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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva moderni metodou fizeni nakladi Activity-Based Costing a

moznostmi jejiho vyuziti ve spolecnosti Kovostal s.r.o.

Teoreticka ¢ast je resersi dostupnych literarnich zdroji z oblasti fizeni ndkladd. Uvodem je
objasnén vliv nakladii na vykonnost podniku a nasledné¢ se vénuji jejich klasifikaci. Jadrem
teoretické casti je vytvotreni piehledu o tradicné pouzivanych kalkulacnich metodach a
zejména pak predstaveni moderni metody fizeni nakladi Activity-Based Costing.
V souvislosti s touto metodou jsou shrnuta teoretickd vychodiska, kterd byla pouzita pfi

tvorb¢ projektu.

V praktické ¢asti je nejdiive provedena situacni analyza spolecnosti Kovostal s.r.o. a na-
sledné je zhodnocena hospodaiska situace podniku. Uéelem nakladové analyzy je klasifi-
kovat nédklady spolecnosti tak, jak budou pouzity v projektu. Samostatny usek praktické
¢asti je vénovan projektu vyuziti metody Activity-Based Costing ve vySe zminéné spolec-

nosti. Zavérem je provedena verifikace a ndkladové a Casova analyza projektového feseni.

Klic¢ova slova: naklady, aktivity, rezie, manazerské ucetnictvi, nepiimé néklady, pficiny,

kalkulace, ndkladova alokace, Activity Based Costing, ndkladovy objekt, analyza nakladt

ABSTRACT

This master thesis deals with the modern method of cost management named
Activity-Based Costing, and possibilities of its use in the company of Kovostal Ltd.

The theoretical part is a literature search of available literature sources in the area of cost
management. At the very beginning is explained the costs impact on company performance
and then the cost classification is being clarified. The key part of theoretical section is to
make an overview of traditionally used methods and especially the presentation of modern
method of cost management, Activity-Based Costing. In relation with this method, the

theoretical background, which was used when creating the project, are summarized.

The practical part begins with the situational analysis of the company of Kovostal Ltd and
after that the economic situation of the company is evaluated. The main purpose of cost
analysis is to classify the companies costs, to be used it in the project. An independent part

of practical section is devoted to the project of utilization of the Activity-Based Costing



method, in the company mentioned above. The verification of project solution as well as its

cost and time analysis is performed in conclusion.

Keywords: costs, activities, overhead, managerial accounting, indirect costs, causes, calcu-

lations, cost allocation, Activity Based Costing, cost objects, costs analysis
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UvVoD

Od vyznamné transformace ¢eské ekonomiky do relativné fungujiciho trzniho hospodaistvi
uplynulo jiz vice nez dvé desetileti. Za tu dobu se podnikatelsky proces vyznamné obme-
nil. PfedevS§im dochazi k podstatnému zkracovani zivotniho cyklu vyrobku a rostou takeé
pozadavky zakaznikl na jejich diverzifikaci. Tento tlak nuti spole¢nosti dodavat produkty
na miru, zavadét produkty nové a zvySovat jejich kvalitu. To zplisobuje mensi sériovost,
rezijnich nékladu. Jednim ze zakladnich predpokladi tspéchu za podminky omezenych
zdrojt je dobfe porozumét svym nakladiim a umét je tidit. Za timto ucelem provozuji eko-
nomické subjekty riizné kvalitni kalkulacni systémy. Mezi zakladni pozadavky na tyto sys-
témy je poskytovat vérohodné a relevantni manazerské informace. Dosavadni tradi¢ni kal-
kulacni systémy vSak v tomto sméru vykazuji urcité nedokonalosti, které omezuji konku-
renceschopnost firem. Nejveétsi omezeni soucasného reprodukéniho zptsobu alokace na-
kladt findlnimu vykonu se vztahuje k neschopnosti pfifazovat pravé rezijni a administra-
tivni naklady, coz se odrazi v celkové neptesnosti kalkulace. Diplomova prace je proto
zaméfena na moderni manazersky nastroj Activity-Based Costing, ktery odhaluje pticiny
vzniku a chovani rezijnich nakladii a proto dokaze nakladovému objektu alokovat naklady,

které skute¢né spotieboval.

Cilem diplomové prace je vytvofit projekt vyuziti metody Activity-Based Costing ve spo-
lecnosti Kovostal s.r.0. a s jeji pomoci nejprve vytvofit transparentnost v oblasti nepfimych
nakladl, poskytnout podniku informace o jejich struktuie a diivodech, pro¢ ke spotiebé
téchto nakladti dochazi. Na zakladé identifikovanych nedostatki stavajici kalkulaéni meto-
dy chci spolecnosti navrhnout alternativni kalkulaéni metodu, kterd nejen zptesni naklado-
vou alokaci, ale poda také novy pohled na fungovani podniku, diky vycisleni naklad na
aktivity, které v podniku probihaji. Hlavnim cilem prace je pak vyuziti informaci poskyt-
nutych ABC kalkulaci k stanoveni rentability jednotlivych zédkaznika. Pti tvorbé projektu
jsem se snazil respektovat pozadavek na zachovani jednoduchosti modelu pii zabezpeceni

odpovidajici ptesnosti.

V praktické ¢asti bude nejprve piedstaven profil spolecnosti a to jak z hlediska historické-
ho vyvoje, tak zejména z pohledu nabizenych sluzeb. Nasledn¢ je zhodnocena jak vné&;si,
tak také vnitini prostiedi firmy a hospodarska situace. Zakladni financni ukazatele tvofi

pro ucely vyro¢ni zpravy sama spolecnost, proto jsem se na zddost managementu v této
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¢asti vénoval zejména vypoctu ekonomicky ptfidané hodnoty a predikci trzeb. Nezbytnym
dil¢im krokem pfi tvorbé projektu je nakladova analyza, ve které jsem se zamétil zejména
na kalkula¢ni ¢lenéni nadkladi. Moznosti projektového feSeni pak byly stanoveny na zékla-
d¢ identifikovanych nedostatki v oblasti stavajici kalkulaéni metody. Samostatnou kapito-
lou je projektova ¢ast, kterd prezentuje redlné vyuziti metody Activity-Based Costing ve
spolecnosti Kovostal s.r.o. Pro potieby spole¢nosti jsem se rozhodl zvolit strategicky mo-
del, ktery vychazi z historickych dat. V rdmci projektu jsem nejprve upravil ucetni data
vstupujici do modelu a nasledné jsem identifikoval hlavni aktivity, které v podniku probi-
haji. Tyto néklady byly nejdiive ocenény a pak jsem stanovil jejich jednotkovy nédklad na
zéakladé riizné€ zvolenych vztahovych veli€in. V posledni fazi tvorby modelu jsem jako na-
kladovy objekt, ktery je pfi¢inou spotieby aktivit, zvolil fiktivni zakdzku a provedl jsem
jeji kalkulaci. Prakticka vyuzitelnost kalkulace pak byla zahy jesté demonstrovéana pii sta-
noveni profitability jednotlivych zdkaznikli. V zavé€ru praktické casti jsou formulovana
doporuceni plynouci z této prace a zaroven je uvedena asova a ndkladova analyza tvorby

modelu.

Zaroven je potteba dodat, Ze na piani spolecnosti Kovostal s.r.o. jsou veskeré finan¢ni tida-

je, které byly v praci pouzity, upraveny koeficientem.
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I. TEORETICKA CAST
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1 ROZHODUJICi FAKTORY EFEKTIVITY PODNIKU

V zésad¢ kazdé rozhodnuti spoc¢iva v porovnani jeho piinosu s usilim, ¢i prostredky, které
je nutné vynalozit, zejména pak, pokud jde o rozhodnuti ekonomického charakteru. Pro

podnik pfedstavuje toto srovnani zisk (ztratu).

Zisk, jako zakladni ukazatel vykonnosti, je podnikateli povazovéan za elementarni cil pod-
nikani, coz potvrzuje i definice podnikani podle obchodniho zdkoniku [28] ktery fika:
wPodnikanim se rozumi soustavnd cinnost provadena samostatné podnikatelem viastnim
jménem a na vlastni odpovédnost za ucelem dosazeni zisku . Moderni publikace tento za-
kladni pfistup znacné rozviji. Do popiedi vystupuje zejména koncepce fizeni hodnoty sha-
reholder value, ktera ztotoziiuje uspéch podnikani s tvorbou hodnoty pro vlastniky, a
k naplnéni tohoto cile smétuji veskeré aktivity. Prestoze zisk diky svému ucetnimu pojeti
nema spolehlivou vypovidajici schopnost, je povaZzovan za jednu z hlavnich ekonomickych
veli¢in a je zdkladnim prvkem i téchto modernich koncepti. Vzdyt i stale obliben&jsi a
pouzivangjsi koncept fizeni podniku EVA vychazi z ¢istého operativniho zisku po zdanéni

—NOPAT. [11]

Jaké cesty tedy vedou k zvySovani zisku? Z matematického vyjadieni zisku, ktery je dan
rozdilem mezi celkovymi vnosy a celkovymi néklady, jasné¢ plynou dv€é moZznosti: zvysit

vynosy, nebo snizit naklady.

1.1 Proc se zabyvat naklady a jejich Fizenim

Na podnik pisobi spousta faktori, které ho ovliviiuji. Naklady jsou vSak jednou z mala
veci, které jsou spolecné vSem organizacim. Pfedstavme si, ze podnik chce zvysit uroven
zisku a analyzou nakladu zjistil, Ze pfi zachovani stejného objemu vykonil 1ze uspofit 10 %

nakladt. Jaké zvySeni trzeb by odpovidalo stejnému nartistu zisku?

Tab. 1. Vyvoj zisku pri sniZeni nakladii nebo zvyseni trzeb [vlastni zpracovani]

2010 SniZeni nakladi Zvyseni trzeb
EBIT 200 000 K¢ 380 000 K¢ 380 000 K¢
Trzby 2 000 000 K¢ 2 000 000 K¢ 3 580 000 K¢
Naklady 1 800 000 K¢ 1 620 000 K¢ 3200 000 K¢

Z tabulky (Tab. 1) je patrné, ze diky snizeni nakladi o 10 % se podatilo témét zdvojnasobit

zisk, coz zplsobi i rust rentability. Pokud bychom chtéli stejného zisku dosdhnout zvyse-
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nim trzeb, za pfedpokladu, Ze diky lepSimu vyuziti fixnich naklad poroste zisk rychleji
nez trzby, musel by objem vykont trzeb vzrist nejméné o 79 %. Objem vykont vSak lze
zvySovat jen do urovné stanovené kapacitou. Diky konkuren¢nimu tlaku a zdkonim po-
ptavky je nepravdépodobné zabezpecit rlst trzeb zvySovanim ceny statku. Z tohoto pohle-
du hraji naklady vyznamnou roli, coz potvrzuje i Stan€k [18], ktery uvadi, ze kazda firma
musi hledat cesty zvySovani ziskovosti sporami v nadkladech. Novék [10] dodava, Ze po-
znani vztahti mezi naklady a ¢innostmi, které podnik provadi, pochopeni pfi¢in jejich vzni-
ku a ucelu jejich vynalozZeni je zakladnim determinantem uspéchu. Na zéklad¢ téchto zna-
losti pak musi firma své naklady ovliviiovat a fidit s cilem dosahovani maximalniho zisku

a trzni hodnoty.

1.2 Jak snizit naklady podniku

Ne vzdy vsak snizeni nakladd pfinese pozadovany efekt. Novak [10] nebo Popesko [14]
upozoriiuji, ze nerozvazné snizovani naklad miize vést k snizeni hodnoty a kvality vyko-
nu a zakazniky naopak odradit. Jakykoliv naklad, ktery podnik vynalozil, by mél byt uce-

lové svazan s hodnotovée vyjadienym prospéchem, tedy vykonem.

Hodnotové

Hodnotové vyjadieny

vyjadiené vynaloZeni

ekonomického zdroje prospéch

Obr. 1. Uéelova vazba mezi naklady a vykony [7]

V ptipadé, ze naklady nejsou vynaloZeny v souvislosti s timto vztahem, nemuseli bychom
je povazovat za naklady, nybrz za plytvani prostfedkii. Podstatou je tedy diisledna analyza
vazeb mezi néklady a vykony a néslednd nakladova racionalizace. Ta spociva jednak ve
snaze o dosazeni vysSiho uzitku se stavajicimi ndkladovymi strukturami a docileni hospo-
darného a ucelového vynakladani nakladt a dale pak v racionélnich usporach prostiedkt
bez vazeb na vykony. Popesko [14] potvrzuje, Ze ,,lepsi organizaci provadenych aktivit a
cinnosti muzeme dosahnout nakladoveé optimalizace a zvysit efekt z vynalozenych ndkla-

din”
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2 NAKLADY PODNIKU

Vyznam nakladi pro kazdou organizaci jiz byl zminén. S pojmem néaklady se budeme se-
tkavat v pribéhu celé této prace, proto je dalezité tomuto pojmu dokonale porozumét a

znat jeho podstatu.

2.1 Ucetnictvi jako zaklad informaci

Poznani nédkladd, jejich chovani a nalezeni jejich vazby mezi vznikem téchto nékladt a
vykony by samoziejmé nebylo mozné bez kvalitnich informaci, jejichz nositelem je ucet-
nictvi. Jeho vyvoj byl v priabéhu 20. stoleti ovlivnén poznanim, ze ucetnictvi ma odlisSny
obsah a ulohu ve vztahu k uzivateli uCetnich informaci a k rozhodovaci uloze, kterou fesi.
Pro ekonomicky spravné rozhodnuti je klicové pouziti téch informaci, které byly pro tento
ucel pfipraveny. Ve vyspélych trznich ekonomikach tak dochdzi k oddéleni ucetnich sys-
tému do tiech kategorii. [7]

r

Zakladnim smérem diferenciace ucetnictvi je tradi¢ni akrualni finanéni acetnictvi, jehoz
hlavnim tc¢elem je poskytovat uplné a pravdivé informace o finan¢ni situaci a hospodareni
firmy zejména externim uZivatelim. Tradi¢ni kontinentalni FU je legislativng regulované,
statické, povinné strukturované a orientované na minulost, coz je vSak Casto v rozporu
s jeho uZivatelsky informativnim poslanim. Uetni jednotky v &eské republice sestavuji
ucetni zaveérku v souladu se zdkonem o ucetnictvi nebo podle Mezinarodnich ucetnich
standardi (IAS/IFRS) upravenych pravem Evropskych spolecenstvi. Jednotny a vSemi

akceptovany systém svétového ucetnictvi bohuzel zatim nebyl vytvoten. [17]

Dalsi kategorii je danové tcetnictvi, které upravuje finan¢ni Gcetnictvi pro ucely vyjadreni
zakladu dané z p¥{jmu a dalsich datiovych zavazk® a pohledavek podniku. Casté retroak-
tivni zmény nékterych zasadnich zakont pak maji negativni dopad na organizace v podobé

nemoznosti smysluplného danového planovani. [12]

vvvvvv

rozvoj této discipliny zasadil zejména profesor Rudolf Schroll [16], ktery uvadi tuto defi-
nici: ,,Manazerské ucetnictvi je otevieny informacni subsystém, ktery obsahuje jak nakla-
dové ucetnictvi, tak i rozpocetnictvi, kalkulacni systém, informace pro utvarové odpoved-
nostni vizeni a zejména pak vytvari dilci subsystémy pro rozhodovaci ulohy*. Manazerské
ucetnictvi je systém ex-ante, protoze klade diraz na ovliviiovani nakladi jesté pred jejich

vznikem.
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Dtivodem jeho vzniku je fakt, Ze finan¢ni €etnictvi nedokazalo reflektovat potteby opera-
tivni manazerské kontroly a hodnoceni vykonnosti. Druhové ¢lenéni nékladu, jaké nabizi
finan¢ni GcCetnictvi, je pro fadu rozhodnuti nedostacujici a je potieba rozlisit dalsi kategorie
nakladi. Kaplan [6] zdlraziiuje vyznam zejména strategicky zaméireného manazerského
ucetnictvi, které poskytuje informacni podporu pro tvorbu efektivnich a taktickych mana-
zerskych rozhodnuti pfi splnéni zékladniho firemniho cile, kterym je tvorba hodnoty. Pet-
ik [12] dodéava, ze moderni, flexibilni, komplexni a zejména strategicky orientované ma-
nazerské ucetnictvi je dnes povazovano za zasadni komparativni vyhodu firem a proto je

mu vénovana velka pozornost.

2.2 Pojeti nakladu

Razné pojeti nakladt odrazi rozdilné informacni potieby jednotlivych adresati a rtzné
ucely, ke kterym jsou v jednotlivych ucetnich smérech evidovany. Definice ndkladi se 1isi

podle pohledu, jakym na né¢ nahlizime.

Pojeti nakladi

|
| |

Financni pojeti Manazerské pojeti

1
| |

Ekonomické pojeti Hodnotové pojeti

Obr. 2. Vztah jednotlivych ptistupti k pojeti nakladu [14]

Naklady ve finanénim (pagatornim) pojeti definuje Koncepéni ramec IFRS [5] nasledov-
n¢: ,,Naklady jsou snizenim ekonomického prospéchu, k nemuz doslo za ucetni obdobi, kte-
ré se projevilo ubytkem nebo snizenim uzitecnosti aktiv nebo zvySenim zavazku, a které
vedlo k snizeni viastniho kapitalu jinym zpiisobem, nez rozdeleni kapitalu viastnikem*. U
finan¢nich ndkladi nezkoumame, za jakym ucelem byly vynaloZeny, ¢i zda jejich vyse
byla umérnd vysledku cinnosti, pro kterou byly spotfebovany. Naklady evidujeme
v ucetnich cenach, za kterou byla spotfebovana aktiva potizena. Toto pojeti se uplatiiuje ve

finan¢nim ucetnictvi, vysledkem je Gcetni zisk neboli vysledek hospodateni.
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V souvislosti s manaZerskym ucetnictvim charakterizujeme néklady jako tcelné vynalo-
zeni ekonomickych zdroji podniku, ucelové spjatymi s ekonomickou ¢innosti podniku.

V ramci manazerského pojeti rozliSujeme dva ptistupy (obr. 2). [7]

Hodnotové pojeti ndkladi je vlastni nakladovému tcetnictvi. Smyslem tohoto pojeti je
poskytnuti informaci pro bézné fizeni a kontrolu redlné¢ho pribéhu aktualné uskute¢nova-
nych procest. Naklady v hodnotovém pojeti zahrnuji jak naklady shodné s finan¢nim tcet-
nictvim, tak naklady, které jsou ve finan¢nim ucetnictvi vykazovany v jiné vysi, nebo
nejsou vykazovany vibec. Jedna se napiiklad o kalkula¢ni odpisy, kalkula¢ni troky, kalku-

lacni ndjemné nebo kalkula¢ni podnikatelskd mzda.

Ekonomické pojeti nédkladu pracuje s konceptem oportunitnich naklada. Poskytuje infor-
mace pro rozhodovani za tcelem vyberu optimélnich budoucich alternativ. V tomto pojeti
uvazujeme nejen naklady, které byly explicitné vynalozeny, ale také ocenény prospéch,
ktery podnik nerealizoval v disledku nevyuziti omezeného zdroje jinym alternativnim zpti-

sobem. S takto pojatymi ndklady pracuje ucetnictvi pro rozhodovani.

2.3 Klasifikace nakladu

Predpokladem jakékoliv ndkladové optimalizace a vyuziti nastroji manazerského ucetnic-
tvi je klasifikace ndkladii do homogennich skupin podle riznych kritérii. Ani tato klasifi-
kace neni zcela jednotnd, v literatufe nalezneme rizné modifikace. VétSina autorti, napii-
klad Hradecky [5], Popesko [14], Kral [7] se vSak ptiklani k nésledujicimu zakladnimu

¢lenéni.

2.3.1 Druhové ¢lenéni

Druhové clenéni je nejb&znéjSim piistupem ke klasifikaci ndkladd. Vyjadiuje rozdéleni
jednotlivych druht spotiebovavanych vstupii pfi jejich prvotnim zapojeni do reproduk¢ni-
ho procesu z vnéjSiho prostiedi. Za zdkladni nédkladové druhy se povazuji spotieba mate-
ridlu, energie, externich praci a sluzeb, osobni naklady, odpisy hmotného a nehmotného
majetku a financni ndklady. Tyto ndkladové druhy jiz nelze podrobnéji Clenit, proto je
oznacujeme jako néklady jednoduché. Druhové Clenéni je nezbytné pro sestaveni ucetnich

vykazl a je zékladem finan¢niho Gcetnictvi. Vzhledem k tomu, Ze druhové ¢lenéni nevyja-

dfuje pficinu vynaloZeni nakladd, je jeho vyuZiti pro vnitropodnikové fizeni omezené. [8]
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2.3.2 U&elové &lenéni

Ucelové ¢lenéni nékladi je zékladnim predpokladem tispé$ného nakladového Fizeni, proto-
ze umoznuje kontrolu hospodarnosti vynalozenych prostfedki ve vztahu k ucelu jejich
vynaloZeni (vykon, proces, ¢innost utvarti) a tim zjistit, zda se naklady spofi, nebo naopak
prekracuji.

Nejdilezitéjsi je €lenéni nakladu po linii vykonu. Podle Krale [7] dochazi nejdfive
k roz¢lenéni nakladi do dvou zakladnich skupin podle jejich vztahu k operaci, aktivité, ¢i

¢innosti:

e Naklady vyrobnich (hlavnich, technologickych) ¢innosti jsou bezprostfedné vyvo-
lany ,,technologii* dané c¢innosti, aktivity nebo operace. Napft. spotieba kovu na
konkrétni sportovni sedadlo. Obsahuji néklady jednicové i rezijni.

e Naklady pomocnych (obsluznych, servisnich) ¢innosti slouzi k zajisténi a udrzeni
podminek raciondlniho pribéhu podnikatelského procesu. Napft. plat mistra dilny.
Jsou vzdy rezijni.

Toto obecné rozdéleni je vychozim bodem pro urceni konkrétniho nédkladového tkolu jed-
notlivych nakladovych slozek, coz je nezbytné pro kontroly hospodarnosti vynalozenych

nakladl. Podrobnéjsim délenim uréime, zda se jedna o néklady jednicové, nebo rezijni.

Jednicové naklady (prime costs) predstavuji tu ¢ast technologickych nédkladt, které jsou
bezprostfedné vyvolany vytvofenim kazdé konkrétné definované jednotky vykonu. Nakla-
dovy tkol se pak stanovuje jednoduse pomoci norem spotteby zdroju a jejich ocenéni. Za-

kladni nastroj fizeni hospodarnosti jednicovych nakladi je kalkulace. [3]

Naopak rezijni naklady (overhead costs) obsahuji ndklady na obsluhu a fizeni a tu ¢ast
technologickych nakladi, které souvisi s technologickym procesem jako celkem. Jsou to
tedy spolecné naklady druhu vykonu, skupiny vykont, Gtvart atd. Nerostou ptimo tmeérné
s poctem provedenych vykond. Jsou vykazovany v komplexnich polozkach v rozlozeni
podle funkce, naptiklad vyrobni rezie. Popesko [14] dale upozoriiuje, ze se rezijni naklady
diky nejednoznacnosti vztahu mezi jejich spotiebou a ucelem jejich vynalozeni stavaji
komplikaci pii stanoveni nakladové struktury, ale zaroven ptedstavuji hlavni zdroj moz-
nych uspor. Proto je potieba témto nakladim vénovat zvySenou pozornost. Definice jejich

vazby na vykony je soucasti metody ABC.
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Casto se tcelové &lenéni nakladt konkretizuje i odpovédnostng, tedy po linii vitvari, na-
ptiklad Popesko [14], Lang [9]. Tim se vyjadiuje vztah nakladl ke konkrétnimu vnitro-
podnikovému ttvaru, v jehoz kompetenci aktivity a procesy probihaji a jehoz pracovnici

jsou za vznik a vysi nakladd odpovédni.

2.3.3 Kalkulaé¢ni ¢lenéni

Pro cely pocetné technického zpiisobu prirazeni nakladu jednotlivym vykonim rozli-

Sujeme néklady na pfimé a nepiimé. [3]

Primé naklady jsou ndklady, které miizeme specificky a jednozna¢né vztadhnout ke kon-
krétnimu druhu vykonu, protoze s nim bezprostfedné souvisi. Do této skupiny patii téméef
vSechny jednicové ndklady a cast rezijnich ndkladii, které souvisi s provadénim pouze
konkrétniho druhu vykonu a jejich podil na jednici lze zjistit prostym délenim. Prikladem

jsou naklady na vyvoj konkrétniho vyrobku, ¢i jeho reklamu. [7]

Naproti tomu nepFimé naklady souvisi s vice druhy vykonti a zabezpecuji vyrobu jako
celek. Mezi ndkladem a ndkladovym objektem neexistuje vazba, nebo je identifikace vazby
vzhledem k vyznamu nékladu nerentabilni. Takova je vétSina rezijnich naklada a ty se pak

pricitaji neprimo pomoci zvolenych veli¢in. [14]

2.3.4 Clenéni nakladi ve vztahu k objemu provadénych vykoni

Toto ¢lenéni vychazi z poznatki marginalni analyzy a jeho aplikace se povazuje za meznik
ve vyvoji manazerského Gcetnictvi. Na rozdil od ptedchozich klasifikaci, které se zaméitu;ji
na jiz spottebované naklady, je cilem tohoto ¢lenéni zkoumani chovani naklada za piedpo-

kladu riznych variant budouciho vyvoje objemu vykont.

Variabilni naklady (variable costs) miizeme obecné definovat jako naklady, jejichz vysSe
se méni v zavislosti na zménach objemu vykond. Fibirova [3] upfesije: ,, Tyto ndklady
Jsou spotrebovany kazdym vykonem a pro uskutecnéni dalsiho vykonu je treba tyto naklady
opétovne vynalozit“. Nejsnaze kvantifikovatelnou Cast variabilnich ndklada tvoii néklady

proporciondlni, které se méni ptimo imérné s urovni aktivity.

Fixni naklady (fixed costos) jsou neménné pii riznych urovnich aktivity organizace
v prub¢hu urcitého obdobi a podnik je plati, 1 kdyz nevyrabi. Prikladem jsou odpisy budov
a zafizeni, mzdy manazert, splatky uvéra. Jde zpravidla o tzv. kapacitni ndklady, vyvolané

potiebou zajisténi podminek pro efektivni pribéh podnikatelského procesu. Kapacita eko-
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nomickych zdrojl, které vyvolavaji vznik fixnich ndkladi, neni neomezena a pii jeji rozsi-
feni se fixni ndklady skokové méni. Zatimco celkové fixni néklady zlstavaji s ristem pro-
dukce konstantni, primérné ndklady klesaji. Proto je zadouci kapacitu maximalné vyuzi-

vat. [7]

Zavérem je k tomuto Clenéni potfeba dodat, Ze plati pouze v kratkém obdobi. V dlouhém
obdobi maji vSechny nédklady charakter variabilnich, jelikoz organizace je schopna je
ovlivnit. N&ktefi, zejména zahrani¢ni, autofi jako tieba Drury [2], oznacuji fixni néklady

jako long-term variable costs a o fixnich nadkladech neuvazuji.

2.3.5 DalSi kategorie nakladi

Kromé tradi¢nich metod klasifikace nakladi, které byly vySe popsany, rozliSujeme dalsi

metody klasifikace, které se vztahuji k manazerskym rozhodnutim [7]:

¢ Relevantni a irelevantni naklady: relevantni ndklady jsou ty, které se v zavislosti
na prijeti, ¢i nepfijeti daného rozhodnuti méni. Naopak irelevantni naklady zsta-
nou bez ohledu na zménu stejné.

e Utopené naklady: timto terminem oznacujeme néklady, které jiz byly v minulosti
vynaloZeny a nemohou byt zménény zadnym budoucim rozhodnutim.

e Explicitni a implicitni: explicitni ndklad je skutecn¢ zaznamenan v uetnim sys-
tému, jelikoz byl skute¢né vynalozen. Naproti tomu implicitni ndklad nema penézni
formu a neni tak ucetnim systémem evidovan. Vyjadfuje se pomoci jiz zminénych
oportunitnich nakladt. Jsou tézko vycislitelné, pro ucely manazerského rozhodova-
ni je vSak nutné je brat v avahu.

e Mezni (marginalni) naklady: jsou néklady, které jsou vyvolany pfiristkem pro-

dukce o jednu jednotku.

