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ABSTRAKT 

Tato bakalářská práce je zaměřena na analýzu systému kalkulací ve firmě Barum Conti-

nental, spol. s. r.o. 

V této práci je podrobně analyzován vývoj kalkulačních systémů ve výrobě pneumatik a je 

popsán aktuální kalkulační systém ve společnosti Barum Continental.  

S vyuţitím nástroje systému SAP CO-PC benchmarkingu je analyzován konkrétní výrobek 

z pohledu nákladů ve dvou koncernových továrnách. 

Na závěr je navrţeno doporučení pro vedení společnosti na optimalizaci procesu plánování 

výroby z pohledu úspory výrobních nákladů. 

 

Klíčová slova: klasifikace nákladů, kalkulace, benchmarking   

 

 

ABSTRACT 

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

s r.o. 

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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ÚVOD 

Základním cílem kaţdé podnikatelské činnosti je tvorba zisku. Zisk vyjadřujeme jako roz-

díl mezi výnosy a náklady. K dosaţení zisku tedy vedou dvě základní cesty, které musí být 

v harmonii. První cestou je realizace všech podnikatelských činností, tak aby podnikání 

dosáhlo maximálního výnosu. Druhou cestou je minimalizace nákladů na tyto podnikatel-

ské činnosti, tak aby rozdíl mezi výnosy a náklady byl co největší. Kaţdý podnikatelský 

subjekt se musí zaměřit na obě tyto cesty, tedy maximalizovat výnosy a zároveň minimali-

zovat náklady.  

V mé bakalářské práci se budu zabývat nákladovou stránkou v podnikání, neboť náklady 

jsou velmi důleţitým aspektem při tvorbě zisku. Abychom dosáhli optimálních nákladů 

musíme náklady efektivně řídit. Existují různé principy a metody pro řízení nákladů v růz-

ných typech společností. Pro mou bakalářskou práci jsem si vybrala popis a analýzu sys-

tému kalkulací ve výrobní společnosti Barum Continental, spol. s r.o. Důvodem mého vý-

běru je propracovaný systém kalkulací na nadnárodní úrovni definovaný koncernovými 

standardy mateřské společnosti Continental AG, tedy moţnost pracovat se systémy a me-

todami, které jsou na špičkové mezinárodní úrovni. 

 

Hlavním cílem práce je analýza systému kalkulací ve firmě Barum Continental, spol. s r.o. 

a návrh moţných řešení vedoucí k jejich zefektivnění. 

Cílem teoretické části je vytvoření souhrnného pohledu na obecné metody a postupy apli-

kovatelné v oblasti řízení nákladů. 

Cílem praktické části je: 

a) získání komplexního pohledu na systém kalkulací pouţívaných ve výrobě pneuma-

tik v konkrétní firmě; 

b) zhodnocení efektivity současného řešení a návrh nového metodického postupu pro 

rozhodovací proces o umístění výroby v koncernových výrobních závodech.  
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Teoretická část je rozdělena na tři části: 

V první části budu definovat základní pojmy v oblasti nákladů a jejich členění.  

V druhé části se zaměřím na detailní studii kalkulace nákladů. V rámci kalkulace nákladů 

popíši jednotlivé kalkulační metody, strukturu nákladů v kalkulaci, kalkulační systém a 

různé metody přiřazování nákladů. 

Ve třetí části se budu věnovat vymezení pojmu benchmarking a jeho vyuţití. 

 

Praktická část je rozdělena na několik částí: 

V první části představím společnost Barum Continental, spol. s r.o. 

Ve druhé části popíši chronologický vývoj kalkulačních systémů pouţívaných ve výrobě 

pneumatik jiţ ve společnosti Baťa aţ  po nadnárodní systém v koncernu Continental apli-

kovaný ve společnosti Barum Continental, spol. s r.o.  

Ve třetí části představím nástroj systému SAP CO-PC benchmarking v koncernu Continen-

tal a popíšu moţnosti jeho vyuţití jak na koncernové úrovni, tak na úrovni jednotlivých 

výrobních závodů koncernu. 

S vyuţitím systému SAP CO-PC nástroje benchmarkingu budu ve čtvrté části analyzovat 

celkové výrobní náklady a jejich sloţky pro konkrétní výrobek. Na základě této analýzy 

zhodnotím správnost rozhodnutí o umístění výroby tohoto výrobku do daného koncerno-

vého závodu. V závěru čtvrté části navrhnu svůj metodický postup pro rozhodovací proces 

o umístění výroby v koncernových výrobních závodech s vyuţitím nástroje benchmarkin-

gu.  
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I.  TEORETICKÁ ČÁST 
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1 NÁKLADY 

1.1 Pojetí nákladů 

Náklady uvnitř podniku bereme ze dvou pohledů: 

- finančního (účetního) – určené pro externí uţivatele. Náklady charakterizujeme 

jako peněţně vyjádřenou spotřebu výrobních faktorů vynaloţených na tvorbu pod-

nikových výnosů včetně dalších nutných nákladů spojených s činností podniku. [4] 

- ekonomické (manažerské) – zahrnují mezi náklady i to co bylo skutečně obětová-

no. Charakterizuje tedy nejen to, co bylo v penězích zaplaceno, ale také vše co bylo 

obětováno. Je vyuţíváno manaţery k řízení podniku. [5] 

1.2 Klasifikace nákladů 

Náklady jsou důleţitým ukazatelem kvality činnosti podniku, proto je pro management 

důleţité tyto náklady usměrňovat a řídit. Řízení nákladů se stává při sílící konkurenci jed-

nou z významných cest, jak zajistit dosahování ekonomického zisku. Důleţité pro řízení 

nákladů je jejich podrobné třídění. [4], [9] 

1.2.1 Druhové členění nákladů 

Soustřeďování nákladů do stejnorodých skupin spojených s činností jednotlivých výrob-

ních faktorů. Tohle třídění nám odpovídá na otázku, co bylo spotřebováno. Mezi základní 

nákladové druhy patří tyto poloţky: 

 

1. Provozní náklady: 

- spotřeba surovin a materiálu; 

- spotřeba paliv a energie; 

- externí sluţby (opravy a udrţování, přepravné, cestovné); 

- osobní náklady (mzdové náklady – mzdy a platy, sociální a zdravotní pojiš-

tění); 

- daně a poplatky (daň z nemovitosti, silniční daň, ostatní nepřímé daně a po-

platky aj.); 

- odpisy (budov, strojů, výrobního zařízení, nástrojů, nehmotného investiční-

ho majetku). 
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2. Finanční náklady: 

- pojistné; 

- placené úroky; 

- poplatky aj. 

3. Mimořádné náklady: 

- škody, manka; 

- ostatní mimořádné náklady. 

4. Daně z příjmu [2] 

Pro řízení na vnitropodnikových úrovních je pouţití samotného druhového členění ná-

kladů značně omezené. Jde zejména o případy, kdy chceme pomocí členění nákladů 

hodnotit hospodárnost, účinnost a efektivnost podnikových výkonů. Hlavním důvodem 

je skutečnost, ţe druhové členění nákladů nevyjadřuje příčinu vynaložených nákladů. 

[8] 

1.2.2 Účelové členění nákladů 

Je zaloţeno na jednom ze dvou základních hledisek: 

- náklady třídíme podle místa vzniku a odpovědnosti (podle vnitropodnikových útva-

rů); 

- náklady třídíme podle výkonů (kalkulační třídění nákladů). 

Třídění nákladů podle místa vzniku a odpovědnosti odpovídá na otázku, kde náklady 

vznikly a kdo je za jejich vznik zodpovědný. Jde v podstatě o třídění náklad podle vnitro-

podnikových útvarů. Náklady se člení v několika úrovních podle velikosti podniku a sloţi-

tosti výroby. 

V první úrovni se člení na náklady výrobní činnosti a náklady nevýrobní činnosti. Ná-

klady výrobní činnosti se dále člení na náklady hlavní, pomocné, vedlejší a přidruţené vý-

roby. Náklady na nevýrobní činnosti se člení na náklady na odbyt, správu, zásobování 

apod. 

Ve výrobě náklady obvykle členíme na technologické náklady (řízené technicko-

hospodářskými normami) a náklady na obsluhu a řízení (limity, normativy, rozpočty). 

Jako jednicové náklady označujeme technologické náklady, které přímo souvisejí s urči-

tým výkonem. Ostatní technologické náklady, náklady na obsluhu a řízení, které souvisejí 

s výrobou jako celkem, označujeme jako náklady režijní. 
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Řízení a následná kontrola reţijních nákladů je daleko obtíţnější a méně přesná neţ nákla-

dů jednicových. [4] 

1.2.3 Kalkulační členění nákladů 

Kalkulační členění nákladů nám říká, na co byly náklady vynaloţeny. Toto hledisko je pro 

podnik rozhodující, protoţe jednotlivé výrobky přispívají různou měrou k tvorbě podniko-

vého zisku. K tomu účelu se náklady člení na dvě velké skupiny a to na: 

- náklady přímé – bezprostředně souvisejí přímo s určitým druhem výkonu; 

- náklady nepřímé – souvisí s více druhy výkonů a zabezpečují výrobu jako celek. 

[5], [4] 

1.2.4 Členění nákladů podle závislosti na objemu výkonů 

Členění nákladů podle jejich závislosti na objemu prováděných výkonů se začalo vyuţívat 

ve 20. letech 20. století. Jeho aplikace se často povaţuje za přerod od klasického náklado-

vého účetnictví orientovaného na minulost k účetnictví manaţerskému, které se orientuje 

na budoucnost.  

Náklady členíme na dvě základní skupiny: 

- náklady variabilní – jsou to náklady, které se mění v závislosti na objemu výkonů; 

- fixní náklady – jsou náklady, které při změnách v určitém rozpětí prováděných 

výkonů či vyuţití kapacity zůstávají neměnné. [8] 

1.2.4.1 Variabilní náklady 

Variabilní náklady se mění se změnami objemu výroby (např. jednicové mzdy, jednicový 

materiál apod.). Variabilní náklady se mohou vyvíjet stejně rychle jako objem výroby, 

mluvíme o proporcionálních nákladech. Jde o všechny náklady jednicové, hlavně ta část 

reţie, která je ovlivněna stupněm vyuţití kapacity (např. část nákladů na opravy automobi-

lu, vyvolaná ujetými kilometry). 

Pokud se náklady vyvíjejí rychleji neţ objem výroby, pak jde o náklady nadproporcio-

nální (progresivní). Příkladem je růst mzdových nákladů při zajišťování zvýšeného obje-

mu výkonů přesčasovou prací. Na první pohled můţou tyto náklady vyvolávat dojem ne-

hospodárnosti, která pak sniţuje i celkovou efektivnost podniku. Toto však neplatí obecně. 

Rychlý růst těchto nákladů můţe zabránit větším ztrátám, které by nastaly, pokud by se jim 

podnik chtěl vyhnout za kaţdou cenu.  
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Pokud nákladové sloţky rostou pomaleji neţ objem prováděných výkonů, jde o náklady 

podproporcionální. Jako příklad můţeme uvést náklady na opravy a údrţby v počátcích 

ţivotnosti výrobních zařízení ve vztahu k počtu vyrobených výrobků. [1], [4] 

Vzájemný vztah proporcionálních, nadproporcionálních a podproporcionálních nákladů 

vyjadřuje níţe uvedený obrázek 1. 

 

 

Obr. 1 Průběh růstu celkových variabilních nákladů 

Zdroj: [8], zpracování vlastní 

 

1.2.4.2 Fixní náklady 

Druhá část nákladů je nezávislá na změnách objemu výroby, nemění se. Jde o fixní nákla-

dy, které jsou závislé na souboru fixních činitelů a na délce časového období. Změní se 

skokem aţ při změně výrobní kapacity.  

Do fixních nákladů patří např. platy řídících pracovníků, odpisy dlouhodobého hmotného a 

nehmotného majetku, nájemné, sluţby pošt a telekomunikací, poradenské sluţby, úroky 

z půjček, leasingové poplatky, náklady na školení a vzdělávání pracovníků aj. [4], [5] 
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Obr. 2 Průběh celkových fixních nákladů 

Zdroj: [8], zpracování vlastní 

 

Do fixních nákladů patří např. platy řídících pracovníků, odpisy dlouhodobého hmotného a 

nehmotného majetku, nájemné, sluţby pošt a telekomunikací, poradenské sluţby, úroky 

z půjček, leasingové poplatky, náklady na školení a vzdělávání pracovníků aj.  

Existence fixních nákladů má významný vliv na vztahy mezi základními ekonomickými 

veličinami podniku, jako jsou objem výroby, náklady a zisk. S rostoucím objemem výroby 

klesají průměrné fixní náklady (tím i celkové náklady) na jednotku produkce. Mluvíme o 

degresi nákladů. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obr. 3 Křivka celkových nákladů na jednotku produkce 

Zdroj: [5], zpracování vlastní 
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1.2.5 Členění nákladů v manažerském účetnictví 

Manaţerské pojetí nákladů oproti běţnému účetnímu pojetí nákladů vychází z toho, ţe: 

- manaţeři pracují s ekonomickými (skutečnými, relevantními) náklady, které 

oproti nákladům uváděných v účetnictví zahrnují i tzv. oportunitní (alternativní) 

náklady = náklady obětované příležitosti; 

- při kaţdém rozhodování se berou v úvahu přírůstkové náklady. Jsou to ty nákla-

dy, které jsou tímto rozhodování ovlivněny. Zbývající náklady nazýváme utopené 

náklady. 

- rozlišuje se krátkodobý a dlouhodobý pohled na náklady a jejich vývoj. Z krátko-

dobého pohledu jsou některé výrobní činitele neměnné = fixní (př. počet strojů a 

výrobního zařízení), jiné jsou proměnné = variabilní a mění se s objemem vyráběné 

produkce (např. mnoţství spotřebovaných surovin). V dlouhodobém pohledu jsou 

všechny výrobní činitele proměnné (manaţeři rozhodují o velikosti a počtu strojů a 

výrobního zařízení), tím pádem neexistují ţádné fixní náklady. [4], [5] 

1.2.6 Náklady z hlediska rozhodování 

Toto členění nákladů vychází nikoliv z reálných hodnot, evidovaných v účetním systému 

firmy, ale z odhadovaných nákladů zvažovaných variant. Jsou tedy zaměřeny na budouc-

nost. 

