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Uvod

Vyvoj v podnikové sféfe je spojen se zlepSovanim podnikovych procesii na vSech
urovnich v podniku. Na spolecnosti jsou kladeny vysoké naroky ze strany zakaznikd,
které podporuji rostouct tlak na efektivitu, flexibilitu a kvalitu produkt a s tim spojenych

podnikovych procest.

Diplomova prace je slozena z 5 tematickych casti. Pro ucely prace byl zvolen podnik
LUKAS CZ spol. s 1. 0., ktery je pfedstaven v ramci prvni kapitoly, véetn¢ ptiblizeni jeho
historického vyvoje, soucasné ekonomické situace v ramci oboru a vyhled do dalSich let
¢innosti. Pro analyzu souc¢asné ekonomické situace bude vyuzito pomérovych ukazateli.
Vramci druhé kapitoly bude predstavena procesni struktura spolecnosti vcetné
hodnoceni ¢i sledovani jejich vykonnosti vedoucimi pracovniky podniku. Soucésti
kapitoly jsou podnikem stanovené klicové ukazatele vykonnosti pro hlavni procesy, na

jejichz zéklad¢ se jednotlivé procesy hodnoti.

Dalsi ¢ast prace se bude vénovat velmi diilezitému finanénimu pojmu v podnikové sféte,
a to nakladim. Kromé teoretického vymezeni pojmi souvisejicich s ndklady budou

celkové naklady podniku budou rozdéleny a analyzovany podle riznych typa a pohledu.

Predposledni kapitola prace se vé€nuje prozkoumani kalkula¢ni metodiky ABC (Activity
Based Costing). Poté bude zpracovana kalkulace nakladti podle metodiky ABC, ktera
spojuje pri¢iny vzniku nakladi a jejich ucelné vynaloZeni pomoci aktivit. Posledni ¢asti
této kapitoly bude porovnani vysledkt z metodiky ABC se soucasnou tradi¢ni kalkula¢ni

metodou s pfirazkami.

Pro ucely prace jsou zvoleny 2 zakladni cile. Prvnim cilem je teoreticky probadat
a vymezit procesni fizeni podnikll a fizeni naklad podniku, pfedevs§im metodiky ABC.
Druhym cilem je aplikace metodiky ABC ve zvoleném podniku. Vysledky z této aplikace
budou porovndny se stadvajicim fizenim nakladi a na zdklad¢é ptipadnych zjiSténych
rozdil a dalSich skutecnosti budou sestaveny optimaliza¢ni navrhy, které by mély ve
spolecnosti podporovat formu neustalého zlepSovani procesi a tim 1 zvySovani efektivity
vyroby. Tyto optimaliza¢ni navrhy jsou soucasti posledni kapitoly prace. Pti snaze naplnit
druhy cil prace bude vyuzito pozorovani v ramci vyrobniho procesu podniku a také

osobni komunikace s pracovniky na ptislusnych pozicich v podniku.



1 Predstaveni spole¢nosti LUKAS CZ spol. s r. o.

V prvni kapitole bude pfedstavena vybrana spole¢nost, kterou je LUKAS CZ spol. s. o.
Bude pfiblizen jeji vyvoj v pritbéhu let, dale bude ptedstaven vyrobni i prodejni sortiment
spole¢nosti a bude zpracovdna organizacni struktura spolec¢nosti. Dale bude vénovana
pozornost vykonnosti spole¢nosti v ramci oboru, ve kterém piisobi a v posledni fad¢ bude
piedstaven plan budouciho vyvoje v nasledujicich letech v€etné zhodnoceni roku 2020,

ktery bude ovlivnén soucasnou globalni pandemii stejné jako predikovany vyvoj.

Spole¢nost LUKAS CZ je nejvétsim zameéstnavatel v obci Skalna na Chebsku. V pribéhu
poslednich 5 let spole¢nost zaméstnavala primérné 233 pracovnikl a dosahovala obratu

pies 300 miliont K¢.

Podle kategorizace Evropské Unie tykajici se SME (Small and Medium Enterprise) je
mozné spolecnost LUKAS CZ definovat jako stfedni podnik, jelikoz zaméstnava méné

nez 250 zaméstnanctl a jeji obrat nepresahl vysi 50 mil. EUR. (Evropska unie, 2015)

1.1 Identifika¢ni idaje spole¢nosti

Tabulka 1 - Identifika¢ni udaje spolecnosti

Obchodni nazev: LUKAS CZ spol. s r. o.

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Sidlo: Tovarni 478, 351 34 Skalna, okres Cheb

1CO: 18234372

Datum vzniku a zapisu: 8.11.1991

Pifedmét podnikani: Nastrojafstvi, velkoobchod, specializovany maloobchod
Ziakladni kapital: 100 000 K¢

Statutarni organ: Olaf Heimann — jednatel, Thomas Polinski — jednatel

Ing. Zdenék Némec — prokurista

Spolec¢nici: LUKAS-ERZETT Anlagengesellschaft GmbH
& Co.KG, SRN

Zdroj: vlastni zpracovani dle Justice.cz, 2020



V tabulce 1 jsou uvedeny zékladni informace o vybraném podniku, které jsou vetejné

pristupné ve vetejném rejstiiku.

1.2 Historie spole¢nosti

Spolecnost LUKAS CZ spol. s r. 0. je soucasti mezinarodni spolec¢nosti LUKAS. Tato
spolecnost byla zalozena bratry Lukasovymi jiz ve 30. letech 20. stoleti, konkrétné 1937.
Podnik Lukas byl zalozen v Némecku, ve mésté Engelskirchen pobliz Kolina nad Rynem.

(Lukas-Erzett, 2020)

LUKAS se jiz v prvnich letech své ¢innosti rapidné rozvijel. Pivodné se podnik
orientoval na vyrobu brousicich a vrtacich nastrojti pro zubatre. Béhem 60. let 20. stoleti
je podnik pfejmenovan na LUKAS-ERZETT. V roce 2011 skupina LUKAS odkoupila
firmu ROTTLUFF, ktera vyrabéla fezaci a brusné kotouce a od nésledujiciho roku zacala

zajistovat prodej fezacich i brousicich kotoucii z vlastni vyroby. (LUKAS CZ, 2020)

V roce 1991 byla zahdjena vystavba vyrobnich, skladovych a administrativnich prostor
ve meést¢ Skalni, nedaleko okresniho mésta Cheb. Skalnd byla vybrana zamérné
z hlediska blizkosti Némecka. V tomto mist¢ LUKAS CZ spol.sr.o. sidli az
do soucasnosti. V Ceské casti spoleCnosti LUKAS je soustfedéna vyroba lamelovych
brousicich taliiti, vyroba lamelovych brousicich véjift, vyroba brousicich véjift z rouna
a kombinovanych véjiti, vyroba brousicich valct, vyroba brousicich ¢epicek a vyroba
poréznich kotoucli. Kromé¢ vyrobniho zavodu ve Skalné jsou soucésti spolecnosti
LUKAS-ERZETT 2 zavody na Gzemi Némecka, ve kterém byla spolecnost zaloZena.
V minulosti byl soucasti spolecnosti také vyrobni zdvod v Jihoafrické republice, kde byla

ovSem vyroba ukoncena roku 2012. (Lukas-Erzett, 2020)

1.3 Nakup a odbyt spole¢nosti

Do roku 2004 byla hlavnim dodavatelem materidlu pro vyrobu matetskd spolecnost.
Ptiblizné 50 % produkce bylo v t¢ dobé vyrabéno formou aktivniho zuslechtovaciho
styku, coZ znamend, ze matefskd firma dodavala veskery sortiment materidlu na
objednané zakazky. V Ceské republice se material prepracoval do finalni podoby vyrobku
a fakturovana byla pouze prace na tomto procesu. Pro druhou polovinu vyroby byl
material nakupovan klasickou formou (prizkum a vybér dodavatelll). Jednalo se

predevS§im o materidl na vyrobu brousicich ¢epicek a na vyrobu produktii urcenych



k tuzemskému prodeji. Zména tohoto postupu nastala pravé v roce 2004 z divodu vstupu
Ceské republiky do Evropské unie, kdy se zjednodusilo obchodovani s lenskymi staty

Evropské unie v disledku eliminace celnich bariér. (LUKAS CZ, 2020)

Roku 2004 zacala spole¢nost LUKAS CZ odebirat potiebné materidlové zdroje primo od
vyrobcil. Od matetské spolecnosti nadale ziskava dopliikovy material. Timto krokem byl
zrufen rezim aktivniho zuSlechtovaciho styku. Cast materidlu je odebirdna také
v tuzemsku, kdy je o dodavatelich rozhodovano na zéklad¢ testovani a po peclivém
vybéru. LUKAS CZ spol. sr. o. je vyhradnim zéastupcem firem LUKAS-ERZETT
a LESSMANN na ¢eském trhu. Obchodni ¢innost na tuzemském trhu zajist'uji 4 obchodni
zastupci, z nichZ jsou 3 externi a 1 interni. Obchodni zastupci ptsobi také jako vyskoleni
poradci, ktefi mohou zdkaznikiim poskytnout potfebné informace a na zaklad¢ jejich
potieb doporucit vhodny produkt. Kazdy z obchodnich zastupcti ma sviij pridéleny region
Ceské republiky, ve kterém svou &innost provozuje. Ceské republika je pro jednotlivé

obchodni zastupce rozdélena nasledovné:

e moravska oblast,
e vychodoceska oblast,
e stiedoCeska + severoceska oblast,

e zapadoceska oblast, kterou zastupuje interni obchodni zastupce. (LUKAS CZ,
2020)

1.4 Vyrobni a prodejni program
Firma LUKAS CZ spol. s r. 0. se zaméfuje na vyrobu nasledujicich produkt:

e lamelové brousici kotouce — ploché nebo Sikmé na nosici z tvrzeného papiru,
oceli, hliniku, plastu nebo sklolaminétu, priméry kotouct jsou 115, 125, 150 nebo
178 mm,

e Dbrousici a lestici véjire — primeéry 40, 50, 60, 80 mm, Sitka v¢jiid od 20 do
50 mm,

¢ brousici ¢epicky,

e brousici valce.

Vsechny z uvedenych produktti podniku jsou dostupné v riznych provedenich podle typu

a hrubosti zrna, ptipadné brusné pasky nebo plsti. Pro lepsi pfedstavu produktl slouzi
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obrazek 1, ktery zobrazuje riizné druhy lamelovych brousicich kotouct vyrabénych

podnikem.

Obrazek 1 - Ukéazka produktti spole¢nosti

Zdroj: Katalog LUKAS CZ spol. s 1. 0., 2020

Dale se spolecnost zamétuje na prodej zbozi, které je dovdzeno z matefské firmy

z Némecka. Tyto produkty podnik dostava na tuzemsky trh skrze své obchodni zastupce

napfi¢ republikou. Mezi takové zbozi se fadi naptiklad:

brousici téliska — v rliznych tvarech, rozmérech i1 kvalité na bazi korundu a
karbidu kfemiku,

brousici listy — samolepici, na suchy zip ¢i s mechanickym upevnénim na
podpérny talif,

lestici téliska a kotouce,

diamantové kotouce a vrtaci korunky,

a jiné.

1.5 Organizaéni struktura LUKAS CZ

V nasledujicim schématu jsou piehledné vyobrazeny vazby jednotlivych ¢asti

managementu spolecnosti LUKAS CZ. Pro lepsi ptrehlednost jsou uvedeny pouze tfi

nejvyssi trovné managementu.
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Obrazek 2 - Organizaéni struktura spole¢nosti

Jednatelé spolecnosti
(O. Heimann, T. Polinski)

Prokurista
(Z. Némec)

BOZP, PO, ICT
(externi)

Finance &

— [ Controlling

Technologie &

e I Kalkulace

Management
infrastruktury

- Jakost

Materiadlové
hospodarstvi

Personal =

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Vedeni spolecnosti tvoii jednatelé O. Heimann a T. Polinski, ktefi jsou jednateli celé
mezinarodni spole¢nosti LUKAS-ERZETT. Jejich zastupujicim organem pro ceskou
dcefinou spole¢nost LUKAS CZ je prokurista Z. Némec. Prokurista je v nutnych
ptipadech zastupovan vedoucimi pracovniky z oddé€leni financi a controllingu, odbytu ¢i
vyroby. Spole¢nost vyuziva externich firem a pracovnikl v oblasti bezpecnosti prace,
pravnich sluzeb (PO) a v oblasti informacnich a komunikacnich sluzeb (ICT). Dalsi
urovent managementu se sklada z 8 oddéleni, kdy se nékteré z nich dale ¢leni na nizsi
stupn¢. Oblast odbytu se skldda z obchodniho oddéleni a obchodnich zastupci. Oblast
financi a controllingu se skldda z oblasti finan¢niho ucetnictvi a mzdového Gcetnictvi.

Materidlové hospodafstvi se skladé z oblasti nakupu, fizeni zakézek a skladu s logistikou.

1.6 Vykonnost podniku v oboru

Hlavni ¢innosti spolecnosti LUKAS CZ je vyroba brusnych kotouct, Cepicek, télisek

a jinych brousicich vyrobkil. Dle tohoto zaméfeni se spole¢nost fadi v klasifikaci
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ekonomickych ¢innosti CZ-NACE do oboru 23.9, ktery nese ndzev Vyroba brusiv
a ostatnich nekovovych mineralnich vyrobkii. Pro analyzu vykonnosti spole¢nosti
vramci uvedeného oboru bude vyuzito ukazateli rentability a likvidity v ramci

poslednich 5 let, ze kterych jsou dostupné vyrocni zpravy spolecnosti.

1.6.1 Ukazatele rentability v oboru a podniku

Tabulka 2 - Hodnoty ukazatelli rentability v rdamci oboru CZ-NACE 23.9

Rok 2015 2016 2017 2018 2019%

ROE 15,08 % 15,41 % 15,62 % 15,41 % 13,63 %
ROA 13,48 % 14,06 % 13,57 % 13,55 % 12,18 %
ROS 11,49 % 13,14 % 11,47 % 10,95 % 9,79 %

Zdroj: Ministerstvo primyslu a obchodu, 2020
Pozn.: v roce 2019 se jednéd pouze o odhad MPO (Ministerstvo priimyslu a obchodu)

V tabulce 2 jsou zobrazeny hodnoty ukazatelii rentability v ramci oboru 23.9 vyroba
brusiv a ostatnich nekovovych mineralnich vyrobkt. Konkrétné se jedna o rentabilitu
vlastniho kapitalu, rentabilitu aktiv a rentabilitu trzeb. Vypocet jednotlivych ukazatelt je

ptevzat z metodiky ministerstva primyslu a obchodu:

e ROE = VH za ucetni obdobi/Vlastni kapital,
e ROA = EBIT/Aktiva,

e ROS = EBIT/Vynosy celkem (Cisty obrat). (Ministerstvo primyslu a obchodu,
2020)

Tabulka 3 - Ukazatele rentability spole¢nosti LUKAS CZ

Rok 2015 2016 2017 2018 2019

ROE 12,32 % 6,86 % 4,91 % 3,76 % 7,15 %
ROA 13,60 % 6,99 % 5,15% 3,72 % 5,54 %
ROS 7,14 % 4,16 % 3,17 % 2,39 % 3,50 %

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Podle vySe uvedenych vzorct byl proveden vypocet jednotlivych typl rentability za
vyuziti dostupnych dat z ucetnich zavérek spolecnosti. Vysledky typl rentabilit jsou

uvedeny v tabulce 3. Jiz na prvni pohled je mozné konstatovat, Ze dosahované hodnoty
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rentability jsou oproti hodnotdm oboru vyrazné nizs$i. Hodnoty vSech typl rentability
v prub¢hu let klesaji, kromé posledniho sledovaného roku. Divody tohoto poklesu jsou
nasledujici.

Prvnim diivodem pro klesajici trend hodnot rentability je ¢aste¢nd zména sortimentu
fezacich kotouci, kdy v predchozich letech doslo ke sniZeni poc¢tu nabizenych druhti
kotoucii. Dale se spole¢nost zaméfovala na standardizaci prodeje. Snazila se ve
sledovaném obdobi snizit pocet zakazek na nekatalogové vyrobky, jelikoz to pro podnik

znamenalo vys$si néklady na jejich vyrobu, a tedy i niz$i marzi.

Poslednim, nemén& podstatnym dtivodem, je odliv pracovni sily za hranice Ceské
republiky, konkrétné do Némecka. To je ddno geografickou pozici spolecnosti, kterd lezi
pouze 6 kilometri od hranic s Némeckem, kam nezanedbatelna cast regionu dojizdi za
praci. Platy manudlnich pracovnikli jsou vregionu vyrazné niz§i ve srovnani
s Némeckymi podniky. Z tohoto diivodu se spole¢nost jiz nékolik let potyka s problémem
odlivu pracovnikli za hranice. To v minulych letech vedlo ktlaku na rist mezd
pracovnikll pro udrzeni nastavené tirovn¢ vyroby. Mzdy ovSem rostly rychleji nez objem

produkce, a to prispélo ke snizeni rentability.

I pres vSechny vySe uvedené divody dosahuje spolecnost LUKAS CZ vyrazné nizsich
hodnot jednotlivych typi rentabilit, nez je primér oboru vyroby brusiv a ostatnich
nekovovych minerdlnich vyrobki. Proto by se spole¢nost méla v nasledujicich obdobich

zaméfit na zvySeni hodnot téchto pomérovych ukazatelt.

1.6.2 Ukazatele likvidity v oboru a podniku

V oblasti likvidity jsou dosaZzené hodnoty v ramci oboru vyroba brusiv a ostatnich
nekovovych minerdlnich vyrobkt dle Ministerstva primyslu a obchodu zaznamenany

v tabulce 4.

Tabulka 4 — Hodnoty ukazatell likvidity v ramci oboru CZ-NACE 23.9

Rok 2015 2016 2017 2018 2019*

Likvidita 3. stupné 2,63 3,03 2,55 2,79 2,80
Likvidita 2. stupné 2,05 2,34 1,94 2,07 2,09
Likvidita 1. stupné 0,83 0,84 0,72 0,80 0,80

Zdroj: Ministerstvo prumyslu a obchodu, 2020
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Pozn.: v roce 2019 se jedna pouze o odhad MPO

Pro jednotlivé stupné likvidity jsou obecné doporuc¢ovany mirné odlisné hodnoty. Pro
béznou likviditu neboli likviditu 3. stupné se doporucuje rozmezi 1,5-2,5. Pro pohotovou
likviditu neboli likviditu 2. stupné jsou doporuc¢eny hodnoty mezi 1-1,5 a pro okamzitou
likviditu (1. stupn€) je doporuceno rozmezi 0,2-0,5. Na prvni pohled je patrné, Ze
dosahované hodnoty likvidity v rdmci oboru jsou vyS$§i nez doporucené rozmezi.

(Febmat, 2016)

Pro jednotlivé typy likvidity byly opét vyuzity vzorce uvedené v metodice Ministerstva

pramyslu a obchodu:

e L3 = obéznd aktiva/(kritkodobé zavazky + kratkodobé bankovni uvéry
a vypomoci)

e L2 = (dlouhodobé pohledavky + kratkodobé pohledavky + kratkodoby finan¢ni
majetek)/(kratkodobé zavazky + kratkodobé bankovni ivéry a vypomoci)

e L1 = Kratkodoby finan¢ni majetek/(kratkodobé zavazky + kratkodobé bankovni
uveéry a vypomoci) (Ministerstvo prumyslu a obchodu, 2020)

Tabulka 5 - Ukazatele likvidity spole¢nosti LUKAS CZ

Rok 2015 2016 2017 2018 2019

Likvidita 3. stupné 7,82 7,43 6,23 1,96 2,90
Likvidita 2. stupné 3,05 2,25 2,27 1,06 0,52
Likvidita 1. stupné 1,98 0,89 0,53 0,29 0,19

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

V tabulce 5 jsou vypoctené hodnoty jednotlivych stupiiti likvidity spole¢nosti LUKAS
CZ. Pii porovnani s hodnotami dosahovanymi v rdmci oboru vyroba brusiv a ostatnich
nekovovych mineralnich vyrobka lze konstatovat, Ze likvidita 3. stupné v podniku je
kromé poslednich dvou let velmi odchylend od oborovych hodnot. Nejvice se hodnotam
dosahovanym v oboru blizi pohotové likvidita podniku, ov§em krom¢ posledniho roku,
kdy poklesla vyrazné pod hodnoty v ramci oboru. V ramci okamzité likvidity je podnik
kromé& prvnich dvou let sledované¢ho obdobi pod hodnotami dosahovanymi v oboru,
ovSem pravé v téchto letech se okamzita likvidita podniku nejvice bliZi doporu¢enému

intervalu.
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1.6.3 Konkurenéni prostredi

Spole¢nost ve svém oboru registruje mnoho firem zabyvajici se vyrobou obdobnych
brousicich pfedmétii. VéEtsina z téchto spolecnosti je ovSem zahrani¢ni a na tuzemsky trh
své vyrobky pouze distribuuji. Mezi nejvyznamnéjsi zahrani¢ni spolecnosti, které se

pohybuji ve stejném oboru patfi:

e HERMES Schleifmittel GmbH & Co. KG,
e Rhodius Schleifwerkzeuge GmbH & Co KG,
e Pferd, Inc.,

e Tyrolit.

