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Abstrakt

MATELOVA, B. Kalkulace vyrobnich ndkladu spolecnosti Lexmark, Brno. 2009

Cilem této diplomové prdce je provést analyzu pouZivaného kalkulacniho listu
spolecnosti Lexmark a na jejim zdkladé doporucit zmeny kalkulacniho listu. Tento
kalkulacni list slouZi jako ndstroj pro prefakturaci vyrobnich ndkladit mezi spolecnosti
Lexmark a subdodavateli, kteri realizuji vyrobu. Prvni cdst diplomové prdce obsahuje
uvod, po kterém ndsleduje teoretickd cdst z oblasti kalkulaci. Dalsi cast diplomové
prdce je praktickd. Predstavuji zde spolecnost Lexmark, popisuji pouZivany kalkulacni
list, jednotlivé druhy ndkladii a jejich kalkulace, ddle popisuji findlni kalkulaci ndkladii
pro jednotlivé typy vyrobkii. Praktickou cdst prdce ukoncuji vyhodnocenim analyzy
pouZivaného kalkulacniho listu, a to specifikaci silnych a slabych strdanek tohoto
ndstroje. 'V dalsi cdsti diplomové prdce na zdklade analyzy kalkulacniho listu
doporucuji zmeny pouZivaného kalkulacniho listu, nekteré z nich jsou realizovatelné
okamfite, jiné v delsim casovém obdobi.

Klicova slova: kalkulace, kalkulace ndkladii, kalkulacni vzorec, metody kalkulace,

vyrobni ndklady, analyza

Abstract

MATELOVA, B. Kalkulace vyrobnich ndkladu spolecnosti Lexmark, Brno. 2009

This thesis deals with the analysis of the Price sheet used by company Lexmark and
based on this analysis I recommend the potential changes of this Price sheet. The price
sheet is a tool for the re-invoicing of production cost between Lexmark and production
subcontractors. The first part is dedicated to the theory of cost management. The next
part is practical. I present the company Lexmark, describe the structure of Price sheet,
production costs and cost calculation for all types of products. I close the practical part
with the specification of Price sheet strong and weak points. Base on the analysis |
recommend the potential changes of Price sheet, some of them are applicable
immediately and next in a longer period.

Keywords: Price sheet, cost calculation, costing model, method of costing, production

cost, analysis
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1. UVOD A CIL DIPLOMOVE PRACE

Ke své diplomové praci jsem si vybrala téma zoblasti ndkladového
managementu ,,Kalkulace vyrobnich ndkladi spolecnosti Lexmark®. Toto téma je mi
blizké, protoze jsem v poslednich letech byla soucdsti finan¢niho tymu, ktery

kontroloval vyrobni ndklady spolec¢nosti.

1.1. Uvodni éast

Kalkulaci miZeme definovat jako zdkladni ndstroj fizeni ndkladt firmy.

Lze fici, Ze s kalkulaci ndkladii se setkdvdme v podstat¢ od praddvna. Jiz
sttedovéci vyrobci si museli umét spocitat vyrobni ndklady svych vyrobku, pfipocitat

potiebny zisk a tim spocitat vyslednou prodejni cenu svého vyrobku.

Kalkulace je rovnéz nedilnou soucasti naseho kazdodenniho Zivota. Netyka se
pouze Zivota profesniho, ale také soukromého. Kazdy z nds by mél byt schopen si
spocitat své Zivotni ndklady, porovnat je s dostupnymi pifjmy a pfijmout potfebna

opatteni.

Kalkulace a fizeni ndkladi se v soucasné dobé dostava stile vyraznéji do
poptedi v podnikatelském fizeni. Zejména nyni, v obdobi celosvétové hospodaiské
krize, firmy hledaji moZnosti sniZovani ndkladii a kalkulace je hlavnim ndstrojem pro

sledovani vyvoje ndklada firmy a jejich fizeni.

Rovnéz vyvoj konkurencniho prostiedi v podnikani byl v poslednich letech
minulého stoleti charakterizovdn rychlou globalizaci a stirdnim bariér mezi obory.
Toto prosttedi vyZaduje, aby firmy mély k dispozici nejen jasnou vizi a smér, kterym
se chtéji dale ubirat, ale z hlediska finan¢niho je dtlezZité mit piehled o vSech
ndkladech firmy, o ekonomické efektivnosti vykonti, kterou kromé uspornosti a
vytéZznosti ovliviiuje také ucinnost vynakldddni ekonomickych zdrojii a schopnost

podniku je zhodnotit ve vztahu k vné€jSimu trznimu prostredi.
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1.2. Cil diplomove prace

Cilem této diplomové prace je provést analyzu pouzivaného kalkula¢niho listu
spole¢nosti Lexmark a na jejim zdkladé doporucit zmény. Tento kalkulacni list slouzi
jako néstroj pro prefakturaci vyrobnich ndkladii mezi spolecnosti Lexmark a

subdodavatelem, ktery realizuje vyrobu.

Prvni ¢ast diplomové prace obsahuje tivod, po kterém nasleduje teoretickd ¢ast
z oblasti kalkulaci. Definuji pojem kalkulace, kalkula¢ni vzorec a jeho sloZeni i
rozd€leni. Déle se vénuji metoddm kalkulace vcetné€ Clenéni kalkula¢nich metod a

kalkulaci Zivotniho cyklu. V zavéru teoretické Casti diplomové prace zduraziuji

vyznam a dtleZitost kalkulace.

Dalsi ¢éast diplomové préice je praktickd. Predstavuji zde spole¢nost Lexmark,
popisuji pouzivany kalkula¢ni list, jednotlivé druhy ndkladii a jejich kalkulace, dile
popisuji findlni kalkulaci ndkladt pro jednotlivé typy vyrobku. Praktickou ¢ast prace
ukoncuji vyhodnocenim analyzy pouzivaného kalkula¢niho listu, a to specifikaci

silnych a slabych stranek tohoto néstroje.
V posledni ¢asti diplomové prace na zdklad¢ analyzy kalkula¢niho listu

doporucuji zmeény pouzivaného kalkula¢niho listu, nékteré z nich jsou realizovatelné

okam?Zité, jiné v delSim Casovém obdobi.
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2. TEORETICKE POZNATKY O KALKULACICH

2.1 Definice kalkulace

Zakladnim néstrojem fizeni ndkladii se zaméfenim na vykony je kalkulace, tj.
propocet ndkladi, piinosu, zisku, resp. jinych finan¢nich veli¢in za vyrobek, praci
nebo sluzbu ¢i jinak naturdlné (vécné) vyjadieny vykon. Vyznam kalkulace spociva
zejména vtom, ze zobrazuje naturdln¢ vyjadieny vykon a jeho finan¢ni
charakteristiku a umoZnuje ovliviiovat vysi a strukturu ndklad na produkt a tim i

hospodatsky vysledek podniku.1

V nejobecnéjsim slova smyslu se kalkulaci rozumi propocet ndkladti, marze,
zisku, ceny nebo jiné hodnotové veli¢iny na vyrobek, prici nebo sluzbu, na €innost
nebo operaci, kterou je tfeba v souvislosti s jejich uskuteCnénim provést, na

podnikovou investi¢ni akci nebo na jinak naturdln& vyjadienou jednotku vykonu.’

Niazev kalkulace se v praxi pouziva pfi oznaceni tfech pojmu:

1. Kalkulace (pfesnéji: kalkulovanim) se mnohdy oznacuje ¢innost, v niz
se stanovuji (v predbéznych kalkulacich), resp. zjisStuji  (ve
vyslednych kalkulacich) ndklady na piesné definovanou jednotku
vykonti (na kalkula¢ni jednici), jinak o této ¢innosti hovoifime jako o
kalkulovani nebo sestavovani kalkulaci.

2. Kalkulaci se rozumi ddle vysledek této ¢innosti, sestaveny i zjiStény
na piisluSnou jednotku vykonu (kalkula¢ni jednici) v podnikem
stanovenych kalkula¢nich poloZkach a také dhrn téchto poloZek.

3. Kalkulaci se v praxi mnohdy oznacuje také ta cdst informacniho
systému podniku, kterd Cerpa potfebna data zejména z rozpocetnictvi a
ndkladového ucletnictvi, popf. ndzev podnikového utvaru,

zabyvajiciho se kalkulacemi.’

! LANDA, M. Ucetnictvi podniku. Praha: Eurolex Bohemia, 2004. str. 343

2 Kral, B. a kol. ManaZerské iicetnictvi. 2. roz§itené vydani. Praha: Management Press, 2008. str. 120
? Hradecky, M. — Koneény, M. Kalkulace pro podnikatele. 1. vyd. Praha: Prospektrum, 2003. str. 11
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2.2 Vlastni naklady kalkulace

Jedna se o ndklady shodné s ndklady finan¢niho ucetnictvi, n€kdy se vSak lisi.
Napf. podnikatelskd mzda, kalkula¢ni uroky za pouziti vlastniho kapitdlu, kalkula¢ni
ndjemné za pouziti vlastnich prostor se ve finan¢nich ndkladech neuctuji, ale do
kalkulaci se dodate¢n¢ zahrnuji. Obdobné to je i s odpisy: ve finan¢nim ucetnictvi se

eviduji podle predpist a po uplynuti stanovené doby se déle nedctuji.

Jednotlivé slozky nédkladl se vycisluji v kalkula¢nich polozkéach. Obvykle se

pouzivé vSeobecny kalkulacni vzorec:

1. Pfimy materiél
2. Pfimé mzdy
3. Ostatni pfimé naklady

4. Vyrobni (provozni) reZie

VLASTNI NAKLADY VYROBY
5. Spravni rezie

VLASTNI NAKLADY VYKONU
6. Odbytova rezie

UPLNE NAKLADY VYKONU
7. Zisk

PRODEJNI CENA (bez DPH)

Uvedeny vzorec je v podstaté kalkulaci ceny, tj. cenovou kalkulaci, kdy cena
vznikd na principu ,,ndklady + zisk = cena®. Jde o tzv. ndkladovou cenu. Ta se
pouziva v pripad¢, kdy cenu neurci piimo trh. Zisk ptipocteny k ndkladiim je stanoven
tak, aby byla zajiSténa pozadovand vynosnost kapitdlu. Cenova kalkulace je

pouzivana predevsim jako podklad pro jedndni s odbérateli.*

4 SYNEK, M. a kol. ManaZerskd ekonomika. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000. str. 95
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Struktura, vniZ se stanovuji a zjiStuji ndklady vykontl, je vyjddiena
v kazdém podniku individudlné v tzv. kalkulaénim vzorci. Pojem ,,vzorec* vSak nelze
chdpat jako jednoznacné danou formu vykazovani. SpiSe naopak: podstatnym rysem
kalkulacniho systému progresivnich podnikll je to, Ze zplisob tazeni ndkladovych
polozek, podrobnost jejich Clenéni, vztah ke kalkulaci ceny a dalSich hodnotovych
veli¢in 1 struktura mezisouctli se vykazuji variantné s ohledem na uzivatele a

rozhodovaci tlohu, k jejimuZ feSeni m4 kalkulace prispét.’

2.2.1 Kalkulac¢ni vzorec

V kalkula¢nim vzorci jsou dvé zdkladni skupiny ndkladti — ndklady piimé a

rezijni naklady.

Piimé ndklady se piimo pfitazuji jednotlivym druhiim vyrobkil bez jejich
predchoziho soustfedovani podle mista vzniku. Do polozky piimy materidl patii
zejména zakladni materidl, polotovary, pohonné hmoty, pomocny a ostatni material.
Jde o materidl, ktery se zpravidla stavd trvalou soucdsti vyrobku nebo pfispiva

k vytvofeni jeho potfebnych vlastnosti.®

Piimé naklady maji bezprostfedni vztah k provadéni vykond a lze je pomérné
piesné zjistit (u vysledné kalkulace pomoci délenim, u pfedbézné kalkulace na
zéklad¢ technicko-hospodafskych norem). Napiiklad — spotieba materidlu na 1 kus

vyrobku.”

ReZijni ndklady jsou ndklady vynaklddané na celé kalkulované mnozZstvi
vyrobk, vice druhti vyrobki nebo zajisténi chodu celého podniku, které neni mozno
stanovit na kalkulaéni jednici piimo, nebo jejichZz piimé urCovani by bylo
nehospoddrné. Na jednotlivé vyrobky se rezijni ndklady zauctuji nepifimo

prostiednictvim pfirdZek podle urcitych klich.