2.4 Rizeni nakladi

Zakladnim nastrojem fizeni rezijnich nakladi je jejich planovani a kontrola. Plany jsou
dale rozvadény a konkretizovany pomoci rozpocti. Rozpocet mlze byt chapan jako pievod
ukold vécné vymezenych pldnem na penézni jednotky, ve své podstaté plni tyto zékladni

funkce [19]:

e Ukladat ukoly vnitropodnikovym utvarim a kontrolovat hospodarnost pii plnéni

t&chto ukolu.
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e Poskytovat podklady pro stanoveni ptirazek rezii.

2.4.1 Rozpocet rezijnich naklada

Je zékladnim rozpoctem, ktery by mél kazdy podnik sestavovat. Pfi tvorbé rozpocta rezij-
nich nékladt je tfeba, mimo vytvotreni organizacni a ekonomické struktury, fesit metodické
problémy, které se tykaji zejména [3]:
e struktury rezijnich ndkladl v rozpoctech — zakladni ¢lenéni nakladii v rozpoctu je
na variabilni a fixni, které vhodn¢ navazuje na druhové a ucelové Clenéni,
e kontroly plnéni rozpoctl — pravidelné porovnavani skute¢ného vyvoje s rozpocto-
vanou vysi a analyza odchylek,

e metody sestavovani rozpocti

2.4.2 Metody rozpocti

Vychozim bodem rozpoctu jednicovych nakladi je plan odbytu, ktery vychdzi z marketin-
gového planu, tedy analyzy poptavky. Pfi rozpoctu rezijnich nékladii se uplatituje zcela
jiny postup.

Tradic¢ni systémy rozpoctovani zpravidla vychazej z objemu a struktury nakladi v minu-
1ém obdobi, které byvaji korigovany za pomoci indexovani. Tyto systémy jsou vSak static-

ké, strnulé a mohou obsahovat skryté naklady.

Progresivni podniky tak s cilem eliminovat tyto nedostatky piestaly tvofit rozpocty tradic-
nim zpisobem a zam¢fily se na moderni metody, které jsou pruzné, efektivni, flexibilni,
umoziuji decentralizované fizeni a motivuji pracovniky na zakladé objektivnich kritérii
pomoci benchmarkingu. Mezi tyto metody patii Activity - Based Budgeting (rozpoctovani
podle aktivit), Beyond Budgeting a Zero - Based Budgeting (rozpoctovani s nulovym za-

kladem). [14]

Rozpocetnictvi je tizce spojeno s dal§imi néstroji podnikového a vnitropodnikového fizeni,

zéakladem je kvalitni kalkula¢ni systém.
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3 NAKLADOVE KALKULACE

Abychom mohli fidit ndklady, je nutné jejich sledovani i z hlediska vécného, tj. podle vy-

konti (vyrobki a sluzeb), coz je tikolem kalkulaci vlastnich naklada.

3.1 Zakladni kalkulacni pojmy

Kalkulace slouzi v podniku pro stanoveni vnitropodnikovych cen, tvorbu rozpoctt, kontro-
lu hospodarnosti vyroby a rentability vyrobkd, k limitovani nakladi apod. Nakladovou
kalkulaci rozumime pisemny piehled jednotlivych slozek nakladi a jejich uhrn na kalku-
la¢ni jednici. Kalkula¢ni jednice je pfesné urCeny vykon (vyrobek, polotovar, prace nebo
sluzba) vymezeny mérnou jednotkou (ks, kg, m, atd.), na ktery se vztahuji vlastni naklady.
Jednotlivé slozky nédkladii se vy¢isluji v kalkulacnich polozkach, které jsou obsahem tzv.
kalkulaéniho vzorce. Struktura jednotlivych nakladovych polozek v kalkula¢nim vzorci je
vetsinou v kazdém podniku odliSna a sestavuje se variantné s ohledem na vyuziti kalkula-
ce. Nejcastéji se vSak vychazi se struktury vSeobecného kalkula¢niho vzorce (obr. 3).

[19]

Jednicovy material Jednicove

niklady

Jednicoveé osobni vykonu Viastni
ndklady naklady
Ostatni jednicové vyroby

Uplné
viastni
niklady
vykonu

naklady ! (provoezu)

WVyrobnd
| {(provozmi) rezie

Odbytova
redie
Zasobovaci

rezie

Spravii refie

Obr. 3. Konstrukce vSeobecného kalkula¢niho vzorce [10]

Jednicové naklady se stanovi primo na kalkula¢ni jednici. Klicovou funkci kalkulaci je
pak pfifazeni (alokace) rezijnich nakladl na konkrétni nakladovy objekt, které se d¢je ne-

pFimo pomoci pfirdzek nebo urcitych klich. Problémem je urcit takovy kli¢, ktery by pii-
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radil rezie podle pfi¢inné souvislosti, tedy tak, aby jednotlivym vykonlim byly pfifazeny

naklady, které skute¢né samy spotiebovaly.

Vseobecny kalkulaéni vzorec stanovuje cenu na zéklad¢ nakladi. Autoti odbornych publi-
kaci, napt. Kral [7] nebo Fibirova [3] vSak upozoriiuji Ze, cena byva Casto urcena trhem,
podniky ji musi akceptovat a pfi kalkulaci z ni vychazet. U téchto kalkulaci je zisk vyjad-
fen jako rozdil mezi cenou a naklady', proto je oznadujeme jako rozdilové nebo také re-

trogradni kalkulaci a tomu odpovida 1 kalkula¢ni vzorec.

3.2 Kalkulaéni systém

Kalkulace nerozliSujeme jen podle metody pfifazeni jednotlivych slozek nakladi, stejné

dalezity je 1 ucel, kterému bude slouzit [14]:

Kalkulace predbézné se sestavuji pred provedenim vykonu a ptedstavuji odhad budou-
cich nékladl na nakladovy objekt. Slouzi jako podklad pro cenové vyjednavéni. V ramci
téchto kalkulaci rozliSujeme: propoctové kalkulace, které slouzi k réimcovému odhadu bu-
doucich nékladl, napt. u novych vyrobki; planové kalkulace, které jsou zna¢né detailné;jsi,
vychézi z ptesnych odhadii spotfeby vstupti (norem), slouzi pro ptesné planovani vyroby.
Pokud organizace kvantifikuje ndklady po provedeni vykonu, hovofime o kalkulaci vy-
sledné. Slouzi zejména k zpétnému hodnoceni hospodarnosti. Zvlastni kategorii jsou kal-
kulace operativni, které¢ se zpravidla sestavuji v pribéhu vyroby urcité série vyrobkii. Do-
kazou zachytit zmény ve vyrobnim procesu, zejména v polozkach pfimych jednicovych

nakladl (zména ceny, postupu, nastaveni strojii apod.).

Podniky v praxi pouzivaji k riznym ucelim vice typt kalkulact, jejichZ soustavu oznacu-
jeme jako kalkulaéni systém firmy. Ten je zdkladnim nastrojem pro fizeni ndkladi po linii
vykonii. Vzhledem k tomu, ze kalkulace slouzi v podniku vice uzivateltim s odliSnymi po-

zadavky, byvaji kalkulace také odlisné konstruovany.

! Modifikaci tohoto piistupu jsou tzv. kalkulace cilovych nakladi (angl. Target Costing). U této kalkulace se
naopak odvozuje zadouci tiroven nakladi z rozdilu mezi predpokladanou cenou vykonu a jeho cilovym zis-
kem. [7]
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Aby vsak byly obecné srozumitelné a vyuzitelné pro komplexni fizeni podniku, je nutné,

aby byly systémové propojeny a zasazeny do podnikového kalkula¢niho systému [14].

Kalkulace

Nakiada

Vysledna

|

i

|
| Piedbézna
|
|
Propotiovi ]

Realnych nakladi ‘ Cilovych nakladi

i

|
|

Obr. 4. Kalkula¢ni systém a jeho ¢lenéni [7]

3.2.1 Tradi¢ni kalkula¢ni metody

Metodou kalkulace se rozumi zptisob stanoveni jednotlivych slozek nakladt na kalkula¢ni
jednici. Pouziti konkrétni kalkula¢ni metody se v praxi odviji od pfedmétu kalkulace, zpi-
sobu pficitani ndkladt vykoniim a od pozadavkl kladenych na strukturu a podrobnost na-
kladl. Zvolend metoda by vzdy méla respektovat charakter organizace a zptisob praktické-

ho vyuziti. Tradi¢né se kalkula¢ni metody ¢leni nasledovné [19]:

1. kalkulace délenim: naklady jsou pfifazeny vykoniim ve vztahu k mnozstvi rtizné¢ vy-
jadtenych kalkulac¢nich jednic. Pouziti pfi hromadné vyrobé.
» prosta kalkulace délenim
» stupnovita (stupiova) kalkulace délenim

» kalkulace d¢lenim s pomérovymi ¢isly

2. kalkulace prirazkové: v riznorodych vyrobach, pfimé naklady jsou stanoveny piimo,

rezijni pomoci zvolené zakladny jako pfirdzka k pfimym nakladim.

3. kalkulace ve sdruzené vyrobé: ve sdruzené vyrobé vznika v jednom technologickém
postupu n€kolik druha vyrobkt, sdruzené naklady je nutné na tyto vyrobky rozd¢lit.
» zustatkova (odecitaci) metoda
» rozcitaci metoda

» metoda kvantitativni vytéze
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Kalkulace v ramci tohoto ¢lenéni absorbuji vSechny podnikové naklady. Nazyvame je pro-
to absorp¢ni kalkulace, nebo kalkulace uplnych nédkladt. Kalkulace délenim a kalkulace
ve sdruzené vyrob¢ jsou specifickymi metodami, jejichz praktickd vyuzitelnost je velmi

omezena (pro uzky okruh podnikit).

Vétsina autorti (Kral [7], Fibirova [3], Hradecky [5], Schroll [16] apod.) se shoduje, ze
v praxi nejpouzivanéj$i metodou jsou kalkulace prFirdazkové. Hlavni piednosti je jejich
vyuzitelnost v heterogenni vyrobé, ¢i sluzbach a jednoduchost. Vychazeji z objemového
pricitani rezijnich nakladld k penézné nebo naturalné vyjadiené rozvrhové zékladné (bazi).
Kral [7] uvadi: ,, Rozvrhova zakladna je spojovacim miistkem, ktery umoziuje preklenout
zprostiedkovany vztah neprimych nakladii k jednici vykonu. “ Piikladem takové baze jsou
piimé mzdy nebo pfimy material. Rezijni pfirazka je stanovena jako podil celkové podni-

kové rezie a urcité polozky ptimych nakladi za urcité obdobi. [19]

3.2.2 Nedostatky prirazkovych kalkulaci

Velikost rezijnich nakladl se vSak odviji podle ¢innosti, které firma déla, nikoliv podle
objemu piimych nékladi. Modely, které alokuji ndklady pouze podle objemu pfimych na-

kladt, jsou nepiesné, protoze neodrazi spravné vztah pri¢ina — nasledek. [18]

Prizkumy v USA (Kaplan a Johnson) [16] prokazaly, Ze ptirdzkova kalkulace neopravné-
né zatéZuje vykony, které jsou na spotfebu rezijnich nakladli nenaroc¢né, vyssi slozkou
rezie piiblizné o 20 % a naopak podhodnocuje niklady vykonit, které spotiebuji vice
reZijnich nakladd. Tyto vykony by mély byt zatizeny rezZii az o 50 % vyssi. Graficky je tato

nepiesnost popsana na nasledujicim obrazku (Obr. 5).

Activity-Based Costing
Under-costed

{hidden loss)

Traditional Costing
{basaline)

(hidden profit)

Rank-ordered Products/Services ——»

Naddhodnocené niklady u vysokoobjemovych
a nejméné naroénych vwrobki

Podhodnocené niklady u nizkoohjemovych a
nejvice narotnych vwroblkd

Obr. 5. Srovnani alokace ndkladl tradi¢ni metodou a metodou ABC [1]
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Horizontalni linie pfedstavuje tradicni pfirazkovou kalkulaci, kterd nepifimé naklady pra-
méruje kazdému vyrobku pfifadi jejich vysi stejnym pomérem k pfimym ndkladim. ,,S*
kiivka ptfedstavuje kalkulaci podle ABC, kterd nakladovému objektu ptifazuje naklady,

které¢ skutecné spotieboval.

Takova chybna alokace rezii, miZze zptsobit nespravné manazerské rozhodnuti, které miize
vést ke snizeni zisku a vynosnosti kapitalu. Kral [7] uvadi jako ptiklad takové chybné re-
akce vyrazeni zdanlivé ztratového vykonu ze sortimentu nebo podvédomou snahu prodavat

vykony nad troven ndkladu, coz vede ke snizeni trzniho podilu.
Dalsi nevyhody piirdzkovych kalkulaci vypocitava naptiklad Stanck [18]:

e Nezohlednuje rezijni naklady malo zavislé na objemu

e Neposkytuje manazerim informace pro jejich sebevzdélavani a zlepSovani

e Milo podporuje strategickd rozhodnuti (neidentifikuje naklady na procesy, zdkaz-
niky, trhy apod.)

e Piedpoklada znalost vyrabéného mnozstvi

3.2.3 Neabsorp¢ni kalkulace

Za urcitou reakci na nedostatky ptirdzkové kalkulace 1ze povazovat kalkulaci variabilnich
nakladi (variable costing). Tato kalkulace pficitd vykonu pouze jeho jednicové ndklady a
variabilni ¢ast rezie. Fixni naklady jsou povazovany za nedélitelny celek, ktery musi byt
uhrazen krycim pfispévkem. Metoda je zalozena na optimalizaci jednotkovych nakladl a
analyze dopadu miry vyuziti kapacit na naklady firmy, coz umoziuje feSit rozhodovaci
ulohy pfi pevné kapacité (sortiment vyroby, ceny, ,,vyrobit ¢i koupit apod.). Eliminuje
nejvetsi nedostatek prirazkovych kalkulaci, tedy alokace nepfimych nakladi.

Tato metoda vSak byla konstruovana pravé pro vyse zminéné ulohy a tak neni schopna
vycislit co nejpiesnéji ndklady na konkrétni vykon, neposkytuje zadné informace o struktu-
fe a pfic¢inach spotfeby rezijnich nakladi. Jedna se tedy spiSe o dopliikkovy manazersky

nastroj. [14]
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4 MODERNI METODY RIZENI NAKLADU

Vyvoj svétového podnikatelského prosttedi mél v poslednich desetiletich podstatny vliv na
strukturu nakladi. Vlivem automatizace, narastu poctu a objemu rezijnich ¢innosti (fizeni
jakosti, fizeni vztahli se zdkazniky a dodavateli, propagace, certifikace atd.), technologické
narocnosti vyroby, ¢i zkracujiciho se zivotniho cyklu vyrobkl ndkladové struktura podniki
zcela zménila. Zatimco v prvni poloviné 20. stoleti Cinil podil rezii deset procent,

v soucasnosti je to az padesat procent (graf 1). [12]

Soucasna struktura celkovych nakladu firem

B Pfimé mzdy

Pfimy material

Celkové rezijni naklady
20%

10%

10%
15%

y

do 1970 1970 od 2003

Obr. 6. Vyvoj podilu rezijnich nakladt [12]

Nejen rostouci podil rezii, ale také riist ¢innosti a procest, které ovliviiuji strukturu nakla-
da, zptsobuji, ze ¢im dal mensi podil rezijnich ndkladii ma transparentni objemovy vztah
k vyrobé nebo k hlavni ¢innosti podniku. Manazefi jsou tak ¢im dal Castéji nuceni feSit

otazky typu:

e Které produkty jsou ziskové, a jak a které naopak ztratové?
e Kolik podnik vynalozi na jednotlivé ¢innosti?

e Jsou tyto ¢innosti vykonavany efektivné, kde vytvaiime a ztracime hodnotu?

Aby vsak manazer dokazal na tyto otdzky odpovédet, je potieba nahlizet na naklady skrze
aktivity, které je spotfebovavaji, nikoliv podle funkéni struktury. S tradicnimi kalkulacemi
si jiz nevysta¢ime. Slozitost vztaht a pfic¢in vzniku naklada si zada ptesnéjsi, vice sofisti-

kovanou kalkula¢ni metodu, kterd se zabyva podstatou vztahtt mezi naklady a vykony.
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Takovou metodou je bezesporu pravé kalkulace podle aktivit, tedy Activity-Based
Costing (dale ABC). [14]

4.1 Activity-Based Costing

Alokace nakladii na zéklad¢é rozpoznani vztahu k elementdrné vymezenému prvku podni-
katelského procesu - aktivité je pfistupem relativné novym. Zaklady této metody polozili
panové Kaplan, Cooper, Johnson a Turney v osmdesatych letech dvacatého stoleti.

Klicovym odliSenim filosofie ABC je schopnost popsat skutecny kauzalni efekt, tedy vztah
pfi¢ina — nasledek. Navic pfidava do modelu dalsi podstatny prvek — mezi néklady a na-
kladové objekty vklada ¢innosti. ABC je kalkula¢ni systém, ktery pfifazuje rezijni naklady
na jednotlivé produkty, sluzby, zakazniky, apod., umoziiuje poskytnout rychlou a uzitec-
nou zpétnou vazbu pro ucinnou kontrolu rostoucich rezii a poskytuje informace pro méieni
a hodnoceni jak nakladi, tak vykonnosti procesi a jejich aktivit. To je velmi uzite¢né, ne-
bot’ jak ukdzala studie firmy MAC Group, obecné 20 az 40 % produktii je neziskovych a
vice nez 50 % zakaznikl ztratovych. Vétsinu zisku tvoti 10 az 15 % zékaznikl a produkta.
Stan¢k [18] ve své publikaci dale uvadi, ze ABC je koncept, ktery je tfeba pifijmout, ne
systém, ktery je tfeba instalovat. V§e, co je tfeba je zménit zplisob, jak manazefi uvazuji.
Gary Cokins [1] k tomu dodava, ze z 90 % jde o organiza¢ni zménu a zménu chovani ma-

nazeru a jen z 10 % o zménu ,,matematiky*.

4.2 Podstata metody ABC

Princip metody ABC je velmi jednoduchy a logicky. Je koncepcéné zcela odlisny od tradic-
niho pfistupu. Zdroje nerozdé€luje na stiediska, ale na aktivity. Aktivity organizace na jedné
strané spotfebovavaji zdroje a na druhé stran¢ jsou spotfebovavany nakladovymi objekty.
Analyzou podnikovych aktivit definujeme vztahové veli¢iny (Cost Drivers), které umoziu-
Ji vyjadiit pfi¢inny vztah mezi spotfebovavanymi zdroji a nakladovymi objekty. Té€mito
pri¢inami nemusi byt jen objem piimych nakladi. ABC piedpokladd, ze pri¢inou vzniku
nakladl jsou ¢innosti, ne produkty pfimo. Podstatou pfi aplikaci kalkulace ABC jsou na-

sledujici kroky [13]:

1. V prvni fazi se vynalozeny ekonomicky zdroj - nepiimy naklad, pfifazuje jednotli-
vym aktivitam na zaklad¢ vztahové veli¢iny naklada (Resource Cost Driver), kte-

ra urCuje, jakym zpiisobem jsou naklady z Gcetnictvi pfepocitdny na dané aktivity.
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2. Ve druhé fazi se stanovi ndklady na jednotku aktivity na zaklad¢ pri€in spotieby
aktivit (Activity Cost Driver) a poctu téchto pfi¢in, ktery kazda aktivita vyvolala.

3. V poslednim kroku se jiz stanovi naklady na nakladovy objekt (vykon, sluzbu,
zékaznika) na zéklad¢ nakladi na jednotku aktivity a objemu téchto jednotek, které

nakladovy objekt spotiebuje.

Cokins [1] vystihuje podstatu metody ABC nasledujicim obrazkem (Obr. 7), kde na verti-
kalni ose je zaznamenan postup zdroji k ndkladovym objektim. Horizontélni linie zobra-

zuje prubeéh procesu jako sled jednotlivych aktivit.

pfifazeni nakladl ABC

zdroje < C:o .
nositelé | vYnakladame?
% < zdroju
pfifazeni \saLice
: ; drivers) Proc to
nakladu Kladame?
zdrojim « vynaiia '
I
nositelé v
perBc g Y n?:f:: s aktivity :E;:; e L — Co délame?
drivers) i
pfifazeni Proc to délame
nakladu | « a v jake
aktivitam nositelé velikosti?
| akdtivit
v (activity
nakladové drivers) | Pro koho nebo
objekty | <« pro co to
(vystupy) délame?

Obr. 7. Schéma kalkulace ABC [1]

4.2.1 Tok nakladi u ABC a tradi¢nich nakladovych systémii

Rozdil mezi tradi¢nimi ndkladovymi systémy a syst¢émem ABC je zobrazen na obrazku
(Obr. 8.) U tradi¢nich systému jsou jednotlivé naklady nejprve pfifazeny jednotlivym stie-
disktim, ktera slouzi v podstaté jen k funkénimu rozdéleni nakladii a jejich evidenci.

V druhé fazi jsou za vyuziti rozvrhovych zakladen alokovany na nakladové objekty.
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ABC kalkulace nahrazuje, ve smyslu alokace rezii, ndkladové stfediska aktivitami. Aktivi-

ta je stézejnim bodem ve vztahu mezi vstupy a vystupy. [4]

NAKLADOVE NAKLADOVE AKTIVITA / \ i

STREDISKO 1 STREDISKO 2 NASTAVOVANI M)

ROZVRHOVA ROZVRHOVA VZTAHOVA 1Y | VZTAHOVA [ | VZTAHOVA | | VZTAHOVA | | VZTAHOVA

ZAKLADNA ZAKLADNA VELICINA VELICINA VELIGINA VELICINA VELICINA
PRODUKT I PRODUKT, SLUZBA I

Obr. 8. Srovnani nakladovych tokti v tradi¢nim kalkulacnim systému a ABC [13]

Aktivita neboli ¢innost je homogenni soubor tkont, které vykondvaji zdroje firmy (vstupy,
jejichz spottebou vznikaji ndklady) a které vedou k ur¢itému cili. Naptiklad veskeré ukony
nutné k zabaleni produktu mohou byt soustfedény v aktivité nazvané baleni. Je to tedy co-
koliv, co je nutné ud¢€lat pro ndkladovy objekt. Skupina logicky setazenych aktivit s jasné
definovanym vstupem a vystupem je proces. [2]

Obecn¢é mizeme aktivity rozdélit na ty, které ptidavaji produktu, nebo sluzbé néco, za co
je zékaznik ochoten zaplatit — primarni aktivity a na aktivity nepfidavajici hodnotu —
podpirné aktivity. Ty jsou v podniku provadény pro interni potieby a slouzi k podpote
primarnich aktivit. Z toho diivodu zpravidla nenalezneme souvislost mezi jejich spotiebou
a ndkladovymi objekty a proto je nealokujeme ptimo nakladovému objektu, ale prifazuje-

me je k primarnim aktivitdm (obr. 9). [4]

NAKLADOVE POLOZKY .
PRIME NAKLADY . PRIMARNI AKTIVITY . ‘ PSE.E\U/E.'\\I,E . NEALSAT?L\A’ELELNE .

KONKRETNI < . . . NEALOKOVANE .
POLOZKY NAKLADY ALOKOVANE POMOCI AKTIVIT NAKLADY
NAKLADOVE OBJEKTY .

Obr. 9. Skupiny ndkladti v ABC systému [14]
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Néklady, které vstupuji do ABC systému, mizeme obecné rozd¢lit do tii kategorii:

e Piimé néklady lze stejné jako u tradi¢nich kalkulacnich systému ptifadit naklado-
vému objektu piimo bez potieby jejich pfifazeni aktivitam.

e Druhou skupinou jsou ndklady alokovatelné pomoci aktivit — jsou spojené s vyko-
nem definovanych aktivit. Jsou v podstaté totozné s tradi¢nimi rezijnimi naklady.

e Posledni skupinu tvoii ndklady nealokovatelné. Je to ¢ast rezii, které je obtizné pfi-
fadit k néjaké specifické aktivité. Vzhledem k jejich malému podilu na celkovych
nakladech (okolo 5 %) mohou byt tyto ndklady alokovany proporcionalné k objemu
celkovych ptifazenych néklad nebo byt pokryvany marzi. [14]

Zakladnim prvkem ABC systému jsou aktivity a predpokladem uspésné aplikace ABC je
jejich spravna definice. To si vSak vyzaduje, misto tradicniho funkéniho pohledu na orga-

nizaci, aplikovat procesni pohled.

4.3 Procesni struktura podniku

Struktura organizaci je dnes ve vétSin€ piipadii uspotddana podle funkénich hierarchii.
Hlavnim znakem tohoto pfistupu je délba prace mezi samostatné, oddélené funkéni jednot-
ky, vytvorené na zaklad¢ jejich znalosti (dovednosti). Tyto jednotky sleduji pouze své
vlastni cile, specializuji se pouze na vlastni ¢innosti a odmitaji pfevzit zodpovédnost za
cely proces. Za téchto okolnosti se management soustfed’'uje na vykonnost jednotlivych
utvart, coz je kritériem pro fizeni celého podniku. Naproti tomu procesni zpusob fizeni se
orientuje na samotny produkt a zejména pak na to, co piidava hodnotu pro zédkaznika. Pra-
ce neni v tomto piipadé vykondvana oddélen¢ v jednotlivych funkénich jednotkéach, ale
naopak protéka napfi¢ funkéni organizacni strukturou a spotfebovava cinnosti rtiznych

podnikovych utvara. Cely systém je fizen potfebami zakaznika. [13]

Z podnikového hlediska je nezbytné definovat vazby mezi jednotlivymi procesy a urcit
jejich navaznost (Business Process Analysis, BPA). Tim vznika fetézec podnikovych pro-
cest s dirazem na tvorbu pfidané hodnoty. Glad a Becker [4] vychazeji pro definici podni-
kovych procesii z Porterova hodnotového retézce, ktery je graficky znazornén na obraz-
ku (Obr. 10). Tento fetézec definuje v rdmci organizace celkem devét strategickych proce-

o

Su.
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P&t procest je primarnich (vstupni logistika, vyroba, vystupni logistika, marketing a pro-
dej, sluzby) a ¢tyfi podpiirné (infrastruktura, fizeni lidskych zdrojt, technologie a obstara-

vatelské ¢innost).

|/ Firm Infrastructure
Y Human Resource Management
= 3
=t Technology =
|\ Procurement

Inbound

our Outbound Marketing &
Logistics

Operations Logistics Sales

. ——
Service (_STJ
s

PRIV ARY ACTIVTTES

Obr. 10. Porteriv hodnotovy fetézec [15]

Vyse uvedené procesy nalezneme ve vétsing podnikil. Sou¢asnym trendem je outsourcing
podptirnych procesu a specializace na procesy, které firmu zivi a zaroven ji odliSuji od

ostatnich firem. [15]

Koncept hodnotového fetézee je uziteCny zejména diky orientaci na potieby zdkaznika a
efektivnimu fizeni ndkladd, proto jej naptiklad Drury [2] uvadi jako soucést systémil ma-
nazerského ucetnictvi. Popesko [14] zmiiiuje jeho piinos pro ABC: ,, hodnotovy retézec a
procesni pojeti podnikovych vykonit nam miize poslouzit jako dobré vychodisko pro defini-

ci zdkladnich aktivit, které jsou v podniku provadeny.*

Procesni fizeni uzce souvisi s fizenim jakosti, proto se jako metodika pro fizeni procesii

casto pouziva ISO.

