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Abstrakt

V této diplomové praci nazvané Procesni fizeni vyrobniho podniku s dlrazem na fizeni
hospodarského vysledku lze nalézt komplexni a integrovanou soustavu manazerskych
nastrojl, jejichz vystupem je kalkulacni vzorec svicestupnovym pfispévkem na
Uhradu. Diky nému Ize efektivné pldnovat a ndsledné fidit a vyhodnocovat trzby pod-
niku vGc¢i primym i nepfimym nakladdm, které jsou s jejich dosazenim spjaty. Kalku-
la¢nivzorec dale podava informace o tom, které produkty, respektive v nasem pfipadé
okruhy produktl, pfindseji podniku nejvyssi pfidanou hodnotu. Cil a pfinos prace se
podafilo zcela korektné naplnit, naopak v uréitém sméru prekonal autorova ocekavani,
jelikoZ bylo nutné sjednotit velky objem dat do jednotného celku, jehoZ vystupem
musi byt pfehledné, srozumitelné a jasné vypovidajici vysledky.

Klicova slova

Procesni fizeni, kalkulacni vzorec s vicestupnovym pfispévkem na dhradu, fizeni na-
klad@, controlling, integrace, hodinova nadkladova sazba, metodologie okruhu produktd

Abstract

In this master thesis entitled Business Process Management with Emphasis on Profit
Control in Manufacturing Enterprise, can be found a comprehensive and integrated set
of management tools, which are the output for cost formula with multi-step payment
for reimbursement. This makes it possible to plan efficiently and subsequently man-
age and evaluate company revenues compared to the direct and indirect costs asso-
ciated with achieving them. The formula for the calculation also provides information
about which products or ranges of products in our case will bring the company the
highest added value. The goal and contribution of the work is completely, butin a way
it surpasses the author's expectations because it was necessary to unify a large vol-
ume of data into a coherent whole whose output must be clear, comprehensible and
clearly tangible.

Key words

Process Management, Cost Formula with Multi-step Payment for Reimbursement, Cost
Management, Management, Integration, Hourly Labour Costs, Methodology for Product
Range
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Uvod

Schopnost dlouhodobé a efektivné fidit vlastni podnik je determinovdna schopnosti
Uspésné realizovat obchodnf pfipady a dobrou znalosti o vysi podnikovych néaklad(,
které jsou s jejich dosazenim spojeny. Naklady vznikaji ¢erpanim zdrojl a spotfebou
materidlu a dalsich surovin. Pokud je podnik vétsiho charakteru a ma rozsahlé portfolio
produktd, dil¢ich ndkladl je velké mnoZstvi, a je tfeba pouziti sofistikovanych mana-
Zzerskych nastrojd, které majii v kontextu velkého vstupniho objemu dat dobrou vypo-
vidajici schopnost a Ize diky nim naklady vici dosazenym trzbam efektivné ridit. Rea-
lizaci takového efektivniho feseni pro konkrétni vyrobni podnik si klade za cil tato di-
plomova prace s odpovidajicim ndzvem: Procesni fizeni vyrobniho podniku s dlirazem
na fizeni hospodarského vysledku.

Tento cil ma byt dosazen zpracovanim procesniho schématu pro produktové zamé-
fené fizeni vyrobniho podniku. Z néj budou dale odvozeny dil&i &innosti, ke kterym bu-
dou pfifazeny zdroje, urCena jejich kapacita a odpovidajici ndklady. Na zdkladé ziska-
nych podkladd bude zhotoven provozni rozpocet, ktery bude spolecné s kapacitnim
planem tvofit podklad pro uréeni hodinové ndkladové sazby jednotlivych ¢innosti, pfi-
padné jejich souctu v ramci dilcich vyrobnich a vnitropodnikovych stfedisek. Hodinova
nakladova sazba spolu s pldnem trZzeb, sestavenymi okruhy produktd a tabulkou
vstupnich a tarifnich nakladl jednotlivych produktd bude tvofit podklady pro kalku-
lacni vzorec s vicestupnovym prispévkem na Uhradu, jenz bude tvofit hlavni vystup
navrhovaného feseni.

Diky kalkula¢nimu vzorci bude mozné efektivné ridit veskeré provozni naklady spolec-
nosti vQci trzbdm, kterych podnik vdaném obdobi dosdhne. Jednotlivé prfispévky na
Uhradu podavaji informaci o tom, jakou mérou se podileji jednotlivé okruhy produkt(
na Uhradu spolecnych, tedy nepfimo pfifaditelnych ndkladl. Z logiky véci je vhodné se
snazit o propagaci a prodej téch produktl, které prindseji nejvyssi prispévky na Ghradu
v souladu s vyrobni kapacitou, kterd je pro dany okruh produktl k dispozici. Vysledny
prispévek na Uhradu, ktery je dosazen po odeclteni vSech nakladovych skupin, podava
informaci o pfidané hodnoté neboli hospodarském vysledku, ktery je za dané obdobi
planovan v pfipadé pladnovanych hodnot, respektive o redlné dosazeném hospodar-
ském vysledku, v pfipadé dosazeni redlnych hodnot za uplynulé obdobi. Porovnanim
planovanych a skutec¢nych hodnot je mozné porovnavat odchylky od planu, dale je
analyzovat, vyhodnocovat a provést pfipadné odpovidajici korekce pro pfisti obdobi.
Stdle je vSak tfeba mit na paméti, Ze se jedna vzdy o prfedpoklad a je tedy neredalné,
aby se redlny stav zcela rovnal stavu planovanému.



1 CiL, UKOLY A OBSAH PRACE

Prvni kapitola této diplomové prace je vénovana definovani cile prace, respektive jed-
notlivym dil¢im cildm a Ukoldm, které povedou k dosazeni tohoto cile. Dil¢i cile a Ukoly
budou podnéty pro navrh reSeni, které bude tvofit stézejni ¢4st obsahu prace.

1.1 Cil

Cilem diplomové prace je konstrukce procesniho schématu pro produktové zamérené
fizeni vyrobniho podniku, které bude pfedstavovat efektivni nastroj pro planovani, fi-
zeni a vyhodnocovani ekonomické aktivity podniku. Konkrétnim pfinosem takového
cile bude moznost efektivniho fizeni ndklad(l v souladu s predpoklddanymi trzbami,
tedy ex-ante, ale téZ ndslednd kontrola na zakladé redlné dosazenych vysledkd, tedy
ex-post.

Progndzy trzeb, zvlasté na delsi ¢asovd obdobi, jsou velmi narocné a témér nikdy se
nepodali je zcela korektné naplnit. Mnohem ddlezitéjsi jsou ovsem pro podnikatelsky
subjekt v této souvislosti informace o tom, jak vysoké naklady lze z takovych trzeb oce-
kdvat a na které produkty by se mél podnik zamé&fit z hlediska propagace a distribuce,
jelikoz pfinasi nejvyssi vicestupnovy pfispévek na Ghradu. Také madme informaci o tom,
které Cinnosti jsou z hlediska procesniho fizeni klicové a kde je moznost vyskytu tak-
zvanych Uzkych mist vyroby, pficemz midzZeme operativné provést adekvatni opatreni.
U redlné dosazenych trzeb mame moznost ihned porovnavat, zda kalkula¢ni predpo-
klad na dany objem produkce odpovida redlnym hodnotdm vygenerovanych z Ucet-
nictvi. Diky této kontrole mame moznost zaméfit svou pozornost na vyraznéjsi od-
chylky dil¢ich nakladd oproti predpokladu.

Pro spinéni vytyCeného cile budou pouZity vybrané manazerské nastroje:
e metodologie okruh( produktd,
e Activity Based Management,
e procesni pfistup,
e projektové fizeni,
e hodnotovy rfetézec,
e limitni kalkulace,
e metoda hodinové ndkladové sazby nebo
e metoda vicestupnového pfispévku na Uhradu.

Struc¢né, hlavnim pfinosem prace bude ndvrh manazerského néastroje pro efektivni fi-
zeni procesy, ¢innosti, zdrojl a z nich plynoucich naklad(, které jsou v pfimém kon-
textu s dosazenymi trzbami. Tento nastroj by mél poskytnout déale informace o tom,

v v

které produkty prindseji podniku nejvyssi prfidanou hodnotu.



1.2 Ukoly

Aby bylo mozné dosdhnout vytyéeného cile, bude nutné zpracovat fadu dil¢ich dkol(,
jejichz primarnim spole¢nym znakem je vzajemna interakce.

Mezi tyto Ukoly patfi:
e charakteristika spole¢nosti a jejiho problému,
e analyza stavajici situace,
e relevantni teoretickd vychodiska a nasledny navrh rfedeni v&etné doporuceni
pro implementaci.

Ke splnéni téchto Ukoll bude tfeba zhotovit procesni schéma, urcit ¢innosti a k nim se
vazici zdroje, jejich kapacitu, vytvofit provozni rozpocet podniku, definovat hodinové
nakladové sazby jednotlivych procesnich ¢innosti, ucinit vypocet vyrobnich kapacit,
urcit pravdépodobnou progndzu trzeb plynoucich z jednotlivych produktd a na zavér
zkonstruovat vse propojujici uceleny kalkulaéni vzorec. Mezi dilci Ukoly ovSem patfi
také sbér, analyza a vhodné pouziti vstupnich dat, organizalni struktura, v€etné jed-
notlivych kompetenci nebo zobecnéni rozmanité produktové skaly do okruhu pro-
duktd, jenz bude uréen spole¢nymi parametry zac¢lenénych produkt(. V zavéru kapi-
toly ndvrh reseni bude zhotoveno schéma interakce pouzitych manazerskych nastrojg.

1.3 Obsah prace

Obsah prace je ¢lenén do logicky navazujicich kapitol a podkapitol, pficemzZ u kazdé
kapitoly je uveden strucny popis jejiho obsahu a propojenost s ostatnimi dil&imi celky
prace. V prvni kapitole je stanoven hlavni cil a Ukoly prace, které je tfeba naplnit.

V druhé kapitole je charakterizovan vyrobni podnik, pro jehoZ uziti maji byt vystupy
této prace zhotovovany. V této kapitole je dale provedena analyza aktudlniho vyvoje
trhu, kterd je nasledné vyuzita pro potreby stanoveni planu trzeb a kapacitniho planu.
Zavér druhé kapitoly je vénovan specifikaci analyzovaného problému.

Nasledné je ve tfeti kapitole provedena analyza stavajici situace vcetné popsani sou-

vvvvvv

kterého jsou blize popsany jednotlivé vyrobni operace a jejich vzdjemna interakce.

Ve Ctvrté kapitole jsou hleddna relevantni teoretickd vychodiska v literature tykajici se
controllingového fizeni podniku, ekonomického a manazerského pojeti ndkladd a kon-
krétnich manazerskych néstroj(, jako je napfiklad procesni pfistup nebo metoda ho-
dinové ndkladové sazby. Poznatky z této oblasti jsou pouzity v paté kapitole pro navrh
feSeni analyzovaného problému. Z navrhu feSeni plynou doporuceni spojend s jeho
implementaci, ktera je obsahem Sesté kapitoly. V zavérelné kapitole prace je prove-
deno shrnuti a zhodnoceni dosazenych vysledkd.
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2 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI A PRO-
BLEMU

Ve druhé kapitole si pfedstavime podnik, pro jehoz Gcely a vyuziti je tato prace zhoto-
vovana, a nasledné si blize popiseme stavajici problém, ktery by mél byt diky vystu-
plm této prace efektivnéji resen, 1épe feceno, diky procesnimu fizeni bude mozné Iépe
planovat, kontrolovat a vyhodnocovat jeho ekonomickou ¢innost.

2.1 CAG,s.r.o.

CAG je spole¢nost s ru¢enim omezenym zabyvajici se primarné vyrobou interiérovych
dvere a zarubni, véetné prodeje kovani a veskerého pfislusenstvi. V posledni dobé roz-
Sifuje svidj sortiment také o vyrobu vestavénych skfini, interiérového nabytku a kuchyni.

Jednd se o rodinnou spolecnost, kterd byla zaloZzena v roce 1998 a v jejimZ Cele stoji
dva jednatelé, konkrétné pan Jaroslav Cermék a pan inZenyr Michal Pomahag, pfi¢emz
pozici prokuristy zastava od roku 2014 pan magistr Michal Pomahad, coz je syn vyse
uvedeného jednatele. (Ministerstvo spravedInosti Ceské republiky 2018)

Tabulka 1: Zakladni informace o spolecnosti CAG, s. r. o.

Nézev: CAG, s.r. 0.

Sidlo: Kytin 19, 252 10 Mnisek pod Brdy

ICO: 25686925

Pfredmét podnikani: truhlarstvi, podlaharstvi,
zadmecdnictvi, ndstrojarstvi, obradbédstvi, opravy
silni¢nich vozidel, vyroba, obchod a sluzby neuvedené

v pfilohdch 1 az 3 zivnostenského zdkona, koupé zbozi
za Ucelem jeho dalsiho prodeje a prodej, velkoobchod

Statutarni organ: Jaroslav Cermak, Ing. Michal Pomaha¢
Prokura: Mgr. Michal Pomahac

Zdroj: (Ministerstvo spravedinosti Ceské republiky 2018)

Vizi spolec¢nostije ,vyrabét poctivé ceské dvere ve vétsich objemech a pfitom si udrzet
kvalitu zakdzkové vyroby.” (CAG 2018a)

Zakazkova vyroba tvofi zhruba 40 % produkce dvefi a zarubni, nejcastéji se jedna
o produkty, které maji jen drobné odchylky od standardu, v konkrétnich pfipadech se
vSak jednd o feSeni zcela na prani zdkaznika s pfinlédnutim na technickou proveditel-
nost. Tuto specifikaci naplfiuje zejména sortiment vestavénych skfini, kuchyni a na-
bytku, které nemaji Zddné typizované produkty a jsou vzdy vyrabény na miru.
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Hodnoty podniku jsou zaloZeny na spoleenské odpovédnosti, konkrétné péci o zdravi
a zivotni prostrfedi, pomoci a podpore neziskovych organizaci a spolkd. Mezi takové or-

Vs v

ganizace patfi ¢lov&k v tisni, nebo Obc&anské sdruzeni Zivot détem a déle na poctivé
praci, kterou je myslena vyroba kvalitnich vyrobk( prevadzné z ¢eskych vstupnich suro-
vin a ¢eskymi zaméstnanci.

Obrazek 1: Vyhody spolecnosti CAG, s. r. o.

Individualni pristup

zakazkova vyroba - uprava dle pfani a
potfeb zakaznika, poradenstvi

Zdravé dvere a skriné

kvalita, bezpecnost, zdravotni nezdvadnost

Cesky vyrobek

vyroba vyhradné& v CR prevazné z &eskych
vstupnich surovin

Zdroj: (CAG 2018¢)

2.1.7 Umisténi

Sidlo spolecnosti CAG se nachazi v obci Kytin, kde dale nalezneme centraini expedicni
sklad a vzorkovnu. V sidle spole¢nosti kromé expedi¢niho centra sidli dale obchodnf
feditel, marketingové a pravni oddéleni, ¢ast Gc¢etniho a ekonomického oddéleni a jed-
natel pan Ing. Michal Pomahac.

Vyroba je realizovana v aredlu byvalych kovohuti v MniSku pod Brdy, konkrétné ve tfech
vyrobnich halach, ke kterym jsou pfidruzeny dva sklady slouzici priméarné pro usklad-
néni pfimého materidlu. Vyrobni haly jsou rozdéleny dle Gcelu na vyrobu dvefi, zarubni
a vestavénych skfini. Soucasti vyroby jsou i kancelare, ve kterych sidli technické a za-
davaci centrum, vedenivyroby, IT oddéleni, oddéleni vyzkumu a vyvoje, reklamacni od-
délenf, ¢&st G¢etniho a ekonomického oddéleni a druhy jednatel, pan Jaroslav Cermak.



Spolecnost disponuje celkem jedendcti viastnimi obchodnimi pobockami, které jsou
oznaceny na obrazku 2 niZe. Konkrétné se nachazeji na Praze 9, Praze 4, v Brné, Horo-
mé&Ficich, Kyting, Piibrami, Pisku, Ceskych Budé&jovicich, Pardubicich, Liberci a Plzni. Dale
spolupracuje s celou fadou autorizovanych prodejcd a partnerd, kteff budou dale zmi-
néni.

Obrazek 2: Vlastni obchodni pobocky, sidlo vyroby a spolecnosti
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Zdroj: vlastni zpracovani

V soucasné dobé podnik CAG zaméstnava priblizné 150 zaméstnancl a ma potencial
se dale rozvijet a rozsifovat. Ktomu napomahaji pravidelné investice do vyrobnich
technologii, v souCasnosti je realizovana vystavba nového centrdlniho skladu a la-
kovny, nebo obchodnich prostor, jako priklad mdzeme uvést noveé otevienou obchodni
pobocku v Liberci.

2.1.2 Aktualni vyvoj trhu stavebnictvi

Pro Ucely prace je vhodné ucinit kratkou analyzu trhu stavebnictvi, abychom m¢éli
z ¢eho vychdazet pfi Uvahach o oekdvanych budoucich trzbach, tedy potencidlu trhu.

Jak je patrné z grafu (obrédzek 3) nize, ktery reflektuje pocet dokon&enych bytd v Ceské
republice v obdobi let 2000-2016, od roku 2007 mizZeme konstatovat jejich klesajici
tendenci, pficemz u byt v bytovych domech je tato tendence vyssinez u bytd v rodin-
nych domech. Tento pokles je logickou reakci na globalni ekonomickou krizi, ktera se
v Evropé naplno projevila az v roce 2008. Je tfeba si v této souvislosti pfipomenout, ze
trh stavebnictvi neni z principu pfilis elasticky a diky tomu se zmény projevuji pozvolna
a v delsim ¢asovém horizontu. Od roku 2015 je patrny pomaly rlst diky nastartovani
ekonomiky, ten je ovsem brzdén exponencidlnim rlstem nemovitosti a ndjma, jenz se
nejvice projevuji ve velkych méstech, zejména potom v hlavnim mésté Praze a jejim
bezprostfednim okoli.
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Obrézek 3: Graf znézorriujici po¢et dokoncenych byt v Ceské republice v obdobi let 2000 - 2016
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Zdroj: (CSU 2018b)

Déle se blize podivdme na vyvoj stavebnich zakazek. Graf nize (obrdzek 4) porovnava
hodnotu soukromych, tuzemskych a zahrani¢nich zakdzek v obdobi let 2006-2017
a navic je protkan spojnicovou kfivkou, kterd zohlednuje jejich celkovy souhrnny pocet.
Zde shleddvame klesajici trend po roce 2008, ktery i v tomto pfipadé reflektuje financni
krizi. Nejvétsi pokles je patrny ve statni tuzemské sfére, zatimco soukromad sféra méla
naopak rostouci tendenci. Od roku 2015 opét sledujeme pozvolny nardst celkové hod-
noty stavebnich zakdzek. Pomérné zajimaveé se vyviji spojnicové kfivka, kterd determi-
nuje pocet zakazek. Plyne z ni, Ze zakazek co do poltu postupem c¢asu pribyva, ale maji
v prdmeéru stale nizsi penézné ocenénou hodnotu.

Obrazek 4: Graf znazornujici vyvoj stavebnich zakazek v obdobi let 2006 - 2017
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Zdroj: (CSU 2018c)

Posledni graf (obrdzek 5), ktery budeme analyzovat, se tyka vyvoje stavebnich povo-
leni. Sledovani tohoto trendu je pro nas velmi dUlezité, jelikoZz znéj mizZzeme
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odhadovat, jak se bude na trhu vyvijet poptdvka po ndmi nabizeném sortimentu v na-
sledujicim obdobi. Z grafu je od roku 2015 patrny rlst bytovych budov, které jsou pro
nds stéZejni, tedy i obrat spolecnosti by mél v optimalnim pfipadé pfimo imérné na-
ristat. Celkovy trend ovSem ukazuje, ze pocet stavebnich povoleni mé od roku 2006
klesajici tendenci. Je ovéem nutné mit na paméti, Zze spolelnosti CAG neziskava za-
kdzky pouze od zdkaznik( realizujicich novostavby, ale také rekonstrukce.

Obrazek 5: Graf znazorriujici vyvoj stavebnich povoleni v obdobi let 2006 - 2017
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Zdroj: (CSU 2018a)

Celkovy vyvoj trhu stavebnictvi koresponduje se sou¢asnou konjunkturou ekonomiky,
tedy vyrobni spolecnosti by mély byt schopny realizovat vyssi obraty, a tvofit tak vyssi
pfidanou ekonomickou hodnotu, kterou mohou déle pouzit na sv(j rozvoj, realizaci

inovaci nebo tvorbu rezerv.

2.1.3 Odbératelé a obchodni partnefi

Podil na objemu trzeb mezi velkoobchodem a maloobchodem je u spolecnosti CAG
témeér na totozné Urovni, respektive v malé mife pfevazuje velkoobchod. Hlavni zamé-
feni podniku je na koncové zakazniky na trhu B2C, na které cili primarné skrze online
marketing. Diky vlastni obchodni siti ma podnik k dispozici okamzitou zpétnou vazbu
a mUze tak flexibilné reagovat na jejich prani a potreby.

Mezi vyznamné velkoobchodni partnery z hlediska objemu realizovanych zakdzek
patfi spole¢nosti PH interiér s. r. 0., SEPQOS, spol. s r. 0., HORNBACH-Baumarkt CS. spol. s
r. 0. a dale zivnostnici Zdenék Lencés a Tomas Tvrdik.

2.1.4 Dodavatelé

Podnik CAG mé z hlediska vyrobnich i obchodnich procesl celou fadu dodavatel(.
Prvni skupinu tvofi dodavatelé primého materidlu, jejichz hlavni vylet a dodavané
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komodity zobrazuje obrdzek 6 nize. Pfimy materidl je takovy typ materidlu, ktery je

pfimo pfifaditelny ke kalkula¢ni jednici, zpravidla produktu. Jinymi slovy dany produkt

je vyroben z jednoho i vice pfimych materiald.

Obrazek 6: Dodavatelé pfimého materidlu pro vyrobu dveri, zarubni a skfini
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Zdroj: vlastni zpracovani

Spole¢nost CAG ma dale jesté celou fadu mensich dodavateld pfimého materidlu, ktefi

jsou specializovani na urcity sortiment, ty ovsem zde neuvadime, jelikoZ to neni pro

Ucely této prace zcela nezbytné.

Jednotlivé polozky pfimého materidlu jsou zpravidla objednavany, pokud jejich mnoz-
stviklesne pod Uroven pojistné zasoby. Nékteré polozky jsou objednavany na zakazku,
jedna se primarné o material pro atypickou vyrobu nebo méné obratkovy material,
jako jsou napfiklad desky s povrchovou Upravou vysokotlakového lamindtu HPL.

Dalsi velky dodavatelsky celek tvofi spole€nosti, u nichZ je nakupovano zboZzi za Uce-
lem dalSiho prodeje, a jednd se tedy zpravidla primdrné o obchodni partnery. Jejich
zbozi tedy predstavuje komplementy k produkci spoleénosti CAG, jako priklad
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muUzeme uvést dverni kovani, nebo posuvné mechanismy. Obrazek 7 nize opét suma-

vvvvvv

Zdroj: (ACT servis 2018; Eclisse 2018; ASSA ABLOY 2018; Hafele 2018; JAP 2018; M&T 2018; Kooperativa, v.
0.d. 2018, VV SKLO 2018)

Obrazek 7: Dodavatelé — nakup zboZi za ucelem dalsiho prodeje
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Spole&nosti ACT servis, spol. sr. 0. a Material & Technology s. r. 0. jsou vyhradnimi do-
davateli kovani, tedy dvefnich klik, madel a zadlabacich musli. Ddle maji v nabidce
dverni pfislusenstvi, jako jsou vlozky, panty, zadmky, posuvné mechanismy a podobné.
Spole&nosti ECLISSE CR,s.r.0.a'J. A.P.' spol.s r. 0. jsou dodavatelé stavebnich pouzder,
posuvnych mechanism0 nebo skrytych zarubni. Spolec¢nost JAP navic stejné jako vy-
hradni dodavatel VV SKLO s.r. 0. nabizi celosklenéné dvere, obklady ze skla a dalsi skle-
néné prvky. Spolecnost ASSA ABLOY Czech & Slovakia s. r. 0. se specializuje na bezpec-
nostni kovani, zamky a dalsi pfislusenstvi pro bezpelnostni a protipozarni uzavéry. Ko-
operativa v. 0. d. je vyhradnim dodavatelem kovovych zarubni a plechovych dvefi. Po-
sledni zminénou spolecnosti je Hafele Czech & Slovakia s. r. 0., coz je dodavatel, ktery
se zabyva posuvnymi mechanismy na zed a nadbytkovym kovanim.

2.2 Specifikace analyzovaného problému

Pomérné zdsadni problém z hlediska analyzované oblasti pro podnik pfedstavuje fakt,
Ze nema integrované manazerské nastroje, pomoci kterych by mohla byt provadéna
adekvatni kontrola nad tim, zda pfedpokladané naklady odpovidaji redlné vynaloze-
nym pro dany objem produkce. Tyto ndklady by mélo byt mozné pomoci vhodnych
kalkula¢nich metod a dle aktudlnich trznich podminek vhodné optimalizovat a fidit, tak
aby bylo docileno co nejlepsiho hospodarského vysledku. Portfolio produktd spolec-
nosti CAG je pomérné rozsahlé, pficemz k jesté vétsi slozitosti pfispiva fakt, Ze u kaz-
dého produktu je dale mozné ucinit mnoho kombinaci rozlicnych parametrd, a v ko-
nec¢ném dlsledku je tak mozné celkové vytvofit na tisice variant produkt{.
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Obrézek 8: 27 modelovych rad dveri spolecnosti CAG, s. r. o.