Členění nákladů nelze provádět staticky na základě minulých účetních dat. Můţe být pro-

váděno pouze ve vztahu k nějaké budoucí operaci či úkonu. Pokud má být rozhodnutí ma-

naţera na základě objektivního posouzení nákladů a výnosů správné, musí mít schopnost 

klasifikovat a odhadovat budoucí náklady ve vztahu k tomu, jaké rozhodnutí v rámci zva-

ţovaných variant zvolí. [8] 

1.2.6.1 Relevantní a irelevantní náklady (rozdílové náklady) 

Toto členění se orientuje na rozhodování o budoucnosti. Vychází z nákladů budoucích, 

které jsou odhadovány v souvislosti se zvaţovanými variantami. Základem je posouzení, 

které podnikové náklady budou daným rozhodnutím ovlivněny a které nikoliv. [8] 

- relevantní náklady – jsou to náklady, které ovlivňují určité rozhodnutí, protoţe se 

při uskutečnění různých variant tohoto rozhodnutí budou měnit; [5] 

- irelevantní náklady – nejsou důleţité, neboť jejich výše zůstane stejná bez ohledu 

na přijatou variantu rozhodnutí. [8] 
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1.2.6.2 Přírůstkové a mezní náklady 

Náklady přírůstkové jsou vyvolány změnou objemu výkonů. Mezní náklady vyvolává pří-

růstek produkce o jednu jednotku. [2], [7] 

1.2.6.3 Utopené náklady 

Jsou to náklady, které byly vynaloţeny jiţ v minulosti tak, ţe v budoucnosti nemohou být 

ovlivněny ţádným rozhodnutím. Tyto náklady se většinou vynakládají před zahájením 

výroby, jejich celkovou výši nemůţeme ovlivnit, typický je pro ně vzdálený časový úsek 

mezi výdajem a vyjádřením nákladu. [8] 

1.2.6.4 Oportunitní náklady 

Oportunitní náklady představují „ušlé“ výnosy, o které se podnik připravil tím, ţe určitou 

alternativu dalšího rozvoje neuskutečňuje. [7] 
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2 KALKULACE 

Kalkulací v nejobecnějším slova smyslu rozumíme propočet nákladů, marţe, zisku, ceny 

nebo jiné hodnotové veličiny na výrobek, práci nebo sluţbu, na činnost nebo operaci, kte-

rou je třeba v souvislosti s jejich uskutečněním provést, na podnikovou investiční akci ne-

bo na jinak naturálně vyjádřenou jednotku výkonu. 

Právě skutečnost, ţe kalkulace zobrazuje ve vzájemné souvislosti oba základní póly podni-

katelského procesu – naturálně vyjádřený výkon a jeho hodnotové parametry – z ní dělá 

nejvýznamnější nástroj, synteticky zobrazující vztah věcné a hodnotové stránky podnikání. 

[1] 

2.1 Význam kalkulace 

Pojem kalkulace uţíváme ve třech základních významech: 

a) jde o činnost vedoucí ke zjištění či stanovení nákladů na výkon, která je přesně 

druhově, objemově a jakostně vymezena; 

b) je výsledkem této činnosti; 

c) jako vydělitelná část informačního systém podniku, sice tvořící součást manaţer-

ského účetnictví, ale také nezastupitelná informačním obsahem a metodou jeho zís-

kání, v tomto pojetí se o kalkulaci hovoří jiţ nikoliv jako o izolovaném propočtu 

hodnotových veličin na jednotku výkonu, ale jako o systému vzájemně skloube-

ných propočtů, zpracovaných pro různé účely, které jsou obsahově propojeny 

zejména s účetnictvím pro řízení a rozpočty nákladů odpovědnostních středisek. [1] 

2.2 Metoda kalkulace 

Metodou kalkulace rozumíme způsob zjištění a stanovení hodnotové veličiny (nákladů) na 

konkrétní výkon. Metoda kalkulace nákladů tedy obecně závisí: 

- na vymezení předmětu kalkulace; 

- na struktuře nákladů, ve které se zjišťují nebo stanovují náklady na kalkulační jed-

nici; 

- na způsobu přiřazování nákladů předmětu kalkulace. [3] 
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2.3 Předmět kalkulace 

Předmětem kalkulace mohou být všechny druhy dílčích i finálních výkonů, které podnik 

vyrábí nebo provádí. Tato obecně platná zásada se však v praxi často modifikuje s ohledem 

na rozsah vyráběného sortimentu, sloţitost podnikatelského procesu i vyuţitelnost kalkula-

cí v řízení. 

U řady podniků se širokým sortimentem podobných výrobků, které se provádějí stejnou 

technologií, se tak kalkulují náklady pouze nejdůleţitějších druhů výkonů nebo jejich sku-

pin. [1] 

Předmět kalkulace je vymezen jednak kalkulační jednicí, jednak kalkulovaným mnoţ-

stvím: 

- Kalkulační jednice je určitý výkon (výrobek, polotovar, práce nebo sluţba) vyme-

zený měřitelnou jednotku, např. jednotkou mnoţství (kusy), hmotnosti (kg), délky 

(m), času (h), apod. [4]  

- Kalkulované množství zahrnuje konkrétní počet kalkulačních jednic, pro něţ se 

stanoví nebo zjišťují celkové náklady. Vymezení kalkulovaného mnoţství je vý-

znamné zejména z hlediska určení průměrného podílu fixních nákladů připadajících 

na kalkulační jednici. [3]  

2.4 Přiřazování nákladů předmětu kalkulace 

Základním problémem řešeným v rámci kalkulačního procesu je přiřazování nákladů 

předmětu kalkulace. Tradičně se pracuje s klasifikací nákladů na náklady přímé a nepřímé, 

tedy kalkulační členění nákladů.  

U přímých nákladů máme přímý a adresný vztah k výkonu (výrobku nebo sluţbě), u ne-

přímých nákladů tenhle vztah nelze identifikovat nebo vůbec neexistuje. Z toho důvodu lez 

přímé náklady jednoduše a přesně přiřadit výkonu, kdeţto nepřímé náklady toto jednodu-

ché přiřazení moţné není, proto musíme hledat nějakou zprostředkující veličinu nebo 

vztah, který nám umoţní toto přiřazení provést. [8] 

Cílem přiřazování nákladů je získání přesných informací o nákladech určitého objektu 

s ohledem na rozhodovací úlohy, které se mají řešit. Jde o alokaci nákladů. 
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Neexistuje správný ani špatný způsob přiřazení nákladů příslušnému výkonu. Kaţdý způ-

sob alokace musí respektovat zejména rozhodovací úlohu, která bude na základě tohoto 

přiřazení řešena. [8] 

Nejčastější rozvrhovou základnou reţijních nákladů bývají: 

- peněţní veličiny (přímé mzdy, přímý materiál); 

- veličiny naturální (počty kusů výrobků, normohodiny nebo strojové hodiny, hmot-

nost výrobku); 

- nevýrobní střediska (počet vyřízených objednávek, mnoţství zpracovaných dat). [5] 

2.5 Struktura nákladů v kalkulaci 

Struktura nákladů pro kalkulaci výkonů je v kaţdém podniku odlišná a stanovuje se do tzv. 

kalkulačního vzorce, který obsahuje doporučené kalkulační poloţky. V dnešní době ho 

pouţívá většina podnikatelských subjektů v České republice, přestoţe není závazný. Pou-

ţívání kalkulačního vzorce vyţaduje pečlivou přípravu vstupních dat, která jsou rozhodují-

cím vstupem pro správné pouţívání kalkulací. [6], [4] 

2.5.1 Všeobecný kalkulační vzorec 

 

Položky kalkulačního vzorce 

1. Přímý (jednicový) materiál 

2. Přímé (jednicové) mzdy 

3. Ostatní přímé (jednicové) náklady 

4. Provozní (výrobní) reţie 

1.- 4. Vlastní náklady výroby(provozu) 

5. Správní reţie 

1.- 5. Vlastní náklady výkonu 

6. Odbytové náklady 

1.- 6. Úplné vlastní náklady výkonu 

7. Zisk (ztráta) 

1.- 7. Prodejní cena (cena výkonu) 

 

1. Přímý (jednicový) materiál – do této poloţky patří suroviny, základní materiál, poloto-

vary, pohonné hmoty, pomocný a ostatní materiál, výrobní obaly (podle toho, co je před-

mětem kalkulace). Jedná se o materiál, který se zpravidla stává trvalou součástí výrobku 

nebo se podílí na vytvoření jeho potřebných vlastností apod. [4] 
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2. Přímé (jednicové) mzdy – jsou mzdy, které přímo souvisejí s uskutečněním příslušného 

výkonu a je moţno tyto mzdy stanovit přímo na kalkulační jednici. Jsou to zpravidla zá-

kladní mzdy (úkolové, časové apod.), příplatky a doplatky ke mzdě, prémie a odměny vý-

robních dělníků přímo souvisejících s kalkulovanými výkony. [5], [4] 

3. Ostatní přímé náklady – jsou takové náklady, které neobsahují předešlé dvě poloţky. 

Můţeme je stanovit přímo na kalkulační jednici, např. technologické palivo a energie, od-

pisy, opravy a udrţování, patenty, licence, ztráty ze zmetků a vadné výroby aj. [5] 

4. Provozní (výrobní) režie – představují nákladové poloţky související s řízením a obslu-

hou výroby, které nelze určit přímo na kalkulační jednici, pouze pomocí přepočtových me-

tod.  Patří sem především reţijní mzdy, opotřebení nástrojů, odpisy hmotného investičního 

majetku, spotřeba energie, náklady na opravy, náklady na technický rozvoj. [4] 

5. Správní režie – sem patří všechny náklady, související s řízením a správou podniku, 

divize nebo obdobného organizačního útvaru jako celku; příkladem jsou odpisy správních 

budov, platy řídících pracovníků, poštovné a telefonní poplatky, pojištění aj. [4] 

6. Odbytové náklady – zahrnují náklady spojené s odbytovou činností. Jsou to náklady na 

skladování, propagaci, prodej a expedici výrobků. [4] 

Kalkulační vzorec je v podstatě vzorcem kalkulace ceny, kdy cena vzniká podle principu 

„náklady + zisk = cena“. Jedná se o tzv. nákladovou cenu, která se pouţívá v situacích, 

kdy cenu neurčí přímo trh. Zisk, který je připočtený k nákladům, je stanoven tak, aby byla 

zajištěna poţadovaná výnosnost kapitálu. [4] 

Kalkulační vzorec obsahuje dvě základní skupiny nákladů – náklady přímé a nepřímé (re-

ţijní). 

- Přímé náklady jsou nákladové sloţky, které lze na kalkulační jednici určit respek-

tive změřit (př. spotřeba základního materiálu výrobku). [2] 

- Náklady, které nelze přímo přiřadit ke kalkulačním jednicím, se nazývají náklady 

nepřímé (režijní), (př. odpisy technologického vybavení, mzdy řídích a adminis-

trativních pracovníků). [2] 

V dnešní době reţijní náklady představují značnou část celkových nákladů (v některých 

podnicích dokonce převaţující část) a jejich velikost neustále roste, je důleţité řídit jejich 

vývoj a stanovit úkoly k jejich sniţování. Jde vţdy o sniţování ve vztahu k výsledkům vý-
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roby. Reţijní náklady jsou jedním z primárních zdrojů ke sniţování celkových nákladů 

vedoucích k růstu hospodárnosti podniku. 

Řízení reţijních nákladů by mělo zahrnovat: 

- stanovení cíle ve sniţování reţijních nákladů; 

- evidenci, kontrolu a vyhodnocování skutečných reţijních nákladů; 

- systém hmotné zainteresovanosti. [4] 

Pro praktické řízení reţijních nákladů je nutné tyto náklady členit do podrobnějších polo-

ţek, a to z hlediska druhového, které převládá, účelového nebo kombinovat obě členění. 

Dále můţeme členit na náklady, které jsou střediskem ovlivnitelné a neovlivnitelné nebo 

na náklady fixní a variabilní. 

Nástrojem pro řízení reţijních nákladů jsou rozpočty, základem pro rozpočtování jsou 

normy a limity nákladů. Útvary, za které se rozpočty sestavují a, kontroluje se jejich plně-

ní, představují hospodářská popř. nákladová střediska. [5], [4] 

2.5.2 Retrográdní kalkulační vzorec 

Celá řada podniků vyjadřuje formou kalkulačního vzorce zásadní rozdíl mezi kalkulací 

nákladů a kalkulací ceny. Kalkulace ceny vychází z úrovně zisku, kterou výkony podniku 

musí generovat jako celek, aby byla zajištěna celková výnosnost kapitálu. Její úroveň se 

pak vztahuje k ceně, kterou podnik můţe stanovit na základě vlastností daného výrobku. 

Důleţitá je skutečnost, ţe cena výrobku je dopředu dána trhem a trţním postavením tohoto 

výrobku. Je tedy prvotním a nejdůleţitějším vstupním údajem kalkulace. Výsledná kalku-

lace musí respektovat výši této ceny a dosahovat jen takové výsledné úrovně, která rentabi-

litu výkonu danou cenou zajistí. [1] 

Vzorec retrográdní kalkulace má následující podobu: 

 

Základní cena výkonu 

- Dočasná cenová zvýhodnění 

- Slevy zákazníků (sezónní, množstevní) 

CENA PO ÚPRAVÁCH 

- Náklady 
  

ZISK 
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2.5.3 Kalkulační vzorec oddělující fixní a variabilní náklady 

Kalkulační vzorec, který odděleně sleduje fixní a variabilní sloţku nákladů, nám umoţňuje 

sledovat míru vyuţití výrobních kapacit. Základní podoba tohoto vzorce je následující: [8] 

     CENA PO ÚPRAVÁCH 
  

     - Variabilní náklady výrobku 
  

  * přímé (jednicové) náklady 
    * variabilní režie 

             

     Marže (krycí příspěvek) 
  

     - Fixní náklady v průměru připadající na výrobek 
          

     Zisk v průměru připadající na výrobek 
 

      

2.5.4 Dynamická kalkulace 

Dynamická kalkulace vychází z tradičního kalkulačního rozčlenění nákladů na přímé a 

nepřímé náklady a z členění nákladů podle fází reprodukčního procesu. Do určité míry se 

dynamická kalkulace podobá typovému kalkulačnímu vzorci. Jeho vypovídací schopnost je 

rozšířena o odpověď na otázku, jak budou náklady v jednotlivých fázích ovlivněny změ-

nami v objemu prováděných výkonů. [1] 

 

Přímé (jednicové) náklady 
 Ostatní přímé náklady - variabilní 

   
- fixní 

        

    Přímé náklady celkem 
 Výrobní režie 

 
- variabilní 

   
- fixní 

        

    Náklady výroby 
  Prodejní režie 
 

- variabilní 

   
- fixní 

        

    Náklady výkonu 
  Správní režie 
          

    Plné náklady výkonu 
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2.5.5 Kalkulace relevantních nákladů 

Kalkulace relevantních nákladů má význam zejména v případech, kdy struktura fixních 

nákladů je nestejnorodá i z hlediska jejich nároků na peněţní výdaje. Vyuţíváme je hlavně: 

- při optimalizaci sortimentu existující kapacity, kdy je informace o vztahu fixních 

nákladů k výdajům základní identifikaci rozlišení tzv. utopených a vyhnutelných 

nákladů; 

- při úvahách o dolním limitu cen ve vazbě na financování konkrétní zakázky. 

