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Uvod

UvoD

V dnesni dobé je zasadnim problémem mnoha firem zostiujici se globalni konkurence.
Ta vytvaii silny tlak na neustalé zvySovani efektivity jejich fungovani. VSeobecné
panujici nejistota a nemoznost piedvidat budouci vyvoj soucasné¢ firmy nuti, aby se
velmi rychle pfizpisobovaly zménam. Flexibilita, efektivita, vykonnost a kvalita
predstavuji vysoké pozadavky kladené na soudobé podniky. Klicem k jejich naplnéni
a zaroven k dlouhodobé prosperité je v posledni dobé stale Castéji sklonovany pojem —

procesni fizeni (Business Process Management — BPM).

Rizeni organizace na zékladé procest je vhodné pro jakykoliv podnik, nebot’ procesy
probihaji v kazdém z nich. Je tieba je vsak spravné identifikovat. Procesni fizeni velmi
uzce souvisi S dal$i moderni metodou, a to Fizeni nakladu dle aktivit (Activity Based
Costing — ABC), ktera umoziuje pfifazovani nakladl na jednotlivé ¢innosti a potazmo
na celkové procesy podniku. Zvoleny podnik DIOSS NYRANY a.s. v sou¢asné dobé

procesni fizeni neuplatiiuje a neprovadi ani kalkulace na principu ABC.

Piedlozena prace si klade dva zakladni cile. Prvnim z nich je prozkoumat teoretickou
bazi tizeni podnikovych procesi a fizeni nakladi véetné metody ABC. Druhym cilem je
aplikovat nabyté poznatky ve vybrané organizaci a vytvotit doporuceni pro zlepSeni

jejiho chodu.

Prace se skladd z péti tematickych celkll. Kazdy se nejprve vénuje teoretickému
zékladu, z néhoz nasledn¢ vychézi ¢ast praktickd. V prvni kapitole je struéné predstaven
zvoleny podnik DIOSS NYRANY a.s, ve kterém probihalo vypracovani diplomové
prace. Nasledujici ¢ast je zaméfena na provedeni analyzy prostiedi. Tento celek je
zakoncen SWOT analyzou. Tteti kapitola se zabyvd dvéma riznymi zpisoby fizeni
nakladi arovnéz je zde popsan a zhodnocen soucasny stav fizeni ndkladi ve
spolecnosti. Pfedposledni Cast se vénuje procesnimu fizeni, procesni mape spolecnosti
a modelovanim konkrétnich vybranych procesii podniku pomoci softwaru ARIS
Express. Nechybi samoziejm& nakladové ohodnoceni €innosti v ramci procesu. Na
zakladé ocenéni ¢innosti a procesu je poté zpracovana kalkulace konkrétniho vyrobku.
Zavéreéna Cast se zabyva controllingem nakladt ve spole¢nosti a podava mozné navrhy
jeho zlepSeni. Rovnéz jsou zde uvedena doporuceni pro zefektivnéni podnikovych

procest metodami primyslového inZzenyrstvi.



Predstaveni spole¢nosti DIOSS Nyfany a.s.

1 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI DIOSS NYRANY A.S.

V této kapitole bude strucné predstavena spolecnost DIOSS Nyrany a.s. véetné jeji
historie a organiza¢ni struktury. Dale bude popsan vyrobni program spolec¢nosti, ktery

zajiStuje n€kolik vyrobnich provozi.

1.1 Historie spolecnosti

Areal, ve kterém se spoleCnost nachazi, ma bohatou historii, ktera saha az do
predminulého stoleti. V roce 1872 byl na izemi arealu uveden do provozu Ziegleriv
dal na tézbu cerného uhli. V roce 1917 zde byl zfizen muni¢ni zadvod pod zastitou

Skodovych zavod.

V roce 1953 byl zavod vyélenén ze statniho podniku SKODA Plzeti a zafazen jako
hlavni vyrobni zavod do statniho podniku TESLA Karlin Praha pod obchodnim jménem
TESLA Nyfany. V roce 1957 doslo k ttlumu muniéni vyroby a podnik se zacal vénovat
elektrotechnické vyrobé. Zpocatku se jednalo o vyrobu ohradnikti pro ohrazeni pastvin,
pfepinacii pro rozhlas po draté¢ a civkovych souprav pro rozhlasové piijimace. V 60.
letech pak doslo k plnému pieorientovani spolecnosti na telekomunikaéni vyrobu, ktera
doséhla az 95 % veskeré produkce. Zavod se proslavil Gstfednou pro 1000 ucastniki. V
roce 1992 byla spolecnost privatizovana a reorganizovana na novou spolecnost DIOSS

NYRANY, s.r.o. Od té doby rozsituje své vyrobni aktivity na zapadni trh.

V roce 1993 byla zahijena vyroba bateriovych sestav pro nejvétSiho odbératele,
japonskou firmu SANYO. S nastupem vyroby baterii do telefoni NOKIA v roce 1997
bylo nutné urychlené budovat nové vyrobni linky. Spoluprace s firmou SANYO trvala
az do konce roku 2006, kdy byl bateriovy program ukoncen a vyroba pfesunuta mimo
Evropu. Od roku 1999 se zde zacaly vyrabét klimatiza¢ni skiin€ pro rychlovlaky.
Vroce 2000 se spoleCnost pieménila na akciovou spolecnost, doslo k fiizi tii
spolenosti — DIOSS Nyfany a.s., DIOSS UNION as. a spole¢nosti PRVNI
NYRANSKA as., které zadaly vystupovat pod jednotnym nazvem DIOSS
NYRANY a.s. Od té doby spoleénost intenzivné investovala do svého rozvoje, zlepsilo
se technologické vybaveni a byly zde vystaveny nové vyrobni plochy. Spolecnost se v
soucasnosti rozprostird na Gzemi o rozloze téméf 73 ha a disponuje vlastni Zeleznicni

trati z nyfanského nadrazi. [28]
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1.2 Zakladni udaje
Zakladni udaje dle obchodniho rejstiiku [25]:

Obchodni firma: ~ DIOSS NYRANY as.

Sidlo: Nytany &.p. 1238, PSC 330 23
Pravni forma: akciova spole¢nost

Zakladni kapital: 230 000 000,- K¢

Pocet zaméstnancu: 553

Ve spolecnosti je zavedeny systém managementu jakosti dle EN 1SO 9001: 2008. Mimo
to DIOSS NYRANY a.s. vlastni certifikdt o zabezpeCovani kvality pii svafovani
v souladu s normou EN ISO 3834-2:2005. [28]

DIOSS NYRANY a.s. se zabyva pfevazné strojirenskou a elektrotechnikou vyrobou.
Realizuje nasledujici produkty a sluzby [23]:

Vyrobky z plechu a trubek

e vysekdni rozvinutych tvar na vysekavacich strojich, tvéafeni, lemovani
a protlacovani;

e péleni tvarovych dilii laserem;

e Ohybani, stiihani, dérovani a lisovani;

e ohybani trubek z oceli béZnych jakosti a nerezovych tenkosténnych trubek

e svafovani béznych oceli, nerezi, Al-slitin;

e nanaseni praskovych plasti véetné predipravy povrchu zine¢natym fosfatovanim.
Néstrojarna
e vyroba strojnich dili;

e vyroba lisovacich nastroju (dle dokumentace) nebo na zaklad¢ vlastni konstrukce;

e vyroba pfipravki, pomucek, strojii ¢i mensich linek.

Finalni montaze elektrotechniky a ostatniho spotfebniho zbozi

e vyroba a kompletni montdze (vCetné¢ provedeni zkuSebnich testil) klimatizanich
skiini pro rychlovlaky, metro, tramvaje a ostatni kolejova vozidla;

e vyroba a kompletni montaz elektrickych rozvadécovych skiini.
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Obrat

Spolecnost méa své zakazniky zejména na domdcim trhu a v Némecku. Jak vidime
Vv nésledujici tabulce, v roce 2008 pievazovaly trzby realizované na tuzemském trhu. Od
té doby jsou podily trzeb plynouci z CR a ze zahraniéi pomérné vyrovnané. V roce 2012
bylo na ¢eském trhu realizovano 49,49 % trzeb a v zahrani¢i pak 50,51 % trzeb. Lze si
povSimnout i vyrazn¢jSitho poklesu trzeb v roce 2009 zplusobeného pravdépodobné
celosvétovou hospodarskou krizi a opétovného ndrastu trzeb vroce 2012, kdy jiz

podnik zacal znovu prosperovat a vyuzivat svych vyrobnich kapacit.

Tabulka 1: Trzby (v mil. K¢)

Ceska republika Zahranici Celkem
2012 253 760 258 991 512 751
2011 210 765 187 394 398 159
2010 165 386 168 774 334 160
2009 199 503 168 562 368 065
2008 381 086 197 239 578 325

Zdroj: [25]

wewrs

Nejvyznamnéjsi zakaznici v Ceské republice[28]:

e AIR Powers.r.o.;

e RIESSNER-GASE s.r.0;

e SWISS-FORM a.s.;

e SKODA TRANSPORTATION a.s.;

Nejvyznamnéjsi zakaznici v Némecku [28]:

e Faiveley Transport Leipzig;
e RATIONAL AG.

1.3 Organizacni struktura

Nejvyssi organ spole€nosti predstavuje valna hromada. Jako kontrolni organ vystupuje
dozor¢i rada. Predstavenstvo je statutdrnim organem, ktery fidi Cinnost spolecnosti

a jednad jejim jménem zplisobem upravenym stanovami spolecnosti.

V cele spoleCnost stoji generdlni feditel, ktery je zaroven cClenem predstavenstva
a kterému jsou pifimo podiizeni feditelé jednotlivych tsekli — obchodniho useku,
nakupu, vyrobniho useku, tiseku fizeni kontroly jakosti (RKJ), ekonomického tiseku

a technického tseku. Organizacni strukturu spolecnosti 1ze nalézt v ptiloze 1.
10
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Z hlediska rozhodovacich pravomoci a zodpovédnosti se jedna se o liniovou strukturu
roz$ifenou o Stabni Utvary, které zajiStuji koordinaci a podporu fidicich ¢innosti napfic

spolecnosti. Rozhodujici pravomoci zlstavaji na liniovém fizeni.

1.4  Clenéni spole¢nosti na provozy

Spolecnost tvofi nékolik jednotlivych vyrobnich provozii a tyto provozy se dale Cleni na
nékolik hospodaiskych stiedisek. [28]

Provoz I: Vyrobni naplni tohoto provozu je strojirenstvi. Provoz je ¢lenén na nékolik
hospodaiskych stredisek (HS) dle vyuzivané technologie a zpracovavaného jednicového

materialu [28]:

HS 511 — vyuziva ke své pracovni Cinnosti vysekdvaci a ohrafiovaci stroje, laser,

svafovaci agregaty, brusky a montazni néstroje, zakladnim materidlem je ocel;

e HS 514 — lakovna, kde se provadi jednak ptediprava povrchu a samotné lakovani

mokré a praskovani pomoci specialni lakovaci linky;

e HS 516 — vyuziva ke své pracovni Cinnosti specidlni ohybaci stroje, svatfovaci
agregaty a montazni nastroje, zakladnim materialem jsou trubky z uslechtilych
oceli;

e HS 517 — vyrobni proces kanalovych systému do vlakd;

e HS 518 — vyuzivd ke své pracovni ¢innosti vysekavaci stroje, ohranovaci stroje

a svafovaci agregaty, zakladnim materialem je nerezova ocel a hlinik;
e HS 519 — vyrobni proces ohybanych trubek pro Spojené arabské emiraty — oplasténi
budov.

Provoz II: Vyrobni naplni tohoto provozu je montdZz profesiondlniho ruc¢niho

elektrického naradi (vrtacky, Sroubovaci pfistroje, bouraci kladiva). [28]

Provoz VI: Vyrobni naplni tohoto provozu je vyroba a kompletni montdz klimatiza¢nich
sk¥ini pro kolejova vozidla. Vyroba je umisténa na vyrobni ploge 21 000 m? a disponuje

strojirnou, svafovnou, montazni dilnou a skladovacim systémem kanban. [28]

Nastrojarna: Tento provoz ma vice neZ tficetiletou tradici ve vyrob€ specialnich
vyrobnich stroji. Nastrojarna rovné€z funguje jako zdzemi pro vyrobu montaznich

ptipravku a specialniho frézovani pro interni potfebu ostatnich vyrobnich provozu. [28]
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2 ANALYZA PROSTREDi

V této kapitole budou definované pojmy tykajici se analyzy prostiedi, na jejichz zaklad¢
bude provedena stru¢na analyza vnitiniho a vnéjsiho prostfedi spole¢nosti DIOSS
NYRANY a.s. Analyza prostiedi vede k identifikaci silnych a slabych stranek a rovnéz
k urceni ptilezitosti a hrozeb pro spole¢nost. Jinymi slovy, na zakladé analyzy prostiedi

bude vytvoiena SWOT matice pro dany podnik.

2.1 Analyza externiho prostredi

Analyza externiho prostiedi (externi audit) se zaméfuje zejména na identifikaci
a hodnoceni trendii a udalosti, které organizace nemize ovliviiovat. Externi audit
zaroven odhaluje pfilezitosti, které by manazefi méli v ramci svych strategickych plant
vyuzit a hrozby, jimz je tieba se vyhnout nebo alesponi zmirnit jejich dopad. David
podotyka, ze hlavnim smyslem neni sestavit vyCerpavajici seznam vsech faktort, které
mohou mit vliv na spolecnost ale zaméfit se na klicové faktory, které mohou byt

zohlednény pii formulaci strategii.[3]

Dle Vacika a Suldka do externiho prostiedi spadd makroprostiedi a mezoprostiedi,
pficemz makroprostiedi existuje nezavisle na vili podniku a mezoprostiedi miize
podnik caste¢né ovliviiovat marketingovymi nastroji. Do makroprosttedi spada
legislativa, demografie, ekonomika, sociologie, kultura, technologie, politika a ekologie.
V mezoprosttedi se zkoumd konkurence v oboru, potencidlni novi konkurenti,

substituéni vyrobky, zakaznici a dodavatelé. [18]

Lhotsky rozdéluje externi analyzu na analyzu obecného okoli podniku, oborového okoli
podniku a zahrani¢niho okoli podniku. [9]

Pii blizSim zkoumani zjistime, Ze jde jen o rlznou terminologii autorli, protoZe
obsahové je jejich analyza externiho prostfedi shodni. Makroprostiedi se shoduje

S obecnym a zahrani¢nim okolim podniku a mezoprostiedi je totéz co oborové okoli.

P¥i analyze externiho prostiedi spole¢nosti DIOSS NYRANY a.s. vychazime z autord
Suléka a Vacika.

12
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2.1.1 Makroprostiedi

2.1.1.1 Legislativa
Spolegnost DIOSS NYRANY a.s. se obdobné jako ostatni podnikatelské subjekty musi
fidit platnymi zakony a piedpisy Ceské republiky.

Se zacatkem roku 2013 vstoupila v platnost fada legislativnich zmén. Nové se
organizace musi fidit naptiklad zménami v zakonu ¢. 397/2012 Sh., o pojistném na
diachodové spofeni, ve kterém se zavadi tzv. druhy pilit dichodové reformy. Rovnéz je
tteba respektovat zakon 500/2012 o zméné danovych, pojistnych a dalSich zakont
V souvislosti se snizovanim schodkt vetejnych rozpoctd, tzv. ekonomicky balicek,

a dalsi.

2.1.1.2 Demografie
Sledovani demografickych udajui, jako je naptiklad slozeni obyvatel, vékova struktura,
regionalni udaje, vzdélanost a dal§i jsou vyznamné zejména pro spolecnosti, kde

zakaznikem je kone¢ny spotiebitel. [18]

Zakaznici spolecnosti jsou prevazn€ vyrobni spolecnosti. Demografické udaje

0 obyvatelstvu proto pro firmu nemaji ptilis§ velky vyznam.

2.1.1.3 Ekonomika
Kazdy podnik ovliviiuje vyvoj makroekonomickych veli¢in, jako napf. kurzi mén,

inflace, irokovych sazeb, primérné mzdy, kupni sily obyvatel, HDP apod. [18]

Spole¢nost DIOSS NYRANY a.s. ma velkou &ast zdkaznikii v Némecku. Trzby
plynouci z této zemé V poslednich letech tvoii az 50 % celkovych trzeb. Na tzemi
Némecka se nachazi rovnéz i né€kolik dodavatelti surovin. Pro spole¢nost je tedy velmi
dilezity vyvoj ménového kurzu koruny viaci euru, a to zejména z davodu vzniku
kurzovych rozdili. Spole¢nost vystavuje faktury za své vyrobky a sluzby zahrani¢nim
odbératelim v eurech, coz vede pifi oslabovani koruny ke kurzovym ziskim a pfi
posilovani koruny ke kurzovym ztratam. Vyvoj ménového kurzu vidime na
nasledujicim grafu ¢. 1. Do Cervence 2012 koruna postupné oslabovala. Nasledn¢ vSak
oproti euru znaén¢ posilila a v zafi se pohyboval kurz kolem 24,5 koruny za euro. Od té
doby opét koruna oslabuje apro spole¢nost se stavaji relativné drazs$i dovazené
suroviny. Kurzové rozdily wvznikajici pfi vyrovnavani pohledavek a zavazk

Z obchodnich vztaht, tj. kurzové zisky, popf. ztraty, ovliviiuji vysledek hospodateni.
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Graf 1: Vyvoj ménového kurzu EUR/ CZK za posledni rok
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Zdroj: [21]

Na rozvoj spole¢nosti ma vliv i vyvoj domaci ekonomiky. HDP CR o&i§tény o cenové,
sezonni a kalendaini vlivy v roce 2012 klesl meziroéné 0 1,2 %, pficemz pokles se
Vv pribéhu roku postupné prohluboval. Ekonomicka recese pokracuje i v roce 2013. Pro
spoleCnost je dulezity také vyvoj HDP v Némecku, kde rovnéz v roce 2012 HDP
poklesl, a to 0 konkrétné o 0,6 %. V roce 2013 je dle Eurostatu ocekavan nulovy rast
¢eské ekonomiky a velmi mirny narust némecké ekonomiky (1,1 %). V souvislosti s tim

spole¢nost zfejme nemlize ocekavat vyraznéjsi narist poptavky. [22] [24]

2.1.1.4 Sociologie, kultura

Spolecenské hodnoty, chovani a zpisob Zivota lidi nemaji bezprostiedni vliv na
zkoumanou spolecnost. Tento faktor tedy neni z hlediska spole¢nosti pfili§ vyznamny.
Jako jisté ohroZeni strojirenského odvétvi je moZzné vnimat dlouhodobé klesajici zajem
o studium na technicky zaméfenych univerzitach, coz do budoucna miize znamenat

ubytek odborniktl v této oblasti.

2.1.1.5 Technologie

Strojirenstvi je spojeno s neustalym zdokonalovanim vyrobnich technologii,
technologickych procesii, stroji a zafizeni. Vyzkum a vyvoj V této oblasti probiha
v souladu se zvySujicimi pozadavky na kvalitu, produktivitu, spolehlivost, bezpecnost
asnizovani energetick¢é a materidlové naroCnosti vyroby. Dulezitym aspektem je
I snizovani zatéze pro zivotni prostfedi. V souvislosti s vyrobnimi stroji se zacina
prosazovat automatizace, robotizace a moderni pohony. Organizace, které chtéji

dlouhodobé¢ prosperovat, musi sledovat nové trendy a pribézné inovovat.
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2.1.1.6 Politika

V soucasné dobé podnikatelskym subjektim znesnadiluje existenci nepiedvidatelny
politicky vyvoj a Stim spojend nestabilita podnikatelského prostiedi, ve kterém je
prakticky nemozné dlouhodobéji planovat. Kvalitu podnikatelského prostiedi zhorSuje

neustalé zvySovani dani, slozitost legislativy, byrokracie a ¢asté reformy.

Penzijni reforma, ktera vstoupila v platnost vlednu 2013 a ktera je spojena
s vytvorenim II. pilife fakticky neovlivituje vysi odvodli zaméstnavatelt, ale zvySuje se
jejich administrativni zatéz, nebot’ budou povinni odvadét dichodové pojisténi na
Ceskou spravu socialniho zabezpeeni i finanéni ufad. RovnéZ se zméni zplisob

reportingu a terminy pro podavani hlaseni a vyuctovani. [24]

Na organizace doléha rovnéz danova reforma a s tim spojena zména sazeb DPH. Od
1.1.2013 doslo K narustu sazeb DPH. Snizena sazba vzrostla ze 14 % na 15 %,
zakladni sazba vzrostla z 20 % na 21 %. Puvodni zdmér sjednotit DPH na 17,5 % se

odsouva na rok 2016. Sazba dan¢ z ptijmi pravnickych osob i nadale zGstava na 19 %.

Vyhledové by v roce 2015 meélo dojit ke zruSeni superhrubé mzdy a ke zméné odvodit
zameéstnavatele na socialni a zdravotni pojisténi, které by se realizovaly formou odvodu
z thrnu mezd ve vysi 32, 5 % hrubé mzdy zaméstnanci. Odvody zaméstnavatell by se

tedy mély snizit 0 1,5%. [27]

2.1.1.7 Ekologie

V dnesni dobé je vSeobecné kladen dlraz na ochranu Zivotniho prostfedi. Strojirenské
podniky ke své Cinnosti potiebuji fadu materidlovych a energetickych vstupti a pfi
vyrobé produkuji rizné druhy odpadii, které mohou neptiznivé ovliviiovat kvalitu
zivotniho prostiedi. Zavedeni systému environmentalniho managementu V podobé
normy CSN EN ISO 14001 je dobrovolnou zaleZitosti, nicméné stale vice podnikii si
uvédomuje, ze pokud chtéji obstat v konkurenci, je nutné se vydat cestou spolecensky

odpovédného podnikani.

