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POKYNY KE STUDIU

Podnikovy controlling

Pro pfedmét Podnikovy controlling oboru Ekonomika a management v primyslu jste obdrzeli studijni
balik obsahujici:

integrované skriptum pro distan¢ni studium obsahujici i pokyny ke studiu,
CD-ROM s dopliikovymi animacemi vybranych ¢asti kapitol,
harmonogram prabehu semestru a rozvrh prezencni €asti,

rozdéleni studentt do skupin k jednotlivym tutorim a kontakty na tutory,
kontakt na studijni oddéleni.

Prerekvizity

Pro studium tohoto pfedmétu se piedpoklada absolvovani piedméti Ekonomika podniku a
Manazerské ucetnictvi.

Cilem predmétu

Cilem pfedmétu je seznamit studenty, jak s teoretickymi zaklady controllingu, tak s praktickymi
metodami uplatnéni controllingu v ramci jednotlivych podnikovych ¢innosti s dirazem na fizeni
nakladl a vynost v podnicich s procesni vyrobou na zakladé¢ receptur. Podnikovy controlling navazuje
na znalosti studentli ziskanych béhem studia pfedevsim v oblasti financniho Gcetnictvi, manazerského
ucetnictvi, ekonomiky podniku, primyslovych technologii, strategického fizeni a managementu.

Studenti jsou timto pfedmétem piipravovani pro vykon vsSech podnikovych funkci, u nichz se
predpoklada znalost ekonomického a financ¢niho fizeni. Z pocatku praxe mohou pulsobit predevs§im
jako controllingovi pracovnici a pracovnici ostatnich ekonomickych utvard, nasledné¢ pak v pozicich
sttedniho a vrcholového managementu (napt. vedouci ekonomickych utvarti, ekonomicky a financni
feditel, externi a interni auditor). Mimo vyrobni sféru mohou studenti uplatnit své ziskané znalosti
napt. v oblasti ekonomického poradenstvi a v oblasti zavadéni podnikovych informacnich systému, a
to v pozicich junior konzultantli, pozdéji senior konzultanti nebo v pozicich sttedniho a vrcholového
managementu spole¢nosti, podnikajicich v téchto oblastech.

Pro koho je predmét urcen

Modul je zafazen do magisterského studia obori Ekonomika a management v pramyslu studijniho
programu Ekonomika a fizeni primyslovych systémd, ale miZe jej studovat i zajemce z kteréhokoliv
jiného oboru, pokud spliuje pozadované prerekvizity.

Skriptum se d€li na casti a kapitoly, které odpovidaji logickému déleni studované latky, ale nejsou
stejn¢ obsahlé. Predpokladana doba ke studiu kapitoly se mtize vyrazné lisit, proto jsou velké kapitoly
déleny dale na ¢islované podkapitoly a t€ém odpovida nize popsana struktura.



SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU

@ Cas ke studiu

Na uvod kapitoly je uveden cas potiebny k prostudovani latky. Pocet minut berte,
prosim, jako orientacni informaci — zdlezi to na lidském potencialu kazdeho z Vas.

Cas potiebny k prostudovani je zcela individudlni zdleZitosti - muset prostudovat
mnohdy znovu i témata, kterd jste jiz zapomnéli, obnovit poznatky z jinych
predmetii vaseho vysokoskolského (i stredoskolského) studia, bez kterych nelze
studium zvladnout.

®| cil

Na uvod kapitoly se také dozvite cile, kterych mate dosahnout po prostudovani této
kapitoly — konkrétni dovednosti, znalosti.

LLI]l VYKLAD

Nasleduje viastni vyklad studované latky, zavedeni novych pojmui, jejich vysvetleni,
vSe doprovdzeno obrazky, tabulkami, resenymi priklady, odkazy na animace.

2 Shrnuti pojmii dané kapitoly

Na zaver kapitoly jsou zopakovany hlavni pojmy, které si v ni mate osvojit. Pokud
nekterému z nich jesté nerozumite, vratte se k nim jesté jednou.

) Otazky

Pro oveéreni, ze jste dobre a uplné latku kapitoly zvladli, mate k dispozici nékolik
teoretickych otazek.

Wl
.F|"|

Ukoly k FeSeni

Protoze vetsina teoretickych pojmii tohoto predmétu ma bezprostredni vyznam a
vyuziti v databazové praxi, jsou Vam nakonec predkldadany i prakticke ulohy

k Feseni. V nich je hlavni vyznam predmétu a schopnost aplikovat cerstvé nabyté
znalosti p7i Feseni realnych situaci hlavnim cilem predmeétu.

ﬂgﬂ Kli¢ Kk FeSeni

Odpovedi na otazky, vysledky reseni uloh, napovédy, navody k reseni slozitych
projekti



Reseny piiklad

N
AN

Zadani a reSent praktického prikladu jako soucast vyukového textu.

Pouzita literatura

@%&

Doporucena literatura obsahuje bezne dostupné publikace.

CD-ROM

®

Informace o dopliujicich animacich, videosekvencich apod., které si miiZe student
vyvolat z CD-ROMu pripojeného k tomuto materialu.

Odména a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se salkem kavy ci caje, at’ se do dalsi kapitoly pustite
prijemné odpocati a pozitivné naladeni.

Uspésné a ptijemné studium s touto ucebnici Vam pieji autoti vyukového materialu,

Josef Kuta¢, Kamila Janovska






UVOD DO CONTROLLINGU

1. UVOD DO CONTROLLINGU

1.1.  Historicky vyvoj controllingu

Cas ke studiu: 1 hodina

Cil Po prostudovani kapitoly

®| O

e Dbudete umét definovat pojem controlling dle angloamerického i némeckého
pojeti.

e budete schopni vysvétlit vyvoj controllingu v Ceské republice.

e budete schopni popsat vazbu mezi manazerskym ucéetnictvim a controllingem.

LLI Vyklad

Controlling jako systém vznikl pied vice jak 100 lety v americké podnikové praxi, ptivodné jako
oznaceni pro specificky druh planovani a kontroly v oblasti tcetnictvi a financovani a nasledné se
rozsifil i do ostatnich podnikovych ¢innosti. Teprve pozd€ji se zacal pouzivat v Evrop€, nejvice pak

v 50-tych letech v Némecku.

1.1.1. Chapani pojmu controlling v angloamerické jazykové oblasti

Zacatky controllingu lze vysledovat na konci 19. stoleti v americkych vyrobnich a dopravnich
podnicich, kde pivodni naplii controllerii spocivala ve spravé finanénich zaleZitosti ». Ve vétsing
odborné literatury, ktera se zabyva touto problematikou, se uvadi rok 1880, ktery je spojovany se
zavedenim pozice controllera v americké zelezni¢ni spole¢nosti Acheson, Topeka & Santa Fé Railway
System. Jeho tlohy byly pfevazné finan¢niho razu. Druhy milnik v historii controllingu ptedstavuje
rok 1892, ktery se spojuje s americkou prumyslovou spole¢nosti General Electric Company, ktera jako

prvni ve svém oboru ziidila pracovni pozici comptrollera (= controller).

V prvni ¢tvrtin€ 20. stoleti dochazelo ke zdokonalovani nakladového ucetnictvi, predevsim
pak sledovani nejen skute¢nych nakladd, ale i jejich planovani a vzajemné porovnavani na zakladé
odchylek. Zjistovani odchylek se stalo zakladem pro fizeni nakladt. V roce 1912 Donaldson Brown

sestavil DuPontov rozklad rentability investovaného kapitalu (ROI), ve kterém ROI rozklada na

LSYNEK, M. a kol. Manazerska ekonomika. Praha: Grada, 2000, 412 s.

9



UVOD DO CONTROLLINGU

ziskovost trzeb a obrat investovaného kapitalu. Do této doby se pouzivali na méfeni efektivnosti jen

ukazatelé nakladovosti a rentability trzeb (ROS).

K zavadéni controllingu ve vétSim rozsahu doslo az s ptfichodem hospodaiské krize, ktera
zvysila pozadavky na fizeni nakladd a podnikové planovani. Prvni oficialni souhrn uloh controlléra
S jeho specialnimi funkcemi zvetejnil Controller’s Institute of America (Americky institut controllertt)

zalozeny roku 1931, ktery byl v roce 1962 piejmenovan na FEI (Financial Executives Institute) 2.

Vyvoj controllingu v 80. letech 20. stoleti se vyznacuje preristanim nakladového ucetnictvi do
manazerského. Zacaly se rozvijet nové nastroje a pfistupy, které se pouzivaji i vV soucasné dobég. Jedna
se o procesn¢ orientované manaZerské tucetnictvi a controlling, kam patii metoda Activity Based

Costing, nebo o tvorbu kalkulaci z pohledu cilovych naklada v ramci koncepce Target Costing.

Controlling v angloamerické literatufe neoznacuje specializovanou ¢innost controllert, ale
predstavuje jednu ze zakladnich funkci managementu, a mély by se jim zabyvat vSechny utvary
podniku. Usp&sny controlling zajistuje rozpoznani potencialnich a aktualnich odchylek od planu a
jejich odstranéni managementem?®. Napiiklad podle Koontze a Weihricha” controlling ptestavuje
kontrolu, podle Garrisona ptredstavuje méfeni skutecného vykonu a vyhodnoceni rozdilu mezi timto
skute¢nym vykonem a planem, Hilton ho vymezuje jako zjisténi, ze podnik pracuje podle planu a
takto dosahuje svych cili. V soucasné dobé v angloamerickych zemich termin controlling takika
neznaji. Controlling spolu s fizenim likvidity a financovanim je podfizen finan¢nimu fizeni. Misto

slova controlling se pouziva termin manazerské ucetnictvi.

1.1.2. Chapani pojmu controlling v némecké jazykové oblasti

Protoze v némciné podle souhlasného pojeti odborné literatury neexistuje odpovidajici slovo

se stejnym vyznamovym obsahem, byl pojem prevzat do némecké slovni zasoby.”

Do némecké jazykové oblasti se controlling rozsifil diky americkym dcefinym spole¢nostem
po druhé svétové valce. Nejveétsi rozsifeni zaznamenal v 60. a 70. letech 20. stoleti v obdobi stagnace
prumyslu a spotiebitelskych trhi, ktera vytvaiela tlak na hospodarnost a efektivnost v oblasti tizeni
nakladt. Prevladajici koordina¢ni koncepce némeckého controllingu se datuje od roku 1979 s prvnim

vydanim knihy s ndzvem Controlling od Petra Horvatha. V ni se autor pfiklani ke koordinacni funkci

2 KONECNY, M.; REZNAKOVA, M. Controlling. PC-DIR, Brno, 1997, 11 s.

¥ ESCHENBACH, R. a kol. Controlling. Praha: ASPI Publishing. 2004, 78 s.

* KOONTZ, H. A WEIHRICH, H. Management. Praha: Victoria Publishing, a.s. 1993
> ESCHENBACH, R. a kol. Controlling. Prha: ASPI Publishing. 2004,78 s.
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UVOD DO CONTROLLINGU

controllingu®, na rozdil od angloamerického pojeti, kde je jeho naplni vedle planovani a organizovani

predevsim oblast fizeni v rdmci zajiSténi hlavni funkce managementu.

V 80. a 90. letech 20. stoleti se controlling vymezoval v ramci dvou teorii. Prvni pfevazujici
teorie tzv. koordinacné systémového piistupu vychazi ze systémové analyzy podniku, jejimi
predstaviteli jsou Horvat, Eschenbach, Hahn, Kiipper a dalsi. Druha teorie, jejimiz ptedstaviteli jsou
Ewert, Pfaff a Wagenhofer, se zabyva predevs§im vztahy a konflikty mezi Ucastniky a ztoho

vyplyvajiciho ptisobeni na fizeni podniku.

V 90. letech 20. stoleti pfevazil koordina¢né systémovy pristup controllingu viz.obrazekl,
jehoz jadro tvofi koordinace dulezitych subsystému fizeni, kam podle Eschenbacha patii: systém

hodnotovy, planovaci, kontrolni, informac¢ni, organiza¢ni a systém personalniho fizeni.

Cinnosti vytvatejici a propojujici systémy vztahujici se ke controllingu |

Tercidini koordinace
Y Y Y

Cinnosti vytvérejici a propojujici systémy vztahujici se k systému ¥izeni |

Sekunddrni koordinace
Y Y \ Y Y

Systém fizeni
Hodno- Planovaci | |Kontrolni Infor- Organi- Systém
tovy systém sustém macdni zalni persondlniho
systém d Y systém systém Fizeni
T
Primdrni koordinace
Y Y Y Y Y
Systém vykonti
Typ Cinnosti 1 Typ ¢innosti i Typ ¢innosti n
(nap¥. nakup) (nap¥. frézovani) (napt. baleni)

Obrazek 1 Koordinaéné systémovy piistup controllingu

V soucasné dobé€ je v némecké literatufe controlling povazovan za samostatnou teoretickou
disciplinu v ramci podnikové ekonomiky, kterd vychéazi ze systémového pftistupu. Systémovym
pfistupem je chapan takovy zplisob mysleni a teoretického a praktického feSeni néjakého problému,

ktery se vyznacuje ucelovym pohledem ¢loveéka na objekt jeho zajmu.

® HORVATH, P. & PARTNERS. Nové koncepce controllingu: Cesta k u¢innému controllingu. Praha: Profess
Consulting, 2003
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UVOD DO CONTROLLINGU

1.1.3. Vyvoj controllingu v tuzemsku

Pojem controlling se u nas zacal pouzivat az v roce 1990 v dasledku zapocatého nového
politického a ekonomického systému. AvSak svym obsahem nebyl controlling az tak Gplné nécim
absolutné novym, protoze zde existovaly piedsocialistické tradice, které pretrvavaly i v dobé

socialistického ekonomického tizeni podniku.

Socialistické ekonomické fizeni pfeslo na centralni (statni) planovani a navazalo na diive
vybudovany systém podvojného Ucetnictvi a nakladového ucetnictvi, vCetné systému sestavovani
stiediskovych rozpoctl, planovych kalkulaci a jejich vyhodnocovani pomoci odchylek. Hlavnim
rozdilem vsak bylo soustfedéni se na plnéni planu a ne na dosahovanou skutecnost. Paradoxné to pak
znamenalo, Ze i kdyZz skuteCnost byla jakkoliv Spatnd, ale splnil-li se plan, byl tento vysledek
vyhodnocen jako uspésny. V disledku tohoto pfistupu doslo piedevs§im k postupnému snizovani

produktivity prace v oblasti vyuzivani pracovnich a strojnich kapacit.

Mezi podniky, ve kterych byly vytvoteny zaklady nakladového tcetnictvi, které se nasledné
stalo informacni zékladnou controllingu, patii predev§im podnik Bata a.s. Zlin, ktery za prvni
republiky patiil mezi svétové Spicky nejen diky vyrobé konkurenéné uspésnych vyrobki, ale i diky
zavedenému vyrobnimu a ekonomickému systému fizeni podniku. To vychazelo pfedev§im ze
systému vnitropodnikového tizeni na zakladé rozpocti a kalkulaci a z hmotné zainteresovanosti
zameéstnancil. Tento systém fizeni ndkladi vychazel i z principt, které se v dneSni dobé nazyvaji
kalkulace cilovych naklada (target casting). Bativ uspéch spocival predevsim také v tom, Ze plnéni

ukolt bylo disledné kontrolovano a fungoval perfektné podnikovy informacni systém.

Jako reakce na systém centralniho planovani doslo pocatkem 90. let z pohledu controllingu
k paradoxni situaci, kdy velky pocet podniki piestal sestavovat plany, rozpoclty, kalkulace a vést
vnitropodnikové ucetnictvi, protoze to bylo povazovano za prezitek socialismu. Tento trend byl
provazen i usporou pracovnikl, ktefi tuto ¢innost vykonavali. Dulezitou roli v novém zavadéni
controllingu sehraly pfedevsim podniky se zahrani¢ni kapitalovou ucasti, predev§im pak némecké a

rakouské.

Koncem 90. let si vSak postupné i velké spole¢nosti s ¢eskymi vlastniky zacaly uvédomovat
potfebu controllingu a tento systém se zacal znovu budovat, bohuzel i za cenu ,,objevovani
objeveného®, protoze fada pracovnikd znajici metody rozpoCtovani a tvorby kalkulaci v téchto
podnicich jiz nepracovala. V soucasné dobé je zvySenda mira zavadéni controllingu v podnicich
vyvolana predev§im dopadem celosvétové finanéni krize, ktera nuti spolecnosti hledat rezervy nutné

pro pieziti. Pravdou vsak je, Ze v malych a stfednich podnicich v rukou Ceskych vlastnikii neni ani
12
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Vv soucasné dob¢ controllingu vénovana patfi¢na pozornost. Ma to dva hlavni divody. Jednim je fakt,
ze ziskavani informaci neni zadarmo a tudiz i zavedeni fungujiciho controllingu si vzdy vyzada navic
minimaln¢ jednoho odborného pracovnika, coz znamena zvySeni nakladi. Druhym faktem je
skute¢nost, Ze v prevazné vétsing téchto podnikll je soucasti managementu i vlastnik této spolecnosti,
ktery Casto dava ptred controllingovym systémem piednost fizeni podniku na zaklad¢ svych zkuSenosti

a fidicich schopnosti ostatnich TOP manazert.

Sou¢asny stav controllingu v Ceské republice vystihuje nestor ¢eské manazerské literatury
prof. Jirasek. Cil controllingu vidi v novém ptistupu k efektivnimu vynakladani nakladi, kdy se
vychazi jak z anglofonniho pojeti, tj. controlling = manazerské ucetnictvi, tak z némecké definice,
kde pievazuje koordinaéni koncepce podsystému fizeni. Controlling podle n&j navazuje na Gcetnictvi,
stavi se do role manazerského rozhodovani, pfipravuje vykazy a navrhy pro strategické a operativni

fizeni a je také vstupni branou do finanéni analyzy.’

V soucasné praxi podnikti skute¢né€ dochazi k prolinani angloamerického a némeckého pojeti
controllingu. Do ¢innosti controllingovych utvart patii nejen némecky pozadavek na koordinaci
podsystémil fizeni a koordinace tvorby plani zpracovavanych jinymi utvary (plan marketingu,
prodeje, oprav, investic, persondlni plan apod.), ale soucasné tyto utvary pfimo sestavuji rozpocty a
kalkulace, provadi rozbory hospodaiskych a financnich vysledkli podniku a zajistuji reporting
hodnoticich vykaza pro jednotlivé Girovné fizeni. Rovnéz byva bézné, Ze urcité oblasti controllingu
jsou feSeny pifimo odbornymi utvary téchto oblasti. Naptiklad personalni controlling patii do
kompetence personalniho utvaru, investi¢ni controlling zajist'uje Gtvar investic, controlling prodeje

utvar prodeje apod.

2 Shrnuti pojmu

e controlling
e controller
e controllingovy utvar

e manazerské ucetnictvi

e systémovy pristup

" JIRASEK, J. A. Strategie: Uméni podnikatelskych vitézstvi. 2. vydani. Praha: Professional publishing, 2003
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o Otazky

2. Co jeto controlling?

3. Jaky je zékladni rozdil v chapani pojmu controlling v angloamerickém a
némeckém pojeti?

4. Jaky je soucasny stav controllingu v Ceské republice?

Jak manazerské ucetnictvi a controlling navazuje na stanovené podnikové cile?

-1 Ukoly k FeSeni

Wl
.F|"|

Pokuste se definovat co je naplni pracovnika controllingu v hutnim podniku. K feSeni
pouzijte informace dostupné na internetu.

Pouzita literatura

ESCHENBACH, R. Controlling. Praha: Codex, 2000

ESCHENBACH, R. a kol. Controlling. Praha: ASPI Publishing, 2004

KONECNY, M.; REZNAKOVA, M. Controlling. PC-DIR, Brno, 1997

KOONTZ, H. A WEIHRICH, H. Management. Praha: Victoria Publishing, a.s.

1993

e JIRASEK, J. A. Strategie: Uméni podnikatelskych vitézstvi. Praha: Professional
Publishing, 2003

\ﬁ Odména a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se salkem kavy ¢i Caje, at’ se do dalsi kapitoly pustite piijemné
odpocati a pozitivné naladéni.

14
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1.2.  Controlling jako podsystém rizeni podniku

Cas ke studiu: Celkovy cas k prostudovani kapitoly 1.2 je cca 1 hodina.

®] |

Cil Po prostudovani kapitoly

e Dbudete umét definovat zakladni cile controllingu.
e budete schopni vysvétlit vyjadfit hlavni funkce controllingu.

e Dbudete umét objasnit zakladni ulohy controllingu a jejich vazbu na trovné
podnikového fizeni.

LLIJ| Vyklad

Controlling je aktivni pfistup kfizeni spolecnosti orientovany na budoucnost
zohlednujici procesy a jejich dopad do ekonomického systému spole¢nosti.

Controlling je systém strategickych a operativnich metod a nastroji pro fizeni
spole¢nosti.

Controllingovy systém propojuje fizeni jednotlivych oblasti do komplexniho jednotného

systému fizeni spolecnosti.

1.2.1. Cile controllingu

V ramci controllingu jsou rozliSovany dva druhy cilt:
e Primé (bezprostiedni) cile

e Neprimé (zprostiedkované) cile

o Bezprostiedni cile controllingu (vécné cile)

Vymezuji rozsah uloh controllingu a urcuji, zda zahrnuji funkce podpory controllingu
obstaravani informaci, koordinaci fizeni nebo téz spolurozhodovani. Bezprostiedni cile pfispivaji

k zaji§téni Zivotaschopnosti podniku.?

8 ESCHENBACH, R. Controlling. Praha: ASPI Publishing, s.r.0., 2000, 80s.
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Zajisténi zivotaschopnosti podniku zahrnuje nésledujici bezprosttedni cile:

a) Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace

Controlling ma zajistit, ze budou vytvotfeny piedpoklady pro kroky ke spravné reakci podniku
na soucasné a budouci zmény v jeho okoli. Stara se o poskytnuti informaci o jiz existujicich zménach
okoli, kterym je nutno se pfizplsobit (schopnost adaptace), respektive zajistuje zprostredkovani
dilezitych 0daji o moznych budoucich zménach okoli, na které je nutno se pfipravit (schopnost

anticipace).

b) Zajisténi schopnosti reakce
Ptispévek controllingu k zajisténi schopnosti reakce spociva v zavedeni informacniho a
obzvlasté kontrolniho systému, ktery ukazuje vedoucim pracovnikim prubézné vztah mezi

planovanym a skute¢nym vyvojem a umoznuje cilové zamétené korektury vnitinich a vnéjsich poruch.

¢) Zajisténi schopnosti koordinace
Koordinace pomoci managementu se primarné vztahuje na provadéci systém podniku. Ulohou
controllingu je zarucit koordinaci v systému fizeni tim, Ze controlling vytvoii piedpoklady v technice

fizeni ke sladéni aktivit jednotlivych podsystému fizeni podniku.®

o Zprostiedkované cile controllingu

jsou ty cile podniku, jejichz dosaZeni ma controlling podpofit. Sdm controlling se v tomto
procesu ucastni neptimo, proto se tyto cile oznacuji té€zZ jako neptimé cile. Upfesiiuji obsahové tlohy

controllingu.*®

Podnik jako samostatny organismus je abstrakce bez ohledu na svou pravni konstrukci; maze
se na n¢ pohlizet jako na prostiedek, s jehoz pomoci uskutectiuji koali¢ni partnefi, kapital,
zameéstnanci a okoli rizné cile. Management v tomto procesu fizeni v prvni fadé koordinuje piedstavy
a pozadavky cilii koali¢nich ucastniki. !

Hospodaiska skutecnost ukazuje, ze piredpokladem pro stilost podniku je pfiblizné
rovnomérné splnéni cili ve vSech oblastech. Pfitom jsou vSechny tfi cilové oblasti stejné kritické. V

nejlepsim pripadé¢ se podnik nachazi v labilni rovnovaze. Controlling by mél podpofit management pii

® ESCHENBACH, R. Controlling. Praha: ASPI Publishing, s.r.o., 2000, 94-95s.
9 ESCHENBACH, R. Controlling. Praha: ASPI Publishing, s.r.o., 2000, 80 s.
1 ESCHENBACH, R. Controlling. Praha: ASPI Publishing, s.r.o., 2000, 95s.
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pripraveé strategie rovnovahy pro zajisténi piiméfené¢ho dosazeni cile. Pfitom je tfeba pohlizet na

v v oo % ’ sy o - ~ Lo : 12
pozadavky a ocekavani veskerych koali¢nich partnert jako na zprostfedkované cile controllingu.

1.2.2. Hlavni funkce controllingu

Controlling v podniku plni dle Zurkové™ celkem ¢ty zakladni funkce:
e Planovaci funkce
Kazda faze planovaciho cyklu hraje v planovacim procesu dulezitou roli, jejich délky
jsou zavislé  nafaktorech, jakymi jsou napt. velikost podniku ¢i odvétvi, ve  kterém
podnik ptisobi. V pocateéni fazi jsou stanoveny cile, je zodpovézena otazka, ¢&eho by chtél
podnik dosdhnout. Nasledné¢ je vytvofen plan, ktery stanovi, jak nejlépe a
nejefektivngji  dosdhnout stanovenych cili. Plnéni planu je Vv nasledujici fazi

monitorovano a posledni faze spociva ve vyhodnoceni dosazenych vysledku a jejich pficin.

. Funkce zajistovaci a dokumentarni
Tato funkce podporuje sbér a tschovu relevantnich informaci, aby bylo mozné
provadét analyzy vykonu. Tyto podklady pak jsou kdispozici managementu i
jednotlivym Gtvarim podniku.
e Funkce kontrolni a analyticka
Naplni této funkce je kontrola a fizeni nakladu, ale mize ji byt i sledovani veskerych

procesu Vv podniku, jejich analyza a ur¢ovani odchylek.

e Reporting
Jedna se 0 podavani informaci formou tzv. reportti (zprav) a to jak externim su
bjektim (matetské spolecnosti, pobocky, Gifady), tak ptedevsim vnitropodnikovym uzi
vatelim jednot-livym tGtvarim, managementu a majitelm.
Prezentace reporti formou grafu ¢i tabulek vétsinou piehledné dokaze ilustrovat

situaci podniku a informovat zodpovédné osoby.

Podle Eschenbacha jsou v praxi podniku nejéast&ji napliiovany tyto funkce controllingu:**

e  Operativni koordinacni a informacni funkce (fizeni pfi planovani investic, pii tvorbé rozpocti,
koordinace rozpocti, kontrola rozpoc€tl, reporting, podnikovy ekonomicky informacni servis).

e Ridici a regulaéni funkce (analyzy odchylek a piigin, zavadéni opravnych a preventivnich

opatieni, vnitini poradenstvi v procesu rozhodovani).

2 ESCHENBACH, R. Controlling. Praha: ASPI Publishing, s.r.0., 2000, 96 s.
13 ZURKOVA, H. Planovani a kontrola: kli¢ k Gsp&chu. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 12 s.
' ESCHENBACH, R. Controlling. Praha: ASPI Publishing, s.r.0., 2000, 179 s.
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e Strategicka koordinacni a informac¢ni funkce (spoluprace pii planovani strategie, strategicky
controlling, strategické analyzy, informacni servis pro planovani strategie).

e Koordinace vytvarejici systém (tvorba a kontrola controllingového systému).

e Sekundarni dlohy (organizace a spréva, vnitini revize, poc¢itacové zpracovani dat).

¢ Finance a pocetnictvi (vypocet kalkulaci, bilancovani).

1.2.3. Ulohy controllingu

Podle Eschenbacha existuji v zasadé tii trovné podnikového fizeni s danymi tlohami:
e normativni — vytvoieni obrazu sebechapani podniku, sestaveni zebficku zakladnich hodnot a
uréovani zasady chovani podniku uvnit i vi¢i okoli (stakeholdertim);
e strategické — zajisténi jiz existujicich potenciald a vytvareni potencidli novych;
e operativni — nejlepsi vyuziti jiz existujicich potencialii uspéchu, jejich realizace v likvidité a

zisku.t®

Ulohy controllingu zasahuji do jednotlivych Grovni podnikového Fizeni *°, tak jak je uvedeno na

animaci ¢. 1.

@ CD-ROM

Na animaci ¢. 1 je uvedeno, jak Glohy controllingu zasahuji do jednotlivych Grovni
podnikového fizeni.

Controlling musi doplnovat vedeni podniku ve vSech oblastech systému fizeni informacéni a

koordinaé¢ni ¢innosti. Z toho vyplyvaji tyto oblasti uloh controllingu:

o uré¢eni smyslu (vize) a jeji uskute¢néni;

o planovani a vyvoj strategie;

o strategicka dopfedna a zpétna vazba;

o planovani a fizeni investic;

o planovani a fizeni projektt;

o planovani a fizeni procesi tykajicich se rutinni ¢innosti;

> ESCHENBACH, R. Controlling. Praha: ASPI Publishing, s.r.0., 2000, 211s.
1 ESCHENBACH, R. Controlling. 2. vydani Praha: ASPI Publishing, 2004. 212 s.
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operativni podnikové planovani a rozpocetnictvi;

operativni dopfedna a zpétna vazba (vypocet o¢ekavanych hodnot, forecasting).

Téchto osm oblasti uloh controllingu tvofi vychozi rdmec pro zndzornéni procest controllingu

a pouzivanych nastrojii a metod. Pfes vSechny oblasti podnikového systému fizeni pfejima controlling

ulohu poskytovani informaci pro podnikové vedeni, ktera tim pfistupuje jako dalsi diilezita oblast uloh

k vyse uvedenym dimenzim."’

a)
b)
c)
d)
€)
f)

2

Ze zna¢ného mnozstvi moznosti praktického utvafreni controllingovych tuloh Ize uvést pro

.....

planovani a rozpoctovani;

manazerské (nakladové) ucetnictvi a kalkulace;
finanéni GcCetnictvi;

vytvareni zprav a informacnich systémii;

bézné a specialni analyzy a kontrola;

organizace a sprava.’®

Shrnuti pojmiu

e cile controllingu
o funkce controllingu

e ulohy controllingu

Otazky

Jaké jsou ptimé cile controllingu?
Co je to reporting a jaka je jeho tloha v oblasti controllingu?
Jaké jsou hlavni ulohy controllingu? Co je jejich obsahem?

B owon =

Jaky je rozdil v ramci cilti controllingu mezi adaptaci a anticipaci?

" ESCHENBACH, R. Controlling. 2. vydani Praha: ASPI Publishing, 2004, 214 s.
® FREIBERG, F. Finan¢ni controlling : Koncepce finanéni stability firmy. 1. vyd. Praha: Ringier CR, 1996, 12 s.
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-1 Ukoly k FeSeni

e Pokuste se definovat rozdily (specifika) controllingu v malych a stfednich podnicich.
K feseni pouzijte informace dostupné na internetu a v odborné literatuie.
e Jaké existuji moznosti organizacniho zaclenéni controllingu v podniku? K feSeni
pouzijte informace dostupné na internetu a v odborné literature.
‘:@ Pouzita literatura

e ESCHENBACH, R.: Controlling. Praha: Codex, 2000

e ESCHENBACH, R. a kol. Controlling. Praha: ASPI Publishing. 2004

e FREIBERG, F. Finan¢ni controlling: Koncepce finan¢ni stability firmy. Praha:
Ringier CR, 1996

e ZURKOVA, H. Planovani a kontrola: kli¢ k Gisp&chu. Praha: Grada, 2007

_é, Odména a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se Salkem kavy ¢i Caje, at’ se do dalsi kapitoly pustite piijemné
odpocati a pozitivné naladéni.

1.3. Controller a jeho organiza¢ni za¢lenéni

Cil  Po prostudovani kapitoly

@ Cas ke studiu: Celkovy &as k prostudovani kapitoly 1.3. je cca 0,5 hodiny.

e budete schopni popsat zakladni vlastnosti controllera.

e Dbudete schopni uvést vztah mezi manazerem podniku a controllerem.

20



UVOD DO CONTROLLINGU

LLI| Vyklad

i, i

Controller je pracovnik, ktery zprostifedkovava informace z jednotlivych ¢asti podniku a je
vedeni napomocen pii hledani feSeni a pfijimani rozhodnuti, vede odchylkové tizeni (rozbor
dosazenych vysledki) s odpovédnymi pracovniky a prezentuje piijata opatfeni a jejich dopad. Dalsi
jeho ukoly spocivaji v ziskani, zpracovani, sestaveni pichledd a prezentaci internich a externich udaju
pro to, aby mohla byt ucinéna spravna rozhodnuti. Controller ma byt v podniku koordinatorem,
poradcem a navigatorem. Zavedeni controllingové koncepce v podniku piedstavuje trvaly proces uceni

> r 19
pro vSechny pracovniky.

Controller se ma starat o to, aby proces planovani, kontroly a fizeni probihal v postupnych
krocich a ve srozumitelné podob&. Controller by nemél sam planovat a kontrolovat (v ceskych
podminkach to tak vSak nefunguje, controller planuje i kontroluje minimalné oblast nakladt a
vynost), tim by se mé¢l zabyvat management. Déle spolupracuje s fidicimi pracovniky, zejména pii
sestavovani operativniho a strategického planu, pii provadéni kontrol orientovanych na vysledky,

zavadeéni cilovych opatfeni v systému.

syntézy.

Doporucené odborné dovednosti:

e znalost v oboru ekonomie, logistiky

e znalost specifik daného odvétvi (technologie vyroby)

e potiebné znalosti controllingu a ucetnictvi

e znalost informacnich systémil spole¢nosti na urcité urovni (zdkladni informacni systém,
nadstavbové a ostatni aplikace)

e znalost vnitinich smérnic pro uctovani, ocenovani, predavani vykont, motivaci aj.

Rozhodujici doporucené osobni vlastnosti:

analytické mysleni

e koncepéni piistup

e tvirdi pristup

e schopnost anticipace a aplikace

e pfirozena autorita

¥\VOLLMUTH, J.H. Controlling — Novy nastroj fizeni. Praha: PROFESS CONSULTING, s.r.0., 1998, 16 s.
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Dalsi doporucené vlastnosti a dovednosti:

nezaujatost

komunikativnost

schopnost prezentovat

schopnost naslouchat a presvédcovat
schopnost vysvétlovat a fesit konfliktni situace
psychické odolnost

vysoka vykonnost a pracovni nasazeni, zvladani doCasné terminové zatéze
pozitivni ptistup k problémtim

smysl pro piesnost

schopnost rychle se ucit

schopnost fidit spolupracovniky a organizovat

pozitivni vztah k informa¢nim technologiim

Funkce controllingu mohou byt téZ ptevzaty jinymi, jiZ existujicimi misty a utvary. Ve smyslu

aktualni délby uloh a specializaci se ovSem nabizi alespon ve stiednich a vétSich organizacich ztizeni

vlastniho controllingového pracoviste.

I kdyZ jsou zfizena mista controllera, neni controlling véci samotného controllera, nybrz véci

kazdého manazera. Tuto souvislost znazoriiuje obraz controllingu jako priniku mnozin, ktery

vyjadfuje, Ze controlling patfi jak do okruhu managementu, tak do okruhu controllera.

Controlling jako prinik odpovédnosti manazera a controllera” je zobrazen na animaci ¢. 2.

@ CD-ROM

Na animaci ¢. 2 je zobrazen controlling jako prinik odpovédnosti manazera a controllera.

Nositelem procesu controllingu musi byt vSichni vedouci pracovnici v podniku, ktefi jej

podporuji svymi konkrétnimi vykony. Tim piebird také management funkce a zodpovédnost

controllingu. Oproti tomu controller fidi controlling, stara se o ramcové podminky, dodava nastroje a

20

HORVATH & PARTNERS. Nové koncepce controllingu: Cesta k u¢innému controllingu. Praha: PROFESS

CONSULTING, 2004, 6 s.
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poskytuje poradenstvi o jejich pouziti, a sice co nejvhodnéjsi pro management. Piispévky controllerd a
manazerd se v controllingu dopliuji.
O controllingu ve vlastnim slova smyslu miizeme hovofit pouze tehdy, jestlize mezi manazery

a controllery existuje kooperace a dialog.

2 Shrnuti pojmu

e controller

e manazer

e odpovédnost za controlling

o Otazky

1. V ¢em spociva zakladni role controllera v podniku?
2. Co znamena, zZe controller ma mit analytické mysleni a schopnost syntézy?

-1 Ukoly k FeSeni

w1 g
.F|"|

e Pokuste se na zédklad€ informaci dostupnych na internetu a v odborné literatute
konkretizovat napli prace controllera.

Pouzita literatura
e VOLLMUTH, J.H. Controlling - Novy nastroj fizeni. Praha: PROFESS
CONSULTING, s.r.0., 1998

e HORVATH & PARTNERS. Nova koncepce controllingu: Cesta k Gi¢innému
controllingu. Praha: PROFESS CONSULTING,s.r.0., 2004

ﬁ Odména a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se salkem kavy ¢i Caje, at’ se do dalsi kapitoly pustite piijemné
odpocati a pozitivné naladéni.
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Operativni a strategicky controlling

14
@ Cas ke studiu: Celkovy ¢as k prostudovani kapitoly 1.4. je cca 0,5 hodiny.
@ Cil  Po prostudovani kapitoly

e budete umét vysvétlit cile operativniho controllingu.
e Dbudete schopni popsat cile strategického controllingu.

e Dbudete schopni vysvétlit vztah mezi operativnim a strategickym controllingem.

LLIJ| Vyklad

Pokud ma controlling vést k souhrnnému zlepSeni schopnosti vedeni podniku, nesmi se
pominout jeho operativni a strategické aspekty. V ramci strategického controllingu piijima controller
ulohu podpory strategického vedeni podniku. Koordinace strategického planovani a kontroly se tyka
ziskani informaci relevantnich pro strategii. Strategickému controllingu tak pfipada funkce premény

strategickych planu ve strategicky management.

Ukolem operativniho controllingu je podpora operativnich plant. Operativni controlling
rozliduje kratkodoby vyvoj (ktery se aktualné projevuje nakladem a vynosem) a trendy. Uhel pohledu
je zaostien na podnik (nikoliv na jeho okoli) a operativni ¢innosti.”*

Operativni controlling poméha podniku zaméfit se na budoucnost (do jednoho roku) a vcas
fidit napravna opatteni, pokud se podnik odchyli od ur¢eného sméru (od planu). Operativni controlling

je predevsim zakladem kratkodobého fizeni zisku v podniku.

Operativni controlling poskytuje nastroje fizeni, které: 2

e Cini prehlednou hospodaiskou komplexnost podniku.

e Vcas poskytuji informace k moznym napravnym opatienim.

e Zarucuji, Ze podnik je fizen z celostniho hlediska.

e Snazi se o to, aby rovnovaha mezi vynosy a naklady (ziskem) na jedné stran¢ a financni
stabilitou podniku na druhé stran€, byla dosahovéana na zéklad¢ strategického planu.

e Orientaci na budoucnost pomahaji fesit izka mista a problémy podnikani.

? HORVATH & PARTNERS. Nov4 koncepce controllingu: Cesta k u¢innému controllingu. Praha: PROFESS
CONSULTING,s.r.0., 2004, 188-189 s.

22 KONECNY, M.; REZNAKOVA, M. Controlling. PC-DIR, Brno, 1997, 17 s.
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Strategicky controlling ma za tikol zabezpecit trvalé zajiSténi existence podniku. Strategicky
controlling znamena na jedné stran¢ myslenkovy postoj (strategické mysleni a jednani) a na druhé
stran¢ zfizeni infrastruktury (instituci, systému nastrojii, formalizovanych procesii) na podporu
procesil planovani strategie a prosazovani strategie pomoci informacnich a koordina¢nich vykont.
Ulohy strategického fizeni spo¢ivaji ve vybudovani a udrZeni potencialti uspéchu s ohledem na
plsobeni likvidity s tim spojené. Strategicky controlling musi poznat problémy a odchylky od cile
drive, nez se rozptyli do operativnich ¢isel. V propleteném systému regulacnich okruhti zasahuji

operativni a strategicky controlling jeden do druhého.?

Strategické ekonomické fFizeni se liSi od operativniho a taktického ekonomického Fizeni
nasledujicimi znaky: 2¥
o Udaje, se kterymi pracujeme, jiz nejsou piesnymi naklady a vynosy (v K¢&), ale jsou to hrubé
hodnoty (tis. K¢, mil. K¢).
e Stiedem veskerého mysleni je uzitek, ktery miizeme zajistit nasi cilové skuping.
e Casovy horizont je otevieny, zasahuje do budoucnosti.

e Zisk neni sttedem naseho podnikatelského jednani, ale disledkem spravné strategie.

Strategicky controlling se musi tedy starat o to, aby dnes byla pfijata opatfeni, ktera budou
napomahat budoucimu zaji$téni existence. To znamend, Ze dnes jen nutno brat v uvahu budouci

mozZnosti a rizika, a tim vytvatet ptedpoklady usp&chu pro budoucnost. 2

Ze srovnani operativniho a strategického controllingu vyplyva, Zze se jedna o dva funkcni

regulacni okruhy, které jsou navzajem propojeny.

Operativni controlling si klade za cil ,,délat véci spravné*, strategicky controlling pak
»délat spravné véci“. Operativni controlling se zaméfuje zejména na zjiSténi zisku a likvidity,

strategicky controlling na zaji§téni likvidity a tim existence podniku. 2%

Znaky strategického a operativniho controllingu jsou uvedeny v tabulce 177 .

% ESCHENBACH, R. Controlling. Praha: ASPI Publishing, 2004, 248-249 s.

) HOFMEISTER, R.; STIEGLER, H. Controlling. Praha: Babtext, 2001, 23 s.

%) STEINOECKER, R. Strategicky controlling. Praha: Babtext, 1992, 12's.

% SYNEK, M. a kol. ManaZerska ekonomika. Praha: Grada Publishin, 1996, 391s.