—t —

4

J4

|

I‘ ——

o

Zdroj: (CAG 2018b)

Konkrétné mluvime o 27 modelovych fadach dvefi, pficemz kazdad modelovd fada méa
3 az 10 specifickych provedeni. U kazdého provedeni je pfipustné volit zcela ¢i ome-
zené jeden z 38 povrch(, jednu z 5 vnitfnich vyplni, u prosklenych kridel jednu ze 30
variant skel, 9 variant zasklivacich a nalepovacich list, 13 variant pantd, 8 variant zamka
a mnoho dalSich Uprav, jako je atypickad velikost, atypické vyfezy a zadlaby, nadstan-
dardni pfislusenstvi a podobné.

Obréazek 9: 9 typl nabizenych zarubni spole¢nosti CAG, s. r. o.
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Zdroj: (CAG 2018d)

U zarubni, které predstavuji druhou velkou skupinu nabizeného sortimentu, je struk-
tura velmi podobnd, ovsem diky niZsi variabilité modelovych fad méné slozitd. V tomto
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pripadé hovorime o 9 modelovych rfadach, pri¢emz pro kazdou z nich je mozné volit
z 35 provedeni povrch, 13 variant pantl a 7 variant protiplechd. Kromé samotnych
zarubni nabizi spole¢nost CAG také protipozarni a prosklené stény nebo boénia vrchni
svétliky.

Dalsi ¢ast sortimentu tvofi vestavéné skriné, interiérovy ndbytek nebo kuchyné. Tento
typ produktd je ovsem vZdy zhotovovéan individudlné na zakdzku véetné cenovych kal-
kulaci, které vychéazeji ze sofistikovanych nékladovych vypoctd. Ty jsou u kazdé za-
kadzky porovndvany se skutecnym stavem.

Cilovym Ukolem je tedy vytvofit procesné kontrolovatelny nastroj, ktery zajisti ramec
pro kazdodenni fizeni organizace formou uceleného provdzaného systému. Tento na-
stroj bude schopen produkovat podklady v podobé prfedpokladanych pfimo, ale i ne-

primo pfifaditelnych nakladd, a to zejména pro produkty interiérovych dvefi a zarubni.
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3 ANALYZA STAVAJICI SITUACE

Stdvajici situace se vyznacuje tim, Ze podnik ma k dispozici mnoho cennych dat, ale
chybi jejich integrace, aby z nich mohly byt interpretovdny konkrétni vysledky, které
odhali pfipadné odchylky od planu a umozni tak efektivni fizeni celého podniku. Vzhle-
dem ktomu, Ze se jedna o zakdazkovou vyrobu, neni zcela snadné predikovat budouci
trzby. Nabizi se stanoveni na zdkladé pozadovaného poctu prodeje pro jednotlivé pro-
dukty, to ovsem jen tézko vycteme z cilového trzniho segmentu. Plan trzeb je tedy ob-
vykle zhotovovan na zakladé poZzadovaného procentudlniho narlistu obratu spolec-
nosti oproti predchozimu obdobi, coz je vtomto konkrétnim pfipadé kalendarni rok.
Kontrola ndkladl je provadéna zejména na zakladé Udajl z Gcetnictvia v rdmci porov-
navani historickych dat. To je ovéem znalné nepfesné, jelikoz pro aplikaci takové me-
tody je vyZadovana vysoka koherentnost produkce v Case, coZ pfi zakdzkové vyrobé a
40 % podil¥ atypickych vyrobk( Ize jen t&Zko splnit.

Jednotlivé produkty tedy nejsou fazeny do skupin, které by byly charakterizovany ur-
¢itymi parametry. Pouze v rdmci jednotlivych model( dvefi, respektive zarubni, do-
chdazi k soudrznosti pro vybrané modelové varianty, viz pfiklad na obrazku 10 nize.

Obrazek 10: Varianty provedeni pro modelovou fadu Alumi Ruby

Zdroj: (CAG 2018b)

Primé naklady jsou, co se tyce ohodnoceni, velmi dobfe zmapované, avsak ke kontrole
spotreby vici rediné produkci dochazi pouze elementarni evidenci, nikoliv souhrnnou
kontrolou. Problém této evidence je opét vtom, Ze neni relevantni podklad, se kterym
by ji bylo mozné porovnavat. Cely dil¢i problém prohlubuje fakt, Zze vtomto sméru nej-
sou vyuzivany modernitechnologie v podobé ¢tecek ¢arovych kédd pro okamzité ode-
pisovani jednotlivych surovin pfi odbéru ze skladu. Tyto Ctecky by navic efektivné
mohly nahradit zminénou evidenci, kterd musi byt fyzicky zhotovovana uréenymi pra-
covniky. Tyto efektivni nastroje pro kontrolu a pldnovani skladovych zdsob planuje
podnik v brzké dobé zavadét.

3.1 Procesnischéma
Nyni si popiSeme stavajici procesni schéma, které je determinovdno obchodnimi, vy-

robnimi, logistickymi a U¢etnimi procesy. Obrazek 11 nize zachycuje jeho vizualizaci,
pricemz vyrobni proces bude déle vice rozveden, véetné vizualizace dilcich procesdi
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vyroby vestavénych skfini, interiérovych dveri a zarubni. Kromé klicovych navazujicich
¢innosti zobrazuje schéma dale ¢innosti spole¢né (Sedé podbarvené) a vnitropodni-
kové (modfe podbarvené).

Obrazek 11: Stavajici procesni schéma spolecnosti CAG, s. r. o.
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Zdroj: vlastni zpracovani
Ze schématu je patrné, Ze obchodni proces je spoleny pro vyrobu dvefi, zarubni i ve-
stavénych skfini. Pocina pfijetim poptavky od zdkaznika zhotovenim cenové nabidky
(CN). Pokud je pro zdkaznika akceptovatelnd, nasleduje zamé&reni stavebnich otvord.
Vystupem zameéreni je zaméfovaci protokol spolu s vyrobnimi protokoly, v pfipadé na-
bytku také graficka vizualizace, coz jsou podklady pro findlni podobu cenové kalkulace.
Po jejim odsouhlaseni zdkaznikem vystavuje obchodni zdstupce zdlohovou fakturu, po
jejimZz uhrazenije zakazka pfedana na zadavaci centrum vyroby, které zakdzku pomoci
definovanych vyrobnich kli¢d zadava do evidencniho vyrobniho systému a nésledné
postupuje k vyrobé. Jiz vice nez rok a pudl spolecnost vyviji software, ktery bude scho-
pen na zakladé nové webové cenové nabidky samodinné vytvorit vyrobni klice, tedy

nahradi dosavadni ¢innosti zadavaciho centra.
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Obrazek 12: Vyrobni schéma spolecnosti CAG, s. r. o.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Nasleduje vyrobni proces, ktery je pro skupinu dvefi, zarubni a vestavénych skfini zcela
jiny, i pfesto, Ze maji nékteré vyrobnioperace na prvni pohled spolecné. Vyroba zarubni
a taktéz vyroba skfini probiha ve zcela jinych haldch nez vyroba dvefi. Navic pro vyrobu
dvefri jsou ve vySsi mife vyuzivany vicelcelové CNC stroje, zatimco pro vyrobu zarubni
a skfini jsou primarné vyuzivany specializované jednoulcelové stroje. Ovsem pro
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specializované operace u zarubnii skfini jsou CNC stroje taktéz vyuzivany. Vyroba kon-
krétniho sortimentu je tedy znaéné odlisna, nicméné do budoucna se uvazuje o pfe-
sunuti vétsiny ¢innosti pro vyrobu zarubni do haly, ve které jsou vyrdbény dvere, aby
bylo mozné ve vy§si mife i pro jejich vyrobu vyuzivat pravé CNC stroje, coz by mélo
prinést vyssi pfesnost opracovani jednotlivych dild a také vyssi vyuZiti kapacity téchto
vicelcelovych vyrobnich zafizeni.

Po zabaleni dvefi a zarubni dochéazi opét ke spojeni procesu obou produktd. Dalsim
krokem je expedice do centrdlniho skladu, kde dochazi ke kompletaci zakdzek, tedy
sumarizovani nejenom vlastnich vyrobk(, ale také zboZi nakupovaného u obchodnich
partner(. Toto zbozi je uréeno k preprodeji. Jako priklad mGzeme uvést kovani, po-
suvné mechanismy nebo kovové zarubné. Nasledné jsou zakdzky distribuovany k za-
kaznikdm, v pfipadé pozadavku je zhotovovana také montdz. Je tfeba nezapominat
i na situace, kdy neprobéhne vse zcela v poradku, tedy vznikne reklamace, kterd je dd-
sledkem pochybeni v nékteré z pfedeslych cinnosti a situace se v takovém pfipadé
vraci na zacatek celého procesu k vytvofeni nové cenové nabidky. Nasleduje fakturace
zakazky a dllezitd posledni ¢innost procesu, kterou je zpétna vazba od zdkaznikd, tedy
zjistovani spokojenosti se zakoupenymi produkty a poskytnutymi sluZbami.

3.1.1 Proces vyroby dveri

Co se tyle procesu vyroby dvefi, proces zalina pro vSechny vyrobky na stfedisku 13T,
kterym je lisovna. U vétsiny vyrobk( dochazi ke kompletaci rdmu a osazenf vnitfni vy-
pIné dvefi, vyjma modelové rfady Kitty. Tato modelova fada se vyznacuje tim, Ze je zho-
tovena z fryz( a pficek, tedy v tomto pfipadé je tfeba zhotovit oba tyto komponenty.
Fryzy jsou zhotovovany v prvopocatku stejné jako plné dvefe, pouze jsou pfi skladbé
polotovaru do bokd vioZzeny masivni hranoly. Pricky jsou taktéz v prvopocatku plnym
kfidlem, pouze s jinou celkovou tloustkou. Nasledné jsou viechny ramy s vybranou vy-
pIni a pficky zatazeny do lisu, kde jsou na né lisovany dle specifikace foliované, lami-
natové nebo dyhované desky. Vysledkem cinnosti stfediska 113 je hruby polotovar
v podobé plného dverniho kfidla, pouze u modelu Kitty a Triumf V jsou ve dvou prove-
denich, ktera se lisi celkovou tloustkou.

Dale prfechazi viechny polotovary na stfedisko 111, které je oznaceno jako vyroba
dvefi. Toto stfedisko je, co se tyce procesu, velmi ¢lenité. Vsechny dvefe, vyjma modelu
Kitty, postupuji k ¢innosti formatovani, pfi které jsou polotovary upraveny na korektni
rozméry a u polodrdzkovych dvefi jsou vytvoreny falce dvefi. Modelova fada Kitty také
prochazi ¢innosti formatovani, ale az po nasledujicich ¢innostech. Z plnych dvefi s im-
plementovanymi hranoly jsou vytvofeny rozfezanim fryzy, obdobné je tomu u pficek,
a nasledné jsou vSechny tyto komponenty olepeny, zakrdceny a postoupeny k opera-
cim drazkovani a vrtani kolikového spoje na CNC stroji. Dale jsou jak fryzy, tak pficky
ocistény a dochazi ke zkompletovani polotovaru pomoci kolikovani a lepeni jednotli-
vych dild, véetné umisténi skla nebo kazety do drazek. AZ nasledné je tento polotovar
opét vracen kvyse popisované operaci formatovani, kam postupuji vsechny ostatni
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polotovary ihned po operaci lisovani. K modelu dvefi Kitty je vhodné doplnit, Ze jej
mozné jej zhotovit pouze v povrchové Upraveé dostupnych laminatd.

Néasleduje ¢innost olepovani, a to jak falcovych, tak bezfalcovych kfidel, u kterych je
navic mozné pouzit také ABS hrany. Dale jsou v ramci této ¢innosti zhotovovany oblé
hrany, hlinikové hrany, nebo hrana multiplex. Polotovar se déle dostdva na CNC stroj, u
kterého probiha primarné vyrfez pro proskleni a zadlab pro zdmky a panty, ale také fré-
zovani drazky pro alumi listy &i frézovani drazek pro modelovou fadu Linie a dale celd
fada atypickych operaci, které jsou zpravidla na zakazku.

Po opracovani na CNC stroji se produkty presouvaji na rlizna pracovisté dle specifikace
povrchu. Vtomto uzlu opét dochdzi k oddéleni a naslednému navrdceni atypické sku-
piny, kterou tvofi model dvefi Triumf. U této skupiny dochazi k rozfezani dvefi na fryzy,
naslednému olepeni vnitfnich hran, frézovani drazek a dale dle pozadavku na povr-
chovou Upravu se polotovar pfesouva do pfislusnych lakoven, ze kterych se po zhoto-
veni pfislusnych operaci vraci zpét, nebo v pripadé laminatovych povrchl je pfimo po-
stoupen k ¢innosti sesazeni, kterd zahrnuje lepeni a vsazeni skla ¢i u modelu Triumf
V kolikovani. Uzel respektuje také specifikaci na pIné dvere, tyto jsou po opracovani na
CNC stroji postoupeny k findInimu Cisténi, kompletovani a baleni, prficemz k témto cin-
nostem se postupem ¢asu dostanou vsechny typy vyrobk(. Pokud se jednd o lakované
kfidlo, postupuje do lakovny, stfedisko 122, kde probiha Cisténi, zakladni nastfik, brou-
Seni a vrchni nastrik, ten mdzZe byt dle typu pouzitého laku aplikovan vicekrat. Dyho-
vané vyrobky podstupuji na stfedisku 121 operace brouseni, nadsledné kartdcovani, po
némz prechazi do lakovaciho boxu, ve kterém v pfipadé pozadavku dochazi k moreni
a naslednému olejovoskovani nebo bezbarvému lakovani finalniho povrchu.

Nasledné mUzeme povazovat polotovary za hotové z hlediska povrchové Upravy
a dale prochazeji, v pfipadé poZzadavku, na stfedisko 113, které se zabyva prosklenim.
Laminatova kridla, kterych se vyrabi nejvyssi poclet, postupuji k této operaci ihned po
opracovani na CNC stroji. Kfidla s pozadavkem na proskleni prechazeji na stfedisko
113, na kterém probihd vlioZeni skla a sponkovani i lepeni rdmeckd. Ramecky obou
typU jsou vyrdbény a dodavany vnitropodnikovym stfediskem 120, jehoz jednotlivé
¢innosti zobrazuje vizualizace (obrdzek 13) na nasledujici strané.

Jak je patrné z vizualizace vyrobniho procesu vnitropodnikového stfediska 120, pro vy-
robu drevénych rdmeckd jsou pouzivany nakupované polotovary, které jsou déle upra-
vovany, anebo vlastni vyrobky z masivu. Obé skupiny je tfeba naformatovat do pfislus-
nych profil(, dale nasleduje prosekavani, frézovani drazek, pokud se jedna o skladany
rdmecek s vnitfnimi prickami, sponkovani jednotlivych dill a ndsledné kompletovani.
U masivnich rémeckd probind jesté findlni brouseni a lakovani. U hlinikovych (alumi)
rameckl dochazi taktéZ k formatovani nakoupenych polotovar(, zde jde predevsim o
krdceni na miru, dale k lepeni rohovych spojl a ndsledné kompletovani, pricemz na-
sledné dochdzi v rdémci stfediska 114 k lepeni ozdobnych list do plochy dvefi, pro néz
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CNC stroj v jedné z pfedchozich operaci pfipravil drazky, osazovani vydrevy a samotné

osazeni rdmecku.

Obréazek 13: Proces VPN strediska 120 - vyroba zasklivacich ramecka
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Po vyse zminénych procesech se vsechna kfidla dostavaji k operaci Cisténi a nasled-
nému kompletovani, jimz je mysleno zejména osazovani zamkd, pantl, zadlabacich
musli a dalsiho pfisluSenstvi. Po této operaci probiha vystupni kontrola a baleni.

3.1.2 Proces vyroby zarubni

Proces vyroby zarubni se na poatku rozdéluje na vyrobu obloZek a vyrobu osténi. Za-
¢neme-li procesem vyroby oblozek, nejprve je nutné rozrezat deskovinu na pfislusné
prouzky stfed a bok(, které jsou v dalsim kroku slepeny, diky ¢emuz vzniké polotovar
obloZky. Ten je nasledné v pfipadé ostrych obloZzek FABI H brousen, nebo v pfipadé ob-
lozek s rddiusem prechdzi rovnou k ¢innosti obalovani, kam se obloZky FABI H pfesou-
vaji az po cinnosti brouseni. Nasleduje kraceni a vrtani excentr. Pokud je u zarubné
pozadavek na provétravani, postupuje nasledné na CNC stroj, kde jsou vyfrézovany
dréZzky do nadprazi a nadsledné se polotovar vraci, aby probéhlo olepeni vrskl u spojl
na tupo, nebo pfechdazi spolu s ostatnimi k dalsi vyrobni operaci, kterou je brouseni
hran. Po brouSeni hran dochazi v pfipadé pozadavku na lakované provedeni ke spojenf
s vystupem vyroby osténi a nasleduji ¢innosti, pfi kterych je proveden zakladni nastfik,
prebrouseni a poté finalni vrchni nastrik v jedné nebo vice vrstvach dle typu laku. Po-
kud je dle vyrobniho protokolu udan pozadavek na dyhované provedeni, jsou oblozky,
obdobné jako u lakovaného provedeni, véetné osténi pfesunuty na vyrobni operace
brouseni, kartacovania nasledné dle pozadavku na mofeni Ci pfimo na finalni povrcho-
vou Upravu bezbarvym lakem ¢i olejovoskem. Pokud se jednd o laminatové polotovary,
postupuji dale k cinnostem vrtani, frézovani ¢i dlabani pantl a protiplechl k zamkdm.
Tyto operace dle typu pantu a protiplechu probihaji bud na CNC stroji nebo na specia-
lizovanych strojich. Ktémto operacim se ndsledné vraci také obloZky v lakované a dy-
hované povrchové Upravé. Existuje jedna vyjimka, kterd nerespektuje vyse zminény
vyrobni postup oblozek, a tou je zaruben FABI M, kterd se sklada z hlinikovych oblozek
a standardniho osténi. Oblozky pro tuto zaruben jsou vzhledem ke svému materialu
kompletné zhotovovany na CNC stroji a pfidruzi se k ostatnim dilcdm az ve fazi pred-
chazejici sponkovani.

Vyroba osténi zacdind narezanim zakladnich formatd desek, v nékterych pfipadech do-
konce rozfezanim pouze jednotlivych komponent, ze kterych jsou nasledné procesem
lisovani desky vyrobeny. Veskerd deskovina je dale dle vyrobnich protokold rozfezdna
na pasy o korektnf tloustce, kterd vychazi z tloustky stén stavebnich otvord zamére-
nych u odbératell. Nasledné dochazi k olepovani téchto pasl, odborné nazyvanych
osténi. Po olepeni jsou frézovdnim vytvoreny drazky, do kterych jsou pfi sponkovani
a montazi umistény oblozky. Po frézovani je zhotoveno Cisténi a brouseni hran, po kte-
rych dochdzi ke sroceni osténi s oblozkami, a dle specifikace na povrchovou Upravu
postoupeni k odpovidajicim cinnostem, které jsme jiz zminili v odstavci vyse. V pfi-
padé pozadavku na lakované provedeni je vytvofen zakladni nastfik, prebrouseni a
poté findlni vrchni nastrik v jedné nebo vice vrstvach dle typu laku. V pfipadé dyhova-
ného provedeni jsou uskute¢nény u oblozek a osténi vyrobni operace brouseni, karta-
c¢ovani, pfipadné moreni ¢i pfimo findlni povrchova Uprava bezbarvym lakem (i
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olejovoskem. Pokud se jednd o osténi v povrchu laminatl, pfechazi spole¢né s lami-
natovymi oblozkami k vyrobni operaci sponkovani, kam se nasledné dostavaji oblozky
a osténi ve vSech povrchovych Upravach véetné hlinikovych oblozek. Pfi sponkovani
dochézi ke spojeni zdmkové a pantové nohy s osténim a taktéz je sesponkovéno nad-
prazi. Pfi nasledném kompletovani jsou k sesponkovanym &astem pridany zaklopové
oblozky a pribalové spojovaci komponenty. Po této operaci dochédzi k vystupni kon-
trole a ndsleduje findIni operace baleni, pfi které jsou vSechny komponenty zabaleny
do krabice, kterd obsahuje vhodné polystyrenové vyztuze, aby bylo zabrdnéno posko-
zeni vyrobku pfi prepravé.

3.1.3 Proces vyroby vestavénych skfini

Vyroba vestavénych skfini polina rozrfezanim deskového materidlu, ndsleduje olepeni
papirovyminebo ABS hranami, olisténia ndsledné se proces vétvi, jelikoz nékteré dilce
pokraluji na CNC stroj, kde jsou provedeny zadlaby pro zadlabaci musle, atypické vy-
fezy, radiusy a podobné. Pokud je zakdzka dyhovana, postupuje k vyrobnim operacim
brouseni a naslednému kartacovani, po némz prechazi do lakovny, kde je provedeno
v pfipadé pozadavku mofeni, po némz nasleduje olejovoskovani nebo lakovani bez-
barvym polyuretanovym lakem. Pokud maji byt dilce lakované, postupuji do lakovny,
kde probiha jejich opétovné cisténi, zakladni nastfik, brouseni a vrchni nastrik, ten
mUze byt dle typu pouzitého laku aplikovan vicekrat. Laminatové desky neni zpravidla,
kromé Uprav na CNC strojich, nutné povrchové dale upravovat. Dale jsou vSechny dilce
opét seskupeny, a pokud je pro dany vyrobek tfeba zhotovit excentricky nebo lame-
lovy spoj, dochazi k operaci rozvrtani ¢i lamelovani. Poté dochazi k ¢innosti pojmeno-
vané souhrnné kompletace, kterd se skldda ze smontovani Suplikovych boxd, mensich
volné stojicich sestav, posuvnych dvefi a podobné. Dale provadi vedouci vyroby vy-
stupni kontrolu, po které jsou vsechny komponenty zabaleny.

Jak jsme jiz zminili v Gvodu této podkapitoly, procesni schéma obsahuje také celou
fadu tzv. spole&nych Cinnosti, které predstavuje marketingové, ucetni, obchodni, rekla-
macni, ekonomické, pravni a IT oddéleni, dale vyzkum a vyvoj, vedeni vyroby a vedeni
spole¢nosti. Tyto cinnosti nelze jednoznacné pfifadit ke kalkulacnim jednicim,
nicméné predstavuji markantni ¢ast celkovych ndkladd spolecnosti a je tfeba je di-
sledné sledovat a vyhodnocovat.
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4 RELEVANTNI TEORETICKA VYCHODISKA

4.1 Controllingové fizeni podniku

Pojem ,Controlling” neni snadné zcela jednoznacné definovat, jelikoZ se jedna o rychle
se vyvijejici pristup k fizeni podniku, ktery se pfizplsobuje aktudlnim podminkdm a
pozadavkdm v oblasti jeho fizeni. Autofi nejsou pfi interpretaci pojmu controlling jed-
notni, coz je zplsobeno predevsim tim, Ze se jednd o mlady systém, ktery se vyvijel
rozdilné na jednotlivych kontinentech, potazmo ve firemnich kulturach. ,KaZzdy ma
vliastni predstavu o tom, co znamena controlling, nebo co ma znamenat, pouze tim
mini néco jiného.” (PreiBler 2007, s. 10)

NiZe si uvedeme konkrétni definice Sesti vyznamnych autor(, abychom Iépe pfibliZili,
co ma uvedeny termin vyjadfovat a nasledné provedeme analyzu, v ¢em se dané de-
finice liSi a co maji naopak spolecné.

l.

1.

1.

V.

,Controlling je systém pravidel, ktery napomdha dosazeni podnikovych cild, za-
braniuje prfekvapenim a vcas rozsvécuje cervenou, kdyZ se objevuje nebezpedi,
vyZadujici v fizeni pfislusng opatreni.” (Mann a Mayer 1992, s. 15)

,Metoda, jejimZ cilem je zvysit G¢innost systému fizeni permanentnim srovnava-
nim skutecného pribéhu podnikatelského procesu se Zadoucim stavem, vyhod-
nocovanim odchylek a aktualizaci cili.” (Kral 2002, s. 24—25)

,Controlling je vysledkem spoluprdace manaZzert a controllerd. Controllingem na-
zyvame cely proces stanoveni cill, planovani a fizeni v oblasti financi a vykond.
Controlling zahrnuje aktivity jako rozhodovani, definovani, stanoveni, fizeni a re-
gulace. Controlling jako manaZerska ¢innost by mél byt vyuZivan v kaZzdém pod-
niku bez ohledu na velikost.” (International Group of Controlling 2003, s. 34)

LPriinterpretaci pojmu "controlling" je vsak tfeba vyjit z pojmu "to control". Ten
je vhodné chdpat jako ekvivalent pojmu "fizeni" a to velmi disledného, prisného
fizeni. Charakteristiky, resp. veliiny, které jsou fizeny jsou proto pravidelné,
v kratkych intervalech vyhodnocovany a jsou pfijimana rozhodnuti ke korekci
procesd, pokud se odchyluji od pfedem stanovenych hodnot, pfipadné prekra-
Cuji pfedem uréené meze. Mohou se ovsem ménit i pfedem stanovené meze, po-
kud je k tomu dlvod. Controlling tedy musi vést k takovému rizeni procesu, které
udrZi dané procesy v Zadoucich mezich a zajisti dosazeni pfedem stanovenych
vysledkd, nejen financnich, ale i obchodnich, rozvojovych, technickych a dalsich.”

