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Anotace:

Diplomova prace se zaméiuje na vyuziti kalkulaci pfi rozhodovani o novych zpisobech
prodeje. Na zakladé reSerSe odborné literatury je nejprve vymezen pojem manazerské
ucetnictvi, dale kalkula¢ni systém a vyuziti kalkulaci v manaZerském tucetnictvi a jeho
nastroj pii podpote rozhodovani o novych zptisobech prodeje. ReSerSe odborné literatury
je zakoncCena strategicky orientovanym manazerskym tucéetnictvim a popisem piinosi
integrace manazerského ucetnictvi do fizeni dodavatelského fetézce. Prakticka cast
diplomové prace navazuje na reSerSi analyzou kalkulaci a fizeni nakladti ve sledovaném
podniku, ktera vede ke zpiesnéni kalkulaéniho systému pro nasledné praktické vyuziti
pfi rozhodovani v daném podniku. Popsan je také novy zpisob prodeje produktii daného
podniku, pficemz pro rozhodnuti o jeho realizaci je tieba vychazet z fungujiciho systému

fizeni nakladu.
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naklady, podnik, dodavatelsky fetézec, trh.

Annotation:

The Master thesis aims at the use of calculations in decision-making processes with respect
to new marketing strategies. Based on the research of technical literature it defines
managerial accounting as a term, the calculation system and the use of calculations in
managerial accounting with its tools as a supportive means in marketing decision-making.
The research is concluded with strategically oriented managerial accounting and with an
evaluation of the benefits of its integration into the supply chain management. The research
is followed by a practical part of the thesis with an analysis of the calculations and of the
costs management in the studied company, the result of which is to make the calculation
system more accurate for further practical use in decision-making processes in the
company. This part also describes a new product marketing strategy used by the company,
where the decision on either putting it into practice or not needs to be based on a suitable

and well-functioning costs management system.

Keywords:
Managerial Accounting, Calculation, Calculation System, Calculation Sheet, Calculation
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UvVOoD

I ptes silny konkuren¢ni boj, ktery u tuzemskych podnikl pretrvava, jsou vysledky
hospodareni vétSiny firem i1 zasluhou rostouciho trendu ekonomiky uspokojivé. Druhé
desetileti 21. stoleti se vyznacuje progresivnim vzestupem informacnich technologii, které
pronikaji napii¢ skrze odvétvi. V dneSnim informacnim prostiedi jsou informace,
ba co vic informace vyuzitelné pro rozhodovani a kontrolu ekonomického vyvoje pravem
povazovany za zakladni pilit uspéSného podniku. Pro tyto ucely je v podnicich budovan
systém manazerského ucetnictvi, ktery miZze zajiStovat pfisun relevantnich informaci

vedoucich k efektivnimu plnéni manazerskych funkci planovani, kontroly a rozhodovani.

Podniky piisobici ve zpracovatelském priimyslu jsou pod silnym tlakem velmi tvrdé
a stalé cenové konkurence, kterd podniky nuti prodévat své vyrobky v rdmcicenové
politiky. Chce-li byt podnik dlouhodobé prosperujici a dosahovat pozitivnich
ekonomickych vysledkd je nezbytné nutné znat presnou cenu svych vyrobk, resp. jejich
nakladovou naroc¢nost. K tomuto ucelu jsou v podnicich budovany systémy sledovani
a kalkulaci nékladi a cen, ktery je vychozim podkladem pro cenové rozhodovani, alokaci
zdrojii a celkové pro dlouhodobé spravné smétfovani organizace. Kalkulace dle mého
nazoru plni v podniku mnoho dulezitych funkci. Aby tento ndstroj mohl poskytovat
vyuzitelné a divéryhodné informace ve spravny Cas a spravné form¢, musi mit oporu
vodborném a co nepfesnéji sestaveném kalkulaénim systému. Ma-li vSak podnik
kalkula¢ni systém V zastaralém nebo nevyhovujicim stavu jeho vyuziti ke zkvalitnéni
fizeni nepfispéje.

Cilem diplomové prace je provést analyzu systému kalkulaci nakladt v praxi
vybraného podniku s procesni vyrobou. Na zéklad¢ této analyzy pak ucinit zhodnoceni
systému fizeni nakladl a kalkulaci v daném podniku a posoudit jeho vyuZiti pfi hleddni
novych zpusobu prodeje. Pro splnéni téchto cil je vychodiskem diplomové prace reSerse
odborné literatury, pomoci které je objasnéna podstata manazerského ucetnictvi,
kalkula¢niho systému vcetné ¢lenéni nakladi v podniku a jejich struktury v kalkulaci,
podstata strategicky orientovaného manaZzerského ucetnictvi a pfinosy integrace

manazerského ucetnictvi do fizeni dodavatelského fetézce.

Prvni kapitola diplomové prace se veénuje manazerskému ucetnictvi, jakoZto
nastroji vyvijejicim se od konce 19. stoleti pro bezprosttedni a efektivni fizeni firmy véetné

vnitropodnikovych stiedisek. Navazujici kapitola pojednava o kalkula¢nim systému a jeho



¢lenéni, ve kterém je popsana klasifikace nakladi pro ucely sestavovani kalkulaci naklada
vykont a klasifikace nakladl pro cely rozhodovani. Zaroven zde jsou popsany rozdily
mezi kalkulaénimi vzorci a problematika alokace nakladi. Z divodu vsSeobecné
narustajicich rezijnich, zejména reZijnich fixnich nakladi je definovana metoda ABC,
popsany okolnosti jejiho vzniku a principy jejiho fungovani. Posledni kapitola reSerSe
odborné literatury nejprve popisuje tu ¢ast manazerského ucetnictvi, ktera se zabyva
poskytovanim strategicky orientovanych informaci pro rozhodovani a kontrolu, nasledné
se zaméfuje na postupy strategicky orientovaného ucetnictvi a vyustuje strategickymi

pfinosy integrace manazerského ucetnictvi do fizeni dodavatelského fetézce.

Za ucelem naplnéni vySe zminéného hlavniho cile této diplomové prace
je prakticka cast rozdélena do nékolika dil¢ich cild, a to pfedstaveni vybraného podniku
a sortimentu vyrobku kvasovych chlebu, popis vyrobniho postupu a kalkula¢niho systému
vybraného podniku. Pro mozné vyuziti kalkulaci jako nastroje pro fizeni nakladii v ramci
hledani novych zpusobt prodeje bylo nutné zpiesnit kalkula¢ni systém vybraného podniku.
Poslednim krokem praktické ¢asti je tedy popis doporuceni na zmény v systému fizeni

naklada ve vybraném podniku.



1 MANAZERSKE UCETNICTVI

Ackoliv mliize manazerské ucetnictvi pusobit jako striktné ohranicena a pravidly
pfedurena disciplina, opak je pravdou. Manazerské ucetnictvi neni v porovnani
S Gcetnictvim finanénim nebo danovym regulovano zadnymi ptedpisy a je charakteristické
svoji  individudlnosti se zaméfenim na budoucnost. Manazerské ucetnictvi
by prostiednictvim aplikace principti Ucetnictvi a financniho fizeni meélo podniku

zajistovat stabilitu a udrzitelnou prosperitu.

1.1 VYVOJ A PODSTATA MANAZERSKEHO UCETNICTVI

Oznaceni manazerské ucetnictvi souvisi s rozSifenim pojmu management. Podle
Krale a kol. (2012, str. 20) oznaceni manaZzerské ucetnictvi (Management Accounting,
resp. Managerial Accountancy) nachdzi své kofeny v anglosaskych oblastech. Odlisné
pojmenovani muzeme nalézt ve francouzsky mluvicich zemich, ve kterych se oznacuje
jako ucetnictvi pro fizeni (Comptabilité de Gestion). Nejnovejsi pojmenovani poskytuje
némecka literatura, ve které se pouziva nazev ,,uCetnictvi nakladli a vynosl orientované

na rozhodovani (Entscheidungsorientierte Kosten- und Leistungsrechnung).

O vzniku manaZerského Gcetnictvi se zminuje Hradecky a kol. (2008, str. 9), ktery
o soucasné podobé manazerského ucetnictvi hovoii jako o vysledku historického, jiz vice
nez 100 let trvajictho vyvoje. Obdobi konce 19. stoleti, ke kterému se pocatky
manazerského ucetnictvi datuji, bylo ve Spojenych statech americkych charakteristické
bouflivym rozvojem pramyslové vyroby, které vyvolalo potfebu budovani novych
podnikovych systémi, poskytujicich nové druhy informaci, vyuzitelnych pro manazerské
rozhodovani v téchto podminkach. Toto tvrzeni doklada Boyns s Edwardesem (2013,
str. 3), podle nichZ nachédzeji nové techniky manazerského ti¢etnictvi na pocatku 20. stoleti
uplatnéni v mnoha americkych firmach. Na Gzemi ¢eského statu se manazerské tcetnictvi
podle Hradeckého a kol. (2008, str. 15) zacalo objevovat v dobach prvni republiky

a naplno vyvijet aZ po roce 1989 z diivodu pout statni regulace.

Manazerské ucetnictvi podle Kovanicové (2003, str. 6) zajiStuje informace, které
vedeni podniku potiebuje pro rozhodovani a kontrolu ekonomického vyvoje podnikové
¢innosti. Bhattacharyya (2011, str. 1) manazerské tucetnictvi prezentuje jako obor
ucetnictvi, ktery se zabyva prezentaci a poskytovanim Ucetnich informaci takovym
systematickym zptisobem, aby mohlo vedeni G¢inné¢ a efektivné plnit své manazerské
funkce planovani, kontroly a rozhodovani. Podle Synka (2007, str. 82) slouzi manazerské
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ucetnictvi pro bezprosttedni fizeni podniku a jeho vnitropodnikovych stiedisek. Podobné
Lang (2005, str. 1) a Sedlacek (2004, str. 18) na manazerské ucetnictvi pohlizi jako
na systém, ktery poskytuje informace fidicim slozkam podniku potfebnych pro ucinné

vedeni podniku.

V disledku nartstajicich funkénich a vykonnostnich pozadavkd plynoucich
z technického vyvoje, organizace a fizeni se zacalo manaZzerské ucetnictvi dle Fibirové
a kol. (2015, str. 9) a Krale a kol. (2012, str. 22) profilovat dvéma zakladnimi prifezy.
Prvni je orientovan na fizeni po linii vykoni, kdy hlavnim cilem je odpovédét na otazku,
jaké jsou ndklady, marze, zisk a dalS$i hodnotové charakteristiky podnikovych finalnich
nebo dil¢ich vyrobku, praci a sluzeb. Druhy je orientovan na fizeni po linii odpovédnosti,
jehoz tukolem je odpovéd na otazky, jak k celopodnikovym vysledkim ptispivaji
jednotlivé vnitropodnikové utvary a jak fidit vnitropodnikové Utvary, aby jejich ¢innost

smétovala k optimalnimu naplnéni cilti firmy jako celku.

Shrnujici a komplexné vystihujici definici manazerského ucetnictvi poskytuje
Vv Ceské odborné literature Kral a kol. (2002, str. 24): ,, Manazerské ucetnictvi
se charakterizuje jako systém, ktery zobrazuje a zkouma ekonomickou realitu (eviduje,
tridi, seskupuje, analyzuje) a usporadava informace o podnikové cinnosti do prehledu,
wkazii a jinych podkladu, usticich do navrhii ¢i opatieni, které maji pomoci Fidicim

pracovnikum pri jejich rozhodovani a rizeni.

1.2 DILCI SLOZKY UCETNICTVI A JEJICH VZAJEMNY VZTAH

Pro snaz8i pochopeni a spravné zalenéni manaZerského ucetnictvi do systému
ucetnictvi je tfeba vysvétlit jeho vzajemny vztah k jednotlivym slozkam systému
podnikového ucetnictvi, kterymi jsou manazerské, finanéni a danové ucetnictvi,

viz nésledujici obr. 1.



Uéetnictvi
| i |
Financni Danové . Manazerské .

PRO RIZENI (NAKLADOVE)
- vykonové orientované
- odpové&dnostni
- procesné orientované

PRO ROZHODOVANI
- na existujici kapacité
- 0 budouci kapacité

Obr. 1: Vzajemny vztah finan¢niho, dafiového a manazZerského uéetnictvi, Kral a kol. (2003,

str. 23)

Fibirova (2015, str. 12) obecné na ucetnictvi pohlizi jako na uspofddany systém
informaci, ktery v penéznim vyjadieni zobrazuje hodnotovou strdnku podnikatelského
procesu. Hlavnim ukolem finanéniho uéetnictvi je dle Maceho (2013, str. 13) vérné
zobrazeni ekonomické skute¢nosti Ucetni jednotky. Obecné Ize na finanéni Ucetnictvi
pohlizet jako na systém, ktery je zalozen na piesné stanovenych a obecné uzndvanych
zasadach, ktery by mél odrazet vérny obraz skutecnosti zajist'ujici pfesné, uplné a prikazné
informace. Druhou sloZzkou ucetnictvi je Wcetnictvi danové, jehoz hlavnim cilem
je primarn¢ zjisténi a vyjadireni zakladu pro vypocet dan¢ z ptijmt a popiipad¢ i ostatnich
dani. S danovym ucetnictvim souvisi hospodaisky vysledek, ktery se v jednotlivych

zemich muze lisit riznym pojetim danovych nékladd a vynost.

Manazerské s finanénim ucetnictvim se vzdjemné prolind, dopliuje a je zalozené
na vyméné vzajemnych informaci, avSak pii porovnani manazerského a finan¢niho
ucetnictvi mizeme nalézt rtiznoroda pojeti, kterd se dle Krale a kol. (2003, str. 27)
a Sedlacka (2001, str. 21) promitaji ve 3 bodech:

o diference ve vymezeni aktiv a pasiv — ve finanénim Ucetnictvi jsou dané legislativou,
vV manaZzerském Ucetnictvi se pfizplisobuji potfebam vedouciho pracovnika,

e rozdilné zplsoby a principy ocenovani — V manazerském ucetnictvi usly zisk
vyjadiuje vyuzivani ,,oportunitnich nakladl a vynosti* nebo uspotené nadklady z jiné
podnikatelské aktivity,

e rozdilné pojeti ndkladii — ve finanénim Ucetnictvi ndklady vychézi z financniho

pojeti, na rozdil od manazerského ucetnictvi, ktery je zalozen na hodnotovém pojeti.



Obecné lze fici, ze finan¢ni ucetnictvi se zamétuje hlavné na minulost, naopak
manazZerské ucetnictvi by mélo poskytovat podklady pro srovnani skutecnosti
se zadoucim stavem, resp. pro vyhodnoceni srovnavanych variant budouciho vyvoje.
Podrobné;jsi struktura manazerského ucetnictvi vychazi podle Krale a kol. (2012, str. 21)
ze 3 fazi, které se lisi typem informaci a jejich vztahem k rozhodovacimu procesu. Prvni
faze se orientuje hlavné na zjisténi skute¢né vynalozenych nakladii a realizovanych
vynost, druhd faze jiz umoznuje porovnani se zadoucim stavem. Prvni a druha féaze
je brana jako zakladni ¢ast manazerského tucetnictvi a v anglicky mluvicich zemich
se oznaCuje za nakladové ucetnictvi. Prvni a druha faze poskytuje vedeni vyrobniho

podniku piedstavy o:

e zédkaznicich, tedy také o zaddoucim objemu a struktufe vyrabénych a proda-
vanych vykont;

e zplsobu vyroby téchto vyrobkil, o pottebnych vyrobnich kapacitich, o poctu
a struktuie pracovnikid, o potfebé zajistit vyrobni proces i kapacity v oblasti
pomocnych, obsluznych a administrativnich ¢innosti;

e potiebé externich zdroji nezbytnych k zajisténi vyroby a prodeje vyrobk, tedy

1 0 dodavatelich materidlu, praci a sluzeb, kteti tyto zdroje poskytuji a jiné.

Zminéné piedstavy by podle Krale a kol. (2012, str. 21) mély byt konkretizovany
i hodnotové v podobé pozadovanych vynost z prodeje, nakladli prodanych vyrobki, zisku
a dalSich ukazatell, jez souviseji s cili podniku. Vyznamnym rysem druhé faze, potazmo
nakladového Ucetnictvi je systémové zobrazeni vcetné jeho vysledki. Disledkem
Systémového zobrazeni si ndkladové Ucetnictvi zachovava obecné (napf. bilanéni princip)
1 technické (napf. inventarizace) Ucetni metody, jejichz zakladnim rysem je zajiSténi

prukaznosti a souladu ucetniho zobrazeni s realitou.

Kral a kol. (2012, str. 23) o tfeti fazi pojednava jako pomyslném milniku
manazerského ucetnictvi neboli o okamziku, kdy nédkladové ucetnictvi pfertista v ucetnictvi
manazerské. Zakladni snahou tfeti faze je rozsitit Skalu poskytovanych informaci o takové
informace, které umoznuji vyhodnocovat rizné varianty budouciho rozvoje firmy.
ZjednoduSené¢ nazyvany typ téchto informaci: ,,Co se stane, kdyz...“, umoZiluje vyuzit
ucetni informace nejen pro bézné fizeni podnikovych vykonl, utvari a procest,

ale i pro rozhodovani o variantach jejich budouciho prabéhu.



S rozvojem tfeti faize manazerského ucetnictvi po boku finan¢niho (a danového)
ucetnictvi souvisi pojem statistika, planovani a rozpocetnictvi. Souvislost se statistikou
lze hledat ve skute¢nosti, Zze by podle Langa (2005, str. 2) méla byt data v souvislosti
S manazerskym tUcetnictvim statisticky evidovana, dokumentovana a interpretovana podle
uritych hledisek jako srovnavaci, bézné a normované veli¢iny. Podle Kaliny (2007,
str. 26) manazerské ucetnictvi ve svych analyzach vyuziva informace ze statistickych
vyzkumu a ekonomickych metod, jenz slouzi k hodnoceni rizika, nejistoty a souviseji
s rozhodovanim v podniku. Obsahem planovani a rozpocetnictvi je dle Hradeckého a kol.
(2008, str. 126) poskytovani penézné vyjadienych predikci o budoucnosti. Na rozdil
od Hradeckého pohlizi Jelinkova (2006, str. 14) na planovani a rozpocetnictvi jako
na samostatné discipliny. Pldnovani je vychodiskem pro vSechny manazerské funkce,
pfispivd k dosaZeni cili a umoznuje efektivni provadéni Cinnosti. Hlavni cil planovéani
spociva ve stanoveni cilli a postupl k jejich dosazeni. Rozpocetnictvi autorka definuje
jako proces formulace hodnotové vyjadrenych cilii“. Vystupem procesu rozpoctovani

je tedy rozpocet ve form¢ hodnotové vyjadienych cil.

Manazerské ucetnictvi, financni ucetnictvi, statistika a planovani a rozpocetnictvi
vytvafi vzdjemnou a obousmérné fungujici sit, ve které si sloZky navzdjem poskytuji
informace ku prospéchu podnikovych rozhodovani. Vzajemny vztah manazerského
a finan¢niho Gcetnictvi, statistiky a planovani — rozpocetnictvi je zndzornén na obr. 2.

Finanéni afetnictvi = : ManaZerské ucetnictvi

i T T I

.'. - e

Statistika < | Planovani/Rozpocetnictvi

Obr. 2: Vztah dil¢ich sloZek uéetnictvi, Lang (2005, str. 2)

Manazerské tcetnictvi muze dle obr. 2 na jednu stranu poskytovat, na druhou
stranu pfijimat informace proudici skrze finan¢ni ucetnictvi, statistiku i oborem planovani

— rozpocetnictvi. Rozvinuty vztah dil¢ich slozek ucetnictvi nabizi HyrSlova na obr. 3.
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Finanéni Kalkulaéni Roz ocetnictvi Nakladové Operativni Vnitropodnikova
analyza systém p ucetnictvi evidence statistika

Finanéni uéetnictvi

Obr. 3: Rozvinuty vztah dil¢ich sloZek acetnictvi (upraveno autorem), Hyrslova ([online], str. 21)

Rozvoj manazerského tcetnictvi se podle Krale a kol. (2012, str. 23) na jednu
stranu promitl do SirSiho spektra poskytovanych informaci, na druhou stranu vsak narazil
na tradi¢ni orientaci Uc€etniho systému, kde se zacal dostdvat do rozporu s pozadavky

na vcasnost a originalitu podkladi pro rozhodovani.

