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Abstrakt

The subject of this thesis are the costs of a specific company, their monitoring and ma-
nagement. The theoretical part summarizes the information that served as the default
resources. These findings have been applied in the practical part, for the selected com-
pany. In the final section are formulated suggestions, which should lead to better ma-

nagement of the costs.

Key words
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Abstrakt

Pfedmétem diplomové prace jsou néklady konkrétniho podniku, jejich sledovani a tize-
ni. Teoretickd ¢ast shrnuje informace, které slouzily jako vychozi zdroje. Tyto poznatky
byly aplikovany v praktické ¢asti na vybrany podnik. V zavérecné €asti jsou formulova-

ny navrhy, které by mély vést k lepSimu tizeni naklada.
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Uvod

Uvod

Pted n€kolika lety zasdhla ekonomiky zemi celého svéta krize. Dopady této krize zasah-
ly hospodafeni nejen na statni trovni, ale také na trovni vefejné spravy a podnikatelské
sféry. Také celosvétovy trend globalizace trhli vede k propojovani ekonomik stata
a k siln¢€jsi konkurenci mezi nimi. Je tedy vyvijen neustaly pozadavek na spravné hos-
podareni vSech subjektti.

V danych podminkach je tedy ziejmé, ze se vSechny spole¢nosti na trhu zabyvaji
fizenim svych ndklada a jejich systematickym snizovanim. Spravné nastavené systémy
fizeni nakladl jsou zékladem pro strategické fizeni firem, uspé$né odolavani konku-
ren¢nim tlaktim a zvySovani efektivity hospodateni. Jako vychodisko pro fizeni ndkladia
lze oznacit realné nakladové, pfip. manazerské tcetnictvi, které spolehlivé eviduje jed-
notlivé druhy nakladd, jejich pticinné souvislosti a podava pottebné informace. Ziskané
informace jsou dale vyuZity pfi planovani, operativnim tizeni 1 jako podklady pii rozho-
dovani.

Kromé pozadavku sledovani vyse jednotlivych druhti naklad by se management
spolecnosti mél vénovat také struktufe nakladld. Zjisténi v této oblasti by méla vést
k soustiedéni sili na kritickd mista a k pfijimani opatfeni vedoucich ke snizovani na-
kladd.

Tématem diplomové prace jsou naklady vybraného podniku, jehoZ ¢innost spociva
v zabezpeCeni chodu distribu¢niho centra. Vybranym podnikem je spole€nost

CWIJ24, a.s. se sidlem v Brné¢.

10



Vymezeni problému a cile prace

Vymezeni problému a cile prace

Cilem préce je na zdkladé provedenych analyz navrhnout zdokonaleni fizeni nakladd ve
vybraném podniku.

Spole¢nost CWJ24 je mladou spolecnosti, kterd nema vypracovanou strategii kalkulace
nakladii. Poroto bude nejdiive popsdna stavajici situace podniku a poté budou formulo-

v v

fizeni naklada.
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Teoreticka vychodiska prace

1 Teoreticka vychodiska prace

1.1 Pojeti nakladua

V praxi se pouziva dvoji pojeti nakladi: ve finanénim ucetnictvi (ur€eno pro externi
uzivatele) a ve vnitropodnikovém ucetnictvi (vyuzivaji manazefi pii fizeni podniku).
Ekonomické teorie definuje ndklady podniku jako spotiebu vyrobnich faktort, ktera je
vyjadiena pendzné a vyvolana tvorbou podnikovych vynosi. Uéetni pojeti nakladd je
zalozeno na definici vyjadiujici spotfebu hodnot v daném obdobi, zachycenou ve fi-
nan¢nim ucetnictvi. Naklady je ovSem nutné odlisit od penéznich vydajt, které zname-
naji Ubytek penéZnich prosttedkli podniku (hotovosti, penéznich prostiedkll na uctech
v bankach). Napft. nakup stroje je vydajem, ale neni ndkladem. Tim se stavaji az odpisy,
které pievadi cenu dan¢ho stroje do ndkladd, ovSem nejsou vydajem. Dalsi dilezitou
nalezitosti ndklada je, Ze musi vZzdy souviset s vynosy piislusného obdobi, tj. musi byt
zajisténa vécnd a Casova shoda vynost a nékladl s vykazovanym obdobim. Tuto pod-
minku zajiSt'uje Casové rozliSeni nakladi a vynosu. Nekteré vynosové a nakladové po-
lozky se ptevadéji z jednoho obdobi do jiného a nazyvaji se pfechodnymi.

Naklady podniku tvofi:
e bézné provozni naklady (spotieba materialu a energie, osobni naklady apod.),
e odpisy dlouhodobého majetku,
e ostatni provozni naklady,
¢ finan¢ni ndklady (troky a jiné finan¢ni naklady),

e mimoi4adné naklady (napf. dary, mimoradné odmény).'

' SYNEK, M. Manazerska ekonomika, s. 74.
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Teoreticka vychodiska prace

Provozni naklady jsou vynaloZeny na ziskani provoznich vynost. Patii k nim: béz-
né provozni naklady, odpisy dlouhodobého majetku a ostatni provozni naklady. Rozdil
mezi provoznimi vynosy a provoznimi nédklady tvofi provozni vysledek hospodafeni,
rozdil mezi finanénimi vynosy a finan¢nimi naklady tvoti finan¢ni vysledek hospodate-

ni, ktery spolu s provoznim vysledkem tvoii vysledek hospodateni za béznou ¢innost.

1.2 Klasifikace nakladu

Naklady jsou dalezitym syntetickym ukazatelem kvality ¢innosti podniku. Management
podniku m4 tedy za ukol je ¥idit a usmériiovat. Rizeni ndkladi vyzaduje jejich podrobné
ttidéni. T¥idéni ve vykazu zisku a ztraty na provozni, finanéni a mimotadné bylo jiz
uvedeno, nasleduje ttidéni druhové a ucelové, to je dale Clenéno na podle mista vzniku

a odpovédnosti, kalkula¢ni ¢lenéni a Clenéni nakladi v manazerském rozhodovani.

1.2.1 Druhové tridéni

Pti druhovém ttfidéni nakladl, se rozdé€luji do rtznych skupin, které jsou spojeny
s ¢innosti ur¢itého vyrobniho faktoru. Tento druh ¢lenéni ndkladid je zalozen na odpo-

védi na otazku: Co bylo spotfebovano? Mezi zékladni druhy tohoto tiidéni patii:

e spotieba surovin, materialu, paliv a energie, provoznich latek,

e odpisy budov, strojii, vyrobniho zafizeni, nastrojii, nehmotného investi¢niho ma-

jetku,

e mzdové a ostatni osobni ndklady-mzdy, platy, provize, socialni a zdravotni pojiste-
ni,

¢ finan¢ni naklady-pojistné, placené uroky, poplatky

e niklady na externi sluzby-opravy a udrzovani, najemné, dopravné.

Tyto naklady lze oznacit jako prvotni, tedy vznikaji stykem podniku s okolim nebo

se zam¢stnanci. Nelze je dale Clenit, proto se oznacuji jako jednoduché.

2 SYNEK, M. ManaZerska ekonomika, s. 81.
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Teoreticka vychodiska prace

1.2.2  Ukelové tfidéni nakladi
Ugelové téidéni ndkladt Ize dale rozdélit podle dvou hledisek:

e mista vzniku a odpovédnosti, tj. podle stiedisek (vnitropodnikovych utvari)

vvvvvv

Tridéni nakladi podle mista vzniku a odpovédnosti

Jde o tfidéni ndkladi na zakladé mista vzniku, tedy toho, kde ndklady vznikly a také
souvisi s tim, kdo je odpovédny za jejich vznik. Jde tedy o tfidéni podle vnitropodniko-
vych utvart. Podle slozitosti podniku a jeho vyroby lze takto tfidit ndklady do nékolika
urovni. Prvni Groven zahrnuje ndklady vyrobni a nevyrobni ¢innosti. Naklady vyrobni
¢innosti lze dale délit na hlavni, pomocné, vedlejsi piidruzené vyroby. Naklady nevy-
robni ¢innosti se d¢li na odbyt, spravu, zasobovani, atd. Vyrobni ndklady lze rozdélit
dale na technologické a ndklady na obsluhu a fizeni. Jako jednicové ndklady se pak
oznacuji ty, které souviseji piimo s urc¢itym vykonem. Do rezijnich ndkladia pak lze za-
fadit zbyvajici technologické ndklady a naklady na obsluhu a fizeni, které souvisi
s celou vyrobou a nelze je ptimo pfifadit.

Zakladnim vnitropodnikovym utvarem je hospodarské stiedisko. Na této tirovni se
pak sleduji néklady, vynosy a vysledek hospodateni. Tato stfediska se zakladaji v oblas-
ti hlavni ¢innosti, pomocnych ¢innosti, obsluhy, spravy, zdsobovani a odbytu. Maji vliv
na vnitropodnikovy vysledek hospodateni, tj. rozdil mezi vnitropodnikovymi vynosy
a vnitropodnikovymi naklady.

V podniku Ize vyc€lenit i1 tzv. ndkladova stfediska, ktera se vytvari podle nakladu.
Obvykle jimi byvaji jednotlivé vyroby, haly, dilny. Ve spravé podniku to byvaji ta od-
déleni, kterd jsou hodnocena podle piebytku ¢i nedostatku planovanych nakladd.

Kazd¢ stiedisko musi spliiovat urcité organizacni a jiné pozadavky. Musi byt ptes-
né stanoveny Cinnosti, které dané stfedisko uskuteciiuje. Métitelné musi byt vSechny

vykony, které si mezi sebou sttediska predavaji a s tim spojené naklady. *

> HRADECKY, M. KRAL, B. Rizeni rezijnich nakladi, s. 16.
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Teoreticka vychodiska prace

Kalkulaéni ¢lenéni nakladi

Kalkula¢ni ¢lenéni nakladl je zalozeno na odpovédi na otazku: Na co byly naklady vy-
nalozeny? Umoziuje zjistit rentabilitu jednotlivych vyrobkt a je tedy pro podnik dalezi-
té. Kazdy vyrobek totiz ptispiva k tvorbé podnikového zisku jinou mérou. Na zaklade
tohoto tfidéni se management rozhoduje, co s danym vyrobkem dale udé€ld. Zda jej bude
stale vyrabét nebo si jej koupi. Presné vycisleni téchto vykonl se provadi kalkula¢ni
jednici.

Naklady podniku 1ze podle piifazeni na kalkula¢ni jednici délit do dvou skupin-
pfimé a neptfimé. Piimé pak souvisi surCitym druhem vykonu a nepfimé souvisi
s vyrobou jako s celkem. Do pfimych nakladi nalezi jednicové a ty reZijni, které piimo
souvisi s vyrobkem. Do nepifimych fadime ty rezijni, které jsou pro vice vyrobkl spo-
lecné. Z hlediska zplisobu ptifazovani nakladt konkrétnim vykoniim je mozné je rozdé-

lit do n€kolika skupin:

e ndklady pfifazované bezprostiedné konkrétnimu vykonu (napt. spotfeba zakladni-

ho materialu),

e ndklady pfifazené konkrétnimu sttedisku, pro pfifazeni konkrétnim vykoniim je

tteba pouZzit rozvrhové zékladny,

e naklady zactované mezi stiedisky s pfeddnim vnitropodnikovych vykoni oceng-
nych predbéznou kalkulaci, pro pfifazeni vykonim je opét nutné pouzit rozvrho-

vou zakladnu,

v s v r r o ’ o ’ ’ M S 4
e spole¢né naklady rozdélované do nakladl vykonl pomoci procentnich ptirazek.

Clenéni nakladi v manaZerském rozhodovani
V praxi je pro manazerské rozhodovani dilezité tfidéni ndkladi podle jejich zavislosti
na zméndch objemu vyroby. Zakladnimi skupinami jsou fixni a variabilni néklady.

O téchto skupinach nakladi pojednava kapitola 2.5.

