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Anotace

Pfedmétem mé diplomové prace je tvorba sytému kalkulaci ve vyrobé primyslového
podniku. V prvni ¢asti prace jsou zpracovany teoretické zaklady ke kapitole néakladd,
vcetné jejich definice, ¢lenéni a alokovani. Poté jsou popsany zakladni pojmy v oblasti
kalkulaci a jednotlivé kalkula¢ni pfistupy, které se pouzivaji v praxi. Na zavér teoretické
prace je shrnuti tvorby a vyuziti rozpocétd. Druha cast diplomové prace obsahuje
piedstaveni spoleénosti Titgemeyer Tools & Automation spol. s.r.o., analyzu jejiho
vyrobniho programu, procesu a kalkulaénich zpisobu ve vyrobé. Dalsim krokem bylo
vytvofit novy systém produktovych kalkulaci nakladd. Tento sytém byl poté otestovén
na vybrané zakézce a uréeném produkt z podnikového portfolia sériové vyroby.

Zhodnoceni a doporuceni které z testovani vyvstala jsou sepsana v zavéru prace.
Kli¢ova slova

kalkulace, kalkulaéni systém, pfirazkova kalkulace, hodinova nakladové sazba, naklady,

rezijni ndklady, zakazkova vyroba, sériova vyroba, ABC



Annotation

The subject of my diploma thesis is the creation of a system of calculations in the
production of an industrial enterprise. The first part of the thesis deals with the
theoretical foundations for the chapter on costs, including their definition, breakdown
and allocation. Then the basic concepts in the field of calculations and individual
calculation approaches that are used in practice are described. At the end of the
theoretical work is a summary of the creation and use of budgets. The second part of the
diploma thesis contains an introduction to the company Titgemeyer Tools & Automation
spol. s.r.o., analysis of its production program, processes, calculation methods in
production. The next step was to create a new product costing system. This system was
then tested on a selected order and a specified product from the company's portfolio of
serial production. Evaluations and recommendations that arose from testing are written

at the end of the work.
Keywords

costing, calculation system, absorption costing, hourly cost rate, costs, overhead costs,
custom production, mass production, ABC
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Uvod

Kazdy vyrobek a sluzba maji svoji cenu. Jaka je ale ta spravna cena pro dany produkt
na daném trhu? A kolik financi ptinese prodany vyrobek do podniku, ktery ho zpenézil
nebo dokonce vyrobil? To jsou otazky, na které jsme schopni si odpovédét pouze pokud
pouzijeme vhodné nakladové kalkula¢ni metody. Pii celkové svétové globalizaci je
ceny ale i poptavka po kvalitnich produktech na miru, podniky nuti k tomu, aby se
zabyvali svoji vlastni interni strukturou, jak nakladovou, organizaéni tak i procesni. A
pravé rozttidéni a nasledné snizovani néakladt podniku je klicovy krok k dosazeni

uspésného podnikani a dil¢ich cilu, které si podniky stanovuji.

Cilem prace je zhodnoceni stavajiciho stavu kalkulaci v podniku pro standartni i
zakédzkovou vyrobu a zhodnoceni stavu jednotlivych podnikovych ndkladt. DalSim
cilem je vytvofeni nového systému produktovych kalkulaci nakladt, ktery by mél

podniku pomoci v jeho podnikovych aktivitach.

Diplomova prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢&asti, teoretickou a
praktickou, teoreticka cast je vénovana tématim nakladt, kalkulaci, nakladovych
kalkulaci, jednotlivym kalkulaénim metodam a rozpoc¢tovani. V druhé casti je nejdiive
piredstavena spoleCnost Titgemeyer Tools & Automation spol. s.r.o. vcetné
produktového portfolia a podnikovych procesi. V dalSich kapitolach je zpracovana
samotnd analyza kalkula¢niho systému a vytvofen novy systém, ktery je nasledné
otestovan na vybranych produktech. V zavéru price jsou sepsany doporuceni a

zhodnoceni které byly vytvofeny porovnanim starého a nového systému.



1 Naklady

Naklady miuzeme definovat jako spotfebu zdroji ocenénou v penézich. [2] Jsou
generovany vSemi ¢innostmi podniku a informace o jejich vysi jsou velmi dulezité pro
planovani rozpoc¢tovych obdobi. Z tohoto divodu by se pracovnici vzdy méli zamyslet
nad ekonomickymi dopady vsech rozhodnuti, které v rdmci podniku délaji. Naklady
mohou byt chdpany odlisn¢€ riznymi skupinami uzivatel. Podle pfistupti téchto skupin

muzeme rozlisit ndklady na dvé zakladni pojeti: Finan¢ni a Manazerské.

Finan¢ni pojeti je zaméfeno na podnik jako celek a informace jsou zde vyjadiovany
hlavné pro potteby externich uzivateli. Nej¢astéji v podobé souhrnnych bilanci 0 stavu
majetku a vzniku hospodaiského vysledku. Vse se tedy vyjadiuje v Gcetnich cenach
nebo zaznamenanych hodnotach naristu pasiv. V praxi tento pohled ¢asto nestaci a

neodpovida pohledu manazera. [2]

Manazerské pojeti se zabyvd ndklady z pohledu vynaloZeni ekonomickych zdroji
podniku na ¢innost s konkrétnim uc¢elem, a to na v§ech podnikovych urovnich. Od téchto
Cinnosti se pak océekdva navratnost investovanych penéz a vytvofeni novych
ekonomickych zdrojia. Obé pojeti musi byt zkoordinovana, aby byla zajisténa spolehliva
funkce podnikového ucetnictvi. Jelikoz je prace s ndklady velmi obtizna, kvuli jejich
propojeni s entitami podnikového fizeni, véetné vSech obsazenych ¢innosti neni tento

ukol viibec jednoduchy. [6]

1.1 Metody klasifikace nakladu

Zakladem uspé$ného snizovani nakladi, je jejich spravné ptitazeni k podnikové
¢innosti. K tomu nam slouzi jejich clenéni. Toto rozdéleni ndm umozni spravné
aplikovat  kalkulaéni  pfistupy zvolené v ramci manazerského ucetnictvi.

Na nasledujicich stranach budou vysvétleny jednotlivé zpusoby ¢lenéni nakladu.

1.1.1 Druhové ¢lenéni nakladi
Druhové c¢lenéni ndkladd vychazi z finanéniho UcCetnictvi. Zamétuje se na zobrazeni
nadkladl podle spotfebovaného vstupu v podnikovém procesu. Témét v kazdém podniku

najdeme zéakladni druhy naklada, jako je:

e spotieba materialu,

e mzdove a ostatni osobni néaklady,
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e odpisy dlouhodobé vyuzivaného majetku,
e spotifeba a pouziti externich praci a sluzeb,

e finanéni naklady. [6]

Aplikace tohoto ¢lenéni nam mize pomoci urcit charakter procest organizace a uplatnit
dané postupy optimalizace nakladi pro danou kategorii. Pouziti tohoto rozdéleni na
nizsich vnitropodnikovych trovnich je do zna¢né miry omezené. JelikoZ v ném neni

jasna informace o ucéelu spotieby vynalozeného nakladu. [6]

1.1.2 Ukelové ¢lenéni nikladi

Manazerské rozhodovani je zavislé hlavné na ucelu vynalozeni nakladu, proto se
pouziva ucelové rozdéleni, kde uréujeme, zda byl naklad, napiiklad mzda, vynalozena
piimo pii produkci hlavniho produktu nebo zda byla spotiebovan pii administrativni

¢innosti. Clenéni tedy rozdéluje naklady na [2]:

e néaklady technologické,

e naklady na obsluhu a fizeni.

1.1.3 Clenénim nakladii ve vztahu ke kalkulaéni jednici
V praxi se toto rozdéleni nepouziva tak Casto a nahrazuje se ¢lenénim nakladi ve vztahu

ke kalkulaéni jednici. To se rozdé€luje na:

e néaklady jednicove,

e néaklady rezijni.

Jednicové ndklady se pfimo vztahuji k jednotce provadéného vykonu, naptiklad
vyrobek. Rezijni naklady naopak zahrnuji nadklady na obsluhu a fizeni a Cast
technologickych nakladu, které souvisi s technologickym procesem jako celek. Tedy

neni mozné vyjadfit bezprostfedni vztah ke konkrétni jednotce vykonu. [1]
Priklad jednicovych nakladii:

e néaklady na material,

e mzdové naklady operdtorii vyroby.
Priklad rezijnich nakladu:

® odpisy stroji,
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e pronajem vyrobni haly,

o mzdy udrzbarii,

o mzdy manazerii, ucetnich, HR,

e naklady na vypocetni techniku pro administrativni pracovniky,

e néaklady na IS podniku. [2]

1.1.4 Kalkula¢ni ¢lenéni nakladi

Kalkula¢ni klasifikace nakladd je velmi podobna uéelovému ¢lenéni naklada. Rozdil
mezi ucelovym a kalkulaénim ¢lenénim je v pfifazeni ndkladu. U ucelového Clenéni
ptifazujeme néklad k jednici vykonu, u kalkula¢niho ¢lenéni vztahujeme naklad k druhu
vykonu, tedy vice jednicim. Jednici pfitom, nemusi byt pouze hmotny vyrobek, ale tiecba

poskytovana sluzba nebo kompletni zakazka ¢i obchodni p¥ipad. [3]
Kalkula¢ni ¢lenéni déli naklady na:

e pifimé naklady,

e nepiimé naklady.

Piimé naklady jsou ty, které pfimo souvisi s konkrétnim druhem vykonu, a lze je
jednoznaéné pfifadit. Nepfimé naklady jsou ty néaklady, které tvofi priabéh
podnikatelského procesu, jsou spole¢né pro vice jednic nebo jsou vztazeny ke

spoleénému druhu vykonu a nelze je tedy ptitadit ke konkrétni jednici ze dvou dtvodi:

1. Neexistuje pfima vazba mezi ndkladem a objektem

2. Existuje pfima vazba, ale nejsme ji schopni identifikovat v ramci G¢etni evidence.

K jednici se neptimé naklady pfitazuji bud’ pomoci vhodnych kalkula¢nich metod, nebo

se nepfifazuji vibec.
Priklad primych nakladii:

e néaklady na material,
e mzdové naklady operdtori vyroby,
e odpisy jednoucelovych stroji,

e ndklady na pripravu manudlu k produktu.

Priklad neprimych nakladii:
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e odpisy stroju,

e prondjem vyrobni haly,

o  mzdy udrzbaru,

e mzdy manazerii, ucetnich, HR,

e naklady na vypocetni techniku pro administrativni pracovniky,

e néaklady na IS podniku. [2]

Pro spravné vyhodnoceni pfinosu potiebujeme spravné piifadit v§echny naklady, které
jsou s vykonem spojeny. V praxi se ¢asto vynechavaji naklady, které vznikly z divodu
tohoto vykonu (napf.: ndklady na vyvoj produktl, zajiSténi doplnkovych sluzeb, po
vyrobni ¢innosti nebo clo) kvili zlepseni ekonomické vyhodnosti. Bohuzel toto chovani

ma za nasledek, zkresleni realné situace a tim padem i $patné manazerské rozhodovani.
[4]

1.1.5 Clenéni nakladi dle kapacitniho hlediska
Néaklady muzeme ¢lenit podle chovani pfi zméné objemu vykond nebo podle stupné

zaméstnanosti, na dvé skupiny:

e variabilni néklady,

o fixni naklady.

Variabilni naklady se méni v zavislosti, na zméné objemu produkce. Mohou jimy byt
naklady [2]:

e Linearni neboli proporciondlni, kde se vyse téchto nakladi méni pfimo umérné
s urovni aktivity. Naklady jsou zde vyvolany jednotkou daného vykonu. Naklady
vztahované k této jednotce maji konstantni charakter, napt. zakladni suroviny
nebo tkolovd mzda délnikd.

e Degresivni ¢ili podproporcionalni naklady rostou pomaleji nez objem danych
vykond. Prumérny podil vztahovany k jednotce vykonu tedy klesa. Ptikladem
mohou byt néklady na ndkup vétSiho objemu materidlu za cenu sniZenou o
mnozstevni slevu.

e Progresivni ¢ili nadproporciondlni naklady rostou rychleji nez objem
provadénych vykonid. Primérna vysSe piifazend k jednotce vykonu tedy roste.
Miize se naptiklad jednat o ndklady na mzdy délniki, kteti pracuji na nocni sméné

13



z diivodu navyseni produkce. Zde bude jednotkovy variabilni nédklad vyssi nez
pti béznych dennich sménach. Pfi pouziti téchto nakladi je dulezité zhodnotit,
jaké vyhody nam toto rozhodnuti ptfineslo. Napfiklad zavedeni no¢ni smény pro
zvyseni kapacity, zabrani, aby podnik ¢elil pokuté z divodu nedodrzeni termint
dodani. Tedy vyssi néklady na mzdy, ochdni podnik pfed vétSimi ztratami na

pokutach.

