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ABSTRAKT

Predkladana prace jegérovana problematice ¢eni vykonnosti v podniku MZP. Hlavnim
cilem prace je zhodnoceni, Wba aplikace nejvhodisi metody mdieni vykonnosti
v akciové spolénosti MZP. Obsahayvje prace rodenéna na gkolik ¢asti, které na sebe

navazuji.

Prace popisuje, na zakkadanalyzy literarnich pramén aktualni poznatky zkoumané
problematiky. Praktick&ast se sklada zigdstaveni spoémosti, zhodnoceni séasného
stavu méteni vykonnosti pouzitim klasickych i modernich uiteti. Na zaklad ziskanych
poznatki je sestaveny projekt implementace metody ABC/MweEecna ¢ast prace

obsahuje ekonomické zhodnoceni projektu pro akci®pml&énost MZP.

Kli¢ova slova:

M¢éteni vykonnosti, ukazatele, naklady, ABC/M, proadgivity,vyroba

ABSTRACT

This piece of work is oriented on problems fromfpenance measurement in company
MZP. The main aim is analysis, selection and apboathe most suitable performance
measurement method in MZP, Inc. With regard todbwtent, the work has been broken-

down into several stages, interlinked one with et

It describes, on the basis of an analysis of lijesources, topical observations on the
problems and issues under investigation. The mactpart consists of introducing
company, evaluating present situation of perforteameasurement using standard and
modern indicators. On the bases of getting knowdedg project of implementation
ABC/M method is assembled. Final part of work intda economic project evaluation for

incorporated company MZP.

Keywords:

Performance Measurement, indicators, costs, AB@HgGess, activities, production
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UvoD

Ucelem prace je vytwit modelovy ramec pro systém implementac&ani vykonnosti,

ktery zohleduje sodasnou situaci a piabu v akciové spotaosti MZP.

Hlavni cil prace fedstavuje navrZzeni projektu implementace n&emi vykonnosti

podniku, ktery vychazi z teoretickychigtupi a praktickych poznatk.

Cilem projektu je implementovat model ABC do podmifch proces za &elem
zjistovani a miteni podnikovych aktivit spadajicich do vyrobni devi V ramci snizovani
nékladi, kterych sledovanidagtni cestou byvaskdy negehledné a neprobihd v readlném

case, je pdtba zviditelnit pitbeh zakazky.

Pro dosaZeni tohoto cile se v teoreticiésti setkavdme v prvni kapitole s pojmem
vykonnost a fistupy k jejimu ndteni v podniku. Jednotlivétistupy, metody a postupy,
tradicni i moderni, jejich pozitivni a negativni strankgpu prezentovany teoretickymi
poznatky a nazory z oblasti hodnocenéfeni atizeni vykonnosti formou literarni reSerSe
domécich a zahramich zdroj.

V druhé kapitole na toto téma navazuje kalkulacklau. Protoze vykonnost podniku
Uzce souvisi i s jeho konkurenceschopnosti, nagédkapitola se zabyvd moznostmi
teoretického srovnani podobnych podnikiyvijejicich svoje aktivity ve stejném oboru

podnikan a mozZnostmi vyuZziti modernich softwarovggsténi za timto delem.

V praktické casti prace analyzuje dosavadniugpb nEfeni vykonnosti v akciové
spol&nosti MZP, lehce vymezuje kladné i méépiiznivé stranky akciové spaieosti
MZP, p&inaje jeji organizéni strukturou, kritickymi faktory usyghu, vlivem okoli na jeji
schopnost podnikani v séasném globalizovaném &¥, posuzuje vhodnost konceptu

meéieni vykonnosti na zakladtavajicich podminek ve spoitesti.

Akciova spolénost MZP je spolenosti vyrobni, provagici své aktivity ve strojirenském
pramyslu, proto je réfeni vykonnosti v této firspojeno s vyrobnimi procesy. Spiiest
MZP vyrdbi na konkrétni zakazky, které nebyvajikapatelné. Proto je u kazdé zakazky
jind nejen casova narénost v gipravné fazi vyroby, ale i jiné pozadavky na vyrbbn
kapacity, jejich kvalitu, pruznost reakce. S timudsi primo aktivity, které probihaji
v technologické fipravné fazi zakazky, v zafi@vani materialu a také po ukami procesu

vyroby. A prée casti €chto aktivit je poteba ¥novat pozornost, protoZze tam je zrovna
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slabyc¢lanek vzniku nadbyt@ych naklad. Jsou to zejména rezijni naklady, které svym

objemem zbyténé navic zatZuji ndklady jednicové, zakazky.

Implementaci metody ABC je ¢movana 5. kapitola, ktera popisuje jednotlivé faze

implementace této metody v akciové spatesti MZP.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky

11

|. TEORETICKA CAST



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 12

1 POJETI VYKONNOSTI AP RiISTUPY K M ERENi VYKONNOSTI
PODNIKU

Hodnoceni a &teni celkové vykonnosti firmy zahrnuje Sirokou Skakiivit, které zainaji
posuzovanim vykonnosti jednotlivych vnitrofiremnicimdkladovych, investnich,
ziskovych stedisek a divizi a kan sofistikovanym zpracovanim a zhodnocenim interni
externi komplexni vykonnosti. ¥eské ekonomice &Sina firem vyuziva k hodnoceni
vykonnosti podniku zejména ekonomické ukazateletaJsnad tim, Ze ekonomickée a
finaneni veliciny jsou snadno gfitelné, pro hodnoceni vykonnosti nepostradatelné a

vétSinu dat Ize ziskat z podnikovéhéetnictvi.

1.1 Koncepce a struktura pgristupu k méreni firemni vykonnosti

Méteni firemni vykonnosti navazuje na firgam analyzu a analyzu konkurenceschopnosti
v odliSeni jejich zdr@i a na znalosti v oblasti finaniho fizeni a strategického
managementu. Zaroige vychodiskem na navazujici problematiku konkanéistrategie a
inovani vykonnosti. Mieni jejich vyznamu vyZaduje odpovidajici specifikac
pouzivanych fistupi a ukazatel - financnich a nefinatnich, mezi kterymi existujiizné
typy kauzalnich vztah Klicové faktory (value drivers) ovliwji celkovou vykonnost
firmy. Vysledna hodnota je tdledkem hodnotovéheettzce firmy, ktery zahrnuje jak
primérni tak sekundargtinnosti. Identifikace, popsani, definice vzdjemmagly stanoveni

a zpisohi kvantifikace a meni jednotlivych prvik hodnotovéhoetzce je klEem ke

konstrukci vlastniho systémusieni.*

Pri tvorbé vSech systéinmeieni a hodnoceni firem je kbvou volba vhodnych ukazatel

(indikatorii) a jim odpovidajicich metrik.

'112] MARINIC, P.Komplexni pistup k rgreni firemni vykonnosti.
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Ukazatele a z nich integrované systémy musioyalt nasledujiciigdpoklady:

Takto

smysluplnost, jednoziiaost, vypovidaci schopnost,

vysoky stup# integrity Udaji a dat,

aplikovatelnost pro zZftnou vazbu a naslednou korekci,

efektivni propojeni strategickych &i& akceleratdrtvorby hodnoty.

konstruované systémyeg rekteré odliSnosti v fistupu k hodnoceni firmy maji

spole&nou koncepci konstrukce, kterou lze charakterizatgtmi na sebe navazujicimi

kroky:

strategické cile organizace jsou definovany peoltictvim adekvatnich indikatior

vykonnosti,

metriky ®chto systém jsou vyvinuty tak, aby zatily srovnani dosazenych

vysledki s planovanymi standardy,
jsou zji¥ovany diference mezi stanovenymi cili a dosazengjsliedky,

na zaklad dosazenych vysledike realizovana zgma - zgtna vazba (improvement

actions).

1.2 Komplexni pristup k méreni firemni vykonnosti

Podle

Marinée [12] protizeni a ndfeni vykonnosti firmy pouze trathi nastroje finaéni

analyzy nepostaiji. Jejich hlavnim nedostatkem je to, Ze zachyguji dosazenou

skute&nost, ktera je vysledkentipin a nasledk riznorodych jew v Zivog firmy, a ne tyto

jevy samotné. Pr&uyto jevy zahrnuji v sabjak finartni, tak nefinatini skut&nosti, které

jsou hlavnimi faktory tvorby hodnoty podniku. Tyskut&nosti museji byt vyjagny

a mefeny novymi nastroji.

Nové sméry v meéreni firemni vykonnosti umdaidiji prepis vize do strategie a dale do

operativnihotizeni, umo#uji porovnani s fedpokladanymi cili v etap kdy je mozno

zmenit skute&nosti, které maji podstatny vliv na vysledné parayneDalSi vyhodou

novych gistupi méeni je komplexnost a vysoka objektivitaimni, coZz umoiuje jejich

vyuziti v mezipodnikovém srovnani.
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1.3 Tradiéni pristupy méieni vykonnosti firmy

U tradiénich gistupi méreni vykonnosti byla vykonnost podniku identickareduktivitou
piimé prace nebo produktivitou vyrobnihotizani. Tento fistup se dotykal pouze
zjistovani hospodékého vysledku, byl odtrzen od vyvoje pénich toki. Bylo relativre
shadné pomoci motivace zajistit zvySovani prodititivvykonnost podniku jako celku.
M¢éteni vykonnosti v konkurémich podminkach tragiiho modelutizeni bylo podle

Fibirové [1] zaloZeno né&yiech zakladnich systémovyctedpokladech (principech):
e Zakladni faktory jsou stabilnigase
e Ridici pracovnici maji dokonalé informacé&ipeném systému
e Vykonnost podniku je moZno &fit minimalizaci naklad
e Celkové naklady jsou dany naklady dominantnihodiakt

Podle Knapové [11] sefipméreni afizeni vykonnosti podnikatelského subjektu mohou

pouzivat dva zakladnitistupy — fundamentalni a technicka analyza.

Fundamentélni analyza je zaloZena na znalostechjemmgich souvislosti mezi
ekonomickymi a mimoekonomickymi jevy, zpracovavaaliativni Gdaje. Technicka
analyza pouzivd matematické a statistické metody kkantitativnimu zpracovani

ekonomickych udajs naslednym kvalitativnim posouzenim vyskedk

Ucetni a finadni analyza zahrnuje metodyji michz se vyuzivaji absolutni, rozdilové
a pongrove ukazatele kiznym rozhodovacim situacim. Na zaklagypovidaci schopnosti
kvantifikovanych ukazatéla jejich provazanosti Ize dagk ucitym zawram o celkové

vykonnosti, finakni situaci a zmnach ve finatni situaci podniku a pak je mozno

prijmout rozhodnuti pro dalgizeni vykonnosti.

M¢ritko vykonnosti je termin, ktery se ..“vztahuje kamateli, ktery pouziva vedeni

k m&teni, vykazovani vysledka ke zlepSovani vykonnosti

2[17] PARMENTER, D.Klicové ukazatele vykonnostieska spoknost pro jakost. Praha. 2008. 242 s.
ISBN 978-80-02-02083-7.
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Tradicni meétitka vykonnosti se orientuji na zobrazeni informazivykonnosti dosazené
v minulych obdobich. Jsou tedy odtrzena od strekggiorientovanych cil podniku.
ModerrgjSi nefitka, ktera se snazi tento probléelpnat, byvaji $tSinou vyuzita pro
hodnoceni vykonnosti podniku jako celku bez vazlay systém déiich cili a dkof.
VSechna tato moderni gfitka se snazi ip vyjadieni vykonnosti celist/ postihnout

dlouhodobé efekty vyvoje podniku. [11]

1.4 Finanéni pojeti vykonnosti podniku

Soustava finatnich ukazatél musi vzdy zohletbvat dlouhodoby cil podniku: stélé
zvySovani vynosnosti vlozeného kapitalu vlasini® tistem slozitosti a velikosti firmy je
ziejmé, Ze finatni a ndkladovou vykonnost je mozné oiiivat afidit v navaznosti na

konkrétni technické procesy.
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2 MODERNI METODY HODNOCENI VYKONNOSTI UVNIT R
PODNIKU

Systémy niteni vykonnosti podnikuipdstavuji v sotasné dob vyznamny nastrofizeni

podniku.

2.1 Moderni pristupy k méreni podnikové vykonnosti

Podle Inky a lvana Neumaierovych [11] je podnikey&onnost pojimana jakoudledek

chovani podniku gfeného a&izeného pomoci finanich a nefinaénich indikatot.

Novy pohled na r¥eni vykonnosti podniku imaSi ukazatel EVA. Obsahujeildzité
aspekty podnikani:

- velikost kapitalu a jeho vriiti strukturu
- naklady na kapital

- efektivni vyuziti investovanych zdroj

Metodika Balanced Scorecard (BSC) americkych porfeskaplana a Nortona [6]
zachovava tradni finaréni nefitka a dophuje je o hybné sily budouci vykonnosti. Tyto
hodnototvorné hybné sily vedou k vyssi dlouhodofiéornosti a konkurenceschopnosti.
Cile a mfitka vychazeji z vize a strategie podniku a slegelip vykonnost vetyrech
oblastech:

- finan¢ni

- zékaznické

- internich proces

- udeni se atstu

Vrcholovy management by &h pouZivat BSC jako zakladni organipd ramec pro
stanoveni individuélnich i tymovych @jlalokaci zdraj, planovani, strategickou &mou

vazbu a procesceni se.
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Parmentaitv pohled na vykonnost podniku se snazi poskytndwbxgici ¢lanek mezi
metodou BSC Kaplana a Nortona a skot@ implementaci #teni vykonnosti
v organizaci. [17] Podle jeho nazoru, malo orgaiizkuté&ne vi, co je kitovy ukazatel

vykonnosti.

Podle gho existuji fi typy mefitek vykonnosti:
e Klicové ukazatele vysledk- scluji, jak si podnik vedl
e Ukazatele vykonnosti — slliji, co je poteba udlat

e Kli¢ové ukazatele vykonnosti —&dji, co je poteba udlat pro dramatické zvySeni

vykonnosti

Podle Pitry [20] je nmfitkem vykonnosti firmy Udrové zhodnoceni do jejich
podnikatelskych aktivit vioZzenych finamich prostedki — kapitélu, tedy vySe a rychlost,
s jakou se tyto prostdky vrati v podob prijma z podnikani. V dnesni délse pro oceni
dlouhodobé perspektivy vykonnosti podniku pouziv&iitko s vysSi vypovidaci
schopnosti — hodnota firmy. Vysoké podnikatelskiéomnosti firmy Ize dosahnout aplikaci

novych istupi ke strategickym ciim a znénou metod vedeni lidi.

2.2 Nastroje pro hodnotovérizeni a zvySeni vykonnosti podniku

Vykonnost podniku vyznamn ovliviuje jeho postaveni na trhu. Podnik s nizkou
vykonnosti postuphztraci svou konkurenceschopnost. Konkurencescrstpnazumime

schopnost podniku realizovat na trhu své vykofiydpsaZeni rozumné vySe zisku. Podnik
bude konkurenceschopny zaegdpokladu, Ze jeho produkty budou trvale dosahovat

nadpimérného pondru uzitné hodnoty a ceny. [18]

Pro dosahovani trvale vysoké vykonnosti a udrzerkoskurenceschopnosti by si¢m
podnik stanovit redlné a dosazitelné cile, orieat®e na poZadavky zakaznika a posilovat

odpowdnost kazdého pracovnika za vyslednou kvalitu.

VSechny trendy a aktivity v managementwuyi ke snizovani naklad prosazovani se na

novych trzich, k prospetita vykonnosti.

Vykonnost. Tento ukazatel podnikového statutu j@njm z €ch, které nevyhnuteén

podléhaji zminé. Konkrétrd jde o zmisob vyp&tu vSech veliin ¢i parameti
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vypovidajicich o vykonnosti podniku. Standardriithka vykonnosti uz nelze pouzivat ve
spojitosti s novymi modernimi podnikatelskymtigiupy, protoZe za nimi zaostavaiji.
Podniky se tedy orientuji na nové vykonnostni patayn dosavadni parametry totiz uz

neposkytuji dostatey obraz o podniku.

Prostednictvim finagnich ukazateél |ze posoudit dosavadni vyvoj podniku, porovnat
vysledky s jinym podnikem na trhu a stanovit talou@ konkurenceschopnosti, ale
prostednictvim legalnich ¢etnich postup lze téZz ovliviovat vySi vykazaného zisku,
Zadouci jsou informace o tom, co sged ne co se &o, zatimco finatni analyza je
orientovana ex-post. Odstiam téchto nedostatk do pogiedi stavi cile, které redukuji
vyznam tradiniho cile podnik - tvorbu zisku, které davaji do pém dosazeny zisk a

naklady vynaloZzené na jeho dosazeni.

KONCEPCE PROBLEMATIKY MERENI FIREMNI VYKONNOSTI

Méfeni firemni vykonnosti

Teﬂretic“k};—!:nn.l::i:::!ugicka J KiiZové faktory vikonnosti ]_ Systér:irerjl:f;i!.n;ﬁﬁr:;nnﬂsu Y
Misrent firer_r_|ﬂ| ;ykonﬂnm Finanénl indikitory vykonnosti li Balanced scorecard
- pristupy
Soustavy ukazateld _ Indikatory tvorby hodnoty ’—‘ EFOM - Exellence Model
Finzntnl analyza Finanéni indikatory vykonnosti ]7 5ix Sigma

Ldrof ooy

Zdroj: [21]

Obrazek 1 Koncepce problematikyim@ni firemni vykonnosti

Vynosnost vlastniho kapitalu = rentabilita trzebbrat celkovych aktiv x finami paka.
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Pomoci &chto nastraj mohou manaze ovliviiovat vynosnost vlastniho majetku, coz je
z&kladni cil podnikani. V gkterych podminkéach je rozhodujici pakou rentabititzeb,
v jinych rychlost obratu aktiv, v dalSich finam struktura. ManaZekombinuji vSechnyit

tak, aby vynosnost vlastniho majetku byla co n&jiyR21]

| ty nejlepSi ukazatele pro dfeni vykonnosti a nejlépe navrzené procesyiinepou
aspEch pokud neni pouzivanidgeni a hodnoceni vykonnosti s@sti zakladniho systému
hodnot.

Zmenit zakladni hodnotovy systém firmy je slozity Gkale lze jej uskutait relativrs
rychle. VyZaduje to aletas a zaujettlena top managementu firmy, Kigedini jsou s to
uskuteénit tak hlubokou zrénu.

Maji k dispozici gt nastroji a musi je pouzit vSechny:
1. Osobni giklad svym postojem k ukazateh méreni vykonnosti

2. Odnenovani - pouzivani ukazatemeieni vykonnosti se musi stat $asti hodnoceni

a odnénovani manaZzet jejich pozornost tomuto ukolu se zvysi.

3. Implementace — zavedeni procesu zlepSovani wigtin zaloZeném na ukazatelich

vykonnosti a procesu rozhodovani zaloZzenéngctatd ukazatelich.

4. Zaujeti manaZera pro pouzivani promyslenycimgskiplnych ukazatélvykonnosti ma

preswdcovaci &inek

5. Vyswtlovani z rozhovar manazek se zanistnanci vSichni poznaji, Ze to management

mysli vazrit a porozumi, prddo toho jit. [3]

2.2.1 Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

V manazerském rozhodovani nachazeji stéale vicetndpia ukazatelé, jako jsou
Ekonomicka pidand hodnota (Economic Value Added — EVA) a Hodnwitdana trhem
(Market Value Added-MVA). Vyznamné postaveni m&gpmplexni pistupy zansiené na

meéteni vykonnosti, jako je n&pmetoda BSC.

EVA piedstavuje zagSeni pro ohodnoceni vSeémnosti a rozhodnuti firmy a to na

zaklad jejich prispivku k tvorke hodnoty — tzn. EVA = @itko vykonnosti.
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Cinnosti firmy Ize efektiva fidit prostednictvim EVA — nastroj protizeni firmy

a @ijimani rozhodnuti:
e nejvice roz§ené ndiitko vykonnosti pi aplikaci hodnotovéheizeni
e Opira se o ekonomicky zisk

e jako mefitko vykonnosti a koncetzeni podniku

Ukazatel EVA Ize vyuZit:
- pro investi¢ni rozhodovani

Koncept EVA lze pouzitip investinich kalkulacich, kde se tr&dé vyuziva metoda

DCF- diskontovany cash flow.
- pro ocergni podniku
Trzni hodnota podniku = investovany kapital +&mna hodnota budoucich EVA

Pokud podnik chce, aby rostla jeho trzni hodnotasinge snazit o dosazeni co nejvyssi

ekonomické fidané hodnoty v&ném roce i vytvieni ristovych pilezitosti.
- pro odménovani
Cilem zamdstnance je maximalizace hodnoty, v praxi je ovSetnd sladit cile vlastnik

a zangstnand.

