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Úvod

Pro existenci podniku je nezbytný informační systém. Metody získávání a zpracovávání informací prošly značným vývojem v čase. Vrcholnou vývojovou etapu představuje systém manažerského účetnictví, který je schopen poskytnout řídícím pracovníkům podniku soubor informací potřebných pro efektivní řízení. Systém manažerského účetnictví je tvořen třemi základními subsystémy – nákladovým účetnictvím, kalkulacemi a rozpočetnictvím. Tato bakalářská práce je zaměřena na problematiku kalkulací, konkrétně na srovnání dvou kalkulačních metod - metody kalkulace úplných nákladů s metodou kalkulace variabilních nákladů. Kalkulace patří k nejstarším a také nejpoužívanějším nástrojům hodnotového řízení, důležitá je ovšem správná volba kalkulační metody.

Cílem této práce je především analýza a srovnání kalkulačních metod úplných a variabilních nákladů. Obě zmiňované kalkulační metody mají svoji historii, příčiny vzniku a účel využití. S využitím této analýzy a srovnání předkládá práce možnosti využití zmiňovaných kalkulačních metod v řízení podniku. Cílem práce je rovněž zhodnocení, zda stávající používaná kalkulační metoda v konkrétním podniku (uvedeném jako příklad) poskytuje potřebnou kvalitu pro rozhodovací proces.

Teoretická část práce vychází z odborné literatury. V praktické části byly využity zkušenosti získané praxí v konkrétních podnicích, a rozhovory s vedoucími pracovníky podniku. S ohledem na větší názornost jsou v práci zařazeny obrázky a přílohy obsahující doplňující schémata a grafy.

Téma jsem zvolila především vzhledem ke své dosavadní praxi. V průběhu deseti let jsem pracovala na různých ekonomických pozicích postupně ve třech společnostech, a měla jsem tak možnost poznat různé přístupy k využití kalkulací v řízení podniku.

Kapitola 1
Základní pojmy: náklady v manažerském účetnictví, kalkulační členění nákladů, kalkulace a kalkulační systém, alokace nákladů
1.1
Náklady v manažerském účetnictví

Výnosy, náklady a hospodářský výsledek patří k nejdůležitějším charakteristikám každého podniku, a jsou tudíž předmětem každodenního zájmu manažerů. Požadavkům řídících pracovníků vyhovuje systém manažerského účetnictví, jehož hlavním zaměřením je právě obsah, struktura a podrobnost poskytovaných informací o nákladech, výnosech a jejich rozdílu. Oproti finančnímu účetnictví je jeho hlavní odlišností nejen jiné obsahové pojetí nákladů a výnosů, ale zejména podrobnější informace o jejich vnitřní struktuře a členění (Král a kol., 2002). 

Výrazně vyšší potřeba informací o nákladech, nezbytná pro řízení podnikatelského procesu a rozhodování o jeho budoucích variantách, vedla k rozdílnému vymezení nákladů v obou účetních systémech: zatímco ve finančním účetnictví se náklady vymezují jako úbytek ekonomického prospěchu (finanční pojetí), v manažerském účetnictví je kladen důraz na účelnost a účelovost. Náklady v manažerském účetnictví představují hodnotově vyjádřený, účelně (tj.přiměřeně, racionálně) vynaložený ekonomický zdroj podniku, který účelově souvisí s ekonomickou činností podniku. Smyslem vynaložení ekonomického zdroje je jeho zhodnocení; k němu dojde jen při vytvoření takové složky majetku, která přinesla (resp.přinese) větší ekonomický prospěch, než kolik činil původní náklad (Král a kol., 2002). 

K vnitřnímu řízení podniku využívá manažerské účetnictví i jiné klasifikace nákladů než finanční účetnictví. Prioritním hlediskem klasifikace je účelové členění, zejména z hlediska jednotlivých výkonů
 (aktivit) podniku nebo z hlediska odpovědnosti za jejich vznik (Lanča, Sedláček, 2005). 

1.2 Kalkulační členění nákladů

Většina rozhodovacích úloh v podniku vychází z posouzení příčinné souvislosti nákladů k určitému buď finálnímu, nebo dílčímu výkonu
. Toto přiřazování (alokaci) nákladů k výkonu nebo jeho části nazýváme kalkulačním členěním nákladů. Kalkulační členění je zvláštním typem účelového členění nákladů (Král a kol., 2002). Základem kalkulačního členění nákladů je rozdělení druhových nákladů na náklady přímé a náklady nepřímé. Přímé náklady jsou takové, které jsou vynaloženy v souvislosti s konkrétním výkonem či střediskem, kterým je proto možno tyto náklady přiřadit (přímý materiál, přímé mzdy..). Nepřímé náklady se vztahují k několika výkonům, střediskům, a jsou proto přiřazovány jednotlivým výkonům pomocí rozvrhových základen (klíčů)
. 

Zvláštní kategorii tvoří náklady vynaložené předběžně na uskutečnění určitého výkonu zahrnované do položky ostatních přímých nákladů (náklady na výzkum a  vývoj, opotřebení speciálního nářadí, licence apod.). Tyto náklady již obvykle nelze ovlivnit v průběhu reálného procesu a souvisejí s určitým objemem výkonů, který nelze jednoznačně předvídat. Na kalkulační jednici se tedy přiřazují  sazbou podle odhadnutého objemu výkonů určitého druhu (Lanča, Sedláček, 2005).
Přehled dalšího členění nákladů dle různých hledisek je uveden v příloze č.1.

1.3 Kalkulace a kalkulační systém

Kalkulace, resp.kalkulační systém představují základní prostředek řízení nákladů v podniku. V nejobecnějším slova smyslu se kalkulací rozumí propočet nákladů, marže, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veličiny na výrobek, práci nebo službu, na činnost nebo operaci, kterou je třeba v souvislosti s jejich uskutečněním provést, na podnikovou investiční akci nebo na jinak naturálně vyjádřenou jednotku výkonu. Nejčastěji využívanou formou kalkulací jsou propočty orientované na zjištění nebo stanovení nákladů na konkrétní výrobek, práci nebo službu, které jsou předmětem prodeje externím zákazníkům  (Král a kol., 2002).

Význam (a tradici) kalkulací vystihuje i jejich legislativní úprava – po období obchodního práva a obchodních knih (1918-1945, převzato z monarchie) byla v letech 1946-1952 zaváděna jednotná organizace podnikového početnictví (na základě zkušeností z Baťových podniků). Součástí tohoto podnikového početnictví (zákon č.116/1946 Sb.) bylo účetnictví, kalkulace, statistika a rozpočetnictví. 

Orientace na centrální řízení v souvislosti se znárodňováním si vyžádala změnu – vytvoření jednotných norem pro národní hospodářství. Období let 1952-1971 je charakteristické národohospodářskou evidencí (zákon č.108/1951 Sb.) a jejími částmi – účetní evidencí, statistikou a technickou evidencí. V roce 1966 bylo vydáno vládní nařízení č. 96/1966 o jednotných kalkulačních zásadách, v roce 1971 zákon č. 21/1971 Sb. o jednotné soustavě sociálně-ekonomických informací (Lanča, Sedláček, 2005). 

Změna politického systému v roce 1989 znamenala přechod od centrálního řízení zpět k tržnímu hospodářství, a obsah vnitropodnikového řízení nebyl již zákonem striktně stanoven. Ani v současnosti platný zákon o účetnictví č. 353/2003 Sb. (který upravuje finanční účetnictví), kalkulaci neupravuje (a neomezuje), neboť vnitřní řízení je plně v pravomoci vedení podniku.
Pojem kalkulace se užívá ve třech základních významech (Král a kol., 1993):

· jako činnost vedoucí ke zjištění či stanovení nákladů na výkon (kalkulační jednici), který je přesně druhově, objemově a jakostně vymezen

· jako výsledek této činnosti

· jako vydělitelná část informačního systému
Účelem kalkulace je poskytování takových informací, které mohou manažeři využít zejména pro:

· tvorbu vnitropodnikových cen a oceňování výkonů jednotlivých útvarů podniku, nedokončených výrobků, polotovarů vlastní výroby a výrobků

· sestavování rozpočtů střediskových nákladů a výnosů

· měření zásluh střediska nebo jeho zodpovědnosti za náklady

· úvahy o výrobním a prodejním zaměření hospodářských aktivit podniku

· rozhodování o investičních záměrech (alternativní kalkulace)

· finanční řízení firmy v oblasti nákladů, výnosů, zisku a investičních rozpočtů

· srovnávání firem angažovaných v obdobných aktivitách 

Předmětem kalkulace mohou být všechny druhy dílčích i finálních výkonů, které podnik vyrábí nebo provádí. V praxi se tato zásada často modifikuje s ohledem na rozsah prováděného sortimentu, složitost podnikatelského procesu i využitelnost kalkulací v řízení -  v řadě podniků se tak kalkulují náklady pouze nejdůležitějších druhů výkonů nebo jejich skupin. Na druhou stranu však dochází i k rozšiřování rozsahu kalkulovaných výkonů, které je umožněno vzrůstající úrovní automatizace. Předmět kalkulace je vymezen kalkulační jednicí a kalkulovaným množstvím. 

Kalkulační jednice je konkrétní výkon, vymezený měrnou jednotkou a druhem, kalkulované množství zahrnuje určitý počet kalkulačních jednic, pro něž se stanovují nebo zjišťují celkové náklady. Vymezení kalkulovaného množství je významné zejména z hlediska určení průměrného podílu fixních nákladů připadajících na kalkulační jednici (Král a kol., 2002).

Všechny v podniku sestavované kalkulace a vztahy mezi nimi tvoří kalkulační systém (obr.1.1). Jednotlivé prvky tohoto systému – kalkulace – se liší nejen použitými metodami při jejich sestavování, ale také podle doby sestavení a vztahem k časovému horizontu jejich využití. Základním kritériem jejich rozlišení v tomto smyslu je to, zda jsou podkladem strategického rozhodování, střednědobého (taktického) řízení, preventivního, běžného (operativního) řízení nebo následného ověření průběhu provádění podnikových výkonů (Král a kol., 2002). 