Uvedené spole¢nosti sidli v Némecku, kromé spolecnosti Tyrolit, kterd ma sidlo
v Rakousku. Na tuzemském trhu se vétSinou tyto firmy prezentuji pomoci distributori.
Z cCisté cCeskych spolecnosti, které jsou konkurenty spolecnosti LUKAS CZ lze
vyjmenovat napiiklad BRUSIVO spol. s r. 0. a SKDS s. 1. 0. U spolecnosti SKDS neni

dostupna ucetni zaverka z poslednich 5 let, tudiz je s touto firmou slozité porovnani.
Tabulka 6 - Hospodareni spolecnosti 2015-2019 v tis. K¢

Rok 2015 2016 2017 2018 2019

Trzby za prodej 298 174 311855 311334 338018 320255
vyrobki

Triby za prodej 56 881 58 862 55269 52 791 44 635
zboZi
EAT 20936 12 512 9424 7 488 10 392

Zdroj: vlastni zpracovani dle Justice.cz, 2020

V tabulce 6 jsou zaznamenany dosazené trzby za prodej vyrobka, trzby za prodej zbozi
a vysledek hospodateni po zdanéni v poslednich 5 letech. Spole¢nost LUKAS CZ také ve
sledovaném obdobi stabilné dosahuje cistého zisku, ktery sice od 2016 klesa, ale
v poslednim roce se jiz opét zvysuje. Pii porovnani s konkuren¢ni spole¢nosti BRUSIVO
spol. s r. 0. z dat uCetnich zavérek lze zjistit, ze spoleCnost LUKAS CZ dosahuje zhruba
dvakrat vyssich trzeb za prodej vlastnich vyrobkd. Nicméné porovnani s ostatnimi

konkurenénimi spole¢nostmi, které jsou pfevazné zahrani¢ni je obtizné.
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1.7 Rok 2020

Z informaci obsazenych ve vyro¢ni zpraveé vyplyva, ze se firma LUKAS CZ spol. s 1. o.
chtéla v roce 2020 zamétit na vymeénu zafizeni vyuzivanych ve vyrobnich prostorach
spole¢nosti. Jedna se o n€kolik peci, které jsou pouzivany pii vyrobé brousicich cepicek.
Brousicich lamelovych talifG apod. DalSim zamérem byla vyména osvétleni celého
vyrobniho prostoru. Tato vyména si klade za cil snizit energetickou narocnost vyroby
a samotné¢ho provozu. Tento projekt je spolufinancovan Ministerstvem pramyslu
aobchodu a Evropskou unii, konkrétné¢ Evropskym fondem pro regiondlni rozvoj.
Celkovy investi¢ni vydaj byl predikovan na 4,2 milioni K¢. Dale se spoleCnost chtéla
zamé&fit na optimalizaci vnitropodnikovych procesii. V neposledni fadé se spole¢nost
v roce 2020 planovala zaméfit na audit ISO a opétovné ziskani certifikatu systému fizeni

jakosti. (LUKAS CZ, 2020)

Rok 2020 byl ovSem vyrazn¢ ovlivnén globalni pandemii Covid-19. V roce 2020 se
spole€nost dostala do zcela novych situaci, ovlivnénych pravé zminénou globalni
pandemii. V ramci ¢innosti podniku bylo nutné pfijmout urcitd opatieni, aby nebylo

ohroZeno zdravi zaméstnancti podniku a vyroba mohla v omezeném reZzimu déle probihat.

Pfesto je mozné vyhodnotit uvedené zaméry z vyrocni zpravy z roku 2019. Vyména
osvétleni v ramci vyrobnich prostor organizace probéhla v celém rozsahu v pribéhu roku
bez potizi. V pfistich letech se ukaze, zda tento krok vedl ke snizeni energetické
naroc¢nosti vyroby a zda v této oblasti dosahne organizace Uspory. V prubéhu roku 2020
doslo také k planovanému auditu ISO a s tim spojené op&tovné ziskani certifikatu v ramci

systému fizeni jakosti, ktery podnik obdrzel.

V ekonomické oblasti doSlo k mirnému poklesu trzeb za prodané vyrobky a zboZi.
Spolecnost doséhla v roce 2020 trzeb ve vysi 310 496 tis. K¢. Pokles oproti roku 2020 je
ve vys$i 3 %, coz je vzhledem k mimofadné situaci zanedbatelny rozdil. Naopak oproti

pfedchazejicim roklim vzrostla nemocnost zaméstnanct, a to zhruba o 1-1,5 %.

1.8 Plany na rok 2021

Co se tyce roku 2021 jsou plany spolecnosti LUKAS CZ ovlivnény globalni pandemii
nemoci Covid-19. Spolecnost se chysta v roce na kompletni rekonstrukci elektrického
vedeni vramci aredlu podniku. Tento plan by se mél uskutecnit bez ohledu na

pandemickou situaci. DalSim takovym planem je nadkup 3D tiskarny, kterd by byla
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vyuzitelnd mimo jiné pro vytvafeni drobnych nahradnich dili pro vyrobni zafizeni

podniku.

V oblasti financniho pldnovani je predikce roku 2021 pifimo zadvisla na pandemické
situaci. Spolecnost méd pro tento rok nastavené dva plany, konkrétné lze tyto plany
specifikovat jako optimistickou a pesimistickou variantu. Optimisticka varianta pocita
s vétSim rozvolnénim v ramci prvniho pololeti roku 2021. V takovém piipadé spolecnost
LUKAS CZ predikuje nartst trzeb o 10 % oproti roku 2020. Pesimisticka varianta planu
pro rok 2021 nepocitd s dostatecnym rozvolnénim a v takovém scénéii spolecnost
predikuje dosazeni podobnych hodnot vynost jako v piedchézejicim roku. Pocita se

pouze s odchylkou 3 %.

V dalsich obdobich je hlavnim cilem podniku udrzet vybudovanou stabilni pozici
v regionu a v zavislosti na vyvoji nejen hospodafeni podniku, ale celé ekonomické situace

pfipadné rozsifovat své aktivity.
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2 Procesy v organizacich

Procesy obklopuji lidsky Zivot kazdy den, a to nejen v pracovnim prostiedi. Clovék si
jejich pritomnost Castokrat ani neuvédomuje. Jednd se napiiklad o vzdélavaci proces ¢i
vyrobni procesy, které jsou soucasti vétSiny podnikli. Tato kapitola bude zamétena na
definici samotného procesu, procesniho fizeni, fizeni procesii ¢i déleni procest. Druha
cast kapitoly se bude soustfedit na procesni uspoiadani organizace LUKAS CZ,
predstaveni nejdilezitéjSich procesii organizace a na fizeni vykonnosti procest

organizace na operativni Urovni.

2.1 Proces a procesni tok

Podle Svozilové (2011, s. 14) lze proces definovat jako ,.sled logicky souvisejicich
cinnosti, pri nichz je aplikovano piisobeni obsluhujiciho persondlu, a to jak intelektuadlni,
tak manualni, na postupné vznikajici predmét nebo sluzbu, ktera ma prinést néjakou

hodnotu pro zamysleného uzivatele — zakaznika procesu.*

Repa (2012, s. 15) definuje podnikovy proces jako ,,0bjektivné prirozenou posloupnost

cinnosti, konanych s umyslem dosazeni daného cile v objektivné danych podminkdch.*

Nejvice se autor ztotoziiuje s definici Petika (2007, s. 177), ktera proces popisuje jako
»casove ohraniceny sled opakujicich se aktivit ¢i cinnosti vznikajicich pri redlném
fungovani firmy, ma svij definovany zacatek a konec, svého nositele, vilastnika a takeé

konecného uzivatele, jemuz je poskytovana pridand hodnota.*

Procesni tok je poté mozné chapat jako ,.sled kroku, ktery predstavuje postupné
rozvijejici se proces, zapojuje do spoluprdce alespon dvé osoby a vytvari urcitou hodnotu
pro zdkaznika, jemuz ma slouzit, nebo prispévek pro podnik, v némz se uskutecnuje.*

(Svozilova, 2011, s. 15)

VétsSina procesnich tokli by méla mit zacatek 1 konec v internim prostfedi dané
organizace. V posledni dob¢ se objevuji situace, kdy jsou procesni toky provazany
s okolnim prostiedim, a to obéma smeéry, jak z organizace (k zdkaznikovi), tak do
organizace (k dodavateliim). Procesni toky mohou mit mezi sebou pfimou souvislost
a navazovat na sebe, to znamena, Ze krok, ktery bude nasledovat je zavisly na dokonc¢eni

kroku ptedchézejiciho. (Svozilova, 2011)
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2.1.1 Ug&astnici procesu

Veskeré procesy probihaji za ucasti fyzickych osob. To se tyka i téch procest, které jsou
pln€ automatizované, jelikoz i takové procesy vyzaduji pozornost dohliZejicich osob ¢i
koordinatorti. Jednotlivi Uc€astnici procesu maji rizné specifické role, rozdilny vztah
k procesu, rozdilné¢ znalosti ¢i rozsah odpovédnosti za proces. Dle vSech téchto

charakteristik 1ze ucastniky procesu délit na nasledujici zakladni kategorie:

e ziakaznik — je to osoba, kterd ma potfebu ¢i pozadavek, ktery je mozné zajistit
ur¢itym hmotnym nebo nehmotnym produktem, sluzbou ¢i kombinaci téchto
polozek,

e dodavatel — osoba, kterd zajistuje vstupy, které jsou pro proces nezbytné
k zajisténi produktu ¢i sluzby, kterou si zékaznici zadaji,

e vlastnik — vlastnikem procesu je samotny podnik, ktery vlastni zdroje a zajistuje
jejich preménu na vystupy. Dale se vlastnik procesu snazi zabezpecit zkvalitnéni
vytvatenych vystupi tak, aby se pfizpiisobovaly potfebam zakaznikti a spolecnost
tak ziskala vyhodu pfed konkurenci,

e manaZer — jednd se o osobu, kterd je zodpovédna za dosazeny vysledek procesu,

a to jak vykonnosti, tak kvalitativni. (Svozilova, 2011)

vvvvv

a nejcastéji se vyskytujici povazuje autor vyse uvedené.

2.2 Procesni rizeni

Pod pojmem procesni Fizeni si lze ptedstavit fizeni spole¢nosti, pfi kterém hraji

vvvvvv

Prioritou procesniho fizeni je proces bez ohledu na organizac¢ni strukturu. Procesni fizeni
také klade velky diiraz na zakaznika procesu a pracovnika, ktery za cely priabeh procesu
odpovida. V ptipad¢, Ze proces nepiinasi zddnou hodnotu pro zédkaznika nebo pro jiny
proces v organizace, nem¢l by takovy proces probihat. Cilem procesniho fizeni je
zlepSovat predevsim celkovy prinos pro zakaznika. Dale pomahd zvysit efektivnost
spolecnosti, a to hlavné odstranénim zbytecnych procesti nebo zjednodusenim procesti.
Pokud mé byt procesni fizeni u¢inné, je nutné, aby bylo souc¢ésti organizacni kultury
apristup managementu spoleCnosti bude odpovidajici jeho  dulezitosti.

(ManagementMania, 2019)
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Procesni fizeni nahlizi na organizaci jako na soubor procesi, které pii jejim chodu
probihaji. Urcuje také odpovédnost za spravné fungovani jednotlivych procest jejim
vlastniklim a snazi se tyto procesy efektivné fidit pro zajisténi nejvyssi mozné pridané
hodnoty pro zékaznika. Pfidanou hodnotu lze chéapat jako néco, co uspokojuje
zakaznikovu potfebu a je za tuto hodnotu ochoten zaplatit. Pfidanou hodnotu vytvari
primarni (hlavni ¢i core) procesy, podplirné procesy vétsSinou pridanou hodnotu nevytvaii,

pouze podporuji spravnou ¢innost procesi primarnich. (Stan¢k, 2003)

2.3 Rizeni procest

Pojem fizeni procest je mozné predstavit jako ¢innosti pro identifikaci, popis, méieni,
hodnoceni a zlepSovani procesti s vyuzitim nejrizngjSich znalosti, metod, nastroja,
schopnosti apod. Organizace se snazi procesy fidit z divodu jejich zlepsSeni a schopnosti
efektivné splnit potieby svych zakaznikii. Rizenim procestl je tedy mozné rozumét
kazdodenni korigovani ¢i usmérnovani procesnich tokt, kontroly kvality a vykonnosti,
hodnoceni dosazenych vysledkli v porovnani s planovanymi vysledky apod. (Svozilova,

2011)

U v8ech procest, které 1ze v podnikatelském prostfedi vypozorovat je nutné, aby je n€kdo
provadél, nékdo je tidil, nékdo za né nesl zodpovédnost. U nékterych procest je mozné,
ze budou jednotlivé ukony splyvat a bude je vykonavat stejna osoba. Jednou z moznosti,
jak zabezpecit fizeni procest je vytvoreni matice RASCI, coz je mozné vylozit jako
matici odpovédnosti. V této matici je dikladné sepsano, kdo proces vykonava, kdo ho
tidi, kdo bude zajistovat kontrolu a kdo bude o celém pribéhu informovan. Jednotliva

pismena akronymu znamenaji nasledujici:

e Responsible — kdo za priibéh procesu nese zodpovédnost,

e Accountable (Ci Approver) — kdo nese zodpovédnost za cely proces (ukol),
e Support — kdo poskytuje v pritbéhu procesu podporu,

e Consulted — kdo mize v prib¢hu procesu konzultovat ¢i poskytnout radu,

e Informed — kdo ma byt o postupu procesu nebo rozhodnutich informovan.

(Januska, 2018)
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2.4 ZlepSovani procesi

Pro pteziti a posunuti podniku v trznim prosttedi je zlepSovani podnikovych procest
nezbytné. Tento impuls pro zlepSovani pfichazi ze strany zakaznikd, ktefi pro svou
spotiebu Zadaji stale lepsi a lepsi produkty i sluzby. Zakaznik se totiz v ptipadé, Ze jeho
naroky nejsou uspokojeny muze obratit ke konkuren¢nim podniktim a jejich produktim.
Prave tlak, ktery je spojeny s konkurenénim prostiedim hraje dilezitou roli pii snaze

zlepsit stavajici procesy. (Repa, 2007)

Velké mnoZstvi podnikii se snazi v pritbéht své ¢innosti vylepSovat procesi formou jejich
pribézného zlepSovani. Pristup priubézného zlepSovani je zaloZzen na spravném
porozumeéni stavajiciho procesu a na jeho méteni, z ¢ehoz manazeti ziskaji podnéty pro
zlepsovani téchto procesti. Postup priibézného zlepSovani procest je mozné popsat

pomoci 5 zakladnich kroku, které jsou nasledujici:

e popis soucasného stavu procesu,
e stanoveni sledovanych metrik,

e sledovani provozu procesu,

e méfeni provozu procesu,

e navrh a implementace zlep3eni. (Repa, 2007)

Druhym typem zlepsSeni procest je tzv. reengineering podnikovych procest (z angl.
Business Process Reengineering). Tento pfistup je velmi odliSny od piirozeného
prubézného zlepSovani podnikovych procesi. V extrémnim piipad¢ reengineering
vyhodnocuje stavajici podnikové procesy jako naprosto nevyhovujici pro podnik a je
tteba je od zékladli zménit. Tento typ zmény procestt umoznuje designerim procest
opustit soucasnou podobu procesii a zaméfit se pouze na vyvoj procesti novych, které jsou
nasledn¢ v podniku implementovany. Reengineering se opét sklada z 5 fazi, které jsou

ovSem odli$né a jsou to:

e definice rozsahu projektu,

e analyza potieb a moznosti,
e vytvofeni soustavy procest,
e naplanovani prechodu,

e implementace. (Repa, 2007)
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Oba uvedené pfistupy ke zméndm procesil nelze kombinovat. Diivodem je, Ze pribézné
zlepsovani podnikovych procesi respektuje sou¢asnou podobu procesti a pouze se snazi
tyto procesy posouvat na vyssi roven. Na druhou stranu reengineering stavi ,,na zelené
louce®, coz znamend, Ze cely proces, ¢i procesy meéni od jejich zédkladu a zmeéna je

radikalni. Rozdil je také v rozsahu zmény u jednotlivych piistupt. (Repa, 2007)

2.5 Typy procest

Existuje mnoho zplsobu, jak lze rozd€lovat podnikové procesy. Jednim z nejcastéji
pouzivanych rozdéleni je rozdéleni podle hodnoty ptfidané pro zakaznika. Dle tohoto

rozdéleni Ize procesy Clenit na:

e Hlavni procesy — jednd se o procesy, které jsou vztazené k zakaznikovi, pro
kterého vytvareji ptidanou hodnotu.

e Ridici procesy — v nékterych publikacich je tato skupina procesti fazena mezi
podptrné procesy. Od podpirnych procesii je mozné je odlisit tim, ze fidici
procesy jsou obvykle spjaty s celkovych chodem spole¢nosti.

e Podpiirné procesy — jsou to procesy, které podporuji pribéh ostatnich procesii
a ¢innosti a zajist'uji chod podniku. jedna se o0 mnoho procest, které nesouviseji
piimo s vyrobou, ale musi byt uskutecnény, aby vyrobni nebo jiny hlavni proces

mohl bezchybné probéhnout. (Januska, 2018)

2.5.1 Referen¢ni model organizace

Referenéni model organizace je mozné vyuzit pii vytvareni celkové procesni mapy
podniku. Vychazi z obvykle objevujicich se typl procest v organizaci. Dale zachycuje

vazby procest na okoli organizace, které jsou pro jeji fungovani podstatné. (Fiser, 2014)

Schéma na obrazku 3 zobrazuje firemni procesy, v¢etné zdroji, které¢ do procest vstupuji
(leva strana) a zajmovych skupin, které organizace svymi vystupy obsluhuje (prava

strana). (Fiser, 2014)
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Obréazek 3 - Referen¢ni procesni model
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Zdroj: Fiser, 2014, s. 52

Procesy, které se vyskytuji v referencnim modelu a také v organizaci lze rozd€lovat do

péti nasledujicich skupin:

Zakaznické procesy — Jedna se o procesy, které uspokojuji potieby zakaznikt
a pfindSeji organizaci finan¢ni zdroje na dalsi provoz. Jde o hlavni, primarni
procesy vykonavané organizaci.

Ridici procesy — Vystupem Fidicich procesi jsou dlouhodobé plany, které uréuji
smér vyvoje organizace, jeji organizaci i kratkodobé zéasahy do vyvoje. To
znamend, ze do fidicich procesti zatfazujeme slozky strategického, taktického
1 operativniho fizeni. Déle do této skupiny procest patii nezavisly monitoring,
hodnoceni ¢i poskytnuti zpétné vazby k vykonnosti podniku — controlling.
Podpiirné procesy — V této skuping se nachéazeji procesy, které zajist'uji prevazné
obsluzné funkce, jako je napiiklad Gcetnictvi, dané, statistika a jiné.

Projekty — Do projektli je mozné z tohoto hlediska zatadit ty procesy, které jsou
organizaci vykondny pouze jednorazové. Vyzaduji jiny pfistup v fizeni nez jiné
procesy. Projekty se v modelu vyskytuji, protoze jsou financovany ze stejnych
zdrojt jako ostatni procesy, proto je nutné dosdhnout vzajemné koordinace.
Zdrojové procesy — Procesy z této skupiny se zabyvaji firemnimi zdroji. Pro
organizaci jsou dulezité tfi kliCové oblasti spravy a rozvoje zdroji, a to lidské

zdroje, finan¢ni zdroje a zdroje informac¢ni a komunikacni. (FiSer, 2014)
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Referen¢ni model firmy je moZné vyuzivat nejen pfi navrhu architektury a vymezovani
organizaCnich procesti pro zpracovani procesni mapy, ale také pro diagnoézu stavu
organizace. Pfi sestaveni modelu je mozné identifikovat oblasti, které v organizaci

zpusobuji problémy a zaméfit se na procesy, které vyzaduji zlepseni. (Fiser, 2014)

Referenéni model organizace je mirn€¢ odliSnym pohledem na déleni podnikovych
proceslii organizace. Autor se nejvice ztotoziluje s délenim procesti na hlavni, fidici

a podpurné, tak jak uvadi napt. Januska (2018).

