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1 Uvod

Dynamika, turbulence, konkurencni prostiedi, vykon, zdokonalovani, optimalizace,
systematizace, globalizace, strategie, produktivita prace. Tyto a mnohé dalSi pojmy, svou
podstatou vystihujicich trendy a smér vyvoje novodobého podnikatelského prostiedi, jsou
v riznych variacich obsazeny ve vétsiné publikaci ekonomického a manazerského zaméteni.
Mantinely vymezené touto novodobou rétorikou postihuji v dobrém slova smyslu i tuto

diplomovou praci.

Stézejnim tématem této prace jsou naklady. Piesnéji fizeni nakladl ve vazbé na
specifické podminky metodologie uplatiované zkoumanou spolec¢nosti. Kli¢ovou roli zde
sehravaji nédklady vyvolané ztratami v rdmci jednotlivych podnikovych, predevsim vyrobnich,
procesti. Pojem ,,ndklady” je tizce spjat s existenci kteréhokoliv ekonomického subjektu,
kdekoliv na svété. VSechny ¢innosti uvnitf organizace, od ptichodu zaméstnancii na sménu az
po uklid kancelafskych prostor, na sebe vazi naklady. Dulezitost ndkladl jakoZto kli¢ového

prvku podnikani a mé zaujeti touto problematikou mé dovedly k zvoleni daného tématu.

Primérnim cilem této diplomové préce je analyza fizeni ndkladii zkoumané spolec¢nosti ve
vazbé na zavadénou metodologii WCM (World Class Manufacturing). Sekundarnim cilem je
poté provedeni komparace planované a skuteéné dosazené uUrovné ndkladl, vzniklych
ztratovymi neprodukénimi ¢innostmi v rdmei vyrobniho procesu. V ndvaznosti na zjisténé

skutecnosti je nasledné otevien prostor ke zlepSeni situace, skrze navrhy a doporuceni.

Prace je tematicky rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka vychodiska jsou
zam&feny predev§im na popis problematiky nakladd a jejich fizeni. Problematika je
roz¢lenéna na nékolik celkil, popisujicich soudobé pojeti ndkladt a jejich kategorizaci.
Zaroven je priblizena problematika kalkulaci, coby kli¢ového ndstroje ftizeni nakladi.
Klicovou soucasti teoretick¢ho vykladu je metodologie WCM. Zavérem teoretické Casti jsou

vymezeny analytické nastroje, které jsou poté vyuZity v praktické ¢asti této prace.

Praktickd ¢ast je zaméfena na popis zkoumané spole¢nosti, na ktery navazuje popis
zavadéné metodologie v aktualnich podminkach fizeni ndkladi. Zaroven je provedena analyza
ztratovych nékladt z dostupnych dat, v€etné souvisejici analyzy dostupnych dokumentii. Na
zaklade zjisténych poznatki a vysledkl jsou poté vytyceny ndvrhy a doporuceni pro zlepSeni

soucasného stavu.



2 Charakteristika a  teoretické vymezeni predmétné

problematiky, postupu a metod jejiho FeSeni

Komplexnost problematiky nakladi predstavuje bariéru ve smyslu obtiznosti jejiho
zevrubného popisu. S védomim uvedeného a ve vazb¢ na cil této prace proto o takovyto popis

neni usilovano, nebot’ by takovato snaha vécné nemohla dovrsit svého naplnéni.

Vysoka mira efektivity vynalozeni prostiedkt piedstavuje jeden z prioritnich cilti kazdé
spole¢nosti. V racionalné fizenych spolecnostech je o dosazeni takovéhoto cile kromé jiného
usilovano skrze optimalizaci ndkladi. Metodologie zkoumané spole¢nosti je zaméfena
predevsim na optimalizaci nakladt vyvolanych ztratami, vzniklymi v jednotlivych procesech

vyroby.

V nasledujicim textu jsou uvedeny myslenky tykajici se zdkladu dané problematiky, které
prezentuji obecné uznavané pojeti nakladi. Dale je prace tematicky zamétena na discipliny,
které s naklady a jejich fizenim piimo souvisi. Rovnéz jsou charakterizovany analytické
metody, jez jsou nasledné vyuzity v praktické ¢asti. Klicovou c¢ast teoretické zakladny tvoii
popis metodologie World Class Manufacturing (dale WCM) s uzkym zaméfenim na jeden

z jejich piliit — cost deployment (rozlozeni/analyza nakladd, dale CD).

Informacni zékladna teoretické ¢ésti této prace je tvorena odbornymi publikacemi, interni
dokumentaci zkoumané spolecnosti a v neposledni fadé také osobnimi poznatky ziskanymi

v ramci konzultaci s vedoucim pracovnikem investic a WCM uvnitf zkoumané spole¢nosti.

2.1 Zakladni pojeti nakladi

Obecnou podstatu nakladl vystihuje definice: ,,Naklady ptfedstavuji penéZné vyjadienou
spotiebu vyrobnich faktorti ucelné¢ vynaloZzenych na tvorbu podnikovych vynosii vcetné

dalSich nutnych nakladi spojenych s ¢innosti podniku®.
Vyssi Groven znalosti si vSak Z4da ponc¢kud komplexnéjsi pojeti ndkladl, mezi které
patii:
¢ finan¢ni pojeti nakladd,
e hodnotové pojeti ndklada,

e ckonomické pojeti naklada.



Finanéni pojeti naklada piedstavuje dle Petiika (2007) obecné ubytek ekonomického
prospéchu, které v kone¢ném disledku vede k ptirastku dluhii nebo snizeni aktiv a zaroven ve
vlastnikli a umozni realizovat vynosy z prodeje, jakozto budouci prospéch. Financ¢ni pojeti je

zalozeno na penézné vyjadieném kolob¢hu prostiedkt, coz je zobrazeno na obrazku 2.1.

Obrazek 2.1 Penézni formy kolob¢hu prostredk

FPenize » )
Pofizené

ekon zdroje

.
o

YWyrobene vyr,

Eealiz wir

™
L

Eeprodukowané penize . Penéini toky

Piebytek - zisk

Zdroj: KRAL, Bohumil. Ndkladové a manaZerské uicetnictvi. 1997, s 42.

V penézni formé kolob&hu prostfedkti (viz obrazek 2.1) jsou uvazZovany jen takové
naklady, které jsou spojeny s vynaloZzenim penéznich prostfedkll a to v cenach, ve kterych
byly skuteéné vynalozeny. Nasledn¢ se aktivuji penézné vyjadiené vstupy, jakozto naklady
spojené s produkéni Cinnosti sledovaného obdobi. Realizovand vyroba poté poskytuje penézni
toky z prodeje. Dojde-li k piebytku téchto penéznich prostiedkl nad prostiedky vynaloZené
v ramci vyroby, dosahuje spolecnost zisku.

Hodnotové pojeti nakladl je spojeno predevSim se spotfebou a vyuzitim vstupnich
potencidlti (ekonomickych zdroji) pfi fizeni procest, v dob¢ jejich realizace. Toto pojeti je
vyvozeno z vyrobni formy kolob&hu prostfedk, které je zobrazeno na obrazku 2.2.

Obrazek 2.2 Kolob¢h prostredktl ve vyrobni formé
Pohotoveé el zdr.

WVyrobené vyr.

Realiz. wyrob.

=

Penize

Reorodukované el zdroie

[y

Frebytek - zisk

Zdroj: KRAL, Bohumil. Nikladové a manazZerské vicetnictvi. 1997, s 45.
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Na pocatku vstupuji do kolobéhu ekonomické zdroje, které jsou poté reprodukovany.
Dutlezitou roli zde sehrdva nahrada vyuzitych zdroji skrze vynosy. Paklize vynosy zajisti

plnou reprodukci vynalozenych zdroja, jejich pfebytek predstavuje zisk.

Oproti finan¢nimu pojeti nakladl, se hodnotové pojeti zamétuje predevSim na ¢asovou
vécnost urovné cen ekonomickych zdroji a vadze na sebe dal§i ndklady nepenézniho

charakteru, takzvané dodatkové néklady (napt. odpisy).

Poslednim zvazovanym pojetim je pojeti ekonomické. To vychazi predevSim

z makroekonomického pojeti ekonomickych agregati a mikroekonomického pojeti
ekonomickych subjektd. VytyCuje kategorii nakladi nazyvanou oportunistické, neboli
alternativni néklady. Podstata tohoto pojeti nékladi je spojena s rozhodovanim o alokaci
omezenych zdroji v ramci dvou alternativ. Aby bylo moZno povazovat dané rozhodnuti za
efektivni, musi vynosy ze zvolené alternativy pfevySit vynosy ze zamitnuté alternativy.

Vsechny vymezené pojeti v nazorném srovnani zobrazuje nasledujici tabulka 2.1.

Tabulka 2.1 Pojeti nakladii

PR

Manazerske ucetnictvi

tcetniho uskute¢néni.
Princip historickych
cen (Historical costs)

by platily v soucasné
realité. Princip
b&Znych — aktudlnich
cen (Current costs)

Uletni systém Fina¢ni ticetnictvi
a koncepce ABC/ABM
Ndkladovd koncepce Finanéni Hodnotovd Ekonomickd
Zobrazeni transakce Zachyceni Zachyceni Zobrazeni transakce
a ndkladové ocenéni a zobrazeni transakce | a zobrazeni transakce | v podob& porovnini
v parametrech jejiho v parametrech, které s nejlepsi druhou

dosazitelnou
alternativou
(Opportunity costs)

Zdroj: PETRIK, Tomés. Procesni a hodnotové Fizeni firem a organizaci — ndkladovd technika a komplexni

manazerskd metoda ABC/ABM. 2007, s 70.

Propesko (2009) nabizi jesté jeden uhel pojeti nakladi, kterym je management naklada
(cost management). Ten pfedstavuje ,,sadu ndstroji a metod zaméfenou na budoucnost,
aktivné vyuZzivanych manaZery za ucelem ovliviiovani nakladi®. Podstatu tohoto pfistup

vykresluje nasledujici obrazek. 2.3



Obrazek 2.3 Geneze managementu nakladi

Nakladové Géetnictvi ManazZerské Management
Gcetnictvi nakladu
QOrientace na minulost Orientace na budoucnost
Prostéa evidence a Podpora manaZerskych Orientace na budoucnost
klasifikace nakladd rozhodnut] Podpora aktivniho
orientovana na iz vzniklé Modelovani variant oviiviiovéani naklad(
naklady budouciho vyvoje Strategické pojeti nakladi

Zdroj: PROPESKO, Boris. Moderni metody rizeni nakladii. 2009, s. 29.

Soucasti managementu nakladi jsou tedy vSechny procesy podniku. Naklady jsou

v tomto pojeti spojeny i navrhem ¢i vyvojem produktu, i kdyby nakonec jeho produkce
nebyla realizovana nebo naopak byla zruSena. Rovnéz zde nejsou za emitenty nékladii
uvazovany pouze jednotlivd nakladova stfediska, nybrz vzdjemné propojené procesy napiic
celou spolecnosti. Podle Hansena, Mowena a Guana (2009) nasledné systém managementu
nakladt poskytuje informace pro tii dilezité oblasti:

e informace pro management, ohledn¢ ndkladl a cenach na vyrobky a sluzby,

e planovani a kontrolu,

e rozhodovani‘.

Nedilnou vlastnosti, na které se Ipi v souvislosti sndklady, je hospodarnost.
V souvislosti s hospodarnosti uvazujeme racionalné¢ vynalozené nakladové polozky. Dle
Fibrové, Soljakové a Wagnera (2007) lze hospodarnost vynalozeni naklad méfit skrze
porovnani nakladového ukolu se skutecnymi néklady a to:

1) ,,v celkové vysi, nebo

2) na jednotku vykonu®.

Pro zajisténi hospodarnosti dale vytycuji ,,dvé zakladni cesty k jejimu dosazeni, a sice
Gspornost a vytéznost“. Uspornosti je mysleno snizovani objemu ndkladd souvisejicich
s konkrétnimi vykony (vyjma néklad nespojenych s finan¢nimi toky v daném obdobi nebo

spojenych s platnymi ujednanimi ¢i legislativou, napt. odpisy ¢i dang). VytéZnost ma
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analogicky vyznam jako v pfipadé t€zby surovin, tedy v ur¢itém casovém intervalu dosazeny

maximalni vykon, pfi stejné hladin¢ (fixnich) nakladu.

Klicovy vyznam hraje trend usmériiovani nakladt ve chvili, kdy vznikaji nebo jesté 1épe
predtim nez vzniknou. Na to se vaze potifeba hodnotit jednotlivé nakladové polozky pied
rozhodnutim o jejich realizaci, poté se jiz da jen stézi s ndklady manipulovat a nastupuje

jejich fizeni prevazné na bazi odchylek. V tomto ohledu lze hovotit o odchylkéch:

e kvalitativniho charakteru, vysvétlujicich vliv ceny vstupt na naklady,

e kvantitativniho charakteru, vysvétlujici vliv spotieby vstuptli na naklady.

Tyto odchylky vétSinou plsobi soucasné na objem ndkladli ve sméru jejich sniZeni,

zvySeni nebo kombinované.

Je v8ak nutné vzit v potaz také riziko sniZeni kvality a hodnoty findlniho produktu,
vnimané ze zakaznického hlediska. Pfehnany diraz na hospodarnost naklada bez patfi¢ného

zohlednéni jeho ptipadného negativniho vlivu, mize vést k nezddoucim ucinkim.

Navazujici vyklad je zaméfen na naklady vznikajici v ramci vyrobniho procesu, s uzsim
zaméfenim na ztraty. Ztraty v ramcei vyrobniho procesu Ize definovat jako ,,ukrajovace zisku,
ve smyslu expanze ndkladl. HIlubsi informace ktéto tématice jsou soucasti dalSich

teoretickych okruhd.

2.2 U&etni subsystémy

Ekonomicky néstroj vyuzivany jako prostiedek evidence nakladd, dat o nakladovosti a
jinych ekonomickych veli¢in podnikatelského subjektu, za Gcelem jejich nasledného vyuziti,

se nazyva ucetnictvi. V nasledujicim vykladu jsou vysvétleny zakladni ucetni subsystémy.

Zvazujeme-li vyrobni podnikatelskou ¢innost, jedna se o systém, do kterého na zacatku
vstupuji potencidly ve formé lidské prace, materidlu, financi, hmotného movitého majetku a
dalsi, véetn¢ na né se vazajicich informacénich tokd. Nasledné dochazi k jejich spotiebé a
vyuZiti, respektive transformaci v ramci vyrobnich procesii na vystupy v podobé kone¢ného
vyrobku ¢i polotovaru. To vSe se snahou dané vstupy co nejvice zhodnotit za icelem dosazeni
maximalniho pfinosu. Ackoliv jsou tyto informace zifejmé, jsou zde popsany z divodu
naprosté¢ nezbytnosti sledovani kazdé jednotlivé polozky, ktera do takovéhoto systému
vstupuje, uvnitt néj se transformuje a nasledné z néj vystupuje. Jeding poté je mozné disledné

a relevantné fidit a usmérnovat naklady, které v systému vznikaji.
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Tento ukol ve zkoumaném rozsahu, je spojen s Ucetnictvim, jakoZto samostatné védni
discipliny. Ugetnictvi prodélalo od svého oficialniho zvefejnéni roku 1494 frantiskanskym
mnichem a matematikem, Lucou Pacciolim, mnoho zmén. V soucasnosti je dle Propeska
(2009) ,,zakladni funkci ucetnictvi poskytovani informaci vSem stranam, které jsou na
¢innosti podniku zainteresovany. Tyty informace musi byt spolehlivé a vypovidat o tom, jak
efektivné podnik hospodati“. Je tedy prosttedkem umoziiujicim zobrazit kde, za jaké obdobi a
v jakych hodnotach byly vstupnich potencidly vyuzity. Nezachycuje vSak komplexni vazby

vyuziti téchto potencidlii (napt. zaméstnancii).

Komplexnost soudobych vyrobnich procesti a velké mnozstvi osob, které jsou na nich
zainteresovany, si zada blizsi kategorizaci ucetnich systému. Tuto podstatu zachycuje obrazek

2.4, v némz je zobrazeno déleni Gcetnictvi na:

e finan¢ni a danové ucetnictvi,

e manaZerské ucetnictvi.

Obrazek 2.4 Subsystémy Ucetnich informaci a jejich uzivatelé

. . Externi uzivatelé A .
Financni urady Interni uZivatelé

. . (financni stabiiita e
(zaklad dané z prijmu) a vykonnost) (hodnotové fizeni)

Y

Odliéné poZadavky na:
@ pojelf (vymezeni)
@ ocenéni
@ strukiuru
aktiv, viastniho kapitalu, zavazkd,
nakladd, vynost, zisku,
pFifma a vydaji

¥ —

Darfové ucetnictvi . i ManazZerské
. Financni ucetnictvi I
(evidence) ucetnictvi

&~

Zdroj: FIBROVA, Jana, SOLJAKOVA, Libuie a WAGNER, Jaroslav.
Nakladové a manazerske ucetnictvi. 2007, s 19.

Financni a dafiové ucetnictvi je urceno pro ty zainteresované strany, které nejsou ptimo
zapojeny v kazdodennim fizeni firmy (akcionafi, véfitelé, stat apod.). Je orientovano na
minulost. Pfedmétem finan¢niho Ucetnictvi je pfedevsim zachyceni stavu a pohybu majetku,
zévazki, vlastniho kapitalu, naklad, vynost, pfijma a vydaji. V soucasné dobé je tento

ucetni subsystém nejvice rozvinut na uzemi EU.
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ManaZerské ucetnictvi slouzi zésadn¢ pro wvnitini ucely spoleCnosti a jejiho
managementu. Sehrava kli¢ovou roli pro planovani, analyzy, vyhodnocovani a rozhodovani.
Je orientovéano piedevs§im na budoucnost ve smyslu predikce, modelovani budouciho vyvoje a
vytvareni hodnot. Typickymi prvky tohoto ucetniho subsystému jsou ucelnost, riiznorodost a
ptizptisobeni na miru dle potfeb jeho konkrétnich uzivateld a vazba na konkrétni obor ¢i
odvétvi, ve kterém spoleCnost podnikd. Manazerské Ucetnictvi vyvojové navazuje na

ucetnictvi nakladové (viz obrazek 2.1).

V praxi jsou jako obvykle vyuzivany oba pfistupy kombinované, skrze dvouokruhovou
soustavu ucetnich informaci. Ta funguje na bazi vstupu informaci z finan¢niho ucetnictvi do
manazerského, skrze spojovaci ucty. Spojovaci Ucty poté zajistuji dodrzeni legislativy a
metodiky podvojného tcetnictvi, ve kterém dochéazi k parovani Ucetnich polozek (pfedevsim

5. Gctovaci ttida podvojného tcetnictvi).

Ucetnictvi je rovnéz normovano pomoci uznavanych standardd. Mezi né patii IAS
(International Accounting Standards), ktery je uznavany a zdkonné zavazny v EU (ne vSak
vSemi staty disledné dodrZovany). Jeho alternativou v Americe a Castecné také ve Velké
Britanii je GAAP (Generaly Accepted Accounting Standards). Ceska republika ma rovnéz i
svij standard CSA (Czech AccountingStandards).

Podobné jako v pravnim systému, rozdé¢leném na kontinentalni a anglosaské i v tietnictvi
existuje lehka diference v pfistupu k informacim. V anglosaskych zemich je Gcetnictvi urceno
pfedev§im pro investory a vedeni spolecnosti. Kontinentdlni pojeti Ucetnictvi poskytuje
informace pfedevSim pro stat (kontrolni ¢innost) a banky (hodnoceni firmy pro poskytnuti
kapitalu). Rozdil je zde ptfedev§im oproti USA, kde je dostatecné rozvinuty kapitalovy trh
s velkym mnoZstvim potencidlnich investorli a jeho nezavisla regulace. Navic je v anglosaské
oblasti zvykem zvolit si zplsob zpracovani ucetnich informaci, dle jejich uzivateli a

specifickych potieb spolecnosti.

2.3 Klasifikace nakladu

Pro fizeni ndkladi Zz&ddoucim smérem je nutno nahliZet na spolecnost jako na celek.
Z divodu velkého mnoZstvi procesli uvniti takovéhoto celku vznikd rozsdhly soubor

nakladovych poloZek, vazanych v dané struktufe aZ na konecné €innosti a tkoly.

Aby se s takovymi daji dalo nasledné pracovat a nevznikal v nich chaos, je nutné jejich

rozkliCovani. Z toho divodu byly ndklady rozclenény, resp. klasifikovany, do nékolika
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kategorii. Smyslem c¢lenéni nékladl je stanoveni alesponi ramcové stejnorodych skupin
zpusobem, ktery nasledné¢ umozni zkoumdani jejich chovani. Klasifikace ndkladt hraje

vyraznou roli pro uplatnéni ucetnickych a manazerskych metod a néstrojt.

2.3.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Podstatou druhového ¢lenéni nakladi je zachyceni vynaloZeni ekonomickych zdroji
v jejich podobé pti vstupu do piislusnych podnikovych procest. V korespondenci s uvedenou
tezi 1ze pojmout rozdéleni druhovych nakladi tak, jak byly vymezeny Kralem (2006) a sice:
1) ,spotifeba materialu,
2) spotieba a pouziti externich praci a sluzeb,
3) mzdové a ostatni osobni naklady,
4) odpisy dlouhodobé vyuzivaného majetku,

5) finan¢ni naklady*.

Néklady z hlediska druhového ¢lenéni maji n€kolik charakteristickych vlastnosti. V prvé
fad¢ se jednd o jejich externost, nebot vstupuji do podnikovych aktivit zvnéjsku v podobé
produktt, surovin ¢i sluzeb jinych subjekti. Kazdy z takovychto vstupti je prveotni. Z hlediska
moznosti jednoznacného Clenéni na jednotlivé samostatné ndkladové polozky je ptiznacna
také jejich jednoduchost. Nezabyva se vSak pri¢innym vztahem jejich vzniku vzhledem

k jednotlivym procestim a ¢innostem. Proto je ddle vymezeno uzsi ¢lenéni ndklada.

2.3.2  Ugelové &lenéni nakladi

Jak vyplyva z nazvu, je toto ¢lenéni nakladli zaméteno na jejich sledovani podle ucelu
vynaloZeni. Fibrova, Soljakova a Wagner (2007) spojuji vynalozené naklady se ,,souvislostmi
jejich vzniku ve vazbé na procesy tvorby vykont“. Je tedy nutné stanovit, jak se v ramci
transformacniho procesu vytvafeji vykony (GcCelové ¢lenéni ve vztahu Kk vykoniim).
Nasledné musi dojit k urceni lokalizace mista vzniku v rdmci vnitropodnikového uspotradani
(¢lenéni ve vztahu Kk dtvariim). Za uGcelem alokace ndkladl jednotlivym k nakladovym

objektiim je poté vyuzivano kalkula¢niho ¢lenéni nakladi.

2.3.2.1 Clenéni nakladi ve vztahu k vykonim a jejich objemu

Podle toho, zda jsou ndklady vynaloZzeny pifimo na tvorbu vykonii nebo zajiSténi

podminek pro realizaci ¢innosti je Ize z icelového hlediska délit na:
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e technologické, které jsou vyvolany technologii vyroby (napi. spotfeba materidlu
v konkrétni kvantité a kvalit¢),
e naklady na obsluhu a fizeni, jez dle Propeska (2009) ,,zajistuji doprovodné ¢innosti

technologického procesu, zajist'ujici tak podminky a infrastrukturu vyrobniho procesu*.

Na ptechozi ¢lenéni plynule navazuje rozclenéni nakladi podle jejich pfimé souvislosti
s technologii nebo obsluhou a fizenim. V tomto ohledu se naklady ¢leni na naklady jednicové
a reZzijni.

Jednicové naklady predstavuji vzdy své vynalozeni na jednotku vykonu v ramci
technologického procesu (napt. na jeden kus). Rezijni néklady pokryvaji obsluzné a ftidici
¢innosti, ale také ty néklady, které ptimo nesouvisi s jednotkou vykonu, avsak jsou nezbytnou

soucasti technologického procesu.

Z objemového hlediska jsou naklady tradi¢né déleny dle jejich vyvoje v Case ve vazbé na

objem vykont, resp. produkce. Jedna se o naklady:

e variabilni, pfedstavujici repetitivni spotiebu ekonomickych zdroji, ménici se
v zavislosti na zménu objemu vykonti proporcionalné, degresivné, progresivné nebo
kombinovang,

e fixni, pro které je charakteristické jednorazové vynalozeni ekonomickych zdrojii na
uréitou stanovenou kapacitu produkce, aniz by se jejich vySe pii zménach objemu

vykont ménila (v kratkodobém hledisku).