Předběžná kalkulace slouží k limitování nákladů, výsledná odráží skutečný stav, kterého bylo dosaženo. Posláním předběžné kalkulace je vytvářet tlak na snižování nákladů; používá se ve dvou základních formách – jako plánová (normová), nebo propočtová kalkulace. 

Normová kalkulace se opírá o konkrétní normy (např.výrobní a spotřební normy), propočtová se využívá tam, kde normy neexistují nebo nejsou stanoveny – např.u nových výrobků (Synek a kol., 1997). Hlavním obecným úkolem propočtové kalkulace je vytvářet podklady pro předběžné posouzení efektivnosti (resp.návrh ceny) nově zaváděného, nebo individuálně prováděného výkonu. 

Orientace propočtové kalkulace na reálné nebo cílové náklady vyjadřuje přístup podniku – reálné náklady představují nákladovou náročnost výkonu, která odpovídá současným schopnostem podniku, cílové náklady vyjadřují naopak cílové podmínky, tj. podmínky, kterých by měl být podnik schopen dosáhnout, chce-li být s výrobkem úspěšný (Král a kol., 2002).
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Obr.1.1
Kalkulační systém a jeho členění z hlediska vztahu kalkulací k časovému horizontu zpracování a využití (Král a kol., 2002)
1.4 Alokace (přiřazování) nákladů

Přiřazování nákladů kalkulační jednici se často nazývá alokací. Objektem alokace, ke kterému jsou náklady přiřazovány, nemusí být pouze podnikový výkon, ale může jít o útvar
 nebo o jakékoli manažerské rozhodnutí. Způsob alokace musí respektovat nejen vztah nákladů k objektu, ale zejména rozhodovací úlohu, která bude na základě tohoto přiřazení řešena (Lanča, Sedláček, 2005).
Přiřazování nákladů předmětu kalkulace se uskutečňuje na základě tří principů:

· princip příčinnosti (nejvyšší princip alokace; každý výkon musí být zatížen jen takovými náklady, které příčinně vyvolal)

· princip únosnosti nákladů (lze jej použít, pokud zajištění předchozího principu není možné nebo účelné; odpovídá na otázku, jakou výši nákladů je objekt alokace schopen unést např.v prodejní ceně)

· princip průměrování  (zjišťuje, jak náklady v průměru připadají na určitý výrobek; uplatňuje se zejména při zpracování výsledných kalkulací)

Vlastní proces alokace probíhá ve třech fázích:

· první fáze, jejíž cílem je přiřazení přímých nákladů takovému objektu alokace, který příčinně vyvolal jejich vznik (např.náhradní díly na montážní stroje útvaru zajišťujícími opravy a servis); u spotřeby jednicového materiálu nebo jednicových mezd může být objektem alokace i finální výrobek – u těchto nákladů pak celý proces alokace končí touto fází

· druhá fáze, jejíž cílem je co nejpřesnější vyjádření vztahu mezi dílčími objekty alokace a objektem, který vyvolal jejich vznik; fáze probíhá v podstatě přetříděním nákladů z jednoho objektu na druhý (např.zúčtování nákladů na opravy montážních strojů na útvar montáže)

· cílem třetí fáze je co nejpřesnější vyjádření podílu nepřímých nákladů připadajících na druh vyráběného nebo prováděného výkonu, popř.na jeho jednici (přiřazení části celkových nákladů na opravy a údržbu montážních strojů konkrétnímu typu pračky)

Způsob přiřazování nákladů předmětu kalkulace byl tradičně spjat zejména s členěním nákladů na přímé a nepřímé. Toto členění však dle názoru některých autorů (Král a kol., 2002) v současné době ustupuje do pozadí, a ve struktuře členění nákladů (byť v kombinaci s tradičním členěním) dominují členění jiná: jednicové a režijní (podle způsobu stanovení nákladového úkolu), variabilní a fixní (podle závislosti na objemu výkonů), popř. na relevantní a irelevantní (podle toho, zda jejich výše bude ovlivněna konkrétním rozhodnutím o předmětu kalkulace). Nepřímé náklady se vynakládají v souvislosti s prováděním širšího sortimentu výkonů. Pokud některé rozhodovací úlohy vyžadují vyjádřit výši nepřímých nákladů připadajících na kalkulační jednici, využívá se v praxi několik  metod rozvrhování nepřímých nákladů, které lze základně rozdělit do dvou skupin:

· kalkulace dělením (ve vztahu k množství (počtu) různě vyjádřených kalkulačních jednic)

· kalkulace přirážkové (využívají pro přičítání nákladů výkonům peněžně nebo naturálně vyjádřené rozvrhové základny)

Volba konkrétní metody rozvrhování nepřímých nákladů závisí na konkrétních podmínkách, za nichž probíhá výrobní proces. Tyto podmínky jsou určeny zejména charakterem výroby; vlastnostmi produktu, výrobním programem (počet druhů výrobků, množství výrobků vyráběných najednou – kusová, sériová, druhová
, hromadná výroba),  organizačním uspořádáním a strukturou výrobního procesu, existencí nedokončené výroby a tzv.sdružeností
 výroby.

	Výrobek
	Výroba (ks)
	Rozměr 1 ks
	Poměrové číslo
	Přepočítací jednice
	Náklady na skupinu výrobků
	Náklady na 1 ks

	A
	500
	40 dm2
	2
	1 000
	100 000
	200

	B
	2 000
	32 dm2
	1,6
	3 200
	320 000
	160

	C
	800
	20 dm2
	1
	800
	80 000
	100

	celkem
	3 300
	
	
	
	500 000
	


Obr.1.2
Kalkulace dělením s poměrovými čísly (Lanča, Sedláček, 2005)

Uvedený příklad -  kalkulace dělením s poměrovými čísly se používá u výrob několika druhů výkonů, které se od sebe liší geometricky, hmotností, pracností nebo jakostí (např.nerezové plechy různých velikostí). Tato odlišnost se vyjadřuje pomocí poměrových čísel, které určují vzájemný poměr výše nákladů mezi jednotlivými kalkulačními jednicemi. Základem pro stanovení poměrových čísel jsou různé, objektivně zjistitelné (měřitelné) konstanty (spotřeba přímého materiálu, hmotnost nebo rozměr výrobku).
Společným znakem obou výše uvedených skupin metod (kalkulace dělením a kalkulace přirážkové) by měla být snaha přiřazovat co největší část společných nákladů na základě co nejužšího příčinného vztahu mezi náklady a výkony.
Kapitola 2
Metody kalkulace a kalkulační vzorce, kalkulace úplných nákladů, kalkulace variabilních nákladů, využití metod

2.1
Metody kalkulace a kalkulační vzorce

Metoda kalkulace je způsob stanovení žádoucí výše nákladů a následné zjištění skutečných nákladů na určitý výkon podniku (Král a kol., 1993). 

Metoda kalkulace je závislá na:

· vymezení předmětu kalkulace (viz 1.3)

· způsobu přičítání nákladů předmětu kalkulace (viz 1.4)

· struktuře nákladů, ve které se zjišťují nebo stanovují náklady na kalkulační jednici

Struktura nákladů pro potřeby kalkulace je určena tzv. kalkulačním vzorcem. Základní struktura vzorce bývá dle potřeb konkrétního podniku dále zpodrobňována a modifikována. Kalkulační systém progresivních podniků se vyznačuje tím, že způsob řazení nákladových položek, podrobnost jejich členění, vztah ke kalkulaci ceny, struktura mezisoučtu apod. se vykazuje variantně, s ohledem na uživatele a rozhodovací úlohu, k jejímuž řešení má kalkulace přispět.

2.1.1   Typový kalkulační vzorec
Pojem kalkulační vzorec se často spojuje s jeho tzv. „typovou podobou“, která byla předmětem úpravy všech vyhlášek o kalkulaci v dobách centrálně plánovaného řízení. Úloha kalkulace v těchto podmínkách byla deformovaná, kromě státního řízení cen, které byly odvozeny z úrovně nákladů, sloužil typový kalkulační vzorec také jako informační základna pro kontrolu přiměřenosti zisku prodávaných výkonů (Král a kol., 2002). Strukturu typového kalkulačního vzorce ukazuje obr.2.1.:

	1.
	Přímý materiál

	2.
	Přímé mzdy

	3.
	Ostatní přímé náklady*

	4.
	Výrobní (provozní) režie

	∑
	Vlastní náklady výroby (provozu)

	5.
	Správní režie

	∑
	Vlastní náklady výkonu

	6.
	Odbytové náklady

	∑
	Úplné vlastní náklady výkonu

	7.
	Zisk (ztráta)

	∑
	Cena výkonu (základní)


* např. spotřeba jednicové elektrické energie – náklady, který je příčinně vyvolán jednicí výrobku, odpisy speciálního přípravku nutného k výrobě – náklad, který je příčinně vyvolán druhem výrobku atd.
Obr.2.1
Typový vzorec (Král a kol., 2002)
Omezení typového kalkulačního vzorce spočívají především v tom, že syntetizuje nákladové položky, které mají různý vztah ke kalkulovaným výkonům, a které by se tedy měly přiřazovat podle různých principů alokace (např. náklady vyvolané jednicí spolu s náklady vyvolané druhem výrobku), a syntetizuje nákladové položky bez zřetele na jejich relevanci při řešení různých rozhodovacích úloh. Podstatným omezením z hlediska využitelnosti v manažerské praxi je charakter zobrazení vztahu nákladů ke kalkulační jednici, který je statický. V řadě položek informuje o průměrné výši nákladů, připadající na kalkulační jednici, neposkytuje informace při změně objemu nebo sortimentu. 
2.1.2   Kalkulační vzorce orientované na řízení a rozhodování 