2.6 Procesni usporadani spoleCnosti

Pro znézornéni procesniho uspotfadani spolecnosti bude vyuzito tii typl procesii. Jedna

se o procesy hlavni neboli core, podpiirné procesy a fidici procesy.
Obrazek 4 - Procesni mapa spole¢nosti
Ridici procesy

Planovani Rizeni HR | Rizeni kvality

Core procesy

Vyrobni ¢innost Obchodni ¢innost

Uketnictvi Udrzba Skladovani Nakup Expedice

Podpurné procesy

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Jednotlivé procesy v danych kategoriich (hlavni, podplrné a fidici) jsou znazornény
na obrazku 4. Mezi hlavni a klicové procesy organizace LUKAS CZ lIze zatradit vyrobni
proces a prodejni proces. Tyto procesy jsou pro ¢innost spolecnosti stézejni a budou

podrobné znazornény dale v této kapitole.
Velice dilezitym procesem v kategorii fidicich procesi je planovani. Proces planovani
se sklada =ze strategickych plani vyvoje organizace jako celku, ale také

z taktickych a operativnich plani vyroby ¢i kalkulaci cen pro jednotlivé typy produktti.

Dalsim procesem v této kategorii je proces Fizeni lidskych zdroji (HR — Human
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Resources), kdy je stéZejni ziskat pro organizaci kvalitni pracovniky s poZadovanymi
vlastnostmi a dovednostmi. Posledni procesem v kategorii fidicich procest je proces
Fizeni kvality. Tento proces se snazi zajistit pozadovanou kvalitu produkovanych

vyrobkd, ale také kvalitu probihajicich podnikovych procesu.

Podptirné procesy, které napomahaji spravnému pribéhu hlavnim procesim jsou
v organizaci rozdéleny na ucfetnictvi, udrzbu, skladovani, niakup a expedici.
zdroje pro vyrobni proces spolecnosti. Skladovaci proces je castecné feSen formou
outsourcingu u nejmenované spolecnosti na zapadé Ceské republiky, kde spole¢nost
LUKAS CZ vyuziva prostory pro skladovani urcitych typl materidlu pro vyrobu.
Primérné€ se jednd o 25 az 30 % vyrobniho materidlu, ktery je uskladnén v externim
skladu. Dal§im podptrnym procesem, ktery je spole¢nosti fesSen formou outsourcingu je
proces expedice. Dalsi podpirné procesy (Ucetnictvi, udrzba, nakup a ve&tsi Cast

skladovani) jsou jiz v kompetenci danych stfedisek podniku.

2.6.1 Vyrobni proces

vvvvvv

LUKAS CZ vyrabi velké mnozstvi riiznych produkti s riznymi vlastnostmi, které jiz
byly uvedeny v prvni kapitole. Vyrobky se daji roz¢lenit do tii skupin, které odpovidaji
také umisténi jednotlivych ¢asti vyroby v ramci vyrobnich prostor. Konkrétné se jedna
o skupinu Vyroba I, kam lze zafadit vyrobu v¢&jifd a valct, Vyroba II, kde jsou
produkovany brousici lamelové talife (manualni 1 automatické vyroby) a Vyroba III, kam
se fadi brousici Cepicky. Vyrobni proces lze pro tyto tfi typy shrnout jednim znazornénim,

ktery Ize vidét na obrazku 5.

Obrazek 5 - Vyrobni proces

Vyrobni Vyskladnéni Zhotoveni Etiketovani o
o ; . Naskladnéni
postup materialu vyrobku a baleni

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Vyrobni proces se ve vSech uvedenych usecich vyroby shoduje. Proces vzdy zaina
sestavenim vyrobniho postupu. Impulsem pro zhotoveni vyrobniho postupu je

objednavka ze strany mateiské organizace nebo dotaz ze strany obchodniho oddéleni
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v ¢ase obdrzeni objednavky od zdkaznika. Vyrobni postup v papirové podobe vzdy
prochazi celym procesem vyroby spole¢né s materidlem ¢i rozpracovanym nebo hotovym
produktem. Na zakladé vyrobniho postupu se ve skladu materialu pfipravi potiebny

material a ten se piesune do vyrobni ¢asti podniku.

Zhotoveni vyrobku se skldda ze dvou ¢innosti. Tou prvni je sestaveni polotovaru pomoci
vyrobniho stroje ¢i manudlni prace zaméstnancii, coz se odviji od druhu vyrobku, ktery
je potieba zhotovit. Druhou casti této faze procesu je zatuhnuti pouzitého lepidla
v produktu za pomoci specidlnich peci. Tato ¢ast procesu je ¢asove narocna. Po zatuhnuti
vyrobkl nasleduje jejich etiketovani a baleni do snadno uskladnitelnych oball a ty se
nasledné ptesunou do skladu hotovych vyrobkd. Timto krokem je vyrobni proces

ukoncen.

V kazdém dil¢im kroku vyrobniho procesu se spotiebovany material zapise do
podnikového informacniho systému povétenou osobou. To znamend, ze v oddéleni
skladu hotovych vyrobkii nelze produkci naskladnit, pokud jesté nebyla tato produkce
v oddéleni baleni zapsana do podnikového informacniho systému. V pribéhu vyrobniho
procesu je také prabézné kontrolovana spravnost zapsanych udaji v souvislosti se

skute¢nym pohybem materialu ¢i vyrobkd.

2.6.2 Prodejni proces

Druhym hlavnim procesem v organizaci je proces prodeje zhotovenych vyrobki.
V ptipad¢é prodejniho procesu je nutné rozlisit, zda se jednd o prodej vyrobkil do
matefského podniku LUKAS-ERZETT nebo zda se jedné o tuzemsky prodej. V piipade
prodejniho procesu v tuzemsku je procesni tok jednotlivych Cinnosti znidzornén na

nasledujicim schématu.

Obrézek 6 - Prodejni proces

. Zaslani . . Priprava Vystaveni

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Prodejni proces v tuzemském prostiedi je zahdjen poptavkou ze strany zdkaznika. Ta je

obvykle provadéna pomoci telefonu ¢i emailu na zakladé komunikace zékaznika
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s obchodnimi zastupci. Z obchodniho odd¢€leni se na zakladé poptavky vytvoii nabidka,
ktera obsahuje produkty odpovidajici pozadavkiim jednotlivych zakaznikti. Nabidku je
mozné vygenerovat automaticky pomoci podnikového systému Microsoft Dynamics

NAV. Nasledné se vytvorena nabidka poptavanych produkti zasle zakaznikovi.

Zakaznik na nabidku obvykle reaguje v n€kolika nésledujicich dnech a zaSle obchodnimu
oddéleni email s jiz konkrétni objedndvkou. Zaméstnanci obchodniho useku objednavku
zpracuji, vytvoii se zakazka a piedaji pokyny o jeji kompletaci pracovnikiim skladu

hotovych vyrobki.

Prodejni proces v ptipad¢ prodeje produkce mateiské spolecnosti je na rozdil od
tuzemského prodeje zkraceny o nékteré ¢innosti. Konkrétné se jedna o €innosti na zac¢atku
procesu, tedy poptavku a zaslani nabidky. Tento proces zacina az objednavkou ze strany
matetské spolecnosti, jelikoz o veskerych produktech maji povédomi a nabidku zasilat
nepozaduji. Dalsi ¢innosti, jako je pfiprava zbozi, jeho kompletace a nasledné vystaveni

faktury pfi odeslani objednavky jsou jiZ totozné.

2.7 Rizeni a méreni vykonnosti

Termin vykonnost je casto uzivany v kazdodennim zivoté v riiznych oborech
a odvétvich. O vykonnosti je moZzné hovofit v rdmci podnikovych procesti, ale také
napiiklad ve sportu ¢i jinych oborech. Samotny termin vykonnost je mozné definovat
jako charakteristiku ¢i prubéh vykonavani Cinnosti uréitym subjektem v porovnani
s referenénim zplisobem pribehu této Cinnosti. Predpokladem pro tuto charakteristiku je
pravé schopnost porovnavat redlny jev sreferencnim na zakladé urcitych kritérii.

(Wagner, 2009)

Jednim z hlavnich a nejvice rozsifenych méfitek vykonnosti je vysledek hospodateni.
Vypocet samotného vysledku hospodateni je zndmy a jedna se o rozdil vynosi a nakladt
podniku. Wagner (2009) vysledek hospodateni charakterizuje jako pométeni prospéchu
a obéti spojenych s ¢innosti podniku. Vysledek hospodaieni se ovSem setkdva i s kritikou
v oblasti métfeni vykonnosti, ktera se tyka napft. faktu, Ze vysledek hospodatreni neodrazi
vyvoj penéznich tokll nebo vyuzivani ucetnich dat, které nemusi vzdy ptesné odpovidat
realité. Z téchto, ale i dalSich divodl se pro méfeni vykonnosti vyuziva vétSinou Sirsi
fada ukazatelt. Témi jsou napf. ukazatele rentability, které pométuji dosaZzenou Groven

vysledku hospodaieni a hodnotu aktiv, vlastniho kapitadlu, obratu a dalSich slozek
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ucetnich vykazi, tak jak bylo zpracovano v prvni kapitole. DalSim métitkem, které je
mozné vyuzit, je ukazatel EVA (Economic Value Added) — ekonomicka ptfidana hodnota.

Toto méfitko je vyuzivano primarné investory spolecnosti. (Wagner, 2009)

2.7.1 Vykonnost procesii a jeji méreni

Vykonnost Ize charakterizovat jako miru vysledki, kterou dosahuji jednotlivi pracovnici,
pracovni skupiny, celd organizace nebo jednotlivé procesy. Pii méfeni vykonnosti
procest je nutné mit stanovenou cilovou hodnotu, ke které se chce organizace dostat, se
kterou dosahované vysledky pométuje. Méteni vykonnosti 1ze chapat jako aktivity, které
maji vlastnikim procesti poskytovat objektivni a pfesné informace o prabéhu danych
procest. Tyto informace slouzi vlastnikiim k tomu, aby mohli dané procesy operativné
fidit pro dosazeni pozadovanych vysledkli. Vlastnici procesu nemusi byt vzdy tim
ucastnikem, ktery samotné méteni provadi. M¢clo by vSak byt jeho zajmem vysledky

z métfeni vhodné zpracovat, analyzovat a vyuzit je pro dalsi rozhodnuti. (Nenadal, 2001)

Pfi méteni vykonnosti procesi je také podstatné splnit uré¢ité predpoklady. Jednim z nich
je uplnost méreni, tedy zahrnout do méteni veskeré vyznamné faktory, které na procesy
maji vliv. Dal$im je dostacujici podrobnost méreni, to znamena neméfit pouze vystupy
z procesu, ale vénovat pozornost také u vstupt do procesu a pii jeho samotném prubéhu.
Dalsim ptedpokladem, ktery je dle autorova nazoru podstatny je frekvence méreni.
Jelikoz miize k vyznamnym odchylkdm dochazet v priabéhu pracovniho tydne, je
vhodnéjsi provadét méteni kazdy pracovni den a ptipadné slabé stranky pribéhu procesu
v odlisnych dnech zachytit. PFesnost méreni je dalSim dilezitym ptfedpokladem pro
spravné méfeni vykonnosti procest. Ne vzdy je moznd absolutni pfesnost métenti, ale je
dilezité rozpoznat a vyhodnotit trendy ve vyvoji jednotlivych vysledki méteni. Malé
odchylky v pfesnosti méfeni je mozné tolerovat, ale zdsadnim nepfesnostem je nutné se
vyhnout. Mezi dalsi pfedpoklady, které jsou neméné dulezité, je mozné zahrnout:
spravné nacasovani méreni, stalost ziskanych dat v ¢ase, srozumitelnost informaci

apod. (Nenadal, 2001)

2.7.2 KRI — metriky dosaZenych vysledki

Pro méfeni vykonnosti podnikovych procest je podstatné rozliSovat, jak jsou vyuzitelné
pro dané urovné¢ management. Prvni kategorii metrik jsou strategické metriky, které

nejsou pro pouziti v kazdodennim fizeni procesit vhodné. Druhou kategorii jsou
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operativni metriky, které jsou vhodné pro fizeni procesti na denni bazi. Strategické
metriky je mozné charakterizovat jako KRI (Key Results Indicators), coz jsou metriky
dosazenych vysledki. KRI jsou vhodné smérodatné pro rozhodovani na taktické a
strategické tirovni. Do této skupiny indikatort vykonnosti Ize fadit finan¢ni i nefinan¢ni

ukazatele, napt. nasledujici:

e ckonomicka ptidand hodnota — EVA,

e ukazatele rentability — ROA, ROE, ROS,
o (isty zisk — EAT,

e ukazatele likvidity,

e spokojenost zakaznikli (nefinancni),

e pocet reklamaci (nefinan¢ni). (Januska, 2016)

V ramci spole¢nosti se manazeti zaméfuji na vSechny vyse uvedené finan¢ni ukazatele.
Tyto klicové metriky dosahovanych vysledki se sleduji pro vlastni potieby, ale také pro
prezentaci dosahovanych vysledkl ¢innosti matetské spole¢nosti v Némecku. Ukazatele
rentability a také ukazatele likvidity jiz byly zpracovany v ramci kapitoly 1.6, kde byly

vyuzity pro porovnani s vysledky dosahovanymi v oboru.

2.7.3 KPI - kli¢ové ukazatele vykonnosti

Vyse uvedené ukazatele (KRI) neni mozné vyuzivat v ramci operativniho fizeni procest
v kazdodennim podnikovém Zivoté. Ukazatele KPI (Key Performance Indicators) —
klicové ukazatele vykonnosti jsou vhodné pro operativni fizeni, a to z divodl, ze
manazerim piinaSeji dilezité informace o procesu v kratkém c¢asovém useku. Obecné je
mozné pro fizeni vykonnosti na operativni Grovni vyuzivat nékteré z nasledujicich

klicovych ukazatelti vykonosti:

e veskeré naklady procesu,

e produktivita pracovnika, produktivita stroje,
e kvalita procesu,

e pocet a podil vadnych vyrobkil ve vyrobg,

e Casovy usek mezi objednavkou a dodavkou apod. (Januska, 2018)
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2.7.4 Operativni Fizeni vykonnosti ve spole¢nosti LUKAS CZ

Spole¢nost LUKAS CZ v oblasti operativniho fizeni vykonnosti vyuZiva mnoho
ukazatel vykonnosti. Nejvétsi pocet metrik podnik registruje v ramcei vyrobniho procesu,

nasledujici metriky:

e celkovy pocet a pomér vyrobenych produkti,

e pomgér piijatych zakézek a vyrobenych zakazek,
e vyhodnoceni pouzitého materialu,

e zmetkovitost,

e individualni produktivita pracovnika a stroje.

Celkovy pocet vyrobki se sleduje ve tfech riznych usecich vyroby, které jsou rozdéleny
podle sortimentu, ktery se v nich vyrabi. U uréitych typl vyroby se sleduje také celkovy
pocet vyrobkii jednotlivych pracovniki, a to z divodu ocenéni tkolovou mzdou.
Kromé celkového poctu se sleduje také pomér zhotovenych vyrobkiti vii¢i poctu
pracovnikli v daném tydnu. Spotiebovany materidl se vyhodnocuje zvlast na kazdou
zakazku. V ramci zmetkovitosti vyroby se sleduje podil vadnych produktt na celkové
produkci, ale také zmetkovitost jednotlivych pracovnikli u jednotlivych ¢innosti
vyrobniho procesu, jelikoz kazdy svlij postup musi zaznamenat v systému. VSechny typy
vyrobkii maji vrdmci vyroby nastavenou urcitou procentni miru technologické
nadspotfeby, primémé 2-6 %, kde je kalkulovdno s moznosti ponieni materialu,
zmetkovitosti stroje apod. Dlouhodobé se snaZzi spolecnost tuto nadspotiebu sméfovat
k nule. Déle spolecnost fesi zmetkovitost nad rdmec této technologické nadspotieby,
ktera se tyka napt. vyfazeni kontrolorem kvality z riznych diivodt. V neposledni fad¢ se
méii také individualni produktivita jednotlivych manualnich pracovnikii a vyrobnich
stroju. U pracovnikil se jedna o procentualni plnéni podnikem stanovenych norem vyroby
za dodrzeni pozadované kvality. U vyrobnich stroji se sleduje predevsim jejich skutecna

vyroba v porovnani s vyrobni kapacitou dané¢ho zatizeni.
Dalsi metriky pro fizeni vykonnosti se tykaji prodejniho procesu. Mezi ty lze fadit
nasledujici:

e celkovy pocet prodanych produkti,

e celkovy pocet reklamaci,

e pomer reklamaci vici celkovému prodeji,
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e obrat prodeju.

V ramci prodejniho procesu spole¢nost vyuziva velmi obvyklé ukazatele pro operativni
fizeni vykonnosti. Oproti vyrobnimu procesu, kde se dané metriky sleduji na tydenni bazi
se v prodejnim procesu sleduji spise mésicné. Kromé celkového poctu prodanych
produktt se sleduji také prodeje v ramci jednotlivych skupin sortimentu. Stejny princip
funguje také v rdmci vyhodnocovani poctu reklamaci, kde se navic sleduje také pocet
reklamaci vii¢i celkovému prodeji. U tohoto ukazatele je snaha sniZovat pomér co nejnize.
Obrat prodejt se sleduje mésicné pro cely podnik, ale také u jednotlivych skupin produktii
a obraty prodejti jednotlivym zakazniklim, jelikoz podnik ma fadu stalych odbératelil,

kteti pravidelné uskutecniuji nakupy rtiiznych objemu produkce.

Vsechny sledované kli¢ové ukazatele vykonnosti spole¢nosti maji ndvaznost na metriky
dosahovanych vysledka. Podnik se skrze zlepSovani hodnot v ramci KPI snazi ovlivnit
celopodnikové ukazatele na strategické urovni. Prostfednictvim reakci na operativni
urovni muze podnik ovlivnit hodnoty v rdmci finan¢nich ukazateld. Prikladem mutze byt
zvySena vykonnost strojniho zatfizeni, kdy mtize dojit k vy$Simu procentudlnimu vyuziti
stroje. V ramci tohoto rastu produktivity podnik vyrobi vice vyrobki za stejny casovém
useku a zvysi své trzby, které nasledné¢ ovlivni financni ukazatele na strategické urovni

fizeni.
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3 Rizeni a sledovani nakladu ve spole¢nosti

Tato kapitola bude pojednavat o jednom ze zdkladnich pojmti podnikové ¢innosti, a to
nakladech. Nejprve budou naklady charakterizovany, dale budou pfedstaveny jednotliva
pojeti nakladd, jejich ti¢el 1 jejich odlisnosti. Dalsi ¢ast kapitoly bude vénovana klasifikaci
nakladl podle riznych hledisek podnikové praxe, véetné ukazky uvedenych klasifikaci
ve spole¢nosti LUKAS CZ a pozornost bude vénovana také zakladnim typtim kalkulaci
nakladli. Poté bude nésledovat podkapitola vénovana fizeni nakladl, informacnimu
systému spolecnosti a také propojenosti informac¢niho podnikového systému s naklady
a jejich fizenim.

V ramci analyzy néklad uvedené spolecnosti budou vyuzita data za rok 2019, ktera byla
v dobé zpracovani poskytnuta. V roce 2020 sice nastala mimotfadna situace ve svétové
ekonomice, pfesto v podniku nedoslo ke zméné procesni architektury ¢i vyrazné zméné
trendu vyvoje jednotlivych druhii ndkladt. Zménu podnik zaznamenal pouze u zvySeni
nemocnosti svych zaméstnancti, jejiz narast se pohyboval v rozmezi 1-1,5 %. Rozdil ve
skladb¢ nakladi ovsem nebyl vyznamného charakteru. Z tohoto divodu bude vychazeno
z udajt roku 2019, které jsou dostupné z vetejné¢ho rejstiiku nebo byly poskytnuty se

souhlasem podniku.

