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Abstrakt

Cilem diplomové prace je pomoci aplikace controllingovych principl a nastrojd navrh-
nout procesni fizeni podniku. Pfi ndvrhu fesenf je kladen ddraz na IBPC (Integrated
Business Process Control), tj. integracéni fizeni podniku zalozené na procesnim a ¢in-
nostnim fizeni a dalsi souvisejici manazerské metody a ndstroje. Prace je rozdélena do
tfi hlavnich ¢asti. V prvni ¢asti je podrobnd analyza podniku v&etné definice problému
a specifikace podnikovych ¢innosti. V druhé ¢asti je teoretickd zédkladna pro ndvrhovou
Cast prace. Na zakladé analyzy a ziskanych poznatk(, je v tfeti ¢asti prace zpracovan
navrh efektivniho pristupu k fizeni podniku. Soucasti ndvrhu je stanoveni strategického
cile, aplikace strategické mapy a procesni schéma. Procesni schéma je vychodiskem
pro pfifazeni zdrojl k ¢innostem, jejich kapacity (Kapacitni pldn) a ndkladd (Provozni
rozpocet). Vysledkem toho je sestaveni kalkula¢niho vzorce. V ndvaznosti na strate-
gicky cil je navrzen rozvojovy projekt. Vystupem je doporuceni k implementaci ndvrhu
feseni pro zefektivnéni analyzovaného podniku.

Klicova slova

Controllingové fizeni, ¢innosti, integrace, kalkula¢ni vzorec, kapacita, procesni fizeni,
procesni schéma, provozni rozpocet, rozvojovy investi¢ni projekt, fizeni nakladd, stra-
tegicky cil, strategicka mapa



Abstract

The goal of the diploma thesis is to apply process management of the company using
the application of controlling principles and tools. When suggestion the solution, em-
phasis is placed on IBPC (Integrated Business Process Control), it is the integration
management of a company based on process and activity management and other re-
lated management methods and tools. The thesis is divided into three main parts. In
the first part is a detailed analysis of the company including the definition of problem
and the specification of business activities. The second partis the theoretical basis for
the proposed part of the thesis. Based on the analysis and acquired knowledge, in the
third part of the thesis, a proposal for an effective approach to business management.
Part of the proposal is the determination of a strategic goal, the application of a stra-
tegic map and a process diagram. The process diagram is the starting point for allo-
cating resources to activities, their capacity (Capacity Plan) and costs (Operating
Budget). The resultis cost formula. Following the strategic goal, a development project
is proposed. The outputis a recommendation for the implementation of the proposed
solution to streamline the analysed company.

Key words

Activities, Controlling Management, Cost Formula, Cost Management, Development In-
vestment Project, Integration, Operating Budget, Process Diagram, Process Manage-
ment, Strategic Goal, Strategic Map
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1 Cil, ukoly a obsah diplomové prace

1.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je pomoci aplikace controllingovych principl a nastrojd navrh-
nout procesni fizeni podniku. Zakladem pfi fizeni podniku je konvergencni controllin-
govy koncept, ktery urcuje hlavni hlediska, kterd musi byt respektovadna pro efektivni
fungovani celého systému fizeni podniku. Aplikace controllingového konvergenéniho
konceptu vyzaduje usporadat fizeny systém do prehledné struktury, kterou vytvari za-
kladni podnikové entity.

Tato diplomova préce klade diraz na IBPC (Integrated Business Process Control), tj. in-
tegracni fizeni podniku zaloZzeném na procesnim a c¢innostnim fizeni. Dil¢i cile, dkoly
k dosazeni téchto cill, ukazatele a ¢asové horizonty pro jejich spInénije nutné shrnout
do tabulky BCS (Balanced Scorecard) metodologie. Strategicky a dil¢i cile je potfeba
zobrazit do mapy cil(, kterd vychazi z BSC metodologie. V ndvaznosti na strategicky cil
podniku bude navrzen rozvojovy investi¢ni projekt.

Zdmérem diplomové prace je urcit a specifikovat klicové procesy a ¢innosti vybraného
podniku. Pro Ucelnou specifikaci je nezbytné pfirazeni lidskych, hmotnych a nehmot-
nych zdrojl ke kazdé entité. Nasleduje vytvoreni kapacitniho pldnu a provozniho roz-
poctu. Soucdstije aplikace metody HNS a kalkulacniho vzorce. Procesni, respektive ¢in-
nostnf fizeni a ndkladové vyhodnoceni je predpokladem pro efektivni rozhodovani o
skladbé nezbytnych procesd a ¢innosti a jejich zdrojd ve vybraném podniku. Efektivni
rozhodnuti vede k minimalizaci spotfeby ¢asu a k maximalizaci vyuziti kapacity zdroj0.
Tim mze dojit k redukci nadkladd, a tedy ke zvyseni vykonnosti podniku.

Pro spinéni strategického cile je soucasti diplomové prace ndvrh rozvojového investic-
niho projektu a dalsi ndvrhy opatfeni vedouci k vyporadani se se vsemi dil¢imi cili vy-
braného podniku.

Pfinosem této diplomové prace je navrhnout samostatny celostni a efektivni pfistup
k fizeni podniku, zavedeni efektivniho procesniho fizeni véetné fizeni ndkladd a zavé-
re¢nd doporuceni ke zvySeni vykonnosti podniku. N&vrh téchto zmén je zarazen do
systému managementu vybraného podniku.
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1.2 Ukoly préace

Ke spInéni cile je tfeba vytvorit seznam Ukold. Jednotlivé Ukoly jsou roz¢lenény na diléi
Ukoly. PInénim téchto dil¢ich Ukold dochazi ke splnéni cile diplomové prace. Pro spl-
néni cile je nezbytnd aplikace controllingovych a manazerskych principt a nastroja.

Mezi hlavni Ukoly patfi charakteristika vybraného podniku, definice problému a rozbor
soucasné situace, teoretickd zdkladna pro praktickou cast diplomové prace, ndvrh
efektivniho pristupu k fizeni vybraného podniku a zavérecné doporuceni kimplemen-
taci.

PoZzadavkem pro naplnéni vSech Ukoll je dUlezZitd perfektni znalost vybraného pod-
niku. Pfed samotnym zpracovanim je tedy nezbytné podnik navstivit a sezndmit se
vsemi vyrobnimi i nevyrobnimi ¢innostmi, specifikovat vnitfni a vnéjsi prostredi pod-
niku, znat organizadni strukturu, vizi, misi, konkurencni vyhodu a cile vybraného pod-
niku. Na zdkladé splnéni tohoto pozadavku, mlze dojit k napinénf vyse stanovenych
ukold.

K Uspésnému splnéni cile jsou potfeba tyto dil&i Ukoly:

1. Predstaveni a identifikace vybraného podniku,

2. specifikace podnikovych procesd a ¢innosti,

3. specifikace zadkaznikd, distribu¢nich kanald a klicovych dodavatel(,
4. identifikace hlavnich konkurent( a jejich pozice,

5. zhotoveni mapy cild,

6. stanoveni procesniho schématu,

7. pfirazeni zdrojd ke kazdé entité,

8. vytvoreni kapacitniho planu,

9. stanoveni disponibilniho ¢asového fondu,

10. identifikace vnitropodnikové ¢innosti podniku,

11. sestaveni provozniho rozpoctu,

12. aplikace metody HNS,

13. sestaveni kalkula¢niho vzorce,

14. ndvrh rozvojového projektu,

15. ndkladové a pfijmové-vydajové hodnoceni financovani,

16. vliv investice na hodnotu podniku,

17. zpracovat zadvérecné doporuceni pro aplikaci navrhu,

18. zpracovat seznam pouzitych manazerskych nastrojd véetné vazeb mezi nimi,
19. vyhodnotit pInéni cild.

|13



1.3 Obsah prace

Tato diplomovad prace je ¢lenéna do sedmi kapitol. Jednotlivé kapitoly jsou vzdjemné
provdzané a usporaddané podle potfeb pro zdarné vypracovani tohoto projektu. Jednd
se o tyto hlavni kapitoly:

Cil, tkoly a obsah diplomové prace
Charakteristika vybraného podniku

Definice problému a rozbor soucasné situace
Teoretickd zdkladna

Navrh efektivniho pfistupu k fizeni podniku
Zavérecnd doporuceni kimplementaci
Shrnuti vysledk(

NOo oA~ wN =

Soucdsti prvni kapitoly je stanoveni cile diplomové prace, Ukoly nutné pro naplnéni
tohoto cile a obsah prace. Naplni druhé kapitoly je identifikace analyzovaného podniku
véetné jeho vize, mise a konkurencni vyhody, déle jsou popsdny produkty podniku, je-
jich ceny a organizacni struktura podniku. Nasleduje tfeti kapitola, jejiz obsahem je
popis problému, specifikace hlavnich podnikovych ¢innosti, fidich a celopodnikovych
c¢innosti. Soucastf treti kapitoly je také specifikace zdkaznikd, distribu¢nich kanald, kli-
¢ovych dodavatell podniku, a nakonec identifikace hlavnich konkurentl a jejich tech-
nologii.

Ve ctvrté kapitole je poté zpracovdna teoretickd zdkladna pro ndvrhovou ¢ast této
prace. Tato kapitola popisuje podstatu, funkce a vyvoj controllingu az k pojeti con-
trollingového fizeni véetné popisu zakladnich prvkd fizeného systému a vsech hledi-
sek konvergencniho controllingového konceptu. Samostatna ¢ast této kapitoly je za-
mérena na hledisko Cilovost v souvislosti se strategickym fizenim podniku. Nezbytnou
soucdsti teoretické zakladny je ¢innostni a procesni fizeni podniku. Ndsleduje fizeni
naklad(, a na zavér teorie popisujici finanéni controlling. Pro zpracovani teoretické za-
kladny byly vybrany tyto stézejni publikace: ,Activity-based cost management: an
executive's guide”, ,Management & Controlling malé a stfedni firmy", ,Procesné fizena
organizace”, ,Investi¢ni controlling: jak hodnotit investicni zdméry a ridit podnikové in-
vestice".

P4ta kapitola této prace je vénovana navrhu efektivniho pristupu k fizeni podniku. Tato
kapitola propojuje poznatky z pfedchozich kapitol a jejim obsahem je ndvrh feSeni de-
finovaného problému. Obsahem Sesté kapitoly je poté doporuceni kimplementaci to-
hoto ndvrhu. Veskerd stanovend doporuceni kimplementaci vedou k rozvoji a zefek-
tivnéni podniku. Posledni kapitola této prace shrnuje vysledky a prinos této diplomové
prace.

|14



2 Charakteristika vybraného podniku

Cilem kapitoly je seznamit se s podnikem AX', porozumét predmeétu podnikani, znat
vizi, misi podniku, jeho konkurencni vyhodu, podnikové cile a strategicky cil, ktery vy-
chdzi ze strategie podniku. Obezndmit se s produktovym portfoliem i tvorbou cen vy-
palkd a technologickych zafizeni. Soucasti této kapitoly je popis a grafické zndzornéni
organizacni struktury podniku AX.

2.1 Identifikace podniku

Podnik AX je spolecnost s ru¢enim omezenym, kterd se zabyvéa vyrobou pfesnych vy-
palkd z kovl. Kromé samotné vyroby je taktéz prodejcem technologickych zafizeni na
zpracovani kovl. Predmétem podnikanf je vyroba, obchod a sluZzby neuvedené v prilo-
hach 1 az 3 zivnostenského zadkona, zamecnictvi, ndstrojarstvi a obrdbédstvi. Podnik AX
vznikl v roce 1995 zapsanim do obchodniho rejstfiku, od té doby svoji vyrobu neustéle
vylepSuje novymi technologiemi a postupy. V soucasnosti ma podnik dva jednatele.
V dobé psani diplomové prace ¢itd podnik celkem 17 zaméstnancy.

Tabulka nize zobrazuje vyvoj ndklad(, EBT, EAT a Cistého obratu podniku AX od roku
2016 do roku 2018. Do doby zpracovani této prace nebyly Udaje pro rok 2019 k dispo-
zici. VeSkeré Udaje v tabulce jsou uvedené v tis. K&,

Naklady 47 566 53 140 55935
EBT 303 1534 1216
EAT 189 1217 939
Cisty obrat 47 755 54 357 56 874

Tabulka 1: Ndklady, EBT, EAT, &isty obrat, Zdroj: U¢etni zdvérka 2017 a 2018

Pfi vyrobé presnych vypalk( z kovl se vyuziva technologie tepelného déleni. Tepelné
déleni kovl a moZnostmi, kterymi pfi této ¢innosti podnik disponuje, podniku umoz-
nuje na zakladé poptavky zédkaznika zpracovat presnou nabidku véetné kvalitni cenové
nabidky. Vyhodou je taktéz vyroba presnych vypalkl jednak z materidlu, ktery méa pod-
nik k dispozici, tak zdodaného materidlu od samotného zdkaznika. Mezi hlavni vyrobni
operace patfi paleni, ohybani, brousenia dalsi operace v rdmci kooperaci s dodavateli.

I Diplomové préace je zpracovana v konkrétnim podniku, ktery si ale nepfal byt jmenovité uve-
den.V celé této praci je pouzit anonymni ndzev AX.
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Podnik AX je certifikovédn dle CSN EN 1SO 9001:2016 v systému managementu jakosti.
Pfestoze hlavni ¢innosti podniku AX je vyroba presnych vypalk( z kov(, plsobi rovnéz
v oblasti prodeje svarovacich zafizeni Kemppi, plazmovych fezacich zafizeni Hy-
pertherm a robotizovanych pracoviét FANUC. Podnik AX pdsobi na B2C (Business to
Customer) a B2B (Business to Business) trhu.

Za poslednich pét let podnik AX investoval do ndkupu nového ohrafiovaciho lisu a no-
vého laserového zafizeni (technologie laserového vypalovani). Nové CNC stroje pod-
niku rozsifuji moznosti vyroby a zrychluji cely vyrobni proces. Ohrafiovaci lis slouzi
v podniku na ohybéani plechu, diky kterému je podnik schopny vytvarovat plech dle
specifikace zdkaznika. Pofizovaci cena ohrafovaciho lisu byla 180.000 EUR. Druhou a
zaroven nejnovéjsiinvestici je ndkup nového laserového zarizeni. Diky této technologii
podnik AX dokdze vyfezat vyrobek kvalitnéji, rychleji a efektivnéji. Pomoci nového la-
serového zafizeni je podnik navic schopny gravirovani kov(. Laserové gravirovani do
kov( umoznuje zakaznikovi umistit na vypalek nesmazatelné jakykoliv text, logo nebo
libovolnou grafiku. Gravirovat Ize do Zeleza, hliniku nebo nerezu. Novy CNC stroj na la-
serové vypalovani byl pofizen za 565.000 EUR.

TRUMPF CNC TRU-

hranovaci lis 2015 180.000 EUR
Ol @ BEND 5170
TRUMPF TRU LASER
Laser i 2019 565.000 EUR
3030 fiber

Tabulka 2: Investice v podniku AX, Zdroj: Vlastni zpracovani

2.2 Vize, mise, konkurencni vyhoda podniku

V této podkapitole je popsdna vize, mise a konkurenéni vyhoda podniku. Jejich formu-
lace vychazi z internich dokumentl v podniku AX. V podniku vSak chybi jasné stano-
veni strategického cile a neni specifikovéna strategie k jeho dosazeni.

Vizf podniku je do péti let zvysit podil na trhu s vyrobou presnych vypalkl z kov( a pro-
dejem technologickych zafizeni na zpracovani kova.

Misl podniku je vyrdbét a prodavat konecnym zdkaznikim presné kvalitni vypalky
z kov{ presné podle jejich pfani a pozadavk( a nabizet Spickova technologickd zafi-

zeni na zpracovani kovid pro strojirenskou vyrobu.

Konkurenénf vyhodou podniku AX je zejména samotna vyroba vypalkd s vysokou ja-
kosti a prfesnosti, a to zejména diky nové technologii laserového vypalovani. Podnik ma
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stabilni zdkazniky, ktefi dlouhodobé a pravidelné odebiraji vypalky z kov(. Rychlé re-
akce na zdkaznické objednavky a presné dodrzovani terminl a podminek objednévky
jsou znac¢nou vyhodou podniku AX.

Strategicky cil a dilci cile pro jeho splnéni v€etné strategie bude navrzeno v kapitole
5.1, jez je soucldsti ndvrhové ¢asti této prace. Zaroven tyto cile budou zobrazeny ve
strategické mapé cilG. Navrzeny strategicky cil je konkretizaci vize, mise, a predevsim
konkurenéni vyhody podniku.

2.3 Produkty podniku

Podnik ma dva hlavni produktové okruhy: Vyroba vypalk{ z kovl a Obchodnfi ¢innost
tykajici se prodeje technologickych zafizeni.

Vypalky znamenaji vystupy z vyrobnich ¢innosti. Jednd se tak o vyrobky podniku AX.
Technologickd zafizenijsou uréend k ndkupu a naslednému prodeji. V podniku AX tedy
predstavuji zbozi.

Vyroba vypalkl z kov(

Vyroba presnych vypalk( probihd za vyuZiti technologii tepelného déleni materidlu.
Mezi metody tepelného déleni patfi plazmové vypalovani, acetylenové vypalovani a
laserové vypalovani. Pfivyrobé vypalkd podnik vyuziva i dalsi vyrobni operace jako jsou
ohybani a gravirovani. Vypalky jsou vyrabény dle pozadavk( zdkaznika. Je tedy mozné
specifikovat hutni material, rozmeéry nebo tvar vypalkd podle moZnosti podniku. Vypa-
lek m(@ze byt vyroben iz viastniho materidlu zdkaznika. Maximalni rozmér vypalk{ od-
povida velikosti pracovnich stoll jednotlivych technologii. Vyrobky vypaluji CNC stroje,
které jsou naprogramované zkuSenymi programéatory. Palici stroje obsluhuji palici,
ohranovacilis specialni pracovnik, ktery je v podniku oznacovan za pracovnika na ohra-
novaci lis. Specifikace vyrobnich operaci jsou soucasti tfeti kapitoly této prace. Kvy-
robé vypalkl dochéazi ve vyrobni hale v aredlu podniku AX.

Obchodnf ¢innost — prodej technologickych zafizenf (TZ)

Podnik AX déale podnikd i v oblasti prodeje technologickych zarizeni na zpracovani
kovi pro strojirenskou vyrobu. Mezi zakladni komodity patfi:

e Plazmové fezaci systémy Hypertherm
e Svéreci zafizeni Kemppi

e Roboty FANUC

e Nahradni a vymé&nitelné dily
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Sortiment Hypertherm zahrnuje ruéni plazmové rezaci systémy rlznych vykonU a vy-
ménitelnych ndhradnich dild a strojni fezaci systémy vcetné fezacich stold. Sortiment
Kemppi predstavuje nabidku svafovacich systém( vcéetné prislusenstvi. Sortiment
FANUC nabizi robotizované systémy do tovaren a vyrobnich procesd.

Pro veskerd technologicka zarizeni, které podnik AX nabizi, je vytvoren katalog. Pro pre-
hlednost nabidky slouzi ndsledujici zjednodusené tabulky. Ty jsou rozdélené mezi dvé
zakladni komodity: Svarovaci systémy a ruc¢ni plazmové fezaci systémy. Nabidka stroj-
nich plazmovych fezacich systémU a robotizovanych systémd se odviji dle poptavky a
specifickych pozadavk( zdkaznika.

Svarovaci systémy Kemppi zahrnuji produkty pro metodu MIG/MAG svarovani, TIG sva-
fovania MMA svarovani. Tabulka 3 zobrazuje nabidku produktf pro MIG/MAG svarovani,
coz je poloautomaticky svafovaci proces, ktery lze pouzit pro kterékoliv pozice a sily
materialu.

v

Svarovaci systémy Kemppi pro MIG/MAG svarovanf

Adaptivni zafizeni pro mobilni svarece MinarcMig EVO 170/200 (zahrnu-
jici pistoli, kabely, plynovou hadici a ramenni popruh)
Svarovaci pistole

Zemnici zpétny kabel (v& svorek)

Plynova hadice

Ramenni popruh

Svarovaci zdroje Kempact RA pro svarovaci pracovisté
Zdroje energie FastMig KM/KMS

Drzaky

Uhlikova elektroda

Svarovaci zafizeni FastMig Pulse 350/450

Svarovaci zafizeni Kempact MIG 2530 (zahrnujici zemnici zpétné kabely
a plynovou hadici)

Svarovaci zafizeni Kempact Pulse 3000/3000 MVU
Svarovaci zafizeni FitWeld 300

Svafovaci zafizeni ArcFeed 200/300/300P/300RC
Svarovaci zafizeni na dalku SuperSnake GT025/GT0255W
Ovladaci panely

Svarovaci softwary

Prepravni jednotky

Jednotky dalkového ovladdani

Dalkové ovladace

Kabel pro dalkové ovlddani

Zemnici zpétné kabely

Kabely na MMA svarovani
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Propojovaci kabely

Propojovaci kabely (vodou chlazené)
Chladice

Zatizeni pro zavéseni dratu
Podavace dratd

Regulator prltoku plynu

Zavésny ram

Zaveésné zafizeni

Bezpecnostni posuvné tyce

Hadice na ochranny plyn

Synchronizacni sada SuperSnake
Tabulka 3: Svarovaci systémy Kemppi pro MIG/MAG svarovani, Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce 4 je zobrazena nabidka produktl pro TIG svarovani. Jednéa se o zafizenf ur-
c¢ené pro profesiondlini svarece, které Ize pouzit pro svarovani oceli a nerezovych ma-
teriald.

Svarovaci systémy Kemppi pro TIG svafovani

Adaptivni zafizeni pro mobilni svarece MinarcTig EVO 200/200MLP (zahr-

nujici zemnici zpétné a svafovaci kabely a ramenni popruh)

Adaptivni zarizeni pro mobilni svarece MinarcTig 250/250MLP

Svarovaci kabel
Zemnici zpétné kabely

Zdroje energie MasterTig MLS 3000/4000
Zdroje energie MasterTig MLS 2300/3003 ACDC
Chladici jednotky

Ovladaci panely

Prepravni jednotky

Svarovaci zafizeni MasterTig AC/DC 3500W

Ovladaci panely

Tabulka 4: Svarovaci systémy Kemppi pro TIG svarovani, Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni zmifovanou metodou svafovani je tzv. MMA svarovani. Tato nabidka zahrnuje
kompaktni a pfizplsobivd svafovaci zafizeni, kterd jsou ru¢né prenosnd, nutny je
pouze zdroj. Nabizené produkty pro tuto metodu shrnuje tabulka nize.

Svarovaci systémy Kemppi MMA svarovani

Zdroje energie Minarc EVO 150 (zahrnujici zemnici a svafovaci kabely)



Zdroj energie Minarc 220/220 VRD (zahrnujici zemnici a svarovaci kabel
véetné privodniho kabelu)

Zdroje energie Master MLS 2500/3500 (zahrnujici zemnici a svafovaci ka-
bel véetné elektrické zasuvky)

FastMig KMS podavace

Zdroj energie KempGouge ARC 800 (v&etné transportniho voziku)
Zemnici zpétny kabel (v¢. svorek)

Svarovaci kabel (v¢. drzéku na elektrodu)

Elektricka zasuvka

Funkéni panely

Dalkové ovladace

Kabel pro dalkovy ovladac

Ramenni popruh

Volitelnd TIG pochoden

Elektronicky svarovaci stit

Rucni dalkové ovlddani

Tabulka 5: Svarovaci systémy Kemppi pro MMA svarovani, Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 6 zobrazuje pfislusenstvi a doplfiky pro znacku KEMPPI.

KEMPPI pfislusenstvi a dopliky

Svarovaci horaky
Dalkové ovladace
Kontaktni Spicky
Vedeni dratu
Svarovaci kukly
Drzaky elektrod
Drzaky pistole
Kabelové konektory

Zemnici svorky/ propojeni

Transportni voziky (2koleckové a 4koleckové)
Tabulka 6: KEMPPI piislusenstvi a doplriky, Zdroj: Vlastni zpracovani

Prehled produktl rucnich plazmovych rfezacich systém0 Hypertherm je v tabulce 7.

Plazmové fezaci systémy Hypertherm

Systémy Powermax
Souprava pro filtraci vzduchu

Tepelnd ochrana rukou pfi drédzkovani
KoZeny ochranny obal

Vedeni k hordkdm
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Spotrebni materidl
Obli¢ejovy stit obsluhy

Kryt filtru

Voditka pro rezani plazmou
Soupravy Powermax
Prachové kryti systému

Kozené fezaci rukavice
Tabulka 7: Ru¢ni plazmové rezaci systémy Hypertherm, Zdroj: Vlastni zpracovani

2.4 Ceny vyrobki a technologickych zaFizeni

Cena vyrobkd

Prodejni cena presnych vypalkd z kov( zacind na 330 K¢ za kus bez DPH. Tato cena je
stanovena jako nejnizsi hranice cen vyrobk( podniku. Takto stanovena cenova hranice
vypalkd podniku zarucuje vzdy kladny rozdil mezi prodejni cenou a vyrobnimi naklady.
Pfivyrobé vypalk( se cena odviji zejména dle pouzité technologie, respektive ceny ho-
diny strojniho ¢asu dané technologie CNC stroje, a podle typu a mnoZstvi spotreby po-
uzitého hutniho materidlu.

Ceny technologickych zafizeni

Ceny technologickych zafizeni jsou jiz pfedem nasmlouvané s vyrobci zafizeni na za-
kladé ceniku zafizeni a dild pro CR. Podnik AX nakupuje se slevou cca
30 %. Cena se odviji dle typu a vykonu zafizeni.

2.5 Organizacni struktura

Pro fizeni lidi a rozhodovani je nezbytné mit zachyceny vazby nadfizenosti, podfize-
nosti, pravomoci a odpoveédnosti jednotlivych pracovnikG &i pracovnich pozic, které
lidé obsazuji. Z organizadni struktury také vyplyva opravnéni jednotlivych pracovnik(
v urcitych ¢innostech a subclinnostech podniku AX. Podrobnéjsi pfifazeni profesi k jed-
notlivym cinnostem a subdinnostem zobrazuji tabulky 11 a 12 v tfeti kapitole této
prace.

Podnik AX je maly vyrobni podnik, ktery v sou¢asné dobé zaméstndva 17 zaméstnanc(l

véetné dvou jednateld. Organizacni struktura v podniku je ¢lenéna do péti Utvar(, kte-
rymijsou zakazkovani, realizace zakdzek, provoz podniku, finance a prode;j.
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Utvar zakdzkovani ma na starosti vedouci vyroby. Vedouci vyroby pfijimé poptévky od
zdkaznik(, které nasledné predava ke zpracovani a tvorbé cenové nabidky programa-
torm. Ve chvili, kdy je nabidka zpracovana, vedouci vyroby ji zasila zakaznikovi. Uko-
lem vedouciho vyroby je taktéz prijimani konecnych objedndvek od zdkaznikd, které
zadava do systému programatorim. Vedouci vyroby spolu s mistrem vyroby se staraji
o fizeni zasob v podniku. Jsou zodpovédni za to, aby byl materidl véas a v pozadova-
ném mnozstvi na skladé. Vedouci vyroby je pfimym podfizenym jednateldm spolec-
nosti, zaroven je nadfizenym pracovnikem fakturantky, kterd ma na starosti adminis-
trativu, konkrétné fakturaci zakdzky a vyhotoveni dodaciho listu.

Utvar realizace zakazek je vyrobnim Gtvarem, ktery ma na starosti mistr vyroby. Mistr
vyroby odpovida za plynuly chod vyroby, kontroluje sefizovaci plan i findIni vyrobek. Je
zodpové&dny za jeho findIni podobu i za dodrzovani termind. Ukolem mistra vyroby je
taktéz spolupracovat s kooperacemi, v pfipadé, kdy je nutné predat vyrobekjiné firmé,
kterd vyrobek dokondi pracemi, které podnik AX nevykondava, napr. svarovani, lakovani
apod. Mistr vyroby je pfimym podfizenym jednatellim podniku a pfimym nadfizenym
programatordm, pali¢dm, pracovnikovi na ohranovacim lisu a pomocnym pracovni-
kGm. Hlavni ¢innosti jsou vyrobni ¢i obsluzné ¢innosti. Palici CNC stroje pfi vyrobé vy-
palkd z kovl obsluhuji v podniku AX kvalifikovani palic¢i. Ostatni vyrobnia dokoncovaci
¢innosti jako je baleni a skladovani maji na starosti kromé samotnych pali¢d i pomocni
pracovnici.

Utvar provoz podniku zahrnuje Udrzbu a opravy v podniku. UdrZbu strojd v podniku ma
na starosti pomocny pracovnik. Na jeho praci dohliZeji samotni jednatelé podniku AX.
Vedeni podniku pravidelné kontroluje, zda jsou ve strojich pravideln& vymeénovany na-
hradnf i spotfebni dily. Pravidelné servisy a opravy strojd jsou pak v podniku zajisto-
vané externé. Vse, co je soudasti vyrobnich prostor musi byt vzdy funkéni a provozu-
schopné.

Finan&nf Gtvar méa na starosti veskeré financni transakce, vedenf Ucetnictvi a spravu
dani. V podniku AX jsou platby od zakaznik( pfijimany fakturantkou, kterou Ize tedy
oznacovat i za pokladni pracovnici. Veskeré Ucetni operace a hospodarské jevy, které
vznikaji v podniku eviduje U¢etni jednotka, respektive externi G&etni pracovnice. Uko-
lem Ucetni v podniku AX je taktéz danova evidence.

Utvar prodeje je samotnym Gtvarem v podniku AX, ktery je veden prodejcem techno-
logickych zafizeni pro prdmyslovou vyrobu a servisnim technikem. Prodejce je odpo-
védny za vSechny cdinnosti/subcinnosti od prvotni poptavky zafizeni aZz po samotné
predani ¢i odvoz zbozi zdkaznikovi. Servisni technik provadi zaskoleni obsluhy a kom-
pletni servis nového zarizeni véetné oprav. Prodejce spolu s technikem jsou pfimymi
podfizenymi jednatellim podniku AX.
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V grafu nize je zndzornéno hierarchické usporadani vztah( mezi jednotlivymi pracov-
nimi misty v rdmci podnikovych UtvarQ a vztah( mezi Gtvary podniku AX.

Jednatel

o

L-

Obrazek 1: Organizacni struktura podniku AX, Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici tabulka zobrazuje rozdélenf lidskych zdrojd jednotlivych Gtvar( v podniku

AX.
Utvar
Vedenf podniku

Zakazkovani

Realizace zakazek

Provoz podniku
Finance

Prodej

Celkem

Profese

Jednatel

Vedouci vyroby
Fakturantka

Mistr vyroby

Programator

Pali¢

Pracovnik na ohrariovaci lis
Pomocny pracovnik
Pomocny pracovnik
Fakturantka

Ucetni

Prodejce technologickych
zarizeni

Servisni technik

Pocet

— =2 AN W R =2 =2

(1)

externé
1

1
17

Tabulka 8: Rozdéleni lidskych zdroji dle dtvari v podniku AX, Zdroj: Vlastni zpracovani
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3 Definice problému a rozbor soucasné

situace

Jednd se o dlleZitou kapitolu této prace. Treti kapitola popisuje soucasny problém
podniku AX, jehoz feSeni je soucasti diplomové prace. Samostatnou podkapitolou je
podrobnad specifikace veskerych vyrobnich i nevyrobnich ¢innosti provadénych v pod-
niku. Pro prehlednost slouzi zobrazeni jednotlivych ¢innosti a jejich subcdinnosti do
tabulek. V této kapitole jsou taktéZ specifikovany celopodnikové &innosti. Ctvrtou ¢asti
této kapitoly je specifikace zakaznik{, distribucnich kanélu a klicovych dodavatell
podniku AX. Posledni ¢asti je identifikace hlavnich konkurentl a jejich vyuzivanych
technologi.

3.1 Popis problému

Hlavni problém podniku AX spocivd zejména v absenci controllingového pfistupu k fi-
zeni podniku. To mdZe mit za ndsledek, ze se podnik potykd v poslednich letech s ros-
toucimi néklady, ¢imz dochdazi ke sniZzovani zisku.

Podnik nezohledfiuje vyuziti procesnino (¢innostniho) fizeni, ktery je pfedpokladem
pro efektivni rozhodovani o skladbé nezbytnych proces( a ¢innosti a jejich zdrojl ve
vybraném podniku. Efektivni rozhodnuti vede k minimalizaci spotfeby ¢asu a k maxi-
malizaci vyuziti kapacity zdrojd. Tim mdze dojit k redukci naklad(l, a tedy ke zvyseni
vykonnosti podniku.

Podniku schéazi celopodnikové povédomi o jejim sméfovani. Cile v podniku nejsou
zmapované a vzajemneé provazané. K cildm nejsou pfifazeny Ukoly, které je nutno spl-
nit pro dosazeni jednotlivych cil(d. Chybi taktéz ekonomické ukazatele a ¢asové hori-
zonty pro jejich splnéni.

Podnik AX pfivyrobé vypalkd vyuziva tyto tfi hlavni vyrobni operace: Paleni, Gravirovani
a Ohybani. Z ddvodu nékterych chybéjicich vyrobnich operaci, jako je zejména Svaro-
vani a Lakovani, v podniku ¢asto dochéazi k pfesouvani vyroby kjiné spolupracujici
firmé, interné receno k prfesunu ke kooperaci, kterd danou operaci provadi. Jelikoz pod-
nik tyto vyrobni operace neprovadi, neni schopny vyrabét kompletni produkty, tim
ztraci své potencidlni zdkazniky a tim i zisky. Na zakladé diskuse s vedenim podniku,
soucasna vyrobni hala pro vyrobni operaci Lakovani neni prostorové ani kompozi¢né
vybavena (pripravena) a jeji zavedeni by bylo tak obtiZné realizovatelné. Zaroven se
podnik nachéaziv konkurenénim prostredi, ve kterém je nutné neustale inovovat a svoji
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vyrobu roz&ifovat. V&4Zné Gvahy se tak ubiraji cestou vy$3ich technologii. Re$eni tohoto
problému je soucasti diplomové préce.

3.2 Specifikace hlavnich podnikovych ¢innosti

Podnik AX zaméruje svoji podnikatelskou ¢innost zejména na vyrobu pfesnych vypalk{
z kovl. Kromé samotné vyroby, pdsobi rovnéz v oblasti prodeje technologickych zafi-
zeni zejména pro prdmyslovou vyrobu viz kapitola 2.3. V soucasnosti podnik AX nema
graficky zndzornéné ¢innosti v podniku. Zpracovani je jednim z vystup( této prace. Pro
zmapovani vyrobnich a nevyrobnich &innosti a knim nélezitych subdinnosti, je ne-
zbytna jejich specifikace. Subdinnost predstavuje ndpln dané cinnosti. Pro specifikaci
je tato podkapitola rozdélena na dalsi dvé &asti. Prvni ¢dst se zamérfuje na jednotlivé
¢innosti, které se aktudlné v podniku provadi a které doprovazi vyrobu vypalkl, druha
prodej technologickych zafizeni.

Veskeré c¢innosti a jejich subdinnost, ke kterym dochdzi v podniku AX, shrnuji tabulky
11 a 12. Soucasti tabulek je pfifazeni profesi (vykonavateld/odpovédnych osob) k jed-
notlivym c¢innostem. V zdvéru této podkapitoly jsou popsény celopodnikové ¢innosti
podniku AX.

- -

3.2.1 Podnikové ¢innosti a sub&innosti p¥i vyrobé vypalki

Nasledujici text nesefazuje subclinnosti chronologicky. Subcinnosti jsou popisovany
podle toho, jakou ¢innost vytvari.

Cinnost zakazkovanf (1)

Cinnost zakazkovani zahrnuje dvé hlavni subcinnosti, kterymi jsou pfijeti poptavky a
prijeti objedndvky a jeji zadani do poditacového systému. Vedouci vyroby zpracovava
veskeré pfichozi poptavky od zdkaznikd. Z ddvodu dostate¢ného mnozstvi zakaznik{
nejsou v soucasné dobé aktivné vyhleddvani novi potencialni zdkaznici. Objedndvka je
prijimana ve chvili, kdy zakaznik souhlasi se zpracovanou nabidkou (viz dalsi ¢innost).

Subcinnost prijeti poptdavky

Jednd se o prvotni subdinnost v podniku, na kterou navazuji ostatni subcinnosti v pod-
niku AX. Cilem je, aby vedouci vyroby pfijal poptadvku od zdkaznika, kterd do podniku
prichazi telefonicky, formou e-mailu, nebo osobné. Vedouci vyroby pfijima poptdvku
bud s grafickym ndvrhem od zakaznika, nebo bez néj. Na zakladé toho se odviji nava-
zujici ¢innost zpracovani nabidky. Vedouci vyroby si se zadkaznikem upfesfiuje veskeré
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nalezitosti poptavky, jako je napf. materidl, rozmér, termin dodani apod. Upresnéni je
ddlezité pro zpracovani nabidky.

Subcinnost prijeti objednavky a zadani do systému

Objednavka je vytvorena ve chvili, kdy zdkaznik prijme cenovou nabidku. Vedouci vy-
roby objednavku zpracuje a zada do pocitacového systému, kde ji pfebiraji programa-
tofi.

Cinnost zpracovanf nabidky

Tato ¢innost zahrnuje tyto subdinnosti: zpracovani grafického navrhu nebo pfijeti na-

vrhu od zdkaznika, tvorba cenové nabidky, naprogramovani stroje a tvorba sefizova-
ciho planu. Tuto &innost vykonavaji v podniku AX kvalifikovani a zkuSeni programatofi.

Subcinnost zpracovani grafického navrhu nebo prijeti névrhu od zdkaznika

Jednd se o zpracovani 3D grafického navrhu pozadovaného vypalku. Graficky navrh vy-
tvafi schopni programatofi. K tomu slouzi pocitacovy software s ndzvem AutoCAD. Gra-
ficky ndvrh je zpracovan dle presné specifikace zdkaznika a v pfipadé odmitnuti na-
bidky zdkaznikem, neni v zddném pfipadé zpoplatnén.

Subdinnost tvorba cenové nabidky

Pokud je graficky navrh soucasti poptavky od zdkaznika, je ihned vytvofena cenova na-
bidka. V pfipadé, Ze ndvrh neni soucasti, pfedchazi cenové nabidce 3D graficky navrh.
Na zakladé tohoto ndvrhu je vytvorena cenova nabidka. Az po zpracovani navrhu pro-
gramator zna hlavni parametry ceny, jako je mnoZstvi zpracovaného materialu na kus,
¢as vyroby a technologie, které budou pfi vyrobé vypalku pouzity.

Subcinnost naprogramovdani stroje a tvorba serizovaciho planu

Naprogramovani stroje a tvorba sefizovaciho planu je vysledkem dvou predchozich
subdinnosti. Podle nich programator naprogramuje stroj, na kterém bude vypalek vy-
palen. Ve chvili, kdy je stroj naprogramovan je programem vygenerovan sefizovaci
plan. Sefizovaci plany jsou vytvareny pod urcitym cislem. Sefizovaci pldn popisuje
vsechnyinformace, které potrebuji znat pracovnici ve vyrobé. Soucasti planu jsou napr.
Udaje o pracovisti — které technologie budou pfi vyrobé vyuzity, typ plechu, technolo-
gické tabulky, pocet dild a tabuli, informace o jednotlivém dilu ¢i zakdzce, vyrobni znak
nebo napt. pozadovany termin dokonceni.
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Cinnost fizenf zakdzky a vyroby

Cinnost fizeni zakdzky a vyroby Ize v podniku oznacit za podplrnou pro ¢innost zpra-
covani nabidky a vyrobni ¢innost v podniku AX. Tuto ¢innost v podniku provadi mistr
vyroby a zahrnuje: kontrolu sefizovaciho planu, schvaleni sefizovaciho planu a uvol-
néni do vyroby, kontrolu findlniho vyrobku, kooperace s dodavateli a zasobovani.

Subcinnost kontrola serizovaciho planu

Cilem této subcinnosti je, aby sefizovaci pldn odpovidal pfijaté nabidce. Mistr vyroby
kontroluje, zda sefizovaci plan splfiiuje vSechny pozadavky zdkaznika, napf. mnozstvi,
rozmeéry vypalku apod. Podnik AX tak predchédzi tomu, Ze se vyrobi Spatny neprodejny
kus(y). Mistr vyroby zkontroluje sefizovaci pldn inned poté, co je vyhotoven.

Subcdinnost schvéaleni sefizovaciho plénu a uvolnéni do vyroby

Ve chvili, kdy je sefizovaci plan dlkladné zkontrolovdn a nejsou shledany zadné ne-
srovnalosti, znamena to, Ze prosel schvalenim a m{ze byt uvolnén do vyroby. Mistr vy-
roby pfinese vytisténé sefizovaci plany do vyrobni haly, kde je pfedd odpovédnym pa-
licdm.

Subcinnost kontrola findlniho vyrobku

Mistr vyroby taktéz provadi kontrolu findIniho vyrobku. V tomto pfipadé porovnava se-

fizovaci pldn s hotovym vypalkem. Pokud nevznikaji zadné odchylky, je mozné vyrobek
zabalit a uskladnit.

Subdinnost kooperace s dodavateli

Zakaznik nékdy poptava vypalek, ktery neni podnik AX schopny dokoncit do pozado-
vaného vzhledu. Jedné se napft. o svarovani jednotlivych vypalovanych dild, vrtani, la-
kovani a dalsich vyrobnich operaci, které podnik neprovadi. Tyto vyrobni operace se
vykondvaji v rdmci kooperaci s dodavateli podniku AX. Je proto nezbytné tyto operace
u dodavatele zajistit. Mistr vyroby telefonicky nebo elektronicky kontaktuje dodavatele
a vyjednd s nim obchodni cenu a pozadovany termin.

Subcinnost zasobovani

Nezbytné je zdsobovani. To ma v podniku AX na starosti vedouci vyroby a mistr vyroby.
Jednd se o fizeni zdsob. To predstavuje v podniku AX samotné pofizovani a udrzovani
potfebnych zdsob na sklad&. Zasoby v podniku AX pfedstavuji jednak zadsoby prfimého
materidlu potrfebného kvyrobé presnych vypalkl zkovd, tak i ndhradnich a
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spotfebnich dild potfebnych na CNC stroje. Materidl se objednava dle potifeb ve vy-
robé. Nahradni dily na stroje jsou v podniku objednavany obvykle kazdy mésic.

Pfedvyrobni ¢innost a dokoncovaci prace

Naplnitéto ¢innostijsou subcdinnosti, které ohrani¢uji cely produkéni proces v podniku.
Zavérem celého produkéniho procesu je predani produktu zdkaznikovi. Pfredat produkt
v podniku AX Ize dvéma zpUsoby. Bud'si zakaznik fyzicky zakdzku vyzvedne a odveze,
nebo Ize vyrobek dopravit zdkaznikovi na predem uréené misto. NapIni predvyrobni
¢innosti a dokoncovacich praci v podniku je: Manipulace, brouseni, baleni, uskladnéni
vyrobkd, predani vyrobku vc. dodaciho listu, odvoz vyrobku a preddni dodaciho listu.

Subcinnost manipulace

Jednd se o kompletni manipulaci jednak s materidlem na zacatku produkéniho pro-
cesu, tak vjeho prlbéhu. Vyklddky plechl, umistovani plech{ na pracovni stoly, pre-
mistovani rozmérnéjsich a hmotnéjsich vypalkl pfi brouseni a dalsi, je mozné prova-
dét pouze prostfednictvim specidlni manipulaéni techniky. Nezbytné je taktéz dbat na
vybér spravného typu plechu o poZzadované tloustce. Do vyroby je pouzit plech, ktery
presné odpovida sefizovacimu planu.