(Zraly 2003, s.13)
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V. ,Plvodnim tcelem controllingu je koordinace systému fizeni pro zajisténi vnitrni
a vnéjsi harmonizace a zajisténi informaci. Controlling doplriuje a integruje ma-
nagement jak v koncepcnim, funkcionalnim a institucionalnim smyslu, tak i v per-
sondlnim smyslu (pfi vytvoreni viastnich mist controllerd). Controllingova filozo-
fie (software) a infrastruktura (hardware) jsou sloupy doplnéni fizeni. S jejich po-
moci bude mozné dostat pod kontrolu komplexnost fizeni podniku.”
(Eschenbach a Siller 2012, s. 37)

VI. ,Controlling je subsystém fizeni, ktery koordinuje a cilové orientuje planovani
a kontrolu, jakoz i poskytovani informaci, a tak podporuje adaptaci a koordinaci
celého systému fizeni podniku. Controlling tim pfedstavuje podporu fizeni.” (Hor-
vath et al. 2015, s. 58)

Definice jsou zcela zamérné sefazeny chronologicky, aby reflektovaly vySe uvedeny
vyvoj controllingu v Case. VSechny spojuje zakladni myslenka efektivniho fizeni zalo-
Zeném na pravidelné kontrole skute¢ného stavu procesU ¢i charakteristik se stavem
planovanym, pficemz pripadné odchylky mohou byt operativné ihned fesSeny. Cilem
controllingového fizeni podniku je dosazeni pfedem definovanych finanénich i nefi-
nancnich cilG.

4.1.1 Vyvoj a vymezeni controllingu

Pro spravné pochopeni definic si kratce predstavime vyvoj a vymezeni controllingu.
Prvotni zminky o controllingu pochazeji z Francie, kde byl v 15. stoleti zfizen dvorni
Urad, ktery pInil kontrolnf funkci, tzv. ,contre réle”. Kontrolnf Gloha dvornich Uradd se
déle roz&ifovala i do daldich zemf, konkrétné do Spanélska, nebo Anglie, kde se Ufad
nazyval ,comptroller” a jeho Ulohou bylo vedeni a kontrola statniho Ucletnictvi. Dale
zaznamenavame zavadéni controlligu na americkém kontinenté u Zelezni¢ni spolec-
nosti Topeka Santa Fe v roce 1880, respektive u spolecnosti General Electric v roce
1892. V prvotni fazi je controlling je vniman jako autonomni funkce fizeni, pficemz na
pfelomu stoleti je tato mySlenka posouvana na souc¢asnou Uroven, tedy, Ze controlling
je nutné vnimat jako ucelenou filosofii fizeni (Veber 2000, s. 106).

V Evropé je postupem c¢asu nejvyssi vyznam controllingu pfikladan, zejména v né-
mecky hovoficich zemich, v osmdesatych a devadesatych letech. V této dobé dochazi
k rGstu podnik( v kontextu celosvétového vyznamu a controlling predstavuje hlavni
prinos v poskytovani informacnich podkladd pro podporu rozhodovani. Jednalo se
zejména o podklady financni, které byly pouzity pro kontrolni a vyhodnocovaci funkci.
Ukolem controllera bylo ziskat co nejpfesné&jsi informa&ni obraz jednotlivych procesd
v podniku.

Role controllingu se postupné stale rozSifovala a zcela logicky zacala kolidovat s obec-

nym konceptem fizeni. Velky vliv na tento jev méla v urcitych podnicich také aplikace
metodologie Balanced Scorecard. Vysledkem byla pfirozena integrace do fizeni
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podniku jako celku, coz se promitlo do vymezeni pojmu controllingu u jednotlivych
autord, ktefi nazorové zacali konvergovat ke spole¢nému sméru. Spojujicimi pilifi je
vnimani controllingu jako filosofie fizeni podniku, jejimz zamérem je cilovost, inte-
grace, pldnovani, ddsledné vyhodnocovani a koordinacni role s vyuzitim efektivnich
manazerskych nastrojd véeho druhu (Ceské vysoké uceni technické v Praze et al. 2005,
s.14-16).

4.1.2 Konvergencni controllingovy pfistup k fizeni podniku

Konvergenéni controllingovy pfistup (KCP) pfedstavuje zménu koncepce a filosofie
podnikového fizeni do uspofdadané prehledné struktury, kterd Gcelové respektuje a na-
pliuje pfijimané zasady, zdUrazniuje klicové prvky a jejich vazby a propojeni s mana-
zerskymi nastroji. KCP formuluje sedm zakladnich skupin hledisek, které reprezentuji
pristupy a propojenost controllingové koncepce.

Obrazek 14: Sedm zakladnich hledisek KCP

Integrace

Planovani

Vyhodnocovani
ukazateld

Vybér a aplikace vhodnych
manazerskych nastrojt

Tvorba, standardizace a
formalizace postupt

Ucenf se (poucdeni se).

Zdroj: Ceské vysoké uceni technické v Praze et al. 2005, s. 17

1. Cilovost patfi jiz po desetileti mezi zakladni stavebni kameny vsech koncepci
fizeni. KCP se s touto teorii ztotoznuje a povazuje urleni strategického cile, pfi-
padné soustavy podnikovych cild a z nich odvozenych Gkoll za naprosto ne-
zbytnou a zdsadni podminku pro uréeni nadplné a smérovani vesSkerych podni-
kovych ¢innosti a procesl. Se stanovenymi cili musi byt sezndmeni a ztotoznéni
vSichni Fidici pracovnici a nasledné musi dochdazet kjejich pravidelné a di-
sledné kontrole a vyhodnocovani. Diky vyhodnoceni a ndslednému provedeni
dochéazi k aktivnimu fizeni podniku, a tedy stanovovani novych Gkold, projektd,
pfipadné dilcich cill pro jednotlivé funkéni oblasti.
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Obrazek 15: Controllingova spiréla,

strategicky
cil

dil¢i cile ukoly c¢innosti ukazatelé rozhodnutf

Zdroj: Zraly 2016, s. 13

Controllingova spirédla predstavuje posloupnost krokl, které vedou k naplnéni
strategického cile.

Intergrace predstavuje dUsledné vertikdIni, horizontalni, obsahové a formalni
propojeni jednotlivych entit v systému Fizeni. Reprezentuje pozadavek na ce-
listvost systému a existenci funkénich a fungujicich propojeni mezi jednotli-
vymi entitami, které zajisti vzajemnou interakci jednotlivych vazeb a v pfipadé
zmén odpovidajici komplexni reakci. Pokud je vdaném podniku zajisténa vy-
soka mira interakce, pak v ném m(zZe existovat téZ velmi vysokd mira fizeni, coz
ma za nasledek naplnéni poZzadované vykonnosti.

Obrézek 16: Entity (typy prvk() pro systém Ffizeni podniku

Funkénf

oblasti

Zdroj: Zraly 2016, s. 14

Pldnovani predstavuje soustavu propojenych pland a Ukold, které jsou defino-
vany na zdkladé dil¢ich cild, respektive strategického cile. Aby bylo mozné vy-
hodnocovat odchylky, musi byt pfedem stanoveny pldnované hodnoty, tedy
planovani predstavuje velmi podstatnou a narocnou ¢innost. Kazdy plan, re-
spektive Ukol musi byt méfitelny pfedem definovanymi ukazateli. PInéni jed-
notlivych Ukoll je ddno konkrétnimi ¢innostmi, pricemz pldny musi zahrnovat
jejich vécnou, ¢asovou a financni strdnku. Pldnova soustava predstavuje za-
sadni integracni ndstroj pro fizeni podniku a musi byt v pravidelnych ¢asovych
obdobich vyhodnocovéana na zakladé stanovenych ukazatell. Na zdkladé vy-
sledkd musi byt pfijato pfipadné rozhodnuti o0 zméné.
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4. Vyhodnocovani ukazatell navazuje na planovou soustavu a jeho kli¢ovou
funkcije porovnani skute¢ného stavu se stavem planu dle pfedem stanovenych
ukazatell a pravidel. Porovnavanim probihd analyza odchylek a v pfipadé po-
tfeby jsou pfijiména adekvatni opatfeni. Posouzeni odchylek musi byt prové-
déno na zakladé adekvatnich, relevantnich, vypovidajicich a Uplnych informaci
vzhledem k analyzované situaci, coz ma zdsadni vliv na nasledné korektni roz-
hodnuti. Vysledky vyhodnoceni ukazatell se nésledné promitnou do vSech
ostatnich hledisek KCP.

Obrazek 17: Regulacni cyklus

—

Porovnavani ~ Korigovanf
planu a odchylek
skutecnosti a opatreni

. Planovani '

(méfitka)

Zdroj: (Horvath a Partners 2004, s. 12)

5. Vybér a aplikace vhodnych manazZerskych nastrojd predstavuje stéZejni pod-
klad pro fidici pracovniky. Jejich znalost a vhodny vybér pro konkrétni situace
tvofi velkou konkurencni vyhodu z hlediska efektivniho fizeni podniku. Pfi vy-
béru je vhodné preferovat takové manazerské nastroje, které maji vice inte-
gracnich vlastnosti a mohou pfispét k pInéni cild a Ukold. Jednotlivé manazer-
ské nastroje budou blize specifikovany v ndsledujici kapitole.

6. Tvorba, standardizace a formalizace postupl je zhotoven{ predpisu ¢i pravidel
pro pribéh procesu nebo dil¢ich ¢innosti. Pfedpis mdze mit formu zadvaznou
¢i doporucenou, primarni Ulohou je vSak pfesvédcit vsechny zameéstnance pod-
niku, Ze standardizace je mnohem pfinosnéjsi nez improvizace, kterd v konec-
ném dUsledku znamena spiSe chaos neZ poradek, a to pravé proto, Ze nema
zadny pevny fad. V. mnoha pfipadech je formalizace ¢i standardizace vnimana
jako nafizeni vedoucich pracovnikd, to je ovsem nazor zcela chybny, jelikoz ta-
kové opatfeni ma pfinos pro vsechny zainteresované ¢lanky daného procesu ¢i
¢innosti. Proto je tfeba podobu predpisu se vsemi komunikovat tak, aby doslo
k vytvoreni co nejlepsiho, jednotného a vSeobecné uzndvaného postupu. Mezi
dalsi dosud nejmenované vyhody standardizace a formulace postupl patfi zis-
kani pfedpokladu o ¢asové narocnosti a kapacité ¢innosti, ¢i procesu, vyhodno-
ceni prace fidicich pracovnik{, rychlé nahrazeni pracovnika ¢i spinéni poza-
davku pro pro normu ISO. V dnesni turbulentni dobé ¢elime mnohym zmeénam,
pfirdstu novych znalosti, technologii a nastrojd, které se samozrejmé promitaji
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i do proces(, je tfeba prijaté postupy pravidelné vhodné upravovat a vylepSovat
dle aktualni situace.

Obrazek 18: Hlavni pfinosy formalizace
srozumitelnost
jednotny postup

tymova prace

]
O
©
N
©
-
—
O
L

kontrola a vyhodnoceni

snadna aktualizace

Zdroj: vlastni zpracovani

7. Ucleni se (pouceni se) je podkladem pro Upravu stavajicich procest ¢&i ¢innosti
nebo aplikace danych nastrojd. Proces ucenf se ale musime vnimat také v kon-
textu zavadéni novych technologif, zlepSovani stavajicich procesl nebo pouziti
nové nabytych znalosti. Dlouhodoby Uspéch a konkurenceschopnost podniku
je determinovana mirou inovaci, které je schopen realizovat. Je nezbytné, aby
nejenom fidici pracovnici, ale i ti, ktefi pIni bézné operativni Ukoly, pristupovali
ke své praci aktivng, iniciativné a s tv{réim pifstupem (Ceské vysoké ucenf tech-
nické v Praze et al. 2005, s. 17—-23).

4.1.3 Vyznam integrace v controllingové fizeném podniku

Pojem integrace vychéazi z latinského ,integratio — obnoveni”. (Ko&i 2003, s. 410) ,Pro-
ces vedouci k soustfedéni vyroby (popf. jiné ekonomické aktivity) pod jedno spolecné
vedeni slouc¢enim dosud samostatnych jednotek nebo rozsifenim c¢innosti dané jed-
notky na pole plisobnosti jinych. Pfedpokladem jsou urcité spolecné znaky Ci viast-
nosti integrujicich se ¢innosti.” (ANON. 1999, s.611) Obecné chdpeme integraci jako
spojovani ¢asti v celek. Podnik je sloZen z mnoha ¢asti, které dohromady tvofi aktivum,
které by mélo byt hodnotové navysovano, coz Ize dosahnout tim, Ze je vyprodukovana
vys$si hodnota, nez kolik je na jeji dosaZzeni spotfebovano vstupd. Hovofime tedy o pod-
nikové vykonnosti. Aby bylo moZné dosahovat co nejvyssi vykonnosti, musi existovat
integrované fizeni, které je determinovano vécnou (technickou) strdnkou a financ¢ni
(ekonomickou) strankou. Na zakladé dosazenych vysledkl jsme schopni méfit miru
efektivity fizeni podniku.

V souvislosti s controllingovym pojetim Fizeni organizace budeme integraci rozumét
zajisténi propojeniklicovych vazeb jednotlivych entit za Gc¢elem efektivniho Fizeni pod-
nikovych ¢innosti a proces(. Zdkladni schéma hlavnich entit a klicovych vazeb znazor-
Auje obrazek 19 na nasledujici strané.
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Obréazek 19: Vazby typd entit fizeni podniku

Produkty
(vykony)

Utvary

(funkéni
oblasti)

Zdroj: (Zraly 2016, s. 20)

Z obrazku 19 vySe je zfejmé, ze jednotlivé entity jsou ve vzadjemné interakci, a to jak
vécné, tak financni. Produkty pfinaseji podniku trzby, vznikaji diky produk&nim proce-
s0m, které jsou uréeny jednotlivymi ¢&innostmi. Cinnosti jsou elementy proces(, ale té
UtvarQ, projektd, funkénich oblasti. Pro realizaci ¢innosti jsou nezbytné zdroje, které
&lenime na lidské, hmotné, nehmotné a finanéni. Cim vy&&i je propojenost mezi dil¢imi
entitami, tim vyssi je komplexnost celého systému fizeni.

4.1.4 Role a kompetence controllera

Zavadéni controllingu do fungujici spole¢nosti rozhodné neznamena, Ze tuto funkci
vykonavéa pouze controller, ale naopak je dllezité, aby doslo k propojeni a kooperaci
c¢innosti s manazery.

Obrédzek 20: Priinik funkce controllera a manaZera

cekonomicka
*Tidi provoz autorita

-odpovida za -odpovida za
vysledky transparentn
ost vysledk(

Zdroj: (International Group of Controlling 2003, s. 229)

,O controllingu ve vlastnim smyslu miZeme hovorit pouze tehdy, jestlize mezi mana-
Zery a controllery existuje kooperace a dialog. Neexistuje pfesna hranicni ¢ara mezi
obéma oblastmi tloh. Aktualni vyvoj ukazuje, Ze hranice se stavaji jesté prostupnéjsi,
nez jiZz jsou a posouvaji se v obou smérech. ManaZer prejima ulohy controllera, con-
troller vstupuje vice do managementu.” (Eschenbach 2004, s. 122)

|31



Dle mezindrodniho sdruzeni pro controlling (International Group of Controlling) con-
trollefi odpovidaiji za:
e transparentnost podnikovych vysledkd, financi, proces( a strategie, a tim pfi-
spivaji k vyssi ziskovosti
e koordinuji dil¢i cile a plany a organizuji systémy vykaznictvi, které jsou oriento-
vany na budoucnost a pokryvaji vsechny ¢asti podniku
e moderuji controllingovy proces, tak aby kazdy nositel rozhodovacich kompe-
tenci jednal v souladu se stanovenymi cili
e zajistuji informace potfebné k manazerskému rozhodovani
e vytvareji a aktualizuji controllingové systémy

Vsichni Fidici pracovnici by se méli fidit principy controllingu a podpofit tim dosazeni
predurcenych strategickych cild podniku. Tim prioritnim, jak vytycenych cilé doséh-
nout, je efektivni fizeni, jak ze strany controllerd, tak ze strany manazer(, které by mélo
probihat na zdkladé tzv. zpétné vazby, kterou zndzornuje obrézek 21 nize (Internatio-
nal Group of Controlling 2003, s. 34).

Obrazek 21: Zpétnad vazba — analyza odchylek, realizace a prijeti opatreni

rozhodovani

prijeti " nastaveni
opatreni cila

. -

realizace srovnanis
opatreni rozpoctem
=
‘ pofizeni (
spustgni aktudlnich Kontrola
hodnot a
korekce
v

)| iMplementace _

Zdroj: (International Group of Controlling 2003, s. 229)

Controlling vyuziva &ty zakladnich kompetenci, které potvrzuji jeho propojenost na-
pri¢ vSemi podnikovymi Utvary. Prvni kompetence je integracni, ktera vyjadfuje oprav-
nénf k regulaci a zdsahdm do vnitropodnikovych vztah( a podileni se na tvorbé podni-
kovych cild. Koordinace vyjadruje druhou dlleZitou kompetenci controllingu. Jejim
principem je ucinéni takovych opatreni, pficemz mdze se jednat i o spolurozhodovani
o vécnych a financ¢nich zdrojich, kterd povedou k naplnéni stanovenych cil{. Treti, in-
formacni kompetence vyjadfuje nejenom pravo na poskytnuti veSkerych potfebnych
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informaci, ale zejména vytvareni jejich formy a obsahu. Posledni kompetenci ve vyctu
predstavuje poradenstvi, ¢imz je mysleno zejména poradenstvi pri aplikaci nastrojd,
metod, postupd a technik controllingu a utvareni procesu planovani a kontroly (Fre-
iberg 1996, s. 11).

4.2 Ekonomické a manazerské pojeti ndkladd

Naklad je penéznim vyjadrenim spotfeby podniku, bez zavislosti na tom, zda skute¢né
probéhla transakce za danou spotrebu. Pokud ano, hovotime o vydaji. Obdobny princip
muizeme vidét také u vynosl a trzeb. Tedy vynos predstavuje penézni vyjddfeni hos-
podareni podniku, zatimco o prijmu hovorime az po uhrazeni transakce za poskytnuty
produkt ¢i sluzbu.

V kontextu financniho Gcletnictvi charakterizujeme néklady jako ,penézné vyjadrenou
spotfebu vyrobnich faktor( ucelné vynaloZenych na tvorbu podnikovych vynosi
véetné dalsich nutnych nakladd spojenych s &innosti podniku.” (Synek a Kislingerova
2015, s. 43) Ekonomické pojeti ndkladd je jiné, charakterizuje nejen to, co bylo zapla-
ceno, ale také to, co bylo ob&tovano. ,Ucetni poclitaji pouze se skutecnou &dstkou pe-
néz vynaloZenou (utracenou) za vyrobni faktory pouZité na vyrobu daného mnoZstvi
urcitého vyrobku. KdyZ vyrobce na to pouZije svij kapital, iletni nezahrne trokové na-
klady, protoZe nebyly zaplaceny. Ekonom naproti tomu bere v dvahu obét ucinénou
vyrobcem tim, Ze pouZil viastni kapital, a do ekonomickych néakladl zahrne uroky
ve vysirovnajici se castce Urokd, kterou by vyrobce obdrzel v pripadé, Ze by svij kapital
pujcil.” (Synek a Kislingerova 2015, s. 43) Ekonomické ¢lenéni nakladd respektuje vyvoj
hodnoty penéz v ¢ase, zohlednuje Uroky z vliastniho kapitald, které by mély byt zpravi-
dla vyssinez Uroky kapitalu ciziho, nebo naklady uslé prilezitosti. Takzvany ekonomicky
zisk, ktery predstavuje rozdil mezi vynosy a ekonomickym pojetim néakladd, je vhod-
nym podkladem pro manazerské rozhodovani. Ukazatel, ktery tento jev vystizné re-
flektuje,je ukazatel EVA (Economic Value Added).

4.2.1 Clenéni ndklad(

RozliSujeme pét zakladnich skupin, jak ¢lenit ndklady. Jedna se o ¢lenéni druhové, Gce-
lové, dle zavislosti na objemu vyroby, dle plvodu spotfebovanych vstupd a dle podni-
kovych funkci. Existuji jesté dalsi specifi¢t&jsi kategorie, nicméné pro nase potreby
bude dostacujici zadkladni popis vyspecifikovanych péti skupin.

Obréazek 22: Zakladni manaZerské ¢lenéni nakladd

Manazerské ¢lenéni ndkladd
pfimé variabilnf
neprimé fixni

Zdroj: vlastni zpracovani

|33



Druhové ¢lenéni naklad(l vychéazi z Ucetniho vykazu zisku a ztrat, tedy rozliSujeme tri-
déni ndkladd dle oblasti ¢innosti a dle ndkladovych druh(. Oblasti ¢innosti predstavuji
provozni, finanéni a mimoradné naklady. Druhové ¢lenéni mize byt zhotoveno na za-
kladé kalkula¢niho ¢lenéni, nicméné nejcastéji je reprezentovano nasledujicimi poloz-
kami:

e Spotfeba materidlu, energii a externich sluzeb

e Osobni ndklady

e QOdpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného materidlu

e Finandcnindklady

Ucelové &lenéninakladl je zhotovovéno na zakladé Utvard nebo vykond. Utvary repre-
zentuji nejcastéji stfediska, coz jsou mistné a Ucelové vymezené ¢asti podniku, které
jsou spjaty s takzvanymi jednicovymi (pfimo pfifaditelnymi) a rezijnimi (nepfimo ne-
pfifaditelnymi) ndklady, a zpravidla také vynosy. U vnitropodnikovych Gtvard vznikaji
vynosy vnitropodnikového charakteru, které mohou nasledné vstupovat formou dru-
hotnych ndklad( do dalsich Gtvar(, nebo dochazi pfimo k aktivaci vytvorenych vykonda.
Rozpocet predstavuje prehled nakladl jednotlivych stredisek, nejcastéji je Clenén
z hlediska ndklad({ do Ctyrf skupin na materidlové, vyrobni, spravni a odbytové naklady.
Tridéni nakladl dle vykon(, ¢asto nazyvané jako ¢lenéni kalkulac¢ni, je zaloZzeno na prin-
cipu zjistovani nakladd dle jejich nositell, tedy zpravidla vyrobkd nebo sluzeb, pfi-
padné jejich kombinaci. | vtomto pfipadé rozlisujeme takzvané pfimé a nepfimé na-
klady. Pfimé naklady jsou takové naklady, které jsou pfimo pfifaditelné ke kalkulacni
jednici, zatimco nepfimé naklady predstavuji ndklady spolecné (rezijni) pro vice pro-
duktd, atvard, ¢innosti, procesd nebo celého podniku, a tedy nejsou primo pfifaditelné
ke kalkula¢ni jednici. Kalkula¢ni jednici rozumime urcity vykon vymezeny méfici jed-
notkou, ktery je nositelem nakladd.

Clenénf nakladl dle zavislosti na zmé&ndach vyroby je velmi dobfe pochopitelné, jelikoz
se déli na naklady variabilni, které se v ramci zmény objemu vyroby méni, a naklady
fixni, které maji povahu stalou a se zmeénou objemu vyroby se neméni. Pfikladem vari-
abilnich ndkladd je materidl ¢i mzdy vztaZzené na jednotku produkce, zatimco za repre-
zentanty fixnich nakladd mbzeme uvést odpisy dlouhodobého majetku nebo na-
jemné. Rdst variabilnich nakladd vici zméné produkce rozliSujeme na nadproporcidlni
(vyssi), proporcionaini (pfimo iUmérny) a podproporcionalni (nizsi). Je tieba si uvédo-
mit, ze fixni ndklady z0stdvaji neménné pouze do vylerpani vyrobnich kapacit nebo
zmeény vstupnich podminek (zména vy$e ndjemného, zhodnoceni stroje), nésledné
dochdzi kjejich skokovému rdstu. Primérné jednotkové néklady s rostoucim obje-
mem vyroby klesaji (tzv. degrese fixnich ndklad(), jelikoz dochazi k rozmélnovani na-
kladd fixnich, hospodarny podnik tedy usiluje o co nejvyssinaplnénivyrobnich kapacit.