Z vySe uvedeného dé€leni se vychazi pfi dalSich analyzach skladby nédkladii. Vymezenim
fixnich a variabilnich néakladti vznikaji analytické jednotky celkovych a préamérnych
nakladl. Celkové nédklady (CN) tedy vyjadiuji soucet variabilnich (VN) a fixnich (FN)

nakladi, viz nasledujici rovnice:
CN =VN+FN (2.1)

Toto vyjadfeni 1ze dale transformovat do funk¢nich vazeb dle charakteru transformac¢niho
procesu a vyvoje nakladi. Pro demonstraci uvadim linearni nakladovou funkci, sloZzenou
z variabilnich ndkladi modelové zobrazenych pifimkou, vymezenou smeérnici v podobé
jednotkovych variabilnich nakladfi (neboli ndkladovosti v;) nasobenych objemem produkce
(Q). Konstantu pro vymezeni mista posunu piimky na ose celkovych ndklad v tomto pojeti

pfedstavuji fixni naklady (FN). Pro znazornéni uvadim také grafické zndzornéni v grafu 2.1.
CN=v; -Q+FN (2.2)
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Graf 2.1 Linearni nakladova funkce

CN
CN

VN

EN

Q
Zdroj: TYRLIK, Otto. Nékladové Fizeni a cenova strategie. [prednasky]. 2011, s 37.

Vykonové clenéni ndkladli ve vztahu k objemim vykonll piedstavuje komplexni
problematiku s analytickym aparatem zaméfenym na jednotlivé druhy nakladovych funkci, ve
vazbé na strukturu a vyvoj nakladd uvnitf transformacnich procesti. Podrobnégjsi vyklad této

tématiky vSak vzhledem k cili této prace jiz neni dale rozveden.

2.3.2.2 Clenéni naklada ve vztahu k dtvarim

Zvazujeme-li vyrobni podnik, jednd se o systém slozeny z procest, které jsou dale
rozfazovany na jednotlivé Cinnosti a ukoly. Kazda systémova cast logisticky uvazovaného
hodnotového procesu podniku, je realizovdna v ramci konkrétnich organizacnich utvart.

Z toho hlediska poté hovoiime o nakladech podle mista, kde vznikaji.

Kral (2006) uvadi, Ze na konkretizaci mista vzniku (tvaru) ,,nutné musi navazat ¢lenéni
podle odpovédnosti za jejich vznik. Vnitropodnikové utvary, kterym jsou naklady do
odpovédnosti pfifazovany, se pojmové vymezuji jako odpovédnostni stiediska“. Tyto
stiediska odpovidaji organiza¢ni struktuie podniku, ve kterém jsou pravomoci a odpovédnost

rozdéleny jednotlivych pracovnikiim utvard.

Nedilnou soucasti pojeti nakladii ve vztahu k Gtvarim je také vymezeni spojeni mezi

nimi. Podle Kréle (2006) jsou zdkladni pfedpoklady tohoto spojeni:

e _vymezeni Cinnosti jednotlivych odpovédnostnich stfedisek tak, aby bylo mozno
vyjadfit a kvantifikovat jejich naklady,

e identifikace dil¢ich vykonti, které tyto utvary pfedavaji jinym vnitropodnikovym
utvartim,

e ocenéni téchto vykonll pomoci tzv. vnitropodnikovych cen®.
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2.3.2.3 Kalkula¢ni ¢lenéni naklada

Uceleny pohled na déleni ndkladt z kalkula¢niho hlediska nabizi Hansen, Mowen a Guan
(2009). Ti rozdéluji ndklady na ,pfimé (production costs) a nepfimé¢ produkéni

(nonproduction costs)“. Schéma daného dé€leni je zobrazeno v nésledujicim obrazku 2.5.

Obrazek 2.5 Pfimé a nepfimé naklady ve vazbé na produkci

Direct Materials
Prime Cost
_ Conversion
Cost
Overhead

Zdroj: HANSEN, Don R., MOWEN, Maryanne M. a GUAN Liming. Cost management: Accounting & control.
2009, s. 30.

Z tohoto schématu je zfetelné déleni na ndklady pfimo a nepiimo spojené s ur€itym
objemem produkce. Dané pojeti zaclenuje do ptimych nékladt spojenych s produkci (prime
cost) souhrn spotiebovaného piimého materialu a prace vzhledem ke specifickému vyrobku.
Vyclenuje také ndklady zpracovani (comversion cost), které predstavuji sumu piimych
nakladii prace a vyrobni rezie. Naklady zpracovani zohlediuji ty zdroje, které se podileji na

transformaci surovin v produkci do kone¢né podoby vyrobku.

Néklady nepfimo spojené s produkci (nonproduction costs) jsou dle schématu vyse

rozdéleny do 3 kategorii:

¢ naklady na vyzkum a vyvoj (research and development expense),
¢ naklady na marketing a prodej (marketing and selling expense),

e administrativni ndklady (administrative expense).

Tyto néklady (expense) jsou vazany na spotiebu potencialti v daném obdobi, za ucelem

uskuteCnéni vynosti z vykond. Odhad jejich podilu na vyslednych vynosech je vsSak
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problematicky. Dle daného pojeti pak tyto ndklady nemohou byt pfifazeny dané produkci

nebo byt soucasti vykazanych zasob v rozvaze.

2.3.3 Naklady ztrat

Kazda spolecnost se ve vétsi ¢i mensi mife potyka s naklady, které jsou Casto vazany na
neproduktivni ¢innosti, nevyuzité ¢asové intervaly a jiné pticiny, které 1ze sjednotit do pojmu
»haklady ze ztrat”. NejCastéji se jednd o ztraty vyvolané neproduktivni pri¢inami, mezi
které¢ je mozno tadit poskozeni, planované odstavky, prostoje, omezend vyroba, opravy a
dalsi. Patfi zde rovnéz i extrémni nahodilosti v podobé pozéaru, povodné, sabotdz a jiné.
Z hlediska Fizeni internich procest a kvality, ale i ptisobeni vné podniku, 1ze povazovat za
uvazované néklady napi. ztratu dobrého jména, minéni vetejnosti, pokles podilu na trhu,

konkurence neschopné ceny (z diivodu nékladii ¢i cenotvorby) a podobné.

V ptipadé neadekvatniho ptistupu k prevenci vzniku a fizeni téchto nékladd, mohou byt
jejich dusledky velmi vazné. Preventivni opatieni maji byt sméfovany ptredevSim proti
urazim (vétSina velkych spolecnosti klade velky diiraz na bezpecnost prace) a ekonomickym
ztratam. Paradoxem je poté dvousecné podcenéni prevence. Bud'to je na nedostatecné Grovni
nebo jsou preventivni opatfeni pfili§ nakladnd a potiraji svilj vlastni pfinos. Blize se zabyvam

ztratami a jejich specifikaci v ¢asti této prace, vénované metodologii WCM.

2.4 Nakladové kalkulace

Nasledujici vyklad je vénovan tematice kalkulaci nakladi, jakozto klicové oblasti fizeni
nakladl. Rovnéz je vymezena podstata tradi¢ni kalkulace a moderni metody Activity Based
Costingu. Problematiku nakladovych kalkulaci, popsanou z jeji teoretické roviny, je jednou

z dilezitych ¢asti mozaiky, zachycujici celkovy obraz ptistupu k fizeni nakladi.

2.4.1 Alokace nakladu

V piedchozim vykladu doslo ke klasifikaci nakladd z druhového a ucelového hlediska.
Dané vymezeni nékladi vSak pfedstavuje pouze terminologicky zaklad pro jejich dalsi
zpracovani, v podobé jejich pfifazeni k podnikovym vykoniim, neboli alokaci (z anglického
allocation). Pro fizeni nakladii to predstavuje nutnost vymezit objekty a pri¢inné vazby,

které tyto naklady (resp. spotiebu potencidlit) vyvolaly.
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Nékladové objekty piedstavuji jednotlivé aktivity ¢i vykony, které jsou samostatné
sledovany. Ackoliv se nejcastéji nakladové objekty spojuji s produkty a sluzbami, lze za né
povazovat i jednotlivé ¢innosti, pobocky, projekty apod. Alokace, kterd je vizualizovana na
obrazku 2.6, dle Propeska (2009) ptedstavuje:

e _piimé pfifazovani naklada, které souvisi s moznosti piesného pfifazeni piimych
nakladi k jednotlivym objektim, z divodu jejich pfimé vazby na tyto objekty nebo
formou sdruzeni,

e nakladovou alokaci, jez se vaze zprostiedkované, nebot’ ve vétsin€ piipadl predstavuje

spole¢né naklady pro vice nakladovych objekti.*

Obrazek 2.6 Piitazeni nakladt objektu

Nakladova alokace

Zdroj: PROPESKO, Boris. Moderni metody rizeni nakladii. 2009, s. 48.

Pro nékladovou alokaci je vyuzivano vztahovych veli¢in, pomoci nichZ pfifazujeme
nakladovému objektu nepiimé néklady. V tomto ohledu hovoifime o rozvrhové zakladné (viz
tradi¢ni kalkulace). Informace plynouci z alokace poté slouzi jako podklad pro rozhodovani o
vyuziti ekonomickych zdroji v rdmci podnikového systému jako celku a jednotlivych casti a

lokalit tohoto systému.

2.4.2 Tradi¢ni kalkulace

Kalkulace pfedstavuje jeden z nejstarSich manaZerskych nastroji fizeni nakladl vibec.
Ve svém tradi¢nim pojeti piedstavuje ptifazeni ndklad vykonlim externiho charakteru, tedy
vykoniim prodavanym na trhu. Kalkulace je navazuje na teorii alokace nakladu. Na rozdil od
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pouh¢é alokace, je kalkulace zamétena na pfifazeni nejen nakladi, ale také ziskové marze,

ceny a dalSich hodnotovych veli¢in na vykonovou jednici nebo nakladovy objekt.

Struktura kalkulace je nejcastéji demonstrovana skrze obecné pouzivany kalkulacni
vzorec, ve kterém jsou strukturovany piimé a rezijni naklady.
1) + pfimy material (2.3)
2) + ptimé mzdy
3) + ostatni pfimé naklady
4) + vyrobni rezie technologicka

5) + vSeobecna vyrobni rezie

6) = vlastni ndklady vyroby

7) + spravni a zasobovaci rezie

8) = vlastni nédklady vykonu
9) + odbytové naklady

10) =1plné vlastni naklady

Ptistup ke kalkulaci v podob¢ pftifazeni ptimych nakladl ptedstavuje v celku jednoduché
analyticko-matematické ukony (pokud pomineme stanoveni norem spotieby). Obtizné&jsi Cast
kalkulace predstavuje pfifazeni neptimych nakladd. Tato problematika je feSena skrze rtizné

typy kalkula¢nich metod, lisici se podle pristupu k alokaci rezijnich nakladu.

Odlisnost piistupu ke kalkulaci poté zavisi na tom, komu bude slouzit pro dalsi
rozhodovani a fizeni. Z tohoto hlediska lze nakladovou kalkulaci délit, tak jak je zobrazeno na

nasledujicim obrazku 2.7.

Obrazek 2.7 Kalkula¢ni systém

Kalkulace nakladt
|
v v
predbézna vysledna
|
v v v
propoctova planova operativni

Zdroj: PROPESKO, Boris. Moderni metody rizeni nakladii. 2009, s. 57.

Pro vétsinu spolecnosti je klicové, aby pro jednotlivé vykony stanovila naklady jesté pied

jejich samotnou realizaci. Za timto ucelem je vyuzivana metoda predbézné kalkulace, ktera

20



operuje s predikovanymi hodnotami objeml vstup a souvisejicich nakladli. V souvislosti

s predbéznou kalkulaci 1ze vymezit také kalkulaci:

e planovou, vychdzejici z co mozna nejptesnéjsi predikce spotieby vstupl pro vyrobni
proces (v ptipad¢ vyrobniho podniku),

e propoctovou, zalozenou na hrubém odhadu nékladd,

e operativni, kterd je typickd pro dynamické automatizované vyrobni podniky, kde

dochazi ke kalkulacim v pribéhu vyroby a tim k reflexi vyvoje ptimych naklada.

Ke zpétnému zhodnoceni naplnéni predikci spotieby kalkulovanych vstupti pfedbéznou
formou, se po realizaci finalnich vykoni vyuziva vyslednd kalkulace. Tato vychazi jiz
z objektivnich postprodukénich dat a umoziuje analyzovat odchylky oproti prediktivnim

hodnotam.

Dulezitou roli sehrava, zda bude kalkulace vstfebavat vSechny podnikové naklady anebo

jen jejich ¢ast (podle stanoveného klice). V tomto ohledu je kalkulace charakterizovéna jako:

e absorpéni, zahrnujici vSechny néklady podniku nebo

e neabsorpcni, kalkulujici ndklady netplné.

Finalni podoba kalkulace je tedy zavisla na stanovené alokaci nékladii. Patii mezi né
kalkulace zaloZena na aktivitich (viz Activity Based Costing), kalkulace variabilnich
nakladu (zaloZzenou na metod¢ kryciho pfispévku) a u nas stale nejrozsitenéjsi prirazkova

kalkulace.

Piirdzkova kalkulace vyuZziva pro alokaci rezijnich naklada prostfedek zvany ,,rozvrhova
zakladna*. Pfislusné rezijni ndklady jsou poté pomérové rozpocitavany, ve vazbé na jejich
spotifebu v ramci jednotlivych vykont, pravé skrze rozvrhovou zakladnu. Samotné ptirdzka
(RP) je vyjadiena procentudlné, formou podilu penézné vyjadienych nepiimych reZijnich
nakladii (NRN) a rozvrhové zakladny (RZ). Uvedeny vztah je vyjadien vzorcem 2.4.

Rp — NRN
~ RZ

Druhou moznosti je stanoveni piirazky prostiednictvim naturdlni rozvrhové zakladny

(2.4)

(RZ,), ktera vyjadiuje podil rezii v korundch na naturdlni jednotku zakladny (m, kg, h apod.

viz vzorec 2.5).
NRN
pP=

RZ,

2.5)
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2.4.3 Activity Based Costing

Manazersky hodnotové zaméteny néstroj ABC, neboli Activity Based Costing, vychazi
primarné z manazerského pojeti ucetnictvi. Tento systém je historicky vyuzivan piedevsim

v USA ve firméch jako Coca Cola, Hewlett-Packard, General Electric a mnohych dalsich.

ABC ze Siroka pojimé tzv. nakladové objekty, které predstavuji spotiebované aktivity a
procesy, skrze které jsou vyvolany. Tito ,,vyvolavaci (v angli¢tin¢ cost drivers) jsou poté
zachyceni a rozpocitavani v relaci na jejich skutecné vyuziti v daném procesu ¢i aktivité.
Uvedené pojmy a jejich podstata jsou samoziejmé klicové 1 pro tradicni kalkulace, aloka¢ni
ptistup a fizeni nakladu. Na rozdil od tradi¢niho pojeti vSak vétSina autort popisujicich ABC
pouziva tuto rétoriku Castéji.

V nasledujicim schématu je ndzorné porovnan piistup ke kalkulaci tradi¢énim zplisobem a
pomoci metody ABC. Je zde zobrazena tradi¢ni kalkulace (traditional costing), zaméfena na
alokaci vynalozenych zdroji (resources) do nakladovych objektl (cost objects). V ABC je

kli¢ovy mezi-prvek v podobé aktivit (activities). Dané pojeti je vyobrazeno na obrazku 2.8.

Ve vyrobnich odvétvich se skrze ABC metodu provadi detailni analyza jednotlivych
aktivit. Poté dochazi ke specifikaci jednotlivych pracovnich Cinnosti (objednavky, piijem

zbozi, uskladnéni, logistika v ramci produkce) a jimi vyvolanych nékladu.

Obrazek 2.8 Srovnani tradié¢ni a ABC kalkulace

Traditi_onal ABC
Costing
Resources Resources
Allocated Consumed
to by Y
Activities
Consumed
Y by v
Cost Objects Cost Objects

Zdroj: COKINS, Gary. Activity-Based Cost Management:
An Executives Guide. 2001. s 60.

Podle Doyla (2002) umoziiuje metoda ABC proniknout do struktury nakladd podniku

odpovéd'mi na nasledujicich pét otazek:
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1) ,,Kolik ¢asu zaméstnanci skute¢n€ vénuji svym pracovnim ¢innostem?

2) Dochazi pti navazujicich procesech mezi oddélenimi ke znaénym mrtvym ¢asim?

3) Jaké skutecnosti ¢i rozhodnuti vyvolavaji jednotlivé aktivity?

4) Jak se projevuji pracovni aktivity na vytvareni hodnoty pro zakazniky?

5) Je mozné, aby systém finan¢niho ucetnictvi zachytil rozmanitost nadkladové struktury,
které umoziuje kazdému stredisku stanoveni potiebnych zdrojii pro naplnéni jejich

ukola?*

Jako kazdy piistup 1 metoda ABC bere v potaz faktor Casu. Petiik (2007) déli ABC

z ¢asového hlediska na:

e _operativni, zaméfeny na transformaci pohledu na naklady vdzané na procesy, aktivity
a jiné nakladové objekty,

o takticky, jiz transformovand ndkladovéd struktura, poskytujici zpétnou vazbu a
zamértujici se na neustéle zlepSovani (continuos improvement),

e strategicky, jiz pIn¢ integrovany systétm ABC, zaméfeny na takticka a strategicka
manazerska rozhodnuti vyplyvajici z hodnotového tizeni.*

Obriazek 2.9 Hodnotovy fetézec

Zjisténi Uspokojeni
. Identifikace Vyzkum a Produkce a Marketing Servis a .
potfeb trhu vyvoj produktt logistika a prodej sluzby potfeb
zakazniki zakazniki

Zdroj. SNAPKA, Petr. Ekonomicky systém podnikatelského subjektu a jeho Fizeni. [skripta]. 1992.

V souvislosti s hodnotovym fetézcem (viz obrazek 2.9) uvadi Petiik (2007) moZnosti
strategického ABC, vézané na hodnotové zamétené manazerské rozhodovani v riznych

oblastech, kterymi jsou napfiklad:

e ,vybér a fizeni vztahl se zdkazniky,

e vybér vhodnych dodavateli a fizeni jejich vztaha,

e vybér vhodnych distribu¢nich kanall a efektivni logistika,
e urceni vhodného produktu ¢i sluzby,

e navrh a vyvoj nového produktu* a dalsi.
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2.4.3.1 Vyhody a uskali metody ABC

ABC metoda je v soucasnosti dle mnohych odbornikii v procesu kalkulace ucelové
efektivnéj$i nez zastaraly pristup, tj. tradicni kalkulace. Nejcastéji je tradi¢ni piistup
kritizovan za svou nedostateCnou vypovidaci schopnost. Kritizovan je zde pfedevsim alokacni
ptistup, kterym jsou nespradvné piifazovany nepiimé a rezijni ndklady. Jaky podil celkovych

nakladl predstavuje jeho kalkulacni ¢ast je mozno vysledovat z nésledujiciho grafu 2.2.

Graf 2.2 Podil rezijnich naklada na celkovych nékladech kdysi a dnes

[[] material
[ pfima prace
[] reiie

% néakladl

1900 2003
Zdroj: STANEK, Vladimir. ZvySovdni vykonnosti procesnim Fizenim ndkladii. 2003. s 85.

Nedostatky souvisejici se zastaralym fizenim rezijnich nakladi Ize demonstrovat na
nasledujicim piikladu. Pfedstavme si, Ze si tfi pfatelé spolecné vyrazi do restaurace. Jeden
z nich si objednéd pouze ndpoj a polévku z denniho menu. Druzi dva si vSak objednaji steak
z pravé hovézi svickové. Kdyz poté dorazi ¢iSnik, narokuji si tito dva rozdéleni uctu na tii
stejné casti. Priklad odpovida realité zastaralé kalkulace nakladt, ve které byly casto naklady
alokované irelevantné. Metoda ABC a jeji komponenty nastavuji systém tak, aby byl pfi

v

kalkulaci spravedlivéjsi a relevantnéjsi (viz predchozi vyklad).

Mezi tuskali se fadi predev§im velkd Casova narocnost implementace ABC. Dal$im
rizikem je detailni analyza vramci procesu kalkulace. ABC zatim neni oficialné
akceptovanou metodou v radmci obecné piijatych ucetnich principii, proto musi zachovavat
dva ucetni systémy (finan¢ni a manazerské), zvlast pro interni a externi uzivatele dat.
V neposledni fadé mulZe dojit k pfiliSné zainteresovanosti na implementaci a vyuZivani

metody, coz miiZze mit za ndsledek odklonéni se od strategickych cilt.
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2.5 World Class Manufacturing

Vyvoj udalosti ve vyrobni sféie od 30 let 20. stol. az do soucasnosti, zadal reflektovat
nové trendy, at’ uz se tyce fizeni podniku, globalizace nebo zmén v pozadavcich a potfebach
zakaznikl. VétSina ekonomickych obort se adaptovala a vznikly tak nové metody a techniky,
soucasn¢ s modifikaci téch tradi¢nich. Dusledkem zminéného vyvoje, je také metodologie
World Class Manufacturing neboli Vyroba svétové trovné (ddle WCM). Tento piistup od
roku 1986 popularizovali zkuSeny ekonom Richard J. Schonberger (byl ovlivnén piedevsim
japonskym stylem fizeni a stdle popularnéjSimi zeStihlovacimi technikami) a japonsky
profesor, rovnéz zkuseny ekonom, Hajime Yamashima. Pan Yamashima navic vede audity

plnéni WCM.

Konkurenéni prostfedi je ¢im dal ostfejsi a konkurenti mimotadné vykonnégjsi. Jedinou
cestou jak mize vyrobni podnik uspét a dosdhnout tak svétové urovné, je zména. Zmena,
ktera eliminuje neefektivni a zastaralé metody a techniky vyuzivané podnikem. Je zapotiebi
pfijit s novymi prFistupy v kazdém aspektu vyrobniho procesu od navrhu vyrobku po
zdkaznickou péci. Jednim =z takovychto pfistupii je pravé WCM, pomoci kterého je
dosahovano optimalizace vSech oblasti podnikatelskych aktivit spolecnosti, které jej zavadéji
(resp. zavedly). Zaroven je tento pfistup zaméfen na vytvoieni co nejvice efektivniho a

spolehlivého vyrobniho procesu.

V souvislosti se zkoumanou problematikou zde neni klicova jen redukce nakladi
z diivodu procesnich ztrat, ale také tlak na takové opatfeni a standardy, které povedou k jejich
minimalizaci v budoucnu. Pfikladem miize byt autonomni udrzba. Ta je zamétena predevSim
na kritické zafizeni ve vyrobé s cilem zlepSeni bezpe€nosti, spolehlivosti, kompetenci,
spoluucasti na udrzbé a piistupu k svéfenym ukoliim ¢i zatizenim.