Subdinnost brouseni

BrouSeni vyzaduji vypalky, které vznikly vypalenim na pracovisti A, tedy paleni plechu
plazmou a acetylenem. U téchto technologii totiz nedochazi k hladkému fezu, jako
tomu je u laserového vypalovani. Na vypalku vznikaji ostré hrany, které je nutno ruc¢né
zbrousit. K brouseni se pouzivaji Uhlové brusky znacky BOSCH.

Subcinnost baleni

Hotovy vypalek je zabalen do obalového materidlu tzv. stretch folie. Pokud se jednd o
drobné vypalky, jsou ve folii zabaleny do kartonové krabice. To zajisti lepsi manipulaci
s vétsSim mnozstvim drobnych vypalkl a zamezeni moznosti ztraty malého vypalku. K
zabalenym vyrobkdm pomocny pracovnik pfidd dodaci list, tak aby bylo zfejmé, o ja-
kou zakdzku se jednd a pro koho je uréena.

Subcdinnost uskladnéni vyrobkd

KdyzZ je vyrobek radné zabalen, mdze byt uskladnén. Usporadani vyrobkl ve skladé je
velmi dllezité. Pomocny pracovnik musi skladovat vyrobky tak, aby k nim byl mozny
pristup v jakémkoliv Case.
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Subcdinnost predéni vyrobku vé. dodaciho listu

Predat produkt zakaznikovi mdZe pomocny pracovnik ve chvili, kdy je zakazka zapla-
cena. Zakaznik si zkontroluje vyrobek ¢i vyrobky a podpisem ho spolu s dodacim listem
prebere.

Subdinnost odvoz vyrobku a preddni dodaciho listu

Dopravu zajistuji pomocni pracovnici. Cena dopravy zakazky zélezi na poptédvce a na-
sledné nabidce. V nékterych pfipadech je doprava zapoditand do ceny zakdzky, jindy
se fakturuje samostatné a vychazi z nabidek prepravnich spolecnosti. Ty podnik AX voli
podle velikosti zakdzky a mista urceni.

Vyrobni ¢innost

Vyrobni ¢innost v podniku AX zahrnuje subdinnost, pfi niz dochdzi ke zhotoveni samot-
ného vypalku. Prfi této ¢innosti dochdazi k obsluhovani stroje jednotlivych vyrobnich
operaci, kterymi jsou paleni (fezani), gravirovani a ohybani. Vyrobni ¢innost doprovazi
sefizovaci plan. Tento dokument je podepisovan tim pracovnikem, ktery proved| da-
nou subcinnost. Vyrobni ¢innost v podniku AX tvofi tuto subdlinnosti: obsluha stroje
jednotlivych vyrobnich operaci.

Subdinnost obsluha stroje jednotlivych vyrobnich operaci

Vyroba vypalkl v podniku AX je pIné automatizovana. Vypalky vyrezavaji CNC stroje,
které je nutné obsluhovat Skolenymi a kvalifikovanymi pracovniky.

Vyrobni operace pélenfi i fezani plechu

Je nejdllezitéjsi vyrobni operaci v podniku AX. Pri této ¢innosti totiz dochazi k vyrobé
samotného vyrobku, respektive prfesného vypalku. Pro vyrobu presnych vypalkd se vy-
uzivd metoda tepelného déleni, pfi kterém podnik vlastni tfi technologie: paleni
plazmou, paleni acetylenem a laserové vypalovani.

Podnik vyuziva pfi vyrobé presnych vypalk(l z kovd trfi pracovisté na vypalovani plechl
(A, B, O), kazdé pracovisté disponuje jinou technologii vypalovani. Samostatnym pra-
covistém, je pracovisté D, které je urc¢eno pro ohybani plechd. V tabulce nize jsou zob-
razeny vSechny pracovisté. Ke kazdému pracovisti je pfifazena vyuzivana technologie,
typ a sila plechu.
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i ) Plazmové vy- Zelezo 3mm - 25 mm
Al Plazmoveé a kyslik- .,
3 3 palovani nerez 3mm — 30 mm
A acetylénove praco- Acetyl i
vy cetylenové .
A2 viste HYPERTHERM J ., zelezo 15 mm =130 mm
vypalovani
Laserové pracovisté zelezo 05 mm —-20 mm
B TRUMPF — Trulaser nerez 05 mm—-15mm
3030 Laserové vy- hlinik 05 mm—-10mm
Laserové pracovisté palovani zelezo 05 mm - 25 mm
C TRUMPF — TRULASER nerez 05 mm —-20mm
3030 fiber 6 KW hlinik 05 mm—-10mm
Pracovisté pro ohy- zelezo 05 mMm —12mm
D bani TRUMPF Tru- Ohybanf
nerez O05mm-12mm
bend 5170

Tabulka 9: Pracovisté a technologie podniku AX, Zdroj: Vlastni zpracovani

Plazmové vypalovani patfi mezi moderni technologie dé&leni materidlu. Rezanf
plazmou ¢i plynem je velmi produktivni metoda, kterd je bezpecna, relativné rychla a
efektivni. Pomoci plazmy v podniku AX je fezan material jako je zelezo a nerez. K fezani
se pouziva pracovni stlil o rozmeérech 2,5 x 12,5 metru. Sila plechu se pohybuje od 3
mm do 30 mm. Vypalek, ktery je vyfezdn pomoci této technologie vyzaduje dalsi
Upravu v podobé rucniho brouseni.

Acetylenové vypalovani, jedna se o klasickou metodu tepelného déleni materidlu kys-
liko-acetylenovym plamenem. Autogenni fezani je vhodné pro silnéjsi materialy. Pod-
nik AX je schopny vypalovat zelezo o sile 15 mm az 130 mm na pracovnim stole o roz-
mérech 4 x 7 metru — Ctyrhorakovy. Ktezu dochdzi prostfednictvim proudu cistého
kysliku pfi teplotach pod bodem taveni, pficemz nedochazi k roztaveni kovu. Stejné
jako péleni plazmou, vyzaduje tato technologie ndsledné brouseni vypalku.

Laserové vypalovanf je nejmodernéjsi vyuzivanou technologii tepelného délenf kovd
v podniku AX. Laserové vypalovani je neproduktivné&jsi metodou v podniku, je nejrych-
lejsi a nejpresnéjsi. Tato technologie jako jedind nevyZzaduje nasledné brouseni vy-
palku, nebot nevznikaji pfi paleni na vyrobku ostré hrany. Podnik v soucasnosti vliastni
dva typy laserld. Nejnovéjsi laserové pracovisté TRUMF-TRULASER 3030 FIBER 6 KW,
které je vykonné&jsi a schopnéjsi. Jedna se o pevnolatkovy laser s vy$Sim vykonem. La-
sertak dodava do plechu vice energie, ¢imz Ize fezat rychleji. Novy typ laser umoznuje
palit tendi plechy o sile od 0,5 mm do 25 mm. Starsi laserové pracovisté TRUMF — Tru-
laser 3030 plechy o sile od do 20 mm. Pro oba typy laseru se vyuziva pracovni stdl o
rozmeérech 3 x 1,5 metru, na kterém Ize fezat zZelezo, nerez i hlinfkové plechy.
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Vyrobni operace gravirovani

Presnéji laserové gravirovani kov(l je doplfikovou subcinnosti v podniku AX. Graviro-
vani se provadina obou laserech. | tato subcinnost je fizena pocitacem, kdy pali¢ nebo
pomocny pracovnik dle sefizovaciho pladnu stroj obsluhuje. Pfi gravirovani je potreba
dle pozadované hloubky ryti nastavit laserovy paprsek o snizeném vykonu, tak aby ne-
doslo k rozdéleni plechu.

Obréazek 2: Pracovisté C, Zdroj: webové stranky podniku AX

V tabulce nize jsou popsany hlavni vyhody a nevyhody, které spatfuje mistr vyroby u
jednotlivych technologii vypalovani.

Technologie Vyhody Nevyhody
Relativné velka fezna

Sir&i feznd spara
rychlost

. . . Rezani véech elektricky
Plazmové vypalovani o, .
vodivych materialu

Ostré hrany pfi vypalovani
Pro stfedni a silné tloustky  (PHEEL

plechu

s

Pro strfedni a vétsi

o Mala fezna rychlost
tloustku plechu

Hospodarné — pouziti né- | . L
. ol o Spatné rezani pod 15 mm
Acetylenové vypalovani{ kolika horaku

- o | Ostré hrany pfi vypalovani
Malé investicni a provozni

naklady Poruseni struktury materi-

alu

Velkd rezna rychlost

Vysoké pofizovaci naklady

Laserové vypalovani Vysokd presnost rezanych "3 laser

dilt
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Setrné k materidlu

R | Omezeni tloustky plechu
Vyrezavani slozitych tvaru

Tabulka 10: Vyhody a nevyhody vyuZivanych technologii, Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyrobni operace ohybanf

Palenim vsak vyrobni proces nekonci. Nékteré vypalky vyzaduji ohybani. PFi této vy-
robni ¢innostije vypalek ohyban do pozadovaného tvaru, tak aby odpovidal specifikaci
zdkaznika. K ohybdani dochdazi na ohraffovacim lisu, ktery je schopny vytvarovat plech o
sile od 0,5 mm do 12 mm. Zaroven ohrafiovaci lis, ktery podnik AX vlastni, je diky své
velikosti omezeny, a tedy schopny ohybat plech v maximalni pracovni délce 3 metry.

Cinnost zakazkovani (2)
Ve chvili, kdy fakturantka dostane z vyroby informaci, Ze vyrobek je jiZz vyroben, mize

dojit k zadvérecné ¢innosti zakdzkovani, oznacené jako zakazkovani (2). Jedné se o fak-
turaci zakdzky a vyhotoveni dodaciho listu.

Subdinnost fakturace zakazky

Fakturantka vystavuje fakturu v elektronické i pisemné podobé. Ihned je zasild odbé-
rateli. Ten ma podle zdkona 30 dni na zaplaceni. Platba Ize provadét hotové nebo ban-
kovnim prevodem. Cislo faktury odpovida ¢iselnému oznaceni objednévky a dodaciho
listu.

Subcinnost vyhotoveni dodaciho listu

Dodaci list je vyhotoven pouze v pisemné podobé a je pfeddn pomocnému pracovni-
kovi, ktery ho prilozi k pfislusnému vyrobku. Dodaci list doprovéazi vyrobek pfijeho pre-
dani odbérateli a shrnuje veskeré nélezitosti objedndvky. Fakturantka ho vyhotovuje
dvakrat, jeden potvrzeny pro podnik AX, druhy pro odbératele. Cislo dodaciho listu od-
povida Ciselnému oznaceni objednavky a vystavené faktury.

Prehled ¢innosti a jejich subdinnosti, které doprovazi vyrobu vypalk(, zobrazuje nasle-
dujici tabulka.

Prijeti poptavky
Zakazkovanf (1) Prijeti objedndvky a zadani do Vedoucivyroby
systému
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Zpracovani grafického ndvrhu/
pfijeti ndvrhu od zdkaznika

Zpracovani nabidky Tvorba cenové nabidky Programator

Naprogramovani stroje a tvorba

sefizovaciho planu

Kontrola sefizovaciho planu

Schvaleni sefizovaciho planu a

uvolnéni do vyroby Mistr vyroby

Rizenf zakazky a vy- ey ,
Ve Kontrola finalniho vyrobku

roby .
Kooperace s dodavateli
i o, Mistr vyroby/ve-
Zasobovani L,
douci vyroby
Manipulace Pali¢
Brouseni
Balenf
Pfedvyrobni ¢innosta Uskladnéni vyrobk{ ,
v . e .. . ) Pomocny pra-
dokoncovaci prace Predani vyrobku vc. dodaciho ,
: covnik
listu
Odvoz vyrobku a predani doda-
ciho listu
Paleni (fe- -
) iy Palic
Obsluha stroje zani)
Vyrobni ¢innost jednotlivych vy- Gravirovani  Palic
robnich operaci o Pracovnik na
Ohybani

ohrafiovacf lis
Fakturace zakazky

Zakézkovani (2) ) o Fakturantka
Vyhotoveni dodaciho listu

Tabulka 11: Podnikové ¢innosti a subcinnosti pri vyrobé vypalky, Zdroj: Vlastni zpracovani

3.2.2 Podnikové cinnosti a subcinnosti pfi prodeji technologic-

kych zaFizeni

Druhd ¢ast podkapitoly 3.2 popisuje ¢innosti a subcinnosti, které doprovazi cely proces
prodeje technologickych zafizeni.
Cinnost Fizeni zakazky technologickych zafizenf

Cinnosti fizenf zakdzky technologickych zafizeni zahrnuje subcinnosti, kterymi jsou:
pfijeti poptavky, zjisténi dostupnosti, prijeti objednavky, objednani zboZi, pfijeti zboZi
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a jeho uskladnéni fakturace zboZi vyhotoveni dodaciho listu, predani zbozi v¢. doda-
ciho listu a_odvoz zboZi a predéni dodaciho listu.

Subcinnost prijeti poptdavky

Jednd se o prvotni subcinnost v podniku, na kterou navazuji dalsi subcinnosti. Cilem
je, aby jednatel nebo prodejce pfijal poptdvku od zdkaznika. Zdkaznik poptava zbozi
telefonicky nebo formou e-mailu.

Subcinnost zjisténi dostupnosti

Ve chvili, kdy prodejce/jednatel pfijal poptdvku od zdkaznika, kontaktuje svého smluv-
niho dodavatele, zda je poptdvané technologické zafizeni dostupné. Ceny technolo-
gickych zafizeni jsou jiz pfedem nasmlouvané. Prodejni cena zafizeni je stanovena na
z&kladé ceniku zafizenf a dild pro CR. Nakupuji se slevou cca 30 %, avéak zaleZi na typu
zboZi.

Subcinnost pfijeti objedndvky

Jestlize zakaznik souhlasi se vdemi nalezitostmi tykajici se ndkupu technologického
zafizeni, tj. cena, doba dodani, podminky instalace apod. je mozné pfijmout objed-
navku a zbozi objednat, popfipadeé rovnou vyfakturovat a predat zdkaznikovi.

Subdinnost objedndni zboZi

V okamziku, kdy je pfijata objedndvka od zakaznika a zbozi nema podnik k dispozici, je
potfeba ho objednat u vyrobce, popfipadé distributora. Objednané technologické za-
fizeni je dodano obvykle do tff pracovnich dnl a je hrazeno hotové pfi jeho prevzet.

Subcinnost prijeti zboZi a jeho uskladnéni

Prijaté zbozi prodejce ihned uskladni. Ke skladovani slouzi v podniku AX vyhrazené
prostory s ndzvem ,Sklad technologickych zafizeni".

Subcinnost fakturace zboZi

Prodejce vystavuje fakturu v elektronické i pisemné podobé, kterou zasild odbérateli.
Ten ma podle zakona 20 dni na zaplaceni. Zdkaznik m{ze fakturu uhradit hotové nebo
bankovnim prevodem.

Subcinnost vyhotoveni dodaciho listu

Dodavatel, respektive prodejce vyhotovi dodaci list v pisemné podobé, ktery prilozi
k prislusnému zbozi. Dodaci list shrnuje veskeré podstatné informace o dodéavce jako
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je napft. druh zboZi, po&et ¢&i dalsi specifikace. Cislo dodaciho listu odpovida ¢iselnému
oznaceni vystavené faktury. Dodaci list se vyhotovuje dvakrat. Jedno potvrzené vyho-
toveni pro podnik AX, druhé pro zdkaznika.

Subcinnost predéani zboZi v¢. dodaciho listu

Prodejce zbozi preda zakaznikovi ve chvili, kdy je zaplaceno. Zdkaznik si zkontroluje
zbozi, podepiSe dodaci list, ktery spolu se zbozim prebird.

Subdinnost odvoz zboZi a preddni dodaciho listu

Zbozi dopravuje zdkaznikovi sdm prodejce technologickych zafizeni. Doprava neni
zpoplatnénd. Kromé samotného zbozi dostdvéa zdkaznik dodaci list.

Poprodejni ¢innost

Technologickd zafizeni se uvadi do provozu u zdkaznika. Soucasti je zaskoleni obsluhy,

pravidelné i nezbytné servisy ¢i opravy. Poprodejni ¢innost tedy zahrnuje: montaz, za-
skoleni obsluhy a servis a opravy.

Subdinnost montaz

Jednd se o instalaci ¢i zprovoznéni nového technologického zafizeni v prostredni od-
bératele.

Subcinnost zaskoleni obsluhy

Ve chvili, kdy je technologické zafizeni uvedené do provozu, je nezbytné zaskolit
vsechny pracovniky, ktefi budou s danym zafizeni jakymkoliv zplsobem zachéazet.

Subcinnost servis a opravy

Jednd se o subdinnost, kterd je v podniku zajistovana v pfipadé& zavad a poruch tech-
nologickych zafizenich. Nékterd zafizeni vSak vyzaduji servisy pravidelné, aniz by doslo
k néjaké poruse.

Prehled ¢innosti a jejich subd&innosti, které doprovazi prodej technologickych zafizeni,
zobrazuje tabulka niZe.

Prijeti poptavky

. : Prodejce
Zjisténi dostupnosti
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Prijeti objednavky
Objednani zbozi
Prijeti zbozi a jeho usklad-

.., i neni
Rizeni zakazky .,

L Fakturace zbozi
technologickych . ; _
. ; Vyhotoveni dodaciho listu
zarizeni

Pfedani zbozi v&. dodaciho
listu

Odvoz zbozi a predani do-
daciho listu

L Montaz
Poprodejni Cin-

. Zaskoleni obsluhy Servisni technik
nos

Servis a opravy

Tabulka 12: Podnikové cinnosti a subcinnosti pri prodeji technologickych zafizeni, Zdroj: Vlastni zpraco-
vani

3.3 Specifikace Fidicich a celopodnikovych ¢innosti

Na zavér této kapitoly jsou specifikovany celopodnikové &innosti podniku AX. Mezi tyto
cinnosti patfi fidici ¢innost management a celopodnikové ¢innost Uletnictvi. Tyto ¢in-
nosti zastresuji vSechny vyrobni i nevyrobni ¢innosti v podniku AX.

Management

Jednd se o fizeni celého podniku. Podnik AX je fizen dvéma jednateli. Ti maji na starosti
¢innosti vedouci k dosazenf cill organizace. Jednéa se o planovani, rozhodovani, orga-
nizovani, vedeni lidi, personalistiku a kontrolu vysledkd podnikatelské ¢innosti. Cilem
managementu je podporovat celkové fungovani podniku. DllezZitou ¢innosti je vyjed-
navanis distributory hutniho materidlu. Jednatelé podniku AX jsou zodpovédny za do-
sahovani cil{, véetné tvirdi Gcasti na jejich tvorbé a zajisténi.

Ucetnictvf

Dalsi celopodnikovou cinnosti je Ucetnictvi, které je v rezii externi Gcetni pracovnice.
Soucdsti této ¢innosti je kromé samotného vedeni Gcetnictvi, také danové evidence a
mzdova a persondlni agenda. Vrdmci mzdové agendy Ucetni zpracovava podklady
pro vyplatu mezd vsem zaméstnanclm podniku. S vedenim persondlniagendy je spo-
jeno vyhotoveni pracovni smlouvy, popfipadé dohody o pracich konanych mimo pra-
covni pomeér.
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3.4 Specifikace zakazniki, distribucnich kandlia a klico-

vych dodavatelu

Specifikace zdkaznikd
e Zdakaznici vypalk{l

Podnik AX pUsobi, jak na spotfebitelském (B2C), tak na primyslovém (B2B) trhu. V pri-
padé spotrebitelského trhu se jednd o zakdzkovou nebo sériovou vyrobu, pficemz vy-
palek je vyrdbén dle presné specifikace zdkaznika. Zdkaznik je koncovym uzivatelem
vypalkd, které uvadi primo do spotifeby. Na B2B trhu se produkty prodavaji specializo-
vanym, nejc¢astéji primyslovym firmam, jako soucast jejich vyrobni ¢innosti. Podnik AX
plsobi doposud pouze na tuzemském trhu. Zahrani¢ni zakazky jsou zcela vyjimecné.

Spotfebitelsky trh (B2C)

V podniku AX nelze konkrétné definovat typického zdkaznika. Pfesny vypalek mdze po-
ptdvat zcela kdokoliv, kdo potfebuje plechovy vypalek. Podnik AX dokaze vyrobit vy-
palek od jednoduchych zakladnich tvar(, jako je napf. kolecko az po sloZité geome-
trické tvary. Vypalovat Ize vSak pouze z hutnich material(, jako je zelezo, nerez a hlinik.
Graficky navrh si mdzZe zdkaznik sédm zpracovat nebo ho zpracuji profesionaini IT pro-
gramatofi. Tento ndvrh je zcela nezdvazny a pro zdkazniky vzdy bezplatny. Mezi nej-
Castéjsi zadkazniky patfi osoby, které potrebuji urcity kovovy komponent do domaéc-
nosti. Vétsinou se jednd o specificky produkt na miru, neobvyklého tvaru nebo velikosti,
ktery nelze bézné koupit v obchodé.

Zakdzkova vyroba v soucasné dobé tvofi velky podil celkové produkce. Pro podnik AX
je tento trh velmi dllezity a je tak ochotny navrhnout, naprogramovat a vyrobit témeér
jakykoli tvar, v libovolném mnozstvi (moznost je vyroba i jednoho jediného kusu), v co
nejlepsi kvalité, rychlosti a spolehlivosti.

Primyslovy trh (B2B)

Na prdmyslovém trhu se podnik AX pohybuje prostfednictvim uzavirani zakézek s fir-
mami pro prdmyslovou vyrobu, které potrebuji pfesné vypalky z kov( pro svoji podni-
katelskou ¢innost. Nej¢astéjsimi prdmyslovymi firmami — odbérateli jsou podniky pU-
sobici v oblasti strojirenské vyroby, potravinarské vyroby a v zdmecnictvi. Podnik AX
dodavé také dily pro automobilovy préimysl — automotive firmy.

Vyroba pro prdmyslové firmy tvori vétsinovy podil celkové produkce. Kovové kon-
strukce, dily, komponenty a veskeré dalsi kovové vypalky se dodavaji firmam
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v libovolném mnozstvi, v co nejvétsijakosti a spolehlivosti, stejné jako tomu je na spo-
trebitelském trhu.

e Zakaznici technologickych zafizeni
V pfipadé prodeje technologickych zafizenf je to obdobné. V této oblasti podnik pU-
sobf jak na spotrebitelském (B2C), tak i na prdmyslovém (B2B) trhu. Zédkaznik na B2C i

B2B trhu je koncovym uzivatelem zafizeni, které uvadi pfimo do uzivani.

Spotfebitelsky trh (B2C)

Na spotrebitelském trhu zdkaznici predstavuji domacnosti, které nakupuji ru¢ni svaro-
vaci a fezaci zafizeni do svych domacich dilen nebo gardzi pro vlastni potreby.

Primyslovy trh (B2B)

Typicti ndkupci technologickych zafizeni jsou primyslové firmy nebo spolecnosti,
které pofizuji nejc¢astéji rucni i strojni svarovaci a fezaci systémy vcéetné pfislusenstvi
pro prlimyslovou vyrobu. Nejcastéji se jedna o strojirenské a zadmecnické firmy a au-
tomotivy. Mensi podil prdmyslového trhu tvofi dodavatelé staveb. V oblasti prodeje
technologickych zarizeni nabizi podnik AX, dle specifickych poZzadavk( firem a spolec-
nosti, nabidku robotizovaného pracovisté véetné detailni cenové kalkulace.

Specifikace distribu¢nich kanélG

Prodej vypalkl v podniku AX se zprostredkovava skrze Utvar zakdzkovani, ktery ma na
starosti vedouci vyroby. PFi prodeji technologickych zafizeni je zprostfedkovatel sédm
prodejce.

Vedouci vyroby a prodejce prijimaji poptavky od zdkaznik(. V pfipadé poptavky po vy-
palcich je poptavka zpracovdna ve spolupraci s programatory. Poptavku po zboZzi zpra-
covava prodejce technologickych zafizeni.

Se zdkaznikem vedouci vyroby a prodejce komunikuji nej¢astéji prostfednictvim e-
mailu, telefonicky nebo osobné. Zadkaznici prebiraji vyrobky nebo zbozi pfimo v aredlu
podniku, pfipadné jim jsou dopraveny.

Zakazniky Ize rozdélit na:
1. Spolecnosti a firmy
2. Soukromé osoby

Spolecnosti a firmy poptavaji vypalky nebo technologickd zafizeni pro Gcely svého
podnikdani v prmyslovych odvétvich, nejastéji pro strojirenstvi, stavebnictvi a
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automobilovy prdmysl. Soukromé osoby nakupuji vypalky a technologickd zafizeni pro
osobni Gcely. Nejc¢astéji do svych doméacnosti, aut a dilen.

Podnik AX nevlastni, kromé sidla podniku, Zddné pobocky a nemd obchodni zastoupeni
mimo Hradec Kralové.

Specifikace dodavatell

Dodavatelé (distributofi) v podniku AX Ize rozdé&lit do tfi skupin podle toho, co je pfed-
métem doddavky. Mezi tyto skupiny patfi dodavatelé hutnich materidl{, dodavatelé
technologickych zafizeni a dodavatelé ndhradnich a spotfebnich dill pro CNC stroje.

e Dodavatelé hutnich materidld

Nasledujici text charakterizuje dodavatelské vztahy s distributory hutniho materialu —
plech(. Z téchto plechl se vyrabéji presné vypalky, prostrednictvim rliznych techno-
logii. Podnik nakupuje tfi druhy hutniho materidlu, mezi které patri ocelové, nerezové
a hlinikové plechy rliznych jakosti v tloustkdch od 0,5 mm do 120 mm.

Ceny plech( jsou stanoveny dopredu na zakladé predchoziho vyjednavanijednatell s
distributory hutniho materidlu. Ceny se také odviji dle velikosti odbéru. Plechy se ob-
jednavaji podle pozadavk( vyroby, ¢asto i kazdy den.

Dodavatelé hutnich

. Webova stranka Dodavany material
materialu
NYPRO hutni prodej , .. ) ,
as 2 ! Malé Svatonovice | www.nyprohutni.cz Ocelové plechy
RAVEN CZ a.s. Hradec Kralové WWW.ravencz.cz Ocelové plechy
FERROS PRAHA s.r.o. Praha www.ferros.cz Ocelové plechy
Ocelové a nerezové
Ferona a.s. Praha www.ferona.cz
plechy
o, ) Ocelové a nerezové
INPOZ spol. s.r.o. Hradec Kralove WWW.INP0zZ.CZ
plechy
Alcometal s.r.o. Praha www.alcometal.cz Hlinikové plechy

Tabulka 13: Dodavatelé hutnich materiald, Zdroj: Vlastni zpracovani

Mezi distributory ocelovych plechd podniku AX patfi NYPRO hutni prodej a.s., RAVEN CZ
a.s. a FERROS PRAHA s.r.o.

NYPRO hutnf prodej, a. s.

NYPRO hutni prodej je velkoobchodnim prodejcem zdkladniho sortimentu hutnich
materidld, mezi které patii védlcované profily, betonarské oceli, trubky, Uhelniky apod.
Siroky sortiment pFedstavuji ocelové plechy valcované za tepla i za studena, které jsou
dodavéany do podniku AX. Spolecnost sidli a vlastni jeden ze tff skladd v Malych
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Svatonovicich nedaleko Trutnova, odkud je materidl dovazen do vyrobni haly podniku
AX. Podminkou dodani materidlu vdomluveny termin a dopravou zdarma je nakup
materidlu o vaze alespon péti tun.

RAVEN CZ a. s.

Skupina RAVEN patfi mezi nejvyznamnéjsi distributory hutniho materialu na dzemi Vi-
segradské Ctyrky. Je tvofena materskou spolec¢nosti RAVEN a.s., jejiz sidlo je na Sloven-
sku a jejimi tfemi dcefinymi spole&nostmi, jenZ jedna se nachézi na Gzemi Ceské re-
publiky s ndzvem RAVEN CZ a. s., od které podnik AX odebird ocelové plechy. Prodejna
se nachazi v Hradci Krdlové, odbér ¢i dovoz materidlu je tedy spolehlivy a velmi rychly.

FERROS PRAHA s. 1. 0.

FERROS Praha s. r. 0. se zabyvé jednak ndkupem a naslednym prodejem hutnich ma-
terialQ, taki délenim materiald a vyrobou vypalk(. Spole¢nost ma Siroky sortiment oce-

lovych plechd r@iznych tlousték, Sitek a délek vysoké jakosti. Sidlo ma v Praze, odkud je
materidl doddvany do podniku AX.

Distributofi ocelovych a nerezovych plech( jsou Ferona a.s. a INPOZ spol. s.r.o.

Ferona a. s.

Jednd se o obchodni spolecnost, kterd se zabyva ndkupem, skladovanim, Upravou, lo-
gistikou a prodejem hutnich vyrobkd a druhovyrobk(. V nabidce mé také Zelezarsky
sortiment a nezelezné kovy. Ferona a.s. vlastni Sirokou sit pobocek, z nichz jedna se
nachdzi prfimo v Hradci Kralové, kde ma podnik AX sidlo. Doba doddani je tedy velmi
rychld. PfestoZe Ferona a.s. zajistuje dopravu materialu, je mozné materidl vyzvednout
osobné na pobodce. Dostupnost materidlu je vysoka. Ferona a. s. je pfedni distributor
hutniho materidlu pro podnik AX.

INPOZ spol. s.r. 0.

Jednd se o specialistu na dodavky ocelovych a nerezovych materiald. Diky vybornym
vztahUm spolecnosti Inpoz se zahrani¢nimi dodavateli, je schopnéd dodavat material
do podniku AX ve velice kratkych dodacich terminech. Sidlo spole¢nosti je v Hradci

Kralové, materidl je tak snadno dostupny a jeho dodanf je nizkonakladové.

Distributorem hlinikovych plechd je firma Alcometal s.r.o.

Alcometal s.r. 0.
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Spole¢nost Alcometal s.r.o. se zabyva distribuci hutnich material, kromé samotné dis-
tribuce také poskytuje kompletni servis k nabizenym produktdm. Spole¢nost sidlf
v Praze, sklad méa v Hradci Kralové. Alcometal s.r.o. je jedinym distributorem, od kte-
rého podnik AX odebird hlinikové plechy. Ddvodem je Siroky sortiment hlinikovych ple-
chi ve standardnich i nestandardnich tloustkach.

¢ Dodavatelé technologickych zafizenf
Dodavatelé technologickych zafizenich jsou vyrobni firmy, od kterych podnik AX ne-

primo, tedy prostfednictvim obchodniho zastoupeni nakupuje zboZi, které je uréené
k ndslednému prodeji.

Dodavatelé tech-

e . Obchodni zastou- . s . . -
nologickych zafri- enf Webova stranka Dodavané zboZzi
zenf =
. Svarovaci zafizenf
KEMPPI ARC-H a.s. v Plzni www.arc-h.cz
KEMPPI
Plazmové fezaci
Hypertherm Europe WWWwW.hy- 9 ;
Hypertherm _ zarizeni Hy-
B.V.v Nizozemsku pertherm.com
pertherm
FANUC Czech s.r.o.v Robotizované pra-
FANUC www.fanuc.eu o 2
Praze coviste FANUC

Tabulka 14: Dodavatelé technologickych zarizeni, Zdroj: Vlastni zpracovani

Dodavatelem svarovaciho zafizeni KEMPPI je spole¢nost ARC-H a.s., kterd je pfimym
zastoupenim vyrobce a od kterého jsou nakupovany svarovaci zarizeni do podniku AX.
Plazmové fezaci zafizeni Hypertherm se nakupuje pfimo z obchodniho zastoupeni
v Nizozemsku. Robotizované pracovisté FANUC se pofizuje skrze obchodni zastoupeni
se sidlem v Praze. KEMPPI je spolecnost z Finska, Hypertherm z USA a FANUC z Japon-
ska.

e Dodavatelé ndhradnich a spotifebnich dfl{

Nahradninebo spotifebni dily do strojd se nakupuji pfimo od firem, od kterych byl palici
stroj nebo ohrafiovaci lis do podniku AX pofizen. CNC stroj pro plazmové a kyslik-ace-
tylénové vypalovanije od firmy Hypertherm, CNC stroje pro laserové vypalovani a ohra-
novaci lis uréeny k ohybani je od némecké firmy TRUMPF. Ndhradni dily jsou chapany
jako Casti strojd, jejichz vymeéna vyzaduje pravidelny servis. M{ze se jednat napr. o fi-
dici jednotku nebo fidici kartu. Spotrebni dily pfedstavuji dily, které se opotfebovavaji
v provozu, to jsou nejcastéji trysky, drzaky trysek, téla hordkd nebo dyzy.
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Dodavatelé

nahradnich Obchodnf zastoupenf Webova stranka
dild
Hypertherm Europe B.V. v wWww.hy-
Hypertherm .
Nizozemsku pertherm.com
TRUMPF TRUMF Praha, spol. s.r.o. www.trumpf.com

Tabulka 15: Dodavatelé nahradnich dild, Zdroj: Vlastni zpracovani

3.5 Identifikace hlavnich konkurentii a jejich technologii

Tato podkapitola popisuje hlavni konkurenty a jejich produkci. Mezi konkurencni firmy
patfi podniky, které se zabyvaji kovovyrobou a prodejci technologickych zafizeni. Jed-
natelé rozdélili konkurenéni firmy do dvou skupin, podle produktd podniku AX.V druhé
¢asti této podkapitoly je porovnani néklad(, ¢istého obratu a EATu konkurencénich spo-
leCnosti.

Konkurenéni firmy vyrabéjici vypalky z kov(

e Tvarpals.r.o.

e Feronaa.s.

e EKOMONT Holding s.r.o.
e VYPRACHTICKY s.r.o.

Konkurenénf L, Pocet zamést-
: Webova stranka o
firmy nancu
3 3 11
Tvarpal s.r.o. Hradec Kralove www.tvarpal.cz
(z roku 2016)
Ferona a.s Praha www.ferona.cz 928
o ' ' (z roku 2018)
EKOMONT Hol- 3 3 11
. Hradec Kralove www.ekomont.eu
ding s.r.o. (z roku 2018)
VYPRACHTICKY _
Sro Humburky www.vyprachticky.cz neuvedeno

Tabulka 16: Konkurencni firmy vyrabéjici vypalky z kovd, Zdroj: Vlastni zpracovani

Tvarpal s.r.o.
Tvarpal s.r.o. je vyrobni a obchodni spolecnosti, kterd plsobi na trhu od roku 2001. Jeji

sidlo je v Hradci Kralové a zabyva se vyrobou presnych vypalk( z plech(. Pfi vyrobé vy-
uzivd metody tepelného déleni materidlu. Spole¢nost v porovnani s podnikem AX se
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vice specializuje na fezdni acetylenem, v ¢em je jeho konkurencni vyhoda a sila. Stejné
jako podnik AX vlastni laser, ktery je vsak mensiho vykonu.

Ferona a.s.

Akciova spole¢nost Ferona, jak jiz bylo feceno, je jednak prednim dodavatelem hut-
niho materidlu pro podnik AX, tak i jednim z jejich hlavnich konkurent(. Jedna se o
jednu z nejstarsich ceskych firem, kterd pUsobi na trhu jiZ 190 let. Ferona kromé své
obchodnfi ¢innosti se zabyva taktéz vyrobou vypalkl z plechl. K vyrobé vyuziva pouze
metodu péaleni acetylenem, ¢imz konkuruje podniku AX. Spolecnost vilastni tfi palici
stfediska, z nichz jedno se nachdzi pfimo v Hradci Krdlové, kde se zdroven nachazi i
sidlo podniku AX.

EKOMONT Holding s.r.o.

Spolec¢nost EKOMONT se tvarovému péleni vénuje jiz pfes 15 let. Sidlo spole¢nosti se
nachdzi pfimo v Hradci Kradlové. Spole¢nost ma podobnou skladbu produkce jako pod-
nik AX. Jejich konkurenéni vyhoda spociva zejména v fezani vodnim paprskem, je tedy
schopnd svym zakaznikGm nabidnout vypalky z jakéhokoliv materidlu, napt. mosaz, ti-
tan, bronz, sklo, keramika, beton atd. Sila této metody déleni materidlu spocdivéa taktéz
ve vypalovani slozitych tvarl s nerovnymi hranami. Spole¢nost EKOMONT taktéz dis-
ponuje metodou laserového vypalovani, avSak vliastni laser o mensim vykonu nez pod-
nik AX.

VYPRACHTICKY s.r.o.

Jednd se o spolelnost, kterd vznikla v roce 1992, kromé strojirenské vyroby se zabyva
taktéz zdmecnickou vyrobou. Ve strojirenské vyrobé vyuzivaji pouze metodu tepel-
ného déleni laserem. Laser, ktery spole¢nost vlastni je malého vykonu a 80 % kovovy-
roby je uréené pro vlastni zdmecnickou vyrobu. V porovnani s podnikem AX se navic
zabyva lisovadnim, vysekdvanim a svarovanim.

Nasledujici tabulka zobrazuje vyuzivané technologie jednotlivych konkuren&nich spo-
le¢nosti v porovndni s podnikem AX.
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EKOMONT

VyuZivané Tvarpal ) VYPRACH-
. AX s.r.o. Ferona a.s. Holding .
technologie S.r.o. TICKY s.r.o.
S.r.0.
Plazmové vy-
. . v v v v X
palovani
Acetylenové
yIenove v v v v X
vypalovani
Laserové vy-
= v v X v v
palovani
Vypalovani
vodnim pa- X X X v X
prskem
Vysekavanf X X X X v
Lisovani X X X X v
Gravirovanf v v neuvedeno v v
Ohybanf v neuvedeno | neuvedeno v v
Brousenf v neuvedeno v v v
Svarovanf neuvedeno | neuvedeno v neuvedeno v
Tryskani X X v X X
Vrtanf neuvedeno | neuvedeno X neuvedeno neuvedeno
Lakovani X neuvedeno neuvedeno | neuvedeno X

Tabulka 17: VyuZivané technologie konkurentd, Zdroj: Vlastni zpracovani

Porovnanf nakladd, ¢istého obratu a EATu konkurencnich spolecnostf

Nasledujici text pojedndva o nakladech, ¢istém obratu a EATu konkurencnich spolec-
nosti v porovnanis podnikem AX ve sledovanych obdobich od roku 2016 do roku 2018.
Do doby psani DP nebyly k dispozici Gdaje pro rok 2019.

Pro tyto Ucely byla spole¢nost Ferona a.s. vyfazena. DOvodem je, Ze spole¢nost Ferona
je korporatni akciovou spole&nosti s rozsdhlou plsobnosti po celé CR, kterd je z hle-
diska nakladd, Cistého obratu a zisku s podnikem AX a ostatnimi konkurenénimi spo-
le¢nostmi nesrovnatelnou. Podnik AX Ize porovnavat pouze se stfediskem spolecnosti
Ferona, které se nachdazi v Hradci Krdlové, toto stredisko viak nema vlastni Géetnictvi.

Veskeré Udaje jsou prevzaty z vykazU jednotlivych spole¢nosti, dostupnymi na portélu
justice.cz. Vysledky jsou zobrazeny v nasledujicich tabulkdch a grafech v tis. K¢,
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V tabulce ¢. 13 Ize vidét porovnani nakladd pro jednotlivé sledované roky.

Porovnanf nakladd
_ 2016 2017 2018
(v tis. K&
AX S.1.0. 47 566 53 140 55 935 \

= Tvarpal s.r.o. 31 656 38 603 33 906
e 3 EKOMONT Hol-
o £ , 24077 42 474 49 333
B ding s.r.o.
c 9 VYPRACHTICKY
g & c o 8229 15012 52151

Tabulka 18: Porovnani nakladd s konkurencnimi spolecnostmi, Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro lepsi pfehlednost je vyvoj nakladd od roku 2016 do roku 2018 graficky znazornén:

Porovnani naklad (v tis. K¢)
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mAXs.r.o. mTvarpals.r.o. mEKOMONT holding s.r.o.
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2018

VYPRACHTICKY s.r.o.

Graf 1: Vlyvoj ndklad konkurencnich firem, Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu je patrné, ze naklady podniku AX za posledni 3 sledované obdobi rostly, a to
zejména mezi rokem 2016 a 2017. U konkurence, konkrétné u firmy EKOMONT holding,
a predevsim u firmy VYPRACHTICKY, Ize b&hem pozorovanych let taktéZ pozorovat rist
nakladd. Mirny pokles nakladd v poslednich letech vykazuje firma Tvarpal, zaroven
v roce 2018 mé naklady nejnizsi. Nejvyssich ndklad( béhem vsech sledovanych let do-

sahuje podnik AX.
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Tabulka ¢. 14 zobrazuje porovnanf Cistého obratu vsech konkurenénich spole¢nosti pro
jednotlivé sledované roky.

Por anf Cistéh rat
oovnanlc.lse o obratu 2016 2017 2018
(v tis. K&)
AX s.r.o. 47 755 54 357 56 874
= Tvarpal s.r.o. 31876 37 451 33589
O
o) EKOMONT Hol-
o c _ 25182 51270 55112
29 ding s.r.o.
c 9 VYPRACHTICKY
g & o 8 364 15 095 55 203

Tabulka 19: Porovnani Cistého obratu s konkurencnimi spole¢nostmi, Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro prehlednost je vyvoj Cistého obratu od roku 2016 do roku 2018 taktéz graficky zna-
zornén:

Porovnani Cistého obratu (v tis. K¢)
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mAXs.r.o. MmTvarpals.r.o. ®EKOMONT holdings.r.o. VYPRACHTICKY s.r.o.

Graf 2: Vyvoj Cistého obratu konkurencnich firem, Zdroj: Vlastni zpracovani

V grafu 2 lze vidét, ze Cisty obrat podniku AX za posledni 3 sledované obdobi stale
roste. Stejné tak u dalsich dvou konkuren&nich firem. U firmy Tvarpal doslo mezi rokem
2017 a 2018 ke snizenf ¢istého obratu. Zajimavy je posledni meziro¢ni nardst obratu
firmy VYPRACHTICKY, kde se obrat (stejné& jako néklady) rapidné zvysil. Podnik AX v po-
rovnani s konkurenci dosahuje nejvyssiho Cistého obratu béhem vsSech sledovanych
obdobich.
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Ndsledujici tabulka porovnava Cisty zisk s konkurencnimi spole¢nostmi v jednotlivych

letech.
Porovnani EATu
) 2016 2017 2018
(v ti. K&
AX s.r.0. 189 1217 | 939

2 5 Tvarpal s.r.o. 220 -1 152 -317
' & | EKOMONT Hol-
o < , 1 105,12 8 795,88 577857
S 9 ding s.r.o.
S 8 | VYPRACHTICKY
2 @ “ o 135 83 3052

Tabulka 20: Porovnani EATu s konkurencnimi spolec¢nostmi, Zdroj: Vlastni zpracovani

Grafické zndzornéni vyvoje EATu od roku 2016 do roku 2018:

Porovnani EATu (v tis. K¢)
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mAXs.r.o. MTvarpals.r.o. ®EKOMONT holding s.r.o. VYPRACHTICKY s.r.o.
Graf 3: Vyvoj EATu konkurencnich firem, Zdroj: Vlastni zpracovani

Poslednim sledovanym ukazatelem je ¢isty zisk. U vSech sledovanych firem lze pozo-
rovat meziro¢ni rlst i pokles. Firma Tvarpal dokonce v poslednich dvou sledovanych
obdobich dosahuje zdporné hodnoty EATu, vykazuje tedy ztratu, ta ma vsak priznivy
vyvoj. Podnik AX v porovnani s ostatnimi ziskovymi konkurenénimi spole¢nostmi vy-
kazuje nizké hodnoty Cistého zisku. DOvodem mohou byt vysoké provozni i finanénf
naklady a hrazené dané.
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Konkuren&ni spolecnosti prodavajici technologické zafizeni

e FRONIUS Ceska republika s.r.o.
e ESAB VAMBERK s.r.o.

e Migatronic CZ a.s.

e EWM HIGHTEC WELDING s.r.o.