Clené&ni ndkladl dle pdvodu spotfebovanych vstupl podava informaci o tom, zda se

jednd o néklady prvotni (externi) nebo ndklady druhotné (interni). Naklady prvotni
predstavuji skupinu nakladl, které se do konkrétni ¢innosti dostavaji z externiho
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prostredi, jako priklad mGzeme uvést materidl od dodavatele. Ndklady druhotné pred-
stavuji vnitropodnikové vykony, které vyprodukoval podnik jako vystup v rdmci své vni-
tropodnikové cinnosti ¢i procesu a tyto vystupy jsou nasledné pouzity pro dalsi spo-
tfebu podniku. Jako priklad uvedeme situaci, kdy v rdmci podniku existuje vnitropod-
nikové stredisko, které zajistuje brouseni nastrojl do vyrobnich strojd, tedy vytvari vni-
tropodnikové vykony, které jsou urceny pro dalsi spotfebu. Pokud by ovSem tato ¢in-
nost byla outsourcovdna, jednalo by se o naklady prvotni, jelikoz by do procesu vstu-
povaly od externiho dodavatele.

Clenénf ndkladl dle podnikovych funkci je nastavovano v kazdém podniku individu-
alné dle jeho podnikatelského zameéreni, standardni ¢lenéni pfedstavuji skupiny na-
kladU, které jsou uvedeny v obrazku 23 pod textem (Synek a Kislingerova 2015, s. 42—
49).

Obrézek 23: Clenéni ndkladi dle podnikovych funkci

Néklady na Néklady na Néklady na Ndklady na Néklady na

pofizeni skladovani vyrobu spravu odbyt

Zdroj: (Synek a Kislingerova 2015, s. 49)
4.3 Manazerské nastroje a jejich integracni princip

Dil¢ich manazerskych nastrojl existuje celd fada, jejich spoleé¢nym rysem je vytvareni
podklad(l a podpory pro efektivni fizeni podniku. Kazdy podnik si vybird vhodné né-
stroje dle typu podnikani, fizeni ¢i kazdodenniho fungovani, avsak vzdy musi platit,
Zze nezbytnou podminkou pro vybrané nastroje je jejich vzajemnd integrace. Rele-
vantni dlvody, které vysvétluji, pro¢ je toto hledisko tak podstatné, jsme objasnili
v pfedchozi podkapitole.

Pan docent Zraly definoval devét integracnich rovin, které vymezuji hlediska pro vybér
klicovych interakénich vazeb mezi podnikovymi entitami. MGzeme na né nahliZzet jako
na Ucelové fezy strukturou systému fizeni podniku.

a) Integrace z hlediska role ¢innosti v systému fizeni

b) Integrace z hlediska napIné zdkladnich podnikovych funkcnich oblasti
c) Integrace Utvarova

d) Integrace procesni

e) Integrace produktova (vykonova, resp. Okruhd produktd)

f) Integrace produktové-Utvarova

g) Integrace technicko-finanéni

h) Integrace plan-skute¢nost (integrace ¢asova)

i) Integrace s okolim podniku
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Dale bude vhodné definovat zdkladni informadcni soustavy, které by diky interakénim
vazbam mély tvofit v optimalnim pfipadé jednu spole¢nou informadni soustavu, avsak
v praxi, az na vyjimky, tento stav stale neni dosazen. Navic je nutné zajistit, aby takova
soustava reflektovala ¢asové a vécné vazby, a to jak ex-ante, tak ex-post (Zraly 2016,
s.20-23).

Obrazek 24: Zakladni informacni soustavy podniku

Provoznirozpocty
Kalkulace naklad(l na produkty

. v s s v

Financni Ucetnictvi

Vnitropodnikové Gcetnictvi (VPN)

Planova soustava

s o

Operativni evidence

zdroj: (Zraly 2016, s. 23)

Pro Ucely této prace a feSeni problému vybraného podniku budeme pracovat s nasle-
dujicimi manazerskymi nastroji: manazerské Ucletnictvi, metodologie okruhl pro-
duktd, Activity Based Management, procesni pfistup, projektové fizeni, hodnotovy fe-
tézec, limitni kalkulace, metoda hodinové nakladové sazby nebo metoda vicestupno-
vého pfispévku na Uhradu.

4.3.1 Metodologie okruht produkt(

Metodologie okruhu produktd (OP) predstavuje manazersky nastroj, jez nabizi Gcelové
seskupeni produktl do skupin skrze spolecné okruhy ¢innosti. Kazdy okruh produktd
je definovan ¢innostmi vCetné jejich rozsahu a zajisténi, které jsou pro jeho funk&nost
nezbytné. Diky tomu je mozné zjistit pocet, rozsah a potfebnou kapacitu dil¢ich ¢in-
nosti. Primarnim pfinosem agregace produktl, respektive ¢innosti do celkl je pfimé-
fené snizeni slozitosti, které pfispiva k efektivnimu a realizovatelnému fizeni dil¢ich
okruh(, konkrétné zejména pri planovani ¢i rozhodovani o investicich. Obrdzek 25 na
nasledujici strané reflektuje postup pro zhotoveni ndkladové analyzy pomoci metodo-
logie OP.

Rozlidujeme dva typy ¢lenéni, okruhy produktd z hlediska produkce (zplsobu vzniku)
a okruhy produktd z hlediska uziti (zdkaznické segmenty). Pro okruhy produktl z hle-
diska produkce plati, ze jednotlivé produkty maji spolecny produkéni proces, ktery
tvofi shodna Ci velmi podobna posloupnost ¢innosti, které jsou definovany stejnymi
zdroji. Zdroji myslime zafizeni, prostory, kvalifikované pracovniky, software a podobné.
Vhodné strukturalizovani podnikového portfolia do okruhu produktd prindsi presnéjsi
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pfifazeni ndklad( a jejich nasledné fizeni diky ndkladové kalkulaci. Okruhy produkt(
z hlediska uZziti urcuje zdkaznicky segment, tedy vychézeji z pfani a potreb trhu (Zraly
2016, s.53-54).

Obrdzek 25: Nakladova analyza metodologie okruhu produktt

Urceni hlavnich
nakladovych
polozek

[dentifikace
klicovych
okruhU ¢innosti

|dentifikace
existujicich OP

Sestaveni
katalogu
nakladovych
polozek

Setridéni Rozdélenf
nakladovych naklad. polozek
poloZzek dle do skupin dle

velikosti kombin. ¢lenéni

zdroj: (Zraly 2016, s. 35—-36)
4.3.2 Activity Based Management

Activity Based Management (ABM), v pfekladu fizeni zalozené na ¢innostech. Pfistup,
ktery povazuje cinnosti, respektive rozhodovani o ¢innostech, za klicovou entitu pro
fizeni podniku. Dil&i ¢innosti utvari celkovy koncept podniku a predstavuji tak kli¢ové
prvky pro jeho fungovani. Objevuji se v nékolika rolich, jako samostatné entity, soucasti
proces(, naplné UtvarQ, ndpiné projektd nebo v roli sluzeb. Déle jsou pevné spojeny se
zdroji, a jsou tedy nositeli ndkladl. Skladba c¢innosti, a to nejen vlastnich, ale taktéz
outsourcovanych a jejich vhodné usporadani determinuje dobré fungovani celého
podniku a jasny pfehled o jeho ndkladové strukture. ABM pfispiva ke zkvalitnéni tvorby

a vyhodnoceni pldnl a vyhodnocovani rozpoctl (Cokins 2001, s. 17—29).

4.3.3 Procesni pristup

,Podnikovym procesem zpravidla rozumime objektivné pfirozenou posloupnost Cin-
nosti, konanych s itmyslem dosazZeni daného cile v objektivné danych podminkach.”
(Repa a Ceskd spolednost pro systémovou integraci 2012, s. 15) Procesn( fizen{ tedy
chapeme jako raciondlni pfistup, ktery propojuje produkty Cisluzby s uspofadanou po-
sloupnosti ¢innosti za Uc¢elem jejich vzniku, distribuce a pfipadného servisu. Klicovym
prvkem je proces, co? je, dle normy CSN EN I1SO 9001:2009, soubor vzdjemné souvise-
jicich nebo plsobicich ¢innosti, ktery premeénuje vstupy na vystupy.

Procesni fizeni se zaméruje na vyvoj, zlepseni i stabilizaci stavajicich procesd, které
integracné propojuji produkt ¢i sluzbu az ke zdrojim. Zdroje jsou pfifazeny dil¢im ¢in-
nostem, ¢imz procesni pfistup navazuje na fizeni zalozené na ¢innostech (ABM). Cilem
tohoto pfistupu je zjednoduSeni a zpfehlednéni struktury Fizeni podniku skrze U&elové
stanovené procesy, které jsou uréeny Ucelné zafazenymi ¢innostmi (Zraly 2016, s. 55).
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Obrazek 26: Specifikace ¢innosti v mapé procesu

omezenf

diléi ¢innost A
vstup procesu vystup

odpoveédnost

zdroj: (Veber 2009, s. 577)
4.3.4 Projektové fizeni

Zakladnim prvkem projektového fizeni je projekt. ,Projekt je urcité kratkodobé vynalo-
Zené usili doprovazené aplikaci znalosti a metod, jehoZ ucelem je pfeména material-
nich a nematerialnich zdroji na soubor predmétd, sluzeb, nebo jejich kombinace tak,
aby bylo dosaZeno vyty&enych cili.” (Svozilova 2016, s. 17) Podle Mooze, Forsberga a
Cottermana existuje pét zakladnich organizovanych element(l projektového fizeni,
jsou jimi projektovd komunikace, tymova spoluprace, zivotni cyklus projektu, vlastni
soucasti projektového managementu (10 kategorii technik) a organizadni zavazek.
Projekty jsou vzdy jedine¢né a Casové vymezené. Na jejich realizaci jsou Cerpany lid-
ské, hmotné, nehmotné a financni zdroje.

Obrézek 27: Zakladni atributy projektu

Kvalita

specifikace

harmono-
gram

rozpocet

Terminy Naklady

zdroj: (Veber 2009, s. 256)
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4.3.5 Hodnotovy retézec

Ukolem hodnotového fetézce je identifikace a podtrzeni podnikovych ¢innosti a fak-
tor(, které generuji nejvyssi pfidanou hodnotu vzhledem k produkci. Nebo mizeme
pfistup interpretovat z druhé strany, tedy identifikace ¢innosti a faktor(, které nepfrina-
Seji podniku Zaddnou nebo nizkou hodnotu. Hodnotu vsak nelze jednoduse definovat a
meéfit, jelikoz nema zpravidla méfitelné ukazatele, a navic je jinak vnimana vlastniky,
¥idicimi pracovniky, zamé&stnanci, dodavateli, stakeholders i zdkazniky. Ukolem ¥idicich
manazerl je tedy hledat urcity kompromis, tak aby byly uspokojeny vsechny zdjmové
skupiny s ohledem na jejich vyznamovou hierarchii. Za nejpodstatnéjsi povazujeme
vlastniky a zdkazniky, ale také dodavatele, coz je zcela logické, jelikoZ pfi absenci jed-

noho z téchto ¢lanku by podnik jisté nemohl dlouhodobé prosperovat.

4.3.6 Limitni kalkulace (Target Costing)

Metoda limitni kalkulace, nékdy nazyvané také metodou cilové kalkulace, spociva v na-
lezeni takového technického feSeni pro nové zavadény nebo jiz zavedeny vykon, které
bude respektovat dveé klicova urceni, konkrétné uzitné vlastnosti a limitni cenu. Jak
uzitné vlastnosti, tak limitni cena produktu ¢&i sluzby musi respektovat pfani a poza-
davky cilového zdkaznického segmentu.

Uréenf limitni ceny je samozifejmé ovlivnhéno predpoklddanym objemem prodejd,
které primo rozmélnuje fixni nadklady, plsobi vsak mirné i na jednotkové variabilni na-
klady. Pro ucinéni korektniho rozhodnuti je vhodné vyuzivat kalkulacnich metod, jako
je metoda hodinové reZijni sazby nebo vicestupfiovy pfispévek na Uhrady, které budou
popsany dale v textu.

Z uréené limitni ceny je dale mozné urdit ndkladovy jednotkovy limit (ndkladovy tar-
get), ktery neni dén souctem vynaloZzenych ndkladd na jednotlivé ¢innosti obchodniho
a vyrobniho procesu, ale je pevné stanoven z limitni ceny. Ukolem managementu je
zajistit jeho neprekroceni, respektive pripadné provést takovou reorganizaci proces(
s produktem spojenych, aby bylo zajisténo splnéni nakladového cile. Navic by mélo
byt zajisténo, aby dany produkt pfinasel dostatecny pfispévek na Uhradu spolecnych
nakladl a zisku.

Pri navrhu technického feseni je tfeba respektovat poZzadované uzitné vlastnosti a mit
stdle na paméti, ze klicovou omezujici podminkou je ndkladovy limit. Ten je zpravidla
rozdélen mezi jednotlivé fdze vyroby, nakupované komponenty, prodej a servis. Na-
rocnym uUkolem je nasledna kooperace vsech potfebnych ¢innosti do uceleného pro-
cesu tvorby daného vykonu. UZitné charakteristiky jsou nadfazeny technickym, jelikoz
pIni pozadavky zédkaznikd, coZ je pro prodej produktl, realizaci vynos(, a tedy dlouho-
dobé fungovani podniku stézejni. Pfi ndsledném pladnovani vynosd je vhodné uvazovat
rGzné faze zivotniho cyklu produktu ¢&i sluzby (Ceské vysoké uceni technické v Praze et
al. 2005, s. 30-32).

139



4.3.7 Metoda hodinové nakladové sazby

Hodinové ndkladova sazba (HNS) je uréena podilem celkovych nakladd (K&,-) dané en-
tity vaci celkové kapacité (hod.) této entity. Jednd se o nastroj pro vnitropodnikové fi-
zeni, ktery podava informaci o tom, v jaké vysi se pohybuji ndklady na jednu hodinu
dané entity a jaka je jeji efektivita. Entitou v tomto pfipadé rozumime strfediska, Utvary,
oddéleni, profese, stroje, ale také procesy, ¢innosti, zdroje nebo jejich kombinace. Vel-
kou vyhodou této metody je mozZnost prenosu nakladl dilcich entit nebo jejich kom-
binaci do kalkulace vykon(. Metoda pracuje obvykle s planovanymi nebo historickymi
hodnotami a tyto jsou nasledné jsou tyto hodnoty zpétné porovnavany, vyhodnoco-
vany a pfipadné korigovany.

Rovnice 1: Vzorec pro vypocet hodinové ndkladové sazby

naklady (K¢)

HNS = kapacita (hod.)

zdroj: (Zraly 2016, s. 44)

Je zfejmé, Ze tento pfistup pracuje s dlvérnymi vnitropodnikovymi daty a je tfeba si
interniinformace tohoto charakteru dlsledné chranit. Konkrétné se jednd o jiz zminé-
nou kapacitu a ndklady dané entity. Z hlediska ndklad{ hovofime o veskerych nékla-
dech, které jsou v urcitém obdobi spojeny s existenci dané entity. Do téchto naklad(
ale logicky nepatfi prfimé fixni a pfimé variabilni ndklady produkce. Ndklady jsou zpra-
vidla ur¢ovany z rozpoctl, obdobné kapacita z kapacitnich plant. Naklady na potrebné
zdroje jsou postupem Casu obvykle stale vyssi a vyssi, a proto je nutné zameérit pri-
marni pozornost na kapacitu, ktera by méla byt, za pfedpokladu pfijateiného rizika, co

s v

vy

v konecném ddsledku k nizsSim jednicovym nékladdm produkce. Naklady entit vétsi-
nou nejsou pfFilis zavislé na objemu produkce, tedy maji pomérné fixni charakter, coz
potvrzuje predchozi tvrzeni, Ze stéZzejné dllezitad je mira vyuziti kapacity.

Obrazek 28: Oblasti vyuZiti metody hodinové ndkladové sazby

Nakladové-kapacitni vyhodnoceni urcité cinnostni entity

Kalkulace naklad® na produkt/skupinu produktd/sluzbu/skupinu sluzeb

Oblast stimulace (motivace) pracovniki

Zdroj: (Zraly 2016, s. 46)

Mezi dalsi vyznamné funkce manazerské metody HNS patfi vyznamna vazba skrze ka-
pacitu na klicovou podnikovou veli¢inu ¢as, podpora integra¢niho principu controllin-
gového fizeni, vytvareni motivacni slozky pro pracovniky, snaha o vyssi hospodarnost,
kterd mé za nasledek sniZovani jednicovych nakladd produkce, porovnani planova-
nych hodnot (ex-ante) s hodnotami skute¢nymi (ex-post) a ndsledné vyhodnocovani
a korigovani odchylek, propojeni finan¢nich (ndklady) a nefinancnich ukazatelQ
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(kapacita), informace o zméné vyse hodinové sazby pfi zméné kapacity a jeji dopad na
jednicové naklady (Zraly 2016, s. 44—47).

4.3.8 Metoda vicestupnového prispévku na Uhradu

Metoda vicestupnového pfispévku na Uhradu, praktiky a teoretiky také nazyvaného
kalkulace s neuplnymi naklady, rozsSifuje a inovuje obecné pojeti kalkulaéniho vzorce,
jenz sumarizuje strukturu nakladd dil¢ich produktd nebo okruhu produktd. S produkty
primo souvisi jak naklady variabilni, tak nadklady fixni. Variabilni ndklady se s objemem
produkce méni, zatimco fixni zGstavaji konstantni a nelze je jednoznacné pfifadit ke
kalkulacni jednici. Dil&i pfispévky na Uhradu predstavuji, jakou Casti pfispiva dany pro-
dukt & okruh produktd na jednotlivé rozpoclty spolecnych fixnich ndklad({ po odectenf
nakladd prfimo pfifaditelnych. Pokud je soucet pfispévk({ na Uhradu u kalkulovanych
produktd ¢i okruhl produktl vyssi nez fixni ndklady pro jejich dosazeni, podnik reali-
zuje zisk (Vollmuth et al. 2000, s. 67-76).

Obrézek 29: Kalkulacni vzorec s vicestupriovym prispévkem na thradu

« (-) Pfimé variabilni naklady

= Pfisp&vek na thradul (PU1)

+ (-) Pfimé fixni ndklady

= Pfispévek na Ghradu2 (PU2)
+(-) PU nepfimych provoznich nékladd

(-) PU nepfimych (spole&nych) vyvojovych nékladd
+(-) PU neptimych (spole¢nych) finan&nich nékladd
)
)

PU nepfimych (spole¢nych) obchodnich ndkladd
PU nepiimych (spole&nych) marketingovych naklad{

= Pfisp&vek na thradu (PU) administrativnich a

spravnich, pfipadné dalsich nédkladtd a ZISKU

zdroj: (Zraly 2016, s. 47-48)

V praxise ukazalo, ze nékteré neprimé fixni ndklady je v urcitych pfipadech mozné déle
délit, jelikoz je Ize zUc&tovat ke konkrétnim veli¢indm. Zakladni dvoulroviiové ¢lenéni
fixnich ndkladd je na specidlni a vSeobecné. Za specialni fixni ndklady povazujeme ta-
kové, které lze priradit k uréitym skupindm vyrobk(, se kterymi vznikaji. Jedna se na-
pfiklad o vyzkum a vyvoj (R&D), zdsobovani, vyrobu nebo marketing. Rozvrzeni tako-
vych ndklad( pro kalkulaci probihd obvykle dle narok( na vyrobni kapacitu danych pro-
duktl ¢i okruhlU produktl. VSeobecné fixni ndklady reprezentuji typ nakladd, ktery
nelze zaddnym raciondlnim zplsobem prifadit ke kalkula¢nim jednicim a nejsou tedy
déle rozvrhovany, ale z(stavaji ve spole¢ném bloku, jednd se zejména o vedeni
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podniku, Ucetnictvi, personalistiku, IT nebo controlling. Blok fixnich ndklad{ se nékdy
jesté dale déli do péti skupin, kterymi jsou fixni ndklady vyrobku, skupin vyrobkd, stre-
diska, oblasti ¢innosti a podniku (Mikovcova 2007, s. 80—82).

Pfinos metody spociva v propojeni ndklad(d s trzbami neboli cenou produktu, pouziti
pokrocilého manazerského clenéni nékladl, pfifazeni spolecnych fixnich nakladd
skrze vicestupnovy prispévek na Uhradu bez pouziti pfirdzkové metody, propojeni kal-
kula¢niho vzorce s celkovymi rozpocty fixnich ndkladl podnikovych entit, minimalizaci
pouZiti prirdzkové metody (Ceské vysoké u¢eni technické v Praze et al. 2005, s. 29—-30).
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5 NAVRH RESEN{

5.1 Cinnosti a zdroje

Procesni schéma spolecnosti CAG definuji dil¢i podprocesy, které jsou uréeny jednot-
livymi ¢innostmi, k nimz jsou pfifazeny zdroje a ty jsou nositeli ndkladd. Pro korektni
uréeni ndkladové struktury je tedy zcela nezbytné ucinit sumarizaci vSech dostupnych
lidskych, hmotnych, nehmotnych a finan¢nich zdrojg.

Tabulka 2: Lidské, hmotné, nehmotné a financni zdroje pro obchodni, vyrobni a expedicni fazi

pozice/stfedisko/
¢innost

zasklivani

11
Q | ks
RO
el
(o]
S |ext
el
o
301
111
113
114
(0]
\N
£ 1121
c
o
2 1122
>
>
130
131
¢ |313
RO
5
= 310
(]
Q
%3 1150

ext.

lea

@

§

vzorkovna, pocita¢, mobilni telefon,

22 . o ; systém CAG, web CN,
tiskarna, kancelarské vybaveni, . .
P — — Premier, MS Office, know-
pocitac, mobilni telefon, tiskarna,
1 U . . how
kancelarské vybaveni, automobil
2 pocitac, m?vblh'jl teIefon,,vybavenl MS Office, know-how
pro zaméreni: laserovy metr a
kancelar, pocitac, mobilni telefon,
4 L2 v 2 .
tiskarna, kancelarské vybaveni
vyrobni hala, formatovaci pily,
12 olepovacka, CNC stroje, bruska,
spodni fréza, ru¢ni nastroje, dilenské
4 ru¢ni nastroje, dilenské vybaveni
vyrobni hala, formatovaci pila,
> olepovacka, ru¢ni naradi, dilenské
Ipl "b —— "t - systém CAG, web CN,
4 akovacibox, rucni nastroje, - \pramier, Ms Office, know-

vybavené pro lakovani

bruska pasova, kasirovaci stroj,
lakovaci box, dilenské vybaveni

15

vyrobni hala, formatovaci, pokosova,
nafrezova pila, fréza, vrtacka, bruska,
obalovacka, olepovacka, dlabacka, lis,
rucni nastroje, dilenské vybaveni

prostor ve vyrobni hale, nandseci

how

vlastni kapital, kratkodoby odbératelsky Gvér (zdlohové faktury) &i dodavatelsky Gvér (doba
splatnost faktur)

4 stroj, lis etaZovy
5 kancelar, poditac¢, mobilni telefon,
tiskarna, kancelarské vybaveni Flaveo, systém CAG, web
skladovaci prostory, vysokozdvizny | CN, Premier, MS Office,
5 vozik, kancelar, podita¢, mobilni know-how
telefon, tiskarna, kancelarské
3 nakle?dnllauto.mobll, moblll Know-how
15 automobil, nastroje a vybaveni pro

Zdroj: vlastni zpracovani

V nasem pfipadé budeme zdroje &lenit do péti zdkladnich skupin, které predstavuje:

obchodni faze,
vyrobni faze,
expedicni faze,

vnitropodnikové ¢innosti a
ostatni nepfimo prifaditelné ¢innosti.

Cinnosti jsou pro ptehlednost a moZnost Fzenf shiukovany do vnitropodnikovych stfe-

s v

disek, kterd maji ¢iselné oznaleni. Do obchodni faze spada celkem 11 vzorkoven, které
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zachycuje tabulka 3 niZe, velkoobchod, ¢innosti zamérovacich technikl, které jsou vy-
konavany externé, a zadavaci centrum vyroby. Co se tyle ¢innosti, fadime do obchodni
faze prijeti poptavky, vytvoreni prvotni cenové nabidky (CN), zaméreni, vytvoreni vy-
robnich protokold, v pfipadé vestavénych skiini zhotoveni 3D vizualizace, déle Gpravy
a finalizace cenové nabidky po provedeni zaméreni, nasledné zavazné odsouhlaseni
se zakaznikem, na zdkladé kterého probihd vystaveni zalohového listu, po ¢emz je za-
kdzka postoupena zpravidla skrze zadavaci centrum k vyrobé.

Tabulka 3: Seznam maloobchodnich pobocek spolec¢nosti CAG, s. r. o.

stfedisko

303 |vzorkovna Kytin

321 |vzorkovna Pisek
330|vzorkovna Ceské
340|vzorkovna Pfibram
341 |vzorkovna Horoméfice
351 |vzorkovna Praha 9
353 |vzorkovna Praha 4
370|vzorkovna Plzen

382 |vzorkovna Brno
390|vzorkovna Pardubice
395|vzorkovna Liberec

maloobchodni pobocky

= e
°
NINIWINININININ[=ININ »

Zdroj: vlastni zpracovani

Spolecnost CAG disponuje celkem 22 obchodnimi zastupci. Ti vykonavaji ¢innosti spo-
jené s vytvarenim, dpravou a finalizaci cenovych nabidek, zhotovuji &i vypliuji vyrobni
protokoly a vystavuji zalohové listy. Dale patfi k naplni jejich prace shromazdovani
a evidence dat, komunikace s odbérateli a dodavateli, ale také vnitropodnikova komu-
nikace s ostatnimi zameéstnanci firmy. Nékteré vzorkovny také provadéji samostatné
planovani zamérovacich, expedicnich a montaznich ¢innosti. V neposledni fadé resi
také reklamace, kontroluji stav pohledavek odbérateld, spravuji sklad svych vzorkoven
a poskytuji pozarucni servis. Co se ty¢e hmotnych zdroj, maji k dispozici vzorkovnu,
kterou v nékterych pfipadech spole&nost pfimo vlastni, v jinych si prostory pouze pro-
najima. S kazdou vzorkovnou je spojeno kancelafské vybaveni a tiskarna. Dale ma
kazdy z nich k dispozici pocitac &i notebook, mobilni telefon a néktefi také firemni au-
tomobil. Z nehmotnych zdrojd se jedna o vnitropodnikové systémy CAG, Premier a web
CN a dale bali¢ek Microsoft Office a vlastni i firemni know-how.