2.1.2 Mezoprostiedi

Mezoprosttedi velmi vystizné zachycuje Porteriiv model péti sil (obr. 1). Jde o sily,
které jsou spojeny s oborem, ktery je pfedmétem zkoumani. Analyza téchto zékladnich
zdrojii konkuren¢niho tlaku vede k poznani vlastniho postaveni vramci odvétvi

a identifikaci ptilezitosti a hrozeb. [18]
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Obrazek 1: Porteruv model péti sil
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Zdroj: [18]

2.1.2.1 Konkurence v oboru

Strojirenstvi je jednim z tradi¢nich ¢eskych odvétvi a vSeobecné v ném panuje velkd
konkurence a to nejen v ramci tuzemska, ale podstatna je i mezinarodni konkurence.
V posledni dobé je nutné cCelit zejména asijské konkurenci. Pro Ceské strojirenské

spole¢nosti je dulezité stlaCovani naklada a vytvareni naskoku diky inovacim

Ve strojirenstvi je pomérné problematické najit zpusob, jak se vyraznéji odlisit od
konkurence a ziskat tak konkuren¢ni vyhodu. Spole¢nost DIOSS NYRANY a.s. se
snazi konkurovat komplexni vyrobou, kvalitou produktu a zajisténim efektivniho
poprodejniho servisu v piipadé poruchovych vyrobkd. Oproti silné konkurenci

prichézejici z Némecka jsou zde ndklady na zaméstnance stale niZsi, a proto je mozné

nastavit 1 niz$i ceny produkti.

2.1.2.2 Potencialni novi konkurenti

Pfichod potencialnich novych konkurent na trh je ¢astecné omezen pomérné vysokou
investici do technologického zafizeni a nezbytnym know-how. Bariérou vstupu do
odvétvi mohou byt i striktni nafizeni a limity souvisejici s ochranou Zivotniho prostiedi,
které je tfeba pifi vyrobé respektovat. Pokracujici ekonomicka recese a nepiiznivé
podnikatelské prostfedi v tuzemsku zacinajicim firmam pfili§ nepieje, a proto novi

konkurenti prili§ neptibyvaji.

2.1.2.3 Substitucni vyrobky
DIOSS NYRANY as. vyrdbi pomémé §iroké portfolio specifickych vyrobki
a Vv soucasné dob¢ ziejmé na trhu neexistuji substituty ve smyslu obdobnych vyrobkt

zajistujici stejné funkce, které by mohly tyto vyrobky nahradit.
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2.1.2.4 Zdkaznici
Zéakaznici spole¢nosti DIOSS NYRANY a.s. nejsou koncovi spotiebitelé, jedna se
0 strojirenské podniky zabyvajici se napiiklad vyrobou kolejovych vozidel a jejich

vybaveni, kompresort nebo rtiznych dilci a sestav z plechu.

Analyzu zékazniki z hlediska jejich podilu na celkovych trzbach zobrazuje nasledujici
tabulka 2. Zakaznici jsou rozdéleni dle jejich ptisobeni na domacim nebo zahrani¢nim

trhu, pficemz drtiva vétSina zahranicnich zédkazniki se nachazi na izemi Némecka.

Tabulka 2: Podily jednotlivych zakaznika na trzbach podniku v roce 2012

Air Power s.r.o. 49,44%
ATMOS Chrast s. r. 0. 1,55%
Heinzel GmbH&Co 2,15%
HOFMEISTER s.r.0. PLZEN 1,07%
Domaci | SKODA TRANSPORTATION a.s. 3,73% 49,49%
SWISS-FORM ,a.s. 2,34%
ZIMA JAROSLAV kovovyroba 1,23%
RIESSNER-GASE,s.r.0. ZDICE 2,87%
Ostatni spolec¢nosti s podily mensimi nez 1 % 35,62%
2100%
Faiveley Transport Leipzig 75,09%
Celco s.r.o. 2,97%
Zahranicni | RATIONAL AG 15,83% 50,51%
S&S Electronic GmbH 2,81%
Ostatni spolecnosti s podily men§imi nez 1 % 3,30%
2100%

Zdroj: Zpracovano dle internich materialii spolecnosti DIOSS NYRANY a.s.

Jak vidime, trzby jsou z hlediska jejich realizace na domacim a zahraniénim trhu
pomérné vyrovnané. Zasadni podil na trzbéach tvoti dva zdkaznici. Na domdacim trhu se
jedna o spolecnost Air Power s.r.o. a na zahrani¢nim trhu 0 Faiveley Transport Leipzig.
Sobéma spoleénostmi ma podnik DIOSS NYRANY as. uzaviené dlouhodobé
kontrakty. Do budoucna bude dulezité vyhledavat nové trhy pro odbyt vyrobkd. Jiz nyni
mala ¢ast vyroby, konkrétné ohybané trubky pro oplasténi budov, smétuje do Spojenych

arabskych emiratd.
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Spole¢nost hodnoti spokojenost svych zakaznikd a usiluje o jeji udrzeni nebo zvyseni.
Rozhodujicim faktorem je zde zejména kvalita produktd a plnéni termint jejich
dodavek. U jednoho ze svych nejvétSich zakaznikl, spolecnosti RATIONAL AG,
ziskala spolenost DIOSS NYRANY a.s. statut prémiového dodavatele, ktery by rada
zachovala i do budoucnosti.

2.1.2.5 Dodavatelé

V soudasnosti ma DIOSS NYRANY as. vybudovanou pomémé stabilni zakladnu
spolehlivych dodavatelii, u nichz vyuzivd naptiklad mnozstevnich slev. Pii vybéru
novych dodavatelti je samoziejmé kladen diraz na kvalitu, cenu a uplnost dodavky

zbozi, ptipadné se hodnoti nadstandardni sluzby, které dany dodavatel poskytuje.

Do budoucna by spolecnost chtéla piejit na systém Vendor Managed Inventory (VMI)
neboli fizeni zasob dodavatelem, kdy dodavatel pravidelné ziskava informace o stavu
zasob svého odbératele a zodpovida za udrzovani jejich pfedem stanovené vySe. Timto
odpada spolecnosti povinnost sledovani zasob a rovnéz je eliminovéana administrativni

zatéz v podobé vystavovani tradi¢nich objednavek.

2.2 Analyza interniho prostredi

Interni audit se soustfedi na identifikaci a hodnoceni silnych a slabych stranek
organizace. Ukolem organizace je neustéle zlepovat své nedostatky a rozvijet své silné
stranky, které prinaSeji konkurencni vyhodu. Do procesu interniho auditu byvaji
zapojeni manaZzefi 1 fadovi zaméstnanci, jelikoZ tento proces vyzaduje sbér informaci ze
vSech oblasti podniku. Ve srovndni s externim auditem, interni audit poméha

zaméstnanclim porozumét, jak jejich prace ovliviiuje celkovou ¢innost podniku. [3]

Dle Lhotského je v soucasné hyperkonkurenci ve vétSin€é odvétvi zasadni umét prodat

vlastni produkt, a proto mezi nejdalezitéjsi faktory wvnitintho prostfedi fadi

marketingové a distribu¢ni faktory. [9]

Vacik a Sulak uvadi uceleny piehled hodnocenych faktori v ramci analyzy interniho
prostfedi neboli mikroprostfedi, ze kterych budeme vychdzet pfi interni analyze
spole¢nosti DIOSS NYRANY a.s. Je ziejmé, ze kazda spoleénost ma své specifické
funk¢ni utvary, zpravidla vSak interni analyza byva provadéna ve funkcnich oblastech

uvedenych nize. [18]
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2.2.1 Mikroprostiedi

2.2.1.1 Management

Oblast planovani je ve spolec¢nosti pomérné podcenovana. Dlouhodobé strategické
planovani zde prakticky neexistuje. Spole¢nost nema stanovenou strategii a hesestavuje
ani zadny dlouhodoby vyhled. Spise se zde uplatiiuje kratkodobé planovani v horizontu
jednoho roku.

V ramci persondlniho fizeni si management uvédomuje dilezitost vzdélavani
pracovnikll na vSech trovnich organizace. V obdobi 2010 — 2012 probé¢hl rozsahly
projekt financovany z Evropského socidlniho fondu zaméteny na rozvoj kvalifikaéni
a odborné urovné pracovniku, kterého se uc¢astnilo celkem 409 zaméstnanct spole¢nosti
DIOSS NYRANY a.s. Cilem projektu bylo rovnéZ posilit udrzitelnost pracovnich mist,
coz je pro zaméstnance motivaci. Spolecnost ma snahu dlouhodobé snizovat fluktuaci

svych zamé&stnancu. [23]

2.2.1.2 Marketing
DIOSS NYRANY a.s. se prezentuje ve firemnich katalozich na internetu a na svych
vlastnich webovych strankach, kde nabizi své vyrobky a sluzby. Marketingové kampané

pro tuto spolecnost, jejiz zékaznici jsou vyrobni firmy, nemaji ptili§ vyznam.

Diraz je kladen na individualni pfistup k zakaznikovi, vstficnou spolupraci a snahu
splnit jeho pozadavky v maximalni mozné mife. Diky tomu ma v soucasné dobé jiz
vytvotenou zdkladnu svych stalych zakazniki, kteti védi, Ze firmy poskytuje kvalitni
produkt za odpovidajici cenu. Kvalita je zabezpecena i diky zavedenému systému fizeni
kvality 1SO 9001:2008. Dlouholeta tradice a dobré jméno jsou rovnéz silnou strankou

spole¢nosti.

2.2.1.3 Finance a ucetnictvi

Pro zhodnoceni finan¢ni situace podniku bude vyuzito finan¢ni analyzy. Stru¢né bude
zhodnocen vyvoj pomérovych ukazatelti rentability, aktivity, likvidity a zadluzenosti.
Rovnéz bude vyhodnocen rozdilovy ukazatel c¢istého pracovniho kapitalu. Pii

zpracovani této analyzy budeme vychazet z autorti Sulaka a Vacika [18].

1) Ukazatele rentability [18]:
e ROE = ¢isty hospodaisky vysledek / vlastni kapital

e ROS=EBIT/ trzby
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¢ ROA = EBIT / celkova aktiva

Tabulka 3: Vypocet ukazateli rentability

2009 2010 2011 2012
gisty HV 22 352 16 096 10 714 31214
EBIT 24,789 27722 25 450 47 432
vlastni kapital 384 139 376205| 374419 382 603
trzby 368065| 334160| 398 159 512 751
celkova aktiva 581830| 572556 558 863 568 499
ROE(%) (CHV/VK) 5,82 4,28 2,86 8,16
ROS(%) (EBIT/trzby) 6,73 8,30 6,39 9,25
ROA(%) (EBIT/A) 4,26 4,84 4,55 8,34

Zdroj: zpracovano na zdkladé iicetnich vykazii spolecnosti DIOSS NYRANY a.s.

Abychom mohli zhodnotit dosazené hodnoty ukazateli rentability, je tfeba je porovnat
s primé&mymi hodnotami v odvétvi. Spoleénost DIOSS NYRANY a.s. se dle klasifikace
ekonomickych ¢innosti CZ-NACE fadi do zpracovatelského primyslu. Oborové
ukazatele v jednotlivych letech jsou uvedené v tabulce 4. Pro rok 2012 jsou zatim

k dispozici pouze hodnoty za prvni polovinu roku.

Tabulka 4: Ukazatele rentability - prumérné hodnoty ve zpracovatelském primyslu

2009 2010 2011| 1. pol. 2012
ROE(%) 6,15 11,33 10,85 15,18
ROS(%) 4,11 5,37 4,85 6,40
ROA(%) 5,02 7,23 6,73 9,19

Zdroj: [26]

Rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE), kterd hodnoti vynosnost vlozeného kapitalu, od
roku 2009 klesala. V roce 2012 se ovSem diky nartstu ¢istého zisku spole¢nosti znacné
zvysila, coz znaci pozitivni vyvoj. Nicméné v porovnani s hodnotami v odvétvi je ROE

spoleénosti DIOSS NYRANY a.s. ve viech letech niZsi.

Rentabilita trzeb neboli ziskova marze (ROS) vyjadiuje podil provozniho zisku na
trzbach. Tato hodnota od roku 2009 kolisd. Spole¢nost DIOSS NYRANY a.s.
dlouhodob¢ vykazuje vyssi ziskovou marzi, nez je jeji primernd hodnota v odvétvi.

Rentabilita aktiv (ROA) vypovida o produk¢ni sile podniku. V obdobi 2009 — 2011 je
jeji hodnota pfiblizné stejnd, ovSem v roce 2012 ROA skokové vzrostla témétr na
dvojnasobek, coZz je dano naristem zisku pfed Uroky a zdanénim. Timto se ROA

spolecnosti velmi ptiblizila priméru v odvétvi.
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2) Ukazatele aktivity [18]:

e Obrat aktiv = trzby / celkova aktiva

e Obrat zasob = trzby / zasoby

e Obrat pohledavek = trzby / pohledavky

e Obrat zavazku = trzby / kratkodobé zavazky

e Doba obratu z4sob = zasoby / (trzby / 365)

e Doba obratu pohledavek = pohledavky / (trzby / 365)

e Doba uhrady kratkodobych zavazkt = kratkodobé zavazky / (trzby / 365)

Tabulka 5: Vypocet ukazateli aktivity

2009 2010 2011 2012
trzby 368 065 334 160 398 159 512 751
celkova aktiva 581 830 572 556 558 863 568 499
zasoby 15514 26 329 50114 53 659
pohledavky 41 747 44788 44 338 56 506
kratkodobé zavazky 55 316 35 307 42 469 65 407
obrat aktiv 0,63 0,58 0,71 0,90
obrat zasob 23,72 12,69 7,95 9,56
obrat pohledavek 8,82 7,46 8,98 9,07
obrat zavazki 6,65 9,46 9,38 7,84
doba obratu zasob (ve dnech) 15,38 28,76 45,94 38,20
doba obratu pohledavek (ve dnech) 41,40 48,92 40,65 40,22
doba uhrady kratkodobych zavazkl (ve dnech) 54,86 38,57 38,93 46,56

Zdroj: zpracovano na zdkladé iicetnich vykazii spolecnosti DIOSS NYRANY a.s.

Ukazatele aktivity posuzuji efektivnost podnikatelské ¢innosti a vyuziti zdroji. Obrat
celkovych aktiv zaznamenal pomérné velky nartst v letech 2011 a 2012, coz znamena,
ze Klesla doba obratu aktiv a vyrobni kapacity jsou Iépe vyuzivany. Pti¢inou toho byl

pomérné silny narust trzeb v téchto letech.

Obrat zasob se prubézné snizoval az do roku 2011, coz vedlo k tomu, ze doba obratu
zasob naopak rostla, tzn., ze se zvysovala vazanost kapitalu v zasobach podniku. V roce
2012 je jiz znatelny pokles doby obratu zasob, coz znaci pozitivni vyvoj. Spole¢nost by

méla 1 nadéle usilovat o sniZeni doby obratu zasob.

Doba obratu pohledavek vyjadiuje pocet dni, béhem nichz odbératelé vystupuji do role
dluznikit vi¢i spolecnosti. Spolecnost poskytuje svym zakazniklim obchodni wvér

pfiblizn¢ na 40 dni s vyjimkou roku 2010, kdy doba obratu pohleddvek byla 49 dni.
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Tento ukazatel je rovnéz vhodné do budoucna snizovat, aby spole¢nost proménovala

své pohledavky co nejdfive v hotovost a zachovala si tak svou solventnost.

Doba obratu kratkodobych zavazku urcuje pocet dni, kdy je mozné vyuzit zavazky pro
financovani aktiv, a proto se spolec¢nosti snazi tuto dobu maximalizovat. Lze si
povsimnout, ze doba inkasa pohledavek byla v letech 2010 a 2011 delsi nez doba
uhrady zavazki, coz je pro spolecnost z hlediska stability rizikové. Nicméné v roce

2012 jiz je doba splaceni pohledavek nizsi nez doba uhrady zavazka.

3) Ukazatele likvidity [18]:

e B¢znd likvidita = obéznd aktiva / kratkodobé zavazky

e Pohotova likvidita = (ob&zna aktiva — zasoby) / kratkodobé zavazky

e Penézni likvidita = pohotové platebni prostiedky / kratkodobé zavazky

Tabulka 6: Vypocet ukazateli likvidity

2009 2010 2011 2012
obézna aktiva 138 313 140 741 152 929 186 732
kratkodobé zavazky 55 316 35 307 42 469 65 407
zasoby 15514 26 329 50114 53 659
pohotové platebni prostfedky 74 872 61 661 57 046 73 331
bézna likvidita 2,50 3,99 3,60 2,85
pohotova likvidita 2,22 3,24 2,42 2,03
penézni likvidita 1,35 1,75 1,34 1,12

Zdroj: zpracovano na zdkladé iicetnich vykazii spolecnosti DIOSS NYRANY a.s.

Ukazatele likvidity spole¢nosti je vhodné obdobné jako rentability srovnat
s prumérnymi hodnotami likvidit v odvétvi. Jejich hodnoty v jednotlivych letech vidime

V nasledujici tabulce 7.

Tabulka 7: Ukazatele likvidity - praimérné hodnoty ve zpracovatelském priamyslu

2009 2010 2011 1. pol. 2012
bézna likvidita 1,54 1,58 1,58 1,57
pohotova likvidita 1,11 1,14 1,13 1,13
penézni likvidita 0,31 0,24 0,3 0,28

Zdroj: [26]

Ukazatele likvidity posuzuji schopnost spolecnosti splacet své kratkodobé zavazky.
Urovent likvidit spole¢nosti DIOSS NYRANY as. se pohybuje vieobecné
V nadprimérnych hodnotach. Vyvoj vSech likvidit v ¢ase je shodny, nebot’ do roku 2010

jejich hodnoty rostou a od tohoto roku klesaji. Vysoké hodnoty signalizuji, ze
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spolecnost pravdépodobné bude schopné dostat svym kratkodobym zévazkiim, coz je
ptiznivé z pohledu jejich véfitel. Nicméné lze konstatovat, ze spole¢nost ziejmé vaze
v obéznych aktivech vice prostiedkli nez je potfeba. Tyto prostiedky by spolecnost

mohla vynalozit efektivnéji.

4) Ukazatele zadluzenosti [18]:
e Celkova zadluzenost = cizi kapital / celkovy kapital
e Ukazatel zadluzenosti vlastniho kapitalu = cizi kapital / vlastni kapital

e Ukazatel trokového kryti = EBIT / ndkladové troky

Tabulka 8: Vypoéet ukazateli zadluZenosti

2009 2010 2011 2012
EBIT 24 789 27 722 25 450 47 432
nakladové uroky 1914 4672 8193 7 046
cizi kapital 197 511 190 578 174 377 172 188
celkovy kapital 581 830 572 556 558 863 568 499
vlastni kapital 384 139 376 205 374 419 382 603
celkova zadluzenost (%) 33,95 33,29 31,20 30,29
ukazatel zadluzenosti VK (%) 51,42 50,66 46,57 45,00
urokové kryti 12,95 5,93 3,11 6,73

Zdroj: zpracovano na zdkladé iicetnich vykazii spolecnosti DIOSS NYRANY a.s.

Ukazatele zadluzenosti posuzuji finan¢ni strukturu podniku z dlouhodobého hlediska.
Celkova zadluZenost se pohybuje pod trovni 50 %, coz je ptiznivé. V prabéhu let

celkova zadluZenost dokonce mirné€ klesa, ¢imz snizuje véftitelské riziko.

Cizi kapital mirné klesa, coz vede k tomu, Ze zadluzenost vlastniho kapitdlu se také
snizuje. Financovani vlastnim kapitdlem (zejména nerozdélenym ziskem) je
samoziejm¢ pro spoleCnost malo rizikové, ovSem jednd se o nejdraz$i zplsob
financovani, protoze zde existuji naklady oportunitni. Pti takto vysokém podilu
vlastniho kapitalu, ktery dosahuje v roce 2012 témét 70 %, by spole¢nost méla zvazit
optimalizaci kapitalové struktury a vyuziti financni paky. Zvyseni zadluzenosti neboli
podilu cizich zdroji by mohlo vést ke zvySeni rentability vlastniho kapitalu, snizeni

pramérnych néklada kapitalu a zvySeni vykonnosti spolecnosti.

Hodnota ukazatele Urokového kryti je v pozorovaném obdobi piijatelnd, nebot’
ptevazuje doporucovanou hodnotu 3. Spolecnost bez problémt kryje nakladové turoky

ze zisku pted uroky a zdanénim.
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5) Cisty pracovni kapital [18]:
e CPK = obé&na aktiva — kratkodobé zavazky

Tabulka 9: Vypocet ¢istého pracovniho kapitalu

2009 2010 2011 2012
ob&’né aktiva 138 313 140 741 152 929 186 732
kratkodobé zavazky 55 316 35 307 42 469 65 407
CPK 82 997 105 434 110 460 121 325

Zdroj: zpracovino na zdakladé vicetnich vykazii spolecnosti DIOSS NYRANY a.s.

