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Resumé

Chce-li podnik obstat v hospagé&é soutzi, nemize dlouhodo® prodavat své vyrobky nebo
sluzby pod drovni vlastnich nakiadkteré na tyto produkty vynalozil. Keipazeni nakladl ke
konkrétnimu produktu slouzi kalkulace. KalkulacengstarSim a zarovenejpouzivadjSim
nastrojem hodnotovehdizeni. Kalkulace popisuje strukturu nékiadje nastrojem pro
stanoveni vhodné ceny.ideilezné a vysledné kalkulace jsouulefitym nastrojem
podnikovéhotizeni. V souvislosti se ztnami ve vyrobnich procesech, které vedly v
poslednich letech ke zvySeni podilu rezijnich ndkhakalkulaci, je teba problematice tvorby
kalkulaci v podniku ¥novat zvySenou pozornost. V posledni &édde za&ind stale vice
vyuzivat kalkulace siffazovanim naklaid podle aktivit. Tato metoda je sice némgSi na
shroma#’ovani potebnych 0ddj, ale vede ke ziaému zvyseni kvality sledovanii&eni
spoteby naklad. Metoda je obzvlastvhodna pro podniky vyr&ici v malych sériich a pro

podniky s Sirokym sortimentem vyroby.

Kli¢ova slova: kalkulace, naklad, projekt, procesnkidaice, variabilni naklady, fixni naklady,

nakladové sedisko, pimé néklady, ima prace



Summary

If the company wants to be successful in the ecanoompetition, it cannot sell its products
or services below its first costs level on a loagtt basis — it deals with the costs spent on
those products. The calculation is an instrumervirsg to the allocation of costs to a concrete
product. The calculation is the oldest and at #mestime the most used instrument of a value
control. The calculation describes the structurecadts and is an instrument for setting a
convenient price. Preliminary and final calculaare an important instrument of a business
management. In connection with changes in indugtracesses, which led to an increase of
overhead costs share in recent years, is impoigoay attention to the calculation setting in
the company. In the recent years the calculatidh allocating costs according to activities is
starting to be used more. In spite of the fact that method is more demanding in the course
of gathering necessary data, it leads to a corakerincrease of quality in the area of
monitoring and managing costs expenditure. Thishotetis especially convenient for

companies manufacturing small series or havingde \scope of manufacturing.

Key words: calculation, expense, project, actib@ged costing, variable costs, fixed costs,

cost centre, direct costs, direct labour
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0 Uvod

Cilem mé prace bylo navrhnout novyispb tvorby kalkulaci pro dgly spol€nosti
Bombardier Transportation Czech Republic a. Seské Lig. Vybrana spoknost se zabyva
vyrobou svéovanych komponeit pro kolejova vozidla. Hlavni ipdnosti navrzeného
kalkulatniho systému by #ho byt snazstizeni spateby zdrofi na jednotlivych projektech v
¢ase. Firma vyrabi obvykle v malych sériich a vyregaaduje velké mnoZstviripravnych
praci. Z tohoto t@ivodu byla jako novy systém zvolena moderni metodikukace s
pfitazovanim nakladpodle aktivit neboli takzvana procesni kalkulatato kalkulace nebude
obsahovat vSechny naklady firmy. Jedna se tedyabswg@ni kalkulaci. Mym ukolem bylo
definovat podle nakladovychistlisek obecnou strukturu podstatny@hnosti — nositei
nakladi, které je nutno vykonat v filoéhu kazdého projektu.iPdefinovani¢innosti bylo
nutno brat ohled na jejickasovou a zdrojovou namsost a také na zachovani jednoduchosti a

administrativni nenatmosti celého systému.

V prvni ¢asti prace jeiedstavena spalaost Bombardier Transportation Czech Republic a.s.,
jeji hospod#ské aktivity, produkty a historie. Déale se zdeepinjava o korporaci Bombardier,

jiZz je zmiréna spolénost sodasti.

Druhacast prace jed&novana teoretickym pozndii o nakladech, kalkulacich a projektech a

jejich ¢lereni.

Treti ¢ast prace je€asti praktickou. Na jejim 2atku je popsan sdasny systéntizeni zdroj

ve firmé a jsou uvedeny jeho hlavni problémy. Poté je tazkg popsan novy systéifzeni a
jsou zhodnoceny jehaorimosy. Na konci je navrZzen novy systéixeni zdroj na projektech.
Jsou definovany nejdeZitjSi cinnosti na kazdém projektu ve fisnpiidéleny grisluSnym

nakladovym gediskim a novy systém je otestovan na vybraném projektu.
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1 Charakteristika firmy a jejich podnikatelskych aktivit

1.1 Bombardier

Firma Bombardier je nadnarodni korporaci se sidlekanadském Montrealu. Spoéi®st
zamgstnava v sotasnosti piblizné 60 tisic lidi. Trzby za fiskalni rok 20Q#nily ptiblizné 16
miliard USD. Z toho vice nez 95 procent bylo vy®eo mimo kanadské Uzemi. Akcie

Bombardieru jsou kétovany na burze v Torontu.

Obr. 1. RozloZeni trzeb podle podnikatelskyamsenti

50%

2%

48%

O Transportation
B Aerospace
B Bombardier capital

Zdroj: Interni materiély firmy
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1.2 Bombardier Transportation

Bombardier Transportation je globalninidcem ve vyrob a poskytovani sluzeb v oblasti
Zeleznéni dopravy. Siroka Skala jeho vyrabkahrnuje Zeleztini vozy pro osobni dopravu a
celé transitni systémy. Bombardier Transportatmm¢Z vyrabi lokomotivy, podvozky, hnaci
a fidici jednotky a poskytujéeSenitizeni Zelezrini dopravy. Bombardier Transportation
zamestnava ve 46 zavodech v 21 zemicktawice nez 30 tisic lidi. Trzby spoéfesti ¢inily

v roce 2004 skoro 7,6 miliard USD. Z geografickétediska bylo vytvéeno 83 procent trzeb

v Evrop a 12 procent v Severni Americe.

Obr. 2. Zavody Bombardier Transportation vét&v

4

Zdroj: Interni materialy firmy
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1.3 Bombardier Transportation Czech Republic a.s.

1.3.1. Rredstaveni firmy

Poslani firmy: , Jsme vedouci vyrobce a vyvojovyddeatel kolejovych vozidel (podvozky,

hrubé stavby vaz moduly) pro Bombardier®

Bombardier Transportation Czech Republic a&®ska Lipa je rozhodujicim vyrobcem
svaovanych komponeft pro regionalni a ifméstské vlaky, lehka kolejova vozidla a
vysokorychlostni vlaky, které dodava ostatnim zéwdombardier Transportation. Firma
vykazala za rok 2005 obrat ve vySi 630 mifidk¢. Za poslednich deset let investovala firma
témet 600 milionm K¢, a to gedevsim do rekonstrukce vyrobnich hal, modernizgogbnich

a informanich technologii. Rt zangstnand@ na p&atku roku 2005 byl 496. Z tohoto §ta
bylo 357 a@Iniku.

Firma se snaZzi co nejlépecpeat 0 své zagstnance. V arealu spaéleosti se nachazi steci
Skola. Firma podporuje zvySovani kvalifikace svyeamestnand jejich (tasti na Skolenich a
nebo tréninkem v partnerskych zavodech Bombardi@andportation. Firma déle zvySuje
bezpé&nost prace, zlepSuje pracovni piesi a poskytuje pracovniin cetné zamistnanecké

vyhody. Spolénost aktivié spolupracuje s fhdem prace Ceské Lig.

Firma pisobi v ptimyslovém odwtvi vyroby kolejovych vozidel, které je velmi sphcké.
Vyroba ve firn¢ je vyrobou malosériovou. Jednotlivé komponenty vsedbi na miru
zakaznikovi, kterym je obvykle jiny zavod Bombardiganspotation. Vyrobky spairosti
jsou svym zpsobem jedinégné a jsou vyramy v sériich, které pgtame zpravidla na desitky

kusa.

1 Interni materialy firmy.



DalSim specifikem vyroby komponénpro kolejova vozidla je velmi dlouhadgi€zna doba

vyroby jednoho kusu vyrobku, kteréa sedasigji pohybuje v rozmezi 20-40 dni.

Malosériova vyroba s sebouimasi velké naroky naffpravu vyroby a také problémy se
zawenim pracovnik pii vyrobé nékolika prvnich kus. Z vySe uvedenychigtoda je vyroba
kazdé zakazky povazovana za samostatny projekkyl \celké nargnosti pisobi v odetvi
vyroby kolejovych vozidel malé mnoZzstvi vzajeimsi konkurujicich firem. Jsou jimi

nagiklad Siemens, Bombardier a Alstom.

Mezi hlavni vyrabné komponenty pét spodky, bénice, ¢ela, kabiny, nosniky a bateriové
skiiné pro Zeleznini soupravy, soupravy metra a tramvaje. Ve vyrobpfotesu prochazi
kazdy z &chto komponerit nekolika fazemi vyroby. P&t semiezani dilé, obrakini dilaa,

svarovani malych podskupin, hlavni vyroba, lakovankpeglice.
1.3.2 NejvyznammjSi projekty spole¢nosti

Mezi nejvyznamjSi sowasné projekty p&t spodky Talent, komponenty AGC a spodky
lehkych kolejovych vozidel.

Spodky Talent
Obr. 3. Souprava Talent véhhecku Obr. 4. Vyrobni linka kompotiemalent

) b I

Zdroj: Interni materialy firmy Zdroj: Interni matéty firmy
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Komponenty AGC
Obr. 5. Vlak AGC ve Francii Obr. 6. Vyrobni linka komponehAGC

- .|. -

Zdroj: Interni materialy firmy Zdroj: Interni matéty firmy

1.3.3 Historie VagénkyCeska Lipa, a.s.

1918
Spolenost byla zaloZzena pod firemnim jménem Seteska vozovka a strojirna, spéhest
s rikenim omezenym, ¢eské Lig, se zakladnim kapitalem ve vysi 450.0065KZavod byl

vybudovan na jiznim okraji katastru obCeska Lipa v blizkosti Zelezfmii staniceCeska Lipa.

1918 — 1925
Vyroba se zartovala na nakladni vozycetné vyroby kotlovych vagdoi pro domaci i
zahranéni trh.

Od 1926
Vyroba vagoid osobnich a speciélnich, dale tramvaji, elektribkigkomotiv a motorovych

vozZu.



1931 - 1939

Hospodéska krize nila za nasledek snizeni odbytu kolejovych vozidetala se vyroba
docasre preorientovala na strojirenskou vyrobu jiného chamakt Red krachem zachranil
spoleénost doktor Righoffer, ktery vlozil do podniku 4600 K&s a stal se jeho majoritnim
vlastnikem. Zavod byligjmenovan na Bohemia, vozovka a strojirna, spob.s/Ceské Lig,

stal se sotasti koncernu Ringhoffer Tatra a jeho vyrobky nedgaeni Vagoma.

1940 - 1949
Zavod Bohemia za#tuje svoji vyrobu na novy vatay vyrobni program. Zarowiedochazi

k rozSteni zavodu. Po valce je zavod znaradna zaklad dekrefi prezidenta BeneSe.

1950
Vagonka se stava samostatnym narodnim podnikerruci@sméazevCeskolipska vagonka,
narodni podnik \Ceské Lig a nedlouho poté Vagénka TATRZeska Lipa, narodni podnik.

1950-1959

Vyroba sluzebnich vdz Ds, nakladnich vaz 1 a 2 Vtr, motorovych tramvaji. V druhé
polovirg 50. let pak vagonka ziskala obrovské zakazky mabwyotevenych vagéa iady Vir

pro Bulharsko a vaz pro Indii, dale krytych vo ftady Ztr proRecko. V roce 1959 byla
zahajena vyroba 5000 nakladnich vagpro Indonésii, ktera pok&avala do 1963.1957-1958
byla vybudovana nova hala mechanickych dilen a dobéna viastni konstrukce. Vysledkem
prace vlastnich konstruktébyl nakladni wz fady Zsa, ktery reprezentoval zavod na prvnim
ceskoslovenském veletrhu v Bre r. 1959.V roce 1957 vlivem dal$i reorganizaoienyyslu

byl zavod zalerén do Sdruzenéeskoslovenskych vagének ve Studénce.V roce 18&6&al

zavod uiliste a vybudoval z Eho wnovské stedisko, pro 8z zabezp&val odborny vycvik.

1960 - 1969
Bylo vyrobeno 100 kus krytych voZ pro Guineu., 611 k&yinapravovych vaganiady Zac,
447 ks dvounapravovych viozady Utz a 25 ks kontejntUK 32 proCSDV roce 1960 byl

postaven prvni prototyp dalSiho krytého vozu radg pozdji Zaz s fFesuvnymi stechami.

1€



Vuz fady Zac dosahl stoveé urove. V roce 1965 byla zahajena vyroba #dypi Zac a Zaz.
Na zavod se zdalo pouzivat noveho #gobu svéovani v ochranné atmosé CQ jiz na
aparatech vlastni vyroby. Do provozu byl a uvedeoea tryskarna, byla postavena budova
pomocnych provoz a budova skladu ffpravki. Usili o zajiséni kontroly jakosti bylo
podpdeno instalaci roentgenu pro kontrolu jakosti 8\&éskrytych vad materi@lV roce 1965
byla Vagénka zdenéna pod Generdlnfeditelstvi Zavod téZkého strojirenstvi se sidlem
v Martiné. Bezprostednim natizenym zavodu se stala Vagonka.Tatra Studénka anost

vagonky byly od&pnymi zavody.