3.1 Pojeti nakladi

vvvvvv

organizace pii své cCinnosti vytvari ndklady. Méfeni ndkladd, jako podpora pii
ekonomickych rozhodnutich, je velice slozité, jiné naklady totiz bude sledovat ekonom,

jiné Gcetni, jiné manazer atd. (Stan¢k, 2003)
Z divodu rozdilného sledovani jednotlivych ndkladii spolecnosti se v zasad¢ naklady
rozdéluji na dvé nasledujici pojeti:

e finan¢ni pojeti nakladii (finan¢ni Gcetnictvi),

e manaZerské pojeti ndkladli (manazerské ucetnictvi). (Popesko & Papadaki, 2016)
Definice nakladu, kterd je vyuzivana v ramci ekonomické teorie je velmi blizka

finanénimu pojeti ndkladi. Konkrétné tato teorie charakterizuje naklad jako penézni

vyjadieni spotieby danych vyrobnich faktord. Finanéni ucetnictvi ztéto definice
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pfevazné vychazi, jelikoz ucetni ndklady vyjadiuji spotfebu hodnot zdroji ¢i sniZeni

hodnoty, v piipad¢ odpistt majetku ¢i pohledavek. (Synek, 2011)

3.1.1 Finan¢ni pojeti nakladi

Finan¢ni pojeti ndkladi vyjadiuje ¢i vnimd naklady jako tbytek ekonomického
prospéchu. Ten se vyjadiuje dvéma moznostmi, a to ubytkem aktiv nebo piirtistkem
zavazkl. Naklady se v tomto pojeti vyjadiuji v t€etnich cenéch, coz predstavuje cenu, za
kterou bylo spotfebované aktivum potizeno, nebo v hodnoté, v jaké nariistaji pasiva
spolecnosti. Data z finan¢niho pojeti nadkladti vyuzivaji predev§im externi uzivatelé.

(Popesko & Papadaki, 2016)

3.1.2 ManaZerské pojeti nakladi

Hlavnim divodem manazerského pojeti naklada je skuteCnost, ze béhem cinnosti
podniku nastavaji situace, kdy finan¢ni pojeti neodpovidd chapani nékladi z pohledu
manaZera. Ten povazuje za naklady jen prostiedky, které byly vynaloZeny na urcitou
podnikovou aktivitu. ManaZerské pojeti nakladi je mozné dale Clenit na ekonomické

a hodnotové pojeti. (Popesko & Papadaki, 2016)

V ptipad¢ hodnotového pojeti nakladi jsou ziskané informace poskytovany internim
uzivateliim pro klasické fizeni organizace a kontrolu probihanych procest. Vstupy, které
se pii tomto pojeti spotfebovavaji, se oceniuji v cenach, které odpovidaji jejich soucasné
hodnot€. V hodnotovém pojeti jsou do nakladi zahrnuty explicitni naklady, které jsou
shodné s finanénim ucetnictvim, a ndklady, které jsou ve finanénim uCetnictvi
zaznamenany v jinych hodnotach ¢i v ném nejsou viibec. Tento typ nakladd se oznacuje
jako kalkulaéni druhy nakladd. Ptikladem hodnotového pojeti nékladii jsou kursové
rozdily. Ve financnim ucetnictvi se tato polozka standartné vykazuje jako rozdil mezi
vynosem, ktery je v dobé vzniku zatctovan a skutenym penéznim piijmem podniku.
Rozdil vznikd z divodu kolisani sménnych kurzii mén pii prodejich vyrobkil do cizich
zemi. ManaZerské Ucetnictvi ovSem na rozdil od finan¢niho ucetnictvi kursové rozdily
(ztraty) nepovazuje za naklad. Nejedna se totiz dle definice o iceln¢ a uceloveé vynalozené

penézni prostiedky, ale jedna se o snizeni vynost. (Popesko & Papadaki, 2016)

Druhym typem manaZzerského pojeti je ekonomické pojeti nakladi, které se jesté vice
vzdaluje od pivodniho finanéniho pojeti. Toto pojeti je provdzano s pojmem

oportunitnich nakladd. Oportunitni néklady vyjadfuji napf. usly rok z penéznich
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prostiedki, které byly v daném obdobi ve firmé vazany v podobé podnikovych zasob.
Finan¢ni ucetnictvi tento typ nakladu neeviduje, ale pro manazerské ucetnictvi je

dualezity, a to pfedevsim z hlediska planovani a rozhodovani. (Popesko & Papadaki, 2016)

3.2 Klasifikace nakladu

Spravna klasifikace neboli roztiidéni ndkladi do stejnorodych podskupin je
predpokladem pro efektivni fizeni nakladii. Existuje mnoho zptisobt, jak se naklady daji
tiidit ¢i Clenit. Vybér jednotlivych zplsobl zavisi na ucelové potiebé feSeni rtiznych
otazek a rozhodnuti. Spravné fizeni ndkladl vyzaduje znalosti o jejich struktufe

a pric¢inach, ze kterych vznikaji. (Popesko & Papadaki, 2016)

3.2.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Stan¢k (2003) druhové Clenéni nakladl oznacuje také jako hlavni naklady. Tento typ
¢lenéni vychazi z finan¢niho pojeti ndkladi. Druhové ¢lenéni je zaloZeno na tfidéni
jednotlivych naklada do skupin podle uctové osnovy vyuzivané v podnikovém ucetnictvi.
NejznadméjSimi a nejpouzivanéjSimi skupinami tohoto ¢lenéni nakladd jsou nasledujici
skupiny sefazené podle ¢isel jejich Gt v ramei uctového rozvrhu:

e spotfeba materidlu a energii, prodané zboZi (ndklady na jeho poftizeni),

e opravy a udrzovani,

e sluzby externich organizaci,

¢ mzdové ndklady (mzdy, socidlni a zdravotni pojisténi),

e odpisy majetku,

e financ¢ni ndklady. (Stan¢k, 2003)

Pro ucely rozhodovani na manazerské trovni je ovSem toto ¢lenéni nakladii nedostatecné,
jelikoz z takového rozdé€leni neni vzdy jasny ucel spotfeby urcitych nakladi. NejcastéjSim
problémem druhového clenéni nakladii je rozliSeni, v jakém ptfipadé se jednd o piimy
naklad, ktery je soucasti vyrobku, a v jakém piipad¢€ se jednd o rezijni naklad, ktery nelze
piesné vyjadrit ve vztahu k jednomu vyrobku. V ptipadé¢ mzdovych nakladi v takovém
¢lenéni neni mozné urcit jaka ¢ast téchto nakladii se vztahuje k vyrobnim pracovnikiim

a jaka cast se vztahuje k administrativnim pracovnikiim. (Popesko & Papadaki, 2016)
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Tabulka 7 - Druhové ¢lenéni ndkladt spolecnosti LUKAS CZ v roce 2019 (v tis. K¢)

Druh nakladu Celkem za rok 2019
Vykonova spotieba 243 619
Néklady na prodané zbozi 30 749
Spotteba materialu a energii 190 949
Sluzby 21 921
Osobni naklady 110 305
Mzdové naklady 81502
Naklady na SP, ZP a ostatni osobni ndklady 28 803
Uprava hodnot DHM a DNM 6 636
Ostatni provozni naklady 2473
Finan¢ni naklady a droky 3424
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti -5982

Zdroj: vlastni zpracovani dle Justice.cz, 2021

V tabulce 7 je zpracované ¢lenéni nakladt spolecnosti LUKAS CZ za rok 2019 podle
druhového c¢lenéni. Data byla pfevzata z vyro¢ni zpravy podniku, ve které ovSem
z vykazu zisku a ztraty daného roku nelze dohledat hodnotu nakladii vynalozenou na
opravy a udrZzovani podniku. Hodnota tohoto druhu ndkladu je soucésti jiné polozky
seznamu, konkrétné externich sluzeb. Pfesna hodnota nakladi vynalozenych v daném
roce na opravy a udrzovani byla poskytnuta z internich dat spolecnosti a ¢ini 2 929 tis.
K¢. Jak jiz bylo feceno, tento typ €lenéni je pro manazerskd rozhodnuti nedostacujici

a z tohoto ditvodu vzniklo n€kolik dalSich typt ¢lenéni nakladi.

3.2.2 Uéelové denéni nakladi

Pti Gcelovém c¢lenéni nakladl spolecnost vychazi z jednoho ze dvou zékladnich hledisek.
Jednak je mozné néklady tfidit podle mista, ve kterém vznikaji a jednak je mozné je ttidit
podle vykont, v takovém ptipadé 1ze hovoftit o kalkulaénim tfidéni nakladd. (Synek,

2011)

Pti tfidéni nakladl dle mista jejich vzniku se vychazi z nékolika urovitového systému,
kdy v prvni trovni se néklady ¢leni na naklady spojené s vyrobni ¢innosti a naklady

spojené s nevyrobni Cinnosti. Naklady vznikajici vyrobni ¢innosti je dale mozné
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z nevyrobni Cinnosti je mozné délit podle Gtvarti organizace napt. na zasobovani, spravu
¢1 odbyt. V dalsi trovni se vyrobni ndklady obvykle rozdéluji na technologické naklady
a naklady spojené s obsluhou a fizenim. Technologické naklady se v posledni fazi ¢leni
na jednicové naklady, které 1ze pfesné urcit na jednotku vykonu a rezijni naklady, které

jsou spojeny s celkovou vyrobou. (Synek, 2011)

V ramci podnikového systému je implementovano rozdé€leni spolecnosti do nékolika
stiedisek, kterym jsou piifazovany naklady na zaklad¢ mista jejich vzniku. Rozd€leni
stiedisek vychdzi z organizacni struktury podniku, napft. stfedisko podnikové spravy
v niZe uvedené tabulce obsahuje ndklady personalniho, finan¢niho a ucetniho odd¢lent.
Jednotliva stfediska s hodnotami jejich kumulovanych nakladi za rok 2019 jsou

v tabulce 8.

Tabulka 8 - Ugelové &lenéni nakladit LUKAS CZ podle stfedisek za rok 2019

Stiredisko Naklady Podil na celkovych
(v tis. K¢) nakladech

Vyroba 239 149 66,35 %
Obchodni usek 62 463 17,33 %
Materialové hospodafstvi 11233 3,12 %
Etiketovani a baleni 8 141 2,26 %
Kvalita/jakost 2 286 0,63 %
Podnikova sprava 25496 7,07 %
Sprava budov a udrzba 11 661 3,24 %
Celkové naklady podniku 360 429 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokument LUKAS CZ, 2021

Spolecnost se dle informaci déli na 7 stfedisek, které lze rozliSovat na vySe uvedené.
Nejvétsi podil na celkovych nédkladech spole¢nosti piedstavuje stiedisko vyroby. Jelikoz
je spolecnost LUKAS CZ vyrobnim podnikem, je zfejmé, Ze nejvetsi ¢ast jejich naklad
bude piimo spjata s vyrobnimi procesy, tedy ve zminéném stiedisku vyroby. Vyrobni
stiedisko se v ramci podniku déli na dalsi 3 relativné samostatné tiseky podle jednotlivych

vyrobnich prostor a charakteru produkce. Celkové se stfedisko vyroby podili na
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veskerych nédkladech podniku 66 %. Druhou nejvétsi ¢ast ndkladl tvofi nédklady
obchodniho stiediska, v tomto ptipadé Ize tomuto stfedisku alokovat 17 % celkovych
nakladi spole¢nosti za uvedeny rok. VSechna ostatni stfediska se na celkovych nakladech

podniku podili méné nez 10 %.

3.2.3 Kalkulaé¢ni ¢élenéni nakladu

Kalkulac¢ni ¢lenéni nakladi je velmi podobné poslednimu kroku ¢lenéni technologickych
nakladii na jednicové a rezijni naklady. Jak jiz ndzev napovida, je tento typ klasifikace
nakladi vyuzivan v kalkulacnim ucetnictvi. Naklady, které jsou v tomto Clenéni

pfifazovany urcitym ndkladovym objektlim lze rozdélovat na nasledujici dvé kategorie:

e piimé naklady (Direct Costs) — které jsou podobné jako jednicové néklady,
ovSem s rozdilem, Ze piimé néklady se vztahuji k druhu vykonu (vice jednic),

e nepiimé naklady (Indirect Costs) — které nejsou vazany pouze k jednomu typu
vykonu, ale zajist'uji prubéh nejriznéjSich procest probihajicich uvnitt podniku.

(Popesko & Papadaki, 2016)

Mezi piimé naklady lze zatradit napt. naklady na jednicovy material, osobni néklady
délnikl ve vyrobé¢ ¢i ndklady na piipravu manuélu pro produkt. Naopak mezi nepfimé
naklady se tadi napf. odpisy strojii, najemné vyrobni haly, mzdy administrativnich
pracovnikll (ucetni ¢i manaZefi), mzdy udrzbart, ndklady na informacéni systém

organizace a mnoho dalSich riznych nakladt. (Popesko & Papadaki, 2016)

Tabulka 9 - Kalkulac¢ni ¢lenéni nakladt spole¢nosti LUKAS za rok 2019 (v tis. K¢)

Druh nakladu Celkem za rok 2019
Piimy material 175 306
Piimé mzdy 70 149
Celkem piimé naklady 245 455
Rezijni material 12 729
Rezijni mzdy (THP + nevyrobni zaméstnanci) 40 156
Spotteba energie 2912
Prodané zbozi 30 749
Opravy a udrzovani 2929
Ostatni sluzby 18 993
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Dané¢ a poplatky 205

Prodany material 1 428
Ostatni provozni nédklady 794
Odpisy 6 637
Finan¢ni néklady 3424
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti -5982
Celkem nepiimé niklady 114 974
Celkové naklady 360 429

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumentt LUKAS CZ, 2021

V tabulce 9 je zpracované kalkulac¢ni rozdéleni nékladl spolecnosti LUKAS CZ za rok
2019. Jedna se tedy o odlisny pohled na naklady podniku, které se zaznamenavaji ve

vykazu zisku a ztraty. Zpracovani tohoto rozdéleni vychdzelo z internich dat spolec¢nosti.

3.3 Kalkulace naklada

Pro vypocet nakladi vyrobku ¢i vypocet jeho prodejni ceny se pouzivaji riizné typy

kalkulaci. Tyto typy kalkulaci jsou piehledné setfazeny na obrazku 7.

Obrazek 7 - Struktura kalkulaci

Kalkulace

]

nakladu ceny
Y
V95I3d11al

v Y Y

propoétova | planova ‘ ‘ operativni |

v v

redlnych cilovych
nakladd nakladu

Zdroj: Popesko & Papadaki, 2016, s. 69

Kalkulaci ceny je mozné vyuzivat v organizacich, ve kterych je vypocet uplnych naklada
produktu pfili§ komplikovany ¢i neticelny. Jednéd se napf. o maloobchodni organizace,

jelikoz v takovém typu organizace se zbozi nakupuje za ucelem jeho dalSiho prodeje
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s ur¢itou pfirazkou. Prave cena, za kterou se zboZzi nakupuje je jednicovy naklad, ke které
se poté vybranou metodou (obvykle procentudlni) pficte marze, kdy tento soucet
vyjadifuje prodejni cenu. Vyhodou této kalkulace je jeji jednoduchy vypocet, naopak
nevyhodou je rozpousténi rezijnich ndkladl do ziskové marze, coz mize byt v urcitych

ptipadech velice neptesné. (Popesko & Papadaki, 2016)

U vyrobnich podniki je pouZiti této metody kalkulace velmi riskantni. LepSim feSenim
pro vyrobni organizace je plnohodnotna kalkulace nakladt. Kalkulace naklada ptifazuje
jednotlivym vykonlim kromé jednicovych nakladt také naklady rezijni, respektive jejich
odpovidajici ¢ast. Néakladové kalkulace lze podle obrazku 7 C¢lenit na vysledné
a pfedbézné, které se dale deli podle podnikové praxe na nékolik dalSich variant, uvedené

v témze obrazku. (Popesko & Papadaki, 2016)

3.4 Rizeni nakladia

Pod pojmem fizeni nakladd, respektive z angliCtiny pfevzatého terminu management
nakladu (Cost management) je mozné si predstavit rizné Cinnosti, jejichz cilem je
zvy$ovani efektivnosti ¢ vykonnosti podnikovych procesii a také celého podniku. Rizeni
nakladii neni pouze jednorazovy zasah €i projekt, ale jednd se o neustalou snahu zvySovat
optima mezi vynaloZenymi naklady na objem vyroby a kvalitou této vyroby.

(ManagementMania, 2017)

Rizeni nakladi tedy predstavuje pojem, ktery je kromé snizovani nakladi spjaty také se
zvySovanim vykonnosti podniku. SniZovani nakladi mize ovSem v ur€itych situacich
vyvolat také snizeni kvality vyrobniho procesu spolecnosti, a tedy 1 finalniho vyrobku.
Pokles kvality vyrobku je z hlediska zédkaznikl velice citlivy faktor, ktery mlze vyustit
v hledani alternativnich produktii zjejich strany. Spole¢nost by méla ptistupovat ke
snizovani nakladd v zavislosti na dopadech, které snizovani vyvolé u vlastnosti vyrobkd.
Finélni rozhodnuti o snizovani jednotlivych typt ndkladii by mélo vychazet z analyz
vazeb mezi vynaklddanymi prostiedky a vykony podniku. Dalsi cestou pro zvySeni
vykonnosti podniku je snaha o efektivnéjsi vyuziti stdvajici ndkladové struktury, tedy
dosahnout vys$siho uzitku ¢i vy$s$i hodnoty finalni produkce se soucasnou skladbou

nakladi. (Popesko & Papadaki, 2016)
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3.5 Informacni systém spole¢nosti

Spole¢nost LUKAS CZ vyuziva pro svou ¢innost podnikovy systém Microsoft Dynamics
NAV. Jedné se o ERP — podnikovy informacni systém vydany a spravovany celosvétove
znamou spolecnosti v oblasti ICT — Microsoftem. Slouzi k fizeni klicovych procest
organizace a umoziuje managementu ziskavat podrobnéj$i informace o déni
v jednotlivych ¢astech podniku. Systém Microsoft Dynamics NAV umoziuje podniku
ziskavat nejriznéjsi reporty z danych oblasti organizace, ale také automatizovat procesy,

které souviseji s financemi, obchodem, skladovym hospodarstvim apod. (Navysis, 2021)

Podnikovy informacni systém Microsoft Dynamics NAV je urCen pfedevsim pro stfedné
velké podniky, coz spole¢nost LUKAS CZ dle rozdéleni podle Evropské Unie splnuje.
Microsoft Dynamics NAV se skladd ze 6 riznych modull, kterymi jsou Obchod
a marketing, Finanéni management a controlling, Rizeni a planovéani vyroby, Projekty

a servis, Sklady a zasobovani a poslednim modulem jsou Technologie. (Navysis, 2021)

Spolecnost do roku 2018 vyuzivala odlisny systém pro tuzemsky obchod a skladové
hospodaistvi. V prubéhu daného roku integrovala podnikovy systém Microsoft Dynamics
NAV ido této Casti obchodni Cinnosti, a to za tcelem sjednoceni celopodnikovych
informaci a lepSi piehlednost dat. Zaméstnanci jednotlivych stfedisek na urcitych
pozicich maji pfistup do modulu, ktery potfebuji ve své Cinnosti. To znamena, Ze
pracovnici v obchodnim odd¢leni maji pfistup do dat z modulu odbyt a sklad, aby byli

schopni sestavit nabidku pro zékazniky apod.

3.6 Propojenost rizeni nakladi s informacnim systémem

V soucasné dob¢, kdy je podnikovy informacni systém Microsoft Dynamics NAV
aplikovan do vSech oblasti podniku je propojenost jednotlivych stfedisek na velmi vysoké
urovni. Vzhledem k velikosti podniku je vyzadovano propojeni informaci z jednotlivych

sttedisek a Casti vyroby s minimélni casovou prodlevou.

Propojenost mezi fizenim a sledovanim nakladli a informaéniho systému lze vyjadfit

mnoha mechanismy, které jsou nasledujici:

e predbéZzna kalkulace nakladi,
e vysledna kalkulace,

e analyza odchylek,
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® rozpocty.