V současné praxi se uplatňují vzorce, charakteristické jednak odlišně vyjádřeným vztahem nákladů výkonu k ceně, a jednak variantně strukturovanými náklady výkonů. Zásadní rozdíl mezi kalkulací nákladů a ceny bývá často vyjádřen již formou kalkulačního vzorce. Kalkulace ceny vychází zejména z úrovně zisku nebo marže, kterou výkony podniku jako celek musí generovat, aby byla zajištěna požadovaná výnosnost kapitálu. Její úroveň se pak analyzuje vzhledem k ceně, které je podnik schopen dosáhnout s ohledem na užitné vlastnosti svých výrobků, konkurenci na trhu a další externí podmínky; a vzhledem k nákladům jako vnitřní schopnosti firmy daný výkon úspěšně prodávat (Král a kol., 2002). Vzhledem k vypovídací schopnosti o hospodárnosti a ziskovosti výkonu mají kalkulace nákladů důvěrný charakter. Vzájemný vztah reálné kalkulace nákladů, průměrného zisku a ceny není součtový, ale spíše rozdílový (retrográdní kalkulace). Retrográdní kalkulační vzorec je uveden v příloze č.2.
Kalkulační vzorce oddělující variabilní a fixní náklady umožňují analyzovat náklady ve vztahu k objemu výkonů. Ze základní podoby kalkulace variabilních nákladů (podrobněji kap.2.3) vychází i tzv.dynamická kalkulace (v původním typovém vzorci jsou náklady rozčleněny vždy na variabilní a fixní složku, což představuje vypovídací schopnost ohledně případných změn v objemu produkce); kalkulace se stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů (fixní náklady jsou děleny na ty, které jsou alokovány dle příčinné souvislosti, a na ty, které jsou alokovány podle jiných principů; dále se rozlišuje, zda byly náklady vyvolané konkrétním druhem výrobku nebo skupinou výrobků); a kalkulace relevantních nákladů (ve vztahu k peněžním tokům – zda náklad skutečně vyvolá peněžní výdaj). Přehled vzorců je uveden v příloze č.2.

2.2
Kalkulace úplných nákladů (absorpční)
Podle toho, jak jsou do kalkulace promítány nepřímé náklady, rozlišujeme kalkulaci s úplnými náklady (absorpční) a kalkulaci s neúplnými náklady (kalkulaci variabilních nákladů).

Kalkulace absorpční vztahuje na výrobek jak přímé, tak nepřímé náklady. Protože nepřímé (režijní) náklady jsou na výrobek určitým způsobem rozvrhovány, je její vypovídací schopnost omezena.

	1.
	Přímý materiál

	2.
	Přímé mzdy

	3.
	Ostatní přímé náklady*

	4.
	Výrobní (provozní) režie

	∑
	Vlastní náklady výroby (provozu)

	5.
	Správní režie

	∑
	Vlastní náklady výkonu

	6.
	Odbytové náklady

	∑
	Úplné vlastní náklady výkonu

	7.
	Zisk (ztráta)

	∑
	Cena výkonu (výrobní cena)

	8.
	Obchodní přirážky a srážky

	∑
	Prodejní cena


* např. spotřeba jednicové elektrické energie – náklady, který je příčinně vyvolán jednicí výrobku, odpisy speciálního přípravku nutného k výrobě – náklad, který je příčinně vyvolán druhem výrobku atd.
Obr.2.2
Absorpční kalkulace (Lanča, Sedláček, 2005)

Strukturu vzorce absorpční kalkulace ukazuje obr.2.2. Z obrázku je patrné, že struktura vychází z typového kalkulačního vzorce (viz 2.1.1). Východiskem řešení problematiky kalkulace plných nákladů je rozdělení nákladů v konkrétním sledovaném období do několika základních skupin:

· přímé (jednicové) materiálové náklady

· přímé (jednicové) mzdové náklady

· ostatní přímé náklady

· nepřímé režijní náklady (s podrobnějším vnitřním členěním podle charakteru činnosti střediska – výrobní, prodejní, správní…)

Určení přímých nákladů v kalkulaci nevyvolává problémy, přímý materiál, přímé mzdy a ostatní přímé náklady jsou v nákladovém účetnictví
 sledovány u konkrétních výkonů. 

Hlavním problémem absorpční kalkulace je rozvrhování nákladů vyvolaných konkrétním druhem výkonu (nikoliv jeho jednotkou) a společných (nepřímých) nákladů, které se přiřazují výkonům na jejich jednoznačně vyjádřený, zpravidla předem stanovený objem a sortiment. Omezení vypovídací schopnosti absorpční kalkulace je možné demonstrovat následujícím příkladem, který byl uveden již v ekonomické literatuře
 30.let dvacátého století (Ogerová, Fibírová, 1998):
Př.

Obchodník nakupuje za 30 F 40 kg karotky, za 20 F 60 kg pórku. Vedle těchto nákladů musí počítat i s 50 F na dopravu, celkové náklady jsou 100 F. Jaké jsou plné náklady na 1 kg karotky a 1 kg pórku?

Proto, aby bylo možné určit náklady karotky a pórku, je nutné přiřadit těmto dvěma druhům zboží i dopravní náklady (odtud jsou tyto náklady nazývány plné a kalkulace těchto nákladů absorpční či úplných nákladů). Přiřazení dopravních nákladů je možné provést 6 možnými způsoby:
1) rovnoměrné rozdělení dopravních nákladů

náklady 1 kg karotky = (30F + 25F) = 1,375F




        40 kg

náklady 1 kg pórku = (20F + 25F) = 0,75F




       60 kg 

2) rozdělení dopravních nákladů podle poměru váhy karotky a pórku

40 kg : 60 kg = 20F : 30F

náklady 1 kg karotky = (30F + 20F) = 1,25F




        40 kg

náklady 1 kg pórku = (20F + 30F) = 0,833F




       60 kg
3) rozdělení dopravních nákladů podle nákupní ceny karotky a pórku

30F : 20F = 30F : 20F

náklady 1 kg karotky = (30F + 30F) = 1,5F




        40 kg

náklady 1 kg pórku = (20F + 20F) = 0,666F




      60 kg
4) rozdělení dopravních nákladů podle dodatečného přínosu základního výkonu (karotka), kterému jsou přiřazeny všechny dopravní náklady
náklady 1 kg karotky = (30F + 50F) = 2F




         40 kg

náklady 1 kg pórku =  20F = 0,333F




  60 kg
5) rozdělení dopravních nákladů v případě, kdy karotka je doplňkový výkon, a všechny dopravní náklady se přiřazují pórku
náklady 1 kg karotky = 30F = 0,75F




   40 kg

náklady 1 kg pórku = (20F + 50F) = 1,166F




     60 kg
6) rozdělení dopravních nákladů v závislosti na dosažené tržní ceně, kdy vyšší marže u karotky uhradí větší podíl dopravních nákladů – např.
náklady 1 kg karotky = 1,75F (s 1F dopr.nákladů, celkem 40F dopr.nákladů)
náklady 1 kg pórku = 0,5F (s 0,17F dopr.nákladů, celková úhrada 10,2F dopr.nák.)

Podle těchto rozdílných způsobů přiřazení dopravních nákladů se průměrné (plné) náklady 1 kg karotky pohybují v rozmezí od 0,75F do 2F, náklady 1 kg pórku od 0,33F do 1,16F.

Vedle obtížného přiřazování společných (nepřímých) nákladů je dalším problémem statický charakter kalkulace plných nákladů, který je způsoben právě rozvrhováním fixních nákladů (režie správní, odbytová apod….). Kalkulace plných nákladů je kalkulací, která staticky vyjadřuje průměrnou výši nákladů připadajících na jednotku výkonu. Tato kalkulace je však pravdivá pouze za předpokladu, že se nezmění objem a sortiment výkonů, který byl vzat za základ propočtu. Při rostoucím objemu výkonů klesá podíl průměrných fixních nákladů na jednotku, a tím i výše průměrných plných nákladů připadajících na kalkulační jednici. Naopak při nižším využívání kapacit fixní náklady na jednici „rostou“. Uvedené zkreslení neumožňuje manažerům identifikovat skutečné příčiny nehospodárnosti u fixních nákladů. Některé výkony, které doplňují základní činnost, naopak neovlivňují (nezvyšují) v rámci zajištěné technické kapacity a zaměstnanosti společné režijní náklady. S ohledem na uvedené vlastnosti fixních nákladů tak nejsou plné náklady výkonu vhodnou informací pro stanovení obchodní politiky.


Přes uvedené nedostatky má absorpční kalkulace také své přednosti, které souvisí s rozhodovacími úlohami, které manažer řeší. Absorpční kalkulace umožňuje porovnat plné (průměrné) náklady výkonu s jeho tržní cenou, tj.zjistit zisk (ztrátu) z prodeje konkrétního výkonu nebo skupiny výkonů. Tato informace je důležitá pro tzv.reprodukční úlohy, zabývající se otázkou úhrady celkových nákladů v cenách konkrétních výkonů, odpovídá na otázku, jaké náklady by měl výkon uhradit, nikoliv jaké náklady vyvolal (Ogerová, Fibírová, 1998). Někteří autoři uvádí, že stanovit průměrné (plné) náklady jednotky činnosti je nemožné; je možné definovat průměrné náklady skupiny výkonů, v delším časovém období. Průměrné náklady výkonu neexistují, jsou mýtem.

