitdm kalkulacni naklady s rezijnimi néklady, které budou
vyjadieny jako pomér pfimych mezd. Pro tuto alternativu jsem se rozhodl z davodu, ze

piimé mzdy tvofi nejvétsi slozku souhrnu pfimych nakladi.
Z internich divodl nebudu rozepisovat podrobné vSechny rezijni ndklady.

Skutecné celkové rezijni naklady do konce 8. mésice jsou 7 065 234,- K¢&. Pro vétsi
prehlednost jsem se rozhodl pracovat s dostupnymi informacemi za rok 2014, protoze
naklady se kazdy rok v disledku zmén na trhu méni.

Piimé mzdy do konce 8.mésice jsou 3 704 862,- K¢

Rezijni ptirdzka pro kalkulaci = Celkové rezijni naklady/piimé mzdy:

7065 234 /3704 862 = 1,90 K¢
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Znamena to, ze na 1,0 K¢ pifimych mezd ptipada 1,90 K¢ rezijnich nékladi.

Do kalkulace ceny tedy zapocitame za kazdou 1 K¢ ptimé mzdy 1,90 K¢ rezijni ptirazky.

Operativni kalkulace celkovych nakladi pouzdra 810-40/30x10 je tedy:
ptimé mzdy + rezijni naklady (190% piimych mezd) + pfimy material -
38,52 + (38,52 x 1,90) + 3,44 = 76,63 K¢

Vysledna celkovych nakladi kalkulace pouzdra 810-40/30x10 -
33,43 + (33,43 x 1,90) + 3,44 = 66,96 K¢

Pokud bychom prodejni cenu pouzdra tvofili pouze ze stavajiciho kalkula¢niho
vzorce, kdy je soucet ptimych mezd a pfimym materialem vynasoben koeficientem 1,35,
tak by byla cena stanovena na 56,70 K¢/ks bez DPH.

Operativni kalkulace s rezijni pfirazkou je 76,63 K¢, kterd ovSem neobsahuje zisk.
Z vysledki tedy plyne, ze pokud by byla cena cena tvofena z puvodniho kalkula¢niho
vzorce, tak je to cena ztratova.

Jak je vidét, tak pii zapocitani celkovych rezijnich naklada je cena pouzdra velice
rozdilna, nez pfi pouziti stanovené¢ho kalkula¢niho vzorce firmy. Protoze pro stanoveni
prodejni ceny tohoto pouzdra byly referentem prodeje brany dal$i okolnosti (kusova
vyroba, vlastni dokumentace, ceny obvyklé téchto dilt atd.) byla jeho cena stanovena na
117,- K¢/ks bez DPH.

Pti této prodejni cené jiz samoziejmé nedochdzi ke ztraté, ale pii kontrolnim
vypoctu dle stanoveného kalkulacniho vzorce firmy, dochazi k velkému zkresleni o

ziskovosti tohoto pouzdra.

Pouzdro uxx-12025

Pti pouziti kalkula¢niho vzorce firmy J. Vrastil - Kovoobrabéni dostaneme tyto vysledky:

operativni kalkulace pfimych naklada x koeficent 1,35
68,96 x 1,35 = 93,10 K¢/ks bez DPH
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vysledna kalkulace ptimych nakladu x koeficient 1,35
76,51 x 1,35 =103,30 K¢&/ks bez DPH

Stanovena prodejni cena pouzdra uxx-12025 je 193,- K¢/ks bez DPH

Pokud bychom brali pouze stanoveny vzorec firmy, potom prodejni cena pouzdra

uxx-12025 je vice nez dostatecna.

RovnéZ i u pouzdra uxx-12025 provedu kalkulaci s rozpoc€itanymi rezijnimi naklady.

Operativni kalkulace pouzdra uxx-12025 je tedy:
ptimé mzdy + rezijni naklady (190% pfimych mezd) + piimy material +kooperace
59,82 + (59,82 x 1,90) + 5,14+4 = 122,80 K¢

Vysledna kalkulace pouzdra uxx-12025
67,37 + (67,37 x 1,90) + 5,14+4 = 137,14 K¢&

Jak je vidét ,tak i u pouzdra uxx-12025 pii zapocitani celkovych rezijnich naklada
nevychdzi cena pouzdra jiz tak vyhodné , jako pii pouZiti stanoveného kalkula¢niho vzorce
firmy.