Zaméreni zakazek, zhotovovani vyrobnich protokold a vytvareni 3D navrhd je napini
prace zamérovacich technikd. Tuto ¢innost u vybranych vzorkoven zhotovuji i samotni
obchodni zastupci nebo montaznici. Pro region Prahy a stfedoleského kraje ma spo-
le¢nost k dispozici dva zamérovaci techniky, pfic¢emz jeden z nich se vénuje vyhradné
zameérovani stavebnich otvord pro dvere a zarubné a druhy zamérovani prostor( urce-
nych pro vestavéné skiing, nabytek a kuchyné. Zamérovaci technik ma z hlediska
hmotnych zdrojd k dispozici pocitac¢ ¢i notebook, mobilni telefon a vybaveni pro za-
meéreni, jako jsou vzorniky, vodovédha, obycejny &i laserovy metr a Uhlomér. Automobil
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ma zpravidla vlastni. Z nehmotnych zdroj{ vyuziva pfedevsim Microsoft Office, cenné

know-how a vlastni zkuSenosti.

Mezi obchodni pozice dale fadime techniky zaddvaciho centra vyroby, ktefi na zakladé
prijatych cenovych nabidek a objedndvek od velkoobchodnich partnerd a maloob-
chodnich pobocek zadavaji zakdzky pomoci jasné definovanych ndzv{ a znakd do vy-
robniho procesu. Pracuji tedy z hlediska nehmotnych zdrojd nejvice s vnitropodniko-
vym systémem CAG, ale také se systémem Premier ¢i webovym rozhranim pro vytva-
feni cenovych nabidek nebo bali¢kem Microsoft Office. Disponuji také hmotnymi zdroji,
mezi které fadime pridélenou kancelar a jeji vybaveni, tiskarnu, pocitac a mobilni tele-
fon.

Dalsim velkym dil¢im celek predstavuji zdroje, jez fadime do vyrobni faze. Jedna se
o celou fadu jednotlivych vyrobnich operaci vyroby dvefi, zarubni a skfini, pficemz né-
které z nich mohou byt spolecné i pro vicero vyrobk{. Vzhledem k tomu, Ze vyroba je
velmi ¢lenitd, opét jsou zdroje sjednoceny do vyrobnich stfedisek, u nichz vzdy popi-
Seme, jaké operace vykonavaji jejich pracovnici. Detailni vyrobni proces zachycuje vy-
robni schéma (obrazek ¢.12), které je uvedeno v kapitole 3 vénované analyze stavajici
situace.

Stfedisko 111, slovné pojmenované vyroba dvefi, zahrnuje ¢innosti formatovani, ole-
povani, opracovani na CNC strojich, ¢isténi, kompletovani, baleni a vystupni kontrola.
Ma celkem dvanéct pracovnikd, ktefi maji k dispozici vyrobni prostory a potrebné
stroje, kterymi jsou formatovaci pily, olepovacka, CNC stroje, bruska, spodni fréza, rucni
nastroje a dilenské vybaveni.

Stfedisko 113 zasklivani ma celkem &tyfi pracovniky, ktefi vykonavaji zasklivani pomoci
drevénych nebo hlinikovych rémeckd. Ty pro né vyrabi vnitropodnikové stredisko 120,
které ma k dispozici 3 pracovniky. Tito pracovnici pracuji s pokosovymi pilami na dfevo
a hlinik a déle maji k dispozici bézné dilenské vybaveni. Vyroba rémeckd probiha dle
schématu, které jsme si predstavili v kapitole vénované analyze stavajici situace.

Stredisko 122 provadi povrchové Upravy u dyhovanych povrch(, konkrétné brouseni,
kartaCovani, Cisténi a nasledné moreni a lakovani i olejovoskovani. Jeden pracovnik
vyuziva k potfebnym Upravdm pasovou brusku, kartdCovaci stroj, lakovaci box, ru¢ni
nastroje a dalsi bézné dilenské vybaveni. Lakovna oznacovana pod ¢islem 121 naproti
tomu zhotovuje zdkladni a vrchni nastfik, kterym pfedchazi Cisténi a brouseni. Tyto Cin-
nosti zhotovuji celkem &tyfi pracovnici disponujici lakovacim boxem a potfebnym di-
lenskym vybavenim.

Stredisko 114, jehoz pét pracovnikl zajistuje kompletni vyrobu vestavénych skfini za-
hrnujici dil&i ¢innosti Fezani, olepovani, Cisténi, opracovani na CNC stroji, rozvrtavani Ci
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lamelovani, kompletovani, baleni a vystupni kontrolu mé k dispozici formatovaci pilu,
olepovacku hran, vyrobni pfipravky a ru¢ni elektrické i manualni nastroje.

Mezi velkd vyrobni stfediska déale patfi stfedisko 130, které zajistuje vyrobu zarubni, jez
se sklada z ¢innosti fezani prouzk( na oblozky, lepeni stfedl a bokd, obalovani oblo-
zek, krdcenf + vrtani excentrd, opracovani na CNC, brouseni hran oblozek, frézovani,
dlabéani a vrtani pantl a protiplech(, rezani zakladnich formatd, lisovani osténi, fezani
a kraceni osténi, olepovani a frézovani osténi, ¢isténi a brouseni hran, sponkovani,
kompletovani, baleni a vystupni kontroly. Vyse zminéné ¢innosti realizuje celkem 15
pracovniky, ktefi maji k dispozici kromé vyrobnich prostord formatovaci, pokosovou a
narezovou pilu, ruéni frézu, vrtacku, brusku, obalovacku, olepovacku, dlabacku, lis, ru¢ni
nastroje a dilenské vybaveni. Detailnéjsi tabulka jednotlivych vyrobnich operaci a
k nim se pojicich zdrojd je k ndhlednuti v pfiloze ¢. 1.

Zatim jsme zminili pouze jedno vnitropodnikové stfedisko, konkrétné vyrobu radmeck(
120, mezi dalsi patfi dfevovyroba 110, brusirna 230 a kovodilna 210. Stfedisko dfevo-
vyroby v ojedinélych pripadech vytvari svétliky z masivnich materidl{, nicméné v sou-
c¢asné dobé je velmi malo vyuzivané. Naproti tomu stfedisko brusirna 230, které se
specializuje na brouseni vyrobnich néstrojd, je vyuzivano pravidelng, zaméstnava jed-
noho pracovnika, ktery ostfi ndstroje na specializovanych bruskach. Stfedisko 210 na-
zyvané kovodilna, je vyuzivano pro Upravu pantl, zamkd a protiplechd a déle jeho pra-
covnici provadi servisovani vyrobnich stroji vSech vyrobnich stfedisek. Z ¢asti se vé-
nuje také opravam a servisovani motorovych vozidel, coZ je jedna z dalSich podnika-
telskych oblasti, kterym se spolecnost CAG vénuje.

Tabulka 4: Lidské, hmotné, nehmotné a financni zdroje pro VPN cinnosti a ostatni nepfimo pfiraditelné

c¢innosti
pozice/stiedisko/ h Q %
cinnost
= ruéni nastroje a dilenské vybaveni
& ruéni nastroje, dilenské vybaveni =
E bruska, ru¢ni nastroje a dilenské ?
= vybaveni x
E halz, jednoléelové nastroje: E _
lakovaci box, rucni naradi, g E
IT oddé&leni kancelaf, poditag, mobil, tiskarna, syst_em CAG, w._reb CN, = %
2 (200 3 kanceldiské vybaveni, specidlni Premier, M5 Office, CAD, 56
a . . T spec. software pro =
c vyzkum a vyvoj hardware, automobil . . S
c programovani, know-how | & 5
o uklize¢ka 1 5z
c marketing 2 D §
& 1300 Ucetni odd&leni 3 353
E obchodnf feditel 1 % :i
e asistentka OR 1 ca
o [301| reklamacnioddéleni | 2 tém CAG. web CN g
;g 11 | wedenivyroby dvefi 5 | kanceldf, poditad, mobil, tiskarna, Pr::(:i:rmMS O]Lf‘rcz knorw- £ E
2 | 13 | vedenivyroby zérubni| 2 kancelarské vybaveni, automobil ' how ' 5 e
= ckonomické oddéleni | 3 =
% technické kresleni 1 =
&= 9 vedouci vyroby 1 o
e pravni oddélenf 1 =
vedeni spolenosti 2

Zdroj: vlastni zpracovani
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Stredisko 210 ma z hlediska lidskych zdrojd celkem 5 zaméstnancd a z hlediska hmot-
nych zdroj0 dva soustruhy, dvé frézy, stojanovou vrtacku a ohybacku.

Posledni oblasti, na kterou zaméfime pozornost z hlediska urceni zdrojd, budou ne-
pfimo pfifaditelné &innosti. Pod timto pojmem seskupujeme cCinnosti, které nejsme
schopni jednoznacné prifadit ke kalkulaénim jednicim, v naSem pfipadé jednotlivym
produktdm. Prficemz pro vSechny tyto ¢innosti plati, Ze ¢asova narocnost pro jednotlivé
typy vyrobkl je rozlicnd a ménna v konstantnich podminkach vlivem dalsich faktord.
Jednd se o strfedisko 11, které predstavuje vedeni vyroby dvefi, do kterého fadime vy-
robniho mistra, technickou podporu vyroby, vedouciho vyroby dvefi a dale Uklid a pra-
covnika, ktery ma na starost manipulaci se vstupnim materialem a hotovymi vyrobky.
Toto stredisko mé celkem 5 pracovnikd. Obdobny pripad tvori stfedisko 13, které je
pojmenovano vedeni vyroby zarubni a zahrnuje dva pracovniky, konkrétné technickou
podporu, vedouciho vyroby zarubni. V obou pfipadech zajistuje technickd podpora vy-
roby predevsim objednavky materidl(, prfijemky, vydejky, planovani a predavani pod-
kladl pro Ucetni operace.

Dale se jedna o stfedisko 200, které zahrnuje IT oddéleni a R&D, tedy vyzkum a vyvoj.
Stfedisko ma celkem tfi zaméstnance, kromé kancelare a jejiho vybaveni disponuje
specialnim softwarem pro obecné programovani a programovani CNC strojl. Stredisko
300 zahrnuje marketing, U¢etni oddéleni, obchodniho feditele a jeho asistentku a dale
uklizecku. Reklama¢&ni oddéleni je vedeno pod strfediskem 301, zaméstnava celkem
dva pracovniky a je Gzce spjato se zadavacim centrem. Na zavér si prfedstavime stre-
disko 9, které obsahuje ekonomické a pravni oddéleni, vedouciho vsech vyrobnich en-
tit, zaméstnance zajistujiciho technické kresleni a dale vedeni spolenosti, celkem se
jednd o osm osob.

Na konci této podkapitoly vénujeme jesté kratky prostor financnim zdrojim. Spolec-
nost CAG nema 2adné dlouhodobé Uvéry, své investice a zdroje financuje z vlastniho
kapitalu, jehoz pfimérfenou likviditu udrZzuje diky dodavatelskym a odbératelskym Uvé-
réim, konkrétné v pripadé odbératell je tohoto dosazeno diky vybirani zdlohovych fak-
tur zpravidla v minimalni mitfe 80 %. Co se ty¢e dodavatelskych GvérQ, témi je vtomto
pfipadé minéno predevsim vyjednani delsich dob splatnosti, pfipadné vyssich rabatl
v ramci vétsich odbérd a v dUsledku tedy sniZzovani nakladd.

5.2 Kapacita zdroj0

Po pfifazeni zdrojl k jednotlivym vyrobnim operacim, ¢innostem a strfediskdm je nyni
nutné urcit jejich celkovou kapacitu, kterou bude nasledné nasim cilem co nejvice vy-
uzit. Abychom mohli tuto kapacitu urcit, je nejprve nutné stanovit ro¢ni ¢asovy fond,
ktery vypocitdme, kdyz od celkového ro¢niho poctu pracovnich dnd odecteme dovo-
lené, nemocenské, skoleni a ¢as potfebny na Gdrzbu a sefizovani stroji. Z tabulky 5
na nasledujici strané je zfejmé, Ze stroje maji vyssi kapacitu nez lidské zdroje, a proto
nejsou obvykle limitujicim faktorem.
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Tabulka 6: Rocni ¢asovy fond pro lidské a hmotné zdroje

Postup vypoctu kapacitniho planu [den]
Pracovnik | Zafizeni
celkem 250 dni 250 dni
dovolena 15 dni -
celozavodni dovolend 5 dni 5 dni
skoleni 5 dni -
nemoc 5 dni -
Udrzba strojd - 5 dni
roc¢ni ¢asovy fond 220 dnf 240 dni

Tabulka 5: Kapacita lidskych zdroji jednotlivych podnikovych stredisek

Zdroj: vlastni zpracovani

. . - hruby pocet | Cisty pofet | Cisty pofet |omezujici
pozice/stredisko/ cinnost m hodin/den | dnd/rok | hodin/rok | faktor
N 22 8 4840 38720
‘g 1 8 220 1760
= 2 8 440 3520
(%]
B 4 8 880 7040
12 8 2640 21120
© zasklivani 4 8 820 7040
= 5 8 1100 8800
£ 4 8 880 7040
2 1 8 220 1760
> 15 8 3300 26400
4 8 880 7040
= 2 8 440 3520
5 5 8 1100 8800
8 .
= 3 a 660 5280 m
15 8 3300 26400
_ 1 8 220 1760
= g 3 8 660 5280
> £ 1 8 220 1760
5 8 1100 8800
g |200 _'T “dde'el" . 3 8 660 5280
= WYZKum a vyvoj
=} uklizeZka 1 8 220 1760
g marketing 2 8 440 3520
£ |300 Géetni oddéleni 3 8 660 5280
- obchodni feditel 1 8 220 1760
E asistentka OR 1 8 220 1760
= |301] reklamaéni odd&leni 2 8 440 3520
Z | 11| vedenivjrobydvefi | 5 8 1100 8800
E 12 | wvedeni vyroby zarubni 2 8 440 3520
=2 ekonomické oddéleni 3 8 GEO 5280
= technické kresleni 1 8 220 1760
£ |0 vedouci viroby 1 8 220 1760
% pravni odd&leni 1 3 220 1760
vedeni spolefnosti 2 g8 440 3520

Zdroj: vlastni zpracovani
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Souhrnnd tabulka 6 na predchozi strané porovnava lidské zdroje pro jednotliva stre-
diska, pfipadné pracovni pozice. Rozsahlejsi tabulka, kterd zahrnuje jednotlivé vyrobni
¢innosti a jejich zdroje, je souclasti prilohy 2. Z ni je patrné, Ze omezujicim faktorem
jsou v souctu iv téchto pfipadech lidské zdroje a kapacitu je nutné odvozovat od nich.

Tabulka 7 nize potom zobrazuje konkrétni hodnoty pro jednotlivé maloobchodni vzor-
kovny. U nich nenalezneme Zaddné stroje ani vyrobni zafizeni, a tedy v tomto pfipadé
jsou jednoznacné limitni lidské zdroje. Obdobné je tomu u vsech vyrobnich &innosti. V
pfipadé maloobchodnich vzorkoven by limitnim hmotnym zdrojem mohla byt sa-
motné vzorkova prodejna, pokud by napfiklad z legislativnich ddvodd méla omezeni
oteviraci doby, toto vsak v nasem pfipadé spinéno neni.

Tabulka 7: Kapacita lidskych zdroji u maloobchodnich vzorkoven

;e o hruby pocet | Cisty pocet | Cisty pofet |omezujici

obchodni stredisko m hodin/den | dni/rok | hodin/rok | faktor
303 |vzorkovna Kytin 2 8 440 3520
= | 321 |vzorkovna Pisek 2 8 440 3520
E 330 |vzorkovna Ceské Budé). 1 8 220 1760

3 340 |vzorkovna Pribram 2 8 440 3520 cee
= | 341 |vzorkovna Horoméfice 2 8 440 3520
B | 351 |vzorkovna Praha 9 2 8 440 3520
= |353|vzorkovna Praha 4 2 8 440 3520
'g 370 |vzorkovna Plzen 2 8 440 3520
% 382 |vzorkovna Brno 3 8 660 5280
£ [390|vzorkovna Pardubice 2 8 440 3520
395 |vzorkovna Liberec 2 8 440 3520

Zdroj: vlastni zpracovani

5.3 Provoznirozpocet

Na zakladé urceni kapacity zdrojd, které jsou pfifazeny kjednotlivym cinnostem, je
mozné urcit dil&i predpoklddané provoznirozpocty pro jednotliva stfediska a nadsledné
zhotovit provoznirozpocet celkovy, ktery poskytuje vstupni data pro kalkulaéni vzorec.
Aby byl provozni rozpoclet Uplny, je tfeba do n&j doplnit jesté dalsi polozky, jako jsou
napfiklad Upravy dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku. V nasem pfipadé
se jedna o dil¢i mési¢ni rozpolty, jelikoZ spole¢nost vyuziva tabulkové (stfediskové)
naklady, které jsou stanoveny na mési¢ni bazi, elementarnim pfepoctem ziskame cel-
kové rocni naklady, které jsou zahrnuty v celkovém provoznim rozpoctu.

Tabulka 8 na nasledujici strané reflektuje dil&i rozpoclty pro vybrana stfediska, souctovy

sloupec na pravé strané determinuje celkové mési¢ni ndklady k jednotlivym ndklado-
vym poloZzkam, které jsou vyspecifikovany v levém sloupci.
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Tabulka 8: Dil¢i rozpocty vybranych provoznich stredisek

PoloZzka/stiedisko 300 353 _ ¥ za polozku
Mzdové nakl. fixni 49 780 K¢ 31305 K¢ 161 470 K& 32160 K¢ 40200KE | 1 767 416 KE
Mzdové nakl. var. 10 220 K& - K& 119 733 K& 58 000 K¢ 81700KE | 1019 083 K¢
Cestovni nahrady - Ke 17 000 K& 49 696 K¢ - Ke - Ke 204 046 KC
Telefon 850 K¢ 700 K¢ 7 200 K& 800 K¢ 1 200 K& 46 715 K&
Najem prostor - Ke - Ké 16 000 K¢ 28 000 K¢ - Ké 259 680 K&
Leasing - Ke - KE - Ké - Ke - KE 16 000 K&
PHM 4500 K¢ 3500 K¢ 4 300 K& - KE 67 200 K& 121 950 K&
Pojisténi auta 300 K¢ 45 K& 1200 K¢ - Ke 8 400 K¢ 20581 KL
Pojisténi ostatni - Ke 1865 K¢ - Ké - Ke - K¢ 36 765 KC
Drobné vydaje 4000 K¢ 5000 K¢ - KE 2 000 K¢ 7 500 K& 55 700 K&
Udrzba stroji, aut Ext 8 450 K¢ 23300 K¢ 31 000 K& - Ke 12 800 K¢ 111 950 K&
UdrZba stroji, aut 10 000 K& 10 000 K¢ - K - Ke - Ké 46 000 K&
Sprava SRJ 1500 K¢ 3000 K¢ 18 000 K¢ 1000 K¢ - K& 130 376 K&
Vnitro doprava - Ke 7 500 K¢ - Ke - Ke - Keé 24 700 K¢
Energie - elektro 5000 K¢ 2500 K¢ - Ké 4000 K¢ - K¢ 77 850 KE
Energie - plyn - KE 10 000 K& - KE 1 000 K& - KE 25 700 K&
Energie - voda 3000 K¢ 3000 K¢ 350 Ké 200 K¢ - Ké 12 230 K&
Marketing - Ke - Ké 290 000 K& - Ke - Ké 329 800 K&
Ost sl ext + odpad 7 750 K¢ 2 400 K¢ 17 000 K¢ 4000 K¢ 1854 K¢ 252 378 K&
Ost. reZie / Holdig.nakl - Ke - K& - Ké - Ke - K& 56 000 KC
UdrZba budov 5100 K¢ 2 000 K¢ - Ké - Ke - K¢ 21 900 K&
Bankovni popl. - Ke - K& - K - Ke - K& 14 800 K&
Energie ve V1 71 000 K¢ 30 000 K¢ - Keé - Ke - Ké 117 000 K&
¥ za stiedisko/mésic | 181 450 KE | 153 115 KE | 715949 KE | 131 160 KE | 220854 KE | 4 768 620 KE

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 9 na nasledujici strané poté reflektuje jiz zminény celkovy provozni rozpocet
podniku, ktery ale logicky nezahrnuje pfimé vyrobni ndklady jednotlivych produktd, re-
spektive v nasem pfipadé okruhu produktl. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost CAG vyu-
Ziva tarify pro jednotlivé vyrobni operace, mezi pfimé naklady pfifaditelné ke kalkulac-
nim jednicim fadime také variabilni slozku mezd vyrobnich pracovnikd. Tuto variabilni
slozku determinuje suma tarifu zhotovenych vyrobnich operaci.

| pres tento fakt je patrné, Ze nejvétsi polozky v provoznim rozpoctu tvofi mzdy, které
jsou zahrnuty pod souhrnnou skupinou osobni naklady. Mzdy obsazené v provoznim
rozpocCtu prfipadaji na pracovniky, které neni mozné pfimo spojit s jednotlivymi pro-
dukty. | tak jsou u vétsiny z nich déleny na fixni a variabilni, chcete-li motivalni, coz je
takova sloZzka mzdy, kterd kopiruje redlny stav trzeb spolecnosti, jelikoz je navdzdna na
vyfakturované dodavky. Celkovy provoznirozpocet dale zahrnuje naklady na hardwa-
rové a softwarové vybaveni, pficemz do této skupiny jsou zafazeny i stroje. Jedna se
zejména o odpisy a naklady na Uudrzbu a pojisténi. Dalsi skupinu prfedstavuji ndklady
na automobily, zde se jednd o leasing, pohonné hmoty, Udrzbu a pojisténi. Naklady na
prostory zahrnuji opét polozky vyjadfujici Upravu hodnot dlouhodobého majetku dfive
nazyvané odpisy, ndjemné, sprava stredisek a nadklady na energie. Zvldstni skupinu
tvori ndklady spojl, jednd se zejména o ndklady na internet a mobilni telefony. Po-
sledni skupinu tvori ostatni ndklady, kde jsou zahrnuty typy ndkladd, které svym typem
nespadaji do Zddné z vyse zminénych skupin.
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Tabulka 9: Celkovy provozni rozpocet podniku CAG, s. r. 0.

Celkovy provozni rozpofet podniku Niklady [KE]

Celkové osobni naklady 35 886 540 KE
Osobni naklady (fixni) 21 208 992 KE
Osobni naklady (variabilnil 12 228 996 K
Cestovni nahrady 2 448 552 K
Niklady na vybaveni HW, 5SW a stroje| 4 473 811 K

Maklady na odpisy 2426 431 KE
Maklady na Gdribu 1 606 200 KE
Maklady na ostatni pojisténi 447 180 KE
Niklady na automobily 2 454 372 KE

Maklady na leasing 192 000 KE
Maklady na pohonné hmoty 1 463 400 K&
Maklady na ddribu 552 000 KE
Maklady na pojisténi 246 972 Ki
Naklady na prostory 7 244 320 K&

Maklady na odpisy 1174 288 K&
Maklady na najemné 3116 160 K
Maklady na SR 1 5G4 512 K
Maklady na vodu 146 760 KE
Maklady na el. energii 934 200 K
Maklady na plyn 308 400 KE
Naklady spojd 60 580 KE

Maklady na mobilni telefony a internet 5RO 550 KE
Ostatni naklady 10 204 536 KE
Drobné vwdaje B66E 400 K&
Wnitro doprava 2946 400 K
Marketing 3 957 600 K
Ost.sl.ext + odpad 3028 536 K&
Ost. refie / Holdig.nakl 672 000 KE
Bankaovni popl. 177 600 KE
Energie ve V1 1 404 000 K
Celkové rocni naklady 60 824 159 K

Zdroj: vlastni zpracovani

5.4 Uréeni okruhG produkt’ (OP)

Pro Ucely kalkulacéniho vzorce je nutné sestavit vhodné okruhy produktl, které budou
sjednocovat vyrobky, které maji shodné nebo velmi podobné vyrobni procesy, innosti
a zdroje. Vzhledem ktomu, Ze spolecnost CAG nabizi celkem 27 modelovych Fad dvefy,
pricemz kazda z nich ma 3 az 10 specifickych provedeni. Dale je mozné u kazdého
provedeni volit zcela ¢i omezené jeden z 38 povrchd, jednu z 5 vnitfnich vyplni, u pro-
sklenych kfidel jednu ze 30 variant skel, 9 variant zasklivacich a nalepovacich list, 13
variant pantd, 8 variant zamk{d a mnoho dalsich Uprav, jako je atypicka velikost, aty-
pické vyrezy a zadlaby, nadstandardni prislusenstvi a podobné, je tfeba zredukovat
pocty kombinaci na slozitost, kterou Ize pojmout a ma takovy charakter, se kterym Ize
pracovat v ramci ekonomickych analyz. Situace u zarubni je velmi podobna, vtomto
prfipadé hovorime o 9 modelovych rfadach, pricemz pro kazdou z nich je mozné volit
z 35 provedeni povrch(, 13 variant pantl a 7 variant protiplechld. Kromé samotnych
zarubni nabizi spole¢nost CAG také protipoZarni a prosklené stény nebo boéni a vrchni
svétliky. Dalsi sortiment tvofi vestavéné skfing, ndbytek a kuchyné. Nesmime zapomi-
nat také na oblast vyrobkd, které spolecnost sama nevyrdbi, ale nabizi jako
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komplementy k viastnim vyrobk{m. Jedna se zejména o kovani, madla, viozky, samo-
zavirale, kovové zarubng, stavebni pouzdra nebo posuvné mechanismy. | s timto ty-
pem sortimentu je v kalkula¢nim vzorci tfeba pracovat, jelikoz méa bezesporu vliv na
celkovy hospodérsky vysledek za sledované obdobi.

