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Anotace

Tato bakalarské prace se zaobird problematikou uréovani a ptifazovani jednotlivych nakladt
ke konkrétnimu produktu podniku. Hlavnim cilem této prace bylo provedeni analyzy
soucasného zptsobu kalkulovani nakladt na produkt ve spole¢nosti Strojirna TEDESCO, a.s.
a dale navrhnout opatieni pii objeveni nedostatkti ve zptisobu kalkulace. Prace si také vytycila
za ukol navrh mozného postupu integrace kalkulacni metody, ktera pfinasi relativné novy
pohled na fizeni podniku, tzv. procesni fizeni. K vypracovani této prace byly pouzity empirické

metody pozorovani a dotazovani zaméstnancti podniku a také teoretické metody analyzy.

Klicova slova

Naéklady, fizeni nakladu, kalkulace, kalkulaéni metody, proces, ¢innosti, vyroba, podnik,
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Annotation

This bachelor thesis deals with the issue of determining and assigning individual costs to a
specific product of the company. The main goal of this work was to perform an analysis of the
current method of calculating product costs in the company Strojirna TEDESCO, a.s. and
further propose measures in the event of shortcomings in the method of calculation. The work
also set itself the task of proposing a possible procedure for the integration of the calculation
method, which brings a relatively new perspective on business management, the so-called
process management. Empirical methods of observation and questioning of the company's

employees as well as theoretical methods of analysis were used to develop this work.

Keywords

Costs, cost management, costing, costing methods, process, activities, production, company,

centers.
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Uvod

Ve stale vice konkuren¢nim prosttedi, tim tedy vétsi naronosti uspeéni na trhu, je pojem fizeni
nakladii ¢im dal Castéji sklonovanym tématem. Podniky, které chtéji byt na trhu GspéSnymi,
si toto téma nemohou dovolit podcenit. Jejich snahou je snizovat naklady svych produkti,
tim ptipadné i jejich cenu pro dosazeni lepsiho hospodaiského vysledku a také lepsi pozice
na trhu vici jejich konkurenci. OvSem samotné snizovani nékladi neni jedinym faktorem
pro vitézstvi na trhu, nebot’ jejich snizeni mize negativné ovlivnit kvalitu produktti a znamenat
tak ztratu zakaznikti a konkurenceschopnosti. Aby byl podnik a jeho management schopen fidit
svoje naklady spravné je nejprve zapotiebi jejich kvalitni analyzy, ktera se odviji od aplikace
riznych kalkulac¢nich metod. AZ po ziskani informaci z této analyzy muze vedeni zaclit

optimalizovat své ndklady tak, aby nedoslo k nechténym z4sahti do kvality vyrobkd.

Predmétem této bakalatské prace je analyza procesu urcovani nakladl vyrobku ve spolec¢nosti
Strojirna TEDESCO, a.s. Zamétim se tedy piedev§im na soucasné vyuzivany zpusob kalkulace
nakladd produktl ve vybraném podniku, nebot’ pro navrh jakéhokoli doporuceni na zlepseni je
pochopeni soucasného stavu stézeni znalosti. Jednim z cili prace je nalezeni nedostatkl
postupu kalkulace a navrh doporuceni, jak tyto nedostatky ¢i chybné postupy eliminovat
a pozménit. Analyza bude provadéna na konkrétni zakazce a bude popsan celkovy proces

zpracovani této zakéazky vcetné vyroby vsech jejich produkti.

Dalsim cilem je navrh moznych krokt pfi postupu integrace moderni kalkula¢ni metody,
ktera se zaméfuje na fungovani podniku z manaZerského hlediska. Piinosem této metody
by mélo byt poskytnuti nového pohledu na naklady pravé z pohledu manazera, ktery se snazi
poznat jejich Ucel vzniku a nepovazuje je pouze za dalSi polozku ve financnim vypisu.
Tato metoda se nazyva kalkulace podle dil¢ich ¢innosti a pfinasi novy pohled na fizeni podniku,

tzv. procesni fizeni.
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Teoreticka Cast
Nejprve bude zapotiebi si definovat nékteré pojmy, které¢ nasledn€ vyuziji pro praktickou ¢ast

své bakalaiské prace.

1. NAKLADY A JEJICH KLASIFIKACE

Definice pojmu naklady ma mnoho podob. To je zplisobeno predevsim odliSnym pohledem
internich a externich uzivateld vzhledem K jejich postaveni k podniku. Tim rozdélujeme pojeti
nakladi na finan¢ni a manazerské. Finan¢ni pojeti fikd, ze naklady jsou vyjadfenim finan¢niho
ubytku ekonomického prospéchu (ubytek aktiv ¢i ptirGstek dluhti). Finan¢ni pojeti nakladu je
tedy brano z pohledu externich uzivateli. Druhym typem je manaZerské pojeti, které vyhovuje
internim uzivatelim podniku. Toto pojeti definuje naklady jako hodnotovée vyjadieny, tcelné
vynalozeny ekonomicky zdroj, pfimo souvisejici s konkrétni ¢innosti v podniku. Tudiz pro tuto

praci bude vhodné&j$im pojetim nakladd to manazerské. (1)

Ani samotna klasifikace nakladi neni kompletné jednoznac¢né téma. Mnoho riznych autori
vychdzi z riznych hledisek, principti vzniku ¢i druhti ndklada. Pfitom pocet nakladovych
polozek mlize dosahovat stovek 1 vice. Je zapotiebi ndklady samostatné ¢lenit do skupin podle
jejich vlastnosti, aby s nimi mohl podnik déle pracovat. V nasledujicich podkapitolach rozeberu

druhové, ucelové a kalkulacni ¢lenéni nakladi.

1.1. Druhové ¢lenéni
Druhové ¢lenéni je v praxi velmi €asto vyuzivano. Vychazi pfimo z finan¢niho ucetnictvi
vedené podnikem, ve kterém se pracuje s naklady jako se spotfebovanymi externimi zdroji.
Vyznamem tohoto ¢lenéni je slucovani ndkladi do homogennich skupin. Mezi zakladni druhy
nakladd, které jsou vedeny ve vykazu ziskl a ztrat, se fadi mzdové a ostatni osobni naklady,
spotiebovany materidl a energie, odpisy majetku (hmotného i nehmotného) a dalsi finan¢ni

naklady.

Tato kategorizace nédkladii v sobé skryva vyznamné informace pro podnik o jejich proporci
a rovnovaze mezi spotfebou zdrojii podniku a jejich zabezpecenim od dodavateli. Je tedy
nastrojem pro rozhodovani v oblasti obstaravani ekonomickych zdroji. Diky tomuto ¢lenéni
maji manazefi podniku pfehled o vyznamu jednotlivych druhii ndkladd a mohou je tak snaze

wrwe

Neni tedy mozné dle tohoto ¢lenéni napt. rozlisit, zda spotiebovany material byl pouzit pfimo
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jako soucast vyrobku (jednicovy material), nebo se jednalo pouze o ochranné pomucky

(rezijni material) atd. (1) (2)

1.2. Utelové &lenéni
Toto ¢lenéni nakladi ma stéZejni roli v manazerském ucetnictvi, na rozdil od ¢lenéni naklada
podle jejich druhu. Zde dochazi totiz ke klasifikaci nakladi podle tcelu, za jakym byli
vynaloZeny, a neni az tak podstatné o jaky druh nédkladu se jedné. Diky poznéni pfi€iny vzniku
a ucelu spotiebovani jednotlivych nakladid mohou manazeii efektivné fidit a vyhodnocovat
hospodarnost podniku. Lze rozlisit dva pfistupy k ucelovému clenéni podle Lazara (2012) a to
na ¢lenéni po linii vykonu a po linii utvaru. Déle autofi Popesko a Papadaki (2016) rozliSuji
naklady na technologické a na obsluhu fizeni (toto ¢lenéni spada pod ¢lenéni po linii vykonu

dle Lazara).

Clenéni nakladi po linii vykonu

Kli¢ovym faktorem je zde vlastni proces vykont, na jejichz zdklad¢ 1ze identifikovat naklady
vztahujici se k témto vykondm. Pro manazery je v tomto Clenéni zasadni rozliSeni nékladu
jednicovych a rezijnich. Jednicové naklady bezprostfedné souvisi s jednotkou vykonu.
Naopak naklady rezijni souvisi s celym technologickym procesem jako celkem. Pfi¢emz je to
pravé jejich Siroka paleta obsahujici ndklady na obsluhu, fizeni atd., kterd zpusobuje
nejednoznacnost mezi jejich spotiebou a ucelem, za kterym byli vynaloZeny, a tudiz komplikuje

samotné pritazeni téchto nakladf k jednomu vykonu. (1)

Clenéni nakladi po linii itvaru

Jak ndzev napovida, pro ¢lenéni po linii Gtvaru bude rozhodujici informace o misté vzniku
nakladu. Cilem tohoto sledovani je klasifikace podle odpovédnostnich ttvart, v jejichz ramci
néklady vznikly. Clenéni je strukturovano do takové miry, do jaké jsou déleny vnitropodnikové

utvary a stfediska v daném podniku. (3)

1.3. Kalkulacni Clenéni
Toto rozdé€leni se relativné podoba ¢lenéni ticelovému na naklady jednicové a reZijni. Na rozdil
od ucelového c¢lenéni, kde dochéazi ke vztazeni nékladl k jednici (jednotce) vykonu, v ramci
kalkulaéniho ¢lenéni jsou nédklady vztahovany k vice jednicim (k celkové jednomu druhu

vykonu).

V kalkula¢nim ¢lenéni nakladt dochazi k rozliSeni nakladii na pfimé a neptimé. Pti¢emz piimé

naklady jsou specificky a vyluéné pfifazeny ke konkrétnimu druhu vykonu a nijak nesouviseji
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S ostatnimi druhy vykonu. Typickym ptikladem téchto ndkladi je spotieba ptimého materidlu,

¢i odpis jednoucelového stroje.

Na druhou stranu naklady nepFimé takto exkluzivné alokovat nelze. Je tomu tak proto,
ze nepiimé naklady zajist'uji prabeéh celého procesu v Sirsich souvislostech, ne jenom u jednoho
konkrétniho vykonu. Alokace nepfimych nakladi se provadi jejich rozvrhnutim k jednotlivym

vykontm v podniku, se kterymi souvisi. (1)

1.4. Clenéni podle zavislosti na objemu vykonu

Posledni ¢lenéni je podle zavislosti na velikosti objemu daného vykonu, tedy pohlizi na naklady
z kapacitniho hlediska a jejich chovani pfi budoucich zménach téchto objemii vykont. Poznéni
toho, jakym zplisobem budou reagovat naklady na tyto zmeény je jednim ze zékladnich nastroji
pro manazerské rozhodovani. K otdzce o redlné vynalozenych nékladech tak ptibyva otazka

ohledné zmény velikosti ndkladl pti riznych objemech vykond.