1.3 UKOLY MANAZERSKEHO UCETNICTVI

Ukoly manazerského uéetnictvi lze formulovat velmi obecné, jelikoZ potiebné
udaje jsou produktem dil¢ich sloZzek ucetnictvi, které je nutno povazovat za rovhocenné
partnery. Hradecky a kol. (2008, str. 75). Manazerské ucetnictvi se vyuzivd zejména
pro uéely vnitropodnikového fizeni podniku. Ukoly manaZerského uéetnictvi se zabyva
napt. Krél a kol. (2012, str. 27) s Kalinou (2007, str. 18), ktefi se shoduji, Ze mezi ukoly

manazerského ucetnictvi patii poskytovani informaci o:

e vykonech, které jsou zakladnim prvkem pro nakladové ucetnictvi, kde je nutné
spravnym zpusobem piifadit k vykonlim spravné ekonomické ukazatele a také
urcit spravnou odpovédnost za vznik téchto nakladi;

e struktufe (zejména druhovych a ucelovych) nakladl, s jejichz pomoci
1ze néklady tfidit podle jejich vzniku;

e utvarech, ze kterych lze ziskat podrobny piehled o reZijnich ndkladech,
pfedevSim o rezii spravni, odbytové a vyrobni, které Ize dale vyuzit pro ucely

sestavovani kalkulaci.

Kalina (2007, str. 18) individualnég rozSifuje vycet kol manazerského tucetnictvi o:



e tvorbu kalkulaci, které obsahuji takzvané udaje dvojiho casu. Na jedné stran¢
stoji informace o minulosti prezentované vyslednou kalkulaci, na druhé stran¢
stoji informace o budoucnosti prezentované kalkulaci predbéznou;

e Utvarové odpovédnostni fizeni, které ma za cil stanoveni pfiin odchylek
od Zzadouciho stavu vyrdbénych a prodavanych vyrobkii a pfifazovani
do odpovédnosti konkrétnimu atvaru nebo pracovnikovi;

e béznou kontrolu nakladt. Jejim hlavnim ucelem je kratkodoba kontrola
nakladi, kterd by meéla slouzit k fadnému dodrZzovani norem spotieby
a k fadnému stanoveni ptedbéznych kalkulaci a rozpoctu,

e podnikové rozpocty, jez se v podniku stanovuji a rozliSuji na 4 druhy
— na rozpocetni rozvahu, rozpocetni vysledovku, rozpocet penéznich tokil
a na rozpocet investicnich vydaji. VSechny zminéné rozpocty vyvstavaji

Z vnitinich potieb a vychazeji z finan¢niho ucetnictvi.

Bylo by chybné domnivat se, Ze manaZerské ucetnictvi plni pouze funkci
informativni. Ackoliv Kral a kol. (2012, str. 27) s Kalinou (2007, str. 18) o tikolech
manazerského ucetnictvi hovoii v souvislosti s poskytovanim informaci, manazerské
ucetnictvi jakozto nastroj ekonomického tizeni zastava také fadu dalSich dilezitych ukold
a funkci, napt. dle Langa (2005, str. 3) funkce zjiStovaci, normovanou, analytickou

a kontrolni.



2 KALKULACE V MANAZERSKEM UCETNICTVI

Jednim z hlavnich wkoli manazerského ucetnictvi, jak bylo uvedeno vyse,
je poskytovat informace o nakladech jednotlivych vykond. Klicovy nastroj manazerského

ucetnictvi pro fizeni po linii vykoni predstavuji kalkulace.
Kalkulace podle Buresové (2012, str. 52) plni fadu diilezitych funkei:

e pomahaji stanovit nadklady a nakladové naro¢nosti jednotlivych vykond;

e poskytuji informace dilezité pro rozhodovani o zménach v objemu a struktufe
sortimentu;

e tvofi vychozi rozhodovaci zakladnu pro nastaveni cenové politiky;

e pomadahaji ocenovat vnitropodnikové vykony a vykony jednotlivych utvari
a slozek;

e slouZi pro sestavovani rozpoctl stiediskovych nékladi a vynost;

e pfispivaji k feseni reprodukcnich uloh.

Se zobrazenym vyc¢tem funkci kalkulaci dle BureSové do jisté miry koresponduje
Popesko (2009, str. 55). Popesko oznacuje kalkulace za nejcastéji pouzivany nastroj
hodnotového fizeni a také cenotvorby. Autor taktéz dodava, Ze v pfipadé externé
prodavanych vykoni jsou schopnosti kalkulace posuzovat ziskovost téchto vykontll jednim
ze zakladnich piedpokladd uspésného podnikani. Jak uvadi Kral a kol. (2002, str. 168):
, Pravé skutecnost, zZe kalkulace zobrazuje ve vzdjemné souvislosti oba poly
podnikatelského procesu — naturalné vyjadreny vykon a jeho hodnotovou charakteristiku,
Z ni ¢ini nejvyznamnéjsi nastroj, synteticky zobrazujici vztah vécné a hodnotové stranky

I3

podnikani. *
2.1 KALKULACNI SYSTEM

Vsechny sestavované kalkulace a vztahy mezi mini vytvaii v podniku
tzv. kalkulacni systém. Hradecky (2008, str. 182) kalkula¢ni systém oznacuje za hlavni
nastroj fizeni ndkladi na vykony, ktery musi zajistit metodickou jednotu a vzajemnou
provazanost kalkulaci mezi sebou. Schématicky pohled na podnikovy kalkula¢ni systém

uvadi nésledujici obr. 4:
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Obr. 4: Kalkulaé¢ni systém a jeho ¢lenéni z hlediska vztahu kalkulaci k ¢asovému horizontu zpracovani

a vyuziti, Kral a kol. (2012, str. 192)

Jednotlivé prvky kalkulaéniho systému znazornéné na obr. 4 se dle Krale a kol.
(2012, str. 192) dale 1i8i nejen dobou sestaveni a vztahem k ¢asovému horizontu jejich
vyuziti, ale i zobrazenim vztahu plnych a dil¢ich ndkladi ke kalkulacni jednici nebo
metodami prifazeni nakladd predmétu kalkulace. Zakladnim kritériem jejich rozliseni je to,
zda jsou podkladem strategického, taktického, i operativniho fizeni nebo nésledného
oveteni efektivnosti podnikovych vykoni. Identicky pohled na strukturu kalkulaéniho

systému 1ze nalézt také u Hradeckého (2008, str. 182).

Samotnou uc¢innost kalkula¢niho systému ovliviluje nejen rozsah a obsahova
kvalita, ale 1 vazby mezi prvky, které umoZznuji porovnani kalkulaci a kombinaci jejich
informaci. Kalkula¢ni systém slouzi v uzs§im pojeti K fizeni hospodarnosti (jednicovych,
popi. i ostatnich variabilnich nakladt), v Sir§Sim pojeti, které je komplexné&jsi, by mél
podnik hodnotit ve vztahu k vnéjsimu trznimu prostfedi. Kral a kol. kalkula¢ni systém
rozSifuje také o prodejni cenu. Rozsifeni kalkula¢niho systému o prodejni cenu nabyva
zasadniho vyznamu ptedevSim u novych (popf. i inovovanych) vyrobki. Prodejni cena
v kalkula¢nim systému umoznuje rozvinout jeho vypovidajici schopnost, a to jednak
0 hodnoceni pfimétenosti zisku pfi dané cené a pii dané vysi nakladi nebo o hodnoceni
pfiméfenosti vyrobkovych nakladl pii dané cené a pozadované urovni zisku. Kral a kol.

(2012, str. 207)
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V soucasné dob€ by detailné rozpracovany kalkula¢ni systém mél byt podle Lazara
(2012, str. 124) podnikovym standardem, pficemz autor dodava: , Vytvoreni kalkulacniho
systemu a jeho nasledné vyuziti prispiva ke zkvalitnéni rizeni a pomaha resit problémy

6

S nehospodarnosti. “ Vzristajici konkurenc¢ni tlak vyspé€lé trzni ekonomiky podniky nuti
k ptrechodu na sofistikovangj$i kalkulaéni metody, jejichz aplikace je pro podniky

S jiz existujicim, rozvinutym kalkula¢nim systémem jednodussi.

2.2 CLENENI NAKLADU V MANAZERSKEM UCETNICTVIi

Vzhledem Kk tomu, ze manazerské tcetnictvi poskytuje informace pro plnéni celé
fady manazerskych tkoll a rozhodovani, je tfeba hodnotové polozky, kterymi se zabyva,
klasifikovat dle vztahu k feSenému problému. Pro ucely fizeni nakladi se pak v odborné
literatute setkdvadme napt. s c¢lenénim nakladd dle druhl, vjakych vstupuji
do podnikatelského procesu, dle ucelu, dle odpovédnosti za vznik nadkladd, dle zpusobu
postupt ptifazovani nakladl v kalkulacich nakladt a dalSimi klasifikacemi, které se 1isi

dle potieb rozhodovani, napt. na naklady variabilni a fixni.

2.2.1 Klasifikace nakladi pro ucely sestavovani kalkulaci naklada vykonit

Pozadavky na fizeni hospodérnosti, ale také rozhodovaci ulohy typu ,,vyrobit
¢1 koupit* nebo ,,zrusit €1 zavést vyrobu urcité¢ho sortimentu® vychézeji podle Krale a kol.
(2012, str. 76) z posouzeni pfi¢inné souvislosti nakladi s ur¢itym bud’ finalnim, nebo

dil¢im vykonem.

Na zéklad¢ pficinnych vazeb ndkladi k vykonu, ktery je objemové, druhové
a jakostné presné specifikovan, Fibirova (2015, str. 2016) a Popesko (2009, str. 39)

rozliSuji dvé zakladni skupiny nakladi:

e primé naklady — bezprostfedné souviseji s konkrétnim druhem vykonu, resp.
se specificky a exkluzivné vztahuji k néjakému vyrobku;

e neprimé naklady — naklady zajiStujici prib¢h podnikatelského procesu
v SirSich souvislostech, pficemz jsou spojeny s vice druhy vykont. Nepiimé
naklady nemohou byt specificky a exkluzivné vztazeny k ur€ité aktivité,
a to bud’ z divodu neexistence vazby mezi ndkladem a objektem, nebo tuto
vazbu evidence ndkladi nedokaZe identifikovat. Fibirova (2015, str. 216)

za typické nepiimé naklady povazuje odpisy spole¢ného technologického
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vybaveni, spotfebu rezijniho materidlu nebo mzdy administrativnich

pracovnikd.

Mezi ptimé naklady Kral a kol. (2012, str. 76) zafazuje (s vyjimkou sdruZzenych
vyrob) témér vSechny jednicové naklady. Jednicové naklady jsou vyvolany nejen
konkrétnim druhem vykonu, ale pfimo jeho jednotkou. Vedle jednicovych nékladii
vystupuji v kalkulacich nékladi néklady rezijni. Rezijni naklady jsou spolecné
vynakladané na celé¢ kalkulované mnozstvi vyrobkli nebo na zajisténi chodu celého
podniku. VétSina rezijnich nakladd je zpravidla spoleéna vice druhim vykonu, tedy
naklady nepfimymi, které jsou na vykony pfic¢itany nepfimo pomoci rozvrhovych

zakladen.

Zminéné ¢lenéni na naklady piimé a nepifimé vyuzivaji podle Krale a kol. (2012,
str. 77) tidici pracovnici pfedevSim pro fizeni podnikatelského procesu, o jehoz zdkladnich
parametrech bylo jiz v podstaté rozhodnuto. Pro zhodnoceni budoucich variant se vyuzivaji
odli$né ¢lenéni manazerského ucetnictvi, ktera se orientuji na informace pro rozhodovani.

Alternativy budouciho vyvoje se opiraji napt. o ¢lenéni ndkladl na variabilni a fixni.

2.2.2 Klasifikace nakladi podle zavislosti na objemu vykont

Clenéni nakladt z hlediska jejich zavislosti na zménach objemu vyroby se zacalo
systematicky vyuzivat ve dvacatych letech 20. stoleti ve Spojenych statech a podle Simana
(2010, str. 78) nabyva stale vetsSitho vyznamu. Podstatou této zavislosti je skuteCnost,
ze ur€itd skupina ndkladli se méni v zavislosti na objemu vyroby (sluzeb) — néaklady

variabilni a urcitd skupina nakladi nikoliv — naklady fixni.

Nejsnaze kvantifikovatelnou a zaroven nejdulezitéjsi ¢ast variabilnich naklada
tvofi podle Krale a kol. (2012, str. 79) naklady proporcionalni. Proporcionalni naklady jsou
vyvolané jednotkou vykonu a jejich celkovy objem roste pfimo umérné se zmenou objemu
produkce. V praxi se v§ak mohou vyskytnout i situace, kdy naklady v zavislosti na objemu
vyroby rostou rychleji, pak mluvime o nadproporcionalnich (progresivnich) nakladech
nebo pomaleji, v tomto piipadé se jedna o podproporcionalni (degresivni) naklady. Stane-li
se, Ze naklady rostou nadproporcionalné, podnik by mél ucinit takova opatfeni, aby tento
nepiiznivy vyvoj zménil.

Fixni naklady jsou pak definovany jako naklady, které¢ se ve své celkové vysi

v uréitém intervalu se zménou provadénych vykonu neméni. Kral a kol. (2012, str. 80)
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fixni néklady oznacuje jako tzv. kapacitni naklady, vyvolané potiebou zajisténi podminek
pro efektivni pribéh podnikatelského procesu. Propojime-li vySe uvedené klasifikace,
je tfeba zminit, Ze pouze mensi ¢ast rezijnich nakladl, tzv. variabilni rezie je ovlivnéna
stupném vyuziti kapacity, vétsi Cast rezijnich nakladt pak ma charakter fixnich naklada

Kral a kol. (2012, str. 127).

S ohledem na feSeni rozhodovacich tloh na existujici kapacité¢ by podle Krale

a kol. (2012, str. 127) méla byt vySe variabilni rezie kalkulovana od rezie fixni oddélené.

Clenéni nakladt podle zavislosti na objemu vykonti méa podle Krale a kol. (2012,
str. 83) vyznam nejenom pro fizeni v podminkéch, kdy o zékladnich parametrech jiz bylo

rozhodnuto, ale také pro rozhodovani o budoucim priibéhu podnikatelského procesu.

2.2.3 Klasifikace nakladi pro ucely rozhodovani

Zakladem Kklasifikaci ndkladd pro tcely rozhodovani je klasifikace na naklady
relevantni a irelevantni, které tvoii podle Popeska (2016, str. 48) a Krale a kol. (2012,
str. 86) informacéni podklad pro rozhodovéni a je pro né typické, ze vychézeji nikoliv

z realnych, ale z odhadovanych naklad zvazovanych alternativ.

Relevantnimi naklady jsou podle Popeska (2016, str. 48) takové néklady,
u kterych v zavislosti na pfijeti daného rozhodnuti dochazi ke zméné. Na druhé strané
irelevantni naklady zistdvaji neménné bez ohledu na to, kterd varianta daného
manazerského rozhodnuti bude pfijata. K hlavnim typim relevantnich nakladi podle

Strouhala a kol. (2017, str. 200) patfi:

e piimé relevantni naklady bezprostfedné souvisejici s uvaZzovanou variantou;

e imputované ndklady ovlivilyjici v disledku urc¢itého rozhodnuti vysledky

vvvvv

disledky rozhodnuti a jeho oportunitni naklady a vynosy);

e odloZzen¢ néklady ptedstavujici obtizné vycislitelné duasledky rozhodnuti,
jez ovlivni Cinnost firmy ve strategickém horizontu (napt. reakce zdkaznik(
na rozhodnuti tykajici se zlzeni sortimentu produktil, které pfinaseji nizsi

uzitky).

V souvislosti s relevantnimi a irelevantnimi naklady se Kalina (2007, str. 11) i Kral

a kol. (2012, str. 87) zminuje jesté o rozdilovych nakladech, které jsou zvlastni formou
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relevantnich nékladii a vyjadiuji rozdil stavu nakladi ptfed uvazovanou zménou

a po zmeng.

Dalsi vyznamnou skupinou néklada z hlediska rozhodovani o budoucich aktivitach
je kategorie oportunitnich nakladiu. Kvantifikace oportunitnich nakladt je podle Krale
a kol. (2012, str. 89) zalozena na ivaze, ze konkrétni vydej majetku za G¢elem zhodnoceni
Vv jedné podnikatelské aktivité, zaroven znemoziuje jeho vyuziti jinym zptisobem. Podle
Popeska (2016, str. 50) pfedstavuji oportunitni ndklady hodnotu wuslého piijmu
z alternativy, jejiz pfijeti bylo akceptovanim zvolené alternativy znemoznéno. Vyjma
oportunitnich nakladii se odbornd literatura zminuje rovnéz o oportunitnich vynosech,

kterym se podnik vyhyba v ptipadé, ze urCitou alternativu dalsiho vyvoje neuskuteciuje.

V souvislosti s konstrukénim, resp. technologickym feSenim vyrobki jsou v ramci
nakladi pro ucely rozhodovéani Kalinou (2007, str. 12) zminovdny naklady vazané
k rozhodnuti. Kral a kol. (2012, str. 91) naklady vazané k rozhodnuti povazuje
za nejobecnéjsi, zejména strategicky vyuzivanou kategorii nakladd. Tyto naklady vznikaji
vV budoucnosti, na zakladé¢ soucasnych rozhodnuti. Dtulezitost téchto ndkladd Kral

akol. (2012, str. 91) hodnoti na zaklad¢ prizkumd, které dokumentuji, Ze:

e Uroven téchto ndkladl, vazanych na feSeni vyrobkli ve vyvojové a piipravné
fazi ¢ini 80 — 85 % celkovych nakladu, které jsou vynaloZzeny za celou dobu
zivotnosti produktu;

o cfektivné vynaloZzené ndklady ve fazi vyvoje a ptipravy vyrobkli se mohou
osmi az desetinasobné reprodukovat za dobu Zivotnosti produktu.

Zajimavosti je, Ze nédklady vazané k rozhodnuti jsou stavény do protikladu

s tradiénimi metodami fizeni hospodérnosti, které jsou primarné zaméteny pouze

na naklady vynaloZené ve vyrobni fazi.

Zminéné typy ndkladia vznikaji ve spojitosti s rozhodovanim o budouci kapacité,
ktera mize vice ¢i méné ovlivnit chovani managementu pii hleddni novych zpusobl

prodeje.

2.3 STRUKTURA NAKLADU V KALKULACI A KALKULACNIM VZORCI

Z klasifikaci nékladi 1ze pak vyjit pro poskytovani informaci pro rizné ucely fizeni
podnikovych procest. Pro ucely sestavovani kalkulaci v podniku jsou naklady sledovany

v urcité zvolené struktufe, kterd je ve vétSiné podnikli vyjadiena individudlné a promita
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se Vvtzv. kalkulaénim vzorci. Kalkulaéni vzorec je podle Popeska (2009, str. 59)

Vv tuzemskych podminkach €asto spojovan s tzv. typovym kalkula¢nim vzorcem.

2.3.1 Typovy kalkula¢ni vzorec

Kalkula¢ni vzorec pied rokem 1990 piedstavoval ur¢itou variantu kalkulace, kterd
byla standardizovand a podnikim bylo jeji uzivani nafizeno vyhlaSkou ministerstva
hospodaistvi s cilem zajistit centralni dohled nad tvorbou kalkulaci, a pfedevsim kontrolu

piimétenosti zisku prodavanych vykoni.

Struktura typového kalkulaéniho vzorce dle Krale a kol. (2012, str. 138) ¢i Hrusky
(2016, str. 53) je zobrazena na obr. 5.

