ABSTRAKT

Abstraktéesky

Tato diplomova prace se zabyva naklady, jejich Kalkemi a procesniiizenim naklad.
Tradicni kalkulace jsou jiz v dnesni dolmevyhovujici a majfadu nevyhod a nedostétk
Tyto nedostatky eliminuje relatignnova metoda ABC (Activity Based Costing) neboli
ziskovosti jednotlivych procés produkfi,... Poskytuje informace offginach vzniku
nakladi, kterymi jsou procesy a aktivity. Prace je Zéaema na implementaci této metody
ve spolénosti KVS EKODIVIZE a.s., v zavadve Dvorcich, s cilem umoznit spravné

planovani &izeni naklad.

Abstrakt ve sg#tovém jazyce

This diploma work deals with costs, their calcdas and Activity-Based Cost
Management. Nowadays traditional costing methodsnat suitable and they have many
disadvantages and shortages. These shortagedinairatd by relatively new method of
ABC (Activity Based Costing). It purveys more sgeciinformation about costs and
profitability of individual process, product,... Itupreys information about causes of costs
origin, that are processes and acitivities. Thekwsrconcentrated on implementation of
this method in enterprise in Dvorce of the comp#ip EKODIVIZE as. with the aim to

allow right planning and cost management.
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UvoD

V dneSnim konkuremim prostedi musi kazdy podnik vyuzivat veSkeré dostupné
prostedky, které mu pomohou udrZzet se na trhu, a ktewézabezp& prosperujici
podnikani. Subjekt vstupuje do podnikani s jasngitii Ty se daji ve zkratce shrnout
do zakladnich ekonomickych problénveédét co vyralet, jak vyralgt a pro koho vyradt.
Spireni ®chto cili vSak k prosperit nest&i. Podnik je nutno v prvnfadé doke fidit.

Pro mnoh&a rozhodnuti jeuldzité fizeni naklad. Naklady pati mezi nejdleziteSi
charakteristiky hospodieni podniku. Redstavuji pe¢Zné ocergnou spatebu vyrobnich
faktoni, perézni castky, které podnik vynaklada na ziskani vy¥ndsnizuji hospod&ky
vysledek, podniiuji vnitropodnikové ceny produkt Z uvedenych @vodi se stavaji
bodem, ktery neni mozné opomijet. Musi se vyvigt ha jejich sledovanfjzeni a pokud
MOoZno snizovani.

Zijeme v dol pIné znén. Ne jinak je tomu u podnikatelského presti. Restoze v dnesni
doke je podnikatelské prodi jiné nez fed rekolika lety, globalizované a turbulentni,
organizace jsou komplegsi, naklady a zejména rezijni naklady jsou vyg&Z dive,
metody a techniky pouzivané ptizeni naklad a kalkulace @stavaji pozadu. Informace
vychazejici z tradnich kalkul&nich postup nejsou pro management firmy jiz
dosta&ujici. A pritom na kvalitnich informacich je vybudovakedpoklad dobrého chodu
firmy. Jsou hnaci silou podnikani d@epstavuji dlezitou konkuretni vyhodu. Tradini
kalkulatni metody odpovidaji na otazky kolik, za co a kddobspotebovano zdrdi,
Neposkytuji vSak informace ofipinach vzniku naklail K této otdzce se stavelem
kalkulatni metoda Activity Based Costing, kterou Sfafl3] radi do oblasti procesniho
fizeni naklad. Jak nazev napovida, opira se tato metoda o proe&sivity. Procesni
orientace se stava &tivym trendem dnesni dobygsycené konkurenci, sotefuje se

totiz na vysledek. A o ten jde firmangalevsim.

PrestoZe Activity Based Costing je metoda relativiova (prvni zminky o ni pochazeji
z 80. let 20. stoleti) a jeji ro¥éhost u nas neni nijak velka, pokusim se v tétoi pavést
jeji model (navrh systému ABC) v zavode Dvorcich spoknosti KVS EKODIVIZE a.s.

V prvni casti prace vywim teoretické poznatky dotykajici se oblasti ndkla
kalkulatnich metod a procesnititzeni naklad. Analytickacast, ktera bude slouzit jako
vychodisko pro projektovodast, bude zadtena na zakladni a aktualni informace o &rm

zavodu ve Dvorcich, naémZ bude projekt postaven, na informace o nakladech
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sowasném stavu jejichfizeni a kalkulaci. Informace ziskané syntézou pi#na

z teoretické a analytick#&sti vyuZiji k vypracovani projektu implementacedalu ABC.
Model ABC mize byt obrovskym iinosem pro firmu a ja&im, Ze vysledek této prace
skut&né prinese ¥rngjSi a piahledrgjSi pohled na naklady a poslouzi tak ke spravnému
planovani atizeni naklad, stane se tedy dobrym infortimam nastrojem pro manaZzery

podniku.
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1 NAKLADY

Naklady pati mezi klicové charakteristiky hospotini podniku. Jsou jednim z fakior
diky kterym se management podniku dozvida o svygiedcich. Redstavuji pe&zné
vyjadienou spdebu vyrobnich faktdr, které podnik &eln¢ vynaklada na tvorbu vynas
A prav rozdil mezi vynosy a naklady tkichospod#sky vysledekiinnosti. Proto se stalo
fizeni naklad jednou z hlavniclinnosti manazér

Fibirova [2] definuje naklad jako p&mme vyjadiené @elné vynaloZzeni ekonomickych
zdroji, které @elow souvisi s uskut@ovanim pedn®tu ¢innosti podniku. Pro takto

vymezené naklady jsou podstatné dva rysy:

o Ucelnost, ktera vyjaialje obecnou podminku, Zze vynaloZzeni ekonomickych

zdroja je racionalni a fenmerené vysledkginnosti, tzn., Ze je hospodarné.

o Ucelovy charakter, ktery vyjddje skuténost, Ze smyslem vynaloZzeni
ekonomickych zdra@j je jejich zhodnoceni, k é&muz mize dojit
pri vytvoieni jakékoliv slozky aktiv podniku, kter&ipesla,ci prinese ¥tsi

ekonomicky prosgch nez kolikeinil pavodni vklad. [2-s. 44]

1.1 Procesni pojem naklad

Obecrt Ize piibeh naklad vymezit temi zakladnimi momenty:

1) vstupy v podob hodnoto¥ vyjadieného spdebovaného mnozstvi jednotlivych dtuh
vyrobnichginitelq,

2) vlastni technologicka transformace a s ni sgof@unototvorny proces,

3) kone&né vystupy v podab hodnoto¥¢ vyjadieného mnozstvi jednotlivych driuh
findlnich vykoru.

V této elementarni podélize piibéh nakladi znazornit schematicky (obr. 1).

Pojem nakladl je spojen s celym procesem zhotovovani vyrobkbipajicim véase. Ma

procesni charakter. [9]
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Vy¢lenény vyrobni proces

Transformace vyrobnich

Vstupni vyrobnginitele ciniteld
ve finalni vykon:

>

Procesni pojem
naklacdi

Vystupni
vykony

finaln

Obr. 1 SloZzky procesniho pojmu nakig®, s.15]

1.2 Klasifikace nakladi

Naklady jsou élezitym syntetickym ukazatelem kvalitginnosti podniku. Ukolem

managementu proto je usmovat je aridit. Rizeni vyzaduje jejich podrobngdsni.

1.2.1 Druhovéélenéni naklada

Druhové tidéni nakladi je jejich sousedovani do stejnorodych skupin spojenych

scinnosti jednotlivych vyrobnich faktér(material, prace, invesgtii majetek). Totoitdeni

odpovida na otazku co bylo spetbovano. Za zakladni nadkladové druhy se povaZzuiji:

a) spoteba materialu

b) spoteba a pouZziti externich praci a sluzeb, jakoi.npfepravy, najmu,

energie, praci a sluzeb spojenych s opravami aoudnim majetku,

c) mzdové a ostatni osobni nakladsewe socialniho a zdravotniho pojisi

pracovniki,

d) odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetk

e) finartni naklady, jako nap uroky, pojistné, bankovni vylohy a néklady

spojené se ziskanim bankovnich zaruk. [6]

Nakladovy druh se vyziaje temi znaky:

- je to naklad prvotni (vznika stykem podniku sgebkolim, nap. spoteba

materidlu nebo s jeho z&stnanci, nap mzdové naklady),
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- je to naklad externi,
- je to néklad jednoduchy, tzn. Ze ho nelze didnit. [8]

Druhow ¢lenéné néklady jsoutvodni, resp. irozenou nakladovou strukturou. Na ni je

zalozeno finaéni etnictvi.

1.2.2 (Eelové Fidéni nakladi
Jéelové tidéni naklad je zalozeno na jednom ze dvou zékladnich hledisek:

a) naklady c¢lenime podle mista vzniku a odpowosti, tj. podle

vnitropodnikovych Utvar (stedisek) a

b) podle vykon, tj. kalkulani tfidéni nakladh.

TF#idéni nakladi podle mista vzniku a odpéanosti

Tridéni ndkladi podle mista vzniku a odp&inosti odpovida na otazku, kde naklady
vznikly a kdo je odposdny za jejich vznik. Je to v podstatridéni nakladi podle

vnitropodnikovych atvat. [14]

Naklady se podle velikosti podniku a sloZitosti alyy ¢leni v rekolika arovnich. V prvé
z nich se dii na néklady vyrobné¢innosti - naklady hlavni, pomocné, vedlejSiraluzené

vyroby a naklady nevyrobginnosti - naklady na odbyt, spravu, zasobovani atd.

Ve vyrobs se naklady obvyklgleni na technologické néklady (ty jsdizeny technicko-
hospodéskymi normami) a naklady na obsluhdtizeni (jejich polozky jsoitizeny limity
a normativy, jejich souhrn rozpty). Technologické naklady, které souvisfipo s
urcitym vykonem, se ozr@aji jako jednicové naklady. Ostatni technologicklady a
naklady

na obsluhu &izeni, které souvisi s vyrobou jako celkem, se &zjngako naklady rezijni.
Rizeni a kontrola je v3ak obti&ai a még presna nez u nakladednicovych. Nastrojem
jejich fizeni jsou rozp&ty rezijnich naklad, které jsou satésti rozpotu
vhnitropodnikovych utvat. [12]

Ve e

Kalkulaéni téidéni nakladi

Zalezitosti kalkulaniho ¢lenéni nédklad je klasifikace naklai pri které se zdraziuje

vztah mezi naklady affslusnymi vykony, které je vyvolaly a které jsoécmymi nositeli
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nakladi. Toto hledisko umatuije zjistit rentabilitu (zisk) jednotlivych vyrolik(sluzeb) a
fidit vyrobkovou strukturu, neliojednotlivé vyrobky pispivaji fiznou nérou k tvorks
zisku podniku. [14]

Dle kalkulaniho ¢leréni nakladh rozliSujeme pimé a nefimé naklady. Emé néaklady
bezprogtedre souvisi s konkrétnim druhem vykonu. Naproti tonepfimé naklady se
nevazou k jednomu druhu vykonu. Z&jif prabéh podnikatelského procesu podniku
v SirSich souvislostech. RozliSenitimych a nefimych naklad ma vyznam

pro podrobgjsi informace o nakladech na vyrobu a pro kalkula@idad: na vyrobky.

Naklady kalkul&ni se liSi od druhovych naklads tom, Ze kalkulani naklady obsahuji

smesi riznych nakladovych druh ¢imz se vytvéeji polozky rezijni.

1.2.3 Clenéni nékladi podle zavislosti na zninach objemu vyroby

Pfi zménach v sortimentu a objemu vyedig produkce se nuirmusi zmdnit i celkové
naklady podniku. Celkové naklady jsou veskeré ridiklaynaloZzené na celkovy objem
produkce. Rimérné néklady (Nj) pedstavuji pak podil celkovych nakiadN), ktery
piipada na jednotku vyrobené produkdeyyrobé tohoto ugitého objemu(q):

Ve vztahu ke z@né objemu ¢innosti je teba rozliSit d¢ zakladni skupiny naklad

variabilni a fixni naklady:

1) variabilni — se z#mou vykori se méni a gedstavuji spdebu technicky éitelnych
zdroji. Pati zde jednicové naklady @&st rezijnich naklad Je teba rozliSovat minimatn

tii zakladni typy variabilnich néklad

a) proporcionalni naklady - zavisiiimo uUmérné na p@tu provadnych
vykont, vyvijeji se steja rychle jako objem vyroby. Jejich podilfipadajici

na jednotku vykonu, je tedy konstantni;

b) podproporcionalni nédklady - mohoist v absolutni vySi pomaleji nez
objem provadnych vykoni a jejich pimérny podil na jednotku produkce bude
tedy klesat. Fkladem jsou naklady na opravy a udrZzovani strojzidiizent;

¢) nadproporcionalni naklady - mohaist v absolutni vySi rychleji nez objem
provadnych vykori. Fikladem na #& je vziist mzdovych naklad

pii zajiovani zvySeného objemu vykibpiesiasovou praci.
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Kombinaci uvedenych moznosti vznika nakladova fenkcp@atku klesajici, pozgi

rostouci, ma tvar obraceného pismene S.

v
celkové a
naklady nadproporcionalni r
naklady [
naklady tvaru a

obracenéhoS b

i

o I

proporcionalr n

néklady i

n

a

podproporcionalt k

naklady I

a

d

fixni y

naklady
objem vyroby

Obr. 2 Piibéh celkovych naklail[14, s.84]

2) Fixni néaklady — se z&nou vykori se nemini, tzn. Ze nejsou zavislé na &mach
objemu vyroby. Tyto naklady jsou vyvolany nutnostdbezpéit chod (provozni
pohotovost, vyrobni kapacitu) podniku jako celke. @utné maximakh vyuzit danou
kapacitu, kterou tyto naklady poskytuji. @&tem objemu vyroby klesaji jmérné fixni
naklady (a tim i celkové naklady) na jednotku phomii Tomuto jevu séika degrese
nékladi. [14]



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 15

2 EVIDENCE NAKLAD U

V dnesni dob jsou hnaci silou podnikadnirgdevSim informace. Ten kdo je m4, ziskava
oproti konkurenci dlezitou vyhodu. Vkizeni i v rozhodovani. Kvalitni sledovani naklad
piedstavuje zdroj pro jejich oviliwvani afizeni, které by ®lo vést k ekonomicky
spravnym rozhodnutim, k maximalizaci vyuziti podniich zdrofi, k maximalizaci zisku

a trzni hodnoty podniku.

Fibirova [2] uvadi: ,Informace je ptgbna pouze tehdy, je-li k dispozici v pravy okamzik

na pravém mista je adekvatni rozhodovaci Uloze, kteréess.”

Evidenci naklad v podniku zabezpgeje (Eetnictvi. Tento systém informaci, ktery
modelo¥ zobrazuje reprodukci hodnoty v podnikatelském eso¢ neni homogennim
celkem. Na stranh jedné je charakteristicky svymi metodami, principy vlastnim
kontrolnim systémem spravnosti. Na stragruhé se liSi zobrazeni podnikatelského
procesu pomoci dtnich informaci v zavislosti na tom, pro koho jdyto informace
uréeny, v jakém rozsahu jsoudigtupné a jaké ulohiesi. Z tohoto dvodu se Getnictvi
¢leni na finakni, nakladové a manazerské. Informace jsou v niohktetizovany
v odliSnostech z hlediska jejich obsahu, podrobnosizsahu, ¢asové orientace

a pravidelnosti jejich poskytovani. [2]

2.1 Finantni ucetnictvi

Finartni (zakladni, celopodnikovéXétnictvi sleduje informace za podnik jako celelea j
uréeno fedevsim pro externi uZivatele (fiagdaiové orgéany, banky). Vedeni finamiho
acetnictvi je pro podnik povinné a jeho vedeni mespektovat zakonné&gupisy, které se
tykaji zejména vztah podniku k finagnim Gadim z divodi spravného vykazovani

zdaiovaného zakladu.

Finartni etnictvi zachycuje globalni stavové a tokové dam)i. Vysledkem jsou
odpovidajici bilance — rozvaha aefi ziski a ztrat (vysledovka), pépvykaz cash flow.
druhoveé tidéni. V oblasti naklatl zachycuje finaéni (Cetnictvi naklady v &toveé #idé 5
Naklady. [14]
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2.2 Nakladové @&etnictvi

Nakladové (provozni, vnitropodnikovégetnictvi neni na rozdil od finaniho &etnictvi
svazovano mimopodnikovou regulaci. Tiviej soustava analytickychitii, na kterych se
nemusi Gtovat podvojg a které slouzi igdevsim vnitropodnikovémtizeni. DileZitou
podminkou pro vznik vnitropodnikovéhaietnictvi je organizéni uspdadani podniku

do logicky uzayvenych hospodékych celk, tj. vnitropodnikovych Gtvalr. [14]

2.3 Manazerské @etnictvi

Tradiéni nékladové &etnictvi prerostlo v @etnictvi manazerské (controlling). SlouZi
bezprostedre pro efektivnitizeni podniku a jeho vnitropodnikovych Gtugstredisek). Je
nepostradatelnym systémem informaci pidici pracovniky. Cilem je nejen zZidvat
skute&ny stav zakladnich faktérvyvoje podniku, ale také jej porovnavat s planem,
analyzovat zji&né odchylky a navrhovat ogahi. Umo#uje takiidit zisk, rentabilitu

a hospodarnost za podnik jako celek, &pru stedisek, proces vykon ¢i zakaznik.

Obsahem manazerskéh@etnictvi jsou na prvnim mistnaklady a jejich struktura.
Vyuziva adajp finanéniho i nakladového detnictvi, kalkulaci, operativni evidence,
statistiky, pouziva statistickych, matematickych mgetod a postup Tiidéni informaci
vychazi z paebitizeni naklad, zisku a efektivnosti. Naklady by seiiy ¢lenit predevsim
podle jejich ovlivnitelnosti, ficiny vzniku, nastraj fizeni a nikoliv podlecleréni
ve finartnim &etnictvi, obtiznosti jejich iprazovani, pofipadt podle historickych

zvyklosti v podniku.

Ridici pracovnici pdebuji informace profizeni vyvoje podnikatelského procesu
(operativnitizeni), pro rozhodovaci Ulohy spojené s vyvojernagieé na trhu (taktické
fizeni), pro rozhodovaci ulohy o budoucim vyvojirgegické fizeni). Cilem d&chto
informaci je detailni zobrazeni hospégld/ch operaci, podrobné analytické sledovani

zakladnich faktar, které ovlivauji celkoveé vysledky podniku.

Vybudovani systému informaci manazerskébetrictvi gredpoklada tymovou spolupraci
pracovniki nejrizrejSiho profesniho za#eni. Kvalitu zprosedkovar ovliviuje

i schopnost komunikace pracovijlklima ve firmg atd. [2], [14]
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3 RIZENi NAKLAD U A KALKULACE

Rizeni naklad je mozné pouze vifpac kvalitnich informaci. ¥mi mohou byt také
kalkulace, tedy vypeetni postupy, kterymi se stanovi naklady na jednotikonu,
tj. vyrobky nebo sluzby. [6]

Jak uvadi Soljakova [15], pojem kalkulace se vyaiwgkolika vyznamech. Jako nastroj
fizeni a evidence naklad(Costing), jako rozdilné #goby gifazovani néklail
ocaiovani, v souvislosti s konkrétnimicg€ly vyuziti této informace (Allocation), jako
nejrazrejSi  propa@ty souvisejici s konkrétnim vymezenim obsahu jdoiyah

nakladovych polozek (Calculation).