Dle tohoto ¢lenéni rozliSujeme dva hlavni typy nakladd, variabilni a fixni ndklady. Variabilni
naklady se méni v zavislosti na zménach objemu vykonu a tento pribéh ma nékolik podob.
Nejhlavngjsi slozkou variabilnich nakladu jsou tzv. proporcionalni ndklady, jejichz velikost je
pfimo umérna objemu a prub¢h ristu/poklesu je linearni. Ptikladem takto se chovajicich
nakladd muize byt v podnikové praxi spotiebovany pfimy materidl ¢i Ukolovd mzda
zaméstnanci vyroby. Dal§imi slozkami variabilnich nakladii jsou tzv. podproporcionalni
a nadproporcionalni, pficemz u podproporcionalnich nékladi se jejich vySe méni pomaleji nez
zména velikosti objemu vykonu. Tudiz dochazi Kk znatelnému snizovani téchto nakladd
na jednotku vykonu pii zvySovani jeho objemu a naopak. Nadproporcionalni naklady maji

vlastnost rychlejsi a vétsi zmény, neZ je samotna zména objemu vykonu. (1)

Fixni néklady rozliSujeme na tzv. celkové a jednotkové. Ty celkové maji, na rozdil
od variabilnich a fixnich jednotkovych nakladt, konstantni charakter vi¢i zméné objemu
vykonu za urCité Casové obdobi. Z jejich vlastnosti nezavislosti na objemu vykonu vSak
vyplyva, Ze i za podminek nulového objemu vykonu tento typ ndkladu vznika. Jejich konstantni
charakter ovSem neni neménny, v pribc¢hu casu dochédzi ke skokovym zménam. Oproti
celkovym fixnim nakladiim jsou ty jednotkové zavislé na zmén€ objemu vykonu, jejich priabeh
bude s rostoucim objemem klesa. Tento efekt je zpusoben tim, ze celkové fixni naklady se pfi
nartistu objemu vykonu rozpousti ve vét§im mnozstvi tohoto vykonu. Z toho vyplyva, Ze jeden
z mnoha manazerskych zajmt by mél byt adekvatni zvySeni vykoni, aby byly jednotkové

vykony zatiZzeny co nejmenSim mnoZstvim fixnich ndkladf. Obecné mezi tyto naklady fadime
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takové, které predevSim zajistuji potfebné podminky pro vykonavani podnikatelské ¢innosti.

Lze sem zahrnout napt. odpisy budov, leasing automobill ¢i manazerské platy a mnoho dalsich.

Naklady, které nelze klasifikovat jako pouze variabilni ¢i fixni se oznacuji jako smiSené
(semi - variabilni a semi - fixni naklady). Tyto naklady kombinuji vlastnosti obou typt nakladt
tohoto ¢lenéni. Tedy do urcité urovné se chovaji jako fixni ¢i variabilni, ale po jejim piekroceni

uz dochazi ke zméné jejich chovani v zavislosti na objemu vykonu. (1)

2. KALKULACE

Nyni, po definovani pojmu néaklady a jejich rozdéleni dle nékolika typt ¢lenéni, se pustim do
rozboru kalkulaci téchto nakladd, jejich jednotlivych metod a Géelu pouziti. Kalkulace je tedy
nastroj slouzici ke stanoveni nédkladii a znich vyplyvajici ceny vykoni. Jednd se tedy
0 vyznamny néstroj pro fizeni ndkladl a zaroven pak i celého podniku. Kalkulace piedstavuji
zakladni informacni systém pro vedeni podniku, slouZzi jako podklad pro planovani a kontrolu
operativniho fizeni a také v neposledni fadé¢ napomadhaji pro rozhodovani o struktuie

a sortimentu produkovanych vykonu. (2)

V nasledujicich kapitolach nejprve popisu zakladni pojmy spojené s kalkula¢nim aparatem pro
jejich spravné pochopeni. Déle rozepisu, jak rozdélujeme jednotlivé kalkulace, a bude také
polemizovéno nad vyznamem né&kterych kalkula¢nich metod. Do této kapitoly také zahrnu

vysvétleni a rozbor pojmi spojenych s kalkulacnimi vzorci a celkovym kalkulaénim systémem.

2.1. Vysvétleni zakladnich pojmu

Pro lepsi orientaci pii rozboru tématu kalkulaci a jejich jednotlivych typ a metod zde uvedu

nekteré zékladni pojmy.
Kalkula¢ni pfedmét (nakladovy objekt)

Kalkula¢nim pfedmétem se rozumi jakykoliv vykon, ktery jsou v podniku provadény,
poskytovany ¢i vyrabény. Nemusi se tedy jednat pouze o samotny vyrobek, ale 1ze za n¢ho
povazovat i napt. ¢asovy usek, poskytnuta sluzba nebo podnikové odd¢leni. Z definice se tedy
specifikuje kalkulaéni pfedmét tzv. kalkula¢ni jednici a kalkulovanym mmnoZstvim. Pojem
nakladovy objekt je jen rovnocennym ekvivalentem k predmétu kalkulace, ktery je zaveden pro
moderni kalkula¢ni metodu ABC, ktera za takové objekty povazuje napt. zdkaznika, dodavatele
atd. (4) (5)
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Kalkula¢ni jednice

Jedna se o jasné specifikovanou jednotku vykonu, kterou charakterizujeme druhem vykonu

a dalSimi parametry, nutnymi k jejimu odliSeni od ostatnich vykonu. (2)
Kalkulované mnozstvi

Sklada z urcitého poctu kalkula¢nich jednic, ke kterym se pfifazuji celkové naklady. S timto
pojmem se setkame prevazné ve vyrobach sériového charakteru. Kalkulované mnozstvi slouzi

K rozpo¢itani fixnich nakladi piipadajici na jednu kalkulaéni jednici z tohoto mnozstvi. (2)
Rozvrhova zakladna

Rozvrhova zékladna, zndma také pod ndzvem bdze, je kvantitativni veliina, jejiz hlavni funkci
je prifazovani nakladt ke kalkulaénimu pfedmétu za absence pirimého exkluzivniho vztahu
mezi nakladem a vykonem. Rozvrhové zdkladny mizeme vyjadfit bud’ v penézni podobé
nebo v naturalni podobé. Jako penézni rozvrhovou zékladnu se velmi ¢asto voli ptimé mzdy
¢l pfimy material daného produktu. Naturdlni rozvrhovou =zakladnou pak mulzou byt

napf. strojohodiny, hodiny prace, hmotnost zpracované¢ho materialu atd. (1)
Kalkulaéni vzorec

Ruzné podniky eviduji rozdilné druhy nakladovych polozek, které dohromady davaji vzniknout
kalkula¢nimu vzorci. Ten neslouZi pouze pro vypocet nakladi kalkulacniho pfedmétu, ale je
zéroven obrazem jeho struktury slozeni nakladii. Cim detailngji je kalkulace a jeji vzorec
strukturovan, tim 1épe slouZi jako podklad pro rozhodovani manazert. Nize uvadim tzv. typovy

kalkula¢ni vzorec, ktery je pro podniky zcela nezavazny a Ize jej upravovat dle vlastnich potieb.
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Schéma 1:Typovy kalkulacni vzorec

Ptimy material
(+) Pfimé mzdy

(+) Ostatni pfimé naklady

(+) Vyrobni rezie
Y VLASTNINAKLADY VYROBY
(+) Spravni a zadsobovaci rezie
Y VLASTNINAKLADY VYKONU
(+) Odbytova rezie
Y UPLNE VLASTNI NAKLADY VYKONU
() Zisk/Ztrata
Y CENA VYKONU (bez DPH)
Zdroj: Upraveno podle Kral a kol., 2010, str. 138

Urcena cena typovym kalkulacnim vzorcem je zaloZena na myslence ,,naklady + zisk = cena®.
Jedna se o tzv. metodu nékladové orientované tvorby ceny, kterd nehledi na trzni hodnotu
produktu, ale soustied’'uje se pouze na jeho naklady. Takovéto uréeni ceny ma za nasledek jeji

nadhodnoceni ¢i podhodnoceni oproti trzni cené, kterou jsou zakaznici ochotni zaplatit. (6)

Dal$im kalkula¢nim vzorcem je tzv. retrogradni vzorec, ktery se snazi do svého vypoctu
zahrnou praveé konkurencni prostiedi trhu, které ma vliv na celkovou cenu produktt. Jedna se

tedy o rozdilovy vzorec, kde jsou ndklady charakterizovany rozdilem stanovené ceny a zisku.
1)

Schéma 2: Retrogradni kalkulacni vzorec

Zakladni cena vykonu

(-) Docasné cenové zvyhodnéni

() Slevy zakaznikim

Y CENA PO UPRAVACH
(-) NAKLADY

Y ZISK

Zdroj: Upraveno podle Popesko a Papadaki, 2016, str. 73
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2.2. Ucel kalkulaci

V ramci operativniho fizeni podniku je hlavnim ucelem kalkulaci stanoveni vnitropodnikovych
cen neboli vycisleni nékladii vynalozenych na jednotlivé vykony a soucasné i vytyceni nakladi
na tyto vykony provadéné v budoucnu. Nemusi se vSak jednat pouze o stanoveni naklada
vykoni, ale také napf. o stanovovani marzi, cen a ziskl jednotlivych vyrobkt, ¢i samotnych
¢innosti, které se provadi v rdmci celkového procesu. Kalkulace jsou pro podnik vyznamné také
Vv ramci strategického ftizeni, kdy dochazi k rozhodovani o podobé vyrobniho portfolia
Ci realizaci investic pii rozvoji produktu. Pokud tedy manaZeti podniku nemaji k dispozici

spravné udaje o nakladech, muze dojit i k fatalnim nasledkim co se konkurenceschopnosti

podniku tyee. (7) (8)

Ugel kalkulace neni poskytnout zcela piesné tidaje o nakladech, nebot’ by se jednalo o zcela
idealni model, ktery vSak neni redlny. Cilem kalkulace je tedy poskytnuti co nejméné
nepiesnych dat o nédkladech a jejich spotfebovani a tim poskytnout spravné informace
manazerim pro jejich rozhodovani a fizeni podniku. Existuje n¢kolik metod, které jsou vice
¢i mén€ vhodné pro ur¢ité podminky podnikani riznych firem. Pfi pouziti spravné metody
muize byt vedeni podniku schopno fidit naklady a postupné dochézet riznymi zakroky k jejich

snizovéani a tim nasledné i snizovat prodejni cenu produktu. (9)

2.3. Kalkulacni systém

Kalkula¢ni systém v uZsim pojeti predstavuje soustavu vSech podnikovych kalkulaci a definuje

jednotlivé vztahy mezi nimi. Jeho vyznamem je zajisténi metodické sjednoceni uvnitt podniku

a vzajemnou navaznost kalkulaci mezi sebou. (4)

Jednotlivé prvky kalkula¢niho systému se rozdé€luji podle casového hlediska na kalkulace
piredbézné (EX ANTE) a kalkulace vysledné (EX POST). Pfedbézné kalkulace se déle rozlisuji
na kalkulace propoctové, normované, planové a operativni, a to podle jejich tcelu ¢i postupu.

Toto rozdéleni je vyobrazeno na schématu niZe.
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Schéma 3: Kalkulacni systém

=
=

PROPOCTOVA NORMOVA
OPERATIVNI PLANOVA

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Schroll a kol., 2010, str. 146

PREDBEZNA

Déleni kalkulaci do takovych to urovni je podkladem pro strategické, taktické ¢i operativni
fizeni a slouzi také k ovéfovani pribéhu vykonu. V podniku pak pocet a druh kalkulaci

v kalkulaénim systému zavisi na jeho velikosti, nérocich na vypovidaci schopnost kalkulaci

a jejich vyuziti v riznych podminkéach podnikéni a ¢asovém horizontu. (7) (2)

2.3.1.Kalkulace predbézina
Predbézné kalkulace se sestavuji bud’ pred zahdjenim daného vykonu, nebo se mohou
sestavovat jiz pii prubéhu samotného vykonu, nebot’ pied jeho dokonc¢enim neni nikdy znamo,
jaky kone¢ny objem vstupli bude spotfebovan na vykon. Cilem tohoto typu kalkulace je

poskytnuti informaci o moznych nakladech potiebnych pro vykonani urcitého vykonu. (1)

Propoctova kalkulace

Tato kalkulace je sestavovana soucasn¢ s technickym vyvojem nového vyrobku nebo i vzniku
jiného vnitropodnikového vykonu. Propoctovou kalkulaci tedy aplikujeme, pokud jesté neni
pfesné definovana kompletni konstrukce a technologicka funkce produktu. Pro jeji stanoveni

se vyuzivaji vysledné kalkulace k produktim, ¢i vykonim s podobnymi charakteristikami

a parametry. (4) (7)

Normova kalkulace

Normova kalkulace se opira o konkrétni piesné stanovené normy. Clenime ji dale na kalkulaci
operativni a planovou. Kalkulace planova stanovuje jistou vysi nakladu, ktera by neméla byt
piekrocena pfti realizaci daného procesu. Je kliCova pii sestavovani celkového podnikového

rozpoctu. Normy, podle kterych se sestavuje, musi byt platné na zac¢atku sledovaného obdobi.