Kroky pro zavedeni EVA jako konceptuiizeni
e Analyza a vyhodnoceniipravenosti pro zgnu
¢ Volba strategie
e Priprava, trénink zagstnand, podklady pro vzajemnou komunikaci
e Zavedeni konceptu

e Vyhodnoceni vysledk
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Vyhody ukazatele EVA:
- m&teni vykonnosti podniku

- koncepttizeni - propojeni vSeatinnosti v podniku i lidi Gastnicich seéthto proces a

to jednim z&kladnim kritériem - zvysit hodnotoZénych prosedka
- vyuZziti pro odndnovani manaz@ér
- propojuje strategické a operativni rozhodovani
- jednodussi koncept v porovnani s ostatnimi hamryoi ukazateli
Nevyhody ukazatele EVA:
- vycisleni NOPAT a C — vyZzaduje uprav§ainich veléin

- u naklad na kapital nastava problém siglenim zejména nakladha vlastni kapital —

pouziti Zzadného z modepro jejich vyisleni nedava jednozéray vysledek
- neni upraven o inflaci

- aplikace niZze vést k preferenci rozhodnuti vedoucich fndpomezeni investhich

aktivit a tim kratkodobého zvySeni hodnoty EVA

Ukazatel EVA je podle Kislingerové [8] aktudlni werzalni kritérium, které odrézi
evolwni proces novych #iitek vykonnosti podniku. EVA je zaloZzena na ekorek@&m
zisku, ktery zohlesuje vSechny nédklady na vynaloZeny kapitdl, cidastni. Prag v tomto
zohledhovani se EVA liSi od standardni firari analyzy; konkrétpri vypoctu rentability

kapitalu, ktery vychazi zégtniho zisku.

Ukazatel EVA lze interpretovat dwma zpisoby:
1. Prosrednictvimcistého zisku

EVA je definovana jak@isty provozni zisk, upraveny aiplusné naklady kapitalu, které

jsou tvaeny néklady filezitosti vSech podnikovych aktivit zapojenychtaorby zisku.
EVA = NOPAT —WACC x C

NOPAT ( Net Operating Profit After Tax) - provozrisledek hospodani po zdaéni
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C ( Capital) - investovany kapital

WACC (Weighted Average Costs of Capital) amperné naklady kapitalu

2. Prostednictvim vynosnosti vloZzeného vlastniho kapitalu

Pt respektovani uvazované vynosnosti vioZzeného nilast kapitalu se EVA definuje

vztahem:

EVA = (ROE - ro) x VK

ROE rentabilita vlastniho kapitalu
VK vlastni kapital

le naklady na vlastni kapital

Ekonomicky zisk Ize tedy definovat jakdiganou hodnotu ig@sahujici naklady kapitélu,
které zahrnujasovou hodnotu péhnich prosiedki a girazku za riziko.Cim je riziko
vysSi, tim vyS8Si jsou néklady kapitalu. KdyZz je EMdadna a provozni vysledek

hospodéeni po zdaéni prevysuje naklady kapitalu, hodnota podniku se z\g/Suj

Tento ukazatel je podpnym ¢initelem i @i investiénim rozhodovani podniku. EVA také

pomaha investdm pii uréovani hodnoty spoteosti.

2.2.2 Balanced Scorecard

Tento analyticky nastroj slouzi ke sémd z4jmi managementu a za&stnang,
strategickych cil a operativnihdizeni.Stanovuje finaéni ukazatele a cile, ale téZ sleduje
pricinné vztahy mezi ukazateli. Metodu BSC publikowatievadesatych letech 20. stoleti
R. Kaplan a D. Nortonpdevsim jako reakci na v té domoderni projekty snizovani
nakladi. Ale stejré jako fada dalSich autbra manazér prisli na to, Ze takovy projekt
v rdmci fiskalniho roku sice zlepSi nakladové fitr@nukazatele, ale v dalSich letech se
projevi celkovy propad vykonnosti firmy a sniZi jg§i schopnost reagovat na &my.
Aktudlni Usgch omezuje moznost dosahovéni dépu budouciho. Autd upozornili, Ze
zasadni zlepSeni finamich ukazateél firmy muze byt gedzwsti probléni s budouci

konkurenceschopnosti a navrhli dafin finartnich ukazatél o nefinagni ukazatele,
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které na mozné problémy upozorni obvykiéve nez finatini ukazatele a poskytnou tak

manazeim ¢as na provedeni korekci.
Metoda se zabyva&tyimi okruhy problémii:

1. pohledem zakaznika - rychlost dodavky, kvaliteolaku, tvorba hodnoty produktem pro

zakaznika, naklady produktu,

2. vnitropodnikovou perspektivou, intérprocesni - délka vyrobniho cyklu, produktivita
prace, technologie, soulad podnikovychicll méfitek hodnoceni vnitropodnikovych

Gtvari a pracovnily,
3. perspektivoutistu - inovace, noveé vyrobky,

4. finartni perspektivou - za#éieni na tvorbu hodnot, tzv. Value Based Managenjent,
schopna r&it komplexni efektivitu metody v pé€mich, pouziva absolutni i relativni

finan¢ni ukazatele.

Metodu BSC povaZuje Rét [19] za ,komplexni strategicky néstrdjzeni, n&ieni

a hodnoceni vykonnosti firmy*.

Z&kladnimi kroky pi zavadni BSC jsou stanoveni vize podniku, formulace striakych
cila a zpisoby jejich dosazeni, zpracovaisténych cili a postup a zavedeni systému

neustalého zlepSovani acapé vazby.

BSC je strategickou metodou, kter4 pracuje s finami i nefinanimi ukazateli
a zarové zdiraziuje vliv zakaznik a zaméstnané na dlouhodobou vykonnost firmy. Je
stabilnim a standardizovanym systematickym postudermulace afizeni firemni
strategie, ktery je zagren na uvedenétyti zakladni oblasti, které prdw dlouhodobém

obdobi nejvic ovliviuji efektivni fungovani firmy.

2.2.3 Metoda ABC a ABM

Metoda ABC (Activity Based Costingygdstavuje manazersky nastroj, ktery gataictvi
stavi, ale jde za jeho hranice. ABC je jinyiigpb uvaZzovani. Zaiuje se nafizeni
podniku, na procesrtizeni, na interni zdroje organizaceclje snér na ziskavani pea
zvySovanim hodnoty a lepSim vyuzitim zdroj snizovanim naklad Je to metodika

umozujici strukturovani naklad a vynosi na jednotlivé procesy a vykonyjmz je



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 24

umozréno jejich analyzovani fes jednotlivé organizai jednotky a jednotlivécasti
proces. Je to nastroj pro kontinudlni zdokonalovani a&k&éfovani vykori a eliminaci
neefektivnich ¢innosti. ABC je systém davajici vystizné informasenakladech na
jednotlivé produkty a ABM (Activity Based ManagemenyuzivA ABC informace pro
dosazeni cil organizace: s méredroji dosahnout stejné vysledkii pmensich nakladech.
Metoda ABC je perspektivnim nastrojem managementotop Ze pispiva ke
komplexnimu, kauzalnimu manazerskému mysleni, be2ho je cesta k vysSi vykonnosti

firem a instituci nemyslitelna. [7]

ABC kalkulace dokdze mimo jiné odhalit naklady rediobsluznychc¢innosti. ABC
kalkulace nepotize pouze H nenaplrni planovanych trzeb, ale ve vSech ostatnich
piipadech — P strukturalnich zranach nebo # pieplreni kapacit — vas nezradiiiP
srovnani metod ABC a ABM doké&Zze ABM zohlednit hped do budoucna. ABC nemusi
vychazet z ttovanych nakladl, jednodussi adene spravijsi je jeji zaloZeni na nakladech

rozpastovanych®
Hammer [4] popisuje dobry ukazatel takto:

.Dobry ukazatel musi bytipsny a musi skute¢ zachycovat stav, ktery ma popisovat.
Musi byt objektivni a nesmi podléhd@znym moznostem vykladu. Musi byt srozumitelny,
shadno vysétlitelny a pochopitelny. Musi byt fingné nenarény a snadno sgdatelny.

Musi byt aktualni — mezi tim, kdy ¢fena skuténost nastala a kdy budou k dispozici
Gdaje, by nerfla uplynout dlouha doba. Vytveni ukazatdi sphujici uvedené pozadavky

neni tak snadné jako jejich Wb jde spiSe o usmi nez ¥du.”

2.3 Procesni analyza

Procesy vytvéeji vesSkerou hodnotu pro zakazniky. Procesy jsogham@smem, ktery
zarlwuje, aby aktivity vykonavané ve figmbyly integrovany pro dosahovani vyslédk
Podnik jakékoli velikosti ma zpravidla 5 az 10 zakiich podnikatelskych prodesazdy

z nich lze rozlozit na podobny et dikich proces. Tim, Ze systém #&iieni se orientuje na

procesy misto na funkce a podnikatelské jednotkgyai se spoléna snaha vSech

% [14] NEKVAPIL, T. Inovace vizeni vykonnosti firem v praxi
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spolupracovat a zlepSovat vykonnost prdcesa kterych se jednotlivé futski Utvary

a podnikatelské jednotky podileji.

ZlepSovéani provozni vykonnosti vyZaduje soedini na vyvoj a pouZzivani ¢innych

meficich ukazatdl. Michael Hammer [3] ukazuje cestutyiech krocich:

- zvolit spravné ¥ci, které je teba néfit,

- meéfit je spravnym zfisobem,

- zabudovat zvolené ukazatele préremi do procesu zlepSovani vykonnosti,

- vytvorit firemni kulturu a systém firemnich hodnot podgarich provozni vykonnost

a jeji neustalé zlepSovani.

Kli¢ové pozadavky, které zajigji, aby systém gfeni provozni vykonnosti byl sotetén

na spravné&ci jsou:

- zamefeni na podnikatelské procesytegraujici hranice funknich Gtvat

a podnikatelskych jednotek

- nalezeni hnacich faktoovliviujicich vysledky

Procesni analyza slouzi ke zmapovani vnitropodmiglovproces, piipadré proces pri
komunikaci se zakazniky, dodavateli, édiieli nebo pobtkami. Naslednym vystupem
jsou navrhy na optimalizacéthto proces, tak aby vysledny efektiipes| poZzadované
vysledky. V dnesni dabje kladen draz na zefektivéni prace a vyroby a obetsnizovani
nakladi.

Cilem je:
e Zmapovani stavajicich prodes
e Navrh optimalizace procés

e Navrh dosaZeni optimalizace pomoci IT predki
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Procesni analyza znamena jedn@noa definici proces ve spolénosti spolu s navaznosti
na globalni cile a strategii organizaceidd v sob zahrnovat koncepci celé spahesti,
ale i diki koncepce jednotlivych UsékCela procesni analyza seit&olem otazky: Jak

zefektivnit chod celé organizace a tok informaci?

Vysledkem je dokument obsahuijici logické celky
- zdroje, cile a vychodiska strategie
- odkud se vychazi - co je uz hotovo
- kam je se pdeba dostat - co chceme

- jakymi kroky se dostat k cili

a nalezeni vhodného igobu, kritérii Usgdnosti a opdéni, jak niize spolénost fungovat

efektivrgji a zlepSit svoje fungovani na strategicke urovni.
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3 NASTROJE RIZENi NAKLAD U

Optimalizace néklad je jednim z Ukal a sodasré predpoklad pro dosazeni a udrzeni

efektivity firmy.

3.1 Kalkulace nakladu

Souwasny trh je charakterizovan zejména silnym konktmén bojem tuzemskych, ale
i zahrantnich firem a s tim spojenou jen malou moZnosti asténsi viastni cenu za
vyrabiny vyrobek nebo poskytovanou sluzbu. Firmy se protseji poohlédnout po jiném
piistupu, jak zvySovat sy zisk. Prostor je stale v oblasti planovani, kohtra redukce
zvySujicich se rezijnich nakladA praw zde ma velky vyznam jejich spravna kalkulace.
Kalkulace néklad jsou tradénim podkladem pro spravné a efektivfdeni kazdé trzn
orientované firmy. Tradni kalkulani techniky vychazeji z rozteni vzniklych reZzijnich
nakladi na nakladova stdiska, tzn. na jednotliva o8léni firmy, ze kterych jsou naslegn
piitazovany konkrétnim vyrolikn podle zvolenych rozvrhovych zéakladen. Teadi
postupy kalkulaci nakldd jsou v mnohych firmach jiz z&hnuty a ¢asto tedy neni

subjektivni pateba tento “fungujici* model #nit.*

Tradi éni kalkulace

PrirdZzkové kalkulace (tradini postupy prazovani naklaidl na zéklad prirazek)
vychazeji z pedpokladu, Ze rezZijni sazba, kterou je nutno razouh se vztahuje

k zakladr negastji predstavovanéifmou praci neboffmym materialem.

Trend v sotasné vyrob sneéiuje ke stalému snizovani podiléimé lidské prace a naopak
se zvysuje vyuZziti automatizované produkce. dgleldku toho dochazi kistu rezijnich

nékladi, které vytl&uji podil gimych naklad. Prestofada pedevSim vyrobnich podnik

422] POPESKO, BActivity Based Costing
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ma tento systém zabnuty a o zminé negemysli. Tradini zpisob kalkulaci vede ke
stanoveni néklad na kalkul&ni jednici, kterou mize byt jeden vyrobek, sluzba, 1 kg
produktu, atd. Tento model vSak neurge ziskat informaci o ziskovosti jednotlivych

nékladovych objekt, tzn. zdkaznik, zakazek, produft atd.

Ziskovost zakaznika neni zavisla jen na mnoZstvi prodanych tkuale je vyrazé
ovlivnéna vzniklymi dodatenymi pozadavky zakaznikbéhem prodeje vyrohk nebo
sluzeb, které seéasto liSi. Kazdy zdkaznik nebo zakézka je spojejiaymsi pozadavky,
jinymi vedlejSimi naklady, které jsou vSak kit tradicnich kalkulaci chyb&irozvrzeny
rovnonerné na vSechny vyrobky. Ziskovost zakaziikedy neni znama a vSichni
odkeratelé jsou pro nas stejnyniiposem, bez ohledu na jejich dalSi vedlejSi poZadav
V prvni ¢asti kalkulace, kdy jsoutffazovany nejprveifimé naklady, se traghi kalkulani
metody a metoda Activity Based Costing shoduji. dRloe vSak v nasledném a vyrazn
piirdzkovou sazbu, ktera je vztazena kinym nakladm a nepimé naklady jsou

stanoveny na zakladbjemové piciny

Nevyhodou tradinich kalkulaci je fifazovani rezijnich nakld@d rovnomeérné vsem
vyrabinym produkim. Tento postup d¥e vést ke zkreslujicim informacimiip
rozhodovani. V dsledku rovnonsrné rozctlené rezie mohou byt &ité vyrobky zatizeny
témito negimymi naklady vice nez ve skdtesti vyvolavaji. Naopak vyrolikn, které
jsou narengjsi je pirazen mensi podil nEmych naklad.

Tradicni modely kalkulace nakladjsou znamy jiz #kolik desitek let. Za tuto dobu
neproSly zadnymi zasadnimi Zmami, [festoZe vyrobni procesy a postupy na nichz byly

zaloZeny jsou dnes vyrazndliSné oddch, které byly vyuzivany v minulém stoleti.
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4 KVANTITATIVNI METODY, SOFTWAROVE NASTROJE

Podpora vykonnosti podniku je i cilem koncipovamiplementace a rozvoje IS/ICT.
Predpokladem je aplikace modernich technologii a cheyuzivanych v SW produktech
podporujicich pibéh podnikovych procés na vSech uarovnich. Spravnfungujici

informani systém je jednim ziteZitych faktofi podporujicich konkurenceschopnost
podniku. Aplikace modernich inforrdiaich a komunikénich technologii dava nové
impulsy fistu vykonnosti firmy. Vzajemn se propojuji podnikové i mezipodnikové

procesy a dochazi k Siroké ving informaci.

4.1 Metody srovnavani statistickych souboi

Cilem a podstatou metod srovnavani je idgat objekty, které jsou charakterizovany
vice ukazateli neschopnymigvodu na spotay zaklad.

Stupnice hodnot pro tyto metody nejsou nikdy alksdlupi aplikaci musi byt vzdy
mére stabilizovana je posuzovani ekonomika, coz je agsaktualni i pouZziti v ramci

transformujici se ekonomikyR.

Nejcastji pouzivanymi metodami viceaspektniho srovnavéatissickych soubdr jsou:

- metoda vazeného s&iu paadi
- bodova metoda
- metoda normované pramne

- metoda vzdalenosti od fiktivhiho objektu

4.1.1 Metoda vazeného soktu poradi

Tato metoda stanovi pro kazdy ukazatetapd objekd s nejlepSi hodnotou — objektu
s touto nejlepSi hodnotodifadime rozsah souborn. Objekt s druhou nejlepSi hodnotou
bude n — 1a objekt s nejhorsi hodnotou butle Vyslednou charakteristiku ziskame jako

prosty sodet paadi.

Kdyz ovSem budeme ¢hteré ukazatele povazovat zaileFitejSi, pak vyslednou

charakteristiku ziskame jako vazeny &stupdadi podle jednotlivych ukazatel
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4.1.2 Metoda normované prongnne

Vyhodou metody normované prémmeé je to, Ze ifhlizi k relativni promdnlivosti
ukazatel zahrnutych do islusného indexu. Potira absolutni pofivost, s niz peéita
bodova metoda. Nevyhodou této metody je nemoZmgiioj pouziti v okamziku, kdy je

zangrem vyuzit gi srovnavani podilové velny.

4.1.3 Metoda vzdalenosti od fiktivniho objektu

Tato metoda je postavena ndegpokladu, Zze v ramci vyzkumu ziskameedgstavu
o fiktivnim optimalnim objektu, coz je také kritipkh bodem této metody, resp. kritickym
bodem z hlediska Sirokého vyuziti takto navrzenétoalelu. Bi pouziti této metody jsou
piislusné ukazatele nejprve vyjaédy v normovaném tvaru a poté je wmma

euklidovska vzdalenost jednotlivych objgldd tohoto optiméalniho abstraktniho objektu.

4.1.4 Bodova metoda

Podstata bodové metody viceaspektniho srovnavaodivép vtom, Ze u kazdého
z konkrétniho p&tu ukazatel najdeme objekt, u kterého je hodnota ukazateleinmari
nebo minimalni. Objekt s timto maximem nebo minimeiska za tento ukazatel 1000
bodi, ostatni objekty, které seastni tohoto viceaspektniho srovnavani ziskaji lwati9

do 1000 podle toho, kolik procentini jejich hodnota ukazatele z hodnoty maximalni.
Jestlize je optimalni hodnotou hodnota minimalniisime vytvdit prevratnou hodnotu
tohoto pongru. Za kazdy objekt se potomeéseu body ziskané za jednotlivé ukazatele. Tyto
souty predstavuji Urovie objeki, na jejichz zaklatimiZzeme nafp stanovit péadi objeki
podle ekonomické urown Zivotni drove, urit rozdily mezi jednotlivymi objekty

u konkrétniho

4.2 Metoda CPM ( Critical Path Method — metoda kritické cesty)

Vyrobni proces lze obe&rchapat jako procestgmeny zdroji vstupujicich do vyrobniho
systému za delem tvorby hodnoty, kterd je ttena hodnotou vstupa hodnotou fidanou
zpracovanim. Ma-li vyrobarmaset odpovidajici vynosy, musi procésmeny probihat co

nejefektivrEji, to znamend f optimalni spatebs vstupi, piimérenych nékladech, ip
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nejvhodrjsi skladlg vystupi a za pedpokladu dodrzovani bezfpmstnich a ekologickych
podminek. [12]

Uspaadat jednotlivé aktivity procesu do logické posloagti a naslednhi do ¢asového
vymezeni umailji sitové diagramy. Zaroweumoziuji pro kazdy krok, #tev i cely
proces Wit dobu trvani a tim identifikovatasové kritické cesty a poukazat na mista, kde
jsou casové rezervy. Poskytuji moznosti jasného stanoweradi ¢innosti a jejich
vzajemnou navaznost v projektu, celkovou dobu frydmjektu, ¢asovy harmonogram

reSeni.

Metoda CPM pdt mezi nejstarSi metody technik@vého planovani. Je ta'SSipek, které

piedstavuji jednotlivéinnosti a uzk, které je spojuiji.

Metoda CPM pedpoklada, Zze je znama doba trvéinhosti a Ze nasleduji¢innost mize
z&it az poté, coimdchazejici skatila.
Tato metoda je deterministicka, protoze doby trva®éch ¢innosti jsou pewvh dané
a neuvazujeme 0 moznosti jejich &my.
Pro kaZzdowinnost projektu odvozujeme nasledugdafasové charakteristiky

1. nejdrive mozny z&atek provadni cinnosti

2. nejdtive mozny konec provédi cinnosti

3. nejpozdji pripustny zaatek provadni cinnosti

4

. hejpozdii piipustny konec provati ¢innosti

Metoda CPM ma 3 faze:

1. Vypocet nejdive moznych z&tka a kond jednotlivychc¢innosti — v této fazi
zjistime nejkratSi dobu trvani projektu.

2. Vypocet nejpozdji pripustnych z&atki a kond ¢innosti - doba, kdy nejpozf
musime zé&it, abychom neohrozili celkovou dobu trvani projekPostupujeme od
vystupu ke vstupu. V této fazidime kritickou cestu.