4.4 Strategicky a operativni model ABC

ABC model rozliSujeme na zéklad¢ rozsahu a tirovni detaild, které jsou spojeny se zaméie-
nim na kratkodobé, nebo dlouhodobé rozhodovéani. Metodika tvorby, nebo cile zlstavaji
pro oba modely stejné. Operativni model se zamétuje na kratkodobé rozhodovani, a je tedy
mnohem podrobnéjsi co se tyce poctu aktivit, ndkladovych objektl a rozsahu a trovni de-
tailti. Oproti tomu strategicky model tak podrobny neni a proto Stané€k [18] doporucuje pii

zavadéni ABC zacit timto modelem.
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Strategicky model se orientuje na zvysSeni vykonnosti pomoci vybéru téch spravnych ak-
tivit (,,Doing the Right Things*) a snazi se spotfebu zdroju a aktivit ve spolecnosti sniZo-
vat. Naklady protékaji timto modelem nepravideln€. Je zaméten na dlouhodoba rozhodnu-
ti, napt. volba prodejnich kanalli, sloZzeni produktového portfolia ¢i outsourcing. Tento

model vyuziva zejména nejvyssi management pro pldnovani, hodnoceni a rozhodovani.

Operativni model se rovnéZ orientuje na vykonnost podniku tentokrat ve smyslu zvysit
kvalitu a efektivitu vyuziti aktivit, tedy podle slov P. Druckera: ,,Doing Things Right*.
ABC model se zaméfuje na reengineering procesu, zjednodusSovani aktivit a fizeni jejich
kvality, zvySeni tvorby pfidané hodnoty a sniZeni nakladi na aktivitu. Obvykle nema tak
Siroky zabér, zato se zabyva problémem do hloubky. Pro §ir§i nasazeni v organizaci vyza-

duje nasazeni dobrého informacniho ABC systému. [18]

4.5 Etapy tvorby ABC modelu

Obecny postup pfi tvorbé ABC systému je v odborné literatute rozdélen do nékolika etap. I
kdyz u jednotlivych autort existuji rozdily zejména v potadi jednotlivych etap ¢i v pojme-
novani jednotlivych krokt, z logického hlediska je jejich zakladni princip shodny. Postup
tvorby popsal naptiklad Glad a Becker [4], Cokins [1], nebo Drury [2]. V této praci budu
Cerpat z praktickych zkuSenosti Ing. Staiika [18] a doc. Popeska [14]. Postup se vztahuje na
vytvofeni tzv. historického modelu ABC, ktery vychazi z ABC pohledu na naklady minu-
1ého obdobi.

Postup vytvoteni modelu miizeme rozd¢lit do nasledujicich etap:

1. Uprava uéetnich dat
Identifikace aktivit
Piifazeni nakladu aktivitam — ocenéni aktivit

Kalkulace jednotkovych nakladii aktivity

A

Ocenéni nakladovych objektl

4.5.1 Uprava udetnich dat

Uprava t&etnich dat je pro efektivni realizaci nezbytna. Ugelem je pustit do modelu jen
skutecné ekonomické naklady souvisejici se skute¢né provadénymi aktivitami, tzn., chce-

me aplikovat manazersky pohled na néklady.
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Nejprve je tedy potieba vyloucit naklady, které se do ucetnictvi dostaly v disledku speci-
fickych tprav finan¢niho ucetnictvi. Tyto ndklady nesouvisi s provadénymi aktivitami,
piipadné neodpovidaji skutecn¢ vynalozenym zdrojiim a jejich pfifazeni by tedy bylo slo-
zité a zkreslujici. Jedna se naptiklad o opravné polozky, rezervy, dary, kurzové rozdily,
smluvni pokuty a pendle atd. Dale je vhodné zvazovat naklady, které¢ ale z ekonomického
pohledu povazujeme za investice, jelikoZ od nich ocekdavame budouci dlouhodoby pro-
spech (napt. naklady na vzdélani, reklamu, vzdélani, vyvoj). Tyto ,,ndklady* se nespotie-

buji v jednom obdobi, a proto by mély byt rozpustény do vice obdobi.

Naopak je vhodné do systému aplikovat naklady, které finan¢ni ucetnictvi neeviduje, ale
které existuji ve forme& obétovanych prilezitosti. Hovofime o tzv. kalkulacnich druzich na-
kladt, které odpovidaji konceptu oportunitnich néklad. Takovym nékladem jsou napii-
klad odpisy, ¢i troky. V piipad¢ odpist je Zadouci zahrnout do ABC systému takovou vy-
§i, kterd skutecné odpovida zivotnosti a opotiebeni majetku. Podobné finan¢ni ucetnictvi

neeviduje naklady vlastniho kapitalu, i kdyz v ekonomické realité existuji.

4.5.2 Identifikace aktivit

V této fazi je potieba pojmenovat a popsat hlavni procesy a aktivity, které budou v ramci
systému pouzity pro ucely ndkladové alokace. Vychodiskem pro definovani jednotlivych
podnikovych aktivit je procesni analyza (stanoveni aktivit na zédklad¢ procesni mapy, za-
kladni predstavu dava také Portertiv hodnotovy fetézec, obr. 10), dle analyza organizacni
struktury (obsahuje vétSinu pracovnich pozic) nebo také analyza pracovisté a osobnich
nakladii. Stan¢k [18] potom jednoznacné doporucuje zapojit do procesu identifikace aktivit
samotné zaméstnance na zakladé dotazovani ohledné néplné své prace a obsahu vykonava-

nych ¢innosti.

Pocet definovanych aktivit je ovlivnén mnoha parametry, zejména pak ucelem, pro ktery je
ABC systém vytvafen. V praxi je nutné volit kompromis mezi presnosti systému a jeho
naklady. Stan¢k [18] ze své zkuSenosti uvadi, Ze pro stfedné velky podnik bez specidlni
softwarové podpory definovani 20 az 30 aktivit zajisti dostate¢né spravnou a piesnou alo-
kaci. Dulezité je pfesné popsat, co konkrétné se pod ndzvem Cinnosti skryva a co uz je ob-
sahem cinnosti jiné. Kazda aktivita musi byt Casové i vécné ohraniCend. Spolecné
s identifikaci aktivit je dulezité definovat také nakladovy objekt (zékaznik, produkt, zakaz-
ka apod.). Hlavni zésada je, ze nakladové objekty musi byt pficinou toho, pro¢ je nutné

vykonavat aktivity, které tim spotfebovavaji zdroje. [1]
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4.5.3 Prirazeni naklada aktivitam

Dal8im krokem je ocenéni aktivit, tedy urceni kolik zdroju patii kazdé aktivité. Pro ocené-
ni vychazime z vysledkll prvni etapy, z upravenych nakladt. Je tieba si uvédomit, které
naklady do tohoto aloka¢niho procesu vstupuji. Nejprve tedy rozdélime naklady na piimé,
na alokovatelné pomoci aktivit a na nédklady nealokovatlné, viz kapitola 4.2.1. Nasledné¢ je
nutné transformovat nakladové polozky zklasické ucetni evidence a pfifadit je
k jednotlivym definovanym aktivitam. Vysledek tohoto ocenéni, tedy posun od naklado-

vych druhti k ndkladim na aktivity, se znazoriiuje pomoci matice nakladu aktivit. [14]

Tab. 2: Matice nakladii aktivit v K¢ (priklad) [14]

K6d akti- Aktivita Energie Odpisy Regijni Mzdy Celkem
vity material mistra

101 Plan vyroby 475 25 360 38 900 91 582 156 317
102 Svareni 14 258 236 258 14 852 67 825 333193
103 Montaz 11 256 125 365 82618 87 259 306 498
201 Baleni 2534 38 367 25630 1334 67 865
Celkem 28523 425350 162000 248000 863 873

Matice nakladit umoziluje zkoumat vazbu mezi ndklady a aktivitami a piedstavuje tak také
nastroj pro zpétnou analyzu nakladi jednotlivych vykonavanych aktivit. Pro rozdéleni na-
kladovych druhi na ¢innosti pouziva ABC néstroj nazyvany vztahova veli¢ina nakladi,
ktery umoznuje vyjadfit vztah pti¢ina — nasledek mezi zdroji a Cinnostmi. Mezi nejCastéjsi
ptedstavitele téchto vztahovych veli€in patii ¢asova analyza, ptimé piifazeni, odborny od-

had nebo mérné jednotka (m?).

Zavérem této etapy je potieba rozdélit ndklady pfipadnych podplrnych ¢innosti na ¢innosti
hlavni. To byva diky absenci vazby na nékladové objekty obtizné, ale jak uvadi Kaplan

[18]: ,, Cilem je byt priblizné spravné, nez dokonale Spatné. “

4.5.4 Kalkulace jednotkovych nakladi aktivit

Ptifazeni nakladl jednotlivym aktivitdm je pouze dil¢im krokem, nyni je tfeba stanovit
naklady na jednotku aktivity, resp. ndklady na jednu pfi€inu (vztahovou veli¢inu aktivity),
kterou vyvolal ndkladovy objekt. V této etapé tkvi zasadni zména oproti tradi¢nimu mode-

lu.
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V prvnim kroku se stanovi pficiny, které spotebu ¢innosti skutecné vyvolavaji, tzv. vzta-
hové veli¢iny aktivity. Diky nim je mozno méfit vykon aktivity. Je tieba zvolit takovou
veli¢inu, kterd vystihuje pfi¢inu spotieby a zaroven ji lze aktivitim pfifadit (je vedena
v podnikové evidenci). Ptikladem je pocet davek Cinnosti ¢i mnozstvi Casu, ktery byl pro
vykon aktivity spotiebovan, ale i tieba pocet produktd. V nasledujicim kroku se stanovi
mira vykonu aktivity, tedy pocet pficin (vztahovych veli¢in), které¢ dana aktivita v daném
obdobi vyprodukovala. Zdrojem pro tato data je vnitropodnikovéa evidence, informacni
systém, popiipadé kvalifikovany odhad. Po téchto systémovych krocich mizeme pftistoupit
ke kalkulaci jednotkovych nédkladu aktivit (Activity Primary Rate). Tato hodnota ukazuje,
jaké vySe nakladi je spojena s vykonem jedné jednotky aktivity. Jeji hodnota se jednoduse

vyjadii jako podil celkovych nakladl aktivit a miry vykonu aktivity.

Tab. 3: Priklad vypoctu jednotkovych ndakladii aktivity [14]

Kéd Aktivita Vztahova veli€ina  ce|kové naklady ~ Mira vykonu Jednotkové
aktivity aktivity aktivity naklady
101 Plan vyroby Pocet plan( 156 317 K¢ 69 2265 K¢
102 Svéreni Pocet hodin 333 193 K¢ 2420 138 K¢
103 Montaz Pocet hodin 306 498 K¢ 1920 160 K¢
201 Baleni Pocet palet 67 865 K¢ 230 295 K&
Celkem 863 873 K¢

Informace o vysi jednotkovych nakladii na aktivitu predstavuje dale velmi efektivni néstroj

pro posouzeni efektivnosti provadénych vykont a také pro benchmarking. [18]

4.5.5 Ocenéni nakladovych objektu

Podstatou této zavérecné faze je kvantifikovat pocet spotfebovanych jednotek aktivit defi-
novanym nakladovym objektem. Tento piehled je vhodné zaznamenat do tzv. Gc¢tu aktiv.
Naklady na nékladovy objekt jsou pak stanoveny jako soucin jednotkové ceny aktivity a

objemu aktivit, kterou si tento objekt vyzadal.

Implementace ABC systému do praxe vyzaduje provedeni dal§ich dvou fazi. Tvorb¢é mode-
lu pfedchazi uvodni analytickd faze, kterd se zabyva otazkou piipravenosti a ocekdvanim
organizace od ABC modelu. Implementace je zakoncena posledni fazi, ve které se ABC

model uvadi do provozu. [14]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 38

4.6 Zhodnoceni metody ABC

ABC systém je vhodny zejména pro firmy, které produkuji rizné slozité¢ vyrobky, v riiz-
nych mnoZstvich a pro riizné zékazniky. Naopak podniku produkujici stalé vyrobky, ve
velkych objemech, se stabilnimi vztahy se zdkazniky a tedy 1 malymi zménami, pravdépo-
dobné ABC nepfinese ocekavany efekt. Tim je vytvofeni transparentnosti zejména
v oblastech neptfimych néklad. To umozni pfesnou alokaci na nékladovy objekt (kterym
nemusi byt jen vyrobek) a tim de facto zvySeni vynost diky cilenému zaméteni naseho
usili na ziskové zakazniky, produkty, zakazky, €i trhy. V fad¢ oblasti jde metoda ABC nad
ramec tradi¢nich kalkulaci a umoziiuje analyzovat riizné oblasti podnikové ¢innosti z po-
hledu jejich hodnotové a naturalni stranky. Umoziuje zpétnou analyzu nakladi, identifiko-
vani procesu nepiiddvajicich Zadnou ptidanou hodnotu ¢i analyzovat ziskovost jednotli-

vych zékaznikt. [14]

ABC je také G€inny informaéni ndastroj, jehoz informace vyuziva Activity-Based Ma-
nagement (Rizeni podle aktivit) pro fizeni a restrukturalizaci podnikovych aktivit a proce-
sti. Tento pokrocCily manazersky nastroj predpoklada, ze nakladovou stranku podniku mu-

zeme ovlivnit praveé fizenim podnikovych aktivit. [14]

Za nevyhody metody ABC miizeme povazovat fakt, Zze vyzaduje uvazovat v dimenzi pro-
cesil a proto je nutné mit exaktni ptehled o aktivitach podniku. Aplikace metody je tedy jak
Casove, tak nakladové naro¢nd a bez podpory vedeni je aplikace ABC nemozna. Samotnou
implementaci provazi taktéz nékolik tézkosti, které vypocitava napiiklad Gerning [18] ve
svém clanku Activity based costing lessons learned implementing ABC. Urcitou nevyhodou
muze byt 1 fakt, ze koncept ABC je relativné novy a tak se muze zdat, Ze neni jesSté¢ dosta-

te¢né vyzkouseny. [12]
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SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Teoreticka Cast prace byla pojata jako kritickd reSerSe dostupnych literarnich zdrojt a shr-
nuje teoreticky podklad pouzity v praktické ¢asti. Na tvod bylo vysvétleno, jak vyznam-
nou roli hraji néklady v existenci kazdého podniku a pro¢ by se firma méla zabyvat jejich
fizenim.

Samotnym nakladiim se vénuje druha kapitola. V ni se nejprve kratce vénuji Gcetnictvi,
jako zékladnimu informacnimu zdroji o nakladech. Dale je vysvétleno pojeti naklada
z hlediska finan¢niho a manazerského a podstatnd cast kapitoly je vénovéna klasifikaci
nakladl, coz je zdklad pro jejich spravnou alokaci. Zavér kapitoly se zabyva rozhodovaci-

mi ulohy na existujici kapacité a fizenim nakladii s dirazem na rozpocetnictvi.

Tématem tieti kapitoly jsou kalkulace. Byly zde vysvétleny zakladni kalkula¢ni pojmy a
vyznam kalkulaci jako dulezity néstroj pro fizeni ndkladd. Predstavil jsem tradi¢ni kalku-
la¢ni metody a kvantifikoval jejich nedostatky. Vysvétleno bylo také déleni kalkulaci podle
ucelu jejich pouziti a kalkulacni systém firmy. Kratkd podkapitola byla vénovana neab-

sorp¢nim kalkulacim.

V posledni kapitole teoretické ¢asti jsem se zaméfil na podstatu diplomové prace, tedy na
kalkulaéni metodu Activity-Based Costing. Metodu jsem nejprve piedstavil, vysvétlil jeji
podstatu a srovnal s tradicnimi kalkula¢nimi metodami. V souvislosti s ABC jsem s zaby-
val také procesni strukturou organizace. V jednotlivych etapach byla popsdna tvorba ABC

modelu a na zavér byla tato metoda v kratkosti zhodnocena.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Spolecnost Kovostal s.r.o. byla zaloZzena v roce 1991. Je velmi dynamicky rozvijejici se
¢eskou firmou bez ucasti zahranicniho kapitalu, vlastnénou dvéma spole¢niky. Vyslednym
a nosnym programem je vyroba sedadel a teleskopickych tribun pro stadiony, sportovni
haly, poslucharny, Skoly, divadla a kina. Firma provadi dodavku od zaméteni objektu pies
navrh projektu sedadel, poptipadé i nosné ocelové konstrukce dle ptani zakaznika, az po
realizaci zakazky a montaz. VSechny projekty jsou realizovany na miru daného objektu, to
znamena, ze rozmery, provedeni i ukotveni sedadel jsou feSeny individudlng. Z toho plyne

charakter vyroby — zakdzkova vyroba.

Za dobu své existence spolecnost vyrobila vice nez 1.000.000 sedadel, z nichz vétSina, cca
65 % byla uréena pro export, zejména do Némecka, Rakouska, Danska, Svédska a Belgie.
V minulosti byly rovnéz realizovany zakazky do vzdalenéjSich destinaci jako Kanada,

Australie ¢i dokonce Jihoafricka republika a Lybie.

Strojovy park firmy je vybaven nejmodernéjSimi technologiemi. Je tvofen Spickovymi la-
sery znacky Amada, CNC stroji, soustruhy znacky Tornado, excentrickymi lisy, svafova-
cimi roboty apod. Diky témto technologiim firma nabizi kooperace jinym podnikiim v ob-
lasti kovoobrabéni, lisafskych praci, zdmecnické vyroby, montaznich praci, ¢i povrchové
upravy kovil. Spolecnost dale disponuje vlastni lakovnou, novou stolatskou dilnou a kva-

litn€ vybavenou Sici dilnou. Kovostal dale nabizi stolaiské prace na miru.

W Kovostal

Obr. 11. Logo spolecnosti Kovostal [25]

Firma Kovostal s.r.o. klade maximélni draz na kvalitu svych produktd a kazdoro¢n¢ in-
vestuje do rozvoje technologii a vyrobnich prostor, ¢i do vyvoje novych produkti. K tomu

ucelu disponuje vlastni konstrukéni kanceléii a vyvojem.

V roce 2001 obdrzela firma certifikat ISO 9001. v roce 2011 certifikat CSN EN ISO 14001
a certifikat CSN OHSAS 18001.
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5.1 Zakladni udaje o spole¢nosti

Sidlo formy se nachazi na okraji Uherského Hradiste, v JaroSovée. Spolecnost bych charak-
terizoval jako dynamickou, stfedné velkou vyrobni firmu konzervativniho zalozeni prefe-
rujici mensi riziko na ukor zisku. Zakladni kapital spolecnosti ¢ini 3 102 000,- K¢, oba ze
spole¢nikili maji polovi¢ni podil. Dle klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ NACE tfadime
podnik pod skupinu VYROBCI, konkrétné&ji skupina B25 Vyroba kovovych konstrukci a
kovodélnych vyrobku, kromé strojti a zatizeni, doplitkovou ¢innost podniku fadime do CZ

NACE B31 — vyroba nabytku.

5.2 Vyrobkové portfolio

Hodnototvornymi a nosnymi produkty je vyroba sedadel a teleskopickych tribun pro stadi-
ony, sportovni haly, poslucharny, Skoly, divadla a kina. Podminky jednotlivych arealt
nejsou standardizované, sedacky se proto musi piesné ptizplisobit mistu urceni. K vybéru
sedacky slouzi zakaznikim produktovy katalog, ktery v soucasnosti obsahuje vice nez 70
polozek, a odborné poradenstvi podniku. Dle pozadavki klienta je mozné provedeni riz-
nych Uprav. Nézornou ukazku Ize provést piimo ve firmé ve vzorkové mistnosti. Jednotlivé

vyrobkové fady jsou rozdéleny do nésledujicich skupin rozdélenych podle mista pouZiti:

» Sportovni sedacky na stadion jsou anatomicky tvarovany v modernim designu. V
nabidce jsou dvoudilnd sklopna stadionova sedadla nebo stadionové sedacky s pevnym
sedakem v provedeni plastovém, kovovém nebo dievéném. Kostra sportovnich sedacek je
vzdy robustni kovova konstrukce. Stadionové sedacky maji zvySenou odolnost proti van-
dalim a vné&jSim vliviim. Jsou urceny pro stadiony a do sportovnich nebo viceucelovych
hal. Oto¢ny systém pro sklapéni sedakt je patentovan. Ukazka sportovnich sedacek je uve-

dena na obrazku (Obr. 12), ukdzky vyrobkt dalSich skupin jsou uvedeny v ptiloze P L.

Obr. 12. Ukazka sportovnich sedacek [29]
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» VIP sedadla poskytuji nadstandardni pohodli pfi sledovani sportovnich, kulturnich a
spolecenskych akci. To mimo jiné zajist'uji vétsi rozmery VIP kiesel a komfortni calounéni
latkou popft. kozenkou v nehotlavé upraveé. Sedak a opérak VIP sedacky je ergonomicky
tvarovan pro komfortni sezeni po delsi dobu s moznosti prositi. VIP sedacky mohou byt
vybaveny drzakem napojl ¢i klubovym logem. Exkluzivitou v nabidce jsou VIP sedadla s

vyhfivanym seddkem nebo se zabudovanou LCD obrazovkou v zadni ¢asti opéradla.

» Kiesla do kin a do divadel jsou vyrabéna na zakazku dle ptani investora ¢i architekta
jak provedenim, tak i dispozi¢nim fesenim, aby byla perfektné integrovana a ptizpiisobena
vzhledu interiéru. Hloubka i vySka kiesla je variabilni. Sedacky do kin a divadel lze dle
ptéani prosit, vyplil ¢alounéni kiesel tvoii studend PUR péna s vysokou tuhosti. Latka kiesel
je vybirana z bohaté Skaly vzornikli. Sedadla do divadel a kin mohou byt vybaveny drza-

kem népoja, Cisla sedadel a fad mohou byt vySita pfimo v latce.

» Sedadla do posluchiaren mohou byt v sestavé se stolkem i bez ného pro rovnou i
sikmou podlahu. Reseni psaciho stolku Ize provést v pevné nebo sklapéci formé v zadni
stran¢ opé€radla nebo pii sklapéni do podrucky. Sedadla do poslucharen jsou zhotovena z
masivni bukové preklizky s moznosti ¢alounéni, pfipadné i1 s prositim.

» Teleskopické tribuny pfinaseji variabilni feSeni k vyuziti interiérti arén, vicetcelo-
vych hal, sportovist’ a kulturnich zafizeni. Svym rychlym rozlozenim a sloZzenim umoziuji
velmi snadno a béhem nékolika minut ziskat pozadovany pocet mist k sezeni ¢i stani. Po
skonceni akce, stejné jednoduchou a rychlou operaci, jsou tribuny opét zasunuty a stanou
se soucasti interiéru, ktery zabira minimum prostoru a je perfektné integrovan. Zasouvani a
vysouvani teleskopickych tribun je provadéno manudlné pomoci ru¢nich vozikl popft. au-
tomaticky pomoci elektromotorti. Teleskopické tribuny jsou projektovany a navrhovany
moderni technologii dle norem DIN 18800, DIN 8563 a jsou ve shod¢ s certifikatem ISO
9001:2001. Zasuvné tribuny jsou konstruovany na zakladé statistickych vypoctl, byvaji
pfedimenzovany, aby spliiovaly veSkerd bezpecnosti kritéria. Spole¢nost zaroven vyrabi

sedacky pro tento typ tribun.

Novinkou v nabidce jsou tribunové systémy, které jsou unikatni diky tzv. kontejnerovému
systému. Jedna se o mobilni tribunu, kterou Ize jednoduSe poskladat do kontejneru a do-
pravit na konkrétni misto. Proto je vhodny pro vyuziti na jednorazovych akcich pro ven-
kovni Gcely. Spole¢nost zarovenl nabizi pronajem téchto tribun. Kromé uvedeného vyrabi

Kovostal také zidle pro domécnost.
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5.3 Organizacni schéma

Nasledujici obrazek (Obr. 13) zachycuje organizacni strukturu spole¢nosti Kovostal, uspo-
fadanou podle funk¢nich hierarchii. Jednotlivé funkcni jednotky jsou vytvofeny na zakladé

dovednosti. V ¢ele managementu stoji vykonny feditel, spolecnost je fizena dvéma jedna-

teli.
Reditel spoletnosti
V¥robni feditel PNIJ Obchodni Feditel Vedouci konstrukee, Externi firmy
pripravy viroby
1 Vedouci lakowny ] | Programator, metrolog 1 andit
referent
L Pracovnici L . | | Revieai
fakovny Hlavni ucetni Konstruktér technik
| | e . | |  Provozni 0éetni L | e | | Technik
Mistii vyroby SED Vivojova dilna BOZP a PO
L Pra£ o H Referent nakupu
vvroby
| | Vedouci kompletace, || nil
vedouci dilny Sid
L Pracovnici
kompletace
Vedouci truhlafské

dilny

L Truhlafi

Obr. 13. Organizacni struktura spolecnosti [24]

V roce 2010 pracovalo ve firm¢ celkem 97 zaméstnancii, z toho tii fidici.

4% 3%

B Ridici pracovnici
M THP zaméstnanci
[ Délnici

W Mistfi vyroby

Obr. 14. Struktura zamé&stnanct [vlastni zpracovani|]
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5.4 Situaéni analyza

Provedena situacni analyza je velmi dilezitou soucasti tvorby strategie, jelikoz manage-
mentu umoziluje poznat soucasnou situaci, uvédomit si, jaké ma firma piedpoklady
k uspéchu, a kam by méla v budoucnu sméfovat a na co by se pii tom mél jeji management
zamgetit.