Konkurencnf Sidlo/obchodnf

) i Webova stranka Pocet zaméstnancl
firmy zastoupeni
FRONIUS Cesk& L . 360
. Hradec Kralove www.fronius.com
republika s.r.o. (z roku 2018
ESAB VAMBERK >
s.r.o., ¢len kon- Vamberk www.esab.cz
(z roku 2017)
cernu
Migatronic CZ _ . . 19
Teplice www.migatronic.com
a.s. (z roku 2018)
EWM HIGHTEC o 285
Jirikov WWW.ewm.cz
WELDING s.r.0. (z roku 2017)

Tabulka 21: Konkurencni firmy technologickych zafizeni, Zdroj: Vlastni zpracovani

FRONIUS Ceska republika s.r.o.

Spolecnost FRONIUS je celosvétovou technologickou jednickou, kterd nabizi inovativni
vyrobky s nejmodernéjsi technologii svafovani. Nabizi rozsahly sortiment svarovacich
zdrojU a je poskytovatelem kompletnich feseni, systémovym vyrobcem a jedinym do-
davatelem svarovacich systémd pro vsechny obory. Obchodni zastoupeni ma také v
Hradci Kralové.

ESAB Vamberk s.r.o., ¢len koncernu

Spolecnost ESAB Vamberk jako soucast nadnarodni skupiny vznikla v roce 1997 se sid-
lem ve Vamberku. Jednd se o vyrobce a dodavatele fezacich a svarovacich zafizeni a
pfidavnych svarovacich materidld. Spolec¢nost nabizi svym zdkaznikdm rozsahly sorti-
ment produktl a sluzeb témeér pro vSechny fezaci a svarovaci procesy a aplikace. Ma-
tefskou spole¢nosti celé skupiny je Colfax Corporation.

Migatronic CZ a.s.

Migatronic CZ je akciovou spolecnosti, kterd se jiz 28 let zabyvd ndkupem, prodejem a
servisem svarovaci techniky. Sidlo spolecnosti se nachazi v Teplicich.
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EWM HIGHTEC WELDING s.r.o.

Spole¢nost EWM HIGHTEC WELDING je od roku 1994 jednak vyrobcem elektronickych
komponent( pro svafovaci pfistroje, tak i samotnym vyrobcem svarovacich pristrojd.
Konkurendni sila svafovacich pfistrojd spociva ve 100% kvalité, kterou spolecnost ga-
rantuje svym zakaznikGm na zakladé elektrickych ¢i pohledovych zkousek a vystupni
kontroly jakosti.
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4 Teoreticka zakladna

Tato kapitola tvofi teoretickou zdkladnu pro nadvrhovou ¢ast diplomové prace. Jeji sou-
Casti je popis rozsdhlého konceptu Controllingového fizeni. Pro jeho pochopeni je
v Uvodni ¢asti této kapitoly vysvétlena jeho podstata, funkce a postupny vyvoj sméfu-
jici od klasického ke controllingovému pojeti fizeni podniku. O controllingovém fizeni
véetné popisu zakladnich prvkd fizeného systému pojednava podkapitola druhd. Na
tento pfistup navazuje konvergenéni controllingovy koncept (KCK), ktery je podrobné
popsan véetné vsech jeho urdujicich hledisek. V ndsledujici podkapitole je dikladnéji
vysvétleno prvotni hledisko KCK Cilovost, a to v kontextu strategického fizeni, které je
zdkladem pfifizeni celého podniku. Soucéasti podkapitoly pojedndvajici o strategickém
fizenf je stru¢na charakteristika mise, vize, strategickych cil( a strategie, jejichZ formu-
lace je pro efektivni fizeni podniku zdsadni. V souvislosti s H1-KCK (Cilovost) je vy-
znamné vyuziti mapy cild tak, jak je soucdsti metodologie BSC, a které je vénovéna
samostatnd podcast teoretické zakladny. Tato diplomové prace klade dlraz na IBPc -
integracni fizeni podniku zalozeném na procesnim a ¢innostnim fizeni. Teoreticky vy-
klad tohoto pfistupu k fizeni podniku je soucasti paté podkapitoly. Ndsleduje podka-
pitola fizeni ndkladd, jejiZz soucasti je ¢lenéni naklad(, provozni rozpocty, kalkulace na-
kladl na produkty a vicestuprnovy prispévek na Uhradu. Zavér teoretické zakladny po-
jednava o controllingovém fizeni investi¢nich projektd a jejich hodnoceni v rdmci fi-
nanc¢niho controllingu.

4.1 Controlling jeho podstata, funkce a vyvoj

Z ekonomické teorie a praxe stéle vice vyplyva potreba rozvijet a rozSifovat nové me-
tody fizeni, pfi¢emz jejich hlavnim cilem je zajisténi dlouhodobé prosperity a Uspés-
nosti existence podniku. V této souvislosti se ¢astokradt pouziva pojem controlling. Ob-
vykle se controlling chape zejména jako kontrola, avSak je ddlezité ho chdpat ve
smyslu fizeni. Kontrola je pouze jeho nezbytnou soucasti. Pojem controlling nema jed-
notné prijimanou definici a ndzorova nejednotnost autord spociva v jeho chdpani. Na
jedné strané se jednd spiSe o funkci fizeni, na druhé strané o novou filozofii a kvalitu
fizeni (Synek a kolektiv, 2011, s. 414).

Dle Rolfa Eschenbacha je chdpdni pojmu rozdéleno do dvou jazykovych oblasti, kte-
rymi jsou angloamericka a némecka. V angloamerické nauce controlling pfedstavuje
vedle pldnovani, organizovani atd. stéZejnf funkci managementu. Rizeni podniku jako
systému, ktery ma manazer pod kontrolou, je vyznamnou Ulohou managementu.
V americkém pojeti controlling tomuto vychodisku odpovidd a méli by se jim zabyvat
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prislusni pracovnici na vSech stupnich podnikové hierarchie. Z toho vyplyvd, Zze se ne-
jednd priméarné o ¢innost controllerd. Je-li controlling Uspésné zavedeny, pomahé roz-
pozndvat odchylky od pldnu vcetné jejich odstranéni managementem. V némecky
mluvicich zemich je controlling rozc¢lenén do tfi nejdlezitéjsich interpretacnich vzor(
— controlling jako porovnani skute¢nosti od planu, controlling jako jednota pldnovani
a kontroly a posledni controlling jako ovliviiovani chovani. N&ktefi autofi zvolili anglo-
americké pojeti controllingu, vétsina némeckych autorl vsak controlling koncipuje
z funkéniho hlediska, pficemz controller je pomocny orgdn managementu poskytujici
sluzby, popfipadé je sém nositelem funkce controllingu. (Eschenbach a kolektiv, 2004,
s.77-79).

Mezi nejvystiznéjsi definice Ize uvést nasledujici.

e Dle P. Horvatha: ,Controlling je nastroj fizeni, ktery ma za tkol koordinaci plano-
vani, kontroly a zajisténi datové zaklady tak, aby se plsobilo na zlepseni podni-
kovych vysledkd.” (Kral a kolektiv, 2018, s. 29)

e Definice Manna a Mayera: ,Controlling je systém pravidel, ktery napomahda do-
saZeni podnikovych cilll, zabrariuje pfekvapenim a vcas rozsvécuje Cervenou,
kdyZ se objevi nebezpedi vyZadujici v fizeni pfislusna opatreni.” (Kislingerova a
kolektiv, 2008, s. 57)

e Controlling, podle knihy The Controlling Concept: Cornerstone of Performance
Management, je ,funkce, kterd integruje procesné zalozené aspekty systému

fizeni a témata méreni vykonnosti a manaZerského Ucetnictvi.” (Horvath &
Partner, 2019, str. 2)

Vyznam pojmu ,controlling” je ddlezité vnimat spiSe jako systém fizeni, nikoliv jako
provadéni kontroly. Havlicek uvadi, Ze v procesnim fizeni podniku ¢innost pldnovani
nazyvame jako management, vyhodnocovani a fizeni rizik jako controlling. V nejobec-
néjsiroviné lze controlling povazovat za nastroj, jehoz smyslem je zvysit G¢innosti sys-
tému fizeni. Toho lze docilit nepretrzitym srovnavanim skutecného pribéhu podnika-
telského procesu s oCekdvanym stavem, vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci cilG.
Tomu odpovidd i vy$e uvedend definice propagatora P. Horvatha. (Krdl a kolektiv, 2018,
s. 29; Havli¢ek, 2011, s.13)

Controlling je stale jesté v relativné rychlém vyvoji, ktery se pfizplsobuje neustéle se
meénicim podminkdm i poZadavkdm pri fizeni. Je vice komplexnéjsi, integrovanéjsi, a
tim i vice prinosnéjsi pro fizeni vSech podnik{ a instituci jeZ je soucasti. Tato skutec-
nost je jednim z ddsledkl toho, Ze pojem Controlling nenf dnes jednoznacné interpre-
tovan.

Dalsi souvisejici pri¢ina nejednotné definice Controllingu mdzZe spocivat v Ucelovosti,
respektive U¢elovym zamérenim na kritické faktory fizeni, které jsou v organizacich
rlizné. OdlisSnost organizaci vtomto pojeti mdze byt velmi zdsadni a controllingu po-
skytuje schopnost pruzného pfizplsobovani se pozadavkim fizeni, tedy schopnost
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neustdlého vyvoje. Z tohoto divodu se Ucelovost fadi mezi jeho silné stranky. Neustale
zmeény uvnitf podniku i jeho okoli zplsobuji, Zze Zddny systém fizeni nemQzZe byt zcela
perfektni a Uplny. Mezera, kterd vznikd mezi potfebou fizeni a realitou lze redukovat
controllingovymi principy, postupy, pravidly a nastroji. Schopnost controllingu vyvijet
se, pruznost controllingovych postupl a principl a Uclelové vytvareni systému fizeni
podle cill podniku a charakteru kli¢ovych podnikovych proces( jsou podstatné faktory
pro tvorbu kazdé jedine¢né podnikové controllingové aplikace systému fizeni, kterd je
navrzena pro konkrétni produkty, procesy, ¢innosti a zdroje podniku. To miZze byt za-
sadni pro vybudovani Uspésného podniku. (Zraly, 2018, s. 9-10)

Pocatky controllingu sahaji az do konce 19. stoleti. Controlling je mozno vysledovat u
vyrobnich a dopravnich podnikd ve spojenych statech americkych, kdy prvotni naplinf
¢innosti controllerl byla sprava financnich zalezitosti. Postupné byly pridavany dalsi
Ukoly, jako je pldnovéani a poradentstvi. V Evropé se prosazuju od 50. let minulého sto-
leti. (Synek a kolektiv, 2011, s. 415)

Nasledujici text popisuje zdkladni etapy vyvoje controllingu. Kazda etapa i stddium je
vymezeno obdobim a stru&nou charakteristikou. Casové vymezeni je rdmcové, nebot
nékterd starsi staddia pretrvavajiiv dalsSim obdobi, a to v pfipadé, Ze jsou bud vedenim
podniku uznavany, respektive jsou presvédceny o jejich pfinosnosti, nebo neznaji nové
moznosti (Kral a kolektiv, 2018, s. 30-33; Zraly, 2011, s. 10-11):

e Controlling jako jedna z funkci klasického fizenf, kdy vedle planovani, organizo-
vani atd. tvofi ndplf managementu. Tato funkce spocdivala v porovnani a vy-
hodnoceni odchylek mezi planovanymi a skute¢nymi hodnotami. Kromé sa-
motného vyhodnocovdni odchylek, bylo nezbytné hledani pficin, které od-
chylku zpdsobily. Na zdkladé toho, je mozné pfriciny eliminovat ¢i ¢astecné
omezit, popfipadé i podpofit, maji-li pozitivni dopad.

e Rozsitenf pojeti controllingu o oblast informaci, nejprve o podrobnéjsi ex-post
analyzu odchylek skute¢nosti od planu. Analyza byla velmi uzitecnd, a proto se
velmi rychle zacala aplikovat na vsech stupnich fizeni v podniku. Jednd se o
obdobi spojené s hledanim vhodné kombinace informaci a vytvareni prirezo-
vych informaci ke zkvalitnéni rozhodovani, pricemz informace pochazely z mi-
nulosti, tedy o tom, co jiz nastalo (ex-post informace), byly pfedevéim hodno-
tového (finan¢niho) charakteru a mély kontrolni funkci. Slouzily jednak k vyhod-
nocovani odchylek, tak i umoznovaly spojit je s vedoucimi pracovniky, ktefi jsou
za vzniklé odchylky zodpovédni. V turbulentni dobé ex-post informace, které
byly pouze finan&niho charakteru, byly pro fizeni podniku nedostacujici. Zacalo
se tedy zamérovat na budouci smérovani podniku.

e Dalsietapaje oznacovdna jako rozsifenfinformacni podpory fizeni na podklady
ex-ante, konkrétné na ex-ante informace. | tento pfistup byl postupem casu
rozSifen na vsechny Urovné fizeni a controlling se zacal vyznalné spojovat
s pldnovanim.
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e Ex-postiex-ante prlrezové informace, které byly ¢asto typu ad-hoc (pro jed-
noradzové akce nebo rozhodnuti) a pravidelné zpracované daly pocatek tzv. re-
portingu, ktery je soucasti controllingu dodnes. Mezitypické atributy controllin-
goveé zaméreného reportingu patfi kromé Gcelovosti, taktéZz napf. aktudlnost,
srozumitelnost, stru¢nost a propojenost s ndvaznymi informacemi. Mimo jiné
kvalitni reporting se vyznacuje integraci financnich informaci s kvalitativnimi Ci
naturdlnimi.

e ZdUraznéni role controllingu o doplnéni systému fizeni, jenz je vysledkem
prace hlavnich predstaviteld controllingové oblasti, P. Horvatha a R. Eschenba-
cha. P. Horvath klade dCraz na pldnovani a koordinaci v podnikovém fizeni s ci-
lem zvysit miru integrace v systému rizeni, ddslednéjsi pochopeni filosofie con-
trollingu, vySsi miru specializace a decentralizace a také rozvoj controllingo-
vych postupd a nastrojl, véetné softwarovych. Do popredi se dostdva zejména
role controllerd, ktefi se postupné presouvaji z role spolutvircd rozhodnuti do
pozice fidici, kterd je odpovédna za zajisSténi samotné realizace rozhodnuti. R.
Eschenbach dodéava, Ze orientace na cile a pfizplsobivost jsou pfedpoklady pro
podporu flexibilnosti a rychlosti rozhodovani.

e Controllingové principy, pravidla, postupy a nastroje se jevi jako klicové pro cely
systém fizeni podniku. Soucasny vyvoj smérfuje ke controllingovému pojeti fi-
zenf podniku. Pfikladem tohoto pfistupu je konvergencni controllingovy kon-
cept (KCK), ktery je jednak vhodnym ramcem systému fizeni podniku, tak i vy-
mezuje smeérovani pro budouci obdobi.

Ve V4

4.2 Controllingové fFizeni a zakladni prvky Fizeného sys-

tému

Controlling nemd jednotné prijimanou interpretaci, nebot jednotlivé aplikace a pfi-
stupy se neustdle vyviji a jeho zdbér se rozsifuje az k samotnému pojeti controllingové
fizeni. Jednéd se o dlrazné fizeni, které je spojené s flexibilnim planovanim a d(sled-
nym vyhodnocovanim smérujici k dosazeni ndlezité vykonnosti podniku méfenou kla-
sickymi ukazateli. Finan¢ni vykonnost Ize méfit ukazatelem EVA, dEVA, dCF apod. Mezi
nefinancni ukazatele vykonnosti patfi napfriklad produktivita nebo vyuziti kapacity. Za-
kladem pro controllingové pojeti fizeni je jednoznacna identifikace prvk( &i entit sys-
tému fizenivcetné vzajemnych vazeb. Chybi-li patfi¢na strukturalizace a usporaddanost
systému fizeni, neni mozné controllingové fizeni uplatnit. (Zraly, 2018, s. 20-22)

Podnikové fizeni zahrnuje dvé casti, které musi byt navzajem propojeny.
Jedné se o:

vécné — technické
financni — ekonomické
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Podnik je finan¢ni aktivum, ktery musi pfindset vyssi hodnotu, nez kolik sdm spotfebo-
vava. Souhrnnym méfitkem Uspésnosti fizeni je vykonnost, kterd udadva hodnotu pod-
niku. Pro dosazeni vzdjemné propojenosti obou ¢asti podnikového fizeni, a tedy do-
sazeni zadouci vykonosti podniku, se doporucuje vyuZiti controllingovych principC a
postuptl, které maji na integraci podstatny vliv. Usporddanost a Gcelova integrace sys-
tému fizeni je dUlezitym predpokladem pro dosazeni uréené vykonnosti a jednim
z hledisek KCK (Konvergencéni controllingovy koncept). Podrobné&ji viz podkapitola
4.1.2. Mezi zakladni prvky (entity) podnikového systému fizeni dle Zralého patfi:

e Produkty
e Procesy

e Cinnosti

e /droje

e Projekty

e Utvary

e Funkénioblasti

Vymezeni jednotlivych entit je podminkou aplikace controllingového pfistupu k fizeni.
Dllezité je jejich hierarchické usporadani, kdy prvotni jsou produkty, protoze jediny
vytvari v podniku trzby (vynosy). Produkty zahrnuji jakékoliv vykony, vyrobky a sluzby,
rozhodnuti o nich je zdsadni, nebot se od nich odviji rozhodnuti o dalsich entitédch sys-
tému fizeni. (Zraly, 2018, s. 20)

Podnikové procesy chapeme jako objektivné pfifazenou posloupnost cinnosti. Tyto
ginnosti jsou provddéné za Uc¢elem dosazeni urcitého cile. (Repa, 2012, s. 15) Procesy
se podileji na dosazeni podnikovych cill prostfednictvim organizacni struktury. (Synek,
Kislingerovéa a kolektiv, 2010, s. 157). Prostfednictvim podnikovych produkénich pro-
ces(, popripadé autonomnich produkénich ¢innosti vznikaji produkty. Pro fungovani
produkénich proces a ¢innosti existuji i podptrné ¢ pomocné procesy (¢innosti). Ty
jsou velmi ¢asto zabezpecovdny externim ndkupem. Nékdy jsou externé obstardny i
samotné produkéni ¢innosti. (Zraly, 2018, s. 20) U procest ma zasadni roli ¢as. O pro-
cesech Ize tedy hovofit jako o ¢asové posloupnosti ¢innosti. (Repa, 2012, s. 15)

U¢elova souslednost ndvaznych &innosti vytvaii procesy. Cinnosti tak predstavuji prvky
procesd, ale také dalsich entit podnikové fizeni, jako jsou projekty, Utvary a funkéni ob-
lasti. (Zraly, 2018, s. 20) Jednotlivé ¢innosti jsou vykondvané v uréitém case a je tedy
mozné je vzdy na ¢asové ose uspotadat do jednoznaéné posloupnosti. (Repa, 2012, s.
15) Dle Carda a Kunstové &innost pfedstavuje jeden logicky krok procesu. Cinnosti Ize
délit na manualni a automatizované. Manudlni ¢innosti jsou uskutec¢fiovany bez pod-
pory IT, automatizované naopak probihaji s Ulasti nebo bez Ulasti uzivatele.
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Workflow? ¢innosti vyZaduji lidské a/nebo pocitacové zdroje k zajisténi pribéhu pro-
cesu, v pfipadé, kdy jsou poZadovany lidské zdroje, je ¢innosti pfifazena tcastnikovi
workflow.” (Carda, Kunstovd, 2003, s. 58) Cinnosti jsou také spojeny s Ukoly, kdy z kazdé
¢innosti mdze vyplynout jeden nebo vice pracovnich Gkold.

K jednotlivym ¢innostem, pfipadné k procesdim jsou pfifazovany zdroje. Zdroje lze Cle-
nit na (Zraly, 2018, s. 20):

e lidské

e Hmotné

¢ Nehmotné
e Finandni

Lidské zdroje &i lidé v organizaci Ize rozliSovat na nékolika Urovni. Patfi tam jednotlivci,
skupiny ¢i tymy, organizacni Gtvary nebo celd organizace. (managementmania.com,
online, © 2011-2016) Hmotné zdroje predstavuji veskeré strojové vybaveni, které
slouzi k zajisténi reprodukce v podniku, dale zahrnuje budovy ¢i prostory véetné vyba-
veni, materidl, dopravni prostfedky apod. Nehmotné zdroje jsou charakterizovany
zejména patenty, licencemi, vyuzivanym softwarem, ale také vysledky vyvoje a vy-
zkumu, nakupovanymi sluzbami atd. Finanéni zdroje jsou nezbytnym predpokladem
pro zachovani funkénosti podniku. (Rac¢kova, Roubi¢kova, 2012, s. 167; Zraly, 2018, s.
20)

Zdroje taktéz slouzi pro vybudovani konkurenéni vyhody. Aby mohly tyto zdroje napo-
mahat k udrzitelnosti konkuren¢ni vyhody a vykonnosti podniku, musi splfiovat tzv.
VRIN rédmec, ktery klade pozadavek na to, aby zdroje byly hodnotné, vzacné, nenapo-
dobitelné a nenahraditelné. (is.mendelu.cz, e-knihovna)

Projekty jsou jednordzové akce slouZici jako podpora pInéni Ukold v rdmci ¢innosti
(procest) pro dosazeni uréitych cild v podniku. Slouzi taktéz pro inovaci produktd, ¢in-
nosti, zdrojd a pro dalsi Gcely. (Zraly, 2018, s. 21)

Utvary jsou prvky organizani struktury podniku. Organiza&nf struktura ¢aste¢né sou-
visi se strategil podniku a musi byt ,Sita na miru” na zdkladé situace urcitého podniku.
,Organizacni struktura definuje funkéni role a vztahy v podnikovych procesech.” (Sy-
nek, Kislingerova a kolektiv, 2010, s. 151) Je spojena prfedevsim s delegaci fidicich pra-
vomoci a odpovédnosti za zdroje. Utvary, jeZ jsou soucasti organizaéni struktury, Ize
oznacovat také napriklad jako stfediska, oddéleni, provozy nebo dilny. (Zraly, 2018, s.
21)

2 Workflow predstavuje efektivni ndstroj pro praktické fizeni podnikovych procesd. (Carda, Kunstovd, 2003)
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Organizacni struktura mGze byt ¢lenéna do tzv. funkénich oblasti. Funkéni oblasti je
napf. Prodej, Nadkup, Vyroba, Vyvoj apod. Zaroven plati, Ze procesy jsou obvykle vyme-
zeny pres vice funkénich oblasti. TaktéZz mohou zasahovat do vice podnikovych Gtvarg.
(Zraly, 2018, s. 21) Funkéné specializované organizacni jednotky jsou odpovédné za
pInéni konkrétni funkce a maji tomu prislusnou pravomoc. (Synek, Kislingerova a ko-
lektiv, 2010, s. 151)

Ndsledujici schéma zobrazuje vzdjemné vazby jednotlivych entit fizeni podniku.

(vykony)
o~
o S
vary +
Crrocesy <=0 TP <-O-=>

0 .07

C®

Obrazek 3: Entity a struktura fizeni podniku, Zdroj: Zraly, 2018, s. 21

Toto schéma slouzi pro vysvétleni interakce mezi jednotlivymi typy podnikovych entit
a je jednim ze zdkladnich schémat pro tvorbu systému fizeni podniku. Nezbytné je
zameéreni se na vzajemné klicové integracni vazby, které zabezpecduji soudrznost sys-
tému fizeni a formuji predpoklad pro fizeni vykonnosti podniku. Podminkou integro-
vaného systému fizeni je funkénost klicovych integracnich vazeb tzn. zména v jedné
entité sméruje k odpovidajicim zméndm v navazujicich entitdch. Usporddany systém
fizeni do pfehledné struktury, kterd je tvofena zékladnimi typy entit (produkt, proces,
¢innost, projekt, Gtvar, zdroje, funkéni oblasti a jejich vazby) je pozadavkem aplikace
KCK (Controllingovy konvergenéni koncept), podrobnéji viz podkapitola 4.3 této prace.

UstFedni postaveni maji ¢innosti, které v systému fizeni vystupuji jako autonomni en-
tity nebo jsou soucdsti proces(. Tvori ndplni Utvarl a funkénich oblasti a jsou pfimo
pfifazeny ke zdrojdm. Vzhledem ke zdrojdm, je toto pfifazeni v fizeni podniku preva-
zujici vazbou. Stim je spojen pfistup Activity Based Costing (ABC) ¢i Activity Based
Management (ABM), ktery se zaméfuje na c¢innosti (aktivity), ze kterych sestavuje
funkéni systém fizeni. (Zraly, 2018, s. 21-22)

4.3 Konvergencni controllingovy koncept

Pfi inovaci podnikového fizeni je nezbytné postupovat tak, ze dojde k podstatné
zméné koncepce podnikového fizeni. Jednd se o zménu, kterd akceptuje porad roz-
sahleji prijimané controllingové zdsady bezprostfedné jako vychodiska podnikového
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systému fizeni. R&mcem pro zménu mUze byt konvergencni controllingovy koncept
(KCK). KCK urcuje hlavni hlediska, kterd shrnuji podstatné principy a nastroje controllin-
gového pfistupu k fizeni podniku a kterd musi byt dodrzovana pfi ndvrhu a fungovani
systému fizeni podniku. Ma-li podnik dosahovat uréené vykonnosti je nezbytnd i jejich
recipro¢ni provdzanost. Na zadkladé sedmi zdkladnich skupin hledisek, Ize postupovat
jednak pfi podstatnéjsiinovaci systému fizeni, tak i pro kazdodenni fizeni podniku. KCK
lze tedy povazovat za vhodny rdmec pro zvazovani béznych rozhodnuti, tak aby tato
rozhodnuti byla v souladu s cili podniku a smérovala k jejich napIlnéni. Zjednodusené
Ize hlediska (H) KCK oznadit ndsledovné (Zraly, 2018, s. 13-14; Kral, 2018, s. 33):

e (H1) Cilovost

e (H2)Usporadanost aintegrace

e (H3)Pldnovani

e (H4) Vyhodnocovani

e (H5)Manazerské nastroje

e (H6) Standardizace a formalizace
e (H7)Ucenise a motivace

Nésledujici text popisuje (vysvétluje) Gcel, ndpln a zaméreni jednotlivych hledisek KCK.

4.3.1 Cilovost

H1 - Cilovost klade d(raz na to, Ze priméarni postavenf pfi fizeni podniku majf cile, re-
spektive soustava cill. Cilovost znamena orientovat se na pInénf strategického cile a
jeho dil¢ich podnikovych cil(, a to prostfednictvim efektivniho fizeni podniku. To vyZa-
duje splnénf jednotlivych Gkold, které jsou odvozeny z cild a vedou k jejich zajisténi.
Zpravidla se vytvari strategickd mapa cild, kterd odrdzi skutecnost hierarchického
usporadani cilf, kdy pInéni dil¢ich cild vede k plnéni hlavniho strategického cile. V sou-
¢asné turbulentni dobé, kdy se méni podminky podnikatelského prostfedi, mize do-
chazet k Upravé strategického cile a tim i celého systému cild. Pokud dojde ke zméné
jakéhokoliv cile vyssi Grovné, musi dojit ke zméné v cilech jemu podfazenych. Respek-

tovani tohoto principu je vychodiskem rostouci flexibility v podnikovém Fizeni.

Pro Ukoly, k jejichZ plnéni dochéazi prostrednictvim innosti se vytvari seznam Ukold.
PInéni cild i Ukold je potfeba méfit pomoci piislusnych ukazateld (kritéri). Zpravidla
musi existovat pro kazdy cil i Ukol alespon jeden méfitelny ukazatel. Vhodnymi ukaza-
teli jsou v&cnd a hodnotova kritéria véetné jejich cilovych stavi (hodnot). Seznam
Ukoll pro pInéni cild shrnuje plan, jehoZ plnéni je nezbytné dlsledné sledovat, pro-
stfednictvim pravidelného vyhodnocovani pinéni cild (skute¢nosti) podle cilovych
hodnot pfislusnych ukazatelG (kritérii). Na vyhodnoceni pak navazuji nutna korekénf
rozhodnuti o eventudlnich dalsich akci pro spinéni Gkol(, tedy planu. Tato posloupnost
a integrace mezi cili, Ukoly, ¢innostmi a ukazateli pro méreni miry jejich pinéni véetné
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rozhodovani o provedeni ndpravnych opatrenich zndzorfuje tzv. controllingova linka
(spirdla). (Zraly, 2018, s. 14-15; Kral, 2018, s. 35)

4.3.2 Usporadanost a integrace

H2 — Usporddanost a integrace je oznaceni hlediska, které predstavuje vznik kli¢ovych
integracnich vazeb mezi zdkladnimi prvky podnikového systému fizeni. Jednd se o
zajisténi predevsim obsahové integrace, kdy vychozim predpokladem pro dosazeni
z&ddouci miry integrace v podnikovém systému fizeni, je jednoznacné definice a uspo-
fadanost jednotlivych entit (prvk() systému fizeni. Poté je mozné stanovit klicové ur-
Cujici vazby a to, jak uvnitr kazdé entity, tak zejména vazby mezi jednotlivymi entitami.

Klicové vazby v systému Fizeni Ize definovat jako: ,vzajemné ucelové propojeni uvnitr
jednotlivych entit a zejména mezi entitami, zamérené na dosaZeni fiditelnosti procest
a ¢innosti a tim i uréené vykonnosti (performance).”" (Zraly, 2018, s. 15, 90)

Ucelné propojeni entit systému Fizeni vytva¥ integrovany systém fizenf. Internimi
prvky jsou predevsim produkty, ¢innosti, procesy, Utvary, funkéni oblasti, popfipadé i
grace tvofi napfr. zdkaznici, dodavatelé, odbornd sdruzenf atd. Vyznamnou roli v con-
trollingové aplikaci maji taktéz vhodné zvolené manazerské nastroje (metody, tech-
niky, pfistupy, programové prostfedky apod.) Jelikoz se v podniku zpravidla vyuziva
vice manazerskych néastrojl, je nezbytné, aby jednak vyuzivaly konzistentni vstupni
data, ale také aby fungovaly propojené — formalini integrace.

Dosazeni integrace v podnikovém systému fizeni je primarné manazersky Ukol. Pred-
pokladem pro to, aby podnik byl fizen jako celek, je fungovani klicovych propojeni. In-
tegrovany systém fizeni je totiz takovy, jehoz kli¢ové vazby jsou funkéni (fungujici). To
se projevi zménami prvkd disledkem plsobeni zmény prvku (entity), kterd je s prvky
spojena, a na kterd pUsobi. Zaroven plati, Ze ¢im vice klicovych vazeb je funkénich, tim
je podnik fiditeln&jsi, respektive tim je vy$si mira integrace systému fizeni. (Zraly, 2018,
s. 14-15, 90; Kréal, 2018, s. 36)

4.3.3 Planovani

H3 — Pldnovani v obecné roviné chdpeme jako proces stanovenf cill a prostfedkd pro
jejich naplnéni. Jedna se o klicovou ¢innost fidicich pracovnik{ jiz od pocatku podni-
kani. Toto treti hledisko KCK zd(raznuje tvorbu navzajem propojené soustavy jednot-
livych dilcich plan(, tedy seznamu Ukol(, ktery se sestavuje pro kazdy dil&i cil. Zajisténi
propojeni jednotlivych pland je nezbytné pro fungovani podniku jako celku a vychozf
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podminkou pro existenci planové soustavy. Planovou soustavu Ize oznadit jako pod-
statny integraéni ndstroj fizeni podniku. Pldnovani je samo o sobé integracni ¢innosti,
coz vyplyvéa z jeho samotné podstaty, avsSak tvorba a fungovani celého systému je re-
lativné komplikovanéjsi. Musi se totiz tykat vSech podnikovych ¢innosti a jejich vazeb
k ostatnim prvkdm (entitdm) systému fizeni. Nejedna se pouze o zajisténi vztahl mezi
vécnymi a hodnotovymi parametry pldnové soustavy, ale taktéz mezi jejich rGznymi
arovnémi (podnikova, Utvarova, procesni, ¢innosti) a ¢asovymi Useky, pro které jsou
cile podniku stanoveny (strategické, ro¢ni, mési¢ni apod.). (Zraly, 2018, s. 16; Kral, 2018,
s. 36-37) Planovéa soustava musi taktéz respektovat nékolik pozadavky, jeZ jsou spo-
jeny s bé&znou strukturou a obsahem pland a urcuji je tyto faktory (Zraly, 2018, s. 16-
17):

e Plany predstavuji seznam Ukold, kdy pro kazdy Ukol se stanovi alespon jeden
meéritelny ukazatel. K pInéni Ukold dochazi prostfednictvim ¢innosti.

e Plany tedy urcuji, co je potreba ucinit, hovorime o vécné stradnce ¢innosti.

e Svécnou strdnkou ¢innosti je spojena financéni stranka. Je tedy zfejmé, ze vécné
a financni pldny musi byt vzajemné propojené, jednd se o tzv. vécné-finanéni
integraci.

e DUleZitd je taktéz ¢asova struktura planové soustavy ¢i ¢asova integrace, nebot
jednotlivé ¢innosti (procesy) na sebe navazuiji.

e Jednotlivé plany jsou rozdilné obsahem i strukturou pro rlizné typy entit, a to
v zavislosti na jejich postaveni v systému fizeni.

e Urcujicim faktorem je i podrobnost pland. Obecné plati, Ze denni nebo napf.
tydenni plany jsou podrobnéjsi nez souhrnné plany.

e Plany musi byt flexibilni, tedy schopné Upravy ¢i zmény, pokud se méni pred-
poklady, pro které jsou plany formulovany, pripadné pokud skute¢nost neod-
povidd pldnové predpoklddané skutecnosti. Stim je spojend i nutnost pravi-
delného vyhodnocovani plant. Disledné vyhodnocovani pland znamend evi-
dovat skutec¢nosti vzhledem k planovym ukazatelGm.,V controllingovém pojeti
fizenf je vyznam planovani, ve smysilu pribézné prace s cilovymi hodnotami, o
to vétsi Ze s controllingovym pfistupem je spojeno castéjsi a dlislednéjsi vy-
hodnocovani a zjistovani odchylek od Zadoucich hodnot. “

4.3.4 Vyhodnocovani

H4 — Vyhodnocovani je oznaceni hlediska, které je jednak soucasti planovani (H3), ale
také ma v controllingovych aplikaci své specifické postaveni. Kazdy plan je nutno prd-
béZzné vyhodnocovat a upravovat v pripadé vyznamnych odchylek, které vznikaji v za-
vislosti na zméné podminek v podnikatelském prostredi. V rdmci hlediska H4 — vyhod-
nocovani se vsak nejednd jen o vyhodnocovani odchylky skute¢nosti ukazatell od je-
jich planové hodnoty, ale taktéz o dlisledné vyhodnocovani informaci, které jsou pfi-
praveny pro manazerskd rozhodovdni o ndpravnych opatfenich. To je spojeno

159



s rozhodovaci, fidici roli controllingu, pficemz jeho Gkolem neni pouze informaci zjistit,
ale také vyhodnotit a na zdkladé toho provést rozhodnuti o vhodnych opatrenich. Tato
opatfeni by méla vést nejenom k ndpravé nezddouci soucasné situace, ale také k pred-
chézeninezddoucich stavd v budoucnosti. (Zraly, 2018, s. 17)

Dle knihy manazerské Ucetnictvi Ize hovofit o tfech velmi akcentovanych atributech
vyhodnocovéani. Za prvé je vyhodnocovani uskute¢riovano v kratkych intervalech s pra-
béznou pfipravou. Za druhé je vyhodnocovani provddéno v rdmci systému vzajemné
souvisejicich kritérii, a konecné za treti je spojeno s pfipadnou korekci vedouci k dosa-
Zzeni pozadované cilové hodnoty ukazatell véetné realizace tohoto opatreni. (Kral,
2018,s.37)

Soucasti efektivniho vyhodnoceni je taktéz posouzeni metodiky vzniku kazdé zasadni
relevantni, adekvatni a UpIiné informace s dostatecné vypovidaci schopnosti. S pravi-
delnym vyhodnocovanim je spojeno i fungovani celého systému fizeni. Soucasti je
také posouzenivyznamnosti a pfinosu vyuzivanych manazerskych nastrojd. Mimo jiné
vysledky vyhodnoceni maji vliv fakticky na véechny hlediska KCK. (Zraly, 2018,s. 17)

4.3.5 Manazerské nastroje

H5 — Manazerské nastroje je pojmenovani hlediska, které fika, ze zdsadni zalezitosti
v kazdém systému fizeni je vybér a aplikace vhodnych manazZerskych nastrojl, které
lze pro fizeni vyuzit. Jednd se o klicovou ¢innost pro veskeré oblasti podnikového Fi-
zeni. Ve vybéru je vhodné uprfednostnovat takové manazerské nastroje, které maji vice
integracnich atributd a mohou pfispét k pinéni cild a Ukold. Z tohoto dlvodu je ne-
zbytné znat kromé jejich vychozich charakteristik, také integracnf charakteristiky. Tyto
charakteristiky jsou urcujici vramci miry pfinosu aplikace manazerskych ndstrojd
v podnikovém fizeni a schopnosti vytvoreni integrovaného celku. Manazerskym néa-
strojem mUzZe byt urcitd metoda, technika, pristup nebo postup se softwarovou pod-
porou nebo bez ni. Manazerskym nastrojem mudZze byt i samotny programovy nastroj.
Souhrnné rfeceno jakdkoliv metoda, technika &i ndstroj, ktery prinasi urlity efekt a ktery
mohou fidici pracovnici pouzit pfi své fidici ¢innosti. Zadroven plati, ze za vhodny ndstroj
lze oznacdit ten, ktery vede k evidentnimu pfinosu na zékladé predem uskutecnéné
analyzy jeho aplikace a ndsledné verifikaci vyhodnoceni (H4). (Zraly, 2018, s. 17-18; Kral,
2018, s. 38)

V controllingovych aplikaci fizeni podniku existuje velky pocet rlznych manazerskych
nastrojd. Pro lepsi orientaci v nich je vhodné jejich rdmcové ¢lenéni. Manazerské na-
stroje Ize v obecné roviné ¢lenit na metodické manazerské nastroje a na technické na-
stroje. Néstroje technického charakteru predstavuji predevSim prostredky
IT-podpory, které bud jsou pfimou podporou urlité metody nebo pfistupu, pripadné
jen podplrnym néastrojem. Metodické manaZerské ndstroje predstavuji jakékoliv
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metody, metodologie, normy, pravidla a postupy. Pro Ucely této diplomové préace je
metodickému manazerskému néstroji Procesnf pfistup, vénovana Sestd kapitola této
prace. (Zraly, 2018, s. 61-62)

4.3.6 Standardizace a formalizace

H6 — Standardizace a formalizace; Standardizace fidicich postupl znamena stanovenf
zdvaznych nebo doporucenych pravidel a postup@ pribé&hu procesi, ¢innosti, a to ve
formé& smérnice, normy, pokynu nebo pfedpisu. Ty urcuji, co a jak je nutno vykonat,
kdo mé& dany Ukol plnit a jak jsou rozdéleny odpovédnosti. Vytvoreni standardd fidicich
postupl je velmi dllezitou soucasti podnikového fizeni. Pomoci nich se také uréuji
terminy a dalsi okolnosti, popripadé dlsledky ¢innosti, ale i forma prlbéhu postupu a
jeho dokumentace. Standardizace procesd a ¢innosti, véetné zplsobu jejich fizenf je

velmi vyznamna. Za podstatné dlvody lze oznacit napfiklad:

e Standardizace postupl vede k jednotnému postupu ve vSech Fidicich ¢innos-
tech ¢i procesech.

e Standardizace umoziuje integrovat ndvazné nebo souvisejici postupy.

e Standardizace vytvari nejlepsi postup.

e Standardizace dovoluje preventivni, béznou i nadslednou kontrolu a vyhodno-
ceni efektivnosti daného postupu.

e Standardizace umoznuje pravidelné aktualizovani postupd a zlepSovani na za-
kladé ménicich se predpokladd, znalosti a nastroju.

e Standardizace je pfedpokladem pro hodnoceni ¢innosti pracovnika pfi dodrzo-
vani stanoveného postupu (s tim mdizZe byt spojeno i jeho odménovani).

e Standardizace je vyznamna i z dlvodu toho, aby nebyl zanedban dilezity krok
postupu.

V rdmci standardizace postupl jsou vyznamnou soucdsti taktéz interni podnikové
standardy chovéani a standardy podnikovych hodnot, které vymezuji zdkladni pravidla
zpUsobu jednéni a vzdjemné komunikace véech pracovnikd v podniku. (Zraly, 2018, s.
18-19; Kral, 2018, s. 38-39)

Formalizace znamené formalni Upravu, pravidla souvisejici s psanim dokumentace, je-
jich oznacovani véetné zplsobu uloZzeni dokumentd takovym zplsobem, ktery zajisti,
aby byly rychle a jednodusSe pfistupné. Podstatnd je také jednotnd struktura a jasné
formulovany obsah predevsim ve spojeni s elektronizaci dokumentd. Hledisko forma-
lizace taktéz zahrnuje aplikaci jednotné formaini Upravy. Formalizace se mimo jiné
tykd i zplsobu komunikace mezi pracovniky v podniku, tak i komunikace s jejim oko-
lim. (Krél, 2018, s. 39)
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4.3.7 Uceni se a motivace

H7 — U¢enise a motivace je poslednim hlediskem KCK, které klade ddiraz na schopnost
pracovnikd pribézné se udit, a predevsim se poucit ze souc¢asného prdbéhu ¢innosti a
procesd a nabyté poznatky vyuzivat v bézné ¢innosti. Ztoho plyne, Ze procesy ucenf
nemaji pouze podobu skoleni nebo seminard, ale ¢astéji se jednd o samostatné ucenf
se z pribéhl ¢innosti z minulosti. Soucasti je také ndvazna modifikace postupu tako-
vym zplsobem, aby prdbéh byl co nejblize k Zzddoucimu prlbéhu. Nezbytné je také
zvlddani novych technologii a technik hospodareni s pracovnim ¢asem. Za zasadni
v ramci tohoto hlediska Ize povaZovat i ochotu pracovnik( se priibézné zlepSovat, ak-
tivné hledat co nejvhodnéjsi postupy a reSeni a zvlddat nové nastroje a pozadavky.
Z tohoto hlediska je nutné pro pracovniky vytvaret motivacni a stimula¢ni systémy.
Tyto systémy slouzi pro ocenovani a odmeénovani produktivity a angaZzovanosti pra-

covnikd na vsech drovnich podniku. Schopnost u¢eni se a pouceni se je dllezitd pro
Uspéch podniku, a to zejména z ddvodu rychle se méniciho podnikatelského prostred;.
Jedna se také o hledisko, které se opird o aktivni, iniciativni a tvarci pristup k aplikaci
fidicich principl, nastrojd, postupl a pravidel vyplyvajici z pozadavku na neustalé vy-
lepSovani systému fizeni podniku. (Zraly, 2018, s. 19-20; Krél, 2018, s. 39)

4.4 Cilovost v souvislosti se strategickym Fizeni podniku

Jak jiz bylo vySe zminéno, cile maji zdsadni roli pfi fizeni podniku. Respektovani hle-
diska cilovosti, respektive cile jako primarniho naviga¢niho ukazatele pro fizeni pod-
niku k ur¢ené vykonnosti, oznacuje zvyseni flexibility v fizeni a rozhodovani, a to v sou-
vislosti s rychle se ménicimi podminkami v globaini konkurenci. Pravé v dobé rychlych
turbulentnich zmén vyzadujeme pro fizeni podniku strategické cile a s nimi spojenou

vo-vs

dlouhodobé&jsi strategii. Proces, v némz manazefi formuluji a zavddéji strategie ve-

douci k dosazenistanovenych cill podniku se nazyva strategické fizenf viz podkapitola
44.1.