’ HORVATH & PARTNERS. Nova koncepce controllingu: Cesta k u¢innému controllingu. Praha: PROFESS
CONSULTING,s.r.o., 2004, 188 s.
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T
Znaky by Strategicky controlling Operativni controlling
Orientace Prostiedi a podnikani: Podnikani:
Adaptace Hospodéarnost provoznich procesti
Stupen Strategické planovani Taktické a operavtlvn} p}anovam
a rozpoctovani
Dimenze Sance / Rizika, Vydaje / Piijmy,
Pfednosti / Slabiny Naklady / Vynosy
Cilové velitin Zajisténi existence, Hospodarnost, zisk,
tiove veliciny potencial tispéchu rentabilita

Tab. 1 Znaky strategického a operativniho controllingu

2 Shrnuti pojmiu

e operativni controlling

e strategicky controlling

o Otazky

1.  Co je zakladnim tikolem operativniho controllingu v podniku?
2.  Co je zakladnim ukolem strategického controllingu v podniku?
3. Co znamena fizeni podniku z celostniho hlediska?

-1 Ukoly k FeSeni

w1 r
.F|'\

o Pokuste na zaklad¢ informaci dostupnych na internetu a v odborné literatuie
konkretizovat cilové veliciny strategického a operativniho controllingu.

Pouzita literatura

@

KONECNY, M.; REZNAKOVA, M. Controlling. PC-DIR, Brno, 1997
ESCHENBACH, R. Controlling. Praha: ASPI Publishing, 2004
HOFMEISTER, R.; STIEGLER, H. Controlling. Praha: Babtext, 2001
STEINOECKER, R. Strategicky controlling. Praha: Babtext, 1992

SYNEK, M. a kol. Manazerska ekonomika. Praha: Grada Publishing, 1996
HORVATH & PARTNERS. Nova koncepce controllingu: Cesta k u¢innému
controllingu. Praha: PROFESS CONSULTING, s.r.o., 2004
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\i‘ Odména a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se Salkem kavy €i Caje, at’ se do dalsi kapitoly pustite piijemné
odpocati a pozitivné naladéni.

Druhy controllingu

1.5
@ Cas ke studiu: Celkovy cas k prostudovani kapitoly 1.5. je cca 0,5 hodiny.
1@ Cil Po prostudovani kapitoly

¢ Dbudete umét definovat jednotlivé druhy controllingu a popsat jejich napln.

e budete schopni uvést vzajemnou vazbu mezi jednotlivymi druhy controllingu.

LLIJ| Vyklad

1.5.1 Nakladovy controlling

Zakladnim tkolem ndkladového controllingu je vytvofit systém planovani nakladi a
vnitropodnikovych vynosi se zamérem splnéni definovanych cili v budoucnosti. Tento systém
musi umoznovat vyhodnotit dosaZenou skutec¢nost s planem (odchylky) v piehledné formé a nabizet
tak feSeni vedouci k eliminaci odchylek skutecnosti od planu. Plan nakladt je vychodiskem i pro
sestaveni planu Cash-Flow, ktery ma v¢as piedpovidat pfechodny prebytek nebo nedostatek volnych
finan¢nich prostredkt. Dale systém nakladového controllingu musi byt schopen ve vazbé na odchylky
skute¢nosti od planu nejen vas na tyto odchylky upozornit, musi je i piehledné a srozumitelné
prezentovat a na zékladé nich pak musi pfislu$ni manaZzefi zahajit ¢innosti vedouci k eliminaci

disledkd téchto odchylek.

Hlavni naplni nakladového controllingu je:

- Sestavovani rozpo¢tu nakladd a vynost a jeho vyhodnocovani pomoci odchylek.
- Vypocet planovych, vyslednych a cenovych kalkulaci.
- Reporting
Zavedeni nakladového controllingu v podniku je jednou z prvnich &asti celkového modelu

controllingu jako uspé$ného ekonomického fizeni. Teprve po nakladovém controllingu je mozné
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cvvr

v bod¢ 3.2. Nakladovy controlling.

1.5.2 Finanéni controlling

Finan¢ni controlling je zaméfen zejména na Fizeni finan¢ni a kapitalové struktury podniku

a na rizeni jeho penéZnich toku. Jeho cilem je zajiStovani likvidity (finanéni rovnovahy) podniku.

Hlavnim néstrojem pro financni controlling je finanéni analyza, coz je oblast, ktera
predstavuje vyznamnou soucést komplexu finan¢niho fizeni podniku, nebot’ zajistuje zpétnou vazbu

mezi piedpokladanym efektem tidicich rozhodnuti a skute¢nosti.

Zdroje informaci pro finan¢ni analyzu jsou:
e finanéni GCetnictvi,
e manazerské tcetnictvi,
e ckonomické statistiky,

e dalsi zdroje penézniho a kapitalového trhu.

Finan¢ni analyza ptedstavuje ohodnoceni minulosti, soucasnosti a piedpokladané budoucnosti

finan¢niho hospodateni podniku.

Utelem a smyslem finanéni analyzy je provést, s pomoci specialnich metodickych prostiedki,
diagnézu finanéniho hospodateni podniku a podchytit vSechny jeho slozky. Jedna se naptiklad o

analyzu rentability, analyzu zadluZenosti, analyzu likvidity apod.”

Zakladnim metodickym nastrojem finan¢ni analyzy jsou tzv. financni pomérové ukazatele.
Pomeérové ukazatele se bézn¢ vypocitavaji vydelenim jedné polozky (skupiny polozek) jinou polozkou

(skupinou polozek) uvedenou ve vykazech, mezi nimiz existuji co do obsahu ur¢ité souvislosti.

Prvni skupinu tvoii ukazatele rentability, do které patii i tzv. ukazatele aktivity. Druha
skupina sdruzuje ukazatele zadluZenosti. Tieti skupina je sloZena z ukazateli platebni schopnosti a

&tvrta skupina obsahuje ukazatele vychazejici z idaji kapitalového trhu.®

V elementarni roving 1ze spatfovat funkce finan¢niho controllingu ve tiech zakladnich sférach:
e ziskavani finan¢nich zdroju,

e sprava finan¢nich zdroju,

% LAZAR, J.; HERMANN, P. Nakladovy controlling. Ostrava: Repronis, 1999, 4-5 s.
? VALACH, J. a kol. Finanéni fizeni podniku, Praha: Ekopress, 2003, 91s.

% VALACH, J. a kol. Finanéni fizeni podniku, Praha, Ekopress, 2003, 114 s.
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e uziti finangnich zdroji.*

Bliz§i informace k ukazatelim financ¢ni analyzy najdete ve skriptech Podnikova Ekonomika,
Voziidkova, 1. a kol., VSB-TU Ostrava, 2008.

1.5.3 Investi¢ni controlling

Investi¢ni controlling promita do systému fizeni investic controllingové pfistupy, zavadi
provadéni controllingovych ¢innosti jako je planovani a stanovovani realnych cili, hodnoceni
vysledkdl v porovnani s cili, analyzovani odchylek, reportovani vyznamnych vystupli z oblasti fizeni

investic.

Kazda investi¢ni ¢innost probiha ve tfech fazich:
- Ptiprava investice
- Realizace

- Provoz

Nejdulezitéjsi ¢innosti investicniho controllingu je pldnovani investic (investiCnich projektt)
za tyto faze, které v sobé zahrnuje tvorbu planti v ramci vykazii Zisku a ztraty (vynosy a naklady),
Rozvahy (pofizeni majetku, jeho odepisovani, vliv investice na zasoby, pohledavky a zavazky,

financovani pofizeni majetku — investice) a Cash Flow (pfijmy a vydaje).

Hlavnim cilem planovani investic je vypocet jejich névratnosti pomoci metod
hodnoceni efektivnosti investi¢nich projekt. Cilem téchto metod je pomoci matematického
aparatu kvantifikovat ekonomicky efekt, ktery investi¢ni projekt podniku pfinasi, coz je dano
pfedevS§im vypoctenou dobou ndvratnosti. V pfipadé zvazovani vice investiCnich projekt
nebo vice variant jednoho investi¢niho projektu lze na zékladé vypocteného ekonomického
efektu rozhodnout, ktera z variant investic je pro podnik ekonomicky nejvyhodngjsi. Samotné
metody hodnoceni investic se n€kdy od sebe lisi velice zasadné, jindy jde o rizné technicky-

propoctové postupy, které nakonec dospivaji ke stejnym zavéram.*

31 EREIBERG, F. Finanéni controlling : Koncepce finanéni stability firmy. Praha: Ringier CR, 1996, 15 s.
%2 \VALACH, J. Investi¢ni rozhodovani a dlouhodobé financovéni. Praha: Ekopress, 2006, 76 s.
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Mezi zékladni a nejvice pouzivand hlediska pro rozdéleni jednotlivych metod
hodnoceni investic patii faktor c¢asu. Na zdklad¢ toho, zda metody berou v tivahu ¢asovou

hodnotu pendz, rozlisujeme:®

Statické metody — zcela opomijeji faktor Casu a jeho vliv na hodnotu penéz. Diky tomu se vyznacuji
jednoduchosti a rychlosti vypoctu. Jsou pouzivany v takovych ptipadech, kdy mé investice kratkou
dobu ekonomické Zivotnosti a diskontni sazba odvozena z kapitdlové struktury podniku je velmi mala.
Za téchto podminek je abstrahovani od Casového faktoru ptipustné, avSak ne zcela spravné, nebot’
mize dojit ke zkresleni vysledného ekonomického efektu a k nespravnému rozhodnuti. Pies tyto své

nedostatky mohou slouzit pro prvni ptedbézné vypocty.

Dynamické metody — ptihlizeji k pisobeni faktoru ¢asu a ¢aste¢né i k faktoru rizika. Oba dva faktory
jsou zohlednény v diskontni sazb¢, ktera se pouziva pro aktualizaci vSech vstupnich dat. Tyto metody
by méli byt pouzivany pro hodnoceni investic s delsi dobou ekonomické zivotnosti, nebot’ zarucuji, ze

nedochazi k zasadnimu zkresleni kapitalovych vydaju nebo penéznich ptijma vlivem Casu.

Jinym hlediskem pro t¥idéni metod hodnoceni investic mohou byt finanéni kritéria:*

Nakladové kritérium — metody, u nichz jako kritérium hodnoceni vystupuje ocekavana uspora

nakladu.
Ziskové kritérium — metody, u nichZ je kritériem hodnoceni oekavany ucetni zisk.

Kritérium ve formé penéZnich tokit — kritériem hodnoceni je ocekavany celkovy penézni tok

Z investi¢niho projektu.

U metod opirajicich se o nakladova kritéria vystupuje jako ekonomicky efekt uspora
celkovych nakladi. Metody s nakladovym kritériem se pouzivaji zejména tehdy, kdyz nemizeme
spolehlivé odhadnout budouci vynosy zinvestice nebo V ptipadech obnovovacich investic, kdy
vSechny porovnavané investi¢ni projekty zajistuji stejny rozsah produkce a tedy i stejné realizacni
ceny. Casto se tyto metody pouzivaji i v p¥ipadech, kdy je cilem investice pouze uspora celkovych

nakladd v podniku (naptiklad projekty zajist'ujici uspory tepla a energii).

Metody zalozené na ziskovém kritériu chapou jako ekonomicky efekt zisk snizeny o dan ze
zisku. Jde o nesporné¢ komplexnéjsi a dokonalejsi pojeti ekonomického efektu nez u nakladovych
metod, jelikoz zisk obsahuje i vysi trzeb z vykont jednotlivych variant investi¢nich projektd. Hlavnim

nedostatkem téchto metod je vSak pojeti pravé ucetniho zisku, ktery realné neptedstavuje celkovy

% KISLINGEROVA, E. a kol. Manazerské finance. Praha: C. H. Beck, 2007, 268 s.
¥ VALACH, J. Investi¢ni rozhodovani a dlouhodobé financovéni. Praha: Ekopress, 2006, 77 s.
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penézni tok z investice, protoZze nezahrnuje odpisy a eventualné jiné penézni piijmy plynouci z
realizace investice. Podnik mize pomoci své odpisové politiky vyznamné ménit vysi vykazovaného

zisku a tim ovlivnit i pohled na efektivnost investice.”

Z divodu téchto nedostatkli se v soucasné teorii i praxi hodnoceni investi¢nich projektd
jednoznacéné upiednostiiuje kritérium opirajici se o celkovy penézni tok z investice. Metody, které jsou
zalozeny na tomto kritériu a respektuji zaroven casovou hodnotu penéz (dynamické metody), jsou
vV dnesni dobé povazovany za nejvhodnéjsi pro hodnoceni investic a také se v praxi dostavaji do

popiedi v pouzivani.

1.5.4 Controlling nakupu

Prinosy controllingu nakupu:

e Likvidni spole¢nost
o Rizeni zasob — analyza ABC (Paretova analyza)
o Definovani zodpovédnosti (za material, zbozi, polotovary, hotové vyrobky)
o Vyhodnocovani odchylek v nakupu dle zodpovédnosti
¢ Relevantni informace pro strategické rozhodovani o nakupu
o Volba strategickych dodavateli
o Hodnoceni dodavateld a jejich bonita

e Optimalizace stavu zasob, plynuly tok kvalitniho materialu

e Tlak na vysokou kvalitu a nizké nakupni ceny

@ CD-ROM

Na animaci €. 3 je zndzornéna funkce nakupniho controllingu.

1.5.5 Controlling prodeje a marketingu

Prinosy controllingu prodeje a marketingu:

e ZvySovani ziskovosti
o Orientace na rentabilni segmenty, vyhodnocovani kryciho ptispévku produktu, odbératele,

regionu,...

¢ Tlak na efektivitu vynakladani primych nakladi souvisejicich s realizaci produktu

o Kryci ptispévek prodeje, marketingu, distribuce

% VALACH, J. Investi¢ni rozhodovani a dlouhodobé financovéni. Praha: Ekopress, 2006, 78 s.
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e Relevantni informace pro strategické rozhodovani v prodeji

e Cilené sméiovani marketingovych naklada

@ CD-ROM

Na animaci ¢. 4 je znazornéna funkce controllingu prodeje a marketingu.

1.5.6 Vyrobni controlling

Prinosy vyrobniho controllingu:

¢ Tlak na efektivitu jednicovych naklada
o Vyhodnocovani odchylek ve spotiebé jednicovych nakladt dle mista vzniku a dle
zodpovédnosti.
o Motivace zainteresovanych skupin.
¢ Relevantni informace pro strategické rozhodovani ve vyrobé
o ZvySovani efektivnosti vyroby prostfednictvim optimalizace kapacit.
e Optimalizace vyrobnich kapacit
o Planovani a vyhodnocovani vyrobnich (strojnich a pracovnich) kapacit.
o Planovani a vyhodnocovani vyuziti strojnich a pracovnich kapacit.
o Planovani a vyhodnocovani jednotlivych druhti prostojt.
e Tlak na minimalizaci vyrobnich ztrat
o Sledovani zmetkovitosti v naturalnich jednotkdch a wvycisleni ztrat v K¢, zajiSténi
odpovédnosti.

o Sledovéani rozdil mezi pldnovanou a skutecnou meérnou spotfebou jednicovych vstupi
(nakladu).

Nekteré ¢asti vyrobni controlling mohou byt souc¢asti nakladového controllingu (jednicové naklady —
cena, merna spotifeba — zmetkovitost). Jadrem vyrobniho controllingu je planovani (optimalizace),
sledovani a vyhodnocovani vyrobnich kapacit a s tim souvisejicich prostoji. Nakladovy a vyrobni

controlling je hlavni naplni controllera v ¢eskych podnicich, at’ jiz se zahrani¢ni ticasti nebo bez ni.

@ CD - ROM

Na animaci €. 5 je znazornéna funkce vyrobniho controllingu.
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2 Shrnuti pojmu

e nakladovy controlling, plin nakladi a vnitropodnikovych vynosi
e finan¢ni controlling, finan¢ni analyza

e investi¢ni controlling, efektivnost investic

e nakupni controlling

e controlling nakupu a marketingu

e vyrobni controlling

o Otazky

Jaky je zakladni ukol nakladového controllingu v podniku?

Co je hlavnim nastrojem finan¢niho controllingu?

Jaké jsou hlavni ptinosy controllingu nakupu?

Jaky typ controllingu sleduje a hodnoti kalkulace a kalkula¢ni polozky?
Jaké jsou dvé zakladni metody hodnoceni investic?

ok o e

5@: Ukoly k FeSeni

e Na zékladé informaci dostupnych na internetu a v odborné literatufe (napt. Fotr
Jiti, Podnikatelsky plan a investi¢ni rozhodovani) nastudujte podrobnéji metodu
Cisté soucasné hodnoty. Jaké dalsi metody hodnoceni efektivnosti investic znate?

e Jaka je podstata ABC analyzy zasob?

Pouzita literatura

KONECNY, M.; REZNAKOVA, M. Controlling. PC-DIR, Brno, 1997
ESCHENBACH, R. Controlling. Praha: ASPI Publishing, 2004
HOFMEISTER, R.; STIEGLER, H. Controlling. Praha: Babtext, 2001
STEINOECKER, R. Strategicky controlling. Praha: Babtext, 1992

SYNEK, M. a kol. Manazerska ekonomika. Praha: Grada Publishing, 1996
HORVATH & PARTNERS. Nova koncepce controllingu: Cesta k u¢innému
controllingu. Praha: PROFESS CONSULTING, s.r.o., 2004
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\i‘ Odména a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se Sadlkem kavy ¢i Caje, at’ se do dalsi kapitoly pustite pfijemné
odpocati a pozitivné naladéni.
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2. MANAZERSKE UCETNICTVI JAKO INFORMACNI
ZAKLADNA CONTROLLINGU

Cilem této kapitoly neni provést detailni definovani vSech odbornych aspekti manazerského
ucetnictvi. Zéakladni znalosti manazerského ucetnictvi se pfi studiu controllingu jiz predpokladaji.
V této kapitole budou zopakovany piedevsim ty zdsady manazerského ucetnictvi, které jsou dilezité
z pohledu potieb controllingu, protoZze manaZerské ucetnictvi je jeho dileZitou informacni

zakladnou.

2.1. Zakladni pojmy a kritéria manaZerského ucetnictvi

Cas ke studiu: Celkovy &as k prostudovani kapitoly 2.1 je cca 0,5 hodiny.

Cil Po prostudovani kapitoly

LIg®;

e budete umét definovat pojem nakladové a manazerské ucetnictvi.
e budete schopni popsat vazbu mezi manaZerskym Géetnictvim a controllingem.

e budete schopni objasnit co je cilem manazerského ucetnictvi.

LLI| Vyklad

Vznik manazerského ucetnictvi je datovan do dvacatych let 20. stoleti. Vzniklo v USA pro
potteby vyrobnich firem a mélo podobu, kterou bychom mohli dnes nazvat jako uré¢itou jednoduchou
formu nakladového tcetnictvi primarné zaméfené¢ho na vykony (vyrobky) firmy. V této prvni fazi
bylo nakladové ucetnictvi zaméfené zejména na zjistovani skutecné vynaloZenych nakladua a
vynosi, které bylo realizovano nejprve ve vztahu k celkové produkci a nasledné také k jednotlivym
vykoniim (vyrobkim, ¢innostem). Umoznovalo tak manaZerim monitorovat a hodnotit realnéji

nakladovost a profitabilitu jednotlivych vykontl i jejich ptinos ke kone¢né produkci firmy.

Druha faze vyvoje manazerského ucetnictvi byla spojena zejména s potfebou kontroly a
efektivniho operativniho fizeni vyrobniho procesu, pfedevsim ve vztahu k pracovni sile a dilenskym
(liniovym) manazerim. Dnes bychom tuto fazi mohli nazvat odpovédnostnim nakladovym

ucetnictvim. V této fazi nakladového ucetnictvi byly Skuteéné ndklady a vynosy porovnavany
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S planovanym stavem (rozpoctovanym, kalkulovanym), ¢imz byly vytvofeny podklady pro

kratkodobé a stiednédobé fizeni pomoci odchylek.*

Treti faze vyvoje manazerského Ucetnictvi byla vyvolana potiebou informacni podpory pro
manaZerska rozhodovani, a to nejdiive na operativni a taktické irovni. Pozd¢ji byla logikou vyvoje
doplnéna i Groven strategicka.®” V této fazi je manaZerské wletnictvi orientované na budouci vyvoj

podniku.

ManaZerské ucetnictvi na rozdil od financniho a danového ucetnictvi neni fizeno
legislativnimi normami a piedpisy. Je obvykle upraveno nepovinnou vnitropodnikovou metodikou,
nebo obvyklostmi pouzivanymi pfi vedeni finan¢niho Ucetnictvi v detailech nad rdmec povinnosti

finan¢niho ucetnictvi (viz Zakon o ucetnictvi).

ManaZerské ucetnictvi je zaméfeno na sbér a poskytovani informaci pro manaZzerské

rozhodovani, které¢ jsou nad rdmec finan¢niho tcetnictvi.
ManaZerské ucetnictvi je informacéni zakladnou controllingu.

Obecné 1ze manazerské ucetnictvi a controlling definovat jako kli¢ovy nastroj pro fizeni
podniku, jehoz obsah a pouziti je specificky pro kazdy jednotlivy podnik a jeho management. Se
zménou osob v managementu se ¢asto systém manazerského informa¢niho vykaznictvi méni a meni se

i systém controllingu.®

Manazerské ucetnictvi je uzce spojeno s konceptem controllingu jako nastrojem fizeni, ktery

m4 za kol koordinaci planovani, kontrolu a zaji§téni informaéni zaklady. *

Nakladové ucetnictvi je oznaCované také vyrazy provozni, ¢i vnitropodnikové ucetnictvi a
predstavuje tu cast manazerského ucetnictvi, kterd poskytuje informace pro fizeni, a to zejména o

hospodarnosti v oblasti nakladu.

Cilem manazerského tGcetnictvi je z pohledu prof. Ing. Jifiho Lanée, CSc. a doc. Ing. Jaroslava
Sedlagka, CSc.”, ktery uvadgji v knize ManaZerské ucetnictvi, poskytnout ¥idicim slozkam podniku
souhrn informaci potiebnych pro G¢inné vedeni v ramci daného podniku. Do n¢j spadaji metody
evidence a kontroly nakladd, nakladové propocty, metody rozpocetnictvi, metody financni kontroly a
systémy vnitini kontroly. V SirSim smyslu obsahuje manazerské ucetnictvi i ulohy rozhodovani o

existujici a budouci vyrobni kapacitg.

% KRAL, B. a kol. Manazerské ucetnictvi. Praha: Management Press, 2006, 21 s.

¥ PETRIK, T. Ekonomické a finanéni fizeni firmy, Praha 2005, Grada Publishing, 25 s.

% KONRADOVA, M. Skripta ManaZerské Gi&etnictvi a controlling, Ostrava: Vysoka §kola podnikani, 2006, 7s.
% KRAL, B. Manazerské udetnictvi, Praha: Management Press, 2003, 31 s.

O LANCA, J.; SEDLACEK, J. ManaZerské ucetnictvi. Brno: Masarykova univerzita v Brng, 2004, 18 s.
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2 Shrnuti pojmu

e nakladové ucetnictvi
e manazerské ucetnictvi

e manazerské rozhodovani

0 Otazky

1. Jaké jsou zakladni vyvojové faze manazerského ucetnictvi?
2. Jak lze charakterizovat zaméteni manazerského ucetnictvi?

-1 Ukoly k FeSeni

w1 g
.F|"|

e Pokuste se v odborné literatuie ¢i na internetu nalézt synonyma pro manazerské
ucetnictvi.

e Pokuste se v odborné literatute ¢i na internetu nalézt co je to MIS.

‘:@ Pouzita literatura

® Kral, B. a kol. Manazerské ucetnictvi. Praha: Management Press, 2006
e PETRIK, T., Ekonomické a finanéni fizeni firmy. Praha, 2005, Grada Publishing.

® KONRADOVA, M. Manazerské uéetnictvi a controlling, Ostrava: Vysoka $kola
podnikani-Ostrava, 2006

® KRAL, B. Manazerské téetnictvi. Praha: Management Press, 2003

e LANCA, J.; SEDLACEK, J. Manazerské uéetnictvi. Brno: Masarykova univerzita
v Brng, 2004

\ﬁ Odmeéna a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se salkem kavy ¢i Caje, at’ se do dalsi kapitoly pustite piijemné
odpocati a pozitivné naladéni.
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2.2. Rozdily mezi manaZerskym a finan¢nim tcetnictvim

@ Cas ke studiu: Celkovy c¢as k prostudovani kapitoly 2.2 je cca 2 hodiny.
@ Cil  Po prostudovani kapitoly

e Dbudete umét vysvétlit postaveni a ulohu manazerského uéetnictvi v podniku.
e budete umét vysvétlit postaveni a ulohu finan¢niho ucetnictvi v podniku.

e Dbudete schopni ilustrovat nejvyznamngéjsi rozdily mezi finanénim a manazerskym
ucetnictvim.

LLIJ| Vyklad

i i)

Finan¢ni ucetnictvi vychazi ze Zakona o ucetnictvi a je pro firmy zavazné, drobné odchylky
jsou mozné jen tam, kde to zakon umoziuje. Finan¢ni Gcetnictvi zobrazuje a prezentuje Gcetni data
daného podniku pro externi uzivatele. Externimi uZzivateli mohou byt banky, véfitelé, soucasni i
budouci obchodni partnefi, zaméstnanci, odborové organizace a podobné. Zajem externich uzivateli je
spojovan s budoucim prospéchem nebo rizikem, finan¢ni stabilitou nebo nestabilitou spolecnosti.
Zakladnim rysem finan¢niho ucetnictvi (= podvojné ucetnictvi) je, ze jeho obsah je dany zdkonnou
upravou, v dusledku ¢ehoz je schopno poskytovat sjednocené, obecné a dale interpretovatelné

informace.

Potiebné informace z finan¢niho tcetnictvi poskytuji zejména tyto acetni vykazy:
¢ Rozvaha (bilance)
e Vykaz zisku a ztraty

e Cash flow

ManaZerské ucetnictvi, jak jiz bylo uvedeno dfive, na rozdil od finan¢niho ucetnictvi neni
fizeno legislativnimi normami a piedpisy. Je obvykle upraveno nepovinnou vnitropodnikovou
metodikou a vychazi ze specifickych potieb fizeni (nejen finan¢niho a ekonomického) v dané
spolecnosti. Obsah a kvalitu manaZerského Ucetnictvi urcuje vyrobni, technologickd a organizacni
slozitost dané spolecnosti a pfedevsim pak pozadavky daného managementu na manazerské ucetnictvi,

jakozto dulezitou informacni zakladnu pro jejich fizeni a rozhodovani.

Soucasna uroven manazerského ucetnictvi se ve vétSing stiednich a velkych spolecnosti
postupné zlepsuje, i kdyZ i zde je tato kvalita limitovana vys$i nakladd, kterou dand spolecnost muize

nebo chce v této oblasti vynalozit. Pfedev§im se jedna o naklady spojené se zvySenou pracnosti pfi
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ziskavani (sbéru) dat (vice dokladii v ramci Uc¢etni a operativni evidence) a naklady na softwarové a

personalni zajisténi manazerského tcetnictvi.

V ramci zjednoduseni vysvétleni rozdili mezi finanénim a manaZerskym ucetnictvim
z pohledu potieb controllingu lze fici, Ze existuji nize uvedené dvé hlavni skupiny pozadavki

manazerské tcetnictvi (MU) nad ramec finan¢niho Gcéetnictvi (FU):

a) Pozadavky MU, které nejsou v rozporu se zasadami pro vedeni FU.

b) Pozadavky MU, které jsou v rozporu se zasadami pro vedeni FU.

2.2.1. Pozadavky MU, které nejsou v rozporu se zisadami FU

Mezi hlavni pozadavky MU, které nejsou v rozporu se zasadami pro vedeni FU, patii
predevs§im pozadavek na detailnéjsi formu uctovani v ramci subjektu tctovani (detailnich ucetnich
stiedisek, kalkulacnich jednic, zakazek), pouzivani analytickych ctd vramci detailngjsi Gctové
osnovy a pouzivani vnitropodnikového tcetnictvi. Pro potieby zajisténi zakonnych pozadavkl na
vedeni FU v zasadg stadi, kdyZ je subjektem uétovani dana spoleénost jako celek, tj. kdyz Gétovani

probiha celkem za ucetni jednotku (pravni subjekt) v ramei tfimistnych syntetickych u¢tu.

2.2.1.1. Detail subjektu uctovani

Manazerské ucetnictvi, aby zajistilo informace potiebné pro fizeni a rozhodovani, vyzaduje
pouzivani detailngjsiho subjektu Gctovani, nez vyplyva ze zasad pro vedeni finan¢niho Gcetnictvi, kde
v zasadé¢ staci uctovat v detailu za ucetni jednotku (celkem za pravni subjekt - za spolecnost celkem),
tj. v ramci jednoho ucetniho stfediska. Jedna se piedev§im o ic¢tovani na detailni icetni stiediska,
ktera vychazi z organizacni struktury dané spole¢nosti. Tento detail i¢tovani vychazi z pozadavku na
informacni zajisténi odpovédnostniho fizeni konkrétnich stiedisek nebo jejich skupin (provoz, zavod,

divize).

Ve spolecnostech se zakazkovou, procesni nebo projektovou vyrobou (Cinnosti) je krome
uctovani na detailni UcCetni stfediska snahou manazerského ucetnictvi i zajistit i€tovani pfimo na
konkrétni zakazku, proces nebo projekt. Je to proto, aby bylo mozno zjistit jejich profitabilitu

(ziskovost).

Ve vyrobnich spolecnostech s opakovanou vyrobou mize vznikat pozadavek i na zajiSténi
ucftovani primo na kalkulaéni jednici (vyrobek). Toto je mozné pouze u skute¢nych jednicovych
nakladu, tj. skutecnych nakladii zjistitelnych na konkrétni kalkulaéni jednici. CoZz je mozné u vyrobku

vyrabénych na zakladé kusovnikt (auta, poéitace, televizory). V zasadé je to v8ak nemozné u vyrobku
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vyrabénych na zakladé receptur (hutni, chemicka, potravinafska vyroba) a to pfedevSim v téch

ptipadech, kdy jsou vyrabény polotovary, ze kterych lze vyrobit vice druht kone¢nych vyrobki.

Znamena to, ze uctovani spotfeby materidlu piimo na kalkulacni jednici lze zajistit jen tam,
kde pfi Gcetnim vydeji tohoto materialu ze skladu je soucasné znama i kalkula¢ni jednice (vyrobek),
pro ktery se dany material pouzije (napt. pii vydeji konkrétni elektrosoucastky ze skladu je jiz znam

vyrobek, do kterého bude namontovana).

Tento zpuisob detailniho uctovani neni mozné pouzit napf. u hutni vyroby, kdy pii vydeji
kovové prisady (napf.feromanganu) ze skladu na stfedisku Ocelarna pro vyrobu tekuté oceli neni
znamo, jaky kone¢ny vyrobek bude ztéto oceli vyroben (konkrétni rozmér kulatiny, péasu, profilu
apod.). Nelze tudiz naklad na tuto pfisadu zictovat na konkrétni kone¢ny valcovany vyrobek. Je to
proto, ze mezi tekutou oceli vyrobenou na ocelarné a konecnym vyrobkem na valcovné je nutno
vyrobit jesté¢ polotovar (kontislitek), ktery lze nasledné varianté pouZzit na vyrobu riznych druht

valcovanych vyrobkda.

2.2.1.2. Detail uctu

Jak jiz bylo uvedeno vyse, pro zajisténi zakonnych pozadavki na vedeni FU stadi, kdyz
itovani bude probihat v ramci 3-mistnych syntetickych Géta (SU). Pro potieby fizeni je tento detail
naprosto nedostaCujici, proto jsou k pfesnéj§imu ucétovani tyto syntetické ucty dale detailngji
specifikovany v ramci tzv. analytickych Géta (AU), které dale rozsifuji 3-mistny synteticky Gcet o
dal$i mista. Nejcastéji o dalsi 2 az 4 mista. Nejvice analytickych uctd se pouziva predevsim v oblasti

nakladi a je to dano potfebou jejich fizeni.

V ramci SU 501 — spotieba materidlu a SU 502 — spotieba energie mohou byt definovany na provoze

Svatovna trub napf. tyto analytické ucty:
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SU AU Nizev ictu
501 3000 Ocelovy pas

501 3110 | Svarovaci drat

501 3200 | Tavidlo

501 3210 | Cementova izolace

501 3211 | Asfaltova izolace

501 3212 |PE izolace

501 3600 | Valce

501 3650 | Loziska

501 3660 | Hutni armatury

501 3690 Ostatni ndhradni dily

501 4022 | Elektromaterial provozni
501 4023 | Zaveésna lana, fetézy, haky
501 4024 | Vazaci material

501 4025 Spojovy material

501 4029 | Material — udrzba strojni
501 6200 | Material - idrzba vozidel
501 8100 | Bezplatné poskytované napoje
501 8301 | Knihy, ¢asopisy

501 8302 | Kancelaiské potreby

501 8401 | Drobné predméty do 1000,-
501 8910 [ Prostiedky osobni hygieny
501 8920 Cistici a myci prosttedky
501 8930 | Posypova sul

502 6300 | Kychtovy plyn

502 6910 | Acetylén

502 6930 |Zemni plyn

502 6910 | Elektricka energie

Tab. 2 Priklad detailngjsi specifikace syntetického uctu 501,502 v ramci analytickych acti

2.2.1.3. Vnitropodnikové ucetnictvi

Dalsim konkrétnim pozadavkem manazerského ucetnictvi na zajisténi informaci potiebnych

pro fizeni a rozhodovani, které nejsou v rozporu se zasadami pro vedeni FU, je pozadavek na vedeni

vnitropodnikového ietnictvi.

41




MANAZERSKE UCETNICTVI

Naklady a vynosy vnitropodnikového ucetnictvi je mozné vést bud v analytické evidenci
finan¢niho ucetnictvi (v ramci ¢t 599 a 699), tento plisob je oznacovan jako jednookruhova ucetni
soustava, nebo Vv samostatném vnitropodnikovém ucéetnim okruhu (v ramci Uétové tiidy 8 —
vnitropodnikové nédklady a 9 — wvnitropodnikové vynosy.). Pak se jedna o ucetni soustavu
dvouokruhovou, ktera poskytuje vys$si detail uctovani vnitropodnikovych pfevodu vykonu. Plati
zasada, ze znacCeni druhého a tietiho mista v ramci téchto vnitropodnikovych tcetnich tfid je totozné

S jejich znacenim v ramci 5. a 6. GCtové tiidy.

Pozadavek na pouzivani vnitropodnikového ucetnictvi vychazi pfedev$im z potfeby zjisténi
vnitropodnikového hospodaiského vysledku za samostatné hospodatici stfediska (ziskova stiediska,
nakladova stfediska, hospodarska stediska, zavody). V ptipad€ spolecnosti, ve které si mezi sebou
jednotlivé vnitropodnikové utvary vzdjemné predavaji vykony, a toto neni feSeno v ramci

vnitropodnikového tcetnictvi, 1ze hospodatsky vysledek zjistit jen za spolecnost celkem.

V ptipadé dvouokruhového tctovani lze pak z ucetni evidence zjistit celkové naklady (prvotni
a druhotné) vynalozené na celkové vykony (prvotni a druhotné vynosy) a z rozdilu mezi celkovymi

vynosy a naklady lze pak vypocitat vnitropodnikovy hospodaisky vysledek.

Prvotni naklady (A¢tuji v ramci 5. uctové tfidy) a prvotni vynosy (uctuji se v ramci 6. uctové

tfidy) jsou soucasti prvniho ucetniho okruhu — finan¢ni ucetnictvi.

Druhotné naklady (G¢tuji v ramci 8. uctové tfidy) a druhotné vynosy (U¢tuji se v ramci 9.

uctové tiidy) jsou soucasti druhého ucetniho okruhu — vnitropodnikové Gcetnictvi.

Ptiklad 1:
Stla¢eny vzduch vyrobeny na stiedisku ,,Energetika“ a spotfebovany na stfedisku ,,Vyroba“ se
zauctuje na stiedisku ,,Energetika‘“ jako druhotny vynos v ramci 9. G¢tové tiidy (napf. na Gcet 902
11) a na stiedisku ,,Vyroba“ se zalUc¢tuje ve stejné vysi jako druhotny naklad v ramci 8. uctové

tfidy (napf. na ucet 802 11).

Priklad 2:
Dopravni vykon nakladniho auta zajistény stfediskem ,,Doprava * pro stiedisko ,.Expedice® se
zauctuje na stiedisku ,,Doprava® jako druhotny vynos v rdmci 9. uctové tridy (napf. na ucet 902
68) a na stredisku ,,Expedice se zauctuje ve stejné vysi jako druhotny naklad v ramci 8. uctové

tfidy (napf. na ucet 811 68).

Vedle vnitropodnikovych pfevodii ti€tovanych v ramci ¢t 599 a 699 nebo v ramci uctové
tiidy 8 a 9, existuji i vnitropodnikové predavky polotovart (et 612), predavky hotovych vyrobkt
(tcet 613) nebo casto se objevujici predavka materiala (acet 621 - aktivace). Veskeré vnitropodnikové

predavky jsou v zasad€ ocefiovany vnitropodnikovymi pfedacimi cenami na rovni vlastnich néklada
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vynaloZzenych na jejich zajisténi, a to nejcastéji v urovni planovanych vlastnich nakladd, méné casto

pak na urovni skutec¢nych vlastnich nakladu.

Pro stanoveni (vypocet) vlastnich nakladd je nutnd existence provazaného kalkula¢niho
systému, ktery rovnéz spadd do oblasti manazerského Ucetnictvi a controllingu. V rdmci tohoto

kalkula¢niho systému je pak zajistovan vypocet planovych a pripadné i vyslednych kalkulaci.

V ramci vnitropodnikového ucetnictvi musi byt zajisténa podminka neovlivnitelnosti
hospodaiského vysledku za spolecnost celkem, tj. Ze v ramci ro¢ni Gcetni zavérky se musi vSechny

zuctované vnitropodnikové naklady rovnat za¢tovanym vnitropodnikovym vynostm.

2.2.2. Pozadavky MU, které jsou v rozporu se zisadami FU

Pozadavky manazerského ucetnictvi, které jsou v rozporu se zasadami pro vedeni finan¢niho

ucetnictvi, vychazi z rozdilného zplisobu vyjadi‘eni a ocenéni nakladi.

2.2.2.1. Finan¢ni pojeti nakladu

Ve finanénim tucetnictvi se uplatiiuje finan¢ni pojeti nakladud, které je zaloZzeno na aplikaci
penézni formy kolobéhu prostiedkii. Naklady se tak chapou jako penize ,,investované“ do vykontl,
které zajist'uji nahradu penéz v jejich ptivodni vysi. To je zdkladem koncepce zachovani penéZniho
kapitalu v jeho pGvodni nomindlni vysi. Jsou to predevs§im néaklady uhrazované v penézni formé
bezprostfedné (material, sluzby, mzdy, apod.) a postupné (odpisy). Druhym typickym znakem (a
omezenim) finan¢niho pojeti nakladt je jejich ocenéni ve skute¢nych (historickych) potizovacich

, 41
cenach.

2.2.2.2. Hodnotové pojeti nakladua

ManaZerské ucetnictvi vychazi z hodnotového pojeti nakladd, ve kterém nevystupuji pouze
naklady, které jsou podlozeny redlnym vydejem penéz, ale i takové, které sice nemaji odpovidajici
ekvivalent vydeje pen€z, ale svymi disledky ovliviiuji ekonomickou racionalitu dané podnikatelské
aktivity. Pfikladem téchto néakladl jsou pfedev§im kalkulaéni uroky, kalkulaéni ndjemné,

kalkulaéni odpisy.*

4 KRAL, B. Manazerské udetnictvi. Praha: Management Press, 2003, 48 s.
42 KRAL, B. Manazerské ucetnictvi. Praha: Management Press, 2003, 49 s.
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Kalkulaéni uroky
Pouzivaji se u vlastniho kapitalu a jejich cilem je ekonomicky realny pohled na vykazany
hospodarsky vysledek.
= Do téetnich (daniovych) nakladd 1ze dat jen Groky z pujceného (ciziho) kapitalu.

=  Kalkulaéni uroky se definuji ve vysi, ktera odpovida redlnym trokim ziskanych pijcenim

vlastnich penéz s obdobnym rizikem.

Kalkulaéni najemné

Pouziva se tam, kde se vyuzivaji vlastni budovy (napt. vyrobni, skladovaci, prodejni a

kancelafské prostory) a pozemKky.