Pribéh variabilnich naklad

>—
o
<
—_
p4
<
=
1
0
0 1 2
OBJEM VYROBY
linerarni degresivni progresivni

Graf 1: Pribéh funkci nakladii podle zmény objemu produkce

Fixni ndklady pfedstavuji naklady, které jsou v kratkodobém horizontu nezavislé na
stupni vyuziti kapacity, nebo objemu vyroby. Méni se pouze se zménou rozsahu
vyrobnich kapacit, zpravidla skokové. Fixni naklady jsou zavislé na Gase. V kratkém
¢asovém intervalu jsou fixni ndklady konstantni a jednotkové fixni naklady s rdstem
produkce klesaji, a naopak. Pfikladem mohou byt mzdy manazerd, odpisy budov, najem

nebo leasing automobilt. [1]

V porovnani s variabilnimi néklady se fixni naklady daji velmi obtizné regulovat. A i
tyto naklady se rozhodnutim manazera méni. Piikladem nartstu fixnich nakladi muze
byt zména provozu z jednosménného na dvousménny, nebo kdyz manazer dostane

pridéleny automobil. Tento ptipad nértstu je tzv. skokovy.
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Fixni naklady
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Graf 2: Absolutné fixni naklady [4]
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Graf 3: Intervalové fixni naklady [4]

Analyza bodu zvratu

S tématem objemu produkce se piimo nabizi feSeni otazky, jaké mnozstvi daného
vykonu musime provést, abychom pokryli fixni i variabilni naklady. Odpovéd na tento

problém najdeme v metodé¢ zvané analyza bodu zvratu.
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Jde o0 zkoumani rovnovahy mezi vynosy a néklady a tvorbou zisku po dosaZeni této
rovnovahy. Prave rozdéleni naklada na fixni a variabilni slozku je dulezity vychozi bod
k vypoctu piispévku na thradu. Po sestaveni bodu zvratu musime nejdiive od ceny
vykonu (p) odecist jednotkové variabilni naklady (b), tim ziskame ¢astku, z které se
musi zaplatit fixni ndklady spole¢nosti. Tuto ¢astku nazyvame ptispévek na uhradu
(pfesnéji piispevek na thradu fixnich ndkladl a zisku). Bod zvratu dostaneme, kdyz se
soucet vSech jednotkovych piispévki bude rovnat vysi fixnich nakladt. Teprve pfi
piekroceni této hranice zaéne podnik generovat zisk. Vysledky metody muzeme zjistit

bud’ matematicky, nebo graficky. [6]
Jednotkovy piispévek mizeme vypocitat ze vztahu:
u=p->

Celkova ptispévek pak vyéislime jako celkové trzby odeétené od celkovych variabilnich

nakladua.
U=T-VN

Mnozstvi, pii kterém se dosahne bodu zvratu pak spocitdme ze vztahu:
a(B2) = ——
p—>b
Rovnice 1:Mnozstvi vykonii v mérnych jednotkdch (ks), pri némz dosahujeme dobu zvratu.
e FN - celkové fixni naklady podniku
e p - cena za jednotku vykonu

e b — jednotkové variabilni naklady

Pti grafickém zobrazeni je vidét, Ze v oblasti pfed dosazenim bodu zvratu spole¢nost
vykazuje ztratu. V bodé zvratu je zisku rovny nule. Tento pfipad vSak nastava, pouze

pokud je funkce celkovych nakladi linearni. [2]
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Bod zvratu

/NAKLADY
\

TRZBY
\

MNOZSTVI q
————— T VN FN CN

Graf 4:Analyza bodu zvratu u linearni funkce [2]
o T—1trzby
e CN - celkové néaklady
e VN - variabilni naklady

e FN —fixni naklady
Provozni paka

S klasifikaci nakladi na fixni a variabilni se poji dal$i pojem a tim je provozni paka. Ta
pomah& vymezit vztah mezi podilem fixnich nakladt, variabilnich nakladd a ziskem.
Cim vyssi je podil fixnich nakladé na celkovych nakladech, tim vétsi je vliv trzeb na
zisk. Pti vysokém podilu fixnich nakladu a konstantni cené vykonu, porostou celkové
naklady pomaleji a rlst zisku bude rychlej$i. Bodu zvratu, ale spole¢nost dosahne, az

pfi v&t§im objemu produkce coz muze byt rizikové. [2]

wevr

ma schopnost produkovat vyssi zisky. Ale pouze v ptipadé, ze spolecnost dokaze

kapacitu vyuzit na maximum. Pokud firma vi, Ze kapacitu nedokédze naplnit, je lepsi
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zvolit jinou variantu. Napiiklad s nizkou Urovni fixnich nakladd a vysokou pracnosti,

ktera ptinese lepsi vysledky.

Bod zvratu A Bod zvratu B

/NAKLADY
\

/NAKLADY
\

TRZBY
\
TRZBY
‘\

MNOZSTVI g BEP  \vinozsTvi q

----- T VN FN CN ————T VN FN CN

Graf 5: Varianta A s mensi provozni pakou [2]

Graf 6: Varianta B vétsi provozni pdakou [2]

1.1.6 Oportunitni ndklady

Vsechny spoleénosti maji omezené ekonomické zdroje. Z tohoto divodu nemohou
uskutecnit vSechny alternativni scénafe budouciho podnikani a musi si zvolit jen jednu
moznost. Ve chvili, kdy se rozhodnou pro jeden scénaf, jiz neni mozné zdroje vyuzit
jinak. Uslé zisky, které by vznikly zvolenim jiného scénafe se nazyvaji naklady

prilezitosti neboli oportunitni naklady. [2], [11]

Tyto néklady se nikam nepropisuji, ale jsou nesmirné diilezité z manazZerského hlediska.
Manazer musi realizovat scénafe, které jsou nejprospésné€jsi. K tomuto rozhodnuti by
mél pouzit fadnych nastroji. Oportunitni naklady mohou byt nulové, ale pouze
Vv pfipad€, ze neexistuje jiny alternativni scénaf vyuziti zdroju.

1.1.7 Utopené naklady

Utopené neboli ztracené naklady je kategorie ndakladi, které byly v minulosti jiz
uhrazeny. A na rozdil od oportunitnich nakladi, nemohou byt Zadnym rozhodnutim
zménény. U téchto nakladlt je dulezité si uvédomit jejich charakter a vyloucit je
z rozhodovaciho procesu, jelikoZ by mohly manazerské rozhodnuti negativné ovlivnit.

[4]

18



2 Kalkulace

Kalkulace je realistické ptifazeni ndkladi na kalkulac¢ni jednici. Tou mize byt vyrobek,
sluzba, Cinnost, operace nebo jinak vyjadfena jednotka vykonu podniku nazvana
kalkula¢ni jednice. Kalkula¢ni jednici je nutno na zacatku vzdy presné vymezit. Musi
byt uréen piesny rozsah a jednotky, ve kterych budeme jednici uvazovat. Pfiklady tohoto
vymezeni mohou byt rizné, ve sluzbach muze jit o hodinu ¢innosti, v jidelnach pocet
vydanych porci za den anebo u malych vyrobkt miize jit o jejich urcité mnozstvi méfené

v kilogramech. [4]

Nékladové kalkulace jsou velmi vyznamny a nejc¢astéji pouzivany nastroj v podnikovém
fizeni. Pouzivame je pro stanoveni ceny produktu, pro znalost podnikové
konkurenceschopnosti, pfi strategickém rozhodnuti nebo pti feSeni, jakym zpisobem
ndklady snizit. V pfipadé potifebné optimalizace nejde o findlni ¢islo ndklada jako
takové, ale spiSe o jeho skladbu neboli ndkladovou strukturu. Z manazerského hlediska
muzeme fict, Zze jde o proces, ktery nam slouzi k provedeni véasné zmény za ucelem

zvyseni zisku.

Kalkulace jako takove existuji pouze za pfitomnosti ostatnich informaénich systému
podniku, at’ maji jakoukoliv urovenn komplexnosti. Informa¢nimi systémy rozumime
ucetnictvi, planovani, rozpocetnictvi nebo danovou evidenci. Kalkulace sestavujeme

podle pozadavki vedeni podniku na jejich vystupy. [2]

Pravé pozadavky na vystupy ndkladové kalkulace urcuji, jak bude jeji sestaveni slozité.
Jestlize kalkulace je, pfitazeni nakladi na kalkulaéni jednici, tak hlavni problém nastava
pii ¢lenéni nakladi na pifimé a nepfimé neboli rezijni naklady. Pokud by néklady byly
jen piimé, cela kalkulace by spocivala v secteni jednotlivych polozek. Vysledkem by
byly pomérné piesné informace o vysi nakladl na zvolenou jednici. Bohuzel v podnicich
roste podil rezijnich nakladi, jejichz ptifazeni je obtizné. Pro rizné kalkula¢ni metody

pouzivame, rizné postupy pfifazeni rezijnich nakladt neboli nakladovou alokaci. [2]

2.1 Nakladove alokace
Nakladova alokace je jednou z hlavnich ¢innosti kalkulace. Jde o proces pfifazeni
naklada v ptipad¢, Ze neexistuje pfima vazba mezi nakladem a vykonem. U piimych

nakladu je toto pfifazeni prosté, naklady maji pfimou vazbu s vykonem, a tedy mizeme
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pouzit pfimé pfifazeni. U nepfimych nakladt pouzijeme pravé alokaci za pomoci

zprosttedkujici veli¢iny, ktera se nazyva rozvrhova zakladna nebo vztahova veli¢ina.

Primé naklady Primeé prirazeni

Nakladovy objekt

NepFimé Nakladova
naklady alokace

Obréazek 1:Schéma prirazeni ndkladu objektu [2]

Spravné zvoleni rozvrhové zékladny je klicové, protoze urcuje, jak pfesna bude
vypovidajici hodnota kalkulace. Rozvrhova zakladna by v nejlep$im piipadé méla byt
Vv pti¢inné souvislosti s naklady, které se k ni vztahuji. Méla by tedy reagovat na zménu
objemu vyroby stejné jako rozvrhovana veli¢ina. Obvykle se voli rtizné rozvrhové
zaklady pro razné veli¢iny. Aby byl vykon zatizen pouze naklady, které pii¢inné
vyvolal. V praxi nékdy neni mozné aplikovat tento princip, a tak se pouzivaji jiné
zpusoby. Prvnim z nich je princip unosnosti nakladu, ten fesi vysi naklada, kterou je
schopen vykon unést. Druhym z nich je princip primérovani, ktery odpovida na dotaz:
,Jaké néklady v pruméru pfipadaji na jeden vykon?* To, jaky princip podnik zvoli,
nezavisi pouze na rozhodnuti manazera ale i na dostupnosti dat, kterd jsou nutna pti

provedeni nadkladové alokace. [2]

2.1.1 Aloka¢ni faze
Kalkulace nakladi nebo chceme-li ndkladové alokace, sestavujeme podle obecného

postupu. Ten mizeme rozdélit do tii alokaénich fazi.

B4

e Prvni faze je zaméfend na pfifazeni pfimych nékladi na vykon, ktery pfi¢inné
vyvolal jejich vznik.

e Druhé faze spociva v co nejptesnéjsim definovani vztahu mezi zvolenymi vykony
a objektem ktery tyto vykony vyvolal. Tento objekt je pak zprostfedkujici

veli¢ina mezi vykony a nepfimymi néklady.
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e V tfeti fazi uréime podil nepfimych ndkladt na druh vykonu. Jde o pfifazeni

nakladu zprosttedkujici veli¢iny pfimo danému vykonu. [1]

2.2 Systém kalkulaci

Pouze jeden druh kalkulace nemtze zastat vSechny tkoly. A proto se v podnicich netvoii
pouze jedna kalkulace, ale cely systém. Abychom mohli rozhodnout, jaké kalkulaéni
metody zvolit nejen védét jaké jsou mozné zpusoby kalkulaci, ale mit na paméti i

pozadovany pfistup k datim a ucel kalkulace slouzit.

Nakladové kalkulace muzeme rozdélit do nékolika skupin, podle toho, kdy je
sestavujeme a podle jejich ucelu. Predbézné kalkulace pouzité ve fazi planovani,
sestavujeme jeSté pfed zahdjenim tvorby vykonu. Mizeme je dale rozdélit na kalkulaci
propoctovou, planovou a operativni. V priabéhu tvorby vykonu nebo po jeho dokonceni,

poptipadé prodeji, pouzijeme kalkulace vysledné. [7]

Propoc¢tova kalkulace se sestavuje na konci faze vyvoje, pted zahajenim konstrukéni a
technologické pfipravy vyroby. Vyjadifuje ziskovost vykonu a v zakazkové vyrobé se

pouziva pro jednani s konkrétnim zakaznikem.

e Planova kalkulace se sestavuje béhem daného ¢asového obdobi, slouzi pro piesné
planovani a zohlednuji se v ni zmény, které v daném obdobi nastanou.

e Operativni kalkulace se v praxi pouziva ve vysoce automatizovanych podnicich.
Jeji ucel spociva v fizeni jednicovych nakladu.

e Vysledna kalkulace slouzi pro kontrolu hospodarnosti. Informace ziskané touto
kalkulaci se bud’ vztahuji k nakladam finalniho vykonu, nebo celopodnikovym

vysledklim, které urcuji dalsi ¢innosti podniku.

Struktura kalkula¢niho systému zobrazuje vazby a ¢lenéni jednotlivych kalkulaci. [6]
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Kalkulace

nakladl ceny

predbézna vysledna

operativni pldnova propoctova

kalkulace limitni
(target costing)

realnych

, . cilovych nakladd
nakladu Y

Obréazek 2:Schéma kalkulaci v kalkulaénim systému [6]

2.3 Naklady v ramci kalkulace a jejich pouZiti v kalkulaénim vzorci

Vytvaieni kalkulace se skryvd v jejim kalkulaénim vzorci. Ten se sestavuje
z rozttidénych nakladi. Cim detailngji budeme néklady &lenit, tim bude kalkulace
souhrnngj$i a srozumitelngj$i. Takova kalkulace se nazyva strukturovana. Vyhodou
strukturované kalkulace oproti kalkulaci jednoduché je jeji schopnost vyjadfit cenu za
piedpokladu rtznych okolnosti. To je ¢asto vyuzivano jako manaZersky nastroj jisté
spekulace do budoucna a uréovani variant. Clenéni rezijnich nakladt do skupin by mélo
byt podle jejich chovani. Bézné se tiidi podle podnikovych aktivit jako je zasobovani,
vyrobu, odbyt a spravu. Jednotlivé skupiny musi byt jasné charakterizovany, aby bylo
mozné k nim najit vhodnou rozvrhovou zékladnu. Vyse zminéné skupiny rezii a jejich

nejéastéjsi rozvrhové zakladny mizeme popsat nasledovné [2]:

Zasobovaci rezie zahrnuji ndklady na nakup, pfijem materialu, uskladnéni a vstupni
kontroly tedy celkovéa vstupni logistika. Jako nej¢astéjsi rozvrhova zakladna se pouziva

piimy material (hodnota nakupovaného materialu).

Vyrobni rezie sdruzuje nédklady na doprovodné Cinnosti vyroby, svdzané s mnozstvim

vykont, jako jsou vyzkum, vyvoj a piedvyrobni etapy (konstruk¢ni a technologicka). Ty
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hodné ovliviiuji vyrobu, ale nejsou ve vyrobé zahrnuty. Jako z&kladnu pro tyto rezie se

nejcéastéji pouziva objem piimé prace nebo strojohodiny.

Odbytova rezie v sob& absorbuje nédklady na prodej, expedici, vstupni logistiku a
reklamu. Jeji rozvrhova zakladna jsou ¢asto pouzivany néklady na mzdy nebo piimy

material.

Spravni rezie ma v prevazné vétsiné piipadu fixni charakter jedné se o infrastrukturu
podniku a néklady v ramci spravnich Gtvara, které jsou nezavislé na objemu vykond.

Jako rozvrhovéa zékladna se voli pfimé mzdy nebo ptimy material.

Struktura jednotlivych naklada se 1i$i podle toho, v jakém podniku je pouzivana. Kazdy
podnik ma jiné alokované néklady na dany vykon a bude tedy mit i jiny kalkulaéni

VZorec.