3.1 Fri¢itani naklada predmétu kalkulace

Kalkulace néklad se vyuzivaji k hodnoceni efektivnosti jednotlivyeyrobki, ale takée
i k zadavani ukal ve vysi naklad a ke kontrole jejich pkni, jako vychozi informace
v cenove tvorb apod. Z hlediskaiinnych vazeb nakladk vykonu, ktery je druhay
jakostré a objemo¥ piesré specifikovan (tj. ke kalkukami jednici) a z hlediska
praktickych pegetrg technickych moznosti, jakfipadit naklady konkrétnimu vykonu, Ize

rozlisit dw zakladni skupiny naklad

a) primé naklady - Ize je jednotlivym objekim prifadit bezprosedrg jiz

pii jejich vzniku, gimo souvisi s konkrétnim druhem vykon

b) nepfimé (rezijni) naklady - nelze poéetre technicky piradit ugitému
objektu bezprogedre; jsou to naklady, které vznikaji spoteé na vice aktivit.
Na jednotlivé objekty jefeba je pifadit podle principu fi¢cinné souvislosti,
kterou praxe vyjaithje nag. pomoci rozvrhovych sazeb nebigr@zek, pomoci
roz¢itacich pomdrovych ¢isel atd., zajifuji prabéh vyrobniho procesu podniku

v SirSich souvislostech. [6]

Pokud rkteré rozhodovaci ulohy (napreprodukni ulohy, navrh ceny individu&in
provadgnéeho vykonu nebo oceéni vyrobki pro finareni ¢i danové &etnictvi) vyzaduji
vyjadrit vySi negimé fixni rezie pipadajici na kalkukeni jednici, pak se k jejimu navrzeni

pouzivaji sloZijSi a méw presné metody. Proripazeni spolénych nepimych naklad je

mozno vyuZzit skolik metod kalkulace:
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1) Kalkulace dlenim

- prosta

- stupiovita

- s pongrovymi ¢isly
2) Kalkulace piraZkova

- sum&ni

- diferencovana

Znakem prvni skupiny Zysohi je skuténost, Ze se tyto néklady rozvrhuji na zaklad
mnozstvi (potu) razreé vyjadienych kalkulanich jednic. Frazkova kalkulace pouziva
pro @icitani naklad perézni nebo naturathvyjadiené zakladny. Spalaym rysem obou
skupin by ndla byt snaha rozvrhovat co né&fsi cast naklad na zaklad co nejuzsiho
pricinného vztahu mezi nédklady a vykony. Vyijédi tohoto vztahu je pakieba
informacné odcilit od rozvrhi, uskuténénych na principech Unosnosti aapwrovani.
[10]

3.2 Nedostatky tradinich nakladovych systéni

VySe popsany tradini zpisob prace s naklady s sebdinpSifadu nevyhod a négsnosti.
Napriklad pokud rezie tvid podstatnowast nakladové ceny, pak stanoveni ceriyearbyt
hodre negresné. Systém rezZijnicligazek, kdy nefimé néklady fitazujeme nakladovym
objektim péimo a to podle zvolené baze, zaloZzené vyhfatn objemu fimych naklad

ma niZe uvedené nedostatky:

- poskytuje zkreslené udaje o nakladech na vyrablgiuzby (vychazi z finame-

daiovych pravidel),
- nezohleduje rezijni naklady malo zavislé na objemu,
- malo detailni informace o nakladech,

- neposkytuje manazZan informace pro jejich sebevddvani se a zlepSovani
(informace jsoucasto pilis financni, piiliS agregovand — vyhovuji finanimu

a daiovému @elu, ne manazerskému),
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- malo podporuje strategicka rozhodnuti (neiddnij@ naklady na procesy,
na zakazniky, na trhy, na distrimi kanaly, na kontrakty apod., shrordaje
naklady po sediscich). [13]

Tradiéni snaha o vyuZiti tzv. univerzalni rozvrhové zékha pomoci niz se rozvrhovaly
relativie velké bloky rezijnich néaklad s tim, Ze se abstrahovalo od dalSich faktor
ovlivaiujicich vyvoj minoritnich skupin naklagd se v posledni débopousti. Rezijni
naklady jsou totiz vysSSi neZide a zabhnuté systémy pouzivané pro kalkulatieeni
nakladi, rozpa@tovani, hodnoceni vykonnosti a ziskovosti téktavaji pozadu. Aidvody
zvysSovani rezijnich nakla® Jsou to jednak zlepSujici se technolodist automatizace,
vykony stroji a zd&izeni, vyuzivani vypeetni techniky a marketingova Zma vyvolana
stale zesilujici konkurenci. Na rezijni naklady sgecifikuje relativd novy pgistup

kalkulace pedstavovany metodou ABC (Activity Based Costing).
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4 PROCESNIRIZENI NAKLAD U

Informace o nékladech v tradich systémech uvéfd, kolik, za co a kde bylo
spotebovano zdrdj. Neposkytuji vSak informace ofipinach vzniku naklail Tuto
skut&nost reSi metoda ABC (Activity Based Costing) oZoeand také jako procesni
fizeni naklad nebo jako kalkulace na zakkadliléich aktivit. Do vztahu naklady —
produkty gidava jeden podstatny prvek a tim je aktivita respnost, ktera je fi¢inou
spoteby zdroji. [15], [11]

4.1 Procesni systéniizeni

Obdobi fistu konkurence a turbulentnich &msi vyZzaduje fechod firem od funknich
systéni k systénim procesnim. Procesni systéregstavujgizenitetézce tvorby hodnot,

ktery se sklada z proagginnosti a aktivit.

Kazda hodnototvorndinnost ma svou vlastni strukturu nakiaa chovani jejich naklad
muze byt ovlivieno vazbami a vzajemnymi vztahy s jinytiinnostmi jak uvnit, tak vreé
podniku. Pro rozbor néklade tedy vychozim bodem vymezeni hodnototvornigirce

a pirazeni provoznich naklagednotlivym hodnototvornyniinnostem. [16]

Infrastruktura podniku

Rizeni pracovnich sil

Technologicky rozvoj
Obstaravatelsk&innost /

Rizeni Vyroba| Rizeni Marketing Servisni

vstupnich a vstupniclp a sluzby

operaci vyvoz operaci obchod
Primecinnosti

Obr. 3 Genericky hodnotowgtézec [16, s. 20]

Podrirnécinnosti

Organizovand skupina vzajempropojenycheinnosti, které spotmé vytvéieji vysledky
hodnotné pro zékazniky je oztmwana jako proces. okoliv kazdy podnik sestava
z procef, jsou procesy neviditelné a bezejmenné, protodé livazuji o jednotlivych
Gtvarech, nikoli v8ak o procesu, ¥mZ jsou vSechny zapojeny. Procedistavaji také
nefizeny, protoZze managigsou powrovani vedenim Utvarnebo pracovnich jednotek, ale

Zadny z nich nema odpédnost za cely ukol, tj. za proces. [5], [4]
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Procesni model — hodnotoygttzec BSC vytveeny na zaklaglanalyzy a jejich zobeéni

ufady podnik zahrnujei zakladni procesy:
- inovani proces,
- provozni proces,
- poprodejni servis a sluzby. [7]

Poprodejnd
novaénd proces

Provoznd proces gervia

—_— —

\ % N

oy Vj(zkume\ Viraba Marketin Servis 4 .

Zjisténi Y Uréen.{\ wivei \ 3’; a: Btng ; \ USp:)kOJElll
potiehy trhu wirobku logistika prode] shuzby )potreby
zakaznika [shuzhy II ; 'f zakazmika

i i / /o

Obr. 4 Obecny model hodnotovéfekzce BSC [7, s. 61]

Respektovani propojenostiganych a hodnotovych prodespri fizeni naklad uvnit
podniku, propojenosti hodnotovéltizeni podniku jako celku a jeho vnitropodnikovych
struktur, je zékladem vyt¥eni relativeé systematického a koordinovanéhkieneni
hodnotovych vetiin (nékladi) v jednotlivych stediscich, na jehoz zakladse nejen
analyticky ¢leni celkové naklady podniku, ale zarévee vytvdeji informace pro

hodnoceni jejich vyvoje, porovnani vykonnostestisek atd. [2]

4.2 Vymezeni zakladnich pojni z oblasti ABC, ABC/M

Activity Based Costing (ABC) je systém davajici vystizné informace o nakladech
na jednotlivé produkty, sluzby, zakazniky, regiordistribwini kanaly apod. Je to
metodologie, ktera #iti naklady a vykonnost nakladovych objektaktivit a zdroj.
Nakladové objekty sptgbovavaji aktivity a aktivity sptebovavaji zdroje. Naklady
zdroji jsou Fifazeny aktivitam na zakladejich uziti €chto zdrofi a naklady aktivit jsou
znovu pifazeny nakladovym objekin (vystugim) na zaklad proporcionalniho uziti
téchto aktivit ndkladovymi objekty. ABC vyuzZiva kaulzévztahy mezi nakladovymi
objekty

a aktivitami a mezi aktivitami a zdroji. [13]
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Activity Based Management (ABM) vyuziva ABC informace pro dosaZeni tcil
organizace, naps még zdroji, tedy pi mensSich celkovych nakladech dosahnout stejnych
vysledki. Rizeni na zakla#l dilgich aktivit vyuziva tedy informaci o aktivitach

ke snizovani naklag ke zvySovani ziskovosti. [13], [15]

Metoda ABC se sklada zéi tzakladnich prvik. Jednd se o zdroje, aktivity (nebo také
procesy) a nakladové objek®droje jsou vstupem do ABC modelu. Jsou to zdroje, které
vykonavaji praci (za®stnanci, stroje, Z&eni, budovy, energie, material). Jeho
opotebovanim nebo sp@bovanim vznikad nékladrocesy(nebo aktivity) jsou obvykle
hierarchicky strukturovany na procesy, subproceaktavity. K typickym gikladaim pati
rozdkleni na procesy vykonné, obsluzné a infrastruktjdnd se o procesy, které je
nezbytné realizovat pro zachovani podstaty podnikako nakladovy objekt Ize, na
rozdil od tradinich pohled na fizeni naklad, definovat cokoli, co podnik zajima a
ovliviiuje

z hlediska néklail (produkt, sluzba, zakaznik, dodavatel, zakazkgiore distribini
cesta, ...). [17], [15]

4.3 Postup tvorby ABC modelu

Procesnitizeni naklad maze pisobit na zvySeni efektivnosti a ziskovosti podnikiby
vSak bylo vyuziti ABC modelu sénem do budoucnarfmosné, je nezbytné néjde ziskat
zakladni pedstavu o tom, jak se naklady chovaji acpse tak chovaji. Toto umaije
historicky model. Pokud pochopime vSechny aspelkipadajici na chovani nékiad

muzeme usgsre prejit k pokrailejSimu ABC modelu zagtenému na budoucnost. [13]

V souvislosti s vytvéenim ABC modelu dime néklady stejfjako v jinych kalkulacich
na @imé a nefimé. Zatimco fimé naklady pirazujeme nakladovych objekh primo,
negimé néklady je nutno roztt na dalSi 2 skupiny. Prvni zahrnujgést rezijnich
nakladi, u nichz je mozno definovatipinny vztah mezi jejich spt#bou a nakladovymi
objekty. Existuji vSak i takové rezijni nakladyekd jsou &Zko pifaditelné konkrétni
aktivit¢ a ty tedy tvei druhou skupinu négpmych naklad, s niz vSak musimefiptvorbé

modelu peitat. Alokaci ndklad v modelu ABC vystihuje obrazek 5.
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‘ NAKLADOVE POLOZKY

- A4

oo e £ onif PODPURNE NEALOKOVATELNE
PRIME NAKLADY PRIMARNI AKTIVITY <_ AKTIVITY NAKLADY
KONKRETNI < . : NEALOKOVANE
POLOZKY ‘ NAKLADY ALOKOVANE POMOCI AKTIVIT NAKLADY

‘ NAKLADOVE OBJEKTY

Obr. 5 Alokace nakladv ABC modelu [3]

Stargk ve své knize [13] uvadi, Ze z&kladeifi fworbé ABC modelu je vytvéeni tzv.
pilotniho modelu, vé&mz je definovdano omezené mnozstvi aktivit nebo g&oc
Na zaklad tohoto modelu je zmapovan tok nakiada specifika organizace.
Zainteresovani pracovnici a budouci uzivatelé AB€rmaci tak pochopi odliSnost a
podstatu ABC.

Postup vytvéeni modelu bychom mohli rolit zhruba do pti hlavnich etap:

1. etapa - Upravacatnich dat,

2. etapa - navrh aktivit,

3. etapa - ocami &chto aktivit,

4. etapa - definovani nakladovyeiniteli,

5. etapa - ocemi nakladovyckinitela. [13]
Ad 1) Uprava Géetnich dat

Udaje finagniho &etnictvi byvaji¢asto zkresleny Gpravami jako jsou opravné polozky,
rezervy, naklady, které jsou ve skinesti investice (naklady na reklamu, vyvoj...) apod.

Nekteré tyto nestandardni naklady je nutné vyiba (Cetni data tak @stit.
Ad 2) Navrh aktivit

V této etap vyuzivame procesni optiky, tzn. Ze organizaci &inte ne na s$ediska ale
na procesy a aktivity. iP definici aktivit je nutné oprostit se od klasitie@ funikcniho
pristupu, ktery nerespektuje sk&émé cinnosti provadné v dané organizaci, jelikoz se

na jednotlivych procesech @nnostech podilejitzna stediska definovana ve futiki
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organiz&ni struktde. Aktivity by meli byt popsany nejlépe slovesem figadre
podstatnym jménem, aby prace, o kterou se jedna, \pjjadeena co nejsrozumitedji.
Nemér dilezité je popsat, co konkrétrse pod nazvem aktivity skryva a co uz ne, co je

obsahem aktivity jiné.

Pokud bychom mozné aktivity rodddi do piibuznych skupin, pak by tyto skupiny mohly
vypadat nafiklad takto:

= ¢innosti  podporujici obstaravani vstupnich surownsluzeb (nap vyber
dodavatel materialu, komponent, vyjednavani, planovani nakugontrola,
uskladrgni...)

= ¢innosti podporujici vztahy se zakazniky a trhy oBe¢nag. vyhledavani,
navstvy, jednani, obchodniifprava nabidek, vymahani pohledavek, reklama,
zmeny zadani...),

= ¢innosti podporujici vyvoj produktu (naptechnologicka, konstrgki podpora,
inovace, kontrola kvality...)

= ¢innosti podporujici vlastni vyrobu produktu (fiapgéleni materialu, montovani,
kontrola, manudlni a strojni prace...)

= ¢innosti podporujici nevyrobni i vyrobni adminisivat zakazek (nap prijeti
objednavky, planovani ndkupu, zpracovani dokumentgc

= vSeobeca fidici ¢innosti, které nemaji ifmou vazbu na aktuélni produkty
organizace (nap strategické planovani, jednéni s investory, zigké& novych
trha...)

= Specialni skupinou jsodinnosti podporujici ostatni zde zmfé ¢innosti (nap.

sprava budov, informatika, udrzba, vedetgtaictvi...) [10], [13]
Ad 3) Ocenreni aktivit

Vysledkem tohoto kroku jeiphled, kolik kter&innost stoji, tedy kolik zdréj pati kazdé
aktivité. Pro ocedni vychazime z vysledkprvni etapy. Nakladové druhy seskupime podle
toho, kterécinnosti které zdroje provéf, podle druli ¢innosti, podle umighi ¢innosti
nebo jiné vlastnosti usnadjici spojeni zdrdj s aktivitami. Vysledek oceni jednotlivych

aktivit je posun od nékladovych dnuk nakladim na aktivity.

Pro rozéleni nakladovych druh na c¢innosti pouzivame nastroj nazyvanyigmy
spotebovavani zdr@j Jde o to najit co nejvystigsi vztah picina-disledek mezi zdroji a

¢innostmi. Ri¢inami mohou byt nagklad metry, kusy, kila, plochy, lidi, odvedené imod
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procenta, rovnogrné rozdéleni, cas... Dale to mize byt odhad procent spebovaného
zdroje, nap. ¢asu straveného na jednotlivy@mnostech pro mzdy nebo i pro rezijni
material. Mohou to byt vSechna mozna relevantéiithe, az po rozégleni naklad podle
skute&nosti-kolik kterého zdroje bylo vydano, spettovano, podle odpiskonkrétnich
stroju pouzivanych $ konkrétnich ¢innostech. Vztahové veéiny aktivit jsou podle

Druryho [1] rozaleny na:

« Transakni veliiny (transaction drivers)- nappciet objednavek, pmt faktur,
pocet inspekci atd.
« Casové velliny (duration drivers) — napcas potebny k s&izeni stroje

* Vykonoveé veltiny (intensity drivers)
Vysledkem této etapy je océm vSeckeinnosti firmy. [13]
Ad 4) Definovani nakladovychéinitela

Tato metoda v sabskryva hledani @vodi, prad vliastreé firma dan&innosti provadi a i
cil, kde budou naklady propo&gé ABC modelem kafit. Naklady akumulované v kazdé
¢innosti propojime jen <mi nakladovymi ¢initeli, které danécinnosti spatebovaly.
V ABC pouZzivame pro vystiZsi rozdtleni naklad aktivit jiz vySe uvedeny nastroj
nazyvany piciny spotebovavani aktivit. Tyto #i¢iny vedou ke spéebovavanicinnosti

jednotlivymi nakladovymi objekty a tedy k jejichea@ni. [13]
Ad 5) Ocenrgni nakladovych ¢initel @

Tato etapa vyjadije vyrazné zfesreéni alokace néklad modelem ABC oproti tradnim
kalkulacim. Naklady jsou nakladovym objékt piitazovany na zakladkauzality, tedy
na zaklad pricin spoteby naklad jednotlivymi nakladovymi objekty. Z vySe uvedenych
kroki ziskame informace o nakladech ugmanych pro &né ocedni nakladovych
Cinitela, ne pro peneseni odpa@dnosti. Misto ,ptimérné“ rezijni firazky pouzivané
v tradicnich kalkul&nich systémech vyuzivame vztahové &iall, které spdebu aktivit
skut&né vyvolavaji (od klasickych vztahovych vél objemovych, gimych néklad,
nag. mezd az po pt produkfi, zakaznik, poiet poloZzek databaze, &t vyrobnich

a nakupnich ifkazi apod.).

Pokud se vztahové veéiny nalézt nepodd protoZze Zzadna vazba mezi nadefinovanymi
nakladovymiciniteli a ¢innostmi neexistuje, pak vytvione specialni nakladovyinitel.

Tento ¢initel nazvemeteba , da podnikani“ nebo ,, udrZeni organizace v chodu® nebo
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»cerna dira“.K tomuto nakladovéniiniteli pak propustime aktivity a jejich nakladyze
kauzalni vazby k ostatnim nékladovyéinitelim. Ocerni jednotlivych aktivit poté
provedeme podilem nakladha aktivitu k pdtu vztahovych vetin, které spaebucinnosti
vyvolavaji. tak, Ze vygime néklady na aktivitu poem vztahovych vedin, které

spotebucinnosti vyvolavaji.

Po zjiseni ceny vztahové veliny, ocenime nakladovénitele podle potu vztahovych
veli¢in, které spatbovaly. Ceny vztahovych veéin mizeme také z praktickychidoda

tam, kde je to mozné, vypitat procentem z nakladhktivit.

Ocereni jednotlivych nakladovychinitela je poslednim krokem. Po tomto kroku ziskame
odpowd na otazku, kolik vlasth naSe organizace utrati gegnna kazdy produkt,
zékaznika nebo jiné nakladotaitele, kolik z naSicRinnosti se spaebuje prag na tento

produkt, tohoto zdkaznika, tohoto dodavatele, ibigtni kandl... [13]

Paadi vySe uvedenych 5 etap neni pevné&earse do wité miry nenit. ObecrjSi syntézu
védeckych poznatk z oblasti ABC/M prezentuje Drury [1]. Tvorbu ABgstémucleni
do 4 fazi:

1. identifikace kléovych aktivit
2. pitazeni nakladl ndkladovym sediskim aktivit
3. stanoveni vztahové vély pro kazdou aktivitu

4. pirazeni nakladl aktivit na produkty.

4.4 Strategicky a operativni model ABC

ABC model ntizeme ramca¥ rozliSit na dva druhy. Prvni je z&hmen na podporu
strategickych rozhodnuti, druhy na podporu rozhéidmperativnhich. Tyto druhy se
principielrg neliSi. Nemdni se cile ani metodika. Existuji vSak odliSnostiyaspa@ivaji

napiklad v rozsahu a drovni detdjlv paitu aktivit a nakladovych objekt Operativni

model ma vice aktivit a je nanajSi, viz nasledujici obrazek.
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Operativni ABC

Strategicky

>

Patet aktivit, @iciny spoteby, nakladovych objei}
velikosti Usili, fresnost detailu, ndknost natas

Obr. 6 Srovnani strategického a operativniho ABGeho[13, s.133]

Strategicky model tak podrobny neni, tim padem aenitak narény a podle Stigka [13]
muaze @inést v naSich doméacich podminkach 80% uzitek sipo20% investici. ABC
model pro strategickécaly je zangien na rozhodovani dlouhodobé, hago segmentaci
trhu, pro cenova rozhodovani wiznych fazich ZzZivotniho cyklu vyrobku, pro volbu
prodejnich kanal, pro redesign vyrobk pro rozhodovani o sloZeni produktového
sortimentu, o vyrobnickadach, pro rozhodovéani o investicich, o outsourcimgnakupni

strategii (nap poitu dodavatel) apod.

ABC model pro operativni dagly je zamdten na rozhodovani kratkodobé,
nag. na reengineering prodes na zjednoduSovani vykonu aktivitjzeni kvality,

hodnoceni provozni vykonnosti nebo zvy3didané hodnoty.

Operativni ABC model je oproti strategickému pod@di co se tye patu aktivit,
nékladovych objeki a tedy i pic¢in (vztahovych veliin). Frekvence protékani nakiad
ABC modelem je periodicka, obvykle denni, al&ay i okamzita. Pro SirSi nasazeni

v organizaci vyZaduje nasazeni dobrého inf@mitao ABC systému.
Slovy ABC konceptu je mozné shrnout a doplnit, Ze:
» operativni ABC bere poptavku po aktivitach a zartojza danou a snazi se
zvySit vyuZziti €chto aktivit a zdraj (zvysit kapacitu nebo snizit naklady),
» kdeZto strategické ABC se snaZzi poptavku nakladowljekti po aktivitach

a aktivit po zdrojich p dané situaci snizit.
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4.5 Rizeni na zaklad dilgich aktivit

Proces vymezeni aktivit a zji#ti na & vynaloZenych naklad odkryvatadu moZznosti
ke snizovani naklad Informaci o rozsahu aktivit a nadkladech na jelividtaktivity se
proto z&alo vyuZivat nejen ip stanoveni naklad na jednotlivé vykony, ale itptizeni
nakladi samych. Toto SirSi pojeti se oznpe jako fizeni na zakla# dilcich aktivit
(Activity Based Management-ABM), resgfizeni naklad na zaklad dilcich aktivit
(Activity Based Cost Management-ABC/M).

K prvotnimu zjiSéni toho, na jaké aktivity podnikerpa ekonomické zdroje a kolik stoji
provadni jednotlivych aktivit, se ffidaly dalSi otazky nutné k zodpimeni: Pré podnik
potrebuje vykonavat tyto aktivity? Jakymigmbem lze tyto aktivity zajistit? Jak omezit

rozsah aktivit? Jakou hodnottimmaseji jednotlivé aktivity podniku?

Rizeni na zéaklad dilgich aktivit vyuziva informaci o aktivitach ke sni#mi néaklad,

k zvySovani ziskovosti. Uspory nékiagsou mozné zejména omezenim neproduktivnich
aktivit, duplicitniho provaenhi aktivit, nalezenim lepSich &pohi provadni nékterych
aktivit atd. Ri stanovovani finosu aktivit je vhodné je podrojn ¢lenit podle fiznych
hledisek. Nafiklad podle miry, kterouifspivaji k vytv&eni hodnot podniku se aktivity

roz&luji na:

o Aktivity piidavajici skuténou hodnotu — maji fimy a skutény vliv
na hodnotu vykonu z pohledu zakaznika,

» Aktivity pfidavajici podnikatelskou hodnotu — nezvysSuji hodnptpohledu
zékaznika, ale jsou nevyhnutelné pro z&jisvykonu

* Hodnotu nefidavajici aktivity — nejsou vyZadovany zakaznikyi aejsou
nutné k zajidini vykonu (doprava zasob z jednoho mista v podm&ujiné

misto).