* FIBIROVA, J., OGEROVA, B. Rizeni nékladi, s. 54.
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Teoreticka vychodiska prace

Déle se ndklady d¢li do nasledujicich kategorii:

e celkové naklady (N) - jsou veskeré naklady, vynaloZzené na celkovou produkei,

e prumérné naklady (jednotkové), (N;) — jsou ndklady na jeden vyrobek, celkové na-

klady se podéli celkovym mnoZstvim produkce:

N, ==, (1)

o piiriistkové naklady (AN) — jsou vyjadieny jako ptirtistek nakladl zptsobeny pii-

ristkem objemu produkce:

AN=N,-N,,, (2)

e mezni ndklady (marginalni, diferencialni), (MN) — jsou naklady vyvolané ptirtast-
kem produkce o jednotku:

MN =

AN
A (3)

1.3 Evidence nakladu

Evidence nakladii podniku je zpracovana v podnikovém ucetnictvi, které se déli na fi-
nancni, nakladové a manazZerské.

Finan¢ni ucetnictvi zaznamenava operace spojené s celkovym fungovanim podni-
ku a je uréeno pro externi uzivatele. Jeho podobu reguluje zakon, konkrétné¢ zdkon
¢. 563/1991 Sb. V ramci EU dochézi k harmonizaci finan¢niho uc¢etnictvi. V rdmci pod-
niku zachycuje finan¢ni Gcetnictvi aktiva a pasiva, vlastni a cizi kapital, vynosy a na-
klady a vysledek hospodateni. Vyslednymi produkty jsou rozvaha a ucet zisku a ztraty.
Naklady zachycuje finan¢ni ucetnictvi ve skuping 5.

Danové ucetnictvi zachycuje naklady podle daiiovych piedpisti a déli je na danove
uznatelné a neuznatelné. Mezi dafiové uznatelné lze zatadit ty naklady, které se podili

na dosazeni, zajisténi a udrzZeni piijma.

16



Teoreticka vychodiska prace

Do zakladu dané€ se naopak nezahrnuji ty, které jsou povazovany za rozdéleni zis-
ku. Vysledkem datiového tcetnictvi je danovy zéklad, ze kterého se vypocita danova
povinnost. Jeji vypocet probiha v ramci daflového piiznani, mimo vlastni ucetnictvi.

Nakladové ucetnictvi je soustava analytickych ucti. Na téchto uctech se nemusi
uctovat podvojné, slouzi pouze k fizeni podniku. Souvisi s kalkulacemi, rozpocty, kont-
rolni Cinnosti, atd. Byva zaméfeno na vykony, stfediska a také na procesy (activity
based accounting)

Manazerské ucetnictvi je nastrojem pro efektivni fizeni podniku a jeho stfedisek.
Jeho podoba neni regulovana zadnymi piedpisy. Spolu s rozpocetnictvim tvoii jednu ze
dvou hlavnich sloZek interniho uc€etnictvi. Jeho zakladnimi informa¢nimi prameny jsou
finan¢ni a ndkladové GcCetnictvi, kalkulace, statistiky, vykazy, atd. Ke zpracovani téchto
pramenti vyuziva rizné metody, vCetné statistickych a matematickych. Neni zaméteno
pouze na naklady, sleduje 1 vynosy a cash flow. Jeho cilem je kontrola a poskytovani

podkladt pro manaZerské rozhodovani.’

1.4 ManazZerské pojeti nakladua

V podnikové ekonomice jsou ndklady velmi dilezitou soucasti, kazdé manazerské roz-

hodnuti je zaloZeno na srovnani nakladl (tedy kolik to bude stat) a vynosu (kolik pe-

néZznich prostifedkl se ziskd). Naklady vykazované v uletnictvi, jsou oznacované jako

ucetni naklady. Pro manaZerské rozhodovani je vSak toto pojeti izké, manazerské pojeti

nakladi je $ir§Sim pojmem. Oproti béznému pojeti nakladlh mé nasledujici odlisnosti:

1. Pouziva ekonomické (skute¢né¢) naklady, které zahrnuji i1 tzv. oportunitni naklady
(uslé ptilezitosti). Tedy napft. pti rozhodovani o zavedeni nového vyrobku zahrnuje
1 néklady, které by vznikly pfi jiné nejleps$i varianté rozhodovani.

2. Do rozhodovani zahrnuje 1 ptiristkové néklady, tedy ty naklady, které jsou timto

rozhodnutim ovlivnény. Ostatni povazuje za nevztahujici se k tomuto rozhodnuti

a nazyva je utopené naklady.

S FIBIROVA, J., OGEROVA, B. Rizeni ndakladii, s.11.
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3. Naklady rozliSuje v kratkodobém horizontu a v dlouhodobém. V kratkodobém ho-
rizontu existuji vyrobni ¢initelé fixni (napt. pocet strojt, fidicich pracovnikt, atd.)
a variabilni (napf. mnozstvi spotiebované prace, materialu). Toto rozliSeni se odra-
7i v penéznich prostfedcich, které jsou vyjadienim spotieby téchto Cinitelt. Fixni
¢initelé zptisobuji vznik fixnich ndkladi, variabilni ¢initelé nakladi variabilnich.
V dlouhodobém horizontu zanikaji fixni ndklady, vyrobni Cinitelé jsou pouze vari-

abilni.

1.5 Variabilni a fixni naklady

Variabilni naklady jsou ¢asti celkovych ndkladi, které se méni pti zméné objemu vyro-
by. Pfi vyvoji stejnym tempem jako objem vyroby jde o naklady proporciondlni, pti
rychlej$im vyvoji nakladi jde o nadproporcionalni a pokud néklady rostou pomaleji nez
objem vyroby, jde o podproporciondlni. Mezi variabilni ndklady se fadi jednicové na-
klady a ¢ast rezijnich naklada.

Fixni néklady jsou naopak na zménach objemu vyroby nezéavislé. Tyto néklady
souvisi se zabezpe€enim chodu celého podniku. Méni se ale v ptipadé, Ze se méni cela
vyrobni kapacita nebo program. Jde o zmény jednordzové okamzité. Proto maji fixni
naklady vyznam pouze v kratkém obdobi, v dlouhém obdobi se mohou ménit i fixni.’
Mezi fixni néklady se fadi odpisy, mzdy administrativnich pracovniki, ndjemné, pojis-
téni, uroky z ptjcek, leasingové poplatky, naklady na zabezpeceni, atd. Fixni naklady
tedy vznikaji, 1 kdyZ podnik nevyrabi. Objem vyroby, nadklady a ekonomicky zisk jsou
veliiny, na jejichz vztahy ma silny vliv existence fixnich nakladt. Lze rozliSovat tii

jevy v ramci fixnich nédkladi:
e relativni uspora fixnich nakladd,
e nevyuzité fixni ndklady,

e remenace nakladi.’

® FIBIROVA, J. SOLJAKOVA, L. WAGNER, J. Ndkladové a manaZerské vicetnictvi, s.143.
" SYNEK, M. ManaZerska ekonomika, s. 88.
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Relativni tispora fixnich nakladi
Pokud podnik zvySuje objem své produkce a neméni se pii tom fixni naklady, jde o re-

lativni usporu fixnich nakladi. Jeji hodnotu Ize stanovit podle vzorce:

U=FN*(k-1), (4)
kde U — relativni uspora fixnich nakladi v K¢,
FN — fixni naklady v K¢&,
k — koeficient rstu objemu vyroby (Q1/Q2).

Nevyuzité fixni naklady

Pokud podnik nevyuZije své vyrobni kapacity, vznikaji nevyuzité fixni naklady. Ty od-
povidaji casti celkovych fixnich nakladi, kterd odpovida nevyuzité vyrobni kapacité.
Pro podnik je tedy velmi diilezité, aby budoval takové vyrobni kapacity, jaké budou
zcela vyuZivany. Management podniku by pii svém rozhodovani mél zohlednit tuto

skute¢nost. Nevyuzité fixni naklady se vypocitaji pomoci vzorce:

FN, :FN*{I—%}, (5)
P
kde FN, — nevyuzité fixni nédklady,
Qs — skute¢ny objem vyroby v ks nebo K¢,
Qp — kapacita vyroby v ks nebo K¢.

Nakladova remanence

Nakladova remanence je jev, spojeny s omezovanim vyroby. Pokud totiz podnik snizuje
objem vyroby, fixni ndklady vétSinou neklesaji, ale zlistavaji v konstantni vys$i. To je
zpusobeno napft. odpisy, placenim trokt, dani, atd. Je tedy zfejmé, ze pokud napt. pod-
nik prestane vyrabét neefektivni vyrobky a nedojde k odstranéni s nimi spojenymi fix-

nimi naklady, zhorsi se jeho ziskova situace.
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1.6 Nakladové funkce

Nakladové funkce jsou matematickym vyjadienim vztahu mezi objemem vyroby a cel-
kovymi ndklady. Jak jiz bylo zminéno, proporciondlni ndklady se vyviji vzhledem
k objemu vyroby stejnym tempem, nadproporciondlni rostou rychleji a podproporcio-
nalni naklady rostou pomaleji neZ objem vyroby. Spojenim téchto kiivek vznika nakla-

dova funkce, kterd ma tvar obraceného pismene S.

celkové
néklady nadproporcionalni
naklady

naklady tvaru
obraceného S

variabilni
naklady

proporcionalni
naklady

podproporciondlni

naklady
fixni
naklady
objem vyroby
Obr. 1 Nakladové funkce Zdroj: Synek (2011), modifikovano

1.6.1 Kratkodobé nakladové funkce

Kratkodobé nakladové funkce vyjadiuji prabéh nakladi v kratkém obdobi. V tomto
obdobi lze ménit pouze variabilni vstupy, tedy préaci. Fixni vstup, tedy kapital, menit

nelze, zistava konstantni.
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Vypocet Ize vyjadiit vzorcem:

TC=w*L+i*K,

kde TC — celkové néklady,
w — cena jednotky préce,
L — mnozstvi jednotek prace,
1 — cena kapitalu,
K — mnoZstvi kapitalu.®

(6)

Priibéh kiivky ovliviiuji vynosy z variabilniho vstupu (mezni produkt prace). V piipade,

7e jsou tyto vynosy rostouci, tedy kazda dodatecna jednotka prace vytvoii vétsi ptirts-

tek vystupu nez predchazejici jednotka prace, lze pii podminkéach konstantni ceny prace

oCekavat pomalejsi rist celkovych ndklada oproti vystupu. Zména vyvoje kiivky celko-

vych néklada se projevi pii zméné rostoucich vynost z variabilniho vstupu na klesajici.

Ty se projevi v pfipadé, ze dodatecnd jednotka prace vytvoii mensi ptirtstek vystupu

nez kazda predchazejici jednotka. Pii zachovani konstantni ceny prace porostou celkové

naklady rychleji nez vystup.

Celkové ndklady jsou vyjadieny sumou penéznich prostiedkli, vynaloZzenych na nakup

vSech vstupi. S ristem objemu vyroby celkové ndklady (TC) rostou. Jde o soucet fix-

nich (FC) a variabilnich (VC) naklada.

8 JURECKA, V. a kol. Mikroekonomie, s.144.
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P
TC
vC
/,/F C
Q
Obr. 2 Celkové naklady v kratkém obdobi Zdroj: vlastni zpracovani

1.6.2 Dlouhodobé nakladové funkce

Jak jiz bylo uvedeno, v dlouhém obdobi 1ze ménit vSechny vyrobni vstupy. K¥ivka cel-
kovych ndkladi ma v dlouhém obdobi piiblizn€ stejny tvar jako v kratkém. Ten je v
dlouhém obdobi determinovan vynosy z rozsahu. Ty popisuji situaci, ve které se méni
pomérné mnozstvi vSech vyrobnich faktorl, protoze vSechny vyrobni faktory jsou

v dlouhém obdobi variabilni. RozliSuji se tii riizné typy vynosii z rozsahu:

e konstantni vynosy zrozsahu — celkové dlouhodobé naklady rostou stejnym tem-

pem jako vystup, kiivka celkovych nakladli ma tvar rostouci ptimky,

e rostouci vynosy z rozsahu — celkové dlouhodobé néklady se vyviji klesajicim tem-

pem vzhledem k vystupu,
e klesajici vynosy zrozsahu — celkové dlouhodobé néklady rostou rychleji nez vy-
stup.

Kiivka celkovych nakladt (TC) vychazi z pocatku, protoze v dlouhém obdobi neexistuji

fixni naklady. Vyjadfuje se vztahem mezi cenou za jednotku (P) a mnozstvim vystupu

Q).