PFimy material

PFimé mzdy

Ostatni primé naklady
Vyrobni (provozni) rezie

PUONS

Vlastni naklady vyroby (provozu) |
5. Spravni rezie

i Vlastni naklady vykonu
6. Odbytové naklady

Uplné vlastni naklady vykonu
7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu (zakladni)

Obr. 5: Struktura typového kalkula¢niho vzorce, Kral a kol. (2012, str. 138)

Ze znazornéné nepfiliS podrobné struktury je zfejmé, Ze neni inspirujicim
podkladem pro feSeni rozhodovacich uloh. Nedostate¢nost typového kalkulacniho vzorce

je Kralem a kol. (2012, str. 138) charakterizovana nasledovné:

e gyntetizuje nakladové polozky, které maji rizny vztah ke kalkulovanym
vykonim a které je nutné ptifazovat podle riznych principti alokace;

e syntetizuje 1 nakladové polozky bez zietele na jejich relevanci pii feSeni
ruznych rozhodovacich tloh (napf. vyuziti kalkulaci pifi rozhodovéni
0 optimalizaci sortimentu na existujici kapacit¢);

e je statickym zobrazenim vztahu nékladl ke kalkulaéni jednici, a tudiZz chybné
informuje o primérné vysi nakladl, pfipadajici na kalkulac¢ni jednici. Jinymi

slovy neposkytuje informace o zménéch nékladd, které byly vyvolany zménou
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objemu a struktury a je nedostate¢nym podkladem na otazky typu ,,Co se stane,

kdyz...*

V nyné&jsi dobé podle Krale a kol. (2012, str. 137) nelze hovoftit o ,,kalkula¢nim
vzorci‘ jako o jednoznacné formé vykazovani, spise naopak. Rysem progresivnich podnikt
je to, ze zpusob tazeni ndkladovych polozek, podrobnost jejich ¢lenéni, vztah ke kalkulaci
ceny a dalSich hodnotovych veli¢in se formuluji individudlné s ohledem na rozhodovaci

ulohu.

2.3.2 Retrogradni kalkulaéni vzorec

V reakci na vySe zminéna omezeni Kral a kol. (2012, str. 139) i Popesko (2009,
str. 59) hovoti o kalkulacnich vzorcich, které¢ jsou charakteristick¢ odlisné vyjadienym
vztahem ndkladl vykonu k cené¢ a variantné€ strukturovanymi ndklady vykontl. Podniky,
které plisobi na vysoce konkurenc¢nich trzich, oddéluji kalkulace nakladt a kalkulace ceny
vykont. V praxi dle Popeska (2009, str. 59) dochézi k tomu, ze cena vykonu neni tvofena
pouze jako pfirazka k celkovym nakladim, ale je ovliviiovana konkuren¢nim prostredim.
Podnik je proto nucen trzni cenu akceptovat a tato cena se stava pomysinym vychodiskem
pro stanoveni nakladid vykonl. Takovouto kalkulaci oznacujeme jako rozdilovou neboli
retrogradni. Struktura retrogradniho vzorce se shoduje u Krale a kol. (2012, str. 140)

1 Popeska (20009, str. 59) a je zndzornéna na obr. 6.

Zakladni cena vykonu

— Doéasna cenova zvyhodnéni
— Slevy zakaznikim

1. Sezénni i
2. Mnoistevni |

CENA PO UPRAVACH
— Naklady

Zisk (jinak vyjadreny pfinos)

Obr. 6: Struktura retrogradniho kalkula¢niho vzorce, Kral a kol. (2012, str. 140)

Kalkulace ceny vychazi zejména z trovné zisku nebo marze, kterd by méla zajistit

pozadovanou vynosnost kapitalu. Kral a kol. (2012, str. 140) za téchto podminek
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charakterizuje retrogradni kalkula¢ni vzorec jako informacni néstroj divérného charakteru,

ktery neni prezentovan externg.

V navaznosti na tradi¢ni kalkulacni vzorec je nutné zminit 1 dal$i modifikace
kalkulaci. U kalkula¢niho vzorce oddélujiciho fixni a variabilni naklady si Kral a kol.
(2012, str. 141) podrobngji vS§iméa struktury vykazovanych nékladi. Pro feSeni
rozhodovacich uloh na existujici kapacité je tcelné v kalkulaénim vzorci odd€lené vykazat
variabilni naklady a naklady fixni. Struktura tzv. kalkulace variabilnich nakladt

Vv retrogradni podobé je znazornéna na obr. 7:

CENA PO UPRAVACH

— Variabilni naklady vyrobku
1. Pfimé (jednicové) naklady
2. Variabilni rezie

— Fixni naklady v priméru
pripadajici na vyrobek

Zisk v priméru pfipadajici na

| Marze (kryci piispévek)
i vyrobek

Obr. 7: Struktura kalkula¢niho vzorce oddélujici fixni a variabilni naklady v retrogradni podobé, Kral

a kol. (2012, str. 141)

Myslenku oddéleného kalkulovani nakladi rozviji tzv. dynamicka kalkulace
a kalkulace se stupiiovitym rozvrstvenim fixnich nakladt. Podle Krale a kol. (2012,
str. 141) dynamickéd kalkulace vychazi z tradi¢niho kalkula¢niho rozc€lenéni nakladi
na pfimé a nepiimé néklady a z ¢lenéni podle reprodukéniho procesu (pozn. reprodukéni
proces je komplex neustale se obnovujicich ekonomickych aktivit — vyroby, smény apod.).
Schopnosti dynamické kalkulace vidi Kral a kol. (2012, str. 141) ve sledovani zmén
objemu vystupu, resp. jak budou ndklady v jednotlivych fazich ovlivnény zménami
V objemu provadénych vykonti. V ptipadé¢ kalkulaci se stupiiovitym rozvrstvenim fixnich
nakladii za hlavni odliSujici rys povazuje, ze se fixni naklady neposuzuji jako nedélitelny
celek, ale hlavni roz¢lenéni vychazi ze snahy oddélit fixni naklady alokované na principu
pfi¢inné souvislosti. Fixni ndklady se ¢leni podle toho, zda byly vyvolany konkrétnim
druhem vyrobku nebo skupinou vyrobku. Struktura kalkulace v retrogradni podobé

se stupfiovitym rozvrstvenim fixnich ndklada je zobrazena na obr. 8.

18



CENA PO UPRAVACH

— Variabilni naklady vyrobku
1. Pfimé (jednicové) naklady
2. Variabilni rezie

Marze |
— Fixni vyrobkové naklady

Marze Il
— Fixni naklady skupiny vyrobk(

Marze I
— Fixni naklady podniku

Zisk (ztrata) v pruméru pfipadajici
na vyrobek

Obr. 8: Struktura kalkula¢niho vzorce se stupiiovitym rozvrstvenim fixnich nakladi v retrogradni

podobé, Kral a kol. (2012, str. 142)

Z vyse zminénych vzorcll je patrné, Ze na pojem ,,vzorec* jiz nelze pohlizet jako
na jednoznac¢nou formu vykazovani. Struktura a fazeni ndkladovych polozek, podrobnost
jejich €lenéni a vztah ke kalkulaci ceny se vykazuje s ohledem na uZivatele a rozhodovaci

ulohy, k jejimuz feSeni ma kalkulace pfispét.

2.4 ALOKACE NAKLADU

Jednou ze zékladnich a stéZejnich funkci manazerského ucetnictvi je podle Popeska
(2009, str. 38) problematika alokace nakladd. S alokaci nakladi se v manazerském
ucetnictvi poji nekolik termini. Moderni manaZerské metody a nastroje uZzivaji terminu
nakladovy objekt, tradicni pojeti hovoii o predmétu kalkulace. Nakladovy objekt podle
Krale a kol. (2012, str. 130) nemusi byt nutné omezen pouze na podnikovy vykon,
ale mize jim byt i Utvar, Cinnost, aktivita, investicni projekt, zdkaznik nebo jakékoli
manazerské rozhodnuti. Obecné primarnim cilem vSech kalkula¢nich metod je vytvoteni
co nejpresnéjsi kvantifikace nakladi pfipadajicich na jednotku nakladového objektu, resp.

kalkula¢ni jednici.

Dle Krale a kol. (2012, str. 130) je ,,hlavnim cilem alokace nakladii zpresnéni
informaci o nakladech tykajicich se urcitého objektu s hlavnim zretelem na rozhodovaci

ulohu, kterou je tieba resit.

Alokace nakladi zpravidla probihaji v jednotlivych alokacnich fazich, které
odrdzeji miru pfi¢inné souvislosti mezi naklady a findlnimi vykony. V prvni fazi,

kdy dochézi k ptifazovani ndkladi ndkladovému objektu neboli pfedmétu kalkulace, jsou
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podle Popeska (2009, str. 39) a Fibirové (2015, str. 216) ¢lenény na naklady primé
a nepiimé. Pfitazovani ptfimych nakladii na vykony Ize povazovat za primarni fazi alokace
nakladi. Co nejpfesnéjsi vyjadieni podilu nepfimych nékladi piipadajicich na druh
vyrabéného nebo provadéného vykonu (na jeho jednici), je dle Krale a kol. (2012, str. 133)
cilem posledni faze alokace ndkladi. Mezi prvni a posledni fazi alokace se nachazi
prostiedni faze alokace, kterd si klade za cil co nepfesnéji vystihnout vztah mezi dil¢imi

objekty alokace a objektem, ktery vyvolal jejich vznik.

Pro ptifazeni nepfimych, spoleénych nakladi Kral a kol. (2012, str. 127) i Fibirova
(2015, str. 2016) vymezuji dvé skupiny metod kalkulaci:

e kalkulace délenim — prosta, s pomérovymi (ekvivalencnimi) ¢isly;

e kalkulace pfirdzkova — sumacni nebo diferencovana.

Pti kalkulaci d€lenim se jednotlivé nakladové slozky vydé€li poctem vyrobki,
popiipad¢ jinou stanovenou jednotkou. Vysledek pak vyjadiuje naklady na vyrobek, popft.
na kalkula¢ni jednici. Kalina (2007, str. 33) povazuje prostou metodu délenim vhodnou
pro podniky, které produkuji jediny druh vykonu, provadény v nec¢lenitém procesu. Urcitou
modifikaci kalkulace délenim ptredstavuje kalkulace s ekvivalentni (pomérovymi) cisly.
Kalkulaci s ekvivalen¢nimi ¢isli 1ze uplatnit v piipad€, kdy vyrobky jsou technologicky
podobné a jejich odliSnost spo¢iva napi. ve velikosti. U téchto vyrobkl je pomér mezi

naklady staly a je vyjadien pomoci pomérovych (ekvivalencnich) ¢isel.

Klicovym rozdilem mezi prvni a druhou skupinou metod kalkulaci je skute¢nost,
ze kalkulace z prvni skupiny pfifazuji naklady vykontim ve vztahu k mnozstvi nebo poctu
rizné vyjadienych kalkulaénich jednic. Pfirazkova metoda kalkulace podle Krale a kol.
(2012, str. 127) vyuziva pro pfi¢itani naklad vykonim hodnotové nebo naturalng

vyjadiené rozvrhové zakladny.

Spole¢nym znakem vSech metod kalkulaci by podle Krale a kol. (2012, str. 128)
mélo byt usili pfifazovat co nejveétsi ¢ast spolecnych nékladl, na zakladé co nejuzsiho

pti¢inného vztahu mezi ndklady a vykony.
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2.5 KALKULACE PLNYCH A VARIABILNICH NAKLADU

Relativné samostatnou kapitolou je vliv rozdilného ocenéni vytvotenych vykoni
na vysi hospodaiského vysledku ve sledovaném obdobi. Fibirova (2010, str. 85) si klade
otazku: ,,Jak se projevi ocenéni vytvorenych vykonit kalkulaci variabilnich ¢i plnych
nakladii pri mereni hospodarského vysledku v ucetnictvi? . Otazkou pfitom neni, které
z ocenéni je lepsi, ale jde o porozuméni vypovidajici schopnosti v souvislosti s méfenim
zisku, a to nejen pii porovnani rozdilnych pozadavki na zjisténi zisku ve finanénim
a manazerském ucetnictvi. Vhodné zvoleny zplsob zpracovani ucetnich informaci
umoznuje ze stejnych vstupnich dat sestavit jak kalkulace plnych nékladd,

tak 1 variabilnich.

Podstatou kalkulace plnych (Uplnych) nakladi je podle Synka (2007, str. 113)
zapocteni vSech nakladt. Z divodu tzv. pohlceni vSech nékladii se mnohdy oznacuji také

za absorb¢ni kalkulace. Vyznam a vyuziti tzv. plné nakladové narocnosti popisuje Kral

a kol. (2012, str. 151):

e pii dlouhodobych analyzach ndkladové naro¢nosti finalnich vykont;

e pfi stanoveni, resp. obhajobé cen individudlné provadénych zakazek;

e pro vyjadieni vazanosti ndkladi ve vytvafenych, resp. prodavanych
vnitropodnikovych zasobach,;

e pro vytvafeni dlouhodobého ptinosu prodavanych vykont k celkovému zisku;

e pro vérné zobrazeni zmény stavu vnitropodnikovych zasob;

e pro rozsahlou skupinu tzv. reproduk¢nich tloh.

S vyuzitim plnych kalkulaci se podle Krale a kol. (2012, str. 152) poji nejeden
problém, jenz souvisi s pfedpoklddanych a skuteénym objemem a strukturou
kalkulovanych vykont. Lang (2005, str. 86) za nejpodstatnéjsi problém kalkulace plnych
nakladli spatfuje uroven pfesnosti pfifazeni ndkladd podle pfi€in vzniku na kalkulaéni
jednici. Podobnou interpretaci 1ze nalézt také u Martinovicové a kol. (2014, str. 72), ktera
kalkulace plnych ndkladii oznaCuje za nepfesné, nebot’ nelze piesné urcit, zda nepiimé
naklady jsou pouze fixni nebo smiSené. Z tohoto diivodu dochazi k nedostate¢né presnému
pfifazeni nepifimych nakladl na jednotku produkce. Druha nepfesnost miiZze byt zpisobena
jakoukoli zménou produkce, kdy u statické kalkulace dojde ke zméné velikosti neptimych

nakladu pripadajici na jednotku produkce.
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Kalkulace neuplnych, variabilnich naklada reaguje dle Krale a kol. (2012, str. 156)
na nedostatky a problémy s vyuzitim plné kalkulace v podstat¢ velmi jednoduchym
zpusobem: ,,Kalkulace variabilnich ndkladii klade vyrazné veétsi diraz na prirazeni
variabilnich ndkladii kalkulovanym vykonum a zaroven se u nich predpoklada, Ze jsou
pricinne vyvolany jednici konkrétniho vykonu*. Metodou kalkulace variabilnich naklada

1ze zjistit tzv. ptispévek na uhradu fixnich nékladl a tvorbu zisku.

Kalkulaci variabilnich nakladi se zabyva i Fibirova (2010, str. 91), podle
niz ocenovani vykonii na zdklad¢ této kalkulace umoznuje jednak rozliSovat rozdilné
pri¢iny vzniku nakladti a také kvantifikovat ptfinos konkrétnich vykont k celkovému
hospodarskému vysledku. Zminéné ocenéni dle autorky lépe vyhovuje pozadavkim
hodnotového fizeni, ale zjiStény vysledek hospodateni je relativné velmi citlivy na rozdily
v mnozstvi a struktufe prodanych vykonl v dil¢ich obdobich. Z tohoto diivodu miize pti
ocenéni vykonu kalkulaci variabilnich a plnych ndkladi vznikat rozdil ve vysledku

hospodateni.

2.6 KALKULACE S PRIRAZOVANIM NAKLADU AKTIVITAM (ACTIVITY
BASED COSTING - ABC)

Za specifickou kalkula¢ni metodu povazuje odborna literatura metodu Activity
based costing (dale jen metoda ABC), kterd v ceské literatufe nachdzi rtznoroda
pojmenovani. Soljakova (2003, str. 29) mluvi o ,kalkulaci dil¢ich aktivit, Kral a kol.
(2012, str. 177) o ,kalkulaci s ptifazovanim nakladi k aktivitam* a britsky autor Doyle
(2006, str. 100) o ,kalkulaci zaloZenou na aktivitach“. Metoda ABC vznikla podle
Doyleho (2006, str. 100) za ucelem fizeni nakladd, pro restrukturalizaci podnikovych

procesu a aktivit a za i€elem zvySovani ziskovosti podniku.

Metodu ABC povazuje Kral a kol. (2012, str. 171) za relativné novy piistup, ktery
vychézi z rozpoznani vztahu ndkladi k elementdrné vymezenému prvku podnikatelského
procesu (aktivit¢). Podle Stanka (2003, str. 83) existuje vSak hodné zastanci, ktefi
poukazuji na shodnost metody ABC ve zpilisobu pfifazeni ndkladi s tradicnimi pfistupy.
Koncep¢ni zplisob piifazovani rezii k ptisluSnym nakladovym stfediskiim je sice u tradi¢ni
kalkulaéni metody i metody ABC shodny, 1i8i se vSak objekt pfifazovani. Jak zndzorfuje

obr. 9, mezi naklady a nakladové objekty je vlozen novy prvek — aktivity.
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Metoda ABC Tradiéni zplsob kalkulace

Zdroje Zdroje
Altivity
Makladové objekty Makladové objakiy

Obr. 9: Rozdil mezi tradi¢nimi metodami kalkulace a metodou ABC, Popesko (2009, str. 102)

Kral a kol. (2012, str. 172) za hlavni podnét vzniku a rozvoje novych metod fizeni
nakladl povazuje zdsadni zmény, které¢ v podnikatelském procesu probihaly v poslednich
dvou dekadach napti¢ vSemi odvétvimi. Neustdle se rozSifujici sortiment, krat$i Casové
intervaly dodavek, narGstajici pozadavky na kvalitu, individualizace a mnoho dalSich zmén
se zéakonit¢ musely odrazit ve struktufe ndkladd. Znacnou cast rezijnich nakladt zacaly
tvofit naklady fixni, zejména umrtvené fixni ndklady a ndklady reZijni. S umrtvenymi
fixnimi néklady se spojuje optimalni vyuziti kapacity, coZ se stava vyznamnym faktorem
podminujicim ekonomicky tuspéch podniku. Nartst rezijnich nékladii byl nezbytny
z diivodu zajisténi inovacnich, obsluznych, ale i planovacich, kontrolnich a strategicky
orientovanych aktivit. ZvySujici se podil téchto ndkladl se promitl v potiebe zpiesnit jejich
pfitazeni findlnim vykonim. Tradiéni kalkulaéni metody si jiz nedokazaly poradit
s funkénim vztahem a zavislosti nadkladi na zménach v objemu a struktufe finalnich
vykonil, a to i pfesto, ze se ve vétSin¢ piipadl jednalo o naklady variabilni. Uvedené
zmény vyvolaly kritiku tradi¢niho pfistupu, ktery se postupné odpoutal od snahy fidit
naklady finalnich vykont k primérni orientaci na néklady zjiStovanych aktivit, ¢innosti

a procest.

Technika ABC, resp. postup pfifazovani naklada je podle Krale a kol. (2012,

str. 177) zalozena na:

e vymezeni stejnorodych skupin ndkladd, které jsou charakteristické vztahem

k aktivitam, které vyvolavaji jejich vznik;
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e vymezeni pfiiny vzniku nakladi a vyjadieni této pfi¢iny pomoci vztahovych
veli¢in, které vyvolavaji vznik nékladu;

e stanoveni, resp. zjisténi Grovné prislusné stejnorodé skupiny nakladi a rozsahu
(velikosti, objemu) ptislusné vztahové veliciny;

e stanoveni, resp. zjisténi vyse ndkladd vyvolanych jednotkou vztahové veliciny;

e stanoveni, resp. zjiSténi rozsahu (velikosti, objemu) vztahové veliCiny, ktery
byl vyvolan konkrétnimi druhy kalkulovanych (zejména findlnich) vyrobkd,
praci nebo sluzeb;

e pfifazeni primérnych naklada jednotlivych aktivit kalkula¢ni jednici vyrobku,

praci nebo sluzby.