Toto je vyet pouze jednoho z mnohdereni. Rozdélovani aktivit do jednotlivych
kategorii je velmi obtizné a nelze vzdy volit poye@no kritérium, které bude tovat, zda
aktivity déle provast ¢i ne. Ri rozliSovani aktivit je teba zvaZovat nejen to, zda aktivitu
bezprostedre vyZzaduji sodasné vykony, ale i vztah k budoucimu vyuZiti poiéloc
firmy. Velmi duleZit4 je vazba konkrétni aktivity na ostatni akyiw podniku. Krong

aktivity samé hraje roli i Zjsob jejiho provedeni. Zvazeni alternativnichisgi



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 29

provadni aktivit mize gispét k nalezeni jiného Zysobu jejich zajig&ni, ktery umozni

snizeni naklatl efektivrejSi vyuziti zdrofi, lepSi koordinactinnosti apod. [15]

Pfinosy ABM, jak Stagk [13] uvadi, je tedy mozné Wt v hodnoceni vykonu aktivit,
v moznosti relevantn rozhodnout o moznosti volby outsourcingékterych ¢innosti
pied cinnosti ve vlastni reZii, v podp® strategickych rozhodnuti, dale je moznym
nastrojem pro wrteni ziskovosti, produktivity, ... ABC/M f¥e byt proto pravem
ozna&ovan za moderni metodu, ktera dokaze poskytnoetvaetni, vystizné adasné

informace pro zlepSeni vykonnosti v podnicich.
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II. ANALYTICKA CAST



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 31

5 CHARAKTERISTIKA SPOLE CNOSTI

Diive nez se dostanu k ptaalému cili a jadru prace, jéldzité se podivat, co ivie
dany projekt ovlivnit, jaka budou vychodiska provoa kalkul&ni metodu v podniku a co
bylo podrétem pro jeji zavedeni. Projekt je vypracovan prol@most KVS EKODIVIZE
a.s.,

a sice pro zavod ve Dvorcich, ktery sgolest odkoupila formou smlouvy o prodégsti
podniku na z&atku roku 2003. Prvnéast analytické&asti je ¥novana pedstaveni celé
firmy, jejiho prednEtu podnikani a jejiho organi@aiho uspeddani. Ve druh&asti je
nastigkna situace a postaveni na trhu samotného zavodpaoslednicasti je proveden

rozbor jeho naklad

5.1 ZA&kladni udaje o podniku

Spole&nost KVS EKODIVIZE a.s. byla zaloZzena 1&rvence 1995 jakgisté soukroma
a ¢eska firma. Sidlo této vyrobni firmy je v HornimemeSo¢. V c¢ervnu 1998 firma
odkoupila ¢ast podniku od firmy RUCHSTAV s.r.o. Bruntal a vaké dol zahajila

v takto pdizenych objektech v Hornim Benegoxyrobnicinnosti.

Zakladnim podnikatelskym zamem KVS EKODIVIZE a.s. je vyvoj a realizace
technologii na zpracovani tpnyslovych odpail produkovanych gimyslovymi podniky,
zejména \Ceské republice. Dimenze a z&®ni technologii jsou proto orientovany ptav

timto snérem a s ohledem na regionalniijedsy .

5.2 HFredmét podnikani

Struktura pedn®tu podnikani zahrnuje nasledujici vyrobni obory:dimynetalurgii,
slévarenstvi, povrchové Upravy, chemickou vyrolnajisenstvi a obchodni a inZenyrskou

éinnost.

V ramci hydrometalurgie byla vyvinuta a realizovdeehnologie na recyklaci prachovych
frakci hlinikovych stri a produkciiedidel oceléskych strusek. S@asna roni kapacita
firmy ¢ini az 6000 tun tohoto pmyslového odpadu z oboru barevné metalurgie.
Predmétny praimyslovy odpad je v objemu cca 30% za@stiovozem ze zahraiiia 70%

v tuzemsku, také ostatni suroviny k vy&obcelarenskych ifisad jsou v fevazné nie
zajiseny vtuzemsku a v mensi fai (cca 20%) ze zahrahi Postupnym vyvojem

technologie a aplikaci dalSichdpmyslovych odpaitl, zejména na bazi oxidu hlinitého,
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bylo dosazeno na vystupu z technologie vyroby pktidyro obor hutnictvi Zeleza v
ro¢cnich objemech az 15 000 tun ocelarenskych struskofeh pisad, odbyto¥
zajisenych

v hutich vCR. Tyto pomocné metalurgické&ipady pro obor ocelarenstvi jsou dodavany
v podolg pelet a briket pod obchodnimi ndzvy ALCATEN a RHCAALCATEN je
nosnym produktem podniku. Jeho chemické sloZeniziimje vyuZiti technického oxidu
hlinittho pro Upravu ocetgkych a rafinénich strusek. #tomnost A}Os; zpasobuje
zvyseni tekutosti strusek, coZz se nastegwiznivé projevuje na jejich od&ivacich
schopnostech. SniZzuje tedy oxida potencial strusek, coz zvySuje jakost zpracované
oceli. Metalurgické vlastnosti ALCATENu jsou zcetaovnatelné s dosud pouzivanym
kazivcem (Cap). Dulezitou gednosti ALCATENu je vSak skuteost, Ze se ip styku

s tekutym kovem nebo tekutou struskou netjdl slowieniny, které by zhorSovaly
pracovni

a zivotni progdedi. Ri pouzivani kazivce se uvalji ekologicky zavadné fluoridy.
RECAL je pouzivan pro desaktivaci pecnictippdré rafinatnich strusek § vyrob¢ oceli.
Slouzi pro snizeni oxidaiho potencidlu ocetdkych strusek nebo ocelové lézn
Technologie zpracovani nebeZpgch odpad — hlinikovych stra je unikatni technologii,
kterou ma firma chramou patento¥, stejré jako i oba produkty, a to formou

pramyslovych vzod.

Vznik ostatnich aktivit doprovazelist podniku a snahu diverzifikace vyrobniho
programu. V ramci slévarenstvi je realizovana psiyni technologie odlévantgsnych
zinkovych odlitki metodou odgedivého liti do gumovych forem. Povrchové Uprawyujs

zastoupeny technologii nanaseni vypalovacich pv§gkoplasi na kovové vyrobky.

Kromé¢ téchto ¢innosti a krom produkfi pro ocelarenstvi pochazejicich
z kompletni recyklace nebezjmych odpad, vyrabi spolénost v oboru chemické vyroby
ve spolupraci s firmou PROMET CZ s.r.o. &mé solné produkty v podéhbtablet,
granulatu a prasSkovych €si urcené pro obory barevné metalurgie, zejména metalurgi

hliniku. Tato vyrobni aktivita byla zahajena v r&@02.

V tomtéZz roce byla zahajena mezinarodni &ilhinakladni doprava. K tomuto kroku

pristoupila firma po odkupu firmy MG TRANS vdbting.

DalSimi zavody, o které byla spotest roz&ena, byl zavod ve Vitkava konéné zavod

ve Dvorcich. Zavod ve VitkavpieSel na spolaost odkoupenim movitého a nemovitého
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majetku od spolmosti FEZAM CZ s.r.0.,¢imz byly vic¢i této firmé¢ vyparadany
pohledavky a zavod je v stasné dob zantfen na prodej hutnich polotovar
zamenickou a strojni vyrobu. Zavod ve Dvorcich byhvpdre sowasti spolénosti
MORA MORAVIA, a.s. Hlub@&ky a jeho hlavnimi aktivitami jsou strojirenské ojo
Spole&nost KVS EKODIVIZE a.s se tak stala pr@stnictvim tohoto zavodu vyznamnym
producentem sporék kamen a kofl na pevna paliva a v oboru strojniho okréb

zejména roténich sodasti.

5.3 Organizani struktura

Ze Sirokého zabu cinnosti, které jsou nastiny v pgredchozi kapitole, je mozno odvodit
sloZitost organizéniho usp@édani podniku. V @kledku vyvoje firmy a rozBbvani
piednétu podnikani prochazela v minulosti struktura spoteti velkymi zngnami.
V sowasnosti disponuje KVS EKODIVIZE a.s. celkenterhi zavody umighymi

v riznych ngstech. V ramci zavadjsou pak ustavenarstiska. Jsou vytw¥ena na zaklad
¢innosti jmenovanych v ipdnetu podnikani podniku. Pro vnitropodnikovou fediu
se pro ozné&ni jednotlivych sedisek pouzivaji trojciferndisla. Spra¥ podniku je tak
pridélenocislo 710, Al stram 720 ... (viz Riloha I)

Vrcholem organizéni struktury je valna hromada, kteroure@stavuji akciona

spolg&nosti. DalSimiidicim organem je dozéir rada tvéena temi ¢leny. Statutarnim
organem je fedstavenstvo, které ma &eni. Kompetence agsobnost vSech organ
spol&nosti jsou vymezeny ve stanovach a orgamia fadu spolénosti. Jménem
spole&nosti jedna fedstavenstvo, za které jedna ve vSesteeh gedseda fedstavenstva
a to samostatna v plném rozsahui€dstavenstvo jmenuje generalnfieditele, pod jehoz

fizeni spadaji jednotlivé odborné utvarygdiska a zavody.

Ridici kompetence jsour@sré popséany ve stanovach akciové spotesti, které definuji

tzv. mecky modefizeni spolénosti.

5.4 Informaéni systém

Informace jsou nezbytnou sEAsti fizeni podniku a p#&t mezi nejcengsSi zdroje
planovani, rozhodovani, organizovani, koordinaontkolu i komunikaci uvnit podniku.
Tato skuténost klade draz na vlastnictvi spolehlivého inforgrdho systému (IS). KVS

EKODIVIZE a.s. vyuziva pro svotinnost IS KARAT, a to teprve od &atku letoSniho
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roku. Nutnost zrny vyvolaly problémy dosud pouZivaného systému -—ramo
zastaralost, nizk& moZznost integrace s jinymi muda@r software, moznost naruSeni
integrity a Spatna kompatibilita. Data do systénoiizuji vSechny pobiky spole&nosti,
tzn. Ze je zaji¥no jejich plné pokryti a inforngai kompatibilita pobéek. Propojeni mezi
pobaikami je realizovano prasdnictvim internetu a je vyuzita klasicka technadog

Klient/Server.

Byvaly IS ESO 8 obsahuje veSkera data spadajikbdoe roku 2004. Procaly této prace

bude proto pracovano s timto systémem, respektinedsilem detnictvi.

V podniku funguje také v nedavné dobavedeny intranet. ObsahujéleFité informace
dotykajici se oblasti zdkonnych norem a platnyckom& vnitropodnikovych srrnic

a ndizeni,prirucky jakosti, atd.

Pro poteby Siroké vieejnosti ma spolamost zizeny webovské stranky www.kvs-
ekodivize.cz, které jsou internetovou prezentaoiesposti a obsahuji informace o fign
vyrobnim sortimentu, technickych listech prodykteniky, navody, kontakty. Spoteost
se nyni ¥nuje projektu vytvéeni novych stranek. Podstatné jeegevsSim sjednoceni
stranek mateské spolénosti a zavodu Dvorce, které maji v 8asné dob odliSnou
strukturu a grafiku, dale zaj&ti aktualnosti informaci a umo&m snadnych Uprav

opravrénymi osobami.
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6 ZAvOD DVORCE

Jak uz bylore¢eno, zavod Dvorce je stasti spolénosti pongrné kratkou dobu. Historie
samotného zavodu vSak saha uz d&ata minulého stoleti. Roku 1906 seala textilni
vyrobou, ktera byla ve valaém obdobi feorientovana na vojenskou. Po valce jiz
u strojirenstvi #stalo. Roku 1994 byla zahajena vyroba sgmiu na pevna paliva,
kamen, sporak a kotii. Krom¢ spotebici na hrdé uhli a devo je dvorecky zavod

tradicnim dodavatelem obrébych sodasti.

Organiz&né spadal zavod jvodré pod akciovou spotemost Mora Moravia Hlubiky -
Marianské Udoli. Protoze v3ak spsiest ztratila zajem ¥innosti provozované zavodem
ve Dvorcich pokréovat, odkoupila tutatdst podniku KVS EKODIVIZE a.s. Od 1. 2.
2003 se tak stal zavod s@sti této firmy. Na nového majitele byligvedeni krors
vlastnickych prav na movité i nemovitécy a stavajici zavazky také vSichni zssmanci.
Pfi odkupu byla zamrem spolénosti snaha o diverzifikaci na jiné aktivity a nayj
segment trhu, samigme pii zachovani podminky dalSiho pozitivniho vyvoje Ispoosti
podloZzeného ekonomickou situaci firmyedevsim jeji ziskovosti. Sgvedenim zavodu
na spolénost vznikly nové ukoly pro management podniku tveifl se prostor pro nutné
zmeny, pro transformaci zavodu na dlouhodoprosperujici a konkurenceschopnou

jednotku.

6.1 Specifikace odetvi

Podle seznamu odiwové klasifikaceg¢innosti (OKE®) spada zavod pod skupinu 2972.
OKEC 29.7 pedstavuje vyrobu ifstroji a zd&izeni gevazr pro doméacnost. V tomto
oboru existuje velka konkurence. ProtoZze z&vod ydope 2 odliSné&innosti, jsou nize
uvedeny zakladni charakteristiky kazdé z nich.

1) oblast vyroby sporaki

= Zakladni charakteristika a struktura &t

Konsolidované oditvi, stabilizovany a saturovany globalni trh s almimi sig¢mi
velkoobchod a maloobchoidl které jsou v jednotlivych zemich obsluhovany smimi
obchodnimi organizacemi vyrolocVzhledem k narnosti vyroby a vysokym vstupnim

i vystupnim nékladim neni pravépodobny vstup ani vystup silného vyrobce. Jedna se



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 36

o trh, na kterém {gsobi omezeny pet vyrobd, ktery preferuje kvalitu, dobrou cenu a

dobré sluzby.
= Vliv odvétvi

Z&avod Dvorce mé kvalitni vyrobky topesé&é techniky, rozvinuty sortiment a relativn
dobrou pozici na mistnim i globalnim trhu. Vyroba piskova, avSak zapasi
s dlouhodobjSim poklesem obchodniho obratu, ktery sniZzuje pktditu prace a zvySuje

vyrobni naklady. To ohroZuje vyrobu spoiigkko takovou.

Vzhledem k saturaci a Gtlumu tradich trhi budou zavedeni vyrobci zvySovat
konkurerEni boj. To se projevi jak tlakem na kvalitu, inogasluzby a cenu, tak tlakem
na export — vyhledavani a posilovani pozic v novyehitoriich. Még obchodw
integrovani vyrobci s niz§im stwm vertikalni integrace, slabSim marketingem nebo

vyvojem mohou byt z trhu postuprytlaceni nebo pohlceni.
2) oblast obrakeni

= Z&kladni charakteristika a struktura ¢tix

Atomizované odwtvi, rostouci globalni trh s obchodniky, zpreskovateli,
velkoobchody, obchod@nnebo vyroba zdatrjSimi zadavajicimi obrafeimi firmami a
s kon€nymi spotebitel, kterymi jsou vyrobni, resp. montadzni orgace. Na rostouci trh
vstupuji es pondrné vysoké vstupni naklady neustéle novi vyrobci aSstse postupn
modernizuji. Trh obrémi, na kterém vystupuji stovky vyralgoobchodnik a spoiebitels,

preferuje dobrou cenu, rychlost a spolehlivost.
= Vliv odvétvi

Zavod Dvorce ma v obréhi relativreé velkou, casté&né nevyuzitou vyrobni kapacitu. Ma
v8ak pomdrné zastaralou technologii, ktera zpravidla neutge vyrobu sloZijSich
vyrobki na jediném stroji, vyZaduje dlouh&igravné prace a je pammé poruchova.
Strojirenska vyroba zavodutude na rostoucim trhu konkurovat v oblasti jednotiinss

vyrobkii s cenou. To vSak nebude vzhledem k vyvoji trhwlitmold mozné.

Rozwtveny a malo fehledny trh, ktery zvySuje tlak na cenu, hledaestaktji levné
vyrobce na vychad Vysoké vystupni naklady nuti domaci vyrobce itoest,
modernizovat a &inngji se integrovat s odinateli. Dosud je$t prosperujici staré firmy,

které nemaji dostatay kapitdl na modernizaci technologie, rozvoj mérigu
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a modernizaci nevykonneho infortmiho afidiciho systému, budou v délsaturace trhu

postupr zanikat.

= Hlavni faktory Uspchu v oblasti vyroby sporaka obrabni

Kvalitni marketingova a obchodginnost zanifena na zvySeni obratu a posileni pozic v
sowasné obchodni siti. Vyvojovéinnost podle poptavky trhu, technologického vyvoje
a podle tlaku substitlit Expanze na nové trhy a jejich rozvoj. Modernizadermainiho
afidiciho systému s postupnou racionalizaci a sniiovaaklad, vyssi stupe vertikalni

integrace. [18]

6.2 Strategie, poslani a cile

Poslanim zavodu je kramvyroby vlastnich produlit hlavre hospod#eni se ziskem
a zajistni si tak dlouhodobé existence. Mezi dalSi uUkolyripdavat dobrou Zivotni a
pracovni perspektivu schopnym pracovmika vyuzivat jedingnych kombinaci vlastnich
zdroji a moznosti trzniho prdastdi. Tohoto chce zavod dosahnout pruznou, inovativn

a personal&dolre vybavenou firmou s vynikajicim vztahem k trhu zakaznikm.

Téchto cili neni mozné dosahnout bezeémnkteré zabezgé expanzi vyrobk doma

i v zahrangi. Na Urovni zavodu je nezbytné vyteni vyzkumného a vyvojového tymu.
Vyrobni program, v &mz jsou vyrobky, které nejdou s dobou, nevznikajévyrobkové
fady a zkaznici nejsou glruspokojovani, nema dlouhou budoucnost. Své sloté&tov
oblasti by nélo dostat kvalitni marketingové a obchodni &ddi. Zmirgné profese
nemohou kvalitd pracovat bez informaci, které pomaha zgemttovavat informéni
systém, intranet, internet, atd. DalSi moznost,ypkvnit postaveni podnikurgrstavuji
pracovnici a jejich zainteresovanost na podnikééije mozné docilit n&fklad kvalitnim
motivatnim programem, moznosti dalSiho ¥&vani a #stu kvalifikace svych
pracovniki. Zajimavym tématem jsou ve figm také pijmy a vydaje pochazejici nebo
plynouci z/do jednotlivych #tdisek, zavoil Z ekonomické oblasti je dale nezbytné
zavedeni finatnihotizeni, strategického ale také zejména v dnesni tibilx popularniho

a nepostradatelného procesnitiveni... Procesniizeni doprovazi a doplje model
Activity Based Costing, tedy kalkulai metoda zaloZzena na procesech a aktivitach. To je

tedy divod, pra bylo pro praci vybrano pré&voto téma.

Prilezitosti pro rozvoj podnikatelsk&nnosti a upevéni stability zavodu je Siroka Skéla.

Tabulka 1 shrnuje strategické projekty vymezenél&pSeni situace zavodu, jimZ byl
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byt v&novana pozornost v nadchazejicich letech. Projgkby definované na urovni

zavodu, vyroby spordika obrabni.

ZAVOD SPORAKY OBRABENI
Wivoreni vyzkumného a vyvojového tymu VWvoj ndeély stavajicich vyrolik | Zmodernizovat technologii
Wtvoieni racionalizéniho tymu WWvoj a zavedeni alternativnich vyrdbiyvoj a vyroba strojirenskych sestav
Wtvoreni market. a obch. tymu Zlepsit strukturu ndkladnizit je Tvorba a rozvoj samostatnychi trh
Zavést systémsglového vzdavani Zmodernizovat technologii Zlepsit strukturkdadi a snizit je
ZlepSit informani afidici systém Zvysit produktivitu préce, sniZit radéll| ZlepSit marketing a obchod
Zavést strategické a procesimeni Zrychlit inovani cyklus RozmnoZit a zkvalitnit distritoi kanaly]
ZwySit soutZivost a tarci aktivitu Snizit skladové zasoby Zwysit podstatbrat - pevaha poptavky
Zavést finatni fizeni Zlepsitizeni vstupnich operaci Zwysit spolehlivost a prezmaroby
Zlepsit kvalitu personalu Zlepsitzeni vyroby a provozu Zlepsizeni vstupnich operaci
Zlepsit image firmy a obchodni zthg | ZlepSittizeni vystupnich operaci ZlepBiteni vyroby a provozu
Zlepsit servis (sluzby) zakazihrk Zlepsittizeni vystupnich operaci
ZlepSit marketing a obchod Zlepsit servis (sluzaReznikm
Rozmnozit a zkvalitnit distrikitni kanaly Rozvinout spolupraci vychodnich firem
Nasobg zvysit obchodni obrat Zwysit podil zahrariho obchodu
Zwysit podil zahraniho obchodu

Tab. 1 MozZnosti strategickych projéktdvodu Dvorcél8]

V tabulce je gkolikrat poukdzano na p@bu ¥novat se nakladn a finagnimu fizeni.
Finartni rizeni by ndlo byt uskuténovano v kontextu s manazerskyrdetnictvim. Jeho
hlavnim obsahem jsoufippm néklady a saméejme i jejich struktura, ktera je roi
v popredi zdjmu vedeni zavodu, jakoZz i celé firmy. KeompodrobrjSiho nahledu

na procesy a jejich natoost je i toto podétem pro implementaci modelu ABC.

6.3 Vyrobni program

Vyrobni program je mozné rodit na 2 ¢asti — na vyrobu kamen, spotak kothi na

pevna paliva a na strojni obegd.