CPK vyjadiuje jednak podil dlouhodobého kapitalu, ktery kryje ob&zné aktiva a jednak
schopnost zabezpeceni kratkodobych zavazkl obéznymi aktivy. Tento ukazatel je ve
vSech letech kladny a pomérné velmi vysoky. Spole¢nost tedy nema problém kryt své
kratkodobé zavazky obéznymi aktivy, nicméné velmi vysoka hodnota snizuje rentabilitu

spolec¢nosti, jelikoz prostfedky by mohly vydélavat jinde.
Struéné shrnuti finan¢ni analyzy

S vyjimkou rentability trzeb jsou zjistované rentability aktiv a vlastniho kapitalu
ve sledovaném obdobi nizsi nez jejich pramérné hodnoty v odvétvi, coz svéd¢i o nizsi
vynosnosti vlozenych prostfedkli spolecnosti. VSechny typy likvidit se dlouhodobé
pohybuji v nadprimérnych hodnotach, spole¢nost tedy nema nejmensi problém se
solventnosti. Nicmén& piili§ vysoké hodnoty likvidit a CPK ziejmé vypovidaji
0 nadmérné vysi obéZnych aktiv, které vazi finanéni prostiedky, coZ vede 1 k niZsi
rentabilité. ZadluZenost spolecnosti je pomérné nizka, pohybuje se okolo 30 %. Do

budoucna je mozné zvazit optimalizaci kapitalové struktury s vyuzitim finan¢ni paky.

2.2.1.4 Vyroba

Spolegnost DIOSS NYRAN a.s. se v minulosti nékolikrat potykala s pomérné radikalni
zménou portfolia vyrdbénych produktl, C0Z samoziejmé SOuvisi s pieorientovani
vyroby a ptizpisobenim strojového parku. V soucasné dobé je vyroba rozdélena do
n€kolika provozli — provoz I, Il, VI a nastrojarna. Strojovy park vyzaduje pravidelnou
obnovu ¢i inovaci vsouladu s ekologickymi a technologickymi pozadavky
a Vv neposledni fadé v souladu s pozadavky zakaznikt. Dulezitd je také pravidelna

udrzba klicovych zatizeni a svarecek.
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Konkurenceschopnost vyroby na tuzemském i mezinarodnim trhu zajistuje certifikat
pro svafovani kolejovych vozidel a jejich dild dle DIN EN 15085-2 s nejvyssi
certifikaéni trovni CL 1 a certifikat pro svafovani dle CSN EN ISO 3834-2.

Pti vyrobé je kladen diraz na snizovani prostoji z divodu poruch stroji, zvySovani
produktivity, snizovani nakladii na sefizovani stroji a kvalitu produktu. Z nedavno
provedené analyzy vyuziti stroji a materidlovych tokl v provozu I vyplynuly znacné
nedostatky tykajici se ptiliS vysoké trovné rozpracovanosti vyroby, komplikovanych
pfesunti materialu, nizkého vyuziti plochy skladu a celkové nizkého vyuziti kapacit
stroji. Jako mozné feSeni se nabizi redukce nepouzivanych strojii a zména celkového

layoutu pracovisté.

2.2.1.5 Vyzkum a vyvoj

Spole¢nost ma technicky potencial pro vlastni vyzkum a vyvoj, nicméné v minulosti
byly uc¢inéné netispé$né pokusy o vlastni vyrobek a postupné se od vlastniho vyzkumu
avyvoje upustilo. Jeho absence ovSem zostfuje konkurenéni tlak, jelikoz obdobné

spole¢nosti jsou v tomto sméru pomérné aktivni, coz jim pfinasi konkuren¢ni vyhodu.

Prestoze zde neexistuje fizeny vyvojovy proces zac¢inajici systematickym vyhledavanim
ptilezitosti, pfes navrh feSeni a jeho uvedeni na trh, technicky utvar spole¢nosti je

schopen fesit sloZité vyrobné-technické problémy svych zékazniki.

2.2.1.6 Informacni systém

Od roku 2005 spolecnost vyuziva ERP systém Baan pro ptfipravu a planovani vyroby,
nakup, prodej a skladovani. Tento informacni systém zajiSt'uje automaticky sbér dat,
snizuje chybovost a administrativni naro¢nost. Rovnéz poskytuje informace pro
podporu rozhodovani managementu. Velkou vyhodou je jeho pfizpisobivost v oblasti

pouzivanych moduld nebo vytvareni vlastnich vystupnich sestav dat.

Administraci a adrzbu systému zajistuje spravce informacniho systému. Dulezité je
| zabezpeceni a zalohovani cennych dat, protoze jejich nechténé smazani nebo ptipadna

ztrata by mohla spole¢nost zna¢né poskodit.

2.3 Matice SWOT

Po identifikaci silnych (strenghts) a slabych stranek (weaknesses) podniku a ptilezitosti

(opportunities) a hrozeb (threats) v ramci analyzy prostiedi je jiz jednoduché sestavit
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matici SWOT. ,,SWOT analyza se poté stava uréitymi zaklady, na kterych ma byt

vystavéna strategie dané¢ho podniku® [9].

Velmi podstatné postaveni maji silné stranky, protoze pravé z téchto faktorti se Casto
rodi konkurenéni vyhody firmy. [9] Jak ale upozoriiuje David, ,,...SWOT analyza
nepopisuje, jakym zpisobem konkurencnich vyhod dosahnout* [3]. Predstavuje pouze

jakysi vychozi staticky bod, ktery bere manazer v iivahu pii hledani optimalni strategie.

PiileZitosti, hrozby, silné a slabé stranky spoleénosti DIOSS NYRANY a.s. shrnuje

SWOT matice, ktera je zobrazena nize.

Tabulka 10: SWOT matice spole¢nosti DIOSS NYRANY a.s.

Prilezitosti

Hrozby

Prinik na nové trhy;

Aplikace systému fizeni zasob
dodavatelem (VMI);

Zavedeni systému environmentalniho
managementu ISO 14 001,

Vyuziti novych technologii, které
snizuji energetickou a materialovou

naro¢nost vyroby.

Nestabilni podnikatelské prostteds;
Pretrvavajici ekonomicka recese a s tim
spojena nizsi poptavka;

Vykyvy ménového kurzu CZK/EUR;
Vysoce konkurenéni prostiedi;

Nedostatek kvalifikovanych pracovniki

na trhu prace.

Silné stranky

Slabé stranky

Dlouholeta tradice a dobré jméno
spolecnosti;

Systém managementu jakosti ISO

9001:2008;
Certifikaty v oblasti svatovani;
Kvalifikovani zaméstnanci;

Nizka zadluzenost;

Vysoka likvidita.

Neexistence strategického planovani;
Chybéjici vyzkum a vyvoj;
Nevyhovujici layout a nizké vyuziti
kapacit v provozu I;

Nizka rentabilita;

Vazanost prostfedkd v obéznych

aktivech.

Zdroj: viastni zpracovani
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3 RIZENi NAKLADU

Nez piistoupime ke konkrétnim zpisobum fizeni nakladd, bude vhodné objasnit pojem
naklady a uvést jejich ¢lenéni. Nasledné budou definovany rizné metody, kterymi lze
naklady fidit. V zavéru této kapitoly popiSeme a analyzujeme soucasny systém fizeni

nakladi ve spole¢nosti DIOSS NYRANY a.s.

3.1 Naklady
Dle Hansena Ize pojem naklad chapat jako obétovani penéznich ¢i nepenéznich aktiv za
ucelem vytvotit produkt nebo sluzbu, ktera ptinese organizaci budouci vynosy neboli

trzby. [T2, 5. 24]

Fibirova jde vice do hloubky a rozliSuje pojeti ndkladli ve finan¢nim Ucetnictvi a pojeti
nakladli v ndkladovém ucetnictvi. Z hlediska finanéniho tucetnictvi jsou ndklady
spotfebované penézné¢ vyjadiené ekonomické zdroje, které se vyznacuji svym volnym
vztahem k vykonum. Poskytuji informace zejména externim uzivatelim o hospodateni
organizace jako celku. V nakladovém ucetnictvi jsou naklady rovnéz spotiebované
ekonomické zdroje, ale prvorady je zde el vynalozZeni téchto zdroju, tedy souvislost
s ¢innostmi firmy. Na zakladé toho Ize posuzovat hospodarnost a piiméfenost nakladu,

coz je dulezité pro jejich fizeni. [5]

3.1.1 Déleni nakladi

Na néklady Ize pohlizet z nejriznéjSich hledisek, a proto existuje i velké mnozstvi
skupin nakladi. Predpokladem pro tispéSnou optimalizaci nakladl je pochopit jejich
podstatu a chovani. Autofi se v ¢lenéni nakladii viceméné shoduji. Uved'me si

nejznaméjsi déleni naklada.

3.1.1.1 Druhové clenéni nakladit
Toto rozdéleni ndkladi odpovidad béznému finanénimu ucetnictvi. Setkdvadme se s nim
pfi konstrukei vykazu zisku a ztrat. Jedna se o ¢lenéni dle druhu spotfebovaného vstupu

(spotfeba materialu, osobni naklady, odpisy atd.). [12]

3.1.1.2 Ucelové clenéni nakladii

Zde jde zejména o to urCit vztah nakladovych polozek k podnikovym vykontim.
RozliSujeme jednicové technologické néaklady piimo souvisejici s jednotkou vykonu
(napft. jeden vyrobek) a rezijni néklady zahrnujici technologické néklady a ndklady na
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obsluhu a fizeni, které je tézké vztdhnout ke konkrétni jednici, protoze souvisi

s technologickym procesem jako celkem. [12]

Do ucelového Clenéni spada rovnéz déleni nékladi dle Gtvart neboli hospodaiskych
sttedisek. Obvyklymi stiedisky byva stfedisko hlavni ¢innosti, spravy nebo odbytu. Zde

je prvotadé urceni odpovédnosti za vznik nakladu. [16]

3.1.1.3 Kalkulacni cleneni nakladii

Pro ucel kalkulace délime ndklady na piimé a neptimé, které opét vztahujeme ke
kalkula¢ni jednici neboli k danému nakladovému objektu (vyrobku). U ptimych nakladt
existuje transparentni vztah k nakladovému objektu. Jednd se o mzdy vyrobnich
délnikti, material aj. U nepfimych nékladl pak takovy vztah neexistuje nebo nejsme
schopni na zakladé ucetni evidence tento vztah odhalit. Zde hovofime naptiklad

0 mzdach administrativnich pracovnikti nebo pronajmu haly. [12]

3.1.1.4 Klasifikace nakladii ve vztahu k objemu provadeénych vykonii

Toto ¢lenéni vychdzi zchovani ndkladi v zévislosti na objemu vykonl a lze
identifikovat tfi druhy nékladii — fixni, variabilni a smiSené. Jak vime, vySe variabilnich
nakladii se méni pii zméné objemu vykonl. Proporcionalni variabilni nédklady jsou
linedrni, tzn., Ze jednotkové variabilni naklady jsou konstantni. Pokud variabilni
naklady rostou rychleji nez objem produkce, hovoifime o nadproporcionalnich
nakladech. Pokud naopak rostou pomaleji nez objem produkce, jednd se
0 podproporciondlni néklady. V téchto ptipadech jiz jednotkové variabilni naklady

nejsou konstantni. [12]

Fixni naklady nejsou zavislé na objemu produkce, tudiZz zlstdvaji neménné pfi
jakémkoliv objemu provedenych vykond. Jednotkové fixni ndklady vSak klesaji

s rostouci produkci a naopak. [12]

V praxi je striktni rozdéleni na fixni a variabilni naklady velmi obtizné. V podniku
nalezneme celou fadu nakladovych polozek se smiSenym charakterem, neboli obsahuji
jak variabilni, tak fixni sloZku. Ptikladem je spotieba elektrické energie, fixni Cést
pokryva spotiebu energie na osvétleni hal, kanceldfi a provoz vypocetni techniky
a urcitou variabilitu 1ze pozorovat pfi provozu vyrobni linky, kterd pfi zachovani

plynulosti vyroby bude mit proporcionalni charakter. [12]
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3.1.1.5 Ostatni skupiny nakladii

Pro uplnost si zde uvedeme jesté naklady, které ovliviiuji manazerska rozhodnuti. Mezi
n¢ fadime utopené naklady definované jakozto irelevantni néklady pro manazerské
rozhodovani nebo oportunitni ndklady souvisejici s ekonomickym pojetim néklada.
Tyto naklady ptedstavuji ndklady obétované pfilezitosti (implicitni naklady), které

nenalezneme v ucetnictvi, avsak pii rozhodovani hraji dilezitou roli. [12]

3.2 Metody Fizeni nakladi
,Management nakladi mtze byt definovan jako soubor nastroji a metod umoziujicich

aktivni ovlivilovani nakladu s orientaci na budoucnost* [12].

Hansen rozeznava dva zékladni zpisoby fizeni nakladi, a to fizeni nakladi dle funkce
atizeni nakladi dle provadénych aktivit. V soucasné dob¢ je vice vyuzivan prvni
jmenovany systém. Nicméné v souladu se vzrlstajicim pozadavkem ziskavat stale
presnéjsi informace o nakladech roste pocet spolecnosti, které kalkuluji a tidi néklady
na zaklad¢ aktivit. Jedna se zejména 0 spolecnosti, které maji Siroké portfolio produktt

nebo se vyskytuji v silném konkurenénim prostiedi. [T2, s. 33]

3.2.1 Rizeni ndklads dle funkce
VétSina podniki méa ndklady roz€lenéné podle vztahu k funkénim utvarGm nebo
sttediskim. Pro tento zpusob fizeni ndkladl je vychodiskem sledovani nakladi

z hlediska provadénych vykont a provedeni tradi¢ni nakladové kalkulace.

3.2.1.1 Kalkulace

Kalkulaci chapeme jako souhrn jednotlivych slozek nakladti na urcitou kalkulacni
jednici neboli vykon (vyrobek, polotovar, prace nebo sluzba) vymezeny méfici
jednotkou (mnoZstvi, hmotnost, délka aj.). Doporucené kalkula¢ni polozky obsahuje

vSeobecny kalkulaéni vzorec. [16]
Vseobecny kalkulaé¢ni vzorec [16]:
1. Piimy (jednicovy) material
2. Ptimé (jednicové) mzdy
3. Ostatni pfimé (jednicové) naklady
4. Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby

5. Spravni rezie
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Vlastni naklady vykonu
6. Odbytové naklady

Uplné vlastni naklady vykonu
7. Zisk (ztrata)

Prodejni cena

V kalkula¢nim vzorci lze identifikovat piimé (jednicové) naklady a nepiimé naklady
(rezie). S pfifazenim pifimych nakladt vSeobecné neni problém. Problematické jsou
rezijni naklady, které se musi pfifazovat na kalkula¢ni jednici prostfednictvim piirazek
na zaklad¢ urcitych kli¢t (drivert). [16] Hansen dirazné upozoriuje, Ze tento princip
alokace je znacné nepiesny, nicméné pii fizeni nakladi dle funkce intenzivné

vyuzivany. [T2]

Existence nepiimych nakladd a obtiznost jejich alokace zpisobila rozvoj kalkulaénich

metod. Synek uvadi tyto tradi¢ni kalkula¢ni metody [16]:

Kalkulace délenim

o Prosta kalkulace délenim
o Stupnovita (stupiiova) kalkulace délenim

o Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly

Kalkulace ptirdzkové

Kalkulace ve sdruzené vyrobé
o Zustatkova (odecitaci) metoda
o Rozditaci metoda
o Metoda kvantitativni vytéZze

e Kalkulace rozdilové (metoda standardnich nékladii, metoda normova)
Z hlediska doby sestavovani rozeznavame [16]:

e Kalkulace ptfedbézné — sestavuji se pted provedenim vykond, jedné se o pldnované
naklady.

e Kalkulace vysledné — sestavuji se po provedeni vykonu a jejich smyslem je kontrola
hospodarnosti vyroby na zéklad¢ identifikace odchylek skute¢nych nakladi od

planovanych.
Z hlediska uplnosti nakladu rozliSujeme [16]:

e Kalkulace tplnych néklad — zahrnuji veskeré naklady.
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o Kalkulace neuplnych ndkladi — kalkulace variabilnich nakladd, tzn. pfimych

nakladii a variabilnich rezijnich naklad.

Kalkulace jsou stale oblibenym nastrojem fizeni nakladd, jelikoz umoziuji srovnavani.
Manazeti porovnavaji planované a vysledné kalkulace nebo kalkulace stejnych vyrobki
Vv riznych organizacich, pokud jsou k dispozici. Zjisténi negativnich odchylek svéd¢i
0 nedostatcich v organizaci vyroby a prace a upozoriiuje na neplnéni norem ci
nedodrzeni limith rezijnich nakladd. Pokud jsou srovnavany rizné organizace, je tieba
vzdy brat v tvahu i1 faktory jako celkovy objem produkce, stupeit vyuziti vyrobni
kapacity, pouzitd technologie a dal§i. V rdmci fizeni nakladd je poté nutné analyzovat

pfi¢iny negativnich odchylek a stanovit opatieni, ktera odchylky odstrani. [16]

Ptimé ndklady se zpravidla normuji a pravé kontrola dodrzovani norem (napiiklad
spotfeby materidlu nebo prace) umoznuje jejich fizeni. O primych nakladech vsak
nerozhoduje jen naturalni spotieba, kterou stanovuje norma, ale i cena zdroji. Vybérem

dodavateli je tedy mozné tyto naklady snizit. [16]

V dnesni dobé ovsem vzrasta podil neptfimych (rezijnich) nakladi, coz dokazuje i graf
¢. 1. Pro manazery je pomérné obtizné je tidit, nebot’ zde existuji nejednoznacné vazby
na kalkula¢ni jednici. ,,ManaZefi se jaksi instinktivné boji zasahovat do reZijnich
nakladl, protoze nemaji jistotu, jaké dopady tyto zésahy na provadéné vykony budou
mit [12]“. Pravé tento nedostatek by méla odstranit metoda fizeni nakladd dle aktivit

popsana nize.

Graf 2: Vyvoj struktury celkovych nakladi firem v ¢ase
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60% - B P¥imé nédklady na materidlv
40% N
4 -
B Pfimé mzdové naklady v
20% - %CN
0% T T 1
do 1970 1970 2003 +

Zdroj: [11]
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3.2.1.2 Rozpocty

Kromé kalkulaci patii mezi hlavni néstroje fizeni nakladl také rozpocty, které se
sestavuji na zakladé¢ dlouhodobych a kratkodobych cili podniku. Rozpocet se od
kalkulace 1isi zejména tim, Ze jsou zde planovany jak naklady, tak vynosy a sestavuje se

na urc¢ité obdobi nikoliv na kalkula¢ni jednici. Rozpocet ma tyto zakladni funkce [5]:

e stanovuje cile hodnotovych veli¢in v daném obdobi v navaznosti na strategické cile,
tzn., ma planovaci funkci;

e koordinuje cinnost stfedisek uvniti podniku V navaznosti na vymezeni jejich
pravomoci a odpovédnosti;

e motivuje fidici pracovniky k dosazeni dil¢ich ukola v souladu s cili podniku;

e je vyznamnym ndstrojem kontroly skutecného vyvoje hodnotovych velicin
V porovnani se stanovenym rozpoctem;

e umoziuje méteni vykonnosti Cinnosti stiedisek.
Rozpocty lze tiidit nasledujicim zptsobem [16]:

e Podle obdobi, na které se sestavuji — dlouhodobé a kratkodobé

e Podle stupné tizeni — zakladni (pro jednotliva stfediska nebo vykony), souhrnné (za
vys$§i stupné fizeni)

e Podle rozsahu zachycovanych nakladi a vynost — rozpocet vSech néklada a vynost,
nebo jen urCité casti ndkladi a vynost (rezijni naklady, naklady pomocnych
a vedlejsich vyrob)

e Podle poctu variant planu — pevné (jedna varianta), pohyblivé (vice variant, napf.

pro riizné stupné vyuZiti vyrobni kapacity)

Rozpocet muze byt sestaven na zdkladé¢ jednotlivych ¢asti pldnu podniku nebo
sumarizaci vSech rozpoctl vnitropodnikovych tutvard s vylou¢enim duplicit. Béhem
jeho sestavovani by meéla byt posuzovdna ucelnost vynalozeni ndkladl, coz vede

k odhalovani moznosti pro jejich snizovani. [16]

Cestou ke snizovani nakladli mize byt jejich limitovani neboli urceni horni hranice,
kterd by neméla byt prekrocena. Napiiklad ekonomicky utvar podniku miize pomoci
téchto limit vést hospodarska strediska k trvalému snizovani nékladi, kdy pracovnici
navrhuji raciondlni opatfeni, aby stanoveny limit nebyl piekrocen. To se tykd zejména

hlavni a pomocné vyroby. [16]
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3.2.2 Rizeni ndkladi podle aktivit (Activity Based Costing — ABC)

Vyvoj systému fizeni nakladi podle aktivit neboli procesniho fizeni nakladi je
podminén zavaznymi zménami v konkuren¢nim prostiedi firem. Hlavnim ddvodem
vzniku této metody byla nedostateCna kvalita informaci o ndkladech, které poskytuji
tradi¢ni kalkulace. Pro uspé$né manazery je nezbytnosti mit k dispozici daleko Sirsi,
strukturovanéj$i a vérohodnéjsi informace, nebot’ jedin¢ tak mohou byt jejich

rozhodnuti efektivni. [11]

ABC klade duraz na hledani pfi¢iny nakladi a nikoliv na jejich zpétnou alokaci na
zaklad¢ diskutabilnich pfirazek. Pfi vyuziti této metody jsou identifikovany drivery
nakladii*, mezi kterymi jsou jak drivery souvisejici s mnozstvim produkce, tak drivery
nesouvisejici S objemem produkce. Naptiklad pii premistovani zbozi je pravé
vzdalenost lepsim métitkem pro néklady nez mnozstvi pfemisténych jednotek, protoze

pfemisténi 10 a 100 jednotek muze vyvolat stejné naklady. [7]

Kalkulace nakladt podle aktivit pfifazuje naklady objektim pomoci méteni skuteénych
fyzickych vykond provadénych €innosti. V rdmci této metody se sleduje tok néaklada

podél provadénych procest a ¢innosti, které organizace vykonava. [12]

Je tieba zduraznit, ze pfi kalkulaci nakladd na produkt se piimé naklady pfifazuji stejné
jako v tradi¢ni nakladové kalkulaci. Rozdil spociva ve zplsobu pfifazovani rezie. Jak
ukazuje nasledujici obrazek, rezijni naklady jsou rozpocitany na aktivity a tyto aktivity
jsou pfifazeny ke konkrétnimu produktu nebo jinému nékladovému objektu. Zakladni
mysSlenkou je tedy, Ze aktivity spotfebovavaji zdroje a produkty nebo jiné nakladové
objekty spotfebovavaji aktivity. [7]
Obrazek 2: ABC model
[ Pfimy ] ‘ Pfimé ‘ [ ReZijni J
material mzdy néklady

@ Vztahové
vel. ndkladd

Piimé Primé —
e . - , ivi
piifazeni pfifazeni Y

Vztahové vel.
@ aktivit

{ Produkty }

Zdroj: [7]

! Driver nakladii — vztahova veligina nakladi neboli pfigina vzniku naklada.
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3.2.2.1 Terminologie v ABC
Aktivita — predstavuje praci vykonavanou pracovniky nebo stroji pro zdakaznika.