Metoda ABC se podle Popeska (2009, str. 164) ve svété€ jiz vyrazné rozsifila i1 ptes
nckterd zdirazilovana omezeni. Firmy obecné aplikuji moderni manaZerské metody nebo
techniky za ucelem zvySeni vykonnosti a efektivnosti firmy. Paradoxem ABC metody
je fakt, ze jeji aplikace zvySeni vykonnosti ani rentability vykonti v prvni fazi nepfinese,
ba naopak mize vést ke zhorSeni hospodaiskych vysledki z divodu nemalych
implementacnich nakladi. Investice do ABC je tedy UspéSna pouze tehdy, pokud jeji
potencidl a vystupy dokézi byt maximalné vyuZity a nasledn€¢ vedou ke spravnému

rozhodnuti.

Kral a kol. (2012, str. 176) za zakladni smysl kalkulace s pfifazovanim nakladt
podle dil¢ich aktivit spatfuje co nejpiesnéjs$i vyjadieni vztahu nakladi k pficin€ jejich
vzniku, a to ptredevsim tehdy, pokud nedojde ke zvySeni objemu finalnich vykonu.
Rozkryti, vysvétleni a popsani téchto procesii je podstatou metody ABC, ktera se tak stava
vyznamnym pomocnikem v oblasti operativniho fizeni, kontroly a planovani. Podle Vachy
a kol. (2013, str. 156) se tato metoda zabyva predev§sim zkouméanim objemii a hodnot
jednotlivych analyzovanych polozek a jeji podstatou je fakt, ze mnohdy mald mnoZstvi

z celkového objemu mohou tvofit vyznamnou a rozhodujici hodnotu.

Aplikace metody ABC piindsi pozitiva 1 negativa, o kterych hovoii Heisinger
(2010, str. 110). Vyhody metody ABC vidi v poskytovani pfesnych informaci o nédkladech
vedouci klep$im (cenovym, produktovym aj.) rozhodnutim a v pfesnéj$i znalosti
vyrobnich ¢innosti (krok prvni) vedouci ke zlepSeni (vyrobnich i nevyrobnich) procest
a snizeni naklada (krok druhy). Kral a kol. (2012, str. 178) spatfuje nejvétsi efekt metody

ABC vV podnicich s Sirokym sortimentem, konkrétné¢ ve zpracovatelském primyslu
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S heterogenni vyrobou a montazni technologii. Metoda vSak nachézi Siroké uplatnéni také
vV obchodnich firmach, bankovnictvi, pojistovnictvi a dopravé. Mezi nevyhody metody
ABC Heisinger (2010, str. 110) fadi finan¢né€ 1 ¢asové nakladnou implementaci metody
a mnohdy zavad¢jici jednotkové fixni naklady (napf. odpisy budov a strojit). Kral a kol.
(2012, str. 181) nevyhody metody doplituje o vysokou narocnost na rozsah a mnozstvi

zjisStovanych dat.

Rizeni podle aktivit je originalni manaZersky p¥istup vychazejici z metody ABC
a vyuzivajici jeji informacni vystupy pro podporu manazerskych rozhodnuti. V nékterych
pripadech Popesko (2016, str. 189) pouziva také oznaceni ABC/M, které je mozno prelozit
jako procesni fizeni nakladi. ABM ve srovnani s ABC metodou nezistava pouze
u doporuceni, ale jde o soubor nastrojli, jez jsou ptizpisobeny konkrétnim rozhodnutim
a jejichz ulohou je podporovat manazerské rozhodovani poskytovanim konkrétnich
ekonomickych dat. Ackoliv je ABM obdobn¢ jako ABC velmi komplikovanou zalezitosti,
vzhledem ke znacné Sirokym moznostem vyuziti vystupi ABC metody se systém fizeni

podle aktivit stava dilezitou soucasti podnikového fizeni.
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3 STRATEGICKY ORIENTOVANE MANAZERSKE UCETNICTVI

Tradi¢ni pojeti manaZerského uéetnictvi bylo podle Soljakové (2009, str. 14)
kritizovano ptredevsim kvili své orientaci na taktické a operativni fizeni, které nereagovalo
na zmény a vyvoj podnikatelského prostiedi. Vedle zmén v podnikatelském prostiedi
dochazi také ke zméndm, které ovliviiuji vykonnost podniku. Zmeény jsou patrné nejenom
u technologicky naro¢nych produkti, ale také u produkti snaroCnym vyzkumem
a vyvojem, u kterych se podle Popeska (2016, str. 203) prohlubuje vyznam nevyrobnich
etap zivotniho cyklu vyrobku na ukor vyrobni faze. Kral a kol. (2012, str. 566) v této
souvislosti dodavé,  ze az 90 % nakladl souvisicich s produkty je vysledkem rozhodnuti
ucinénych v etapé vyzkumu, vyvoje a technické ptipravy produktu. Rozvoj strategického
fizeni po linii vykonl je vysledkem zmény struktury nakladi spojenych s vykony

a zkracovani marketingového Zivotniho cyklu produktu.

Strategicky orientované manazerské ucetnictvi v literatuie narazi na problém, ktery
spo¢iva v neexistenci obecné akceptované definice. Keith (2012, str. 1) povaZuje
strategicky orientované manazerské ucetnictvi za integrovany piistup k fizeni, ktery
zahrnuje vSechny prvky, jenz se podileji na planovani, implementaci a kontrole obchodni
strategie. Guilding a kol. (2000, str. 115) definuje strategické manazerské ucetnictvi jako
tu ¢ast manazerského ucetnictvi, ktera se zabyva poskytovanim strategicky orientovanych
informaci pro rozhodovani a kontrolu a avSak poukazuje na to, Ze je problematické vytvofit
uceleny seznam postupti strategického manazerského ucetnictvi z diivodu neexistence
koncep¢niho ramce, ktery by popisoval, co tvofi strategické manazerské ucetnictvi. Podle
Keitha (2012, str. 63) klicova role strategicky orientovaného manazerského Ucetnictvi
spociva v urCeni nckolika ukazateli, které mohou podnik varovat pied nutnosti zmény

strategie vici konkurenci.

Neexistence obecné akceptované definici i koncepéniho ramce vede k poznani,
Ze na strategicky orientované manazerské ucetnictvi nahlizi ceska a zahrani¢ni literatura
rozdilng. Zatimco ¢eska odborna literatura promlouva v ramci strategického manaZzerského
ucetnictvi v Cele s Kralem a kol. (2012, str. 564) vyhradné o kalkulaci Zivotniho cyklu
(Life Cycle Costing) a kalkulaci cilovych veli¢in (Target Costing), zahrani¢ni literatura
v ¢ele s Guildingem a kol. (2000, str. 115) identifikovala nejméné 12 postupt, které tvori

zaklad rozliSeni strategického manaZerského ucetnictvi od jeho zastieSujici discipliny
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manazerského ucetnictvi, a to takovych, které vykazuji jednu nebo vice z nasledujicich

charakteristik:

e environmentalni nebo marketingovou orientaci;
e zamgéfeni se na konkurenty;

e dlouhodobé zaméfeni orientované na budoucnost.

Guilding a kol. (2000, str. 116) mezi identifikované postupy fadi kalkulace atributi;
hodnoceni a monitorovani hodnoty znacky; hodnoceni nékladii konkurence; monitorovani
konkuren¢ni pozice; posouzeni konkurence na zaklad¢ zvefejnéné ucetni zavérky;
kalkulace Zzivotniho cyklu (LCC); kalkulace nakladii kvality; strategickd kalkulace;
strategické stanoveni cen; kalkulace cilovych nékladii (Target Costing) a kalkulace

hodnotového fetézce.

Zvyse zminénych postupil je ziejmé, ze strategické manazerské ucetnictvi
se prolind s taktickym manaZerskym ucetnictvim. Ptfikladem tohoto tvrzeni muze
byt i metoda Kaizen (kaizen costing), ktera podle Bragga (2017, [online]) spociva
Vv kontinualnim sniZzovani nakladi zahrnujici kupiikladu spolupraci s dodavateli. Kral
a kol. (2012, str. 564) svoji pozornost v ramci strategického manazerského Ucetnictvi
okrajov€ upind také na oblast néstrojii fizeni po linii procest, ¢innosti a aktivit, které jsou
zalozené na srovnani nakladové naro¢nosti a pridané hodnoty aktivit a na oblast nastroju
fizeni po linit odpovédnosti, které souviseji se strategickym fizenim vykonnosti
strategickych  podnikatelskych jednotek a sméfenim pifinosu utvari podniku

ke strategickym cilim.

Vzhledem k soucasné fazi vyvoje literatury popisujici strategické manazerské
ucetnictvi by bylo podle Guildinga a kol. (2000, str. 118) pifedCasné naznacovat, ze byly
identifikovany vsechny postupy strategického manazerského ucetnictvi. Odrazime-li
se od nazord vyjadfenych jinymi (napt. Kaplan, 1990) neni zde zahrnuta metoda ABC
mezi postupy strategického manazerského tcetnictvi. Divodem muze byt, Ze metoda ABC

se vice zajima o piesnost nakladt (Cooper, 1991) nez o pfijeti strategické orientace.

VétSina oblasti manazerského ucetnictvi se podle Guildinga a kol. (2000, str. 118)
zda byt vice spjata s "taktickym" nez "strategickym" fizenim. Strategicky orientované
manazerské ucetnictvi by podle Keitha (2012, str. 11) mélo analyzovat historické

informace a poskytovat pifedpovédi vysledkli nadchazejiciho obdobi.
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3.1 POPIS VYBRANYCH POSTUPU STRATEGICKY ORIENTOVANEHO
MANAZERSKEHO UCETNICTVI

Maji-li metody a nastroje manazerského ucletnictvi podporovat naplnéni
strategickych cila je podle Krale a kol. (2012, str. 563) dilezité, aby podnik v zavislosti
na typu své strategie volil i pouzivané postupy. Zpravidla se vyskytuji dva krajni zptsoby,
pomoci kterych lze ziskat konkuren¢ni vyhodu, a to strategie diferenciace a strategie
snizovani nakladl a cen. Strategie diferenciace je zaloZena na poskytnuti jedineCnosti
a vysoké kvalit¢ vyrobkti a sluzeb. Naopak cilem strategie snizovani naklad
a cen je kontinualni snizovani nakladd, a tedy i prodejnich cen. Dle autora maji mnohem
vetsi vyznam ty metody manazerského ucetnictvi, které se modifikuji a rozsifuji ve snaze
podpofit strategické fizeni podniku, a zaroveil jsou zaloZeny na strategii snizovani nakladii
a cen. Jde predevSim o rozvoj nastroji po linii vykont, mezi které patii kalkulace cilovych

nakladu a kalkulace zivotniho cyklu.

Kalkulace cilovych nakladi (target costing) ptredstavuje podle Krale a kol. (2012,
str. 567) nastroj fizeni vyrobkovych nakladi v pfedvyrobnich etapach. Popesko (2016,
str. 204) povazuje kalkulace cilovych nakladl v soucasné dobé za jednu z nejrozsitenéjSich
metod manazerského ucetnictvi. Svym zptisobem lze kalkulaci cilovych nakladt pfirovnat
k retrogradni kalkulaci, protoze vychozim bodem kalkula¢niho procesu je trzni cena,
ze které se odvozuji cilové néklady. U kalkulace cilovych ndkladii neni kladena otdzka:
,»Kolik bude produkt, respektive sluzba stat?*, ale jeji formulace zni nasledovné: ,,Kolik
smi produkt, respektive sluzba stat?*“. Podle Mapitaccountancy (2012, [online]) je odpovéd’
na tuto otizku dana tfemi kroky. Prvnim krokem je stanoveni cilové ceny produktu
prostfednictvim marketingového vyzkumu a analyzy konkurence. Druhym krokem
je uréeni pozadované marze na produkt. Ve tfetim kroku je zapotiebi odhadnout maximum
vyrobnich nakladd, pfi¢ist pozadovanou marzi a tuto sumu porovnat s cilovou cenou
z prvniho kroku. Kalkulace cilovych ndkladi stanovi cenu, za kterou vime, Ze mizeme

produkt prodat a soucasné nedojde k ovlivnéni marZe.

Stejné jako s ostatnimi manaZerskymi néstroji a metodami jsou i s aplikaci
kalkulace cilovych nékladl spojeny urcité vyhody a nevyhody. Snaha o sniZeni nakladi
se nemtize podle Popeska (2016, str. 212) projevit ve snizené kvalité¢, ve zhorSenych
podminkach nebo v jinych charakteristikach vnimanych zdkaznikem. Naopak k vyhoddm
autor fadi jiz zminénou schopnost ovliviiovat néklady v pfedvyrobnich etapéach zivotniho
cyklu produktu. Kalkulace cilovych nékladii predstavuje v prvni fad€ nastroj pro snizovani
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nakladt, jehoz vyznam vzhledem k silnému konkurenénimu podnikatelskému prostiedi
neni nutné zddraznovat. Zajem o kalkulace cilovych néakladi vyplyva podle Guildinga
a kol. (2000, str. 115) z jejich uspésné realizace v Japonsku (Sakurai, 1989; Aalbregste,
1991; Monden a Hamada, 1991; Morgan, 1993) a v podstaté stejnou filozofii pted vice
nez 80 lety popsal také Henry Ford (1932).

Za dalsi strategicky orientovany nastroj manazerského ucetnictvi povazuje Kral
a kol. (2012, str. 572) kalkulace Zivotniho cyklu vyrobku (life cycle costing). Podstatou
kalkulace zivotniho cyklu je odhadnout néklady na vyrobek, které vzniknou v pribéhu
jeho zivotniho cyklu. Jedna se o Siroky pohled na naklady vykonu, které zahrnuji tvorbu
(vyrobku), jeho prodej, naklady vynalozené v predvyrobni etapé (véetné ndakladl
na vyzkum a vyvoj) a naklady spojené s ukon¢enim jeho tvorby. Ve srovnani s kalkulaci
cilovych ndkladii umoziiuje kalkulace Zivotniho cyklu zohlednit zmény ceny vykonu

a zmeény jeho naklada v prabéhu jeho celého zivotniho cyklu.

Kalkulace zivotniho cyklu bere podle Krale a kol. (2012, str. 573) v uvahu zejména

nasledujici faktory:

e délku Zivotniho cyklu vyrobku, respektive dobu, po kterou se bude vyrobek
vyrabét a prodavat;

e objem prodeje vyrobku za dobu jeho Zivotnosti, ktery je klicovym tdajem,
nebot’ vyrazné ovliviiuje odhad vynost z prodeje, odhad variabilnich i fixnich
nakladii a vSechny ukazatele z nich odvozené, jako jsou napf. ¢ista soucasna
hodnota, index rentability a doba navratnosti;

e ocekavany vyvoj ceny;

e odhad celkovych nakladi spojenych s vyrobkem, coz zahrnuje predevsim
naklady na vyzkum a vyvoj, zavadéni vyroby, vyrobni naklady, prodejni

naklady apod.

Popesko (2016, str. 194) spatfuje dva diivody uplatnéni kalkulace Zivotniho cyklu.
Prvnim znich je jiz zminé€né zkracovani Zivotnosti soucasnych vyrobki, které souvisi
s narastem nakladi vztahujicich se k ptfipraveé novych vykond. Druhym diavodem je podle
autora vyuziti kalkulace zivotniho cyklu jako urcitého néstroje pro fizeni cCinnosti

a nékladt vyzkumu a vyvoje.

V souvislosti s vyse zminénymi kalkulacemi se odborna literatura zminuje také

o terminu Kaizen costing (dale jen metoda Kaizen). Lal (2009, str. 330) metodu Kaizen
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oznacuje za trvale se zdokonalujici mechanismus snizovani a fizeni ndkladt. Hlavni rozdil
mezi kalkulaci cilovych nakladi a metodou Kaizen spociva v tom, ze kalkulace cilovych
nakladu se uplatiiuje béhem faze navrhu, zatimco metoda Kaizen nachazi uplatnéni béhem
vyrobni faze produktu. VéEtSina nakladovych systéml obecné usiluje o dosazeni
nakladovych standardi stanovenych vedenim, zatimco metoda Kaizen se vice zabyva
snizenim skute¢nych néklad pod standardni nédklady. Je vSak nutno podotknout,
7e potencialni snizovani nakladi neni u metody Kaizen zna¢ny, protoZze vyrobky jsou
jiz ve vyrobni fazi jejich zivotnich cykll a zna¢na ¢ast nakladu je jiz tzv. umrtvena.
Schématicky zndzornény postup stanoveni kalkulace cilovych nakladu a kalkulace

zivotniho cyklu se zaclenénim metody Kaizen je uveden na obr. 11.

(ﬂ | Projekt nového wrobku \I

Y

| Cilova cana |
¥

I Cilovy zisk ‘
- Y
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LC — Life Time Costing (kalkulace Zivotniho cyklu)
TC — Target Costing (kalkulace cilovych nakladd)
KC — Kaizen Costing (kontinualni sniZzovani nakladd)

Obr. 10: Postup stanoveni kalkulace cilovych nakladii a kalkulace Zivotniho cyklu, Kral a kol. (2012,
str. 575)
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Rizeni naklad@i vyrobku v pfedvyrobnich etapach, zejména ve fazi vyzkumu
a vyvoje umoznuje podle Krale a kol. (2012, str. 595) podniku ovlivnit hodnotové
vysledky. Na tyto pozadavky pohotové reaguji vySe zminéné nastroje strategického
manazerského ucetnictvi. V souc¢asném podnikatelském prostiedi jiz vSak z dlouhodobého
hlediska nestaci ftidit naklady pouze uvnitf spolecnosti, ale zasluhou technického
a technologického pokroku mohou spolecnosti usilovat o fizeni ndkladid i nad ramec

spolecnosti, a to tak, aby zahrnovaly i partnery v ramci dodavatelského fetézce.

3.2 STRATEGICKE PRINOSY INTEGRACE MANAZERSKEHO
UCETNICTVI DO RiZENI DODAVATELSKEHO RETEZCE

V minulosti se podle podniky zaméfily na své vnitini procesy, aby splnily
své strategicke cile a kontrolovaly néklady. Vzhledem k tomu, ze podnikatelské prostiedi
se vSak na prelomu tisicileti stalo nejistéjs$i v disledku rychle se ménicich technologii
a zvysené globalni konkurence, tyto obchodni modely zacaly byt mén¢ ucinné. Koncepce
dodavatelskych fetézcti zaméfujicich se také na vnéj$i procesy, kde jsou dodavatelé
a zakaznici povazovani za partnery se stali popularnimi, ¢imz se podniky vyporadaly
s vyzvami, které predstavuje vyvijejici se podnikatelské prostiedi a zdstaly

konkurenceschopné a ziskové.

Na toto téma poukazuje celd fada autori, napiiklad: Ramos! zkoumal vzijemny
vztah manazerského tcetnictvi v fizeni a kontrole dodavatelského fetézce a zpisob, jakym
muze fizeni dodavatelského fetézce ovlivnit manazerské ucetnictvi na vnitro
a mezipodnikové Urovni. Pivodné byla funkce manaZerského ucetnictvi navrZzena tak,
aby poskytovala informace vnitropodnikovym utvarim, resp. manazerum podniku pro
jejich vnitropodnikova rozhodovani a hodnoceni efektivnosti svych strategickych
rozhodnuti. Autor doSel k zavéru, Ze nejvyznamngj$i metoda manazerského ucetnictvi,
ktera muze byt pouzita na posileni dodavatelského fetézce je oteviené ucetnictvi a ochota
sdilet informace. Mouritsen’ a kol. naznaduje, Ze vyhodou otevieného udetnictvi
je daverivy a harmonicky vztah, kterému vSak musi pfedchazet peclivy vybér partnert.
Pfi $patném vybéru partnerd mtze dojit k situaci, kdy partner zneuzije tidaje o nakladech,

aby trval na nizsich cenach, které nesouviseji s navrhy na snizeni naklada.