Pokud tedy porovname pouzdra 810-40/30x10 a uxx - 12025, jaky mohou piinaset
zisk a budeme brat kalkulaéni vzorec s celkovymi rezijnimi naklady jako ptesnéjsi zplisob

vypoctu nékladi, tak vysledek vychazi takto:

Pouzdro 810-40/30x10: 117,00 - 76,63 = 40,27 K¢é/ks
Pouzdro uxx-12025: 193,00 - 122,80 = 70,30 K¢/ks

Z vysledku vyplyva, Ze vyroba pouzdra uxx-12025 ptinasi firmé vétsi zisk, nez

vyroba pouzdra 810-40/30x10. Pokud by to situace dovolovala, tak by se firma méla

zam¢éfit na vyrobu pouzdra uxx-12025.
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Pokud ovSsem vezmeme v uvahu, jaky je rozdil mezi uvedenymi pouzdry, tak
vysledek nebude tak jednoznacny. Pouzdro 810-40/30x10, jak jiz bylo uvedeno, tak neni
tepelné zpracované a pfi jeho vyrob¢ jsou pouzity pouze tfi technologické operace.

Pouzdro uxx-12025 je tepelné zpracované a pro jeho vyrobu je potieba Sest
technologickych operaci. Pro vyrobu pouzdra uxx-12025 je potieba zajistit dopravu do a
zpét z kooperace, vystupni kontrolu do kooperace, vstupni kontrolu z kooperace, vice
stroju z technologickych diavodi. Dalsi naklady jsou na skladovani, protoze pouzdro uxx-
12025 se prodava postupné, kdezto pouzdro 810-40/30x10 se prodava bez dalSiho
skladovani.

Pti tomto vypoctu rezijnich nakladl tak pouzdro 810-40/30x10, castecné kryje
naklady na vyrobu pouzdra uxx-12025 a proto neni mozné napsat, Ze vyroba pouzdra uxx-

12025 je jednoznaéné pro firmu vyhodnéjsi.

4.7.4. Navrh kalkula¢niho vzorce pro firmu J. Vrastil - Kovoobrabéni

V dalsi casti analyzy kalkula¢niho systému firmy se bude pifedpokladat, Ze se
nepiimé naklady rovnaji reZijnim ndkladiim a rezijni ndklady budou povazovany za fixni.
Na prtikladech bylo ukazano, ze to je nedostateCny zpusob, protoze fixni naklady tvori
podstatnou ¢ast nakladid firmy.
rezii. Zasobovaci rezie nebude realizovana, protoZze ndklady na zajiSténi materidlu jsou
minimalni. Material je objedndvam cca 2x mési¢né v mnozstvim pouze takovém, aby byl
thned spotiebovan a nevznikaly dal$i naklady na skladovani.

Pro navrh nového kalkula¢niho vzorce firmy je mozné vybirat z n¢kolika alternativ.
Je ovSem dulezité ptfipomenout, ze firma se soustfedi na zakazkovou a malosériovou
vyrobu, kazdy mésic ukonci cca 500 druhti vyrobki o celkovém mnozstvi cca 8500 ks.
Firma m4 dle organiza¢niho schématu n¢€kolik utvarti, ale pouziva pouze jedno nakladové
stfedisko.

Z téchto diivodli neni mozné proto pouzit metodu ABC, znamenalo by to rozdélit

firmu na né€kolik nakladovych stiedisek a piifazovat naklady pfimo na kazdou vyvolanou

67



jednici vykonu. Coz by pro pro firmu J. Vrastil - Kovoobrabéni bylo tézko realizovatelné,
ale hlavné bylo naro¢né a vytvaielo by to dalsi naklady.

Pro rozvrh fixnich nakladi by se jako nejjednodussi jevila kalkulace prostym
délenim. Bohuzel, neni mozné ji pouzit, protoze firma vyrabi rizné vyrobky, které¢ mayji
rozdilnou technologickou a materialni naro¢nost.

Protoze firma ma ptfevazné zakazkovou vyrobu , neni mozné pouzit ani stupfiovou
kalkulaci délenim.

Nemulzeme pouzit ani kalkulaci sdruZzenych vykont, protoze technologie vyroby
nepouziva pouze jeden vyrobek, ze kterého by vznikaly dalsi vyrobky.

Proto se jako nejvhodngjsi jevi pro firmu J. Vrastil kalkulace pfirazkova

(zakazkovad), kdy se nepiimé naklady ptifazuji pomoci rozvrhové zékladny.
4.74.1. Vyrobni rezie
V kalkulaénim systému firmy neni uvadéna zadna sazba vyrobni rezie. Castetné je

vyrobni rezie zahrnuta hodinové sazb¢ stroje (operace), ale to neni dostate¢né , protoze
nezahrnuje vSechny rezijni ndklady. V hodinové sazbé stroje jsou pouze zapocitany:

e odpisy stroju a zatizeni

e spotieba energie

e mzda vyrobniho pracovnika
Tato sazba je potom soucasti technologického postupu v ptislusné technologické operaci.

