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ABSTRAKT

Tato bakalafska prace je zaméfena na analyzu systému kalkulaci ve firm¢ Barum Conti-

nental, spol. s. r.o.

V této praci je podrobné analyzovan vyvoj kalkula¢nich systému ve vyrobé pneumatik a je

popsan aktualni kalkula¢ni systém ve spole¢nosti Barum Continental.

S vyuzitim nastroje systému SAP CO-PC benchmarkingu je analyzovan konkrétni vyrobek

Z pohledu nakladt ve dvou koncernovych tovarnach.

Na zavér je navrzeno doporuceni pro vedeni spolecnosti na optimalizaci procesu planovani

vyroby z pohledu uspory vyrobnich néklada.

Kli¢ova slova: klasifikace nakladut, kalkulace, benchmarking

ABSTRACT

This Bachelor thesis is focused on calculation system analyses in Barum Continental, spol.

STr.0.

In this Bachelor thesis is analyzed development of calculation systems of tire production

and actual calculation system in Barum Continental, spol. s r.o. is described.

A cost analysis of concrete product in two concern factories with the help of system SAP
CO-PC benchmarking is proceeded.

In final part a concrete recommendation for company management leading to optimization

of production planning process aiming to production cost reduction is proposed.

Keywords: cost classification, calculation, benchmarking
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UvVOD

Zékladnim cilem kazdé podnikatelské ¢innosti je tvorba zisku. Zisk vyjadiujeme jako roz-
dil mezi vynosy a naklady. K dosazeni zisku tedy vedou dv¢ zakladni cesty, které musi byt
V harmonii. Prvni cestou je realizace vSech podnikatelskych ¢innosti, tak aby podnikani
dosahlo maximalniho vynosu. Druhou cestou je minimalizace nakladii na tyto podnikatel-
ské Cinnosti, tak aby rozdil mezi vynosy a naklady byl co nejvétsi. Kazdy podnikatelsky
subjekt se musi zam¢fit na obé tyto cesty, tedy maximalizovat vynosy a zaroven minimali-

zovat naklady.

V mé bakalarské praci se budu zabyvat nakladovou strankou v podnikani, nebot’ naklady
jsou velmi dalezitym aspektem pii tvorbé zisku. Abychom dosdhli optimélnich naklada
musime naklady efektivné fidit. Existuji riizné principy a metody pro fizeni nakladl v riz-
nych typech spolecnosti. Pro mou bakalaiskou praci jsem si vybrala popis a analyzu Sys-
tému kalkulaci ve vyrobni spole¢nosti Barum Continental, spol. s r.0. Diivodem mého vy-
béru je propracovany systém kalkulaci na nadndrodni urovni definovany koncernovymi
standardy matetské spolec¢nosti Continental AG, tedy moznost pracovat se systémy a me-

todami, kter¢ jsou na Spickové mezinarodni urovni.

Hlavnim cilem préace je analyza systému kalkulaci ve firm& Barum Continental, spol. s r.0.

a nadvrh moZnych feSeni vedouci k jejich zefektivnéni.

Cilem teoretické ¢asti je vytvoreni souhrnného pohledu na obecné metody a postupy apli-

kovatelné v oblasti fizeni naklada.
Cilem praktické ¢asti je:
a) ziskani komplexniho pohledu na systém kalkulaci pouzivanych ve vyrobé pneuma-
tik v konkrétni firmé;

b) zhodnoceni efektivity soucasného feSeni a navrh nového metodického postupu pro

rozhodovaci proces o umisténi vyroby v koncernovych vyrobnich zavodech.
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Teoreticka Cast je rozd€lena na tii Casti:
V prvni ¢asti budu definovat zdkladni pojmy v oblasti ndkladu a jejich ¢lenéni.

V druhé ¢asti se zamé&fim na detailni studii kalkulace nakladt. V rameci kalkulace nakladt
popisi jednotlivé kalkulaéni metody, strukturu nékladt v kalkulaci, kalkula¢ni systém a

ruzné metody pfifazovani nakladu.

Ve tieti ¢asti se budu vénovat vymezeni pojmu benchmarking a jeho vyuziti.

Prakticka cast je rozdé€lena na nékolik casti:
V prvni ¢asti predstavim spole¢nost Barum Continental, spol. s r.0.

Ve druhé ¢asti popisi chronologicky vyvoj kalkulac¢nich systémil pouzivanych ve vyrobé
pneumatik jiz ve spole¢nosti Bata az po nadnarodni systém v koncernu Continental apli-

kovany ve spole¢nosti Barum Continental, spol. s r.0.

Ve tieti ¢asti pfedstavim nastroj systému SAP CO-PC benchmarking v koncernu Continen-
tal a popiSu moznosti jeho vyuZiti jak na koncernové Grovni, tak na urovni jednotlivych

vyrobnich zavoda koncernu.

S vyuzitim systému SAP CO-PC nastroje benchmarkingu budu ve ¢tvrté ¢asti analyzovat
celkové vyrobni néklady a jejich slozky pro konkrétni vyrobek. Na zaklad¢ této analyzy
zhodnotim spravnost rozhodnuti o umisténi vyroby tohoto vyrobku do dané¢ho koncerno-
vého zavodu. V zavéru Ctvrté ¢asti navrhnu svilj metodicky postup pro rozhodovaci proces

o umisténi vyroby v koncernovych vyrobnich zavodech s vyuzitim nastroje benchmarkin-

gu.
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. TEORETICKA CAST
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1 NAKLADY

1.1 Pojeti nakladu

Néklady uvnitt podniku bereme ze dvou pohledi:

- finanéniho (ucetniho) — urcené pro externi uzivatele. Naklady charakterizujeme
jako penézné vyjadienou spotiebu vyrobnich faktort vynaloZenych na tvorbu pod-
nikovych vynost v¢etné dalSich nutnych nékladii spojenych s ¢innosti podniku. [4]

- ekonomické (manazerské) — zahrnuji mezi naklady i to co bylo skute¢né ob&tova-
no. Charakterizuje tedy nejen to, co bylo v penézich zaplaceno, ale také v§e co bylo

obétovano. Je vyuzivano manaZzery k fizeni podniku. [5]

1.2 Klasifikace nakladu

Néklady jsou dilezitym ukazatelem kvality ¢innosti podniku, proto je pro management
diilezité tyto naklady usmériovat a fidit. Rizeni nakladt se stavé pfi silici konkurenci jed-
nou z vyznamnych cest, jak zajistit dosahovani ekonomického zisku. Diilezité pro fizeni

nakladu je jejich podrobné tiidéni. [4], [9]

1.2.1 Druhové ¢lenéni naklada

Soustied’ovani nakladi do stejnorodych skupin spojenych s ¢innosti jednotlivych vyrob-
nich faktort. Tohle tfidéni ndm odpovidé na otazku, co bylo spotfebovano. Mezi zdkladni

nakladové druhy patfi tyto polozky:

1. Provozni niklady:

- spotieba surovin a materialu;

- spotieba paliv a energie;

- externi sluzby (opravy a udrzovani, pfepravné, cestovné);

- osobni naklady (mzdové nédklady — mzdy a platy, socialni a zdravotni pojis-
téni);

- dané a poplatky (dan z nemovitosti, silni¢ni dai, ostatni nepfimé dan¢ a po-
platky aj.);

- odpisy (budov, stroju, vyrobniho zatizeni, nastrojii, nehmotného investi¢ni-

ho majetku).
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2. Financ¢ni naklady:
- pojistné;
- placené uroky;
- poplatky aj.
3. Mimotadné naklady:
- Skody, manka,
- ostatni mimofadné naklady.

4. Dané z piijmu [2]

Pro fizeni na vnitropodnikovych trovnich je pouziti samotného druhového ¢lenéni na-
kladii zna¢né omezené. Jde zejména o ptipady, kdy chceme pomoci ¢lenéni naklada
hodnotit hospodarnost, u¢innost a efektivnost podnikovych vykonid. Hlavnim divodem
je skutecnost, Ze druhové ¢lenéni ndkladl nevyjadiuje pri¢inu vynaloZenych nakladi.

[8]

1.2.2 Utelové Elenéni nakladi
Je zaloZzeno na jednom ze dvou zékladnich hledisek:

- néklady tfidime podle mista vzniku a odpové&dnosti (podle vnitropodnikovych utva-
ri);

vvvvvv

- naklady tfidime podle vykont (kalkulaéni tfidéni nakladd).

Ttidéni nakladl podle mista vzniku a odpovédnosti odpovida na otdzku, kde néklady
vznikly a kdo je za jejich vznik zodpovédny. Jde v podstaté o tfidéni néklad podle vnitro-
podnikovych ttvard. Naklady se ¢leni v n€kolika urovnich podle velikosti podniku a slozi-

tosti vyroby.

V prvni Grovni se €leni na naklady vyrobni ¢innosti a naklady nevyrobni ¢innosti. Na-
klady vyrobni ¢innosti se dale ¢leni na ndklady hlavni, pomocné, vedlejsi a pfidruzené vy-
roby. Néaklady na nevyrobni ¢innosti se ¢leni na naklady na odbyt, spravu, zadsobovani

apod.

Ve vyrobé naklady obvykle ¢lenime na technologické naklady (fizené technicko-

hospodéiskymi normami) a naklady na obsluhu a Fizeni (limity, normativy, rozpocty).

Jako jednicové naklady oznacujeme technologické néaklady, které pifimo souviseji s urci-
tym vykonem. Ostatni technologické néklady, naklady na obsluhu a fizeni, které souviseji

s vyrobou jako celkem, oznacujeme jako naklady rezijni.
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da jednicovych. [4]

1.2.3 Kalkulaéni ¢lenéni nakladu

Kalkulacni ¢lenéni nédklad nam tika, na co byly naklady vynalozeny. Toto hledisko je pro
podnik rozhodujici, protoze jednotlivé vyrobky ptispivaji riznou mérou k tvorbé podniko-

vého zisku. K tomu Gcelu se naklady ¢leni na dvé velké skupiny a to na:

- naklady pfimé — bezprostfedné souviseji pfimo s ur¢itym druhem vykonu;
- naklady nepiimé — souvisi s vice druhy vykonll a zabezpecuji vyrobu jako celek.

[5], [4]

1.2.4 Clenéni nakladi podle zavislosti na objemu vykoni

Clenéni nakladii podle jejich zavislosti na objemu provadénych vykont se za¢alo vyuzivat
ve 20. letech 20. stoleti. Jeho aplikace se Casto povazuje za pierod od klasického naklado-
vého ucetnictvi orientovaného na minulost k ti¢etnictvi manazerskému, které se orientuje

na budoucnost.
Néklady ¢lenime na dvé zakladni skupiny:

- naklady variabilni — jsou to naklady, které se méni v zavislosti na objemu vykon;
- fixni naklady — jsou naklady, které pfi zménach v urcitém rozpéti provadénych

vykonti ¢i vyuziti kapacity zdstavaji neménné. [8]
1.2.4.1 Variabilni ndklady

Variabilni nédklady se méni se zménami objemu vyroby (napt. jednicové mzdy, jednicovy
material apod.). Variabilni naklady se mohou vyvijet stejn¢ rychle jako objem vyroby,
mluvime o proporcionalnich nakladech. Jde o vSechny naklady jednicové, hlavné ta ¢ast
rezie, ktera je ovlivnéna stupném vyuziti kapacity (napf. ¢ast nakladi na opravy automobi-

lu, vyvolana ujetymi kilometry).

Pokud se nédklady vyvijeji rychleji neZ objem vyroby, pak jde o naklady nadproporcio-
nalni (progresivni). Pfikladem je rist mzdovych nakladi pii zajisStovani zvySeného obje-
mu vykonu pfescasovou praci. Na prvni pohled mizou tyto naklady vyvolavat dojem ne-
hospodarnosti, kterd pak snizuje i celkovou efektivnost podniku. Toto vSak neplati obecné.
Rychly rast téchto nakladi mtze zabranit vétsim ztratam, které by nastaly, pokud by se jim

podnik chtél vyhnout za kazdou cenu.
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Pokud nékladové slozky rostou pomaleji nez objem provadénych vykont, jde o naklady
podproporcionalni. Jako ptiklad mizeme uvést naklady na opravy a udrzby Vv pocatcich
Zivotnosti vyrobnich zafizeni ve vztahu k po¢tu vyrobenych vyrobku. [1], [4]

Vzijemny vztah proporcionalnich, nadproporcionalnich a podproporcionalnich nakladt

vyjadfuje nize uvedeny obrazek 1.

= proporcionalni —— nadproporcionalni == podproporcionalni

=
o

naklady na vyrobek
O P N W N U1 O N 0 ©

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
objem vykonu
Obr. 1 Pribeh rustu celkovych variabilnich nakladii

Zdroj: [8], zpracovani vlastni

1.2.4.2 Fixni ndklady

Druha cast naklada je nezavisla na zménach objemu vyroby, neméni se. Jde o fixni nakla-
dy, které jsou zavislé na souboru fixnich Cinitelti a na délce ¢asového obdobi. Zméni se

skokem az pfi zméné vyrobni kapacity.

Do fixnich nakladt patii napf. platy fidicich pracovniki, odpisy dlouhodobého hmotného a
nehmotného majetku, najemné, sluzby post a telekomunikaci, poradenské sluzby, uroky

Z pujcek, leasingové poplatky, naklady na $koleni a vzd€lavani pracovnikd aj. [4], [5]
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[
>

Fixni naklady
>

1 »
T »

Obdobi 1- piivodni fixni Obdobi 2 — po vlozeni Obiem vyroby
naklady dalsich fixnich naklada

Obr. 2 Pritbeh celkovych fixnich nakladu

Zdroj: [8], zpracovani vlastni

Do fixnich nékladii patii napt. platy fidicich pracovniki, odpisy dlouhodobého hmotného a
nehmotného majetku, ndjemné, sluzby post a telekomunikaci, poradenské sluzby, troky

zZ pujcek, leasingové poplatky, nédklady na Skoleni a vzdélavani pracovniki aj.

Existence fixnich nakladi ma vyznamny vliv na vztahy mezi zadkladnimi ekonomickymi
veli¢inami podniku, jako jsou objem vyroby, naklady a zisk. S rostoucim objemem vyroby
klesaji primérné fixni néklady (tim i celkové néklady) na jednotku produkce. Mluvime 0

degresi nakladi.

Proporciondlni variabilni na-
klady na jednotku produkce

Niéklady na jednotku produkce

Fixni ndklady na jednotku
produkce

Objem V)”I'OT)y
Obr. 3 K7ivka celkovych nakladit na jednotku produkce

Zdroj: [5], zpracovani vlastni
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1.2.5 Clenéni niakladii v manaZerském tcetnictvi
Manazerské pojeti nakladti oproti béznému ucetnimu pojeti nakladti vychézi z toho, ze:

- manazefi pracuji s ekonomickymi (skuteénymi, relevantnimi) naklady, které
oproti nakladim uvadénych v ucetnictvi zahrnuji i1 tzv. oportunitni (alternativni)
naklady = naklady obétované prileZitosti;

- pii kazdém rozhodovani se berou v tivahu prirastkové naklady. Jsou to ty nakla-
dy, které jsou timto rozhodovani ovlivnény. Zbyvajici naklady nazyvame utopené
naklady.