1 Citovano z: Carol E Vann
2 Citovano z: Carol E Vann
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Za ucelem zvyseni kvality a spokojenosti zékaznikli by podnik mél eliminovat nebo
snizovat ty naklady, které neptfidévaji hodnotu produktu a nezvysuji produktivitu. Toho
podnik muze docilit dikladnou analyzou hodnotového fetézce, ve kterém jsou zkoumany
vSechny ¢innosti v rdmci hodnotového fetézce, které se podileji na poskytovani produktu
nebo sluzby, aby bylo jasné, které Cinnosti pfidavaji hodnotu produktu a ty, které zadnou
hodnotu nepftinaseji. Zasluhou technického pokroku mohou spole¢nosti rozsifovat fizeni
nakladi tak, aby zahrnovaly i partnery v rdmci dodavatelského fetézce. Trendem je spise
spoluprace s dodavateli ke snizeni nakladi nez tradiéni model, kdy silnéjSi partner
benefituje na tkor slabsiho partnera. Tento piistup je zndmy jako mezipodnikové fizeni
nakladi. Mezi postupy fizeni nakladi v ramci hodnotového fetézce podniku patii
dle Guildinga a kol. (2000, str. 115): vypracovani standardi a rozpo¢ti pro planovani
a kontrolu, ABC, zlepSeni kvality, target a kaizen costing a postupy fizeni zéasob.
Vytvoreni partnerstvi s ¢leny dodavatelského fetézce od piivodniho dodavatele materialii
a / nebo sluzeb ke konecnému spotiebiteli rozsifuje pouzivani téchto planovacich
a kontrolnich postupli o partnery dodavatelského fetézce s cilem zvysit efektivitu, fizeni

nakladd, inovace produktt a sluzeb a finanéni vykonnost.

Strategické fizeni nakladti vede k podpoie a posileni obchodni strategie podniku.
Soubéznd analyza ndkladovych faktord, hodnotového fetézce a strategické pozice
ma za cil vyhodnotit kli¢ova rozhodnuti, jako napiiklad vyuziti outsourcingu, aby zjistila
potencialni piinosy integrace svych vnitinich procesu jak s dodavateli, tak i zakazniky.
Zatimco strategické fizeni nakladi v kontextu dodavatelského fetézce je piimym
zastancem strategie spolec¢nosti prostiednictvim jeji strategie positioning, ma také hrani¢ni
ulohu, protoZe presahuje vnitini procesy spole¢nosti a rozsifuje postupy nakladového
ucetnictvi k dodavatelim a zakaznikiim. Synergie rozvinuta zapojenim vSech partnert
v dodavatelském fetézci do strategického fizeni ndkladli mé potencial dosdhnout vysledku
s niz8imi naklady a vysokou hodnotou, nez kdyby kazdy z ¢lenti dodavatelského fetézce

jednal samostatn¢.

Postupy manazerského ucetnictvi jsou také uzitenym néstrojem pro sdélovani
konkurenénich iniciativ ostatnim ¢lenim dodavatelského fetézce, poskytovani podpory
spoleCnym projektim pii navrhovani produktl a procesi a pro identifikaci zpisobt,
jak efektivn€ji navazat vztahy a snizit ndklady. Manazerské ucetnictvi napomaha

v souvislosti s dodavatelskym fetézcem také:

e zachovat divéru mezi partnery v dodavatelském fetézci;
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e planovat a sledovat spole¢né piinosy a rizika;

e podavat zpravy o tom, zda byly dosazeny cile, mimo jiné pii snizovani
nakladt, kvalité a ziskovosti investic;

e podavat zpravy o moznych rozsitenich do novych obchodii, technologii a trhi;

e poskytovat podrobné hodnoceni vysledkii spole¢nych konkurenénich pozic

stran.

Rozhodnuti 0 vedeni dodavatelského fetézce vsak nejsou podle Fineho® vzdy
z dlouhodobého hlediska pro spolecnost pfinosna, pokud jsou realizovéana pfilis rychle jako
reakce na vyzvu v podnikovém prostiedi. Navrh dodavatelského fetézce by nemél
byt primarné¢ zaméfen na to, kterd moznost dodavky je o néco levnéjsi nebo o néco
rychlejsi, ale mél by byt povazovan za strategickou aktivitu, ktera mtze ovlivnit osud

spolecnosti.

8 Citovano z: Carol E Vann
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4 ANALYZA KALKULACI A RIZENI NAKLADU VE
VYBRANEM PODNIKU

4.1 PREDSTAVENI PODNIKU

Profil spole¢nosti
Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym
Sidlo: Zabieh na Moravé
Zakladni kapital: 20 mil. K¢
Predm¢ét podnikani:  Pekafrstvi a cukrafstvi, hostinska ¢innost

Podnik, ve kterém analyza kalkulacniho systému a fizeni ndkladl probihala (dale
jen podnik), je spolecnosti srucenim omezenym, kterd byla zalozena vroce 1991
v Zébtfehu na Moravé. Hlavni c¢innosti podniku je vyroba a prodej pekaiskych
a cukrafskych, cerstvych a trvanlivych vyrobkii. Podnik je regionalnim vyrobcem, ktery
se fadi mezi malé az stfedné¢ velké potravinaiské vyrobny s rocnim obratem v piiblizné
vysi 50 mil. K& Vroce 2017 bylo podnikem primérné¢ zaméstnano 85 zaméstnancu.
Podnik je ve vlastnictvi dvou fyzickych osob, které jsou spole¢né spjaty rodinnou
pfislusnosti.

Pekatské ¢innost podniku vyuziva vysoce modernich zatizeni a zarovei klade diraz
na zachovani tradicni vyroby chleba z tfistupiiové vedenych zitnych kvast. Podnik
se zabyva vyrobou také velmi zaddaného bé&zného peciva, mezi jehoz zastupce patii
zabrezsky tukovy rohlik a celé fada dalSich pekaiskych vyrobki. Po boku pekaiské vyroby

ma v podniku nezastupitelné misto i vyroba cukraiskych vyrobki.

Diplomova prace se bude zabyvat kvasovymi (kvaskovymi) chleby vychazejicimi
z vitalniho kvasu, jakoZto nosného meziproduktu pii vyrob¢. Vitalni kvas (kvasek) je ziva
hmota s historii nachazejici své pocatky pred 6 000 lety ve starém Egypté. Slozeni kvasu
je 1 z historického hlediska prosté a méelo by se skladat pouze z Zitné mouky a vody,
bohuzel drtivd vétSina vyrobci chleba je v soucasné dobé naklonéna k tekutym
a stabilizovanym néhrazkdm, které s vitdlnim kvasem, o kterém bude pojedndvat tato

prace, nemaji vyjma nazvu nic spole¢ného.

Dlraz na zachovéni tradi¢ni vyroby kvasovych chlebl z tfistupniové vedenych

vitalnich zitnych kvast podnik od konkurence vyznamné odliSuje a bezpochyby se jedna
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o jeho silnou stranku. Na druhou stranu ma tato tradi¢ni technologie i sva uskali. Vyroba
chleba z vitalniho tiistupniové vedeného kvasu je ve srovnani s vyrobou chleba z tekutych
vybaveni a zejména z hlediska odborné znalosti pracovnikii podniku. Vyroba chleba
Vv zabtezském pekafstvi je zalozena na tvarovani tésta ruénim valenim a na ndsledném
peceni na principu akumulace tepla do pfirodnich materidli pece a jeho predavani

pecenym vyrobklim.

4.1.1 Sortiment vyrobkii kvasovych chlebu

Celkoveé pekaistvi a cukrafstvi nabizi 5 skupin kvasovych chlebtu lisicich
se predev§im pomérem pSenicné a zitné mouky. Hlavnim a nosnym kvasovym vyrobkem
je Chléb kvasovy pSeni¢no — Zitny. Nazev pSeni¢no — zitny vychdzi z pomérného
zastoupeni mouk, kdy na prvni misté je vzdy ta mouka, kterd je ve vyrobku zastoupena
ve veétsim mnozstvi. Obraceny pomér pSeni¢né a zitné mouky nachazime u chleba
kvasovym vyrobkem je 100 % Zitny kvasovy chléb, ktery je vyroben vyhradné ze Zitné
mouky. Jedenkrat tydné je vyrabén 100 % zitny kvasovy chléb z celozrnné Zitné mouky,
ktery vSak nese ndzev pouze Chléb celozrnny Zitny, nikoliv 100 % Zitny. Poslednim
zastupcem kvasovych chlebt, ktery je uvedeny na obr. 12 je Chia kvasovy chléb, ktery

se fadi ke specifickym vyrobkiim podniku a je vyrabén pouze v urcité dny v tydnu.

Témét kazdy druh kvasového chleba se odliSuje jak svym sloZenim, tak gramazi,
tak vyhotovenim a druhem baleni. Piehledné jsou vSechny druhy kvasovych chlebt véetné
jejich specifikace uspofadany v nasledujici tab. 1. Nejvyssi hmotnost 1100 grami nalezi
Chlebu kvasovému pSeni¢no — zitnému, naopak nejleh¢im kvasovym chlebem je Chléb
kvasovy pSeni¢no — zitny s oznacenim Krajic o hmotnost 115 grami. Vyjma Chleba
pSeni¢no — zitného s oznacenim Vasik a Miska, Farmaiského zitno — pSeni¢ného
kvasového chleba a kvasového Chia chleba, které jsou prodavany vyhradné vcelku jako
nebalené, jsou zbylé druhy kvasovych chlebli prodavany vcelku nebo jako ptilka, a to jako

balené i nebalené.
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Tab. 1: Druhy kvasovych chlebi véetné jejich specifikace

Specifikace vyrobku
Druhy kvasového chleba gramaZz | Vyhotoveni | krajeny Baleny
Chléb psenicno — zitny 11009 Vcelku ne ne
Chléb psenicno — zitny BK 11009 Vcelku ano ano
Chléb psenicno — zitny 550 ¢ Pilka ne ne
Chléb psenicno — zitny BK 5509 Pilka ano ano
Chléb pseni¢no — zitny Vasik 450 g Vcelku ne ne
Chléb pseni¢no — zitny Miska 3909 Vcelku ne ne
Chléb psenicno — zitny Krajic 1159 Specifické ano ano
Chléb pseni¢no — zitny Lestina 900 g Vcelku ne ne
Chléb pseni¢no — zitny Lestina BK 450 g Pilka ano ano
Chléb zitno — pSeni¢ny Farmaisky 620 g Vcelku ne ne
Chléb 100 % zitny 500 g Vcelku ne ne
Chléb 100 % zitny BK 500 g Vcelku ano ano
Chléb celozrnny zitny BK 500 g Vcelku ano ano
Chléb Chia 460 g Vcelku ne ne

4.1.2 Cil praktické ¢asti prace

Prakticka cast diplomové prace se bude zabyvat analyzou nového zptsobu prodeje,
analyzou a zhodnocenim systému fizeni nakladi a kalkulaci v tomto podniku, véetné jeho
vyuziti pfi hledani novych zplisobu prodeje a navrhy na ptfipadné zmény v systému fizeni
nakladt. V ramci hodnoceni systému fizeni nakladti a podnikovych kalkulaci se bude
podrobnéji zabyvat a porovnavat dva hlavni kvasové vyrobky podniku, kterymi je Chléb
kvasovy pSeni¢no — zZitny a Chléb kvasovy 100 % Zitny. Tyto vyrobky byly pro potieby
analyzy vybrany i z divodu odlisného zpracovani. Ackoliv oba vyrobky sdili velkou cast
vyrobniho zafizeni, u Chlebu kvasového pSeni¢no — zitného je v procesu vyroby pouzito
vice strojniho vybaveni, zatimco u 100 % zitného chleba je z technologickych divodi
zapotfebi vice manudlni prace. 100 % zitny chléb je charakteristicky svym hranatym
tvarem, ktery odkazuje na nevyhnutelné pouziti specidlnich forem. Z tohoto divodu
pfi vyrobé neni mozné pouzit vykulovacku ani sazeciho asistenta, tak jako u pSenicno
— zitného chleba. Rozdil mezi zminénymi vyrobky je i pfi vypékani, které je u 100 %

zitného chleba zdlouhavéjsi, namahavejsi a je u néj zapotiebi vice pracovnik.

Modifikovany systém poslouzi k ptesnéjSimu fizeni nékladii kvasovych chlebil
predevsim pro potieby novych zpiisobl prodeje, své uplatnéni vSak nalezne 1 u stavajicich
zpusobu prodeje. Nové zpusoby prodeje spojuje on-line prostredi, které se vyznacuje jeste
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vétSim tlakem na minimalni prodejni cenu, kterd se bohuzel stavd vychozim a hlavnim
kritériem pii vybéru dodavatele. Ostatni aspekty, mimo jiné mnoha odborniky popsané

zdravotni pfinosy kvasovych chlebtl, byvaji az na vyjimky zanedbavany.

4.2 POPIS VYROBNIHO POSTUPU

Pro ucely analyzy fizeni nakladi a mozné implementace novych kalkulacnich
metod je dilezité poznat vyrobni proces, aktivity s nim spojené a vSechny dalsi nezbytné
¢innosti. Tato podkapitola popisuje proces vedeni kvast, jakozto hlavniho meziproduktu

pti vyrobé kvasovych chlebii, véetné samotné vyroby kvasovych chlebi.

K planovani a tizeni tokd materidlu podnik vyuziva pro vlastni potfeby vyvinuty
informacni systém Rifis, ktery vedouciho pekarny informuje o stavu a pohybech materialt
v podniku. Po objednani Zitné a pSeni¢né chlebové mouky a jejim doruceni je mouka
ulozena ve venkovnich velkoobjemovych silech. Celozrnnd mouka, které se v podniku
spotfebuje fadové mnohem nizs§i mnozstvi, je dodavateli doru¢ovana v 50 kg pytlich
a je uskladnéna ve sklad¢ surovin a pfiblizné dvoudenni spotfeba v misirné (pozn.
zachovalé papirové pytle nachédzeji opétovné pouziti napt. pii baleni strouhanky). Ptred
zacatkem vyroby jsou vedoucim pekarny na zéklad€ rozpisu denni vyroby zadany piesné
instrukce k precerpani mouky z venkovnich velkoobjemovych sil do vnitinich zasobniku
nachdzejicich se v misirné. V misirné misi¢ nebo mistr davkuji dle technologickych
pozadavki mouku z vnitinich zasobniki do nasypky na mouku, ptes kterou proudi piesné
mnozstvi mouky do dizi. DiZe na vyrobu chleba jsou v podniku oddélené od dizi na vyrobu
ostatnich druht peciva. Jakmile jsou v dizich zastoupeny vSechny suroviny, jsou dize
presunuty k hnétaci, kde dochdzi k vyhnéteni tésta. Po kratkém odpocCinuti tésta je tésto
z dize preklap&em shozeno do nasypky na tésto, ktera se jiZ nachazi o patro niZe, na dilné.
Z této nasypky proudi tésto do délicky tésta, ktera pro vykulovacku pfichystd tésto
Vv pfedvolené gramazi. Pfi vyrob&é 100 % Zzitného kvasového chleba a chleba kvasového
celozrnného zitného se vykulovacka nepouziva a tésto se z délicky uklada pfimo do forem.
U pSenicno — zitnych chlebl se odebira jiz ¢astecné zpracované — vykoulené tésto, které
se po kratkém zpracovani uklada do dfevénych osatek.

Jak bylo uvedeno vyse, v podminkach podniku je tradi¢ni kvasovy chléb vyrabén
tzv. tiistupfiovou metodou vedeni kvasi z Zitné mouky, pitné vody, smésné kultury

kvasinek a bakterii mlécného kvaseni. Na rychlost rozmnozovani mikroorganisma v kvasu

ma vliv mnoho faktord. Tim hlavnim je teplota, kterd musi byt v kvase kontrolovana
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a je usmérnovana prostiednictvim regulatoru teploty vody, ktery pfidavanou vodu do kvasu
v Iété¢ ochlazuje a vzimé ohfivd. Dal§im vyznamnym faktorem ovliviiujicim rast
mikroorganismil je koncentrace vodikovych ionti v prostiedi. Tiistupnové vedeni kvasu
je zalozeno na piesném technologickém postupu, kdy z tzv. zakvasku neboli drobenky
se pouze za pridavku zitné mouky a vody vyrobi zaklad kvasu a z n€j postupné prvni,
druhy a tieti stupenn kvasu. Pouze posledni, tfeti stupen kvasu nachazi uplatnéni pii vyrobé
chlebového tésta i pii vyrobé zakvasku pro opétovné pouziti. Tento pfirozeny, ale také
Casoveé a prostorové narocny kolobéh tvoii zékladni princip vyroby kvasovych chlebi
z vitalniho kvasu, bez pouziti startovacich kultur a pfidavku nepotiebného drozdi.
Na obr. 13 je znazornéno vyrobni schéma konkrétni vyroby kvasi a chlebového tésta
z 25. bfezna roku 2018 pro nedélni noc¢ni a pond€lni ranni vyrobu chleba, v€etné¢ doby

zaliti drobenky ze sobotniho vecera.
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Obr. 11: Vyrobni schéma vyroby kvasii a chlebového tésta

Vyrobni schéma je mnohaletym dilem pracovnikli podniku. Ve vyrobnim schématu
jsou zahrnuty vSechny nezbytné nutn¢ informace, mezi které patii doby vyvadéni prvniho,

druhého a tfetiho kvasu, dale doby miseni tésta, teploty kvasii 1 tést, poCty dizi véetné
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jejich umisténi, druhy vyrabénych kvasovych chlebti a pfesné mnozstvi potiebnych

surovin.

Vyroba kvasového chleba ma v podniku jak v misirné, tak i na dilné specificka
zafizeni a vybaveni a do urCité miry v obou mistnostech i pfesn¢ vymezeny prostor.
V pfipad¢ zafizeni se na misirné jednd o pojizdné dize, které se pouzivaji vyhradné
na pfipravu tii stupni kvast a nésledné na vyrobu chlebového tésta, dale michac a sklapéci
mechanismus dizi, z davodu umisténi misirny o jedno patro vyse, nez je umisténa dilna.
Na diln¢ se k vyrobé kvasového chleba vztahuje pojizdna nasypka na tésto, délicka tésta,
vykulovacka tésta, sazeci asistent a etdzova pec. Mezi specifickd vybaveni pro vyrobu
kvasového chleba Ize zaradit dfevéné oSatky pro vyrobu pseni¢no — zitného chleba, formy
pro vyrobu 100 % Zitného a celozrnného Zitného chleba, Stétky na potér chleba a dalsi
drobné pomiicky, jako je naptiklad lopata na vytazeni chleba pii poruse sazeciho asistentu.
Pti vyrobé kvasového chleba jsou pracovniky podniku vyzivany 1 dal§i zafizeni
a vybaveni, ktera jsou spole¢na i pro jiné vyrobky. Jedna se o pojizdné voziky, stoly,

kynarny nebo kompresorové vyfukovace.