2.6 Kalkulační systém 

Vyuţití kalkulací v manaţerském řízení je velice mnohostranné. Zejména o kalkulacích 

nákladů finálních výkonů, ale i polotovarů, činností, aktivit a operace lze říci, ţe jsou zřej-

mě informačním nástrojem s nejširším spektrem pouţití: 

- vyuţíváme jej jako podklad pro rozhodování o optimálním sortimentním sloţení 

prodávaných výkonů a o způsobu jejich provádění (vyrobit či nakoupit); 

- ve formě vnitropodnikových cen nám umoţňují zobrazit vztahy mezi odpovědnost-

ními útvary a způsobem ocenění ovlivňovat chování pracovníků těchto útvarů tak, 

aby jednali v souladu s podnikovými cíli; 

- můţeme je vyuţít jako nástroj řízení hospodárnosti hlavně při vynakládání jednico-

vých, popř. ostatních variabilních nákladů výkonů; 

- vyuţíváme je jako důleţitý podklad pro zpracování rozpočtu nákladů, výnosů a zis-

ku; 

- v neposlední řadě nám slouţí jako nástroje pro ocenění stavu a změny nedokončené 

výroby, polotovarů, hotových výrobků apod. [1], [8] 
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Kalkulační systém lze rozčlenit následně:  

 

Obr. 4 Kalkulační systém 

Zdroj: [1], zpracování vlastní 

 

2.6.1 Propočtová kalkulace 

Hlavním úkolem propočtové kalkulace je dát podklady pro předběţné posouzení efektiv-

nosti nově zaváděného nebo individuálně prováděného výkonu. Propočtovou kalkulace 

sestavujeme zpravidla současně s technickým upřesněním výrobku nebo jiného výkonu 

ještě před jeho konstrukční a technologickou přípravou. Kalkulace se sestavuje na podkla-

dě různých orientačních podkladů. Můţeme ji sestavit na základě informací o vlastních a 

cizích podobných výrobcích, o jejich technicko-ekonomických parametrech, kalkulacích, 

cenách apod. 

2.6.2 Plánová kalkulace 

Plánová kalkulace má zásadní význam pro výkony, jejichţ výroba či provádění se budou 

opakovat v průběhu delšího časového intervalu, alespoň v průběhu jednoho roku. Sestavu-

jeme je v návaznosti na podrobnou konstrukční a technologickou přípravu výroby určitého 

výrobku. Součástí plánové kalkulace je mimo jiné stanovení výchozích spotřebních a vý-

konových norem. Ty vychází z existujícího stavu konstrukčního řešení výrobku, navrţené 

technologie a organizace výroby. 
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2.6.3 Operativní kalkulace 

Operativní kalkulace je platná vţdy ode dne, kdy došlo ke změně v průběhu výrobního 

procesu, vyjadřují úroveň předem stanovených nákladů, odpovídajících dosaţeným kon-

krétním technickým a výrobním podmínkám, ve kterých se výrobní proces uskutečňuje. 

Tyto kalkulace určují výši nákladů za předpokladu, ţe budou dodrţeny konstrukční, tech-

nologické a výrobní předpoklady.  

2.6.4 Výsledná kalkulace 

Nástrojem následné kontroly hospodárnosti je výsledná kalkulace, která vyjadřuje v pod-

statě skutečné náklady průměrně připadající výkonu vyráběného v určité sérii. [1] 

 

Vzájemné porovnání základní, operativní a výsledné kalkulace nám umoţňuje: 

- Průběţně sledovat vývoj nákladové náročnosti prováděného výkonu; 

- Kvantifikovat a odpovědnostně oddělit zásluhy za úspory, popř. zavinění za pře-

kročení nákladů mezi útvary, které zajišťují podmínky výroby a mezi výkonné 

útvary, které odpovídají za splnění těchto podmínek v průběhu výrobní činnosti. [1] 

2.7 Metody přiřazování nákladů 

Pro přiřazení společných nákladů je moţné vyuţít několik metod kalkulace: 

2.7.1 Kalkulace dělením 

2.7.1.1 Prostá kalkulace dělením 

Patří mezi nejjednodušší kalkulační techniku, kterou je moţno pouţít v případě, kdy se 

vyrábí jediný druh výrobku respektive výkonu. Nejčastější pouţití má v oblasti hromadné 

výroby (těţba uhlí a rud, výroba piva, limonád, apod.), ve strojírenství pouze při omeze-

ném výrobním sortimentu (výroba turbín, motorů). [2], [5] 

2.7.1.2 Stupňovitá kalkulace dělením 

Tato metoda má hlavní uplatnění ve stupňové (fázové) výrobě, kdy výrobek prochází ně-

kolika výrobními stupni. Sestavujeme tedy kalkulaci pro jednotlivé výrobní stupně, coţ 

předpokládá měření objemu produkce a zjišťování nákladů pro kaţdý výrobní stupeň, který 

je nákladovým střediskem. [5] 
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2.7.1.3 Kalkulace dělením poměrovými (ekvivalentními) čísly 

Tuto metodu pouţíváme především ve výrobách, v nichţ vzniká více druhů určitého vý-

robku, které nejsou stejnorodé, ale jsou v určité pevné nákladové relaci. Existuje zde určitá 

příbuznost ve skladbě nákladů, například je zpracováván stejný základní materiál, ale liší 

se pracovní čas nebo vyuţívání výrobních faktorů. 

Princip metody ekvivalenčních čísel kj spočívá na principu výběru jednoho výrobku, jako 

tzv. představitele (p) a jeho ekvivalenční číslo poloţíme rovno jedné. Pozorováním a mě-

řením stanovíme vzájemný poměr vybrané veličiny k hodnotě této veličiny pro představite-

le. Tuto číselnou hodnotu nazýváme poměrové (ekvivalenční) číslo. [6] 

2.7.2 Kalkulace přirážková 

Přiráţková kalkulace se pouţívá pro kalkulování reţijních nákladů při výrobě různorodých 

výrobků, většinou v sériové a hromadné výrobě. Náklady se dělí do dvou skupin, a to na 

náklady přímé a reţijní. Přímé náklady se vypočítají přímo na kalkulační jednici, reţijní 

náklady zjistíme pomocí zvolené základny a zúčtovací přiráţky (sazby) jako přiráţka 

k přímým nákladům. [4] 

Přirážka se stanovuje buď procentem, které se zjistí jako podíl reţijních nákladů na nákla-

dový druh zvolený na rozvrhovou základnu, nebo sazbou, která se vypočítá jako podíl re-

ţijních nákladů na jednotku naturální rozvrhové základny. Snahou je přiřadit co nejvíce 

nákladů reţijním nákladům. [5] 

2.7.2.1 Kalkulace s použitím strojových přirážek 

Zjišťují se náklady pro kaţdý stroj (popř. skupinu stejných strojů) a jejich součet za zúčto-

vací období se dělí počtem hodin provozu stroje (popř. vyuţitelným časovým fondem). 

Tímto se získá přiráţka reţie na jednu hodinu příslušného stroje. Podle spotřeby strojového 

času na jednotlivé výrobky se promítají tyto náklady do kalkulací výrobků. Tato metoda je 

značným zpřesněním kalkulaci, klade však velké nároky na evidenci a výpočty. Vyuţití je 

ve vysoce mechanizovaných a automatizovaných výrobách. [4] 
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2.7.3 Kalkulace ve sdružené výrobě 

2.7.3.1 Zůstatková (odečítací) metoda kalkulace 

Této metody vyuţijeme, pokud můţeme jeden z výrobků povaţovat za hlavní a ostatní 

výrobky za vedlejší (např. v cukrovaru je hlavním výrobkem cukr, vedlejšími jsou melasa 

a řízky). Zůstatková metoda kalkulace spočívá v tom, ţe od celkových nákladů za zúčtova-

cí období se odečtou vedlejší výrobky oceněné prodejními cenami a zůstatek je povaţován 

za náklady hlavního výrobku. Náklady na kalkulační jednici tohoto hlavního výrobku zjis-

tíme dělením těchto zbývajících nákladů počtem kalkulačních jednic hlavního výrobku. [4] 

2.7.3.2 Rozčítací metoda kalkulace 

Rozčítací metodu kalkulace pouţijeme, pokud nejsme schopni rozdělit sdruţené výrobky 

na hlavní a vedlejší (např. ve mlýnech různé druhy mouky). Celkové náklady rozpočítává-

me na jednotlivé výrobky dle poměrových čísel vypočítaných z mnoţství získaných vý-

robků. Dále je moţno celkové náklady rozpočítávat podle mnoţství suroviny vstupující do 

jednotlivých výrobků, nebo podle poměru technických vlastností či cen jednotlivých vý-

robků. [5] 

2.7.4 Rozdílové kalkulace 

Rozdílové kalkulace pouţíváme pro běţnou, operativní kontrolu, kdy výši nákladů stano-

vujeme předem jako úkol (normu, standard) a zjišťujeme rozdíly skutečných nákladů 

s tímto úkolem (normou). 

2.7.4.1 Metoda standardních nákladů (Standard Costing) 

Patří mezi rozdílové kalkulace. Metoda obsahuje náklady ve dvou sloţkách a to, náklady 

předem určené (standardní) a rozdíly mezi předem určenými náklady a náklady skutečný-

mi (odchylky od standardních nákladů). Tyto odchylky analyzujeme podle příčin vzniku a 

odpovědnosti nebo z hlediska vyuţití výrobních činitelů. 

2.7.4.2 Normová metoda kalkulace 

V případě normové metody kalkulace jde o předem stanovení normy přímých nákladů a 

následné zjišťování odchylek skutečných nákladů od těchto norem a změny norem. Pouţí-

váme operativní normy platné k určitému datu, které nazýváme normami základními.  
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Změny norem i odchylky od norem se evidují podle příčin vzniku a odchylek a podle od-

povědnosti hospodářských středisek. [4], [5] 

2.7.5 Neabsorpční kalkulace 

Postupy neabsorpční kalkulace respektují fakt, ţe ne kaţdý výrobek vyvolává fixní náklady 

a ne kaţdý výrobek přináší při kaţdém prodeji zisk. Tyto kategorie tedy nejsou vázány na 

jednotlivé výrobky, ale mají vazbu na určité časové období. [6] 

V neabsorpční kalkulaci nezjišťujeme zisk připadající na jednotlivý výrobek, ale zisk pro-

dukovaný celým výrobním sortimentem podniku. [5] 

Kalkulační postupy můţeme rozdělit do dvou skupin: 

- Kalkulace variabilních nákladů 

- Kalkulace hrubého rozpětí 

2.7.5.1 Kalkulace variabilních nákladů 

U tohoto typu kalkulace nás zajímají pouze variabilní náklady. Řešíme, v jaké míře přispí-

vá daný výrobek k pokrytí fixních nákladů a zisku, který na něj nelze přímo přičíst. Tuto 

částku, kterou výrobek přispívá ke krytí fixních nákladů a zisku, označujeme jako příspě-

vek na úhradu fixních nákladů a zisku (krycí příspěvek). Je to rozdíl mezi cenou výrobku a 

variabilními náklady nutnými k jeho výrobě. [6] 

2.7.5.2 Kalkulace hrubého rozpětí 

Hrubé rozpětí vypočítáme jako rozdíl mezi trţní cenou a přímými náklady. Hrubé rozpětí 

určuje, jak kaţdá jednotka produkce přispívá k uhrazení nepřímých nákladů a ke tvorbě 

zisku. Na základě znalostí podílu hrubého rozpětí na prodejní ceně je moţné výrobky seřa-

dit od nejvýhodnějších (s maximem tohoto podílu) k nejméně výhodným (s minimem toho-

to podílu). Čím máme větší podíl hrubého rozpětí na prodejní ceně, tím dříve jsou hrubým 

rozpětím uhrazeny nepřímé náklady a tím dříve se začíná vytvářet zisk. [5] 

2.7.6 Netradiční kalkulační postupy  

Tradiční kalkulační metody nejsou většinou schopny postihnout změny ve struktuře nákla-

dů, to způsobuje, ţe se sniţuje podíl přímých nákladů ve prospěch nákladů nepřímých. 

Níţe uvedené kalkulační metody se snaţí tyto nevýhody eliminovat. [6] 
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2.7.6.1 Activity Based Costing (ABC) 

Metoda ABC poskytuje neocenitelné informace o nákladech, které lze vyuţívat pro řízení 

podniku, restrukturalizaci podnikových procesů a aktivit, plánování a kontrolu. [9] 

Metoda ABC opouští předpoklad tradičních nákladových systémů, ţe příčinou vzniku a 

velikosti nákladů je pouze objem např. přímé práce. Zásadním rozdílem oproti tradičním 

nákladovým systémům je skutečnost, ţe metoda ABC přidává do vztahu náklady - produk-

ty jeden podstatný prvek a tím je aktivita, respektive činnost, která je příčinou spotřeby 

zdrojů. Nákladové objekty (můţou to být produkty, zákazníci, střediska apod.) spotřebová-

vají aktivity a aktivity spotřebovávají zdroje. Na základě analýzy podnikových procesů a 

aktivit můţeme definovat vztahové veličiny, které nám umoţňují vyjádřit vztah a změřit 

spotřebu zdrojů aktivitami na jedné straně a spotřebu aktivit nákladovými objekty na straně 

druhé. Jedná se tedy o vyjádření příčinné souvislosti mezi spotřebovávanými zdroji a ná-

kladovými objekty. [9] 

2.7.6.2 Kalkulace Target Costing 

V dnešní době, kdy je řízení podnikových procesů podmíněno orientací na trh a zákazníka, 

je vhodné vycházet při kalkulaci nikoliv primárně z vnitropodnikových nákladů, ale z ná-

kladů, které připouští trh.  