- rozliSuje se kratkodoby a dlouhodoby pohled na naklady a jejich vyvoj. Z kratko-
dobého pohledu jsou nékteré vyrobni ¢initele neménné = fixni (pf. pocet stroju a
vyrobniho zafizeni), jiné jsou proménné = variabilni a méni se s objemem vyrabéné
produkce (napf. mnozstvi spotfebovanych surovin). V dlouhodobém pohledu jsou
vSechny vyrobni ¢initele proménné (manazeti rozhoduji o velikosti a poc¢tu strojui a

vyrobniho zafizeni), tim padem neexistuji Zadné fixni naklady. [4], [5]

1.2.6 Naklady z hlediska rozhodovani

Toto ¢lenéni nékladl vychazi nikoliv z redlnych hodnot, evidovanych v ucetnim systému
firmy, ale z odhadovanych nakladi zvaZovanych variant. Jsou tedy zaméfeny na budouc-

nost.

Clenéni nakladi nelze provadst staticky na zakladé minulych Gcetnich dat. Miize byt pro-
vadéno pouze ve vztahu k néjaké budouci operaci ¢i ukonu. Pokud ma byt rozhodnuti ma-
nazera na zékladé objektivniho posouzeni nékladii a vynost spravné, musi mit schopnost
klasifikovat a odhadovat budouci naklady ve vztahu k tomu, jaké rozhodnuti v rdmci zva-

zovanych variant zvoli. [8]

1.2.6.1 Relevantni a irelevantni ndklady (rozdilové ndklady)

Toto Clenéni se orientuje na rozhodovani o budoucnosti. Vychazi z nakladi budoucich,
které jsou odhadovany v souvislosti se zvaZzovanymi variantami. Zakladem je posouzeni,

které podnikové naklady budou danym rozhodnutim ovlivnény a které nikoliv. [8]

- relevantni naklady — jsou to néklady, které ovliviiuji urcité rozhodnuti, protoze se
pfi uskutecnéni riznych variant tohoto rozhodnuti budou ménit; [5]
- irelevantni naklady — nejsou diilezité, nebot” jejich vyse zlstane stejna bez ohledu

na pfijatou variantu rozhodnuti. [8]
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1.2.6.2 Pririastkové a mezni ndklady

Néklady pftirtistkové jsou vyvolany zménou objemu vykont. Mezni naklady vyvolava pfi-
rustek produkce o jednu jednotku. [2], [7]

1.2.6.3 Utopené naklady

Jsou to ndklady, které byly vynalozeny jiz v minulosti tak, Ze v budoucnosti nemohou byt
ovlivnény zadnym rozhodnutim. Tyto ndklady se vétSinou vynakladaji pfed zahajenim
vyroby, jejich celkovou vysi nemizeme ovlivnit, typicky je pro n€ vzdaleny casovy usek

mezi vydajem a vyjadienim nakladu. [8]

1.2.6.4 Oportunitni ndklady

Oportunitni ndklady ptfedstavuji ,,uslé* vynosy, o které se podnik pfipravil tim, ze uréitou

alternativu dals$iho rozvoje neuskuteciuje. [7]
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2 KALKULACE

Kalkulaci v nejobecnéjSim slova smyslu rozumime propocet nakladt, marze, zisku, ceny
nebo jiné hodnotové veli¢iny na vyrobek, praci nebo sluzbu, na ¢innost nebo operaci, kte-
rou je tfeba v souvislosti s jejich uskute¢nénim provést, na podnikovou investi¢ni akci ne-

bo na jinak naturdln¢ vyjadienou jednotku vykonu.

Prav¢ skutecnost, ze kalkulace zobrazuje ve vzajemné souvislosti oba zakladni poly podni-
katelského procesu — naturalné vyjadieny vykon a jeho hodnotové parametry — z ni dé€la
nejvyznamnéjsi nastroj, synteticky zobrazujici vztah vécné a hodnotové stranky podnikani.

[1]

2.1 Vyznam kalkulace
Pojem kalkulace uzivame ve tiech zakladnich vyznamech:

a) jde o ¢innost vedouci ke zjisténi ¢i stanoveni nakladd na vykon, kterd je piesné
druhové, objemové a jakostn€ vymezena,

b) je vysledkem této Cinnosti;

C) jako vydélitelna ¢ast informaéniho systém podniku, sice tvofici souc¢ast manazer-
ského Ucetnictvi, ale také nezastupitelnd informa¢nim obsahem a metodou jeho zis-
kani, v tomto pojeti se o kalkulaci hovofi jiz nikoliv jako o izolovaném propoctu
hodnotovych veli¢in na jednotku vykonu, ale jako o systému vzdjemné skloube-
nych propoctd, zpracovanych pro ruzné ucely, které jsou obsahové propojeny

zejména s Ucetnictvim pro fizeni a rozpoCty nadkladl odpoveédnostnich stiedisek. [1]

2.2 Metoda kalkulace

Metodou kalkulace rozumime zplsob zjiSténi a stanoveni hodnotové veli€¢iny (nakladl) na

konkrétni vykon. Metoda kalkulace naklada tedy obecné zavisi:

- naVvymezeni pfedmétu kalkulace;
- na struktufe nakladu, ve které se zjist'uji nebo stanovuji naklady na kalkulacni jed-
nici;

- nazpusobu pfifazovani nakladl predmétu kalkulace. [3]
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2.3 Predmeét kalkulace

Predmétem kalkulace mohou byt vSechny druhy dil€ich 1 finalnich vykona, které podnik
vyrabi nebo provadi. Tato obecné platna zasada se vSak v praxi ¢asto modifikuje s ohledem
na rozsah vyrabéného sortimentu, slozitost podnikatelského procesu i vyuzitelnost kalkula-
ci v fizeni.

U fady podnika se Sirokym sortimentem podobnych vyrobkt, které se provadéji stejnou

vvvvvv

pin. [1]
Predmét kalkulace je vymezen jednak kalkula¢ni jednici, jednak kalkulovanym mnoz-

stvim:

- Kalkula¢ni jednice je urcity vykon (vyrobek, polotovar, prace nebo sluzba) vyme-
zeny méftitelnou jednotku, napf. jednotkou mnozstvi (kusy), hmotnosti (kg), délky
(m), ¢asu (h), apod. [4]

- Kalkulované mnozZstvi zahrnuje konkrétni pocet kalkulac¢nich jednic, pro néz se
stanovi nebo zjistuji celkové naklady. Vymezeni kalkulovaného mnozstvi je vy-
znamné zejména z hlediska uréeni praimérného podilu fixnich nékladt ptipadajicich

na kalkulaéni jednici. [3]

2.4 Prirazovani nakladi predmétu kalkulace

Zakladnim problémem feSenym v ramci kalkulaéniho procesu je pfifazovani nakladi
predmétu kalkulace. Tradi¢né se pracuje s klasifikaci nakladd na néklady ptimé a nepiimé,

tedy kalkulacni ¢lenéni nékladu.

U ptimych nékladli mame piimy a adresny vztah k vykonu (vyrobku nebo sluzb¢), u ne-
pfimych naklada tenhle vztah nelze identifikovat nebo viibec neexistuje. Z toho divodu lez
ptimé naklady jednoduse a piesné piifadit vykonu, kdezto neptimé naklady toto jednodu-
ché pfifazeni mozné neni, proto musime hledat néjakou zprostfedkujici veli¢inu nebo

vztah, ktery ndm umozni toto pfifazeni provést. [8]

Cilem pfifazovani nakladi je ziskdni pfesnych informaci o ndkladech urcitého objektu

s ohledem na rozhodovaci ulohy, které se maji fesit. Jde o alokaci nakladu.
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Neexistuje spravny ani Spatny zpusob pfifazeni nakladi ptislusnému vykonu. Kazdy zpt-
sob alokace musi respektovat zejména rozhodovaci tlohu, ktera bude na zaklad¢ tohoto
pfifazeni feSena. [8]
Nejcastéjsi rozvrhovou zakladnou rezijnich nakladi byvaji:

- penézni veliCiny (pfimé mzdy, pfimy material);

- veli¢iny naturalni (pocty kust vyrobki, normohodiny nebo strojové hodiny, hmot-

nost vyrobku);

- nevyrobni stiediska (pocet vyfizenych objednavek, mnozstvi zpracovanych dat). [5]

2.5 Struktura naklada v kalkulaci

Struktura nékladd pro kalkulaci vykont je v kazdém podniku odli$né a stanovuje se do tzv.
kalkula¢niho vzorce, ktery obsahuje doporucené kalkulaéni polozky. V dnesni dobé ho
pouziva vétina podnikatelskych subjekti v Ceské republice, piestoZe neni zavazny. Pou-
zivani kalkula¢niho vzorce vyzaduje peclivou piipravu vstupnich dat, kterd jsou rozhoduyji-

cim vstupem pro spravné pouzivani kalkulaci. [6], [4]

2.5.1 VSeobecny kalkulaé¢ni vzorec

PoloZky kalkula¢niho vzorce

1. Pfimy (jednicovy) material
2. Ptfimé (jednicové) mzdy
3. Ostatni pfimé (jednicove¢) ndklady

4. Provozni (vyrobni) rezie

1.- 4. Vlastni ndklady vyroby(provozu)
5. Spravni rezie

1.- 5. Vlastni naklady vykonu

6. Odbytové naklady

1.- 6. Uplné viastni niklady vykonu
7. Zisk (ztrata)

1.- 7. Prodejni cena (cena vykonu)

1. Primy (jednicovy) material — do této polozky patii suroviny, zékladni material, poloto-
vary, pohonné hmoty, pomocny a ostatni material, vyrobni obaly (podle toho, co je pied-
métem kalkulace). Jedna se o material, ktery se zpravidla stava trvalou soucésti vyrobku

nebo se podili na vytvoreni jeho potiebnych vlastnosti apod. [4]
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2. Piimé (jednicové) mzdy — jsou mzdy, které pfimo souviseji s uskutecnénim ptislusného
vykonu a je mozno tyto mzdy stanovit ptimo na kalkula¢ni jednici. Jsou to zpravidla za-
kladni mzdy (ukolové, casové apod.), ptiplatky a doplatky ke mzdé¢, prémie a odmény vy-

robnich délniki pfimo souvisejicich s kalkulovanymi vykony. [5], [4]

3. Ostatni piimé ndklady — jsou takové naklady, které neobsahuji piedeslé dvé polozky.
Muizeme je stanovit pfimo na kalkula¢ni jednici, napf. technologické palivo a energie, od-

pisy, opravy a udrzovani, patenty, licence, ztraty ze zmetkt a vadné vyroby aj. [5]

4. Provozni (vyrobni) reZie — ptedstavuji nadkladové polozky souvisejici s fizenim a obslu-
hou vyroby, které nelze urcit ptimo na kalkula¢ni jednici, pouze pomoci piepoctovych me-
tod. Patii sem pfedevsim rezijni mzdy, opotiebeni nastroji, odpisy hmotného investi¢niho

majetku, spotieba energie, naklady na opravy, naklady na technicky rozvoj. [4]

5. Spravni refie — sem patii vSechny néklady, souvisejici s fizenim a spravou podniku,
divize nebo obdobného organizacniho utvaru jako celku; ptikladem jsou odpisy spravnich

budov, platy fidicich pracovniki, poStovné a telefonni poplatky, pojisténi aj. [4]

6. Odbytové ndaklady — zahrnuji naklady spojené s odbytovou ¢innosti. Jsou to naklady na

skladovani, propagaci, prodej a expedici vyrobku. [4]

Kalkula¢ni vzorec je v podstaté vzorcem kalkulace ceny, kdy cena vznikd podle principu
»haklady + zisk = cena®. Jedna se o tzv. nakladovou cenu, kterd se pouziva v situacich,
kdy cenu neur¢i ptimo trh. Zisk, ktery je ptipocteny k nakladiim, je stanoven tak, aby byla

zaji$téna pozadovana vynosnost kapitalu. [4]

Kalkula¢ni vzorec obsahuje dvé zakladni skupiny nakladl — ndklady pfimé a neptimé (re-
Zijni).

- PFimé naklady jsou nakladové slozky, které 1ze na kalkula¢ni jednici uréit respek-
tive zméfit (pf. spotieba zakladniho materialu vyrobku). [2]

- Naklady, které nelze pfimo pfiifadit ke kalkulaénim jednicim, se nazyvaji naklady
neprimé (rezijni), (pt. odpisy technologického vybaveni, mzdy fidich a adminis-
trativnich pracovniki). [2]

V dnesni dobé¢ rezijni ndklady predstavuji znacnou cast celkovych nakladl (v nekterych
podnicich dokonce ptevazujici Cast) a jejich velikost neustéle roste, je dulezité tidit jejich

vyvoj a stanovit ukoly k jejich snizovani. Jde vzdy o snizovani ve vztahu k vysledkiim vy-
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roby. Rezijni néklady jsou jednim z primarnich zdroji ke snizovéani celkovych ndklada

vedoucich k ristu hospodarnosti podniku.
Rizeni rezijnich nakladi by mélo zahrnovat:

- stanoveni cile ve snizovani rezijnich nakladi;
- evidenci, kontrolu a vyhodnocovani skute¢nych rezijnich nakladu;

- systém hmotné zainteresovanosti. [4]

Pro praktické fizeni rezijnich ndkladl je nutné tyto naklady clenit do podrobnéjsich polo-
zek, a to z hlediska druhového, které prevlada, celového nebo kombinovat ob¢ Clenéni.
Dale mtzeme Clenit na naklady, které jsou stfediskem ovlivnitelné a neovlivnitelné nebo

na naklady fixni a variabilni.