Sortiment spole¢nosti CAG byl v rdmci metodologie okruhu produktd rozdélen celkem
do deseti okruh(l produktl, pficemz Sest z nich zaujimaji skupiny interiérovych dveff,
dvajsou vyhrazeny pro zarubné a pojednom jsou zastoupeny vestavéné skiiné a zbozi
uréené k preprodeji. Nize si predstavime jednotlivé okruhy a uvedeme spolecné rysy
produktd, které je tvori.

Prvni okruh produkt( je nazvan OP 1 Triumf + Kitty, a jak z ndzvu vyplyva, reprezentuji
ho dvé modelové fady dvefi Triumf a Kitty, které maji specificky vyrobni proces. Ten je
ovsem definovan velmi podobnymi vyrobnimi ¢innostmi. Kazdy okruh produktl déle
zahrnuje pfipustné pfiplatkové polozky, které si mize zédkaznik u danych produktd
zvolit.

Druhy okruh ma nazev OP 2 BEPEWE, pficem?z tato zkratka reprezentuje modelové fady
Betty, Peggy a Wendy, které maji kazda shodné deset moznych zakladnich provedeni.
| vtomto pfipadé je mozné volit navic z pfiplatkovych poloZek, vtomto pfipadé se
jednd zejména o rlzné varianty povrch( a dvernich vyplni.

Tretim okruhem je OP 3 STD vyrfezy, coZ je okruh zahrnujici dvere s prosklenim, které je
az na vyjimky ¢tvercového nebo obdélnikového charakteru. Tato fada zahrnuje celkem
deset modelovych fad dvefi.

Ctvrty okruh z hlediska interiérovych dvef je nazvdn OP 4 — Alumi rdme¢. a jedné se
okruh, ktery sjednocuje dvere, které jsou zasklivany hlinikovymi alumi ramecky a maji
ozdobné hlinikové listy, které jsou zafrézovany do plochy dvefi. Tento typ dvefi ma
vzdy vnitfni vypln minimalné ve specifikaci dérované drevotfisky, a to pravé z dlivodu,
aby bylo mozZné provést plosné frézovani draZzek pro hlinikové listy.

Patou skupinou, Iépe okruhem, je OP 5 — lakované, a jak je patrné z nazvu, jednd se o
Sest modelovych fad dvefi, které jsou uréeny vyhradné pro lakovani.

Posledni, a zaroven co se tyce celkovych kusl nejpocetnéjsi okruh, ktery se vaze kin-
teriérovym dvefim, je nazvan OP 6 — plné dvefe. Tento okruh sjednocuje klasické plné

.....

vych polozek.
Zarubné jsou déleny pouze do okruhl dvou, jak jsme jiz uvedli v Gvodu této podkapi-

toly. Prvnim z nich je OP 7 — FABI S, H, coZ je oznaceni pro zakladni zarubné, konkrétné
FABI Sje zaruben s oblym radiusem a FABI H je zaruben ostrohranna. Druhy okruh
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zarubni predstavuje OP 8 — FABI P, O, ost., ktery zahrnuje zadrubné obkladové, zadrubné
urcené pro stavebni pouzdra, skladaci dvefe, hlinikové zarubné a dale dorazové nohy
a krycigarnyze pro posuvna provedeni. OP 9 — skiiné sjednocuje vesSkeré vyrobky, které
zahrnuje stfedisko 114, tedy primarné vestavéné skiing, ndbytek a kuchyné. OP — 10
pfeprodej zachycuje obrat zboZi, které je uréeno k preprodeji a jedna se zejména o
kovani, madla, vlozky, samozavirace, kovové zarubné, stavebni pouzdra nebo posuvné
mechanismy.

5.5 Planované trzby a vyuziti kapacity vyroby

Abychom mohli korektné urcit veskeré ndklady, zejména potom ty pfimé za dané ob-
dobi pomoci kalkula&niho vzorce, je nutné zhotovit co nejpresnéjsi plan trzeb pro jed-
notlivé produkty. Nesmime pfitom zapominat, Ze se nejedna pouze o trzby za vlastni
vyrobky a sluzby, ale také o trzby za zbozi, se kterym spolec¢nost obchoduje, a generuje
tak svdj hospodarsky vysledek.

Tabulka 10 niZze zachycuje pfiklad, jakym zplsobem jsou stanovovany trzby, pricemz
vzdy dochazi k porovnavani planu se skutecné dosazenym stavem a maximalni moz-
nou kapacitou, tak abychom méli hned informaci o tom, do jaké miry se ndm podafilo

splnit predpoklad a zda dostatecné a efektivné vyuzivdme kapacitu vzacnych zdrojd.
Tabulka 10: Planované trzby OP1 vcetné vyuZiti kapacity

OP 1 -Triumf + Kitty [ks] Trzby [K¢&] kapacita [ks]
model/rok | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 2‘:;?"; Sk“;gﬁgm (Sk”tﬁc"m‘t max. |skute&ns
Triumf I 643 | 399 | 442 | 335 | 278 | 454 297 | 1859125 | 568 | 52%
Trium Il 340 | 248 | 154 | 178 | 141 | 208 151 870572 | 260 | 58%
Triumtll 9 | 96 | 33 | 80 | 92 | 62 98 603437 | 78 | 126%
Triumf IV 37 | 143 | 161 | 183 | 95 | 97 102 623115 | 121 | 84%
TrumiV 120 | 23 | 24 | 90 | 43 | a7 46 239252 | 59 78%
Kitty | 170 | 135 | 92 | 176 | 135 | 102 144 937481 | 127 | 114%
Kitty 1l 94 | 160 | 215 | 279 | 247 | 156 264 | 1715242 | 195 | 136%
Kitty 1I 811 | 23 | 73 | 84 | 24 | 159 26 166663 | 199 | 13%
Kitty IV 0 7 0 0 0 2 0 0 2 0%
4&r.DTD 97 | 37 | 42 | 45 | 26 | 49 28 12519
pind DID 0 1 0 0 0 0 0 0
lam relief 222 | 231 | 224 | 263 | 198 | 268 212 42332
lam real 338 | 185 | 179 | 211 | 158 | 214 169 110 063
lakPUxAC | 247 | 182 | 163 | 173 | 130 | 179 139 83332
Artemis AC 62 | 45 | a1 | a3 | 32 | 45 35 45138
d¥ha 0 0 0 23 | 32 | 38 35 196 524
T OP1 2251 | 1234 | 1194 | 1405 | 1055 | 1337 | 1129 |7513 794 | 1609 | 70%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka zobrazuje prvni okruh produktd, ktery zahrnuje modelové fady dvefiKitty a Tri-
umf, pfi¢em?z jejich konkrétni varianty jsou vyspecifikovény v levém sloupci. Zluté pod-
barvené polozky jsou priplatkové, tedy vybrand modelova varianta mdze a nemusi
tento pfiplatek obsahovat. U vsech poloZek je zpracovan jejich vyvoj za poslednich pét
let a ndsledné je stanoven plan pro aktualni obdobi, které je ndsledné porovndvano se
skute¢nym stavem, ze kterého jsou vypocteny trzby. Pokud redlné trzby nejsou znamé,
pouzijeme hodnoty planu. Ztabulky 10 je patrné, Ze u modell Triumf lll, Kitty | a Il je
prekrocena dilci celkova kapacita, nicméné v tomto pripadé je vzdy nutné hledét na
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celkovou kapacitu pro dany okruh produktd, jelikoZ z logiky véci Ize nevyuzitou kapa-
citu z jinych modeld pouZit praveé na ty, u kterych je pozadavek vyssi. Pro pfiplatkové
polozky kapacitu neuréujeme, jelikoz neni pro vyrobu urcujici, vyjimkou jsou lakované
a dyhované povrchy, jez ndsledné prochéazeji specifickymi vyrobnimi stredisky, které
maji stanovené maximalni mési¢ni prichody vyrobkd.

Pldnované trzby a vyuziti kapacity pro ostatnich devét okruhd produktl je k nahlédnuti
v pfilohdch 4-12 na konci této prace.

5.6 Hodinova ndkladova sazba (HNS)

v v/

Stanoveni hodinové nakladové sazby vyrobnich operaci, v nasem pripadé pro vyssi
prehlednost jednotlivych vyrobnich i nevyrobnich stfedisek, je dalsSim z nezbytnych
predpokladl pro zhotoveni kalkulaéniho vzorce. Hodinové ndkladova sazba je vyjad-
fenim podilu celkovych ndkladd dané entity vici jeji celkové kapacité. Tabulka 11 nize
zachycuje hodinovou ndkladovou sazbu (HNS) pro jednotliva obchodni stfediska. Z ta-
bulky je patrné, Ze podnik stoji kazda hodina fungovani jedné z jedenacti vlastnich
vzorkoven v priiméru 393,- K¢.

Tabulka 11: Stanoveni hodinové ndkladové sazby pro jednotliva obchodni stfediska

stfediskové | N na ostatni Celkova HNS
obchodni stiedisko m naklady |hmotné zdroje|E N [KE/mésic] | kapacita K& /hod]

[KE/mésic] [K&/mésic] [hod/mésic]

303 |vzorkovna Kytin 2 99 233 99 233 293 3383

321 |vzorkovna Pisek 2 76 830 76 830 293 2619

a% 330 |vzorkovna Ceské Bud&j.| 1 66 700 5586 72 286 147 4929

.§ 340 |vzorkovna Piibram 2 125 210 125 210 293 426,9

& (341 |vzorkovna Horoméfice 2 121530 2910 124 440 293 4242

E 351 |vzorkovna Praha 9 2 93 040 10677 103717 293 3536

2 (353 |vzorkovna Praha 4 2 131160 131 160 293 4471

& [370|vzorkovna Plzen 2 142150 142150 293 4846

:_‘3 382 |vzorkovna Brno 3 204 820 204 820 440 4655

E 390 |vzorkovna Pardubice 2 105 360 105 360 293 359,2

395 |vzorkovna Liberec 2 83 666 83 bbb 293 285,2

I |maloobchodni pobocky | 22 1249 699 19173 1268872 3227 393,2

Zdroj: vlastni zpracovani

Mnohem zajimavéjsi je oviem tabulka 12, ktera podava informace o hodinovych na-
kladovych sazbach pro vSechna stfediska, tedy vyrobnii nevyrobni povahy. Nevyrobni
povahu délime celkem do Ctyr skupin, konkrétné obchodni a expedicni fazi, VPN ¢&in-
nosti a ostatni nepfimo prifaditelné &innosti. Nejzajimaveéjsi jsou pro nds samozrejmé
ta stfediska, kterd maji povahu vyrobni nebo vnitropodnikovou. V kalkula&nim vzorci
nasledné skrze ¢asové dotace pfifazujeme adekvatni ¢astku ke konkrétnim produk-
t0m v rdmci jednotlivych vyrobnich operaci, ¢innostf ¢i stredisek.

Sloupec, ktery je uren ikonkou s panacky, symbolizuje pocet dostupnych lidskych

zdrojd, stfediskové naklady vychazeji z mésic¢nich rozpoctl, kterym jsme se vénovali
v podkapitole 5.3, a ndklady na ostatni hmotné zdroje reprezentuji pfedevsim trvalé
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Upravy hodnot v provozni oblasti zndmé predevsim pod dfive uzivanym pojmem od-

pisy.
Tabulka 12: Stanoveni hodinové ndkladové sazby vsech podnikovych stredisek

stiediskové | N na ostatni Celkova HNS
pozice/stiedisko/ €innost m naklady |hmotné zdroje| E N [KE/mésic] | kapacita K& /hod]
[K&/mésic] [K&/mésic] [hod/mésic]
‘E 11x 22 1249699 19173 1268872 3227 3932
:E 319 1 74120 74120 147 5054
2 |ext 2 116 625 116 625 293 3976
v
'8 301 4 150984 150 984 587 2574
111 12 181 450 16 6384 198 134 1760 1126
o [113 4 50130 50 130 587 85,4
}? 114 5 56 730 7817 64 547 733 88,0
_E 121 4 40 750 40 750 587 59,5
‘g 122 1 4000 4000 147 27.3
= 1130 15 153 115 6172 159 287 2 200 724
131 4 57 500 57 500 587 98,0
= 313 2 18530 18 530 293 63,2
?'E ﬂé 310 5 122 400 122 400 733 166,9
% “150 3 220854 21483 242 337 440 550,38
ext. 15 603 683 603 683 2 200 2744
= 110 1 24150 24150 147 164,7
z § 120 3 43 950 5294 49 244 440 111,9
= ;g 230 1 31 300 31 300 147 2134
210 5 224 676 4361 229037 733 3123
S | 200 T oddéleni 3 129776 9661 139 437 440 316,9
= vyzkum a vyvaj
% uklizecka 1
E marketing 2
E 300 ucetni oddéleni 3 715949 12423 728 372 1173 620,8
3§ obchodni feditel 1
T asistentka OR 1
EE reklamacni oddéleni 2 100 656 100 656 293 3431
;g 11 vedeni vyroby dveii 5 163 430 73 445 236 875 733 3230
g 13 | vedeni vyroby zarubni 2 98 270 3436 101 706 293 346,7
= ekonomické oddéleni 3
g technické kresleni 1
E 9 vedouci vyroby 1 856 201 116 645 972 846 1173 8291
‘g pravni oddéleni 1
vedeni spolecnosti 2

Zdroj: vlastni zpracovani
5.7 Kalkulacni vzorec svicestupnovym prispévkem na
Uhradu

Propojenim vsech predchozich podkladd, tedy zdrojQ, u kterych jsme urcili jejich ka-
pacitu, dale pfiradili ndklady, jejichz jsou nositeli, ndsledné sestavili celkovy provozni
rozpocet, urcili adekvatni okruhy produktd, plan trzeb véetné vyuziti kapacitniho ob-
jemu a stanovili hodinové ndkladové sazby jednotlivych stfedisek, kterd vykonavaji
dil¢i vyrobni ¢innosti, mdzZeme zhotovit kalkula¢nivzorec s vicestupnovym prispévkem
na Uhradu, ktery tyto podklady bude schopen spojit pomoci interakci do jednoho so-
fistikovaného celku. Vizualni podobu kalkula¢niho vzorce obsahuji pfilohy 13-15

|55



na konci této prace. Kalkulaéni vzorec sestdva z deseti okruhd produktl, které jsme si
detailné&ji priblizili v podkapitole 5.4.

V prvopocatku jsou z planu trzeb integrovany pocty kus( a jednotkové ceny pro jed-
notlivé modely a jejich varianty, diky ¢emuZ je mozné ziskat trzby za jednotlivé poloZky
a jejich suma predstavuje celkové predpoklddané trzby za uvazované obdobi, kterym
je vnasem pfipadé kalendarni rok. Od predpoklddanych trzeb je odecditdna primeérna
vyse obchodni slevy, ktera je v pfipadé podniku CAG 20 %. Dale jsou odeditany pfimé
naklady na vyrobu a variabilni mzdové ndklady. Pfimé naklady nenf tfeba pfilis pred-
stavovat, jednd se o vstupni materidl, ze kterého je dany vyrobek zhotoven. Vzhledem
ktomu, Ze vyrobky zpravidla prochazeji vice stfedisky, u kazdého z nich je uvedena
adekvatni ndkladovd cena za pfimy materidl. U variabilnich mzdovych ndkladd se
jedna o obdobny pfipad, pficemz tyto naklady jsou pfifazovany dle tarifnich tabulek
pro jednotlivé ¢innosti a operace. U jednotlivych okruhl produktl je vyuzivédno skalar-
nich soucin(, diky kterym je mozné efektivné zjistit celkovou sumu adekvatni nakla-
dové polozky pro dany okruh. Po odecteni sum pfimého materidlu a variabilnich mzdo-
vych nékladl jednotlivych stfedisek od trzeb poniZzenych o obchodni slevu ziskdvame
prvni piispévek na Ghradu (PU1). Tento piispévek vyjadfuje, jakou hodnotou dany pro-
dukt pfispivd na Uhradu nésledujicich nakladd, které je tfeba s vyrobou, prodejem a
distribuci produktu spojit.

Jednu ze skupin takovych ndkladU tvori celkové nepfimé néklady na vyrobu, které je
mozné k dil¢im produktim pfifadit pomoci ¢asové dotace na zhotovované cinnosti
stanovenou hodinovou nakladovou sazbou. Vzhledem k tomu, Ze v naSem pfipadeé se
jedna a mnoho c¢innosti a kalkulaéni vzorec by zahrnoval zbytecné vysokou slozZitost,
jsou vyrobni operace vzdy sjednoceny pod jednotliva vyrobni stfediska. Druhy pfispé-
vek na Uhradu (PU2) ziskdme odectenim sumy nakladd stanové vyse uvedenym zp0-
sobem od PU1. Porovnavanim druhotnych piispévk( na Ghradu mGZeme opét zjistit,
ktery z produktl prindsi nejvyssi pridanou hodnotu na Uhradu spolecnych nakladg,
tedy nepfrifaditelnych ke kalkulaéni jednici. Obdobny pfipad je i u dalsi nakladové sku-
piny, kterou tvofi vnitropodnikové cinnosti. To je takovy typ Cinnosti, pfi kterych jsou
vstupy druhotné naklady podniku, tedy v urc¢itém vnitropodnikovém stfedisku byly vy-
tvoreny vystupy neboli vynosy, ale misto toho, aby byly umistény na trhy k obchodo-
vani, jsou spotfebovavany jinymi podnikovymi stfedisky ve formé druhotnych nakladg.
Jejich sumu je nésledné u kazdého produktu nutné odecist od PU2, abychom ziskali
PU3, co? je posledni pfisp&vek na Ghradu, do kterého vstupovali jednotlivé néklady for-
mou pfimého prifazeni ke kalkula¢ni jednici a ma tak smysl| porovnavat jejich vza-
jemné vysledné prispévky na kryti. Postupnym odeditanim skupin nadklad( na logistiku,
obchodni ¢innosti, reklamace a ostatni nepfimo pfifaditelné naklady ziskdvdme po-
stupné dalsi pfispévky na Uhradu, pficemz tim poslednim je pfidana hodnota, ktera je
de-facto predpoklddanym nezdanénym vysledkem hospodareni. V nasem pfipadé
prestavuje hodnotu 20217 613,- K¢, coz predstavuje 9,31 % vici celkovému obratu tr-
zeb.
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5.8 Schéma interakce manazerskych nastrojd

Cilem této podkapitoly je demonstrovat vzajemné interakce pouZzitych manazerskych
metod a nastrojl a zddraznit tak, Ze jsou pro existenci findlniho vystupu, ktery pred-
stavuje kalkula¢nivzorec, zcela nezbytné a neoddélitelné. Obrazek 30 zachycuje hlavni
interakce, které vychazeji z procesniho pristupu, jehoZ vystupem je procesni schéma,
diky kterému jsme schopni korektné pfifadit veSkeré zdroje a ostatni potfebné naklady
k dil¢im ¢innostem, coZ predstavuje podklad pro zhotoveni soustavy provoznich roz-
poctld a nasledné sestaveni celkového provozniho rozpoctu. Znéj az kapacitniho
pldnu ndsledné Cerpdme Udaje pro stanoveni hodinovych ndkladovych sazeb jednot-
livych cinnosti, pripadné pro vySsi prehlednost jednotlivych vyrobnich a vnitropodni-
kovych stfedisek. Procesni pfistup spoleéné s hodinovou nakladovou sazbou posky-
tuje pfi velkém rozsahu produktového portfolia podklady pro uréeni okruh( produktd,
které jsou zdsadnim reprezentantem pro snizeni slozitosti a poskytnuti prehlednosti
v kalkula¢nim vzorci s vicestuprfiovym pfispévkem na Ghradu. A kone¢né diky kalkulac-
nimu vzorci jsme schopni identifikovat, které z ¢innosti a faktor( jsou z hlediska hod-
noty produktu nejvyznamnéjsi, které jsou urcujici pro to, co tvofi hodnotu produktu. A
soucasné plsobi na odstranéni téch ¢innosti, které hodnotu nepfindseji nebo ji nepfi-
naseji v dostatecné mire.

Obrazek 30: Hlavni interakce manaZerskych metod a ndstroji

hodnotovy metodologie
fetézec ABM

kalk. vzorec s
vicestupnov. procesni
prispévkem na pristup

Uhradu

metodologie soustava
okruht provoznich
produktd rozpoctd

metoda
HNS

Zdroj: vlastni zpracovani
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Je také tfeba zdUraznit vyznam a interakce klicovych metod pro manazerské fizeni.
NiZe popsané vazby jsou pfehledné znazornény na obrazku 31. Vstupem pro hodino-
vou nakladovou sazbu a kalkula¢ni vzorec s vicestuprfiovym prispévkem na Uhradu
jsou Udaje z kapacitniho pldnu a provozniho rozpoctu, které jsou determinovany pro-
cesnim schématem, respektive jednotlivymi ¢innostmi spjatymi se zdroji. Na zakladé
vstupnich dat z planovaného provozniho rozpodtu a pladnovaného vytizeni kapacity
zhotovujeme pldnovanou hodinovou sazbu na konkrétni obdobi, zpravidla jeden rok.
Nasledné je tfeba diky pouZiti metody controllingového konvergenéniho pfistupu zjis-
tit skutecné hodnoty hodinovych nakladovych sazeb a pomoci ukazatele ben-
chmarkingu dCsledné analyzovat odchylky a implementovat je pfi pldnovani pro na-
sledujici obdobi. Metoda hodinové ndkladové sazby nasledné vstupuje do kalkulac-
niho vzorce, ktery interaguje data z provozniho rozpoctu, pldnu trzeb, metodologie ok-
ruhu produktl a Activity Based Managementu (ABM) neboli fizeni zalozeného na ¢in-
nostech. Vystupem jsou podklady pro hodnotovy Fetézec, coZ jsme identifikovali jiz
v pfedchozim odstavci.

Obrazek 31: Vyznam a interakce klicovych entit pro manaZerské fizeni
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6 DOPORUCENI PRO IMPLEMENTAC]

Domnivdm se, Ze zavedeni kalkulagéniho vzorce svicestupnovym pfispévkem
na Uhradu, ktery je vystupem navrhovaného feseni této prace, by mélo pro podnik
velky pfinos. Aby bylo mozné jej korektné zavést, je nejprve nutné peclivé zkontrolovat
pfimé vstupni naklady pro jednotlivé produkty. U materidlovych polozek patrné nevy-
vstane zadny vétsi problém, nicméné bylo by vhodné je diferencovat dle Paretova pra-
vidla, a ziskat tak cenné informace o tom, které z nich je nutné peclivé sledovat a opti-
malizovat. U tarifnich koeficientl jednotlivych klicovych vyrobnich operaci, které pred-
stavuji variabilni pfimo prifaditelné polozky, bych doporucoval zjednoduseni ve
smyslu stanoveni zadkladniho (vychoziho) tarifu, ktery by byl upravovan formou pfi-
platkl, které Ize za pouZiti jednoduchého principu pouziti skaldrnich soucind velmi
jednodusSe spravovat, a radikalné tak zjednodusit sloZitost stavajiciho feSeni, ktera je
dle mého nazoru pfi pripadném rlstu spolecnosti v tomto stavu neudrzitelna.

Tabulkové naklady, ze kterych je pfi znalosti kapacit ¢innosti, které jsou s nimi spjaty,
mozné vypocitat hodinové nakladové sazby, jsou dle mého ndzoru ve stavajici forme
velmidobrym a cennym podkladem. Madm za to, ze jejich vysledné hodnoty odpovidaji
redalnému stavu, je ovsem tfeba je pravidelné aktualizovat a promitat do nich aktualni
zmény, které jsou nejcastéji zplsobeny zmeénou lidskych faktord, jeZ jsou v nich z ur-
Cité Casti promitnuty. U téchto poloZzek je samozrejmé tfeba peclivé kontrolovat pla-
nované hodnoty se skutecné dosazenymi, idedlné skrze konvergencni controllingovy
pristup. Je tfeba si uvédomit, Ze pfi nesplnéni planu logicky jednotkové ndkladové
hodnoty pro jednotlivé ¢innosti narlstaji, jelikoZ hodinova nakladova sazba v nasem
pfipadé obsahuje sumu tabulkovych ndkladd jednotlivych stfedisek, které maji vy-
hradné fixni povahu.