Vzhledem k zacileni WCM na zlepSovani podnikoveé kultury prostfednictvim spole¢ného

zdokonalovani pracovniki a zafizeni, jsou vymezeny nasledujici koncepty:

1) vytvofeni podnikové kultury, maximalizujici efektivitu vyrobniho systému,
2) preventivni opatfeni proti ztratdm v ramci celého produkéniho systému,

3) zapojeni vSech ¢lankl organizace (od produkce po zasobovani),

4) participace vSech pracovniki (od fadovych zaméstnanct po manazery),

5) tymova préace.
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Popisovana metodologie je zaloZena na deseti tzv. technickych pilifich, které predstavuji

jednotlivé oblasti uvnitf podniku, v nichz vznikaji rtizné druhy ztrdt a s nimi spojenych

nakladi. Takto vzniklé naklady je nutno redukovat ¢i eliminovat, za u¢elem dosazeni celkové

efektivnosti podniku. Mezi zminéné pilife patii:

1) Health and safety (zdravi a bezpecnost, zkracené¢ H&S), ptedstavujici prioritu Cislo
jedna s cilem dosazeni nulové hladiny urazii a minimalni absence,

2) Cost deployment (rozloZzeni nékladi, CD), zaméfené na identifikaci ztrat, jimi
vyvolanych nakladl a stanoveni krokti pro jejich redukci (tento pilif je vzhledem ke
sledované problematice dale samostatné rozveden),

3) Focused improvement (cilené zlepSovani, FI), systematicky snizujici ndklady a
eliminujici pficiny ztrat a odpadd,

4) Autonomous maintenance (samostatnd udrzba, AM), kterd musi byt pravidelné
provadéna obsluhou zafizeni s cilem zajisténi standartnich podminek, prevence,
Cistoty, zvySeni spolehlivosti zafizeni a rozvinuti pocitu zodpoveédnosti za obsluhované
zafizeni (spole¢né s H&S a CD patii k naprostému zékladu celé metodologie),

5) Professional maintenance (profesiondlni drzba, PM), je provadéna
specializovanymi pracovniky. Zamétuje se na eliminaci pfi¢in a zaroven je usilovano
o zdokonaleni znalosti a dovednosti pracovnikti udrzby,

6) People development (rozvoj pracovnikli, PD), zajiStujici kontinudlni zlepSovéni
dovednosti a znalosti vSech pracovnikil tak, aby efektivné piedchézeli problémim v
ramci jim svéfené ¢innosti a zafizeni nebo je efektivné tesili,

7) Early equipment management (v€asné fizeni obnovy zafizeni. EEM), zahrnujici
naplanovani investice do nového zafizeni a ptiprava na jeho spolehlivé a bezpecné
zatazeni do vyroby beze ztrat (zamé&stnanci budou se zafizenim sezndmeni predem),

8) Product quality (kvalita produkti, PQ), zacilena na vysokou kvalitu a nulové vady na
produktech,

9) Customer service (zakaznicky servis, CS), jehoz smyslem je poskytnout zakaznikovi
za, jim vynalozené prostfedky, prvotiidni sluzbu,

10) Environment and corporate social responsibility (environmentalni a spolecenska
odpovédnost firem, E), usilujici o bezpe¢nost a udrzitelnou cestu produkce skrze
nulové environmentalni incidenty a podporu komunit, ovlivnénych vyrobni Cinnosti

podniku.
Strukturu téchto pilifh je zndzornéna na obrazku 2.10.
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Obrazek 2.10 Pilite WCM

Health and safety
Cost Deployment
Product Quality

c Focused Improvement

People Development
Early Equipment
managem ent

CPrOfessmnal Maintenance
c Environment and CSR

Customer Service

tAutonom ous Maintenance

Zdroj: Vlastni zpracovani.

)

WCM predpoklada vyse jmenovanych deset ,,technicky* zamétenych pilift a k nim fadi
také deset tzv. netechnickych, neboli manazerskych pilifi. Tyto nepfimo ovliviiuji naplnéni

cilt, stanovenych pro technické pilife. Jedna se jmenovité o niZze uvedenych deset oblasti.

1) Participace a podpora managementu

2) Srozumitelnost cilil

3) Plan dosazeni a zavedeni WCM

4) Zapojeni vysoce kvalifikovanych zaméstnanct do jednotlivych oblasti modelu
5) Spoluprace vSech uvnitt spole¢nosti

6) Schopnost spole¢nosti se zdokonalovat

7) Vymezeny Cas a rozpocet

8) Urove pfesnosti a propracovanosti detailti

9) Uroveti rozsifeni v podniku

10) Motivace pracovniki
Samotné zavedeni WCM je realizovano v nékolika fazich.

1) Féze ptipravy je zaméfena na:
e je zaméfena na rozhodnuti managementu o cilech,
e trénink vSech pracovnikli a komunikace mezi nimi,
e analyzu a rozlozeni naklada (pfedstavujici stézeni problematiku této prace),
e organizace fizeni a spravy WCM,
o Kklasifikace kritickych zatizeni,

e vytvoteni hlavniho planu.
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2) Féze zahiajeni, vyznacujici se ukoncenim pfipravné faze a prechodem na fazi
implementace.

3) Faze postupné a udrzitelné implementace jednotlivych pilitdt WCM.

Soucasti usili o dosazeni statusu vyrobce svétové urovné také stanoveni strategické vize,
zamé&fené na zacileni pozice, ve které se chce podnik nachazet do 10 let. Na zaklad¢ této vize
se stanovi cile pro prvni, druhy, tfeti, paty, osmy a desaty rok. Divodem takto casovée
Clenénych cilit je postupné dosahovani jednotlivych tdrovni WCM, jejichz dosazeni je
verifikovano a nasledné ocenéno v posloupnosti bronze (bronzova), silver (stiibrnd), gold

(zlatd) a world class (svétova uroven). Tento princip je znazornén v nasledujicim grafu 2.3.

Graf 2.3 Urovng WCM

Uroven nakladt

Soucasnost 3 roky 5 let 8 let 10 let
Bronze Silver Gold World Class

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Stanovovani jednotlivych cili je zaloZeno na zohlednéni vnitinich (uZivana technologie,
prostor pro zlepSeni) a vné&jSich (zivotni prostfedi, situace na trhu) okolnostech. V ndvaznosti
na tyto okolnosti se stanovi politika a klicové smérnice (z dlouhodobého, stfednédobého i
kratkodobého hlediska. Z téchto smérnic a klicovych bodt se poté vyvozuji cile pro jednotlivé
oblasti, mezi které patii produktivita, kvalita, ndklady, zasobovéni, bezpecnost, motivace a

prostiedi uvniti podniku.

Tématem této prace jsou naklady a jejich fizeni. Proto jsou v dal§im vykladu
specifikovany pristupy a metody vyuzivané v oblasti nakladd. Z hlediska stanovovani cild se
uvazuji:

e transformacni néklady,
e ndklady z diivodu nedostate¢né kvality,
e nakladovost na jednotku produkce,

¢ naklady na udrzbu a dalsi.
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V literatufe a materidlech popisujicich WCM je casto vyuzivano krokového nebo

bodového popisu jednotlivych jeho soucésti a principti. Proto je i na tomto misté zakladni

vyklad WCM uzavten deseti body, které jsou kli¢ové pro uspéch této metodologie.

1)

2)
3)

4)
5)

6)
7)
8)
9)

Zavaznost pro vSechny (vedeni podniku musi WCM podporovat, jinak je odsouzeno k
zaniku).

Zapojeni a motivace v§ech pracovnikll za Gcelem dosazeni cilt.

Komunikace zajistujici zprostfedkovani potiebnych informaci vSem zacastnénym
stranam.

Porozuméni ¢eho se tykaji a kde vznikaji jednotlivé problémy.

Meéritelnost vykonu za ucelem kvantifikace problémi a ureni nutnych krokl pro
zefektivnéni jednotlivych aktivit.

Rozvinuti cilt a jejich realizace v jednotlivych oblastech.

Implementace stanovenych feseni za icelem dosazeni stanovenych cilti.

Hodnoceni vyvoje jednotlivych implementovanych feseni.

Standardizace metody za ucelem udrZeni dosaZenych vysledki.

10) Dokumentace celého postupu, ktery je v tomto bod¢ jiz know-how.

2.5.1 Audity WCM

Béhem auditu je posuzovan kazdy z technickych a manaZerskych pilifa (viz vyklad

vyse). Hodnoceni obvykle probiha formou bodovani od 0 do 5. Uspé&$nost naplnéni WCM

programu uvnitf podniku je poté znidzornéna poctem dosazenych bodil v intervalu 0-100.

Jedna se o 20 oblasti (jiz zminovanych 10 technickych a 10 manaZerskych pilifG s moZnym

bodovym ohodnocenim az 5 bodl — proto maximum 100 bodd.

Po vyhodnoceni externimi nebo internimi experty jsou kategorie, ve kterych je mozno se

umistit, rozdéleny nasledovné¢:

e Bronze level: 50-60 bodu,
e Silver level: 60-70 bodu,
e (Golden level: 70-85 bodu,
e World Class: 85 a vice.

Jak jiz bylo uvedeno, v praxi je model rozdélen cca do 10 let, s tim Ze spolecnost ¢i zavod

dosahuje jednotlivych urovni postupné.
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2.5.2 Cost deployment

Jeden z hlavnich problémi ve vyrobni ¢innosti je redukce ndkladl. Za timto ucelem je
¢asto vyuzivano ruznych metod a technik, jako jsou TQM, TPM, JIT, 5S a dalsi. V mnohych
spolecnostech si vSak uvédomili, ze tyto metody nutné nezarucuji snizeni nakladu i pfesto, ze
byly Gspésné zavedeny. V nejhor$im piipadé dochazi dokonce k tomu, Ze vyrobni naklady
v souvislosti se zavadénim téchto metod rostou. Navzdory tomu, Ze je ve vyrob¢ tento
problém dosti dulezity, je malokterd publikace stouto tématikou zacilena piimo na

metodologii redukce vyrobnich nakladi.

Odpovédi na potiebu redukce vyrobnich néklada je cost deployment (dile CD), neboli
rozlozeni nékladi. CD je rovnéz jednim =z podstatnych pilitdi WCM. V souvislosti
s rozloZzenim ndkladl je vyuzivan pragmaticky piistup zaméteny na fakta a ¢isla. Predmétem
jeho zkoumani je urceni vyrobnich ztrat spojenych s klicovymi zatizenimi a jejich redukce.
K zachyceni a analyze dat vyuziva tabulkovych a grafickych nastroji, které jsou pfiblizeny

v praktické ¢asti této prace.

Jednim z cild CD, je vytvofit systematicky program redukce ztrdt a na n¢ véazanych

nakladt. Toho je mozno dosdhnout pomoci nékolika krokd.

1) ProSetteni ztrat souvisejicich s produkci a jejich rozdé€leni na ptic¢inné a rezultativni.

2) VytyCeni vazeb mezi ztratami, procesy generujicimi naklady, ndkladovymi faktory a
souCasn¢ hledani spojeni mezi redukci riiznych druhi ztrat a moznou redukci
nakladi.

3) Vyjasnit si, zda mé podnik know-how pro redukci ztrat a zajistit jej, pokud jim
nedisponuje.

4) Odhadnout nadklady spojené se sniZovanim nebo Uplnou eliminaci zjiSténych ztrat,
véetné stanoveni prioritnich ztratovych polozek (vzhledem k redukci celkovych

nakladit).

Nakladové vyjadieni ztrat je vramci CD chépano jako rozdil soucasnych naklada
zkoumanych polozek a jejich stanovené idedlni vyse. Idealni vySe nakladi pro oblasti
anomalii, oprav, Urazl, znecisténi, tbytku materialu opracovanim, defekt a dalSich je nula.
Pro ty nékladové oblasti, které svou podstatou nemohou byt nulové, se idedlni naklady

stanovuji bud’to:

e zhlediska hypotetického idealniho zavodu/stiediska (tzn. idedlni pribéh vyrobniho

procesu, idealni zdroje, nulové ztraty apod.) nebo
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e pomoci stanoveni zavodem/stfediskem dosazitelnych nakladt a jejich odecteni od
soucasnych nakladi (napfiklad idedlni cena vstupniho materidlu nasobend jeho
spotfebou, za predpokladu idedlné¢ vyuzitych technologickych prostredktl vlastnénych

spolecnosti).
Pro ptedstavu je dané pojeti stanoveni idedlnich nédkladl zachyceno v grafu 2.4.

Graf 2.4 Prikladova struktura urovni nakladu v ramci CD

100%

80% -

60% -
40% -

20% I .

0% T T T T 1
SoucCasny stav  Planované naklady Srovnavaci ndklady Hvézdné ndklady  Idealni ndklady

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé podnikové dokumentace.

Jak je mozné vypozorovat z grafu 2.4, idealnich nékladl je mozno doséhnout postupné,
skrze strukturovani jednotlivych urovni nékladi v case (procentudlni hodnoty jsou pouze
ilustrativni). Sou€asny stav je vyobrazen Cervené a je témé&f vzdy vyssi, popf. roven planované
urovni nakladl. V kratkodobém horizontu (cca do 3. let) je cilem dosdhnout ndkladi, které
jsou srovnatelné (zluty sloupec) s nejlépe fungujicim podnikem (se stejnym predmétem
podnikéani) v ramci oboru nebo skupiny. Dalsi urovni nakladl jsou tzv. hvézdné naklady,
které jsou stanoveny na urovni nejlepsi skladby nakladd pro jednotlivé ¢innosti (napt. kdyz
firma vlastni 3 linky vyréabéjici stejny produkt, je za idedlni povazovana ta, kterd ma nejnizsi
naklady a dodrzuje uroven kvality). Konecnym cilem cost deploymentu (soucasné
s ostatnimi aplikovanymi pilifi) z hlediska ztratovych nékladu je dosaZeni idealnich nakladi
zavodu/stiediska, které jsou stanoveny jako hvézdné naklady poniZené o podnikem stanovené

procenta (vétiinou 10%). Urovné nékladt v grafu 2.4 jsou ilustraéni.

DalSim podstatnym krokem v ramci rozloZeni nakladi, je rozliSeni ztrat na pficinné a
rezultativni. Obecné¢ lze fici, Ze rezultativni ztrata je disledkem pfiinné ztraty. Je tedy nutné
se zam¢ftit predevsim na pricinné ztraty. NejcastéjSimi skupinami jsou ztraty:

e ovlivigjici efektivitu zatizend,

e ovliviwjici efektivitu pracovni sily,
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e ovliviyjici efektivitu vyuziti zdroju,
e ztraty zpisobené podplrnymi ¢innostmi a ostatni ztraty.
Jednotlivé skupiny jsou v praktické €asti této prace bliZe rozloZeny na konkrétni ztratove

polozky (ptedstavuji klicovy prvek pro analytické néstroje CD, které budou rovnéz rozebrany

v praktické ¢asti).

Podstatnou soucasti CD je také stanoveni tzv. sedmi krokl ndkladil (7 steps of cost
deployment). Tento postup vyuziva diive nastinéné rozloZeni naklada ztrat a umoziuje jejich
propojeni vcetné¢ ndkladového vyjadieni. V souvislosti stimto postupem je vyuZito
tabulkového aparatu, ktery obsahuje sedm matic zachycujici sledovana a analyzovana data
vramcei jednotlivych krokd. Uvedeny sedmi-krokovy postupu je graficky zndzornén na
obrazku 2.11. CD piedstavuje stéZejni oblast této prace, kterd je v jeji praktické ¢asti detailné
analyzovana. V této souvislosti jsou podrobné analyzovany i jednotlivé kroky rozlozeni

nakladl v¢etné vazeb mezi nimi a uplatiiovaného maticového aparatu.

Obrazek 2.11 Sedm krokt rozlozeni nakladu
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ podnikové dokumentace.
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2.6 Analytické metody a postupy ve vazbé na rizeni nakladi

Ptedchozi vyklad zprostiedkovava potiebny piehled o nakladech z hlediska feSeni tématu
této diplomové prace. Vymezeni zékladnich souvislosti a pojmoslovi v oblasti nékladd, je
nezbytné pro jejich dalsi vyuziti, pochopeni a zpracovani. V ramci feSeni tematiky diplomové
prace je nutné aplikovat analytické postupy a metody, véetné vymezeni analyzovanych a

dal$ich informaci.

Ukazatele predstavuji zaklad kazdé analyzy. Synek (2003) tfidi ukazatele z n¢kolika
hledisek napftiklad:

e primarni ukazatele, které predstavuji pfimo méfené hodnoty (naklady, aktiva apod.) a
z nich vychazejicich sekundarnich ukazateli (napft. zisk jako rozdil vynosi a nakladt
nebo likvidita jako podil obéZzného majetku a kratkodobych zavazk),

e absolutni, které nejsou ve vztahu k jinym ukazatelim (napf. objem vykoni) a relativni,
naopak zachycujicich vztah dvou absolutnich ukazateld,

e naturdlni a penézni,

e kvantitativni (napf. pocet stroji) a kvalitativni (napt. kategorie odbératelti — velkoodbér
a maloodb¢r),

o syntetické (souhrnny ukazatel, napt. rentabilita), analytické (dil¢i ukazatel, napt. zisk a

aktiva) a dalSi*.

Postupy a metody analyzy, které dle mého nazoru mohu uplatnit v rdmci diplomové prace,

jsou uvedeny v nasledujicim textu.

2.6.1 Analyza dostupnych dokumentii

Podnikatelské subjekty, zapsané v obchodnim rejstiiku, maji zdkonnou povinnost
zvefejiiovat ucetni zaveérku. Tato zavérka jako celek musi obsahovat rozvahu, vykaz ziskl a
ztrat a ptilohu (dopliujici informace k rozvaze a vykazu ziskli a ztrat). Dana legislativni
uprava (Zakon €. 563/1991 Sb., o Gcetnictvi) dale uklada nékterym spolecnostem (viz kritéria
v paragrafu 20 a 21 daného zdkona) povinnost vyhotovit vyro¢ni zpravu a nechat ucetni
zavérku ovéfit auditorem. Vymezené dokumenty jsou poté vefejné dostupné a predstavuji
primarni informacni zdroj pro analyzu dostupnych dokumenti. Tato analyza je zaloZena na
kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumu zprostfedkovanych informaci, které tyto dokumenty
obsahuji. V tomto ohledu je dilezitym zdrojem také interni dokumentace. Byva vSak huie

dostupnd, z divodu konkuren¢niho boje mezi jednotlivymi podnikatelskymi subjekty.
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Ve své diplomové praci zkoumam informace obsazené ve vyro€nich zpravach
analyzované spolecnosti a poskytnuté podnikové dokumentace v rozsahu povoleném ze

strany spole¢nosti.

2.6.2 Horizontalni a vertikalni analyza

Pti préci s icetnimi vykazy a dal§imi dokumenty 1ze identifikovat vyvoj jevl, vykonosti,
a souvisejicich pfi¢in, at’ uz znakladového ¢i finan¢niho hlediska. Za timto ucelem je
vyuzivano analyzy horizontalni, sledujici vyvoj ukazatelli (vyjadiujici urcity jev) a jejich
zmén v Case a vertikalni, zaméfené na strukturalni zkoumani podilu jednotlivych ukazatela
vuci stanovenému zakladu. V tomto ohledu Ize zkoumat planované hodnoty versus skutecné

nebo hodnoty zékladniho (referen¢niho) versus pribézného obdobi.

Souvisejici analyticky extrahované ukazatele (napf. naklady) jsou stanoveny formou

absolutni zmény (21X), vyjadifen rozdilem hodnot téchto ukazateld v case (X;)
AX = X, — X;4 (2.6)

nebo formou relativni zmény, vyjadiené podilem jejich rozdilu v Case a hodnoty ukazatele

v ¢ase t-1.

X

— X,
AXpop = ———2 - 100 [%] 2.7)

2.6.3 Systém Fizeni podle odchylek

Béhem podnikatelské cCinnosti muize casto dochdzet krozdilnosti stanovenych
(projektovanych) hodnot vici jejich skutecné vysSi. Dochéazi v urcité mife k odchyleni
skutecného stavu od ptredpokladaného nebo optimalniho stavu. Tento stav je urCen v oblasti
predbéznych kalkulacich nékladti a v rozpoctech, se kterymi jsou nasledné¢ srovnavany
skutecné dosazené hodnoty a zkoumana jejich hospodéarnost (viz kapitola 2.1). U hromadné
(velkoobjemové) produkce, je mozZno sledovat odchylky na bazi celkového vykonu (napf.
daného procesu nebo podniku jako celku). Dochazi vSak Castéji k rozkladu kone¢nych vykonii
na jejich dil¢i ¢asti, coz odpovida rozlozeni ndkladt v rdmci nakladi ztrat, viz CD. Za jinych

okolnosti je obvykle stanovovana urcitd norma na jednici vykonu.
Rizeni na zakladé odchylek sestava z nékolika krokii, které lze vymezit nasledovng:

1) stanoveni predpokladanych/optimalnich hodnot, (v rdmci mnou zkoumané tématiky
se jedna o naklady),
2) zjisténi skutenych vysledkd,
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3) zjisténi odchylky,
4) analyza zjisténych odchylek, véetné vymezeni odpovédnosti,

5) vytyCeni a piijeti opravnych opatieni.

Charakter odchylek muze byt pozitivni v pfipadé nizSich skute¢nych nakladti oproti
planované/optimalni hodnoté nebo negativni v ptipad¢ opacném. Zjistovani téchto odchylek
je feseno prubézné nebo az po ubéhnuti sledovaného obdobi. Odchylky lze poté d¢lit dle
charakteru produkce na cenové, variabilnich nakladi, fixnich nakladt, objemu produkce,
vcetné stanoveni jejich ptijatelnosti (v pfipustnych, toleran¢nich mezich) nebo nepfijatelnosti
(pti prekroceni toleran¢nich mezi). Obecné vyjadieni odchylky v kvantitativni podob¢ (ae),
ptedstavuje rozdil mezi skute¢nou hodnotou (y;) a planovanou hodnotou (wy), ve sledovaném

obdobi.

Aey = Y- Wy (2.8)

vvvvvv

odchylek, je tieba zvolit dostatecné kratké sledovaci a analytické obdobi (obvykle jeden
mésic). Vztah skuteCnych nakladi (Nggye,) je v této souvislosti vyjadien souftem jejich
planované hodnoty (Np,;, ) a nam&fené odchylky (pro konkrétni vykon za obdobi nebo jeho
dil¢i casti).
Nsiut, = Npi, + e (2.9)

Cim frekventovangji jsou odchylky sledovany, analyzovany a selektovany dle diileZitosti
(z&vaznosti), tim rychleji dochazi k v€asné korekci procesii a negativnich odchylek Zadoucim
smérem. Timto by vSak vznikl vedlejsi ti¢inek, v podobé rastu nédkladi na tkony souvisejici

s fizenim odchylek. Jako ve vSech oblastech i1 zde je dllezité najit rovnovazny stav feseni.

2.6.4 ABC analyza

Na konci 19. stoleti zjistil italsky ekonom Vilfredo Pareto, Ze je bohatstvi v ramci
populace distribuovano nerovnomérnym zpiisobem. Vysledkem jeho vyzkumu bylo vymezeni
pomeéru bohatstvi, kdy je cca 80% bohatstvi v rukou 20% populace. Tohoto vztahu bylo v 50.
letech minulého stoleti vyuzito ekonomem Josephem Juranem, pii vyzkumu fizeni kvality.
Vzniklo tak pravidlo nazvané , Paretovo“, které nasSlo Siroké uplatnéni v riznych védnich
disciplinach.

V soucasné podnikatelské praxi je tento princip vyuzivan skrze ABC analyzu. Podstatou

této analyzy, je rozdé€leni konkrétni oblasti podnikové reality na tfi kategorie, podle jejich
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pfi¢inného vyznamu na jeji celkovou hodnotu/velikost. Dojde tedy ke stanoveni predmétné
oblasti analyzy, ziskdni a sefazeni relevantnich dat, stanoveni klice pro kategorizaci polozek
na ABC (napft. 70:20:10), grafickému znazornéni a finalni interpretaci zjisténych skutecnosti,

za Ucelem stanoveni opatieni pro zlepseni.

Vzhledem ke zkoumané problematice lze aplikovat tento postup na ztratové naklady tak,
ze dojde k roz€lenéni pfic¢in ndkladl na
e kategorii A, pfedstavujici maly pocet pfi¢innych ztratovych polozek, které mayji
vétSinovy podil na celkovych ztratovych nakladech (v duchu Paretova pravidla),
e kategorii B, kterda obsahuje polozky s mensSim pfi¢innym vlivem, avSak ne
nezanedbatelnym,

e kategorii C, ve které jsou fazeny polozky se zanedbatelnym vlivem.

Grafickym apardtem vyuzivanym touto metodou je sloupcovy graf, do n¢hoZ se
zachycuje jednak velikost jednotlivych polozek (nékladil) a jejich vyvolavaci, ale také jejich
pfi¢inny vliv. Pro zachyceni tohoto vlivu je vyuzivdna invertovand Lorenzova kiivka,

predstavujici spojnici procentudlné vyjadiené kumulativni ¢etnosti (néklady).

Graf 2.5 Lorenzova kiivka
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Zdroj: Vlastni zpracovani.
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3  Aplikace stanoveného postupu a metod reSeni konkrétni

predmétné situace v podminkach analyzované spoleCnosti

Smyslem této kapitoly je charakterizovani AMTP Karvina, a.s. (dale analyzované
spolecnosti) a aplikace teoreticky vymezené pfedmétné problematiky, postupu a metod jejiho
feSeni v podminkdch analyzované spolecnosti. Nasledujici vyklad je v dané souvislosti
vénovan popisu spolec¢nosti z hlediska identifika¢nich udaj, pfredmétu podnikani, historie,
organizacni struktury a vyrobniho procesu. Daéle je analyzovan piistup k fizeni nakladd, ve
smyslu vyuzivané kalkula¢ni metody. Nejvétsi pozornost je vénovana rozboru zavadéné
metodologii WCM, s tuzkou specifikaci na jeden z jejich pilifi, kterym je rozlozeni naklada
(cost deployment). Nedilnou soucasti praktické casti této diplomové prace, je rozbor
podnikovych vysledki v oblasti fizeni ndklad, ve vazbé na zminovanou metodologii.
Analyza je realizovana prostfednictvim sady analytickych nastrojii, které byly vymezeny

v teoretické Casti této prace.
3.1 Charakteristika analyzované spolecnosti

3.1.1 Udaje o spole¢nosti

Obchodni firma: ArcelorMittal Tubular Products Karvind a.s.
Pravni forma: akciova spolecnost

Sidlo: Karvina-Hranice, Rudé armady 471, PSC 733 23
Datum zépisu do OR: 23. biezna 1993

Internetova adresa: www.jakl.cz

Jediny akcionat: ArcelorMittal Ostrava, a.s.