Smérovani podniku je vymezeno strategickym cilem, pfipadné strategickymi cili. AvSak
zdsadni pro zajisténi efektivnosti v fizeni neni pouhd znalost strategického cile a po-
chopeni jeho smyslu, ale predevsim konstrukce jeho rozpadu do jednotlivych dilcich
cil@, ur¢eni konkrétnich Ukoll a s nimi spojenych c¢innosti. Zaroven plati, ze kazdy cil
musi byt spojen alespon s jednim relevantnim ukazatelem pro méreni miry pInéni da-
ného cile. Toto propojeni specifikuje controllingovaé linka, kterd je timto hlediskem de-
finovana. V soucasnosti vsak vice pfevlada vyuziti nastroje, kterym jsou strategické
mapy pfi soucasném vyuziti metodologie BSC a jejich perspektiv, kdy se dilci cile spolu
s jejich ukazateli navic zaclenuji do urcité perspektivy. Podrobnéji o metodologii BSC a
strategické mapé cill pojednavé podkapitola 4.4.2.
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4.4.1 Strategické Fizeni

Strategické fizeni je mimoradné slozity proces a takrka neexistuje idedIni model stra-
tegického managementu podniku. Kdyby takovy model existoval je zfejmé, Ze by
vSechny firmy ho prebraly, coz by znamenalo konec trzni ekonomiky. Pfic¢ina vychazi
z podstaty trzni ekonomiky, kdy vedle strany vitéz{ musi byt vzdy strana porazenych,
vedle prosperujicich podnicich, jejichz strategické fizeni neméa zdvazné nedostatky.
Strategické fizenf je soubor aktivit, které se zaméruji na formulaci smérd dalsiho roz-
voje podniku. Jeho cilem je rozvoj a udrzitelnost Zivotaschopného souladu mezi cili a
zdroji podniku. Mimo jiné také zahrnuje identifikaci pfilezitosti a pfijeti navazujiciho
strategického rozhodnuti, které se tyka alokace zdrojd a zpUsobU jejich vyuziti. Dle od-
bornych studif, by se mél strategicky management (fizeni) uskutec¢niovat v uréenych a
logicky ndvaznych krocich. Dle knihy Strategické fizeni: Teorie pro praxi lze definovat
strategicky management jako (Kefkovsky, Vykypél, 2006, s. 6): ,nikdy nekoncici proces,
posloupnost opakujicich se a na sebe navazujicich krokl, pocinajicich vymezenim po-
slani firmy a jejich cilG a strategickou analyzou a koncicich formulaci moznych variant
reseni (strategii), vybérem a implementaci optimalnich strategii a kontrolou a korek-
cemi pribéhu jejich realizace.” Strategické fizeni Ize tedy oznacit za nepretrzity proces
soucasné probihajicich ¢innosti. (Sedlac¢kova, 2006, s. 1-2; Kerkovsky, Vykypél, 2006, s.
6)

Strategické fizeni mlGZeme také chapat jako proces, v némz vrcholovi manazefi formu-
luji @ zavadéji strategie, které vedou jednak k dosazeni stanovenych cild podniku, tak i
k souladu mezi vnitfnimi zdroji a vnéjSim prostredi podniku, a také k zajisténi celkové
prosperity a Uspésnosti podniku. Proces strategického fizeni tvori Ctyfi zakladni faze,
kterymi jsou strategickd analyza, formulace strategie, implementace strategie a stra-
tegicky controlling. Ukolem strategického controllingu je vyhodnocenf strategickych
cilG a navrh opatreni vedouci k ndpravé. Tyto faze Ize aplikovat do podniku jako celku
(podnikovéa strategie), tak i do jednotlivych Usekl podniku (manazerské strategie).
Podniky, které maji nekvalitni strategické fizeni, dosahuji zpravidla odpovidajicim
Spatnym vysledk@m. Strategicky management je tedy zdkladem fizeni celého pod-
niku, vychodiskem vsech podnikovych planG a projektl i prvkem, ktery sjednocuje cin-
nost pracovnikd na vSech Urovnich v podniku. Strategické fizeni se zaméruje na firmy
a r0zné strategie, které pouzivaji, aby se staly a zGstaly Usp&sné. (Sedlackova, 2006, s.
1; Hannagan, 2002, s. 11; Havli¢ek, 2011, s. 22)

Strategické fizeni a strategie jsou spojovany s nejpodstatn&jsimi operacemi (kon-
cepdni fizeni) a operacemi tykajicich se dlouhodobého horizontu (dlouhodobé fizeni).
V pfipadé dobre fungujiciho procesu strategického fizeni Ize hovofit o tom, Zze je svym
zplsobem vyznamnéjsi nez dokumenty, které produkuje, to jsou strategie a strate-
gické plany. DlOvodem jsou vyrazné a ¢asté zmény podminek v podnikatelském pro-
stfedi, na jejichz zadkladé byly zpracovany, obvykle viak pfimo po zahdjeni realiza¢ni
fdze zastardvaji. Toto zastardvani je nezbytné vyhodnocovat a pruzné rozhodovat o
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potfebnych zménéch strategie, a to praveé diky informacnim a ridicim procesim, které
tak nabyvaji stale vice na vyznamu. (Kefkovsky, Vykypél, 2006, s. 6)

Vyznamny produktem strategického fizeni je konkuren&ni vyhoda, kterd je podstatou
vykonnosti podniku na trzich, kde je konkurence. ,Konkurencni vyhoda je schopnost
spolecnosti vykondvat néco jednim ¢i vice zplsoby tak, Ze to konkurence nedokaze."
(Kotler, Keller, 2007, s. 188)

Strategické fizenf vyuziva rGzné pfistupy k formulaci strategie. V praxi se nejc¢astéji
uplatfiuje hierarchicky pristup, ktery je zalozeny na formulaci mise, vize, strategickych
cfld a strategie. (Sedl&c¢kova, 2006, s. 2)

4.4.1.1 Mise, vize, strategické cile a strategie

Mise ¢i poslani firmy je objasnéni smyslu, dfvodd existence, Gcelu podnikani a prohla-
Seni o tom, ¢eho chce firma dosdhnout. Poslani firmy predstavuje jednak smysl exis-
tence firmy, tak i vztah k ostatnim subjektlm trhu, normy chovani celé organizace i
dlouhodobé podnikem respektované hodnoty. Dobfe formulovand mise zachycuje
identitu organizace a poskytuje odpovéd na zdkladni otdzku ,Kdo jsme?" Mise zachy-
cuje klicové prvky minulosti a soucasnosti organizace. Misivsech podnikd je, aby jejich
vyrobky a sluzby uspokojovali potfeby zdkaznikd a vynosy z podnikatelské ¢innosti na-
plnovaly potfeby kazdého, kdo je s nimi spjat. Poslani by mélo byt vzdy v souladu s fi-
remni kulturou a mélo by pozitivné pdsobit na socidlni vztahy. (Jakubikova, 2008, s. 22;
Hannagan, 2002, s. 34-35, Havli¢ek 2011, s. 27)

Kazdd organizace ¢i firma, kterd ma byt prosperujici, potfebuje podporu svych kli¢o-
vych zGcastnénych stran (stakeholders), jako jsou zaméstnanci, vlastnici, dodavatelé a
zdkaznici. ProhlaSeni mise by tedy mélo vysvétlovat zdcastnénym strandm, proc by
meély dany podnik podporovat tim, Ze jasné stanovi, jakou dUleZitou roli nebo Gcel
hraje organizace ve spole¢nosti. (Hannagan, 2002, s. 35)

Vize podniku vyjadfuje predstavu o jeho budoucim stavu, je tedy obrazem jeho bu-
doucnosti, udava dlouhodoby smér podniku. Vize popisuje, v co organizace doufd, ze
se v budoucnu stane a je jednim z klicovych néastroj(, které maji vedeni k dispozici pro
inspiraci lidi v podniku. Pokud jsou vize dobfe konstruované, tak presné vyjadfuji am-
bice organizace. Stim je spojena i schopnost strategickych vidc( presvéddit své za-
meéstnance, aby pfijali tyto ambice a posunuli organizaci smérem vpfed. Na rozdil od
poslani ma vize vyrazné dlouhodoby charakter. (Hannagan, 2002, s. 33-34; Sedlackova,
2006, s. 2; Havlicek, 2011, s. 27) Dle knihy Strategicky marketing (Jakubikova, 2008, s.
20): ,Vize predstavuje soubor specifickych idedld a priorit firmy, obraz jeji Uspésné bu-
doucnosti, ktery vychadzi ze zakladnich hodnot nebo filozofie, se kterou jsou spojeny
cile a plany firmy.” Vize poskytuje odpovéd na otdzku ,Jak bude podnik vypadat v bu-
doucnosti?”
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Vize je vdem ¢len0m organizace spolecnad. Je tedy nezbytné, aby vrcholovi manazefi,
ktefi vizi formulovali a pfijali, v ni také véfili. Pro vSechny by vize méla byt dobfe zapa-
matovatelnd, odborné publikace uvadi do péti minut od jeji precteni. Z tohoto dlvodu
by vize méla mit jasnou formulaci, méla by byt realistickd a také dobfe komunikova-
telnd. Ukolem vrcholovych manaZer( je stanovovat perspektivni vize a hledat smyslu-
pIné strategie pro jejich realizaci. (Jakubikova, 2008, s. 20-21) Mimo jiné by vize méla
odpovidat redlné situaci, schopnostem a moznostem podniku, ve kterém je formulo-
vana.

Obvykle byva vize rozpracovéna do systému strategickych cfll (strategic goals), které
lze chépat jako dil&i kroky, které umoziuji se vizi pfiblizit a tim i naplfiovat poslanf
firmy. (Jakubikova, 2008, s. 21)

Strategické cile jsou ocekdvané budouci vysledky podniku, jejichz formulace se odviji
od mise a vize podniku. Jejich stanoveni a znalost ddva manazeriim zaklad pro stano-
veni strategie. Strategické cile pfedstavuji zddouci stav, kterého se podnik snazi do-
sahnout skrze samotné existence a svych proces( a ¢innosti. Strategické cile se tak
zaméruji a sjednocuji vsechny ¢innosti podniku. Cile podniku se formuluji s rznou mi-
rou obecnosti, pricemz mohou mit rlznou vécnou podobu. Vtomto textu chdpeme
cile zejména jako cile strategické. Jejich formulace vychdzi z interpretaci analyz sou-
¢asného stavu a z analyz prostredi podniku. (Sedla¢kova, 2006, s. 2; Fotr, Vacik a kolek-

tiv, 2012, s. 89)

U strategickych cill je nezbytné, aby byly spravné zformulované. Doporucuje se pfi-
stup, ktery vychazi z toho, ze vSechny definované strategické cile by mély respektovat
podminku SMART. Mély by byt stimulujici, méfitelné, akceptovatelné, realistické a ca-
sové vymezené. (Hanzelkovd, Kefkovsky a kolektiv, 2013, s. 135)

Pfi urceni strategickych cild je nezbytné dodrzovat fadu dUlezitych faktord
(Zraly, 2018, str. 27):

e Vymezeny cil(e) je konkretizaci vize, mise, a pfedevsim konkurenéni vyhody,

e idedlni je pouze jeden vrcholovy strategicky cil, a to nejlépe financni, nebot
podnik je primarné finanénf aktivum,

e strategicky cil musi byt vzdy propojen s dil¢imi cili podniku, které vytvéareji zpra-
vidla hierarchii cil{.

e kdosazeni finan&niho cile dochédzi zpravidla prostfednictvim splnéni vhodné
uréenych nefinancnich cil(, které se zaméruji predevsim na inovaci produktg,
inovaci podnikovych procesl a ¢innosti, rozsifovani trhu a na dalsi faktory, které
jsou vymezeny jako konkurencni vyhoda,

e respektovani principl strategické mapy a controllingové linky (spirdly),

e znalost trhd, stabilni kvalitni zdkaznici, distribu¢ni kanaly apod.
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Strategie vymezuje cesty, jak dosdhnout naplnéni mise, vize a cild podniku. Pfedsta-
vuje koncept celkového chovani podniku a stanovuje nezbytné cdinnosti a alokaci
zdrojd nutnych pro dosazeni planovanych zadmérQd. Strategie je zplsob, jak provadét
potfebné zmény v podniku pro spinéni cild vize, a to jak s vlivy externiho prostredi, tak
i internich kapacit. (Sedlac¢kova, 2006, s. 2) Dle Fotra, Vacika a kolektivu lze strategii
chépatjako (Fotr, Vacik a kolektiv, 2012, s. 86-87): ,dlouhodoby ramec, ktery sjednocuje
hlavni cile organizace, jeji priority a aktivity a prizplsobuje zdroje organizace méni-
cimu se okoli (zejména zakaznikiim) a uspokojuje ocekavani zainteresovanych skupin
(stakeholderd).”

Urcit strategii, znamena postup, jak dosdhnout uré¢enych cild. Pro to, jak postupovat
existuje rada doporuceni. Jednoduchy a zaroven efektivni postup Ize oznacovat ten od
Cokinse (Cokins, 2009), ktery vymezuje tfi zakladni slozky:

e Které produkty? — Jednd se o vybér produktl s vyuzitim dalSich metod a po-
stupd.

e Které trhy? — Na které trhy se orientovat véetné vybéru zdkaznikd.

e Jak uspét (zvitézit)? — Zahrnuje volbu postupu, véetné distribuce, prodejni stra-
tegie apod.

V ndvaznosti na strategii se sestavuje strategicky plan, ktery predstavuje seznam
Ukol(, ¢innosti, ukazateld, odpovédnosti a termind. Podle strategického planu probiha
strategické fizeni (Zraly, 2018, s. 27)

4.4.2 BSC metodologie a strategicka mapa cilii

Koncept Balanced Scorecard (BSC) je jednak efektivnim ndstrojem transformace stra-
tegickych cild na cile taktické a operativni, tak i dllezitym vychodiskem pro monitoro-
vani vykonnosti podniku. Tato metodologie je dlouhodobym zdjmem dvojice autor(
Roberta S. Kaplana a Davida P. Nortona. (Kaplan, Norton, 2004) Podle nich BSC pfedsta-
vuje rdmec pro popis strategii orientovanych na transformaci hmotnych a nehmotnych
aktiv na hodnotu pro akcionéare. ,Tato metoda pridava k tradicnim, Cisté financnim mé-
ritkim vykonu organizace, jesté strategické, nefinancni metriky, s cilem poskytnout
komplexnéjsi (nez jen financni) a pfitom vyvazeny (balanced) pohled na vykon orga-
nizace.”(Repa, 2012, s. 62) BSC pFevadi poslani a strategii podniku do cill a méfitek, je?
jsou zarazeny do Ctyr hierarchicky usporadanych perspektiv, kterymijsou financéni per-
spektiva, zdkaznickd perspektiva, perspektiva internich procesl a perspektiva uceni a
rGstu. Mimo jiné poskytuje rdmec a jazyk pro komunikaci poslani a strategie. (Kaplan,
Norton, 2007, s. 32)

Balanced Scorecard je Uclelové strukturovany model strategie podniku a nastroj jeji

implementace. Pfedstavuje soustavu ¢tyf skupin finanénich a nefinancnich ,strategic-
kych cild” zvySe vyjmenovanych ¢tyf hlavnich perspektiv (hledisek). Pro kazdou
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perspektivu se vytvari tabulka, kterd popisuje jednotlivé cile v rdmci dané perspektivy,
pficemz ke kazdému jednotlivému cili jsou pfifazeny ukazatele vykonnosti, pfislusné
indikatory a strategické iniciativy, jez jsou nutné k napinéni daného cile. (Fotr, Vacik a
kolektiv, 2012, s. 63; Vacik, uCebni prezentace, 2019) Vzajemné propojeni vize a strate-
gie a finan¢ni, zdkaznické, procesni a znalostni perspektivy (hlediska) v podniku zna-
zorfiuje nize zndzornéné schéma.

Vize a strategie

¢ s

Finanéni hledlsko & *;v S‘*
»Jaké jsou financni oc i Fi T ', S
a co musime ucinit pro jejich za]ls't!m, 1 |
abychom uspéli ?" } {

Zékaznické hledisko 6\\°
~Jak si musime hledét nasich zékaznil — S —

b lad4d

abyclmm se stali jejich vy y
partnery a spinili oce ionard 7"

Vnit¥ni hledisko NS
Ve I(telydﬂ vnltm/ch h
rynika mili 0ce i nasich
zﬁkunlkﬂ a akclonﬁrﬂ ”

Hledisko znalosti a riistu
~Jak zlskime, udrilme a |,ryull]eme kllfa vé

Zzékaznikd a vnitnich pmcesﬂ ”

Obrazek 4: Vazby Ctyr hledisek BSC, Zdroj: PraZak, vefejna prezentace, 2013

Koncept BSC mé fadu vyhod, nicméné jeho vyznamnou slabinou (Niemiec, 2016) je ne-
dostate¢nd propojenost jednotlivych perspektiv. (Oliva a kol., 1987) Tento nedostatek
BSC odstranuje prostfednictvim strategickych map, které koncept doplnuji, pfipadné i
¢aste¢né nahrazuji (Fotr, Vacik a kolektiv, 2012, s. 83). Podrobnéjijsou perspektivy stra-
tegickych map popsdny v podkapitole 5.2.1, jez je soucdsti této prace.

Strategické mapy jsou nastrojem sdéleni, jakym zplsobem vznika v organizaci hod-
nota. Jednd se o grafické schéma propojeni jednotlivych komponent strategie organi-
zace, které popisuje zplsob vytvareni hodnoty pomoci jednoznacné vymezenych
vztahU: pficina-ddsledek mezi jednotlivymi cili, jeZ jsou stanovené pro kazdé hledisko.
Strategické mapy mohou fungovat i jako tzv. checklist, pomoci kterého Ize indikovat,
zda nechybi nékterd ddlezitd komponenta podnikové strategie (Kaplan, Norton, 2004).
Strategickd mapa rovnéz znazornuje, jak se kombinuji strategické cile ve tyrech per-
spektivach BSC, tak aby byla naplnéna vize organizace. (Fotr, Vacik a kolektiv, 2012, s.
83-84)

Strategické mapy vytvareji kauzalni hierarchie, které znazornuji, jak se cile v jednotli-
vych perspektivach vzdjemné podporuji. Pfitom plati, Ze pInéni cild na nizsi hladiné
hierarchie podporuje pInéni cild na vyssi hladiné. Filosofie aktivit je zaloZena na de-
duktivnim zpG@sobu, ve sméru ,bottom-up”, kdy od potencidlu se postupuje smérem
nahoru skrze interni procesy az k zdkaznickym, a nakonec k finan¢nim cilim. (Vacik,
ucebni prezentace, 2019)
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Strategickd mapa je zalozena na nékolika principech, véetné nasledujicich (Kaplan,
Norton, 2004):

e Strategie vyrovnava protichldné sily kratkodobych finanénich cild pro snizo-
vani nakladd a zvyseni produktivity a dlouhodoby cil ziskového rlistu vynosda.

e Strategieje zalozena na diferencované nabidce hodnoty pro zdkaznika, protoze
uspokojeni zakaznikd je zdrojem udrzitelné tvorby hodnoty.

e Hodnota je vytvarena prostrednictvim internich obchodnich proces(l. Strate-
gické mapy a BSC popisuji, ¢eho chce organizace dosdhnout (strategickd té-
mata).

e Strategie se skldda ze simultdnnich doplfiiujicich témat nebo skupin internich
procesd, které pfindseji vyhody v rlznych ¢asovych bodech.

e Strategické zarovnani urcuje hodnotu nehmotnych aktiv. Tfi sloZzky v perspek-
tivé uceni a rlstu jsou lidsky, informadni a organiza¢ni kapitdl. (businessstai-
ning.com, online, © 2004)

4.4.2.1 Ramec strategické mapy

Ramec strategické mapy vyznacuje postupnou transformaci lidského, financniho a or-
ganizacniho kapitdlu na finanéni hotovost. Pozadavkem pfi konstrukci strategické
mapy je mit k dispozici jednotlivé dokumenty strategického planu v ndsledujicim po-
fadi:

Mise
Hodnoty
Vize
Strategie

Hwn =

Podnikové hodnoty predstavuji zdkladni normativ na zakladé, kterého se prednéaseji a
poméruji veSkeré manazerské praktiky podniku. Jsou spojeny s misi ¢i posldnim pod-
niku, které ji doprovazeji pfi podnikatelské ¢innosti. Z vize, kterd predstavuje smér pla-
novaného rozvoje podniku, Ize odvodit finanéni i nefinancni cile. Pro dosazeni cill vize
se v podniku stanovi vhodna strategie. (Fotr, Vacik a kolektiv, 2012, s. 85-87)

Ve chvili, kdy jsou specifikovdny vsechny tyto ¢asti strategického pldnu, dochéazi k
jeho prepracovadni do podoby implementace strategie do organismu podniku, a to
prostfednictvim modelu BSC, kde jednotlivé perspektivy se propojuji skrze strategické
mapy. (Fotr, Vacik a kolektiv, 2012, s. 85-87) Obecnou strukturu strategické mapy znéa-
zorfiuje obrazek ¢. 6.
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FINANCNi PERSPEKTIVA Vvztahy pricina - dusledek
Nehmotna aktiva - hodnota

" Dlouhodoba

- /\‘ Shareholder ZvySovani
Produktivita W\ ‘\'lyynosﬁ

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA P inky pro zvySovani

Vlastnostni produktu Spoluprace Image

Cena Kvalita Cas Funkce Partnership Znagka

7

INTERNi PROCESY Procesy pro zvyseni hodnoty

Provozni Obchodni Inovaéni Regulaénia
procesy procesy procesy socialni

L L )
Zdroje nehmotného majetku pro nasledné
aktivity

Informaéni o Organizaéni
Kkapital kapital

Lidsky kapital L ]

Obrazek 5: Obecna struktura strategické mapy, Zdroj: Vacik, ucebni prezentace, 2019

JStrategicka mapa ukazuje, jak rozvoj cili v oblasti uceni se a rlistu umoZnuje organi-
zaci zlepsovat a rozvijet své cile v oblasti business procesd, jeZ zase umoZnuji dosa-
hovani cilG a vytvareni hodnot pro zakazniky a potaZzmo prisiusné financéni efekty.”
(Repa, 2012, 5.63)

Ctyfi perspektivy umoZziiuji vymezit rovnovahu jednak mezi kratkodobymi a dlouhodo-
bymi cili, mezi pozadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystup(, tak i mezi jed-
notlivymi méfitky.

Financnf perspektiva; finanéni cile jsou ,ohniskem®”, do kterého smérfuji cile a méfitka
ostatnich perspektiv (hledisek), pficemz kazdé méfitko by mélo byt soucasti retézce
pricinnych souvislosti, vedouci ke zvyseni finan¢ni vykonnosti podniku. Zadkladnim stra-
tegickym cilem za vSech okolnosti je zvySovani trzni hodnoty firmy, respektive zhod-
nocovani majetku vlastnikd. Za financni cile Ize povazovat napf. zvyseni EVA, stabili-
zace Cash-Flow, dosazeni finan¢ni stability firmy apod. (Kaplan, Norton, 2007, s. 48;
Fotr, Vacik a kolektiv, 2012, s. 89; Neumaireova a kolektiv, 2006, s. 55)

Zakaznicka perspektiva vymezuje, jak podnik hodld splnit finanéni cile prostfednictvim
svych zdkaznik{. Jednd se o to, jak by méli podnik zdkaznici vnimat, aby doslo k napl-
néni podnikovych cild a souc¢asné doslo k realizaci vize podniku. Mezi cile zakaznické
perspektivy patfi napr. zvyseni podilu na trhu, vybudovani loajalnich zdkaznikd, ziska-
vani novych zdkaznikl, zvy$ovani spokojenosti zakaznikd apod. (U¢en, 2008, str. 36)

Perspektiva internich procesl charakterizuje klicové procesy, které jsou nezbytné pro
dosazeni zdkaznickych a financnich cild podniku. V procesné orientovaném podniku
jsou procesy vymezeny z hlediska jejich postaveni v procesnim modelu. Cile této per-
spektivy jsou napf. standardizace ¢innosti, zavedeni motiva¢niho systému, zkraceni
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prodejniho cyklu, vyhodnocovani zakazek atd. (Ucen, 2008, s. 37; Neumaireova a kolek-
tiv, 2006, s. 55-56)

Perspektiva ucenf a rlstu ¢i perspektiva potencidlu predstavuje kvalifikacni a kapacitni
zdkladnu pro predchozi tfi perspektivy. Aby podnik doséhl svych dlouhodobych financ-
nich cild musiinvestovat také do své infrastruktury — lidf, systém0@ a procedur. V rdmci
této perspektivy existuji tfi zdkladni sméry, kterymi jsou: motivace, kvalifikace a kvalita
a funk&nost systému fizeni. (Kaplan, Norton, 2007, s. 112; U¢en, 2008, s. 43)

4.5 Cinnostni a procesni Fizeni podniku

Cinnostni a procesni fizeni podniku predstavuji dva navzdjem kompatibilni pfistupy, a
zaroven vyznamné manazerské nastroje, které se ¢asto v controllingovych aplikacich
fizeni vyskytuji, a jejichz aplikace vede k efektivnimu fizeni podniku. Procesni pfistup
pfimo navazuje na ¢innostni pfistup — ABM, nebot proces je vytvaren pravé z ¢innosti,
jejichz zarazeni, ndplni i rozsah je ur¢en Ucelem procesu, a které v ABM predstavuji kli-
¢ovou roli. Propojenim téchto dvou pfistupl vznikd Integracni aplikace procesniho pfi-
stupu (Integrated Business Process Control — IBPC). Zjednodu$ené se jednd o inte-
gra¢ni fizeni podniku zalozeném pravé na procesnim a ¢innostnim fizeni. (Zraly, 2018,
63-64; Zraly a kol.,, 2019, v tisku) V nasledujicich ¢asti této kapitoly budou postupné
popsany vsechny tfi pristupy k fizeni podniku, a to innostni fizenf, poté procesnifizen,
a nakonec integrac¢nf aplikace procesniho pffstupu.

4.5.1 Cinnostni Fizeni

Cinnostf fizenf (ABM - Activity Based Mananagement) je pfistup k fizeni, kde &innost
predstavuje kli¢ovou fizenou entitu. Tento pfistup (metodologie) vznikl jako zobecnéni
pristupu Activity Based Costing (ABC). Coz je pfistup k ffizenf ndkladd zalozeny pravé na
¢innostech, se kterymi jsou naklady pfimo spjaty a s ddrazem na kalkulaci nakladd na
produkty. Postupné se ukazalo, Ze je-li fizeni ndkladd spojeno s uréenim ¢innosti, tak
musina obdobné bazi fungovatidalsi soucasti podnikového systému fizeni. Zadsadnim
ddvodem, proc se rozsifil pfistup ABC na ABM, je zejména samotné fizeni nakladd, které
je v podnicich velmi problematické. Tato problematika je spojena s jejich rlstem, a to
predevsim rdst nakladd fixni povahy, ve spojeni jednak s produkénimi zafizenimi, tak i
ve spojeni s naklady na lidské zdroje. Od 90. let minulého stoleti také zacaly rychle rQst
naklady, které jsou spojené s vyvojem, testovanim a certifikaci novych produkt(, né-
klady na marketing a dalsi. Prostfednictvim aplikace ABM je mozné pfifadit ndklady
k jednotlivym ¢innostem. V prfipadé, Ze dochéazi ke zméné &innosti, zpravidla dochdzi i
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ke zméné Cerpani zdrojl. Je tomu tak i opacné, pokud se méni zdroje, tak to mize vést
rovnéz ke zméné ¢innosti. (Zraly, 2018, s. 63-64; Zraly a kol., 2019, v tisku; Cokins, 2001).

ABM je jednim ze zplsobd, jak zaméstnanclm pomoci provést zasadni zlepseni v pro-
voznich dinnostech stanovenim nédkladd na cdinnost a jeji ndasledné zlepseni.
(businesstraining.com, online, © 2004)

Technika Activity Based Management (ABC), nékdy oznacovana jako ABC/M (Cokins,
2001) je zaloZena na modernim pfistupu pojeti ndkladového fizeni podniku, ktery
prfedstavuje samostatnou oblast podnikového fizeni, ktery vychdazi z metody ABC a vy-
uzivd jeji informadni vstupy pro podporu manazerskych rozhodnuti. Tento pfistup lze
oznacovat za fizeni zaloZzené na rozhodovani o ¢innostech. (Moderni metody fizeni na-
klad(,) Za nejdalezit&jsi vlastnosti tohoto pristupu lze oznadit nasledujici (Zraly, 2018,
s. 63):

e Di(iraz je kladen na ¢innosti, jakozto klicové prvky fungovani podniku, a to i pfi
tvorbé podnikového systému fizeni.

e Cinnosti predstavuji modul, ze kterého se sestavuje celek, respektive fungujici
podnik.

e Napomdaha k podstatnému zjednoduseni a zprehlednéni struktury fizeni pod-
niku, nebot pravé ¢innosti jsou kli¢ovou entitou v systému fizeni, v némz vystu-
puji jako samostatné entity, jsou soucasti proces(, napini UtvarC i projektd a
zejména jsou spojeny se zdroji.

S &innosti pracujeme jako s kli¢ovou fizenou entitou, kdy pro tvorbu produktu a pro
celkové fungovani podniku hleddme kombinaci ¢innosti splfiujici poZzadavky tykajici se
vécné i Casové stranky a vede k minimalizaci ndkladd. ABM vytvaii predpoklad pro roz-
hodovani o skladbé ¢innosti, prfic¢emz se nejednd jen o vlastni interni ¢innosti a jejich
zdroje, ale také rozhodovani o tom, jaké &innosti bude podnik zajisStovat viastnimi
zdroji a které bude externé nakupovat. Za dominantni faktor povazujeme rozsah pro-
dukce, s ¢imZ je spojena produktivita zdrojd. Zdroje je vhodné pfifazovat prvotné k ¢in-
nostem. Dalsim vyznamnym faktorem pro klicovou roli ¢innosti v fizeném systému je
zvazovani propojeni ¢innosti do procesd, viz nasledujici. (Zraly, 2018, s. 63-64; Zraly a
kol., 2019, v tisku; Cokins, 2001)

4.5.2 Procesni fFizeni

Pokud ¢innosti maji mezi sebou funkéni provdzanost a vedou ke spolec¢nému vysledku,
je vhodné je slucovat do procesi. To vede ke zjednoduseni a zpresnéni struktury sys-
tému podnikového fizeni. Zdsadni je spojeni produktu s produkénimi ¢innostmi, pfi-
padné spojeni s produkénim procesem, v prfipadé Ze jsou tyto ¢innosti do néj uspofa-
dany. Toto spojeni je podstatnou zéaleZitosti podnikového fizeni vychéazejici
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z prvotnosti produktl jakozto nositeli trzeb. (Zraly a kol., 2019, v tisku) Za podrobnou
definici procesu lze oznacit tu od Smidy, ktery proces definoval ndsledovné (Smida,
2007, s. 29): ,Proces je organizovana skupina vzajemné souvisejicich ¢innosti a/nebo
subprocesd, které prochazeji jednim nebo vice organizacnimi dtvary &i jednou (podni-
kovy proces) nebo vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které
spotiebovavaji materialni, lidské, financni a informacni vstupy a jejichZ vystupem je
produkt, ktery ma hodnotu pro externiho nebo interniho zédkaznika.”

Existuje velkd fada moznosti, jak Ize procesy Clenit. V praxi se ukdzalo, Ze pfehledné a
jednoduché rozdéleni procesi je na hlavni, fidici a podpCrné. Toto déleni poskytuje
dlleZité informace o procesu a napovida, jak by mél byt fizen. (Smida, 2007, s. 141)

e Hlavnf procesy predstavuji klicové produkéni procesy v podniku, které vedou ke
vzniku produktu, pfindseji trzby a hodnotu nebo uzitek vici zdkaznikovi. (ma-
nagementmania.com, online, ©2011-2016)

e Ridfci procesy zajistuji fungovani podniku, jejich Gkolem je vytvofit maximéainé
acinny a celistvy systém fizeni. Do této skupiny procesU se pfifazuji celopodni-
kové procesy. Ktém patfi i spole¢nd obchodni ¢innost podniku, spole¢ny mar-
keting, Ucetnictvi, personalini &nnost apod. (Smida, 2007, s.143; Zraly a kol.,
2019, v tisku)

e Podplrné procesy, taktéz pomocné procesy slouzi v podniku k podpore hlav-
nich kli¢ovych a dalSich podnikovych procest nebo ¢innosti. Mnohdy jsou tyto
procesy (obvykle spise ¢innosti) v podniku outsourcovéany. Existuji dva typy
podplrnych procesd: servisni a prlrezové. Servisni procesy se specializuji na
konkrétni sluzbu ¢i produkt a maji povahu ,podprocesu” daného procesu. Pri-
fezové procesy slouzi mnoha okolnim procesdim, jimz poskytuje diléi sluzby a
nelze je povazovat za ,podproces” jiného procesu, nebot poskytuji dil¢i sluzby
vice procestm. (Vachal, Vochozka a kolektiv, 2013, s. 443: Repa, 2012, s. 36-37)

Ucelem procesniho pifstupu k Fizenf je pak odkryt procesy, které jsou prekryty funkénf
organizaci a oprostit je od vSech ¢innosti, které nepriddvaji hodnotu. Na tyto procesy
je nezbytné se zaméfrit a vytvaret infrastrukturu a podnikovou kulturu, coz umozni
hladké vykondvani a neustalé zlepsovani stavajicich procesd a dle potfeby tvorbu a
ustaviéné zlepovani novych procesl. (Smida, 2007, s. 30) Smida definuje procesni Fi-
zeni ndsledovné (Smida, 2007, s. 30): ,Procesni fizeni (management) pfedstavuje sys-
témy, postupy, metody a ndstroje trvalého zajisténi maximalni vykonnosti a neusta-
Iého zlepsovani podnikovych i mezipodnikovych procesd, které vychazeji z jasné defi-
nované strategie organizace a jejichzZ cilem je naplnit stanovené strategické cile.”

Procesni fizeni by dle FiSera mélo do podnikd prinést podstatné zvyseni efektivity i

pruznosti. Mimo jiné by se méla zlepsit spoluprace zaméstnancl napfi¢ celého pod-
niku. Na zdkladé procesniho fizeni by se méla také zvysit schopnost podniku
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implementovat zmény a tim Iépe reagovat na zmény v konkurenénim prostredi. (Fier,
2014, s. 38)

Zdkladem metodologie procesniho managementu je zaméreni na co nejefektivnéjsi
fungovani proces(, které jsou urcovany jako soubor ¢innosti, jeZ jsou logicky oddéli-
telné, vzajemné propojené a pretvareji vstupy na pozadované vystupy viz. obrazek 7.
(Vachal, Vochozka a kolektiv, 2013, s. 443)

Zdroje

Y
vstupy ‘Einnosl |c'innost||€innust |ﬂnnost| V)'lStUpy
Priibéh procesu

Obrézek 6: Pribéh procesu a jeho prvky (Grasseovd et. al.,, 2018), Zdroj: Vdchal, Vochozka a kolektiv, 2013,
s. 443

4.5.3IBPC - Integracni aplikace procesniho pristupu

Cinnostni a procesni fizeni jsou navzdjem propojené, slucitelné p¥istupy. Propojenim
téchto dvou pfistupl vznikd Integradni aplikace procesntho pfistupu
(IBPC — Integrated Business Process Control). Jedna se tedy o integracni fizeni podniku
zalozeném na procesnim a cinnostnim Ffizeni. IBPC vychéazi z nékolika hlavnich poza-
davkl (Zraly a kol., 2019, v tisku):

e Jednoznacné vymezeni a uspofadanost systému fizenf véetné vazeb mezi jed-
notlivymi entitami.

e Schopnost fizeného systému zachytit pribézné zmény v rozsahu, naplni, prac-
nosti apod. u kazdé ¢innosti/procesu.

e Vazba produktd a produkéniho procesu, popripadé produkénich ¢innosti.

e Prace s ¢innostmi, jako s klicovymi entitami (prvky) systému fizent.

e Nepfilisna detailizace ¢innosti — vymezit ¢innosti jako agregované entity.

e Jednoznacné urceni kazdé Cinnosti/procesu jako predpoklad pro vyfazeni zby-
te¢nych ¢innosti.

e Jednoznacna specifikace ndplné a vazeb vsech c¢innosti/procesy, tedy jejich
vécna stranka.

e Pfifazenf zdrojd ke kazdé ¢innosti, pfipadné procesu (to slouzii k pripadné eli-
minaci zbytec¢nych zdrojQ).

173



e Specifikace a pfifazeni zdrojl k ¢innostem/procesdm je zadkladem pro stano-
veni kapacity zdroj@ a stanoveni vyse jejich ndklad(, v této souvislosti dochazi
ke tvorbé a vyhodnoceni kapacitniho planu a provozniho rozpoctu.

e Jednoznacna specifikace ¢innosti, procest a jejich zdroj( je pfedpokladem pro
kalkulaci ndklad( na produkt nebo zakazku.

Na obrazku nize je zobrazeno procesni schéma fizenych entit podniku vcetné jejich
vazeb. Toto schéma zndzornuje zdkladni strukturu fizeného systému podniku, kde pr-
votni entitou je produkt, eventualné to mdze byt okruh produktd. Ten vznikd prostred-
nictvim produkénich ¢innosti, které vytvari sled produkéniho procesu. Produkt mdze
byt taktéZz spojen s autonomnimi produkénimi ¢innostmi (napf. Servis). Pokud v pod-
niku existuji vyzkumné a vyvojové &innosti produktu, je produkt s nimi také spojen.
Mimo jiné procesni schéma zachycuje i celopodnikové ¢innosti, jednou z nich je napf.
Ucetnictvi a finance. Jak jiz bylo vy&e zmin&no, ke kazdé ¢innosti, pfipadné procesu se
prifazuji zdroje, a to lidské, hmotné, nehmotné, pfipadné financni. Aby bylo procesni
schéma Uplné, musi byt ke kazdé Cinnosti/procesu specifikovany a Ucelné pfifazeny.
Soucdasti nize uvedeného schématu je i casovéa kapacita vSech zdrojd a ndklady na né.
(Zraly a kol., 2019, v tisku)

TEL Y Zdroje Autonomni Produkt .
Autonomni |4 P-&innost (Okruh produkti)
P-Cinnosti napr. Servis
Naklady
€1
Naklady:
(v:-[\lavvrh’ Zdroje Produkéni Zdroje Kapacita
C-Redeni ST v — = =
d Vyvojového L cinnost 1 proC1 C1
i X Vyvojovy proces:
procesu: o
€- Névrh C3 Navih i l
C- ReZeni lel C- Reseni r
Kapacita: C- Prototyp C- Prototyp o Néklady
C-Navrh - ZkouZen( C- Zkouseni d Produkéni L) Zdroje C1
C-Regeni € Certifikace C— Certifikace &innost 2 proC2
atd. u
k Kapacita
é C1
n
i
. . [
Naklady Zdroje /
spole¢népro [@&————] spolecné pro s
proces proces o
c
e
Kapacita s v Nalgladv
procesu 1
Produkéni L Zdroje
Cinnostn proCn Kapacita
C1
| Zdroje C - Rizeni a sprava | | Zdroje C - U¢to+Fin | I Zdroje C -Marketing |
| Naklady C-R+S || Kapacita C-R+S | | Naklady C- U+ Fin | Kapacita C- U+ Fin | Naklady C-Mktg | | Kapacita C-Mktg |

Obrazek 7: Procesni schéma fizenych entit véetné jejich vazeb, Zdroj: Zraly, 2019, v tisku

Schéma zachycuje vzdjemnou interakci fizenych entit, jenZ je vychodiskem pro pri-
béZné zachyceni prfipadnych zmén v produktech, procesech, ¢innostech a zdrojich a
také jejich dopad( do kapacit a nakladd.
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4.6 Rizeni naklada

Rizeni ndklad{ je oznacovéno jako jadro efektivniho controllingového Fizenf podniku.
Jednd se o takové fizeni, které je smérovano na dosazeni poZzadované vykonnosti pod-
niku. DOvodem je, Ze naklady spolu s vynosy jsou urcujici veli¢inou jednak z hlediska
podnikového zisku, tak i z hlediska penéznich prostfedk(. Naklady jsou také spojeny
s kazdou ¢innosti, tedy s kazdou z podnikovych entit systému Fizeni (produkt, proces,
zdroje, aj.). Ke kazdé entité by tak mé&ly byt pfifazeny véechny naklady, které k ni patfi.
Proto schopnost rozhodovat o produktech, procesech, ¢innostech, Utvarech, projek-
tech a zdrojich je vychozi pfilezitosti pro fizeni ndkladd v podniku. (Zraly, 2018, s. 37-
39)

Dle Synka a kol. jsou naklady definovany takto (Synek a kolektiv, 2007, s.78): ,Naklady
podniku jsou penéZné ocenénou spotfebou vyrobnich faktorl véetné verejnych vy-
dajl, ktera jsou vyvolavany tvorbou podnikovych vynosd."

Ndklady provéazeji témer veskeré &innosti, které v ekonomickém prostredi probihaji.
Pro podnik, jakozto jeden ze zakladnich ekonomickych jednotek, hraji ndklady zcela
klicovou roli a je tedy nezbytné jejich pldnovani, méfeni a fizeni za vyuziti spolehlivych
technik a nastrojl. Vyuziti vhodnych technik a nastrojd slouzi manazeriim pro snad-
néjsi poznani nakladl v podniku a pro jejich peclivé fizeni. Dosahovani zisku je cilem
kazdého podniku, kterého je dosazeno pouze tehdy, kdyz rozdil mezi vynosy a naklady
je kladny. Dllezité je tedy fidit ndklady spravné a peclivé. Dlraz na fizeni ndklad( se
v poslednich letech neustdle zvysuje, pficinou je rostouci konkurence na trhu, ktera vy-
bizi podniky ke snizovani ndkladd (Popesko, 2009, s. 15)

Rizeni ndkladl je povaZzované za jeden z nejndro&néjsich Gkold v fizeni podniku, aviak
ma-li podnik prezit a byt Uspésny, musi ndklady efektivné fidit. Jak jiz bylo feceno,
naklady spolu s vynosy urcuji zisk, ten je spolu s cash-flow, a zejména s ukazatelem
EVA, urujici veli¢inou vyznacujici hospodareni podniku. Je tedy nezbytné nakladlim a
jejich vysi se v kazdém podniku dUsledné vénovat. Zraly uvadi, ze fizeni podniku je o
fizeni podnikovych ¢innosti, proto je také tzv. Activity Based Management (ABM), ¢i fi-
zeni zalozené na fizeni ¢innosti rozsifenym konceptem podnikového fizeni. (Zraly,
2018, s. 39)

4.6.1 Clenéni nakladi

Pfi fizeni ndklad( je tfeba ndklady i vhodné cClenit. Existuji rGznd ¢lenéni nakladd, za
hlavni G¢elovd manazerska ¢lenéni, kterd jsou urcujici v souvislosti s podnikovym eko-
nomickym fizenf a tim i fizeni ndklad(, Ize povazovat nasledujici ¢lenénf:
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e Naklady pfimé a nepfimé,

e ndklady variabilni a fixni,

e naklady prvotni a druhotné,

e anaklady ztracené pfilezitosti.