Metoda vychází z ceny výrobku, kterou je trh ochoten akceptovat. Od této hodnoty ode-

čteme kalkulovaný zisk a získáme tak hodnotu přípustných nákladů, které mohou být 

s výrobou daného produktu spojeny. [5] 
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3 BENCHMARKING 

3.1 Definice pojmu benchmarking 

Benchmarking můţeme definovat jako metodický princip pojednávající o porovnání a vy-

hodnocování veličin a údajů charakterizujících určité procesy s veličinami a údaji srovná-

vanými. [17] 

Je to obecně vyuţitelná metoda, se kterou poprvé přišla firma Xerox Corporation na počát-

ku 80. let minulého století. Její vyuţití není omezeno pouze na strategické řízení, ale je 

moţné ji pouţít na kterékoliv úrovni řízení a téměř pro libovolné ukazatele. [18] 

Základem této metody je porovnání vybraných ukazatelů vůči jiným referenčním hodno-

tám, které mohou být buď historické (číselná řada hodnot 5 let dozadu) nebo mohou být 

porovnávány vůči jinému subjektu. Aby byl benchmarking účinný, neměly by se lišit srov-

návané podniky v základních parametrech, např. v oboru, velikosti apod. [18], [16] 

Srovnání těchto ukazatelů je vţdy relativní. Nelze říci, ţe vyšší nebo niţší hodnoty jsou 

špatné nebo dobré. Za největší přínos benchmarkingu povaţujeme to, ţe tyto rozdílné hod-

noty kladou otázky, co je příčinou rozdílné hodnoty a tuto příčinu by měl management 

podrobit dalšímu zkoumání. [18] 

3.2 Rozšířenost používání nástroje benchmarkingu 

Benchmarking patří mezi nejrozšířenější nástroje a lze říci, ţe jej v nějaké míře pouţívají 

všichni výrobci. Benchmarking umoţňují především: 

- statistická data; 

- údaje shromaţďované odbornými organizacemi a průmyslovými svazy; 

- údaje shromaţďované podniky pro jejich vnitřní vyuţití; 

- údaje shromaţďované v rámci legislativních norem. [16] 
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II.  PRAKTICKÁ ČÁST 
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4 BARUM CONTINENTAL, SPOL. S R.O. 

4.1 Charakteristika společnosti Barum Continental, spol. s r. o. 

Barum Continental, spol. s r. o. vznikla 5. února 1993. Hlavní činností je výroba pneumatik 

a jejich prodej. 

 

Sídlo:   Otrokovice, Objízdná 1628, okres Zlín, PSČ 765 31,    

Právní forma:  Společnost s ručením omezeným 

 

Vlastníci firmy: 

 Continental Holding France Sarl (obchodní podíl: 70%) 

 Korso Industriebeteiligungsgesellschaft mbH (obchodní podíl: 30%) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

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

Barum Continental, spol. s.r.o. je největším českým výrobcem pneumatik a od roku 1999 

také největším evropským závodem na výrobu pneumatik. Úspěch společnosti spočívá ve 

vyuţívání moderních vývojových trendů, technologií, obchodních strategií a zkušeností. 

Tyto zkušenosti vycházejí z dlouhé tradice výroby pneumatik ve zlínském kraji (první 

pneumatiky byly vyráběny jiţ ve třicátých letech firmou Baťa). Vytvoření společného 

podniku mezi otrokovickou pneumatikárnou a německým koncernem Continental v roce 

1993 se ukázalo jako velmi správné rozhodnutí. Koncern Continental, který se řadí mezi 

nejvýznamnější podniky svého oboru na světě, zpřístupnil nejmodernější technologie a 

strojní zařízení, a také umoţnil vytvoření nové funkční podnikové kultury a zásadní změnu 

přístupu k práci. 

Dlouhodobá strategie společnosti Barum Continental je dána strategií koncernu Continen-

tal, pro který je stěţejní optimální poměr vyuţívání finančních, lidských a výrobních zdro-

jů. Hlavní cíl – stát se největším a nejefektivnějším výrobně-prodejní jednotkou na světě - 

se nemění.  

Barum Continental, spol. s.r.o. má velmi důleţité postavení na všech hlavních trzích regio-

nu východní Evropy. Na základě regionálního principu vyvíjí společnost v rámci koncernu 

svoje prodejní aktivity v následujících zemích: Česká republika, Slovensko, Maďarsko, 

Bulharsko, Albánie a všechny země bývalé Jugoslávie, nově i Ukrajina a středoasijské ze-

mě. Vzhledem k charakteru těchto trhů a vozového parku zaujímá největší trţní podíl vý-

chodní Evropy značka Barum. 

Na většině trhů se dobře osvědčila multibrandová strategie, která velkou měrou zpřístupňu-

je nabízený sortiment všem zákazníkům. Postavení koncernu se na těchto trzích neustále 

upevňuje, posiluje a ve většině zemí tohoto regionu se jiţ podařilo vybudovat organizova-

nou distribuční síť. 

Na nové trendy v prodeji osobních pneumatik společnost reaguje nabídkou privátních zna-

ček pneumatik doplňujících multibrandovou strategii, díky tomu se daří pokrýt všechny 

cenové úrovně. Co se týká objemu prodejů pneumatik pro osobní automobily, v posledních 

několika letech mimořádně roste trh se zimními pneumatikami. Díky propracované ob-

chodně-marketingové strategii je společnost schopna pokrýt poţadavky zákazníků na kva-

litní produkt v odpovídající ceně i v oblasti komplexního řešení pneuhospodářství a asis-

tenční sluţby. 
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Nosný program společnosti tvoří stále se rozvíjející výroba pneumatik pro osobní vozy. 

[11] 

Společnost je tvořena třemi sekcemi: výrobní, finanční a obchodní. Kaţdá sekce je tvořena 

několika divizemi. Téměř celá část vedení společnosti je situována v Otrokovicích. Zbýva-

jící část vedení společnosti a divize Market Eastern Europe jsou situovány v Praze. Spo-

lečnost zaměstnává přes 4 600 zaměstnanců. 

4.3 Historie společnosti Barum Continental, spol. s r. o.  

1932 – vyrobena první pneumatika značky Baťa pro automobily, zahájení výroby forem 

pro lisování osobních plášťů. 

1939 – výroba prudce stoupá, kvalita dosahuje světové úrovně. 

 

1944 – válečná léta přinášejí hluboké výrobní změny a bombardování způsobilo značné 

škody na budovách. 

1945 – znárodnění akciové společnosti Baťa. 

 

1946 – z počátečních písmen Baťa, Rubena Náchod a Mitas Praha vzniká ochranná značka 

Barum, produkce pneumatik stále stoupá. 

1953 – z bývalého Baťova koncernu je nyní Svit, z něhoţ byl po 5 letech vyčleněn samo-

statný podnik na výrobu pneumatik Rudý Říjen Gottwaldov. 

1967 – na výrobním zařízení dovezeném ze zemí západní Evropy byla vyrobena první ra-

diální pneumatika. 

1972 – po 6 letech výstavby je uvedena do provozu nová pneumatikárna v Otrokovicích s 

hlavní výrobní halou o rozloze 13 hektarů. 

1983 – podle vlastní technologie jsou vyrobeny první pneumatiky pro nákladní automobily 

v celoocelovém provedení, jejichţ výrobou se zařadil Barum mezi několik málo výrobců 

tohoto druhu pneumatik na světě. 

 

1989 – od 1. 12. je podnik registrován pod názvem akciová společnost Barum Otrokovice. 

 

1990 – byla zahájena jednání o vytvoření společného podniku Barum Continental. 

 

1992 – byla uzavřena smlouva se společností Continental AG, na jejímţ základě vzniká 

druhý největší joint venture v České republice – společnost Barum Continental, spol. s r.o. 

1993 – od 1. 3. začíná fungovat společný podnik Barum Continental. 
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1997 – certifikace společnosti Barum Continental dle ISO 14 001 a EMAS. 

 

1997 – v červenci zaplavily ničivé povodně celý areál společnosti včetně výrobních hal a 

skladů. Stalo se tak 10 dní po předání environmentálních certifikátů podle normy 14001 a 

EMAS. 

2000 – podnik se stává největším výrobcem pneumatik v Evropě. 

 

2001 – zahájení výroby v novém provozu High-Tech Cell. 

 

2004 – zahájení výroby v nové společnosti Continental HT Tires, rozšíření výroby  

 

vysokorychlostních pneumatik v Otrokovicích. 

 

2004 – prodej výroby zemědělských plášťů a. s. MITAS.  

2006 – celková roční produkce pneumatik přesáhla 20 milionů kusů. [11] 

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

Ve firmě Barum Continental se vyrábí pláště pro: 

- osobní automobily  

- nákladní automobily  

- autobusy  

- speciální stroje 

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

- pokračovat v tradicích fy Baťa a rozvíjet nejlepší principy této výroby;  

- uspokojovat své zákazníky kvalitními a spolehlivými výrobky; 

- zajistit spokojenost spolupracovníků;  

- zajistit ochranu ţivotního prostředí;  

- vytvářet předpoklady dlouhodobé úspěšnosti a prosperity firmy Barum;  

- usilovat o to, abychom byli našimi zákazníky i konkurenty vnímáni jako úspěšná 

gumárenská firma;  

- povaţovat za samozřejmé, ţe kaţdý pracovník naší firmy zodpovídá za co nejvyšší 

kvalitu své práce. 
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5 PŘEHLED VÝVOJE KALKULAČNÍCH SYSTÉMŮ VE VÝROBĚ 

PNEUMATIK (BAŤA, RUDÝ ŘÍJEN, BARUM A BARUM 

CONTINENTAL) 

5.1 Systém kalkulací do roku 1990 

Na kalkulace a jejich význam byl od historie po současnost vţdy kladen velký důraz a to 

zejména na jejich kvalitu, protoţe tyto byly vţdy nástrojem pro řízení firmy, ukazatelem 

efektivnosti výroby a výrobků. Kvalita kalkulací je dána jejich přesností a přesnost je 

ovlivněna vstupními údaji. A toto vše je umocněno samotným systémem kalkulování – co 

je předmětem kalkulovaných nákladů, jak který náklad do výrobku započítat. Systémy 

kalkulací byly dány v různých dobách buď lokálními rozhodnutími, směrnicemi, dohodou 

a v dobách nedávno minulých i zákonem. 

Kdyţ se vrátíme v rámci naší firmy do historie kalkulací, musíme se vrátit aţ do firmy 

Baťa, protoţe zde se započalo s výrobou pneumatik. Kalkulace u této firmy měly význam-

né postavení. Její významnost spočívala nejen ve svých výsledcích, kde ukazovala jak kte-

rý výrobek je nákladově náročný, ale také byla svázána s nákupem surovin, výrobou a pro-

dejem výrobků. Tím pádem velmi ovlivňovala efektivnost celé firmy. 

Nejen ţe kalkulace samotné byly ve firmě Baťa velmi významným faktorem, ale velkou 

důleţitost mělo i samotné kalkulační oddělení. Pracovníci tohoto oddělení měli velmi důle-

ţité postavení a byly na ně kladeny vysoké nároky. Byli oprávněni vstupovat do tvorby 

norem výrobků, zasahovali do nákupů surovin a materiálů, na základě odváděcích cen ak-

tivně ovlivňovali i samotný prodej. O důleţitosti pracovníků kalkulačního oddělení vypo-

vídala i podniková směrnice firmy Baťa – jaký má být kalkulant:  

- „Kalkulant je podnikatel. V první řadě je dobrým hospodářem a musí znát 

dokonale organizaci celého podniku. Zná výrobu a veškeré výrobní procesy 

do detailu tak, aby mohl řešit problémy, které mu při kalkulaci nastanou. 

Pozorně sleduje hospodárnost s materiály, zejména odpady a zařizuje ná-

pravu nebo jejich další zpracování. 

- Je spolupracovníkem při nákupu, sleduje veškeré ceny surovin a materiálů, 

pomáhá hledat levné nákupní prameny a tak účinně zasahuje do nákupu. Je 

dobrým prodavačem, umí hledat odbytiště a nové prodejní moţnosti. Sledu-

je prodej a odstraňuje vady, které jej brzdí. Spolupracuje s výzkumem, 
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zvláště s konstrukcí nových strojů, kde jsou moţnosti zvýšení pracovních 

výkonů, sniţování reţijních nákladů a tím i zlevnění výrobků“. [10] 

Významné postavení kalkulačního oddělení ve firmě Baťa bylo dáno také tím, ţe organi-

začně spadalo přímo pod „šéfa“. Nikdo z jiných útvarů firmy nesměl do tohoto oddělení 

zasahovat, ani jej nijak ovlivňovat. To dávalo tomuto oddělení mimořádnou sílu 

v ekonomickém rozhodování, ale také mimořádnou zodpovědnost. Kalkulanti byli trvale 

zainteresováni na úsporách a sniţování jak materiálových, tak i mzdových nákladů. Tato 

zainteresovanost byla rovněţ finančně dotována. 

Kdybychom dnes chtěli hodnotit a srovnávat kalkulanty a kalkulační oddělení a samotné 

kalkulace tehdejší firmy Baťa a současného Barum Continental, nemáme pro toto srovnání 

moc šancí. Dnešní kalkulanti nemají šanci zasahovat do útvarů zásobování, nemohou 

ovlivňovat vstupní ceny surovin a materiálů, nejsou schopni ovlivňovat prodeje výrobků. 