Vyrobni rezie tedy nepocita s témito naklady:

mzda mistra

e opravy stroju a zafizeni
e nastroje a bfitové desticky
e mzdy rezijnich pracovniki (vydejna, udrzba, kontrola atd.)

e kalibrace métidel
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e pronajem pracovniho obleceni

Dalsi rezijni naklady vznikaji pii vyrobé tepelné a povrchové zpracovanych

soucasti nebo pii vyrobé svafenci. Mezi tyto naklady musime zatadit:

e doprava
e kontrola, zkouSeni

e certifikace, Skoleni
Proto bych navrhl, aby vyrobni rezie byla vypoctena zvlast pro tepelné a povrchové
neupravené¢ dily a pro tepelné a povrchovée upravené dily a svarence.

Pro vypocet pouzijeme podil fixnich nakladi na vyrobu a fondu pracovni doby.

Vsechny pouzité udaje, jsou pievzaty z firemniho ekonomického sofwaru VISION

32 za obdobi 1-8. mésic 2014.

Tab.¢.1 Vypocet vyrobni rezie tepeln¢ a povrchové neupravenych dilt

Mzdy (mistr, rezijni pracovnici) Interni udaj firmy
Opravy stroju a zatizeni Interni udaj firmy
Naéstroje a bfitové desticky Interni udaj firmy
Kalibrace métidel Interni udaj firmy
Prongjem prac.obleceni, OOP Interni udaj firmy
Mzdy (kontrola) Interni udaj firmy
Celkem 2 801 241 K¢
Pocet hodin ptfimych vyrobnich 39 872 hod.
zaméstnanctl

Vypocet 2801 241 /39872
Sazba vyrobni rezie 1 70,30 - K¢/hod
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Tab.¢.2 Vypocet vyrobni rezie tepeln¢ a povrchové upravenych dila

Mzdy (mistr, rezijni pracovnici)

Interni tidaj firmy

Opravy stroju a zatizeni

Interni udaj firmy

Nastroje a biitové desticky

Interni tidaj firmy

Kalibrace mértidel

Interni tidaj firmy

Pronajem prac.obleceni, OOP

Interni udaj firmy

Doprava (tdrzba, PHM atd.)

Interni udaj firmy

Mzdy (kontrola) Interni tdaj firmy
Celkem 3446 241,-
Pocet hodin pifimych vyrobnich 39872
zaméstnancl

Vypocet 3446241/ 39 872

Sazba vyrobni rezie 2

86,50 - Ké/hod

Tab.¢.3 Vypocet vyrobni rezie svarenct

Mzdy (mistr, reZijni pracovnici)

Interni udaj firmy

Opravy stroju a zafizeni

Interni udaj firmy

Nastroje a bfitoveé nastroje

Interni udaj firmy

Kalibrace méridel

Interni udaj firmy

Prongjem prac.obleceni, OOP

Interni udaj firmy

Kyslik, plyn, CO

Interni udaj firmy

Certifikace svafovani, Skoleni, zkousky

Interni udaj firmy

Mzdy (kontrola)

Interni udaj firmy

Celkem 3396 176,-
Pocet hodin piimych vyrobnich 39872
zaméstnancl

Vypocet 3396 176/39 872

Sazba vyrobni rezie 3

85,20 - K¢/hod

70




Dil¢i tidaje rezijnich nakladi nebyly pfedmétem kontroly. Protoze tyto rezijni néklady jsou
dle mého nazoru vysoké, bylo by vhodné se pozd¢€ji zaméfit na tuto oblast a provést jejich

kontrolu a moZnost sniZeni.
4.74.2. SpravnireZie

Tato rezie souvisi se spravou a fizenim podniku, mezi naklady patii napt. platy
fidicich pracovnikl, kancelafské potfeby a vybaveni, pojisténi, uroky, vzdélavani
zaméstnancu atd.

Proto pouzijeme pro vypocet spravni rezie stejny vzorec jako u vyrobni rezie.

Tab.¢.4 Vypocet spravni rezie

Mzdy tidicich pracovnikl Interni udaj firmy
Kancelarské potieby a vybaveni Interni udaj firmy
Internet, posta atd. Interni udaj firmy
Vzdélavani Interni udaj firmy
Pojisténi Interni udaj firmy
Uroky z Givéru Interni udaj firmy
Odpisy budov Interni udaj firmy
Poradenska ¢innost Interni udaj firmy
Osobni naklady atd. Interni udaj firmy
Celkem 2449 175,-
Pocet hodin ptimych vyrobnich 39872
zamé&stnancl

Vypocet 2449175/ 39 872
Sazba vyrobni rezie 61,50 - Ké/hod

4.7.4.3. Odbytova rezie

Odbytova rezie vznika prodejem, skladovanim, expedici a marketingem. PouZzijeme

stejny vzorec jako u vyrobni rezie.
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Tab.¢.5 Vypocet odbytové rezie

Mzdy Interni udaj firmy
Doprava Interni tidaj firmy
Obaly Interni udaj firmy
Marketing Interni udaj firmy
Celkem 1169 818, -
Pocet hodin jednicové prace 39872
Vypocet 1169818 /39 872
Sazba vyrobni rezie 29,30 - K¢/hod
4.7.5. Novy kalkulaéni vzorec firmy J. Vrastil - Kovoobrabéni

