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KALKULACE CILOVYCH NAKLADU

1. Uvod

Nova specifika podnikatelského prostfedi vytvafeji zdroveii nové podminky pro
vyuZivani manaZerského ucetnictvi. Jeho hlavni tkol jiZ nespolivd pouze
v zaznamendvani informaci o Cinnosti podniku, ve vyhodnocovani a analyze
zjiSténych ddaja, které jsou vyuZity pfi rozhodovani o dal$im vyvoji ekonomického
subjektu. Tyto funkce manaZerského uéetnictvi ziistavaji i ve stavajicim systému
fizeni zachovany, zvl4sté pokud se jednd o zaji§t'ovani hospoddrnosti vynaloZenych
nakladid, o zajisténi efektivnosti a optimalizace ¢innosti probihajicich v podniku.
ManaZerské ucetnictvi se zaroven ¢im dal vice orientuje i na strategické fizeni, na
dlouhodobé ovliviiovani nikladl, vynosi a dalSich faktori, které vedou k naplnéni
podnikovych cild.

Strategickeé Fizeni ndklad( zahrnuje celou fadu procest a €innosti. Kromé snahy
zkvalitnit a zrychlit veSkeré aktivity a omezovat aktivity, které nezvySuji hodnotu
vyrobku, zji§tovat pfinos jednotlivych aktivit, je neoddélitelnou soucasti
strategického fizeni také fizeni nidkladi ve vztahu k jednotlivym vyrobkim (tzv.
vykonova linie fizeni ndkladu). VySe a struktura ndkladd je ovlivnéna predevsim
vlastnostmi vyrdbé&ného vyrobku a zpisobem a podminkami, ve kterych vyroba
probiha. VSechny tyto aspekty jsou vysledkem vyzkumu, vyvoje a pfipravy vyroby
jednotlivych produkti. Je prokazano, Ze o pfevainé &dsti ndkladi na vyrobek se
rozhoduje jiZ v pfedvyrobnich etapach, kdy se stanovuji technologicky postup a
vlastnosti vyrobku. Témé&rf 90% nakladi souvisejicich s vyrobou je vysledkem
rozhodnuti, ktera byla u¢in€na v obdobi pfed zahdjenim vlastni vyroby, nikoli tedy
aZ v priibéhu vyrobniho procesu. A privé moZnost ovliviiovat vysi vyrobnich
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nikladii v této (predvyrobni) fézi se stala zikladem pro rozvoj modernich pfistupi

a moZznosti, jak vznik a prub&h nakladd fidit a ovliviiovat tak jejich hodnotu.

2. Charakteristika kalkulace cilovych nakladi

Jednim z progresivnich pfistupil Fizeni ndkladi je kalkulace cilovych nakladd,
nebo-li cilova kalkulace ndklada. Ta byva definovana jako ¢innost, jejimz cilem je
provéfit viechny moZnosti, kterymi by bylo moZno sniZit ndklady ve fazi vyzkumu
vyvoje a piipravy prototypu. Vysledkem této ¢innosti by mél byt ndvrh vyrobku,
ktery bude spliiovat viechny poZadavky zdkazniki a jehoZ vyrobni niklady a cena
pfitom zajisti podniku poZadovany zisk. Kalkulace cilovych nakladl se zacalo
vyuZivat nejprve v Japonsku, kde na pocitku 90. let 20. stol. tuto metodu
aplikovalo 80% tehdejSich vyznamnych firem s montdZnim typem vyroby a 60%
firem s procesnim typem vyroby. Vyzkum, ktery byl proveden v jednotlivych
odvétvich, ukazal, Ze pouZiti kalkulace cilovych ndkladd u jednotlivych vyrobci se
vyrazné li§i podle pfedmétu Cinnosti firmy. Vysledky prizkumu jsou uvedeny
vtab. ¢. 1.

Tab. &. 1: PouZit{ kalkulace cilovych naklada podle charakteru vyroby

. Firmy pouZivajici kalkulaci
Predmét vyroby clovych nakladi (v %)
Potraviny 14
Papirenské vyrobky 0
Ocel 23
Elektrospotfebite 83
Dopravni prostiedky 100
Jemnd mechanika 75

Zdroj: (2, str. 73).

Z uvedené tabulky je patmé, Ze vyuziti kalkulace cilovych ndkladd je vyssi
v pfipadé vyroby sloZitych vyrobki, ve vyrobach, které vyZaduji rozsahly vyzkum
a vyvoj. Rozsifenéjsi pouZivani kalkulace cilovych nakladi bylo zaznamenano i
v odvétvich s v&tsi konkurenci. U slozZitych vyrobki byva totiZ obvykle snazsi najit
vétsi moZnosti pfi hledani efektivnéjsich technologii nebo lep$i konstrukce
vyrobku, vysSi konkurence zase nuti firmy k intenzivnéj$i snaze hledat i dalsi
potencialni dspory ndkladi.