19701995

V rdmci rozvoje podniku byla vybudovana nova vag@wletka a vagoénovou vahou a
obrysnici. Vyroba velkych sérii vaztypu Zaz, Utz, kontejnery, Npp-patrové vozy na
piepravu autétyrnapravoveé vagony PPr do NSR a vagony Lekss pro Nygig,Zav, Za, Les,
Leks a Vte, Es, Gbs a Ztcs.

1994
1.1.1994 vznikla Vagénk&eska Lipa, akciova spdieost se zakladnim kapitalem ve vysi
192.479.000 K.

1996
Deutsche Waggonbau AG ziskava majoritni balik akevysi 73 %.

1997

Zahajen rozsahly restrukturalizd a invesiini program, v jehoz ramci bylo do konce roku
1998 investovano cca. 20 mil. DM. Cilem tohoto pamgu bylo optimalizovat ffibeh
podnikovych procas zlepSit logistiku, a instalovat nové moderni teabgie. Od 1997
zaved| podnik integrovanydici systém SAP R/3.

17



1998

1.2.1998 se novym majitelem firmy Vagénka stavaakisky koncern Bombardier Inc., jehoz
divize Bombardier Transportation ziskala Deutschag@énbau AG. V ramci organigach
zmén se VagonkaCeska Lipa, a.s. stava s@sti jednotky na vyrobu nakladnich vioz
Freight Car Unit , ktera je Zkern¢éna do skupiny Continental Europe Bombardier

Transportation.

2001

Bombardier Transportation ziskal akvizici firmu Adaliz a byla zavedena nova orgatida
struktura. V jejim ramci se spdéleost VCL dostala do divize Industrial, Operations Zone
I.Vyrobni se souséd’uje na vyrobu podskupin pro osobni vagény — spamiobnich vagai

ramy spodkl, spodky tramvaji atd.
2003
Prejmenovani spot@mosti na Bombardier Transportation Czech Republc Ad&azeni do

divize Mainline & Metros v ramci BT.

Obr. 7. Areal Bombardier Transportation CR&ské Li
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2 Teorie nakladi, kalkulaci a projekti

2.1 Teorie nakladi
Vnimani naklad je z hlediska finatniho Eetnictvia vnitropodnikového &etnictvi odliSné.

Finartni Cetnictvi povazuje za naklady veSkerou $pbti vynaloZzenych vstip ,Naklady
jsou pe®Znim vyjadenim spaeby*“? Je moZndici, Ze nakladem je jakykoli zdroj, kterého je
nutno se vzdat na &ity ¢as, aby mohlo byt docileno vysSiho vynosu. Vyremdhaklad se

ve finartnim (&etnictvi projevuje snizenim aktiv nebo zvySeninhdldané detni jednotky.

Z hlediska vnitropodnikového ¢atnictvi jsou néklady chapany jako hodnatowjadiené
vynaloZeni ekonomickych zdigjkteré souvisi ginnosti podniku. Velky draz se zde klade
na efektivni a hospodarné uziti zdrojkteré ma obvykle vazbu na ¢ité vykony a

odpowdnostni Utvary.
2.1.1 Pojeti nakladi

a) finartni pojeti naklad,
b) hodnotové pojeti naklad
c) ekonomické pojeti naklad

Finanéni pojeti nakladi se uplaiuje ve finagnim &etnictvi. Naklady jsou sledovany
v historickych p#izovacich cenach. Kazda transakce se zobrazujeamgdrech, které platily
v doks, kdy prokghla. ,Jako spdebované ekonomické zdroje mohou byitegnEtem

zobrazeni pouze takové néklady, které jsou podip#edinym vydejem peiz.“.>

2 Cuhlova, J., Munzar, V.:iehled @iva k maturitni zkouSce z@tnictvi.Fortuna, Praha 2002. ISBN 80-7168-818-459.

3 Krél, B. a kol.: Manazerské&étnictvi. Management Press, Praha 2002. ISBN 80Q-DB&-7. str.48.



Hodnotoveé pojeti nakladi se vyuziva hlavé v manazerskémeeétnictvi, které ma za ukol
podavat informace préizeni a kontrolu procésv podniku. Kazda transakce je zobrazena

v sowasnych parametrech.

Ekonomické pojeti nakladi podava informace, které jsou podstatn@& ybéru z vice

alternativ. Je dlezité pro srovnavani a vyhodnocovani moznych batbbuaktivit podniku.

[5]
2.1.2Clenéni nakladi

Néklady Ize¢lenit podle fiznych hledisek dodkolika uvnitt homogennich skupiCleréni je

obvykle vyuzivano v souvislosti sditou specifickou paebou podniku.

a) druhové&leneni nakladh,

b) &elovéclereni néklad,

c) kalkulani ¢leréni nakladi,

d) c¢lenéni naklad v zavislosti na zenach objemu produkce,
e) clenéni naklad: podle mista vzniku,

f) ¢leréni nakladi podle odpowdnosti.

2.1.2.1 Druhov&lenéni naklada
Toto ¢lenéni nakladi se vyuziva hlawh pro Eely finartniho &etnictvi. Sleduje naklady na

rozhrani podniku a wjSiho okoli. Jsou to naklady prvotni a externirdteznikly spotebou

vyrobkii, prace nebo sluzeb jinych subjiekt
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Z tohoto hlediska se nakladyltina: a) provozni,
b) finargni,

C) mimd@adné.

Z druhoveéhalereéni nakladi vychazi nap ictova osnova.

Uctova tida 5 — naklady

provozni naklady 50 - sp@etbované nakupy,
51 - sluzby,
52 - osobni naklady,
53 - daw a poplatky,
54 - jiné provozni naklady,

55 - odpisy, rezervy a opravné polozky provozmakiadi,

financni néklady 56 - finatni naklady,

57 - rezervy a opravné polozky firtgrich naklad,

mimoradné naklady 58 — minké@dné naklady,

59 — dag z @ijmu a gevodové fty.

Vyznam tohotocleréni pro &ely manazerskéhodéétnictvi je maly, protoze neumtfe
hodnoceni hospodéarnosti a efektivnosti aktivit pkdn Toto ¢lenéni negifazuje naklady

k jejich nositehm.

2.1.2.2 elovéglenéni nakladi

V ramci tohoto ¢leréni se mohou naklady sledovat nézmé Urovni podrobnosti podle
Ucelového vynaloZeni. Naklady jsouiijmzovany k ufitému nositeli. Nejprve se naklady
pridéli jednotlivym vyrobnim, servisnim a pomocnym aktim v podniku. V jejich ramci
jsou ¢lerény jeSt podrobrji napt. podle jednotlivych operaci. Na zakéadiokumentace

priabéhu vyroby jsou v podniku stanoveny normy s$pby pro jednotlivé faze vyrobniho
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procesu. Na zaklgdnorem vznikaji po provedeni praftd kalkulace, které jsou velmi

dulezitym nastrojentizeni gimych naklad a kontroly jejich hospodéarnosti.

Toto hledisko dli ndklady do dvou hlavnich skupin:

a) technologické naklady,

b) naklady na obsluhuiézeni vyroby.

2.1.2.3 Kalkulagni ¢lenéni naklada

Kalkulagni ¢leréni nékladi vzniklo pro poteby kalkulaci. Diky &mu je mozno pradit
néaklady k uéitému konkrétnimu vykonu tzv. kalkwai jednici. Kalkul&ni jednice niZze byt

vymezena:

a) mnozstvim — 1 osobni automobil, 100 raddtky, 1litr benzinu,
b) casem — 1 hodina prace opr&yal hodina prace kattece,

c) jinak — 1 tunokilometr v nakladni zZele&mi dopra.

Naklady se di podle moznosti jejich Wisleni na kalkuléni jednici na pimé a nefimé.

Primé naklady jsou takové naklady, které Ize jednoamavztahnout na kalkulovanou jednici.
Jsou to takové naklady, které s jednitinm souvisi. Je-li zvolenou jednici 1 kscitgho
vyrobku mizou byt gikladem gimych naklad naklady na veSkery zékladni material, na
mzdy vyrobnich dinika, ktei se zabyvaji jen vyrobou daného vyrobku a daigne naklady
vztahujici se jednoziiaé této jednici jako: naklady nargpravu, kontrolu kvality, Skoleni

pracovniki, baleni atd.
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Nepfimé naklady jsou naklady ostatni, které nelze jedn@mdapritadit k ukité kalkulani
jednici. Tyto néklady Ize obvykle vztahnout k vikalkulatnim jednicim. Sem pé#tnag.
naklady na administrativu, udrzbu hal, odpisy dlmddbého majetku a ostatni spwié
naklady na zajigni fizeni a obsluhy vyroby — vyrobni rezie, na zajistspravy podniku —
spravni rezie a na zaj$ti odbytovécinnosti. Nepimé naklady musime k jednicitipadit

pomoci vhodné kalkuéami techniky.

Kalkula éni vzorec slouzi ke sjednoceni kalkdldho postupu v dané&étni jednotce a tim
umoziuje jednotnost § sestavovani a vzajemném porovnavani kalkulaclkani vzorec
je rozctlen na jednotlivé kalkulmi polozky, v nichZz jsouclenény naklady podle

vnitropodnikovych pedpidi a sn&rnic.

ZjednoduSena forma kalkuéiaiho vzorce méa obvykle tuto podobu:

primy material
+ pimé mzdy
+ ostatni pimé naklady

+ vyrobni rezie

vlastni ndklady vyroby

+ spravni a zasobovaci rezie

vlastni naklady vykonu

+

odbytova rezie

Uplné vlastni naklady vykonu

+ marze

prodejni cena



Tento kalkulgni vzorec mé& ale i své nedostatky, kterymi jsdedpvSim jeho statmost a

negesné vyisleni rezijnich naklad

Kalkula ¢ni techniky:

Techniky slouZi k rozpgtani nepimych (rezijnich) naklaidna vyrobek.

Kalkulace prostym délenim je technikou velmi jednoduchou, Ize ji ale pou#n jve
zvlastnim pipack, a to pokud dany subjekt vyrabi jen jeden drutoliu nebo poskytuje jen
sluzbu jednoho druhu. Naklady na kalkinajednici se poté Wsli tak, ze celkové naklady a
poloZzky v kalkul&nim vzorci vydlime patem vyrobenych kalkutaich jednic. Hkladem

takovéto vyroby mize byt vyroba ocelli elektrické energie.

Kalkulace délenim s ponérovymi &isly se vyuzivaji pi vyrobé homogennich vyrolik které
se vyrabi podobnym #gobem ze stejného materialu a liSi sgakou vlastnosti. Objem
vyroby vSech vyrobk se gepciita pomoci porrovych ¢isel na vyrobu zvoleného typu
vyrobku tzv. reprezentanta. Poté se za vyziti prostdleni spditaji naklady na jednotku
zvoleného vyrobku. Naklady na jiné typy vyrdibge spoitaji jako sodin nakladi zvoleného

typu vyrobku a fisluSného powrovéhocisla.

Kalkulace prirazkova. Tato kalkulace se pouziva ve vyrobachizorodou nabidkou
produkti a sluzeb. Postupuje se tak, Ze se nejprve digpkoeficient rezie jako po¥n dané
rezie a zvolené rozvrhové zéakladny. Rezijni naklpidlyadajici na vyrobek se vypitaji jako

souin koeficientu reZie @asti rozvrhové zakladnytipadajici na vyrobek. [1]
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Tyto kalkulace sedi podle rozvrhové zékladny. Taiie byt:

a) perézni — nag. ptimé mzdy, pimy material, vlastni naklady vyroby,
Pti rozvrhovani se nejprve vypte koeficient rezie. ,Hslusny podil rezijnich naklad
pfipadajicich na dany vyrobek vyfteme jako sotin koeficientu rezie a&éasti rozvrhové

zakladny obsazené ve vyrobkh®.

rozvrhovana rezie [ * 100

rezijni prirazka [ %] =
rozvrhova zéakladr&d]

b) naturdlni- nag. patet strojovych hodin, pt normohodin réni prace.
Nejprve je nutno spidtat rozvrhovou zakladnu na cely objem vyroby wnainich jednotkach.
Poté se Wi sazba v K, ktera pipada na jednu naturalni jednotku. Rezijni néklamy
kalkulaéni jednici se vyp&tou jako sodin této sazby a ptu naturalnich jednotek

piipadajicich na jednici.

rozvrhovana rezZie [

Sazba [K/ naturdlni jednotka] =

rozvrhova zékladna [naturalni jednotka]

Rozvrhova zékladna by &a volena tak, aby byla stala a snadno zjistitelnaby logicky

souvisela s rozvrhovanymi rezijnimi naklady.

4 Macik, K.: Kalkulace néaklad- zaklad podnikového controllingu. Montanex, Osard999. ISBN 80-7225-002-7.str.40.
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2.1.2.4Clenéni nékladi v zavislosti na znénach objemu produkce

Fixni naklady (FN) nejsou pimo zavislé na objemu produkce, jsou ¢lieeiné a zavisi na
¢ase. Sistem objemu produkce se v kratkém obdobi dménrv dlouhém obdobi mohotist,

ale jen skokow. Jako piklad Ize uvést naklady na pronajem haly.