? JURECKA, V. a kol. Mikroekonomie, s.147.
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IC

Obr. 3 Celkové naklady v dlouhém obdobi Zdroj: vlastni zpracovani

1.7 Planovani nakladi a kontrola

Plan nékladi je ve vétsiné€ podniki soucasti financniho planu. Kratkodoby finan¢ni plan
se obvykle sklada z planované rozvahy, vykazu zisku a ztraty, cash flow, rozd¢leni zis-
ku a z planu externiho financovani. Soucasti dlouhodobého finan¢niho planu jsou cile
podniku, finanéni plany podniku, prognodzy vyvoje trzeb podniku, plany investic a plany
dlouhodobého financovéni. Plan vykazu zisku a ztraty obsahuje plan ndkladd, vynost
a zisku. Pokud podnik planuje své naklady, snazi se dosdhnout jejich sniZzeni. K tomuto
cili vS8ak nevede pouh¢ sledovani ndkladd, ale cilené ovliviiovani jejich vySe. Manage-
ment spolecnosti vyviji tlak na snizovani budoucich nakladt ve vSech oblastech podni-
kového piisobeni. K tomu vyuziva rizné metody, které jsou pro podnik vhodné. Mezi

nejCastéji vyuzivané nakladové metody patfi:

e QOutsourcing — jde o takovou ¢innost, pfi které podnik vyuziva k vykonani potieb-
nych ¢innosti jiny subjekt. Cilem je snizit své ndklady, avSak za predpokladu, ze
bude zachovana kvalita nabizenych vyrobku ¢i poskytovanych sluzeb. Nejcastéji se
jednd o zakladni ¢innosti (vyrobni ¢innost, vyzkum, vyvoj, reklama), ale vyjimkou

nejsou ani ¢innosti vedlejsi (sprava, uklid, stravovani, vzdélavani).

e Offshoring — zatimco outsourcing se hojné¢ vyuziva u sluzeb, u offshoringu jde
o presun vyroby do zemi, v nichz je podstatn¢ levnéj$i. Hybnou silou offshoringu
jsou velmi nizké mzdové naklady, jejich tispora miize dosahovat i1 vice nez 50%.
Cilovymi zem&mi se v posledni dobé staly predevsim Cina a Indie, dfive to byly

1 vychodni zemé& Evropy.
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¢ Insourcing — lze volné preloZit jako za€lenéni, do procesu chodu podniku se zacle-
fuji diive externé zajiStované sluzby a procesy. K insourcingu mohou vést napii-
klad nizsi transak¢ni ndklady, Spatné vztahy s dodavateli, snizeni rizik, atd. Dal§im
divodem pro insourcing mohou byt strategické diivody (napt. konkurenéni vyhoda
v budoucnu). Piikladem mtze byt situace, kdy se rostouci firma rozhodne najmout
vlastni uCetni, protoZe ji pln¢ vytizi, pfestoZze dosud vedeni ucetnictvi nakupovala

jako sluzbu od tcetni firmy.

e Franchising — je oznaCovan jako zvlastni zptsob outsourcingu. Poskytovatel pro-
pUjci tspesny a vyzkouseny podnikatelsky napad ¢i1 znacku jingym podnikatelim za
uplatu. Jde ptfedevsim o poskytnuti prava provozovat obchodni ¢innost v souladu
s koncepci odbytu, véetné pouzivani jeho know-how, obchodnich a technickych
postupt a pii tom uzivat obchodni jméno nebo ochrannou znamku poskytovate-
le. Hlavnim pftinos je spatfovan ptredevSim v oblasti odbytu vyrobki a sluzeb, po-
skytovatel mé zajiStény pravidelné ptijmy a piijemce zabezpecuje chod podniku,

jehoz uspéch prodeje je témét jisty diky znamé znacce.

1.8 Kalkulace nakladu
1.8.1 Primarni pojmy

Kalkulace vlastnich naklada je postup sledovani nakladt z vécného hlediska, podle vy-
konl. Tento postup je dillezity pii fizeni ndkladd. Vlastni ndklady pak hraji dileZitou
roli pfi stanovovani vnitropodnikovych cen vykont, sestavovani rozpoctl, kontrole
a rozboru Setrnosti vyroby a rentability vykont, sniZzovani nakladd, atd.

Vlastni ndklady lze sledovat piimo v ucetnich vykazech, jednotlivé polozky by se
meély ve vétSiné piipadli shodovat. U nékterych vSak miize dojit k odchylce: napt. pod-
nikatelskd mzda, kalkula¢ni uroky, kalkula¢ni odpisy a nékteré dalsi polozky se do
ucetnictvi nezahrnuji, do kalkulaci se vSak dodate¢né ptipocitavaji. Nazyvaji se kalku-

lacni druhy nakladt.

' EUROEKONOM Praha [online]
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Zvlastni polozkou jsou odpisy, které se v uetnictvi zachycuji podle predpisi a po
odepsani se jiz dale neuctuji, kalkulacni odpisy se vSak zachycuji v takové vysi, aby se
zachovala podstata kapitalu, tedy aby pfi obméné dané¢ho prostiedku byly k dispozici
prostiedky ve vysi zajisténi jeho nahrady. Uétuji se pak tak dlouho, jak dlouho je dany
prostiedek vyuzivan.

Kalkulace nakladi zahrnuje pfehled jednotlivych sloZek nakladd a jejich thrn na
kalkula¢ni jednici. Kalkula¢ni jednice je vykon, at’ uz vyrobek, sluzba ¢i polotovar, da-
ny méfici jednotkou (ks, kg, m, m”, apod.).

Jednotlivé slozky nakladl se vyc€isluji v kalkulacnich polozkach. VSechny doporu-
¢ené kalkula¢ni polozky pak obsahuje kalkula¢ni vzorec. Jeho struktura neni zavazna,
av$ak je pouzivana ve vét§ing podnikd v CR. Jeho vypodet je nasledujici:

1. ptfimy material,

2.  ptimé mzdy,

3. ostatni pfimé naklady,

4. vyrobni rezie — napt. odpisy stroju, platba energii,

= vlastni ndklady vyroby (1 az 4),
5. spravni rezie — napt. odpisy spravnich budov, ndklady na fizeni podniku,

= vlastni ndklady vykonu (1 az 5),
6. odbytové ndklady — skladovani, propagace, expedice, atd.,

= uplné vlastni naklady vykonu (1 az 6),
7. =+ zisk, ztrata,

’ 11
= cena vykonu.

Pti tvorbé ceny touto metodou jde o tzv. ndkladovou cenu, ktera je zaloZzena na princi-
pu: ndklady + zisk = cena. Pouziti této metody je mozné v ptipadech, kdy cenu neurci
trh. Takto urCeny zisk je v takové vysi, aby pokryl poZzadovanou vynosnost kapitalu.
Tato kalkulace je ur¢ena pro jednani s odbérateli, za ucelem prokdzani inosnosti nakla-
dovych polozek a zisku. Kalkulace nédkladd je oproti tomu interni informaci, ktera slou-

zi k vnitfnim potfebam podniku, pfedev§im k rozhodovani a fizeni.

""" SCHROLL, R. a kol. Manazerské uicetnictvi, s.117.
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Kalkula¢ni vzorec obsahuje dv€ zakladni skupiny nakladd: rezijni a piimé.

Ptimé naklady lze ptimo pfifadit k jednotlivym druhlim vyrobki. Zahrnuji tfi dru-
hy nékladi: pfimy material, pfimé mzdy a ostatni pfimé ndklady. Pfimy material, tj.
suroviny, material, polotovary, pohonné hmoty, obaly, a ostatni material, ktery se stava
soucasti vyrobku nebo ma vliv na jeho konecné vlastnosti. Pfimé¢ mzdy obsahuji za-
kladni druhy mezd (Casové, ukolové, atd.), priplatky a doplatky ke mzd¢, prémie a od-
mény zaméstnancim. U nékterych druhi vyrob je obtizné stanovit piimé a rezijni
mzdové ndklady. Polozka ostatni pfimé ndklady zahrnuje energie souvisejici pfimo
s vyrobou, odpisy, opravy a udrzbu stroji, ztraty ze zmetka a vadné vyrobky.

Rezijni ndklady jsou spole¢né ndklady celé vyroby, zabezpecuji celou vyrobu. Je-
jich urceni na kalkulaéni jednici nelze stanovit pfimo. Ke stanoveni téchto nakladl na
jednotlivé vyrobky se pouzivaji ptirdzky podle urcitych parametrt. Rozlisit pfimé a re-
zijni nklady je obtizné a hranice mezi nimi neni ptesné definovana. Casto se velka ¢ast
nakladii pticte pfimo na kalkula¢ni jednici, to vSak zptlisobi rostouci nédklady na zajiSto-

vani ptimych nakladi. Zde Ize tedy nalézt hranici, kterou se stava hospodarnost.

1.8.2 Metody kalkulace

Metody kalkulace jsou postupy, které urci zpisob stanoveni riznych slozek naklada na
kalkula¢ni jednici. Zpisob provedeni metody pak zdvisi na predmétu kalkulace, tj. na
tom, co je pozadovano na kalkula¢ni jednici zachytit, na zpiisobu rozdéleni nakladi
riznym vykonim a na poZadavcich na strukturu a zptsob rozdéleni nakladi.

Metodou kalkulace se rozumi zplisob stanoveni predpokladané vyse, resp. nasledné zjis-

téni skutecné vyse hodnotové veli¢iny na konkrétni vykon. Obecné je zavisla:

¢ na vymezeni predmétu kalkulace,
e na zpiisobu pfifazovani nakladl pfedmétu kalkulace,

¢ na struktufe ndkladi, ve které se zjiSt'uji nebo stanovuji ndklady na kalkulacni jed-

s 12
nicl.

12 KRAL, B. a kol. ManaZerské Gdetnictvi, s.121.
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Metody kalkulaci lze délit na:
1. kalkulace délenim:
o prosta kalkulace délenim,
o stupnovita kalkulace délenim,
o kalkulace délenim s pomérovymi Cisly,
2. kalkulace ptirazkové,
3. kalkulace ve sdruzené vyrobg,
o zustatkova metoda,
o rozecitaci metoda,
o metoda kvantitativni vytéze,

4. kalkulace rozdilové. '

Kalkulace délenim
Tato metoda je zaloZena na prostém déleni, kdy se ndklady na kalkula¢ni jednici (n)

pocitaji jako podil souhrnnych ndklada (N) a pocet kalkula¢nich jednic v daném obdobi
(@)

n=-—, (7)
q

Tato metoda je vyuzivana predev§im v hromadné vyrob¢, napt. pivovarnictvi, téz-

ba surovin, atd., ve strojirenstvi pouze pii vyrob¢ urcitych druhii produkti.

Stupiiovita kalkulace délenim

Pti vypoctu této metody kalkulace je zapotiebi oddélit vyrobni, spravni a odbytové na-
klady, pokud se 1i8i pocet vyrobenych a skute¢né¢ prodanych vyrobkti. Tento postup
zajisti, aby neprodané vyrobky nebyly zatizeny odbytovymi a spravnimi ndklady.
Uplatnéni mé tato metoda ve stupniové vyrobe¢, kdy se vyroba skladd z n€kolika fazi,

napt. v chemickém pramyslu.

13 SYNEK, M. ManaZerskd ekonomika, s. 104.
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Kalkulace délenim s pomérovymi €isly
Kalkulace délenim s pomérovymi €isly se vyuziva pii vyrob¢€ vyrobki liSicich se pouze
velikosti, tvarem, hmotnosti, ndro¢nosti ¢i jakosti. U téchto vyrobkl by bylo ur€ovani

vyrobnich nakladu sloZzité.

Kalkulace prirazkova

Kalkulace ptirazkovou metodou je vyuzivana piedevsim pti kalkulaci rezijnich ndklada
v sérioveé €1 hromadné vyrobé, kde se vyrabi riiznorod¢é produkty. Naklady této vyroby
se rozdéli na pfimé a rezijni. Pfimé naklady se urcuji na kalkula¢ni jednici, reZijni po-
moci zvolené zékladny a zc¢tovaci ptirdzky jako prirazka k ptimym nakladtim. Tato
pfirazka se vyjadiuje nejCastéji v procentech (urci se podil rezijnich nékladi na nakla-
dovy druh zvoleny za rozvrhovou zakladnu) nebo je ddna sazbou, ktera se urci podilem

rezijnich nakladi na jednotce naturalni rozvahové zakladny.