Obecny kalkula¢ni vzorec se tvoii z n€kolika urovni. Prvni Urovni jsou jednicové
naklady, témi jsou materidl, osobni naklady a ostatni jednicové ndklady. Kdyz
k jednicovym nakladim vykonu pfiéteme vyrobni provozni rezie, dostaneme vlastni
ndklady vyroby (provozu). Nyni se pfi¢tou ostatni strukturované rezie (odbytova,
zdsobovaci a spravni) A vznikne polozka — Uplné vlastni néklady vykonu. V tento
moment se musi uré¢it vySe hledaného zisku (marze) ¢imz dostaneme cenu vykonu. Cely

vzorec muzeme vidét na ndsledujicim schématu. [1]
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Jednicovy material

Jednicové
Jednicové osobni naklady naklady
I vykonu Vlastni naklady
Ostatni jednicové naklady ,
vyroby )
Uplné
Vyrobni (provozu)
) vlastni
provozni
.. naklady Cena
rezie .
vykonu vykonu
Odbytova rezie
Zéasobovaci rezie
Spravni rezie
ZISK

Obrazek 3: Schéma struktury kalkulacniho vzorce

Moderni kalkulaéni vzorce by méli odrazet strukturu manazerského vykazu zisku a
ztraty a mély by byt spojeny s vynosy (trzbami) za produkty. Jako prvni polozku bychom
Vv téchto vzorcich nasli pravé trzby, od kterych se pak odecitaji ndkladové hodnoty. A
pfesné naopak, nez v obecném kalkula¢nim vzorci se odecita jako prvni polozka
pozadovany zisk. Tento krok uré¢i, jaka zbyld hodnota méa byt rozdélena mezi ostatni

polozky naklada.

3 Kalkula¢ni pristupy

K sestaveni kalkula¢niho vzorce a celé kalkulace je potieba védét postup tvorby vykonu
a jeho jednotlivych ¢asti. Pfi volbé samotné kalkulacni metody je dlleZité pochopit cely
proces a jeho jednotlivé ¢innosti. Odlisné kalkulace totiz pouzivaji rizné techniky a
nastroje, vytvotfené na zaklad¢ charakteristik téchto procesu a ¢innosti. Pfi spravné volbé
kalkula¢ni metody nam vysledky z ni mohou pomoci nejen regulovat vykon (produkt)
ale i ucinit spravné rozhodnuti, jaké vykony vytvafet/nevytvaiet. Terminem regulovat
mame, na mysli napiiklad optimalizovat objem produkce, zménit komu, kde a jakym
zpusobem bude produkt nabizen nebo dokonce zménit vlastnosti a procesy tvorby

vykonu. [2]

24



V nasledujici kapitole budou popsany nejcastéji pouzivané kalkulace a jejich zakladni
charakteristiky.

3.1 Klasifikace
Kalkulaéni metody muZeme rozdé¢lit do raznych skupin podle kritérii o rozsahu
prifazovani rezijnich nakladi na absorp¢ni a neabsorp¢ni, nebo podle objemu vykont

na kalkulace v zakazkové a hromadné vyrob¢.

3.1.1 Absorp¢ni a neabsorp¢ni

Kalkula¢ni metody rozdélené podle rozsahu pouzitych nakladovych polozek nazyvame
absorpéni a neabsorpéni. Pokud kalkulace absorbuje veskeré naklady (i rezijni) mluvime
0 kalkulaci Uplnych nakladt, tedy absorpéni. Pokud se nékteré naklady z kalkulace
nepfitadi k jednici vykonu, jedna se o neabsorpéni kalkulaci zndmou také jako kalkulaci

netplnych nakladi. [2]

Primy Primy
material material
PFima mzdy PFrima mzdy
\ ) \ ) Nakladovy
( A . . ( YA objekt
Ostatni pfimé Nakladovy Ostatni pfimé J
naklady objekt naklady
Vyrobni rezie Vyrobni rezie
Spravni rezie Spravni rezie Nepfifazeno

Obrazek 4:4bsorpéni kalkulace — vsechny naklady jsou pFirazeny ndakladovému objektu. [2]

Obrazek 5:Neabsorpcni kalkulace — ndkladovému objektu je prirazena pouze cast ndkladu, zbytek ziistava
neprirazen. [2]

3.1.2 V hromadné a zakazkové vyrobé
Znalost procesu a zpusobu realizace vykonu je nutnd i pro rozliSeni vyroby na
hromadnou a zakazkovou. Jestli se jedna o hromadnou nebo zakazkovou vyrobu by mélo

ur¢it jakym zpisobem budeme vykony kalkulovat v podnikovém systému.
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Pokud je ve vyrobé vysoky pocet identickych vykont za dlouhy ¢asovy interval, ptijde
o kalkulaci v hromadné vyrobé. Protoze jsou vykony totozné, jsou zatizené stejnou

vahou primérnych nakladu. Kalkulace, které se fadi do této kategorie jsou:

e kalkulace délenim,

e kalkulace d¢lenim s ekvivalen¢nimi ¢isly,
e fazové a postupna kalkulace,

e kalkulace sdruzenych vykont,

e dynamicka kalkulace.

U kalkulace v zakazkové vyrobé jsou nejdiive alokovany naklady k jednotlivym
zakazkam a pro kazdy druh se musi délat samostatna kalkulace. Nejcastéjsim piikladem
takového druhu kalkulace je kalkulace pfirazkova. Jako zakdzkova vyroba se také ¢asto

oznacuji vykony sluzeb. [2]

3.2 Kalkulace délenim

Kalkulace délenim je vhodnou metodou pro velkoobjemové homogenni vykony. Jeji
princip je velmi jednoduchy, v prvni fazi se stanovi celkové naklady podniku a poté se
vydéli po¢tem vykonu. Dany vysledek piedstavuje celkové naklady na jednotku vykonu.
Tento vypocet musi byt proveden za stejny ¢asovy usek a v celkovych nakladech by méli

byt zahrnuté ostatni naklady na které se ¢asto zapomina napiiklad doprovodné sluzby.

[2]

Za speciélni druh této kalkulace je povazovana kalkulace délenim s pomérovymi ¢isly.
Metodu pouzijeme pii velkoseériové vyrob¢, kterd se od sebe lisi nejlépe jenom jednim
parametrem. U vyrobkl by to mohla byt naptiklad hmotnost, nebo rozmér. V kalkulaci
zvolime jeden druh vykonu s uréitym parametrem jako zakladnu pro ostatni vykony
s hodnotou jedna. Mezi druhy vykonu se uréi pomér parametri a ten se ohodnoti
ekvivalenénimi ¢isly rtizné od jedné. Tyto pomérova ¢isla, pak vyndsobenim objemem
daného vykonu a nakladem na z&kladni vykon, stanovi hodnotu nakladia vynalozenych

na zvoleny druh vykonu. [4]
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3.3 Prirazkova kalkulace
Podniky velmi ¢asto vyuzivaji kalkula¢ni metodu ptirazkova kalkulace. Jeji princip tkvi
ve volbé rozvrhové zaklady. Naklady nelze piitadit pfimo ke kalkulaéni jednici, a proto
se stanovi rezijni ptirazka. Pro volbu rozvrhové zékladny je nutné aplikovat dvé
pravidla:

e zakladna by m¢la reagovat stejn¢ jako rozvrhované néaklady,

e zakladna by méla byt dostatecné Siroka, aby pfirdzka byla mald (neméla by

ptesahnout 10 %).

Zakladni postup propoétu pomoci ptirazky [13]:
1. Znalost vychozich udajt
Velikost ptimych nakladu (PiN) celkem, na jednotlivé produkty (PiNasc) a velikost
nepfifaditelnych ndkladi celkem (NeN).
2. Propocet koeficientu pfirdzky
I = NeN
P¥N, + PYNg + PYN,

3. Pftifazeni nepiimych ndkladd na vykony
NeNA =k * Pf'NA
NeNB = k * Pf'NB

NeNC = k*Pf'NC
Y. =NeN

4. Kontrola propoctu
Suma rozdélenych nepfimych nakladt se rovné celkové hodnoté téchto nakladdi.
5. Urceni celkovych nakladt (pfimych i neptimych)
CNy = P¥Ny + NeNy
CNp = PtNg + NeNg
CN; = PtN; + NeN¢

6. Podé¢leni celkovych nakladl poctem kust

Bohuzel soucasna praxe ukazuje, ze tato metoda ma mnoha uskali. Pfikladem omezeni
muze byt, ze metoda nereflektuje miru vyuziti kapacity a stupen zaméstnanosti nebo

nerozlisuje naklady na fixni a variabilni.
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3.4 Kalkulace pomoci Hodinové nakladové sazby

Hodinova nékladova sazba (dale i jen HNS) urcuje uroven rezijnich naklada, které
pfipadaji na jednu hodinu prace nebo ¢innosti dané entity pii uvazeni jejich kapacit.
Entitou rozumime pracovnika, stroj, zatizeni, pracovisté, utvar, ¢innost, proces, profese
nebo dokonce tym.

Pro pouziti metody jsou ur¢ité podminky, které musime splnit, aby bylo mozné kalkulaci

proveést:

e vyse rozdélenych naklada a kapacita musi byt brana za stejny casovy usek,
e musime védét casovou spotiebu vykonu,

e musime védét hodnotu pfimych nakladi pro tvorby ceny produktu.

Zakladni postup vypoétu hodinové sazby [13]:
1. Znalost vychozich udaji pro stanoveni HNS

Vyse rozdélovanych naklada (N) entity, kapacita entity. Oboji za stejné ¢asové obdobi.
2. Vypocet HNS entity

alokované naklady [K¢]

HNS =
S kapacita [hod.nebo v Nh. ]

[K¢/hod., K¢/Nh.]

3. Znalost ¢asové potieby subjektu pro dany vykon

4. Néakladové kalkulace podle HNS

Pro vypocet nakladt produktu musime vynasobit hodinovou sazbu ¢asovou naro¢nosti
daného vykonu.
Cena produktu (Ny) = HNS * t,; t = Casova spotieba
Nz = HNS * t5
N; = HNS * t,

5. Urceni celkovych naklada (pfimych 1 neptimych)
CNy = PTNy + Ny
CNp = PTNg + Ng
CNq = PiN; + N,
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Cela kalkula¢ni metoda muze byt vytvofena jako kalkulace Ex ante nebo Ex post. Ex
ante je kalkulace planovana a ex post je jiz kalkulace zaloZzena na skute¢nosti. Podle
momentu, kdy rozhodneme kalkulaci pouzit se méni vstupni data. Nasledujici tabulka

ukazuje, jaké informacni zdroje se pouzivaji.

Alokace nakladi Kapacita Casova spotieba
Rozpocet o o
EX ANTE ) Kapacitni plan Technologicky postup
(provozni)

Vnitropodnikové Sledovani poctu Snimkovani pracovni doby,
EX POST . _ )
ucetnictvi hodin (evidence) sbér dat

Tabulka 1:Informacni zdroje pro vypocet HNS

Metoda ma vice modifikaci a podle charakteru procesu vykonu jenz kalkulujeme se voli
jedna ze Ctyf alternativ HNS:

e zakladni

e polozkova

e vertikalni

e controllingova. [4]

3.5 Dynamicka kalkulace

Dynamicka kalkulace je postup, uvazuje v potaz objem produkce v zavislosti na fixnich
nékladech. Tedy s vyssim objemem, klesaji fixni naklady na jednotku. To je realné
spravna myslenka, nebot’ reflektuje piesny a realny objem produkce podniku v daném
momentu. Princip dynamické kalkulace mizeme implementovat i do jinych kalkulaénich
metod. Stejné jako u ostatnich metod velmi zalezi na provedeni ndkladové analyzy, a
tedy rozdéleni nakladiu na variabilni pfimé a variabilni rezijni a na fixni ptimé a fixni

rezijni. Zdkladem dynamické kalkulace je vztah k jejimu uplatnéni [2]:
CFN
PN = PVN + —~

e PN — prumérné naklady,
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o PVN — prumérné variabilni naklady,
e CFN — celkove fixni néklady a

e (- vyrabéné mnozstvi.

3.6 Metoda vicestupnového prispévku na uhradu
Metoda vicestupniového piispévku na thradu zndma také jako variabilni kalkulace, méa
oproti jinym metodam lep$i nastroje pro soucasnou situaci podnikda.

e Cleni naklady na ptimé/nepf¥imé a zaroveii na variabilni/fixni.

e Zaclenuje do nakladové struktury vykonu neptimé naklady, které se ptitadi HNS
nebo jinou kalkulaci a naklady bez pfimého spojeni svykonem zahrnuje
prostfednictvim pifispévku na thradu.

e Zacllenuje do nédkladove struktury vysi zisku za dany vykon.

e Uvazuje vynosy za vykon ve spojeni s jeho naklady.

Piispévek na uhradu k poslednimu stupni, ktery nase kalkulace obsahuje, pfedstavuje
ziskovost daného vykonu. Muze slouzit jako kritérium pro rozhodovani o podnikovém
portfoliu. Rozhodovani muze byt, ale velmi slozité, pokud je procento pfitazenych

nakladu kolem 30-40 %. V praxi se pouziva vicestupiiova varianta.

Struktura metody je pro kazdy podnik jina. Clenéni muZe pokradovat az kliné na 5

stupeni. Pfiklad 3 troviiového schématu struktury ptispévku na uhradu:

ry
5 Hoslic:dafsky "w'ys'ledek pom|
th Nepriraditelné naklady | PUII| pr71
S Prifaditelné naklady (HNS) | |
::: Piimé fixni naklady N y
Piimé variabilni naklady

Obrazek 6: Schéma prispévku na vihradu tietiho stupné [13]

Ptikladem pifimych fixnich nakladd muze byt suma nakladd na vyvoj vykonu. Za
prifaditelné naklady bereme realistické alokace. Naptiklad pro strojirenskou vyrobu to
muze byt vyroba, piedvyroba, montaz nebo konstrukce ptitazena pomoci vhodné metody

(HNS). Jako nepftitaditelné naklady muzeme tedy oznalit zbytek rezijnich nakladu
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(spravni, z&sobovaci a odbytové). Béhem procesu vypoétu nam vznikaji jednotlivé
urovné piispévku na thradu. Ptispévek na Ghradu prvni Grovné muzeme brat jako
motivaci naSich obchodnich zastupcti a z této hodnoty vypocitat jejich odmény.
Ptispévek na tuhradu posledni urovné je hodnota, kterd ma pfispét k twhradé

nepfifaditelnych nékladl podniku a ke tvorbé podnikového zisku.