2.3
Kalkulace variabilních nákladů

Problémy s rozvrhováním fixních nákladů se postupně staly podnětem pro vypracování nových postupů, založených na odděleném sledování, řízení a kalkulování fixních a variabilních nákladů. K prvním uceleným a propracovaným návrhům patří Schmalenbachova teorie hodnotového řízení. Její podstata spočívá v tom, že se náklady rozdělí na fixní a proporcionální složku, a jednotce výkonu se přiřadí pouze proporcionální náklady
. Převyšuje–li cena tyto proporcionální náklady, dosahuje se rozdílu, který slouží k úhradě fixních nákladů a po jejich úhradě přináší zisk. V literatuře (i v této práci) se pro tento rozdíl používá termín marže. Nezávisle na Schmalenbachově teorii a spíše ve vazbě na praktická řešení byl v první polovině 30.let 20.století vypracován ve Spojených státech obdobný kalkulační postup, označovaný jako Direct Costing
 (Král a kol., 2002). Princip této metody spočívá v tom, že konkrétnímu výkonu (výrobku, službě) jsou přiřazovány pouze náklady, které se mění proporcionálně vyrobenému či prodanému zboží. Podstatou tohoto přístupu je odlišení variabilních nákladů od nákladů fixních, a způsob jejich přiřazení konkrétním výkonům; přímé náklady nejsou pouze variabilní (např.odpisy, propagace a reklama apod.), a naopak nepřímé náklady nejsou všechny fixní (oprava a údržba technologického zařízení, doprava apod.). Cílem této kalkulace (viz obr.2.3) je kvantifikovat přínos konkrétního výkonu k úhradě celkových fixních nákladů a tvorbě zisku, kalkulovat jeho marži (Ogerová, Fibírová, 1998).
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Obr.2.3
Schéma kalkulace variabilních nákladů (Ogerová, Fibírová, 1998)
Na rozdíl od tradičního rozčlenění na přímé a nepřímé se členění na fixní a variabilní náklady stává nejdůležitějším třídícím hlediskem, které je určující i pro řazení nákladových položek ve struktuře kalkulačního vzorce:

	
	Cena po úpravách

	-
	Variabilní náklady výrobku (přímé – jednicové)

	-
	Variabilní režie….

	∑
	Marže (krycí příspěvek)

	-
	Fixní náklady v průměru připadající na výrobek

	∑
	Zisk v průměru připadající na výrobek


Obr.2.4
Kalkulační vzorec oddělující variabilní a fixní náklady (Král a kol., 2002)
Kalkulace variabilních nákladů klade výrazně větší důraz na přiřazení variabilních nákladů, u kterých předpokládá, že jsou příčinně vyvolány jednicí konkrétního výkonu; na fixní náklady se pohlíží jako na nedělitelné bloky, které je třeba vynaložit v daném časovém období pro zajištění podmínek výroby a prodeje. Fixní náklady tak představují funkci časovou, variabilní náklady funkci objemovou.

2.3.1
  Vztah kalkulace variabilních nákladů k podnikovému zisku a řízení hospodárnosti
Tradiční pojetí zisku, z něhož je odvozena i kalkulace plných nákladů, spojuje vznik zisku (ztráty) výhradně s fází prodeje, a vyjadřuje ho jako lineární funkci objemu prodaných výkonů. Předběžné vytvoření podmínek pro podnikání i fixní náklady vynaložené v souvislosti se zajištění obslužných činností v průběhu tvorby výkonů jsou chápány jako budoucí prospěch, zvyšující ocenění prováděných výkonů jako podnikových aktiv. Reálnost tohoto prospěchu se pak projeví až při prodeji výkonů – porovnáním s jeho prodejní cenou. Naproti tomu pojetí, z něhož vychází kalkulace variabilních nákladů, výrazněji spojuje zisk či ztrátu s s celkovou podnikatelskou aktivitou. Zisk či ztráta není pouze důsledkem prodeje konkrétních výkonů, je výsledkem systémově chápané podnikatelské činnosti v hodnoceném období. Zdůraznění časového pohledu na vyjádření zisku či ztráty pak přináší nový pohled na fixní náklady, které více než s konkrétními výkony souvisejí s příslušným časovým obdobím. Tyto náklady je třeba reprodukovat v období jejich vzniku – bez ohledu na to, zda výkony vytvořené v tomto období byly prodány či nikoliv (Král a kol., 2002). 
Př. Podnik vyrábí jeden druh výrobku A. Prodejní cena výrobku činí 100,--Kč, a podnik ve třech po sobě jdoucích obdobích vyrobil 50 000 ks výrobků. Podnik nepřekračoval předpokládané náklady, objem prodeje však kolísal – v prvém období 50 000 ks, ve druhém 40 000 ks a ve třetím 60 000 ks. Předběžná kalkulace plných nákladů na 1 ks výrobku:

- přímý (jednicový) materiál
30,--

- přímé (jednicové) mzdy
10,--

- výrobní režie variabilní
10,--

- výrobní režie fixní

40,--

Náklady výroby

90,--

Zisk podniku při ocenění na úrovni plných nákladů:

	
	1.období
	2.období
	3.období

	Výnosy z prodeje 

- (mínus) plné náklady prodaných výrobků
	5 000 000

- 4 500 000
	4 000 000

- 3 600 000
	6 000 000

- 5 400 000

	Zisk z prodeje
	500 000
	400 000
	600 000

	Změna stavu výrobků
	-
	900 000
	- 900 000


Zisk podniku při ocenění na úrovni variabilních nákladů:

	
	1.období
	2.období
	3.období

	Výnosy z prodeje 

- variabilní náklady prodaných výrobků
	5 000 000

- 2 500 000
	4 000 000

- 2 000 000
	6 000 000

- 3 000 000

	Marže 

- fixní náklady období
	2 500 000

- 2 000 000
	2 000 000

- 2 000 000
	3 000 000

- 2 000 000

	Zisk z prodeje
	500 000
	0
	1 000 000

	Změna stavu výrobků
	-
	500 000
	- 500 000


Zjištěný hospodářský výsledek se v obou pojetích liší o průměrný podíl fixních nákladů připadajících na změnu stavu neprodaných výkonů.


Oddělené sledování fixních a variabilních nákladů má značný význam i při řízení hospodárnosti, protože se zaměřuje na příčiny vzniku a změn ve vývoji nákladů:

Řízení variabilních nákladů je v podstatě založeno na stanovení nákladového úkolu, který se odvíjí z jejich vztahu k jednotce výkonu, a na snaze eliminovat vznik odchylek od tohoto úkolu. 

Řízení fixních nákladů naopak souvisí s optimálním využíváním vytvořených kapacit, které vážou určitou výši fixních nákladů. Zaměřuje se hlavně na odkrývání disproporcí mezi dílčími kapacitami a na odstraňování úzkých míst, která snižují celkovou kapacitu. Pouze v menší míře – u tzv.vyhnutelných fixních nákladů se řízení zaměřuje i na úspory při jejich vynakládání. 

Nediferencovaný přístup k řízení hospodárnosti obou skupin nákladů tak, jak vyplývá z uplatnění kalkulace úplných nákladů, může komplikovat jak stanovení správného nákladového úkolu pro fixní náklady, tak i následnou analýzu odchylek od nákladového úkolu z hlediska odpovědnosti za jejich vznik (Král a kol., 2002).

2.4
Využití kalkulačních metod úplných a variabilních nákladů


Jak již bylo výše uvedeno, má absorpční kalkulace (kalkulace úplných nákladů) své využití zejména v reprodukčních úlohách, zabývajících se otázkou úhrady celkových nákladů v cenách konkrétních výkonů. Umožňuje porovnat plné (průměrné) náklady výkonu s jeho tržní cenou, tj.zjistit zisk (ztrátu) z prodeje konkrétního výkonu nebo skupiny výkonů. Odpovídá na otázku, jaké náklady by měl výkon uhradit, a nikoliv jaké náklady vyvolal. 


Hlavním přínosem metody variabilních nákladů je to, že adekvátním způsobem reaguje na zvyšující se neurčitost podnikatelského procesu a vytváří informační bázi pro zobrazení změn v jeho průběhu. Poskytuje informace pro řešení rozhodovacích úloh řešených na existující kapacitě, umožňuje rychlejší orientaci v sortimentní  výhodnosti výkonů, v úvahách o cenových změnách, a v dalších rozhodnutích týkajících se obchodní politiky. Kalkulace variabilních nákladů finálních výkonů lze také využít v odpovědnostním řízení jako motivační nástroj vytvářející tlak na rychlý prodej vytvořených výkonů – tím, že se fixní náklady neaktivují v zásobách produktů podnikové činnosti a ovlivňují výši hospodářského výsledku v časovém období jejich vzniku, působí každé snížení prodejní aktivity na redukci hospodářského výsledku výrazněji, než při ocenění výkonu na úrovni plných nákladů.


Poměrně často bývá metoda kalkulace variabilních nákladů neopodstatněně kritizována - zejména z důvodu orientace na krátkodobá rozhodnutí; a dále proto, že fixní náklady odečítá v absolutní výši od celkových nákladů z prodeje, a tím je syntetizuje - bez ohledu na různý příčinný vztah k výkonům, vyhnutelnost a vliv na peněžní toky. Uvedené nedostatky však plynou z neadekvátního využití metody, a jsou snadno odstranitelné – doplněním kalkulace variabilních nákladů o příčinně přiřazený podíl fixní režie, případně o další část s vymezením nákladů z hlediska jejich dopadu na peněžní toky. Příkladem takto upravené kalkulace je kalkulace se stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů (viz 2.1.2).

Určitým omezením může být vymezení fixních a variabilních nákladů – při podrobnějším zkoumání průběhu fixních nákladů se ukazuje, že jejich v zásadě „neměnný“ charakter se prosazuje spíše v kratších časových intervalech. V dlouhodobém vývoji jsou i náklady, které jsou v krátkém časovém intervalu hodnoceny a řízeny jako fixní, značně variabilní – důvodem je skutečnost, že tvorba, obměna a rozvoj kapacit (ke kterým se vážou fixní náklady) jsou nepřetržitě probíhajícím procesem, který se mění (zvyšování kapacit, odstraňování úzkých míst…). S růstem časového horizontu tak v zásadě narůstá proporce nákladů, které je třeba brát v úvahu jako variabilní (Král a kol., 2002). 

Metoda kalkulace variabilních nákladů se snáze uplatní na nižších vnitropodnikových úrovních, kde se fixní a variabilní náklady odvozují ze vztahu k výkonům, které profilují činnost příslušného útvaru, procesu nebo aktivity. Hůře se aplikuje v momentech, kdy je třeba vyjádřit variabilní náklady vztahující se k jednotce finálního výkonu – jejich závislost je na objemu finálních výkonů skryta v řadě složitých vazeb. Bezprostřední vztah mezi variabilními náklady a jednicí finálního výkonu existuje jen u jednicových nákladů; naopak variabilní režie je částí nákladů, jejíž konkrétní kvantifikace zpravidla naráží na problémy (Král a kol., 2002).