Kalkulace strojovych prirazek

Mezi metody piirazkové patii 1 metoda kalkulace strojovych ptirazek. Tato metoda spo-
¢iva v urceni ndklada pro kazdy stroj zvlast. Tyto naklady se seCtou za celé uctované
obdobi a vydé€li se poctem hodin, kdy tento stroj fungoval. Tak ur¢ime pifirazku rezie na
jednu hodinu daného stroje. Tuto piirazku pak lze ptidé€lit do kalkulaci vyrobkd, podle
spotieby strojového Casu na jednotlivé vyrobky. Pouziti mé tato metoda predevSim

v mechanizovanych a automatizovanych vyrobach, kde je podil mezd nizky.

Kalkulace ve sdruZené vyrobé

Pokud podnik vyrabi nékolik druhl vyrobki, které vznikaji pii stejném technologickém
postupu, jde o sdruzenou vyrobu. Naklady pti tomto druhu vyroby je nutné ptiradit jed-
notlivym vyrobkim. Tomuto Gc¢elu slouZi metody zistatkova, rozecitaci a metoda kvan-

titativni vytéze.
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1.9 Metoda standardnich nakladu

Metodou standardnich ndklada se rozumi komplexni metoda kontroly a fizeni ndklada.

Z hlediska zplisobu a nastrojl fizeni nakladd 1ze rozliSit naklady:

e normované,
e kalkulované,

e rozpoCtované.

Standardni naklady jsou pfedem stanovené naklady, které jsou vyjadieny v uzké
navaznosti na vyvoj jak vé¢nych, tak i ekonomickych podminek ¢innosti. Hlavnim tko-
lem standardnich nakladi je stat se ndstrojem kontroly skute¢nych podminek, ve kte-
rych probiha ¢innost stfediska, pomoci zavedeni ,,standarda®, které jsou srovnany se
skute¢nym vyvojem nakladu.

Metoda standardnich ndkladli neni pouze néstrojem sniZovani nakladd, ale celko-
vym nastrojem fizeni. To se projevuje 1 v Sir§Sim pojeti standardii. Vedle normy, tradicné
zuzené na ukol jednicovych nékladd, je stanoven i objem vyroby a prodeje, vyuziti ka-
pacity, cena materidlu na vstupu, prodejni cena vyrobki, mzdova sazba atd.

Norma v uzkém pojeti je pfedem stanovena spotieba materialu, polotovaru, ¢asu,
popiipadé energie v naturalnich jednotkach a ji odpovidajici ndklad. Tvorbou normo-
tvorné zakladny se zpravidla v podniku zabyva specializovany utvar, v nasich pramys-
lovych podnicich zndmy jako technické ptiprava vyroby. Normy jsou stanoveny na za-
kladé konkrétnich technickych, technologickych a organiza¢nich podminek.

Pojem standard je Sir$i, neomezuje se pouze na jednicové nadklady, ale vztahuje se
1k rezii. V podnicich vyuzivajicich metodu standardnich ndklad se mnohem méné roz-
liSuji operativni standardy, bézn¢ se ménici podle zmén vyrobnich podminek, od plano-
vanych standardi, ur€enych primérnymi podminkami ve stanoveném obdobi. Diivodem
je obecna snaha zajistit vEtsi stabilitu vyrobnich podminek, zamezit jejich Zivelnym

v 7 /o 7~ e w14
zménam, které pusobi vzdy rusive.

¥ KRAL, B. a kol. Ndkladové a manazerské uicemictvi, s. 242.
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Standardni vyrobni ndklady je moZzno rozdé¢lit do dvou supin:

e vyrobni naklady,

e naklady pouZiti aktiv.

Vyrobni ndklady zahrnuji vedle mzdovych naklad materidlové néklady, spottebu
energie, opravy a udrzbu, které jsou proporcionalni rozsahu ¢innosti stiediska. Podil
téchto nakladl zavisi na konkrétnich podminkach ¢innosti, jejich charakteru a mechani-
zaci. U nékterych ¢innosti jsou tyto naklady relativné nizké, naopak u jinych ¢innosti
jsou vyznamné. >

Nelze ji omezovat pouze na metodu evidence nakladii (kterd je samoziejmé jeji
soucasti); obsahuje totiz v sob¢ nasledujici prvky:

e UcCtovani (Iépe feceno evidenci) nakladd, popt. i vynost,
e kalkulace,

e rozpoctovani,

¢ vnitropodnikové odpovédnostni Gi€etnictvi (a fizeni),

e analyzu a poskytovani informaci pro rozhodovani.

Metoda standardnich nakladi se zaklada na péti krocich (etapach):
1. stanovi se standardy,

2. zjistuji se skutecné veliCiny, a to u nékterych veli¢in (zejména u ptimych naklada)

jak v naturalnich jednotkach, tak i v hodnotovém vyjadieni,
3. kontroluje se dodrzeni standardl a zjist'uji se odchylky od standardd,

4. provadi se rozbor odchylek, zejména se zjiStuje pti¢ina vzniku odchylky a utvar
(osoby) odpovédné za jeji vznik,

5. podle vysledku analyzy se &ini opatieni.'®

" FIBIROVA, J., OGEROVA, B. Rizeni ndkladi, s.123.
' MACIK, K. Jak kalkulovat podnikové niklady, s.78
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Mezi zékladni vyhody metody standardnich naklada lze zatadit:

e Pouziti standardnich nakladi umoziiuje koncept fizeni podle vyjimek. Pokud v i-
dealnim ptipadé skute¢né naklady jsou na Grovni standardnich nakladi, neni nutné,
aby se vedeni podniku zabyvalo fizenim podnikovych nékladt. Pokud vsak je zjis-
tén rozdil mezi skuteCnymi a standardnimi naklady, tj. ,,odchylka* nebo také ,,vy-
jimka“, je to d@ivod pro analyzu tohoto rozdilu a pro nasledné fidici opatieni. Rize-

ni podle vyjimek tedy vedeni podniku umoZnuje efektivnéjsi vyuziti ¢asu a kapacit.

e Standardy naklad usnadnuje podnikové planovani (pfimych a reZijnich naklada
a rovnéz 1 vynosi).

e Pokud se v podniku pouZzivaji béZné dosaZitelné standardy, pak je lze velmi dobie
pouzit v motivacnich systémech (zejména pro stanoveni hmotné zainteresovanosti

pracovnikil).

e Uplatnéni metody standardnich ndkladid velmi napomahd pii implementaci odpo-
védnostniho ucetnictvi, jehoZ podstatou je mimo jiné stanoveni odpovédnosti za

vznik a fizeni nakladu.

Tak jako 1 v jinych oblastech podnikového fizeni, ma metoda standardnich naklada
1 své urcité nevyhody. Nerespektovani téchto faktort by mohlo vést k neptiznivym di-
sledkiim pro celkovy chod podniku.

Mezi nevyhody metody lze zaradit:

e V praxi podnikii mize nastat problém pii hodnoceni vyznamnosti odchylek.

e Pii ptilisném soustiedéni se na odchylky nad urcitou hranici vyznamnosti (tj. na
podstatné odchylky) mohou vedeni podniku uniknout nékteré podstatné informace,

jako napftiklad neptiznivy vyvoj trendu nékterych nakladovych hodnot.
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e Jestlize je fizeni podle vyjimek ptili§ tvrd€ aplikovano, miize to u podfizenych pra-
covnikli vyvolat snahu o zakryvani negativnich odchylek nebo nepodavat Uplné
zpravy o skute¢ném stavu odchylek. Velmi rizikové pro odpovédnostni fizeni mu-

e byt zdiraziiovani negativnich odchylek a pomijeni odchylek kladnych.'”

1.10 Moderni metody Fizeni nakladua
1.10.1 Metoda ABC

Metoda ABC se fadi mezi novéjsi nakladové metody, ptesto, Ze se s ni v oboru logistiky
setkavame jiZ vice neZ deset let. Tuto metodu zvetejnili Robin Cooper, Robert Kaplan
a Thomas Johnson. Od ostatnich metod s tradi¢énimi kalkula¢nimi potupy se li$i zejména
v ptitazeni rezijnich nédklad ndkladovym objektlim, na zaklad¢ urc¢enych fidicich fakto-
1t (cost drivers), které vznik téchto nakladd zapiiginily.'® Metoda ABC m4 snahu iden-
tifikovat ndklady podle jejich vztahu k vykoniim, nikoli podle toho, na kterém misté (ve
kterém utvaru) vznikly.

Pti vytvateni postupu metody ABC se eviduji celkové ndklady jednotlivych aktivit
v daném Casovém obdobi a zjist'uje se vyskyt fidicich faktori v ¢lenéni podle typu tlo-
hy u kazdé¢ z aktivit. Nasledn¢ se vypocitd podil celkovych nakladi dané aktivity a cel-
kovy vyskyt tidiciho faktoru a tim se dostane nakladova sazba na jeden vyskyt fidiciho
faktoru."” Poté se pfifadi neptimé naklady jednotlivym nakladovym objektim podle
velikosti fidiciho faktoru pro dany objekt a to jako soucin nakladové sazby a vyskytu
tidicich faktort.

Ugel metody ABC lze spatiovat v pfesném rozdéleni rezijnich nékladéi v ramci
procesi a jejich spravedlivéjsi rozvrzeni podle aktivit. Tato skutenost pfinasi zisk da-
lezité informace pro management podniku pfi fizeni nakladi. PouZiti dané metody vSak
pfindsi také urcité problémy C¢i rizika. K tém lze zaradit predev§im vysokou narocnost
vypracovani v dasledku velkého rozsahu zjistovanych dat, pfi¢emz jejich objem roste

proporcionalné k poc¢tu hodnocenych aktivit.

""MACIK, K. Jak kalkulovat podnikové ndiklady, s.83-84.

'8 BRUGEMANN, W. Modeling Logistics Costs using TD-ABC:A Case in a Distribution Copany, [onli-
nej
' KRAL, B. Manazerské ucetnictvi, s. 328.
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Dalsim rizikem muze byt fakt, ze existuje pouze jediny fidici faktor a dale fakt, ze

metoda pracuje se zprimérovanymi hodnotami, které plné neodpovidaji realité¢ naroc-

nosti prace pti jednotlivych Cinnostech. Tuto metodu vyuziva pouze n€kolik podnika

a to vétSinou se zahrani¢ni kapitdlovou ucasti.

Kroky zavadéni metody ABC

Postup zavadéni metody ABC lze rozdélit do nésledujicich krok:

1.

Uprava tgetnich dat — identifikace téch nakladovych polozek, které souviseji s ak-
tivitou. V tomto kroku se jednd zejména o vylouceni ndkladovych polozek, které

maji ucetni, dailovy nebo nahodily charakter.
Vymezeni aktivit a zjisténi jejich celkovych nakladi.

Urcenti fidicich faktort néklada (pfi¢in vzniku ndkladi) pro kazdou aktivitu a zjis-

téni Cetnosti vyskytu jednotlivych fidicich faktort pro konkrétni zékazniky.

Vypocet ndkladovych sazeb — (celkové naklady dané aktivity délené rozsahem vy-

skytu fidiciho faktoru).

Kalkulace naklad ndkladového objektu — vyndsobeni ndkladové sazby poctem vy-

skytii fidiciho faktoru u daného objektu.
Kalkulovani nakladt jednotlivych produkti.
Slouceni aktivit do patiicnych procest a vyjadieni nakladi procesi.

Analyza celkové struktury a vySe nakladi danych procesti, produkti fetézct

a identifikace mist pro jejich zlepSeni.
Integrace metody ABC do kalkula¢niho systému firmy a jeji zabezpeceni.

Tento model fesi nepiimé a podplrné néklady a rozpocitava je k mistu jejich vzni-

ku (sluzba, objednavka nebo zakaznik). Jde vSak o velmi vypocetné slozity systém, kte-

ry je obtizné vybudovat a narocné modifikovat, protoZe zalezi na subjektivnich pocitech

zaméstnanci, ktefi odhaduyji, kolik €ast travi jednotlivymi ¢innostmi.
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1.10.2 Metoda TD-ABC

Jde o upravenou metodu ABC, ktera cely proces vyrazné zjednoduSuje a tim jej déla
dostupnym. TD-BAC buduje ndkladovy model, aniz je potfeba vyplitovat dotazniky se

zaméstnanci, aby bylo mozné pfitadit zdroj nakladi k ¢innostem.