Yy

5 KRAL, B. a kol. ManaZerské ticetnictvi. 2. rozsitené vydéni. Praha: Management Press, 2008. str. 133
6 SYNEKV, M. a kol. ManaZerskd ekonomika. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000. str. 94-95
"HANUSOVA, H. Vnitropodnikové iicetnictvi. 1. vyd. Brno: CERM, 2007. str. 93
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Vzhledem k tomu, Ze rezijni ndklady piedstavuji zna¢nou ¢ast nakladi a jejich
velikost neustdle roste, je tieba fidit jejich vyvoj a stanovit ukoly pro jejich

snizovéni.®

2.3 Metoda kalkulace

Metodou kalkulace se rozumi zpiisob stanoveni ptredpoklddané vyse, resp.
ndsledného zjisténi skutec¢né vyse hodnotové veli¢iny na kokrétni vykon. Obecné je
zavisla :

» na vymezeni pfedmétu kalkulace
» na zpusobu pfifazovani ndkladi predmétu kalkulace
» na struktufe nakladd, ve které se zjiStuji nebo stanovuji naklady na

kalkulaéni jednici.’

2.3.1 Prehled kalkulaé¢nich metod:

a) Kalkulace délenim

b) Kalkulace s ekvivalen¢nimi (pomérovymi) Cisly
c) Kalkulace prirazkova

d) Kalkulace se sazbou za strojni hodinu

e) Kalkulace sdruzenych vyrobkt

f) Kalkulace prodejnich cen

g) Zakazkovd metoda ABC

Kalkulace délenim a kalkulace s ekvivalenénimi (pomérovymi) ¢isly se bude

dale vyskytovat v praktické c¢asti diplomové prace, proto se pii detailnim popisu

zamé&iim praveé na n€. Déle se budu vénovat — vzhledem k vynamu — i metodé ABC.

8 SYNEK, M. a kol. ManaZerskd ekonomika. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000. str. 95

o KRAL, B. a kol. ManaZerské uicetnictvi. 2. rozsitené vydéni. Praha: Management Press, 2008. str. 120
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2.3.1.1 Kalkulace délenim

Jednostupriova kalkulace délenim

Prostd kalkulace délenim je zaloZzena na rozdé€leni rezijnich nédkladi na
kalkula¢ni jednici prostym délenim celkové vySe rozvrhovanych nédkladli poctem
kalkulacnich jednic. Zpravidla se uplatiiuje u vyrob s jednim druhem stejnorodych

vykonil (cementarny, tepldrny, elektrarny, pfepravni firmy).'

Pfi jednoduse strukturované vyrobé jediného vyrobku ptedstavuje kalkulace
délenim jednoduchou a postacujici formu stanoveni vlastnich ndkladd. Zakladni
princip spo¢ivd vtom, Ze se veSkeré naklady scitaji a déli se poctem
vyprodukovanych jednotek. Vysledek déleni pak ptedstavuje vlastni ndklady za

vyrobek."!

Vicestupriovd kalkulace délenim

Pokud se do kalkulace zahrnuje také skladovéni, nelze jiZ jednostupiiovou
kalkulaci pouZzit a to z toho divodu, Ze vlivem skladovani mohlo dojit ke zméné

mnozstvi.

Zm¢éna stavu zasob by musela byt zohlednéna ve vyrobnich nékladech, a proto
by musely byt stanoveny dplné vyrobni ndklady (vnitropodnikovy odbyt na ndkladové
stiedisko podniku). Zmény stavu zasob se vypocitavaji v tomto pifipadé vyhradné na
bazi jednicovych ndkladii, nebot’ nepiimé ndklady maji ve zna¢né mife fixni
charakter, a proto se vSeobecn¢ neméni. Z tohoto ditvodu je také u kalkulace dé€lenim
nutnd evidence ndkladi podle ndkladovych stiedisek, aby se ur¢ily hodnoty

nepiimych ndkladii a mohla se tak stanovit odpovidajici zména stavu zdsob.

Kalkulace d€lenim je pouzitelnd jako model také pii komplexnim vyrobnim
zpusobu pro kazdy vyrobni stupen, kdy napt. vznika mezisklad nebo nastane vyrobné

technicky ubytek. V tomto piipad¢ se ur¢i vyrobni néklady za kus na kazdy stupeni a

10 LANDA, M. Ucetnictvi podniku. Praha: Eurolex Bohemia, 2004. str. 350
1 LANG, H. ManaZerské iicetnictvi - teorie a praxe. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2005. str. 86
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stanovi se jako zdkladni ndkladovd hodnota pro dalSi krok zpracovani. Suma
vyrobnich ndkladii na kus a stupen vyroby udivad vlastni ndklady na kus. To
predpoklada, Ze jsou stanoveny vyrobni ndklady daného stupné vyroby. Proto je také

v tomto piipadé nutnd evidence naklada podle nékladovych stiedisek.'

2.3.1.2 Kalkulace s ekvivalenénimi (pomérovymi) Cisly

Pti vyrobé riznych druht produktl se ze stejnych zdkladnich surovin vyrabéji
ruzné druhy stejnych vyrobka (napt. mydla, piva, papirt). Vyrobky se mohou lisit
barvou, formou, velikosti nebo rozmérem. Jsou ale identické, co se tyce druhu, a jsou

vyrobeny ze stejnych surovin.

V dasledku heterogenity vyrobkl vSak nemiiZzeme provést primétené piidéleni
ndkladii pomoci jednoduché kalkulace d€lenim. Celkové ndklady se musi rozd¢lit
pfiméfené k vyrobenému poctu kust a podle piislusnych rozliSovacich kritérii, napf.
podle velikosti, doby zpracovidni nebo rozdilné spotfeby materidlu. Kalkulace
s ekvivalencnimi ¢isly se pokousi srovnat, a to vytvofenim kalkulac¢nich jednotek na
bazi ekvivalen¢nich cisel, rozdiln€¢ uzpiisobend mnozstvi. Pfredpokladem ale je, Ze
zéasadni rozliSovaci kritérium zviditelni relaci ptisluSnych pouZzitelnych mnozstvi. U
natolik sjednocenych vyrobka se pak mohou pfifadit ndklady zdvislé na mnoZstvi,

obdobn& jako u vyroby jednoho produktu."

2.3.1.3 Metoda ABC

Metoda se pouzivd u slozitych kalkulacnich pomérti vyroby zakazkové,
malosériové nebo pii piipravé prototypu, napiiklad ve strojirenstvi, a také ve
stavebnictvi. Jednotlivé aktivity, souvisejici s danym vyrobnim, technologickym
postupem, se kalkula¢né¢ osamostatni a za kaZzdou jednotlivou aktivitu se kalkulace

provadi ,klasickym* zpisobem samostatné.

12 LANG, H. ManaZerské iicetnictvi - teorie a praxe. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2005. str. 86-87
13 LANG, H. ManaZerské iicetnictvi - teorie a praxe. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2005. str. 89
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Ptiklad roz¢lenéni technologického postupu do jednotlivych aktivit:

Zdsobovdni = skladovdni = vnitropodnikovd manipulace = priprava vyroby
= vyroba polotovaru = dokoncovaci prdace = kontrola jakosti —

adjustace a baleni = odbyt = doprava = fakturace a ziictovdni.

Pifinosem metody ABC je jeji vyuZitelnost v predb&éZné nebo ndsledné
kontrole. Jeji pomoci lze vyhleddvat slabd mista technologického fetézce,
predimenzované, nevyuzité ¢i nevyuZzitelné kapacity v technologickém fetézci, a to
diive nez obtize reédln€¢ nastanou, piipadné ihned, jakmile nastanou. Podle

dosazitelnych studii je t€Zist¢ uZiti metody v Evrop€ ve fazi piipravy vyroby a

kontroly."*

Ani vypovidaci schopnost této kalkulace neni bez problémi. Ackoliv se
findlnim vykonim pfifazuji v oddélenych skupindch ndklady ovlivnéné objemem
vztahové veliCiny a ndklady fixni, jejichZ vySe objemem pomocné a obsluzné
¢innosti ovlivnéna neni, patfi kalkulace zpracované metodou ABC spiSe mezi
kalkulace plnych ndkladii. Jejich omezenim je tedy staticky charakter, vyjadiujici
pramérny podil ndkladii na kalkula¢ni jednici pouze pifi konkrétnim jednoznacném

objemu a sortimentu provadénych vykoni.'

V posledni dobé doSlo k posunu pojeti kalkulaéni metody ABC. Zatimco
Sirokému pouZzivani ,klasické kalkulacni metody ABC a jejimu promitnuti do vSech
béZnych aktivit podniku Casto brani neimérné vysoké nédklady Siroké aplikace
v devadesatych letech minulého stoleti nové pozornosti v oblasti ptipravy vyroby (a
jejiho koncepéniho feSeni). Pokud totiZ manazefi chtéji, aby zbozi jejich firmy bylo
konkurenceschopné, musi se zajimat také o cCinnosti, které podnikové aktivity

ovliviji, které je predchdzeji, doprovazeji, a také o naklady téchto ¢innosti.

" HUNCOVA, M. Manazerské iicetnictvi. 2. vyd. Ostrava: Morago, 2007. str. 76

15 KRAL, B. a kol. ManazZerské iicetnictvi. 2. roziitené vydani. Praha: Management Press, 2008.
str. 173
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Cestou ke snizovani ndkladt pak muze byt zména Cinnosti (vyrobkem nebo
sluzbou spotiebovanych), protoze ndklady se odviji od Cinnosti, a ne od samotnych

vyrobkd.

Do rdmce uvah ABC managementu patii napiiklad i dvahy o sniZovani

nakladu cestou:

» zjednoduseni konstrukce vyrobku, pouZziti jinych materidli a tim
snizeni pracnosti, zjednoduSeni vyrobni technologie a zkriceni
vyrobniho Casu, a to pifi stejném nebo lepSim vysledku (zmény
technologie.

» racionalizace skladového hospodafstvi, piipadn¢  jeho omezeni
pouzivanim systému dodavek ,,just in time* (Casova ndvaznost dodavky
a zpracovani, ¢i zpracovani a odbytu). S tim souvisi i prace
s informacemi (zmény v obsluznych ¢innostech),

» racionalizace technologické ndvaznosti prace tak, aby se omezily

prostoje az na socidlné¢ nezbytné (zmény organizace prace a postupl).

Racionalizuje se zejména faze piipravy vyroby, kdy se provadi analyza vSech

procest a tokil v izké ndvaznosti na logistiku.

SYSTEMOVE ROZPOZNANI AKTIVIT (CINNOSTI) —>

ANALYZA JEDNOTLIVYCH CINNOSTI —>

KALKULACE JEJICH NAKLADU'®

" HUNCOVA, M. Manazerské iicetnictvi. 2. vyd. Ostrava: Morago, 2007. str. 118
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Tradicni kalkulacni postup

Néklady Univerzalni
roz€lenéné A Naklady )
podle vztahu k velidina Jednotll\:ych
dtvarim vyjadiujici produktt

vztah k objemu

Kalkulace podle metody ABC

Néklady Aktivity Vztah Néklady
roz€lenéné vyvolavajici jednotlivych jednotlivych
podle vztahu vznik »> aktivit produktti

k diléim néaklada k objemu

aktivitam provadénych

Obr. ¢. 1: Porovndni tradicniho kalkulacniho postupu a metody ABC

Technika ABC:

1. Vymezeni stejnorodych skupin ndklad (Cost Pokos), které jsou charakteristické
vztahem k aktivitdm, které vyvolavaji jejich vznik.

2. Vymezeni pfiiny vzniku ndkladi a vyjddfeni této pfi¢iny pomoci vztahovych
veli¢in (Cost Drivers), které vyvolavaji vznik nékladi.

3. Stanoveni, resp.. zjisténi drovné piislusné stejnorodé skupiny ndkladd a rozsahu
(velikosti, objemu) piislusné vztahové veli¢iny.

4. Stanoveni, resp. zjisténi vySe ndkladi vyvolanych jednotkou vztahové veliCiny.

5. Stanoventi, resp. zjiSténi rozsahu (velikosti, objemu) vztahové veli¢iny, ktery byl
vyvoldn konkrétnimi druhy kalkulovanych (zejména findlnich) vyrobku, praci
nebo sluzeb (aktivity Drivers).