Kalkulace nakladi pro jednotlivé vyrobky probihd piedbézné. Kazdy vyrobek ma
nastavené dané normy pro jednotlivé druhy vstupniho materialu v uréenych jednotkach.
Déale ma kazdy produkt stanovenou pracnost v minutach. Na zakladé¢ vypocta
a zkuSenosti s vyrobou jednotlivych typti vyrobkll jsou dané vstupy ohodnoceny
a jednoduchym néasobkem je stanovena hodnota daného vstupu na jeden kus produktu.
Poté je pfictena procentualni pfirdzka rezijnich ndkladt a marze. Jednotlivé typy vyrobkl
maji svou uréenou marzi, kterd je prictena k celkovym nakladim vyroby a je na tomto
zéklad¢ stanovena prodejni cena. VétSinou je kazdy rok kalkulace nakladii pfepocitana
a trend vyvoje jednotlivych nakladovych polozek je promitnut do prodejni ceny. U vSech
typli vyrobkll jsou hodnoty nakladii a prodejni ceny (v ramci podnikového systému)
pocitany ve dvou riiznych ménach, a to v eurech pro prodej matetské spolecnosti do

Némecka a v korunach pro prodej v tuzemsku.

V ramci podnikového systému jsou pfi fizeni nakladti vyuzivany také vysledné kalkulace
nakladii. Pfestoze je u systému Microsoft Dynamics NAV mozné vysledné kalkulace
pocitat pro kazdou zakézku zvlast, spolec¢nost z divodu nadmérného poctu zakazek
vyuziva vysledné kalkulace celkové vyroby za urcité Casové obdobi, napt. mésicni Ci
ctvrtletni. Na zakladé téchto dat porovnava kalkulace predbézné a vysledné hodnoty

nakladl pro dany ¢asovy usek.

DalS8im prostfedkem fizeni nakladd, ktery je spjaty s podnikovym informa¢nim systémem
jsou rozpoCty nékladii pro jednotliva stfediska spole¢nosti. Tyto rozpocty vyuZziva
spolec¢nost pti planovani nasledujicich obdobi pro ptesnéjsi odhad vyvoje spolecnosti

a urceni hodnoty nakladu, kterou jednotliva stiediska spotiebuji.

3.7 Struktura nakladu

Velice dilezitym faktem v oblasti fizeni nakladi podniku je struktura nakladi neboli
pomér mezi piimymi a nepfimymi naklady. Tento pomér velmi vyznamné ovliviluje
snahu podniku o efektivni fizeni ndkladi. Behem dlouhé doby vyvoje podnikové sféry
doslo k vyraznému narustu nepiimych (rezijnich) nakladt na ukor piimych nakladi.
V prvni poloving 20. stoleti bylo u podnikii bézné, ze ptimé naklady predstavovaly kolem
90 % celkovych ndkladl, zatimco nepiimé néklady tvotily zbyvajicich 10 %. Podil

nepiimych nékladii na celkovych nakladech v soucasni dobé dosahuje u urcitych typt
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podnikii az 50 %. Specifickym typem jsou podniky poskytujici sluzby (napf. v oblasti IT),
kde je velice slozité¢ naklady alokovat a neptimé naklady tvofi i kolem 80 % celkovych
vynalozenych nakladi. Uvedenou zménu ve struktufe nakladi je mozné charakterizovat
nasledujicimi jevy:
e levnéjsi materidl v souvislosti s rozvojem vyrobnich technologii,
e rust automatizace ve vyrobé, kdy se snizuje pocet vyrobnich pracovnikil
v podniku,
e rUst poctu a objemu rezijnich ¢innosti, které¢ podnik vykonava, jako fizeni kvality,
informacni technologie, fizeni vztahl se zdkazniky apod.,
e rUst technologické naro¢nosti vyroby, ktery je spojen s poZzadavky na stoprocentni
kvalitu, pfesnost, zaruku dosahovanych vlastnosti produkti apod. (Popesko

& Papadaki, 2016)

Struktura naklad podniku hraje vyznamnou roli pii jejich fizeni. PfedevSim v oblasti
alokace nakladu pfti kalkulaci. V situaci, kdy je 90 % nakladt ptimych je riziko nespravné
alokace a prifazeni rezijnich ndkladd nizké. Jinak tomu je v situaci, kdy je ptimych
nakladl pouze 50 %. V takovém piipad¢ je kalkulace velmi citliva na spravné alokovani
nepiimych nakladiti a kazda odchylka v tomto procesu pfedstavuje vyznamnou zménu

v celkovych nakladech kalkulace. (Popesko & Papadaki, 2016)

3.7.1 Struktura niakladu podniku

Se zménou ve struktuie piimych a rezijnich naklada se v pribéhu svého, témér 30 let
dlouhého plsobeni setkal také sledovany podnik LUKAS CZ. Vzhledem k povaze
produktu, ktery spolecnost vyrabi ovSem nebyla tato zména tak razantni, jako v jinych

oblastech primyslu.
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Obrazek 8 - Struktura nakladi spolecnosti LUKAS CZ

Struktura nakladt v roce 2019

Nepfimé naklady
32%

Primé naklady
68%

B Pfimé naklady M Nepfimé naklady

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Podle dat, ktera byla podnikem poskytnuta Ize alokovat 68 % z celkovych nakladl jako
pifimych. Zbylych 32 % bylo pfifazeno nepfimym nakladim. Jednotlivé slozky obou
kategorii nakladi s jejich hodnotami jsou zaznamenény v tabulce 9 v rdmci kapitoly 3.2.3
Kalkulaéni ¢lenéné nakladd. I v souc¢asné dobé¢ je vétsSina nakladd spole¢nosti spojena
s pfimou praci na produktu. Jelikoz u vétSiny vyrobkl z produktového portfolia
spolecnosti nelze implementovat strojni zafizeni v ramci vétSiny aktivit vyrobniho
procesu pro automatizaci procesu, je vyroba téchto typl produkti odkdzana na manualni
praci. S tim jsou spojené také vyssi naklady souvisejici s vysokym pocétem vyrobnich

pracovnik.
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4 Optimalizace nastroju pro Fizeni a hodnoceni

vykonnosti procesi

Pro optimalizaci nastrojil pro fizeni a hodnoceni vykonnosti procesi 1ze vyuzit celou fadu
metod ¢i modeld. Tato kapitola bude konkrétné vénovdna metodice ABC — Activity
Based Costing, kterd je do Cestiny piekladana jako Fizeni nakladd podle aktivit. Prvni
¢ast kapitoly je vénovana teoretickému vymezeni metodiky ABC, jednotlivym fazim
jejiho zavadéni a jejiho piinosu pro podniky. Ve druhé ¢asti bude provedena kalkulace
rezijnich nakladi za pomoci metodiky ABC pro spole¢nost LUKAS CZ. Ze zavérh
provedené kalkulace budou poté sestaveny optimaliza¢ni navrhy pro budouci zlepSeni

fizeni vnitropodnikovych procest.

4.1 Activity Based Costing

ABC (Activity Based Costing) Ize dle Staitka (2003, s. 25) definovat jako ,,systém
davajici vystizné informace o ndkladech na jednotlivé produkty, sluzby, regiony,
zdkazniky apod.© Jednd se tedy o urCitou metodologii, kterd je zaméiena na méfeni
nakladl a vykonnosti jednotlivych nakladovych objektt, aktivit a zdrojii. Vychodiskem
metodologie je roz¢lenéni podniku do nakladovych objektl, které spotiebovavaji urcité
aktivity a tyto aktivity spotfebovavaji zdroje. Pfi aplikaci metody ABC je vyuZivano
kauzalnich vztahti mezi nédkladovymi objekty a aktivitami a zaroven mezi aktivitami

a zdroji. (Stan€k, 2003)

Metodologie ABC se od tradi¢niho modelu 1isi pojetim piic¢in vzniku naklada. Tradi¢ni
model predpoklada, Ze pri¢innou vzniku nékladd je pouze objem spotifebovanych zdroji
(hodiny prace, strojohodiny apod.), ktery ovliviiyje také velikost nakladi. ABC zahrnuje
mezi naklady (spotfebované zdroje) a nakladové objekty navic také Cinnosti neboli
aktivity. ABC neni vylepSenim tradi¢niho modelu rezijnich néklada, ale jedna se o velmi
odlisny pohled na chovani jednotlivych nékladii. Koncepce ABC byla vyvinuta koncem
80. let minulého stoleti, a to pfedevsim jako reakce na nasledujici 2 nedostatky tradi¢nich

modelu nakladu:

e nedostatecné presné informace o ziskovosti a ndkladech zédkaznika ¢1 produkti

nebo dalSich nakladovych objektt,
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e neschopnost poskytnout manazeriim uzitecnou zpétnou vazbu pro kontrolu
rostoucich rezijnich ndkladd, a to v pozadovaném casovém horizontu. (Stanék,

2003)

Filozofie ABC se pfi spravné implementaci projevi ve zméné uvazovani a mysleni
manazert a je dalezitym podkladem pro strategické rozhodovani o chodu podniku.

(Stanék, 2003)

4.2 Pojmy v ABC

Pro metodiku ABC jsou charakteristické urCit¢ pojmy, které jsou pro pochopeni

a uspésnou implementaci systému podstatné. Jedna se piedevsim o nésledujici pojmy:

e aktivita — jednd se o Cinnosti vykonavané podnikem, aktivity jsou soucasti
podnikovych procest,

¢ nakladovy objekt — je cilem pro kalkulaci néklada, nakladovému objektu se
piifazuji néklady dle aktivit alokovanych v ramci systému ABC,

e vztahové veli¢iny aktivit (Activity Cost Drivers) — jsou to pfi¢inné faktory
spotieby nakladi jednotlivych aktivit, jsou to tedy méfitka aktivit,

e mira vykonu aktivity (Activity Recovery Rate) — predstavuje pocet
spotiebovanych ¢i vykonanych aktivit v ramci ur¢eného cCasového useku.

(Popesko & Papadaki, 2016)

4.3 Typy nakladi v ABC

V ramci systému ¢i metodiky ABC jsou rozeznavany 3 zékladni typy nakladd. Pii
aplikaci metodiky ABC nejsou pro alokaci vyuzivany vSechny naklady. Klasifikace

nakladi v ABC metodice vyuziva nésledujici skupiny nakladi:

e primé néklady,
e neprimé — nealokovatelné naklady,

e neprimé — alokovatelné naklady pomoci aktivit. (Popesko, Papadaki, 2016)

Primé naklady jsou totozné s ptimymi naklady z tradi¢nich kalkulac¢nich systémii a jsou
charakteristické tim, Ze je 1ze ptesné ptitradit nakladovym objektim. U pfimych ndkladt
neni nutnd jejich alokace pomoci aktivit. Druhou skupinou jsou nepiimé naklady, které
se dale v tomto systému déli na dalsi 2 podskupiny. Tou prvni jsou nealokovatelné

naklady. Pod skupinou nealokovatelnych nékladl si lze predstavit ndklady na vedeni
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podniku ¢i infrastrukturu. Néklady tohoto typu jsou typické tim, Ze nemaji Zadnou vazbu
k ¢innostem a aktivitim podnikem provadénych. Pravé diky neexistujici vazbé
k podnikovym aktivitdm je obtizné tyto naklady pfifazovat definovanym nakladovym
objektiim. Obvykle se tato obtizna situace feSi pomoci proporciondlniho ptifazeni podle
celkového objemu pfifazenYch nakladd, nebo jsou kryté vytvofenou marzi podniku.
aktivit. Podil nakladt patficich do této skupiny v podnicich stale stoupd, a proto je jim
vénovana stale vétsi pozornost. Naklady v této skupin€ jsou alokovany pomoci struktury

definovanych aktivit. (Popesko & Papadaki, 2016)

Pribéh, jakym jsou jednotlivé klasifikacni typy ndkladd v systému ABC pfiifazovany

kone¢nym nakladovym objektiim je znazornén na obrazku 9.

Obrazek 9 - Ptitazovani nakladi v ABC systému

| NAKLADOVE POLOZKY D
13 ¥ L 3
; ; : ; . PODPURNE NEALC}KO /ATELNE
—_— %
b 2

KONKRETHI p \.IEALOKG\.-ANE
. NAKLADY ALOKOVANE POMOC] AKTIVIT D NAKLADY | ]
+ +
NAKLADOVE OBJEKTY D

——

Zdroj: Popesko & Papadaki, 2016, s. 139

4.4 Etapy tvorby ABC

Samotny proces tvorby modelu ABC tvofi 5 etap. Pti snaze zavedeni ABC modelu je pii
neménné ¢innosti podniku, neménném sortimentu apod. mozné vychazet z dat minulého
obdobi, kdy se pouze na jiz vynalozené ndklady management spole¢nosti podiva jinym
pohledem. Vysledna data je moZzné vyuzit pro zvySeni ziskovosti podniku, zvySeni
hodnoty pro zakaznika ¢i pro dosazeni jiného pro podnik dtlezitého cile. Proces vytvoteni
modelu ABC se tedy sklada z 5 hlavnich etap, pficemz jejichz potadi neni jednoznacné

fixni a jednotlivé etapy se mohou prolinat. Tyto hlavni etapy jsou nésledujici:
1. etapa — korekce ucetnich dat,
etapa — navrzeni aktivit,

etapa — ocenéni aktivit,

A

etapa — urceni nakladovych objekti,
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5. etapa — ocenéni ndkladovych objektl. (Stan¢k, 2003)

Rizni autofii se rozchazeji ve vnimani jednotlivych etap tvorby systému ABC, napt autoii

Popesko & Papadaki (2016) uvadi nasledujicich 5 etap tvorby systému ABC:

1. etapa — Gprava ucetnich dat,

2. etapa — definovani struktury systému ABC, to znamend urceni aktivit
a nédkladovych objektl

3. etapa — piifazeni nakladi jednotlivym aktivitdm

4. etapa — analyza aktivit, definovani vztahovych veli¢in

5. etapa — prifazeni nakladd aktivit nakladovym objektim. (Popesko & Papadaki,
2016)

Odlisnosti mezi autory jsou pouze mirné, presto je mozné spatfit rizné pohledy na tvorbu
systému ABC v podniku. Jak jiz bylo zminéno v této kapitole, potadi jednotlivych etap
neni fixni, ale je podstatné dojit k vysledku kalkulace rezijnich ndkladu, ktery bude co

nejpiesnéji odpovidat realité.

4.4.1 1. etapa — korekce ucetnich dat

V prvni etapé tvorby modelu ABC je nutné upravit Ucetni data ziskana z finan¢nich
vykazii spole¢nosti do podoby, ze které bude mozné vychazet v dalSich krocich. Cilem je
ziskat z finan¢nich vykazl pouze tzv. skutecné naklady neboli skute¢né spotfebované
zdroje. Data ziskana z jednotlivych vykazi je tedy nutné upravit polozky nestandartnich,
mimofadnych ¢i administrativnich ndkladi. Naroc¢nost korekce ucetnich dat se bude
u riznych spole¢nosti liSit v zavislosti na struktufe a objemu jejich nakladd. (Stanek,

2003)

Kromé vyse zminénych typt uprav nakladl je také provadéna tzv. ekonomicka korekce
nakladii. Jedna se o odstranéni ¢i Upravu nakladd, které se neshoduji s ekonomickou
skutecnosti. To znamend, ze tyto polozky patii do nakladli ve smyslu uUcetnich ¢i
danovych ptedpisti, ale zpohledu ekonomické skute¢nosti se o naklady nejedna.
Prikladem takovych poloZek jsou naklady na reklamu, na vzdélavani, na zavedeni novych
vyrobkl a jiné marketingové aktivity. O naklady se z ekonomického hlediska nejedna,
jelikoz je neni mozZzné presné prifadit uskutecnénym vynostim. Vynosy ¢i prospéch
z uvedenych néklada obvykle plyne ve vice obdobich, ne pouze v jednom, a neni mozné

piesné vycislit vys§i vynost s nimi spojenou. Z tohoto diivodu je mozné tyto polozky
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charakterizovat jako investice, které by z ekonomického hlediska mély byt rozpustény ve

vice nez pouze v jednom obdobi. (Stan¢k, 2003)

Z pohledu metodiky ABC je ovSem nutné vyfadit predevSim specifické polozky
tradi¢niho finan¢niho ucetnictvi, které nesouvisi s aktivitami provadénymi podnikem.
Nevytazeni téchto specifickych ndkladi mize podstatné ovlivnit a zkreslit vystupy
z ABC kalkulace. Z praktického hlediska metodiky ABC se nejcastéji jedna o nasledujici
nakladové polozky:

e kurzové rozdily,

e inventarizacni polozky,
 dary,

e opravné polozky,

e pokuty a penale. (Popesko & Papadaki, 2016)

Dalsi nakladové polozky, které by nemély vstupovat do systému ABC jsou takové
naklady, jimz ve vynosové ¢asti odpovidaji souvisejici polozky. Pod t€émito ndkladovymi
polozkami si lze predstavit naklady vynalozené na prodané zbozi (souvisi s polozkou
trzeb za prodané zbozi) nebo prodany material (souvisi s polozkou vynosy z prodaného

materialu). (Popesko & Papadaki, 2016)

4.4.2 2. etapa —navrh aktivit a nakladovych objekta

Druhou etapou pii tvorbé modelu ABC je navrh aktivit a nakladovych objekta systému.
V prvnim pfipad¢ se jednd o urCeni a pojmenovani hlavnich podnikovych procesu
a aktivit. Kli¢ové je urceni core procesti, vedlejsich i podpirnych procesii a ur€eni aktivit,
které tvoii jednotlivé procesy. Vysledny pocet definovanych aktivit ovliviiuje mnoho
faktorti. Za zminku stoji predevsim faktory jako jsou velikost organizace, mnozstvi zdroji
nebo mira podpory informacnich technologii. Poymenovani jednotlivych aktivit je moZné
delegovat na zaméstnance, ktefi na daném useku plsobi. To mulze vyvolat vétsi
zainteresovanost zaméstnancii na procesech a na vysledcich procesti. Dale je dilezité
jasn¢ definovat, co je soucasti dané aktivity a co je jiz soucasti jiné aktivity. Tento krok
je podstatny pro nasledujici rozd€lovani zdroji aktivitdm. Jednotlivé ¢innosti je mozné
seskupit do kategorii obsahujici obdobné aktivity podniku. Takové kategorie mohou

vypadat nasledovné:
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e aktivity, které podporuji zajisténi materidlu a sluZeb, do kterych je mozné
zatadit napt. vybér dodavatelll jednotlivych druhti materialt, ndkup a manipulace
s materialem apod.,

e aktivity, které podporuji vztahy se zakazniky, kam lze zaradit vyhledavani
obchodnich pfilezitosti, obchodni jednani, piiprava a zasilani nabidek atd.,

e aktivity spojené s vyvojem produktu a s vyrobou, kde muzeme rozliSovat
¢innosti jako jsou inovace produktu, kontrola jakosti, technologicka podpora
produktu, nastavovani vyrobnich zafizeni, manuélni kompletace vyrobk, baleni
a jiné,

e Fidici aktivity, které nejsou pfimo spjaty s vyrobni ¢innosti jako je strategické
planovani, vyjednavani s investory atd.,

e odlisnou skupinou jsou podporujici ¢innosti, které zajist'uji spravny prabeh vyse
uvedenych ¢innosti, napt. udrzba, sprava objektii, vedeni ucetnictvi apod. (Stanck,

2003)

Kategorie aktivit, jako i samotné aktivity, budou zajisté rozdilné dle velikosti podniku ¢i
zaméfeni organizace. Hlavni aktivity se budou lisit u vyrobnich podniki, u velkoobchodt

nebo u organizaci vefejného sektoru. (Stanck, 2003)

Dale je ve druhé etapé dilezity navrh nakladovych objekti v systému. Naklady jsou
ovSem jednotlivym nakladovym objektiim pfifazovany az v posledni etapé celého ABC
systému. Z tohoto diivodu néktefi autofi, napt. Stanck (2003) zatazuji az mezi posledni
faze samotné tvorby ABC. V soucasnych podnicich se ovSem struktura nakladovych
objektii projevuje i do samotného definovani aktivit, z tohoto diivodu je vhodné provadet
tyto dva kroky zaroven v této etapé. Nakladovy objekt 1ze vyjadrit jako predmét spotieby
aktivit. Nakladovym objektem muze byt pro podnik zdkaznik, zakézka, specificky trh, ale
nejcasteji se jedna o vyrobek ¢i poskytovanou sluzbu (méfenou v mérné jednotce). Pocet
a typ nékladovych objektti je podobné jako u aktivit ovlivnén velikosti a zamérenim

¢innosti podniku. (Popesko & Papadaki, 2016)