Platy Znehodnoceni ICT crsmannas

Zdroje vidajd

Ridici zdroj

Administrativa Sklad

Fond zdroji

Jednotkové
naklady jako
podil Cy = Ké&/min Cz = K&/min Cz= Ké&/min
celkovych nakladl
skupiny
vyuZitelnou
kapacitou

Aktivity  Zadavdni Objednany Fakturace
objedndavek materidl  prodejd

Casové rovnice Bo+ By "Xi +P2™ Xz +Bn ™ Xa...

T R R e

Cas spotfebovany

nasobeno jednotkou Zxli™Cy 22tk z2tin™Cs
niklad{ na zdroj E Z\ ./
Plimy materidl —  progukt A Produkt B Produkt C

Pfim4 prace ——»

Obr. 4 Grafické zpracovani metody TD-ABC Zdroj: BRUGEMANN, W., EVERAERT,
P., STEVEN, S.R., LEVANT, Y. Modeling Logistics Costs using TD-ABC: A Case in a Distribution
Copany, modifikovano
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2 Analyza problému a soucasné situace

2.1 Popis vybrané spole¢nosti

Obchodni firma: CWIJ24, ass.

Sidlo: Karasek 1957/13, 621 00 Brno
Pravni forma podnikani: Akciova spole¢nost

Datum vzniku: 2010

Pocet akecii: 20 ks akcii na majitele
Zakladni kapital: 2 mil. K¢

Pocet zaméstnancti: 13

Spole¢nost CWJ24, a.s. (dale jen CWJ24) vznikla v roce 2010 z diivejsi spole¢nos-
ti Tavola, a.s. Spole¢né s obchodni skupinou Glamour sidli v Brné-Re¢kovicich. Hlavni
¢innosti spolecnosti je poskytovani logistickych sluzeb a k tomuto ucelu vyuziva nové
prostory distribu¢niho centra.

Spole¢nost CWJ24 se zabyva distribuci selektivni, semi-selektivni a dekorativni
kové a analytické sluzby.

Distribu¢ni centrum vyuZivané spolec¢nosti ma 3.000 paletovych mist a velikost
skladovaci plochy je 4.000 m”. Toto centrum je online polohovanym skladem s jedno-
smérnym provozem a vlastnim syst¢émem WMS. V soucasné chvili je v tomto centru
zaméstndno 13 zaméstnancii. Pt velkém pracovnim zatizeni skladu pomahaji s bezpro-
blémovym chodem brigadnici. Kapacitni vyuZiti distribu¢niho centra je v soucasné dobé
pouze 50%, avSak v budoucnu lze ocekévat presun zbozi z jinych zemi, ve kterych pu-

sobi spole¢nost Glamour, pfedev§im ze Slovenské republiky.
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2.2 Cinnosti spole¢nosti

Procesy a toky probihajici ve spole¢nosti CWJ24 jsou zachyceny na obr.4. Distribu¢ni
centrum je budovano jako §tihly sklad (lean warehouse). Jednotlivé ¢innosti a procesy

se snazi management spole¢nosti neustale zlepSovat, optimalizovat a automatizovat.

Procesy
Sluzb
a toky i
-
Vychystani Expedice
F
- Wychystavaci Inka |
- Cross-dock= i
Obr. 5 Procesy a toky spolecnosti CWJ24, a.s. Zdroj: webové stranky spolecnosti

Distribuéni centrum ulozi zbozi, které je piivezeno do paletového skladu v prizemi.
V prvnim patfe budovy se nachazi vychystavaci linka s pfesnym umisténim jednotli-
vych polozek parfémii a kosmetiky. Sem je zboZzi z primarniho umisténi v paletovém
skladé neustale dopliiovano zaméstnanci. Nejvyssi pozadavek na pocet pracovniki je
pravé u vychystavaci linky. Zaméstnanci musi podle jednotlivych zakazek ptipravit
pozadované zbozi z linky a predat je na balici pozice. Zde je zbozi piekontrolovano

a zabaleno zaméstnancem. Nasledné jej uloZi na paletu a preveze k expedici.
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Vsechny tyto procesy jsou pii vysokych poctech zakazek pretizeny. Zvlasté ve
ctvrtém kvartalu roku, tedy pfed Véanoci, nemohou stali zaméstnanci pokryt pracovni
pozadavky. Proto ma spole€nost zajistény kontakt s brigadniky, kteti v téchto situacich

ve skladu pomahaji.

2.3 Ekonomicka situace spole¢nosti

Spole¢nost vznikla v polovin€é roku 2010. Ve vSech letech své Cinnosti méla kladny
vysledek hospodateni. Podle tab. 1 vzrostl vysledek hospodateni mezi lety 2011 a 2012
pouze o 5 000 K¢&, zatimco naklady vzrostly o vice nez 1 000 000 K¢. Vynosy vzrostly

ve stejné dobé také o vice nez 1 milion K&, coz je patrné z obr. 5.

Tab. 1 Vyvoj vysledku hospodafeni spolecnosti zdroj: vlastni zpracovani
rok 2010 2011 2012
vysledek hospodareni 257 000 1544 000 1549 000

Naklady spolecnosti se od jejiho zalozeni neustdle zvysuji, je tedy nutné, aby manage-

ment jejich vysi sledoval a snazil se o jejich snizovani a efektivni planovani.

Vyvoj nakladl a vynosu v letech 2010-2012
18
16
14
12
10 - O Naklady
8 O Vynosy
6 i
4 i
2 i
0 Pozn. Hodnoty osy Y
2010 2011 2012 jsou v milionech
Obr. 6 Vyvoj naklad a vynost spole¢nosti v letech 2010-2012 Zdroj: vlastni zpracovani

Spole¢nost CWJ24 nezaméstnava vlastni ucetni. To je zajiSténo outsourcingem. Také

nevede vnitropodnikové tcetnictvi.
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2.4 SWOT analyza spole¢nosti
SWOT analyza je ptistup, ktery umoznuje identifikovat silné a slabé stranky spole¢nos-
t1, stejné tak 1 mozné ptilezitosti ¢i hrozby vnéjSiho okoli. Diky této analyze mé spolec-

nost moznost reagovat na zjiSténé skutecnosti a zamé&fit se na eliminaci slabych stranek

a sniZzeni negativnich dopadt hrozeb pro spole¢nost.

Silné stranky

Slab é stranky

Pruznost
Ylastni WS
Zkugeni zaméstnanci

Mizké provozni naklady

Yelke skladovaci prostary

Chyb&jici model fizeni nakladd
Chyb&jici Bl ve WS

Wy S8l vik zamEstnanci
Meochota zamésthancd pracovat
pfestas

Jeden vytah ve skladu

Prilezitosti

Hrozhy

Dostupnost novych technologii
EDI komunikace s dodayateli

Synchronizace dat

skladové sluZby pro FAnn
parfumerie

Zpfisnény zakonnik prace
Iwigeni dafioveho zatiZeni
Zpfisnéna legislativa na ochranu
spotfebitele

Melegalni kopie produktl
kosmetiky

Obr. 7 SWOT analyza CWJ24, a.s. Zdroj: Be. Jan Martinec

Jako silné stranky spolecnosti 1ze oznacit zejména pruznost a zkuSenost zaméstnanct,
velké skladovaci prostory, které ma k dispozici, nizké provozni naklady a vlastni WMS.

Naopak slabé stranky spole¢nosti tkvi v chybé&jicim modelu fizeni nakladi a BI ve
WMS, vyssi vék zaméstnancii a jejich neochota pracovat piesas a v moznosti pohybo-
vat se mezi jednotlivymi patry skladu pouze jednim vytahem.

Mezi ptilezitosti se fadi dostupnost novych technologii na trhu, EDI komunikace
s dodavateli, synchronizace dat a moZnost poskytovat skladové sluzby pro FAnn parfu-
merie 1 jejich e-shop.

Hrozby lze spattovat ve zptisnéni zdkoniku prace, vy$$im danovém zatiZeni, zptis-
néni legislativy na ochranu spotiebitele a v rozmachu vyskytu nelegalnich kopii kosme-

tickych pfipravkill na trhu, pfedev§im parfémd.
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2.5 Soucasna situace spole¢nosti

Optimalni fungovani distribu¢niho centra ovliviiuji tfi zdsadni problémy. Prvnim je
staly tlak na sniZovani nakladl spole¢nosti, pfi splnéni podminky zachovani kvality
sluzeb. Druhym problémem je, jak pfesné nastavit zaméstnancim hranici, kde konci
vedeni spole€nosti fesit, je rozhodovani, kdy nadbytek prace rozdé€lit brigadnikiim a kdy
jej musi vSechen v€as zvladnout sami zaméstnanci.

Dalsi specifické problémy s sebou ptinasi druh zboZi, se kterym distribu¢ni cent-

rum manipuluje. Kosmetika jako mddni zboZi ma nasledujici specifika:

1. Hlavni obdobi ndkupu tohoto zbozi je ve Ctvrtém kvartdlu roku, tedy pred Vanoci.
V tomto obdobi je dosahovana vice neZ polovina ro¢niho obratu. Je tedy zfejmé, Ze
na distribu¢ni centrum je v tomto obdobi kladen vysoky narok na pracovni zatize-

ni, je nutné zcela uspokojit poptavku trhu.

2. Nejvétsi zakaznici spole¢nosti posilaji své objednavky na zbozi v atery a pozaduji,
aby bylo odeslano ve ctvrtek. Tato skute¢nost zpiisobuje velkou zatéz na prvni tii

dny v tydnu.

3. Zbozi, se kterym spolecnost disponuje, je zejména dekorativni, plefova a vlasova
kosmetika. Je nezbytné ji oznacovat Ceskymi navody. V dobé piijmu zbozi tedy
op¢t vznika Casova zatéz.

Tyto specifické situace jsou ve spoleCnosti feSeny pomoci brigadnika, kteti jsou
ochotni pracovat ve svych volnych dnech. Nutna je tedy predevsim jejich Casova flexi-
bilita.

Majitel spolecnosti pozaduje provoz distribucniho centra s co nejmensim poctem
zaméstnancl na hlavni pracovni pomér. V soucasné dob¢ je zaméstndno 13 zaméstnan-
ct, pricemz jejich pocet byl jesté pired dvéma lety o pét vyssi. Snizeni poctu zaméstnan-
ct bylo zptisobeno zefektivnénim provozu distribu¢niho centra, pfi zvysSeni toku zbozi

A4

0 30%. Nyni se zda, Ze je dosazeno nejniz§iho mozného stavu zaméstnanct.
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2.6 Clenéni nakladi spole¢nosti

Spolecnost CWJ24 ve svém podnikovém informacnim systému sleduje naklady pouze
podle druhu. Jiné ¢lenéni nakladii spole¢nost nevytvati a neni délen na sttediska ani na
utvary.

Druhové ¢lenéni nakladi

Podrobnéjsi Clenéni nakladii vstupujicich do procesii spole¢nosti z externiho okoli se
projevi v prvotni podob¢ jako jednotlivé nikladové druhy. Mezi ty, které spoleCnost

vykazuje se fadi:

e spotieba materidlu (materidlové naklady) — zde jsou zahrnuty materialy, které jsou
pouzity napt. na baleni expedovaného zbozi, vybaveni skladu a kancelaie, ochran-

né pracovni pomiicky apod.,

e spotieba a pouziti externich praci a sluzeb — do této skupiny patii ndjem skladova-
cich prostor (nadjem prostor zahrnuje také cenu za energie), opravy a udrzovani ma-

jetku, cestovné,

e mzdové a ostatni osobni naklady vcetn€ socidlniho a zdravotniho pojisténi zamést-

nancu,
¢ odpisy nehmotného a hmotného investicniho majetku,

e ostatni ndklady — bankovni poplatky, Groky, pojistné, pokuty, penale, manka, Sko-

dy, kurzové ztraty.
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Tab. 2 Clenéni nakladii spoleénosti podle druhu zdroj: vlastni zpracovani
druh nakladu polozky nakladu suma
spotfeba materidlu spotfeba materidlu a sluzeb 1446 867
spotfeba externich sluzeb | opravy a udrzovani 2 865
cestovné 11 628
najemné skladovych prostor 3951 000
IT sluzby 738 187
najemné pozemku 895 386
doprava 1579 840
ostatni sluzby 107 130
mzdové a ostatni naklady | mzdové néklady 3780 860
zakonné soc. a zdrav. pojisténi 1289 283
odpisy odpisy 51 382
ostatni naklady dané a poplatky 411160
ostatni provozni naklady 20247
ostatni finan¢ni naklady 131939
pokuty a pendle 22 487
manka a Skody 18 783
kurzové ztraty 3677
CELKEM 14 462 720
Druhové ¢lenéni nakladi spole¢nosti
7 286 035
@ spotifeba materialu
1446 86 O spotfeba externich sluzeb
O mzdové a ostatni naklady
W odpis
608 293 y’ )
51 382 m ostatni naklady
5070 143
Obr. 8 Druhové ¢lenéni nakladi spole¢nosti Zdroj: obratova piedvaha, vlastni zpracovani
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3 Vlastni navrhy reSeni

3.1 Clenéni nakladi na jednicové a reZijni

Prvnim névrhem je zavést ¢lenéni ndkladi spolenosti na jednicové a rezijni. Jednicové
naklady jsou vyvolany uskute¢nénim kazdého jednotlivého vykonu a lze je k danému
vykonu pfimo ptifadit. Tvoti je pfedev§im naklady materidlové a mzdové, které se pii-
mo vazi k uskute¢néni vykonu.