3. vypoiet¢asovych rezerv - udavaji o jakou dobu d&ou dan&€innosti opozdit bez

toho, Ze by doslo k ohrozeni realizace projektucene Ihte.
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Vypocet éasovych rezerwinnosti:

RGj = TH - TM -,

RVjj = TM; — TM; — §

RN;j = max (TM = TR = )........... RN; <RV; <RCG;
TP...nejpozdji pripustny termin uzlu
TM...nejdiive mozny termin uzlu

RC...velikostéasoveho intervalu, o ktery Ize zpozdit ukeni realizac€innosti (posunout

zatatek nebo prodlouZeni trvani), aniz by sezita doba projektu.

RV...velikost casového intervalu, o ktery Ize zpozdit ukeni realizac&innosti, aniz by
se tim zabréanilo bezprdsetire nasledujicintinnostem zéit realizaci v nejtive mozném

terminu (i ¢erpani nesmi byt ovlivmy rezervy nasledujiciatinnosti).

RN...velikost¢asového intervalu, ktera &la v nejpozédi pripustném terminu, aniz by se

tim zabranilo bezprostdre nasledujicintinnostem zéit v nejdive mozném terminu.

Standardizace dat je nezbytna pro efektivnir,skyhodnocovani a analyzu podnikové
vykonnosti. Typicky jsou standardizovana fitaha nakladova data s pomoci standardni
Gctové osnovy wetne analytickych dta. Pro zaji&ni uspokojivého vykaznictvi

i nefinartnich poloZzek musi standardizace postoupit i dostbttalSich kmenovych dat -
vyrobkové trady, materialy, dodavatelé nebo =zakaznici - a dansaknich dat

shroma#@’ovanych o zakézkach, objednavkach nebo o vyrolpdstupech.

Vyhodami standardnich dat jsou: zvySena spolehiivdermaci, poskytnuti stejnyatisel

vSem manazém, usnadéni vzdjemného porovnani a nasledné analyzy.
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. PRAKTICKA CAST
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5 PROJEKT ZKVALITN ENi SYSTEMU M ERENi VYKONNOSTI
V AKCIOVE SPOLE CNOSTI MZP

Uspsna firma musi vytu@t, nabizet a realizovat produkty akceptované zéikam, za
souwasného zvladnuti fingnich proces. S pomoci nejefektivjSich metodtizeni musi
zabezpeéit maximalni efektivnost svéinnosti a tak cileédonme a dlouhodob zvySovat
celkovou hodnotu firmy. Rozhodujicimiquipokladem a vychodiskem zvladnuti tohoto
ukolu je adekvatni vykonnost, umagici akumulaci vlastnich a mobilizaci cizich zdroj
pro zabezpg&eni UsgsSného rozvoje. Nkeni firemni vykonnosti se proto stavackhym

a nezastupitelnym nastrojdtizeni. [15]

Rozhodujicimi faktory usfchu podniku v globalizovaném a zékaznicky orient@ra

konkurergnim prostedi dnes jiz neni stupevladnuti technologického procesu a vyuziti
modernich technologickych #aeni. Vztahy se spokojenymi a loajalnimi zékazniky
pruznost internich procésa inform&niho systému jsou priority, které musi podnik

k dosazeni usgghu v konkurednim prostedi moderniho trhu aktivovat.

5.1 Predstaveni akciové spotmosti MZP

Akciova spolénost MZP vznikla v r. 1992 privatizaci statniho pibd, ktery byl zaloZen

v roce 1953. Hlavnim poslanim podniku byla koordexénnosti dodavatél pri vystaviz,
rekonstrukcich a opravach velkych invé&stch celki, zejména pro zpracovani nerostnych,
stavebnich a keramickych hmot - cementaren, vapekataméek, cihelen atznych
technologickych linek. Tento nosny vyrobni programv sowasnosti tvéi zaklad

podnikatelskych aktivit spot@osti.

Hlavni ¢innosti spolanosti:

dodavky a montaze inve&tich celki

technicky servis a diagnostika technologickyahizeni

inZenyrsk&innost v investini vystavi

kovoobrabc¢stvi

sluzby poskytované specialnimi mechanismy
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- vyroba straj a z&izeni pro vSeobecn&ély

- montaz, opravy a rekonstrukce vyhrazenych tlggbwzaizeni

- montaz, opravy, revize a zkousky vyhrazenycinglych z#izeni
- montaz, opravy, revize a zkousSky vyhrazenychtmbich zéizeni
- montaz a opravy vyhrazenych elektrickychizeni

- instalace a opravy elektrickych str@ gristroji

- silnicni motorova doprava nakladni

V akciové spolénosti je zavedena vyroba ocelovych konstrukcig diroji, svaendi,
filtra, tiidicu, drtica, chladeéa vzduchu, kotovodi, susSaren, micktak, nadrzi, zasobnik
Zeleznénich a silnknich most, lavek a dalSich nestandardnich vynbbk souladu

s normamiCSN i DIN, wetns tryskani, natrai a zajiséni vyrobni dokumentace.

Spole&nost poskytuje prostdnictvim svych kvalifikovanych pracovriik ktefi pasobi
v ramci vyrobni a montazni divize, Siroké spektrginzeb v oblasti strojirenského

pramyslu.

5.1.1 Poslani a cile spoknosti

Poslanim akciové spaleosti MZP je cileedomé podnikatelsk&innost uspokojujici
veSkeré pdtby zakaznik, vedouci k udrzeni pevné pozice na vnitrostatnaahirantnim

trhu. Zna&ka firmy symbolizuje zavazek firmyuei zakaznikm, reprezentuje solidnost
a zaruku kvalitd odvedené prace a spolehlivého chodu wmgbh a montovanych

zaizeni.

Prvaadym cilem vSech za¥stnand firmy je spokojenost zékaznila celého okoli firmy.
Spole&nost se snazi, aby vysledky jeji pracesmdpovidaly poZzadavin zakaznili. Prani
a poteby zakaznik se spolénost bude snazit uspokojovat |épe nez jeji konkeeen
Politika jakosti je zaloZzena na pruzném uspokojovpotieb odirateli kvalitnimi

sluzbami. Tomu odpovida i hlavni strategicky Zaspol&nosti.
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s

Nejdilezit¢jSim cilem je zajigni existence podniku kuzitku naSich zakaanik

zantstnand@, dodavateal a akcion&.

5.2 Sowasny stav

V souwasné dob, kdy roste nedostatek kvalitnich lidskych zdrkjrozvoji podnikatelské
sféry, je teba klastim dal wtSi diraz na zakladni princip fungovani ekonomiky - tedy

efektivni alokaci vyrobnich zdrdjuvnitt firmy.

Otazkou je, zda se ubirdme spravnynérem a zda vynalozZené usilfipese v budoucnu
otekavany pinos. Firma a zejména vrcholovi manafmtiebuji informace, které v séb
kombinuji moznosti a kapacity firmy projektované dmniciho se v§Siho trzniho

prostedim, coZz moderni systémy v mnohém uiugiz

...primarnim zdrojem uspéchu firmy je jeji schopnost nachazet nové filezitosti

pomoci spravné predikce budoucnosti®.

Obecré by vykonnost podniku ta byt néfena ve vztahu k minulému obdobi, hodnocena
na zaklad porovnani s konkurenci. Cilem je vytitosystém internich vykaizvykonnosti
na vSech urovnich, které jsouleZité pro napléni strategickych cil. Informace by rély
byt sledovany takovym Zigobem, aby umoZnily posoudit trendy vyvoje, ipad

piijmout prislusna opdaeni ke zning.

Dosavadni fistup k néieni vykonnosti vychazi pouze z maximalizace zid¥oderrgjSi
piistupy hodnotovéhtizeni se snazi o propojeni vSeatmosti v podniku i lidi Gastnicich
se podnikovych procésa to jednim zastSujicim kritériem — &at vSe pro to, aby byla

zvySena hodnota vlozenych progedki vlastniky podniku.

Skut&n¢ motivujicimi cili jsou jen ty, které znamenajfeielny posun v dosahované
vykonnosti vybranych procésa které sotasré davaji impulsy pro jejich zlepSovani. Pro
fizeni chto zmén je poteba stanovit jednoduché a vypovidajici ukazatedgchz

pribézné vyhodnocovani neni pracnéi@gio umozni monitorovat dosahované vysledky.

® [28] STREIT, V. Modernf controlling
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Tyto predevSim nefinami ukazatele pak poskytuji gebnou zptnou vazbu vlastnikm

proces a top managementu.

S rnistem slozZitosti a velikosti firmy jefgjmé, Ze finatni a nakladovou vykonnost je
mozné ovliwiovat atidit v ndvaznosti na konkrétni technické procesgninejlepsi soubor
ukazateh pro neieni provozni vykonnosti ma pro firmu malou hodngtokud n&feni

pomoci &chto ukazatél neni zabudovano do di@yizeného procesu.

Pro hodnoceni hospoi@mi podniku a jeho vykonnosti je nezbytné srovnavdb jak

s planovanymi vetinami, tak vyvoj v¢ase a také s jinymi podniky v ogvi.

5.2.1 Organizaéni struktura akciové spol&nosti MZP

Akciova spolénost MZP je organizaé¢ rozdilena na 3 divize — vyrobni, montazni,
mechanizace. Tyto divize se dale ymitdéli na jednotliva sediska.V takovéto strukta
by monitorovani, réeni, hodnoceni vykonnosti a kontroly jednotlivycbdfizenych

organiz&nich struktur idlo byt zasadnim ukolem centralniho managementuyfirm

Organizaéni schéma akciové spotmosti MZP

| Ekonomika | |

Priprava zakdzek | | Tézké jerdby |

| Spravni kancel& |
| Sprava majetku | | Priprava zakazek | | Realizace zakazek | | Lehké gaby |
| Personalni Usek | | Realizace zakazek | | Koordinace pekti | | Doprava |

| Bezpdnost prace

Kontrola jakosti

Energetika

| Rizeni jakosti

| Finanéni Usek

| Investiéni rozvoj

Kontrola jakosti

Ekonomika

Mater. Zasobovani

Obrazek 2 Organizai schéma akciové spdleosti MZP
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5.2.2 Analyza vnéjSiho a vnitiniho prostiredi

Silné stranky:

- trvale vysoké kvalita

- ziskané certifikaty 1ISO 9001

- dobra povst u odigrateli

- schopniidici pracovnici podniku

- dlouhodoba tradice

Slabé stranky.

- nevyuzité kapacity

- nedostatek manazerskych dovednosti
- vnittni problémy v operativni sfé

- nekompetentnosthterych vedoucich pracovnik
- zastaraly vozovy park, stroje

Prilezitosti:
- po vstupuwCR do EU roz&eni potencialnich zakazriik
- prekonani obchodnich bariér na atraktivnich cizizfckr

- vstup na nové trhy

Hrozby:

- vstupCR do EU — roz$eni konkurence
- negiznivy vyvoj smeénnych kurz

- vyvoj celos¥tové ekonomické situace
- rostouci sila dodavatel

- konkurence ze strany cizich vyrdlg nizSimi naklady

Strategické cile firmy pro jednotlivé oblasti:

finance:
e zvySeni zisku
e zvySeni trzeb

e zvySeni produktivity
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zakaznici:

snizeni reklamace zakazfik

zvyseni ¥rnosti zakaznik

ziskavani novych zakazriik

snaha o udrzeni zakazniky stavajici
procesy:

e zkraceni plibézné doby vyroby

potencialy:

e zavedeni nového systému sledovani naklad
e prosazeni a rozvijeni trvalého zlepSovani

e zavedeni systému zainteresovanosti&dnand na vznikajicich ndkladech

e prehodnoceni motivace z#&stinané

5.2.3 Kiritické faktory Usp éSnosti akciové spolénosti

Uspich podniku a jeho konkurenceschopnost jsou poémgitiadou kritickych faktod

aspEchu, které jsou velicentkzité pro dosazeni podnikovychicil

Dobré jméno spolé€énosti u zakazniki — Silnou strankouakciové spolénosti je
dlouholeta tradice a jeji pozitivni vnimani zakégnjako zaruka kvality. Velmi @leZitou

tlohu zde hraje zakaznikova loajalita.

Vhodny vybér dodavatela - N&kup kvalitnich surovin a materialu u dlouhoddb
dodavatel za gFiznivé ceny a zejména jejich spolehlivost jsotleditym krokem

v predvyrobni etaf

Certifikaty — akciova spokaost MZP vlastni "Velké swaské opravani” od SLV Berlin
na vyrobu i montaz podle normy DIN 18 800 a takélkyY prikaz zpisobilosti" podle
CSN 73 2601-22:94.

Dodavky kvalitnich vyrobki — trvale vysoka kvalita vyrolik kterd je o¥rena ziskanymi

certifikaty jakosti speciathpozadovanymi zejména ¥mecky mluvicich zemich.
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Propracovany systémiizeni kvality — Ve spolénosti je trvale upla@iovan diraz na
kvalitu odva@nych praci. Procesy jsou nastaveny pro zmiSefektivniho fungovani
podniku. Kontrolai jakosti sefidi heslem: ,Kvalita se neda vykontrolovat, kvake musi

vyrobit.”

Rychla reakce na pozadavky zakaznika— konkurekni vyhoda akciové spalaosti
spaiva v pruzném reagovani na pozadavky zékdznflag. zmeny termirmi dodani

vyrobki, zmeny ve vykresové dokumentaci, materialu apod.

Snizovani nakladi — akciova spolénost se zabyva strojirenskagyrobou, coz je po
finanéni strance nakmé odvtvi. Naklady jednotlivych gedisek jsou neustéale sledované a

korigovaneé.

Zvysovani kvalifikace a motivace zaréstnanai — akciova spokost klade velky traz
na profesni vzélavani zamistnand. Z téchto divodi se snazi vyuZzivat i moznosti podpory

ve vzdlavani z fond EU.

Nové vyrobni, informa¢ni a komunikaéni technologie— kazdoréni investice do obnovy
technologickych zdzeni, straj, vozového parku a ptacového vybaveni ovlituji

vykonnost firmy, zainteresovanost a motivaci managestatnich pracovnik

Dostatek vlastnich vyrobnich kapacit - v zavislosti na zvySovani vyroby dochazi

k rozSiovani a stavbnovych vyrobnich prostor.

5.2.4 Soustavy pongrovych ukazateh

Soustavy porrovych ukazatél jsou dilezité pro vyjadeni vzajemnych vztah
a souvislosti jednotlivych ukazatefinanéni analyzy. Podstatou vyuziti matematicky
kvantifikovatelnych vztailh mezi ukazateli je tzv. pyramidova analyza ukazatktly na
vrcholu stoji synteticky ukazatel. Analyza syrdkfich a analytickych ukazatebmeiuje
piedevsSim do oblasti analyzy vykonnosti podniku, diasti vyuzivani ekonomickych
zdroji. Vime, Ze tyto finaéni pomerové ukazatele maji nevyhodu ve své 8iaisti

a orientaci na minulost. Minulé finami vysledky nejsou vhodnym a dostatym
podkladem pro sawasnou ekonomickou praxi plnou rychlych &mtrznich podminek.

Tyto ,opozdné” finartni vysledky jsou mnohdy zav§ti.
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Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele jsou zaené na analyzu platebni schopnosti podniku - dikai
K nejvyznamejsim rozdilovym ukazatéim pati sty pracovni kapitalCPK. Cisty
pracovni kapital je definovany jako rozdil meziébbymi aktivy a kratkodobymi cizimi
zdroji. CPK predstavuje relativhvolny kapital, pebytek kratkodobych likvidnich aktiv,
ktery je vyuZivan k zajighi hladkého pibéhu hospodéskécinnosti.

V tis. K¢

rok 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

OA (obéZnd aktiva) 103994 | 108744 | 114698 | 126258 | 151411 | 192601 | 162832 | 163784

Kratkod. cizi zdroje 56135| 55662 | 51456| 62507| 57459 | 93657| 54028| 71264

Cisty prac. kapital 47859 | 53082 | 63242 63751| 93952 | 98944 | 108804 | 92520

CPK/OA 46,02% | 48,81% | 55,14% | 50,49% | 62,05% | 51,37% | 66,82% | 56,49%

Tabulka 1 Vyvojcistého pracovniho kapitalu — spatest MZP

Cisty pracovni kapital spoteosti MZP dosahuje kladnych hodnot, coZ &naze
kratkodoby majetek, ktery je zdrojem splaceni zkwakratkodobé zavazkyipvySuje za
celé sledované obdobi let 2001 - 2008.

Z kladnéhoCPK ve vsech letech vyplyva, Ze firma méa dobré fimarzazemi, které je
dulezité k zachovani uité likvidnosti podniku, kterd umozni podniku pokoaat
v ¢innosti i v @ipac, kdyby se vyskytla néfznivd udéalost s néekavanym vydejem
pertz. Kladem je i kazdokmy naist tohoto ukazatele. P@mCPK a OA by ndl byt pri
optimalni stabili¢ asi v rozmezi 30% - 50%. V akciové sgolesti je tento podil vyssi,

COZ miZze znamenat nevyuzity &my majetek.

Pomérové ukazatele

Ponerové ukazatele jsou zakladnim nastrojem fiminanalyzy. Jsou to ukazatele
zadluzenosti, likvidity, rentability, aktivity. Pafrova analyza se standa&dpouziva pi
meéteni finaréni vykonnosti firmy. Umo#uje pomoci finatinich pongrovych ukazatel

sledovat a it interni a externi hodnoty finani vykonnosti firmy.
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Analyza zadluzenosti, majetkové a finatni struktury

Spole&nost ma danou strukturu vlastnich a cizich ZdrtJkazatelé zadluZenosti slouZzi
k tomu, abychom vigi, jaké riziko spolénost podstupuje. Kazda firma byla usilovat o
optimalni finani strukturu, tj. vhodny potn vlastnich a cizich zdrdj aby nebyla $li$

zadluzena, avSak mirnou zadluzenogéZeme povazovat za uZiteou.

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
celkova zadluZenost (CZ/P) 31,12% 36,39% 28,78% 93R8, | 35,47% | 44,52% 37,24% 44,99
mira zadluzenosti (CZ/VK) 0,46 0,58 0,47 0,64 0,61 0,89 0,68 0,85
dlouhodobé cizi zdroje/cizi zdroje 0,00% 13,27% 9604 | 2,11% | 3,58% | 8,05% | 15,01% 9,629
dlouhodobé cizi zdroje/dlouhodoby kapitél 0,00% 196l | 2,97% | 1,34% | 2,15%| 6,69%
vlastni kapital/dlouhodoby majetek 1,54 1,54 1,56| ,681 1,62 1,79 1,63 1,60
dlouhodobé zdroje/dlouhodoby majetek 1,54 1,65 1,61 1,70 1,66 1,92 0,00 0,00
ukazatel irokového kryti = EBIT/néakl.aroky 2,69 4,0 |-058 8,86 33,07 2,82 2,84 11,26

Tabulka 2 Ukazatele zadluZenosti, majetkové asfiuktury — akciova spol. MZP

Firma vykazuje pméienou zadluZzenost, kdyZz dopoemé hodnoty jsou 30 — 60 %. Mira
zadluzenosti, kter4 paffuje cizi zdroje a vlastni kapital jeélézitym ukazatelem ndppro
banku v pipact Zzadosti o Usr. U naSeho podniku se zvySuje z hodnoty 0,46 e @01

na hodnotu 0,85 v roce 2008, coz znamena zvy&gipodil cizich zdréj

Pro posouzeni fin&ni stability podniku je dlezité, aby dlouhodoba aktiva byla kryta
dlouhodobym kapitalemiimz je splgno ,zlaté pravidlo® financovani. Vysledek za celé
analyzované obdobi 2001 — 2008 nam ukazuje, Zeilpquekratuje hodnotu 1, coz
znamena, Ze podnik pouziva vlastni kapital i keikkgatkodobych aktiv. Davaipdnost
stabilite.

