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Abstrakt

V této praci feSim ureni vhodné produkéni strategie v divizi vyroby ve spolec¢nosti
Kaletech s.r.0. s ohledem na jeji finan¢ni vysledky. V teoretické ¢asti prace se zabyvam
popisem strategie, metodikou tvorby rozpocti a kalkulaci. Dale popisem pftistupt
ke tvorbé ceny a zpusobu jejiho stanoveni. Na konci teoretické Casti popisuji citlivostni
analyzu, finan¢ni controlling a jeho néstroje.

V praktické c¢asti popisuji prostfedi spolecnosti, jej hlavni c¢innosti a moZnosti
primyslového lepeni. Vénuji se popisu divize vyroby, jeji fungovani v minulych letech a
popisem cill a ocekdvani do budoucna. Nasledné stanovuji provozni rozpocet vyroby,
hodinové ndkladové sazby a pro modely jednotlivych strategii tvoiim finanéni plén,
s vychodiskem v podobé planovaného vykazu zisku a ztrat a planovaného Cash Flow.
Nasledné porovnavam vykonnost modeld, a pro vykonné&jsi z nich provadim citlivostni
analyzu a sestavuji systém finanéniho controllingu.

Abstract

In Master’s thesis | solve the determination of a suitable production strategy in the
production division in the company Kaletech s.r.o., according to its financial results. In
the theoretical part of the work | deal with the description of strategy, budgeting, and
calculations. Furthermore, a description of price creation and methods of its
determination. In the end of the theoretical part | describe financial controlling and its
tools.

In practice | describe the environment of the company, its main activities, and the
possibilities of industrial gluing. I describe the production division, its operation in recent
years and describe the goals and expectations for the future. Subsequently, | determine
the budget of production, hourly cost rates and for the models of individual strategies |
create a financial plan, based on the planned profit and loss statement and the planned
Cash Flow. Subsequently, I compare the performance of models and for more efficient |
perform sensitivity analysis and compile a system of financial controlling.

Klicova slova

rozpocet, cena, kalkulace, cashflow, primyslové lepeni, finan¢ni controlling, strategie
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Uvod

Spolu s tim, jak se podnik rozviji a dafi se mu rist, mize management rozhodnout o
rozsifeni portfolia ¢innosti o nové divize. Jednim z téchto podnikli je 1 spolecnost
Kaletech, jejiz hlavni néplni je prodej technologii pro primyslové lepeni, a kterd se
rozhodla zacit svym zakaznikiim nabizet i moznost vyroby pievijenych lepenych

materiala.

Zvlaste v oblasti malych a stfednich firem miize dochazet k tomu, ze se rozhodnuti ¢ini
spiSe na zaklad¢ citu a zkuSenosti nez konkrétnich analyz. Pro dlouhodobé udrZeni
konkurenceschopnosti a likvidity podniku je vSak nutné nastavit strategii vyroby a
cenovou politiku s ohledem na vypocty, vyhledat mozné nedostatky a plytvani a odstranit

je.

Cilem této prace je definovani dvou moZznych strategii pro vyuZivani vyrobniho zatizeni
v divizi vyroby. Nasledné zpracovani finan¢niho planu pro ob¢ z nich, jejich porovnani
zvazeni moznych rizik a urceni lepsi varianty. DalSim cilem je vytvofeni modelu pro
sestavovani rozpoctu vyroby, kalkulace nakladii na produkty a stanoveni ceny, za které
by je mél podnik prodavat, aby doséhl svych finan¢nich pozadavki. Poslednim cilem

moji prace je sestaveni jednoduchého systému finan¢niho controllingu.




STROINI U Hizeni a ek ikv podnik
SIROINL e stav fizeni a ekonomiky podniku
Teoreticka ¢ast

1. Strategie a planovani

Strategické planovani ptredstavuje systematické fizeni jakékoliv organizace, podniku,
obce ¢i regiond. Jeho cilem je, aby subjekt mobilizoval a co nejefektivnéji vyuzival

vSechny vlastni zdroje, a v€as a spravné reagoval na zmény v okolnim prostiedi. [1]

1.1 Strategické planovani podnikatelské jednotky

V ramci spolecnosti je pro kazdou podnikatelskou jednotku nutné definovat jeji
specifické poslani. Jeji strategie pak piedstavuje sadu ucelenych standardnich, prakticky
ovétenych krok a nastrojt k fizeni zmén a zarovei i samotny proces fizeni téchto zmén.
Zahrnuje presné urCeni zddouciho sméru zmén, stanoveni presného postupu jejich

zavedeni a pribézné sledovani a vyhodnocovani jejich prubéhu a vysledku. [2]

V ptipadé€ planovani se vyznamné nerozliSuje subjekt nebo urovné fizeni. V planech jsou
uvedeny predevsim vécné cile a definuji se cesty k jejich dosazeni. Planovani plni tyto

zakladni tkoly [3]:
1. Rozvoj organizace a jeji sméfovani
2. Zabezpeceni koordinace a proporcionality uvniti organizace
Plany organizace na sebe musi navazovat z:
e hlediska ¢asového — strategické, taktické a operativni plany musi byt propojené,

e hlediska vé€cného — plany musi byt vzdjemné provazané (napt. finan¢ni, vyrobni,

aj.)

e hlediska organizacnich urovni.
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1.2.

Ustav fizeni a ekonomiky podniku

SWOT analyza

SWOT analyza je technika, kterd slouzi k vyhodnoceni silnych (strengths) a slabych
(weaknesses) stranek spoleCnosti, a uvédoméni si hrozeb (threats) a piilezitosti
(opportunities) v okolnim prostfedi. Zachycuje tak pohled na interni a externi

marketingové prostiedi. [2]

SWOT

POMAHAJI K
DOSAZENI CiLE

SKODLIVE PRO
DOSAZENI CILE

VNITRNI PROSTREDI

SILNE STRANKY
(STRENGTHS)

SLABE STRANKY
(WEAKNESSES)

VNEJSi PROSTREDI

PRILEZITOSTI
(OPPORTUNITIES)

HROZBY (THREATS)

Tabulka 1: SWOT analyza (zdroj: viastni zpracovdni)

Kazdé spole¢nost by méla znat své silné a slabé stranky, uvédomit si je a vyhodnotit. Neni
nutné vSechny slabé stranky napravovat, nékterd rozhodnuti vedouci k jejich odstranéni
by totiz mohla vést k oslabeni. Hlavnim ucelem zkoumani vné&jsiho prostredi je pak
nalezeni novych pfilezitosti. Z tohoto hlediska existuji tfi hlavni zdroje pftileZitosti.
Prvnim z nich je prodéavat néco, ¢eho je nedostatek, druhym dodavat existujici produkt
lepSim zplisobem a tietim prodavat produkt uplné novy. Jakmile spole€nost SWOT

analyzu dokon¢i, mutize pfistoupit ke stanoveni specifickych cili a plani. [2]

1.3. Plan vyroby

Vyrobu muzeme snadno charakterizovat jako proces, pii kterém dochazi k preméné

vstupll na vystupy. Podle objemu a typu vyroby ji miizeme rozd¢lit do téchto kategorii:

a) Kusova — jde o vyrobu jednoho typu vyrobku, které ma vysoké pozadavky na
kvalifikaci pracovnikil a vyrobni zafizeni jsou variabilni. Jedn4 se naptiklad o lodé

nebo mosty,

b) Sériova — patii k opakovanym vyrobam (Srouby, hiebiky, pecivo). Vyrabi se na

sklad a objednavky se nasledné realizuji ze skladu. Zékaznik vyrobu neovliviiuje,

10
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€) Hromadna — jde o vyrobu jednoho produktu v masové miie a po dlouhou dobu.
Piikladem je vyroba cigaret, ¢i papiru. Ve vyrobnim procesu se uplatiiuje vysoky
stupent mechanizace a automatizace. Vyrabi se specialnimi stroji a automatickymi

linkami, coz vyzaduje zna¢né investi¢ni naklady. [4]

Ukolem planu vyroby je stanovit mnoZstvi a strukturu vyrobniho sortimentu podniku.
Jedna se o stézejni prvek celé kaskady podnikovych plani, protoze vyrobni ¢innost

ptinasi hodnotu pro zdkaznika a umoziuje existenci ¢innosti ostatnich. [5]
Plan vyroby také musi respektovat tyto podminky:

a) Pocet maximalniho prodeje danych typia vyrobkd,

b) musi vychazet z finanéniho planu.

1.3.1. Planovani vyroby

Vychozim dokumentem pro planovani vyroby je plan prodeje. Ten musi byt v souladu
s kapacitnimi moznostmi podniku. Podle jednotlivych vyrobka zahrnuje plan vyroby
planovani objem a sortimentu, soucasti apod., naroky vyroby téchto objemi na vyrobni
kapacity, a v neposledni fad¢ také smluvni zajisténi zakazek. Také by mél obsahovat

naro¢nost na strukturu, a pocet pracovniki a na surovinové zdroje.

Dutlezitou soucasti vyrobniho planovani je =zajisténi vyrobniho planu vyrobnimi
kapacitami. Hlavnim néstrojem je operativni planovani vyroby a vyrobnich kapacit.
Planovani vyroby také musi zajistit pldnovani obsluznych a pomocnych €innosti, které
pomahaji zabezpecit vyrobu a prodej. Vyznamnou souc¢ésti pldnovani vyroby je 1 oblast

energetického hospodaistvi a podnikova doprava. [4]
Pfedmétem planovani vyroby dle je [6]:

a) vyrobni program,

b) vyrobni proces,

C) zajisténi vyrobnich faktort pro vyrobu.

11
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1.4. Finan¢ni planovani

V soustavé funk¢nich plant zaujima financni plan klicové postaveni. Predstavuje totiz
integrujici slozku strategického planu, do které se promitaji jeho finan¢ni efekty 1 finan¢ni
narocnost. Je tedy nutné jeho tvorbé vénovat patficnou pozornost. Planovani je
rozhodovaci proces, pfi némz se formuluji budouci parametry podnikové Cinnosti.
Nezbytnou soucasti tohoto rozhodovaciho procesu je analyza vnitinich a vnéjSich
podminek a vyhodnocovani rizik. Finan¢ni plan pro dana planovaci obdobi zobrazuje
finanéni dopady podnikovych aktivit. Kromé progndzy penéznich toku je soucasti tvorby
finan¢niho planu také rozhodovaci proces tykajici se kryti schodk likvidity ¢i rentabilni

alokace jejich piebytku. [7]

Tvorba finan¢niho planu vychazi z urCitych zakladnich vychodisek, ke kterym patii
predevsim finanéni strategie podniku a jeho strategické cile, vysledky finan¢nich analyz

a soustava strategickych funk¢nich plant podniku. [8]
1.4.1. Napln finan¢niho planu
Finan¢ni plan obsahuje nasledujici slozky [8]:
e Vykaz ziskil a ztraty — konecnym vystupem je ocekavany zisk nebo ztrata.

Klicovou ¢ast této bilance tvofi rozpocet zisku/ztraty z hlavni vydéle¢né ¢innosti

podniku.

e Rozvaha — na jedné stran¢ bilance kvantifikuje aktiva (staly a obézny majetek) a

na druh¢ strang pasiva, jakozto zdroje financovani zahrnujici vlastni a cizi kapital.

e Penézni toky — bilance ptijma a vydaji podniku v ¢asovém useku planovaciho

obdobi, dale se Cleni na provozni, investi¢ni a finanéni penézni toky.

e Investi¢ni rozpocet — uréuje objem finanénich prostredki, které je mozné v daném
planovacim obdobi vynalozit na investicni projekty v podobé dlouhodobého

hmotného a nehmotného majetku ¢i na finan¢ni investice.

e Plan rozdéleni hospodaiského vysledku — urcuje podil vysledku hospodateni

zadrzeného v podniku (nerozdéleny zisk) a podil uréeny na vyplatu dividend.

12
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2. Metodika tvorby rozpoctu

V této kapitole budou popsany metody postupti a technik, které se pouzivaji pii tvorbé
podnikovych rozpoctu, a to s vyuzitim jak tradi¢nich, tak modernich postupu tvorby

rozpoctu.

2.1. Charakteristiky rozpocetnictvi

Rozpocetnictvi je proces, ktery formuluje hodnotové vyjadiené cile. Na rozdil od planii
pak musi rozpocet obsahovat ptimé tkony pro urcité ¢asové obdobi. Pro stanoveni hodnot

v rozpoctu neexistuji pouze exaktné propoctené veliciny, ale i veli¢iny odhadované.
Rozpocetnictvi ma plnit nasledujici ukoly [9]:

1. Zefektivnit fidici proces, predevsim faze planovani a rozhodovani.

2. Koordinovat podnikové ¢innosti — je dulezité predvidat budouci vyvo;j.

3. Poskytnout podklad pro pribéznou kontrolu — zjisténé odchylky reality od
rozpoctu pak smefuji pozornost k ¢innostem, které se nejvyraznéji odchyluji od

oc¢ekavaného pribehu.

4. Motivovat k dosazeni cili podniku — naptiklad nastaveni pohyblivé slozky mzdy

podle uspésnosti jednotlivych stredisek.
Zakladnimi funkcemi samotného rozpoctu pak jsou [10]:

1. Stanovit planované hodnoty budoucich nakladd a vynost za podnik jako celek i

za jednotlivé organizac¢ni jednotky.
2. Zajistit kontrolni funkce.

3. Poskytovat informace pro tvorbu predbéznych kalkulaci.

2.2. Obsah rozpoctu

Rozpocet ma obsahovat udaje o budoucnosti podniku v penéznim vyjadieni. Aby mohlo
byt toto zdkladni kritérium splnéné, déli se rozpofty do né€kolika homogennich

podmnozin. Dle daného zaméteni systém rozpocetnictvi obsahuje [9]:

13
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e celopodnikové rozpocty — jsou sestavovany za podnik jako celek a fesi tedy ukoly

podniku jako celku,

o stiediskové rozpocCty — omezuji stanoven¢ ukoly na uroven jednotlivych stiedisek

a umoznuji jejich kontrolu.

Hlavni podnikovy rozpocet tvoii tii druhy rozpoétu, které se déli podle charakteru

rozpoctovych velic¢in. Jsou to [11]:
1. Rozpoctova vysledovka s nésledujicimi podmnozinami:
e rozpocet jednicovych ndkladii — odvozeny z planu vyroby,

e rozpocet piimych nakladi konkrétniho druhu vykonu — odvozeny
predevsim z rozpoctl inovacnich a servisnich ¢innosti a idajti o externich

vztazich,

e rozpocet rezijnich nékladi — oddélené by méla byt rozpoctovana fixni a

variabilni slozka.

2. Rozpoctova rozvaha — primarni tlohou je zobrazeni jednotlivych skupin aktiv

nebo pasiv, jedna se prfedevsim 0 ob&zna aktiva a kratkodobé zavazky.

3. Rozpocet penéznich tokli — je uréen zejména pro fizeni solventnosti a likvidity.

Dale slouZi jako podklad fizeni vztahli mezi aktivitami a jejich rozdé¢leni.

Poslednim kritérium pro obsah rozpoctu je jeho ¢asové obdobi. Zde se obecné pouzivaji

dvé kategorie rozpocta [11]:

1. Strategické rozpocty — obsahem jsou penézni dopady strategickych planta
podniku. Tyto rozpocCty se obvykle sestavuji na obdobi 3 az 10 let za podnik jako
celek. Zobrazeni jejich polozek je vykazovano ve zhusténé podobe¢ a jejich cilem

je modelovat obraz ekonomické ¢innosti podniku v dlouhodobém horizontu.

2. Operativni rozpocty (taktické, kratkodobé) — zhotovuji se v ndvaznosti na

strategické rozpocty. Obvykle se v nich konkretizuji udaje prvniho roku

14



FAKULTA

STROJNI 4 wr ; . .
SN a7 Ustav fizeni a ekonomiky podniku

strategického rozpoCtu, a to jak na bazi jednotlivych mésict, tak na bazi

jednotlivych stredisek.

2.3. Metody stanoveni rezijnich nakladi stiediska

K sestaveni rozpoctu rezijnich nakladu stiediska je mozné vyuzit dva zakladni postupy.

Prvni postup pocita s udaji zaloZzenych na minulosti a druhy postup se téchto udajt ziika.

Jednotlivé metody pro sestaveni rozpocth rezijnich naklada stfedisek jsou nasledujici

[11]:

Indexni metoda — pomoci indext, které vykazuji ocekavany nartst (resp. pokles)
se upravuji hodnoty minulého obdobi na obdobi nasledujici. Jedna se o pomérné
rychlou a levnou metodu. Jejim vyuzitim vSak ¢asto dochazi k zakonzervovani

neefektivné fizenych nékladi.

Metoda rozpoctovani od nulového zakladu — na rozdil od indexni metody se tento
zpisob naopak snazi minimalizovat potfebu udaji z minulosti a vyuziva
predev§im nové propocty. Hlavni nevyhoda spociva v Casové narocnosti a

pracnosti.

Stanoveni limitl fixnich nékladii — pouziva se u téch nakladovych polozek, které

nelze spojovat s aktivitami stiediska. V praxi se Casto vychazi z idaja z minulosti.

Stanoveni normativii variabilnich nakladi — normativy udavaji jednotku nakladu

a s danymi vykony rostou proporcionalné.

Statistické metody — ke stanoveni budoucich hodnot se ¢asto pouZziva regresni
analyza (nejcastéji linearni), ktera zptesniuje informaci o oéekavanych nakladech

(naptiklad tim, Ze uda informaci o vzajemné korelaci danych veli¢in).

Vécnd analyza — je vyuZzivéana pro identifikaci fixni a variabilni sloZky nakladu.
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7. Variator — udava podil variabilnich néklada z celkovych nakladi rezie. Variator

Ize matematicky vyjadfit vztahem:

_ VRN
" RN

kde: V = variator; VRN = variabilni naklady rezie; RN = celkové rezijni naklady.

Vysledkem je bezrozmérné ¢islo mezi nulou a jednou, pfi¢emz nula znamena, ze
rezijni naklady jsou cisté fixni. V piipadé, Ze je vysledkem jedna, je situace

opacna a naklady rostou Cisté proporcionaln¢ s aktivitou stiediska.

8. Odborny odhad — pouziva se v pfipad€, ze neni efektivni dojit k hodnoté
vypoctem, protoze by jakykoliv vypocet nebyl zarucené vérohodnéjsi nez odhad
podnikového specialisty. Tato metoda neni znamkou neprofesionality a je v praxi

¢asto vyuzivana.

2.4, Tvorba rozpoctu tradicni cestou

Pokud ma byt tvorba rozpoctu tradi¢ni cestou dostateéné vérohodna a ptesna, musi byt
pfesné 1 odhady a piedpoklady budouciho vyvoje. Vychodiskem pro takto sestaveny
rozpocet je odhad objemu a struktury vykoni, tedy urceni toho, v jakém mnozstvi budou
produkty poptavany. Poté je mozné ur€it a upravit urcité kapacity vyrobnich zafizeni,
technologii, infrastruktury, aj. V ndvaznosti na n€ se vyhotovi plan vyroby, ktery zahrnuje
plan trzeb a plan jednicovych nakladi (materidlu a prace), lze vytvofit rozpocet trzeb a
jednotkovych nakladd. V ptipadé rozpoctu rezijnich naklada se postupuje jinak, protoze

se u n¢ho zkouma struktura nakladi v minulém obdobi, ktera je dale korigovana [10].

2.4.1. Rozpoctovy proces

Samotny proces zaciné vytvoienim vyboru pro sestaveni rozpoc¢tu na urovni vrcholového
fizeni podniku. Do tohoto tymu patii zpravidla vrcholovi vykonni pracovnici a pracovnici
utvaru controllingu. Je tteba dohlédnout na to, aby rozpocty byly navrZeny a sestaveny

realisticky, a bylo mozné jejich koordinovani. [12]
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Ve fazi tvorby rozpoctové vysledovky se zacind s vymezenim rozpoctové politiky
podniku. Ta je ovlivnéna zménami marketingového mixu podniku. Zhotovené plany a

rozpoctové politiky vymezuji zakladni sméry rozvoje podniku.

Jako dalsi krok nasleduje vymezeni faktord omezujicich vykonnost podniku. Tim je
ve vetsiné piipadu zména poptavky na trhu. Mezi dalsi faktory patii také vyrobni kapacita,
kvalifika¢ni struktura zaméstnanci, adaptabilita zaméstnanct, rychlost reakce podniku

na pozadavky zakazniku atd.