Obvykle se popisuje slovesem ve spojeni s podstatnym jménem. [7]

e Primarni aktivity — aktivity ptidavajici hodnotu, kterou je zékaznik ochoten zaplatit.
e Podpirné aktivity — aktivity nepfidavajici hodnotu z pohledu zakaznika, ale jsou
nutné z hlediska podpory primarnich aktivit. Neni vhodné tyto aktivity alokovat
pfimo na nékladovy objekt, protoze pravdépodobné nenalezneme pfi¢innou
souvislost mezi jejich spotiebou a konkrétnimi ndkladovymi objekty. Jelikoz jsou
podptirné aktivity spotfebovany aktivitami hlavnimi, pak se nabizi je pfrifadit

K primarnim aktivitam, viz obrazek 3. [12]

Vztahové veli¢iny nakladia (resource cost driver) — urCuji mnozstvi spotfebovanych
zdroju na aktivitu. Jedna se o pfi¢iny spotteby zdroji. Piikladem miize byt naptiklad

Ks, m? nebo kwh. [11]

Vztahové veli¢iny aktivit (aktivity cost driver) — stanovuji, kolik se spotiebuje
konkrétni aktivity na konkrétni nakladovy objekt. Zde se jednd o pfiCiny spotieby
aktivit. Praktickym ptikladem by mohl byt pocet zakazniku, reklamaci, strojohodina ¢i
hodina lidské prace. [11]

Nakladovy objekt — volitelny predmét alokace nakladt. Miize se jednat napt. o vykon,
sluzbu, vyrobek, zakaznika atd. Kazdy nakladovy objekt spotfebovava ur¢ité mnozstvi
aktivit.[12]

3.2.2.2 Klasifikace nakladii
Jak bylo naznaceno vySe, v kalkulaci ABC se alokace nakladii podle aktivit se tyka

pouze nekterych nakladt. Popesko obecné déli naklady do tii kategorii [12]:

e Piimé naklady, které je mozné ptiradit pfimo ndkladovému objektu.

e Nealokovatelné naklady, které¢ je obtizné pfifadit ndkladovému objektu, jelikoz
neexistuje zadna zjevna vazba. Zpravidla vSak tyto néklady tvoii maly podil na
podnikovych nakladech (5%), a proto mohou byt pfifazeny nakladovym objektim
proporcionalné k objemu celkovych ptifazenych nakladi.

e Naklady alokovatelné pomoci aktivit, které lze ztotoznit piiblizné s tradi¢nimi

rezijnimi naklady.
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Obrazek 3: Skupiny naklada v ABC systému

Nékladové polozky
b
U U O U
p
v Primdrni Podpirné Nealokovatelné
\ PmnemkladyJ [ aktivity J@[ aktivity J [ niklady
L L L
Konkrétni : - S Nealokované
polozky J [ Naklady alokované pomoci aktivit J [ e
o U L
p
Nikladové objekty
4
Zdroj: [12]

3.2.2.3 Etapy tvorby systemu ABC
Prechod organizace na tento moderni nakladovy systém vyzaduje provedeni
nasledujicich krok [12]:

4

1. Uprava ucetnich dat;

2. Definice struktury ABC systému;

3. Procesni ndkladova analyza — ptifazeni ndkladt aktivitam;

4. Analyza aktivit — definice vztahovych veli¢in, kalkulace jednotkovych nakladt
aktivit;

5. Prifazeni nakladi aktivit ndkladovym objektim.

Témto krokiim se budeme vénovat podrobnéji ve ¢tvrté kapitole pii pfifazovani nakladt

procestim spoleénosti DIOSS NYRANY a.s.

3.2.2.4 Vyhody a nevyhody ABC
Vystupem ABC je konkrétni ndkladové schéma ¢i procesni nakladova mapa, kterad
zobrazuje realné nakladové toky probihajici ve spolecnosti v pfi¢inné souvislosti

S provadénymi procesy. [11]

Primarnim pfinosem fizeni nakladi dle aktivit a davodem jeho vzniku a zavadéni je
zpresnéni kalkulaci jednotkovych naklada. Sledovani nakladu od jejich vzniku a jejich
pfifazovani pfi¢inn€ souvislym aktivitdm v procesech umoziuje oprostit se od nutnosti

hrubé rozpocitavat celkové naklady na kalkula¢ni jednici. [7]
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Nékladovym ocenénim aktivit spole¢nost ziskd uceleny ptehled o tom, kam je potieba
zam¢éfit inovacni usili. Prili§ ndkladné aktivity a procesy je potteba bud’ zefektivnit nebo
nahradit jinymi, pfipadné (pokud je to vyhodné) outsourcovat. Naklady vyrobki
zohlediiuji pouze skute¢né vynalozené naklady, které vznikly v procesu uspokojeni
pozadavkl zdkaznika. Tim dochazi k odhaleni téch produktt, které jsou nakladovée
nadhodnoceny ¢i podhodnoceny v klasické kalkulaci a spole¢nost se miize zaméfit svou

strategii na produkty, které jsou nejvice ziskové. [15]

Metoda ABC vyzaduje velké mnozstvi informaci a vstupt, ¢imz se jeji implementace
stava velmi komplikovanou, obzvlasté jedna-li se o prechod z klasické kalkulace. Je
nezbytné upravovat data z Géetnictvi pro potieby ABC, coz vede k tomu, ze je firma

nucena vést uéetnictvi ve dvoji formé. [7]

Stanék poklada za velmi problematicky nedostatek znalosti manazert v oblasti nakladu,
coz souvisi S tézkostmi pii sestavovani modelu ABC a jeho vyuzivani. Koncept ABC je
v Ceské republice pomérné novou a v praxi ne piili§ odzkousenou zéleZitosti. ManaZefi
jakoby vyckavaji, az se dostatecné prokaze, jaky méla jeho implementace vliv na
vysledky organizace. Tato ivaha vede k promarnéni piilezitosti ziskat konkurenéni

vyhodu.[15]

3.3 Rizeni nikladi ve spole¢nosti DIOSS NYRANY a.s.

Spolecnost, podobné jako vétSina ostatnich primyslovych podniki, vyuziva ucelového
tiidéni nakladt a ¢leni tedy naklady podle vztahu ke stanovenym hospodaiskym
stiediskiim. Jak jiZ bylo fec¢eno pfi pfedstaveni firmy, vyroba spolec¢nosti se déli do
n¢kolika provozi, které v sobé zahrnuji vyrobni i nevyrobni hospodarské strediska.
Mimo to zde existuji jesté spravni hospodaiska sttediska. Konkrétné se jedna o odbyt,
nakup a ekonomiku. Na rovni v§ech hospodarskych stiedisek se sleduji kromé nakladi

1 vynosy a pravidelné je zjiStovan vysledek hospodateni.

Ugelové ¢lenéni na ptimé a rezijni naklady vstupuje i do cenovych kalkulaci. Kalkulace
zpracovava utvar Nakladi a cen, ktery je soucasti ekonomického useku. Pracuje zde
pouze jedna zaméstnankyné. Podklady pro kalkulace a stanoveni kalkula¢ni ceny
findlniho produktu zajistuje usek technologie a pfiprava vyroby. V rdmci technické
ptipravy vyroby (TPV) je vypracovan vyrobni a technologicky postup, kusovnik

materidlu pottebného pro jeden vyrobek a zaroven jsou uréené Casy pracovist (stroji).
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3.3.1 Soucasny kalkulacni vzorec
Spoleénost DIOSS NYRANY a.s. vyuzivd v soucasnosti kalkulatni vzorec, jehoZ

struktura je uvedena nize.

Obriazek 4: Kalkulace ceny ve spole¢nosti DIOSS NYRANY a.s.

-

1. Pfimy material e stanoveni na zakladé vy¢tu pouzitého materialu

'

2. Pfimé mzdy e stanoveni na zdkladé mzdového tarifu

v
J

ezavsi na tom, zda probéhla spoluprace pfi vyrobé s

3. Verbm kOOperace partnerskou vyrobni firmou

\_ /
é ~
4. Vyrobni a spravni e stanoveni na zakladé hodinové sazby
rezie e + prirdzka k hodinové sazbé o velikosti 23 %
: / i
5. Prirazka na material e prirazka na pokryti financovani materialu a skladovani

N

Kalkulovana cena

(. vy
Zdroj: vlastni zpracovani na zadklade internich materialu firmy

Takto kalkulovana cena je$té nemusi piedstavovat kone¢nou cenu vyrobku. Kone¢na,
tedy prodejni cena, je zavisla na schopnostech obchodnika ve vyjednavani se

zakaznikem.

Pokud bychom kalkula¢ni vzorec rozebrali podrobngji, pfimy material je dan vyctem
pouzitého materidlu identifikovaného na zéklad¢ kusovniku a jeho ceny. Pfimé mzdy
jsou uréeny na zakladé hodinového mzdového tarifu, coz je 40 % z primérné hodinové
hrubé mzdy ve vysi 160 K¢ (tedy 64 K¢&). Nadstavba v podobé zbyvajicich 60 % je jiz
soucasti reZijnich nakladd. V pfipadé zadani casti vyroby partnerské firmé, se na
vyrobek G¢tuje piimo i dana kooperace.

Vyrobni a spravni rezie se vypocte pomoci hodinovych sazeb pracovist, které se pak
nasobi celkovym ¢asem zakazky stravenym na daném pracovisti. Tato sazba zahrnuje
jiz veskeré rezijni naklady, jako naptiklad:

e hodinovou hruba mzdy bez tarifu

e odvody na zdravotni a socialni pojisténi pocCitané z celkové hrubé hodinové mzdy;

e naklady na stroje;

e rezie dilny;
37



Rizeni nakladd

e podil rezie z atvart Obchod, Nakup, Technicky utvar;

e podil ze spravni rezie firmy.

Rozvrhové zaklady, které spolenost vyuziva, vidime v nasledujici tabulce. Hruba mzda

bez tarifu a odvody na zdravotni a socialni pojisténi jiz jsou urcené na hodinu prace.

Tabulka 11: Rozvrhové zakladny pro reZijni naklady

Druh nakladu Rozvrhova zikladna
naklady na stroje pocet strojohodin
rezie dilny pocet normohodin dilny
rezie Gtvard pocet normohodin za cely podnik
spravni rezie firmy pocet normohodin za cely podnik

Zdroj: zpracovano dle interni dokumentace firmy
Hodinova sazba pracovisté se tedy vypocte jako soucet zjisténych rezijnich nakladi na
hodinu prace. Propoc¢et hodinovych sazeb pracovist se kazdoroéné aktualizuje. Zisk,
ktery spole¢nost pozaduje na kazdé své zakazce, tvoii prirazka o velikosti 23 %

k hodinové sazb¢ vSech pracovist.

Ptirazka na material o velikosti 5 % slouzi zejména k pokryti financovani materialu

a skladovani.

Pro nazornost uvedeme jesté prehledné schéma, které znazornuje postup kalkulace ceny
produktu. Rezijni naklady jsou ptidélovany produktu na zakladé¢ hodinovych sazeb

pracovist’. Pracovisté predstavuji nej€astéji konkrétni stroje, na nichz probihé vyroba.

Obrizek 5: Princip kalkulace ceny ve spole¢nosti DIOSS NYRANY a.s.

Mzdovy tarif Refijni naklady
. X
Primy Cas straveny
material s ﬂ Rozvrhova zékladna ﬂ
pracovistich
Hodinova Hodinova
sazba Pracovisté X sazba Pracovisté Y
pracovisté X pracovisté Y
X X
Cas straveny Cas straveny
na pracovisti X na pracovisti Y
L Kalkulovana cena produktu }

Zdroj: vlastni zpracovani
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Cenova kalkulace probihd stejnym zpisobem pro vSechny zakéazky. Ptipadnd zména

oproti danému standardu je posuzovana na porad¢ vedeni a musi byt schvalena.

3.3.2 Analyza soucasného kalkulacniho vzorce

Kalkulaéni vzorec spoleénosti DIOSS NYRANY as. je ve svépodstaté totozny
s vSeobecnym kalkula¢nim vzorcem, ktery je znam z literatury. Obdobny vzorec
vyuziva vétsina vyrobnich podniki v Ceské republice. Zahrnuje jak piimé naklady, tak

rezii rozdélovanou na zékladé ptirazek a samoziejme ziskovou ptirazku.

Pokud bychom méli posuzovat vzorec z hlediska jeho relevantnosti pfifazovani
nakladi a dostateCné piesnosti kalkulované ceny vyrobku, mizeme se zde setkat
S problémy. Piimé naklady a c¢ast piimych mezd v podobé mzdového tarifu jsou
samoziejmé alokovany na vyrobek spravné, jedna se bezesporu o skuteéné vynalozené
naklady na vyrobek, pfipadna kooperace se rovnéz pfifazuje vyrobku pfimo, nicméné
problém spociva v ptipocitavani rezijnich nakladu.

Ackoliv zde je jiz vidét zna¢ny posun od klasické oblibené pfirazky rezie stanovené dle
objemu primych néakladt, snaha kalkulovat ndklady piesnéji na zaklad¢ hodinové sazby
je zifejm¢ stale nedostaCujici, protoze ne vsSechny ndklady je vhodné k vyrobku
vztahnout pfes urcitou Casovou jednotku. Navic pokud uvazujeme 10x objemnéjsi
zakéazku, kterd ziejm¢e zabere 10x vice ¢asu, bude alokovéano i 10x vice rezie. Otazkou
vSak zistava, zda je dand zakazka opravdu 10x naroc¢ngjsi naptiklad pifi zpracovani
v obchodnim nebo technickém useku. Toto je vétSinou v rozporu se skute¢nosti, a proto

kalkulovana cena bude zfejmeé zkreslena.

Pfirdzka na material v podobé 5 %, kterd byla stanovena patrné na zéklad€¢ odhadu,

ziejme rovnéz nebude pftilis piesna, co se tyce piifazeni skuteénych nakladi na vyrobek.

Kalkulace nezohlediuje ani vyuziti kapacit pracovist, napf. pokud zdstava urcita
kapacita pracovisté nevyuzita, nepfinasi Zadny kryci ptispévek k pokryti svych rezijnich
nakladl a ty se pak rozpocitavaji na ostatni pracovisté (Stroje) v ramci podniku (pii
nevyuziti kapacit tak nardsta podil rezii).

Z této analyzy vyplyva, ze reZijnimi nadklady je tfeba se zabyvat podrobnéji a snaZit se
je alokovat na vyrobek tak, aby byla zptesnéna kalkulace jeho ceny a nedochazelo
K jejimu podhodnoceni ¢ nadhodnoceni. Reseni spo¢iva v zavedeni systému kalkulaci
na principu ABC, tedy pfifazovani rezii vyrobkiim prostfednictvim spotieby aktivit.
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Schéma kalkulace ABC, ktera by pfinesla transparentnéjsi kalkulace vyrobku a moznost
sledovani naklada dle dil¢ich ¢innosti, vidime na obrazku 6. Pro spolecnosti S Sirokym
portfoliem vyrobki, jako je DIOSS NYRANY as., tato kalkulace predstavuje kli¢

Kk tomu, jak rozlisit velikost rezie na rizné typy produktt a rizné objemné zakazky.

Obrazek 6: Kalkulace reZijnich nakladi na principu ABC

Rezijni naklady
(rezijni mzdy, reZijni, energie, odpisy, Udrzba,...)

PFifazeni reZzii aktivité na zakladé jeji spotfeby

zdroji pomoci drivert naklada

Aktivity
Jednani Nakupni , Kontrol -
? narluse wa upni TPV Vyroba ,On ro'a Skladovani
zakaznikem ¢innost JELCR ] »

Pfifazeni reZii zakdzce na zakladé spotieby aktivit

pomoci driverd aktivit

Zakazka

Zdroj: vlastni zpracovani

Kalkulace dle tohoto schématu u vybraného vyrobku spoleénosti DIOSS NYRANY a.s.
bude provedena v nasledujici kapitole vénujici se procesum a jejich nakladovému

ohodnoceni..

3.3.3  Rozpocty

Rozpoctovani jde ruku v ruce se strategickym planovanim, které je ovSem slabinou této
spole€nosti. Spole¢nost nema stanovenou jasnou dlouhodobou vizi, konkrétni
strategické cile a transparentni strategii, ze které by mohla vychazet pfi sestavovani
dlouhodobé¢jsich rozpoctli. Jsou sestavovany pouze rozpoCty na ndsledujici rok

s diirazem na co nejvétsi presnost a rdimcoveé hrubé rozpocty na rok nésledujici.

Koncem kazdého roku v souladu s pfijatou politikou definuje vedeni spole¢nosti DIOSS
NYRANY a.s. konkrétni cile pro viechny tiseky spolegnosti, které se poté promitaji
v rozpoctech. Pii jejich sestavovani se vychazi z vysledkid minulého obdobi a zaroven

Z dostupnych informaci 0 nadchazejicim obdobi, zejména co se tyCe uzavienych
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dlouhodobych kontrakti na zakazky, ramcovych smluv, planovanych investic nebo

zmény poctu zaméstnanci. Zohlediiuje se i predpokladany rist cen energii ¢i materialu.

Pti vytvéreni rozpocta se postupuje zdola nahoru. Controllingovy utvar vytvari rozpocty
na urovni vyrobnich a nevyrobnich hospodaiskych stfedisek. Tyto rozpocty jsou
nasledné sumarizovany, vytvaii se rozpocty organizacnich usekd a celkovy roc¢ni
rozpocet spolecnosti. Ten se poté predklada ke schvaleni vedenim spolecnosti. Za
provadeéni kontroly rozpocti controllingovym tutvarem je zodpovédnd ekonomicka

feditelka podniku.

Navrh nového zpiisobu controllingu je uveden v posledni kapitole této prace.
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4 PROCESY V ORGANIZACI

Tato kapitola popisuje teoreticka vychodiska pro sestaveni procesni mapy a modelovani
procest ve zvoleném podniku. Nasledn¢ budou k jednotlivym procesim piifazeny

naklady a provedena kalkulace vybraného vyrobku spole¢nosti DIOSS NYRANY as..