3.7 Target costing

Metoda target costing spojuje cenu a naklady produktu s jeho uzitnymi a technickymi
vlastnostmi. Vyuziva se pfevazné ve fazi vyvoje a planovani nového vykon. Skupina
pracovnikt z riznych oblasti ma za cil nejdiive tvorbu a poté sledovani kazdé etapy
vyvoje vykonu. Jednotlivi ¢lenové maji odpovédnost za podporu a dodrzovani uréené
urovné nakladu v dané etapé. Target costing v sobé zahrnuje metodu neustélého
zlepsovani (Kaizen) a podporuje vzajemné prospé$né vztahy (win-win situace) se vsemi

ucastniky fetézce zivotniho cyklu vykonu. [4]

3.8 Metoda Activity Based Costing

Duvod pouziti a vzniku metody jsou rostouci rezijni naklady. Ty rostou s pouzitim
novych technologii, diverzifikaci a segmentaci trhu v neposledni fadé rostou naklady na
marketing. VSechny tyto polozky nezavisi na objemu vykonu, ale na provozované
¢innosti. Proto principem metody ABC je ptifadit naklady jednotlivym aktivitam podle
pfic¢inné souvislosti s jejich vznikem. Pied zahajenim samotné kalkulace musime
shromazdit velké mnozstvi informaci, které muzeme pouzit nejen pro samotnou

kalkulaci, ale i pro fizeni a optimalizaci provozovanych aktivit a procesu. [2]

Zakladem metody je stanovit a jasné definovat ¢innosti, ke kterym budeme alokovat
rezijni naklady. Cim vice aktivit definujeme, tim vic bude kalkulace podrobna, ale

zaroven poroste naro¢nost a cena jeji implantace.

U jednotlivych aktivit musime stanovit vztahové veli¢iny (pfiiny). Zasadou pfi
rozhodovani o zvoleni vztahové veliCiny je, Ze musi byt pfi¢innou, pro¢ je nutné konat

aktivity spotiebovavajici zdroje. Tyto nakladové nositele mizeme rozdélit na vice druht

[2]:
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e Transak¢éni veli¢iny uddvaji pocet. Naptiklad kusy vyrobkd, nebo pocet
objednévek.
e Casové jiz z ndzvu uréuji, co je jejich veli¢ina, Gas.
e Silové veli¢iny ptitadi svij objem nakladu pokazdé kdyz je pfi¢inné souvisla
aktivita vykonana.
Kdyz mame ur¢ené aktivity i ndkladové nositele neboli vztahové veli¢iny (Activity Cost
Driver) v kterych je hodnotime, miZeme piejit k roziazeni celkovych rezijnich naklada
na jednotlivé aktivity (Cost Pool). Nejdiive musime uréit hodnotu ukazatele spotieby,
ktery v souéinu s ndkladovym nositelem uréi spotiebu dané aktivity. Podilem mezi
celkovou hodnotou nakladi aktivity a po¢tem nakladovych nositelt aktivity dostaneme
néklady na jednoho nositele. Poslednim krokem jak zjistit hodnotu rezijnich naklada
daného vykonu, je secist jednotlivé naklady nositelt riznych aktivit, které se na tvorbé

vykonu podileji. [9]

4 Tvorba ceny

Cena produktu je hlavnim faktorem ovliviujici zakaznika, je to penézni ¢astka sjednana

mezi prodejcem a kupujicim. [15]

4.1 Faktory ovliviiujici stanoveni ceny
Tvorba ceny je komplexni proces, ktery ovliviiuje mnoho faktord. Ty mizeme rozdélit
na dvé€ hlavni skupiny vnéjsi a vnitini. VySe ceny je ovlivnéna mnoha faktory, které se

musi pfi stanoveni ceny brat v uvahu.

Mezi externi faktory patii povaha trhu a zakazniku, inflace, konkurence nebo platna
legislativa. Podniky by méli analyzovat puisobeni vné&jSich faktorti a vyuzit jejich
pfitomnost ve sviij prospéch. Interni faktory ovliviiujici cenu jsou cile podniku
(marketingové, strategické), néklady produktu a firemni politika. Cile, by méli

korespondovat s kapacitnimi moznostmi firmy. [15]

4.2 Metody tvorby ceny
Aby se podnik mohl rozhodnou pro nékterou z metod tvorby ceny musi nejdfive zvazit

veskeré faktory, k tomu jim pomitize Sesti krokovy postup pro tvorbu cenové politiky.
1. Stanoveni cilt pricingu
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Urceni poptavky
Odhad nakladt
Analyza naklad, cen a nabidek konkurence

Zvoleni pricingove metody

@ g k~ w b

Rozhodnuti o kone¢né cené [15]

4.2.1 Nakladové orientovand metoda

Metoda piirazky k nakladum vyrobku méa velmi jednoduchy princip. Pro tvorbu prodejni
ceny se obvykle stanovi pozadovana marze na jednotku produktu, ktera se pficte
k jednicovym nakladum. Tato metoda zavisi na spravné alokaci nakladu podniku a

stanoveni marze je Gzce spojené s tvorbou podnikového rozpocétu. [15]

4.2.2 Konkuren¢né orientovana metoda

Konkuren¢né orientovana tvorba ceny je odvozovana od priméru konkurencnich cen,
bez ohledu na néklady vlastniho produktu (nejvétsi nevyhoda). Metoda se pouziva
pievazné v podnicich s homogenni vyrobou a v odvétvich, kde by mél velky cenovy
rozdil negativni reakce u zakaznikt. Nejde o kopirovani konkurenénich cen, ale o

stanoveni vlastnich, které se 1isi o urcité procento od prameéru. [15,16]

4,23 Hodnotové orientovana metoda

Tvorba ceny v této metod¢ za¢ina stanovenim hodnot zakaznika. Témi mohou byt: ndzor
na kvalitu a vykon produktu, fungovani distribuce a zakaznického servisu nebo image
podniku a jeho hodnoty. Podnik musi poskytnou zakaznikovi jedine¢ni hodnoty
v porovnani s konkurenci a dostate¢né zakazniky o téchto vyjimeénych hodnotach
informovat pomoci marketingovych kanali). Vyhodou hodnotové orientované tvorby

cen je jeji realnost z pohledu chovani trhu. [15]

5 Planovani

Planovani jako takové je naprosto univerzalni nastroj, ktery se pouziva uplné ve vSech
oblastech zivota. V nasem pfipadé se bavime o planovani v podniku, které zahrnuje
veskeré byznysove informace od vysSe naklada az po poéty zakazek. Z tohoto divodu je
planovani pouzivano ke v§em rozhodnutim ve spole¢nosti, nejen na manazerské urovni.

Aby bylo planovéani efektivni musime se postarat o dostate¢nou miru integrace plant na
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vSech podnikovych urovnich. Jak tato integrace v podnicich probih& shrnuje schéma

planové struktury.

Strategicky plan

|

Vicelety plan
+ investicni plany

______ I

Roéni plan
vécny € finanéni
I + jednorazové rozpocty |

:_+ provozn{ rozpocty

Operativni plan

Obréazek 7: Planové soustava [13]
Strategicky plan uréuje budoucnost celého podniku, jeho sméfovani a jeho strategie
rozvoje. Na jak dlouho se bude strategicky plan tvofit zalezi na charakteru vykonu
podniku. Od strategického planu se vicelety plan 1isi hlavné v podrobnosti zpracovani.
Operativni plan je tvofen kratkodobé (napiiklad tyden), podrobné a jednoznaéné urcuje
kazdodenni ¢innosti v§ech pracovnikt. Nejvice rozsahlym a ¢asové naro¢nym je roéni

plan proto je mu v kapitole rozpoctovani vénovana samostatna podkapitola.

5.1 Rozpoctovani

Rozpocet je odhad vynosu a nakladt za konkrétni budouci ¢asové obdobi. Je to vedle
kalkulaci jeden ze zakladnich nastroji manazerského fizeni podniku. Rozpoétovani tika
jak a ¢im by méla kazda podniku ptispét ke zvolenému cili. Na rozdil od kalkulaci je

rozpo¢tovani (budgeting) zaméfeno na budoucnost. Jeho tii funkce jsou [2]:

e Stanoveni budoucich planovanych hodnot nakladt a vynostu — rozpo¢ta.
e Kontrola hospodaieni v podniku, porovnanim rozpoctt a skute¢nosti, tim urcuje
1 zodpovédnost za neplnéni téchto pland.

e Poskytnuti informaéni zaklady pro pifedbézné kalkulace.
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bere si nepfimé naklady

Predbézna
kalkulace

vraci pfimé naklady

Obrézek 8: Predani informaci mezi rozpocty a predbéznou kalkulaci.

Rozpocty

Zaméfeni rozpoc¢tu bude zaviset na dvou hlediscich. Tim prvnim je ¢as, jestli bude
rozpocet dlouhodoby nebo kratkodoby, a druhym je, zda se bude jednat o rozpocet
podniku nebo rozpocet vnitropodnikového utvaru. [4] Dale miZeme rozpocCty délit podle

pouziti na:

e Osobni
e Statni
e Projektovy

e Podnikovy (provozni), ten se dale déli na staticky, dynamicky a klouzavy.

U dynamického rozpoctu bereme v Uvahu objem vyroby a jeho dopady na podnik.
Klouzavym rozpo¢tem mame na mysli spise jeho tvorbu, rozpocet se totiz sestavuje stale
na stejny ¢asovy vyhled, naptiklad 12 mésici (tedy od dubna do dubna dal$iho roku).
Tento druh rozpoctl se ¢asto pouziva V turbulentnim prostfedi. Provozni rozpocty se
zaméfuji na tokové i stavové veliciny a jejich jednotlivé skupiny. [1] Z manazerského
hlediska maji rozpocty velky vyznam hlavné v moznosti pfipravit se na urcité hrozby

diky schopnosti tvofit pozitivni a negativni scénafe.
Faze rozpodctu [2]:

1. Pfiprava rozpoctu

2. Sestaveni rozpoctu

3. Kontrola plnéni rozpoc¢tu a identifikace odchylek
4. Odstranéni odchylek
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5.1.1 Ro¢ni plan

Aby byl roéni plan efektivni musi propojovat vécny a financni plan a celkovy plan
s planem vnitropodnikovych entit. Nejcastéji je ¢lenén do mésicu a sklada se z vécné
(prodeje, nadkupy, vyroba, pracovnici...) a finanéni ¢asti (vykaz zisku a ztrat, rozvaha,

vykaz cash-flow). Jeho postup sestaveni je nasledujici [12]:

Odbyt (co a v jakém mnozstvi prodame) — plan prodeje
Plan obratu
Plan vyroby — kusovniky a plany prace

Vytizeni kapacit — potieba materidlu a nakupovanych dila

1.

2

3

4

5. Plan ndkupu — vyuziti zasob
6. Plan prace

7. Potteba lidi (mzdy) a strojo¢asu

8. Porovnéani s kapacitou — hodnoceni odchylky

9. Persondlni plan a plan investic

10. Porovnani s planem odbytu — prostor pro zménu a pifepocet
11.Plan vyroby

12. Plan nakladu — jednicové a rezijni

13. Néklady na kus vykonu (kalkulace)

14. Plan piijmua a vydaji — nékolik variant — dokola

15. Finalni verze

LhGta splatnosti pohl.

odbératell Cizi kapital
[ [
. |
L e o Plan
— Pl ( Plan pfijma
ini anvynost pri cash-flow
Prodejni
cena Planovana
l vysledovka
Plan prodeje |—|
] Plan fixnich
Objem nakladi J
prodeje | Plan vyroby Plan wydaji
Plan nakupu [ i |
Lhirta splatnosti faktur Plan
Pocatecni Zmény rozvahovych polozek Planova dodavatell investic
rozvaha rozvaha

Obréazek 9:Schéma struktury a vazeb rocniho planu [13]
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Pro sestaveni ro¢niho planu mame tfi verze:

e TOP-DOWN neboli direktivni fika, ¢eho ma byt dosazeno.
e BOTTOM-UP (svobodomysina) fika, ¢eho je mozné dosahnou.
e Kombinace téchto variant méa zakladni parametry uréené vedenim a navrhy na

optimalizaci ptichazi z operativni Urovné. [12]

Na konci sestaveni ro¢niho planu dostaneme soustavu tii vzajemné provazanych bilanci,
které zobrazuji finan¢ni situaci podniku.
1. Rozvaha, ktera zachycuje strukturu majetku kapitalové kryti podniku.

2. Vysledovka, jenz shrnuje roztiidéné naklady a vynosy podniku.
3. Bilance cash — flow ta sleduje penézni toky v podniku.

Bohuzel v praxi ma planovani a rozpocetnictvi sva Uskali, témi jsou naptiklad vysoké
naroky na detaily jednotlivych dil¢ich ¢asti, naroky na IT podporu a velmi obvyklou
pfi¢inou S$patného fungovani téchto nastroji je chybnd koordinace a integrace do

skute¢ného provozu.

6 Controlling

V momentu ptitomnosti jakychkoliv plant a rozpoc¢ta by v podniku neméla chybét jejich
kontrola a fizeni. Rizeni, téchto plan®i, procesti a podnikovych entit se nazyva
controlling. Nejcastéji se pouziva k regulaci odchylek a zjistovani jejich pficin
vzniklych mezi skute¢nosti a planem. V tomto piipadé muzeme vidét uzké propojeni

controllingu s vyslednou (ex-post) a piedbéznou (ex-ante) kalkulaci. [14]

Odchylka neni v oblasti controllingu brana jako chyba ale ptilezitost ke zlepSeni.
Né&sledujici schéma ukazuje, jak funguje princip controllingu, jako nekoncici proces

zlepSovani.
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Stanoveni cil(
(planovani)

Regeni odchylek Porovnani
= opatfeni zlepseni Skutecnost X Plan
—

Obrazek 10: Schéma controllingového cyklu

Controlling se vyuziva i k hodnoceni vnitropodnikového ucetnictvi. Zde se uréuji
odchylky nepfimych nakladt v planovanych rozpoctech a ve skuteéném rozpoctu
podnikové entity. Dulezita vazba pro hodnoceni odchylek na celopodnikové drovni je
mezi vysledovkou finanéniho ucetnictvi (ndklady, vynosy) a ro¢nim rozpoctem

(finan¢ni ¢ast). Nasledujici schéma zobrazuje nékteré dalsi vazby plant a skute¢nych

! U !

vykazi.
= l Roé&ni Rozpotty ! SPOUE'O:
< : . v . i . , : reZijnic :
5 i (flnalmcnl) ! podnikovych nékladll entit |
! an I entit dukt . e !
! P | oy Pfedbéina !
: i T kalkulace !
: i Primé :
i i naklady :
: i produktd i
L 2 E Vyhodnoceni E V\;hc;]drc;(ceni Vyhodnoceni i
i odchylek na E ° c, vie .na odchylek na i
i Grovni podniku i urovni - i
! ! podnikovych entit :
! L. i . . Vhitropodnikova . . :
— : Financni i | Vnitropodnikové neflionanéni Vyslednd |
o} | acetnictvi i uetnictvi ) kalkulace l
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[ ! ! !
v PODNIK | STREDISKA PRODUKT :
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Obréazek 11:Vztah kalkulace k rozpocetnictvi ve vnitinim rizeni [13]
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7 Prakticka ¢ast

7.1 O spole¢nosti

Spole¢nost Titgemeyer Tools & Automation spol. s.r.o. byla pod nazvem Rivetec s.r.o.
zalozena v roce 1994 v Jiznich Cechach v obci Albrechtice nad Vltavou. Pouze se &tyimi
zaméstnanci, a ve spolupraci s firmou MS ve Wiesbadenu, zacal podnik vyrobou
mensich strojnich komponenti pro nytovaci natfadi pro potfeby raznych zakaznik.