6. Pfifazeni primérnych ndklada jednotlivych aktivit kalkulacni jednici vyrobku,

préce nebo sluzby."”

P oy

17 KRAL, B. a kol. ManazZerské iicetnictvi. 2. roziitené vydani. Praha: Management Press, 2008.
str. 174
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2.4 Prirazeni nakladu k predmétu kalkulace

Zpisob prifazovani nakladu k predmétu kalkulace byl tradi¢né spjat zejména s
¢lenénim nédkladl na piimé a nepiimé. Nutnost rychle ragovat na ménici se podminky
trzniho prostiedi se vSak dnes projevuje tak, Ze toto Clenéni ustupuje do pozadi a ve
struktuie kalkulovanych ndkladti dominuji (byt v kombinaci s tradicnim ¢lenénim)
¢lenénf jind :

» podle zplsobu stanoveni ndkladového tkolu (obecné rozliSujici

naklady na jednicové a rezijni),

» podle jejich zavislosti na objemu vykoni (rozlisuji ndklady variabilni

a fixni),

» podle toho, zda jejich vyse bude ovlivnéna konkrétnim rozhodnutim o

predmétu kalkulace (rozlifujici néklady relevantni a irelevantni).'®

2.5 Kalkulace pinych nakladu

Informace o tzv. plné ndkladové naro¢nosti maji vyznam zejména :

» pti dlouhodbych analyzach ndkladové narocnosti findlnich vykond,

» pii sestavovani, resp. obhajob¢ cen individualné provadénych zakazek,

» pro vyjadfeni vdzanosti ndkladii ve vytvafenych, resp. proddavanych
vnitropodnikovych zdsobach,

» pro vytvareni dlouhodobého piinosu prodavanych vykont k celkovému
zisku,

» pro vérné zobrazeni zmény stavu vnitropodnikovych zasob,

» pro rozséhlou skupinu tzv. reprodukénich dloh."

ooy

' KRAL, B. a kol. Manazerské iicemictvi. 2. rozsitené vydani. Praha: Management Press, 2008.
str. 123

19 KRAL, B. a kol. ManazZerské iicetnictvi. 2. roziitené vydani. Praha: Management Press, 2008.
str. 147-148
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Problémy spojené s vyuzitim tzv. kalkulaci plnych ndkladii (resp. — jinak
nazyvanych - absorp¢nich kalkulaci) pfi feSeni uloh na existujici kapacité, jejichz
smyslem je napf. rozhodnout o budoucim sortimentnim sloZeni, o dolnim limitu cen
prodavanych vykonil nebo o tom, zda je vyhodnéjsi urcitou soucdst vyrabét ve vlastni
rezii nebo nakupovat. Nejednoznacné vysledky piindsi vyuziti téchto kalkulaci i v
utvarovém odpovédnostnim fizeni pfi jejich aplikaci v tzv. motivacnich udlohéach.

Hlavni problém vyuziti absorp¢nich kalkulaci v té€chto tlohéch je spojen :

» s jejich aplikaci jako ndstroj ocenéni vytvarenych vykonu v tcetnictvi,
a to konkrétne,

» u piimych a nepiimych reZijnich nakladu, které se ptifazuji kalkula¢ni
jednici na zdkladé informace o predpoklddaném objektu a struktuie

kalkulovaného mnozstvi.

Kdykoliv se totiz  1i§i pfedpoklddany a skuteCny objem a struktura
kalkulovanych  vykonil, vznikaji pfi jejich zobrazeni v tucetnictvi rozdily mezi

skute¢nymi a “uznanymi” naklady.*

PtiCiny rozdili je mozné vidét ve fixnich ndkladech pfitazenych k vykoniim

predpokladaného mnozstvi a struktury vykonil versus skuteéné prodané vykony.

Cilem této kalkulace je stanovit co mozna nejptresnéjsim zptisobem ndklady na
skupinu kalkulac¢nich jednic a kus. Pfitom rozhodujici roli pro danou produkci hraje

PR . 21
pouZzitd vyrobni metoda.

P oy

20 KRAL, B. a kol. ManazZerské iicetnictvi. 2. roziitené vydani. Praha: Management Press, 2008.
str. 148
A LANG, H. ManaZerské iicetnictvi - teorie a praxe. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2005. str. 86
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2.6 Kalkulace variabilnich nakladu

Kalkulace variabilnich ndkladii reaguje na nedostatky absorp¢ni kalkulace a na
problémy spojené s jejim vyuZitim v podstaté velmi jednoduchym zptisobem. Protoze
fixni ndklady pfi¢inn¢ nesouviseji s kalkulacni jednici, nybrz s Casovym obdobim, je
tteba je jednoznacné oddélit od ndkladi variabilnich. Na rozdil od tradi¢niho
roz¢lenéni na ndklady pfimé a nepiimé se €lenéni na fixni a variabilni ndklady stdva
nejdulezitéjSim tfidicim hlediskem, které je urcujici i pro fazeni ndkladovych

polozek ve struktufe kalkulaéniho vzorce.?

Vyuziti a omezeni kalkulace variabilnich ndkladu

Hlavnim piinosem je to, Ze adekvatnim zpisobem reaguje na zvySujici se
neurcitost podnikatelského procesu a vytvari informacni bazi pro variantni zobrazeni
zmén v jeho pribéhu. Oddélené zobrazeni a kvantifikace fixnich a variabilnich
ndkladl tak tvoii zdklad celé fady progresivnich postupil, vyuZivanych napf. pfi
tvorbé variantné sestavovanych planii rozpoctt, pti kalkulovéani nakladi vykond, atd.
Ani vyuZziti této mySlenky vSak neni bez problémti, zejména pokud se v oblasti fizeni

Pl

po linni vykonti ziz{ pouze na aplikaci kalkulace variabilnich néklada.

Ziejmé zdkladni omezeni této mySlenky je spojeno s vymezenim fixnich a
variabilnich ndklad. Ackoliv se toto ¢lenéni ve vztahu k objemu vykont jevi jako
nesporné, je tieba si uvédomit, Ze vychdzi z pohledu na podnikatelskou Cinnost jako
na nepretrzité, ,,sériové” fazeni stejn¢ dlouhych casovych intervall. Toto konstantni
vnimdni c¢asu vSak neni vhodnou abstrakci pro ftadu rozhodovacich tloh

dlouhodobého charakteru, kde ¢as vystupuje jako odhadovand proménna veliina.

Rozc¢lenéni ndkladli na variabilni a fixni slozku tak nelze chdpat staticky a
jednoznacné, jejich proporce jsou totiz ddny i charakterem a délkou casového

horizontu rozhodovaci tlohy, kterd je pfedmétem feseni.

P oy

2 KRAL, B. a kol. ManazZerské iicetnictvi. 2. roziitené vydani. Praha: Management Press, 2008.
str. 151-152
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Zejména ve slozitych vyrobach Ize metodu snadné€ji uplatnit na nizSich
vnitropodnikovych udrovnich, kde se fixni a variabilni ndklady odvozuji ze vztahu

k vykoniim, které profiluji &innost piisluiného ttvaru, procesu nebo aktivity.>

2.7 Kalkulace cilovych nakladu

z Mz

Strategické fizeni ndkladid se neorientuje pouze na zkvalitnéni a zrychlen{
procestt a aktivit, na omezovani aktivit, které nezvySuji hodnotu vykonl, a na
hodnoceni pfinost jednotlivych aktivit, ale jeho nedilnou soucasti je i fizeni ndklada
piimo ve vztahu k jednotlivym vykonim. Nadklady na vyrobek ovliviiuji ptfedevSim
vlastnosti vyrobku a zptisob vyroby. Oba aspekty jsou vysledkem vyzkumu, vyvoje a
pfipravy vyroby vyrobku. O vétSiné ndkladi na vyrobek se rozhoduje jiz v

predvyrobnich etapach, kdy se stanovuji technologicky postup a vlastnosti vyrobku.
2.7.1 Skutec¢né vynalozené naklady

Skute¢né vynaloZené nédklady (anglicky incurred coasts) predstavuji faktické
cerpani zdroji podniku a jejich prubéh je vétSinou rovnomérny po celou dobu
Zivotnosti.
2.7.2 Rozhodnuté naklady

Rozhodnuté nédklady (anglicky lock — in costs, committed costs) predstavuji
ndklady, které jesté nebyly ve skuteCnosti vynaloZeny, ale o jejichZ vynalozeni bylo

rozhodnuto.

z KRAL, B. a kol. ManazZerské iicetnictvi. 2. roziitené vydani. Praha: Management Press, 2008.
str. 157-159
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2.7.3 Cil kalkulace cilovych naklad

Kalkulace cilovych ndklada se zacalo vyuZivat v Japonsku, kde na pocatku 90.
let tuto metodu vyuZzivalo 80% vyznamnych firem s montdZnim typem vyroby a 60%

firme s procesnim typem V)’/roby.24

2.7.4 Postup stanoveni kalkulace cilovych nakladi

Cilova kalkulace nédklad vychazi z cilové ceny, kterd je odvozena z cenové
politiky podniku. Cilovd cena by m¢la odrdzet pfedev§im hodnotu vyrobku vnimanou
zékaznikem, vlastnosti, kvalitu a cenu konkurencnich ¢i obdobnych vyrobka, ale i

strategické cile podniku.”

Kromé cilové ceny je tieba stanovit i cilovy zisk, ktery obvykle vychéazi ze

ziskovosti vynost odvozené z poZadované vynosnosti vloZenych prosttedk (ROA).

ROA * aktiva

Ziskovost vynosu (vyrobkova ziskovost — z ) = --------------—--

Cilovy zisk = cilovd cena * ziskovost vyrobk (z)

Cilova cena — cilovy zisk = cilové naklady ,kalkulace ndkladii urcend trhem* * propoctova kalkulace.

* SOLJAKOVA, L. Manazerské iicetnictvi pro strategické izeni. Praha: Management Press, 2003.
str. 72-73
» SOLJAKOVA, L. Manazerské iicetnictvi pro strategické izeni. Praha: Management Press, 2003.
str. 74-75
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2.8 Kalkulace zivotniho cyklu

Smyslem této kalkulace (anglicky life cycle costing) je odhadnout ndklady na
vyrobek, které vzniknou v prib¢hu jeho celého Zivotniho cyklu. Tim se podstatné lisi
od klasickych kalkula¢nich metod, které obvykle vychdzeji z ddaji vztahujicich se k
mesici ¢i roku. Kalkulace Zivotniho cyklu pfedstavuje SirSi pohled na ndklady
vyrobku, uvazuje o ndkladech na vyzkum a vyvoj, dalSich ndkladech vynaloZenych v

piedvyrobni etapé€ a o ndkladech spojenych s ukoncenim vyrobniho cyklu.26

2.8.1 Cil kalkulace zivotniho cyklu

Kalkulace Zivotniho cyklu umoziuje piihlédnout k ndkladim spojenym se
zahdjenim a ukoncenim vyroby, k ndkladim na poprodejni sluzby, ale i k dal$im
ndkladim, které se obvykle nezahrnuji do béZnych operativnich a pldnovych

kalkulaci — dang, poplatky, ndhrady za poskozeni Zivotniho prostfedi.”’

Dile 1ze kalkulace Zivotniho cyklu pouZit jako ndstroj k fizeni a kontrole
ndkladl na vyvoj a vyzkum. Diky kalkulaci Zivotniho cyklu je mozné tyto ndklady
z pohledu efektivnosti posoudit. Naklady zahrnujici vyvoj a vyzkum je totiZ mozZné

oznacit jako investice.

2.8.2 Sestavovani kalkulace zivotniho cyklu

Existuje n€kolik variant pro sestavovani kalkulace Zivotniho cyklu:

» pred zahajenim vyrobniho procesu
» v prub¢hu zivotniho cyklu

» na konci Zivotniho cyklu

* SOLJAKOVA, L. ManazZerské iicetnictvi pro strategické izeni. Praha: Management Press, 2003. str.
80-81

7 SOLIJAKOVA, L. Manazerské iicetnictvi pro strategické izeni. Praha: Management Press, 2003.

str. 81
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Nejvétsi vyznam z hlediska strategického fizeni ma kalkulace Zivotniho cyklu
pied zahajenim vyrobniho procesu a to dohromady s kalkulaci cilovych ndkladu.
V této fazi je mozné rozhodovat napiiklad o tom, zda dany vyrobek zatadit do

vyrobniho programu.