Tretim krokem k vytvofeni rozpoctové vysledovky je rozpocet vynosi z prodeje.
Rozpocet vynost musi byt realny, protoze pokud neni stanoven spravné, zakonité budou
zkreslené a neptesné i dal$i navazujici rozpoc€ty. Rozpocet vynosi z prodeje vychazi z
planu prodeje konkrétnich vykont a jejich predem uréenych prodejnich cen. Celkovy

ro¢ni rozpocet vynosti z prodeje je podrobné rozpracovan do mési¢nich rozpocta.

Nésledné je nutné stanovit zakladni strukturu rozpoctu ndkladi v rozpoctové vysledovce
pouzitim tzv. ,,buttom-up* pfistupu. Timto systémem se rozumi postup, pii kterém je
nejdiive sestaven rozpocet na nejnizsi urovni podniku a nasledné dosazen do vyssi
urovné, kde je pottebné upraven a koordinovan. Timto zptisobem lze dosahnout 1 lepsi

motivace zamé&stnanc, ktefi tento rozpocet tvoii.

Patym krokem je projednani navrhu rozpoctu stfedisek. V momenté, kdy maji tidici
pracovnici V rukach névrh rozpoctu obdrZzeny od hierarchicky nizSich zaméstnanct
ziskany postupem ,,buttom-up®, mohou tento rozpocet schvalovat. Ke schvaleni se

vyuziva opaéného postupu ,,top-down*, tedy od hierarchicky vyssich entit k niz§im.

V Sestém kroku je tieba se vénovat koordinaci rozpoctu. To obnasi ovétovani toho, zda
vSechny predloZené rozpocty z nizsich Grovni jsou sestaveny v souladu s podminkami a
omezenim jinych rozpoctl. Pfed samotnym akceptovanim rozpoc¢tl z nizSich Grovni je
v této fazi jiz pfipravovan hlavni podnikovy rozpocet, diky némuz lze ovéfit, zda jsou

projednavané zmény piijatelné.
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Rozpoctovy proces konci piijetim a schvalenim rozpoctu stfedisek, a naslednym

sestavenim hlavniho podnikového rozpoc¢tu. [12]

3. Kalkulace

Kalkulace ptedstavuje propocet nadklada, marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veli¢iny
na vyrobek, praci, sluzby, ¢i ¢innosti, které je tieba v souvislosti s jejich uskute¢nénim
provést. Zpracovani a vyuzivani kalkulaci je tedy nedilnou soucasti ¢innosti kazdého
podniku. Kvalitu vysledku ur¢uje mimo jiné i kvalita vnitropodnikového ekonomického
systému. Kalkulace nakladu je nezastupitelnym prvkem pro ziskani informaci o vlastnich

nakladech na jednotky vytvotené ¢innostmi podniku [11].

Aby byla kalkulace spravné provedena, je nezbytné urcit kalkula¢ni jednici a kalkulované
mnozstvi. Kalkulaéni jednice udéva konkrétni vykon, ktery je vymezen mérnou
jednotkou a druhem. Kalkulované mnozstvi pfedstavuje pocet kalkula¢nich jednic, coz je

dulezité predevsim pro néklady fixniho charakteru [10]

Nejcéastéji vyuzivanou formou kalkulaci je pfifazeni ndkladd externim vykontm.
Kalkulace nakladi obsahuje dva velmi uzce propojené problémy. Prvnim z téchto
problémi je feSeni metodickych otazek kalkulace, predev§im otdzky, jak pfifadit naklady
vykonu. Druhy problém ptedstavuje volba vhodného obsahu kalkulace, rozsahu a
struktury kalkulovanych polozek. V podniku slouzi kalkulace jako podminka
pro stanoveni hranice pfijatelné ceny na trhu, k ocenéni majetku vytvotené¢ho vlastni

¢innosti, ke kontrole a rozboru hospodarnosti apod. [12]

3.1. Typy kalkulaci z hlediska ¢asu

Kalkulace nakladu je z hlediska ¢asu mozné rozd¢lit na dva typy podle toho, v jaké fazi

procesu (vyroby/poskytnuti sluzby) se sestavuji a k jakému tcelu budou slouzit [10].

3.1.1. Kalkulace ex-ante

Pro tento typ kalkulace je charakteristické to, Ze v dob¢ sestavovani kalkulace nemame
vSechny potfebné informace o objemech vstupi, které se na kalkulované ¢innosti budou
podilet. Informace poskytované touto kalkulaci slouzi zejména jako podklad pro cenova

vyjednavani [10].
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3.1.2. Kalkulace ex-post

Kalkulace ex-post se sestavuje jiz po dokonceni produktu a jeho prodeji. Béhem
sestavovani této kalkulace mé jiz spoleCnost k dispozici skutecné hodnoty objemu
spottebovanych vstupti. Tyto kalkulace slouzi zejména ke zpétnému hodnoceni
hospodarnosti a porovnavame tedy odhadované vstupy, kalkulované pied zahajenim

transformacniho procesu, se skute¢né spotfebovanymi [10].

Aby bylo mozné vytvorit kalkulaci ex-post, je nejprve nutné zjistit, jaké byly skutecné
vynalozené naklady na celkové mnozstvi dokonéenych vykont. Jako zdroje informaci
pro zjisténi téchto naklada zde slouzi vnitropodnikové ucetnictvi vedené podle vykont a

podle jednotlivych stiedisek [13].

Obsah nédkladli na kalkulac¢ni jednici by mél byt srovnatelny s obsahem néaklad
v piedbézné kalkulaci. Pro vypocet kalkulace ex-post je tedy mozné pouzit stejnou
metoda kalkulace, jako v kalkulaci ptredbézné [13].

3.2. Typy kalkulaci z hlediska uplnosti nakladi

Dal$im vyznamnym hlediskem, podle kterého rozdélujeme kalkulace nékladu, je to,
do jaké miry mé kalkulace absorbovat vSechny nédklady evidované v ramci organizace.
Podle tohoto hlediska rozdélujeme dva hlavni pfistupy k nakladovym kalkulacim. Tyto
dva pfistupy nakladovych kalkulaci se 1i8i jednak ve zpusobu alokace nakladt, zejména

pak zpusobem jejich vyuziti [10].

3.2.1. Absorp¢ni kalkulace

Tato kalkulace, také nazyvana jako kalkulace Gplnych nakladd, v sobé zahrnuje veskeré

naklady, které spole¢nost eviduje [10].
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K absorpénim metodam kalkulace patii [14]:

e prosta metoda kalkulace,

e zakazkova metoda kalkulace,

e metoda sdruzenych vykond,

e fazovéa metoda kalkulace,

e postupna metoda kalkulace,

e rozdilova metoda kalkulace.

Pro uplatnéni této kalkulace uplnych ndkladii je nutné znat vyrdbéné mnozstvi a typ
vyrobkll, jinak nemuizeme stanovit podil fixnich rezijnich nékladd (nepfimych)
na vyrobek a je tieba je odhadnout. Zisk z ur¢itého vyrobku neni proporcionalni k objemu

vyroby [6].

Kalkulace tplnych nékladl pfedpoklada tplné vlastni nadklady vykonu jako minimalni

hranici jeho prodejni ceny, vyrobky s niz$i cenou povazuje za nerentabilni [6].

Vystupem absorpéni kalkulace jsou uplné vlastni naklady vykonu. Tato kalkulace
obsahuje veskeré naklady podniku, véetné strategickych a spravnich nakladl a slouZzi

pro ucely dlouhodobého rozhodovani [10].

3.2.2. Neabsorp¢ni kalkulace

Nazyvana také jako kalkulace pfimych (variabilnich) nakladi, kterd kalkuluje pouze
pifimé naklady a ptispévek na hradu fixnich nékladi a zisku. Neabsorpcni kalkulace
nakladii vychazi z logické tivahy, Ze objektu alokace by mély byt pfifazeny pouze ty
naklady, které s objektem souvisi ucelové, a spoleéné naklady by pfifazovany byt nemély,

protoze s nim uceloveé nesouvisi [10].

Jednou z hlavnich metod kalkulace netuplnych nékladt je kalkulace variabilnich néklada,
také nazyvana metodou kryciho pfispévku. Tato metoda rozdé€luje ndklady na variabilni

a fixni. Vychazi z predpokladu, Ze néklady, které s objemem vykonu méni svou velikost,
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jsou ucelové zavislé na objektu alokace. Mizeme je tedy alokovat na jednotku vykonu.
Fixni naklady zastavaji pii zménach objemu vyroby stejné a s kalkulovanym vykonem
tedy nesouvisi. Kalkulace variabilnich naklad vyuziva ukazatel oznacovany piispévek
na uhradu fixnich nékladid, nékdy je také nazyvan jako kryci pfispévek nebo marze.
Piispévek na uhradu fixnich nakladu je vyjadien rozdilem mezi prodejni cenou vykonu a

jeho variabilnimi naklady [10].

3.3. Kalkulaéni vzorec

Struktura, v niz se stanovuji a zjist'uji naklady vykond, je vyjadiena v kazdém podniku
individudlné v tzv. kalkula¢nim vzorci. Pojem ,,vzorec* v tomto ptipad¢ vSak nechapeme
jako jednozna¢né danou formu vykazovani. SpiSe naopak je podstatnym rysem
kalkula¢niho systému progresivnich podniki to, Ze zptsob fazeni nakladovych polozek,
podrobnost jejich ¢lenéni, vztah ke kalkulaci ceny a dalSich hodnotovych veli¢in i
struktura mezisouctt se vykazuji variantné s ohledem na uzivatele a rozhodovaci tlohu,

k jejimuz feseni ma kalkulace prispét [11].

V kalkulaénim vzorci je zachycena posloupnost v§ech nakladovych polozek vyjadiujicich
spottebu riznych druhti zdroji vynalozenych na danou aktivitu ¢i dany vykon. Souctem
jednotlivych zaznamenanych nakladovych polozek se ziskaji celkové néklady a z nich se
dale dohodnutymi postupy pocitaji naklady na jednotku vykonu - tzn. na jednotku,
ve které se eviduje mnoZstvi vyrobené produkce nebo poskytnutych sluzeb C¢i

provedenych praci [11].

Typovy kalkula¢ni vzorec slouzil zejména jako informacéni zékladna pro kontrolu
rentability prodavanych vykont, resp. pro statni fizeni cen, které byly odvozeny z tirovné
nakladii. V soucasné dobé¢ je jeho zpiisob ¢lenéni nékladl, vychazejici ze vztahu nakladt
k fazim reprodukéniho procesu, do jisté miry vhodny pfi tivahach, které polozky zahrnout
do ocenéni zmény stavu vnitropodnikovych zasob ve financnim a daflovém ucetnictvi

[11].
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Struktura typového kalkula¢niho vzorce:

1. Pfimy material

2. Ptimé mzdy

3. Ostatni pfimé naklady

4. Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni néklady vyroby (provozu)

5. Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu

6. Odbytové naklady

Uplné vlastni naklady vykonu

7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu (zékladni)
3.4. Kalkula¢ni metody

3.4.1. Kalkulace délenim

Kalkulace délenim se uplatiiuje vSude tam, kde se vyskytuje hromadna a stejnoroda
vyroba. Postup je takovy, Ze se celkové ndklady vydéli poctem jednic za sledované

obdobi, tim se ur¢i naklad na kalkula¢ni jednici, ktery mize byt dale alokovan [9].

3.4.2. Hodinova nakladova sazba

Pti alokaci nakladii na vyrobky u vyrobnich, povyrobnich i n€kterych nevyrobnich
procest 1ze pouzit metodu hodinovych nakladovych sazeb — zkracené HNS, mezi jejiz

hlavni vyhody patii [15]:
e integrovani neptimych nakladt s vyrobni kapacitou;
e rozdéleni nepiimych néklada dle vyrobnich kapacit;

e integrace rozpoctl, urcujicich vysi nepiimych nakladd s kapacitnimi plany

a s kalkula¢nim vyjadienim nékladi.
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Hodinova nakladova sazba dané entity se ziska dosazenim veli¢in do nasledujiciho

VZOorce:

NAKLADY [K¢]

HNS =
S = KAPACITA [hod.]

Tento vztah je mozné dale aplikovat pro vypo¢teni uréitého nakladu vykonu:
NAKLAD VYKONU = HNS » CASOVA SPOTREBA

3.4.3. Prirazkova kalkulace

Pfirazkova kalkulace patii mezi nejrozsitenéjsi metody kalkulace nakladu vykonu. Jeji
hlavni pfednosti je jednoduchost a moznost vyuziti pfi riznorodé vyrobé. Piirazkovou
kalkulaci pocitdme jako vysi nepiimych ndkladi, které odpovidaji urcitému vykonu
na zéklad¢€ rozvrhové zakladny, ze které nasledné spocitame rezijni ptirazku nebo sazbu.
Neptimé naklady jsou v ramci piirazkové kalkulace pripocitavany objektu alokace

proporcionalné dle velikosti zvolené rozvrhové zakladny [10].

Ke spravnému zvoleni rozvrhové zékladny je nutné nalézt veli¢inu nebo méftitko, které
umozni objektivni a pfesné vyjadieni podilu nepfimych nékladi, kterou dany vykon
vyvolal. Jako nej€astéjSi rozvrhovou zdkladnu se voli celkovy objem piimych mezd,

pocet strojnich hodin, objem pfimého materialu ¢i pfimych nakladu [10].

Pfi stanoveni rozvrhové zakladny mame k dispozici dvé moZnosti. Jako prvni je stanoveni
zakladny v penézni formé¢, a tim vypocteni rezijni pfirazky v procentech, nebo koeficient

rezie, vyjadieny pomérovym ¢islem na zakladé vztahu [10].

NRN

PP =
RZ

* 100%

Kde: PP = procento pfirazky rezijnich naklad; NRN = nep#imé rezijni naklady; RZ = rozvrhova zakladna v K&

Diusledky Spatného zvoleni rozvrhové zdkladny, kterd neni v pfimém vztahu k alokované
polozce, mohou vést k rozporim mezi zajmy spolecnosti a zajmy pracovnikli na nizsich
urovnich organizaéni struktury spolecnosti. ManazZefi na niz§ich urovnich se

vvvvv

na maximalizaci takovych vykont, které zvysi objem vykézanych jednotek rozvrhové
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zakladny nebo thradu fixni rezie. S ohledem na uzky vztah ndklada na vyrobek a ocenéni
vykoni je jasné, Ze nespravna volba rozvrhové zadkladny ma nepfiznivy dopad
na stanoveni ndkladového tkolu vnitropodnikovym utvarim, a tedy i na kvalitu

odpovédnostniho fizeni [11].

3.4.4. Activity Based Costing

Kalkulace podle aktivit (Activity-Based Costing) pouziva pro pfifazovani nakladti méfeni

skute¢nych vykont jednotlivych provadénych ¢innosti a aktivit [10].

V praxi se ukazuje, Ze tento postup je jedinou moznosti, jak se vyhnout pausalizovani
nakladl ve zjednodusenych zptisobech alokace, nebot’ vztah mezi nakladem a vykonem
jiz neni uskute¢nén zkreslujici rozvrhovou zékladnou, ale skutecnou aktivitou a ¢innosti,

kterou spole¢nost provadi s cilem tvorby vykonu [10].

Hlavnim divodem vzniku a rozvijeni nové metody kalkulovanim nakladd jsou podstatné
zmény, které v celém podnikatelském procesu prob&hly v 90. letech 20. stoleti, a to nejen

ve vyrobni sféfe, ale také v odvétvi sluzeb, dopravy a bankovnictvi [11].

Podobn¢ jako v piipadé vzajemného vztahu metody oddéleného fizeni fixnich a
variabilnich ndkladd, je kalkulace ABC jednim z informacnich nastroji pro fizeni procesi
¢i aktivit, ktera se projevuje i v prfistupu k sestavovani rozpoctd nakladi a zameéteni

nakladového ucetnictvi [11].

Smyslem kalkulace dle dil¢ich aktivit je alokovéani reZijnich nakladi jednotlivym
provadénym aktivitdm, skrz které jsou pak pfifazovany jednotlivym nakladovym

objektim. Postup se sklada z nasledujicich kroki [10]:

1. VynaloZeny ekonomicky zdroj (nepiimy néklad) pfifazen k jednotlivym
definovanym aktivitdm. Pfifazeni se provadi na zaklad¢ vztahové veliCiny
nakladi, ktera vymezuje zplsob piepoctu ndkladii z ucetni evidence

na jednotlivé aktivity.

2. Zjisténi celkovych ndkladl na jednotlivé aktivity, vymezeni vztahové
veli¢iny aktivity (ndkladovy nositel), stanoveni nékladli na jednotku

aktivity.
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3. Urceni ndkladii na prfedmét alokace (nakladovy objekt), na zakladé
nakladii na jednotku aktivity a objemu téchto jednotek, které jsou objekty

alokace vyvolany a spotiebovany.

4. Cena

Cenova rozhodnuti jsou ze vSech rozhodnuti provadénych managementem nepochybné
ta nejviditeln&jsi. Maji totiz pfimy vliv na trzni vykonnost firmy a na jeji celkovou uroven

ziskovosti [7].

Cena vyznamné ovliviluje miru Uspéchu podnikéni a schopnost pieziti podniku v
podminkach, které vytvaii konkurence. Na trzni cenu se Ize divat ze dvou stran. Jedna
strana predstavuje maximalni hranici, kterou kupujici neni ochoten ptekrocit pii koupi a
platb€ za dany vyrobek. Druh4 strana pro podnik pfedstavuje minimalni hranici, za kterou

je jesté vyhodné dodavat na trh vyrobek. [16].

Ceny jsou produktem trhu (kromé cen regulovanych) a jejich vyvoj zavisi i na typu trhu.
Vztah mezi poptavkou a cenou vyjadiuje tzv. poptavkova funkce a vztah mezi nabidkou
a cenou vyjadfuje nabidkova funkce. Pokud zndzornime obé funkce do grafu, je jisté, Ze

se protnou a bod protnuti ozna¢ime jako rovnovaznou cenu [15].

Pojem cena se posuzuje z trzniho nebo nékladového hlediska. Zékaznici povazuji cenu
za penézni vyjadreni hodnoty jako miry kvality ¢i vlastnosti a uzitkit daného vyrobku
nebo sluzby ve srovnani s jinymi vyrobky nebo sluzbami. Tento vztah mtze byt vyjadien
zlomkem [16]:

kvalita

cenqa = ——
hodnota

Jinymi slovy, cena je platbou za kvalitu, jak ji interpretuje trh.

4.1. Kalkulace ceny

Od kalkulace nakladi se 1i$i zejména vychozim pfistupem. Zatimco kalkulace néklada
odrazi zadouci ¢i skutecné toky vzniku nékladl, cenova kalkulace naopak zobrazuje toky

zpétné navratnosti ndkladi a zisku, uskutecnéné ve formé vynosu. Kalkulace ceny
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vychézi z nékladl v jejich ekonomickém pojeti, obsahuje tedy také kalkulovany zisk,
nebo jinou veli¢inu vyjadiujici pozadovanou troven zhodnoceni ekonomickych zdroju,

vlozenych do podnikani [11].

S rozvojem trzniho hospodafstvi, jehoz podstatnym rysem je v fadé odvétvi silny vliv
podminek trhu na cenu, kterd jiz vznikd v podstaté objektivné, a nikoliv na zakladé
propoctu monopolniho vyrobce, se také méni vyznam a uloha cenovych kalkulaci.
V porovnani s minulosti se kalkulace sestavuji mén¢ Casto a jako zasadni podklad pro
kone¢nou cenu se dnes vyuzivaji jen pii nékterych zpisobech tvorby ceny. Piikladem
jejich aplikace je navrh ceny individudlné nabizenych vykoni, napt. stavebni zakazka,

audit, nabidka informa¢niho systému [11].