Firma byla tehdy vybavena klasickymi obrab&cimi stroji spiSe mensich rozméra.

V roce 1995 ptisla hromadné vyroba presnych strojnich komponentt pro nytovaci naradi
(MS Wiesbaden), na nové nakoupenych CNC strojich s pofizenym CAD softwarem.
Spole¢nost vyrabéla dily umélych ledvin, tenzometricka téla do lanovek, planetové
ptevodovky pneumatickych upinacli, pneumatické motory a planetové prevodovky do
ruéniho nafadi v masném pramyslu. To vSe jiz s 15 zaméstnanci. V letech 1996-1997
probihalo rozSifeni vyrobnich kapacit, ndbor novych 10 pracovnikli a vyroba vétSich
dilt na zakazku. Témi byly listy do trakénich motortu (§koda Plzen) nebo vlozky valcu

spalovacich motort (MZ).

Roky 1998 a 1999 pfiinesly prvni kontakt a navazani spoluprace s firmou Titgemeyer
GmbH & Co. KG. Zaroven probihala vyroba dili a ¢aste¢né montaze nytovaciho nafadi.

A zcela poprvé zapocal vyvoj nytovaciho nafadi, tedy jeho konstrukce.

V roce 2000 se spolecnost diky prodeji podili stala soucasti némecké spolecnosti
Titgemeyer GmbH & Co. KG, pievzala odpovédnost za konstrukci, vyrobu vSech dila,

montdze nytovaciho natadi a zacala rozvijet své obchodni aktivity v zahranici.

Zahajeni samostatného prodeje nytovaciho natradi nastalo v roce 2001 s nim i vyvoj
a konstrukce nytovacich komponenti do automatizovanych provozi. S novym
uspotradanim vlastnictvi, spole¢nost zacala zastupovat firmu Titgemeyer GmbH & Co.
KG v prodeji spojovacich prvkid (nyty) na trzich vychodni Evropy. Ve stejném roce se

zavedl informacni systém XAL. V tuto dobu méla spolecnost jiz 40 zaméstnancu.

Rokem 2006 zacaly prvni dodavky jednoucelovych stroji dle zakaznickych pozadavkd,

posilila se konstrukce a zahdjilo se projektového fizeni zakazek.

Diky rozsifeni tymu projektové vyroby a ziskani zakazky na velké komplikované

jednotcelové stroje a linky se firma v roce 2013 rozhodla pro pronajem montazni haly
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v Pisku. Mezi lety 2015-2016 bylo zahajeno stéhovani firmy a 78 zaméstnancl
do primyslového arealu Jitex v Pisku. Se zménou mista pfisla i zména organizace a dalsi

posileni oddéleni vyvoje a konstrukce.

V roce 2018 probéhlo ukonceni prodeje spojovaciho materidlu. Stejny rok ptinesl
i zacatek dislednéjsiho zaclenovani firmy do struktury skupiny Titgemeyer.
To znamenalo provést zménu na pouze vyrobni a technologickou firmu. Spolecnost
pfedstavila nové produkty, které zahrnuji automatizaéni prvky nytovani a zavedla nové
Clenéni portfolia produkti na produktové skupiny. Jako jsou katalogovy produkt,
produkt na zakézku a sluzby. O rok pozdé&ji piisla dalsi faze zalenéni a doSlo k

pfejmenovani nazvu firmy z Rivetec na Titgemeyer Tools & Automation.

V soucasné dobé firma hospodati s produkty roz¢lenénymi do 7 produktovych skupin,
kazda tato skupina ma urcitd vyrobni, organizaéné obchodni a ekonomicka specifika.
Nyni ma podnik po jiz roku s covidem kolem 57 stalych zaméstnanci, disponuje
konstrukénimi pracovisti CAD/CAM, vyvojovym oddélenim, CNC stroji na piesné
obrabéni, CNC pracovistém pro vstiikovani termoplastll a montazni linkou. Spole¢nost
ma zavedeny systém managementu kvality, ktery odpovida normé ISO 9001 a u¢inné ho

uplatiiuje. [17]

L4800 b4 | | |

Obréazek 12: Fotografie vyrobni a montdzni haly firmy Titgemeyer Tools & Automation v aredlu Jitex
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7.2 Vztah Titgemeyer a Titgemeyer Tools & Automation

Spolec¢nost Titgemeyer Group je piedni mezinarodni firma se zaméfenim na upeviiovaci
techniku a konstruk¢ni dily vozidel s vice nez 550 zaméstnanci na 15 rtiznych mistech
Evropy. V zavodech ve Velké Britanii vyrabi zajistovaci krouzky a Cepy se zavérnym
krouzkem, v Cesku produkuje nastroje a fedeni pro oblast automatizace a v Némecku

pak skfinové nastavby, systémy pro zajisténi ndklady a roletové systemy.

Tento rodinny podnik se sidlem v Osnabriicku byl zalozen v roce 1901 a dnes jej fidi jiz
tfeti generace. V roce 2017 docilila Titgemeyer Group globaln¢ obratu ve vys$i téméft

100 miliont eur. [18]

Spole¢nost Titgemeyer Tools & Automation (ve schéma Rivetec) je jednou z 5
vyrobnich dcer spole¢nosti Titgemeyer Group. Podnik dodava zbozi, které se pies

obchodni dcery po celé Evropé prodava koncovym zakaznikam.

Obrazek 13: Hierarchie podniku TITGEMEYER Group a jeho distribuce; vlastni tvorba
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Obréazek 14: Rozdéleni Evropy pod jednotlivd obchodni sidla spolecnosti TITGEMEYER Group; vlastni tvorba
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7.4 Vyrobni program

Spole¢nost Titgemeyer Tools & Automation ma ve svém portfoliu 9 produktovych
skupin, které se velmi lisi. Nejen samotnym produktem ale i procesem vyroby a
podpirnymi procesy ze strany nevyrobnich oblasti firmy. Produktové skupiny jsou

navzajem propojené, nékteré typem zakaznika a produktem, jiné na sebe navazuji
z obchodniho hlediska.

7.4.1 Nytovaci naradi
Prvni skupinou je nytovaci nafadi vlastni produkce. V portfoliu ma spole¢nost ohromné
mnozstvi nyti se vSemi druhy pohonu. Hlavni charakteristickou vlastnosti skupiny

nytovaciho natadi je jeho pouziti. Naradi neni nikam upevnéno a obsluha jej drzi v ruce.

Tato produktova skupina je prodavana pouze do centra Titgemeyer Group a jedinym
odbératelem je tedy matefska spole¢nost. Na prodeji se tedy z obchodniho hlediska
podili samotna spole¢nost o mnoho méné nez na jinych produktech. Bohuzel zpétnou
vazbu a analyzu pfinas$i matetfska spoleCnost Titgemeyer a urCuje vyrabéné mnozstvi,

sortiment a hrani¢ni limity pro vyrobni néklady tzv. transferovou cenu.

7.4.2 Automatizace

Druhou produktovou skupinou je také nytovaci natadi, ktera se 1i§i pravé
charakteristikou pouziti. Hlavnim znakem tohoto nafadi je, Ze se nedrzi v ruce, ale je
pfipevnéno na jinou strukturu, kterou muze byt: poloautomaticky stroj, automaticky
stroj, robot nebo vyrobni linka. K samotné nytovaci hlavé je vyrabéno a dodavano
veskeré prislusenstvi pro vSechny druhy nyti. PfisluSenstvi zahrnuje vse, co souvisi
S automatickym provozem nytovaciho naradi, tedy: zdsobniky na nyty, doprava nytl

nabijeni nytl, odvod odpadu atd.

U této skupiny probiha jak vyroba i prodej pfimo od samotné spole¢nosti, a tedy jsou na

tuto skupinu vynakladany vyssi nevyrobni zdroje.

7.4.3 Nahradni dily

Skupina nahradnich dilii tizce souvisi se skupinou nytovaciho nafadi a automatizace.
Jedna se o produktovou skupinu, kterd zahrnuje veskeré dily, které jsou obsahem
produktového portfolia nytovaciho naradi do ruky a automatizace. Skupina se dale d¢li

na jednotlivé podskupiny podle potifeby vymeény:
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e zakladni — to jsou jednotlivé dily produktd ze skupin nytovaci nafadi a
automatizace (podléhaji béznému opotiebeni a jejich vyména se déje systémem
oprav pt.: klikova hiidel u auta),

e spotiebni — dily, které se v prubéhu zivota spotiebovavaji a je potiecba je
obménovat k zachovani chodu nytovaciho nafadi (pf. pneumatiky na
automobilu),

e variantni — jsou dily, které si muze zakaznik zvolit, aby ziskal jinou funk¢&nost
nafadi (naptiklad prodlouzend hubice),

e komponenty — je jakasi podskupina nahradnich dili zahrnujici specialni nytovaci
nafadi, které nejsou v katalogu nytovaciho nafadi (prodava se po speciélni

domluvé a neni zde stanovena prodejni cena).

Prodej vyrobki této skupiny se provadi bud skrze Titgemeyer Group, pokud jde o
nytovaci natfadi do ruky nebo pfimo spole¢nosti zdkaznikovi pii prodeji ndhradnich dilt

ke skupiné automatizace.

7.4.4 Technické pomiicky
Skupina produktd slouzici k servisu, nastavovani a tudrzb¢ naradi. Samotnymi produkty
jsou sady nafadi na opravovani nytovaci pistole, pfistroje na servis a méteni. Odbyt a

prodej této skupiny si zajistuje spole¢nost sama.

7.4.5 Projekty
Tato skupina jsou zafizeni stavéna na zakazku. V pfevazné vétSiné se jedna o

jednoucelove stroje, pfipravky a mensi linky. Dé€li se na tfi zakladni podskupiny:

e malé projekty (do jednoho milionu korun ceny pro zakaznika)
e velké projekty (nad jeden milion korun)

e projekty zahrnujici nytovaci nafadi firmy.

Cely proces zakazek si spole¢nost zastava sama, 0d shanéni zakazek, az po doruceni a
po vyrobni servis. Nejvétsi odbyt této skupiny je do automobilového pramyslu,

spole¢nosti vyrabéjici bilou techniku, ploty, vrata, zebfiky nebo autosedacky.

7.4.6 Obchodné-technické sluzby
V této skupiné jsou samotnymi produkty spiSe sluzby. Skupinu obhospodatuje nejvice

oddéleni technické podpory spadajici pod obchodni oddéleni. Skupina obsahuje opravu
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naradi, Skoleni, pomoc pfi implementaci a zavadéni do vyroby (nastaveni, sefizeni,
testovani, analyzy a doprava zafizeni na misto uréeni). Posledni nabizenou sluzbou jsou

pronajmy nytovaciho nafradi, které se vztahuji pouze na automatizované nytovaci naradi.

7.4.7 Zbozi
Tato skupina je prodej zbozi firmy Fridrich na ¢eském a slovenském trhu. Jedna se 0
obchodni zastoupeni nytovaciho zatizeni na plné nyty. Veskerou zodpovédnost a prodej

nese obchodni oddéleni.

7.5 Proces od zdkaznika k zakaznikovi

Standartni vyroba

Cely proces zacina obdrzenim objednavky od zakaznika, tu zpracovavd obchodni
referentka, ktera zalozi celou objednavku ve vnitropodnikovém systému. Ve chvili
prijeti objednavky se vytvofi proces, ktery zaznamenava samotnou vyrobu a vyvstanou
poptavky na jednotlivé dily potiebné k zhotoveni objednavky. Soucasné s nakupem dila
a materidlu na vyrobu zakazky, které nejsou na sklad¢ se vytvoii plan vyroby zakazky
podle dodacich 1hit nakupovanych dila a kapacit vyroby. Ve chvili vSech potfebnych
zdroji a predvyrobnich pfiprav zaCne samotnd vyroba a montaz. Po dokonceni
jednotlivych produktti probihd uplna kontrola celé zakazky. DalSim krokem je finalni
zapsani produktl na sklad a z n€j mize zakéazka jit na zabaleni a expedici zdkaznikovi.
V momentu zajiSténi expedice se zakaznikovi vystavi faktura a ceka se na jeji
proplaceni. Cely proces pro zakazky mezi 10-200 kusy trva 8 tydnt. Podle schéma
mizeme urcit, jak se jaké podnikové oddéleni Ucastni na procesu nejen samotnych

produkti, ale celé zakazky.
Projektovéa vyroba

U projektové vyroby proces zaéina obdrzenim poptavky, tu stejné jako u standartni
vyroby zpracovéva referentka, ktera vytvofi pomoci programu 1click ukol pro manazera
obchodu, zda nabidku zpracovat. Pokud ano obchodni zastupce vytvoii projekt,
prostuduje zadani, informuje zakaznika o evidenci poptavky a poSle mu termin, kdy
dostane nabidku. Vytvofeny tym, uskute¢ni n€kolik schizek, kde se prezentuje
poptavka, spoleéné sestavi casovy plan obsahujici vSechny potfebné zdroje pro

uskute¢néni poptavky a technicky navrh feseni. Na zakladé téchto schizek se informuje
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zadkaznik o nabidce. Po domluvé se zakaznikem a pfijetim zakazky se zacne s realizaci
projektu. Celou dobu je proces monitorovan projektovym manazerem a jsou
zakomponovany piipadné zmény od zdkaznika. Po fyzickém dokonceni a expedici se

projekt zhodnoti a systémov¢ ukonéi. (Schéma procesu k nalezeni v piiloze)
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Obréazek 15: Schéma procesu od zakaznika k zakaznikovi
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7.6 Vyrobni proces

Vyrobni proces pro sériovou vyrobu je pro kazdy produkt podniku jiny. Né&které
produkty si jsou vice podobné, a proto jsou roziazené¢ do produktovych skupin, které
jsou popsany v ptedchozich odstavcich. Na nasledujicim schématu je vidét obecny
proces standartni vyroby. Jiz ze schématu je patrné, ze informacni systém logistiky a
sklad samotny je pro cely proces dilezitym mistem a pracovnici v tomto oddéleni maji
velkou zodpovédnost za spravné zaznamenani pohybu produkti a jejich spravné

zatazeni do vnitropodnikového tcetnictvi.