Nastrojem pro fizeni rezijnich nékladii jsou rozpocty, zdkladem pro rozpoctovani jsou
normy a limity nékladt. Utvary, za které se rozpoéty sestavuji a, kontroluje se jejich plng-

ni, predstavuji hospodarska popi. nakladova stiediska. [5], [4]

2.5.2 Retrogradni kalkula¢ni vzorec

Cela fada podnikli vyjadiuje formou kalkula¢niho vzorce zasadni rozdil mezi kalkulaci
nakladi a kalkulaci ceny. Kalkulace ceny vychéazi z arovné zisku, kterou vykony podniku
musi generovat jako celek, aby byla zajiSténa celkova vynosnost kapitalu. Jeji troven se
pak vztahuje k cené, kterou podnik mize stanovit na zakladé vlastnosti daného vyrobku.
Dulezita je skutecnost, ze cena vyrobku je doptfedu dana trhem a trznim postavenim tohoto
lace musi respektovat vysi této ceny a dosahovat jen takové vysledné tirovné, ktera rentabi-

litu vykonu danou cenou zajisti. [1]

Vzorec retrogradni kalkulace ma nasledujici podobu:

Zakladni cena vykonu

- DoCasna cenova zvyhodnéni

- Slevy zakaznikl (sezénni, mnozstevni)

CENA PO UPRAVACH
- Naklady

ZISK
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2.5.3 Kalkulaéni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady

Kalkulaéni vzorec, ktery odd€lené sleduje fixni a variabilni slozku nakladl, nam umoznuje

sledovat miru vyuziti vyrobnich kapacit. Zakladni podoba tohoto vzorce je nasledujici: [8]

CENA PO UPRAVACH

- Variabilni naklady vyrobku
* pfimé (jednicové) naklady
* variabilni rezie

Marze (kryci pfispévek)

- Fixni naklady v praméru pfipadajici na vyrobek

Zisk v praméru pripadajici na vyrobek

2.5.4 Dynamicka kalkulace

Dynamické kalkulace vychazi z tradi¢niho kalkula¢niho rozclenéni nakladii na pifimé a
nepiimé naklady a z €lenéni nakladi podle fazi reprodukéniho procesu. Do urcité miry se
dynamicka kalkulace podoba typovému kalkulaénimu vzorci. Jeho vypovidaci schopnost je
roz$ifena o odpovéd’ na otdzku, jak budou ndklady v jednotlivych fazich ovlivnény zmé-

nami v objemu provadénych vykonti. [1]

PFimé (jednicové) naklady
Ostatni pfimé naklady - variabilni
- fixni

PFimé naklady celkem

Vyrobni rezie - variabilni
- fixni

Naklady vyroby

Prodejni rezie - variabilni
- fixni

Naklady vykonu

Spravni rezie

Piné naklady vykonu
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2.5.5 Kalkulace relevantnich naklada

Kalkulace relevantnich ndkladi mé& vyznam zejména v pifipadech, kdy struktura fixnich

nakladii je nestejnoroda i z hlediska jejich narokl na penézni vydaje. Vyuzivame je hlavn¢:

- pfi optimalizaci sortimentu existujici kapacity, kdy je informace o vztahu fixnich
nakladi k vydajim zakladni identifikaci rozliSeni tzv. utopenych a vyhnutelnych
nakladu;

- pfiuvahéch o dolnim limitu cen ve vazbé na financovani konkrétni zakazky.

2.6 Kalkulaéni systém

Vyuziti kalkulaci v manazerském fizeni je velice mnohostranné. Zejména o kalkulacich

nakladu finalnich vykont, ale i polotovard, ¢innosti, aktivit a operace lze fici, ze jsou ziej-

-----

- vyuzivame jej jako podklad pro rozhodovani o optimalnim sortimentnim sloZeni
prodavanych vykont a o zptisobu jejich provadéni (vyrobit ¢i nakoupit);

- Ve formé vnitropodnikovych cen ndm umoznuji zobrazit vztahy mezi odpovédnost-
nimi Gtvary a zpsobem ocenéni ovliviiovat chovani pracovnikli téchto utvart tak,
aby jednali v souladu s podnikovymi cili;

- muzeme je vyuzit jako nastroj fizeni hospodarnosti hlavn¢ pii vynakladani jednico-
vych, popf. ostatnich variabilnich nakladt vykont;

- Vvyuzivame je jako dulezity podklad pro zpracovani rozpoctu nékladd, vynost a zis-
ku;

- Vneposledni fad¢ nam slouzi jako nastroje pro ocenéni stavu a zmény nedokoncené

vyroby, polotovart, hotovych vyrobki apod. [1], [8]
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Kalkula¢ni systém lze roz¢lenit nasledné:

KALKULACE
| |
NAKLADU CENY
PREDBEZNA VYSLEDNA
PROPOCTOVA PLANOVA OPERATIVNI
REALNYCH ciLovy
NAKLADU NAKLADO

Obr. 4 Kalkulacni systém

Zdroj: [1], zpracovani vlastni

2.6.1 Propoctova kalkulace

Hlavnim tkolem propoctové kalkulace je dat podklady pro pfedb&ézné posouzeni efektiv-
nosti nové zavaddéného nebo individudlné provadéného vykonu. Propoctovou kalkulace
sestavujeme zpravidla sou€asné s technickym upiesnénim vyrobku nebo jiného vykonu
jeste pred jeho konstrukéni a technologickou ptipravou. Kalkulace se sestavuje na podkla-
dé¢ riznych orientac¢nich podkladii. MiiZzeme ji sestavit na zdklad€ informaci o vlastnich a
cizich podobnych vyrobcich, o jejich technicko-ekonomickych parametrech, kalkulacich,

cenach apod.

2.6.2 Planova kalkulace

Planova kalkulace ma zésadni vyznam pro vykony, jejichZ vyroba ¢i provadéni se budou
opakovat v pribéhu delsiho ¢asového intervalu, alespon v pribéhu jednoho roku. Sestavu-
jeme je v navaznosti na podrobnou konstrukéni a technologickou piipravu vyroby uréitého
vyrobku. Soucésti planové kalkulace je mimo jiné stanoveni vychozich spotiebnich a vy-
konovych norem. Ty vychazi z existujiciho stavu konstrukéniho feSeni vyrobku, navrzené

technologie a organizace vyroby.
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2.6.3 Operativni kalkulace

Operativni kalkulace je platnd vzdy ode dne, kdy doslo ke zméné v pribéhu vyrobniho
procesu, vyjadiuji uroven predem stanovenych nédklada, odpovidajicich dosazenym kon-
krétnim technickym a vyrobnim podminkam, ve kterych se vyrobni proces uskuteciuje.
Tyto kalkulace uréuji vysi nakladt za ptedpokladu, Ze budou dodrZeny konstruk¢ni, tech-

nologické a vyrobni ptredpoklady.

2.6.4 Vysledna kalkulace

Nastrojem nasledné kontroly hospodarnosti je vysledna kalkulace, ktera vyjadiuje v pod-

staté skute¢né naklady pramérné ptipadajici vykonu vyrabéného v urcité sérii. [1]

Vzéjemné porovnani zakladni, operativni a vysledné kalkulace ndAm umoznuje:

- Priibézné sledovat vyvoj ndkladové narocnosti provadéného vykonu;
- Kvantifikovat a odpovédnostné oddé€lit zasluhy za Uspory, popf. zavinéni za pre-
kro¢eni nédkladii mezi utvary, které zajistuji podminky vyroby a mezi vykonné

utvary, které odpovidaji za splnéni téchto podminek v pribéhu vyrobni ¢innosti. [1]

2.7 Metody prirazovani nakladi

Pro pfitazeni spole¢nych nakladd je mozné vyuzit n€kolik metod kalkulace:
2.7.1 Kalkulace délenim

2.7.1.1 Prosta kalkulace délenim

Patfi mezi nejjednodussi kalkulaéni techniku, kterou je mozno pouzit v ptipade, kdy se
vyrabi jediny druh vyrobku respektive vykonu. Nejcastej$i pouziti ma v oblasti hromadné
vyroby (tézba uhli a rud, vyroba piva, limonad, apod.), ve strojirenstvi pouze pii omeze-

ném vyrobnim sortimentu (vyroba turbin, motori). [2], [5]

2.7.1.2 Stupriovita kalkulace délenim

Tato metoda mé hlavni uplatnéni ve stupiiové (fazové) vyrobe, kdy vyrobek prochdzi né-
kolika vyrobnimi stupni. Sestavujeme tedy kalkulaci pro jednotlivé vyrobni stupné, coz
predpokladd méfeni objemu produkce a zjistovani nakladt pro kazdy vyrobni stupen, ktery

je nakladovym stfediskem. [5]
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2.7.1.3 Kalkulace délenim pomérovymi (ekvivalentnimi) Cisly

Tuto metodu pouzivame predevsim ve vyrobach, v nichz vznikd vice druhti ur€itého vy-
robku, které nejsou stejnorodé, ale jsou v ur€ité pevné nakladové relaci. Existuje zde ur€ita
piibuznost ve skladbé nakladl, naptiklad je zpracovavan stejny zakladni material, ale 1isi

se pracovni ¢as nebo vyuzivani vyrobnich faktora.

Princip metody ekvivalen¢nich ¢isel k;j spo¢iva na principu vybéru jednoho vyrobku, jako
tzv. predstavitele (p) a jeho ekvivalen¢ni ¢islo polozime rovno jedné. Pozorovanim a mé-
fenim stanovime vzajemny pomér vybrané veli€iny k hodnoté této veli¢iny pro predstavite-

le. Tuto ¢iselnou hodnotu nazyvame pomeérové (ekvivalencni) cislo. [6]

2.7.2 Kalkulace prirazkova

Ptirazkové kalkulace se pouziva pro kalkulovéni rezijnich nékladi pfi vyrobé riiznorodych
vyrobkd, vétSinou v sériové a hromadné vyrobé. Naklady se déli do dvou skupin, a to na
naklady pfimé a rezijni. Pfimé naklady se vypocitaji pfimo na kalkulacni jednici, rezijni
naklady zjistime pomoci zvolené zakladny a zlctovaci pfirdzky (sazby) jako piirazka

K pfimym nakladtum. [4]

Prirazka se stanovuje bud’ procentem, které se zjisti jako podil reZijnich nakladii na nakla-
dovy druh zvoleny na rozvrhovou zakladnu, nebo sazbou, ktera se vypocita jako podil re-
zijnich nékladi na jednotku naturdlni rozvrhové zékladny. Snahou je prifadit co nejvice

nakladu rezijnim nakladam. [5]

2.7.2.1 Kalkulace s pouzitim strojovych prirdZek

Zjistuji se naklady pro kazdy stroj (popft. skupinu stejnych strojii) a jejich soucet za zucto-
vaci obdobi se dé€li poCtem hodin provozu stroje (popt. vyuzitelnym c¢asovym fondem).
Timto se ziska ptirazka rezie na jednu hodinu ptislusného stroje. Podle spotieby strojového
¢asu na jednotlivé vyrobky se promitaji tyto naklady do kalkulaci vyrobkt. Tato metoda je
znaénym zptesnénim kalkulaci, klade vSak velké naroky na evidenci a vypocty. VyuZiti je

ve vysoce mechanizovanych a automatizovanych vyrobach. [4]
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2.7.3 Kalkulace ve sdruzené vyrobé

2.7.3.1 Zustatkova (odecitaci) metoda kalkulace

Této metody vyuzijeme, pokud mizeme jeden z vyrobkl povazovat za hlavni a ostatni
vyrobky za vedlejsi (napf. v cukrovaru je hlavnim vyrobkem cukr, vedlejSimi jsou melasa
a fizky). Zustatkova metoda kalkulace spociva v tom, ze od celkovych nédkladt za zactova-
ci obdobi se odectou vedlejsi vyrobky ocenéné prodejnimi cenami a zlstatek je povazovan
za naklady hlavniho vyrobku. Naklady na kalkula¢ni jednici tohoto hlavniho vyrobku zjis-

time délenim téchto zbyvajicich nakladi poétem kalkulaénich jednic hlavniho vyrobku. [4]

2.7.3.2 Rozcitaci metoda kalkulace

Rozcitaci metodu kalkulace pouzijeme, pokud nejsme schopni rozdélit sdruzené vyrobky
na hlavni a vedlejsi (napf. ve mlynech rizné druhy mouky). Celkové naklady rozpocitava-
me na jednotlivé vyrobky dle pomérovych &isel vypocitanych z mnozstvi ziskanych vy-
robkd. Dale je mozno celkové ndklady rozpocitavat podle mnozstvi suroviny vstupujici do
jednotlivych vyrobkt, nebo podle poméru technickych vlastnosti ¢i cen jednotlivych vy-

robkd. [5]

2.7.4 Rozdilové kalkulace

Rozdilové kalkulace pouzivame pro béznou, operativni kontrolu, kdy vysi nakladi stano-
vujeme piedem jako ukol (normu, standard) a zjiStujeme rozdily skute¢nych nakladl

S timto ukolem (normou).

2.71.4.1 Metoda standardnich nakladu (Standard Costing)

Patii mezi rozdilové kalkulace. Metoda obsahuje naklady ve dvou slozkach a to, ndklady
pifedem urcené (standardni) a rozdily mezi pfedem uréenymi naklady a naklady skute¢ny-
mi (odchylky od standardnich nékladd). Tyto odchylky analyzujeme podle pfic¢in vzniku a

odpovédnosti nebo z hlediska vyuziti vyrobnich Cinitelt.

2.7.4.2 Normova metoda kalkulace

V piipadé normové metody kalkulace jde o pfedem stanoveni normy piimych ndklada a
nasledné zjistovani odchylek skutecnych nakladii od téchto norem a zmény norem. Pouzi-

vame operativni normy platné k ur¢itému datu, které nazyvame normami zakladnimi.
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Zmény norem i odchylky od norem se eviduji podle pfi¢in vzniku a odchylek a podle od-

povédnosti hospodaiskych stredisek. [4], [5]

2.7.5 Neabsorpcni kalkulace

Postupy neabsorp¢ni kalkulace respektuji fakt, Zze ne kazdy vyrobek vyvolava fixni nédklady
a ne kazdy vyrobek piinasi pti kazdém prodeji zisk. Tyto kategorie tedy nejsou vazany na

jednotlivé vyrobky, ale maji vazbu na urcité casové obdobi. [6]

V neabsorpc¢ni kalkulaci nezjiStujeme zisk ptipadajici na jednotlivy vyrobek, ale zisk pro-

dukovany celym vyrobnim sortimentem podniku. [5]
Kalkula¢ni postupy miizeme rozdélit do dvou skupin:

- Kalkulace variabilnich nakladu

- Kalkulace hrubého rozpéti

2.7.5.1 Kalkulace variabilnich nakladu

U tohoto typu kalkulace nas zajimaji pouze variabilni ndklady. Resime, v jaké mite pfispi-
va dany vyrobek k pokryti fixnich nakladt a zisku, ktery na né€j nelze piimo pficist. Tuto
¢astku, kterou vyrobek piispiva ke kryti fixnich ndkladd a zisku, oznacujeme jako ptispé-
vek na thradu fixnich nékladt a zisku (kryci ptispévek). Je to rozdil mezi cenou vyrobku a

variabilnimi naklady nutnymi k jeho vyrobg¢. [6]

2.71.5.2 Kalkulace hrubého rozpéti

Hrubé rozpéti vypocitame jako rozdil mezi trzni cenou a pfimymi naklady. Hrubé rozpéti
urcuje, jak kazda jednotka produkce pfispiva k uhrazeni nepifimych nékladt a ke tvorbé
zisku. Na zaklad¢ znalosti podilu hrubého rozpéti na prodejni cen€ je mozné vyrobky sefa-
dit od nejvyhodnéjsich (s maximem tohoto podilu) k nejméné vyhodnym (s minimem toho-
to podilu). Cim mame vétsi podil hrubého rozpéti na prodejni cené, tim dfive jsou hrubym

rozpétim uhrazeny nepiimé naklady a tim dfive se zacina vytvaret zisk. [5]

2.7.6 Netradi¢ni kalkula¢ni postupy

Tradi¢ni kalkulacni metody nejsou vétSinou schopny postihnout zmény ve struktufe nakla-
da, to zplsobuje, Ze se snizuje podil pfimych nakladii ve prospéch ndkladi nepiimych.