Cilem kalkulaéniho najemného je zajisténi ekonomicky realného pohledu na vykazany

hospodaisky vysledek.
. Do tcetnich (daniovych) ndkladt lze dat jen naklady spojené s udrzbou budov a pozemki,
realné vsak existuje trzni najemné.
e Kalkula¢ni najemné se definuje ve vysi, ktera odpovida trzniho hodnoté najmu (pronajmu)

danych vlastnich prostorti a ploch

Kalkulaéni odpisy

Pouzivaji se predevsim tam, kde urovenn ucetnich (danovych) odpisi neodpovida redlné

hodnot¢ pofizeni a realné dobé odepisovani nove potizeného majetku.
Cilem kalkula¢nich odpist je redlny (ekonomicky) pohled na vykazany hospodarsky vysledek, a to:

e V piipadé cenové nizkych plivodnich investic, kdy jsou ve financnim (danovém) ucetnictvi
pouzivany adekvatné nizké ucetni (danové) odpisy, které jiz neodpovidaji soucasné vyrazné
vys$si pofizovaci cen¢ daného majetku. Z tohoto diivodu by mély kalkula¢ni odpisy vyhazet ze
soucasnych realnych pofizovacich cen daného majetku. Jedna se predevsim o budovy (vyrobni
haly) potizené pied rokem 1990 nebo kratkodobé&jsi majetek (strojni zafizeni, nakladni auta,
stavebni stroje), ktery byl pofizen za cenu, kterd je vyrazné niz$i, nez je jeho soucasna

pofizovaci cena.

e V pfipad¢, Ze nadale pouzivan majetek (stroje, budovy), ktery je v rdmeci finan¢niho tcetnictvi

jiz pIn€ odepsan (napft. z divodu, ze nebyly vyuzity moznosti ucetnich odpisit).
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AR ReSeny priklad
Uloh
Autobazar ALFA, s.r.o. se zabyva nakupem aut za Gcelem
jejich nasledného prodeje.
Zasoba nakoupenych 150 aut ma hodnotu 30,- mil. K¢ a je
plné kryta viastnim kapitalem. Cizi zdroje nejsou pouzivany.
Autobazar vlastni pozemek ve stfedu krajského mésta o
vymeére 6.000,- m2, ktery zakoupil pred 15 lety za 1,- mil.Kc.
Rocéni hospodarsky vysledek pred zdanénim c¢inil 2,5 mil. K¢.
Je tento hospodarsky vysledek z ekonomického pohledu
(z pohledu manazerského ucetnictvi) dostatecny?
Reseni ulohy
Hospodarsky vysledek dle financniho Gcetnictvi 2 500
Kalkulaéni troky z vlastniho kapitalu vypoctené z -1 500
uroku ze statnich dluhopist ve vysi 5% z 30 mil. K¢
Kalkulaéni najemné z vlastnich pozemkt vypocdtené z
trzniho najemného ve vysi 300,- K&/m? /rok a -1 800
z plochy ve vy3i 6 000 m?2
Hospodarsky vysledek dle manaZerského ucetnictvi - 800
Komentai:

Vyse uvedeny priklad ukazuje na zdasadni rozdil v pohledu na hospodarsky vysledek mezi
financnim a manazerskym ucetnictvim. V pripadé pouZiti viastniho kapitalu a vlastnich pozemkii
K podnikani, nelze ve financnim ucetnictvi dolozZit Zadny redlny vydej penéz v disledku jejich
vyuzivani, a proto nelze ve financnim ucetnictvi zuctovat zadné naklady. V pripade, Ze by byly pouzity
pujcené penize, lze do nakladii dat vyfakturované uroky a v pripadé, zZe by byly vyuzivany pronajaté
pozemky, lze dat do ndkladii vyfakturované ndjemné za jejich pouzivani. Nemoznost uvedeni nakladii
ve financnim ucetnictvi v diisledku vyuzivani viastniho kapitdlu a pozemkii je z pohledu manazerského

¢

ucetnictvi FeSeno (napraveno) ,,umélym* (dodatecnym) navySenim ndkladii a tim zhorsenim
hospodarského vysledku vykdzaného ve financnim ucetnictvi, a to o tzv. kalkulacni uroky a kalkulacni

najemné. Ve vyse uvedeném prikladu opraveny hospodarsky vysledek o uvedené kalkulacni uroky a
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kalkulacni ndajemné vika, ze kdyby majitel tohoto autobazaru penize misto na nakup aut pouZil na
nakup statnich dluhopisii a pozemky by nepouzival k prodeji aut, ale pronajal by je, dosdahl by za dany
ucetni rok hospodarsky vysledek o 800 tis. K¢ vyssi. Jinymi slovy: samotnym ndkupem aut za ucelem

Jjejich nasledného prodeje vznikla z pohledu manazerského ucetnictvi ztrata ve vysi 800 tis. K¢.

2.2.2.3. Ekonomické pojeti nakladi

Ekonomické pojeti nakladii vychdzi z pozadavku zajistit odpovidajici informace nejen pro
fizeni redln€ probihajicich procest, ale také pro potieby rozhodovani za ucelem vyberu optimalnich
budoucich alternativ moznych feSeni. S vybérem alternativ pak souvisi obecné ekonomické chapani
nakladi jako maximum hodnoty, které l1ze vyprodukovat prostfednictvim zvolené alternativy. Tyto
podminky naplituje kategorie tzv. oportunitnich nakladd, které se vymezuji jako maximalné usly efekt,

ktery byl obétovan v disledku vyuziti ekonomického zdroje ve zvolené alternative.

Oportunitni naklady tak nepiedstavuji realné spotfebované nebo vyuzité ekonomické zdroje,
ale dodatecné vlozené méritko ucelnosti uskutecnéné volby. Obdobnym zplsobem se pracuje i

g s e 7 4
S oportunitnimi vynosy. 3

Oportunitni naklady se:
e pouzivaji napf. pfi vybéru optimalni varianty investicniho zdméru,
e rovnaji ndkladim uslych (moznych) ptilezitosti (ptinost),
e rovnaji hodnoté nejefektivnéjsiho nezvoleného feseni.
Pti vypoctu efektivnosti zvoleného feSeni se jeho naklady zatizi oportunitnimi naklady ve
vysi pfinosu nejefektivnéjSiho nezvoleného feSeni. I po tomto zatizeni, by melo mit zvolené feSeni

minimalni pozadovanou efektivnost.

2.2.3. Dualni vztah finan¢niho a manazZerského ucetnictvi

Manazerské Gcetnictvi je zpracovavano tak, aby zobrazovalo pozadavky fidicich pracovniki.
Pokud porovname manazerské ucetnictvi s Gcetnictvim financnim, zjistime obsahové rizné
pojeti* :
e Qdlisné ocenovacimi principy a zpusoby ocenovani — v manazerském ucetnictvi vyuzivani
»oportunitnich nékladi a vynost®, které vyjadruji usly zisk nebo uspotené naklady z jiné nezvolené

varianty podnikatelské aktivity.

a3 KRAL, B. Manazerské udetnictvi, Praha: Management Press, 2003. 515s.
* KRAL, B. Manazerské Gi¢etnictvi. Praha: Management Press, 2003. 27 s.
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¢ Odli$né pojeti nakladi * — ve finanénim téetnictvi se vychazi z finanéniho pojeti nakladi, které
je zalozené na uplatnéni penézni formy kolobéhu prostfedkii (nakladem muize byt jenom to, co
vyvolava ubytek penéznich prostiedkd, tj. povinnost penézni uhrady). V manazerském ucetnictvi se
vychazi z hodnotového pojeti nakladt, kde se za naklad mohou povazovat i ty veliCiny, které

nemusi byt penéznim vydanim (kalkula¢ni ngjemné, uroky, odpisy, ...).

@ CD-ROM

v

Na animaci ¢. 6 jsou uvedeny nejvyznamnéjsi rozdily mezi finanénim a manazerskym
ucetnictvim

2 Shrnuti pojmu

e financni, ndkladové a vnitropodnikové ucetnictvi

e uctova osnova, ucetni stirediska

e syntetické ucty, analytické acty

e jednookruhova a dvoukruhova ucéetni soustava

e financ¢ni pojeti nakladi, hodnotového pojeti nakladi

e Kkalkulaé¢ni wiroky, kalkulaéni najemné, kalkula¢ni odpisy

e ekonomické pojeti nakladi, oportunitni naklady

o Otazky

1. Kdo jsou hlavnimi uzivateli dat a informaci finan¢ni ucetnictvi a odkud financni
ucetnictvi Cerpa potiebné udaje?

2. Pro které uzivatele zobrazuje a prezentuje tcetni data manazerské ucetnictvi a jaké
vyuziva vstupni udaje?

3. Zjakého divodu jsou v manazerském ucetnictvi syntetické Ucty dale detailnéji
specifikovany v ramci analytickych ucta?

4. Jak byste strucné charakterizovali dvouokruhovou ucetni soustavu?
Jaky je zakladni rozdil mezi finan¢nim a hodnotovym pojetim nakladt?

6. Predstavuji oportunitni naklady realn¢ spotiebované nebo vyuzité ekonomické
zdroje?

** LANCA, J.; SEDLACEK, J. Manazerské ucetnictvi. Brno: Masarykova univerzita v Brng, 2004, 21s.
47




MANAZERSKE UCETNICTVI

g

w1 r
.F|'\

Ukoly k FeSeni

Pokuste se v odborné literatuie nalézt, jaké jsou zakonné tipravy a pravni predpisy
finan¢niho Gcetnictvi.

Druzstevnik pronajima druzstevni byt 3+1 na jehoz uzivani mu z lenstvi v druzstvu
plyne néarok. Prodejni cena prava na uzivani tohoto bytu se pohybuje kolem 1.200.000,-
K¢&. Druzstevnik tento byt pronajima s tim, ze nad bézné naklady (pfispévek do fondu
oprav druzstva, spotieba tepla, vody, plynu, elektrické energie) chce od najemnika navic
5.000,- K& mési¢éné. Je tento jeho pozadavek na 5.000,- K& mési¢né navic z pohledu
manazerského ucetnictvi ptiméteny? Podlozte své tvrzeni vypoctem.

Pouzita literatura

o KRAL, B. a kol. Manazerské ti¢etnictvi. Praha: Management Press, 2003

® LANCA, I.; SEDLACEK, J. ManaZerské uéetnictvi. Brno: Masarykova univerzita
v Brng, 2004

Odména a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se sdlkem kavy ¢i Caje, at’ se do dalsi kapitoly pustite ptijemné
odpocati a pozitivné naladéni.

2.3. Klasifikace nakladu

o

o

Cas ke studiu: Celkovy ¢as k prostudovani kapitoly 2.3 je cca 3 hodiny.

Cil Po prostudovani kapitoly

e Dbudete umét klasifikovat naklady.

e Dbudete schopni definovat druhové stejnorodé skupiny nakladi v ramei druhového
¢lenéni naklada.

e Dbudete schopni ilustrovat rozdily mezi naklady jednicovymi a rezijnimi.

e Dbudete schopni vyjadiit zasadni rozdil mezi nakladem pfimym a neptimym.

e Budete schopni objasnit otdzku: Jak se zméni vySe nakladt, vynosu a zisku v
podniku, pokud zvySime objem prodeje konkrétniho vyrobku o ...%?
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LLI| Vyklad

Clenéni nakladi je predpokladem uéinného fizeni nakladd. Je vyvoldno uéelovou potiebou k

feSeni urc¢itého problému.

Pii planovani nakladi je dulezité vychazet z rozdéleni nakladi na variabilni a fixni, a to
predevsim v ptipad¢, kdy se pfi jejich planovani vychazi ze skutecnosti za obdobi kratsi nez jeden rok
(napt. za 1.-10. mésic). V tomto pripad¢ je pak vhodné variabilni naklady nejprve piepocitat
koeficientem piedpokladané zmény objemu vykont (vyroby) a fixni naklady koeficientem zmény
(vahy) obdobi.

Pfi tvorbé kalkulaci je dalezité védét, ktery naklad je jednicovy, u kterého je primarné znama
mérna spotfeba vstupti (materidl, energie, mzdy) na jednotku kalkula¢ni jednice (vyrobku) a ktery

naklad je rezijni, u kterého je primarné znama jeho hodnota napt. za stiedisko a na kalkulaéni jednici

je nutno tento ndklad dodatecné€ vypocitat (alokovat, rozvrhnout).

Pii kvantifikaci nakladd za uréité obdobi je zase vhodné vyuzit druhové ¢lenéni nakladi, tj.

napf. na material, energie, vykony, mzdové naklady, odpisy apod.

Ptehled nejcastéji pouzivanych ¢lenéni nakladu je uveden na obrazku 2.

KLASIFIKACE NAKLADU

1. DRUHOVE CLENENI

!J

UCELOVE CLENENI

PODLE VZTAHU KE ZMENE OBJEMU VYKONTU

o8]

4. Z HLEDISK A ROZHODOVACICH PROCESU

V]

Z HLEDISKA ZMEN V PODMINKACH
NAKLADOVEHO PROCESU

Obrazek 2 Piehled nejcastéji pouzivanych ¢lenéni naklada

Tato uvedena ¢lenéni jsou rovnéz podstatna i pro posuzovani a rizeni hospodarnosti a efektivnosti na

trovni podniku i jeho vnitinich struktur.*

*® MRUZKOVA, J. Studijni materialy - Teorie nékladd, Ostrava: VSB- TU Ostrava, 2006, 20 s.
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2.3.1. Druhové ¢lenéni naklada

Druhovym ¢lenénim nékladt se rozumi jejich soustfedéni do druhové stejnorodych skupin -
nakladovych druht, at’ jiz v ramci 5. actové tiidy u primarnich nakladi anebo nejéastéji v ramci 8.
uctové tfidy v ramci sekundarnich nékladt. Za nakladové druhy lze v této souvislosti povazovat

syntetické ucty v ramci téchto uctovych tiid.
Nakladovymi druhy se rozumi predevsim:

- 501 - Spotieba materialu,

- 502 - Spotieba paliv,

- 504 - Prodané zbozi,

- 51. - Spotieba sluzeb,

- 52. - Osobni naklady,

- 55. - Odpisy hmotného a nehmotného majetku,

- 56. - Finan¢ni néklady.

Vztah druhového ¢lenéni nakladt k u¢tovému rozvrhu v ramei 5. Gétové téidy je uveden v tabulce 3.

Vztah druhového ¢lenéni naklada k uétovému rozvrhu v ramci 5. actové tridy

Hlavni Hlavni
uctové Nazev ucetni skupiny syntetické Nazev syntetického uctu (druh nakladu)
skupiny ucty
50 Spotiebované nadkupy 501 Spotieba materidlu

502 Spotieba energii

504 Spotieba zbozi

51 Sluzby 511 Opravy a udrZovani
512 Cestové
513 Naklady na reprezentaci
518 Ostatni sluzby
52 Osobni néklady 521 Mzdové naklady
524 Zakonné socialni pojisténi

55 Odpisy hmotného a nehmotného 551 Odpisy dlouhodobého nehmotného a
majetku hmotného majetku

56 Finan¢ni néklady 562 Uroky

Tab. 3 Vztah druhového ¢lenéni nakladi k Gétovému rozvrhu v ramcei 5. actové tridy
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V piipadé potreby, lze druhové Clenéni nakladl dale rozsifit na potfebny detail v rdmci analytickych

uctd (viz bod 2.2.1.2 Detail ucetni osnovy).
Néklady v 5. Gctové tfidé, se rovnéz oznacuji jako prvotni, externi ptipadné primarni naklady.

Néklady v 8. tctové tiidé — vnitropodnikové néklady, se oznacuji i jako druhotné, interni ¢i sekundarni

naklady.

2.3.2. U&elové &lenéni nakladi

Z pohledu potieby zjisténi efektivnosti provadénych operaci (¢innosti, vykonti), je druhové
¢lenéni nakladl nevyhovujici. Pro ureni vztahu jednotlivych druhti nakladd k jednotlivym vykonim
(vyrobkiim, ¢innostem) a tim vytvofeni ptredpokladu pro zjisténi efektivnosti téchto vykond se

vvvvvv

¢lenéni nakladl na jednicové a reZijni.

2.3.2.1. Clenéni nakladi dle vztahu nakladu k procesu,

¢innostem a aktivitam

Pro urceni vztahu jednotlivych nékladd k podnikovym vykoniim a jejich efektivnosti se
pouziva ¢lenéni nakladli na technologické a naklady na obsluhu, zajiSténi a fizeni technologického

procesu.

Technologické naklady vznikaji v souvislosti s uskuteéfiovanim technologickych operaci, tj.
v pfimé souvislosti s vyrobou konkrétnich vyrobkil, naptiklad spotieba desek pifi vyrobé nabytku,
kontislitkti pti vyrob& hutnich profili, mouky pfi vyrobé peciva, ale i mzdy vyrobnich pracovniki,
energie spotfebované k pohonu vyrobnich zafizeni, energie k ohfevu materialu uréeného k vyrobé
vyrobki apod. Soucasti technologickych nakladt jsou vSak i naklady pomocné, jako napiiklad

mazadla a provozni kapaliny pouzivané k udrZzovani vyrobnich zafizeni.
Naklady na obsluhu, zajisténi a Fizeni vznikaji v souvislosti S podpirnymi ¢innostmi

vyrobniho (technologického) procesu, jako napf. osvétleni vyrobnich hal, topeni, mzdy vedoucich

pracovnikil, naklady na tklid.
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2.3.2.2. Clenéni nakladi na jednicové a rezijni

Rozliseni nakladii na jednicové a rezijni je diileZité nejen z pohledu fizeni hospodarnosti®’, ale

i Z pohledu definovani algoritmu pro vypocet kalkulaci.

Jednicové naklady jsou predstavovany technologickymi naklady, které maji bezprostiedni
vztah k jednotce (tuna, kg, par, 100 km, ...) diléiho nebo finalniho vykonu (vyrobku), ¢i konkrétni
operaci a které je mozné vypocitat pomoci mérnych spotieb (norem). Odborné je tato jednotka
findlniho vyrobkll nazyvana ,,Vyrobni jednici* a v piipadé€ kalkulaci ,,Kalkulacni jednici“. Planovana
vyse jednicovych nakladd se vypocte jako soucin planované mérné spotieby (normy) jednicového
(technologického) vstupu (feromanganu) na kalkulacni jednici (1 tunu tekuté oceli), planovaného
objemu vyroby kalkula¢nich jednic a planované ceny jednicového vstupu (cena feromanganu v K¢/t).
Pro zjisténi skutecné vyse jednicovych nakladd je nutné znat skute¢nou mérnou spotiebu vstupli na
kalkula¢ni jednici, skute¢ny objem vyroby kalkulacnich jednic a skute¢nou cenu jednicovych vstupti
(nejveétsi problém je u zjisténi skuteénych mérnych spotfeb a to predevsim tam, kde se pouzivaji

receptury).

Informace o planované vysi jednicovych nakladu lze ziskat z kalkulaci, kde je napf. uvedena
mérna spotieba Kkontislitku v hmotnosti jednotce [kg]/ t konkrétniho valcovaného vyrobku (napf.
betonatské oceli zebirko prim. 12 mm), objem vyroby tohoto vyrobku v tunach a cena kontislitku
v Ké&/hmotnostni jednotku [t].

Obdobnou definici pouziva i Kral*®

, kdy nazyva jednicovymi naklady tu cast technologickych
nakladd, u kterych lze definovat nakladovy tkol jako soucin ptislusné normy vynasobené predem

stanovenym nebo skuteénym poc¢tem provedenich dil¢ich vykond.

Priklad jednicovych ndkladii: veskera spotfeba materiali na vyrobu vyrobkli vychazejici
z receptur nebo kusovnikd, mzdové néklady pracovnikli spojené s vyrobou jednoho druhu vyrobku
vV jednom casovém useku (soustruznik vyrabé&jici v daném casovém useku jeden druh vyrobku na

jednom soustruhu).

ReZijni naklady zahrnuji tu ¢ast technologickych naklada, které nesouvisi s jednotkou (tuna,
kus, metr,...) dil¢itho nebo finalntho vykonu (kalkulacni jednici), ale souvisi s technologickym

procesem jako celkem a dale v sob¢ rezijni naklady zahrnuji naklady na obsluhu, zajiSténi a fizeni

(vyroby).

* KRAL, B. Manazerské Giéetnictvi. Praha: Management Press, 2003, 61 .
* KRAL, B. Manazerské téetnictvi. Praha: Management Press, 2003, 62 .
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Priklad rezijnich ndikladii: mazadla a oleje na udrzbu vyrobnich zafizeni, elektricka energie na
osvétleni, vytapéni, odpisy hmotného majetku, naklady na udrzbu, mzdové naklady pracovniki
spojené s vyrobou vice druhii vyrobkll v jednom casovém tuseku (soustruznik obsluhujici v daném
¢asovém useku vice pocitacem fizenych soustruhtl, které opracovavaji vice druhd vyrobkl), mzdové

naklady nevyrobnich pracovniki, naklady obsluznych a pomocnych stiedisek, apod.

Rezijni naklady se v podniku obvykle ¢leni dle funkce, kterou plni pti obsluze, zajisténi a

fizeni vyrobniho procesu®. Vznika tak:

Vyrobni rezie - naklady na zajisténi, obsluhu a fizeni vyroby a ta ¢ast technologickych nakladu, které

nesouvisi s konkrétni jednotkou dil¢iho nebo findlniho vykonu;
Zasobovaci rezie - ndklady souvisici s pofizovanim, skladovanim a vydejem materialu;

Spravni rezie - naklady souvisejici se spravou, fizenim a organizaci podniku jako celku nebo jeho

dil¢ich samostatnych ¢4sti;

Odbytova rezie - naklady spojené se skladovanim hotovych vyrobki a s jejich pripravou na expedici
(baleni, znaceni), naklady spojené s piipravou a realizaci prodeje vykonu (vyrobku,

sluzby).

2.3.3. Clenéni nakladii na p¥imé a nepiimé

Zakladnim ptedpokladem pro efektivni fizeni nakladl je schopnost identifikovat céelnost a
ucelovost jejich vynaloZeni. Snaha o dosaZeni této ucelnosti a tc¢elovosti je v praxi pfedstavovana
snahou identifikovat naklady ve vztahu k uréitym podnikovym vykonim (vyrobkiim, ¢innostem).
Podstatou této snahy je schopnost (moznost) pfitadit konkrétni naklady t€émto vykonim, které jsou
z pohledu pfitazovani nazyvany nakladovym objektem. Pfifazovani ndkladul je jednou ze zakladnich

funkci manazerského tiéetnictvi.*
Naéklady, které jsou ptifazovany n€jakému nakladovému objektu, 1ze rozdélit do dvou kategorii:
e Primé naklady

e Nepiimé naklady

* MRUZKOVA, J. Studijni materialy - Teorie niklada. Ostrava: VSB -TU Ostrava, 2006, 26 s.
% POPESKO, B. Moderni metody fizeni nakladi. Praha: Grada, 2009, 38 s.
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Popesko definuje piimé naklady jako naklady, které muzeme specificky a exkluzivné
vztdhnout k n&jakému nakladovému objektu (napt. vyrobku). Naproti tomu nepFimé naklady
nemohou byt specificky a exkluzivné€ vztazeny k urcité aktivité zejména ze dvou divodi:

1. bud’to exkluzivni vazba mezi nakladem a objektem neexistuje, jedna se pak o rezijni naklad;
2. nebo tuto exkluzivni vazbu nejsme schopni identifikovat *' (nelze napiiklad zjistit skute¢nou

spotfebu lepidla jakozto pomocného materialu pii lepeni konkrétnich dfevénych vyrobkil).

Z hlediska metodiky je urCitym problémem, Ze pii vySe uvedené definici lze pfimy naklad
exkluzivné vztahnout k ndkladovému objektu v podobé stiediska a nikoliv jen k vyrobku. Pfi zavadéni
kalkulaénich systémt pak v praxi dochazi z tohoto divodu k urcitym nedorozuménim. Z pohledu
rezijni, nez na ptimé i nepiimé, které je, z pohledu dnesnich pozadavkii na zpracovani kalkulaci,
nespravné nazyvano kalkula¢nim ¢lenénim nékladi. Jak jiz bylo uvedeno diive, pro vypocet kalkulaci
je dulezité ¢lenéni nakladd na jednicové a rezijni, nikoliv na pfimé a nepiimé, které pieziva z dob
realného socialismu, kdy byl pro vSechny tehdejsi organizace definovan jako zavazny tzv. Typovy

kalkula¢ni vzorec.

Kral pak pfimé naklady definuje jako ndklady, které bezprostiedné souviseji s konkrétnim
druhem vykonu a nepiimé naklady jako néklady, které se nevazou jen k jednomu druhu vykonu nebo
zajistuji prabeh vyrobniho procesu®.

Podle Krale zasadnim rozdilem mezi pifimym a jednicovym nakladem je, ze u piimého
nakladu sta¢i vazba mezi nadkladem a konkrétnim vykonem, ale u jednicového nakladu musi byt tato
vazba vyvolana nejen konkrétnim druhem vykonu, ale i pfimo jeho naturalni jednotkou (tunou, kg, ks,

m? apod).>

Tato podminka je velmi dilezita, protoze vztah nakladu k jednotce vykonu je de facto dan
existenci mérné spotieby daného nakladli v naturdlnich jednotkach na jednotku vykonu (kalkulacni
jednici). Z toho logicky vyplyva, Ze jednicovy naklad je zaroven nakladem variabilnim. Definovani

mérné spotieby jednicového materidlu vychézi z kusovnikl nebo z receptur.

Z vyse uvedeného vyplyva, Zze pro samotny matematicky vypocet kalkulaci je mnohem

vvvvvv

primarné za kalkulacni jednici) a rezijni (které je nutno na kalkula¢ni jednici rozvrhnout). Je to proto,

ze v praxi bézn¢ existuji pfimé naklady, které pfimo souvisi s vyrobou danych vyrobkt, ale nelze

1 POPESKO, B. Moderni metody fizeni nakladi. Praha: Grada. 2009, 38 s.
2 KRAL, B. Manazerské ucetnictvi. Praha: Management Press, 2003, 65 s.

¥ KRAL, B. Manazerské ucetnictvi. Praha: Management Press, 2003. 66 s.

54




MANAZERSKE UCETNICTVI

z technickych divodl definovat (pro plan) nebo zjistit (ve skute¢nosti) jejich mérnou spotifebu na
konkrétni vyrobek — kalkulacni jednici (vétSinou se jedna o technologické energie spotfebované pii
vyrob¢). Tento druh piimych nakladi je pak nutno na konkrétni kalkula¢ni jednice rozvrhnou obdobné
jako jakykoliv rezijni naklad.

Kral uvadi: Je ziejmé, Ze do piimych nakladii patii naklady jednicové. Ty jsou vyvolany nejen
konkrétnim druhem vykonu, ale pfimo jeho jednotkou. Kromé jednicovych nakladi se pak do ptimych
naklada pfifazuji i naklady, které se vynakladaji v souvislosti s provadénim pouze jednoho druhu
vykonu a jejich podil na jednici tohoto druhu vykonu lze tedy zjistit az pomoci prostého déleni.
Ptikladem takového nakladu mize byt ¢asova mzda fidi¢e nebo ¢asové odpisy dopravniho prostredku

v piipadg, Ze kalkulaéni jednici je napt. 1km prepravy provadény timto dopravnim prostfedkem.

Nutnou vlastnosti pfimych nakladii tedy nemusi byt jejich proporcionalni (variabilni)
charakter, ale mohou to byt i fixni rezijni naklady, které maji pfimy vztah k danému vykonu (vyrobku,

¢innosti), ale ne k jeho jednotce, coZ je naopak podminka jednicovych nékladu.

2.3.4. Clenéni nakladi podle vztahu ke zméné objemu vykont

Clenéni nakladi podle jejich zavislosti na objemu findlnich, ale i diléich vykond se zacalo

systematicky vyuzivat ve dvacatych letech devatenactého stoleni ve Spojenych statech.

Clenéni nakladd ve vztahu kobjemu provadénych vykond je vnimano jako jeden
z nejvyznamnéjSich nastroji fizeni nakladi. Zakladnim druhem tohoto ¢lenéni je rozdéleni nakladt
na variabilni a fixni (konstantni). Toto ¢lenéni byva také povazovano za specificky nastroj
manazerského ucetnictvi, protoze nedavd pouze odpoveédi na otazky tykajici se minulych, jiz
spotiebovanych nakladf, ale poskytuje také informace o alternativich budouciho vyvoje téchto
nakladl z pohledu riznych objemi vykont (vyrob, ¢innosti). Toto ¢lenéni nakladi dava odpovédi na
otazky typu: ,,Jak se zméni vySe nakladl, vynost a zisku, pokud zvySime objem prodeje konkrétniho

vyrobku o 10%7*

Clenéni nikladé na variabilni a fixni mad vyznam i pro kalkulace. Pokud tyto maji byt
aktivnim nastrojem fizeni, musi rovnéz informovat o vyvoji nakladi na jednotku vykonu pfi ménicim
se jeho objemu. Kalkulace, ve kterych jsou naklady, ale i vynosy, rozliSovany na variabilni a fixni se

nazyvaji dynamické.

* KRAL, B. Manazerské ucetnictvi. Praha: Management Press, 2003, 66 s.
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2.3.4.1. Variabilni naklady

Typickym piikladem variabilnich nakladi jsou jednicové néklady, tj. naklady jejichz spotieba
je znama na jednotku vykonu (vyroby, ¢innosti). Jedna se pfedev§im o material (polotovary) uvedeny
(-né) v kusovnicich a recepturach, o jednicové mzdy, ptipadné o kooperace (zihani, zinkovani apod.)

ocenéné spotiebou této ¢innosti na jednotku konkrétniho vykonu.

Variabilnimi ndklady mohou byt i rezijni naklady, jejichz spotfeba neni zjistitelna na jednotku
konkrétniho vykonu, ale je umérnd (napt. proporcionaln€) k celkovému objemu téchto vykonid za
stiedisko. Jednd se pfedevSim o technologické energie, spotfebu pomocného materidlu, naklady na
béznou udrzbu, dopravné, spotieba pneumatik apod.

V praxi nejbézn&jsi Casti variabilnich naklada (VN) jsou naklady proporcionalni,
viz.obrazek 3,4. Jejich vySe je piimo umérna objemu vykonu (v ks, tunach, metrech, ...).
Proporcionalni naklady jsou piedevsim naklady na jednicovy material, jehoZ spotifeba vychazi

z kusovnikti nebe receptur.

Proporcionalni variabilni naklady (K¢)

2000

1500 /
1000 —_ "-.'"avrlabﬂﬂl naklady
/ (Ke)

500

D T T
0 100 200 300

Vykony (ks)

VN (Ké)

Obrazek 3 Proporcionélni variabilni naklady®>

® MRUZKOVA, J. Studijni material - Teorie naklad, Ostrava: VSB- TU Ostrava, 2006, 50 s.
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Primémé proporcionalni naklady
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Obriazek 4 Pramérné variabilni proporcialni naklady na jednotku vyroby®®

V praxi méné Casté jsou variabilni naklady nadproporcionalni, tzv. progresivni, viz. obr. 5
a 6. Vyse téchto nakladu roste rychleji nez objem vykonu. Napiiklad naklady na pies¢asovou praci a

praci ve dnech pracovniho volna.

Madproporcionalni naklady
o 120000
X, »
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= / I naklady
£ 40000 I ------ =
S 20000 :
g 0 IE : : : :
0 100 200 300 400
Vykony (ks)

Obriazek 5 Nadproporcionalni naklady®’

*® MRUZKOVA, J. Studijni material - Teorie nikladd. Ostrava: VSB-TU Ostrava, 2006, 51s.
" MRUZKOVA, J. Studijni material - Teorie néklad, Ostrava: VSB -TU Ostrava, 2006, 54 s.
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Primérmné nadproporcionalni naklady
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Obrazek 6 Primérné variabilni nadproporcionalni naklady na jednotku vyroby®®

RovnéZz méné Casté jsou v praxi variabilni naklady podproporcionalni, tzv. regresivni.
Vyse téchto nakladu roste pomaleji, nez roste objem vykont. Tyto naklady v§ak nemohou nikdy
klesnout pod jiz dosaZenou troven, mohou vSak na této urovni setrvat. V takovém piipad€ by doslo
K jejich zmén¢é na fixni naklady. Napiiklad spotieba benzinu pii delSich ptepravnich vzdalenostech,
kdy pfi nartstajici pirepravni vzdalenosti bez pieruseni jizdy, klesd mérna spotfeba pohonnych hmot
v I/100km, coz je déano jeji vysSi spotfebou na zacatku jizdy, kdy dochdzi k zahtati motoru na

optimalni provozni teplotu (vy$s$i mérna spotieba pii jizdach na kratké vzdalenosti).

2.3.4.2. Fixni naklady

Vyse fixnich nakladii neni zavisla na objemu vykonu (vyrobkd, ¢innosti) v ramci urcité
vyrobni kapacity, kterou jsou schopny zajistit. Fixni naklady tudiz pfedstavuji takové naklady, které
zistavaji neménné pii riznych urovnich objemu vykonl v pribéhu uréitého ¢asového obdobi. Fixni
naklady se nejCastéji projevuji jako dlouhodobé vytvorend vyrobni kapacita (stroje, dopravni
prosttedky, budovy, aj.), ktera se aktivné ui€astni vyrobniho procesu.

Fixni naklady maji nejcastéji podobu odpisi hmotného a nehmotného majetku, leasingu

automobill, mezd rezijnich pracovnikli, najmu, naklad na osvétleni a vytapeéni pracovnich prostor,

Fixnim nékladem jsou i ¢asové (tarifni) mezdy pracovnikl na vyrobnich zafizenich.

Z hlediska ovlivnitelnosti fixnich nakladu v pfipad¢ vyrazného poklesu vyuziti vyrobnich

kapacit se rozlisuji dvé skupiny téchto nakladi:

* MRUZKOVA, J. Studijni material - Teorie naklada. Ostrava: VSB- TU Ostrava, 2006, 55s.
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o Utopené fixni naklady byvaji vynalozeny pfed zahijenim vyrobni ¢i nevyrobni ¢innosti
daného podniku a jedna se piedevsim o naklady vyvolané investi¢cnim rozhodnutim (vystavba
vyrobnich hal, ndkup vyrobnich zatizeni).

e Vyhnutelné fixni naklady nejsou bezprostiedné spojeny s investicnim rozhodnutim (naklady

na osvétleni a vytdpéni vyrobnich hal, mzdy rezijnich pracovniki).

Z hlediska vztahu fixnich nikladi k objemu vykonu (vyrobkl, Cinnosti) je lze Clenit na

absolutn¢ fixni naklady a relativn€ fixni naklady

e Absolutné fixni naklady neméni svou vysi pii jakékoliv zmén¢ objemu vykont. Jedna se o:
o jednorazové absolutné fixni naklady (vynalozené pred zahajenim vlastni
¢innosti — naklady na zab¢h, Skoleni, patenty, licence)
o pribézné absolutné fixni naklady (odpisy budov, pojisténi, najemné, mzdy

rezijnich pracovnik).

e Relativné fixni naklady (obrazek 8,9) nebo také fixni naklady ménici se skokem jsou fixni
naklady, které po piekroceni uréité hranice objemu vykonu se zméni najednou - skokem.
Jedna se o ptipady, kdy pfi urcitém uvazovaném navyseni objemu vykont, neni mozné toto
navyseni zvladnout v ramci stavajicich vyrobnich a pracovnich kapacit. RozSifenim téchto
kapacit pak dochazi k nartstu fixnich nakladt skokem. Naptiklad je nutno rozsitit vyrobni a
pracovni kapacity o nové vyrobni haly, vyrobni zatizeni, pfidanim nové pracovni smény a tim

je vyvolan narust rezijnich pracovnik, nakladii na osvétleni apod.

FM ménici se skokem
2500
2000
% 1500 | —e—FN menici se|
= " a skokem
T 1000 + -
500
0
0 100 200 300 400
Objem vyroby (mér.jed.)

Obrizek 8 Relativng fixni naklady ménici se skokem®

¥ MRUZKOVA, J. Studijni material - Teorie nakladi. Ostrava: VSB- TU Ostrava, 2006, 40 s.
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Proméme fixni naklady
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Obrazek 9 Primérné relativng fixni naklady na jednotku vyroby ménici se skokem®

Remanentni naklady

Zvlastnim druhem fixnich nakladi jsou remanentni naklady, jejichz ndzev je pievzat z
fyziky (remanentni magnetismus). Remanentni naklady jsou obdobou relativné fixnich nakladu, tj.

(13

nakladi ménici se skokem, kdy k tomuto ,,skoku* nedochazi bezprostiedn¢ pied nebo po daném

naristu nebo poklesu objemu vyroby, ale v ur¢itém ptedstihu nebo zpozdéni.

Jedna se naptiklad o mzdové naklady pracovnikii, které je nutno piijmout (z divodu
zaSkoleni) diive, nez dojde rozsifeni vyroby na vice smén. Nebo o mzdové naklady pracovnik, kteti
odchazi z divodu zruseni smény (vypovédni lhlity, odstupné) nebo ktefi i po zruSeni smény v podniku

zlstavaji (know-how pracovnici).

Dalsim ptikladem remanentnich nakladti mtize byt ndjem, ktery je nutno platit i v dobé&, kdy uz

nejsou pronajaté prostory a zafizeni vyuzivany, napi. po dobu vypoveédni lhity.

Pti sestavovani rozpoct nakladi v obdobi velkych zmén objemi vykontl je nutno s remanenci

nekterych nakladl pocitat.

2 Shrnuti pojmu

e druhové ¢lenéni naklada

e ucelové ¢lenéni nakladu, naklady jednicové, naklady reZijni, technologické
naklady, naklady na obsluhu, zajiSténi a Fizeni

e piimé naklady, neprimé naklady

% MRUZKOVA, J. Studijni material - Teorie nakladd, Ostrava: VSB TU Ostrava, 2006, 40 s.
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e naklady ve vztahu ke zméné objemu vykonu, variabilni naklady,
proporcionalni naklady, progresivni a regresivni naklady, fixni naklady,
utopené fixni naklady, vyhnutelné fixni naklady, absolutné fixni naklady,
relativné fixni naklady, remanentni naklady

o Otazky

1. Jaka je podstata druhového ¢lenéni nékladii?

2. Jaké pouzijeme Clenéni nakladii, pokud chceme pfifadit jednotlivé druhy naklada
k jednotlivym vykoniim (vyrobkim, ¢innostem) a tim vytvofit predpoklad pro
zjisténi efektivnosti téchto vykoni?

3. Jak se rezijni ndklady v podniku obvykle ¢leni dle funkce, kterou plni pfi obsluze,

zajisténi a fizeni vyrobniho procesu?

Jaky je zasadni rozdil mezi pfimym a jednicovym nakladem?

Za jakych predpokladti mohou variabilnimi naklady byt i naklady rezijni?

Jak byste charakterizovali absolutné fixni naklady?

Co je to remanence nakladi?

No ok

-1 Ukoly k FeSeni

w1 g
.F|"|

Pokuste se v odborné literatufe ¢i na internetu nalézt, které konkrétni polozky by pattily
v ramci druhového ¢lenéni nakladt do nakladového druhu - spotieba materialu a spotieba
paliv v hutnim podniku.

Pouzita literatura

&

e KRAL, B. a kol. ManaZerské uéetnictvi. Praha: Management Press, 2003

e MRUZKOVA, J. Studijni material - Teorie nakladi, Ostrava: VSB- TU Ostrava,
2006

e POPESKO, B. Moderni metody fizeni nakladu. Praha: Grada, 2009

\ﬁ Odména a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se salkem kavy ¢i Caje, at’ se do dalsi kapitoly pustite piijemné
odpocati a pozitivné naladéni.
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2.4. Bod zvratu

@ Cas ke studiu: Celkovy cas k prostudovani kapitoly 2.4 je cca 0,5 hodiny.

Cil Po prostudovani kapitoly

e budete umét provést analyzu bodu zvratu.
e Dbudete schopni uvést vztah mezi celkovymi naklady a celkovymi vynosy.

e budete schopni definovat marzi.

LLIJ| Vyklad

Bod zvratu - piedstavuje takovy objem vykont (vyroby, ¢innosti), pii kterém se celkové
vynosy (trzby) rovnaji celkovym nakladim, kdy tedy neni dosahovano zisku ani ztraty. Ohranicuje

ziskové a ztratové pole objemu vykonti (vyroby).

Analyza bodu zvratu zkouma, jak zména objemu vykont v naturdlnich jednotkach méni
objem vynosu (trzeb), nakladi a zisku v penéznich jednotkach (K¢) a dava odpovéd’ na otazku, pii
jakém objemu vykont bude mit podnik pokryty variabilni i fixni naklady a za¢ina tvofit zisk.

Bod zvratu se nazyva také mrtvy bod, kriticky bod rentability nebo nulovy bod.

vvvvvv

variabilni a fixni. V nejjednodussi formé je analyza bodu zvratu® provadéna graficky, tak je uvedeno

na animaci 7.

@ CD-ROM

Na animaci ¢. 7 je v nejjednodussi forme graficky zndzornéna analyza bodu zvratu.

1 DLUHOSOVA, D.; MRUZKOVA J. Studijni materialy - Analyza bodu zvratu. Ostrava: VSB- TU Ostrava,
2006, 7 s.
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L]
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.F|"|

&

Shrnuti pojmi

e bod zvratu, kriticky bod rentability, mrtvy bod

e marze

Otazky

1. Jak byste definovali bod zvratu?
2. Pokryva marze fixni naklady, za ptedpokladu, Ze objem prodanych vykond je

nizsi nez kriticky objem vyroby?

Ukoly k FeSeni

Pokuste se odpovédet na otazku, jakym zplisobem (proc) rust celkového zisku omezuje
vyrobni kapacita.

Pouzita literatura

e DLUHOSOVA, D.; MRUZKOVA J. Studijni materialy - Analyza bodu zvratu.
Ostrava: VSB- TU Ostrava, 2006
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3. HLAVNI UKOLY CONTROLLINGU VE VYROBNIM
PODNIKU

3.1. Podnikové planovani

Planovani predstavuje manaZerskou aktivitu zaméfenou na budouci vyvoj organizace,
urcujici ¢eho a jak ma byt dosazeno. Planovani plni svoji roli pfedevS§im na trovni taktického a
operativniho fizeni. Planovani je ¢innost, smétujici k ur€eni zptisobu, pravidel a taktiky pouzitych pii

realizaci strategie. Vysledkem planovaci &innosti je plan.®®

3.1.1. Planovaci proces

@ Cas ke studiu: Celkovy ¢as k prostudovani kapitoly 3.1.1. je cca 0,5 hodiny.

@ Cil Po prostudovani kapitoly

e budete umét vysvétlit co je to planovaci proces.
e Dbudete schopni definovat pojem plan.
e budete schopni popsat zakladni urovné planovani z hlediska ¢asového horizontu.

e budete schopni objasnit zakladni urovné planovani zhlediska trovné
rozhodovaciho procesu.

LLI| Vyklad

Planovani je proces, ktery vytvaii predstavu o tom, co je a co neni dosazitelné, poskytuje

,.cesty”, &isla a zp&tnou vazbu, umoziujici fungovani celého ¥idiciho procesu. *

Planovani predstavuje ¢innost, smetujici k urCeni zpuisobu, pravidel a taktiky, pouzité pfi
realizaci strategie. Plan je v podstaté navod (,,ptirucka”) popisujici metody, jak dosadhnout urcitych

cilu.