(4)
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Druhym podtypem normové kalkulace je tzv. operativni kalkulace, jejiz sestaveni je
provadéno na zéklad¢ operativnich, spotiebnich a vykonovych norem, ptredev§im tedy

u pfimych polozek jednicovych nakladu. (7)

2.3.2.Kalkulace predbézina
Tento typ kalkulaci, jak nézev napovidé, se sestavuje po dokonceni vykonu, tedy v dobé,
kdy jsou znamé veskeré objemy vstupi nutnych pro provedeni tohoto vykonu. Vysledna
kalkulace slouzi ke zjisténi skutecnych nakladti na vykon a diky ni 1ze porovnavat rozdily mezi
predbézné zamyslenym planem a naslednou skutecnosti. Jedna se o nastroj pro hodnoceni
hospodarnosti a posuzovani naplnéni cili spolecnosti. Podklady pro jeji stanoveni jsou
zachyceny ve vnitropodnikovém ucetnictvi. Zaroven pii jeji tvorbé by méla byt respektovana
metoda pouzitd pro sestaveni piedbézné kalkulace, aby byl podnik schopen komparace

vysledku z téchto kalkulaci. (1) (3)

3. KALKULACNI METODY

Pro kalkulaci neexistuje jednotny postup, ktery by vyhovoval vS§em podniki a spolecnostem
na trhu. To je dano rozdilnymi podminkami, za kterych jednotlivé podniky funguji. Pokud se
zamétfim pouze na prumyslovy trh, tak vykony v néktery podnicich jsou sériového charakteru,
jinde zase dochézi ke zna¢né rozlisnym vykontim a vyroba ma tedy spise heterogenni vlastnosti.
Pravé tyto odliSnosti zapfi€iniuji nejednotnost pii pouziti kalkulace. Existence riznych metod
je tedy vhodna pro uréité podminky fungovani podniku. Dal§im neopomenutelnym faktorem
jsou naroky manazeri spole¢nosti na informace, které by jim méla kalkulace poskytnout,
aby mohli spravné rozhodovat a fidit svou spole¢nost. V této kapitole budou tedy rozebrana

nékteré kalkulaéni metody a bude polemizovano nad jejich tcelem a vhodnosti pouziti

Vv riznych podminkach.

Samotnd metoda kalkulace je definovana jako ,.zpiisob stanoveni predpokladané vyse,
popripadé nasledného zjisténi skutecné vyse hodnotové veliciny na konkrétni vykon podle
Kral a kol. (2010, str. 124). Obecné se metoda odviji od predmétu kalkulace a zpiisobu jakym
pfifazuje nepiimé (reZijni) naklady. ObtiZnost pfifazovani neptimych nakladd, jejichz trendovy
rust v uplynulych letech stidle pokracuje, zptisobila vznik mnoha metod a ndazori,

jakym zptisobem tyto nepiimé naklady spravné alokovat ke kalkulaénimu predmétu. (1) (7)

Samotna kategorizace jednotlivych metod neni v odborné literatufe jednotna. Autoii Popesko

a Papadaki (2016) nebo také Kral a kol. (2010) rozliSuji jednotlivé metody podle toho,
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jestli kalkulace pocitaji s Gplnymi naklady (absorpéni kalkulace) ¢i naklady neuplnymi
(neabsorp¢ni kalkulace). Do kategorie absorpénich kalkulaci jsou relativné ¢asto zahrnovany
metody, které oddélen¢ kalkuluji s variabilnimi a fixnimi néklady. Napt. Kral a kol. (2010)
do této skupiny fadi kalkulace d€lenim a pfirazkovou. DalSim rozdélenim metod, které uvadi
autofi Popesko a Papadaki (2016), je v ramci hromadné a zakazkové (kusové ¢i malosériove)

vyroby, anebo Hradecky a kol (2008) rozlisuji kalkulace ve sdruzené a nesdruzené vyrobé.*

Vzhledem k rozmanitosti dané problematiky budu v nasledujicich podkapitolach popisovat
pouze vybrané kalkula¢ni metody, ke kterym uvedu 1 jejich vyuziti v praxi. Konkrétné ptijde

0 kalkulace délenim, pfirazkové, a dil¢ich aktivit.

3.1. Kalkulace délenim

Kalkulace délenim lze provadét dvéma zpiisoby, ty se nazyvaji kalkulace prostym délenim
a kalkulace délenim s pomérnymi (ekvivalentnimi) Cisly. Ob¢ tyto metody jsou vhodné pro
podniky s hromadnou homogenni vyrobou, obé se vsak lehce odliSuji pii samotné kalkulaci.
Obecné jsou ale kalkulace délenim t€émi nejsnazsimi, pfedevsim pak pfi sbéru potiebnych dat

k samotnému vypoctu, nebot’ ty se ziskaji pfimo z finan¢nich vykazu podniku.

Kalkulace metodou prostym délenim (ta je ze vSech metod viibec nejjednodussi) pocita
naklady na jednotku vykonu jako podil celkovych ndkladi v podniku vic¢i poctu jednotek
vykonu za urcité Casové obdobi. TudizZ povazuje podil vSech nakladii (pfimych 1 neptimych)
za rovnocenny na tvorbé vykonl v podniku. Proto je tato metoda vhodna pouze v podnicich
s dlouhodobé homogenni strukturou vykonil (napi. vyroba elektrické energie, tézba rudy,
automobilova vyroba atd.). Je vSak dlleZité zminit, Ze 1 pfi homogennich vykonech, mohou mit

vyrobky rizné ndklady doprovodnych sluzeb a ztoho divodu pouziti této metody i pfi

homogennich vykonech nemusi byt zcela adekvatni. (1)

Oproti tomu kalkulace délenim s pomérnymi ¢isly rozliSuje uréitou méfitelnou veliinu
vyrabén¢ho vyrobku (napf. jeho rozméry, hmotnost atd.). Tato odliSnost vyrobkii znamena
rozdilnou nakladovou néro€nost vyroby, kterd se zde vztahuje k tzv. piepoctené jednici.
Stanoveny typicky predstavitel vyrobku, vic¢i kterému jsou ty ostatni vyrobky odliSovany,
je reprezentovan ekvivalentnim ¢islem 1. Ostatni produkty, které se odlisuji ur¢enou veli¢inou,

se pak davaji do poméru s jejich typickym ptedstavitelem. Nasledn€¢ pro urceni néklada

! Sdruzenou vyrobou se rozumi vyroba, kdy z jedné suroviny postupné vznika nékolik vyrobkii (napt. chemicka
vyroba). Oproti tomu nesdruzena vyroba znamena potfebu nékolika surovin a ruznych vyrobnich technologii
k vyrobé mnoha druht vyrobku.
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vyrobku dochazi k vynasobeni pomérového c¢isla a nakladl typického predstavitele daného

vyrobku. Stejné¢ jako u metody prostym délenim zde dochézi k relativné specifickym

podminkam, které vyhovuji pouziti této metody. (1) (2)

3.2. Kalkulace pfirazkova

Ptirdzkova kalkulace, také zndma pod nazvem zakazkova, je viibec nejrozsifenéjsi metodou
kalkulace v tuzemskych firmach dle vysledkiim vyzkumu autorti Popeska a Novaka (2014).
(10) Zasluhu na tom bude mit jisté jeji jednoduchost a vyuzitelnost v heterogenni vyrob¢ ¢i

sluzbach.

Tato metoda se uplatiiuje zejména v podnicich provadéjici heterogenni vykony,
tedy v podnicich se zakazkovou (kusovou ¢i malosériovou) vyrobou. Vyuziva rozdéleni
nakladl na pfimé (jednicové) a nepifimé (rezijni). Jednicové naklady maji pfimi vztah
ke konkrétnimu vykonu, ¢i vyrobku, tudiz neni zadny problém u jejich alokace. Problém
nastava pfi pfifazovani rezijnich ndkladi ke konkrétnimu vykonu. Pfirazkové metoda k tomu
vyuziva tzv. rozvrhovou zékladnu, kterd by méla reprezentovat vztahovou veli¢inu zptisobujici
vznik téchto rezijnich naklada pii provadéni daného vykonu. Pfifazovani timto zptisobem neni
nikdy piesné, z toho tedy vyplyva, ze ¢im vice druhli nédkladii jsme schopni pfifadit ptimo,

tim bude samotna kalkulace ptesnéjsi. (1) (9)

Presnost pfiraZkové kalkulace je vyznamné ovlivnéna volbou rozvrhové zidkladny. Razné
podniky budou volit rizné rozvrhové zakladny, velmi ¢asto dochazi k vyuziti napt. ptimych
mezd a pfimého materidlu coby pfirdzkové baze. Poctem zékladen, které podnik vyuziva,
rozdélujeme ptirazkovou metodu kalkulace na tzv. sumariza¢ni a diferencovanou. Sumariza¢ni
metoda pouZziva jedinou rozvrhovou zékladnu pro pfifazeni rezijnich nakladi. Z toho vyplyva,
7e uvazuje vyvoj vsech neptfimych ndkladl imérny zvolené zékladné. Naopak diferencovana

metoda vyuziva pro odli$né typy rezijnich nakladi samostatné zakladny. (4)

3.2.1.RezZijni naklady v pfirazkové metodé
Pro spravnou alokaci rezijnich nékladi je kliCovym faktorem vhodné uspotfadani
vnitropodnikovych ttvari, které se na daném vykonu podili a které zaptic¢inuji vznik rezijnich
nakladi. Utvary shromazd'uji homogenni kategorie nakladii, které vstupuji do jednotlivych

rezii, které struéné popisu nize. (3)
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e Vyrobni rezie — obsahuje naklady spojené s vyrobnim procesem a jeho
doprovodnymi ¢innostmi, které vSak nelze ptiradit piimo ke konkrétnimu
produktu. Jedna se napt. o obsluhu strojt, odpisy, skladovani vyrobk atd.

e Zasobovaci rezie — shromazd'uje néklady spojené s ndkupem, piijmem,
skladovanim a vydejem materialu.

e Odbytova rezie — zahrnuje skupinu rezijnich nékladi na dopravu,
ptevzeti, skladovani, baleni a expedici hotovych produktii zdkazniktim.

e Spravni rezie — sdruzuje naklady ptevazné fixniho charakteru spojenych
S fizenim podniku (platy manazerd, ucetni atd.).