Ackoliv je vyroba kvasového chleba ve sledovaném podniku z velké Ccasti
automatizovana, podil ru¢ni prace neni zanedbatelny. Nenahraditelnost lidské prace je dana
predevs§im odbornosti, ktera je pti vyrobé vitalniho kvasu — Zivé hmoty nezbytna. Pekafi
jsou, viz obr. 12, v podniku rozdéleni na misie, mistry a obecné na personal pracujici
na dilné. Pfi vyrobé chleba je moZzné hovofit o pracovnicich zabyvajicich se sazenim
chlebi a pracovnicich zabyvajicich se odbérem chlebl. Misi¢i maji na starost ptipravu tést
a Cisténi strojii po sméné. Mistii dle denniho vyrobniho planu vypocitavaji pro potieby
misicl mnozstvi tést, resp. pocty dizi, dohliZi na parametry a spravnou cinnost peci,
na dochdzku pracovnikl a spole¢né s misici jsou zodpoveédni za kvalitu a jakost vyrobk.
Personal pracujici na dilné musi zabezpecit vyrobu pozadovanych druhii kvasovych chlebit
V potfebném mnozstvi a kvalité. Mezi jejich pracovni povinnosti spada také péce o Cistotu
na diln¢, vybaveni a stroji. VSichni tito pracovnici se podileji na vyrob¢ chleba, ale mohou

se podilet i na vyrobé¢ jiné¢ho sortimentu.
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Obr. 12: Rozpis smény

Po zdarném vypeceni kvasového chleba je pted ulozenim do prepravky nutné
vyrobek s oznacenim BK (balené, krajené) nakrajet a zabalit do sacku, ktery neni
pro vSechny druhy kvasovych chlebil totoZzny. Vyrobky nebalené a nekrajené je mozno
expedovat v teplém stavu neprodlené po upeceni. Krajené a balené kvasové chleby je nutné
nechat samovolné zchladit v prostorach pekarny a az poté miize dojit k dohotoveni,
respektive ke krajeni, baleni a expedici. Poloautomatické krajeni a ruéni baleni vyrobkt
probihd v prostoru, ktery je v tésné blizkosti expedice. Ke kréjeni i baleni (pozn. Cinnosti
probihaji neprodlené za sebou) jsou personalu pracujicim na diln¢ k dispozici dva stroje.
Distribuce kvasovych chlebu je zprostiedkovavana zaméstnanci podniku, ktefi jako fidici
rozvazi chleby spolecné s dal$imi druhy vyrdbéného peciva podnikovymi lehkymi
uzitkovymi vozidly.

4.3 KALKULACNI SYSTEM VYBRANEHO PODNIKU

V podniku jsou vyuzivany dva druhy kalkulaci, a to kalkulace pfedbézna planova
a operativni. Pfedbézna planova kalkulace se sestavuje na tzv. kalkula¢nim listu podniku.

Pfi zméné nebo pii zavadéni nového vyrobku je pouzivana kalkulace operativni. Struktura
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predbézné planové kalkulace byla pro cely sortiment pekatrskych i cukrafskych vyrobki
vytvofena teprve pied dvéma lety. Operativni kalkulace vychazi z trivialniho propoctu, kdy
jsou naklady za material vynasobeny hodnotou 3,5, ¢imz jsou do kalkulace zahrnuty

ostatni polozky.

Kalkula¢ni list, viz obr. 14, je sestavovan ve zjednoduseném podani na kalkulac¢ni
jednici 1000 ks vyrobku ve c¢tyfech stupnich. Prvni dva stupné zpracovava vedouci

pekarny, zbylé dva stupné jsou v kompetenci jednatele podniku.

V prvnim stupni jsou jednotlivym druhiim kvasovych chlebl pfirazeny naklady
vzniklé spotifebou surovin, které vychdzeji z receptur. Nakladové polozky souvisejici
se spotfebou surovin jsou vypocitavany znavazky vztazené na kalkulacni jednici
1000 ks vyrobku, ktera je nasledné vynasobena korunovou sazbou za jeden kilogram.
Vyjimku tvofi spotiebovany kvas, ktery si podnik ,,péstuje sam a jeho hodnota
do kalkulace vstupuje jednak ptes spotfebované suroviny na jeho vyrobu a jednak ptes
mzdové néklady pracovniki, ktefi se na jeho vyrob¢ podileji. Pii vypoctu se zohlednuje
nejen norma spotieby vyrobnich surovin, ale naptiklad u mouky je nutné zapocitat i normu
spotfeby mouky potfebnou pro rozprach ve strojich a pfi tvarovani tésta. V kalkulaénim
listu je také zahrnut olej pro mazani forem u Zzitnych chlebii a pro mazéani delicky, ktera

se pouziva pro vyrobu vSech druhti kvasovych chlebu.

Déle je vedoucim pekéarny kalkulovan druhy stupen, ktery zastupuje obalovy
materidl a etikety. Obalovy material je nakupovan v ptiblizné dvouleté periodé, etikety
jsou objedndvany prabézné a jejich potisk je zprostiedkovavan expedici dle vyroby.
Do kalkulaci v této fazi vstupuje cena obalového materidlu na jeden kus produktu (jeden

kusu sacku) a jednoho kusu nepotiSténé etikety.

Treti stupeni je jiz v kompetenci jednatele podniku a propocitava mzdové naklady
na produkt. V podniku jsou rozliSovany mzdové naklady na pifimé a nepfimé. Piimé
mzdové naklady se vztahuji vyhradné k pracovnikim ve vyrobé. Obsahem piimych
mzdovych nakladld je Casové vyjadiena piiprava, vyroba a uklid, kterd je vyndsobena
hodinovou sazbou vcetné¢ povinnych odvodid dle mzdovych tfid vyrobnich pracovnikii.
Hodinovéa sazba musi byt dle platné ceské legislativy nad urovni zaru¢ené mzdy a jeji vyse
je vzavislosti na ranni, odpoledni a no¢ni sméné proménliva. K ¢asové mzdé jsou
pracovnikiim v podniku na konci mésice dale pfi¢itany rtzné piiplatky, finan¢ni vyhody

a benefity. Nepiimé mzdové néaklady jsou spjaty predevsim s technickohospodarskymi
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pracovniky, mezi které patii prodavacky ve vlastnich prodejnach a vsichni pracovnici od
expedientek, ucetnich, az po ¢leny managementu. Do nepfimych mezd dale patii také
mzdy fidict a drZzbate.

Obsahem posledniho, ¢étvrtého stupné jsou rezijni naklady, které jsou v podniku

rozliSovany na piimé a neptimé. K pfimym rezijnim nakladim je v souvislosti s vyrobou

kvasového chleba kazdému druhu kvasového chleba na kalkulacni jednici
1 000 ks piitazovan rezijni material (tzn. oSatky, formy) spotiebovany na sttedisku pekarna

(tzn. na misirn€ i na diln€) nebo pracovni odévy pro stejnojmenné stiedisko. Nepiimé

rezijni naklady jsou rozpocitavany na zakladé rozvrhové zakladny, viz obr. 16, kterou jsou

trzby stiediska pekarna, a to tedy dle dil¢ich pomért jednotlivych vyrobkl (popf. skupin
vyrobkll) na celkovych trzbach pekarny.

Kvasové chleby
24 %

Obr. 13: Rozvrhova zakladna nepfimych reZijnich naklada

Mezi nepiimé rezijni ndklady podnik zafazuje rezijni materidl spotiebovany spravou
a sluzbami, pracovni odévy pro potieby spravy a sluzeb, spotfebu pohonnych hmot
u osobnich vozidel feditele, vedouciho pekarny a obchodni zastupkyné. Za vyznamnou
slozku neptimych rezijnich nakladi jsou povazovany danové odpisy vyrobnich
1 nevyrobnich zafizeni. Ackoliv by odpisy mohly byt sou€asti ptimych reZijnich nakladd,
mezi nepfimé rezijni ndklady je podnik fadi z divodu mnohostranného vyuziti pii vyrobé
ruznorodych pekatskych vyrobkl. U vyroby kvasového chleba 1ze vSak nalézt 1 ta zatizend,
naptiklad sazeci asistent nebo vykulovaé tésta, ktera jsou navrzena pravé a pouze pro

vyrobu (kvasovych) chlebti.
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or

5396620, Vadilek - pekaZstvi a cukrdistvi, Sufilova 50, &.p. 1293, I&bteh
dnd rejstfik KOS Ostrava oddil C, vlo2ka 17213

22.03.2018

List 1/1 ST .
Kalkulacni list vyrobku mpp
Receptura 2002 Chléb kvaskovy
Skupina 200 Chléb
Stfedisko 200 Pekéarna
MnoZstvi 1 000,000 ks Jedn.hmotnost:1100g
Surovina: Mnozstvi Jednotkova
Vykon Vykon: Jednot. Opakovani Celkem cena Kalkulace
cas Cas
ltesto Tésto
M EMIN 3,370 62,00 208,94
M VODA 202,250 0,07 14,16
M s0L S JODEM - jemna 16,180 2,35 38,02
M PSENICNA MOUKA CHLEBOVA 431,500 5,60 2 416,40
M SS00 Forte 6,080 38,50 234,08
M DROZD! CERSTVE 3,400 17,90 60,86
Celkez ltesto 2 972,46
3dohotoven Dohotoveni
Vv Mzady 7 529,19 7 529,19
V Reiie 2 395,65 2 395,65
Celke= 3dohotoven 9 924,84
4rozprach Rozprach
M PSENICNA MOUKA CHLEBOVA 42,000 5,60 235,20
M ZITNA MOUKA CHLEBOVA 10,000 6,10 61,00
Celkem 4rozprach 296,20
Tkvas kvas
M VODA 329,400 0,07 23,06
M ZITNA MOUKA CHLEBOVA 301,500 6,10 1 839,15
Celkex= 7kvas 1 862,21
mazani maz.déliéky (parta, multimat)
M SENNA SNEIDEOL-fezny olej 0,930 52,00 48,36
Celkem mazani 48,36
Suroviny celkem 5 179,23
Vykony celkem 9 924,84
P¥imé naklady celkem 15 104,07
Kalkulovany zisk 30,00 % 4 531,22
19 635,29

Celkem receptura 2002

Obr. 14: Kalkulaéni list pro chléb kvasovy pSeni¢no — Zitny

Zminéné Ctyii stupné jsou v kalkula¢nim listu dale roz¢lenény na tésto, dohotoventi,

rozprach, kvas a mazani. Pro zjednoduseni uvedeny kalkula¢ni list neobsahuje polozku

obaly, nebot’ produkt miize byt prodavan jako nebaleny. Nejpodrobnéji je kalkulacni list

roztiidén u kvasového celozrnného zitného baleného a krajeného chleba. U tohoto vyrobku

je navic rozSifen o oblast mazani forem, obaly a opakovany kvas. Vysledkem zminénych

ctyt stupnii kalkulace je stanoveni celkovych surovinovych nakladi (polozky: ltesto,

4rozprach, 7kvas a mazani) a nakladi na vykony (polozka 3dohotoveni). Soucet

surovinovych ndklada a nédkladl na vykony je v kalkula¢nim listu podniku oznacovan jako

celkové pfimé ndklady na urcity druh kvasového chleba, piipadné na urcitou skupinu
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kvasovych chlebi. K sumé ptfimych nékladi je pfi¢ten pozadovany procentudlni zisk, ktery
mimo jiné pokryva vratky vyrobku (pozn. vratkami je oznaCovano zbozi, které je bezplatné

vracen¢ odbératelem) a dan z pfidané hodnoty.

4.4 ZPRESNENI KALKULACNIHO SYSTEMU VYBRANEHO PODNIKU

Pti analyze postupi fizeni naklada byly identifikovany jednak nepfesnosti v oblasti
terminologického charakteru a jednak problémy souvisejici s postupnou ztratou vypovidaci
hodnoty kalkulac¢niho listu a pottebou jeho aktualizace vzhledem k dynamicky se ménicim
podminkam, kuptikladu na trhu préce. Tato subkapitola se zabyva zpfesnénim postupu
kalkulovani nakladd na vyrobky tak, aby tyto kroky odpovidaly i1 kalkulaénimu listu,
ve kterém byly nékteré polozky jednak slouceny, jednak rozd€leny. Ke slouceni doslo
u surovin a obalového materialu do jedné ¢asti, naopak z reZijnich nakladt byly vyjmuty
odpisy. Nové byl vytvofen kalkulacni stupeni, jenz se zabyva odpisy hmotného
a nechmotného dlouhodobého majetku. Dale byly podrobeny dikladné analyze mzdové
naklady, u kterych doslo k rozdéleni na mzdy piimé a mzdy neptimé v kalkulacnim listu.

Neptimé mzdy se dale rozttidily podle stfedisek vhodné zvolenymi pomérovymi €isly.

441 Vypocet nakladi na suroviny a obaly

Vypocet ndkladi na suroviny a obaly vychdzi z prvniho stupné kalkulaéniho

postupu. Pro tcely zpiesnéni propoctu téchto nakladt byla vypracovana tabulka kalkulace
surovinovych a obalovych nakladi na kalkula¢ni jednici 1 000 ks, viz obr. 17. Tabulka
obsahuje normy spotieby a ceny obalového materialu pouzitelna pro vSechny druhy
kvasovych chlebl, a to jak pro balené, tak i pro nebalené. U tabulky bylo zachovano
rozdéleni na tésto, dohotoveni, rozprach a kvas, pouze u mazani doslo ke sjednoceni
mazani forem a mazani délicky do jedné polozky mazani. Celkovéa spotieba surovin
vychazi z receptury a je dana souc¢tem norem spotieby suroviny u dil¢ich oblasti. Tyto jsou
dale ocenény jednotkovou cenou a secteny do polozky surovinové naklady na kalkulaéni
jednici 1 000 ks nebaleného vyrobku. Nové jsou k témto nakladim pfi¢teny naklady
na obaly a potisténé etikety, ¢imZ jsou stanoveny surovinové naklady na hotovy vyrobek.

Tyto naklady Ize klasifikovat jako naklady ptimé, variabilni.
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Suroviny Tésto | Dohotoveni| Rozprach| Kwvas | Mazdni] Celkem spotiebal Jednotkovd cena | Néklady na surovinu

Voda 136,10, 152,30, 238,40 0,07 20,18
PEenitna mouka special 0,00 5,10 0,00
PEenitna mouka chlebova 0,00 5,60 0,00
Zitnd mouka chlebova 175,90 22,70 10,00] 137,80 346,20 £,10) 2111,82
Celozrnna #itna mouka 0,00 15,00 0,00
Olej fepkowy 0,00 23,50 0,00
501 s jodem 5,10 8,10 2,35 19,04
Kmin 2,50) 2,50) 62,00 155,00,
PEeniéna krupice 0,00 14,80 0,00
Chia smés 0,00 77,00 0,00
Droidi ferstvé 0,00 17,90 0,00
5500 forte 0,00 38,50 0,00
Chlebové koreni 0,00 88,80 0,00
Pantera 0,00| 89,00 0,00
Milk aktive - suSené mléko 0,00 45,00 0,00
Rogenmalz - praiené fito 0,00 52,00 0,00
Senna sneideol - fezny olej 0,38 0,38 52,00 20,44
Carlex go-spray 0,62 0,62 72,00 44 54|

I5L'm-'rm-5'-h 1000ks 2371,12 ki

nebaleny vyrobek

Obaly 1000,00 0,29 286
Potiiténa etiketa 1000,00 1,00 1000

| surovinové N 1000ks 3 657,12 KE |

baleny vyrobek

Obr. 15: Kalkulaéni list — ¢ast prvni: suroviny + obaly pro chléb kvasovy 100 % Zitny

4.4.2 Vypocet mzdovych nakladi

Druhy stupeni propo¢tu kalkula¢niho listu se zabyva mzdovymi naklady, které jsou

rozdélené na mzdové naklady ptimé a mzdové néklady neptimé.

Piimé mzdové naklady se ¢leni na oblast vyroby kvasii a na oblast vyroby chleba.

Vyrobu kvasi zprostitedkovava ranni misi¢ a odpoledni mistr. Ranni misi¢ stravi vyrobou
kvast 1,25 hodiny (pozn. vymicha pét dizi po 15 minutach), odpoledni mistr 3,56 hodiny
(coz je 75% podilu pracovni doby na vyrobé kvasu z jeji celkové délky 4,75 hodiny).
Odpoledni mistr ma kromé& vymichani kvasi za ukol vypocitat a zkontrolovat vyrobni
schéma vyroby kvasii a chlebového tésta, viz obr. 11, na nasledujici den a nachystat
suroviny pro vyrobu ostatniho sortimentu. Zminé€né hodinové udaje jsou vynasobené
pro oba pracovniky rozdilnou hodinovou sazbou, ktera je u odpoledniho mistra navySena
o odpoledni/no¢ni 20 K¢ hodinovy pftiplatek. Pfimé mzdové néklady na ranniho misice
pfi vyrobé kvasti na kalkula¢ni jednici 1 000 ks pied zapoctenim benefiti 131,46 K&,
u odpoledniho mistra se ptimé mzdové naklady pii vyrobé kvast na kalkulacni jednici

1 000 ks pted zapoctenim benefitd Splhaji k castce 690,15 K¢.

Do piimych mzdovych naklada vyroby kvasu jsou vSak zapocitany i tfi druhy

benefiti. Prvnim benefitem je obéd, na ktery maji narok vSichni pracovnici. Druhym

45



benefitem je diichodové pfipojisténi placené zaméstnavatelem ve vysi 300 K& mésicné,
jehoz hodnota do kalkulaci na kalkula¢ni jednici 1 000ks vstupuje pomérem castky k poctu
odpracovanych hodin za mésic. Tietim benefitem jsou letni a zimni pfiplatky, které
dohromady c¢ini 13 400 K¢. Do vypoctu pfimych mzdovych nakladi na vyrobu kvasu
na kalkulaé¢ni jednici 1 000ks vstupuji pomérem této ¢astky ku poctu odpracovanych hodin
a poctu mésicii v roce. Celkové pfimé mzdové naklady na vyrobu kvasi dosahuji véetné

zapoc¢itani benefiti pro kalkulaéni jednici 1 000 ks ¢astky 891,89 K¢.

Pti vyrobé chleba jsou zapotiebi tii pracovnici — misi¢, pracovnik zabyvajici
se sazenim chleba a pracovnik zabyvajici se odbérem chleba. Vyroba kalkula¢ni jednice
1 000 ks zabere misi¢i i zvlast obéma pracovnikim 6,26 hodiny. Tato doba se stava
vychozim propoctovym udajem, ktery vychéazi z vykonu pece za hodinu, ktery ¢ini 210 ks,
dale z pilhodinové pfipravy pracoviste¢ a z ptlhodinového tklidu pracovisté. Pocet
pracovnich hodin je vyndsobeny hodinovou sazbou (kterd je u zminénych pracovnikii
témét shodna a z divodu pfevazné nocni vyroby je ve vypoctu u vSech pracovniki
navysena o odpoledni/no¢ni 20 K¢ hodinovy ptiplatek). Totozn€ jako u vyroby kvasu jsou
do piimych mzdovych nakladi vyroby chleba zapocitany i jiz zminéné tfi druhy
benefitd. Celkové pfimé mzdové ndklady na vyrobu kvasového chleba pro kalkulacni

jednici 1 000 ks bez zapo¢teni vyroby kvast ¢ini 3 666,55 K¢.

Jak jiz bylo zminéno, 100 % zitny kvasovy chléb se z divodu ru¢niho ukladani
tésta do forem a nemoZnosti pouzit vykulovaCku a sdzeci asistent vyznacuje vyS$Si
pracnosti. Tyto aspekty vedly v této praci nové k zavedeni koeficientu naro¢nosti, ktery
dle analyzy c¢innosti a kvalifikovaného odhadu vedouciho pekarny u 100 % zitného
kvasového chleba ¢ini 1,2. Timto koeficientem jsou vynasobeny celkové pfimé mzdové
naklady na vyrobu 1 000 ks zitného kvasového chleba o 20 % ve srovnani s vyrobou
kvasového pSeni¢no — Zitného chleba. Ostatni vyrobky chlebového sortimentu, vyjma
chleba celozrnného zitného, ktery je v podstaté jen celozrnnou variantou 100 % zitného
chleba, pro ktery je také pouzivan koeficient 1,2, jsou pracnosti podobné chlebu

kvasovému pSeni¢no — zitnému.