Kamna jsou ufena k vytapni, ale také k vi@ni a ohivani pokrnii. Maji moderni design a
umoziuji umisgni nagiklad v kuchyiské lince nebo napojeni na komin. Vyrabi &eolik
variant stznymi dophky (plastovymi, chromovanymi nebo titanovymi) a
v riznych barvach, zejména v baruilé, hredé, zelené a modré. KdyZ byiet o tuhych
palivech, je vhodné dodat, Ze se jednaievd a h&dé uhli. Druhou komoditou jsou
sporaky. Ty tvei v dneSni dob dw¢ tretiny obratu. Typo¥ existuje 8 zakladnich drah
které jsou stejnjako kamna i kotle dale diverzifikovany o dalStiaaty podloZzené af
barvou, dopiky a hlavré odliSnymi rozndry. Na obrazku 7 a 8 je zakladni typ TP 9100 ve

dvou variantach.
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Obr. 7 Sporak TP 9100 —bily pravy [19] Obr. 8 Sporak TP 9100 — zeleny levy [19]

Vyroba sporak je provadna do posledni chvile na ,sklad®, tedy v kumulaitindavkach
bez vazby na konkrétni objednavku. Teprve findlintdZ je vztaZena ke konkrétni
objednavce. Podkladem pro planovani jsou operatplany, kterd vydava obchodni
oddleni.

Druhou oblasti, kterou se zavod zabyva, je spotgvaoblasti vyroby soustruzenychidil
Zavod Dvorce je vyrobcem kovovych rotach dilai prevazié pro strojirensky pgmysl

v Ceské republice i v zahrathi Vyrobni kapacita zavodu je ifzena na strojni &iskové
obrakEni na Sestiketenovych a jedndetenovych automatech, CNC soustruzich
a dokorovacich strojich. Vyroba rataich dilai probiha ve #tSich i menSich sériich,
a sice z oceli, nerez oceli, mosazi, hliniku antitaStrojové vybaveni je #iaeno nejen na
soustruzeni, ale dale také na dodmraci operace: frézovani, vrtani, zavitovani, betzhr

brouseni, brouseni na plocho, brouSeni nakulatordde mensich strojnich célk

Vyroba na steedisku Obraéni je dle svého charakteru malosériova az séricayelikost
vyrobniho pikazu sefridi wtSinou objednavkou zékaznika. Podkladem pro veivid
vyrobnich zakazek, a tim i prdizeni vyroby, jsou objednavky, stav skladu

a rozpracovanost.

6.4 PEST analyza makrookoli

V analyze makrookoli je zkouman vliv takovych ¢&gich faktofi, které nemiZe
organizace ovlivnit, ale které na riigsto fisobi a ovliwuiji jeji strategii. V tabulce 2 jsou
popsany nejvyznandjsi faktory sektoru politicko-pravniho, ekonomickéhsociali-

kulturniho a technologického.
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Sektor | Cis.| Faktor ViV Sektor | Cis.| Faktor Viv
1 |Clenstvi v EU + 12 Ochrana Zivotniho presi -
2 | Daiové zakony a politika 1 1B Pracowvni sily -
Politicko-prévni| 3 | Cenova politika -| Sociakkulturni| 14 & a riist populace -
4 | Ochrana Zivotniho prastli - 15 | Zivotni Urové a styl -
5 | Ochrana spithiteli -
6 |Pfimirnéd mzda - 16 Stav technologie v oboru
7 |\VYvaj cen energii - 17 Madni podpora progiam | +
., | 8 |Mira ekonomickéhaistu + .| 18| Nastup novych technologii -
Ekonorricky 9 [Urokova mira Technologicky 19 Zasta?évéz technologiig
10 | Daiova politika-zdaéni zisku |  + 20 | Stav podjrnych technologii | -
11 | Sménny kurz -
Tab. 2 Faktory PEST analyzy [vlastni zpracovani]
Cis. | Specifikace stavu d®kavany trend fsledek pro zavod
Podana zadost o dotaci déypani dotaci ve fondu Snizena moznost investic do
1 |ze SFROzVOJ ROzVOJ technologie a vyroby z fondu,ale
existence jinych fond
2 |Sazby DPH-sjednoceni Klesajici trend Roste miraéholtkap.na trhu
Rust cen DalSitrst v disledku nep Ceny vyrobki porostou pomaleji
zdaiovani nez naklady.
4 Zavod vyhovuje zakonnym ﬂmovér]i pozadavkna Staly st naklad
normam ochranu ZP
5 |Prav.certifikace vyrolik [Rust cen za certifikaci &t N na ochranu spiebitefi
6 |Relativig nizké mzdové N| Tlak na zvySovani mezd usthaklad
7 Rust cen Zelezného mat. Dals$trkov.mat.,energie, Ceny vyrabkorostou pomaleji
a energii pohon.hmot,plynu,tepla
8 |Mirné oZiveni DalSi oziveni viivem investi¢  OZiveaipt.po obraini
9 Bank.aroky z Gera Cena zajj¢niho kapitalu V sause Uery nevyuzivaiji,
10-15% dle typu Grt pravdpodobr poroste v budoucnu drazsi kapitél
10 |Dai28% Snizovani dan Vice kapitalu
11 |Kolisajici Mozné zvySeni kurzu koruny  Znevyhédrexportu
12 |Plynofikace a jiné substityty Pokozani plynofikace NiZSi trh pro sporaky
13 | Wlidinovani regionu Pokeavani vylidiovani Zavod odkazan na vlastni prac.
14 | Stoupa gm.wk populace | Obdobny demograf.vyvoj Zavod odkazanamstnil prac.
15 | Nastup supermarket Nadalé rozgovani,substituty [ Hrom.nakupy v supermarketech
16 |Modernizace Tlak na kvalitu a produktivifu Zastatachnologie v nevyhéd
17 |Existence dotaci Zéna priorit podfr.prograni| Podpora investic pro modernizadi
18,19| Automatizace ZvySovani automatizace Tlak naaitygniZzovani N
20 |Dobra urovi S podniku | Tlak na inf.,pruznou reakci Zkvadivani vyr.a podjr.proces

Tab. 3 PEST analyza [vlastni zpracovani]

V souvislosti s rostouci globalizaci se Zog konkurence, #mi se nakupni chovani

spotebiteli, meéni se Zivotni styl lidi. K tomu, aby si zavod udrgevajici trh a zajistil
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nove trhy, je nezbytné kvalitni obchodni a marlgeive oddleni, ale také zgny
ve vyrolE. Naklady, které se stale zvySuji, se dotykajiviojg novych produki. Zastaralé
technologie a strojovy park s sebotinpSi nizkou produktivitu a reakci na &my
poZzadované zékazniky.ré3toZze ma zavod nizké finam prostedky na modernizaci
a automatizaci vyrobni linky a stfgj existuje v podminkaciCeské republikyiada
podpirnych program a strukturalnich fond Co se tye zvySujicich se cen, je v prioritach
zavodu racionalizovat a nezvySovat celkové naklagghleji nez obchodni obrat.
Optimalniho vyvazeniakavanéhoistu naklad na mzdy Ize zajistit tlakem na zvySovani
produktivity prace, nap motiva&nim programem zasazenym na vySSi mzdy. Hrozbu
negativniho vyvoje semného kurzu nze zavod eliminovat naiklad finartnimi
rezervami. Posilujici koruna je problémem pro ekpdtery je pro zavod idezity

a atekava se jeho expanze. Maly vliv a prakticky nulovwozbu pro zavodipdstavuji
nasledujici faktory: deové zakony a politika, ochrana zivotniho ptedt, mira inflace
a urokova mira. Usry bank spoleénost v sodasnosti nevyuziva, obdobrako wtsina
firem vCR. Podle jedné z analyz Zivnostenské banky vyubiargovnich Gera ke svému
podnikani pouze asi 30% malych d@eshich firem. @ekava se vSak, Ze rozsahjqek
poroste z @vodu vstupu firem na evropsky trh a fedty nadaléhoustu. V @istich letech
chce G¥ra vyuzit i KVS EKODIVIZE a.s.

6.5 SWOT analyza

Z PEST analyzy makrookoli Ize vyvodit silné a slaiganky zavodu, jehotjezitosti

a hrozby. Tyto indikatory jsou zobrazeny v tab. 4.

SILNE STRANKY SLABE STRANKY

Kvalita vyrobku Sezdnnost vyroby

Sortiment Zastaraly strojni park
ZkuSeni pracovnici Nedostaténa modernizace

Jisté know-how Nizka produktivita

NN N NN

Volna strojni kapacita Velké, rezijré narané prostory

Mal& schopnost samofinancovani

N N N N N

—_—

Vysoké finagni naroky na udrzen
plynulé vyroby
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PRILEZITOSTI

HROZBY

AR NEENEEN

k pevnym paliym

v' Vyvoj novych pro trh zajimavych

spotebict

Narist cen energii

MoZnost rozvijeni stavajicich tth
Moznost oteveni novych tri

Nekone&ny trh obrabni

navrat

v

Rist cen materiéla energii

Silny tlak na cenu konkurénim
prostedim

Zmeny v ccekavani zakazntk od
vyrobku

Klesajici prodej —  ohrozeni
rentability vyroby

Zmeéna norem, certifikaty

Tab. 4 SWOT analyza [vlastni zpracovani]

6.6 Obchodni situace

VétSina produki z oblasti vyroby spordk kotli a kamen na tuha paliva (dale STP)

smeétuje do zahrawti. V roce 2004 bylo nejvyznamy$im odkEratelem z evropskych zemi

Némecko. Ze zahra#émiho prodeje pokryvalo 43%. Desiti az dvanéacti prisi odbyt

pokryvalo Slovinsko, Rakousko a Italie. DalSi obahiopartné jsou z Finsko, Estonska,
Polska, LotySska a Slovenska ismeno sestugnpodle velikosti odéra STP). Malé
procento plynulo i do USA. Nej§tSi zajem je ze strany oéfateli o sporaky typu TP 9103

a TP 9100. Niz8i pozadavky jsou uz na kamna a p@¥éze zahragniho prodeje

piipadalo na kotle. V nasledujicim grafu jsou hodrzgifkoveého prodeje STP v poslednich

péti letech a srovnani prodeje zahkariho a tuzemského.
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Graf 1 Prodej STP v letech 2000 — 2004 [vlastnaepvani]
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Z grafu je patrné, Ze prodej ma od roku 2001 klesaendenci, fedevSim co se
zahranéniho prodeje t§e. V tomto obdobi se prodej snizil o 25%e$0ze tento trend
platil i pro minuly rok, v trzbach se toto nijak nazré neprojevilo. Zavod Dvorce ziskal
nového partnera, ktery prodava za vySSi ceny, cobziuje vySSi prodejni ceny

i pro samotného vyrobce. Trzby let 2003 a 2004 gaehyceny v grafu 2.

O Zahrani¢ni prodej
H Tuzemsky prodej
O Celkem

10
5
0

Rok 2003 Rok 2004

Graf 2 Trzby za STP v roce 2003 a 2004 [vlastnazpvani]

Nejvétsimi konkurenty zavodu v oblasti vyroby STP jsdumy Thorma, Wamsler,

Lohberger, Plamen, Glutos, Nordica.

Trzni podil ve strojnim obr&hi je pongrné nizky. Firma se orientuje zejména na velké
seérie obraéni rotanich sowésti, pro coz ma vhodné strojni vybaveni. Podstatijgm

produkce je oft urcen na export.
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7 ANALYZA NAKLAD U ZAVODU VE DVORCICH

Podstatou sledovani nékfade vytvait ucinny systém réeni vykonnosti sediska.
Profizeni naklad uvnitt podniku je vytvéen systém informaci, ktery umafe sledovat
pri¢iny vyvoje ndklad s ohledem na \#8i a vnitni faktory. V zavod ve Dvorcich, steja
tak jako v celé spotmosti KVS EKODIVIZE, jsou naklady fifazovany podle mista

vzniku a odpowdnosti, tzn. jednotlivym gediskim.
Zavod Dvorcegita z pivodnich 9 celkem 7 idisek:

» 410 — Sprava a nakup

» 413 — Doprava

» 416 — Nastrojarna
» 417 — Kotelna

» 440 — Obrabni

» 450 — Sporaky

» 452 — Obchod

Vyrobnimi stedisky jsou pfitom stediska 440 a 450. i&disko 416 by se dalo oznia
za provadci dilnu, kterd odvadi praci pro vyrobntestiska, jakoz i pro cely zavod. VSem
vySe uvedenym organigzaim jednotkam jsou fml¢lovany nakladyclenéné dle @etnich
pozadavk. Ugtovy rozvrh, tedy seznamctii je vytvaren na zékla#l Gétové osnovy.
Druhow ¢leréné néklady vymezujici ekonomickou podstatu sglmavanych zdrdj jsou
dale rozdlovany analyticky podle poZzadavka poteb spolénosti. Spolénost pouziva
Sesti mistnacisla analytickych &tu. Jejich naplni je co nejpodrofjgi zachyceni

jednotlivych ndklad a vynosi. Vystupem je vysledovka podlgetlisek (Filoha II).

V podminkach zavodu je zavedeno dvouokruhowétnictvi. Evidence nakladodrazi
naroky finagniho (etnictvi a naklady se sleduji natkovych W&tech. Krong toho
existuje vnitropodnikové detnictvi sledujici naklady jinym pohledem. Naklasy pro tyto

potreby &tuji v iétové tide 8. Vnitropodnikoveé detnictvi zabezpayje:

- podklady o stavu a zn¢ zasob vytvéenych viastnéinnosti,
- podklady pro vyjateni aktivace vlastnich vykén

- podklady pro ocemmi zasob a ostatnich vykibmytvorenych vlastnéinnosti,
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- kontrolu hospodani jednotlivych vnitropodnikovych utvamii ¢lenéni naklad
podle mista jejich vzniku a odp&nosti a zjifovani jejich vynos
(vnitropodnikovych vykoi ocaiovanych podle kalkulovanych nakigd

Podstatou vnitropodnikového ¢étnictvi je tedy Getnictvi jednotlivych gedisek.
V nékladech jsou nasledujici polozkyinistek nedokogené vyroby, hotovych vyrolik
kooperace — vnitrostdiskové vykony, zmetky, energie vlastni vyrobyjtratloprava,
odchylky z nedokotené vyroby, opravy rtadi a straj, ostatni opravy DHM, aktivace,
prodej hotovych vyrobka sluzby.

7.1 Rozbor nakladi

V této kapitole upustim od skuteosti, Ze jsou veSkeré néklady spojovany s konkrétn
stredisky. Pro nastiémi struktury nakladl zavodu ve Dvorcich, evidovanych $tave tide

5, postdi pohled na naklady v rdmci celého podniku. V grafjsou zpracovany udaje
o nakladech za rok 2004. Nejvyznatjsi naklady plynou ze spatby materialu (49%
z veskerych néklag. Uget 501 zahrnuje jednicovy materialfedevim tedy zakladni
material, suroviny, dale potom oleje, maziva, teckdé plyny, pohonné hmoty, pracovni
a ochranné poficky, ndhradni dily, obaly, drobny hmotny majetett. &ruhou nejtsi
poloZzkou jsou mzdy (23%), pak nasleduji sluzby (9p6jimajici kooperaci, najem,
dopravu a pepravu, revize a technické prohlidky, likvidaci adjp, reklamu a inzerci,
pravni poradenstvi, poStovné &egplatné, poplatky za telefony, rozhlas, ..., zdravot
a sociélni poji&ni (8%), energie (6%). Po 2% maji naklady na ememgpravy a
udrzovani, odpisy dlouhodobého majetku a odpisywape polozky k nabytému majetku.
Posledni jmenovana polozka je v podstafnosem. Podil ostatnich, m€myznamnych

nakladi je mozné odvodit z grafu 3.

N¢které z naklad uvedenych v grafu slouzi pouze k vyuziti pravittgncéniho Eetnictvi.
Jedna se o rezervy, opravné polozky a odpisy oprapalozky k nabytému majetku.
Ve wvytu pouzivanych néklad mizeme najit také naklady spiSe jednorazové -
zastatkovou cenu prodaného majetku nebo ostatni dimamaklady. Takovéto informace
Swed¢i pouze finatnimu Eetnictvi. Pro manazerské rozhodnuti nejsou toligkadtni. Je
proto nutné zvazovat, které z vySe uvedenych néakdadtykaji pimo provozni¢innosti a

které ne, urt je vybrat a poté pracovatguevsim sémito informacemi.
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O Material

O Prodané zbozi

W Cestovné

B Ostatni sluzby

B Zdrav.,soc.poji&ni

B Energie

O Opravy a udrzovani

O Naklady na reprezentaci
B Mzdy

@ Penzijni gipojiSténi zangst.

O Dare a poplatky O Zastatkova cena prodaného maj.
B Pokuty a penale B Odpis pohledavky

B Ostatni provozni naklady B Odpisy dlouhodobého hm.a nehm.
O Rezervy O Za¢t.kompl.nakl.g.obd.

O Odpisy opr.pol.k nab.maj. O Opravna pol.zak.

O Kurzové ztraty O Ost.fin.nakl.

Graf 3 Rozbor naklad dle druhovéhoc¢lenéni za rok 2004

[vlastni zpracovani]

7.2 Hospodarnost naklad

Naklady samy o s@o nikem neswdci. Je nutné je porovnavat s vynosy, které jsou
spotebou zdraj vyvolany. Vztah naklatla vyno$i hodnoti hospodarnost. Tento ukazatel
vypovida o raciondlnim vyuzivani vynaloZzenych vyrigh prostedki, tzn. o racionalni

vySi vynalozenych naklad

V nize uvedené tabulce jsou zobrazeny vynosy, dgk({@ tis. K&) a z nich odvozena
hospodarnost. Udaje jsou za rok 2004 a hospodajeosgjadena jako porr vynosi
k naklacdim. Tento por¥r vyjadiuje, jaky vynos dosahneme z & Kaklad.
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M¢ésic Naklady| Vynosy| Hospodarnost
Leden 14013,10 14299,85 1,0205
Unor 14946,08 15806,6f 1,0576
Brezen 19996,17 21163,19 1,0584
Duben 15298,52 15887,10 1,0385
Kvéten 16524,04 16987,59 1,0281
Cerven 14609,42 14775,99 1,0114
Cervenec 15007,84 14769,80 0,9841
Srpen 17429,59 17164,27 0,9848
Za& 21075,49] 22066,02 1,0470
Rijen 23321,220 23968,9P 1,0278
Listopad 21595,84 21830,22 1,0109
Prosinec 21346,3Y 22260,82 1,0428

Rok 2004 celkem 215163,67 220980,04 1,027(
Tab. 5 Hospodarnost nakiadavodu Dvorce

[vlastni zpracovani]

Tabulka vypovida o tom, Ze naklady nebyly vzdy gokrvynosy. V n&sici ¢ervenci
a srpnu doséahl koeficient hospodarnosti hodnotginiez 1. Je to proto, Ze v obdobi
dovolenych je vyroba, a tedy i prodej minimalnitimeco osobni naklady jsouidi tomu

vysoké. V ostatnich obdobich byl vzdy vytea zisk.

7.3 Kalkulace nakladi

Naklady na jednotlivé vyrobky jsou vyjavany kalkulacemi. Poskytuji podniku
informace o vnitropodnikové cérmproduktu. Druhoveé&ilenéni nakladi, podle rkhoz je
piedstaven podil jednotlivych skupin nakiage pro @ely kalkulaci zcela nedostajici.
V kalkulacich je vyuZita naprosto odliSné struktakdici naklady na fimé a nefimé.

Hlavni spektra naklad ze kterych kalkulace vychazeji, jsou patrné naztu 9.

Kalkulacni vzorec se v zaveédve Dvorcich vyvinul stejhjako ve @tSiné ¢eskych firem
Z prototypového vzorce daného zakony a vyhlaSkamizivanymi ped rokem 1989

k planovani a prokazovani nakiaexternim natizenym orgadam a byl tvden:

1. gimym (jednicovym) materialem a&ipymi sluzbami,

2. pimymi (jednicovymi) mzdami,

3. ostatnimi mymi naklady (nap odpisy specialniho majetku),
4. vyrobnimi reZiemi (nggmeé vyrobni naklady),

5. vlastni naklady vyroby,



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 48

6. spravni, odbytovou a zasobovaci (materialovetiy,

7. Uplné vlastni naklady[13]

Material »  Primy material
Prace
A v
Neprimy Priméa préce » Celkové naklad
material na vyrobu
produktu
Nepima prace N
Energie, v
pronajmy, »  \iyrobni rezie
odpisy
vyrobniho
zaizeni

Obr. 9 Zakladni sloZzeni naklada produkt [13, s. 50]

V zavod Dvorce jsou kalkulace tweny £€mito polozkami:
» Primy materidl
Kooperace
Primé mzdy ¥etreé zdravotniho a socialniho pogst
Vyrobni rezie
Naklady gistiho obdobi
Dlouhodoby hmotny majetek

YV V. V VYV V

VySi ptimého materidlu je mozné zjistit z analytickéh@tud 501410 Spdeba
materialu_jednicovy. fmé mzdy a odvody z mezd 35% na zdravotni a sdgujseni

se roveZz dotykaji pouze mezd jednicovycklnika. V zavod se uplatuji z hlediska
jednicovych mezd dva typy mezd. Ve vyrobniredisku 440 se pouZziva ukolova mzda,
ve stedisku 450tasovd mzda. Pro vykazovani ukolovych mezd jsouostamy pracovni
tiéidy a jim odpovidajici mzdové tarify. Podkladem ge@tnictvi je nésicni vykaz mzdy
pracovnika vyplatnice. Na vyplatnici jsou uvedenyd&nému jménu a osobnindislu
pracovnika kror vykonu vSechny slozky mezd. Kazdy den se sledojetpodvedenych
kusi a normominut, vyp&tavd se denni vytek a procento iekraiovani norem.

Pracovnik ma moznost prowddsi denni kontrolu vyglku a plréni dle giloZzenych
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vykonovych norem. Ve #disku sporak mize jednu operaci provédvice pracovnik.
Ve stedisku obraéni existuje vicestrojova obsluha. Kooperadgedgtavuji naklady
vynaloZzené na ziskawkgsti vyrobki, které zavod neni schopny vyfitovlastni ¢innosti.
Jednd se tedy o néklady plynouci ze spolupracenysnji podniky a dle tradniho
kalkulatniho vzorce je riweme nazvat ostatnimiipnymi naklady. V detnictvi je toto

zahrnuto pod polozkou sluzby.