Ostrava - Kunéice, Vratimovska 689, PSC 707 02
Zakladni kapital: 602 000 000,- K¢
Predmét podnikani: opravy silni¢nich vozidel

vodoinstalatérstvi, topenaistvi

kovoobrabécstvi

zamecnictvi
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kovarstvi

nastrojarstvi

instalace a opravy elektrickych strojii a pfistroji
klempitstvi

hostinska ¢innost

silni¢éni motorova doprava nakladni

vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3

zivnostenského zakona

3.1.2 Historie spole¢nosti

Vznik spolecnosti se datuje k roku 1918, kdy byly na uzemi jejiho dnesniho sidla
vystavény prvni objekty na vyrobu vagonl. Nazev spolecnosti ,,Jakl*, ktery pievzal zavod 1
vyrobky, se vaze k jménu rymatrovského kovare Jékla, jehoZ patentu a zkuSenosti bylo vyuzito
pfi zavadéni vyroby podkov. Pod ¢eskym nazvem ,Jaklav zelezaisky primysl® poté podnik

existoval od roku 1922.

Vyznamnymi roky pro spolecnost byla 1éta 1927 az 1932, kdy zapocala vyroba
zavitovych trubek. Mezi produkty spolecnosti se postupné objevily nejdiive oteviené a pak i
uzaviené profily, tedy sortiment, ktery je nosnym programem spolecnosti i v souc¢asné dobé.
Firemni znacka ,, JAKL* byla pienesena i na tyto vyrobky a tzv. ,,Jiklovy profily* vstoupily

jiz tehdy do povédomi fady zédkaznikd.

Po roce 1950 se spole¢nost stala narodnim podnikem a v roce 1958 byla zdvodem 19.
Noveé huti Klementa Gottwalda. Od 60. let zacalo také dochazet k zdsadnim zménam v
technologii. Bylo nahrazeno zastaralé kovarské svafovani zavitovych trubek novou svatovaci
trati, doplnénou o tahovou redukovnu. Byly modernizovany klicové provozy zavodu, t.j.
profilovna, taZirna a pozinkovna. Dal§im vyznamnym rokem pro spole¢nost je rok 1993, kdy
byla po dohod¢ s Novou Huti, a.s. zapsdna do obchodniho rejstiiku samostatnd obchodni
spolecnost a pokracovala tak v tradici znacky. V ptiloze €. 1 se pro ilustraci nachazi fotka

arealu spolecnosti.

Zasadni zménu v novodobé historii spolecnosti predstavuje od roku 2003 postupné

zvySovani vlivu koncernu Lakshmiho Mittala, prostfednictvim podilu na akciich. V roce 2006
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poté doSlo k ziskani 100 procent akcii Jakl Karvind, a.s. (skrze vytésnéni menSinovych
akcionafi) spolecnosti Mittal Steel Ostrava, a.s. V souvislosti se zménami nazvu dcefinych
spolecnosti a vlastnickych vztahti uvniti holdingu ArcelorMittal, doslo roku 2008 k prevzeti
spolecnosti a jejiho celého jméni. Spolecnost Jakl Karvina, a.s. byla roku 2009 piejmenovana
na ArcelorMittal Tubular Products Karvind, a.s. Jejim jedinym akciondfem je v soucasnosti

ArcelorMittal Ostrava, a.s.

3.1.3 Podnikatelska ¢innost a produkty

Spolecnost ArcelorMittal Tubular Products Karvind, a.s. podnikd ve vyrobé a prodeji

hutnich polotovari, jez dle vyro¢ni zpravy (2012) tvoii sortiment:

e _zavitové trubky ocelové svafované v provedeni ¢erném pozinkovaném a lakovaném
pro vedeni médii (voda, plyn),

e svafované konstrukéni trubky, urcené pro bézné konstrukéni ucely,

e svafované ocelové trubky pfesné, za studena taZzené, nebo kalibrované, které se uzivaji
ve strojirenstvi, topenarskych systémech, nabytkaistvi, automobilovém prumyslu apod.,

e ocelové tenkosténné profily oteviené, které se pouzivaji jako prvky v lehkych
konstrukcich,

e zavitové trubky s Upravou koncti pro mechanické spojky,

e svafované kalibrované trubky pro konstrukéni prvky v automobilovém primyslu®.

Nejveétsi podil vyrobkll nachazi své uplatnéni ve strojirenském, automobilovém a
stavebnim pramyslu, kde Ize nejlépe vyuzit jejich nizkou hmotnost a moznost vedeni rtiznych

médii. Sortiment vyrobkl je zobrazen v ptilohach 1 az 3 této prace.

Vyroba je v soucasnosti realizovdna ve dvou hlavnich vyrobnich provozech, kterymi jsou
rourovna a profilovna. V zajmu zajisténi plynulosti a komplexnosti celého vyrobniho procesu
vSak spolecnost zajiStuje vlastnimi silami také celou fadu dalSich c¢innosti v oborech

energetika, doprava a udrZba.
Z hlediska produkéni ¢innosti jsou vymezeny tii hlavni produkéni pilife.

e Vilcovna trub, vyrdbéjici za tepla redukované trubky (HSR, hot stretched reduced
tubes) o pruméru 17,2 az 114,3 mm a tloust’ce 2-6 mm, predstavujici 60% podnikové

produkce.
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e Profilovna, kde dochézi k vyrobé konstrukénich trubek o rozmérech 18 az 150 mm pii
tloust'ce 1 - 4 mm a profilti o rozmérech 10/10 az 100/100 nebo 120/85 mm (max. 6 mm
tloustky), coz ptedstavuje cca 35% produkce spolecnosti.

e Tazirna, produkujici kalibrované trubky o rozmérech 8 — 70 mm a tloust’ce 0,5 — 3 mm,
dale také za studena tazené trubky o rozmeérech 12 — 115 mm a Sifce 1 — 5 mm,

reprezentujici zbyvajicich 5% podnikové produkce.

Pro ilustraci je v pfiloze €. 5 zobrazeno schématické zobrazeni produkcéniho procesu
podéln¢ svarovanych trubek, valcovanych za studena. Strukturu vyroby v souvislosti s vyse

uvedenymi pilifi zobrazuje graf 3.1.

Graf 3.1 Slozeni produkce
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ podnikové dokumentace.

Spole¢nost mimo doméci trh, na ktery dodava cca 46% své produkce, exportuje cca 56%
vyrobkli do zahrani¢i. Nejvice se vyveze do Polska, Némecka, Nizozemska a Slovenska.
Doposud byl také zaznamenan rust na trhu Francie a Belgie. Exportni prodeje se realizuji
prostiednictvim prodejnich kanceldii skupiny, které se nachazi v némeckém Dusiburgu,
slovenskych Kosicich, polském Krakov€, rumunském lasi, italském Mildn€é, Luxemburgu,

britském Solihullu a finském Turku.

Pro znazornéni vyvoje hospodafeni je v piiloze ¢. 6 uveden vykaz ziski a ztrat.
Majetkova struktury a zdroje jejiho kryti jsou zachycen v rozvaze, ktera je ptilohou €. 7 této

prace. V roce 2012 bylo dosazeno porovnatelnych vysledkd s rokem 2011, coz odrazi spise
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stagnujici vyvoj na trhu. Za rok 2012 doslo k celkové expedici 101 885 tun produkce.

Primérna cena za tunu byla 18 773,- K¢.

3.1.4 Zaméstnanecka a organizacni struktura

Podnik stale pokracuje v dlouhodobé&j$im trendu snizovani poctu zaméstnancl. V roce
2011 ve spolecnosti pracovalo 437 zaméstnanci, v prosinci roku 2012 byl pocet zaméstnancii
389. Slozeni pracovni sily z hlediska d€leni na technickohospodarské (dale THP) a dé€lnické

pracovniky byl v poméru 55 THP pracovnikli a 334 délniki, coZz také vizualizuje graf 3.2.

Pomér zaméstnancii z hlediska pohlavi byl v roce 2011 346 muzi a 91 Zen. Z tohoto
poctu bylo v ramci roku 2011 zaméstnano 75 Zen a 305 muzi jako d€lnici. THP pozice byly

slozeny z 16 Zen a 41 muzt. Primérnd nominalni mzda na zaméstnance ¢inila 26 860,- K¢.

K prosinci roku 2012 byl pomé&r 16 zen ku 39 muzim u THP a 59 Zen ku 275 muzim u

délnickych pracovnikl. Primérnd mzda mezi obdobimi vzrostla na 29 100,- K¢.

Graf 3.2 SloZeni pracovni sily

Délnici
83,5%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé podnikové dokumentace.

Rozlozeni  jednotlivych  odd€leni a  funkci je  zachyceno v podnikem
stanovené organizacni struktufe, ktera je zachycena v schématu 3.1. Tato organizacni
struktura predstavuje svou novou podobu, nebot vroce 2012 vznikly dvé strategické
podnikatelské jednotky (SBU, strategic business unit). Divodem jejich vzniku byla potieba
1épe reflektovat vyrobni program. Podnik vyrdbi rtznou strukturu vyrobkl (viz vyse),
nosnymi oblastmi jsou vSak vyroba pro automobilovy primysl a ostatni produkce
(mechanical). V souvislosti vyroby pro automobilovy priamysl (automotive) hovoiime o

presnych trubkach pro konstrukce automobilt.
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Obrazek 3.1 Organizacni struktura podniku
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Zdroj: Vyro¢ni zprava AMTP Karving, a.s. 2012.

3.1.5 Vize a strategie spolecnosti

»,Budeme dosahovat v pribéhu strategického obdobi takové ekonomické vystupy, které
povedou k riistu trzni hodnoty firmy, zabezpeci jeji likviditu a vysi zisku, umoziluji vyplatu
pifimétenych dividend i1 potiebny technicky rozvoj. Zakladem Uspéchu firmy bude neustalé
zvySovani a prohlubovani kvalifikace, motivace a spokojenosti zaméstnanct, budeme
vyuzivat prace dil¢ich odbornych tymu v projektovych feSenich a postupné zavadét moderni

metody fizeni.

Budeme nadale zajist'ovat vyrobu trubek a profilii z oceli béznych obchodnich jakosti a
provedeni jak dle zakladnich norem, tak se zpfistupnénymi pozadavky dle ptani zédkaznikd.
Zaroven budeme klast diiraz na zvySovani podilu vyrobkl s vyS$$i uZitnou hodnotou se
zamé&fenim na dodavky do automobilového primyslu a dalSich segmentii uzivatelského trhu,
budeme tak piipravovat podminky a prostiedky pro postupnou pievladajici produkci téchto

vyrobki ve strategickém obdobi.
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Stfedem vSech aktivit firmy jsou potieby a pozadavky zékaznikli. Pro vybrané skupiny
zakaznikd budeme vytvaret komfortni podminky obchodni spoluprace, budeme vychézet z
poskytovani vzajemné vyhodnych projektii ve vybranych trznich segmentech s cilem zvyseni

podilu prodeju velkym finalnim uzivateliim.*“ (AMTP Karvina, a.s., 2013)

Dlouhodobé strategie AMTP Karvind, a.s. dle vyrocni zpravy (AMTP Karvina, a.s.,
2012), vychéazi z dlouhodobé strategie skupiny ArcelorMittal Tubular Products. Ve
vymezeném sortimentu vyroby trubek a profilti se predpokladéa postupny prechod k vyrobkiim
s vyssi ptidanou hodnotou, pouzivanym v automobilovém, nabytkafském a automobilovém
primyslu. Za timto ucelem byl stanoven program ,,Centrum excelence®, ktery se se
spole¢nost pokusi v nasledujicich letech naplnit. ,,Zakladem této strategie jsou postupné kroky
v investicich, smétujici ke zvyseni jakosti povrchu, dalSich uprav vyrobkt, zptisnéni toleranci

vyrobkll a 100% testovani produkti.*.

V dalsich letech se budou realizovat investice tykajici se rozvoje automobilového
pramyslu ptedevsim s cilem navyseni délicich kapacit, pofizeni testovacich zafizeni vcetné
testovani ultrazvukem a rekonstrukce svafovacich linek. V oblasti vyroby za tepla
redukovanych trubek budou investice sméfovany smérem k optimalizaci vyrobniho toku a

baleni hotovych vyrobkd.

3.2 Analyza podnikového systému Fizeni nakladua

Po prvotnim vymezeni teoretickych okruhii, vyuZivanych pro analyzu zkoumané
problematiky, je v tato ¢asti prace zameétena na jejich pouziti. Analyticky vyuzivané metody a
postupy jsou v urCité mife jiz implicitni soucasti nékterych oblasti prakticky analyzované a
popisované problematiky. V textu je vSak u jednotlivych analyzovanych bodi na jejich uZiti

odkazovano.

Klicovou soucasti této kapitoly je také analyza metody cost deploymentu a jeho zavadéni,
vcetné pribliZeni jeho vyuziti v konkrétnich podminkach podnikové reality. Béhem realizace
této metody (ktera je jednim z pilifG zavadéné metodologie WCM) byla ze strany spolec¢nosti
poskytnuta jedinené moznost participace, formou pozorovani vyvoje =zavadéni a
pravidelnych konzultaci s odbornym pracovnikem, ktery ma tuto oblast na starost. Doslo tedy
k unikéatni moznosti sledovat jednotliva specifika rozlozeni nakladl, véetné okolnosti, které

béhem jeho realizace vznikaly a musely byt feSeny.
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3.2.1 Pristup ke kalkulaci nakladi

Pti exploraci informaci pro analyzu podnikem vyuzivané metody kalkulaci, bylo zjisténo
nekolik podstatnych skute¢nosti. V prvé fad€ je nutné uvést, Ze spolecnost uskutecnila v roce
2011 investici do informac¢niho systému SAP. SAP je modulovy informacni systém, ktery je
mozno upravit dle potfeb jeho uzivatele. V této souvislosti bylo zjisténo, Ze byl systém
implementovan piedev§im pro oblast finan¢niho planovéani, ucetnictvi a kontrolingu.
Smyslem implementace tohoto systému bylo zefektivnéni toku dat uvnitt spole¢nosti a mimo
jiné také zptesnéni kalkulaci. Celkova investice do nového systému ¢inila 7 mil. K¢. Vyhody
zavedeného systému piedstavuji jednotny popis procesti spojenych s financnim fizenim, jejich
standardizace, snizeni rucni prace a zkraceni casii mésicnich uzavérek (v ramci systému je jiz

¢astecn¢ automatizovano).

Dalsi zjiSténou skutecnosti je, Ze za celkové fizeni nakladi je odpovédné oddéleni
kontrolingu, které rozsahem své ¢innosti spada pod kompetence a odpovédnost finanéniho
feditele. Ve vazbé na novy informacni systém plni oddéleni kontrolingu tfi zékladni procesy a
s nimi souvisejici podprocesy. Zkoumdni bylo zaméfeno pfedevsim na ty podprocesy, které

véené souviseji s fizenim nakladd. V souvislosti s uvedenym je skladba procesii nasledujici:

1) Sprava a udrzba klicovych dat — v tomto ohledu dan¢ oddéleni eviduje a pracuje s:
a) Kalkulacemi jednotlivych nadkladovych stredisek
b) Vnitropodnikovymi zakazkami
¢) Druhy vykonil
d) Nakladovymi druhy
e) Cykly skute¢ného rozactovani/rozvrzeni
2) Kontroling vyroby — do tohoto procesu spada predev§im:
a) Vypocet nakladi na déleni past
b) Vypocet nakladi dokonceného zbozi
¢) Naklady na vyrobu nahradnich dili a roli
d) Vyporadani nakladii na Srot
3) Rizeni reZijnich nakladi — tento kliGové proces zahrnuje &innosti, kterymi jsou:
a) Vypotadani vnitropodnikovych zakazek
b) Vyporadani ndkladovych stiedisek

¢) Planovani a vypocet aktudlnich cen pro jednotlivé druhy vykonu
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Jednotlivé podprocesy, skrze které je vymezen podnikem vyuzivany pfistup k fizenim

nakladl v oblasti alokace a kalkulace nékladii, jsou analyzovany v nasledujicim textu.
Ad 1) a) Kalkulace jednotlivych nakladovych stredisek

Nakladov¢ stiediska predstavuji dilezité¢ nakladové objekty uzivané k alokaci primarnich
a sekundérnich nékladii. V ramci fizeni nékladii analyzovaného podniku nejsou ndkladova
stiediska uzivana k zatctovani pifimych nakladi, ale k zauctovani rezijnich nakladi. Novy
informacni systém je nastaven tak, Ze dochazi k fazeni nakladi jednotlivych stfedisek skrze

standardni hierarchii, vytvotfené v relaci s organizacni strukturou.
Ad 1) b) Vnitropodnikové zakazky

Vnitropodnikova zakazka je dal$im nékladovym objektem, na ktery se alokuji naklady.
Vnitropodnikovd zakazka je méné stabilni objekt nez ndkladové stfedisko, ve smyslu
Cast€jSich zmeén a mensi Cetnosti vyuziti. Analyzované spolecnost pouziva Ctyti rozdilné typy
vnitropodnikovych zakazek, kterymi jsou: vyrobni zakazky (pro pifimé néklady), investi¢ni
zakazky (pro naklady souvisejici s investicemi a majetkem), zakazky sluzeb (pro naklady
internich sluzeb a interni spoluprace) a regeneracni zakazky (pro naklady regenerace nebo

vyrobni série).
Ad 1) c) Druhy vykoni

Druh vykonu piedstavuje objekt, ktery umoziuje planovat a ptidélovat jednotce naklady
nakladovych stfedisek (napft. za hodinu, m’ apod.). V analyzované spole¢nosti jsou jednotlivé
druhy vykonu pouzivany k ptidéleni nakladi:

1) sluzeb jednotlivych nakladovych stfedisek jinym nakladovym stfediskiim (s pouzitim

vnitropodnikové zakazky)

2) prace jednotlivych vyrobnich ndkladovych stfedisek, pro dokoncenou vyrobu (s

pouzitim vyrobnich zakazek)
Ad 1) d) Nakladové druhy
Nakladové druhy jsou ve spolecnosti déleny na dva typy:

1. Primdrni nakladovy druh, vytvofeny na zaklad¢ dat z hlavni knihy na uctu ziskl a
ztrat,
2. Sekundarni nakladovy druh, pouZzivany k seskupeni primarnich nékladt (podle cykld,

druhti vykonu apod.).
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Ad 1) e) Cykly skute¢ného rozuctovani/rozvrzeni

V tomto ohledu zpracovava oddéleni kontrolingu alokacni cyklus, pomoci kterého
dochazi k ptidéleni rezijnich nakladi (energie, prace, sluzby apod.) mezi nakladova strediska.
Alokacni cykly probihaji na mésicni bazi v souvislosti s mési¢nimi zavérkami. V rdmci cykla
je stanovena definice zasilajicich a pfijimajicich nékladovych stfedisek vcetné skupiny
nakladovych druhti, které se maji alokovat. V dané souvislosti existuji dva typy alokacnich

cykli:

1. Cyklus skute¢ného rozuctovani alokuje priméarni a sekundarni naklady na spolecné
naklady. Systém zauctuje celkovou cCéastku ze strany zasilajiciho nékladového
stiediska a pridéli naklady pfijimajicimu nakladovému stiedisku.

2. Cyklus skute¢ného rozvrzeni umoziuje pridélit ndklady s pouzitim stejnych typi

nakladu, které byly plivodné rozactovany.
Ad 2) a) Vypocet nakladi na déleni pasi

Hlavnim vstupnim materiadlem jsou v ramci analyzované spolecnosti ocelové pasy (popf.
jiné druhy kovovych past). Od jejich spotieby a vyuziti se odviji veSkeré aspekty vyrobniho
procesu. Pofizené pasy jsou dale déleny a zpracovavany v davkéch tak, aby mél kazdy pas
unikatni cenu. Jednotliva data o déleni jsou zaevidovana v informac¢nim systému a dochazi

k dvou-krokovému procesu kalkulace cen pasi:

1. déleni pasii na nové pasy a Srot,

2. zmé&na cen novych past. Nové ceny jiZ zahrnuji 1 ndklady na jejich déleni.
Ad 2) b) Vypo¢et nakladi dokonc¢eného zbozi

Jedna se o realné néklady na dokoncené zbozi, vyrobené¢ béhem mésice (opét vazba na
mesicni zavérku). Vypocet téchto nakladi je dan souctem jednotkovych cen vstupt, Srotu a
rezijnich nakladii na potfebné postupy ve vyrobnim procesu. Jednotkovéa cena dokonceného
zboZi se vypocita na zdklad€ dat z informacniho systému. V souvislosti s mésicni uzavérkou

musi byt navic spoctena rozpracovana prace a prehodnocen sklad dokonc¢eného zbozi.
Ad 2) ¢) Naklady na vyrobu nahradnich dila a roli

Néklady souvisejici s vyrobou néhradnich dili (a roli) jsou zauctovany jako specidlni
vyrobni zakdzky. Pfijem zboZi se vypocitd jako soucet nakladii vydéleny mnozstvim
nahradnich dilt a je zauctovan jednou pro kazdou zakézku, po dokonceni vyroby nahradnich
dila.
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Ad 2) d) Vyporadani nakladu na Srot

Néklady na $rot jsou vypotfadany z vyrobnich zakazek do skladu Srotu podle informaci z
informacniho systému. Proces opét probiha béhem meésicni uzavérky. Piijem zbozi bude

hodnocen podle standardni ceny Srotu, kterd se méni jednou mésicne.
Ad 3) a) Vyporadani vnitropodnikovych zakazek

Vnitropodnikové zakazky jsou vyuzivany k alokaci nakladi na opravy, interni sluzby a
automobily. V pfipad¢, kdy nakladové stfedisko poskytne sluzby jinému néakladovému
sttedisku, dojde k zatctovani vzniklych néklada skrze vnitropodnikovou zakazku, Gctovanou
za kazdou hodinu podle planované ceny. V tomto smyslu jsou uvazovany pitimé naklady
(napf. material, benzin apod.). Pii mé&si¢ni uzavérce jsou vSechny néklady, shrnuté v ramci

vnitropodnikové zakazky, vypotadany s piijimacim ndkladovym stfediskem.
Ad 3) b) Vyporadani nakladovych stiedisek

Béhem mési¢éni uzavérky jsou vSechny naklady z nakladovych stfedisek vyporadany do
vyrobnich nakladovych stiedisek, podle algoritmu vychazejiciho z cyklu skut. rozuctovani a
rozvrzeni. Za timto Gcelem jsou vyuzity nastroje, pouzivajici statistické ukazatele k rozdéleni

nakladi mezi nakladova strediska.
Ad 3) ¢) Planovani a vypocet aktualnich cen pro jednotlivé druhy vykonu

Druhy vykonu se pouZzivaji k vyporadani nakladii sluzeb oprav a také k vypotradani
rezijnich ndkladl ve vyrobnich objednavkach. Z tohoto diivodu musi byt cena stanovena pro
kazdy druh vykonu. Tento proces souvisi s nastavenim cen druht vykonu za ndkladové
sttedisko (viz Ad 1) ¢) a d)). Vypocet aktudlnich cen poté souvisi s aktualizaci planovanych
cen druhit vykonu a zaultovanim rozdilii plénovanych a skuteénych hodnot mezi

nakladovymi stfedisky a vyrobnimi zakazkami.

Ze zjisténych souvislosti vyplyva, Ze analyzovand spoleCnost vyuZziva sofistikovany
systém fizeni nakladii a rezii, ktery svou podstavou koreluje s metodou ABC (viz kapitola
2.4.3). Konkrétnéji 1ze hovofit o modifikovaném ptistupu k metodé ABC s prvky kalkulace
variabilnich nakladii, konstruovaném na mird vyrobniho programu a jednotlivych jeho
procest. Pro shrnuti Ize konstatovat, ze je v tomto pfistupu vyuzivano riznych metod alokace,
u kterych pouzivaji n¢kterd nakladova stiediska sazby pro své vykony, ale vétSina z nich se
rozdéluje podle jednotlivych ukazatelti (m” podet zamé&stnanci, koeficienty spotieby, Gisty

provozni ¢as, apod.). Spole¢né vSak maji to, Ze nepouzivaji zadnou ptirazkovou polozku.
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Ve vazbé na kalkulaci ndkladi je provedena analyza kalkulace ndhodné zvoleného
vyrobku. Pro rozbor byla ze strany spole¢nosti poskytnuta cenova kalkulace ptesné
kalibrované trubky z Cervna 2012, jejiz soucasti je 1 ndkladova kalkulace. Relevantni udaje

z poskytnutych informaci jsou zaneseny v tabulce 3.1 a nasledn¢ popsany.