Také systém kalkulace se výrazně změnil – od mechanických kalkulátorů a ručně vyplňo-

vaných kalkulačních listů a statistických papírů po automatizované zpracování všech dat 

pro kalkulaci (ceníky surovin a materiálů, receptury, technologické předpisy apod.) včetně 

výpočtu samotných kalkulací. 

Ale jsou určité zásady, které by měly být uplatňovány i dnes. Je to především znalost pod-

niku, znalost výroby, vědět kde, co a jak se vyrábí, za jakých podmínek. Bez těchto vědo-

mostí kalkulant nemůţe rozumět struktuře kalkulovaných nákladů, nemůţe detekovat a 

analyzovat moţné chyby, které se mohou v systému z jakékoliv příčiny vyskytnout. Rov-

něţ tak myšlenka na moţné prověření spotřebních norem materiálu není od věci. 

Kontrola a prověřování norem se však v určité obměně vrátila do  našeho podniku (tehdy 

Rudý říjen) kalkulačnímu útvaru v 80. letech minulého století. Byly zavedeny kontroly 

materiálových norem a to do jaké míry jsou progresivní ke konkrétním výrobním podmín-

kám a samotné plnění norem materiálové spotřeby, tj. jak se liší skutečnost od normované 

úrovně. 

Tato kontrola byla jednou z hlavních úloh kalkulačního útvaru. Byly prováděny 

v součinnosti s technickou přípravou výroby a konkrétními výrobními středisky. Kontrola 

byla prováděna jako permanentní a systematická činnost. Byla řízena ročními plány kont-

rol, které vycházely ze zásad (stejně jak u firmy Baťa) jednou za rok zkontrolovat normy 

těch výrobků, jejichţ objem spotřeby materiálů byl z hlediska mnoţství roční výroby vý-

znamný. Jednou za tři aţ pět let byla provedena kontrola ostatních významnějších výrobků. 
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Základem kontroly byly operativně technická evidence, technologické předpisy, manipu-

lační výkazy, evidence o vnitřních zmetcích, evidence vratných odpadů, materiálové prů-

vodky aj.  Manipulační výkazy obsahovaly srovnání normovaných a skutečných potřeb 

přímých materiálů. Byly vedeny na všech výrobních střediscích, protoţe byly jedním 

z nejdůleţitějších podkladů pro kontrolní činnost. K těmto dokladům se dokládaly protoko-

ly se zdůvodněním příčin vzniklých rozdílů, případně způsoby jejich likvidace. Jednou 

z příčin vzniklých rozdílů byly nesprávně stanovené spotřební normy materiálu, coţ byl 

impuls pro jejich zpřesnění. Manipulační výkazy byly proto vedeny tam, kde docházelo 

k významným rozdílům skutečnosti proti normě. 

Zodpovědnost za provádění kontrol norem měli pracovníci útvaru kalkulace v patřičném 

personálním obsazení jak po stránce kvalitativní, tak kvantitativní. Konečnou fází kontroly 

norem bylo zpřesňování materiálových norem formou změnového řízení a těchto následně 

promítnutých do operativních kalkulací. 

5.2 Systém kalkulací od roku 1990 

Do roku 1990 byly kalkulace v naší firmě řízeny platným zákonem, tj. „Typovým kalku-

lačním vzorcem“ a z něj odvozeným „Oborovým kalkulačním vzorcem pro gumárenský a 

plastikářský průmysl“. Tento oborový kalkulační vzorec vycházel původně ze systému 

kalkulací firmy Baťa, kdy v období 50. let byly tyto zákony vytvářeny na tzv. hlavních 

správách, právě bývalými pracovníky této firmy.  Jednalo se o kalkulace úplných vlastních 

nákladů. Jejich základní členění bylo na náklady přímé a náklady nepřímé. 

Náklady přímé 1. Přímý materiál 

                                    2. Přímé mzdy 

                         3. Ostatní přímé náklady 

Náklady nepřímé 4. Výrobní reţie 

       Vlastní náklady výroby 

   5. Správní reţie 

   6. Zásobovací reţie 

   ----------------------- 

     Vlastní náklady výkonu 
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   7. Odbytová reţie 

   ----------------------- 

      Úplné vlastní náklady výkonu 

                                    8. Zisk 

                                    Cena výkonu (výrobku) 

Při nákladovém způsobu tvorby cen potom součtem úplných vlastních nákladů a zisku byla 

dána cena (velkoobchodní). Poloţky tohoto kalkulačního vzorce byly potom rozšiřovány 

jednotlivými podpoloţkami jako: 

1. Přímý materiál 

1.1. Textil 

1.2. Směsi 

1.3. Pomocný materiál 

1.4. Nutný technologický odpad (vč. zmetků) 

 

2. Přímé mzdy 

2.1. Míchání 

2.2. Gumování 

2.3. Příprava polotovarů 

Tento typ kalkulací vyuţívaných v podniku do roku 1993 měl své opodstatnění. Měl své 

výhody a také své nevýhody. V oblasti přímých nákladů se systém kalkulování nemění, 

protoţe tyto náklady byly a jsou stanovovány na základě materiálových norem, předpisů a 

ceníků vstupů. Lze je tedy stanovit přímo a teoreticky přesně, pokud této přesnosti odpoví-

dá objektivnost podkladů. 

V oblasti nepřímých nákladů (tedy u všech druhů reţií) byla situace problematičtější.  Vý-

robní reţie měla svou rozpočtovou základnu v přímých mzdách daných výrobních středi-

sek, které obsahovaly mimo základní mzdu dělníků rovněţ jejich osobní ohodnocení včet-

ně pobídkových sloţek mzdy. Samotné rozpočty výrobní reţie stanovené pro kaţdé výrob-

ní středisko samostatně v sobě obsahovaly jak náklady variabilní, tak i fixní. Proto se vý-

počet samotné výrobní reţie do kalkulací provedl jen jednou při prvním výpočtu (na zákla-

dě plánu příslušného roku) při následných případných změnách rozpočtové základny se 

objem reţijních nákladů v kalkulaci jiţ neměnil. Tím bylo částečně eliminováno to, ţe ob-

sahem výrobní reţie byly také odpisy a jiné náklady fixní povahy. 
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Zásobovací reţie měla svou základnu v celkové hodnotě přímého materiálu a obsahovala 

náklady spojené s pořízením vstupních surovin a materiálů, jejich skladováním a manipu-

lací. Rovněţ tato vypočtená poloţka zůstala v kalkulacích pevná a neměnná, i kdyţ došlo 

ke změně rozpočtové základny. 

Správní reţie, která obsahovala náklady podniku spojené se správou a řízením podniku, 

měla svou rozpočtovou základnu v přímých mzdách.  I tato poloţka kalkulací se po prvním 

výpočtu v průběhu roku nepřepočítávala. 

Odbytová reţie obsahovala náklady spojené s odbytovou činností podniku, zejména však 

náklady na skladování a expedici hotových výrobků. Rozpočtovou základnou pro tuto reţii 

byly vlastní náklady výkonu, rovněţ se v průběhu roku nepřepočítávala. 

Nevýhodou tohoto kalkulačního systému bylo, ţe jasně nedefinoval a nekalkuloval samo-

statně s variabilními a fixními náklady. 

Tento systém v podniku přetrval bez výrazných změn aţ do konce roku 1993. V souvislosti 

se spojením s firmou Continental nastaly změny. Od počátku roku 1994 se započalo 

s přizpůsobováním kalkulací systému Continental. Nedošlo však k tomu, ţe by se jeden 

systém zrušil a druhý ihned zavedl. V první fázi došlo k rozdělení „výrobní reţie“ na podíl 

variabilních a fixních nákladů. Zůstaly zachovány zásobovací, správní a odbytová reţie. 

Druhým krokem přechodu k novému systému bylo odbourání fixních nákladů 

z kalkulovaných nákladů a zrušení správní a odbytové reţie. Rozvrhovali se jen náklady 

variabilní a to ve dvou skupinách, náklady dotýkající se personálních nákladů (úkolové 

mzdy pracovníků, ztrátové časy a prostoje, kalkulované sociální náklady, prémie, směnové 

příplatky apod.) a náklady související se stroji (energie, reţijní materiál, opravy a údrţba, 

přepravné apod.). Oboje tyto náklady byly v roce 1995 stanoveny jako celek a poté rozdě-

leny daným podílem na výrobu osobních plášťů a ostatní výrobu. V rámci této změny byly 

vedeny diskuze, které náklady jsou variabilní a fixní. Nelze vţdy jednoznačně tvrdit o kte-

rémkoliv nákladu, ţe je zcela variabilní nebo zcela fixní.  Proto byla akceptována pravidla 

Continentalu, která jasně definovala, které náklady budou počítány jako fixní a které jako 

variabilní. 

Od roku 1996 jiţ byly stanoveny náklady a hodinové sazby samostatně na jednotlivá vý-

robní střediska. Hodinové sazby byly stanoveny na základě personálních časů na dané ope-

race a střediska rozpočtovaných variabilních nákladů. V tomto roce byly v systému EBO 

(kalkulační systém) jen personální časy, které se staly rozpočtovou základnou jak pro per-
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sonální náklady (LDC), tak pro náklady související se stroji, strojní náklady (MDC). Pro-

blematika pouţití jen času LDT (Labour dependent time) se projevila v tom, ţe při změně 

např. lisovacího času pracovníka se změnil jak náklad na pracovníka, tak i náklad lisování.  

V průběhu roku 1998 došlo ke změně kalkulačního systému EBO na nový kalkulační sys-

tém Continentalu – PROCAL, kde bylo kalkulováno s časy personálními i strojními.  

5.3 Systém kalkulací po vstupu Continentalu 

Po spojení Barumu s firmou Continental prošly kalkulace dynamickým vývojem a to jak 

po stránce své náplně tak i výpočetních systémech. Posledním, který je v Barum Continen-

tal zaveden je SAP CO-PC. Tento systém byl spuštěn v roce 2008 a je neustále rozšiřován 

a zdokonalován. Kalkulace jiţ od dob přechodu na systém Continetalu jsou kalkulacemi 

„neúplných nákladů“, tedy kalkulacemi variabilních nákladů. 

Samotný výpočet nákladů vychází z ceníku surovin a materiálů skladby jednotlivých re-

ceptur směsí a technologických (konfekčních) předpisů a hodinových sazeb procesních 

nákladů (personální a strojní náklady). Vypočtené směsi oceněné ve svých nákladech  

vstupují do polotovarů vyšších řádů (pogumované kordy, běhouny, bočnice, pásky…), tyto 

polotovary do polotovarů vyšších řádů (kostry, surové pláště) a tyto do finálního produktu 

formou surového pláště. Všechny tyto suroviny, polotovary a výrobky jsou tedy oceněny 

svou vnitropodnikovou cenou, za kterou jsou předávány k dalšímu zpracování k dalšímu 

stupni výroby. Zde je k těmto nákladů připočtena hodnota materiálu dále vstupujícího do 

nového polotvar a rovněţ přičteny procesní náklady. Tedy v kaţdé fázi výroby jsou polo-

tovary oceněny. 

Hodinové sazby vycházejí z plánovaných údajů, tedy plánovaného sortimentu výroby pro 

daný rok. Přes tento sortiment jsou vypočteny časy na jednotlivá výrobní střediska, výrobní 

stupně a pracoviště. Z daných potřeb časů a rozpočtů variabilních nákladů středisek jsou 

stanoveny hodinové sazby. Potom přes kalkulovaný čas na jednotlivé operace a hodinovou 

sazbu je dopočítán náklad do kalkulace. V současné době je výroba rozdělena do více neţ 

70 výrobních středisek, kde jednotlivé středisko představuje třeba i jednu výrobní linku. 

Toto detailní rozdělení výroby umoţňuje poměrně přesně rozvrhovat náklady do jednotli-

vých polotovarů a výrobku.  

Toto podrobné členění výroby na jednotlivá střediska však přináší i určité nevýhody, které 

vedou ke zkreslování nákladů na výrobek. To v případech, kdy je např. v důsledku poruchy 
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nebo havárie přesunuta výroba z jedné výrobní linky na druhou (např. vytlačovací nebo 

míchací linky). Kaţdé výrobní středisko můţe mít jinou hodinovou sazbu jak LDC, tak i 

MDC v důsledku rozdílných ročních rozpočtů variabilních nákladů. Potom s přesunem 

výroby dochází ke změně nákladů, i kdyţ tato změna je pouze početní, nikoliv faktická. 

Proto jsou u některých výrobních středisek (mezi kterými můţe dojít k přesunům výroby) 

stanovovány průměrné hodinové sazby, kterými je tento negativní dopad eliminován. 

 

Tím, ţe se přešlo na koncernové kalkulace variabilních nákladů, upustilo se od všech tzv. 

reţijních nákladů, ať jiţ se jedná o reţii výrobní, zásobovací, správní, nebo odbytovou.  

Nedá se říci, ţe by stávající personální (LDC) a strojní (MDC) náklady nahrazovaly vý-

robní reţii. V rámci výrobní reţie byly i náklady fixní povahy, které nejsou v stávající kal-

kulaci obsaţeny. Naopak v rámci personálních nákladů (LDC) jsou obsaţeny přímé mzdy, 

které nebyly součástí výrobní reţie. 

O fixních nákladech se na jednici výrobku nekalkuluje, veškeré tyto náklady jsou na zákla-

dě určitého principu (metoda ABC) rozpočítávány na skupiny výrobků. Teoreticky je moţ-

nost tyto náklady potom rozpustit i na kalkulační jednici, ale toto se v podniku neuplatňuje. 

To proto, ţe se jiţ dávno nepouţívá nákladový způsob tvorby ceny (Cost plus), ale cena se 

odvíjí od trhu (Price-less). Systém způsobu výpočtu Cost plus je vyuţíván jen u vzájem-

ných dodávek uvnitř koncernu pro směsi a polotovary. 

5.4 Skladba současných kalkulací a možné využití kalkulačních výstupů 

V podniku jsou zpracovávány kalkulace předběžné a to plánové a operativní.  Plánové kal-

kulace jsou vypočteny pro potřeby „Budgetu – plánu“ (kalkulace vyjadřující stav, který naplní 

plánované úkoly podniku), dále pak kalkulace měsíční – operativní, vyjadřující aktuální stav, 

jaké náklady by měly v daném období na výrobek být (tyto obsahují veškeré platné změny, 

které v daném měsíci jsou, jak v oblasti materiálových, tak provozních nákladů). 