5.4.1 Zakladni poslani a hlavni cile firmy

Mottem podnikani je vysoka kvalita odvedené prace, dodrzovani smluvnich termint, spo-
lehlivost, flexibilita a hlavné spokojenost klienta. Zakladnim poslanim firmy je neustale
zvySovat hodnotu podniku a vyrabét produkty, které budou uspokojovat potieby koncové-

ho uzivatele. Mezi hlavni cile podniku patii:
e ZvySovani trzniho podilu v zahrani¢i, udrzeni pozice na tuzemském trhu
e Rast zisku a rentability kapitalu
e Budovéani celkové image podniku
e Neustale zvysSovat technologickou uroven vyroby
e Zpftesnit kalkulace nékladt

e Snizeni vyrobnich ndklada a zvySeni vykonu vyroby

5.4.2 PEST analyza makrookoli

Analyza makrookoli ma za ukol zhodnotit zdkladni slozky vnéjsiho podnikatelského pro-
stiedi, které spolecnost nemtize ovlivnit, ale pfesto na ni plisobi. Je zamétena do budoucna,

na nejvyznamnéjsi vyvojoveé trendy.

e Politické faktory

Podle analyz Svétového ekonomického fora (World Economic Forum — WEF) [30] za rok
2010 byla Ceska republika na 20. misté¢ v EU-27 z hlediska kvality vefejnych instituci. CR
je kritizovéana za korup¢ni prostiedi, nizkou prihlednost hospodaiské politiky vlady, plyt-
vani s vefejnymi zdroji, ochranu duSevniho vlastnictvi, spolehlivost vefejné spravy a praci

soudu.
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V oblasti dafiové politiky doslo k nékterym zménam, zatimco sazba dané pfijmu pravnic-
kych osob se meziro¢né nezmenila a v roce 2011 €ini stale 19 %, doslo k rastu spotiebnich
dani a k zvySeni zdkladni i snizené sazby DPH, ktera vSak na Kovostal s.r.o. pfimy vliv
nema. V nejblizsi budoucnosti se neocekava rist danové zatéze, mélo by dojit k zjednodu-

Seni dani a moZznosti vraceni DPH z nedobytnych pohledavek. [26]

V oblasti zahrani¢niho obchodu pokracuje program Exportni strategie Ceské republiky na
podporu exportu, sluzby statu v oblasti podpory exportu jsou pribézné aktualizovany v publikaci

Export v kostce dostupné na strankach mpo.cz. Komplikace pfedstavuje pouze silna koruna. [27]

e Ekonomické faktory

V hospodaiském vyvoji roku 2010 se prosadily ztetelné zndmky zotaveni. Hruby domaci
produkt se meziroéné zvysil o 2,2 %. Ceska republika profitovala zejména z obnoveni
hospodaiského rustu v Evropské unii, jejiz vykonnost se mezirocné zvysila o 1,8 %, mezi
nejrychleji rostouci zemé EU se zatadil hlavni obchodni partner Némecko. Pozitivni vyvoj

HDP se ocekava i v roce 2011. [27]

Na trhu prace doslo v roce 2010 ke sniZzeni zaméstnanosti ve srovnani s piedchozim
rokem v praméru o 0,7 %. Mira registrované nezamé&stnanosti v Ceské republice se v pri-
béhu roku pohybovala od 8,5 % do 9,9 %. Priimérna mzda cinila 23 951 K¢ a v meziro¢-

nim srovnani tak vzrostla o0 463 K¢ (2,0 %). [27]

Do vyvoje tirokovych sazeb v kvétnu 2010 zasidhla CNB, kdy opét uvolnila ménovou poli-
tiku snizenim Grokové sazby pro 2T repo operace o 0,25 p.b. na historicky nejnizsi hodno-
tu 0,75 %. O ¢tvrt procentniho bodu snizila i lombardni sazbu, kterd v soucasnosti ¢ini 1,75
%, diskontni sazbu ponechala na hodnoté 0,25 %. Kvétnové sniZeni zdkladnich trokovych
sazeb se v pfipad¢ nefinanc¢nich podnikl projevilo okamzité, a to poklesem sazby z Gvéra
na 4 %. V prub¢hu roku 2011 se da ocekavat zptisnéni ménové politiky a cena zapiijcené-

ho kapitalu pravdépodobné poroste. [21]

Vyvoj ménového kurzu koruny byl pod vlivem udélosti zejména na svétovych trzich a s
nimi souvisejici velkou volatilitou, kterd ur€ovala momentalni pozice obou referencnich
meén. V priiméru za rok 2010 koruna mezirocné zhodnotila vici euru o 4,4 %, zatimco na
paru s dolarem nepatrné oslabila o 0,3 %. Z dlouhodobého trendu 1ze vSak vyc¢ist posilova-

ni koruny viiéi referenénim ménam a dle odhadu CNB tento trend bude pietrvavat. [21]
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Rok 2010 byl ve znameni vyrazného vzestupu svétovych cen komodit, zejména ropy, jejiz
cena meziro¢n¢ skokové vzrostla o 22 %. Rostla také cena kovil, coz zacalo vytvaret tlak i
na zvySeni cen ocelafskych vyrobkd, jejichz cena nabrala rlstovy trend a to az 10,1 %.
Ceny elektiiny, plynu a pary mély na zacatku roku 2011 také rostouci tendenci (3,9 %).

Vyvoj cen prumyslovych vyrobcli nadéle roste. [31]

e Socialni faktory

V soucasné dobé se v Ceské republice sniZzuje porodnost a ubyva lidi v produktivnim véku.
Obecné dochazi ke starnuti obyvatelstva, ale také ke zméné€ Zivotniho stylu, coz je patrné
na rozvoji konzumniho zptsobu zivota. Roste poptavka po vysokoskolském vzd€lani, nao-
pak ubyva absolventll vyu€nich obori. Na 36 % firem poukazalo na zhorSeni situace
ohledné¢ kvalifikovanych pracovnikli. Roste Zivotni Uroven obyvatel i kupni sila, ktera
podle némeckych analytikii ze spole¢nosti GfK [23] dosahuje v CR zhruba 60 % evrop-
ského priméru. Ve srovnani s Evropou zaostdvame také v produktivité prace a pies mirné
zlepSeni proti lofiskému roku 1 v podminkach pro podnikéni, které jsou, podle Svétové

banky, lepsi tfeba i v Rumunsku, ¢i Rwandé¢. [22]

e Technologické faktory

Pro zvySeni konkurenceschopnosti je nutné restrukturalizovat a modernizovat vyrobu a
vyrabét prevazné vyrobky s vysokou pfidanou hodnotou a rychleji zavadét vysledky vy-
zkumu a vyvoje do praxe. Vladou schvalené vydaje na védu a vyzkum posledni tfi roky
stagnuji tésn€ pod 25 mld. K&, coz je zhruba o 3 mld. méné, nez se predpokladalo. Celkové
vydaje na védu a vyzkum se pohybuji kolem 1,5 % HDP, v nominélnich hodnotach zhruba
55 mld. K¢, vétSina investic je tedy soukromého charakteru. Podle statistiky agentury
CzechInvest [27] se &étyfi z kazdych péti novych investori v CR zaméfili na vyzkum a vy-
voj nebo strategické sluzby. CR podle statistického prizkumu CSU vyrazné zaostava ve
financovani védy za plivodnimi staty EU. Napiiklad vydaje skandinavskych zemi se pohy-
buji kolem 3,5 % HDP, primér EU je 1,77 %. [22]

V kvalité technologického prosttedi podle posledni zpravy WEF [30] se na prvni pticku
dostalo Svédsko, nasledované Lucemburskem a Nizozemskem, Ceska republika obsadila

32. misto.
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Tabulka (Tab. 4) shrnuje hlavni faktory v jednotlivych oblastech, rozhodnuti, zda implikuji

pro spolecnost hrozbu, ¢i prilezitost, vyznam faktoru a specifikaci disledku pro spolecnost.

Tyto udaje vychazi z analyzy soucasného stavu a predikci pro nejblizsi obdobi.

Tab. 4. Faktory PEST analyzy [vlastni zpracovani]

Oblast Faktor Vliv | Vyznam Dopad na podnik
ZjednoduEeni administartivni zatéfe, vraceni
Danova politika + 2 DPH u nedobytnych pohl.
Diky nedostatecné pravni ochrané a byrokracii
Politicke a pravni prostredi - 2 potfeba externich specialistd
. Regulace v oblasti zahranitniho Podnik mze vwuiit statni podpory exportu,
Politické chchodu + program Export v kostce
Ochrana fivotniho prostredi - Naklady s roustoucimi poZadavky
Kvalita wyobk( a certifikaty jakosti| + Mdze znamenat konkurenécni
Moinost dosdhnout na dotace z fond( EU,
Clenstvi v EU + 5 volny mezindrodni chchod
Wykon ekonomiky + 3 Rist investice, ofiveni poptavky
Situace na trhu pravdépodobné sniil tlak na
Trh prace + 3 rist mezd
Ekonomicka Urckové sazhy - Rdst nakladowych drokd, draZsi dvéry
5ilng koruna snifuje hodnotu pohledavek
Meénowvé kurzy - 3 Vyvoze
Ceny surovin se negativné promitnou do
Ceny energii a surovin - 5 |nakladové stranky poedniku
Demografickeé podminky - 2 Problémy s pracovni silou
Dispenibilni ddchod ovliviuje poptavku po
Kupni sila obyvatelstva + 4 kulturnich akcich
Zajem o kulturni akce a zvySujici se naroky
Kulturni
Zmény Zivotniho stylu + 4 znamenaji rist poptavky po pohod|i
Postoj k praci a k volnému tasu - 3 Nizka produktivita prace zvysuje naklady
Nedostatek kvalifikovanych Problémy s najimanim pracovnik( na
pracovnikd - 4 specializovend mista
Mira zastaravani - 4 Tlak na inovace, automatizaci, snizovani N
TEChﬂﬂ|ﬂEiEké Vladni podpora vyzkumu a vyvoje - 3 Firma se musi spolehnout na soukromy wzkum
Celkovy stav technologie - 3 Zastarala technologie je nekonkurenceschopna

5.4.3 Porteriv model péti sil

Pro analyzu mikroprostfedi jsem zvolil Porterv model péti sil, ktery urcuje konkurencni

tlaky a rivalitu na trhu. Rivalita trhu zavisi na pasobeni a interakci zékladnich sil (konku-

rence, dodavatelé, zakaznici a substituty) a vysledkem jejich spolecného pilisobeni je zis-

kovy potencial odvétvi. Tento model pfedstavuje nastroj pro stanovovani obchodni strate-

gie s ohledem na okolni prostfedi firmy.
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1. Rivalita mezi stavajicimi konkurenty

V ramci tuzemské konkurence miizeme Kovostal povazovat za jednoho z lidrli trhu. Na
Ceském trhu plisobi dalsi spolecnosti s podobnym zaméienim. Odvétvi vSak nové firmy
prilis neldka. Konkurence neni nikterak rozmanita, na tuzemském trhu ptsobi spolecnosti
SEDA sport, tauCETI, RSS Praha a Kinoexport. Zminéné spolecnosti nabizi podobné vy-
robky zejména v oblast sportovnich sedacek, zadna z téchto firem vSak nema tak komplex-
ni portfolio, zaroven nedosahuji takovych obratti jako Kovostal s.r.0. Za hlavni konkurenty
na domécim trhu povazuji zejména SEDA sport a Kinoexport, nutno poznamenat, Ze na
evropské scéné ma spolecnost pred svymi konkurenty veliky néskok, nikdo z nich nereali-
zuje tolik zakazek na export. Tim se rozsifuje okruh konkurentli o zahrani¢ni spolecnosti,
napt. HAATEX, Seating Systems Ltd., Arena Seating. Oproti témto spolecnostem dispo-
nuje Kovostal s.r.0. cenovou vyhodu, coz je dano zejména levnéjsi pracovni silou, nez jaka
je v zemich koncovych zakaznikd (hlavné Némecko a Svédsko) a zaroven se jim vyrovna
pouzitou technologii a zpracovanim. Je vSak potfeba nadale inovovat vyrobky, nabizet
kvalitu, zjednoduSovat vyrobni procesy, fidit rezie apod. aby levnéjsi pracovni sila nebyla
jedinou komparativni vyhodou. Rivalita na evropském trhu je ve srovnani s tuzemskym

trhem vyssi, trh je atraktivnéjsi, Kovostal se musi méfit prave s touto konkurenci.

2. Riziko vstupu potencialni konkurence

Cesky trh neni tak velky, aby nabizel prostor pro dalsi firmy. Poptavku po produktech po-
kryji stavajici spolecnosti na trhu. To potvrzuje 1 fakt, Ze vétSina produkce téchto firem je
urcena pro export. Bariéry vstupu do odvétvi jsou zejména technologickd vybavenost, ka-
pitalova narocnost a také znacny naskok v oblasti vyrobnich postupi, technickych fesenim
a zkuSenosti firem, které jiz na trhu ptisobi — tedy KNOWHOW. Dalsi pfekazkou mtize byt
nedostatek kvalifikovanych pracovnika na trhu préace, ¢i obtizny pfistup k distribu¢nimu
kanalu. Nova konkurence s podobné komplexnim zamétenim jako ma Kovostal s.r.o. se
s velkou pravdépodobnosti v nejblizsi dobé neda ocekavat, Cesky trh neni dostatecné atrak-
tivni pro podstoupeni takového rizika. Je vSak tfeba sledovat potencialni zahrani¢ni konku-
renci, ktera by se mohla stat soupefem v globalnéjSim méritku. Pro zahrani¢ni trhy vsak
plati podobné bariéry vstupu, pouze atraktivnost trhu a moznosti zahrani¢nich firem jsou
ve srovnani s tuzemskem vysSi. Spolecnost by méla sledovat zépadni trendy zejména
v oblasti celkového fizeni podniku a déle prohlubovat vztahy se zahrani¢nimi partnery —

doporucuji instalovat CRM modul do informac¢niho systému.
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3. Hrozba substitu¢nich vyrobki
Toto odvétvi ma velkou vyhodu ve faktu, ze prakticky neexistuji substituty. Sedacky na

stadiony ¢i kiesla do kin se daji jen tézko nahradit jinym substitutem.

4. Smluvni sila dodavatelu

Spolecnost spolupracuje s celou fadou dodavatelii zejména pti dodavkéach hutniho materia-
lu a ostatnich surovin. Kooperuje také se subdodavateli, ktefi dodavaji hotové ¢asti vyrob-
kl, zejména pak vyfukované plasty. Ackoli se spolecnost pribézné sama zasobuje, aby
dokazala pokryt ptipadné vypadky, bez vzajemné spoluprace by dlouhodobé nemohla exis-
tovat. Vétsina dodavatell jsou stali, vyuzivaji se narazové. Spolecnost spoléha na tyto vy-
budované vztahy, Zadny z dodavatelt vSak neni nenahraditelny, jedna se spiSe o mensi
podniky a tak bychom mohli konstatovat, ze Kovostal je ve vztahu ke svym dodavatelim

spiSe nadrazena.

5.  Smluvni sila odbératelii

Kovostal se mtize spoléhat na dlouhodobé budované vztahy se stalymi odbérateli. S témito
odbérateli mé sjednané smluvi dohody a vzhledem k jejich mnozZstvi se da vzajemny vztah
k odbératelim obecné charakterizovat jako vyrovnany. Navzdory ekonomické recesi se
spoleCnosti dafi uspesné vyjedndvat s dalsimi partnery a v roce 2009 a 2010 se podaftilo
realizovat i n¢kolik vyznamnych zakézek s jednordzovymi odbérateli. Rok 2011 se ponese

v duchu dal$iho vyjednavani a budovani vztahti s novymi odbérateli.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 51

5.5 Analyza vnitiniho prostiedi

SWOT analyza je internim ohodnocenim podniku a je velmi uzitecnym, pohotovym a
snadno pouzitelnym nastrojem k deskripci celkové situace podniku. Jejim cilem je identifi-
kace rozsahu, kterym soucasnd strategie organizace podporuje schopnost uspesné se vypo-

radat s hrozbami a ptilezitostmi ve vnéj$im prostiedi.

Silné stranky Slabeé stranky
»  V{mamné postaveni nz trhu * Rizeni rezimich nakladi
= Schopnest zizkavat zakisly »  Kallmlzini systém
¢ Technologicks trovefl 2 vwbavenost + Nemplementovangd procesni  fizeni 2
* Fmanini stabdilita contrelling, fimbkéni organizaing strukiura
s Nadfarenost ve vztzhu k dedavatelim * Ahzence  dlouhodobshe  planowani
» Certifikovany systém jakost viroby strategie, tvorby rozpocnl
»  Vybudované vrtzhy = odbératsli * Kapacitni omezeni
« Tnovace = Slzbdi schopnost vzt mapetin
» Tradice a dobré reference * Rizeni zasob

* Rizeni mvestitnich pillsitosti

= Informafni systém

s Kolizani trzeb

SWOT analvza firmy

Kovoestal s.r.o.

Prileditosti Hrozby
= Pronikmuti nz nove why » Zména cen vstupnich materisld
» Rozvo] 2 vyuztl novych distribucnich »  Fiistcen snergii

cest = Pohyb luren EUR/CZE
» Inovace a roziifeni produlkth 2 shiteb * Potencidlni konkurencs
» Technologicky pekrok. nove materisly s Riist defiovs zdtdse
« Mommost budovat Informaing systém + Potencidlni konlmrence
» (bnova mvestic do sportovnich aredli » Nedostatek kvalifikovanjch pracovnild
o Vertikilni mtegrace na trhu prace

o Vyjedndveci sz odbérat=li

Obr. 15. SWOT analyza spolecnosti Kovostal s.r.o. [vlastni zpracovani]
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5.6 Struktura zakaznika

Zakaznici spolecnosti Kovostal jsou riiznorodi, pro ucely jejich rozliseni vede obchodni
odd¢€leni interni databazi zédkaznikd. Hlavnim kritériem segmentace zakaznikl je velikost
ro¢niho obratu, pomocnym kritériem je Cetnost zakazek. Konkrétni hodnoty jsou interni

zélezitosti spolecnosti. Struktura zakaznikli dle uvedenych parametrt je nasledujici:

e VIP zékaznici — do této skupiny jsou zafazeni nejvyznamnégjsi odbératelé, ktefi tvo-
i podstatnou c¢ast trzeb spolecnosti, a zarovenl se jedna o dlouhodobé obchodni
partnery.

e Zakaznici skupiny A — jsou velmi vyznamni, stali zdkaznici, ktefi generuji druhy
nejvetsi podil trzeb. Spolecné s VIP zakazniky je jim vénovana nejveétsi pozornost a
jsou jim poskytovany nadstandardni sluzby.

e Zakaznici skupiny B — nestali, Casto jednorazovi zékaznici, ktefi vSak poptavaji ne-
zanedbatelnou ¢ast produkce firmy.

e Zdkaznici skupiny C — ostatni zakaznici.

M VIP zdkaznik
M A zdkaznik
M B zakaznik

M C zakaznik

Obr. 16. Graf podilu jednotlivych skupin zakaznikli na celkovém

obratu [vlastni zpracovani]

M VIP zdkaznik
H A zdkaznik
b B zakaznik
M C zakaznik

Obr. 17. Graf podilu jednotlivych skupin na celkovém poctu za-

kazniki [Vlastni zpracovani]
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Z uvedeného grafu je viditelné, Ze vétSina obratu je tvorena zdkazniky typu VIP a A, je-
jichz Cetnost je naopak nejmensi. Témito zdkazniky jsou jak domaéci, tak také zahrani¢ni
odbératelé. Vzhledem k velikosti tuzemského trhu je vSak vétSina zakazek realizovana pro

export, ktery tvofi v soucasnosti ptiblizn€ 65 % produkce.

5.7 Zprava o hospodareni spoleCnosti

Zékladnimi podnikovymi vykazy jsou rozvaha a vykaz zisku a ztrat. Ugetni zavérka poda-
va vérny a poctivy obraz aktiv, pasiv a finan¢ni situace spolecnosti, coz kazdorocn¢ potvr-
zuje auditor. V této kapitole se zamétim na analyzu trzeb a jejich predikci, kratce okomen-
tuji vyznamny vyvoj nékterych ukazatelli finan¢ni analyza a spocitdm ekonomicky piida-

nou hodnotu podniku v roce 2010.

5.7.1 Analyza trzeb

Vysledek hospodaieni vykazuje od roku 2007 rostouci trend. Na vynosech podniku se kaz-
doro¢né nejvice podili trzby za prodej vlastnich vyrobki a to az z 97 %. Z grafu 2 lze vy-
Cist, Zze vétSina produkce spolecnosti je urcena pro export, s vyjimkou roku 2009. V roce
2010 tvotily trzby z vyvozu cca 72 % celkovych trzeb. V tomto roce firma navézala na

uspesny rok 2008 a trzby meziro¢né vzrostly o 53 mil. K¢.

160000
140000
120000
100000
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80000
Zahranici
60000
M Tuzemsko

40000
20000
0

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Obr. 18. Vyvoj trzeb v tisicich K¢ podle segmentu od roku 2005 [vlastni zpracovani]

K analyze vyvoje Casové fady trzeb jsem piistoupil dvéma zplsoby. Nejprve klasickym
pristupem, kdy jsem data prolozil pfimkou, jejiz fixni parametry jsem odhadl metodou
nejmensich ¢tverct. T-testem bylo zjiSténo, Ze koeficienty maji své opodstatnéni a nasled-

n¢ jsem potvrdil vyznamnost modelu jako celku. Tento model vysvétluje 58 % rozptylu.
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Grafické zpracovani bylo provedeno ve statistickém softwaru Gretl, ve kterém jsem

ven provedl predikci trzeb v nasledujicich tfech letech:
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Obr. 19. Odhad trzeb v letech 2011 — 2013 [vlastni zpracovani]
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Intervalovy odhad ptedstavuje interval, ve kterém se budou trzby s 95% pravdépodobnosti

pohybovat. Stavajici trzby jsou zobrazeny ¢ervenou barvou, model je zobrazen modie.

Tab. 5. Predikce trzeb v nasledujicich trech letech v tis. K¢ [vlastni zpracovani]

2010

2011

2012

2013

Trzby - bodovy odhad

140 737

142 008

147 959

153931

Trzby - intervalovy odhad 95%

88544 - 195471

93267 - 202672

97877 - 209985

Jinym pfistupem je vyhlazovani ¢asové fady pomoci proménlivych parametrt (klouzavych

prumért). I tento piistup potvrzuje rostouci trend, navic ale odhaluje pfitomnost cyklické

slozky, ktera se vyskytuje ve dvouletych intervalech, viz (Obr. 20).

ER-YIVIEIY]

w (pﬁvnladnl' datal
v (wyhlazend)

Z0o10

.
N ™

Obr. 20. Analyza Casové fady trzeb metodou klouzavych prameéri [vlastni zpracovani]
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5.7.2 Zakladni finanéni ukazatelé

Oproti roku 2009 se vyrazné zménila majetkova struktura. Podil dlouhodobého majetku na
celkovych aktivech klesl z 68 % na 53 %. To je dano 300% rlstem kratkodobych pohleda-
vek. Tento jev se odrazil také v primérmé dobé splatnosti pohledavek, ktera meziro¢né
vzrostla ze 40 na 67 dnd. Podnik by mél v této oblasti pfistoupit k napravnym opatfenim,

napiiklad nabidkou skonta.

Na zptsobu financovani se podileji spiSe cizi zdroje, které tvoti 53 % kapitalové struktury.
Multiplikator jméni je roven 1,98 > 1. To znamena, ze dal$i zvySeni zadluzeni by mélo
pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu. Ta v roce 2010 ¢inila 26,5 %, navzdory
zachovani likvidity, kterd obecné rentabilitu snizuje. Likvidita L. a II. stupné se pohybuje v

rozmezi doporuc¢eném Ministerstvem pramyslu a obchodu (0,23 resp. 1,03).

Kladny vysledek ¢istého pracovniho kapitalu, 3,706 mil. K¢,- dokazuje, ze firma disponuje
relativné volnym likvidnim kapitdlem k zajisténi hladkého pribéhu hospodatské Cinnosti.
Ptebytek dlouhodobych zdroji nad dlouhodobymi aktivy dokazuje, ze firma preferuje nizsi

riziko 1 na tkor vyssich nakladi.

5.7.3 EVA — Economic Value Added

Zakladnimi ukazateli vykonnosti, které podnik pouziva je absolutni vySe zisku, rentabilita
vlastniho kapitalu a produk¢ni sila spolecnosti (rentabilita aktiv). Management spole¢nosti
tak nevi, zda ve skute¢nosti tvoii hodnotu a projevil zajem o jeji kvantifikaci. Pro vypocet

EVA byl pouzit nésledujici vzorec:

EVA = NOPAT — C » WACC (1)

Vysledek vypoctu ekonomicky ptidané hodnoty podniku je uveden v tabulce (Tab. 6). Po-
zitivn€ 1ze hodnotit zejména rok 2009 a rok 2010, kdy spole¢nost svymi aktivitami pfispéla
k tvorbé hodnoty pro vlastniky. Dulezité je identifikovat generatory tvorby hodnoty. Ty
ptehledné zobrazuje tzv. pyramidovy rozklad ukazatele EVA, ktery je uveden v ptiloze P
II.

Za jeden zklicovych faktorii povazuji pokles vazenych primérnych nakladi kapitalu
(WACC). Zde doslo k poklesu jak nakladt dluhu (diky snizeni sazeb na mezibankovnim
trhu, na které jsou vazany uroky), tak zejména nakladii vlastniho kapitalu diky vyrazné
niz§i praimérné vynosnosti kapitalového trhu v roce 2010, jako alternativniho zptsobu in-

vestovani.
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Dal§im vyznamnym generdtorem hodnoty byl rlst rentability investovaného kapitdlu
(RONA), coz podnik doséhl vyraznym rastem trzeb a vyssi obratovosti investovaného ka-
pitalu (efektivnéjSim vyuzitim aktiv). Pravé zde vidim pro Kovostal zdroj pro tvorbu hod-
noty. Zatimco WACC piili§ neovlivni, snaha o efektivni vyuziti majetku je pln¢ v jejich
rezii. Cilem je dosahovat maximalnich trzeb s danym investovanym kapitalem ¢i dosaho-

vat pozadovanych trzeb s minimem aktiv.

Tab. 6. Vyvoj ukazatele EVA v tis. K¢ [vlastni zpracovani]

2008 2009 2010
C (NOA) 48 474 39909 51518
NOPAT 4 652 6414 9354
Naklady CK 6,95% 5,07% 3,77%
Naklady VK 12,94% 21,79% 14,02%
WACC 10,01% 14,27% 8,69%
EVA -200 K¢ 721Ké | 4877 K&

K vypoctu byl pouzit postup uplatiiovany Pavelkovou a Knépkovou [11]. Jednotlivé kroky

jsou uvedeny v priloze P II.
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6 ANALYZA NAKLADU SPOLECNOSTI

Ptedpokladem nékladové analyzy je klasifikace ndkladi do sourodych skupin podle rtz-
nych kritérii. Sama spolecnost vede pouze financni Ucetnictvi a pro veskeré rozhodovani
vychézi pouze z druhového €lenéni. To vSak pro tyto ucely neposkytuje ty spravné infor-
mace, jelikoz je ur€eno zejména pro externi subjekty. Proto je tieba provést navic kalku-

laéni déleni naklada.

6.1 Druhové ¢lenéni

Pti d€leni nakladovych druhti jsem vychazel z vykazu zisku a ztrat. Jednotlivé syntetické

ucty vedené v hlavni Gcetni knize jsou rozd€leny do nasledujicich skupin.

Tab. 7. Druhova klasifikace nakladii [vlastni zpracovani]

Skupina Ucet Castka v K¢
Spotieba materidlu a energie Spotreba materialu 55781712,-
Spotifeba pohonnych hmot 815 287,-
Spotreba energie 2 458 698,-
Celkem 59 055 697,-
Naklady na opravu DHM Naklady na opravu DHM - nemovitého 2627 032,-
Naklady na opravu DHM - movitého 1532 988,-
Celkem 4160 020,-
Cestovné a naklady na reprezentaci |Celkem 3117 891,-
Ostatni sluzby Subdodavky a kooperace 23 630 788,-
Ostatni sluZby - ostatni 8 766 190,-
Celkem 32 396 978,-
Osobni naklady Mzdy 20567 379,-
Zakonné socialni pojisténi 6 787 392,-
Zakonné socialni naklady 528 740,-
Ostatni socialni naklady 65 603,-
Celkem 27 949 114,-
Dané a poplatky Celkem 164 487,-
Ostatni naklady Celkem 1254 091,-
Odpisy Odpis DNM 280 858, -
Odpis DHM 2 524 896,-
Celkem 2 805 754,-
Finanéni naklady Uroky 612 630,-
Ostatni finan¢ni naklady 2559627,-
Celkem 3172 257,-
Naklady celkem 134 076 289,-
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M Spotfeba materidlu a energie M Ostatni sluzby

M Osobni naklady H Naklady na opravu DHM

M Finan¢ni naklady Cestovné a naklady na reprezentaci
M Odpisy Dané a poplatky

4 Ostatni naklady

Obr. 21. Druhova klasifikace ndkladua [vlastni zpracovani]

Z grafu je patrné, Ze nejvetsi podil na celkovych nédkladech je tvofen spotfebou materialu a
energii. Druhou nejvétsi polozkou piekvapivé nejsou osobni naklady, ale ostatni sluzby. Ty
zahrnuji zejména subdodavky a kooperace s jinymi podniky. Spole¢né s materidlovymi
naklady tvofi bezmala 70 % vSech ndkladl. Uz z téchto tidajh 1ze vycist, Ze se jednd o vy-
robni spolecnost a velky podil kooperaci naznacuje, ze charakter vyroby je zakdzkovy.
Variabilita vyrobktll si vyzaduje také ptizptisobeni jednotlivych dilt. Dily, které jsou pro
spolecnost vyhodnéjsi nakupovat, vznikaji ve spolupraci s dal§imi podniky. Osobni nakla-
dy jsou tteti nejvySsi polozkou, v roce 2010 tvotily 21 %. V absolutnich ¢islech se da
predpokladat, ze v roce 2011 budou tyto naklady vyssi, jelikoz spolecnost planuje navyseni
mezd a zéroven se nedd oCekavat, ze by mélo dojit k propousténi. Ostatni slozky nékladii
jsou svym podilem spiSe zanedbatelnou polozkou, dohromady tvoii 12 % celkovych na-
kladl, zadna ze skupin neptesahuje péti-procentni podil. Za zminku stoji ndklady na opra-
vu dlouhodobého majetku, které si vyzadala rekonstrukce hlavni budovy. Finanéni naklady
tvoti zejména kurzovni ztraty. Porovnanim s kurzovnimi zisky zjistime, ze oteviend pozice
na paru EUR/CZK ma pro podnik mirn¢ negativni dopad. Nizky podil odpist je dan fak-
tem, ze vétSina strojlii je pofizena na leasing, odepisuje je tedy leasingova spole¢nost. V
Kovostalu jsou ndkladové promitnuty pouze splatky. Tato klasifikace neobsahuje dan

z ptijmu a zménu stavu opravnach polozek a rezerv.
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6.2 Kalkulaéni ¢lenéni

Klasifikace nakladt pro ucely jejich pocetné technického ptirazeni vychéazi ze vztahu téch-
to nakladl k ndkladovému objektu. Pro identifikaci tohoto vztahu bylo nutné provést ana-
lyzu jednotlivych polozek nakladii z vykazu zisku a ztrat v analytické evidenci. Nejprve
jsem rozdélil naklady na jednicové a rezijni. Rezie, které mohou byt vykonu pfifazeny
piimo na zaklad¢ jejich déleni, jsem pfifadil do slozky pfimych nakladi spole¢né se vSemi
jednicovymi naklady. Ostatni rezie jsou obsahem nepifimych nékladt. Déleni nakladt na
piimé a nepiimé je pro Ucely této prace velmi dilezité, nebot’ prave z této klasifikace budu

vychézet pii navrhu ABC projektu.