Tabulka 3.1 Kalkulace pfesné trubky kalibrované v K¢/t, rozmér 21x1,5

Cena pasu 15 240 K¢
Néklady na p¥imy material B gft T 15827Ké
Naklady na primy material celkem 15 827 K¢
Energie elektiina 681 K¢

plyn

voda 123 K¢
Energie celkem 804 K¢
Ostatni variabilni naklady
(ostatni materidl, expedi¢ni materidl, materidl k tvafeni, oleje, 133 K¢
...)
Dalsi dodatecné naklady
variabilni ndklady - Konzervace 200 K¢
> DalSi dodate¢né naklady 200 K¢
> Primy material + energie + dalSi naklady 16 963 K¢
Pozadovana cena (ExWorks) 20 828 K¢
Dopravné
Pozadovana cena (CPT) 20 828 K¢
Prispévek na uhradu pri cené ExWorks 3 865 K¢
Planovany prispévek na ihradu 3 864 K¢
Cena (ExWorks) potfebna pro dosazeni planované¢ho 20 828 K&

prispévku na ihradu

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé podnikové dokumentace.

Z uvedené kalkulace na vyrobek vyplyva, ze rezijni naklady v radmci kalkulace
nakladovych polozek nejsou zvlasté vyclenény. Je ziejmé, Ze jsou dodrZovany principy
popsané vysSe (viz vymezené podprocesy). Jak vyplyva, pro samotnou kalkulaci jsou
podstatné predevSim variabilni ndklady (hlavné vstupni material), které tvoii cca 80 %
nakladi. K variabilnim nékladlim se pficita planovany piispévek na uhradu fixnich nékladt a

zisku.

Ptispévek na thradu je v ramci specifika kalkulace analyzované spole¢nosti aplikovan

dvojim zpiisobem, v souvislosti s vyuZzitim mezinarodnich komer¢nich dolozek Incoterms
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souvisejici s dodavkou zbozi. ExWorks predstavuje ptipad, kdy je za vyzvednuti a pfepravu
vyprodukovaného zbozi zodpovédny nakupujici (véetn€ na to navazujicich nakladi). Druhou
situaci je CPT neboli ,,carriage paid to* (pfeprava placena do), pii které je naopak preprava
zbozi (vCetné ndklada s ni spojenych) na bedrech prodéavajiciho (Arjan J. van Weele, 2009).
V ramci uvedeného piikladu v tabulce 3.1 je shodou okolnosti cena stanovena na stejné
urovni a prispévky na thradu se shoduji. Jak jiz bylo naznaceno, ptispévek na tihradu poté

obsahuje fixni (rezijni) ¢ast nakladi a pozadovanou ziskovou marzi.

Vzhledem k tomu, Ze pfispévek na thradu tematicky spadd do analyzy bodu zvratu a
kryciho ptispévku, kterymi se vSak v této praci nezabyvam, neni dale tuto problematiku

podrobnéji nerozvadeéna.

3.2.2 Cost deployment

Zakladni podstata cost deploymentu neboli rozlozeni nékladii, byla vyjasnéna v kapitole
2.4.2, teoretické ¢asti této prace. Na tomto misté je nutno pfipomenout, ze CD je zaméfen na
hlavni ztraty uvnitt vyrobniho programu a jeho procest. Kazda ztrata je vyjadiena v mérnych
jednotkéch, které jsou poté transformovany do jednotek penéznich. Vysledkem je penézni

vyjadfeni jednotlivych oblasti ztrat, pro dil¢i ¢asti vyrobnich procest.

Jak jiz bylo naznaceno v teoretickém vykladu, WCM je prufezova metodologie, ktera
vyuziva vhodné¢ kombinovanou strukturu metod a postupti uplatiovanych v lean
managementu, six sigmé&, kaizenu a mnoha dalSich disciplindch.. Jadro této metody tvofi
sedmi-krokovy postup zaloZeny na metodé¢ SW a 2H. Pro pfibliZzeni tohoto pojeti zaloZené¢ho
na péti (anglickych) otazkach zacinajicich na ,,w* a dvou zalinajicich na ,,h* je sestavena
nasledujici tabulka 3.2. V tabulce je také doplnéno, jakou vazbu maji jednotlivé oblasti

klasifikace metody SW 2H vazbu na CD.
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Tabulka 3.2 Metoda SW2H

SW2H Klasifikace Podstata Vazba na CD
Predmét Co se d&e? Muze to byt | Pfredmétem jsou niklady a ztraty.
What? (Co?) _
problematiky feSeno?
Why? (Proc¢?) Ucel Pro¢ je to podstatné? Ekonomické a zékaznické hledisko.
Kde se to odehrava? Musi se | Jednotlivé podnikové procesy v ramci
Where? (Kde?) Misto to odehravat zrovna na daném | Y%
misté?
Kdy je nejlepsi Cas to feSit? | Metoda se zavadi postupné s vazbou na
When? (Kdy?) Posloupnost Musi to byt feSeno? prvni rok, jakoZto referenéni.
' Kdo je fesitel? Mél by to byt | Jednotlive WCM  komise a osoby
Who? (Kdo?) Lidé nékdo jing? odpovédné za pilife, v tomto pripadé CD.
Jakym zplsobem je to feSeno? | Pomoci jednotlivych  pilitda ~ WCM,
How? (Jak?) Metoda Existuje zptsob jak to feSit v tomto pfipadé CD.
1épe?
Kolik to stoji? Jaké budou Mzdové naklady na zainteresované osoby
How much naklady po zlepseni? (odpovédné osoby a skolitelé), naklady
. Néklady spojené s visualnim managementem apod.
(Kolik?) . .
Metoda  sméfuje  knulovym  nebo
minimalnim nakladim.

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé TRUSCOTT, William. Six Sigma. 2012, s. 200.

CD pak tedy vede k pragmatickému, provozné orientovanému pfistupu fizeni ztrat a

s nimi souvisejicich ndkladt, vyuzivajicim néstroje WCM. Umoznuje tak pochopit, kde

vznikaji nejvetsi ztraty a jejich skutecna hodnota. Data, kterd jsou rozloZenim a analyzou

nakladi ziskana, pak slouzi dal§imu jako jeden z dllezitych informaénich zdroji pro ostatni

pilite a klicové ukazatele vykonosti (KPI, key performance indicators) v jednotlivych

pracovnich tymech. Nedilnou soucasti této metody je vyuziti ziskanych a zanalyzovanych dat,

k sestaveni zlepSovacich plant pro jednotlivé roky, za ucelem dosazeni jednotlivych trovni

WCM.

Prostiednictvim sedmi krokl rozlozeni ndkladu jsou pak ziskdvany tdaje, které jsou

pomoci tabulkového apardtu rozpracovany do matic. Celé pojeti je krokoveé popsano a

analyzovano v nasledujicim textu.
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3.2.2.1 Organiza¢ni hledisko

Jesté predtim, nez se zapocnou vykonavat jakékoliv ¢innosti a procesni kroky spojené
s WCM (respektive s CD), je nutné urCit osoby zodpovédné za jednotlivé oblasti (pilife).

K rozdéleni roli dochazi ve vazb¢ na vykondvané ¢innosti uvnitt organizace.

Primarni jednotkou z organiza¢niho hlediska, je WCM komise, kterd je sestavena
z vedoucich pracovnikti jednotlivych oddéleni (popt. zavodil). Tato komise poté ve vazbé na
WCM urcuje vizi, strategii, smérnice, cile celku, sleduje dodrzovani planu, rozhoduje o
rozdéleni financi a lidskych zdroji apod. Zéaroven je na urovni WCM komise stanovena
struktura jednotlivych matic pro jednotlivé oddéleni (podstata matic je soucasti dalSiho

vykladu). Dané pojeti je opét demonstrovano formou grafického aparatu na obrazku 3.3.

Obrazek 3.2 WCM z organizacniho hlediska

Generalni
feditel
| | | | | 1
FI ‘ CD l AM ‘ Uroveii fizeni pilifa
| |
| | | | |
Pracovnik| |Pracovnik

1 2 |

Uroven vykonu
¢innosti

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ podnikové dokumentace.

Z obrazku je mozno vypozorovat rozdéleni roli. Podle specifik a rozsahu spolecnosti
muze byt vytvofeno az nékolik komisi (v pfipadé, ze ma spolecnost vice zavodd apod.).
V podminkéch analyzované spolecnosti je stanoven zdkladni WCM komise na Urovni vedeni
spolecnosti, tedy generalniho feditele a jednotlivych vedoucich pracovnikd (feditell).
Jednotlivé pilife jsou rozd€leny podle kompeten¢nich oblasti, ve kterych poté vznikaji dalsi
subkomise pro kazdy pilit. V ramci téchto subkomisi je stanovena odpovédna osoba
(vlastnik), ktery dale fidi jemu svéfenou agendu (podili se na stanoveni cili pro svij pilif a
sleduje jejich plnéni) a ostatni ¢lenové (dle organizacni struktury oddéleni od manaZer po

jednotlivé pracovniky), ktefi jiz maji roli vykonavateld ¢innosti.

Pilit CD je v ramci analyzované spolecnosti pfidélen vedoucimu investi¢nich vydaji. Ten
zaroven zastavd funkci pilotniho pracovnik pro dany pilif, nebot” se jedna o samostatné
fungujici jednotku. Roli tohoto pracovnika je sestavit matice, zajistit relevantni data pro dalsi
vyuziti (viz dalsi text), pribézné data aktualizovat a aktivné se spolupodilet na implementaci

zavadéné metodologie.
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3.2.2.2 Sedm kroki rozloZzeni nakladu

24

of cost deployment), jejichz podstata byla piiblizena v ramci teoretického vykladu kapitoly

2.4.2. Jak jiz bylo deklarovano, nyni bude provedena analyzu tohoto postupu, za icelem:

1) popisu a zjisténi vazeb mezi jednotlivymi kroky, tak jak byly realizovany,

2) zajisténi dat pro dalsi analytické zpracovani.

Kazdy krok ma sva specifika, véetné¢ datového zpracovani v radmci matic, které jsou
oznaceny pismeny abecedy v rozsahu A az F. Jednotlivé matice jsou poté v relaci s podstatou
krokd, ve ktery jsou zpracovany a zaroven jsou vzajemné logicky provazany. Cely postup byl

podroben analyze, jejiz vystup je v podobé zjisténych faktd vyjadien v nasledujicim textu.

3.2.2.2.1 Prvni krok

Primarnim tkolem v rdmci prvniho kroku je stanoveni jednotlivych druht ztrat.
V souvislosti s praktickym stanovovanim druhii ztrat musi byt nejprve vymezeny oblasti, na
které tyto ztraty maji dopad. V ramci analyzované spole¢nosti byly stanoveny tfi nasledujici

oblasti:

1) zarizeni,
2) pracovni sila,

3) zdroje.

Na kaZdou ze jmenovanych oblasti se poté vazi konkrétni ztraty. Analyzovanou
spolecnosti bylo vymezeno Sestnact nejcastéjSich ztrat, souvisejicich s jeji produkci. Prvnich
osm ztrat spada do oblasti zatizeni. DalSich pét ztrat (tedy 9 az 13) je soucasti oblasti pracovni
sily. Posledni tfi ztraty jsou spojeny s oblasti zdroji. Kompletni jmenovita struktura

zminovanych ztrat je nasledujici:

1) Ztrata z ditvodu poruchy zatizeni 9) Ztraty spojené s fizenim
2) Ztrata z ptipravy a sefizeni 10) Ztraty z rozdilnosti urovné obsluhy
3) Ztrata z divodu vymeény nastroju a 11) Ztraty z organizace linek

standardni udrzby
4) Ztrata pti spusténi 12) Logistické ztraty

5) Ztréta z ditvodu drobnych prostoju 13) Ztraty z méfeni a sefizovani
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6) Ztrata rychlosti 14) Energie

7) Ztraty z diivodu poruchy a piepracovani 15) Nastroje a spotiebni material
produkti
8) Ztrata z diivodu odstavky 16) Ztraty z vytéznosti

Stanoveni jednotlivych ztrat co do jejich poctu, tak i definice, se li§i v zavislosti na
pfedmétu Cinnosti a vyrobnim procesu konkrétnich spolec¢nosti. Specifikem pro analyzovanou
spolecnost je skuteCnost, ze je soucasti skupiny ArcelorMittal, kterd vlastni mimo jiné
podniky s velmi podobnym nebo totoznym pfedmétem podnikani. Pro vymezeni podstaty
jednotlivych vyse uvedenych ztrat na miru podniku bylo v dané souvislosti vyuzito jednak
zkuSenosti a dat vramci analyzované spoleCnosti, ale také pojeti ztrat, které byly

identifikovany na Urovni ostatnich relevantnich podnikii skupiny.

Z diivodu naprost¢ nezbytnosti vymezeni deklarovanych ztrdt pro dalsi kroky
uplatiiované v metod¢é CD, je nasledujici text zaméfen na kvalitativni analyzu jejich podstaty.
Zajisténi relevantnich dat potfebnych pro dané vymezeni, bylo zajisténo vyuzitim vysledki

analyzy dostupnych dokumenti zamétenych na tuto oblast.
Ad 1) Ztrata z diivodu poruchy zarizeni

Tento druh ztraty souvisi s Casovymi ztratami spojenymi s poruchami zafizeni. Jedna se o
poruchy zapfi€inéné z riznych divodi, nejcastéji se vSak jedna o poruchy mechanické,
elektrické, elektro-rozvodové, hydraulické, spojené s automatizovanou produkei a testovanim

nového zafizeni.
Ad 2) Ztrata z piipravy a sefizeni

V souvislosti s timto druhem ztraty je také uvazovan prvek casu. Konkrétné hovotime o
ztraceném cCase z divodu piipravy a sefizovani zafizeni, v jednotlivych fazich vyroby.
Podstatnou roli pfi uvaZovani této ztraty hraji rozméry produkovaného vyrobku a surovin

uzivanych k jeho vyrobé. Zatizeni se musi nastavit pro konkrétni délku, Sitku a tlouStku

stény vyrabénych trubek a profilti.
Ad 3) Ztrata z diivodu vymény nastroji a standardni adrzby

Tato ztrata je rovnéz Casového charakteru. Je spojena s vyménou poskozenych néstroju,
mezi které patii napfiklad noZe, pilové kotouce, svatfovaci materidl, filtry, barva do

oznacovacich stroji apod.
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Ad 4) Ztrata pri spuSténi

V ptipadé¢, Ze je spusténi strojui z jakychkoliv divoda v prodleni, vzniké casova ztrata. Na
to také navazuje ztrata odvijejici se od doby, potiebné pro dosazeni standardniho vykonu
zafizeni. NejCastéji tyto ztraty vznikaji pii spousténi provozu po vikendu, opravach, pfi

ptichodu dalsi smény apod.
Ad 5) Ztrata z diivodu drobnych prostoji

Tato ztrata je uvazovana pii prostojich do 5 minut, bez nutnosti zapojeni udrzby. Castym
divodem vzniku této ztraty je také zastaveni zafizeni z divodu blokovani ¢i kiizeni
zpracovavaného materidlu. U téchto situaci vétSinou zvladaji upravu a nastaveni zatizeni
piimo operatofi. Cinnosti vazané na tyto kratké prostoje jsou &isténi senzortl, odstranéni

uvizlého materialu, korekce nastaveni strojii apod.
Ad 6) Ztrata rychlosti

Jedna se o Casovou ztratu z divodu vykyvi v rychlosti produkce. Hovofime tedy o
snizené rychlosti spojené napiiklad s kontrolou procesu, neznalosti pracovnikli nebo

nedodrzenim standardu.
Ad 7) Ztraty z diivodu poruchy a prepracovani produkti

Tato Casova ztrata vznika nutnosti prepracovani poskozené/vadné produkce. V piipadé
nedostatec¢né kvality vyrobku dochdzi po tomto nedostatku k jeho navraceni na dané misto
v procesu, ve kterém dojde k odstranéni této vady (samoziejm& pokud je to mozné).

Piikladem muzZe byt opakovana galvanizace.
Ad 8) Ztrata z diivodu odstavky

Dalsi Casovou ztratu predstavuji planované odstavky, které jsou spojeny s opravami,
dilezitou udrzbou nebo nedostatkem objednavek. Charakteristické pro tyto ztrat je predevsim
to, Ze je jejich existence pfedem planovana/ocekavana.

Ad 9) Ztraty spojené s Fizenim

I tento druh ztrdty mé ¢asovy charakter. Jedna se o ztraty spojené s ¢ekanim na material,
pracovniky, néstroje, pokyny, nedostatkem mista ¢i zasob, ve vazb¢ na fizeni téchto oblasti.
Pokud tedy neni dostate¢na uroven fizeni jmenovanych polozek, dochéazi naptiklad

k situacim, kdy se ¢ekd na dodavku materidlu, ale pracovnici jsou v inkriminovaném case

nevyuZiti, nebot’ zdroven nemaji pokyny k vykonani alternativnich ¢innosti.
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Ad 10) Ztraty z rozdilnosti irovné obsluhy

Tyto ztraty jsou disledkem rozdilnosti v trovni dovednosti mezi jednotlivymi
pracovniky. Souvisi s dobou, kterou jednotlivym pracovniklim trva spusténi Ci sefizeni stroja,

vymeény nastrojii, reakcemi na vznikl¢ situace u obsluhovaného zatizeni apod.
Ad 11) Ztraty z organizace linek

V souvislosti s timto druhem ztrat je uvazovan cas, po ktery je zpomalena nebo zastavena
produkce na linkadch z diivodu aktudlni nezbytnosti vykonani jinych tkont, pro které jsou

vyuziti pracovnici obsluhujici danou linku/y.
Ad 12) Logistické ztraty

Tyto ztraty jsou vyvolany dodate¢nou manipulaci s materidlem. Jedna se o doby, po které
je bud’to ¢ekéano na jednotlivé ¢asti vyrobku, jetaby, transportni prostiedky, dodadvky energii,
a vstupni materidl. V tomto ohledu se uvazuje také piipadnd Casova ztrata souvisejici

s relokaci jednotlivych ¢asti vyroby mezi vyrobnimi linkami.
Ad 13)Ztraty z méteni a sefizovani

Vramci produkce dochdzi na zakladé parametri stanovenych zakazkou a
technologickymi mozZnostmi, k testovani vyrobkli za ucelem prevence jejich ptipadné
nekvality. Pfi tomto testovani dochazi jednak k setfizovani testovacich zafizeni a jednak
k samotnému méfeni hodnot. Diky tomu vSak dochazi k vyuziti pracovnikii pravé pro ucely

kalibraci testovacich zatizeni, sbirani vzorkli apod. Tim padem opét vznikaji Casové ztraty.
Ad 14) Energie

Paklize dochazi k neefektivnimu vyuziti jednotlivych energii, nutnych pro vyrobni
proces, hovoifime o ztratich znich plynoucich. V tomto ohledu je uvazovana ztrata
v kilowatthodinach. Jedna jedné o neefektivni vyuZiti nebo plytvani s plynem, elektfinou,

vodou, parou, teplem apod.
Ad 15) Nastroje a pracovni material

Kazdy nastroj a pracovni material ma urCitou dobu Zivotnosti a uZitnosti. Dodatecné
penézni naklady spojené s jejich opotiebenim nebo poSkozenim piedstavuji podstatu tohoto
druhou ztraty. Jsou tedy spojeny s pofizovanim novych ndstrojii a materidlu, popiipadé

s jejich opravou.
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Ad 16) Ztraty z vytéZnosti

Tento druh ztraty je spojen s rozdilnosti v hmotnosti materidlovych vstupt na zacatku
vyrobniho procesu a jejich hmotnosti na jeho konci. Diky tepelnym Gpravam, svareni, délent,
fezdni a dalSim cinnostem vznikd tento technologicky nevyhnutelny uUbytek hmotnosti
materidlu. Patii zde vSak také testovaci vzorky, Srot, odpady vzniklé poruchami, odstdvkami

apod.

Za ucelem piehlednosti je soucasti této prace tabulkové zpracovani vySe vymezenych
ztrat, jakozto ptiloha ¢. 8. Pred dalsi analyzou je v souvislosti se ztratami zapotiebi vzit
v potaz hledisko ¢asu. Cim vice se prohlubuje vliv jednotlivych ztrat, tim méné ¢asu zbyva na
vyrobu finalniho produktu v pozadované kvalité¢ a s pozadovanou piridanou hodnotou. Tato
logika je ostatn& soucasti celkového pojeti WCM, které mimo jiné usiluje pravé o eliminaci

takovychto negativnich jevi.

Znazornéni vazeb ztrat z Casového hlediska na oblasti jejich dopadu je provedeno na

obrazku 3.3, ktery demonstruje jejich postupny vliv, v tomto pfipad¢ na oblast zafizeni.

Obrazek 3.3 Vliv ¢asovych ztrat na zafizeni

Kalendaini ¢asovy fond

v

Vyuzitelny ¢asovy fond Vliv ztraty 8)

Provozni Cas

v

Vliv ztraty 1) az 4)

Cisty provozni ¢as

v

Vliv ztraty 5) a 6)

v

Hodnototvorny ¢as Vliv ztraty 7)

A
v

Celkova ¢asova
ztrata

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé podnikové dokumentace.

Po ur€eni vSech druhli ztrat a jejich podstaty, dochazi k identifikaci celkovych ztat
v technické hodnoté (mérnych jednotkach) a jejich nakladovému vyjadreni v korunéch.
Rovnéz musi byt analogickym zplisobem stanovena jejich optimalni Grovenl. V tomto bod¢ je
také nesmirn¢ dulezité uvést, Ze se hodnoty ztrat identifikuji a analyzuji pro rok, ve kterém je

metodologie WCM zavadéna. Data z daného roku poté piedstavuji referenéni hodnoty, které
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jsou mimo jiné kli¢ové také pro dalsi kroky CD. Rozdil mezi stanovenymi néklady a jejich

idedlni vysi pfedstavuje celkovou penézné vyjadienou hodnotu ztrat.

Vystupem aplikace vySe uvedeného postupu pro naplnéni kroku 1 jsou tabulkové

zpracované a nasledné¢ analyzované data, zobrazené v tabulce €. 3.3.

Tabulka 3.3 Stanoveni hodnot ztrat a s nimi spojenych nakladt

Soucasna Idealni Celkova
Oblasti technicka Néklady Idealni hodnota néklady Ztrita
dopadu ¢. Druh ztraty MJ hodnota
ztrat
MJ CZK Cilovi MJ K& K&
uroven

| Ztrata z duv\fodu, min 111 506 4110907 Nula 4110907
poruchy zaiizeni

Ztrata z piipravy a

o min 774 712 20980 556 | Minimum 595616 15 689 857 5290 699
sefizeni

Ztrata z divodu
3 vymény nastrojiia | min 176 899 5404293 | Minimum 144 400 4324 455 1079 838
standardni udrzby

Zatizeni 4 Ztrata pfi spusteni min 131 663 2967 465 Minimum 118 497 2670719 296 747

5 Ztratzjl z duvodqc min 40 072 1310 905 Nula 1310905
drobnych prostoji

6 | Ztrdtarychlosti | min 47 456 1 889 860 Nula 1 889 860
Ztraty z defektl a
7 prepracovani min 56 078 522 652 Nula 522 652
produktii
3 Ztrata z,duvodu min 30 440 1 425 966 Nula 1425966
odstavky
g | #wdtyspojenés | . 102 483 2749 216 Nula 2749216
rizenim
1o [ Zrityz rozdilnosti | - o 5668 232824 Nula 232824
urovné obsluhy
Pracovni , .
sila 11 | Aty 2organizace | min 15 900 372 020 Nula 372020
12 | Logistické ztrity | min 23210 633 699 Nula 633 699
13 | Zwdtyzméfenia | . 58938 1687 585 Nula 1687 585
serizovani
14 Energie kWh | 27942173 | 115121752 | Minimum | 26017 120 | 107 190536 | 7931215
zdroie | 15 | SToeaprovozni | e | 41006053 | 11096053 | Minimum | 9431645 | 9431645 | 1664408
roje material
16 | Ztraty z vitésmosti |t 7363 109 962 240 | Minimum 4727 70599374 | 39362 866
Celkem K¢ 70 561 407

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé podnikové dokumentace.
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Pomoci rozboru tabulky 3.3 nyni dojde k analyze aplikace postupu, vytyceného pro prvni
krok. Prvni tfi sloupce tabulky odpovidaji vymezenym oblastem a druhtim ztrat. Ve sloupci
MJ je zaznamendno, v jakych mérnych jednotkach jsou dané ztraty uvazovany. Sloupec
»soucasné technické hodnoty“ obsahuje celkové hodnoty jednotlivych ztrat v mérnych
jednotkach pro referen¢ni rok, kterym byl v tomto konkrétnim ptipadé rok 2011. Nasleduje
transformace technickych hodnot do korunového vyjadieni, coz je zaznamenano v sloupci

LHhaklady* (vyjasnéni jak byly data ziskany, je soucasti dalsi analyzy).