Ve spole€nostt CWJ24 lze do takovych naklad zafadit vSechny naklady, které
piimo souvisi s uskutecnénim dané zakazky. Tedy mzdové néklady zaméstnancti, ktefti
danou zakéazku nachystali a zabalili, dale material, ktery byl pouzit pii baleni a ptipravé
na expedici, ptip. ostatni naklady, souvisejici pfimo se zakazkou

ReZijni naklady jsou opakem nédkladl jednicovych. U téchto ndkladii nelze ptimo
vyjadfit jejich vztah k danému vykonu, tedy zakazce. Jde o spole¢né naklady vice vy-
konti (vice kalkula¢nich jednic). Jejich vycisleni na kalkula¢ni jednici se provadi nepfi-
mo, pomoci rozvrhové zakladny.

Spole¢nost by do rezijnich nédklad zahrnula prondjem prostor, naklady na udrzo-
vani a opravu paletovych a vysokozdviznych vozika, tklid skladovacich prostor, mzdu

managementu spolecnosti a externi ucetni, apod.

3.2 Clenéni naklada na variabilni a fixni

Spole¢nost by méla v ramci vedeni manaZerského tcetnictvi zavést ¢lenéni nakladi na
variabilni a fixni. Tato metoda umozni v kalkulaci nakladti vykona oddélit polozky na-
kladi, jejichz vySe je na jednotku vykonu konstantni ve vztahu k objemu vykont, od
téch poloZek nakladu, jejichz vyse je ovlivnéna celkovym objemem a strukturou vyko-
nl. Vytvoreni kalkulace respektujici ¢lenéni nakladl na variabilni a fixni poskytuje pro
manazerské rozhodovani vhodnéjsi informace nez kalkulace tradi¢ni.

Spole¢nost by ve svém podnikovém informaénim systému zavedla ¢lenéni ucti na

variabilni a fixni, fixni ndklady by dale rozd¢lila na variabilni a fixni rezii.
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Napt. ucet 501 — spotfeba materialu je tedy nutné rozd¢lit na spotfebu matridlu fix-
ni a spotiebu materialu variabilni. Takto rozdélené polozky z tohoto uctu by pak oznaci-
la napt. jako 501-V a 501-F. Jako piiklad Ize uvést material, ktery se pouzije na baleni
zbozi. Takova spotieba materidlu je variabilni, jeji mnoZstvi je zavislé na objemu vyko-
nu a tyto naklady Ize piesné vy¢islit podle jednotlivych zakazek.

Fixni rezii je nutno Clenit podle druhu a vykonu, ke kterému se vztahuji. Spolec-

nost by méla toto ¢lenéni zvolit nasledovné:
o fixni rezie
e variabilni rezie
e spravni rezie.
Nasledujici krok urci metodu ¢i techniku ptipocitavani fixni rezie. Jeji celkova vy-

Se se rozdeli na poloviny, prvni polovina se urci podle doby, kterou zbozi bylo ulozeno

ve sklad¢ a druha polovina podle velikosti zakazky.

3.3 Metoda standardnich nakladi (Standard Costing)

Metoda standardnich ndkladd (Standard Costing) je komplexni nastroj fizeni, jehoz
podstatou je fizeni nakladl podle vyjimek. Podstatou metody standardnich ndklada je
stanoveni standard nékladl a zjiStovani rozdili mezi skuteCnymi a standardnimi na-
klady, tj. odchylek. Hlavni vyhodou fizeni podle odchylek je pfedeslé uznani standardii
jako nutnych nakladl, a proto se pozornost fidicich pracovnikli soustfed’uje pravé na
tyto odchylky, které predstavuji nesrovnatelné mensi podil na skutenych nakladech.
Z tohoto divodu se vlastni bézné fizeni procesu znacné zjednodusuje.

Rozdé&leni spole¢nosti na stiediska pti tvorbé metody:
e skladovaci stredisko,
e distribucni stiedisko,

e spravni stfedisko.
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Pti navrhu podoby metody bude pouzito distribucni stfedisko, které se nachdzi
v budové distribu¢niho centra v prvnim poschodi. Zbozi je sem dodavano z paletového
skladu v pfizemi pomoci vytahu. V tomto stfedisku je ulozeno podle druhti na jednotli-
vé pozice v regalech. Regaly jsou rozdélené podle druhu zbozi. Jedna tada je urcena
vyrobkiim znacky Max Factor, dvé fady zabiraji parfémy riznych znacek a jejich vzor-
ky, v zadni ¢asti je uloZeno zboZi, které zakaznik obdrzi jako bonus napt. k velkému
nakupu a v pfedni ¢asti se nachazi maly regal s papirovymi letdky, etiketami na zbozi

a wobblery.

3.3.1 Postup zavedeni metody ve spole¢nosti:

Cely proces zavedeni systému fizeni na zakladé¢ odchylek ma pét stupili. Jednotlivé
kroky jsou popséany v nasledujicich kapitolach.

1. krok: Stanoveni standardi

Stanoveni standardi zahrnuje ndvrh predem stanovené vySe nakladd, ceny, zisku ¢i ji-
nak vyjadieného zdroje na jednotku vykont. Je nutné stanovit pfesnou specifikaci jed-
notky vykonu. JelikoZ bylo pro tuto metodu vybrano distribu¢ni stfedisko, budou
v tomto a nasledujicich krocich navrzeny podoby standardii pro ¢innosti, které probiha;ji
na tomto stupni. Jednotlivé standardy budou vyjadieny jak pro materidlovou spotiebu,

tak pro mzdové naklady v nasledujicich jednotkéch:
e Casova potieba na vykon v minutach,
e mzdové néklady na jednotku prace (minutu) v K¢,

¢ materidlové naklady na jednotku v K¢.

Stanoveni standardu primého materialu

Standard pifimého materialu by mél obsahovat vSechny faktory, které jej ovliviuji.
Standard pfimého materidlu tedy musi zahrnovat normu spotieby materidlu na jednotku
vykonu a normovanou cenu materialu. Vynasobenim téchto polozek se ur¢i dany stan-

dard.
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V ptipad¢ dané spole¢nosti bude vytvofen seznam jednotlivych materiall, které se
pouzivaji pfi ptipravé zbozi k expedici, napt. karton a vyplné. Danym materidlim se
urci naklady podle cen jejich poftizeni s pfictenim piirazky, kterou si spolecnost zvoli

jako zisk.
Stanoveni standardu naklada prace

JelikoZ se spolecnost CWJ24 zabyva skladovanim a distribuci kosmetiky, musi pti
stanoveni standardi nakladi prace urcit normy spotieby ¢asu na skladovani zbozi a jeho
piipravu k expedici. Pfi vypoctu standardu nakladii prace musi spole€nost vytvofit se-
znam ¢innosti, které probihaji pfi zpracovavani zakazek a k témto ¢innostem piifadit
jejich ¢asovou narocnost. Kazda ¢innost pak musi také obsahovat cenu prace, ktera je
s ni spojend. Zakazky se pak mohou liSit v nasledujicich oblastech:

=  obsahem zboZi,
= velikosti.

Dané rozdily pak ovliviiuji ¢asovou naroc¢nost vykont, nutnych ke zpracovani dané
zakazky. Pt1 ur€eni standardnich ndkladl vychéazi z ur€enych norem Casové narocnosti,
které by se porovnavaly se skutecnosti.

Urceni norem a standardnich nakladi je dulezitym vychodiskem pro fungovani ce-
1¢ metody. Kazda zakazka se bude liSit podle druhu zbozi a jeho piipravy pii vysklad-
néni. ZboZzi, které bylo delsi dobu na skladé zvysi naklady na zakazku, z diivodu vysSich

skladovacich nakladu.

V nasledujicich Castech jsou urCeny dil¢i vykony a jejich standardni naklady.
V ptipad¢ distribu¢niho stfediska se stanovi naklady na ptichystani expedovaného zbozi
a na jeho baleni. Ke kone¢né cené zakazky by se pii urCovani ceny pro zdkaznika muse-

ly ptipocitat také naklady na skladovani zbozi a reZijni naklady.

45



Vlastni navrhy feseni

Vychystani zboZzi

Pti chystani zbozi na expedici musi pracovnici podle piijatého dokladu vychystat
dané zbozi, které je ulozeno v regalech podle pozic. Tato Cinnost je z celého procesu
brigadnici. Jeji zdokonalovani v podobé chystani vice dokladi zarovenn vzdy ptineslo
zvyseni chyb zamény zbozi. To pak vedlo ke zdrZeni pracovnika na balicim pultu, ktery
zbozi musel odnést zpét na misto jeho uloZeni a vzit si spravné zbozi z mista jiného.

Spole¢nost distribuuje zbozi vice druht, ndklady na vychystani jednotlivych druhii
jsou uvedeny v tab. 3. Pouzité hodnoty byly konzultovany se zaméstnanci spolecnosti.

Cena prace je v tomto piipad€ oproti jinym vykonim nizsi z davodu niz§ich mzdovych

nakladii brigddnikd.
Tab. 3 Standardni mzdové néaklady na vychystavani zbozi Zdroj: vlastni zpracovani
: Norma ¢asové Cena minuty | Standardni naklady
Zbozi = . . - . -
potieby (v min) prace (v K¢) prace (v K¢)
Max Factor 0,5 1,7 0,85
Parfémy 1.3 1,7 2,21
Vialka (vzorek parfému) 0,3 1,7 0,51
Bonusové zboZi 2,0 1,7 3,40
Letaky, wobblery 1,0 1,7 1,70

Casova naro¢nost byla uréena podle umisténi regalu, ve kterém se nachazi dané zbozi.
V ptedni ¢asti se nachazi letaky a wobblery, bonusové zbozi naopak v zadni. Dale byla
také zohlednéna skutecnost vychystavani zboZzi po vice kusech, napt. zbozi znacky Max
Factor a vialky parfémt jsou objedndvany Casto po tiech, péti a vice kusech. Zohlednéni

téchto skutecnosti vedlo ke zvoleni normy ¢asové potieby u jednotlivych druht zbozi.

Baleni zbozi
Baleni zbozi probiha po jeho vychystani na jednotlivych balicich pultech. Kazdy
pracovnik ma k dispozici tti rizné velikosti krabic, ve kterych je zbozi posilano zakaz-

niktim, dale vypli pro zajisténi proti poSkozeni a lepici pasky.
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Po zvazeni, zabaleni a ptipravé pozadovan¢ho zbozi k expedici, vytiskne zamést-
nanec Stitek, kterym krabici oznaci a ulozi na paletu podle druhu spole¢nosti, poskytuji-
ci ptepravu k zdkaznikovi. Nasledujici tabulky vyc¢isluji standardy néklad na material

1 praci pii tomto vykonu.

Tab. 4 Standardni mzdové néaklady na baleni krabice typu 1 Zdroj: vlastni zpracovani
typ krabice
typ 1=2dm°
vykon NCP cJP SN
baleni spojené s kontrolou 3,0 1,8 5,4
vyztuZeni 0,5 1,8 0,9
lepeni 1,2 1,8 2,2
Celkem na krabici 8,5
Tab. 5 Standardni mzdové néaklady na baleni krabice typu 2 Zdroj: vlastni zpracovani
typ krabice
typ 2 =12 dm®
vykon NCP cJP SN
baleni spojené s kontrolou 6,0 2,1 12,6
vyztuZeni 1,0 2,1 2,1
lepeni 1,5 2,1 3,2
Celkem na krabici 17,9
Tab. 6 Standardni mzdové néaklady na baleni krabice typu 3 Zdroj: vlastni zpracovani
typ krabice
typ 3 = 80 dm®
vykon NCP cJP SN
baleni spojené s kontrolou 10,0 2,5 25,0
vyztuzeni 2,5 2,5 6,3
lepeni 2,3 2,5 5,8
Celkem na krabici 37,0

47



Vlastni navrhy feseni

Kde: NCP norma ¢asové potieby v minutach,
CJP  cena jednotky prace v K¢ na minutu,

SN  standardni mzdové ndklady vykonu daného typu krabice.