Nize uvedené kalkula¢ni metody se snazi tyto nevyhody eliminovat. [6]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

2.7.6.1 Activity Based Costing (ABC)

Metoda ABC poskytuje neocenitelné informace o nakladech, které lze vyuzivat pro fizeni

podniku, restrukturalizaci podnikovych procest a aktivit, planovani a kontrolu. [9]

Metoda ABC opousti pfedpoklad tradi¢nich nakladovych systémt, Ze pii¢inou vzniku a
velikosti ndkladl je pouze objem napt. pfimé prace. Zasadnim rozdilem oproti tradicnim
nakladovym systémum je skutecnost, ze metoda ABC pridava do vztahu naklady - produk-
ty jeden podstatny prvek a tim je aktivita, respektive ¢innost, ktera je pfi¢inou spotieby
zdroju. Nékladové objekty (mtzou to byt produkty, zdkaznici, stiediska apod.) spotfebova-
vaji aktivity a aktivity spotfebovavaji zdroje. Na zaklad¢ analyzy podnikovych procesi a
aktivit mizeme definovat vztahové veliiny, které ndm umoznuji vyjadiit vztah a zméfit
spotiebu zdrojl aktivitami na jedné stran¢ a spotiebu aktivit ndkladovymi objekty na strané
druhé. Jedna se tedy o vyjadieni pficinné souvislosti mezi spotfebovavanymi zdroji a na-

kladovymi objekty. [9]

2.7.6.2 Kalkulace Target Costing

V dnesni dobé¢, kdy je fizeni podnikovych procesti podminéno orientaci na trh a zdkaznika,
je vhodné vychazet pii kalkulaci nikoliv primarné z vnitropodnikovych nakladu, ale z na-

kladt, které pripousti trh.

Metoda vychazi z ceny vyrobku, kterou je trh ochoten akceptovat. Od této hodnoty ode-
¢teme kalkulovany zisk a ziskdme tak hodnotu pfipustnych nakladii, které mohou byt

s vyrobou daného produktu spojeny. [5]
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3 BENCHMARKING

3.1 Definice pojmu benchmarking

Benchmarking mizeme definovat jako metodicky princip pojednavajici o porovnani a vy-
hodnocovani veli¢in a udaji charakterizujicich urcité procesy s veli¢inami a udaji srovna-

vanymi. [17]

Je to obecné vyuzitelna metoda, se kterou poprvé prisla firma Xerox Corporation na pocat-
ku 80. let minulého stoleti. Jeji vyuziti neni omezeno pouze na strategické fizeni, ale je

mozné ji pouzit na kterékoliv urovni fizeni a téméf pro libovolné ukazatele. [18]

Zakladem této metody je porovnani vybranych ukazatelii vii¢i jinym referenénim hodno-
tam, které mohou byt bud’ historické (¢iselna fada hodnot 5 let dozadu) nebo mohou byt
porovnavany vaci jinému subjektu. Aby byl benchmarking Géinny, nemély by se lisit srov-

navané podniky v zakladnich parametrech, napt. v oboru, velikosti apod. [18], [16]

Srovnani téchto ukazatelll je vZdy relativni. Nelze fici, Ze vyssi nebo niZsi hodnoty jsou
Spatné nebo dobré. Za nejvétsi piinos benchmarkingu povazujeme to, Ze tyto rozdilné hod-
noty kladou otazky, co je pfi¢inou rozdilné hodnoty a tuto pfi¢inu by mél management

podrobit dal§imu zkoumani. [18]

3.2 RozsiFenost pouZivani nastroje benchmarkingu
Benchmarking patfi mezi nejrozsifenéjsi nastroje a lze fici, Ze jej v néjaké mife pouzivaji
vSichni vyrobci. Benchmarking umozZiluji predevsim:

- statisticka data;

- udaje shromazd’ované odbornymi organizacemi a priimyslovymi svazy;

- udaje shromazd’ované podniky pro jejich vnitini vyuZiti;

- udaje shromazd’ované v ramci legislativnich norem. [16]
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4 BARUM CONTINENTAL, SPOL. SR.O.

4.1 Charakteristika spole¢nosti Barum Continental, spol. s r. 0.

Barum Continental, spol. s r. 0. vznikla 5. inora 1993. Hlavni ¢innosti je vyroba pneumatik
a jejich prodej.

Sidlo: Otrokovice, Objizdna 1628, okres Zlin, PSC 765 31,

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Vlastnici firmy:
» Continental Holding France Sarl (obchodni podil: 70%)

» Korso Industriebeteiligungsgesellschaft mbH (obchodni podil: 30%)

Obr. 5 Barum Continental, spol. s r. o.

Zdroj: [12]
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4.2 O spolecnosti Barum Continental, spol. s r.o.

Barum Continental, spol. s.r.o. je nejvétsim ¢eskym vyrobcem pneumatik a od roku 1999
také nejvétsim evropskym zavodem na vyrobu pneumatik. Uspéch spoleénosti spodiva ve
vyuzivani modernich vyvojovych trendd, technologii, obchodnich strategii a zkuSenosti.
Tyto zkuSenosti vychazeji z dlouhé tradice vyroby pneumatik ve zlinském kraji (prvni
pneumatiky byly vyrabény jiz ve tficatych letech firmou Bata). Vytvofeni spole¢ného
podniku mezi otrokovickou pneumatikdrnou a némeckym koncernem Continental v roce
1993 se ukazalo jako velmi spravné rozhodnuti. Koncern Continental, ktery se fadi mezi
nejvyznamnéj$i podniky svého oboru na svéte, zpfistupnil nejmodernéjsi technologie a
strojni zafizeni, a také umoznil vytvofeni nové funkéni podnikové kultury a zasadni zménu

piistupu k praci.

Dlouhodoba strategie spolec¢nosti Barum Continental je dana strategii koncernu Continen-
tal, pro ktery je stézejni optimalni pomér vyuzivani finan¢nich, lidskych a vyrobnich zdro-
ju. Hlavni cil — stat se nejvétsim a nejefektivnéjSim vyrobné-prodejni jednotkou na svété -

se neméni.

Barum Continental, spol. s.r.o. ma velmi dilezité postaveni na vSech hlavnich trzich regio-
nu vychodni Evropy. Na zdkladé regionalniho principu vyviji spole€nost v rdmci koncernu
svoje prodejni aktivity v nasledujicich zemich: Ceskéa republika, Slovensko, Mad'arsko,
Bulharsko, Albanie a vSechny zemé byvalé Jugoslavie, noveé i Ukrajina a stfedoasijské ze-
me. Vzhledem k charakteru téchto trhii a vozového parku zaujima nejvétsi trzni podil vy-

chodni Evropy znacka Barum.

Na vétsing trhi se dobie osvédcila multibrandova strategie, kterd velkou mérou zpfistupiiu-
je nabizeny sortiment vSem zakazniklim. Postaveni koncernu se na téchto trzich neustale
upeviiuje, posiluje a ve vétSin€ zemi tohoto regionu se jiz podatilo vybudovat organizova-
nou distribucni sit’.

Na nové trendy v prodeji osobnich pneumatik spole¢nost reaguje nabidkou privatnich zna-
¢ek pneumatik doplilujicich multibrandovou strategii, diky tomu se dafi pokryt vSechny
cenové urovné. Co se tykd objemu prodejii pneumatik pro osobni automobily, v poslednich
nékolika letech mimofadn¢ roste trh se zimnimi pneumatikami. Diky propracované ob-
chodné-marketingové strategii je spolecnost schopna pokryt pozadavky zékazniki na kva-
litni produkt v odpovidajici cené i v oblasti komplexniho feSeni pneuhospodaistvi a asis-

tencni sluzby.
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Nosny program spoleCnosti tvoti stdle se rozvijejici vyroba pneumatik pro osobni vozy.

[11]

Spolecnost je tvofena tfemi sekcemi: vyrobni, finan¢ni a obchodni. Kazda sekce je tvofena
nekolika divizemi. Témér cela Cast vedeni spolecnosti je situovéana v Otrokovicich. Zbyva-
jici ¢ast vedeni spole¢nosti a divize Market Eastern Europe jsou situovany v Praze. Spo-

le¢nost zaméstnava pies 4 600 zaméstnancu.

4.3 Historie spole¢nosti Barum Continental, spol. sr. 0.

1932 — vyrobena prvni pneumatika znacky Bat'a pro automobily, zahdjeni vyroby forem

pro lisovani osobnich plastu.
1939 — vyroba prudce stoupa, kvalita dosahuje svétové urovné.

1944 — valecna léta piinaseji hluboké vyrobni zmény a bombardovani zpiisobilo znacné

Skody na budovéch.
1945 — znarodnéni akciové spolecnosti Bata.

1946 — z pocatecnich pismen Bat'a, Rubena Nachod a Mitas Praha vznika ochranna znacka

Barum, produkce pneumatik stale stoupa.

1953 — z byvalého Bat'ova koncernu je nyni Svit, z n€hoZ byl po 5 letech vy€lenén samo-

statny podnik na vyrobu pneumatik Rudy Rijen Gottwaldov.

1967 — na vyrobnim zafizeni dovezeném ze zemi zdpadni Evropy byla vyrobena prvni ra-

dialni pneumatika.

1972 — po 6 letech vystavby je uvedena do provozu nova pneumatikarna v Otrokovicich s
hlavni vyrobni halou o rozloze 13 hektard.

1983 — podle vlastni technologie jsou vyrobeny prvni pneumatiky pro ndkladni automobily
v celoocelovém provedeni, jejichZ vyrobou se zafadil Barum mezi nékolik mélo vyrobcil
tohoto druhu pneumatik na svéte.

1989 — od 1. 12. je podnik registrovan pod nazvem akciova spole¢nost Barum Otrokovice.

1990 — byla zah4jena jednani o vytvoteni spole¢ného podniku Barum Continental.

1992 — byla uzaviena smlouva se spole¢nosti Continental AG, na jejimz zaklad¢ vznika

druhy nejvétsi joint venture v Ceské republice — spole¢nost Barum Continental, spol. s r.0.

1993 —od 1. 3. zac¢iné fungovat spole¢ny podnik Barum Continental.
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1997 — certifikace spolecnosti Barum Continental dle ISO 14 001 a EMAS.

1997 — v Cervenci zaplavily ni¢ivé povodné cely aredl spolecnosti véetn€ vyrobnich hal a
skladt. Stalo se tak 10 dni po pfedani environmentalnich certifikati podle normy 14001 a

EMAS.

2000 — podnik se stdva nejvétsim vyrobcem pneumatik v Evropé.

2001 — zahajeni vyroby v novém provozu High-Tech Cell.

2004 — zahajeni vyroby v nové spole¢nosti Continental HT Tires, roz§iteni vyroby
vysokorychlostnich pneumatik v Otrokovicich.

2004 — prodej vyroby zemédé&lskych plasti a. s. MITAS.

2006 — celkova ro¢ni produkce pneumatik piesahla 20 miliont kust. [11]

4.4 Vyrobni program Barum Continental, spol. s r.o.

Ve firm¢ Barum Continental se vyrdbi plasté pro:

- osobni automobily

nakladni automobily

autobusy

specidlni stroje

4.5 Zakladni vize Barum Continental, spol. s r.o.

- pokracovat v tradicich fy Bata a rozvijet nejlepsi principy této vyroby;

- uspokojovat své zédkazniky kvalitnimi a spolehlivymi vyrobky;

- zajistit spokojenost spolupracovnikii;

- zajistit ochranu Zivotniho prostiedi;

- vytvaret pfedpoklady dlouhodobé tispéSnosti a prosperity firmy Barum,;

- usilovat o to, abychom byli nasimi zakazniky i konkurenty vnimani jako Gspésna
gumarenska firma;

- povazovat za samoziejmé, Ze kazdy pracovnik nasi firmy zodpovidéa za co nejvyssi

kvalitu své prace.
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5 PREHLED VYVOJE KALKULACNICH SYSTEMU VE VYROBE
PNEUMATIK (BATA, RUDY RiJEN, BARUM A BARUM
CONTINENTAL)

5.1 Systém kalkulaci do roku 1990

Na kalkulace a jejich vyznam byl od historie po soucasnost vzdy kladen velky dtraz a to
zejména na jejich kvalitu, protoze tyto byly vzdy nastrojem pro fizeni firmy, ukazatelem
efektivnosti vyroby a vyrobki. Kvalita kalkulaci je déna jejich piesnosti a pfesnost je
ovlivnéna vstupnimi idaji. A toto vSe je umocnéno samotnym systémem kalkulovani — co
je predmétem kalkulovanych nékladd, jak ktery ndklad do vyrobku zapocitat. Systémy
kalkulaci byly dény v riznych dobach bud’ lokdlnimi rozhodnutimi, smérnicemi, dohodou

a v dobach nedavno minulych i zdkonem.

Kdyz se vratime v ramci nasi firmy do historie kalkulaci, musime se vratit az do firmy
Bata, protoze zde se zapocalo s vyrobou pneumatik. Kalkulace u této firmy mély vyznam-
né postaveni. Jeji vyznamnost spocivala nejen ve svych vysledcich, kde ukazovala jak kte-
ry vyrobek je nakladové narocny, ale také byla svazana s nakupem surovin, vyrobou a pro-

dejem vyrobkii. Tim padem velmi ovliviiovala efektivnost celé firmy.

Nejen ze kalkulace samotné byly ve firm¢ Bata velmi vyznamnym faktorem, ale velkou
dilezitost mélo 1 samotné kalkulacni oddéleni. Pracovnici tohoto oddéleni méli velmi dule-
zité postaveni a byly na né kladeny vysoké naroky. Byli opravnéni vstupovat do tvorby
norem vyrobkl, zasahovali do nakupl surovin a materiald, na zékladé odvadécich cen ak-
tivn¢é ovliviovali 1 samotny prodej. O dilezitosti pracovnikli kalkula¢niho odd¢€leni vypo-

vidala i podnikova smérnice firmy Bata — jaky ma byt kalkulant:

- ,Kalkulant je podnikatel. V prvni fad¢ je dobrym hospodaifem a musi znat
dokonale organizaci celého podniku. Zna vyrobu a veskeré vyrobni procesy
do detailu tak, aby mohl fesit problémy, které¢ mu pii kalkulaci nastanou.
Pozorné sleduje hospodarnost s materialy, zejména odpady a zafizuje na-
pravu nebo jejich dalsi zpracovani.

- Je spolupracovnikem pfii nakupu, sleduje veskeré ceny surovin a materiali,
pomaha hledat levné ndkupni prameny a tak u¢inné zasahuje do ndkupu. Je
dobrym prodavac¢em, umi hledat odbytisté a nové prodejni moznosti. Sledu-

je prodej a odstranuje vady, které jej brzdi. Spolupracuje s vyzkumem,
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zvlaste s konstrukei novych strojli, kde jsou moznosti zvySeni pracovnich

vykont, snizovani rezijnich nakladi a tim i zlevnéni vyrobku“. [10]

Vyznamné postaveni kalkula¢niho oddé¢leni ve firmé Bat'a bylo dano také tim, Ze organi-
za¢n¢ spadalo piimo pod ,,8éfa*. Nikdo z jinych utvart firmy nesmél do tohoto oddéleni
zasahovat, ani jej nijak ovliviiovat. To davalo tomuto oddéleni mimotadnou silu
v ekonomickém rozhodovani, ale také mimotfadnou zodpovédnost. Kalkulanti byli trvale
zainteresovani na usporach a snizovani jak materidlovych, tak i mzdovych nakladi. Tato

zainteresovanost byla rovnéz finan¢né dotovana.