Podstatnym prvkem je dale stanoveni idealnich hodnet, které byly pro jednotlivé ztraty

urceny podle nasledujiciho klice:

1) idedlni hodnoty rovny nule jsou vymezeny pro ty ztraty, kterou jsou svou podstatou
redundantni v celé své vysi. V podminkach analyzované spolecnosti zde byly
zahrnuty ztraty 1), 5), 6), 7), 8), 9), 10), 11), 12), 13),

2) idealni hodnoty rovny minimu souvisi s témi ztratami, které jsou z hlediska vyrobnich
procestt bud’to zddouci nebo nevyhnutelné. Pro tyto ztraty je vSak mozné stanovit
jejich  minimélni uroven, pii které je vychazeno ztechnickych a
technickohospodatskych norem. Zde byly zatazeny ostatni, v bod¢ 1) nejmenované

ztraty.

Na idedlni hodnoty v mérnych jednotkdch pak nezbytné musi navazovat jejich penézni

vyjadieni, v podob¢ idealnich nakladii.

Rozdilem nakladi a jejich idedlnich hodnot je zjisténa celkova (penézné vyjadiend)
ztrata, pro jednotlivé druhy ztrat. V podminkach analyzované spolec¢nosti byla tato ztrata pro
referencni rok 2011 na urovni vice nez 70,5 mil. K¢ Pro piehlednost je struktura ztrata
zobrazena v grafu 3.3. Vzhledem ke skutec¢nosti, Ze ztraty z vytéZnosti tvoti 55,8% celkovych
ztrat, jsou vizualizovany jako samostatna vyse¢ grafu. Nezanedbatelny podil na celkovych
ztratach maji také ztrata z divodu poruchy zatizeni (5,8%), ztrata z ptipravy a sefizeni (7,5%)

a energie (11,2%). V dalSich krocich samoziejmé dochazi k zohlednéni téchto souvislosti.
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Graf 3.3 Struktura celkovych ztrat

Ztrata z divodu vymény
nastroji a standardni udrzby
1,5%

Ztrata z ptipravy a sefizeni
7,5%

Ztrata z divodu poruchy
zatizeni
5,8%

Ztrata pii spusténi
0,4%

Ztrata z diivodu drobnych
prostoju
1,9%

Ztrata rychlosti
2,7%

Ztraty z defekti a
piepracovani produktii
0,7%

Ztrata z divodu odstavky
2,0%

Ztraty spojené s fizenim
3,9%

Ztraty z rozdilnosti urovné
obsluhy
0,3%

Ztraty z organizace linek

Ztraty z vytéznosti 0,5%

55,8%

Logistické ztraty
0,9%

Néstroje a provozni material LZtraW Z merent a serizovant

2,4% L 2,4%
Energie

11,2%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢é podnikové dokumentace.

V navaznosti na ptredchozi hodnoceni dat obsazenych v tabulce 3.3, je jesté nutno
vymezit jakym zpusobem byly data ziskany. Prvni krok byl zaméfen piedevSim na
sumarizacni data. Tato data jsou evidovany jednak -elektronicky (formou evidence
v informacnim systému) a ,,ru¢né“ (formou zdznamu do papirovych archi a elektronickych

tabulek). Podrobnéji je zjistovani dat rozvedeno v kroku dva.

Poslednim ukonem pifed ptfechodem na dal§i krok, je identifikace a lokalizace
podnikovych procesti, ve vazbé na vyrobu. Analyzovana spoleCnost realizuje produkci
sloZzenou z jednadvaceti procesu, které jsou pro piehlednost uvedeny v tabulce 3.4. Uvedené
procesy budou diileZitou soucasti dalSich kroki a jejich role je v dal§im rozboru patfi¢né

vyjasnéna.
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Tabulka 3.4 Procesy v ramci vyroby

Proces

Linka Kocks (Vyroba za tepla redukovanych trubek)

Drazkovaci linka

Zavitofezna linka

Pozinkovna (Galvanizace)

Lakovna

Svarovaci linka 6

Svarovaci linka 7

Svarovaci linka 8

Svarovaci linka 9

Svarovaci linka 10

Svarovaci linka 13

Tazna stolice 1

Tazna stolice 2

Tazna stolice 3

Moftirna

Zihaci pec

Nedestruktivni zkou$eni

Bonderizaé¢ni linka

Délici centrum 1

Délici centrum 2
Podélné délici linka

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé podnikové dokumentace.

3.2.2.2.2 Druhy krok

Podstatou druhého kroku je identifikace ztrat ve vazbé na jednotlivé procesy, vymezené
v ptredchozim kroku. Na rozdil od celkového vyjadieni (jak skute¢nych, tak idealnich hodnot)
ztrat, byla v druhém kroku provedena identifikace ztrdt ve smyslu jejich rozlozeni mezi
procesy. Vysledkem je jasna a ptehledna struktura analytickych hodnot dil¢ich ztrat, jakozto
soucasti sumy syntetického celku (nékladl ztrat). V této fazi metody jsou data zpracovany
prostiednictvim podruznych ptipravnych tabulek. Jiz v tomto kroku je vSak sestavena prvni ze

série matic, a sice matice A. Jeji funkce je v dal§im analyze ptibliZena.

Principialné se vychazi z historicky evidovanych dat a zaroven je vyvinuto maximalni
usili k méreni téch dat, které doposud individualné¢ zaznamenavany nebyly. Pro procesy, u
kterych nejsou data o ztratach dostupna, dojde ke kvalitativnimu odhadu vySe jednotlivych

ztrat. Tento odhad probiha na bazi diskuze a brainstormingu s pracovniky, ktefi odpovidaji za
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jim svéfené procesy. Po stanoveni technickych hodnot ztrat pro jednotlivé procesy, u kterych
je mozno tyto hodnoty vyvodit, je nezbytné provést jejich valorizaci (resp. transformaci na
penézni vyjadreni). Timto zptisobem dojde k deklarovanému stanoveni ztrat pro kazdy proces

zvl1ast'.

V podminkach analyzované spolecnosti probchlo zajisténi dat pravé vySe uvedenym
zptisobem. Na tomto misté je vSak nutné uvést specifika a zjiSténi, které vyplynuly pfri
identifikaci potiFebnych tdaji. Nejprve je vhodné doplnit informace o ziskavani dat,
vymezené v prvnim kroku. Na jednotlivych pracovistich jsou lokalizovany pocitace, do
kterych operatofi zaznamenavaji informace o poruchéach, prostojich a dalSich situacich,
vznikajicich v prib¢hu vyroby. Za timto tcelem je vyuzito MES (manufacturing execution
system), ktery byl za timto Ucelem jiz v minulosti implementovan. Dosavadni konstrukce
systému umoziiuje evidovat tii oblasti poruch a jinych provoznich situaci, které jsou

systémove definovany jako mechanické, elektro a ostatni.

Data jsou poté do systému zaznamenavana jen v zakladnim sumarizovaném popisu. To
znamena, ze operator zaeviduje vznik situace a jeji délku, avSak detailni popis je dale
realizovan dodatecné. Prozatimni stav a mnoZstvi potfebnych informaci, je stile nedostacujici.
Nékteré informace se dle situace také jesté stdle zaznamenavaji rucné, papirovou formou.

Operatorovi je navic svéfena diivéra v odpoveédnosti za evidenci nastalych udalosti.

V dané souvislosti tedy lze konstatovat, Ze ztraty, které byly v analyzované spole¢nosti
identifikovany (1) az 16)) odpovidaji ztratam, které v jednotlivych procesech vznikaji, av§ak
doposud nebyly vSechny jakoZto samostatné polozky individualné sledovany Regulérné byly
evidovany pouze udaje spojované se ztratou 1), 14), 15) a 16) (viz popis v tabulce 3.2).
Zbytek ztrat byl evidovan v oblasti ,,ostatni* (viz vysvétleni vySe). Pravé ztoho divodu
muselo dojit k jiz dfive zminovanému extrahovani hodnot jednotlivych stanovenych ztrat
z jejich doposud (mysleno do zahdjeni uplatiiovani metod CD) evidované formy. Jak jiz bylo
také uvedeno, pro vytyCeni téchto ztrat bylo vyuZzito predevsim diskuze a brainstormingoveé

metody s pracovniky odpovédnymi za jednotlivé procesy.

Dal8i mezikrok jiz predstavuje samotny zaznam dat do (zatim jeSté stale piipravné)
tabulkové podoby. Vzhledem k velkému mnozstvi udaji souvisejicich s jednotlivymi ztratami
a procesy, doSlo k vybéru reprezentativniho procesu, na némz je datové zpracovani
demonstrovano. Timto procesem je linka Kocks, na které jsou vyrabény za tepla redukované

trubky. Konkrétni tidaje jsou obsazeny v nasledujici tabulce 3.5.
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Tabulka 3.5 Struktura ztrat pro dil¢i proces - linka Kocks

. Technicka Mira Idealni Technicka Hodnota
Oblasti . i hodnota valorizace technicka hodnota ztraty traty [KE
dopadu | & Druh ztrity MJ | aktudlni [K&/MJ] hodnota [MJ] ztrity [K¢]

ztrat
Linka Kocks Linka Kocks | Linka Kocks Linka Kocks | Linka Kocks
| | Ztrita z divodu poruchy | o, 8325 169 0 8325 1404328
zafizeni
o | Zwdazpfipavya | o 20 535 169 16 428 4107 692 802
sefizeni
Ztrata z dvodu vymény
3 nastroju a standardni min 4400 169 3500 900 151 819
udrzby
Zavizeni - -
4 Ztrata pti spusténi min
5 Zudtazdivodu | . 2145 169 0 2145 361 836
drobnych prostoji
6 Ztrata rychlosti min 1421 169 0 1421 239706
7 thraty zrdf,:fektu a | in 0
piepracovani produktl
8 Ztrita z divodu min 3234 169 0 3234 545 537
odstavky
9 | Ztraty spojené s fizenim | min 9592 169 0 9592 1617988
10 Zt,raty ZVI‘OZdlll’lOStl min 0
urovné obsluhy
Pracovni Ztraty z organizace .
sila 11 linek min 0
12 Logistické ztraty min 205 169 0 205 34 615
13| (Zwtyzméfenia L 2627 169 0 2627 443 144
sefizovani
14 Energie kWh 13 374 998 4 13 223 805 151 193 622914
Zdroje |15 NaStr?iZ; P | Ke | 5506437 1 4680471 825 965 825 965
16 Ztraty z vytéznosti t 1 687 14 935 1182 505 7 540 534

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ podnikové dokumentace.

Jak jiz bylo deklarovéno, ziskand data jsou demonstrovdna na reprezentativnim procesu.

V prvé tfadé¢ musely byt zajistény technické hodnoty, aktualni pro dané obdobi (rok 2011).

Tyto hodnoty byly stanoveny tak, jak bylo popisovano vyse. Konkrétné pro linku Kocks bylo

mozno okamzité doplnit udaje pro ztraty 1), 12) 13) a 14). Ostatni hodnoty byly odhadnuty

zpiisobem, ktery byl rovnéz popsan vyse. Z tabulky je také ziejmé, ze ztraty 4), 7), 10) a 11)

nebylo mozno pro linku Kocks identifikovat viibec a jejich evidence teprve byla zapocata.

Odstranovani nedostatku informaci probiha na provoze postupng.

Dal$im prvkem prace s udaji je jejich valorizace. Kazdy proces operuje s autonomni

hodnotou (u linky Kocks je tato hodnota zaokrouhlena na 169 K¢/min), kterd je vsak v ramci

procesu stejnd pro vSechny v ném evidované druhy ztrat (v rozsahu ztrat 1) az 13)). Tyto
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hodnoty byly analyzovanou spolecnosti stanoveny na zdkladé internich historickych dat,
spojenych s evidenci ztrat u zafizeni a pracovni sily v ramci jednotlivych procest. Pro ztraty
v oblasti zdroji je naopak mira valorizace stanovena na aktudlni jednotkové urovni, nebot
jsou tyto polozky sledovany prubézné samostatné (realnd spotieba energie, vytéznost) a jsou
primérovany z celkovych ndkladovych a technickych hodnot. Vysledné miry valorizace ztrat

z oblasti zdroju se tedy mezi sebou lisi, nicméné jsou pro vSechny procesy stejné (na fadcich).

Ve sloupci ,,idealni technicka hodnota* je vychazeno z deklarovanych idealnich hodnot
(viz popis tabulky 3.3). Nasledn¢ dochazi k zjisténi rozdilu mezi aktualni technickou
hodnotou a jeji idedlni vysi, ¢imz je ziskana ,,technicka hodnota ztraty*. Poslednim ukonem
je transformace zjisténych dat do ,,hodnoty ztraty“, ktera je rovna soucinu technické hodnoty

ztraty a miry valorizace. Analogicky je postupovano také u ostatnich procest.

Na tomto misté je vhodné vymezit mnozstvi dat, ktera byla zpracovana vici doposud

neevidovanym hodnotam. K tomu byla vypracovana nasledujici tabulka 3.6.

Tabulka 3.6 Struktura zpracovanych dat

Pocet moznych 336
technickych hodnot

Pocet jiz dfive evidovanych 30
technickych hodnot

Pocet dovozenych 138
technickych hodnot

Pocet celkove evidovanych 718
technickych hodnot

Pocet neevidovanych 118
technickych hodnot

Podil neevidovanych hodnot 35 %

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Je ziejmé, ze v dobé zavadéni metody rozlozeni nakladi, byla cela tad technickych dat
stale nedostupna. Za ucelem stanoveni o jaké procento hodnot se jednd, byla vypracovana
tabulka 3.6. V tabulce je vychdzeno piimo z vySe uvedené struktury ztrat, nicméné v tomto
pfipad¢ byly sumarizovany vSechny ztraty pro vSechny procesy (v Cislech se jedna o 21
procesti a 16 ztrat). Na zaklad¢ zjisténych vysledkli je mozno konstatovat, ze v referen¢nim
roce stale nebylo evidovdno 35 % potfebnych dat. Vzhledem k stanovenym minimalnim a
idedlnim hodnotdm dochézi nasledné k zhodnoceni ztrat. Pocet vyslednych hodnot ztrat Cini
208, nebot’ nekteré ztraty, u kterych je stanoveno jako idedlni hodnota minimum, jiZ toto

kritérium naplnily.
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Doposud byly zpracovavany a popisovany data, ktera piedstavuji klicovy ptipravny
aparat pro navazujici (diive deklarované) matice. Soucasti druhého kroku je praveé zpracovani
prvni matice, kterou je matice A. Pfi sestavovani matic v tomto a ostatnich navazujicich

krocich je vychazeno z udaju a postupti, které byly diive vysvétleny.

Obsahovou podstatou matice A je separace ztrat podle dulezitosti. Dochazi tedy

k rozdéleni ztrat do tii kategorii zptisobem, ktery je zanesen v tabulce 3.7.

Tabulka 3.7 Kriterialni rozdéleni ztrat dle dtlezitosti

Vihové oznaceni Kritérium [K¢] Typ ztraty
5 X >=700 000 Vysoka ztrata
3 700 000 <X <130 000 Stfedni ztrata
1 X <=130000 Nizka ztrata

Zdroj: Podnikova dokumentace.

Dle klice uvedeného v tabulce vyse dojde ke kriteridlnimu rozdéleni ztrat dle hodnot ztrat
jednotlivych procest. Vysledna tabulka po aplikaci tohoto postupu piedstavuje prvni ze série

matic, kterou je matice A. Tato matice bude dale analyzovana.

Tabulka 3.8 Matice A

vl lv|lw|le|2]|2 @
- ) :E:! R S § § =S| =a|= 25|88
g: o = = §< §< 5( % B & §( §< E‘i( z I N = =
<l B < | = = @ ==
. 2| & |l2ls|s|s|sg|s[B|1=(®]|2]|8 2|5 |a|a
Druh ztraty = |5 |8 Elc|E|E|B|E|E 8 g el |][B AR
Sglel2 |5 |=l=l=l=|=|=2|2|2]|2]|8 |5 B g :
1HHHEHEEHEEHE R L HHE
2 g‘ % = s S —_ o | w E g
ANl |lS | %‘ Ll

Ztrata z diivodu poruchy zafizeni

Ztrata z ptipravy a sefizeni

Ztrata z divodu vymény nastroju a
standardni udrzby

Ztrata pfi spusténi

Ztrata z divodu drobnych prostoji

Ztrata rychlosti

Ztraty z defekt a ptepracovani produkt

Ztrata z divodu odstavky

Ztraty spojené s fizenim

Ztraty z rozdilnosti urovné obsluhy 111
Ztraty z organizace linek 111
Logistické ztraty 111
Ztraty z méfeni a sefizovani

Energie

Nastroje a provozni material

Ztraty z vytéznosti

Zdroj: Podnikova dokumentace.
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vvvvvv

velikosti a podilu na celkové hodnoté ztrat. V tomto smyslu je vyuzito jednak kriteridlniho

rozdéleni (viz tabulka 3.7), ale také principu Paretova pravidla (viz kapitola 2.6.2).

Datové zpracovani probiha pomoci vzorct tabulkového aparatu, ve kterém je na zékladé
stanovenych kritérii vyhodnocena hodnota jednotlivych druht ztrat. Vysledkem aplikace
daného postupu je datovy zaznam pro kazdé pole matice, nalezici vzdy jedine¢né kombinaci
ztraty a procesu, ve kterém tato ztrata vznikla. DalSim krokem je sumarizace hodnot

jednotlivych poli na trovni jednotlivych ztrat.

Jak je mozno vyvodit z tabulky 3.8, pfevazuji typoveé nizké ztraty. V poslednim sloupci
jsou seéteny jednotlivé vahy ztrat. Utelem tohoto vyjadieni je selekce dileZitych ztrat, na
které se je tieba prioritné zaméfit. V podminkéch analyzované spole¢nosti doslo k stanoveni
hranice na urovni 29 bodi. Ztraty, které dosahly této Grovné s alespoii jednou jejich vahou
v matici rovnou 5, spadaji do kategorie dulezitych ztrat. Ztraty, u kterych ptresahuje suma vah

hodnotu 29, jsou automaticky povazovany za dulezité. Z matice je tedy zfejmé, ze mezi

vvvvvv

1) Ztrata z diivodu poruchy zafizeni,
2) Ztrata z ptipravy a sefizeni,

3) Ztrata z divodu odstavky,

4) Ztraty spojené s fizenim,

5) Energie,

6) Nastroje a spotifebni material,

7)  Ztraty z vytéznosti.

Podstatnou informaci je také to, Ze jsou dale v ramci selektovanych dilezitych ztrat
sledovany jen ty hodnoty ztrat a jednotlivych procesi, jejichz véha je 3 a 5. Vyjimku tvofi
pouze ztraty s celkovym vdhovym hodnocenim niz$im nez 29 bodd, u kterych je zapoctena
pouze hodnota ztraty, jejiz vaha byla rovna 5 (jedna se o vysokou ztratu). Z hlediska Paretova
pravidla pak dojde ke stanoveni procentudlniho podilu dilezitych ztrat na celkovych ztratach
(chapanych ve vymezeném pojeti). Po provedené selekci dojde k separaci diilezitych ztrat od
celkovych ztrat a jejich celkova hodnota je rovna 58,662 mil K¢. Pocet dlileZitych hodnot je
na zaklad¢ maticového zpracovani 48. Dfive jiZ bylo zjisténo, Ze celkovy pocet hodnot ztrat je
208 a celkova ztrata je 70,561 mil K¢. Z hlediska procentuédlniho podilu se tedy jednd o 23%

druhil ztréat, zpisobujici 83% celkové ztraty.

65



3.2.2.2.3 Treti krok

Treti krok je zaméfen na analyzu ztrat z hlediska prifin a disledkii. Ztraty jsou
v ramci CD dé€leny na piic¢inné a rezultativni. Pfiinné ztraty predstavuji kauzalitu vzniku ztrat
rezultativnich. Z tohoto hlediska se CD zaméfuje prioritné¢ na piicinné ztraty. Primarn¢ v CD
plati princip, Ze lze za rezultativni ztratu povazovat takovou, kterd byla zpisobena diilezitou
ztratou (vymezeno v druhém kroku). Pokud je tomu jinak, jedna se ,,pouze® o pti¢innou ztratu
nebo castecné rezultativni, pokud sama puasobi na dal§i ztraty, avSak zéaroven byla také

ovlivnéna.

Pro lepsi pochopeni 1ze uvést priklad. Uvazujme situaci, ze v ramci vyrobniho procesu
dojde k poruse atmosférické pece (v priloze €. 5 se je pec zachycena v produkénim procesu
jako atmospheric furnace). Nastalé situace ma poté pfic¢innou vazbu na tu ¢ast produkce, ktera
se jiz nachdzela uvnitt pece. Z technologickych a kvalitativnich diivodii musi byt tato ¢ast
produkce odstranéna. Vznika tedy ztrata na vstupnim materidlu, jakozto dusledek poruchy
pece. Druhotnou a vSak neméné podstatnou ztratou, ktera je timto zplisobem vyvolédna, je
zpomaleni produkce a tim vznikld odchylka vici planu. Jak je tedy mozno dovodit, na jednu

pti¢innou polozku ztrat se miiZze vazat jedna nebo celé fada ztrat rezultativnich.

V matici B tedy dojde k dopInéni tdaji o ztratich podle toho, zda jsou pfi¢inné nebo
rezultativni. Vystupem je poté oznaceni, o jakou ztratu (z hlediska pficinnych vazeb) se u
kazdé kombinace procesu a ztraty jedna. Do matice jsou poté zaneseny jen ty ztraty, které

naplnily podstatu druhého kroku.

Nejprve dojde v pomocné tabulce (3.9) k oznaceni, zda se jedna o pfi¢innou, rezultativni
nebo kombinovanou ztratu. Uvedeny zaznam je proveden v celku jednoduchou formou
oznaceni pismenky abecedy ,,p* a ,,r*. Pro demonstraci tohoto kroku byl k zndzornéni postupu

op¢t vybran reprezentativni proces, kterym je linka Kocks.
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Tabulka 3.9 Pomocné tabulka kroku 3

o
3
Druh ztraty =
duvodu po p
prip ptr
Ztrata z divodu vymeény nastroji a standardni udrzby
Ztrata pti spusténi
Ztrata z divodu drobnych prostojit
Ztrata rychlosti
Ztraty z defektl a pfepracovani produktii
Ztrata z divodu odstavky p
Ztraty spojené s fizenim p
Ztraty z rozdilnosti turovné obsluhy
Ztraty z organizace linek
Logistické ztraty
Ztraty z méfeni a sefizovani
Energie ptr
Nastroje a provozni material ptr
Ztraty z vytéznosti r

Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢é podnikové dokumentace.

MV r

Je patrné, ze v ptipadé linky Kocks je uvaZovéana predevSim pficinnd vazba ztrat. Ztrata
z divodu poruchy zafizeni je pfi¢innd (Zadnd ztrata ji nepfedchazi). Ztrata z pfipravy je
rovnéz piicinna (ma vliv na dal§i ztraty) zarovei je vSak ovlivnéna prvni jmenovanou ztratou.
Dalsi ztraty, které jsou oznaceny pismenem ,,p* jsou pouze pii¢inné. V piipad¢ energii je zde
jeste rezultativni vazba na prvni dvé jmenované ztraty. Nastroje a material jsou vazany na
ztratu z diivodu poruchy zatizeni. Specifikem pro ztraty z vytéznosti je to, Ze jsou pro kazdy

proces rezultativni, jakozto piimy diisledek ztraty z divodu poruchy zatizeni.