Vypocet kalkulace Zivotniho cyklu pied zahdjenim vyroby se opird o

nésledujici faktory:

» Délku zivotniho cyklu vyrobku — doba, po kterou se bude vyrobek
vyrdbét a prodavat, zavisi predev§im na uspéchu vyrobku na trhu, na
jeho vyzkumu a vyvoji, na tom, jak dlouho potrvd, nez vyrobek bude
nahrazen novym.

» Odhad objemu prodeje vyrobku za cely Zivotni cyklus — predstavuje
klicovy krok, nebot’ vyrazné¢ ovliviiluje vynosy z prodeje, celkové
variabilni ndklady, celkové i primérné fixni ndklady a vSechny
ukazatele z nich odvozené, jako jsou napt. doba ndvratnosti, rentabilita,
bod zvratu. Asi neni potieba pftili§ zduraziiovat obtiznost stanoveni
predpoklddaného objemu prodeje, nebot jeho vyvoj v nasledujicich
obdobich je zdvisly na celé tad¢ faktorti, ¢4st z nich miZe podnik
ovlivnit (napf. kvalita, dodrzovani termini doddvek, reklama), ale
vétSina faktorti je mimo kontrolu podniku (napt. chovani konkurence,
celkovy ekonomicky vyvoj, atd.).

» Ocekavany vyvoj ceny — i v tomto piipadé je tfeba brat v tivahu celou
fadu faktorti kontrolovanych i nekontrolovanych podnikem.

» Odhad celkovych nakladua spojenych s vyrobkem — tyto ndklady
zahrnuji predev§im ndklady na vyzkum a vyvoj, zavadéni vyroby,
vlastni vyrobni ndklady, prodejni ndklady. V této fazi kalkulace
Zivotniho cyklu velmi tzce navazuje na systém pldni a rozpoctl,
zejména na taktické a strategické rozpoCty ndklada v oblasti rezijnich
ndkladti. V oblasti jednicovych ndkladi se opird o normy stanovené

technickou pfipravou vyroby.
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Kalkulace zivotniho cyklu se vztahuje k delSimu Casovému obdobi, a proto se
pii hodnoceni nevychdzi pouze z ndkladii a vynost, ale také z pii{jmi a vydaji.
V ramci celého Zivotniho cyklu se vétSina ndkladi a vynosii pfeméni na piijmy a

v;’/daje.28

2.9 PFinos ciloveé kalkulace nakladu a kalkulace zivotniho
cyklu

Posun oproti tradi¢nim kalkulacnim metoddm nastava ptfedevSim :

» V orientaci na zakaznika — vlastnosti vyrobku, zplsob vyroby a
nasledné i ndklady jsou pométrovany ve vztahu k cené a k poZadavkiim
zdkaznika

» V fizeni nakladi v pribéhu celého Zivotniho cyklu a respektovani
zmén ndkladi a cen

» Kalkulace Zivotniho cyklu umoZnuje kontrolovat ndklady na vyzkum a
vyvoj, ndklady spojené s ukonfenim vyroby — tyto ndklady nejsou
zpravidla soucésti kalkulaci vyuZivanych v operativnim fizeni, protoze

jejich alokace nema pottebnou vypovidaci schopnost.29

2.10 Kalkulacni systém

Kalkulacni systém vytvafeji jednotlivé typy kalkulaci a vztahy mezi nimi,
které jsou ureny zejména jeho dvéma zédkladnimi orientacemi. Kalkulacni systém
slouzi jako informac¢ni ndstroj jednak fizeni hospodarnosti, jednak ekonomické
efektivnosti provadénych vykont. Z tohoto hlediska se také vymezuje ve svém uzsim

nebo SirSim pojeti.

* SOLJAKOVA, L. Manazerské iicetnictvi pro strategické izeni. Praha: Management Press, 2003.
str. 82
¥ SOLIJAKOVA, L. Manazerské iicetnictvi pro strategické izeni. Praha: Management Press, 2003.
str. 91
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Cilem kalkula¢niho systému v uzSim pojeti je fizeni hospodarnosti, a to

primarné jednicovych, popf. ostatnich variabilnich nakladu.

Obecné vyjadieny cil kalkula¢niho systému v SirSim pojeti je komplexnéjsi :

m¢l by byt syntetickym néstrojem nejen fizeni tspornosti, ale i:

» vytéznosti ekonomickych zdroji, kterd je ovlivnéna zejména vyuzitim
kapacit, k nimZ se vdZou fixni ndklady, a ddle

» celostné chapané ekonomické efektivnosti provadénych vykont, které
krom¢ dspornosti a efektivnosti ovliviiuje jesté ucinnost vynakladani
ekonomickych zdrojii a schopnost podniku je zhodnotit ve vztahu k

vn&j§imu trznimu prostiedi.™

Kalkulace 1ze v fizeni mnohostranné vyuZzit. A to nejen kalkulaci ndklada
kone¢nych vykont, ale i kalkulaci nedokoncené vyroby, polotovari, jednotlivych
¢innosti a operaci atd. V kazdé ucetni jednotce jsou kalkulace zdrojem uziteCnych a
nezbytnych informaci. Tyto informace lze vyuzit napft. jako:

» informace k rozhodovani o optimdlnim sloZeni sortimentu vyroby ¢i
vykonl

» v tom, zda n¢které vyrobky (dily, ¢asti) budeme vyrdbét sami nebo je
rad¢ji nakoupime

» zobrazeni vztahi mezi odpovédnostnimi dutvary — ve formé
vnitropodnikovych cen vykonii — a piisobit na hospoddrnost utvari a
jejich pracovniki

» jako nastroj fizeni hospodarnosti variabilnich ndkladd vykoni

» jako nastroj ocenéni zdsob vlastni vyroby (nedokoncend vyroba,
polotovary, hotové vyrobky atd.)

» k hodnoceni riznych variant cenovych navrht

» jako velmi dileZity podklad pro tvorbu plani

P oy

30 KRAL, B. a kol. ManazZerské iicetnictvi. 2. roziitené vydani. Praha: Management Press, 2008.
str. 201-202
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Rozmanitost pouZziti kalkulaci k riznym ucelim vede podnik k vytvorfeni
kalkula¢niho systému nebot’ nesta¢i pouze jedna kalkulace, ale musi se vytvaret

kombinovany systém kalkulaci ve vztahu k ucelu, kterému maji slouzit.”!

Vsechny v podniku sestavované kalkulace a vztahy mezi nimi tvoii Casto
znacn¢ rozsahly a variantni kalkulacni systém. Jednotlivé prvky tohoto systému —
kalkulace - se li$i nejen tim, zda zobrazuji vztah plnych nebo dil¢ich ndklada ke
kalkula¢ni jednici, nebo metodami pfifazeni ndkladi pfedmétu kalkulace, ale také
podle doby sestaveni a svym vztahem k Casovému horizontu jejich vyuziti. V tomto
smyslu je zdkladnim kritériem jejich rozliSeni to, zda jsou podkladem strategického
rozhodovéni, sttednédobého  (taktického) ftizeni, preventivniho, bé&Zného
(operativniho) fizeni nebo ndsledného ovéfeni prabéhu provadéni podnikovych
vykoniti. Z tohoto hlediska lze jednotlivé kalkulace tvotici kalkula¢ni systém rozclenit

zptsobem uvedenym na obrazku &. 2.

Kalkulace

Naklada Ceny
I
Predbézna Vyslednd
| | |
Propoétova Planova Operativni
|
|
Redlnych Cilovych
ndklada ndkladi

Obr. ¢. 2: Clenéni 7 hlediska vztahu kalkulaci k casovému horizontu

' CECHOVA, A. ManaZerské iicemictvi. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2006. str. 91

P
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32 KRAL, B. a kol. ManazZerské iicetnictvi. 2. roziitené vydani. Praha: Management Press, 2008.

str. 187
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2.11 Dulezitost kalkulace

1.

Kalkulace zobrazuje ve vzdjemné souvislosti oba zadkladni pdly
podnikatelského procesu — naturdlné vyjddieny vykon a jeho hodnotovou
charakteristiku. To zni ¢ini nejvyznamnéj$i ndstroj, synteticky zobrazujici

vzdjemny vztah vécné a hodnotové stranky podnikani.

Zména podminek podnikdni vyZaduje v zdsad€¢ novy pohled na vSechny tfi
prvky metody kalkulace: na vymezeni jejiho pfedmétu, na zptsob pfifazovani
ndkladii tomuto pfedmétu i na strukturu hodnotovych veli€in, které se zjistuji

nebo stanovuji ve vztahu ke kalkula¢ni jednici.

Zvyseni vypovidaci schopnosti kalkulace je zaloZeno zejména na dusledné
aplikaci obecnych principu tzv. alokace ndkladi. Smyslem alokace je zpiesnit
informace o nékladech tykajicich se urcit¢ho objektu s hlavnim zfetelem na
rozhodovaci udlohu, kterou je tfeba feSit. Vyzkum se v tomto sméru zabyva

zejména zakladnimi cili alokace, jejimi principy a fazemi.

Struktura, v niZ se stanovuji a zjisStuji hodnotové veli¢iny vykond, je vyjadiena
v kalkula¢nim vzorci. Pojem ,,vzorec* vSak nelze chdpat jako jednoznacnou
formu vykazovdni. Podstatnym rysem kalkula¢niho systému progresivnich
podnikl je naopak to, Ze struktura a fazeni ndkladovych poloZek, podrobnost
jejich Clenéni, vztah ke kalkulaci ceny a dalSich hodnotovych veli€in i struktura
mezisouctll se vykazuji variantné s ohledem na uzivatele a rozhodovaci tdlohu,

Iy IR 2 e o x. 33
k jejimuZz feSeni ma kalkulace prispét.

P oy

33 KRAL, B. a kol. ManazZerské iicetnictvi. 2. roziitené vydani. Praha: Management Press, 2008.
str. 139-140
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2.12 Kalkulace v podniku a rizeni podniku

Kalkulace jist¢ nebudou doménou cCinnosti manaZeri podniku, k jejich
vytvareni, sledovéni a fizeni mé kazdy podnik své odborniky, avSak manaZer by mél

mit pfedstavu, kam se ma ubirat vyvoj ndkladl jeho podniku, musi védét:

» Jaky cil urcité aktivity stanovi,
» Zda pijde o maximalizaci ceny nebot jde o ojedinélou zakazku,
» Nebo potiebuje nastavit cenu svych vykonu (a tedy i nakladt) tak, aby

své vykony dlouhodob¢ udrZel na trhu atd.

Jsou vSak 1 malé podnikatelské subjekty, kde by jist€¢ nebylo dostatek price
pro samostatného pracovnika zabyvajictho se kalkulacemi. Je samoziejmé, ZzZe

takovyto podnik:

» M4 malou éetnost sortimentu,
» Struktura vykonl byva jednoducha

» Rizeni ndkladd, zisku provadi sim management.

Proto je pro manazery téchto typi podnikii dilezité védet, jaké maji moznosti

fizeni ndkladu a jak alespoil zjednoduSen¢ pracovat s kalkulacemi.

Pomérné jednoduchy je zplsob kalkulace variabilnich nédkladd, které lze

identifikovat a pfitadit jednotlivym vykontim. Tak 1ze dosdhnout toho, aby:

» Se podnik pohyboval v zddouci a soucasné piimétené urovni zisku,
» Aby védeél, jak jsou vyuZivany jeho kapacity,
» Zda jsou naklady vynakladany hospodarné.

JiZ trochu slozitéjsi (kombinovany) zpisob kalkulaci ndklada podle aktivit pak

vvvvv

- . s e PR Vv e 34
pro dany podnik a tim také ke stanoveni pfiméfené ceny.