Ptirazka rezijnich nakladi mize byt vyjadiena bud’ v procentech, nebo v penéznich jednotkach
na naturalni jednotku podle toho, jakého typu je rozvrhova zakladna (penézni ¢i naturalni).
Vypocet této ptirdzky, postupné pii pouziti penézni baze a naturalni béaze, je provadén dle

nésledujicich vzorcd. (1)

neptrimé (rezijni) naklady (K¢)

R vV os 7 - 7 v 0 — 1 1
ezijni prirazka (%) rozvrhova zakladna (K¢) 00 ()

Rezijni prirdzka (K¢/natur. jednotka)
neptrimé (rezijni) naklady (K¢) (2)

~ rozvrhova zakladna (natur. jednotka)

3.3. Kalkulace podle dilCich aktivit
Kalkulace podle dil¢ich aktivit, v odborné literatufe uvadénd pod anglickym nazvem
Activity - Based Costing (dale jen ABC) je relativné novou metodou, ktera se vedle metody
Target Costing fadi mezi ty moderni. Vznikla jako reakce na problémy spjatych s tradi¢nimi
metodami a jejich aplikaci. Principem této metody je piifazovani ndkladi jednotlivym
¢innostem, ¢i aktivitdm, které jsou soucasti celkového procesu vykonu. Dochazi tedy
ke sledovani toku nakladu skrze cely podnik, na jehoZ zakladé dochazi k identifikaci vSech

¢innosti, které podnik provadi a které spotiebovavaji zdroje. (5)

Oproti tradicnimu pfistupu, tedy snaze piimého pfifazeni nepifimych nakladt k vykonim
¢i utvarim, metoda ABC nejprve vyhledava a definuje aktivity, které zptsobily vznik nakladi.
Nejedna se tedy o zptfesnéni tradicnich metod, ale o fundamentalné odlisny ptistup pohledu

nanaklady a jejich alokaci. Cilem neni pouze pfifazovani nepiimych nakladd, ale také
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vyhodnocovani vykonnosti jednotlivych procesti v podniku. Metoda ABC tak piedstavuje pro

manaZery zcela novy nastroj k napomahani pii fizeni jejich organizace. (5)

Samotny postup kalkulace metodou ABC je zalozen na nasledujicich péti krocich. V prvnim
kroku dochazi k upravé ucetnich dat z finanénich vykazii, nebot’ ty neposkytuji pro tuto metodu
vhodnou formu informaci. Podnik se tedy nasledn¢ rozlozi do menSich stfedisek,
které zplisobuji vznik ndklada, a dochazi k identifikaci jednotlivych ¢innosti spotiebovavajici
zdroje podniku. To vSe zahrnuje druhy krok. Tietim krokem je ocenéni téchto definovanych
¢innosti, jinymi slovy se uréi hodnota riznych druhti nakladu, které jsou pro provedeni dané
ginnosti potieba. Ctvrtym krokem je definovani nakladovych objektd, jak byli definovany
Vv kappitole 2.1. Tento krok velmi Casto ptfechazi celému procesu aplikace metody ABC.
Finalnim krokem je tedy alokace nékladii k nakladovému objektu. Toto pfitazeni je provedeno
za pomoci tzv. pti¢in (cost drivers). Jejich pocet, mnozstvi, ¢i hodnota udavaji spotiebu aktivit,

které jsou zapotieby pro nakladovy objekt. (5)

Piiciny (cost drivers), zminéné v piedchozim odstavci, predstavuji jakousi méfitelnou veli¢inu
vykonu aktivity, kterd udava vztah ndkladii téchto aktivit k nakladovému objektu. Jedna se tedy
o pricinné faktory, které zptisobuji zménu vyse nakladl aktivity ve vztahu k nakladovému
objektu. Svym zpisobem se jedna o analogii k rozvrhovym zédkladnam v tradi¢nim pojeti
kalkulace. Rozdilem je, Ze rozvrhové zékladny reprezentuji Sir§i spektrum pfic¢in vzniku
néakladi. Moznymi pfi¢inami vzniku nakladti mize byt mnoho rozdilnych faktord v podniku
a zalezi na kazdém z podniku, Ktery z téchto faktord je podle ngj skute¢na méfitelna veli¢ina

zpusobujici vznik nakladt. Odborna literatura rozdéluje tyto veli¢iny do nékolika skupin.

Transakéni veli¢iny (transaction drivers) kvantifikuji pocet vykond dané aktivity.
V podnikové praxi se mezi tento druh pfi€in fadi napt. poCet objedndvek zbozi, pocet kontrol
¢i pocet expedovanych vyrobkt. Takto zvolena velicina ale hodnoti ony provadéné aktivity
zarovnocenné v kazdém piipad€. Nezahrnuje rozdilnou spottebu vstupt aktivity pro rtizné
vyrobky (napt. ¢as kontroly vyrobku A nemusi byt stejny jako u vyrobku B), coz je zdrojem

nepresnosti pii pouziti tohoto druhu pficin.

Druhym typem jsou casové veli¢iny (duration drivers), které reflektuji mnozstvi
spottebovaného Casu pii vykondni urcité ¢innosti. Jedna se naptiklad o pocet hodin strdvenych
na sefizovani stroje, ¢i ptiprav€ produktu pro obrabéni. Tento typ veli¢in se vyplati vyuzit

pro ptipady, kdy sefizovani ¢i ptiprava jednotlivych strojli je zna¢né¢ odliSna.
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Poslednim typem jsou tzv. silové veli¢iny (intensity drivers). Ty se vyuzivaji tam, kde se ¢asové
veli¢iny snazi o primérovani hodinové sazby. Silové veli¢iny totiz pfifazuji pouzité métitelné

zdroje ptimo k ndkladovému objektu. (1)

Integrace metody ABC sama o sobé neni nijak z4zrac¢na a jak jsem jiz zminil vySe, nejedna se
o zpfesnéni tradi¢nich kalkulaci. Jeji hlavni pfinos je ve vyuziti nového pohledu na management
a fizeni podniku, tedy tzv. procesni Fizeni. Z tohoto pohledu se kazda spolecnost a organizace
skladéa ze souboru aktivit, které je potfeba vykonat k uspokojeni potieb zakaznika. Metoda se
tedy diva ptimo z pohledu manazera na celou paletu aktivit vykonévajici se v urcité organizaci.
Nastrojem, ktery pak vyuziva informace poskytnuté metodou ABC, je tzv. Activiti-Based
Management (ABM). ABM se snazi vyuzit poskytnuté informace pro dosazeni cili organizace

s méné& spotfebovanymi zdroji. (5)

4. Procesy a typy fizeni v podniku

V predeslych kapitolach byly n€kolikrat zminény procesy probihajici v podniku a také rtizné
typy jeho fizeni (strategické, operaticni a procesni). Tato kapitola se stru¢né zaméii na definici

téchto pojmu a objasni jejich vyznam a funkci v rdmci urcité organizace.

Podnikové procesy ve své celistvosti tvoii sled po sobé, €1 paralelné provadénych c¢innosti,
jejiz prostriednictvim dochazi k preméné pozadavkd zékaznika na vyrobky. Procesy

tak zacinaji a zaroven kon¢i u zakaznika, ktery je pfi¢innou jejich vzniku. (11)

Schéma 4:Sled procesii v podniku

Poptavka od Zpracovani Vyroba Expedovani

zakaznika nabidky produktu vyrobkti

Zdroj: Upraveno podle Hucka a kol 2017, str.60

Z nazvu pojmu fizeni podniku se d4 snadno vydedukovat, co zhruba si pod nim ma clovék
piedstavit. OvSem je potieba zminit, Ze existuji rizné typy fizeni a jeho urovné v ramei jednoho
podniku. Prvnim typem, ktery jsem jiz v pfedchozich kapitolach zminil je tzv. strategické
Fizeni. To pfedstavuje soubor aktivit, ¢i ¢innosti na formulaci smért budouciho rozvoje
organizace. Udava tedy podobu strategie, ktera ma za icel dosazeni souladu mezi zdroji uvnitt
organizace a jejim vnéjSim okolim. Strategické fizeni se zaklada pievazné na intuici manazert,
mezi kterymi by v tomto ohledu méla panovat naprosta shoda. (11)
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Operativni fizeni navazuje na to strategické. M¢lo by piedstavit sled kroki, ktery je k potiebny
k dokonéeni uréitého projektu, zakazky & produktu. Casové terminy jsou zde uvadény spise
Vv delSich intervalech, tedy ve dnech, tydnech i mésicich. Nésledn¢ dochazi k rozpracovani

vSech kroki do sebemensich detailt. (12)

Poslednim, ze zde zminénych typa fizeni, je tzv. procesni Fizeni, které je relativné nové
a navazuje na kalkulacni metodu podle dil¢ich aktivit a zni vyplyvajicich dat. Tento typ fizeni
se soustifed’uje zejména na to, co tvoii a ptidava hodnotu pro zédkaznika. Jak jiz bylo zminéno,
tak zakaznik je pfi¢innou podnikovych procest. Procesni fizeni tak nahlizi na organizace
jako na soubor jednotlivych procest, ke kterym ptiklada odpovédné ,,vlastniky* a snazi se je
efektivné fidit pro ziskani co nejvétsi pridané hodnoty pro zékaznika s minimalnimi potfebnymi
zdroji. Rozd¢luje procesy na primarni (hlavni) a podpirné, pti¢emz ty primarni se zamé&fuji
na obstaravani zdroji a ptetvaieni je v produkty a expedovani je zakaznikiim a ty podptrné

slozi k podpote primarnich procesu. (5)
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5. CHARAKTERISTIKA PODNIKU

Strojirna TEDESCO, a.s.

Obrdzek 1:Logo spolecnosti Strojirna TEDESCO
V nasledujici ¢asti prace se vénuji analyze spole¢nosti Strojirna TEDESCO, a.s. (dale jen
Strojirna TEDESCO), diky jejichz spolupraci mohla tato prace vzniknout. Spolec¢nost sidli
nedaleko mésta Kladna v Bustéhradé, konkrétné je soucasti moderniho arealu Strojirenského
védeckotechnického parku, kde sidli jak samotné vedeni firmy, tak i jeji vyrobni stfedisko.
Jedna se o akciovou spolec¢nost se tiemi akcionafi, ktefi souc¢asné tvori predstavenstvo podniku.
Jednatelem spolecnosti je piedseda predstavenstva Ing. Petr Soukup, ktery je soucasné
majoritnim akcionafem. Firma v soucasné dobé zaméstnava piiblizné¢ 50 zaméstnancu,

Ize ji tedy povazovat za mensi firmu, co se poctu zaméstnancii tyce.

Spole¢nost se zamétfuje na zakazkovou (kusovou a malosériovou) vyrobu dilci v oblasti
strojirenstvi, dle obdrzené¢ dokumentace od zakaznikl. Strojirna tedy neposkytuje vlastni
vyrobni program s vlastnimi vyrobky, které by nabizela potencionalnim zdkazniklim. Zékaznik
nejprve musi zadat zakazku a nésledné vedeni podniku rozhodne, zda je v moznostech
spole¢nosti vyhovét odbérateli a danou zakazku splnit pfi dostupnych vyrobnich technologiich.
Vétsina zakazek, kterou podnik zpracovava, je poptdvana od zahrani¢nich firem, zejména
z Némecka. Hlavni ¢ast trzeb tedy tvofi export, nicméné spole¢nost spolupracuje i s mnoha

tuzemskymi podniky.

5.1. Historie spole¢nosti
V nasledujici kapitole se stru¢né poohlédnu po historii spolecnosti. V dobé pied druhou
svétovou valkou v primyslovém aredlu na mistech kladenskych Zelezaren byla vybudovana
hala udrzby, ktera az do pfelomu osmdesatych a devadesatych let slouzila svému ucelu.
Pti privatizaci ziskala halu spole¢nost CENTRAS, ktera pokracovala S vyuZzivanim prostor
ke strojirenské vyrob¢. V nasledujicim obdobi se strojirna CENTRAS stala soucasti skupiny
Bohdan Bolzano, kterd jednak vyuzila volnych prostor pro zfizeni svého prodejniho skladu
acentra déliciho hutniho materidlu a zarovenn pokraCovala v rozvoji strojirenské vyroby,

napiiklad investicemi do CNC horizontalnich soustruhti atd.
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V roce 2010 doslo ke schvaleni pfejmenovani spolecnostt BOHDAN BOLZANO STEEL a.s.
na Strojirna TEDESCO. K pojmenovani doslo pro uznani pamadatky regionalni osobnosti
19. stoleti panu Tedescovi, ktery je spjat s mistnim aredlem. Néasledujici roky byli ve znameni
rastu vykonu a rozsifovani investic do spole¢nosti (poifizeni CNC portalové frézky), a z toho

davodu se Strojirna TEDESCO pftestéhovala do modernéjSich vyrobnich prostor pravé

do Bustéhradu, kde sidli i dnes.