Zpravidla plati, Ze kazdy ndkladovy druh mdze byt v uréitém pfipadé prfimy nebo ne-
pfimy. Stejné tak fixni nebo variabilni. Prvotni pro fizeni ndklad({ a tim i fizeni podniku
je védét, které ndkladové poloZky jsou pfimé a nepifimé, a které jsou variabilni a fixni.
To je z&dkladem pro provadéni spravnych rozhodnuti o produktovém portfoliu, rozsahu
produkce apod. (Zraly, 2018, s. 40)

Naklady pfimé a nepifimé; jedné se o takové ¢lenéni nadkladd, které je spjato s priradi-
telnosti ndklad( ke kalkula¢ni jednici. MGzZeme tedy hovofit o tzv. kalkula¢nim ¢lenénf
nakladl. Podle Popeska a Papadaki (Popesko, Papadaki, 2016, s. 36): ,PIimé néklady
jsou naklady, které bezprostfedné souviseji s konkrétnim druhem vykonu.” Zraly Fika,
Ze lze-lindklady k produktové kalkulaénfjednici pfimo pfifadit, mGzZzeme je oznadit jako
primé ndklady. Naopak pokud nelze jednoznacné stanovit kalkulacni jednici, pripadné
se naklad tyka vice kalkula¢nich jednic, oznacujeme tento naklad jako nepfimy. (Zraly,
2018, s. 40) Popeska a Papadaki definuji nepfimé ndklady jako (Popesko, Papadaki,
2016, s. 36): ,naklady, jeZ se nevazou k jednomu druhu vykonu a zajistuji pribéh pod-
nikatelského procesu podniku v Sirsich souvislostech."

Naklady variabilnf a fixni; jednd se o klasifikaci ndklad( ve vztahu k objemu provadé-
nych vykon(. Variabilni ndklady jsou takové naklady, které se pribézné méni v dd-
sledku rdstu nebo poklesu objemu produkce. Respektive rostou, kdyz roste rozsah vy-
konU a klesaji's poklesem rozsahu vykon(, nikoliv v dlsledku jinych plsobicich faktord.
Fixni ndklady jsou zpravidla ndklady, které nejsou variabilni, tedy takové ndklady, které
nejsou zavislé na kolisani rozsahu produkce. Toto ¢lenéni ndkladl se oznacuje jako
kapacitni, nebot fixni ndklady predevsim souviseji s rozhodnutim o instalované kapa-
Cit& zdrojd. (Zraly, 2018, s. 41-42: Safrova Drasilova, 2019, s. 216)

Néaklady prvotnf a druhotné je dalsi ¢lenéni ndklad(, které je nezbytné v pripadé viast-
nich a internich sluzeb, které jsou poskytovany v rémci daného podniku. Zraly uvadi, ze
(Zraly, 2018, s. 43-44): ,Naklady na poskytované &innosti jsou prvotnimi ndklady posky-
tovatele, napfriklad urcitého strediska." ,Druhotnymi néklady se tato ¢innost (sluzba)
projevi vdaném procesu ¢i Utvaru, ktery tuto ¢innost vyuziva.”

Néklady ztracené pfilezitosti, taktéz oportunitni ndklady, predstavuji ztracené finanéni
prostredky, o které podnik prijde Spatnym alternativnim vyuzitim zdrojd. Jejich vyznam
je dllezity pfi posuzovaniinvesti¢nich projektd, obzvlast pri volbé vhodného zpdsobu
jejich financovani. (Zraly, 2018, s. 44; Vochozka; 2011, s. 129)
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4.6.2 Provozni rozpocty

Provozni rozpoclty jsou bezprostifedné spojené s fizenim nakladd, a tedy ¢asto pouzi-
vanym nastrojem pro fizeni{ podniku. K dispozici mame nékolik rGiznych typl rozpoctd.
Pro Ucely této diplomové prace a ve spojitosti s fizenim néklad( je popsana velmi jed-
noduchd verze provozniho rozpoctu, kterym je pevny provoznirozpocet podnikové en-
tity (ddle jen provozni rozpocet).

Podle Synka (Synek a kolektiv, 2011, s. 123): ,Provozni rozpolet se zaméfuje na stano-
veni budoucich nakladd, vynosd, vysledki hospodareni prijmG a vydajd, které vyplyvaji
z dlouhodobych i kratkodobych cili podniku, a na plnéni téchto cilg." Zraly uvadi, ze
(Zraly,2018, s. 45): ,Provozni rozpocet uréuje provozni naklady na danou entitu pro
dané obdobi zpravidla rok." ,Pokud ma dana entita téz vynosy, tak urcuje i vynosy."

Pro jednotlivé podnikové entity se sestavuji dil¢i provozni rozpocty, které by mély byt
seskupeny do souhrnného provozniho rozpoctu. Provozni rozpocet se tak sestavuje
pro:

Proces,

cinnosti,
vyznamny zdroj,
projekt do 1 roku,
Utvar apod.

Provozni rozpocet shrnuje ndklady, které souviseji s ¢innostmi, jez ma dana entita pl-
nit. VétsSinou se jedna pouze o rozpocty ndkladd, nebot existence vétsiny entit podniku
je spojena jen s Cerpanim nakladd (vynosy, respektive trzby pfichdzeji az na zavér ce-
lého Fetézce procest a ¢innosti). Zaroven plati, Ze do provoznich rozpo¢td podnikovych
entit by nemély patfit pfimé naklady na produkty. DOvodd je celd fada, jednim z nich
je, ze tyto nédklady jsou vlastnosti produktd, nikoliv viastnosti dané entity. (Zraly, 2018,
s. 45)

Vyse rozpoctu zavisi jednak na rozsahu c¢innosti, které jsou pfirazeny dané entité, tak
zejména narozsahu a zpldsobu vyuzivani vyznamnych zdrojd, pfipadné nakupovanych
¢innosti. Zraly fika, ze (Zraly, 2018, s. 46): ,Nakladova strénka rozpoctu je tedy uréena
naklady na vyuZivané interni zdroje a nakupované innosti (sluZzby)." Z tohoto dlvodu
je nezbytné, aby ndkladova struktura provozniho rozpoltu odpovidala strukture vyu-
Zivanych zdroj0. Jedné se tedy o ndklady na:

e Hmotné zdroje,

e nehmotné zdroje,
e lidské zdroje,

e finandni zdroje,
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e ananakupované sluzby.

Zpravidla plati, Ze ke kazdému zdroji se pfifazuji veSkeré naklady, které jsou s jeho vy-
uzitim spojeny. Rozpocet je tedy o ndkladech na zdroje, a proto musi byt sestavovan
vedoucim pracovnikem entity (manazerem), popfipadé jeho nadfizenymi pracovniky,
ktefi jsou zaroven za n&j zodpovédny. (Zraly, 2018, s. 46) Za velmi vystiznou a souhrn-
nou definici provozniho rozpoctu lze povazovat tuto (Zraly, 2018, s. 47): ,Provozni roz-
pocet je vysledné seznam nakladovych, pripadné i vynosovych polozek a k nim pfira-
zenych financnich hodnot (v K& €, S, ap.), ale fakticky — vécné (technicky) zahrnuje ur-
ceni s kterymi zdroji, jakym zplsobem, v jakém rozsahu se zajisti uréené cinnosti."

s

Ve vazbé na provozni rozpoclet se vytvaii kalkulace ndkladl na produkty (vyrobky a

sluzby), jez je soucasti nasledujiciho textu.

4.6.3 Kalkulace nakladii na produkty

Kalkulace jsou ddlezitym ndastrojem fizeni podniku. Jejich rozbor je podkladem k od-
haleni nedostatkd v podnikovém fizeni a jejich vysledek slouzi pro konecné rozhodnuti
o produktovém portfoliu. Rozbor kalkulaci je zalozen na srovnavani vysledné kalkulace
s kalkulacemi pldnovanymi. Tim ziskdvdme informace jednak o zméné celkovych na-
klad@, tak i 0 zméndach v jejich strukture. (Synek a kolektiv, 2011, s. 123)

S kalkulaci je spojena cena produktu (vyrobku, sluzby), ze které kalkulace vychazi a vy-
mezuje limitni vysi ndkladd na produkty. (Zraly, 2018, s. 50-51) Popesko definuje kalku-
laci jako (Popesko, 2009, s. 55): ,Prifazeni nakladd, marze, zisku, ceny nebo jiné hodno-
tové veliciny k vyrobku, sluzbé, ¢innosti, operaci nebo jinak naturalné vyjadrené jed-
notce vykonu firmy, tj. kalkulacni jednici ¢i ndkladovému objemu.”.

Kalkula¢ni jednici m0ze byt hodina, kus, baleni, série, projekt, zdkaznik, zakdzka, ob-
chodni pfipad, ¢innost atd. Existuje nékolik typl kalkulacnich jednic a pfi jejich volbé
zalezinatom, co podnik déla ¢iv jakém odvétvi se nachazi. Ddlezité je, aby jejich volba
byla logickd a srozumitelnd, a zejména umoznila bezproblémoveé sledovat vynosnosti
jednotlivych produktl. (Zraly, 2018, s. 51; Safrova Drasilova, 2019, s. 221)

Ndkladové kalkulace jsou v podniku kli¢ovym nastrojem, pomoci kterého lze vypocitat
marzi, zisk nebo i ceny, nebot kazda tato veli¢ina je zalozena na kvantifikaci nadkladd.
Kalkulace ndklad( na produkty souviseji s vyse zminénym kalkulaé¢nim ¢lenénim né-
klad( na pfimé a nepfimé (Popesko, 2009, s. 55). AvSak podle Zralého ndkladové kalku-
lace musi pracovat s kombinovanym clenénim nékladd, a to na: primé-variabilni,
primé-fixni, neprimé-variabilni, neprimé-fixni (Zraly, 2018, s. 51).
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Zakladnim predpokladem pro sestaveni spravné kalkulace je pfirazeni vSech naklad(
ke kazdé entité, které kni bezprostfedné patfi. Doporucuje se nevytvaret zbytecné
skupiny rezijnich nakladd. Tvorba nakladové kalkulace je zaloZena na trojim kalkulac-
nim principu:

1. Pfimé naklady se pfifadf pfimo ke kalkulacni jednici

2. tzv. vérohodné pfifaditelné nepfimé néklady se pfifadi ke kalkulaéni jednici
napr. pomoci Metody hodinové nékladové sazby (M-HNS)

3. tzv. vérohodné neprifaditelné spolecné naklady (napr. spole¢né marketingové
naklady, spole¢né IT ndklady apod.) se nepfifazuji, tyto nadklady jsou kryty pfi-
sp&vkem na Ghradu (PU).

Pro spravné stanoveni kalkulace nakladd na produkty se vyuzivaji rGzné kalkulaéni po-
stupy a metody. Mezi nej¢astéji pouzivané patfi: Pfirdzkova kalkulace, Metoda hodi-
nové nakladové sazby (M-HNS) a Metoda vicestupriového pfispévku na dhradu. (Zraly,
2018, s. 52) Posledni dvé vyse vyjmenované metody budou pro Ucely této prace po-
drobnéji popsany v nasledujicich dvou ¢astech této podkapitoly.

Zakladnim dokumentem ndkladovych kalkulaci je kalkulaéni vzorec. Jednd se o vyno-
sové-nakladovou strukturu zobrazujici kalkula¢ni ndklady produktu. Zpravidla plati, ze
pro kazdy podnik je struktura kalkulaéniho vzorce rozdiln. Ddvodem jsou odlisné pro-
dukty, a tim i procesy a ¢innosti pfi kterych tyto produkty vznikaji. (Zraly, 2018, s. 52)

Ndasledujici tabulka zobrazuje kalkulacni polozky vSeobecného kalkulacniho vzorce, jez
je pouzivand vétdina podnikl na Gzemi Ceské republiky.

Primy material

Pfimé mzdy

Ostatni pfimé naklady

N =

Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby — poloZky 1az 4

5. SpravnireZie

Vlastni naklady vykonu — polozky 1 az 5

6. Odbytové naklady

Uplné viastni ngklady vykonu — poloZky 1 aZ 6
7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu
Tabulka 22: VSeobecny kalkuladni vzorec, Zdroj: upraveno podle Synka (Synek a kolektiv, 2011, 5.101)
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4.6.4 Metoda hodinové nakladové sazby

Metoda hodinové nakladové sazby (M-HNS) je v soucasnosti velmi vyuzivanou meto-
dou pro fizeni ndklad(, kterd je zaloZena na jednoduchém zlomku urcujici hodnotu
hodinové nakladové sazby:

_ NN[Kg]
HNS = gap [hod, Nh]

Hodinova ndkladova sazba m(ze byt spojena s rlznymi entitami. V Citateli zlomku se
nachédzeji ndklady, které souviseji s veskerymi ndklady na existenci a provoz entity, ve
jmenovateli hodinovd kapacita entity, jeZ je stanovena kapacitnim planem. Metoda
HNS spojuje ¢asové ndklady s ¢asovym vyjaddienim kapacity zdrojd. (Zraly, 2018,
s.53-54)

Metoda HNS je jednoduchym manazerskym nastrojem pfi fizeni podniku a jeho vyuziti
je pfi fizeni podniku velmi efektivni a prinosné. DOvod{ je celd rfada, za ty hlavni Ize
oznadit nasledujici:

e Slouzi jednak pro ndkladové-kapacitni vyhodnocenf entity (procesu, ¢innostj,
GtvarG ap.), tak i pro kalkulaci ndklad{ na produkty, a v neposlednifadé pro mo-
tivaci (stimulaci).

e Vyuzitim Metody HNS je silné podporovdna role ¢asu, jakozto klicové veliciny
v soucasném fizeni podniku (role ¢asovych nakladd v entitdch)

e Metoda HNS mé velmi silnou vazbu na rozpocet entity, investi¢ni rozhodnuti a
pldnované a skutecné objemy produkce.

e Metoda HNS jednoznacné ukazuje, ze &im vyssi bude vyuZiti kapacity entity, tim
nizsi budou jednicové ndklady produkce. (Zraly, 2018, s. 54-56)

Tato metoda ma rlizné alternativy pouziti, jeZ jsou vysledkem postupného vyvoje vy-
chézejici z pozadavku podnikové aplikace vzhledem k jejich specifi¢nosti. Mezi tyto al-
ternativy Metody HNS patfi:

e Zakladni (M-HNS pro entitu)

e Polozkova (M-HNS je ¢lenéna do vice ndkladovych polozek)

e VertikdIni (M-HNS je ¢lenéna podle hierarchické struktury podniku)

e Controllingova (identifikace faktoru, ktery plsobi na zménu HNS a uréeni miry
vlivu faktoru na vys$i odchylky) (Zraly, 2018, s. 55; Zraly, u¢ebni prezentace, 2019)

Vzorec nize ukazuje postup pri kalkulaénim propoctu naklad(l na produkt pro zakladni,
polozkovou a controllingové alternativu metody hodinové nakladové sazby:
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Nproguktu = PRNPrOduktu + Zizl to n(HNSi X ti)

Tento postup se sklddéa ze dvou hlavnich krokU, které se nachéazi na pravé strané rov-
nice. Nadklady nepfimé jsou dany jako suma nasobkd HNS a ¢asové spotreby zdrojl pro
produkt dané entity, a to za vSechny entity, jez pfispivaji na dany produkt. K této sumé
se pfi¢tou pfimé ndklady, tim dostavame vydisleni ndkladd na produkt. (Zraly, 2018, s.
56)

4.6.5 Vicestupnovy prispévek na dhradu

Kalkulace s vyuzitim metody vicestupriového prispévku na Uhradu inovuje a rozsifuje
kalkulacni vzorec. Tato metoda propojuje kalkulaci nakladd s vynosy (trzbami) za pro-
dukt. DGlezitym faktem je také to, Ze pracuje s ¢lenénim naklad( na variabilnf a fixni a
umoznuje zarazeni nadkladovych polozek fixnich nakladd pomoci dil¢ich prispévkl na
Uhradu. Tyto dil&i pfispévky na Uhradu slouzi kintegraci kalkulaéniho vzorce s celko-
vou hodnotou rozpoc¢td spole¢nych fixnich ndkladd. (Zraly, 2018, s. 56)

Ndasledujici tabulka zobrazuje jednotlivé polozky kalkulaéniho vzorce s vicestupriovym
pF¥ispévkem na Ghradu (PU).

+ Cena/Trzby (bez DPH)

- Prodejni marze (prodejni N.)

= PUT

- Zisk (%)

=PU2

- N-PRIME VARIABILN{

=PU3

- N-PRIME FIXNI Predvyrobni

= PU4

- N-PRIME FIXNI Vyrobnf

=PUS

- N-PRIME FIXNI Povyrobnf

=PU6

- N-PRIME/NEPRIME Procesnf

= PU7 (na spole¢né naklady podniku a zisku)
Tabulka 23: Kalkulacni vzorec, Zdroj: upraveno podle u¢ebni prezentace (Zraly, 2019)

Takto vyjadreny kalkulaéni vzorec zachycuje celkové hodnoty trzeb a nakladd. Je-li kal-
kulacni vzorec v jednotkovém vyjadreni, tak vychazi z ceny za produkt, naklady jsou
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pak vyjadreny v jednotkové (prdmérné) vysi. Nakladové polozky v kalkulac¢nim vzorci
mohou byt rdzné, podle struktury nakladd, jez jsou pro dané produkty v podniku vy-
znamné. Zaroven plati, Ze usporadani jednotlivych polozek v kalkula¢nim vzorci mGze
byt libovolné. (Zraly, 2018, s. 57)

Po cené/trzbéch nasleduje prodejni marze. Ta predstavuje prodejni ndklady (N), ¢asto
to jsou naklady externi prodejni firmy. Jejim odectenim ziskdvdme pfispévek na
Ghradu 1 (PU1). Od né&j je odedtena hodnota poZzadovaného zisku, vyjaddiend v procen-
tech. Ziskdvdme pFispévek na Uhradu 2 (PU2). Nasleduji ndkladové poloZky, které se
odecditaji postupné s vyuzitim jejich klasifikace. Ve vySe uvedeném vzorci vidime, ze
nejprve jsou odecteny prfimé variabilni ndklady. Témi mohou byt ndklady napt. na ma-
teridl, na nakupované dily, na obaly apod. Odectenim téchto ndkladd vznika prispévek
na Uhradu 3 (PU3). Od PU3 jsou odecteny primé fixni ndklady. Ty jsou ve vzorci podrob-
néji ¢lenény na predvyrobni, vyrobni a povyrobni. Pfedvyrobnimi pfimymi fixnimi na-
klady jsou napt. ndklady spojené s vyvojem, ndvrhem, technologickou pfipravou atd.
Vyrobnimi pfimymi fixnimi ndklady jsou ndklady na rizné pripravky, specidlni naradi
atd. A konelné povyrobni pfimé fixni naklady, kterymi jsou napr. ndklady na kontrolu a
expedici, na skladovani, ndklady spojené s prodejem, s reklamaci a dalsi. Odecltenim
t&chto ndkladl postupné dostdvdme pFisp&vek na Ghradu 4 (PU4), 5 (PU5) a 6 (PU6).
0Od PU6 jsou odelteny veskeré pifimé/nepiimé tzv. Procesni naklady. Jednd se o na-
klady, které jsou spojené s kazdou ¢innosti (procesem). Zpravidla jsou uréeny pomoci
metody HNS. Posledni polozkou je pfispévek na Uhradu spolecnych ndkladd podniku
a zisku (PU7). Spole&né naklady podniku jsou nap¥. ndklady na fizenf a spravu, na spo-
le¢ny marketing, na IT apod. (Zraly, 2018, s. 57; Zraly, u¢ebni prezentace, 2019)

4.7 Financni controlling

Controllingové fizeni podniku Ize rozdélit na dvé casti. Jendou z ¢asti je ndkladové fi-
zeni, které je ndplni ndkladového controllingu. Jak jiz bylo vyse feceno, ndklady spolu
s vynosy je nutné propojit s ¢innostmi a jsou urcujici veli¢inou jednak z hlediska pod-
nikového zisku, tak i z hlediska penéznich prostfedkl. Tim prechdzime k druhé Casti
fizeni podniku, kterou je financni fizeni. Financni fizeni je ta ¢4st fizeni, kterd je spojena
s penéznimi toky (Cash flow), a které je oznacovana jako finanénf controlling.

Presto, ze v soucasnosti stale ¢astéji dochazi kintegraci obou ¢asti controllingu, v né-
kterych podnicich zGstavaji tyto ¢astirelativné oddélené a je nutné je rozliSovat. (Zraly,
2018,5.101)

Dle Freiberga (Freiberg, 1996, s. 16): ,Financni controlling pfedstavuje ddleZity prvek

celkového podnikového controllingového systému.". Jsou-li v podniku zavedeny con-
trollingové systémy, pak controlling musime chépat jako celek, ktery ma na starosti
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veskeré controllingové Ulohy, to znamend i Glohy finan¢niho controllingu. (Freiberg,
1996, s. 16)

Mezi zakladni Ulohy finanéniho controllingu v tomto pojeti patfi predevsim:

e Rizeni celkové finan&ni rovnovahy

e Kratkodobé i dlouhodobé propocty Cash flow

e Propocty investi¢nich projektl a zpCGsob( jejich financovani

e Pldnovani, sledovani a vyhodnocovani souhrnnych ukazateld (EVA, ROI, ROE
apod.) (Zraly, 2018, s. 101-102)

Pro zajisténi dlouhodobé prosperity, rlstu i nezbytnou podminkou samotného preziti
podniku je provadéni pravidelnych investic do jeho rozvoje. O volbé investicich, zpG-
sobu jejich provadéni a financovani vzdy rozhoduje vlastnik, nebot se jednd o dlouho-
dobé strategické rozhodovani. Aby mohl viastnik ucinit sprdvna a efektivni rozhodnuti,
potfebuje podkladové informace, které ziskava prostfednictvim reportd. Ty jsou v pod-
niku zajistovdny odpovédnym pracovnikem, popfipadé pracovniky tzv. investi¢niho
controllingu. (Scholleovd, 2009, s.11)

Cilem investi¢niho controllingu dle Scholleové je (Scholleovd, 2009, s. 16): ,podpora
proces( fizeni a rozhodovani na vsech hierarchickych trovnich podniku v pribéhu ce-
Iého investi¢niho procesu”. Jeho hlavni Ulohou je poskytovat informace o investicich
slouzici pro rozhodovani a fizeni celého investi¢niho procesu. NapIniinvesti¢niho con-
trollingu je:

e Stanoveni potfeby investovani,

e vyhledavani potencidlnich investi¢nich projektd,

e kvantifikace parametrQ investi¢nich projektd pro stanoveni hodnoty inves-
tice véetné vybéru vhodné metody,

e stanoveni kritérii hodnoceni investi¢niho projektu,

e vyhodnoceni vyhodnostiinvestice,

e doporuceni o pfijeti ¢i nepfijeti investice,

e nalezenioptimalniho zplsobu financovani investice,

e monitorovani a fizeni pribé&hu investic a provadéni postauditd. (Scholleov4,
2009,s.11,22)

4.7.1 Controllingové Fizeni investi¢nich projektu

Controllingové fizenf investi¢nich projektl je soucasti financniho fizeni. Rozhodovani
o investi¢nich projektech je pIné v rukou vlastnika, pfipadné povéreného manazera,
ktery je za projekt pIné zodpovédny. Rozhodovani o investicich je v podnicich velmi
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podstatné. (Scholleovd, 2009, s. 16) Zraly dokonce uvadi, ze je zdvaznéjsi nez rozhodo-
vani o béznych podnikovych projektech. Mezi nejpodstatnéjsi dlvody patfi (Zraly,
2018, s. 102):

e vysoké ¢astky investi¢nich projektl, které maji dopad do podnikové ekonomiky,

e jednd se o rozhodnuti dlouhodobého charakteru, které mé vliv jednak na fi-
nancni vysledek ¢i vykonnost podniku, tak i na jeho jednotlivé dil&i ¢asti po
dobu minimalné 5 — 10 let,

e rozhodnuti po realizaci jiz nelze zménit nebo napravit,

e rozhodnuti je provddéné na zdkladé analyzy Cash flow, rizik a dalSich faktor( a
maé podstatny dopad do nakladd a vynos(, tedy i do zisku podniku.

Propocty pro rozhodnuti o investi¢nich projektech se provadi zejména s vyuzitim me-
tod: Cisté soucasné hodnoty (NPV, CSH), Metody vnitfniho vynosového procenta (IRR,
VVP) a diskontované metody EVA. Vsechny tyto metody respektuji riziko a pracuji s ¢a-
sovou hodnotou penéz. Podrobnéji v podkapitole 4.7.2 této prace. Vychozi pro rozhod-
nuti o investi¢nich projektech jsou hodnoty pfijm0 a vydajd, nikoliv hodnoty ndkladd a
vynosd. Role ndkladd a vynosd vSak neni v tomto pojeti zanedbatelnd, nebot kazdy in-
vesti¢ni projekt ndklady a vynosy vyznamné ovliviiuje. Je tedy dllezité kazdy investi¢ni
projekt pecdlivé vyhodnotit, a to z vécného (technického) hlediska — vécny Ucel a pfinos
projektu a z hlediska zpdsobu financovani projektu. (Zraly, 2018, s. 101-102)

Co se tyce hlediska vécného — technického je nutné zvaZovat predevsim plnéni poza-
dovanych funkci, kvalitu produkce, produktivitu, snadnost obsluhy, spolehlivost a za-
jisténi servisu. Jednd se o aspekty, jez jsou bézné posuzovany, avsak je nezbytné uva-
zovat také popis a rozsah produkce, pro kterou je investice uréena, jeji technickou a
technologickou Uroven, kapacitu investice nebo napf. dlouhodobost vyuziti dané in-
vestice. (Zraly, 2018, s. 103)

Existuji rdzné zplsoby financovani, které mohou mit pro podnik rozdilny efekt, a to
zejména odlisny dopad do naklad(, a také rliznou miru rizika. Tyto dopady je potreba
znat pro tfi zakladni zpdsoby financovani investi¢nich projektd, kterymi jsou:

e financovanivlastnim kapitdlem,
e financovani Gvérem,

e afinancovanileasingem.

Penézni a ndkladové dopady dle zplsobu financovani investi¢niho projektu shrnuje
tabulka nize. (Zraly, 2018, s. 103; Zraly, u¢ebni prezentace, 2019)
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ZpUsoby financovani

Danovy stit® (odpisy) (odpisy akontace +

Vlastnf kapitél Uvér Leasing
. Vydaj na pocatku Splatky Gvéru Akontace
§ Naklady ztracené . , .
o - . Urok Splatky leasingu
S % prilezitosti
> = v s ovas
T = . Danovy stit
3 Danovy stit
8

(odpisy + Uroky) , .
splatky leasingu)

Vlastnf kapitél Uvér Leasing

Odpisy Odpisy Odpisy akontace

Dopady do
nakladd

Urok Splatky leasingu

Tabulka 24: Penézni a nakladové dopady zplsobl financovani investic, Zdroj: Vlastni zpracovani

4.7.2 Hodnoceni investi¢nich projektii

Dalezitou funkci finan¢niho (investi¢niho) controllingu je hodnoceni investi¢nich pro-
jektd, které se provadi pomoci prislusnych metod. Zadkladnimi klicovymi veli¢inami pro
hodnoceni investi¢nich projektd jsou:

e PenézZnitoky, tj. investi¢ni vydaje a Cash flow.
e Casovd hodnota penéz, tj. ndklady ztracené pfileZitosti.
e Riziko a jeho vliv se kvantifikuje do diskontni sazby.

Diskontnifaktor pfedstavuje matematickou konstrukci, kterd mé schopnost modelovat
jednak ¢asovou hodnotu penéz, tak i vliv ostatnich faktord. Jeji hodnota je mensi nez
jedna. V pfipadé, Ze by jeji hodnota nabyvala hodnoty vétsi nez jedna, tak by hodnota
1 K¢ dnes byla mensi nez v budoucim obdobi. (Zraly, 2018, s. 104)

Diskontni faktor Ize matematicky vyjadrit ndsledovné:

Diskotni faktor = DF; = m

Kde r pfedstavuje diskontni sazbu a t obdobi, pro které se diskontni faktor podita, zpra-
vidla to jsou roky. Diskontni sazba r, nékdy nazyvana jako diskontni mira ¢i mira vynos-
nosti vyjadruje minimalni pozadované zhodnoceni, které je tmérné podstoupenému

3 Dafovy Stit = Uspora na dani z pfijmu
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riziku. Zpravidla zahrnuje tfi nejvyznamnéjsi faktory, kterymijsou alternativni (jisty) vy-
nos kapitalu, rizika a diferencidl inflace. (Zraly, 2018, s. 104; Scholleova, 2009, s. 37)

Existuje né&kolik skupin metod pro hodnoceni investi¢niho (rozvojového) projektu. Pro
Ucely této diplomové prace se uspokojime s ¢lenénim na statické a dynamické me-
tody. Statické metody dle Scholleové se zaméruji zejména na sledovani penéznich pfi-
nosd z investice. Jednd se o metody, u kterych je zcela opomijen faktor rizika. Jsou
vhodné spisSe pro projekty s velmi kratkou Zivotnosti. Jejich efektivni vyuziti je taktéZz u
projektd, které se nachazi ve fazi predbézného vybéru, kde slouzi pro vylouceni ne-
vhodnych investic. (Scholleovd, 2009, s. 50)

Dynamické metody jsou pro hodnocenfiinvestic ¢astéji pouzivané, nebot oproti static-
kym metoddm pocditaji s pfijmy a vydaji véetné danového Stitu, s cenou penéz, s rizi-
kem s alternativnim vynosem vlozenych penéz. Pro hodnocenia ndsledné rozhodnuti
o investi¢nich projektech slouzi pfedevsim tyto metody:

e Metoda Cisté soucasné hodnoty,

e Metoda vnitfniho vynosového procenta,

e Metoda diskontované metody EVA. (Zraly, uCebni prezentace, 2019; Zraly, 2018,
s. 104)

Metoda Cisté soucasné hodnoty (CSH; NPV — Net Present Value) pfedstavuje soucet
soucasnych hodnot kapitdlovych vydajd a prijmd z investice, pficemz vydaje jsou jak
investi¢ni (IN), tak i provozni, jez jsou spojené s vyuzivanim investice béhem doby zi-
votnosti investice (n) a jsou soucasti vypoctu Cash flow (CF). U NPV je bran v Gvahu
faktor ¢asu (t) a rizika (diskontni sazba r) véetné ¢asového pribé&hu investice. Scholle-
ové uvadi (Scholleovd, 2009, s. 60): ,NPV udava, kolik penéz nad investovanou ¢astku
dostane podnik navic, tj. o kolik vzroste hodnota podniku.”. Pro pfijeti investice musi
byt hodnota NPV kladna. (Scholleovd, 2009, s. 60)

NPV = —IN + h + h CF, —IN + 2 CF;
- 1+n 1+ r)2 (1 ron (1+7r)t

Metoda vnitiniho vynosového procenta (VVP; IRR — Internal Return Rate) udéva vynos-
nost v procentech z investice béhem jeji doby zZivotnosti. Pfedstavuje diskontni sazbu,
kde Cistd soucasna hodnota (NPV) je rovna nule. IRR je mozné vypocitat ze vzorce:

CF;

—IN + ¥y (1+IRR)t 0,

kde vyznam veli¢in je stejny jako pro vzorec NPV. (Scholleovd, 2009, s. 64)

Metoda diskontované metody EVA (dEVA — discounted Economic Value Added); jedna
se o0 aplikaci metody EVA, kterd dle Scholleové (Scholleovd, 2009, s. 96): ,je viastné eko-
nomickym ziskem podniku, tim, co ve firmé zlstane po uspokojeni vSech
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poskytovatel( kapitdlu, tzn. poté, co odménu za poskytnuty kapitdl z firmy odnesou
véritelé, tak viastnici, jejichZ poZadavky jsou uspokojovany az z ¢istého zisku”. V rdmci
této metody se jeji hodnota pocditd za projekt, nikoliv za podnik jako celek a diskontuje
se, pricemz diskontni faktor &i struktura diskontni sazby je stejnd jako u metody NPV.
(Zraly, 2018, s. 106) Diskontované ekonomické pridana hodnota se podita takto:

—yn EVA;
dEVA =S oot

kde vyznam velicin t, r je obdobny jako pro vzorec NPV.
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5 Navrh efektivniho pristupu kfFizeni

podniku

Tato kapitola je ndvrhovou ¢asti diplomové prace, kterd vychazi z poznatkl predeslych
kapitol. Prvni ¢ast této kapitoly je vénovana navrhu strategického cile a diléich cill pro
jeho splnéni véetné stanoveni strategie podniku. Soucasti je také aplikace strategické
mapy cill. Dil&i cile, Ukoly k dosazenf téchto cild, ukazatele a Casové horizonty pro je-
jich spinénijsou shrnuty do prehledné tabulky dle metodologie BCS. Strategicky a dil&i
cile jsou zobrazeny do mapy cild, kterd vychazi z BSC metodologie. Pro spinénf strate-
gického cile je v zavéru paté kapitoly ndvrh rozvojového investi¢niho projektu a dalsi
navrhy opatfeni vedouci k vyporaddani se se vsemi dil¢imi cili vybraného podniku.

Dale je kapitola vénovéna ndvrhu procesniho schématu, ktery graficky zobrazuje ves-
keré Cinnosti a je zakladem pro identifikaci zdrojQ, které budou k ¢innostem nasledné
pfifazeny. Soucasti této kapitoly je i podrobné schéma zobrazujici subcinnosti - napln
jednotlivych agregovanych &innosti.

Pfifrazeni zdrojl k ¢innostem slouzi ke stanoveni jejich kapacity a nédkladd. Na zakladé
toho je zpracovan provozni rozpocet. V této Casti jsou pro jednotlivé ¢innosti stano-
veny naklady ve vazbé na disponibilni kapacitu ¢innosti. Tim je ur¢ena hodinova nakla-
dové sazba (HNS). Tato kapitola se taktéz vénuje vytvoreni ndvrhu kalkulaéniho vzorce.

5.1 Navrh strategického cile a aplikace strategické mapy

cilu

Tato kapitola vychazi zejména z kapitoly 2.2., ve které je formulovdna vize, mise a kon-
kurenéni vyhoda podniku AX. Pfi ndvrhu strategie a cile(() vdak byly zohlednény i
ostatni informace ziskané z kompletni analyzy podniku. Z dfGvodu rozsahu této prace,
formulace strategie pomoci vhodnych metod a nédstrojd, neni soucasti této diplomové
prace.

Na zdkladé charakteristiky podniku a provedené analyzy, je navrzena tato strategie:
Strategie Ci cesta, jak dosdhnout vrcholného financniho cile podniku spociva ve spl-
néni vsech dil¢ich cild, jez jsou zobrazené v tabulce metodologie BSC (Tabulka 25: Cile

v tabulce BSC). Tabulka rovnéz zobrazuje ¢innosti, které je nutné pro spinéni provést.
Kli¢ové je zavadéni novych vyrobnich operaci, respektive modernich technologii, které

|88



jsou kli¢ové pro vyrobu kvalitnich, pfesnych a kompletnich vyrobkd (vypalk(), bez nut-
nosti presouvani vyroby ke kooperaci.

Navrhovany strategicky cil vychazi pfedevsim ze strategie podniku a je konkretizaci
vize, mise, a také konkurencni vyhody podniku. DCGleZité pro dosazeni Gspéchu je spl-
néni dil¢ich cill vedouci k naplnénf strategického cile. Pro spInénf strategického cile
je na zavér praktické ¢asti DP navrZzen rozvojovy investi¢ni projekt a dalsi nadvrhy opat-
feni vedouci k vyporddani se se vsemi dil¢imi cili vybraného podniku.

Navrhovanym strategickym cilem podniku AX je:

e Rozvijet arozsifovat podnik a zvySit tak vykonost podniku do péti let alespon o
20 % dEVA. Toho dosdhnout zejména zajisténim rdstu EATu do péti let mini-
malné o 20 %.

Pro splnéni strategického cile je nutné pInénf téchto dil&ch cfl{:

e (1) Zvy$eni vykonnosti podniku

e (2)Zvyseni zisku

e (3)Zvysenitrzeb

e (4)UdrZeni stavajicich zakazniki

e (5) Ziskani novych zakaznik(

e (6) ZvySeni spokojenosti zdkaznikl

e (7) Zkvalitnéni produktd

e (8) Rozsiteni vyrobni ¢innosti

e (9) Rozsiteni kvalifikace zaméstnancd

V této kapitole jsou ke kazdému dil¢imu cili prifazeny Ukoly, které je nutno provést pro
jejich splnénia innostis tim spojené. Nasledné jsou zobrazeny ukazatele, pomoci kte-
rych lze dosazeni cile sledovat. Kazdy dil¢i cil m& vymezeny Casovy horizont, do kte-
rého je potreba cil spinit.

Dil¢i cile, Gkoly k dosazeni téchto cill, ukazatele a ¢asové horizonty pro jejich spInéni
jsou shrnuty do tabulky BCS metodologie (Tabulka 25 - Cile v tabulce BSC).
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RozSifovat vyrobu o

nové technologie,

@) - zavést .
Zvyseni vykonnosti Zuysit holdnotu controllingové dEVA RUStVdEVA do 5 let
. podniku . - alespon 0 20 %
podniku fizeni podniku,
plnéni ostatnich
diléich cill
zzovatobgers | CoTETS!
Ly (2? ) pro‘dukcev, vyuziti vyrobni EAT RUStEATU min. o do 5 let
Zvyseni zisku prodeje a trzeb, . s 20 %
. . | kapacity, splnit dilci
redukce nakladu :
cil (3)
Cf’ Né&rGst CF, narCst
pocet ) .
) , zrealizovanych
zrealizovanych ) )
v s . . . zakazek min. o
3) Zvy3ovani Ziskat nové zakazek e
e o~ v o " . N 10 %; narlst do 3 let
Zvyseni trzeb prodejd a prijmu odbératele (vypalk); .
. .. prodaného
mnozstvi [ vr
rodaného mnozstvi zbozi
P 5 min. o 10 %
zbozi
Vyrabét vypalky bez
chyb, kvalitni servis .
o . Opakovana
techn. zafizenich, )
Zvysit oskytovat slevy pfi poptavka po
y posky VY P Databaze vyrobcich/
4 spokojenost opakovaném ) P -
. e . N ) zakazniku zbozi od do 3 let
Udrzeni stavajicich stavajicich odbéru, plnit o o . P o
. s ) e . , (odbérateld) zdkaznika, ktefi
zakazniku zakazniku terminy vyroby a iy ) )
. , jiz v minulosti
dodrzovat terminy )
I o nakupovali
dodani vypalkl i
zbozi
.. (,5) . Zaujmout v ) Pocet novych Zvy,sem po,ctu
Ziskani novych . Vyuzit marketing . novych zakazek do 2 let
P g4 nabidkou zakazek ;
zakazniku min. 10 %
Vyroba kvalitnich a Pokles reklamacf
©) Mit spokojené fesnych vypalkl o
Zvysenf pokojen presnych vypalkd, e
. ) dlouhodobé splnéni dil¢iho cile Reklamace 20 %, vyfizeni do 3 let
spokojenosti . . P B p
5 e zakazniky (7), Rychlé vyfizeni reklamaci do 3
zakazniku . . o
reklamaci pracovnich dnu
Pofidit novou Ve vyrobe je .
L : Y iy . . zavedena nova
Minimalizovat Spic¢kovou Vyrobni .
@ . L ) technologie
B vyrobu technologii paleni, technologie, .
Zkvalitnéni " P } , RV paleni, do 2 let
a nepresnych pravidelné kvalifikacni vy o
produktt P o 2 .. Uspéesnost testu
vypalkd proskolovani testy R
racovnikd minimalné na
P 70 %
Zhotovovat oy
kompletnf Rozsiteni
8 ) Zavedeni nové , , alespofio 1
e . vypalky bez , p Vyrobni , .
RozsSiteni vyrobni Siie vyrobni operace do novou vyrobni do 1 roku
o 3 vyuziti kooperace ; e : operace :
cinnosti s jinymi vyrobni ¢innosti operaci
dodavateli (napt. svafovani)
Yoy ,(9) s Mit kvalifikované Ziskat k\,/all,ﬁkaCI,DrO = , Aktivni Gcast na
RozsSiteni kvalifikace v noveé vyrobni Skoleni Y ; do 1 roku
s palice Skoleni
palict operace

Tabulka 25: Cile v tabulce BSC, Zdroj: Vlastni zpracovani
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Struktura cill je zaznamenand do strategické mapy cild dle BSC metodologie
(Obrézek 8 - Strategickda mapa cil(). Strategickd mapa znazornuje, jak se cile v jednot-
livych perspektivdch v podniku vzajemné podporuji. Od potencidlu se postupuje smé-
rem nahoru skrze interni procesy az k zdkaznickym, a nakonec k finanénim cildm.

ZvySeni vykonnosti

A podniku
//
Financni
perspektiva ZvySeni zisku
¢ N ZvySeni trzeb
] ra— S
/ // ,."l BN
UdrZeni stavajicich / ,"/ Ziskani novych
zakazniki / / zakaznikd
Zakaznicka ¥, / V4 4
perspektiva \ Z,/\';)"ﬁeni spokojenosti /
/' zdkaznikd

« 4

! 7 /
Perspektiva B
i 1 i Zkvalitnéni produktu Y. Roz§lr'enl 34 obnd
internich Einnosti
procesi B 7

//

Perspektiva Roziifeni kvalifikace
interniho pracovniki
potencidlu S

Obréazek 8: Strategicka mapa cild, Zdroj: Vlastni zpracovani

5.2 Procesni schéma

Na zakladé analyzy vyrobnich a nevyrobnich &innosti, které se podileji jednak na vy-
robé vypalkl z kovd, tak ty, jenz jsou soucasti prodeje technologickych zafizeni, je na-
vrzeno procesni schéma (obrdzek 10: Procesni schéma). Procesni schéma podniku AX
propojuje vSechny provadéné ¢innosti do agregovaného celku. Soucasti procesniho
schématu jsou i celopodnikové ¢innosti a produkty.

Z analyzy vyplyva, Ze cely proces vyroby vypalku je tvoren tfemi nevyrobnimi ¢innostmi
a dvéma ¢innostmi v rdmci produkéniho procesu. Cely obchodni proces, ve kterém se
podnik zabyva nakupem a ndslednym prodejem technologickych zafizeni, véetné do-
plnkovych poprodejnich sluzeb &itd dvé agregované ¢innosti. V podniku AX jsou cel-
kem dvé celopodnikové c¢innosti. Uveden je zde i Utvar provozu podniku zajistujici
podpdrny proces zakladni Gdrzbu a drobné opravy strojd v podniku.
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Z analyzy soucasnych vyrobnich i nevyrobnich ¢innosti a jejich sub&innosti (napini ag-
regovanych ¢innosti) pfi vyrobé vypalkd, jsou zpozorovany nékteré znaky neefektivity.
To se tykd Cinnosti zakdzkovani, kterd je v podniku rozdélena na dvé ¢asti: Zakdzkovani
(1) a Zakézkovani (2). NapIni téchto ¢innosti jsou jednoduché ,aktivity” administrativni
povahy, které ma na starosti vedouci vyroby (zakdzkovani 1) a fakturantka (zakdzko-
vani 2). Ty jsou spolu slou¢eny a oznaceny souhrnné za Zakazkovani, které provadi
pouze fakturantka. Tim dojde k efektivnéjSimu pracovnimu vytizeni fakturantky. Tato
pozice vSak musi byt v podniku zastupitelnd. JelikoZz podnik ma pouze jednu faktu-
rantku, je v zavéru prace navrZzeno doporuceni. DalsSim navrhovanym zlepseni je, ze
Ukoly a odpové&dnost vedouciho vyroby jsou pfesunuty k &innosti Rizeni zakézky a vy-
roby, kterou bude zastdvat spolecné s mistrem vyroby. V pfipadé vypadku jednoho
z nich, tak nedojde k preruseni této ¢innosti. Zmény v ¢innostech jsou zndzornény nize.