Ostatni spolecné cCinnosti, které kalkulacni vzorec s vicestupfiovym pfispévkem na
Uhradu dale reflektuje, je tfeba zpétné kontrolovat s vysledkem, ktery podava Ucetnic-
tvi. Vtomto pripadé je Ukolem zejména financniho ¢i ekonomického feditele nebo
osoby povérené za danou ¢innost, aby planované hodnoty nebyly pfekroceny, ale na-
opak v optimalnim pripadé doslo k jejich Uspofe. Pokud tato podminka neni splnéna,
projevi se tento fakt negativné na vysledku hospodareni spolecnosti.

Je tfeba mit na pameéti, Ze kalkula¢ni vzorec interaguje vicero manazerskych nastrojd,
na jejichz pocatku je procesni schéma. To je pro spravné urceni a pfifazeni vSech na-
kladovych poloZek zcela stéZejni, jelikoZ jeho Ulelem je v pfehledné formé zobrazit
cely proces, ktery sestava z jednotlivych Cinnosti. Ktém pfifazujeme lidské, hmotné,
nehmotné a financéni zdroje, které jsou nositeli nadkladl. Tedy pfi procesnich zménach,
reengineeringu procesU ¢i jakychkoliv dalsich zménéach, které proces ¢i jeho dil¢i entity
ovliviiuje, je tfeba tyto zmény promitnout do procesniho schématu a nasledné také do
odpovidajicich nastroja.
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Mezi obvykle se ménici parametry v ¢ase mUzeme zcela jisté zaradit zdroje, a to
zejména lidské a hmotné povahy. Je to dano tim, Ze hmotné zdroje maji uréitou Zivot-
nost, pricemz nasledné je tfeba provaddét jejich opravy & zhodnoceni, tak aby byly
schopné udrzet krok s provadénymiinovacemi. Lidské zdroje vykazuji uréitou fluktuaci,
jemné pracovni prostredi, dodrzovat solventnost, pouzivat finanéni i nefinanéni moti-
vacia v neposledni dobé komunikovat a resit pfipadné vzniklé problémy a nespokoje-
nosti.

Mezi dalSi podstatnou entitu, které je tfeba vénovat pozornost, patfi kapacita. Kapacita
jednotlivych stredisek, Iépe konkrétnich ¢innosti, které vykonavaji, ndAm pom{ze odha-
lit takzvand Uzka mista, ve kterych proces narazi na své limity, a nasim Ukolem je ucinit
takova opatfeni, abychom docilili pruznosti a obdobné vytiZzenosti jednotlivych &in-
nosti. Z kapacit vyrobnich, obchodnich a distribuénich, ale také ostatnich nepfimo pfi-
faditelnych ¢innosti vychazi také planovani. Je nam dobfe znam fakt, Ze &m vice se
podafi naplnit kapacity, tim vice dochdazi k rozmeélnéni fixnich ndklad(l a diky tomuto
pozitivnimu efektu spolec¢nost dosahuje vyssi prfidané hodnoty, mze si dovolit opti-
malizovat prodejni ceny vici konkurenci, dochazi k vys$im vydélkim vyrobnich pra-
covnik(® diky tarifnimu variabilnimu ohodnoceni, lepsimu zhodnoceni hmotného a ne-
hmotného majetku a v konecném disledku tedy uspokojeni jak zdméru viastnik{, tak
zaméstnancl i zdkaznik(. Pri vy$Sim vyuziti vyrobni kapacity je tfeba dbat na to, aby
tento fakt nemél dopad na dodaci terminy vyrobkd, jelikoZz se jednd o jednu z konku-
renénich vyhod spolecnosti.

Posledni doporuceni mite ke stanovenym deseti okruhdm produktl, které bylo zhoto-
veno tak, aby kazdy z okruh( sjednocoval takové produkty, které maji spole¢né cin-
nostia v optimalnim pripadé maji taktéz velmi podobnou strukturu pfimych vstupnich
a ostatnich pfimo prifaditelnych ndklad(. Zcela optimalné tato méfitka splfuje napfi-
klad OP 2 BEPEWE, nicméné je logické, Ze u nékterych okruh( bylo tfeba ucinit vétsi i
mensi kompromisy, a proto je po zavedeni tfeba zvazit, zda bylo ¢lenéni zvoleno zcela

korektnég, a pfipadné ucinit vtomto ohledu vhodné zmeény.
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7 SHRNUTI A ZHODNOCENI( VYSLEDKU

V prvni kapitole byl stanoven hlavni cil a Ukoly prace, o nichz mGzeme jiz nyni konsta-
tovat, ze byly naplnény. V druhé kapitole byl predstaven vyrobni podnik, pro jehoz uziti
byly vystupy této prédce zhotovovany. V této kapitole byla déle provedena analyza ak-
tualniho vyvoje trhu, ze které je v poslednich tfech letech patrny rlst stavebnich zaka-
zek a povoleni, a vzhledem ke konjunktufe ekonomiky tak Ize olekdvat obdobné se
zvysujici poptavku po produkci. Zavér druhé kapitoly byl vénovan specifikaci analyzo-
vaného problému, kde byla zejména popsana velka variabilita nabizené produkce,
kterd ¢ini problém z hlediska hodnotového a nakladového fizeni.

vvvvvv

stupem je procesni schéma, u kterého jsou dale blize popsany jednotlivé vyrobni ope-
race a jejich vzdjemna interakce. Ctvrta kapitola hledd odpovédi na analyzovany pro-
blém v relevantnich teoretickych vychodiscich, zejména v controllingovém fizeni pod-
niku, ekonomickém a manazerském pojeti ndkladd a konkrétnich manazerskych na-
strojich, jako je napfiklad procesni pfistup nebo metoda hodinové nakladové sazby.
P4ta kapitola se v&nuje jiz samotnému ndvrhu feseni, které je déle rozvedeno. Sesté
kapitola reprodukuje autorova doporuceni pro implementaci navrhovaného reseni.

Navrhované reseni vychazi ze zdrojl, jejichz vycet byl ziskan diky peclivé zpracova-
nému procesnimu schématu, které reflektuje proces a jeho dil&i ¢innosti. Kromé iden-
tifikace odpovidajicich zdrojd doslo k prifazeni dil¢ich ¢innosti pod konkrétni vyrobni a
vnitropodnikova stfediska a urceni jejich maximalni kapacity. Dale byl zhotoven pro-
voznirozpocet, ktery sestava primarné z dil¢ich tabulkovych nakladd jednotlivych stie-
disek a dalsSich ndklad(, které jsou s provozem a prfedmétem podnikani podniku spo-

jeny. Celkové prfedpoklddané ro¢ni provozni naklady pro rok 2018 ¢ini 60 824 159,- K¢.

Jednim z dil¢ich dilezZitych Ukoll bylo stanovit adekvatni okruhy produktd vzhledem
k rozsdhlému portfoliu produktd, u kterych Ize navic zhotovit velké mnoZstvi kombi-
naci a Uprav. VesSkery nabizeny sortiment byl rozélenén do deseti okruhu produktd, je-
jichz pfesny vycet Ize nalézt v podkapitole 5.4, konkrétné Sest z nich zaujimaji skupiny
interiérovych dvefi, dva jsou vyhrazeny pro zarubné a po jednom jsou zastoupeny ve-
stavéné skfiné a zboZzi urcené k preprodeji.

DUleZitym podkladem pro fizeni hospodarského vysledku je také plan trzeb, jez vy-
chazi z historicky dat a aktudlni trzni analyzy a je porovnavam k maximalni kapacité,
¢imz podava také informaci o kapacitnim vyuziti v rdmci jednotlivych okruhd produktG.
Celkovy plan vyroby pro rok 2018 zahrnuje 33 480 dvernich kfidel, 21 292 zarubni, 290
skiini a 2571 produktl uréenych k preprodeji, nej¢astéji dvernich kovani. Celkova ka-
pacita by méla byt pfi spInéni tohoto planu rovna 84 %.
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DUleZity podklad pro kalkulaéni vzorec tvori hodinova nadkladové sazba jednotlivych
stfedisek, kterd byla uréena na zakladé dil¢ich provoznich rozpoctd a kapacitniho
planu a vstupuje ndsledné do kalkula¢niho vzorce nasobky jednotek ¢asu pro kon-
krétni produkty v kontextu stfedisek jez ¢innosti vykondvaji. Dale jiz nic nebranilo zho-
toveni samotného kalkula&niho vzorce s vicestupfiovym pfisp&vkem na Uhradu, ktery
obsahuje informace a data ze vSech vySe zminénych podkladd a nastrojd. Vysledny
pfispévek na Uhradu administrativnich a spravnich, pfipadné dalsich nakladd a zisku
¢ini 20217 613,- K&, coz predstavuje 9,31 % vici celkovému obratu trzeb. Na konci ka-
pitoly je pozornost vénovdna schématu interakce manazerskych ndastrojd, jez si klade
za cil poukazani na vzdjemnou propojenost jednotlivych entit.

Vzhledem ktomu, Zze na pocatku kalkulaéniho vzorce nebyla stanovena pozadovand
vynosnost viastnik( vzhledem k realizovanym trzbam, nelze jednoduse fici, zda pro né
bude takovy vysledek provozniho hospodafeni podniku uspokojivy ¢&i nikoliv. Pokud
budeme vychazet zjejich obecného pozadavku na vynosnost viastniho kapitalu ve
vysSi 8 %, mUZzeme konstatovat, Ze vysledek by mél po odecteni ostatnich ndkladl nad
rémec vypoctu korespondovat s timto pozadavkem.
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Zavér

Co vice si prat, neZ kdyz autor vyslednym fesenim prekvapi sdm sebe? Musim pfiznat,
Ze pfristanovovani cile této diplomové prace jsem si dobfe uvédomoval, ze bude nutné
zpracovat opravdu velké mnoZstvi dat a nebude zcela jednoduché je sjednotit do dil-
¢ich celkd, které odborné nazyvdme okruhy produktd, tak aby byla zachovadna pre-
hlednd a pfitom nezkreslujici vypovidajici hodnota. Pro dosazeni téchto podminek
jsem v kalkulaénim vzorci s vicestupfiovym prispévkem na Uhradu pouzil Gzasné jed-
noduchy, ale pfitom genidlni Eukleidovsky skalarni soucin.

Zacnéme ovsem od zacatku, tak abychom zhodnotili vSechny dilci cile, které vedly
k naplnéni toho Ustrfedniho, tedy zpracovat procesni schéma pro produktové zameé-
fené fizeni vyrobniho podniku s dfirazem na fizeni hospodarského vysledku. NeZ autor
prejde k samotnému navrhu feseni, je tfeba v Uvodnich kapitolach predstavit analyzo-
vany problém a konkrétni podnik, pro ktery je feSeni zhotovovano. Je dobré provést
analyzu trhu, na kterém spolecnost pUsobi, jelikoZ data, kterd jsou jejim vystupem, jsou
velmi dUlezZitd pro pozdéjsi plan trzeb a z toho plynouci odhad kapacitniho planu. Tak-
téz je treba predstavit klicové obchodni partnery, a to jak na strané odbératel(, tak
dodavatell. Velmi dUllezité je jasné, vécné a srozumitelné definovat analyzovany pro-
blém a poukazat na problémové oblasti, a naopak vyzdvihnout oblasti, které funguji
velmi spravné a mohou tvorit dobré opérné body.

Pri analyze stavajici situace bylo velmi detailné zpracovano procesni schéma, které
musi zahrnovat vsechny pfipustné obchodni, vyrobni a distribuc¢ni pfipady pro celé
portfolio produktd. Pravé z tohoto dlivodu je velmi obtizné jej zhotovit tak, aby splfio-
valo tuto podminku a zaroven bylo pfehledné a nezavadéjici. Vzhledem k tomu, Ze
z néj vychdzi prakticky cely ndvrh feseni, je enormné dllezité, aby korespondovalo
s realnym stavem. Vyrobni ¢ast schématu je délena na tfi vzajemné propojené oblasti,
jimiZ je vyroba dvef, zarubnf a skiini. Cinnost, kterd predstavuje hlavni spojovaci uzel,
do kterého vstupuji v urlitych specifikacich vSechny tfi typy vyroby, je opracovani
na CNC stroji.

Po provedeni analyzy stavajici situace je tfeba hledat relevantni teoretickd vychodiska
v odborné literatufe. Pozornost byla vénovana tfem stéZejnim oblastem: controllingo-
vému fizeni, ekonomickému a manazerskému pojeti ndkladl a manazerskym néstro-
jim a jejich integracnim principdm. Konkrétné hovofime o metodologii okruhu pro-
duktl, Activity Based Managementu, procesnimu a projektovému fizeni, hodnotovém
fetézci, limitni kalkulaci, metodé hodinové nakladové sazby (HNS) a kalkulaénim vzorci
s vicestupnovym pfispévkem na Uhradu.

Navrhované Feseni vychazi z procesniho schématu, na jehoz zakladé doslo k urceni

zdrojU a jejich kapacity, tedy prenesené byl aplikovdan manazersky ndastroj Activity
Based Management, coz je fizeni zaloZzené na cCinnostech, k nimZ jsou pravé zdroje
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pfitazovany. Identifikované zdroje dil¢ich ¢innosti byly pfifazeny pod konkrétni vyrobni
a vnitropodnikova strediska. Dale byl zhotoven provozni rozpocet, ktery sestava pri-
marné z dil¢ich tabulkovych ndklad({ jednotlivych stfedisek a dalSich naklad, které
jsou s provozem a predmétem podnikdni podniku spojeny. Celkové prfedpokladané
rocni provozni ndklady pro rok 2018 ¢&ini 60 824 159,- K¢.

Dllezitym Ukolem bylo stanovit adekvatni okruhy produktd vzhledem k rozsahlému
portfoliu produktd, které nabizi Sirokou Skalu kombinaci a atypickych Uprav. Sortiment
sestdvajici ze tri hlavnich produktovych linii byl roz¢lenén do deseti okruhu produktd,
konkrétné Sest z nich zaujimaji skupiny interiérovych dvefi, dva jsou vyhrazeny pro za-
rubné a po jednom jsou zastoupeny vestavéné skiiné a zboZzi ur¢ené k prfeprodeji. Na-
sledné byl pro dil&i produkty zhotoven kapacitni plan a pldn trzeb vychdazejici z histo-
ricky dat a provedené trzni analyzy. Celkovy plan vyroby pro rok 2018 zahrnuje vyrobu
33 480 dvernich kfidel, 21 292 zarubni, 290 skfini a 2571 produktd uréenych k prepro-
deji, nej¢astéji dvernich kovani. Vyuziti kapacity za predpokladu naplnéni planu by
mélo byt rovno 84 %. Diky znalosti provoznich rozpoctd a kapacitnich moznosti jed-
notlivych ¢innosti, které byly pro vétsi pfehlednost shlukovany pod dil¢i vyrobni a vni-
tropodnikova stfediska, byla uréena jejich hodinova nakladova sazba. Nasledné vstu-
puje do kalkulacniho vzorce skrze nasobky jednotek Casu, které konkrétni produkt na
konkrétnim stredisku vyrobné stravi. Kalkulacni vzorec s vicestuprniovym pfispévkem
na Uhradu integruje informace a data ze vSech vy$e zminénych podkladd a nastroj.
Vysledny prispévek na Uhradu administrativnich a spravnich, pfipadné dalSich naklad{
a zisku pro rok 2018 &ini 20 217 613,- K&, coz predstavuje 9,31 % vici celkovému obratu
trzeb.

Timto Ize konstatovat, Ze byl spInén cil prace, jelikoZ byl vytvofen manazersky nastroj,
ktery je schopen integrovat pifimé naklady v podobé vstupnich materidlovych tokg, va-
riabilni tarifni ohodnoceni, jez je podkladem pro Ukolové orientované odménovani, ta-
bulkové strediskové ndklady, které jsou k produktlim prifazovany pres hodinovou né-
kladovou sazbu v pfipadé vyrobnich a vnitropodnikovych stfedisek, respektive jsou
spole¢nou rezijni ¢astkou kryty pfispévky na Uhradu jednotlivych produktl v pfipadé
obchodnich, expedi¢nich, reklamacnich a ostatnich nepfimo prifaditelnych nakladg.
Tento ndstroj navic podava informaci o trzbach, které pfinaseji jednotlivé okruhy pro-
duktd, ale zejména jakou pfidanou hodnotou prispivaji na kryti dalsich pfimo, ¢i ne-
pfimo prifaditelnych nakladd spolecnosti. Pfi Uplném pfifazeni nakladd, které jsou
s provozem podniku spojeny, miZzeme konstatovat, Ze vysledkem kalkulaéniho vzorce
s vicestupnovym prispévkem na Uhradu je provozni vysledek hospodareni za dané ob-
dobi.
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Piiloha 1: Lidské zdroje pro jednotliva vyrobni stfediska (I.¢ast)

st

vyrobni operace zam. hmotné vybaveni ks
lisovani 4 |nandseci stroj, lis etaZovy 2
formatovani 2 |dvoustranny formatovaci stroj 1
olepovani 2 |olepovacka hran 1
opracovani na CNC 2 |CNCstroj-1x5 osd, 1x 32 osa 2
vyroba Triumf + Kitty 2 |spodnifréza 1
brouseni bruska pasova 1
kartacovani 1 kartafovaci stroj 1
mofeni ruéni nastroje, dilenské vybaveni
lakovani/olejovoskovani lakovaci box, vybaveni pro lakovani| 1
CIStETI . ruéni nastroje, dilenské vybaveni
brouseni 4
za’klacﬂnfana’ftﬁk lakovaci box, vybaveni pro lakovani| 2
vrchni nastrik
zasklivani 4 |rufni nastroje, dilenské vybaveni
cisténi
kompletovani 3
baleni ruéni nastroje, dilenské vybaveni
vystupni kontrola ]
vyrobni mistr
manipulace mater. a zboZi 1 |2xvysokozdvizny vozik 2
dklid 1 [ruéni nastroje
technicka podpora vyroby 1 |kanceldr, pocitad, mobil, tiskédrna,
vedouci vyroby dvefi 1 |kancelarské vybaveni, automobil
difevovyroba (VPN) 1 |ruéni ndstroje, dilenské vybaveni
[ezan| — . pokosova pila 4
Upravy drevenésalumi
kompletovani 3
brouseni rucni nastroje, dilenské vybaveni
lakovani
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Piiloha 2: Lidské zdroje pro jednotliva vyrobni stiediska (Il.¢dst)

sti.

vyrobni operace Zam. hmotné vybaveni ks
fezani formatovaci pila 2
olepovani olepovacka hran 1
Cisténi rucni nastroje, dilenské vybaveni | 1
opracovani na CNC . CMNC stroj (stf. 111)
rozvrtani/lamelovani vyrobni piipravek 1
kompletovani
baleni ruéni nastroje, dilenské vybaveni
vystupni kontrola
fezani prouZzkd na obloZky 1 [nafezova pila 1
lepeni stiedd a bokd 1,5 |olepovacka 1
obalovani obloZek 1 |obalovaci stroj 1
kraceni + vrtani excentrd 1 pokosova pila, vrtacka 2
opracovani na CMNC CMC stroj (stf. 111)
brouSeni hran obloZek 1 |ruéni nastroje, dilenské vybaveni
fréz., dlab., vrténi P+P 1 [ruénifréza, dlabafka, vrtacka 4
fezani zakladnich formatd 1 |ruéni elekricka pila 1
lisovani osténi 2 |nandSeci stroj, lis 2
fezani + kraceni osténi 2 formatovaci pila 1
olepovani + fréz. osténi olepovacka hran s frézovanim 1
Cisténi + brouseni hran 0,5 |rucni nastroje, dilenské vybaveni
sponkovani sponkovadka 1
kompletovani 3
baleni ruéni nastroje, dilenské vybaveni
vystupni kontrola
technicka podpora vyroby 1 |kanceldF, po&itag, mobil, tiskdrna,
vedouci vyroby zarubni 1 |kanceladfské vybaveni, automobil

brusirna (VPN) 1 |specializované brusky 3
kovodilna (VPN) 5 2x soustruh, 2x fréza, stojanova 5

vrtacka, ohybadka
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Priloha 3: Kapacita zdroji vyrobnich operaci véetné identifikace omezujiciho faktoru

vyrobni faze

ONPC

vyrobni faze

VPN cinnosti

a e o - hruby pocet | Cisty pocet | Cisty pocet hruby pocet | Cisty pocet | Cisty pofet || omezujici
B m hodin/den dni/rok hodin/rok h hodin/den dni/rok hodin/rok faktor

lisovani 4 8 880 7040 2 g 480 3840
forméatovani 2 8 440 3520 1 g 240 1220
olepovéni 2 8 440 3520 1 8 240 1920
opracovani na CNC 2 8 440 3520 2 8 430 3840
wyroba Triumf + Kitty 2 8 440 3520 1 g 240 1920
brouseni 1 8 240 1820
karEactfvanl 1 8 220 1760 1 8 240 1920
mofeni 8 0
lakovéani/olejovoskovani 1 ] 240 1920
Cisténi

broufeni __ 4 8 880 7040

zaklacfnl-naftnk 5 a 480 1820
vrchni nastiik

zasklivani 4 8 880 7040

cisténi

kompletovani 3 8 660 5280

baleni

V)fstuprjl kontrola 1 a 220 1760

vyrobni mistr

manipulace mater. a zboZi 1 8 220 1760 2 ] 480 3840

11 |dklid 1 8 220 1760

technické podpora vyroby 1 8 220 1760

vedouci vyroby dvefi 1 8 220 1760

fezani 2 8 480 3840
olepovani 1 8 240 1920
Cisténi 1 g 240 1920
opraco’va'rjl na CNC, - 5 8 1100 8800

rozvrtani/lamelovani 1 8 240 1920
kompletovani S
baleni

vystupni kontrola

Fezani prouzki na obloZky 1 2] 220 1760 1 ] 240 1920
lepeni stfedd a bokd 15 8 330 2640 1 g 240 1920
obalovani obloZek 1 8 220 1760 1 g 240 1920
kraceni -tv’rtanl excentrd 1 a 220 1760 2 ] 480 3840
opracovani na CNC

brouseni hran obloZzek 1 8 220 1760

fréz., dlab., vrtani P+P 1 8 220 1760 4 g 960 7680
fezani zakladnich formatd 1 8 220 1760 1 8 240 1820
lisovani osténi 2 8 440 3520 2 8 480 3840
fezani tl(’racetn OSte,m, 2 8 440 3520 1 8 240 1920
olepovani + fréz. osténi 1 8 240 1920
¢isténi + brouSeni hran 0,5 8 110 880

sponkovani 1 8 240 1920
komplletovanl 5 g 660 5280

baleni

vystupni kontrola

technickéd podpora vyroby 1 8 220 1760

vedouci vyroby zarubni 1 8 220 1760

drevowyroba (VPN) 1 8 220 1760

fezani 4 g 260 7680
Upravy dievéné/alumi

kompletovani 3 8 660 5280

brouseni

lakovani

brusirna (VPN) 1 8 220 1760 3 2 720 5760
kovodilna (VPN) 5 8 1100 8800 5] g 1440 11520
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Priloha 4: Okruh produktl 2 - pldanované trzby véetné vyuZiti kapacity

OP 2 - BEPEWE [ks] T Trib}:‘ K] kapacita [ks]v ’
model/rok 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 2018 2018 (skuteénost) | max. |skuteénd
Betty P2N 79 45 108 96 100 96 107 459 030 120 89%
Betty AN 6 13 21 40 18 18 19 94 759 23 84%
Betty BN 37 37 52 56 37 42 40 219725 52 76%
Betty P1N 3 23 33 45 81 33 87 337146 L1 211%

Betty E 178 92 70 67 62 107 66 368 187 134 50%
Betty D 46 35 71 98 97 62 104 503 382 78 133%
Betty P2K 83 65 66 24 1 66 44 229 440 82 54%
Betty AK 15 23 7 9 9 14 10 54 506 17 57%
Betty BK 35 24 30 5 35 27 37 220581 34 110%
Betty P1K 29 35 19 11 21 18 22 109 878 23 98%
Peggy P2N 31 33 25 26 29 30 31 145 531 38 82%
Peggy AN 12 12 14 3 1 9 1 5939 11 10%
Peggy BN 47 55 28 8 1 31 1 6581 39 3%
Peggy P1N 5 8 8 62 10 14 11 46973 18 59%
Peggy E 39 30 28 20 24 30 26 148 687 38 68%
Peggy D 3 1 11 37 2 10 2 11107 13 16%
Peggy P2K 28 23 32 30 18 33 19 109 589 41 47%
Peggy AK 3 2 0 3 0 2 0 0 3 0%
Peggy BK 24 12 27 27 28 30 30 193 242 37 81%
Peggy P1K 4 5 12 6 7 6 7 39173 7 107%
Wendy P2N 53 77 11 34 37 53 40 185 677 66 60%
Wendy AN 13 16 3 13 5] 14 6 35631 17 38%
Wendy BN 22 67 21 38 24 38 26 157 932 47 55%
Wendy P1N 13 27 9 10 6 10 6 28184 13 49%
Wendy E 58 27 40 18 22 36 24 136 297 45 52%
Wendy D 6 4 4 13 2 12 2 11107 15 14%
Wendy P2K 43 30 17 14 11 34 12 66 971 42 28%
Wendy AK 15 11 2 11 9 11 10 59610 14 69%
Wendy BK 28 10 20 20 7 22 7 48 311 27 28%
Wendy PT1K 11 10 11 9 19 10 20 106 326 12 169%
dér.DTD 34 47 78 124 95 716 102 45 743
plnd DTD 5 9 16 9 12 10 13 11556
folie 199 170 160 171 153 197 163 -171 671
religf 162 138 130 139 124 139 133 26 568
real 130 111 104 111 99 111 106 69 077
lak H20 150 128 120 128 115 148 123 73573
lak PU/AC 60 51 48 51 46 51 49 73083
¥ OP2 997 852 800 853 764 918 817 4267 427 | 1147 1%
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Priloha 5: Okruh produkti 3 - pldnované trzby véetné vyuZiti kapacity