Po provedeni vypocti jsme ziskali tyto sazby rezii:

e vyrobni rezie pro dily bez tepelné a povrchové tipravy - 70,30 Ké/hod
e vyrobni rezie pro dily s tepelnou a povrchovou upravou - 86,50 K¢/hod
e vyrobni rezie pro svafence - 85,20 K¢/hod
e spravni rezie - 61,50 K¢/hod
e odbytova rezie - 29,30 K¢/hod

Aby byl vypocet sazby rezii co nejpiesnéjsi, byly pouzity idaje z roku 2014. Protoze kazdy
rok se méni vétSina polozek (napt. mzdy, pohonné hmoty atd.) , doporucil bych kazdy rok

provést kontrolni pepocet reZijnich sazeb.

Pii pouziti ziskanych sazeb rezii bude operativni kalkulace tplnych nakladt vykont
pouzdra 810-40/30x10 vypadat nasledovn¢:

Piepocet hodin na vyrobu pouzdra 810-40/30x10 0,18 hod
Pfimé mzdy 38,52 K¢
Pfimy material 3,44 K¢
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Vyrobni rezie 0,18x70,30 12,65 K¢

Spravni rezie 0,18x61,50 11,07 K¢
Odbytova rezie 0,18x29,30 5,27 K¢
Uplné vlastni naklady vykonu 70,95 K¢

Pouzdro uxx-12025

Piepocet hodin na vyrobu pouzdra uxx-12025 0,4 hod
Ptimé mzdy 59,82 K¢
Ptimy material 5,14 K¢
Ostatni pfimé néklady 4,00 K¢
Vyrobni rezie 0,4x86,50 34,60 K¢
Spravni rezie 0,4x61,50 24,60 K¢
Odbytova rezie 0,4x29,30 11,72 K¢

Uplné vlastni naklady vykonu 139,90 K&

Vysledna kalkulace s pouzitim zjisténych sazeb rezii:

Pfepocet hodin na vyrobu pouzdra 810-40/30x10 0,18 hod
Piimé mzdy 33,43 K¢
Piimy material 3,44 K¢
Vyrobni rezie 0,18x70,30 12,65 K¢
Spravni rezie 0,18x61,50 11,07 K¢
Odbytova rezie 0,18x29,30 5,27 K¢
Uplné vlastni naklady vykonu 65,86 K¢

Pouzdro uxx-12025

Ptepocet hodin na vyrobu pouzdra uxx-12025 0,4 hod
Ptimé mzdy 67,37 K¢
Ptimy material 5,14 K¢
Ostatni pfimé néklady 4,00 K¢
Vyrobni rezie 0,4x86,50 34,60 K&
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Spravni rezie 0,4x61,50
Odbytova rezie 0,4x29,30

Uplné vlastni naklady vykonu

24,60 K¢
11,72 K¢

147,43 K¢

Tab.¢.6 Porovnani rizného vypoctu operativnich kalkulaci

Nazev pouzdra

Kalkulace
dle programu
Vision

Pouze primé

Kalkulace  dle
stavajiciho
vzorce firmy

P¥imé naklady

Kalkulace
ptfimych nékladi
S rezijnimi

naklady jako s

Kalkulace S
novym navrhem
kalkula¢niho

vzorce firmy

naklady x koeficient 1,35 | pomérem I'Jplné vlastni
pfimych mezd naklady vykonu
810-40/30x10 41,96 56,70 76,63 70,95
uxx-12025 68,96 93,10 122,80 139,90
Tab.¢.7 Porovnani rizného vypoctu vyslednych kalkulaci
Nazev pouzdra | Kalkulace Kalkulace  dle | Kalkulace Kalkulace S
dle programu | stavajiciho pifimych nakladi | novym navrhem

Vision

Pouze piimé

vzorce firmy

Piimé naklady

s reZijnimi

naklady jako s

kalkula¢niho

vzorce firmy

naklady x koeficient 1,35 | pomérem UpIné  vlastni

pfimych mezd naklady vykonu
810-40/30x10 36,87 49,80 66,96 65,86
uxx-12025 72,51 103,30 137,14 147,43

Tabulky nam ukazuji, ze stavajici kalkula¢ni systém nema odpovidajici hodnotu

pro vytvateni spravné prodejni ceny.