4.1 Proces
CSN EN ISO 9001:2001 obecné definuje proces jako soubor vzajemné pisobicich

¢innosti, ktery pfeménuje vstupy na vystupy. [2]

Repa popisuje podnikovy proces jako ,objektivné piirozenou posloupnost &innosti,

konanych s umyslem dosazeni daného cile v objektivné danych podminkach. [13]*

Basl a Blazic¢ek piipousti existenci velkého mnozstvi definic procesu, ale obecné z nich
vyplyva, ze proces se skladd z jednotlivych cinnosti vykonavanych soucasné ci
Vv posloupnosti. Cilem kazdého procesu je transformovat vstupy na vystupy, které

uspokoji zakaznika procesu. [1]

Asi nejucelengjsi a nejpodrobngj§i definici uvadi Smida: ,,Proces je organizovana
skupina vzdjemné souvisejicich ¢innosti a/nebo subprocest, které prochédzeji jednim
nebo vice organizacnimi utvary ¢i jednou (podnikovy proces) nebo vice
spolupracujicimi  organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotiebovavaji
materialni, lidské, finan¢ni a informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma

hodnotu pro externiho nebo interniho zakaznika. [17]*

4.1.1 Typy procesi

V literatufe existuje mnoho hledisek déleni procesti. Smida déli procesy napiiklad na
vnitropodnikové a procesy jdouci za hranice podniku, procesy zamétené na interniho
a externiho zékaznika, procesy zajisSt'ujici kratkodobou nebo dlouhodobou prosperitu ¢i

procesy technologické a informacni. [17]

V praxi se nejcastéji z divodu jednoduchosti a piehlednosti nejcastéji setkame

s nasledujicim rozdélenim procest [17]:

e Hlavni — fizené vykonové€, pfidavaji hodnotu, probihaji napfi¢ organizaci, maji
externi zakazniky, generuji trzby a v disledku 1 zisk; pfispivaji k naplnéni firemniho

poslani;
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e Ridici — fizené nakladové, neptidavaji hodnotu, probihaji napii¢ organizaci, nemaji
externi zakazniky, negeneruji trzby, jejich tkolem je vytvofit maximalné ucinny
a jednotny systém fizeni;

e Podpirné - fizeny vykonové (moznost outsourcingu), piidavaji hodnotu,
neprobihaji napfi¢ organizaci, nemaji externi zdkazniky, negeneruji trzby; zaméfeny

na poskytovani produktti a sluzeb zékaznikiim nebo klicovym procestm.

Obrazek 7: Clenéni procesii

RIDICT PROCESY
zabezpecuji, Ze poslani je napliiovano kvalitné a v souladu s regulatory fizeni. tj.
manazerské procesy

N7

HLAVNI PROCESY
zabezpe€uji plnéni poslani tj. napliiuji ddvod existence podniku

5

PODPURNE PROCESY
zabezpeduji chod organizace

Zdroj: [6]

Rovnéz Repa uznavéa jako zakladni rozdéleni procesii na procesy kli¢ové (hlavni)
a procesy podplirné. Ostatni klasifikace dle jeho nazoru vSak nemusi byt vSeobecné
platné nebo jsou dokonce v rozporu se smyslem procesniho fizenim. Ve své knize
naptiklad poukazuje na nesmyslnost déleni procesii na fidici, nebot podstatou

a smyslem kazdého procesu je prave fizeni. [13]

Pro uplnost jest¢ uvedeme clenéni procesti dle mezindrodni normy ISO 9001:2001

popisujici systém managementu jakosti [2]:

e Procesy fidici,
e Procesy ptipravy zdroju;
e Procesy realizace produktu;

e Procesy dalsiho rozvoje (méfeni, analyzovani, zlepSovani).

4.1.2 Parametry procesu
Kazdy proces ma vzdy jasné¢ vymezeny zacatek, probihajici ¢innosti a konec a lze ho

jednoznaéné¢ identifikovat na zakladé nasledujicich parametrt [6]:
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e Vstupy — jsou ziskany z predchozich procesii nebo od dodavateli;

e Vystupy — vysledek procesu, ktery je preddn zdkaznikovi procesu; rozdil mezi
vstupy a zdroji spo€ivd v tom, Ze zdroje jsou vyuzivany pro pfeménu vstupll na
vystupy;

e Vlastnik procesu — osoba, ktera disponuje potiebnymi pravomocemi a ma
zodpovédnost za dosahovani cili procesu, za efektivni fungovani, monitorovani
vykonnosti, spravu a systematické zlepSovani procesu;

e Zakaznik procesu — subjekt, kterému jsou vysledky procesu urceny (osoba,
organizace, nasledujici proces); internim zdkaznikem je organizacni prvek ¢i slozka

uvniti organizace; externi zdkaznikem je pak subjekt mimo organizaci.

4.2 Procesni mapa
Smyslem procesni mapy neboli globalniho modelu je zobrazit veskeré procesy
organizace V kontextu. Soucasné je Ucelné rozd¢lit procesy na hlavni, podpirné a

popiipadé tidici. Tento model pfedstavuje staticky strukturalni pohled na procesy. [13]

Podle zkuSenosti expertli maji podniky nejcastéji okolo 5-10 hlavnich procesii. Velikost
firmy pak ovliviiuje pocet subprocest a ¢innosti. Procesni mapa by méla byt jednoducha

a logicky zobrazovat, jak dana organizace funguje. [17]
Procesni mapa spoleénosti DIOSS NYRANY a.s. je zobrazena na nasledujicim obrazku.

Obriazek 8: Procesni mapa spole¢nosti DIOSS NYRANY .a.s.

RIDiCi PROCESY

Planovani Rizeni Rizeni Rizenf lidskych Interni audit a
dokumentace neshod zdroja zlepsovani

HLAVNI PROCESY

Ovt?chodnl Expedice
¢innost

Méreni
spokojenosti
zakaznika

Interni Udrzba Skladové Uéetnictvi
komunikace hospodarstvi

PODPURNE PROCESY

Zdroj: vilastni zpracovani
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Hlavni procesy

Tyto procesy se podileji na uspokojovani potieb zakazniki. Vznika béhem nich hodnota

pro zakaznika, za kterou je ochoten zaplatit, ¢imz vznika i hodnota pro firmu.
= Obchodni c¢innost

V ramci obchodni Cinnosti se zpracovava piijatd objednavka, zjisStuje se jeji
realizovatelnost a rovnéz se feSi zakaznikovy detailni pozadavky na produkt. Tento

proces je podrobné vysvétlen v kapitole 5.3.2. Jeho model se nachazi v piiloze 4.
= TPV

Pokud dojde k vzajemné domluvé a je podepsana smlouva, piechazi se k technologické
pripravé vyroby, ktera zahrnuje rovnéz konstrukci. Jejim cilem je vypracovani
materidlovych norem a technologickych postupi vcetné vykresové technické
dokumentace. Do informaéniho systému jsou zaroven zadavané informace
0 planovanych operacich na pracovistich, v¢etn¢ jejich poradi a cast. TPV kromé
ptipravy vyroby zajist'uje i jeji racionalizaci.

= Ndkup

Proces nakupu zabezpe€uje nakupni usek, ktery organizuje vybérova fizeni na polozky
pfimého materialu (plechy, barva, spojovaci material a izolace) a pofizuje rezijni
materidl. Nakup¢i komunikuji s pracovniky skladového hospodatstvi.

= Vyroba

Technickd dokumentace a material jsou hlavni vstupy do vyrobniho procesu. Vyrobni
procesy spolec¢nosti probihaji v jednotlivych provozech. Vyrobni proces probihajici

v Provozu | je popsan detailngji v kapitole 5.3.2. Jeho model se nachazi v piiloze 5.
= Expedice

Po vystupu hotového dilu z vyroby se shromazd'uje dokumentace k pribéhu zakazky
aprodukt je ptipraven Kk expedici. Expedient organizuje nakladku a fidi rezijni

pracovniky manipulace. Proces konc¢i doru¢enim produktu zakaznikovi.
= Servis

V ramci servisu se realizuje pfijem vyrobkll ur€enych pro reklamaci, kontrola jejich

stavu a urceni zavad. Zodpovédnou osobou za vyfizeni reklamace je referent vyroby.
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Ridici procesy

Ridici procesy zabezpec€uji fadny chod organizace. Jedna se o procesy neptidavajici

hodnotu.
= Pldnovani

Planovaci procesy zahrnuji sestavovani planti investic, udrzby a oprav infrastruktury,
vyroby, lidskych zdroju atd. Planovani probiha v souladu s normou ISO 9001, kdy je
kazdorocné definovana politika kvality a z ni vyplyvajici cile pro jednotlivé tseky

spolecnosti véetné konkrétniho stanoveni odpoveédnosti a termini jejich plnéni.
= Interni audit a zlepsovani

Kazdoro¢ni interni audity provadéné zaméstnanci vyplyvaji rovnéz ze zavedeného
systému fizeni kvality v podobé normy ISO 9001. Vysledky auditi se analyzuji, jsou
identifikovany nedostatky a pfijimaji se nutna opatfeni k jejich napravé. Zakladni

myslenkou je zdokonalovéani procest na v§ech urovnich organizace.
= Rizeni dokumentace

Rizeni dokumentace zahrnuje tvorbu, piezkoumavani, schvalovani, archivaci,
aktualizaci a zajiSténi dostupnosti dokumentll oprdvnénym osobam. Rizenou
dokumentaci tvoii piirucka kvality, smérnice, normy, provozné-fidici dokumentace

k zabezpeceni provozu, dokumentované pracovni postupy, formulafe atd.
= Rizeni neshod

V procesu fizeni neshod dochazi k piezkoumavani produkti a posouzeni, zda
odpovidaji stanovenym normam, vykresové dokumentaci ¢i sjednanym pozadavkim se
zékaznikem. Pokud jsou zjistény jisté neshody, dany vyrobek se oznali, je proveden
zaznam a vyrobek je separovan od ostatnich. Ve spolupraci se zakaznikem se rozhoduje
o mozné opravé nebo celkovém piepracovani. Nékteré odchylky v kvalité mohou byt
zékaznikem akceptovany. V ptipadé, ze odchylky nejsou akceptovany, produkt je
zlikvidovan, nebo vyuzit k jinym tcelim.
= Rizent lidskych zdroji

V ramci ftizeni lidskych zdroji je zabezpeCovan vybér a pfijem pracovniki, jejich
rozmist'ovani, zajisténi jejich spoluprace a odménovani. Rovnéz je kladen diraz na

motivaci zaméstnancu a rozvijeni jejich potencialu prostiednictvim jejich vzdélavani.
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Podpiirné procesy

Tyto procesy netvoii piimo zisk spolecnosti, ale jejich pfitomnost je nezbytna, nebot

podporuji fungovani hlavnich a fidicich procesi.
= Interni komunikace

Komunikace mezi riznymi urovnémi v organizaci probihd dle druhu a zévaznosti
informaci na pracovnich poradach, pomoci osobnich jedndni a dal§imi dostupnymi
komunika¢nimi prostfedky, jako napiiklad pomoci sdileni dokumentti prostfednictvim

interni pocitacové site, elektronické posty, telefonatd apod.
= Uletnictvi

Vedeni uéetnictvi je samoziejmé pro spole¢nost DIOSS NYRANY a.s. povinné, ale
jedna se i o podpirny nastroj pro efektivni fizeni spole¢nosti. V ramci tohoto procesu je
na konci ucetniho obdobi provedena ucetni uzavérka a sestavena ucetni zavérka, ktera

Vv pripad¢ této akciové spolecnosti musi projit auditem.
= Skladové hospodarstvi

Skladové hospodarstvi zahrnuje procesy typu piijem materialu na sklad, vydej materialu
do vyroby, manipulace se skladovymi zasobami. Zaroven pracovnici provadi evidenci
0 pohybu materialu v IS Baan, coz pfinasi podrobny ptehled o skladovych polozkach,

které jsou k dispozici.
= Udrzba

Udrzba se realizuje dle planu udrzby a vztahuje ke stavajici administrativni budovs,
pracovnim plocham, vyrobnimu zaftizeni, skladu a dopravnim prostiedkim. Rovnéz sem
spada udrzba hardwaru a softwaru. Pravidelné je vyhodnocovan stav majetku
a identifikovany zéavady, které je nutné odstranit. O prohlidkach, opravach

a provedenych revizich musi byt vedeny zaznamy.
= Meéreni spokojenosti zakaznika

Zjistovani spokojenosti zakaznik s kvalitou poskytovaného produktu, komunikaci
béhem jeho vyroby a celkovym prub&éhem vzajemné spoluprace je dilezité z hlediska
dalsiho zlepSovani. Zdrojem pro urceni spokojenosti zakaznika jsou informace ziskané z
dotazniki tykajicich se spokojenosti a béhem osobniho kontaktu pti obchodnim jednani.

Jsou vyhodnocovany také reklamace, pfipominky ¢i stiznosti.
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4.3 Modelovani procesi

,Proces je vzdy modelovan jako struktura vzajemné navazujicich Cinnosti. Plati zde
princip sémantické relativity (plynouci ztoho, Zze primarnim typem hierarchické
abstrakce v procesni struktufe je agregace), podle niz obecné kazda ¢innost muze byt
samostatné popsana jako proces. To, zda Cinnost je, ¢i neni popsdna jako proces, zavisi
na potiebé srozumitelnosti modelu, pouzitém nastroji, invenci a stylu autora modelu,
omezeni mozné velikosti modelu (velikosti ,,papiru®) apod., tedy v zédsad¢ nikoliv na

obsahu procesu samotného. [14]

Pribéh jednoho procesu lze zobrazit pomoci diagramu. Proces se pfirozené rozpada na
podprocesy a je svou logikou nezavisly na ostatnich procesech. Za dulezitou je ovSem
povazovana jeho synchronizace s ostatnimi procesy, které je dosazeno prostiednictvim
spojeni vystupnich stavii a poc¢atecnich uddlosti. Jinymi slovy, vystup jednoho procesu

je vstupem druhého procesu. [13]

Procesni model vytvaii podporu procesniho fizeni. Je logické, Ze proces neni mozné
fidit, pokud mu nerozumime. Model procesu by tedy mél ujasnit postup zpracovani
pozadavkl zdkaznikl a zodpoveédét veskeré otazky, které se procesu tykaji. Pfi zavadéni

a vyuzivani procesniho fizeni je mozné vyuzit celou fadu softwarovych nastroji. [6]

Nejvétsim uskalim procesniho modelovani je to, Ze lidé maji tendenci modelovat jistou
idealizovanou verzi fungovani podniku a nemodeluji to, co se skute¢né ve firmé
odehrava. Toto vede samoziejmé k problémim pii implementaci procesniho fizeni,

provadéni analyz a reengineeringu procesu. [4]

4.3.1 Notace pro modelovani procesii

V soucasnosti existuje pomérné velké mnozstvi riznych zpisobid, jak zobrazit
podnikovy proces. Popis procesu by mél byt pfedev§sim srozumitelny a jednoznacény.
Mezi vSeobecné znamé notace patii IDEF, UML, EPC, BPMN a mnoho dalsich,
pti¢emz kazda ma své klady a zapory a nelze jednoznacné fict, Ze by jedna zastinovala

druhou. V této praci bude piedstavena zakladni notace EPC.

4.3.1.2 Event-driven process chain — EPC
Tato notace, resp. jeji odnoz Extended event-driven process chain — eEPC, je pouzivana
modelovacim softwarem ARIS EXxpress, ktery bude vyuzit pii modelovani vybranych

procesu ve zvoleném podniku.
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Zékladni myslenkou této metodiky je, ze udalosti spousti aktivity a aktivity vedou

k jedné nebo vice udalostem, které opét spousti dalsi aktivity. Takto je namodelovan

fetézec EPC. V realit¢ mlze mit proces rizné scénafe, coz je umoznéno rozhodovacimi

pravidly v procesu. Zpravidla ma model procesu vertikalni strukturu, ale neni to

podminkou. [4]

Tabulka 12: Notace eEPC

Element Popis Notace
Udalost (Event) | VétSinou spousti aktivity. Jedna se o popis realné _
situace, ktera v procesu nastava. fvent >
Aktivita Popisuje  ¢innost vykonavanou lidmi  nebo 7
(Activity) pocitacovymi systémy. Obvykle spotfebovava ¢as =
a zdroje. .
Pravidla Umoziuji rozdé€lovani a slucovani jednotlivych
(Rules) vétvi v procesu pomoci logickych operatorda AND

(a soucasn¢; dvé nebo vice paralelnich cest), XOR
(jedna nebo druhd cesta procesu, nikdy ne obg),

OR (nebo, jakakoliv kombinace cest),

QOO

Tok procesu

Popisuje, Vvjakém potadi se provadéji aktivity

(Process flow) a vznikaji udalosti.
Informacni IS, ktery vyuziva dané organizace.
systém (IS) IT system
Pracovnik Osoba, ktera vykonava konkrétni aktivitu. V této
(Person) praci muze predstavovat i pracovisté (stroj). person
Dokument Listina vznikajici pii aktivité ¢i zaznamenavajici _

jeji prubeh. bocument

Zdroj: [20]; [4]
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Zasady pro modelovani procesu v eEPC [4]:

e Kazdy model musi mit alespon jednu startovaci udalost a jednu koncovou udalost.

e Aktivity a udalosti se vzdy sttidaji.

e Aktivity i udalosti maji vzdy pouze jediné piichozi spojeni a jediné vystupni
spojeni.

e Tok procesu se vzdy rozdéluje a spojuje za pouziti logickych operatoru (pravidel).

e Tok procesu je rozvétven a spojen zpravidla stejnym logickym operatorem.

e Rozhodnuti v procesu je uéinéno vzdy béhem aktivity, tzn., pfed logickym
operatorem (pravidlem) OR nebo XOR stoji vzdy aktivita.

e Pravidlo AND neptedstavuje rozhodnuti, ale soubézné toky Cinnosti a aktivit, tzn.,

mize pred nim stat jak aktivita, tak udalost.

4.3.2 Modely procesii vytvoiené v ARIS Express

Ve spole¢nosti DIOSS NYRANY a.s. probiha velké mmozstvi procesit a jejich
podprocest. Pro namodelovani konkrétniho pribéhu procesu pomoci softwaru ARIS
byl vybran obchodni proces zpracovani zakazky a proces vyroby v Provozu I, které si

detailngji popiSeme v nésledujicich dvou podkapitolach.

4.3.2.1 Proces zpracovani zakazky

Spoustéci udalosti procesu zpracovani zakazky je samoziejm& pfijeti poptavky
potencidlniho zédkaznika napiiklad do emailové schranky podniku. Nésleduje posouzeni
poptavky, které vyzaduje spoluprdci vyrobniho, technického a nakupniho useku.
Vyrobni usek posuzuje poptavku z hlediska dostupnych volnych kapacit podniku.
Technicky tsek zkouma, zda je poptavka v souladu se soucasnymi technickymi
moznostmi, tzn., zda vlastni podnik vyhovujici vyrobni zafizeni pro vyrobu zakazky.
Nakupni usek nahlizi na poptavku z hlediska jeji narocnosti na material a ovétuje, zda je
na skladé v dany moment dostatek potfebného materidlu, nebo jej bude potieba

dokoupit. V tomto piipade zjist'uje cenu, za kterou by byl material k dostani.

Pokud se technicky a vyrobni usek prohlasi zakazku za realizovatelnou, dochazi
k vypracovani nabidkové kalkulace ekonomickym tsekem, konkrétné tvarem Naklada
a cen. Obchodni Usek odesle nabidku a dale vyjednava o ziskani zakazky. V ptipadég, ze
je dany obchodnik uspésny a ziskd zakéazku, obdrzi podnik oficidlni objednavku

a nasledng jsou diskutovany piesné pozadavky na kvalitu, kvantitu a dobu vyroby. Resi
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se rovnéz cena a platebni podminky. Po uzavieni smlouvy je zadana do informaéniho
systému prodejni objednavka. Model procesu zpracovani zakazky vytvoreny v ARISu
se nachazi v piiloze 4. Prodejni objednavka postupuje do nésledujiciho procesu
technologické ptipravy vyroby, kde se poté rozpadne na konkrétni vyrobni objednavky,
které jsou podkladem pro vyrobu. Proces vyroby v Provozu | je popsan v nasledujici

podkapitole.

V nasledujici tabulce nalezneme shrnuti zakladnich parametri procesu zpracovani
zakazky. Vlastnikem procesu je obchodni feditel, ktery zodpovida za prabéh procesu.

Zakaznikem procesu je usek TPV, ktery pokracuje ptipravou vyroby zakazky.

Tabulka 13: Zakladni parametry procesu zpracovani zakazky

Parametry procesu Zpracovani zakazky
Vstup do procesu Piijata poptavka od zakaznika
Vystup procesu Vystavena prodejni objednavka
Vlastnik procesu Obchodni feditel
Zakaznik procesu TPV

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.2.2 Proces Vyroba v Provozu |

Proces vyroby v Provozu I je komplikovana zaleZitost, vyrobek miiZze projit aZ stovkou
naplanovanych operaci v ramci TPV, nez je kompletn¢ sestaven. Takovym vyrobkem
mize byt naptiklad kompresor (viz pfiloha 2) nebo konvektomat (viz ptiloha 3). Pro
potieby této prace nebude proces vyroby rozebiran tak detailné. Postadi zachytit
podstatu procesu, tzn. veskeré stéZejni Cinnosti, ke kterym budou v nasledujici kapitole

alokovany naklady.

Spoustéci udalosti vyrobniho procesu je piijatd vyrobni objednavka vyrobnim usekem,
konkrétn¢ tedy Provozem 1. Nasleduje vydej plechii do vyroby ze skladu materialu.
Prvni vyrobni cinnosti je Vvysekdvani plechu do poZadovaného tvaru na strojich
TRUMATIC 5000R. Po skoncéeni této operace je polotovar piepraven na dalsi
pracovisté, kde dojde k ohybu trubek nebo ohybu plechu na ohranovacim lisu nebo
k obéma ¢innostem. Nasleduje opét piesun, a to konkrétné na pracovisté svarovani. Po
jeho skonceni je nutné provést brouseni svart. Poté je polotovar pfedan do lakovny, kde

je nalakovan a nasledné odeslan ptipraveny k finalni montazi. V zavéru vyroby dojde ke
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kontrole kvality. V piipad¢, ze se jedna o dil kompresoru, nasleduje jeho umisténi na
mezisklad. Kompletn¢ hotové kompresory se presunuji do skladu hotovych vyrobkd.