V literatufe se uvadi i rozdil ve zpuisobu reakce japonskych firem a evropskych
firem pisobicich na japonském trhu na velikost trzni ceny. Zjisti-li evropska firma,
Ze dosavadni prodejni cena vyrobku je pfili§ vysokd, upravi tuto cenu sniZenim
vlastni marZe. Japonskd firma v obdobné situaci vyuZzije kalkulace cilovych
ndkladd a bude hledat dalsi dspory v ndkladech tak, aby si dosavadni marZi
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udrZela. Tento fakt dokladd skuteCnost, Ze kalkulace cilovych ndkladi v praxi
evropskych firem zatim jeSt€ neni pfili§ zavedena a pouZivana.

Zakladni charakteristiky kalkulace cilovych nédkladi je moZno vyjadfit
nasledujicimi skute¢nostmi:

1) cilova kalkulace je néstroj fizeni ndkladi, ktery se orientuje na ovliviiovani
ndkladd v pfedvyrobni etapé a snaZi se dosdhnout minimalnich budoucich nakladd,

2) diraz je kladen predeviim na dobrou komunikaci mezi jednotlivymi tdtvary
a profesemi spolupracujicimi na piipravé nového vyrobku,

3) cilova kalkulace je orientovana pfedeviim na zidkaznika, na prvnim misté
stoji cena vyrobku, ze které se odvozuji ndklady.

Kalkulace cilovych ndkladi se svou orientaci na pfedvyrobni etapy fadi mezi
kalkulace predb&Ziné a ziroveii se velmi podobd propoctové kalkulaci. Vyse
uvedeny postup od ceny k nikladim (tzv. rozdilovy princip) je charakteristicky
rovnéZ pro retrogradni kalkulaéni vzorec. Od t&chto starSich a jiz propracovanych
kalkulacnich postupi se kalkulace cilovych ndkladd odliSuje velmi silnym
zdiraznénim vazby mezi vlastnostmi vyrobku, jeho ndklady a cenou a zdkaznikem,
takZe hlavni diraz je kladen na moZnost realizace vyrobku nebo sluzby na trhu.

3. Postup p¥i stanoveni kalkulace cilovych nikladu

Cilové kalkulace ndkladi vychazi z cilové ceny, jejiz vySe je odvozena od
cenové politiky podniku. Cilova cena by méla odriZet pfedevsim hodnotu vyrobku
vnimanou zdkaznikem, déle vlastnosti, kvalitu a cenu konkuren¢nich nebo
obdobnych vyrobki i strategické cile podniku. Pokud se jednid o vyrobek zcela
novy, na trhu se dosud nevyskytujici, projevuje se snaha stanovit vySsi cenu pfi
omezené nabidce. Tim se vytvoii jakysi ,,polStaf pro pozdé&j§i sniZovini ceny
vyrobku. Jestlize se stanovuje cilovd cena na vyrobek, ktery se na trhu jiz
vyskytuje a jednd se pouze o jeho drobné inovace, pak je tfeba vychazet
z porovnani scenami konkurencnich produkti a ze srovnani jejich kvality,
funkénosti atd. Na stanoveni cilové ceny ma vliv v neposledni rfadé také celkova
zamyslend strategie podniku.

Kromé cilové ceny je nutno stanovit i cilovy zisk, ktery se obvykle odviji od
poZadované rentability vloZenych prostfedkd (ROA) a ze ziskovosti vynost (z).
Pritom plati nasledujici vztahy:

zisk  vynosy 2= ROA . aktiva

ROA = —
vynosy aktiva vynosy
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Obdobné Ize cilovy zisk stanovit i na zdklad€¢ propoétu pfispévku na tGhradu
nédkladi kapitdlu a nakladl na strategicky vyzkum a vyvoj, strategicky marketing a
spravu (pu).

_NK + NSMV
vynosy
kde: pu - piisp&vek na dhradu strategickych nakladi a
nakladi kapitalu,
NK - niaklady kapitalu,
NSMV - niklady na strategicky marketing a spravu,

strategicky vyzkum a vyvoj.

Naklady kapitdlu se prfitom v manaZerském ucetnictvi chdpou nikoli ve
finanénim pojeti jako vyplacené uroky a dividendy za poskytnuti kapitdlu, ale
v pojeti ekonomickém jako oportunitni niklady, ¢ili maximdlni usly efekt, ktery
mohl byt ziskan pfi alternativnim vyuZiti zdroja.

Rozdil mezi cilovou cenou a cilovym ziskem pfedstavuje maximalni pfipustné
niklady, které bude dany vykon vyZadovat nebo-li cilové naklady. Jedna se o tzv.
kalkulaci uréenou trhem (market driven costing). Pro tento typ kalkulace je
charakteristické, Ze nenf odrazem vnitinich podminek podniku, ale vyplyvé z ceny,
kterd respektuje trznf vztahy, a z poZadované rentability kapitélu, kterd je vétSinou
ovlivnéna situaci na finan€nich trzich.