Ptimy material, pimé mzdy a ostatnitp;mé naklady jsou naklady, kteréiaeme snadno
a jednoznan¢ priradit konkrétnimu vyrobku. VSechno ostatni, co j@pifreé a nelze

jednoznéné prifadit kazdému produktu ozéigeme jako rezie.

Vyrobni rezie se stanovuji na cely rok #@egu. Vychazi se z podkladziskanych
z obchodniho odieni, tedy statistik o odbytu zaqachozi obdobi aipdpokladu pétu
prodanych kus (pro rok 2004 se pdtalo s 4082 ks sporék a to za konkrétni vyrobky
a dale z informaci vyrobniho a technického @eldi z fedem znamych norem. Co sédy
planu zjifovani, jeho plani je provadno az pi prodeji s porovndnim planu. Stavajici
normy byly vytvdeny jeS¢ v dobach, kdy zavod spadal pod spolst MORA
MORAVIA.

Aby bylo mozné nefimé naklady pifadit pimym, je v zavod ve Dvorcich stanovena
rozvrhova zakladna, baze. Tou jsotinpgd mzdy a odvody z mezd. Podilem celkovych
negimych naklad a gimych mezd ziskame rezijnfigazku. Pro kazdé vyrobniistdisko

je sazba jin& a lisi se rok od roku. Pro rok 200 pro stedisko 450 — Sporaky sgitana

na 388%, pro #kdisko 440 — Obraimi to bylo 370%.

Pro stedisko 450 — Sporaky se v kalkémém vzorci icitaji navic polozky naklady
piiStiho obdobi a odpisy +gsrEji feceno jejich porrnacast.

Naklady gistiho obdobi odrazeji ukoly technického rozvojen&@né na vyzkum, vyvoj

a inovace vyrobk Touto polozkou se tak rozpog$inaklady na vyvoj spordk Odepisuji

se 3 roky a k naklasin na vyrobek sefjita piti procenty ze zvolené bazéimych mezd

a odvodi z mezd. Sazba odfigini 72%. Rozpoétovou zakladnou pro vyget jsou gt
jednicové mzdy #&etr® zdravotniho a socialniho popsi. K nahradnim diim

ke sporakm, které spadaji rowd do vyrobniho programu zavodu, se tyto polozky

nepicitaji.
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Jako ukazku tvorby kalkulace zvolim jeden vyrolsgrak na pevna paliva typu TP 9100.

Kalkulace je postavena na vySe uvedenych poloZz&gefi vzorec je nasledujici:

Piimy material 5870,88
Kooperace 235,99
Pfimé mzdy 372,6/7
Odvody z pimych mezd 130,43
Celkové pimé naklady 6609,5Y
Viyrobni rezie 388% 1952,05
NPO 5% 25,16
Odpisy 72% 362,24
UplIné vlastni naklady 8949,01

Tab. 6 Kalkulace nakladna sporak TP 9100

[vlastni zpracovani]

Uvedena kalkulace zobrazuje naklady na 1 ks spof&kmy material, kooperace &mé
mzdy gFitom vychazeji ze skute¢ vykdzanych pouZzitych zdrbjna vyrobu tohoto

vyrobku. Podkladem jsou podnikové normy.

Skute&né naklady se vedou pouze vetni evidenci a vychazeji ze skétgch hodnot.

“ren ®

a) spoteba jednicového materialu — vydej ze skladu veeskyth nakladech,
b) jednicové mzdy — mzdy, které néde do &etnictvi dle vykazu mistra,

c) kooperace — zéétnictvi dle faktury.
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8 SHRNUTI TEORETICKO-ANALYTICKYCH VYCHODISEK

Jiz od samého uvodu této prace je na naklady poidifako na jakousiudeZitost, ktera
pieddefinovava vysledky podnikani. Ve vSech podnik&feh subjektech prostupuji
vdemi procesyginnostmi, kazdou minutou vynaloZenou na kame vystup. Jsou to
pergzné vyjadrené zdroje pouzité na dosazeni cile a prddsp podniku. Toto je ap jedna

z moznych definic naklad Koresponduje veSkerd pouZitd teorie s praxi wdéav
ve Dvorcich? Abych docilila komplexniho pohleduwa a jakéhosi sjednoceni teoretické
¢asti s analytickou, fedtim nez fistoupim k definici idey a hypotézy, shrnu nejprve

veSkeré doposud znamé poznatky.

Vznik nékladi ve Dvorcich je podloZzen kazdym rozhodnutiémnosti — rozhodnutim
o vyroke nového produktu, nakupem materialu, zapojenimdulipracovniho procesu...
VSe se odehrdvd ve fazich  vyrobniho  cyklu, ktery jedliSny
u jednotlivych vyrobnich stdisek a bude muémovana ¥tSi pozornost { definici
dulezitych aktivit. Pro evidenci nakladse vyuziva klasifikace uvedena v teoretickéti
v kapitole 1.2. Jmenovitjde o druhovértdeni nakladi, které vyhovuje pozadaikn a
narokim finartniho (&etnictvi a tedy eské legislativ a oclenéni (elové. Lkelows se
naklady ftidi podle gtedisek, ke kterym se naklady odpdaost® vazi a podle
kalkulasniho #déni, pi némZ je mozné nadpohlizet jako naifmé a nefimé. Clergni
nakladi podle zavislosti na zémach objemu vyroby neni pro zavod podstatné. Kdyby
tomu tak bylo, bylo by toto moZné zjistit ndkladavy funkcemi, jako je najklad
klasifikacni analyza, metoda dvou obdobi nebo regresni al&kofeanalyza. Mohli
bychom také uvaZovat, Ze variabilni naklady, tedklady, které se #&mi spolu se
zmenami objemu produkce, jsou naklady jednicoveé, kferéa odliSit umi. Totocleneni
neni vSak vyznamné ani pro pelty zavodu, vedeni podniku a ani pro tuto pracabprea
tohoto radzu byla proto opomenuta. Zgria ¢lenéni nakladi je pokryto @etnictvim.
Presrgji fe¢eno naklady jsou diovany na vrub nakladovéhaitd podle toho kemu se
vztahuji, jako tteba ke spdebd materialu, energie, sluzbam... Navic je v analytické
evidenci pamatovano
na @imé naklady a to tak, Ze polozky, kterych se tykgko je spdeba materialu,
kooperace, mzdy a zdravotni a socialni p&jistmaji v nazvech daétek jednic. B dalSi
praci budu vychazet préwz €chto dostupnych a podle uvedenych hledisekidigtych

informaci, které jsou sd@asti inform&niho systému podniku, v stasné dob systému
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KARAT, do roku 2004 systemu ESO. ¥chto produktech jsou vSechnyaini informace.
Tolik tedy ke sledovani a klasifikaci nakfad zavod, jakoZ i v celém podniku KVS
EKODIVIZE a.s.

Kalkulagni ¢leréni naklad: je vychodiskem proifcitani naklad konkrétnim vyrobikm.

Je vSak otazkou, jesttieneni, které zavod pouziva, poskytuje spravnéisteni naklad

na tzv. kalkulani jednici a podava takéwny, objektivni a tedy i spravny obraz o &en
vystupi podniku, respektive o Uplnych nakladech na prodokinitropodnikové cen
na urovni celkovych néklad Pouze v kratkostifppomenu, Ze normové kalkulace zavodu
jsou tvaeny jednak fimymi naklady (pimy material, pimé mzdy ¥etné socialniho a
zdravotniho poji$ni a kooperace) a jednak igpymi naklady, které se vynakladaji
v souvislosti se zaji8him produkce Sirokého sortimentu vykorma jsou picitany
konkrétnim stediskim zaji§’ujicim procesy souvisejici s vystupem podniku. Tyggimé
naklady jsou v kalkulacich rozpidany rezijni sazbou. Z badeoretické a analytick&sti
dotykajicich se kalkulaci vyplyva, Ze trawdli kalkulace, kterou pouziva i zavod Dvorce,
jsou zaloZeny na existenci rozvrhové zakladny. Wohozvrhové zakladny je velice
zavazny problém. Na zaklaadozvrhové zakladny sefipazuji vSechny rezijni naklady a
uplatrenim Spatné baze jsou kalkulace zkreslené a chyKriému, aby se mohlo
které vyvolavaji jejich dalsSi vyvoj. Musi existovatejny kauzalni vztah (naklad je
dusledkem pi¢iny) u podstatnéasti dikich rezijnich naklail Pro podminky zavodu jsou
rozvrhovou zakladnouipmé mzdy. Pokusim se na chvili zapolemizovat. i®boije se
skut&n¢ vice rezijniho materialu, energie, tepla, extdingluzeb, rezijnich mezd,
socialnich naklai dani, odpig a jinych rezijnich naklad spotebujeme-li vice fimych
mezd? U ¥tSiny naklad toto neni zcela jednozé&@ a mnohdy se naklady vazi na zcela
odliSnou pic¢inu, nez jsou mzdy. Je tedy takto sta& kalkulace vhodnym odrazem
nakladi na konkrétni vyrobky?ibominam, Ze kalkulace vypovidaji svou povahou meje
o vnitropodnikové cef) které Ize pouzit ndfklad jako nastroj orientace efektivni &ny
sortimentu, ale mnohdy jsou také zdrojem tvorbydpjoi ceny. Jak navic Krafipoming,
L,uvédomime-li si velice blizky vztah naklad na vyrobek a oceéni vykoni
odpowdnostnich sedisek, bude nanrgimé, Ze nespra¥ruplatréna rozvrhova zakladna
ma nepiznivy dopad i na stanoveni nakladového ukolu epiddnikovym utvaim, a tedy

i na kvalitu odpo¥dnostnihaizeni®.
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Z tohoto divodu se v posledni débcasto mluvi o snaze vzdalit se od univerzalni
rozvrhové zékladny. Podtem pro tento fistup je také skutmost, Ze skupina reZijnich
nakladi, kterd se rozvrhovala pouze podle jediné vybraédgeb se neustale zvysSuje.
ZvySuje se a v nadchazejicich letech tento tremtd fis€ pokratovat uz jenom zitvodu
naristajiciho pokroku v oblasti technologie, v¢ptni techniky a rozEdvani

automatizace.

V sowasnosti se Adaziuje vyznamnost procésprocesnihdizeni. V souvislosti s timto
piistupem se objevila na konci 80. let minulého s$taleetoda ABC, ktera vyzdvihuje
n¢kolik vztahovych veliin a ne pouze jednu, jak tomu je u tkardch kalkulaci. Metoda je

blize popséna v kap. 4 a jeji implementaci na zaeDvorcich se&nuje projektov&ast.
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1. PROJEKTOVA CAST
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9 IDEAAHYPOTEZA

Cilem projektovecasti je vytvdit takovy nastroj, ktery umozni zirlednit nakladovou
naranost vyrobnich a podipnych proces probihajicich v zavad Dvorce spolénosti
KVS EKODIVIZE a.s. Navazujicim ukolem je na zaKlagjiSttnych skuténosti sestavit

model nové kalkulace, tedy &glit ndklady na vyrobky netrathim zpisobem.

Struktura kalkulaci tohoto organizdho celku byla zkonstruovana v dobach, kdy zavod
pafil jiné spol&nosti. Mozna by stalo se na stavajici kalkulace podivat stejnym
pohledem, tedy tradiimi kalkulacemi a kalkulace pouze trochu pooprafitotoze ale
byly koncem 20. stoleti traghi (Cetni nakladové systémy napadankedevsim pro svou
jednostrannost rozvrhovani nakiadude kalkulace sgtena na odliSné konstrukci, kterou
nabizi metoda ABC.iRI¢lenim vSech nakladkonkrétnim¢innostem, definovanim jejich
vztahovych vellin véetré jejich skuténého pdtu, jejich ocednim a teprve poté

pridélenim vykorim je tato metoda co secwy vysledk presrjsi.

Zamérem prace je poskytnout managementu degdinnahled na néklady v odliSném
¢leréni nez na jaké je podnik zvykly. Tyto informace pakhou poslouzit managementu

firmy k tizeni nejen naklad ale i samotnychiinnosti.
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10 CASOVY HARMONOGRAM

Projekt implementace ABC modelu v za¥ode Dvorcich bude probihat kolika
na sebe navazujicich krocich. Pro dosazéesrp definovaného cile je nutné stanovit
logickych navaznosti meziinnostmi. Klicoveé ¢innosti projektu byly jiz specifikovany
v teoretické ¢asti v kap. 4.3, kterd je tedy mustrem projektu.y Atasovy plan byl
piehledny, logicky spravny a pouZzitelny, jsou iebla znalosti o skuteé pracnosti
jednotlivych ¢innosti. V za&atcich je ovSem velmi obtizné odhadnout taost skru
pottebnych informaci, jakoz i jejich zpracovani. Z tahdivodu jsoucasoveé Udaje pouze
orient&ni. Operativni zrégny budou nutné rowZ z divodu nutnosti zapojeni do realizace
projektuiady lidi na fiznych pracovnich pozicich zavodu a budou musepitpisobeny

jejich vytizenosti vzhledem k jejichebnym ukotim.

Terminovy plan projektu vychazi ztp krokd. Nejprve bude nutné zmit strukturu
Ucetnich dat, a to jejich vhodnou modifikaci vzhledemozZadavikm metody ABC. Dale
se musi definovat aktivity, které zabe&pé vznik finalnich vyrobk, & uz se jedna
o primarni nebo podpné aktivity. Na tyto aktivity se alokuji veSkeraktady a aktivitam
se pridéli vztahové veltiny. Nasledujici fazi bude oc&m tchto veltin a za¥rem se
vycisli ndklady na objekty (vyrobky) vzhledem k jejichrokim na aktivity. Posledni bod
— kalkulace, se bude vztahovat na pryvast vyrobniho programu, tedy vyrobu spdrak

na tuh& paliva getrg kot a kamenCasovy harmonogram je nasledujici:
1. Uprava detnich dat: do 20. 3.

2. Navrh aktivit: 21. 3. — 24. 3.

3. Firazeni nakladl aktivitam: 25. 3. — 31. 3.

4. Stanoveni vztahovych vélh a jejich ocenni: 1. 4. — 10. 4.

5. Ocerni nakladovych objekt 11. 4. — 17. 4.
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11 IMPLEMENTACE MODELU ABC

Model, ktery je prezentovan na nasledujicich s@ghkmize byt chapan pouze jako model
strategicky. S¥d¢i o tom jeho struktura a podrobnost, a tak musibogih také z pohledu
managementu. ABC vznikaiedevSim jako zjsob mysleni, intelektudlni prace, ktera
hleda piciny vzniku naklad a uguje jejich velikost na podkladech a zkuSenostech
z provozu a &ni ve firme. Pro zjednoduSeni aghledné ztvarmi modelu budou v praci
zahrnuta data pouze posledni¢h rmésiol roku 2004. Komplexni aplikace modelu je
nara:ny proces, proto je koncepce postavena jako n#egéni a popsani cest k dosazeni
jeho slozité a podrobné aplikace. To ovSem neznamiéa konstruovany model neni
v podminkach zavodu platny. Je pouze strategickgZzea, coZz znamend, Ze neni tak
podrobny co se e patu aktivit, ndkladovych objelt a tedy i picin. Dodatkem

a ospravedknim tohoto poinu by snad mohl byt vyrok profesora Kaplana o toy

radgji priblizné spravie nez fesré Spatr.

11.1 Uprava Getnich dat

Vychozi etapou a odrazovymustkem projektu je vymezeni nakfgds nimiz se bude
v modelu pracovat. UZ v analytick@sti kap. 7.1 bylo naztano, Ze ne vSechny naklady
jsou naklady skutaymi. Proto je nutné provést analyzu polozek amyth @ta
nakladi a rozhodnout, které jsou pro procesiméni naklad dialezité, a kterych si naopak

nemusime v modelu vSimat dibeme je opomenout.

K tomu, aby byly nédklady adekvatni modelu ABC, msge informace poskytované
Gcetnictvim @istit o pro model nevhodné Upravy fiaiho (Eetnictvi. Nevhodnymi
Gpravami se rozumi Upravy, které umoj zvySovat objem nékladpro snizeni deového
zakladu. V zavodjsou k tomuto delu vytvaeny rezervy a opravné polozky.aZeme zde
také najit Astatkovou cenu prodaného majetku, kterou &tgako vySe definované

polozky do modelu nepustime.

Vypusgnim €chto administrativnich Uprav vSak modifikac&etnich dat nekafi.
V modelu se spra¥nneuvazuje ani o nakladech, které jsou naklady vé&my pouze
z pohledu detniho. Z ekonomického pohledu se vSakZenjednat o &co Uplre jiného.
Napriklad o investice. Po ukladrgjSim rozboru analytickych aii se z detnictvi
dozviddme o nakladechrigtino obdobi. \Késti o kalkulacich byldeceno, Ze zahrnuji

ukoly technického rozvoje zatiené na vyzkum, vyvoj a inovace vyrdabkTakoveéto
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naklady maji dlouhodoby charakter. BudatingSet prosgch nejen v aktualnim obdobi,
tedy v obdobi, kdy jsou vynaloZzeny vydaje, ale bbdobich nasledujicich. Maji
dlouhodoby charakter a mohly by to tedy byt opraptkdevsim investice. Tyto naklady
piiStiho obdobi jsou v zavéddepisovany 3 roky a jsou zohleédy v nakladovém &tu
Zuctovani komplexnich nakladpiistiho obdobi. Odpisy jsou tak vydaje na vyzkum a
vyvoj rozpustny do vice obdobi. Budeme tedyefdpokladat, Zeastka odepisovana
v naSem obdobi, vyvola vtomto obdobi také pkobppodminy spotebou zdra} a

v ABC modelu proto tento néklad povolime. OdliSré& ySak situace s naklady
na reprezentaci. Zviditetnim spolénosti nebo konkréth zavodu se investice vyplati
po cela dlouha obdobi. V aktudlnim obdobi sice davese vydaje na dosaZeni
reprezentace, v budoucnu se mu to vSak vrati. igktady se tudiz nebudou povazovat za

néklady, jen za investice aditat s nimi v kalkulacich ani v hodnocetimnosti nebudeme.

V (cetnictvi jsou zachyceny zarstliska i naklady, jejichz velikost je zcela zanddls.
Vysledovka za poslednétvrtleti vypovida, Ze v jinych provoznich nakladeblyly
evidovany ve sedisku 440 naklady ve vysi 0,4&la ve stedisku 450 naklady v obdobné
hodnot 0,40 K&, ve stedisku 413 to bylo 2, 48K Je ¥ejmé, Ze se jedna pouze &aké
korekce. Takovy objem nakladheni pro hodnoceniinnosti nijak dlezity. Tyto udaje

budou proto pro &ely ABC modelu vynulovany.

K vycisleni naronosti ¢innosti tykajicich se provozriinnosti, potebujeme znat udaje
o vyroks. Bezprostedre k vyrok® se nevztahuje ani nakladovytel Prodané zboZi.
Prodejem zbozZi se zavod zabyva pouze ok&ajoejedna se @ o Zzadnou podstatnou vysi
a spoteba zdra} vynaloZzenych na prodej je prakticky srovnatelngrsosy a tedy &tem

Trzby za zbozi. ProtoZe se prodejiiiinost zboZzi netyka hlavni provozni aktivity podnik

néklady vztazené na Ubytek zasob zboZi do modelahmeeme.

V analytickécasti bylo uvedeno, Ze zavod, stejako cely podnik zachycuje své vysledky
v ramci dvoubilatniho dvouokruhového éétniho systému. Znamena to, Ze naklady
nejsou sledovany pouze zhlediska fig@iho (Eetnictvi, ale také z hlediska
vhitropodnikovych pdeb. Vnitropodnikové Eetnictvi je evidenci samostatnéheetniho
okruhu. Cavody pro vznik této evidence jsou uvedeny v kapN@klady prezentované
v ramci vnitropodnikového detnictvi pro vytvéeni nové kalkulace vyuzZivat &p
nebudeme. Jednalo by se totiz o duplicitni vkgad &tSiny polozek zahrnutych jiz
v pétkovych (Etech finagniho Eetnictvi.
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VySe uvedenymi operacemi byla génod znénéna soustavadgtnich dat oproti vystuin

vykazu zisk a ztrat sestavena podléestisek. Ukolem nebylo néaklady pouze redukovat,

ale pedevSim zohlednit pouze relevantni naklady. Tikraokem ziskavame iphled

nakladi, které zajisti co nejvystigjsi vyjadeeni modelu. Posledni drobnou Upravou je

zaokrouhlovani na celé koruny.

Prvni tabulka projektovéasti zahrnuje néklady, s nimiz budecfténo v modelu ABC, a

kde jsou jiz zohledtny vSechny vySe uvedené skinesti vystihujici pateby ABC

modelu. Hodnoty jsou vyj&dny v K.