34 CECHOVA, A. ManaZerské iicetnictvi. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2006. str. 96
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Vyuziti kalkulaci v fizeni je velice mnohostranné. Zejména o kalkulacich
findlnich vykoni, ale i polotovart, ¢innosti, dil¢ich aktivit a operaci Ize fici, Ze jsou
zfejm¢ informacnim ndstrojem s nejSirSim spektrem pouZziti. VSechny ukoly kladené
na kalkulaci vSak nemuZe plnit jediny propocet ndkladii na kalkulacni jednici.
V podnicich se proto sestavuji razné typy kalkulaci v zavislosti na tom, jakému ucelu
slouzi. VSechny sestavované kalkulace a vztahy mezi nimi tvoii rozsdhly a variantni
kalkulacni systém. Jednotlivé prvky tohoto systému — kalkulace — se liSi nejen tim,
zda zobrazuji vztah plnych nebo dilé¢ich ndkladl ke kalkula¢ni jednici, popf.
metodami pfifazeni ndkladi prfedmétu kalkulace, ale také podle doby sestaveni a
svym vztahem k ¢asovému horizontu jejich vyuZziti. V tomto smyslu je zdkladnim
kritériem jejich rozliSeni to, zda jsou podkladem strategického rozhodovéni,
taktického fizeni, preventivniho a béZného operativniho fizeni nebo néasledného

ovéfeni podnikatelského procesu.®

Vypovidaci schopnost kalkula¢niho systému neni ovlivnéna pouze zaméfenim
jednotlivych typii kalkulaci, projevuje se také v riizném obsahovém vyuZiti vztahli
mezi nimi. Kalkula¢ni systém tak vytvareji jednotlivé typy kalkulaci a vztahy mezi
nimi, které jsou urCeny zejména jeho dvéma zdkladnimi orientacemi. Cilem
kalkulacniho systému v uZ$im pojeti je fizeni hospodédrnosti, a to primarné
jednicovych, popft. ostatnich variabilnich ndkladd. Vytvéaieji jej jednotlivé kalkulace
variabilnich ndkladi vykont, zpravidla odd€lujici ¢ast jednicovych nédkladi od
kalkulované variabilni rezie. Zakladnim smyslem téchto kalkulaci je ptisobit na
minimalizaci variabilnich ndklad vyvolanych jednotkou vykonu. Obecné vyjadieny
cil kalkula¢niho systému v SirSim pojeti je rozsahlejSi, mél by byt syntetickym
ndstrojem nejen fizeni dspornosti, ale i vytéznosti ekonomickych zdroja, kterd je
ovlivnéna zejména vyuzitim kapacit, k nimz se vazou fixni ndklady, a fizeni celostné
chdpané ekonomické efektivnosti vykont, kterou kromé tdspornosti a vytéZnosti
ovliviiuje jesté ucinnost vynakladdni ekonomickych zdroji a schopnost podniku je

zhodnotit ve vztahu k vn&j§imu trznimu prostiedi.*®

ooy

* KRAL, B. a kol. ManaZerské iicetnictvi. 2. roziifené vydani. Praha: Management Press, 2008.
str. 208-209

36 KRAL, B. a kol. ManaZerské vicetnictvi. 2. roz§itené vydani. Praha: Management Press, 2008.
str. 209
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3. ANALYZA SOUCASNE SITUACE

3.1 CHARAKTERISTIKA FIRMY LEXMARK INC.

Lexmark International, Inc. (NYSE: LXK) je akciovd spole¢nost se sidlem
v Lexingtonu, ve stat€¢ Kentucky, USA. Spole¢nost vznikla vyclenénim z matefské
spolec¢nosti IBM v roce 1991. Od svého zaloZeni hraje vedouci tlohu na poli vyvoje,
vyroby a doddvek tiskovych technologii. Lexmark doddva laserové a inkoustové
tiskarny, multifunkéni tiskdrny a jejich pfisluSenstvi pro kanceldife i domécnosti do

vice nez 150 zem{i svéta.

Se svymi sedmi procenty podilu na trhu je spoleCnost tfetim nejvetSim
vyrobcem téchto technologii. V roce 2005 dosahl Lexmark obratu 5,2 miliard dolari.
V témZe roce se umistil na seznamu neujznavanéjSich americkych spolecnosti Fortune
500 na 370. mist¢ a podle casopisu Industry Week patii mezi TOP 50 USA
Manufacturers. Lexmark ziskdvd kazdorocné¢ mnoho dalSich ocenéni také pii
testovani novych vyrobktl, které jsou organizovany casopisy PC World, PC

Magazine, CNET, Better Buys for Business atd.

Lexmark International, Inc. je veden jednoduchou vizi:

Customers for Life — Zdkaznici na cely Zivot

Customers
For Life
We make it happen.

Obr. ¢. 3: Logo spolecnosti Lexmark
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Této vize spolecnost dosahuje prostfednictvim ndasledujici mise: maximalni
uspokojovani potfeb zdkazniki pomoci plynulych doddvek pii dodrZzovani

pozadované jakosti, minimdlnich ndkladd a minimdlnich skladovych zdsob.

V soucCasnosti ma Lexmark International, Inc. na celém svété asi 13 000
zaméstnancl. Organizaéni struktura spolecnosti je diviziondlni. D¢Eli se do dvou

hlavnich divizi — Divize vyroby tiskdren a Divize vyroby tonerovych kazet.

Z diavodu zjednoduseni popisu struktury firmy se dédle ve své praci soustiedim
na Divizi vyroby tonerovych kazet nazyvanou PS&SD a to na jeji evropskou ¢ast. Dle
geografické polohy vyroby se tato divize dadle d¢li na tfi dalSi poddivize — Evropu,
Cinu a Mexiko. Zatimco v Mexiku se v souéasné dobé tonerové kazety vyrabé&ji ve
vlastnim zdvodé, v Ciné a v Evropé je montd? zajistovdna prostiednictvim
subdodavatelt. V Evropé Lexmark spolupracuje s jednim subdodavatelem v Ceské
republice a jednim na Slovensku. Cinnost t&chto vyrobnich zdvodi je fizena &eskym

tymem Lexmark International /Czech/, s.r.o. se sidlem v Brné¢.

3.2 ,,OUTSOURCING* VYROBY

Jak jsem jiz zminila v pfedchozi kapitole, vyroba je ,,outsoursovdna®, tedy
nakupovdna jako sluzba od externich subdodavatelti. V soucasné dobé vyuziva
spole¢nost Lexmark dva externi subdodavatele, jeden je v Ceské republice a druhy na
Slovensku. Spoleénost Lexmark ma déle v Ceské republice 20-¢lenny tym, jehoZ
hlavnim tkolem je podpora a kontrola vyroby, zajiSténi kvalitniho a efektniho
vyrobniho procesu. Clenové tohoto tymu jsou jedinymi zaméstnanci spole&nosti

v ramci Ceské republiky a Slovenska.

Spole¢nost Lexmark poskytuje svym subdodavateliim know-how a veSkeré
vyrobni postupy, nakupuje vstupni materidl pro vyrobu (dily potifebné k vyrobeni
tonerové kazety) a zajiStuje jeho dodani do skladii subdodavatelli, ddle spole¢nost
Lexmark zajiStuje pfepravu vyrobenych tonerovych kazet z vyroby subdodavatelt do
svych distribu¢nich center, nakupuje veSkera zafizeni slouZici k vyrobé tonerovych

kazet, zajistuje servis zafizeni.
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Subdodavatelé zajistuji piimé pracovniky pro vyrobu tonerovych kazet (z
95% se jednd o rucni vyrobu), zajiStuji veSkeré nepiimé pracovniky. Vyroba a

skladovani materidlu je v prostordch, které vlastni subdodavatelé.

3.3 KALKULACNI LIST

Prefakturace ndkladi subdodavatelli na vyrobu tonerovych kazet probihd na
zéklad¢ pfedem dohodnutého a kontraktovaného dokumentu ,,Price Sheet®, tedy na
zékladé¢ kalkulace vyrobnich ndkladd, kterd probihd na mésicni bazi. Zdkladni normou
kalkulace je RPT (viz niZe), tj. Cas potfebny na vyrobeni jedné jednice, pro kalkulaci
se pouziva kalkulace d€lenim s pomérovymi ¢isly, ndklady na jednotku produkce se
vypocitaji vydélenim celkovych ndkladl sumou jednotek vykonu a dopoctem nakladt
na jednotlivy vykon pomoci ptislusného ekvivalentniho ¢isla vykonu (v tomto piipadé

RPT).

Jedinou vyjimkou je prefakturace ndkladii na spotfebni materidl, v tomto
piipadé se pouziva kalkulace dé€lenim, kdy se celkové ndklady na spotiebni material
podéli sumou jednotek vykonu. Princip kalkulace je soucdsti kontraktu mezi obéma

spole¢nostmi.

Prefakturace se netykaji pfimé ndklady na materidl, tedy dili na vyrobu
tonerovych kazet, protoZe tento materidl je nakupovam piimo spole¢nosti Lexmark.
Vyroba probihd ve dvou oddélenych vyrobnich pracovistich (BPD a CSD). Pro svoji
diplomovou préci budu déle pracovat s kalkulacemi na pracovisté vyrobkit BPD.

Struktura a principy piefakturace jsou pro oba subdodavatele totoZné.

Predmét kalkulace a kalkula¢ni jednice

Predmétem kalkulace jsou celkové ndklady na vyrobu tonerovych kazet za
dané obdobi. Kalkula¢ni jednici je vystup vyroby, tedy tonerova kazeta a vyrobni

kalkulace je rozdélena do ne€kolika sekci.
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3.4 STRUKTURA KALKULACNIHO LISTU

3.4.1 RPT — Row Process Time

Je to Cas potiebny k vyrobé¢ jednoho kusu tonerové kazety. Kazdy typ tonerové
kazety ma vlastni RPT. RPT pro kazdy typ tonerové kazety stanovujeme po vzdjemné

dohod¢é mezi obéma spolec¢nostmi.

Obecné jej vypocitame:

Pocet operdtord * 8 hod * 60

RPT (min)=  -------mmmmmmmmmmmmemeee

Pocet vyrobenych ks za sménu

Pozn.: 8 hod je dohodnuty proplaceny pracovni ¢as za 1 sménu

Pro kalkulaci potifebujeme celkovy pocet ptimych hodin (Dt) potfebnych na

vyrobu pozadovanych kusi.
Celkovy pocet ptimych hodin vypocitime nasledovné:
Cas na vyrobu vyrobkii A (Dty) = RPT/60 * pocet kusti vyrobku A

Cas na vyrobu vyrobkt B (Dtg) = RPT/60 * podet kusi vyrobku B
Cas na vyrobu vyrobki C (Dtc) = RPT/60 * pocet kusti vyrobku C

Cas na vyrobu vyrobki T (Dtr) = RPT/60 * poéet kusti vyrobku T
Cas na vyrobu vyrobki U (Dty) = RPT/60 * pocet kusti vyrobku U
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Celkovy pocet pifimych hodin na vyrobu poZzadovanych kust ziskdme souctem

¢asti jednotlivych vyrobki.

Celkovy pocet ptimych hodin (Dt) = Dts + Dtg + ..... + Dty

3.4.2 Mésicni objemy vyroby (Volumes)

Mésicni objemy vyroby pro jednotlivé typy tonerovych kazet poskytuje

subdodavateltim spole¢nosti Lexmark.

3.4.3 Naklady primé prace (Direct Cost)

Maji dvé slozky:

. Mzdy + odmény + odvody statu, tato Cast je stanovena v kontraktu a nédsleduje

zékony (zékladni sazba)

. Ratio, tj. kompenzac¢ni €initel kompenzujici celozavodni dovolenou, svitky a

inventurni dny

Ratio vypocitdme podle nasledujicicho vzorce:

Tk (R - )+ (-1)

Pocet prac. dnil v roce * pocet proplac. hod za sménu

Pocet odprac. dnil v roce * pocet odprac. hod za sménu

Pocet proplacenych hodin za sménu je 8,00 hod na zdklad¢ kontraktu.

Pocet odpracovanych hodin za sménu je 7,25 hod na zdklad€ kontraktu.
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Hodinovou sazbu piimych nakladt vypocteme nasledovné:

Hodinova sazba piimych ndkladi (DC/hod) = zékladni sazba + ratio

A na zdkladé hodinové sazby piimych nakladt a celkovych pifimych hodin

potifebnych na vyrobu poZadovanych kusu spocitdme celkové ptimé naklady:

Celkové piimé néklady (DC) = hod sazba piim.ndkladt * celkové pifimé hodiny

3.4.4 Naklady neprimé prace (Indirect Cost)

SloZeni této ndkladové slozky je ddno kontraktem mezi obéma spole¢nostmi.
V kontraktu jsou stanoveny pracovni pozice, pocty lidi na pfislusnych pozicich a

jejich mésiéni mzda véetné odvodu statu.

Pocty téchto lidi jsou upravovany podle skute¢nosti opét na zdkladé dohody

mezi obéma spolecnostmi.