Ukazatel urokového kryti byl ghbyt minimalre = 1. S vyjimkou roku 2003, kdy byl tento
ukazatel zaporny, protoze firmata v roce 2003 ztratu, firma v tomto ohledu poZagv
ukazatel pekraiuje po celé obdobi a nema problémy s vigmém potebného zisku pro

Kryti Uroki z pijcek.
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Graf 1 Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroakciova spolénost MZP

Analyza likvidity

Likvidita je schopnost podniku hradit svoje zavazldkazatelé likvidity poréuji to, ¢im

je mozno platit s tim, co je nutno zaplatit.

dopor.hodnoty
roky 2001 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 2008 MPO
bézna likvidita 1,85 1,99| 2,23 2,02 2,64 2,06 3,01 2,30 15-2
pohotova likvidita 1,69 159 1,94 1,73 2,27 1,23 1,81 2,00 1
hotovostni
likvidita 0,25 0,23 0,85 0,41 0,42 0,12 0,81 1,00 0,2

Tabulka 3 Ukazatele likvidity — akciova spatest MZP

Ukazatel kzné likvidity udava, kolikrat pokryvaji @ina aktiva kratkodobé cizi zdroje, to

znamena kolikrat je podnik schopen uspokojit suitele, kdyby teoreticky sva ébna

aktiva pronmgnil na perzni hotovost. Ukazatele likvidity firmy se pohybuji limitu

doporwenych hodnot MPO , wehné likvidity se tento ukazatel pohybuje nad dopenou

hodnotou 1,5

- 2.
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Ukazatel hotovostni likvidity, ktery by éhdosahovat dopotienych hodnot 0,2 - 0,5, se
v roce 2007-2008 pohybuje nad dop@€ hodnoty, coz suci o neefektivnim vyuzivani
financnich prostedka.

Koncem roka 2006 se spotost dostala do ztaych probléni s nedostatkem pébnich
prostedki. Cela tato situace vyplynula z pohledavky ve &0 mil. K& nezaplacené od
zahranéniho zakaznika ve tit¢. Tento stav se sami@me, jak je vict i z grafu, promitl
ve schopnosti firmy dostat si svym zavaak kdy hotovostni likvidita poklesla v roce
2006 pod doportienou hodnotu na 0,12.

Vyvoj likvidity spole  €nosti MZP v letech 2001-2008

A\//\\
R N
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2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

roky

—— héZna likvidita —8— pohotova likvidita hotovostni likvidita

Graf 2 Vyvoj likvidity spol€nosti MZP v letech 2001-2008

Analyza rentability

Rentabilita podniku je #&titkem schopnosti podniku dosahovat zisku pouzitim
investovaného kapitélu. Je formou vyjéi miry zisku - hlavniho kritéria pro alokaci

kapitalu.
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2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

rentabilita trzeb 1,69%| 0,39% -0,66% 1,47%| 6,79%| 0,33%| 0,68% 3,77%

rentabilita vynosu 4,07%| 1,28%| -0,32%| 2,52% 7,08% 0,43% 1,14% 4,61%

rentabilita celkového kapitalu ROA| 4,60%| 1,42% -0,37% 4,50% 8,85%| 0,59%| 1,60% 6,11%

rentabilita Uplatného kapitalu 5,62% 1,90% -0,52%| 6,08%|15,34%| 0,98% 2,51%10,11%

rentabilita vlastniho kapitalu ROE | 2,63%| 0,63%] -1,26%, 4,26%)13,56%| 0,89%| 1,71% 8,97%

Tabulka 4 Ukazatele rentability — spolest MZP

Ukazatel rentability trzeb by &h vyjadiovat schopnost podnikuignenit zasoby na
perézni prostedky, proto by rdl mit stoupajici tendenci. Vifpad akciové spolénosti
MZP je tento ukazatel velice pr@miivy, v roce 2003 zaporny, ale i navzdory tomudklé

hodnoty signalizuji, Ze spaleost je ziskova .

Rentabilita celkového kapitalu d&fi vykonnost podniku, rentabilita vlastniho kapitalu
vynosnost kapitalu, ktery vilozili vlastnici. V3enhukazatele rentability jsou za celé

obdobi velice kolisave. Podnik neni staly ani vikonmnosti ani ve vynosnosti pro majitele.

Vliv zadluZzenosti na rentabilitu vlastniho kapitalu - multiplikator VK

Rentabilita celkového kapitalu, zadluZzenost a 2daovliviuji ve vysoké nie rentabilitu
vlastniho kapitalu. Vliv zadluZenosti na rentahil’K vyjadiuje arokova redukce zisku
a finartni paka. ZvysSeni zadluZenostii gpusobeni &chto dvou faktok se pak projevi
pozitivné na rentabilié vlastniho kapitalu. Vliv finagni paky je tim vysSi¢im je wtSi
rozdil mezi rentabilitou investovaného kapitalugkladovymi Uroky &im je vysSi podil

ciziho kapitalu.
Ziskovym &inkem finarkni péky je tzv. multiplikator kapitdlu akciofia ktery je
sowinem urokové redukce zisku a firtam paky:

EBT/EBITxA/VK > 1

Multiplikator udava , kolikrat je kapital akciofieizvySeny pouzitim dluhu jako zdroje

financovani.
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Rok 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
EBT / EBIT 0,63 0,07 2,73 0,89 0,97 0,65 0,65 0,91
A/ VK 1,48 1,58 1,64 1,65 1,73 2,00 1,82 1,90
multiplikéator 0,930 0,111 4,483 (1,461 1,680 (1,291 1 ,180 | 1,728

Tabulka 5 Multiplikator vlastniho kapitalu - MZP

V pripact spole€nosti MZP vykazuje multiplikator velice nizké hodypw letech 2001-
2002, ale v nasledujicich letech se vygaziepSuje, list ukazatele A/VK — finatni paka,
a hodnoty ¥tSi 1 zn&i zvySovani podilu cizich zdiiojv kapitalové struktie, coz ma
kladny vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu. Sar®jmé na zvySovani cizich zdripj

navazuje i zvySovani nakladovych uiiok

Analyza aktivity

Analyza aktivity je ngfitkem schopnosti podniku vyuzivat svoje zdroje. titale aktivity

meii rychlost obratu jednotlivych sloZzek a hodnotiardast kapitalu v aktivech

2001 2002 2003 2004 2005 | 2006 2007 2008

obrat celkovych aktiv z trzeb 1,05 1,02 1,16 1,76 1,15 1,34 1,38 1,25

obrat celkovych aktiv z vynosa | 1,13 1,11 1,18 1,78 1,25 1,37 1,40 1,32

doba obratu zasob z trzeb 16 40 21 18 27 62 32 16
doba obratu pohledavek z

trzeb 148 141 97 86 141 119 94 89
doba obratu zavazki z trzeb 102 120 56 39 80 103 67 88

Tabulka 6 Ukazatele aktivity - MZP

Je idealni aby doba obratu zavazkyla delSi nez doba obratu pohledavek. Kdyz
porovname obrat celkovych aktiv na zakladeb a vynos ve spolénosti MZP, nevidime
Zadny mimeadny rozdil, coz znamen4, Ze &m finantnich a mimsadnych vynos ve

vynosech a zimy stavu zasob nedok&né vyroby a hotovych vyrobiijsou minimalni.
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Minimalni dopordena hodnota obratu aktiv je 1 a sgalest MZP se s vyjimkou roka

2004 pohybujedsre nad ni.

Doby obratu nam udavaji pet dni, za ktery se dana polozka ,obrati“. Dobaatbr
pohledavek je dost vysoka. Jednagrau @icinou jsou doby splatnosti faktur prodanych
vyrobki, které jsou v mnohaifpadech, zejména u zahramich odkrateli vySSi nez 60

a vice dni.

Porovnanim doby obratu pohledavek a zavazfstime, Ze spolmost plati své zavazky

diive, neZ dostane zaplaceno za pohledavky.

Ukazatele obratovosti spole énosti MZP
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Graf 3 Vyvoj ukazatel obratovosti spokmosti MZP

5.2.5 Hodnotové ukazatele vykonnosti

Podivame-li se do vykazu zisku a ztraty a zjistlimee akciova spolamost vyprodukovala
kladny vysledek hospo#ni, jeS¥ to neznamena, Ze spét®st dosahuje i kladného
ekonomického zisku. Ve vykazu zisku a ztrat jsahrmuty jen explicitni, &etns

zachycené naklady. Kdyz je firma financovana viastmebo cizim kapitalem, pak se

v (Eetnictvi objevi pouze naklady na cizi kapitél, @éki na vlastni kapitél se do nakiad
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acetrg nezapoitavaji. Pra¢ zahrnout oportunitni naklady do vysledku hosgedafirmy

se snazi ukazatel EVA.

Jednoduchou cestou ukazuje, kdy je podnik$ispp Obsahuje v selvyjadreni vSech cii
a ukoli finaneniho fizeni firmy. Je nastrojem pro propojeni stratedické@ operativniho

fizeni firmy.
Vypocet EVA (ekonomicky model)

,Ukazatel EVA ndri, jak spolénost za dané obdobifippela svymi aktivitami ke

zvySenti snizeni hodnoty pro své vlastnikja]

Pro vyp@et ukazatele EVA se nggjstji pouziva vzorec:
EVA = NOPAT -WACC x C
NOPAT ( Net Operating Profit After Tax) - provozrisledek hospodani po zdaéni
C ( Capital) - investovany kapital
WACC (Weighted Average Costs of Capital) ammerné naklady kapitalu

WACC = + Ia + I' podnikatelskét I Finstab

roky 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
NOPAT 5549 2448 -618 5850 18942 1578 2751 14627
C 185082 185598 170723 198566| 220340 253767 227119 247029
WACC 0,13921 0,1686 0,2075 0,13036 0,084 0,11257| 0,1375 0,1271
EVA (tis. KE&.) -20214, -28844] -36043 -20035 433 -26988 -28478 -16770

Tabulka 7 Vypoet EVA (ekonomicky model)

Vypocet EVA (U¢etni model)

Cilem podnikani je vyti@ni ekonomicke iidané hodnoty - jak firma za dané obdobi

prispéla svymi aktivitami ke zvySeni nebo sniZeni hodrmty své vlastniky.
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Pokud neméame k dispozici vSechna datargimta pro vypeet ekonomického modelu
ukazatele EVA, je mozné pouzit moddletni, ktery vychazi z neupravenyckietnich

veli¢in. V tomto gipadt se pouziva vzorec ve tvaru:
EVA = (ROE - r¢) X VK

ROE rentabilita vlastniho kapitalu

VK vlastni kapital
re naklady na vlastni kapital
roky 2001 | 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

bezrizikova sazba| 6,30%| 5,10%| 4,12%  4,80% 3,53% 3,77% 5,31% 4,38%
r podnikatelské 2,80% 6,90% 11,76%| 3,40%| 0,00% 2,71%| 3,60% 3,46%
r LA 4,82% 4,86%  4,87%  4,84% 4,87% 4,78%| 4,84% 4,87%
r FinStab 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
WACC 13,92% 16,86% 20,75% 13,04% 8,40% 11,26%| 13,75% 12,71%
rel 15,14% 18,57% 23,59% 15,58% 8,40% 13,24%| 12,63%| 13,44%
ROE 2,63% 0,64% -1,26% 4,25%| 13,56% 0,88%| 1,70% 8,96%
VK (tis.KE.) 126664 117705 116013 121007| 136484 134236 135360 133307
EVA (tis. K &.) -15846( -21109 -28834 -13710 7040 -16592| -14795  -5972

Tabulka 8 Vypdet EVA (&etni model)

Vysledky ziskané pomociétniho modelu EVA jsou zcela odliSné od vysledkskanych

pomoci ekonomického modelu.

Podnik MZP by jsme na zakladabulky 8 mohli zgadit do kategorie podnik které maji
kladnou rentabilitu vlastniho kapitalu, ale ta jemdi nez bezrizikova sazba, s vyjimkou
roku 2005, kdy podnik vytud ekonomickou pidanou hodnotu, ROE byla&tsi nez .

Ve sledovaném obdobi let 2001 — 2008 je hodnota E¥porna — podnik svoginnosti
snizoval hodnotu vloZzeného kapitalu pro svoje viist, s vyjimkou roka 2005, kdy jeji

hodnota byla 7040 tis.&a kdy podnik fispel ke zvySeni hodnoty pro vlastniky.
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Dosahovani kladné ekonomickédané hodnoty f@dpoklada, Zze podnik ma konkuéen
vyhodu, ktera mu umazije dosahovat minfddnych (ekonomickych) zi§k To je vSak
Vv piipact, Ze je trh otekeny a neni bramo vstupu dalSich konkuréntpouze d®asna

vyhoda.

e Vybér vhodného ukazatele pro éheni vykonnosti podniku neni jednoduchou
zalezZitosti a pat v sowkasnosti k nejvice diskutovanym oblastem v podnikové

fizeni
» Pouziti klasickych ukazatekiskovosti niize v rekterych gipadech selhavat

» Kilasické ukazatele posuzuji vynosnost kapitalu, akv®ez ohledu na vysi

podstoupeného rizika

« Je proto nutné implementovat do praxe potinikdle klasickych ukazatel nové
ukazatele vykonnosti, které lépe ukazuji 8pinzékladniho cile podnikani —

zvySovani trzni hodnoty podniku.

Pouzitim tradinich metod pro sledovani vykonnosti podniku, #mgh ukazate financni
vykonnosti jako jsou trzby, ziskied zdasnim, rentabilita aktiv, se nam jevi, Ze podnik je
na tom doke. Nemusi to vSak byt pravda, protoZze ukazatelanfiri vykonnosti
nepostihuji vSechny uhly pohledu na vykonnost paaniTak vlastd nevime, jak je

podnik vykonny ve srovnani s jinymi konkurenty voob a na trhu.

5.3 Benchmarking

Cilem této metody je poznani vlastni pozice naatldrovnani a nasledné posileni vlastni

pozice. Heslem benchmarkingu jeteli se od ostatnich".

Chceme-li ziskat informaci o postaveni podnikuexigka vice kritérii sawasreé, budeme
muset aplikovat izné metody mezipodnikového srovnavani. Hodnotu uhegdejSich

ukazatel je poteba srovnat pomoci benchmarkingu s konkurenciepejé oddtvim.

5.4 Metody mezipodnikového srovnani

Mrivrw s

podniky posuzovat.

Pro toto srovnani byly vybrany podniky, u kterych:
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- hlavnim gedn®tem cinnosti byla strojirenska vyroba, konkrétnobralgni, zamenicke

prace, vyroba ok, dodavky investich celki

- jednalo se o g&dni podniky s p&iem zandstnané od 100 do 300

NejjednodussSim Zjsobem porovnani by bylo porovnani na zaklginoho ukazatele,
nékdy by tento postup snad postaal, ale pro nasael bylo vhodrjsi porovnat vice
ukazatel pro lepSi vypovidaci schopnost o ziskahédstavy o vzajemném postaveni
podniki.

Byla stanovena srovnavaci kritéria:
- obrat aktiv
- rentabilita vlastniho kapitalu
- pridana hodnota/get zantstnand
- EBIT/nakladové aroky

Podstatou &hto metod je usgédat objekty, které jsou charakterizovany vice akelz

neschopnymi fevodu na spolay zaklad. Jedna se o Uplnejjednodussi srovnani.

Stupnice hodnot pro Zadnouézhto metod nejsou nikdy absolutnfj pplikaci musi byt
vzdy owteny a doladny v konkrétnich podminkach. Odchylky byvaji timzmgamrgjsi,

¢im mért stabilizovana je posuzovana ekonomika.

Pti hodnoceni regionalnich rozdillze vyuzit minimald sedm #@znych matematicko-
statistickych metod, z nichZkteré se jevi jako metody vho#ji a rékteré jako metody
meére vhodné. Jako nejvhodj$i se pro naSe mezipodnikové srovnani jevi vyuootiove
metody a metody normované pr&mé, s jejichz pomoci je mozné pé&me rychle a

kvalitn¢ ziskat dostata¢ spolehlivé informace.

Vyjdeme z matice, ktera zachycuje jak jednotlivémi&y (fadky matice), tak i jednotliva
rozhodovaci kritéria (sloupce matice). fetiné Gdaje jsouiphledr® se&azeny v tabulce

»Vstupni data“.
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ukazatel pfid.hodn./ EBIT/nakl.droky

podnik ROE obrat aktiv po&et zam.
MZP a.s. 8,97% 281,03 498,31 11,26
Progress OK s.r.0. 30,36% 111,81 427,25 6,96
Femont s.r.o. 51,47% 134,46 965,21 311,60
Tenez a.s. 5,65% 466,60 506,02 4,17
Lindab-Astron s.r.o. 76,01% 74,86 1265,08 1966,70
Jihlavan s.r.o. 1,93% 554,91 514,86 5,77

Tabulka 9 Vstupni data

Metoda jednoduchého sottu poiadi

Metoda je velice jednoducha, ale malo vypovidagicrozdilech mezi jednotlivymi
firmami. Charakter ukazatebdrazi, zda jsoutfznivé vyssi hodnoty ukazatele (+1)iip

hodnoty nizZsi (-1).

ukazatel obrat pfid.hodn./ EBIT/ suma

podnik ROE aktiv pocet zam. nakl.uroky bod U
MZP a.s. 4 4 5 3 16
Progress OK s.r.0. 3 2 6 4 15
Femont s.r.o. 2 3 2 2 9
Tenez a.s. 5 5 4 6 20
Lindab-Astron s.r.o. 1 1 1 1 4
Jihlavan s.r.o. 6 6 3 5 20
typ 1 -1 1 1

Tabulka 10 Metoda jednoduchého soupaadi

Metoda podilu

Vyuzijeme stedni hodnotu jednotlivych ukazaielkterou se po#li hodnota kazdého

ukazatele v matici.
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ukazatel obrat pfid.hodn./ EBIT/ suma
obchodni spole €nost ROE aktiv poé&et zam. nékl.uroky bod G
MZP a.s. 0,308 0,963 0,716 0,029 2,017
Progress OK s.r.0. 1,045 2,420 0,614 0,018 4,097
Femont s.r.o. 1,771 2,013 1,387 0,811 5,981
Tenez a.s. 0,195 0,580 0,727 0,011 1,512
Lindab-Astron s.r.o. 2,615 3,615 1,817 5,116 13,164
Jihlavan s.r.o. 0,067 0,488 0,740 0,015 1,309
Tabulka 11 Mtoda podilu
Metoda bodova
Pramérny paiet bodi u j-tého objektu na jeden ukazatetione podle vzorce
b_i 2 ) b,
Pi=

ukazatel pfid.hodn./ EBIT/ pramér

podnik ROE obrat aktiv po&et zam. nékl.uroky bod 0
MZP a.s. 11,794 26,638 39,390 0,572 19,598
Progress OK s.r.0. 39,941 66,951 33,772 0,354 35,254
Femont s.r.o. 67,709 55,674 76,296 15,844 53,881
Tenez a.s. 7,438 16,044 39,999 0,212 15,923
Lindab-Astron s.r.o. 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000
Jihlavan s.r.o. 2,543 13,490 40,697 0,293 14,256

Tabulka 12 Mtoda bodova

Metoda normované prongnné

Zkoumané ukazatele jsmefippouziti této metody ievedli na bezrozsmna cisla

normalizaci, kter4 odstiiaje gripadnou velkou variabilitu dat uvhisouboru.

N 1

Pro kritéria, pro ktera jsou pozitivni vySSi hodnot

Ujj = Xj = %5/SX]
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e

Pro kritéria, pro ktera jsou pozitivni nizsi hodnot

Uij = Xpj — Xi/SX]

Xij je hodnota j-tého ukazatele v i-té fi#Em

Xpj aritmeticky pimér vypocitany z hodnot j-tého ukazatele

Sxj je smérodatna odchylka vygidtana z hodnot j-tého ukazatele.

1 J.ﬁ'l"
Ty

1

Potom sndrodatna odchylka fZe byt vypditana:

1 N

Celkové poadi jsme pak ziskali s&zenim jednotlivych firem podle @ celkow
ziskanych bodl

Metoda Metoda Metoda Souwet poradi
oodnik souwtu podilu bodova bodi
MZP a.s. 16 2,017 19,598 37,615 4
Progress OK 15 4,097 35,254 54,351 3
Femont s.r.o. 9 5,981 53,881 68,862 2
Tenez a.s. 20 1,512 15,923 37,435 5
Lindab-Astron 4 13,164 100,000 117,164 1
Jihlavan s.r.o. 20 1,309 14,256 35,565 6

Tabulka 13 Vysledné padi firem podle metod

Na zaklad tohoto konéného vyhodnoceni v tabulce 14ubeme konstatovat, Ze ve
srovnani s ostatnimi firmami ze stejného oboru r&&EOVa spolénost si nevede zle, jeji
obrat aktiv i rentabilita vlastniho kapitalu jsoroenatelné v konsém sodtu s firmou

Jihlavan a Tenez.
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5.5 Vyroba

V porovnani s jinymi odstvimi je ve strojirenském pmyslu vyrobni a obchodni cyklus
vyrobku mnohem delSi a z toho plynou i rozdilnéfimi poteby a specifické finami
strategie. Dsledkem rozdilu v délce finaniho a vyrobniho cyklu je i mira rizika, kterou
odwtvi podstupuje. Prodmliva poptavka po vyrobcich, rostouci konkurencensigh,
rychlejSich soup@&, mér zdroji, vyZaduje, aby spalaosti neustalé upravovaly své
obchodni strategie. V dnesnimégvglobalni konkurence s nebyvalym tlakem na naklady
se vyrobci uchyluji ke zlepSovani technologii, abghli efektivreji reagovat na vykyvy
trhu.