Nakup dild Vyroba dild
Kontrola
(namatkové)
5 Sklad

! Kontrola
Montaz 4T

Baleni

Expedice

Obréazek 16: Schéma vyrobniho procesu pro sériovou vyrobu

Vyrobni proces v projektové vyrobé je pro kazdou nabidku odlisny. Ale jsou v ném
urcité kroky, které se nachazeji téméf ve vSech zakazkach. Ve chvili, kdy zdkaznik
souhlasi s nabidkou, se objednaji nakupované komponenty a zaéne se

s konstruktérskymi pracemi. VétSinou jsou ¢asti projektu, které se mizou zacit
montovat nebo programovat pii stale probihajicim detail engineeringu. Po dokonceni
se zhotovi vykresova dokumentace, ktera se zada do vyroby. Dal§im krokem je
samotna mont4z vSech komponent a nastaveni zakazky podle poZzadavkl zakaznika.
Tento usek je zvlast naroény a vyzaduje Casté predélavky jak z konstrukéniho, tak
programového hlediska. Kdyz se podafi vSe otestovat a pozadavky jsou splnény, musi

se stroj dopravit na misto uréeni, stroj se zprovozni a pted zakaznikem znovu otestuje
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jeho funk¢nost. Pokud je vSe v potadku zakaznik podepiSe ptedavaci protokol. Od toho

momentu je veSkerd komunikace a servis bran jako péce o zdkaznika.

8 Analyza stavajiciho stavu

V podniku se nachéazeji dvé formy ucetnictvi jedno je finan¢ni, pozadované statem, a to
druhé je manazerské ucetnictvi, které si podnik nastavil pro své vlastni cely. Bohuzel
informacéni systém, ktery se v podniku jiz 20 let pouziva (XAL) je velmi zastaraly a
nedostaGuje svymi nastroji dneSnim potiecbam managementu. Podnik sleduje své
naklady, ale data, které jsou ze systému XAL pomoci systému jménem JEDOX
zobrazovany jsou z velké ¢asti zkomprimovany a jejich pouziti je omezené. Dalsi
negativni vliv na podnikové ucetnictvi je zplsob zadavani informaci do systému.
V podniku je pouze péar lidi, ktefi se v systému opravdu orientuji, a tak pfi praci

s XALem dochazi ¢asto k chybam.

Skuteénost, Ze podnik nema spravné fungujici systém, je zavazny problém pfii
jakémkoliv manazerském rozhodovani. Jestlize jsou v systému nespravna data nebo

nejsou viubec, tak chod podniku zavisi pouze na ur¢itém odhadu manazera.

V roce 2019 se do podniku zavedly nové programy 1CLICK a Easy Project. Jde o
programy, které by mély pomahat pfi planovani, fizeni a kontrole vSech procest a
¢innosti ve firmé. Programy jsou ve firm¢ hojné vyuzivany, ale bohuzel ne na plnou
kapacitu svych moznosti. Piikladem je tvorba plant. Ve firmé se tvofi roéni plan
Klasickym zptisobem (tpravou rozpoétu z minulych let) coz samo o sobé neni ten
nejidealnéjsi zpasob. Miaze ale fungovat, pokud je udé€lan s urcitou piesnosti. Bohuzel
se nevénuje ¢lenéni planu mezi jednotlivé oddéleni a tim padem se v podniku nenachazi

dostate¢né néstroje pro kontrolu plnéni jednotlivych cilli v danych oddélenich.

Divodem veskerych kalkulaénich vzorcu je sestaveni co nejrealnéjsi ceny vyrobkd a
sluzeb, které podnik nabizi. To se podniku bohuzel nedafti, hospodaisky vysledek za rok
2020 byl ztratovy, ptesnéji o -14 miliona korun. Je vice divodi pro¢ k témto ztratam
mohlo dojit. Nejprve si musime uvédomit co rok 2020 znamenal pro celou ¢eskou
ekonomiku. Byl to rok, kdy se podniky museli vypotadavat s celosvétovou pandemii a
Vv pribehu byla i z tohoto divodu zastavena vyroba a propusténo kolem 20 zaméstnancu.

Druhym divodem miZe byt Spatné fizeni ndkladdi v podniku, jejich nedostatecna
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kontrola a akce K jejich snizovani. Ttetim divodem muze byt prodej produkti a sluzeb
pod cenou kvuli konkurenénim tlakim na trhu. Dle mého néazoru je ztrata vysledkem

vSech téchto ptfi¢in dohromady.

8.1 Naklady podniku

Naklady podniku jsou v manazerském ucetnictvi rozdéleny do 6 skupin:

e SU — néaklady na spravu podniku,

e OU - néklady na obchodni oddé¢leni pod které také spada technicka podpora,

e LO —néklady souvisejici s logistikou podniku, ndakupem a expedici,

e VN — naklady vztazené ke standartni vyrob¢, prodeji zbozi a montazi vyrobka
vychazejici ze standartni vyroby,

e TO - naklady které jsou vyclenény k vyvoji novych produktl uréené pro
standartni vyrobu a

e VJ - néklady, které souvisi s projektovou vyrobou a montazi.

Na nasledujicim grafu je zobrazeno rozdéleni ndkladt do jednotlivych skupin za rok
2020. Jak je na prvni pohled vidét vyroby maji nejvétsi objem nakladl, predevsim
projektova vyroba. To ale neznamen4, ze naklady jsou v piimé souvislosti s vyrobou.
Spousta nakladl uvnitf t€chto rozdéleni maji spiSe rezijni charakter a jejich pfifazeni

k produktim vyzaduje zna¢neé Usili a podrobné informace.

Naklady v manazerském clenéni
m SU-sprava

= OU-obchod a
tech podpora

m LO- logistika,

- VN-standartni

vyroba
® TO-vyvoj

m VJ-projekty

Graf 7: Ndklady v manazerském clenéni
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Charakter nakladd pozname az po detailnéjsim zkoumani jednotlivych nakladovych
polozek. Z celkového piehledu nakladd je na prvni pohled poznat, ze jde o vyrobni
podnik, kvuli nejvétsi ¢asti materialnich nakladt. Polozka personalnich nakladi na
druhém misté neni az tak zarazejici, kdyz si uvédomime kontext dne$ni doby, ve které
je nejdraz§i komoditou pravé lidsky cas, ale vysSe téchto nakladi pti poctu 57
zaméstnanci je vV porovnani s okolnimi podniky zna¢né nadprimérna. Tteti nejvyssi
soubor nakladu ve spole¢nosti Titgemeyer Tools & Automation jsou finan¢ni néaklady,
které jsou z 50 % tvoifeny polozkou kurzovych ztrat. Bohuzel situacim, ve kterych hraje
roli kurz mény se podnik, ktery exportuje své produkty do zahrani¢i nevyhne.
V takovych ptipadech je potieba se zamyslet nad ur¢itou prevenci. Dal§imi polozkami
jsou naklady na prostor, naklady spojené s automobily, droky z dlouhodobych putjcek a

leasing stroju.

Rozdéleni nakladd podniku
m Pfimé naklady
2% materialni

2
3%
Graf 8: Rozdéleni celkovych ndkladii podniku

® Personalni

® Finan¢ni
naklady

Prostory
najem

m Dopravni
prostiedky

= Uroky

m Leasing

m Ostatni

Jednotlivé néklady se mezi 6 skupin déli podle rtiznych kli¢d, n€kdy jsou to metry
Ctverecni, pocet zaméstnancu ve skupiné nebo podle vécného pfifazeni jako pocet

automobill a telefont pfipadajici na danou skupinu.
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8.2 Kalkulace

Kalkulace jsou v soucasné situaci tvofeny pies hodinové sazby. Ve standartni vyrobé
byl vzorec vytvoren pied nékolika lety, ale celkova tvorba a postup vypoctu hodinovych
sazeb se ztratil pravdépodobné pii odchodu nékterych zaméstnanct. Sazby tedy podnik
mé& k dispozici, obecny vzorec sestavili po zpaméti, ale samotny postup pro jednotlivé
stroje v tuto chvili nemaji. U projektové vyroby byl proces naceiovani predélan na
zadatku roku 2020. Jeho postup je velmi dobfe popsan, ale k tomuto postupu zatim chybi
kontrola G¢innosti a pfesnosti na jednotlivych projektech, jelikoz délka jejich trvani

muze byt klidné vice jak rok.

8.2.1 Standartni vyroba
Samotny vypocet hodinovych sazeb stroju je cca 3 roky stary. Bohuzel k ovéfeni jeho
presnosti mi nebylo poskytnuto dostatecné mnozstvi informaci a dat, chybéjici data byly

pfevazné z oblasti planovani a kontroly.
Vypoécet hodinové sazby zakladnich vyrobnich zdroji, obecny vzorec:
Hodinova sazba zdroje (HSxx) =

+ hodinova sazba vyrobniho prostiedku (HSVP) = (porizovaci cena vyrobniho
prostiedku (PCVP)/planovany pocet let pouzivini) | planovany rocéni pocet hodin

pouzivani vyrobniho prostredku

+ hodinova sazba spotiebované elektrické energie vyrobnim prostiedkem (HSE) =
rocni naklady na spotrebovanou energii / planovany rocni pocet hodin pouZivani

vyrobniho prostiedku

+ hodinova sazba na potrebny prostor vyrobniho prostredku (HSP) = rocni naklady
na plochu kterou vyrobni prostredek potiebuje / planovany rocni pocet hodin

pouzivani vyrobniho prostredku

+ hodinova sazba na spotrebni material (HSM) = rocni naklady na spotiebni material
kK danému vyrobnimu prostredku (maziva, ndstroje, atd) | planovany rocni pocet hodin

pouzivani vyrobniho prostredku

+ hodinova sazba na obsluhu (HSO) = rocni persondlni naklady spojené s obsluhou

vyrobniho prostredku / planovany rocni pocet hodin pouzivani vyrobniho prostiedku.
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8.2.2 Projektova vyroba

Pro fizeni a zpracovani projektii je v podniku nékolik soubori a jako hlavni néstroj pro

planovani a fizeni je vyuzivan program Easy Project.

Nacefiovani projektu:

1. Provede se navrh koncepce stroje

2. Provede se odhad rozsahu zakladnich druht praci v hodinéch

CKS — Konstrukce strojni

CKE - Konstrukce elektro

CMI — Montaz interni

CPI - Programovani interni

COS — Oziveni, Sefizeni

CIEM - Instalace u zdkaznika mechanik

CIEP — instalace u zdkaznika programator

3. Odhadnuty ¢as zakladnich druhti praci se vynasobi hodinovou sazbou pro dany druh

préace, tim se dostane odhad néakladi na jednotlivé druhy prace.

Hodinové sazby:

HSKS - hodinova sazba konstrukce strojni

HSKE — hodinova sazba konstrukce elektro

HSMI — hodinova sazba montaz interni

HSPI — hodinovéa sazba programovani interni

HSOS — hodinova sazba technika pro oZiveni

HSIEM — hodinova sazba pro externi prace u zdkaznika mechanik

HSIEP — hodinova sazba pro externi prace u zakaznika programator

Naklady na préci:

Vypocet nakladua na praci (NPxx):

NPxx = Cxx * HSxx

Odhadnuty cas prace v hodindch (Cxx) se nasobi hodinovou sazbou dané¢ho druhu prace

(HSxx)
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e NPKS - néklady konstrukce strojni
e NPKE — néaklady konstrukce elektro
e NPM — naklady montaz
e NPPI — néklady programovani
e NPOS — naklady na oZziveni a sefizeni
e NPIEM - néklady instalace mechanik
e NPIEP — néklady instalace programator
4. Provede se odhad nakladové ceny vyrabénych dila
e NDV — néklady na vyrabéné dily
5. Provede se odhad nékladové ceny nakupovanych dilt
e NDE — néklady na elektro dily
e NDP — néaklady na pneu dily
6. Provede se odhad nakladové ceny nakupovanych sluzeb
e NSB — bezpecnostni provérky
e NSO - odborné sluzby dodavateli komponenti— programovani, setizeni
e NSN - pifeklady navod
e NST - baleni, transport stroje
e NSP — néklady spojené s dopravou a ubytovanim pracovniki
7. Jednotlivé naklady se vynasobi rezijnim koeficientem, tim se ziskd reZijni cena

jednotlivych druhii ndkladda.
Rezijni koeficienty:
e RKIP —rezijni koeficient pro interni prace
o RKEP - rezijni koeficient externi prace
e RKDV - rezijni koeficient pro dily vyrabéné
e RKDN - rezijni koeficient pro dily nakupované

e RKS - rezijni koeficient pro sluzby
Rezijni ceny nékladi:
Vypocet reZijni ceny prace, komponenti a sluzeb (RCxx):

RCxx = Nxxx * RKxx
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Nékladova cena prace, komponent, sluzeb (NPxx,NDxx,NSxx) se nasobi pfislusnym

rezijnim koeficientem (RKxx).

e RCKS — rezijni cena konstrukce strojni

e RCKE - rezijni cena konstrukce elektro

e RCMI — rezijni cena montaze interni

e RCPI - rezijni cena programovani interni

e RCOS - rezijni cena oziveni sefizeni

e RCEM - rezijni cena externi mechanik

e RCEP — rezijni cena externi programovani

e RCDV —rezijni cena dily vyrabéné

e RCDE — rezijni cena dila elektro

e RCDP — rezijni cena dili pneu

e RCSB - rezijni cena sluzeb bezpecnost

e RCSO — rezijni cena sluzeb odborné sluzby

e RCSN - rezijni cena sluzeb spojenych s dokumentaci
e RCST - rezijni cena sluzeb — transport a baleni

e RCSP - rezijni cena sluzeb — ndklady na ubytovani a dopravu osob

8. Veskeré rezijni ceny se vynasobi sazbou ziskovosti (SZ) = nabidkové ceny

jednotlivych polozek projektu.
Vypocet nabidkové ceny poloZek projektu (NCxx):
NCxx = RCxx * SZ
Jednotlivé rezijni ceny (RCxx) polozek projektu se nasobi sazbou ziskovosti (SZ)

9. Souctem vsech nabidkovych cen polozek projektu se dostane celkova cena projektu

(CP), urcena pro nabidku zakaznikovi.
Vypocdet celkové ceny projektu (CP):
CP =YNCxx

Jedna se o soucet vSech nabidkovych cen sloZek projektu.

56



9 Navrh nového systému produktovych kalkulaci

Navrhnuty systém kalkulaci je rozdéleny na dvé casti, pro projektovou a standartni
vyrobu. Jelikoz se od sebe vyroby velmi lisi, jsou i jejich propocty odlisné. Dulezitym
krokem na zacatku tvorby bylo urceni, které naklady spadaji, pod jakou vyrobu a
popiipadé¢ jejich jasné rozdéleni. Po prostudovani jednotlivych ndkladovych polozek ve

vSech 6 skupinéach jsem se rozhodla rozdélit ndklady nasledovné:

SU — sprava podniku Rozdéleni rovnym dilem mezi vyroby

OU - obchodni oddéleni a technicka podpora | Rozdéleni pomérem podle mezd

LO — logistika a ndkup Rozdé€leni rovnym dilem mezi vyroby
VN — standartni vyroba Pouze ke standartni vyrobé
TO - vyvoj a vyzkum Pouze ke standartni vyrobé
VJ — projektové vyroba Pouze k projektové vyrobé

Tabulka 2: Rozdéleni ndkladit mezi standartni a projektovou vyrobu

Duvodem pro rozdéleni obchodniho oddéleni podle mezd neboli pracovniki, je
pfitomnost technické podpory ve skupiné pod obchodnim oddélenim. Technicka
podpora se vyhradné vénuje praci na standartni vyrob¢, a tedy rozdéleni na stejné Casti

by bylo zna¢né neptesné.