Prijetf poptavky
Zakézkovanf (1) Pfijeti objedndvky azadénido  Vedoucfwroby +———
systému
Zpracovani grafického ndvrhu/
pfijeti navrhu od zakaznfka

Zpracovanfnabfdky  Tvorba cenové nabidky Programator

Naprogramovani stroje a tvorba
sefizovaciho planu

Kontrola sefizovaciho planu
Schvaleni sefizovaciho planu a
uvolnénf do vyroby Mistr vyroby Mistr Prijetf
Rizenf zakézky a Kontrola finlniho vyrobku | Vjrobya poptavky
vjroby Kooperace s dodavateli vedouel et
Mistr vyroby objednavky
I azadanido
Zsobovanf vyroby/vedouci Zakazkovani systému  Fakturantka
vyroby _ Fakturace
Manipulace Palic \z/al;azky ;
. toveni
Brouseni yno
Balen dodaciho
aleni :
listu
. Pledvyrobnf&innosta Uskladnéni vyrobki ,
& o . , Pomocny
. dokonovacfprdce  Predani vyrobku v&. dodaciho .
o ; pracovnik
a listu
’_Li’ Odvoz vyrobku a predani
> dodaciho listu
he]
2 : Péleni .
o Obsluha stroje . Pali¢
jednotlivych (2]
Vyrobnf &innost J, ) y Gravitovéni  Pali¢
vyrobnich ;
, L, Pracovnik na
operaci Ohybani . .
ohranovacf lis
Fakturace zakazk
Zakézkovan( (2) ! Fakturantka .

Vyhotoveni dodaciho listu
Obrézek 9: Navrhované zmény v ¢innostech pfi vyrobé vypalki z kovd, Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vyse zminénd zlepSeni budou koncipovana v procesnim schématu. Touto korekci do-
Slo k redukci ¢innosti v podniku AX. Nyni procesni schéma ¢itd celkem 10 ¢innosti. Pro-
cesni schéma zobrazuje, Ze primarni postaveni méa produkt a vSechny &innosti jsou
v podniku provazané. Procesni schéma slouzi jako zdklad pro pfifazeni zdrojd a jejich
nakladd a kapacity k jednotlivym ¢innostem viz kapitola 5.3
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Naklady € -
Management

Kapacita C -
Management

_ Néklady C-

Ucetnictvi + Finance

_,| Zdroje ¢ - Management

A.I Zzdroje € — U&etnictvi + Finance

Uletnictvf +
Kapacita € —
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provozu podniku
Zdroje € Utvaru provozu
Utvar p je CU pi
podniku podniku

Kapacita € — Utvaru
provozu podniku
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technologickych
zafizeni

I

Obchodnf &innost 1:

Vypalky z kov{

Néklady
NCT

> Nev?rob‘nr élnf\o}t 1:
Zakazkovani

Naklady
o1

7 Rizenf zakézky »| Zdrojepro
(] technologickych oa Vyrobni proces
° zafizeni
o > Nevyrobnf &innost 2:
] l Zpracovani nabidky
o°
£
Nakl o .
= - oot
o Obchodnf &innost 2: »| Zdroje pro " Vyrobni &innost
geb > o2 dokon¢ovaci préce
Poprodejni ¢innost
Nevyrobnf &innost 3:

—> Rizeni zakazky a
vyroby

Kapacita
oc2

v v
Zdroje pro Zdroje pro
pC1 PC2

Néaklady Kapacita Naklady Kapacita
PC1 PC1 pC2 pPC2

Obrazek 10: Procesni schéma, Zdroj: Vlastni zpracovani
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V kapitole 3.2 jsou jednotlivé ¢innosti pro oba produkty podniku AX specifikovany na
zadkladé jejich subcinnosti, respektive obsahu ¢&i ndplné agregovanych ¢innosti. Pro
tyto subcinnosti je zvlast vytvoreno specifické schéma, které jej ddva do Casové po-
sloupnosti a integrace. Tim se vytvafi jakysi technologicky postup pro oba produkty
podniku. Soucasti tohoto schématu jsou produkty, ndplfi vyrobnich ¢innostni v rémci
produkéniho procesu, napli nevyrobnich ¢innosti a ¢innosti obchodniho procesu a ce-
lopodnikové ¢innosti véetné Utvaru provozu podniku. Pro pfehlednost a snadnou ori-
entaci jsou jednotlivé subjekty barevné rozliSeny, a to ndsledovné:

Levéd strana schématu Pravé strana schématu
Produkt: Prodej technologickych zafi- ; .
. Produkt: Vypalky z kovu
zeni (T2)
Obchodni proces: Produkéni proces:

o e . Napln ¢innosti Predvyrobni ¢innost a dokonco-
Napln cinnosti Rizeni zakazky TZ o
vaci prace

NaplIn ¢innosti Poprodejni ¢innost NaplIn ¢innosti Vyrobni ¢innost

Nevyrobni ¢innosti:

Napln ¢innosti Zakadzkovani

NaplIn ¢innosti Zpracovani nabidky

N&plf ¢innosti Rizenf zakézky a vyroby

Spolecna ¢ast

Celopodnikové &innosti, Utvar provoz podniku
Tabulka 26: Produkt-proces-cinnost-subcinnost, Zdroj: Vlastni zpracovani
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Prodej
technologickych
zarizeni

Prijeti
poptavky
Zjisténi
. dostupnosti
S
B !
S PFijeti
S objednavky
>
=
-2
>
Ks) Objednani
2 zboi
S
2 i
>
4] =5 PFijeti zboZi a
o s jeho uskladn&ni
e S
=% - y

‘= g Fakturace zbozi Vyhotoveni

'8 ;g —>| dodaciho listu

=

o

-}

o I
Pfedani zbozi Odvoz zboZi a
vé. dodaciho pfedani

listu dodaciho listu
T T

A Montaz
I
2
S i
= Zaskoleni
'_Q:, obsluhy
IS
s 1
o Servis a

opravy

Obrazek 11: Technologicky postup, Zdroj: Vlastni zpracovani

Zasobovani MLl e
[+ > poptavky
I
Utvar Pf_‘OVOZ EEBETEE S Zpracovani grafického
podniku P | navrhu/pfijeti navrhu
dodavateli L ,
od zékaznika
Manag — i " Pijeti Naprogramovani
\LelisEETI » objedndvkya | —» stroje atvorba
nabidky zadani do sefizovaciho
" systému 2
Ucetnictvi plznu
Schvaleni a Kontrola
Al R a— o 1
uvolnéni do sefizovaciho
vyroby planu
v

Produkéni proces

Predvyrobni ¢innost
a dokoncovaci prdace

Manipulace

Vyrobni ¢innost

Obsluha stroje
jednotlivych

3

vyrobnich
operaci

Brouseni
Kontrola
findlniho
vyrobku
Baleni
—

Uskladnéni
vyrobkd

v

Fakturace

zakazky

v

Vyhotoveni
dodaciho listu

v

v

Predani
vyrobku vé.
dodaciho listu

Odvoz vyrobku
a predani
dodaciho listu
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Z analyzy dale vyplyva, ze produkéni proces je tvofen dvéma cinnostmi: Prfedvyrobni
¢innost a dokoncovaci prace a Vyrobni ¢innost. NapIni vyrobni ¢innosti je obsluha
stroje jednotlivych vyrobnich operaci, kterd je realizované za vyuziti ¢tyr technologii na
tfech rdznych pracovistich. Tento princip zobrazuje nasledujici schéma (obrazek 12:
Vyrobni operace a vyuZivané technologie). Vystupem je produkt Vypalky z kovU.

Obsluha stroje pfi jednotlivych vyrobnich operaci

Vyrobni operace VyuZivané technologie

Péleni
(Fezani)

® Plazmové
vypalovani
* Acetylenové

\ vypalovéni

Laserové
vypalovdni

/

/

Pracovisté D

e Ohybadni na
ohrariovacim
lisu

e

Obrazek 12: Vyrobni operace a vyuZivané technologie, Zdroj: Vlastni zpracovani

5.3 P¥iFazeni zdroju k €¢innostem

Tato podkapitola pfimo navazuje na procesni schéma, jez zobrazuje vsechny ¢innosti
v podniku. Jednim z pozadavk{ integrac¢ni aplikace procesniho pfistupu je ticelné pfi-

fazeni zdrojl ke kazdé cinnosti/procesu. Pro prehlednost a lepsi fizeni jsou ¢innosti
rozdéleny do 5 proces(, nesouci tato oznacent:

e Nevyrobni ¢innosti

e Vyrobni proces

e Obchodni proces

e Ridici a celopodnikové ¢innosti

e PodpUlrny proces provozu podniku
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Cinnosti, které tvori dany proces, jsou podrobné specifikovany prostfednictvim subcin-
nosti — nadplné agregovanych ¢innosti. NapIni vyrobni ¢innosti je obsluha stroje pfi jed-
notlivych vyrobnich operaci. Vyrobni operace, kterymi jsou paleni, gravirovani a ohy-
bani, vyuzivaji rzné zdroje. Z tohoto dlvodu jsou zdroje pfimo prifazeny vyrobnim
operacim. Vsechny zdroje jsou rozdéleny do 4 skupin:

e Lidské zdroje

e Hmotné zdroje

¢ Nehmotné zdroje

e Nakupované sluzby

Takto stanovenad struktura vyuzivanych zdrojd je zdkladem pro nakladovou strukturu
provozniho rozpoctu. Zdroje jsou nositeli ndklad{, a proto je nezbytné provést suma-
rizaci vsech vyznamnych lidskych, hmotnych a nehmotnych zdrojd véetné nakupova-
nych sluZzeb. Sumarizace a rozdéleni zdrojl k jednotlivym ¢innostem je roz¢lenéna do
tfi tabulek nize. Konkrétné pro:

e Vypalky z kova (Tabulka 27),
e Prodej technologickych zarizeni (Tabulka 28),
e Ridiciacelopodnikové ¢innostia Podpdrny proces provozu podnik (Tabulka 29).

Pfifazeni a specifikace zdrojd k ¢innostem/procestim je taktéz predpokladem pro sta-

noveni potfebné kapacity zdrojd (viz kapitola 5.4 Kapacitni plan ¢innosti) a pro kalku-
laci ndklad( na produkt viz kapitola 5.6 - Kalkulace ndkladd na produkty.
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Produkt

Vypalky z kovii

Proces

Nevyrobni ¢innosti

")
[
o
o
=
(=%
'c
>0
4
3
=]
o
=
a

Nakupované

. Nehmotné
Cinnost Subginnost/napl &innosti Lidské zdroje | Pocet Hmotné zdroje sluzby (ex-
zdroje
terni zdroj)
Ptijeti poptavky 1x Pocitac, 1x tis-
Ptijeti objednavky a zadani do systému kdrna, 1x firemni
Fakturace zakazky telefon, 1x osobni | Software: 1x
Zakazkovani Fakturantka 1 -
automobil kance- ProDirect
Vyhotoveni dodaciho listu Iérské potreby a
vybaveni
Zpracovani grafického navrhu/pfijeti Software: 3 x
3x Pocitac, 1x tis-
navrhu od zakaznika ProDirect, 2x
kdrna, 2x firemni
Zpracovani na- | Tvorba cenové nabidky TruTops; 2x
Programator 3 telefon, kanceldr- -
bidky Licence Au-
Naprogramovdni stroje a tvorba sefizo- ské potreby a vy-
toCAD, 2x
vaciho planu baveni
Vanad
Kooperace s dodavateli 2x Pocitac, 2x tis-
Schvaleni a uvolnéni do vyroby kdrna, 2x firemni
. Mistr vyroby
Rizeni zakazky | Kontrola sefizovaciho planu telefon, 2x osobni | Software: 2x
+ Vedouci 1+1 -
a vyroby Kontrola finalniho vyrobku automobil, kance- | ProDirect
vyroby
Iérské potreby a
Zasobovani
vybaveni
1x Viysokozdvizny
vozik, 3x mostové
jeraby, 2x vaku-
ové manipuld-
Manipulace Pali¢ 1 tory, 5x breme- - -
nové magnety, 1x
Pfedvyrobni manipulaéni tra-
ginnost a do- verza, vdzaci pro-
koncovaci stredky
prace Brousenf
Balen 4x Uhlové brusky,
1x pdskovaci
Uskladnéni vyrobkd Pomocny Autodo-
1 stroj, referencni -
e VAl e = P pracovnik prava
Predani vyrobku vé. dodaciho listu osobni/ doddv-
Odvoz vyrobku a predani dodaciho listu kovy automobil
(interné i externé)
© 3x CNC palici
o
Obsluha stroje pfi g Pdleni a stroje, ostatni di-
Vyrobni éin- o
jednotlivych vyrob- ¥ Graviro- Pali¢ 3 lenské vybaveni, -
nost =
nich operaci S vani ndstroje a ndéradi,
>

1x firemni telefon
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Pracovnik na

1x CNC Ohrario-

vaci lis, ostatni di-

Ohybdni | ohrariovaci 1 lenské vybaveni, -
lis potreby, ndstroje
a ndradi
Tabulka 27: Pritazeni zdrojd k cinnostem, Zdroj: Vlastni zpracovani
< " Nakupované
S g . Nehmotné
g ° Cinnost Subginnost/naplii éinnosti Lidské zdroje | Pocet | Hmotné zdroje sluzby (externi
a a zdroje
zdroj)
Riijetiipoptdvky 1x Pocitac, 1x
Zjisténi dostupnosti tiskdrna, 1x fi-
Prijeti objednavky remni telefon,
Objednani zbozi kanceldrské
Rizeni zakazky
Ptijeti zboZi a jeho uskladnéni potreby a vy- Software:
technologickych Prodejce TZ 1 Autodoprava
Fakturace zbo3i baveni, refe- | 1x ProDirect
zafizeni
Vyhotoveni dodaciho listu rencni
Predani zbozi v&. dodaciho listu osobni/dodav-
0Odvoz zbo#i a pfedani dodaciho listu Kovyattamas
(interné i externé) bl
g
;g Montas 1x Pocitac, 1x
-FN_, § firemni tele-
S S . .
< s Zaskoleni obsluhy fon, soubor
[ =
S S <y .
) o meéfricich a dia-
< e
S 8 .
e ° gnostickych za-
T
3 fizeni, 1x odsd-
& )
vaci rameno
pro odtah zplo-
Servisni Software:
Poprodejni ¢innost 1 din, 1x svaro- -
technik 1x ProDirect
vaci stal,
Servis a opravy
ostatni po-
treby, ndstroje
a ndradi, refe-
rencni
osobni/doddv-
kovy automo-
bil

Tabulka 28: Pritazeni zdrojd k cinnostem, Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nakupované

a i3
] ]
§ £ Lidské zdroje Pocet Hmotné zdroje Nehmotné zdroje sluzby (ex-
a O
terni zdroj)
2x Pocitac, 1x tiskdrna, | Software: 1x In-
2x firemni telefon, kan- terni dochdz-
Management Jednatel 2 celdr'ské potreby a vy- | kovy systém Fin- -
baveni, 2x osobni auto- | gera, 2x ProDi-
Ridici a celopodni-
mobil rect
kové cinnosti
Vedeni
. . Kanceldrské potreby a ucetnictvi,
Ucetnictvi (externé) Ucetni - -
vybaveni dafiova evi-
dence, audit
VNP - Zakladni
udrzba,
Podpurny proces drobné opravy Opravarské potreby,

provozu podniku

stroju

Pomocny pracovnik

ndradi a pomucky

Servis stroju

(Cdst interné, cdst

externé)

Tabulka 29: Pritazeni zdrojd k cinnostem, Zdroj: Vlastni zpracovani

5.4 Kapacitni plan cinnosti

Soucdsti této podkapitoly je stanoveni kapacitniho pldnu, respektive pldnovaného &a-
sového fondu jednotlivych &innosti v podniku. Zajisténi kapacitniho pldnovani dava
podniku mozZnost efektivnéji vyuzit stdvajicich kapacit. Kapacitni pldnovani v podniku
je velmi ddlezité, a to zejména ve fazi pravidelného vyhodnocovani, kdy je kapacitni
pladn porovnavan se skuteénym vyuziti vyrobnich i nevyrobnich kapacit v podniku. Ve
vyrobnim podniku je vzdy zadouci maximalizovat ¢asovy fond vyroby. Kapacitni plan
cinnosti spolu s provoznim rozpoctem slouzi jako zaklad pro stanoveni hodinové na-
kladové sazby.

Kapacita ¢innosti je vyjddfena pomoci ¢asového fondu. Zakladem je kalendarni casovy
fond, ktery je dadn souhrnnym poctem dni v roce. Nomindlni ¢asovy fond pak prfedsta-
vuje celkovy pocet pracovnich dni v roce. Pro G&ely dalsiho vypoctu je vyjadien v hodi-
nach. V podniku je jednosménny osmihodinovy provoz, pracuje se pét dni v tydnu. Vy-
jimkou je vedeni podniku, které ma nepretrzity pracovni rezim, 24 hodin, 7 dni v tydnu.
Nepracovni dny predstavuji soboty, nedéle a svatky. Celkem bylo vypocteno 104 ne-
pracovnich dni pro rok 2020. Pro zaméstnance je tak pldnovanych nominéalnich 2088
pracovnich hodin a pro jednatele podniku 6264 pracovnich hodin. Vypocet nominal-
niho ¢asového fondu je dan timto vzorcem:

| 101




NCF = (kalend&ini ¢asovy fond ve dnech — nepracovni dny) * délka smé&ny.

Disponibilni &i vyuzitelny ¢asovy fond vychdzi z nominalniho ¢asového fondu, od kte-
rého je odelten pocet hodin pldnované dovolené, nemocnost a Skoleni pracovnikd.
Vsichniv podniku maji 4 tydny zdkladni dovolené, tedy 160 hodin. Nemocnost je v pod-
niku zanedbatelna. V priméru je kazdy zaméstnance v roce 3 dny nemocny, tj. 24 ho-
din. Celkova doba Skoleni se u jednotlivych pracovnich pozic lisi viz Tabulka 30 — Ka-
pacitni plan ¢innosti. To je zapfic¢inéno rlznorodou naplnf jejich ¢innosti v podniku, a

tedy potreby skoleni.

Nominalni DCF
i . . tasovy | Dovolend | Nemocnost | Skoleni | cel-
Nevyrobni ¢innosti Lidské zdroje
fond (h/rok) (h/rok) | (h/rok) | kem
(h/rok) (h/rok)
Zakazkovani 1 2088 160 24 4 1900
Zpracovani nabidky 3 6 264 480 72 30 5682
Rizeni zakazky a vyroby 2 4176 320 48 20 3788
Celkem 6 12 528 960 144 54 11370
Nominalni DCF
¢asovy | Dovolend | Nemocnost | Skoleni | cel-
Produkéni proces | Vyrobni operace | Lidské zdroje
fond (h/rok) (h/rok) | (h/rok) | kem
(h/rok) (h/rok)
Predvyrobni ¢in-
nost a dokonco- 2 4176 320 48 20 3788
vaci prace
Paleni
o 3 6 264 480 72 30 | 5682
Vyrobni ¢innost a Gravirovani
Ohybani 1 2088 160 24 10 1894
Celkem 6 12 528 960 144 60 11 364
Nominalni DCF
i . tasovy | Dovolend | Nemocnost | Skoleni | cel-
Obchodni proces Lidské zdroje
fond (h/rok) (h/rok) | (h/rok) | kem
(h/rok) (h/rok)
Rizeni zakazky technologickych zafi-
, 1 2088 160 24 4 1900
zeni
Poprodejni ¢innost 1 2088 160 24 4 1900
Celkem 2 4176 320 48 8 3800
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Nominalni DCF
.. . L . . tasovy | Dovolend | Nemocnost | Skoleni | cel-
Ridici a celopodnikové ¢innosti Lidské zdroje
fond (h/rok) (h/rok) | (h/rok) | kem
(h/rok) (h/rok)
Management 2 12528 320 0 8 12 200
Ucetnictvi 1 2088 160 0 0 1928
Celkem 3 14 616 480 0 8 14 128

Nominalnf DCF

¢asovy | Dovolend | Nemocnost | Skoleni | cel-

Podpurny proces Lidské zdroje
fond (h/rok) (h/rok) | (h/rok) | kem

(h/rok) (h/rok)

VNP - Udrzba a opravy strojd 1 2088 160 24 10 1894
Tabulka 30: Kapacitni plan ¢innosti, Zdroj: Vlastni zpracovani

Soucésti kapacitniho planu je také vyjadreni planovanych ¢asovych fondd CNC stroj
v podniku. VSechny stroje v podniku jsou v provozu 5 dni v tydnu. Délka provozu stroje
za den je u jednotlivych stroji rozdilnd. Laser TRUMPF — Trulaser a ohranovaci lis
TRUMPF Trubend pracuji 4 hodiny denné, novéjsi a vykonnéjsi Laser TRUMPF — Trulaser
3030 Fiber 6 KW je v provozu denné 5 hodin a stroj Hypertherm na plazmové a kysli-
kové vypalovadni 6 hodin. Disponibilni ¢asovy fond stroje je vyjddfen z nomindlniho ¢a-
sového fondu odectenim planovanych prostojd. Za pldnované prostoje se povazuje
¢as pro udrzbu stroje, kterd je ve vlastnirezii podniku. Druhou ¢asti pldnovanych
prostojd je ¢as nutny pro pravidelné servisovani a poruchy stroje, jez jsou v podniku
zajistované externé. Zaroven plati, Ze tyto doby se u jednotlivych stroji v podniku lisi.
Podrobné&ji Tabulka 31 - Casové fondy stroj{.

V souvislosti s casovymi fondy je stanoveny dasovy rozsah vnitropodnikové
sluzby/&innosti Udrzba a opravy strojd (Tabulka 32 - Casovy rozsah VNP &innosti). Sou-
Casti je také jeji pfifazeni k ostatnim ¢innostem v podniku, konkrétné se jedné o pfira-
zeni k vyrobni ¢innosti jejiz soucasti jsou jednotlivé vyrobni operace. Celkova kapacita
vnitropodnikové ¢innosti ¢ini 1894 h/rok. Jelikoz vnitropodnikova ¢innost je z ¢asti za-
jisténd externim zdrojem (Nakupované sluzba: Servis strojd), je minimalni potfebny
rozsah podplrné vnitropodnikové ¢innosti - Udrzba a opravy strojd pro jednotlivé vy-
robni operace stanoven na zdkladé souctu nutné interni Udrzby a externiho servisu
strojd.
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interni udrZba | externi servis
Nominalni ¢a-

CNC stroj sovy fond Servis a poru- | DCF stroje
Udrzba (h/rok)
(h/rok) chy (h/rok)

Paleni a Laser TRUMPF - Trulaser 3030 1044 16 24 1004
Graviro- Laser TRUMPF - Trulaser 3030 Fiber 6KW 1305 16 6 1283
vani | Stroj Hypertherm na plazmové a kyslikové vypalovani 1566 16 8 1542
Ohybani Ohrariovaci lis TRUMPF Trubend 5170 1044 8 0 1036
Celkem 4 959 56 38 4 865

Tabulka 31: Casové fondy stroji, Zdroj: Vlastni zpracovani

. o o L Casovy rozsah &in-
Vnitropodnikova (VNP) sluzba/¢innost Lidské zdroje
nosti (h/rok)
Udrzba a opravy strojd 1 1894
Minimalni potiebny
Navaznost na vyrobni ¢innost Lidské zdroje rozsah €innosti
(h/rok)
Paleni a Gravirovani 86
Vyrobni operace 1
Ohybani 8

Tabulka 32: Casovy rozsah VNP &innosti, Zdroj: Vlastni zpracovani

5.5 Tvorba provozniho rozpoctu a urceni hodinové nakla-

dové sazby s diirazem na ¢innosti

DalSim Ukolem této prace je tvorba roéniho provozniho rozpoctu. Nejdfive je zde zob-
razen souhrnny provozni rozpocet (Tabulka 33 - Souhrnny provozni rozpocet), jez shr-
nuje dil&i provozni rozpocty jednotlivych podnikovych entit do agregovaného celku.
Souhrnny provoznirozpocet zachycuje veskeré fixni ndklady, které jsou spojeny s exis-
tenci a plnénim vSech vyrobnich, nevyrobnich, fidich a celopodnikovych cinnosti
v podniku vcetné ¢innosti vnitropodnikové (podpdrné). Ndkladovéa struktura provoz-
niho rozpoctu odpovida struktufe vyuzivanych fixnich (stalych) zdrojd. Jedné se o tyto
skupiny naklad{:

e (1) Naklady na lidské zdroje

e (2) Naklady na hmotné zdroje

e (3) Nadklady na nehmotné zdroje

e (4) Naklady na nakupované sluzby
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Soucésti souhrnného provozniho rozpoctu jsou taktéz dvé skupiny nakladd, které ne-
vychéazi z diléich provoznich rozpoctd pro danou entitu. Tyto ndklady totiz nelze pfimo
pfifadit k jednotlivym ¢innostem/procestim v podniku. Jedna se o:

e (5)Né&klady na finan¢ni zdroje
e (6) Ostatni naklady

(1) Néklady na lidské zdroje; vyznamnou a nejvétsi polozkou jsou zde mzdy a socidlni
a zdravotni pojisténi hrazené zaméstnavatelem. Celd skupina déle zahrnuje odmeény,
naklady na skolenf, ndklady na osobni a ochranné pracovni pomdcky a pojisténi odpo-
védnosti zaméstnancl. Odmeény v podniku nejsou zaméstnancdm vyplaceny, a jsou
tedy nulové. Naklady na lidské zdroje dosahuji vyse 9 533 439 K¢ za rok a tvori nejvétsi
podil na celkovych fixnich ndkladech podniku.

(2) Néklady na hmotné zdroje jsou dany souctem ¢ty hlavnich polozek, kterymi jsou:
odpisy dlouhodobého hmotného majetku (DHM), ostatni ndklady na hmotné zdroje
(HZ2), ndklady na prostory a ndklady na CNC stroje. Polozka odpisy DHM nezahrnuje od-
pisy CNC strojd. Ostatni naklady na HZ predstavuji ndklady na telefon, ndklady na PC,
naklady na osobni/doddvkovy automobil a ndklady na rezijni material. Vycisleni nakla-
dovych polozek na vyuzivané prostory jsou v pfiloze této prace (Pfiloha 5). Ndklady na
CNC stroje tvofi jednak jejich odpisy, tak naklady vnitropodnikové sluzby véetné na-
kladd na ndkup ndhradnich a spotrebnich dild. Nutno upozornit, Ze odpisy jsou vypo-
¢itdny pouze pro majetek, jehoz stafi neprekracuje dobu, po kterou se odepisuje (viz
Pfiloha 2). Celkové ro¢ni ndklady na stalé hmotné zdroje &ini 6 741 408 K¢ a maji druhy
nejvétsi podil na celkovych fixnich ndkladech podniku.

(3) Ndklady na nehmotné zdroje predstavuji nejmensi skupinu ndkladd, kterd je tvo-
fena odpisy softward a nadklady spojené s jejich updatem a servisnim poplatek (viz Pfi-
loha 3). Jejich vySe je 207 260 K¢ za rok.

(4) Ndklady na nakupované sluzby jsou posledni skupinou nakladd, kterd vychazi z dil-
¢ich provoznich rozpodtd na danou entitu. Jedna se o naklady na ¢innosti, které si pod-
nik interné nezajistuje, ale nakupuje. Nakupované sluzby predstavuji externi zdroje
v podniku. Mezi tyto ndklady patfi ndklady na externi servis, naklady na externi Gcet-
nictvi, daffovou evidenci a audit a ndklady na externi autodopravu. Celkové ro¢ni na-
klady na nakupované sluzby jsou 496 000 K¢.

(5) N&klady na finanénf zdroje jsou dalsi skupinou, jez je soucasti souhrnného provoz-
niho rozpoctu. Jejich vyse je ddna vysi placenych Grokd ze vsech Gvér( v podniku a
ostatnimi poplatky, které jsou s GUvéry spojené. Tato polozka dosahuje ¢astky 500 100
K¢.
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(6) Ostatni ndklady tvori posledni skupinu ndkladd. Jednéa se o néklady, které nespadaji
do Zadné z vyse uvedenych nakladovych skupin i kategorii. Patfi sem ndklady na
Gdrzbu kompresorové stanice s Cistici stanici vzduchu, ndklady spojené s updatem
server0 a spravou IT, ddle ndklady za pevnou linku a telefonni Ustfednu, naklady na
certifikaci, udrZzovani a pfipravu systému ISO. Posledni poloZkou jsou ndklady na tech-
nické plyny, prondjem zasobniku a technologie TP. Souctem vSech téchto polozek do-
staneme sumu ve vysi 1418 720 K¢&/rok.

Celkové roc¢ni fixni ndklady v podniku ¢inf 18 896 927 K¢&. Tato souhrnné ¢astka je dédna
souctem vSech Sesti vySe zminé&nych nakladovych skupin. Nejvétsi podil z celkového
rozpoctu tvori nadklady na lidské zdroje, jejich podil je 50 %. Dalsi jsou néklady na
hmotné zdroje, které maji 36% podil na celkovém rozpoctu. Ostatni ndklady maji 8%
podil, ndklady na finan¢ni zdroje 3% podil a ndklady na nakupované sluzby taktéz 3%
podil na celkovych ndkladech. Posledni jsou ndklady na nehmotné zdroje, které tvori
pouze 1 % z celkového rozpoctu.

Metodiku a zpUsob vycisleni nakladd, které jsou soucasti provoznich rozpoctd jednot-
livych entit — ¢innosti/procesd v podniku, zobrazuje Tabulka 34 — Metodika tvorby pro-
vozniho rozpodltu entity.

Souhrnny provozni rozpocet
1 Naéklady na lidské zdroje (K&/rok) 9533 439
Hrubd mzda (K¢/rok) 5916 000
SP a ZP (K&/rok) 3419 040
Odmeény (K¢/rok) 0
Skolenf (K&/rok) 61 000
Osobni ochranné pracovni pomucky (K¢/rok) 114999
Pojisténi odpovédnosti zaméstnancll (K¢/rok) 22 400
2 Naklady na hmotné zdroje (Ké/rok) 6 789 408
Odpisy DHM (bez CNC strojti) (K&/rok) 765 605
Ostatni naklady na HZ (Ké/rok) 856 810
Naklady na telefon (K¢/rok) 82 800
Naklady na PC (K¢/rok) 24 000
Naklady na osobni/dodavkovy automobil (K¢/rok) 590 010
Naklady na reZijni material (K¢/rok) 160 000
Naklady na prostory (Ké/rok) 1622811
VyuZzita plocha (m2) 1332
N/m2 plochy 13 402
Naklady na CNC stroje (Ké/rok) 3496 182
Odbpisy stroje (K&/rok) 3268525
VNP - Udrzba a opravy strojd (K¢/rok) 227 657
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Naklady na ndkup nahradnich a spottfebnich dild (K¢/rok) 200 000
Pocet potrebnych hodin (h) 94
3 Naklady na nehmotné zdroje (Ké/rok) 207 260
Odpisy softwaru (K&/rok) 172 120
Update, servis softwaru (K&/rok) 35140
4 Naklady na nakupované sluzby (Ké/rok) 496 000
Naklady na externi servis (K¢/rok) 90 000
Naklady na externi Gcéetnictvi, dafiovou evidenci a audit (K¢/rok) 206 000
Naklady na externi autodopravu (K&/rok) 200 000
5 Naklady na finanéni zdroje (Ké/rok) 500 100
Placené uroky z uvéra (K¢é/rok) 350 500
Ostatni poplatky (K¢/rok) 149 600
6 Ostatni naklady (Ké/rok) 1418 720
Udrzba kompresorové stanice s €istici stanici vzduchu 40 000
Update serverd, sprava IT 133 320
Pevna linka, telefonni ustfedna 14 400
Certifikace, udrzovani a pfipravu systému ISO 35000
Technické plyny, prondjem zasobniku a technologie TP 1196 000
Celkové fixni naklady (Ké/rok) 18 896 927

Tabulka 33: Souhrnny provozni rozpocet, Zdroj: Vlastni zpracovani

Tvorba provozniho rozpoctu vychazi zejména ze zdrojd, nebot pravé zdroje jsou nosi-

teli ndkladd. Na zdkladé prifazeni zdrojd ke kazdé ¢innosti/procesu v podniku a vycis-
leni nakladd na tyto zdroje dochéazi k uréeni ndkladd na kazdou ¢innost/proces v pod-
niku. Metodiku a zpUsob vycisleni nakladd na entitu — ¢innost/proces zobrazuje ta-

bulka nize.

Metodika tvorby provozniho rozpoctu entity

Entita (Cinnost)

Zpusob vycisleni nakladu

Celkem naklady na |Hrubd mzda + SP a ZP + Odmény + Skoleni + Osobni ochranné pracovni
lidské zdroje (K&/rok) | pomtcky + Pojisteni odpovédnosti zaméstnance

Lidsky zdroj Pracovni pozice

Prirazeni lidskych zdroji k ¢innosti dle tabulky
¢. 27/28/29

y Pocet potrebnych pra-
Pocet .
covnikU

Potrebny pocet pracovnik( dle tabulky ¢.

Hruba mzda

Interni udaj

Naklad (K¢/rok)
SP a zZP

Hrubd mzda * (25 % + 9 % hrazené zaméstna-
vatelem)
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Odmény

Interni udaj

Skoleni Interni udaj
Osobni ochranné pra- , , .

, . Cena ochrannych pracovnich pomucek
covni pomUcky
Pojisténi odpovédnosti L,

. Rocni pojistne
zameéstnance

Celkem naklady na
hmotné zdroje
(Ké/rok)

Odpisy DHM (bez CNC strojii) + Ostatni ndklady na HZ + Ndklady na pro-
story + Ndklady na VNP vykony

Hmotny zdroj

Specifikace

Prirazeni hmotnych zdroji k ¢innosti dle ta-
bulky ¢. 27/28/29

Naklad (K¢/rok)

Odpisy DHM bez CNC
stroju

Zarazeni DHM do pfislusné odpisové skupiny

Ostatni naklady na HZ

Soucet ndkladii na telefon + ndklady na PC +
ndklady na osobni/doddvkovy automobil + nd-
klady na reZijni materidl

Naklady na telefon

Tarif (K¢/rok)

Naklady na PC

(Cena internetu/celkovy pocet zafizeni vyuZi-
vajici internet) = N/zafizeni

Naklady na osobni/do-
davkovy automobil

(Ujeté kilometry (km/rok) /100) * Spotieba
(I/100 km) + Cena pohonnych hmot (K&/l) +
pojisténi (rocni pojistné) + udrzba automobilu
(Ké/rok)

Naklady na reZijni mate-

rial

Cena reZijniho materidlu (kanceldiské potieby, papiry,

ndplné to tiskdren, dilenské potieby aj.)

Naklady na prostory

Soucet ndkladd na prostory / celkovd vyuZitda
plocha = N/m2 * vyuZitd plocha pro danou en-
titu (Cinnost)

vodné + stocné (K&/m3)

Tarif * objem ro¢né = rocni ndklady za vodné a
stocné

elektricka energie
(K&/MWh)

Tarif * objem roc¢né = rocni naklady za el.
energii

plyn (KE/MWh)

Tarif * objem roc¢né = rocni naklady za plyn

Odpis budovy

Odpisovd skupina 5

Pojisténi nemovitosti

Rocni pojistné

Dan z nemovitosti

Rocni vyuctovani

Komunalni odpad

Rocni vyuctovani

Ochrana objektu

Cena ochrany objektu a napojeni na monitoro-
vaci pult

Udrzba prostor

Cena uklidu

VNP - Udriba a drobné
opravy stroje

(Pocet potrebnych hodin * cena VNP) + Na-
klady na ndkup ndhradnich a spotrebnich dilt
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Naklady na nakup na-
hradnich a spotfebnich Cena ndhradnich a spotrebnich dili
dilt

Celkem naklady na
nehmotné zdroje | Update softwaru + Odpisy softwaru
(Ké/rok)

Prifazeni nehmotnych zdroju k cinnosti dle ta-
bulky ¢. 27/28/29
Update softwaru Servisni poplatek, cena za update

Nehmotny zdroj Specifikace

Naklad (tis. K¢/rok)

Odpisy softwaru (Porizovaci cena softwaru/36 mésict) * 12

Celkem naklady na 5 : ) o . ;g ,
L. Ndklady na externi servis stroji + ndklady na externi tklid + ndklady na
nakupované sluzby

externi autodoprava
(KE/rok) &

Prirazeni nakupovanych sluzeb k ¢innosti dle

Nakupované sluzb Specifikace
P L tabulky ¢. 27/28/29

Naklady na externi servis 5
» Cena sluzby
strojl

Naklady na externi ucet-
Naklad (K¢/rok) nictvi, danovou evidenci Cena sluzby
a audit

Naklady na externi auto-| Prumérnd cena autodopravy/km * roéni nd-

dopravu jezd (km/rok)
Tabulka 34: Metodika tvorby provozniho rozpoctu entity, Zdroj: Vlastni zpracovani

Dil¢i provozni rozpocty jsou rozdéleny do tff tabulek, stejné jako sumarizace a rozdé-
leni zdrojG k jednotlivym ¢innostem v kapitole 5.3. Tedy pro Vypalky z kov{ (Tabulka
35), pro Prodej technologickych zafizeni (Tabulka 36) a pro Ridici a celopodnikové ¢in-
nosti véetné podpdrného procesu provozu podniku ¢ VNP sluzbu (Tabulka 37).

Vypoclty odpisC hmotného i nehmotného dlouhodobého majetku véetné odpisd CNC
strojd, ndklad{ na vozovy park a naklad({ na prostory nejsou soucasti dil¢ich provoz-
nich rozpoctl, ale jsou v priloze této prace.