4.2. Stanoveni ceny

Vlastni stanoveni ceny se zpravidla odvozuje od stanoveni cili podniku, na které
navazuje odhad poptavky, kalkulace nékladti a rozbor cen kalkulace. Podnik potom
vybere z moznych metod cenové tvorby nejvhodnéjsi a stanovi cenu. Kalkulace nakladt

a stanoveni cen v obchodnich organizacich je dana nasledujicim zpisobem [16]:

Ugtovaci cena (bez odpoéitatelného prvotniho zdanéni)

+ souvisejici ndklady

Pofizovaci cena
+ rezijni sazba v %

+ pfimo propocitatelné naklady

Mezisoucet

+ pozadovany (dosazitelny) zisk

Mezisoucet

+ na prodejni cené zavislé ptimé naklady

Prodejni cena netto

Tento rozdil mezi ndkupni a prodejni cenou se oznacuje jako obchodni rozpéti. Obchodni
rozpéti se vyjadiuje procentem z prodejni ceny. Cim jednoznaénéjsi budou cile firmy, tim

snaz$i bude ur€eni ceny. VySe ceny ovliviiuje dosazeni urcitych cill, jako jsou zisk,
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piijmy z prodeje a podil na trhu. Pfi urCovani ceny muze firma sledovat jeden

z nasledujicich hlavnich cilu [2]:

Preziti — firmu trapi piebytek kapacity, silnd konkurence nebo zmény
zékaznickych potieb. Casto musi sniZit své ceny, aby vyprodala zasoby a udrzela

vyrobu v chodu. Zisk se v tomto ptfipad¢ stava méné diillezitym nez pteziti.

Maximalizace bézného zisku — stimto cilem mohou byt spojeny nékteré
problémy. Vychazi se zde z predpokladu, ze firma zné4 poptavkovou a ndkladovou
funkci; ve skutecnosti je vSak velice obtizné je stanovit. Také je nutné
predpokladat, ze firma klade vétsi diraz na béznou finan¢ni prosperitu, nez

na dlouhodobé finanéni cile.

Maximalizace obratu — firmy se snazi maximalizovat mnozstvi prodaného zbozi.
Z toho vyplyva, ze ¢im vice se proda zbozi, tim se bude dosahovat niz§ich naklada

na jednici a nasledné vzroste zisk.

Maximalizace vyuziti trhu — spociva ve stanoveni vysokych cen. Tato strategie
ma smysl za podminek, kdyzZ je béZna poptavka dostatecné vysoka, jednotkové
naklady pfi malém vyrobnim mnozstvi nejsou natolik vysoké, aby eliminovaly
vyhodu dosaZené vysoké ceny, vysokd pocatecni cena nepfilakéd pfili§ mnoho

konkurentl a vysoka cena podporuje image Spickového vyrobku.

Pti koncipovani cenové strategie se dale stanovi pfislusnd poptavkova funkce, kterd

ukazuje pravdépodobnou vysi prodeje v zavislosti na cené. Cim méné je pruzné poptavka,

tim vy$8i cenu mulZe firma stanovit. Ur¢i se zavislost ndkladi na objemu vyroby a

na akumulovanych vyrobnich zkuSenostech, prozkoumaji se konkurenc¢ni ceny, ¢imz se

ziska vychozi zékladna pro umisténi ceny vyrobku, dale si firma zvoli jednu z metod

tvorby cen (budou opsany v nasledujici podkapitole). Nakonec se vybere konecna cena,

vyjadii se psychologicky nejefektivnéjsim zpisobem, zkoordinuje se s ostatnimi prvky

marketingového mixu, zkontroluje se, zda je v souladu s cenovou politikou firmy, a poté

se presvéd¢ime o tom, zda bude akceptovana distributory, prodejnimi silami firmy,

konkurenty, dodavateli a vladou. [2]
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4.3. Metody stanoveni ceny

Skute¢na cena se pohybuje nékde mezi urovni, ktera je pfili§ nizka na to, aby umoznila
vytvorit zisk, a urovni, kterd je tak vysokd, ze po zbozi nebude Zzadna poptavka.
Paradoxem cenové tvorby je potfeba zvazovat jak podminky trhu, tak i ocekdvané
finan¢ni vysledky. Ceny stanovené s cilem zvysit zisky nemusi vzdy vést k zadoucim

objemiim prodeje. Naopak ceny stimulujici prodeje nemusi vést k uspokojivé ziskovosti

[2]

Rizika ztraty trhu, nebo snizené ziskovosti, jsou tak velka, ze se nelze spoléhat
na zjednodusené metody cenové tvorby, jako je velmi oblibend metoda kalkulace ceny
ptirazkou k nakladiim, kterd mize vést k pfili§ nizké nebo piili§ vysoké cené. Uspdsna
cenova tvorba spojuje interni ndklady firmy s externi trzni poptavkou, pticemz sleduje cil
dosdhnout vyhodného trzniho postaveni. Optimalni cena vyrobku je ta, kterd v rdmci
omezeni danych strukturou nakladu a trzniho prostfedi uvadi v soulad marketingovou a

vyrobni strategii firmy s cilem dosahnout dlouhodobé ziskovosti firmy [7].

v

Redlnd cena je proto mnohem proménlivéjsi veliCinou, nNez je mozZno zjistit
z uvetejiovanych podkladi firem a je neodlucitelné spojena s celkovou aktivni
podnikatelskou ¢innosti firmy. Volba metody zavisi na zamérech podniku, na jeho
kratkodobych a dlouhodobych cilech a na podminkéch, v nichz se podnik nachazi. Déle

také na fazich zivotniho cyklu, ve kterych se nachazi vyrobek [16].

4.3.1. Nakladové orientovana tvorba cen

V kategorii nakladové orientovanych cen je nejjednodussi metodou tvorby cen stanoveni
ceny pfirazkou — k nakladiim se pfipocte urcita ptirazka [2]. A¢koliv v trzni ekonomice
neni pfima souvislost mezi vysi nakladi a vysi ceny, ptfesto je vhodné znat udaje
o nakladech. Nejvétsim nedostatkem nékladovych cen je nerespektovani podminek
realizace zbozi na trhu, proto tuto metodu mizeme pouzit jen tehdy, jestlize je cena
dostate¢né provétena trhem. Bez ohledu na odvétvi firem, je velmi riskantni zakladat ceny
striktn€ jen na nakladech a ocekévané mife navratnosti pro neimeérnost kalkulované ceny

na danou trzni situaci [11].
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Firma se snazi urcit cenu, pfi které ptijmy prevysi naklady nebo cenu, pti které dosahuje
stanovené¢ miry cilové rentability. Metoda pouziva graf bodu zvratu, ktery zobrazuje

celkové néaklady a pfijmy pti o¢ekavanych riznych objemech prodeje [2].
Nékladové orientovana cenova tvorba:
produkt — naklady — cena — hodnota — spottebitelé

Nakladové orientovana tvorba cen ma své vyhody i nevyhody. Jednou z vyhod je, Ze
nabizi relativné jasna pravidla pro stanoveni vySe ceny. Navic, pokud je tato metoda
striktné dodrzovana, zaruCuje firm¢, ze bude dosahovat uréitou miru zisku u kazdého
vyrabéného produktu. Nejvétsi vyhodou je, ze umoznuje podniku ziskat vyhody

ze struktury svych naklada a budovat svou silu [16].

Jednou z nejvétSich nevyhod nakladové orientované metody stanoveni ceny je, Ze
neodrazi redlnou situaci existujici na trhu (napf. prubéh zivotniho cyklu vyrobku,
sezonnost aj.). Neodrazi tedy skuteCnost, jakou ¢astku jsou zakaznici skute¢né ochotni
za vyrobek na trhu v daném okamziku zaplatit. Pokud jsou zadkaznici ochotni zaplatit i
vy$§i cenu, pfichazi firma zbytecné o vyssi trzby z prodeje. V opacném piipadé, kdy
zdkaznici nejsou ochotni platit cenu vypocitanou firmou, ztraci firma znaény okruh

zakaznikii [16].

4.3.2. Hodnotové orientovana tvorba cen

Tato metoda pouziva pro stanoveni ceny jako zéklad hodnotu vnimanou zékaznikem,
nikoliv naklady prodavajiciho. Tvorba ceny zacind u analyzy potieb zdkaznika a jeho

vnimani hodnot. Cena poté¢ vyhovuje hodnoté z pohledu zdkaznika.
Hodnotové orientovana cenova tvorba:
spotrebitelé — hodnota — cena — naklady — produkt

Vyhodou hodnotové orientované tvorby cen je jeji redlnost. Odpovida zpiisobu
rozhodovani kupujiciho o ndkupu a nejlépe vyjadiuje jeho potieby a ptani. Potieby a ptani
zakaznikl se 1i$i, proto je nutné, aby se marketingovi odbornici orientovali na rizné

segmenty na trhu [11].
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4.3.3. Diskriminaéni stanoveni cen

Firmy n¢kdy piizptsobuji vysi cen svych vyrobkl riznym segmentim, i kdyz naklady
na jejich vyrobu jsou stejné. Takovy zplsob cenové politiky nazyvame diskriminacni
stanoveni ceny. Je bézny napiiklad v dopravé, kde studenti nebo dichodci plati nizsi
jizdné, nebo vstupné na sportovni ¢i kulturni udalosti, poplatky za telefon Uctované
v prubéhu dne nebo v noc¢nich hodinach. Ptiklady tzv. diskrimina¢niho stanoveni ceny
jsou bézné na celém svéte. DalSim piikladem cenové diskriminace bézné u nas je pocitani

zvlastni sazby za ubytovani cizincti [16].

4.3.4. Poptavkové orientovana tvorba cen

Nezbytnym ptedpokladem pro aplikaci takového typu cenové tvorby je znalost struktury
poptavky. Cenova tvorba vychdzi z pozadavkl zdkaznikil zjistovanych prostfednictvim

dotaznikt, anket apod. Cena je proto odrazem hodnoty, kterou ptiznava zakaznik.

Jedna z nejpouzivangjsich metod odhadu poptavky, zvlasté u primyslovych vyrobceu, je
zaloZena na procentnim riistu (nebo poklesu) poptavky. Pro uspésné vyuziti této metody

je vhodné poskytnout prodejnim zastupciim obchodni vyhled pro uvazované obdobi [11].

4.3.5. Stanoveni ceny podle konkurence

Firma urcuje své ceny prevazné podle cen, které maji jeji konkurenti. Mensi pozornost
vénuje svym nakladiim nebo poptavce. Miize pfitom stanovit své ceny jako stejné, vyssi

nebo nizsi nez hlavni konkurence [11].

Trzni cena je tedy bud’ vysledkem primérnych nakladi konkurentl nebo je to tzv. ,,cena
vudce®. V odvétvich s monopolni strukturou je cenova politika koordinovadna systémem

tajnych dohod [18].

Vyhodou takového zplisobu stanoveni ceny je jeho jednoduchost. Dale pak skute¢nost,
ze poskytuje do urcité miry pohled zdkaznika na vyrobek ve vztahu k obdobnym
vyrobkiim konkuren¢nim. Na trhu, kde existuje dosti silnd konkurence, jsou zakaznici
vetSinou u vyrobki, které jsou si podobny, velmi citlivi na cenové rozdily. Nevyhodou
takto stanovené ceny je, ze nepiihlizi ke skutecnym nakladim na vyrobu. Muze dojit

k situaci, ze stanoveni ceny dle cen konkuren¢nich nezajisti podniku pii prodeji vyrobku
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zadouci mmnozstvi zisku. Politika ndsledovani konkuren¢nich cen nékdy vede (pii
snizovani cen uskute¢iiovanych konkurenci) az k cenové valce. Jde o jev ekonomicky
poskozujici vSechny zucastnéné podniky. Jinym nedostatkem mutze byt predpoklad, ze
konkurence stanovuje svou cenu dle realné situace na trhu. To nemusi byt vzdy pravdou
a nasledovani nespravné stanovené ceny a ignorovani skutecné trzni hodnoty vyrobku

muze podnik pii jeho prodeji poskodit [16].

4.3.6. Konkurzni a smluvni cena

V piipadé¢ konkurzni ceny muze kupujici vyhlasit konkurz na stavbu. Z nabidky
stavebnich firem si potom v konkurznim fizeni vybira tu, kterd je z hlediska stanovenych
kritérii nejlepsi. U smluvni ceny se jednd rovnéZ o stanoveni cen, na které se kupujici
s prodavajicim dohodnou. Miize se naptiklad jednat o prodej uméleckého dila v aukei,
prodeje nemovitosti apod. Metoda poskytuje velmi pruzny zpusob stanoveni ceny a je

zamé&fena na maximalizaci zisku [16].

Popisovand metoda stanoveni ceny je obycejné prospé$nad pro kupujiciho. Mlze totiz
vybirat z nékolika nabidek a vyhodnocovat jejich ceny a pfipadné rozsifujici efekty
nabidky. Prodejci své nabidky mohou individualizovat vzhledem k potfebam a charakteru

jednotlivych zakazniki [16].

5. Financni controlling

Finan¢ni controlling piedstavuje subsystém podnikového controllingu, jenz je chapan
jako hodnoceni efektivity vyuZivani penéZznich prostfedkl v podniku a jehoz cilem je
zajiStovani financni rovnovahy podniku (likvidity). Financni controlling je zaméfen

zejmeéna na fizeni finan¢ni a kapitalové struktury podniku a na fizeni jeho penéZznich toki.

Finanéni ukazatele, které financni controlling pouZziva, se soustied’uji na finanéni
vystupy. Hodnocenim finan¢ni vykonnosti porovndvd organizace svoji stavajici
vykonnost s dfive zjiSt€énymi hodnotami, pfipadné porovnava svoji vykonnost
s hodnotami konkurence (benchmarking) nebo odvétvovymi priméry. Jak strategicky,
tak i finan¢ni controlling jsou diilezitym aspektem kazdé organizaéni struktury zajist'ujici
jeji efektivnost. Vymezeni postupt controllingu je specifické a zalezi na typu zvolené

strategie [7].
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5.1.  Ukoly finanéniho controllingu

Finan¢ni zdroje ziskava podnik piedevsim od zékaznikii a z kapitdlového trhu. Tyto
zdroje nejsou vyuzity okamzité, ¢ast z nich je spravovana jakozto rezerva pro likviditu.
Zbyvajici Cast zdroju slouzi k zasobovani podniku finan¢nimi zdroji (na provoz a

investice) a k obsluze dluht (splatky), statu (dan¢) a akcionari (dividendy).

Existuji tfi zakladni sféry vyuziti finanéniho controllingu, kterymi jsou ziskavani, sprava
a uziti financ¢nich zdroji. Kazda z uvedenych funkci financniho controllingu probiha

jednotlivymi fazemi procesu fizeni [19]:

1) Planovani — obsahuje analytické ¢innosti, tvorbu prognoz finanénich toka

a hledani opatieni k vyrovnani schodku ¢i prebytkt likvidity.
2) Realizace — zahrnuje aktivity nutné pro realizaci planu.

3) Kontrola —obsahuje porovnani planu a skute¢nosti, identifikaci a analyzu

odchylek a navrhy regulaénich opatfeni.

5.2. Nastroje finan¢niho controllingu

Finanéni analyza je hlavnim nastrojem finan¢niho controllingu a pfedstavuje vyznamnou
soucast komplexu finan¢niho fizeni podniku. Zajistuje totiz zpétnou vazbu mezi
predpokladanym efektem fidicich rozhodnuti a skute¢nosti. Dal$i nastroje, které spadaji
do oblasti finan¢niho controllingu, jsou fizeni pracovniho kapitalu, controlling prubézné
likvidity, podnikové penézZni toky (fizeni cash-flow) a jejich hodnoceni, finan¢ni plan

(proces jeho tvorby) a finanéni kontrola atd. [7]

5.2.1. Finan¢ni analyza

Aby bylo mozné provést komplexni zhodnoceni finan¢ni situace podniku, je nutné
zpracovat jeho finanéni analyzu. Ta je tedy nedilnou souéasti finan¢niho fizeni podniku.
Diky ni je mozné odhalit, zda je podnik dostatecné ziskovy, zda vyuziva efektivné svych
aktiv, zda ma vhodnou kapitalovou strukturu, zda je schopen véas splacet své zavazky a

celou fadu dalSich vyznamnych skute¢nosti.
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Pribézna znalost finan¢ni situace firmy umoziuje manazeriim spravné se rozhodovat pii
ziskavani finan¢nich zdrojh, pfi stanoveni optimalni finan¢ni struktury, pii alokaci
volnych penéznich prostredki, pii poskytovani obchodnich uvéri nebo pii rozdélovani
zisku. Znalost finan¢niho postaveni je nezbytna jak ke vztahu k minulosti, tak zejména

pro odhad a progn6zovani budouciho vyvoje [20].

5.2.2. Metody finan¢ni analyzy

K zakladnim metodam, které se pii finan¢ni analyze vyuzivaji, patii zejména [8]:

e Struktura majetku (stald/obéznd aktiva) a vybaveni kapitdlem (vlastni/cizi

finan¢ni zdroje, kratkodoby/dlouhodoby kapital).

e Analyza absolutnich ukazateli — jednd se o analyzu majetkové a finanéni

struktury.

e Analyza rozdilovych ukazatelti — nejvyraznéj$im ukazatelem je Cisty pracovni

kapital.

e Analyza pomérovych ukazatell — jednd se zejména o ukazatele likvidity,

rentability, aktivity, zadluzenosti, produktivity atd.
e Analyza soustav ukazateli — zde jsou minény pyramidové soustavy ukazatelt

e Souhrnné ukazatele hospodafeni — Altmanntv test, Model Springate-Gordon,

Tamariho index rizika, Kralicktv rychly test, Index IN.

5.3. Cash Flow

Cash flow nebo také penézni tok je ptijem nebo vydej penéznich prostiedkt. Cash Flow
(CF) za urcité obdobi ptedstavuje rozdil mezi pfijmy a vydaji penéznich prostredki za
toto obdobi. Je vychodiskem pro fizeni likvidity podniku, nebot’ existuje rozdil mezi
pohybem hmotnych prostiedki a jejich penéZnim vyjadienim. Vznika také casovy
nesoulad mezi hospodarskymi operacemi vyvolavajicimi naklady a jejich finan¢nim
zachycenim. V neposledni fad¢ vznika diky podvojnému tGcetnictvi rozdil mezi naklady

a vydaji a mezi vynosy a piijmy.
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Ve statickém pohledu piedstavuje CF volnou zasobu penéz, které ma podnik k dispozici.
V dynamickém pojeti jde o budouci penézni toky, které jsou soucasti financni plana

(rozpoctit) podniku [21].

Zakladem pro sledovani CF je rozvaha, jez zobrazuje majetkovou a finan¢ni strukturu
podniku. Vyznamny zdrojem financovani je vysledek hospodateni za ucetni obdobi, ktery
je do rozvahy pievzat z vykazu zisku a ztraty. Rozdil mezi stavem financnich prostfedka

na zacatku a na konci obdobi pak dokumentuje Cash Flow.

5.3.1. Vykazovani Cash Flow pfimou metodou

Sestaveni vykazu Cash Flow pifimou metodu piedpoklada, ze sledujeme toky penéznich
prostiedkii a penéznich ekvivalentd v prubéhu ucetniho obdobi. V praxi to znamena
sledovani skute¢nych piijma a vydajt, které se usporadaji podle hlavnich titulti. Pfima

metoda vychézi z povahy penéznich transakcei. Je proto povazovana za vhodné&jsi, nebot’

[RA4

jejich aplikaci nez metoda neptima. Cash Flow vykazané piimou metodou je snaze

ovéfitelné a neni nachylné k ucetnim neptesnostem, na druhou stranu je tato metoda

metodu vyjadfit timto zptsobem [21]:
Pocatecni stav penéznich prostiedkil
+ ptijmy za urcité obdobi

- vydaje za urcité obdobi

Kone¢ny stav penéZnich prostredkil
5.3.2. Vykazovani Cash Flow nepiimou metodou

Protoze vétSina podnikatelskych subjektti neni schopna sledovat své platby pifimo,
pouzivaji sestaveni Cash Flow nepiimou metodou. Nepfima metoda transformuje
vysledek hospodareni ti¢etni jednotky — musi byt upraven penézni tok o polozky, které
ovlivnily vysledek hospodateni, ale nejsou spojeny s penéznimi toky. Zisk (ztrata) je
upraven o nepenézni operace, tj. vynosy a naklady, které nemaji vztah k penéznim
prostiedkiim. Vynosy, které nebyly penéZnim piijmem, je nutné od hospodaiského

vysledku odecist. Néklady, které nebyly pené¢znim vydajem, je nutné k hospodaiskému
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vysledku ptipocitat. Dale se upravuje hospodaisky vysledek o penézni toky, které souvisi
se zménou stavu aktiv ¢i pasiv. Penézni piijmy, které nebyly vynosem, je nutné K
hospodatskému vysledku pripocitat. Penézni vydaje, které nebyly nakladem, je nutné od

zisku hospodaiského vysledku odecist [21].