%2 SYNEK, M Podnikova ekonomika. Praha: C.H. Beck, 2006, 161 s.
% VEIDELEK, J. Jak zlepsit podnikové planovéni. Praha: Grada Publishing, 1999, 7s.
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Planovani piedstavuje aktivity, které jsou zaméfeny na urCovani cilti a stanoveni postupt,
jak téchto cilli dosdhnout. Planovaci proces, ve kterém klicovou ulohu sehravaji manazefi, je tfeba
chapat jako cilove orientovany rozhodovaci proces, které piedstavuje volbu variant budoucich zamért

a volbu variant cest, jimiz téchto zamérti chceme dosahnout.

Vysledkem planovaci funkce je plan. Z kazdého planu by mély byt ziejmé:
e ¢eho chceme dosahnout

e jak toho chceme dosahnout

Slovo plan je pouzivano v téchto vvznamech:

e plan ¢innosti ve smyslu ¢asového planu, napt. rocni plan kontrol, rozvrh hodin, plan oprav t;.
casovy plan
e plan rozdéleni zdroji, materialu, energii tj. distribu¢ni plan

e plan situace ve smyslu zobrazeni, napt. plan mésta, plan budovy tj. situa¢ni plan
Planovaci proces v organizaci miize byt charakterizovan ptredevsim podle dvou zakladnich hledisek:

e Hiledisko ¢asového horizontu

e Hiedisko Grovné rozhodovaciho procesu

Z hlediska ¢asového horizontu lze rozliSovat tri zakladni irovné planovani:

e dlouhodobé planovani, vétSinou provadéné na vice nez tiileté obdobi
e stirednédobé planovani, pohybujici se obvykle v rozsahu jednoho az péti let
e kratkodobé planovani pokryva zhruba jeden rok a je dale rozpracovano i na krat$i obdobi

(plany ctvrtletni, mésicni, dekadni, tydenni, denni).

Casovy horizont plinovani je ovlivnén piedeviim druhem &innosti (odvétvim) daného
podniku. Na jedné strané jsou cCinnosti, které se planuji v mnohaletém Casovém horizontu (t&zby
nerostnych surovin, hutni priimysl, energetika) na druhé stran¢ jsou Cinnosti, kde i obdobi 3 let je jiz
dlouhym ¢asovym horizontem (vyroba pocitaci, mobilnich telefont, software apod.). Tato skute¢nost

vychazi z rozdilné rychlosti inovaéniho procesu v danych oblastech ¢innosti.

Casovy horizont planovani je rovndZ ovlivnén obdobim, které je tieba pro dlouhodobé

investi¢ni rozhodovani. Uréita zavislost je na i velikosti podniku, slozitosti a formé organizacni

vvvvvv
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Na animaci ¢. 8 jsou znazornény casové dimenze pland.

Z hlediska urovné rozhodovaciho procesu lze pak rozliSovat:

e Strategické planovani, které navazuje na strategické cile organizace, vyznacuje se dlouhodobym
charakterem a komplexnim pfistupem K organizaci jako celku. Je realizovano na vrcholové Grovni

fizeni podniku (top manazery) a odpovid4d mu strategicky plan.

e Taktické planovani, které sméiuje k uskuteciiovani strategickych cili. Dochazi pii ném ke
specifikaci a konkretizaci cilti a prostiedkd, k jejich dosazeni pro ¢ast vymezené doby, na kterou je
sestavovan strategicky plan, nebo je zaméfeno na feseni urcitého problému ¢i funkce. Odpovidaji
mu plany na urovni jednotlivych funkénich oblasti a organizacnich ¢lankti podniku.

e Operativni planovani, které¢ vychazi z taktického planovani, z konkrétnich, znamych podminek a

zdrojl. Jeho charakter je kratkodoby. Odpovidaji mu operativni plany, z nichZ nejvyznamnéjsi je

operativni plan prodeje a vyroby.

Planovaci proces nekon¢i sestavenim plani, ale pokracuje jejich realizaci a naslednou kontrolou

(zpétnou vazbou).

Strategické, taktické a operativni planovani musi byt provazané.

2 Shrnuti pojmu

e plinovaci proces, plan

e cCasovy horizont planovani — dlouhodobé, stiednédobé a kratkodobé
planovani

e strategické planovani, taktické plinovani, operativni planovani

o Otazky

1. Co je cilem planovaciho procesu v podniku?
2. Najakych faktorech zavisi Casovy horizont planovani?
3. Jaké rozliSujeme typy pland z hlediska tirovné rozhodovaciho procesu?
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Ukoly k FeSeni

e Popremyslejte s jakymi problémy je nutno se vyrovnat pti sestavovani operativniho
planu v podniku?

e Pokuste se vodborné literatufe ¢i na internetu nalézt informace o top-down a
bottom-up planovani.

Pouzita literatura

e Vejdelek, J. Jak zlepsit podnikové planovani, Praha: Grada Publishing, 1999
e Synek, M. Podnikova ekonomika. Praha: C.H. Beck, 2006

Odména a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se Salkem kavy Ci Caje, at’ se do dalsi kapitoly pustite piijemné
odpocati a pozitivné naladéni.

®| O

3.1.2. Zakladni planovaci kategorie

Cas ke studiu: Celkovy ¢as k prostudovani kapitoly 3.1.2. je cca 1,5 hodiny.

Cil Po prostudovani kapitoly

e budete schopni definovat jednotlivé planovaci kategorie.

e budete schopni navrhnout kvantifikované, jasn¢ stanovené cile podniku.
e Dbudete schopni interpretovat PEST analyzu.

¢ budete umét objasnit Porteriv model péti sil.

e Dbudete schopni pouzit SWOT analyzu pro stanoveni silnych a slabych stranek
podniku.
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Vyklad

Pro planovaci proces je charakteristické, ze cely proces je feSen postupné a zpiesnovan za

pomoci jednotlivych planovacich kategorii.

Mezi planovaci kategorie patri:

Cile,
strategie,
politiky,
postupy,
pravidla,
programy
rozpocty.

3.1.2.1. Cile

Cile znamenaji konecny stav, ke kterému by mély vSechny planovaci aktivity smétovat. Cile

jsou stanovovany pro rizné oblasti a funkce organizace s tim, Ze nejbéznéjsi jsou cile ekonomické,

marketingové, socialni, cile zaméiené na vyzkum a vyvoj, zlepSeni efektivnosti vyrobniho

procesu atd.

Mezi zakladni poZadavKky na stanoveni cili patii:

Formulace cilt

Vymezeni oblasti, pro které jsou cile urceny

Urceny ¢asovy horizont

Urceni vazeb na navazné cile

Vymezeni relativni dilezitosti cilti

Definovani zptisob, jak bude mozno dosahnout cilt

Urceni, kdo bude za dosaZeni cilii odpovédny

Obecné cile

Maximalizace ptijmi
Vysoka kvalita sluzeb

Maximalizace ekonomického ristu podniku
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Minimalizace nakladu

Specifické cile

Minimalizace ztrat
Maximalizace vlastniho kapitalu
Inovacni cile

Maximalizace zisku z jedné konkrétni akce

Metoda SMART

je souhrn pravidel, kterd pomahaji efektivné definovat ramec ¢i cil planovani. Cil by

m¢él spliiovat nasledujici charakteristiky:

S - Specificky (Specific) — navrhované feSeni by mélo byt pfesné popsano; mélo by byt
definovano, co je ptfesné€ a konkrétné ptredmétny problém a jak bude vytesen.

M - MéFitelny (Measurable) — méfitelnost spociva ve schopnosti ovéfit, Ze navrzené feSeni
bylo Gspésné realizovano. Soucasné by mél mit strategicky plan (projekt) nastaven
mechanismus kontroly GispéSnosti.

A — Akceptovatelny (Aligned) — feSeni ma akceptovat potieby svého piijemce, s feSenim
musi souhlasit ten, kdo bude dany cil plnit.

R - Realisticky (Realistic) — feseni musi byt skute¢né dosazitelné. Soucasné by cil nemél byt
ani prili§ ambicidzni, ani prili§ nizky.

T - Terminovany (Timed) — feSeni musi byt zakotveno v uréitém ¢asovém horizontu, v némz

by mélo byt dosazeno.

3.1.2.2. Strategie

vyjadiuji dlouhodoby program a zpisob ¢innosti organizace. V zasad¢ davaji odpovédi na

tyto zakladni otazky:

Jak udrzet, ¢i zlepsit konkurenéni pozici podniku?

Jakym zplisobem se chovat na trhu?

Které vyrobky ¢i sortiment vyrabeét, a které sluzby poskytovat?
Jaky zptsob chovani ke konkurenci volit?

Jakou finanéni strategii firmy volit?

Jaka casova posloupnost realizace strategii bude volena?

Kdo bude za dosazeni strategii odpovédny?
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Prvnim krokem strategie podniku je vyjasnéni podnikovych cilii, které charakterizuji, ¢eho

chce podnik svou ¢innosti dosdhnout. Cile musi byt realistické a méfitelné.

Dale se musi organizace zabyvat zhodnocenim prostiedi, ve kterém se rozhodla podnikat.

Najit v okoli ptilezitosti a ohroZeni umoziiuje externi analyza.

Pii externi analyze je okoli rozdéleno na:

¢ makrookoli, které je spole¢né vsem podnikiim

e mikrookoli, které bezprostiedné obklopuje podnik

» Ke zkoumani vlivii makrookoli se pouziva PEST analyza:

e P-Politika

e E- Ekonomika

e S- Socialné - kulturni oblast

e T- Technologie

PEST analyza se snaZi poskytnout odpovédi na nasledujici otazky:

e Které z vnéjSich faktorti maji vliv na podnik?

e Jaké jsou mozné ucinky téchto faktoru?

e Které z nich jsou v blizké budoucnosti nejdilezit&jsi?®

V tabulce 4 jsou uvedeny piiklady faktort sledovanych v ramci PEST analyzy.

Politické/Pravni Ekonomické Socialni Technologické
Predpisy Evropské HDP, e’k (V).nonj}cky rust Cqr o
R L ., | (obecny ¢i urcitého oy o Vladni vydaje na
unie, jiné mezinarodni N o Rozdéleni piijmi ,
odvétvi), vydaje vyzkum

pravo ¢i nafizeni

spotiebitell

Legislativa urcujici

Ménové kurzy (vliv na
poptavku zahrani¢nich
zékazniku, vliv na

Demografické faktory
(napt. vékova struktura
obyvatelstva, pohlavi,

Zaméfeni prumyslu na

;danen} (pf) dnikd, naklady velikost rodiny, zlepseni technologii
jednotlivetr) . . " o
importovaného zbozi) | povolani, starnuti
obyvatelstva)

Y 1 Nové objevy, patenty
Ptedpisy pro Cqr o , - ;o ;7 ’
mezinarodni obchod Vladni vydaje Pracovni mobilita vyvoj novych

technologii
Politika proti
Predrzlsy’ na ochravnu’ ne;ame§tn?1nost1 me:ny zivotniho st}llu Mira technologického
prostiedi, recyklacni (minimalni mzda, (prace z domova, vice . .
o , 0 opotiebeni
nafizeni vyhody volného casu)

V nezaméstnanosti)

* HRON, J.; TICHA, 1.; DOHNAL, J. Strategické fizeni. Praha: CREDIT, 2000, 89s.
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Politické/Pravni

Ekonomické

Socialni

Technologické

Pracovni pravo

Zdanéni (vliv na
pfijem spotfebiteld, na
spofeni)

Postoje k praci a
volnému ¢asu

Spotieba energie a
naklady na energii

Predpisy a regulace T Kulturni faktory majici | Vliv zmén
o . . | Monetarni politika . . e . .,
upravyjici konkurenéni | , , vliv na zptsob uziti V informacnich
L (Grokové sazby) , .,
prostfedi, monopoly vyrobku technologii
Ca , Infl vlivn Mg ali .
Vladni rozhodnuti, nék?:c(le (a roc?e'ni ko(l)l(iigka Z;g)(i;i Internet, satelitni
ustanoveni, nafizeni Y aproda IIICKY, komunikace
ceny) vystielky
Legislativa regulujici Vadelan

podnikani

Ptedpisy na ochranu
ochrannych znamek,
patentil

Regionalni rozdily

Ochrana spottebiteld

Tab. 4 Piiklady faktort sledovanych v ramci PEST analyzy®

» K analyze mikrookoli je vyuzivan Portertiv model péti sil

Porteriv model péti sil popisuje konkurenéni okoli podniku. O tom zda bude podnik

konkurenceschopny, rozhoduje zejména piisobeni uvedenych faktord. Cilem modelu je pomoci 5 tzv.

sil urcit ziskovy potencial urcitého odvétvi, tzn. jak lakavé je toto odvétvi.

e Riziko vstupu potencidlnich konkurentii — Jak snadné nebo obtizné je pro nového
konkurenta vstoupit na trh? Jaké existuji bariéry vstupu?

e Rivalita mezi stavajicimi konkurenty — Je mezi stavajici konkurenty silny konkurenéni boj?
Je na trhu jeden dominantni konkurent?

e Smluvni sila odbérateli — Jak silna je pozice odbérateli? Mohou spolupracovat a
objednavat vétsi objemy?

¢ Smluvni sila dodavateli — Jak silna je pozice dodavatelti? Jedna se o monopolni dodavatele,
je jich malo nebo naopak hodné?

e Hrozba substitu¢nich vyrobkii — Jak snadno mohou byt nase produkty a sluzby nahrazeny

jinymi?

% BLAZKOVA, M. Marketingové Fizeni a planovani pro malé a stiedni firmy. Praha: GRADA PUBLISHING

2007, 53s.
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Na animaci €. 9 je znazornén Porteriv model péti sil.

Odhalit silné a slabé stranky podniku pomize SWOT analyza. SWOT matice je uvedena

v tabulce 5.
Slabé stranky (W) Silné stranky (S)
WO strategie SO strategie
,HLEDANI* »VYUZITI*
Prilezitosti (O) o
(ptekonani slabé stranky (vyuziti silné stranky ve

vyuzitim pfilezitosti) prospéch prilezitosti)

WT strategie ST strategie
»VYHYBANI* ,KONFRONTACE*

OhroZeni (T) o o

(minimalizace slabé stranky a (vyuziti silné stranky
vyhnuti se ohroZeni) k odvraceni ohrozeni)

Tab. 5 SWOT matice®

Definovani jednotlivych pojmil v matici podle Blazkové:®’

e Silné stranky — jsou takové interni faktory, diky kterym ma podnik silnou pozici na trhu.
Tyto stranky ptfedstavuji oblasti, ve kterych je podnik dobry. Pouzivaji se také jako podklad
pro stanoveni konkurenéni vyhody. Jde o posouzeni podnikovych schopnosti, dovednosti,
zdrojovych moznosti a potencialu.

e Slabé stranky — ukazuji oblasti, ve kterych podnik nevynika, uroven nékterych faktort je
nizkd. Nékteré slabé stranky brani efektivnimu vykonu podniku.

e PiileZitosti — jsou moznosti podniku, které vedou k ristu ¢i lep§imu vyuziti disponibilnich
zdrojii a UCinngjSimu splnéni stanovenych cilt. Piilezitosti zvyhodnuji podnik viaci
konkurenci.

e Hrozby — znamenaji pro podnik nepfiznivou situaci ¢i zménu v okoli podniku, ktera vede

k ptekazkam ¢innosti podniku. Jsou spojeny s hrozbou Gpadku ¢i s moznym neuspechem.

% HRON, J.; TICHA, I.; DOHNAL, J. Strategické fizeni. Praha: CREDIT, 2000

67 BLAZKOVA, M. Marketingové fizeni a planovani pro malé a stiedni firmy Praha: GRADA PUBLISHING,
2007
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Je dulezité¢ najit klicové prednosti, které podnik podstatnym zpisobem odlisuji od
konkurence a které mohou podniku pomoci dosahovat vétsiho zisku. SWOT analyza
identifikuje hlavni silné a slabé stranky podniku a porovnava je s hlavnimi vlivy z okoli

podniku, resp. prilezitostmi a ohrozenimi a sméfuje k syntéze jako vychodisku pro formulaci

strategie.

Strategie podniku®®

1. Stanoveni cila Vyjasnéni podnikovych cili
Stanoveni hierarchie cilt

2. Analyza rozdild Predpovéd budouciho vykonu na zakladé nynéjsich strategii
Identifikace rozdilti mezi ptedpovéd'mi a cili

’ ;

( Zhodnoceni Zhodnoceni
vnéjsiho vnitropodnikového
prostiedi prostiedi

3. Strategické < | |
zhodnoceni

l

Identifikace konkuren¢ni vyhody

\ Nova definice cilii na zaklad€ informaci z tieti ruky

|

( Vytvéreni strategickych alternativ

}

4. Formulace strategie Vyhodnoceni strategickych alternativ (proti ciltim)

}

Strategické rozhodnuti

n ,

5. Realizace strategie Vypracovani akénich pland a rozpocti
Monitorovani a kontrola

%8 BOWMAN, C.Strategicky management. Praha: Grada Publishing. 1996
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3.1.2.3. Politiky
jsou uréitymi voditky, navedy, zpilisoby uvazovani nutnymi pro formulaci plant. VSeobecné
ur¢uji a objasniuji pripustné zpusoby rozhodnuti. Zaroven jiz definuji oblast, ve které ma byt
rozhodnuti provadéno. Dulezitym charakteristickym znakem politik je, ze pfedstavuji pouze navod

k rozhodovani, v jejichz ramci mohou manazefi vyuzit svoji volnost.

3.1.24. Postupy

jsou soucasti pland, které jsou zaméfeny na metody provadéni budoucich cinnosti.
Predstavuji navody, jakym zplsobem maji byt urcité c¢innosti provadény a jejich casovou

posloupnost. Casto se vyskytuji ve formé sitovych grafi.

3.1.2.5. Pravidla
urcuji specifické pozadavky na ¢innosti. Urcuji zplisob a navody provadeéni ¢innosti, ale na
rozdil od postupil bez ¢asové posloupnosti. Vyjadiuji rozhodnuti, zda urcité ¢innosti musi nebo

nesmi byt vykonavany.

3.1.2.6. Programy

jsou souhrnem cild, strategii, postuptl, pravidel. Jedna se o specifikované cile a strategie
dovedené do takové formy, aby bylo mozno podle nich konkrétné jednat. Obvykle byvaji

doprovazeny rozpocty.

3.1.2.7. Rozpocty

znamenaji numerické stanoveni o¢ekavanych vysledki s vazbou na zdroje. Jde o finanéni

vyjadfeni programi. Musi byt uréeno, kdo bude odpovédny za rozpo¢ty a za zpétnou kontrolu plant.

2 Shrnuti pojmu

¢ Planovaci kategorie, cile, strategie, politiky, postupy, pravidla,
programy, rozpocty

e Metoda SMART
e Analyza makrookoli, PEST analyza
e Analyza mikrookoli, Porteriiv model péti sil

e Silné a slabé stranky podniku, SWOT matice
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o Otazky

Jaké zékladni charakteristiky by mély spliiovat spravné stanované podnikové cile?
Jaké metody lze pouzit ke zkoumani vlivii makrookoli na dany podnik?

Pomoci jaké metody Ize urcit ziskovy potencidl urcitého odvetvi?

Co je to SWOT analyza a k ¢emu ji Ize v ramci podnikového planovani vyuzit?

V jaké fazi planovaciho procesu mohou byt vyuzity sitové grafy?

ok own e

-1 Ukoly k FeSeni

w1 r
.F|'\

1. Pokuste se odpovédét na otdzku: Jaké vyhody pfinaSi kvantifikované, jasné
stanovené cile podniku:
- vlastnikim?
- manazeram?
- zékaznikim?
- zaméstnancim?

2. Pokuste se v odborné literatufe ¢i na internetu nalézt ptiklady podnikovych cili
hutniho podniku (publikovanych napt. ve vyro¢ni zprave).

&

Pouzita literatura

e HRON, J., TICHA, I, DOHNAL, J. Strategické fizeni. Praha: CREDIT, 2000

e BLAZKOVA, M. Marketingové fizeni a planovani pro malé a stiedni firmy
Praha: GRADA PUBLISHING, 2007

e BOWMAN, C. Strategicky management. Praha: Grada Publishing, 1996

\i‘ Odména a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se salkem kavy ¢i Caje, at’ se do dalsi kapitoly pustite piijemné
odpocati a pozitivné naladéni.
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3.1.3. Funk¢ni struktura plani ve vyrobnim podniku

Cas ke studiu: Celkovy ¢as k prostudovani kapitoly 3.1.3. je cca 1,5 hodiny.

Cil Po prostudovani kapitoly

e budete schopni objasnit hierarchickou strukturu podnikovych pland.

e budete schopni uvést vztah mezi jednotlivymi podnikovymi plany.

e budete schopni vysvétlit zptisob tvorby jednotlivych podnikovych plani.
e budete schopni vypocitat vyrobni kapacitu.

e budete umét definovat pojem optimalni vyrobni davka.

Vyklad

Funkéni struktura planovani predstavuje obsahovou slozku planovani. Vychazi z jednotlivych

¢innosti podniku, které nelze planovat odd€lené, ale vZzdy s ohledem na vzajemné vazby.

Jedna se o tuto hierarchickou strukturu zakladnich podnikovych ro¢nich plant:

1.

©ooN kDN

Plan marketingu

Plan prodeje

Plan vyroby

Plan nékupu (surovin, materidlu, energii, zbozi, sluzeb)

Plan béZznych oprav a drzby majetku

Plan investic

Plan odpist

Plan lidskych zdroji (mzdovych nékladi)

Finan¢ni plan (rozpocet nakladi a vynost, cash flow, rozvaha)

Plany 4 az 8 se zpracovavaji soucasn¢€ na zaklad¢ definovaného planu vyroby s tim, ze do

planu odpist je vedle odpist stavajiciho hmotného a nehmotného majetku nutno zapocitat i odpisy

nového majetku vyplyvajici z planu investic.

3.1.3.1. Plan marketingu

Predstavuje vychozi informacni zakladnu pro planovani dalSich Ccinnosti podniku.

Vychodiskem je marketingova analyza, ktera zkouma segmenty trhu, konkurenci, prostfedi, odhaduje
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poptavku a tim i objemy prodeji. Z marketingového planu pak vychazi predevSim plan prodeje a

vyroby.

Od strategické marketingové analyzy se odviji:
e Volba cilovych trhii
e Stanoveni marketingovych cilli pro jednotlivé cilové trhy
e Formulace cenové strategie
e Formy distribuce produktii

e Strategie marketingového mixu

Marketingova strategie zahrnuje:
e Marketingové cile
e Strategii vyrobkovou
e Strategii distribu¢ni
e Strategii komunikacni

e Strategii cenovou

Planovani marketingu obsahuje:
e Vymezeni cilovych trhi, zakazniki
¢ Planované akce marketingové komunikace

e Zdokonalovani marketingového informac¢niho systému

3.1.3.2. Plan prodeje

Plan prodeje navazuje na plan marketingu a vychazi z technickych a technologickych
moZznosti vyroby Vv ramci dané¢ho planovaciho obdobi. Z divodu névaznosti planu vyroby na plan
prodeje, je diilezitou podminkou, aby plan prodeje byl zpracovan na takovy detail vyroby (vyrobki,
kalkulac¢nich jednic), ktery odpovida potiebam planovani vyroby zpohledu zajisténi vypoctu
materidlové a ¢asové bilance vyroby. To je na takovy detail vyroby, pro ktery jsou v planu vyroby
definovany planované mérné spotieby materialovych, energetickych vstupti a hodnoty pracnosti

(vykontt).

Vzhledem k tomu, Ze z informaci uvedenych v planu prodeje a vyroby se vychazi rovnéz pfi
vypoétu planovych kalkulaci, méla by platit zasada pouzivani jednotného detailu vyrobkt ve vSech

podnikovych planech, ktery odpovida detailu kalkula¢nich jednic v planovych kalkulacich.
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Plan prodeje by mél obsahovat minimalné dvé bilance:
e Prodejni bilanci

e Bilanci zasob hotovych vyrobki

» Prodejni bilance
Kazdéa polozka v nize uvedené bilance by méla byt rovnéz definovdna v detailu kalkulacnich
jednic pouzivanych v planovych kalkulacich s uvedenim mnozstvi, ceny, hodnoty, tak jak je uvedeno

napt. v tabulce 6:

Zdroje prodeje Rozdéleni prodeje
Vlastni vyroba Tuzemsky obchod

Obchodni zbozi Zahrani¢ni obchod

Pocate¢ni zasoba Podnikova prodejna

Konc¢ena zasoba (-) Pro investi¢ni vystavbu (aktivace)

Tab. 6 Planovana prodejni bilance — souhrnny piehled (mnoZstvi, cena, hodnota)

» Bilance zasob hotovych vyrobki
Kazda polozka v nize uvedené bilance by méla byt rovnéZz definovana v detailu kalkula¢nich
jednic pouzivanych v planovych kalkulacich s uvedenim mnozstvi, ceny, hodnoty, tak jak je uvedeno

napf. v tabulce 7:

Planovana bilance zasob hotovych vyrobkii — souhrnny piehled (mnoZstvi, cena, hodnota)

Zdroje Rozdgleni
PZ — Pocatecni planovana zasoba PS — Planovana spotieba
PP — Planovany pfijem na sklad KZ — Kone¢na planovana zasoba

Tab. 7 Planovana bilance zasob hotovych vyrobkii — souhrnny piehled (mnozstvi, cena, hodnota)
Soucasti planu prodeje by mél byt i plan odbytovych naklada, které jsou v kalkulacich
vyrobkil soucasti odbytové rezie. Odbytové naklady by mély byt vedle druhového ¢lenéni rozdélené i

na variabilni a fixni.
Odbytové naklady podle ¢innosti spojenych se skladovanim a prodejem vyrobki:

e Niklady na personalni zajiSténi prodeje:

o mzdové naklady pracovnikd prodeje (obchodnici, fakturanti, ...)
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o dealefi, obchodni zastupci (Cinnost provadéji za odmenu)
o néklady spojené se zasilkovou sluzbou (napt. prodej podle katalogu)
o mzdové naklady prodavact v maloobchodé
o ostatni rezijni naklady spojené se zajistovanim prodeje (energie, osobni auta, telefonni
poplatky, ...)
e Naklady na skladovani hotovych vyrobkii:
o mzdové naklady skladniku,
o najemné nebo naklady spojené s udrzovanim vlastnich skladovych prostor,
o néklady na ¢innosti spojené s udrzovani zasob v predepsané kvalité (temperovani,
chlazeni, mrazeni, ...),
o rezijni naklady spojené s provozem skladu (osvétleni, pojisténi, ochrana objektu, uklidové
sluzby, idrzba skladovaci techniky, ...).
e Naklady spojené s pripravou a s realizaci expedice:
o néklady na adjustaz (oznaceni vyrobkil) a baleni,
o nakladka vyrobkt na dopravni prostredky,

o néklady na dopravu vyrobki k odbérateli (dopravné, pojisténi)

3.1.3.3. Plan vyroby

Planovani vyroby navazuje na plan prodeje, ktery dava do souladu s kapacitnimi moznostmi
podniku. Plan vyroby zahrnuje planovani objemu a sortimentu, planovani vyrobkovych skupin,
jednotlivych vyrobki, soucasti apod. a zaroven i naroky téchto objemu na vyrobni kapacity, na

N o Lo . 69
strukturu a pocet pracovniki, na surovinové zdroje" .

Dutlezitou soucasti vyrobniho planovani je zajisténi vyrobniho planu vyrobnimi kapacitami.

Soucasti planovani vyroby je i planovani obsluznych a pomocnych €innosti. Vyznamnou soucasti

planovani vyroby je i oblast energetického hospodafstvi a doprava.”

Planovani vyroby zahrnuje:

e planovani vyrobniho programu

e planovani vyrobniho procesu

e planovani zajisténi vyrobnimi fondy
Plinovani vyrobniho programu:

e vyrobni program = druhova skladba a objem vyroby v ur¢itém obdobi

% SYNEK, M. Podnikov4 ekonomika. Praha: C.H. Beck, 2006, 162 s.
" SYNEK, M. Podnikové ekonomika. Praha: C.H. Beck, 2006, 162 s.
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e zakladni informace o tom, co a kolik se ma vyrabét vychazi z planu prodeje

Planovani vyrobniho procesu:
e vyplyva-li z planu prodeje, co, kdy a kolik se ma vyrobit, je nutno rozhodnout jakou
technologii bude vyroba zajiSténa a s pouzitim jakych surovin
e hleda se takova kombinace vyrobnich faktori (prace, dlouhodoby hmotny majetek, material
a energie), aby naklady byly co nejnizsi — tzv. $tihla vyroba (Lean Production)
e pouzivaji se riizné matematické metody, napf. linearni programovani

V ramci planu vyroby se definuje:

a) Vyrobni davka = soubor vyrobku vyrabénych v tésném sledu za sebou, s jednorazovym
vynalozenim nakladt na piipravu a zakonc¢eni prislusného procesu (v hutni vyrobé se tato vyrobni

davka mize také nazyvat ,,vyrobni kampan®).

Optimalni vyrobni davka = takové vyrobni mnozstvi, pfi kterém jsou celkové jednotkové
naklady minimalni (stanovuje se odhadem, nebo vypocétem).
Optima se dosahne v okamZiku, kdy se naklady na pripravu a zakonceni vyrobni davky

rovnaji nakladim na skladovani.

OVD=\/((2*q*NpZ)/(Nj*nZ))
g — planovany objem vyroby [kusy / obdobi]
Ny, — naklady na pripravu zakonceni vyrobni davky
N; — jednicové naklady na jeden kus
N, — rocni ndklady na skladovani a udrzovani [halére / 1 K¢ priimérné zdasoby]

Graficky zndzornuje optimalni vyrobni davku obrazek 10.

Niklady

v K& celkové
\ naklady

néiklady
na skladovani

naklady na pfipravu
a zakon¢eni

Nobm’ davky

optimalni

vyrobni davka

0 s

Velikost davky (kusy)

Obriazek 10 Optimalni vyrobni davka

80




HLAVNI UKOLY CONTROLLINGU VE VYROBNIM PODNIKU

b) Lhitovy plan - jeho ukolem je stanoveni zacatkli a koncl vyroby jednotlivych zakazek.

¢) Plan vyrobnich kapacit
Vyrobni kapacita = maximalni objem produkce, ktery miize vyrobni jednotka vyrobit za urcitou
dobu.
»  Vypocet vyrobni kapacity na zdkladé vykonu vyrobniho zarizeni:
Qp=Tp*Vp
Qp - .. Wrobni kapacita v naturdlnich jednotkdach vyroby

Tp ... wuzitelny casovy fond v hodinach

Vp...wkon v naturalnich jednotkach vyrobku za 1 h

»  Vypocet vyrobni kapacity na zdklade pracnosti vyrobku:
Qp=Tp/Pp

Qp. .. wrobni kapacita v naturdlnich jednotkach vyroby
Tp ... wuZitelny casovy fond v hodindch
P p...pracnost v hodindch/jednotku vyroby

»  Vyuziti vyrobni kapacity v procentech:
Pc=(Qs/Qp)x 100
Pc . .. procento celkového vyuziti vyrobni kapacity

Qs. .. skutecny objem vyroby
Q p. . . wrobni kapacita (kapacitni objem vyroby)

» Kapacita vyrobni jednotky = souéin jejiho vykonu (napf. v mérnych jednotkach za hodinu) a

doby (v hodinach), po kterou je v ¢innosti.
»  Vykon vyrobniho zarizeni = maximalni vyrobnost za jednotku ¢asu (hod., min.) pfi normované
jakosti surovin a dodrzeni technologického postupu a jakosti vyrobkd, stanovuje se na zakladé

kapacitnich norem vyrobnosti (maximalni mnozstvi vyrobkti na daném vyrobnim zafizeni).

> Casovy fond vyrobniho zarizeni = planovany poéet hodin jeho ¢innosti za rok
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3.1.3.4. Plan nakupu

Ukolem nakupu je zabezpe&it vyrobu a dalsi podnikové ¢innosti potiebnymi surovinami,
materialy, zbozim, energii, sluzbami atd. U ndkupu skladovatelnych polozek je dilezitym tkolem

stanoveni optimalni vyse zasob.

Planovani nakupu zahrnuje:
e Plan spotieby (suroviny, materidl, ...... ) - vychazi z planu vyroby
e Plan nakupu vychdzi z planu spotieby a v ptipadé skladovatelnych polozek ndkupu se

ptihlizi k pocatecnim staviim a k poZzadovanym konecnym staviim téchto zasob

e  Plan zasob™

3.1.3.5. Plan béZnych oprav a uadrzby
Planovani béznych oprav a udrzby majetku zahrnuje zpravidla jest¢ i planovani pofizeni a
likvidace dlouhodobého majetku. Tento plan vychazi z planu vyroby, piedev§im pak z planovaného

vyuziti vyrobnich kapacit.

3.1.3.6. Plan investic

Planovani investi¢ni Cinnosti vychazi z pozadavkii na obnovu a rozsifeni hmotného a
nehmotného majetku, které vychazi z pldnu vyroby a z moZznosti finan¢niho planu. Soucésti tohoto

planovani jsou i propocty efektivnosti investic.

3.1.3.7. Plan odpisi

Plan odpisti vychazi ze soucasného stavu hmotného a nehmotného majetku a jednotlivych
jeho odpisovych plant a z planu investic, tj. z termint jejich uvedeni do provozu a z jejich odpisovych

plant (zptsobu a doby odepisovani).

3.1.3.8. Plan lidskych zdroju
Plénovéni lidskych zdroji se tykd pldnovéni potieby jednotlivych kategorii (profesi)

pracovniki, vytvareni vhodnych pracovnich podminek a rozvijeni principti individualni vykonnosti.

™ SYNEK, M. Podnikové ekonomika. Praha: C.H. Beck, 2006, 162 s.
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Planovani lidskych zdroja vyjadiuje jeho soucinnost s ostatnimi oblastmi podnikového planovani a to

v w7 , ’ v : s r 72
predevsim s planem vyroby a s moznostmi finan¢niho planu'*.

Soucdasti planovani lidskych zdroji je planovani:
e Profesniho rlstu
e Poctu pracovniki dle jednotlivych pracovnich kategorii ¢i profesi
e Vytvareni vhodnych pracovnich podminek

e Rozvijeni principt individualni vykonnosti

3.1.3.9. Finan¢ni plan
Financ¢ni planovani zaujima v systému planovani podniku specifické postaveni, coz je dano
jeho integrujicim a prifezovym charakterem. Financni planovani zahrnuje rozhodovéani o zpiisobu
financovani (investic, bézné Cinnosti), o investovani kapitalu s cilem jeho zhodnoceni, o pené¢znim
hospodateni, o ziskavani kapitalu. Cilem finan¢niho kapitilu je splnéni obecného financniho cile

podniku, tj. maximalizace jeho trini ceny.”

Planovani probiha jako planovani dlouhodobé (cca 5 let) a kratkodobé (rok a mésice).

Dlouhodoby finanéni plan podniku obsahuje:

e Analyzu financni a ekonomické situace.

o Plan vynost a nakladt (Rozpocet).
. Plan pfijmu a vydaja (Cash Flow).
. Planovanou rozvahu.

o Investi¢ni rozpocet.

. Plan externiho financovani. ™

Kratkodoby finanéni plan, ktery zajist'uje splnéni dlouhodobého finan¢niho planu, zahrnuje:

e  Plan vynost a nakladi — rok a mésice (rozpocet viz bod 3.2.2).

Pléan piijmi a vydajli — rok, mésice, dny (Cash Flow)

Planovanou rozvahu — rok, ¢tvrtleti

& SYNEK, M. Podnikova ekonomika.Praha: C.H. Beck, 2006, 163 s.
& SYNEK, M. Podnikova ekonomika. Praha: C.H. Beck, 2006, 164 s.
" SYNEK, M. Podnikova ekonomika. Praha: C.H. Beck, 2006, 164 s.
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Wl

T

Shrnuti pojmu

e struktura podnikovych plani
e marketingovy plan, marketingova analyza

e plan prodeje, prodejni bilance, bilance zasob hotovych vyrobki, odbytové
naklady

e plan vyroby, vyrobni program, vyrobni proces, vyrobni divka, vyrobni
kapacita

e plin nidkupu, optimalni vySe zisob

e plan béznych oprav a udrzby

e plan investic, propocty efektivnosti investic

e plan odpisi hmotného a nehmotného majetku
e plan lidskych zdroji

e financni plan,

e maximalizace trZzni ceny podniku

Otazky

Jaké je hierarchicka struktura ro¢nich podnikovych planu?
Které plany jsou podkladem pro plan prodeje a plan vyroby?
Bilance zasob hotovych vyrobk je soucasti jakého planu?
Co je to vyrobni davka (optimalni)?

Jak lze vypocitat vyrobni kapacitu?

Co je podkladem pro sestaveni planu odpisi?

No gkrwbdE

Pro¢ zaujima planovani financi v systému planovani podniku specifické
postaveni?

Ukoly k FeSeni
1. Pokuste se definovat klicové otazky manaZzerti, na které musi hledat odpoved’ pti
sestaveni jednotlivych ro¢nich podnikovych pland.

2. Pokuste se v odborné literatufe ¢i na internetu nalézt vice informaci o §tihlé
vyrobé (Lean Production).

84



HLAVNI UKOLY CONTROLLINGU VE VYROBNIM PODNIKU

@

Pouzita literatura

SYNEK, M. Podnikova ekonomika. Praha:; C.H. Beck, 2006

\i‘ Odména a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se salkem kavy ¢i Caje, at’ se do dalsi kapitoly pustite piijemné
odpocati a pozitivné naladéni.

3.2. Nakladovy controlling

3.2.1. Kalkulace

@ Cil

@ Cas ke studiu: Celkovy ¢as k prostudovéni kapitoly 3.2.1. je cca 3- 4 hodiny.

Po prostudovani kapitoly

budete umét vysvétlit rozdil mezi recepturou a kusovnikem.

budete schopni definovat pojem kalkulace a urit ¢im je vymezen predmét
kalkulace.

budete schopni analyzovat postaveni kalkulaci v systému ekonomického fizeni
podniku.

budete schopni definovat jednotlivé typy kalkulaci a uvést vztah mezi
jednotlivymi typy kalkulaci.

budete schopni sestavit typovy kalkulaéni vzorec.

budete schopni vysvétlit ¢lenéni kalkula¢nich polozek v dynamickém kalkulaénim
vzorci a kalkulacnim vzorci ABC.

budete schopni vysvétlit zplisob sestaveni kalkulace postupné (fazové) a kalkulace
prabeézné.
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LLI| Vyklad

V ramci této kapitoly bude vé€novana pozornost pfedev$im kalkulacim vyrobkl vyrabénych na
zaklad¢é receptur, ve kterych jsou definovany zakladni mérné spotfeby materialovych vstupl
potiebnych k jejich vyrobé. Vyroba na zakladé receptur odpovida zameéteni fakulty metalurgie a

materidlového inzenyrstvi a katedry ekonomiky a managementu v metalurgii.

Obecn¢ lze kalkulace vyrobki rozdélit na dvé specifické skupiny podle druhu podkladii, na zakladé
kterych se vypocitavaji ndklady na jednicovy material:
a) kalkulace vyrobkt vychazejici z receptur

b) kalkulace vyrobkti vychazejici z kusovniki

Receptury pouzivaji predevSim podniky:

s velkosériovou az hromadnou vyrobou, jejichz technologie vyroby zahrnuje fyzikalné — chemické

nebo fyzikalné¢ mechanické vyrobni procesy, a to v ramci materialovych toki charakterizovanych

jako:
o analyticky proces (napt. koksovny, rafinerie ropy),
o synteticky proces (napf. vysoké pece, ocelarny, vyroba stavebnich hmot),
o neutralni proces (napf. valcovny, tazirny, lisovny, vyroba kontislitkd, vyroba odlitki),

o analyticko-synteticky proces (napft. vyroba potravin, 1é¢iv, barev, chemickych produktu).

Kusovniky pouZzivaji predev§im podniky:
s kusovou a malosériovou vyrobou, jejichz technologie zahrnuje pfedev§im montazni a kompleta¢ni
vyrobni procesy, a to v ramci materidlového toku charakterizovaného jako synteticky proces (napf.

vyroba stroju, domacich spotiebict, aut, letadel, pocitaci).

Kalkulaci rozumime propocet nakladd, marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veliCiny na
vyrobek, praci nebo sluzbu piipadné¢ na Cinnost nebo operaci, kterou je tfeba provést. Prave
skutecnost, ze kalkulace zobrazuje ve vzdjemné souvislosti jak naturalné¢, tak hodnotové vyjadienou

jednotkou vykonu, z ni ¢ini nejvyznamngjii nastroj ekonomického tizeni.”

" KRAL, B. a kol. Manazerské ucetnictvi. Praha: Management Press, 2003, 168
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‘s.z’ ReSeny priklad
AL

Priklad receptury tekuta ocel fiktivnich znacek je uvedena v tabulce 8.

OCELARNA - tekuts ocel znacka ocell | znacka oceli
Polozky receptury kgt kg/t
Zelezo tekuté 636.33 632.23
Zelezo pevné 25.62 27.75
Zelezny $rot 5.84 4.00
Odpad tézky 163.27 141.11
Baliky 98.49 107.97
Autobaliky 44.46 45.00
Slitky 2.76 10.30
Ostatni Fe odpad 3.95 13.42
KOVOVA VSAZKA 980.72 981.78
FeMn 0.28 1.13
Al housky 1.36 0.92
Recal 0.39 0.81
FeV 0.06 0.35
Ruda 7.85 4.86
FeMn affine 0.55 0.48
FeSi 2.02
FeNi 0.02
Al drat 0.03
Al granulovany 1.16 0.62
FeMn 0.49 1.80
FeMn Affiné 7.09 3.01
FeSiCa 0.67
FeSiMn 1.55
KOVOVE PRISADY 19.28 18.22
KOVOVA VSAZKA CELKEM 1 000.00 1 000.00
Vépno 38.71 38.70
Alcaten 4.15 3.50
Vapenné brikety 8.07 8.26
NEKOVOVE PRISADY 50.93 50.46
VSAZKA CELKEM 1 050.93 1 050.46

Tab. 8 Priklad receptury - tekuta ocel fiktivnich zna¢ek
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Priklad receptury jablecny zdvin je uveden v tabulce 9.