Celkova vyse piimych mzdovych nakladi na vyrobu kalkula¢niho jednice
1 000 ks se sklada ze souctu piimych mzdovych nékladi na vyrobu kvast a chleba,

piipadné roz$ifené o zapocitani piisluSného koeficientu.
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Nepiimé mzdové néklady jsou rozdéleny na naklady spravy a na ndklady sluzby.
Do nepfimych mzdovych naklada spravy vstupuje mzda manazera podniku, vedouciho
pekarny, hlavni a pomocné ucetni, obchodni zastupkyné a instruktorky prodejny. Obdobné
jako u ptimych mzdovych nakladi jsou k jednotlivym platim pficitany tfi druhy benefitl
vyuzivanych v podniku. Rozvrhovou zakladnou nepiimych mzdovych nakladd, jak bylo
uvedeno vyse, jsou trzby a celkové mzdové nepiimé ndklady spravy na kalkulacni
mnozstvi (ro¢ni produkce) chlebli jsou tedy vynasobeny pomérem kvasovych chleb
na celkovych ro¢nich trzbach pekarny, viz obr. 16, ktery ¢ini 24,08 %. Neptimé mzdové
naklady spravy na kalkulaéni jednici 1 000 ks vznikaji podilem ro¢nich nepiimych
mzdovych nakladt spravy na kvasové chleby a ro¢nim objemem prodanych kvasovych
chlebti.

Nepiimé mzdové naklady sluzeb vytvafi platy Sesti fidict rozvazkovych dodavek,
udrzbare, dvou expedientek a pracovnika na myti bedynek. K jednotlivym platim jsou
totozné jako u plati spravy piipocteny podnikové benefity pro danou pozici. Rozvrhovou
zakladnou pro piepocet celkovych mzdovych nepiimych nakladi na kvasové chleby jsou
opct celkové ro¢ni trzby pekarny. U udrzbare do vypoctu vstupuje vyjma poméru
kvasovych chlebi na celkovych trzbach pekarny i pomér vynosii pekarny na vynosech celé
spolecnosti. Pomér vynost pekarny na vynosech celé spolecnosti byl do vypoctu zahrnut
z divodu pulsobnosti udrzbate v celém podniku. Obdobné jako u spravy je zapotiebi
vynasobit celkovych mési¢nich mzdovych naklada sluzeb poctem mésicii v roce. Vznikla
Castka znaci rocni nepiimé mzdové naklady sluzeb na kvasové chleby. Nepiimé mzdové
naklady spravy na kalkulaéni jednici 1000 ks vznikaji podilem ro¢nich nepfimych naklada
sluzeb na kvasové chleby a ro¢nim prodejem kvasovych chlebi (v tis. ks). Nepiimé
mzdové naklady sluzeb vztazené na kalkulacni jednici 1 000 ks kvasovych chlebt ¢ini

2 055,81 K¢.

Celkova suma ptimych 1 nepifimych mzdovych nakladl vztazena na kalkulacni
jednici 1 000 ks dosahuje u vyrobku chléb kvasovy pSeni¢no — Zitny hodnoty 6 995,44 K¢.
Hodnoty mzdovych nékladl ptipadajicich na jednotlivé vyrobky byly v rdmeci této prace
zménény predevsim z diivodu zahrnuti vysSi naroc¢nosti vyroby u dvou druhii vyrobki.
U vyrobku chléb kvasovy 100 % zitny a u vyrobku chléb celozrnny Zzitny je nové se
zapocitanim koeficientu naro¢nosti celkova suma piimych 1 nepfimych mzdovych ndklada
na kalkula¢ni jednici 1000 ks vyssi o 77,34 K&, tj. navySeni o 8,7 %. Ve srovnani

S pivodnim kalkulacnim listem podniku je celkovad suma piimych i neptimych mzdovych
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nakladi na kalkula¢ni jednici 1 000 ks u chlebu kvasového psSeni¢no — zitného nizsi

0573,75 K¢, tj.0 7,1 %. ¢.

Puvodni odhad hodnot mezd v kalkula¢nim listu podniku ve vysi 7 529,19 K¢
byl urcen pro cely sortiment pekatrskych vyrobku, vcetné téch, které jsou vyrabény témet
vyhradné ru¢né. Vzhledem ke dvouletému staii kalkula¢niho listu, mnohem jednodussimu
vypoctu, a predevsim s pfihlédnutim k ristu mezd za posledni dva roky, ktery do ¢astky
7 529,19 K¢ nebyl zapoéitan, je nutné podotknout, Ze pavodni odhad byl velice piesny.
Ptesnost je vSak i1 trochu dilem nahody, protoze jak se samotny tvirce kalkula¢nich
postupti u mzdovych nakladt ptiznal, hodnota ve vysi 7 529,19 K¢ byla v dobé sestaveni

navrhu postupu vypoctu vyrazné nadsazena.

4.4.3 Vypocet ostatnich reZijnich nakladi

Treti stupenn kalkulaéniho postupu se zabyva stanovenim ostatnich rezijnich

nakladi na jednotlivé vyrobky. Rezijni naklady jsou v podniku rozd€leny podle stiedisek.

Vyroba kvasovych chlebti spada pod stifedisko pekdrna, kterd je oznacovana za zdroj

primych ostatnich reZijnich naklada a pod stiedisko sprava, ktera je fazena k nepFimym

ostatnim reZijnim nakladim. Nespravné rozdéleni rezijnich nékladd na pfimé a nepiimé
se muze jevit jako zavadgjici, ale urcitou logi¢nost toto deleni nachazi. Identifikace
ucelnosti a tcelovosti nakladd je v praxi u zkoumaného podniku komplikovana z divodu
nejasné vazby mezi ndkladem a objektem. Néklady stfediska pekdrna by mély byt spravné
fazeny do vyrobni rezie, ndklady stfediska sprava do spravni rezie. V obou piipadech
je jejich vztah k vyrobktim nepiimy a je rozvrhovan podle rozvrhovych zakladen. Vyjimku
u stfediska pekarna tvofi pouze spotieba plynu pece, kterd ma variabilni a ptimy charakter.
Logicky vzato by bylo vhodné zatadit spotfebu plynu k surovinovym nakladim a obalim,
které se taktéz vyznacuji variabilnim a pfimym charakterem. K pfimym ostatnim rezijnim
nakladim je spotifeba plynu fazena z divodu rozdilné kompetence pii sestavovani
kalkulaci, kdy vedoucimu pekarny, jakozto tvirci surovinovych nakladt a obalti nejsou
poskytnuty informace o aktualni cené plynu. U stiediska pekarna je rozvrhovou zakladnou
pomér kvasovych chlebl na celkovych trzbach pekarny. Rezijni naklady stfediska sprava
jsou rozvrhovany nejprve podle poméru vynost jednotlivych stfedisek podniku, v tomto
ptipadé pekarny, na vynosech celé spolecnosti, a poté podle poméru kvasovych chlebt

na celkovych trzbach pekarny.
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Rezijni néklady, resp. vyrobni rezii stiediska pekarna tvofi rezijni material,
pracovni odévy, drobny majetek, spotifeba plyny na topeni, spotfeba elektfiny, spotieba
pohonnych hmot u fidi¢h rozvazkovych vozidel, spotieba vody, opravy a cestovné, ostatni
sluzby, telefonni poplatky, ostatni provozni naklady, pojisténi zaméstnanci a zakonné
pojisténi vozidel v celkové vysi piesahujici castku 4 mil. K¢ za rok. Z polozek nakladt
ostatnich rezijnich nakladl je samostatné¢ stanovovana polozka nakladii na spotfebovany
plyn, ktera vychazi ze souéinu spotieby plynu pece na 1 000 ks ve vysi 29,15 m®a cenou
plynu ve vysi 7,50 K¢. Celkova suma vyrobni rezie se zapoctenim spotieby plynu pece

na kalkula¢ni jednici 1000 ks dosahuje ¢astky 2 449,36 K¢.

K rezijnim nékladim stiediska sprava podnik fadi rezijni material, pracovni odévy,
drobny majetek, spotfeba pohonnych hmot u osobnich vozidel manaZera, vedouciho
pekdrny a obchodni zastupkyné€, opravy a cestovné, ostatni sluzby, telefonni poplatky,
ostatni dané a poplatky, ostatni provozni naklady, pojisténi podniku, pojisténi
zaméstnancl, zakonné pojisténi vozidel, bankovni poplatky a manka a Skody v celkové
vysi téméf 1 mil. K¢ za rok. Do celkové sumy spravni rezie na kalkula¢ni jednici 1 000 ks
je dale pfipocten najem za budovu, ktery je mezi pekarnu a cukrdrnu rozvrzen na zakladé
trzeb v (ne)prospéch pekarny. Prepocteny nijem je dale rozvrhovan opét dle celkovych
roCnich trzeb pekarny na jednotlivé druhy chlebd. Celkova suma spravni rezie stiediska

sprava ¢ini se zapo¢itanim najmu na kalkulaéni jednicil 000 ks 654,02 K¢.

Celkova suma piimych i nepfimych, resp. vyrobnich a spravnich rezijnich nakladi
piepoctena na kalkula¢ni jednici 1 000 ks kvasovych chlebu ¢ini 3 103,38 K¢. Ve srovnani
s kalkula¢nim listem, viz. obr. 15, doslo k nartstu reZijnich nakladi o 29,54 %. O¢istime-li
rezijni naklady o pfepocteny najem, ktery v kalkula¢nim listu doposud nebyl zahrnut, ¢ini
nartist stale nezanedbatelnych 11,94 %. S ptihlédnutim k technice vypoctu, kdy do vypoctu
vstupovaly hodnoty vztazené pouze ke kvasovym chleblim by tento nemaly rlst reZijnich
nakladi nemél byt podnikem piehlizen, a dle mého usudku by mél byt podroben
dikladnéjsi kontrole.

4.4.4 Vypocet vySe odpisii

Posledni, nové pridany kalkula¢ni stupen se zabyvad odpisy hmotného

a nehmotného dlouhodobého majetku. Data pro stfedisko pekarna pochézeji z inventurniho
seznamu z roku 2017. Ze seznamu byly vybrany pouze ty polozky, které maji souvislost

s vyrobou chleba. Ostatni majetek, ktery tvofi ku ptikladu plynova pasova pec nebo
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rohlikovy stroj byl ze seznamu vyskrtnut. Cilem vypoctu je stanoveni vyse piimych
kalkula¢nich odpisti na sortimentni skupinu kvasovych chlebli. Prvnim krok spociva
v urceni, popi. zjisténi (pokud se jednd o zafizeni starSi 15 a vice let) pofizovaci ceny,
ktera je vydé€lena dobou odepisovani, jez byla vymezena na zaklad¢ kvalifikovaného
odhadu manazera. Ro¢ni néklady na majetek souvisejici s kvasovymi chleby vznikaji
nasobkem vySe ro€nich odpisti s pomérovymi ukazateli, kterymi je pomér ptipadajici
na pekarnu (pozn. pomeér vynost pekarny na vynosech spole¢nosti) a pomér pripadajici
na kvasového chleby (pozn. pomér kvasovych chlebi na celkovych ro¢nich trzbach
pekarny). Do vypoctu vstupuje jak jeden pomér, tak i oba poméry zaroven. U vyrobniho
zafizeni, které je v podniku pfitomno pouze k vyrobé kvasového chleba (napt. hnétac
chleba nebo chlebova sklonna vaha), zadny pomér do vypoctu v soucasné dobé nevstupuje.
U osobniho automobilu obchodni zastupkyné nebo internetového routeru byla potizovaci
cena vynasobena obéma poméry, naopak u myciho stroje na pekaiské bedynky nebo
u vzduchotechniky v prostorach pekarny byla potfizovaci cena vynasobena pouze pomérem

kvasovych chlebii na celkovych ro¢nich trzbach pekarny.

Vyse odpisit hmotného a nehmotného dlouhodobého majetku na kalkula¢ni jednici
1000 ks vznikd podilem sumy ro¢niho nakladu na majetek a ro¢niho objemu prodeje
kvasovych chlebi. Odpisy hmotného a nehmotného dlouhodobého majetku byly
v kalkulaci kvasovych chlebt stanoveny ve vysi 771,21 K¢ na 1 000 ks.

Ackoliv byl pocet stupni v kalkulaénim listu zachovan, doSlo k reorganizaci
jednotlivych stupiiit a k doplnéni nezbytnych odpisi hmotného a nehmotného
dlouhodobého majetku souvisejicich s vyrobou kvasovych chlebti. U obou porovnavanych
vyrobkl je mozné ve srovnani s pluvodnim kalkulaénim listem zaznamenat narGst
celkovych nakladi. Chléb kvasovy psSenicno — Zitny vykazuje celkové naklady v porovnani
se stavajicim kalkula¢nim listem na 1000 ks vyssi o 6,26 %. I pfes mirny pokles
mzdovych nékladl je zaznamenam nemaly rist reZijnich naklada. Rist reZijnich nékladi
je natolik vyrazny, Ze 1 s piehlédnutim k vysi odpistt by byl chléb kvasovy pSeni¢no —
zitny v celkovém souctu drazsi, pfiCteni vySe odpist rozdil jeste prohlubuje. Chléb
kvasovy 100 % zitny BK je v porovnani se stavajicim kalkulacnim listem na 1 000 ks
drazsi o 11,26 %. Oba sledované a porovnavané kvasové chleby vyjma surovinovych
nakladi, které vychdzi zreceptury, prodrazily vSechny stupné kalkula¢niho listu,

a to mzdové naklady, rezijni naklady a samoziejmé doposud nepfitomné odpisy.
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4.5 VYUZITI KALKULACI PRI ROZHODOVANI O NOVYCH ZPUSOBECH
PRODEJE PEKARSKYCH PRODUKTU

Kalkulace jsou v podniku vyuzivany zejména pro kontrolu nakladi a cenotvorbu.
Kontrola nédkladi je pro podnik dilezita v disledku porovnani rozpoctenych polozek
pfedevS§im nepfimych (fixnich) rezijnich nékladd s aktudlnimi udaji rozvahy ucetnich
vykazii — vysledovky a mési¢ni rozvahy. Ztohoto porovnani a sestaveného tudaje
je zfejmé, zda ma podnik spravné nebo nespravné alokované rezie. Dle slov jednatele
je vsak pro podnik uspéchem, pokud jsou u nepiimych (fixnich) rezii alokaci trefeny
alesponl ,,vrata od stodoly“. Co nejpfesnéjsi vyjadieni je dilezité pro obchodni oddéleni,
pro které se jedna o klicovy tdaj v ramci nastavovani spravnych prodejnich cen, s ohledem
na pozadovanou uroven zisku. Nespravné rozvrzené rezie se promitnou ve Spatn¢€ zvolené
cenové hladin€ vyrobkil, coz ma za nasledek odlisné hodnoty zisku, v krajnim piipade

1 moznost vytvoreni ztraty.

Zpracovatelsky obor je pravidelné ovliviiovan zménami, které maji nezanedbatelny
a ptimy vliv na hospodateni podniku. Ve sledovaném podniku se hovoii o proménlivé cené
vstupnich surovin, o nedostatku kvalifikované pracovni sily a s tim souvisejicim tlakem
na mzdy. Zmény zminénych faktori se promitaji v celém kalkula¢nim listu a vyznamné
ovliviiuji vysi celkovych nakladii na vyrobek. Aktualizace celkovych nékladi, resp.
kalkula¢niho listu je pro podnik nezbytna i z divodu analyzy novych obchodnich
ptilezitosti. Zptesnény kalkulacéni list s aktualnimi daty podniku poskytuje vychozi
informace pro spravné stanoveni cen nejenom u kvasovych vyrobki. Vysledna stanovena

cena je korigovana s ohledem na situaci na trhu.

4.5.1 Stavajici zpiisoby prodeje pekarskych a cukrarskych vyrobki

V soucasné dobé ma spotiebitel na trhu mnoho moznosti, kde a jakym zplisobem
si muze zakoupit pekarské vyrobky. Pekatsky trh je, jak potvrzuji slova piedsedy Svazu
pekatti a cukraiti v Ceské republice Dfizala (2017, [online]) charakteristicky velkym
mnozstvim subjekti, které do n¢j zasahuji. Na tuzemském trhu je odhadem 700 klasickych
pekéren, v poslednich letech byl trh déale zahuStén pekérnami obchodnich fetézct, které
nepecou cCerstvé vyrobky, ale rozpékaji hluboce zamrazené polotovary. Ptichod
rozpékaného peciva ukrojil tradiénim stfedné velkym a malym pekdrndm podle Broze
(2017, [online]) az ¢tvrtinu odbytu. Pekaiské vyrobky se staly prostfedkem nelitostného

konkuren¢niho boje, a proto vysoka kvalita, Cerstvost, ndkupni komfort a dobrad cena
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rozhoduji o tom, ktery ze subjektl ziska zadkazniky ve sviij prospéch. Postupy strategického
manazerského ucetnictvi uvedené Guildingem a kol. (2010, str. 116) mohou vyrobcim
pekaiskych vyrobkti nepochybné piispét k identifikaci novych zpisobt prodeje

v souvislosti s uvédomélou zménou strategie v boji o zakazniky.

V ramci dlouhodobého zaméfeni orientovaného na budoucnost si mnoho
pekaiskych vyrobctl, véetné sledovaného podniku zménu strategie uvédomilo a za t¢elem
prilakani zakazniki na kvalitni Cerstvé pecivo si zacali zfizovat vlastni specializované
prodejny. Podle kvalifikovaného odhadu piedsedy Svazu pekait a cukraitt se v Ceské
republice nachazi vice nez 2 500 specialek, které si narokuji pfiblizné 15 % trzni podil
na prodeji peciva. Broz (2017, [online]) zminuje, Ze u chleba trzni podil
ve specializovanych prodejnach dosahuje az 44 %. Trend ve ziizovani vlastnich prodejen
obchodnich fetézcl je vyvaZen kontinudlné nartstajici poptavkou po kvalitnéjSich

a cerstvych vyrobcich, mnohdy i z vyssi cenové kategorie.

Rostouci tlak spotiebitelll na obchodni fetézce, aby do svého sortimentu alespon
Caste¢né zaradili pekaiské vyrobky od mistnich dodavatelll, by mohl regionalnim pekaitim
Vv nemalém métitku pomoci se stabilizaci objemu prodeje vyrobktl a s odhadem celkovych
nakladu spojenych s vyrobkem. Tento pozadavek, jak uvedla Zitkova (2012, [online]) jako
prvni vyslySela spolenost Albert, kterd zruSila dodavky neprodavangjSich vyrobkl
od dvou dominantnich tuzemskych pekaren a nabidla svoje prodejni plochy regionalnim
pekaiim. Pravé na prodejnich pultech Albert v blizkosti sledované spolecnosti je mozné
naleznout kvasové chleby, a to 100 % Zitny, ktery je u zakazniki velmi obliben a také

Chléb kvasovy pSeni¢no — Zitny s obchodnim oznacenim LeStina.

4.5.2 Nové zpiisoby prodeje pekariskych a cukrarskych vyrobki

Zmeéna zdkaznického chovani, kterd nas v nynéjsi dob€ postupné provazi je nejvice
patrna u predproduktivni a do jisté miry i u produktivni skupiny obyvatel, pro kterou
je zivot v on-line sféfe neoddélitelnou soucasti jejich zivota. Je zjevné, ze on-line prostiedi
pomalu, ale jisté zagina pronikat i do pekaiského primyslu. V posledni dobé se v Cesku
rozmaha rozvoz potravin a peciva az do domu, ktery si u zdkaznikll pfedev§im ve vétSich
méstech ziskava stale vétSi oblibu. On-line potravinovymi obchody zvefejnény rist
v fadech desitek procent rocn¢ miize poukazovat na nemaly potencidl trhu. Pfedseda svazu

pekatfti a cukrait Kk on-line prodeji peciva dodava: , Jakym zpiisobem ovlivni tento novy
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prodejni kandl spotrebitelskou poptavku a pekarsky trh, se ukaze v priubéhu nékolika
pristich let.“ Ménici se spotiebitelské preference ovliviiuji zdkonité nejen oblast prodeje,
ale 1 oblast vyroby. Postupy strategicky orientovaného manazerské ucetnictvi, mezi které
spadaji kalkulace zivotniho cyklu (zahrnujici zpracovani vratek), strategické stanoveni cen,
kalkulace cilovych nékladti nebo kaizen costing mohou byt pro podnikatelské subjekty

pusobici na pekarském trhu bezpochyby ptinosné.