Roční kalkulace jsou zpracovávány v období vytváření plánu na budoucí rok. To znamená, ţe 

materiálové náklady jsou vypočteny v materiálových cenách budoucího roku, dále je v těchto 

nákladech zohledněna změna plánovaných nutných technologických ztrát, plánované sníţení 

nákladů apod. Provozní náklady vycházejí z plánu variabilních nákladů jednotlivých výrobních 

středisek a to jak personální, tak i strojně-technologické. Na základě sortimentu plánu budou-

cího roku je z časových údajů jednotlivých středisek, pracovišť a operací vypočten objem ho-

din za jednotlivá výrobní střediska. Z ročního objemu výrobních časů jak personálních, tak i 
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strojních a střediskových plánů variabilních nákladů jsou stanoveny hodinové sazby 

v korunách na 1 hod. Těmito sazbami a časy jsou potom propočítávány náklady na jednici vý-

robků i pro operativní kalkulace. Tyto hodinové sazby jsou po celý rok pevné a neměnné. 

Roční kalkulace vyjadřují úroveň nákladů, jakých by mělo být na výrobky dosaţeno 

v souvislosti se zajištěním plánovaných nákladů firmy. Operativní kalkulace potom vyjadřují 

konkrétní vývoj nákladů. 

5.4.1 Celkové materiálové a procesní náklady 

Tím, ţe jsou kalkulace a všechny jejich podklady zavedeny v systému a podsystémech 

SAP je moţnost dostat ve výstupech poměrně podrobné informace jak o výrobcích, tak 

jejich polotovarech a surovinách všech stupňů výroby. 

Tab. 1 Skladba kalkulovaných nákladů 

Materiál č. 046………. 175/65 R 14  
CZK/ Množ-

ství 

Description Popis kalkulační položky XYZ 

MAT Natural Rubber Přírodní kaučuk 68 820,68 

MAT Synthetic Rubber Syntetický kaučuk 110 788,49 

MAT Reclaimed rubber Regenerát 42 730,98 

MAT Steel Ocelový kord 36 304,49 

MAT Chemicals & Synthetic Chemikálie 40 905,30 

MAT Fabrics and Yam Textil 26 436,51 

MAT Carbon black Saze 48 918,68 

MAT Shrinkage Ztráta na objemu (vypaření) 2 888,91 

MAT w/o scrap, burden Materiál bez odpadu a mat. režie 377 794,04 

MAT Burden Materiálová režie 3 481,53 

MAT Scrap Odpad materiálu 7 044,42 

MAT with scrap and burden Materiál včetně odpadu a režie 388 319,99 

LDC w/o setup, scrap, transfer in LDC bez nastavení, seřízení, odpadu 50 589,15 

LDC Setup LDC nastavení 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], zpracování vlastní 
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Z výše uvedené finální kalkulace jednoho z hotových výrobků je patrná oblast materiálo-

vých nákladů, oblast materiálových ztrát a dopočtů (reţie) a dále oblasti personálních ná-

kladů (LDC), strojních nákladů (MDC) a celkových výrobních nákladů (COP).  

 

K jednotlivým oblastem: 

Materiálové náklady 

Zde jsou souhrnné náklady jednotlivých surovin začleněných do skupin v čisté spotřebě 

tak, jak vyšly z výpočtu technologických podkladů, tzn. čistých spotřeb x ceny vstupních 

surovin. 

Materiálové ztráty a materiálová režie 

Poloţka Shrinkage (vypaření) je kalkulována jen na některé materiálové poloţky, a to ve 

dvou úrovních. Suroviny s vysokou odpařivostí, které mají vyšší ztrátový koeficient a po-

tom ztrátami z titulu rozprachu s niţším ztrátovým koeficientem. 

Poloţka materiálové reţie v sobě zahrnuje variabilní náklady středisek zabývajícími se 

skladováním a manipulací s danými materiály, jejíţ výše je dána % na celkové materiálové 

náklady. Podkladem pro stanovení tohoto procenta je celkový rozpočet variabilních nákla-

dů výše uvedených středisek a hodnota celkové plánované spotřeby materiálů. 

Odpad je dán normami ztrát, které jsou stanoveny ročním plánem podniku. Normy odpadu 

jsou členěny jednak na jednotlivé skupiny výrobků (osobní, nákladní a industriální pneu) a 

jednak na kategorie odpadů (odpady směsí, odpady polotovarů, odpady koster a surových 

plášťů a zmetky vylisovaných plášťů). Odpad je vţdy počítán na součet materiálových 

nákladů včetně zásobovací reţie, protoţe se musí nakoupit i materiál na nutný technolo-

gický odpad. 

Všechny tyto výše uvedené normy a přiráţky jsou stanovovány na základě ročního plánu, 

kde vycházejí z podmínek a úkolů daných plánem. Mají celoroční platnost a jsou neměnné. 

LDC náklady – personální náklady 

Tyto náklady sestávají z personálních nákladů (vypočtené přes časy) přímo související 

s pracovní operací, dále pak personálních nákladů seřízení a nastavení zařízení (setup) a 

personálních nákladů souvisejících s transportem. Rovněţ tak zde musí být zakalkulován 

čas a náklady na nutný technologický odpad. 
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MDC náklady – strojní náklady 

Tyto strojní náklady se jiţ dále nečlení jako personální náklady (LDC). Jsou stanoveny 

časem stroje na konkrétní operace a hodinovou sazbou (MDC) daného střediska. Rovněţ 

tak jako u personálních nákladů (LDC) i zde jsou dopočteny náklady na nutný technolo-

gický odpad.  

COP – celkové výrobní náklady 

Celkové výrobní náklady jsou součtem materiálových nákladů, personálních a strojních 

nákladů. 

5.4.2 Podrobná kalkulace polotovarů a surovin 

Kalkulaci zobrazenou v předchozím bodu (Tab. 1) bylo moţno zpracovat na kaţdý výro-

bek nebo polotovar různého stupně. Je však moţnost také podrobného zobrazení kalkulace 

hotového výrobku s rozloţením do polotovarů všech stupňů a surovin. 

Pro příklad uvádím finální výrobek  205/55 R16 94H XL POLARIS 3 v základním rozlo-

ţení na finální polotovary. 

 

 

 Obr. 6 Zobrazení finálního výrobku se vstupujícími polotovary 

Zdroj: [15] 

 

Kaţdý polotovar vyššího řádu lze rozloţit do polotovaru řádu niţšího a tyto prakticky aţ 

do surovin a materiálů. 
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Obr. 7 vyjadřuje kompletní rozloţení aţ do jednotlivých směsí, které lze ještě dále rozklá-

dat do jednotlivých stupňů směsí a surovin. Toto ale v důsledku utajení není provedeno. 

K jednotlivým poloţkám je potom moţno rovněţ zobrazit mnoţství jednotlivých poloţek 

v kalkulaci včetně nákladů na materiál, personálních a strojních nákladů a celkových vý-

robních nákladů. Rovněţ tyto údaje neuvádím. 

 

 

Obr. 7 Celkový rozpad kalkulace do směsí a surovin 

Zdroj: [15] 

 

4.3.3 Další možnosti využití kalkulačních zdrojů 

Protoţe kalkulace vycházejí z ceníků surovin a materiálů, lze tohoto vyuţít i pro plánování 

a nákup uvedených vstupů. Můţeme provádět rozpad na jednotlivé výrobky nebo jejich 

skupiny, měsíční a roční plány firmy.  
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Uvádím příklad výstupu: 

 

Obr. 8 Výpočet spotřeby surovin a materiálu  

Zdroj: [15] 

 

Tyto výstupy je moţno převést do excelových souborů a nadále s těmito výstupy pracovat. 

V prvním sloupci je číslo materiálu, dle kterého je moţno specifikovat přesně o který ma-

teriál nebo surovinu se jedná, ve druhém na které středisko (závod) patří, ve třetím do kte-

rého výrobního stupně se materiál nebo surovina zpracovává, ve čtvrtém jeho kalkulované 

mnoţství, v pátém měrná jednotka, šestém hodnota a posledním měna. V časové řadě je 

moţno sledovat vývoj spotřeb jednotlivých materiálů jak na konkrétní výrobky, jejich sku-

piny apod. 

Rovněţ tak je moţnost pro analýzu časových údajů (spotřeb časů na operace, výrobní 

stupně a střediska) dostat ze systému údaje za polotovary, výrobky, skupiny výrobků mě-

síční a roční plány. S těmito je moţnost pracovat v excelu a provádět analýzy vývoje pro-

duktivity výroby v čase, nebo porovnávat časovou náročnost výrobků nebo jejich skupin.  
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Výstup ze systému je následující: 

 

Obr. 9 Výpočet spotřeby časů výrobků, skupiny výrobků  

Zdroj: [15] 

 

V prvním sloupci tohoto výstupu je uvedeno výrobní středisko, ve druhém závod, ve třetím 

kód konkrétní operace, ve čtvrtém sloupci typ spotřeby času (LDT – 101000,101200 a 

101300 a MDT 103000), v pátém časová jednotka (hodina), v šestém počet hodin, 

v sedmém jejich hodnota (čas x hodinová sazba), v posledním je číslo výrobního stupně. 
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6 BENCHMARKING V KONCERNU CONTINENTAL 

Jedním z nových nástrojů SAP CO-PC je benchmarking (srovnání hodnot). Jedná se o 

srovnání kalkulačních podkladů i samotných výsledků kalkulací. Můţeme srovnávat nejen 

lokálních údaje, ale také údaje celokoncernové a nebo tyto navzájem. Toto porovnání je 

moţno provádět za účelem ekonomických analýz, jejichţ výsledkem můţe být zlepšení 

výrobních procesů a celkové sníţení nákladů výroby. 

Samotný benchmarking lze uplatnit v následujících oblastech: 

6.1 Mezipodnikové a podnikové srovnání kalkulací 

Zde můţeme porovnat údaje mezi jednotlivými závody koncernu nebo kalkulací lokálních, 

a to jak hotových výrobků, tak jejich polotovarů všech stupňů aţ po směsi. Můţeme srov-

návat výrobky stejné nebo na základě shodnosti některých parametrů (palcový rozměr, 

rychlostní kategorie, milimetrového rozměru pneumatiky, mix faktoru = výrobní náročnos-

ti, typu běhounu, bočnice apod.). 

Srovnávat můţeme nejen samotné náklady (materiálové, personální a strojní náklady a 

celkové výrobní náklady), ale také úrovně nutného technologického odpadu, poměřovat 

můţeme také úrovně materiálových reţií, dále potom samotné srovnání spotřeby časů, a to 

vše na hotové výrobky, polotovary a směsi a jednotlivé stupně výroby.  

6.2 Srovnání lokálních kalkulací v časových řadách 

Tohoto nástroje můţeme vyuţít pro sledování nákladového vývoje jednotlivých výrobků 

v časových řadách. Protoţe máme v podniku 3 druhy kalkulací (roční – tzv. CTRLSTD, 

k 1. 1. daného roku – tzv. 1.CURRSTD a měsíční – operativní) můţeme pomocí tohoto 

nástroje sledovat, jak jsou zabezpečovány úkoly ve  sniţování nákladů daných ročním plá-

nem. Můţeme spolu srovnat aţ 5 různých kalkulací. 
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7 PRAKTICKÉ VYUŽITÍ BENCHMARKINGU V KONCERNU 

CONTINENTAL 

7.1 Definice zadání 

V následující kapitole se budu věnovat praktickému vyuţití nástroje benchmarkingu sys-

tému SAP CO-PC v oblasti mezipodnikových a podnikových srovnání kalkulací, který 

popisuji podrobně v bodu 6.1. 

Budu analyzovat celkové výrobní náklady a jednotlivé sloţky celkových výrobních nákla-

dů pro identický výrobek ve dvou výrobních závodech koncernu Continental. Jedná se o 

Barum Continental se sídlem v Otrokovicích a výrobní závod v Aachenu. 

Pro srovnání jsem vybrala pneumatika značky Uniroyal dle této specifikace: 245/40ZR19 

94W TL FR RAINSPORT 2. 

Cílem mé analýzy bude porovnání celkových výrobních nákladů a jednotlivých sloţek 

celkových výrobních nákladů pro identický výrobek v těchto dvou výrobních závodech. 

Výsledkem této analýzy bude identifikace výrobního závodu s niţšími celkovými výrob-

ními náklady. 

7.2 Výsledky analýzy 

Prvním krokem analýzy je vloţení dat do systému SAP CO-PC do nástroje benchmarking, 

kterými jsou číselné kódy obou výrobních závodů a artiklový kód analyzované pneumati-

ky. Po zadání těchto vstupních dat jsem získala výstupní data systému SAP CO-PC, nástro-

je benchmarking.  

7.2.1 Analýza celkových výrobních nákladů konkrétního výrobku 

V tabulce č. 2 Celkové výrobní náklady pneumatiky 245/40ZR19 94W TL FR 

RAINSPORT 2 prezentuji srovnání celkových výrobních nákladů a jejich jednotlivých 

sloţek, ze kterých se tyto výrobní náklady skládají. Jde o materiálové, personální a strojní 

náklady.   
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Zdroj: [14], zpracování vlastní 

Základním výsledkem analýzy nákladů daného výrobku je tento: celkové výrobní náklady 

v Aachenu jsou o 97,94 Kč na pneumatiku niţší neţ v Barum Continental.  

Tento rozdíl v nákladech ovlivňují tři skupiny nákladů: 

- náklady materiálové; 

- náklady personální; 

- náklady strojní. 

Tedy Celkové výrobní náklady (COP) = materiálové náklady (MAT) + personální náklady 

(LDC) + strojní náklady (MDC)  

Materiálové náklady se podílejí na celkových výrobních nákladech dominantním podílem a 

jsou o 225,62 Kč vyšší v Barum Continental, personální náklady jsou vyšší v Aachenu o 

193,13 Kč neţ v Barum Continental a strojní náklady jsou o 65,45 Kč vyšší v Barum Con-

tinental neţ v Aachenu. 