Stredisko

tacku hEsie s LI 20 413 46 a7 40 d0] 45z orem
1] Primy meterial (jednicowy) 501410 2262530 6426108 8683638
2|Kooperace 518410 34341 473914 828254
3| Pfimé mzdy 521200 680002 482352 1163254
4| Zdravotni a socialni pojisténi | 524120,524220 238316| 168825 407141
5| Piimé naklady celkem X 0 0 0 0 3536089 |7551198 0 11087287
REZIE X X X X X X X X X
6| ReZijni material 501* -410, 503 73010| 81230 250005| 264481 457939 250190 46781| 1423636
7|Energie - elektfing, voda 502 50586 181| 22148| 41653| 201768 84729 12903 413969
8| Opravy a udrZovani 511 27873| 21993 60083 31466 6839 148253
9 Cestoné 512 23609 3502 27111
10| Ostatni externi sluzby 518*-410 204770 3916 5122| 39231| 435335| 198981|273397| 1160752
11| ReZijni mzdy a platy 521* -200 1139532| 53367 436379|212201| 1637241 1090978| 271088| 4840786
12| Zdravotni a socialni pojisténi| 524* - 120,220 | 398404| 18678 157015 76119 556959 384785 93233| 1685193
13| Socidlni ndlady 527,528 178350 9210 2171 43232 38735 7518 279216
14| Dané a poplatky 531 az 538 575 3475 450 4500
15(Jiné provozni nalkdady 540 az 549 859 859
16| Odpisy 551 54408| 28077 28485| 120897| 200782 432649
17| Ziétovani komplex. NPO 555 18110 18110
18| ReZijni naklady celkem X 2151976 214420 [879879 664341 |3513453| 2298756| 712209| 10435033
19| Naklady celkem 2151976 P14420 | 879879 664341 1049542 | 984 9954| 712209| 21522320

Tab. 7 Naklady po stdiscich zavodu Dvorce [vlastni zpracovani]

Z tabulky je Zejmé, Ze nefimé naklady, tedy rezie t¥iovelkoucéast z celkovych néklad

Nejedna se sice otfgvahu oproti imym nakladm, ale fakt, Ze tataast naklad

predstavuje 48% z celkové vySe, jékdzem toho, Ze rezie maji velky vliv na cenu

finalniho produktu.
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O Primy material
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Graf 4 Pomdr pitimych a nefimych naklad [vlastni zpracovani]

Posledni graf odvozeny z tabulky 7 poukazuje nikesi jednotlivych slozek néfmych
nakladi (rezii). NejvysSi nrou se na nakladech, které neiame jednozrané priradit
vykonam, podili osobni négfmé néklady (rezijni mzdy a platy a odvody na zdagoc.
pojistni k nim vztazené), rezijni material a sluzby. Dalgznamné i méh vyznamne

polozky jsou uvedeny v grafu.
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Graf 5 ReZijni naklady dle velikosti [vlastni zpoaéni]

11.2 Navrh aktivit

Druhou etapou navrhu modelu ABC je definice hlakrpecoces a aktivit zabezpaijicich

provoz zavodu. V tétedasti prace se musi vzit v ivahu nejen hlaymosti zabezpaijici



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 61

vyrobu, ale takéginnosti podgrné. Cinnosti gitom predstavuji druh prace, ktery
vykonavaji lidé, stroje,... v teorii oztavané jako zdrojeCinnosti jsou v tomto projektu
nesmirg dilezité, protoze ABC model proklamuje, Ze objektytdto praci vyrobky)
spoftebovavajicinnosti a ty zase sp@bovavaji zdroje. Jinymi slovy koncept ABC spojuje
naklady sinnostmi, které je poebuji a tyto naklady nainnosti pak spojuje s produkty,

které potebujic¢innosti.

Zavod Dvorce je rozsahla jednotka. Vezme-li se tap@aet zangstnanych lidi, ktery
¢itd 123 zamsstnan@, mohl by se zdvod samostatiadit mezi stedni podniky. Z toho
vyplyva, Ze v podniku se uskuiaije celaradacinnosti. S ohledem na zamysleny rozsah

prace bylo snahotinnosti a procesy co nejvice redukovat.

Finalni vykony sousedné do dvou hlavnich sortiméntpredstavenych v kap. 6.3
vyzZaduji odliSn&innosti. Sporaky na tuha paliv&etré kamen a kofl (STP) prochazeji
vyrobnimi kroky, jako je nap stihani, ohybani, vrtani, sk@ani, skladani skelet,
lakovéni,...

Ve spolupraci s pracovniky zavodu bylo definovangamenovano Xinnosti, které
zabezpeuji vyrobu STP. Jsou jimi obraébi, tv&eni, sv#ovani, povrchova uUprava a
montaz. Tyto nazvy kumuluji¢kolik aktivit. Napiklad povrchovou Upravou se rozumi

zinkovani, lakovani, odmésvani, atd.

Vyroba soustruzenych dilje naopak zaloZzena vyhradma c¢innostech spojenych
s obraknim. Ve stedisku 440 je mnoho soustfulrozcElenych na Sestietenové a
jednowetenové automaty, CNC soustruliizené programayv a dokorovaci stroje.
Na zaklad povahy pozadovanych obgitych difi by bylo mozno obr&mi rozdlit
na klasické, které je vyuzivano i na vyrobu STRAbimi CNC a obraéni automatickeé.
Vzhledem k tomu, Ze vysledkem prace budou kalkulaamgze na prvnéast vyrobniho
programu, tedy na STP nebudianost obrabni dale rozvagha. Naklady musi byt vSak
spravedli¥ rozdileny mezi vSechnyinnosti probihajici v podnikuiimz bude zachovan
komplexni pohled na podnik. Regm¢ ocergna spoteba tykajici se vyroby soustruzenych

dilia pro strojirensky gimysl bude tedy ififazovanainnosti obrabni.

Priprava vyroby, jeji planovani #izeni je dalSi definovanou aktivitourd® samotnym
vyrobnim procesem se musi vyroba naplanovattiprgvit. Vyrobni plany navazuji

na plany odbytu, na zakazkyjigemz se berou naretel moznosti zavodu, vyrobni
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kapacity. Tuto problematiku maji na starosti vedogjgobnich stedisek, stediska 440 a
450 spolu s dalSimi THP pracovniky.

Vyrobni stediska nezabezpeji pouze vyrobnicinnosti. RovezZz si sami zajifuji
podstatnou &Sinu materialu pdebnou pro vyrobu. K tomutocélu vyuzivaji také sluzeb
strediska 413 — Doprava. Daldhnosti, na kterou budou alokovany naklady je tedkup

véetrg zasobovaci logistiky. Je podporou hlagiminosti - vyroby.

Zadny podnik neni dlouhodsbusmdny bez vyvoje a inovaci. i@vyrobni etapa
predstavuje vyvoj a technickoutipravu vyroby. V zavodl je nekolik technolog
a Vvyvojgda, kteti se staraji o to, aby byly na trh dodavany kvalitryrobky
s charakteristikami poZadovanymi &diteli. Cinnost technoloy a konstruktér

podporuje vyrobu produkt ale hlavi ma strategicky charakter.

Samotnd vyroba by nebyla efektivni, pokud by ne@wad prodej. Prodej zavrSuje vyrobni
proces dovedenim vyrobku k zakazinik a zaji$uje ho stedisko 452 — Obchod. DalSi
vymezenacinnost bude oft pokryvat rekolik ¢innosti. Devatowinnosti modelu ABC

bude Prodej, expedice, servis a marketing.

Posledni aktivitou je zabezgeni chodu zavodu. VSechrynnosti probihajici v zavad
musi byt vhoda skloubeny a vzajemdnprovazany, aby mohlo byt dosazeno vgyych
cili. Koordinaci a kontrolu zaji§ije ¢cinnostiizeni véele sieditelem. Jeho Ukolem je nejen
zajistit efektivni komunikaci uvnit zavodu, ale také komunikaci s&&im okolim.
Pod spravu zavodu by bylo mozné déatazit ekonomiku a &etnictvi. Toto vSechno je
zasteSeno sediskem 410, ale podporovane i jinymiestisky. Nazev posledinnosti je

fizeni spolénosti, ekonomika ad@tnictvi.

Tabulka 8 obsahuje vySe jmenovatiénosti, které zavod ve svém podnikani provadi
navrzené pro strategicky model ABC. Struktufianosti je postavena na zakladech
jednoduchosti, ktera je prac@ly této prace prioritni. Uvedené polozky zahrmdgkolik
¢innosti, které by se daly datenit. Ze strany vedeni a zastnand@ bylo predlozeno az
23 ¢innosti, které byly nasledredzeny na 10 jiz prezentovanych aktivit a pracé&okud

by spolénost v budoucnu zvazovala operativni a podrobn&ivgmi ABC modelu, bylo

by vhodné nasadit vySSi ¢t ¢innosti.
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Cis.| Popistinnosti

1. [Nakup ¥etre zas.logistiky
2. |Obrakni

3. [Fipr.vyr., jeji plan.aizeni
4. |Tvéeni

5. [Svaovani

6. |Povrchova Uprava

7. [Montaz

8. [Vyvoj

9. |Prodej, servis, marketing
10. [Rizeni spol.,ekon.a UCE

Tab. 8 Struktura aktivit zavodu Dvorce

[vlastni zpracovani]

11.3 FHirazeni nakladi aktivitam

Jak uZ bylo uvedenotide, koncept ABC modelu je zaloZzen na spojeni rtikla
sc¢innostmi, které byly pdebné kjejich provashi. Cilem této etapy je ocem
vyty¢enych aktivit, u&eni, kolik zdrofi vyZaduje kterac¢innost. Pra¥ tyto otazky
piedstavuji jiny nahled na naklady oproti tiadmu tizeni naklad. Vysledkem je posun

od nakladovych druhk nakladim nacinnosti.

Pfi ocaiovani ¢innosti budeme vychazet z vyslédiprvni etapy, ztabulky 7, ktera
obsahuje nakladyistdisek podle vysledovky za 4. kvartal roku 2004anpné pro pdeby
metody ABC. Zajimaji nas pouze rezijni naklady,r&t@eni mozneé iélit vyrobkam
piimo.

Ke spravnému ififazovani naklaid slouzi giciny spotebovavani zdrdj Tyto giciny by
mely vystihovat vztah ficina — disledek mezi ndklady &nnostmi. V teorii se uvadi, Ze

piicinami mohou byt nap metry, kusy, kila, odvedené hodiny, procenta...

V této fazi projektu bylo paeba intenzivi zapojit pracovniky zavodu, Kiejsou diky
svym zkuSenostem schopni naklady timtodsgbem rozdit. Dokazi kvalifikovarg
odhadnout, kolik zdrdj spolykd kazda aktivita. N&gsgjSim kritériem k pidélovani
nakladi byl procentualni odhad. Vedoucteslisek, kt& jsou odpoedni za naklady, které
byly jejich stediskim prifazeny, byli pozadani, aby naklady rékiil mezi 10 aktivit

uvedenych v tabulce 9.
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Vysledkem byly obdobné tabulky vSech feslisek jako je nize uvedena.

NAP VGRS |~ oo P 91— o e = POV . [VvG [ Procs, senvis, [Iizert spa,

410 erhigstiky | T n, atzen| DN | okl et |ekenaUCE
Resijni reterid 00 66 | 4% | 10% | 106 106 | 106 | 5% ER %
Erege-dedina voe | 50888 5% | 4% | 1% | o | %] 3| 9 ER
Opaw audzoda o | 3% %
Cestoné 2609 % %
Ostatri extemi Sty o 2% | % = E=n
Regijni nudy agay e 56 | 86| ™% | on] o | o | %] 6| o %6
Zoan asoddn poiSeT| 3800 156 | 1% | T | 86| 8% | 86 | 1% | &6 | % %
Soddin ndlady B 156 | 96 | ™ | 96| o6 | o6 | 1% o6 | o %
Den apoplatky 575 0%
Jiné provazni nddady 89 100%
Octisy 54408 0%
Zitodn koTpeNPO
Refini ey cokem | 251078 111 | 209% | 3% | 4% | 49 | 4% | 5% | 2% | 1ok | @

Tab. 9 Odborny odhad speby zdroj aktivitami — st. 410 [vlastni zpracovani]

Prevedenim procentualniho vyjamsi na hodnotové, iieme usuzovat, kolik které

stredisko pispiva do néklafl na tu kterou aktivitu (viziploha IIl). Na tomto podklagje

moznéresit uspory, pokud si management poloZi otazkli,gpravdu poteba tolik zdroj

vynakladanych na konkrétni aktivity.

Klicem krozdleni byly dostupné zdroje o ietliscich, jako je pe@t dInikd, THP

pracovniki, plocha,

.., které byly potom déle upraveny pro fgoy vyjadeni

nakladovosti¢innosti. NiZze jsou uvedenyékteré vytyené charakteristiky, na jejichz

zaklac byl proveden odhad.

Stiedisko Pofet zaméstnanai
410 18
413 1
416 9
417 4
440 53
450 35
452 3

Tab. 10 Poet zandstnand dle stedisek

[vlastni zpracovani]
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Podle vySe uvedené tabulky bylo sng8npro vedouci gedisek ukit, kolik lidi se podili

na jednotlivych ¢innostech. Pg&et zamstnand neni vSak pro oceéni dost&ujici —
pokryva pedevSim rozéleni osobnich néklad Fricinami rekterych naklad byly
napiklad uklizené plochy pro rozkeni analytického &u material na 0klid, vytameé
plochy nebo vykon k rozdbvani elektrické energie. Posledniédpriciny se vztahuji
zejména

k rozckleni wtSiny naklad stediska 417. ProtoZze se nikdy nepohlizelo na zavod
pies aktivity ale pouzeips stediska, je i nasledujici tabulka diglena pedevsim pro

dil¢i utvary zavodu a k Wisleni spateby aktivit musela byt pouzita jen jako vychozi bod

Vytapéna plocha |Instalovany vykon
v m? v % v kW vV %
Obrakgni 2223 30 1034 60
Sporaky 2393 32 388 23
Doprava 161 2 17 1
Nastrojarn 513 8 110 6
Administrativni budovy 1945 28 170 10

Tab.11 Podklad pro rozvrzeni tepla a energie

[vlastni zpracovani]

Pricin spotebovavani zdrdgj je relativie mnoho. Casto se vychéazelo i ze skémeého
pouziti rekterych zdroj na aktivity. ProtoZze vSak nejsou dostupné Udajéimaosti, byly
skute&né hodnoty za gtdiska jen jakymsi vzorem a naklady byly nasteghifazovany

procentuals.

Vysledky pifazeni nakladl aktivitAm za pomoci vedoucich faetlisek jsou patrné
z tabulky12.

) NACPVE® |~ o PRI o — o e JPOMcod .. [Vivg [Prods), seris, | Rizeni spal,

Zavod Dvorce e e e e B e v e T L i Ves
Rezin meterid 1425653, 10 s0ooa  sored 40683 oeisd 32749 187361 457A 71467 2939
Energie - delfine, voda | 413969 14708279908 209 2602|2309 1604 200 2l 16607 463
Oprawy a o 148053 o2 8509 o o 2% o 250 0 20031] 179
Cestoné ] 106519687 d o =9 o w0 0 51 20
Ostaini exem sy 1607 s B R e G e v
ReZini mdy a platy 4840786 SaTecs| 1889181] 283450 204504] 213570 28368 761706 105345 300545 164169
Zdravoini a soddini pojieni| 1685193 196140 el omong| 7isr3 7oee] 10042 oeeod] aom| 1359 5773
Sogian rélady 219216 3219 7810 18113 18185 18196 20368 39867 11908 28 200
Daré a poplatky 450 o 6% o0 o o o 1o 0o %7 &3
Jiné provozni nékady 859 o 0 Jd o 0 o _d__o 0 &9
Ocloisy 42609 0o8] 1406 o076 21500 a9 604 17908, 51 55 50033
Zit0/A komHexNPO 18110 9 0 Jd o 0 o o 110 0 0
Rezini ékdady ookem | 10435033 o67a0d] ahazd| oAbl 307a%) 5063|  A7acp| 1490ai0] 2ao8] oodo| 3o

Tab. 12 Rozd#eni naklad na aktivity [vlastni zpracovani]
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Vystupem této faze je rozpdsi druhovych naklaidz tabulky 7 na aktivity zabez@dgici
chod spolénosti. Sodty nakladi podle drufi i ¢innosti jsou stejné. Co sec¢ty zpisobu
pridélovani naklad, rada bych znovu citovala ze Bkavy knihy [13]. Na mozné
nep'esnosti pouziva s oblibou vyrok profesora Kapladary iika: Cilem je byt radji
priblizné spravre nez dokonale SpaincozZ je obeach vlastnosti tradinich ndkladovych
systéni, které pditaji naklady na produkt nacékolik desetinnych mist,/igemz prvni

cislice je Spata.

Od této chvile se jiz nebude pracovat s nakladovyimihy podle Getnictvi, ale
s ocernymi ¢innostmi. Ziskali jsme zcela nové informace a htgpawdomi o tom, kolik

ktera aktivita stoji.

V tabulce 13 jsou aktivity $azeny sestugnpodle jejich nakladové nafoosti sestavené
za pomoci odpoddnych zamistnand zavodu. Jeiejmé, Ze nejvice rezijnich nakiade
utdpi v obrabni. Potom nasleduje dalSi vyrobtihnost, a sice montadZz. Dal&innosti se
podili na celkovych nédkladech v rozmezi od 2 d&4d,Qxicemz nejmé#é zavod zatZuje
vyvoj, nasledujegizeni spolénosti spolu s ekonomikou &etnictvim a tvéeni tykajici se

vyroby sporak.

Popis&innosti Nékla((j\E/Kéér)mosti Nékla% (Zji)nnostl'
Obrakeni 4436232 42,51
Montaz 1499410 14,37
Prodej, servis, marketing 994170 9,53
Nakup et zasobovaci logistiky 967324 9,27
Priprava vyr., jeji plan.sizeni 543451 5,21
Svaovani 505335 4,84
Povrchova Uprava 474092 4,54
Tvéreni 397495 3,81
Rizeni spol.,ekonomika a UCE 394516 3,78
Vyvoj 223008 2,14
Naklady celkem 10435033 100,00

Tab. 13 Oce#ni aktivit [vlastni zpracovani]

s

Vy¢islenim nejdrazSich aktivit podniku se naskytélepitost pro podrobnou analyzu
procesi a ¢innosti. Pro manaZery podniku bude gistajimavé hledat natty, jak

parametrydchtocinnosti zlepsit.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 67

11.4 Stanoveni vztahovych vaiin

Ve ctvrté etag projektu, jak je ve své posloupnosti navrhuje 8tdt3], jde o definovani
nakladovych ¢initela neboli Activity Cost Drivers (ACD). Smyslem je ftajpticiny
spoteby jednotlivych aktivit jmenovanych v tab. 8. Tarostanemedkolik rozvrhovych
zakladen, které namriplizi, jak vyrobky spdebovavajic¢innosti. Metoda ABC totiz
nepouziva, jak uz bylo¢Rolikrat zmireno, ptimérné rezijni pirazky, ale vyuziva vztah
respektujicich skut@ou @icinu vzniku rezijnich néklad Zde se ukryva dalSi z hlavnich

odliSnosti od tradnich nakladovych kalkulaci.

s vYs

dusledek mezi firemnimi naklad¢jnnostmi a produkty. Qg ve spolupraci s vedenim a

zamestnanci byly ukeny giciny spoteby aktivit.

Vysledkem nakupu je material pebny k vyrols produkti. Vzhledem kiiznorodosti
nakupovaného materialu by nebylo vhodné pouzit steehi veléiny jako jsou kusy nebo
kilogramy. Srovnatelnou velnou, kterou mMizeme vyuzit na Siroké spektrum material
které se v zavadvyskytuje & uz z divodu rozdilnych sortimeftvyroby nebo narmosti
produkniho procesu, je cena. Néf§i a nejdlezit¢jSi poloZkou byva fitom materidl,
ktery tvai podstatu vyrobku — ifmy material. Stimto adodninim byla zvolena
pro cinnost Nakup wvetné zasobovaci logistiky jako vztahova watia nakupni cena

piimého materidlu, tj. Knakoupenéhoifmého materialu.

V chronologickém piadi druhou vyuZzivanotinnosti je Riprava vyroby, jeji planovani a
fizeni. Naklad na ni byl Wslen souhrn& pro oba vyrobni programy zavodu. Pro jejich
zédsadni odliSnost a nesrovnalost je vSak nemoZtié jadiného nakladovéhginitele.

U obrakeni je stedem zajmuwasova veliina — p@&et hodin obraéni, kdezto pro vyrobu
STP (sporaky na tuha palivdetné kamen a kofl) se giprava, planovani &zeni vztahuje
na konkrétni vyrobky. VySe uvedenou aktivitu musipmto rozdlit na dw casti.
Naklado je tatocinnost narénéjSi pro oblast obrémi. Ve spolupraci s odpégnymi
pracovniky byla ohodnocena na 348359¢. K Naklady na tyto aktivity
u vyrobniho programu vyroba STé&ni 195192 K a vztahovou vetinou je pd@et
vyrobka.
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vt s

piipad: je proto pdet hodin obraéni.

Jina situace je u vyrobni@mnosti tykajicich se hla¢rSTP. Jedna se o i, svaéovani,
montaz a povrchové Upravy (posledni jmenovéEnaost se aplikuje rowZ pri obrakeni).
Tyto aktivity vykonavaji lidé, ne stroje. | kdyZ te vyuZito opt casové velliny, tentokrét

to budou hodiny lidi, kii¢ se natinnostech podileji.

Pro ocesini vyvoje je ¥ejmé nefesrjSi obdobny pistup, tedy zohlatbvat hodiny lidské
prace. V poslednimtvrtleti minulého roku se vyvoj soustlil hlavre na novy vyrobek, a
sice pyrolyzni kotel. Podileli se n&m jak konstrukté a technologové, tak i zarstnanci
strediska 450. Protoze by vSak bylo obtiznéisit hodiny, které byly o&tovany clIniky
sttediska, budeme v modelu pracovat pouze s hodirerhnblog.

Smyslem prodeje, servisu, marketingu a expediatogat vyrobky zékaznikn. Obecs
plati, Ze drazsi produkty vyZaduji vicelpéxi prodeji. Steji jako u ndkupnéinnosti neni
mozné ani zde vystihnout vztalfigina — disledek pomoci transakich veltin. Je to
z toho divodu, Ze prodavany sortiment j@éznorody. Proto i zde bude vyuZita firdaun

stranka prodeje, a sice trzby spwlesti, tedy prodejni ceny.

Obdobre vycislime i ¢innosti spojené s vedenim spalesti. Disledkem jednani lidi
zainteresovanych dgidici ¢innosti je zhodnoceni vyroby. Po dlouhé snaze vyehyso
nejpresrEjSiho nakladovehdinitele, byla i tady zvolena jakarigina vzniku naklad vyse

externich trzeb.