5.2. Vyrobni moZnosti
Hlavni oblasti podnikdni spolecnosti Strojirna TEDESCO se rozd¢luji na tfi ¢asti. Témi jsou
obrabéni, svafovani a zdmecnické prace. Obrabéni a vyroba svafenct je limitovana maximalni
hmotnosti 20 tun, s moznosti obrobeni az do 9,5 metru. Vyroba je tedy rozdélena na dvé hlavni
stfediska (stfedisko svafeci a stfedisko obrabéci), které zajist'uji vyrobni schopnosti podniku,

a tak i jeho zptisob podnikani.

Jak jiz bylo zminéno, spolecnost se zaméfuje na realizaci zakazek ,na kli¢c* od zajiSténi
materidlu a polotovart, pfes svafeni, obrobeni s podporou CAD CAM systému a 3D méteni
dokoncené vyroby, az po dopravu na misto uréené zadkaznikem. K zajisténi jakosti vyrobki
disponuje spolecnost certifikacemi ISO 9001 a I1SO 3834-4. Kompletni CNC vybaveni
zahrnuje celkem 6 stroji, témi jsou dva portalové stroje Correa FOX M95 s 5 osou indexovanou
hlavou a Hartford HEP 3150, dale dva horizontalni stroje WHN 13 CNC se souvislym fizenim
4 0s Vlinearni interpolaci, a nakonec dva dalsi vertikalni stroje HCMC2082AG
a HCMC1682AG. Dalsimi stroji, kterymi spolecnost disponuje, jsou hoblovky, soustruhy,
brusky a radidlni vrtacky. K méfeni a vyhodnocovani pfesnosti vyroby jsou vyuZivany
jak standartni méfidla, tak i dvé mobilni méfici ramena — Sestiosé rameno ROMER 7525
arameno ROMER 8530 s laserovym scannerem RS-5. Déle potfebnymi stroji k fungovani
spole¢nosti jsou dva halové jetaby, které jsou urCeny k manipulaci s jednotlivymi vyrobky

po celé vyrobni hale.

6. POPIS PROCESU ZPRACOVANI ZAKAZKY VCETNE JEJI
KALKULACE

V této kapitole se budu vénovat popisu celkového procesu zpracovani zakazek ve spolecnosti
Strojirna TEDESCO od jejiho poptani zdkaznikem az po expedici hotovych vyrobki.
Tento prabéh bude znédzornén na jedné konkrétni vybrané zakazce. Jelikoz se prace zaméiuje
na kalkulaci vlastnich néklad vyrobku, bude zde bran vétsi diraz na zplsob oceniovani

zakazky, urCovani a kalkulovani jejich nakladd. Pravé porozuméni stavajici metodiky
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kalkulovani zakazek v podniku Strojirna TEDESCO bude klicovou znalosti pro navrhovou ¢ast

prace a nasledné z ni vyplyvajici doporuceni.

Proces piijiméni zakazek zaCina poptanim zakaznika, ktery doda podniku vykresovou
dokumentaci s veskerymi pozadavky na vyrobu a dal$imi naroky (napft. ur¢eni mista doruceni
zhotoveného vyrobku). Poptavka klienta je zaevidovana do podnikového systému a nasledné
vedeni spole¢nosti, po obdrzeni dokumentli, vyhodnoti, zda jsou schopni zakazku zpracovat
pomoci technologii a stroja, které maji k dispozici. Nasledné¢ je urcen technologicky postup,
vyberou se stroje, které danou praci budou vykonavat, jako dalsi se provede kalkulace nakladu
a ceny zakazky. S tim souvisi objednavka potiebného mnozstvi a druhit materialu, které se urci
po rozhovoru s mistry vyroby. Po obdrzeni poptané nabidky od nékolika dodavatelti materialu
je ta nejvyhodnéjsi zatazena do nabidkového listu vyroby zakazky, ktery se s celkovou cenou
za vyrobu vSech dili opét zaSle zpét zakaznikovi. Ten dojde K rozhodnuti, zda s nabidkou
souhlasi, ¢i napf. navrhne jinou c¢astku nebo zakazku zrusi. Pokud dojde k dohodé
mezi zakaznikem a podnikem, firma zac¢ne plnit svoje zavazky a za¢ne napliovat rozvrzeny
vyrobni plan poptané zakazky. Po dokonéeni vyroby jsou produkty zaslany zakaznikovi,
na misto dohodnuté pii objednani a zarovenl dochazi k fakturaci dané zakazky. Po ptevzeti
vyrobki zékaznik kontroluje, zda byly splnény jeho pozadavky a piipadné dochazi k vytizovani

reklamaci.

6.1. Proces vyroby produktl vybrané zakazky
Zakazka, ktera v dalSich kapitolach slouzi jako podklad ke kalkulaci nakladt a ceny pomoci
zvoleného kalkula¢niho vzorce, byla poptana od zahrani¢niho zakaznika z Némecka (RH
Maschinenbau und Automation GmbH & Co. KG). Jedna se o zakazku skladajici se celkové
ze tii dilcd s pracovnimi nazvy Tischplatte, Stoel a Jochplatte, které budou soucasti kostry
lisovaciho zafizeni. Zakaznik pozaduje od spolecnosti Strojirna TEDESCO komplexni
zpracovani, od zaji$téni materialu, svafovani a obrobeni jednotlivych dilci dle vykresové

dokumentace, az po zhotoveni lakového natéru vsech dila zakazky.

Po obdrzeni vyrobni dokumentace a posouzeni realizovatelnosti zakazky na dostupnych
vyrobnich technologiich byl nejprve sestaven plan vyroby, ktery se sklada z nasledujicich
krokdi. Dle dostupnych vykrest bylo objednidno potfebné mnozstvi materidlu a vypalkl
pro danou zakazku. Pfed zah4jenim vyroby je nejprve zapotiebi n€kolik pfiprav (manipulace
S materialem na pracovisti, oCiSténi atd.), které nasleduje vlastni svafeni a stehovani dilt podle

piiloZzenych vykrest. Po svafovani je zapotiebi takto opracované vyrobky vyzihat a tryskat,
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coz je zhotoveno externim podnikem, se kterym Strojirna TEDESCO dlouhodobé¢ spolupracuje.
Nasledné je na fadé obrabéni vSech vyrobkil na piislusSnych CNC strojich. Pro dil StéBel byl
zvolen horizontalni WHN 13 CNC a portalovy stroj Hardford HEP 3150 a vyrobky Tischplatte
a Jochplatte byly opracovany rovnéz na horizontalnim stroji WHN 13 CNC. Poslednim
vyrobnim krokem bylo zhotoveni lakového natéru dle Zadosti zakaznika, coz bylo opét
vykonéno externi spolecnosti, jelikoz sama Strojirna TEDESCO touto technologii nedisponuje.
Na zavér probéhla kontrola vyroby a pozadovanych parametrii z vykresové dokumentace

a doruceni vSech dili zékaznikovy.

6.1.1. Shrnuti vybraného vyrobniho postupu véetné navrhu alternativni moznosti
Zvoleny technologicky postup vyroby je vybran dle technickych parametri vSech vyrobki
zakazky. Hlavni parametry, kterymi je nutné se tidit pii volbé vyrobniho planu, jsou predevsim
hmotnost a maximalni rozméry dilt. Diky témto parametrim jsou stanoveny stroje schopné
tuto zakazku zrealizovat. Potfebny zpiisob obrdbéni (napf. pti vertikélni ¢i horizontalni poloze
obrobku) a naro¢nost samotné vyroby pii pouziti riiznych stroji pak udava findlni podobu
vyrobniho planu. Napf. jeden ze stroji dokaze opracovat vyrobek bez pieruseni, ale mohl by se
zaroven vyuzit pro jinou zakazku, kterou podnik zpracovava ve stejnou dobu, a jeho
je pak potieba vyrobek nékolikrat vyjmout a upravit jeho upnuti, coz zabira ¢as na jeho
dokonceni a rovnéZ zvySuje ndklady. Tyto faktory ovlivituji plan vyroby a vyhodnocuji se
zejména ze zkuSenosti S vyrobou parametricky podobnych vyrobkt, které jiz byly zhotoveny

v minulosti.

Pro zakézku, kterou se v této praci zabyvam, by bylo mozné pozménit technologicky postup
obrabéni jednotlivych dil, nebot’ parametry zpracovavanych produktd vyhovuji vyrobnim
moznostem dalSich stroji, kterymi podnik disponuje. Pro vyrobky Tischplatte a Jochplatte
by bylo mozné misto horizontalniho CNC stroje vyuzit naptiklad portalové CNC Hardford HEP
3150. Stejné tak vyrobek StoBel by bylo mozné opracovat na stejném stroji. Tento vybrany
portalovy CNC stroj by byl schopny realizovat celou analyzovanou zakazku, nicméné je
potieba vyhodnotit, zda by tento alternativni postup byl z hlediska nakladi na vyrobu

vyhodnéjsi oproti plivodné zvolenému.

Porovnani volby vybraného a alternativniho technologického postupu provedu v nasledujicim
odstavci. Mnou navrzeny alternativni postup vyroby, tedy pouziti jednoho portalového CNC

stroje Hrdford HEP 3150 na vyrobu vsSech dili v zakazce vyhovuje jejim parametrim.
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Na druhou stranu neni zcela idealni pouzit k vyrobé jediny stroj, nebot’ pak dochézi k prostojim
ve vyrobé a mohlo by tak dojit i k nedodrzeni dodacich lhat. Také je tieba zvazit, zda by
vybrany stroj byl schopen nékteré pozadavky na vyrobu splnit (napt. zarueni geometrickych
toleranci dle vyrobnich vykrest atd.). Oproti mnou navrzenym strojem byla pivodni volba
provedena na zakladé bohatych zkuSenosti technologi, ktefi v podniku dohlizi na vyrobu

a rozhoduji o ni.

Také by bylo vhodné alespon struéné zanalyzovat aktualni systém planovani vyroby v podniku
Strojirna  TEDESCO. Planovani Vv souCasné dob¢ zastituje pouze nékolik pracovniki,
kteti musi vytvofit rozvrh smén pro vSechny zaméstnance, urcit zakazky, na kterych se bude
pracovat atd. Z toho je jasné, ze obcas dojde k odchylkdm od omezenych kapacit nékterych
vyrobnich strojt, nebot’ neni mozné pii absenci systému, ktery by dané kapacity reflektoval,
mit dokonaly ptehled o aktualnich procesech a navaznostech vyroby vSech zakéazek. Vyrobni
plan ve spolecnosti Strojirna TEDESCO je rozvrzen pouze v ramci né€kolika dni doptedu
a relativné casto dochazi ke zméné jeho podoby. Nasledkem castéjsiho ptekroceni vyrobnich
kapacit pak byva nedodrzeni termind a tim pddem uvaleni sankci ¢i penalizaci zdkaznikem.

Ty mohou 1 velmi negativné ovlivnit celkovou ziskovost zakazky.