A Jable€ny zavin
PEKARNA 1kus = véha 1 600g

Polozky receptury g/ks

Jablka 900
Maslo 250
Hladka mouka 420
VlaSské orechy 150
Rozinky 180
Skoftice mleta 20
Strouhanka 80
Vanilkovy cukr 150
Vejce 60
Voda 80
Ocet 20
Stl 5
Celkem suroviny 2 315
Odpad - jablka -200
Ubytek vahy tepel. zpracovanim -515
Celkem hotovy vyrobek 1600

Tab. 9 Ptiklad receptury - jable¢ny zavin

Priklad kusovniku kolobézka je uveden v tabulce 10.

Vyrobek
Provozu - Kolobézky Kolobézka typ
KPL12/3

Polozky kusovniku ks/vyrobek
Riditka - R12/3 1
Stupatko - S26

Kolecka - vCetné lozisek - K212
Osa pro upevnéni kola - 0212
Srouby - kola - M10-4

Ram - hlinik - RM32

Rukojeti - R26

Brzda zadni — SHI-12

Brzda predni - SHI-36

Blatnik predni - BL236

Blatnik zadni - BL327

Odrazka piedni - bila - G61
Odrazka zadni - Cervena — G62

N I Y L A= NN NN T O N

Tab. 10 Piiklad kusovniku - kolob&zka
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Predmét kalkulace je vymezen kalkulac¢ni jednici, kalkula¢ni jednotkou, kalkula¢nim

(kalkulovanym) mnozstvim a kalkula¢nim vzorcem.

1. Kalkula¢ni jednice — ptfedstavuje konkrétni druh vykonu (vyrobek, sluzba) vymezeny
mérnou kalkulacni jednotkou vykonu (tuna, metr, kg, litr, hodina, 1000 ks, par, 10 porci
apod.), na ktery se stanovuji nebo zjistuji ndklady a dalsi hodnotové veli¢iny daného
vykonu.

2. Kalkula¢ni mnozZstvi — predstavuje urCity objem (pldnovany, skutecny) kalkulacnich
jednic (vyrobku, ¢innosti) v naturalnich jednotkach, pro které se stanovuji nebo zjistuji
celkové naklady®.

3. Kalkulaéni vzorec — predstavuje strukturu naklada a vynosi v kalkulaci a je definovan

v ramci ndkladovych a vynosovych kalkula¢nich polozZek.

3.2.1.1. Kalkulace v systému ekonomického Fizeni podniku

Kalkulaci urcuji nasledujici prvky:
e predmét kalkulace - kalkula¢ni jednice
e obsah kalkulace - naklady a vynosy, kalkula¢ni mnozstvi

e forma kalkulace - kalkulaéni vzorec

Kalkulace nakladii maji vazbu na prvky systému ekonomického fizeni podniku”’, jak je zndzornéno na

animaci ¢. 10.

@ CD-ROM

Na animaci €. 10 je znadzornéna vazba mezi jednotlivymi prvky systému ekonomického

fizeni podniku.

Jednotlivé soucésti systému ekonomického Fizeni podniku poskytuji informace pro
samotnou tvorbu kalkulaci nebo vyuzivaji informace o nékladech jednotlivych vykonl pro zajisténi

jejich spravného fungovani.

® KRAL, B. a kol. Manazerské ucetnictvi. Praha: Management Press, 2003, 171 s.
" MRUZKOVA J. Kalkulace. Ostrava: VSB TUO, 2006
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Poznamka: Charakteristika téchto jednotlivych prvkii je v dalsim textu uvedena z hlediska

metodickéeho, ne viak z hlediska organizacniho usporadani téchto prvkii v podniku.

> ROZPOCETNICTVI je uréeno pro vnitini fizeni a to zejména utvarové na uréité Gasové obdobi.
Zahrnuje:
e Rozpocty stiediskovych nakladt (vynost),
e rozpocetni vysledovku (rozpocet vynost a nakladi),
e rozpocCetni rozvahu (aktiva, pasiva),
e rozpocet penéznich tokl (pfijmi a vydaji),

e rozpocet kapitalovych (investi¢nich) V}'Idajf.’l78.

Vazbu na kalkulace nakladii maji predev§im rozpocty stiediskovych rezijnich nakladd a vynosu,
které poskytuji udaje pro sestaveni predbéZnych kalkulaci. Rozpocet (plan) nakladi je v
podstat¢ nakladovym tkolem pro dané stiedisko na urcité casové obdobi (nejcastéji rok,
pololeti, ctvrtleti). Pro tvorbu ptfedbéznych kalkulaci nakladi jsou vyuzivany zejména
rozpo¢tované (planované) reZijni naklady, protoZze jejich vySe je vyvolana ¢innosti ur¢itého
vnitropodnikového utvaru, ktery se podili na zajistovani (vyrob¢) danych vykonu za urcité ¢asové
obdobi a tyto spoleéné ndklady je obvykle nutno na jednotlivé druhy vykont (kalkulacnich

jednic) rozvrhnout (alokovat). &

Pro tvorbu rozpoctu nakladi v oblasti jedmicovych nakladd je nutno mit k dispozici jiz
zpracované kalkulace nakladd na prislusné obdobi. Je to proto, ze vySe nakladového ukolu pro
tyto naklady zavisi na objemu a struktufe jednotlivych druhti kalkula¢nich jednic, na mérnych
spotiebach jednicovych nakladi v detailu za jednotlivé kalkula¢ni jednice a na cenach téchto
jednicovych vstupdl v ramci planovaného obdobi. Z tohoto divodu Obr. 19 zachycuje zpétnou

vazbu od kalkulaci k rozpocetnictvi.

> OPERATIVNI EVIDENCE zachycuje priibézné skuteéné tidaje o vyrobnim procesu, a to
v ramci jeho technickych a technologickych parametrii (napi. mnozstvi a druh spotfebovaného
jednicového materidlu, popf. polotovarti, ¢asy provedeni jednotlivych operaci, délku prostoju,
spotfebu energii, pocet a druh provedenych zkouSek, méteni, objem vyroby, aj.). Tyto udaje musi

byt zachyceny a uchovavany dle jednotlivych vyrobkid, minimalné¢ vSak ve struktute

® MRUZKOVA, J. Kalkulace. Ostrava: VSB TUO, 2006, 11-15 s.
" MRUZKOVA, J. Kalkulace. Ostrava: VSB TUO, 2006, 11-15 s.
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definovanych kalkulagnich jednic. Casovou jednotkou pro zachyceni udajii miize byt sména nebo
den tak, aby mohly byt provadény soucty za zvoleny ¢asovy interval (den, tyden, dekadu, mésic,

od pocatku roku atd.).

Ve vztahu ke kalkulacim je operativni evidence zdrojem daji pro tvorbu vyslednych kalkulaci,
pro tvorbu a aktualizaci detailnich technicko-hospodarskych norem na jednotlivé kalkulacni
jednice (vyrobky), které jsou zapotiebi pro sestaveni pFedbéZnych kalkulaci. Udaje operativni
evidence mohou byt zapisovany a nasledné zpracovavany manualné nebo automatizované na
zaklad¢ 0daji ziskanych véazenim, méfenim, propoctem (napiiklad vypocet vahy kontislitku
vydaného ze skladu na zaklad¢ jeho délky a technicky definované metrové hmotnosti), ale také

casto odbornym odhadem.

Na detailnosti a vécné spravnosti operativni evidence zavisi i ptesnost a vypovidaci schopnost

jak vyslednych, tak i predb&znych kalkulaci. &

V praxi ¢asto dochazi k situaci, kdy v operativni evidenci je uvedena spotfeba vstupt, predevsim
materiali a polotovarii, ktera nesouhlasi s ucetni skutecnosti. Pfedevsim pak u vyrob, které
vychazi z receptur (hutni, chemicka, papirenska, potravinaiska vyroba, vyroba stavebnich hmot,
skla apod.). P#i vyuziti operativni evidence pro vypocet vyslednych kalkulaci se musi provést
nejprve takové Upravy (korekce) hodnot v této evidenci, aby se v souCtu rovnaly ucetni
skutecnosti. Tyto Upravy se provadi se znalosti technickych a technologickych podminek dané

vyroby.

> FINANCNi UCETNICTVI ve vztahu ke kalkulacim poskytuje udaje o néakladech pro
sestavovani vyslednych kalkulaci. Rovnéz poskytuje podklady k sestaveni predbéznych
(planovych) kalkulaci, a to v pfipadé, kdy neni k dispozici (nebo se v podniku nesestavuje)
rozpocet nakladi a vynost. Vypoctené planové kalkulace se pak ve finanénim ucetnictvi vyuzivaji
pro ocenovani vlastnich zasob, kam patii nedokoncend vyroba, polotovary vlastni vyroby a hotové
vyrobky. Planové kalkulace se ve finan¢nim ucetnictvi pouzivaji i k ocenéni tzv. aktivace, t;.
spotieby vlastnich vyrobkil nebo ¢innosti. Hodnoty vykazané ve finan¢nim ucetnictvi za bézné
obdobi se také vyuzivaji jako vychozi zakladna pro sestaveni rozpoc¢tu na budouci obdobi, proto je

v Obr. 19 vedena Sipka od ucetnictvi k rozpocCetnictvi a naopak.

> VNITROPODNIKOVE UCETNICTVI vyuziva kalkulace piedeviim pro ocefiovani

vnitropodnikovych piedavek vyrobkl a sluzeb mezi jednotlivymi vnitropodnikovymi utvary.

8 MRUZKOVA, J. Kalkulace. Ostrava: VSB TUO, 2006, 11-15s.
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Podle pouzitého typu této ceny se mize jednat napt. o kalkulaci pfedbéznou zahrnujici vlastni

naklady vyroby, nebo pouze variabilni nadklady nebo jiny typ vnitropodnikové ceny.

> MANAZERSKE UCETNICTVI vyuziva kalkulace vysledné a p¥edb&Zné, které mohou byt
upraveny o tzv. kalkula¢ni naklady, predevsim o kalkulacni odpisy, které vychazi z realného
ocenéni spotfebovanych vyrobnich faktort. Tyto kalkulace slouzi pro zjistovani realné rentability
jednotlivych vykont, piipadné pro tvorbu cen, ekonomické hodnoceni investi¢nich zaméru,

strategické (dlouhodob¢) planovani apod.

» STATISTIKA podava podrobné informace v pozadovaném rozsahu a formé pro rozhodnuti
podnikového vedeni:
e vV casovych fadach,
e v absolutnich a pomérovych ukazatelich,

e vindexech, stanovujicich vyvoj pozadovanych udajt.

Ve vztahu ke kalkulacim nakladi poskytuje statistika podklady pro tvorbu a aktualizaci
technicko-hospodaiskych norem, predbéZnych kalkulaci i kalkulaci vyslednych. Nékteré

statisticky uchované udaje naturdlniho i penézniho charakteru jsou vyuzivany jako rozvrhové

zakladny pro alokaci nepfimych nakladt na kalkula¢ni jednici (vyrobek). 81

Pied rokem 1990 byla statistika specialnim podnikovym ttvarem v ramci ekonomického systému
fizeni. V souCasné je tato Cinnost, pokud vibec existuje, vykondvana pievazn€ utvarem

controllingu.

> KALKULACE nékladl jako soucast ekonomického ftizeni piedstavuji jednotlivé druhy
kalkulaci vymezené z hlediska jejich poslani pfi plnéni zdkladni funkce systému - fizeni
hospodarnosti a ekonomické efektivnosti po linii vyrobki (v odborné literatuie se pouziva pojem
»vykonové orientované rizeni®). Vznika tak kalkulaéni systém podniku. Funk¢ni kalkulacéni
systém obsahuje kalkulaci pFedbéznou, kalkulaci vyslednou a v jeho $irSim pojeti i cenovou

kalkulaci.

Uloha kalkulaéniho systému spociva:
e Vv hodnoceni pfimétenosti ndkladi na kalkulacni jednici pfi dané cené¢ a Zzadouci Grovni
zisku,

e v hodnoceni pfiméfenosti zisku na kalkula¢ni jednici pfi dosaZzené cené a dané vysi nakladu,

8. MRUZKOVA, J. Kalkulace. Ostrava: VSB TUO, 2006, 11-15s.
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e Vv zajisténi spravnosti nakladového propoctu na kalkulacni jednici.

Sprévnost ndkladového propoctu je ovlivnéna:
e  volbou kalkula¢ni jednice,

e  volbou kalkula¢ni metody,

e  volbou kalkula¢ni techniky. 82

Na obrazku 11 je zobrazena zakladni informacni zékladna®, potiebna pro jednotlivé druhy

kalkulaci.

INFORMACNI ZAKLADNA
PRO EKONOMICKE RIZENI A KONTROLU
HOSPODARNOSTI A EFEKTIVNOSTI VYROBY

PLAN VYROBY PRUBEZNA
TEHN IgALKt:JLACE
— ROZPOCET NAKLADU A VYNOSU P]g;:’;é““
NA STREDISKA, PODNIK CELKEM Dinautinve
— SKUTECNE NAKLADY STREDISEK
SKUTECNE THN
OPERATIVNI EVIDENCE VYSLEDNA
SKUTECNY OBJEM VYROBY KALKULACE
4 SKUTECNE VYNOSY
SKUTECNY ZISK (ZTRATA)
I:— cui'EKAyANE' N.;\KLADY YYROBKU
-SKUTECNE NAKLADY VYROBKU ~
OCEKAVANY ZISK ’
SITUACE NA TRHU CENOVA
ZAKON O CENACH KALKULACE
TRZNI CENA

Obrazek 11 Zakladni informacni zakladna

8 MRUZKOVA, J. Kalkulace. Ostrava; VSB TUO, 2006, 11-15 s.
8 MRUZKOVA, J. Kalkulace. Ostrava: VSB TUO, 2006, 11-15 s.
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3.2.1.2. Typy kalkulaci

Na obréazku 12 jsou uvedeny zakladni typy kalkulaci a jejich vzajemna vazba * .

kalkulace
[

nakladi ceny
[

predbézna vysledna
[

propoctova normova
i

operativni planovana

Obrazek 12 Typy kalkulaci a jejich vzdjemna vazba

Sestaveni propoctové kalkulace se provadi za ucelem predbézného posouzeni efektivity
daného vykonu (vyrobku, ¢innosti, projektu, resp. investiéniho zdméru). Radi se mezi piedb&zné
kalkulace a jeji soucasti jsou naklady na vykony uréené k prodeji, ale zaroven také naklady na vykony,
které budou slouzit pro vnitini potfebu firmy. Tato kalkulace je nejméné presnd, ale zaroven

piedstavuje nakladovy limit pro operativni kalkulaci, tj. kalkulaci technické piipravy vyroby.

Operativni kalkulace, kterd je soucCasti normové kalkulace, je platnd v okamziku pfedani
vyrobku do vyroby, tj. pfedstavuje nakladovy ukol vyrobnich utvart. Stanovuje se dle technicko-
hospodaiskych norem (planovanych mérnych spotieb) stanovenych za kalkula¢ni jednice v ramci
jednotlivych technologickych fazi vyroby (pracovisté, vyrobni agregaty, stiediska apod.). Jako nastroj

je vyuzivana ptredevsim v kratkodobém fizeni.

Planovana kalkulace se sestavuje na zaklad¢ technicko-hospodarskych norem (planovanych

meérnych spotteb) jednicovych vstupti (material, energie, kooperace, pracnost, ...) a je soucasti celého

8 FIBIROVA, J.; SOLIAKOVA, L.; WAGNER, J. Nékladové a manaZerské ucetnictvi. 1.vydani, Praha: ASPI,
2007, 432s.
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planu nakladd a vynost (rozpoctu). Soucet hodnot v planovych kalkulacich za celkové objemy vSech

kalkula¢nich jednic se musi rovnat hodnotam uvedenym v rozpoctu.

Kalkulace, ktera sleduje skutecné naklady, je kalkulace vysledna. Informace o nakladech
cerpa z Ucetnictvi, které je nastrojem intervalového (mésicniho) zjistovani informaci a pfipadné i
z operativni evidence. Soucet hodnot ve vyslednych kalkulacich za celkové objemy vsech

kalkula¢nich jednic se musi rovnat i¢etnim hodnotam.

3.2.1.3. Kalkula¢ni vzorec

Struktura kalkulace predstavuje vycet a porfadi jednotlivych polozek nakladti a vynost

(kalkulacnich polozek) v podobé Kalkulac¢niho vzorce.

I pfes v odborné literatuie uvadény druh kalkula¢niho ¢lenéni nakladi na pfimé a neptimé,
je z praktickych dtivodi vhodnéjsi misto tohoto ¢lenéni pouzivat pro nakladové kalkula¢ni polozky
¢lenéni na jednicové a rezijni. Bohuzel se ¢asto v soucasné praxi v kalkulacich pouziva ¢lenéni na
kalkulac¢ni polozky pFimé a reZijni, coz z metodického hlediska neni spravné, ale i v takovémto
¢lenéni byl pred rokem 1990 definovan zadvazny tzv. Typovy kalkulaéni vzorec (viz nize), ktery je
v praxi mensich podnikli dosud jest¢ vyuzivan. Vyhoda pouzivani rozdéleni nakladovych
kalkula¢nich polozek na jednicové a rezijni vychdzi i ze soucasnych potieb definovani
jednoznaéného algoritmu vypoctu téchto polozek pii pocitacovém zpracovani kalkulaci. Jednicové
naklady se nejprve vypoctou za kalkula¢ni jednici a teprve nasledné souctem za vSechny kalkulacni
jednice se vypocte hodnota jednicovych nakladi za stfedisko. Hodnota rezijnich naklada je vSak
nejdiive znama (definovana) za stfedisko a nasledn€ se teprve rozvrhuje na kalkulacni jednice

pomoci rozvrhovych nebo alokacnich kli¢i (blize viz bod 3.2.1.4.).

V soucasné praxi vétSich podnikti se pro kalkulace vyrobkd, které vychazejici z receptur,

Tvvr

¢lenéni nejcasteji byva druhové clenéni kalkulacnich polozek (KP).

Kalkulaéni polozky piimé a neprimé versus jednicové a reZzijni

Hlavni vlastnosti pfimych nakladd je, Ze bezprostifedné souviseji s konkrétnim druhem
vykonu, neni vSak nutné, aby souvisely pfimo s jeho jednotkou®. To prakticky znamend, Ze u

pfimych nakladi neni podminkou existence mérné spotieby daného nakladu na jednotku konkrétni

8 KRAL,B. a kol. Manazerské tdetnictvi. Praha: Management Press, 2003. 66 .
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kalkulacni jednice (napt. kWh/tunu, MJ/tunu). Pfimym nakladem tak mutze byt naklad primarné

zjistitelny za stfedisko, ktery je na kalkula¢ni jednice (vyrobky) pfifazen (rozvrzen, rozdélen).

Jak jiz bylo uvedeno v kap. 2.3.3., profesor Kral uvadi: ,,Je ziejmé, ze do primych nakladt
patii naklady jednicové. Ty jsou vyvolany nejen konkrétnim druhem vykonu (kalkulaéni jednici),
ale ptimo jeho jednotkou (napf. tuna, km, m, litr, 1000 ks). Krom¢ jednicovych nakladi se pak
vykonu piimo pfifazuji i naklady, které se vynakladaji v souvislosti s provadénim pouze tohoto
druhu vykonu a jejichz podil na jednici (jednotku) tohoto druhu lze tedy zjistit pomoci prostého
déleni. Prikladem takového nékladu mtze byt casovd mzda fidice nebo ¢asové odpisy dopravniho
prosttedku v pfipadé, ze kalkula¢ni jednice je napf. lkm ptepravy provadény timto fidicem nebo
konkrétnim dopravnim prostiedkem* %. Z tohoto prikladu jednoznacné vyplyva, ze piimy naklad

muze mit povahu i rezijniho fixniho nakladu (napf. odpisy).

Z hlediska pocitacového zpracovani kalkulaci, pfedev§im pak znutnosti pouzit jednoznacny

algoritmus vypoctu, je potfeba kalkulacni polozky rozdélit:

e na kalkula¢ni polozky, které maji definovanou meérnou spotiebu na jednotku jednotlivych
kalkula¢nich jednic,
¢ na kalkula¢ni polozky, u kterych je znama jen celkova hodnota daného nakladu na celkovou

vyrobu vSech kalkula¢nich jednic v ramci jednoho nebo vice stredisek.

K nakladovym kalkula¢nim polozkam, u kterych je zndma jejich mérna spotieba za jednotku
jednotlivych kalkulac¢nich jednic, ma v odborné terminologii nejblize termin ,,jednicové naklady*.
Pro je vhodné tyto kalkula¢ni polozky oznacovat jako ,,jednicové kalkulaéni polozky“. Ocenénim
této mérné spotieby se pak vypocte hodnota této ndkladové kalkulaéni polozky na jednotku
kalkula¢ni jednice (napt. K¢/t, Ké/kg, Kc/ks, KE/1000ks).

Kalkula¢ni polozky, které obsahuji naklady, jejichz hodnota je primarn€ zndma za stfedisko

(tzn. strediskové naklady), se nazyvaji rezijni kalkula¢ni polozky.

V piipadé, ze konkrétni stfedisko vyrabi jen jeden druh vyrobku (kalkulacni jednice), pak
Vv podstaté vSechny stiediskové naklady jsou k danému vyrobku piimymi néklady. V ptipad¢, Ze je
spotieba téchto nakladti znama i na jednotku tohoto vyrobkd, jedna se o pifimé jednicové naklady,
které maji charakter variabilnich nakladi. V opacném ptipad¢ se jedna o ptimé rezijni naklady, které
mohou byt jak variabilni (spotfeba energii), tak fixni (odpisy). Pro vypocet téchto pfimych rezijnich
nakladi na jednotku kalkulaéni jednice se pouziva metoda prostého déleni (pfimy rezijni naklad za

stiedisko se vyd¢€li objemem vyroby daného vyrobku).

8 KRAL, B.a kol. Manazerské tdetnictvi. Praha: Management Press, 2003, 66 .
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V ptipadé, ze konkrétni stfedisko vyrabi vice druhti vyrobkl (kalkula¢nich jednic), pak
stiediskové naklady jsou k danym vyrobkiim nepiimymi naklady. Vzhledem k tomu, Ze hodnota
téchto nakladli nevychazi z mérné spotieby danych vyrobki, jsou tyto stfediskové naklady zaroven
rezijnimi naklady. Pro vypocet téchto neptfimych rezijnich nakladi na jednotku kalkula¢ni jednice se
pouziva metoda alokace nakladii pomoci alokacniho klice nebo presnéj$i metoda rozvrzeni naklada
pomoci vztaznych velifin v ramci zvolenych rozvrhovych zakladen s vyuzitim metody Activity
Based Costing (ABC). Metoda ABC je vSak mnohem pracngjsi, predevsim v dusledku zajisténi

vztaznych veli¢in (cost drivers) a proto je i v praxi vyrobnich podnikti velmi malo pouzivana.

Alokaénim kli€em mohou byt u fixnich nakladdi napt. koeficienty pracnosti (¢im vyssi
pracnost, tim vys$si hodnota koeficientu) nebo technicky odhadnuté koeficienty ndkladové narocnosti

(¢im vyssi koeficient, tim vyssi nakladovost).

Vztazné veliiny vyjadiuji spotfebu urcité Cinnosti v pfi¢inné souvislosti s vyrobou dané
kalkulaéni jednice (vyrobku) v naturalnich jednotkach. Muze se jednat o mérnou spotiebu (napf.
v normominutach / kalkula¢ni jednici) nebo o celkovou spotfebu dané cinnosti v naturalnich
jednotkach za celkové vyrobené (kalkulacni) mnozstvi dané kalkula¢ni jednice (napf.

v normominutach). BliZe viz kapitola 3.3.1.6. Activity Based Costing..

Z vySe uvedenych divodid je vhodnéjsi pouzivani rozdéleni kalkulacnich polozek na
jednicové a rezijni nez na piimé a nepiimé nebo dokonce na pifimé a rezijni, jak je uvadéno

Vv typovém kalkula¢nim vzorci.

Druhy kalkulaénich vzorcii:

o Klasicky (typovy) kalkulaéni vzorec:
o primarni ¢lenéni KP: pfimé a rezijni (nepiimé)

o sekundarni ¢lenéni KP: druhové (material, energie, sluzby, mzdy,...)

o Dynamicky kalkula¢ni vzorec:
o primarni ¢lenéni KP: variabilni a fixni
o sekundérni ¢lenéni KP: jednicové a rezijni
o terciarni ¢lenéni KP: druhové (material, energie, sluzby, mzdy, ...)
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e Kalkula¢ni vzorec ABC — kalkula¢ni polozky podle druhu ¢innosti (blize viz kap. 3.1.4)
Varianta A:
o primarni ¢lenéni KP: jednicové a rezijni
o sekundarni ¢lenéni KP: dle druhu spotfebovanych ¢innosti (aktivit)

o terciarni ¢lenéni KP: druhové (material, energie, sluzby, mzdy, ...)

Varianta B:
o primarni ¢lenéni KP: dle druhu spotfebovanych ¢innosti (aktivit)
o sekundarni ¢lenéni KP: jednicové a rezijni
o terciarni ¢lenéni KP: druhové (material, energie, sluzby, mzdy, ...)
Varianta C:
o vychazi zvarianty A nebo B a je zde navic pouzivano (v kdekoliv urovni

hierarchie) dalsi ¢lenéni KP, a to na variabilni a fixni

3.2.1.4. Klasicky (typovy) kalkulaéni vzorec

V ramci klasického kalkulac¢niho ¢lenéni naklada se rozliSuji naklady (kalkulacni polozky)
primarné na primé a reZijni (nepiimé) a nasledné pak i druhové - piiklady druhového ¢lenéni

nakladt jsou uvedeny v tabulce 11.

Druh nakladu Primé kalkulaéni polozky RezZijni (nep¥imé) kalkula¢ni polozky
ucet 501 Ptimy material ReZijni (nepfimy) material
ucet 521 Piimé mzdy ReZijni (nepfimé) mzdy
ucet 524 Socialni pojisténi k pf. mzdam Soc. pojisténi k rezijnim mzdam
ucet 518 Ostatni pi.sluzby — kooperace Ostatni rezijni (nepiimé) sluzby

Tab. 11 Ptiklady druhového ¢lenéni naklada
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Rozpor mezi kalkulacnim ¢lenénim nakladii na pfimé a nepiimé a praktickym clenénim
kalkulac¢nich polozek na jednicové a rezijni v sobé obsahuje i tzv. typovy kalkula¢ni vzorec, ktery
pochézi z dob socialistického ekonomického fizeni podniku. Jeho rozpor je v tom, Ze v zasade¢

rozdéluje kalkulac¢ni polozky na ptimé a reZzijni.

Typovy kalkulacni vzorec:

1. pfimy material

2. ptimé mzdy

3. ostatni pfimé N (to, co je na uctu 524 + kooperace)
Néklady piimé

4. vyrobni rezie
Vlastni N vyroby

5. spravni rezie
Vlastni N vykonu

6. odbytova rezie
Uplné vlastni N vykonu
7. zisk
8. Daii z pfidané hodnoty
Cena vyrobku s DPH

3.2.1.5. Dynamicky kalkulac¢ni vzorec — druhové ¢lenéni

Vedle ¢lenéni kalkula¢nich poloZzek na jednicové (zjistitelné na jednotku kalkula¢ni jednice)
a rezijni (spolecné pro vice kalkulacnich jednic) je dal§im dilezitym ¢lenénim nakladu, ale i vynost,
na variabilni a fixni. Pfidanim tohoto ¢lenéni do kalkulaéniho vzorce vznika tzv. Dynamicky
kalkulacni vzorec, jehoz polozky se nasledné podle potieby ¢leni na jednotlivé druhy nakladu a

vynosu.

V kalkula¢nim vzorci, ktery by mél v souc¢asné dobé& plnit naro¢né pozadavky controllingu,
by méla platit zasada, ze pro kazdou polozku v recepture (kusovniku) by méla existovat konkrétni
kalkula¢ni polozka jednicového nakladu. Idealnim stavem, ktery lze dodrzet u vyroby na zakladé
receptur, pak je, kdyz pro kazdou jednicovou kalkulaéni polozku existuje zvlastni nakladovy

analyticky ucet.

Rovnéz pro kazdy druh variabilniho nakladu (jednicovy nebo reZijni) nebo vynosu by méla byt
definovana zvlastni kalkulacni polozka a specialni analyticky ucet. Je to pfedevsim z divodu
zajisténi vypoctu tzv. prepoCteného planu variabilnich nakladti a vynost na skutecny objem a

skladbu kalkula¢nich jednic (objem a skladbu vyroby). Blize viz bod 3.2.2.2 - Pfepocteny plan.
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ReSeny priklad

Priklad kalkulacnich skupin dynamického kalkulacniho vzorce je uveden v tabulce 12.

Hlavni skupiny Znak
kalkulaénich [ kalkula¢ni Nazev souctové skupiny
polozek skupiny
o 01 Spotieba jednicového materidlu dle receptur
_Va”?b'ln,' 02 Odpad z jednicového materialu
jednicové e, C e,
naklady 04 Sluzby jednicové variabilni
variabilni 05 Mzdy jednicové variabilni
09 Ostatni jednicové naklady variabilni
10 Material rezijni variabilni
Variabilni rezijni 13 Energie rezijni variabilni
naklady 14 Sluzby rezijni variabilni
zpracovaci 15 Mzdové naklady rezijni variabilni
19 Ostatni naklady rezijni variabilni
20 Material rezijni fixni
L 23 Energie rezijni fixni
Fixni rezijni 24 | Sluzby rezijni fixni
naklady ., v, ,
. 25 Mzdové naklady rezijni fixni
zpracovaci _ . ..
26 Odpisy dlouhodobého nehmot. a hmotného majetku rezijni fixni.
29 Ostatni naklady rezijni fixni
Fixni Svpravm 30 Spravni rezie
rezie
Odbytové 41 Odbytové naklady variabilni
naklady 42 Odbytoveé naklady fixni
Variabilni vynosy 60 Trzby za vlastni vykony a zbozi
z vyrobni 61 Zmény stavu vnitropodnikovych zasob
cinnosti 62 Aktivace

Tab. 12 Piiklad kalkulaénich skupin dynamického kalkulaéniho vzorce pro vyrobky vyrabéné na zakladé

receptur
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Priklad dynamickéeho kalkulacniho vzorce v detailu za kalkulacni polozky je uveden v tabulce 13.

Kalkula¢ni skupina

Kalkulaé¢ni polozka

Nazev

01 01v Nakup. pasy ve svitcich

01 02v Svarovaci drat

01 o3v Tavidlo

01 04V Izolace PE

01 Celkem Nakupovany material celkem

02 01v Polotovary vlastni vyroby

05 01v Odpad upraveny

05 o2v Trisky

05 o3V Okuje

05 Celkem Odpad vyrobni celkem
Celkem 01az 05 Ryzi vsdzka (jednicové materidlové niklady netto)

10 01 Materidl rezijni variabilni

11 10V Elektfina variabilni

11 11V Koksovy plyn var.

11 12v Kychtovy plyn var.

11 13v Voda variabilni

11 14v Péra variabilni

11 15V Kyslik var.

11 16V Stla¢eny vzduch var.

11 17v Acetylén var.

11 18V Zemni plyn var.

11 Celkem Energie rezijni variabilni celkem

12 01V Sluzby rezijni variabilni

13 01V Mzdové nakl. rezijni a variabilni
Celkem 10 az 13 Zpracovaci rezZijni naklady variabilni celkem
Celkem 01 az 13 Variabilni naklady celkem

31 01F Energie fixni

32 01F Sluzby fixni

33 01F Mzdové naklady fixni

34 01F Odpisy

39 01F Ostatni fixni prvotni naklady celkem

49 88F Vnitropodnikové rezie fixni

49 89F Ostatni fixni interni naklady celkem
Celkem 31 az 49 Zpracovaci rezijni naklady fixni celkem
Celkem 10 az 49 Zpracovaci rezijni naklady celkem
Celkem 01 az 49 Vlastni naklady celkem

50 01v Odbytové naklady variabilni

50 02F Odbytové naklady fixni

Celkem 50 Odbytové naklady celkem

Celkem 01 az 50 Uplné vlastni niklady celkem

60 o1v Trzby z prodeje vyrobkil

60 11V Nedokoncena vyroba

60 13v Sklad HV

60 21V Aktivace

Celkem 60 Vynosy z hlavni ¢innosti celkem

60 — (01 a7 50) + 34

Prispévek na kryti (ihradu) zisku a odpisu

60 — (01 a7 13) - 50

Prispévek na kryti (ihradu) zisku a fixnich nakladu

60 — (01 a7 50)

Hospodaisky vysledek

Tab. 13 Piiklad dynamického kalkulaéniho vzorce pro Svafované trubky — Detailni kalkulaéni polozky
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3.2.1.6. Kalkula¢ni vzorec ABC — ¢lenéni dle ¢innosti

ReSeny priklad

%
2R

Ptiklad kalkula¢niho vzorce ABC — pro vyrobky stiediska 20 je uveden v tabulce 14.

Vstupni informace: Na vyrobé vyrobkii na stiedisku 20 se kromé tohoto stiediska podili svymi vykony
(aktivitami) i stiediska 1 az 19, jejichz hodnoty vnitropodnikovych predavek se na jednotlivé

kalkulacni jednice (vyrobky) stiediska 20 rozvrhuji pomoci vztaznych velicin.

Stredisko Kalkul'acnl Kalkulvacnl Nazev kalkula¢ni polozky
skupina polozka
20 0101 Spotieba jednicového materialu dle 1. polozky
receptury
20 0102 Spotieba jednicového materialu dle 2. polozky
receptury
Jednicové naklady 20 :
kalkulaéniho stiediska 20 Spotieba jednicového materialu dle xy-té polozky
. - 20 01xy
(za stredisko 20 se sestavuji receptury
kalkulace vyrobku) 20 0501 Odpad z jednicového materialu - druh 1
20 0502 Odpad z jednicového materialu - druh 2
20 0503 Odpad z jednicového materialu - druh 3
20 0901 Ostatni jednicové naklady
20 1001 Material rezijni
ReZijni naklady 20 1101 Energie rezijni
kalkulacniho stfediska 20 ..
lu e o
(za stfedisko 20 se sestavuji 20 1201 Sluzby rezijni
kalkulace vyrobka) 20 1301 Mzdové néklady reZijni
20 1901 Ostatni naklady rezijni
01 1001 Material rezijni
01 1101 Energie rezijni
Spotreba vykonl predanych . e s
strediskem 01 01 1201 Sluzby rezijni
01 1301 Mzdové naklady rezijni
01 1901 Ostatni naklady rezijni
02 1001 Material rezijni
02 1101 Energie rezijni
Spotfeba vykonu predanych . e,
strediskem 02 02 1201 Sluzby rezijni
02 1301 Mzdové naklady rezijni
02 1901 Ostatni naklady rezijni
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Pokracovani tabulky 14

Kalkulacni | Kalkulacni

Stredisko skupina polozka Nazev kalkulacni polozky
19 1001 Material rezijni
5 o ) 19 1101 Energie rezijni
SpOtre2?Fzzli<fkgqp;:da"y°h 19 1201 Sluzby rezijni
19 1301 Mzdové naklady rezijni
19 1901 Ostatni naklady rezijni
VLASTNI NAKLADY CELKEM
Cinnosti stiediska 99 99 3001 Spravni rezie
Odbytové naklady - &innosti 98 4101 Odbytové naklady variabilni
stfediska 98 98 4201 Odbytové néklady fixni

UPLNE VLASTNi NAKLADY CELKEM

Tab. 14 Ptiklad kalkula¢ni vzorce ABC — pro vyrobky stiediska 20

V ptipadé vyse uvedeného prikladu Kalkula¢niho vzorce ABC, jsou kalkulaéni polozky
primarné rozdéleny podle druhu spotiebovanych vykont (Cinnosti, sluzeb) v detailu za dodavajici
stiediska s tim, Ze stfedisko, za které¢ jsou kalkulace sestavovany, je uvedeno v potadi jako prvni
(toto je obecnou zvyklosti). Sekundarné jsou pak kalkula¢ni polozky rozdéleny na jednicové a
reZzijni, kdy logicky mohou jednicové naklady existovat jen u stfediska, za které jsou dané kalkulace
vypocitavany. Terciarn€ jsou kalkula¢ni polozky ¢lenény druhové (material, energie, mzdy ...). To
znamena, ze kazdy spotiebovany (pfedany) vykon jiného stiediska je v kalkulaci uvadén
vV druhovém clenéni spotfebovanych nakladl na tuto Cinnost. Toto je zasadni vlastnost kalkulaci

ABC.

Kalkulace ABC jsou takto nazyvany ptedev§im pro skuteCnost, ze pro rozvrhovani
stiediskovych nakladii (vynaloZenych na zajisténi jednotlivych vykont - Cinnosti) na jednotlivé
kalkulaéni jednice (vyrobky), je pouzivana metoda Activity Based Costing (blize viz bod 3.2.3.2.).

U téch vnitropodnikovych ptedavek vykont, kde nejsou definovany vztazné veliciny, se
K jejich rozvrZzeni na jednotlivé kalkula¢ni jednice pouzivaji alokaéni klice.

V piipadé, ze na vyrobu kalkulac¢nich jednic se kromée vnitropodnikovych predavek vykont
(¢innosti, sluzeb) spotifebovavaji i vnitropodnikové ptredavky polotovar vlastni vyroby, jsou tyto
polotovary soucasti konkrétnich polozek v receptufe a jsou tudiz soucasti jednicovych kalkula¢nich

polozek.
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3.2.1.7. Kalkulace postupna (fazova) a prubézna

Kalkulace postupna (fazova) se pouziva u vyrobki, které béhem své vyroby prochazi
nekolika vyrobnimi fazemi. Vyrobek prvni vyrobni fize je ptedan jako polotovar do druhé vyrobni
faze, kde je spotiebovan pro vyrobu dalSiho polotovaru. Takto to pokracuje az do posledni finalni faze
vyroby, kde z polotovaru vznika jiz hotovy vyrobek urceny k prodeji. Kromée téchto polotovarti mohou
byt v jednotlivych fazich vyroby spotfebovany i nakupované jednicové materidly. Celkovy pocet

vyrobnich fazi, kterymi vyrobek musi projit, vychdzi z technologického postupu vyroby.

Ptiklad: Pfi vyrobé pozinkovaného svodidla mohou po sobé nésledovat tyto vyrobni faze (pro

zjednoduseni od vyroby oceli):

. Vyroba oceli vV tandemové peci

. Uprava oceli na panvové peci

. Vyroba kontislitku — bramy

. Vyroba §irokého pasu na valcovaci trati

. Dé€leni pasu na d¢lici lince

. Vyroba za studena ohybaného profilu (svodidla) na profilovaci lince

. Uprava svodidla (délka, otvory) na dokongujici lince

o I e Y T Y S

. Pozinkovani svodidla v pozinkovné

Vysledkem vyroby 1. az 7. faze je polotovar, vysledkem 8. faze je hotovy vyrobek. Ptedaci
cena polotovaru na jednotlivych fazich vyroby vychazi z celkovych vlastnich nakladti vynalozenych
na jejich vyrobu. Soucasti téchto vlastnich nakladi jsou nejen primarni naklady v ramci 5. Gc¢tové
ttidy, ale i spotieba polotovarti (z pfedchozich fazi vyroby) a spotieba vnitropodnikovych vykont

(napft. energie, udrzba, doprava).

Naklady na spotiebu polotovarti jsou hlavnim problémem vypovidaci schopnosti postupnych
(fazovych) kalkulaci. Je to proto, Ze soucasti ocenéni téchto polotovard v trovni vlastnich naklada
jsou krom¢ spotfeby jednicového materialu i jednicové a rezijni zpracovaci ndklady. Z fazovych
kalkulaci nelze proto zjistit, jaka je celkova (priibéznd) spotfeba zpracovacich nakladt, naptiklad
podle hlavnich nakladovych druhli (spotfeba elektrické energie, mzdovych néakladi apod.).
V kalkulacich za jednotlivé vyrobni faze 1ze tyto naklady zjistit jen za to stfedisko (fazi), za kterou je

kalkulace vypoctena, v pripad¢ kalkulaci ABC i za stfediska, ktera poskytuji své vykony (Cinnosti,
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sluzby), ne vsak za stfediska, jimiz vyrobené polotovary se v dané fazi spotifebovavaji. Aby bylo

mozno zjistit celkovou spotiebu téchto nakladl, musi se provést vypocet prubézné kalkulace.

Kalkulace pribéZzna se vypocita z fazovych kalkulaci tak, ze hodnota spotfeby polotovaru
z predchozi faze je nahrazena hodnotami nakladovych polozek, kterymi byl polotovar ocenén. Touto
metodou se pak, naptiklad, néklady na spotfebu elektrické energie v objemu obsazeném ve
spotiebovaném polotovaru z prvni faze vyroby pfictou k ndkladim na spotiebu elektrické energie
V objemu obsazeném ve spotiebovaném polotovaru z druhé faze vyroby, atd. Proto, aby byl tento
vypocet matematicky feSitelny, je nutné znat technologicky postup vyroby kazdé kalkulacni jednice
(vyrobku) a mérné spotfeby polotovarti za kalkula¢ni jednice v jednotlivych fazich vyroby. Plati, Ze
prvni technologicka (vyrobni, kalkulacni) fize nepotfebovava polotovary, ale jen nakupovany
jednicovy material a Ze vysledkem posledni faze je hotovy vyrobek.

Na konci vyrobniho procesu v§ak mohou v ramci jedné technologické (vyrobni) faze vznikat
stejné vyrobky, které jsou jak predmétem vnitropodnikovych piedavek (polotovary), tak jsou uréeny

k prodeji (hotové vyrobky).