Popiscinnosti Naklady¢innosti|Pri¢ina vzniku naklad
Nakup etrg zas.logistiky 967324K¢ nakoupenéhoifmého mat.
ObrakEni 443623 2pccet strojohodin
Pripr.vyr., jeji plan.&izeni STP 195092pccet vyrobki

Tvéreni 397495hodiny lidské prace
Svaovani 50533%hodiny svéest
Povrchova Uprava 474092hodiny lidské prace
Montaz 149941 (hodiny lidské prace
Vyvoj 223008hodiny technolog
Prodej, servis, marketing,expedice 99417¢tis. K¢ extermich trzeb
Rizeni spol.,ekon.a UCE 394514tis. K& extermich trzeb
Piipr.vyr., jeji plan.aizeni obrabni 348359pocet hodin obraéni

Tab. 14 RFiciny spoteby aktivit [vlastni zpracovani]
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Takto byla nalezena relevantniiitka vSech 1@innosti. DalSim krokem je zjistit pet
vybranych vztahovych veiin. Objemy rkterych z nich byly stanoveny na zékdad

kvalifikovaného odhadu, jiné na zaktadykazi a evidence spoteosti.

Popiscinnosti Naklady |Pri¢ina vzniku naklad Mnozstvi ACD
Nakup \etrg zas.logistiky 967324K¢ nakoupenéhoipmat. 8688638
ObrakEni 4436232pacet strojohodin 101115
Pripr.vyr., jeji plan.a&izeni STP| 195092pocet vyrobki 1280
Tvareni 397495hodiny lidské prace 1530
Svaovani 505335%hodiny svéesi 1922
Povrchova uprava 474092hodiny lidské prace 1148
Montéz 149941 (hodiny lidské prace 6503
Vyvoj 223008hodiny technolog 170
Prodej, servis, marketing,exped. 99417¢tis. K¢ extermich trzeb 24700
Rizeni spol.,ekon.a UCE 39451¢tis. K¢ extermich trzeb 24700
Pripr.vyr., jeji plan.aizeni obr. | 348359pocet hodin obraéni 101115

Tab. 15 Peet vztahovych vetin aktivit [vlastni zpracovani]

Po vyjadeni pa@tu vztahovych vetiin neboli Activity Cost Drivers (ACD) rizeme
jednoduse uit jednotkové naklady aktivit. Jde pouze o vy podilu celkovych

nakladi na aktivitu a mnozstvi ACD.

Popiscinnosti Nakladyinnost| Ricina vzniku ndkladl |Patet ACD | Cena ACD
Nékup etre zas.logistiky 967324 Knakoupenéhoipmat. 8688638 0,11
Obrakgni 443623 peet strojohodin 101115 43,87
Pripr.vyr., jeji plan.d&izeni ST 195092 poet vyrobk 1280 152,42
Tvéreni 397495 hodiny lidské prace 1530 259,80
Svaovani 50533p hodiny s 1922 262,92
Povrchova Uprava 474092 hodiny lidské prace 1148 412,97
Montéz 1499410 hodiny lidské prace 6503 230,57
VWO 223008 hodiny technoldg 170 1311,81
Prodej, servis, marketing,ex 99417() tis. K extermich trzeb 24700 40,25
Rizeni spol.,ekon.a UCE 394916 tis &termich trzeb 24700 15,97
Pripr.vyr., jeji plan.&izeni obi|. 348359 et hodin obratni 101115 3,45

Tab. 16 Vyjadeni jednotkovych cen vztahovych i [vlastni zpracovani]

Vypocitana cena ACD nam vyjagie naklady na jednu jednotkudiginy vzniku naklad.

Je vyjadena v K. Jednotkou ceny u prvniinnosti je tak K na 1 K koupeného
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materialu, u druhé Kna kazdou hodinu obréhi, u teti K¢ na kazdy vyrobek, u tvani
jde o K& na kazdou hodinu tvéni. Jinymi slovy cena ACD vyjadie, kolik korun

rezijnich naklad pripada na jednu jednotkdipiny vzniku naklad.

11.5 Hirazeni ndkladi aktivit na produkty

Klicem ke zjis¢ni kalkulace na zakla&d dilcich aktivit jednotlivych produkt jsou
komplexni informace o nakladechiimzenych aktivitam, a ne {mérné agregované
néaklady stedisek. Naklady jsou usfadany pro ¥cné ocenni objekfi — v naSem fipact
produkti, ¢imzZz v podstat upoustime od odpédnostniho itidéni nékladi. Uz [
pritazovani naklail cinnostem bylo stefhziejmé, Ze na jednotlivyctinnostech se podili
vice stedisek VySe provedenymi kroky mame tak moZnost titpasl praimérnych

rezijnich girdzek.

Poslednim krokem projektu a dovrSenim ukazky uZivaetody ABC je sestaveni ABC
kalkulace na konkrétni vyrobky. V textu jiz bylo edeno, Ze se vtéto fazi projektu
zantiime na produkty sediska 450. Jeho vystupem je asi 130 finalnich WK&aSTP.
Muzeme je vSak roztit do 8 podskupin respektujicich hlavni typy. Ma#doABC bude
modelo¥ postavena na dvou zakladnich typech — na sporakpemna paliva typu TP

9100 a na kamnech na pevna paliva typu TP 9105.

Nejprve je nutné zjistit pmt picin vzniku naklad, které se vztahuji na jeden vyrobek.
Podrétem pro jeho vyjatkni jsou ve vztahu k vydgnym vztahovym vetinam &etni
informace, podnikové normy, analyzy sestavenéwdich letech, ale také kvalifikované
odhady. Hlavnim cilem jeffpom rozpustit na konkrétni vyrobky pratolik nakladi, kolik
jich vyrobek spaeboval. Faze provedeni finalni kalkuladegstavuje nejnatméjsi ¢ast
projektu, protoze Wwisleni adekvatniho mnoZzstvi aktivit vyr&zovliviiuje kon€nou cenu.
Modelova kalkulace pro TP 9100.11L je zndzmanv tabulce 17.

Mnozstvi vynaloZenych vztahovych wgh konkrétnich¢innosti byl zjis&n nasledovi

Z norem sestavenych technology je snadno zjisétetolik plimého materialu je pteba
na vyrobu 1 ks vyrobku. U vyrobniatinnosti se vychazelo z rozboru celkovélasu,
ktery se na zhotoveni 1 produktu vynaklada. Tatalyaa byla zpracovana v roce 2001
v normominutach a odbornym odhadem byla nejprvegralg, nasleds prevedenim

na hodiny, vyislena doba diich vyrobnich aktivit. Vyvoj se na otevanou poloZzku
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nevztahoval, proto jej do kalkulace nezahrneme.td ij@ Zejmé, Ze ne vSechrymnosti
maji vliv na vyrobek. Jako vztahové vty poslednich aktivit byly stanoveny externi

trzby, které jsouizjmé z @etnich dat.

. Cena Potet | Néklady
Aktivita ACD Jednotka ceny ACD ACD |Kénailks
Nakup &etns zas.logistiky 0,11 |Ké& na K& koupeného materialu | 5871 653,63
Obrakeni 43,87 |Ké& na kazdou hodinu obréii 0,5 21,94
EUPrVYE JEIl PIaNn-1ZeNt - 955 43 ke na kazdy virobek 1 152,42
Tvéreni 259,80 |K¢ na kazdou hodinu tvéni 1,07 277,99
Svaovani 262,92 |K¢ na kazdou hodinu sigte 1,4 368,09

2 @ K¢& na kazdou hodinu
Povrchova uprava 412,97 povrch.dprav 0,9 371,67
Montaz 230,57 |K¢ na kazdou hodinu montaze | 4,87 1122,89
Vyvoj 1311,81|K& na kazdou hodinu vyvoje 0 0,00
Prodej, servis, marketing 40,25 |Ké na kazdy tis.externich trzeb | 13,19 530,89
Rizeni spol.,ekon.a UCE 15,97 |K& na kazdy tis.externich trzeb| 13,19 210,67
Celkoveé rezijni nadklady na 1 ks sporaku TP 9100 3710,19

Tab. 17 ABC kalkulace reZijnich nakiada sporak TP 9100.11L [vlastni zpracovani]

Stejre se postupovalo i u kamen TP 9105.1002. Rozdilepojee mnozstvi vztahovych

veli¢in, kterymi se rozpoudji rezijni naklady.

. Cena Poctet | Naklady
Aktivita ACD Jednotka ceny ACD ACD |Kéna1lks
Nakup etrg zas.logistiky 0,11 |K& na K& koupeného materialu | 4005,93| 445,99
ObrakEni 43,87 |K¢& nakazdou hodinu obréii 0,8 35,10
ng";,“’yr" gl et 152,42 |K& na kazdy vyrobek 1 152,42
Tvéreni 259,80 [K¢ na kazdou hodinu tvéni 1 259,80
Svaovani 262,92 |K¢ na kazdou hodinu sigte 1,3 341,80

2 K¢ na kazdou hodinu
Povrchova Uprava 412,97 povrch.dprav 0,8 330,38
Montaz 230,57 |K¢ na kazdou hodinu montaze| 4,8 1106,75
Vyvoj 1311,81|K¢ na kazdou hodinu vyvoje 0 0,00
Prodej, servis, marketing 40,25 |Ké& na kazdy tis.externich trzeb| 9,83 395,65
Rizeni spol.,ekon.a UCE 15,97 |K& na kazdy tis.externich trzeb| 9,83 157,01
Celkoveé rezijni ndklady na 1 ks kamen TP 9105 3224,89

Tab. 18 ABC kalkulace rezijnich nakiada kamna TP 9105.1002 [vlastni zpracovani]
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Nyni zname rezijni naklady na dva vySe uvedenéeyktyd Jejich celkové naklady zjistime
prictenim gimych naklad k rezijnim. Vnitropodnikovd cena spordku potatni 10
319,80 K a na kamnaifpadaji naklady ve vysi 8 055,90¢KVypacitané naklady by
v této chvili nély vérné zobrazovat skutamost, kolik vyrobky skutén¢ spotebuji zdroj.
Celkové néklady riweme nyni porovnat s vynosy a zjistit tak rentalbiliyrobka. Trzby
za tyto vyrobky jsou uvedeny ro¥h v tabulkach. Zisk, ktery vyplyva z prodeje prvmih
ocereného typu STP, je 2870,2Ck u druhého jde 0 1 774,1@& K
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12 VERIFIKACE PROJEKTOVEHO RESENI

Verifikace neboli o¥ieni vysledk projektové ¢asti bude vychazet ze srovnani dvou
kalkulatnich systémi. K dispozici je pitom dosud uzivana kalkulace respektujici jednu
rozvrhovou zakladnu, kterou jgima prace a navvytvoreny model ABC zaloZzeny hned
na rekolika bazich. Nez ijdu k vyroku, ktera metoda je vyhaqi, musi byt poukdzano

e

na nejdilezit¢jSi rozdily, které priority sami odhali.

Jednotlivé vyrobky jsou v séasné dob naklado¢ oceiovany na principu imych a
negimych naklad, tzn. tradéniho kalkul&nihoclenéni. Poteba gimych naklad vychazi

z norem dodavanych technology. Nepé naklady jsou idélovany pomoci rezZijni
piiraZzky vztazené jak uz bylteceno na pimé mzdy ¥etre jejich odvodi zdravotniho a
socialniho poji&ni. Rezijni pirazka se p&itd na vyrobni sediska firmy a vychazi
piedevsim z nakladjim pridélenych. Za sedisko 450, jehoz vyrobky byly v projektové
¢asti modelo¥ ocerény kalkulaci ABC,¢inila tato rezijni pirdZzka pro rok 2004 388%.
Tato sazba byla platna po cely rok a kalkulace hytiz po celou tuto dobu némmé.

V podstat se jedna o planové kalkulace vychazejici z hodpi@dchoziho obdobi
s pihlédnutim na mozny vyvoj cen, ktery by mohl nastaianovaném obdobi. Navic je
potreba zohlednit, Ze timto #pobem vypsitané vnitropodnikové ceny zahrnuji pouze
vyrobni rezii plus procentuanpiidélovanou pondrnou ¢ast z odpig vztazenou ot

k objemu pimé prace a stejntak rozvrzené naklady na technicky rozvoj, jak je

zdokumentovano v kapitole 7.3.

Oproti tomu kalkulace na zakladlilcich aktivit je kalkulaci vyslednou. Nakladoysou
ocerény vyrobky produkované v obdobi, ZhoZz pochéazeji detni data. S informaci

o nakladech byl proveden za obdobi posledritvotleti roku 2004. Vhod& upravené
naklady zahrnujici jen skuteé ekonomické néklady byly naslédnozdileny do 10
skupin reprezentujicich¢innosti, které v podniku probihaji. ABC model ukidza
managementu podniku fin&m nar@nost vSech jehdinnosti a niZze byt tak podkladem
pro dalsi dkladné analyzy. Jejich vysledkem by byla cesta, gakde by bylo mozné
naklady redukovat. VySe bylo poznamenano, Ze metd@8C pracuje s &kolika
rozvrhovymi zékladnami. Rozvrhové zakladny vyeeé pro jeji pdeby zohleduji
pricinné souvislosti meztinnostmi a jejich ndklady ve vztahu k ndkladovymjettim,

konkrétnim vyrobkm. Fesrgji feceno byly nalezeny fi¥iny spoteby vSech¢innosti.
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Cilem uz neni rozpou#t rezijni naklady v navaznosti na vystimpych mezd, které
piimé naklady procentem &pprimych naklad tak, aby byla pokryta reziea&tava vsak
faktem, Ze ve skuteosti neplatila vzdy zasada, Ze velikost rezii deijela od velikosti
piimych mezd. Pracnost nové metody je htavrurceni/znéfeni pa@tu pricin spoteby
¢innosti. V zavod se procesniizeni naklad nevyuziv4, a proto nebylo nikdyqanttem
zajmu sledovat nafklad skut€né ¢asy gipadajici straym nebo lidem podilejicich se na
jednotlivych vyrobnich krocich. Diky normam a zkodstem zamstnané se vSak
nakonec poddo zjistit tyto skut€nosti, tzn. mnozstvi vSech vztahovych wili
uskuté&nénych ve tech sledovanych é&sicich i jejich mnozstvi ptebné k uskuteeni
kalkulatnimu systému, kdy bylo nutné zjistit pouze velikaigmych a nefimych naklad.

Obrovskou vyhodou, diky které se vSak metoda AB@apuoje v dnesSni debjako

e

viN s

skute&nych nakladechijpadajicich na jeden vyrobek. Toto vSe si vSak sypaodvraceni
od zazité struktury podnikujgorientovani od furdniho systému k procesnimu. Existence
strediskoveharizeni naklad nemize adekvath pomoci k sestaveni spravnych kalkulaci,
protoZecinnosti, v nichz se utdpi naklady, probihaji ii@gelym podnikem, respektive
zavodem. Na jednéinnosti se podili &kolik stredisek. Proto zavedeni této metody do

praxe by znamenalo zmit nahled na naklady.

Po ugesreéni hlavnich rozdfl dvou zcela odliSnych kalkulaich metod se dostavam
k jejich vysledkim. V niZe uvedené tabulce jsou zobrazeny odligiklado¥¢ oceréné dva
produkty — sporédk TP 9100.11L a kamna TP 9105.1002.

Sporak TP 9100.11L

Kalkulace ABC Tradi €ni kalkulace
PFimé naklady 6609,6[Pfimé naklady 6609,6
Rezijni naklady 3710,2RezZijni naklady 2339,4
Néaklady celkem 10319,8Naklady celkem 8949,0

Rozdil ABC oproti ptivodni kalkulaci 1370,80 K&
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Kamna TP 9105.1002

Kalkulace ABC Tradi éni kalkulace
Pfimé naklady 4831,0Pfimé naklady 4831,0
Rezijni naklady 3224,9ReZijni naklady 2305,7
Naklady celkem 8055,9Naklady celkem 7136,8

Rozdil ABC oproti plivodni kalkulaci 919,10 K¢&

Tab. 19 Srovnani vysledkABC metody a tradni kalkulace

[vlastni zpracovani]

Je evidentni, Ze rozdily obou metod &paji pouze ve vysi reZijnich naklkadPimeé
naklady jsou pro oba kalkuai systémy stejné. Vchazeji do vyrobkiinpo a jsou snadno
zjistitelné. U reZijnich nakladjsou diference postavené na odliSné stitgktnbou metod,
jak bylo jiz popsano. Z tabulky jegmeé, Zze podle metody ABC jsou vyrobky naklaglov
mnohem naréngjsi. V kontrastu s tradini kalkulaci v sob vSak zahrnuji vSechny naklady,
véetre nakladi odbytovych a spravnich, s nimiz se musi pro &emealné hodnoty
rovréz paitat. Vy3Si hodnotu rezijnich nakkaddrazi také zvolené obdobi, jehoz data
byla podkladem pro kalkulaci. V prosinci byly vypkny zamistnaném prémie i za
uplynulé 2 roky. Toto se ve stavajici kalkulaci yskytuje. Zisk pipadajici na vyrobky se
vysSimi kalkul&nimi cenami snizuje. ©ezité ale je, Ze vyrobky jsou i nadale ziskové.
Navic se diky této metedzprihlednily néklady pipadajici na konkrétnicinnosti
zaruwtujici vznik vyrobku. Z hlediska podro®8i rozpracovanosti metody ABC se

domnivam, Ze tato je mnohem vysti@i kalkulaci neZ kalkulace tragii a poskytuje tak

vvvvv
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13 SHRNUTI A DOPORUCENI

Zjisténi objektivni a spravné kalkulace je vzdy nelehligll Na jehoieSeni a mozné
vyuziti poskytnutych informaci Kzeni néklad byla zandtena cela tato préce.
V néasledujicim textu jsou shrnuty vysledky proveddm analyz a projektovéhteSeni

véetrg doporuteni, ktera se pro spaéleost KVS EKODIVIZE a.s. jevi jako vyhodna.

Stavajici kalkulace vyuzZivané zavodem ve Dvorcidrabeji tradini kalkulani systém.
Zahrnuji gimé naklady zastoupené materialem, mzdou a kooperaezijni naklady
vycislené rezijni firazkou vyp@tenou na z&tku roku. Ve vzorci jsouifiom pouze rezie
vyrobni. Spravni a odbytové rezZie jsou opomijenyzhiédem ktomu nezahrnuje
kalkulatni cena vSechny naklady vynakladané na vyrobelSiDapolozkami picitanymi

k cert sporaki, kamen a kofl na pevna paliva jsou nakladyiigtiho obdobi a
opoftebovany dlouhodoby hmotny majetek. Tyto nakladyu jgtic¢itany obdoba jako
rezie, tedy stanovenym procentualnim poem z gimych mezd vetrg zdravotniho a
socialni pojisni. Kalkulace jsou po cely rok némmé. Odchylky jsou zjighy az v dob,
kdy se sestavuji nové kalkulace na dalSi obdobktoraiskané informace Ize jedzko
pouzit ke spravnémiiizeni naklad. Ktizeni naklad se vyuziva &etnich informaci.
Naklady se sleduji sdisko¥. Jednotlivé organizai Gtvary spolu navzajem spolupracuji

a naklady si peltovavaji prostednictvim vnitropodnikovéhodcétnictvi.

V projektovécasti jsem navrhla zcela odliSny kalktd systém a sestavila jsem model
odrazejici koncept ABC. Zakladni koncept ABC je neduchy. Spojuje néklady
sc¢innostmi a tyto naklady na&innosti pak spojuje s produkty, ktednnosti potebuji.
Toto se vztahuje na rezijni naklady, které nemobgtu vyrobku gitazeny pimo. Ze
struktury naklad je Zejmé, Ze se népné naklady podileji na celkovych nakladechd&m
50%. Neustalé navySovani reZijnich naklaghisobené technologickym a inforgmam
pokrokem je jednim z hlavnichidodi, prat se tradini kalkula&ni systémy v dnesni déb

nepokladaji za zcela vystizné.

Nejprve jsem upravila data na strukturu poZzadovametodou ABC. Pro tuto fazi bylo
nejdilezitéjSi odstranit naklady vyt¢éné pouze pro dly finartniho ®&etnictvi

k legalnimu snizeni daveho zakladu, tzn. rezervy a opravné polozky. Didygy
vypuseny naklady, které nesouvisfimo s hlavnim provozem zavodu, investice, ... (viz

kap. 11.1). DalSim krokem byla definice hlavnéitmosti spojenych s provozem zavodu a
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jejich ocerni. Tato dilezita rozhodnuti nebyla mozna proveést bez podpagoucich
stredisek. Bez jejich pomoci by model nemohl nikdy ikmout. Tim jsme zjistili, jak
drahé jednotlivé aktivity jsou. Nejdrazsi se ukgzhyt vyrobnicinnosti — obrabni a
montaz.

Od 5 do 10% z celkovych rezijnich nakiase vazalo naifpravu vyroby, jeji planovani a
fizeni, na ndkupdetrg zasobovaci logistiky a nannosti spojené s prodejem. Nakladova
nara:nost vSech navrzenyalinnosti je zobrazena v tabulce 13. ABC metoda jeZema
na rekolika rozvrhovych zékladnach, jimiz jsou propust nédklady na konkrétni
produkty. Z tohoto @vodu se museli najit vhodné vztahové &iely vystihujici giciny
spoteby néklad cinnosti. Po jejich mnohdy pracném vyvozeni byl eteam jejich poet

za sledované obdobi. Bylamvan a peitan z vnitnich dokumernt, z (Eetnich informaci a
ze zkuSenosti odpesnych lidi. Kongna faze pedstavovala vyti@ni finalni podoby
kalkulaci. Kalkulace byla modeldévukazana na dvou vyrobcich. Vyja@dim pdtu
vztahovych veliin ¢innosti, které souviseli s kotreym vysledkem podniku, fifazenim
ceny gicin odvozenych od celkovych nakiadinnosti a jejich pétu vztahovych vedin,
jsem dostala vysi rezijnich nakiaghtipadajicich na vyrobek.irRtenim gimych naklad
byla zjiS€na celkova nakladova namost. Porovnanim vysledkstavajici kalkulace a
ABC kalkulace se ukazala cena zjisd druhou jmenovanou metodou vyssi, a to u obou

vyrobka.