Kapitola 3

Analýza organizačního kontextu společnosti Inova Praha – historie, oblast podnikání, organizační struktura, majetková a finanční struktura

3.1
Historie společnosti


Výrobní společnost Inova má přibližně 40 let starou tradici. „První“ Inova byla založena v roce 1968 jako družstvo, a o několik málo let později státním nařízením spolu s jinými obdobně orientovanými institucemi sloučena. Sloučením byl vytvořen národní podnik Inova, který byl po roce 1989 transformován na státní podnik. Sloučením došlo k výraznému rozšíření, podnik dosáhl za dobu své existence i počtu 400 zaměstnanců. Státní podnik byl cca v letech 1992-1993 privatizován, a vznikla Inova a.s.. Z hlediska výrobní činnosti nebyla tato akciová společnost příliš úspěšná, hlavním zdrojem příjmů byl pronájem budovy, kterou společnost vlastnila a kde sídlila. Akciová společnost odprodala v roce 1995 výrobní činnost podniku soukromým osobám, které založily společnost s ručením omezeným, s názvem Inova Praha. Spolu s výrobní činností převzala Inova Praha s.r.o. od akciové společnosti i některé zaměstnance v počtu cca 45 osob (uvedený počet je včetně těch, kteří s.r.o. zakládali – jednalo se bez výjimky o bývalé zaměstnance Inova a.s.)
. 
1968

(
     1989
 (
    1992/3
        (
     1995/6

	Družstvo
	Národní podnik
	Státní podnik
	Akciová společnost
	
	Inova a.s. – bez původní výrobní činnosti, v majetku zůstala  budova

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	Inova Praha s.r.o. – odkupuje výrobní činnost; v roce 1999 zakládá Inovu GmbH


Obr. 3.1
Schéma vývoje společnosti Inova v čase

Inova Praha s.r.o. byla právně založena v prosinci roku 1995, 1.1.1996 zahájila činnost. V roce 1999 založila Inova Praha s.r.o. dceřinou společnost Inova GmbH v Německu.
Pozn.
 Dále se práce bude zabývat pouze společností Inova Praha s.r.o..
3.2 Sídlo společnosti a odvětví podnikání, konkurence


Inova Praha s.r.o. vždy sídlila v Praze, v Praze byla (a stále je) soustředěna i vlastní výroba. Po odkoupení výrobní činnosti od Inova a.s. sídlila s.r.o. krátce v původní budově na Praze 10. Nevyhovující podmínky a investiční záměry majitele objektu, tj. Inova a.s., vedly management Inova Praha s.r.o. k rozhodnutí o vybudování nového sídla. V roce 1996 byl zakoupen objekt, rovněž v Praze 10, který byl v následujících letech za provozu přebudován na výrobní areál, později i významně rozšířen (přikoupením pozemků a novou výstavbou). 


Společnost Inova Praha s.r.o. (dále jen Inova) funguje v odvětví strojírenství. Podle standardní klasifikace produkce patří podnik Inova do skupiny 33.20 – Měřící, kontrolní, navigační a jiné přístroje – a do podskupiny 33.22.62 – Stroje a přístroje na zkoušení mechanických vlastností materiálu. Podnik je orientovaný na kusovou výrobu zkušebních strojů pro životnostní zkoušky a pro měření dynamických charakteristik materiálů a výrobků. Stroje umožňují testovat materiály jako jsou kovy, plasty, guma, textil, papír, stavební a další materiály. Inova vyrábí nejen stroje na statické zkoušky (elektromechanické), ale i stroje na dynamické zkoušky (elektrohydraulické); z pohledu sortimentu se řadí ve svém oboru mezi širokosortimentní podniky (na trhu působí i firmy, které se zaměřují jen na stroje pro statické zkoušky). Produkty Inova jsou zákaznicky unikátní soustavy, které jsou tvořeny základními bloky a dalšími individuálně volenými komponenty. Podnik nevyrábí na sklad, ale pouze na základě objednávky. Stroje jsou řízeny počítačem. Kromě strojů vyrábí společnost 1 typ sériově vyráběného produktu. Hlavní část tržeb je z výroby a prodeje strojů, sériově vyráběný produkt se na celkových tržbách v současnosti již téměř nepodílí. Stroje Inova jsou využívány v automobilovém, železničním, leteckém, stavebním, textilním a chemickém průmyslu, v železárnách, válcovnách, v laboratořích vysokých škol a výzkumných ústavech. Inova dále nabízí servisní služby, a modernizaci starších zkušebních strojů. Modernizace umožňuje zvýšit rychle a s nízkými náklady úroveň těchto strojů na současný standard. 


Koncovými zákazníky Inovy jsou například automobilové závody BMW, Fiat, Chrysler, Mercedes, Porsche, Škoda, Toyota, Volkswagen atd., vysoké školy ČVUT, Technische Universität Darmstadt, Technische Universität Clausthal atd., a další podniky – Borbet, Contitech, Deutsche Bahnen, Mannesmann, Michelin, Siemens, Thermo King atd.. Pro svou činnost potřebuje Inova hlavně hydraulické a elektrohydraulické prvky, elektronické prvky, hutní a spojovací materiál – k dodavatelům Inovy tak patří firmy jako Seall, Hydac, Hytos, Rexroth, Festo, Asco/Joucomatic, Žďas, Ferona, Nová Huť, Universal Ocel, Kebek, Ceto, Würth; ze zahraničních dodavatelů pak Moog, Messotron.
Úroveň technologické vyspělosti odpovídá výrobnímu procesu, zejména pak vyráběným velmi přesným
 strojírenským výrobkům. Společnost disponuje vlastním vývojovým a konstrukčním oddělením. Na výrobu (zejména použití materiálů a dodržení postupů, konstrukce výrobků) dohlíží výrobní technolog ve spolupráci s výrobním kontrolorem. Společnost využívá při výrobě ve značné míře kooperace (spolupráce s jinými výrobními společnostmi) – a to zejména pro procesy, pro které by bylo třeba vybavit výrobní prostředí potřebnými (ovšem z hlediska fondu pracovní doby málo využitelnými) technologiemi. Řada procesů je prováděna v kooperacích ve společnostech, které navázaly na tradici bývalých státních podniků. Jedná se zejména o specifické finální úpravy kovů.


Ve svém oboru nemá v České republice, ani v bývalých socialistických zemích žádnou konkurenci. Na světovém trhu zkušebních strojů působí dvě velké firmy (MTS Systems Corporation a Instron  Shenck Testing Systems), které ovládají většinu trhu, a několik malých a středních podniků – které jsou většinou orientovány pouze na část sortimentu; Inova je podnik malý, ale širokosortimentní. Strategické proměnné, které nejlépe vyjadřují rozdíly v pozicích konkurentů, jsou cena a rozsah sortimentu. Pozici Inovy na světovém trhu zkušebních strojů znázorňuje obr.3.2. 


Konkurenční výhodou je pro společnost bezesporu cena, vyplývající z umístění výroby v České republice, a také spojení „cena versus kvalita“. Jako největší konkurenční výhodu ale ředitel společnosti vnímá schopnost vyhovět individuálním požadavkům zákazníka. Konkurenční výhodu nyní představuje také dceřiná společnost Inova GmbH v Německu. Inova GmbH funguje jako obchodní společnost, zabývá se pouze prodejem v Praze vyprodukovaných strojů. Do doby založení dceřiné společnosti probíhala obchodní spolupráce s jinými zahraničními společnostmi (GTM, Cadis). Některé studie (zdroj: Die Welt) uvádí, že označení „Made in Germany“ má v Evropě nejlepší image. I když se v tomto případě jedná o výrobky vyprodukované v ČR, má obchodní zastoupení přes německou společnost i v dnešní době velký význam.
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Obr. 3.2
Mapa strategických skupin na světovém trhu zkušebních strojů

(Kolací, 1998)
V současnosti pokrývá Inova svojí produkcí 70% trhu v České republice, a v Německu zhruba 5-10% trhu
. Vysoký podíl na trhu v České republice je pravděpodobně způsoben bližším kontaktem se zákazníky, výhodou je právě i komunikace v českém jazyce. Společnost má většinu tržeb z exportu, kromě Německa dodává dále do Itálie, Španělska, Švýcarska, Číny a Jižní Koreje, a příležitostně do některých dalších zemí. Společnost exportuje cca 80% produkce. Obrat v roce 2005 činil cca 130 mil. Kč. Většinu odběratelů tvoří výrobní a strojírenské podniky (a to zejména podniky automobilového průmyslu a jejich subdodavatelé), v menší míře vysoké školy; část tržeb činí tržby ze servisu starších zařízení (strojů). 
Pravděpodobnost, že by společnost do budoucna mohli ohrozit výrobci např.z rychle se rozvíjejících asijských zemí je nízká – nejdůležitější v tomto oboru podnikání je know-how, a to se získává roky, spíše možná i desítky let. Jednatel Inovy připustil tuto možnost u Číny. Společnost může expandovat zejména díky své dceřiné společnosti v Německu, které pro svoji českou mateřskou společnost může najít (a nachází) nové trhy (nyní právě v Číně). Rychlost expanze je podmíněna velikostí – společnost se řadí spíše mezi malé podniky.
3.3
Organizační struktura

Společnost Inova má v současnosti cca 60 zaměstnanců, a je řízena jednatelem (který je zároveň společníkem s nadpolovičním podílem). Ostatní společníci jsou osoby, které mají pro společnost strategický, nebo jiný význam (technolog, vedoucí konstrukce, vedoucí vývoje SW, vedoucí montáží, servisní pracovník). Většina zaměstnanců je ve firmě dlouhodobě, fluktuace není vzhledem k úzké specializaci vysoká. Jednatel uvádí, že v posledních letech pracovníci odcházejí většinou pro výpověď ze strany zaměstnavatele, případně ze zákonem stanovených důvodů (do důchodu); na vlastní žádost minimálně. Pro vedení mzdového i finančního účetnictví využívá služeb externích firem (outsourcing). Vzhledem k obratu podléhá společnost ze zákona auditu – ověření účetní závěrky auditorem.