Tyto naklady se dalestl na:
a) absoluta fixni — jsou nemnné a to jak v zavislosti i@se tak v zavislosti na
objemu produkcepxi se téré& nevyskytuiji,
b) intervalo¥ fixni ndklady — rostou pouze skokov zavislosti na&ase a objemu
rodukce.
Variabilni naklady (VN) rostou ungrné s objemem produkce. Mezi tyto naklaégdime

piimé materiadlové aipmé mzdové néklady.

Tyto naklady se mohoudnit :
a) proporcionaléi— naklady rostouifimo un®rn¢ objemu produkce.
b) podproporcionak— celkové variabilni ndklady rostou pomaleji nezozstvi
produkce. S rostoucim objemem produkesaji naklady na
kazdy dalgiobek, hospodarnost se zvysuje.
c) nadproporcion&n celkové variabilni ndklady rostou rychleji nehozstvi
produkce. S rostoucim objemem produkce rostou dsgklaa

kazdy dalSi vyrobek, hospodarnost se sniZuje.

Z hlediska zavislosti na objemu produkce se naktg déli na celkové a gimérné naklady

neboli ndklady na jednotku.
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Pramérné naklady (PN) se vypmu jako podil celkovych ndkl&dCN) a objemu produkce

(a).
PN= CN/q

Celkové néklady (CN) se vypitaji jako sodet celkovych fixnich (FN) a celkovych
variabilnich naklad (VN).
CN=FN+ VN

Primérné naklady (PN) se vypiaji jako sodet pfimérnych fixnich (PFN) a gimérnych
variabilnich naklad (PVN).[6]

PN=PFN+PVN=FN/q+VN/q

2.1.2.5Clenéni nakladia podle mista vzniku

Externi naklady vznikly na zaklad spoteby surovin, materié| vyrobki ¢i sluzeb, které
dodal externi subjekt. Jedna se o naklady prvotni.
Interni ndklady jsou néklady, které vznikly uviipodniku v rAmci kooperace jednotlivych

vhitropodnikovych utvat.

2.1.2.6Clenéni nékladia podle odpowdnosti

Jak jiz byloteceno, @i ¢leréni nakladi z hlediska Gelu se néklady f¥azuji k jednotlivym
nakladovym nositéim. V ramcicleréni podle odpo#dnosti se nakladovi nositelé a naklady
prifazuji jednotlivym nakladovym igtdiskim. Urceni €chto stedisek vychazi z organigai a
ekonomické struktury podniku. Tatofestliska jsou odpavna za efektivni, racionalni a

hospodéarné vynakladani viech naklad
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2.2 Kalkulace

.V nejobecrgSim slova smyslu se kalkulaci rozumi prégonaklad, marze, zisku, ceny
nebo jiné hodnotové veiny na vyrobek, praci nebo sluzbu, #ianost nebo operaci, kterou je

tieba v souvislosti s jejich uskdt@nim provést, na podnikovou inveasti akci nebo na jinak

naturdlr vyjadrenou jednotku vykonu®

2.2.1 Pojeti pojmu kalkulace

1. Kalkulace jec¢innosti, ktera pomoci matematickych vypo stanovuje a Wisluje
vlastni naklady uitého gesrg stanoveného vykonu.
Kalkulace je&islo, které je vysledkem kalkwiai ¢innosti.

3. Kalkulace je jednodasti manazerského inforgrdho systému, ktera je Uzce spojena

S manazerskymd@tnictvim a je zarowenastrojentizeni podniku. [6]

Kalkulace a kalkulovani je jednim z hlavnich ndistiizeni podniku.

2.2.2 CEleni kalkulace podle fiznych hledisek

1) casové hledisko,
2) Uplnosti neuplnost zahrnutych naktad

3) pouzité kalkulani metody.

5 Krél, B. a kol.: Manazerské&étnictvi. Management Press, Praha 2002. ISBN 80Q-DB&-7. str. 168.

28



2.2.2.1Casové hledisko

Kalkula éni systém uritého podniku je souborem vSech diukalkulaci, které podnik
pouziva. Kalkulani systém navic zahrnuje vztahy a vazby megiitb kalkulacemi. Tento
systém musi zajistit navaznost mezi jednotlivynuiytkalkulaci a zarovejednotu v pistupu

k nim. Slozitost kalkuleniho systému dan&étni jednotky a pouzivané druhy kalkulaci zavisi
na mnoha faktorech. Mezi tyto faktorgdime nap velikost a druh podniku, opakovatelnost

vyroby, poteby managementu atd. [3]

Druhy kalkulaci
Obr. 8. Schéma kalkulaiho systému podniku

kalkulace

predbézné vysledné

normové propoctové

operativni planové

Zdroj: Hradecky, M. — Konmy, M.: Kalkulace pro podnikatele. Prospektrum,ara
2003. ISBN 80-7175-119-7. str.14.

Predbézné kalkulace (ex ante)se tvdi jeS€ pred zapoetim samotného vykonu. Tyto
kalkulace ukuji planované naklady na kalkdld jednici. Vychazeji obvykle

z technickohospodsgkych norem fimych naklad a z rozpéta rezijnich naklad.

Propoétova kalkulace se pouziva fedevsim u novych vyrolik u kterych nejsou k dispozici
detailni konstrukni a technologické dokumenty. Podnik navic nem&rsbou tohoto

vyrobku zadné zkuSenosti, a proto nelzesp stanovit normy. Je to kalkulace nejmién
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piesna, protoZe se neopira 0 normy &Emt. Ri jejim sestaveni se vychazi z kalkulaci
podobnych vyrobk a z odhad odbornych pracovntk odpowdnych za uité faze vyroby.

Tuto kalkulaci vyuZzivaji i firmy v malosériové asavé vyrols.

Planova kalkulace se sestavuje na zaktacghorem spdeby zdrofi, které jsou platné na
zatatku planovaného obdobi. #@& se v ni ale i s se Zmami norem, ke kterym by podle
planu nélo v rdmci racionalizace dojit v{gschu planovaciho obdobi. Tyto 2my v norméach
musi byt podlozeny konkrétnimi opanimi. Vysledné hodnoty norem v planové kalkulaci
jsou tak vlastd urceny jako vazeny aritmeticky jomér planovanych operativnich norem
v pribéhu planovaciho obdobi. Vahami jsou v tomidppd predpokladané pity vyrobki

vyrobené podle dané normy.

Operativni kalkulace vychazi z norem spi#by zdroji, které vyjaduji Grover vyrobnich
podminek a plati v okamziku, kdy je tato kalkulamstavovana. Tyto normy al&t$inou
nebyvaji kon&né, ale¢asto se na zakladzefektiviovani vyroby nebo zémy dokumentace
meéni. V tomto gipact se nEni i operativni kalkulace. Operativni kalkulace ytedychazi
Z nejaktudlgjSich udaji, a proto je velmi fesna. ,Jinymi slovy: operativni kalkulace
predstavuje — v jednicovych polozkach gpbly materialu - saiet perzné¢ vyjadienych

norem spdeby za vyrobek k @itému datu”®

Vysledné kalkulace (ex postee tvdi aZz po ukoteni vykonu a sleduji skuteé naklady na
kalkulacni jednici. Ty vychazeji z udajynitropodnikového &etnictvi. Vysledna kalkulace je
vlastrg kontrolnim mechanismem ke kalkulactedkéZzné. Problémem je, Ze kontrolu Ize
provadit az po ukoteni vykonu. Navic z vysledné kalkulace nel#esg urcit pavodce Uspor

¢i prekrateni planu. [3]

6 Hradecky, M. — Koniy, M.: Kalkulace pro podnikatele. .Prospektrumatr 2003. ISBN 80-7175-119-7. str.21.
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2.2.2.2 Kalkulace uplnych a neuplnych naklad

Absorpéni kalkulace pctita a zohleduje Uplné naklady vykonu. Tento typ kalkulace na
jedné stradé zahrnuje celkové néklady, na sttasruhé s seboutimasSi mnozstvi problém
Mezi ¢ pati hlavre prifazeni rezijnich (nggmych) naklad jednotlivym drulim vyrobk.
DalSim velkym problémem jsou fixni naklady, kteeévsgredlEZzné kalkulaci rozpitavaji na
urtity planovany poet vyrobki. Problém nastane, pokud je skumtg paiet vyrobenych

vyrobki jiny. V takovémto pipact klesé vypovidaci schopnost kalkulace.

Neabsorpéni kalkulace nepaita s Uplnymi naklady na dany vykon. Existuje viggu
kalkulaci, které nepracuji s Uplnymi naklady. Négdit¢jSi je ale tzv. kalkulace variabilnich
nakladi.

Kalkulace variabilnich naklad priklada nejétSi vyznam ¢leréni nakladi podle objemu
produkce na variabilni a fixni. Variabilni naklaghou girazovany jednotlivym vykaim.
Fixni néklady chape jako nédelné. Tyto naklady musi byt uhrazeny z rozdilezinvynosy a
variabilnimi naklady. Vypovidaci schopnosegl®zné a vysledné kalkulace neni oviwna

vyrobenym mnoZzstvim.
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2.2.2.3 Metody absorpni kalkulace

Pri volbé vhodné metody kalkulace hraje roli mnoho faitokteré souvisi s podminkami
v daném podniku.

s

Mezi nejdilezite]jSi faktory pati:

a) typ vyroby,

b) Sie vyrobniho sortimentu,

c) opakovatelnost vyroby — hromadna, sériova, kasgvoba,
d) organizé&ni struktura podniku,

e) sloZitost vyroby.

s

Mezi nejdileZitejSi kalkulatni metody pat:

a) prosta metoda,
b) zakazkova metoda,
c) fazova metoda,

d) stupiova metoda.

Prostd metodaje vyuzitelna u podnik s homogenni produkci. Nevyzaduje Zadné velké
naroky na kalkuleni systém v podniku. Vyuziva kalkdla techniky prostého &keni.
Nevznika u ni problém s reZijnimi naklady, které mgsou sledovany. Skuteé naklady na

dany vykon lze zji€ovat pabézre.

Zakazkova metoda se pouziva fedevSim v kusové a malosériové vyolPrednEtem
kalkulace jsou obvykle jedidaé vykony — vyrobkyi sluzby nebo jejich série. Na kazdy
takovyto vykon se vydava samostatny vyrobiikaz, ke kterému se vytkidkalkulace.

Skut&né naklady na dany vykon lze zjistit az po dateni zakazky.
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Fazova metodanachéazi své uplatni v podnicich, kde se vyroba d@éenit do rékolika
navzajem oddenych vyrobnich fazi. Naklady kazdé faze se siedudictlené. Negimé
néaklady je nutné fdélit k jednotlivym drulim vyrobki pomoci vhod#é zvolené rozvrhové
zakladny. Naklady na cely vyrobek se &ipaji jako sodet naklad jednotlivych fazi jeho
vyroby. Tato metoda je vyhodnétipsledovani skutasych naklad pokud jsou dlouhé
pribézné doby vyroby a prodlevy mezi jednotlivymi fazeidly byva rozpracovano mnoho

kusi najednou.

Stupniova metodakalkulace se néasgji vyuziva ve zpracovatelskémipnyslu, a to tam, kde
produkt prochazi jednotlivymi technologicky i orgesgné oddslenymi vyrobnimi Useky.
Kazdy Usek vytvA vlastni produkci tzv. polotovar. DalSi Usek tepmiotovar eviduje jako
material a péita s nim ve svych nakladech. Celkové naklady mahsk Ize zjistit z kalkulace

nakladi posledniho Useku. Tato kalkulace ale nezahrnli@weu strukturu naklail [6]

2.2.3 Kalkulace s firazovanim nakladi podle aktivit

Vznik této metody a jeho divody

Metoda fizeni néklad pomoci jejich prvotniho frazovani k didim aktivitAm a az
naslednémuif¥azeni nakladl k jednotlivym drulim vyrobki je metodou powrné mladou. Je
roviéz znama pod nazvem ABC (Activity Based Costing)i Venik se datuje do obdobi

druhé poloviny osmdesatych let dvacatého stoleti.

Jeji vznik byl vynucen hlawnzménami v podnikatelském procesu. Mezi tytoénm patily:
rozSteni sortimentu vyrohk komplexnost dodavky, vysSi poZzadavky na kvaliftobki a v
neposlednifac® i vySSi technickd nasmost vyroby. DalSim znakem tohoto obdobi byla
automatizace vyroby, diky niz klesl podfimé lidské prace. VySe uvedenéény vedly ke
zmené struktury naklad a také se projevily ve stale ndnejSi a nepesrgjSi tvorks kalkulace

pomoci klasického Zsobu girazeni naklabl primo k vyrobkKim. To bylo zfisobeno hlavé
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zmeénou struktury naklai v kalkulacich. Diky stale &Si diferenciaci vyroby, ale i rozéni
obsluznych, pomocnych, kontrolnich a planovacidivitkse totiz z&al neangrné zvySovat

podil rezijnich naklafl vici naklachm jednicovym. [5]

Charakteristika kalkulace s prifazovanim nékladi podle aktivit

Metodika gitazeni nakladl k jedné kalkul&ni jednice astala v podstétstejna. DoSlo pouze
k zanene¢ této kalkul&ni jednice, kterou se Zipodnich konénych produkii stala konkrétni
¢innost. Naklady na kowray produkt se poté zjiiji piifazenim jednotlivyclEinnosti nebo
jejich ¢asti k tomuto produktu, jejich &nim a rozpé&itanim na 1 kus produktu. Pod pojmem

produkt se skryva jakakoliv sluziavyrobek, ktery spoknost nabizi.