Kdybychom dnes chtéli hodnotit a srovnavat kalkulanty a kalkula¢ni oddéleni a samotné
kalkulace tehdejsi firmy Bata a soucasného Barum Continental, nemame pro toto srovnani
moc Sanci. Dnes$ni kalkulanti nemaji Sanci zasahovat do utvarli zdsobovani, nemohou
ovliviiovat vstupni ceny surovin a material{i, nejsou schopni ovliviiovat prodeje vyrobki.
Také systém kalkulace se vyrazn¢ zménil — od mechanickych kalkulator a ruéné vyplno-
vanych kalkulac¢nich listd a statistickych papirG po automatizované zpracovani vsech dat
pro kalkulaci (ceniky surovin a materialli, receptury, technologické ptedpisy apod.) véetné

vypoctu samotnych kalkulaci.

Ale jsou uréité zasady, které by mély byt uplatiiovany i dnes. Je to pfedev§im znalost pod-
niku, znalost vyroby, védét kde, co a jak se vyrabi, za jakych podminek. Bez téchto védo-
mosti kalkulant nemtize rozumét struktufe kalkulovanych nakladt, nemize detekovat a
analyzovat mozné chyby, které¢ se mohou v systému z jakékoliv pfiCiny vyskytnout. Rov-

néZ tak mySlenka na moZné provéfeni spotiebnich norem materialu neni od véci.

Kontrola a provéfovani norem se vSak v ur¢it¢ obmeéné vratila do naseho podniku (tehdy
Rudy fijen) kalkula¢nimu utvaru v 80. letech minulého stoleti. Byly zavedeny kontroly
materidlovych norem a to do jaké miry jsou progresivni ke konkrétnim vyrobnim podmin-
kam a samotné plnéni norem materidlové spotieby, tj. jak se 1iSi skute¢nost od normované

arovneé.

Tato kontrola byla jednou z hlavnich uloh kalkulaéniho utvaru. Byly provadény
Vv soucinnosti s technickou pfipravou vyroby a konkrétnimi vyrobnimi stfedisky. Kontrola
byla provadéna jako permanentni a systematickd ¢innost. Byla fizena ro¢nimi plany kont-
rol, které vychazely ze zasad (stejné jak u firmy Bata) jednou za rok zkontrolovat normy
téch vyrobkt, jejichz objem spotfeby materiali byl z hlediska mnozstvi ro¢ni vyroby vy-

znamny. Jednou za tii az pét let byla provedena kontrola ostatnich vyznamnéjSich vyrobk.
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Zakladem kontroly byly operativné technicka evidence, technologické ptedpisy, manipu-
la¢ni vykazy, evidence o vnitfnich zmetcich, evidence vratnych odpadl, materidlové pra-
vodky aj. Manipula¢ni vykazy obsahovaly srovnani normovanych a skutecnych potieb
pifimych material. Byly vedeny na vSech vyrobnich stfediscich, protoze byly jednim
ly se zdivodnénim pficin vzniklych rozdilii, ptipadné zpusoby jejich likvidace. Jednou
z pti¢in vzniklych rozdilti byly nespravné stanovené spotiebni normy materialu, coz byl
impuls pro jejich zpfesnéni. Manipula¢ni vykazy byly proto vedeny tam, kde dochazelo

k vyznamnym rozdilim skute¢nosti proti norme.

Zodpovédnost za provadéni kontrol norem méli pracovnici Gtvaru kalkulace v patficném
personalnim obsazeni jak po strance kvalitativni, tak kvantitativni. Kone¢nou fazi kontroly
norem bylo zpfesiiovani materidlovych norem formou zménového fizeni a téchto nasledné

promitnutych do operativnich kalkulaci.

5.2 Systém kalkulaci od roku 1990

Do roku 1990 byly kalkulace v nasi firmé fizeny platnym zakonem, tj. ,,Typovym kalku-
laénim vzorcem* a z n&j odvozenym ,,Oborovym kalkula¢nim vzorcem pro gumarensky a
plastikatsky primysl“. Tento oborovy kalkula¢ni vzorec vychazel ptvodné ze systému
kalkulaci firmy Bata, kdy v obdobi 50. let byly tyto zakony vytvafeny na tzv. hlavnich
spravach, praveé byvalymi pracovniky této firmy. Jednalo se o kalkulace uplnych vlastnich

nakladu. Jejich zakladni ¢lenéni bylo na néklady pfimé a naklady nepiimé.
Naklady ptimé 1. Pfimy material
2. Pfimé mzdy

3. Ostatni pfimé naklady

Naklady neptimé 4. Vyrobni rezie
Vlastni naklady vyroby
5. Spravni rezie
6. Zasobovaci rezie

Vlastni naklady vykonu
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7. Odbytova rezie

Uplné vlastni naklady vykonu
8. Zisk
Cena vykonu (vyrobku)

Pti nédkladovém zptisobu tvorby cen potom souctem Uplnych vlastnich nékladt a zisku byla
dana cena (velkoobchodni). Polozky tohoto kalkula¢niho vzorce byly potom rozsifovany
jednotlivymi podpolozkami jako:
1. Piimy material
1.1. Textil
1.2. Smési

1.3. Pomocny material
1.4. Nutny technologicky odpad (v¢. zmetkl)

2. Ptimé mzdy

2.1. Michani

2.2. Gumovani

2.3. Piiprava polotovart
Tento typ kalkulaci vyuzivanych v podniku do roku 1993 m¢l své opodstatnéni. Mél své
vyhody a také své nevyhody. V oblasti ptfimych ndkladl se systém kalkulovani neméni,
protoze tyto naklady byly a jsou stanovovany na zaklad€ materidlovych norem, piedpist a
cenikl vstupt. Lze je tedy stanovit piimo a teoreticky pfesné¢, pokud této presnosti odpovi-

da objektivnost podkladt.

vvvvvv

robni rezie méla svou rozpoctovou zakladnu v pfimych mzdach danych vyrobnich stiedi-
sek, které¢ obsahovaly mimo zékladni mzdu d€lnikli rovnéz jejich osobni ohodnoceni vcet-
né pobidkovych slozek mzdy. Samotné rozpocty vyrobni rezie stanovené pro kazdé vyrob-
ni stfedisko samostatné v sobé obsahovaly jak néklady variabilni, tak i fixni. Proto se vy-
pocet samotné vyrobni rezie do kalkulaci provedl jen jednou pfi prvnim vypoctu (na zékla-
dé planu pfislusného roku) pfi néslednych ptipadnych zménach rozpoctové zakladny se
objem rezijnich naklada v kalkulaci jiz neménil. Tim bylo ¢aste¢né eliminovano to, ze ob-

sahem vyrobni rezie byly také odpisy a jiné néklady fixni povahy.
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Zasobovaci rezie méla svou zakladnu v celkové hodnoté pfimého materidlu a obsahovala
naklady spojené s pofizenim vstupnich surovin a materidlli, jejich skladovanim a manipu-
laci. Rovnéz tato vypoctend polozka ziistala v kalkulacich pevna a neménna, i kdyz doslo

ke zméné rozpoctové zakladny.

Spravni rezie, kterd obsahovala néklady podniku spojené se spravou a tizenim podniku,
méla svou rozpoctovou zakladnu v pfimych mzdéch. I tato polozka kalkulaci se po prvnim

vypoctu v pribeéhu roku nepiepocitavala.

Odbytova rezie obsahovala naklady spojené s odbytovou ¢innosti podniku, zejména vSak
naklady na skladovani a expedici hotovych vyrobkl. Rozpocétovou zakladnou pro tuto rezii

byly vlastni naklady vykonu, rovnéz se v prubéhu roku neptepocitavala.

Nevyhodou tohoto kalkula¢niho systému bylo, Ze jasné nedefinoval a nekalkuloval samo-

statn¢ s variabilnimi a fixnimi néklady.

Tento systém v podniku pfetrval bez vyraznych zmén az do konce roku 1993. V souvislosti
se spojenim s firmou Continental nastaly zmény. Od pocatku roku 1994 se zapocalo
s pfizpiisobovanim kalkulaci systému Continental. Nedoslo vSak k tomu, Ze by se jeden
systém zrus$il a druhy ihned zavedl. V prvni fazi doslo k rozdéleni ,,vyrobni rezie* na podil

variabilnich a fixnich nakladi. Zistaly zachovany zasobovaci, spravni a odbytova rezie.

Druhym krokem pfechodu knovému systému bylo odbourani fixnich naklada
z kalkulovanych nékladl a zruSeni spravni a odbytové rezie. Rozvrhovali se jen néklady
variabilni a to ve dvou skupinach, naklady dotykajici se personalnich nékladu (ukolové
mzdy pracovnikll, ztratové Casy a prostoje, kalkulované socidlni naklady, prémie, sménové
piiplatky apod.) a naklady souvisejici se stroji (energie, reZijni material, opravy a udrzba,
piepravné apod.). Oboje tyto ndklady byly v roce 1995 stanoveny jako celek a poté rozdé-
leny danym podilem na vyrobu osobnich plastl a ostatni vyrobu. V ramci této zmény byly
vedeny diskuze, které ndklady jsou variabilni a fixni. Nelze vzdy jednoznaéné tvrdit o kte-
rémkoliv ndkladu, ze je zcela variabilni nebo zcela fixni. Proto byla akceptovana pravidla
Continentalu, ktera jasn¢ definovala, které¢ naklady budou pocitany jako fixni a které jako

variabilni.

Od roku 1996 jiz byly stanoveny naklady a hodinové sazby samostatné na jednotliva vy-
robni stfediska. Hodinové sazby byly stanoveny na zaklad¢ personalnich ¢asti na dané ope-
race a stiediska rozpoétovanych variabilnich nakladt. V tomto roce byly v systému EBO

(kalkula¢ni systém) jen personalni ¢asy, které se staly rozpoctovou zakladnou jak pro per-
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sonalni naklady (LDC), tak pro naklady souvisejici se stroji, strojni naklady (MDC). Pro-
blematika pouziti jen ¢asu LDT (Labour dependent time) se projevila v tom, Ze pii zméné
napf. lisovaciho ¢asu pracovnika se zménil jak naklad na pracovnika, tak i naklad lisovani.
V prabehu roku 1998 doslo ke zméné kalkula¢niho syst¢ému EBO na novy kalkula¢ni Sys-

tém Continentalu — PROCAL, kde bylo kalkulovano s ¢asy personalnimi i strojnimi.

5.3 Systém kalkulaci po vstupu Continentalu

Po spojeni Barumu s firmou Continental prosly kalkulace dynamickym vyvojem a to jak
po strance své napln¢ tak i vypocetnich systémech. Poslednim, ktery je v Barum Continen-
tal zaveden je SAP CO-PC. Tento systém byl spustén v roce 2008 a je neustale rozsifovan
a zdokonalovan. Kalkulace jiz od dob pfechodu na systém Continetalu jsou kalkulacemi

,wneuplnych nakladi“, tedy kalkulacemi variabilnich ndkladu.

Samotny vypocet ndkladt vychazi z ceniku surovin a materiald skladby jednotlivych re-
ceptur smesi a technologickych (konfek¢nich) predpisti a hodinovych sazeb procesnich
nakladl (persondlni a strojni néklady). Vypoctené smési ocenéné ve svych nakladech
vstupuji do polotovard vyssich fada (pogumované kordy, béhouny, bocnice, pasky...), tyto
polotovary do polotovart vyssich fada (kostry, surové plasté) a tyto do findlniho produktu
formou surového plasté. VSechny tyto suroviny, polotovary a vyrobky jsou tedy ocenény
svou vnitropodnikovou cenou, za kterou jsou ptredadvany k dal§imu zpracovani k dal$imu
stupni vyroby. Zde je k t€émto nakladi pfipoctena hodnota materialu dale vstupujiciho do
nového polotvar a rovnéz piicteny procesni naklady. Tedy v kazdé fazi vyroby jsou polo-

tovary ocenény.

Hodinové sazby vychézeji z planovanych udajii, tedy planovaného sortimentu vyroby pro
dany rok. Pfes tento sortiment jsou vypocteny ¢asy na jednotliva vyrobni stfediska, vyrobni
stupné a pracovisté. Z danych potieb Casli a rozpoctl variabilnich nakladi stfedisek jsou
stanoveny hodinové sazby. Potom pies kalkulovany ¢as na jednotlivé operace a hodinovou
sazbu je dopocitan naklad do kalkulace. V soucasné dobé¢ je vyroba rozdélena do vice nez
70 vyrobnich stfedisek, kde jednotlivé stfedisko predstavuje tfeba i jednu vyrobni linku.
Toto detailni rozdéleni vyroby umoziiuje pomérné piesné rozvrhovat naklady do jednotli-

vych polotovarii a vyrobku.

Toto podrobné ¢lenéni vyroby na jednotliva stfediska vSak pfinasi i ur¢ité nevyhody, které

vedou ke zkreslovani nakladi na vyrobek. To v piipadech, kdy je napt. v dusledku poruchy
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nebo havérie pfesunuta vyroba z jedné vyrobni linky na druhou (napt. vytlacovaci nebo
michaci linky). Kazd¢ vyrobni stfedisko mize mit jinou hodinovou sazbu jak LDC, tak i
MDC v disledku rozdilnych rocnich rozpocti variabilnich nakladi. Potom s pfesunem
vyroby dochéazi ke zméné nakladi, i kdyz tato zména je pouze pocetni, nikoliv fakticka.
Proto jsou u nékterych vyrobnich stiedisek (mezi kterymi mtize dojit k pfesuntim vyroby)

stanovovany pramérné hodinové sazby, kterymi je tento negativni dopad eliminovan.

Tim, ze se pteslo na koncernové kalkulace variabilnich nakladi, upustilo se od vsech tzv.
rezijnich ndkladu, at’ jiz se jedna o rezii vyrobni, zasobovaci, spravni, nebo odbytovou.
Neda se fici, ze by stavajici personalni (LDC) a strojni (MDC) naklady nahrazovaly vy-
robni rezii. V ramci vyrobni rezie byly i naklady fixni povahy, které nejsou v stavajici kal-
kulaci obsazeny. Naopak v ramci personalnich nakladia (LDC) jsou obsazeny piimé mzdy,

které nebyly souc¢asti vyrobni rezie.

O fixnich nakladech se na jednici vyrobku nekalkuluje, veskeré tyto ndklady jsou na zékla-
dé urcitého principu (metoda ABC) rozpocitavany na skupiny vyrobku. Teoreticky je moz-
nost tyto naklady potom rozpustit i na kalkula¢ni jednici, ale toto se v podniku neuplatiiuje.
To proto, Ze se jiz davno nepouziva nakladovy zptsob tvorby ceny (Cost plus), ale cena se
odviji od trhu (Price-less). Systém zptsobu vypoc¢tu Cost plus je vyuzivan jen u vzajem-

nych dodavek uvnitt koncernu pro smési a polotovary.