3.4.5 Naklady vyrobnich a skladovych ploch (Space Cost)

Vyméra skladovych a vyrobnich ploch je urCena v kontraktu vcetné ceny za

m” za rok. Mé&si¢ni ndklady na vyrobni a skladovaci prostory vypo&teme ndsledovné:

Y v

Mésicni néklady na prostory = Vyméra prostor * Cena za m? za rok / 12
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3.4.6 Naklady na energii (Energy Cost)

Energie je kalkulovana podle redlné spotieby (odectem z mé&ficl) a uctovana

na zéakladé platného tarifu.

3.4.7 Rezijni naklady (Overheads)
Maji dvé slozky:

1. ReZijni ndklady subdodavatele, které sloZi k pokryti nakladl na celni sluzby,

externi mzdové ucetni, pracovni agentury, pojiSténi a pod.

2. Financni rezijni ndklady subdodavatele, které slozi k pokryti provozniho dvéru

Obé sloZky jsou stanoveny v kontraktu v rocni vyS$i a pomérové se rozpocitavaji.

3.4.8 Ostatni naklady (Other Cost)
Maji tfi slozky:

1. Néklady na testovaci papir, propléaci se redlnd spotieba za pifedchozi obdobi, a

to za ro¢ni fixni cenu za paletu papiru.

2. Kompenzace (m-2), jednd se o kompenzaci rozdili ndkladi mezi planovanym
poctem kust (ze kterého kalkulace vychdzi) a redlné vyrobenym poctem kust
v daném obdobi, tedy rozdil mezi skutecné proplacenymi kusy a piivodné

planovanymi kusy.

3. Ostatni néklady, zde jsou zahrnuty ndklady na telefonni a internetové linky, na
ndhradni dily, na dopravu a pod. Prefakturace probihd po vzijemném
odsouhlaseni a doklady o téchto ostatnich nédkladech jsou piilohou

kalkulaéniho listu viz Priloha ¢. 1 cdst C.
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Zakladni kalkulacni list — édst A

Zakladni kalkulac¢ni list (viz Priloha ¢. 1, cdast A) vychazi z pomérového
ukazatele RPT (Casu potfebného na vyrobu jedné tonerové kazety). Je udavéin
v minutdch. Déle vychdzi z jednotlivych druhli tonerovych kazet, v tabulce jsou
oznaceny pod pismeny A — U tak, aby byly patrné rozdily v RPT u jednotlivych
druhti. Abychom mohli ziskat potiebny ukazatel oznaceny jako ptimé hodiny, musime
pracovat s ur¢itym mnoZzstvim potiebnych tonerovych kazet dle jednotlivych typi A —
U. Tato mnoZzstvi se doplni dle planu vyroby na dany mésic. Nasleduje jednoduchy
vzorec, kdy vyndsobime RPT poctem kusti. Nezbytné v tomto piipad¢ je, RPT délit
Cislem 60, a to proto, Ze RPT se uddvd v minutdch a my pracujeme s ukazatelem
piimych hodin. Timto zplisobem zjistime piimé hodiny potiebné pro kazdy jednotlivy
typ tonerové kazety A — U. Po nasledném secteni téchto jednotlivych ptimych hodin
dle typu A-U dostaneme celkové piimé hodiny potiebné pro vyrobu celkového
mnoZstvi poZadovanych typl tonerovych kazet za mésic. Souctem piedpoklddanych
objemu vyroby uddvanych v kusech také snadno zjistime pozZadovany objem vyroby

na meésic v kusech.

Nas konkrétni piiklad udava 47 477 piimych hodin celkem poti‘ebnych na
vyrobu 224 963 ks tonerovych kazet.

Zakladni kalkulacni list - ¢ast B

Tato ¢ast kalkulacniho listu obsahuje ndsledujici rozdéleni ndkladd (viz Priloha

¢.1, éast B):

1. Direct cost (primé ndklady) — ty zahrnuji plat délnikii, odmény, a odvody
statu. Hodinovd mzda délnika je zde stanovena ve vysi 88,88 Ké&/hod. Dalsi
polozkou piimych ndklada je ratio, coz ptredstavuje ndhrady za celozdvodni
dovolenou, svatky, inventurni dny a piredstavuje 28,08% ze stanovené
hodinové mzdy. Souctem hodinové mzdy 88,88 a ratia 28,08% z 88,88
dostaneme hodinovou sazbu 113,84 K¢. Celkové piimé naklady se vypocitaji

vyndsobeni hodinové sazby 113,84 a celkovych piimych hodin, coz v naSem
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piipad¢ predstavuje 47 477 hodin. Hodinovd mzda délnika je dédna ro¢nim

kontraktem odsouhlasenym Lexmarkem a Metrou.

Celkové primé naklady po vynasobeni celkovych piimych hodin 47477 a
hodinové sazby 113,84 ¢ini 5 404 563 K¢.

. Indirect cost (neprimé ndklady) — ptedstavuji jednotlivé pozice zaméstnancl
(napf. manaZzer projektu, vyrobni feditel, mistfi, vedouci logistiky, atd.) 1 jejich
pocet a vySi mzdy vcetné odvodii stitu. Souctem mzdovych ndkladii na
jednotlivé pozice dostaneme celkové nepiimé ndklady. Jejich vySe je taktéz

dohodnuta v roénim kontraktu.

V naSem konkrétnim pripadé jsou tedy celkové nepiimé naklady

2 601 000 K¢.

Space cost (ndklady na skladovaci a vyrobni prostory) — cena se odvozuje dle
uZivané rozlohy v m” a je op&t uddna roénim kontraktem, musf se tedy vydélit
tak, abychom dostali mési¢ni ndklad. Néslednym soudinem m” a ceny za m’

dostaneme mésicni ndklad daného skladu ¢i vyrobnich prostor.

. Energy cost (ndklady na energii) — zde dochazi pouze k piefakturaci nidklada
Metrou Lexmarku na zdklad¢ skute¢né mésicni spotteby (faktura od E.ON je

pro Lexmark k nahlédnuti).

Celkové naklady na skladovaci a vyrobni prostory jsou v tabulce uvedeny

spole¢né s naklady na energii. Dohromady ¢ini 1 783 340 K¢.

Overhead (reZijni ndklady) — opét vychazi z kontraktu uzavieného na ro¢ni
bazi. Patfi sem napi. celni deklarace, mzdové ucetni, atd. tedy ndklady
spolecné pro Lexmark i Metru. Dalsi rezijni ndklady ve form¢ provozniho

uveru slouzi Metie k preklenuti doby splatnosti faktur, kterd ¢ini 90 dnti.

Souétem rezijnich nakladi subdodavatele dostaneme ¢astku 161 250 K¢.
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6. Metra jako subdodavatel si Uctuje profit 10% z celkovych ndkladii, které jiz
neobsahuji overheads (reZijni ndklady). Vychazime z celkovych ndkladi pted
prictenim overhead a profit, tedy z Castky 9 788 902 K¢.

Profit je tedy 978 890 K¢.

7. Other cost (ostatni ndklady) — zahrnuji testovaci papir dle redlné spotieby,

kompenzanzace m-2, ostatni faktury.

Celkové naklady s ostatnimi naklady v nasem pripadé ¢ini 13 083 594 K¢.

Zakladni kalkulacni list - ¢ast C

Tato Cast kalkulac¢niho listu obsahuje kompenzace m — 2 a ostatni faktory (viz

Priloha ¢.1, cdst C):
8. Compensation m-2 (kompenzace m-2)
Kompenzace m-2 piedstavuji rozdil mezi ptepoklddanymi objemy vyroby
poskytovanymi Lexmarkem a skute¢né vyrobenymi kusy. Tento rozdil se
dorovndva zpétné€ prostfednictvim kompenzace.

Castka za kompenzace v nasem piipadé ¢ini 530 304 K¢.

9. Other invoices (ostatni faktury) — patii sem faktury jako napf. sluzby za

telefon, internet, faktury prepravnich spolec¢nosti, atd.

Soucdet ostatnich faktur ¢ini 884 447 K¢.
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3.4.9 Naklady na spotiebni zbozi (Consumables)

Jednd se o prefukturaci ndkladli na tzv. spotifebni zboZi napt. paletova folie,

lepici pasky, ethylalkohol, vatové ty€inky, hadiiky, papirové utérky a pod.
Celkové ndklady na spotfebni zbozi v daném obdobi vypocitime tak, zZe
celkové ndklady na spotfebni zboZi podélime poctem pldnovanych tonerovych kazet

viz. Priloha ¢. 2 a Priloha ¢. 3.

ReZijni materidl vyroby

Ptiloha rezijntho materidlu (viz Priloha ¢. 2) obsahuje seznam reZijnich
ndklada véetné presného popisu, o jaky ndklad se jednd, v jakém mnozstvi, déle je zde
uvedend cena za jednotku a spotfeba. Jako posledni sloupec je samoziejmé& uvedena
cena kudhradé¢ za spotfebované mnozstvi. Rezijni ndklady ziskdme souctem
jednotlivych nédkladti u kazdého spotfebovaného materidlu, kdy ziskame celkové
rezijni ndklady, v naSem pfipadé je to 138 195,58 K¢. Subdodavatel si pfirdzi 2% coz
predstavuje 2 763,91 K¢. Celkové rezijni ndklady tvoii 140 959,49 K¢. Celkové bylo
vyrobeno 224 963 ks. Jak jsem jiz uvedla dfive, u reZijnich ndkladi se vyuziva

kalkulace d€lenim, takze vydélime celkové reZijni ndklady pocty vyrobenych kusii a

dostaneme cenu za 1 ks tonerové kazety.

Cena za 1 ks tonerové kazety je 0,63 K¢.

Sumarizace reZijniho materidalu

Z diavodu prehlednosti tato tabulka pouze shrnuje cenu rezijniho materidlu za

tonerovou kazetu, ktera ¢ini 0,63 K¢ / ks (viz Priloha ¢. 3).
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3.5 PRVNI SUMARIZACE KALKULACNIHO LISTU

Na zdklad¢ vyse uvedenych vypoctl sestavime 1. sumarizacni tabulku (viz

Priloha ¢. 4), kde jednotlivé ndklady spocitdme nasledovné:

3.5.1 Pfimé naklady (Direct Cost):

Celkové piimé néklady * (1 + profit %)
DC = oo
Celkové ptimé hodiny * RPT (min)/60

3.5.2 Neprimé naklady (Indirect Cost)

IC = hodinové nédklady bez ostatnich ndklad * PRT/60 — piimé ndklady na jednotku

3.5.3 Naklady na papir (Paper Cost)

Celkové nédklady na papir
PC = oo
Celkové piimé hodiny * RPT(min)/60
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3.5.4 Ostatni naklady (Other Cost)

OC =

Celkové ostatni ndklady

Celkové piimé hodiny * RPT(min)/60

3.5.5 Kompenzace objemi m-2 (Adjective Cost)

AC

Celkové (m-2) ndklady

Celkové ptimé hodiny * RPT(min)/60

Pryni sumarizace ndkladi

Tabulka obsahuje jednotlivé typy tonerovych kazet A — U (viz Priloha ¢. 4).

Pro kazdy jednotlivy typ tonerové kazety jsou uvedeny piimé ndklady, nepiimé

ndklady, ndklady na papir, ostatni ndklady a kompenzace.

Jako priklad vypoctu ndkladii na jednotlivé typy uvedu kalkulaci vyrobku A:

Piimé naklady jsou 38,61 K¢.

Vypocet je nésledujici: celkové piimé ndklady (5404 563 K¢) vyndsobime
1,1 (110% kdy 10% tvoii profit) a to celé vyd€lime celkovymi pifimymi hodina
(47 477) nasobenymi RPT pro vyrobek A/60 (prevadime na hodiny), konkrétné
18,50/60. Stejny vypocet provadime i pro zbylé typy — pro vypocet vZdy vyuzivime

RPT pro urcity typ tonerové kazety A — U.
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Neprimé naklady ¢ini 32,37 K¢.
Vypocet: hodinové ndklady bez ostatnich ndkladi (230,20 K¢) vyndsobeno
RPT, /60 (pfevod minut na hodiny) — 18,50/60 a odecteme piimé ndklady 38,61

(abychom piimé nédklady nepocitali 2x).

Naklady na papir jsou 4,80 K¢.

Papir se pouzivd k testovani kvality tisku tonerovych kazet. Vypocet: celkové
ndklady na testovaci papir jsou 739 800 K¢ dé€leno celkové piimé hodiny 47 477
ndsobeno RPTA/60 — 18,50/60 (pfevod minut na hodiny).