Model procesu vyroby vytvoieny v ARISU se nachazi v priloze 5.

Po celou dobu vyroby doprovazi vyrobni davku dokument nazvany Privodka vyrobnim
procesem. Tato privodka je vystavena na zdkladé vyrobni objednavky pii zahajeni
vyroby a provazi vyrobni davku od vstupu materidlu do vyroby az po umisténi hotového

produktu na sklad. Pribéh vyroby je rovnéZz zaznamenavan v IS spole¢nosti.

V nasledujici tabulce vidime struény piehled zakladnich parametrti procesu vyroby.
Vlastnikem tohoto procesu je vedouci Gtvaru Rizeni vyroby, ktery zodpovida za
monitorovani a systematické zlepSovani procesu. Zakaznikem je expedient, ktery

organizuje nakladku hotovych vyrobkt a fidi rezijni pracovniky manipulace.

Tabulka 14: Zakladni parametry procesu vVyroby v Provozu |

Parametry procesu Vyroba
Vstup do procesu Pfijata vyrobni objednavka
Vystup procesu Finalni produkt nebo dil na sklad¢
Vlastnik procesu Vedouci utvaru tizeni vyroby
Zéakaznik procesu Expedient

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4 Pritazeni nakladi procesiim ve spole¢nosti DIOSS NYRANY a.s.
a provedeni ABC kalkulace

Hlavni myslenka metody ABC spociva v tom, Ze aktivity spotifebovavaji zdroje, ¢imz

firm¢ vznikaji ndklady. Produkt poté spotiebovava konkrétni mnozstvi aktivit a diky

tomu jsou mu pfitazovany i konkrétni naklady. Spole¢nost DIOSS NYRANY a.s. ma

siroké produktové portfolio, jeji vyrobky tedy prochazeji odliSnymi vyrobnimi procesy.

Metoda ABC by umoznila nejen piesnéjsi kalkulace ale i transparentnéjsi puvod

nakladi u jednotlivych produktt.

Ukolem této kapitoly je provést nakladovou kalkulaci zvoleného produktu spole&nosti
DIOSS NYRANY a.s. Konkrétnim kalkulovanym vyrobkem bude konvektomat® (viz

piiloha 3), jehoZ vyroba probiha v Provozu I.

? Konvektomat — kuchyiisky pistroj pro p¥ipravu jidla, zpravidla se pouZiva ve velkych kuchynich
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Nejprve je nutné piifadit naklady ¢innostem procesu vyroby v Provozu I, ktery byl
popsan V piedeslé podkapitole, a jehoZ procesni model 1ze nalézt v piiloze 5. Jednotlivé
¢innosti zabezpecuji vyrobu konvektomatu, a proto se ¢ast nakladl na tyto ¢innosti pak

promita v jeho kalkulaci.

Pro provedeni kompletni detailni nakladové kalkulace konvektomatu by bylo potieba
namodelovat veskeré procesy v rdmci spolecnosti a k jejich Cinnostem pfiradit naklady.
Nasledné na zakladé ¢innosti spotfebovanych napiiklad pfi obchodni Cinnosti, pfiprave,
vyrobé, skladovani, expedici apod. pfifazovat i konkrétni naklady konvektomatu.
Vzhledem k rozsahu prace ale neni mozné postihnout veskeré procesy spolecnosti,
a proto detailni pfifazeni rezijnich naklada ¢innostem probéhne pouze u procesu Vyroby
v Provozu |. Dalsi rezijni ndklady budou pouze odhadnuty na zbyvajici procesy, které je

nezbytné zajistit pro Uspésné vyhotoveni a pfedani produktu.

V ramci tieti kapitoly (konkrétné v podkapitole 3.2.2.3) byly uvedeny jednotlivé kroky
pfi tvorbé systému ABC. Piipomenime si nyni téchto pét krokid, nebot budou

vychodiskem pro pfifazovani naklada aktivitdm v rdmei procesu [12]:

1. Uprava tigetnich dat;

2. Definice struktury ABC systému;

3. Procesni ndkladovéa analyza,

4. Analyza aktivit — definice vztahovych veli¢in, kalkulace jednotkovych nakladt
aktivit;

5. Pfifazeni nakladi aktivit nakladovym objekttim.

ad 1) V této etapé budou vyclenény ptimé naklady, které 1ze piitazovat vykoniim piimo.
Smyslem tohoto kroku je rovnéz eliminovat specifické ucetni naklady, které nesouvisi
se skute¢né provadénymi aktivitami. Tyto naklady by pak mohly zkreslovat vystup
ABC kalkulace. Typickymi predstaviteli jsou kurzové rozdily, dary, pokuty apod. [12]

ad 2) V ramci tohoto kroku probiha definovani konkrétnich aktivit, které budou v ABC
systému sledovany. [12]

ad 3) V této etap¢ jiz dojde k pfifazeni nakladt aktivitam. Nakladové polozky, které
jsou dle druhu evidovany na néakladovych stfediscich, utvarech ¢i tusecich, budou

pfifazeny aktivitdim pomoci matice nakladi aktivit (Activity Cost Matrix) na zakladé

vztahovych veli¢in nakladd. [12]
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Vztahové veli¢iny nakladi (Resource Cost Drivers), které méfi spotiebu zdroju
aktivitami a urCuji celkové naklady na aktivitu (Cost Pool). Lze vyuzit celou fadu

vztahovych veli¢in, mezi jejich nejéastéjsi predstavitele patii [12]:

e Casova analyza — naklady jsou stanoveny na zakladé doby trvani aktivity.

e Piimé pfifazeni — dle skutecnych vztahd, napt. U odpist, kdy je mozné prifadit
majetkové slozky konkrétnim aktivitam, pro jejichz vykon je dané zafizeni
pouzivano.

e Kvalifikovany odhad — v pfipadé, Zze nejsou k dispozici piesna data pro roziazeni
nakladd, je mozné vyuzit odhadu zainteresovanych pracovnikt, kteti urc¢i, jaky podil
nakladt pfipadd na konkrétni aktivitu.

e M¢érné jednotka — ptifazeni nakladii dle relevantnich veli¢in, napft. ks, kg, m? atd.

ad 4) V této etapé je stézejni stanovit vztahové veliciny aktivit (Activity Cost Driver),
stanovit miry jejich vykonu neboli poc¢tu vztahovych veli¢in a zjistit jednotkové naklady
aktivit. Pro stanoveni odpovidajici vztahové veliCiny aktivity je dulezité vzit v tivahu,
jaka bude budouci vazba ndkladl aktivit a zvolené¢ho nakladového objektu (vyrobku,

projektu, apod.). [12]

ad 5) Podstatou zavére¢né faze je kvantifikovat mnozstvi spotiebovanych jednotek
vykonu jednotlivych aktivit definovanymi nédkladovymi objekty a pomoci jednotkovych
cen aktivit provést kalkulaci na definované nakladové objekty. Nakladovym objektem

mohou byt zakaznici, materialové polozky, vyrobni davka ¢i produkt. [12]

V naSem piipad¢ timto nakladovym objektem bude jeden konkrétni vyrobek -

konvektomat.

4.4.1 Prirazeni nakladi aktivitam v procesu Vyroba v Provozu |

Nyni jiz pfistoupime k alokaci nakladii na proces, ktery zajiStuje vlastni vyrobu daného
konvektomatu. Pti pfifazovani nakladii danym ¢innostem a nasledné alokaci naklada na
zvoleny vyrobek budeme postupovat v souladu s vySe uvedenym postupem. Prvnim

krokem je tedy Gprava ucetnich dat.

4.4.1.1 Uprava ucetnich dat;
K dispozici jsou veskeré naklady vztahujici se k useku Provozu I, ktery zahrnuje
vyrobni i nevyrobni stiediska (napf. jakost a programatory). Tyto ndklady vidime v nize
uvedené tabulce 15.
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Tabulka 15: Celkové naklady vztahujici se k Provozu | v K¢

Druh nikladu Celkem za rok 2012
Spotieba materialu 133 215 848
Spotieba energie 6 805 007
Prodané zbozi 10 514
Opravy a udrzovani 1723395
Cestovné 459
Ostatni sluzby 10 036 532
Mzdové naklady 31 203 579
Zékonné socialni a zdravotni pojisténi 10 921 252
Daii z nemovitosti 286 104
Ostatni nepfimé dan¢ a poplatky 800
Prodany material 17 347
Ostatni provozni naklady (zak. poj. odpovédnosti) 120 903
Odpisy 10 779 842
Kurzové ztraty 14 026
Ostatni finan¢ni naklady 42
Celkové naklady 205 135 650

Zdroj: viastni zpracovani na zaklade internich materialii spolecnosti

Absolutné nejvyssi polozku nédkladd tvoii spotfeba materidlu ve vyrobé. Nasleduji
mzdové naklady spolecné se socidlnim a zdravotnim pojisténim. Vysokym nakladem
jsou i odpisy strojii a budov a spotfeba energie. V tabulce vidime i né€kolik polozek
nakladt, jako naptiklad ostatni finan¢ni ndklady nebo cestovné, jejichz vyse je pomérné

zanedbatelna. Celkové naklady useku Provoz I jsou 205 135 650 mil. K¢.

Takto strukturované naklady ovSem nejsou pro jejich pfifazovani k ¢innostem vhodné.
Je tfeba odd¢lit pfimé a nepiimé ndklady, nebot’ aktivitim v rdmci daného procesu
budou pfifazeny pouze nepiimé, tedy rezijni ndklady. Takto rozliSené néklady vidime
v tabulce 16. Pfimé naklady je mozné ptifadit na kalkula¢ni jednici neboli nakladovy
objekt pfimo, a proto neni potieba tyto naklady pfifazovat aktivitim. Zbyte¢né by se tak

komplikovala situace.

Ptimé naklady tvofi spoteba pfimého materidlu a jednicové mzdy vcetné zdravotniho
a socialniho pojisténi. Vyse jednicovych mezd se odviji od mzdového tarifu neboli
normy pracovnika na hodinu. Cast mzdy pfevysujici tuto normu jiz piedstavuje rezijni
mzdu, ktera je zavisla na flexibilité pracovnika ¢i kvalité jeho odvedené prace. Takto je

to nastaveno v podniku a pro potieby ABC tento systém nebyl upravovan.

55



Procesy v organizaci

Tabulka 16: Rozdéleni nakladii na piimé a nepiimé (kalkula¢ni ¢lenéni)

Druh nikladu Celkem za rok 2012
Spotieba ptimého materidlu 122 274 491
Jednicové mzdy véetné soc. a zdrav. pojisténi 10 858 536
CELKEM PRIME NAKLADY 133 133 028
Rezijni materidl 10 941 356
Rezijni mzdy v€etné soc. a zdrav. pojisténi 31 266 295
Spotieba energie 6 805 007
Prodané zbozi 10514
Opravy a udrzovani 1723 395
Cestovné 459
Ostatni sluzby 10 036 532
Dan z nemovitosti 286 104
Ostatni nepfimé dané a poplatky 800
Prodany material 17 347
Ostatni provozni naklady (zak. poj. odpovédnosti) 120 903
Odpisy 10 779 842
Kurzové ztraty 14 026
Ostatni finan¢ni naklady 42
CELKEM NEPRIME NAKLADY 72 002 622
CELKOVE NAKLADY 205 135 650

Zdroj: vlastni zpracovani
Mezi rezijni ndklady déle spadaji samoziejmé také odpisy, spotieba energie, ndklady na
opravy a udrZzovani stroji a dopravnich zafizeni, zdkonné pojisténi odpovédnosti
zaméstnavatele a dalsi. Rezijni material zahrnuje mimo jiné komundlni naradi, ochranné

pomiucky nebo materidl slouzici k vyrobnim u¢elim, jako napftiklad plyny pro laser.

Podil neptimych nakladi Provozu I je zobrazen v grafu 3 a ptedstavuje 35 %

celkovych naklada.

Graf 3: Kalkulaéni rozdéleni nakladu

m PRIME NAKLADY  m NEPRIME NAKLADY

Zdroj: viastni zpracovani
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Nyni je poteba eliminovat nepfimé naklady, které nesouvisi pfimo s provadénymi
¢innostmi a mohly by jejich ocenéni zkreslovat. Prodany materidl a zbozi, ktery
predstavuje v podstaté odpad v podobé Srotu, byl vyclenén, jelikoz se jedna 0 pomérné
nestabilni polozku, kterd se vyviji Vv zavislosti na objemu zmetkovitosti. Cestovné,
ostatni nepfimé dané a poplatky a ostatni financni néklady byly vyrazené kvuli jejich
zanedbatelné vysi. Kurzové rozdily a vyrobni kooperace s partnerskou firmou byly
vytazeny z ditvodu nenalezeni zadného relevantniho pti¢inného vztahu s ¢innostmi jako

takovymi. Celkové vytazené naklady piehledné zobrazuje tabulka 17.

Tabulka 17: Vyiazené nepiimé naklady v K¢

Druh nikladu Celkem za rok 2012
Prodané zbozi 10 514
Cestovné 459
Ostatni sluzby - kooperace 9512 416
Ostatni nepfimé dané a poplatky 800
Prodany material 17 347
Kurzové ztraty 14 026
Ostatni finan¢ni naklady 42
VYCLENENE NEPRIME NAKLADY 9 555 604

Zdroj: vlastni zpracovani

Z celkovych neptimych nakladi tedy doslo k vyfazeni polozek v celkové hodnoté
9 555604 K¢. Nejvétsi podil eliminovanych nékladll pfedstavuje vyrobni kooperace,
Ktera predstavuje spise ptimy naklad. Veskeré zbyvajici rezijni naklady jiz budou
vstupovat do procesu ocenéni ¢innosti na zakladé metody ABC. Jejich struktura je

znazornéna Vv tabulce 18.

Tabulka 18: Nepiimé naklady urcené pro alokaci dle principu ABC v K¢

Druh nakladu Celkem za rok 2012
Rezijni material 10 941 356
Rezijni mzdy vcetné soc. a zdrav. pojisténi 31 266 295
Spotieba energie 6 805 007
Opravy a udrzovani 1723 395
Ostatni sluzby 524 116
Dan z nemovitosti 286 104
Ostatni provozni naklady (zak. poj. odpovédnosti) 120 903
Odpisy 10 779 842
CELKOVE NEPRIME NAKLADY PRO ABC 62 447 018

Zdroj: viastni zpracovani

Nyni je mozné piejit k nasledujici mu kroku — definici ¢innosti.
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4.4.1.2 Definice cinnosti
V tomto piipadé¢ neni nutné slozit¢ vymyslet Cinnosti, na které budou alokované
naklady, nebot’ jsou jednozna¢né identifikovatelné v namodelovaném procesu (Viz

piiloha 5). Proces vyroby v Provozu I se sklada z téchto ¢innosti:

e Vydej materidlu do vyroby;
e Vysekavani;

e Ohybani plechu;

e Ohybani trubek;

e Svafovani;

e Brouseni;

e Lakovani;

e Montaz;

e Kontrola kvality;

e Piesuny;

e Odvedeni hotovych vyrobkil nebo dili z vyroby.

K ¢innosti ,,pfesun“ dochazi v procesu vyroby hned nékolikrat, a to pii kazdé zméné
pracovisté. Tyto piesuny se samoziejmé liSi svymi vzdalenostmi, nicméné pro
zjednoduseni situace bylo rozhodnuto o sloudeni veskerych piesunt v jednu jedinou

¢innost nazvanou Ptesuny.

4.4.1.3 Procesni nakladova analyza
V tomto kroku jiz bude vytvofena matice nakladi aktivit. Nejprve je vSak nutné
dikladné rozmyslet vztahové veli¢iny nakladt (Resource Cost Drivers). Pro rozdéleni

rezijnich nékladd bylo vyuZito nésledujicich drivert.

1) Procentni podil na zakladé analyzy, ktery byl uplatnén pti rozdélovani polozek:
= Rezijni materidl — konkrétni procentni podil byl zjiStén na zdklad¢ analyzy
informaci 0 spottebé rezijniho materidlu za posledni rok v informa¢nim systému.
= Opravy a udrZzovani — i zde bylo vyuZito zdznaml 0 opravach a udrZovani
V informacnim systému.
2) Kovalifikovany odhad, ktery byl vyuzit u nasledujicich naklad:
= Rezijni mzdy vcetné pojisténi — rezijni mzdy vzhledem K jejich pruzné povaze

byly odhadnuty na zékladé konzultace.
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= Spotieba energie — zde bylo ptivodnim umyslem rozdélovat spotiebu elektrické
energie na zaklad¢ pfikonu stroji v kW, nicméné tyto informace nebyly
dostupné, a proto byla spotieba energie véetné spotieby plynu odhadnuta ve
spolupraci se zainteresovanym pracovnikem.
3) Rovnomérné rozdéleni bylo vhodné pro rozdéleni polozky:
= Ostatni sluzby — tyto naklady v sob& zahrnuji spoustu drobnych sluzeb, jako jsou
napfiklad externi uklidové prace, odvoz odpadu, desinfekce, technologické
posudky ¢i silni¢ni ptepravné. Nejedna se o vyznamnou polozku nakladu, co se
tyce jeji velikosti, a proto bylo po ivaze rozhodnuto o rozprostieni ostatnich
sluzeb mezi ¢innosti rovnomeérng.
4) Velikost pracovi§té v m? bylo zvoleno jako optimalni driver pro rozdéleni polozky:
= Dan z nemovitosti — na zakladé rozméru pracovisté, kde probiha uréita ¢innost,
byla rozpocitana dan z nemovitosti.
5) Pocet pracovniku je vhodnym driverem pro rozprostieni polozky:
= Zékonné pojisténi odpoveédnosti zameéstnavatele — vySe tohoto pojisténi se odviji
od poctu zaméstnancu.
6) PFrimé prirazeni dle stroji bylo uplatnéno pii rozdéleni polozky:
= Odpisy — spole¢nost ma vysoké odpisy zejména u vysekavacich a ohranovacich
stroji. Naopak nékteré polozky jako naptiklad brusky se neodepisuji, ale putuji

rovnou do nakladu.

Tabulku suréenymi vztahovymi veli¢inami nalezneme V piiloze 6. V piiloze 7 je
umistén i nasledny piepocet rezijnich nakladu piipadajici na jednotlivé ¢innosti neboli
matice nakladi aktivit. Z této matice jiz prehledné vidime, kolik stoji firmu dana

¢innost.

4.4.1.4 Analyza aktivit — definice vztahovych velicin, kalkulace jednotkovych ndkladii
aktivit

Nyni pfistoupime k dalsimu kroku, kdy definujeme vztahové veli¢iny aktivit. Jako
driver aktivit by mohl byt zvolen napiiklad pocet vyrobkii. Vzhledem k faktu, ze
V Provozu 1 jsou vyrdbény rozmanité vyrobky, které se odliSuji svou velikosti
a narocnosti zpracovani, byl by takovy driver ziejmé zkreslujici, protoZze by na kazdy
vyrobek ptipadlo v kone¢ném diisledku stejné rezijnich nakladi. Toto je mozné pouze
Vv piipad¢ vyroby homogennich vyrobki.
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Jako nejvyhodnéjsi se jevi zvolit driver aktivit pocet hodin prace, nebo také pocet
strojohodin. Timto zptsobem lze pomérné lehce zjistit cenu jedné hodiny prace a dle
technologického postupu, ktery urCuje mimo jiné i ¢asy na pracovistich, zjistit, kolik
spotfebuje konkrétni vyrobek jednotlivych ¢innosti a potazmo kolik tedy vlastné vyvola

nakladu.

Rocni pocet vztahovych veli¢in (hodin) byl zjistovan z informacniho systému, a to
v ptipad¢ vysekavani, ohybani plechli 1 trubek, svafovani, brouseni a lakovéani. O
ostatnich Cinnostech vedené zaznamy nejsou. Pocty hodin tak byly vypocteny na

zakladé ro¢niho hodinového fondu pracovnika (1595 hodin) vynasobené¢ho poctem

pracovnikll vykonévajici danou ¢innost.

Tabulka 19: Uré¢eni vztahovych veli¢in nakladi a vypocet jednotkové ceny aktivity

iy | Yo | i | e
aktivity veli¢in aktivit
Vydej materialu do vyroby 488 660 pocet hodin 6 380 77 K¢
Vysekavani 15 192 827 pocet hodin 39271 387 K¢
Ohybani plechu 8233019 pocet hodin 30 248 272 K&
Ohybani trubek 6 533 573 pocet hodin 22 353 292 K¢
Svarovani 6 633 229 pocet hodin 46 268 143 K¢
Brouseni 4113835 pocet hodin 29 468 140 K¢
Lakovani 14 096 596 pocet hodin 43 877 321 K¢
Montaz 2 248 321 pocet hodin 9570 235 K¢
Kontrola kvality 2715157| pocet hodin 15 950 170 K¢
Presuny 1677 290 pocet hodin 9570 175 K¢
Odvedeni z vyroby 514511 pocet hodin 6 380 81 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejdrazsi aktivitou je vysekdvani na strojich, coz

je dano zejména vysi odpist

a spottebou rezijniho materidlu. Velmi drahé je i lakovéni, nebot’ je rovnéZ narocné
z hlediska spotieby rezijniho materidlu ¢i spotfeby energie. Piekvapiv€é drahd je
I montaz neboli ruéni prace d€lnikd. Je to dano vysokym podilem rezijnich mezd

a spotiebou rezijniho materialu.