Jako vstupni hodnoty pro kalkulace jsem nebrala podnikovy plan, ale realné vysledky
za rok 2020.

9.1 Standartni vyroba
Pro standartni vyrobu jsem se rozhodla pouzit metodu pfispévku na tthradu. Divodem

je jeji vypovidajici hodnota a pouzitelnost.

Prvnim krokem bylo rozdé€leni personalnich nakladd do k jednotlivym stfediskim. Tento
krok jsem uc¢inila hlavné z divodu vysokého podilu personalnich nakladu na celkovém
objemu naklada firmy. Tabulku jsem sestavila podle firemniho organigramu a vlastni
znalosti podniku. V tabulce jsem dale rozdélila naklady spadajici pod standartni nebo

projektovou vyrobu podle udaju z Tabulky 2.
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Mzdoveé roéni nakldy Zakazkova wroba Standartni wroba P
Sprava (SU) - K .
1 Manaierka kvality
2 Manaierka pro ekonomiku a spravu

3 Géetni
4 Uéetni
5 IT technik
6 kontroling (externé)
7 feditét |

Obchod a technicka podpora (OU) - K
1 manaier obchodu KE
2 obchodni zastupce Ké
3 obchodni zastupce Ké
4 obchodni zastupce K
5 obchodni referentka K
6 obchodni referentka Ké
7 marketingova specialistka (externé) Ké
8 manaier technické podpory KE
9 mechanik montaie K¢
10 mechanik montaie K
11 produktovy manaier Ké

Ké

1 manaier nakupu a logistiky Ké
2 nakupdi KE

Obréazek 17: Ukdzka tabulky persondlnich ndakladii

Druhym krokem bylo sestaveni tabulky ro¢nich nakladu pouze pro standartni vyrobu.

Ty se rozdélovaly také podle klice z Tabulky 2.

Pro tvorbu hlavniho vypoctu ptispévkil na tthradu jsem pouzila data od podniku, kvili
chybé&jicimu planu vyroby, slozitosti produktd a jejich mnozstvi (cca 30 hlavnich
produktii a 1300 nahradnich dilt). Bohuzel nemaji zaznamenané ani uplynulé roky, které
by se dali jako plan pouzit. Ze systému jsem tedy pouzila celkové naklady materidlu na
vyrobu, celkové mzdové néklady na vyrobu, celkové naklady externich sluzeb na
vyrobu, celkové mnozstvi vyrobenych kusi a trzby k témto objemum vyroby. Data
vV sobé zahrnuji ndklady popsané v predchozi kapitole pfedevSim pfimy materidl a pak
jednotlivé polozky hodinovych sazeb stroju (pofizovaci cena stroje, hodina elektfiny
vypocditana ptes provozni vykon stroje, najem rozdéleny podle plochy, mzda obsluhy a
spotfeba nastroju a naradi). Z téchto dat jsem uréila trzby, materidlové a mzdové naklady

a naklady na externi sluzby na jednici.

Dalsim krokem tvorby kalkulaci bylo urceni rozvrhovych zakladen rezijnich polozek.
Pro jednotlivé polozky byli tfi naprosto jasné rozvrhové zaklady a témi byli ndklady na

mzdy pracovnikd a naklady na pfimy material a kusy.

Pro pfirazeni mezd pracovniku standartni vyroby, ktefi se nepodili pfimo na vyrob¢ jsem

pfi prvnim nastaveni systému zvolila jako rozvrhovou zdkladnu material spotfebovany
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na produkt. Je to ukazatel naro¢nosti produktu, a proto se pracovnici musi o tyto
produkty vice zajimat a dale se tento ukazatel neméni tak ¢asto jako naklady na mzdy
pracovnikl, ¢imz je rozvrhova zakladna méné nachylna na chyby v budoucnu. Ale pii
bliz§im prozkoumani méla tato mysSlenka urcité nedostatky ve formé velké vychylky u
objemné;jsich produkti. Proto jsem nakonec zvolila jako rozvrhovou zékladnu néklady

na pfimé mzdy.

Pro mzdy zaméstnanct obchodni a logistické skupiny jsem zvolila jako zakladnu pro
rozdéleni kusy, divodem je ze pro tyto skupiny se neméni objem prace podle slozitosti
produktu. Na skladu musi stejné¢ zabalit maly Sroubek jako automatickou hlavu a

obchodnici fesi stejné procesy pro jednotlive produkty.

U vyrobnich rezii, ndklada na prostory, které nejsou v pfimé souvislosti se stroji a SW

licence jsem rozdélila podle nakladii na mzdy pracovnikti (mzdové naklady na préaci).

Pro vypocet nékladt na prostor jsem vytvofila layout vyroby, montaze, mechanické
dilny a vstiikolisu s jednotlivymi metry které zabiraji. Z celkové vySe najmu a celkové
plochy jsem vypocitala kolik stoji jeden metr c&tvereéni. Tuto castku vyndsobila
celkovou plochou pod stroji, a nakonec tuto ¢astku odecetla od polozky nakladd na
najem pro standartni vyrobu. Tento propocet mi umoznil ptifadit zbytek plochy vyroby
(ne pod stroji) k produktim. U nakladt na elektfinu tento postup nebyl nutny, protoze
Vv polozce spotieba elektrické energie pro standartni vyrobu se nachazi pouze elektfina

spotfebovana stroji.

Pro skupiny vyvoje a spravy jsem jiz Zadnou zdkladnu nevolila a nechala je nepfifazené.
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Obréazek 18: Ukdzka vytvoreného layoutu vyroby, mapa aredlu

V kalkulaci jsem sledovala 6 hlavnich skupin vyrobku a u tfi z nich i jejich produktové

podskupiny.

1 - Néradi do ruky

10 - Naradi do ruky PH

11 - Naradi do ruky TC

13 - Naradi do ruky rucni

15 - Naradi do ruky jiné

16 - Naradi do ruky dopliiky
2 - Automatizace

21 - Automatizace hlava TC

22 - Automatizace Pohon

23 - Automatizace podavac

24 - Automatizace zasobnik

26 - Automatizace prislusenstvi
3 - Nahradni dily

30 - ND zakladni

31 - ND spotiebni

32 - ND variantni

39 - ND komponenty

4 - TP servisni nastroje
6 - OTS

7 - Zbozi
Tabulka 3: Sledované produktové skupiny v kalkulaci

Kalkulaéni vzorec vypadé nasledovné:
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Triby

—Materialové naklady na vyrobu
= Prispévek na Uhradu 1
—Mzdové naklady na vyrobu
—Naklady externich sluzeb vyroby
= Ptispévek na Ghradu 2
—RezZijni mzdy standartni vyroby
—Rezijni mzdy logistiky

—RezZijni mzdy obchodniho oddéleni (vCetné technické podpory)
= Ptispévek na Ghradu 3
—Vyrobnirezie

—Naklady na prostor a SW

= Prispévek na uhradu 4
—ReZijni mzdy spravy a vyvoje
—Neptitaditelné rezie

= Hospodatsky vysledek za standartni vyrobu

Rovnice 2: Kalkulacni vzorec standartni vyroby
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Triby MnoZstvi [ks]

Trzby na jednici naklady na materidlu na

Materidlové Celkové naklady - . . . Naklady Celkové naklady
piispckevna gt Dy @l externichsluieb  externich slufeb

thradu 1 na wyrobu jednice naklady na wrobu TR T

Néklady na vyrobu Néklady na piispekev na

wyrobu jednice vyrobu celkem vyrobu jendice dhradu 2

1 - Nafadi do ruky

10 - Naradi do ruky PH

11 - Naradi do ruky TC

13 - Néradi do ruky ruéni

15 - Nafadi do ruky jiné

16 - Nafadi do ruky dopliiky

2-A e
21- izace hlava TC
22-A izace Pohon
23- izace podavaé
24-A izace 7
26- izace prishis

3 - Nahradni dily

30 - ND zakladni

31 - ND spotiebni

32 - ND vari

39 - ND komponenty

4 - TP servisni ndstroje

6 - 0TS

7 - Zboii

1 - Naiadi do ruky

10 - Néfadi do ruky PH

11 - Ndadi do ruky TC

13 - Naradi do ruky ruéni

15 - Naradi do ruky jiné

16 - Naradi do ruky dopliiky

2-
21- tizace hlava TC
22-A izace Pohon
23 - izace podavaé
24-A izace z&
26 - T
3 - Nahradni dily
30 - ND zdkladni
31 - ND spotiebni
32 - ND variantni

39 - ND komponenty

4 - TP servisni nastroje

6- 0TS

7 - Zbodi

VN Lo

- . T .. Hospodafsky
piispekev na . e N&klady prostor a piispékev na Celkové winosy . e .
. Vyrobni reije - . L Refijni mzdy Nepfifaditelné refie wysledek za
thradu 3 SW licence thradu 4 standartni vyroby C
standartni wyrobu

ou

- 4923272729 KE‘

Obrazek 19: Vytvorend kalkulace pro standartni vyrobu



Vytvofena kalkulace z dat za rok 2020, kterou jsem v ptedchozich odstavcich
popisovala, ukédzala nasledujici vysledky.

Z4dna ze sledovanych produktovych skupin neméla problém s pokrytim pfitazenych
nakladt k ptispévku na thradu 2. Ten v sobé zahrnoval naklady na pfimy material,

naklady na pfimé mzdy a ndklady na externi sluzby spojené s vyrobou.

Po ptifazeni nakladi ve formé mez nevyrobnich pracovnikt vykazuji produkty ve

skupiné nahradnich dilt ztratu v fadu korun.

V tuto chvili je podle literatury doporuceno dale se zapornym piispévkem nepracovat,

ale pro nézornost jsem se rozhodla kalkulaci dokon¢it i s témito vysledky.

Po ptifazeni vyrobnich rezii a nakladu na prostor a SW se do zapornych hodnot dostala

dal$i podskupina nahradnich dila.

Prispévek na uhradu posledni Urovné

K€900,00
K¢600,00

K&300,00

N - - .

K¢(300,00)
30 - ND zakladni 31 - ND spotfebni 32 - ND variantni 39-ND
komponenty

Graf 9: Naznaceny zaporny prispévek na iihradu podskupin nahradnich dilu
V této Casti kalkulace jsem jednotlivé jednicové pfispévky na uhradu 4 vynasobila jejich
objemem a od celkové sumy odecetla rezijni mzdy a nepfifaditelné rezie podniku. Pfi

svém mnozstvi, Skupina nahradnich dila zpusobila podniku ztratu 4,9 milionu korun.

Vysledky kalkulace poukazuji na pfitomnost nevydéleénych produktd. Coz by mélo
firmu nutit k jejich vytazeni z portfolia. Nicméné podnik nema dostate¢né tfidéna data
pro komplexni piehled o alokaci vsech nakladu, vysledky tak neposkytuji divéryhodné

podklady pro manazerské rozhodovani.
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Jelikoz vyroba nytovaciho néatfadi neni pfili§ popularni v Siroké vefejnosti, chtéla bych

popsat alespon ukdzkovy produkt RL 60.

Obrazek 20: RL 60

Jedn& se o pneumaticko — hydraulické nafadi pro usazovani jednostrannych trhacich
nytt. Model RL 60 umoznuje sejmuti hubice, rychlou vyménu nebo vycisténi klestin a
svéraci hlavy bez pouziti kli¢a. Tento produkt spada do skupiny nytovaci natadi do ruky
a sklada se z 55 vyrabénych a 61 polozek nakupovanych dilt. Jednotlivé vyrabéné dily
prochazi pies 9 riznych stroji véetné vstiikolisu a na nékterych z nich se musi udélat
kone¢na povrchova Uprava, ktera je zafizovana externé. Samotna vyroba na strojich
V souctu trvéa kolem 4,5 hodiny. Tento Cas je bez montaze a kontrol mezi jednotlivymi
kroky. Z tohoto popisu muzeme fict, ze je produkt velmi komplikovany. Jelikoz ma
podnik tak Siroké portfolio a ,,nevyrabi na sklad“ ale pouze podle objednavek, celkovy

¢as vyroby od pfijeti poptavky po dodani trva 8 tydni.
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TITGEMEYER

Obrazek 21: Ukdzka jednotlivych poloZek sestavy RL 60

Produkt spada do podskupiny 10- Nafadi do ruky PH, ktera ve svém kone¢ném ptispévku
na Uhradu vykazovala hodnotu 3 800 korun. Produkt tady nemize mit nijak velkou

marzi, ale stadle do podniku pfinési zisky.
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9.2 Projektova vyroba

Z divodu zavedeni nového systému nacenovani je nemozné urcit naklady na jednotlivé
zakazky ani vytvofené podskupiny, projekty mini, maxi a obsahujici nytovaci nafadi.
V systému se nachézeji staré projekty, které k sobé nemaji ptifazené naklady v takové
formé jako je v podniku nyni vyzadovano a naklady se pak propisuji ke S$patnym

polozkam, coz zpusobuje chaos.

Po analyze celého procesu a vysledku z jiz prob&hlych procest, jsem se rozhodla pro

projektovou vyrobu pfijit s ndvrhy, které by soucasny stav mohly vylepsit.

Jejich nové vytvofeny koncept naceniovani je znacné propracovany, ale chybi mu
orientace na rezijni naklady témi jsou u projektové vyroby hlavné mzdy zaméstnanct
z obchodniho oddéleni, fidicich pracovnikt a naklady které se k nim vztahuji, jako

naklady na automobily.

Rozdéleni nakladu v projektové vyrobé m P¥imé naklady materialni

E\

= Personalni
® Financéni naklady
Uroky
m Dopravni prostfedky
m Poradenské a pravni sluzby
m Energie
m Naradi, nastroje
m Bezpecnost
= SW

m Ostatni

Graf 10: Rozdéleni ndkladii v projektové vyrobé

Nyn¢jsi postup tvorby ceny projektu:

1. Provede se navrh koncepce stroje
2. Provede se odhad rozsahu zakladnich druht praci v hodinach
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Odhadnuty ¢as zakladnich druhi praci se vynasobi hodinovou sazbou pro dany druh
préace, tim se dostane odhad ndklada na jednotlivé druhy préce.

Provede se odhad ndkladové ceny vyrdbénych dila

Provede se odhad ndkladové ceny nakupovanych dila

Provede se odhad nékladové ceny nakupovanych sluzeb

Jednotlivé néklady se vynasobi rezijnim koeficientem, tim se ziska rezijni cena
jednotlivych druha nakladi.