P11 pouZiti pouze koeficientu z poméru pfimych mezd k reZijnim nékladiim, nebude

bran ohled na riizné provedeni vyrobkt (tepelné zpracovani, svafence).
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Proto je nutné stanovit novy kalkula¢ni systém firmy J. Vrastil - Kovoobrabéni

vzorec, suvedenim vSech rezii a zvlasté rozdé€leni vyrobni rezie dle typu vyrabéného dilu.
Navrh nového kalkula¢niho vzorce firmy J. Vrastil - Kovoobrabéni:
Ptimy material

Ptimé mzdy

Ostatni pfimé naklady

A wnp e

Vyrobni rezie (v zavislosti na typu vyrobku)
Viastni naklady vyroby
5. Spravni rezie (61,50 K¢/hod)
Vlastni naklady vykonu
6. Odbytova rezie (29,30 K¢/hod)
Uplné viastni néklady vykonu
7. Zisk

Jednotkova cena vyrobku

4.7.6. Kalkula¢ni naklady pii zméné vyrabéného mnozstvi

Protoze firma J. Vrastil - Kovoobrabéni je zaméfena na kusovou nebo
malosériovou vyrobu, pfevaznou ¢ast vyroby tvoii objednavky s poctem 1 az 4 ks. VéEtSinu
se skladaji z riznych soucasti. U vétSiny téchto vyrobkll v pribchu roku se tato vyroba
opakuje.

Pii vyrobé 1 ks takového dilu, je vétSina pfimych ndkladi tvofena piipravnymi
Casy. Pokud je vyrobni ddvka navySena na pifimefené mnozstvi , tak pfimé ndklady mayji
sestupnou tendenci, protoZe pfipravné Casy jsou rozloZzeny na vice ks. Funguje takzvany
efekt degrese fixnich nakladi.

Pii zvySeni vyrobni davky je ovSem nutné dbat na to , aby potom skladovaci

naklady vyrobkt , které ztistanou skladem, nezvysily cenu vyrobku vice nez piti vyrobé¢ 1
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ks. Pro stanoveni optimalni vyrobni davky je také nutné Cerpat udaje z minulosti, jaka je
primérna spotieba vyrabéného dilu a samoziejmé volné vyrobni kapacity.

Pro ptiklad vyuzijeme kalkulaci ndkladi télesa vyrovnavace Lol122419. Tato
soucast se sklada z nékolika dill, je technologicky naroc¢na. Na jeji vyrobu je nutné pouzit
vétsinu technologii firmy J. Vrastil - Kovoobrabéni a také kooperaci (tepelné zpracovani -
zihani pro odstranéni vnitfniho pnuti.)

Primérné se rocn¢ dodava rtiznym odbératelim asi 20 ks télesa vyrovnavace
Lo122419. Pozadavky zakaznikti se pohybuji v rozmezi 1-8 ks.

Vyrobni piikaz VP 42687 je vystaven pro vyrobu 1 ks télesa valce vyrovnavace
L0122419 viz. obr 12 str.78.

Operativni kalkulace byla pro tento VP: 7986,26 K¢&/ks
Vysledna kalkulace pro tento VP: 7602,35 K¢&/ks

Rozdil mezi operativni a vyslednou kalkulaci je zpisoben niz§imi naklady
polotovart vlastni vyroby. Tento rozdil byl zptisoben zadanim vétsiho poctu polotovarti do
vyroby. Polotovary byly vyrabény na sklad pro dalsi pouZiti.

Dalsi rozdil mezi operativni a vyslednou kalkulaci je zplGsoben vy$§i pifimou

mzdou. Toto je zptisobeno del§im vykdzanym Casem na sefizeni stroju.

Vyrobni ptikaz VP 43860 je vystaven na vyrobu 7 ks télesa valce vyrovnavace Lo122419
viz. obr. 13 str.79.

Operativni kalkulace byla pro tento VP: 6010,98 K¢/ks
Vysledna kalkulace pro tento VP: 5347,24 Ké/ks

Rozdil mezi operativni a vyslednou kalkulaci je dan niz§i pfimou mzdou, protoze

vykazany Cas na sefizeni technologickych zafizeni byl rozpocCitan na vétsi vyrabéné

mnozstvi.
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Pokud tedy porovname vysledky pro vyrobu rozdilnych mnozstvi ziskame tyto udaje:
Rozdil mezi operativni kalkulaci 7986,26 - 6010,98 = 1975,28
Vysledna kalkulace 7602,35 - 5347,24 = 2255,11

Pokud bychom vyrabéli postupné 7 ks télesa valce vyrovnavace, tak nase celkové
naklady budou 53 216,45 K¢. Pii vyrobé vyrobni davky v mnozstvi 7 ks jsou celkové
naklady 37 430,68 K¢.

Bez zapocitani ndkladii na skladovani je rozdil mezi vyrobou 1 ks a 7 ks 42 %,
pokud bychom pocitali s naklady na skladovani ve vyssi 20 % = 6416,68 K¢. I pies
ptipocitani skladovacich nakladia vychdzi celkové naklady vétsi série nizsi , nez naklady
pii vyrobé 1 ks.