Obr. 9. Charakteristika kalkulace 8fipzovanim nakladpodle aktivit

Naklady Vztahova veli¢ina Naklady
roz¢lenéné podle | —> | vyjadfujici vztah k —> jednotlivych
vztahu k Gtvardm objemu produkt(

Néaklady . . .

Aktivity Vztah jednotlivych Naklady
roz¢lenéné podle _ ) o _ _ )
—> | vyvolavajici vznik | —> aktivit k objemu —> | jednotlivych
vztahu k diléim
nakladu provadénych vykon( produkt(

aktivitam

Zdroj: Kral, B. a kol.: Manazersk&étnictvi. Management Press, Praha 2002. ISBN 80-
7261-062-7.str. 219.
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Vyhody dané metody:
a) ziskani pesné informace o vysi nakkagednotlivychc¢innosti v podniku,
b) presrejSi pritazeni naklatl ke kon€nému produktu,
c) zvyseni kvality sledovanitézeni spateby naklad,
d) WitSi pozornost&novana obsluznym, pomocnym, kontrolnim a planovaadtivitam,

e) l|épe sleduje nakladovou némost zakazkové vyroby a nestandardnich vyikon

Nevyhody dané metody:
a) vysoké naroky na mnozstvi petinych dat,
b) velkacasova a zdrojova nahoost zava&hi metody,
c) nutné provedeni zn ve vnitropodnikovémdetnictvi,

d) nedostatek zkuSenosti s touto metodou.

Pri zavadni této metody je nutno &it podstatn&innosti. Ty je mozno definovat s ohledem
na organizéni schéma podniku, plan vyroby s vyuZzitim informaiskanych od jednotlivych
zamgstnané. Poté je nutno it zodpowdnost pifazenim vSecheinnosti nakladovym
strediskim, rozliSit zakladni typy naklad a gifadit ¢innosti jednotlivym vyrob&m a

nékladovym gsediskim dle odpo¥dnosti. [6]



2.3 Projekt

Projekt Ize chapat, jako soubor vi¢e mérs dulezitych ¢innosti vedoucich k wgSeni a
nasledné realizaci &itého ukolu. Mezi jeho nejvyznamsi faze pati z manazerského

hlediska planovani, kontrolar&zeni jeho pibéhu.

Kazdy projekt by ral mit v prvérads swj cil, ke kterému by se &o soustedit veSkeré Usili
vSech pracovnik na projektu. Tento cil musi byt jasmdefinovan. DlezitgjsSi je vSak
zdiavodreni jeho realizace affmosi. Témito prinosy mohou byt ndfklad: dosazeni zisku,
konkurergéni vyhoda, vyuZiti nadbytaych kapacit, zavedeni nové technologie atd.

Lze fici, Ze cil drtivé ¥tSiny projekti je shodny s cilem podnikani a je jim dosazeniwzisk
Projekt nize sdm o sabvést k gebytku vynosé nad naklady. Sem pgamagiklad projekty
tykajici se vyroby uitého typu vyrobku. Existuje vSak velké mnoZzstvdjpkti, které jsou
béhem svého mibéhu ztratové. Tato ztratovost byva ovsem jen zdanliprotoZze vede
k ziskim budoucim. Jakoifklad je mozno uvést zav&a noveé technologie nebo vyvoj zcela

noveho vyrobku.

DalSim dilezitym faktorem je strategie, vedouci k dosazéei €est, kterymi rizeme dosgt

k cili— Zadoucimu stavu, je velmi mnoho, ale jetina dosadhne tohoto cile nejefekjun

Kazdy projekt byva také ohramn, a to jak z hlediskdasového, tak co se & zdroji a
nékladi. Projekt ma déasny charakter i vifpadech, kdy ma dlouhou dobu trvanéhBm této
doby jsou vSechny zdroje organizovaniizeny v ramci vymezenych nakiad ¢asu smirem

ke stanovenému cili.

Projekt vyZaduje koordinaci a sjednoceni Usili @alix mnoZstvi lidi ziiznych oboii.
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2.3.1 Typy projekta

Odborna literaturadii projekty WtSinou do ti skupin a to podle jejich rozsahu a ndrosti.
Projekty se di na komplexni, specialni a jednoduché.

Komplexni projekty jsou dlouhodobé, jedigrg, vyZaduji mnoha@innosti, ale i pracovnik
projektu. Tyto projekty sp&buji ¢asto mnoho finamich zdroji. Firma obvykle nema
dostatek kvalifikovanych pracovnich sil pro zajmt projektu. V takovémto ifpad se
zpracovani zada specializovanym projektovym firmam.

Specialni projekty jsou projekty stdredobé obvykle vyzadujici nizSi pet cinnosti.
Nebyvaji jedinéné a v jedné fir si mohou byt i podobné. Takovéto projekty si firma
v drtivé wtSing pripadi zpracovava sama. Na projektu poté pracuji viagnistnanci, které
firma vy¢leni ze svych zdrdj

Jednoduchéprojekty jsou projekty kratkodobé, které vyzadeji malé mnozstwéinnosti a
etap. Obvykle byvaji za#beny jen do mala obarlidského ¥déni. Proto mohou byteSeny

jen jednim pracovnikem — projektantem. [7]

2.3.2 Faze projektu

Mezi zakladni faze projektu gatl) predinvesténi faze,
2) investini faze: planovani,
sledovani a kontrola,
fizeni projektu,

3) vyhodnoceni projektu.

Predinvestini faze je nejdilezitejSi fazi celého projektu. Na jejim giitku je stanoveni dila
uréeni strategie. Poté jsou jmenovani matiaaedalSi pracovnici, ki€ budou za tuto fazi
zodpowdni. V pitibéhu této faze rozhoduji vedouci manapeojektu o proveditelnosti celého
projektu. Je tviena studie proveditelnosti, ktera musi zohledngkeeé veltiny nutné pro
aspsSnou realizaci projektu. Mezi tyto véhy pati.: materidlové vstupy a jejich zabezpai,
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potrebné technologie, pracovni sily a jejich poZzadowadi#ornost, organizai uspdadani atd.

Je nutné zohlednit veSkera rizika a hrozby, ktgrénbhly bthem realizace projektu nastat. Po
zvazeni vSech dostupnych informaci rozhodne veittemy, zda bude projektifjat ¢i ne.
Investiéni faze. Na jejim p@&atku je vedenim firmy vybran hlavni manazer prajekiokud

ma firma dostaté kapacity, aby projekt realizovala samaj projektovy tym.

Planovani je fazi, ktera yedchazi rozéhu projektovych praci. Planovani vede ke stanoveni
toho, co by se v idedlnintipad® melo stat. Jedna se vSak pouzeredstavu toho, co se stane.

e

Realita byvaasto zcela jina, a proto jsou neraélilezité dalSi faze projektu.

Sledovani a kontrola je velmi dilezita v pfibéhu trvani projektu. Je nejteZitejSim
podkladem profizeni. V pfibchu kontroly dochazi k opakovanému porovnavani stavu
skut&ného a stavu planovaného. Sleduji se odchykito dvou vellin v pribéhu trvani
projektu. Tyto odchylky se dale hodnoti z hledigé@gch velikosti a dlezitosti. Dulezité je
také vyhodnoceni, zda se jedna o odchylky pozit&inhegativni. Pokud jsou prace na
projektu rychlejsi, nez bylo planovano, nema cema ddchylkyiesit.

Rizeni realizace projektysou vlast® veskeréinnosti, pomoci nichZ se snaZzime dosahnout
toho, aby se planovan#nnosti a vekiny neliSily od ¢innosti a veliin skut&nych. Je to

vlastreé snaha zamezit odchylkam. [2]

2.3.2.1 Projektové planovani

Jak jiz bylote¢eno, vlastni planovani je popisem toho, co chceabg, se stalo. iP tvorb¢
planu je nutno nejprve provést rozbor stavajiciagie. Mlezita je analyza situace, v jaké se
podnikatelsky subjekt nachazi. Po stanoveni cildh@lné strategie jeutkzite zjistit, jaké
zdroje budou pdeba a zda je mame k dispozici. Musime také rozhadookontrolnich
mechanismech projektu. Je nutno definovat rizikakerymi se mizeme setkat a gdat

S nimi v planu.

Plan projektu se rozklada do velkéha:fpodiléich plani, z nichz nejvySSiidezitost ma plan

finan¢ni, do kterého se promitaji veSkeré Udaje o firdmeiostatnich dilch plari.
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Finanéni plan délime na plan naklad plan zisku a plan cash — flow. Plan naklaiduje
vSechny naklady ki1 podle druli, nebo niZze sledovat néklady podle jednotlivych
nékladovych sedisek a v jejich ramci az podle diuhVtomto planu shromdijeme
informace z plai prace, investic a zasobovani. Z planu prace sedejgedevSim naklady
na @imé mzdy a nepmé mzdy. Z planu zasobovani naklady na mater&kp jgepravu
popripack na vyrobu v kooperaci. Plan investic podavaiglmié Udaje o odpisech
dlouhodobého majetku. Kmto nakladm je teba pipocitat celoutadu dalSich naklad
negimych. Plan zisku navazuje na plan odbytu a staefi gok& plan naklad a vynosy
z planovaného prodeje. Planovany zisk je poté raeedilu vynog a naklad. Plan cash —
flow se snazi wit budouci vyvoj pijmu a vydaji v doks trvani projektu.

DalSim dilezitym planem jeplan vyroby, zajiS&ény produktivitou prace a pibnym pdtem
pracovniki. Na tento plan navazuje plan zasobovani, kterigtzgg ¢asovy a ¥cny soulad
materialu, vyroby v kooperaci a dodavek energibtsgibami ve vyrob. Plan vyroby dale

eviduje pd@ty ks, které maji byt v dany termin dokemy.

Faze planovani

- sy oz

2) popisna aiffazovacicast.
Definiéni ¢ast urci koneny stav, ¢innosti a jejich charakteristiky. Dale dgirorganizni
strukturu projektu.
Popisna a [Firazovaci ¢ast pritazuje jednotlivyméinnostem lidské, finatni, pogipad
materialové zdroje. Déle jsoudeny zodpowdnosti a pravomoci jednotlivych projektovych
pracovniki. Jsou vypracovanyasové plany déich ¢innosti a hlavnich etap projektu. Jsou
také vypracovany plany krizové, které jsou poulitgiipact rizika. Sowasti plad je i

planovani kontroly a jejich mechanigém



Casovy plan projektu

Tento plan obvykle vypracovava management projektuspolupraci s kvalifikovanymi

pracovniky, kt& maji dostaténé znalosti o pracovni naplnilézitych projektovyckinnosti.

Cilem planu je vytviit realny plan postupu projektovych praci. Tentanpimusi byt vytvien

s ohledem na disponibilni lidské a fian zdroje a také s ohledem na kapacity. Zakladem pr
tvorbu planu je seznaginnosti, které je nutno vykonat. Pro kaZzdinnost musime znat udaj
0 jeji pracnosti. Tyta@innosti je potom nutno posoudit a nalézt mezi nadkladni logické
vazby. Jeieba rozdlit ¢innosti podle toho, zda mohati nemohou probihat séasrg. Je
nutno také sledovat, zdali jedita ¢innost podmitna dokonanim prace dalSi. Poté iiebt
utiidit tyto ¢innosti v¢ase a ufit optimalnic¢as pro jejich zahajeni a dokmmi. Jednotlivym
¢innostem by rdly byt pritazeny jednotlivé zdroje lidské i nakladovéi $estavovani planu je
velmi dilezité ungt kalkulovat s péty pracovniki, které mame pro projekt k dispozici. Tito
lidé musi byt nasledmprirazeni podle odbornosti a pracnosti k jednotliviirmostem tak, aby

bylo mozno ukotit ¢innost v poZzadovaném terminu.

Pti realizaci projeki, béhem kterych je nutno vykonatétéi paet ¢innosti, se stanovuji
takzvané milniky. Timto pojmem se rozumi blokSiho pd@tu Ukoli, ktery je vyznamnym
métitkem celkového pokroku projektu. Soubor vSechidil milniki je jakousi kostrou celého

projektu. Nesplani milniku vede obvykle ke zén¢ v ¢asovém a finatnim planu projektu.

2.3.2.2 Sledovani a kontrola

Kontrolovani jecinnosti probihajici saasré s realizaci projektu. Kontrola je sledovani a
provéiovani toho, jak vyvoj skudmosti odpovidaifjatym rozhodnutim — pl&m, normam,
narizenim atd. Kontrolou zjiijeme tedy odchylky odiwodnich Gdaj a hodnot. V ramci
kazdého projektu je velmi nutnd stmnost mezi planovaciniidicim a kontrolnim procesem.