Dalsim ukonem tohoto kroku je pievedeni zjisténych dat do matice B. V matici jsou nyni
zaznaCeny pri¢inné vazby uvnitf procest (na rozdil od pomocné tabulky zde musi byt jasné
stanoveno, jestli se jednd o Cisté¢ pfi¢innou nebo rezultativni ztratu). Kone¢nd podoba
zpracovanych dat je zanesena v tabulce 3.10. Struktura matice je op& demonstrovana na

procesu linka Kocks.
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Tabulka 3.10 Matice B — pfi¢inné a penézni pojeti

Proces linka Kocks

N
N
k=] g w Z
N o = Q L <
. . B e EsR |2 | =< T |ERE| Sn
Proces Pri¢inné/Rezultativni ztraty N 235 g 8 é‘ 2|E 3 2| g3 S g 53 §§ =,
B2 e 2 N RS 58 o B g% o<
=8 N Z =g =20 Z
()

Ztrata z divodu poruchy zafizeni

I

Ztrata z piipravy a sefizeni

Ztrata z divodu odstavky

linka
Kocks

Ztraty spojené s fizenim

Energie

Nastroje a spotiebni material

Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢ podnikové dokumentace.

Struktura a data zanesend v matici se odviji od aplikace doposud realizovanych kroki.
Jednotlivd pole tabulky slouzi k deklarovanému vymezeni ztrat ve vazbé na procesy a
jednotlivé druhy ztrat. Jelikoz bylo zjisténo, ze jsou vymezené dulezité ztraty (mimo ztraty
z vytéznosti) autonomné existujici (tzn. bez silného vlivu jinych na né pisobicich ztrat), byly
determinovany jako pfi¢inné. Jedinou vyjimkou jsou v podminkach analyzované spole¢nosti
ztraty z vytéznosti, které jsou piimym disledkem ztrat z divodu poruchy zatizeni. Na data

ziskana v matici B pfimo navazuje ¢tvrty krok.

3.2.2.2.4 Ctvrty krok

V tomto kroku dochdzi k pFifazeni hodnoty jednotlivych ztrat, které byly ziskany
v druhém kroku, k ur€enym pficinné a rezultativné oznacenym ztratdm (viz piedchozi krok).
Vzhledem k tomu, Ze je proces linka Kocks v této praci vyuzit prufezové, je mozno hodnoty
potfebné k dosazeni vypozorovat v tabulce 3.5. Rovnéz je na tomto misté dulezité
pfipomenout, ze hodnoty jsou pro kazdy proces zaznamenany pouze u téch ztrat, které byly
selektovany pomoci matice A (tabulka 3.8) a nabyvaly v ni vdhy 5 a 3 (popt. 5 pro ztraty

s celkovou vahou na hranici 29).

Za vySe vymezenym Ucelem je zkonstruovana matice C, kterd de facto odpovida matici
B. Rozdilem je vsak to, Ze v matici B byly pfi¢inné a rezultativni ztraty pojaty ,,kvalitativné
(pismenové oznaceni) naproti cemuZz jsou v matici C jtyto ztraty zaznamendny kvantitativné.

Celé pojeti je zachyceno v tabulce 3.11.
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Tabulka 3.11 Matice C

Proces linka Kocks
N @ N
g N 2 N N g g
EE | 25 | 28 | =2 o | £F N o
Priginné/Rezultativni ztraty -gie g.x z g< = gz N o
Proces ISP g S @« B g < =
X N o & = < e Efee] a3 = =y <]
[K¢] S = g5 =~ = 2.3 i 2% &
S T T - A - i
g2 < & & & g
Ztrita z divodu poruchy 1404 328 8 944 862
zarizeni
Ztrata z ptipravy a sefizeni 692 802 692 802
) Ztrata z divodu odstavky 545 537
linka
Kocks , P
Ztraty spojené s fizenim 1617988 1617988
Energie 622914 622914
Nastroje a spotiebni material 825965

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé podnikové dokumentace.

Jak jiz bylo uvedeno, k zndzornéni je opét vyuzit proces linka Kocks. Pomoci matice C
tedy doslo k rozklicovani hodnot jednotlivych ztrat podle jejich pfi¢inné nebo rezultativni
vazby. Pro kazdy z jednadvaceti procesii analyzované spolecnosti je postupovano stejnym
zpusobem. Dulezitym specifikem matice C je to, ze jednotlivé pificinné a rezultativni ztraty
sumarizuje (viz sloupec celkem). Jedna se de facto o sumy hodnot na Grovni jednotlivych
radki. Tim je zjiSténa celkova hodnota té které ztraty jak z pfi¢inn¢ho tak rezultativniho
hlediska. Potvrzeni této teze je v ramci matice C moZno pozorovat na fadku ztraty z diivodu
poruchy zafizeni. Vzhledem k tomu, ze je tato ztrata (ve své autonomni hodnot€) ptic¢inou
ztraty z vytéznosti, je ztrata vytéznosti uvedena praveé na spoleéném tadku. Jiz diive bylo
konstatovano, ze vSechny ztraty krom ztraty z vytéznosti, jsou klasifikovany jako pfi¢inné.

Z toho divodu je struktura celé matice totozna s reprezentativhim znazornénim na procesu

linka Kocks.

Konecnym ukonem ttetiho kroku je poté separace pri¢innych ztrat od celkovych ztrat,
v logické navaznosti na ptfedchozi postup. Logika tohoto tkonu vychazi z cile metody, ktery
je efektivni eliminace pfi¢innych ztrat. V kontextu doposud zjiSténych skutecnosti v rdmci
analyzované spole¢nosti, doslo k vymezeni 38 pficinnych ztrat. Tento pocet pfi¢innych ztrat
byl stanoven rozdilem celkového poctu ztrat v matici C (pfiCinnych i rezultativnich) a poctu
rezultativnich ztat, pro néz vzhledem k dileZitosti ztraty (viz matice A) je v matici C zaroven

evidovana pfi¢inna hodnota.

69



Naslednym mezikrok jiz ptestavuje findlni tkon v tomto kroku a tim je vymezeni tzv.
ztrat z diivodu nedostatecné spolehlivosti. Pro determinaci této ztraty je vyuzito souctovych
polozek, viz sloupec celkem v tabulce 3.11 Dojde k souctu celkovych hodnot jednotlivych
pricinnych a rezultativnich druhii ztrat v ramci matice C, jehoz vysledkem je jiz deklarovana
suma 58,662 mil K¢. Z této sumy jsou nasledné vyseparovany ty celkové hodnoty (sledované
v sloupci celkem), u kterych je (na jednom tadku) evidovéna jak jejich pficinnd hodnota, tak
hodnota pfi¢inné ztraty, kterou vyvolaly. Pro podminky analyzované spolecnosti se jedna
pouze o ztraty z divodu poruchy zatizeni, nebot” u nich jedinych doslo k vymezeni piimé
pfi¢inné vazby na ztrity z vytéznosti. Po provedeni zminované matematicko-analytické
operace je ziskdna suma ve vysi 42, 826 mil. K¢. Z uvedené sumy vyplyva, ze podil ztrat
z diivodl poruchy zatizeni a jejich diisledek v podobé ztrat z vytéznosti tvoii 73% celkovych
nakladii vymezenych pomoci matice C.

Na zakladé doposud realizované analyzy je nyni vhodné vyuzit principu ABC analyzy a ji
vyuzivaného grafického aparatu, za ucelem sestaveni Lorenzovy kiivky. Nejprve je nutno
stanovit vliv jednotlivych ztrat a jejich kumulativni vyvoj. K tomu ucelu je sestavena tabulka

3.12.

Tabulka 3.12 Vliv jednotlivych druhii ztrat

Jednotlivé druhy ztrst Viiv [K¢] F’Z K“V‘l'i‘:l[?,;j]mi

Ztrata z divodu poruchy zatizeni 42 826 052 73,00% 73,00%
Energie 7 141 225 12,17% 85,18%
Ztrata z ptipravy a sefizeni 4901 269 8,35% 93,53%
Ztraty spojené s fizenim 1617988 2,76% 96,29%
Ztrata z dtivodu odstavky 1350 343 2,30% 98,59%
Naéstroje a provozni material 825 965 1,41% 100,00%
Celkova ztrata 58 662 843 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢ podnikové dokumentace.

Po vymezeni jednotlivych hodnot, potiebnych pro sestaveni Lorenzovy kiivky (pozn.
v piipadé ABC analyzy je Lorenzova kfivka vyuZita ve své invertované podobg), je

provedena jeji graficka konstrukce, vyobrazena v grafu 3.4.
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Graf 3.4 Lorenzova kiivka
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== Kumulativni vlivv % | 73,00% | 85,18% | 93,53% | 96,29% | 98,59% | 100,00%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé podnikové dokumentace.

V souvislosti s grafickym znazornénim je nutno uvést n¢kolik souvislosti. Pvni je, Ze graf
zaznamenava pouze vliv pfi¢innych ztrat, determinovanych na zaklad€ pfedchoziho postupu.
Diivod tohoto pftistupu vyplyva z predchozich krokti, ve kterych doslo k vymezeni jednak
dulezitosti a jednak pricinnosti ztrat (pozn. rezultativni ztrata, za kterou byla stanovena ztrata
z vytéznosti je ve vazné na logiku kroku 4, je zahrnuta v celkové hodnoté ztraty z diitvodu

poruchy zafizeni).

Dalsi souvislost, pfedstavuje aplikace Paretova pravidla. Na zéklad¢ tohoto pravidla je
mozno konstatovat, ze 16,7% pfic¢innych ztrat (ztraty z divodu poruchy zafizeni) se podili na

73% celkovych dulezitych ztrat.

Posledni souvislosti je strucné shrnuti doposud analyzovanych matic, kdy je mozno
konstatovat, Ze dileZité a pricinné ztraty jsou si v celkovém vyjadieni rovny. Rozdilem mezi
podstatou matice B a matice C tkvi v rozloZeni struktury dileZitych ztrat na dal$i déleni, a

sice pricinné a rezultativni ztraty. Ucelem tohoto zpracovani je lokalizace ztraty, ktera ma

nejvetsi vliv na celku. Touto ztratou byla bezesporu urcena ztrata z divodu poruchy zatizeni.
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3.2.2.2.5 Paty krok

Doposud byly vymezeny dullezitd technickd a penézné vyjadiend data, spojena se
ztratami. Ve vazbé na metodologii WCM vSak musi byt vymezeny zpisoby feseni jejich
eliminace a musi dojit k uréeni osob, které¢ budou za souvisejici ¢innosti odpovédné. Jak jiz
bylo uvedeno v tvodu vykladu CD (kapitola 3.2.2.1), jednotlivé pilife WCM jsou piidéleny
odpovédnym pracovniklim dle organizacni struktury. V tomto kroku dochazi k determinaci
pilift, které budou mit podil na eliminaci analyzovanych ztrdt a vytyCeni miry, jakou se

budou podilet.

Matice D slouzi pravé k zachyceni celkové hodnoty jednotlivych ztrat, vymezenych
v matici C. Na tomto misté je k demonstraci daného postupu vhodné vyuzit tabulkového
aparatu. Rovnéz v tabulce 3.13 je k znazornéni struktury matice D vyuZit reprezentativni
proces linka Kocks. Pfed samotnym rozborem matice je vSak nutno uvést, jakym zpiisobem

jsou pilife pro eliminaci jednotlivych pfi¢innych ztrat vybirany a jak se stanovuje jejich podil.

Pti volb¢ jednotlivych pilifd je vychazeno z podstaty ztraty jako takové. Respektive
z pti€in, na zaklad¢ tyto ztraty vznikaji. Pokud se naptiklad jedna o ztratu z ditvodu poruchy
zafizeni, jsou jejimi pfi¢inami nejCastéji:
¢ neadekvatni manipulace se zafizenim a nedodrzeni podminek provozu, které spadaji do
pilife autonomni udrzby (AM) nebot’ jsou za tyto oblasti odpovédni operatofi,
e opotiebeni z diivodu zanedbani péfe o zafizeni a implicitni konstrukéni vady, které
spadaji do pilife profesionalni udrzby (PM) vzhledem k tomu, Ze na feSeni téchto zavad
JiZ samotnd obsluha zafizeni nestaci,
e nedostatecna uroven dovednosti, kterd spadd do kompetenci rozvoje pracovniki (PD),
nebot’ ti musi byt Skoleni apod.,
e nedostatecnd kvalita ndhradnich dild a nezndmé pficiny problémd, na jejichZ eliminaci
je zaméfteno cilené zlepSovani (FI).
Po diskuzi mezi jednotlivymi odpové€dnymi osobami a ¢leny komise WCM dojde k alokaci
feSeni pficin jednotlivych ztrat, mezi vytycené pilife. V souvislosti s CD jsou poté uvazovany
pravé jmenované pilite FI, AM, PM a PD, mezi které je rozdé€leno feSeni jiz diive

vymezenych druhil ztrat.
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Tabulka 3.13 Matice D

Podil pilite [%] Podil pilife [K¢]
Proces Pri¢inné ztraty Celkem [K¢]| FI | AM | PM | PD FI AM PM PD
Ztrata z divodu poruchy zafizeni 8944862 | 36% | 36% | 18% | 9% | 3252677 3252677 | 1626339813169
Ztrata z piipravy a sefizeni 692 802 | 50% | 20% 30% | 346401 | 138560 207 841
i Ztrata z divodu odstavky 545537 | 15% | 45% | 25% | 15% 81831 | 245492 136384 81831
in
Kocks , C
Ztraty spojené s fizenim 1617988 | 55% 45% | 889 894 728 095
Energie 622914 90% | 5% | 5% 560 623 31 146 31 146
Nastroje a provozni material 825965 | 100% 825965

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé podnikové dokumentace.

V tabulce 3.13 je zaznamenano rozdéleni vymezenych pti¢innych druhl ztrat v procesu
linka Kocks mezi jednotlivé pilife (viz vysvétleni vyse). Stanoveny podil pro jednotlivé pilite
(36% FI, 36% AM, 18% PM a 9% PD) v procentech se dale pfepocita na finan¢ni hodnoty,
které nésledné¢ v krajnim pravém sloupci reprezentuji cil (asporu) kazdého pilife. Stejny
postup je aplikovan pro vSechny procesy a v nich vymezené diilezité pfi¢inné ztraty.

™o

Na zavér tohoto kroku je vhodné uvést komplexni podil jednotlivych piliit na eliminaci
ztrat, a sice F129,4 %, AM  27,4%, PM 29%, PD 14,3%. Jednotlivé podily jsou ziskdny na
zakladé dat z matice D, formou podilu souctu celkovych podild jednotlivych pilift v korunach

a celkové ztraty pficinnych dilezitych ztrat.

3.2.2.2.6 Sesty krok

Predposledni krok je zamétfen na stanoveni cilti redukce nakladi a s tim souvisejicich
akeénich plant. Vysvétleni podstaty tohoto kroku je mozZno efektivné provést pfimo analyzou
matice E, zachycujici jednotlivé cile a plany redukce nakladi. Vzhled matice je vyobrazen

v tabulce 3.14. Opétovné je pro analyzu opét vyuZito procesu linka Kocks.
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Tabulka 3.14 Matice E

e e £ ! . o z
sl w3 | wp |LS2|_c2|BEE | B85S gz | = |22 | |8|%] =
3 = g = 223 |2 g ISR IS = < = Q3 <|s|al| 2
sl =g 25 |SRE|Sxe|omd =22 |5 28 5 <z |ZF|5|5]| &
2 55 8 2 »E NE Oag oSg = = — s & [<|1s]g]| &
S8 e | =as | = g 2 o B Z ~3 8
AM | 3252677 | 487902 | Prac.1 [3 |5 |3 | 45
Ztrata z
divodu PM | 1626339 | 243951 | Prac.2 |3 |3 ]3| 27
8944862 | 15% 40% | 1341729 | 3577945
poruchy FI | 3252677 | 487902 | Prac.3 | 3|3 [3] 27
zarizenl
PD | 813169 | 121975 Prac.4 |1 |5]|3 | 15
) AM | 138560 | 41568 | Prac.1 [3 5|3 | 45
Ztrata z
piipravy a | 692 802 30% 50% 207 841 346401 | FI | 346401 | 103920 | Prac.3 |3 |5 |3 | 45
seftzent PD | 207841 | 62352 | Prac.4 |3 |53 45
AM | 245492 | 73648 | Prac.1 [3 |53 | 45
w
S | Ztritaz PM | 136384 | 40915 | Prac.2 | 3|3 ]3| 27
& | diavodu | 545537 30% 50% 163661 | 272769
2 | odstivky FI | 81831 24549 | Prac.3 |3 |33 27
= PD | 81831 24549 | Prac.4 [ 1|55 25
Ztraty FI | 889894 | 444947 | Prac.3 [ 5|5 |1 25
spojenés | 1617988 [ 50% 70% 808994 | 1132592
Hzenim PD [ 728095 | 364047 | Prac.4 | 1|5]|3 ]| 15
AM | 560623 | 84093 | Prac.1 [ 1|55 25
Energie | 622914 15% 30% 93 437 186874 [ PM | 31146 4672 | Prac.1 | 1[5]5] 25
FI | 31146 4672 | Prac.2 | 1|53 15
Nastroje a
provozni | 825965 10% 30% 82597 247790 | FI | 825965 | 82597 | Prac.3 |3 |3 |3 ] 27
material

Zdroj: Vlastni zpracovani na zékladé podnikové dokumentace.

Jak vyplyva z uvedené matice, jeji podstata tkvi v stanoveni cili redukce oc¢ekavanych
pfinosil v penéznim vyjadieni pro jednotlivé roky. V analyzované matici se jedna o rok 2012
a 2013. Ve sloupcich cil redukce, je stanovena procentualni hodnota cilové urovné redukce

pro danou ztratu, ktera poté pro tuto ztratu plati ve vSech procesech.

Ocekavany pfinos predstavuje soucin celkové ztraty a procentudlni hodnoty cilové
redukce pro dany rok. Dale je jiz kazdé ztrat€ (a jejich ocekdvanym a cilovym hodnotdm)
pfifazen konkrétni odpovédny pilif. V ndvaznosti na toto pfifazeni je poté pro kazdy pilif
urcena hodnota potencidlnich uspor, ktera je rovna penézné vyjadfenym podilim pilifd (viz
vyklad matice D). V nésledujicim sloupci ,,cile® pro dany rok, jsou mezi jednotlivé pilife
rozloZeny potencialni Uspory. Hodnota v tomto sloupci je vyjaddfena pomoci propojeni
procentudlniho podilu cile redukce pro dany rok a potencialnich uspor jednotlivych pilifi.

V navazujicim kroku je jiz urcen konkrétni odpovédny pracovnik, za ten ktery cil.

Poslednim specifikem matice E je vyuziti tzv. ICE skére metody, kterd je zaloZena na
urCeni tii dilezitych oblasti pro dal$i rozhodovani o ur€eni priority cili zamfenych na

eliminaci jednotlivych ztrat. Nazev metody piedstavuje akronym, jelikoZ predstavuje prvni
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pismena anglickych pojmi, které jsou v této souvislosti vyuzity. Jedna se o impact (vliv), cost
(ndkladovost) a easiness (snadnost). Vramci této metody je pracovano s vahovym

hodnocenim jednotlivych jejich prvki. Struktura tohoto hodnoceni je obsazena v tabulce 3.15.

Tabulka 3.15 ICE skore

Hodnoty ICE skore

Nizky
Vliv Stiedni
Vysoky
Drahé
Néakladovost Stiedni
Levné
Obtizné
Obtiznost Stiedni
Lehké

N|(W[—=[|W|—=|WL |W|—

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ podnikové dokumentace.

Jak vyplyva z matice E, jsou v poslednich sloupcich zaznamenany jednotlivé hodnoty vah
ICE skore. Tyto vahy jsou urceny odpovédnymi pracovniky na zékladé€ jejich zkuSenosti, pfi
doposud realizovanych feSenich provoznich situaci. Cilem této metody je stanoveni priority
pro jednotlivé pilife ve vazbé na cile redukce pfi¢innych ztrat. Tato priorita je stanovena jako
souin jednotlivych zaznamenanych vah. Muze nabyvat hodnoty 3 az 125 stim, Ze
v podminkach analyzované spole¢nosti je hranice priority stanovena na hodnoté >45. U takto
vymezenych cili je poté dle stupné priority (hodnoty priority) uréeno na které oblasti ztrat

bude primarn¢ vyvijen nejvetsi tlak v podobé akénich pland.

3.2.2.2.7 Sedmy krok

Finalni krok celé metody sedmi krokl rozloZeni ndkladi je zaméfen na prubéZném
sledovani dosahovanych finanénich vysledki. Pro tento krok je provedena analyza
prabézné sledovanych vysledkd. VSechny data spojené s poslednim krokem jsou evidovana
v matici F, kterou vyjadiuje tabulka 3.16. RovnéZz i v tomto zavérecném kroku je pouzit
reprezentativni proces linka Kocks, jakoZto zastupce procest nejlépe vyuZitelny pro potieby

analyzy.
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Tabulka 3.16 Matice F

AKktualni
Pitinn4 oo | 2012 | Potenciflni | o 5013 | Tydennicil | Sledované , ) stav [K¢]
Proces . Pilir o uspora « X Leden Unor Biezen ,
ztrata [K¢€] 2012 [K¢] [K¢&] [K¢] hodnoty tyden
13
AM 487902 | 3252677 | 1301071 25511 | Kum. cil 127556 | 229601 | 331646 331 646
Kum.
-167 029 vysledek -10 808 27816 |  -56 442 -56 442
PM 243 951 1626339 | 650535 12 756 | Kum. cil 63778 | 114800 | 165823 165 823
Ztrata z Kum.
diivodu -83 515 vysledek 5404 3908 | 28221 28221
poruchy .
afizeni FI 487902 | 3252677 | 1301071 25511 | Kum. cil 127556 | 229601 | 331646 331 646
Kum.
-167 029 vysledek -10 808 7816 | -56442 -56 442
PD 121 975 813169 | 325268 6378 | Kum. cil 31 889 57 400 82911 82911
Kum.
-41 757 vysledek 2702 -1954 | -14110 -14110
FI 41 568 138 560 55424 1087 | Kum. cil 5434 9781 14 128 14 128
Kum.
vysledek -8 577 -8 577
Ztrita z PD 103 920 346 401 | 138 560 2717 | Kum. cil 13 584 24 452 35319 35319
ptipravy a Kum.
sefizeni vysledek 21442 21442
PD 62 352 207 841 83 136 1630 | Kum. cil 8151 14 671 21192 21192
Kum.
vysledek -12 865 -12 865
AM 73 648 245 492 98 197 1925 | Kum. cil 9627 17 329 25031 25 031
Kum.
2 vysledek -3517 -3 517
%}
;i PM 40 915 136 384 54 554 1070 | Kum. cil 5348 9 627 13 906 13 906
< Kum.
< Ztrata z .
= . vysledek -1954 -1954
= davodu b
odstavky | FI 24 549 81 831 32732 642 | Kum. cil 3209 5776 8 344 8 344
Kum.
vysledek -1172 -1172
PD 24 549 81 831 32732 642 | Kum. cil 3209 5776 8 344 8 344
Kum.
vysledek -1172 -1172
FI 444 947 889 894 | 355957 6980 | Kum. cil 34 898 62 816 90 734 90 734
Zteat Kum.
Taty vysledek 27 885 -27 885
spojené
s fizenim | PD 364 047 728 095 | 291238 5711 | Kum. cil 28 553 51395 74 237 74 237
Kum.
vysledek -22 815 -22 815
AM 84 093 560 623 | 224 249 4397 | Kum. cil 21985 39 573 57 162 57162
Kum.
-6 674715 vysledek 229715 | 1340816 | 1899 728 | 1899 728
PM 4672 31146 12 458 244 | Kum. cil 1221 2199 3176 3176
Energie Kum.
-369 493 vysledek 15133 90045 | 120 885 120 885
FI 4672 31146 12 458 244 | Kum. cil 1221 2199 3176 3176
Kum.
-369 493 vysledek 15133 90045 | 120 885 120 885
Néstrojea | FI 82 597 825965 | 330386 6 478 | Kum. cil 32391 58 303 84216 84 216
provozni Kum.
materidl vysledek 41968 | -41968

Zdroj: Vlastni zpracovani na zékladé podnikové dokumentace.
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Tak jak jiz bylo konstatovano v rozboru minulych kroki, i v poslednim kroku je
navazano na relace mezi jednotlivymi maticemi. Tuto tezi je mozno aplikovat hned od
pocatecnich sloupct. V prvnim sloupci je urcen proces (opét je k reprezentaci vyuzita linka
Kocks), ktery byl (mimo jin¢) vymezen v prvnim kroku. Nasledné jsou urCeny piicinné
(dtlezité) ztraty, jejichz vymezeni je vysledkem propojeni matic A az C. V dal§im sloupci
jsou zaneseny pilife, jejichz vliv byl vyvozen z matice D. Z matice E je poté pfenesena

hodnota potencialni tspory v patém sloupci a cil pro rok 2012.