On-line prostfedi v ramci pekafskych a cukraiskych vyrobkl si vSak neziskava
misto pouze v obchodnim vztahu mezi obchodnimi spole¢nostmi a koncovymi zakazniky
(B2C), ale uspésné pronika i do obchodniho vztahu mezi obchodnimi spole¢nostmi (B2B),
viz ptiklad nového zplsobu prodeje, jenz analyzovany podnik zacal realizovat a ktery

je popsan v nasledujici subkapitole.

4.5.3 Zpusoby prodeji pekaiskych a cukraiskych vyrobka v analyzovaném
podniku

V soucasné dob& podnik nabizi pekaiské s cukrarské produkty prostiednictvim
mnoha prodejnich forem. Stabilni odbyt mu zajist'uji vlastni podnikové prodejny, které
jsou rozptyleny v ptilehlém okoli a obchodni partneti ztad pievazné drobnych
zivnostnikd. V menSim méfitku podnik spolupracuje i s obchodnimi fetézci, jidelnami

nebo domovy mladeze a diichodct.

V ramci vyhledavani novych obchodnich pfileZitosti se podniku od roku 2017
podafilo ziskat opravnéni a néasledné pfistup do internetového prostiedi aukce Fakultni
nemocnice (dale jen nemocnice) krajského mésta. Pro tspéch v aukci, znazornéné na obr.
18, je pro podnik nezbytné znat bod zvratu u soutéZenych vyrobki, respektive za jakych
cenovych podminek je pro podnik vyhodné zvolené vyrobky do nemocnice dodéavat

a za jakych jiz nikoliv.
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poradi kod nazev polozky Mnozstvi M Lo celkem (CZK)  poradi nej. nabidka (CZK)

001. A Pecivo 2016

002. apor  =hled pfenicoe- 2itny 1200 2 Br2snY. 4 000 00 ks W 100 000.00 2. 18.00
kaleny

003 aooz  Chiéb pZenicno- Zitny 570 g, krdjeny, 2 500.00 ks v a8 725.00 1. 15.49
baleny

004 2003 Rohlik 45 g {(+- 2 ) S0 000,00 ks N &5 000.00 = 0.97

005. A004 Rohlik VITA selsky 569-60g9 800.00 ks \l/ 2 256.00 1. 2.8

006 AQOS Rohlik grahamovy bez posvpy 609 800.00 ks W 2.25

007, 4006  Rohik chva 609 800.00 ks W

008 A007 800.00 ks W 2.25

00%. A008  Ralenka 439 8 000.00 ks v 1.70

010. 400%  Ralsnka cersaini bez pesypy §09 800.00 ks v 2.7

011. 4010 Houska 50g 3 000.00 ks \l/ 5§ 870.00 1 1.9%

012 a0 Yanocka tukovs 400 g, krdiend, 1 300.00 les v 14 857.00 1 26.89
balena

o 2012 Vanocka dia tukova 400g krajena, 500.00 = W 35 .80
balena

014 A013 Veka tukovsd 250 g, krijend, balend 3 500.00 ks N 55 615.00 ok 15.89

a1s 2014 Makovka- loupaéek bez miku- bez 4 500.00 ks \p 13 905.00 1. 3.09

Obr. 16: Prosti‘edi internetové aukce Fakultni nemocnice krajského mésta

Soutéz na dodavku pekaiskych a cukraiskych vyrobki probiha v on-line prostiedi
v mésicnim cyklu s pfedem urenym datem a hodinou ukonceni, téméf vzdy s tderem
poledne. Prostfedi aukce nabizi sortiment ptfesné specifikovanych druht pekatskych
a cukrafskych vyrobki s pfedpokladanym meésicnim mnoZstvim odbéru. Oprévnéni
ucastnici aukce vidi pouze online nejniz$i nabidku. Vitéz, poptipad¢ vit€zové jsou vybrani
na dodavku piesné specifikovanych druhi pekarskych a cukraiskych vyrobkl na zaklade
nejnizs$i cenoveé nabidky vzdy tyden pied konkrétnim obchodnim obdobim. Predmétem
aukce jsou po boku ostatnich pekaiskych vyrobki i analyzované kvasové chleby, u kterych
Z pohledu podniku bohuZel neni nemocnici specifikovano, z jakého druhu kvasu by mély
byt vyrobeny, a tak nemuze byt vyuzito jejich silné stranky. S ptihlédnutim ke zdravotnim
pfinosim vitdlniho kvasu by bylo vhodné nemocnici doporucit zatadit toto kritérium
do podminek aukce. Pokud by ze strany nemocnice k takovému opatieni doslo, podnik
by se v aukénim on-line prostiedi velmi pravdépodobné osamostatnil a mohl by tak naplno

vyuzit svoji technologickou vyhodu nad konkuren¢nimi ucastniky.

Zakladnim ukolem podniku pro GspéSnou ucast na aukci je aktualizace predbézné

planové kalkulace jednotlivych vyrobkl za Gcelem zjisténi nejniZ8i nabizené ceny, kterad

zajisti minimaln¢ nulovy vysledek hospodafeni. Témét kazdy mésic je tedy nutné udélat
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aktualizaci vsech casti zpfesnéného kalkula¢niho listu. Pro podnik je Gspéch na aukci
uziteny i za ucelem snizeni rezijnich nakladii na dopravu, nebot’ podnik mimo aukci

pravidelné zasobuje kantynu, ktera se nachazi v prostorach stejnojmenné nemocnice.

Auk¢ni prostiedi ve zjednoduSeném (excelovém) podani od biezna roku 2018
zavedla 1 dal$i nejmenovana okresni nemocnice, ktera velmi pravdépodobné okopirovala
vyse popsany model krajské nemocnice. Bude zajimavé sledovat, jakym vyvojem bude
auk¢ni prostfedi u zminénych, ale i doposud nezafazenych nemocnic na dodavku
pekatskych a cukraiskych vyrobki prochazet. At uz se vyrobci pekaiskych a cukraiskych
vyrobka dockaji ¢etnéjsiho rozsiteni aukci nebo on-line potravinovych obchodi, kladného
hospodaiského vysledku dokazi dosahnout pouze ty podniky, které budou
mit u soutéZzenych vyrobkil pfesné a aktudlni informace o vynaloZzenych nékladech.
Vyhodou podniku, ve kterém analyza probihala, budou nepochybné také dosavadni ziskané

zkuSenosti s touto formou prodeje.

Nejenom v ptipadé¢ aukcniho prodeje by podnik mohl dosahovat lepSich
ekonomickych vysledkti, pokud by vyuzil pfinosy integrace manazerského ucetnictvi
do ftizeni dodavatelského fetézce, resp. pokud by se ¢leny tohoto fetézce pfistoupil
k otevienému ucetnictvi a k ochoté sdilet informace. Vytvofeni partnerstvi mezi
zainteresovanymi stranami by mohlo rozsifit planovaci i kontrolni postupy a eliminovat
ty naklady, které nepfinaseji hodnotu ani nezvySuji produktivitu. Realna situace je bohuzel
takova, ze ackoliv si podnik uvédomuje, Ze synergie by mu pomohla snizit naklady, obavy
z moZzného Uniku a zneuZiti informaci mu brani k tomuto kroku pfistoupit. Spole¢né usili
na snizovani nakladi je tedy otazkou spiSe budoucnosti. Spolupriace se cleny
dodavatelského fetézce je aktualné zalozena pouze na objemovych a casovych

informacich.

46 DOPORUCENI NA ZMENY V SYSTEMU RIZENI NAKLADU
VE VYBRANEM PODNIKU

Tato kapitola se vénuje poslednimu z dil¢ich cild, a to zhodnoceni dosavadniho
systému fizeni nakladii, resp. kalkula¢niho listu a je zaroven ndvrhem ¢i doporucenim
na zmény v kalkulaénim listu, které vyplynulo =z informaci zjiSténych analyzou
podnikového kalkulacniho listu a podnikovych procesi. Data a informace byly

analyzovany jednak na zaklad¢ poskytnutych podnikovych dokumentl, vCetné pristupu
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do podnikového informacéniho systému a jednak samotnou mnohatydenni pfitomnosti

autora ve vyrobnich prostorach podniku.

Jak z ptedchozi analyzy vyplyva, ke zmén¢ ve stavajicim kalkula¢nim listu podniku
doslo vyjma surovinovych nékladi u vSech zbylych kalkula¢nich stupiii. Zméné se vSak
podrobila i prvni ¢ast kalkulacniho listu zabyvajici se surovinovymi naklady a obaly,
jelikoz ptivodni kalkulacni list zahrnoval pouze ndklady surovinové, a to navic ponékud
zmateCné az nepichledné. Pii pohledu na doposud vyuzivany kalkulacni list je ziejmé,
ze jeho vyhotoveni nevychazi primarn€é z ekonomickych potfeb a pozadavki,
ale je odvozen z technologického postupu. Surovinové naklady byly roztrouseny v celém
kalkula¢nim listu rozprachem mouky poc¢inaje a mazanim délicky konce. Analyza a navrh
opatieni u prvniho stupné kalkula¢niho listu byl projedndn jak s vedoucim pekarny,
tak i s obchodnim oddélenim a doslo se k zavéru, Ze pro potieby kalkulaci bude sjednoceni
zminénych oblasti do jedné tabulky mnohem nazornéjsi i uzivatelsky privétiveéjsi. Nakonec
se dle mého doporuceni rozhodlo, Ze prvni ¢ast kalkula¢niho listu bude zahrnovat i naklady
na balené a krdjené vyrobky (oznaceni BK), tedy ndklady na obaly a etikety. Optimalizace
prvniho stupné postupu tvorby kalkula¢niho listu tedy vedla ke slou¢eni ptivodné dvou
kalkulaénich stupnti, které byly v kompetenci vedouciho pekarny do jednoho a podniku
jsou ve dvou ftadcich patrné piesné vyjadiené ndkladové rozdily mezi nebalenym
a balenym vyrobkem. Tento srozumitelny a prehledny postup by bylo vhodné aplikovat

1 na ostatni sortiment pekaiskych, s drobnymi Gpravami i cukrarskych vyrobki.

Mnohem rozsahlejsi analyze se podrobily mzdové a rezijni ndklady, které
se spolecné podileji na celkovych nékladech kvasovych vyrobkill vice nez dvoutietinovym
podilem. VySe mzdovych ndkladi uvedena v pivodnim kalkulaénim listu vychazi
z celopodnikové analyzy a je pro vSechny pekatské vyrobky shodna, coz lze jen velmi stézi
povazovat za relevantni udaj. Mzdové nédklady byly zprvu rozdéleny na piimé a nepfimé.
U neptimych nakladii zahrnujici mzdové néklady spravy (mzdy vedouciho pekarny, tcetni
apod.) a mzdové naklady sluzeb (mzdy fidi¢t, expedientek apod.) 1ze jen velmi stéZi nalézt
nakladové Uspory, vyjma moZnosti outsourcingu, o kterém podnik neuvazuje.
S ptihlédnutim k technice vypoctu by mohla byt vySe nepifimych mzdovych naklada
na kvasové chleby nizsi, pokud by podnik zvysil své trzby u pekaiského sortimentu vyjma
kvasovych chlebd, zvysSil pocet prodanych kvasovych chlebti anebo zvysil vynosy
ostatnich podnikovych stfedisek. V ptipad¢é piimych mzdovych ndkladd, které vychézely
Z vypoctu na vyrobu kvasu a vyrobu chleba, by bylo vhodné, kdyby podnik na zakladé¢
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svého snimku pracovniho dne zapracoval na napfimeni mzdovych nakladd i u ostatniho
pekafského sortimentu. Vzhledem k rozvrhové zékladng€, kterou jsou ro¢ni trzby, bych
doporucil vyse popsany postup vychézejici z vyroby chleba aplikovat zprvu na rohliky,

posléze na i na ostatni druhy peciva.

U rezijnich ndkladd doslo v porovnani se stavajicim kalkulaénim listem
k nepfehlédnutelnému nartstu jejich vyse na chlebovy sortiment v fadu desitek procent.
Za prvé by bylo vhodné ujasnit si spravnou terminologii, ktera jiz byla v textu nastinéna.
Podnik dle mého ptedpokladu chybné rozliSuje rezijni naklady, které souvisi a které pfimo
nesouviseji s vyrobou pekaiskych vyrobkd, resp. kvasovych chlebt. Dle mého usudku
by mély byt rezijni nédklady oznacovany v piipad¢ piimych rezijnich nakladii za vyrobni
rezijni naklady a v pfipad¢ nepfimych rezijnich nakladi za spravni rezijni naklady.
Komplikace nastdva v okamziku, kdy do vyrobni rezie byla na Zddost podniku pfifazena
spotfeba plynu pece, kterda ma variabilni a pfimou charakteristiku. I pfesto si myslim,
je rovnéZ u nepiimych, resp. spravnich rezijnich nakladi. Oznaceni i samotny vypocet
komplikuje zapocteny najem, ktery je alokovan podle vynosi jednak na pekarnu
a nasledné podle trzeb na kvasové chleby.

Jak u vyrobnich rezijnich nakladd, tak i u spravnich rezijnich nakladia by podnik
mzdovych ndkladl z divodu principidlné stejné techniky vypoctu by mohl podnik sniZit
rezijni naklady na kvasové chleby, pokud by podnik zvysil své trzby u pekatského
sortimentu vyjma kvasovych chlebt, zvysil pocet prodanych kvasovych chlebld anebo
zvysil vynosy ostatnich podnikovych stiedisek. Déle by celkova hodnota rezijnich naklada
mohla byt nizsi, pokud by podnik vyjednal s dodavatelem vyhodné&jsi cenu plynu za 1 m®
a také, pokud by byl rist trzeb cukrarny vys§i nez v piipadé pekarny. VSechna zminéna
opatieni by vedla k niz§im reZijnim nakladim na kalkula¢ni jednici 1 000 ks kvasovych
chlebd.

Po projedndni byl nové do kalkula¢niho listu zanesen posledné¢ jmenovany
kalkulaéni stupen, ktery postihuje odpisy hmotného a nehmotného dlouhodobého majetku.
Podnik do konce roku 2017 ve svych vypoctech nerozliSoval Gi¢etni odpisy od danovych
a Vv kalkulacnim listu jejich vySe chybéla upln€. Z divodu zpiesnéni kalkulacniho listu
a zlepSeni jeho vypovidajici hodnoty zacal podnik rozliSovat daiiové a ucetni odpisy.
U nékterych, pfevazné diive zakoupenych, ale funkcnich polozek hmotného a nehmotného
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dlouhodobého majetku bylo nutné urcit potfizovaci cenu a dobu odepisovani na zakladé
kvalifikovaného odhadu. Ackoliv se miize jednat o mirn€ zkreslené udaje, tento krok
povazuji za uziteény. S piihlédnutim k tomu, Ze do kalkula¢niho listu na kalkulaéni jednici
1000 ks kvasovych chlebli byly zahrnuty pouze odpisy hmotného a nehmotného
dlouhodobého majetku souvisejici s vyrobou pravé a pouze kvasovych chlebl, bylo
by prospésné, pokud by stejna technika vypoctu byla pouzita i u ostatniho sortimentu

podniku.

Zptesnéni postupt propoctit kalkulacniho listu u kvasovych chlebli povazuji
z pohledu podniku za velmi uzite¢ny krok nejenom pro spravné stanoveni ceny V aukénich
prostiedich, o kterych do budoucna zcela jist¢ jest¢ uslySime, ale i vramci snahy
0 kontinudlni snizovéani nékladii zahrnujici kuptikladu spolupraci s dodavateli. A prave
vytvoreni partnerstvi s ¢leny dodavatelského fetézce by mohlo podniku v aukcich pomoci
nejenom k trvalému uspéchu, ale mohlo by se pomitnout i ve vyssi efektivnosti pii fizeni

nakladt nebo pfi inovaci produkti.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo provést analyzu vyuziti kalkulaci nakladt pii hledani
novych zplsobii prodeje v praxi vybraného podniku s procesni vyrobou a navrhnout

vhodnéjsi a presnéjsi zplisob stanoveni nakladl. Ze ziskanych poznatkd, at’ uz z odborné

literatury nebo z provedené analyzy a jejich vysledki 1ze konstatovat nasledujici zavéry.

Teoreticka Cast prace se nejprve zabyvala vyvojem manazerského tcéetnictvi, které
bylo spjato s bouflivym rozvojem primyslové vyroby, coz se promitlo v potiebé novych
podnikovych systému vyuzitelnych pro manazerské rozhodovani. Nasledujici kapitoly byly
vénovany dil¢im slozkam ucetnictvi a ukolim manaZerského ucetnictvi, o kterych
se hovotilo v souvislostech s poskytovanim informaci nejenom pro potieby zjistovacich

a kontrolnich funkci manazerského ucetnictvi, ale i pro ti€ely rozhodovani.

Efektivni a spravné fizeni nékladi je pravem povazovano za jeden ze zakladnich
piedpokladi Gspé$ného podniku. Proto byly duleZitou soucasti reSerSni casti prace
jak kalkulace, které poskytuji zakladni informace o nakladech jednotlivych vykont
a predstavuji klicovy ndstroj pro manaZzerské ucetnictvi, tak kalkula¢ni systém, jakozto
hlavni nastroj fizeni nakladt na vykony. V dal$ich dil¢ich kapitolach bylo popsano ¢lenéni
ndkladi v manazerském ucetnictvi, struktura naklada v kalkulaci, alokace nakladu
a vyuziti kalkulaci v manazerském ucetnictvi.

Na vyvoj a zmény v podnikatelském prostiedi reagovala zavére¢na kapitola
teoretické Casti prace, jez byla zaméfena na strategicky orientované manazerské ucéetnictvi.
Byly popsany postupy strategicky orientovaného manazerského ucetnictvi, které mohou
napomoci K naplnéni strategickych cili podniku a pfinosy integrace manazerského

ucetnictvi do dodavatelského fetézce za icelem zvySeni finan¢ni vykonnosti podniku.

Na zaklad¢ reSerSe odborné literatury byla ve vybraném podniku provedena analyza
kalkulaci a kalkula¢niho systému, jejimz cilem bylo hloubé&ji poznat vyuziti kalkulaci
pfi hledani novych zpisobl prodeje. Analyza byla provedena u podniku s potravinaiskym
zaméfenim pusobicim v Ceské republice, a to formou osobniho rozhovoru nejen
s vedoucimi, aleifadovymi zaméstnanci podniku a na zakladé poskytnutych
dat z informacniho systému. Z vyzkumu vyplynulo, Ze podnik v ramci své ¢innosti sice
vyuziva kalkulace, ale pro potfeby novych zplsobl prodeje nemohou obchodnimu
oddé¢leni podniku poskytnout relevantni a pfesné informace. Informace ziskané vyzkumem

mé privedly k navrzeni nésledujicich hlavnich doporuceni:
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e Prepracovat konstrukci vypoctu mzdovych a rezijnich nakladt a pravidelné
aktualizovat jejich vySi 1 pro ostatni sortiment pekaiskych, potazmo
i cukratskych vyrobki dle vyzkumné ¢asti této diplomové prace.

e Aktivné vyhledavat a zapojovat se do novych obchodnich piilezitosti, které
pfinasi dynamicky se rozvijejici on-line trh pekatskych a cukraiskych vyrobk.

e Vytvorit ditvéryhodné partnerstvi se ¢leny dodavatelského fetézce za ucelem
mezipodnikového fizeni ndkladl s cilem snizit ndklady a zvysit vykonnost

sledovaného podniku, ptipadné i dalSich ¢lent dodavatelského fetézce.

Kromé¢ téchto hlavnich navrhli byla formulovana dalsi konkrétni dil¢i doporuceni
tak, aby efektivné prispéla k vyuziti kalkulaci ndkladt pii hledani novych zpisobii prodeje.
Zavedeni zminénych doporuceni by se (dle mého nazoru) mélo pozitivné projevit
na hospodatskych vysledcich podniku a pfispét k lepSimu fizeni nékladi. Pouze odborné
apresn¢ sestaveny kalkulaéni systém miiZze podniku nabidnout relevantni informace

pfi hledani novych zptisobl prodeje a posilit vyznam spolecnosti na trhu.
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