Ostatni naklady ¢ini 5,74 K¢.
Ostatni nédklady v tabulce predstavuji ostatni faktury. Vypoclitime je
ndsledovné: suma ostatnich faktur 884 447 d¢leno celkové piimé hodiny 47 477

ndsobeno RPTA/60 — 18,50/60 (pfevod na hodiny).

Kompenzace m-2 je 3,44 K¢

K vysledku kompenzace dojde nésledujicim zplsobem: ¢astku kompenzaci
530 304 K¢ vydelime celkovymi ptimymi hodinami 47 477. Celkové piimé hodiny o
hodnoté¢ 47 477 nasobime RPTA/60 (pfevod na hodiny).

3.6 FINALNI KALKULACE

Pro findlni kalkulaci pouzijeme ndklady vycislené v prvni sumarizaci

kalkula¢niho listu a ptipocteme jednotkové ndklady na spottebni zboZi.

Na zdklad¢ findlnich vycislenych jednotlivych druhti ndkladii stanovime

vyslednou cenu vyrobkl nisledovné:

VYSLEDNA CENA =DC +IC + PC + OC+ AC + CONS
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Vysledna kalkulace

Tabulka vysledné kalkulace (viz Priloha ¢. 5) obsahuje vSechny udaje uvedené
v ptiloze €. 4, coz ptedstavuje pro kazdy typ tonerové kazety oznaCené A — U
vycisleni piimych nédkladl, nepiimych ndklada, ndkladi na papir, ostatni ndklady
(ostatni faktury) a kompenzace m-2. V tabulce vysledné kalkulace je navic doplnén
udaj rezijnich nédklad, ktery ¢ini pro vSechny typy tonerovych kazet 0,63 K¢/ks. U
kazdého typu kazety A — U se k hodnot€ prvni sumarizace pficte hodnota 0,63 K¢ a

dostaneme Castku vysledné kalkulace pro kazdy typ.

3.7 HODNOCENI POUZIVANEHO KALKULACNIHO LISTU

3.7.1 Soucasny stav

Podle mého nédzoru pouzivand kalkulace nevystihuje pfesné¢ ndklady na
jednotlivé tonerové kazety, pokud jako jediné kritérium pouzivd RPT. Pfi detailnim
zkoumdni ndroc¢nosti a zpusobu vyroby jednotlivych typl tonerovych kazet muzu
konstatovat, ze kalkulované ndklady jsou odlisné od skute¢nych ndkladli na vyrobu

kalkula¢ni jednice, tedy jedné tonerové kazety.

Prefakturace ndkladli na skladové a vyrobni prostory rozhodné neodpovida
pomérovému koeficientu RTP. Jednozna¢né¢ mizu konstatovat, Ze neplati, ¢im je
mensi RPT urcité tonerové kazety, tim mensi jsou skladové a vyrobni plochy tohoto
vyrobku. To stejné plati i pro pomérové déleni ndkladl na nepfimé pracovniky a

ostatni naklady.
RovnéZz prefakturace ndklad na spotfebni materidl pouzitim kalkulace

d€lenim, rozhodné¢ neodrdzi redlné ndklady spotfebniho materidlu na jednotlivé typy

tonerovych kazet.
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Tento zpisob kalkulace mé sviij ptvod jesté z pocatku vyroby tonerovych
kazet, kdy cilem této kalkulace bylo najit alesponn n¢jaky zplsob piefakturace
celkovych ndkladi mezi subdodavateli a spolecnosti Lexmark a pfibliZzné je rozd¢lit
podle skute€nosti na konkrétni tonerové kazety. Navic v dobé tvorby této kalkulace

byla vyroba pfiblizné na 30% soucasného objemu vyroby.

Soucasnd kalkulace ve formé& sloZité Excelové tabulky, kterd je obsdhld a
nepiehlednd, neni jiz optimdlnim kalkulacnim néstrojem. VSichni, ktefi s timto
souborem pracuji, maji piistup ke vzorcim a tedy k pfipadnym zméndm. Velice
snadno miiZe dochdzet ke chténym i nechténym tpravam, které mohou poskodit ob¢

strany.

V soucasné dobé¢, kdy konkurence na trhu tonerovych kazet je velmi silnd, je
nutnosti specifikovat ndklady na vyrobu co nejpfesnéji, aby i kalkulace prodejni ceny

4

a kalkulace zisku byly co nejptesné;jsi.
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3.7.2 Vyhodnoceni soucasné situace

K vyhodnoceni soucasné situace pouZziji hodnoceni silnych a slabych stranek

pouzivaného kalkula¢niho néstroje (viz Tabulka ¢. 1).

HODNOCENI SOUCASNEHO KALKULACNIHO LISTU

Silné stranky Slabé stranky
e Kalkulace zahrnuje vSechny e Kalkulace nevystihuje piesné
naklady ndklady na jednotlivé typy
¢ Flexibilita v pfipadé zmén tonerovych kazet
e Jenoduché pridani novych typt ¢ Jednokriteriovd kalkulace (pouze
tonerovych kazet podle RPT)
¢ Jednoduché zruseni e Kalkulace nepfihliZi k redlné
nevyrabénych polozek pouZivanym vyrobnim a
e Mozné pouZiti kalkulace jako skladovacim prostoriim pro
testovaci ndstroj pii redukci konkrétn{ typ tonerové kazety
naklada e Kalkulace nepftihliZi k redlné
vyuzivanym nepiimych
pracovnikiim
e Neprehlednost, slozZitost
e Nezabezpecena data

Tabulka ¢. 1: Hodnoceni soucasného kalkulacniho listu

50




4. DOPORUCENE ZMENY KALKULACNIHO LISTU

Obecné muzu konstatovat, Ze kalkulaéni list je v tomto piipad¢ vhodné zvolenym

ndstrojem pro piefakturaci nakladd na vyrobené tonerové kazety.

Na zédklad¢ provedené analyzy pouzivaného kalkula¢niho listu mohu doporucit

ndsledujici zmény:

4.1 ROZPOCITAVANI NAKLADU PODLE SKUTECNOSTI

Doporucuji rozpocitavat jednotlivé ndklady podle skutecnosti na jednotlivé typy

vvvvvv

soucasny pouZzivany ndstroj, podle mého ndzoru je tato zména ralizovatelna.
Pokud se podivime na jednotlivé typy ndkladl, tak toto rozpocitivani je
jednoduse aplikovatelné pro piimé ndklady, protoze pocet piimych hodin pro

konktrétni typy tonerovych kazet je jednoduse dostupny podle RPT.

Také ndklady na vyrobni prostory je mozné lehce rozpocitat podle typu

tonerovych kazet, protoze kazda tonerova kazeta ma sviij samostatny vyrobni prostor.
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Pro presné vycisleni ndkladi na vyrobni prostory pro jednotlivé typy tonerovych

kazet doporucuji pouzit nasledujici tabulku (viz Tabulka ¢. 2):

Space (m?) CZK/ m?/year Total Cost
Space 1 2080 1600 277 333,00 CZK
Space 2 1656 1050 144 900,00 CZK
A 175 1600 280 000,00 CZK
B 175 1600 280 000,00 CZK
C 175 1600 280 000,00 CZK
D 120 1600 192 000,00 CZK
E 120 1600 192 000,00 CZK
F 225 1050 236 250,00 CZK
G 225 1050 236 250,00 CZK
H 150 1050 157 500,00 CZK
I 175 1050 183 750,00 CZK
J 175 1050 183 750,00 CZK
K 200 1600 320 000,00 CZK
L 240 1600 384 000,00 CZK
M 200 1600 320 000,00 CZK
N 150 1600 240 000,00 CZK
0 225 1600 360 000,00 CZK
P 150 1600 240 000,00 CZK
Q 150 1600 240 000,00 CZK
R 241 1050 253 050,00 CZK
S 155 1050 162 750,00 CZK
T 155 1050 162 750,00 CZK
U 155 1050 162 750,00 CZK

Tabulka ¢. 2: Ndvrh na rozpocitdvdni ndkladu na vyrobni prostory

Stejné tak i ndklady na papir a ostatni ndklady jsou jednozna¢né pro kazdy typ

tonerové kazety.

Obtizn¢ji se jiz budou rozpocitivat ndklady na nepiimé pracovniky, protoze
vétSina nepiimych pracovniki je zodpovéna za vice neZ jeden typ tonerové kazety a
Cas, ktery pracovnik vénuje piisluSnému typu tonerové kazety, se neustile méni.
Navrhuji rozpocitani ndkladlii podle pomérového odhadu, kolik Casu strdvi nepiimy
pracovnik na konktrétnim typu tonerové kazety a podle toho rozpocitat naklady na

nepiimé pracovniky.
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I kdyZz se jedna pouze o odhad, myslim, Ze i tento odhad je pifesnéjsi v
rozpocitavani ndkladl nez pavodni kalkulace.
Pro pomérové rozdéleni ndkladii na nepiimé pracovniky napi. pro udrZbére

(maintenance) navrhuji pouZivat nasledujici tabulku (viz Tabulka ¢. 3):

Pozice Poc":et’ ] Néklady’na Naklady
pracovnika pracovnika CELKEM
Maintenance 13,00 20 000 CZK | 260 000 CZK
A 0,75 20 000 CZK | 15000 CZK
B 0,25 20 000 CZK 5000 CZK
C 1,25 20 000 CZK | 25000 CzK
D 0,25 20 000 CZK 5 000 CZK
E 0,75 20 000 CZK | 15000 CZK
F 0,75 20 000 CZK | 15000 CZK
G 1,00 20 000 CZK | 20000 CzZK
H 1,00 20 000 CZK | 20000 CzZK
I 0,75 20 000 CZK | 15000 CZK
J 0,25 20 000 CZK 5000 CZK
K 0,75 20 000 CZK | 15000 CZK
L 0,50 20 000 CZK | 10000 CzZK
M 1,00 20 000 CZK | 20000 CzZK
N 0,50 20 000 CZK | 10000 CZK
O 0,25 20 000 CZK 5000 CZK
P 0,25 20 000 CZK 5000 CZK
Q 0,75 20 000 CZK | 15000 CzZK
R 0,75 20 000 CZK | 15000 CzZK
S 0,75 20 000 CZK | 15000 CZK
T 0,25 20 000 CZK 5000 CZK
U 0,25 20 000 CZK 5 000 CZK

Tabulka ¢. 3 : Priklad rozpocitavdni ndkladi na neprimé pracovniky

Tento zptisob kalkulace ndkladii na nepiimé pracovniky, jak je uveden v Tabulce
¢. 3, doporucuji pouzit pro vSechny pozice nepiimych pracovnikii. Ddle doporucuji
pravidelné kontrolovat a upravovat pomérové rozdé€leni, aby vyc¢isleni nédkladt bylo

co nejpiesnéjsi.
Naro¢néjsi je presné vycisleni ndkladii na skladovaci prostory pro jednotlivé typy

tonerovych kazet. Nékteré dily ur¢ené pro montdz tonerovych kazet se pouzivaji na

vice neZ na jednom typu tonerové kazety, také vétSina obalového materidlu je
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spolec¢na pro vSechny tonerové kazety. Soucasti skladovacich prostor je i manipulacni

oblast pro pfijem a vydej materidlu.

Presto je mozné alesponn Castecné urcit ndklady na skladovaci prostory podle
jednotlivych typa tonerovych kazet a ndklady na zbytek skladovacich prostor

rozpocitat podle ptivodni kalkulace.