2 Shrnuti pojmu

e receptury, kusovniky, THN
e kalkulace, kalkula¢ni jednice, kalkulované mnoZstvi
e prvky systému ekonomického Fizeni podniku

e typovy (klasicky) kalkula¢ni vzorec, dynamicky kalkula¢ni vzorec, kalkula¢ni
vzorec ABC

e jednicové naklady, rezijni naklady, alokace rezijnich naklada, primé
naklady, nepiimé naklady

o vysledné kalkulace, predbéZné kalkulace, cenové kalkulace, propoctové
kalkulace, operativni kalkulace, planové kalkulace, vysledné kalkulace

e kalkulace postupna (fazova), kalkulace priibéZna

o Otazky
&
1. Jaké jsou hlavni rozdily mezi recepturou a kusovnikem?
2. Na zéakladé jakych dat Ize vypocitat jednicové naklady a kde lze tato data ziskat?
3.V ¢em je presnéjsi kalkulacni vzorec ABC proti ostatnim kalkulaénim vzorctm.
4. Jaky vyrobek v hutni vyrobé mulze mit podobu jak polotovaru, tak hotového

vyrobku
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viz-| Ukoly k FeSeni

w1 r
|

e Pokuste se struéné charakterizovat jednotlivé polozky typového kalkulaéniho
Vzorce.

e S pomoci odborné literatury definujte podrobnéji komplexni polozku - polotovary
vlastni vyroby a uved’te, ktery typ kalkulace pracuje s touto polozkou.

Pouzita literatura
® KRAL, B. a kol. ManaZerské Gi¢etnictvi. Praha: Management Press, 2003
e MRUZKOVA, J. Kalkulace. Ostrava: VSB TUO, 2006

e FIBIROVA J., SOLJAKOVA L.,WAGNER J. Nakladové a manazerské uetnictvi
. Nakladové a manazerské ucetnictvi.l.vydani, Praha: ASPI, 2007
e POPESKO B. Moderni fizeni nakladt. Praha: Grada, 2009

\i‘ Odména a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se Salkem kéavy €i ¢aje, at’ se do dalsi kapitoly pustite pfijemné
odpocati a pozitivné naladéni.
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3.2.2. Rozpocet nakladi a vynosi

@ Cas ke studiu: Celkovy ¢as k prostudovéni kapitoly 3.2.2. je cca 1 hodina.

@ Cil Po prostudovani kapitoly

e budete schopni vysvétlit princip sestaveni podnikového rozpoctu nakladi a
vynosi

e budete schopni definovat rozpo¢tové stredisko

e budete schopni vysvétlit princip sestaveni pfepocteného rozpoétu variabilnich
nakladi a vynosi

e Dbudete schopni vysvétlit podstatu tvorby mési¢niho rozpoétu

LLIJ| Vyklad

Smyslem podnikovych pland a rozpoctd je konkretizovat cile podniku jako celku,
formulované podnikovymi politikami, a to do podoby kvantifikovatelnych vystupii. Zakladni pateti
celého systému je rozpocet ndkladli a vynost (budget), ktery se nejcastéji definuje za jednotlivé

analytické Uty nakladt a vynost v ramci rozpoctovych stredisek.

» Rozpocet jednicovych nakladia
prevazné vychazi z planovych kalkulaci, kde se celkové jednicové naklady vypoctou ze soucinu:
e planovanych mérnych spotieb (norem) vstuptl, které v pfipadé materidlovych vstupi
vychazi z kusovnikli nebo z receptur
e planovanych cen jednicovych vstupti

e planovanych objemt jednotlivych kalkula¢nich jednic (ziskanych napft. z planu vyroby)
» Rozpocet rezijnich nakladi
vétSinou vychazi z Gi€etni skutecnosti (napt. za poslednich 10 mésict), ktera se upravi o ocekavané

vlivy v planu proti této vychozi zékladné.

> Rozpocet variabilnich vynosi
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prevazné vychazi z planovych kalkulaci, kde se celkové variabilni vynosy vypoctou na zakladé

planovanych prodejnich cen a planovanych objemt vyroby (prodeje) jednotlivych kalkulacnich jednic.

> Rozpodet fixnich vynosu
vétSinou vychazi z ti€etni skutecnosti, ktera se upravi o ocekavané vlivy.

Rozpoctova stiediska

Je pouze otazkou metodiky pouzivané v dané spolecnosti, za které stfediska se rozpocet
sestavuje. Ve vétsiné piipadl jsou rozpoctova stiediska totozna s G¢etnimi stfedisky. Rozpoctova
stiediska vS§ak mohou byt tvofena agregacemi tcetnich stfedisek v pfipadech, kdy zjistovani rozdila

mezi rozpoctem a skute¢nosti nedava v detailu za ucetni sttedisko smysl.

3.2.2.1. Metodika sestaveni rozpoctu

V pfipadé, ze se pii sestavovani rocniho rozpoctu vychazi z jiz dosazené ucetni skutecnosti
(napt. za 1. az 10. mésic bé€zného roku), je velkym pomocnikem rozliSovani nakladii a vynosti na
variabilni a fixni. V tomto pfipad¢ 1ze nejprve data pirevedena z Gcetnictvi (za vychozi obdobi) upravit
0 koeficient zmény objemu vykonii (vyroby) u variabilnich nakladi a vynosi a o koeficient vahy
obdobi u fixnich nakladu, tj. o pomér délky planovaného obdobi (napt. 12 mésic) a délky
vychoziho obdobi (10 mésicit).

Timto pfepoctem (opravou) dat za ,,vychozi obdobi* se vytvoii ,piepoétena zakladna“
nebo téz ,srovnatelna zakladna®, ktera je pfepoctena na pldnovany objem vykont (vyroby) a na

planovanou délku obdobi (rok).

Teprve nasledné se tato ,,pfepoctena zakladna“ upravuje o planované (ocekavané) vlivy (vliv

cen, vliv mérnych spotteb, vliv oprav, apod.).

V ptipad¢ jednicovych nakladii mohou byt tyto naklady nejprve vypocteny v kalkulacich a
nasledné pievedeny do rozpo¢tu. Nebo mohou byt nejprve vypoclteny v rozpo€tu (na zaklade
skute¢nosti upravené o celkovy vliv objemu vyroby a mérnych spotfeb) a nasledné upifesnény

pfevodem téchto nakladu z planovych kalkulaci.

V nékterych piipadech miiZe rocni rozpocet vychazet z mésic¢nich plani, jako naptiklad u

planu odpisi, oprav, mzdovych nakladi apod.
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3.2.2.2. Vypocet piepocteného rozpoctu variabilnich nakladi

a vynosiu

V ptipadé planu variabilnich naklad a vynost se doporucuje, vedle ptivodniho rozpoctu
(planu) sestaveného v casovém predstihu (ro¢ni rozpocet), pouzivat i pirepocéteny rozpocet (plan)
variabilnich nakladu a vynosi, ktery se provadi po ukonceni hodnoceného obdobi (mésice, Ctvrtleti).
Pro tento vypocet je nutné pouzivat planové kalkulace variabilnich nakladt a vynost. Systém spociva
Vtom, ze se planovana vyse variabilnich nakladi a vynosi na jednici vykonl (vyroby) vynasobi
skutecnym objemem téchto jednic za dané obdobi. Tim se vypocte hodnota variabilnich nakladu a
vynost na skute¢ny objem a skutecnou skladbu vykonti (vyroby) pii respektovani jejich planované
vys$e na jednotku vyroby, ktera u variabilnich jednicovych nakladi vychazi z planovanych cen a

planovanych mérnych spotieb.

Naptiklad v pfipad€, ze se tento pruzny rozpocet vypocte za rocni obdobi, budou vedle sebe
dva plany variabilnich nakladd. Jeden plan bude vychdzet z planovaného objemu a skladby vykont
(vyroby), zplanovanych mérnych spotieb a z planovanych cen. Druhy plan bude vychazet ze
skute¢ného objemu a skladby vykonti (vyroby) a z planované vySe mérnych spotieb a z planovanych
cen. Rozdil mezi témito dvéma plany je dan vlivem objemu vykonti (vyroby) a vlivem skladby vykonti

(vyroby). V praxi se vypo¢itava vliv objemu vykonu a vliv skladby je dopo¢tem do celkového rozdilu.

Existence ,,pruzného rozpoctu®“ je velmi dulezita pfi porovnavani rozpoctu (planu) se
skute¢nosti. V piipadé, Ze neni k dispozici pruzny rozpocet (pifepocetny plan variabilnich nakladt na
skute¢ny objem a skladbu vykonil) je nemozné zjistit hodnoty jednotlivych vlivi, které se podilely na
celkovém rozdilu mezi planovanou a skutecnou vysi variabilnich nakladt. Celkovy rozdil mize byt
Vv pripad¢ variabilnich jednicovych nakladt zptisoben soucasné ¢tyimi vlivy na hospodatsky vysledek:
vlivem objemu vykont, vlivem skladby vykont, vlivem mernych spotfeb a vlivem cen. V ptipadé, ze
je vytvotfeny pruzny rozpocet variabilnich nakladi, 1ze pracovat oddélené s vlivem objemu a skladby
vykontl a oddélen¢ s vlivem ceny a mérné spotieby variabilnich vstupti na hospodaisky vysledek, coz

nasledné umozni jednoduse vypocitat hodnoty jednotlivych vlivi.

3.2.2.3. Tvorba mési¢nich rozpocta

Mésiéni rozpocty se sestavuji bud’ pfimo, pokud jsou znamy meésicni hodnoty (odpisy,

opravy, mzdy), nebo se vychazi z ro¢niho planu, kdy 1ze rovnéz vyuzit rozliSeni nakladi a vynost na
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variabilni a fixni. V ptipad¢ variabilnich nékladd a vynost, 1ze ro¢ni plan rozdélit na jednotlivé mésice

v zavislosti na objemech vykonl (vyroby) v téchto meésicich. V pfipadé¢ vypoctu mesi¢nich plani

Z ro¢nich hodnot je nutno znat i sezéonnost jednotlivych nakladl a vynosi (napt. ndklady na vytapéni

jsou Vv zimnich mésicich vyssi). Nejjednodussi a bohuzel Casto v praxi pouzivanou metodou je

rovnomeérné rozdéleni ro¢niho planu na jednotlivé mésice, tj. na dvanactiny.

2

Wl
.F|"|

Shrnuti pojmu

¢ rozpocet nakladu a vynosu (budget), rozpoctova stirediska
e rozpocet jednicovych a rezijnich nakladi
e rozpocet fixnich a variabilnich naklada

e koeficient zmény objemu vykont (vyroby) u variabilnich nakladi a vynosi,
koeficient vahy obdobi u fixnich nakladii, pirepoctena zakladna

e piepocteny rozpocet (plan) variabilnich nakladid a vynost, pruzny rozpocet

e mésicni rozpocet

Otazky
1. Proc je v podniku sestavovan rozpocet nakladi a vynosa?
2. Co je zakladnim podkladem pro sestaveni rozpoctu variabilnich vynosa?
3. Coje to ,,pfepoctena zakladna“ (,,srovnatelna zakladna*)?
4. K ¢emu slouzi ,,pruzny rozpocet*?
Ukoly k FeSeni

Pokuste se vysvétlit, pro¢ je v praxi ¢asto nejpouzivanéjsi metodou sestaveni
mesicniho rozpoctu v podniku rovnomérné rozdéleni rocniho planu na jednotlivé

mesice, tj. na dvanactiny. Jaké jsou hlavni nedostatky (omezeni) této metody?
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3.2.3. Alokace rezijnich nakladi

Cas ke studiu: Celkovy ¢as k prostudovéni kapitoly 3.2.3. je cca 1 hodina.

Cil Po prostudovani kapitoly

®| |

e budete umét vysvétlit pojem alokaéni klié.
e budete schopni vysvétlit pojem obsluzné stiedisko.

e budete schopni objasnit princip alokace nakladd obsluznych stfedisek na hlavni
stiediska podniku.

e Dbudete schopni aplikovat zakladni zptisoby alokace reZijnich nakladd hlavnich
sttedisek na kalkulac¢ni jednice.

LLI| Vyklad

Nejobecnéjsim cilem alokace (rozvrhovani) nakladi je poskytnout informace o nékladech,
které jsou pro urcité rozhodnuti relevantni. Nejjednodussi zasada, kterou je tieba v této souvislosti
respektovat, zni velice jednoduse: Neexistuje univerzalné spravny nebo Spatny zpusob prirazeni

Ves 7 ) N v o1 , s v 7 ~ s : o\ 87
reZijniho nakladu p¥islu$nému vykonu (piisluiné kalkulagni jednici).?

Alokace rezZijnich nakladi pro potieby vypoctu kalkulaci (pfedbéznych i vyslednych)
probiha ve dvou fazich:

a) Alokace nakladi obsluznych stfedisek na hlavni stiediska, za které se budou zpracovavat
kalkulace (ptedbézné, vysledné) hlavnich vykond (vyrobki, cCinnosti). Naklady obsluznych
sttedisek maji vzhledem k hlavnim stfediskim povahu rezijnich ndkladt. Takto alokované
naklady obsluznych stiedisek ptedstavuji ,,Sekundarni (vnitropodnikové) reZijni naklady

hlavnich stredisek*.

b) Alokace primarnich a sekundarnich reZijnich nakladd hlavnich stfedisek (vyrobnich,
technologickych, alokacnich fazi, procest, ¢innosti) na kalkulaéni jednice (vyrobky, ¢innosti),

coz se provadi pfi vypoctu kalkulaci.

8 KRAL, B. Manazerské udetnictvi. Management Press. Praha, 2003, 174 s.
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3.2.3.1. Druhy alokacnich klic¢a

Pro alokaci rezijnich nakladt se pouZzivaji dva druhy alokacnich klici:

e Alokacni Kkli¢, jehoz vztazné veli¢iny vyjadiuji pri¢innou souvislost mezi hodnotou

rozdélovaného nakladu a subjekty tohoto rozdélovani (hlavni strediska, kalkula¢ni jednice).

Mrwe

e Alokacni kli¢, jehoz vztainé veli¢iny nevyjadiuji p¥i¢innou souvislost mezi hodnotou

rozdélovaného nakladu a subjekty tohoto rozdélovani (hlavni stfediska, kalkulacni jednice).

ReSeny priklad

%
2R

Priklady vztaznych veli¢in, které vyjadiuji pfi¢innou souvislost mezi aktivitou a spotiebou této

aktivity danymi subjekty rozdélovani (hlavni stiedisko, kalkulaéni jednice) je uveden v tabulce 15.

Tab. 15 Piiklad vztaznych veli¢in, které vyjadiuji pti¢innou souvislost mezi aktivitou a spotfebou této aktivity

Druh aktivity

Vztazna veli¢ina

Objednani materialu

Pocet objedndvek

Skladovani materiald

Pocet paletomésicl

Prestavba strojli

Pocet prestaveb

Lisovani Pocet minut
Soustruzeni Pocet minut
Zihani Pocet minut

Kontrola kvality

Pocet kontrol

Najem parkovisté

Pocet parkovacich mist

Projektové fizeni

Pocet hodin

Fakturace prodeje

Pocet faktur

Obsluha zakaznika

Pocet zakaznik(

Vykony IT stfediska

Pocet IT stanic

Provoz a udrzba budov

Polet m?

Vytapéni provoznich prostor

Poet m?

danymi subjekty rozdélovani
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3.2.3.2. Alokace nakladi obsluznych stfedisek na hlavnich

strediska

Obsluzna strediska vykonavaji pomocnou (podptirnou) ¢innost pro hlavni stfediska, v ramci
kterych jsou vykondvéany hlavni Cinnosti dané spolecnosti, které jsou nasledné pfedmétem vypoctu

kalkulaci.

Obsluzna strediska predstavuji prfedevsim stiediska typu energetika, doprava, udrzba, nakup,
sklady, prodej apod., u kterych lze snadnéji uplatit rozvrhovani jejich nakladi na hlavni stfediska
pomoci vztaznych veli¢in, které maji pric¢innou souvislost mezi jednotlivymi ¢innostmi téchto
obsluznych stredisek a spotiebou téchto ¢innosti jednotlivymi hlavnimi sttedisky. V tomto piipadé lze
uplatnit metodu Activity Based Costing, v ramci které jsou tyto vztazné veliiny tzv. cost drivers.
Vétsinou plni funkci téchto vztaznych veli¢in mérné jednotky predavanych vykont (hodiny, km, tuny

apod.).

Mezi obsluzna stiediska patii i typicka rezijni stiediska, jejichz naklady jsou soucasti spravni
reZie, vyrobni reZie, zasobovaci rezie, odbytové reZie, vyrobni reZie, rezie zavodu, provozu,
stiediska. Pokud ma byt i u téchto stiedisek uplatnéna metoda Activity Based Costing, je nutné, aby
byla tato stfediska rozdélena na jednotlivé druhy Cinnosti, které vykonavaji pro hlavni stfediska a pro
které lze definovat vztazné veli¢iny, které budou vyjadiovat pFi¢innou souvislost mezi hodnotou
téchto dil¢ich ¢innosti a jejich spotfebou jednotlivymi hlavnimi stéedisky.

V opacném piipad€ se tyto rezie rozvrhuji na hlavni stfediska pomoci vztaznych velicin, které
nemaji pri¢innou souvislost se spotfebou téchto rezii hlavnimi stfedisky. Typickymi vztaznymi
veli¢inami v téchto piipadech byvaji vlastni naklady hlavnich stfedisek pro rozvrzeni spravni rezie,
hodnota spotieby nakupovaného materialu pro rozvrzeni zdsobovani rezie, hodnota trzeb pro rozvrzeni

odbytové rezie apod.

3.2.3.3. Alokace rezijnich nakladu hlavnich stiedisek na

kalkula¢ni jednice

Rezijni naklady za hlavni stfedisko (vyrobni fazi, alokacni fazi, proces, Cinnost) se na

jednotlivé kalkula¢ni jednice rozvrhuji tfemi zasadnimi zpUsoby:

1. Rozdéleni reZijniho nakladu metodou prostého vydéleni hodnoty tohoto nakladu celkovym

objemem kalkula¢nich jednic (vyrobk, ¢innosti) za ucetni stfedisko (vyrobni fazi, alokaéni fazi,
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proces, ¢innost). Vysledkem tohoto vypoctu je stejnd hodnota rezijniho nakladu na jednotku

kalkula¢ni jednice pro v§echny druhy kalkula¢nich jednic.

;-{ Reseny piiklad

Pii celkové vysi rezijniho nédkladu 100.000,- K¢ a pfi celkovém objemu vSech druht
kalkulaénich jednic ve vysi 10.000 kust je hodnota rezijniho nakladu pro vSechny kalkula¢ni jednice

(vyrobky, ¢innosti) stejna a to ve vysi 10,- K¢/kus.

2. Rozdéleni rezijniho nakladu pomoci alokacniho klice, jehoZ vztazné veli€iny nemaji

pri¢innou souvislost mezi rozdélovanym nakladem a jednotlivymi kalkula¢nimi jednicemi.

U tohoto zplUsobu rozdéleni rezijnich nakladl je nutno znat aloka¢ni kli¢ (rozvrhovou
zakladnu) v podobé tzv. vztaZnych (vztahovych) veli¢in definovanych za celkové objemy
(vyroby, Cinnosti) jednotlivych kalkula¢nich jednic. V tomto piipadé nemusi mit tyto vztazné
veli¢iny pfic¢innou souvislost mezi rozdélovanym rezijnim ndkladem a jednotlivymi kalkula¢nimi
jednicemi. V praxi se Casto v tomto piipadé pouziva rozvrhova zakladna v podobé nakladi na
pifimé mzdy, celkovych ptimych nakladi, variabilnich nakladd, vlastnich nakladd, odbytovych

naklada diive definovanych za jednotlivé kalkulacni jednice.

Pro rozvrzeni rezijnich naklad pomoci alokacniho klice je nutno vypocitat tzv. kalkulaéni
sazbu, ktera se vypocte jako podil reZijnich nakladi za stiedisko a souétu rozvrhovych hodnot za
vSechny kalkulacni jednice. Pro vypocet rozvrzené¢ hodnoty rezijniho nakladu na konkrétni
kalkulac¢ni jednici se pak tato kalkula¢ni sazba vynasobi hodnotou vztazné veliCiny dané

kalkula¢ni jednice.

3. Rozdéleni rezijniho nakladu pomoci alokaé¢niho klice, jehoZ vztazné veli¢iny maji pfi¢innou

souvislost mezi rozdélovanym nakladem a jednotlivymi kalkula¢nimi jednicemi

Tato pri¢innd souvislost vychazi z existence aktivity (Cinnosti), ktera tento rezijni naklad
vyvolala. V této souvislosti hovofime o pouZivani metody ABC (Activity Based Costing), kdy
pro rozvrhovani rezijnich nakladd jsou jako rozvrhova zakladna (alokaéni kli¢) pouzivany tzv.

vztazné (vztahové) velic¢iny (cost drivers).

Pro rozvrzeni rezijnich nakladi pomoci alokac¢niho klice je nutno vypodcitat tzv. kalkulaéni
sazbu, ktera se vypocte jako podil rezijnich nakladi za stiedisko a souétu rozvrhovych hodnot za

vSechny kalkula¢ni jednice. Pro vypocet rozvrzené hodnoty rezijniho nakladu na konkrétni
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kalkula¢ni jednici se pak tato kalkulacni sazba vynasobi hodnotou vztazné veli¢iny dané

kalkula¢ni jednice.

Alokace miiZe vychazet z hodnot vztaznych velicin za celkové spotieby dané aktivity (Cinnosti)

jednotlivymi kalkula¢nimi jednicemi.

. Reseny piiklad

N
A

Na vyrobu 100 tun vyrobku (kalkulaéni jednice) A se spotfebovalo 1000 strojominut ¢innosti

stroje X (tyto minuty jsou vztaznou veli¢inou).
Na vyrobu 40 tun vyrobku B se spotiebovalo 800 strojominut ¢innosti stroje X.

Pfi rozvrhovani celkové vySe rezijniho nakladu ve vysi 180.000,- K¢ je na vyrobek A rozvrzeno

100.000,-K¢.

Vypocet: kalkula¢ni sazba = (180.000 : (1000 + 800)) = 100,- K¢/vztaznou veli¢inu
rozvrzena rezie = 100 x 1000 = 100.000,- K¢

Pfi rozvrhovani celkové vySe rezijniho nékladu ve vysi 180.000,- K¢ je na vyrobek B rozvrzeno

80.000,-K¢.

Vypocet: kalkula¢ni sazba = (180.000 : (1000 + 800)) = 100,- K¢/vztaznou veli¢inu
rozvrzena rezie = 100 x 800 = 80.000,- K¢

Reseny piiklad

N
AN

Alokace miize rovnéZz vychazet z mérnych hodnot vztaznych veli¢in na jednotku
jednotlivych kalkula¢nich jednic (napt. 10 strojominut/tunu vyrobku A, 20 strojominut/tunu vyrobku
B). V tomto pfipadé je nutno nejprve vypoditat tyto vztazné veli¢iny za celkové objemy (vyroby,

¢innosti) jednotlivych kalkulacnich jednic.
Pii objemu vyroby vyrobku A ve vysi 100 tun a mérné vztazné veli¢iné ve vysi 10
stroj.min./tunu ¢ini celkova vztazna veli¢ina pro tento vyrobek 1000 stroj.min. (100t x 10

stroj.min./tunu).

115



HLAVNI UKOLY CONTROLLINGU VE VYROBNIM PODNIKU

Pii objemu vyroby vyrobku B ve vysi 40 tun a mémé vztazné veliciné ve vysi 20

stroj.min./tunu ¢ini celkova vztazna velicina pro tento vyrobek 800 stroj.min. (40 t x 20 stroj.min.).

Rozvrzeni celkové vyse rezijniho materialu ve vysi 180 000,-K¢ na vyrobek A, pro vyrobek B

je dale jiz obdobné jako v predchozim ptikladé.

2

Wl
.F|"|

Shrnuti pojmt

alokace rezijnich nakladu

alokacni kli¢ (rozvrhova zakladna)

obsluzZna strrediska

pri¢inna souvislost

vztahova veli¢ina, cost drivers

primarni a sekundarni rezijni naklady hlavnich stiedisek

kalkula¢ni sazba

Otazky

. Co to jsou a jak vznikaji sekundarni rezijni naklady hlavnich podnikovych

stiedisek?

. Jaké znate druhy alokacnich klica?
. Jaka podnikova stfediska patii mezi obsluzna strediska?

. Za jakych ptedpokladt lze uplatnit metodu Activity Based Costing pii alokaci

naklada obsluznych stiedisek na hlavnich podnikova strediska?

. Jak byste stanovili (vypocitali) tzv. kalkula¢ni sazbu?

Ukoly K FeSeni

Pokuste se v odborné literatufe ¢i na internetu nalézt odpovéd’ na otazku: Ktera stiediska
V ramci hutni vyroby by mohla patfit mezi obsluzna stfediska a ktera mezi hlavni strediska
(v ramci kterych jsou vykonavany hlavni ¢innosti dané spolecnosti, které jsou nasledné
predmétem vypoctu kalkulaci hutnich vyrobkd).
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Pouzita literatura

@

e KRAL, B. a kol. Manazerské G¢etnictvi. Praha: Management Press, 2003

\i‘ Odména a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se Salkem kavy €i Caje, at’ se do dalsi kapitoly pustite piijemné
odpocati a pozitivné naladéni.

3.2.4. Vypocet planovych kalkulaci

Cas ke studiu: Celkovy ¢as k prostudovéni kapitoly 3.2.4. je cca 3 hodiny.

Cil Po prostudovani kapitoly

LIR®;

e budete schopni definovat pojmy planovana spotfebni a vykonova norma
e budete schopni vy¢islit jednicové kalkulaéni polozky
e budete schopni objasnit princip alokace (rozvrhovani) rezijnich naklada

e Dbudete umét vysvétlit rozdil mezi alokaci variabilnich a fixnich reZijnich naklada
na kalkulac¢ni jednici

e budete schopni objasnit princip metody ABC

LLI| Vyklad

Zpracovani planovych kalkulaci ma zasadn€é vyznam pro vykony, jejichz vyroby ¢i ¢innosti
se budou opakovat v prubéhu delsiho ¢asového intervalu (jednoho roku). Sestavuji se jiz v navaznosti
na podrobnou konstrukéni a technologickou piipravu vyroby urcitych vyrobki, jejiz soucasti je
pfedev§im stanoveni planovanych spotiebnich a vykonovych norem. Tyto normy vychazi

z existujiciho konstruk&niho feeni vyrobku, navrzené technologie a organizace vyroby.®

Pti vypoctu planovych kalkulaci se v zasadé postupuje ve dvou krocich, které budou popsany
dale vtextu - prvnim krokem je vypocet kalkulaénich poloZek jednicovych naklada, druhym

krokem je vypocet kalkula¢nich poloZek rezijnich nakladi.

8 KRAL,B. Manazerské ugetnictvi. Praha. Management Press. 2003, 242 s.
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3.2.4.1. Vypocet kalkula¢nich polozek jednicovych nakladi

Z pohledu vypoctu kalkulaci jsou jednicovymi naklady (jednicovymi kalkula¢nimi polozkami)
ty, u kterych je zndma meérnd spotfeba v naturdlnich jednotkdch (norma) na jednotku kalkulacni
jednice, kterou je napiiklad tuna konkrétniho rozméru a jakosti kontislitku, tuna betonaiské oceli
konkrétniho rozméru, litr polotu¢ného mléka, 1 ks rohliku, 1000 ks mikroténovych sacki, 100 porci
konkrétniho druhu jidla (receptury) apod.

Planované mérné spotieby jednicového materidlu jsou ve vyrobnich podnicich uvedeny

v kusovnicich nebo v recepturach, zalezi na typu vyroby (kapitola 3.2.1.).

Pro vypocet kalkulaénich poloZek jednicovych nakladd v planovych kalkulacich je nutno
vedle planovanych mérnych spotieb znat i planované ceny za jednotku mérné spotieby, tj. planovanou
cenu ke vSem polozkdm v kusovnicich a recepturach vyrobki, pro které se maji tyto kalkulace

vypocitat.

Soucinem mérné spotireby a ceny se vypocte naklad na jednotku kalkula¢ni jednice, ktery
se V praxi nazyva rizné, napt. rozpocet nebo jednotkovy naklad. Pti vypoctu jednicovych ndkladd na
zaklad¢ receptur je nutno dat pozor na vzajemny vztah mezi v receptuie uvadénou jednotkou mérné
spotieby dané spotfebni polozky a cenou této spotfebni polozky. V praxi se Casto v mérnych
spotiebach uvadi jednotka 1000x niz$i nez je uvadéna v cené. Napiiklad u hutnich vyrobki je spotieba
jednotlivych polozek vsazky na tunu vyrobku ¢asto uvadéna v kg (tj. kg/t), ale cena je uvadéna za tunu

(v K&/).

Obdobn¢ je to mtize byt i spotieby jednicovych energii, napt.:

mérna spotieba plynu v MJ/t, cena v K&/GJ,
mérna spotieba elektrické energie v kWh/t. cena v KE/MW,

mérna spotieba vody v m3/t, cena v K¢/1000 m3.
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;'{ Reseny piiklad

Priklad vypoctu kalkulace jednicového materialu je uveden v tabulce 16.

Kalkulace - Trubka svarfovana THN Cena Rozéet
Nazev kalkulacni polozky kg/t ké/t ké/t
Svarovaci drat 5.50 26 520.00 145.86
Tavidlo 5.30 38 632.00 204.75
Materidl pro asfalt.izolaci 15.60 21 690.00 338.36
Material pro PE izolaci 10.30 54 632.00 562.71
Material k cement.izol. 0.75 3620.00 2.72
Pasy nelegované 1 065.00 12 635.00 13 456.28
P¥imy material celkem 1102.45 13 343.63 14 710.68

Tab. 16 Piiklad vypoctu kalkulace jednicového materialu

3.2.4.2. Vypocet kalkula¢nich polozZek rezijnich nakladi

Z pohledu vypoctu kalkulaci jsou rezijnimi naklady (rezijnimi kalkula¢nimi polozkami) ty, u
kterych neni primarné znama jejich spotfeba za jednotku kalkulacni jednice, ale jen za vice
kalkulacnich jednic, nejcastéji pak za celé stfedisko. Plan rezijnich nakladt v zdsadé€ vychazi ze
sttediskovych rozpocti téchto nakladii. Tyto planované stfediskové rezijni naklady v ramci

jednotlivych druhii kalkulacnich polozek se pak na jednotku kalkula¢ni jednice musi rozvrhnout.

NejpiesnéjSi metodou rozvrhovani reZijnich nakladi na jednotlivé kalkula¢ni jednice
(vyrobky, sluzby, ¢innosti) je pouziti vztaznych veli¢in (cost drivers) definovanych s vyuzitim metody
ABC - Activity Based Costing. Tato metoda je u planovych kalkulaci hodné naro¢na z pohledu
spravného naplanovani téchto vztaznych velicin, kterymi jsou cCasto spotieby (mérné spotieby)
jednotek vykont (strojominuty, ¢lovékominuty) v ramci jednotlivych vyrobnich zafizeni (vyrobnich
fazi), kterymi kalkulacni jednice prochdzi. Pro spravné a provazané naplanovani téchto vztaznych
veliin je nutno zpracovat materialovou a ¢asovou bilanci vykont za jednotlivé faze ¢innosti (faze
vyroby). Kromé spotieb vztaznych velidit jsou pro rozvrzeni rezijnich nakladi dulezité i objemy
(mnozstvi) kalkulaénich jednic, které témito fazemi ¢innosti (stfedisky) prochazi. Pokud se celkova
hodnota rezijniho nakladu za ¢innost vykonavanou konkrétnim stiediskem vydéli souétem soucdint
planovaného objemu (mnozstvi) kalkula¢nich jednic a mérné spotfeby vztaznych veli¢in za tyto

kalkula¢ni jednice, dostaneme kalkula¢ni sazbu za jednotku vztazné veli¢iny. Ta se pak vynasobi
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poctem spotiebovanych vztaznych veli¢in dané ¢innosti v ramci jednotlivych kalkula¢nich jednic (KJ)

a tim dostaneme rozvrzené rezijni naklady na planovany objem téchto KJ.

;-{ Reseny piiklad

Piiklad rozvrzeni celkovych nékladi (rezijnich) Ginnosti stfediska ,,Zihani“ na kalkulaéni jednice

pomoci vztaznych veli¢in v ramci metody ABC je uveden v tabulce 17.

Mérna
Kalkulaéni Plzrtl)?griny msir?:’:;ei:a?nl' C?,Ik?v,é] doba Kalkula€nisazba nékT:jz;lzszsi na
jednice (KJ) Zihani v (vztaznych Z|ha.n| Za, N v K¢/ min. KJ (vyrobek)
tundch veli¢in) v v minutach v K¢
min./tunu
vyrobek A 3500 3.60 12 600.00 39.17627753 493 621.10
vyrobek B 200 4.50 900.00 39.17627753 35 258.65
vyrobek C 16 300 7.80 127 140.00 39.17627753 4980 871.92
vyrobek D 15520 9.45 146 664.00 39.17627753 5745 749.57
vyrobek E 360 6.12 2 203.20 39.17627753 86 313.17
vyrobek F 590 15.10 8909.00 39.17627753 349 021.46
vyrobek G 4560 4.20 19 152.00 39.17627753 750 304.07
vyrobek H 12 600 5.10 64 260.00 39.17627753 2517 467.59
vyrobek | 350 9.60 3 360.00 39.17627753 131 632.29
vyrobek J 990 2.83 2 801.70 39.17627753 109 760.18
CELKEM 54 970 387 989.90 39.17627753 15 200 000.00
kontrolni soucet

ReZijni naklady za &innost ,,Zihani“ v K&: 15 200 000.00
Kalkula¢ni sazba = 15 200 000 K¢: 387 989,90 minut = 39,17627753 K¢&/min.

Tab. 17 Piiklad rozvrzeni celkovych nakladii (reZijnich) ¢innosti stfediska ,,Zihani“ na kalkula¢ni jednice

pomoci vztaznych veli¢in v ramci metody ABC

Mezi spolecnosti, které tuto metodu pouzivaji, patii spole¢nost Bonatrans a.s. v Bohuming,
kterd se zabyva vyrobou zelezni¢nich dvojkoli, nebo spolecnost ArcelorMittal Tubular Products
Karvina a.s. (dfive Jékl) jejiz hlavni vyrobou jsou uzaviené ocelové profily.

Pro rozvrhovani (alokaci) fixnich rezijnich nakladd na kalkulacni jednice se vSak v praxi
nejcastéji pouziva metoda rozvrhovani podle pracnosti. V podstaté to znamena, Zze na jednotku

kalkula¢ni jednice (Cinnosti, vyrobku) s dvojnasobnou pracnosti, se rozvrhne dvojnasobna vyse

120



HLAVNI UKOLY CONTROLLINGU VE VYROBNIM PODNIKU

fixnich rezijnich nakladd. Pracnost je obracend hodnota vykonu. Vykon definuje, kolik vyrobime za

jednotku ¢asu (120 t/hod.), pracnost udava, jak dlouho trva vyrobit jednu jednotku vyroby (0,5 min./t).

Tak jak bylo uvedeno u metody ABC i zde je nutné znat planované objemy kalkulacnich

jednic (Cinnosti, vyrobkd) v ramci jednotlivych fazi Cinnosti (stiedisek). Pokud se celkova hodnota

rezijniho nakladu konkrétniho stfediska vyd€li souctem soucinii planovaného objemu (mnozstvi)

kalkulacnich jednic a pracnosti za tyto kalkulacni jednice, dostaneme kalkulacni sazbu za jednotku

pracnosti (minutu). Ta se pak vynasobi poctem spotfebovanych minut dané ¢innosti v ramci

jednotlivych kalkula¢nich jednic (KJ) a tim dostaneme rozvrzené rezijni naklady na planovany objem

jednotlivych KIJ.

%
2R

Reseny piiklad

Priklad rozvrzeni rezijnich mezd stfediska 12 na kalkula¢ni jednice v poméru velikosti

pracnosti jednotlivych kalkulaénich jednic je uveden v tabulce 18.

Planovany . e we

Kalkulaéni | zpracovany | Pracnost | celkova doba Kalkulacni Rozvrzene rezijni
Lo . . sazba v mzdy na KJ
jednice (KJ) obJer:n v [ vmin./tunu | zpracovani za K&/ min. (vyrobek) v Ké

tunach KJ
v minutach
vyrobek A 3500 15.60 54 600.00| 26.81943968 1464 341.41
vyrobek B 200 35.62 7124.00| 26.81943968 191 061.69
vyrobek C 16 300 13.68 222984.00| 26.81943968 5980 305.94
vyrobek D 15520 15.68 243353.60| 26.81943968 6 526 607.20
vyrobek E 360 42.30 15228.00| 26.81943968 408 406.43
vyrobek F 590 15.10 8909.00| 26.81943968 238 934.39
vyrobek G 4 560 25.16 114729.60| 26.81943968 3076 983.59
vyrobek H 12 600 51.62 650412.00| 26.81943968 17 443 685.40
vyrobek | 350 12.60 4410.00| 26.81943968 118 273.73
vyrobek J 990 28.30 28017.00| 26.81943968 751 400.24
CELKEM 54 970 1349 767.20 36 200 000.00
kontrolni soucet

ReZijni mzdy za stfedisko 12 v K¢: 36 200 000.00
Kalkulacni sazba = 36 200 000 K¢&: 1 349 767.20 minut = 26.81943968 K¢&/min.

Tab. 18 Priklad rozvrzeni rezijnich mezd stfediska 12 na kalkulaéni jednice v poméru velikosti pracnosti

jednotlivych kalkula¢nich jednic
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Rozvrhovani fixnich rezijnich nakladi podle pracnosti ma ekonomické opodstatnéni
predevsim v ptipadech, kdy je vlastni kapacita plné vytizena. V opa¢ném piipadé nemusi byt tato
metoda spravna. Vyrobky s vysokou pracnosti se touto metodou stavaji nakladn&jSimi a Casto,
vzhledem kcené na trhu, i malo rentabilnimi. Tato skuteénost mize vést k chybnym tvaham o
vyfazeni téchto vyrobkll z vyrobniho programu v dobé, kdy kapacita neni plné vytizena a vypadek
vyroby pracnéjsich vyrobkl se nenahradi vyrobou méné pracnych vyrobkid. Pokud vysledkem téchto

uvah je celkové snizeni objemu vyroby, pak jsou tyto ivahy z ekonomického pohledu Spatné.

Pro rozvrhovani (alokaci) variabilnich reZijnich nakladd na kalkula¢ni jednice (Cinnosti,
vyrobky) se pak v praxi nejcastéji pouziva metoda rozvrhovani podle pomérti (koeficientll) naro¢nosti
(nékladovosti, obtiznosti) jednotlivych kalkulacnich jednic na spotfebu daného variabilniho rezijniho

nakladu.

%

AR Reseny priklad

Piiklad rozvrzeni variabilniho rezijniho nakladu — spotieby elektrické energie strediska 21 na
kalkula¢ni jednice v poméru koeficientu energetické narocnosti vyroby jednotlivych kalkulacnich

jednic je uveden v tabulce 19.

Vyroba Rozvrzené
o Plénc.)van\'/ Koeficient pFep?Etené o néklas‘]y za
Kalkulacni objem . pres Kalkulaéni sazba elektrickou
jednice (KJ) | vyroby enlergvetlckfa koeficienty v K¢/ koef=1.00 energii na KJ
v tundch narocnost energetické (vyrobek)
narocnosti v K¢
vyrobek A 3500 1.20 4 200.00 33.70665039 141 567.93
vyrobek B 200 3.60 720.00 33.70665039 24 268.79
vyrobek C 16 300 1.60 26 080.00 33.70665039 879 069.44
vyrobek D 15520 1.00 15 520.00 33.70665039 523127.21
vyrobek E 360 3.62 1303.20 33.70665039 43 926.51
vyrobek F 590 6.30 3717.00 33.70665039 125 287.62
vyrobek G 4 560 1.56 7 113.60 33.70665039 239 775.63
vyrobek H 12 600 1.26 15 876.00 33.70665039 535 126.78
vyrobek | 350 3.68 1288.00 33.70665039 43 414.17
vyrobek J 990 2.83 2 801.70 33.70665039 94 435.92
CELKEM 54 970 78 619.50 2 650 000.00
kontrolni soucet
RezZijni naklady za stfedisko 21 v K¢: 2 650 000.00
Kalkula¢ni sazba = 2 650 000 000 K¢: 78 619.50 = 33,70665039 K&/min

Tab. 19 Ptiklad rozvrZeni variabilniho rezijniho nakladu — spotieba elektrické energie stfediska 21 na kalkulaéni

jednice v poméru koeficientu energetické naro¢nosti vyroby jednotlivych kalkula¢nich jednic
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L]

w1 g

L

Shrnuti pojmu

planové kalkulace, plinované spotiebni a vykonové normy
jednicové kalkulaéni polozky, rezijni kalkulaéni polozky
mérna spotieba, jednotkovy naklad, rozpocet

alokace (rozvrhovani) rezijnich nakladi, metoda ABC

alokace (rozvrhovani) fixnich reZijnich nakladi, metoda rozvrhovani podle
pracnosti

alokace (rozvrhovani) variabilnich reZijnich nakladi, metoda rozvrhovani
podle poméri narocnosti jednotlivych kalkulaénich jednic na spotiebu
daného variabilniho reZijniho nakladu

Otazky

K ¢emu v podniku slouzi planové kalkulace?
Jaké metody alokace (rozvrhovani) rezijnich nakladt na kalkula¢ni jednice znéte?

Jaky je princip metody alokace fixnich rezijnich nakladd na kalkulacni jednice
podle pracnosti?