4.4.3 3. etapa — procesni nakladova analyza — ocenéni aktivit

Tteti etapou systému ABC je pfifazeni nakladi jiz definovanym aktivitim. Cilem je
alokovat a rozfadit ndklady které jsou vytvaieny vykonem ¢i pribéhem jednotlivych
aktivit. Pro manaZery mize byt tento krok velmi podstatny, poskytuje totiz piehled

o finan¢ni narocnosti jednotlivych aktivit a moznost jejich dalsi analyzy. V ramci této

50



etapy je vyuzivano rozdéleni nédkladi na piimé, alokovatelné pomoci aktivit
a nealokovatelné. Prostfednictvim procesni nakladové analyzy manazeti transformuji
nakladové polozky z klasického tcetniho pohledu (evidence podle ucth a stredisek)
a pfifazuji je definovanym aktivitdm. Pro tuto transformaci a pfifazeni se vyuziva matice
nakladi aktivit (z angl. Activity Cost Matrix), ve které jsou zobrazeny celkové hodnoty

nakladl jednotlivych aktivit ve sledovaném obdobi. (Popesko & Papadaki, 2016)

Prvnim dilezitym krokem v ramci této etapy ABC modelu je spravné definovani tzv.
vztahovych veli¢in nikladi. Jedna se o metodu, kterd usnadiiuje pfifazeni nakladi
jednotlivym aktivitdm. Vztahova veli¢ina ma téméf vzdy charakter méfitelné veliciny,
kterd pfifazeni nakladi usnadiiuje. NejCastéjsi vztahové veliCiny, které jsou v této fazi

vyuzivané jsou nasledujici:

e Casova analyza pracovniho vykonu,

e piimé pfifazeni,

e kvalifikovany odhad,

e mérna jednotka (napi. m?). (Popesko, Papadaki, 2016)
Pfimé piifazeni je nejjednodussi vztahovou veli¢inou pro rozdé€leni nakladiu aktivitam.
definovanym aktivitim podle strojt, ¢i jiného majetku, ktery je k dané aktivité vyuzivan.
Pro piimé ptifazeni nakladii je ovSem potfebna dostate¢nd informovanost, v pfipadech,
kdy to neni mozné jsou vyuzivany jiné vztahové veli€iny. Nejcastéj$im je kvalifikovany
odhad, jelikoz je tuto vztahovou veli¢inu mozné vyuzit pro celou fadu nakladl a aktivit.
Pro pouziti kvalifikovaného odhadu je také dulezita urcitd uroven informovanosti, ale
také dostatek zkuSenosti s danou aktivitou. Dalsi vztahovou veli¢inou, kdy je nutna vyssi
informovanost je ¢asova analyza pracovniho vykonu, kterd je nej€astéji vyuZzivana pro
rozdéleni mzdovych nakladt, ptipadné dalSich polozek naklada vztahujicich se pouze
k uréenym pracovniktim. Dale je mozné vyuzit mérné jednotky jako jsou napf. m2.
Takové vztahové veli¢iny ndkladt se vyuzivaji napt. u rozdéleni nékladii na vytapéni

apod. (Popesko & Papadaki, 2016)

Z vysledkii ocenéni jednotlivych aktivit je mozné vychazet pii hledani uspornych
opatfeni. Ty financné nejnarocnéjsi aktivity je mozné dale mapovat a hledat mista, ve

kterych je mozné dosdhnout snizeni nakladovosti. (Stan¢k, 2003)
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4.4.4 4. etapa — analyza aktivit

Ctvrta etapa s nazvem analyza aktivit zahrnuje velmi dileZité kroky pro zpracovani

celého modelu. Jedna se o:

e stanoveni vztahovych veli¢in aktivit,

e stanoveni miry vykonu aktivit,

e kalkulaci jednotkovych néklada aktivit,

e pfifazeni nakladii podplrnych aktivit aktivitdm primarnim. (Popesko & Papadaki,

2016)

Stanoveni vztahovych veli¢in aktivit (Activity Cost Drivers) se vztahuje ke stanoveni
veli¢in, jejichZ prostfednictvim je mozné méfit vykon definované aktivity. Vztahova
veli¢ina jednotlivych aktivit by méla co nejptesnéji vyjadrovat vztah nakladi k vykonu
dané aktivity, ale také by mé&la byt z hlediska podniku kvantifikovatelnd, to znamena, Ze
data k této casti bude mozné ziskat. Nejcasteji se stanovuji transakeni ¢i Casové veliCiny.
Stanoveni miry vykonu aktivit vychazi ze stanovenych vztahovych veli¢in aktivit. Jedna
se o pocet vztahovych veli¢in, ktery v uréitém sledovaném obdobi nastal. U vyrobnich
aktivit je nejCastéji stanovena vztahova veli¢ina a mira vykonu jako objem hodin, kdy

byla vyroba v provozu. (Popesko & Papadaki, 2016)

Dalsi krok, kalkulace jednotkovych nakladia aktivit vychazi z ptredchozich dvou krokd.
Jednotkové naklady aktivity vyjadiuji, jaka hodnota nakladl je spojena s jednou
jednotkou aktivity, napft. jednou hodinou, jednou objednavkou apod. Jednotkové naklady
aktivit 1ze vyjadtit jako podil celkovych nakladu aktivity a miry vykonu aktivity. Posledni
casti ctvrté etapy tvorby ABC systému je priFazeni nakladi podpirnych aktivit
primarnim aktivitam. V tomto piipad¢ se jedna o velmi obtizné pfifazeni, kdy je
dilezita dostate¢nd informovanost o provazanosti podplrnych aktivit s definovanymi

primarnimi aktivitami. (Popesko & Papadaki, 2016)

4.4.5 5. etapa — prirazeni nakladi aktivit nakladovym objektim

Zaveérecnou etapou modelu ABC je ocenéni definovanych nakladovych objekti. V této
casti je nejveétsi rozdil oproti tradicnimu modelu rezijnich nakladi. Tradi¢ni model
vyuziva procentudlni nebo primérné ptirazky rezijnich nakladd, kdy se tyto naklady
rozde€luji na jednotlivé objekty. V ABC se vyuziva skute¢nych pticin, které vyvolavaji

rezijni naklady. V takovém pitipadé dojde k jinému ocenéni jednotlivych zakaznikd, kteti
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odebiraji totozny produkt, ale jeden z nich je ,,bezproblémovy* a druhy naro¢ny, ktery
ma dalsi pozadavky, jenz vyvolaji vznik nakladd. Pfi metodé ABC lze tedy piesnéji
vyjadfit naklady na takové zékazniky (také napf. na ndro¢né produkty) a dospét
k rozhodnuti, zda se vyplati zdkaznika nadale obsluhovat ¢i dany produkt vyrabét.

(Stan&k, 2003)

V ramci této etapy jsou tedy na pfedem definované nadkladové objekty ptifazeny naklady,
a to podle objemu jednotek spotiebovanych aktivit. Pro lepsi pfehlednost a rozdéleni
nakladl spojenych s aktivitami je mozné vyuzit tzv. Ucet aktivit, ktery manazerim
ukazuje, kolik jednotek jednotlivych aktivit dany ndkladovy objekt ve sledovaném obdobi
spotfeboval. Cilem této alokace rezijnich nakladii je vétSi presnost kalkulace, jelikoZ
vychézi z podrobné;jsi analyzy, realnéji usporadanych vstupnich dat a vyuziva skute¢nych

pricin spotfeby nakladu. (Popesko & Papadaki, 2016)

4.5 ABC/ABM

Z metody ABC, ktera sleduje nédklady podniku, jejich pti¢iny vzniku a objekty, ve kterych
kon¢i, vychazi ucelena manazerskéa koncepce fizeni firem nazyvana ABC/ABM. Zkratka
ABC byla jiz v této kapitole vysvétlena. V ptipadé ABM (Activity Based Management)
se jednd o fizeni podniku na zaklad¢ aktivit. V pfipadé kvalitniho provadéni koncepce
ABC/ABM je tato koncepce schopna efektivné doplnit manaZerské ucetnictvi, ale také
manazersky informaéni a fidici systém. V takovém ptipadé je koncepce standartné
doplnéna jesté o tieti Cast, kterou je ABB (Activity Based Budgeting), coz znamena

rozpoctovani na zdkladé aktivit. (Pettik, 2009)

V nékterych publikacich je pouzivano zkracené oznaceni ABCM (Activity Based
Costing/Mangement), ¢i dokonce pouze ABM, které oznacuje celou koncepci. V kazdém
pfipadé se jednd o manaZersky ndstroj, ktery se standartné¢ sklada ze tfi vzajemné
propojenych a souvisejicich trovni. Jednotlivé irovné jsou dobfe zndmé z manazerského
ucetnictvi a dalSich ekonomickych oblasti. Kazdé urovni ndlezi jedna ¢ast koncepce

ABC/ABM, konkrétné se jednd o nasledujici:

e strategicka urovenn — ABM,
e takticka tiroven — ABCM,
e operativni aroveii — ABC. (Petiik, 2007)
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Na operativni urovni podnik transformuje zdroje (naklady) svym pohledem na procesy,
aktivity a nakladové objekty. Na taktické urovni prostfednictvim ABCM poskytuje
zpétnou vazbu v podobé transformované ndkladové struktury, z které vychdzi moznost
provadét koncepci neustalého zlepSovani. Posledni a nejvyssi Grovni je strategicka, na
které se diky metodice ABM provadi fizeni jednotlivych aktivit a procest. Na strategické
urovni se vyuziva informaci z nizsich Grovni, které vyuziva pti rozhodovani o zdkladnich

strategickych otazkach. (Petiik, 2007)

4.6 Aplikace metodiky ABC v organizaci LUKAS CZ

Pii samotné aplikaci metodiky ABC v organizaci LUKAS CZ bude vyuzito vSech
zminénych etap pro jeho tvorbu. Pfi zpracovani bude vychédzeno z internich dat
spole¢nosti za rok 2019. Prestoze v roce 2020 nastala mimoradna celosvétova situace
ohledné pandemie, nedoslo v podniku v daném roce ke zménam v procesni architektufe,
a proto je mozné vychdzet z roku 2019. Doslo pouze k mirnym zménam v ramci
operativnich rozhodnuti, které se tykaly pfedevSim zabezpeceni dostate¢ného poctu
pracovnikll pro plynulou vyrobu produktli v rdmci pracovnich tydnid a plnéni pfijatych

zakazek.

4.6.1 Uprava tetnich dat

V prvni fazi aplikace metodiky ABC na uréeny podnik je dulezité rozdéleni nepifimych
¢i rezijnich ndkladi. Rozhodnuti, které ndklady do vypocti zahrnout, které naopak
vyfadit je dalezité pro findlni vysledky dosazené pomoci metodiky ABC. Pii Gpravé
ucetnich dat spolecnosti se bude vychazet z ndkladi stfedisek vyroby, etiketovani a baleni
a obchodniho tuseku, jelikoZ tyto useky jsou spjaty s vyrobou a ndslednym prodejem
produktl spolecnosti. Naklady ostatnich stfedisek, kterd nejsou tzce spjata s vyrobou
budou nasledné také upraveny pro potieby provedeni ABC kalkulace rezijnich néklada

u podptrnych aktivit podniku.

Tabulka 10 - Vyrobni ndklady spolec¢nosti za rok 2019 v K¢

Typ nakladu Celkem za rok 2019
Piimy material 175306 379
Piimé mzdy 70 148 841
Celkem primé naklady 245 455 221
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Rezijni material 8791 574

Rezijni mzdy 16 730 590
Spotieba energie 2 535985
Prodané zbozi 30 749 009
Opravy a udrzovani 461 477
Ostatni sluzby 10 809 489
Dan¢ a poplatky 1 500
Prodany material 1428219
Ostatni provozni nédklady 317 683
Odpisy 3796 511
Finan¢ni naklady 7218
Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti - 5981 599
Celkem nepiimé naklady 69 647 655

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Oproti rozdéleni naklada podle stiedisek ze treti kapitoly této prace je nutné do vyrobnich
nakladl (vybrana stfediska) zahrnout také nédklady, které podnik pti svém déleni podle
sttedisek zahrnuje do jinych stfedisek. Konkrétné se jednd o naklady spojené
s elektrickou energii. Spole¢nost ve svém stfediskovém déleni fadi celkové rocni
energetické naklady do stiediska podnikové spravy. Jenze pii vyrobnim procesu pfi
urcitych aktivitdich vyuziva stroje, které spotfebovavaji znacnou cast energii. Pomér
energie, kterd je spotiebovana pii vyrobé¢ a energie spotfebované v podnikové spraveé je
dle odhadu spolecnosti 87 % spotieba ve vyrobé a 13 % spotieba v kancelafich
a prostorech nesouvisejicich s vyrobnim procesem. Nejveétsi zastoupeni na tomto
rozdéleni ma elektrickd energie, kterd je pouzivdna pro vyrobni stroje, tavici pece,
osvétleni vyrobnich prostori apod. Dal§im ndkladem, ktery je vhodné oproti rozdéleni
podle stfedisek zahrnout je odpis podnikového vyrobniho programu a ¢asti odpisii budov.
Konkrétné tyto naklady tvoti kolem 2,5 milionu K¢, které jsou pficteny k odpisim

vyrobnich stroj.
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Jak jiz bylo zminéno, ve finan¢nim ucetnictvi také existuji ndklady, které nesouvisi
s aktivitami spole¢nosti a neméli by byt do systému zahrnuty. Veskeré vyrazené nepiimé

naklady danych stiedisek véetné hodnot za dané obdobi jsou uvedeny v tabulce 11.

Tabulka 11 - Vyfazené nepiimé naklady v K¢

Vyrazené naklady Hodnota
Prodané zbozi 30 749 009
Prodany material 1428219
Sluzby 8 585027
Dané a poplatky 1 500
Finan¢ni naklady 7218
Zména stavu zasob vlastni vyroby -5 981 599
Celkové vyrazené nepiimé naklady 34789 374

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Celkové budou pro potieby metodiky ABC vyfazeny naklady v hodnoté necelych
35 milion K¢. Nejvétsi casti vytazenych nepiimych néklada tvofi naklady vynalozené
na prodané zbozi, jejichz vyfazeni souvisi stim, Ze jsou piimo vazany na vynosy
z prodaného zbozi. Stejny princip vytazeni je pouzit také pro prodany material. V ramci
sluzeb se vyrazuji naklady spojené se sluzbami typu cestovné, ndklady na reprezentaci,
piekladatelské sluzby apod. Ddle jsou vyfazeny poplatky a finan¢ni ndklady, jelikoz
nemaji souvislost s vyrobnim procesem. Posledni Casti vyfazenych nakladli je zména
stavu zasob vlastni ¢innosti. V tomto pfipadé¢ se jedna o specificky naklad, ktery
zaznamenava pohyb polotovarii, nedokoncené vyroby a vyrobkli v podniku. OvSem
naklady, které¢ byly na tyto vyrobky vynaloZeny jsou jiZ zaznamenany v piimém
materidlu a mzdach, ptipadné v rezijnim materialu. Zaporna hodnota tohoto typu nékladu
znamena, ze v daném obdobi podnik vice zasob vlastni ¢innosti vytvofil, nez odebral

k prodeji ¢i dal$im vyrobnim aktivitdm (v pfipad€ nedokoncené vyroby).

Pro alokaci rezijnich ndklady podle metodiky ABC zbyvaji nasledujici polozky.
V nasledujicich fazich metodiky ABC bude vyuzito struktury rezijnich nakladt
z tabulky 12.
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Tabulka 12 - Nepfimé naklady pro alokaci v metodice ABC v K¢

Naklady pro alokaci Hodnota
Rezijni material 8791 574
Rezijni mzdy 16 730 590
Spotieba energie 2 535985
Opravy a udrZovani 461 477
Ostatni sluzby 2224 462
Ostatni provozni naklady 317 683
Odpisy 3796511
Celkové naklady pro alokaci 34 858 281

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Pro alokaci neptimych, rezijnich naklada zbyvaji naklady ve vysi pies 32 milionti K¢.
Nejvétsi hodnoty v rdmei této skupiny ndklada predstavuji rezijni mzdy, kam lze zatadit
mzdy mistrii ve vyroby a dalSich pracovnikd, kteti v danych stiediscich neptimo zajist'uji
spravny chod vyrobniho procesu. Dalsi diilezitou ¢asti nepiimych néklada, které je nutné
do syst¢tmu ABC zahrnout jsou naklady na rezijni materidl. Jedna se predevsim
0 pomocny materidl pouzivany v ramci vyrobniho prostoru a vyrobniho procesu pro
bezchybny pribeh vyroby. Do této skupiny nékladi jsou zatfazeny kromé pomocného
materialu také napt. ochranné pomucky pro pracovniky. Dale je zde zahrnuta pomérova
¢ast ndkladh na elektrickou energii, ktera je pro vyrobni proces nezbytna. Vyrobni stroje
pouzivané pro riizné aktivity v rdmci vyrobniho procesu jsou vazany s nasledujicimi
polozkami nepiimych nakladii pro alokaci v ABC: opravy a udrZovani, odpisy a ostatni
provozni naklady. Posledni polozkou naklada pro alokaci jsou sluzby. V tomto piipadé
se jedna o ndklady na dovoz materidlu potfebného pro jednotlivé zakdzky, jelikoz

spolecnost vyuziva pro nékteré typy materialovych zasob externi skladovaci prostory.
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Nevyrobni stiediska

Ve druhé casti prvni etapy budou upravena ucetni data nevyrobnich stiedisek, ktera
zabezpecuji podplrné procesy a aktivity. Definovani podptirnych aktivit bude pfedméetem
druhé etapy tvorby ABC systému. Piehled celkovych nakladi nevyrobnich stiedisek, kam
spadaji stfediska: materidlové hospodafstvi, sprava budov a udrzba, podnikova sprava

a kvalita/jakost je zaznamenan v tabulce 13.

Tabulka 13 - Naklady nevyrobnich stfedisek v K¢

Celkové Naklady Hodnota
ReZijni material 3938 466
Rezijni mzdy 23 425763
Spotieba energie 375725
Opravy a udrzovani 2467910
Ostatni sluzby 8 183 062
Dan¢ a poplatky 203 263
Ostatni provozni naklady 476 043
Odpisy 2 839 494
Finan¢ni naklady 3416 405
Celkové naklady 45326 130

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Celkové naklady danych stfedisek c¢ini pfes 45 miliontit K¢. Z této sumy bude
v nasledujicim kroku odecteno nékolik nékladovych polozek, které nesouvisi ptimo
s ¢innosti podniku a neni vhodné je do syst¢ému ABC zahrnout. Piehled téchto nakladt

a pfehled zbylych nakladi pro alokaci na podpirné aktivity je v tabulce 14.
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Tabulka 14 - Vytazené naklady a naklady pro alokaci u podptrnych procest

Vyrazené naklady Hodnota Naklady pro alokaci Hodnota
Sluzby 5908 652 Rezijni material 3 938 466
Dané a poplatky 203 263 Rezijni mzdy 23 425 763
Finan¢ni naklady 3416 405 Spotteba energie 375725

Opravy a udrzovani 2467910

Ostatni sluzby 2274410

Ostatni provozni naklady 476 043

Odpisy 2 839 494

Vyrazené naklady 9528 320 Naklady pro alokaci 35797 810

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Nejvetsi Cast vyrazenych ndkladl tvoii sluzby, které nemaji s hlavnimi procesy podniku
spojitost. Castku necelych 6 milionii korun tvoii sluzby externich pravniki, prekladatelt
a podobnych externistd, do této sumy se fadi také vytazené naklady na reprezentaci,
cestovné Ci bezpeCnostni sluzby. Dalsi nezanedbatelnou cast tvoii vyfazené financni
naklady. Tuto ¢ast tvoii pfedevsim kurzové rozdily, dary ¢i poplatky bance a jinym
finanénim institucim. Posledni vyfazenou slozku tvofi nakladovad polozka dané

a poplatky.

Pro alokaci nepfimych ndkladl pomoci metody ABC zbyvaji rezijni ndklady ve vysi
necelych 36 miliond korun za dané obdobi. Kromé rezijnich mezd a nakladii jsou zde
zahrnuty také zbyvajici odpisy budov, kancelarského majetku ¢i softwarovych programti.
Dale je do systému z pohledu autora zahrnout naklady na pfepravu hotovych vyrobkl
a skladovaci naklady spojené s vyuzitim externich skladovacich prostor. Tyto 2 polozky

nakladu jsou zahrnuty v ostatnich sluzbéach ve vysi 2,2 milionii korun.