7.3 Rozhodnutí o dalším postupu analýzy 

V další části mé práce se budu detailně zabývat analýzou materiálových nákladů a výše 

zmiňovaného rozdílu v těchto nákladech. Důvody pro mé rozhodnutí jsou tyto: 

1) materiálové náklady tvoří dominantní část celkových výrobních nákladů, proto lze 

jejich drobnou úpravou docílit výrazného efektu v celkových výrobních nákladech, 

2) materiálové náklady lze měnit díky pouţití alternativních materiálů a jsou tedy 

snadněji ovlivnitelné neţ náklady personální a strojní. 

Personální náklady jsou vyšší v Aachenu. Důvodem je 2,2krát vyšší průměrná mzda 

v Aachenu neţ v průměrná mzda v Barum Continental. Proto je zřejmé, ţe tyto náklady 

AACHEN BARUM CONTINENTAL

Závod AACHEN BARUM CONTINENTAL

Materiálové číslo 33626790000 33626790000

Název 245/40ZR19 94W TL FR RSP 2 245/40ZR19 94W TL FR RSP 2

Měrná jednotka PC PC

Materiálové náklady (MAT) 1 489,27 CZK 1 714,89 CZK

Personální náklady (LDC) 441,00 CZK 247,87 CZK

Strojní náklady (MDC) 203,20 CZK 268,66 CZK

Výrobní náklady (COP) 2 133,47 CZK 2 231,41 CZK

Tab. 2 Celkové výrobní náklady pneumatiky 

RAINSPORT 2  
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budou proporcionálně vţdy v rámci výrobního závodu Aachenu vyšší a moţnost jejich 

změny je omezená. Proto nebudu dále tyto náklady detailně analyzovat. 

Strojní náklady jsou nejvíce ovlivněny konstrukcí pneumatiky a typem pouţitého strojního 

zařízení. Moţnosti alternace v oblasti konstrukce pneumatiky je poměrně limitovaná a po-

uţité strojní zařízení je prakticky nemoţné v rámci závodu měnit.  Navíc strojní náklady 

jsou proporcionálně nejmenší sloţkou celkových výrobních nákladů. Proto se jejich detail-

ní analýzou nebudu také dále zabývat. 

7.4 Detailní analýza materiálových nákladů konkrétního výrobku 

V této části se budu zabývat analýzou materiálových nákladů vybraných polotovarů. Prv-

ním krokem analýzy materiálových nákladů bylo srovnání materiálových nákladů jednotli-

vých polotovarů. Druhým krokem byla identifikace klíčových polotovarů, u kterých je 

významný rozdíl v materiálových nákladech v továrně v Aachenu a v továrně Barum Con-

tinental. Na základě tohoto srovnání jsem identifikovala tři klíčové polotovary: 

- komplet lana; 

- vnitřní guma;  

- textilní kord.  

U těchto klíčových polotovarů se budu snaţit identifikovat příčinu rozdílu v materiálových 

nákladech. 

7.4.1 Komplet lana 

V tabulce č. 3 Komplet lana jsou uvedeny materiálové náklady pro polotovar komplet lana, 

coţ je textilně-metalický komponent v patní oblasti pneumatiky, který zajišťuje pevný kon-

takt pláště na ráfku.  

Tab. 3 Komplet lana 

 

Zdroj: [14], zpracování vlastní 

 

AACHEN BARUM CONTINENTAL

Závod AACHEN BARUM CONTINENTAL

Materiálové číslo 902660008200 902660008200

Název polotovaru KOMPLET LANA KOMPLET LANA

Měrná jednotka kus kus

Výrobní náklady (COP) 89,08 CZK 82,93 CZK

Materiálové náklady (MAT) 46,00 CZK 57,10 CZK
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Komplet lana je v Aachenu o 11,10 Kč levnější neţ v Barum Continental. Podrobným stu-

diem technologického předpisu jsem zjistila rozdíl v materiálovém sloţení. Komplet lana 

v Barum Continental má navíc tzv. textilní křídlo, které slouţí k zesílení bočnice. Tento 

rozdíl můţe způsobovat výrazný rozdíl v nákladech materiálových, personálních i strojích, 

tedy v celkových výrobních nákladech.  

Klíčový poznatek: rozdíl v konstrukci pneumatiky a pouţitého materiálu. 

  

 

Obr. 10 Příčný řez pneumatiky s textilním křídlem 

Zdroj: [11] 

7.4.2 Vnitřní guma 

V tabulce č. 4 Vnitřní guma jsou uvedeny materiálové náklady na vnitřní gumu. Vnitřní 

guma je speciální folie zabraňující úniku vzduchu z pneumatiky a je nanesena na její 

vnitřní část.  

Tab. 4 Vnitřní guma  

 

Zdroj: [14], zpracování vlastní 

AACHEN BARUM CONTINENTAL

Závod AACHEN BARUM CONTINENTAL

Materiálové číslo 902460000300 902460000300

Název polotovaru VNITŘNÍ GUMA VNITŘNÍ GUMA

Měrná jednotka M M

Výrobní náklady (COP) 65,02 CZK 87,82 CZK

Materiálové náklady (MAT) 54,75 CZK 79,84 CZK



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 58 

 

U dalšího polotovaru – vnitřní gumy – je rozdíl v materiálových nákladech 25,09 Kč na 

metr. Levnější je opět Aachen. Navíc jsem podle technologického předpisu zjistila, ţe 

v Barum Continental jsou součástí vnitřní gumy ještě dva ramenní pásky, které potom 

spolu s vnitřní gumou tvoří komplet vnitřní gumy. V Aachenu se vyrábí provedení pouze 

s jedním polotovarem, a to vnitřní gumou bez ramenních pásků.  

Klíčový poznatek: rozdíl v konstrukci pneumatiky a pouţitého materiálu. 

7.4.3 Textilní kord 

V tabulce č. 5 Textilní kord jsou uvedeny materiálové náklady pro polotovar textilní kord. 

Textilní kord je důleţitou součástí kostry pneumatiky, která je nosnou součástí celé kon-

strukce.  

Tab. 5 Textilní kord  

 

Zdroj: [14], zpracování vlastní 

 

Největší rozdíl v materiálových nákladech jsem analyzovala u textilního kordu. V Barum 

Continental je textilní kord draţší o 93,32 Kč na metr. Jedním z důvodů je druh pouţitého 

materiálu, tzv. Rayonu. Jde o nejdraţší nosný kord pouţívaný u osobních plášťů. Druhým 

důvodem vyšších nákladů je větší šířka tohoto kordu, z toho vyplývající jeho větší spotře-

ba. V Aachenu je pouţíván pouze polyesterový textilní kord, čímţ vzniká nákladová úspo-

ra oproti Barum Continental. 

Klíčový poznatek: rozdíl v pouţitém materiálu. 

7.5 Shrnutí detailní analýzy materiálových nákladů konkrétního výrob-

ku 

Při analýze materiálových nákladů tří vybraných polotovarů jsem zjistila následující: 

AACHEN BARUM CONTINENTAL

Závod AACHEN BARUM CONTINENTAL

Materiálové číslo 902630039302 902630039302

Název polotovaru KORD P1456/900/5000 KORD+RP_R3002 /600000 /90

Měrná jednotka M M

Výrobní náklady (COP) 139,68 CZK 232,62 CZK

Materiálové náklady (MAT) 121,10 CZK 214,42 CZK
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Materiálové náklady jsou vyšší u všech tří polotovarů (komplet lana, vnitřní guma a textil-

ní kord) v Barum Continental. Podrobným studiem technologického předpisu jsem identi-

fikovala tyto klíčové poznatky, které mohou mít významný vliv na výši celkových výrob-

ních nákladů u těchto výrobních závodů: 

- komplet lana - rozdíl v konstrukci pneumatiky a materiálovém sloţení; 

- vnitřní guma - rozdíl v konstrukci pneumatiky a materiálovém sloţení; 

- textilní kord - rozdíl v materiálovém sloţení. 

7.6 Definice předpokládaných výsledků 

V detailní analýze materiálových nákladů jsem identifikovala rozdíly v konstrukci a mate-

riálovém sloţení pneumatiky u třech klíčových polotovarů: komplet lana, vnitřní guma a 

textilní kord. To znamená, ţe pneumatika stejné specifikace (245/40ZR19 94W TL FR 

RAINSPORT 2) vyráběná v Barum Continental a Aachenu je rozdílné konstrukce a 

s různým materiálovým sloţením. 

Na základě detailní analýzy materiálových nákladů definuji dva předpoklady: 

Předpoklad 1: Pouţijeme-li v Barum Continental identický technologický předpis jako 

v Aachenu, docílíme sníţení materiálových nákladů definovaných klíčových polotovarů 

v Barum Continental. 

Předpoklad 2: Pouţijeme-li v Barum Continental identický technologický předpis jako 

v Aachenu, docílíme takového sníţení celkových výrobních nákladů v Barum Continental, 

ţe bude výroba v Barum Continental levnější neţ v Aachenu. 

 

Argumenty, které podporují tyto předpoklady: 

1. Komplet lana – technologický předpis v Barum Continental má konstrukční prvek 

navíc, tedy předpokládám vyšší jak materiálové, tak celkové výrobní náklady. 

2. Vnitřní guma – podle technologického předpisu v Barum Continental jsou součástí 

vnitřní gumy dva ramenní pásky, které v Aachenu nepouţívají. Opět předpokládám 

vyšší jak materiálové, tak celkové výrobní náklady v Barum Continental. 

3. Textilní kord – v Barum Continental je pouţíván nejdraţší nosný kord Rayon a také 

spotřeba tohoto kordu je vyšší neţ v Aachenu, tedy opět předpokládám vyšší mate-

riálová i celkové výrobní náklady. 
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V další části mé práce se zaměřím na potvrzení nebo vyvrácení obou mých předpokladů, k 

čemuţ opět pouţiji nástroj systému SAP CO-PC benchmarking. 

7.7 Analýza konkrétního výrobku po úpravě technologického předpisu 

V této části mé práce budu opět srovnávat celkové výrobní náklady a sloţky celkových 

výrobních nákladů s tím rozdílem, ţe pouţiji nový technologický předpis. 

Výsledkem této analýzy bude potvrzení nebo vyvrácení obou výše zmiňovaných předpo-

kladů.  

Nejdříve musím pouţít srovnání skutečně srovnatelných vstupů. Detailní analýzou celko-

vých výrobních nákladů a materiálových nákladů jsem identifikovala rozdíly v technolo-

gických předpisech u tří klíčových polotovarů. Tyto rozdíly musí být v nové analýze eli-

minovány. Jak eliminace dosáhnout? Jediným řešením je pouţití alternativního technolo-

gického předpisu, který mnou popsané rozdíly v materiálovém sloţení a konstrukci pneu-

matiky u výše zmíněných klíčových polotovarů harmonizuje.  

S touto ţádostí jsem oslovila oddělení Výrobní technologie a domluvili jsme se na alterna-

tivním technologickém předpisu. Pro sestavení nového technologického předpisu vyuţije-

me stávající technologický předpis z Barum Continental, u kterého nahradíme výše popsa-

né polotovary (komplet lana, vnitřní guma a textilní kord) technologickým předpisem polo-

tovarů z Aachenu.  

Tento technologický předpis je tedy identický pro tři výše popsané klíčové polotovary s 

technologickým předpisem v Aachenu a vzniká tedy zcela nový technologický předpis, 

který je nyní moţno povaţovat za identický pro oba výrobní závody. 

Znovu tedy pouţiji SAP CO-PC nástroj benchmarking a zadám data podle tohoto nového 

technologického předpisu a provedu nové srovnání vybraných polotovarů.  

7.7.1 Komplet lana 

V tabulce č. 6 Komplet lana jsou uvedeny materiálové náklady po úpravě technologického 

předpisu v Barum Continental. 
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Tab. 6 Komplet lana 

 

Zdroj: [14], zpracování vlastní 

 

Komplet lana je v Barum Continental díky změně technologického předpisu levnější o 

16,52 Kč neţ v Aachenu. Cenu se nám podařilo sníţit z 57,10 Kč na 29,48 Kč na kus kom-

pletu lana. Toto sníţení materiálových nákladů je způsobeno odebráním textilního křídla 

z tohoto kompletu. Křídlo slouţí k zesílení bočnice, ale z hlediska splnění výrobních stan-

dardů není nezbytné a je vyuţíváno pouze v případě specifických poţadavků automobilek. 

7.7.2 Vnitřní guma 

V tabulce č. 7 Vnitřní guma jsou uvedeny materiálové náklady na vnitřní gumu po úpravě 

technologického předpisu v Barum Continental. 

Tab. 7 Vnitřní guma  

 

Zdroj: [14], zpracování vlastní 

 

U tohoto polotovaru se nám materiálové náklady po zavedení nového technologického 

předpisu sníţily o 31,59 Kč na metr vnitřní gumy, ze 79,84 Kč na 48,25 Kč. Nyní jsou tedy 

v Barum Continental materiálové náklady o 6,50 Kč niţší neţ v Aachenu. 

7.7.3 Textilní kord 

V tabulce č. 8 Textilní kord jsou uvedeny materiálové náklady pro polotovar textilní kord 

po úpravě technologického předpisu v Barum Continental. 

AACHEN BARUM CONTINENTAL

Závod AACHEN BARUM CONTINENTAL

Materiálové číslo 902660008200 902660008200

Název polotovaru KOMPLET LANA KOMPLET LANA

Měrná jednotka kus kus

Výrobní náklady (COP) 89,08 CZK 38,23 CZK

Materiálové náklady (MAT) 46,00 CZK 29,48 CZK

AACHEN BARUM CONTINENTAL

Závod AACHEN BARUM CONTINENTAL

Materiálové číslo 902460000300 902460000300

Název polotovaru VNITŘNÍ GUMA VNITŘNÍ GUMA

Měrná jednotka M M

Výrobní náklady (COP) 65,02 CZK 56,25 CZK

Materiálové náklady (MAT) 54,75 CZK 48,25 CZK
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Tab. 8 Textilní kord  

 

Zdroj: [14], zpracování vlastní 

 

Největší rozdíl v materiálových nákladech jsem analyzovala u textilního kordu. Původní 

materiálové náklady v Barum Continental byly 214,42 Kč na metr. Po změně technologic-

kého předpisu se nám náklady sníţily na 125,72 Kč za metr textilního kordu, podařilo se 

nám je tedy sníţit o 88,70 Kč. Ve srovnání s Aachenem jsou materiálové náklady vyšší v 

Barum Continental uţ jen pouze o 4,63 Kč oproti původnímu rozdílu 93,33 Kč. Toto sní-

ţení je způsobeno změnou pouţitého materiálu, kdy drahý nosný kord Rayon byl nahrazen 

levnějším polyesterovým kordem, také jeho spotřeba na pneumatiku se nám touto změnou 

sníţila.  