Kontrolni proces zajifije Udaje, které @Zeme vyhodnotit jen po jejich srovnani
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s predlozenym planem. Na zakkadnalyzy tohoto srovnani Ize patiglit projekt a pijimat

nutna napravna ogani.

S kontrolou a sledovanim je nutnéitaokamzit po rozkthu projektovych praci. V ramci
kontroly projektu je velmi dlezité Was rozeznat podstatné odchylky, které byipaE, ze

bychom nezasahli, vedly k ohrozeni dodrZeni plaojektu.

Aby kontrola byla efektivni, je nutno splnitiqoevSim tyto fedpoklady. Musi byt
jednozn&né piitazeny pravomoci a odp&inosti pracovnikm projektu, dlezita je také jash
stanovena porovnavaci zakladna. Vigghu projektu je iieba p#adat pravidelné porady, na
kterych sereSi odchylky od planu. Pravideliy se ngly zpracovavat aktualni dokumenty o
pribéhu realizace projektu. [2]

Statisticka Sefeni

Dalsi dilezité informace o vyvoji projektu mohouipést statisticka Signi. Statistika je
soubor metod, které nam uniod ¢init rozumné opdeni v gipadech nejistoty. iPsledovani
a kontrole maji velkouidezitost statistickaridéni a na jejich zaklagdvzniklé tabulky a grafy,

ale také extrapolaagasovychrad a sledovani budouciho trendu vyvoje.

Statisticka tFidéni se provadji tak, ze seitdi udaje podle definovanych pozadavéio
homogennich skupin. Raiéné Udaje pak umaiji poznat vlastnosti, souvislosti a sloZzeni
statistického souboru. Udaje, neboli prvky statigtho souboru, Izeitlit vécng, mistré nebo

caso\.
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Tabulky se pouzivaji v gibéhu celého procesu kontroly, a proto je nutné, aby mich byl
kazdy schopen rychle zorientovat. ulBzitd je jejich jednoduchost, rghlednost a
srozumitelnost. Kazda tabulka musi obsahovat: sadystihujici jeji obsah, hlatku

vyjadiujici obsah sloupca legendu popisujici obs#éddk.

Grafy slouzi k tomu, abychom si &dli lepSi gedstavu o vyvojti slozeni séidénych udaij.
Existuje velké mnoZstvi typgrafi: spojnicové, histogramy, sloupkove, kruh@véodoveé.
Pri sledovani projeki vyuzivame velké mnozstvi statistickych ukazatdéllezi nejdilezitgjSi

pati primérné hodnoty, indexyistu, a to jak bazické, takt&zové.

Extrapolace ¢asovych¥ad hraje velmi dlezitou roli @i hodnoceni vyznamnosti odchylek
planu a skuténosti. Extrapolace umdije pomoci odbornych postiuppiedpovidat budouci
vyvoj nagiklad u trzeb, naklad mezd, normohodin, marzi ajuldzitych ekonomickych
ukazatel. Je nutno podotknout, Ze tuto extrapolaci je mopnowvadt az s odstupem od
zatatku projektu. Extrapolace probihd na zaklaatitazeni ukité matematické funkce
empirickym hodnotam. Totofffazeni nazyvame regresni analyzou. Nejjednodussiiakéa
nejpouzivanjsim typem je fimkova regrese. Moderni statistické programy dokaidulovat

i se sezénnosti a cyklickym vyvojem. [8]

Zakladni druhy kontrol

Mezi nezbyt® nutné typy kontrol je mozné it kontrolu kvality, kontrolu pkni termini a
v neposlednfad kontrolu zdroj a naklad. Zadnou zdchto kontrol nelze pominout, ale je na
rozhodnuti manazera projektu, jestli bude r@mkou z nich klast &sSi diraz. O spravné

strategii kontroly rozhoduje manazer na zakleldarakteru a druhu projektu.

Kontrola pln éni termini spaiva v porovnavani aktualnich uda postupu praci s planovaci
zékladnou.Casovy plan musi byt na zakkddchylek pruzd ménén a pizpasobovan.

Divodem pro tyto zrny je vzajemna navaznost jednotlivy@hnosti, ktera vede k tomu, zZe
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pii zpozdni ukorteni jednécinnosti musi byt automaticky zpodd i zaatek ¢innosti
navazujici. Pokud je kladena na dodrz&méového planu velkautezitost, je nutno zkrétit

trvani naslednychinnosti, coz vSak zvySuje naroky na zdroje.

Kontrola zdroj & a nakladi by mela byt v pogedi Dojde-li k navySeni nakladproti planu,
je nutné hledat Uspory ve vSe¢mnostech a najit ty, ve kterych to je skuke mozné.
Celkové projektové naklady a pozadované zdroje rhysistanoveny jestv predinvestni
fazi projektu. Jejich podrobné ragdni pro jednotlivé¢innosti je poté stanoveno v planu
nakladi. Skut&né hodnoty o sptgbovanych nakladech na projektu se ziskavajemictvi a
pomoci vnitropodnikovych cest jsoutif@mzovany ke konkrétnimu projektu.ul@zité je

piedevSim fifazeni nakladu k obdobicamnosti, se kterymi &ne¢ souvisi.

Kontrolu kvality Ize rozélit na vstupni, vyrobni a vystupni. Vstupni kon&rgé jednim ze
zpasohi zajiseni kontroly dostatné kvality dodavek. Vippads zjiSteni nekvality je poté
mozno dodavku reklamovat. Kvalita vstugpy méla byt oSetna na zaklad smlouvy
s dodavatelem. Vifpad odkéru vyrobki a zboZzi od certifikovaného dodavateléza byt
kontrola pouze namatkova. Vyrobni kontrola prokpbédle vnitropodnikovych s#émnic. Lze ji
provadt bud’ po kazdé operaci nebo pouze namatkdystupni kontrola kvality by #a
zamezit dodavani zmetkového zboZi a naktadsouvisejicim s naslednymi reklamacemi.

Nekvalitni dodavky mohou takeé veést kedii nedobrych referenci o figm

2.3.2.3Rizeni projekti

Cilem vesSkerychtidicich procedur je zajistit plynulyjseh projektovych praci, a to takovym
zpisobem, aby byly spémy projektové cile v poZzadované kvalitmnoZstvi, terminu ip
dodrzeni planované speby zdroji. NejdilezitéjSi Ulohu viizeni projekli hraje samazejme
lidsky faktor.



Hlavnim nastrojem prdizeni realizace projektje projektovy implementai plan, ktery
zahrnuje veSkera data a informace o daném proj&kuastnimrizenim realizace projektu je
nutno z&it okamzi¢ poté, co je pomoci kontrolnich mechanisgjisttno prekradeni rozpétu,
nebo pokud dochéazi ke skluzu oproti pl&asovémuRidici opateni, které je mozno provést
|ze rozelit do t¥i zakladnich skupin nafiné zasahy, népné zasahy a na zasahy vedouci ke
zméné uzavenych smluvRizeni projeki méa za ukol fijimat takova opaeni, kterd povedou

k odstragni disproporci mezi skutaym a planovanym stavem. ,Je nutné sédomit, Ze

kazda cilena ztéma Finasi disledky ve vztahu k jinym oblastem daného projektu*.

Na zaw¥r této kapitoly je nutno podotknout, Ze velky vina UsgSnéftizeni projeki ma
systém kontroly daného podniku.alBzité totiz je, aby k rozpoznani nesrovnalosti ojgv
projektu a planu doSlo co mozna rigyeé. Odstradni odchylek je samdejmé snazsSi, pokud

jsou Was rozpoznany. [2]

2.3.2.4 Vyhodnoceni projektu

Ukoncenim projektovych praci jeStnekorti prace manazera projektu. Projektovy tym je

rozpusén, a proto jeieba verba patgkovat vSem pracovnikn a zhodnotit jejich praci.

AT

pribéhu celého projektu, informace o dodrzefdsového a nakladového planu, rozbor
vzniklych problénd. Tato zprava by zaroieméla obsahovat celkové zhodnoceni &ssti

projektu a doporéeni, ze kterych se podnikie poudit pii realizaci dalSich projekt [7]

8 Dolansky,V., Mkota,V., Nemec.,V.: Projektovy management. Grada Publushiray@1996. ISBN 80-7169-287-5.str.182.
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3 Navrh noveého @Fistupu firmy k fizeni zdroja

3.1 Zadani ukolu — cil mé prace

Cilem mé prace bylo vyt¥it novy Kkalkul&ni systém pro spaoteosti Bombardier
Transportation Czech Republic a.s. se sidlebeské Lig. Tento novy kalkuléni systém, by
mél nahradit systém stavajici, ktery neunigg pesné sledovani spgeby zdrofi na

jednotlivych projektech ¢ase. Podstatou tohoto systému bdlarbyt nova metodika tvorby

kalkulace s fitazenim néklail podle aktivit.

3.2 Dosavadni systéniizeni zdroji

3.2.1 Popis systému

Hlavnim problémem sa@asného kalkukniho systému podniku je to, Ze neurge
prabéznou kontrolu spaeby lidskychéi financnich zdrofi v pribéhu projektu. Tout@innosti
se zabyvéa odfleni controllingu, které porovnava planovanou sgoi zdroj se spdebou

skute&nou. Timto zfisobem vyhodnocuje odigéni usgsSnost kazdého projektu zvtas

Udaje o skut&né spoatebs zdroji na daném projektu vychazeji z vnitropodnikovébetuictvi

a jsou k dispozici ve vnitropodnikovém programu SRR

Planované udaje o spebe zdroji Ize zjistit pomoci pedkezné kalkulace a pomoci Udap
rozpracovanosti vyroby. Spdigost vyuziva proptiové kalkulace, protoze vyroba probiha
v malych sériich. ZigdkEzné kalkulace Ize zjistit celkové planované zdrmedany projekt a
také ptimérnou spotebu zdroj na 1 kus. Z 4déjo rozpracovanosti vyroby se zjige, kolik
kusi vyrobkii proSlo vyrobnim procesemiiPzjiStovani Udaj vznikd problém s denim
tohoto pd@tu. Vyroba 1 kusu vyrobku ve fikntrva giblizné 45 dni a vyrobek dhem ni
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prochazi mnoha fazemi, a tak se stava, Ze ¢,dabkteré je spoeba zdra} sledovana, bylo
dokorteno pouze malé mnozstvi vyrahlale gitom se jiz z&alo pracovat na daleka:t&im

poctu kugi. Proto byl kazdé vyrobni fazi, podle jeji né&mosti, gifazen podil na celém
vyrobku. Diky tomu Ize reaéiji urcit pocet kusi vyrobki, ke kterym se spi#bované zdroje

vztahuji.

Firma sleduje néklady &ase na jednotlivych projektech za kazdysin. VySe planovanych
nékladi vychazi z pedbszné - propotové kalkulace. Celkova suma nakig@e pomoci utité
funkce rozdlena do néklatl na jednotlivé vyrobky. Funkce vychazi ze statigtto Seteni
v oblasti vyroby kolejovych vozidel. Z této funkpé/ne, Ze naklady na vyrobu prvnich kKus
jsou vysoké a postuprse snizuji sistem objemu produkce. Je tougpbeno tim, Zeipd
zahajenim vyroby prvnich ktige nutné provéstadu gipravnych¢innosti. Zarove se tato
funkce pdita u rékolika prvnich vyrobk s vySSimi naroky na za&eni tzv. learning

pracovniki. Funkce ma tvar hyperboly.

Obr. 10. Tvarikvky nakladi na jednotlivé kusy vyrolik

v zavislosti na rostoucim objemudarkce

Naklady na 1 ks

1 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Objem produkce

Zdroj: Interni materialy firmy
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3.2.2 Problémy stavajiciho systémiiizeni zdroji

Dosavadni systém neunmmge presnou kontrolu spigby zdrofi na projektech v p@teini
fazi projektu. V této fazi dochazi Kipraw vyroby. Mizeme sem zadit mnohocinnosti,
které spatebuji casto velké mnozstvi zdiioj Sem pai nagiklad zpracovani technologie
montaze, tvorba a zalozeni planyroby do vnitropodnikového systému, konstrukogyeba
pripravki, sestaveni vyrobni linky atd. Tysnnosti byvaji velmi finatiné narané, nedochazi
vSak Ehem nich k vyrob, a proto je i rozpracovanost nulova. Proto je naltaké planovana
spoteba zdraj. Skuté&na spateba zdra} je ale pomirné velka. Spolénost proto nerize
kontrolovat spdtbu zdroj v patateini fazi projektu. Tato faze e trvat i kkolik mésiai.
Navic po zapéeti sériové vyroby vychazeji naklady z obecné stiakié funkce, ktera neni
dostaténé presna, jelikoz je kazdy projekt jedifmgy. RredevSim v péateini fazi projektu,
kdy je rozpracovanost vyroby malé, dochézi k velkpadilim mezi planovanymi a skutes

spotebovanymi naklady, které se obvykle vyrazmensSuji s vyrobou dalSich Kusyrobku.

Systém navic némasi dostat@é informace pro peeby tizeni projektu. Umaiije sice
porovnavat celkové skuteé a planované néklady, ale nelzeéiturkde gesré k ptipadnym
odchylkam doslo a kdo za byl odpowdny. Navic néleni naklady a néé nic o tom, co

bylo pricinou vzniku naklad.