6.2. Analyza soucasného stavu kalkulaci
Jak jsem jiz zminil v pfedeslych kapitolach, ur€ovani naklad a kalkulace ceny zakazek je
klicovym faktorem pro manaZzerské fizeni spolecnosti a rozhodovéani o vyhodnosti ¢i rentabilité
konkrétnich zakazek a zakazniki. Zpisob, kterym spole¢nost Strojirna TEDESCO provadi tyto

kalkulace, popisSu v nésledujici ¢asti prace.

Strojirna TEDESCO rozdéluje svoje naklady zvlast podle jednotlivych vyrobnich utvard.
Témi jsou Gtvar pro svafovani a Gtvar pro obrabéni, ktery se d€li na dalSich 5 pracovist.
Naklady jednotlivych utvart a pracovist’ jsou vypocitany jako cena za jednotku vyrobniho ¢asu
(jsou tedy udany v jednotkach Ké/hod). Do kalkulace sazeb pro oba vyrobni utvary vstupuji
nékteré totozné druhy ndkladd, napf. pfimé mzdy zaméstnancil, ¢i spotfebovand energie
na provoz tohoto utvaru. Nize uvedena tabulka rozcleniuje veskeré druhy néaklad ke vSem
pracovistim a utvarim podle toho, jak se podileji na celkové sazbé za hodinu jejich prace.

Vsechny naklady uvedené v tabulce jsou vedeny v jednotkach Ké/hod.
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Tabulka 1:Sazba za jednotku vyrobniho casu vsech vyrobnich utvarii

85 230
277
] 66
81
Celkem 740 K¢/hod 1339 K¢/hod
Sazba za hodinu prace 750 K¢/hod 2 000 K¢/hod

Zdroj: Vlastni tvorba

Podnik pro vypocet v tabulce uvedenych hodnot rezijnich nakladt (spotfebni material, energie,
najem, uveéry/leasing) vyuziva ¢asovy horizont jednoho meésice. To znamena, ze celkové rezijni
naklady pfifc¢ené jednotlivym stiedisklim jsou naklady, které spottebuji praveé za dobu jednoho
meésice. Jejich mésicni hodnota pro jednotlivé druhy byla urcena empiricky z praxe.
Pro kalkulaci je také potfeba znat celkovou vyrobni kapacitu obou utvarti, nebot’ podnik
vypocitava naklady na hodinu prace vSech stiedisek a pracovist’ jako podil celkovych nakladi
spotiebovany jednotlivymi utvary ajejich celkovou kapacitou za jeden mésic vyroby.
Tato vyrobni kapacita je urcena, €i spiSe empiricky vypozorovana, pro utvar svatrovani
na 1 000 hodin a pro utvar obrabéni se v§emi péti vyrobnimi pracovisti na 2 700 hodin. Uvedena
Casova rozmezi byla vypozorovana v priabéhu fungovani spole¢nosti podle pracovni schopnosti
Zzaméstnanct svafovaciho utvaru a podle vyrobnich moznosti CNC stroji, které mohou byt
Vv provozu i 24 hodin denné. Vypocet podill, vSech nakladi uvedenych v tabulce, na sazbé
za jednotku vyrobniho Casu utvari a pracovist’ je provadén dle nize uvedeného obecného

vzorce.

Ncelk — [ K¢

N==""hoa

3)
Kde N . jsou celkové mési¢ni naklady jednotlivych druhi (jako je napf. najem, energie, Gveéry
atd.), C je celkova kapacita obou utvari a N vyjadiuje podil jednotlivych druhli nakladt

na celkové sazbé za jednotku vyrobniho casu. Pokud secteme vSechny podily nakladi
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dostaneme jejich celkovou hodnotu na jednotku vyrobniho ¢asu svafovaciho ttvaru a vSech péti
pracovist’ utvaru obrabéciho. K této hodnoté pak podnik pfifadi marzi a tim dostane cenu

za jednu hodinu vyroby obou ttvarg.

Vyjimkou tohoto vypoctu, podle vyse uvedeného vzorce, jsou ptimé mzdy, které jsou pro oba
utvary a jejich pracovniky pevné stanoveny na ¢astky uvedené v tabulce 1, kde jsou uvedeny
vcetn¢ prirazky pro odvod socidlniho a zdravotniho pojiSténi zaméstnanct. Dal§im nakladem
je najem, ktery se piifazuje jednotlivym utvarim podle podilu plochy, kterou zabiraji,
vuci celkove plose haly. Tedy kdyz utvar pro svafovani zabira 1/3 celkové plochy haly, tak je
mu piiféen tietinovy podil z celkového nakladu na pronajem vyrobni haly. Naklady na energie
jsou rozdéleny ale pouze na poloviny pro oba utvary a zahrnuji v sob¢ jak vytapéni a osvétleni
celého vyrobniho objektu, tak i energie spotiebované na provoz prostor pro vedeni podniku.
Dal$im zvlaStnim druhem nékladi je kontrola a rukodil, nebot’ jejich celkové mési¢ni naklady
se odvijeji od mezd pracovniki, které¢ se vénuji témto ¢innostem, tudiz by se daly zaradit
mezi piimé naklady. Jejich podil uvedeny v tabulce 1 je odvozen od vyhrazenych mzdovych
prostfedki, které byli opét empiricky ur€eny dle pozorovani pracovni kapacity zaméstnanct
kontroly. Tyto vyhrazené prostiedky podléhaji vypocétu dle vzorce €. 1, tedy dojde k jejich

vydéleni celkovou kapacitou obrabéciho utvaru.

Pro vypocet ceny zakazky je v tabulce 1 v poslednim fadku uvedena sazba za jednu hodinu
vyrobniho €asu Utvaru na svarovani (750 K¢/hod) a jednotlivych pracovist’ v utvaru obrabéni
(2 000 K¢/hod). To znamend, ze vSechny obrabéci pracovisté maji stejnou sazbu za hodinu
prace. Konkrétné vSechny portalové a horizontalni CNC stroje maji sazbu 2 000K¢&/hod
a vertikalni obrabéci stroje, které jsou povazovany dohromady za jedno pracoviste,
maji dohromady také sazbu 2 000K ¢/hod, tudiZ pro kazdy z nich ¢ini 1 000K ¢/hod. K vypoctu
ceny zakazky je potieba znat jesté jeden parametr a tim je norma vyrobniho ¢asu jednotlivych
dilt zakazky, pii prichodu v§emi pracovisti vyroby neboli kolik hodin pfi vyrobé dané vyrobky
stravi ve vSech pracovistich. Tento Cas je vymezen technologickym postupem vyroby a je
pfedem uréeny ze zkuSenosti se zpracovanim parametricky podobnych vyrobki,
které spolecnost jiz v minulosti vyrabéla. Po vynasobeni sazby za hodinu prace jednotlivych
utvard a pracovist’' S normou ¢asu, kterou stravi produkt na jednotlivych pracovistich, je ziskana
cena za vyrobu vSech dilt zakazky. K takové cené se jesté prictou naklady na pfimy material
pro vSechny dily, naklady na lakovani dle pfani zakaznika a dopravu, tim se finalné urci celkova

cena, kterou zakaznik zaplati spolecnosti.
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Nasledujici tabulka znézornuje vyslednou kalkulaci ceny a nakladovosti analyzované zakazky,

tudiz je pocitano jiz s redlnymi vyrobnimi Casy.

Tabulka 2:Kalkulace ceny zakazky

vypalky 113 000 K¢
Piimy material kulatiny 8 824 K¢

kulatina 6127 K¢
Svarovani 84 hod
Obrabéni 102 hod
Lak (cena podle celkové plochy dili) 15 000 k¢
Doprava 0 K¢

(Naklady na hodinu prace svafovaciho
utvaru) Sazba pro kalkulaci ceny

(740) 750 K&hod

(Naklady na hodinu prace obrabécich
pracovist) Sazba pro kalkulaci ceny

(1339) 2 000 Ké/hod

Nakladova naro¢nost zakazky 341 700 K¢
Teoreticka cena celkové za zakazku 410 000 K¢
Teoreticky zisk 68 300 K¢

Zdroj: Vlastni tvorba

V tabulce 2 je uvedena na poslednich dvou fadcich teoreticka cena a teoreticky zisk za zakazku.
Témito teoretickymi hodnotami se vlastn¢ rozumi hodnoty kalkulované z vysledné kalkulace
po dokonceni zakdzky, kde jsou uz znamé skute¢né vyrobni ¢asy. Skute¢na cena zakazky se
ale nemusi rovnat té teoretické, nebot mohlo dojit napf. ke zménéni vyrobniho casu
z predbézné kalkulace. Soucasné se zakaznik snazi ziskat co nejvyhodnéjsi cenu pro sebe,
takZe také tlaci na sniZzeni ceny zakazky. V pfipadé analyzované zakazky zakaznik zaplatil
celkovou sumu 334 000K¢, tudiz je nazorné viditelny rozdil mezi kalkulovanou cenou
a tou smluvenou se zakaznikem za zakazku, ktera se tak stala pro podnik z pohledu soucasné
metodiky kalkulace ztratovou. Podnik mohl takto navrzenou cenu piijmout, protoze napf. jeho
predbézna kalkulace pocitala s polovicnim casem vyroby, avSak doSlo k necekanym
komplikacim a prodlouZeni vyrobniho €asu. Nebo chtéla spolecnost zpevnit vztahy s timto
konkrétnim zakaznikem, o kterém vi, ze mize v budoucnu poptavat dalsi vyhodnéjsi zakazky.
KaZzdopadné z dlouhodobého hlediska by se pfijimani takovychto ztratovych zakéazek jisté

podniku nevyplatilo.

6.2.1. Zhodnoceni stavajiciho stavu kalkulaci
Vyse popsany zpiisob kalkulace nakladl a cen zakazek v podniku vykazuje ¢astecnou analogii
k tradi¢ni pfirazkové metod€, pii pouziti strojohodin jako rozvrhové zakladny (Ci baze)

pro prifceni adekvatnich rezijnich nakladt k jednomu konkrétnimu vyrobku. Tato metoda je
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obecné nejrozsitenéjsi metodou kalkulace v tuzemskych podnicich, coz je jist€ zptsobeno jejim
jednoduchym zpracovanim, vV nasem ptipad¢ i schopnosti reagovat na heterogenni vykony
vV podniku. OvSem z vyse uvedené analyzy kalkulace jsou patrné jisté nedostatky a zdroje

moznych neptesnosti pii vypoctech, které rozepisu dale v této kapitole.

Prvni viditelnou nesrovnalosti pii kalkulaci nakladt produktu, pomoci pfirazkové metody,
vV podniku Strojirna  TEDESCO je zpiusob pfifazeni pfimych mezd v Gtvaru obrabéni
k produktu. Je zde patrné, ze nedochazi k respektovani ¢lenéni nakladd na piimé a nepiimé.
Za predpokladu, ze celkové ndklady na obrabéni produkti zakazky se odvijeji
od odpracovanych strojohodin obrabécich CNC strojti a pokud jsou do vypoctu sazby na jednu
hodinu prace stroje piimo zaintegrovany i piimé mzdy pracovnikt, vyplyva z tohoto
ptedpokladu otdzka, zda se pracovnik po celou dobu vyroby produktii vénoval prave jen a pouze
této zakazce. Nase zakazka na komponenty pro kostru lisovaciho stroje byla obrabéna po dobu
102 hodin, to je tedy celkovy pocet strojohodin, po ktery vSechny vyuzité obrabéci stroje
pracovaly na vSech dilech ze zakazky. Pracovnik vyroby, ale jisté nestravil rovnocenny cas
na ptiprave, programovani CNC stroju a kontrole pribéhu vyroby pouze na tuto jednu zakazku.
Jisté¢ se v pribéhu doby vénoval i dalsim zakazkdm, nebo napft. vyroba dilii byla v procesu
paralelné na nékolika obrabécich strojich, jenz mél na starosti jeden zaméstnanec. Z toho ovsem
vyplyva, ze pti vypoctu nakladi na obrabéni mohlo dojit k nadhodnoceni nakladt vsech dilu

Vv zakazce oproti skute¢né spotiebovanym.