4.6.2 Definovani aktivit a nakladovych objektu

Druhou velice podstatnou ¢asti systému ABC je pfesné definovani aktivit, které jsou
zahrnuty v hlavnim procesu spole¢nosti, v tomto piipad€ v procesu vyrobnim. Spole¢nost
LUKAS CZ vyréabi v ramci své Cinnosti Siroké spektrum riiznych vyrobki. Z vyrobniho

procesu lze seskupit vyrabéné produkty do 4 skupin podle homogenity produktl. V ramci
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téchto skupin je vyrobni proces jiz z hlediska aktivit stejny. Celkovy pocet definovanych

aktivit je 12 a tyto aktivity jsou zaznamenany v nasledujicim seznamu:

e Piiprava materialu,

e usazovani lamel,

e lepeni,

e dotvarovani,

e vytvrzeni,

e ctiketovani a zabaleni,

e zaskladnéni,

e automatickd kompletace,

e potahovani,

e maceni,
e suSeni,
e zrnéni.

Spole¢né s vyse uvedenymi hlavnimi aktivitami jsou pro podnik definovany podptrné

procesy v ¢innosti podniku jsou nasledujici:

e planovani vyroby,
e nakup materialu,
e skladovani,

e cxpedice,

e kontrola kvality,

e udrzba.

Kromé vySe definovanych aktivit je soucasti tohoto kroku ¢i etapy tvorby systému ABC
je definovani nakladovych objektl. V ptipadé spolecnosti LUKAS CZ je z charakteru
¢innosti logické zvolit nakladovymi objekty vyrabéné produkty. Nékladovymi objekty

tedy jsou nasledujici:

e brousici lamelovy talif (manuélni vyroba),
e brousici lamelovy talii (automatické vyroba),
e brousici ¢epicka,

e brousici v&jif.
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Definovani nakladovych objektl vychazi z vyrobniho programu spolecnosti. Vyse
uvedené nakladové objekty spotiebovavaji rizné aktivity (z vyse uvedeného seznamu)
v rozdilnych objemech. Analyza objemu a nékladnosti jednotlivych aktivit bude

pfedmétem dalSich fazi metodiky ABC.

4.6.3 Procesni nakladova analyza

Po etap¢, kterd se vénuje definovani struktury celého ABC systému v podobé aktivit
a ndkladovych objektli nastava procesni nakladova analyza, kterd se tyka vyjadieni

nakladua jednotlivych definovanych aktivit z predchéazejiciho kroku.

Samotnd etapa procesni nakladové analyza se bude skladat z n€kolika na sebe
navazujicich krokd, jejichz cilem bude sestaveni matice nakladu aktivit (Activity cost
matrix). Nejprve je nutné pro typy nakladl (z prvni etapy) urcit vztahové veli¢iny, to
znamena urcit velicinu, dle které budou celkové néklady (rezijni material, rezijni mzdy
apod.) rozfazeny jednotlivym aktivitam. U vétSiny typt ndkladi bude pro tento krok
vyuzito procentudlniho odhadu na zékladé komunikace s vedenim podniku, C¢i
procentualni analyzy, v pfipad¢, ze bude mozné tyto naklady zjistit z podnikového
informacniho systému. Pifimé pfitazeni bude pouZito pouze pro pfifazeni rezijnich
naklada odpisti na jednotlivé aktivity, a to podle informacniho systému spolecnosti, ve
kterém jsou odpisy jednotlivych vyrobnich zatizeni. Odpisy téchto zafizeni budou
pritazeny jednotlivym aktivitim vyrobniho procesu podle jejich vyuziti pii téchto
aktivitach. K témto odpisim bude pfifazena pomérova ¢ast odpisu za software (pro
vyrobni program) a c¢asti budov vyuzivanych k vyrobnim aktivitam. Tabulka
nakladovych drivert jednotlivych hlavnich aktivit, dle kterych je zpracovdna matice

nakladii aktivit se nachazi v ptiloze A, drivery pro podptrné aktivity jsou v ptiloze B.

Tabulka 15 - Matice nakladu aktivit v K¢

Ostatni
Rezijni Rezijni Opravy a
Aktivita Energie Sluzby Odpisy  provozni
material mzdy udrZovani
naklady
Priprava
1318736 2007 671 346493 41533 185372 250353 41299
materidlu
Usazovani
439579 1003 835 61 146 18 459 185372 236 624 63 537
lamel
Lepeni 1230820 1171 141 81 528 55377 185372 285376 57 183
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Dotvarovani 439 579 669 224 40 764 23074 185372 236 624 15 884

Vytvrzeni 351 663 1338447 407 639 69 222 185372 533 647 6354
Etiketovani

1758315 3513424 244584 83 066 185372 420203 34945
a zabaleni
Zaskladnéni 703 326 3346118 183 438 9230 185372 273 663 3177
Automaticka

1670399 1840365 468 785 138 443 185372 598 445 25415
kompletace
Potahovani 263 747 669 224 61 146 4615 185372 242 516 12 707
Maiceni 175 831 334 612 40 764 4615 185372 236 624 15 884
Suseni 87916 167 306 40 764 4615 185372 242 726 15 844
Zrnéni 351 663 669 224 61 146 9230 185372 239704 25415
Nakup

157 539 3123 435 37573 197 433 222 642 473 249 38 083

materialu

Skladovani 1772310 3904294 93 931 987 164 222642 473 249 214 220

Expedice 78769 1561718 18 786 49358 1161200 473249 9521
Planovani

393 847 3123435 37 573 74 037 222 642 473 249 9521
vyroby
Udrzba 1181540 7027729 75 145 691 015 222 642 473 249 95209
Kontrola

354462 4685153 112718 468 903 222 642 473249 109 490
kvality

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

4.6.4 Analyza aktivit

Ptedposledni fazi v metodice ABC je analyza aktivit. Tato etapa sklada ze 4 dil¢ich krokd,

jejichz vysledek je dosazeni ceny nebo ndkladového zatizeni jedné jednotky aktivity.
Tabulka 16 - Analyza aktivit spole¢nosti

Celkové naklady Vztahova

Aktivita Mira vykonu
v K¢ velié¢ina
Priprava materialu 4191 457 Pocet minut 432 000
Usazovani lamel 2 008 552 Pocet minut 1 728 000
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Lepeni 3 066 798 Pocet minut 864 000

Dotvarovani 1610521 Pocet minut 432 000
Vytvrzeni 2 892 344 Pocet minut 432 000
Etiketovani a zabaleni 6 239 909 Pocet minut 1 944 000
Zaskladnéni 4704 323 Pocet minut 432 000
Automaticka kompletace 4927224 Pocet minut 1 080 000
Potahovani 1439 327 Pocet minut 2160 000
Maceni 993 702 Pocet minut 1296 000
Suseni 744 583 Pocet minut 864 000
Zrnéni 1 541 753 Pocet minut 972 000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Vztahovou veli¢inou pro vSechny hlavni aktivity spole¢nosti je ur¢en pocet minut, a to
z diivodu ¢asového zatiZeni spotieby jednotlivych aktivit u nakladovych objektt. VéEtsina
hlavnich aktivit je spotfebovdvana v fadech minut, n¢které¢ dokonce v fadech sekund,
proto byl zvolen tento driver (vztahova veli¢ina). Mira vykonu u té€chto aktivit byla poté
stanovena jako ro¢ni casovy fond pracovnika vykonavajici tuto aktivitu nasoben poctem

pracovnikll podilejicich se na této aktivite.

Pro dosazZeni jednotkové ceny aktivity bude nejprve nutné rozdélit ndklady podpirnych
aktivit primarnim aktivitdm. Vzhledem k povaze vyroby neni mozné piesné rozirazeni
naklada podle driverii jako jsou: pocet planti, pocet kontrol apod., proto bude v tomto
kroku vyuzito procentudlni pfirdzky jednotlivym hlavnim aktivitdim podniku. Urceni
procentudlniho nékladového zatiZzeni pro jednotlivé hlavni aktivity je v pfiloze C.
V nasledujici tabulce Jsou zobrazeny naklady aktivit, podptrné naklady piifazené
jednotlivym aktivitim a jednotkové ndklady aktivity se zahrnutim podptrnych aktivit,

které byly spocitany jako pomér celkovych nakladi aktivity a miry vykonu dané aktivity.
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Tabulka 17 - Jednotkové ndklady hlavnich aktivit v€etné podptrnych aktivit v K¢

Aktivita Naklady aktivity Podpirné Jednotkov¢
naklady naklady

Priprava materialu 4191 457 3 060 459 16,79
Usazovani lamel 2 008 552 3167 687 3,00
Lepeni 3 066 798 3209 343 7,26
Dotvarovani 1610521 2 795 140 10,20
Vytvrzeni 2 892 344 2610132 12,74
Etiketovani a zabaleni 6 239 909 3346 693 4,93
Zaskladnéni 4704 323 3216759 18,34
Automaticka

kompletace 4927 224 4217516 8,47
Potahovani 1439 327 2 697 852 1,92
Macdeni 993 702 2 554 966 2,74
Suseni 744 583 2 469 967 3,72
Zrnéni 1541753 2512466 4,17

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
a pfiprava materialu, to je dano pfedevsim nizkym poctem pracovnikl podilejicich se na

danych aktivitach a hodnotou odpist zatizeni, které jsou témto aktivitam piifazeny.

4.6.5 Prirazeni naklada aktivit nakladovym objektim

Posledni etapou v metodice ABC je etapa ptifazeni nakladi aktivit, které byly vypocitany
v predchazejicim kroku, jednotlivym ndkladovym objektim, které byly definovany ve
druhé etapé. Porovnani celkovych ndkladi vyroby podle kalkula¢nich metod bude

provedeno v nasledujici podkapitole pro vSechny nakladové objekty.
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Tabulka 18 - Pfifazeni nakladl na nakladovy objekt — brousici lamelovy talif manualni
vyroba

Jednotkové Spotieba Skuteéné
Aktivita naklady aktivity naklady
(v K¢) (v minutach) (v K¢)

Priprava materialu 16,79 0,160 2,69
Usazovani lamel 3,00 1,092 3,27
Lepeni 7,26 0,177 1,28
Dotvarovani 10,20 0,093 0,95
Vytvrzeni 12,74 0,138 1,76
Etiketovani a zabaleni 493 0,144 0,71
Zaskladnéni 18,34 0,005 0,09
Celkem 10,76

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

V tabulce 18 je zpracovano prifazeni nakladu aktivit nakladovému objektu — brousici
lamelovy talif (manualni vyroba). Nepiimé naklady alokované pomoci ABC metodiky se
rovnaji 10,76 K¢ na jeden kus.

Tabulka 19 - Pfitfazeni nakladl na nakladovy objekt — brousici lamelovy talif automaticka
vyroba

Jednotkové Spotieba Skute¢né
Aktivita naklady aktivity naklady
(v K¢) (v minutach) (v K¢)

Priprava materialu 16,79 0,012 0,21
Automaticka kompletace 8,47 0,320 2,71
Vytvrzeni 12,74 0,030 0,38
Etiketovani a zabaleni 4,93 0,682 3,36
Zaskladnéni 18,34 0,005 0,09
Celkem 6,75
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Tabulka 19 zobrazuje pfifazeni naklada aktivit nakladovému objektu — brousici lamelovy
talit pii automatické vyrobé. Nepiimé naklady alokované pomoci metodiky ABC se

rovnaji 6,75 K¢ na jeden kus.

Tabulka 20 - Ptfitazeni ndkladi na ndkladovy objekt — brousici ¢epicka

Jednotkové Spotieba Skute¢né naklady
Aktivita naklady aktivity (v K¢)
(v K¢) (v minutach)

Potahovani 1,92 0,130 0,25
Maceni 2,74 0,039 0,11
Suseni 3,72 0,020 0,07
Zrnéni 4,17 0,024 0,10
Vytvrzeni 12,74 0,085 1,08
Etiketovani a zabaleni 493 0,101 0,50
Zaskladnéni 18,34 0,005 0,09
Celkem 2,20

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Celkové neptimé naklady alokované pomoci ABC jsou u nédkladového objektu — brousici

cepicka ve vysi 2,20 K¢ za jeden kus.

Tabulka 21 - Pfifazeni ndkladl na ndkladovy objekt — brousici vé&jif

Jednotkové Spotieba Skute¢né
Aktivita naklady aktivity naklady
(v K¢) (v minutach) (v K¢)
Priprava materialu 16,79 0,079 1,33
Usazovani lamel 3,00 1,925 5,77
Lepeni 7,26 0,255 1,85
Vytvrzeni 12,74 0,055 0,70
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Etiketovani a zabaleni 493 0,138 0,68

Zaskladnéni 18,34 0,005 0,09

Celkem 10,42
Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Nepiimé naklady u ndkladového objektu — brousici vé&jit byly alokovany ve vysi 10,42 K¢
na jeden kus. Uvedené hodnoty jsou vzdy vypoctené na jeden kus vyrobku jako nasobek
jednotkovych ndkladii dané aktivity a minutové spotfeby této aktivity. Porovnani
celkovych nakladi jednotlivych nakladovych objekt podle metodiky ABC a podle

soucasné podnikové kalkulace je ptedmétem nasledujici kapitoly.

4.6.6 Porovnani podnikové kalkulace a kalkulace ABC

V ptedchozi ¢asti kapitoly byla zpracovana nékladova kalkulace neptimych naklada pii
vyuziti metodiky ABC. Nyni budou k alokovanym ndkladiim na jednotlivé ndkladové
objekty pfipocteny piimé naklady, které podnik eviduje ve svém podnikovém systému
atyto celkové vyrobni naklady budou porovnany snédklady kalkulovanymi

ekonomickym oddélenim spolecnosti.

Piimé naklady u jednotlivych nakladovych objekti budou totozné pro kalkulaci podle
metodiky ABC 1 pro soucasné pouzZivanou kalkulaci v rdmci podniku. Pfimé naklady se
skladaji z pfimych mezd a pfimého materialu spotfebovaného na jednotku produkce
daného vyrobku. Rozdily v porovnavanych typech kalkulaci nastavaji ve druhé casti —
rezijni naklady podle metodiky ABC a vyrobni a spravni rezie u soucasné kalkulace. Oba
dva typy kalkulaci pro vSechny 4 ndkladové objekty jsou zpracované v nasledujici

tabulce.
Tabulka 22 - Porovnani nakladovych kalkulaci u ndkladovych objekt v K¢

Brousici lamelovy talif (manudlni vyroba)

Kalkulace podle ABC Soucasna kalkulace
Piimé néklady 38,77 Piimé néklady 38,77
Rezijni naklady (ABC) 10,76 Vyrobni a spravni rezie 9,69
Celkové naklady 49,53 Celkové naklady 48,46
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Brousici lamelovy talif (automaticka vyroba)

Kalkulace podle ABC Soucasna kalkulace
Ptimé néklady 17,09 Ptimé néklady 17,09
ReZijni naklady (ABC) 6,75 Vyrobni a spravni rezie 5,98
Celkové naklady 23,84 Celkové naklady 23,07

Brousici ¢epicka

Kalkulace podle ABC Soucasna kalkulace
Piimé naklady 3,81 Piimé naklady 3,81
Rezijni naklady (ABC) 2,20 Vyrobni a spravni rezie 1,90
Celkové naklady 6,01 Celkové naklady 5,71

Brousici véjir

Kalkulace podle ABC Soucasna kalkulace
Piimé néklady 23,69 Ptimé néklady 23,69
Rezijni naklady (ABC) 10,42 Vyrobni a spravni rezie 9,47
Celkové naklady 34,11 Celkové naklady 33,16

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Z prehledu kalkulace nakladii podle metodiky ABC a soucasné kalkulace vyuzivané
v podniku nelze vypozorovat vyrazny rozdil. Veskeré vypoctené néklady jsou vztazené
na 1 kus produkce. Spolecnost LUKAS CZ dalsi nepldnované naklady, véetné téch
zahrnutych do ABC kalkulace, pokryva ze stanovené¢ marze. Pro detailnéjsi kalkulaci
nakladii podle metodiky ABC by bylo zapotiebi v podniku nadefinovat veSkeré
probihajici aktivity, to ovSem nebylo mozné vzhledem krozsahu prace

a dostupnym informacim.

Vypoctené rozdily mezi jednotlivymi kalkulacemi jsou na 1 kusu produkce. Pro lepsi
znazornéni vyse nakladu, ktera je v soucasné dob¢ kryta na ukor marze je v nasledujici
tabulce zpracovan objem produkce jednotlivych vyrobkii za rok a rozdil mezi

nakladovymi kalkulacemi vyrobkd.
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Tabulka 23 - Objem vyroby a rozdil mezi kalkulacemi

Produkt

Brousici lamelovy talir

(manualni vyroba)

Brousici lamelovy talir

(automaticka vyroby)
Brousici ¢epicka
Brousici véjir

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Rozdil mezi

kalkulacemi

v K¢

1,07

0,77

0,3

0,95

Objem vyroby

v ks

600 000

750 000

3000 000

250 000

Celkovy

rozdil v K¢

642 000

577 500

900 000

237 500

Celkova hodnota rozdilu mezi soucasnou kalkulaci nakladti a kalkulaci ABC pii

zapocitani ro¢nich objemu vyroby je 2 357 000 K¢. Tato hodnota bude pfedmétem pro

optimalizaci nakladt v nasledujici kapitole.
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5 Optimaliza¢ni navrhy

Z kalkulace rezijnich nakladl spolec¢nosti vychéazejicich z aktivit byl zji§tén rozdil kolem
2,35 milioni K¢ mezi kalkulaci aktudlné¢ provadénou v podniku a ABC kalkulaci.
Spole¢nost LUKAS CZ pfi své velikosti a dlouhodobé ¢innosti nemé vyrazné nedostatky,
kter¢ by ohrozovaly jeji budouci vyvoj. V této kapitole bude uvedeno néckolik
optimalizacnich navrhti, které by mély spolecnosti poskytnout podporu pro neustalé
zlepSovani a jejichz cilem bude eliminovat zjiStény rozdil mezi ndkladovymi

kalkulacemi.

5.1 Zavedeni ABM

Prvnim néstrojem optimalizace nakladd spolec¢nosti je zavedeni ABM (Activity Based
Management) neboli fizeni podle aktivit. Activity based management vychazi z ABC
metodiky (fizeni ndkladl podle aktivit) a kalkulace naklad podle jednotlivych aktivit
spolecnosti. Cilem tohoto navrhu je optimalizovat naklady na jednotlivé aktivity, aby

mohla spole¢nost realizovat stanovenou marzi v plné vysi.

Zavedeni metodiky ABM by obsahovalo ¢aste¢né preorientovani ekonomického
odd¢leni. Kromé¢ klasickych ¢innosti by se toto oddéleni vénovalo také analyze naklada
podle aktivit. Pro zavedeni fizeni podle aktivit by bylo potfebné nadefinovat veskeré
aktivity v podniku, a to hlavni i podpirné. Vzhledem ke kazdodennimu provozu
spole¢nosti by nemél byt tento krok pro ekonomické oddéleni se zapojenim mistra vyroby

a dalsich odpoveédnych pracovnikt jednotlivych stiedisek obtizny.

Dilezitym piedpokladem pro implementaci ABM — fizeni podle aktivit je podpora
informac¢niho systému spole¢nosti. Soucasny informacni systém je nakonfigurovan i na
podporu ABM, tudiz by spolec¢nost nemusela dokupovat zadny modul pro dané fizeni.

V této oblasti by spolecnosti v souc¢asné dobé nevznikly dodate¢né néklady.