Obr. 22. Podil pfimych a nepfimych nakladii na celkovych na-

kladech [vlastni zpracovani]

Nakladova struktura podniku potvrzuje soucasny svétovy vyvojovy trend, kdy nepiimé
naklady nabyvaji na velikosti a tim i na diilezitosti. V Kovostalu tvoii podil téchto nakladt
vice nez 30 % celkovych nékladl a jsou hlavni divodem nejednoznacnosti pti kalkulacich
nakladii na jednotku vykonu. Analyza obsahu téchto dvou nékladovych skupin je uvedena

nize.

6.2.1 Primé naklady

Velikost a podil jednotlivych polozek ptimych nakladi ve spolecnosti Kovostal s.r.o. je
uveden v tabulce (Tab. 8). Pfimy material je pouzit na vyrobu konkrétniho vyrobku. Jeli-

koz spolec¢nost nerozliSuje naklady jednotlivych skupin pracovnikli, bylo nejprve potieba



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 60

tyto skupiny nadefinovat podle evidence pracovnich pomérti a pak stanovit jejich vztah k
nakladovému objektu. Piimym nakladem jsou mzdy délnikii a pracovnikli podle dohody o
provedeni prace. Po konzultaci s ekonomickym oddélenim byly, s ohledem na pocet za-
méstnanctl, nejprve zjistény osobni ndklady ostatnich skupin pracovnik. Odectenim od
celkovych nédkladi jsem ziskal ndklady na pfimé mzdy. Obsahem ostatnich ptimych nakla-
dia jsou predevsim naklady na ptepravu vyrobkl, kterou zajistuje externi spolecnost a vy-
daje na cestovné za montazni délniky. Tyto néklady nejsou soucasti kalkulace vyrobku,

zékaznikovi jsou uctovany zvlast’, z tohoto diivodu jsou zahrnuty v ndkladech ptimych.

Tab. 8. Polozky primych ndkladu [vlastni zpracovani]

Podil na pfimych
Nakladova polozka Castka [K¢] nakladech
Pfimy material 49 964 497,- 52,65%
Mzdy délnik( (véetné odvod) 19 052 985, - 20,08%
Subdodavky a kooperace 20 285 076,- 21,37%
Ostatni pfimé naklady 5598 693,- 5,90%
Celkem 94 901 252,- 100,00%

M P¥imy material H Mzdy délnik( (véetné odvodu)

kd Subdoddvky a kooperace M Ostatni prfimé naklady

Obr. 23. Struktura piimych nakladl [vlastni zpracovani]

Nejveétsi slozkou primych ndkladt je pfimy material. Spolecné se subdodavkami maji
témet 75 % podil na ptfimych nakladech. Mzdové naklady maji pétinovy podil na celko-

vych nédkladech, zbylych 6 % procent tvoteni ostatni pfimé naklady.
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6.2.2 Neprimé naklady

Neptimé naklady a jejich sloZeni jsou stézejnim bodem této prace. Prave jejich zpiesnéni
pii alokaci je hlavnim cilem metody ABC. Struktura téchto ndklada je uvedena v tabulce

(Tab. 9). Jednotlivé nédkladové polozky jsem shrnul do 11 sourodych skupin.

Tab. 9. Polozky neprimych nakladii [vlastni zpracovani]

Podil na nepfi-
Nakladova polozka Castka [K¢) mych ndkladech
Mzdy THP a VP 5617 325,- 14,34%
Sluzby 5009 643,- 12,79%
Material 4642 826,- 11,85%
Opravy a uUdrzba 4160 020,- 10,62%
Najemné 3756 547,- 9,59%
Energie 3616 128,- 9,23%
Financni naklady 3336 744,- 8,52%
Nepfimé mzdy ve vyrobé 3278 804,- 8,37%
Odpisy 2 805 754,- 7,16%
Cestovni naklady 1697 155,- 4,33%
Ostatni naklady 1254 091,- 3,20%
Celkem 39 175 037,- 100,00%

M Mzdy THP a VP M Sluzby i Material
M Opravy a Udrzba M Ndjemné i Energie
M Financni naklady i Neptimé mzdy ve vyrobé i Odpisy
i Cestovni naklady i Ostatni naklady

Obr. 24. Struktura neptimych nékladii [vlastni zpracovani]

Nejvyssi polozkou nepiimych nakladti jsou osobni naklady technicko-hospodaiskych a

fidicich pracovniki. Spolecné s nepfimymi mzdovymi nédklady ve vyrob¢ (plat mistri,
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programatorti apod.) tvoii podil nepifimych mezd na celkovych neptimych nakladech zhru-
ba 22 %. Nasledujici slozkou jsou spotiebované sluzby, které obsahuji naptiklad vydaje za
Skoleni, semindie, marketing ¢i sluzby vztahujici se k provozu spolecnosti napt. udrzba
budov. Dalsimi slozkami podle velikosti podilu jsou.), material (drobné soucastky, spotie-
ba ochrannych pomticek, kancelarsky potieb atd.), opravy a udrzba stroji a budov, na-
jemné vztahujici se ke strojim a dalSimu movitému majetku, energie (elektrickéd energie,
voda, plyn), finan¢ni naklady (kursovni ztraty, dan¢, poplatky ¢i uroky), odpisy (dlouho-
dobého hmotného a nehmotného majetku), cestovni naklady (diety, cestovné, pohonné

hmoty a dalsi) a ostatni naklady.

6.3 Clenéni nakladii ve vztahu k objemu provadénych vykoni

Z grafu nize je videt, ze variabilni naklady vyrazné prevysuji naklady fixni. VéEtsina nakla-
di je tedy zavisla na objemu vyroby. Fixni ndklady je potieba uhradit z kryciho piispévku,
tedy z rozdilu mezi cenou vyrobku a jeho variabilnimi néklady. V piipadé, Ze by podnik
pokracoval ve zvySovani automatizace, da se oc¢ekavat, ze pomér téchto dvou nakladovych
skupin se zméni smérem k rstu fixnich a poklesu variabilnich nakladi. Vysoky pomér

fixnich nakladl obecné zvysuje riziko, pii jejich thradé ale roste zisk rychleji.

Obr. 25. Struktura ndkladd ve vztahu k objemu vykonu

[vlastni zpracovani]
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7 KALKULACNI SYSTEM VE SPOLECNOSTI

Ve spolecnosti Kovostal s.r.o. nese zodpovédnost za kalkulace vyrobni a ekonomicky fedi-
tel a jejich ucel odrazi interni pozadavky managementu na informace o nékladové naroc-
nosti vyrobku pied jeho vyrobou. Jelikoz kazdy vyrobek pro potieby cilového mista mon-

taze je unikatni, kalkulace jsou dennodenni rutinou.

O kalkula¢nim systému zde nemiize byt fe¢, nebot’ spolecnost provadi jen jeden druh kal-
kulace, konkrétn¢ predbéznou, planovou kalkulaci nakladii. Na zéklad¢ této kalkulace se
stanovi cena, ktera je nabidnuta odbérateli. Kalkulace je Cisté interni zaleZzitosti spole¢nos-
ti, pro potfeby odbérateli Kovostal netvoii hrubou kalkulaci ceny. Kalkula¢ni postup vy-
chazi z empirickych zkuSenosti, spolecnost véii, ze kalkulace odrazi skute¢nost, proto ne-

tvofi vyslednou kalkulaci pro kontrolu.

Kalkula¢ni metoda spole¢nosti ma charakter ptirazkové kalkulace. Vychazi z kalkula¢niho
vzorce, ktery byl stanoven vnitini smérnici, typovému kalkulaénimu vzorci pfili§ neodpo-
vida, jiny pohled ma zejména na rezijni naklady, které neshrnuje do komplexnich slozek
podle funkce. Tento vzorec byl vytvofen varianté s ohledem na charakter spole¢nost a jeho
podstata se od zalozeni podniku pfili§ nezménila. Nésledujici obrazek (Obr. 26) ukazuje

jednotlivé kalkula¢ni polozky vzorce.

Material ¢ Vytislena cena vstupniho materialu v neupravené podobé
o Vyctet soucastek, stanoveni ceny dle normy spotieby materialu

¢ Stanoveni spotieby ¢asu na jednotlivych stiediskach
Rezie dle normy

o Vy¢isleni nakladi vyroby jako komplexni polozky
Zisk zahrnujici mzdu, rezii a zisk na vsech stiediscich

/}‘

Kooperace ¢ Stanoveni ceny subdodavky soucastek
e Stanoveni cenv koopnerace sluzeb

=
Mzdv \/o Identifikace vyrobnich stfedisek }

[ Cena I ¢ Jedana souctem viech polozek

Obr. 26. Kalkula¢ni vzorec spolecnosti Kovostal s.r.o. [24]
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Nejprve je vyrobku pfifazen pfimy material. Vychdzi se pfitom z tabulek podle platné Ces-
ké normy, kterd ur¢uje hmotnost nezpracované¢ho hutniho materialu, a z ndkupni ceny to-
hoto materiadlu. Vyrobku je pak piifazen materidlovy naklad v K¢/kg podle technické do-
kumentace, zohlednén je také odpad. Pfimy materidl je pfifazen ptfimo na kalkula¢ni jedni-

ci, kterd reprezentuje jeden vyrobek, nejcastéji sedadlo.

Ostatni naklady jsou vyrobku alokovany podle jednotlivych pracovist’ ve vyrobé, kterymi
musi vyrobek projit. Sled pracovist je stanoven na zékladé technologického postupu. Kaz-
dé pracovisté¢ ma vedenim spole¢nosti ohodnocenou hodinovou sazbu prace (mysleno pro-
vozu pracovisté). Tato komplexni nakladova polozka v sobé zahrnuje mzdu pracovnika na
daném pracovisti a rezijni slozku, kterd je stanovena pfirazkou k této hodinové mzdé ve
vysi 450 %. Ptirdzka je stanovena opét empiricky a zahrnuje veSkeré rezie spojené
s danym pracovistém a ¢ast nakladit pomocnych ¢innosti, které zabezpecuji chod podniku
jako celku. Tteti slozkou hodinové sazby pracovisté je zisk, ktery je stanoven dvacetipro-

centni pfiraZkou ze mzdy a rezijni slozky.

Na zéklad¢ normy, poptipad¢ zkouskou je stanovena doba (v sekundéch), kterou vyrobek
na kazdém pracovisti stravi. Jednoduchym vynéasobenim této doby a ocenénou jednotkou

¢asu kazdého pracovisté ziska spolecnost naklady na jeden vyrobek a pracoviste.

Poslednim krokem je ocenéni subdodavek. V této ¢asti jsou ocenény kooperace s ostatnimi
podniky. Ty dodavaji ¢asti vyrobkl dle zadani, které by byly pro Kovostal naro¢né na vy-
robu, nerentabilni, ¢i jinym zpisobem nevyhodné. Jedna se zejména o dodavky vyfukova-
nych plastovych dila, a drobnych kovovych ¢asti jako napt. pruziny a dopravu, kterou tak-

téz zajist'uje externi smluvni partner.

Konec¢na kalkulace je pak tvofena soucty jednotlivych slozek kalkula¢niho vzorce, tedy
piimym materidlem, naklady jednotlivych vyrobnich stfedisek a kooperacemi. Vysledna
cena je predloZena v n€kolika variantach podle vyse rezijni ptirdzky. Zakladem je smérni-
cemi stanovena pfirazka 450 %, ostatni ceny obsahuji nizsi rezijni ptirdzky, zisk uz se
v téchto piipadech nezohlediiuje a zlstava zachovan v ptivodni vysi. Montaz a doprava

jsou uctovany oddéleng.
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7.1.1 Identifikace nedostatku

Kalkula¢ni metoda spole¢nosti mé logicky postup, je velmi jednoducha a proto i nenaro¢na
na data a zpracovani. Standardné ptifazuje pifimy material, diky norem je tato alokace vel-
mi presna. To jsou vSak jediné jeji prednosti.

Prvni a zcela elementarni problém se vztahuje k jiz zminénym nakladim spolecnosti. Jeli-
koz Kovostal neprovadi Gcelové ¢lenéni ndkladl, netvoii plany odbytu, vyroby a rozpocty
rezii, chybi ji matematicky podklad pro stanoveni rezijni pfirazky. Ptirdzka je stanovena

tedy Cisté na empirické bazi a podnik ptesné nevi, kolik rezii je tfeba uhradit.

Kalkulace spole¢nosti Kovostal s.r.0. je modifikovanou variantou klasické ptirazkové kal-
kulace. Stanoveni hodnoty jedné hodiny prace na jednotlivych pracovistich a ndsledné pfi-
fazeni nakladt vyrobku podle doby, kterou na tomto pracovisti vyrobek stravil, se jevi jako
logické zélezitost. Podnik je trvale ziskovy. Proto je evidentni, Ze pausaln¢ za vSechny rea-
lizované zakazky za ucetni obdobi, jsou kalkulace nastaveny tak, Ze zahrnuji zisk. Kazda
zakézka by méla uhradit alespont naklady, které pii¢inné vyvolala. S takto nastavenymi
kalkulacemi vSak spole¢nost nedokaze presné urcit veskeré naklady na konkrétni zakézku

a tedy ani spolehlivé rozhodnout, zda je kazda zakézka pro podnik vyhodna.

Problémem je i transparentnost kalkulace. Hodnota jedné hodiny prace na kazdém praco-
visti zahrnuje mzdové naklady, zisk i rezie. Tato hodnota je stanovena odhadem na zékladé¢
zkuSenosti. Vzhledem ke své statické povaze vSak takto konstruovana kalkulace nedokéze
zohlednit variabilitu ve vyrobé (napft. ptiplatky pracovnikiim za préaci o vikendech). Zaro-
ven nerozliSuje pri¢innou vazbu mezi spotfebou zejména nevyrobni rezie a vyrobkem, kte-
ry tyto rezie vyvolal. Piikladem je vyrobek, ktery je technologicky velmi jednoduchy, ale
vyvolal vysoké naklady naptiklad na jednani s odbératelem. Tato rezie nemtize byt uhraze-
na hodnotou prace (provozu) dvou pracovist. Nebo naopak tento jednoduchy vyrobek je
zatizen rezii, kterou vibec nevyvolal (napfiklad konstrukce). DalSim otaznikem je, zda
rezijni pfirdzka zohlednuje i dobu, kdy stanovisté napracuje, ale rezie stejné spotfebovava

(osvétleni, najemné, setizeni stroje apod.).

Primeérné naklady vyrobku se méni s objemem. S ristem objemu vykont, az do urcité ka-
pacitni vyse, primérné naklady klesaji. To je potteba pii kalkulaci kazdé¢ zakéazky zohled-
nit. Napfiklad kusovym vykonlim by jednoznacné méla byt pfifazena rezie vyssi, vyko-
nim zakdzky velkého objemu. Velikost objednavky je sice pii kalkulaci zohlednéna tpra-

vou ceny prace na stanovisti, témto upravam vsSak chybi relevantni podklad. Ptedlozeni
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uplné kalkulace v n¢kolika variantach rezii je zcela zavadéjici. Rezie se tvoti v podniku,
nikoliv na papife. Kalkula¢ni metoda navic neposkytuje managementu z4dné informace

pro rozhodovéni v oblasti vykonavanych aktivit a jejich efektivité.

Vsechny tyto problémy stavajiciho kalkulacniho postupu lze shrnout ve strohém konstato-
vani, ze spolecnost nemiize znat presné naklady vyrobku, tim padem o ném nedokaze spo-
lehlivé rozhodovat (stanovit odpovidajici cenu, vy¢islit zisk, vyfadit vyrobek z nabidky
apod.). V praxi tak dochazi k tomu, Ze ¢ast rezie jiz ve skuteCnosti pfedstavuje marzi pro-
duktu, nebo naopak marze je ve skutecnosti nizsi, nez s jakou spole¢nost pocita, nebo do-
konce zaporna. Z toho plyne, Ze spolecnost by u nekterych zakazek mohla stanovit nizsi
cenu, jiné zakdzky naopak vyzaduji cenu zvysSit. Znalost presnych ndkladu tak firmé
umozni stanovit cenu na zékladé pozadované vynosnosti a otevie prostor pro jeji manipu-

laci v reakci na konkurenci, zakdzky, ¢i vybérova fizeni.

Procesy ve spolecnosti a zejména pak vyrobni faze jsou hodné rozmanité, heterogenni a
Casto 1 unikatni. Vyroba je pokazdé¢ jina, jednotlivé ¢innosti se v ni riizné kombinuji, t€Zko
se planuji a jednoznacéné popisuji. Dalsi komplikaci zakazkové vyroby piedstavuje nutnost
kalkulovat jesté pred zacatkem vyroby. Spoustu nakladi tak spolecnost musi odhadovat, a
zatimco tyto ndklady se mohou béhem vyroby ménit, cena je vétSinou sjednané neda se ex
post pfili§ ovlivnit. Proto by spole¢nost méla zvazit vyuziti moderni kalkulacni metody,
ktera uvedené nedostatky eliminuje. Ukolem nésledujici kapitoly je proto navrhnout pro-
jekt vyuziti metody Activity-Based Costing a ukazat tak spole¢nosti moznosti moderni

kalkulace ve spojitosti s prostiedim, které zna.
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8 PROJEKT VYUZITIi METODY ABC V ANALYZOVANE FIRME

Cile této diplomové prace byly stanoveny s ohledem na pozadavek managementu spolec-
nosti Kovostal s.r.o. posoudit uroven stavajici kalkula¢ni metody a navrhnout moZznosti
zptesnéni ndkladové alokace. Nedostatky soucasného kalkulacniho systému byly identifi-
kovany v analytické Casti. V této Casti byla provedena také nakladova analyza, ktera se-
znamuje spolecnost s jeji nakladovou strukturou a zaroven slouzi jako informacni podklad

projektové Casti.

Prvotnim cilem diplomové prace je na konkrétni zakézce ptedstavit managementu spolec-
nosti prakticky vyuZitelnou a flexibilni kalkula¢ni metodu, kterd dokaze alokovat zakézce

jen ty ndklady, které byly skute¢né spotifebovany.

Hlavnim cilem préce je vyuzit informace poskytnuté ABC modelem k zjiSténi rentability
jednotlivych skupin zdkaznik. Podplrnym cilem je vytvofeni transparentnosti v oblasti

nepiimych naklada.

8.1 Navrh modelu nové kalkula¢ni metody

Pro tuto praci byl zvolen strategicky ABC model, ktery neni tak podrobny v aktivitach a
nevyzaduje nasazeni kvalitntho ABC informac¢niho systému. Tomuto modelu jsou pfitaze-
ny naklady minulého obdobi. Model je navrzen tak, aby poskytl managementu dostatek

relevantnich informaci o aktualnich moznostech zpiesnéni ndkladového fizeni.

Pti tvorbé modelu budou aktivitdm pfifazeny nepiimé naklady tak, jak byly rozvrzeny v
analytické c¢asti. Pfimy material je stavajici kalkula¢ni metodou stanoven piesné, proto
budu z této kalkulace vychazet a déle se jimi nebudu zabyvat. Pfimé mzdy budou zjistény
na zaklad¢ norem. Tvorba modelu je rozd€lena do péti etap, které byly predstaveny v teo-

retické ¢asti diplomové prace.

8.1.1 Uprava udetnich dat

Pii aplikaci metody ABC je potieba volit manaZersky pohled na néklady. Uéelem je pustit
do modelu jen skutecné spotiebované zdroje souvisejici s provadénymi aktivitami.
V nasledujici tabulce (Tab. 10) je vycet a hodnota jednordazovych, nestandardnich ¢i mimo-
fadnych nakladd, které jsou vysledkem specifickych tprav finanéniho tcetnictvi. Tyto na-
klady nebudou do modelu vpustény, aby nezkreslovaly vystup ABC kalkulace. Jiz

v analytické ¢asti byly vylouc¢eny opravné polozky, rozpusténé rezervy a dai z pfijmu.
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Kromé této tipravy byla provedena jest¢ ekonomicka korekce ndkladu. Cilem je interpreta-
ce skutecnych vztahli mezi ndklady a vykony. Tento pohled sdili i management proto byla
odstranéna 1 ¢ast nadkladl na vzdélani pracovniki, které se z ekonomického hlediska pova-
7uji za investici, jelikoz prospéch z tohoto nakladu se nespotiebuje v jednom obdobi, ale
plyne dlouhodobé. Do modelu byla vpusténa pétina téchto nakladi. Casto se do modelu
naopak zahrnuji také kalkula¢ni druhy nékladd, které existuji ve form¢ ob&tovanych pfile-
zitosti. Vycislit tyto implicitni ndklady neni vétSinou jednoduché a ptesahuji obsah strate-

gického ABC modelu. Proto je v rdmci diplomové prace nebudu rozliSovat.

Tab. 10. Vyrazené nakladove polozky [vlastni zpracovani]

Polozka Castka v K&
Kurzové rozdily 1392 779,-
Dary 130 000,-
Penadle a Skody 67 852,-
Zlstatkova cena prodaného DHM 405 036,-
Dané a poplatky 33 384,-
Poradenstvi, Skoleni, vzdélani 992 154,-
Celkem 3 021 205,-

Celkova castka neptfimych nakladii, které budou pfiifazeny jednotlivym aktivitdm, je

36 153 832 KC¢.

8.1.2 Identifikace aktivit

Druhou etapou tvorby ABC modelu je definice podnikovych aktivit a jejich charakteristi-
ka. Sled n€kolika aktivit tvofi proces, nejprve jsem tedy identifikoval procesy, které ve
spolecnosti probihaji. Vychodiskem pro popis podnikovych procest byla analyza procesni
mapy spolecnosti zpracované pro ucely certifikace ISO a analyza organizacni struktury.
Pro definici jednotlivych aktivit v§ak bylo zapotiebi firmu poznat. Za timto tcelem byly
provadény rozhovory s jednotlivymi zaméstnanci pii n€kolika exkurzich uvnitt spole¢nos-
ti. PoCet definovanych aktivit byl volen s ohledem na velikost a komplexnost organizace,

informacni podporu a celkové zdroje (¢asové, personalni a finan¢ni).
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Pro tcely ABC modelu a s ohledem na ostatni parametry bylo zapotiebi identifikovat cel-

kem 30 aktivit, které jsou soucasti t€chto hlavnich podnikovych procesii:

1.

M

Ziskéavani obchodnich piipadi
Ptiprava vyroby

Vyroba

Expedice

Podpiirné procesy

Ptehled a obsah jednotlivych aktivit je uveden v nasledujicim vyctu.

Ziskavani obchodnich pripadii

Prijem poptavky a zpracovani nabidky — obsahem této ¢innosti je provéfeni Gplnosti
poptavky obchodnim oddé€lenim, stanoveni terminu vypracovani nabidky a evidence po-
ptavky. Nabidka je nasledné zpracovana ve spolupraci s dal$imi oddélenimi. Poté je nabid-
ka prezkoumana vyrobnim a obchodnim feditelem, stanovi se terminy a konzultuje se vy-

robitelnost. Nasledn¢ se nabidka odesle a zaeviduje.

Tvorba vykresové dokumentace — tato aktivita je v kompetenci konstrukéniho
oddéleni, které zpracovava kompletni vykresovou dokumentaci vyrobku, poptipade

1 mista ur¢eni, nebo kontroluje a schvaluje vykres pfilozeny zékaznikem.

Navrh smlouvy — zpracovava obchodni oddéleni. Soucasti smlouvy je zpracovani
smluvnich podminek ke konkrétni zakazce, které se lisi od vyrobku a pozadavkil

klienta do dodatki smlouvy. Pfilohou je vzdy vykresova dokumentace.

Obsluha zikaznika — zahrnuje ¢innosti obchodniho oddéleni, jejichz obsahem je
osobni kontakt u klienta, cenové vyjednavani, pfedani a pfedvedeni vzorku, identi-
fikace zakaznikovych potieb, a predavani zakazek. U zakazniki je navic ovéfovana

jejich spokojenost.

Vyhledavani novych zakazek — vétSina zdkazniki se o firmé dovida diky referen-
cim, internetu ¢i reklamé. Spolecnost vSak také sama aktivné vyhledava nové za-
kazniky. To vyzaduje sledovat dostupné zdroje o vybérovych fizenich, osloveni a
kontakt nového zakaznika, sledovani konkurence. Tyto ukony jsou v kompetenci

zejména obchodniho feditele a také pracovniki obchodniho oddéleni.
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2. Priprava vyroby

e Nakup - tato aktivita zahrnuje nejprve kontrolu skladové evidence, ktera probiha
v kooperaci skladnika a mistri. Dle potfeby mistr vznese pozadavek na nakup pii-
mého materidlu do vyroby. Samotny nakup, vytvoreni objedndvka, komunikaci

s dodavateli a jejich hodnoceni ma na starosti nakupni referent.

e Zajisténi subdodavek — subdodavky a kooperace se tykaji celych dild, ¢i ¢asti vy-
robku, které jsou pro Kovostal narocné, nebo nevyhodné vytvaret ve vlastni rezii.
Potiebu, pocet a specifikaci subdodavky a vytvotreni objednavky zabezpecuje vy-
robni feditel na zédkladé¢ dokumentace a kontroly skladu. Tato aktivita zahrnuje také

komunikaci s partnery a dodavateli a jejich hodnoceni.

¢ Skladovani — objednany material popi. subdodavky piebira skladnik, ktery jej spo-
le¢né s nakupnim referentem nejprve vizualné zkontroluje. Poté je materidl usklad-
nén a dle pozadavkl piedavan postupné do vyroby. Skladuji se také zasoby vytvo-
fené vlastni ¢innosti a neustale se udrzuje minimalni velikost nékterych vyrobnich
materiald, tak, aby spole¢nost mohla operativné reagovat na zakaznikovy pozadav-

ky a v ptipad¢ zahlceni dodavatelt.

e Piiprava pripravki do vyroby — vyvojové oddéleni spole¢nosti nejprve vytvori
ukazkovy vyrobek a konzultuje jeho upravy s konstrukénim oddélenim. Na tento
vyrobek pak vytvaii ptipravky, které usnadnuji praci délnikiim ve vyrobé¢, urychluji

vyrobu a zabezpecuji piesnost. Pipravky jsou tvofeny ke kazdé vyznamné zakazce.

e Planovani vyroby — na této aktivité se podileji mistfi vyroby spole¢né s vyrobnim
feditelem. Stanovuje se vyrobni postup vcetné casového harmonogramu a planuji se

kapacity pracovnich sil.

e Programovani — vzhledem k unikétnosti vyrobki je potfeba pied zatatkem vyroby
naprogramovat CNC stroje. V pfipadé, Ze se jedna o unifikovanou ¢ast liSici se
pouze rozmérem, upravuje se stavajici program. V opacném piipad¢ je potieba vy-

tvotit kompletné novy program.
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3. Vyroba

Nejvice aktivit probihd v samotné vyrobég, ktera je velmi rozmanitd a obsahuje mnoz-

stvi dil¢ich ukonil. Potadi jednotlivych aktivit neni striktné urcené.