Pro vyc¢isleni ndkladl na skladovaci prostory pro jednotlivé typy tonerovych kazet

doporucuji pouZzit nasledujici tabulku (viz Tabulka ¢. 4):

Space (m?) | CZK/ m?/year Total Cost/year

Space 1 7 809 1600 12 494 400 CZK
Space 2 893 1050 937 650 CZK
A 250 1600 400 000,00 CZK

B 550 1600 880 000,00 CZK

C 550 1600 880 000,00 CZK

D 600 1600 960 000,00 CZK

E 607 1600 971 200,00 CZK

F 153 1050 160 650,00 CZK

G 150 1050 157 500,00 CZK

H 80 1050 84 000,00 CZK

I 80 1050 84 000,00 CZK

J 80 1050 84 000,00 CZK

K 460 1600 736 000,00 CZK

L 460 1600 736 000,00 CZK

M 460 1600 736 000,00 CZK

N 380 1600 608 000,00 CZK

O 380 1600 608 000,00 CZK

P 380 1600 608 000,00 CZK

Q 380 1600 608 000,00 CZK

R 150 1050 157 500,00 CZK

S 50 1050 52 500,00 CZK

T 50 1050 52 500,00 CZK

U 100 1050 105 000,00 CZK
Others 2352 1600 3 763 200,00 CZK

Tabulka ¢. 4: Ndavrh na rozpocitdvdni ndkladu na skladovaci prostory

Pomérné slozita je prefakturace ndkladd na energii, které piipadaji na jednotlivé
typy tonerovych kazet. VSechny vyrobni a skladovaci prostory maji jeden spolecny
elektromér. Jako moZné feSeni co nejpresnéjsSiho rozd€leni ndkladii na energii

navrhuji celkovou mésicni spotiebovanou energii vydélit celkovym poctem smén v
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meésici a potom spocitanou spotiebu za sménu zohlednit k poctu odpracovanych smén

pro jednotlivé typy tonerovych kazet.

Pro vycisleni ndkladi na energii pro jednotlivé typy tonerovych kazet doporucuji

pouzit nasledujici tabulky (viz Tabulka ¢. 5 a Tabulka é. 6):

Spotfeba} CZK/Kwh Nékle_l_dy na Pocet srpén / | Cena energie /
Kwh (mésic) energii (CZK) mésic sménu
Energie 73710 3,28 241 769 620 390 CZK
Tabulka ¢. 5: Zdkladni vypocet ndkladii na energii
Cartridge PoceE smen CZK/sménu Total Cost
(mésic)
A 20 390 CZK 7 800,00 CZK
B 20 390 CZK 7 800,00 CZK
C 20 390 CZK 7 800,00 CZK
D 40 390 CZK 15 600,00 CZK
E 40 390 CZK 15 600,00 CZK
F 40 390 CZK 15 600,00 CZK
G 40 390 CZK 15 600,00 CZK
H 20 390 CZK 7 800,00 CZK
I 20 390 CZK 7 800,00 CZK
J 20 390 CZK 7 800,00 CZK
K 20 390 CZK 7 800,00 CZK
L 40 390 CZK 15 600,00 CZK
M 40 390 CZK 15 600,00 CZK
N 40 390 CZK 15 600,00 CZK
0 40 390 CZK 15 600,00 CZK
P 20 390 CZK 7 800,00 CZK
Q 20 390 CZK 7 800,00 CZK
R 20 390 CZK 7 800,00 CZK
S 20 390 CZK 7 800,00 CZK
T 40 390 CZK 15 600,00 CZK
U 40 390 CZK 15 600,00 CZK

Tabulka ¢. 6: Vypocet ndkladut na energii pro jednotlivé typy tonerovych kazet
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Dalsimi ndklady na ptefakturaci jsou rezijni néklady (overheads). Rozpocitani
techto ndkladl na jednotlivé tonerové kazety je z mého pohledu velmi sloZzité, proto
doporucuji u téchto ndkladi zlstat u ptivodni kalkulace a i naddle tyto ndklady

rozpocitdvat délenim s pomérovymi Cisly.
4.2 PREFAKTURACE NAKLADU NA SPOTREBNI MATERIAL

Dalsi zménou pouzivaného kalkula¢niho listu, kterou doporucuji, je prefakturace
ndkladii na spotifebni materidl. Soucasnd kalkulace d€lenim je zcela nevyhovujici,
protoZze dochdzi k vyraznému zkresleni redlnych ndkladi. Je tedy nutné, aby i ndklady
na spotiebni materidl byly pfefakturovdvany na zakladé redlné spotieby pro kazdy typ
tonerové kazety.

Tato zména je pomérné jednoduSe realizovatelnd, vyzZaduje pouze piesnou
evidenci spotiebovaného spotfebniho materidlu pro jednotlivé typy tonerovych kazet
a meésicni vycisleni ndkladii na spotiebovany spotiebni materidl piipadajici na

pfisluSny typ tonerové kazety.

4.3 ZABEZPECENI DAT

Doporucuji pro kalkulaci pouzivat Excelovy soubor se zamcenymi buiitkami a
urcit osoby, které jsou opridvnény builky a vzorce meénit, upravovat, dopliiovat nové
typy tonerovych kazet nebo jakkoli do souboru zasahovat. Timto omezenim
zabranime chténym i nechténym dpravam v kalkula¢nim listu, které mohou poskodit

ob¢ strany.

Doporucuji zamknout vSechny Excelové buinky a povolit odemknuti pouze u
vybranych bunék, do kterych se dopliiuji nésledujici data: mési€ni objemy vyroby,
mesiéni spotfeba energie, spotieba papiru, kompenzace m-2, ndklady na spotfebni
materidl a ostatni ndklady. Tyto buiiky jsou v kalkula¢nim listu oznaceny zlutou

barvou (viz Priloha ¢. 1).
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Jako piiklad uvadim zndzornéni zamcenych a odemcenych bunék Excelového

souboru pro doplinovani RPT a mési¢nich objemti vyroby (viz Tabulka ¢. 7).

Volumes / Direct
RPT (min) | Cartridge month Hours
BPD zamcené bunky

18,50 A 300 93
19,50 B 0 0
18,50 C 1020 315 odeméené buiiky
19,50 D 3180 1034
18,50 E 4146 1278
15,00 F 12 690 3173 . .
18,00 G 3525 1058 zamdené buiiky
20,00 H 0 0
15,00 | 10 268 2567
20,00 J 1008 336
20,00 K 216 72
15,50 L 44 452 11483
21,00 M 3707 1297
20,00 N 5880 1960
15,00 6] 11 345 2836
18,00 P 864 259
20,00 Q 0 0
16,68 R 7 489 2082
16,68 S 165 46
9,20 T 112 062 17183
9,20 U 2 646 406

TOTAL 224 963 47 477

Tabulka ¢. 7: Priklad zabezpeceni kalkulacniho listu

4.4 NOVY KALKULACNI NASTROJ

Do budoucna doporucuji pretransformovat kalkulaci do jednodussi podoby,

zpocatku navrhuji vyuzit databazi Access.

A zaroven doporucuji zvazit nakup jednoduchého kalkulaéni softwaru.

57



5. ZAVER

Tématem diplomové prace byla ,,Kalkulace vyrobnich ndkladii spole¢nosti

Lexmark*.

Prvni ¢ast diplomové prace jsem zameéfila na teoretické poznatky z oblasti
kalkulaci, kde jsem nejprve definovala pojem kalkulace samotné, kalkulacni vzorec a
jeho slozeni i rozdéleni. Krétce jsem se vénovala metoddm kalkulace vcetné ¢lenéni
kalkulac¢nich metod, u kterych jsem bliZe specifikovala pouze ty metody, které uzce
souviseji s druhou, praktickou casti diplomové prace. Vzhledem k odliSnosti od
klasickych kalkula¢nich metod jsem se zaméfila i na kalkulaci Zivotniho cyklu.
Popsala jsem také téma vénované kalkulaCnimu systému, nebot se jednd o
vyznamnou soucdst fizeni ndkladi podniku. V zavéru teoretické Casti diplomové

prace jsem zdiiraznila vyznam a dileZitost kalkulace.
Informace jsem ziskala studiem literatury a jinych zdroju.

Druhd cast diplomové prace byla Casti praktickou. Nejprve jsem piedstavila
spolecnost Lexmark, popsala jsem pouZivanou kalkulaci slouZici k ptefakturovani
vSech ndkladi na vyrobu tonerovych kazet mezi spoleCnosti Lexmark a
subdodavateli. V tivodu popisu struktury kalkula¢niho listu jsem definovala zakladni
kalkulacni jednici a popsala jednotlivé skupiny prefakturovanych ndklada. Déle jsem

popsala zpusob prvni sumarizace ndkladl a nakonec i findlni kalkulacni list.

Obecné¢ muzu konstatovat, Ze kalkulacni list je v tomto piipadé vhodné
zvolenym nastrojem pro piefakturaci vyrobenych tonerovych kazet. Na zdkladé
rozboru pouzivaného kalkula¢niho listu jsem provedla vyhodnoceni sou¢asného stavu

s odvozenim silnych a slabych stanek.

Na zédkladé zminéné analyzy a rozboru jsem doporucila zmény kalkula¢niho

listu, n€které z nich jsou realizovatelné okamzité, jiné v delSim ¢asovém obdobi.

58



Pouzita literatura:

[11 CECHOVA, A. Manazerské iicetnictvi. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2006.
ISBN 80-251-1124-5.

[2] HANUSOVA, H. Vnitropodnikové iicetnictvi. 1. vyd. Brno: CERM, 2007.
ISBN 978-80-214-3373-1.

[3] HRADECKY, M. - KONECNY, M. Kalkulace pro podnikatele. 1. vyd.
Praha: Prospektrum, 2003. ISBN 80-7175-119-7.

[4] HUNCOVA, M. Manazerské iicetnictvi. 2. vyd. Ostrava: Morago, 2007.
ISBN 80-86617-34-3.

[5] KRAL, B. a kol. ManaZerské iicemictvi. 2. rozsitené vydéni. Praha:

Management Press, 2008. ISBN 978-80-7261-141-6.

[6] LANDA, M. Ucetnictvi podniku. Praha: Eurolex Bohemia, 2004.
ISBN 80-86861-01-5.

[7] LANG, H. ManaZerské vicetnictvi - teorie a praxe. 1. vyd. Praha: C. H. Beck,
2005. ISBN 80-7179-419-8.

[8] SYNEK, M. a kol. ManaZerskd ekonomika. 2. vyd. Praha: Grada Publishing,
2000. ISBN 80-247-9069-6.

[9] SOLJAKOVA, L. Manazerské iicetnictvi pro strategické Fizeni. Praha:
Management Press, 2003. ISBN 80-7261-087-2.

59



Internetové zdroje:

www.lexmark.com

60



Seznam obrazku:

Obr.

Obr.

Obr. ¢

. 3: Logo spole¢nosti Lexmark

¢. 1: Porovnani tradi¢niho kalkula¢niho postupu a metody ABC ..................

&. 2: Clenéni z hlediska vztahu kalkulaci k ¢asovému horizontu ..................

61



Seznam pfiloh:

Priloha ¢.1 A — Zakladni kalkulacni Tist...........coooiiiiiiiii i, 65
Priloha ¢.1 B — Zéakladni kalkulacni Tist...........cooeiiiiiiiiiiiieee, 66
Priloha ¢.1 C — Zéakladni kalkulacni 1ist.............coooii i 67
Priloha ¢.2 — Rezijni ndklady VYTObY.......ooiiiiiiii 68
Priloha ¢.3 — Sumarizace rezijniho materidlu...............c.ooiiiiiiii i 69
Priloha ¢.4 — Prvni sumarizace ndkladil. ..o 70
Priloha ¢.5 — Vyslednd kalkulace ndkladQ...............ooooiiiiiiiiiiiiiiiii 71

62



Seznam tabulek:

Tabulka ¢. 1: Hodnoceni soucasného kalkulac¢niho listu................coocoiiiiii. 50
Tabulka ¢. 2: Navrh na rozpocitadvani ndklad na vyrobni prostory........c.ccceceeeuveenneen. 52
Tabulka ¢. 3 : Priklad rozpocitadvani ndkladl na nepfimé pracovniky...........cccceeneen. 53
Tabulka ¢. 4: Navrh na rozpoc€itadvani ndkladl na skladovaci prostory...................... 54
Tabulka ¢. 5: Zéakladni vypocet ndkladll na energii.........ccceeveeveeereeenieenieeniienieeieene 55

Tabulka ¢. 6: Vypocet ndkladl na energii pro jednotlivé typy tonerovych kazet........ 55

Tabulka ¢. 7: Ptiklad zabezpeceni kalkula¢niho listu.................c..oal. 57

63



Seznam zKkratek:

AC
CONS
DC
DC/hod
DT

Dta

oC

PC
RPT

Adjective Cost (kompenzace m-2 objemil)

Consumables (spotfebni materidl)

Direct Cost (piimé néklady)

hodinové sazba ptfimych ndklada

Direct Time (pocet pfimych hodin)

Direct Time (¢as na vyrobu vyrobki A)

Other Cost (ostatni ndklady)

Paper Cost (ndklady na papir)

Row process Time (Cas pottebny k vyrob¢ jednoho kusu tonerové

kazety)
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