5.5.1 Vyrobni proces

Cilem vyrobniho procesu je vyrdbto, co zakaznik chce, v poZzadovaném terminu
v poZzadovaném mnozstvi a kvalina poZzadovaném misa vyrakit co nejefektivaji.
Charakter vyrobniho procesu ovliyje ekonomickou stranku vyrobniho procesu, metody

operativnihaizeni vyroby, volbu a charakter vyrobnihdizani.

Vv

TeéziStm zakazek je samotna realizace projektu od pitvotmavrhu az po dodani
hotového vyrobku nebo Haeni. Vyrobni proces Zma poptavkou zakaznika, kdy je
zpracovana cenova kalkulace. Poté, co obdrzimé@bfimbjednavku, event. je podepsana
smlouva o dilo, z8na giprava vyroby spévajici ve zpracovani vykresové dokumentace

a samotného technologického postupu.

Nasledr, podle gani kazdého zakaznika, mohou nasledovat dalSi aéadinké operace,
jako je ohybani, lisovani, nat@vani spojovacich pnik svaovani a montovani dildo
sestav, brouSeni svarovych hran, povrchové Uprattyskani, natry a nasledné baleni

a expedice zakaznikovi.

5.5.2 Analyza systémurizeni nakladi

Pti fizeni naklad ve spolénosti MZP se vychazi ziténi nakladi podle mista vzniku

a odpo¥dnosti, tj. tidéni nakladi podle vnitropodnikovych Gtvar
Naklady s&ileni na:

e naklady vyrobntinnosti : hlavni, pomocné, vedlejSi

¢ naklady nevyrobnéinnosti: naklady na odbyt, na spravu a zasobovani
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Ve vyrobé se nakladyéleni na:

e technologické naklady - jsaizeny technicko-hospo#gkymi normami

e naklady na obsluhuigzeni - jsourizeny limity a normativy
Technologické naklady, které souvigimo s utitym vykonem se ozralji jako jednicové
naklady, ostatni technologické naklady a néakladyobaluhu atizeni, které souvisi

s vyrobou jako celkem, se ozugi jako naklady rezijni.

Ucetnictvi nakladovych stdisek odrazi ekonomickou strukturu spém®sti, umo#uje
razné kumulované pohledy a vytii&zakladni pedpoklady pro realizaci vnitropodnikového
Gcetnictvi. Kazdému nakladovémuredisku je pifazen druh, ktery charakterizuje jeho

chovani ve vnitropodnikovéntétnictvim.

5.5.3 Vyrobni ¢innost

Vyrobni ¢innosti se v akciové spdaleosti MZP zabyva vyrobni divize, kterou 1@

strediska: vyroba, materialové zasobovani, energetika.

Druh vyrakkného sortimentu a objem vykibrvyrobni divize se v jednotlivych &sicich
roka vyrazg nemneni, uz par let se vyrabi pro stejné éddtiele tizné celky do cementaren a
jinych provozi — tidice, drtte, susSaky, mickiy, filtry rtiznych rozmdrd a materiél.
Vyrobni divize ma tér staly p@et vyrobnich diniki + 2, poklesy vykoa byvaji
vyrazrejSi v zavislosti na vysi fondu pracovni doby v jetivych n¢sicich, pip.

v obdobich zvySené nemocnosti.

Jakymi procedurami se vytkigpiidana hodnota ve spdlgosti a jakym zfisobem jsou
procesy organizmé zajiS€ny a podpeeny, je Ukolem a podstatou procesni analyzy.
PredevSim je nutné ve spotesti dosahnout shody ve vnimani pragcgsjich charakteru,

poslani a vymezeni.ezity je vztah naklailk proceam.

Procesy jsou klasifikovany do 3 kategorii:
e hlavni procesy - hodnototvorné procesyzené k napléni poslani firmy, ve
kterych gimo vznika pidana hodnota vedouci k uspokojeni externiho zdkazn
e fidici procesy

e podpirné procesy
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Organizace vyroby

Vyrobni proces se skldda z mnoha vyrobnich krakpgedvyrobnich¢innosti. Z&atek

vyrobniho procesu je &reny od okamziku:

prijeti objednavky od zakaznika

zarazeni objednavky do vyrobniho planu a cenové ohoatrio
zpracovani vyrobni dokumentace

zpracovani technologického postupu, Wgtdkapacit vyrobniho z&eni
zpracovani progratnna palici stroje

o gk W N PE

piipadné vystaveni poZzadavka nakup nebo vyrobu specialnihdizani

Konec vyrobniho cyklu iize byt v momentu:
1. ukorgeni vyroby podle objednavky
2. hotové vyrobky jsouifipravené k odeslani

3. odeslani vyrobk

Struktura kalkula éniho vzorce pouzivana v akciové spataosti MZP (Priloha Ill):
- odpracované hodiny
- osobni naklady
- jednicovy material
- kooperace
- montazni mechanismy a doprava
- ostatni néklady
- ptimé naklady celkem
- kryci prispsvek (31 % pimych naklad)
- Uplné naklady celkem
Vynosy z odvedené vyroby

Hospoda‘sky vysledek
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Cilem kalkul&niho procesu je zvySovani kvalitizeni. Stedisko vyroby pouziva ve své
vyrobni ¢innosti z hlediska organizace vyroby zakazkovou ot kalkulace. Kazda
jednotliva zakazkafedstavujici konkrétni vykon, na ktery se stanczajat’uji naklady, je
kalkulani jednice. Tato je vymezena druhem vykonu, objaragasem. Jestlize se vyrabi
novy vyrobek nebo vyrobek, jehoz opakovanost janvehizka, je nutno @it piime
néklady v pedkEZzné kalkulaci pomoci konstréki a technologické dokumentace na
zaklad technickych norem sp@by materialu a pracovniho vykonu — $pby ¢asu.
Rezijni néklady se pro kalkulacitgbiraji z rozpdtu rezijnich nakladl prisluSného
vyrobniho Utvaru. Redmétem kalkulace jsou jednotlivé vyrobky, které zalhenue pod
pojem zakazka. Na kazdou zakazku se vydava sampstgrobni gikaz, ktery ma
piitazené zakazkové€islo podle systéemu, ktery se v podniku pouziva. kiflalvané
mnoZstvi je uwfeno mnoZzstvim vykah zhotovenych na jeden vyrobnitikaz, proto
skute&né vlastni naklady na kalkulovany vykon Ize zjistit po dokoteni celé zakazky.
Naklady na jednotlivé zakazky se sleduji v kalkoian lis€ (Priloha I1lI), ktery je
souwasre samostatnym analytickynti@m vyroby, kde se zachycujfimé naklady i rezijni
néklady, které jsou rozvrZzeny podlgegem zvolené rozvrhové zakladny, v naSeéipgut
jako rozvrhova zakladna slouziimé naklady vyroby, z kterych secufe podle vypoéta na

z&kladt objemu rezijnich ndkladpiedchoziho &etniho obdobi kryciispivek.

5.5.4 Méieni vykonnosti internich proces

Spravré nastaveny systém dfeni a hodnoceni vykonnosti byéimv co nejvySsi nie
umoznit:
- poskytnuti realné zpné vazby
- podporu slditelnosti cili jednotlivych organizénich slozek firmy s celkovymi cily
firmy
- podpdit osobni iniciativu a motivaci

- zdarazreni prednosti dlouhodobého pohledu na manaZerskéa roztigahed jejich

kratkodobym pojimanim

- podpdit a zavést dlouhoda@befektivni systémovy ifistup ve vSech manazerskych

aktivitach
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5.6 Implementace metody ABC/M

Pozadavek zvySeni vykonnosti firmy v parametredupktivita, naklady, kvalita, rychlost
reakce, inovace, nuti firmy hledat novéispupy a nastrojeRada pistupi jako nap.
TQM, Reengineering, Balanced Score Card, apodzhablice &inné nastroje, ale pouze

pro @ipravené firmy.

Akciova spolénost MZP je organizaé rozdtlena na samostatné divize, které se did@ei
na jednotliva sediska. Divize jsou iimo podizeny centralnimu vedeni sp&hesti.
Monitorovani, mdteni a hodnoceni vykonnosti a kontroly jednotlivyplodizenych
organizanich struktur je tak zasadnim ukolem centralnitivizniho managementu firmy.
Trzni prostedi a konkuretni boj nuti firmu vyuZivat veSkeré objevujici sélgzitosti.
V hospodéské situaci, kdy ceny surovin a matekiébstou a neni lehké ziskat prhestky
pro provozni¢innost, zejména planovani vyrobnich prdcegetné obsluznych je
potrebné. | naSe firma chape nutnosedttdobého planovani v poddélsestavovani pldn
pro ra:ni a nesicni obdobi. Je tak zachovan i princip odgdnosti a ovlivnitelnosti

a nasledné vyhodnocovani skirtgch hodnot.

Soustava planovani a rozpo v akciové spokénosti byla v minulych letech dost podr@bn
propracovana. Postupnou reorganizaci a restruktacalspolénosti po r. 2000, kdy doSlo
k radikalnimu snizeni poptavky po strojirenské fgropodrobrjSi planovani pro
jednotliva stediska pozbylo smyslu. Nyni se vyhotovuje plan pebou divizi podle

predkEzné domluvenych vyrobnich zakazek &tartleti dogedu a operativhse upravuije.

Zakladnim vychodiskem pro planovatizeni a samotnoutipravu vyroby jsou fedkEzneé
objednavky a uzaené smlouvy o dilo od zakazihikJednotlivé zakazky jsouizné

narané z hlediska zajidni lidské prace, kapitalu i materialu.

ProtoZze mifeni vykonnosti podniku (Performance Measuremeat)spuasti fizeni
vykonnosti (Performance Management), ktefédgtavuje neustalé zlepSovani podniku ve

vSech jeho oblastech, je pelba tyto oblasti spolehkvmgrit.

Méfitka vykonnosti jsou za#éiena na kifové procesy a kibvé vystupy, které duji zdravi

a usgch organizace. Neexistujggsny pdéet nefitek vykonnosti. Wtit, co je feba ngfit,
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rozhodnout se, jak to ¢fit. Kazdy zvoleny zpsob n&teni ugitého jevu ma své vyhody

a nevyhody.

Pfi navrhovani vhodnych ukazatepro neieni vykonnosti by bylo vhodné ditr nékolik

aspeki:

1. Ukazatele pro giteni vykonnosti by @y byt presré definovany

2. Naklady ngieni - pro vypoet ukitého ukazatele by posito jednoduché&eSeni i kdyz
podniky mivaji tendenci vytyét slozité mechanismy

3. Ukazatel pro mfeni a hodnoceni vysledkby mohl vyvolat snahy o nezadouci

manipulaci s vykazovanymi hodnotami.

Souwasné informace vyuzivané pftzeni spolénosti jsoucasto nedostateé - chylgjici
nefinareni informace, vaznouci informiai tok a nedostate¢ standardizovana podnikova

data.

V souwasné dobjsou ve firng 3 aspekty, které zajimaji vedeni firmy. Jedna:se o
e zakazkovou napl jeji objem a&asové pokryti stavajicich kapacit
e vysledek hospodani jednotlivych divizi
e pocet zamstnand firmy

Majitel firmy se snaZi jit s dobou, investovat. Rodrcholovych manazérvSechno
funguje a neni ivod zakhnuté postupy gmit. Fungovalo to dot® a bude to fungovat

i dal, st&i na to selsky rozum. VSenimito aktivitam ale chybi pruznost. Zapominaji, Ze
pokrok ve vSech sférach lidskéhdnd nelze zastavit a obzvl&st poslednich letech, kdy
nabira na sile globalizace a vSechnyéayns ni spojené. Ve 8¢ se vSechno #mi,
skut&né je vSechno turbulentni (oblibenétasto pouzivané slovo). Co pasigalo pro
zalozeni aizeni firmy ged 10 lety, dnes uz nestaKonkurence na domacim i&avem
trhu vziista, kvalitni vyrobky si ziskavaji nové zakaznilile o zakazniky je taky peba

neustale p&vat, hledt si je.

Moderni trh, konkuretni prostedi, vyZzaduji k dosaZeni &ghu nové schopnosti,

zuzitkovat a mobilizovat nejen hmotna, ale i nehmaaktiva jako nap:

e vztahy se zakazniky, Kiezachovéavaji loajalitu
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e pruzné interni procesy, zkracovani doby dodaviggeni inovace
e motivaci a pruznost za¥stnané k neustalému zlepSovani proéemkosti vyrobk
e komplexni a pruzny informéni systém, poskytujici kvalitni informace pitzeni

a rozhodovani

V akciové spolénosti MZP se v saiasné dob pro nefeni vykonnosti podniku pouzivaji
financni ukazatele, konkrétnabsolutni vySe zisku €isty zisk, zisk ped zdagnim. Pro
hodnoceni ekonomické efektivnosti invésfch projekd je pro vedeni podnikutteZita

pouze doba navratnosti investice.

Podnik se souidi na finatini ukazatele, které, jak uz byfe¢eno, poskytuji informace

o minulosti. Pouzivané systémy skir& poskytuji spoustu udaj na které se v podniku
vynaklada usili, ale po jejich zpracovani je nikdpotebuje. Pro réeni internich procés
jsou dilezité naklady a vykony, ale vSechny tyto informgseu chapany jenom jako
sourast wetnictvi. Tyto Udaje vlastnneposkytuji pro manazery zadné podklady pro jejich
rozhodovani. Vedouci jednotlivychietlisek se soudi na mé# dialezité wci, dokonce
jimi zatézuji piimo reditele svoji divize, a Wezité jim unikaji. Vykyvy v trzbach
zpiasobuje porrné dlouhd doba realizace zakazky (3-Zsimoi), kde v této lte je

zahrnuté vyroba a nasleimontaz u zakaznika.

Stavajici ekonomicka krize je hrozbou, ale zanoverilezitosti pro tuto firmu. Novy
systém nifeni vykonnosti akciové spaieosti by se ré rozlozZit tak, aby bylo mozné cile
spole&nosti “umistit* do Iépeiditelnych mensSich systému na nizSich arovnicheviich

stredisek.

Prvnim z moznych freSeni je kombinace finanich a nefinaénich ukazateél. Finartni
ukazatele poskytuji informace o minulosti a nefitrdnpredpovidaji pravépodobny

budouci vyvoj.

V prostedi akciové spolmosti MZP ve stavajicich podminkach a se znalasttupnych
informaci by z #iznych metod zagtenych na r&¥eni vykonnosti podniku a jeho prodes

byla vhodna pro implementaci metoda ABC/M.

ABC je metodologie, kterd & néklady a vykonnost nékladovych objekiaktivit a

zdroja. ABC model pro strategickécély je zandien na rozhodovani dlouhodobé, ABC
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model pro operativnidely je zandien na rozhodovani kratkodobé. Operativni ABC model
je oproti strategickému podrodji, co se e patu aktivit, nakladovych objekta tedy i

pric¢in (vztahovych vedin).

Popis, pojmenovani a pet hlavnich procésa ¢innosti provadnych v akciové spotaosti

MZP, ale bude nutnéigptsobit:
- charakteristice akciové spoleosti
- davodu budovani a pouziti modelu ABC

- pouzitym nastrajm z hlediska informénich technologii (software)

Implementace ABC a ABM imasi nejen vyhody, ale &it¢ i problémy. Zndna nebude

snadna, implementace ABC $p@ v prvnifad piredevsim ve zemé mysleni manazér

Divody pro implementaci ABC systému

Vedeni vyrobni divize si wdomuje nedostatky soasného fizeni naklad. Tyto

nedostatky se projevuji zejména:

- v nedostaténych informacich o &elu vynakladani rezijnich nakltad
- ve shaze zdokonalit systéfaeni naklad

- ve snaze zdokonalit kalkulace zakazek

- ve shaze ugshit vyp@et naklad na jednotlivé produkty

Hlavni cil projektu

Cilem projektu je implementace metody ABC/M, ktefilese zminu vnitniho prostedi

v akciové spolénosti a zarowe ovlivni firemni politiku.
Tato zn¢na obsahuje zavedeni:

- novych internich vykaz
- nové pravidla pro kalkulace zakazek
- vymezeni zodpasdnosti

- novy systém motivace
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Tvorba modelu ABC je pouze prvnim krokem. Pak ata ddskana implementaci této

metody inesou zvrat pro manazery:

kolik stoji jednotlivé procesy &nnosti?

kde vytv@ime a kde ztracime hodnotu?

jak eelre kalkulovat?

pro¢ vyrabime pro tyto zakazniky, kdyz naiminasi tak maly zisk?

Nemusime sitikat, ale zbytené naklady jsou vSude. V kazdénreslisku, v kazdém
odcileni.

V podniku vSak existujéada lokalnich zajiin jednotlivych stedisek:
- nakup neni zainteresovan na minimalizaci ndkks&tasné dodavce materialu
- manazé nejsou finakiné zainteresovani na ziskavani novych zakaznik
- technologové nejsou zainteresovani na siném vysledku zakazky

- vyroba neni finaén¢ zainteresovana vipact nekvality

Je dilezité uréit:
- Co se ma zinit
- Jak se to ma zénit

- Jak tuto zminu vyvolat

V prvni Fadé by tento model n€l p¥inést transparentnost, usnérnéni rezijnich

nakladia a manazersky uziténé informace prorizeni.

5.6.1 Faze | Analyza ndkladi na implementaci

Projekt se tyka zefektimi cinnosti podfirnych proces probihajicich pouze &asti

podniku, na sedisku ,vyroba“ ve vyrobni divizi.

Samotna implementace projektu by byla provedenaé¢zimanci akciové spataosti —

piimo pracovniky vyrobni divize.
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Realizatni tym
Pro implementaci projektu je velicdldzity realiz&ni tym, jeho sloZeni. #dpokladame
realiz&ni tym o 4 zardstnancich tak, aby byly pokryty vSechny aktivitynl&itym

piedpokladem spra¥rfungujiciho tymu je komunikace.
Predpokladané slozZeni realtzaho tymu:

- technolog

- kontrolor kvality

- ekonom, ktery bude zaroe vedoucim tymu

- vedouci vyroby

Predpokladame, Ze realigad tym by ,olEtoval“ této ¢innosti zhruba 20 % pracovniho

mesicniho fondu. Jako konzultant byigobilareditelka finakiniho odboru.

Predpoklad trvani implementace 3 — @giwi. V pribéhu implementace bude tento tym
ziskavat informace analyzamigglavanych pisemnych ,vykazprace”, které snad budou
na rekteré z@astréné pisobit jako ,snimek“ pracovniho dne. Bude fetia zajistit

mnoZzstvi nefinatnich informaci a fevést je do vypovidajici podoby, kterou jsou

v podniku gedevsSintas a penize.

Na zaklad vyhodnoceni saiasného stavu do této etapyra@ime cinnosti, které bude
potreba provéstigd samotnou implementaci, je tdgravna faze. V této fazi budéldzité
obeznamit vSechny pracovniky, #itese budou na implementaci aktévpodilet, jeji cil,
smysl, pedpokladané vysledky. Zaraveuréime, jestli ginosy implementace budou

vyznamneé.

Naklady na implementaci a zavedeni ABC systému bymdedstavovat:
- 0sobni naklady za#stnané
- naklady na softwarovou podporu

Jak jiz byloteceno, hlavnitinnosti st. 400 je vyroba. Toto &disko je zastoupeno, co se
tyk& pracovni pozice, éhiky a technickymi pracovniky. Osobni naklady teickych
pracovniki i ¢lend realiz&niho tymu tvéi dost podstatnou soast rezijnich naklad

kterymi je pak zaZzovano celé sedisko.

Musime si ale wdomit, Ze tyto tzv. podjgné aktivity edstavuji spdebu naklad -
zdroja firmy.
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Predbézny vypotet nakladi na implementaci

Protoze nemame j&Spredstavu o skut@ych nakladech na jednotlivé aktivity, musime

predkEzne vyjit z iCetnich dat.
Osobni néklady pracovniho tymu

Pracovni fondéleni tymu za obdobi 6 #siol predstavuje asi 4032 hodin, jak jsem
piedeslala, fedpokladame spitbu pracovnih@asu tymu pro realizaci modelu 20 %, coz

¢ini cca 800 hodin.

Osobni naklady budeme pepctitavat podle skut&nych udaja:

- technolog 29 800,- K
- ekonom 19 000,- K
- kontrola jakosti 23 800,-K
- vedouci vyroby 35 500,-K

materialové naklady

- tiskopisy cca 100 ks 200¢K
ostatni naklady

- Uprava databaze externim pracovnikem 2 000,- K

celkem 110 300,<K

Osobni naklady ostatnich techijkkteti se budou &astnit implementace, jsotasow
zanedbatelné -pdpoklada se vypémi predepsaného tiskopisu kazdy den, dendipg@me

vyplnovani nezabere vic nez 5-10 minut pracovitamsu.