¢ Déleni materidlu — nejprve je potieba rozd¢lit surovy material dodavany v celku na
pozadované Casti a predat do vyroby.

e Paleni lasery — vyfezavani tvart dle dokumentace pomoci lasert.

e Ohybani — ohybani trubek do pozadovanych tvart dle vykresové dokumentace.

e Ohranovani — vytvafeni hrany - zahnuti rovného profilu.

e Lisovani — lisovani pozadovaného profilu, slisovani materiali.

e Vrtani — vrtani dér pro uchyceni, poptipad¢ vrtani zavitu.

e Svareni — vyrobni aktivita vyzadujici validaci.

e BrousSeni — jehleni - upraveni a zaobleni ostrych hran.

e Obrabéni — soustruzeni.

¢ Dérovani — dérovani materidlu vysekavacim lisem napiiklad pro akustické ucely.

e Povrchova uprava — aktivita skladajici se z dil¢ich ukonl. Nejprve je potieba
komponentu odmastit, dale probiha piskovani a na zavér lakovani.

o Siti a ¢alounéni — tato aktivita je také odvisla od typu vyrobku, jedna se o potazeni
sedadel, ¢i opératek sedacek pozadovanym materidlem.

e Stolarna — ve stolarné vznikaji dievéné dily zejména pro sedacky a kiesla do kin,
divadel a VIP prostor. Jednd se zejména o vyrobu sedadel, opéradel, podrucek c¢i
dekoraci.

e Kompletace — v této fazi dochazi ke kompletaci jednotlivych polotovart a vznika

hotovy vyrobek.

4. Expedice

e Zabaleni — po kontrole vyrobku jsou dale vyrobky pro ucely piepravy zabaleny na

paleté a nachystany pro vyzvednuti.

e Uzavreni obchodniho pripadu — obsahem této Cinnosti je kontrola vSech vyrobka

a pfedani zakazky a veskeré potfebné dokumentace.
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5. Podpurné aktivity

e Ekonomické ¢innosti — tato aktivita zahrnuje administrativni ¢innosti, fizeni spo-
le¢nosti, porady s vedenim, vedeni ucetnictvi, vystavovani ucetnich dokladt, per-

sonalistiku a dal$i papirovou agendu.

e Marketing — ve spolecnosti neexistuje samostatné marketingové oddéleni. Marke-
ting je ve spole¢nosti zaméfen zejména na tvorbu image a dobrého jména spolec-
nosti. Neni spjat s konkrétnimi vyrobky. Obsahuje vydaje na webové stranky, pre-
zentace na vystavach, sponzoring a jiné. Marketing je v kompetenci zejména ob-

chodniho odd¢leni a vedeni spole¢nosti.

e Opravy a adrzba budov — v Kovostalu tato aktivita probiha kazdoro¢né. Spolec-

nost neustale renovuje své nemovitosti a dle moznosti také pfistavuje.

PFiprava vyroby /‘:-""

Subdo-
——, . dévky
Ziskavani obchodnich pripadii
Pfijem popt. a —— ' - Viyroba Expedice
vypracovani —» vorna yyxr. Nawth | Nakup — Sklad 4 "

nabidky dokumentace

I ; smiouvy \ | \

PFi . 5
Vyhledavani G PF;;:‘::I —» Vyroba —» Zabaleni
— Obsluha .
Jékazniki zakaznika Pldn '
vyroby / l
; Progra-
movani Uzavieni
pfipadu
‘ Podplirné aktivity =
Ekonomické Marketing Oprava a
ginnosti udriba budov

Obr. 27. Schéma aktivit [vlastni zpracovani]

V této fazi je potieba také definovat pficiny spotfeby jednotlivych aktivit, tedy ndkladové
objekty. Téch muze byt cela fada. Pricinu spotieby aktivit vSak vzhledem k charakteru

vyroby nejlépe vyjadiuji konkrétni zakéazky, ¢i zékaznici.
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8.1.3 Ocenéni aktivit

Dalsim krokem tvorby modelu je ocenit jednotlivé aktivity, tedy urcit kolik zdrojt pfipada
na kazdou aktivitu. Pro ocenéni jsem vychazel z nepfimych nakladt upravenych v prvni
etap¢. Nepiimé naklady jsem nejprve sdruzil do souhrnnych skupin reprezentujicich za-
kladni ndkladové druhy. Tyto druhy jsou v nésledujicich tabulkach (Tab. 11, Tab. 12) zob-
razeny v jednotlivych sloupcich. Nasledné€ jsem tyto nakladové druhy explicitné pfifazoval
jednotlivym aktivitdm. Pfimé ptifazovani bylo zvoleno s ohledem na pfesnost modelu.
Tato vztahova veli¢ina umoznuje 1épe popsat pfi¢inny vztah mezi spotiebou zdroji a akti-
vitami, které tuto spotifebu vyvolaly. Tento zplisob byl pouzit u vSech nakladovych polo-
zek, u kterych existoval relevantni zdroj informaci, napiiklad odpisovy plan, nebo vypis
z nakupniho odd¢leni, ¢i servisni protokoly. Na zakladé technické specifikace jednotlivych
vyrobkll jsem spolecné s mistry odhadl spotfebu energie jednotlivych stroji. U dalSich
polozek, kdy chybéla potiebna evidence, nebo by bylo pfesné dohleddvani vzhledem
k velikosti ndkladu neefektivni, byl pouzit kvalifikovany odhad zainteresovanych pracov-
nikl. Tito pracovnici diky svym zkuSenostem dokazou popsat podil téchto polozek na cel-
kovych nakladech relativné presné. Nepiimé mzdy ve vyrobé byly aktivitdm piifazeny na

zaklad¢ analyzy pracovniho vykonu téchto zaméstnancti.

V podniku existuje také nékolik nakladovych polozek, které sice podnik vynaklada pravi-
delné, ale jsou obtizné alokovatelné konkrétnim aktivitam, protoze neni mozné vyjadrit
vztah pfi¢ina — nasledek mezi zdroji a ¢innostmi. Aby nedochazelo k nepfimérenému zate-
zovani jednotlivych aktivit nédklady, u kterych nelze jednoznacné urcit vztah k témto akti-
vitam, pfistoupil jsem 1 v této etapé k upravé nékladli a tyto ndklady jsem vyclenil do
zvlastni polozky. Ta byla nésledné rozpocitana na jednotlivé aktivity vazenym aritmetic-
kym primérem. Podil téchto nakladi na celkovych nédkladech spolecnosti Kovostal je
zhruba 2,8 % a obsahuje naptiklad nasledujici nakladové ucty:

e Riizné formy pojisténi

e Ostraha majetku

e Ostatni finan¢ni naklady

e Ostatni sluzby rizné povahy

Rozvrzeni nékladl na jednotlivé procesy a souvisejici aktivity je zobrazeno v nasledujicich

dvou tabulkach (Tab. 11, Tab. 12).
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Tab. 11. Matice nakladu aktivit — prvni ¢ast K¢ [vlastni zpracovani]
ND, oprava, ReZijni Cestovné a
udrzba material Energie PHM Ndjemné | Sluzby
1. Ziskavani obchodnich
pripadi 49 037,- 152 143,- 42 341,- 949 329,- 152 534,- 185 579,-
Pfijem pop. a zpracovani na-
bidky 15 310,- 6 484,- 48 989,- 16 169,- 19 069,-
Tvorba vykresové dokumenta-
ce 48 835,- 19 507,- 15 000,- 34 691,-
Navrh smlouvy 24 027,- 5450,- 40 591,-
Obsluha zakaznika 49 037,- 51128,- 5450,- 842 131,- 121 365,- 83729,-
Vyhledavani novych zakazek 12 843, - 5 450,- 58 208, - 7 499,-
2. Priprava vyroby 237 105,- 442 058,- 103 774,- 302 829,- 16 169,- 84591,-
Nakup 106 398,- 42 460,- 9 263,- 250 355,- 8 084,- 19 352,-
Zajisténi subdodavek 84 129,- 29 026,- 9 263,- 52 474,- 8 084,- 46 971,-
Skladovani 36 579,- 19 830,-
Ptiprava ptipravkl do vyroby 350 262,- 52 450,-
Planovani vyroby 3 705,-
Programovani 10 000,- 20 310,- 9263,- 18 268,-
3. Vyroba 1392 663,- 3161 800,- | 3385691,- 0,- 3572769,- | 278 800,-
Déleni materialu 29 821,- 135 637,- 144 785,- 14 076,- 18 350,-
Péleni lasery 160 952,- 230982,- 1617 108,- 3012775,-| 26350,-
Ohybani 314 884,- 109 301,- 123 665,- 23 202,- 23 350,-
Ohrafnovani 220 211,- 54 818,- 84 336,- 7 038,- 18 350,-
Lisovani 17 040,- 75 756,- 75 316,- 7 038,- 18 350,-
Vrtani 46 351,- 188 955,- 64 196, - 21114,- 18 350,-
Svareni 88 361,- 240 037,- 311 055,- 269 818,- 18 350,-
Brouseni 86 802,- 300 845,- 56 192,- 21114,- 18 350,-
Obrabéni 166 655,- 240 637,- 275 391,- 62 596,- 18 350,-
Dérovani 187 258,- 174 618,- 226 811,- 84 292,- 27 250,-
Povrchova iprava 6226,- 361 818,- 86 451,- 7 039,- 18 350,-
Siti a alounéni 3493,- 31327,- 23 734,- 2 815,- 18 350,-
Stolarna 47 141,- 87 818,- 191 399,- 7 038,- 18 350,-
Kompletace 17 467,- 929 251,- 105 253,- 32 815,- 18 350,-
4. Expedice 0,- 401 080,- 28 905,- 0,- 5523,- 0,-
Uzavieni obchodniho piipadu 4 500,- 11951,-
Zabaleni 396 580,- 16 955,- 5523,-
5. Podpiirné aktivity 2 699 873,- 172 140,- 55 415,- 208 982,- 9 875,- 1630377,-
Ekonomické ¢innosti 68 975,- 147 085,- 55415,- 100 116,- 9 875,- 114 058,-
Marketing 3 866,- 25 055,- 108 866,- 1516 320,-
Opravy budov a staveb 2627 032,-
Celkem 4378 678,- |4329221,- | 3616128,- | 1461139,- | 3756 870,- [ 2179 348,-
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Tab. 12. Matice nakladui aktivit — druha cast v K¢ [vlastni zpracovani]

Mzdy Uroky a FN Odpisy Ostatni CELKEM
1. Ziskavani obchodnich pfi-
padu 2726 577,- 88 631,- 228 903,- 631 521,- 5206 594,-
Piijem pop. a zpracovani nabidky | 477 687,- 25 868,- 31303,- 98 104,- 738 983, -
Tvorba vykresové dokumentace 1425 804,- 5661,- 103 570,- 228 755,- 1881 824,-
Navrh smlouvy 103 030,- 5661,- 15 000,- 31973,- 225 732,-
Obsluha zakaznika 562 531,- 51 441,- 72 030,- 232 525,- 2 071 366,-
Vyhledavani novych zakazek 157 524,- 7 000,- 40 165,- 288 689, -
2. Piiprava vyroby 2068778, | 92244,- | 491197, | 615075,- | 4453821,
Nakup 338 213,- 69 019,- 108 083,- 142 280,- 1093 507,-
Zajisténi subdodavek 174 691,- 16 074,- 48 176,- 79 570,- 548 460,-
Skladovani 242 010,- 7 151,- 100 670,- 63 755,- 469 994,-
Ptiprava ptipravkii do vyroby 549 451, - 25000,- 162 613,- 1139777,-
Planovani vyroby 366 970,- 15 000,- 65 914,- 451 589,-
Programovani 397 443,- 194 268,- 100 942,- 750 494,-
3. Vyroba 2009 057,- | 641741,- | 1886 233,- | 2381644, | 18 710 399,-
Déleni materialu 95 995,- 16 983,- 363 038,- 120 212,- 938 896,-
Péleni lasery 165 141,- 95 644,- 225182,- 824 032,- 6 358 165,-
Ohybani 90 313,- 88 612,- 88 340,- 121 694,- 983 362,-
Ohranovani 243 238,- 56 016,- 63 346,- 111 784,- 859 137,-
Lisovani 48 810,- 3 000,- 48 608,- 40 224,- 334 142,-
Vrtani 66 286,- 6 000,- 49 003,- 68 095,- 528 351,-
Svéteni 247 250,- 53 979,- 235 769,- 219 072,- 1683691,-
BrousSeni 47 007,- 41 934,- 60 830,- 94 693,- 727 767,-
Obrabéni 58 266,- 42 151,- 112 760,- 146 106,- 1122912,-
Dérovani 99 764,- 93 660,- 136 591,- 139 890,- 1170 134,-
Povrchova uprava 151 226,- 3 000,- 156 412,- 118 243,- 908 764,-
Siti a ¢alounéni 26 288, - 3 000,- 27 869,- 20473,- 157 351,-
Stolarna 373 470,- 3 000,- 212 535,- 140 713,- 1081 464,-
Kompletace 296 002,- 134 762,- 105 950,- 216 414,- 1856 265,-
4. Expedice 113 180,- 58 753,- 38 219,- 103 755,- 749 415,-
Uzavieni obchodniho piipadu 87 128,- 5 000,- 3232,- 23 904,- 135 715,-
Zabaleni 26 052,- 53 753,- 34 987,- 79 851,- 613 700,-
5. Podpurné aktivity 1978 510,- 113 223,- 165 207,- 0,- 7 033 603,-
Ekonomické Cinnosti 1 891 505,- 113 223,- 165 207,- 2 665 459,-
Marketing 87 005,- 1741112,-
Opravy budov a staveb 2627 032,-
Celkem 8896 102,- | 994591,- |2809759,-|3731995,-| 36 153 831,-
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V zavéru této etapy je potieba rovnéz rozdélit naklady podpirnych ¢innosti (marketing a
ekonomické tizeni podniku) na ¢innosti hlavni. Pro pfifazeni ndkladii ekonomického tizeni
a marketingu byl pouzit odborny odhad, u nakladii na opravu a udrzbu budov byla jako
pri¢ina spotieby nadkladii stanovena rozloha v m?. Vy¢isleni skutecnych nakladt spojenych

s vykonem jednotlivych nadefinovanych aktivit zobrazuje nasledujici tabulka (Tab. 13).

Tab. 13. Oceneni aktivit v K¢ [vlastni zpracovani]

Niklady | Podpirna | Podpirna | Podpirnd Celkové
pred korek- | aktivita— | aktivita- | aktivita— naklady
ci eko. Fizeni marketing | opr. budov aktivit
1. Ziskavani obchodnich piipa-
di 5206 594,- 975093,- | 1223064,- | 359 378,- 7764 129,-
Pi{jem pop. a zpracovani nabidky 738 983, - 242 557,- 744 307,- 91 420,- 1817 267,-
Tvorba vykresové dokumentace 1881 824,- 207 906,- 21 487,- 78 811,- 2190 028,-
Navrh smlouvy 225732,- 74 500, - 21 487,- 63 049,- 384 768, -
Obsluha zakaznika 2 071 366,- 381 161,- 121 878,- 78 811,- 2 653 216,-
Vyhledavani novych zakazek 288 6809,- 68 970,- 313 905,- 47 287,- 718 850,-
2. Priprava vyroby 4453 821,- 598 396,- 38 974,- 367 784,- 5458 975,-
Nakup 1093 507,- 95 290,- 19 487,- 52541,- 1260 825,-
Zajisténi subdodavek 548 460,- 103 953,- 19 487,- 52541,- 724 440,-
Skladovani 469 994,- 17 325,- 0,- 52 541,- 539 861,-
Priprava ptipravki do vyroby 1139777,- 25 988,- 0,- 78 811,- 1244 576,-
Planovani vyroby 451 589,- 217 235,- 0,- 78 811,- 747 635,-
Programovani 750 494, - 138 604,- 0,- 52 541,- 941 638, -
3. Vyroba 18 710 399,- | 1026 667,- | 400 240,- | 1887 606,- | 22 024 911,-
Déleni materialu 938 896,- 32 652,- 19 487,- 52 541,- 1043 575,-
Paleni lasery 6 358 165,- 75 566,- 58 956,- 218 044,- 6710731,-
Ohybani 983 362,- 32 652,- 19 487,- 218 044,- 1253544,
Ohranovani 859 137,- 32 652,- 19 487,- 28 590,- 939 866,-
Lisovani 334 142,- 32 652,- 19 487,- 34 890,- 421171,
Vrtani 528 351,- 32 652,- 19 487,- 29 522,- 610 012,-
Svéteni 1683 691,- 32 652,- 30 286,- 218 044,- 1964 673,-
BrouSeni 727 767,- 32 652,- 24 213,- 15 000,- 799 632,-
Obrabéni 1122912,- 46 646,- 48 956,- 128 725,- 1347 238,-
Dérovani 1170 134,- 74 632,- 45 647,- 229 044,- 1519 456,-
Povrchova uprava 908 764,- 466 455,- 21 487,- 52 541,- 1449 247,-
Sit{ a Galoun&ni 157 351,- 18 658,- 21 487,- 65 676,- 263172,-
Stolarna 1081 464,- 39 649,- 21 487,- 288 974,- 1431573,-
Kompletace 1 856 265,- 76 499,- 30 286,- 307 974,- 2271023,-
4. Expedice 749 415,- 65 303,- 78 834,- 12 264,- 905 816,-
Uzavieni obchodniho ptipadu 135 715,- 37 316,- 35 860,- 2 541,- 211 431,-
Zabaleni 613 700,- 27 987,- 42 974,- 9723,- 694 384,-
Celkem 29120 228,- | 2665459,- | 1741 112,- | 2627 032,- | 36 153 831,-
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Obr. 28. Podil nékladii jednotlivych procest [vlastni zpracovani]

Pohledem na graf zobrazujici podil nédkladt jednotlivych procest na celkovych nepifimych
nakladech 1ze konstatovat, ze jednoznacné nejvice nepiimych nakladi je spojeno se samot-
nou vyrobou a jeji pfipravou. Nejdrazsi vykonavanou aktivitou v podniku je paleni lasery.
To je dano zejména vysokou pofizovaci hodnotou laserd, ktera se odrazi ve formé¢ odpist a
najemného. Lasery jsou ustfednim bodem vyroby, pro podnik piedstavuji znacnou konku-
ren¢ni vyhodu a v podniku jsou prakticky neustale v permanenci. Z toho prameni také vy-
soka energeticka spotieba. Jako jedné z hlavnich hodnototvornych podnikovych aktivit je
laseriim pfifazen také znacny podil obtizné alokovatelnych nakladti. Druhou nejnékladné;si
aktivitou v podniku je obsluha zakaznika. Tato aktivita spotiebovava zejména mzdové na-
klady a néklady na cestovné a pohonné hmoty. Proces ziskavani obchodnich ptipadi spo-

ttebovava také nejvetsi podil podptirnych aktivit.

Kvantifikace celkovych naklada spojenych s vykonem skute¢né provadénych podnikovych
aktivit je nejen krokem tvorby ABC modelu, ale je také vyznamné pro posouzeni efektiv-
nosti provadénych aktivit. Tyto informace mohou spolecnosti slouzit k zpétné analyze na-
kladl spojenych s jednotlivymi aktivitami a posoudit jejich pfinos pro podnik. Piiklad ana-

lyzy aktivity je uveden v piiloze ¢islo III.

8.1.4 Stanoveni nikladii na jednotku aktivity

Ptedposlednim krokem tvorby ABC modelu je kalkulace jednotkovych néklada aktivit. Pro
stanoveni nakladi na jednotku aktivity je nejprve potiteba identifikovat pfi¢inu spotieby
nakladi jednotlivymi aktivitami, tedy vztahovou veli¢inu aktivit. Vztahové veli¢iny byly

.....

klad¢ dostupnych dat v podniku identifikovatelné. Tento krok je nezbytny pro stanoveni
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miry vykonu aktivity neboli poctu pfi¢in spotfeby nakladl za Gcetni obdobi. V stanoveni
typu vztahové veli€iny hrala roli unifikovanost jednotlivych aktivit. Transakéni vztahové
veli¢iny byly zvoleny u aktivit, které jsou standardizované, naptiklad nakup. U ostatnich
¢innosti, které se 1i$i v asové narocnosti nebo je to pro n¢ efektivnéjsi, byla pouzita ¢aso-
va vztahova velic¢ina. Nestandardni vztahova veli¢ina kombinujici obé proménné byla zvo-

lena u aktivity skladovani.

Ur¢it presnou miru vykonu aktivit nebylo v mnohych ptipadech jednoduché, protoze z
dostupnych informac¢nich zdroji nebyla potiebna data k dispozici. Jedna se zejména o Ca-
sové vztahové veliCiny, u kterych jsem pocet pficin stanovil z kvalifikovaného odhadu
doby provozu stanovisté (oddéleni) a poctu stroju (pracovnikil) vztahujicich se k dané akti-
vité v loiiském roce. Zaroven predpokladam, Ze odhad zainteresovaného pracovnika po-

soudil danou aktivitu relativné objektivné.

VeétSina rezijnich nakladi alokovanych pomoci aktivit ma fixni charakter a zvolené vzta-
hové veli¢iny tyto naklady pomérné spravedlivé rozdé€luji jednotlivym objekttim. Nekteré
aktivity se vSak ve vztahu k jejim vykonim vyznacuji vyssi variabilitou. Napiiklad aktivita
obsluha zakaznika obsahuje pomérné¢ velkou variabilni slozku v podobé nakladii na ces-
tovné. Zde se nabizi moznost volit vztahovou veli¢inu pomoci regresni a korela¢ni analy-
zy, kterd nabizi vétsi pfesnost, avSak také zvysuje naklady na provoz systému. Proto jsem
zvolil jinou vztahovou veli¢inu, které¢ je méné ndrocnd na Casové a nakladové kapacity a
pro cile prace zabezpecuje dostatecnou presnost. Kazdy zakaznik vyzaduje jinou pozornost
a jejich obsluha je tedy rizné néarocna na spotiebu uvedenych nékladi. Ta je odvisla
zejména od pozadavki zakaznika, vzdalenosti a velikosti zakazky. Tyto parametry nejlépe
vystihuje pocet hodin, po které se tomuto zakaznikovi vénuji jednotlivi pracovnici obchod-
niho oddéleni. Mira vykonu aktivity byla stanovena kvalifikovanym odhadem, a zohlediu-
je pocet zaméstnanct a Cas, ktery byl jednotlivym zédkaznikiim vénovan. Aby byly zohled-
nény také naklady na cestovné a ubytovani, byla doba stravena témito ¢innostmi také zahr-

nuta do doby obsluhy.

Ur¢itou komplikaci bylo stanovit miru vykonu u aktivity tvorba nabidky. Ne vzdy podnik
realizuje zakazku, na kterou vypracoval nabidku. To znamena, ze nékdy je tato aktivita
uhrazena, jindy naopak pfedstavuje utopeny naklad. V nékterych pfipadech tedy neexistuje
vazba mezi spotfebou aktivity a ndkladovym objektem. Otazkou tedy je, zda zvolit jako
miru aktivity poc€et vSech vypracovanych nabidek, nebo pouze objednavek. Zde je dulezity

pohled managementu. V kovostalu chtéji znat skute¢né néklady na zakazku. Jako vztaho-
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vou veli¢inu je tedy potfeba volit pocet vSech vypracovanych nabidek. Vznikl¢ utopené
naklady jsou uhrazeny marzi. Pokud by byla zvolena jako pficina spotieby aktivity objed-
navka, bude realizované zakazce ptifazena i ¢ast nakladl, které byly vynaloZeny na nerea-

lizované zakazky. Utopené ndklady jsou v tomto ptipad¢ zahrnuty v kalkulaci realizované

zakéazky a jsou uhrazeny jinym zdkaznikem.

Tab. 14. Vypocet jednotkovych nakladii aktivit [vlastni zpracovani]

Celkové Jednotkovy
Proces Aktivita Vztahova veli¢ina naklady MVA naklad
Ziskavani ob- Ptijem pop. a zpraco-
chodnich p¥ipadia | vani nabidky Pocet hodin prace | 1817267 K¢ [ 564 3222 K¢
Tvorba vykresové
dokumentace Pocet hodin prace | 2190028 K¢ | 7680 285 K¢
Navrh smlouvy Pocet smluv 384 768 K¢ 300 1283 K¢
Obsluha zakaznika Zakaznik/hodina 2653216 KE | 6780 391 K¢
Vyhledavani novych
zakazek Pocet hodin prace 718 850 K¢ 230 3125 K¢
PFiprava vyroby | gy Podet objednavek | 1260825 Ke | 2250 | 560 K&
Zajisténi subdodavek Pocet subdodavek 724 440 K¢ 480 1509 K¢
Skladovani Pocet paletomésicti 539 861 K¢ 750 720 K&
Priprava ptipravki do Pocet ptipravki a
vyroby vzorkl 1244576 K¢ [ 358 3476 K¢
Planovani vyroby Pocet plan 747 635 K¢ 275 2719 K¢
Programovani Pocet hodin prace 941 638 K¢ 3840 245 K¢
Vyroba Déleni materialu Pocet hodin provozu | 1043 575K¢& | 7095 147 K&
Péleni lasery Pocet hodin provozu | 6 710 731 K¢ | 7540 890 K¢
Ohybani Pocet hodin provozu | 1253 544 K¢ | 2540 494 K¢
Ohranovani Pocet hodin provozu | 939 866 K¢ 2440 385 K¢
Lisovani Pocet hodin provozu | 421171K¢ | 6150 68 K¢
Vrtani Pocet hodin provozu | 610012 K¢ | 8295 74 K¢
Svareni Pocet hodin provozu | 1964 673 K¢ | 20900 94 K¢
Brouseni Pocet hodin provozu | 799 632 K¢ 2350 340 K¢
Obrabéni Pocet hodin provozu | 1347 238 K¢ | 4226 319 K¢
Dérovani Pocet hodin provozu | 1519 456 K¢ | 1650 921 K¢
Povrchova uprava Pocet hodin provozu | 1449247 K¢ | 2340 619 K¢
Siti a ¢alounéni Pocet hodin provozu | 263 172 K¢ 2080 127 K¢
Stolarna Pocet hodin provozu | 1431573 K¢ | 2340 612 K&
Kompletace Pocet hodin provozu | 2271023 K¢ | 2390 950 K¢
Expedice Uzavieni obchodniho
ptipadu Pocet zakazek 211 431 K¢ 701 302 K&
Zabaleni Pocet palet 694 384 K¢ 1457 477 K¢
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Velikost jednotkovych nakladu aktivit je pro piehlednost jesté zpracovana v grafu ¢islo 14.
Z ngj je patrné, ze nejdrazsi jednotkovou aktivitou z pohledu neptimych nakladu je ptipra-
va piipravkl do vyroby. Vyroba jednoho piipravku stoji spole¢nost nakladové 4081,- K¢.
To je zplisobeno zejména spotiebou rezijniho materidlu a mzdovymi naklady v poméru
k mife vykonu aktivity. Nejdrazsi aktivitou ve vyrobé je dle ptedpokladi paleni lasery,
nasleduje kompletace, zejména vlivem spotieby velkého mnozstvi spojovaciho materialu,
dale dérovani, ohybani, ¢i povrchova uprava. Naopak nejlevnéjsi jednotkovou aktivitou je

Siti, které jsem vsak vzhledem k velikosti spotfeby nepfimych nakladi sloucil s aktivitou

calounéni.
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Obr. 29. Srovnani jednotkovych cen jednotlivych aktivit [vlastni zpracovani]
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8.1.5 Prirazeni nikladi aktivit na objekty

Ocenéni nékladového objektu je zavérecnou fazi projektu tvorby ABC kalkulace. Podsta-
tou této faze je kvantifikovat pocet jednotek, které spotifeboval urcity nakladovy objekt.
Pravé nakladovy objekt je pri¢inou spotieby aktivit a skrze n¢ 1 nakladovych zdrojt. V této
diplomové préci jsem zvolil jako nadkladovy objekt fiktivné nadefinovanou zakazku, ktera

vSak podniku nejlépe ukaze vyuzitelnost této metody.
Parametry zakazky této ukazkové kalkulace byly nadefinovany nasledovne:

e Spolecnost byla oslovena jednim ze svych VIP zdkaznikli o vypracovéani nabidky
na osazeni nové¢ rekonstruovaného stadionu dvoudilnou sklopnou sedackou, kterou
si zakaznik vybral z produktového katalogu. Objem zakazky je 6800 kusti sedacek.