Norma ¢asové potieby byla zvolena podle velikosti krabice, kterou je tfeba zabalit,
vyztuzit a zalepit. Cena jednotky prace byla zvolena vzestupné podle velikosti krabice
z divodu vys$i narocnosti a moznosti chyby vysSiho poctu kust. Standardni naklady

jsou pak vyjadieny jako soucin normy ¢asové potieby a ceny jednotky prace.

Tab. 7 Standardni materialové naklady na baleni Zdroj: vlastni zpracovani

Material Cena zl? jednot- | Pocet jedno- | Standardni péklad ma@erié-
u tek lu na vykon baleni

Krabice typ1 12,0 1,0 12,0

VyztuZ krabice typu 1 1,5 3,0 4,5

Krabice typ2 23,0 1,0 23,0

VyztuZ krabice typu 2 1,5 8,0 12,0

Krabice typ3 38,0 1,0 38,0

VyztuZ krabice typu 3 1,5 15,0 22,5

Tabulka 7 udava standardni ndklady na material pti pouziti tii velikostnich typu krabice.
Vypocet by opét stanoven jako soucin ceny za jednotku a pocet jednotek.

Vyztuz krabice je maly vzduchovy polstarek, ktery brani poniceni obsahu krabice.
Mnozstvi jeho pouziti zalezi na poctu a velikosti zbozi posilaném krabici. V tomto pfi-
pad¢ bylo zvoleno primérné mnozstvi pouzité vyztuze, podle pozorovani a konzultace

se zameéstnanci.
2. krok: Zjisténi skutec¢nych veli¢in

Ve druhém kroku se zjist'uji skutecné veliCiny, které byly spotfebovany pti tvorbé dané

zakazky.
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Jako ptiklad je uvedena zakéazka pro pobocku FAnn parfumerie, ktera obsahuje:

e 10 ks zbozi znacky Max Factor,

13 parfémi,

35 vzorki parfému (vialek)

4 ks bonusového zbozi,

5ks letaki & wobblera’.

Tato zakazka bude podle uvazeni baliciho zaméstnance uloZena do jedné krabice
typu 1 a jedné krabice typu 2. Skute¢né¢ vynalozené pracovni a materidlové naklady na
tuto zakazku jsou zachyceny v tab. 8.

Celkové skutecné naklady distribucniho stiediska na zakézku byly sestaveny ze tfi
casti:

e skutecné naklady na vychystani zboZi,
e skute¢né mzdové naklady na baleni zboZi,

e skute¢né materialové ndklady na baleni zbozi.

Nasledné byly secteny a byla zjiSténa jejich celkova vyse, kterd byla 155,51 K¢.

2% wobbler je z ang. wobble, tj. kolébat se, houpat se. Jde o papirovy popisek zboZi, nalepeny na plastovy

ohebny drzak.
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Tab. 8 Skute¢né naklady na zakazku Zdroj: vlastni zpracovani
Prace Material
Cinnost _ Pocet Celkove
B Norma casové Standardni LAl
potieby naj. cJp naklady
Cinnost vychystavani
Max Factor 10 0,5 1,70 x 8,50
Parfémy 13 1,2 1,70 x 26,52
Vialky 35 0,3 1,70 x 17,85
Bonusové zboZi 2,0 1,70 x 13,60
Letaky, wobblery 5 1,2 1,70 X 10,20
Cinnost baleni - pra-
covni naklady
Baleni krabice typu 1 x 3,00 1,80 x 5,40
\1/yztu2en|' krabice typu « 0,50 180 B 0,90
Lepeni krabice typu 1 X 1,20 1,80 x 2,16
Baleni krabice typu 2 x 6,30 2,10 x 13,23
\2/yztu2en|' krabice typu « 1,00 2.10 B 2.10
Lepeni krabice typu 2 x 1,50 2,10 x 3,15
Cinnost baleni - mate-
ridlové naklady

Krabice typ1 1 x x 12,00 12,00
Vyztuz krabice typu 1 1 x x 4,50 4,50
Krabice typ2 1 x x 23,00 23,00
Vyztuz krabice typu 2 1 x x 12,40 12,40

CELKEM 155,51
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3. krok: Dodrzeni standardu a zjiSténi odchylek od standardi

Tab. 9 Standardni naklady na zakazku Zdroj: vlastni zpracovani
Prace Material
Ginnost Pocet Celkové
B Norma casové Standardni LAl
. : CJP .
potieby naj. naklady

Cinnost vychystavani

Max Factor 10 0,5 1,70 x 8,50
Parfémy 13 1,3 1,70 x 28,73
Vialky 35 0,3 1,70 x 17,85
Bonusové zbozi 4 2,0 1,70 x 13,60
Letaky, wobblery 5 1,0 1,70 x 8,50
Cinnost baleni - pracovni

naklady

Baleni krabice typu 1 x 3,00 1,80 x 5,40
Vyztuzeni krabice typu 1 x 0,50 1,80 x 0,90
Lepeni krabice typu 1 X 1,20 1,80 x 2,16
Baleni krabice typu 2 x 6,00 2,10 x 12,60
VyztuZeni krabice typu 2 x 1,00 2,10 x 2,10
Lepeni krabice typu 2 x 1,50 2,10 x 3,15
Cinnost baleni - materia-

lové naklady

Krabice typ1 1 x x 12,00 12,00
Vyztuz krabice typu 1 1 x x 4,50 4,50
Krabice typ2 1 x x 23,00 23,00
Vyztuz krabice typu 2 1 x x 12,00 12,00
CELKEM 154,99

Standardni ndklady na danou zakazku byly vyCisleny na 154,99 K¢ a jsou tedy

o 0,52 K¢& nizsi. Pti¢iny tohoto rozdilu odhaluji nasledujici kroky.
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Vyhodnoceni odchylek Zdroj: vlastni zpracovani
Cinnost ngﬂ:g;m Snkéukt; c;r;e Odchylka

Cinnost vychystavani

Max Factor 8,50 8,5 0,00
Parfémy 28,73 26,52 2,21
Vialky 17,85 17,85 0,00
Bonusové zbozi 13,60 13,6 0,00
Letaky, wobblery 8,50 10,2 -1,70
Cinnost baleni - pracovni

naklady

Baleni krabice typu 1 54 54 0,00
VyztuZeni krabice typu 1 0,9 0,9 0,00
Lepeni krabice typu 1 2,16 2,16 0,00
Baleni krabice typu 2 12,6 13,23 -0,63
VyztuZeni krabice typu 2 2,1 2,1 0,00
Lepeni krabice typu 2 3,15 3,15 0,00
Cinnost baleni - materia-

lové naklady

Krabice typ1 12 12 0,00
Vyztuz krabice typu 1 4,5 4,5 0,00
Krabice typ2 23 23 0,00
Vyztuz krabice typu 2 12 12,4 -0,40
CELKEM 154,99 155,51 -0,52

Odchylky v tab. 10 byly pocitany jako rozdil standardnich materidlovych ¢i mzdovych
nakladi a jejich skute€nych nékladi. Pokud vznikla pfi daném vykonu odchylka, je vy-
znaCena Cervenym pismem. Celkova odchylka nakladti zakazky byla -0,52 K¢&. Cilem

nasledujicich krokii bude zjistit pfi¢inu této odchylky.

4. krok: Rozbor odchylek

Tento krok metody vychazi z ptedchéazejici tabulky, kdy jsou shrnuty a vycisleny
vSechny odchylky vyskytujici se v dané zakazce.
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Tab. 11~ Vyhodnoceni odchylek Zdroj: vlastni zpracovani
. Celkova | Odchylka | Odchylka
Cinnost o "

odchylka| prace materialu
Vychystavani | 5 5 2,21 x
parfém
Vychystavani
letaku, -1,70 -1,7 x
wobbler
Baleni krabice 0,63 -0,63 «
typu 2
Vyztuz krabice -0,40 " -0,40
typu 2
CELKEM -0,52 -0,12 -0,40

Z tabulky 11 vyplyva, Ze na celkové odchylce se podilely ¢tyi1 nasledujici Cinnosti:
e vychystadvani parfémi,
e vychystavani letaki ¢i wobblert,
e baleni krabice typu 2 — mzdové naklady,

e vyztuz krabice typu 2 — materidlové naklady,

z nichZ jedna vykézala kladnou odchylku a tfi zdpornou. Kladna odchylka pii vy-
chystavani parfémi mohla byt zpusobena vyssi efektivitou pracovnika, ¢i rychlejSim
vykonanim z ditvodu ulozeni parfémi na blizkych pozicich.

Negativni odchylka pii vychystavani letakii a wobblertt mohla byt vytvoiena z di-
vodu vys$i ndroc¢nosti ¢asu na vychystani wobleru. Ten je nutné vytvofit z barevného
papirového obrazku a plastové uchytky, ktera se na obrazek lepi.
kusi, které je nutné nacist kviili kontrole ptes ¢arovy kod. To by vysvétlovalo negativni
odchylku v mzdovych nakladech.

Posledni odchylka vznikla ziejmé vySsi spotiebou vyztuzovaciho materialu krabice

typu 2.
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5. krok: Opatieni na zikladé analyzy odchylek
Podle vysledku analyzy se Cini opatfeni, ktera mohou byt dvojiho typu:

e opatieni, ktera maji zabranit vzniku negativni odchylky ze stejné pficiny 1 v bu-

doucnu, tedy napt. zefektivnéni vychystavani wobblert,

e opatieni, kterd vynucuji zménu produkénich (konstrukénich, ndkupnich, prodejnich
¢1 jinych) podminek, a to zejména tehdy, bude-li plisobeni stejné pficiny relativné
delsi, resp. bude-li se opakovat, napt. umistit bonusové zbozi do piedni ¢asti skladu

a do zadni ¢asti dat méné Castéji vyskladnované.

3.3.2 Hodnoceni navrhu metody

V ptedchazejicich kapitolach byla navrZena podoba zavedeni metody standardnich na-
kladi v distribu¢nim stfedisku spole¢nosti CWJ24, a.s. Vytvoieni standardii a zavedeni
této metody je velice Casoveé narocné, avSak konecné dopady zavedeni mohou mit klad-

ny vliv na efektivni fizeni nakladt. Vyhody tkvi pfedevSim v :
e pouziti konceptu fizeni podle odchylek (efektivnéjsi vyuziti Casu a kapacit),
¢ usnadnéni podnikového planovani,

e pouziti pf1 uplatnéni motivacnich systému.

3.4 Zavedeni metody TD-ABC (Time-Driven Activity Based Costing)
Spole¢nost nevi, jaky je optimalni pomér stalych zaméstnanct a brigaddnika v distribuc-
nim centru. Chybi postupy jak ptedvidat poptavku po skladovych sluzbach, jak dodrzo-
vat lhity dlouhodobych projektii a alokovat spravné mnozstvi pracovni sily. Stejné tak
chybi zpétné vyhodnoceni a systém uceni se, aby se neopakovaly stejné problémy.

Z vyse uvedenych divodi pottebuje firma CWJ24 komplexni metodiku na sbér in-
formaci, predikci poptavky po skladovych sluzbach, zpiisob alokace pracovni sily a me-

todu hodnoceni spravnych postupti.
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Skladové sluzby jsou uskladiiovatelim uctovany na zakladé cen stanovenych pied
zahajenim provozu centra. Tyto ceny neprosly od r. 2010 revizi. V celkové sumé jsou
tyto ceny pro provoz distribu¢niho centra vice nez dostacujici, ale neodpovidaji naroc-
nosti jednotlivych operaci, a tak zkresluji informac¢ni hodnotu, kterou ma cena za distri-
bucni sluzby plnit v odbératelsko-dodavatelském fetézci.