V poslednim kroku dochazi k tupravé hospodaiského vysledku o zmény potieby

pracovniho kapitalu. Schematicky lze tento postup znazornit nasledovné [21]:

Pocateni stav penéznich prostiedki

+ vysledek hospodateni bézného obdobi (po tthrad¢€ uroki a dani)
+ odpisy

+ tvorba dlouhodobych rezerv

- snizeni dlouhodobych rezerv

+ zména stavu kratkodobych zavazku

+ zména stavu pohledavek

+ zména stavu zasob

+ Casové rozliSeni

Cash Flow z provozni ¢innosti
- vydaje s potfizenim dlouhodobého majetku

+ ptijmy z prodeje dlouhodobého majetku

Cash Flow z investi¢ni ¢innosti
+ dlouhodobé zavazky

+ dopady zmén vlastniho kapitalu

Cash Flow z finan¢ni ¢innosti

Koneény stav penéznich prostiedkil

Nepiima metoda je obecné povazovana za snaz§i a nendro¢nou na vstupy.
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6. Analyza a rizeni rizik

Pojmem podnikatelské riziko miizeme nazvat stupen nebezpeci podnikatelské ¢innosti,
pii které se dosazené vysledky podnikani lisi od predpokladanych. Predpoklada se, ze ¢im
je mira rizika vyssi, tim se zvySuje ocekavany vynos, ktery se odrazi v podnikové
diskontni mife. VétSina nefinancnich podnika vklada své penézni prostiedky predevsim
do hmotného a nehmotného dlouhodobého majetku. Zde je riziko zcela obecnym jevem

— tyto podniky se potykaji s rizikem téméf u vSech takovych investic [15].
V teorii rizik se rozlisuji dva nasledujici pojmy: [16]

e Nejistota — tim se rozumi neurcitost, nahodnost podminek ¢i vysledkt urcitych
jevu ¢i procest.

e Riziko — jde o takovy druh nejistoty, kde je mozno pomoci obvyklych
statistickych metod uréit pravdépodobnost vzniku odchylnych alternativ.

Hlavnich pfi¢in a druhd rizik je nékolik variant, je mozné je rozdélit dle nasledujicich
hledisek: [16]
e Podle zavislosti ¢i nezavislosti na podnikové ¢innosti:

o Riziko objektivni — neni zavislé na ¢innosti podniku a schopnostech
managementu, jsou to napiiklad politické, ekonomické a ptirodni zmény.

o Riziko subjektivni — zavislé na ¢innosti managementu, jedna se naptiklad
o nedostatecné znalosti a schopnosti, nedbalost ¢i nepozornost.

o Riziko kombinované — kombinuje subjektivni i objektivni faktor
e Podle jednotlivych ¢innosti podniku:
o Riziko provozni — stavky, havarie;
o Riziko trzni — odbyt, ménové kurzy, ceny;
o Riziko inovacni — zavadéni novych vyrobkii,
o Riziko investi¢ni — plyne z alokace penéz do investi¢niho majetku;
o Riziko finan¢ni — plyne z uzivani riznych druhi kapitalu.

e Podle zavislosti na celkovém ekonomickém vyvoji firmy:
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o Riziko systematické — vznika v dasledku zmén v celkovém ekonomickém
vyvoji a postihuje vSechny firmy.

o Riziko nesystematické — specifické pro uréitou oblast nebo obor
podnikani.

Riziko mizeme v procesech investicniho rozhodovani uvazovat riiznymi zpusoby. Je

mozné pouzit postup zalozeny na rizikovych srazkach a ptirazkach u parametra, kde

mohou odchylky hodnot ohrozit efektivnost investice. Jedna se naptiklad o srazku

V podobé snizeni piijmu, zkraceni doby zivotnosti investice, ¢i zvySeni pozadované miry

vynosu. Mezi dalsi postupy uvazovani rizik v investi¢nim rozhodovani uzivané v praxi

patii citlivostni analyza a analyza bodu zvratu [7].

6.1. Analyza citlivosti

Vychodiskem pro tuto analyzu je nalezeni takovych pro podnik specifickych faktort,
jejichz zména se zasadnim zplsobem promitne do penézniho toku. Nizka citlivost
hodnoticiho kritéria na odchylky vstupnich dat ukazuje vyssi pravdépodobnost dosazeni
pfedpokladané hodnoty kritéria. Naopak vyssi citlivost je spojena s vySSimi riziky
nesplnéni predpokladanych hodnot kritéria hodnoceni. Je vhodné pracovat s meznimi
hodnotami parametrd v podob¢ pesimistického a optimistického odhadu. Tak dostaneme

hrani¢ni hodnoty kritéria hodnoceni, mezi nimiz by se méla pohybovat redlna hodnota

[7].
Postup analyzy miize probihat nasledovné [17]:

1. Vyjadfeni vSech zéasadnich ptedpokladli obsazenych v kalkulaci daného
progndzovaného hotovostniho toku pro vSechny roky.

2. Postupné kazdy z téchto predpokladii ménime a pro kazdou tuto zménu zvlast
spocitame znovu hodnotu rozhodujiciho (kriteridlniho) ukazatele.

3. Pro kazdy takto ménény predpoklad nyni spocitime procentni zménu vysledného
kriteridlniho ukazatele.

6.2. Analyza bodu zvratu
JiZ pti jakekoli elementarni zméné vstupnich parametrii dochazi ke zméné hodnoticich
kritérii. Je vyhodné rozpoznat kritické hodnoty zmén, pii kterych se méni potadi

vyhodnosti jednotlivych variant feSeni. K tomu slouzi analyza bodu zvratu. Jedna se
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o vymezeni kritické vySe hodnoty nékteré z veli¢in. PoCinaje touto hodnotou se provozni
¢innost stava nevyhodna, to znamena, ze ¢ista soucasnd hodnota za¢ne nabyvat zapornych
hodnot. Kritické hodnoty vstupnich parametrti je mozno porovnat s ocekavanymi. Cim

blize budou ocekavané hodnoty ke kritickym, tim je riziko podnikéani vyssi [7].
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/. Predstaveni spole¢nosti

Spolecnost Kaletech je rodinna firma sidlici

Vv Plzeniském  kraji, zabyvajici se technologii

prumyslového lepeni. Vznikla vroce 2004 jako

zastoupeni Svycarské spoleCnosti Robatech AG.

V roce 2018 se osamostatnila a vznikla tak prvni KA L E T E C H
Ceska znacka zabyvajici se timto oborem. Firma

Robatech AG nadale puasobi jako exkluzivni Obrizek1: Logo spolecnosti Kaletech
dodavatel technologie. Kaletech ma §iroké spektrum zékazniki v Ceské republice a na

Slovensku, ma 12 zaméstnanct a v roce 2019 dosahla obratu ptiblizné 35 miliont Korun.

7.1. Hlavni ¢innosti

Cilem spolecnosti Kaletech je poskytnuti komplexnich feSeni — navrhnout systém
nanaseni lepidla pfesné podle pozadavki zakaznikl, nainstalovat a ukazat, jak s nim

pracovat.

7.1.1. Navrhy technologickych celkii

Jedna se o hlavni ¢innost podniku a ¢innost, kterd ma nejvétsi podil na zisku spolecnosti.
Zékaznici se na Kaletech obraceji, pokud chtéji realizovat nové projekty, ¢i pokud mayji
zdjem o vylepSeni & automatizovani jejich dosavadnich systémt lepeni. Uspé&ina
realizace spoje, tak aby spliioval vSechna potfebnd kritéria, neni definovanad pouze
lepenym materidlem a vybérem lepidla. Do procesu vstupuje mnoho dalsich faktort, které
maji na vysledek zasadni vliv. Mezi takové faktory patii naptiklad teplota materialu, jeho
povrchova uprava, rychlost vyroby, ptesnost, relativni vlhkost okoli atd. Teplota je
zasadnim faktorem pfedevsim u tavnych lepidel. Technické feSeni, které funguje spravné
v letnich mésicich vyroby, uz nemusi fungovat v mésicich zimnich, a k tomu staci snizeni
okolni teploty o par stupni Celsia. Experti z Kaletechu hovofi o ,,15-ti neznamych®, které
ovlivituji lepeni. VSechny tyto neznamé je tifeba brat v uvahu a poznat jesté pred

navrzenim feSeni.
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7.1.2. Servis

Tato ¢innost doplnuje hlavni ¢innost navrhu technologickych celki. Jedna se o pravidelny
servis a servis pfi havériich. Neznalost obsluhy a nedtslednost tdrzby je ve vyrobnich
podnicich ¢astym jevem. V disledku toho pak dochazi ke ztratdm v podobé vypadki
vyroby z ditvodu zastaveni celé linky. Mezi nejCastéjsi problémy patii piepliiovani tanka
béhem dopliovani lepidla, které pak pretékd a dostdva se do mist, kam nema. Mnoho
lepidel obsahuje piimési, které degraduji, pokud jsou po delsi dobu vystaveny pracovni
teploté po delsi dobu. Je tedy nutné nadrze pravidelné Cistit a proplachovat. Mezi dalsi
z Castych jevu patii zatuhnuti lepidla v hadicich napiiklad ptes noc po ukonceni vyroby.

U reaktivnich lepidel je tento jev nevratny a znici celou hadici.

7.1.3. Pijcovna

Dalsi cinnosti, kterou Kaletech svym zakaznikiim nabizi, je moznost zapujceni
nahradniho zatizeni. Toho je vyuzivano pfedevSim v ptipad¢ havarii a zdkaznik tak netrpi
ztratou z vypadku vyroby. Pljcovnu je také mozné vyuzit pro vyzkouSeni technologie

pfed samotnou vyrobou nebo pro ziskani dalSich kapacit pfi ndrazovém nértstu poptavky.

7.1.4. Skoleni

Jak jsem jiz zmiiloval, vétSina havarii, kterym by jinak bylo snadné predchéazet, vznika
v disledku chyb zpisobenych neznalosti. Proto spole¢nost Kaletech nabizi Skoleni
v oblasti lepidel a technologie lepeni. Skoleni je uréené jak pro pracovniky vyroby, ktefi

pfichéazi s technologii denné do kontaktu, tak pro pracovniky udrzby.

7.1.5. Vyroba a testovani

V roce 2016 oteviel Kaletech vyrobni a testovaci centrum pro lepené pievijené materialy.
Vyrobni zafizeni sestavil ve spolupraci s firmou GF Machinery, ktera dodala technologii
pro pievijeni. Vyrobni zafizeni a moznosti budou detailnéji popsany v kapitole ¢islo

8 - Vyroba.
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7.2. MozZnosti nanaseni lepidel

V procesu lepeni je tieba na zikladé lepeného materidlu, rychlosti vyroby a
pozadovanych vlastnosti lepeného spoje vybrat vhodné lepidlo a zplisob jeho nanéseni.

Zakladnim rozdé€lenim této technologie je na nandSeni studeného nebo tavného lepidla.

7.2.1. NanaSeni tavného lepidla

Technologie vyuziva termoplastickych a reaktivnich lepidel, predevsim pak
polyuretanovych. Systém pro aplikaci tavného lepidla se obvykle sklada z tavné jednotky,
ktera rozpusti lepidlo. To je dale rozvadéno za pomoci Cerpadel a specidlnich vyhtivanych

hadic k aplika¢nim hlavam, které lepidlo aplikuji na vyrobek.

Obrazek 2: Schéma zafizeni pro nandSeni lepidla Obrazek 3: Vyhiivana hadice pro tavné lepidlo (zdroj:
(zdroj: archiv Kaletech) archiv Kaletech)

Déleni tavnych jednotek:

e zafizeni se zasobnikem pro termoplastické lepidlo — mozno vkladat lepidlo
vV podobé¢ granuli, polstarkd, tablet a blok;

e zafizeni se zasobnikem pro reaktivni lepidlo — tavnd PUR reaktivni lepidla
ziskéavaji finalni vlastnosti reakci se vzdusnou vlhkosti, proto je tavici jednotka
navrzena jako uzavieny systém s vnitini atmosférou, ktery zpracovavané lepidlo
ochranuje pred vzdusnou vlhkosti z okoli;

e sudova tavici zafizeni — tavi termoplastickd lepidla, polyuretanova tavna lepidla
nebo té€snici materialy a Cerpaji je ze sudu.
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Déleni aplikacnich hlav:

e rucni aplikatory — rucni pistole vhodné pro aplikaci termoplastickych lepidel,
PUR lepidel, ptipadné tmelil aplikovanych za tepla;

e sprejovaci hlavy — rozprasovaci hlavy vhodné pro aplikaci termoplastickych
materidli s nizkou a stiedni viskozitou, vhodné pro plosny styk lepent;

e kontaktni nanasSeci hlavy — uréeny pro kontinudlni a pferusované povrchové
aplikace lepidla o malych i velkych Sitkach, vytvateji bud Uplné uzavieny
povrchovy film nebo propustny nanos;

e aplikac¢ni hlavy — pro lepidla nizké az stfedni viskozity a pro velmi piesné
nandseni tavného lepidla bodové nebo ve tvaru housenky, aniz by dochazelo
K tvorbé vlaken.

Obrazek 4: Aplikacni hlava (zdroj: archiv Kaletech) Obrazek 5: Tavnd jednotka (zdroj: archiv Kaletech)

7.2.2. NanaSeni studeného lepidla

Technologie vyuziva disperznich a reaktivnich lepidel. Ta jsou pomoci pistovych
Cerpadel Cerpana ze zasobniku a dopravena hadicemi k aplika¢nim hlavam instalovanym

na vyrobni linku.
Volba Cerpadla zavisi na typu lepidla:

e disperzni lepidla — pistovd Cerpadla bez pulzaci, pfesnd zubova cerpadla,
gerotorova ¢erpadla nebo extruderova cerpadla. Pro lepidla na bazi vody jsou k
dispozici tlakové nadrze, pistova a membranova Cerpadla;
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e reaktivni lepidla — pistova, piesna zubova nebo gerotorova Cerpadla.

Hlavy pro lepidlo nandsené za studena jsou elektricky ovladané a maji extrémné vysokou
frekvenci spinani. Jsou vhodné pro disperzni lepidla o nizké viskozité. Lepeni za studena

najde uplatnéni predevsim v lepeni papiru a obalovém priimyslu.

7.2.3. Rizeni a kompatibilita

Parametry lepicich procesu je tfeba nastavit a synchronizovat s ostatnimi ¢astmi vyroby
produktu. Jedna se predevSim o nastaveni pracovni teploty lepidla, rychlosti podavani,
frekvenci aplikace, tloustku nanosové vrstvy apod. Lepici systémy Robatech obsahuji
kontrolni cidla a sensory, které veskeré dilezité informace ptivadéji siti do fidici
jednotky, kterd kontinudlné upravuje podminky lepeni. Parametry je mozno pomoci
opera¢niho systému nastavit na fidicim panelu. Spolecnost dlouhodobé spolupracuje
SOEM, aby se zajistila nejen maximalni mira kompatibility jejich vyrobku
S hostitelskymi fidicimi systémy, ale také optimalni kompatibilita smérem vpied a zpét.

Nové vyrobky lze ve velké mife integrovat do stavajicich systémd.

7.3. Z.akaznici

Spektrum druhti nandSeni lepidel je velmi Siroké, diky ¢emuz mize firma plsobit na trhu
s pomérné velkym zabérem. Primysly a vyrobni odvétvi, které firma maze oslovit, jsou

tyto:

e automobilovy primysl — nanaSeni lepidla pro montdZ a vyrobu karosérii,
montovanych dili karosérie, vnitiniho vybaveni a izolace, nanaSeni folii, lepeni
moduli;

e dfevo — vyroba nabytku a kuchyni, podlahové krytiny, dievéna obloZeni,
laminace desek, okrajovych list, baleni profild, lepeni struktury dieva, utésiiovani
pultl, pfipojovani a napojovani tkanin;

e stavebni materidly — laminaty, okna, dvete, stfeSni krytiny a izola¢ni material,
vyroba piepravni ochrany, izolaci podlahy, nanasSeni f6lii, nanaSeni vrstvy na
zadni stranu komponent stfech, potahovani profila;

e kartonaZ — nandSeni lepidla pro zpracovani nosnych materiald v primyslu
zabyvajicim se naslednym zpracovanim: papir, folie, vInita a hladka lepenka,
falcovani a lepeni vinité i1 plné lepenky, vyroba obalek, pytli a sack;
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e hygiena — sanitarni vyrobky, plinky, kapesniky a utérky, samolepici obvazy
a naplasti, samolepici bandaze na klouby nohou, rukou a jiné klouby;

e textil — nanaseni lepidla pro vyrobu odévi, obuvi, ¢alounéni vozidel a nabytku
a dalsi;

e obaly — nanasSeni lepidla pro procesy etiketovani, ovijeni a kartonové obaly,
vertikalni a horizontalni kartonaz;

o tiskaisky a graficky primysl — lepena vazba knih, lepeni falcti, lepeni chlopni
dopisnich obalek, lepeni karticek pomoci lepidel umoziujicich opétovné

rozlepeni.

Mezi hlavni zakazniky firmy Kaletech patfi:

e |AC GROUP - firma podnikajici v automobilovém pramyslu, vyrabi zvukove
izolac¢ni dily. Je Ceskou pobockou americké mezinarodni firmy, kterd ma tovarny
v mnoha zemich Evropy. Lepeni stie$nich dilti automobild.

e PLZENSKY PRAZDROIJ — Cesky pivovar. Lepeni krabic na plechovky s pivem.

e JUTA — Ceska spole¢nost piisobici v textilnim pramyslu. Lepeni tkanin a folii.

e FERRERO - Italsky vyrobce znackové cokolddy a cukrovinek. Lepeni obali
cokolad.

e FAURECIA — Francouzskd firma vyrabéjici dily pro automobilovy primysl.
Lepeni interiérii aut.

7.4, Dodavatelé

e ARC-ROBOTICS - vyrobce a dodavatel lepidel,
e BK TECHNIK — dodavatel technologie lepeni,

e SALTADIS - vyrobce a dodavatel lepidel,

e DURAL - vyrobce a dodavatel lepidel,

e ROBATECH AG — dodava lepici zatizeni a software.
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8. Vyroba

Zatizeni se sklada se z technologie pro pfevijeni a technologie pro aplikaci lepidla.
Materialy navinuté na roli se ptipoji na odvijeci zatizeni v levé €asti stroje. Pfes brousené
valce pak dojde k jejich napnuti na pozadovany tah. Aby nedoslo ke shrnovani materiélu,
je jesté vyrovnavan pomoci ,.bandnovych® valcli. Senzory také zjistuji, zdali jsou
materidly zarovnany ve stejné rovin€ a rovnobézné. Aplika¢ni hlava se nachazi uprostied.
Jednd se o hlavu FKV2000 s moznosti ploSného nanosu lepidla do $ife dvou metri.
Lepidlo je dopravovano pomoci vyhtivanych hadic bud’ ze sudt, pomoci sudovych
vykladac¢t, nebo z tavnych jednotek, pokud se jedna o granulové lepidlo. Po nanosu

lepidla jsou dva materialy stlaceny k sobé. Vznikajici produkt mize byt pomoci nozi

Obrazek 6:Laminacni linka (zdroj: vlastni fotografie)

nasledné sefiznut na pozadovanou Siiku s pfesnosti £1 mm. Pro hladky fez musi byt
napnuty i ofez, ten je navijen na bubinkové odvijece. Vysledny produkt je poté navinut

na novou roli, zabalen a pfipraven k odeslani.