Pri tvorbé dil¢ich provoznich rozpoctd podnikovych entit je zcela zdsadni vazba na ka-
pacitni plan vyuziti zdrojd. Uzite¢nym manazerskym néastrojem, ktery spojuje ¢asové
naklady s ¢asovym vyjadrenim kapacity zdrojd je Metoda HNS (hodinové nakladové sa-
zby) V této praci je pouzita zakladni verze Metody HNS, kdy je hodnota hodinové né-
kladové sazby uréena pro entitu (¢innost). Aplikace této metody je vychodiskem jed-
nak pro nakladové-kapacitni vyhodnoceni entity, tak i pro kalkulaci naklad( na produkt.
Hodinové ndkladova sazba je stanovena jako podil nepfimych (rezijnich) ndkladd en-
tity k jeji celkové kapacité a je soucasti dil¢ich provoznich rozpoctl podnikovych entit.
Tyto planované sazby je nezbytné pravidelné vyhodnocovat.
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Vyrobni ¢innost

Vypalky z kovi z Z y Rizeni zakazky a vyroby Piedvyrobni &innost a prace Paleni a Gravirovani Ohybani Celkem
Néklady na lidské zdroje (K&/rok) 419 080 2 051 160 472 560 504 720 497 457 457 257 2214 531 489 417 7106 182
. , X Fakturantka Programator Mistr vyroby Vedouci vyroby Pali¢ Pomocny pracovnik Pali¢ Prac?vnl k,n? -
Lidsky zdroj ohrarnovaci lis
Pocet 1 3 1 1 1 1 3 1 12
Hrubd mzda (Ké&/rok) 312 000 1 008 000 348 000 372 000 354 000 324 000 1062 000 348 000 4 128 000
SP a ZP (K&/rok) 106 080 1028 160 118 320 126 480 120 360 110 160 1083 240 118 320 2811120
Odmeény (K&/rok) 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skoleni (K&/rok) 1000 15 000 3 000 3 000 5 000 5 000 15 000 5 000 52 000
Osobni ochranné pracovni pomicky (K&/rok) 0 0 1000 1 000 15 857 15 857 47 571 15 857 97 142
Pojisténi odpovédnosti zaméstnance (K&/rok) 0 0 2240 2240 2 240 2 240 6720 2 240 17 920
aklady na h é zdroje (K&/rok) 65 289 93 913 101538 92 298 142 605 438 203 3 846 801 446 127 5226 773
1x poéitac, 1x 1x vysokozdvizny vozik, IXENC
[ L 1x pocitac, 1x tiskdrna, tiskdrna, 1x 3x mostové jefaby, 2x . , . .
1x pocitat, 1x tiskrna, | 3% poc{ltac, 1’x tiskdrna, 2x 1x firemni telefon, 1x |firemni telefon, 1x | vakuové manipuldtory, ax ui/ﬂave br/usky,‘ x 3x CNC pdlici stroje, ostatni Ohmnfwéa hs’,
Specifikace 1x firemni telefon, 1x f/rer,rlm felefczn, osobni automobil, osobni automobil 5x bfemenové paskmiac:v Stmj’, dilenské vybaveni, ndstroje a ostatn/ dllerrzske -
osobni automobil kanceldrské po}‘reby a kanceldrské potreby a kanceldrské magnety, 1x reffrencfu OSObm/_ ndfadi, 1x firemni telefon vvy bave/m, .
kanceldFské potteby a vybaveni vybaveni potieby a manipulaéni traverza, doddvkovy automobil potreby,lrjas’trwe
vybaveni vybaveni vdzaci prostredky a ndradi
Odpisy DHM (bez CNC stroji) (K&/rok) 0 0 0 0 142 605 0 0 0 142 605
Ostatni naklady na HZ (K&/rok) 55 543 42 743 75 953 66 713 0 54 430 19 200 10 000 324 581
Néklady na telefon (K¢&/rok) 9 200 18 400 9 200 9 200 - - 9 200 0 55 200
Néklady na PC (K¢&/rok) 2 400 7 200 2 400 2 400 - - - 0 14 400
Né&klady na osobni/dodévkovy automobil (K&/rok) 26 800 - 47 210 37970 - 54 430 - - 166 410
Naklady na reZijni materidl (K&/rok) 17 143 17 143 17 143 17 143 - - 10 000 10 000 88 571
Naklady na prostory (K&/rok) 9747 51170 25 585 25 585 0 383 773 383 773 383 773 1263 404
Vyutité plocha (m2) 8 42 21 21 - 315 315 315 1037
N/m2 plochy 1218 1218 1218 1218 - 1218 1218 1218 8528
Naklady na CNC stroje (K&/rok) 0 0 0 0 0 0 3443 828 52354 3496 182
Odpisy stroje (K&/rok) - - - - - - 3268525 0 3268525
VNP - Udrzba a opravy stroji (K&/rok) - - - - - - 175 303 52 354 227 657
Né&klady na ndkup nahradnich a spotfebnich dila (K&/rok) - - - - - - 150 000 50 000 200 000
Pocet potiebnych hodin (h) - - - - - - 86 8 94
aklady na neh é zdroje (K&/rok) 8264 137 579 8264 8264 0 0 0 0 162 371
Software: 3 x ProDirect, 2x Software: 1x
Specifikace Software: 1x ProDirect TruTops; 2x Licence Software: 1x ProDirect i - - - - -
ProDirect
AutoCAD, 2x Vanad
Odpisy softwaru (K¢&/rok) 5 000 127 787 5 000 5 000 - - - - 142 787
Update, servis softwaru (K&/rok) 3264 9792 3264 3264 - - - - 19 584
aklady na nakup é sluzby (K&/rok) 0 0 0 0 0 100 000 0 0 100 000
Specifikace - - - - - Autodoprava - - -
Né&klady na externi servis (K&/rok) - - - - - - - - -
Ndklady na externi Géetnictvi, dafiovou evidenci a audit (K&/rok) - - - - - - - - -
N&klady na externi autodopravu (K&/rok) - - - - - 100 000 - - 100 000
Celkem fixni naklady (K&/rok) 492 633 2282 651 582 362 605 282 640 062 995 460 6 061 332 935 544
Celkem fixni ndklady na éinnost/vyrobni operaci (K&/rok) 492 633 2282 651 1187 643 1635 522 6 061 332 935 544
Celkova kapacita (h/rok) 1900 5 682 3788 3788 5 682 1894
HNS (K&/h) 259 402 314 432 1067 494

Tabulka 35: Dilci provozni rozpocet pro vypalky z kovi, Zdroj: Vlastni zpracovani
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Prodej technologickych zafizeni Rizeni zakazky T2 Poprodejni &innost Celkem
Naklady na lidské zdroje (K&/rok) 421 320 421 080 842 400
Lidsky zdroj Prodejce TZ Servisni technik -
Pocet 1 1 2
Hruba mzda (K¢&/rok) 312 000 312 000 624 000
SP a ZP (K¢&/rok) 106 080 106 080 212 160
Odmény (K¢&/rok) 0 0 0
Skoleni (K&/rok) 1 000 1 000 2 000
Osobni ochranné pracovni pomucky (Ké&/rok) 0 2 000 2 000
Pojisténi odpovédnosti zaméstnance (K¢&/rok) 2 240 0 2 240
Néklady na hmotné zdroje (K&/rok) 297 872 150 621 448 493
1x pocitac, 1x firemni
e o, telefon, Soubor méricich a
1x pocitac, 1x tiskdrna, | . L, v
1 firemni telefon, dlaqnosflckych zarizeni, 1x
L . odsdvaci rameno pro odtah
" kanceldrské potfeby a . e
Specifikace , ., | zplodin, 1x svarovaci stil , -
vybaveni, referencni o L
, ) | ostatni potfeby, ndstroje a
osobni/doddvkovy e . .,
automobil ndradi, referencni
osobni/doddvkovy
automobil
Odpisy DHM (bez CNC stroji) (K&/rok) 0 0 0
Ostatni naklady na HZ (K&/rok) 78 573 71430 150 003
Naklady na telefon (K¢/rok) 4 600 4 600 9200
Naklady na PC (K&/rok) 2 400 2 400 4800
Ndklady na osobni/dodavkovy automobil (K&/rok) 54 430 54 430 108 860
Ndklady na reZijni materidl (K&/rok) 17 143 10 000 27 143
Naklady na prostory (Ké/rok) 219 299 79 191 298 490
Vyuzita plocha (m2) 180 65 245
N/m2 plochy 1218 1218 2 437
Naklady na CNC stroje (K&/rok) 0 0 0
Odpisy stroje (K&/rok) - - -
VNP - Udrzba a opravy strojti (K&/rok) - - =
Ndklady na ndkup nahradnich a spotfebnich dilt (K&/rok) - - -
Pocet potiebnych hodin (h) - - =
Naklady na nehmotné zdroje (K&/rok) 8 264 8 264 16 528
Specifikace Software: 1x ProDirect Software: 1x ProDirect -
Odpisy softwaru (K&/rok) 5 000 5 000 10 000
Update, servis softwaru (K&/rok) 3264 3264 6528
Naklady na nakupované sluzby (Ké/rok) 100 000 0 100 000
Specifikace Autodoprava - -
Naklady na externi servis (K&/rok) - - -
Ndklady na externi G¢etnictvi, dafiovou evidenci a audit (K&/rok) - - -
Ndklady na externi autodopravu (K&/rok) 100 000 - 100 000
Celkem fixni naklady (K&/rok) 827 456 579 965
Celkem fixni ndklady na &innost (K&/rok) 827 456 579 965
Celkova kapacita (h/rok) 1900 1900
HNS (K&/h) 436 305

Tabulka 36: Dil¢i provozni rozpocet pro prodej technologickych zafizeni, Zdroj: Vlastni zpracovani
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VNP - Udrzba a drobné

Ridici a celopodnikové ¢innosti, Podpdrny VNP proces Management Ugetnictvi opravy Celkem
Naklady na lidské zdroje (K¢/rok) 1127 600 0 457 257 1584 857
Lidsky zdroj Jednatel Ucetni Pomocny pracovnik -
Potet 2 1 1 4
Hrubd mzda (K¢/rok) 840 000 0 324 000 1164 000
SP a ZP (K&/rok) 285 600 0 110 160 395 760
Odmény (Ké&/rok) 0 0 0 0
Skolent (K&/rok) 2000 0 5000 7 000
Osobni ochranné pracovni pomucky (K&/rok) 0 0 15 857 15 857
Pojisténi odpovédnosti zaméstnance (K&/rok) 0 0 2240 2240
Naklady na hmotné zdroje (K&/rok) 1029 253 26 889 10 000 1066 142
2x pocitac, 1x tiskdrna,
. folrlevm nf tele{‘on, Kanceldrské potfeby a Opravdrské potreby,
Specifikace kanceldrské potreby a ) ., . -
wybaveni, 2x osobni vybaveni ndradi a pomdcky
automobil
Odpisy DHM (bez CNC stroja) (Ké&/rok) 623 000 0 0 623 000
Ostatni naklady na HZ (K¢/rok) 355083 17 143 10 000 382 226
Néklady na telefon (K¢&/rok) 18 400 0 0 18 400
Néklady na PC (K&/rok) 4800 0 0 4800
Néklady na osobni/dodavkovy automobil (K&/rok) 314 740 0 0 314 740
Naklady na reZijni materidl (K¢/rok) 17 143 17 143 10 000 44 286
Naklady na prostory (Ké&/rok) 51170 9747 0 60 916
VyuZitd plocha (m2) 42 8 - 50
N/m2 plochy 1218 1218 - 2437
Naklady na CNC stroje (K&/rok) 0 0 0 0
Odpisy stroje (K¢&/rok) - - - -
VNP - Udriba a opravy strojti (K&/rok) - - - -
Naklady na nakup nahradnich a spottebnich dill (K&/rok) - - - -
Pocet potfebnych hodin (h) - - - -
Naklady na nehmotné zdroje (K&/rok) 28 361 0 0 28 361
Software: 1x interni
Specifikace dochézkovy systém - - -
Fingera, 2x ProDirect
Odpisy softwaru (K&/rok) 19 333 - - 19 333
Update, servis softwaru (K¢/rok) 9028 - - 9028
Naklady na nakug é sluzby (K&/rok) 0 206 000 90 000 296 000
. Vedeni Géetnictvi, dariova . .
Specifikace - X i servis strojl -
evidence, audit
Naklady na externi servis (K¢/rok) - - 90 000 90 000
Naklady na externi Ucetnictvi, dafiovou evidenci a audit (K¢/rok) - 206 000 - 206 000
Naklady na externi autodopravu (K¢/rok) - - - -
Celkem fixni naklady (K&/rok) 2185214 232 889 557 257
Celkem fixni naklady na &innost (K&/rok) 2185214 232 889 557 257
Celkova kapacita (h/rok) 12 200 1928 1894
HNS (Ké/h) 179 121 294

Tabulka 37: Dil¢i provoznirozpocet pro ridici a celopodnikové Cinnosti, podplirny VNP proces, Zdroj: Vlastni

zpracovani
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5.6 Kalkulace nakladii na produkty

Kalkulace ndklad( na produkty je nezbytnou soucéasti efektivniho fizeni podniku, ktera
pfimo navazuje na kapitolu 5.2, 5.3, 5.4 a 5.5. této prace. Ackoliv se jednd o nelehky
Ukol, vysledek je vice nez zadouci. Pomoci spravné kalkulace lze totiz v podniku pro-
vést konec¢né rozhodnuti o produktovém portfoliu, respektive o tom, které produkty
prodavat, a které ne.

Kalkula¢ni propocet ndkladd a vynostd (trzeb) na produkty shrnuje kalkulaéni vzorec
(Tabulka 38: PL kalkulace - plén prodeje). Jednd se o moznou formu planové (pred-
bézné) kalkulace s vyuzitim vicestupriového pfispévku na Ghradu. Pro Gcely kalkulace
je zde vyuzita i Metoda hodinové ndkladové sazby (M-HNS), kterd spojuje fixni ¢asové
ndklady s kapacitou entit Umérné pldnované spotrebé ¢asu. V planové kalkulaci je po-
¢itdno s 92% vyuziti kapacity pracovnikl a 100% vyuziti kapacity CNC strojd.

Kalkulace vychdazi z hodnoty pldnovanych vynosd Ci trzeb. TrZzby jsou spojeny s vybra-
nymi ¢innostmi v podniku. Jednd se o ¢innosti, popfipadé subcdinnosti, za které zdkaz-
nici plati, a jsou tedy nejen nositeli ndklad(, ale také trZzeb. Trzby jsou vypoclteny jako
soucin pldnované ceny za jednotku a pldnované roéni spotreby, prficemz mérna jed-
notka zdavisi na povaze ¢innosti, pro kterou jsou trzby stanoveny. Ztrzeb je nasledné
stanoven planovany zisk. V pfipadé ze ¢innost (subcdinnost) vyuziva externich sluzeb je
zde vypocltena prodejni marze. Zisk z normohodiny stroje je 20 %. K cené nakoupe-
ného materidlu je v prdméru pripoc¢tena 1 K& na 1 kg, v procentudlnim vyjadreni se
jednd asi 0 5% marzi. U prodeje technologickych zafizeni ¢inf rabat i marze 30 %. Cel-
kové ro¢ni pldnované trzby, jez spadaji pod ¢innost fizeni zakdzky a vyroby, jsou navic
navyseny o trzby z prodeje odpadového hutniho materidlu.

Celkové ndklady pro danou c¢innost tvori ndklady pfimé a nepfimé. Neprimé naklady
jsou uréeny pomoci Metody HNS. Tabulka rovné&Z zachycuje Piispévek na Ghradu (PL PU
— oba produkty), ktery je ziskdn odeltenim marze/zisku a ndkladd od celkovych trzeb.

Takto vypocltené pfispévky na Ghradu jsou nasledné secteny, tim dochazi ke stanoveni
sumy PU. Od PU jsou odecteny ostatni pfimé naklady, které jsou p¥imo spojené s vyro-
bou vypalkd, dochazi ke vzniku PU1. Od PU1 jsou nésledné& odec&teny tzv. procesni na-
klady, které jsou uréeny pomoci Metody HNS. Tim vznikd PU2 ¢&i pfisp&vek na Ghradu
spolecnych nakladd podniku.

Dalsi skupinou nakladl jsou naklady celopodnikovych spolednych ¢innosti pro oba
produktové okruhy v podniku, jejich hodnota je stanovena z provozniho rozpoctu pod-
nikovych entit. Jejich ode&tenim od PU2 vznikd PU3. Od PU3 jsou na zavér odeclteny
ostatni nepfifaditelné spoleéné néaklady. Jejich hodnota je stanovena ze souhrnného
provozniho rozpoctu. Odecltenim vsSech spolednych ndkladd vznikd v podniku
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dodatecny zisk ve vysi 111 145 KC. Pfi¢tenim pozadovaného zisku k dodatec¢nému
zisku Ci ztraté vznikd celkovy zisk/ztrata v podniku. Vypocet pozZzadovaného zisku je
v pfiloze této prace (viz Pfiloha 4).

Posledni dva sloupce v tabulce jsou uréeny pro vypocet rocniho prispévku na Uhradu
pro jednotlivé produkty v podniku. V pripadé, ze produkt nedosdhne poZzadované vyse
pfispévku na Uhradu zisku a spolecnych ndkladd, je Zddouci jeho odejmuti z produk-
tového portfolia. Metodika vypoc¢tu jednotlivych PU je analogickd popisu vy$e, pricem?
veskeré spolecné naklady jsou rozdéleny mezi produkty dle jejich podilu na celkovych
trzbach v podniku. Z tabulky je patrné, Ze produkt — vypalky z kov( dosahuje dodatec-
ného zisku ve vySi 1 328 622 K&/rok. Naopak u obchodni ¢innosti - prodej TZ, je kalku-
lovdna dodatecnd ztrata ve vysi-1 217 477 K¢/rok. Znamena to, ze pfispévek na Uhradu
spolecnych nakladl a zisku u obchodni ¢innosti - prodeje TZ je nedostacujic.

V dlsledku provozovani obchodni ¢innosti v podniku mdze v pldnovaném obdobi dojit
nejenom ke snizeni celkové zisku az o 12 %, ale také napfiklad moznosti financovat
rozvojovy projekt vétsim podilem viastniho kapitédlu. Z tohoto ddvodu je nutné uvazo-
vat o zméné podminek provozovani této ¢innosti, tak aby byl tento produktovy okruh
ziskovy, popfipadé o jeho Uplném odejmuti z produktového portfolia. Dllezité je vSak
zdUraznit, Ze prodej technologickych zafizeni ma kladny vliv na zdkazniky, a také na
znalosti veskerych technologi.
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Planova kalkulace - ro¢ni plan prodeje PLANOVANE TRZBY PLANOVANA PRODEIN{ MARZE PLANOVANY ZISK PLANOVANE NAKLADY
PLspotreba Celkem triby
. " PLtriby PFimé N PLHNS PL spotfeba Celkem PL
Vypalky PL cena (KE/kg) RGN o) | nest | PLMarie()|  PLmarte (Ke/rok) PLZIsk (%) | PLZISK(KE/TO) | (\/ocangni) | (ke/h) | Easu (h/rok) [ndklady (KE/rok)
Kooperace s dodavateli (ndkup a prodej vyrobnich operaci) - 840 000
izeni Zelezné plech 16,88 1073472 | 18 120 207
Rizeni zakézky Nakup a spotFeba —oo P : 22386628 | 5% 1119331 - - 20729789 314 3485 | 21824066 | -556769 | -556769 -
a vyroby i Nerezové plechy 69,00 41945 2894 205
materidlu
Hlinikové plechy 93,38 345 32216
PL spotfeba Celkem triby
PL cena strojniho PL triby PFimé N PLHNS PL spotieba Celkem PL
Zasu (Ke/h) s""(l:/”r‘:k';as” (Ke/rok) "(’Ki'/"r:z;' PLMarte (%) (EEEEIRRR R ACY PLZIsk (%) | PLZISK(KE/rO) | (\ocangni) | (ke/h) | Easu (h/rok) |ndklady (KE/rok)
Pl ! ji
azmou/acety lenem na stroji 3000 1542 4626 000
Hypertherm
Obsluha pélent
. . stroje 2 ,em ? .| Laserem TRUMPF Trubend 3030 6700 1004 6726 800 | 19 948 900 - - 20% 3989780 - 1067 5227 5577 678 | 10381442 | 10 381 442 -
Vyrobni jednotlivych Gravirovani
Cinnost Wyrobnich Laserem TRl.JMPF Trubend 3030 6700 1283 8596 100
. Fiber 6KW
operaci
Ohybani Ohybani na ohrariovacim lisu 800 1036 828 800 828 800 = 20% 165 760 - 494 1742 860 785 -197 745 -197 745 -
. Celkem triby o
x PL spotieba PL triby 5 PHiméN PLHNS PL spotieba Celkem PL
Prodej TZ pcena (ie/h) | SRR | (eproky ka;r:ﬁ: PLMarse (%) | PLMare (K&/rok) PLZisk (4] | PLZIsK(R/roK) | (oo | | asu (hyrok) |nakiady (KE/rok)
Rizeni zakazk
e ey Nakup/prodej zboi 2265 1748 | 3960000 | 3960000 | 30% 1188000 - - 2772000 | 436 | 1748 | 3534128 | -762128 762128
Montaz v cené ndkupu ~
Poprodejni . B
ginnost Zaskoleni obsluhy 1748 v cené ndkupu | 440 000 - = 30% 132 000 - 305 1748 533140 -225 140 -225 140
Servis a opravy 252 440 000
Néklady na obaly 48 000
Naklady na reklamace 30430
Zakézkovani 259 1748 453 223
Zpracovaéni nabidky 402 5227 2100039
Pfedvyrobni ¢innost a dokon&ovaci prace 444 3485 1547 322
Udrzba a drobné opravy 294 1742 512676
PU na thradu spoleénych nakladti podniku 3947968 | 4935236 | -987 268 PU2 spoleénych nakladii
Management 2185214 2054101 131113
Ugetnictvi 232 889 218916 13973
_ 1333597 81
Dodateény ZISK/ZTRATA (K&/rok) 111 145 1328622 | -1217 477
PL pozadovany zisk (K&/rok) 4738466 | 4180594 557 872
T a— Py R

Tabulka 38: PL kalkulace - Plan prodeje, Zdroj: Vlastni zpracovani
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Urcujicim faktorem a nezbytnym vychodiskem kalkulaci je vhodné urceni kalkulac¢nich
jednic, pfipadné jejich kombinaci. Za efektivni ndstroj pfi fizeni podniku AX, Ize pova-
Zovat pribézné kalkulace na jednotlivé zakdzky v podniku. Metodiku pribézné kalku-
lace vyrobnich a obchodnich zakdzek v podniku zobrazuje Tabulka 39: PriibéZna PL kal-
kulace zakazky.

Vyrobni zakdzky v podniku jsou heterogenni. Vypalky jsou vyradbény dle specifickych
poZzadavkl zdkaznika. Je tedy mozné specifikovat hutni material, rozméry nebo tvar
vypalku, a také technologii paleni. Vypalek mUze byt vyroben i z vlastniho materidlu
zdkaznika. Cena zakazky je tedy riznd a odviji se pravé podle pouZité technologie, re-
spektive sazby strojniho ¢asu dané technologie CNC stroje, a podle typu a mnozstvi
spotrfebovaného hutniho materidlu. V nékterych pfipadech je soucasti ceny i cena ko-
operace.

Obchodni zakdzky jsou rozdéleny podle druhu proddvaného zbozi na plazmové fezaci
systémy Hypertherm, svareci zatizeni Kemppi, roboty FANUC a ndhradni a vymeénitelné
dily. | vtomto pfipadé jsou ceny rdzné, jejich cena je dédna na zakladé typu a vykonu
zafizeni. Ceny jednotlivych zafizeni jsou v podniku pevné stanovené v katalogu, re-
spektive v ceniku TZ. Pfehled nabizeného zboZi je soucasti provedené analyzy v kapi-
tole 2.3 Produkty podniku. Soucasti kalkulace obchodnich zakdzek je i kalkulace po-
prodejni sluzby, ve které dochdzi k servisu a opravdm TZ.

PribéZna kalkulace vychaziz ceny zakazky. Od ceny se odeditd prodejni marze a vznika
PU I. Od PU I. se poté odecité pfedpokladany zisk, tim dochazi ke vzniku PU II. Od pfi-
spévku na Uhradu zisku se nasledné odecitaji pfimé naklady. Ty jsou zde rozdéleny na
pfimé-variabilni a pfimé-fixni. U vyrobni zakazky tvofi pfimé-variabilni naklady pfimy
material na vyrobu vypalkl a ndklady na obaly. U obchodni zakazky se jedna o nakup
zbozi (TZ), ktery je ocenény v porizovaci cené u dodavatele. Pfimymi fixnimi naklady
jsou nédklady na reklamace produktl. Postupnym odectenim téchto nakladd vzniké PU
IIIl. a PU IV. Od PU IV. se ode¢itaji procesni naklady, respektive néklady na jednotlivé
cinnosti, které zakazka vyuziva. V pripadé, ze zakdzka nékteré ¢innosti nevyuziva, tak
naklady na tyto ¢innosti jsou vyfazeny z kalkulace. Odectenim vSech procesnich na-
kladd (SUMA procesni N) vznikd PU V., od kterého jsou ndsledn& odecteny naklady na
celopodnikové spoledné ¢innosti podniku (SUMA celopodnikové spole¢né N). Tim se
ziska rozdil v podobé zisku Ci ztraty jedné zakdzky.
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Produkt

Nazev zakzky - kalkulaéni jednice (K1)

Cena Ké/zakzku
Potet zakézek za rok - prodej (KI)

Prodejni mare (%)

Predpokladany zisk (%)
Predpokladany zisk/zakézka (KE)

Zakazkovani

Vypalky z kovii Obchodni cinnost - Prodej technologickych zafizeni
Vyrobni zakzka dle specificicky [ é i atizeni Kemppi Obchodni zakazka - Roboti FANUC Obchodni zakazka - Nahradni a vymeénitelné dily Servis a opravy - poprodejni sluiba
urtit z cenové kalkukace zakazky stanovitz ceniku TZ stanovitz ceniku TZ stanovitz ceniku TZ stanovit z ceniku TZ PLCena (ké/h) * PL spotfeba casu (h/zakézka)
odhad zmin. let odhad 2 min. let odhad 2 min. et odhad 2 min. let odhad z min. let odhad zmin. let
5% 30% 30% 30% 30% -
2% = = = = 30%
Cena K¢/zakazku * Predpokladany zisk (%) Cena K¢/zakézku * Predpokladany zisk (%)

N/nékup materidlu + N/obaly Nfocenéni - ndkup T2 Nfocenéni - nakup T2 Nfocenéni - nakup T2 Nfocenéni - nakup T2 _

uritz KP | Vyuité kapacita (n)/prodej (K)/rok) | HNS (KE/h) * Casf1 zak. ()

Zpracovani nabidky

urditzKP | Vyuii ita (h)/prodej (KJ/rok) | HNS (K¢/h) * Cas/1 zak. h)

Rizeni zakézky a vjroby

urditzKp i ita (h)/prodej (KI/rok) | HNS (Ke/h) * Cas/1 zak. )

Predvyrobni tinnost

uréit2KP | Vyuiité kapacita (h)/prodej (K)/rok) | HNS (K/h) * Cas/1 zak. (h)

Péleni a gravirovani

uréit2KP | Vyuiité kapacita (h)/prodej (K)/rok) | HNS (KE/h) * Cas/1 zak. (h)

\iyrobni tinnost

Ohybéni

urtz KP | Vyuité kapacita (n)/prodej (K)/rok) | HNS (KE/h) * Casf1 zak. ()

Rizeni zakazky T2

uritzKP Vyuitd kapacita n)/prodej (KIfrok) | HNS (Ke/h) * Cas/1 zak. () | Vyuité kapacita (h)/prodej (KIfrok) | HNS (Ke/h) * Cas/L zak. (h) | Vyuita kapacita (h)/prodej (K}/rok) | HNS (Ke/h) * Cas/1 zak. ) | Vyuiitd kapacita (h)/prodej (Kifrok) | HNS (Ke/h) * Cas/1 zak. (n)

Poprodejni tinnost

uréit kP

Vyuiits kapacita ()/prodej (K)/rok) | HNS (Ke/h) * Cas/1 2ak. ()

Udriba a drobné opravy

Management

Gtetnictyi

] ittt o |l

Hodnota PR pro danou ¢innost Hodnota PR pro danou ¢innost Hodnota PR pro danou ¢innost Hodnota PR pro danou ¢innost Hodnota PR pro danou ¢innost Hodnota PR pro danou ¢innost

Hodnota PR pro danou ¢innost Hodnota PR pro danou ¢innost Hodnota PR pro danou ¢innost Hodnota PR pro danou ¢innost Hodnota PR pro danou ¢innost Hodnota PR pro danou ¢innost

Tabulka 39: PribéZznd PL kalkulace zakdzky, Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.7 Navrh a vyhodnoceni rozvojového projektu

Posledni navrhovanou cCasti této prace je navrh rozvojového projektu. Ten vychazi
z podnikového cile rozsifit vyrobni ¢innost v podniku, a to prostrfednictvim zavedeni
nové vyrobni operace viz tabulka 25: Cile v tabulce BSC, dili cil (8).

Vyrobni operace Technologie

Plazmové a acetylenové vypalovani na stroji

Hypertherm
S Obsluha stroje jed- | Paleni a Graviro- Laserové vypalovani na stroji TRUMPF Tru-
robni
v_y notlivych vyrobnich vani bend 3030
cinnost B
operaci Laserové vypalovani a gravirovani na stroji

TRUMPF Trubend 3030 Fiber 6KW

Ohybani Ohybani na ohranovacim lisu

+ Svarovdni Laserovym paprskem na stroji TRUMPF
Tabulka 40: Rozsiteni vyrobni ¢innosti o novou vyrobni operaci Svarovani, Zdroj: Vlastni zpracovani

V prvni ¢asti této kapitoly je nakladové a prijmové-vydajové vyhodnoceni financovani
navrhovaného rozvojového investi¢niho projektu. V druhé &asti zhodnoceni investic-
niho projektu véetné vlivu investice na hodnotu podniku pro vybrany zp(sob financo-
vani. Investi¢ni vyhodnoceni je provedeno pro tfi rdzné zpQsoby financovéani, kon-
krétné pro:

e financovaniinvesti¢nim Uvérem,
e financovani kombinaci provozniho Gvéru a vlastniho kapitédlu (VK),
e afinancovanileasingem.

Jednotlivé druhy financovani jsou navic doplnény o zvyhodnény bezlrocny uGvér
v ramci Programu EXPANZE Operacniho programu Podnikdni a inovace pro konkuren-
ceschopnost podniku, ktery je spolufinancovan z prostredkd Evropského fondu pro re-
gionalni rozvoj.

Navrhovanou rozvojovou investici je:

Nové komplexni zafizenf pro svarovani kov{ nebo jinych materiall laserovym pa-
prskem.

Jednd se o vysoce produktivni a kvalitni laserové zatizeni znacky TRUMPF, pomoci kte-
rého je podnik schopny zhotovovat témér kompletni vypalky bez vyuziti kooperace.
Znamenato jediné, je-li potfeba néjaké vypalované dily svafit, neni nutné jej prfesouvat
k jiné spolupracujici firmé&, kterd disponuje touto vyrobni operaci. Mimo jiné, svarovani
je velmi rychlé a diky nizkému prevodu tepla béhem svarovaciho procesu dochézi ke
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zhotoveni obrobkl s malou prdtaznosti a perfektnimi svary. Ztohoto ddvodu neni
nutnd dodatecna Uprava.

Zavedenim této nové vyrobni operace do produkéniho procesu podniku AX dochéazi ke
splnéni dil¢iho cile (8). SpInéni tohoto cile velmi vyznamné ovlivni a pfispéje i ke spl-
néni dalsich dil¢ich cild vyssi Urovné hierarchie mapy cild, a to postupné az k financ-
nimu cili Zvysit vykonnost podniku (Obrazek 8: Strategickda mapa cild). Ke sledovani
miry plnénf cild slouzi pfislusné pldnované hodnoty ukazatell, jeZ jsou soucasti ta-
bulky BSC v kapitole 5.2 této préace.

1. Nakladové a pfijmové-vydajové vyhodnoceni financovani rozvojového investi¢niho
projektu

V této diplomové praci se jednd o prvni fazi investi¢niho rozhodovani, kdy je nutné po-
rovnat rdzné zpUlsoby financovani, které mohou mit pro podnik rozdilny efekt.
Zejména se jedna o odlisny dopad do naklad(, a také rlznou miru rizika. Pro prijmové-
vydajové vyhodnoceni je zde pouZita Metoda Cisté soucasné hodnoty (anglicky: Net
Present Value - NPV). Pro ndkladové vyhodnoceni hodnota kumulovanych nakladd na
financovani projektu.

Aby bylo mozné vycislit penézni a ndkladové dopady investi¢niho projektu z hlediska
zplsobu financovani, je nutné ziskat vstupni idaje a urlit jednotlivé ukazatele, jeZ jsou
zdkladem pro dané vyhodnoceni. Vstupni Udaje a jednotlivé ukazatele shrnuji tabulky
40 a 41 (Tabulka 41: Vstupni Gdaje pro hodnoceni financovani investice; Tabulka 42:
Financovani investi¢niho rozvojového projektu).

Vstupni udaje Oznaceni Hodnota

Pofizovaci cena investice (Kc) PC 15 000 000
Vynosnost vlastniho kapitalu (%) re 18,10
Vynos bezrizikového dluhopisu (%) rf 1,28
Rizikova prémie trhu (%) (rf-rm) 7,12
Koeficient beta pro konkrétni podnik Plevered 2,36
Koeficient beta pro dané odvétvi Lunlevered 1,23
Darova sazba t 0,21

Objem vlastniho kapitalu v podniku (Kc¢) VK 21411 000

Objem ciziho kapitalu v podniku (K¢) CK 24 942 000
Vynosnost ciziho kapitalu (%) rd 4,35

Tabulka 41: Vstupni tddaje pro hodnoceni financovani investic, Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vynosnost vlastniho kapitdlu je uréena pomoci modelu CAPM* jako suma bezriziko-
vého vynosu a rizikové prémie trhu. Vypocet je dan timto vztahem:

re=rf+(rm—rf)*ﬁ,

kde:
e B —rizikovy koeficient je propoclten v zavislosti na mife zadluZzeni podniku, dle
vztahu:
CK
ﬁlevered = ﬁunlevered * (1 + (1 - t) * _)
VK
pricemz:

®  Bunieverea — hodnota koeficientu beta je stanovena pro konkrétni odvétvi:
Strojirenstvi/ Konstrukce,

e objem vlastniho a ciziho kapitalu podniku je stanoven z Gcetni zavérky mi-
nulych let.,

e 17 - vynos bezrizikového dluhopisu je zjistén pro desetilety statni dluhopis
podle CNB (3/2020)
o (1 —17) -rizikova prémie trhu je stanovena dle Damodaran online (1/2020)

Vynosnost ciziho kapitédlu odpovida Urokové sazbé Gvéru. Jelikoz jsou Urokové pod-
minky pro poskytnuti Gvéru pro firmy individudlné nastavovany, je Grokové sazba sta-
novena odhadem. Pfiodhadu se vychazi ze zakladnich parametr{ Gvéru, které byly sta-
noveny p¥ pofizeni nejnovéjsiho typu laseru. Urokova sazba je vypoc&tena jako pri-
mérnd hodnota souctu 1-mési¢ni PRIBOR a marze (pfirdzky) v pevné vysi 1,60 % p.a.
v jednotlivych obdobi fixace.

4 Model CAPM (Capital Asset Pricing Model) — model ocefiovani kapitalovych aktiv
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Zpusob financovani
Financovani investi¢niho
s . Investicni Uvér + zvy- Leasing + Kombinace Investi¢ni Uvér a Vlastni kapi-
rozvojového projektu
hodnény uvér zvyhodnény uvér tal + zvyhodnény uvér
. . | Zvyhodnény Zvyhodnény L. . Zvyhodnény
Investicni L L. Investi¢ni | Vlastni kapi- L
Ukazatel Oznaéeni bezurocny Leasing bezurocny bezurocny
Gvér . . Gvér tal .
uver uvér uvér
Vynosnost ciziho
rd 0,0435 0 0,0435 0 0,0435 0 0
kapitalu
Vynosnost vlast-
re 0 0 0 0 0 0,1810 0
niho kapitélu
Cizi kapitdl (K¢&) D 8500000 | 6500000 | 8500000 | 6500000 4 000 000 0 6 500 000
Vlastni kapital
E 0 0 0 0 0 4 500 000 0
(KE)
Celkovy kapital
pro vypocet C 8 500 000 8 500 000 8 500 000
WACC (Kg)
Daf (21 %) t 0,21 0,21 0,21
Vazené naklady
WACC 0,0344 0,0344 0,1120
na kapital
Diskontni sazba
r 3,4 3,4 11,2
(%)

Tabulka 42: Financovani investicniho rozvojového projektu, Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 41 zobrazuje nezbytné ukazatele pro pfijmové-vydajové a ndkladové vyhod-
noceni rozvojového investi¢niho projektu, a to pro vsechny tfi zpUsoby jeho financo-
vani. Nezbytnym ukazatelem jsou vazené ndklady na kapital (WACC), které jsou vypoc-
teny podle vztahu:

WACC 1-1v) b + £
= E3 —_— * — * —
Tq c Te C

Diskontni sazba r (mira vynosnosti) odpovidd hodnoté vazenych nékladl na kapitdl
(WACCQC). Vztah pro vypocet WACC pfimo obsahuje plsobeni dariového $titu.

Penézni a ndkladové dopady dle zplsobu financovaniinvesti¢niho projektu zobrazuje
tabulka 42 (Tabulka 43: Vyhodnoceni financovani investice), kterd shrnuje dil& pro-
pocty CF a nakladd pro jednotlivé zvolené zpUsoby financovani do agregovaného
celku. Jako nejvyhodnéjsi zplsob financovani investice se dle NPV ukazal zplsob fi-
nancovani Investi¢nim Gvérem. Naopak ndklady na financovani se ukazaly nejnizsi u
Leasingu.
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o o Zpusob financovani
Vyhodnoceni financovani in-
- L, Kombinace investi¢ni
vesticniho rozvojového pro- | |nyesticni Gvér + | Leasing + zvy- . R
ok , . . uveér a vlastni kapital +
Jektu zvyhodnény Uvér | hodnény Gvér ) Lo
zvyhodnény avér
Dopad do CF (NPV) -11 531034 -16 596 274 -13 325642
Dopad do nakladd (Kum. N) 16 140 714 9 036 806 15 536 806

Tabulka 43: Vyhodnoceni financovani investice, Zdroj: Vlastni zpracovani

Financovani investi¢nim dvérem

Prvnim zvolenym zplsobem financovani rozvojového projektu je investi¢ni Gvér. Jeho
vyse ¢inf 8 500 000 K¢ s dobou splaceni 5 let a Grokovou sazbou 4,35 %. Prehled o pri-
béhu spldceni investi¢niho Uvéru zobrazuje umorovaci schéma, které je pfilohou této
prace (Priloha 6). Pracuje se s manazerskym zcela rovhomérnym odpisem ve vysi
3000000 K&/rok. Investicni Gvér je doplnén o zvyhodnény bezlrocny Gvér ve vysi
6 500 000 K¢ se splatnosti b let. Rocni splatka bezldro¢ného Uvéru ¢ini 1 300 000 KE&. Jeji
hodnota je ddna podilem jistiny bezlUrocného Uvéru a poctem let spldceni. Poplatky
bance jsou v ¢astce 10 000 K¢, které souvisi se zprostfedkovanim a poskytnutim inves-
ti¢niho Gvéru. Danovy Stit tvorf Groky, odpisy a poplatky bance. Propocet CF a naklad(
na financovani investi¢niho Gvéru zachycuje Tabulka 44: Propocet CF a nakladd inves-
ticniho dvéru.

Propocet CF investicni uvér (Kc)

Rok 1 2 3 4 5
NPV
2021 2021 2022 2023 2024 2025
Pocatec¢ni vydaj (-IN): Poplatky -10 000

Splatka (Umor) investi¢ni + bezdrocny

Gver 2858393| 2926183 2996922 3070738 3147765

Odpisy 3000 000| 3000000 3 000 000 3000 000 3000 000
Uroky z investi¢niho Gvéru 369 750 301 960 231221 157 405 80378
Danovy Stit (dafiova uspora) (21%) 709 748 695 512 680 656 665 155 648 979
CF -10000| -2 518 395( -2532631| -2547486| -2562988| -2579 163
Disk. CF -10000| -2434726( -2367 142 -2301921| -2238985| -2178260
Kum. disk. CF (r=3,4%) -10 000| -2 444 726| -4 811 868 -7113789| -9352774| -11 531034
Propocet nakladli na financovani investiénim Gvérem (K¢)
Naklady na financovani 2021 2022 2023 2024 2025
Uroky 369 750 301 960 231221 157 405 80378
Odpisy 3000 000| 3000000| 3000000 3000 000 3000 000
Celkem N 3369 750 3301960 3231221 3157 405 3080378
Kum. N 3369 750| 6671710{ 9902931 13060336 16140714

Tabulka 44: Propocet CF a ndkladd investicniho avéru, Zdroj: Vlastni zpracovani
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Hodnota Cisté soucasné hodnoty ¢i NPV je -11 531 034 K& Kumulované naklady na fi-
nancovani projektu investi¢nim Gvérem &ini 16 140 714 K¢.

Financovani leasingem

Dalsim zplsobem financovani navrhovaného investi¢niho projektu je finanéni leasing.
Cena leasingu ¢ini 8 500 000 K¢&. Zbyvajici ¢ast pofizovaci ceny investice je pokryta zvy-
hodnénym bezldrocnym Gvérem ve vysi 6 500 000 K& Roéni splatka bezlro¢ného Uvéru
¢ini 1 300 000 K¢&. Pocatednim vydajem je zde akontace v ¢dstce 4 500 000 K¢&. Pro efek-
tivni komparacirGiznych zpdsobd financovani je vyse pocatedniakontace totozna s ob-
jemem investovanych vlastnich prostredkd, v pfipadé kombinované formy financovani
vlastniho kapitdlu a investi¢niho Gvéru (viz dale). Doba splaceni je 5 let. Pfi vypoctu
leasingové splatky je pocitdno se stejnou Urokovou mirou, jako u investi¢niho Gvéru,
tedy 4,35 %. Odpis akontace je vypocten jako podil pocateéni akontace a doby spla-
ceni. Meziro¢ni nardst alternativnino vynosu &ini 2 %. Danovy Stit tvofi odpisy akontace
a splatky leasingu. Propocet CF a ndklad( na financovani zobrazuje Tabulka 45: Propo-
cet CF a nakladd leasingu.

Propocet CF leasing (Kc)

Rok 1 2 3 4 5
NPV

2021 2021 2022 2023 2024 2025
Pocatec¢ni vydaj (-IN): Akontace -4 500 000
Leasingovy splatka 907 361 907 361 907 361 907 361 907 361
Uvérové beziro¢né splatky 1300 000 1300 000 1300 000 1300 000 1300 000
Odpisy akontace 900 000 900 000 900 000 900 000 900 000
Alternativni vynos 814 368 830656 847 269 864 214 881 498
Danovy Stit (dafova uspora) (21%) 379 546 379 546 379 546 379 546 379 546
CF -4500000| -2642184| -2658471| -2675084| -2692029( -2709314
Disk. CF (r = 3,4%) -4500000| -2554402| -2484759| -2417219| -2351714| -2288180
Kum. disk. CF -4500000| -7054402| -9539161|-11956380| -14 308 094 | -16 596 274

Propocet nakladl na financovani leasingu (K¢)
Naklady na financovani 2021 2022 2023 2024 2025

Leasingové splatky 907 361 907 361 907 361 907 361 907 361
Odpisy akontace 900 000 900 000 900 000 900 000 900 000
Celkem N 1807 361 1807 361 1807 361 1807 361 1807 361
Kum. N 1807361| 3614723| 5422084| 7229445| 9036806

Tabulka 45: Propocet CF a naklad leasingu, Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodnota Cisté soucasné hodnoty ¢i NPV je -16 596 274 K& Kumulované naklady na fi-
nancovani projektu leasingem &ini 9 036 806 K¢.
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Financovani kombinaci vlastniho kapitélu a investi¢niho dvéru

Poslednim zkoumanym zpUsobem financovani je kombinace vlastniho kapitdlu
(4 500 000 K¢&) a investi¢niho Gvéru (4 000 000 K&) s ro¢ni trokovou sazbou 4,35 %. Pre-
hled o prlbéhu splaceni provozniho Uvéru zobrazuje umorovaci schéma, které je pri-
lohou této prace (Pfiloha 7). Pracuje se s manazerskym, zcela rovnomérnym odpisem
ve vysi 3000 000 Ke&/rok. Stejné jako predchozi formy financovani je tato kombinace
doplnéna o bezuUrocny Uvér, ktery ¢ini 6 500 000 K¢&. Rocni splatka bezldro¢ného Uvéru
je 1300000 K&. Po¢atec¢nim vydajem podniku je soucet hodnoty vlastniho kapitédlu a
bankovnich poplatkl z poskytnutého provozniho Uvéru. Bankovni poplatky jsou to-

tozné jako u provozniho Uvéru u prvniho zpdsobu financovani, tedy ve vysSi
10 000 K¢&. Doba splaceni provozniho Uvéru je 5 let. Mezirocni nar(st alternativniho vy-
nosu ¢inf 2 %. Danovy stit tvofi Groky, odpisy a poplatky bance. Propocet CF a naklad{
na financovani zobrazuje Tabulka 46: Propocet CF a kombinace investi¢niho dvéru a

viastniho kapitalu).

Propocet CF kombinace investicniho uvéru a VK (Kc)

Rok 1 2 3 4 5
NPV

2021 2021 2022 2023 2024 2025
Pocatec¢ni vydaj (-IN): VK + poplatky -4 510 000
Odpisy 3000000 3000000 3000000| 3000000| 3000000
Alternativni vynos 816 178 832501 849 151 866 135 883 457
Splatka (Umor) investi¢ni + bezdrocny uvér 2033361 | 2065262| 2098551| 2133288| 2169536
Urok z investi¢niho Gvéru 174 000 142 099 108 810 74 073 37825
Danovy Stit (dafova uspora) (21%) 668 640 661941 654 950 647 655 640 043
CF -4510000 |-2354899 (-2377922| -2401563| -2425840| -2450775
Disk. CF (r=11,2%) -4510000|-2 117754 (-1923109| -1746639| -1586626| -1441515
Kum. disk. CF -4 510000 | -6 627 754 | -8 550 862 | -10 297 502 | -11 884 128 | -13 325 642

Propocet nakladl na financovani kombinace investiéniho uvéru a VK (K¢)
Naklady na financovani 2021 2022 2023 2024 2025

Odpisy 3000000 | 3000000| 3000000 3000000| 3000000
Uroky 174 000 142 099 108 810 74 073 37 825
Celkem N 3174000 | 3142099 | 3108810 3074073| 3037825
Kum. N 3174000 | 6316099 | 9424909 | 12498982 | 15536 806

Tabulka 46: Propocet CF a ndkladid kombinace investic¢niho uvéru a viastniho kapitdlu, Zdroj: Vlastni zpra-

covani

Hodnota Cisté soucasné hodnoty ¢i NPV je -13 325 642 K& Kumulované naklady na fi-
avéru a vlastniho

nancovani projektu
15536 806 K¢.

kombinaci

investic¢niho

kapitdlu

éinf
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2. Zhodnocenf investi¢niho projektu v€etné vlivu investice na hodnotu podniku

Druhou ¢asti je hodnoceni efektivnosti investice. To je provedeno pro zvolenou vari-
antu financovani. O kone&ném vybéru financovani je rozhodujici dopad jednotlivych
variant do nékladd, a to vzhledem k dil¢&imu cfli (2) zvysit zisk - (Tabulka 25: Cile v ta-

v v

vého projektu leasingem (Tabulka 43: Vyhodnoceni financovani investice).

Zakladnim a jednoduchych kritériem a zaroven podkladem pro rozhodnuti o pfijeti ¢i
nepfijeti investice financované leasingem slouZ{ vy&e &isté sou¢asné hodnoty (CSH, an-
glicky: NPV). Podminkou pfijeti investice je kladna hodnota NPV (NPV>0).

Zaroven je zde pouzita metoda diskontované ekonomické pridané hodnoty (dEVA; an-
glicky: discounted Economic Value Added), jeZ je aplikaci metody EVA. Jeji hodnota je
vycislena za projekt pro jednotlivé sledované obdobi a diskontuje se pomoci diskont-
niho faktoru, respektive diskontni sazbou. Diskontni sazba &ini 3,4 % a je stejnd jako u
Metody NPV. Pomoci této metody Ize sledovat vliv investice na hodnotu podniku.