Metoda ABC fesi neptimé a podplrné naklady a rozpocitava je k mistu jejich vzni-
ku (sluzba, objedndvka nebo zakaznik). ABC je vSak velmi vypocetné sloZity systém,
které je obtizné vybudovat a naro¢né modifikovat, protoze zalezi na subjektivnich poci-
tech zaméstnancit, kteti odhaduji, kolik ¢asti travi jednotlivymi ¢innostmi. Rizeni podle
pocitl je jeden z problémt, které ma novy systém odstranit.

Upravend metoda ABC, ktera cely proces vyrazné zjednodusuje a tim jej déla do-
stupnym. TD — ABC buduje nédkladovy model, aniz je potieba vyplinovat dotazniky se

zaméstnanci, aby bylo mozné pfitadit zdroj nakladi k ¢innostem.

Navrh na postup fFeSeni modelu

Model TDABC pftifazuje zdroje nakladl pfimo do mista jejich vzniku. Slouzi k tomu
elegantni koncept, ktery potifebuje dvé mnoziny ¢iselnych vstupt, jez je mozné snadno

ziskat:

e -vytvofit seznam nakladovych polozek z rozpoctu a

e -alokovat ndklady k procesim.

1. krok: Sestaveni seznamu nakladovych poloZek (Cost Factors)

Zdrojem dat pro seznam ndkladovych polozek je finan¢ni Gcetnictvi, nejlépe predvaha
nebo jiné materidly podobné povahy, které obsahuji rozpad rozpoctu. Volba ¢asového
obdobi je bud’ fiskalni, nebo kalendéini rok, aby byly zachyceny vSechny cykly v pro-

voznim roce s vykyvy, jaké jsou napiiklad spojeny s Vadnocemi a koncem roku.
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Nakladové polozky jsou napiiklad pronajmy, leasingy, poplatky, mzdy, sluzby,
provozni material, odpisy, uroky z kapitdlu apod. Mimo téchto zifejmych nakladi je

potieba zohlednit dalsi atributy skladovani: skody a inventurni rozdily.

Postup zavedeni
Time-Driven ABC

Ry

' &
1 COSt Factors data z finan¢niho Géetnictvi
sestavte seznam

nakladovych polozek

\

2. Cost Allocation

priradte naklady
procesim
\ Time Equation Capacity Measures
\é’asové rovnice undae jadratky bapacit
3. Standard Times
urcte standardni casy |« @
operaci data z WMS

time - cas
volume - prostor

= 100% ... pretizeny
70— 80% ... optimaini
< 70% ... predimenzovany

Obr. 9 Postup tvorby metody TD-ABC ve spolecnosti Zdroj: VAN DEN BERG, J.P.
Integral Warehouse Management, s. 116
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Pro navrh podoby metody TD-ABC ve spole¢nostt CWJ24 bude vytvofeno stredisko
s nazvem distribu¢ni centrum. V tomto stfedisku jsou definovany nasledujici ndkladové
polozky:

e zaméstnanci,

e brigadnici,

¢ nijem za budovu a zafizeni,

e rezijni sluzby,

e material,

e provozni vybaveni.

2. krok: Prirazeni nakladi procesim (Cost Allocation)

Kdyz zname nakladové poloZky, pfitadime je pfisluSnym procestim, viz. obr. 6. RezZijni
naklady tidici prace jsou nékdy obtiznéjsi na ptirazeni, ale Ize je logickym uvazovanim
alokovat ve spravné proporci. Cilem je co nejvice se ptiblizit redlné situaci. Pro tento

krok byly zvoleny tyto procesy:
e piijem zboZi,

e skladovani,

picking (vychystavani),

e expedice

VAL (value added logistics).
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nakladovapolozka  rocni rozpecet = Prijem  Skladovani  Picking Expedice VAL
Zamésanci 2630000 KE = 13% 13% 13% W% 13%
brigadnic TR0 000 KE 7o) 0% 50% 20% 30%
napmzabudovu azafizeni 4 JTO Q00 KE 41% 5% 60% 20% 10% 5%
radijni sluzhy 1800000 KE 7o 20% 10% 0% 40% 0%
material 810000 KE &y 0% 1% 0% 30% 10%
provazni vybaveni 200000 KE 2% 5% 10% 20% b5% 0%

celker: 10 560 000 KE 1o0m| 917250 KE 3150750 KE 2157750 12 3481000 KE 853 250 KE

Obr. 10 Navrh alokace naklada DC Zdroj: vlastni zpracovani

3. krok: Urceni standardnich ¢ast operaci (Standard Times)

Nyni je potteba stanovit standardni Casy operaci. Vhodnym zdrojem pro tyto udaje je
WMS, kde Ize jednoduse spocitat primérné hodnoty za cely rok. Tyto kalkulace maji
hned dvé vyuziti:
e ke stanoveni cen za poskytované sluzby,
¢ k urceni profitability operaci.
Budeme pottebovat dva typy jednotek, které budeme k méfeni pouzivat:
e cas (napf. v min),
e prostor (napi. v m3), které si operace vyzadaji.
I kdyZ metoda nese v nazvu Time-Driven, v DC je potieba pouzivat i jiné jednotky
nez Cas, napt. naklady na budovu v m3 prostoru. Jedna se tedy i o Volume-Driven ABC,
ale pro ptehlednost se budeme drzet oznaceni Time-Driven ABC. Jakmile mame stano-

veny standardni Casy, miZzeme pro procesy sestavit ¢asové rovnice. Ty je vhodné defi-

novat modulérné jako v nasledujicim ptipade¢:

Prijem nového zboZzi (v min):
=15+ 6 * paleta {if Spatn€ nalozeny kamion} + 5 * paleta
+ 5 * polozka + 5 * polozka {if italsky sklad}
+ 10 * polozka {if pletova kosmetika}
+ 15 * polozka {if dekorativni kosmetika} + 10 * poloZka + 15
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Jak je z rovnice patrné, je to idealni nastroj pro zjiSténi Cinnosti, které si vyzaduji
extra Cas na provedeni, a tim vznikaji vice ndklady. Tato zjiSténi potom mohou slouZit

pii optimalizaci procest.

4. krok: Vypocet vyuZiti kapacit (Resource Utilization)

Ted’ jiz nebrani nic ke spusSténi vypoctu nami sestavenému modelu. Poslouzi nam k to-
mu jednoduchd rovnice, ktera spocitd, jak stavajici proces vyuziva dostupnou celkovou

kapacitu.

o . kalkulovany ¢as procesu
vyuZiti kapacit = - - x 100%
celkovd kapacita

(8)

Kdyz vypoctena hodnota piresahne kapacitu dostupnych zdroja, tedy hodnotu pres
100%, ziskava manaZzer signal, Ze nékteré standardni ¢asy jsou moc vysoké nebo ze se
jedna o slabé misto, kter¢ je pretizeno. Pokud jsou vSak nizs§i nez 70-80% a zaméstnanci

9%

maji pfesto dojem, ze pracuji naplno, mohou byt pti¢inou dva mozné ditvody:

¢ byly stanoveny pftili§ nizké standardni ¢asy nebo

o cfektivita prace je daleko niz$i, neZ bylo oc¢ekavano.

Cely tento model je snadné jednoduSe implementovat do jakéhokoliv ERP systé-
mu, a tak mit pfesné informace pravidelné kazdy mésic. Modularita asovych rovnic
a jednoduchost rozpocitavani umozni velice snadno provést aktualizace pii sebemensi
zméné procesu. V neposledni fad¢ lze stavajici model pouzit 1 pro planovani a simulaci

budouci zatéze. Jak probiha takovy projekt implementace TD - ABC ukazuje obr. 7.
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faze

I. Pfiprava

ucel

Stanovit cile projektu.

Shromaidit data
a zapojit zaméstnance.

ITI. Pilotni model

Viytvofit a zkontrolovat
gablonu TDABC modelu.

IV. Realizace

Zrealizovat model v organizaci.

ukony

Obr

11

Formulovat ditvody zavedeni TDABC.

Vvtvorit strulduru model.

Odhadnout ndklady projeldu.

Ukéit potiebnd data a jejich dostuprost.

Sestavit tym.

Provedte casové studie.
Odhadnéte éasové rovnice
a ceny kapacit.

Dokoncete pozadavky na data

Dokonéete pilotni model.

Postup implementace TD-ABC metody

Zabudujte casové rovnice do vaseho
ERP.

Importujte data ndkdadového modelu.

Spustte model.

Zkontrolujte model.

Wtvoite harmonogram zavedent.

Vysholte zaméstnance.

Provedte shér dat a vytvorte modely po
oddélenich.

Provedte revizi s managementem
oddélent a svym Hmem.

Zdroj: KAPLAN, R.

ANDERSON, R. Time — Driven Activity Based Costing, modifikovano
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3.5 Konecna doporuceni

Rozbor soucasné situace ve spolecnosti poukdzal na nedostatky, které se zde vyskytuji.

Spole¢nost nema zavedenou metodu, podle které by se vedla evidence nékladd, jejich

vysi ani nijak nekoriguje. Pro zdokonaleni fizeni nakladii ve spole¢nosti jsou predloze-

ny tyto navrhy:

1. Zavedeni klasifikace ndkladu, ktera by umoznila naklady sledovat a ovlivitovat je-
jich vysi, tj. implementace vnitropodnikového ucetnictvi, kde se doplni stavajici
klasifikace dle druhu o nasledujici hlediska:

e plan x skute¢nost,

e variabilni X fixni,

¢ jednicové x reZijni,

piip. podle potieb dalsi clenéni druhti. Tento navrh bude doplnény o techniku pfi-

délovani fixnich rezii jednotlivym zakazkam. Tim umoZni zavedeni kalkulacniho sys-
tému v podobé predbézné, operativni a vysledné kalkulace. Predbézna kalkulace typu
propoctova umozni vytvatet predbézné ceny pro jednotlivé zakazky a kalkulaéni systém
obecné umozni optimalizaci sortimentu fizeni naklada a tvorbu rozpocti.

2. Implementace metody standardnich nakladi. Jde o naro¢ny proces, zejména pokud

jde o tvorbu standardd, ovSem ma spoustu kladnych piinosii, v ramci efektivity

a planovani naklada.

3. Vytvofeni a zavedeni metody TD — ABC, jejiz tvorba neni tak ¢asové naroc¢na a je
uplatnitelna také v distribu¢nich a logistickych spole¢nostech. Jedinou nevyhodou

muze byt malé povédomi a realnd zkuSenost se zavedenim v CR.
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r N4
Zavér
Podstatou diplomové prace byla analyza fizeni nakladli ve vybrané spole€nosti, ktera

méla vést k formulovani navrht na zdokonaleni fizeni nakladu.

Teoreticka ¢ast se zabyva popisem riznych druhi ndklada, jejich Clenénim, kalku-
lacemi a metodou standardnich nakladd. V zavéru teoretické ¢asti jsou formulovany

zakladni poznatky o moderni metodé ABC.

Prakticka ¢ast se v ivodu zabyva popisem spolecnosti a zdkladnich procest, které
zde probihaji. Je zhodnocena ekonomickd situace spole¢nosti v minulych letech a vy-
tvotfena aktualni SWOT analyza, ktera uvadi slabé a silné stranky, pfileZitosti a hrozby
spolecnosti.

Jako zédkladni udaj je nutno uvést, ze spolecnost vede vykazovani ndklada pouze

podle druhti, coz je v dneSni dob¢ nedostacujici.

Nasledujici kapitoly praktické ¢asti obsahuji vlastni navrhy feseni soucasné situace
spolec¢nosti. Tyto navrhy lze shrnout do tfi bodu:

vvvvvv

1. zavedeni sloZzit¢jsi klasifikace naklad, napf. na jednicové a rezijni nebo variabilni
a fixni,

2. implementace metody standardnich nakladd,

3. implementace metody TD-ABC.
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Tyto tii ndvrhy jsou v praktické ¢asti diplomové prace podrobnéji popsany a je vy-
tvofen ndvrh podoby jednotlivych kroki zavedeni metod. Navrhy jednotlivych kroka
byly konzultovany a vytvafeny s pomoci managementu a zaméstnanci spoleCnosti
a byly stanoveny podle zdsady co nejvérnéji zachytit skute¢nou podobu probihajicich
procest ve spolecnosti.

Je obtizné stanovit, ktery zuvedenych zplsobii zdokonaleni fizeni nakladf, by

v kone¢ném diisledku vedl k nejefektivnéjSim vysledkiim a ktery by byl pro spole¢nost

v v
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