Stejné bychom mohli postupovat pfi vypoctu skladovacich nakladii na material.
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Obr.12 Kalkulace - ¢lenéni pro VP 42687 Lo122419 téleso valce
EE vyrobni piikazy (aprava) ’A . l l . .

fiada Eido
@ m & 42687
| zékadni adaie | Ostatni | Polozky piikazu | Pozndmiy | Kalkulace-Henéni | Medové listky | Soucasti | Materidly | Operace | Rezervace | Videky, predvidejky | Kooperace, 0PN | Provedené odchylky [ Zdraje | Dokumenty | Pian | Parametry

Kalkulagni polozka Cena OK za jednici| Cena OK celkem| Cena VK za jednici| Cena VK celkem| Uspora(-),ztrata(+) za jednici| Uspora(-),ztrata(+) celkem| a
3947,02 3947,02 4739,25 4739,25 792,23 792,23 W

Ostatni piimé nklady 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Vyrobni refie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Z&sobavad refie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Sprévni redie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Qdbytova refie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Pfimy material 15,34 15,34 15,34 15,34 0,00 0,00

Plotovary viastni viroby 381390 381390 2637,76 2637,76 176,14 176,14

Pajisténi 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Kaoperace 210,00 210,00 210,00 210,00 0,00 0,00

Zisk(+),ztrata(-) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 L

Cena vikonu 7586, 7986,26 7602,35 7602,35 383,91 -383,91

E“’ Impart kalkulace ‘ B kakulace | I m Podrobny piehled I | é Rezervace | [ Co; Pfepacet I

["1pii rezervadi generovat pouze pozadavky

(oc ][ som ]
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Obr.13 Kalkulace - ¢lenéni pro VP 43860 Lo122419 téleso valce
EB vyrobni pfikazy (Gprava) - Y _‘ l — — E@u

fada Eislo
@ n & 43860
ZaKladni idaje | Ostatni | Polodky pikazu | Poandmky | Kalkulace-82néni | Madove listiy [ Soucasti | Materidly | Operace | Rezervace [ Videjky, predvideky | Keoperace, OPN [ Provedené odchyly | Zdroje [ Dokumenty [ Pian [ Parametry
KalkulaZni polozka Cena OK za jednici| Cena OK celkem| Cena VK za jednici Cena VK celkem| ispora(-) ztréta(+) za jednici| Uispora(-)ztrata(+) celkem| a
3112,86 31128,49 2434,38 24843,75 528,49 -6 284,74 M
Aklady 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Vyrobni rezie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Zasobovad redie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Sprévn redie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Odbytova regie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Piim material 14,34 143,% 15,10 151,04 07 7,68
Polotovary viastni wyroby 2673,78 26 738,07 2637,76 26 377,60 -36,02 -360,47
Pojistént 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Kooperace 210,00 2 100,00 210,00 2100,00 0,00 0,00 |
Zisk(+),ztrdtal-) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 3
Cena vikonu 6010,98 60 109,92 5347,24 53 472,32 663,74 -6 637,53
§=  mportkaluiace | B rehioce | (B pocrobnypichicd || & reccrvace | [ @i piepotet |
[IPfi rezervaci generovat pouze poZadavky
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4.8. Doporuceni na zlepSeni kalkula¢niho systému firmy

Jak bylo pfedvedeno pomoci vypoctl, tak nejvétsim problémem firmy v oblasti
kalkulaci jsou chybé&jici vyrobni, spravni a odbytova rezie. Dale je t0 nezapracovani ani
stavajici marze 35% do ekonomického softwaru firmy. Doporucuji tedy zavést vyrobni
rezii pro 3 hlavni oblasti vyroby (tepelné¢ a povrchové neupravené dily, tepelné a
povrchove upravené dily a svafence). Dale by to byla sazba spravni rezie ve vysi 61,50
Ké/hod a odbytova rezie ve vysi 29,30 K¢/hod. VSechny tyto sazby je nutné nejen zaveést
do nového kalkula¢niho vzorce firmy, ale hlavné je implementovat do ekonomického
softwaru firmy. Tato implementace je dilezitd pro kontrolu ziskovosti vSech vyrabénych
dilt a nésledné rozhodnuti o jejich dals$i vyrobé nebo o jednani se zdkaznikem o zméné
jejich ceny. Zaroven je také dilezita pro hodnoceni nakladové narocnosti jednotlivych
vyrobkd, pro kontrolu hospodarnosti. Protoze kazdy rok se méni vétSina polozek (napf.
mzdy, pohonné hmoty atd.) , doporucil bych minimalné jednou za rok provést kontrolni
ptepocet rezijnich sazeb.