Ukoly k FeSeni

1. Vypoctéte kalkulaci jednicového materialu, dle zadanych tadaji:
Vyrobek — kalkula¢ni jednice: Nepatentovany drat holy ¢ 2,1 mm

Polozka THN Cena Rozpocet
kg/ t vyrobku K¢/t K¢/t vyrobku
Valcovany drat 1033,4 6 499,10
Odpad dratu -6,8 950,0
Kalo * -234 -
Odpad ze zmetki -3,2 950,0
Celkem

* Kalo je technologicky odpad, vznikajici pfi moteni valcovaného dratu v kyseling. Tento odpad je nevratny,

tzn. nelze jej nasledné vyuzit. Mofeni je jedna z vyrobnich operaci pti vyrobé dratu tazenim.
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2. Rozvrhnéte variabilni rezijni niaklady na kalkula¢ni jednici (na jednotlivé druhy
kolejnic) podle koeficientii naro¢nosti (pracnosti) jednotlivych kalkula¢nich jednic
na spotiebu daného variabilniho rezijniho nakladu.

&

Rezijni naklady celkem 35 750 000 K¢&

Rozvrzené
Planovany Vyroba Kalkulaéni | rezijni
Kalkulaéni obiem Y| Koeficient | pfepoctend sazba naklady na
:sdnice , rJ b naro¢nosti | pres v K¢/ kalkula¢ni
J Vty o yh (pracnost) | koeficienty | koeficient [jednici
Vv tunac naro¢nosti 1,00 (kolejnice)
v K¢
Kolejnice A 50 000 1.00
Kolejnice B 70 000 0,95
Kolejnice C 10 000 2,00
CELKEM
ReZijni naklady: 35 750 000
Kalkula¢ni sazba

Pouzita literatura

o KRAL, B. a kol. Manazerské ti¢etnictvi. Praha: Management Press, 2003

Odména a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se salkem kavy ¢i Caje, at’ se do dalsi kapitoly pustite piijemné

odpocati a pozitivné naladéni.
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3.2.5. Vypocet vyslednych kalkulaci

@ Cas ke studiu: Celkovy ¢as k prostudovani kapitoly 3.2.5 je cca 3 hodiny.

@ Cil Po prostudovani kapitoly

e Dbudete schopni definovat pojem vysledna kalkulace.
e budete schopni objasnit princip vypoctu vyslednych kalkulaci.

e Dbudete schopni objasnit princip stanoveni jednicovych nakladi na jednotku
kalkula¢ni jednice.

e Dbudete umét vysvétlit podstatu alokace skuteénych rezijnich naklada (ptimych a
nepfimych) na kalkulacni jednici.

e budete schopni vyjadfit princip alokace skuteénych fixnich variabilnich a rezijnich
nakladd na kalkulaéni jednice.

LLI| Vyklad

Vysledna kalkulace vyjadiuje primérné skute¢né naklady na jednotku kalkulaé¢ni jednice
za sledované obdobi. Skutecné naklady se zjist'uji v pfipad¢ jednicovych nékladd primarné ptimo za
kalkulac¢ni jednici (vyrobek, ¢innost) a v pfipade rezijnich naklad primarné za ucetni sttedisko a

teprve nasledné se tyto rezijni naklady alokuji (rozvrhuji) na jednotlivé kalkulacni jednice.

Vysledné kalkulace se nejcastéji zpracovavaji za Gcetni obdobi (napf. za kalendaini mésic,
¢tvrtleti, pololeti, rok). Tyto kalkulace tak maji pfimou vazbu na naklady a vynosy zachycené v
ucetnictvi. Vysledné kalkulace se nejvice vyuZzivaji Ke zjistovani skute¢nych rentabilit jednotlivych
kalkula¢nich jednic a k hodnoceni hospodarnosti vynakladanych nakladd, a to predevs8im v oblasti

variabilnich naklada

Pti vypocétu vyslednych kalkulaci se v zasadé postupuje ve dvou krocich (stejné jako u
planovych kalkulaci, které budou popsany dale v textu - prvnim krokem je vypoéet kalkula¢nich

poloZek jednicovych nakladi, druhym krokem je vypocet kalkula¢nich poloZek reZijnich nakladi.
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3.2.5.1. Vypocet kalkula¢nich polozek jednicovych nakladi

Pokud se jednd o kalkulace vyrobkil, pak z pohledu algoritmu vypoctu jednicovych
kalkula¢nich polozek existuje v praxi cCasto rozdilnd metodika jejich vypoctu u pldnovych a
vyslednych kalkulaci, a to pfedevS§im v zavislosti na tom, zda jsou tyto vyrobky vyrabéné na zaklade

kusovnikil nebo receptur.

Jak jiz bylo uvedeno u vypoctu planovych kalkulaci, podminkou jednicovych ndklada
(jednicovych kalkulacnich polozek) je existence mérné spotieby téchto nakladi v naturdlnich
jednotkéach na jednotku kalkulaéni jednice (na tunu, kus, 1000 kusd, litr, par apod.). V planovych
kalkulacich je tato podminka splnéna tim, Ze se tyto merné spotfeby ziskavaji z kusovniki nebo

z receptur danych kalkula¢nich jednic (vyrobki).

Ve vyslednych kalkulacich je mozno primarné vypocitavat jednicové naklady (jednicové
kalkulac¢ni polozky) na jednotku kalkulaéni jednice u vyrobkll vyrabénych na zakladé¢ kusovniki
jen v ptipadech, kdy je v ramci Géetni evidence sledovana mérna spotieba téchto nakladd na jednotku
kalkulacni jednice (konkrétni typ a série osobnich aut, hodinek, mixérti, mobild apod.). Vypocet
skutecného jednicového nakladu na jednotku tohoto vyrobku v ramci vysledné kalkulace pak vychazi

ze soucinu zjiSténé mérné spotieby a dosaZené (skute¢né) ceny spoticebovaného vstupu.

V ptipadé vyslednych kalkulaci za vyrobky vyrabéné na zakladé receptur je Casto spotieba
jednicového materialu zjistitelnd na jednotku kalkulaéni jednice jen v pfipadech, ze v ramci
konkrétniho vyrobniho (technologického) procesu je vyrabén jen jedem druh vyrobku. Pak neni
problém zjistit tuto mérnou spotiebu prostym vydélenim celkové spotieby celkovou vyrobou daného

vyrobku a splnit tak podminku jednicovych nakladu.

Priklady vyroby jednoho druhu vyrobku v ramci jednoho technologického procesu:
e Vyroba elektrické energie ve vodni elektrarné.

e Vyroba pitné vody.

V ptipadé€, Ze je v ramci jednoto vyrobniho (technologického) procesu na zakladé receptur
vyrabéno vice druhi vyrobki, je skutecna spotieba vstupt za jednotlivé polozky receptur vyhradné
zjistitelna jen celkem za tento vyrobni proces (vyrobni fazi). V tomto pfipad¢ se evidentné jedna o
rezijni naklady a jejich rozvrzeni na jednotlivé kalkulaéni jednice (vyrobky) se provadi na zaklade
vztaznych veliCin, kterymi jsou bud’ skutecné mérné spotieby zjisténé v ramci operativni evidence,
nebo planované mérné spotieby uvedené v recepturach. Tento zpisob rozvrhovani je v souladu
s metodou Activity Based Costing (kapitola 3.2.4.2.), v tomto ptipadé pak skutecné mérné spotieby
Z operativni evidence nebo planované zreceptur sehravaji roli mérnych vztaznych veli¢in (cost

drivers).
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Tato situace je typicka naptiklad pro oblast hutni vyroby, kdy vysledkem konkrétniho

technologického procesu je vyroba vice druhii kalkula¢nich jednic (vyrobkd).

Napriklad: Vysledkem technologického procesu vyroby oceli v tandemovych pecich je vyroba tekuté
oceli vruznych jakostech (znackach) oceli, pfipadné v jinych skupinach (napt. nakladovych).
Vysledkem technologického procesu kontiliti je vyroba kontislitkli riznych rozméra a jakosti oceli.
Vysledkem technologického procesu ve valcovné profiltl je vyroba profilové oceli riznych rozméra a

jakosti oceli.

V ptipadé vyroby tekuté oceli v ocelaiské peci jsou skutecné spotieby jednotlivych druht
vsazky (tekuté Zelezo, kovovy odpad, kovové a nekovové pfisady) v ucetnictvi sledovany celkem za
tuto pec a nikoliv za jednotlivé kalkula¢ni jednice (znacky ¢i jakosti oceli) a proto tyto spotieby ve
vyslednych kalkulacich maji charakter rezijnich nakladt. U planovych kalkulaci vSak tato spotieba
vychazi z mérnych spotieb uvedenych v recepturach zvlast pro jednotlivé znacky oceli a proto tyto

planované spotfeby maji charakter jednicovych naklada.

V ramci hutni vyroby je situace obdobna u spotieby jednotlivych druhti technologické
energie. V planovych kalkulacich se vychazi z mérnych spotieb téchto energii na jednotku kalkulacni
jednice jako u jednicovych ndkladii. Ve vyslednych kalkulacich se s témito ndklady pracuje jako
s rezijnimi naklady, protoze ucetné je tato spotieba primarné zjistitelna Casto za spole¢nost celkem
(spotieba elektrické energie, zemniho plynu, ...). Takto zjisténa celkova skute¢na spotieba je nejprve
rozvrzena na jednotlivé vyrobni nebo technologické faze (i¢etni stiediska) prevazné podle podruznych
vnitropodnikovych métidel (tzv. pomérovych méfidel spotieby elektrické energie, zemniho plynu, ...)
a teprve nasledné je takto vypoctena spotieba za konkrétni vyrobni (technologickou) fazi rozvrzena na

jednotlivé kalkulaéni jednice, napt. v poméru planovanych mérnych spotieb.

3.2.5.2. Vypocet kalkula¢nich polozZek rezijnich nakladi

Jak bylo uvedeno v pfedchozim bod¢€, v ramci rozvrhovani (alokace) skute¢nych rezijnich

nakladl se rozvrhuji jak reZijni variabilni naklady (vsazka, energie), tak reZzijni fixni naklady.

V piipadé reZijnich variabilnich nakladi se rozvrhovani provadi na zaklad¢ vztaznych
veli¢in, které¢ vychazi z mérnych spotieb zjisténych v ramci operativni evidence nebo z planovanych
mérnych spotieb (napf. z receptur). Tato metodika je v souladu s metodou Activity Based Costing a

tyto mérné spotieby jsou vztaznymi veli¢inami (cost drivers).

U reZijnich fixnich nakladi je postup rozvrhovani na jednotlivé kalkula¢ni jednice obdobny

jako u planovych kalkulaci, kdy i zde patfi k nejpiesné&j§imu zptisobu rozvrhovani metoda Activity
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Based Costing s vyuZitim vztaZznych veli¢in, které vyjadiuji prFi¢innou souvislost mezi
rozvrhovanym rezijnim nakladem za spotfebovanou <¢innost (aktivitu) a jednotlivymi
kalkula¢nimi jednicemi, které tuto ¢innost spotif‘ebovavaji. Témito vztaznymi veli¢inami (cost
drivers) vétsinou byva spotieba vykonu urcitého strojniho zafizeni vyjadiena ve ,,strojominutach

nebo spotieba prace vykonané pracovniky vyjadiend v ,,clovékominutach®,

U rezijnich fixnich nakladl se vSak pouziva i rozvrhovani na zakladé vztaznych velicin,
které nevyjadruji pri¢innou souvislost mezi rozvrhovanym reZijnim nakladem a kalkula¢nimi
jednicemi. Nejedna se tudiz o pouziti metody ABC. Jedna se napiiklad o rozvrhovani podle vyse
mzdovych nakladi, celkovych variabilnich ndkladd, vlastnich nakladd, odbytovych nakladd, ptipadné

koeficientii ndkladové narocnosti a to vzdy v detailu za jednotlivé kalkulacni jednice.

Pro alokaci (rozvrhovani) rezijnich nakladii na zadkladé vztaznych veliCin, které vyjadiuji
pfi¢innou souvislost mezi rozvrhovanym rezijnim nakladem za spotiebovanou cCinnost (aktivitu)
jednotlivymi kalkula¢nimi jednicemi, by se mély pouzivat predevSim skuteéné hodnoty vztaznych
veli¢in zjiSténé v ramci operativni evidence. Tento zpisob zjistovani je vSak hodné organizacné a
¢asové narocny a casto i vlivem lidského faktoru neptfesny. Proto pro rozvrhovani skuteénych
reZijnich naklada ve vyslednych kalkulacich je ¢asto pouZivano rozvrhovani podle planovanych
hodnot mérnych spoti‘eb, které jsou v tomto pripadé vztaZznymi veli¢inami. Napiiklad planované
mérné spotfeby clovékominut a strojominut pro jednotlivé druhy Cinnosti, planované mérné spotieby
energii (v kwh/t) nebo planované mérné spotfeby materiald z receptur za jednotlivé vyrobni faze —

procesy (v kgft).
Kromé spotieb vztaznych veli¢it jsou pro rozvrhovani skutecnych rezijnich naklada a jejich
vypocet na jednotku kalkula¢ni jednice nutné i skute¢né objemy (mnoZstvi) kalkula¢nich jednic,

které prosly jednotlivymi fazemi (procesy) vyroby nebo ¢innosti.

:;'( Reseny piiklad

Ptiklad rozvrzeni celkovych skuteénych variabilnich rezijnich nakladd na spotfebu zemniho plynu
stiediska ,,Zihani* na kalkula¢ni jednice pomoci planovanych mérnych spotifeb zemniho plynu je
uveden v tabulce 20.

(Jednd se o metody ABC — pouziti vztaznych veli¢in, které maji pfi¢innou souvislost mezi
spotfebovanym rezijnim nakladem a jednotlivymi kalkula¢nimi jednicemi).
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Plfnné)r\;aéna Celkova Rozvriené
Skutecny Y »prepoctend” v Rozvriené skutecné
. spotieba N Skutecna . . .
. .| objem spotieba ., skutecné naklady na
Kalkulacni . plynu kalkulacni X .
L. vyroby . plynu za KJ naklady spotiebu
jednice v o s (mérna . . sazba viL 2 s
(zihani) _ (vztazna . Zihani za KJ plynu na
, vztaina Py v K¢/ GJ B .
v tundch oy velic¢ina) v K¢ jednotku KJ
velicina) v GJ v Ké/tunu
v GJ/tunu
vyrobek A 3 800 3.6 13 680.00| 9.246045706 126 485.91 33.29
vyrobek B 350 4.5 1575.00| 9.246045706 14 562.52 41.61
vyrobek C 15 200 7.8 118 560.00 | 9.246045706| 1096211.18 72.12
vyrobek D 14 800 9.45| 139860.00| 9.246045706| 1293 151.95 87.38
vyrobek E 520 6.12 3182.40| 9.246045706 29 424.62 56.59
vyrobek F 620 15.1 9362.00| 9.246045706 86 561.48 139.62
vyrobek G 4830 4.2 20286.00| 9.246045706 187 565.28 38.83
vyrobek H 13620 5.1 69 462.00| 9.246045706 642 248.83 47.15
vyrobek | 420 9.6 4032.00| 9.246045706 37 280.06 88.76
vyrobek J 897 2.83 2538.51| 9.246045706 23471.18 26.17
CELKEM 55 057 382 537.91 3536 963.00
kontrolni soucet
ReZijni naklady za stfedisko v K¢: 3536 963.00
Kalkula¢ni sazba = 3536 963 K¢: 382 537,91 GJ = 9.246045706 K¢/G)

Tab. 20 Ptiklad rozvrzeni celkovych skute¢nych variabilnich reZijnich naklada na spotfebu zemniho plynu
stiediska ,,Zihani na kalkulacni jednice pomoci planovanych mérnych spotieb zemniho plynu

Pro rozvrhovani (alokaci) skuteénych fixnich rezijnich nikladi na kalkula¢ni jednice se
V praxi nejcastéji pouzivda metoda rozvrhovani podle pracnosti vyroby (Cinnosti). V podstaté to
znamena, ze na jednotku kalkula¢ni jednice (¢innosti, vyrobku) s dvojnasobnou pracnosti se rozvrhne
dvojnasobna vyse fixnich rezijnich nakladd. V piipadé vyslednych kalkulaci existuji v praxi dvé
mozné metody. Jedna vychdzi z pldnovanych pracnosti a druhd ze skutecnych pracnosti zjisténych
V ramci operativni evidence. Nejednd se o metodu ABC, protoZe vztah mezi pracnosti a vysi fixnich

nakladt na kalkula¢ni jednici nelze povazovat za pfi¢innou souvislost.
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Reseny piiklad

Ptiklad rozvrzeni skute¢nych fixnich rezijnich mezd stfediska 12 na kalkula¢ni jednice v poméru
skute¢nych pracnosti zjisténych v operativni evidenci je uveden v tabulce 21.

Skutecnd Celkova doba " Rozvriené

v - "y Rozvrzené Y .

. . | Skutecny pracnost |zpracovani za Skuteénd v skutecné

Kalkulaéni . . . v s skutecné v s
L objem (mérna KJ kalkulacni vee s reZijni mzdy
jednice . . . reZijni mzdy o
vyroby vztaina (vztazna sazba . stf. 12 na
(KJ) . . e L stt. 12na k) | .
v tunach velicina) | velicina) v| v K&/ min. N jednotku KJ
. . . v K¢ N

v min./tunu minutach v Ké/tunu
vyrobek A 3800 14.81 56 278.00| 25.18325842 1417 263.42 372.96
vyrobek B 350 36.39 12 736.50| 25.18325842 320 746.57 916.42
vyrobek C 15 200 14.56 221312.00| 25.18325842 5573 357.29 366.67
vyrobek D 14 800 15.12 223776.00| 25.18325842 5635 408.84 380.77
vyrobek E 520 41.69 21678.80| 25.18325842 545 942.82 1 049.89
vyrobek F 620 14.36 8903.20| 25.18325842 224 211.59 361.63
vyrobek G 4830 28.96 139 876.80| 25.18325842 3522 553.60 729.31
vyrobek H 13620 52.12 709 874.40| 25.18325842| 17 876950.46 1312.55
vyrobek | 420 11.96 5023.20| 25.18325842 126 500.54 301.19
vyrobek J 897 27.42 24 595.74 | 25.18325842 619 400.88 690.52

CELKEM 55057 1424 054.64 35862 336.00

kontrolni soucet

RezZijni naklady za stfedisko v K&:

35 862 336.00

Kalkulaéni sazba =

35862336 K¢: 1424 054.64 minut = 25.18325842 K¢/min.

Tab. 21 Piiklad rozvrzeni skute¢nych fixnich rezijnich mezd sttediska 12 na kalkulaéni jednice v poméru
skute¢nych pracnosti zjisténych v operativni evidenci.

Pro rozvrhovani (alokaci) skute¢nych variabilnich rezijnich nakladu na kalkulaéni jednice

(Cinnosti, vyrobky) se v praxi také pouziva metoda rozvrhovani podle vztaznych veli¢in v podobé

pomért (koeficientll) narocnosti (nakladovosti, obtiznosti) jednotlivych kalkulacnich jednic na

spotfebu daného variabilnitho rezijniho nakladu. Tyto koeficienty jsou stanoveny technickym

odhadem.
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Reseny piiklad

Ptiklad rozvrzeni skute¢né spotfeby variabilni rezijni elektrické energie stiediska 21 na kalkulacni

jednice  vpoméru planovanych koeficientd energetické naroénosti vyroby jednotlivych
kalkula¢nichjednic je uveden v tabulce 22.
Planovany Vyroba . Rozvriené
.. . v "y Rozvrzené Y .
. . | koeficient prepoctena Skutecna v . skutecné
. ., | Skutecny L . . . skutecné .
Kalkulaéni . energetické koeficienty kalkulacni , naklady na
.. objem N . . naklady na .
jednice , narocnosti energetické sazba . elektrickou
vyroby -y e Y elektrickou .
(KJ) v tunich (mérna narocnosti v K¢/ koef enersii za KJ energii na
vztaina (vztaina 1.00 8 N jednotku KJ
. ive v K¢ N
velic¢ina) veli¢ina) v Ké/tunu
vyrobek A 3800 1.20 4560.00| 35.08264713 159 976.87 42.10
vyrobek B 350 3.60 1260.00| 35.08264713 44 204.14 126.30
vyrobek C 15 200 1.60 24 320.00| 35.08264713 853 209.98 56.13
vyrobek D 14 800 1.00 14 800.00| 35.08264713 519 223.18 35.08
vyrobek E 520 3.62 1882.40| 35.08264713 66 039.57 127.00
vyrobek F 620 6.30 3906.00| 35.08264713 137 032.82 221.02
vyrobek G 4 830 1.56 7534.80| 35.08264713 264 340.73 54.73
vyrobek H 13620 1.26 17 161.20| 35.08264713 602 060.32 44.20
vyrobek | 420 3.68 1545.60| 35.08264713 54 223.74 129.10
vyrobek J 897 2.83 2538.51| 35.08264713 89 057.65 99.28
CELKEM 55 057 79 508.51 2 789 369.00
kontrolni soucet

ReZijni naklady za stfedisko 21 v K¢:

2789 369.00

Kalkulacni sazba =

2789 369 K¢: 79 508.51 =35.08264713 K&/min.

Tab. 22 Piiklad rozvrzeni skuteéné spotfeby variabilni rezijni elektrické energie stiediska 21 na kalkula¢ni
jednice v poméru planovanych koeficientd energetické naro¢nosti vyroby jednotlivych kalkulaénich

jednic.

Pro objektivni fizeni hospodarnosti je nutné sestavovat jak predbézné (planové), tak i vysledné

kalkulace. Jejich vzadjemnym porovnanim lIze zjistit odchylky od pfedem stanovenych (planovanych)

nakladll véetné pfi€in jejich vzniku. Pfedpokladem mozného porovnani predbéznych (planovych) a

vyslednych kalkulaci je zajisténi srovnatelnosti kalkulacnich polozek v ramci pouzitych kalkula¢nich

vzorci.
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U srovnavanych kalkulaci je nutno pouzit:

o stejné kalkulacni jednice,

e stejny kalkulacni vzorec,

e stejnou kalkulagni techniku jejich vypo&tu®.

;-{ Reseny piiklad

Ptiklad porovnani planové a vysledné kalkulace jednicovych nakladi na vyrobu svafované trubky je

uveden v tabulce 23.

Trublf(aaltslaa;c:;ané Plan Skutecnost Rozdil

typ provedeni XY THN Cena Rozcet THN Cena Rozcet THN Cena Rozcet
Nazev kalkul. polozky kg/t ké/t ké/t kg/t ké/t ké/t kg/t ké/t ké/t
Svarovaci drat 5.50 26 520 145.86 5.80| 26500 153.70| -0.30 20.00 -7.84
Tavidlo 5.30 38 632 204.75 5.10 38 563 196.67 0.20 69.00 8.08
Material - asfalt.izol.i 15.60 21 690 338.36 1550 | 22345 346.35 0.10 -655.00 -7.99
Material pro PE izolaci 10.30 54 632 562.71 10.50 | 56789 596.28 | -0.20| -2157.00| -33.57
Material - cement.izol. 0.75 3620 2.72 0.73 3510 2.56 0.02 110.00 0.16
Pdsy nelegované 1 065.00 12635 | 13456.28| 1066.00| 12768| 13610.69| -1.00 -133.00 | -154.41
PFimy mater. celkem 1102.45 14710.68 | 1103.63 14 906.25 -1.18 -195.57

Tab. 23 Piiklad porovnani planové a vysledné kalkulace pfimych ndkladt na vyrobu svafované trubky

V pfipadé planovych kalkulaci ma tento materidal podobu jednicového materidalu, protoze

Jjeho spotieba na jednotku (tunu) svarované trubky daného typu provedeni vychdzi z receptury tohoto

vyrobku.

V piipadé vyslednych kalkulaci ma tento material podobu reZijniho materialu, protoze

V praxi je ucetni spotieba jednotlivych druhii tohoto materidlu zjistitelna jen za stiedisko svarovny

celkem. Na jednotlivé druhy provedeni (rozméry, jakosti) svarovanych trubek se ndklady na tento

materidal rozvrhuji podle mérnych spotieb zjisténych V operativni evidenci, které se vSak v souctu

nerovnaji ucetni hodnoté zjisténé celkem za stredisko (z ditvodu nepresnosti této evidence). RezZijni

povaha jakéhokoliv ndkladu vychazi ze skutecnosti, Ze jeho ucetni spotieba primdarné vychazi ze

spotieby vykdzané za stiedisko a ne za jednotlivé kalkulacni jednice.

8 MRUZKOVA, J. Kalkulace. Ostrava: VSB — TU Ostrava. 20086, 28 s.
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Shrnuti pojmu
e vysledna kalkulace, primérné skutecné niklady na jednotku kalkula¢ni
jednice
e kalkulac¢ni poloZKy jednicovych nakladi

e alokace primych a nepfimych reZijnich nakladi, vztazné veli¢iny, metoda
ABC

e alokace fixnich rezijnich nikladi, metoda rozvrhovani podle pracnosti

e alokace variabilnich rezijnich nakladi, metoda rozvrhovani podle vztaznych
veli¢in v podobé poméru narocnosti jednotlivych kalkulaénich jednic na
spotiebu daného variabilniho reZijniho nakladu

Otazky

1. K ¢emu v podniku slouzi vysledné kalkulace?

2. Jak se ve vyslednych kalkulacich vypoctou jednicové néaklady na jednotku
kalkula¢ni jednice u vyrobkt vyrabénych na zaklad¢é kusovniki a jak u vyrobkt
na zékladé receptur?

3. Jaké metody alokace rezijnich nakladi na kalkulacni jednice lze pouzit v ptipadé
vypoctu vyslednych kalkulaci?

4. Jaky je princip metody alokace variabilnich rezijnich nakladi na kalkula¢ni
jednice?

Ukoly k FeSeni

Pokuste se porovnat vyznam vysledné a planové kalkulace z hlediska jejich vyuziti
v podniku (podminky vyroby, typ vyroby, §ife sortimentu, atd.).

Pouzita literatura

e MRUZKOVA, J. Kalkulace. Ostrava: VSB - TU Ostrava, 2006
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3.2.6. Vypocet cenovych kalkulaci

Cil Po prostudovani kapitoly

@ Cas ke studiu: Celkovy ¢as k prostudovéni kapitoly 3.2.6 je cca 0,5 hodiny.

e budete schopni objasnit princip sestaveni cenovych kalkulaci.

e budete schopni objasnit metodu Target-costing.

LLIJ| Vyklad

Pti sestavovani cenovych kalkulaci se vychazi z planovych (pfedbéznych) nebo vyslednych
kalkulaci, nebo se dokonce planové nebe vysledné kalkulace pfimo pouzivaji jako cenové kalkulace.
To je vSak velkou chybou, protoze jak planové, tak vysledné kalkulace pracuji s ndklady dle metodiky
finan¢niho ucetnictvi. Naklady pro téely vypoctu cenovych kalkulaci je vSak nutno upravit z pohledu

manazerského ti¢etnictvi o kalkula¢ni naklady, pfedevsim pak o kalkula¢ni odpisy, Groky a nadjemné.

Pro potieby vypoctu cenovych kalkulaci je vhodné provadét i ocefiovani jednicovych naklada
dle z4dsad manazerského ucetnictvi a lze zvolit i odliSny zplisob rozvrhovani rezijnich nakladd, proti
planovym nebo vyslednym kalkulacim.

Target-costing nebo taktéz kalkulace cilovych nakladd patii k metodam vyuZivanym
ptiblizné od prelomu 80. a 90. let minulého stoleti. Za jeji hlavni pfinos lze povaZzovat pfeneseni
pozornosti manazerli od fizeni a zlepSovani podminek ve vyrobni fazi do faze vyvoje nového druhu
vyrobku. Jiz v této fazi je totiz tieba se snazit uvést do souladu design a konstrukci vyrobku
s pozadavky zakaznikd na pfijatelnou cenu vyrobku, ktera ptredstavuje strop pro naklady podniku.
Praxe velkych podnikt potvrdila, ze v zdrodecnych stadiich vzniku nového druhu vyrobku se skryva
nejveétsi potencial pro snizovani celkovych vyslednych nakladd nového druhu vyrobku, které na néj
budou spotiebovany za celou dobu jeho existence na trhu.

Obecny postup sestaveni kalkulace cilovych nakladt Ize charakterizovat nasledujicimi kroky:

1. Stanoveni cilové ceny a ofekdvaného objemu prodejii nového druhu vyrobku marketingovym

prizkumem mezi jeho potencionalnimi spotiebiteli.
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2. Odvozeni cilovych nakladd tim, ze se od ocekavanych trzeb odecte pozadovana vynosnost
(ziskovost), které chce podnik dosahnout z daného druhu vyrobku.Srovnani cilovych nakladt

s vypoétenymi predpokladanymi naklady. *

2 Shrnuti pojmu

e cenova kalkulace

e Target-costing - kalkulace cilovych naklada

o Otazky

1. Jaky je obecny postup sestaveni kalkulace cilovych nakladt - Target-costing?
2. Pro¢ a jak je nutno upravit naklady finan¢niho ucetnictvi pro tucely vypoctu
cenové kalkulace?

-1 Ukoly k FeSeni

V bodu 3 - Obecny postup sestaveni kalkulace cilovych naklada je uvedeno ,,Srovnani
cilovych nakladu s predpokladanymi naklady*.

Wl
.F|"|

Jaké mohou nastat situace pii porovnani cilovych nakladt s predpokladanymi naklady a
jak by na vysledky mél reagovat podnik?

Pouzita literatura

@

e HRADECKY, M., LANCA, J., SISKA, L. ManaZerské Gi¢etnictvi. 1. vydant,
Brno: Masarykova univerzita, 2006.

\i‘ Odména a odpocinek

Doporucujeme odpocinek se sdlkem kavy ¢i Caje, at’ se do dalsi kapitoly pustite piijemné
odpocati a pozitivné naladéni.

% HRADECKY, M., LANCA, J., SISKA, L. ManaZerské G&etnictvi. 1. vydani, Brno: Masarykova univerzita
2006, 123 s.
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3.2.7.Analyza skute¢nych naklada a vynosti pomoci odchylek

@ Cas ke studiu: Celkovy ¢as k prostudovani kapitoly 3.2.7 je cca 2 hodiny.

@ Cil Po prostudovani kapitoly

e Dbudete schopni objasnit princip zjisStovani odchylek mezi skute¢né dosazenou a
rozpoctovanou urovni hodnocené veliciny.

e budete schopni vyjmenovat zakladni typy odchylek.
e budete schopni objasnit, jak probiha rozbor dosazeného hospodaiského vysledku.

e budete schopni vypocitat a analyzovat odchylky nakladti a vynost z pohledu
jejich vlivu na hospodaisky vysledek.

LLIJ| Vyklad

Zakladem kontroly plnéni rozpocti je kvantifikace a analyza odchylek (rozdil) mezi
skute¢né dosazenou a rozpoctovanou urovni hodnocené veliCiny. Pii zjistovani odchylek se skutecné

dosahované veli¢iny srovnavaji zpravidla se dvéma typy planil (rozpoctit), a to s:

e Hlavnim (master) planem (rozpodctem) V piivodni neménné vysi vychazejici z planovaného
objemu a sortimentu vyrobenych nebo prodanych vykont (vyrobki, ¢innosti, tj. kalkula¢nich

jednic).

e  Prepoétenym planem (rozpoétem) Vv oblasti variabilnich nakladii a vynost na skute¢ny objem a
skladbu (sortiment) vyrobenych nebo prodanych vykont (kalkulacnich jednic). V oblasti fixnich

nakladd se vychazi z hodnot uvedenych v hlavnim (master) rozpoctu.

Systém vypoctu prepocteného planu variabilnich naklada spociva v tom, Ze se planovana
vySe variabilnich nakladi na jednotku jednotlivych kalkula¢nich jednic (naptfiklad v K¢/ tunu)
uvedend v pldnovych kalkulacich vyndsobi skutenym vyrobenym nebo prodanym objemem téchto
jednic za dané obdobi. Tim se vypo¢te hodnota variabilnich nakladd na skutecny objem a skute¢nou

skladbu (sortiment) vyrobkd pifi respektovani planovanych variabilnich nakladi na jednotku
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jednotlivych kalkula¢nich jednici, které v ptipadé receptur vychazi z planovanych mérnych spotieb a

z planovanych cen jednotlivych jejich polozek

Systém vypoctu prrepocteného planu variabilnich vynost spoc¢iva v tom, Ze se planovana
vyse variabilnich vynost na jednotku jednotlivych kalkulacnich jednic (napiiklad v K¢/ tunu) uvedena
v planovych kalkulacich vynasobi skute¢nym vyrobenym nebo prodanym objemem téchto jednic za
dané obdobi. Tim se vypocte hodnota variabilnich vynost na skutecny objem a skute¢nou skladbu

(sortiment) vyrobki pfi respektovani planovanych cen za jednotku jednotlivych kalkula¢nich jednici.

Zakladnimi typy odchylek podle p¥i¢iny jejich vzniku a odpovédnosti za né jsou zejména:”*

e Kbvalitativni odchylky, vznikajici rozdilem mezi rozpoctovanou (planovanou) a skutecnou

urovni dosazené ceny a jinych parametrii souvisejicich s ocenénim hodnocené veli¢iny.

e Kvantitativni odchylky, které¢ naopak vznikaji zrozdilu mezi rozpoctovanou (planovanou) a

skute¢nou urovni objemu vyrobenych nebo prodanych vykont (kalkulaénich jednic).

e Sortimentni odchylky, vychazejici z rozdilu sortimentni skladby vyrobenych nebo prodanych

vykont (kalkula¢nich jednic).

e Odchylky vytéznosti a uspornosti vynakladanych ekonomickych zdroji, pfedev§sim pak
Vv oblasti mérnych spotieb vstupti (surovin, materidlu, zboZzi, energie, ¢innosti) na jednotku

kalkulac¢ni jednice (vyrobku, ¢innosti).

Vyse odchylek by neméla byt jen v hodnotovém vyjadieni (v K¢) a v procentnim vyjadieni,
ale podle druhu odchylky i v naturalnim vyjadieni (napf. tuny, kusy) a v pomérovém vyjadieni (napf.

cena, mérna spotieba).

Odchylka vyjadtfuje rozdil mezi skute¢nou a planovanou hodnotou zvoleného detailu nakladi
nebo vynosll. Aby bylo mozno tyto odchylky vypoctené jak u nakladt, tak vynost secist za spole¢nost
celkem, je nutné zajistit jejich vypocet z pohledu, jak tato odchylka ovlivituje vy$i hospodaiského
vysledku, tj. jaky ma na né&j vliv. V tomto pfipadé je nutné, aby odchylky s pozitivnim vlivem na
hospodaisky vysledek mély kladné znaménko a S negativnim pak zaporné. Z této podminky pak
vyplyva, Ze odchylky nakladi je nutno pocitat jako rozdil mezi planem a skute¢nosti a odchylky
ve vynosech jako rozdil mezi skutecnosti a planem. Tim je zajiSténa spravna polarita odchylky

z pohledu jejiho vlivu na hospodaisky vysledek.

%1 KRAL, B. a kol. Manazerské ucetnictvi. Praha: Management Press, 2003, 300 s.
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Praxi vice odpovida vypocet odchylek z pohledu jejich vlivu na hospodaisky vysledek, a

proto je castéji pouZivan termin ,vliv“ neZ ,odchylka®. Vyraz ,vliv lépe odpovidd potiebé

vyjadiit naptiklad fakt, Zze celkovy vliv variabilnich nakladi na hospodaisky vysledek vychazi

z konkrétni vyse vlivu objemu vyroby, vlivu skladby sortimentu, vlivu mérné spotieby a vlivu cen na

tyto variabilni naklady.

Rozbor dosaZeného hospodai'ského vysledku by mél v zasadé probihat ve dvou fazich:

» V1. fazi rozboru je porovnan hlavni (master) plan s pirepo¢tenym planem

V oblasti variabilnich nakladii a vynosu a je vypocten vliv objemu vyroby a vliv skladby
vyrobki (sortimentu) na jejich vysi.
Fixni naklady a vynosy nejsou pfedmétem piepocteného planu a proto nejsou ani predmétem

feSeni v 1. fazi rozboru.

» ve 2. fazi rozboru je porovnan piepo¢teny plan variabilnich nakladi se skute¢nosti a hlavni

(master) plan fixnich nakladua se skutecnosti.

V oblasti variabilnich jednicovych nakladt jsou pak vypocteny dva vlivy a to vliv mérnych
spotieb a vliv cen na jejich vysi.

V oblasti variabilnich rezijnich ndkladt je vypocten jeden celkovy vliv mérnych nékladt na
jejich vysi jako rozdil mezi pfepoctenym planem a skute¢nosti (u variabilnich rezijnich nakladt
neni znama mérna spotieba na jednotku kalkula¢ni jednice, a proto nelze od celkového vlivu
rozlisit vliv mérnych spotteb a vliv ceny).

V oblasti variabilnich vynosi je vypocten vliv cen na jejich vysi jako rozdil mezi skute¢nosti a
pfepoctenym planem.

V oblasti fixnich ndkladl je vypocten jejich vliv na hospodaisky vysledek jako rozdil mezi
jejich hlavnim (master) planem a skute¢nosti.

V oblasti fixnich vynost je vypocten jejich vliv na hospodaisky vysledek jako rozdil mezi

jejich skutecnosti a hlavnim (master) planem.

Vyhodnost tohoto zplisobu rozboru je pfedev$im v oblasti vyroby vyrobkli vyrabénych na

zakladé receptur, kde bez prepoctené¢ho planu jednicovych nédkladi nelze celkovy rozdil mezi jejich

hodnotou v hlavnim (master) planu a ve skuteénosti rozdélit na jednotlivé dil¢i vlivy (objemu vyroby,

skladby sortimentu, mérnych spotieb a cen).
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Zakladni podminkou dvoufazové metody rozboru hospodarského vysledku je moznost
vypocitat (nejlépe mesicné) prepocteny plan variabilnich nakladi a vynost na zakladé skutecné
vyrobeného objemu a skladby (sortimentu) vyrobki a planovych kalkulaci.

Dalsi podminkou je, aby byly k dispozici planové kalkulace variabilnich nakladd a vynost za

stejné kalkulacni jednice (vyrobky), které byly v daném kalendaifnim meésici vyrobeny nebo prodany.

Jak jiz bylo uvedeno diive, pokud jsou vlivy definovany z pohledu hospodaiské vysledku
(HV), je nutno zajistit takovy jejich vypocet, aby pozitivni vliv na HV mél kladné znaménko a

negativni vliv zaporné.

3.2.7.1. Porovnani pivodniho a pirepocteného plinu

Rozdil mezi hlavnim (master) planem a piepoctenym plinem variabilnich
nakladi

Rozdil mezi hlavnim (master) planem (HP) a pfepoctenym planem (PP) variabilnich naklada
(VN) je dan vlivem objemu vyroby a vlivem skladby sortimentu na jejich vysi. VéEtSinou se nejprve
vypocte vliv objemu vyroby a vliv skladby sortimentu se pak vypocitd jako zbyvajici hodnota do

celkového rozdilu.

Rozbor rozdilu mezi HP a PP variabilnich naklada z pohledu HV

HP — Hlavni plan
PP — Ptepocteny plan
HV — Hospodarsky vysledek

Celkovy vliv rozdilu mezi HP a PP variabilnich nakladi na HV:
AVN(HP -PP)— (VNpp — VNgp)

AVNgp.ppy - Celkovy vliv variabilnich nakladd (rozdil mezi HP a PP) v K¢
VNyp _ Celkova vyse variabilnich nakladt definovana v hlavnim planu (rozpo¢tu) v K¢

VNpp _ Celkova vySe variabilnich nakladt vypoétena v piepocteném planu (rozpoctu) v K¢

Vliv objemu vyroby na variabilni naklady:

AVNg = (Qsk — Qpr) * (VNup / Qp)

AVNg— Vliv objemu vyroby na variabilni ndklady v K¢
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Qsk— Celkovy skutecny objem vyroby — za vSechny vyrobky (napf. v tunach)
QpL— Celkovy planovany objem vyroby — za viechny vyrobky (napf. v tunach)

VNyp— Celkova vyse variabilnich nakladt definovana v HP (rozpoctu) v K¢

Vliv skladby sortimentu na variabilni naklady:
AVNS = AVN(HP -PP)— AVNQ)
AVNS — Vliv skladby sortimentu na variabilni naklady v K¢

AVNp_pp) - Celkovy vliv variabilnich nékladi (rozdil mezi HP a PP) v K¢
AVNg— Vliv objemu vyroby na variabilni ndklady v K¢

Rozdil mezi prepoctenym a hlavnim plinem variabilnich vynosi

Rozdil mezi ptepoctenym (PP) a hlavnim (master) planem (HP) variabilnich vynost (VV) je
dan vlivem objemu vyroby a vlivem skladby sortimentu na jejich vysi. Jednodussi je nejprve vypocitat
vliv objemu vyroby a odchylka skladby sortimentu se pak vypocte jako zbyvajici hodnota co

celkového rozdilu.

Rozbor rozdilu mezi PP a HP variabilnich vynosi z pohledu HV
HP — Hlavni plan

PP — Prepocteny plan

HV — Hospodarsky vysledek

Celkovy vliv rozdilu mezi PP a HP variabilni vynosi na HV:
AVV (PP - HP) = (VVep — VVyip)

AVV pp _ pp) - Celkovy vliv variabilnich vynosi (rozdil mezi PP a HP) v K¢
VVe  — Celkova vySe variabilnich vynost definovana v hlavnim planu v K¢

VVep — Celkova vyse variabilnich vynosii vypoctend v prepocteném planu v K¢

Vliv objemu vyroby na variabilni vynosy:

AVVq = (Qsk — Qp) * (VVip / QpL)

AVY o — Vliv objemu vyroby na variabilni vynosy v K¢
Qsk  — Celkovy skutecny objem vyroby — za vSechny vyrobky (napf. v tunach)
Qp.  — Celkovy planovany objem vyroby — za vSechny vyrobky (napf. v tunach)
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VVyp — Celkova vyse variabilnich vynosi definovana v HP (rozpoctu) v K¢

Vliv skladby sortimentu na variabilni vynosy:
AVVS = (AVV (PP - HP) — AVVQ)

AVVg¢ — Vliv skladby sortimentu na variabilni vynosy v K¢
AVV (pp . ppy - Celkovy vliv variabilnich vynosi (rozdil mezi HP a PP) v K¢
AVVq — Vliv objemu vyroby na variabilni vynosy v K¢

3.2.7.2. Porovnani pi‘epo¢teného planu (PP) se skutecnosti (SK)

Rozdil mezi PP a SK variabilnich jednicovych nakladia

Rozdil mezi pfepoctenym planem a skutecnosti variabilnich jednicovych ndkladf (VIN) je dan
vlivem mérné spotfeby a vlivem ceny na jejich vysi. Jednodussi je nejprve vypocitat vliv cen a vliv

meérné spotieby se pak vypocte jako zbyvajici hodnota do celkového rozdilu.