3.3 Planovany systénitizeni

3.3.1 Popis planovaného systému

Navrhovany systém by ¢hdaleko pesrEji sledovat spdebu zdroj a hlavig jeji rozlozeni
v ¢ase. Milo by se jednat o kalkulaci gifazovanim naklad podle aktivit, ktera vychazi
z mySlenky, Ze jovodcem naklail spotebovanych v pibéhu projektu jsou jednotlivéinnosti.
Sledovani speéeby zdrofi by podle nového systému vypadalo asi tak, Ze lokatl, ke
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kterému zname skuteou spotebu zdroji, byl k dispozici seznam provedenyémnosti a
planovana zdrojova natnost gchto cinnosti. Ucinnosti, které jestnebyly dokogeny, by se
musela pedpokladat rovnosina spateba zdraj v ¢ase. S timto novym systémem by bylo
nutno zngnit metodiku tvorby kalkulaci, ve kterych by bylhakiady gifazeny k jednotlivym
¢innostem na rozdil od séasné metodiky, ve které jsou naklady redy podle klasického

kalkulagniho dleni naklad.

Zavedeni tohoto systému do figaiho tizeni firmy by vyZadovalo realizaci mnoha &m
uvnitc firmy. Tyto zmeny by se tykaly vice urovnfizeni. Udaje vfedwszné kalkulaci
vychazeji z odhad nakladovych sedisek, které jsou jeStpodrobeny kontrole kalkulanta
nakladi, a az poté jsou zaznamenany do celkokadligzné kalkulace. Vipac zavedeni
nového systému by se krénkalkulanta museli nait nové tvorld kalkulaci i jednotlivi
pracovnici z nakladovychisdisek. Pro automatizaci daného systému a zryckteriroly by
bylo vhodné vytvét novy software.

3.3.2 Teorie nového systémkizeni projekta ve spol€nosti Bombardier

Novy systéntizeni projeki je vlastré hierarchickou strukturou, kter&ldcely ramec praci na
projektu do balilt prace. S kazdym nizSim stwjom v hierarchii roste Urowedetailu. Tento
systém by r8l umoznit projektovému tymu snazSi planovani, vykamtrolu a tvorbu zprav o
projektu. Tento systém bydnbyt:
a) spolénym nastrojem pro rozteni a organizovani prace na celém projektu a pro
zjednoduSeniijdéleni zdrofi a odpo¥dnosti,
b) klicovym nastrojem kontroly praci na projektu,
c) formalizovanym seznamem externich a internic¢iviak
d) nastrojem, ktery umozni normalizovat aktivitypii& odcElenimi, projekty, zavody a
zenmemi.
Balik praci, které je nutno vykonat na projektu,sibyt rozédlen mezi jednotlivé déi
projekty. V ramci &hto dikich projekfi je treba dale pdéleny balik praci rozgit do

48



jednotlivycheinnosti.Cinnosti se rozumifast z prace, kterou je nutno vykonat na projekel. K
kazdé =zinnosti by n&la byt pifazena doba trvani acekadvané nakladové a zdrojové

pozadavky. Zaroveje treba piradit kazdé Zinnosti subjekt, ktery je zérodpowdny.

Tvorba nového systému piteni projeki by se obvykle rfla skladat ze&tyr kroka, které
jsou znazor#ény na obrazku 11.

Obr. 11. Tvorba nového systérimeni projeki

Seznameni se s Urceni L i Provedeni Gprav spole¢né
i . i Vytvoreni baliku praci L .
ramcem projektu - hlavnich ) L s odpovédnymi subjekty a
i i = . = | ajehorozdélenido | = e .
terminy, podminky, produktd ) o i pFidéleni zdroja a
. ) jednotlivych &innosti . i
specifikace projektu odpovédnosti

Zdroj: Interni materialy firmy Bombardier, Work Bxedown Structure (Doc 000135)

Novy systéntizeni projekt je prvkem spojujicim gkolik nasledujicich procés
a) tvorba nabidky,
b) navrh rozpétu naklad,
c) planovani a tabelizovani,
d) prifazeni &izeni zdraj,

e) porovnavani projekta dosahovani stalych pokiok



3.3.3 Hlavni cile nového kalkul&niho systéemu

1) Moznost sledovani sgeby zdroji v predvyrobni fazi

Novy systém by ré definovat zakladnéinnosti, které je nutné provéstaa zahajenim vyroby
prvni kugi. Tyto ¢innosti jsou v BTCR u &Siny projekt stejné. Na rozdil od systému starého
by tak oddleni controllingu mohlo kontrolovat sgebu zdroj a plreni zavazk jednotlivych
néakladovych gedisek i v pedvyrobni fazi. Redvyrobni faze byva v oboru vyroby kolejovych
vozidel pongrné znané finanéné i ¢aso¥ narana. Ripadné odchylky od planu by bylo

mozno velmi rychle rozpoznat.

2) FesrgjSi sledovani spétéby zdrofi v ¢ase

Ve firmé se spaeba zdraj na jednotlivych projektech sleduje jednou zssio. V sodasnosti
se planovana sp@ba zdra} urcuje s pomoci fedlEzné propétové kalkulace, udéj o
rozpracovanosti a statistické funkce. Tento novgtéay by kdykoliv umoznil vyhodnotit

aspEsnost kazdeho projektu i jednotlivych nakladovytitbdisek.

K datu, kdy se vyhodnocuje speba zdraj na jednotlivych projektech, by byly znamy
v3echny dokokené a zapeaté, ale zatim nedoksenécinnosti. Udaje o zageti ¢i ukongeni
dané aktivity by se mohly zjidvat zéasového planu projektu. Tento plan secasto néni a
dochazi ke zin¢ termini. Proto by asi bylo nejlepsi, abyiglusné nakladové igdisko ¢i
odpowdna osoba zaznamenavala zZiba ukokeni kazdécinnosti ve vnitropodnikovém
systemu SAP R 3. Pro odldni controllingu by uz pak nebyl problém si fgdiné a aktualni
Gdaje vyhledat.

Vypocet planované spigby zdrofi by probihal asi takto: U nedok#smych ¢innosti by se
piedpokladala rovnodmna spateba zdraj. Dil¢i planované naklady éthto ¢innosti by se
vypocetly jako sodin celkovych nakladl na danou aktivitu a @tu pracovnich dni od doby

zapaeti této aktivity dleny planovanou dobou trvaniéienou ot v pracovnich dnech.
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Planovana celkova spgeba zdro} by se poitala jako sotet zdrojovych narénosti

jednotlivych dokogienych¢innosti a didich zdrojovych narosti nedokogenychéinnosti.

Obecny vzorec vypiu planovanych zdréj

Planované zdroje =X planovanych zdrdjvSech +X dil¢ich planovanych zdréjvSech

ukontenyché¢innost nedokoéanychcinnosti
Dil¢i planované zdroje = Celkové planované zdrojeotet dosud | doba trvani
nedokoenécinnosti  ¢innosti odpracoyeh dni  ¢innosti

Takto vypd@tena suma v peénich jednotkach (ve firtnby nejspiSe jednalo odi Eura) by
se potom porovnala se sumou skntespotebovanych zdrdj na projektu, jejimz zdrojem by
bylo vnitropodnikové detnictvi. Takto by pak bylo mozno vyhodnocovat édajlykoliv od
poc¢atku do konce projektu.iipadné odchylky od planu by bylgas zjistitelné a vrcholovy

management by mohEas fijimat potebna opaeni.

3) Moznost hodnotit kazdatinnost ihned po jejim uk@eni

Pokud by spoknost dokazala fifazovat spdebované zdroje, které se Zji§i ve
vnitropodnikovém getnictvi, k jednotlivym aktivitam, dala by se zwagistovat UsgSnost
jednotlivych¢innosti sre po jejich ukoeni. To by mohlo veést i k budoucimiegrgjSimu
stanoveni planovanych zdéop podobnych projekt Navic by se mohla v dikch krocich
vyhodnocovat usgnost kazdého igdiska, coZz by mohlo vést ke zjednoduSeni matiireo
systém podniku. Prémie zastnandm by se mohly vztahovat k G&mosti konkrétniho

strediska v provedenyatinnostech za aktualnigsic.
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4) Zachovani jednoduchosti

Novy systém kalkulaci by nefh byt zbyt&né¢ komplikovany a ned by zachazet do
piiliSnych podrobnosti. Tzn. v kalkulaci byém byt prifazovany zdroje jen podstatnym
cinnostem. Pokud by totiz systém zachazel diSpého detailu bylo iiliS zatZovano
odctleni nabidky tvéici kalkulace, ale i odp@dni pracovnici v nakladovychietliscich, kt&
stanovuji planované zdroje na jednotliv@nnosti a v neposlednitact by narostla
administrativa spojena s hlaSenim o zZagpioa ukogenicinnosti. Tato situace by se pak zcela
jisté odrazila v produktivit prace a musela by bkgSena nap piijimanim novych pracovnik
PriliS podrobny systém tvorby kalkulaci by se pall §harcné priliS naranym a byl by pro

firmu spiSe pitezi.

3.4 Tvorba systému

3.4.1 Definovani¢innosti

Cinnosti na projektu Ize rotit do dvou fazi, kterymi jsouifpravna faze a sériova vyroba.

Na paatku meé prace jsem se zajimalionosti, které je nutno vykonatgd rozighem vyroby.
Tato gipravna faze se v podniku ozige jako start-up faze. VSechgiynosti, které zahrnuje
slouzi k vytvdeni podminek pro sériovou vyrobu. T&mbez vyjimky jsou néklady
spotebované v této fazi naklady fixnimi. Po prostuddvamjektové dokumentaceskolika

Mt s

s pomoci jiného dokumentutifadil k jednotlivym néakladovym stdiskim.
Poté jsem se zajimal o vyrobu v sérii a jednottivéosti s ni souvisejici. Jedna seimnosti,

které se neustale opakujii pyrobé kazdého z produita vyvolavaji tedy variabilni naklady.

VétSina &chto ginnosti spada do néakladovéhdestiska vyroba.Cinnosti jsem definoval
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s pomoci projektové dokumentace ulpthu vyroby. Zarové bylo nutno u kazdého

vyrobeného kusu zohlednitikku zaweni tzv. learning.

Po konzultacich s kalkulantem nakiadfinantnim feditelem a odpasdnymi osobami
z nakladovych sedisek jsem tento seznam upravilekiéré nakladné a dlouho trvajici

¢innosti bylo nutno rozdit, jindy jsem naopak slaiil vice ¢innosti do jedné.

Poté jsem vytvidl tabulky pro jednotliva nakladovaistiska, ve kterych jsou na vertikalni
ose jednotliv&innosti. Na horizontalni ose je ve dnech sledowdotza trvantinnosti, datum
zahdjeni a datum ukoeni ¢innosti. Na této ose sledujeme zanpwpotebu zdroj. Ty jsou
rozélenény velmi jednoduse na zdroje lidské tedy naisgdmivané hodiny prace (direct labour)
a na ostatni naklady (other direct costs), kterésduji v petznich jednotkach. U fixnich i
variabilnich naklad se sleduji celkové naklady. U variabilnich naklag eviduji navic je&t

naklady na jeden ks.

Pro lepSi nazornost a vyzkouSeni fungovani novélkuleniho systému v praxi jsem tento

systém otestoval na vybraném projektu.

3.4.2 Implementace noveého kalkul&niho systému na vybrany projekt

Nazev projektu a konkrétni udaje &nmnechce firma z pochopitelnychwbda zvaejnit.

Cela zakazkacitd nskolik podskupin na 45 souprav kolejovych vozideterk budou
kompletovany v jiném zavedspolé&nosti Bombardier Transportation. Jedna souprava se
sklada z celkemdbi vozi, z nichZ jsou dva koncové i stredové. Cela tato zakazka se sklada

z nekolika samostatnych projekt

Vybrany projekt se zabyva vyrobouesth pro jednotlivé vozy. S pomoci pracovndddleni

financi, conrollingu a kalkulanta nakiadisem ziskal pdebné Udaje od odp&anych
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pracovniki z jednotlivych nékladovych igdisek. Tyto informace vychazely z odhadu
rozckleni rozp@tu daného s$ediska do jednotlivycltinnosti. Informace jsem gédil do

tabulky a vytvdil tak vliastré neabsorpni predt®znou kalkulaci.

Tato tzv. neabsotmi kalkulace neboli kalkulace neuplnych nakilamy mgla byt vhodrjSi
pro vyhodnoceni projektu v jehogtéhu. Pokud by ale #ta byt kalkulace tviena za delem
uréeni ged®zné nabizené ceny ogthteli, bylo by nutno fipocist dalSi kalkulani polozky,
které tato kalkulace neobsahujeéni jsou nap. naklady na dopravu, rezijni naklady a marze.

Planované sp#tbované zdroje jsemipodnré ch&l porovnat se skut@ou spotebou zdraj,

kterd je sledovana ve vnitropodnikovém systému SRB. BohuZel v podniku je
v sowasnosti sledovana skdtéd spoteba zdraj zpisobem, ktery neumdnje pitazeni
spotebovanych zdrdj jednotlivymcinnostem. Proto jsem nemohl porovnat plan a skuatst

u kazd&innosti, ale pouze u jednotlivych nakladovyctedisek a projektu jako celku.