VyplInéné tiskopisy budou odevzdavany na&emém mist v ekonomickém odboru, kde
v ramci 20 % implementaiho ¢asu budou jejich data vkladany do datab&dzovéheérsyst
Operativié bude rozhodovano, jestli budou tiskopisyfedepsanymi kolonkami na 1 nebo
5 dni.
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Propojeni detniho systému,ifpadré instalace novych prekdo stavajiciho systému jsou

v kompetenci finaéni feditelky a dodavatele softwaru a situace se hi@dé operativa.
Ptimo provozni naklady pak budégdstavovat:

- tvorba informa&nich vystugh

- provoz systému

- zaji¥ovani a sbr dat

Zpracované vysledky a vystupy z databaze bude éo¥hodnocovat podle pety.

Dulezité bude pochopeni ze strany technickych pra&ivn

Prvni lehce vypovidajici vysledky byéig byt hned po 1. @sici implementace této

metody, v prvni Betni uza¥rce stediska vyroby.

5.6.2 Faze Il Tvorba modelu, zakladni etapy ABC systému

Pro implementaci ABC systému v akciové spolesti MZP si vytvéime tzv. pilotni model
(Activity Based Costing Rapid Prototyping), kde idafeme aktivity. Na zakladtohoto

modelu budeme mit ,zmapovany“ tok nakiadramci akciové spotaosti MZP.
Witvotime tak konkrétni model, ktery si ragiine na gkolik etap:
1. Uprava zdroji

- Uprava detnich dat

2. navrh aktivit

- klasifikace jednotlivych aktivit — primarni, sakdarni

3. oceréni aktivit

- urceni vztahovych vedin nakladi

- ocergni aktivit

4. definovani nakladovych objekf

5. oceréni nakladovych objekti

- urceni vztahovych vatin aktivit

- ocergni ndkladovych objekit
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1. etapa — Uprava zdrof - U¢etnich dat

V této prvni etap na zaklad vykazu hospodeni stediska za rok 2009 {Hoha 1), ktery je
vytvoreny na zakla#l financniho (&etnictvi, sestavime upraveny vykaz, ktery nebude
zahrnovat naklady, které @its vlastni vyrobou nesouvisi, nebo jsou zanedbatdkedna se
nag. o rezervy,casové rozliSeni, opravné polozky, prodej majetkejvéiSi polozkou

nakladi jsou: osobni naklady, sluzby, material a energie.

ucet Druh nékladu Celkem Ké&
501 Material 24 470 957
502 Energie 6 197 135
511 Opravy 1 922 055
518 Sluzby 14 642 790
521 Osobni naklady 14 401 084
551 Odpisy 4 659 341
celkem 66 293 362

Tabulka 14 Hlavni nakladyigidiska vyroby

Ucet Druh nakladu Ké

501 Rimy materiél 23417 404

518 Kooperace (sluzby) 8074 763
Ptimé néklady celkem 31492 167

Tabulka 15 Naklady narjmy material a sluzby
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Hlavni naklady st Fediska vyroby
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Graf 4 Hlavni naklady gdiska vyroby

Celkem Ké¢ %

Vynosy za prodané vyrobky 86 656 378,- 100 %
Naklady na prodané vyrobky 65 799 554,- 76 %
Rezijni naklady celkem-: 20 226 533,- 23 %

- Spoteba materialu a energie 7 250 688,- 8 %

- Sluzby 883 872,- 1%

- Osobni naklady 7 432 632,- 9%

- odpisy 4 659 341,- 5%
Naklady celkem 86 026 087,- 99 %
Provozni zisk 630 291,- 1%

Tabulka 16 Upraven&iétni data

Tento upraveny vykaz je {thledrgjSi, rezijni naklady fedstavuji 23 % z vynds nejwtsi

polozkou jsou osobni naklady a Sfiita reZijniho materialu a energie.
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Ucet Druh nakladu Celkem K¢ Vyrobni rezie Nevyrobni
naklady
501 Rezijni materia 1 053 553 1 053 553 0
502 Energie 6197 135 6 197 135 0
511 Opravy 1922 05b 1 922 055 0
518 Rezijni sluzby 6 568 027 5 649 385 918 642
521 Osobni naklady 14 401 084 6 968 452 7 432 632
551 Odpisy 4 659 341 3492 997 1 166 344
celkem 34 801 195 25 283 577 9517 618

Tabulka 17 Ovieni vypd@tu prirdzek

Ptimé mzdy a vyrobni rezie 25 283 577
Patet hodin pimé prace 63 837
Rezijni giraZka K& na hodinu 396,06

Tabulka 18 Vypoet rezZijni girdzky (vyrobni)

Nevyrobni naklady 9517 618

Celkové vyrobni naklady 65 799 554

Rezijni girazka na vyrobni naklady v % 14,5 %

Tabulka 19 Vypoet rezijni girazky (nevyrobni)

2. — 3. etapa— Navrh a oceéni aktivit

Prvnim krokem fi tvorb¢ ABC modelu je navrZeni aktivit akciové spiiesti MZP.
Wnalozeny ekonomicky zdroj by bylfipazen k jednotlivym aktivitam; igazeni se
provadi na zakladvztahové veliiny nakladi (Resource Cost Driver).iiPdefinici aktivit
se musime oprostit od klasického faniho @istupu, ktery nerespektuje skéne cinnosti
provadné ve spolénosti, jelikoZz se na jednotlivych procesectirmostech podilejitizna
strediska definovana v organizd struktde. Struktura aktivit, by #a odpovidat skutmé
struktue proces acinnosti probihajicich v podniku Aktivity mazeme rozdlit na aktivity
pridavajici hodnotu a aktivity n&pdavajici hodnotu. Aktivity, které népavaji hodnotu

slouzi pro interni péebu k podpte primarnich aktivit. Podpné aktivity jsou
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spotebovavany aktivitami primarnimi, proto je musimigrgdit k primarnim aktivitam.
Naklady podjgrnych aktivit tedy alokujeme, podle stanovenychikl{nag. u aktivity
personalnicinnosti to niize byt p@et pracovnili, kteri zaji¥uji provadni primarnich
aktivit) na aktivity primarni, tim dojde k navySerjednotkovych naklad aktivit

(Secondary Ratg.
RozliSujeme i druhy vztahovych veli€in aktivit :
- Transakni veliciny (transaction drivers) - get objednavek, pget faktur

- Casové veltiny (duration drivers) - mnozsteasu, ktery je nezbytny k vykonu

aktivity- zpracovani faktury, platby, vystaveni datho listu

- Vykonové velEiny (intensity drivers) - fifazuji naklady fimo na aktivitu

Ve ftieti etag zjistime celkové néklady na jednotlivé aktivitggst Pool), vymezime
vztahovou vellinu aktivity (Activity Cost Driver) a stanovime nakly na jednotku
aktivity. Vysledkem ocgovani aktivit je matice naklag ve které jsou naklady jednotlivych
stredisek, ¢i jakychkoliv jinych prvki sjednocujicich nakladyiiazovany jednotlivym

aktivitam.

Hlavni procesy Aktivity (primarni)

Nakup - evidence a vyhodnocovani dodavatel
- uzavirani smluv s dodavateli

- poptavkové&izeni

Prodej - nabidkové&izeni

- specifikace zakazky

- zadani zakazky do vyroby

- expedice

- fakturace zakazky

- ekonomické vyhodnoceni zakazky

vyroba - planovani vyroby
- dilenské&izeni zakazek

- fizeni kooperaci

- fizeni meziopekmich kontrol

Tabulka 20 Hlavni procesy a jejich aktivity v ake#o spolénosti MZP
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Hlavni procesy

Podplrné procesy

Obrazek 3 Hlavni, podjpné aridici procesy akciové spdleosti MZP dle

Prirucky jakosti

Nakup
Z
s = e A
MontaZ stroju a zafizeni K
Obchodné-technicka — N A
priprava zakazky Vyroba a dodavani [ A 7
N
SluZzby mechanizace /
K
—
Rizeni monitorov. Kontrola jakosti Hodnoceni
méficich zafizeni a fizeni neshody spokoj. zak.
Infrastruktura Pracovni Lidské zdroje
a udrzba prostiedi
Piezkoumani
vedenim
Finanéni Interni Opati.k napr.
zdroje provérky a zlep3ovani
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Podpirné procesy

Aktivity sekundarni

Technicka piprava vyroby

- konstrukni piéiprava vyroby
technologicka fiprava vyroby

vybér strategickych subdodavaiel

Investini rozvoj

planovani a schvalovani investic

realizace investic

uvedeni do provozu aizzeni do evidence

Udrzba vyrobnich technologii

- planovani udrzby
planovani vyroby fipravki
vyroba fipravki

Opravy, udrzba a pé o

majetek

evidence nakladna udrzbu

planovani oprav

vyhodnocovani ekonomiky majetku

Lidské zdroje

- Planovani rozvoje znalosti

Motivaéni planovani

Logistika

fizeni sklad
fizeni stavu zasob
manipulace s materialem

fizeni dodavek

Bezpe&nost, ochrana majetku

-sprava bezpmostnich srérnic
planovani Skoleni bez{eosti
evidence odborné apobilosti

Tabulka 21 Podjrné procesy a jejich aktivity v akciové spaesti MZP

Naklady na pedn®t alokace, tj. nakladovy objekt (vykoginnost), utime na zaklatl

nékladi na jednotku aktivity a objemu aktivity vyZadovan@redmitem alokace. Snahou

manazera by o byt mit gehled o nakladech ve vSech fazich pracé&seré v organizaci

probihaji. Vtento moment se émi pohled na kalkulai jednici jako na vystup

nakladovych kalkulaci. Z kalkulai jednice se stava nakladovy objekt. Tedy nejenom

vykon jako vystup vyrobniho procesu, ale objekérk spotebovava naklady. Jakmile je

uréena vysSe nakladna jednotlivé aktivity a stanoveny vykony jednejtih aktivit (MVA),

miZzeme Wit jednotkové naklady aktivit (JNA)Cast naklad je pimo pitaditelna

konkrétni aktivié, ale znana c¢ast naklad je negima a je spdebovavana &kolika

aktivitami.
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Jednotkové naklady aktivity = celkové naklady navatkl / mira vykonu aktivity
Primarni jednotkové néklady aktivity (PIJNA) (primaate)
Sekundarni jednotkové naklady aktivit (SIJNA) (selzoy rate)

Celkové jednotkové naklady aktivit (CINA) (combinade)

Vyrobni vykony ve vyrob jsou zpravidla normovany, ale vtypu vyroby v ake
spole&nosti se nevedoui@sné zaznamy o skdtgch vykonech, aby bylo mozné je

vyhodnocovat a porovnavatase.

Zakladnimi hledisky pro hodnoceni efektivnosti @se,cinnosti je:
- cas
- naklady

- kvalita

Jednim z probléinje kriterium rozhodovani oreti zakazky, o cef) o zastaveni vyroby
apod. V akciové spoiaosti MZP se uplauje tradéni postup. Firma si Wsli, na zaklad
minulého @etniho obdobi, fixni naklady (rezie), variabilnkigy (pimé naklady) a
udkla si odhad zisku, ktery chce dosdhnout.d&m €chto poloZzek dosfje k objemu

trzeb.

ReZie a zisk padi pifimymi naklady a ziska pmeérnou girazku pro tvorbu ceny. Zakazky
po predlzné kalkulaci fijme i kdyz je ptimérna gFirazka dosazena nebdelraiena.

O usgchu podniku rozhoduje realizovana produkce. Protdides o cehrozhoduje
zakaznik, nezajimaji ho naklady na splinzakazky, které podnik vynalozi, a realizované
produkci, ktera je v dneSnich podminkach neligwydtonkurence dominantnim faktorem,
cenu. Jsou jen @dvmoznosti: bd’ se ghijmou opateni ke snizeni nakladnebo opaeni ke
zvySeni objemu realizované produkce. Neposuzujakevyhodnost nebo nevyhodnost
jednotlivych ¢innosti v podniku, ale posuzujeme tak produkciedidka dosazeni vyse

podnikovému vysledku.
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Pfi restrukturalizaci podniku vr. 2005 doslo ke a8 rekterych ¢innosti, které se

managementu jevily jako negebné pro dalgiizeni firmy, rekterééinnosti se slotily.

V druhé etap predpokladame definici aktivit a jejich ocen. Podle vysledku a analyz
muZzeme pak eventu&innavrh ¢innosti upravit.  Tento navrh ,ozéeni“ podmirnych
¢innosti by nél pracovni tym ,zvladnout” teoreticky zhruba zay pracovnih@asu, pro
promySlené aiikladné rozhodnuti , zkoumajiGané aspektyéchto aktivit, protoze vime,

Ze chceme z naklagpodpirnych¢innosti ,,ustanovit‘¢innosti hlavni.

Jako podfirné ¢innosti nas pracovni tym definuje zejménimnosti zahrnujici praci
technologa, konstrukt&éra kontrolora kvality. Tyto¢innosti gredstavujic¢ast osobnich
nakladi strediska. | kdyZz nakladytstanou zachovany, zmi se jejich tok od zdrdj
k ¢cinnostem.

Jednotlivé pracovntinnosti €chto zandstnand jsou sméifovany k gipraw a piibéhu

vyroby. Definujeme v této et&pnodelu ABC nove&innosti.

Zakazky, jejich zpracovani od nabidkovéfeeni aZz po odeslani vyrobku z podniku, maji

na stedisku vyroby na starosti 2 technologové.

Predpokladame, Ze odma technologa za praci — jeho plat, by mohly byucasti
kalkulace kazdé zakazky v pom, v jakém se na té které zakazce podilel. Mokilgdtak
snizit rezijni naklady a zarokerySe rezijni pirazky k rozvrhoveé zakladnpro dalSi detni
obdobi.

Vezmeme do Uvahy zakazkovou napbku 2009 - realizované zakazky. Technology
ozn&ime T1 a T2. V niZze uvedené tabulce 19 je uvedeaa€opni z#éazeni, poet
realizovanych zakazek u kazdého pracovnilfazani, péet celkem odpracovanych hodin
na tyto zakazky, pet odpracovanych hodin d&emého pracovnikagasové ztraty
v hodinach za cely rok 2009, podil pracovnitasu konkrétniho pracovnika na 1

odpracovanou hodinu zakazky a nakonec toto protiiknuracovnikovu résicnimu platu.
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Potet realiz. | Potet Oh Casové | hod.THP/O K&
Rok 2009 zakazek Oh THP ztraty h zakazky THE/O
zakazk
y
Technolog 89 22466,5 1891,0 227,0 0,074, 11,23
1
Technolog 38 26447,5 18335 222,0 0,061 9,08
2
Programato 89 1756,5 1627,5 0,0 0,92| 87,62
r paleni
Kontrola 127 48914 1904 228,0 0,034 4,15
jakosti

Tabulka 22 Pe&et realizovanych zakazek, odpracovanych hodinuangr v K¢
prace THP na 1 odpracovanou hodinu na zakazce

Samozejmeé tyto casy jednotlivych aktivit a naklady na njsou zavislé od pracnosti
zakazky. VSechny naklady pracowminosti €chto pracovnil jsou zahrnuty do osobnich
rezijnich naklad. Jedna se vlastno pipravu a piibéh vyroby a administrativu s ni

spojenou.

Predpokladame, Ze technolog celou pracovni damujeme zakazkam, saniepr¢ podle

potreby - slozitosti zakazek.

Protoze nemame k dispozici Zzadny ukazatel, kterynioyl vypowdét, jakym zmisobem

lze ukit, kolik ¢asu v piiméru wénuje technolog jedné zakazce, budeme povazovat za
jakysi odrazovy mstek odpracované hodiny na realizované zakazkyce 2009 timto
technologem. Ktiem by mohly byt tyto realizované odpracované hodiogle kterych by

se dalo usuzovat na pracnost zakazky.

Jestli podlime odpracované hodiny technologa na zaklakute&nosti celkovymi
odpracovanymi hodinami na jim realizovanych zakébkaa rok 2009, dostali by jsme
hodnotu, ktera by odpovidala mnozstagsu technologa na 1 odpracovanou hodinu zakazky

— hodinu patebnou k jejimu zhotoveni.
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Pro zgtny prepaet si vezmeme konkrétni zakazku a podieppitanéhocasu zjistime,

kolik mohl stravit pracovnihéasu na této konkrétni zakazce.

Z mnozstvi odpracovanych hodin technologactetee 1 hod. pracovnihtasu dené —

jedna se @as ztratovy.

Tentocas stravi technolog v {do¢hu tydne:

na operativni poradu feditele divize (15-20 minut) podle peby

vyhodnocovanim realizovanych zakdzek 1 — 2x &yd®-20 minut) za fitomnosti
GR

priabéznou ,kontrolou” jednotlivych fazi vyrobnich zakézee vyrobnich halach
casovymi ztratami fgmig’ovanim se v objektu arealu

odvozem mensSich dil na opracovani do kooperace v misinnosti podniku

Vv pripact, Ze neni volna kapacita

Kalkulace zakazky dle skut€nosti klasickym zpisobem

Odpracované hodiny 1391,0

Osobni naklady 147507,<K 17 %
Kooperace 138321,-K 16 %
Material 517993,- K 62 %
Montazni mech. a doprava 6630¢ K 1%
Ostatni naklady 32755,-K 4%
Primé naklady celkem 843206,<K 100 %
Kryci piispsvek 337282,- K 40 %
UplIné naklady celkem 1180488,¢K

Vynosy 1589205,- K

Hospodésky vysledek 408717,-K

Tabulka 23 Kalkulace zakazky — zhotovetidite
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Rezijni girazka — kryci pispivek, se vztahuje k celkovyntimym nakladm na zakazku.

Naklady na now vytvoiené a ffejmenovanécinnosti

aktivita Pramérny Hodiny za ¢asv % | Naklady v
cas rok K¢
v hodinach
Zpracovani cenové nabidky 3 267 16,0 % 51 985,-
Prostudovani a zpracovani 8 712 42,8% 138 626,-
technické dokumentace,
kalkulace zakazky
Vypsani vydejek materialu, 3 267 16,0 % 51 985,-
predani do skladu
Propdet kapacit, zajigni 2 178 10,7 % 34 657,-
externi vyroby
Vybér dodavatele, zajidhi 0,3 26,7 1,6 % 5198,-
kooperaci,
Evidence, napsani a zaslani 0,074 6,6 0,4% 1 285,-
objednavky
Zajistni montaznich 0,30 26,7 1,679 5198,-
mechanism-
vnitropozadavek
Predani vyrobniho ifkazu 0,074 6,6 0,4 % 1 285,-
vedoucimu vyroby
Sledovani zakazky v pbchu 2 178 11 % 34 657,-
vyroby
celkem 1664 100 9% 324 086,-

Tabulka 24 Naklady podipnychéinnosti

Tabulka 20 je vztaZzena jakoriklad k technologovi, ktery realizoval v roce 2089

vyrobnich zakéazek (#Hohall), pro tyto zakazky zaevidoval 96 objednavek kooperaci

(zihani, soustruzeni a pod.)

U tohoto technologa na zakkadypoita miZzeme konstatovat, Ze nejvic pracovnéasu

zabere prostudovani a zpracovani technické dokwaoerd zhotoveni kalkulace zakazky.

Pramérnou zakdzku o zhruba 250 hodinachiebhych K jeji zrealizovani by zatizil asi

3641,- K aktivit potebnych v pipravné fazi zakazky.
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Muze samoiejm¢ existovat zakazka, ktera bude z hlediska admatistrich ¢innosti
v pripravné fazi zcela nenamé, ale samotnd jeji vyroba sfmiiuje vysoké fimé

naklady.

Muzeme tak konstatovat, Ze naklady, co se tyka ohjafmtanou stejné, ale najdou si
jinou cestu ,piitoku”. Obdobnym zfisobem pojmenovani aktivit se bude postupovat i u

ostatnich technickych funkci, coz bude Ukolem im@atace.

4. etapa — Definovani nakladovych objeki

NasSimi nakladovymi objekty pro realigai tym budou vyrobni zakazky. Budou to vSechny
vyrobni zakazky, které v pbéhu implementace modelu ABC budou v akciové sprudsti

MZP ,otevieny” a bude probihat jejich realizace.