7.8 Shrnutí materiálových nákladů po úpravě technologického předpisu 

U všech třech polotovarů se nám díky implementaci nového technologického předpisu 

podařilo sníţit materiálové náklady. Tímto je potvrzen předpoklad č. 1. (Předpoklad č. 1: 

Pouţijeme-li v Barum Continental identický technologický předpis jako v Aachenu, docí-

líme sníţení materiálových nákladů definovaných klíčových polotovarů v Barum Conti-

nental). 

Tímto jsem potvrdila fakt, ţe v Barum Continental lze najít cestu k úspoře materiálových 

nákladů při zachování koncernové úrovně konstrukčních poţadavků na pneumatiku. 

7.9 Srovnání celkových výrobních nákladů podle nového technologické-

ho předpisu 

Nyní provedu srovnání celkových výrobních nákladů a jednotlivých sloţek celkových vý-

robních nákladů (materiálové, personální a strojní náklady) podle nového technologického 

předpisu. Výsledky tohoto srovnání prezentuji v tabulce č. 9. 

 

AACHEN BARUM CONTINENTAL

Závod AACHEN BARUM CONTINENTAL

Materiálové číslo 902630039302 946550036803

Název polotovaru P1456/900/5000 KOSTR.KOR_P1457 /490.0 /90

Měrná jednotka M M

Výrobní náklady (COP) 139,68 CZK 137,62 CZK

Materiálové náklady (MAT) 121,10 CZK 125,72 CZK
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Tab. 9 Celkové výrobní náklady po úpravě technologického předpisu  

 

Zdroj: [14], zpracování vlastní 

 

Materiálové náklady v Barum Continental se nám podařilo po úpravě technologického 

předpisu sníţit z původních 1 714,89 Kč na 1 529,24 Kč, tedy o 185,65 Kč na pneumatiku. 

Materiálové náklady po úpravě technologického předpisu jsou pořád vyšší v Barum Conti-

nental neţ v Aachenu, ale uţ jenom o 39,96 Kč (původní rozdíl oproti Aachenu činil 

225,61 Kč). Personální a strojní náklady se nám sníţily o 53,08 Kč na pneumatiku. Podaři-

lo se nám je sníţit z původních 516,53 Kč na 463,45 Kč. 

7.10 Shrnutí celkových výrobních nákladů podle nového technologického 

předpisu 

Celkové výrobní náklady v Barum Continental jsou s vyuţitím nového technologického 

předpisu sníţeny z původních 2 231,41 Kč na 1 992,69 Kč (tedy jsou niţší o 238,72 Kč). 

Ve srovnání s výrobním závodem v Aachenu jsou po zavedení nového technologického  

předpisu celkové výrobní náklady v Barum Continental o 140,78 Kč niţší. Tímto jsem 

potvrdila i znění předpokladu č. 2 (Předpoklad č. 2: Pouţijeme-li v Barum Continental 

identický technologický předpis jako v Aachenu, docílíme takového sníţení celkových 

výrobních nákladů v Barum Continental, ţe bude výroba v Barum Continental levnější neţ 

v Aachenu). 

7.11 Shrnutí výsledků analýzy 

Mé předpoklady, ţe redukce nepatrných rozdílů v materiálovém sloţení a konstrukci iden-

tické pneumatiky vyráběné v Barum Continental a Aachenu, které jsem zjistila při podrob-

ném studiu technologických předpisů, mohou vést k zlevnění celkový výrobních nákladů 

AACHEN BARUM CONTINENTAL

Závod AACHEN 4600 (846720083185)

Materiálové číslo 33626790000 846720083185

Název 245/40ZR19 94W TL FR RSP 2 245/40ZR19 94W TL FR RSP 2

Měrná jednotka PC PC

Materiálové náklady (MAT) 1 489,27 CZK 1 529,24 CZK

Personální náklady (LDC) 441,00 CZK 222,52 CZK

Strojní náklady (MDC) 203,20 CZK 240,94 CZK

Výrobní náklady (COP) 2 133,47 CZK 1 992,69 CZK
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ve společnosti Barum Continental dokonce pod úroveň celkových výrobních nákladů 

v Aachenu, se potvrdily. Celkové materiálové náklady byly o 225,61 Kč vyšší v Barum 

Continental. Po aplikaci nového technologického předpisu došlo k jejich sníţení o 185,85 

Kč, čímţ se stává výroba v Barum Continental levnější neţ v Aachenu. Podíl na tomto 

zefektivnění mají tři klíčové polotovary, a to komplet lana, vnitřní guma a textilní kord. Na 

základě úpravy technologického předpisu ve výše zmíněných klíčových polotovarech bych 

doporučila transfer výroby z výrobního závodu Aachen do výrobního závodu Barum Con-

tinental. Tímto transferem by došlo k úspoře v koncernu 39,96 Kč na jednom kusu vyrábě-

né pneumatiky. V případě výrobního plánu 10 000 ks této pneumatiky (245/40ZR19 94W 

TL FR RAINSPORT 2) by došlo k úspoře 399 600 Kč na úrovni koncernu.  

 

Klíčovými poznatky z provedených analýz jsou tyto: 

1. Technologické předpisy stejné pneumatiky s identickou specifikací nejsou 

v jednotlivých výrobních závodech koncernu totoţné. 

2. Rozdílné technologické předpisy znamenají rozdílné vstupy do kalkulace celko-

vých výrobních nákladů.  

3. Rozdílné vstupy do kalkulace celkových výrobních nákladů sniţují relevantnost 

srovnání celkových výrobních nákladů mezi výrobními závody. 

4. Úpravou technologických předpisů lze docílit optimalizace výrobního uspořádání 

v rámci výrobních závodů. 

7.12 Návrh na opatření pro management 

Na základě provedených analýz doporučuji změnu v plánovacím procesu umístění výroby 

jednotlivých typů pneumatik do jednotlivých výrobních závodů koncernu.  

 

Stávající řešení procesu rozhodování o umístění výroby konkrétního výrobku v kon-

cernu: 

1. Identifikace vhodných výrobních závodů pro daný výrobek. 

2. Analýza celkových výrobních nákladů v jednotlivých výrobních závodech 

s vyuţitím systému SAP CO-PC nástroje benchmarking. 

3. Rozhodnutí o umístění výroby na základě analýzy, kde rozhodovací kriteriem je 

výše celkových výrobních nákladů. 
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Před samotným srovnáním celkových výrobních nákladů na daný typ pneumatiky 

v jednotlivých výrobních závodech bych doporučila zvýšení důrazu na srovnávání skuteč-

ně srovnatelných vstupů. Z detailní analýzy mé práce vyplývá fakt, ţe pro identický typ 

pneumatiky existují v technologickém předpisu rozdíly v rámci jednotlivých výrobních 

závodů. Tyto jsou sice velmi malé, ale v konečném důsledku pro rozhodování významné. 

Proto před započetím srovnání celkových výrobních nákladů na danou pneumatiku 

v různých závodech doporučuji upravit případné rozdíly v technologických předpisech tak, 

abychom srovnávali skutečně identické vstupy. Na základě těchto informací jsem vytvořila 

manuál inovovaného procesu rozhodování o umístění výroby konkrétního výrobku.  

 

Manuál nového postupu při rozhodování o umístění výroby konkrétního výrobku: 

1. Identifikace vhodných výrobních závodů pro daný výrobek. 

2. Harmonizace výrobních předpisů jednotlivých výrobních závodů pro daný výrobek: 

a) Rozdělení celkových výrobních nákladů podle jednotlivých polotovarů. 

b) Identifikace klíčových výrobních polotovarů: 

- podle procentuálního podílu na celkových výrobních nákladech: náklady 

s vyšším procentuálním podílem jsou významnější; 

- dle expertní zkušenosti technologa u polotovarů, u kterých se vyskytují 

rozdíly v technologických předpisech. 

c) Analýza rozdílů celkových výrobních nákladů u klíčových polotovarů u 

jednotlivých technologických předpisů.   

d) Vytvoření nového technologického předpisu. Nový technologický předpis je 

vytvořen na základě technologického předpisu s nejniţšími celkovými vý-

robními náklady u klíčových polotovarů. 

3. Analýza celkových výrobních nákladů v jednotlivých výrobních závodech 

s vyuţitím systému SAP CO-PC nástroje benchmarking. 

4. Rozhodnutí o umístění výroby na základě analýzy, kde rozhodovací kriteriem je 

výše celkových výrobních nákladů. 

 

Při vyuţití postupu ve výše popsaném manuálu docílíme reálného srovnání celkových vý-

robních nákladů. Jeho výhodou proti stávajícímu řešení je doplnění důleţitého kroku 

v rozhodovacím procesu a to harmonizace technologických předpisů.  
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Tento manuál je určen pro řídící pracovníky v oblasti plánování výroby na úrovni koncer-

nu. Z hlediska vyváţeného poměru administrativních nákladů k úsporám v celkových vý-

robních nákladech doporučuji aplikaci postupu v tomto manuálu při rozhodování o výrobě 

pneumatik v počtu nad 100 000 kusů za rok. U niţšího počtu vyrobených kusů za rok do-

poručují vyuţití stávajícího postupu. Odhadovaná časová náročnost při analýze s doplňko-

vým krokem harmonizace technologických předpisů dle inovovaného manuálu je přibliţně 

60 minut na výrobek, kdy předpokládám 50 minut ruční práce odborného pracovníka 

(vkládání dat a analýza výsledků, navrhované změny) a 10 minut zpracování údajů 

v systému SAP CO-PC nástroj benchmarking. 
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ZÁVĚR 

Při hodnocení výše uvedeného vývoje kalkulačních systémů a samotné úrovně kalkulaci 

v naší firmě nemůţu říci, ţe některé z těchto systémů byly nebo jsou lepší neţ jiné. Všech-

ny tyto systémy byly poplatné své době, naplňovaly potřeby daných podmínek a vţdy byla 

snaha o co nejpřesnější vyjádření nákladů na kalkulovaný výkon.  

I převratný zlom v rozdělení nákladů na variabilní a fixní nelze jednoznačně definovat jako 

zlepšení oproti předchozím systémům. Je jasné, ţe tato změna z pohledu koncernu Conti-

nental má velké výhody v plánování nákladů a sjednocení systémů výpočtu, který je pro 

řízení koncernu ţádoucí. Je ale diskutabilní, zda všechny dané variabilní náklady jsou sku-

tečně variabilní, vţdy jde o úhel pohledu, jak se na daný náklad díváme. U výpočtu materi-

álových nákladů není v tomto ohledu diskuzí, ale o mnoha nákladech v rámci personálních 

nákladů (LDC) a strojích nákladů (MDC) můţeme o jejich variabilitě pochybovat. Ale 

musíme si uvědomit, ţe kalkulace není dogma, ale určitá uzance jak náklady na výrobek 

nebo výkon budeme kalkulovat. 

Vţdy pro změny v kalkulačních systémech platilo a platit bude, ţe kaţdá změna by měla 

vést ke zpřesnění kalkulovaných nákladů. 

 

Celkové výrobní náklady mají tři sloţky: materiálové, personální a strojní náklady.  

V mé práci jsem v detailní analýze sledovala celkové materiálové náklady u klíčových 

polotovarů před a po úpravě technologického předpisu. Potvrdila jsem můj předpoklad, 

kdy při pouţití identického technologického předpisu jako v Aachenu mohu docílit sníţení 

celkových materiálových nákladů v Barum Continental. Po zavedení nového technologic-

kého předpisu jsem potvrdila i můj druhý předpoklad, kdy tvrdím, ţe při pouţití identické-

ho technologického předpisu jako v Aachenu docílím sníţení celkových výrobních nákladů 

v Barum Continental na takovou úroveň, ţe celkové výrobní náklady budou v Barum Con-

tinental niţší  neţ v Aachenu.  

Na základě výsledků provedených analýz jsem definovala doporučení pro management 

společnosti v jednotlivých krocích, kdy navrhuji před samotným rozhodnutím o umístění 

výroby dané pneumatiky v koncernovém závodě provést doplňující srovnání. Toto srovná-

ní je zaloţeno na harmonizaci technologických předpisů pro identickou pneumatiku 

v jednotlivých výrobních závodech.  
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Při vyuţití doplňujícího srovnání můţeme identifikovat variantu produkce s niţšími celko-

vými výrobními náklady, a tedy redefinovat schéma umístění výroby pneumatik 

v jednotlivých výrobních závodech. Díky tomuto doplňkovému srovnání mohou být ušet-

řeny nemalé finanční prostředky. I přes zvýšení náročnosti na administrativu ve výše po-

psaném rozhodovacím procesu budou uspořené náklady několikanásobně kompenzovat 

zvýšení nákladů administrativních.  

Na závěr bych uvedla konkrétní doporučení vyplývající z mé analýzy u pneumatiky Uni-

royal – 245/40ZR19 94W TL FR RAINSPORT 2, kdy při harmonizaci technologického 

předpisu můţe koncern ušetřit přesunem výroby z Aachenu do Barum Continental 39,96 

Kč na 1 kus vyrobené pneumatiky. 

Systém SAP CO-CP je unikátní informační systém, který umoţňuje velice přesné a efek-

tivní řízení podnikových procesů. Při jeho řádném vyuţívání je moţno docílit výrazné 

úspory v nákladech. 
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LDC  Labour dependent cost – personální náklady 

LDT  Labour dependent time – personální čas 

MDC 

MDT 

COP 

MAT 

 Machine dependent cost – strojní náklady 

Machine dependent time – strojní čas 

Cost of production – celkové výrobní náklady 

Materiál 

EBO 

SAP CO- PC 

CTRLSTD 

CURRSTD 

 

 

 Kalkulační systém 

Současný kalkulační systém pouţívaný v Barum Continental 

Control Standard – roční kalkulace 

Current Standard – měsíční kalkulace 
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