3.4.3 Tabulky pro jednotliva nadkladova siediska:

Nékladovéa sediska: Dot — Engineering — sprava a distribucebyt dokumentace
Meth — Methods- technologie
PIn — Planning - planovani
QC — Quality control — kontrola kvality
Tool — Tooling — konstrukce a vyrob#pravki
Prod — Production — vyroba

Weld — Welding control — s¥&ci dozor

54



Tabulka 1. Fedl®zna kalkulace nakladovéhdeadtiska planning

Planning

S

= S
S g <
S 3 3
- . © o e Q =
Seznam cinnosti o o) 2 = )
() ] —
>8 5 O
a a 8

Start - up

Budovani vyrobnich podkladu 01.04.05 | 07.04.05 5 37,5 0
Priprava setl 20.06.05 | 28.06.05 7 52,5 0
Cestovné pin 0 0
Celkem 90 0
Planovana spotfeba zdroji do 27.1.2006 90 0
Skuteéna spotfeba zdroju do 27.1.2006 84 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Planning

VSechny ¢innosti nékladového #diska planovani jiz byly ukéeny, a tak lzeftici, Ze

stredisko spdebovalo na tomto projektu o 6 hoditimpé prace ménhnez bylo planovano.



Tabulka 2. Fedl®zna kalkulace nakladovéhaatiska engineering

Engineering
= | 2 £ £ S
S|ow | 2 g =
% © ] c )
v . © o — ; L.’ 1 L
Seznam cinnosti e} a S = = o S
o, o o X, =
S =) = @)
DC_’ 0 - 8 a
) ) 3 o
Start - up

Zadani kusovnik( a vykres(i do SAP 17.01.05|25.01.05| 7 0 75 0 0
Tisk dokumentace a vydani vykresové sady |23.03.05|05.04.05| 10 0 40 0 0
Zmény v prabéhu start up 0 243 0 0
Cestovné engeneering - start - up 0 0 0 0

Sériova vyroba
Zpracovani zmén v prabéhu série 1,1 |247,5 0 0
Cestovné engeneering - série 0 0 0 0
Celkem 605,5 0
Planovana spotfeba zdroji do 27.1.2006 364,7 0
Skuteéna spotfeba zdroju do 27.1.2006 378 0

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Engineering

Toto nakladové sedisko se zabyva spravou a distribuci vyrobni daatace. Hpravna
(start up) faze zahrnujétyii cinnosti, z nichz ale dvnelze piradit k ugitému ¢asovému
obdobi. Jde o cestovné a & v dokumentaci v @béhu pipravné faze, které jsou
zpisobeny zmnou pozadavk zakaznika. Zmny v pribéhu start up faze nejsourquem
zname, a proto je nelze naplanovat. &eldi s nimi ale pedem poitd a planuje na jejich
provedeni utity pocet hodin pimé prace. JeSslozigjSi je situace s naklady planovanymi na
cestovné.Céast z nich se darplélit k piedem naplanovanym cestam a drutéét tchto

nékladi funguje jako rezerva na mirféné cesty.

Tyto problémy ginnostmi, které nelzeipsré prifadit casovému obdobi, se vyskytuji i u
jinych nakladovych sedisek. O moZnosti jejickeSeni se zminim nize.

Planovana spégba zdra} k 27.1.2006 byla vypdena jako sotet planovanych nékldd
provedenycheinnosti.Cinnost zpracovani zén v pribéhu série pdita s variabilnimi naklady
na kazdy kus vyrobku ve vySi 1,1 hodingirpé prace. Rozpracovanost vyroby k 27.1.2006
byla 6,1 ks, a proto se celkové naklady na tutoo¥igpji jako sodin nakladi na kus a

rozpracovanosti vyroby.

Jak je vidt z tabulky 2, byla v ramci tohotoistliska podle nového kalkélaiho systéemu
k 27.1.2006 fekratena planovana speba hodin fimé prace o 13,7 hod.
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Tabulka 3. BFedi®zna kalkulace nakladovéhdedliska methods

Methods
5 E E zE | S e
Seznam &innosti 8 8 ’ccl,‘g 3|32 8¢ o 32
ald| & iy o A g a8
= Q e) e)
Start - up
Definovani technologie s BT
Crespin 9 31.01.05|04.02.05| . 300 0
Zpracovani vykres(i PP 21.03.05|01.04.05| 10 800 0
Zpracovani technologie dilct - PP | 23.03.05|05.04.05| 10 1200 0
Stavba linky - implementace 25.04.05(26.05.05| 24 814 554446
Zpracovani technologie montadze |08.06.05|23.06.05| 12 1400 0
Zpracovani svarovacich podklad(i | 10.06.05|23.06.05| 10 300 0
Budovani vyrobnich podkladd 27.06.05|01.07.05| 5 650 0
\Validace linky:
stehovaci stfechy 27.06.05|13.07.05| 10 70 0
svareci stfechy 28.06.05|13.07.05| 10 70 0
rovnaci stfechy 24.08.05|16.09.05| 18 130 0
Programy NC (Nummeric Control)|19.09.05|04.10.05| 12 150 0
Training methods 0 0
Cestovné methods - start up 0 0
Ostatni naklady — preklady a
tlumoceni 0 955900
Celkem start - up 5884 1510346
Sériova vyroba
Zpracovani zmeén v prabéhu série 0,8 180 0
Technologicky dohled v prabéhu
série 6 1350 0
76,6
Stavba prvnich 10 kusu - dohled (10ks) 766 0
Cestovné methods - série 0 0
Celkem série 2296 0
Celkem 8180 1510346
Planovana spotfeba zdroju do
27.1.2006 6392,7 1510346
Skuteéna spotieba zdroju do
27.1.2006 5651 1518900

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Methods

Odctleni methods se zabyvéadenim technologie vyroby. U polozky ostatni naklaktgra se
vtomto @gipad tyka pgekladi a tlumdaeni, by bylo teba spdebu gidélit k jednotlivym

¢innostem a pradit ugitémucasovému obdobi.

DalSim problémem nakladovéhdestiska methods byl #isneny dohled u stavby prvnich 10
ks. Celkové naklady na tuttnnost jsem rovnogrné rozdlil mezi prvnich 10 ks vyrobka

pocital s nimi jako s naklady variabilnimi.

Vysledky oddleni byly podle mého nového systémimeni zdroj k 27.1.2006 velmi dobré.
Pracovnici oddeni spotebovali k tomuto datu o 741,7 hoditimpé prace méh nez bylo
planovano. Naopak poloZzka ostatnidfinp/ch naklad byla pekraiena o 8554 K, coz ale

neni mnoho.



Tabulka 4. Pedl®zna kalkulace nakladovéhaetiska welding control

Welding control

(9]
— @ £ X %
S — g P =%
O © © c 3
i . © o o < Q ' o
Seznam cinnosti o | a S = = ;E- )
0] o o X, =,
O < ey
£ 3 | 3] 8| 8
a a o) o)
Start - up
Priprava, porady 0 12 0 0
Tvorba dokumentace 0 170 0 0
Ostatni naklady — pomocny material 0 0 0 48000
Sériova vyroba
Dohled prvnich 10 ks 16 (10ks) 160 0 0
Svareci dozor 25 5625 0 0
Celkem 5967 0
Planovana spotfeba zdroji do
27.1.2006 432,1 48000
Skute¢na spotieba zdroji do
27.1.2006 502 25000

Zdroj: Vlastni zpracovani

Welding control

Odctleni méacesky nazev swéci dozor. Toto odffeni zatim spdebovalo ténst o 70 hodin

piimé prace vice, nez bylo podle kalkiiého systému planovano. Jelikoz ale byl zatim
spotebovan jen zlomek hodin z planované gploy na celém projektu, je zde pégrme velky
prostor pro napravu négnivého vyvoje. V poloZce ostatniimé naklady doSlo k Usp®
23000 K. Je ale mozné, Ze i kdyZ byla sjedta &chto naklad planovana naifpravnou fazi,
dojde k jejich spatbs az v pfibéhu sériové vyroby.
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Tabulka 5. Fedl®Zzna kalkulace nakladovéhdedtiska quality control

Quiality control

()
= 2 £ - S
Soo | 25| 2
g o ) c 3
- . =) o = < ? : s
Seznam cinnosti o) a S = = o ©
D s} s} X, =
15|59 ¢
a
o a a 8 o
Start - up
Tvorba kontrolni dokumentace 04.07.05|15.07.05| 10 582 0
Uvolnéni materialu a nastaveni
kval.pozadavku 22.08.05/26.08.05) 4 352 0
\Vyroba zkuSebnich podskupin 09.09.05(13.09.05| 3 310 85700
Méfeni, kontrola svar( 26.09.05(28.09.05| 3 124 0
Cestovné - start up 0 461500
Training 0 0
Celkem start-up 1368 547200
Sériova vyroba
Vstupni kontrola materialu a Supplier
dilcl 0,32 72 43 9675
Kontrola vyrobenych dilcu 0,67 | 150,8 | 22,2 4995
Kontrola ve vyrobé 0,84 189 20 4500
Ultrazvuk, endoskop,kapilarky, mag.
zkouSka 2,1 [ 4725| 305 | 68625
Prejimky 23 |5175| 43 9675
Tvorba dokumentace 1,35 | 303,8 0 0
Cestovné - série 0 0
Ostatni naklady 0 0
Celkem série 1705,5 97470
Celkem 3073,5 644670
Planovana spotfeba zdroju do 27.1.2006 1414 549843
793 218000

Skuteéna spotfeba zdroju do 27.1.2006
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Quality control

Stredisko kontroly kvality si podle vySe uvedenych jideede velmi dote, protoZze dosud
spotebovalo jen o &co vice neZz polovinu planovanych hodin. Naopak tespeoplanu
spoteby ostatnich iimych naklad je s velkou prawpodobnosti jen zdanliva, protoze toto
nakladové sedisko v sotiasnosti planuje naklady na cestovné na projekt @ek. Proto
nebylo mozno tyto naklady rodd na pripravnou fazi a sériovou vyrobu. Lze tedy

piedpokladat, ze naklady na cestovné budog g&btebovany v pibéhu sériové vyroby.
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Tabulka 6. Fedl®zn& kalkulace nakladovéhdedtiska tooling

Tooling
— %) 7 I €
G| m o | 8| E=2|8Z 28| 88 || &
Seznam ¢innosti o al S| 55 |v8l o8| o8 ) o
gl25|25/ &% 2% | 2] §
S| Z2|ZE T = Q 2
a &) &) a 3 o
Start - up
Konstrukce a vyroba
pfipravkl v BTCZ
Cislo pfipravku:
576-010-131006A 07.10.05 140 1000 2395200
576-010-132029G 31.05.05 18 70 93000
576-010-131004M 22.06.05 48 120 0
576-040-132008M 24.06.05 30 60 0
576-010-132010M 24.06.05 12 25 148800
576-010-132008M 24.06.05 30 60 0
576-020-132007M 08.07.05 48 120 0
576-020-132025A 24.06.05 20 70 250000
576-030-1320116C 25.05.05 3 5 3100
576-030-1320068C 25.05.05 3 5 3100
576-010-132030G 27.05.05 15 45 62000
576-020-1830200C 25.05.05 2 5 3100
576-050-1320110C 25.05.05 2 5 3100
C20108-01 25.05.05 2 8 620
576-051-1320110C 25.05.05 2 5 3100
C32422-02 27.06.05 25 70 124000
C20107-01 25.05.05 2 8 620
576-030-132007M 23.08.05 48 120 0
576-070-132008M 24.06.05 30 60 0
576-020-131006G 31.08.05 24 50 18600
576-021-131006G 31.08.05 24 50 18600
576-010-132023G 02.09.05 20 60 93000
576-030-121011C 15.07.05 15 20 31000
576-010-131006G 12.09.05 3 3 0
576-020-131006C 26.09.05 3 3 0
576-010-131006E 20.07.05 2 3 0
576-060-131006G 09.09.05 15 40 37200
576-010-132025C 09.09.05 4 5 620
576-011-132025C 09.09.05 4 5 620




zle [e e | g | 2] §
© A0 Lol o Q H =
S | ol |38 o | To | & g
- ' o o s | £2 (922 £8 3 o =
Seznam cinnosti o a 2| 58 |58 o8 T2 o 2
[ o c o C o ;‘ o ;‘ .é, —
0 < O £ o < £ &)
a &) ) a o) o
576-050-132025C 13.09.05 3 5 620
Celkem 597 2105 3290000
Modifikace pfipravka v
BTCZ 27.06.05|30.09.05| 51 80 850 0
Instalace pfipravku
stehovaci stfechy 30.05.05|24.06.05| 20 30 210 0
svareci stfechy 08.06.05|24.06.05| 13 30 209 0
rovnaci stfechy 19.07.05|23.08.05| 11 21 200 0
Specialni vybaveni 0 0 0
Training 0 0 0
Cestovné - start up 0 0 0
Sériova vyroba
Konstrukce a vyroba
pFipravkd - zmény a
opravy Vv sérii 0,48 | 108 | 24 540 648 | 145800
Cestovné - série 0 0 0
Celkem 866 4114 3435800
Planované spotfeba
zdrojli do 27.1.2006 760,9 3588,6 3293952,8
Skute€na spotfeba
zdrojl do 27.1.2006 1121 3508 3248000

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tooling

Stredisko tooling se zabyva vyrobouigravki, coz jsou Wita zdizeni, ktera umatlji
vyrobu jednotlivych podskupin vyrolik Stedisko spdebuje velky objem zdrdj jiz
v ptipravné fazi. Z tohoto tvodu bylo teba planovat spigbu zdroj k vyrobé kazdého
piipravku zvlas. DalSim divodem byla dlouha fibézna doba vyroby vSechipravki, ktera
by neumoznila fesné sledovani sgeby zdrofi. Navic vtomto fipad® plati, Ze spdeba
zdroji v tomtoc¢asovém obdobi neni zcela §isbvnongrna.