Veskeré rezijni ceny se vyndsobi sazbou ziskovosti (SZ) = nabidkové ceny
jednotlivych polozek projektu.

Souctem vsech nabidkovych cen polozek projektu se dostane celkova cena projektu

(CP), urcend pro nabidku zdkaznikovi.

M¢ doporucenti:

10.

11.

Propocet nakladi na mzdy rezijnich pracovniki by se provadély podle casové
naroc¢nosti celého projektu. Na vétsi projekty by se naklady vypocitaly, jako 2 %
odpisu préace projektu vynasobenou hodinovou mzdou manazera, Vv které by byli
zahrnuty jeho osobni naklady, naptfiklad naklady na auto. U mensSich projektd by tato
sazba mohla byt pouze 1 %.

Pti téchto propoctech se jasné ukazuje, Ze Casova kapacita lidi neni mnohdy
dostacujici k objemu zakazek, které se pfijmou. Spole¢nost by méla upravit mnozstvi
pfijimanych projekt a kontrolovat vytizenost celého systému, ne pouze vyrobniho
procesu.

S ¢asovou kapacitou souvisi dal§i navrh na zlepSeni. Ten se vice nez na plan
zaméfuje na kontrolu prace zaméstnancu. Jde o problematiku zdroju vydanych na
nezapsané Cinnosti: telefondty, vyfizovani mailid a celkovou komunikaci se
zakazniky o jiz ukon¢eném projektu, nebo o projektu, ktery je teprve v planovaci
fazi, ale jiz se tvofi urcité hodnoty k nému vztazené. Pro mé ucely jsem tyto ¢innosti
nazvala ,,nezaplaceny ¢as“. Muze se zdat, ze feSeni jednoho telefonatu nebo emailu
je banalni a Ze Cas straveny touto ¢innosti neni dlouhy. Bohuzel v praxi jsou tyto
¢innosti velmi Casté a v kone¢ném souctu je hodnota ,,nezaplaceného ¢asu* relativne
vysoka. Jako feSeni k tomuto problému bych pouzila obycejny, ale G¢inny nastroj
MS Excel. V ném by se vytvofila jiz pfeddefinovand tabulka, v které by si

zaméstnanci pouze vybrali c¢innost a zapsali jméno zakaznika s kterym
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komunikovali. Hodnoty ¢asu by byli nastavené na primérnou hodnotu jednotlivych
¢innosti.

Nastroj by mél nékolik vyuziti. Tim prvnim by bylo samotné zpétné pfifazeni
nezaplaceného Casu k zakadzce, o kterou se jednalo a druhym vyuzitim by bylo
hodnoceni zakazniktu. Tabulka nezaplaceného ¢asu by se po urcité dobé mohla projit
a urcit jaci zakaznici jsou cCast&ji zapsani. Tedy vice problematicti. Tento druh
hodnoceni a analyzovani dat je v dnes$ni dobé velmi piinosny, pravé pro identifikaci
a rozdéleny zakaznickych segmentii.

12. Poslednim doporucenim je k projektovéemu nacenovani je tvorba polozky garance.
Z celkové ceny projektu se stanovi 1 % a ptic¢te se k celkovému propoétu. Tato
polozka pfiznand zékaznikovi by byla brana jako urcitd bezpecnostni suma ke
garanci zakazky. Podnik stanovuje uritou dobu garance stoje a opotiebeni, tyto
finance by byli pfimo uréené k pokryti naklad v momentu potteby opravy nebo
ruznych jinych sluzeb. Suma by se az po uplynuti garance (napf. po dvou letech)
propsala do zisku. Tvorba této sumy by méla dalsi vyhodu spojenou s motivaci tymu,
ktery na projektu pracoval. Penize, které by se po uplynuti garance méli propsat do

zisku by mohly slouzit jako odmény pravé téchto zaméstnancii.

Zde je ukazka soucasného nacenovani projektu. Podle mych doporuceni by se zde méli

objevit jesté dvé polozky. Jejich vypocCty jsou popsany nize.

ROZPIS NAKLADO NA NAKUP
Nakupovane polozky Limit Planovano
Nakup/vyroba dild -  KE 5 621 000,00 KE
Nakup - ostatni - K& 530 000,00 KE
Celkem 6 151 000,00 K&

Tabulka 4: Rozpis nakladii PZ
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SUMARIZACNI TABULKA NAKLADO (CELKEM)

SUMARIZACE- Naklady na projekt Limit (K&) Planovane (K&) Rozdil
Nakup/Vyroba 6 151 000,00 K& 6 151 000,00 KE - KE
Price 746 040,00 K& 746 040,00 KE - Ke
Naklady celkem 6 897 040,00 KE 6 897 040,00 KE - KE
Prodejni cena 11 262 803,60 KE ZISK| 4265 763,60 KE
ROZPIS NAKLADO ZA PRACI
B Limit Planovano Cena/1 hod Celkem cena

PRACE (hod) (hod) (KE) (KE)
Konstrukce strojni 352,0 352,0 560,00 Ki 222 220,00 K&
Konstrukce elektro 152,0 i52,0 560,00 Ki 100 220,00 K&
Dokumentace 60,0 60,0 660,00 Ki 29 600,00 KE
Bezpeénostni dokumentace 20,0 20,0 500,00 Ki 12 000,00 KE
Program 150,0 150,0 560,00 KE 59 000,00 KE
Montaz 584,0 584,0 450,00 KE 262 800,00 KE
Zkoudky 0,0 0,0 450,00 KE - KE

SUMARIZACNI TABULKA NAKLADO ZA PRACI DLE SUBJEKTU - CELKEM
Prace TO 483 240,00 K&
Price MONTAZ 262 800,00 KE
Celkem 746 040,00 K&

Tabulka 5: Sumarizacni tabulka PZ

Celkovy pocet hodin vypsanych na projekt je 1318 hodin. Z této hodnoty vypocteme
2%, jako Casové vytizeni pracovnikl ktefi se podili na fizeni zakazky. To je tedy 26,4

hodin.

Nyni ¢asovou spotfebu vynasobime hodinovou sazbou zaméstnancti. Vypocitanou jako
mzdy obchodni referentky, obchodniho z&stupce, manazerky projekti a manazera
konstrukce a jejich ro¢nich naklad v podobé aut, telefont, Skoleni a ostatnich naklada

vydélenych poétem hodin v roce (2008 hodin za rok 2020).

Tento vypocet ndm da hodinovou sazbu 1618 K¢/hod. Tu pro nédsobime poctem hodin

stravenych témito lidmi na projektu.

v

K¢
Naklady na 26,4 hodin * 1618 ———— = 42 728 K¢
hodinu

To nam celkovou cenu projektu zvedne na 11 283 843,71 K¢. Z této ceny vypocteme 1%
a nechame jej jako garan¢ni §tit. Jedno procento je tedy 112 838,44 K¢ a po piiéteni k je
kone¢nd cena 11 396 682,15 K¢&.
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PZ20069 GM EVO2 Assembly line for linear cup forming and orbital riveting

Obréazek 23: Assembly line for linear cup forming and orbital riveting 3D

Podle kalkulace standartni vyroby musela projektova vyroba za rok 2020 vykazat zhruba
10 miliont ztratu. Odchylky takového objemu jiz nemohou byt ndhodnymi chybami, ale
systémovym nastavenim. Velmi ¢astou chybou, kterd neni na prvni pohled viditelna je
ptedani informaci v ramci projektového tymu. Spatna komunikace zptsobuje totiz fadu

dalsich dil¢ich chyb, od $patného urceni pozadavkl zakaznika a tim $patné navrhnutym

70



konstrukénim feSenim, které se pak musi pfedélavat az po nejasné urceni a dodrzeni

termind dodani, které jsou od zakaznika ¢asto penalizovana.

Druhou z&sadni chybou, kterd je v podniku zfejma je poddimenzovani kapacit zdroju.
Spatné planovani zptisobuje tlak na veskeré &lanky procesu a pod tlakem 1idé ¢asto délaji
zbyteéné chyby, které se ale ve vysledku ukazi na zisku spole¢nosti. S ¢asovym tlakem
a Castymi chybami nastava situace feSeni toho ,,co pravé hofi“ a pozornost se odkloni
od samotnych ¢innosti projektu jako tieba elektro a strojni konstrukce. Bez kontroly zde

dochézi k dalsim odchylkam a cely cyklus se zase opakuje.

Doporuéeni

Zasadnim doporucenim pro standartni vyrobu ale i cely podnik je vyjasnit a uspotradat
podnikova data. Soucasna situace informaci a nepfitomnost zasadnich dat v podstaté
znemoziuje podnik fidit jinak nezli manaZerskymi odhady. Rizeni podniku timto stylem
vytvari velké odchylky mezi plany jednotlivych ¢innosti a jejich realitou. Odchylky
muzou byt vyhodnocovany a upravovany ale proces téchto zmén je zdlouhavy a Casto

nepiesny.

V samotné kalkulaci bych podniku doporucila vytvofit novou datovou zékladnu pro
jednotlivé produkty. A nové vymezit hodinové sazby stroju, s ptidanim nékterych

polozek, naptiklad: uklid, technické kapaliny a ochranné pomiucky.

Pti analyze systému kalkulaci projektové vyroby, jsem pfisla na urc¢ité nedostatky
procesu nacenovani jednotlivych zakazek. V cené zakazky chybi orientace na rezijni
naklady, u projektové vyroby néklady na mzdy tvofi skoro polovinu celkovych nakladi
a jenom ¢ast téchto nakladl je pfimo vyobrazena v cené zakazky. Kdyz uvazime, Ze
projekty ptispéli 10 milionovou ztratou k hospodaiskému vysledku je jasné, ze odchylky

mezi prodanou a redlnou cenou projektu musi byt znacné veliké.

Pro projektovou vyrobu jsem tedy pfiSla s nékolika navrhy na zlepSeni, které by podniku

méli ptinést lepsi vysledky jednotlivych projektl i celkového hospodaiského vysledku.

vvvvvv

kalkulaci u jednotlivych zakazek a porovnani vysledka s planovanym rozpoctem

projektu. Data z porovnani by méli byt vyhodnocena a brana v Gvahu pii dalSich
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projektech jako ptilezitost pro zlepSeni nebo jako ukdzka spravnych krokt a plnéni

planovanych ¢innosti.

Druhym doporucenim je propocet nakladi na mzdy rezijnich pracovnika, ktery by se
provadél podle ¢asové naro¢nosti celého projektu. Tento krok ma za nasledek zvySeni
pozornosti pii tvorbé rozpoCtu na rezijni naklady. Dal§im navrhem je tvorba
predefinované tabulky, Vv které by si zameéstnanci vybrali ¢innost a zapsali jméno
zékaznika s kterym komunikovali. Nastroj by slouzil k ur¢eni poctu hodin stravenych
na projektech mimo jejich pldnovanou dobu a k analyzovani zakaznikG a jejich
pozadavkl. Poslednim doporucenim k projektovému naceniovani je vytvoreni polozky
garance, kterd by pokryvala naklady na po vyrobni servis a v pfipadé nevycerpani by

slouzila jako motivace projektového tymu.

P#i rozboru celopodnikovych nakladu byla zna¢né zarazejici hodnota nakladt na mzdy
a dopravu. Podniku bych doporuéila polozky nechat projit vnitropodnikovym auditem,
analyzovat jejich ptidanou hodnotu (naptiklad vykon jednotlivych pracovniki) k tvorbé

produktt a v ptipad¢ nizké hodnoty se naklady pokusila snizit.

Obecnym doporucenim je vétsi orientace na planovani a controlling v podniku. Podniku
by velmi pomohlo zavedeni modernéjsiho informacéniho systému (IS). Jeho nastaveni by
se mé¢lo udélat noveé od zacatku nezli piebirat procesy a veskera data ze soucasné situace.
Hlavnim divodem je mozné zavle€eni chyby s daty z ptitomného systému. Zavedenim
IS by se mohlo vylepsit vyjednavaci postaveni viucéi Titgemeyer Group a pfinést, tak

vétsi kontrolu nad planovanim vyroby a objemem ro¢niho dobytu produkta.
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Zavér

Prvni teoreticka ¢ast diplomové prace tvoii informaéni podklady pro zbytek prace. Jejim
obsahem je téma nakladt, kalkulaci, kalkulaénich pfistupt, cenotvorby, planovani a
podnikoveho controllingu. Prakticka cast diplomové prace obsahuje piedstaveni
spole¢nosti Titgemeyer Tools & Automation spol. s.r.0., analyzu jejiho vyrobniho
programu, procesu a kalkula¢nich zpisobt ve standartni a projektové vyrobé a tvorbu

kalkula¢niho systému.

Obsahem navrhu nového kalkula¢niho systému byl dikladny rozbor jednotlivych
ndkladovych polozek a jejich rozifazeni mezi standartni a zakdzkovou vyrobu a mezi
jednotlivé interné vytvotrené skupiny spravy, obchodu, logistiky, vyvoje a obou vyrob.
Pravé Elenéni nakladi mezi vyroby by se do budoucna mohlo zpfesnit, napiiklad u

obchodniho oddéleni podle ptijatych objednavek na standartni a projektovou vyrobu.

Jelikoz se podnik nachazi v situaci s finanéni ztratou 14 miliont korun za rok 2020, tak
vysledky kalkula¢nich metod nebyli brany jen jako ukazatelé nejvice vynosnych, ale

také nejvice prodéle¢nych produkta.

V kalkulaci standartni vyroby se ukazalo, ze produktové podskupiny ND zakladni,
spotiebni a komponenty vytvaii zaporny vysledek. Naopak produkty s nevys$s$im
piispévkem na uhradu jsou ze skupiny Automatizace, hlavné podskupina Automatizace
pohon s ptispévkem na uhradu 94 700 K¢ za kus. Bohuzel objemy prodeje této skupiny
nejsou nijak vysoké. Spravné nastavenou podskupinou i s dostate¢nymi odbyty je Nafadi
do ruky PH, tyto produkty v soufasném nastaveni vytvaii celkové nejvys$si trzby

s piispévkem na Uhradu 3 800 K¢ za kus.

Pti uvazZeni tak vysokého ptispévku na uhradu bych podniku doporucila zaméfit se na
posileni prodeje produktu ze skupiny Automatizace. U skupiny nahradnich dila by
podnik mél uvazovat o Uplném zruSeni prodeji nebo navySeni cen jednotlivych

produkti.

Bohuzel se mi nepodafilo naplnit vSechny cile podle mych ocekavani. K vytvofeni
kalkulace jsem pouzila data z podniku, u kterych ale neni zarucena piesnost. Pro
vytvofeni komplexniho a pfesného systému, bych potiebovala projit vesSkeré

technologické postupy vsech produkti a ur¢it jejich pfimé naklady.
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