Pro ilustraci uvedu pfiklad. Obrabéni jednoho vyrobku zabird celkovy c¢as 40 hodin,
ovSem zaméstnanec vyroby na vyrobé tohoto produktu stravi pouze 20 hodin svého casu
(zbylych 20 hodin se vénuje jinym zakazkam a ptipraveé jejich vyroby). Pfi pouZiti soucasné
metodiky kalkulace tedy dosSlo k zatiZzeni vyrobku celkem 40 hodinami prace zaméstnance
I pfesto, Ze se na jeho vyrobé podilel pouze 20 hodin svého pracovniho ¢asu, nebot’ k vypoctu
nakladii produktu se vyuZzivaji odpracované strojohodiny a sazba, kterd v sob& obsahuje 1 ptimé
mzdy zaméstnancii obrabéciho Utvaru. Stejny problém se objevuje i u ndkladli na mzdy
pracovnikl kontroly a rukodilu, které ze stejného diivodu mohou zpiisobovat toto ndkladové
nadhodnoceni obrabéni vyrobkl. Pti pohlédnuti na Gtvar svafovani vySe uvedeny problém
nenastane, protoze celkova kapacita tohoto utvaru se piimo odviji od pracovnich kapacit
svareci, takZe zde nedochazi k navySeni ndkladi na svafovani mzdovymi prostfedky na pocet

odpracovanych hodin svafect.

Déale ptfesunu pozornost k rezijnim ndkladim a jejich zplsobu pfifazeni k jednotlivym
produktim, ktery spole¢nost Strojirna TEDESCO praktikuje. Z tabulky 1 lze vypozorovat,
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ze naptiklad platy vedeni podniku ¢i ucetni nejsou v kalkulaci nijak zohlednény. To je ovSem
kompenzovano relativné vysokou marzi pro sazbu na jednu hodinu obrabéni CNC stroji,
ktera ma za ucel hradit tyto ,,skryté”, do kalkulace nezapocitané, nepiimé naklady. Z velikosti
sazeb za hodinu prace obou vyrobnich utvart (svafovaci, obrabéci) vyplyva, aby byl produkt
ekonomicky vydéleény musi se na jeho vyrobé z prevazné vétSiny Casu podilet praveé utvar
pro obrabéni, coz je v praxi zcela realné. Je tomu tak i v piipadé zakazky, kterou tato prace
analyzuje. Muze se ale stat, Ze ¢as obrabéni produktu bude relativné maly a tim padem nebude
zarucena vydéelecnost takové zakazky, nebot’ piispévek na tthradu fixnich a nékterych rezijnich
nakladii bude nizky. Tento problém by bylo mozné alespon castecné vyiesSit piidanim
do kalkulace k vyrobni rezii jesté tzv. spravni rezii. Ta by zahrnovala pravé platy vedeni,
ucetni a technologt, ktefi se pfimo nepodileji na vyrob¢, ale spiSe dohlizeji na pribéh a planuji,
jaka zakdzka se bude zpracovavat, a také napf. podil zndjmu podle vyméry plochy
kancelafskych prostor atd. Tim by se zarucila alespont Castecnd uhrada téchto néakladi

v pfipadech, kdy casova naroc¢nost obrabéni neni vysoka.

Zpusob pfifazeni rezijnich nakladi k produktu je v soucasné kalkulaéni metodé provadén
za pouziti odpracovanych hodin svéfect a strojohodin jako rozvrhovych zdkladen. Je potieba
se také zamérit, zda jsou pravé tyto zdkladny ve vztahu pfi¢inném k velikosti vzniklych
rezijnich nakladd. K celé vyrobni rezii, tedy nakladiim na spotiebni material, energiim, najmu,
nafadi a avérim, jsou zvolené rozvrhové zakladny ve vztahu pfi€inném. To znamenad,
na vyrobu. OvSem u nékterych druhi dochazi k jistym nedostatkim, ¢i spiSe nadbytkim
pti kalkulovani jejich podilu na ndkladové narocnosti produktu. Spotfebovana energie se obéma
vyrobnim utvarim pfidé€luje jednou polovinou. Je tomu tak pravdépodobné z divodu
nerozdéleni energie spotfebované na provoz vyrobnich stroji od energie spotiebované
pro kancelaiské prostory. Takovy zplisob rozpocitani energii neni zcela ideéalni pro kalkulaci,
bylo by jist¢ vhodnéjsi roz¢lenit energie potiebné piimo na provoz stroji od napf. energie
na osvétleni kancelaii, nebot tak nedochéazi k negativnimu ovlivnéni kalkulace. OvSem je
potieba zvazit, zda je takto podrobné ¢lenéni nakladii na spotfebované energie v moZnostech

spolecnosti.

DalSim faktorem, ktery muize ovlivnit pfesnost kalkulace nakladi, je volba casového horizontu,
ktery vymezuje vysi rezijnich ndkladt. Jak jsem jiz zminil v pfedchozi kapitole, naklady
z tabulky 1, které jsem zafadil do vyrobni rezie, jsou ureny empiricky, tudiz k jejich vymezeni

byla pouzita primérna hodnota z nékolika mési¢nich ¢asovych usekd, napt. za 1 rok provozu.
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Z tohoto divodu vSak dochazi k jistym neptesnostem pii kalkulaci nakladi, nebot’ je nasledkem
nakladové nadhodnoceni v mésicich, které spotfebuji méné rezijnich nakladd. Naopak
nakladové podhodnoceni v mésicich s mensi spotiebou rezijnich nakladi, coz zpasobuje
zkresleni celé kalkulace. Po informacich ziskanych z rozhovort se zaméstnanci vedeni jsem
zjistil, Ze celkové naklady na provoz haly se v jednotlivych mési¢nich intervalech méni v rdmci
jednotek procent, tudiz volba takto malého ¢asového horizontu nema zasadni vliv na kalkulaci.
Stale by ale bylo vhodnéjsi Casovy usek vymezujici rezijni naklady rozsifit alespoii na obdobi
jednoho kvartalu ¢i jednoho roku, aby se v extrémnich piipadech, jako je napf. mésic prosinec

¢i Cervenec, minimalizoval dopad vykyvu ve velikosti rezijnich nakladi.

Kurceni ceny zakazky firma pouziva obdobu principu nakladové orientované tvorby ceny,
tedy ze K vypotenym vyrobnim nakladim je stanovena uréitd piirazka (marze),
které reprezentuje zisk, a tim je uréena vysledna cena za produkt. Problémem pii pouziti takové
metody tvorby ceny zakazek je nerespektovani trzni hodnoty produktii, které mohou byt
relativné cenové nadhodnoceny ¢i naopak piili$ ztratové. Tyto nedostatky ovSem vyrovnava
jeji snadnéd aplikace. Zarovent spolenost po prvotni kalkulaci odesle nabidku s cenou
za zakazku zpét zakaznikovi a ten s ni souhlasi nebo navrhne jinou jemu pfivetivéjsi sumu.

Timto zpGsobem je také ¢astecné eliminovan problém s trzni hodnotou vyrobku.

Zavérem této kapitoly bych shrnul, ze aktualné pouzivana metoda a postup kalkulace a alokace
nakladl k produktim neni naro¢nd na sbér potiebnych dat, coz je jiste jeji velka vyhoda.
Zaroven v sob¢ skryva 1 urCité vySe popsané nevyhody z nichz bych dirazné vytkl zplsob
alokace piimych mezd zaméstnanci k produktu. Dalo by se poznamenat, Ze zpusob,
kterym Strojirna TEDESCO pfifazuje ndklady na mzdy, se ¢aste¢né podoba kalkulaci prostym
délenim. Tedy, Ze povazuje jejich podil na produktu rovnocenny s rezijnimi naklady, ale jak jiz
uvadim diive, tento pohled neni spravny. Nasledkem je negativné ovlivnéna kalkulace, ktera
tak spiSe pfipomind ,,Cernou schranku® nez informacni systém. Vedeni podniku tak mtize
nevédomé nevhodné planovat vyrobu a upfednostiiovat méné vydélecné zakazky pied témi
skute¢né vyhodnymi. S posouzenim rentability zakazky také souvisi zfidka provadéna vysledna
kalkulace. Tu podnik vyhodnocuje pouze u zakéazek, které se vyznamné odchylily od ptiivodniho
casového planu vyroby. Vedeni tak mé k dispozici n&jakou zpétnou vazbu, ale zaroven
pii pouziti soucasného postupu kalkulace s nedostate¢nou evidenci a nespravnou alokaci

nakladt k produktu jsou takto ziskané informace malo relevantni a uzite¢né pro vyhodnoceni.
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7. NAVRH KALKULACNI METODY ABC A JEJIHO KALKULACNIHO VZORCE

V piedchozich kapitolach se vénuji piedstaveni podniku Strojirna TEDESCO, a ptedevsim
analyze v ném soucasn¢ pouzivané metodé kalkulace nakladt a cen zakéazek. Nasledujici ¢ast
prace je zaméfena na vybér metody kalkulace a navrhu kalkula¢niho vzorce na vyrobni

podminky spolec¢nosti.

Mnou navrzené kalkulaéni metoda nese nazev Activity-Based-Costing (zkracend ABC). Cesky
ji nazveme metoda dil¢ich aktivit. Tuto metodu jsem detailné popsal jiz v teoretické Casti prace.
zpusobeno potiebou velkého mnozstvi vstupnich dat, které se i relativné tézce ziskavaji,
napf. z pravidelnych rozhovort se zaméstnanci firmy atd. Spole¢nost Strojirna TEDESCO je
Caste¢né na adaptaci této metody piipravena, nebot’ sama rozd€luje celkovy proces vyroby

produktu do nékolika oddélenych ¢innosti, které jsem popsal v kapitole 2.1.

Zdivodnéni této volby vyplyva ze zptesnéni kalkula¢nich vypocti pii pouziti metody ABC
a také predevSim poskytnuti kvalitnich informaci pro manazery a jejich naslednd rozhodnuti.
S informacemi poskytnutymi metodou ABC je vedeni spole¢nosti u€init takova rozhodnuti,
ktera povedou napf. ke stejnym kvalitativnim vysledkiim vyroby, ale za pouziti mensiho poctu
zdroji. Tim by mohl podnik ziskat dal§i konkurenc¢ni vyhodu na trhu, nebot’ neustdle se
zvétSujici podil rezijnich nakladi je ¢im dal vétSim problémem pii pouziti tradi¢nich

kalkula¢nich metod.

7.1.Navrh moznych krokU integrace kalkulaéni metody ABC

Samotna integrace je provadéna v né€kolika krocich. Ty zahrnuji Upravu Ucetnich dat,
nebot takova data nevyhovuji metodé ABC, dale navrh aktivit v€etné jejich ocenéni, nakonec
definice a ocenéni nakladového objektu, v mém ptipad¢ analyzované zakazky. Jednotlivé kroky
znazornénim V nasledujicich odstavcich a také bude ilustrativné vypoctena vyse nakladu
analyzované zakéazky. Musim zde zdiraznit, Ze uvedené hodnoty ndkladii jsou smysSlené
a celkova ukazka slouZi spise jako voditko, kterym smérem by se podnik mél ubirat, pokud by

zvazil integraci metody ABC do svého kalkula¢niho systému.