Cilové naklady je tfeba porovnat s propoftovou kalkulaci ndkladi nového
vyrobku podle navrhovanych vlastnosti a technologickych postupi. Pokud
propoctova kalkulace vykazuje vy3§i naklady, neZ je hodnota cilové kalkulace, je
nutno hledat moZnosti, jak sniZit ndklady na vrovei ndkladi cilovych. Hledaji se
tedy rezervy v technologickych postupech, pouZitych materidlech, pfehodnocuji se
vlastnosti pfipravovanych vyrobki. Na konci konci pfedvyrobni etapy by vlastnosti
vyrobku a technologie vyroby mély byt na takové drovni, aby zajistily dodrZovani
drovné cilovych ndkladu.

Kalkulaci ciflovych nikladi Ize zjednodusené vyjadrfit nidsledujicim zplisobem:

CILOVA CENA - CILOVY ZISK = CILOVE NAKLADY.
4. Vyznam a omezeni kalkulace cilovych nakladi

Pfinos kalkulace cilovych nékladi 1ze jednoznaéné spatfovat ve zméné postupu
od zdkaznika k vlastni vyrobé a také v posunu fizeni nikladi do pfedvyrobnich
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etap. Cilova kalkulace predstavuje progresivni zplisob vyuZiti kalkulaci v fizeni.
Jednim z jejich hlavnich p¥inosi je posileni spoluprice mezi jednotlivymi Gtvary
v podniku. Tym, ktery pracuje na piipravé vyrobku a vytvofeni a dodrzeni cilové
kalkulace, by mél zahrmovat pracovniky konstrukce, technologie, zasobovani,
vyroby, marketingu a dalsi podle charakteru vyrobku. Cilem jejich spoluprace by
mél byt navrh vyrobku, ktery bude svymi vlastnostmi a funkcemi plné uspokojovat
pozadavky zakaznika a zdroven vys$i svych ndkladid zajisti podniku poZadovany
zisk. Profesni spolupraci pfi vyzkumu a vyvoji by mélo dojit k urychleni pfipravy
vyrobku a tim i ke sniZeni nakladli. Kazdy &len tymu md pfitom stanoveny tkol
sméfujici ke snizeni ndkladl a za splnéni tohoto dkolu nese odpovédnost.

Pri snizovani nakladi vykonu v ramci stanoveni cilové kalkulace vSak nesmi
byt pfekrocena urcitd mez, za kterou by jiZ dalsi sniZeni nakladii znamenalo pokles
kvality, zhorSeni pracovnich podminek nebo sniZeni vykonnosti. Pokles naklada
pfindsi jednozna¢né pozitivni efekt, pokud je spojen s omezenim plytvani, prostoja
a s odstranénim riznych neproduktivnich Cinnosti. Z nékterych publikovanych
zkuSenosti vyplyvd, Ze pouziti cilové kalkulace nesplnilo o€ekdvani, nebot™ se
zvySily ndroky na zameéstnance a snahy maximalné sniZit ndklady vedly k poklesu
vykonnosti pracovniki a v koneéném disledku ke zvy$eni ndklada.

Kalkulace cilovych nakladi je jako kazda predbézna kalkulace relativné
nepfesnd. Chyby mohou nastat pfi odhadu cilové ceny i pfi stanovovani nakladv.
Snaha o dosazeni cilovych ndkladG mize také vyrazné prodlouzit celou etapu
vyzkumu a vyvoje, coZ ssebou pfina§i urCitd rizika (zmény ve
stavajicich preferencich zakaznikid, zmény cen vstupi a dalSich parametri
ovliviiyjicich cilovou cenu). Ziroveri mize dojit ke zvySeni celkovych nakladi na
vyzkum a vyvoj a nabizi se tedy otdzka, zda se prostfedky vynaloZené na vyzkum a
vyvoj skute¢né v budoucnosti ve zvySeném zisku vrati.

S pfihlédnutim k uvedenym rizikim je tedy rozumné kalkulaci cilovych
nakladd firmé pouze doporuéit, nez prikazat striktné jeji sestaveni. O zahrnuti
vyrobku do vyrobniho programu by mély rozhodovat i jiné faktory vychazejici
z celkové strategie podniku, nikoli pouze cilové niklady.
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KALKULACJA KOSZTOW KONCOWYCH

Streszczenie

Dla osiagnigcia celéw organizacji na arenie calego srodowiska przedsigbiorczego, poszerza sig¢
funkcje rachunkowosci zarzadczej oraz wzmacnia orientacj¢ tejze rachunkowosci na zarzadzanie
strategiczne. Komponentem rachunkowosci zarzadczej jest strategiczne zarzadzanie kosztami,
zwiazane z metodami progresywnymi. Jedng z powyzszych metod progresywnych jest obliczanie
kosztéw koncowych, co umozliwia wywarcie wplywu na poziom kosztéw juz we wstgpnej fazie
produkcyjne;.
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