Rozhodovací pravomoc je rozdělena: např. o dodavatelích komponent pro výrobu strojů (tj.přímý materiál a kooperace) rozhodují zaměstnanci zásobování ve spolupráci s útvarem konstrukce; zaměstnanci se rozhodují podle ceny, dostupnosti, kvality a sortimentu. O dodávkách investičního charakteru rozhoduje většinou jednatel společnosti. Cenu za produkované výrobky (stroje) kalkuluje jednatel společnosti.


[image: image4]
Obr. 3.2
Organizační struktura společnosti Inova Praha s.r.o.

Vysvětlení barevného značení v organizační struktuře:
Útvar (oddělení) vedený společníkem


Z obrázku vyplývá, že jednatel řídí útvar „obslužných procesů“ – má tak kontrolu nad režijními náklady. Manažerská linie vedení je poměrně krátká – vždy se jedná o maximálně 3 stupňový proces rozhodování – vedoucí oddělení ( vedoucí útvaru ( jednatel. Na jednateli společnosti leží i změny odpovědnosti nebo práce organizačních jednotek (útvarů). Rozhodnutí provádí ve většině případů po konzultaci s vedoucími jednotlivých útvarů. Rozsah kontroly prováděné jednatelem je značný. Nahodile kontroluje i procesy probíhající na nejnižších úrovních řízení. 


Ve společnosti je nejvyšší počet přímých podřízených cca do počtu 8 osob – jedná se o dělníky, kteří jsou přímo podřízeni mistrovi na dílně (obrobna). Nejpočetnějším útvarem je útvar výroby, dále pak útvar vývoje – proti těmto dvěma je útvar „obslužných procesů“ výrazně menší. Práci externích pracovníků (například při vývoji SW) společnost využívala v minulosti, nyní jen výjimečně. 

3.4
Majetková a finanční struktura
 
Významnou součástí obchodní zdatnosti podniku (vedle cenové politiky, průzkumu trhu, ochrany proti riziku podnikání) je udržení majetkově-finanční stability. Majetkově-finanční stabilita je schopnost podniku vytvářet a trvale udržovat (přes změny v činnosti podniku) správný vztah mezi majetkem a používaným kapitálem. Konkrétně jde o tři základní otázky (Valach a kol., 1999):

a) poměr mezi jednotlivými složkami majetku (majetková struktura) 

b) poměr mezi jednotlivými druhy používaného kapitálu (finanční struktura)

c) vzájemný vztah mezi jednotlivými složkami majetku a jednotlivými druhy používaného kapitálu


Údaje získané z účetnictví představují stavové veličiny uváděné k určitému datu (např.stálá aktiva k 31.12.xx), a izolovaná hodnota má malou vypovídací schopnost; tento nedostatek odstraňuje finanční analýza, tj.metoda, která poměřuje získané údaje mezi sebou navzájem – základními nástroji finanční analýzy jsou finanční poměrové ukazatele (financial ratio). 

Pro představu o vývoji podniku Inova v čase provedu stručnou finanční analýzu, a to za dvě účetní období – za rok 1998 a rok 2005
. 

Inova
-stav v tis.Kč


1998



2005
	Aktiva celkem
	36 025
	104 815

	Stálá aktiva
	18 880
	33 595

	Oběžná aktiva celkem
	16 528
	70 152

	Zásoby vč. nedok.výroby
	5 054
	31 904

	Pohledávky
	5 613
	18 044

	Finanční majetek
	5 861
	20 204

	Vlastní jmění celkem
	20 800
	52 235

	Základní jmění
	18 196
	18 196

	Cizí zdroje celkem

	14 700
	34 031

	Rezervy
	3 655
	6 120

	Krátkodobé závazky
	9 245
	27 818

	Výkony celkem
	49 700
	132 411

	Zisk po zdanění
	959
	13 730


Obr. 3.3
Vybrané hodnoty stavu majetku Inovy  ve sledovaných 
obdobích
Komentář k tabulce obr. 3.3


Z uvedených hodnot v tabulce vyplývá značný nárůst výkonů – mezi roky 1998 a 2005 o 167 procent. Úroveň stálých aktiv se ve vztahu k objemu příliš nemění, mění se objem oběžných aktiv – nárůst je způsoben nedokončenou výrobou. V porovnání s rokem 2005 se rok 1998 jeví jako méně úspěšný, ale uvedené hodnoty nelze posuzovat izolovaně a bez znalosti ostatních činitelů – rok 1998 znamenal v podstatě začátek fungování Inovy v jejím novém sídle. V roce 1998 byl také zásadním způsobem splácen úvěr 10 mil.Kč, pomocí kterého společnost realizovala vybudování nového sídla. V roce 1998 také Inova prodávala přes jiné smluvní partnery; dceřiná německá společnost Inova GmbH byla založena až o rok později, v roce 1999. K výši zisku je třeba konstatovat, že v roce 1998 byla daň z příjmů právnických osob 35%, v roce 2005 26% (viz příloha č.3).

Finanční poměrové ukazatele (financial ratio):

	Ukazatele rentability
	1998
	2005

	ROA
	4,01%
	13,16%

	ROE
	4,61%
	26,29%

	Ziskovost tržeb
	2,9%
	10,42%

	Ukazatele aktivity
	1998
	2005

	Doba obratu zásob (dny)
	37,13
	87,95

	Doba obratu pohledávek (dny)
	41,24
	49,74

	Ukazatele likvidity
	1998
	2005

	Běžná likvidita 
	1,5
	2,52

	Pohotová likvidita 
	1,04
	1,37

	Peněžní likvidita
	0,53
	0,73

	Ukazatele zadluženosti
	1998
	2005

	Zadluženost 
	30,65%
	26,5%


Obr. 3.4
Vybrané finanční poměrové ukazatele  ve sledovaných 
obdobích

Z tabulky je zřejmé, že většina sledovaných finančních poměrových ukazatelů dosahovala v roce 2005 lepších hodnot než v roce 1998: ROA = rentabilita celkového kapitálu (podíl zisku k celkovému kapitálu), ROE = rentabilita vlastního kapitálu (podíl zisku k vlastnímu jmění) i ziskovost tržeb (kolik „efektu“ vyprodukuje podnik na 1 Kč tržeb). 

Ukazatele likvidity (běžná = oběžná aktiva/krátkodobé závazky; pohotová = oběžná aktiva mínus zásoby/krátkodobé závazky; finanční = finanční majetek/krátkodobé závazky) zaznamenaly zlepšení zejména díky skutečnosti, že nedochází k nepoměrnému nárůstu oběžných aktiv ve formě zásob materiálu – společnost nenakupuje na sklad, nýbrž rovnou na zakázky; příznivě na vývoj ukazatelů působí zvýšení finančního majetku v souladu s nárůstem výkonů; společnost za dobu svého fungování od roku 1996 nikdy neměla a ani v současnosti nemá závazky po lhůtě splatnosti. 


Ukazatel zadluženosti (debt ratio, ukazatel věřitelského rizika) je poměr celkových závazků k celkovým aktivům; klesl o 4%; jedná se pouze o krátkodobé závazky - společnost nemá žádný bankovní úvěr, rozšíření sídla financovala z vlastních zdrojů.

Zhoršení bylo zaznamenáno u ukazatelů aktivity - doba obratu zásob (jak dlouho – kolik dní jsou oběžná aktiva vázána ve formě zásob) se zvýšila na více než dvojnásobek – příčinou je nárůst nedokončené výroby, související s nárůstem výkonů. Doba obratu pohledávek (za jak dlouhou dobu jsou pohledávky průměrně spláceny), kde došlo k nárůstu cca o 8 dní, je ovlivněna platební morálkou odběratelů, možná také sjednáním jiných platebních podmínek (delší doba splatnosti).
Kapitola 4

Informační systém podniku Inova Praha, proces zpracování zakázky, používané kalkulační metody, řízení nákladů a strategie podniku

4.1 Informační systém


Informační systém je soubor lidí, metod a technických prostředků zajišťujících sběr, přenos, uchování, zpracování a prezentaci dat, jehož cílem je tvorba a poskytování informací podle potřeb jejich příjemců, činných v systémech řízení (Škapa, 2005).

Pokud chápeme informační systém podle výše uvedené definice, pak lze konstatovat, že podstatná část informačního systému Inovy pochází ještě z dob národního podniku. Organizační a procesní struktura byla převzata téměř beze změn, v podstatě byl pouze snížen počet osob v jednotlivých útvarech a odděleních, a vytvořeno nové oddělení pro vývoj SW k ovládání produkovaných strojů. Organizační struktura podrobně viz kap.3.3.


 Změna je patrná v oblasti informačních technologií. Ve společnosti jsou většině pracovníkům k dispozici osobní počítače, společnost má dva servery. Většina informací je uložena elektronicky, informace jsou zálohovány na zálohovací zařízení.  Programové vybavení odpovídá zaměření společnosti – aplikace pro strojírenskou konstrukci (3D), aplikace pro elektro návrhy, programy pro zpracování rozpisek materiálu, databáze skladových zásob apod.. Zaměstnanci komunikují prostřednictvím e-mailu a mají k dispozici informační zdroje z internetu. Z hlediska kalkulací je významný program na evidenci nedokončené výroby. Inova nemá žádný typický účetní program, protože pro vedení účetnictví využívá služeb externích firem (odděleně účetnictví a mzdy)
. V organizaci není implementován specializovaný software pro plánování a řízení. 

4.2 Proces zpracování zakázky


Z hlediska kalkulací má v procesu zpracování zakázky velký význam nabídka, kde se kalkuluje cena (náklady a zisk). Kalkulaci nákladů (cen) zpracovává jednatel firmy. Při procesu kalkulování vychází zejména ze zkušenosti (v oboru působí již téměř 25 let) a z dostupných údajů minulého období. V průběhu a po skončení výrobního procesu provádí kontrolu předpokládaných nákladů (k tomu slouží kromě podkladů z účetnictví například program evidence nedokončené výroby).