Prvnim krokem je iprava ucetnich dat, kterou ilustruji v tabulkach nize. Nejprve tedy dochazi
k rozdéleni podniku do mensich stiedisek (za predpokladu, ze jiz takové rozd€leni nema),

ke kterym jsou pfif¢eny riizné druhy nakladt potfebné k jejich provozu, pfi¢emz piimé naklady

na mzdy a material se vynechdvaji a k zakazce se pfipoCtou samostatné. Velikost uvedenych
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nakladi je vymezena zvolenym Casovym horizontem (napi. mésicni ¢asovy horizont). Veskeré

uvedené hodnoty jsou v tis. K¢.

Tabulka 3:Ndklady stiedisek

Zdroj: Vlastni tvorba

Nékup 10 5 150
Svarovna 130 120 15 730 155
Obrobna 460 125 40 845 675
Expedovani, doprava 10 10 45 85
Planovani 40 170
Vedeni 55 5 375

Druhym a tfetim krokem jsou navrhy aktivit a nasledné jejich ocenéni. V podniku Strojirna

TEDESCO lIze definovat n¢kolik hlavnich ¢innosti a také ¢innosti podptirné (napt. ocistovani

vyrobkl atd.), které se ¢asto pii vypoctech rozpousti do hlavnich ¢innosti.

Tabulka 4:Ndklady aktivit v podniku

Zdroj: Vlastni tvorba

Nakupovéni

materialu

E:};‘;‘(’)‘I’I‘;E 60 10 35| 70
Nakup lakovani 45 35 70
Ptiprava vyroby 175 240 20 45
Svarovani/stehovani 865 30 20
Obrabéni 1690 35 50
Kontrola vyroby 110 215 35 5 35
Dodéni vyrobkl

Ve vyse uvedené tabulce 4 jsem rozepsal sttedisko ndkupu celkem na 3 ¢innosti. K takovému

rozdéleni mohlo dojit po rozhovoru se zaméstnanci a zjisténi, ze kazda z téchto Cinnosti je

pro né jinak naro¢na. Podobné muze dojit k rozdéleni i u dalSich stfedisek podle ¢innosti,

které spotfebovavaji jejich zdroje v rizném mnozstvi. Z tabulky 4 lze vy¢ist, jak nakladove

naro¢né jsou jednotlivé ¢innosti na provoz podniku.
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Metoda ABC se snazi identifikovat pfiiny spotfebovani zdrojii vSech ¢innosti probihajicich
v podniku. Poslednimi kroky jsou tedy nalezeni téchto pfi¢in a pak uz nasleduje samotné

ocenéni zakazky.

Tabulka 5:Cinnosti a jejich priciny

Nakupovéni materidlu | Pocet objednavek 30 165 000 5 500
Nakupovani y ,

komponenti ot g 25| 175000 7000

NI usll

(fezné nastroje atd.)

Nakup lakovani Plocha vyrobku 125 150 000 1200
Ptiprava vyroby Hmotnost materialu 50 000 480 000 10
Svarovani/stehovani Cas svafovani 1100 915 000 832
Obrabéni Strojohodiny 2700 1775000 657
Kontrola vyroby Cas kontroly 500 400 000 800
Dodéni vyrobkl Pocet kilometrt 12 500 195 000 16

Zdroj: Viastni tvorba

V tabulce 5 jsou znazornény priciny spotieby zdroju jednotlivych aktivit. Posledni sloupec
v tabulce pak vyjadiuje cenu za jednu pfic¢inu pro danou ¢innost. Ta je spoctena vydélenim
celkovych ndkladi na jednotlivé ¢innosti s poc¢tem téchto Cinnosti, které byli vykonany

ve vymezeném ¢asovém obdobi.

7.2.Vlastni kalkulace nakladd na zakazku
Opét zduraziuji, Ze niZze provedeny vypocet nakladl zakazky je Cisté koncepcni a je zde uveden
pro ilustraci postupu kalkulace pomoci metody ABC.
V predchozi kapitole identifikuji ¢innosti probihajici pti zpracovani zakazek a ocenuji je i jejich
ptic¢iny. Pro zavérecnou kalkulaci tedy staci zjistit kolik pfi¢in bylo nutnych pro analyzovanou

zakéazku a nasledné¢ jednoduchym vypoctem zjistit jeji ndkladovost.
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Tabulka 6: vypocet viastnich nakladii dle ABC

Zakazka ¢. 910 496

Nakup materialu 3 5500 16500
Nakup komponent 2 7000| 14000
Nakup sluzeb 16 1200 19200
Pfiprava vyroby 2 500 10| 24000
Svafovani/stehovani 50 832| 41591
Obrabéni 102 657| 67056
Kontrola vyroby 15 800| 12000
Dodani hotovych

vyrobk 900 16| 14040
Celkem 208 386
Primy material a mzdy 151 300
Celkové naklady 359 686

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce 6 je uveden vypocet celkovych nakladu zakazky, ty vysly na 359 686 K¢&. Manazeti
podniku vSak diky pouziti metody ABC ziskaji mnoho dalSich podrobnych informaci
podkladi. Coz lze dokazat porovnanim vysledkt z kalkulace metodou ABC (tabulka 6)
a tradi¢ni metodou (tabulka 2), kterou spole¢nost Strojirna TEDESCO aktualné vyuziva.
Informace o dil¢ich ¢innostech v podniku z kalkulace metodou ABC ukazuji jejich podil
na ptidané hodnoté vyrobku pro zdkaznika. Vedeni tak pii pohledu na né je schopno odhalit,
které ¢innosti ptidavaji nejvice hodnoté produktu a které naopak nejméné ¢i dokonce vibec
nepfispivaji. Snaha manaZert je pak tyto nepfispivajici metody eliminovat, nebo se je alespon
snazit co nejvice zjednodusit. Témito kroky pak dokaZe podnik vytvofit napf. pro zdkaznika

produkt se stejnou ptfidanou hodnotou, avsak s menSim mnozstvim spotfebovanych zdroji.

8. DOPORUCENI PRO PODNIK

Po celkové analyze soucasného systému kalkulace ve Spolec¢nosti Strojirna TEDESCO
a navrhové c¢asti, kde navrhuji aplikovat metodu kalkulace Activity-Based-Costing a nasledné
I provadim jeji aplikaci, uvedu v této kapitole nékolik doporuceni, ke kterym by spolecnost
a jeji vedeni mohli ptihlédnout, pokud by chtéli zpiesnit sviij kalkulaéni systém a cenovou

kalkulaci svych zakazek.

V podniku aktudlné vyuzivany postup kalkulace v sobé skryva jist¢ faktory moznych

neptesnosti kalkulace, predevsim se jedna o nerespektovani kalkulaéniho ¢lenéni naklada
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na naklady pifimé a nepi¥imé. Pro odstranéni téchto faktorti doporucuji zaprvé oddélit veskeré
ptimé naklady produktti od téch nepiimych (rezijnich) a alokovat je samostatné¢ k jednotlivym
vyrobkim. Predev§im mam namysli pfimé mzdy pracovnikli obrabéciho utvaru a pracovniki
provadéjici kontrolu kvality vyrobki. Pfesna evidence normy Casu, kterou konkrétni pracovnici
stravi na jedné zakazce, umozni pfifadit tento pfimy naklad rovnou k jednomu konkrétnimu
vyrobku. Nebude tak dochéazek k zatézovani produktti nadbyte¢nymi naklady mezd jako tomu
je u stavajiciho postupu kalkulace. Tento navrh povazuji za dilezity ipies zvétSeni

administrativy v podobé podrobnéjsi evidence odpracovaného ¢asu vSech zaméstnanch.

Zadruhé doporucuji zahrnout do kalkulace spravni rezii, ktera by zahrnovala naklady spojené
s fizenim celého podniku. Obsahovat by napiiklad mohla platy Géetnich, managementu a v§ech
technologu, ktefi se pfimo nepodileni na vyrobé produkti, ale spiSe ji fidi a dohliZeji na jeji
prubéh. Jak popisuji ve své praci, doslo by tak k eliminaci ztratovych zakazek, které nejsou

¢asové naro¢né na obrabéni.

Tyto kroky by mohli mit relativné brzky pozitivni efekt na zptesnéni kalkulaci zakazek.
Pti oddéleni veskerych ptimych nakladu a zahrnuti spravni rezie by sazby za hodinovou vyrobu
jednotlivych obrabécich stroji nemuseli byt tak vysoké (nyni prakticky tvoii 50 % ptirazku
k nakladtim na obrabéni). Zptesnéni kalkulace by znamenalo objektivngjsi uréeni ceny zakazek
a vedeni podniku by tak mélo lepsi ptehled o rentabilité celého podniku a vlastné 1 jednotlivych
zakaznikl. To by mohlo napomoct pro budouci rozhodovani o pfijimani urcitych typi zakazek

od nékterych zakaznikd.

Z dlouhodobgjsiho hlediska vsak doporucuji Strojirné TEDESCO pouziti metody kalkulace
podle dil¢ich ¢innosti (ABC). Samotny navrh moznych krokl pfi integraci naznacuje,
ze ptrechod na tuto metodu neni jednoduchy. OvSem uspé$né integrovani této metody v sobé
nese vyznamné vyhody pro management podniku, ktery diky tomuto ndstroji bude schopen
spravné fidit svoje ndklady. Vedeni podniku by mohlo postupné odhalit ty ¢innosti, které jsou
V samotném Procesu zpracovani zakazek a jejich vyrob¢ nadbytecné a neptispivaji k zvySovani
hodnoty produktu pro zékaznika. Pro zavedeni metody kalkulace ABC je podnik ¢astec¢né
pfipraven. Pfi planovani rozdéluje proces zpracovani zakéazek do jednotlivych ¢innosti, coz je
dobrym odrazovym mustkem pro integraci této nové metody, je ale potieba jesté mnoho dalsich

zmén ve zpracovani a evidenci riznych dat, jak je ukdzano na ilustrativnim ptikladu.
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9. ZAVER

Ve své bakalaiské praci se zaobiram stale aktualnéj$im tématem pro podniky, a to tedy
kalkulovanim a fizenim nakladi vyrabénych produktd. Cilem prace je provedeni analyzy
procest spojenych se vznikem naklad na produkt ve spole¢nosti Strojirna TEDESCO, a.s.,
zhodnoceni zptisobu kalkulace téchto nakladi a pfipadné doporuceni moznych opatieni
pro optimalizaci stavajiciho zptisobu alokace nakladt v podniku, ¢i navrhnuti mozného postupu
integrace jiné metody kalkulace. Na zakladé vypracované bakalaiské prace se domnivam,

ze takto stanovené cile a jeji ucel byly splnény.

Prvni &ast prace predstavuje odborné terminy z probirané problematiky. Ukolem této &asti je
osvétlit zékladni pojmy problematiky, které néasledn¢ vyuzivam pro praktickou cast prace.
Teoreticka ¢ast tedy definuje pojem nakladu a jejich klasifikaci, dale zduvodnuje provadéni

samotnych kalkulaci a popisuje jejich nékolik riznych metod.

2%

Tézistém praktické a navrhové Casti prace je analyza soucasného zpusobu kalkulace nakladi
ve spole¢nosti Strojirna TEDESCO, a.s. Diivodem potieby takové analyzy je obecné neustaly
trendovy rist nepfimych, rezijnich néakladi, které je potfeba spravné piifadit k produktim
s jejich alokaci. Dale se v této Casti prace pokousim o ukazku moznych krokd pfi integraci
kalkulaéni metody podle dil¢ich ¢innosti (ABC), ktera se fundamentalné 1isi od tradi¢niho

piistupu pfifazovani veskerych nakladd na produkt.

Zavér prace se vénuje n€kolika moznym doporucenim. Tato doporuceni, dle mého nazoru,
mohou zlepsit objektivitu zjistovani nakladd na konkrétni vykony a mohou pomoct
k nasmérovani managementu k modernégj$im pohledim na celkové fizeni nakladi a také

samotného podniku.
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