Logickymi souvislostmi od rozvrzeni nakladha ¢innosti, nalezeni jejichif£inné vazby
spoteby néklad, jejich ocerni az po rozvrzeni pgbného mnozstvi vztahovych wefh
na jeden vyrobek vyvozuji, Ze ndwnavrzena kalkulaceiesrEji vypovida o skuténych
nakladech vyrobk Navic umo#uje zcela odliSny pohled na naklady podporujictpemi
fizeni spolénosti. Jeho cilem potomike byt nap snizovani vyrobnihdasu, zvySovani
efektivnosti a kvality provashych cinnosti, coZz umozni snizeni nakiadVelkym
piinosem je i zainteresovani managementu a agppgeh zamistnand vSech stedisek do
oblasti, ktera bylaidve v oboru fisobnosti pouzed@tnich. Toto ovlivni vyrazhkvalitu
informaci, které jsou vychozim bodem pro ekonomisggavna rozhodnuti, kterdipesou
vys88i vykonnost a ziskovost zévodu. Ztohotdvatlu shleddvam metodu ABC
jako mnohem atraktivijSi jak pro spravné wysleni naklad na kalkul&ni jednice

tak i protizeni naklad zavodu.
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Pres vSechny vyhody, které ABC metod@ngsi, se ale podbizi i negativni stranky jejiho
dlouhodobého vyuzZivani. Narazila jsem n& wZ @i sestavovani tohoto prvotniho
projektu. Na spravné a efektivni podolnusi pracovat mnoho lidi, Kkie doposud
obétovavali swij cas pouzetreSeni provoznich Ukl Bude poteba, aby dkladngji
pohliZeli nacinnosti, které vyvijeji. Bude nutna 2ma evidence nakldd Bude nezbytny
specialni software, ktery bude v budoucnuiiSetelkou ¢ast prace vynakladdanou na
metodu ABC. A zase to budou lidé, nejcgshzantstnanci podniku, ki@ do rgj budou

navrhovat vhodnou struktutiinnosti a cestuiidélovani nakladovych polozeknnostem.

Po zvladnutidchto gekadzek bude vSak metoda nejen pro zavod, aleGelou spolénost
obrovskou konkuremi vyhodou. Management spéi®sti bude totiz ugt spolehli fici,
na co pesre se naklady vazi, coz je také vychozi krok pro iknatizeni podniku. ¥im,
Ze investice do nové kalkwlai metody podporujictizeni se podniku vrati v podéb
kvalitnich informaci o skutmé ce® produkfi, jejich ziskovosti, ale také nanoosti
¢innosti. Zména pohledu, mysleni budeildzita pro rozhodovani vSech z&tnand a
tedy komplexg pro usgch firmy. Myslim si, Ze timto adzodnénim jas® prevaZzuji pro a
ne proti zavaéhi ABC metody v podminkach zavodu, jakoz i v celgolgnosti.
Doporwtuji proto spolénosti KVS EKODIVIZE nejen jeji aplikaci, jak je udlena

v projektovécasti, ale i dalSi vyuziti konceptu, nejlépe vyemim podrob&Siho modelu

vvvvv
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo navrhnout model ABC vad ve Dvorcich spoknosti
KVS EKODIVIZE a.s. tak, aby poskytoval kvalij§i pohled na rezijni naklady a byl tak

spolehlivym kalkulanim systémem nejen pro dovani ceny vyrobk, ale i proftizeni
naklad.

V prvni ¢asti prace jsem shromaZzdila teoretické poznatkegrékise dotykaji oblasti
nakladi, kalkulatnich metod a procesnihibzeni naklad. V analytické ¢asti jsem se
zantfila

na popsani s@asného stavu spdieosti a jejiho zavodu ve Dvorcich. Objasnila jsem
zpisob ftizeni naklad, nakladovou strukturu a s&asny kalkuldni systém.

Na zaklad teoretickych a analytickych vychodisek jsem vypraada projekt.

Koncept ABC je zcela odlisny od tradiho gistupu. Nepdebuje rozdlovani naklad
na stediska a proipdélovani naklad pouziva gkolik rozvrhovych zéakladen, které odrazi
skut&ny vztah picina — nasledek mezi nakladymnostmi a produkty. Model byl sestaven
ve spolupraci odpadnych vedoucich sdisek, jimz jsou nakladyii¢lovany. Sestava
z 10 naklado¥ ocerénych ¢innosti, k nimz byl pfirazen adekvatni get gic¢innych
vztahovych veliin. Ficiny byly ocerny a ukazkow pridéleny dwma vyrobkKim.
Na zaklad vysledki, které projektov&ast nabizi, je moZznici, Ze projekt splnil sy cil a

jeho vysledky jsou v praxi vyuzitelné.

Protoze vyhody, které ABC modelfipaSi, hodnoto¥ prevySuji prostdky nutné
k zavedeni modelu do praxe, navrhla jsem jeho ¥yuzpodminkach zavodu.&im, ze
jeho podrobgjSi rozpracovani na vic&innosti inese velmi cenné informace petbné

profizeni a stane se tak konkuéahvyhodou spoknosti.
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RESUME

The aim of the diploma work was to suggest ABC nhadenterprise Dvorce of company
KVS EKODIVIZE a.s. to provide worthful view of oveeads and to become reliable

calculation system not only for determine of pradiarices but for Cost Management too.

At first part of the work | collected theoretic arfnation about costs, calculation methods
and Activity-Based Cost Management. At the analp@et | described present situation
and its enterprise in Dvorce. | illustrated the vehyCost Management, costs’structure and
present calculation system. On the basis of thieoestd analytic foundations | made a

project.

ABC concept is different from traditional methotineedn’t costs distribution on internal
centre and for costs allocation uses many alldocases which reflect real relation cause —
result between costs, activities and products. Ma@s assembled in cooperation of head
of internal centre. It consists of 10 costs evidaactivities, to them was allocated
appropriate quantity of relational reason. Causesevevaluated and they were exemplary
assigned to two products. On the basis of restifisaject part we can say that the project

carried out its aim and its results are applicableractise.

As advantages of ABC model are bigger than necgssaources for its implementation in
practise, | suggested to use it in enterpriseliebe that its detailed elaboration in plenty
of activities brings very valuable information neddfor management and it becomes

competitive advantage of company.
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PRILOHAP II: VYSLEDOVKA PODLE ST REDISEK

22.03.2005 KVS EKODIVIZE a.s. 14:17
v¥SLEDOVKA PODLE STREDISEX OD 10 DO 1204
st SsUAE  Nazev 4¥tu Obrat Obrat
Omezeni Sk:* OD:4* DO:4* b&zZny mé&sic od poZ.recku
452 501190 Spot¥.mat. ostatni 189.02 449.12
452 501200 Spotf.mat. kancel.pot¥.,tklid 1 404.01 4 €41.10
452 501300 Spot¥.mat. prac.a ochr.pomicky 0.00 0.00
452 501400 Spot¥.mat._drobny hmot.majetek 0.00 27 524.73
452 501405 Spot¥.mat._drob.hmot.maj.neev. 0.00 24.06
452 501510 Spot¥.mat. opravy zmetkl 889.08 6 201.88
452 501600 Spot¥.mat. cbaly 0.00 0.00
452 501800 Spot¥.mat._ cenova odchylka 0.00 0.00
452 501 2 482.11 38 840.89
452 502100 Spot¥.energie elektiina 3 771.09 12 802.02
452 502200 Spot¥.energie vodné, stolné 101.33 i01.33
452 502 3 872.42 12 803.35
452 503140 Spot¥.neskl.dod. natural 2 712.39 7 938.79
452 503 2 712.39 7 939.79
452 504410 Prodané zboZi Dvorce 16 360.11 132 562.81
452 504 16 360.11 132 562.81
452 511200 Opravy a udrZ. stroje a za¥iz. 0.00 655.00
452 511300 Opravy a udrZ. doprav. prost¥. 0.00 6 184.19
482 511400 Opravy a udr¥. ostatni 0.00 0.00
452 511 0.00 6 839.19%9
452 512100 Cestovné_tuzemsko 0.00 0.00
452 512200 Cestovné_zahrani&i 0.00 0.00
452 512 0.00 0.00
452 513900 Naklady na reprezentaci 0.00 1 695.00
452 513 0.00 1 695.00
452 518100 Ost.sluZby doprava 13 857.70 76 646.40
452 51811¢ Ost.sluZby mezindrod.pieprava 61 600.00 124 100.00
452 51821¢ Ost.slu¥by najemné leasing 9 094.31 27 282.93
452 51822¢ Ost.sluZby ndjem nebyt.prostor 0.00 6 000.00
452 518310 Ost.sluZby podtovné,piedplatné 1 865.50 10 299.60
452 518320 0Ost.sluZby telefony . 1 575.44 6 068.26
452 518330 Ost.sluZby likvidace odpadi 0.00 63.70
452 518400 Ost.sluZby reklama, inzerce 4 000.00 9 235.50
452 51852¢ Ost.sluZby ¥koleni 0.00 400.00
452 518600 Ost.sluZby_ drob.nehmot.majetek 0.00 8 146.00
452 518800 Ost.sluZby jiné . 2 100.00 5 150.060
452 518 94 092.95 273 396.7%
452 521100 Mzdy refijni zamé&stnanci ost. 149 492.00 251 453.00
452 521300 Mzdy dovolend zaméstnanci ost. 14 219.00 14 926.0C0
452 521700 Mzdy refundace ? 0.00. 0.G0
452 521800 Mzdy dohadnid poloZka_odmény 500.00 500.60
452 521830 Mzdy dohadnd poloZka_dovolend 4 208.99 4 208.99
452 521 168 419.99 271 087.99
452 524100 Socidlni pojiZténi 42 564.86 69 258.54
452 524200 zZdravotni pojilténi 14 733.99 23 974.11
452 524710 Socidlni pojiSténi refundace 0.00 0.00
452 524720 Zdravotni pojiSténi refundace 0.00 0.00
452 524 57 258.85 93 232.65
452 527100 Zakonné sociilni ndklady 0.00 100.00
452 527400 Penzijni p¥ipojisténi zamé&st. 4 622.00 7 418.00
452 527 4 6£22.00 7 518.00

452 31100 Dafl silni&ni 150.00 450.00
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VYSLEDOVKA PODLE STREDISEK OD 10 DC 1204

st sUaZ  Nazev Gétu Obrat Cbrat

Omezeni Sk:* OD:4* DO:4%* b&Zny mé&sic od pod&.roku

452 531 150.00 450.00
452 538100 Spravni poplatky 0.00 0.00
452 538900 Ostatni poplatky_ nedafiové 0.00 0.00
452 538 0.00 G.00
452 546900 Odpis pohleddvky_nedafiovy 0.00 1 682.14
452 546 0.400 1 682.14
452 548100 Ostatni provozni ndklady 0.00 ¢.00
452 548 0.00 6.00
452 554910 Ostatni rezerva_soc.poj.firma i 224.34 1 224.34
452 554920 Ostatni rezerva_zdr.poj.firma 423 .81 423.81
452 554 1l 648.15 1l 648.15
452 563100 Kurzové ztraty 308 486.16 453 660.06
452 563 308 486.16 453 660.06
452 568100 Ost.fin.n&kl. pojistné 0.00 0.00
452 568200 Ost.fin.ndkl. Kooperativa 0.00 0.00
452 568300 Ost.fin.nakl. ostatni 7 286.56 21 839.30
452 568 7 286.56 21 B39.30
452 5 667 431.69 1 325 296.11
452 895200 VPO P¥irtistek hotov.vyrobki 2 171 917.51 11 729 640.99
452 899350 VPUC Kooperace-vnitrost¥.vwik. 83 128.00 84 560.30
452 899410 VPO Vnitrodoprava 2 $30.00 20 035.00
452 899600 VPR Prodej hotovych vyrobkid 2 275 998.47 11 902 460.76
452 899700 VPOZ Slu¥by 0.00 923.00
452 898 4 533 973,98 23 737 620.05
452 8 4 533 973.98 23 737 620.05
Celkem naklady DV _OBCHOD {od 1.1.04 5 201 405.67 25 062 916.16
452 601410 TrZby za vl.vyr. sporiky tuzem 600 445.10 4 278 285.95
452 601412 TrZby za vl.vyr. ndhr.dily tuz 1% 636.10 54 388.80
452 601420 TrZby za vl.vyr. spordky zahr. 1 721 309.85 8 329 135.22
452 601422 TrZby za vl.vyr. nahr.dily zah 8 962.40 203 860.12
452 601 2 35C 353.45 12 865 670.09
452 602300 TrZby za sluZfby_doprava 0.00 3 900.00
452 602310 TrZby za sluZby mez.piepr.tuz. 28 009.40 28 009.40
452 602320 TrZby za sluZby_mez.piepr.zah. 0.00 0.00
452 602500 TrZby za sluZby_ostatni 93 130.00 98 566.89
452 602 123 139.40 13C 476.29
452 604410 TrZby za zboZi_ Dvorce tuzem. 0.00 4 647.05
452 604420 Triby za zboZi_Dvorce zahr. 24 600.00 140 796.24
452 604 24 600.00 145 443.29
452 613100 Zmé&na stavu vyrobkl - 104 080.96 - 172 819.77
452 613 - 104 080.96 - 172 819.77
452 648100 Ostatni provoznil vynosy 1.50 1.50
452 648 1.50 1.50
452 663100 Kurzovy zisk 382,93 2 943.73
452 663 382.93 2 943.73
452 6 2 382 396.32 12 971 715.13
452 999200 VPOC Ubytek zéascb hotov.vyrob. 2 275 998.47 11 902 460.76
452 999360 VPUC Ostatni vykony 2 712.00 6 996.00
452 999 2 278 710.47 11 909 456.76
452 9 2 278 710.47 11 909 456.76
Celkem vynosy DV_OBCHOD (od 1.1.04 4 671 106.79 24 881 171.89

Zisk (+), Ztrata {(-) DV _OBCHOD {(od 1.1.04 - 530 298.88 - 181 744.27




PRILOHA P IlIl: ROZVRZENI NAKLAD U STREDISEK NA CINNOSTI

NAKLp VOetné . JPriprwr, el .. ] . . JPowchovd .|[Wvo  [Prodej, senis, [Rizeni spal.,
410 el e e e e L e e I e
Regijni meterid 72010 4381 20004 701 701 701 7301 3l o) 1460 5111
Energe- dleldiing, voda__ | 50686 252023776 of 4047 5565 303 6576 1518 2529 109
Opravy a udzovani 27873 862 8a62 od_ o 0 o d o 11149 0
Cestoné 23609 o 1837 od o 0 o __d o 472 0
Ostatni extermni Szhy 204770 51197 5119 o o 0 o __d o 5197 519
Regijni medy a platy 1139637 170930 206116 79767 oll63  o1163 91163 125348] 68372 ores 125348
Zoravoini a sociaini pojiseni| 398404 so761] 71713 278e8] 31872 31872|  31872] 43804 23004 872 o4
Sodéini nélady 178350 2675332108 14g5| 14268 14268 14268) 19619 10701 14268] 19619
Dané a poplatky 575 0 0 o o 0 o d o 0 575
Jiné provozni nékiady 859 0 0 o o 0 o _d o 0 &9
Odoisy 54408 0 0 o o 0 o d o o 5m08
ZiXtovant kompexNPO
Regini rékedy oskem | 2151976 323007 44os2|  127a41] 148651 150168]  147639] 19001] 104496 208356 301949
NAKIpVORe | - . IPAowr jel— o 1 . JPowchod . ..|Vvo |Prods), servis, |Rizeni spdl,
416 Zsahlogsiey | T panartzen | oo pan | ol mereting. |ekon aUCE
ReZijni meterid 250006 o 175004 20 0 q o 5500 0 0 12500
Energie - elektiing, voda._ | 22148 o 150 21 0 9 o 461 0 664 1107
Oprawy a udrzovani
Cestomné
Ostatni externi Sizby 5122 I s 0 q o 107 0 154 %6
Rezijni nedy apaty 436379 o 306465 B6d 0 0 o o640 0 301 21819
Zoravoini a.soddini pojidtani | 157015 o 100011 150 0 q o 201 o 4710 7851
Sodani ndlady 210 o 67 2 o 0 o 18 o 279 461
Dané a poplatky
Jiné provozni nakdady
Odpisy
Zitovéni korpexNPO
ReZini nékady cskem | 879879 o 615015 gre| 0 0 o d 63068 43004
NAKUp VBetng o | Priprwr, jeil - .. . JPowrchovd . . .[Vivo [Prode, servis, [Rizeni spal.,
413 e o e e B e s e e e i Te s
Rezijni meterid 81230 2437 16246 o o 1184 o 342 o 11372 6498
Energie - elekifing, voda 18] 5 3 od  d 7 o 7 d > 15
Opravy audzovani 21903 660 4399 o o 3o o sm] 0 2079 1759
Cestomé 302 105 700 o o 55 o w0 ¢ 40 280
Ostatni exteri sity 32016 17 7 o o =87 o 167 0 549 313
Rezijni medy a platy 53367 1601 10673 od o s o 21347 0 7471 2269
Zoravoini a soddini pojisteni| 18678 560 37% o o 2809 o 7| o 2615 1494
Sodalni ndlady q q od_ d 0 o o o 0 q
Dané a poplatky U 0 6% o o s o mw o 487 279
Jiné provozni néldady
Odpsy 28077 82l 5615 o o 0 o 1231 ¢ 331 2206
Z(Xtovani komplex.NPO
Rezijni nékady oskem | 214420 o4z o834 d_ d = o &8 o 30019 17154




AP VB | v o n [P W 18— o e o JPONCIOd - [Vivg [Prode), senvis,|izeni spdl,
40 ssohogstiky | T snarizen | Mo TN e | VP otk merkefing. | ekon. aUCE
ReZin meterid 579 2807 3631 2097 0 0 o 0 4o 0 0
Energie - deldfina, vo | 201768 10088 191679 d o 0 o0 o o 0 0
Cprawy a U0 60053 o 500 S 0 o d o 0 0
Cestoné
Ostatni extami sy 55 e I I 0 o d o 0 0
ReZini medy a platy 1637241 2a5506| 178813 13979 0 o ®ee]  d_ d 0 0
Zoravotni a sodiini pojen| 556969 s a0 47 0 o ome  d_ d 0 0
Socidini rélady 42 6485 31127 359 0 o 28] d_ d 0 0
Daré a poplatky
Jiné provozni néklady
Odpisy 20897, o 10 om0 0 o0 d o 0 0
Zit0/A KomHeXNPO
Rezij réady celkem | 3513453 a3 ez 20619 0 o 1wse  d s 0 0
MBI VGRS |~ JPHO W 18— o e . JPovichod . [Vivg [Prode), senvis, | Rizen spdl,
450 zscblogistiky | 2% oign arizeni| oo | Aol e |V ol merieting |ekon. aUCE
R maleid 250190 2521 45004 7508 1513 55 113 769 O 0 0
Energie - lekifira, voda | 84729 o 2usd of 21l 1606 12109 2rod 0 0 9
OCpravy aLckzovand 31468 o B3 Jd_ d 0 o 53 0 0 0
Cestoné 0 0 o d 0 d o o 0 0
Ostatni oo Sy 155561 7950 63674 7950 11939 37a06] 5060 6674 0 0 0
Reijni medy apialy 1000979 100008 43639 54549 100008] 100008 100008 512760 3279 0010 0
Zoravoini a socidini pojiSiani| 34785 3479 15001 1o239] 379 38479] 38479 190849 11544 349 0
Sociaint rdlady B0 B 1509 1957 s m s 1m0 16 =7 0
Dené a poplatky
Jiné provozni néklady
Ocpisy 200782 o1 o610l 6060 20078 24004 4016102399 0 0 9
Zitodn kompexNPO_ | 18110 0 0 o d 0 0 0
Rezij rédady calkem | 2208756 101061 252308 107250 222168] 287840 51 0
NAKP VRS | o x JPRPET 16— oo e JPOVChovd] .. [Vjvoj [Prodej, senvis, |Rizent spol.,
452 stscblogistiky | P nianarizent | DA e || okl merdeting. |ekon. aUCE
ReZijni meterid %6781 o 9% o o 0 o o d 45845 0
Energie - elekifing, voda | 12903 o 28 o0 o 0 o o d 12645 0
Cpravy & uirzovéni 66 o 13 0 o 0 o o  d 6100 0
Cestoné
Ostatni exemi sy | 273397 o 568 o0 o 0 o o d %o 0
ReZiji mzdy a platy 271068 L 0 o 0 o o d 26666 0
Zdravolni a sociAini pojseni| 93233 o 18 0 o 0 o o d 91368 0
Sodiaini rélady 7518 o 1 0 o 0 o o d 7368 0
Dan a poplatky 450 0 0 o0 o 0 o o d 450 0
Jiné provozni ndklady
Ocpisy 0 0 o0 o 0 o o d 0 0
Zitovan kompiexNPO
Rezijni réidady odkem | 712200 o 12 d o 0 4o d e 0
Nékup veetné < | Priprwr., jeil . .. ., IPowrchovd .|VWvo  [Prodej, senvis, |Rizeni spal.,
a7 Zisohlogistiky | P anaizent | oo DA aa | M wrok|merketing|ekon. aUCE
Reijni meteridl 26081 793 169268, 10579 15860 21158 7934 21158 O 5290 5290
Energie - deldine, voda__| 41653 2089 201 o sz 1om] 1250 2083 83 8% 2%
Oprawy a udrzovani
Cestomé
Ostatni exermi sy 29231 229 98 are| ome| 313 2v6] 2908 19 254 323
Reijni mezcy aplaty 212201 10610] 140053 13708 4244 5306 6366 10610 4oMd o 1)
Zdravoini a socidini pojSien| 76119 306 50238 o] 15|  do| 2084 3806 152 1522 2567]
Soddin nélady 271 100 1433 w2 o4 B 109 4 e 130
Dané a poplatky
Jiné provozni néklady
Odpisy 245 A ol = I G %4 279
Zitovan komplexNPO
Rezijni réklady calkem | 664341 20830| 407408] _ 30a0] 26680 35164 20904 5% 9i7a o8 3140