5. etapa — Oce#ni nakladovych objekti

.....

tyto nakladové objekty. Naklady na aktivity, kt¢séne utili, zavisi predevsim od velikosti
zakazky, jejiho objemu. Ret hodin pimé prace, p&et objednavek kooperaci, rozsah
vykresové dokumentace, kterou jela prostudovat, objem materialu, ktery jeiploa

rozepsat na materialové vydejky.
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aktivita Naklady v K¢ | Potet pricin Naklady
na pri¢inu ABC v K¢
Zpracovani cenové nabidky 584,- 89 51 985,-
Prostudovani a zpracovani technickée 1 558,- 89 138 626,-
dokumentace, kalkulace zakazky
Vypsani vydejek materialu, iedani 584,- 89 51 985,-
do skladu
Propaet kapacit, zajighi externi 389,- 2 778,-
vyroby
Vybeér dodavatele, zajishi 58,- 61 3538,-
kooperaci,
Evidence, napsani a zaslani 14.- 96 1 344,-
objednavky
Zajistni montaznich mechanism 8,- 20 160,-
vnitropozadavek
Predani vyrobniho iitkazu 14,- 89 1 285,-
vedoucimu vyroby
Sledovani zakazky v fibéhu vyroby 389,- 89 34 657,-
celkem 284 358,-
Tabulka 25 Néklady nariginy
Vezmeme si na srovnani libovolnou zakazku.
Zakazka tradi ¢né ABC Rozdil Ké Rozdil %
68705989
Vynosy 557 000,- 557 000,-
Celkové 323 581,- 330 188,- 6 607,- 2%
naklady
Zisk v K¢ 233 419,- 226 812,- 6 607,- 20 %
Zisk v % z|42,0% 40,7 % 1,3%
Vynosi

Tabulka 26 Srovnani naklagdakazky tradiné a metodou ABC
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Zakazka 68705989 ¢as v hod. | Naklady v K Pocet Naklady
aktivita na pric¢inu pricin ABC v K¢

Zpracovani cenové nabidky 3,0 584,- 584,-
Prostudovani a zpracovani 18,0 3 505,- 3 505,-
technické dokumentace,
kalkulace zakazky

Vypsani vydejek materialu, 2,0 389,- 389,-
predani do skladu
Propdet kapacit, zajighi 0 389,- 0,-
externi vyroby
Nakup sluzeb 0 150,- 0,-
Vybér dodavatele, zajidhi 0,6 58,- 116,-
kooperaci,
Evidence, napsani a zaslani 0,074 14,- 28,-
objednavky
Zajistni montaznich 0,9 8,- 24,-
mechanism-
vnitropozadavek
Predani vyrobniho ikazu 0,074 14,- 14,-
vedoucimu vyroby
Sledovani zakéazky v fib¢chu 10,0 1947,- 1947,-
vyroby
celkem 35,0 6 607,-

Tabulka 27 Vyisleni naklad na giciny u konkrétni zakazky
Zakazka tradi ¢né ABC Rozdil Ké Rozdil %
68705988

Vynosy 1 589 205,- 1589 205,-

Celkové 1180 488,- 1164 581,- 15 907,- 1,34 %

naklady

Zisk v K¢ 408 717,- 424 624 15 907,- 3,89 %

Zisk v % z|257% 26,7 % 1,04 %

vynosi

Tabulka 28 Srovnani nakladakazky tradiné a metodou ABC
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Zakazka 68705988 ¢as v hod. | Naklady v K Pocet Naklady
aktivita na pric¢inu pFicin ABC v K¢

Zpracovani cenové nabidky 3,0 584,- 1 584,-

Prostudovani a zpracovani 36,0 3 505,- 2 7 010,-

technické dokumentace,

kalkulace zakazky

Vypsani vydejek materialu, 16,0 389,- 8 3112,-

piedani do skladu

Propd@et kapacit, zajighi 2 389,- 1 389,-

externi vyroby

Nakup sluzeb ( 150,- 150 0,-

Vybér dodavatele, zaji&hi 3,3 58,- 11 638,-

kooperaci,

Evidence, napsani a zaslani 1,11 14,- 15 210,-

objednavky

Zajistni montaznich 2,1 8,- 7 56,-

mechanism- vnitropoZzadavek

Predani vyrobniho iflkazu 0,074 14,- 1 14,-

vedoucimu vyroby

Sledovani zakazky v fib¢hu 20,0 1947,- 2 3894,-

vyroby

celkem 83,584 15 907,-

Tabulka 29 Vyisleni naklad na giciny u konkrétni zakazky

5.6.3 Faze lll Uvedeni do provozu

Vychozim bodem k pouziti ukazaieinéreni je stanovit cilovou vykonnostni hodnotu pro

kazdy ngfici ukazatel. Proto pracovni tym bude muset

pielwid hodnotit dosazenou

arovei vykonnosti v daném ukazateli a porovnavat ji swdl hodnotou. Pokud zde bude

podstatny rozdil, musi byt ¢en

Frekvence protékani naki@dABC systémem bude denni, proto pro implementaci

a jeho ficina.

v podniku bude pdeba instalovat kvalitni inforndai systém, ale pro U&pnou

implementaci této metody bude uléZzitd pesnd evidence naklada jejich vztah
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k podnikovym aktivitam. Protoze si v dnesni dobhadnou implementaci nelzéegstavit
bez p&itacové podpory, implementace ABC bude sarfepm mit softwarovou podporu,
ktera usnadni vyhodnocovani a analyzu ziskanych dako kazdy projekt, i tato
implementace iinese néklady navic, algquipoklada se jejich brzkd navratnost v padob
zefektivréni proceé probihajicich ve vyrobni divizi, zvySeni zodgdwosti za vysledky

vlastni prace aipdevsim snizeni ndklasepinaSejich pidanou hodnotu podniku.

Dnes existuje celéada informanich systém. Vytvoreni vlastni informéni infrastruktury
firmy je nara@ny a také nakladny ukol. Ale kazdy podnik jediuje vlastni informani
infrastrukturu, vytvaéit vlastni integrovany systémadifeni aiizeni pro vyuzivani udajke
zlepSovani vykonnosti. Za timtocelem bude kontaktovan dodavatel softwaru pro
akciovou spolenost MZP a budou muiedneseny pozZadavky instalacejpp Upravy

stavajiciho systému pr@eétnictvi a evidenci a realizaci zakazek.

Je mozné, Ze v prvnich &sicich sledovani aktivit na jednotlivé zakazky busteit
stavajici databazovy zakazkovy systém, ktery neopgjeny s Getnictvim a hned po
prvnich dnech pgatku implementace @ize poskytnout Udaje o nakladech na jednotlivé
aktivity v zakdzkach. Myslim, Ze bude vhodné tytdaivaty rozsSiit pozdji i o ostatni
strediska tvaici vyrobni divizi.

ABC model se v tomtoifpadt neos¥dci jen na zakazkach, ale bude mititr viiv i na

zvySeni produktivity &kterych technicko-hospo#kkych pracovnik strediska.

Hlavnim cilem podniku je podle Teorie omezeni (TO@klavani pedz a to nyni i
budoucnosti.Podle teorie omezeni buddlelité posoudit kazdé rozhodnuti z hlediska

ovlivnéni vysledku podniku jako celku.

Pritok — Throughput — tok pe®z, které podnik obdrZi za realizaci svych vyroiskizeny

o variabilni naklady

Investice (zdsoby, majetek) — Inventory— penize vydané na nakup ijmditnych

komponent

Provozni naklady — Operating expense penize vydané na vlastni transformaci zasob na

prodejné produkty
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Potom Ize klasicka #titka prevést na pro pegby manazerského rozhodovani takto:

Zisk pied zdaginim: NP = T - OE

Navratnost investic: ROl = (T — OE)/I

Pomoci T, OE a | fizeme stanovit dopad kazdého manazerského rozhodauilavni
ekonomické vysledky podniku. Idealni situace: ZggSuje a sotasre | a OE klesa, jak je
uvedeno na obr. 2.

Pouzitim metody ABC/M riweme identifikovat Uzka mista v podnikani akciové

spole&nosti MZP.

i

Cisty ROI Cash

zisk flow

A Zasoby Provozni

Pritok naklady

T ~___— W

Obrazek 4 Srovnani mezi klasickymi figaimmi metrikami, provoznimi metrikami a

dosahovanim hlavniho cile podniku

Zéarover s implementaci ABC modelu by bylo vhodné ve vyiiatimizi instalovat zejména
pro technology program, ktery by unta¥al provedeni sové analyzy zakazky. Po zadani

piislusnych addij by vystupem bylo &kolik variant realizace zakazkytasového pohledu.

Prace s takovym programem by nebyla slozitéimogy by ocenili i samotni uzivatelé.

Jako piklad uvadim zpracovanitsivé analyzy zakazky programem WinQsb.
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Sitova analyza — metoda CPM (Critical Path Method), mda kritické cesty

Na zhotoveni 1 ks suSaku pro svého zékaznika bghyniblogem zpracovany podklady: od
vykresové dokumentaceégs zajisni materialu, jednotlivé postupy ve vykolz po finalni

piejimku vyrobku. Trvani jednotlivych pracovni&imnosti je utené pracovnimi dny.

V tabulce 21 jsou postuprsgazeny jednotlivé etapy fioehu vyroby. NaSim ukolem je

uréit nejkratSi dobu realizace zakazky.

¢innost Predchozi dny
¢innost

Poptavka na zhotoveni 1 ks susaku-zpracovani A - 3
cenové nabidky
Zpracovani vyrobni dokumentace,objednani B A 2
materialu pes MTZ,Fedani palicich plan
zhotoveni kalkulace, vyrobnihdigazu
Zajistni a dodavka materialu z MTZ C B 5
Predani vyr.dokumentace do vyroby - paleni D C 6
materialu
Déleni materialu E D 3
BrouSeni vypall,frézovani ukos F E 9
Sestaveni do celku G F.G 2
Vrtani otvofi H F.G
Svaovani I G
Provedeni elektromagnetickych zkouSek gvar J I,H
véetre Zihani svarku na odstrami vnitrniho pnuti
Opracovani svarku na horizontalni vyvrtéea K J 1
Provedeni povrchové ochrany — L K 5
tryskani,natry,konzervace
Finalni gejimka M L 2

Tabulka 30 Etapy jibéhu vyroby zakéazky

Vypocet ¢éasovych rezerwinnosti:
Celkovacasova rezerva RG TP -TM; -t
Volnacasova rezerva R¥ TM;-TM; -t;

Nezavisl&asova rezerva RN TMj- TP - fij ..o
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TP.

T™..

RC..

RV..

RN..

ZM...

KM

ZP...

KP...

..nejpozdji pripustny termin
.nejdrive mozny termin

.velikostéasoveho intervalu, o ktery Ize zpozdit ukeni realizac€innosti (posunout

zatatek nebo prodlouZeni trvani), aniz by sezita doba projektu.

.velikost casoveho intervalu, o ktery Ize zpozdit ukeni realizace&innosti, aniz by
se tim zabranilo bezprdgstire nasledujicim¢innostem z&it realizaci v nejtive

mozném terminu {pcerpani nesmi byt ovlivmy rezervy nasledujiciakinnosti).

.velikostéasového intervalu, ktera &da v nejpozéi pripustném terminu, aniz by se
tim zabranilo bezprostdre nasledujicim ¢innostem zé&it v nejdive mozném

terminu.

trvanicinnosti

nejdive mozny z&tek

..nejdtive mozny konec (ZM + t)
nejpozdi pripustny zaatek (KP —t)

nejpozdji ptipustny konec
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Cas. rezerva

Cas.rezerva

Cas. rezerva

Cinnost Patat. uzel | Konc. uzel colkova volng epAvisl

ti | T™M; | TP | TM; | TP, RC; RV; RN;

Al @2 | 3] o 3 0 3 0 0 0
B | (23 2 3 5 3 5 0 0 0
C (3,4) 5 5 10 5 10 0 0 0
D| (4,5 6| 10 16 10 16 0 0 0
E (5,6) 3 16 19 16 19 0 0 0
F | (6,7) 9| 19 28 19 28 0 0 0
G (7,9) 2 28 30 28 30 0 0 0
H| (7,8) 3| 30| 33| 32| 35 2 0 0
I (9,10) 5 30 35 30 35 0 0 0
J| (810) | 3| 35| 38 35 38 0 0 0
K| (10,11) | 1 38 39 38 39 0 0 0
L | (12,12)| 5| 39| 44| 39| 44 0 0 0
M| (12,13) | 2 44 46 44 46 0 0 0

Tabulka 31 Vypoet pro dobu trvani zakazky
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Zadani reSeni fikladu do programu WinQSB

ProteSeni glové analyzy v naSentipad pouzijeme metodu CPM, metodu kritické cesty.

Problem Specification E

FProblem Title |realizace zakazky |

Number of Activities: [13 |

Time Unit: |days |

"Problem Type T Select CPM Data Field

. . [ Mormal Time
® Deterministic CPM [ Crash Time

") Probabilistic PERT [ Hormal Cost
[ Crash Cost
[ Actual Cost

"Data Entry Format | [T Percent Complete

® Spreadsheet Activity Time Distribution:
T Graphic Model

1] | | Cancel I | Help I

Activity Achivity Immediate Predecessor [hist Mormal
Mumber Mame number/name, separated by *.°) Time

1

2 A

3 . B

; -

5 Db

6 . E :

7

8

9 . &

10 . _1H

11 I |

12 K
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02-10-2009 | Activity On Crtical | Activity | Earliest | Earliest | Latest | Latest | Slack

18:38:07 MHame Path Time Start Finizh | Start | Finizsh | [L5-ES]
1 Yes 3 1] 3 1} 3 1}
> : Yes | 2 | 5 [ 3 [ 5 [ @
3 C | Yes | 5 | 5 | 1 | 5 |10 | o
1 D | Yes | 6 | 10 | 16 | 10 | 16 | @
5 E Yes | 3 | s [ 16 [ 19 | @
5 F | Yes | 8 | 19 | 20 | 15 | 28 | o
7 6 Yes | 2 | 28 | 30 | 28 | 30 | 0
C H | no | 3 | 30 | 33 | 3 | 35 | >
5 || Yes | 5 35 [ 30 | 3 | 0
10 J Yes | 3 | 35 | 38 | 35 | 3 | 0
11 K | Yes | 1 | 38 | 39 | 38 | 39 | 0
2 L Yes | 5 | 33 | a4 | 35 | 44 | 0
13 . Yes | 2| 45 [ 44 | 46 | o

mm-

Project Completion

Humber of Cntical Pathl=]

02-10-2009 Critical Path 1

1 A
2 B
3 C
4 D
L E
[ F
7 G
8 |
9 d
10 K
11 L
12 M

Completion Time 46

1 2 F 4 £ s z s Project Completion Time = 46 davs

LN AN AN AT LN /ﬁér%\/ﬁm\mrm\
& o6 C U E | = t ]
NES OB T 1 ENEEY \éél_@/\éél:ﬁ/\iw
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M The Gantt Chart for Project Problem o (u}

Graf 5 Gantiv ¢asovy diagram

TabulkaireSeni pomoci programu WinQSB ukaztijenosti, které tvti kritickou cestu, t.].
cestu s nulovymi celkovymi rezervami. Kriticka taesudava nejkratSi moznou dobu

realizace zakazky.
Celkovéa doba realizace zakazky bude 46 pracowrichKritickou cestu tvid ¢innosti

A— B— C— D— E— F— G— |- K —-L— M, nejsou tady zadn&sové rezervy, které

by mohly tyto procesy opozdit.
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5.7 Ekonomické zhodnoceni projektu

Implementace metody ABC/M ve fignby nengla pii své realizaci zfsobit WtSi
problémy. V akciové spoteosti MZP se z perspektiv této metody ujlgit nekteré cile
v praxi, ale p#ad je tam prostor pro jejich zdokonaleni a rozvinDfilezité bude ,vnutit*
mysSlenky realizace této metody jako vlastni impletagcim manaZém a fFijeti novych

cili a strategie zaéstnanci akciové spalaosti.
1. Struény obsah projektu

Hlavnim cilem projektu je zkvalitnit stavajici # neieni vykonnosti v akciové
spole&nosti MZP, stediska vyroba - vyrobni divize. Pro realizaci twhaile byl na
z&kladt predchozich informaci, dat Zétniho systému a zakazkoveé n&phybran ABC/M

model.

Pro splini cili projektu bude p#eba instalaci nového systému nebo upgrade stéwajici

databazového systému zakazek.

2. Celkové zhodnoceni projektu

Prioritou je ekonomické zhodnoceni a to ¢elnost, realizovatelnost a Zivotaschopnost

projektu.

Béhem doby realizace projektu by bylo dobré, kdybpyhe shledany zadné problémy,
které by mohly mit vliv na pkni cila projektu.

Projekt:
- pomiZze |épe zhodnotit praci technickych pracownik
- prinese zvysSeni produktivity prace
- prispeje ke zvySeni informovanostitetliska jako celku
- umozni lepSi fehlednost a srozumitelnost jednotlivych etap vyrobrzakazek
- prispje k wtSi sledovanosti zakazek a snaze o Usporu niaklad

- posili motivaci dastniki projektu
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3. Kli¢ové aktivity projektu

Na zaklad predem vypracovaného pland&asového harmonogramu bude k informovani o
zahdjeni projektu svolana porattalitele vyrobni divize sdasti vSech zainteresovanych

stran, kde bude projekt ofici@mprezentovan.

Dulezité¢innosti:

priabéh projektu bude pravidetrvyhodnocovan 1 -2 x ty@dn

- kazdé hodnoceni bude pisefrmaznamenano

-z vysledki kazdého vyhodnoceni budesapd vazba nadastniky projektu
- pravidelre se bude sledovat ,,nélv* nakladi na jednotlivé zakazky

- tym bude napomoceriigeSeni problérin Gcastnikim projektu

- prijimat podrety ze strany &astniki projektu k gipadnému zlepSovani danych
aktivit

- daraz je kladen na spaleé hledanitreSeni a aktivaci vlastniho potencialu

v prostedi pracovnéinnosti

4. Monitoring a Fizeni

Slozeni pracovniho tymu odpovida z hlediska pelsdméobsazeni, kvalifikace a profesni

struktury p@tu uzivatet.

Monitoring atizeni by n&¢lo probihat dle planu realizace projektu. Re&lidaym bude
spolupracovat formou vzajemnych konzultaci, poradiého projektového tymu by se

mely konat 1-2x tydas.

S projektovym tymem by se &a finarcni reditelka setkavat pravideinlx mssicné.
Obsahem &hto setkani by ta byt zejména kontrola dosavadnihailghu projektu,
plnéni stanoveného harmonogramu a fi@ho planu, kontrola ptmi ukazatel a
konzultace planu prace pro nasledujici obdobi. &dlsdm by nilo byt vyjasrni moznych

nesrovnalostiip realizaci projektu.

Realizace projektu po strance personalni, ekonamic&rganizani by nela prispét ke

zvySeni kvalifikace projektového tymu — vyrazny pos/ odbornosti, aleipdevsim ve
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zlepSeni vzajemné komunikace a protoZe je projeldtgven na tymoveé praci, dale

v posileni odposdnosti zareSeni jednotlivyckinnosti.
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ZAVER

Pri implementaci nového strategického systéntiiemi vykonnosti je @lezZité si u¢domit,
Ze ukazatelovy systémadtieni vykonnosti je nastrojem pro transformaci sgiateych cifi
do systému vykonnostnich ukazated jejich rozpis na jednotlivé organéra Urovre.

Kontrola jejich plgni umoziuje vytvdit Ucinnou z@Etnou vazbu plani strategickych ci.

Spole&énym rysem navrZzenych zm je nejen uspokojovani zakazajkale také zkvaliténi
komunikace uvniti vné podniku ve smyslu otégnosti, pesnosti a rychlosti, arpchod

k procesnimuizeni s efektivni podporou inforf@ch a komunikénich technologii.

M¢éteni vykonnosti podniku neiie byt jen doplkem (&etni evidence, ale musi se stat
nezbytnou a podstatnou s@sti fizeni podniku. Lidé v podniku musitikladat WtSi

vyznam fakiim a¢islim nez intuici a zboZznymianim. Kazdy pracovnik podniku by se
mel snazit pochopit jakéa drovievykonnosti je nezbytna a pr¢i podnik nedosahuje. Jen

tak miZe aktivig prispivat k odstragni tohoto rozdilu ve vykonnosti podniku.

Pouze pibézne zlepSované procesy mohou zajistit vykonnost padnikeho
konkurenceschopnost a pruznost reakée spwasnych zmindch na trzich zmitanych
globalizaci. Zadna organizace neéfe dlouhodob bez jass formulované podnikové
strategie napovat svoji vizi. Ri zvySovani vykonnosti podniku se vychazi z oléecn
uznavanych metod, které je mozrigpiasobovat danym vriihim podminkam organizace.

Model ABC/M, ktery je jednoduchy a srozumitelnyophl byt nejlepSim vkladem.

VétSina modernich manaZerskyckisupi stavi na tom, Ze hlavnim aktivem firmy jsou
znalosti, schopnosti a zkuSenosti jejich pracavnfkpraw systematicka podpora sdileni,
vyuzivani a ziskavani znalosti jsou velmdininym prostedkem zvySovani vykonnosti

spoleénosti v kratkém i v dlouhém horizontu.