8.1. Vyroba v priibéhu let

Od roku 2016 vyuzivala spolecnost Kaletech vyrobni zafizeni spiSe jako centrum pro
testovani novych produktd pro zdkazniky, které ziskala diky prodeji lepicich strojii. Po
zjiSténi parametrl potfebnych pro vyrobu si Castokrat zdkaznik findlni produkt vyrabél
sam. Zafizeni bylo vyuzivano narazové€, podle toho, jak pozadavky od zakaznikt
prichazely. Béhem roku 2019 a 2020 se podaftilo ziskat i zakazky na vyrobu vétSich sérii
s vyrobou cca 150 000 metrti. Kalkulace probihaly spiSe odhadem a cena produktu byla

stanovena na zakladé vyjednavani se zakaznikem.
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8.2. Cile vyroby

Prvni myslenkou a divodem investice do vyrobniho zatizeni bylo rozsifeni portfolia
nabizenych sluZeb a diverzifikovani rizika v piipadé vypadku nékteré z nich. Byla to taky
moznost, jak se o technologii naucit opét o néco vic a ziskané zkusenosti uplatnit v oblasti
prodeje lepidel a tavnych zatizeni. V této dobé nebyl hlavnim cilem zisk, védélo se, Ze je
zafizeni ztratové a tyto penize byly chépany jako investice do budoucna. Spole¢nost by
nyni rada svoji vyrobu uchopila pevnéji do rukou - meéla piehled
o nakladech spojenych s vyrobou, znala ceny, za které by méla produkty prodavat, aby
na nich neprod¢lala a zpétnou kalkulaci zjistila, jaké produkty jsou pro ni nejziskovejsi.
Ziskovost vyroby se tedy nyni stdva jejim hlavnim cilem. Tuto problematiku budu fesit

Vv nésledujicich kapitolach.

8.3. Tvorba rozpoctu

Pro vytvofeni rozpo¢tu bylo nutné urit provozni naklady vSech entit, které jsou potiebné
pro chod vyroby. Na rozpoctu vyroby se mimo vyrobniho oddé¢leni podili i oddéleni
souvisejici s odbytem, administrativou a fizenim. Tato oddéleni jsou vSak vyrobou
vytizena pouze ¢aste¢n€, mimo toho se jesté vénuji praci souvisejici s ostatnimi ¢innostmi
podniku. Organiza¢ni strukturu potfebnou pro fungovani vyroby jsem rozdélil do

nasledujicich utvart:

e Vyrobni odd€leni — zde pracuje vedouci vyroby, jeho praci je dohled nad plnénim
zakazek, sprava skladu a také odpovida za udrzbu a funkcnost stroje. DalSim
zaméstnancem je operator vyroby, ktery obsluhuje stroj, dopliiuje material a
pfipravuje hotové vyrobky ke spedici. Do vyrobniho oddéleni rovnéZz spada

pracoviste ,,Laminacéni linka®.

e Finan¢ni odd¢€leni — fungovanim vyroby je Castecné zatizen i finanéni feditel,
ktery dohlizi na plnéni zavazkl a pohledavek, vyplaceni mezd, evidenci faktur a

stavu penéznich prostfedkll na tctu.

e Obchodni oddéleni — pro zajisténi odbytu je nutné prace obchodniho zastupce,
ktery zodpovida za ziskavani novych zakazek. Pomocnou rukou mu je pracovnik

marketingu, ktery dodava podporu z hlediska propagace.
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e Reditelstvi—feditel podniku udava celkové sméfovani vyrobé a koriguje jeji chod.

e Administrativa — zpracovava firemni dokumenty, pomaha v organizaci schuizek,

komunikaci s odbérateli a dodavateli.

Reditelstvi

Vyrobni Finané¢ni

oddéleni oddéleni

Obchodni

oddéleni

Obrazek 7: Organizacéni struktura (zdroj: vlastni zpracovdni)

Spole¢né rezijni nédklady bylo nutné

Tabulka 3: ReZijni ndklady vyroby

rozdélit mezi jednotliva oddéleni. Toho

Spolecné rezijni naklady

jsem dosahl za pomoci poméru plochy, [Néklad Mésicné |Rocné
_ ‘ Najem [K¢] 150000 1800 000
jakou oddéleni zabiraji. Pro stanoveni [odpis budovy [K¢] 341490
. , . . Pojisténi [K¢] 5000 60 000
odpisti jsem vychazel z pofizovaci ceny  [Guiida aarzba [ke] 15 000 180 000
, . v Energie [K¢] 5000 60 000
vyrobniho  zafizeni,  rekonstrukce Spréva Gcetnict [KC] 500 000
objektu a  rezijniho  materidlu |[SPravalTIKd] 150000
Odvoz odpadu [Kc¢] 80 000
potiebného pro fungovani jednotlivych |Doprava [ke] 100 000

odd¢leni. Vysi ro¢nich odpist jsem stanovil za pomoci doby odepisovani jednotlivych

polozek.

Tabulka 2:Ukdzka ndakladi na zaméstnance

Osobni naklady
Financni reditel 1|Mési¢né[Kc] |[Rocné [KE]
Hrub3d mzda 40000 | 480000 zdravotni
Super hruba mzda 53600 | 643200
Soc. a zdrav. Poj 13 600 163 200
Stravenky 2 500
Mobilni tarif 1500
Skoleni 3000
Pojisténi odpovédnosti 1000
PHM 8 000
Automobil 12 000
Celkem 671 200

pojisténi,
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mobilni

Do naklada spojenych se zaméstnanci bylo

nutné¢ uvazovat jejich mzdy, sociilni a

piispévky na jidlo a dopravu a pojiSténi
odpovédnosti. Dalsi polozkou, podilejici se
na celkovém rozpoctu, jsou ndklady na
reklamu a marketingové akce. Tyto néklady

byly piifazeny k obchodnimu odd€leni.

tarify,
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Po stanoveni vSech nakladl spojenych s fungovanim vyroby bylo mozné jejich ptitfazeni
ke stfediskiim, tvorba stfediskovych rozpoctl a tvorba celkového ro¢niho rozpoctu.
Hodnoty rozpoctl, jejich rozlozeni z hlediska stiedisek a druhu je mozné dohledat

Vv nasledujici tabulce a grafech.

Tabulka 4: Roéni rozpoéet vyroby

Rocni rozpocet vyroby

Oddéleni Rozpocet Vytizenost vci vyrobé | Realny rozpocet |Podil

Vyrobni oddéleni 6548 135 K¢ 100% 6548 135 K¢ 83%
Finan¢ni oddéleni 823 833 K¢ 30% 247 150 K¢ 3%
Obchodni oddéleni 1861 063 K¢ 30% 558 319 K¢ 7%
Reditelsvi 1143 343 K¢ 30% 343 003 K¢ 1%
Administrativa 709 919 K¢ 25% 177 480 K¢ 2%
Celkovy rozpocet 7 874087 K¢ | 100%

Celkovy rozpocet tedy ¢ini 7 874 087 K¢. Nejvétsi podil ma vyrobni oddéleni. To je
zpusobeno piedevsim vysi odpist za laminacni linku, a také tim, Ze plochou zabira 85 %
celé firmy. Ptipisuje si tedy i nejvétsi podil za odpisy budovy a najmy. Rozpocty ostatnich

stredisek jsou navic uvazovany pouze ¢astecné, protoze se vénuji i jinym ¢innostem.

Rocni rozpocet vyroby
/_2%

= \/yrobni oddéleni

® Financni oddéleni

® Obchodni oddéleni

Reditelsvi

m Administrativa

Obrazek 8: Déleni rozpocltu podle jednotlivych stiedisek
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Z hlediska druhu nékladu jsem zjistil, Ze mezi 3 nejvyznamnéjsi polozky patii odpisy

majetku, ndjem a naklady na zaméstnance.

Druhové rozloZeni provoznich nakladd

1% 1%

\

m Niklady na dopravu

= Naklady na zaméstnance

= Odpisy hmotného a
nehmotného majetku
Udrzba a pojisténi

u Energie

= Reklama

= Ndjem

= Odpad

m Ostatni sprava

Obrizek 9: Clenéni provoznich ndkladii podle jejich druhu
8.4. Hodinova nakladova sazba

Abych mohl v dalsi ¢asti své prace stanovit naklady na jednotlivé produkty, bylo nutné
ur¢it hodinovou nékladovou sazbu (HNS) pracovisté ,Jlamina¢ni linka® a vyrobniho
oddéleni, pod které spadd. Rozpocet vyrobniho stfediska byl stanoven v ptedchozi
kapitole. Daéle je jesté nutné urcit jeho ¢asové kapacity. Provoz je jednosménny, jedna
sména trva 8 hodin. V priibéhu roku je ovSem nutné pocitat se sniZenim kapacit
v nékterych mésicich, kviili servisu stroje. Celkovou ro¢ni vyrobni kapacitu stroje jsem

urcil jako 1976 hodin.

Tabulka 5: Kapacita vyroby v pritbéhu roku

Kapacita vyroby

Pocet smén 1|Mésic leden |Unor |brezen [duben |kvéten |Cerven Cervenec |srpen |zafi fijen [listopad |prosinec |Cely rok

Sména [hod.] 8|Pocet pracovnich dni 20| 20 23 20 21 22 20 22 21| 20 21 22 252
Max kapacita [hod.] 160| 160 184 160 168 176 160| 176 168| 160 168 176 2016
Odstavka - - sefizeni|- - vym. sou. |- - servis sefizeni 0
Naklad [K¢] - - 40000 | - - 40000 | - - 60000 | - 10 000 | 150 000
Snizeni kapacity[hod.] 0 0 8 0 0 16 0 0 8 0 0 8| 40
Kapacita[hod.] 160| 160 176] 160| 168 160 160| 176 160| 160 168 168 1976

Po podéleni rozpoctu pracovisté ,,laminacni linka* a vyrobniho stfediska jeho kapacitou

jsem ziskal jejich HNS. Vzhledem k tomu, Ze je v odd€leni pouze jedno pracoviste,
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Tabulka 6: Hodinové ndkladové sazby

. , . ., . Hodinové nakladové sazby
Jedna hodina prace stroje stoji 1248 K&,  [sgedisko Rotni naklad |Kapacita [hod.] |HNS [K&/hod.]
L, - 3 Vyrobni oddélent | 4082 953 K¢ 1976 2066
vyrobniho oddéleni pak 2066 K¢. Laminatni linka | 2465 182 K¢ 1976 1248

8.5. Produkéni strategie

Doposud fungovala ve dvou riznych rezimech. Jednim byla vyroba velkych sérii
o velikosti nékolika set tisic metrd. Druhym byl vyvoj produktu podle pozadavku
zakaznika. Oba tyto modely maji sva specifika, vyhody i nevyhody. Aby bylo mozné
porovnat jejich finanéni vykonnost a vybrat ten, ktery je pro spole¢nost vyhodné&jsi,
sestavil jsem pro oba modely finan¢ni plany jednoho roku produkce. Provozni rozpocet
maji oba modely stejny, 1isi se pfedevS§im ve zpisobu, jakym své produkty vyrabi.

Podrobné budou oba popsany a porovnany v nésledujicich kapitolach.

9. Model Sériova vyroba

Pro tento model jsem uvaZoval vyrobky, které v minulosti spole¢nost vyrabéla ve vétsich
objemech a ze strany zdkaznikli je po nich dal$i poptavka. Vyroba v tomto piipadé
probiha tak, ze se doplni role s materialem a sudy s lepidlem. Material se necha prvnich
par metrii zab&éhnout, a pak uz zafizeni spusti vyrobni rychlosti, dokud se material

nespotiebuje. Nasledné se role vymeéni a cely proces se opakuje.

9.1. Predstaveni produktii

Z dat ziskanych z dosavadni vyroby jsem ziskal zdkladni parametry jednotlivych
produktii jako spotfebu jednotlivych materiald a lepidla. Dale jsem zjistil dodatecné
vyrobni parametry nutné pro zjisténi casové narocnosti vyroby jako efektivitu smény ¢i

zmetkovitost.

9.1.1. Matrace MPM

Jedna se o vyrobu plsténé matrace urcené pro zafizeni pro socidln¢ slabsi jedince. Bila

plst’ je vlepena mezi dvé vrstvy polyethylenové textilie.

50



FAKULTA ’
STROJNI wr ; . .
SN a7 Ustav fizeni a ekonomiky podniku

Tabulka 7: Vyrobni parametry produktu MPM

Plsténa matrace
Kéd YR | zakaznik UOTEX
Paramtery
Rychlost vyroby 8|m/min Zmetkovost 0,14% | Koeficient objemu 0,454%
Sitka produktu 1600|mm Efektivita smény 87%|Orez NE
Site aplikace 1520|mm Tlak vzduchu 6|Pocet protaht 2
Spotreba lepidla na vrstvu 30 g/m2
Komponenty
Material Jednotka |J./vyr. Cena jednotky [J./baleni [Plocha baleni
Savré Hotmelt FR100 kg 0,0912 10,0 160 0,36 m’
Bila uméla textilie PE Tarpaulin m 2 1,5 7000 0,8 m?
Bil plst & 153 cm m 1 1,5 7000 0,8|m’

9.1.2. Folie JD200

Jedna se o polotovar uréeny pro vyrobu stiesni folie, pouzivané ve stavebnim pramyslu.

Tabulka 8: Vyrobni parametry produktu JD200

Polotovar JD 200
Kéd [iD200 | | zakaznik JUTA
Paramtery
Rychlost vyroby 50|m/min Zmetkovost 0,14% | Koeficient objemu 0,454%
Sitka produktu 1600{mm Efektivita smény 87%|0rez NE
Site aplikace 1535{mm Tlak vzduchu 6
Spotreba lepidla na vrstvu 6 g/m2 Pocet protahu 1
Komponenty
Material Jednotka |J./vyr. Cena jednotky [J./baleni [Plocha baleni
A2 461 Artimelt kg 0,00921 10 160 0,36|m’
Netkana textilie 152cm m 1 0,3 7000 0,8 m’
PP folie 152cm m 1 0,3 7000 0,8 m’

9.1.3. Silikonovy papir CSP

Jedna se o nanos lepidla na silikonovy papir a jeho nasledny transfer na metalizovanou

folii.

Tabulka 9: Vyrobni parametry produktu CSP

Coating SP
Kéd |CSP | |Zékazn|'k Silicon Papers

Paramtery
Rychlost vyroby 5[m/min Zmetkovost 0,14% | Koeficient objemu 0,454%
Sitka produktu 1030|mm Efektivita smény 87%|Orez ANO
Site aplikace 1010|mm Tlak vzduchu 6
Spotreba lepidla na vrstvu 50 g/m2 Pocet protaht 1

Komponenty

Materidl Jednotka [J./vyr. Cena jednotky [J./baleni [Plocha baleni
Kalep 3076F kg 0,0505 8,0 160 0,36|m”
Silikonovy papir 60g m 1 0,2 7000 0,8|m’
Metalizovana folie BOPP20, 1020mm m 1 1,0 7000 0,8 m?
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9.1.4. Lepeni aluminiové folie a Jutatopu HRT

Jde o nanos lepidla na kompozitni material Jutatop HRT, ktery je tvofen spunbondnem a

membranou. Nasledné je tento kompozit slepen s AL folii DUPLEX.

Tabulka 10: Vyrobni parametry produktu HRTAL

HTR/AL
Kod HRTAL | | zakaznik JUTA
Paramtery
Rychlost vyroby 10|m/min Zmetkovost 0,14% |Koeficient objemu 0,454%
Sitka produktu 1460|mm Efektivita smény 87%|Otez NE
Site aplikace 1460{mm Tlak vzduchu 6
Spotreba lepidla na vrstvu 14 g/mz Pocet protahl 1
Komponenty
Materidl Jednotka |J./vyr. Cena jednotky |[J./baleni |[Plocha baleni
Arimelt A2 506 kg 0,02044 10,0 160 0,36|m’
Jutatop HTR 156cm m 1 0,5 7000 0,8 m’
folie Duplex AL 146 cm m 1 0,8 7000 0,8 m’

9.1.5. Lepeni spunbondu a membrany THI-S

Vyroba polotovaru uréeného pro dalsi zpracovani v textilnim primyslu.

Tabulka 11: Vyrobni parametry produktu THIS

THI-S
Kéd [THIS | | zakaznik JUTA
Paramtery

Rychlost vyroby 5|m/min Zmetkovost 0,14% |Koeficient objemu 0,454%
Sitka produktu 1460{mm Efektivita smény 87%|Orez ANO
Site aplikace 1500|mm Tlak vzduchu 6
Spotreba lepidla na vrstvu 15 g/m2 Pocet protaht 1

Komponenty
Material Jednotka |J./vyr. Cena jednotky |[J./baleni |[Plocha baleni
Arimelt A2 702 kg 0,0225 12 160 0,36 m’
PET SPU 100 m 1 0,5 7000 0,8 m’
Polotovar JD THIS m 1 0,8 7000 0,8 m?

9.2. Plan vyroby a prodeje

Plan prodeje vychazi z poptavky zakazniki. Po zjiSténi vyrobnich parametrii jednotlivych
produktl bylo mozné sestavit plan jejich vyroby a ovéfit, zda pro né€j bude spolenost mit

dostate¢né Casové kapacity.
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Tabulka 12: Plin prodeje modelu "Sériova vyroba"

Plan prodeje pro sériovou vyrobu
Produkt |Mésic leden unor bfezen duben kvéten Cerven Cervenec |srpen 2afi fijen listopad |prosinec
Poptdvka [m] - - - - 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000
Plsténd |Zmetek [m] - - - - 3 3 3 3 3 3 3 3
matrace |Casovd naro$nost - - - = 4 4 4 4 4 4 4 4
Skutecna ¢.n. [hod.] - - - - 10 10 10 10 10 10 10 10
Poptdvka [m] 150000 | 150000 | 150000 [ 150000 | 150000 [ 150000 | 150000 | 150000 | 150000 | 150000 [ 150000 | 150 000
Polotovar|Zmetek [m] 214 214 214 214 214 214 214 214 214 214 214 214
1D200 |Casova naronost 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Skutecna ¢.n. [hod.] 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58
Poptdvka [m] 8 000 8 000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 8 000 8 000 8 000 8 000
Zmetek [m] 11 11 7 7 7 7 7 7 11 11 11 11
Coating |Casové ndro$nost 27 27 17 17 17 17 17 17 27 27 27 27
SP Skutecna ¢.n. [hod.] 31 31 19 19 19 19 19 19 31 31 31 31
Poptavka [m] - - 10000 | 10000 | 10000 - - 10000 | 10000 | 10000
HRT/AL [Zmetek[m] - - 14 14 14 - - 14 14 14
Casova narosnost - - 17 17 17 - - 17 17 17 -
Skutecna ¢.n. [hod.] - - 19 19 19 - - 19 19 19 - -
Poptdvka [m] 17 000 17 000 15 000 15 000 15 000 15 000 15 000 15 000 10 000 10 000 10 000 10 000
THI-S %metek [m] 24 24 21 21 21 21 21 21 14 14 14 14
Casova narosnost 57 57 50 50 50 50 50 50 33 33 33 33
Skutecna ¢.n. [hod.] 65 65 58 58 58 58 58 58 38 38 38 38

V tabulce 13: Ovéieni kapacit 1ze sledovat, ze spolecnost dokaze poptavku uspokojit
Vv plné mite. V mésicich kvéten, zafi a fijen se vSak dostava na 97% vyuziti kapacit a bude

tedy nutné dbat zvySenou opatrnost na neplanované odstavky.

Tabulka 13: Ovéieni vyrobnich kapacit modelu "Sériova vyroba"

Ovéreni kapacit
Mésic leden |Unor |brezen |duben [kvéten |Cerven [Cervenec |srpen |zafi |Fijen |listopad |prosinec
Kapacita [hod.] 160| 160 176 160 168 160 160| 176| 160 160 168 168
Vytizeni [hod.] 153| 153 153 153 163 144 144| 163| 155 155 136 136
V procentech 96%| 96% 87% 96%| 97%| 90% 90%| 93%| 97%| 97% 81% 81%
Volna kapacita [hod.] 7 7 23 7 5 16 16 13 5 5 32 32

9.3. Naklady na material

Materialové naklady jsem zjistil v zavislosti na poptavce po zbozi v daném mésici,
spotieb& na vyrobu jednoho metru produktu a jeho cené. Bylo nutné pfipocist i material
potiebny pro zmetky, které nevyhnutelné vznikaji pfi pfipojeni nové role materidlu,

béhem zabéhnuti.
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9.4, Stanoveni ceny

Pro stanoveni ceny, kterou by si mél podnik za své produkty Tabulka 17: Kalkulaéni vzorec

Kalkula¢ni vzorec

pozadovat, aby dosahl svych finan¢nich cil, jsem vyuzil

PFfimy material 1807 807 K¢

v 7 v For o , o . ’ Pfimé mzdy 1225 840 K¢
kalkula¢ni vzorec. Po zauvazovani vSech nakladu spojenych Vyrobniretie T322 295 K0
’ v s - - v vr Naklady vyroby 8 355 942 K¢

s vyrobou bylo mozné v souvislosti s poZzadovanou marzi, T YEETTYT
£oxsor 0 . v IR . - |Reditelsvi 343 003 K¢
ktera ¢ini 10 %, stanovit potiebnou vysi trzeb a v souvislosti | =—==—— 280G
s produkovanym mnozstvim, tedy i cenu pro jednotlivé [Nekladyvykonu | 9123575K¢
Obchodni oddéleni 558 319 K¢

vyrobky. Pro jednotlivé produkty jsem procentudlng vyjadiil [2oprave 100 000 K¢
Uplné naklady 9781 894 K¢

nakladovou naro¢nost na vyrobu, tim vynasobil celkové [Pozadovand marze 10%
Zisk 978 189 K¢

trzby a ziskal tak zadany podil na trzbach pro jednotlivé [Triby 10760 083 K¢

produkty, ten jsem poté vydélil planovanou produkci a ziskal cenu jednoho metru.