Spotebu hodin pimé prace jsem roztil na hodiny konstrukce a vyroby.iodem byla jina
mzdova nakladova sazba u pracoviisiediska. V konstrukci ifpravki bylo oproti planu
spotebovano o 360,1 hodin lidské prace vice, nez biogvano. Naopak vyrobuipravki
Ize pochvalit, nebibse drzela planu a dokonce doslo k sp80,6 pimych hodin. V oblasti
ostatnich imych néklad bylo doposud usggeno fiblizné 46000 K:.



Tabulka 7. FedkéZna kalkulace nakladovéhaedtiska production

Production
— (%) -
S - &E’ z .
. 5| o | E| & E = <5
Seznam g&innosti o| o |&8 = = v L 0=
g E| 2 | g | 88
o = = &)
o =) =) ©)
Start up
Ostatni vybaveni | 0 0 123 500
Sériova vyroba
14,9 3352,5 0 0
3 14 1260 0 0
2 10 900 0 0
3 7,5 675 0 0
2 40,6 3654 0 0
2 QcC QC 0 0
1 4,5 405 0 0
2 8 720 0 0
3 14 1260 0 0
2 10 900 0 0
3 7,5 675 0 0
2 40,6 3654 0 0
2 QcC QC 0 0
1 4,5 405 0 0
2 8 720 0 0
Technicky plyn 0 0 1437 323 416
Svarovaci drat 0 0 2275 511764
Granulat 0 0 479 107 800
Learning celkem 3134
Planovana spotfeba - standard 603,5 149065
Planovana spotfeba - learning (na
6,1 kust) 433,8
Planovana spotfeba zdroju do
27.1.2006 1037,3 149065
Skute¢nd spotfeba zdroja do
27.1.2006 1242 140000

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Production

Stredisko nejvice natmé na spdebu zdroj je samogejmé vyroba. Zde bylo mozno
v mnohém navazat na s@sny systém sledovani a kontroly. Jelikoz je vyfqhmoces kazdé
podskupiny jiny a liSi se projekt od projektu, reelabect definovatcinnosti i vyrobe

jednoho ks daného vyrobku. Proto navrhuji vych&etanu vyroby, kteryleni vyrobni

proces u kazdé podskupiny na zakladni faze.

U zvoleného projektu byla vyroba jednoho ks podfeolini dokumentace roZdna na 7
zakladnich fazi. Odden¢ jsem sledoval vyrobu igchy Remorque @&cha koncového vozu)
a stechy Motrice (stecha stedového vozu). V tomto zvlastnintipadt byl odhad zdrojové
nara:nosti u jednotlivych¢innosti, ze kterych se sklada vyroba obdedt, stejny. Ostatni
piimé néklady byly u jednotlivycliinnosti nulové. Bylo to Zisobenu tim, Ze material byl
pristaven zakaznikem, a proto nevstupuje §irdo naklad. V sowasné dob neni podnik
schopen piradit naklady na pomocny material k jednotlivigmnostem, proto jsem pro
vypocet planované spteby tohoto materidlu musel ftat s rozpracovanosti. Ta byla
vypcXitana jako vazeny pmeér poétu kudi, které prosly jednotlivyméinnostmi, vahou byla
hodinova narénost gchto ¢innosti. V doks hodnoceni projektu byla hodnota rozpracovanosti
6,1 ks. Této hodnoty jsem pouZil i pro vyed planované spigby zdrofi u jinych
nakladovych sedisek, kde se vyskytly variabilni naklady.

Ke standardnim hodindm vyroby bylo nutnia¢fst jeS€ hodiny tzv. learningu. Tyto hodiny
souvisi se zaitovanim @lnika pri vyrobé prvnich kué. Paiet hodin learningu na vyrobek
klesa s vyrobenim kazdého dalSiho vyrobku. Hodéayringu jsou fitazovany k jednotlivym
kusim vyrobki pomoci statistické funkce vychazejici ze zkuSdnasbboru vyroby

kolejovych vozidel.

Stredisko si zatim neved«iliS dokre, protoze fekratilo spofebu hodin 0 204,7 hodin. Na
druhé stra# bylo uSeteno 9065 K v poloZce ostatnichrmmych néklad.
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3.4.4Cinnosti nepriraditelné k uréitému ¢asovému obdobi

U téchtocinnosti firma nevi, zdaibec prokhnou, popipads kdy prok&hnou. Pat sem nap
zmeny v projektové dokumentaci, cestovné, Skoleni @ratki, nakupy witého nutného

vybaveni.
Nabizi se d&¥ moznosti, jak sledovat sgebu zdroj u &chtoéinnosti.

Prvni moZnosti je uvazovat échto ¢innosti rovnondrnou spotebu zdroj v pribéhu celé
piipravné faze, coz by mohlo vést k resnému vyhodnoceni projektu, pokud bitSina

zmen v dokumentaci a cest nebyla rovrimng rozlozena v celé start up fazi.

Druhou moznosti by bylo gdat s di€imi spotebovanymi naklady jako s naklady
planovanymi. Néklady by se roddy pouze mezi pipravnou fazi a sériovou vyrobu.
Prekrateni ¢i uSeteni planovanych nakladby bylo mozno zjistit az po ukoéani kazdé

Z t&chto fazi.

Treti moznosti by bylo vypustit tyto naklady z praddsalkulace, ktera jak jsem jiz uvedl

neobsahuje celkové naklady. Tyto naklady by moltyzarazeny do rezie.

Ja bych se vSakiilonil k moznostiétvrté, ktera by spivala v tvorld dodaténych odhad a
plani. Tuto metodu se pokusim vydlt na pikladu znén v technické dokumentaci. Tyto
zmeény zadava zakaznik, kteryémi technické parametry vyrobkuidelkéZzna kalkulace bere v
potaz riziko zndny pozadavi a na zéklag minulych projeki a odhad kvalifikovanych osob
zahrnuje planované zdroje n&. by bylo mozno vyhodnocovat tutéinnost v ptibéhu
piipravné faze, bylo byigba po pichodu poZadavku na 2mu v technické dokumentaci
udélat predkEzny odhad na nakladovouwasovou narénost této zrény a vyhodnotit tuto déf

zmenu jako Eznoucinnost.
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4 Vlastni zhodnoceni a zawr

V rdmci mé bakaigké prace se mi potl® vytvorit obecny systém kalkulaci. Je vyteo
podle tzv. procesni kalkulace, ktera na rozdil atkidace klasické iirazuje naklady nejprve
jednotlivym ¢innostem a az nasleéiproduktim. Hlavnim vystupem mé prace jsou tabulky,
do kterych by jednotliva nakladové&etliska zaznamenavala zdrojovou gaast jednotlivych
¢innosti. Tyto tabulky by #y slouzit pro sbr informaci o planovanych nakladech prely
celkové neabsouni kalkulace. Celkova kalkulace by obsahovala vBg¢mnosti na projektu,
které by byly sgazeny podle data zahgjeni. Hlavnim cilem novéhkulkainiho systému by
mélo byt usnadéni kontroly planovanych a skut® spotebovanych zdrdj na jednotlivych
projektech wase. EfektivayjSi, presrgjSi a rychlejSi kontrola by &a vést k usnadmi fizeni
jednotlivych projekii. Navrhovany systém sleduje také planované terapgeti a ukodeni

¢innosti, a proto by mohl byt pouzit i jako nastkoptroly plreni termiri.

Ekonomické pinosy nového kalkutmiho systému zatim nelze kvantifikovat. Obege
moznofici, Ze zlepSeni kontrolyidzeni projekt by mélo vést k budoucimu zvySeni ziskNa
druhé stras je teba zvazit navratnost nakfagpojenych sigchodem na novy kalkuiai
systém. Tentoiechod by byl jist nar@ny po organizéni strance a vyzadoval by i zasah do

informaniho systému podniku.

Systém nezabih& do velkého stépodrobnosti, a proto Ize do budoucna uvazovatySeavi
detailu a o rodereéni nékterych ¢innosti. K dalSimu zkvaligni systému by podle mého
nazoru pispélo také rozdleni naklad vramci kazdécinnosti podle toho, na co byly
vynalozeny. Otazkou vSakigtava, zda by to nebylo na Ukofilid veliké administrativni

nara:nosti.
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Piilohy

Priloha¢. 1

Souwasny kalkulani vzorec pouzivany v podniku Bombardier TranspmmtaCzech Republic

CONTRACT SUMMARY full BAM + PRICING full
Total contract

COST
| o1 Crespin I P S Tl o e
car /train 45
Version: 2 trains total EUR
Issue date: 06.10.05 CzZK CZK CZK CzZK
MATERIAL |

Purchases
Other material costs + Outsourcing
Escalation material

A [SUB-TOTAL

OTHER DIRECT COSTS
ODC MANUFACTURING
PROD technical gas
PROD welding rod
PROD shotblasting granulate and others
PROD equipment
PROD travelling
TOOL material
TOOL other
ODC QUALITY ASSURANCE
QA travelling
QA office Expenses
QA manualsé&training
QA other
ODC METHODS
TS implementation
TS travelling
TS office expenses
TS manuals&training
TS other
TOOL travelling
TOOL office expenses
TOOL manualsé&training
ODC CUSTOMER SERVICE
Warranty
CS other

72



CONTRACT SUMMARY full BAM + PRICING full ‘

‘ Total contract

COST
| B CGirespt ‘ ‘ Rates ‘ Non-recurring |Recurring per piece T?&?L:)rirelzgs
car /train 45

Version: 2 trains total EUR
Issue date: 06.10.05 CzK CzK CzK CzK
ODC OTHER

Transportation Cost

Packaging

TRANSPORTATION Total
Other (Contingencies)
Exchange rate risks
Escalation DL

Escalation ODC

B [SUB-TOTAL

DIRECT LABOUR

DL MANUFACTURING

DL hours MANUFACTURING
TOTAL

DL hours PROD TOTAL (incl.
Services)

DL hours PROD Standard
DL hours PROD Learning
DL hours TOOL Manufacture

DL QUALITY ASSURANCE |

DL hours QA TOTAL
DL hours QA Control
DL hours QA Training

DL METHODS |

DL COST Technical Services
DL hours TS TOTAL
DL hours TS Methods
DL hours TS Contract Coordination
DL hours TS Training
DL COST Implementation

DL hours TS Implementation
DL COST Tooling Eng, Weld.C.,
DoT
DL hours TOOL ENG WC DoT
TOTAL

DL hoursTS DoT

DL hoursTS Welding Control

DL hours TOOL Design&Methods
DL hours TOOL Training

C |SUB-TOTAL]

DL hours TOTAL




| CONTRACT SUMMARY full BAM + PRICING full ‘ Total ‘
COST contract

| By Ciesli ‘ ‘ Rates | Non-recurring [Recurring per piece ReCL:)rirelr;gs'l'otal
car /train 45

Version: 2 trains total EUR

Issue date: 06.10.05 CzK CzK CzZK CzZK

APPLIED EXPENSES

AE Manufacturing

AE Quality Assurance

AE Methods

AE Procurement

AE Administ.

D [SUB-TOTAL |

TOTAL CONTRACT COST (A+B+C+D)
COST per PIECE

EXPENSES outside CONTRACT SUMMARY |
Period Costs
Interest

E |SUB-TOTAL | |

TOTAL CONTRACT COST (A+B+C+D+E)
COST per PIECE

| F |Escalation | | | | | | |

| G |Exchange rate risks| | | | | | |

J1L

| H |PROFIT MARGIN | | | | | | |

PRICE TOTAL CZK (A+B+C+D+E+F+G+H)
PRICE per PIECE in CZK
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Prilohaé. 2

Kolejova vozidla vyrabna spolénosti Bombardier Transportation

Metro

Londyn (Velka Britanie) Mexico City (Mexiko)

Lehka kolejova vozidla

HIED Assoq)

Saarbriicken (Bmecko) Zeneva (Svycarsko)



Priméstské a regionalni viaky

Talent (N\emecko, Norsko, Rakousko, DD Coachegniidcko, Dansko,

Kanada) Izrael, Lucembursko)

Class 481 (Mmecko) AGC (Francie)

Vysokorychlostni vlaky a lokomotivy

Ice T Emu (Nmecko) E 464 (ltélie)

7€



Priloha ¢. 3

Organiz&ni struktura Bombardier Transportation Czech Repubs. v zavodlv Ceské Lig

IPO Praha
Igor Serti¢

Koordinatofi
projektd

Platnost od 1.3. 2006
Zelena pole — atvary

Oranzova pole — oddleni
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