5.2 Controlling rezijnich nakladia

V souvislosti se zavedenim metodiky ABM — fizeni podle aktivit je vhodné stanovit také
ukazatele vykonnosti danych aktivit a procesti, které budou dopliiovat soucasné¢ KPI,
které jsou ve spole¢nosti sledovany. Procesni struktura v souasné podob¢ podniku je

v dostacujici formé, nebude tedy nutné provadét Reengineering podnikovych procest.
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Pro pifedstavu lze vyuZit napf. nasledujici klicové ukazatele vykonnosti, véetné osob,

které budou odpovédné za ziskani dat a jejich predani k analyze a vyhodnoceni.
Tabulka 24 - Navrhované KPI pro podnikové procesy

Navrzené KPI Vyhodnoceni Odpovédna osoba

Podpirné a Fidici procesy

Podil reklamovanych dodavek Mésicné Nékupci
Podil opozdénych dodavek Mésicné Nakupci
Procentudlni vyuziti skladovych prostor Ctvrtletng Vedouci skladu
Doba hotovych vyrobki na skladé Ctvrtletng Vedouci skladu
Podil vytazenych vyrobki kvalitou Tydné Vedouci kvality

Hlavni procesy
Pocet poruch a zavad stroju — prostoje Mésicné Mistr

Doba pteruseni vyroby z divodu poruch, _
) M¢ésicné Mistr
cekéani na materidl apod.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Dosavadni kli¢ové ukazatele vykonnosti jsou vyuzivany predev§im pro hlavni procesy
podniku. Ukazatele pro tyto procesy jsou na vysoké tirovni a dle nazoru autora prace je
neni nutné predélavat, ale 1ze je pouze doplnit o posledni 2 navrzené KPI z tabulky 24.
Dané¢ ukazatele se tykaji piedevsim prostojti a preruseni vyroby z raznych diivodd, jelikoz
pokud v podniku stoji vyroba, podniku rostou naklady. V téze tabulce jsou také zahrnuty
priklady klicovych ukazateli vykonnosti pro podplrné a fidici procesy, jejichz cilem je

odhaleni rezijnich nékladi, které 1ze redukovat.

Cilové hodnoty jednotlivych navrzenych KPI budou urceny financnim oddélenim
spoleCnosti, které bude jednotlivé hodnoty ukazatelti také vyhodnocovat spolecné
s odpovédnou osobou. Odpovédnd osoba za jednotlivé klicové ukazatele vykonnosti
procestt bude vzdy béhem daného Casového intervalu sbirat a pfipravovat data pro
finan¢ni oddéleni a bude také odpovédna za implementaci piipadnych napravnych

opatfeni v ptfipadé¢ nepfiznivych vysledki. Pifinosem pro podnik je vétsi sledovani
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jednotlivych procesit a odhaleni nadbytecnych reZijnich nakladid, které bude mozné

nasledné redukovat.

5.3 Metodologie Lean

Dal$im moznym optimalizacnim ndvrhem pro spole¢nost LUKAS CZ je prakticka
aplikace metodologie Lean. Ta se vyznacuje tim, ze se snazi v podniku identifikovat
a odstranit ¢innosti, které podniku ¢i jeho zadkazniklim nepfinaseji hodnotu, ale vytvaieji
v podniku naklady. Naklady téchto Cinnosti 1ze oznacit jako plytvani zdroji podniku.
Plytvani se v podniku objevuje ve vSech procesech a miize mit napt. nasledujici podobu

v administrativnich (rezijnich) oblastech podniku:

e Cekani — dlouhé¢ ¢asové prodlevy mezi komunikaci jednotlivych oddé€leni,
e pfepracovavani — chyb¢jici ¢i chybné zpracované informace,
e nadvyroba — kopirovani, tisk vykazi a dokumenti, které jiz dale nejsou potieba,

e zpracovavani, pohyb, skladovani apod. (Svozilova, 2011)

Cilem zavedeni této metodologie je nalézt a eliminovat rezijni naklady podniku, které
se pfi analyze ¢innosti ukazi jako nadbyte¢né. Kalkulace rezijnich nékladii podniku
ukazala, ze tyto naklady jsou v realit¢ vyssi, nez sjakymi kalkuluje spole¢nost
v soucasnosti. Tento rozdil mezi kalkulacemi je v soucasné dobé kryty z vytvorené marze
a snizuje planované zisky spolecnosti. V ptipad¢, ze podnik dokaze vyuzit metodologie

Lean, mélo by dojit k redukci rezijnich ndkladi a dosazeni planované marZze.

Nastrojem metodologie Lean mtize byt napt. nastroj 5 S, ktery je mozné charakterizovat

nasledovné:

e Sort (tfidéni) — cilem je vyfadit veskeré Cinnosti ¢i nastroje, které nejsou pro
proces nezbytné,

e Straighten (umistovani) — pfehledné umisténi potfebnych véci pro zajisténi
plynulého prubéhu procesu,

e Shine (tklid) — prostor pro praci ma byt dobfe organizovan a udrzovan v pracovni
¢istoté pro provedeni procesu,

e Standardize (standardizace) — pracovni ¢innosti by mély byt standardizované tak,
aby byl zajistén jejich opakovany pribeh,

e Sustain (udrzeni) — cilem je nejen dodrzovani pracovnich postupt, ale také

pravidel stanovenych podnikem a pravidel ptedchozich ¢tyt S. (Svozilova, 2011)
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Z ekonomického hlediska se nejedna o finanén€ naro¢ny névrh a je mozné ho praktikovat
v ramci nékolika tydnt. Dalsim krokem muze byt aplikace metody Six Sigma i dalSich

optimalizacnich metod.

5.4 Metoda kaizen

Metodu kaizen lze charakterizovat jako filozofii podniku pochézejici z Japonska, jejiz
snahou je neustalé zlepSovani podnikovych procest.. Charakteristickou vlastnosti této

metody je zapojeni vSech zaméstnancii daného podniku. (Januska, 2018)

Jednim z optimalizacnich navrh pro spolecnost LUKAS CZ souvisejici s metodou
kaizen je nastroj pro zlepSovani podnikovych procest, tzv. zlepSovaci navrhy. Pracovnici
budou mit moznost prosttednictvim vytvoiené Sablony navrhovat, jak dany proces zlepsit.
Takovy systém pocita s iniciativou ze strany pracovnikii zvysit vykonnost procesti na
urcitych pozicich. DileZitou slozkou tohoto optimaliza¢niho navrhu je také motivacni
slozka pro zaméstnance. Vytvofené navrhy na optimalizaci procesti bude vyhodnocovat
odpovédna osoba ve stfedisku, jehoz se zlepSovaci ndvrh tyka. Pracovnik, jehoz
zlepSovaci navrh bude pro podnik pfinosem a bude ptijat bude odménén prémii v rozmezi
2000 K& — 4000 K¢ podle vyse ekonomického piinosu. Sablona pro zpracovani

zlepSovaciho navrhu miiZze mit napi. nasledujici podobu.

Obrazek 10 - Sablona pro zlepsovaci navrhy

ZlepSovaci navrh

Jméno a piijmeni:

Pracovni pozice:

Popis pribéhu procesu pred

zlepSenim:

Navrzeni zlepSeni:

Predikovany ptinos navrhu:

Datum a podpis:

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Kromé ekonomického ptinosu ma zavedeni také neekonomicky piinos, ktery znamena
vEtsi zapojeni pracovniki do procesi, jelikoz budou o jednotlivych procesech a jejich
aktivitach vice pfemyslet a finan¢ni motivace je bude vést ke snaze nalézt optimalni feSeni
pro vykonavané procesy. Finan¢ni naklady nejsou z hlediska velikosti podniku vysoké
a zapojenim pracovnikll vykonavajicich dané procesy lze ziskat zajimavé navrhy, které
lze po dalsi (podrobnéjsi) analyze implementovat. Sledovani a nasledné vyhodnoceni
optimalizacniho néavrhu (zlepSovaci néavrhy pracovnikll) lze provadét pomoci jiz
zavedenych indikatorti ¢i ukazatelli vykonnosti procesti. Cilem je pomoci zlepSovacich
navrhii odpovidajicich pracovnikii snizovat zmetkovitost vyrobkl, pocet reklamaci
z dlivodu $patnych vyrobkl ¢i zvySovat vykonnost strojii a celkové sniZit reZijni naklady,
které¢ podnik vynakldda na odstranéni vzniklych chyb. Pro dalsi zvySeni motivace
pracovnikll pfindset nové napady pro jednotlivé procesy je mozné vybrat ze vSech
uspésSnych navrhti vzdy jeden nejlepsi navrh daného roku, ktery pfinesl spole¢nosti

nejvyssi ekonomicky efekt a odménit tohoto pracovnika mimotddnou odménou.

5.5 Systém totalni produktivni adrzby

DalSim opatfenim, které je mozné podniku navrhnout je zavedeni systému totalni
produktivni udrzby (TPM — Total Productive Maintenance). Jedna se o moderni koncepci,
kterd ma dva zékladni limitni cile. Prvnim je nulova poruchovost, kdy se podnik snaZi
docilit bezporuchového chodu vyrobnich strojii a zafizeni. Druhym limitnim cilem, ke
kterému se v této koncepci snazi podnik pfiblizit je nulovd zmetkovitost neboli
odstranéni vyroby neshodnych produkti. Zékladem koncepce TPM je kazdodenni
a bézna udrzba stroji, kterd je ovSem prevedena na pracovniky, ktefi dané zafizeni

obsluhuji. (Nenadal, Noskienic¢ova, Pettikova, Plura, & ToSenovsky, 2008)

Pti zavedeni této koncepce by mohla spole¢nost dospét k vyssi produktivité jednotlivych
strojii. Spolecnost by tedy pifi soucasném strojovém vybaveni dokazala snizit pocet
neshodnych vyrobki a zvysit celkovou produkei. Dalsim efektem by méla byt uspora
nakladi vynalozenych na opravy a udrzovani téchto strojti. MensSich nakladi na opravy
stroji by mélo byt dosazeno kazdodenni udrzbou ze strany obsluhujicich pracovnikl
a udrzeni Cistého pracovniho prostfedi. Tuto udrzbu je mozné oznacit jako preventivni,
jelikoz méa predchazet pottebé oprav a velkych zasaht ze strany stfediska udrzby. Dalsi
ekonomickou usporu pro podnik znamena odstranéni prostoji ve vyrobé vzniklych

z diivodu provadénych oprav. Posledni ¢asti optimalizace ndkladli pomoci této koncepce
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je mozné sniZeni poctu pracovnikil stfediska udrzby, jelikoZ je udrZzba strojii z Casti
provadéna jejich obsluhou. V tomto pfipadé je mozné vyhodnotit po urcitém case

vyhodnotit ptinos TPM koncepce a optimalizovat pocet pracovnikti zminéného stiediska.

Pro zavedeni koncepce TPM bude ovSsem nutné také vynalozit urCité naklady, aby
koncepce spravné fungovala. Témito naklady lze rozumét ndklady na zaskoleni
pracovnikll obsluhujicich dané stroje. Cilem tohoto zaskoleni je naucit pracovniky
samostatné diagnostikovat ptipadné problémy ¢i poruchy strojii a schopnost predikovat
tyto poruchy a jejich dopady. Predpokladem pro funkénost koncepce je také udrzovani

potadku v pracovnim prostredi, spravné umisténi potfebnych nastroju a dalsich zatizeni.
Zavér optimaliza¢nich navrhi

Jednotlivé optimalizaéni navrhy na sebe navazuji a jsou vzijemné provazané
(metodologie Lean s TPM apod.), coz miize znamenat pozitivni podporu pii jejich
realizaci. Finan¢ni narocnost danych opatfeni neni vysoka a jejich implementaci lze
povést v fadech tydnt. Jednotlivé ndvrhy maji pomoci podniku v optimalizaci (redukci)
rezijnich nakladl pro realizaci planovanych marzi, ale také podpofit kontinuélni, neustalé
zlepsovani vSech podnikovych procest. Vyhodou zminénych metod a névrhi je také
jejich funk¢nost i pfi eventualni zméné produktového portfolia ¢i vyvoji produkti.
Nejedna se pouze o jednorazové opatieni s uréenym ucelem, ale o kontinualni feSeni pro

budoucnost podniku.
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Z.avér

Prvnim hlavnim cilem préace bylo prozkoumat a vymezit procesni fizeni podnikt a fizeni
nakladii podniku, pfedevsim metodiky ABC. Tento cil Ize hodnotit jako splnény, jelikoz
dané oblasti byly vramci prace vymezeny. Problematiku jednotlivych ¢asti by bylo
samoziejmeé mozné prozkoumat hloubéji, ale z hlediska rozsahu prace povazuje autor tuto
hloubku za dostacujici. Prekvapujicim zjisténim byly rozdily v ptistupu k metodice fizeni
nakladi podle aktivit podle jednotlivych autord. Naopak v problematice procest,

procesniho fizeni apod. jsou nazory vétSiny autort shodné.

V ramci hodnoceni vykonnosti spolecnosti ve svém oboru byla provedena analyza
pomeérovymi ukazateli (ukazatele rentability a ukazatele likvidity). Pfi zpracovani této
analyzy bylo zjiSténo, Ze spolecnost LUKAS CZ dosahuje ve svém oboru nizs§ich hodnot
rentability a likvidity, nez je v oboru — vyroba brusiv a ostatnich nekovovych mineralnich
vyrobkll béZzné. Dale byla zpracovana analyza vyvoje trzeb a Cistého zisku podniku za
roky 2014 az 2019. Z této analyzy bylo zjiSténo, ze podnik stabiln¢ dosahuje zisku ve

vysi kolem 10 milionti K¢.

Druhym cilem kladenym na tuto praci bylo aplikovat metodiku ABC v ramci podniku.
Tento cil byl také splnén. Pfi vypracovani kalkulace reZijnich ndkladl podle metodiky
ABC byly zjistény mirné rozdily v rdmci vypracované kalkulace a kalkulace, ktera je
v soucasné dob€ v podniku pouZivdna. Rozdily v téchto dvou piistupech byly pfii
piifazeni na jeden kus jednotlivych nakladovych objektl maximalné 1,07 K¢, cozZ neni
vysoky rozdil. Pfi zahrnuti ro¢nich objemt vyroby danych produktii je celkovy rozdil
danych pftistupli zhruba 2,35 milioni korun. Podnik miZe v nasledujicich obdobich
aplikovat tizeni podle aktivit (ABM) a ziskat jesté realn¢jsi data o nakladech a pribehu
jednotlivych aktivit a optimalizovat tak ndklady na tyto aktivity vynalozené. Timto

krokem je mozné realizovat stanovenou marzi v plném rozsahu.

Posledni ¢asti prace jsou zpracované optimalizacni ndvrhy pro spolecnost, konkrétné
metodologie Lean ¢i metoda Kaizen, jejichz cilem je kontinuélni zlepSovani podnikovych
procesl, zvySovani jejich vykonnosti a optimalizace rezijnich néklad. Soucasny stav
podniku 1ze hodnotit pozitivné, z toho diivodu jsou dané optimaliza¢ni navrhy pouze

mirnym zdsahem do soucasné struktury procesti.
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Priloha A: Nakladové drivery pro hlavni aktivity

Druh nakladu
Retipi | R | e | 9P| swny | omisy | prove
- naklady
Resource Cost Driver % podil % odhad % odhad % podil | Rovnomérné Piimé % odhad
Aktivita

Priprava materialu 15 % 12 % 17 % 9 % 185372 250353 13 %
Usazovani lamel 5% 6 % 3% 4% 185372 236 624 20 %
Lepeni 14 % 7 % 4% 12 % 185372 285376 18 %
Dotvarovani 5% 4% 2% 5% 185372 236 624 5%
Vytvrzeni 4% 8 % 20 % 15 % 185372 533 647 2%
Etiketovani a zabaleni 20 % 21 % 12 % 18 % 185372 420203 11 %
Zaskladnéni 8% 20 % 9% 2% 185372 273 663 1%
Automaticka kompletace 19 % 11 % 23 % 30 % 185372 598 445 8 %
Potahovani 3% 4% 3% 1% 185372 242 516 4%
Maceni 2% 2% 2% 1% 185372 236 624 5%
Suseni 1% 1 % 2% 1% 185372 242 726 5%
Zrnéni 4% 4% 3% 2% 185372 239704 8 %
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 % 2224 462 3 796 511 100 %
Celkové naklady 8791574 16 730 590 2038197 461 477 2224 462 3 796 511 317 683

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021




Priloha B: Nakladové drivery pro podptrné aktivity

Druh nakladu
RezZijni ReZijni Enersi Opravy a . . qSt?tm,
s nergie o . Sluzby Odpisy provozni
material mzdy udrzovani .
h naklady
, % podil Pocet | o0 odnad | % podil |ROVIOMEINE| o ovnomérné| % odhad
Resource Cost Driver pracovniku + primé
AKtivita

Nikup materialu 4% 4 10 % 8 % 222 642 473 249 8 %
Skladovani 45 % 5 25 % 40 % 222 642 473 249 45 %
Expedice 2% 2 5% 2% 1161 200 473 249 2%
Planovani vyroby 10 % 4 10 % 3 % 222 642 473 249 2%
Udrzba 30 % 9 20 % 28 % 222 642 473 249 20 %
Kontrola kvality 9 % 6 30 % 19 % 222 642 473 249 23 %
Celkem 100 % 30 100 % 100 % 2274410 28394% 100 %
Celkové naklady 3938466 23425763 | 375725| 2467910 2274410 283949%4 476 043

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021




Ptiloha C: Matice rozdé¢leni nakladl podplrnych aktivit na hlavni aktivity

Aktivita mﬁ:‘g‘:ﬁ“ Skladovani| Expedice PL‘;?:_‘(’)‘I;’;“ Udriba K&Tﬁ;‘:"
Priprava materialu 11 % 8 % 8 % 6 % 9 % 8 %
Usazovani lamel 12 % 8 % 8 % 12 % 7 % 8 %
Lepeni 14 % 8 % 8 % 11 % 7 % 8 %
Dotvarovani 8 % 8 % 8 % 7% 7 % 8 %
Vytvrzeni 5% 8 % 8 % 6 % 7 % 8 %
Etiketovani a zabaleni 6 % 8 % 8 % 13 % 11 % 8 %
ZasKkladnéni 10 % 8 % 8 % 8 % 10 % 8 %
Automaticka kompletace 15 % 8 % 8 % 13% 16 % 8 %
Potahovini 4% 8 % 8 % 6 % 8 % 8 %
Macdeni 6 % 8 % 8 % 6 % 6 % 8 %
Suseni 4% 8 % 8 % 6 % 6 % 8 %
Zrnéni 5% % 8 % 6 % 6 % 8 %
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
Celkové naklady 4249953| 7667 809| 3 352601 4334 303| 9766 528 6 426 616

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021




Abstrakt

Pé&gek, D. (2021). Rizeni podnikovych procesii se zaméienim na optimalizaci ndkladii

firmy. (Diplomova prace), Zapado¢eska univerzita v Plzni, Fakulta ekonomické, Cesko.

Klic¢ova slova: proces, ndklady, fizeni nakladt podle aktivit, optimalizace nakladi

Diplomovéa prace se vénuje problematice fizeni podnikovych procest a fizeni nakladi
podniku. Diplomova prace se skladd z péti navazujicich ¢asti. Zafatek prace se vénuje
piedstaveni zvoleného podniku vcetné charakteristiky jeho vykonnosti v ramci oboru.
Déle se prace zaméfuje na teoretické vymezeni podnikovych procest, fizeni procest
a fizeni vykonnosti podniku. V této Casti jsou také predstaveny nejdulezitéj$i procesy
spole¢nosti véetné celkového procesniho uspotadani spolecnosti. Dalsi ¢ast prace se
vénuje podnikovym ndkladim, jejich ¢lenéni a fizeni vcetné praktické ukazky
jednotlivych ¢lenéni a struktury nakladii ve vybraném podniku. Déle je prace zaméiena
na teoretické vymezeni metody fizeni ndkladl podle aktivit (ABC), ktera je nasledné
prakticky aplikovana pro 4 typy vyrobki spolecnosti. Ze zjiSténych rozdila kalkulace
nakladl podle aktivit a soucasné pouzivané kalkulace je nasledn¢ v posledni kapitole
prace navrzeno n€kolik optimaliza¢nich navrhi, které maji pomoci podniku v odstranéni

tohoto rozdilu, zvyseni efektivnosti a neustalého zlepSovani.



Abstract

Pécek, D. (2021). Process Management Focused on Firms ™ Costs Optimization (Master's

Thesis). University of West Bohemia, Faculty of Economics, Czech Republic.

Key words: process, costs, Activity based costing, cost optimization

Master’s thesis is about process management and cost management of company. Master’s
thesis consists of five consecutive parts. The beginning of the thesis is focused on
characteristics of chosen company and its performance within the field of industry. Next
part is about processes in companies, process management and performance management.
Schema of the company’s most important process and overall process arrangement of the
company are in this part of thesis as well. Next part is about costs, cost management and
types of costs of the firm and practical demonstration of individual types and structure of
costs in the company. The thesis also deals with theoretical explanation of a method of
the cost management — Activity Based Costing (ABC). This method is further practically
applied for four types of the company’s products. From the differences found in
calculation of the costs according to ABC and currently used calculation of the costs are
further suggested several optimization proposals which should help the company in

removing that particular difference, increasing efficiency and continual improvement.