Hammer: Kazdy pracovnik podniku by sellnsnazit pochopit jak& arovievykonnosti je
nezbytna a proji podnik nedosahuje. Jen takibe aktivid prispivat k odstragni tohoto

rozdilu ve vykonnosti podniku.*”
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PRILOHA I: VYKAZ HOSPODA RENIi STREDISKA 400 - VYROBA

**EUHKTM1%*

~ i Tisk: 27.04.2010

| VYKAZ HOSPODAREN{ STREDISKA J 09:29:33

L Str: 1
Stfedisko: 400 Obdobi: 200912
Obdobi : 200901 - 200912
Jednicové néklady
Uget Nizev BEZNY MESIC 0D POCATKU ROKU

Plan (tis) Skutetnost (K&) Plén (tis) Skute&nost (K¢)

501110 Spotreba jednic. materialu 2205 1219709.15 34772 22 896 709.75
501111 Spotreba mat. na opravy 0 45 655.08 45 443 032.55
501310 Spotieba PHM - projekty 0 1512.00 0 1512.00
501320 Spotieba PHM - osobni auta ] 2 815.00 0 64 144.30
501510 Spotfeba pneumatik na rez.zak 0 3 496.49 0 12 005.69
501610 Spotteba néfadi na zakézku 0 0.00 0 0.00
501 2205 1273 187.72 34 817 23 417 40429
50 2205 1273 187.72 34 817 23 417 404.29
511100 Qpravy a udrzba na zak.rezij. 55 67 446.63 484 1022 621.12
511900 Cerpéni rezervy na opravy 0 0.00 0 0.00
511 55 67 446,63 484 102262112
512100 Cestovné jednicove 168 106 182.57 1880 1551 630.78
512 168 106 182.57 1880 1551 630.78
518110 Prepravné jednicove 0 24 320.20 59 136 171.67
518120 Montazni mechanizmy 0 33 501.01 60 25301.01
518130 K.ooperace - montaz 0 0.00 0 0.00
518140 Poddodavky sluZeb 287 81 094.50 2964 3780 021.66
518210 Najemne-jednice 0 0.00 6 19536.20
518211 Najemne-reZijni zakézky 0 17 000.00 Q 337 000.00
518910 Ostatni jednicove sluzby 0 0.00 60 88 246.30
518951 Ubytovéani jednicové 0 15 599.00 12 31 475.60
518960 Nevyfakturované interni niklad 0 -135 000.00 0 -39 400.00
518 287 36 514,71 3161 4378 352.44
51 510 210 143.91 5525 6952 604.34
521100 Jednicove mzdy 570 529 230.00 6625 6907 152.00
521101 Jednicove odmény 0 0.00 80 61 300,00
521 570 529 230.00 6 705 6 968 452.00
524100 Z4konné pojisteni jednicove 194 179 938.20 2282 235924848
524 194 179 938.20 2282 2359248.48
52 764 709 168.20 8 987 932770048
551210 Odpisy W100A,WDI130A 120 118 140.00 1320 1299 540.00
551 120 118 140.00 1320 1299 540.00
55 120 118 140.00 1320 1299 540.00
5 3599 2310639.83 50 649 40 997 249.11
801100 ND jednicova 5 0.00 121 173 306.00
801 5 0.00 121 173 306.00
802100 Naklady MM jednicove 10 9 800.00 299 891 135.00
802 10 9 800.00 299 891 135,00

803130 Rezie 400 1800 454 641.08 23 660 16 975 229.60



VYKAZ HOSPODARENI STREDISKA

#*EUHKTM1**
Tisk: 27.04.2010
09:29:33

Str: 2

Stiedisko: 400 Obdobi: 200912
Obdobi : 200901 - 200912
Jednicové naklady
Uet Nizev BEZNY MiESiC OD POCATKU ROKU
Plén (tis) Skutednost (K&) Plén (tis) Skuteénost (K&)

803310 Zasobovaci rezie jednicova 266 125 544.38 2430 1339 895.49
803 2066 580 185.46 26 090 18 315 125.09
804100 Opravy a udrzba 0 0.00 0 2990.00
804 0 0.00 0 2 990.00
806100 Energie W100A,WD130A 30 19 341.00 324 282 366.00
806 30 19 341.00 324 282 366.00
807100 Horizontal.vyvrtavacka 0 0.00 140 225 484,00
807110 Horizontka W100A 0 57 375.00 150 402 750,00
807120 Horizontka WD130A 210 115 200.00 1530 1771 800.00
807 210 172 575.00 1820 2 400 034.00
809100 VP sluzby jednicové 0 7 100.00 15 53 710.00
809210 VP sluzby na reZ.zakézku 0 0.00 0 24 552.00
809 0 7 100.00 15 78 262.00
80 2321 789 001.46 28 669 22 143 218.09
810100 VP kooperace 204 139 322.00 2302 2080 035.00
810110 VP kooperace montiZ - projekt 0 0.00 1] 0.00
810140 Préce konstruktéra,technologa 0 67 875.00 40 498 225.00
810 204 207 197.00 2342 2 578 260.00
81 204 207 197.00 2342 2 578 260.00
830100 Nekvalita 0 0.00 0 80 827.20
830 0 0.00 0 80 827.20
83 0 0.00 0 80 827.20
8 2525 996 198.46 31011 24 802 305.29

Jednicové néklady celkem 6124 3306 838.29 81 660 65 799 554.40
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**EUHKTMI1**
Tisk: 27.04.2010

L VYKAZ HOSPODAREN{ STREDISKA 29:29:33
Str:

Stiedisko: 400 Obdobi: 200912
Obdob{ : 200901 - 200912
ReZijni naklady
Utet Nézev BEZNY MESIC OD POCATKU ROKU

Plén (tis) Skutetnost (K¢&) Plén (tis) Skutetnost (K&)
501200 Spotreba rezijniho materialu 98 23 548.34 870 351 550.63
501210 Propagatni /rekl./ pfedmity 0 0.00 0 432.00
501300 Spotreba pohon. hmot a paliv 0 10 346.48 115 97 038.01
501400 Spotreba ochrannych pomucek 0 4596.76 110 137 124.44
501500 Spotieba pneumatik 0 0.00 0 332020
501600 Spotreba naradi a DHM 0 36 773.42 187 403 640.29
501620 Néstroje a bfity na H 100 a H 0 0.00 0 46 396.76
501621 Néstroje a bfity na fiézky 0 0.00 0 1349.94
501622 Néstroje a bfity na soustruhy 0 0.00 0 12701.21
501 98 75 265.00 1232 1053 553.48
502100 Spotieba energie -500 =500 000.00 -500 0.00
502 -500 -500 000.00 -500 0.00
50 -402 -424 735.00 782 1053 553.48
511200 Opravy a udrZba rezijni 0 1655.40 30 -84 046.84
511 0 1655.40 30 -84 046.84
512200 Cestovné rezijni 1 0.00 7 6245.60
512 1 0.00 7 6 245,60
513100 Niklady na reprezentaci 3 45 240.00 36 116 625.16
513 3 45 240,00 36 116 625.16
518220 Najemne-rezie 0 1128673 210 221 662.49
518300 Prepravne rezijni 0 17 996.00 6 20 384.32
518400 EUROTEL - 0s.&isla 0 6447.15 0 127 525.22
518401 EUROTEL /Telefénica 02/ 0 111.00 135 579.00
518402 ALIATEL /GTS NOVERA/ 0 920.00 0 16 120.81
518409 Spoje ostatni 0 741.00 0 3127.00
518500 Rezijni prace na stredisku 0 0.00 82 0.00
518700 Software 0 0.00 0 43 984.45
518800 Leasing 0 8 862.00 60 106 344.00
518920 Skoleni, kurzy 0 1 050.00 170 135 984.51
518930 Ostatni sluzby 98 1572471 655 208 160.54
518940 Naklady na propagaci 0 0.00 30 0.00
518 98 63 138.59 1348 883 872.34
51 102 110 033.99 1421 922 696.26
521000 PM - jednicove mzdy 0 0.00 0 0.00
521200 Rezijni mzdy 485 235 801.00 3307 1 201 474.00
521320 Prémie k RM - D 0 63 678.00 180 701 555.00
521400 Platy THP 0 235 749.00 1612 2702 767.00
521420 Platy R 0 62 063.00 270 550 926.00
521500 Odmény THP 0 0.00 0 0.00
521600 Odmeé&na na dovolenou, jubilea 0 12 000.00 30 126 000.00
521700 Ostatni osobni naklady 0 900.00 0 84 442,00
521800 Mimofadné odmény 0 392 800.00 0 626 800.00
521900 13., 14. plat 0 0.00 0 880 542.00
521910 Rodni odmé&ny 0 0.00 0 528 000.00
521930 Néhrada mzdy za nemoc 0 950.00 0 30 126.00
521 485 1003 941.00 5399 7432 632.00
524200 Zakonne pojisteni rezijni 163 313 651.80 1791 2348 648.52




524 165 313 651.80 1791 2 348 648.52
527100 Zavodni stravovani 0 0.00 0 1182.55
527200 Penzijni piipojisténi 24 33952.00 312 319 483.28
527 24 33 952.00 312 320 665.83
528100 Socidlni néklady nedafiové 0 0.00 0 0.00
528 0 0.00 0 0.00
52 674 1351 544.80 7502 10 101 946.35
538100 Ost. dane a spravni poplatky 0 0.00 18 24 710.00
538 0 0.00 18 24 710.00
53 0 Q.00 18 24 710.00
548200 Ostatni provozni naklady 0 0.00 21 799.89
548400 Clenske prisp.zdanovane 0 0.00 0 3 000,00
548500 Pojistné-auta 0 1705.00 6 21 365,00
548540 Pojistné-ostatni 0 0.00 6 460.00
548 0 1705.00 33 25 624.89
549100 Manka a Zkody 0 252,00 ] 252.00
549 0 252.00 0 252.00
54 0 1957.00 33 25 876.89
551200 Odpisy dlouhodob. hmot. maj. 286 259 938.00 4 058 3307 674.00
551300 Zustatkova cena ucetni 0 0.00 0 319.00
551800 Qdpisy DDHM 0 4 502,00 36 51 808.00
551 286 264 440,00 4094 3359 801.00
554100 Rezerva na ostatni ndklady 0 0.00 0 0.00
554200 Rezerva na 13.,14. plat véetn 0 0.00 630 1179 926,00
554400 Rezerva na kurzové ztraty -200 -2 550 000.00 -2.920 -4 213 000,00
554500 Rezerva na ztratové zakazky 0 1 000 000.00 0 0.00
554600 Rezerva na roéni odmény 0 0.00 360 -707 520.00
554 =200 -1550000.00 -1930 -6 100 446,00
55 86 -1285 560.00 2164 -2 740 645.00
568100 Bankovni poplatky 0 0.00 6 2 625.84
568 0 0.00 6 2 625.84
56 0 0.00 6 2625.84
5 460 -246 759.21 11926 9390 763.82
801200 ND rezijni 0 0.00 0 2515.00
801 0 0.00 0 2 515.00
802200 Naklady MM rezijni 3 0.00 65 29 105.00
802 3 0.00 65 29 105.00
803220 Spravni rezie paugal 60 60 000.00 720 720 000.00
803320 Zasobovaci rezie rezijni 1 2 986.06 22 32 124.53
803 61 62 986.06 742 752 124.53
804300 Opravy a udrzba rezijni 76 46 305.00 817 980 490.00
804 76 46 305.00 817 980 490.00



**EUHKTMI**
o Tisk: 27.04.2010

r VYKAZ HOSPODAREN] STREDISKA | . 09:29:33
Stedisko: 400 Obdobgs 200912
Obdobi : 200901 - 200912
ReZijni naklady
Oet Nézev BEZNY MESIC OD POCATKU ROKU
Plén (tis) Skutetnost (K&) Plén (tis) Skuteénost (K&)

806200 VP energie 1120 641 506.00 4393 3 514 735.00
806 1120 641 506.00 4393 3514 735.00
808200 Néjemné rezijni 456 452 002.00 5514 5 624 833.00
808300 Odprodej nafadi 0 0.00 0 1943.00
808 456 452 002.00 5514 5 626 776.00
809200 VP sluzby reZijni 0 0.00 0 3 150.00
809 0 0.00 0 3 150.00
80 1716 1202 799.06 11 531 10908 895.53
810200 VP prevod rezij.nakladu 0 0.00 25 61949.00
810 o 0.00 25 61949.00
81 0 0.00 25 61949.00
8 1716 1202 799.06 11556 10970 844,53

ReZijni naklady celkem 2176 956 039.85 23 482 20 361 608.35
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VYKAZ HOSPODARENI STREDISKA i

**EUHKTM**
Tisk: 27.04.2010
09:29:33
Str: 6
Obdobi: 200912

Stiedisko: 400
Obdobi : 200901 - 200912
Vynosy
Uet Nizev BEZNY MESIC OD POCATKU ROKU

Plin (tis) Skutetnost (K&) Plan (tis) Skuteé&nost (K&)
602110 VZ - tuzemsko 1094 1870 930.00 47 028 30090 349.30
602140 VZ - vyvoz ostatni 0 701 802.20 0 738 853.20
602310 Ost.trzby na zak.-tuzemsko 0 0.00 0 -7 150.00
602410 Jiné trzby stiediska - tuzems 0 19 969.45 95 82 945.67
602440 Jiné triby stiediska - vyvoz 0 0.00 0 -350 448.25
602 1094 -1149 158.35 47123 30 554 549.92
60 1094 -1149 158.35 47123 30 554 549.92
611100 Nabeh nakladu do RV 0 3 181 105.09 20 645 63 903 888.74
611200 Odvedene naklady 0 -1 828 975.58 =20 645 -63 062 204.36
611 0 1352 129.51 0 841 684.38
61 1] 1352129.51 0 841 684.38
624100 Aktivace DHM 0 212 100.00 0 212 100.00
624 0 212 100.00 0 212 100.00
62 0 212 100.00 0 212 100.00
641710 Trzby z prodeje DHM 19% 0 252.10 0 7311.10
641 0 252,10 0 731110
642620 TrZby z prodeje materidlu 19% 0 42 359.90 170 493 791.28
642 0 42 359.90 170 493 791.28
648100 Ostatni provozni vynosy 0 0.00 0 2120.00
648 0 0.00 0 2120.00
64 0 42 612.00 170 503 222.38
663100 Kurzové zisky 0 0.00 0 22 330.00
663110 Kurzové zisky jednicové 0 0.00 0 249 000.00
663 0 0.00 0 271 330.00
66 ] 0.00 0 271 330.00
6 1 094 457 683.16 47 293 32382 886.68
901100 ND jednicova 0 0.00 0 0.00
901 0 0.00 0 0.00
903130 ReZie 400 1800 454 641.08 23 660 16 975 229.60
903 1800 454 641.08 23 660 16 975 229.60
904100 Opravy a (drzba 80 16 695.00 598 233 700,00
904220 Opravy pro str.501,200-mzdy 0 0.00 0 11 550.00
904300 Opravy a idrZba rezijni 0 50 505.00 195 730 695.00
904 80 67 200.00 793 975 945.00
907100 Horizont.vyvrtavatka 0 0.00 140 141 484.00
907110 Horizontka W100A /68706999/ 0 57 375.00 150 402 750.00



VYKAZ HOSPODARENI STREDISKA

**EUHKTMI1**
Tisk: 27.04.2010

09:42:35
- Str: 7
Stredisko: 400 Obdobi: 200912
Obdobi : 200901 - 200912
Vynosy
Utket Nizev BEZNY MiESiC 0D POCATKU ROKU
Plan (tis) SkuteEnost (K&) Plén (tis) Skuteénost (K&)

907120 Horizontka WD130A /68706997/ 210 115 200.00 1530 1 855 800.00
907 210 172 575.00 1820 2 400 034.00
909100 VP sluZby jednicové 10 0.00 45 51 881.00
909200 VP sluZby rezijni 0 300.00 13 8737.50
909 10 300.00 58 60 618.50
90 2100 694 716.08 26 331 20411 827.10
910100 VP kooperace 5000 2 566 080.00 25963 4 465 860,00
910110 VP kooperace montaz - projekt 0 225 256.40 3190 4 453 400,90
910120 VP kooperace vyroba - projekt 0 264 428.00 1046 23 877 279.50
910130 Zapijéeni manaZera 0 0.00 250 50 097.00
910140 Préce konstruktéra,technologa 0 $2200.00 300 754 200.00
910200 VP pievod reZijnich vinosi 0 15 000.00 90 180 000.00
910 5000 3 152 964.40 30 839 33 780 837.40
91 5000 3152 964.40 30 839 33 780 837.40
930100 Nekvalita 0 0.00 0 80 827.20
930 0 0.00 0 80 827.20
93 0 0.00 0 80 827.20
9 7100 3 847 680.48 57170 54 273 491.70

Vynosy celkem 8194 4305 363.64 104 463 86 656 378.38
Vyhotovil: Stafurova Méria
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MONTAZE PREROV a.s., 750 59 Prerov

PRILOHA IlI: KALKULA CNi LIST ZAKAZKY

= e Tisk:
KALKULACNI LISTY
Str:
Obdobi:
Zakizka/kalkuladni jednice:
Hospodafské stredisko:
Druhotmé organiz. Elenéni:
CT T Nizev AKtuilni mésic Od zaéiatku roku CELKEM Akt, mésic 0Od za, roku Celkem
P
Ké Ké K NU NU NU
&
001 N 001 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
002 1 Hodiny viastni vyrobni 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
003 1 Hodiny kooperace 0.00 0.00 0.00 0,00 0.00 0.00
004 1 Hodmy THP 0.00 0.00 non 0.00 0.00 0.00
010 N Jednicovy material o ooy foe 0.00 0.00 0.00
011 N Poddodavky vyroba - externi e [T 0.0 0.00 0.00 0.00
012 N Poddodavky vyroba - intemi 000 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
020 N Kooperace montiz externi 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
021 N Kooperace montaz intemi 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
025 N Kooperace - ostatni sluzhy 0.00 0.00 000 0.00 0.00 000
026 N Legeni 0.00 0,00 0.00 0.00 0.00 0.00
030 N Jednicové mzdy 0.00 izl 000 0.00 0.00 0.00
031 N Osobni niklady D wit e Mg 0.00 0.00 0.00
032 N Osobni néklady THP WU 0.00 i 0.00 0.00 0.00
N Montaini mechanismy 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
N Nakl. a osob.doprava 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
N Zafizeni stavernité 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
N Cestovné 0.00 0.00 0.00 0,00 0,00 0.00
N Ubytovani 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
N Najemné 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
N Ost. pfimé niklady 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
080 N Soc. a zdrav. paj. 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
090§ *PRIME NAKLADY CELKEM 0.00 0.00 0.00
095 N Vyrobai rezie 2004 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
100 N Spravni rezie 2004 0.00 0.00 0.00 0,00 0.00 0.00
101 N Rezijni naklady 2005 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
110§ *NAKLADY CELKEM 0.00 0.00 0.00
111V **ODVEDENE NAKLADY 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
120V *FAKTURACE CELKEM 0.00 000 0.00 0.00 0.00 0.00
130§ ***FAKTURACE-ODVEDENE NAKLADY 0.00 0.00 0,00 0.00 0.00 0.00
180 S ROZPRACOVANOST 0.00

Vyhatovil: Stafurova Mana




MzZpP

Rozbor kalkulace zakazky

68705988 Askom - Tridi¢

Termin dokonéeni 30.06.2009

Vedouci zakazky

pvodni

kalkulace
Hodiny 1300,0
Osobni ndklady 150930
Zapiijgeni 0
Kooperace 105000
Material 651105
MontaZni mechanizmy a doprava 2000
Ostatni ndklady 20000
Piimé ndklady celkem 929035
Kryci pFispévek 345601
Uplné naklady celkem 1274636
Vynosy z odvedené vyroby o]
Hospodafsky vysledek ( zisk ) -1274636

V Pferové dne : 23.04.2010

Kalkulace

1300,0
150930
25000
80000
650000
2000
20000

927930
371172
1299102

1589205

290103

Skuteénost

1391,0
147507
0
138321
517993
6630
32755

843206
337282
1180488

1589205

408717

Zpracoval :

Rozdil

-91,0
3423
25000
-58321
132007
-4630
-12755

84724
33890
118614

118614



MZP

Rozbor kalkulace zakazky

68705989 Askom - Michacka

Termin dokonéeni 31.01.2009

Vedoucl zakdzky

Pavodni
kalkulace Kalkulace Skuteénost Rozdil
Hodiny 0,0 684,0 474,5 209,5
Osobni naklady 0 99180 52558 46622
Zapijéent 0 0 0 0
Kooperace 0 50000 17281 32719
Materidl o] 240408 138333 102075
MontaZni mechanizmy a doprava 0 6000 1800 4200
Ostatni naklady 0 23000 21157 1843
Primé naklady celkem 0 418588 231129 187459
Kryci pfispévek 0 167435 92452 74983
Uplné naklady celkem 0 586023 323581 262442
Vynosy z odvedené vyroby 0 557000 557000 0
Hospodaisky vysledek ( zisk ) 0 -29023 233419 262442

V Pierové dne : 23.04.2010 Zpracoval :
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