Tabulka 16: Stanoveni cen produktit modelu "Sériovd vyroba"

Stanoveni ceny pro dosaZeni poZzadované marze
Cena za metr akceptovana |Pozadovana
Kéd produ|Naklady na vyrobu |Pomér Pozadované trzby|Objem produkce [m] zakaznikem cena za metr
MPM 341 820 K¢ 4% 465 030 K¢ 16 000 33,80 K¢ 29,06 K¢
JD200 3627 136 K¢ 46% 4934 542 K¢ 1800 000 3,30 K¢ 2,74 K¢
CSP 1117 047 K¢ 14% 1519 687 K¢ 78 000 16,20 K¢ 19,48 K¢
HRTAL 471 837 K¢ 6% 641912 K¢ 60 000 12,00 K¢ 10,70 K¢
THIS 2351361 K¢ 30% 3198912 K¢ 164 000 15,60 K¢ 19,51 K¢

Takto zjiSt€né ceny jsem nasledné porovnal s cenami, které je za produkty zédkaznik
ochoten zaplatit. U produkti CSP a THIS je tato cena mensi neZ cena pozadovana pro
poZadovanou marZi. Pfi stanovovani nakladi na vyrobu a tvorbé variabilni kalkulace

vénovat veétSi pozornost.

9.5. Kalkulace nakladi na produkty

Pro stanoveni nakladt potifebnych pro vyrobu produktii bylo nutné zauvazovat jejich
pfimé variabilni ndklady, tedy nédklady na material a lepidlo. K tomu jsem vyuzil tabulky
se specifikacemi jednotlivych produktii, obsahujici i materidlovou naro¢nost na vyrobu

jednoho metru.

Dals$imi ndklady byly vérohodné pfifaditelné vyrobni ndklady, ur€ené pomoci HNS
pracovi$té Laminacni linka a stfediska Vyrobni oddéleni. Casovou naro¢nost na vyrobu
jsem urcil podle vyrobni rychlosti produktu, mnozstvi zmetku, ktery je tfeba vyrobit a
efektivity smény. Posledni polozkou jsou pifimé fixni naklady. Strukturu kalkulace

nakladu na produkty je mozné vidét v tabulce ¢islo 18.
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Tabulka 18: Ukdzka kalkulace ndkladit vyroby produktu MPM

Plsténd matrace - 1m
Rocni produkce Jednice | Jednic/vyrobek | Cena jednice | Materidlové naklady HNS Doba vyroby Naklady na vyrobu | Ostatni naklady
16023 ks K¢ Ké/m Ké/rok | Ké/hod| hod./m | hod./rok| K&/m Ké/rok Ké/m| K&/rok

Material 5,412| 86716

Savré Hotmelt FR100 kg 0,0912 10 0,912 14613

Bila uméla textilie PE Tarpaulin m 2 1,5 3| 48069

Bild plst 3. 153 cm m 1 1,5 15[ 24034

Vyrobni ndklady 19,8 | 254296,4

Vyrobni oddéleni 2066| 0,0048 76,7 9,9 | 158561,2

Laminacni linka 1248| 0,0048 76,7 9,9 95 735,2

Pfimé fixni naklady 0,05 808
Doprava 0,05 808
Celkem 25,3 | 341820

Stejnym stylem jsem provedl kalkulaci pro vSechny produkty.

9.6. Variabilni kalkulace

Cilem tvorby variabilni kalkulace bylo zjisténi piispévku na uhradu (PU) nepfifazenych
nakladi. Od trzeb z prodeje jednoho metru a ro¢ni produkce kazdého z vyrobku jsem
odecetl pfimé variabilni naklady, pfimé fixni ndklady, vérohodné pftifaditelné¢ vyrobni

naklady (HNS) a ziskal PU3. Schéma je zobrazeno v tabulce &islo 19.

Tabulka 19: Variabilni kalkulace produktic modelu "Sériovai vyroba"

Variabilni kalkulace

Produkt MPM JD200 CSP HRTAL THIS

Jednicové |Obj. produkce [Jednicové |Obj. produkce |Jednicové |Obj. produkce |Jednicové |Obj. produkce [Jednicové [Obj. produkce
Trizby [K¢E] 33,80 465 030 3,30 4934 542 16,20 1519 687 12,00 641912 15,60 3198912
PVN [K¢] 5,41 86 716 0,69 1247 560 1,60 125291 1,60 90 393 1,57 257 848
PU1 [KE] 28,39 378314 2,61 3 686 982 14,60 1394 397 10,40 551519 14,03 2 941 064
PFN [K¢] 0,05 808 0,05 90 909 - - - - 0,05 8283
PU2 [KE] 28,34 377 506 2,56 3596 073 14,60 1394 397 10,40 551519 13,98 2932781
HNS [K¢] 19,79 254 296 1,27 2 288 667 12,70 991 756 6,35 381 445 12,70 2085 230
P03 8,55 123 210 1,29 1307 406 1,90 402 641 4,05 170 074 1,28 847 551

U vSech produktl jsem zjistil kladny ptispévek, véetné produkti CSP a THIS, které musi
podnik prodavat za ceny niz8i, neZ které jsem stanovil jako idealni. Velikost pfispévkl
na uhradu jsem nasledné porovnal, abych zjistil, ktery produkt je pro podnik

nejptinosnéjsi.
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PU3 za jeden metr
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MPM 10200 csp HRTAL THIS
= Produkty

Obrazek 10: Porovnani piispévkii na ithradu jednoho metr produktii sériové vyroby

PU3 za objem produkce
1400 000
1200000
1000000

800 000

PU3 [KE]

600 000

400 000
200 000 I
. mm I
CSp

MPM JD200 HRTAL THIS

= Produkty

Obrdzek 11: Porovndni piispévkit na vihradu celé produkce
Z grafti 10 a 11 lze vy¢ist, Ze nejvyssSiho piispévku na thradu za jeden metr vyrobku
dosahuje plsténa matrace MPM. Poptavka po tomto produktu vSak neni tak vysoka.
Nejvyssiho PU3 za objem produkce tak dosahuje vyrobek JD200, byt z hlediska

cvwr

9.7. Planovana vysledovka

Pro sestaveni pldnované vysledovky jsem musel sestavit plan vynosi. Pro ten jsem
vychézel z planu prodeje, ktery jsem ocenil za pomoci cen, které je zakaznik za produkt

ochoten zaplatit.
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Tabulka 20: Pldn vynosit modelu "Sériovd vyroba'

Plan vynost [K¢]

Produkt |leden unor brezen duben kvéten cerven cervenec [srpen zari fijen listopad |prosinec
MPM - - - - 67 600 67 600 67 600 67 600 67 600 67 600 67 600 67 600
1D200 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 [ 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000
CSP 129 600 | 129 600 81 000 81000 81 000 81 000 81 000 81000 | 129600 | 129600 | 129600 | 129 600
HRTAL - - 120000 | 120000 | 120 000 - - 120000 | 120000 | 120000 - -
THIS 265200 | 265200 | 234000 | 234000 | 234000 | 234000 | 234000 | 234000 | 156000 | 156 000 | 156 000 | 156 000
Celkem | 889800 | 889800 | 930000 | 930000 | 997 600 | 877 600 | 877 600 | 997 600 | 968 200 | 968 200 | 848 200 | 848 200

Po zjisténi vynosu v jednotlivych mésicich jiz bylo mozné jejich porovnani s naklady a

nasledné zjisténi zisku Ci ztraty.

Tabulka 21: Planovany vykaz zisku a ztrdt modelu "Sériovd vyroba"

Planovand vysledovka [K¢]
Polozka leden unor bfezen duben kvéten cerven Cervenec [srpen 2ari fijen listopad |prosinec |Celkem [K¢]
Trzby 889800 | 889800 | 930000 | 930000 | 997 600 | 877600 [ 877 600 | 997 600 | 968 200 | 968 200 | 848 200 [ 848 200 | 11 022 800
Vynosy celkem 889800 | 889800 | 930000 | 930000 | 997 600 | 877 600 [ 877 600 | 997 600 | 968 200 | 968 200 | 848 200 | 848 200 | 11 022 800
Material 143542 | 143542 | 150644 | 150644 | 161483 | 146418 | 146418 | 161483 | 158441 | 158441 | 143376 | 143376 1807 807
Doprava 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 100 000
Zaméstnanci 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 183 683 2 204 200
Odpisy 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 3014721
Udrzba, pojisténi 31975 31975 31975 31975 31975 31975 31975 31975 31975 31975 31975 31975 383 706
Energie 13702 13702 13702 13702 13702 13702 13702 13702 13702 13702 13702 13702 164 426
Reklama 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 121 350
Najem 133566 | 133566 [ 133566 [ 133566 [ 133566 [ 133566 [ 133566 [ 133566 [ 133566 [ 133566 [ 133566 [ 133566 [ 1602794
Odpad 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 71235
Ostatni sprava 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 311 654
Naklady celkem | 808049 | 808049 | 815151 | 815151 | 825991 | 810925 | 810925 | 825991 | 822948 | 822948 | 807 883 | 807 883 9781894
Zisk/Ztrata [KE] 81751 81751 | 114849 | 114849 | 171609 66 675 66675 | 171609 | 145252 | 145252 40317 40317 1240 906

Z tabulky 21 vyplyva, ze se vyrobé dafi byt ziskovou v kazdém mésici ro¢niho planu,

s celkovym ziskem 1 240 906 K¢.

9.8. Planované Cash Flow

Plan penéZznich tokt je nedilnou soucésti finan¢niho planu. Jeho vytvofeni je nutné, aby
spolec¢nost védéla, zda bude mit v kazdém mésici pii uréitych planovanych piijmech
dostatek hotovosti na zaplaceni planovanych vydaja. Plan Cash Flow jsem sestavil
pfimou metodou. Bylo tedy nutné nejprve vytvoftit plan ptijmi a vydaji. Tyto plany jsem

sestavil z plant vynost a nakladd, zauvazovanim doby splatnosti jednotlivych polozek.
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Tabulka 22: Plin vydajii modelu "Sériovd vyroba"'

Ustav fizeni a ekonomiky podniku

Plan vydajd
Zavazky na
Splatnost konci roku
Polozka [dny] leden dnor brezen duben kvéten Cerven Cervenec |srpen 2Zafi fijen listopad [prosinec |Celkem [KE]
Materidl [KE] 10| 95695 | 143542 | 148277 | 150644 | 157870 | 151440 | 146418 | 156462 | 159455 | 158441 | 148397 | 143376 | 1760015 47792
Doprava [K¢] 7 6389 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 98 056 1944
Mzdy [KE] 30, = 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 183683 | 2020517 183 683
Udrzba a pojisténi [KE] 0| 31975 31975 31975 31975 31975 31975 31975 31975 31975 31975 31975 31975 383 706 -
Energie [K¢] 0| 13702 13702 13702 13702 13702 13702 13702 13702 13702 13702 13702 13702 164 426 -
Reklama [K¢] 15 5056 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 116 294 5056
Néjem [K¢] 30 = 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 1469 228 133 566
Odpad [K¢] 15 2968 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 68 267 2968
Ostatni sprava [K¢] 20, 8657 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 294 340 17314
Celkové vydaje [K¢] 164443 | 556822 | 561557 | 563924 | 571151 | 564720 | 559 698 | 569742 | 572736 | 571722 | 561678 | 556656 | 6374849 392324

Vydaje jsou v pribehu roku rovnomérné rozdéleny a celkove ¢inni 6 374 849 K¢&. Dalsich

392 324 K¢ se prenese do nasledujiciho roku v podob¢ zavazk.

Tabulka 23: Plan piijmit modelu

"Sériova vyroba"

Plan piijma [KE]

Produkt Zéakaznik Splatnost | leden dnor bfezen | duben | kvéten | Cerven |Cervenec| srpen zafi fijen | listopad | prosinec| Suma [K&] | Pohledavky na
[dny] konci roku [K¢]

MPM  |UOTEX 15, 0 0 0 0| 33800| 67600| 67600| 67600 67600 | 67600 | 67600 | 67600 507 000 33800
JD200 |JUTA 30 0 | 495000 | 495 000 | 495 000 | 495 000 | 495 000 | 495 000 | 495000 | 495000 | 495 000 | 495 000 | 495 000 | 5 445 000 495 000
CSP Silicon Papers 15[ 64800 | 129600 | 105300 | 81000 | 81000| 81000 | 81000 | 81000 105300 | 129 600 | 129 600 | 129600 | 1198 800 64 800
HRTAL [JUTA 30 0 0 0| 120000 | 120 000 | 120 000 0 0| 120000 | 120000 | 120 000 0 720 000 0
THIS JUTA 30, 0| 265200 | 265 200 | 234 000 | 234 000 | 234 000 | 234 000 | 234 000 234000 | 156 000 | 156 000 | 156 000 | 2 402 400 156 000
Pfimy z prodeje vyrobki celkem | 64 800 | 889 800 | 865 500 | 930 000 | 963 800 | 997 600 | 877 600 | 877 600 | 1021 900 | 968 200 | 968 200 | 848 200 | 10 273 200 749 600

Pt{jmy jsou rovnéZ v pribéhu roku rovnomérné rozdéleny a celkové ¢inni 10 273 200 K¢.

Dalsich 749 600 K¢ se prenese do nasledujiciho roku v podobé pohledavek.

Po sestaveni planu vydajii a pfijmu jsem ziskal v§echny potfebné informace pro sestaveni

planu Cash Flow.

Tabulka 24: Plan Cash Flow modelu "Sériova vyroba"

Planovane Cash Flow
Mésic leden unor brezen duben kvéten cerven cervenec [srpen zafi fijen listopad |prosinec [Celkem
Prijmy [K¢] 64800 | 889800 | 865500 930000 | 963800 | 997600 | 877600 | 877600 | 1021900 | 968200 | 968200 | 848 200 | 10273 200
Vydaje [KE] | 164 443 | 556822 | 561557 | 563924 | 571151 | 564 720 | 559 698 | 569 742 572736 | 571722 | 561678 | 556656 | 6374 849
CF [K¢] - 99643 [ 332978 | 303943 | 366076 | 392649 | 432880 | 317902 | 307 858 449164 | 396478 | 406522 | 291544 | 3898 351
Pribéh Cash Flow
500 000
400 000
300 000
oy
=
2 200 000
o
o
= 100000
[%2]
]
(=]
b
-100000 ¥
-200000

Obrazek 12

: Pritbéh Cash Flow modelu "'Sériova vyroba"
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V tabulce a grafu je mozné sledovat, ze se diky rovnomérné poptavce a odbytu dafi firme
Vv prub¢hu roku generovat pomérné vyrovnané, kladné CF v rozmezi od ptiblizné¢ 300 000
K¢ do ptiblizné 400 000 K¢ mésicné. Jedinou vyjimkou je mésic leden. To z toho divodu,
ze se jednd o prvni meésic, a tak podnik vétSinu vynost ziska az v tnoru, kvili dobé
splatnosti faktur. Vyroba se tak kratkodob¢ dostane 0 99 643 K¢ do minusu, coz je ¢astka,

kterou podnik zvladne snadno uhradit z penéz ziskanych jinymi ¢innostmi.

9.9. SWOT

Po ziskani vSech informaci a vypracovani odhadu finan¢nich vysledkt tohoto modelu

fungovani vyroby jsem vytvoril SWOT analyzu, ktera shrnuje jeho vyhody a nevyhody.

Silné stranky Slabé stranky
Kladné Cash Flow Potreba nakupu vlastniho materialu
Kladny zisk Uzké portfolio produktd

Dostatecna poptavka

Rovnomérne Cash Flow

Prilezitosti Hrozby

Zkraceni vedlejsich casu Nahrazeni konkurenci

Obrdzek 13: SWOT analyza modelu ' Sériova vyroba"
Jako hlavni vyhodu bych zminil to, Ze je vyroba ziskova a ptinasi podniku penize, coz

je hlavni cil podniku.

10. Model Testovaci centrum

Pro tento model jsem uvazoval produkty, které v minulosti spolecnost testovala a
vyvijela. Oproti pfedchozimu modelu se jedna o znacné odliSny pfistup k vyrobé.
Obsluha nevi, jaké parametry vyroby a gramaze jednotlivych materiald jsou spravné pro
dosazeni cile. Je tedy nutné je prosté vyzkouset, coz s sebou nevyhnutelné ptinasi to, ze
se postup vyroby castokrat dostane do slepé uliky a je tfeba zacit od zacatku. Jedna se o
iteracni proces. | kdyz se povede vyrobit produkt, ktery dobte drzi. Zdkaznik mtze po par
mésicich jeho testovani zjistit, ze nevyhovuje jeho pozadavkim a je nutné vyrobit jej

jinak.
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10.1.  Predstaveni produktii

Produktem takové vyroby Casto byva vyrobeni jedné role, kterou pak zakaznik miize
testovat pro své potieby. Vyroba testovaci role muze trvat i nékolik dnt. Jednou
ze specifikaci Testovaciho centra je to, Ze zdkaznik obvykle chce otestovat néco
nestandardniho, bud’ z hlediska vlastnosti materialu, ¢i ndsledovného pouziti. Jednoduché
veci si totiz dokaze vyrobit sam. To s sebou piinasi dalsi prekazky pro tispésné dokonceni

testovaci role.

Pro model Testovaci centrum jsem jako produkty uvazoval 9 testl, které spolecnost
v minulosti ¢inila. U téchto produktd jsem zjistil zna¢n¢ rozdilné parametry vyroby nez
Vv piipad€ vyrobkli z modelu Sériova vyroba. PfedevS§im se vyrazné zhorsila efektivita
smény a zmetkovitost, z diivodu velkych vedlejSich Casii, pfi pfenastavovani stroje a
velkého poctu chyb, které vedou naptiklad k pfetrzeni materidlu a nutnosti nového

navazani.

Tabulka 25: Ukdzka vyrobnich parametrii produktu modelu "Testovaci centrum"

Test1
Kod Tl | |Zékazn|’k Faurecia
Paramtery
Rychlost vyroby 20{m/min Zmetkovost 25,00% |Koeficient objemu 0,454%
Sitka produktu 1500{mm Efektivita smény 42% |Orez ANO
Site aplikace 1520|{mm Tlak vzduchu 6|Pocet protaht 2
Spotreba lepidla na vrstvu 30 g/m2
Komponenty
Material Jednotka |J./vyr. Cena jednotky |[J./baleni |Plocha baleni
Savré Hotmelt FR100 kg 0,0912 0,0 160 o|m’
Material pro interiéry FUC m 1 0,0 160 1|m?
SPU Sedy s membranou m 1 0,0 160 2|m*
Netkana textili m 1 0,0 7000 o|m’

Efektivita smény pfi sériové vyrobé se pohybuje okolo 87 %, v piipad¢ testovani vSak
v n¢kterych piipadech (pfedevsim u vicevrstvych materiald) klesa az ke 30 %. To
znamena, Ze pro vyrobu 1 metru produktu je tak zapotiebi mnohem vice ¢asu a produkt
spotfebuje mnohem vice vyrobnich ndkladl, jak bude demonstrovano ve variabilni

kalkulaci.
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10.2.  Plan prodeje

| zde bylo nutné sestavit plan vyroby a ovéfit dostupnost kapacit. Od planu prodeje
predeslého modelu se tento 1i§i pfedevsim poctem zakazek. I kdyz trva vyroba testovaci
role dny az tydny, piesto je to kratSi doba nez doba potiebna k dokonceni objednavky
na 150 km standardniho produktu. Je tedy nutné shanét mnohem vice zakazek nez u

predchoziho modelu, aby zafizeni nestalo.