Nejlevnéjsi je podle ocekavani vydej materidlu do vyroby a odvedeni findlniho

produktu na sklad.

Hodinové ceny €innosti uvadi ptehledné pro shrnuti nésledujici graf 4.
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Graf 4: Jednotkova cena ¢innosti v ramci procesu
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Zdroj: viastni zpracovani

4.4.1.5 Prirazeni ndkladi aktivit nakladovému objektu

Nakladovym objektem byl v nasem piipadé zvolen konvektomat. Je tfeba zjistit, kolik

casovych jednotek jednotlivych aktivit bylo spotfebovano v ramci jeho vyrobniho

procesu. Tyto informace poskytuje technologicky postup zpracovany pii technické

ptipravé produktu. Casy na jednotlivych pracovistich zahrnuji jak dobu piipravy

a nastavovani stroju, tak dobu vlastni vyroby produktu.

Tabulka 20: Kalkulace vyrobni reZie na sledovany nakladovy objekt - konvektomat

Aktivita Jednotkovi cena 550 tf-fl?(fs;nych ’Kalkula’ce na
aktivity jednotek nakladovy objekt

Vydej materialu do vyroby 77 K¢ 0,50 38 K¢
Vysekavani 387 K¢ 4,50 1 741 K¢
Ohybani plechu 272 K& 5,36 1459 K¢
Ohybani trubek 292 K¢ 3,20 935 K¢
Svafovani 143 K¢ 22,13 3173 K¢
Brouseni 140 K¢ 2,21 309 K¢
Lakovani 321 K¢ 3,66 1176 K&
Montéaz 235 K¢ 21,84 5131 K¢
Kontrola kvality 170 K¢ 1,00 170 K¢
Presuny 175 K¢ 2,00 351 K¢
Odvedeni z vyroby 81 K¢ 0,50 40 K¢

)y 14 523 K¢&

Zdroj: viastni zpracovani
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Z tabulky 20 vyplyva, ze svafovani a vlastni montdz produktu, zahrnujici zdmecnické
prace, jsou nejnakladnéjSimi aktivitami pii vyrobé konvektomatu. Ke zvolenému

vyrobku byla pfifazena rezie ve vysi 14 523 K¢.

Tato kalkulace vyrobni rezie vstupuje do kone¢né nakladové kalkulace konvektomatu,
ktera bude provedena v zavéru této kapitoly. Aby bylo mozné provést celkovou
nakladovou kalkulaci produktu, je tfeba jesté zjistit, kolik ostatni rezie pfipada na tento
produkt. Bylo by vhodné rozebrat veskeré procesy firmy a pfifazovat naklady na jejich
¢innosti obdobnym zpusobem, jako tomu bylo u¢inéno v procesu vyroby v Provozu 1.
Z dtivodu rozsahu prace vsak bude proveden pouze odhad zbyvajicich rezijnich nakladt
piipadajici na hlavni procesy spojené s danym vyrobkem. Neprob&hne jiz detailni

rozpad na ¢innosti a jejich ocenéni.

4.4.2 Prirazeni ndkladit ostatnim procesum vstupujicim do kalkulace vyrobku
Pro pftifazeni rezijnich nakladi procesim bude uplatnén analogicky postup jako

v minulé podkapitole pfi ocenovani aktivit v procesu vyroby v Provozu I.

4.4.2.1 Uprava ucetnich dat
K dispozici mame naklady stfedisek — vedeni, ekonomicky usek, technicky usek,
dopravy a nakupu a skladovani. Nakladu téchto stiedisek a jejich sumu vidime

podrobné Vv nasledujici tabulce 21.

Tabulka 21: Struktura nakladii nevyrobnich stfedisek v K¢

Druh nakladu Celkem 2012

Spotfeba materialu 519 489
Spotieba energie 672 425
Opravy a udrzovani 339 672
Cestovné 8 156
Ostatni sluzby 889 349
Mzdové naklady 12 467 821
Odmény ¢lentim stat. organti 1791774
Zakonné socialni a zdravotni pojisténi 4363 737
Dan z nemovitosti 35743
Ostatni nepfimé dané a poplatky 105 781
Dary 23 040
Ostatni provozni naklady 724 495
Odpisy majetku 682 702
Kurzové ztraty 622 263
Ostatni finan¢ni naklady 82 383
NEPRIME NAKLADY CELKEM 23328 831

Zdroj: vlastni zpracovanim zaklade internich materialu spolecnosti
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Strukturu téchto nékladt bude potieba upravit pro potieby ABC, tzn., je nutné vytadit
naklady, které nebudeme alokovat na jednotlivé procesy, nebot by zkreslily jejich
ocenéni. V tomto pfipad¢ jsou vSechny naklady neptimé, takze neni tfeba fesSit odd€leni
pfimych nakladi. Druhy nakladu, které nevstupuji do modelu ABC, a celkovou jejich
sumu uvadi nasledujici tabulka 22. Kurzové =ztraty, ostatni financni naklady
ptredstavujici bankovni poplatky jsou velmi nestabilni polozky, jejichz vySe se miize
kazdoro¢né odliSovat, a proto je z modelu ABC vyfadime. Dary jako takové jsou
mimofadnou polozkou a nemaji zadnou pticinnou souvislost s ¢innostmi probihajicimi
ve spolecnosti. Cestovné bylo vyrazeno, jelikoz se jedna o zanedbatelné néklady.
Ostatni nepiimé dané a poplatky byly vylouéeny, protoze nebyl k dispozici dostatek

informaci o jejich ptivodu.

Tabulka 22: Vyiazené nepiimé naklady v K¢

Druh nakladu Celkem 2012

Ostatni nepfimé dané a poplatky 105 781
Dary 23 040
Cestovné 8 156
Kurzové ztraty 622 263
Ostatni finan¢ni naklady 82 383
VYCLENENE NEPRIME NAKLADY 841 624

Zdroj: vlastni zpracovani

Zbyvajici naklady ptedstavuji jiz veskeré naklady, které budou postupné alokovany
mezi jednotlivé procesy. Z téchto nakladi jsou jednoznaéné dominujici mzdové naklady

vcetné socialniho a zdravotniho pojisténi a odmény statutarnim organim.

Tabulka 23: Nepiimé naklady urcené pro alokaci na principu ABC

Druh nakladu Celkem 2012

Spotfeba materialu 519 489
Spotieba energie 672 425
Opravy a udrzovani 339 672
Ostatni sluzby 889 349
Mzdy v¢. pojisténi a odmén stat. organum 18 623 333
Dan z nemovitosti 35743
Ostatni provozni naklady 724 495
Odpisy majetku 682 702
CELKOVE NEPRIME NAKLADY PRO ABC 22 487 207

Zdroj: viastni zpracovani
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4.4.2.2 Definice struktury ABC systém

V tomto kroku je nutné definovat procesy, ke kterym budou postupné pfifazovany
jednotlivé druhy nakladd. Tyto procesy budou identifikovany v souladu s cilem provést
nakladovou kalkulaci vyrobku. Mezi procesy, jejichz naklady by se rozhodné¢ mély
odrazit vkonecné nakladové kalkulaci vSech vyrobkt spole¢nosti DIOSS
NYRANY a.s., bezesporu patfi:

e Zpracovani zakazky — tento proces je namodelovan V ptiloze 4.
e Nakup

e Technicka ptiprava vyroby

e Skladovani

e Expedice

Kazdy ztéchto procesu se sklada z mnoha ¢innosti, zalezi na urovni rozboru
a detailnosti popisu procesu. Kazda aktivita vyvolava samoziejm¢ ndklady. Aby byla
kalkulace zvoleného vyrobku co nejpiesnéjsi, bylo by vhodné ocenit jednotlivé Cinnosti
a zkoumat podil ¢innosti piipadajici na zvoleny produkt (napiiklad kolik ¢asu bylo
spotfebovano pfi technickém posouzeni piijaté objednavky v ramci procesu zpracovani
nabidky). Jak jiz bylo feceno, takto detailné prace zachazet nebude. Naklady budou

alokovany pouze na procesy jako celky.

4.4.2.3 Procesni nakladova analyza
Tabulku s pfitazenymi vztahovymi veli¢inami nakladt nalezneme v ptiloze 8. Pfepocet
rezie dle driverd a sestavenou matici nakladd aktivit (v nasem piipadé matice nakladd
procesil) 1ze nalézt v piiloze 9. Pii rozdé€lovani jednotlivych druht nakladii bylo vyuzito
nasledujicich drivert:
1) Kovalifikovany odhad pro dil¢i nakladové polozky:
= Rezijni material — predstavuje kancelaiské pomitcky, obalovy material, Cistici
prostiedky apod. Procentni podily ptipadajici na jednotlivé procesy byly
odhadnuty pfii konzultaci.
= Spotieba energie — U spotfeby energie rovnéz nebylo mozné nalézt vhodné;si
driver nez kvalifikovany odhad. Detailni informace o spotiebé energie a plynu Si
spole¢nost nevede.

= Opravy a udrZzovani — zde se jako nejvhodnéjsi opét jevil kvalifikovany odhad.
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= Ostatni sluzby — zahrnuji naptiklad ostrahu, pravni pomoc, externi uklidové
prace. Tato polozka byla také rozd€lena mezi procesy na zaklad¢ odhadu.
= Odpisy — odpisy je mozné zjistit na jednotliva stiediska. Vzhledem k tomu, Ze
procesy probihaji napfi¢ stfedisky, byl u¢inén kvalifikovany odhad vyse odpisii
pfipadajici na konkrétni procesy.
2) Pocet pracovniku piedstavuje driver u téchto polozek nakladu:
= Rezijni mzdy vcetn¢ pojisténi a odmeén statutdrnim organtim — Vv piipad¢ téchto
nakladii bylo rozhodnuto o jejich rozd€leni na zékladé¢ poctu pracovnika
zainteresovanych v procesu.
= Ostatni provozni naklady — dominujici polozkou jsou zde obédy zaméstnanct,
a proto je vhodné jako driver téchto nakladl zvolit pocet pracovniki
3) Velikost pracovi§té v m? je vhodnym driverem pro nakladovou polozku:
= Dan z nemovitosti — u této polozky nakladii ziejmé nelze zvolit vystiznéjsi

driver nakladii nez m® pracovist.

4.4.2.4 Analyza procesii — definice vztahovych velicin, kalkulace jednotkovych nakladii
procesii
Z matice ndkladli lze jednoduSe vycist, kolik spolecnost piiblizné stoji jednotlivé
procesy. Pro zjisténi jednotkové ceny procesu, je tieba stanovit driver procesu.
Nejvhodnéj$im driverem bude v tomto piipadé pocet hodin, aby bylo mozné dobie
rozlisit ¢asovou narocnost jednotlivych zakazek, tedy jejich ¢as straveny v konkrétnich
procesech. Pocet vztahovych veli¢in neboli pocet odpracovanych hodin v procesu byl
stanoven na zakladé rocniho hodinového fondu pracovnikli podilejicich se na pribéhu

jednotlivych procest. Poté je jiz snadné zjistit jednotkovou cenu procesu.

Tabulka 24: Jednotkova cena procesu

Celkové Vztahova Pocet’ Jednotkova
Proces z - vztahovych
naklady procesu | veli¢ina procesu - cena procesu
veli¢in procesu

Zpracovani zakazky 7157 157 pocet hodin 25520 280 K¢
Nakup 3708 028 pocet hodin 12 760 291 K¢
TPV 5325953 pocet hodin 22 330 239 K¢
Skladovani 3 607 050 pocet hodin 12 760 283 K¢
Expedice 2 689 019 pocet hodin 9570 281 K¢

Zdroj: viastni zpracovani
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4.4.2.5 Prirazeni nakladii procesu nakladovému objektu

Nyni jiz zbyva pouze uréit mnozstvi Casu, které zvoleny nakladovy objekt stravi
Vv jednotlivych  procesech. Zpracovani zakazky obchodnikem ve spolupraci
s technologickym a vyrobnim tusekem, ekonomem a nakupcim spotiebuje 15 hodin
Cistého cCasu. Nakupcimu byly na pfipadné doobjednani pozadovaného materidlu
odhadnuty 2 hodiny prace. Technicka pfiprava, ktera predchazi samotné vyrobé, je
¢innost. V pfipadé konvektomatu zpravidla nedochézi k jeho skladovani, vyrobek je

rovnou vyexpedovan a pfedan zakaznikovi.

Celkové Casy vyrobku v jednotlivych procesech jsou shrnuty v tabulce 25, kde je

zaroven provedena kalkulace produktu pomoci téchto ¢asti a jednotkové ceny procesu.

Tabulka 25: Kalkulace na nakladovy objekt - konvektomat

Jednotkova cena vPocet 2 Kalkulace na
Proces spotrebovanych 7 e
procesu - nakladovy objekt
jednotek

Zpracovani zakazky 280 K¢ 15 4207 K¢
Nakup 291 K¢ 2 581 K¢é
TPV 239 K¢ 65 15503 K¢
Skladovani 283 K¢ 0 0 K¢
Expedice 281 K¢ 2 562 K¢

20 853 K¢&

Zdroj: viastni zpracovani

4.4.3 Nikladovd kalkulace vyrobku DIOSS NYRANY a.s.

V predchézejicich dvou podkapitolach bylo provedeno podrobné rozmisténi vyrobni
rezie mezi ¢innosti v rdmci procesu Vyroby v provozu I, ktery zajiStuje vyrobu
zvolen¢ho produktu. Zbyvajici reZie byla piiblizné rozdélena mezi ostatni procesy,

kterymi musi vyrobek projit.

Na zéklad¢ provedené analyzy nakladii je mozné provést uplnou nakladovou kalkulaci
zvoleného nakladového objektu — konvektomatu — na principu ABC. Jeji podobu
asrovnani s kalkulaci provadénou pracovniky ekonomického tseku podniku DIOSS

NYRANY a.s. zachycuje tabulka 26 uvedena nize.

Materidl spotifebovany pii vyrob&, mzdy vyrobnich pracovnikid a naklady plynouci
z vyrobni kooperace s partnerskou spolecnosti vystupuji vzdy jako piimé ndklady,

nehledé€ na zpiisob kalkulace.
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Tabulka 26: Nakladova kalkulace na zvoleny nakladovy objekt - konvektomat

Kalkulace ndakladové ceny dle ABC

Soucasna kalkulace nakladové ceny ve
spolecnosti DIOSS NYRANY a.s.

Piimy material 46 137 K¢ | PFimy material 46 137 K¢
Piimé mzdy 4 558 K¢ | Piimé mzdy 4 558 K¢
Kooperace 23 659 K¢ | Kooperace 23 659 K¢
Virobni reZie 14523 K& Vyrobni a spravni reZie 30 148 K¢
Vydej materialu do vyroby 38 K¢
Vysekavani 1 741 K¢
Ohybani plechu 1459 K¢
Ohybani trubek 935 K¢
Svafovani 3173 K¢
BrousSeni 309 K¢
Lakovéni 1176 K¢
Montaz 5131 K¢
Kontrola kvality 170 K&
Presuny 351 K¢
Odvedeni z vyroby 40 K¢
Ostatni rezie 20 853 K¢
Zpracovani zakazky 4207 K&
Nakup 581 K&
TPV 15503 K&
Skladovani 0 K¢
Expedice 562 K&
Prirazka za material 6 980 K¢
Celkova rezie 35376 K¢ | Celkova reZie 37127 Ké
Kalkulovana nikladovd cena 109 730 K¢ | Kalkulovana nakladova cena 111 481 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Nakladova cena konvektomatu kalkulovana dle principu ABC je o néco niZz§i nez

nakladova cena téhoz vyrobku kalkulovana stavajici metodou ve spolec¢nosti. To je

zpusobeno samoziejmé piifazenim menSiho objemu rezijnich nakladi.

Kalkulace na

principu ABC by méla byt ptesnéjsi, nebot’ ptisuzuje realngjsi vysi rezie produktu.

V tomto ptipadé¢ by byl konvektomat klasickou kalkulaci provadénou v podniku

nadhodnocen. Nicméng je tfeba vzit v ivahu, ze béhem nasich vypocti doslo k urcitému

zkresleni kone¢né nakladové ceny, a to zejména z nasledujicich dvou divodu:

e Nespravné urceni driveril ndklada

e Chybné odhady velikosti rezijnich nékladl ptipadajici na aktivity ¢i procesy
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5 CONTROLLING NAKLADU A ZVYSOVANI EFEKTIVNOSTI
PODNIKOVYCH PROCESU

Tato kapitola se zabyva soucasnym stavem controllingu ve spolenosti a moznymi
zpusoby jeho zlepSeni, které by mély piispét ke zvySovanim vykonnosti procesi.
Zvysovani efektivnosti podnikovych procesii je velmi aktualni téma. Jde o nezbytnost,
pokud se chce podnik udrzet na trhu. Druha ¢ast kapitoly pojednavd o moznostech

zlepsovani vyrobnich i nevyrobnich procesti pomoci metod primyslového inzenyrstvi.

5.1 Controlling nakladi
Mann a Mayer definuji controlling jako ,,...systém pravidel, ktery napoméaha dosazeni
podnikovych cilii, zabraniuje ptfekvapenim a vc€as rozsvécuje ¢ervenou, kdyz se objevi

nebezpeci vyzadujici v fizeni piislusna opatteni [10]*.

Dle Horvatha je controlling ,,...subsystém fizeni, ktery koordinuje a cilové orientuje
planovani a kontrolu, jakoz i poskytovani informaci, a tak podporuje adaptaci
a koordinaci celého systému fizeni podniku. Controlling tim pfedstavuje podporu fizeni

18]~

V praxi se controlling Casto zaménuje s pouhou kontrolou, zatimco v teorii je tento
pojem chapén spise ve smyslu fizeni, pfi¢emz kontrola je jeho slozkou. Pro controlling
je typickd orientace na fizeni zisku, tedy rozdilu mezi vynosy a naklady. Pokud je
controlling uplatiiovan na urovni jednotlivych ttvard podniku, mize byt u nékterych
Z nich problematické vyjadiit jejich vynosy. Naopak nédklady jsou spojené s kazdou
vykonavanou ¢innosti, a proto u vSech utvari je mozné aplikovat néakladovy

controlling.[16]

5.1.1 Soudcasny controlling nikladii ve spole¢nosti DIOSS NYRANY a.s.

Ve spolecnosti je vyclenén samostatny Utvar controllingu spadajici pod stavajici
ekonomicky usek, ve kterém pracuji tfi zaméstnanci na pozici controllerd. Jejich napln
prace tvoii zejména nakladovy controlling vyrobnich a nevyrobnich hospodaiskych

stiedisek. Mimo to provadi controlling obchodnich zakazek.

V ramci controllingu tento Utvar zajist'uje vypracovani mésicnich, ¢tvrtletnich a rocnich
rozpocCtl jak vyrobnich, tak nevyrobnich stfedisek. Planované naklady a vynosy jsou

nasledn¢ porovnavéany se skuteCnosti a pribézné se vyhodnocuji vzniklé odchylky.
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Nasledné jsou hledany pii¢iny vzniku téchto odchylek a posuzuje se, zda se jedna o
vyjimecny stav, nebo zda bude nutné stanovit opatfeni vedouci k jejich odstranéni. Pti
hledani pfic¢in piekraGovani nakladu je pro controllera dulezité spolupracovat s 0sobou,

ktera je zodpoveédna za danou oblast naklada.

Ukolem controllingu ve spolenosti je vytvofit kvalitni informa¢ni podporu pro

rozhodovéni, konecné rozhodnuti o ndpravném opatieni provadi vedeni spolecnosti.

V minulosti se naptiklad feSila nadmérna spotfeba brusek. Ve spolupraci s vedoucim
vyrobniho tseku bylo rozhodnuto o opatfeni, které udava zaméstnanci povinnost
odevzdat starou brusku ptedtim, nez dostane novou. V pripadé nadmérné spotieby
vrtaki naopak bylo rozhodnuto o jejich znormovani. Podstatnou soucasti prace

controllerd je tedy systematické vyhledani moznych Gspor nakladu.

Nejvyuzivanéj§im nastrojem pro controllingové aktivity je MS Office Excel, potiebna

data tykajici se nakladového ucetnictvi jsou Cerpana z informac¢niho systému.

5.1.2 Navrh vhodného zpiisobu controllingu nakladii

V soucasné dobé¢ se v rdmci controllingu nékladu sleduji jednotlivé nédkladové polozky
podle druhu aprovadi se rozbor jejich odchylek od planované vySe. Tento zpusob
controllingu rozhodné€ ma své opodstatnéni a smysl. Nelze tedy jednoznaéné fict, ze by
byl takto nastaveny systém v zasadé S$patny, navic funguje pomérné bezproblémove.
Nicmén¢ za ucelem zvyseni efektivnosti fizeni nakladii, zejména rezijnich, se nabizi
moznost aplikovat procesni fizeni nakladi zminované ve tieti kapitole. Tento systém by
samoziejmée ovlivnil tvorbu kalkulace rezijnich nakladd na vyrobek. Postup kalkulace
ABC konkrétniho u produktu byl nastinén vramci C¢tvrté kapitoly (konkrétné
v podkapitole 4.4).