Aby bylo mozné vyjadfit hodnotu CF pro jednotlivé sledované obdobi, je nutné vypo-
¢itat hodnoty Cistého zisku (EAT). Vypocet EATu je zde vyjadren vztahem:

EAT = (vynosy z investice — naklady z investice) * (1 — t)

kde:
e Vynosy zinvestice predstavuji trzby z investice,
e ndaklady z investice jsou souc¢tem provoznich ndkladd z investice, ndkladl na
financovani investice a alternativniho vynosu.

Hodnoty planovanych trzeb a provoznich ndklad(l véetné celkového zisku z investice
shrnuje tabulka 47. Pro stanoveni téchto hodnot je vyuzita planovana kalkulace z ka-
pitoly 5.6 Kalkulace nakladd na produkty. Pldnova kalkulace je doplnéna o novou vy-
robni operaci véetné pldnovaného roc¢niho strojniho ¢asu a pldnované kapacity. Vy-
sledkem jsou planové trzby nové vyrobni operace. Tento propoclet je zjistén pro
vsechny pldnované kapacity v jednotlivych letech. V kalkulaci zdroven dochédzi ke zvy-
Seni nakladl vyrobni ¢innosti, pfimych nadkladd na obaly a reklamace a procesnich na-
klad(. Jejich vySe je stanovena odhadem, jelikoZ uréeni ndkladovych dopad( do pro-
vozniho rozpoctu presahuje rozsah této prace. Je zde poditdno s odhadem navyseni
téchto ndkladl o 15 %.

1125



Trzby, provozni naklady a celkovy zisk z investice (Kc)

rok 2021 2022 2023 2024 2025
Trzby z investice 7738500 | 7906000 | 8080200 | 8 254400 | 8 421 900
Provozni naklady z investice 3418636 | 3452136 | 3486976 | 3521816 | 3555316
Celkovy zisk z investice 4319864 | 4453864 | 4593224 | 4732584 | 4 866 584

Tabulka 47: Trzby, provozni néaklady, celkovy zisk z investice, Zdroj: Vlastni zpracovani

Vypocet trzeb nové vyrobni operace Svarovani ukazuje tabulka 48. Disponibilni kapa-
cita nového zafizeni pro laserové svarovani odpovidd disponibilni kapacité soucas-
ného laseru TRUMPF Trubend Fiber pro laserové vypalovani. V prvnim roce je pocitdno
s vyuzitim kapacity 90 %, poté dochazi k meziro¢nimu néardstu o 2 %. Cena strojniho
¢asu je taktéz stanovena podle cenlaserd, jeZ jsou v podniku vyuzivané. Jak se zménily
trzby vyrobni ¢innosti pfed a po investici zndzorfiuje tabulka 49.

PL kapacita a trzby nové vyrobni operace Svarovani

rok Disponibilni kapa- | Planovana kapa- | VyuzZitd ka- | Cena strojniho Planované
cita (h) cita (h) pacita (%) Casu (Ké/h) trzby (K&/rok)
2021 1238 1155 90 6700 7 738 500
2022 1283 1180 92 6700 7 906 000
2023 1283 1206 94 6700 8080 200
2024 1283 1232 96 6700 8 254 400
2025 1283 1257 98 6700 8421900

Tabulka 48: PL kapacita a trzby z nové vyrobni operace Svarovani, Zdroj: Vlastni zpracovani

Vypalky s investici
Trzby z vyrobni ¢innosti (Kc)
rok PL trzby pfed investici PL trzby po investici Rozdil

2021 20777 700 28 516 200 7 738 500
2022 20777 700 28 683 700 7 906 000
2023 20777 700 28 857 900 8080 200
2024 20777 700 29 032 100 8 254 400
2025 20777 700 29199 600 8421900

Tabulka 49: Trzby z vyrobni ¢innosti, Zdroj: Vlastni zpracovani

Stanoveni hodnoty NPV a dEVA zobrazuje tabulka nize (Tabulka 50: Hodnoceni inves-
tice Metodou NPV a dEVA). Hodnota NPV je posledni hodnotou kumulovaného diskon-
tovaného CF, jeji vyse ¢ini 5628 538 K& CF je stanovené nepfimou metodou, kdy je
transformovano o naklady, které nejsou vydaji (+ odpis z akontace). Hodnota CF je dis-
kontovana diskontni sazbou 3,4 %.
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Z&kladem pfi stanoveni diskontované pfidané hodnoty (dEVA) je ekonomickd pfidana
hodnota (EVA). Ta je zde vyjadrena takto:

EVA = Cisty zisk (EAT) — zadrieny kapital (C = E) * vazené naklady na kapital (WACC)

Vy$e zadrzeného (vézaného) kapitélu je vypocltena ze zUstatkové hodnoty investice k
pocatku roku, tedy jako rozdil jeji pocatecni hodnoty a odpisd v daném roce. Tento
propocet je aplikovdn na vlioZzenou akontaci, tedy vliozZzeny vlastni kapitdl. Pro 1. rok
plati: E = 4 500 000 (pocatedni akontace), pro 2. rok: E = 4 500 000 — 900 000 (odpis
akontace) atd. Pfi vypoctu diskontované pfidané hodnoty se predpoklddd, ze nebude
dochdzet k zadrzeni dodatec¢ného kapitalu. Zadrzeny kapital je nutny pouze na kryti
investice.

Metody NPV a dEVA poskytuji stejny vysledek. DOvodem je, Ze obé sleduji stejny cil, a
to pfirdstek hodnoty firmy. Jejich vysSe je kladnd a Cini 5628 358 K& Znamena to, Ze

Uspésnou realizaci investi¢niho projektu se zvedne hodnota firmy pravé o
5628 538 KC.
NPV (KQ) rok 1 2 3 4 5
2021 2021 2022 2023 2024 2025

Pocatec¢ni vydaj (-IN): akontace | -4 500 000
Trzby z investice 7 738 500 7906 000 | 8 080 200 | 8 254 400 | 8 421 900
Provozni ndklady z investice 3653221 3686721 |3721561|3756401| 3789901
Odpisy z akontace 900 000 900 000 900000| 900000 900 000
Leasingové splatky 907 361 907 361 907 361| 907 361 907 361
Alternativni vynos 814 368 830656 847269 | 864214 881 498
EBT 1463 550 1581262 (1704009 | 1826424 | 1943 139
Dan (t=21%) 307 345 332 065 357842 | 383549 408 059
EAT 1156204 1249197 | 1346167 | 1442 875 | 1535 080
Odpis z akontace (+) 900 000 900 000 900000| 900000 900 000
CF -4500000| 2056204 2149197 | 2246 167 | 2342875 | 2435080
Diskontované CF (r=3,4%) -4500000| 1987823 2008627 | 2029442 | 2046421 | 2056 225
Kum. disk. CF -4500000| -2512 177 -503 550 | 1525891 | 3572312 | 5628 538

Vliv investice na hodnotu podniku (Kc)

CF -4500000| 2056204 2149197 | 2246167 | 2342875 | 2435080
EAT 1156204 1249197 | 1346167 | 1442 875| 1535080
Dan 21% 21% 21% 21% 21%
C = E (zadrZeny kapital) 4 500 000 3600000 | 2700 000 | 1 800 000 900 000
WACC (3,4%) 3,4% 3,4% 3,4% 3,4% 3,4%
WACC*C 154 800 123 840 92 880 61920 30960
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EVA

1001 404

1125357

1253 287

1380955

1504120

dEVA (r=3,4%)

968 101

1051752

1132 361

1206217

1270106

SUMA dEVA

5628 538

Tabulka 50: Hodnoceni investice Metodou NPV a d EVA, Zdroj: Vlastni zpracovani
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6 Zavérecna doporuceni k implementaci

Obsahem této kapitoly je stanoveni doporuceni pro realizaci ndvrhu efektivniho con-
trollingového fizeni podniku. Efektivnim ndstrojem pro fizeni podniku je zejména Inte-
graéni aplikace procesniho pfistupu (Integrated Business Process Control — IBPC), jez
propojuje Cinnosti a Procesni Fizen.

Tato diplomovd prace predstavuje celopodnikovy projekt pro aplikaci controllingo-
vého fizeni v podniku AX. Implementace ndvrhu rfeSeni je pak vysledkem controllingo-
vého fizeni, zalozeném na procesnim pfistupu.

K Uspésné implementaci ndvrhu fesenf jsou zavérecnd doporuceni rozdélena do Ctyr
hlavnich ¢asti, kterymi jsou:

Doporuceni kimplementaci manazerskych metod a nastrojt
Doporuleni pro praci s kapacitnim pldnem a provoznimi rozpocty
Doporuceni k provedené kalkulaci naklad({ na produkty

Hwn =

Doporuceni vedouci ke zvySeni vykonnosti podniku

Veskerd zavérelnd doporuceni kimplementaci vedou k zefektivnéni podniku. Zavede-
nim controllingovych metod, nastrojd, principl a postupd vcetné realizace investic-
niho rozvojového projektu bude dochazet ke zvySeni vykonnosti podniku. To vSak vy-
Zzaduje dlsledné pldnovani a pravidelné vyhodnocovani kapacitniho pldnu a provoz-
nich rozpoctl. Dillezité je dbat na plnéni vsech dil¢ich cill vedouci ke splnénf strate-
gického cile podniku. Pfechod k zefektivnéni musi mit podporu jednak ze strany vedeni
podniku, tak i ze strany vSech dalsich vedoucich pracovnikl v podniku. Nezbytnd je
také dUslednd komunikace a spoluprace.

6.1 Doporuceni kimplementaci manazerskych metod a
nastroji

Jednd se o prvni doporuceni kimplementaci, jehoz ndplni je spravna aplikace a inte-

grace manazerskych metod a nastrojl pro efektivni fizeni podniku. Pfi ndvrhu efektiv-

niho pfistupu k fizeni a pro zvySeni vykonosti podniku byly vyuZzity tyto metody a na-
stroje:

e Metodologie Balanced Scored Card (BSC)
e Integradnf aplikace procesniho pfistupu (IBPC)
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e Pfifazeni zdrojl k ¢innostem

e Kapacitni plan

e Provoznirozpocty

e Metoda hodinové nakladové sazby (HNS)

e Kalkulace ndklad( na produkty

e Metoda vicestupnového pfrispévku na Uhradu
e Model CAPM

e Metoda diskontovaného CF

e Metoda diskontovanych néakladd

e Metoda Cisté soucasné hodnoty (NPV)

e Metoda ekonomické pfidané hodnoty (EVA)

e Metoda diskontované ekonomické pfidané hodnoty (dEVA)

Ve sledovaném podniku schazi celopodnikové povédomi o jejim smérovani. Dllezita
je proto implementace Uvodni ndvrhové &asti diplomové prace, jejiz naplini je stano-
veni strategického cile vcetné strategie i cesty, jak cile dosdahnout. Dil&i cile, dkoly
k dosazenfi téchto cill, ukazatele a ¢asové horizonty pro jejich spinénf jsou shrnuty do
prehledné tabulky dle metodologie BSC. Pomoci této metodologie je taktéz apliko-
véana strategickd mapa cil{, kterd ukazuje, jak jsou cile v podniku vzdjemné provazané.
V navaznosti na strategicky cil podniku je navrzen rozvojovy investi¢ni projekt.

Kli¢ovym nédstrojem pro efektivni fizeni podniku je Integracni aplikace procesniho pfi-
stupu (IBPC), ktery propojuje ¢innostni a procesni pfistup k fizeni podniku. Tento na-
stroj Ize povazovat za kostru celého efektivniho systému fizeni. Vystupem je procesni
schéma, kde prvotni entitou je produkt, ktery vznika prostrfednictvim produkénich &in-
nosti, respektive produkéniho procesu. S produktem jsou spojeny i dalsi identifikované
¢innosti. K ¢innostem jsou pfirazeny vyznamné zdroje. Pritazeni zdrojd k ¢innostem je
vychodiskem pro stanovenf potfebné kapacity zdrojd - Kapacitni plan, a jejich néakla-
dové ocenéni — Provozni rozpocet podnikovych entit (¢innosti). Propojenim Kapacit-
niho planu a dil¢ich provoznich rozpoctl je vypoctena Hodinové nakladovéa sazba pro
jednotlivé ¢innosti v podniku. V ndvaznosti na predchozi, je provedena rocni pldnova
kalkulace (Plan prodeje) a zobrazena metodika pribézné kalkulace konkrétni zakazky.
K pfitrazeni ndklad( k procesnim ¢innostem slouzi Metoda HNS. Néklady na celopodni-
kové a spoledné ¢innosti jsou uréeny ze souhrnného provozniho rozpoctu. Zakladnim
dokumentem kalkulacije kalkulaénivzorec, u néhoz je vyuzita Metoda vicestupriového
prispévku na Uhradu.

Investi¢ni rozvojovy projekt je poslednindvrhovou ¢asti k implementaci. Pro pfijmové-
vydajové vyhodnoceni jednotlivych zpldsob( financovani je vyuzita Metoda NPV. Hod-
nota NPV vychazi z hodnot diskontovaného CF pro jednotlivé roky. CF je diskontované
diskontni sazbou, kterd odpovida vysi vazenych ndkladd na kapitadl (WACC). Vypocet
WACC zahrnuje pozadovanou vynosnost viastniho kapitdlu, kterd je vypoctena pomoci
Modelu CAPM. Pro nékladové vyhodnoceni jednotlivych zpUsobl financovani je
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aplikovana Metoda diskontovanych nakladl. Pro celkové hodnocenf projektu s vybra-
nym zpUsobem financovani slouzi Metoda NPV a dEVA. Pficemz Metoda dEVA vychéazi
z aplikace Metody EVA.

Pro spravné pouziti manazerskych metod a nastrojl v podniku AX je vytvofeno schéma
nize (Obrazek 13: Propojeni manazerskych metod a nastrojd). Schéma zobrazuje, jak
jsou jednotlivé manazerské metody a ndstroje propojené a ve vzajemné integraci.

Metoda disk.
CF

Metoda
disk. N

Hodnoceni
inancovadni
f . i Metoda
Projektové fnvestice NPV
(e s N
etc:3 5?; ogie .y dEVA
Hodnoceni
investice Wétoda
EVA
Stlr:j\teglf:kle oRODUKT - Kalkulace , l\iletczda ‘h
pianovani Plan vyroby [— PI:n. [~ Plantrzeb nékladd na VI;;SS:épVT(ZV:ao
prodeje rodukt
p ¥ thradu
. Cl'nn(b)St’lh Prifazeni Prever
& vyrobniho ndkladi ke rozpotet
g procesu zdrojum
=
te] . )
5 Cinnosti
8 | obchodniho Pfifazeni
& | procesu zdrojti k
cinnostem
Autonomni -
L ' Urceni o
cinnosti kapacity Kapa’cltnl
zdroji plan

Celopodnikové a
fidici ¢innosti

< INTEGRACNI APLIKACE PROCESNTHO PRISTUPU (IBPC) >

Obréazek 13: Propojeni manaZerskych metod a ndstrojd, Zdroj: Vlastni zpracovani

6.2 Doporuceni pro praci s kapacitnim planem a provoz-

nimi rozpocty

DUleZitou soucasti navrhové ¢asti je tvorba ro¢nich planl. Konkrétné se jednd o pro-
vozni rozpocty podnikovych entit a kapacitni pladn. Tyto plany jsou zdkladem pro kal-
kulaci ndklad( v podniku. Kapacitni plan ¢innosti spolu s provoznim rozpoctem slouzi
jako zaklad pro stanoveni hodinové ndkladové sazby, kterd ma vyznamné vyuziti praveé
pfi Kalkulaci ndkladd na produkty. Sestavovani téchto pladnl je predpokladem efektiv-
niho fizeni podniku. Provozni rozpocty jsou nezbytné pro spravné fizeni nakladu.
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Navrh mozného provozniho rozpoctu podnikovych entit a celého podniku je proveden
v kapitole 5.5 této prace. Pomoci stanoveného provozniho rozpoctu podnikovych entit
podnik pfesné vi, jaké zdroje dané entita spotrebovavd, v jakém mnozstvi a kolik tyto
zdroje stoji. Stanoveny rozpocet mUzZe podniku slouzit také k zjisténi, které ¢innosti
jsou nakladoveé nejnarocnéjsia k hledanijiného a vhodnéjsino zplsobu jejich zajisténi.
Autorka této prace doporucuje, aby byly tyto plany v podniku pravidelné aktualizovany
a upravovany dle potreb. Pri tvorbé je nezbytné pro jednotlivou polozku provozniho
rozpoctu stanovit zplsob uréeni nakladl. Soucasti prace je tedy ndvrh metodiky
tvorby provozniho rozpoc¢tu (Tabulka 34: Metodika tvorby provozniho rozpoctu entity),
ktery lze vyuzit jako ndvod pfi propoctu ndkladd na zdroje jednotlivych ¢innosti v pod-
niku.

Doporuceni kimplementaci vSak vede zejména k dlslednému a pravidelnému vyhod-
nocovani obou pland zpracovanych v této praci. Pro efektivni vyhodnocovani je nutné
béhem sledovaného obdobi zaznamendavat skutecnd data. V pripadé, Ze se skutecné
hodnoty budou lisit od hodnot pldnovanych, dojde ke vzniku odchylek. U vzniklych od-
chylek je dllezité zjistit pficiny jejich vzniku. Ddslednd analyza odchylek je nezbytna
zejména z hlediska dalSiho obdobi. Na zakladé zjisténych pficin, bude podnik schopen
se poucdit a eliminovat vznik odchylek v nadchézejicim obdobi. DlleZité je pfipome-
nout, Ze veskera prijata opatreni podniku musi vést k maximalizaci vyuziti kapacity a k
minimalizaci spotfeby nakladd.

Provozni rozpocty je nutné vyhodnocovat v co nejkratsi dobé. Autorka prace doporu-
¢uje nejdéle za obdobijednoho mésice, a to z dlvodu nutnosti rychlé reakce v pripadé
vzniklych odchylek. Odpovédnost za vyhodnocovani rozpoctd nese vedouci entity, pro
kterou je provozni rozpocet sestaven a jeho primi nadfizeni. Oba musi byt pfi vyhod-
nocovani pfitomni, pfijmout nutna opatreni a rozhodnout o pripadnych zméndch. Ve-
douci entity by mél sledovat ¢erpani rozpoctu pribézné béhem dil¢iho obdobi, nikoliv
az na konci a eventudlni nesrovnatelnosti neprodlené fesit.

Pro praci s kapacitnim pldnem a provoznimi rozpocty autorka prace doporucuje tento
postup:

Tvorba kapacitniho pldnu a provoznich rozpoctl

Zaznamenavani skute¢ného plnéni kapacitniho planu a provoznich rozpoctl
Pravidelnd kontrola a vyhodnocovani pland

Ddslednd analyza vzniklych odchylek

Pfiprava a prijeti nutnych opatfenf

Realizace korekénich rozhodnuti

o v A wN =
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6.3 Doporuéeni k provedené kalkulaci nakladii na pro-

dukty

Dalsi doporuceni kimplementaci je vysledkem provedené pladnové kalkulace v kapi-
tole 5.6. Kalkulace ndklad( na produkty slouzi jako podklad pro kone¢né rozhodnuti o
tom, které produkty proddvat ¢i neprodavat. Zdkladnim dokumentem je kalkulacni
vzorec s vyuzitim vicestupniového prispévku na Uhradu (Tabulka 38: PL kalkulace - Plan
prodeje).

U obchodni ¢innosti — Prodej technologickych zarizeni, je kalkulovdna dodatecnd
ztrdta. Znamena to, zZe prispévek na Uhradu spolecnych nakladld a zisku u obchodni
¢innosti - prodeje TZ je nedostacujici. VdUsledku provozovani obchodni ¢innosti
v podniku mdzZe v planovaném obdobi dojit ke sniZzenf celkové zisku az o 12 %.

Z tohoto dlvodu autorka prace doporucuje:

e Budzménu podminek provozovani této ¢innosti, tak aby byl tento produktovy

okruh ziskovy,

e nebo Uplné odejmuti obchodni ¢innosti z produktového portfolia.

Jelikoz ma prodej technologickych zafizeni kladny vliv na zdkazniky, a také na znalosti
vesSkerych technologii, je upfednostiiovand prvni vyse zminénd varianta reseni. V pfi-
padé pokracovani provozovani obchodni ¢innosti v podniku, autorka prace stanovuje
tato doporudent:

e Montdz a zaskoleni obsluhy TZ zahrnout do prodejni ceny zbozi

e Snizit prodejni naklady zboZzi

e Vyjednat mnozstevnislevy u dodavatele TZ

e Rozsifit nabidku nabizeného zboZzi

e Vyuzit marketingové nastroje k propagaci zbozi

e ZvySovat vyuZiti disponibilniho ¢asového fondu pracovnikd obchodni ¢innosti
e Snizovat spotfebovany ¢as obchodni ¢innosti

Konecné rozhodnuti o produktovém portfoliu provede vedeni podniku AX.
Soucasti doporuceni je i sestavovat prlibéZzné kalkulace zakazek, zjistovat které za-
kdzky jsou pro podnik pfinosné, tj. maji dostatecny prispévek na Uhradu zisku a spo-

le¢nych ndklad( podniku, a které naopak ne. Dllezité je rozmyslet nad tim, jak zakazky
upravit, aby ndklady na né byly niz&i, &ije zcela vyfadit. Moznd metodika (postup) pro
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tvorbu prdbézné kalkulace zakazky zobrazuje Tabulka 39: PriibéZzna PL kalkulace za-
kazky.

Nezbytné je také sestaveni vysledné i skutecné kalkulace, ktera slouzi pro vyhodno-
ceni spravnosti planové kalkulace, pfipadné pro Upravu kalkula¢niho postupu a pou-
¢enf se do dalsiho roku. Pro spravné nastaveni motivace je dllezitd odména za dodr-
zeni planové kalkulace.

6.4 Doporuceni vedouci ke zvySeni vykonnosti podniku

Zavedeni controllingového pfistupu k fizeni podniku vede ke zvySeni vykonnosti pod-
niku. V této kapitole jsou dale vymezeny tfi skupiny doporuceni kimplementaci, které
jsou predpokladem pro zvySeni vykonnosti podniku.

1. Implementace ndvrhu rozvojového investi¢niho projektu

Na zakladé provedenych komplexnich propoctd rozvojového investi¢niho projektu,
provedenych v kapitole 5.7 a v souladu se strategickym cilem podniku, autorka prace
doporucuje prijeti a realizaci tohoto projektu. Z dGvodu dil¢iho cile zvySovat zisk pod-
niku, se prace ubird cestou nejnizsich naklad(. Proto je vhodné projekt financovat fi-
nanc¢nim leasingem. Tento zvazovany zpUsob financovani ma nejmensi dopady pravé
do ndkladd (Tabulka 43: Vyhodnoceni financovani investice).

Pofizenim nového komplexniho zafizeni pro svafovani laserovym paprskem dojde
k rozsifeni vyrobni ¢innosti v podniku AX. Svarovani laserovym paprskem je moderni a
vyspélou technologii, diky které podnik bude jednak schopny zhotovovat témér kom-
plexni produkty, bez nutnosti prfesouvani vyroby ke kooperaci, a zejména produkovat
presné svarované vypalky vysoké kvality. To je prfedpokladem jak pro udrzeni stavaji-
cich zdkaznikd, tak pro ziskani novych. Diky investici (IN) dochazi také ke spInéniviech
dil¢ich cild finanénf perspektivy:

e ZvySenitrzeb do 3 let minimalné& o 10 %.
e ZvySeni{ EAT do 5 let minimainé o 20 %.
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Rok 1 2 3 4 5
2021 2022 2023 2024 2025
Triby (k&) pred IN 20 777 700 20 777 700 20 777 700 20 777 700 20 777 700
po IN 28 516 200 28 683 700 28 857 900 29 032 100 29 199 600
TRZBY z investice (K&) 7 738 500 7 906 000 8 080 200 8 254 400 8421 900
zména narGst TRZEB (%) 37 38 39 40 41
EBT (KQ) pied IN 5509 216 5509 216 5509 216 5509 216 5509 216
po IN 6972 766 7 090 478 7213 225 7 335 640 7 452 355
EAT (KQ) pied IN 4352281 4352281 4352281 4352281 4352281
po IN 5 508 485 5601 478 5 698 448 5 795 155 5 887 361
EAT z investice (K&) 1156 204 1249 197 1346 167 1442 875 1 535 080
zména narast EAT (%) 27 29 31 33 35

Tabulka 51: Zména trzeb, EAT po IN, Zdroj: Vlastni zpracovani

Tim dochdazi ke zvySeni hodnoty podniku o 5628 538 K¢, a tedy ke splnéni hlavniho
financ¢niho cile:

e ZvySenivykonnosti podniku do 5 let alespon o 20 %.

Souvislost s mapou cild zobrazuje Obrazek 14: PInéni cild v mapé& cild. Cervené za-
krouzkované cile v mapé cild, jsou ty, u nichZ pomoci rozvojové investice dochéazi k je-

jich plneni.
Zvy3eni vykonnosti
A podniku
,/
—— o ———
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perspektiva ZvySeni zisku J If —————— 1
== =f== ="\ Zyfenitrkeb ||
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RIL) Sl RoziFeni kvalifikace
mtermi.tf)l pracovnikii
potencidlu

Obrazek 14: PInéni cild v mapé cild, Zdroj: Vlastni zpracovani

2. Dalsi doporucenf ke zvySeni vykonosti podniku
| pfesto, Ze navrhovany projekt vede k pInéni velké rady cil, a predevsim ke spinénf

hlavniho finanéniho cile podniku, je nezbytné podnik neustdle inovovat, vylepSovat a
rozvijet. Usilim kaZzdého podniku je mit konkurenéni vyhodu a byt vZdy o krok napred
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pred konkurenci. Ve vyrobnim podniku AX to znamené zejména nemit zastaralé tech-
nologie a vyrabét kvalitni a precizni produkty pfesné podle prani a pozadavkl finalnich
zédkaznik({. Zadkaznicijsou, jako v kazdém jiném podniku, dllezitym subjektem, bez kte-
rych by podnik na trhu neuspél. Dalsi doporuceni kimplementaci je proto zaméfeno
prfimo na zakazniky podniku AX.

Dalsim navrhovanym investi¢nim projektem je pofizeni nového softwaru WebCalcu-
late. Jednd se o nastroj, prostrfednictvim kterého si zdkaznici mohou sami vytvorit in-
dividudlni nabidku rychle a bezpecné z pohodli domova. Zakaznik si vytvari svoji kal-
kulaci online vcetné vSech specifickych poZzadavk(. Soucasti je i generovani cenové

nabidky, kterou si miZe zdkaznik sém modifikovat. Tento software je naprogramovan
tak, aby vyhovél vSéem potfebdm zdkaznikd. Cilem je maximalné uspokojit zdkazniky
jesté pred samotnym zhotoveni objednavky, a také zefektivnit ¢innost tvorby nabidky,
kterd je v soucasnosti ndkladna a ¢asové velminarocna. | pro tento projekt je nezbytné
provést prijmové-vydajové a ndkladové hodnoceni a tim rozhodnout o vhodném zp0-
sobu jeho financovani. Provést celkové zhodnoceni projektu pomoci vyuziti vhodnych
dynamickych metod a vypocditat vliv investice na hodnotu podniku. V propojeni s ma-
pou cild se jednd o zvySeni spokojenosti zdkaznikl a mozném ziskani novych zékaz-
nikd.

3. Doporucdenf ke splnénf vsech dil&fch cild

Strategickym cilem podniku je rozvijet a rozsifovat podnik a zvysit tak vykonost pod-
niku do péti let alespon o 20 % dEVA. Toho dosdhnout zejména zajisténim rlistu EATu
do pétilet miniméainé o 20 %. Tento hlavni financni cil je spinén prostfednictvim pInéni
jednotlivych dilcich cild zobrazenych v mapé cild. V souladu s navrZzenym rozvojovym
investi¢nim projektem v kapitole 5.7, dochazi ke splnéni cile: RozSifeni vyrobni &in-
nosti. SpInéni tohoto cile napomaha k pinéni cild perspektivy internich procest, zédkaz-
nické perspektivy, a nakonec cild perspektivy finanéni viz Obrazek 14.

V rdmci Uspésného strategického fizeni, je nezbytné spinéni vSech stanovenych cil(,
jez jsou soucasti navrzené strategické mapy cild. Realizaci rozvojového investi¢niho
projektu nedochézi ke spinénidil¢ino interniho cile (9) Rozsifenf kvalifikace pracovnika.
Autorka prace proto doporucuje zvysit polet Skolenf vSech zaméstnanci béhem roku
a ve spojeni s realizaci investi¢niho rozvojového projektu (zafizeni pro svafovani lase-

rovym paprskem) rozsifit kvalifikaci pali¢d prostfednictvim Skoleni pro novou vyrobni{
operaci Svarovani zalozené na technologii laserového paprsku. V pfipadé pfijeti na-
vrhu o pofizeni nového softwaru WebCalculate je nutné zorganizovat Skoleni pro
vSechny programatory na praci s timto softwarem a rozsit tak jejich znalosti a doved-
nosti.
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7 Shrnuti vysledkii

Cilem této diplomové prace bylo pomoci aplikace controllingovych princip{ a nastrojd
navrhnout procesni fizeni podniku. Dlraz byl kladen na IBPC (Integrated Business Pro-
cess Control), coZ je integracni fizeni podniku zalozené na procesnim a ¢innostnim Fi-
zeni. Konkrétnim prinosem této diplomové prace bylo navrhnout samostatny celostni
a efektivni pfistup k fizeni podniku, zavedeni efektivniho procesniho fizeni véetné fi-

zeni ndklad{ a zadvérecnd doporuceni ke zvyseni vykonnosti podniku.

Hlavnimi Ukoly této préce byla charakteristika vybraného podniku, definice problému
a rozbor soucasné situace, teoretickd zdkladna pro praktickou ¢ast diplomové préce,
navrh efektivniho pristupu k fizeni vybraného podniku a zdvérec¢nd doporuceni kim-
plementaci. K ispésnému splnéni cile bylo nezbytné naplnéni téchto nékolika dilich
ukold:

1. Predstaveni a identifikace vybraného podniku,

2. specifikace podnikovych procesd a ¢innosti,

3. specifikace zdkaznikd, distribu¢nich kanald a klicovych dodavatel(,
4. identifikace hlavnich konkurent( a jejich pozice,

5. zhotoveni mapy cild,

6. stanoveni procesniho schématu,

7. pfirazeni zdrojd ke kazdé entité,

8. vytvoreni kapacitniho pldnu

9. stanoveni disponibilniho ¢asového fondu,

10. identifikace vnitropodnikové ¢innosti podniku,

11. sestaveni provozniho rozpoctu,

12. aplikace metody HNS,

13. sestaveni kalkulacniho vzorce,

14. ndvrh rozvojového projektu,

15. ndkladové a pfijmové-vydajové hodnoceni financovani,

16. vliv investice na hodnotu podniku,

17. zpracovat zadvérecné doporuceni pro aplikaci navrhu,

18. zpracovat seznam pouzitych manazerskych nastrojd véetné vazeb mezi nimi,
19. vyhodnotit plnéni cild.

Zakladnim stavebnim kamenem pro vypracovani tohoto projektu bylo nastudovani a
nasledné zpracovani relevantni teorie. Teoretickd zadkladna této prace popisuje pod-
statu, funkce a postupny vyvoj controllingu az k pojeti controllingového fizeni, jehoz
zdkladem je konvergencni controllingovy koncept. Nasleduje popis hlavnich hledisek
konvergencniho controllingového konceptu, kterd musi byt respektovéana pro efektivni
fungovani celého systému Ffizeni podniku. Samostatnd ¢ast teorie je pak vénovéna
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hledisku Cilovost v souvislosti se strategickym fizeni podniku. Dalsi kapitola teoretické
zakladny popisuje ¢innostni a procesni fizeni podniku s dfrazem na metodu IBPC. N&-
sleduje problematika fizeni ndklad{ véetné popisu hlavnich manaZerskych nastrojd,
kterymi jsou provozni rozpocty a kalkulace ndkladd na produkty véetné Metody HNS a
Vicestupnového pfispévku na Uhradu. Posledni ¢ast teorie je zamérena na controllin-
gové fizeni investi¢nich projektl véetné jejich hodnoceni.

Pfed samotnym zpracovanim bylo nezbytné podnik navstivit a seznamit se vSemi vy-
robnimiinevyrobnimi ¢innostmi pfi kterych vznikaji produkty podniku AX, specifikovat
vnitfni a vnéjsi prostiedi podniku, znat organizalni strukturu, vizi, misi, konkurenéni vy-
hodu a cile vybraného podniku. Nasledovala kompletni analyza podniku zamérena na
identifikaci a specifikaci vSech procesd, respektive ¢innosti a jejich naplini tzv. subdin-
nosti. Z provedené kompletni analyzy vyplynulo, ze cile v podniku nejsou nikde stano-
vené, zmapované a vzajemné provazané. K cilim nejsou pfifazeny Ukoly, ¢innosti, eko-
nomické ukazatele a ¢asové horizonty pro jejich spInéni. Podnik nezohlednuje vyuZziti
procesniho (¢innostniho) fizeni a nema zddné procesni schéma.

V navaznosti na provedou analyzu byl vytvofen navrh efektivniho pfistupu k fizeni ma-
[ého vyrobniho podniku. V souvislosti s formulovanou vizi, misi a konkurencéni vyhodou
podniku a ostatnich informaci ziskanych z analyzy podniku byla nejprve navrZzena stra-
tegie a strategicky cil podniku. Soucasti bylo také uréeni dilcich cil{, nutnych pro spl-
néni tohoto hlavniho finanéniho cile. Cile, Ukoly k dosazeni téchto cill, ukazatele a ¢a-
sové horizonty pro jejich spinéni byly shrnuty do pfehledné tabulky dle metodologie
BSC. Nasledné byly vSechny cile zmapovany do strategické mapy cilG.

Na zakladé analyzy procesd (¢innosti) v podniku AX bylo navrzeno procesni schéma.
Zaroven diky této analyze byly zpozorovany nékteré znaky neefektivity pfi vyrobé& vy-
palkd z kov(, které bylo nutné odstranit. Tim doslo k redukci celkového poctu ¢innostf
v podniku AX a zefektivnéni napliné prace nékterych pracovnikl. Tyto zmény pak byly
primo aplikovany do ndvrhu procesniho schématu. Pro specifikované subcinnosti bylo
zvlast vytvoreno specifické schéma, které jej dava do Casové posloupnosti a integrace.
V navaznosti na procesni schéma byly kjednotlivym cdinnostem pfirazeny lidské,
hmotné, nehmotné a externi zdroje.

Nésledné byla vypocitdna nomindlni a disponibilni ¢asova kapacita zdrojd jednotlivych
¢innosti a uréena vyse jejich ndklad(. Tim doslo ke stanoveni kapacitniho pldnu a pro-
voznich rozpoctl podnikovych entit. Zaroven byly dil¢i provozni rozpodty sumarizo-
vany do souhrnného provozniho rozpoctu. Propojenim provozniho rozpoctu s ¢asovou
kapacitou zdrojd byla pro jednotlivé ¢innosti vypocitdna hodinova nakladovéa sazba.
Nésledné byla vytvofena plédnovéa kalkulace (plan prodeje) s vyuzitim metody Vice-
stupriového prispévku na Uhradu a Metody HNS. Soucasti ndvrhu bylo také vymezeni
metodiky prlibézné kalkulace pro zakladni skupiny zakazek v podniku AX. V poslednf
kapitole ndvrhu rfeSeni byl navrZzen investi¢ni rozvojovy projekt. U néj bylo provedeno
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pfijmové-vydajové a nakladové hodnoceni pro tfi rizné zpUsoby financovani. O ko-
necném vybéru financovani rozhodl dopad jednotlivych variant do nakladd, a to vzhle-
dem k dil¢imu cili Zvysit zisk. Nejniz8i ndklady na financovani byly vypocteny pro finan-
covanirozvojového projektu leasingem. Ndsledovalo zhodnoceni projektu véetné jeho

vlivu na hodnotu podniku pro tento vybrany zpUsob financovani.

Poslednim Ukolem této prace bylo zpracovat zavérecnd doporuceni pro aplikaci na-
vrhu. VeSkerd zavérecna doporuceni k implementaci shrnuje kapitola 6. K ispésné im-
plementaci ndvrhu feseni byla zadvérecna doporuceni rozdélena do ¢tyf hlavnich ¢asti.
V prvni ¢asti byla uvedena doporuceni kimplementaci a spradvné aplikaci manazer-
skych metod a nastrojd, jejichz vyuziti vede k zefektivnéni fizeni podniku. V dalsi ¢asti
byla stanovena doporuceni pro spradvnou praci s kapacitnim pldanem a provoznimiroz-
pocty s dlrazem na jejich dlsledné a pravidelné vyhodnocovani. Dalsi doporuceni se

tykalo provedené kalkulace nakladd na produkty. Posledni ¢ast tohoto Ukolu se tykala
doporuceni vedouci ke zvySeni vykonnosti podniku.

Tato diplomovd prace predstavuje celopodnikovy projekt pro aplikaci controllingo-
vého fizeni v podniku AX. Implementace ndvrhu reSeni je pak vysledkem controllingo-
vého fizeni, zaloZeném na procesnim pristupu. V pripadé, Ze analyzovany podnik vyu-
Zije poznatkl z této diplomové prace a prijme doporuceni k implementaci navrh efek-
tivniho pristupu k fizenf, dojde jednak k zefektivnéni vyrobnich i nevyrobnich proces(
(¢innosti) v podniku, a také bude dochazet ke zvyseni vykonnosti podniku.

Cil této diplomové prace povazuji za splnény. Podle vyjaddifeni majitele podniku bude
navrh téchto zmén v podniku realizovan.
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PRILOHY:

Ndaklady na vozovy park

. . . Svpo- Rocni |Pramérna| Pojis- | ., .

Osobni/dodavkovy ] tfeba .. . Udrzba

automobil Palivo (1/100 najezd cen? PH Eenl (K&/rok) Celkem
km) (km/rok) | (KE/1) | (KE/rok)

OPErLeﬁ?r:?Vtge‘ce' Benzin| 6,00 | 10000 | 33,10 | 6250 | 4000 | 30110
OPEL Astra 2 Nafta | 5,50 | 20000 33,60 6250 | 4000 | 47210
OPEL Astra 3 Nafta | 5,50 | 15000 33,60 6250 | 4000 | 37970

OPE:Q?;?\/%SE‘CG' Nafta | 5,50 | 10000 | 33,60 | 6250 | 4000 | 28730
Mercedes E Nafta | 7,00 | 60000 33,60 6250 | 10000 |157 370
Mercedes CLS Nafta | 7,00 | 60000 33,60 6250 | 10000 |157 370
MINI Coper Benzin| 5,00 | 10 000 33,10 6250 | 4000 | 26800

Mercedes Sprinter |\ t2 | 750 | 35000 | 33,60 | 6250 | 10000 |104 450

(referencni vaz)
Celkem 220 000 50000 | 50 000 |590010
Priloha 1: Propocet nakladd na vozovy park podniku AX, Zdroj: Vlastni zpracovani

Darnové odpisy DHM (rovhomérny zpusob odepisovani)
DHM Porizovaci cena | Odpisova skupina | Rocni odpis
Osobn{ automobil 1 400 000 K¢ 2 311 500 K¢
Laser 3030 Fiber 14 690 000 K¢ 2 3268 525 K¢
Mostovy jefab - 8t 522 000 K¢ 3 54 810 K¢
Mostovy jefdb - 3,2t 379 000 K¢ 3 39 795 K¢
Vakuovy manipulator VMS 120 000 K¢ 1 48 000 K¢
Aredl 12 000 000 K¢ 5 408 000 K¢

odpisova skupina

doba odepisovani

sazba v dalSich letech

1 3 40
2 5 22,25
3 10 10,5
5 30 3,4

Priloha 2: Odpisy DHM podniku AX, Zdroj: Vlastni zpracovani
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Odpisy DNM (Software — doba odepisovani 36 mésicu)
Nz PC Rocni odpis Update/servis Pocet
ProDirect 15 000,00 K¢ 5 000,00 K¢ 32 640,00 K¢ 10
AutoCAD licence 35 000,00 K¢ 11 666,67 K¢ - 2
trumf TruTops 243 360,00 K¢ 81 120,00 K¢ - 2
SW RykRys 30 000,00 K¢ 10 000,00 K¢ - 2
Fingera 28 000,00 K¢ 9 333,33 K¢ 2 500,00 K¢ 1
Priloha 3: Odpisy DNM podniku AX, Zdroj: Vlastni zpracovani
PL Pozadovany zisk (K&/rok)
PL PoZadovany zisk z prodejni marze
PL P?iadovan\:/ zisk - Celkem
5 prodejni 21K ) vyroba, sluzby
Produkt Cinnost IVlarze N (HNS * zpro
(K&/rok) 9, deje
cas)
Vypalky | izenizakdzky | 4419331 | 1094277| 25054 4155 540 4180 594
a vyroby
Prodej TZ Nék”';/ prodej | 1188000 | 762128 | 425872 132 000 557 872
Zbozi
Celkem 450 926 4 287 540 4738 466
Priloha 4: PoZadovany zisk podniku AX, Zdroj: Vlastni zpracovani
Naklady na prostory
Tarif Objem rocné Naklady (K¢/rok)
vodné + sto¢né (Ké/m3) 44,29 1647,51 72973
elektrickd energie (K¢/MWh) 495 1222,83 605 303
plyn (K¢/MWh) 887,22 130,36 115 655
Odpis arealu - - 408 000
Pojisténi nemovitosti - - 268 000
Dan z nemovitosti - - 135 000
Komunalni odpad - - 17 880
Ochrana objektu - - 21 600
Uklid prostor - - 162 000
Naklady celkem 1622811
Celkova plocha (m2) 1332
Vyuzita plocha (m2) 1332
N/m2 plochy 1218

Priloha 5: Naklady na prostory podniku AX, Zdroj: Vlastni zpracovani
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Umorovaci schéma investicni tvér ve vysi 4 000 000 K¢ (Kc¢)

rok stav dluhu na pocatku anuita urok umor stav dluhu na konci
2021 4 000 000 907 361 | 174 000 | 733 361 3266 639
2022 3266 639 907 361 | 142 099 | 765 262 2501376
2023 2501376 907 361 | 108 810 | 798 551 1702 825
2024 1702 825 907361 | 74073 | 833288 869 536

2025 869 536 907 361 | 37825 | 869536 0

Priloha 6: Umorovaci schéma 1, Zdroj: Vlastni zpracovani

v s s

Umorovaci schéma investicni tvér ve vysi 8 500 000 K¢ (Kc¢)

rok | stav dluhu na poéatku anuita urok umor stav dluhu na konci
2021 8 500 000 1928 143 | 369 750 | 1 558 393 6 941 607
2022 6 941 607 1928 143 |301960 | 1626 183 5315425
2023 5315425 1928 143 | 231221 | 1696 922 3618503
2024 3618 503 1928 143 | 157405 |1770738 1847 765
2025 1847 765 1928 143 | 80378 | 1847 765 0

Priloha 7: Umorovaci schéma 2, Zdroj: Vlastni zpracovani
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Evidence vypujcek

Prohlasent:

Davam svoleni k pdj¢ovani této diplomové prace. UZivatel potvrzuje svym podpisem,

Ze bude tuto praci rddné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a pfijment: Veronika Cerna

V Praze dne: 14. 05. 2020

Podpis:

Jméno

Oddéleni/ Pracovisté

Datum

Podpis

1150