Tabulka 26: Plin prodeje modelu " Testovaci centrum"’

Plan prodeje pro testovaci centrum

Produkt |Mésic leden |uUnor brezen [duben |kvéten |Cerven |Cervenec |srpen |zafi fijen listopad |prosinec
Poptavka [m] - - - - 7 000 - - - - 7 000 -
Zmetek [m] - - - - - 1750 - - - - 1750 -
Casova naro$nost - - - - R 27 R R R R 27 R
Skuteéna Cas. n. [hod.] - - - - - 126 - - - - 126 -
Poptavka [m] = - 7000 | 10000 - - = - l B B
Zmetek [m] - = - 2450 | 3500 - - - - s - B
Casové narognost - - - 29 41 - - - B B B B
Skuteéna ¢as. n. [hod.] - - - 60 85 - - = - - B -
Poptdvka [m] 7 000 - - - - = 7 000 - - -
Zmetek [m] - 2100 - - - - - = 2100 - - o
Casova naro$nost - 14 - - - - - R 14 B R R
Skuteéna ¢as. n. [hod.] - 111 - - - - - - 111 - - -
Poptavka [m] - 7 000 - - - 10 000 - - - -
Zmetek [m] - 2 100 - - - - 3000 - - - - -
Casova naro$nost - 7 - - - - 11 R R R B R
Skute¢na ¢as. n. [hod.] - 35 - - - - 50 = - - B -
Poptavka [m] 7 000 - - - - - o - 7 000 - -
Zmetek [m] 1750 - - - - - - = - 1750 - =
Casovd nérognost 22 - - = - 2 - B B 22 B B
Skute¢nd ¢as. n. [hod.] 128 - - - - - - o - 128 - -
Poptévka [m] - - 7000 - - - - 7 000 - - - 7000
Zmetek [m] - - 1400 - - - - 1400 - - - 1400
Casové narognost - - 13 - - - - 13 - - - 13
Skuteéna Cas. n. [hod.] - - 152 - - - - 152 - o - 152
Poptévka [m] 7000 = 7 000 = = - = - = 7000 7000
Zmetek [m] 1750 - 1750 - - - - - - - 1750 1750
Casové narognost 4 o 4 @ R B f R B R 4 4
Skutecna Cas. n. [hod.] 6 - 6 - - = - o - - 6 6
Poptdvka [m] - - - - 10000 [ 10000 - - - - 10 000 -
Zmetek [m] - - - - 2500 2500 - - - - 2500 -
Casovd néro$nost - - - - 11 11 - = - - 11 B
Skute¢nd ¢as. n. [hod.] - - - - 19 19 - = - o 19 -
Poptavka [m] - - 7 000 - - 7 000 - - - =
Zmetek [m] - - - 2100 - - 2100 - - o - -
Casova naro$nost - - - 10 - - 10 - R R R R
Skute¢na ¢as. n. [hod.] - - - 80 - = 80 - - - - -

Test01

Test02

Test03

Test04

Test05

Test06

Test07

Test08

Test09

Tabulka 27: Ovéieni kapacit modelu "Testovaci centrum"’

Ovéreni kapacit
Mésic leden unor bfezen duben kvéten cerven [Cervenec [srpen Zai fijen listopad |prosinec
Kapacita [hod.] 160 160 176 160 168 160 160 176 160 160 168 168
VytiZeni [hod.] 135 146 159 139 104 145 130 152 111 128 152 159
V procentech 84% 91% 90% 87% 62% 91% 81% 87% 69% 80% 90% 95%
Volna k. [hod.] 25 14 17 21 64 15 30 24 49 32 16 9
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Vytizeni kapacit je v tomto modelu znacn€ nizsi oproti pfedchozimu modelu, zvlasté
v mesicich kvéten a zafi. Protoze se jedna o zakazkovou vyrobu, je obtiznéjsi zakazky

vyhledavat tak, aby doslo k rovhomérnému vyuziti kapacit.

10.3.  Stanoveni ceny
| vtomto pfipadé jsem vychazel z kalkulaéniho vzorce a pozadované marze 10 %.
Vysledné ceny vsak v tomto piipadé vychazely vyrazné vyssi nez ceny piijatelné pro
zakaznika. Ceny pozadované podnikem byly vys$$i nez pfijatelné ceny pro zakaznika

ve vsech piipadech.

Tabulka 28: Stanoveni ceny produktii modelu ,, Testovaci centrum"'

Ceny podle nakladii na produkty
Kod produktu [Naklady na vyrobu [Pomér |Pozadované trzby |Objem produkce [m] |Cena za metr akceptovana zakaznikem |lIdedlni cena za metr
Tl 802 956 K¢ 15% 1229 865 K¢ 14 000 54,70 K& 87,85 K¢
T2 467 446 K¢ 9% 715 974 K¢ 17 000 35,00 K¢ 42,12 K¢
T3 708 065 K¢ 13% 1084 524 K¢ 14 000 75,00 K¢ 77,47 K¢
T4 280 509 K¢ 5% 429 648 K¢ 17 000 22,40 K¢ 25,27 K¢
T5 815 168 K¢ 15% 1248 571 K¢ 14 000 75,00 K& 89,18 K¢
T6 1447 995 K¢ 27% 2217 854 K¢ 21 000 75,00 K¢ 105,61 K¢
T7 95 706 K¢ 2% 146 590 K¢ 28 000 4,80 K& 5,24 K¢
T8 193 968 K¢ 4% 297 096 K¢ 30 000 6,20 K¢ 9,90 K¢
T9 509 172 K¢ 10% 779 885 K¢ 14 000 50,00 K¢ 55,71 K¢

10.4. Variabilni kalkulace

Stejn¢ jako v ptfipadé modelu Sériova vyroba jsem vychazel z pfimych variabilnich
nakladt, ptfimych fixnich nékladt a ndkladt ziskanych diky HNS. Za zminéni stoji fakt,
ze v piipad¢ testd nemusi podnik feSit dodavky a platbu materialu a lepidla. To si
zakaznik hradi sam. Veskera pfidand hodnota tedy plyne z vyuziti vyrobniho zafizeni

jako takového.

Tabulka 29: Variabilni kalkulace produktit modelu "Testovaci centrum"

Variabilni kalkulace

Produkt Tl T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9

1m [Produkce 1m |[Produkce | 1m |Produkce 1m |[Produkce | 1m |Produkce 1m [Produkce 1m |Produkce | 1m [Produkce [ 1m |Produkce
Triby [KE] [ 54,7 1229865 | 350 | 715974 75,0 1084524 | 22,4 | 429648 75,0 1248571 | 750 | 2217854 | 48| 146590 | 6,2 | 297096 | 50,0 | 779885
PUN [ke] | - - - - - - - - - - - - |- - |- - - -
PU1 [K¢] 54,7 1229865 | 350 | 715974 | 750 | 1084524 | 224 | 429648 | 750 | 1248571 | 750 | 2217854 | 48| 146590 | 6,2 | 297096 | 50,0 [ 779 885
PFN [KE] 0,5 9 150 0,5 12 000 0,5 9516 0,5 11556 0,5 9150 0,5 10980 | 0,5 14641 ] 0,5 15 686 0,5 7320
PU2 [K¢] 54,2 1220715 | 34,5 | 703974 [ 74,5 1075008 | 21,9 | 418092 [ 74,5 1239420 | 74,5 2206874 | 4,3 131949 | 5,7 | 281410 | 49,5 | 772565
HNS [K¢] 56,9 793805 [ 19,8 [ 455446 [ 384 698549 [ 12,2 [ 268953 [ 46,1 806018 [ 57,0 1437014 23 81065 | 48| 178282 | 27,6 | 501852
PU3 - 2,7 426910 | 14,6 | 248528 | 36,1 376 459 9,7 | 149139 | 28,4 433403 | 17,5 769859 | 2,0 50884 | 09| 103128 | 21,9 [ 270713

Nejzasadngj§im zjisténim byl zaporny prispévek na uhradu PU3 u produktu T1. U tohoto

produktu by méla byt vyjednana vyssi prodejni cena, popiipadé by mél byt z portfolia

vyfazen. Pozornost by méla byt vénovéana rovnéz produktu T8, ktery ma PU3 blizky nule.
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10.5. Planovana vysledovka

Zvolil jsem stejnym postup, jako u predchoziho modelu. Po sestaveni planu vynosu
Z jednotlivych produktii jsem tyto vynosy porovnal s naklady a zjistil zisk v jednotlivych

mésicich.

Tabulka 30: Pldn vynosit modelu "Testovaci centrum'

Plan vynost [K¢]

Produkt leden unor brezen duben kvéten cerven cervenec |srpen zari fijen listopad |prosinec
T1 - - - - - 382 900 - - - - 382 900 -
T2 - - - 245000 | 350000 - - - - - - -
T3 - 525 000 - - - - - - 525 000 - - -
T4 - 156 800 - - - - 224 000 - - - - -
15 525 000 - - - - - - - - 525 000 - -
T6 - - 525 000 - - - - 525 000 - - - 525 000
T7 33 600 - 33600 - - - - - - - 33 600 33 600
T8 - - - - 62 000 62 000 - - - - 62 000 -
T9 - - - 350 000 - - 350 000 - - - - -
Celkem [KE] | 558600 | 681800 [ 558600 [ 595000 | 412000 | 444900 [ 574000 | 525000 | 525000 | 525000 | 478500 | 558 600

Tabulka 31: Planovany vykaz ziskii a ztrdat modelu "Testovaci centrum'’

Planovand vysledovka

Produkt leden tnor biezen duben kvéten Cerven Cervenec |srpen zafi fijen listopad  |prosinec [Celkem

Triby 558 600 | 681800 | 558600 | 595000 | 412000 | 444900 | 574000 | 525000 525000 | 525000 | 478500 | 558600 6 437 000 K¢
Vynosy [KE] 558600 | 681800 | 558600 | 595000 | 412000 | 444900 | 574000 | 525000 | 525000 | 525000 | 478500 | 558 600 6 437 000 K¢
Material - - - - - - - - - - - - - ke
Doprava 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 100 000 K¢
Zaméstnanci 150075 | 150075 | 150075 | 150075 | 150075 | 150075| 150075| 150075 150075 150075 | 150075 150075 150 075
Odpisy 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 | 251227 3014 721 K¢
Udrba a pojigténi 22752 22752 22752 22752 22752 22752 22752 22752 22752 22752 22752 22752 273 021 K¢
Energie 9452 9452 9452 9452 9452 9452 9452 9452 9452 9452 9452 9452 113 426 K¢
Reklama 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 121 350 K&
Néjem 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 [ 133566 1602 794 K&
Odpad 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 71235 K¢
Ostatni sprava 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 311 654 K¢
Néklady [KE] 617425 | 617425 | 617425 | 617425 | 617425 | 617425 | 617425 | 617425 | 617425 | 617425 | 617425 | 617425 7 409 097 K¢
Zisk [KE] - 58825 64375 |- 58825 |- 22425 |- 205425 |- 172525 [- 43425 |- 92425 |- 92425|- 92425 |- 138925 |- 58825 |- 972097 K¢

Z tabulky vyplyva, ze takto nastavena vyroba je ztratova s celkovou ztratou 977 097 K¢.
Jedinym ziskovym meésicem je tnor. To je zplisobeno neefektivnim vyuzitim vyrobni

technologie.

10.6. Planované CF

I zde jsem zvolil postup sestaveni pomoci piimé metody, vychdzejici z planu piijma a

vydaju.
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Tabulka 32: Plin pitijmii modelu "Testovaci centrum"

Plan pifjm [K¢]
Produkt Zéakaznik SElatece leden dnor biezen duben kvéten cerven Cervenec | srpen zafi fijen listopad | prosinec | Suma [KE] POhIFdaka nva
[dny] konci roku [K¢]
T1 Faurecia 30 0 0 0 0 0 0| 382900 0 0 0 0| 382900 765 800 0
T2 JUTA 30 0 0 0 0| 245000 350 000 0 Y 0 0 0 Y 595 000 0
T3 Silicon Papers 15 0| 262500 | 262500 0 0 0 0 0 262500 [ 262500 0 0 1050 000 0
T4 JUTA 30 0 0| 156800 0 0 0 0| 224000 0 0 0 0 380 800 0
5 Faurecia 25| 87500 | 437500 0 0 0 0 0 0 0 87500 | 437500 0 1050 000 0
T6 Faurecia 25 0 0 87500 | 437500 0 0 0 87 500 437 500 0 0 87 500 1137500 437 500
T7 JUTA 30 0 33 600 0 33 600 0 0 0 0 0 0 0 33 600 100 800 33 600
T8 Silicon Papers 15 0 0 0 0 31000 62 000 31000 0 0 0 31000 31000 186 000 0
T9 Kern GmBH 30 0 0 0 0| 350000 0 0| 350000 0 0 0 0 700 000 0
Pfimy z prodeje vyrobkii celkem 87500 | 733600 | 506800 | 471100 | 626000 412000 | 413900 | 661500 700000 [ 350000 | 468500 535000 5965 900 471100
Tabulka 33: Plin vydajii modelu "Testovaci centrum'’
Plan vydajii [K¢]
Splatnost Zavazky na
Polozka [dny] leden dnor bfezen duben kvéten &erven &ervenec |[srpen zafi fijen listopad |prosinec |Celkem konci roku
Material [KE] 10 - - - - - - - - - - - - - -
Doprava [K¢] 7 6389 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 8333 98 056 1944
Mzdy [KE] 30 = 150075 | 150075 | 150075 | 150075 | 150075 | 150075 | 150075 | 150075 | 150075 | 150075 | 150075 | 1650821 150 075
Udrzba [KE] 0| 22752 22752 22752 22752 22752 22752 22752 22752 22752 22752 22752 22752 273 021 -
Energie [K¢] 0 9452 9452 9452 9452 9452 9452 9452 9452 9452 9452 9452 9 452 113 426 -
Reklama [K¢] 15 5056 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 10113 116 294 5056
Najem [K¢E] 30 = 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 133566 | 1469228 133 566
Odpad [K¢] 15 2968 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 5936 68 267 2968
Ostatni sprava [KC] 20 8657 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 25971 294 340 17314
Celkové vydaje [K¢] 55274 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 4083453 310 924
Tabulka 34: Plan Cash Flow modelu "Testovaci centrum'’
Planované Cash Flow

Mésic leden unor brezen duben kvéten cerven Cervenec |[srpen zafi fijen listopad |prosinec |Celkem
Prijmy [KE] 87500 | 733600| 506800 | 471100 626000| 412000| 413900| 661500| 700000| 350000 | 468500 | 535000 5965900
Vydaje [K¢] 55274 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 366198 | 4083453
CF [K¢] 32226 | 367402 | 140602 | 104902 | 259802 45 802 47702 | 295302 | 333802 |- 16198 | 102302 | 168802 | 1882447

I pfesto, Ze model Testovaci vyroba je ztratovy, CF vySlo kladné v celkové vysi
1 882 447 K¢. To je zptisobeno pomérne vysokymi odpisy, které se Chovaji jako naklad,
co neni vydaj. Podnik tedy finan¢n¢ ,,nevykrvaci“, ale nepodaii se mu uhradit veskeré

investi¢ni naklady, které musel vynalozit pro zpusténi vyroby.

Priibéh Cash Flow

400 000
350000
300 000
250000
200 000

150 000

Cash Flow [K¢]

100 000

50000

50000 5

Obrazek 14: Priibéh Cash Flow modelu "Testovaci centrum"
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Pribéh CF je navic velmi rznorody, v mésici fijnu dokonce zaporny. Také v mésicich

lednu, cervnu a Cervenci se nebezpecné blizi nule.

10.7.  SWOT

V ptipadé modelu Testovaci vyroba, je jeho zasadnim nedostatkem schopnost tvorby
zisku. To je zplusobeno predevSim tim, Ze ceny, za které je nucen podnik produkty
prodavat, jsou vyrazné nizsi nez ceny, které jsou vysledkem kalkulace. I tak ale maze byt

zajimavy, jako prvni krok pro ziskani zakaznika pro sériovou vyrobu.

Silné stranky Slabé stranky

Kladne Cash Flow Zaporny zisk

N , Frustrujici prace

Zadne naklady na material B J p )

. . Obtizné plnéeni kapacit

Sirsi portfolio produktu .. .
Prodejni cena nepfijatelna pro

zakaznika
PrileZitosti Hrozby
Ziskant novych klienta Vypadek poptavky - zarizeni

Vyvoj patentovanych materiald nebude mit co vyrabet

Obrazek 15: SWOT analyza modelu " Testovaci centrum"
11. Srovnani modela a volba spravné strategie

V této fazi jsem jiz byl schopen porovnat finanéni vykonnosti obou modeld a zvazit

vSechny jejich vyhody a nevyhody.

Tabulka 35: Porovnani finanénich vysledkit jednotlivych strategii vyroby

Porovnani strategii vyroby

Strategie Vykaz leden unor brezen duben kvéten cerven Cervenec |[srpen zari fijen listopad |prosinec |Celkem
Model Sériova |Zisk [K¢] | 81751 81751 114849 | 114849 | 171609 66 675 66675 | 171609 | 145252 | 145252 40317 40317 | 1240906
vyroba CF[KE] |-99643 | 332978 | 303943 | 366076 | 392649 | 432880 | 317902 | 307858 | 449164 | 396478 | 406522 | 291544 | 3898351

Model Testovaci |Zisk [KC] |- 58 825 64375 [- 58825 |- 22425 |-205425 |-172525 |- 43425 |- 92425 |- 92425 |- 92425 [-138925 |- 58825 |- 972097
centrum CF [K¢] 32226 | 367402 | 140602 | 104902 | 259 802 45 802 47702 | 295302 | 333802 |- 16198 | 102302 | 168802 | 1882447
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Srovnani ziskd
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Zisk [KE]

-100 000
-150 000
-200000
-250000

W Sériovd vyroba M Testovaci centrum

Obrazek 16: Srovnani ziski jednotlivych strategii vyroby

Srovnani CF

500 000
400 000
—. 300000
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= 100000 I I
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en tunor bfezen duben kvéten derven dervenec srpen 7afi fijen listopad prosinec
-100 000
-200 000

W Sériova vyroba W Testovaci centrum

Obrazek 17: Srovnani Cash Flow jednotlivych strategii vyroby

Ze srovnavaci tabulky a grafii je ziejmé, ze cO S ty¢e financniho potencialu, je model
Sériova vyroba mnohem efektivnéjsi. Rozdil vysledkti béhem jednoho roku ¢ini v zisku
2213 003 K¢, a v Cash Flow 2 015 904 K&, coZ je rozdil naprosto zdsadni a jasné urcuje,

jakou strategii by mél pro budouci fungovani vyroby podnik zaujmout.

Duivodd, proc se vysledky lisi tak zasadné, je nékolik. Hlavnim je vSak neefektivni vyuziti
vyrobniho stroje. Pfi testovani dochazi k casté zméné materialu, vrstvy lepidla,
nastavovani parametrii atd. Castokrat dochazi k prerueni vyroby z diivodu pietrzeni
materidlu a nového navazéni. Vyrobni stroj je tak mnohem min vytizeny produkci a
mnohem vice vedlej$imi Casy. Efektivita vytizeni smény se tak dostava az pod 35 %.

Navic je vyroba i mnohem vice zmetkovitd. Cena kalkulovana s pozadovanou marzi je
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tak mnohem vys$si nez ptijatelna cena pro zakaznika. Vysledek je takovy, Ze je testova
vyroba ztratova, z hlediska Cash Flow vSak udrzitelnd a podnik "nevykrvaci". Nabizi se
otazka, pro¢ by se mél tedy podnik viibec takovou vyrobou zabyvat. Jsou to pravé testy,
které Castokrat pomohou navazat kontakt s firmou. Pokud se testovany produkt osvédci,
Castokrat vede k sériové produkci, kde se fixni naklady povede rozpustit na mnohem vice
metrl a cena, kterd je pro zdkaznika ptijatelnd, je vyssi nez pozadovana kalkulovana cena

podniku. Pti vyrobe¢ testli také podnik uSetii na materidlu, ten si zdkaznik dodava sam.