Rozbor rozdilu mezi PP a SK variabilnich jednicovych nakladi z pohledu HV

PP — Piepocteny plan
SK - Skutecnost
HV — Hospodarsky vysledek

Celkovy vliv rozdilu mezi PP a SK variabilnich jednicovych nakladi na HV:
AVJN(pp -SK) = (VJNpp — VJNSK)

AVINep - sk) - Celkovy vliv variabilnich jednicovych nakladii (rozdil mezi PP a SK) v K¢
VINpp — Celkova vyse variabilnich jednicovych néklada v pfepocteném planu v K¢

VJINsk — Celkova skute¢na vyse variabilnich jednicovych nakladu v K¢

Vliv cen na variabilni jednicové naklady:
AVINcena = (VINcenare — VINcena sk) * VINGsk

AVINcena — V1iv ceny na variabilni jednicové ndklady v K¢

VINcenapp - Planovana cena VIN uvedena v PP, ktera = cen¢ v HP (napt. v K¢/tunu)
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VJINcena sk - Skutecna cena variabilniho jednicového nakladu (napt. v K¢/tunu)

VINgsk — Skutec¢né spotfebované mnozstvi VIN (napf. v tunach)

Vliv mérné spoti‘eby na variabilni jednicové naklady:
AVJNMS = AVJN(pp -SK)— AVJNCENA)

AVINys — — Vliv meérné spotieba na variabilni jednicové naklady v K¢
AVINep - sk) - Celkovy vliv variabilnich jednicovych nakladi (rozdil mezi PP a SK) v K¢

AVINcena — VIiv ceny na variabilni jednicové naklady v K¢

Rozdil mezi PP a SK variabilnich rezZijnich nakladi

Rozdil mezi pfepoctenym planem (PP) a skutecnosti (SK) variabilnich rezijnich nakladi je
zpusoben vlivem rozdilné planované a skute¢né mérné vyse téchto nakladu, tj. nakladt v K¢/jednotku
kalkulacni jednice (napt. tunu). U variabilnich rezijnich nakladi neni znama mérnad spotieba na
jednotku kalkulacni jednice, a proto nelze od celkového vlivu rozlisit vliv mérnych spotteb a vliv
ceny. Mérny variabilni rezijni ndklad vyjadiuje rozvrZzenou vysi konkrétniho variabilniho rezijniho
nakladu na jednotku jednotlivych kalkulacnich jednic (napfiklad skute¢nych nakladt na elektrickou

energii).

Rozbor rozdilu mezi PP a SK variabilnich rezijnich nakladii z pohledu HV

PP — Piepocteny plan
SK - Skutecnost
HV — Hospodarsky vysledek

Celkovy rozdil mezi PP a SK variabilnich rez. nakl. na HV = vlivu mérné vyse téchto nakladii:
AVRN(pp -SK) = (VRNpp - VRNSK)

AVRNep - sy - Celkovy vliv variabilnich reZijnich ndkladti (rozdil mezi PP a SK) v K¢
VRNpp — Celkova vyse variabilnich rezijnich nakladt vypoctena v PP v K¢

VRNsk — Celkova skutecna vyse variabilnich rezijnich nakladt v K¢

Rozdil mezi SK a PP variabilnich vynosi

Rozdil mezi skute¢nosti (SK) a pfepoctenym planem (PP) variabilnich vynost se rovna jejich

cenovému vlivu.
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Rozbor rozdilu mezi SK a PP variabilnich vynosi z pohledu HV

PP — Pfepocteny plan
SK - Skute¢nost
HV — Hospodarsky vysledek

Vliv ceny variabilnich vynosi = celkovému rozdilu mezi SK a PP variabilnich vynosii:
AVV (SK - PP) — (VVsk — VVpp)

AVV sk -pp) - Celkovy (cenovy) vliv variabilnich vynost (rozdil mezi SK a PP) v K¢
VVsk — Celkova skute¢na vysSe variabilnich vynosi v K¢

VVpp — Celkova vyse variabilnich vynost vypoétena v PP v K¢

3.2.7.3. Porovnani hlavniho planu (HP) se skute¢nosti (SK)

Rozdil mezi HP a SK fixnich nakladu

HP — Hlavni plan
SK - Skutecnost
HV — Hospodarsky vysledek

Celkovy vliv rozdilu mezi HP a SK fixnich nakladii na HV:
AKN(HP-SK) = (KNpp — KNsk)

AKNp-sky - Celkovy vliv fixnich ndkladt (rozdil mezi HP a SK) v K¢
KNup — Celkova vyse fixnich nakladi uvedend v HP v K¢

KNsk — Celkova skutecnd vyse fixnich nakladt v K¢

Rozdil mezi SK a HP fixnich vynosii

HP — Hlavni plan
SK - Skutecnost
HV — Hospodarsky vysledek
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Celkovy vliv rozdilu mezi SK a HP fixnich vynosi na HV:
AKN(SK -HP) — (KNsk — KNp)

AKNsk -npy - Celkovy vliv fixnich vynosii (rozdil mezi SK a HP) v K¢
KNgp — Celkovéa vyse fixnich vynosti uvedend v HP v K¢

KNsk — Celkova skutecna vyse fixnich vynost v K¢

2 Shrnuti pojmi

e odchylka (vliv), odchylka s pozitivnim vlivem na HV, odchylka s negativnim
vlivem na HV

e zakladni typy odchylek
e vypocet a analyza odchylek z pohledu jejich vlivu na hospodarsky vysledek

o Otazky

1. Co je zakladem kontroly plnéni podnikovych rozpo¢ti?

2. Jak zajistime spravnou polaritu odchylky z pohledu jejiho vlivu na hospodarsky
vysledek?

3. Jak by mél v zasadé probihat rozbor dosazené¢ho HV?

4. Z jakého divodu je v praxi ¢astéji pouzivan termin ,,vliv* nez ,,odchylka‘“?

3

A
B

Pouzita literatura

® KRAL, B. a kol. ManaZerské Gi¢etnictvi. Praha: Management Press, 2003
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113;\ Kli¢ Kk ieSeni

Historicky vyvoj controllingu

Pracovnik controllingu v hutnim podniku provadi napr.:

e sestavuje casovou, materidlovou a energetickou bilanci vyroby, pro potreby vypoctu rocniho a
meésicnich plani

o podili se na sestavovani rozpoctu rezijnich nakladit a planu jednicovych nakladii vyroby a
cinnosti

e sestavuje planove, operativni a vysledné kalkulace

spoluvytvdri podnikovy plan (zisku, ndkladi, vynosii a investic) a to jak strategicky (3-5 let),

tak i takticky: rocni, kvartilni apod.

sleduje skutecné ndklady, porovnava je s planem, vyhodnocuje vlivy na zisk

pripravuje manazerské vykazy (reporty), zpracovavda grafy, vyvkazuje vwkonnost podniku,

analyzuje vyuziti viastnich vyrobnich kapacit

analyzuje informace dostupné v Manazerském Informacnim Systému

vytvari podklady pro tvorbu a hodnoceni cen vyrobkii a sluzeb

Controlling jako podsystém Fizeni podniku

Specifika controllingu v malvch a stfednich podnicich.

Controlling v mezindrodnich velkych podnicich musi zohlednovat rozdilné situace v jednotlivych
zemich, kde jsou umistény pobocky. Jde zejména o rozdily dané situaci na trhu vyrobku, sluzeb a
konkurence, dale rozdilné pravni normy, riizné meny, jazyky a kulturni prostredi. V tomto prostredi
existuje dvoji podrizenost controllera — k nadnarodni organizaci a zaroven také k regionalni
organizaci podniku Vv zemi kde pusobi, pripadné organizaci pobocky jako relativné samostatného
subjektu.

Controlling ve stredné velkych podnicich je obvykle méné sofistikovany a pouziva jednodussi a
priméjsi metody. Je to dano velikosti podniku, ktera zpiisobuje lepst prostupnost informaci. Nicméné i
u stredné velkych podnikii je zakladni podminkou existence controllingu moznost vkladat do
informacniho systému pro financni ucetnictvi také udaje pro manazerské ucetnictvi a controlling.
Jediné v tomto pripade je pak mozné provadeét analyzy a plany zalozZené na realité a znalosti situace a
nikoliv pouze na zdklade utrzkovitych a hypotetickych informaci.

V malych podnicich obvykle neni controlling organizacné vyclenén a je provaden oddelenim pro
podnikové finance.

Mozné varianty organiza¢niho zaclenéni controllingu v podniku jsou nasledujici:

o  Centrdlni (regionalni, pripadné divizni) controlling je podrizen centralnimu controllingu

e Decentralni controlling je podiizen vedoucimu urcité podnikové oblasti (napr. manazerovi
obchodu, manazerovi vyroby apod.)

e  Kombinace dvou predchozich variant
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Controller a jeho organizacni za¢lenéni

Prace controllera spociva predevsim v téchto ¢innostech:

koordinace a tvorba planu, jehoz vysledkem je rozpocet a planové kalkulace
vyhodnocovani dosazené skutecnosti v porovnani s planem

rozbory hospodareni stredisek

tvorba a vyhodnocovdni ekonomickych a financnich motivacnich ukazatelii
reporting financnich, ekonomickych a vyrobnich vysledkii

kontrola a optimalizace nakladovosti spolecnosti

tvorba operativnich planii a vyhledu ndkladii a vynosii

Operativni a strategicky Controlling

Cilové veli¢iny strategického controllingu:

Je zaméren na trh, prodej a nakup

Provadi vyhodnocovani strategického planu

Podili se na vytvareni a hodnoceni strategie s vyuzitim metody BSC (Balanced Scorecard)
Zapracovava do strategie viiv vyvoj novych produktii, investice a technologie

Podili se na zpracovani a vyhodnocovani SWOT analyzy, PEST analyzy a dalsich analyz
nutnych k definovani postaveni spolecnosti v konkurencnim prostiedi.

Cilové veliciny operativniho controllingu:

Rozpocet vykomit a vynosii - tj. podrobné clenéni planovanych nakladit a vynosit na jednotlivé
objekty (strediska, zakdzky apod.)

Planove, operativni, vysledné, cenové kalkulace

Planovana vysledovka (vykaz zisku a ztraty)

Planovana rozvaha

Plan cash-flow (jde zejména o planovani lhit splatnosti zavazkii, pohledavek, vyse zasob a
volnych penéznich prostredkit)

Klicové financni ukazatele (Pracovni kapitadl, Likvidita, Solventnost)

Vyhodnocovani skutecnosti porovndnim s planem pomoci viivii (odchylek)

Druhy controllingu

Metody hodnoceni efektivnosti investic:

Pro hodnoceni efektivnosti investicnich projektu miize byt pouzito vice metod, nejcastéji byvaji
pouzivany metody, které hodnoti prinosy z investovani a to predevsim:

e metoda cisté soucasné hodnoty,
® metoda propoctu miry vynosu (vnitiniho vynosového procenta),
e metoda propoctu ndvratnosti investice.
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Metoda ¢isté soucasné hodnoty

Je to dynamickd metoda vyhodnocovani efektivnosti investicnich projektil, kterd za efekt z investice
povazuje penézni prijem z projektu, jehoz zaklad tvori ocekdavany zisk po zdanéni, odpisy, event.
ostatni prijmy. Jestlize se kapitdilovy vydaj uskutecnuje delsi dobu, pak je cista soucasnd hodnota
rozdil mezi diskontovanymi penéznimi prijmy z projektu a diskontovanymi kapitalovymi vydaji
v jednotlivych letech.

Cistou soucasnou hodnotu miuzeme vyjadrit jako:

csH = | Pl_ + Pz_ — + P3_ -+ +L”_ — K
@a+i) @a+i) @a+i) @a+n" -

nebo

- N l 1 —
CSH = Pn——— —K

Zﬂ: @a+n" -

CSH... cista soucasna hodnota,
P123.. penézni prijem z investice V jednotlivych letech jeji Zivotnosti,
i .. Pozadovana vynosnost (urok v %/100),
N .. doba hodnoceni investice,
K .. kapitalovy vydaj,
no.. Jednotliva léta hodnoceni.
Cista  soucasnd  hodnota  je  rozdil — mezi  diskontovanymi — penéinimi  prijmy

a (diskontovanym) kapitalovym vydajem.

Mozné vysledky cisté soucasné hodnoty jsou nasledujici:

1) CSH > 0 — (diskontované penézni prijmy pievysuji kapitdlovy vydaj), je investicni projekt pro
podnik prijatelny, zarucuje pozadovanou miru vynosu a zvysuje trini hodnotu firmy (Cista
soucasnd hodnota tak primo vaze na hlavni financni cil podnikani),

2) CSH < 0 — (diskontované penézni prijmy jsou mensi nez kapitilovy vydaj), je investicni
projekt pro podnik neprijatelny, protoze nezajistuje poZadovanou miru vynosu a jeho prijeti
by snizovalo trzni hodnotu firmy,

3) CSH = 0 — je investicni projekt z hlediska podniku indiferentni (diskontované penézni piijmy
se rovnaji kapitalovemu vydaji, projekt nezvySuje ani nesnizuje trzni hodnotu firmy).

Dalsi metody hodnoceni efektivnosti investic.

Metoda propoctu miry vynosu (vnitiniho vynosového procenta) je zaloZena na principu hledani
takové urokové miry, pri které se soucasnd hodnota prijmu z investic rovna nakladum na jeji
porizeni.

Metoda doby ndvratnosti investice je definoviana poctem let, za které se investice splati piijmy. Za
prijem se povazuji nejen zisk, ale i odpisy a ostatni prijmy z titulu investice. Propocet doby uhrady
je jednoduchy. Srovndanim kumulativnich rocnich prijmi se zjisti doba, kdy tyto prijmy se rovnaji
investovanym ndkladiim. Pri pouziti této metody k rozhodovani o investicich je tfeba uvazit, ze jeji
vypovidaci schopnost je zkreslena tim, zZe nebere v uvahu prijmy, plynouci z investice po dobé
uhrady a preferuje varianty s kratsi dobou Zivotnosti (i pri nizsi efektivnosti).
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Podstata ABC analvzy zasob

Zakladnim principem ABC analyzy je skutecnost, kterd vyplyva z tzv. Paretova pravidla, které rika,
ze 80 % veSkerych dusledkii je zpiisobeno pouze asi 20 % pricin.

A - maly pocet polozek s vysokou spotiebou (cca 20 % polozek, 80 % spotreby)
B - stiedni pocet s priimérnou potrebou
C - velky pocet polozek s nizkou spotrebou

Princip: zpravidla 80 % dusledkii je dano 20 % vsech moznych pricin [Pareto] Priklady:
Obrat: 80 % obratu je vytvoreno 20 % celého sortimentu

Zasoby: 80 % nakladii na zasoby zpiisobuje 20% celého sortimentu

Sklad: 80 % vsech vydejii se tyka 20 % sortimentu

Nakup: 80 % celkové nakupni hodnoty se nakupuje u 20 % dodavatelii

Jakost: 80 % zmetkii je zpiisobeno 20 % mozZnych pricin chyb

Naklady: 80% nadkladii je v ramci 20% nakladovych analytickych uctii

Prednasky: 80 % hluku vytvari 20 procent studentii

Vysledky ABC analyzy neni mozné vzhledem k urcité mire subjektivismu (napr. rozdéleni do skupin)
brat dogmaticky. Vyznamné je stav a pritbéh zdsob pribéiné a pravidelné ovérovat a aktualizovat.
Klasifikaci zasob do skupin podle Paretova principu je tieba chdpat jako dynamicky proces. Jen tak
se miize stat ucinnym ndstrojem, jenz zkvalitni systém logistického zdsobovani, efektivni realizaci
hmotnych a informacnich tokii v oblasti zasob a muze prispét ke zvySeni konkurencni schopnosti

podniku.

Provedena analyza rozdéli skladové poloZky do tii skupin.

U polozek skupiny A (,,velmi diilezitych”) je prioritni pokud mozZno nizkd hodnota priimérné zdsoby.
Jde o polozky s vysokou hodnotou rocniho vydeje, vyplyvajici z vysoké ceny i pri menSim vydeji nebo z
velkeho vydeje i pri nizsi cené. Polozkam kategorie A by se méla venovat nejvétsi, temer kazdodenni
pOZOrnost.

Polozky skupiny B (,,stredné diilezité ) lezi mezi kategoriemi A a C. U nich jde o kompromis mezi
nizkou hodnotou primérné zdasoby a mezi malym objemem prace spojené s ndkupem, resp. s
vyrobnimi zakdzkami. Cim drazsi je poloZka, tim mensimi davkami by se méla zasoba doplitovat. Tyto
polozky se sleduji podobné jako u kategorie A, ale méné casto a méné intenzivné. Ridici veliciny se
stanovuji individualnée, ale pomoci jednodussich metod.

U polozek kategorie C (,,malo diilezitych*®) je prioritni pokud mozno mdlo prdce spojené s nakupem,
resp. s vyrobnimi zakazkami. Nakupni ¢i vyrobni davky a normy pojistné zdasoby se voli vétsi s cilem,
aby tyto polozky byly stile na skladé a aby se jejich zasoba nemusela dopliovat prilis casto. To
vyznamné neovlivni celkovou priimérnou hodnotu zdasob v podniku, protoze hodnota jejich vydeje — a
tedy i zasoby — je u téchto polozek pomérné mala. Polozkam kategorie C se vénuje nejmensi
pozornost.

Analyza ABC je povazovana za zdkladni analyzu v oblasti Fizeni zasob, ale nejen v této oblasti,
nalezne upotiebeni i pri ekonomickém pohledu na firmu a v dalsich pripadech.
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Zakladni pojmy a Kkritéria manaZerského acetnictvi

Synonvyma pro manazerské ucetnictvi

Management Accounting, Manegerial Accountancy, nakladové ucetnictvi, provozni ucetnictvi

MIS
Manazersky informacni systém je vrcholem informacni pyramidy v podniku. Obsahuje informace
urcené pro top management podniku, které by mely byt diikladné vybrany, provéreny a zpracovany.

V systemu MIS jsou na jednom misté sjednocena vsechna relevantni data a to jak z ucetnictvi, prodeje,
produkce, planovani... diky nimz lze pak ndsledné formulovat analyzy dat v zavislosti na nejriiznéjsich
kritériich (Cas, odvetvi cinnosti, dilci projekty, zakaznicich, zaméstnancich, atd.), odhalovat skryté
souvislosti a sledovat trendy v riiznych oblastech z riznych uhli pohledu.

Funkce MIS

o Manazerské pohledy — rentabilita kontaktii a projektii, odhad DPH, efektivita pracovnika,
ucast pracovnikii na projektech
e CRM — evidence komunikace se zakaznikem

o Projekty — prehled jednotlivych projektii

o Kontakty — databdze kontaktii klientii a zaméstnancii

e Finance — evidence pokladny, bankovniho uctu, faktur, piijcek, majetku, sklad atd.

e Dokumenty — sdileni dokumentii

o Ukoly — piifazovani vikolii zaméstnanciim s moznosti ndsledného sledovani plnéni

o Wkazy/kalendare — zaznamenavani dochdzky zaméstnancii

e Administrace — sprava systému -vytvareni roli uzivatelil, divizi, schvalovani dokumentii

V praxi ovsem fada podnikit musi resit problémy souvisejici s nedostatecnou integrovanosti jejich
systemu, kdy pouzivaji ,, industry specific software * napr. pro planovani a rizeni vyroby, rizeni vztahu
se zakaznikem, spravu technologie — apod. a pro ucetnictvi jinou aplikaci (u nas velmi c¢asto SA.). Pak
udaje pro manazerske vykazy a tedy i pro MIS museji byt prebirany z vice zdrojovych SW a databadzi a
vznika redalné riziko chyb a nepresnych udaju. Takovéto chyby pak mohou vést k dezinformaci a
chybnym rozhodnutim managementu.

Rozdily mezi manaZerskym a finan¢nim tcetnictvim

Zakonné upravy a pravni predpisy finanéniho ucetnictvi

Finanéni vcetnictvi podniku v Ceské republice musi splitovat pozadavky definované platnou ceskou
legislativou, kterd prochazi procesem priblizovani se  mezindrodnim standardim. Jsou to zejména:
Zakon o ucetnictvi

Zakon o spravé dani a poplatkii

Zakon o dani z prijmu fyzickych a pravnickych osob

Ucetni vyhlasky a predpisy CR

Ucetnictvi nadnarodnich podnikii musi spliiovat mezindrodni pravidla:
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e |AS
e IFRS
e GAAP

Pronajem druzstevniho bytu z pohledu manazZerského uéetnictvi

Druzstevnik pronajima druzstevni byt 3+1 na jehoz uZzivani mu z ¢lenstvi v druzstvu plyne narok.
Prodejni cena prava na uzivani tohoto bytu se pohybuje kolem 1.200.000,- K&. Druzstevnik tento byt
pronajima s tim, ze nad bézné naklady (pfispévek do fondu oprav druzstva, spotieba tepla, vody,
plynu, elektrické energie) chce od najemnika navic 5.000,- K& mésicné.

Je tento jeho pozadavek na 5.000,- K& mésicné navic z pohledu manazerského tc€etnictvi pfiméreny?
Podlozte své tvrzeni vypoctem.

Jedno z moznych reseni je alternativni pouziti 1 200 000K¢ na ndkup statnich dluhopisii, kde je urok
ve vsi 4-5%.
Vypocet: 1200000 * 0,05 = 60 000K<¢/ rok / 12 mésici = 5000 K¢

Pri pouziti 1200 000 K¢ s vyssim vynosem bude tato alternativa jesté vyhodnéjsi

Klasifikace nakladua

Konkrétni poloZzky v ramci druhového ¢lenéni nakladu do nakladového druhu - spotieba
materialu a spotieba paliv v hutnim podniku.

Spotreba jednicového (primého) materialu:

Vsdazka Vysokeé pece: aglomerat, rudy, kovovy odpad, struskotvorné prisady
Vsdazka oceldrna: surové Fe (pevn , tekuté), ocelovy odpad

Vsazka valcovny: hutni material - ingoty, bloky, bramy, vykovky, odlitky

Ostatni primy materidl: kooperace — Zihdni, pozinkovani

Pomocny (rezijni, neprimy) material. (natérovy, spojovaci, svarovaci materidl...)
ostatni rezijni materidal: kanceldrsky material

Spotreba energii:

napr. elektrickad energie, cerné uhli, koks, nafta, benzin, topné oleje, zemni plyn, koksarensky plyn,
vysokopecni plyn
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Bod zvratu

Pro¢ rust celkového zisku omezuje vyrobni kapacita?

ZvySovani objemu produkce (rust celkového zisku) je omezeno velikosti vyrobni kapacity. Nelze jit nad
100% vyuziti vyrobni kapacity.

- bod zvratu urcuje objem vyroby, pri kterém se zisk rovna 0

- pri 100 % vyuziti vyrobni kapacity se zisk rovna dosazitelnému maximu / pri max. objemu
vyroby

Podnikové planovani

Problémy, se kterymi se manaZer musi vyrovnat pri sestavovani operativniho planu v podniku?

Operativni plan miize byt sestavovan na rocni, ctvrtletni, mésicni nebo i tydenni obdobi. V kratkém
planovacim horizontu se cile museji prizpiisobovat aktualni situaci podniku. Z tohoto divodu se
dlouhodoba strategie transformuje na taktiku, ktera odrdzi aktualni situaci, prilezitosti a hrozby.

Po sestaveni operativniho planu dle uvedenych vstupnich informaci (o prodeji a vyrobé) lze vycislit
vys$i hospodarskeho vysledku, obratu (vynosty), nakladii pro dany rok a porovnat je se stanovenymi cili
(tj. cili odsouhlasenymi top managementem). Pokud zpracovany operativai plin neodpovida
stanovenym ciliim, je nutné cely planovaci proces znova zopakovat — tj. prehodnotit plan prodeje,
vyroby atd. a znova sestavit operativni plan. Tento kolobéh se v priitbéhu tvorby operativniho planu
opakuje néekolikrat tak, az tento plan odpovida ciliim nebo az dojde ke zméné téchto cilu.

Top-down a bottom-up planovani

Planovani top-down a bottom-up se pouziva obvykle pri sestavovani rocniho pldanu (Budget, Annual
Plan).

., shora - dolii* - top-down

,,sdola - nahoru“ - bottom-up

Pri planovani se postupuje nejdiive shora dolii tak, Ze nadrazena uroven urcuje zdkladni cile svym
podrizenym urovnim (top-down). Ty je rozpracovavaji na své urovni do detailii, ¢imz je zdroven
uplatiioviana zpétna vazba (bottom-up) a provérka redlnosti cilit vytycovanych vysSimi vrovnémi.
Pokud se nepodari strategii vyssi irovné uspokojivé rozpracovat na urovni nizsi, pak s redlnosti cilit
Vy$$i urovné neni néco v poradku a obé urovné Fizeni se mély snazit najit prijatelné reseni.

Pri planovani top-down dochazi k rozdéleni cilit a jednotlivé utvary podniku. Napr. cilova vyse EBITA
Jje rozdélena na jednotlivé produkty, trhy a s tim souvisejici organizacni slozky, které planuji. Obdobné
miize byt postupovano pri planovani poctu zaméstnancu (zejména, dochazi-li K zestihlovani podniku).
Pri planovani bottom-up dochazi ke sbéru pozadavkii (napr. na investicni vydaje do IT, vozovy park a
technologie, na rezijni ndklady apod.). Tyto pozadavky je vhodné rozclenit na polozky nezbytné
nutné/jisté a polozky méne podstatné. Sumarizaci pozZadavkii zezdola lze ziskat celkové castky a
porovnat je se stanovenymi cili.
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Zakladni planovaci kategorie

24

Jaké vyhody prinasi kvantifikované, jasné stanovené cile podniku:

Vlastnikiim: cile stanovuji kritéria pro hodnoceni vykonu organizace, uchovani a zhodnoceni
investovaného kapitalu, financni a dispozicni samostatnost

Manazeram: cile stanovuji kritéria pro hodnoceni vykonu organizace, definuji pravomaoc, vliv na
rozhodovani, prestiz postaveni, moznost realizace zamérii a schopnosti manazeri

Zakaznikam: cile definuji stabilni moznosti prodeje, prodejni podminky, platebni podminky,
dodrzovani pravnich norem

Zaméstnancum: cile hraji klicovou roli v souvislosti s motivaci vztahu, jasne definovand souvislost
mezi cili a vwkonem, cile pomahaji koordinovat usili; cile mohou obratit pozornost zaméstnancii k
Zadoucimu chovani a jednani a redukovat konflikty pri rozhodovani

Priklad podnikovych cilii hutniho podniku publikovanvch ve vyrocni zprave.

Napt. Cile VITKOVICE MACHINERY GROUP

e Globalni lidr spickovych strojirenskych technologii;

o Rizeni specializovanych engineeringovych oborii;

e Rozvoj svych aktivit kvalifikovanymi pracovniky v souladu se zajmy svych akciondru a
S ohledem na ochranu Zivotniho prostiedi.

Funk¢éni struktura plant ve vyrobnim podniku

Klicové otazky manazZeru, na které musi hledat odpovéd’ pri sestaveni jednotlivvch roénich
podnikovvch planu.

1. Plan marketingu
Na jakych trzich chceme pusobit? Kdo jsou nasimi zakazniky a jaké jsou jejich potieby?

2. Plan prodeje
Jaky je predpokladany objem prodeje konkrétniho vyrobku? Jaké jsou stavy vyrobkii na sklade?
V jaké vysi budou odbytové ndklady v clenéni dle cinnosti spojenych se skladovanim a prodejem
vyrobkii?

3. Pléan vyroby

Jaké budou ndroky na vyrobni kapacity, na strukturu a pocet pracovnikii, na surovinové zdroje
V zavislosti na planovaném objemu vyroby a sortimentu?

4. Plan nakupu (surovin, materialu, energii, zbozi, sluzeb)
Jaka bude nakupni strategie podniku v daném obdobi v ndvaznosti na plan prodeje a vyroby?

5. Plan béznych oprav a drzby majetku
Jak naplanovat velké generalni opravy? Jaky systéem a organizacni zaclenéni stiediska opravy a
udrzbu zvolit, tak abychom efektivné vyuzili vyrobni kapacity?

6. Plan investic
Budeme investovat do nakupu nové vyrobni linky a v jakém casovém horizontu?
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7. Pléan odpist

Jaky zpiisob odepisovani majetku zvolit s cilem optimalizovat darnové zatizeni?

8. Plan lidskych zdroji (mzdovych nakladi)

Jaka je potreba deélnikii, technicko-hospodarskych pracovnikii? Jsou vytvorené vhodné pracovni
podminky pro jejich efektivni praci?

Metoda §tihlé vvrobé (Lean Production).

Stihld vyroba ¢i Lean manufacturing je metodika, kterou vyvinula firma Toyota po 2. svétové vilce
jako Toyota Production System (7PS). Duchovnimi otci této metodiky jsou Taichi Ohno a Shingeo
Shingo. Jednd se pristup k vyrobé zpusobem, kdy se producent snazi uspokojit v maximdlni mire
Zakaznikovy pozadavky tim, Ze bude vyrabét jen to, co zakaznik pozaduje. Snazi se vytvaret produkty v
co mozna nejkratsi dobé a pokud mozno s minimalnimi naklady, bez ztraty kvality nebo na tikor
zakaznika. Dosahne toho minimalizaci plytvani

Druhy plytvani, které odstranuje metodika Lean:

o Velké zasoby - ve skladech nebo i ve vyrobé je vétsi mnozstvi materidalu, nez je ve skutecnosti
potieba

o  Cekdni - doby prostojii zpiisobenych c¢ekanim na praci, cekani na dodéani materidlu, nastroji.

e Nadbytecnd vyroba - vyroba produktii, jez nemaji zakaznika = odberatele, tzn. vyrabi se na
sklad

o Kontrola kvality - kvalita se musi kontrolovat na konci procesu, misto aby jeji tvorba byla
primo do néej zabudovina

e Opravy a prepracovani

e Neefektivni pohyby a manipulace - vice a delsich pohybii nez je pro praci na produktu potieba

e Zbytecna manipulace s materidalem - pohyb materialu mezi sklady a procesy

e Nevyuzita kreativita pracovnikii

Zavadeni §tihlé vyroby, nebo lépe Feceno Stihlého podniku, prindasi spolecnosti moznost stat se
flexibilni a prosperujici firmou, kterd nabizi Sirokou variabilitu kvalitnich vyrobkii, schopnou se rychle

prizpiisobit individualnim pranim zdkaznikii a zaroven firmou, ktera tyto vyrobky nabizi za ceny
hromadné vyrabénych produkti.

Kalkulace

Charakteristika jednotlivvch poloZek typového kalkulaéniho vzorce.

Primy material

Veskeré suroviny, materidl, nakupované polotovary a polotovary viastni vyroby, jejich spotrebu Ize
stanovit (zjistovat) primo na kalkulacni jednici. Naklady na primy materidl se snizuji o pouzitelny
(vratny) odpad tohoto materialu dany na sklad nebo primo pouzity pii vyrobni nebo jiné cinnosti
organizace.

Primé mzdy

153


http://cs.wikipedia.org/wiki/Toyota
http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Toyota_Production_System&action=edit&redlink=1
http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Taichi_Ohno&action=edit&redlink=1
http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Shingeo_Shingo&action=edit&redlink=1
http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Shingeo_Shingo&action=edit&redlink=1
http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Shingeo_Shingo&action=edit&redlink=1

KLIiC K RESENI

Mzdy zahrnované do nakladii, popr. i ostatni osobni nadklady, primo souvisejici s provedenim vykonu,
které Ize stanovit (zjistovat) primo na kalkulacni jednici. Jsou to zpravidla mzdy vyrobnich délnikii,
pokud jejich mzda pFimo souvisi s vyrobnim procesem a lIze ji zjistovat primo na kalkulacni jednici,
napriklad zakladni mzdy uikolové, priplatky a doplatky ke mzde, prémie a odmeny, pokud primo souvisi
s kalkulovanym vykonem.

Ostatni primé naklady

Prvotni a druhotné ndklady, pokud je zde hospodadrné stanovit (zjistovat) primo na kalkulacni jednici,
Jjako napriklad: technologické palivo, technologicka energie, zakonny odvod z primych mezd (socialni
a zdravotni pojisténi), ztraty ze zmetkit a vadné vyroby — v predbézné kalkulaci jen do vyse technicky
zduvodnénych norem, kooperace (Zihani viastnich vyrobkii zajistované dodavatelsky).

Vyrobni rezie

Prvotni a druhotné naklady, souvisici s vizenim, cinnosti a obsluhou procesu provadeni vykonu (ve
vyrobnim procesu s Fizenim a obsluhou vyroby), které nelze stanovit (zjistovat) na kalkulacni jednici,
Jjako napriklad: netechnologicky materidl, palivo, energie, naklady na opravy a udrzovani, naklady na
technicky rozvoj, prepravné mimo ndakup primého materidalu a prodej vyrobkii, odpisy, vykony spojii,
cestovné, ndajemné, zakladni mzdy, priplatky a doplatky ke mzde, prémie a odmény a ndahrady mezd,
které nelze vztahnout kalkulacni jednic, na zakonny odvod rezZijnich mezd, podil nakladit pomocnych a
obsluznych stredisek, pojistné ze zakona (motorovych vozidel), smluvni majetkové pojistné, poplatky.

Spravni reZie

Prvotni a druhotné naklady (materidl, energie, naklady na opravy a udrzbu, prepravné, vykony spoji,
0dpisy, cestovné, ndjemné, prdace vypocetni techniky, zakladni mzdy, priplatky a doplatky ke mzdam,
prémie a odmény, zdkonny odvod z mezd, pojistné ze zakona, smluvni majetkové pojistné, poplatky,
financni ndaklady apod.) souvisici s Fizenim, cinnosti a spravou organizace nebo vnitrni organizacni
Jjednotky. Nelze je stanovit (zjistovat) primo na kalkulacni jednici a nepatii do vyrobni rezie.

Odbytové naklady
Prvotni a druhotné odbytové ndklady spojené s odbytovou cinnosti. Jde zejména o naklady vynalozené
na skladovani, propagaci, prodej a expedici vyrobkil.

Komplexni polozka ..polotovary vlastni vvroby* a tvp kalkulace pracujici s touto polozkou.

KALKULACE POSTUPNA - je kalkulace, pri niz se spotieba polotovarii vyrobenych v predchozich
stupnich vyroby vykazuje v kalkulaci navazujicich stupiii vyroby komplexni polozkou polotovary
viastni vyroby.

Predmeétem kalkulace je produkt kazdeho vyrobniho stupné od pocatku do konce vyrobniho procesu,
timto produktem (predméetem kalkulace) miize byt jak polotovar, tak i konecny vyrobek. V kalkulaci
produktu daného vyrobniho stupné jsou tak zahrnuty ndklady predchazejicich vyrobnich stupnii v
samostatné kalkulacni polozce polotovary viastni vyroby. Ocenéni spotiebovanych polotovarii viastni
vyroby se provadi vnitropodnikovou cenou, ktera obvykle vychdzi z viastnich ndkladii vyroby
predchazejiciho vyrobniho stupne.

KALKULACE PRUBEZNA predstavuje spolecnou kalkulaci za viechny vyrobni stupné, ve které je
spotieba polotovarii nahrazena spotrebou prvotnich ndkladii, které tvorily ocenéni téchto
spotrebovanych polotovari. V pritbézné kalkulaci Ize napr. zjistit celkové mzdové naklady, ndaklady na
spotirebu energii, celkové odpisy apod.

Pribézna kalkulace neobsahuje komplexni polozku polotovary viastni vyroby
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Rozpocet nakladii a vynosii

Metoda sestaveni mésiéniho rozpoc¢tu v podniku zpisobem rovnomérného rozdéleni roc¢niho
planu na jednotlivé mésice, tj. na dvanactiny. Hlavni nedostatky (omezeni) této metody.

V praxi je nejpouzivanejsi metodou rovnomérné rozdéleni rocniho planu na jednotlivé mésice, tj. na
dvanactiny vzhledem ke své jednoduchosti (prosté vydéleni 12).

Omezeni této metody:

- nebere v uvahu zavislost variabilnich ndkladii a vynosi na objemech vykoni (vyroby)
V jednotlivych mésicich

- nebere Vv uvahu sezonnost jednotlivych nakladii a vynosii

Alokace rezijnich nakladu

Hlavni a obsluzna stiediska v ramci hutni vyroby

Stiediska v ramci hutni vyroby, kterd by mohla patfit mezi obsluzna stfediska a ktera mezi hlavni
stiediska (v rdmci kterych jsou vykonavany hlavni Cinnosti dané spolecnosti, které jsou nasledné
predmétem vypoctu kalkulaci).

Hlavni strediska: napr. vysokd pec, ocelarna, slévarna, kovarna, valcovny
Obsluzna strediska: udrzba, doprava, uklid, zkusebna, ochrana majetku, informacni technologie,
vyzkum a vyvoj

Vypocet planovych kalkulaci

Kalkulace jednicového materialu, dle zadanvch udaju:

Vyrobek — kalkula¢ni jednice: Nepatentovany drat holy ¢ 2,4 mm

Polozka THN Cena Rozpocet
kg/ t vyrobku K¢é/t K¢/t vyrobku
Valcovany drat 1 050,6 6600 6933,960
Odpad dratu -78 1000 -7,80
Kalo * -234 - -
Odpad ze zmetki -35 900,0 -3,150
Celkem 6923,01

* Kalo je technologicky odpad, vznikajici pfi mofeni valcovaného dratu v kyseling. Tento odpad je nevratny, tzn. nelze jej
nasledné vyuzit. Mofeni je jedna z vyrobnich operaci pti vyrob¢é dratu tazenim.

Rozvrzeni variabilnich reZijnich naklada

Rozvrhnéte variabilni rezijni néklady na kalkula¢ni jednici (na jednotlivé druhy kolejnic) podle
koeficientli naro¢nosti (pracnosti) jednotlivych kalkula¢nich jednic na spotfebu daného variabilniho
rezijniho nakladu.
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Rezijni naklady celkem 3 575 000 K¢

Prepoctend vyroba pres koeficient ndrocnosti :

Kolejnice A: 40000 * 0,95 = 38 000 t prepoctené vyroby
Kolejnice B: 70000 *1 =70 000 t prepoctené vyroby
Kolejnice C: 10000 * 1,50 = 15 000 t prepoctené vyroby

Celkem 123 000 t piepoctené vyroby
Kalkulacni sazba = 3 575 000/ 123 000 = 290,646 Kc/t prepoctené vyroby

Vypocet rezZijnich nakladii, pripadajicich na vyrobené mnozstvi jednotlivych kolejnic:
napr. Kolejnice B: 70 000 * 290,646 = 20 345 220 K¢

Jestlize se provede soucet takto rozvrzenych neprimych nakladii za vsechny vyrobky, musi se vysledek
rovnat celkovym neprimym nakladiim pred rozvrzenim. Potvrdi se tak spravnost provedeného rozvrhu

neprimych nakladii. Kontrolni soucet je uveden v tabulce.

Rozvrzené
Planovany Kalkulaéni |reZijni
Kalkulatni ob';m Y1 Koeficient | sazba  |ndklady na
e o ‘Ob narocnosti | Y¥™ba |y Ky |kalkulagni
J yrovy (pracnost) | Prepoctena | yoeficient | jednici
v tunach pres ini
. 1,00 (kolejnice)
kgef[C|enty v K&
narocnosti
Kolejnice A 40 000 0,95 38 000 276,113 11 044 520
Kolejnice B 70 000 1,00 70 000 290,646 20 345 220
Kolejnice C 10 000 1,50 15000 435,969 4 359 690
CELKEM 123 000
Rezijni naklady : 35 749 430
Kalkula¢ni sazba 290,646

Vypocet vyslednych kalkulaci

Vvznam vysledné a planové kalkulace z hlediska jejich vyuZiti v podniku (podminky vyroby. typ
vyroby, Siie sortimentu, atd.).

V trznich podminkach plati zdasady pro vyuziti kalkulaci:

o Cim jsou podminky, v nichZ vyroba probihd stabilnéjsi, ¢im uzsi je sortiment a ¢im delsi dobu
se predpoklada opakovanost vyroby, tim vétsi vyznam pro usméernovani hospodarnosti ma
predbézna kalkulace (predevsim operativni).

o Cim vice se méni podminky, ¢im §irsi je sortiment a ¢im méné lze pocitat s opakovanou
vyrobou, tim vice roste vyznam vysledné kalkulace.
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Pro objektivni vizeni hospodarnosti je vhodné sestavovat jak predbezné, tak i vysledné kalkulace.
Jejich porovnanim lIze zjistit odchylky od predem stanovenych ndkladii vcetné pricin jejich vzniku.
Predpokladem pro to je zajistit srovnatelnost polozek predbéeznych a vyslednych kalkulaci.

Vypocet cenovych kalkulaci

Mozné situace pri porovnani cilovych naklada s predpokladanyvmi naklady:

e  Pokud cilové ndklady jsou vyssi, nez naklady predpokladané, potom vyrobce prodejem za
ctlovou trzni cenu dosdahne vyssi zisk nez je puvodné pozadovany;

e Pokud cilové ndklady se rovmaji nakladim predpokladanym, potom vyrobce prodejem za
ctlovou trzni cenu dosahne pozadovaného zisku,

e Pokud cilové ndklady jsou nizsi nez ndklady predpokladané, potom vyrobce prodejem za

vy
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