Proces zpracování zakázky probíhá následovně:

1) Zadání (pobídka) (
2) Nabídka a základní technické řešení: sestavy se skládají z komponentů, pro které již ve většině případů existují kalkulace, pakliže tomu tak není, cena za „novou“ součást se odhadne; kvalifikovaný odhad učiní jednatel ve spolupráci s vedoucími útvarů výroby a vývoje (
3) Objednávka (
4) Výrobní příkaz (
5) Rozpiska stroje od útvaru vývoje pro útvar výroby; pokud se jedná o novou součást, následuje vlastní vývoj (konstrukce a elektro) (
6) Výroba předává rozpisku a) obrobně, b) zásobování pro nákup materiálu, c) oddělení pro zajištění kooperací (
7) Vlastní výroba, zkušební montáž, kontrola (
8) Expedice, montáž u zákazníka, fakturace.

V průběhu výrobního procesu dle vyjádření jednatele firmy nikdy nedochází k navýšení sjednané ceny z důvodu případného navýšení nákladů, toto riziko plně nese firma. K navýšení ceny může teoreticky dojít pouze tehdy, když se sjednaná objednávka rozšiřuje např.o další komponenty nebo funkce. Další případná korekce kalkulace by mohla následovat po skončení výrobního procesu, na základě skutečně vynaložených nákladů (u nově vyvíjených výrobků). 


Inova  garantuje ceny vždy na období jednoho roku. Ceny vychází ze zkušeností na trhu (přibližně známých cen konkurence) a z kalkulací. Možné zvýšení cen je dle vyjádření jednatele Inovy na západních trzích cca o 2% ročně.
4.3 Používané kalkulační metody 


Primárním účelem kalkulace je v podniku Inova tvorba ceny za konkrétní výrobek, další funkcí je řízení (optimalizace) nákladů. V podniku se používají obě metody - metoda absorpční kalkulace (úplných nákladů) pro tvorbu cen finálních výrobků, pro ocenění nedokončené výroby  v účetnictví zjednodušená metoda variabilních nákladů.


Kalkulace vychází z finančního plánu a plánu nákladů na příslušný rok; jako první se stanoví předpokládaný objem výkonů, který by měl být dodržen (stanovuje jednatel společnosti kvalifikovaným odhadem).

Hospodářský výsledek a jeho použití (tis.Kč)

	Výkony celkem
	110 000

	Náklady celkem
	92 000

	Hrubý zisk
	18 000

	Odvod ze  zisku
	4 320

	Čistý zisk
	13 680

	Cash-flow
	16 680

	Investice
	-2 000

	Zůstatek
	14 680


Kalkulace cen výrobků (tis.Kč)

	Počet jednicových pracovníků
	24

	Nh na jednoho pracovníka
	1 635

	Počet jednicových normohodin 
	39 240

	Cena jedné normohodiny 
	839,58

	Prodej licencí a vývojových prací
	10 230

	Průměrný koeficient pro materiál a kooperace
	1,35


Obr. 4.1
Finanční plán Inova Praha pro rok 2006 (část)
Komentář k obr.4.1:

1) 
Objem výkonů stanovuje jednatel, jedná se o předpoklad (cíl)

2) 
Náklady vychází z plánu nákladů (viz dále)

3) 
Hrubý zisk = výkony – náklady
4) 
Odvod ze zisku je daň z příjmů (v roce 2006 sazba daně z příjmů 
právnických osob 24% - viz příloha č.3)
5) 
Čistý zisk je hrubý zisk mínus daň

6) 
Cash-flow je zisk a hodnota odpisů

7) 
Objem investic stanovuje jednatel, jedná se o předpoklad

8) 
Nh na jednoho pracovníka představují počet normohodin za rok 
na jednoho jednicového pracovníka 

9) 
Celkový počet normohodin za rok

10) Cena jedné normohodiny – vypočtená cena z údajů ve finančním 
plánu, a z údajů v plánu nákladů; bude vysvětleno podrobněji

11) Průměrný koeficient pro materiál a kooperace = navýšení cen 
vstupů koeficientem 1,35 (za tuto cenu jsou spotřebovaný 
materiál a provedené kooperace dále „prodávány“ ve výrobku)

Výpočet ceny jedné normohodiny (pro kalkulaci cen výrobků):

Cena normohodiny se určuje následovně: od předpokládaných výkonů se odečte objem licencí a vývojových prací, a náklady na materiál a kooperace (údaje z plánu nákladů) násobené koeficientem 1,35. Takto získané číslo představuje hodnotu, kterou je třeba „pokrýt“ normohodinami – tzn. toto číslo se vydělí celkovým počtem jednicových normohodin, a násobí 1000 (protože ostatní uvažované údaje jsou v tis.Kč, a cílem je získat cenu normohodiny v Kč).

Pro účetní evidenci (nedokončená výroba) se používá cena normohodiny vypočtená podle předpokládaných jednicových mzdových nákladů (náklady na jednicové mzdy dělené počtem normohodin), navýšená o zaplacené pojistné (sociální a zdravotní pojištění).

Plán nákladů na rok 2006 (v tis.Kč)

	Název
	tis.Kč

	Režijní materiál, nářadí
	3 200

	Pohonné hmoty
	300

	Energie
	800

	Opravy a udržování
	800

	Cestovné 
	2 200

	Náklady na reprezentaci, dary
	50

	Výkony spojů
	1 300

	Ostatní služby
	2 000

	Jednicové mzdové náklady
	7 000

	Režijní mzdové náklady
	13 000

	Pojištění zaměstnanců - soc. a zdrav.
	7 000

	Sociální náklady - stravování
	500

	Daně a poplatky
	50

	Odpis investičního majetku
	3 000

	Úroky placené
	0

	Ostatní finanční náklady
	1 000

	Pojistné 
	300

	Přímý materiál
	34 100

	Kooperace
	15 400

	Náklady celkem
	92 000


Obr. 4.2
Plán nákladů Inova Praha pro rok 2006 (část)

Plán nákladů se sestavuje na základě informací o nákladech v minulých účetních obdobích, proporčně k objemu předpokládaných výkonů. 

Kalkulace cen výrobků pro odběratele je tvořena cenou za spotřebovaný materiál a kooperace (násobenými uvedeným koeficientem) a cenou za normohodinu, ve které se projeví metoda absorpční kalkulace – cena za normohodinu pokrývá kromě mzdových nákladů jednicových pracovníků také veškeré ostatní náklady. 


Pro účetnictví (evidenci nedokončené výroby) a se výrobky oceňují skutečnými náklady na spotřebovaný materiál a kooperace, a mzdovými náklady jednicových pracovníků (zjednodušená metoda kalkulace variabilních nákladů). Tyto informace jsou do evidence nedokončené výroby zaváděny na základě konkrétních dokumentů (faktury za kooperace, pracovní výkazy pracovníků, přehled vydaného materiálu ze skladu na konkrétní zakázky).
4.4 Řízení nákladů a strategie podniku


Vzhledem k možnému zvyšování cen na západních trzích o max. 2% ročně je nutné udržet přiměřenou cenu za normohodinu. Při zvýšení ceny za normohodinu se podnik snaží ušetřit pracnost. Dle vyjádření jednatele firmy je větším ohrožením kurz koruny vůči euru – Inova je exportní firma. Proti negativním  dopadům posilování koruny bojuje firma převáděním cen vstupů (materiál, kooperace) na eurovou bázi. Graf vývoje kurzu koruny vůči euru zobrazuje příloha č.4.

Nahrazení vlastních zaměstnanců kooperacemi je sporné, i když větší objem kooperací vede ke značnému růstu celkových tržeb - výhodnost kooperací se projeví v případě málo se vyskytujících profesí, případně profesí s vysokou náročností na strojní vybavení (efektivní pouze při vícesměnném provozu); jinak je vlastní pracovník obvykle nákladově méně náročný než kooperant.


Současná situace je taková, že náklady na jednotlivé výrobky (variabilní) rostou rychleji než výkony (vztaženo např. na 1 mil.Kč produkce), tj. klesá zisk na jednotkovou produkci. Cílem podniku je proto zvyšovat tržby, aby pokryl fixní náklady a vytvořil neklesající celkový zisk. 


Jednatel společnosti se na základě svých výpočtů domnívá, že podnik by mohl v podmínkách západní Evropy existovat, pokud dosáhne s dnešním počtem pracovníků tržby přes 200 mil. Kč. Určitou naději představuje fakt, že po upevnění postavení podniku na trhu by bylo možné uvažovat o zvýšení prodejních cen výrobků.

Závěr


V úvodních kapitolách byla s pomocí odborné literatury provedena analýza a srovnání kalkulačních metod, a uvedeny možnosti jejich využití při řízení podniku. Praktická část práce byla zaměřena na konkrétní podnik – firmu podnikající v oblasti strojírenství. Při analýze kalkulačních metod používaných v podniku bylo zjištěno, že firma používá pro kalkulaci cen finálních výrobků metodu absorpční kalkulace. Vzhledem ke skutečnosti, že firma vyrábí zákaznicky unikátní stroje (zaměřuje se na individuální požadavky zákazníků), se tato metoda jeví jako vhodná, protože odpovídá na otázku, jaké náklady by cena výrobku měla uhradit. Pro ocenění hotových výrobků (nebo nedokončené výroby) se v účetnictví používá ocenění na úrovni variabilních nákladů (zjednodušená metoda kalkulace variabilních nákladů - skutečná spotřeba materiálu, kooperací a mezd jednicových pracovníků). 


Ve společnosti není implementován žádný specializovaný software pro plánování a řízení, ale to je ve firmách této velikosti obvyklé. Jednateli společnosti postačují pro kvalitní rozhodování informace, které získává z účetního oddělení, a od vedoucích jednotlivých útvarů. Podnik je pro jednatele dobře přehledný a čitelný, neboť v něm sám působí již cca 25 let. 


Stále se zvyšující výkony a zisk podniku svědčí o kvalitním řízení; i když je dle jednatele odůvodněný předpoklad, že firma bude muset  v následujících letech pro udržení zisku výrazným způsobem zvýšit objem výkonů (při stávajícím počtu pracovníků). Limitujícím faktorem expanze je ovšem velikost firmy, a tak lze předpokládat, že zvýšení objemu výkonů bude doprovázeno nárůstem kooperací (a s tím spojeným nárůstem nákladů). 