5.4 Skladba soucasnych kalkulaci a mozné vyuziti kalkula¢nich vystupi

V podniku jsou zpracovavany kalkulace piedbéZné a to planové a operativni. Planové kal-
kulace jsou vypocteny pro potieby ,,Budgetu — planu“ (kalkulace vyjadiujici stav, ktery naplni
planované ukoly podniku), dale pak kalkulace mésicni — operativni, vyjadiujici aktualni stav,
jaké néklady by mély v daném obdobi na vyrobek byt (tyto obsahuji veskeré platné zmény,

které v daném mésici jsou, jak v oblasti materidlovych, tak provoznich nakladi).

Roc¢ni kalkulace jsou zpracovavany v obdobi vytvareni planu na budouci rok. To znamena, ze
materidlové naklady jsou vypocteny v materialovych cenach budouciho roku, déle je v téchto
nakladech zohlednéna zména planovanych nutnych technologickych ztrat, planované sniZeni
nakladl apod. Provozni nédklady vychdzeji z planu variabilnich nékladii jednotlivych vyrobnich
stiedisek a to jak personalni, tak i strojné-technologické. Na zaklad¢é sortimentu planu budou-
ciho roku je z Casovych udaju jednotlivych stfedisek, pracovist’ a operaci vypocten objem ho-

din za jednotliva vyrobni stfediska. Z ro¢niho objemu vyrobnich ¢ast jak personalnich, tak i
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strojnich a stfediskovych plani variabilnich nakladi jsou stanoveny hodinové sazby
Vv korunéach na 1 hod. Témito sazbami a ¢asy jsou potom propocitavany naklady na jednici vy-

robkll i pro operativni kalkulace. Tyto hodinové sazby jsou po cely rok pevné a neménné.

Roc¢ni kalkulace vyjadiuji uroven nakladt, jakych by meélo byt na vyrobky dosazeno
Vv souvislosti se zajisténim planovanych nakladt firmy. Operativni kalkulace potom vyjadiuji

konkrétni vyvoj nakladu.

5.4.1 Celkové materialové a procesni naklady

Tim, ze jsou kalkulace a vSechny jejich podklady zavedeny v systému a podsystémech

SAP je moznost dostat ve vystupech pomérn¢ podrobné informace jak o vyrobcich, tak

jejich polotovarech a surovinach vsech stupiiti vyroby.

Tab. 1 Skiadba kalkulovanych ndkladu

CZK/ Mnoi-
Material ¢. 046.......... 175/65 R 14 stvi
Description Popis kalkulaéni polozky XYz
MAT Natural Rubber PFirodni kaucuk 68 820,68
MAT Synthetic Rubber Synteticky kaucuk 110 788,49
MAT Reclaimed rubber Regenerat 42 730,98
MAT Steel Ocelovy kord 36 304,49
MAT Chemicals & Synthetic Chemikalie 40 905,30
MAT Fabrics and Yam Textil 26 436,51
MAT Carbon black Saze 48 918,68
MAT Shrinkage Ztrata na objemu (vypareni) 2 888,91
MAT w/o scrap, burden Material bez odpadu a mat. rezie 377 794,04
MAT Burden Materidlova rezie 3481,53
MAT Scrap Odpad materidlu 7 044,42
MAT with scrap and burden Material véetné odpadu a rezie 388 319,99
LDC w/o setup, scrap, transfer in LDC bez nastaveni, sefizeni, odpadu 50 589,15
LDC Setup LDC nastaveni 7 546,49
LDC Transport LDC transport 7 430,07
LDC without scrap LDC bez odpadu 65 565,71
LDC Scrap LDC odpad 655,86
LDC with scrap LDC s odpadem 66 221,57
MDC only MDC bez odpadu 69 172,98
MDC Scrap MDC odpad 786,54
MDC with scrap MDC s opadem 69 959,52
CoP total COP celkem 524 501,08

Zdroj: [11], zpracovani vlastni
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Z vyse uvedené finalni kalkulace jednoho z hotovych vyrobkl je patrnd oblast materialo-
vych nakladl, oblast materidlovych ztrat a dopocta (rezie) a dale oblasti personélnich na-

kladt (LDC), strojnich naklada (MDC) a celkovych vyrobnich naklada (COP).

K jednotlivym oblastem:
Materidalové naklady

Zde jsou souhrnné naklady jednotlivych surovin zaélenénych do skupin v Cisté spotiebé
tak, jak vysly z vypoctu technologickych podkladt, tzn. istych spotfeb x ceny vstupnich

surovin.
Materidalové ztraty a materidlova reZie

Polozka Shrinkage (vypareni) je kalkulovana jen na n¢které materialové polozky, a to ve
dvou urovnich. Suroviny s vysokou odpativosti, které maji vyssi ztratovy koeficient a po-

tom ztratami z titulu rozprachu s niz§im ztratovym koeficientem.

Polozka materidlové rezie v sobé zahrnuje variabilni naklady stfedisek zabyvajicimi se
skladovanim a manipulaci s danymi materidly, jejiz vySe je dana % na celkové materialové
naklady. Podkladem pro stanoveni tohoto procenta je celkovy rozpocet variabilnich nakla-

di vySe uvedenych stfedisek a hodnota celkové planované spotieby materiald.

Odpad je dan normami ztrat, které jsou stanoveny rocnim planem podniku. Normy odpadu
jsou €lenény jednak na jednotlivé skupiny vyrobki (osobni, ndkladni a industrialni pneu) a
jednak na kategorie odpadt (odpady smési, odpady polotovari, odpady koster a surovych
plastd a zmetky vylisovanych plastt). Odpad je vzdy pocitan na soucet materidlovych
nakladii véetné zasobovaci rezie, protoZe se musi nakoupit i material na nutny technolo-

gicky odpad.
Vsechny tyto vySe uvedené normy a pfirdzky jsou stanovovany na zéklad¢ rocniho planu,
kde vychazeji z podminek a kol danych planem. Maji celoro¢ni platnost a jsou neménné.

LDC naklady — persondlni naklady

Tyto naklady sestdvaji z personalnich nakladi (vypoctené pies Casy) pfimo souvisejici
S pracovni operaci, dale pak personalnich nakladi sefizeni a nastaveni zafizeni (Setup) a
personalnich nakladii souvisejicich s transportem. Rovnéz tak zde musi byt zakalkulovan

Cas a naklady na nutny technologicky odpad.
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MDC ndklady — strojni naklady

Tyto strojni naklady se jiz dale necleni jako personalni naklady (LDC). Jsou stanoveny
Casem stroje na konkrétni operace a hodinovou sazbou (MDC) daného stiediska. Rovnéz
tak jako u personalnich nakladi (LDC) i zde jsou dopocteny naklady na nutny technolo-
gicky odpad.

COP - celkové vyrobni ndklady

Celkové vyrobni naklady jsou souctem materidlovych nakladd, personélnich a strojnich

nakladu.

5.4.2 Podrobna kalkulace polotovari a surovin

Kalkulaci zobrazenou v piedchozim bodu (Tab. 1) bylo mozno zpracovat na kazdy vyro-
bek nebo polotovar riizného stupné. Je vSak moznost také podrobného zobrazeni kalkulace

hotového vyrobku s rozlozenim do polotovari vSech stupiiti a surovin.

Pro piiklad uvadim findlni vyrobek 205/55 R16 94H XL POLARIS 3 v zékladnim rozlo-

Zeni na finalni polotovary.

= HEE
CostEstimate  Edit Goto Costs Bdras  Seffings  Systern  Help

(] A dBEeGaRIERBIETO0 FHE @M
Display Material Cost Estimate with Quantity Structure
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BAIFRIFEER A EEEEE

Costing Structure |U H|E |
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< [i 20555 R 16 POLARIS 3 IRIOXKOL PC

b [ KoSTRA_205/55 R 168 94H PC
I [E] NAR+LP_MPS04 /181.800 /267 /30.000/0.9 Wt
] D MNARAZMIK_MPE04/170.000 /26 [
] D VIN PA_ND4301/10.0 [
3 |j BE_205/56 R 16 fHHCD /RIHOL PC
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Obr. 6 Zobrazeni findalniho vyrobku se vstupujicimi polotovary
Zdroj: [15]

Kazdy polotovar vyssiho fadu lze rozlozit do polotovaru fadu nizsiho a tyto prakticky az

do surovin a materialu.
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Obr. 7 vyjadiuje kompletni rozlozeni az do jednotlivych smési, které lze jest¢ dale rozkla-
dat do jednotlivych stupni smési a surovin. Toto ale v disledku utajeni neni provedeno.
K jednotlivym polozkam je potom mozno rovnéz zobrazit mnozstvi jednotlivych polozek
Vv kalkulaci vCetné nékladi na material, persondlnich a strojnich nakladi a celkovych vy-

robnich nékladd. Rovnéz tyto udaje neuvadim.
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Obr. 7 Celkovy rozpad kalkulace do smési a surovin

Zdroj: [15]

4.3.3 Dalsi moZnosti vyuziti kalkula¢nich zdroji

ProtoZe kalkulace vychézeji z cenikii surovin a materialdi, lze tohoto vyuZzit i pro planovani
a nakup uvedenych vstupti. Miizeme provadét rozpad na jednotlivé vyrobky nebo jejich

skupiny, mési¢ni a ro¢ni plany firmy.
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Obr. 8 Vypocet spotreby surovin a materidlu

Zdroj: [15]

Tyto vystupy je mozno prevést do excelovych souborti a nadéle s t€émito vystupy pracovat.
V prvnim sloupci je ¢islo materialu, dle kterého je mozno specifikovat pfesné o ktery ma-
teridl nebo surovinu se jedna, ve druhém na které stredisko (zavod) patfi, ve tietim do kte-
rého vyrobniho stupné se material nebo surovina zpracovava, ve ¢tvrtém jeho kalkulované
mnozstvi, v patém mérna jednotka, Sestém hodnota a poslednim ména. V Casové fadé je
mozno sledovat vyvoj spotieb jednotlivych materiali jak na konkrétni vyrobky, jejich sku-

piny apod.

Rovnéz tak je moZznost pro analyzu ¢asovych udaji (spotfeb Casti na operace, vyrobni
stupné a stiediska) dostat ze systému tidaje za polotovary, vyrobky, skupiny vyrobkl meé-
si¢ni a ro¢ni plany. S t€mito je moznost pracovat v excelu a provadét analyzy vyvoje pro-

duktivity vyroby v ¢ase, nebo porovnavat casovou narocnost vyrobki nebo jejich skupin.
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Vystup ze systému je nésledujici:
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Obr. 9 Vypocet spotieby casii vyrobki, skupiny vyrobki
Zdroj: [15]

V prvnim sloupci tohoto vystupu je uvedeno vyrobni sttedisko, ve druhém zavod, ve tfetim
kod konkrétni operace, ve ¢tvrtém sloupci typ spotieby ¢asu (LDT — 101000,101200 a
101300 a MDT 103000), v patém casova jednotka (hodina), v Sestém pocet hodin,

v sedmém jejich hodnota (¢as x hodinova sazba), v poslednim je ¢islo vyrobniho stupné.
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6 BENCHMARKING V KONCERNU CONTINENTAL

Jednim z novych nastroji SAP CO-PC je benchmarking (srovnani hodnot). Jedna se o
srovnani kalkula¢nich podklada i samotnych vysledka kalkulaci. Miizeme srovnavat nejen
lokélnich udaje, ale také udaje celokoncernové a nebo tyto navzajem. Toto porovnani je
mozno provadét za ucelem ekonomickych analyz, jejichz vysledkem muze byt zlepSeni

vyrobnich procesii a celkové snizeni nakladl vyroby.

Samotny benchmarking lze uplatnit v nasledujicich oblastech:

6.1 Mezipodnikové a podnikové srovnani kalkulaci

Zde muzeme porovnat idaje mezi jednotlivymi zavody koncernu nebo kalkulaci lokalnich,
a to jak hotovych vyrobk, tak jejich polotovarti vS§ech stupni az po smési. Miizeme srov-
navat vyrobky stejné nebo na zaklad¢ shodnosti nékterych parametrii (palcovy rozmeér,
rychlostni kategorie, milimetrového rozméru pneumatiky, mix faktoru = vyrobni naro¢nos-

ti, typu béhounu, bo¢nice apod.).

Srovnavat miizeme nejen samotné naklady (materialové, persondlni a strojni naklady a
celkové vyrobni naklady), ale také urovné nutného technologického odpadu, poméfovat
muzeme také urovné materidlovych rezii, dale potom samotné srovnani spotieby cast, a to

vSe na hotové vyrobky, polotovary a smési a jednotlivé stupné vyroby.

6.2 Srovnani lokalnich kalkulaci v ¢asovych radach

Tohoto nastroje miizeme vyuZzit pro sledovani nédkladového vyvoje jednotlivych vyrobkl
v ¢asovych fadach. ProtoZze mame v podniku 3 druhy kalkulaci (ro¢ni — tzv. CTRLSTD,
k 1. 1. daného roku — tzv. 1.CURRSTD a mési¢ni — operativni) mizeme pomoci tohoto
nastroje sledovat, jak jsou zabezpecovany ukoly ve snizovani nakladt danych ro¢nim pla-

nem. MiZeme spolu srovnat az 5 riznych kalkulaci.
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7 PRAKTICKE VYUZITIi BENCHMARKINGU V KONCERNU
CONTINENTAL

7.1 Definice zadani

V nasledujici kapitole se budu vénovat praktickému vyuziti nastroje benchmarkingu sys-
tému SAP CO-PC v oblasti mezipodnikovych a podnikovych srovnani kalkulaci, ktery
popisuji podrobné v bodu 6.1.

Budu analyzovat celkové vyrobni ndklady a jednotlivé slozky celkovych vyrobnich nékla-
du pro identicky vyrobek ve dvou vyrobnich zavodech koncernu Continental. Jedna se o

Barum Continental se sidlem v Otrokovicich a vyrobni zavod v Aachenu.

Pro srovnani jsem vybrala pneumatika znacky Uniroyal dle této specifikace: 245/40ZR19
94W TL FR RAINSPORT 2.

Cilem mé analyzy bude porovnani celkovych vyrobnich ndkladi a jednotlivych slozek
celkovych vyrobnich nékladd pro identicky vyrobek v téchto dvou vyrobnich zévodech.
Vysledkem této analyzy bude identifikace vyrobniho zavodu s niz§imi celkovymi vyrob-

nimi naklady.

7.2 Vysledky analyzy

Prvnim krokem analyzy je vloZeni dat do systému SAP CO-PC do nastroje benchmarking,
kterymi jsou ¢iselné kody obou vyrobnich zavodu a artiklovy kod analyzované pneumati-
ky. Po zadani téchto vstupnich dat jsem ziskala vystupni data systému SAP CO-PC, nastro-
je benchmarking.