Doporucil bych vyhledavat co mozné nejvic zakézek pro sériovou vyrobu a snazit se
navézat dlouhodobé obchodni styky, které pomohou naplnit kapacity pritbézné v pribchu
roku. Pokud se podniku naskytne pftilezitost provést pro zdkaznika testy. Doporucoval
bych ptedem zkalkulovat orienta¢ni cenu a pokud by se od ceny pfijatelné pro zakaznika
vyznamng¢ liSila, naptiklad az tak, ze by ptispévek na thradu byl zaporny a podnik tak
pouze pfisel o penize, zakdzku bych odmitl. Paklize by rozdil nebyl tak zasadni, podnik
by na provedeni testi ptili§ nevydélal, ale zaroven by nepfiSel o penize, doporucoval bych
v ptipad¢  volnych  kapacit  zakdzku  provést. = Predev§im s ohledem
na typ zékaznika a potencial budouci spoluprace v podobé vyroby velkych zakazek.
Za Uvahu by rovnéZ stdlo zvolit jiny systém kalkulace v pfipad€ Testovaciho centra.
Jelikoz je v takovéto vyrobé obsazeno mnoho neznamych, které zkresli kalkulaci,
navrhoval bych v piipadé testovani pozadovat fixni cenu za jeden den testovani, bez

ohledu na typ vyrobku, ktera vychéazi z rocniho rozpoctu vyroby.

12. Citlivostni analyza

Vzhledem k tomu, Ze béhem tvorby moji diplomové prace vznikl v MS Excel model,
ktery bude moci podnik v budoucnu vyuzivat pro kalkulaci svych cen a ekonomické
vyhodnocovani, zpracoval jsem pro model citlivostni analyzu a navrhl zédkladni systém
finan¢niho controllingu. Pro tuto ¢ast prace jsem zvolil model sériové vyroby, ktery se

stane vychozim modelem pro nasledujici roky fungovani vyroby.

Protoze klicovym parametrem podniku pro hodnoceni je zisk, ktery je k nalezeni
ve vykazu zisku a ztrat, rozhodl jsem se citlivostni analyzu zpracovat pro jeho jednotlivé

polozky. Uvazoval jsem desetiprocentni zmény polozek VZZ a sledoval, jak se zisk méni.
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€VUT V PRAZE

Jako nejcitlivéjsi polozkou byly zjistény trzby. Zpracoval jsem tedy dalsi citlivostni

analyzu pro vynosy z jednotlivych produktl v zavislosti na zmén¢ objemu jejich prodeje.

Citlivostni analyza poloZek VZZ

Triby za prodané vyrobky -89% 89%
Qdpisy hmotného a nehmotného majetku -24% 24%
Néklady na zaméstnance -18% 18%
Néklady na material -15% 15%
CINardst o
10% .
Najem -13% 13%
Pokleso
10%
-100% -75% -50% -25% 0% 25% 50% 75% 100%

Procentudlni zména zisku

Obrdzek 18: Citlivostni analyza poloiek VZZ modelu "Sériovd vyroba"
Jako nejvice citlivy vySel produkt JD200, ktery pii propadu prodeje o 10 % zpiisobi
pokles zisku 0 38 %. Tento produkt je z finanéniho hlediska kli¢ovy a podnik by mél byt
piijednani s odbératelem velmi opatrny a snazit se mu vyjit vstic. Dalsi informaci, kterou
si z této analyzy podnik miZe odnést je to, Ze by m¢l uvazovat o diverzifikaci svého
portfolia, urCité produkty produkovat v mensim objemu a snazit se je nahradit né¢im

dalsim, aby v piipadé vypadku jednoho z nich mél dostate¢nou alternativu.

Citlivostni analyza objemu prodeje vyrobka

JD200 -38% 38%

THIS -19% 19%

csp -9% 9%
HRTAL 5% E

MPM -4% 4%

Pokles o 10%

[ Nardst o 10%

-40% -30% -20% -10% 0% 10% 20% 30% 40%
Procentualni zména zisku

Obrazek 19: Citlivostni analyza objemu prodeje produktit modelu "Sériova vyroba"
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Pro produkty jsem rovnéz zpracoval analyzu bodu zvratu, z hlediska zmény jejich ceny,

pro nulovy zisk.

Analyza bodu zvratu prodejnich cen produktd pro nulovy zisk

1500000
1300000

1100000

— MPM
900 000 HRTAL
THIS

700 000 csp

Vyse zisku [Kc]

—1D200

200000 —8—BMTHIS

—8—BMJD200

300 000 BMCSP

100 000
® ®
-100000) 0 20% 40% 60% 80% 100%

Pokles prodejni ceny

Obrazek 20: Analyza bodu zvratu pro nulovy zisk, pii sniZeni cen jednotlivych produktit modelu "Sériova vyroba'

Produkty MPM a HRTAL vysly jako méné€ vyznamné. I kdyby podnik snizil prodejni
cenu 0 100 %, tedy prodaval je zadarmo, vynosy z ostatnich produkti portfolia by stale
dokazaly zabezpecit ziskovost vyroby. Nejvyssi bezpe¢nostni marzi mé produkt CSP,
kde je mozny propad ceny az 0 92 % a zisk podniku bude nulovy. Pro je produkt THIS
je pak mozny propad ceny az o 49 % a cena nejcitlivéjsiho produktu JD200 muze

klesnout 0 21 %.

13. Financni controlling

Pro systém finan¢niho controllingu jsem zvolil dvé klicové polozky pro tvorbu zisku,
tedy vynosy a ndklady. Vedle toho jsem jeste¢ vytvofil systém pro sledovéani stavu

pohledavek.

13.1.  Sledovani vynosu

Na zakladé rozpoctu a planu vyroby, byla stanovena ¢astka, kterou by méla vyroba za
jeden rok vydélat. Tuto castku jsem rovnomérné rozdélil do jednotlivych mésict a

stanovil tak mési¢ni plan vynostl z vyroby.
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Tabulka 36: Sledovaini vynosii 7 prodeje

Controlling vynost z prodeje

Mésic leden unor bfezen duben kvéten gerven Cervenec |srpen 24 fijen listopad  |prosinec
Mésicni plan [KE] 900000 | 900000 | 900000 | 900000 900000 | 900000 | 900000 | 900000 | 900000 | 900000 | 900000 | 900000
Triby v daném mésici [K¢] 889800 | 889800 [ 930000 | 930000 997600 | 877600 [ 877600 | 997600 | 968200 | 968200 | 848200 [ 848200
Ochylka od planu [K¢] - 10200 |- 10200 30 000 30000 97600 (- 22400 |- 22400 97 600 68 200 68200 (- 51800 |- 51800
Relativni odchylka -1,1% -1,1% 3,3% 3,3% 10,8% -2,5% -2,5% 10,8% 7,6% 7,6% -5,8% -5,8%!|
Pldn ke splnéni cile [K¢] 900927 | 902040 | 898933 895050 | 830400 | 830867 | 881520 | 852500 | 813933 | 736800 | 625400
PInéni mési¢niho planu 99% 99% 103% 103% 111% 98% 98% 111% 108% 108% 94% 94%
PInéni celkového planu 8% 16% 25% 34% 43% 51% 59% 68% 77% 86% 94% 102%

Plan je nasledné¢ porovndvan srealitou. Paklize vznikne odchylka, je zapoctena do

zbyvajiciho roku a rozloZena mezi ostatni mésice. Vznika tak castka, kterd upravuje plany
Vv jednotlivych mésicich tak, aby doslo k naplnéni pozadavku pro cely rok. Tuto ¢ast je

v grafu mozZno vidét znazornénou Sedivou plochou. Jelikoz dochazi k plnéni pléanu,

plocha se ke konci roku zmensuje, protoze uz je plan splnény.

Kontrola planu vynos( z prodeje

1100 000,00
1000 000,00

900 000,00

800 000,00

Triby [K¢]

700 000,00

600 000,00

500 000,00

leden unor bfezen duben kvéten

Eerven Eervenec srpen i fijen listopad prosinec

Pl ke spinénicile [K&] e Tr3by v daném mésici [KE]  emmhEsiéni plén [Ke]

Obrazek 21: Kontrola planu vynosii 7 prodeje

V tabulce je také moZné sledovat procentualni plnéni planu jak pro jednotlivé mésice, tak
z hlediska celého roku.

PInéni planu
120%

100!

80
. I I I I | |
0% | I

leden dnor bfezen duben kvéten

®

x®

@
S
x®

=
S
x®

Zerven Zervenec srpen 2470 Fijen listopad prosinec
W Plnéni mési¢niho plénu  m Plnéni celkového plinu

Obrazek 22: Kontrola plnéni planu vynosu 7 prodeje
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13.2. Sledovani nakladu

Podobnym zpiisobem jsem postupoval 1 pii controllingu nékladi. Opét dochazi

K porovnavani planu pro jednotlivé mésice s realitou.

Tabulka 37: Sledovdni priibéhu nakladii vyroby

Controlling naklad

Meésic leden unor brezen duben kvéten cerven Eervenec |srpen Zafi Fijen listopad prosinec
Meésicni plan [K¢] 816 667 816 667 816 667 816 667 816 667 816 667 816 667 816 667 816 667 816 667 816 667 816 667
Skute¢né naklady [KE] 808 049 808 049 815 151 815 151 825991 | 810925 | 810925 | 825991 822948 | 822948 807 883 807 883
Ochylka od planu [K¢] - 8618KCE [- 8618KE [- 1516 KE |- 1516 KE | 9324 KE |- 5742KE |- 5742 KE | 9324 KE 6282KE | 6282KE |- 8784KE |- 8784KE
Relativni odchylka -1,1% -1,1% -0,2% -0,2% 1,1% -0,7% -0,7% 1,1% 0,8% 0,8% -1,1% -1,1%
Nutnd Gspora pro pInéni planu [K¢] - 783 |- 1724 |- 2083 |- 2533 |- 1563 |- 2781 |- 4485 |- 3275 |- 2273 |- 269 -9322

PInéni mési¢niho planu 99% 99% 100% 100% 101% 99% 99% 101% 101% 101% 99% 99%|
PInéni celkového planu 8% 16% 25% 33% 42% 50% 58% 67% 75% 83% 92% 100%

Tato tabulka vSak jesté vy¢isluje usporu, kterou je nutné ucinit v nasledujicim mésici, aby

doslo k dodrZeni rozpoc€tu v piipadé, se jsou naklady vyssi, nez jak byly naplanovany.

Kontrola nakladd

840 000

820 000

m— S—
800 000
780 000
760 000
740 000
720 000
700 000

leden unor  brezen duben kvéten

Naklady [KE]

Cerven cervenec srpen zari fijen listopad prosinec

mmm Skutecné naklady [KE] — sssssMeEsicni plan [KE]

Obrazek 23: Kontrola ndkladii vyroby
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Nutnd Uspora pro plnéni planu [K¢E]
10000

8000
6 000
4000

2000

Uspora [K¢]

unor bfezen duben kvéten derven  Cervenec  srpen 2&fi fijen listopad  prosinec
2000

-4000
-6000
-8000

-10 000

Obrizek 24: Uspory nutné pro naplnéni plinu ndakladii

Protoze doslo k plnéni planu a naklady nebyly piekroCeny, jsou uspory zobrazeny jako

zaporné, tedy mozné rezervy.

13.3.  Sledovani pohledavek

Posledni oblasti controllingu, kterou jsem se zabyval, bylo sledovani hrazeni pohledéavek.
Vytvotil jsem tabulku pro evidenci uhrazenych faktur. Do Zlutych poli "VYPLNTE" je
mozné vyplnit objem pohledavek, které¢ mely byt uhrazeny v daném mésici. Tabulka jej

pak porovnd s planem a pifipadné nedoplatky pievede do dalSiho mésice.

Tabulka 38: Systém pro sledovini pohleddavek — nevyplnény

Controlling pohledavek
Do dalsiho

Produkt [Zdkaznik leden unor bfezen duben kvéten cerven cervenec |[srpen zafi fijen listopad |prosinec |roku
MPM UOTEX - - - - 33800 33 800 33800 33 800 33800 33 800 33800 33 800 33800
JD200  [JUTA 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 495000
Csp Silicon Papers 64 800 64 800 40 500 40500 40 500 40500 40 500 40500 64 800 64 800 64 800 64 800 64800
HRTAL [JUTA - - 120000 [ 120000 | 120000 - - 120000 | 120000 [ 120000 - - 0|
THIS JUTA 265200 | 265200 | 234000 | 234000 | 234000 | 234000 | 234000 | 234000 | 156000 | 156000 | 156000 | 156 000 156000
Plan ke konci mésice [K¢] 825000 | 825000 | 889500 [ 839500 | 923300 | 803300 | 803300 | 923300 | 869600 | 869600 | 749600 [ 749 600 749 600
Skutecny stav [K¢] 825000 | - - - - - - - - - - - -
Odchylka od planu [K¢]
Relativné - - - - - - - - - - - -
Uhrazeno [K¢] VYPLNTE |VYPLNTE |VYPLNTE |VYPLNTE |VYPLNTE |VYPLNTE [VYPLNTE |VYPLNTE |VYPLNTE |VYPLNTE |VYPLNTE |VYPLNTE
Zbyva uhradit [K¢] - - - - - - - - - - -

Tabulku ¢islo 38 jsem nechal prazdnou, bude podniku slouzit aZ pfi plnéni jednotlivych
mesici. Pro demonstraci funk¢énosti jsem uvazoval ptriklad, ve kterém jsem vyplnil

ptiblizné ¢astky uhrazenych faktur.
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Tabulka 39: Systém pro sledovini pohleddvek — béhem vypliiovani

Controlling pohledavek

Do dalsiho
Produkt |Zdkaznik leden unor bfezen duben kvéten cerven cervenec |[srpen Zafi fijen listopad  |prosinec |roku
MPM__ |UOTEX - - - - 33800 | 33800 | 33800 | 33800 | 33800 33800 | 33800 | 33800 33800,
JD200  |JUTA 495000 | 495 000 495 000 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 | 495000 495000
csp Silicon Papers 64800 | 64800 40500 40500 | 40500 | 40500 | 40500 | 40500 | 64800 | 64800 | 64800 | 64800 64800,
HRTAL |JUTA - - 120 000 120000 | 120000 - - 120000 | 120000 | 120000 - - 0
THIS  [JUTA 265200 | 265200 234000 234000 | 234000 | 234000 | 234000 | 234000 | 156000 | 156000 | 156000 | 156000 156000
Plén ke konci mésice [K&] | 825000 | 825000 889 500 889500 | 923300 | 803300 | 803300 | 923300 | 869600 | 869600 | 749600 | 749600 | 749 600
Skute¢ny stav [K¢] 825000 | 835000 | 1024500 889 500 | - - - - - - - - -
Odchylka od plénu [K&] 10000 | 135000 - |-
Relativné 1% 15% 0%|- - - - - - - - -
Uhrazeno [K¢] 815000 | 700000 | 1024500 [VYPLNTE  |VYPLNTE [VYPLNTE |VYPLNTE [VYPLNTE |VYPLNTE [VYPLNTE |VYPLNTE [VYPLNTE
Zbyvd uhradit [Kg] 10000 | 135000 0| - - - - - - - - -

V prvnim mésici nebyly uhrazeny faktury za 10 000 K¢, byly tedy prevedeny do dal§iho
meésice, a tak se ¢astka faktur k uhrazeni v unoru zvedla na 835 000 K¢. Uhrazeno vSak
bylo pouhych 700 000 K¢, a tak se odchylka zvedla na 15 %. Béhem biezna se podniku
podafilo upomenout neplatici firmy a obdrzel tak platby v celkové vysi 1 024 500 K¢,
¢imz se odchylka srovnala na 0 %.
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14. Zavér

Cilem mé prace bylo ur¢eni vhodné strategie sméfovani vyroby ve spolecnosti Kaletech,
na zaklad¢ financni vykonnosti jednotlivych variant. Prvni variantou bylo vyuzivani
zatizeni pro sériovou vyrobu, druhou variantou pro testovani a vyvoj novych vyrobkii.
Dal$im cilem mé prace byla kalkulace vyrobnich nakladd jednotlivych produkti a
stanoveni ceny, za kterou by je mél podnik prodavat. Poslednim cilem bylo vytvofeni

jednoduchého systému finanéniho controllingu pro tu variantu, ktera se ukaze jako lepsi.

Pro zjisténi finan¢ni vykonnosti bylo nutné sestavit pro varianty modely fungovani
jednoho produkéniho roku. Jako prvni jsem sestavil provozni rozpocet. Nejprve bylo
potfeba sestavit soupis investic nutnych pro uskute¢néni vyroby. Na zakladé¢
investovanych ¢astek jsem zjistil vysi odpist jednotlivych poloZek majetku, které se na
rozpoctu z velké ¢asti podileji. Na zaklad¢é rozpoctu a ¢asového fondu jsem stanovil
hodinovou nakladovou sazbu vyrobniho pracovist¢ a vyrobniho stiediska. Provozni

rozpocet a hodinové nakladové sazby jsou pro oba modely stejné.

Pro model ,,Sériova vyroba*“ jsem sestavil plan vyroby a prodeje na zéklad€ poptavky
zdkaznikli. Bylo nutné pro kazdy produkt specifikovat jeho vyrobni parametry,
pro zjisténi Casové narocnosti vyroby. Nasledné jsem tento plan vyroby porovnal
S kapacitnimi moZnostmi a ovéfil, Ze je splnitelny. Na zdklad€ planu vyroby jsem urcil
naklady na material. Pomoci kalkula¢niho vzorce jsem stanovil trzby, kterych je nutné
dosdhnout pro splnéni pozadavku na ziskovou marzi ve vysi 10 %. Ceny jsem nasledné
porovnal s cenami, které je zakaznik za produkt ochoten zaplatit. Na zakladé planu
prodeje a prodejnich cen, jsem sestavil plan vynost. Spole¢né s planem nakladi jsem
vytvofil planovany vykaz zisku a ztraty. UvaZovanim casového rozliSeni jsem poté

zpracoval plan Cash Flow.

Stejnym zpisobem jsem poté postupoval pii tvorbé finan¢niho planu pro model
,lestovaci centrum®. Finan¢ni vysledky jsem poté porovnal. Zjistil jsem, ze model
»Sériova vyroba‘““ dokaze za jeden rok vygenerovat zisk vyssi o 2 213 003 K¢ a Cash Flow
Vyssi 0 2 015 904 K¢ nez model ,,Testovaci centrum®. Model ,,Testovaci centrum* je

navic ztratovy se ztratou -972 097 K¢. Doporucil bych vyhledavat co mozna nejvic
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zakazek pro sériovou vyrobu a snazit se navazat dlouhodobé obchodni styky, které
pomohou naplnit kapacity prabézn¢ v prabéhu roku. Pokud se podniku naskytne
pfilezitost provést pro zdkaznika testy. Doporucoval bych pfedem zkalkulovat orienta¢ni
cenu a pokud by se od ceny pfijatelné pro zakaznika vyznamné lisila, naptiklad az tak, ze
by piispévek na uhradu byl zaporny, zakazku bych odmitl. Paklize by rozdil nebyl tak
zasadni, podnik by na provedeni testi ptilis nevydélal, ale zaroven by nepfisel o penize,
doporucoval bych v ptipadé volnych kapacit zakazku provést. Predevsim s ohledem na

typ zékaznika a potencial budouci spoluprace v podobé vyroby velkych zakazek.

Strategii modelu ,,Sériova vyroba“ jsem tedy urcil jako vhodnou pro budouci sméfovani
podniku a pro model zpracoval citlivostni analyzu, s ohledem na velikost zisku. Jako
nejcitlivejsi vstup jsem zjistil vynosy z trzeb. Pomoci dalsi citlivostni analyzy jsem zjistil,
ze nejcitlivéjsim vstupem pro vynosy je objem prodeje vyrobku JD200. Pii komunikaci
s odbératelem tohoto produktu by spole¢nost méla dbat zvySené opatrnosti a snazit se mu

vyjit vstiic. Déle jsem zpracoval analyzu bodu zvratu poklesu ceny jednotlivych

cvwvr

Pro model ,,Sériova vyroba“ jsem nakonec vytvoftil systém pro sledovani planovanych
vynost, nékladii a hrazeni pohledavek. Spolecnost tento systém miize v budoucnu pouZit

pro sledovani plnéni ekonomickych plant vyroby.
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