Zavedeni metody ABC by pro controlling znamenalo zménu thlu pohledu na naklady
a kontrolu nakladi z hlediska provadéni aktivit. Rovnéz by se zvysila efektivita
planovani, nebot’ by se provadeélo v navaznosti na provadéné cinnosti. V souvislosti

s témito zménami zfejme vzniknou Gtvaru controllingu nové tlohy jako napiiklad:

e Vyhodnocovani nakladii aktivit v souvislosti s pticinami jejich vzniku;
e vyhodnocovéni celkovych nakladd hlavnich i podptirnych procest;

e prezkoumavani urenych driver nakladl z hlediska jejich vhodnosti;
e piezkoumavani uréenych drivert aktivit z hlediska jejich vhodnosti;
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e systematické vyhledani potencialnich uspor béhem aktivit;

e mcéfeni vykonnosti procesu.

Novy systém controllingu bude jist¢ podrobnéjsi a komplikovanéjsi. Jiz nebude
dochazet pouze ke sledovani prekracovani vyse planovanych nékladovych polozek, ale
kromé¢ toho bude nutné systematicky vyhodnocovat efektivnost procesti a cinnosti

V ramci téchto procest.

Pro méfeni vykonnosti procesit by pak bylo vhodné stanovit kliCové ukazatele
vykonnosti® (KPI) a definovat jejich pozadované hodnoty. Pokud bude moZné méfit
proces, bude mozné fidit i naklady s nim spojené. Eventualni KPI, které by spole¢nost

mohla uplatnit, uvadi tabulka 27.

Tabulka 27: Navrhované KPI u vybranych procesi

KPI Frekvence Odpovédnost za Odpovédnost “
hodnocovani sbhér dat vyhodnogem
vy a reporting
Proces zpracovani zakazky (hlavni)
«rxx , Ekonomicka
Doba vyhotoveni nabidky mesiene Obchodnik reditelka
. y , Ekonomicka
Podil zruSenych objednavek Ctvrtletng Obchodnik reditelka
Proces nakupu (hlavni)
roénd Nékun&i Ekonomicka
Podil nekvalitnich dodavek oene axupe feditelka
roné Nakupei Ekonomicka
Podil zpozdénych dodavek up feditelka
Proces vyroby (hlavni)
mesicné Kontrolor kvality Ekonomicka
Podil zmetkovitych vyrobki feditelka
. y A Ekonomicka
Pocet preruseni vyroby z diivodu zavady Ctvrtletng Vedouc vjroby feditelka
Proces skladovani (podpiirny)
ro¢né Skladnik Ekonomicka
Primérna doba hotového vyrobku na skladé feditelka
s x , Ekonomicka
Vytizenost skladu MesIene Skladnik feditelka

Zdroj: vlastni zpracovani

Definovani konkrétnich cilovych hodnot ukazateld KPI navrzenych vySe je vhodné

pfenechat kompetentnimu vedeni spoleCnosti, nebot’ zna dany podnik nejlépe.

3Key performance indicators (KP1) — predstavuji mé&fitka vykonnosti, ktera jsou dilezita pro soudasny
a budouci uspéch organizace.
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Doporuceno je rovnéz stanovit jasnou strategii podniku a propojit ji se zvolenymi KPI.
Sbér dat pro vyhodnocovani KPI se rovnéz poji s naklady, a proto je tieba dikladné
zvazit vybér KPI tak, aby naklady na ziskavani dat pro jejich vyhodnocovani
neptevazily celkové pfinosy z méfeni procest. Pravidelné vyhodnocovani téchto metrik
by mél na starosti Utvar controllingu, spadajici pod ekonomicky usek. Odpovédnost za
dukladné méfeni procest, vyhodnocovani metrik a reporting vedeni spole¢nosti by nesla

ekonomicka reditelka.

Stanoveni, sledovani, vyhodnocovani a pribézné aktualizace pozadovanych hodnot KPI
je zékladem pro zefektiviiovani procest. Stanoveni ambicCioznich cilt tykajici se
vykonnosti procesti Samo o sob¢ ale nestaci. Je nutné aplikovat systematické metody,
které faktické zlepSovani procest umoziuji. Metodami, které zefektiviuji vyrobni

I nevyrobni procesy, se zabyva prumyslové inzenyrstvi.

5.2 Metody primyslového inZenyrstvi

Primyslové inzenyrstvi kombinuje technické znalosti z inzenyrskych obori s poznatky
Z podnikového tizeni za i¢elem racionalizace a zefektivitovani vyrobnich i nevyrobnich
procest. Hlavnim zdmérem je eliminace plytvani a dosazeni co nejvyssi produktivity,

coz souvisi s nutnosti provadét procesy jednoduse, rychle, kvalitné a levné. [19]

Spolegnost DIOSS NYRANY as. vsoudasné dobé vyuziva ve svém skladovém
hospodatstvi metodu Kanban, ktera funguje na filozofii tahu. Material putuje ze skladu
do vyroby pravé vokamzZiku, kdy je potieba. Timto se zabrafiuje zbytecné
rozpracovanosti vyroby apotiebé meziskladl. Zaroven je monitorovana Uroven
zbyvajicich zasob, které se na zdklad¢ signalizace prubézné doplnuji dle potieb.

V kone¢ném dusledku tedy dochazi k eliminaci nadbyte¢nych zasob.

Tento systém zde funguje jiz dlouhodobég, nebudeme se jim tedy podrobnéji zabyvat.
Spole¢nost by vSak mohla vyuzivat i dal§i metody primyslového inZenyrstvi s imyslem
odstranit plytvani a docilit §tihlého podniku. Dulezité¢ je zaméfit se na problematické
procesy, které jsou drahé, objevuji se vnich chyby, zbyteéné cekani, Cinnosti

nepiidavajici hodnotu a izka mista.

5.2.1 Kaizen
V ramci kontinudlniho zvySovéani efektivnosti vyrobnich i nevyrobnich procest se

nabizi aplikovat Kaizen. Hlavni mySlenkou Kaizenu je zména. VSichni zaméstnanci na
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vSech urovnich organizace neustale hledaji cesty k efektivnéjsimu vykonavani jejich
prace. Toto by umozioval oficialni systém, kdy sami zaméstnanci podavaji navrhy na
drobna zlepeni. Spole¢nost DIOSS NYRANY a.s. by mohla zavést jakysi ,,List

zlepsovani®, ktery by mél nasledujici podobu.

Tabulka 28: List zlepSovani

List zlepSovani

Jméno zaméstnance:

Pracovisté:

Pozice:
Popis stavu procesu pred zlepSenim:

Néavrh na zlepseni:

Ptedpokladané pfinosy:

Datum a ¢as podani navrhu:

Podpis zaméstnance:
Zdroj: vlastni zpracovani

V souvislosti stim je tieba vytvofit i odpovidajici motivacni systém, aby byla
podpofena iniciativa zamé&stnanct.. Zaroveni bude nutna podpora managementu, ktery
zajisti vSeobecné povédomi o moznostech podavani zlepsSujicich navrht, vysvétli
podminky jejich podavani a jejich hodnoceni. Déle by bylo vhodné urcit odpoveédnosti

za vyhodnocovani navrhi.

522 5S

Tato metodika spada rovnéZ pod neustalé zlepSovani neboli Kaizen. Jeji nazev je
odvozen z pocateCnich pismen péti japonskych slov - seiri, seiton, seiso, seiketsu,
shitsuke — ktera piedstavuji pét krokt, jeZ je nezbytné provést za i¢elem dosazeni trvale

¢istého, uspotadaného a prehledného pracovisté disciplinovanych pracovniku [19]:

1) Vytiidéni — v tomto kroku je nutné nalézt véci na nespravnych mistech a zvazit, zda
jsou na pracovisti potiebné, ¢i mohou byt odstranéné nebo dokonce musi byt
odstranéné z hlediska bezpecnosti. Kazdy pfedmét by mél byt posouzen samostatné

Z hlediska jeho potfebnosti na daném misté v daném mnozstvi.
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2) Systematizace — nalezeni mista pro vytfidéné véci a umisténi potiebnych predméta
tak, aby byly snadno viditelné a dostupné, takzvané ,,po ruce.

3) Uklid — premisténi véci a stanoveni frekvence uklidu na pracovisti.

4) Standardizace — vytvofeni standardni podoby pracovisté, pracovnik je posléze
schopen v moment¢ identifikovat odchylky.

5) Sebedisciplina — dodrzovani stanoveného potadku.

Tato metoda je dobie aplikovatelna ve vyrobnich halach, ale i v kancelafich. Pofadek na
pracoviStich a disciplinovanost pracovniki umoznuje zrychleni prabéhu procesu,
minimalizaci ztrat zpasobenych hledanim a eliminaci zbyte¢nych pohybd.
Standardizace navic pfedchazi chybam a jejich opravam. Napiiklad administrativni
pracovnik nemuze pracovat se Spatnymi daty, pokud ma na pracovisti uklizeno a vi, kde

se potiebna data obvykle nachéazeji.

5.2.3 Poka-Yoke
Poka — Yoke se zabyva lidskymi chybami pii vykonu prace. Jde o snahu identifikovat
mista ve vyrobnim procesu, kde mize dojit k chybé. Nasledné je nutné najit opatieni,

pomoci kterého Ize dané chybé piedejit a zabranit tak vzniku neshod. [19]
Chyby mohou vznikat z nejriznéjsich dtvoda [19]:

e zapomnétlivost;
e nedorozumeéni;

e neumyslné chyby apod.

Tyto chyby ov§em zpusobuji defekty produktu a vyvolavaji dodate¢né naklady na jejich
opravy nebo likvidaci. Pti prevenci chyb je dulezité zajistit, aby konkrétni proces
nebylo mozné provést vice zplsoby, nebot’ pravé to vede k nejcastéjsim chybam. Ve
vyrobé mohou byt pouzivany naptiklad rizné tvary nebo barvy naznacujici, kam dana

soucastka patii. Pracovnik se poté nemiize splést.

Obrazek 9: Priklad Poka-Yoke

Zdroj: vlastni zpracovani
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Soucésti této metodiky je rovnéz i detekce jiz vzniklych vad napiiklad pomoci

optickych snimaci.

Metod primyslového inzenyrstvi nebo jejich kombinaci existuje mnoho. Zde byly
uvedeny pouze nckteré piiklady, kterymi se spoleCnost miize inspirovat. Jejich
spolenym znakem je jednoduchost a nenaro¢nost. Naopak jejich piinos byva znacny.
Minimalizuji se vyrobni i nevyrobni casy, které urcuji v koneéném dusledku i vysi
nakladi. Plytvani nemd v efektivnich procesech misto, nebot’ se jednd o Cinnost, za

kterou zakaznik neni ochoten platit.
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Zavér

ZAVER

Hlavnim cilem ptfedlozené prace byl teoreticky vyzkum fizeni podnikovych procesi
a procesniho fizeni nakladii a néasledné vyuziti ziskanych poznatkl Vv praxi, konkrétné
pro analyzu spolegnosti DIOSS NYRANY a.s. a nalezeni doporuéeni pro budouci chod

této organizace. Tyto cile byly Gspésné splnény.

V ramci prvni kapitoly byl stru¢né charakterizovan podnik vcetné jeho zakladnich
parametru a historie. Druha kapitola se zaméfila na provedeni analyzy prostiedi. Z této
analyzy vyplynuly silné a slabé stranky spolec¢nosti a rovnéz ptilezitosti a hrozby. Na
zaklad¢ identifikovanych slabych stranek Ize spole¢nosti doporucit, aby se zaméftila vice
na strategické fizeni. Je tieba podpofit 1 vlastni vyzkum, vyvoj a inovace, nebot’ tyto

¢innosti by zajistily organizaci potfebnou konkurenceschopnost.

Ve treti kapitole byly zpracovany teoretické poznatky tykajici se sou¢asnych moznosti
fizeni nakladd. Nasledné byl ucinén rozbor aktudlniho kalkula¢niho vzorce spole¢nosti
DIOSS NYRANY a.s. a zhodnoceny jeho zakladni nedostatky. Vzhledem k zjisténym
nepfesnostem v oblasti alokace rezijnich néakladi na produkt je mozné spole¢nosti

doporucit novy zptsob kalkulace na principu ABC.

Ctvrta kapitola se intenzivné vénovala procesnimu fizeni. Byla vytvofena procesni
mapa spolecnosti zachycujici hlavni, fidici a podptrné procesy. Pomoci metodiky eEPC
byly namodelovany dva vybrané procesy — proces zpracovani zakazky a proces vyroby
V Provozu 1. Druhy jmenovany proces byl pak velmi podrobné rozebran a analyzovan
Z hlediska nakladli na jeho cinnosti. Pro provedeni castecné ndakladové kalkulace
zvoleného vyrobku spole¢nosti DIOSS NYRANY probéhlo jesté hrubé ocenéni
zbyvajicich procesti vstupujicich do kalkulace. Vysledna kalkulace dle metodiky ABC
poukazala na mozné nadhodnoceni nakladové ceny vyrobku soucasnym kalkulacnim

vzorcem vyuzivanym ve spolecnosti.

V souvislosti s ptechodem spolecnosti na procesni fizeni nakladi by controllingovému
utvaru vznikly nové povinnosti, zejména co se tyCe sledovani nakladt z hlediska
¢innosti a méfeni vykonnosti procesi jako celku. Byly navrZzeny nékteré mozné KPI,
které by spolecnost mohla v procesech eventualné sledovat. Mimo to bylo uvedeno
nékolik metod primyslového inzenyrstvi, které faktické zlepsovani procesi umoziuji,

nebot’ omezuji ¢innosti predstavujici plytvani.
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Priloha 6: Uréeni driveri nakladi - Proces vyroby v Provozu |

Druh nakladii
Rezijni mzdy Spotieba Opravy a Dan z Pojisténi
Rezijni material | v¢. pojisténi energie udrZzovani Ostatni sluzby nemovitosti zaméstnanci Odpisy
% podil na % podil na rovnomeérné m? pocet pfimé pfifazeni
Resource Cost Driver | zaklad¢ analyzy % odhad % odhad zaklad¢ analyzy rozdéleni pracovisté pracovnikl dle stroju
Aktivita
Vydej materialu do vyroby 0,3% 1,0% 0,5% 1% 9,09% 4 | ptimé pfifazeni
Vysekavani 30,0% 17,0% 20,0% 40% 9,09% 550 8| primé piirazeni
Ohyban plecht 9,0% 15,0% 8,0% 14% 9,09% 200 8 | pfimé pfifazeni
Ohybani trubek 5,0% 13,0% 7,0% 11% 9,09% 140 6 | pfimé pfifazeni
Svarovani 8,0% 15,0% 10,0% 10% 9,09% 400 16 | ptimé pfitazeni
Brouseni 6,0% 8,0% 10,0% 10% 9,09% 300 22 | ptimé pfifazeni
Lakovani 35,0% 14,0% 35,0% 8% 9,09% 480 22 | ptimé pfifazeni
Montaz 5,0% 4.0% 5,0% 2% 9,09% 200 6 | pfimé pfirazeni
Kontrola kvality 0,5% 8,0% 1,0% 1% 9,09% 250 10 | ptimé ptifazeni
Presuny 0,5% 4,0% 3,0% 2% 9,09% 490 6 | pfimé piitazeni
Odvedeni z vyroby 0,3% 1,0% 0,5% 2% 9,09% 4 | ptimé pfifazeni
P 100% 100% 100% 100% 100% 3010 112

Celkové naklady 10 941 356 31 266 295 6 805 007 1723 395 524 116 286 104 120 903 10 779 842

Zdroj: vlastni zpracovani




Priloha 7: Vypocet nakladua aktivit na zakladé driveria - Proces vyroby v Provozu |

Druh nakladi
Rezijni Rezijni mzdy Spotieba Opravy Dan z Pojisténi
material v¢. pojisténi energie audrzovani | Ostatni sluzby | nemovitosti | zaméstnancu Odpisy
% podil na % podil na piimé
zakladé zakladé rovnomerné m? pocet pfifazeni dle
Resource Cost Driver analyzy % odhad % odhad analyzy rozdéleni pracovisté pracovniki stroju
Aktivita z
Vydej materialu do vyroby 27 491 312 663 34025 8617 47 647 0 4318 53899 488 660
Vysekavani 3298 901 5315 270 1361001 689 358 47 647 52 278 8 636 4419735 15 192 827
Ohybani plecht 989 670 4 689 944 544 401 241 275 47 647 19010 8 636 1692435 8233019
Ohybani trubek 549 817 4 064 618 476 350 189 573 47 647 13 307 6 477 1185783 6 533573
Svaiovani 879 707 4 689 944 680 501 172 339 47 647 38020 17 272 107798 6 633 229
Brouseni 659 780 2501 304 680 501 172 339 47 647 28 515 23749 0 4113835
Lakovani 3848718 4 377 281 2 381 752 137 872 47 647 45 625 23 749 3233953 14 096 596
Montaz 549 817 1 250 652 340 250 34 468 47 647 19010 6 477 0 2248 321
Kontrola kvality 54 982 2501 304 68 050 8617 47 647 23763 10 795 0 2715 157
Piesuny 54 982 1 250 652 204 150 34 468 47 647 46 575 6 477 32340 1677 290
Odvedeni z vyroby 27 491 312 663 34025 34 468 47 647 0 4318 53899 514511
P 10 941 356 31 266 295 6 805 007 1723 395 524 116 286 104 120 903 10 779 842

Zdroj: vlastni zpracovani




Priloha 8: Urceni driveri nakladi u ostatnich procesi

Druh néakladii
Rezijni mzdy Ostatni
ve¢. poj. a Spotieba Opravy a provozni Dani z
Rezijni material | odmén stat. org. energie udrZzovani Ostatni sluzby naklady nemovitosti Odpisy
pocet pocet m?
Resource Cost Driver % odhad pracovnikl % odhad % odhad % odhad pracovnikl pracovisté %

Aktivita
Zpracovani zakazky 22,0% 16 52,0% 25,0% 40% 16 200 43%
Nakup 21,0% 8 20,0% 25,0% 31% 8 150 18%
TPV 5,0% 14 2,0% 8,0% 2% 14 180 4%
Skladovani 8,0% 25,0% 31,0% 22% 600 15%
Expedice 44,0% 1,0% 11,0% 5% 100 20%

> 100,0% 52 100,0% 100,0% 100,0% 52 1230 100,0%
Celkové naklady 519 489 18 623 333 672 425 339 672 889 349 724 495 35743 682 702

Zdroj: vlastni zpracovani




Priloha 9: Vypocet naklada na zakladé urcenych driveri u ostatnich procesu

Druh naklada
Rezijni mzdy Ostatni
v¢. poj. a Spotieba Opravy a Ostatni provozni Dan z
ReZijni material | odmén stat. org. energie udrzovani sluzby naklady nemovitosti Odpisy
pocet podet m?

Resource Cost Driver % odhad pracovnikil % odhad % odhad % odhad pracovnikll | pracovisté % odhad
Aktivita >
Zpracovani zakazky 114 287 5 730 256 349 661 84 918 355 740 222 922 5812 293 562 7 157 157
Nékup 109 093 2 865 128 134 485 84 918 275 698 111 461 4359 122 886 3708028
TPV 25974 5013974 13 448 27174 17 787 195 056 5231 27 308 5 325 953
Skladovani 41 559 2 865 128 168 106 105 298 195 657 111 461 17 436 102 405 3607 050
Expedice 228 575 2 148 846 6724 37 364 44 467 83 596 2 906 136 540 2689019

z 519 489 18 623 333 672 425 339 672 889 349 724 495 35743 682 702

Zdroj: vlastni zpracovani
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Predlozena diplomova prace je zaméfena na problematiku procesniho fizeni a sledovani
nakladi ve firmé€. Prace je rozdélena do péti navazujicich celkli, v nichz je zpracovan vzdy
teoreticky zaklad, ktery je naslednd aplikovan do praxe. Uvodni kapitola se vénuje struéné
charakteristice zvoleného podniku. Nasleduje analyza vnitiniho a vnéjSiho prosttedi, ktera je
zakonc¢ena SWOT analyzou. Na zaklad¢ teoretickych poznatki o fizeni nakladu je zhodnocen
soucasny stav fizeni nakladu v podniku a zaroven je uvedeno doporuceni v podobé procesniho
fizeni ndkladl. Dalsi Cast prace se poté vénuje aplikaci procesniho fizeni do firmy. Pomoci
softwaru ARIS Express jsou namodelovany vybrané procesy. Procesy jsou nasledné
nakladové ohodnoceny. Na zaklad¢ toho je provedena nakladova kalkulace konkrétniho
vyrobku firmy. Zavér prace uvadi moznad doporuceni pro controllingovy utvar spolecnosti
arovnéz je zde popsano nékolik metod primyslového inzenyrstvi, které zvysuji efektivitu

procest.
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monitoring. Diploma thesis. Pilsen: Faculty of Economics, University of West Bohemia,
82 p., 2013.
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This diploma thesis is aimed at business process management and company cost monitoring.
The thesis consists of five parts, where theoretical knowledge is applied in practice. The first
part includes a brief description of the company. Second part deals with an analysis of internal
and external environment which is concluded by SWOT Matrix. The evaluation of current
cost management in the firm leads to a recommendation to adopt Activity Based Costing.
Next part is focused on business process management application in the firm. Two process
models are created in ARIS Express. Afterwards, processes are assigned with their costs. On
the basis of process costs the ABC calculation of company product is made. At the end of the
work there are suggestions for cost controlling and increasing business processes efficiency
by lean tools.