7.2.1 Analyza celkovych vyrobnich naklada konkrétniho vyrobku

V tabulce ¢. 2 Celkové vyrobni naklady pneumatiky 245/40ZR19 94W TL FR
RAINSPORT 2 prezentuji srovnani celkovych vyrobnich ndkladi a jejich jednotlivych
slozek, ze kterych se tyto vyrobni naklady skladaji. Jde o materidlové, persondlni a strojni

naklady.
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Tab. 2 Celkové vyrobni ndklady pneumatiky

AACHEN BARUM CONTINENTAL
Zavod AACHEN BARUM CONTINENTAL
Materialové &islo 33626790000 33626790000
Nazev 245/40ZR19 94W TL FR RSP 2 245/40ZR19 94W TL FR RSP 2
Mérna jednotka PC PC
Materialové naklady (MAT) 1489,27[CzK 1714,89[CZK
Personalni naklady (LDC) 441,00|CZK 247,87|CZK
Strojni naklady (MDC) 203,20|CZK 268,66|CZK
|Vyrobni naklady (COP) | 2133,47|CzZK | 2231,41[CZK

Zdroj: [14], zpracovani vlastni

Zakladnim vysledkem analyzy nakladi daného vyrobku je tento: celkové vyrobni naklady

v Aachenu jsou 0 97,94 K¢ na pneumatiku niz§i nez v Barum Continental.
Tento rozdil v nédkladech ovliviiuji tfi skupiny nakladi:

- néklady materialové;
- néklady personalni;

- naklady strojni.

Tedy Celkové vyrobni nédklady (COP) = materidlové naklady (MAT) + personalni ndklady
(LDC) + strojni naklady (MDC)

Materidlové naklady se podileji na celkovych vyrobnich nakladech dominantnim podilem a
jsou o0 225,62 K¢ vyssi v Barum Continental, personalni naklady jsou vyssi v Aachenu o
193,13 K¢ nez v Barum Continental a strojni naklady jsou o 65,45 K¢ vyssi v Barum Con-

tinental nez v Aachenu.

7.3 Rozhodnuti o dalSim postupu analyzy

V dal$i ¢asti mé prace se budu detailné zabyvat analyzou materidlovych ndklada a vyse

zminovaného rozdilu v téchto nédkladech. Divody pro mé rozhodnuti jsou tyto:

1) materialové naklady tvoifi dominantni ¢ast celkovych vyrobnich nakladd, proto lze
jejich drobnou upravou docilit vyrazného efektu v celkovych vyrobnich nékladech,
2) materialové naklady lze ménit diky pouziti alternativnich materialt a jsou tedy

snadné&ji ovlivnitelné nez naklady personalni a strojni.

Personalni naklady jsou vys$si v Aachenu. Duvodem je 2,2krat vys$i primérna mzda

vV Aachenu nez v primérnd mzda v Barum Continental. Proto je zfejmé, ze tyto naklady
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budou proporcionalné vzdy v ramci vyrobniho zavodu Aachenu vys$i a moznost jejich

zmény je omezena. Proto nebudu dale tyto naklady detailné analyzovat.

Strojni néklady jsou nejvice ovlivnény konstrukci pneumatiky a typem pouzitého strojniho
zatizeni. MozZnosti alternace v oblasti konstrukce pneumatiky je pomérné limitovana a po-
uzité strojni zafizeni je prakticky nemozné Vv ramci zavodu ménit. Navic strojni naklady
jsou proporcionalné nejmensi slozkou celkovych vyrobnich nakladt. Proto se jejich detail-

ni analyzou nebudu také dale zabyvat.

7.4 Detailni analyza materialovych nakladi konkrétniho vyrobku

V této ¢asti se budu zabyvat analyzou materidlovych nékladi vybranych polotovart. Prv-
nim krokem analyzy materialovych nakladi bylo srovnani materialovych naklada jednotli-
vych polotovarii. Druhym krokem byla identifikace klicovych polotovart, u kterych je
vyznamny rozdil v materidlovych nakladech v tovarn€ v Aachenu a v tovarné¢ Barum Con-

tinental. Na zaklad¢ tohoto srovnani jsem identifikovala tii kli¢ové polotovary:

- komplet lana;
- vnitini guma;
- textilni kord.

U téchto kli¢ovych polotovart se budu snazit identifikovat pfi¢inu rozdilu v materialovych

nakladech.

7.4.1 Komplet lana

V tabulce ¢. 3 Komplet lana jsou uvedeny materialové naklady pro polotovar komplet lana,
coZ je textilné-metalicky komponent v patni oblasti pneumatiky, ktery zajist'uje pevny kon-

takt plaste na rafku.

Tab. 3 Komplet lana

AACHEN BARUM CONTINENTAL
Zavod AACHEN BARUM CONTINENTAL
Materialové cislo 902660008200 902660008200
Nazev polotovaru KOMPLET LANA KOMPLET LANA
Mérna jednotka kus kus
Vyrobni naklady (COP) 89,08|CZK 82,93|CZK
Materialové naklady (MAT) 46,00|CzZK 57,10|CZK

Zdroj: [14], zpracovani vlastni
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Komplet lana je v Aachenu o 11,10 K¢ levnéjsi nez v Barum Continental. Podrobnym stu-

diem technologického piedpisu jsem zjistila rozdil v materialovém slozeni. Komplet lana

v Barum Continental ma navic tzv. textilni kiidlo, které slouzi k zesileni bo¢nice. Tento

rozdil muze zptisobovat vyrazny rozdil v nakladech materialovych, personalnich i strojich,

tedy v celkovych vyrobnich nakladech.

Klic¢ovy poznatek: rozdil v konstrukci pneumatiky a pouzitého materialu.

TEXTILNI
KRIDLO

Obr. 10 Pricny rez pneumatiky S textilnim kiidlem

Zdroj: [11]

7.4.2 VnitfFni guma

V tabulce €. 4 Vnitini guma jsou uvedeny materidlové néklady na vnitini gumu. Vnitini

guma je specialni folie zabrafujici uniku vzduchu z pneumatiky a je nanesena na jeji

vnitfhi ¢ast.

Tab. 4 Vnitini guma

AACHEN BARUM CONTINENTAL
Zavod AACHEN BARUM CONTINENTAL
Materialové éislo 902460000300 902460000300
Nazev polotovaru VNITRNi GUMA VNITRNi GUMA
Mérna jednotka M M
Vyrobni naklady (COP) 65,02|CZK 87,82|CzK
Materialové naklady (MAT) 54,75|CZK 79,84|CZK

Zdroj: [14], zpracovani vlastni
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U dalsiho polotovaru — vnitfni gumy — je rozdil v materidlovych nakladech 25,09 K¢ na
metr. Levngj$i je opét Aachen. Navic jsem podle technologického piedpisu zjistila, ze
v Barum Continental jsou soucasti vnitini gumy jest¢ dva ramenni pasky, které potom
spolu s vnitini gumou tvoii komplet vnitini gumy. V Aachenu se vyrabi provedeni pouze

S jednim polotovarem, a to vnitini gumou bez ramennich paskd.

Klicovy poznatek: rozdil v konstrukci pneumatiky a pouzitého materialu.

7.4.3 Textilni kord

V tabulce €. 5 Textilni kord jsou uvedeny materidlové néklady pro polotovar textilni kord.
Textilni kord je dilezitou soucasti kostry pneumatiky, kterd je nosnou soucasti celé kon-

strukce.

Tab. 5 Textiln{ kord

AACHEN BARUM CONTINENTAL
Zavod AACHEN BARUM CONTINENTAL
Materialové cislo 902630039302 902630039302
Nazev polotovaru KORD P1456/900/5000 KORD+RP_R3002 /600000 /90
Mérna jednotka M M
Vyrobni naklady (COP) 139,68|CZK 232,62|CZK
Materialové naklady (MAT) 121,10{CZK 214,42|CZK

Zdroj: [14], zpracovani vlastni

Nejveétsi rozdil v materidlovych nakladech jsem analyzovala u textilniho kordu. V Barum
Continental je textilni kord drazsi o 93,32 K¢& na metr. Jednim z divodu je druh pouzitého
materialu, tzv. Rayonu. Jde o nejdrazs$i nosny kord pouZivany u osobnich plastd. Druhym
divodem vysSich nakladi je vétsi Sitka tohoto kordu, z toho vyplyvajici jeho vétsi spotie-
ba. V Aachenu je pouzivan pouze polyesterovy textilni kord, ¢imz vznika nakladova Gspo-

ra oproti Barum Continental.

Klicovy poznatek: rozdil v pouzitém materilu.

7.5 Shrnuti detailni analyzy materialovych naklada konkrétniho vyrob-
ku

Pti analyze materialovych nakladu tfi vybranych polotovara jsem zjistila nasledujici:
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Materialové naklady jsou vyssi u vSech tii polotovart (komplet lana, vnitini guma a textil-
ni kord) v Barum Continental. Podrobnym studiem technologického pifedpisu jsem identi-
fikovala tyto klicové poznatky, které mohou mit vyznamny vliv na vysi celkovych vyrob-

nich néklada u téchto vyrobnich zavodu:

- komplet lana - rozdil v konstrukci pneumatiky a materialovém slozenti;
- Vnitini guma - rozdil v konstrukci pneumatiky a materidlovém slozent;

- textilni kord - rozdil v materialovém slozeni.

7.6 Definice predpokladanych vysledkii

V detailni analyze materialovych nakladi jsem identifikovala rozdily v konstrukci a mate-
ridlovém sloZzeni pneumatiky u tfech klicovych polotovari: komplet lana, vnitini guma a
textilni kord. To znamena, Zze pneumatika stejné specifikace (245/40ZR19 94W TL FR
RAINSPORT 2) vyrabéna v Barum Continental a Aachenu je rozdilné konstrukce a

S riznym materialovym slozenim.
Na zakladé detailni analyzy materidlovych nakladl definuji dva pfedpoklady:

Predpoklad 1: Pouzijeme-li v Barum Continental identicky technologicky pfedpis jako
Vv Aachenu, docilime snizeni materidlovych nakladt definovanych klicovych polotovari

v Barum Continental.

Piedpoklad 2: Pouzijeme-li v Barum Continental identicky technologicky piedpis jako
v Aachenu, docilime takového snizeni celkovych vyrobnich nakladd v Barum Continental,

ze bude vyroba v Barum Continental levnéjsi nez v Aachenu.

Argumenty, které podporuji tyto predpoklady:

1. Komplet lana — technologicky ptedpis v Barum Continental ma konstrukéni prvek
navic, tedy pfedpokladam vyssi jak materialové, tak celkové vyrobni naklady.

2. Vnitini guma — podle technologického piedpisu v Barum Continental jsou soucasti
vnitini gumy dva ramenni pasky, které v Aachenu nepouzivaji. Opét predpokladam
vy$s§i jak materialové, tak celkové vyrobni naklady v Barum Continental.

3. Textilni kord — v Barum Continental je pouZzivan nejdrazsi nosny kord Rayon a takeé
spotfeba tohoto kordu je vyssi nez v Aachenu, tedy opét predpokladdm vyssi mate-

ridlova 1 celkové vyrobni naklady.
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V dalsi ¢asti mé prace se zaméfim na potvrzeni nebo vyvraceni obou mych predpokladi, k

¢emuz opét pouziji nastroj systému SAP CO-PC benchmarking.

7.7 Analyza konkrétniho vyrobku po upravé technologického predpisu

V této Casti mé prace budu opét srovnavat celkové vyrobni naklady a slozky celkovych

vyrobnich nakladu s tim rozdilem, Ze pouziji novy technologicky ptedpis.

Vysledkem této analyzy bude potvrzeni nebo vyvraceni obou vySe zminovanych piedpo-
kladu.

Nejdiive musim pouzit srovnani skutecné srovnatelnych vstupii. Detailni analyzou celko-
vych vyrobnich nakladi a materialovych nakladu jsem identifikovala rozdily v technolo-
gickych piedpisech u tii kli¢ovych polotovart. Tyto rozdily musi byt v nové analyze eli-
minovany. Jak eliminace dosdhnout? Jedinym feSenim je pouziti alternativniho technolo-
gického ptedpisu, ktery mnou popsané rozdily v materialovém slozeni a konstrukci pneu-

matiky u vy$e zminénych klicovych polotovard harmonizuje.

S touto zadosti jsem oslovila oddé€leni Vyrobni technologie a domluvili jsme se na alterna-
tivnim technologickém ptedpisu. Pro sestaveni nového technologického piedpisu vyuzije-
me stavajici technologicky pfedpis z Barum Continental, u kterého nahradime vySe popsa-
né polotovary (komplet lana, vnitfni guma a textilni kord) technologickym pfedpisem polo-

tovart z Aachenu.

Tento technologicky pfedpis je tedy identicky pro tfi vySe popsané klicové polotovary s
technologickym pfedpisem v Aachenu a vznikd tedy zcela novy technologicky piedpis,

ktery je nyni moZno povazovat za identicky pro oba vyrobni zavody.

Znovu tedy pouziji SAP CO-PC nastroj benchmarking a zadam data podle tohoto nového
technologického ptedpisu a provedu nové srovnani vybranych polotovart.

7.7.1  Komplet lana

V tabulce ¢. 6 Komplet lana jsou uvedeny materialové naklady po tpravé technologického

predpisu v Barum Continental.
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Tab. 6 Komplet lana

AACHEN BARUM CONTINENTAL
Zavod AACHEN BARUM CONTINENTAL
Materialové ¢islo 902660008200 902660008200
Nazev polotovaru KOMPLET LANA KOMPLET LANA
Mérna jednotka kus kus
Vyrobni naklady (COP) 89,08[CzZK 38,23|CzZK
Materialové naklady (MAT) 46,00(CZK 29,48|CZK

Zdroj: [14], zpracovani vlastni

Komplet lana je v Barum Continental diky zméné technologického predpisu levnéjsi o
16,52 K¢ nez v Aachenu. Cenu se nam podatilo snizit z 57,10 K¢ na 29,48 K¢ na kus kom-
pletu lana. Toto snizeni materialovych néakladi je zptisobeno odebranim textilniho kiidla
z tohoto kompletu. K#idlo slouZzi k zesileni boc¢nice, ale z hlediska splnéni vyrobnich stan-

dardd neni nezbytné a je vyuzivano pouze v ptipad¢ specifickych pozadavkl automobilek.

7.7.2 Vnitini guma

V tabulce €. 7 Vnitini guma jsou uvedeny materidlové ndklady na vnitini gumu po Upravé

technologického ptedpisu v Barum Continental.

Tab. 7 Vnitini guma

AACHEN BARUM CONTINENTAL
Zavod AACHEN BARUM CONTINENTAL
Materialové ¢islo 902460000300 902460000300
Nazev polotovaru VNITRNi GUMA VNITRNi GUMA
Mérna jednotka M M
Vyrobni naklady (COP) 65,02(CzZK 56,25[CZK
Materialové naklady (MAT) 54,75[CZK 48,25|CZK

Zdroj: [14], zpracovani vlastni

U tohoto polotovaru se nam materialové naklady po zavedeni nového technologického
predpisu snizily 0 31,59 K¢ na metr vnitini gumy, ze 79,84 K¢ na 48,25 K¢. Nyni jsou tedy

v Barum Continental materialové naklady o 6,50 K¢ nizsi nez v Aachenu.