Ptilohou poptavky je vykresovd dokumentace mista osazeni.

Postup zakazky je v tomto piipad¢ nasledujici:

e Obchodni odd¢€leni postupuje poptavku konstrukénimu oddéleni, které na zakladé
ptilozenych dokumenti a dalSich pozadavki zakaznika vytvoii vykresovou doku-
mentaci. Nasledn¢ je vypracovdna cenova nabidka, kterou schvali obchodni a vy-
robni feditelé. Zakaznik nabidku akceptuje, ale ma dalsi pozadavky, chce vidét vzo-
rek a déle jednat o cené. Na zdkladé dalSich jednani je vytvofena smlouva o dilo,
jejiz ptilohou je upravena vykresova dokumentace, kterd miii do vyroby. Na za-
kazku je potifeba nakoupit material a subdodavky. Tyto aktivity jsou provedeny
v n¢kolika etapach. Nasledné se naplanuje vyroba, vytvofi pfipravky a naprogramu-
ji stroje. Poté jde zakazka do vyroby, nésledn¢ jsou vyrobky zkompletovany, zaba-

leny a pted expedici jeste skladovany.

Ptimé naklady jsou zakazce kalkulovany oddélenég, jsou tvoreny pfimym materidlem, pii-
mou mzdou a naklady na subdodavky ¢i kooperace. Pro uplnost kalkulace jsou pfimé na-
klady, alespon souhrnné, v tabulce nize (Tab. 15). Kalkulace nepiimych nékladi je jiz roz-

polozkovana a zobrazena v dalsi tabulce (Tab. 16).

Tab. 15. Hodnota primych nakladu zakazky [vlastni zpracovani]

Zakazka Obdobi Primé naklady

Pasadena 1.6.2011 - 19.7.2011 4739 932 K¢
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Tab. 16. Kalkulace neprimych nakladu zakazky v K¢ [vlastni zpracovani]|
Zakazka Obdobi
Pasadena 1.6.2011 - 19.7.2011
Nazev aktivity Vztahova velicina MVA JNA CNA
Ptijem pop. a zpracovani nabid-
ky Pocet hodin prace 1 3222,- 3222,-
Tvorba vykresové dokumentace Pocet hodin prace 64 285,- 18 250,-
Navrh smlouvy Pocet smluv 1 1283,- 1283,-
Obsluha zakaznika Zakaznik/hodina 225 391,- 88 049,-
Vyhledavani novych zakazek Pocet hodin prace 0 3125,- 0,-
Nékup Pocet objednavek 20 560,- 11 207,-
Zajisténi subdodavek Pocet subdodavek 6 15009,- 9 056,-
Skladovani Pocet paletomésicti 11 720,- 7 918,-
Pocet piipravkl a vzor-
Ptiprava piipravki do vyroby ki 4 3 476,- 13 906,-
Planovani vyroby Pocet plani 2 2719,- 5437,-
Programovani Pocet hodin prace 24 245,- 5 885,-
Déleni materialu Pocet hodin provozu 291 147,- 42 777,-
Paleni lasery Pocet hodin provozu 504 890,- 448 560,-
Ohybani Pocet hodin provozu 56 494,- 27 637,-
Ohranovani Pocet hodin provozu 207 385,- 79 735,-
Lisovani Pocet hodin provozu 205 68,- 14 039,-
Vrtani Pocet hodin provozu 275 74,- 20 223,-
Svareni Pocet hodin provozu 1102 94,- 103 592,-
Brouseni Pocet hodin provozu 408 340,- 138 830,-
Obrabéni Pocet hodin provozu 284 319,- 90 538,-
Dérovani Pocet hodin provozu 0 921,- 0,-
Povrchova uprava Pocet hodin provozu 0 619,- 0,-
Siti a ¢alounéni Pocet hodin provozu 0 127,- 0,-
Stolarna Pocet hodin provozu 0 612,- 0,-
Kompletace Pocet hodin provozu 170 950,- 161 537,-
Uzavteni obchodniho ptipadu Pocet zakazek 1 302,- 302,-
Zabaleni Pocet palet 200 477,- 95 317,-
Celkem neprimé naklady 1 387 300 K¢
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Kalkulace metodou ABC alokuje neptimé néaklady, které skutecné spotiebovaly aktivity
vyvolané nakladovym objektem. Diky tomu tato kalkulace ptedstavuje vyznamny kvalita-
tivni posun v pfesnosti alokace nepifimych nékladi oproti tradicnim systémtim. ABC
umoziuje analyzu pfi¢in vzniku neptfimych nakladii. Aktivitou, ktera tvoii nejvyssi nékla-
dy na tuto zakazku, je paleni lasery, coZ je zptsobeno jak vysokym jednotkovym nékladem
ve vysi 890 K¢, tak také vysokym poctem spotiebovanych jednotek, celkem 504 hodin.
Kalkulace ABC ma v sob¢ integrovany vSechny vazby mezi ndklady a vykony, proto déle
umoziuje analyzovat divody, proc¢ jsou jednotkové naklady na vykon aktivity tak vysoké.
V ptipad¢ péleni lasery jsou timto diivodem zejména velké naroky na energie a vysoka
pofizovaci cena, ktera se nakladové promitla v odpisech a ndjemném. Jednotkovy néklad
této aktivity by snizilo také zvySeni relativniho vytizeni této aktivity z dosavadnich 7540
hodin za ucetni obdobi. Graf podilu ndklada jednotlivych aktivit pfipadajici na jeden vyro-

bek zakazky je uveden v pfiloze ¢islo IV.

8.2 Analyza ziskovosti zakazniku

Kalkulace podle aktivit umoznuje stanovit jako nédkladovy objekt prakticky cokoliv, co 1ze
povazovat za pri¢inu spotieby aktivit. Jednim ze zakladnich ptedpokladd, ktery kalkulace
ABC uplatiiuje, je vnimani zakaznika jako hlavni ndkladovy objekt, ktery spolecnosti ge-
neruje zisk. Produkt povazuje pouze za zptisob, jak organizace ziska svého zakaznika. Ob-
vykle tvoii vétSinu zisku minimalni pocet zédkazniki, ¢ast zakaznikli mize byt dokonce

ztratovych.

Zjistit rentabilitu zdkaznikli spolecnosti Kovostal je jednim z hlavnich cilt i této prace.
Analyza ziskovosti spoc¢iva ve srovnani naklad a vynosii jednotlivych skupin zédkazniki.
Identifikace trzeb a jejich vztahu ke konkrétnim nakladovym objektiim jiz byla provedena

v analytické ¢asti. Nyni je nutné ptifadit nakladovym objektlim také vSechny naklady.

K alokaci nepfimych nékladti jsem pouzil informace o mife vykonu jednotlivych aktivit,
které jsem na zakladé konzultace s feditelem spolecnosti postupné rozd¢€lil mezi jednotlivé
skupiny zakaznikl. Diky identifikaci hlavnich podnikovych aktivit odpovida kvalifikovany

odhad, dle mého ndzoru, velmi piesné skutecnosti.
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Tab. 17. Alokace neprimych nakladii na jednotlivé skupiny zakaznikii [vlastni zpracovani]

VIP A B C

Pocet Celkové Pocet Celkové Pocet Celkové |Pocet Celkové
Aktivita pFicin naklady pFicin naklady pfi¢in  naklady |pfi¢in naklady
Pfijem pop. a zpra-
covani nabidky 355 1144 878 K¢ 118 381 626 K¢ 90 290 763 K¢ 0 0 K¢
Tvorba vykresové
dokumentace 5222 1489219KE | 2458 700 809 K¢ 0 0 K¢ 0 0 K¢
Navrh smlouvy 30 38 477 K¢ 120 153 907 K¢ 150 192 384 K¢ 0 0 Ké
Obsluha zakaznika | 4068 1591930K¢ | 2034 795 965 K¢ 678 265 322 K¢ 0 0 K¢
Vyhledavani no-
vych zakazek 46 143 770 K¢ 138 431 310 K¢ 46 143 770 K¢ 0 K¢
Nakup 1125 630 412 K¢ 675 378 247 K¢ 293 163 907 K¢ 158 88 258 K¢
Zajisténi subdoda-
vek 240 362 220 K¢ 144 217 332 K¢ 72 108 666 K¢ 24 36 222 K¢
Skladovani 413 296 923 K¢ 150 107 972 K¢ 113 80 979 K¢ 75 53 986 K¢
Ptiprava pfipravkl
do Vyroby 215 746 746 K¢ 107 373 373 K¢ 36 124 458 K¢ 0 0 K¢

Planovani vyroby 160 433 628 K¢ 83 224 291 K¢ 25 67 287 K¢ 8 22 429 K¢

Programovani 1536 376 655 K¢ 1152 282 491 K¢ 768 188 328 K¢ 384 94 164 K¢

Déleni materialu 3051 448 737 K¢ | 1916 281 765 K¢ 1064 156536 K¢ | 1064 156 536 K¢

Paleni lasery 3695 3288258 K¢ | 1960 1744 790 K& 867 771734 KE | 1018 905 949 K¢
Ohybani 1168 576 630 K¢ 584 288 315 K¢ 406 200 567 K¢ 381 188032 K¢
Ohranovani 1049 404 142 K¢ 634 244 365 K¢ 390 150 379 K¢ 366 140980 K¢
Lisovani 2645 181 103 K¢ 1722 117 928 K¢ 984 67 387 K¢ 800 54 752 K¢
Vrtani 3982 292806 KE | 2323 170 803 K¢ 1576 115902 K¢ 415 30 501 K¢
Svéteni 11286 1060923 K& | 5225 491 168 K¢ 3344 314348K¢ | 1045 98 234 K&
BrouSeni 1011 343 842 K¢ 658 223 897 K¢ 447 151 930 K¢ 235 79 963 K¢
Obrabéni 2028 646 674 K¢ 1226 390 699 K¢ 803 255 975 K¢ 169 53 890 K¢
Dérovani 891 820 506 K¢ 495 455 837 K¢ 264 243 113 K¢ 0 0 K¢

Povrchova tiprava | 1100 681 146 K¢ 585 362 312 Ké 398  246372KE | 257 159417 Ké

Siti a ¢alounéni 1269 160535Ké | 666 84 215 K¢ 146 18422 Ké 0 0 K
Stolarna 866 529682 K¢ | 585 357 893 K& 234  143157K¢ | 655 400 840 K¢
Kompletace 1219 1158222 K¢ | 789 749 437 K& 382 363364 Ké 0 0 K¢
Uzavieni obchod-

niho piipadu 49 14 800 K¢ 91 27 486 K& 140 42 286 K¢ 421 126 859 K¢
Zabaleni 699 333304K¢ | 510 243 034 K¢ 248 118 045 K& 0 0 K¢
Naklady na zakaz-

nika celkem 18 196 170 K¢ 10 281 269 K¢ 4 985 381 K¢ 2 691 010 K¢
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Pro piehlednost je vystup z tabulky (Tab. 17) zndzornén v nasledujicim grafu. Nejvétsi
podil na celkovych nepfimych nakladech maji VIP zakaznici (celkem 50 %), ktefi spotie-
buji nejvice aktivit zejména v nevyrobnich oblastech. Podobn¢ jsou na tom se spotiebou
aktivit v procesu ziskdvani obchodniho pfipadu také zakaznici skupiny A. Pravé témto
dvéma skupindm zakaznikiim je vénovana nejveétsi pozornost ze strany managementu, spo-
le¢né spotiebuji pies 93 % aktivit v procesu ziskdvani obchodnich ptipadii. To je vzhledem
k jejich vyznamu pro spolecnost zcela logickeé.

Naopak spotieba vyrobnich aktivit téchto dvou skupin je vzhledem k podilu na celkovém
obratu spole¢nosti podproporcionalni. Dohromady spotiebuji pouze zhruba 75 % vyrob-
nich aktivit. Tato degrese je zplisobena zejména velikosti objemu zakazek, které tito za-
kaznici obvykle poptavaji. Vyroba je v téchto ptipadech daleko plynulejsi nez pro zakazni-
ky typu B nebo C, protoze se vyrabi identicky produkt ve velké sérii. Ve vyrobé¢ tak docha-
zi k minimalnim zménam, dala by se oznacit téméf za homogenni a tim padem v ni nejsou
tak velké prostoje. Vzhledem k objemu vyrobkil je vyroba pro tyto dvé skupiny zakazniki
obvykle méné narocné 1 na aktivity planovani, ¢i programovani. Zakaznici ze skupiny B
jsou nejhiife identifikovatelni. Poptavaji jak hotové vyrobky, tak také rizné viceprace, ¢i

kooperace, kterou nejsou nosnym programem vyroby spolecnosti.

M VIP
HA
MB

HC

Obr. 30. Podil nepifimych néklad jednotlivych skupin zakaznikt[vlastni

zpracovani]

Pro pftifazeni pfimych nakladl jsem vychazel z kvalifikovaného odhadu. Ten vice-
méné odpovidd procentnimu podilu jednotlivych skupin zakazniku na celkovych

trzbach. Plati zde pfima umeéra, Ze ¢im je projekt vétsi, tim spotiebuje také vice pfi-
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mych nékladt. V nasledujici tabulce (Tab. 18) jsou jiz viditelné celkové naklady na

jednotlivé zékaznické skupiny.

Tab. 18. Celkové naklady jednotlivych skupin zakaznikii [vlastni zpracovani]

Skupiny zakaznika

Pfima naklady

Nepfimé naklady

Naklady celkem

VIP

46 976 120 K¢

18196 170 K¢

65 172 289 K¢

A 28470 375 K¢ 10 281 269 K¢ 38 751 644 K¢
B 10 534 039 K¢ 4 985 381 K¢ 15519 420 K¢
C 8920 718 K¢ 2691010 K¢ 11611 728 K¢
Celkem 94 901 252 K¢ 36 153 831 K¢ 131 055 084 K¢

V tuto chvili jsou jiz znama vSechna data potiebnd k urceni rentability jednotlivych zékaz-
nikl. Ziskovost neboli rentabilita trzeb vyjadiuje velikost zisku, ktera pfipadd na jednu
korunu trzeb. Analyza ziskovosti predklada uzite¢né informace o ptidané hodnoté jednotli-
vych zadkaznikl. Tyto informace slouzi manaZerim spolecnosti jako podklad pro rtizna
rozhodnuti tykajici se eliminace ztratovych zakaznikt, ¢i zaméfeni se na zakazniky ziskové
apod. Nasledujici tabulka (Tab. 19) zobrazuje ziskovost jednotlivych skupin zakaznikt

spole¢nosti Kovostal.

Tab. 19. Rentabilita trzeb jednotlivych skupin zakaznikii [vlastni zpracovani]

Celkové nakla-
Trzby dy Zisk Rentabilita
VIP zakaznik 70509 237 K¢ | 65172289 K¢ | 5336948 K¢ 7,57%
A zakaznik 43628 470 K¢ | 38751644 KC | 4 876 826 K¢ 11,18%
B zadkaznik 16747 703 K¢ | 15519420 K¢ | 1228 283 K¢ 7,33%
C zékaznik 9 851 590 K¢ 11611728 K¢ | -1 760 138 K¢ -17,87%
Celkem 140 737 000 K¢ | 131 055 084 K¢ | 9 681 916 K¢ 6,88%

Management spolecnosti predpoklada, ze nejziskovéjsi skupinou zédkazniki jsou zakaznici
zatazeni ve skupiné A. Tento pfedpoklad je potvrzen a kvantifikovan za vyuziti moderni
manazerské metody. Z tabulky (Tab. 19) je patrné, Ze ziskovost tohoto segmentu zékazni-
kit je pres 11 % a ptedéi tak i VIP zakazniky. I kdyz projekty realizované témito ,,Acko-
vymi‘“ zédkazniky nejsou objemové tak vyznamné jako u VIP zakaznikl, pro spolecnost
jsou vzhledem ke své rentabilité velmi dileziti. Jejich vysoka ziskovost se da vysvétlit pro-
stym faktem, Ze tyto mensi projekty nejsou tak ndrocné na organizaci, technologické fese-
ni, ¢i pozadavky zdkaznikii. Z pohledu trzeb hraje, dle mého nazoru, velmi vyznamnou

roli, Ze na tyto mensi zakdzky neni vytvaien takovy cenovy tlak, a to zejména z toho ditvo-
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du, e vybérova fizeni nemaji tak piisna kritéria. Ackovi zakaznici navic plni funkci ,,bez-
pecnostniho polstate, ktery dokéze zmirnit rizika plynouci z vypadku nékterého z VIP
zakaznikd.

VIP zékaznici jsou, méfeno podle rentability, az druzi v poradi. Vzhledem k jejich podilu
na celkovych trzbach podniku je vSak jejich dilezitost zfejma. Tito zakaznici jsou, kromée
generovani nejvyssi hodnoty zisku v absolutnim vyjadieni, pro spole¢nost velmi vyznamni
také z marketingového hlediska. Jsou to pravé reference téchto zédkazniki, kterymi se mize
Kovostal prezentovat zakaznické verejnosti.

Obdobnou rentabilitu, jako VIP zékaznici, maji i zdkaznici ze skupiny B. Jejich rentabilitu
snizuji zejména raznorodost jejich pozadavkl (od hotovych vyrobki po rizné kooperace) a
také obvykle mensi objem téchto ukonti. Ty si vSak vyzadaji spotfebu nékterych aktivit,
napf. programovani, pldnovani, sefizeni apod., které jsou u A a VIP zakaznikl rozpustény
mezi vétsi pocet vyrobki.

Zapornou rentabilitu jsem identifikoval u zdkaznika ze skupiny C. Celkové naklady této
skupiny ptesahuji celkové trzby. Absolutni vySe ztraty této skupiny je vice nez 1,75 mil
K¢. Diive byla tato informace pro spole¢nost neznama, protoze naklady byly rozpustény i
mezi ostatni zdkazniky. Grafické znazornéni celkovych trzeb, nédklad a vynost jednotli-
vych skupin zdkaznikll je zobrazeno nize. Doporuceni plynouci z projektu jsou uvedena

v samostatné kapitole.

75 000 000 K¢

55000 000 K¢ -

M Trzby

35 000 000 K¢ M Celkové naklady

M Zisk

15 000 000 K¢

-5 000 000 K¢ VIP A B C

Obr. 31 Graf vysSe hospodarského vysledku dle jednotlivych skupin zé-

kazniki [vlastni zpracovani]
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8.2.1 Verifikace projektového reSeni

Ovéteni spravnosti projektového feSeni jsem provedl porovnanim skuteéné dosazeného
vykonnostniho ukazatele EBT dle uc¢etni evidence za sledované obdobi a porovnanim EBT
dosazen¢ho pomoci strategického ABC modelu. V roce 2010 dosahl zisk spolecnost pred
zdanénim v absolutni hodnoté 12 356 tis. K¢, coz odpovida rentabilité 8,56 %. Celkovy
zisk pted zdanénim, které dosahly jednotlivé skupiny zakaznika vystupujici jako naklado-
vé objekty v modelu ABC, je 9 682 tis. K¢, coz predstavuje v procentualnim vyjadieni

ziskovost 6,88 %. Tento rozdil souvisi s Gpravou Gcetnich dat a byl zptsoben:

1. Upravou nakladovych uétd vstupujicich do modelu.
2. Vyjmutim ¢asti trzeb, které nesouviseji s hlavni ¢innosti podniku a nedaji se pfifa-

dit jednotlivym zékaznikam.

Reverzni operaci jsem zjistil, Zze kdyby nedoslo k témto upravam ucetnich dat, bude zisko-
vost ndkladovych objekti dle metody ABC odpovidat skute¢né¢ dosazené ziskovosti. Tim
je potvrzeno, ze projektové feseni je presné a Ze v ramci kalkulace podle aktivit dochazi ke

korektnimu pfifazeni neptfimych néklada jednotlivym objektim.
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9 FORMULACE ZAVERECNYCH DOPORUCENI

Cile projektového feSeni byly stanoveny na zakladé identifikovanych nedostatki v oblasti
nakladového fizeni spole¢nosti Kovostal. Nyni budu formulovat doporuceni plynouci nejen

z projektové Casti, ale z poznatkli nabytych v pribé&hu celé diplomové prace.

Za hlavni divod vSech nedostatkli nakladového tizeni ve spole¢nosti povazuji absenci né-
kterych manazerskych nastroji, které jsou zékladnim informa¢nim zdrojem pro manazer-
ské rozhodovani. Spole¢nost by méla zapracovat zejména na systému planovani. I kdyz,
diky charakteru zakazkové vyroby je zavedeni n€kterych nastrojii obtizné, piesto by mél
byt tvofen alesponi plan odbytu, vyroby a rozpocty rezijnich nakladd. To by pfispélo
k zvySeni organizovanosti a vytizenosti, k eliminaci prostoju a tim padem i k zvySeni efek-
tivity.

Nedostatky kalkula¢ni metody, kterou v soucasnosti spole¢nost pouziva, byly identifiko-
vany v analytické €asti. Pfestoze existuji moznosti jak zvysit transparentnost stavajici kal-
kula¢ni metody, nevyhody pfirazkové kalkulace jsou dané jeji konstrukci a nelze je pieko-
nat. Hlavnim problémem této kalkulace je schopnost kalkulovat naklady pouze vyrobku.
Proto nedokaze zohlednit naklady spojené jak s pfedvyrobni, tak povyrobni fazi realizace
zakéazky jako celku, a to v takovém rozsahu, jaky je zakaznikem pro dany pfipad pozado-
van. Piifazené nepiimé naklady tak neodpovidaji skutecnosti, ale ptedstavuji jakysi pri-
mér. Proto bych spole¢nosti doporucil zvazovat moznosti vyuziti predstavené moderni
kalkulaéni metody Activity Based Costing, kterd diky znalostem nékladové zatéze jednot-
livych dil¢ich tkond, kterymi je uspokojovan pozadavek zakaznika, dany nedostatek eli-
minuje. Znalost skutecné spottebovanych nakladi umozni stanovit cenu na zéklad¢ poza-

dované vynosnosti a zaméfit se tak na skute¢né vyhodné projekty.

Dalsi vyhody této metody byly prezentovany v prub¢hu celé projektové casti. Jednotlivé
etapy tvorby ABC modelu jsou samostatné vyuzitelné jako informaéni zdroj pro rizna ma-
nazerska rozhodnuti. Jiz na trovni ocenéni jednotlivych aktivit Ize posoudit pfinos jednot-
livych aktivit pro podnik. V piipadé Kovostalu bych doporucil zaméfit se zejména na akti-
vity, které netvoii hodnotu pro zédkaznika. Pfikladem je skladovani, ¢i ndkup. Zde by méla
spolecnost usilovat o optimalni vysi zasob, kdy kritériem je minimalizace nakladl na pofi-

zeni a udrZeni zasob.

Stanoveni nakladl na jednotku aktivity a kvantifikace spotieby aktivit jednotlivymi zakaz-

niky mi umoznilo zjistit rentabilitu jednotlivych skupin zédkazniki, coZz povazuji za jeden
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z hlavnich pfinosi této prace. Tato analyza potvrdila, Ze kazdy zakaznik je jinak narocny
na spotiebu jednotlivych aktivit. Nejvyssi ziskovost dosahuje zdkaznicka skupina A. Veli-
praveé velké projekty tvofi image firmy a buduji jeji kredit. Pro zabezpeceni plynulosti vy-
roby a eliminaci kolisani trzeb, které nevyskytuje ve dvouletych intervalech, by spole¢nost
méla usilovat o vytvafeni dal§ich partnerskych a dlouhodobych vztahti. Uplna eliminace
ztratovych zakaznikli ze skupiny C by se nemusela vyplatit z divodu neuhrazeni fixnich
nakladi, jejichz vySe by se se zménou objemu vyroby nezménila. Spolecnost by spis méla
hledat cestu, jak z téchto zdkaznikti udélat ziskové, naptiklad cenovym vyjednavéanim, ¢i
lep$i organizaci vyroby. Idedlni by bylo nahradit tyto zakazniky ziskovéjsi skupinou za-

kazniki. Zaroven je vhodné odstranit pfi¢iny neumérné vysokych néklada.

Ptredkladany projekt vymezuje aktualni moznosti vyuziti alternativni kalkula¢ni metody a
kvantifikuje jeji vyhody. Tyto vyhody se nédsobi pravé u podniki které produkuji rizné
slozité vyrobky, v rizném mnozstvi a riznym zakazniklim, tak jak tomu je u Kovostalu.
Doporucuji, aby se spolecnost oprostila od stavajici kalkula¢ni metody a nahradila ji meto-
dou Activity Based Costing. Jeji piinosy spocivaji zejména v zlepSeni ve vyrob¢, v obsluze
zakaznikl, v zjednoduSeni procest, snizeni jednotkovych nékladl a v kone¢ném duasledku

k zvySeni zisku.

Pokud by se spolecnost rozhodla pro implementaci metody, doporucil bych zvysit pocet
aktivit, zejména dal$im rozdélenim aktivit identifikovanych v této praci. Pro zvySeni pres-
nosti kalkulacni metody by bylo nutné zavést pro tyto ucely datovou zakladnu, kterd by
obsahovala potfebné evidence, napiiklad dobu provozu jednotlivych stroji. Implementaci
bych svétil odborné spolecnosti, v tymu by vSak méli byt i kompetentni pracovnici spolec-
nosti. Samotna tvorba modelu totiz pfinasi silny vzdélavaci efekt v oblasti ekonomického

mysleni.

Kdyby spole¢nost z riznych divodu chtéla nadale pouzivat stavajici kalkulacni metodu,
doporucil bych minimalné rozd¢lit rezie do komplexnich slozek podle funkce a definovat,
jaké nakladové druhy a v jaké vysi jsou obsahem jednotlivych rezii. Pfimo na kalkulacni
jednici by kromé pfimého materidlu méla spolecnost alokovat také ptimé mzdy a zisk sta-

novit az na zaklad¢ celkovych nékladi dle pozadované vynosnosti.

Zavérem dodavam, ze v obou piipadech je zddouci provadeét i kalkulaci ex-post, analyzovat

odchylky a provadét napravna opatieni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 91

10 ANALYZA REALIZACE PROJEKTU

V piedeslé kapitole byly pfedloZzeny doporuceni spolecnosti a z nich plynouci efekty. Je
vSak ziejmé, ze implementace ABC systému vyZaduje vynalozit také urcité usili a finance.
Pted tim, nez spolecnost k implementaci pfistoupi, musi si objasnit divody, pro¢ se roz-
hodla tuto metodu implementovat. Déle je nutné stanovit, k jakému tcelu bude spole¢nost
ABC systém vyuzivat a zda piidand hodnota, kterou ABC do podniku pfinese, je adekvatni
vynaloZzenym prostfedkiim na implementaci a provoz systému. Dulezitou ¢asti diplomové

prace je proto ptedlozit nakladovou a ¢asovou analyzu implementace metody.