V popisovaném podniku jsem působila téměř 8 let, a získala jsem zde velkou odbornou i osobní (lidskou) zkušenost. Přínos své práce v podniku spatřuji zejména ve zvýšení kvality předávaných informací. Z hlediska kalkulací se mi jako důležitá jeví právě aktivní spolupráce vedoucích jednotlivých útvarů s účetním oddělením a jednatelem společnosti. 

Zpracování této bakalářské práce pro mě znamená především změnu pohledu na řízení podniku – uvědomila jsem si rozsah dovedností jednatele firmy (odbornost ve strojírenství a zkušenost s řízením). Velmi si cením možnosti spojit poznatky z praxe s vědomostmi získanými studiem na vysoké škole. Praxe podpořená studiem mi umožňuje vnímat realitu v širším kontextu. Vážím si skutečnosti, že pro zpracování bakalářské práce mi jednatel popisovaného podniku poskytl ochotně veškeré potřebné informace.
V Praze dne 10.5.2006
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Příloha č.1

Členění nákladů dle různých hledisek

1)
druhové členění ( nákladový druh je externí (vstupuje do systému z okolí), prvotní (vstupuje do systému poprvé) a jednoduchý náklad (jeden diferencovaný druh); druhové členění vymezuje účtová osnova ve třídě 5
2)
členění podle místa vzniku a odpovědnosti ( na členění dle místa vzniku nákladů navazuje členění dle odpovědnosti za jejich vznik (odpovědnostní střediska – vnitropodnikové útvary); struktura odpovědnostních středisek navazuje na organizační strukturu podniku; z hlediska úrovně pravomoci a odpovědnosti za hodnotově vyjádřené výsledky se rozlišuje 6 základních typů odpovědnostních středisek:


[image: image5]

[image: image6]
3)
účelové členění nákladů ( podle způsobu stanovení nákladového úkolu: a) náklady související s jednotkou dílčího výkonu, jejichž nástrojem řízení je kalkulace – tzv.jednicové náklady; b) náklady na obsluhu a řízení, a náklady související s technologickým procesem jako celkem  - tzv.režijní náklady, jejichž nástrojem řízení je rozpočet


[image: image7]
4)
členění nákladů podle zapojení do koloběhu ( náklady výkonu (v užším pojetí jako výrobní náklady) jsou nutné pro uskutečnění daného výkonu, jejich vynaložení znamená tvorbu směnné hodnoty, neopouštějí koloběh prostředků a jsou vykazovány jako složky majetku v rozvaze – nezanikají, bývají označovány jako náklady nezanikající; náklady období  (v užším pojetí nevýrobní náklady) se pravidelně opakují v jednotlivých obdobích a jsou vynakládané na všeobecné zajištění hospodářské činnosti podniku, vylučují se z koloběhu v obdobích jejich vynaložení a ve výkazu zisků a ztrát přímo ovlivňují hospodářský výsledek; označují se jako náklady zanikající, neboť dochází k jejich konečné spotřebě
5) 
členění nákladů z hlediska zavádění změn ve výrobní procesu ( např.při zavádění nové technologie výroby se projevují náklady, které jsou z hlediska zamýšlené změny ovlivnitelné a neovlivnitelné (vzniklé z objektivních příčin – např.přírodní podmínky)

6) 
členění nákladů podle závislosti na objemu prováděných výkonů ( podle reakce nákladů na změny v rozsahu příslušné aktivity rozlišujeme náklady variabilní, měnící se s objemem produkce, a náklady fixní (stálé), které jsou v rámci určité kapacity prováděných výkonů neměnné; v praxi se projevují obě složky nákladů jako smíšené náklady – platí, že N (průměrné smíšené náklady) = f(x) = V + F


[image: image8]
7) 
manažerské členění nákladů ( pracuje se skutečnými (ekonomickými) náklady, které zahrnují ještě tzv.oportunitní (alternativní) náklady = náklady příležitosti, které představují finanční prostředky, které jsou ztraceny, když zdroje nejsou použity na nejlepší možnou alternativu; podle vlivu rozhodnutí se rozlišují náklady relevantní (liší se podle alternativ), a irelevantní (zůstávají při uplatnění určitého rozhodnutí nezměněny)

Příloha č.2

Kalkulační vzorce
1)
Retrográdní kalkulační vzorec (kalkulace ceny)
	
	Základní cena výkonu

	-
	Dočasná cenová zvýhodnění

	-
	Slevy zákazníkům (množstevní, sezónní..)

	∑
	Cena po úpravách

	-
	Náklady

	∑
	Zisk (jinak vyjádřený přínos)


2)
Dynamická kalkulace   

	1.
	Přímé (jednicové) náklady

	2.
	Ostatní přímé náklady variabilní

	3.
	Ostatní přímé náklady fixní

	∑
	Přímé náklady celkem

	4.
	Výrobní režie variabilní

	5.
	Výrobní režie fixní

	∑
	Náklady výroby

	6.
	Odbytová režie variabilní

	7.
	Odbytová režie fixní

	∑
	Náklady výkonu

	8.
	Správní režie

	∑
	Úplné náklady výkonu


3)
Kalkulace se stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů

	
	Cena po úpravách

	-
	Variabilní náklady výrobku (přímé – jednicové)

	-
	Variabilní režie….

	∑
	Marže I

	-
	Fixní výrobkové náklady

	∑
	Marže II

	-
	Fixní náklady skupiny výrobků

	∑
	Marže III

	-
	Fixní náklady podniku

	∑
	Zisk (ztráta) v průměru připadající na výrobek


Pozn.

U některých metod se fixní náklady dělí na 4 skupiny: fixní náklady výrobku, fixní náklady skupiny výrobků, fixní náklady útvaru a fixní náklady podniku (Hradecký, Holý, Štibráni, 1980)

Příloha č.3

Graf vývoje daně z příjmů právnických osob
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Zdroj:
Ministerstvo financí České republiky 
Dostupný na: 
<http://www.euroekonom.cz/grafy-html/dpo.html>

Příloha č.4

Graf vývoje kurzu Kč/EUR v letech 1999-2006

Zdroj:
Česká národní banka
Dostupný na: 
<http://www.kurzy.cz/kurzy-men/kurzy.asp>
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� Výkony jsou výrobky, práce a služby.


� Výkony, které vnitropodnikové útvary předávají jiným vnitropodnikovým útvarům.





� Rozvrhová základna umožňuje překlenout zprostředkovaný vztah nepřímých nákladů k jednici výkonu. Základním požadavkem při výběru rozvrhové základny je, aby byla ve vztahu příčinné souvislosti – a to k rozvrhovaným nákladům i k objektu  alokace. V praxi se užívá celá řada rozvrhových základen – např. jednicové mzdy, jednicový materiál, jednicové hodiny, strojní hodiny, počet vyrobených jednotek apod., často i kombinace uvedených příkladů.


� Využívá se zejména v odpovědnostním účetnictví – jeho prostřednictvím získávají manažeři informace o chování a výsledcích hospodaření jednotlivých útvarů, o vynaložených zdrojích a vytvořených výkonech ve svěřeném útvaru. Odpovědnostní účetnictví umožňuje hodnotit výkonnost (nákladovost) jednotlivých vnitřních útvarů – hospodářských středisek  (Lanča, Sedláček, 2005).


.


� Speciální případ hromadné výroby, kdy se vyrábí více variant jednoho hromadně vyráběného výrobku.


� Při sdružené výrobě vznikají z jedné suroviny (materiálu) dva nebo více výrobků a jejich vzájemný poměr nelze ovlivnit vůbec nebo jen v určitých mezích (např.chemická výroba).


� Nákladové účetnictví je v literatuře popisováno jako subsystém manažerského účetnictví. Jeho úkolem je poskytování informací o skutečných nákladech a výnosech (ve vztahu k výkonům, procesům, činnostem a útvarům), a zároveň porovnání skutečných nákladů se žádoucím (plánovaným, rozpočtovaným, kalkulovaným) stavem (Král a kol., 2002).


� A.Deoeuf: Le problème des prix de revient, Ed.Cegos 1938


� Náklady vyvolané jednotkou výkonu, jejich celkový objem roste přímo úměrně počtu výkonů. Příkladem jsou jednicové náklady, a ta část režie, která je ovlivněna stupněm využití kapacity.





� Doslovný překlad „kalkulace přímých nákladů“ ovšem v tomto případě nevystihuje přesně podstatu této metody kalkulace. Jejím hlavním myšlenkovým přínosem bylo to, že začala upozorňovat na nutnost odděleného kalkulování fixních a variabilních nákladů (nikoliv nákladů přímých a nepřímých). Zejména z tohoto důvodu se později začal používat i v anglosaské oblasti odlišný název „kalkulace variabilních nákladů“ (Variable Costing), který je podstatě tohoto kalkulačního postupu bližší.


� Nebyli převzati všichni zaměstnanci – v Inova a.s. zůstali zaměstnanci správy budov (budovy nebyly součástí prodeje); někteří zaměstnanci volili výpověď z organizačních důvodů, někteří odešli do předčasného důchodu – se zaměstnanci probíhaly dohody. Do Inova Praha s.r.o. tak reálně přešlo cca 50% zaměstnanců Inova a.s..


� Stroje vyhovují třídě přesnosti 1 podle českých a mezinárodních norem.


� Odhad jednatele společnosti Inova Praha s.r.o..


� Údaje ještě nemají konečnou podobu, účetní závěrka stále probíhá.


� Inova měla v roce 1998 ještě zůstatek bankovního úvěru 1 800 tis.Kč. Úvěr na koupi sídla byl v celkové výši 10 mil.Kč.


� Pro tyto externí firmy připravuje pracovník účtárny účetní podklady, po zaúčtování provádí kontrolu, a na konci účetního období koordinuje účetní závěrku a audit. Kromě koordinace účetních firem zajišťuje pracovník účtárny evidenci nedokončené výroby a stavu skladových zásob, provádí platební styk, vede pokladnu atd.
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