Jako dalsi doporuceni bych navrhl, aby k operaci vystupni kontrola byla pfidana
sazba a pracovnik vystupni kontroly vykazoval ¢as, ktery bude nutny k provedeni vystupni
kontroly. Firma vyrabi rtizné dily, které maji také rozdilnou casovou naro¢nost na
kontrolu. Naptiklad na vyrobni davku pouzdra je ¢asova naro¢nost cca 10 minut na celou
vyrobni davku, ale naptiklad na vystupni kontrolu unasece je ¢asova naro¢nost cca 20
minut na 1 ks. Pokud bychom zavedli hodinovou sazbu na vystupni kontrolu , mizeme
trochu snizit sazbu vyrobnich rezii a ptfitom dostaneme piesnéjsi vyslednou kalkulaci na
kazdy vyrobek.

Dalsi doporuceni bych smétoval k aktualizaci hodinovych sazeb operaci tak , aby
to odpovidalo dnesni situaci (mzdy, odpisy, cena spotfebované el.energie atd.).

Protoze propoctova kalkulace v poptavkovém fizeni se provadi mimo program
Vision, doporucil bych taktéz poptavkové fizeni vyrobkli zavést do ekonomického
softwaru firmy.

Posledni doporuceni bych smétoval do oblasti vyrabéného mnozstvi a nakupu
hutniho materialu. Pokud bude mozné Cerpat informace o prodanych dilech za minulé
obdobi, doporucuji stanovit vyrobni davku vétsi nez 1 ks. Timto krokem se snizi ndklady

na vyrobu, které budou i se zapoc€itanim nakladii na skladovéani ekonomicky vyhodné;jsi,
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nez vyroba pouze 1 ks. V oblasti ndkupu materidlu je mozné u pravidelné
spotiebovavanych hutnich materiali nastavit objednavané mnozstvi na minimalni dvou

mésicni spotfebu. Timto zpusobem je mozné dosdhnout mnozstevni slevy a snizit naklady

na manipulaci.
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5.Zavér

Cilem diplomové prace byla analyza soucasného kalkula¢niho systému firmy J.
Vrastil - Kovoobrabéni, jeho zhodnoceni a navrhnuti opatieni pro zlepsSeni kalkula¢niho
systému firmy.

Teoretickou ¢ast jsem zpracoval vysvétlenim zakladnich kalkula¢nich pojmd.
Kalkulacni systém je tvofen veskerymi kalkulacemi, které firma sestavuje a vazbami mezi
nimi. Jednotlivé prvky kalkula¢niho systému se 1isi vyuzitim v rozdilném ¢asovém obdobi
a okamzikem jejich sestaveni. V posledni teoretické ¢asti jsem popsal moznosti pro
snizovani nakladii firmy.

V praktické ¢asti hodnotim kalkula¢ni systém firmy J. Vrastil - Kovoobrabéni. Pro
rozbor stavajiciho kalkula¢niho systému jsem pouzil vzorky dvou nejcastéji vyrabénych
dilt firmy - pouzdro bez tepelného zpracovani a pouzdro tepelné zpracované.

Pfi  rozboru stavajiciho kalkula¢niho systému jsem zjistil n€kolik zavaznych
nedostatk. Firma v operativnich a vyslednych kalkulacich, které jsou soucasti
ekonomického softwaru VISION 32 nepodita s zadnou nakladovou rezii, i kdyz tyto rezie
jsou pfipraveny v programu pro jejich vyuziti. Dale neni pouzita ziskova pfirazka. Program
zpracovava pouze polozky pfimych mezd, pfimych materialovych nakladl a ostatnich
pfimych ndkladl (kooperace). Vysledkem kalkulace je tedy pouze souhrn pfimych
nakladi. Cena vykonu je tedy stanovena pouze na urovni pfimych néklada. Viz. tab. ¢.10 a
11.

Pii pfedbéznych kalkulacich firma pouziva pouze koeficient 1,35 z jednotkové
ceny vyrobku (pfimé naklady a pfimy material), ktery je nazyvan jako obchodni marze. Z
tohoto souctu je potom tvoifena prodejni cena.

Operativni a vyslednd kalkulace, ktera je zpracovavana v ekonomickém softwaru
firmy Vision 32, nepouziva ani tuto obchodni marZi.

Jak bylo na ptikladech vyrabénych soucasti prokazano, tak kalkulacni vzorec firmy
pro predbéznou kalkulaci je nedostatecny a pro jednani o cenach neposkytuje spravné
informace.

Z poskytnutych informaci firmy jsem vypocetl vyrobni rezii, spravni rezii a
odbytovou rezii. ProtoZe firma vyrabi rtizné druhy vyrobk, které jsou rozdilné narocné na

vyuzivani vyrobnich rezii, vyrobni rezii jsem rozdé¢lil na téi druhy. Prvni vyrobni rezie by
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se pouzivala pfi predbézné kalkulaci dilti bez tepelné a povrchové tpravy. Druhd vyrobni
rezie by se pouzivala pfi predbézné kalkulaci dili s tepelnou a povrchovou tUpravou.
Posledni vyrobni rezie by se pouzivala pii predbézné kalkulaci svafencti. Jako rozvrhova
zékladna pro vypocet rezijnich piirazek je u vSech rezii pouzit pocet hodin jednicové prace,
ktery je snadno zjistitelny z programu VISION 32. Protoze kazdy rok se méni vétSina
polozek (napt. mzdy, pohonné hmoty atd.) doporucil bych kazdy rok provést kontrolni
piepocet rezijnich sazeb. Veskeré vypoctené rezijni sazby je nutné implementovat do
programu VISION 32 a zaroven stanovit ziskovou pfirazku. Po téchto upravach programu
VISION 32 bude mozné provadét kontrolu ziskovosti a hospodarnosti jednotlivych
vyrabénych vyrobk.