10.1 Nakladova analyza

Nékladova naro¢nost implementace se odviji od n¢kolika kritérii. Pfedevsim je to velikost
projektu a pozadavky, které¢ jsou na novy systém ze strany spolecnosti kladeny. DalSimi
faktory, které ovlivituji velikost nakladi na implementaci je technicka vybavenost firmy a
volba spolecnosti, ktera bude implementaci provadét. Z téchto diivodii nelze v tuto chvili
urcit presné naklady na implementaci a proto budu vychéazet pouze z odhadu. Spole¢nost
Kovostal disponuje slusnym hardwarovym vybavenim a proto dal$i investice v této oblasti
nejsou potieba. Vzhledem k tomu, Ze nejdiilezitéjsi investici je zména pohledu a uvazovani
zaméstnancl a zvlaste¢ pak manazeri, bylo by vhodné zacit s jednodussim, strategickym
modelem, ktery nevyzaduje nasazeni drahych databazovych systémt. Idealni cestou je po-
stupné zptesiiovani a prizpisobovani modelu specifickym podminkam v podniku. Doporu-
¢il bych tedy zptesiiovani hrubého modelu davkovat postupné. I zde plati Paretovo pravi-
dlo, ze uz 20 % penéz investovanych do strategického ABC mize pfinést az 80 % moZzné-
ho strategického uzitku. Néklady na zavedeni metody ABC jsou spojeny jednak se samot-

nou implementaci a jednak s provozem systému.

Tab. 20. Jednorazove naklady spojené s implementaci metody [vlastni zpracovani]

Jednotkovy Pocet

Polozka naklad jednotek Celkem

Analyza soucasného stavu (pausalni ¢astka) 12 500 K¢ 1 12 500 K¢
Analyza soucasného stavu (hodinova sazba) 950 K¢ 24 22 800 K¢
Naklady na ABC systém (software) 105 000 K¢ 1 105 000 K¢
Zpracovani dat 2 350 K¢ 24 56 400 K¢
Proskoleni zaméstnancd 2 350 K¢ 20 47 000 K¢
Celkem implementacni faze 243 700 K¢
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Néklady na provoz systému jsou vynakladany pribézné a souvisi s aktualizaci dat, zaloho-
vani, tvorbou informacnich vstupl a celkovou administrativou. Velikost téchto ndkladu je
ovlivnéna zejména slozitosti systému. Obdobi tésn¢ po implementaci si pravdépodobné
vyzada dal$i néklady na rizné upravy systému, konzultace, ¢i doskoleni pracovnikd,
v pribehu se vSak tyto ndklady mohou ménit. Vzhledem k doporuceni zvolit jednodussi,

strategicky model, neocekavam, Ze by bylo potieba najmout novou pracovni silu.

Tab. 21. Analyza provoznich ndkladii [vlastni zpracovani]

Jednotkovy Pocet
Polozka naklad jednotek Celkem
Pausalni platba za spravu SW 6 500 K¢ 1 6 500 K¢
Naklady na obstaravani dat 1 850 K¢ /den 6 11 100 K¢
Naklady na tvorbu informacnich vystupd | 2 000 K¢ /den 2 4 000 K¢
Celkem provozni naklady za mésic 21 600 K¢

10.2 Casova analyza

Casova naro¢nost implementace je opét zavisla zejména na konstrukénim typu modelu a
poté na dob¢ potiebné k analyze soucasného stavu a zajisténi odpovidajiciho mnozstvi dat.
Vyznamnou fézi je i Skoleni pracovnikill, nebot’ pfistup samotnych zaméstnanci a jejich
schopnost a motivace ABC informace vyuzivat ke snizeni nékladi a zvySeni vynost, je
zékladnim predpokladem tuspésného ABC. Samotna tvorba modelu jiz, s potiebnymi daty,
neni tak casov¢é ndroc¢nd, jako pfipravné prace implementace. Ve vétSin€ piipadi byva
ABC model navrzen ru¢né¢ s pouzitim tabulkovych procesii. Pro uvedeni systému do pro-
vozu je proto potieba prevést tento ru¢né vytvoieny model do podoby komplexniho systé-
mu. Pro ucely strategického modelu postaci k stavajicimu IS dokoupit komplexni softwa-
rovy balik na podporu ABC. Ve vétSiné piipadd funguji tyto systémy jako manazerské
nadstavby. Urc¢itou dubu muze trvat zajiSténi kompatibility s jiz zavedenym podnikovym
informacnim systémem. Piihlédnout musim také k faktu, ze letni obdobi je ptichéazi kazdo-
rocné nejvice poptavek a tak je spolecnost velmi vytizena. Implementaci nové metody

bych doporucil odlozit na méné frekventované meésice.

S ptihlédnutim ke vSem zminénym faktim odhaduji celkovou dobu implementace, od sa-
motného rozhodnuti piejit na tento kalkula¢ni systém po uvedeni systému do provozu, na

7 - 10 tydnd.
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ZAVER

Ptredlozend prace je vypracovana za ucelem vyuziti metody Activity-Based Costing
v analyzované spolecnosti Kovostal s.r.o. Projektové feSeni bylo zpracovano na zéakladé
identifikovanych nedostatkl v oblasti fizeni naklad, se kterymi se spole¢nost potyka. Na-
vrzen byl strategicky ABC model, ktery nejlépe odpovida soucasnym pozadavkim a profi-
lu spolecnosti. V tvodu prace bylo stanoveno nékolik dilcich cil, kterym byla ptizptso-

bena struktura prace.

Uvodni &ast prace je vénovana zakladnim pojmiim z oblasti nakladového Fizeni a zpraco-
vava teoreticky podklad, ze kterého jsem vychazel v praktické ¢asti. Konkrétn€ se zaby-
vam vlivem nakladi na vykonnost podniku a divody pro¢ by jim spole¢nosti mély vénovat
zvysenou pozornost. Prvni ¢ast teoretické prace je zakoncena klasifikaci nakladt. Nasledu-
jici kapitoly se zabyvaji problematikou kalkulac¢nich systémt z pohledu manazerského
ucetnictvi. Pro ucely konfrontace s procesnim fizenim nékladii jsou nejprve podrobné po-
psany tradi¢ni metody fizeni nakladi. Zaveérecna Cast teoretické prace je vénovana detail-
nimu predstaveni moderni kalkula¢ni metody Activity-Based Costing. Vysvétlen je zejmé-
na odlisny pohled této metody na alokaci nepfimych nakladt a rozdily mezi jednotlivymi
typy modelu. Zminéno je také téma procesni struktury podniku, coz je pro implementaci
procesniho fizeni nadkladi nezbytnosti. Nejdalezitéjsi ¢asti je rozbor jednotlivych etap

tvorby ABC modelu, ktery je pozdéji aplikovan v projektové Casti.

Praktickd cast je rozdélena na dva samostatné useky. V analytické ¢asti se nejprve zaby-
vam popisem spolecnosti, ve které byla diplomova prace vypracovana. Zhodnotil jsem
vnitini a vnéj$i okoli spolecnosti a kratce jsem analyzoval hospodaikou situaci podniku.
Nasledn¢ byla provedena nezbytna nakladova analyza a analyza v souCasnosti pouzivané
kalkulaéni metody. Na zaklad€ identifikovanych nedostatkl souc¢asného stavu fizeni na-

kladt byly vymezeny moZznosti projektového fesenti.

Samostatnou ¢asti je projekt tvorby strategického ABC modelu, ktery se fidi metodickymi
postupy predstavenymi v teoretické ¢asti. Jiz v prib¢hu etapy ocenéni aktivit byl splnén
jeden z cilii préce, a to vytvoreni transparentnosti v oblasti nepifimych nékladl a objasnéni
divodu jejich spotieby. Posledni fazi tvorby modelu je pfifazeni ndkladd aktivit naklado-
vému objektu. V této fazi je spolecnosti na fiktivné nadefinované zakazce ptedstaveno

praktické vyuziti metody. Hlavni cil prace byl splnén v nasledujici kapitole, ve které jsem
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urcil rentabilitu jednotlivych skupin zékaznikt, tak jak byly rozdéleny v tivodu analytické
casti.
V zéavéru jsem provedl verifikaci projektového feseni a k formulaci doporuceni, které ply-

nou z provedené prace. PfedloZena je také nékladova a ¢asova analyza implementace me-

tody s ohledem na potteby a podminky ve spole¢nosti.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

ABC
ABM
BSC
MVA
JNA
CNA
IS
EVA
NOPAT
IAS
IFRS
BPA
ISO

HDP

2T repo
WEF
CSU
CRM

ERP

Activity-Based Costing

Activity-Based Management

Balanced Scorecard

Mira vykonu aktivity

Jednotkové naklady aktivity

Celkové néklady aktivity

Informacni systém

Economic Value Added

Net Operating Profit After Taxes
International Accounting Standards
International Financial Reporting Standards
Business Process Analysis

International Organization for Standardization
Hruby domaci produkt

Ceska narodni banka

Dvou - tydeni repo operace

World Economic Forum

Cesky statisticky tad

Customer Relationship Management

Enterprise Resource Planning
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PRILOHA P I: UKAZKA VYROBKU SPOLECNOSTI

VIP sedadla Sportovni sedacky Sedadla do kin a divadel

Poslucharenska sedadla Sedacky do teleskop. tribun Zidle pro domacnost

Teleskopické tribuny Tribunové systémy



PRILOHA P II: VYPOCET UKAZATELE EVA

Velikost investovaného kapitalu byla ur¢ena majetkovym ptistupem (vypocet Cistych ope-
rativnich aktiv). Nejprve jsem aktivoval do majetku soucasnou hodnotu leasingovych spla-
tek a nasledné vyclenil neoperativni aktiva (podily v tcetnich jednotkach majici portfolio-
vy charakter). Upravena aktiva byla sniZzena o netrocend pasiva (rezervy a kratkodobé za-

vazky).

Tab. 22. Vypocet cistych operativnich aktiv v tis. K¢ [vlastni zpracovani]

2008 2009 2010
Dlouhodoby majetek 43 587 37 462 36 820
DHM 43587 37 462 35833
DNM 0 0 987
Cisty pracovni kapital 17 188 18 470 37423
Zasoby 1490 1868 821
Pohledavky 7 780 9141 27 978
Kratkodoby finan¢ni maj. 3733 5032 7736
Casové rozliseni 4185 2429 888
Neurocené zavazky 12301 16 023 22725
NOA 48 474 39909 51518

Cisty provozni zisk po zdanéni (NOPAT) vychazi z vysledku hospodateni pfed zdanénim,
ktery jsem upravil o nakladové troky a vylou¢il mimotadné polozky (VH z prodeje dlou-

hodobého majetku).

Tab. 23. Vypocet cisteho operativniho zisku v tis. K¢ [vlastni zpracovani]|

2008 2009 2010
EBT po Upravach 5734 7 298 11512
EBT 5282 6 630 12 356
Rozdil 452 668 -844
plGvodni dan 987 750 2331
dodatecna dan 94,92 133,6 -160,36
Nakladové uroky - Gvéry 1385 755 613
Nakladové uroky - leasing 900 456 283
NOPAT 4 652,08 6414,4 9 353,71

K urceni nakladi na vlastni kapital byl vyuzit stavebnicovy model pouzivany Minister-
stvem primyslu a obchodu v kombinaci s modelem CAPM, ktery je vhodny zejména pro

vyspélé kapitalové trhy a proto mu byl pfidan nizsi vahovy faktor — 30 %. Naklad na VK



jsou tedy vazenym priimérem obou pfistupll. Bezrizikova tirokovéa mira byla urena podle
pramérné vynosnosti desetiletych statnich dluhopist emitovanych v roce 2010 [21]. Na-
klady leasingu byly zjiStény z leasingové smlouvy. Zdrojem pro ziskani Beta koeficientl
byly webové stranky www.damodaran.com [20]. Vynosnost trhu byla uréena burzovnim

indexem PX [31].

Tab. 24. Vypocet 1, stavebnicovym modelem [vlastni zpracovani]

Stavebnicovy model 2008 2009 2010
bezrizikova 4,60% 4,67% 4,00%
r LA 5,00% 5,00% 5,00%
r podnikatelské 5,43% 1,05% 3,70%
r financ¢ni stab. 0,00% 0,00% 0,00%
r financni struktury 0,00% 0,00% 0,00%
Naklady VK 15,03% 10,72% 12,70%
Tab. 25. Vypocet 1, pomoci CAPM [vlastni zpracovani]
CAPM 2008 2009 2010
Bezrizikova urokova mira 4,60% 4,67% 4,00%
B nezadluzené firmy 1,44 1,44 1,44
B zadluzené firmy 2,55 2,41 2,72
Rizikova prémie 0,00% 25,52% 5,62%
Naklady VK 4,60% 66,07% 19,32%
Tab. 26. Vysledné stanoveni 1, [vlastni zpracovani]
2008 2009 2010

CAPM 30% 4,60% 66,07% 19,32%
Stavebnicovy model 70 % 15,03% 10,72% 12,70%
Naklady VK 12,94% 21,79% 14,02%

Néklady ciziho kapitalu byly stanoveny podle leasingovych a uvérovych smluv. Uroky
z Gvért jsou variabilni, vdzany na sazbu na mezibankovnim trhu PRIBOR. Jejich vySe byla

zjisténa na strankach CNB [21].



Tab. 27. Stanoveni nakladu dluhu [vlastni zpracovani]

2008 2009 2010
Druh avéru Velikost Sazba | Velikost Sazba | Velikost Sazba
KB svar 345 6,72% 1485 5,30% 345 4,51%
KB prov 5250 6,53% 8250 4,68% 5250 3,69%
KB revolv 13500 6,71% 1000 4,43% 13500 3,59%
Leasing 900 13,00% 456 13,00% 283 13,00%
Vaz. prtim. naklady dluhu 6,95% 5,07% 3,77%

Néklady kapitalu jsou stanoveny jako vazeny prumér z jednotlivych forem financovani.

Tab. 28. Konecna stanoveni WACC [vlastni zpracovani]

2008 2009 2010
Naklady CK 6,95 % 5,07 % 3,77 %
Naklady VK 12,94 % 21,79 % 14,02 %
Pomér CK 49,32 % 45 % 52 %
Pomér VK 50,68 % 55 % 48 %
WACC 10,01 % 14,27 % 8,69 %




Pro identifikaci generator hodnoty byl vyuzit pyramidovy rozklad. U jednotlivych genera-
torti je kvantifikovan jejich vliv na vrcholovy ukazatel EVA. Klicové vlivy jsou zvyrazné-

ny ¢ervene.

EVA
721 4877
20038 2010

ROMA-WACC C
1,80% 9.47% | X | 359305 51518

+ -

ROMA WACC
16,07% 18,16%| - | 14,27% 5,695

+ +

VE/SC NVE CKJC NCK
E5%  48% X 21,79% 14,02% | + | 45% E2% | = 5,07 3,77
- + + +
Stave bnicowy mode] 809 CAPM 20%

10,72% 12,70% | x |66,07% 19,32%

- +

MNOPAT J Triby Trzby/C

16,07% 6,60% | x 2,2 3,73 Bezrizikova sazha E x rizik. prémie |
- + 4,67% 4,00% | + | 61,40% 1532%

+ +

Trzby C (MOA)
B76B4 1E+05 f 39909 51518
+ -
EpK DM Era
18470 37423 | + | 37462 36820 + | 2429 B85
- + +

Obr. 32. Pyramidalni rozklad vrcholného ukazatele EVA [vlastni zpracovani]



PRILOHA P III: PRIKLAD ANALYZY NAKLADU AKTIVITY

Tab. 29. Priklad analyzy nakladu aktivity [vlastni zpracovani]

Aktivita Stredisko Nakladovy druh | Vztahova velic¢ina Celkem
Vypracovani Evidence nakupniho
nabidky Obchodni odd. |[Rezijni material stf. 10 155,-
Energie Procento 3242 -
Cestovné a PHM | Procento 24 495, -
Najemné Procento 8 084,-
Ostatni sluzby Procento 14 534,-
Mzdy Kmenovi zaméstnanci 238 844,-
Finané¢ni naklady [ Procento 12 934,-
Odpisy Odpisovy plan SW 15 652,-
Nealokovatlné Procento 24 447 -
Vedouci vyroby 246 670,-
Konstrukce 105 716,-
Celkem 704 773,-




PRILOHA PIV: GRAF NAKLADU JEDNOTLIVYCH AKTIVIT PRO

KALKULOVANOU ZAKAZKU

20 KE

Celkem aktivity na jeden vyrobek v K&

I Uzavieni obchodniho pripadu
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Prijem pop. a zpracovani
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u DEleni materidlu

B Ohranovani

B Obsluha zakaznika

® Obrabéni

B 7zbaleni

B Syareni

Obr. 33. Graf podil ndklada jednotlivych aktivit pfipadajici na jeden vyro-

bek zakazky Pasadena [vlastni zpracovani]



PRILOHA P V: FINANCNI VYKAZY SPOLECNOSTI ZA ROK 2010

5.1, ROZVAHA v pIném rozsahu ke dni 31.12.2010

5. 11ERTNI ZAVERKA K 31.12.2010

v celych tisicich KE

Kowvostal, s.r.o.
larosov 457
Rok Mésic I€o Uherské Hradiéta
2010 12 15530507 63601
AKTIVA béiné (fetni obdobi minulé
Ratxt brutto korekce netio netto
ornateni  |AKTIVA CELKEM 106009 26324| 79685 58909
B. Dlouhodoby majetek 6B569| 26307| 42282 40439
B. I Dipuhodoby nehmaotny majetak 1302 315 987 0
3. [Software 1208 281 987 7]
6. |liny dlouhedoby nehmotny majetek 34 34 0 0
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek 50643 25592 33651 32815
B. . 1. [Poremky 1858 v} 1858 1898
2. |Stavby 38290 12228| 26053 27446
3. |Samostatneé movité véc a soubory movitych vée 17339| 13754 3585 3376
7. [Medokonleny divuhodoby hmaotny majetek 2llm 1] £11b 85
B. 1. Dleuhodoby finanéni majetek 7624 0 TE24 7624
2. |Podily v dfetnich jednotkich pod podst. viivem 7624 0 Th2d 7624
C. Obéina aktiva 36552 17| 36535 16041
C. 1, Zasoby 8315 14 821 1868
C. 1.1. |Materidl 243 14 229 212
2. |Medokonéend vyroba a polotovary 592 0 592 1601
5. |Zbodi 0 of 0 55
C. Il |Dlouhodabé pohledavky 1669 ol 1669 400
- 3. |Pohledédvky - podstatny vliv 1669 1] 1669 400
C. . Kritkodobé pohleddvky _ 26312 3| 26309 8741
C.II. 1. |Pohledévky z obchodnich vztaht 21757 3| 21754 6328
6. |Stét - dahové pohledavky 1637 ol 1637 226
7. |Krathodobé poskytnuté zdlohy 1770 ] 1770 123
8. |Dohadné Gfty aktivni 40 0 40 50
9. [iné pohledavky 1108 0 1108 2014
C. V. |Kritkodoby finanéni majetek 7736 0 7736 5032
C. W.1. |Penize 41 0 41 143
2. Uty v bankdch 7695 0 7695 4889
D. I [Casové rozlideni 888 0 888 2429
D. I.1. [Naklady pfistich obdobi B8 0 888 2429




PASIVA bé#né|i¢etni obdobi minulé

text Brutto korakee netto netto

PASIVA CELKEM 0 0] 79685 58909

A, Viastni kapitél 0 0 37BB9 32225

A | |Zakladni kapital ol ol 3102 3102

A, I.1. |Zdkladni kapital 0 0 3102 3102

AL Fezervni fondy, nedélit. fond a ost.fondy ze zisku 0 0 310 310

A L1, 1Zdkanny rezervil fond/Nedélitelny fond 0 0 310 310

A. . |Vysledek hospodafeni minulych let 1] 0| 24452 22933

A. IV. 1. |Nerozd&leny zisk minulych let 0 0] 24452 22933

A. V. [|wsledek hospodafen|b&iného Gfetniho obdobl (+/-) ol 0] 10025 5880

B. Cizi zdroje 0 0j 41796 26684

B. 1. Reiei vy [ 0 8291 11181

B. I.1. |Rezervy podie zvlaitnich pravnich pFedpisi 0 0 aa4l 11131

4. |Ostatni rezervy 0 0 150 50

B. i Diounodobe 2avaziy ¥ U -2 13

10. |Odloieny danovy zdvazek 0 0 -14 13

B. . Kratkodobé zdvazky 0 0 13734 4588

B. . 1. |Zavazky z obchodnich vztahd Q 0 8660 1871

4. |Zavazky ke spolefnikim,&.drufstva a k GE.sdr. 0] 0 45 34

5. |Zavazky k zaméstnanclim of 0 1316 1121

6. |Zavazky ze socidlniho zabezpefenl a zdravot.poj. 0 0 770| 614

7. |5tdt - dafiové zdvazky a dotace 0 0 24812 100

B. |Kritkodobé pfijaté zdlohy 0 1] 0] 553

10. |Dohadné GEty pasivai 0 0 416 254

11. |liné zdvazky 0 0 45 36

B. IV.  |Bankownl (véry a vypomoci 0 0] 19095 10902
B. IV. 1. |Bankovni Gvéry dlouhodobé ) 0 of 5595 9735|

"2, |Kratkodobé bankovni dvéry 0 0f 13500| 1167

Sestaveno dne: B.6.2011

Pravni forma Gfetni jednotky: s.r.o.

Predmét podnikdni: Kovowvyroba

Podpisovy zdznam statutdr. organu:




Vykaz zisku a ztrity v plném rozsahu ke dni 31.12.2010

52, v celych tisicich KE Kovostal, s.r.o.
Jarofov 457
Riok Mésic [fals] Uherské Hradisté
2010 12 15530507 68601

ornaten text fad. b&iném minulém
l. Triby za prodej zbodi 1 18 75
A MNaklady vynaloiené na prodané zhofi 2 17 79
+ Obchodni marie i 1 -4
Il. Vykony 4 140719 B7609
I 1. Triby za prodej viastnich vyrobkl a sluieb 5 141705 87085
2, Zména stavu zdsob viastni Zinnosti ] -1009 409
3. Aktihvacs 7 23 115
B. Vykonova spotieba 8 98714 50349
B.1 Spotfeba materidlu a energie ] 59039 26540
b. 2 Sluiby 10 38675 23809
+ Pfidana hodnota 11 42006 317256
C. Osobni naklady 12 27948 23314
. 1 Ivicduve irdkialdy i3 20567 17365
C. 3 Naklady na socidlnl zabezpefen| a zdrav. pojiténi 15 6787 5395
C. 4 Socidlni naklady 16 594 554
0. Dané a poplatky i7 164 103
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku |18 2806 2370
. Triby 2 prodeje dlouhodobého majetku a materidlu 19 1345 18
lil.1. Triby z prodeje dlouhodobého majetku 20 1283 1]
2. Triby z prodeje materidlu 21 62 18
F. Zistatk. cena prodaného dliouh. majetku a materidlu 22 405 3
F. 1. 2dstatk. cena prodaného diouhodobého majetku 23 405 0
F. 2 Prodany material 4 0 3
G. Zména stavu rezerv a opr.pal.v prov.obl. a ndkl. 25 -33902 3895
V. Ostatni provozni wynosy 26 1095 7788
H. " Ostatni provozni naklady 27 32579 7268
. Provozni vysledek hospodafeni 0 14446/ 8109
X. Viynosové Uroky a2 20 a0
N. Nékladové droky 43 613 755
Xl. Ostatni finantni winosy a4 1065 786
0. Ostatni finandni ndklady 45 2562 1550
- Finanéni vysledek hospodareni 48 -2090 -1479
1. Dan z pfijmd za béinou finnost 49 2331 750
a1 - splatnd 50 2368 734
Q. - odloZena 51 -37 16
— Vysledek hospodafeni za béinou éinnost 52 10025 5880
e Visledek hospodafeni za G¢etni obdobi &0 10025 5880
o Vysledek hospodafeni pfed zdanénim 61 12356 6630




PRILOHA P VI: ZPRAVA A VYROK AUDITORA

0. ZPRAVA A VYROK AUDITORA

Ovérili jsme prilozenow aéetni zavérku spoleénosti KOVOSTAL, sr.o., 1C 155 30 507 K31,
prosiomei 20000 (). roevahu K3LI2.2000, vykae sisku a zteaty za obdobi od LLZOLG do
JLL22000 a prilohu této adetni givérky, véelné popisu pouzityeh vwmamnych aéetnich
metod.

Udpoviédnost statutirnibo organu Géeini jednotky za adéetm 2avérkn
La sestaveni a véme cobrazeni wéelnt zavérky v souwladu ¥ Seslymi wcetnimi piredpisy odpovida
statutdrnt organ spolecnosti Kovostal, sro. Soudasti #to odpovédnosti je navrhnout, zavést a
zafisiit vaigent kontroly nad  sestavovanim g vérmym cobrazenmim udetni zaverky  fak,  aby
neohyahovala weonamnd mespravaosti cpispbené  podvodem nebo chyvbou, ovelit a uplatfovai
viwdnd ddetni metody a provddél dané situact pfiméfene udetm odhady.

Odpovédoost auditora

Nasi wlohou je vvdat na zakladé provedendho audite vwrok k idto iéetn zavérce. Audit jame
provedli vsouladu se zdkomem o auditorech a Mezindrodnimi  auditorsigm  standardy a
souvisejicimi aplikacnimi dolozkami Komory auditorii Ceské republiky. V souladu s témito predpisy
Jame povinni dodrioval edické normy g naplanoval a provesi audit tak, abvehom ziskali primcfenou
Jistoiu, Ze wcetni zdavérka neohsahufe viznamngé nespravnosti.

Audit zahmmuje provedenmi auditorsfyeh postupi, jefich: cilem je ziskat dikazni informace o
dasthach a skwtecnosiech uwvedenyeh vucetni zaverce. Vvhér auditorsfych posiupi zavisi na usudiu
auditora, véemé posouzeni rizik, Ze udeini zavérka obsahufe vwonamné nespraveosii cpisobend
podvodem nebo chybou, PA posuzovan iéohito rizik auditor prihiédne b vnitfnim bontroldam, kierd
Json relevantni pro sesiaveni a véme cobrazent uceini zavérky. Cilem posouzeni yaitfmich kontrol je
mervelmout vhodne auditorske postupy, nikoli vjadeit se kadinmosti veitimich komivol, Audiv té2
zahrayje  posouzeni  vhodwosti  poufitveh  wdetwich  metod,  priméfenosti  adetmich  odhadi
provedemvich vedenim | posouzeni celkové prezenface wdéetni zavérky, Domnndame se, Ze ziskané
dkazmi imformace tvort dosiatecny a vhodny zaklad pro vyjadieni naieho vroku,

Podle naseho mizoru aéetni sviérka ve viech podstatnych aspekiech podavi vEmy a poctivy
ubraz aktiv, pasiv a finanéni situace spolednosti KOVOSTAL, soro. K 31 prosinei 2000 a
vysledky jejibio hospodareni £a o¢etni obdobi 2000 v souladu se gikonem €. 563/1991 Sbh., o
adetnictvi a pslusnymi predpisy Ceské republiky.

K datu vydan tete gpravy nebyla doposud dokonena vyrocm gpriva spoled nostn za uplynu e aéetn
obdobi 20000 Jep ovéren bude provedeno misledné s vedanim samostatne sprivy.

Datum yyhotovenm spriavy
V 5 Mésté, dne I8.5ervna 2011

Jméno auditora a Eslo osvédéeni:
Aunditorskd firma: 1CM, sorao., S Mésto, Zereavice 1937, Osyédéeni €. 214

Odpovédny auditor a jedmated:  Tog. Jarmila Buridnovd, Osvéd@eni & 1243
Asistent auditora: Ing. Kvétuie Diencova, Osvéddéend & 1784