OP 3 - STD vyrezy [ks] —— Trib}:‘ K] kapacita [ks]“ .
model/rok 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 2018 2018 (skute&nost) | max. |skutecnd
Primum 2/3 1013 926 1069 949 1105 963 1182 3606168 1204 98%
Primum 3/3 628 709 728 653 692 694 740 2732224 867 85%
Maxim zaskl. 834 842 872 909 785 804 840 3166612 1005 84%

Maxim kazet. 97 80 38 39 44 65 47 177 492 81 58%
Fénix |, zaskl. 1501 | 1101 | 1401 | 1708 | 1492 | 1367 1596 5 890 864 1709 93%
Fénix |, kazet. 108 70 94 42 75 78 80 296123 97 83%
Fénix |l, zaskl. 228 246 246 408 217 241 232 856 781 301 77%
Fénix |l, kazet. 7 24 6 12 1 10 1 3948 13 8%
Mada F ZZ 56 65 118 89 101 67 108 463 620 84 129%
Mada M ZZ 215 187 121 170 207 149 221 1021069 186 119%
Mada U ZZ 112 145 110 90 130 91 139 713583 114 122%
Alex I, zaskl. 23 3 6 18 53 27 57 265 970 34 167%
Alex Ill, kazet. 7 3 6 6 11 6 12 55 201 8 147%
Alex IV |, zaskl. 239 146 206 179 131 180 140 685 431 225 62%
Alex IV, kazet. 25 22 20 31 17 25 18 88 949 31 59%
Trix , zaskl. 173 127 127 121 112 135 120 615 978 169 71%
Trix , kazet. 52 42 47 34 68 52 73 373 986 65 112%
Quartex 1-4, zaskl| 612 537 539 410 587 574 628 3322596 718 87%
Quartex 1-4, kazet] 114 111 114 718 123 121 132 696 217 151 87%
Nexis 1-5, zaskl. 334 254 257 229 200 250 214 1153 460 312 69%
Nexis 1-5, kazet. 48 41 60 15 29 44 31 167 252 55 56%
Rubika 1-5, zaskl. | 290 183 221 288 233 267 249 969 816 334 75%
Rubika 1-5, kazet. 34 15 26 39 38 34 1 158 167 43 95%
Nemo, dér.DTD 63 77 158 160 180 99 193 1009224 124 155%
dér.DTD 310 528 824 1038 | 1195 779 1279 575 393
plnd DTD 25 32 72 64 33 45 35 31779
folie 1283 | 1128 | 1222 | 1238 | 1226 | 1274 1311 -1377 063
reliéf 937 827 906 918 912 900 976 195117
real 749 662 725 734 729 720 780 507 305
lak H20 971 857 939 951 945 971 1011 606 637
lak PU/AC 630 556 610 618 613 605 656 977 892
Artemis AC 102 90 99 100 929 98 106 176 670
dyha 0 0 0 67 66 67 71 395 910
FOP3 6813 | 6014 | 6590 | 6677 | 6631 | 6344 7095 30 580 369 7930 89%
Priloha 6: Okruh produktl 9 - planované trzby vcetné vyuZiti kapacity
OP 9 - skiiné [ks] — Trfb}.i K] kapacita [ks]u .
model/rok 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 2018 2018 (skutecnost) | max. |skutecnd
0 74 130 116 152 252 270 290 6 878 367 300 97%
TOP9 74 130 116 152 252 270 290 6 878 367 300 97%
Priloha 7: Okruh produkti 10 - pldnované trzby vcetné vyuZiti kapacity

OP 10 - pfeprodej [ks] — TrEb},: K] kapacita [ks]v .

model/rok 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 2018 2018 (skuteénost) | max. |skutecna
0 2016 | 2409 | 2342 | 2236 | 2700 2571 7 630 906 3000 86%
Y OP10 2700 2571 7 630906 | 3000 86%
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Priloha 8: Okruh produkti 4 - pldanované trzby vcetné vyuZiti kapacity

OP 4 - Alumi ramec. [ks] T E Trfb}.:[KE] kapacita [ks]v l
model/rok 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 2018 2018 (skute€nost) | max. |skuteénd
Vertik L - plné 0 88 65 66 59 54 63 332 695 67 94%
Vertik L - FDZ 0 13 23 27 8 14 9 56 410 17 50%
Vertik L - MDZ 0 13 14 17 31 14 33 238 492 18 184%
Vertik S - plné 0 58 63 45 49 42 52 277 355 52 101%
Vertik 5 - FDZ 0 9 31 13 18 14 19 126923 17 113%
Vertik 5 - MDZ 0 28 35 17 10 18 11 76933 22 49%
Horizon L - plné 0 85 95 95 20 57 21 119626 71 30%
Horizon L - FDZ 0 3 12 17 10 14 11 73723 17 63%
Horizon L - MDZ 0 33 11 5 19 14 20 148 206 17 120%
Horizon 5 - plné 49 24 87 88 101 66 108 604 111 83 130%
Horizon 5 - FDZ 8 2 10 16 11 10 12 81095 12 98%
Horizon S - MDZ 24 8 28 19 16 18 17 124 805 23 74%
Horizon GZ1 5 3 10 4 8 6 9 58122 8 107%
Horizon GZ2 7 18 19 14 20 15 21 154 936 19 113%
Horizon GZ3 1 B 8 20 13 10 14 106 968 12 116%
Horizon GZ4 2 8 2 1 2 3 2 17 420 4 54%
Horizon GZ5 10 8 26 17 17 15 18 156 252 19 96%
Ruby - plné 0 0 101 89 53 46 57 311 338 58 928%
Ruby - GZ2 0 0 0 15 14 6 15 100 216 7 214%
Ruby - GZ4 0 0 1 60 25 24 27 211058 30 89%
Monte - GZ 0 0 3 5 4 2 - 17762 3 143%
Monte - DZ 0 0 34 42 37 22 40 193199 27 147%
Fénix lll 52 16 111 144 176 165 117 177 880 985 146 121%
plnd DTD 14 15 19 19 7 15 7 6741
reliéf 33 147 233 234 192 168 205 41 024
real 27 123 194 195 160 140 171 111106
lak PU/AC 6 27 13 43 36 3 38 56 598
dyha 0 0 0 43 36 39 38 211 956
TOP4 122 546 862 868 710 599 760 4 896 055 749 101%
Priloha 9: Okruh produkti 5 - planované trzby véetné vyuZiti kapacity
OP 5 - lakované [ks] e e TrEb}.: K] kapacita [ks]v ,
model/rok 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 2018 2018 (skute€nost) | max. |skuteénd
Linie L2 Q7 0 0 0 0 0 aii 440 2829 200 596 74%
Linie L2 57 0 0 0 0 0 715 660 4085 400 894 74%
Linie P s draZzkami 0 0 0 0 0 1191 1100 5478 000 1489 74%
Klasik P 2563 | 1924 | 1658 | 1905 | 1579 | 2530 1737 3 456 431 3163 55%
Klasik BZ 1373 934 729 667 546 1178 601 1975974 1472 41%
Klasik EZ 108 82 64 89 a1 108 100 369 369 135 74%
Kvadrant P 11 169 76 111 56 70 62 178024 88 70%
Kvadrant GZ1 1 30 14 11 27 14 30 100 683 18 165%
Kvadrant GZ2 3 24 6 14 13 10 14 55 627 13 110%
Kvadrant GZ3 0 20 12 11 16 10 18 77 264 13 135%
Kvadrant GZ4 3 74 20 25 6 22 7 32274 27 24%
Kubik P 0 0 0 15 121 23 133 516 428 29 4599
Kubik BZ 0 0 0 4 18 4 20 100 584 5 396%
Kubik EZ 0 0 0 5 19 4 21 114532 5 418%
Klermont P 926 1047 874 926 1031 | 1114 1134 2483679 1392 81%
Klermont BZ 192 230 115 165 149 213 164 555621 266 62%
Klermont EZ 46 80 45 71 48 72 53 200112 90 59%
Retro P 16 70 13 52 13 27 14 47 047 34 42%
Retro YZ 3 16 5 16 9 9 10 48 411 11 920%
Retro ZZ 12 74 46 62 27 37 30 155 925 46 B65%
dér.DTD 0 6 16 35 7 13 8 3 465
plnd DTD 1 2 0 1 0 1 0 0
lak PU/AC 2629 | 2387 | 1839 | 2075 | 1885 | 2163 2073 1844926
YFOP5 5257 | 4774 | 3677 | 4149 | 3769 | 7829 6346 24 708 976| 9786 65%
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Priloha 10: Okruh produkt( 6 - planované trzby véetné vyuZiti kapacity

OP 6 - plné dveie [ks] — TrEb}{ K] kapacita [ks]v .
model/rok 2013 | 2074 | 2015 | 2016 | 2017 2018 2018 (skuteénost) | max. |skuteéna
Primum P 10760 11075] 126171 12600 | 12060 12041 12904 30841038 | 15051 86%

Pyroboard P 2471 1686 | 2511 2201 2371 2495 2537 10 376 207 3119 81%
Pyrosafe BT2 628 1203 | 1075 | 1547 | 1301 960 1392 11832595 1200 116%
Pyrosafe BT3 47 115 227 289 246 154 263 2 698 005 193 136%
Pyropane 40 32 34 38 42 38 45 651 630 47 96%
Pyroglass 2 5 9 19 18 11 19 453 766 14 138%
Pyrosmoke 7 52 93 61 59 46 63 416 027 57 111%
Celosklenéné dvere| 46 33 61 79 102 54 109 566 437 67 163%
dér.DTD 1231 2132 | 3109 | 3291 3826 | 2718 4094 1842219
plna DTD 234 275 361 415 389 335 416 374 607
folie 2651 2692 | 3148 | 3183 | 3058 | 3586 3273 -3436 146
reliéf 1919 | 1948 | 2278 | 2304 | 2213 | 2132 2368 473 654
real 1535 ] 1558 | 1822 | 1843 | 1771 1706 1895 1231501
lak H20 1989 | 2019 | 2361 2388 | 2294 | 2241 2454 1472634
lak PU/AC 1291 1311 1532 | 1550 | 1489 | 1435 1593 2 373869
Artemis AC 209 213 248 251 241 233 258 428 872
dyha 0 0 0 168 161 164 172 961 087
FOPG6 140011 14201 ] 16627 16834 | 16199 |15798| 17333 |63 558 002] 19748 88%
Priloha 11: Okruh produktl 7 - planované trzby vcetné vyuZiti kapacity
QP 7 - FABI S, H [ks] e Py Trib}.i Ke] kapacita [ks]v l
model/rok 2013 | 20714 | 2015 | 2016 | 2017 2018 2018 (skutefnost) | max. |skuteénd
FABIS 16340 15601 ] 16335] 16238 | 15418 | 16459 16960 48 335430 | 20574 82%
FABIH 0 0 171 537 547 205 602 1967 559 256 235%
EI/EW 30 394 362 642 493 410 463 439 679 985 0
folie 2451 2340 | 2450 | 2436 | 2313 | 2530 2475 -866 106 0
lam. reliéf 2247 | 2145 | 2246 | 2233 | 2120 | 2198 2268 453 675 0
lam. real 1797 | 1716 | 1797 | 1786 | 1696 | 1759 1815 635 145 0
lak H20 2328 | 2223 | 2328 | 2314 | 2197 | 2403 2351 916 835 0
lak AC/PU 1511 1443 | 1511 1502 | 1426 | 1479 1526 1953276 0
dyha 0 0 0 27 27 27 29 89 549 0
FOP7 16340]15601]16506]|16775|15965|16664| 17562 |54 165 347 | 20830 84%
Priloha 12: Okruh produkti 8 - pldnované trzby véetné vyuZiti kapacity
OP 8 - FABI P, O, ost_ [ks] — Trfb}{ K] kapacita [ks]u .
model/rok 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 2018 2018 (skutecnost) | max. |skutecnd
FABI C 67 78 73 48 70 55 75 213 4656 69 109%
FABI M Champ. 0 0 4 27 13 8 14 94 866 10 139%
FABI M stiibr. 0 0 0 24 25 9 27 182 435 11 243%
FABI O (OKZ) 1271 1355 | 1321 1383 | 1223 | 1346 1309 4449 274 1682 78%
FABI P 1196 | 1048 | 1202 | 1463 | 1249 | 1277 1336 4 396 855 1596 84%
FABI PC 0 0 0 0 6 2 3] 21122 2 321%
FABI Z 69 1 83 80 92 69 98 314024 86 114%
Doraz. noha 63 123 145 179 127 105 136 149 479 131 104%
Garnyz 360 537 648 652 681 473 729 1020138 591 123%
folie 575 614 660 723 655 641 701 -245 342
lam. reliéf 386 412 443 492 444 435 476 95116
lam. real 309 330 355 393 356 348 380 133162
lak H20 431 461 495 549 497 483 532 207 296
lak AC/PU 280 299 322 357 322 316 345 441 634
dyha 0 0 0 4 5 4 5 15 061
FOP8 3026 | 3232 | 3476 | 3856 | 3486 | 3984 3730 11 488 584 | 4178 89%
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Priloha 13: Kalkula&ni vzorec zahrnujici dil¢i okruhy produktd (1.E8st)

. - Jedn_ OP 1 -Triumf + Kitty OP 2 - BEPEWE OP 3 - STD vyiezy

typy vyrobka HNS 1| zas |[1ksKal| =/rok[Ka | [1ks[Ka] T/rok (KA | [1 ks K& ]| E/rok (K]
kusy [ks] 1 1129 1 817 1 7095
trzby 6656 | 7513 794 5220 |4 267 427 4 310 | 30 580 369
primérna obchodni sleva (20%) 1331 1502 759 1044 853 485 647 6116074
I pfimy material 111 142 160 279 102 83 289 102 7126728
¥ variabilni mzdové N 111 220 248 521 86 70 362 92 655 606
T piimy material 113 808 912 587 723 591 311 544 3861244
¥ variabilni mzdové N 113 237 267 878 79 64 804 76 h35 787
I piimy material 114 0 0 0 0 0 0
I variabilni mzdové N 114 0 0 0 0 0 0
I piimy material 121 60 67 408 68 55808 76 537 395
¥ variabilni mzdové N 121 15 16 564 22 17 985 20 140048
I pfimy material 122 12 13 482 0 0 0 0
¥ variabilni mzdové N 122 3 3313 0 0 0 0
¥ pfimy material 130 0 0 0 0 0 0
¥ variabilni mzdové N 130 0 0 0 0 0 0
I piimy material 131 799 902 222 550 449 697 575 4078 475
¥ variabilni mzdové N 131 a2 104 244 44 36 045 48 338 369
I variabilni mzdové N 310 7 7563 7 5477 7 47538
ostatni pfimé N b1 89 055 86 70 346 25 180 217
celkové piimé variabilni N 2 457 2773114 1768 1445124 1565 11101 408
PU1 2868 | 3237 9 2408 [1968 817 2099 (13 362 887
111 vyroba dveri 1126 38 71 80 428 71 58 244 71 505516
113 zasklivani 854 35 50 56 654 50 41027 50 356 086
114 vyroba skfini 88,0 1822
121 lakovna PU, AC, H20 69,5 24 4 4834 6 4780 7 49 389
122 lakovna dyha 273 302 4 4761 1 9728
130 vyroba zarubni 724 74
131 lisovna 98,0 14 24 26 603 24 19 265 24 167 208
celkové nepiimé N na vyr. 153,50 173279 151 123 316 153 1087 927
PU2 2715 | 3 064 641 2258 |1845501 1946 (12 274 961
110 dievoviroba 164.7 14
120 vyroba ramedka 1119 26 49 55652 49 40 302 49 349790
230 brusirna 2134 3 11 12 706 11 9201 11 79858
210 kovodilna 3123 16 82 92670 82 67 109 82 582 457
celkové nepiimé N na provoz 143 161 027 143 116 611 143 1012105
PU3 2572 2903 614 2115 (1728 890 1803 [11 262 855

313 expedice

310 sklad dvefi + sklad zarubni

150 rozvozovy fididi

ext. montaZnici

celkové N na logistiku

PU4

11x maloobchodni pobocky

319 velkoobchod

ext. zaméfovaci technik

301 technik zaddvaciho centra vyroby

celkové N na obchodni Einnosti

PU5

Internf reklamace

Externi reklamace

celkové N na reklamace

PO6

200 1T oddéleni + vyzkum a vyvoj

300 uklize€ka + marketing + Gfetni
oddéleni + obchodni feditel +
asistentka OR

301 reklamadni oddéleni

11 vedeni vyroby dveii

13 vedenivyroby zarubni

9 ekonomické oddéleni + technické
kresleni + vedouci vyroby + pravni
oddéleni + vedeni spolefnosti

ostatni N (nepfifaditelné)

Piidana hodnota [K{]
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Priloha 14: Kalkulacni vzorec zahrnujici dilci okruhy produkta (11.¢ast)

typy vyrobki

OP 4 - Alumi rame<.

OP 5 - lakované

OP 6 - pIné dvefie

OP7-FABIS, H

1 ks [K&]|  Z/rok [Ke] 1 ks [KE] | E/rok [KE] 1 ks [K&] | T/rok [Kc] 1 ks [KE] | Z/rok [Ke]
kusy [ks] 1 760 1 6 346 1 17 333 1 17562
trzby 6 445 4 896 055 3894 | 24708 976 3 667 | 63 558 002 3084 |54 165 347
primérna obchodni sleva (209%) 1289 979 211 779 4941 795 733 12711600 617 10833 069
¥ pfimy material 111 105 79 465 116 734621 307 5 326 805 0 0
I variabilni mzdové N 111 182 138419 52 329 317 121 2090316 o o
T pfimy material 113 239 181 858 272 1729231 20 352 545 0 0
¥ variabilni mzdové N 113 222 168 804 49 311 604 1 17613 0 0
I pifimy material 114 0 0 0 0 0 0 0 0
T variabilni mzdové N 114 0 0 0 0 0 0 0 0
I piimy material 121 21 16 037 177 1124959 82 1423352 0 0
T variabilni mzdové N 121 5 3624 56 352 976 20 339972 0 0
I pfimy material 122 0 0 0 0 0 0 0 0
¥ variabilni mzdové N 122 0 0 0 0 0 0 0 0
¥ pfimy material 130 0 0 0 0 0 0 806 14153929
¥ variabilni mzdové N 130 0 0 0 Q 0 0 306 5 379 347
I pfimy material 131 777 590528 403 2555732 713 12354 142 0 0
I variabilni mzdové N 131 67 51 056 15 92 882 56 973772 0 0
T variabilni mzdové N 310 7 5090 7 42518 7 116 131 8 136 980
ostatni pfimé N 25 19 296 25 161 186 25 437 484 0 0
celkové piimé variabilni N 1651 1254178 1172 7435026 1352 23432131 1120 19670 256
PU1 3 505 2 662 666 1943 12332154 1582 27414271 1347 |23 662022
111 vyroba dvefi 71 54127 yal 452132 71 1227159
113 zasklivani 50 38127 50 108 700 50 967
114 vyroba skiini
121 lakovna PU, AC, H20 1 1058 28 176 693 7 119894 6 107 946
122 lakovna dyha 7 5208 1 23616 0 4012
130 vyroba zarubni 90 1576584
131 lisovna 24 17903 24 149 550 24 405 904
celkové nepfimé N na vyr. 153 116 423 173 887 076 153 1777539 96 1688543
PU2 3 352 2 546 243 1770 |11 445 078 1428 | 25636732 1251 21973 479
110 dievovyroba 38 659 061
120 vyroba ramedki 49 37453 49 106 778 49 950
230 brusirna 11 8551 11 71425 11 193 859
210 kovodilna 82 62 365 82 520948 82 1422 89%
celkové nepiimé N na provoz 143 108 369 143 699 151 143 1617 704 38 659 061
PU3 3 209 2 437 874 1628 | 10 745 927 1286 | 24019028 1214 | 21314418

313 expedice

310 sklad dveif + sklad zdrubni

150 rozvozovy fididi

ext. montdZnici

celkové N na logistiku

PU4

11x maloobchodni pobodky

319 velkoobchod

ext. zaméfovaci technik

301 technik zadavaciho centra vyroby

celkové N na obchodni €innosti

PUS

Interni reklamace

Externi reklamace

cellkové N na reklamace

PU6

200 IT oddéleni + vyzkum a vyvoj

300 uklizecka + marketing + Gcetni
oddéleni + obchodni feditel +
asistentka OR

301 reklamaéni oddéleni

11 vedenivyroby dvefi

13 vedeni vyroby zarubni

9 ekonomické oddélen( + technické
kresleni + vedoudi viroby + pravnf
oddéleni + vedeni spoleénosti

ostatni N (nepfiraditelné)

Piidana hodnota [K¢]
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Priloha 15: Kalkulaéni vzorec zahrnujici dilci okruhy produkta (11l.¢ést)

typy vyrobki OP 8 - FABI P, O, ost. OP 9 - skiiné OP 10 - pieprodej || Celkem/rok
1 ks [K¢] T/rok [KE] 1 ks [K&] | Z/rok [KE] 1 ks [K&] | Z/rok [KE] [KE]

kusy [ks] 1 3730 1 290 1 2571 57 633
trzby 3080 |11488584|| 28 482 |8 254 040 2968 |7630906||217 063 499
primérna obchodni sleva (20%) 616 2297 117 5 696 1 650 808 594 1526181 43412700
I pfimy material 111 0 0 7111187
¥ variabilni mzdové N 111 0 0 3532541
¥ pfimy material 113 0 0 7628776
¥ variabilni mzdové N 113 0 0 1 366 490
¥ pfimy material 114 0 0 7975 2311131 2311131
I variabilni mzdové N 114 0 0 10823 | 3136535 3136535
¥ pfimy material 121 0 0 3224 959
I variabilni mzdové N 121 0 0 871170
T pfimy material 122 0 0 13 482
¥ variabilnl mzdové N 122 0 0 3313
I pfimy material 130 871 3 250 450 17 404 379
¥ variabilni mzdové N 130 336 1253099 6632 446
I pfimy material 131 0 0 20930794
¥ variabilni mzdové N 131 0 0 1596 369
¥ variabilni mzdové N 310 8 29094 4 10 286 400 676
ostatni pfimé N 0 0 1781 4578543 5516128
celkové piimé variabilni N 1215 4532 643 18798 5 447 667 1785 4588 829 81 680 376
PU1 1249 4 658 224 3987 |1 155566 590 1515896|| 91 970 423
111 vyroba dvefi 2 377 606
113 zasklivani 601 560
114 vyroba skiini 2673 774 567 774 567
121 lakovna PU, AC, H20 1 24 407 489 000
122 lakovna dyha 0 675 48 000
130 vyroba zarubni 90 334 863 1911 447
131 lisovna 786 434
celkové nepiimé N na vyr. 91 359 944 2673 774 567 0 0 65988614
PU2 1158 4 298 280 1315 380 999 590 1515 896|| 84 981 809
110 dievovyroba 659 061
120 vyroba rameckd 590 924
230 brusirna 375 600
210 kovodilna 2748 444
celkové nepifimé N na provoz o] Q0 o] 0 0 0] 4374029
PU3 1158 4 298 280 1315 380 999 590 1515 896 80 607 780
313 expedice 222 360
310 sklad dveffi + sklad zarubni 1468 800
150 rozvozovy fididi 2 908 043
ext. montdznici 7 244196
celkové N na logistiku 11843 399
PU4 68 764 381
11x maloobchodni pobolky 15 226 466
319 velkoobchod 889 440
ext. zaméfovaci technik 1399 500
301 technik zaddvaciho centra vyroby 1811808
celkové N na obchodni &innosti 19327214
PU5 49 437 167
Interni reklamace 465 215
Externi reklamace 1395 645
celkové N na reklamace 1 860 860
PU6 47 576 307
200 IT oddé&leni + vyzkum a vyvoj 1673 246
300 uklize¢ka + marketing + aetni
oddéleni + obchodni feditel + 8740 463
asistentka OR
301 reklama&ni oddéleni 1207872
11 vedeni vyroby dvefi 2842 503
13 vedenivyroby zarubni 1220473
9 ekonomické oddélenf + technické
kresleni + vedouci vyroby + préavni 11674147
oddéleni + vedeni spolefnosti
ostatni N (nepfifaditelné) 27 358 704
Pridana hodnota [KE] 20 217 603
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