7.7.3 Textilni kord

V tabulce ¢. 8 Textilni kord jsou uvedeny materidlové naklady pro polotovar textilni kord

po uprave technologického predpisu v Barum Continental.
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Tab. 8 Textilni kord

AACHEN BARUM CONTINENTAL
Zavod AACHEN BARUM CONTINENTAL
Materialové ¢islo 902630039302 946550036803
Nazev polotovaru P1456/900/5000 KOSTR.KOR_P1457 /490.0 /90
Mérna jednotka M M
Vyrobni naklady (COP) 139,68|CZK 137,62|CZK
Materialové naklady (MAT) 121,10|CzZK 125,72|CZK

Zdroj: [14], zpracovani vlastni

Nejvétsi rozdil v materidlovych ndkladech jsem analyzovala u textilniho kordu. Pivodni
materialové naklady v Barum Continental byly 214,42 K¢ na metr. Po zmén¢ technologic-
kého predpisu se nam naklady snizily na 125,72 K¢ za metr textilniho kordu, podafilo se
nam je tedy snizit o 88,70 K¢. Ve srovnani s Aachenem jsou materialové naklady vyssi v
Barum Continental uz jen pouze o 4,63 K¢ oproti pivodnimu rozdilu 93,33 K¢&. Toto sni-
Zeni je zplisobeno zménou pouzitého materidlu, kdy drahy nosny kord Rayon byl nahrazen
levnéj$im polyesterovym kordem, také jeho spotfeba na pneumatiku se nam touto zménou

snizila.

7.8 Shrnuti materidlovych nakladi po upravé technologického piredpisu

U vSech tfech polotovari se nam diky implementaci nového technologického predpisu
podafilo snizit materialové naklady. Timto je potvrzen ptedpoklad ¢. 1. (Pfedpoklad ¢. 1:
Pouzijeme-li v Barum Continental identicky technologicky piedpis jako v Aachenu, doci-
lime snizeni materialovych nakladi definovanych klicovych polotovara v Barum Conti-

nental).

Timto jsem potvrdila fakt, ze v Barum Continental Ize najit cestu k tispoie materidlovych

nakladu pii zachovani koncernové trovné konstrukénich pozadavki na pneumatiku.

7.9 Srovnani celkovych vyrobnich naklada podle nového technologické-
ho predpisu
Nyni provedu srovnani celkovych vyrobnich nakladi a jednotlivych slozek celkovych vy-

robnich nakladii (materidlové, personalni a strojni naklady) podle nového technologického

ptedpisu. Vysledky tohoto srovnani prezentuji v tabulce €. 9.
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Tab. 9 Celkové vyrobni ndaklady po upravé technologického predpisu

AACHEN BARUM CONTINENTAL
Zavod AACHEN 4600 (846720083185)
Materialové cislo 33626790000 846720083185
Nazev 245/40ZR19 94W TL FR RSP 2 245/40ZR19 94W TL FR RSP 2
Mérna jednotka PC PC
Materialové naklady (MAT) 1 489,27 |(CzK 1529,24(CzK
Personalni naklady (LDC) 441,00|CZK 222,52|CzK
Strojni naklady (MDC) 203,20|CZK 240,94|CZK
|Vyrobni naklady (COP) | 213347|CzK | 1992,69|CzZK

Zdroj: [14], zpracovani vlastni

Materialové néaklady v Barum Continental se nam podafilo po upravé technologického
ptedpisu snizit z ptivodnich 1 714,89 K¢ na 1 529,24 K¢, tedy o 185,65 K¢ na pneumatiku.
Materialové naklady po upravé technologického ptredpisu jsou potad vyssi v Barum Conti-
nental nez v Aachenu, ale uz jenom o 39,96 K¢ (ptivodni rozdil oproti Aachenu ¢inil
225,61 K¢). Personalni a strojni naklady se nam snizily o 53,08 K¢ na pneumatiku. Podati-

lo se ndm je sniZit z pivodnich 516,53 K& na 463,45 K¢.

7.10 Shrnuti celkovych vyrobnich nakladi podle nového technologického
predpisu

Celkové vyrobni naklady v Barum Continental jsou s vyuzitim nového technologického
predpisu snizeny z pivodnich 2 231,41 K¢ na 1 992,69 K¢ (tedy jsou nizsi o 238,72 K<).
Ve srovnani s vyrobnim zdvodem v Aachenu jsou po zavedeni nového technologického
predpisu celkové vyrobni naklady v Barum Continental o 140,78 K¢ nizsi. Timto jsem
potvrdila i znéni pfedpokladu ¢. 2 (Pfedpoklad ¢. 2: Pouzijeme-li v Barum Continental
identicky technologicky piedpis jako v Aachenu, docilime takového snizeni celkovych
vyrobnich nakladii v Barum Continental, Ze bude vyroba v Barum Continental levnéjsi nez

v Aachenu).

7.11 Shrnuti vysledku analyzy

M¢ predpoklady, Ze redukce nepatrnych rozdilti v materidlovém slozeni a konstrukei iden-
tické pneumatiky vyrabéné v Barum Continental a Aachenu, které jsem zjistila pfi podrob-

ném studiu technologickych piedpist, mohou vést k zlevnéni celkovy vyrobnich nakladt
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ve spolecnosti Barum Continental dokonce pod uroven celkovych vyrobnich nékladii
v Aachenu, se potvrdily. Celkové materialové naklady byly o 225,61 K¢ vyssi v Barum
Continental. Po aplikaci nového technologického piedpisu doslo k jejich snizeni o 185,85
K¢, ¢imzZ se stava vyroba v Barum Continental levnéjsi nez v Aachenu. Podil na tomto
zefektivnéni maji tii klicové polotovary, a to komplet lana, vnitini guma a textilni kord. Na
zaklad¢ upravy technologického piedpisu ve vyse zminénych kli¢ovych polotovarech bych
doporucila transfer vyroby z vyrobniho zavodu Aachen do vyrobniho zavodu Barum Con-
tinental. Timto transferem by doslo k Gspote v koncernu 39,96 K¢ na jednom kusu vyrabeé-
né pneumatiky. V ptipadé vyrobniho planu 10 000 ks této pneumatiky (245/40ZR19 94W
TL FR RAINSPORT 2) by doslo k uspoie 399 600 K¢ na trovni koncernu.

Kli¢ovymi poznatky z provedenych analyz jsou tyto:

1. Technologické predpisy stejné pneumatiky s identickou specifikaci nejsou
V jednotlivych vyrobnich zadvodech koncernu totozné.

2. Rozdilné technologické pifedpisy znamenaji rozdilné vstupy do kalkulace celko-
vych vyrobnich nakladd.

3. Rozdilné vstupy do kalkulace celkovych vyrobnich nakladt snizuji relevantnost
srovnani celkovych vyrobnich nakladi mezi vyrobnimi zavody.

4. Upravou technologickych ptedpist Ize docilit optimalizace vyrobniho uspotadani

V ramci vyrobnich zavodu.

7.12 Navrh na opatieni pro management

Na zéklad¢ provedenych analyz doporucuji zménu v planovacim procesu umisténi vyroby

jednotlivych typd pneumatik do jednotlivych vyrobnich zavodi koncernu.

Stavajici FeSeni procesu rozhodovani o umisténi vyroby konkrétniho vyrobku v kon-

cernu:

1. Identifikace vhodnych vyrobnich zdvodu pro dany vyrobek.

2. Analyza celkovych vyrobnich nakladi v jednotlivych vyrobnich zavodech
s vyuzitim systému SAP CO-PC nastroje benchmarking.

3. Rozhodnuti o umisténi vyroby na zdklad¢ analyzy, kde rozhodovaci kriteriem je

vyse celkovych vyrobnich nékladi.
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Pfed samotnym srovnanim celkovych vyrobnich nékladi na dany typ pneumatiky
V jednotlivych vyrobnich zavodech bych doporucila zvySeni diirazu na srovnavani skutec-
n¢ srovnatelnych vstupii. Z detailni analyzy mé prace vyplyva fakt, ze pro identicky typ
pneumatiky existuji v technologickém ptedpisu rozdily v ramci jednotlivych vyrobnich
zavodu. Tyto jsou sice velmi malé, ale v kone¢ném dusledku pro rozhodovani vyznamné.
Proto pfed zapocetim srovnani celkovych vyrobnich nédkladii na danou pneumatiku
Vv riznych zavodech doporucuji upravit piipadné rozdily v technologickych ptredpisech tak,
abychom srovnavali skute¢n¢ identické vstupy. Na zaklad¢ téchto informaci jsem vytvofila

manudl inovovaného procesu rozhodovani o umisténi vyroby konkrétniho vyrobku.

Manual nového postupu pri rozhodovani o umisténi vyroby konkrétniho vyrobku:

1. Identifikace vhodnych vyrobnich zavodl pro dany vyrobek.
2. Harmonizace vyrobnich pfedpist jednotlivych vyrobnich zavodi pro dany vyrobek:

a) Rozdéleni celkovych vyrobnich nakladt podle jednotlivych polotovart.

b) Identifikace kli¢ovych vyrobnich polotovar:

- podle procentualniho podilu na celkovych vyrobnich nakladech: naklady
S vys§im procentudlnim podilem jsou vyznamné;si;

- dle expertni zkusenosti technologa u polotovarti, U kterych se vyskytuji
rozdily v technologickych ptedpisech.

€) Analyza rozdili celkovych vyrobnich nakladi u kliCovych polotovari u
jednotlivych technologickych ptedpisa.

d) Vytvoteni nového technologického piedpisu. Novy technologicky piedpis je
vytvofen na zakladé technologického ptfedpisu S nejniz§imi celkovymi vy-
robnimi naklady u kli¢ovych polotovard.

3. Analyza celkovych vyrobnich nékladi v jednotlivych vyrobnich zavodech
s vyuzitim systému SAP CO-PC nastroje benchmarking.
4. Rozhodnuti o umisténi vyroby na zaklad¢ analyzy, kde rozhodovaci kriteriem je

vyse celkovych vyrobnich nékladi.

Pti vyuziti postupu ve vysSe popsaném manualu docilime readlného srovnani celkovych vy-
robnich nakladd. Jeho vyhodou proti stavajicimu feSeni je doplnéni dilezitého kroku

Vv rozhodovacim procesu a to harmonizace technologickych ptedpisi.
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Tento manual je uréen pro fidici pracovniky v oblasti planovani vyroby na urovni koncer-
nu. Z hlediska vyvazeného poméru administrativnich naklada k asporam v celkovych vy-
robnich nakladech doporucuji aplikaci postupu v tomto manualu pti rozhodovani o vyrobé
pneumatik v po¢tu nad 100 000 kust za rok. U nizs§iho poctu vyrobenych kusi za rok do-
porucuji vyuziti stdvajicitho postupu. Odhadovana ¢asova naroc¢nost pii analyze s dopliko-
vym krokem harmonizace technologickych ptedpisti dle inovovaného manuélu je pfiblizné
60 minut na vyrobek, kdy predpokladdm 50 minut ruc¢ni prace odborného pracovnika
(vkladani dat a analyza vysledkl, navrhované zmény) a 10 minut zpracovani udaja

v systému SAP CO-PC nastroj benchmarking.
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ZAVER

Pfi hodnoceni vyse uveden¢ho vyvoje kalkulacnich systémt a samotné urovné kalkulaci
Vv nasi firm¢ nemuzu fici, ze nékteré z té€chto systémi byly nebo jsou lepsi nez jiné. Vsech-
ny tyto systémy byly poplatné své dobé&, napliiovaly potieby danych podminek a vzdy byla

snaha o co nejptesnéjsi vyjadieni nakladi na kalkulovany vykon.

I prevratny zlom v rozdéleni nakladii na variabilni a fixni nelze jednoznacné definovat jako
zlepSeni oproti pfedchozim systémtm. Je jasné, Ze tato zména z pohledu koncernu Conti-
nental ma velké vyhody v planovani ndkladt a sjednoceni systémui vypoctu, ktery je pro
fizeni koncernu zadouci. Je ale diskutabilni, zda vS§echny dané variabilni naklady jsou sku-
te¢n¢ variabilni, vzdy jde o thel pohledu, jak se na dany naklad divame. U vypoctu materi-
alovych nakladl neni v tomto ohledu diskuzi, ale o mnoha nakladech v ramci personalnich
nakladi (LDC) a strojich nakladt (MDC) mizZeme o jejich variabilité pochybovat. Ale
musime si uvédomit, ze kalkulace neni dogma, ale urcita uzance jak naklady na vyrobek

nebo vykon budeme kalkulovat.

Vzdy pro zmény v kalkulacnich systémech platilo a platit bude, Ze kazdd zména by méla

vést ke zptesnéni kalkulovanych nakladd.

Celkové vyrobni naklady maji tii slozky: materialové, persondlni a strojni naklady.

V mé praci jsem v detailni analyze sledovala celkové materidlové néklady u klicovych
polotovaru pted a po tpravé technologického predpisu. Potvrdila jsem muj piedpoklad,
kdy pf1 pouziti identického technologického ptedpisu jako v Aachenu mohu docilit sniZeni
celkovych materialovych nakladi v Barum Continental. Po zavedeni nového technologic-
kého predpisu jsem potvrdila i mtj druhy predpoklad, kdy tvrdim, Ze pfi pouziti identické-
ho technologického piedpisu jako v Aachenu docilim snizeni celkovych vyrobnich naklada
v Barum Continental na takovou uroven, ze celkové vyrobni naklady budou v Barum Con-

tinental niz§i neZ v Aachenu.

Na zaklad€ vysledk provedenych analyz jsem definovala doporuceni pro management
spolecnosti v jednotlivych krocich, kdy navrhuji pfed samotnym rozhodnutim o umisténi
vyroby dané pneumatiky v koncernovém zavodé provést doplitujici srovnani. Toto srovna-
ni je zalozeno na harmonizaci technologickych ptedpisit pro identickou pneumatiku

V jednotlivych vyrobnich zavodech.
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Pfi vyuziti dopliiujiciho srovnani mizeme identifikovat variantu produkce s niz§imi celko-
vymi vyrobnimi naklady, a tedy redefinovat schéma umisténi vyroby pneumatik
Vv jednotlivych vyrobnich zavodech. Diky tomuto dopliitkovému srovnani mohou byt uset-
feny nemalé finan¢ni prostfedky. I pies zvySeni naro¢nosti na administrativu ve vyse po-
psaném rozhodovacim procesu budou uspoiené naklady nékolikandsobné¢ kompenzovat

zvySeni ndklad administrativnich.

Na zavér bych uvedla konkrétni doporuceni vyplyvajici z mé analyzy u pneumatiky Uni-
royal — 245/40ZR19 94W TL FR RAINSPORT 2, kdy pf#i harmonizaci technologického
predpisu mize koncern usetiit pfesunem vyroby z Aachenu do Barum Continental 39,96

K¢ na 1 kus vyrobené pneumatiky.
Systém SAP CO-CP je unikatni informacni systém, ktery umoznuje velice ptesné a efek-
tivni fizeni podnikovych procest. Pfi jeho fadném vyuZzivani je mozno docilit vyrazné

uspory v nakladech.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

LDC Labour dependent cost — personalni naklady
LDT Labour dependent time — personalni ¢as

MDC Machine dependent cost — strojni naklady
MDT Machine dependent time — strojni Cas

COP Cost of production — celkové vyrobni naklady
MAT Material

EBO Kalkulaéni systém

SAP CO- PC Soucasny kalkula¢ni systém pouzivany v Barum Continental
CTRLSTD Control Standard — ro¢ni kalkulace

CURRSTD Current Standard — mé&si¢ni kalkulace
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