Na zaklad¢ vypoétt vSech téchto nakladovych rezii jsem navrhl novy kalkulaéni
vzorec pro firmu J. Vrastil. Pouzivéani tohoto kalkula¢niho vzorce hlavné u ptedbéznych
kalkulaci zamezi navrhu takové ceny vyrobku, kterd by zptsobila pti vysledné kalkulaci
ztratu. Je samoziejmosti, ze nedilnou soucasti doporuceni je implementace téchto
nakladovych rezii do ekonomického softwaru firmy tak, aby tento software poskytoval
nejvyssimu vedeni firmy co nejpiesnéjsi informace pro dalsi rozhodovani.

ProtoZe nejen kalkulacni systém je dualezity pro fizeni a rozhodovani firmy, ale je
dalezité snizovat ndklady firmy. Tak jsem v posledni ¢asti provedl porovnani nakladi
vyroby s riznym poc¢tem vyrabénych ks a porovnal to s vypoctem nadkladi na skladovani.
Pro porovnani vysledkd doporucuji sledovat pii zadavani vyroby, pokud by to bylo
mozné, vyrobni davku, ktera bude vétsi nez 1 ks.
nastrojui pro fizeni firmy a jeho vyznam poroste. Neustaly tlak odbératelt a konkurence na
snizovani cen bude mit za nasledek nutnost neustale snizovat rezijni naklady a provadét
kontrolu a aktualizaci kalkula¢niho systému firmy.

Navrzeny novy kalkulaéni vzorec s novym zplisobem vypoctu rezijnich ptirazek je
nyni tfeba ovéfit u vSech druhli zakdzek. Zjistit, zda umoznuje hlubsi a ucelnou analyzu
nakladli nejen pfimych, ale také rezijnich, zda umoziiuje zkvalitnit postup stanoveni
prodejni ceny a hodnoceni ziskovosti vyrobniho sortimentu a bude vyuzivan pfi fizeni ve

vEtsi mife nez dosud.

83



6. Seznam pouzitych zdroju

[1] Fibirova Jana, Soljakova Libuse, Wagner Jaroslav. Nédkladové a manazerské iicetnictvi.
Vyd.1 Praha: ASPI, a.s. 2007, 432 s. ISBN 978-807357-299-0

[2] Kral Bohumil a kol. Nakladové a manazerské ucetnictvi. Vyd.1 Praha: Prospektrum,
spol.s.r.0. 1997, 408 s. ISBN 80-7175-060-3

[3] Mojmir Hradecky, Milo§ Kone¢ny. Kalkulace pro podnikatele. Vyd.1 Praha:
Prospektrum, spol.s.r.0. 2003, 156 s. ISBN 80-7175-119-7

[4] Boris Popesko. Moderni metody vizeni ndkladi. Vyd.1 Praha: Grada Publishing, a.s.
2009, 240 s. ISBN 978-80-247-2974-9

[5] Miloslav Synek a kolektiv. Manazerskd ekonomika. \Vyd.4 Praha: Grada Publishing,
a.s. 2007, 464 s. ISBN 978-80-247-1992-4

[6] David P. Doyele Cost control a strategic guide.pieklad Ing.J. Wagner,Ph.D., Ing.
O.Matyas, Ing.M.Mensik Strategické rizeni ndakladi. Vyd.1 Praha: ASPI, a.s. 2006, 228 s.
ISBN 80-7357-189-7

[7] Hilmar J. Vollmuth. Nastroje controllingu od A do Z.pieklad L.Sladka a J. Vysusil
Vyd.2 Praha: Profess Consulting, s.r.0. 2004, 357 s. ISBN 80-7259-029-4

[8] Ing. Harry Pollak, Ph.D. Jak odstranit neopodstatnéné ndiklady - Hodnotova analyza v
praxi Vyd.1 Praha: Grada Publishing, a.s. 2005, 148 s. ISBN 80-247-1047-1

[9] Petiik Toma§ a Fibirovad Jana. Procesni a hodnotové Fizeni firem aorganizaci -
ndkladova technika a komplexni manazerska metoda: ABC/ABM (Aktivity-based
costin/Activity -based management). Vyd.3 Praha: Linde a.s. 2007, 911 s. ISBN 978-80-
7201-648-8

84