Pomoci matice F je potom provedena deklarovana syntetizace tidaji z predeslych krokt a
vytycen tydenni cil. Tydenni cil je ziskan podilem potencidlni uspory a poétem tydnli v roce.
Data jsou poté zaokrouhlena na celé koruny. Nésleduje sloupec sledované hodnoty, ve kterém
vymezeny dva druhy kumulativnich souctl, kterymi jsou cilovd a ve sledovaném obdobi
skutecné dosazena uspora. V poslednich ¢tyfech sloupcich napravo jsou jiz sledovany
dosahované hodnoty a jejich komparace s cilem. Specifikem posledniho sloupce je, ze jsou
v ném aktualni udaje k datu (danému kalendainimu tydnu). Zajisténa data oteviraji moznost

analyzy dosahovanych vysledk.

Pti zkoumani dat zaznamenanych v matici F doSlo také k zdsadnimu zjiSténi, a sice
extrémni hodnoté ztraty, jakozto kumulativniho vysledku v roce 2012. Tato situace byla

Mrwe

2011. BliZe je tento problém rozveden v ¢tvrté kapitole této prace, jakoZto navrh na zlepSeni.

3.3 Analyza vysledkii v oblasti nakladd

Tato kapitola uzavira analytickou c¢ast diplomové prace. Po provedeni analyzy
specifického zplsobu fizeni ndkladi aplikovaného analyzovanou spole¢nosti je v této Casti

préace provedena analyza vysledkd, v souvislosti s deklarovanymi cili prace.

3.3.1 Analyza vysledki ve vybraném procesu

Vzhledem k tomu, Ze byl b&hem celé prace pro analyzu vyuzivan reprezentativni proces
linka Kocks, je tomu stejné 1 v této kapitole. Na ptikladu uvedeného procesu je provedena
analyza dil¢ich dosazenych vysledkti. Informacéni zéklad nésledujici analyzy tvofi matice F
(tabulka 3.16). Analyza je provedena formou extrakce zvolenych relevantnich dat.

V souvislosti se strukturou matice F a logikou informaci v ni evidovanych, byly vybrany dvé
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zakladny, jejichz vysledky poslouZzi nasledujici analyze. Témito zakladnami jsou jiz diive

determinované druhy pfi¢innych (dtlezitych) ztrat a pilife WCM.

Nejprve je provedena analyza vysledku v oblasti redukce ztrat. Jednotlivé vzajemné
provazané kroky vedly skrze vSechny analyzované matice k findlnimu urceni, které ztraty jsou
dalezité a zaroven prfi¢inné. Z toho titulu je provedena analyza vysledkd jejich redukce.

Datové zpracovani vysledki je zaneseno v tabulce 3.17, na kterou navazuje analyticky vyklad

vypocitanych ukazatela.

Tabulka 3.17 Vysledky v oblasti redukce nakladt pro proces linka Kocks

Druh ztraty Kumulovany cil [K¢] ‘l;lsllr: (;lel:ﬁv[??é}i Mira plnéni cile
Ztrata z divodu poruchy zatizeni 912 025 -155 215 -17%
Ztréata z pfipravy a sefizeni 70 639 -42 884 -61%
Ztrata z divodu odstavky 55623 -7 815 -14%
Ztraty spojené s fizenim 164 971 -50 700 -31%
Energie 63513 2 141 498 3372%
Nastroje a provozni material 84 216 -41 968 -50%
Celkem 1350987 1 842916 136%

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Na tomto misté€ je velmi dlleZité vysvétlit souvislosti dat v tabulce. Opét je nutno sdélit,
zZe je analyza provedena na reprezentativnim procesu linka Kocks. Divodem je datovy rozsah
vSech informaci, které by se zde nevesly, a navic by mohli vést k mensi piehlednosti. Prvni
zékladnou analyzy vysledkd v oblasti nakladi jsou jiz zminéné ztraty. Uvodni sloupec
tabulky zachycuje jejich (jiz dfive ur€enou) strukturu. V sloupci ,,Kumulovany cil* je
v jednotlivych fadcich vyjadien soucet kumulativnich cilti pro danou polozku druhu ztraty,

tak jak byly vyjadieny v matici F.

Kumulovany vysledek ptedstavuje soucet kumulativnich cilli pro jednotlivé druhy ztrat
k danému obdobi (bfezen 2013), které byly opét Cerpany z matice F. Z dat v tabulce je ihned
zfejmé, Ze dosahované vysledky nenapliiuji pro né stanovené cile. Hodnoty, které jsou ve
sloupci kumulovanych vysledkt zaporné ve vysledku nejen, ze nedosahuji pozadovaného cile,
ale jsou jest€¢ o uvedenou zapornou hodnotu vyssi. De facto vSechny dosahované vysledky
v procesu Kocks jsou z hlediska ztrat negativni. Jedinou kladnou poloZkou jsou energie. Ty
vSak predstavuji extrém vaci ostatnim hodnotdm. V oblasti energii doSlo k vyraznému
usSetteni, které se v tomto ptipadé do vysledki pfenasi tak, Ze ma protichidny dopad na ostatni
zéaporné vysledky. Z toho titulu dochdzi v celkovém (syntetickém) vysledku ke kladnému
1842916 KC¢.

souctu kumulovanych vysledkt,, ktery cini Tim dochazi k naplnéni
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kumulovaného cile v celkové roving a kryti ostatnich ztrat. Podstatu vlivu jednotlivych druht
ztrat vyjma energii vSak nelze brat na lehkou védhu a musi byt dale kladen tlak na jejich

podrobnou analyzu a systematickou redukeci.

Ve vazb¢ na uvedené informace je také v poslednim sloupci tabulky proveden vypocet

miry plnéni cile. Jedna se o podil kumulovaného vysledku a kumulovaného cile pro dany rok.

Pro pirehledné znazornéni analyzované struktury dat je vyuzito grafického aparatu

v podobé grafu

Graf 3.5 Struktura vysledkl v oblasti redukce nakladii pro proces linka Kocks
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Zdroj: Vlastni zpracovani.
Druhou zvolenou zakladnou za ucelem analyzy vysledkl v oblasti redukce naklada pro
proces linka Kocks jsou pilite WCM. Ptesné&ji ty z nich, jez byly ur€eny v matici D a nasledné
penézné ohodnoceny v matici E. Princip analyzy je stejny jako u ztratovych druhi. Data, ktera

budou déle popisovéna, jsou zanesena v tabulce 3.18.

Tabulka 3.18 Struktura vysledkt uréenych piliti pro proces linka Kocks

Pilit Kumulovany cil [K¢] Kumulovany vysledek [K¢] Mira plnéni cile

AM 427 965 1831192 428%

PM 182 904 90 710 50%

FI 553 434 -28 024 -5%

PD 186 684 -50 962 -27%
Celkem 1350 987 1 842916 136%

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Jak je mozno pozorovat, celkové vysledky u analyzy vysledkt pilifa, jsou pro

kumulované cile i kumulované vysledky stejné, jako u piedchozi tabulky 3.17. Zasadni rozdil

pfi hodnoceni role pilift je v tom, Ze se jednotlivé pilife podileji na redukci definovanych

druhil ztrat. Existuje tedy vztahova vazba mezi druhy ztrat a pilifi, kterym je pfidélena jejich

redukce (resp. eliminace).
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Pfi samotném porovndni vysledkd je opét nutné mit na paméti relaci na matici F a
ptedeslo analyzu (viz vyse). Kumulované cile a vysledky jsou roztazeny mezi jednotlivé pilife
podle klice z matice F. Jak jiz bylo sd€leno, strukturovani vysledka podle pilift je specifické
v tom, Ze jsou mezi n¢ rozdéleny ztraty (ne vSak mezi vSechny, napt. za nastroje a provozni
material). Kazdy pilif tak participuje na redukci jedné nebo vice ztrat. I v této struktufe vSak
muzeme vypozorovat negativni vazby na dosazené¢ kumulované vysledky. Oproti pfedchozim
vysledkiim je v struktuie vysledkl piliift dosazeno dvou pozitivnich hodnot (i kdyz PM je
pouze na 50%), a sice pro PM a AM. Bohuzel je vSak nutno ihned konstatovat, ze tento
,prizniveéjsi vysledek je zplisoben tim, ze pro druh ztraty energie, jsou pro jeji feSeni
zapojeny vSechny pilife. Tim padem kazdy pilit ¢erpd z velmi nadprimérného vysledku
v oblasti redukce nakladii na energie. Rovnéz struktura vysledkii jednotlivych pilifa je

zobrazena na grafu 3.6.

Graf 3.6 Struktura vysledkd uréenych pilift pro proces linka Kocks
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Zdroj: Vlastni zpracovani.

Poslednim krokem v navaznosti na analyzu vysledkii ve vybraném procesu je stanoveni
celkové miry plnéni cile 2013. I ptesto, Ze jsou jednotlivé dil¢i ¢asti kumulativnich vysledkt
v zapornych hodnotach, jejich celkovy souhrn je kladny. Jak jiz bylo vysvétleno, je tento jev
zpusoben vyraznymi Usporami na energiich. Pokud tedy budeme hodnotit sumarizovany
kumulativni vysledek a celkovou cilovou usporu pro rok 2013, dojdeme k nésledujicimu

vysledku

kumulovany vysledek celkem 1350987 K¢
souhrny roé¢ni cil 2013 ~ 5300028 K¢

Cel.mira plnéni cile 2013 = = 0,2549

Lze tedy konstatovat, Ze je ro¢ni cil 2013 plnén z 25% a to pfedevsim v disledku vlivu
masivnich Uspor na energiich. Jak vSak jiz vyplynulo, stdle existuje znacny prostor ke
zefektivnéni vysledki a jejich pfesnéjSi stanoveni, nebot stile pfetrvava nedostateCny

informacni zaklad pro jednotlivé ztraty.
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3.3.2 Analyza vysledki ve vztahu k cilim

Touto findlni kapitolou je zakoncena analyticko-aplika¢ni ¢éast diplomové prace.
V nasledujici analyze bude vyuzito dokumentace tykajici se souhrnnych vysledkli v oblasti
nakladi, které jsou sledovany ve vazbé na uplatiiovanou metodologii WCM a jeji pomoci

stanovené cile.

Vzhledem k tomu, ze byly podnikem poskytnuta data obsazend v tabulce 3.19 citlivéjsiho
charakteru (jednalo se o data vyjadfena na tunu produkce), doslo po dohodé s odpovédnym
pracovnikem analyzované spolecnosti k pfevodu jednotlivych hodnot na procentualni
vyjadieni. To vSak nijak neovliviiuje relevanci zkoumanych udajii. Struktura poskytnutych dat

je zachycena v tabulce 3.19, na kterou navazuje jeji analyza.

Tabulka 3.19 Struktura stanovenych a dosazenych cilt pro oblast ndkladt

cims manaor | Meritl | Ve | cann [ e | St g [ vt
linka Kocks 100% 102% 95% 95% 85% 70% 60%
Drézkovaci linka 100% 158% T2 95% 85% 70% 60%
Zavitofezné linka 100% EOA 959 95% 85% 70% 60%
Pozinkovna 100% 100% 95% 95% 85% 70% 60%
~ | Lakovna 100% 95% 95% 85% 70% 60%
£ | Svarovacich linky 100% 130% 95% 95% 85% 70% 60%
g Tazné stolice 100% 222% 95% 95% 85% 70% 60%
2 | Mofirna 100% 216% 95% 95% 85% 70% 60%
® | Zihaci pec 100% 206% 95% 95% 85% 70% 60%
Nedestruktivni testovéani 100% 151% 95% 95% 85% 70% 60%
Bonderiza¢ni linka 100% 112% 95% 95% 85% 70% 60%
Délici linky 100% 102% 95% 95% 85% 70% 60%
PodéIng délici linka 100% 96% 95% 95% 85% 70% 60%
linka Kocks 100% 102,4% 99,7% 99,7% 99,2% 98,4% 97,9%
Z Drézkovaci linka 100% 99,4% 99,4% 98,3% 96,6% 95,5%
E Zavitofezné linka 100% 99,6% 99,6% 98,8% 97,6% 96,7%
< Pozinkovna 100% 99,4% 99,4% 98,1% 96,2% 94,9%
A | Lakovna 100% 99,5% 99,5% 98,4% 96,7% 95,6%
% Svafovaci linky 100% 99,7% 99,7% 99,2% 98,4% 97,8%
2 | Tazné stolice 100% 99,5% 99,5% 98,6% 97,2% 96,3%
S | Motima 100% 99,7% 99,7% 99,0% 98,1% 97,5%
E 7Zihaci pec 100% 99,8% 99,8% 99,3% 98,5% 98,0%
= | Nedestruktivni testovani 100% 99,7% 99,7% 99,1% 98,2% 97,6%
Bonderiza¢ni linka 100% 99,7% 99,7% 99,0% 98,0% 97,3%
Délici linky 100% 99,6% 99,5% 99,5% 98,4% 96,8% 95,8%
PodéIng dalici linka 100% 142,3% 99,4% 99,4% 98,2% 96,4% 95,2%
Spotieba zinku 100% 100,6% 99,2% 99,2% 98,4% 96,8% 96,0%
g Automotive 100% 95,0% 95,0% 85,0% 50,0% 20,0%
E Mechanical 100% 69% 95,0% 95,0% 85,0% 50,0% 20,0%
[
§ P rﬁmémjé‘:ika drzby 100% 80,0% 80,0% | 70,0% 55,0% 50,0%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢ podnikové dokumentace.
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Ve vazbé€ na vyse uvedenou transformace dat do procentudlni hodnoty, je potieba uvést
postup jakym tak bylo u¢inéno:

1)

2)

3)

4)

S)

Doslo k pfevedeni dat z roku 2011 na procenta. Vzhledem k tomu, Ze pro vypocty
ptedstavuje rok 2011 bazi, je jeho hodnota ukotvena na 100%.

Nasledn¢ doslo na pfevodu hodnot nakladii jednotlivych procesii vroce 2012
(cilovych indikatoril) na procenta pomoci podilu vysledkii daného roku s bazi, tedy
rokem 2011.

Jednotlivé hodnoty cili od roku 2013 az po World Class byly pfepocitany opét
s referencnim rokem, jakozto bazi. VSechny piepocty byly provedeny z pivodnich
dat.

Vzhledem k malé citlivosti vysledkli pro vSechny polozky celkovych nakladt (bude
vysvétleno dale) doslo k zaokrouhleni téchto nakladd na jedno desetinné misto.
Veskeré dalsi vykonané vypocty pomoci procentudlnich hodnot byly zpétné ovéteny

zkouskou, ktera byla uskute¢néna ptepocitdnim z pivodnich redlnych hodnot.

Zdrojova tabulka, ze které jsou Cerpany data, navazuje na strukturu doposud vyuzivan¢ho

tabulkového aparatu. Obsahuje jednotlivé (jiz diive vymezené) procesy, které jsou rozdéleny

do ¢tyr oblasti. Témito oblastmi jsou pracovni sila, celkové naklady, reklamace a sklad.

Sloupce obsahuji cile pro jednotlivé roky, ve vzestupném potradi. Vyjimku tvoii referencni

rok 2011, ktery je nezbytnou souc¢asti analyzy jakozto baze pro dalsi vypocty.

Samotn4 analyza je provedena za ucelem odhaleni odchylek od cilovych hodnot ndkladi

a jejich skute¢ného stavu. Na zakladé provedené analyzy dat z tabulky 3.19 doSlo k zjisténi

nasledujicich skute¢nosti:

1)
2)

3)

4)
S)

Cile v oblasti pracovni sily nebyly s vyjimkou lakovny naplnény.

Cile v oblasti celkovych nakladii rovnéZ az na svatfovaci linky a tazné stolice nebyly
dodrZeny.

Cile pro nakladovou oblast reklamace byly naplnény zcela stim, ze néaklady
souvisejici s reklamacemi zakaznikd v oblasti SBU mechanical dosdhly vyrazného
zlepsSeni.

Pro oblast sklad rovnéz nebylo dosazeno cilovych nakladi.

Byla zjisténa dilezita souvislost u stanovenych cilti na budouci 1éta. Pfepocet dat na
procenta totiZ ndhodou odhalil chybné nastavené cile pro jednotlivé tirovné WCM.
V rdmci teoretického vykladu bylo stanoveno, ze cilové World Class naklady musi
byt rovny idealnim nakladim, které jsou determinovany jako hvézdné naklady — 10%.
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Proto i kdyby byly v jednotlivych letech stanoveny cile po jednom procentu, nemohlo
by dojit knaplnéni tohoto pozadavku. Tato myslenka je dale rozvadéna

v doporucenich.

Vzhledem k faktu o poctu nenaplnénych cilii z ptfedchozi analyzy se oteviel prostor pro
analyzu vazeb mezi jednotlivymi cili a skuteéné dosazenymi vysledky. Tato analyza je
provedena prostfednictvim vypoctu jednak skute¢né relativni zmény v Case a také ocekavané

zmeény, vazané na stanovené cile pro dany rok (2012).

Analyza je realizovana prostiednictvim stézejné vyuzivaného aparatu této prace, kterym
je tabulkové zpracovani. Vypocet jednotlivych ukazateli je realizovan na zaklad¢ dat
z tabulky 3.19. Rovnéz vSak doslo k zpétnému piezkouSeni vysledkd, pomoci vyuziti
puvodnich dat. Pro zachovani logické ndvaznosti na ptedchozi tabulku je i v tabulce 3.20

pouzito procentudlniho vyjadieni.
Konkrétni postup a skladba vypoctu ukazatelti z tabulky nize je nésledujici:

1) Prvotné je vypocitana mira plnéni cile jakozto podil planované hodnoty pro rok 2012
a jeji skute¢né urovné za tento rok.

2) V druhém kroku je proveden vypocet na zdkladé teoretického zdkladi horizontalni
analyzy (kapitola 2.6.2).

3) Tretim krokem dochazi k vypoctu ocekavané relativni zmény, jakozto rozdilu cilové a
skute¢né hodnoty, v podilové vazbé na cilovou hodnotu.

4) Poslednim analytickym Ukonem bylo zjisténi odchylky relativnich zmén. K jejimu
vypoctu bylo také vyuzito teoretického zakladu (viz kapitola 2.6.2). Konkrétni

skladba vypoctu je zachycena v nasledujicim vzorci:

Ochvik ] . vysledek 2012 cil 2012
chylkarel.zmén = ref.rok ref.rok 3.1

Jednotlivé vysledky jsou jiz obsahem tabulky 3.20. Za ucelem piehlednéjsi vizualizace
jsou v tabulce oznaceny zelenou barvou tadky, jejichz hodnota naplnila nebo piekonala
stanovené cile. Zlutou barvou jsou ozna¢eny fadky, které jsou v odchylce do 3 procent od
cilové hodnoty. Ve vazbé na provedené vypoCty je vhodné extrahovat nejpodstatnéjsi
hodnoty vysledkli. Nejlepsi miru plnéni cile vykazala oblast reklamaci v SBU mechanical,

jedna se o 138% tuspeSnost. Nejvetsi relativni zmeénu v Case o 160%, tedy nejvetsi narast
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nakladi, probéhnul v motirné. Nejvyssi procentné¢ vyjadieny cil mél stanoven sklad, na
kterém chtéli v roce 2012 dosédhnout upory 20%. Nejveétsi odchylku skuteéné a cilové hodnoty

vuci referenénimu roku zaznamenala opét moftirna a to ve vysi 160%.

Tabulka 3.20 Analyza relativnich zmén a jejich odchylek

Relativni zména Ocekavana relativni Odchylka
Cilovy indikator Mira plnéni cile [%] v dase [%] zména [%] relatiVF)i/:;l zmén
linka Kocks 94% 2% -5% 7%
Drazkovaci linka 60% 58% -5% 63%
Zavitofezné linka 73% 30% -5% 35%
Pozinkovna 95% 0% -5% 5%
Lakovna 107% -11% -5% -6%
g Svatovacich linky 73% 30% -5% 35%
2 | Tamé stolice 43% 122% -5% 127%
%.—‘:. Mofirna 44% 116% -5% 121%
Zihaci pec 46% 106% -5% 111%
Nedestruktivni testovani 63% 51% -5% 56%
Bonderiza¢ni linka 85% 12% -5% 17%
Délici linky 93% 2% -5% 7%
Podélné délici linka 99% -4% -5% 1%
linka Kocks 97% 2% -0,3% 3%
Drazkovaci linka 45% 119% -0,6% 119%
Zavitotezné linka 87% 14% -0,4% 15%
Pozinkovna 42% 137% -0,6% 137%
Lakovna 69% 43% -0,5% 44%
& | Svafovacich linky 122% -18% -0,3% -18%
§ Tazné stolice 121% -18% -0,5% -17%
% Mofirna 38% 160% -0,3% 160%
:: Zihaci pec 68% 47% -0,2% 48%
Nedestruktivni testovani 83% 20% -0,3% 21%
Bonderizac¢ni linka 69% 44% -0,3% 45%
Délici linky 100% 0% -0,5% 0%
PodéIné¢ delici linka 70% 42% -0,6% 43%
Spotieba zinku 99% 1% -0,8% 1%
B
5
§ Primérna délka drzby zasob 83% -4% -20% 16%

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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4  Hodnoceni zjiSténych vysledkii a navrh opatreni pro zlepSeni
souCasného stavu v oblasti Fizeni nakladu v analyzované

spoleCnosti

Praktickd Cast této prace byla zaméfena na analyzu uplatnovaného pfistupu k fizeni
nakladi spolecnosti AMTP Karvina, a.s., ve vazb¢ na zavadénou metodologii WCM. Doslo
k podrobné analyze cost deploymentu (rozloZeni nakladl), jakozto jednoho z pilith WCM a
stézejni metody fizeni nakladd, zalozené na identifikaci a redukci ¢i eliminaci ztrat,
vznikajicich pfi vyrobé. Lze konstatovat, ze se jednd o velmi propracovanou a komplexni
metodu, jejiz spravnou aplikaci je mozno plné vyuzit jeji potencidl a dosdhnout zasadnich
pozitivnich zmén v oblasti ndkladl. Dulezitym faktorem pro realizaci a relevantnost celé
metody, je dostatecny informacni zaklad v podobé dostupnych dat jednotlivych realizovanych
procest v ramci vyroby. V této oblasti doslo ke zjisténi znacnych rezerv z titulu nedostatecné
specifikace a mnozstvi informaci o nékterych druzich ztrat, které jsou z hlediska cost
deploymentu sledovany. V navaznosti na analyzu realizované metody fizeni nékladii doslo
také k analyze vysledkd, které byly jejim prostfednictvim doposud dosazeny. Vystupem této
analyzy je zjiSténi, ze existuji znacné rezervy v oblasti dosahovani cilt, uréenych na zakladé

postupu uplatilovanych analyzovanou metodou pro oblast stanovovani cili.

Ve vazbé na zjiSt€nd fakta dochdzi k otevieni prostoru pro ndvrh opatfeni za ucelem
zlepSeni souCasného stavu v oblasti pfistupu k fizeni nakladii, uplatiiovaného analyzovanou
spolecnosti. Za timto ucelem je mozno stanovit oblasti, na které by se méla analyzovana
spole¢nost zamétit. Obecné 1ze konstatovat, Ze by bylo vhodné pfistoupit k procesni analyze a
verifikovat, zda byla zvolend skladba ztrat a cili sestavena v co nejvérnéjsi relaci s
jednotlivymi vyrobni procesy. Z konkrétni roviny jsou v nasledujicim textu vytyCeny

doporuceni, které by pii své aplikaci mohly vést k zlepSeni soucasného stavu.

4.1 Provozni informacni systém

Pti analyze fizeni ndkladii v ramci analyzované spolecnosti byl zjiS§tén nedostate¢ny
informacéni zéklad pro specifikaci jednotlivych hodnot technickych ztrat. Tuto tezi lze
podlozit ndhledem do tabulky 3.5, kterd znazorfiuje strukturu ztrat linky Kocks, ktera byla

vyuzita jako reprezentant procesti vramci dil¢ich analyz uskute¢nénych v této praci.
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Z uvedené tabulky je mozno dovodit, Ze 25% (v absolutnim vyjadieni 4) z celkovych 16
vymezenych druhtl ztrat neni evidovano. Dalsi podstatnou informaci je procento udaju, které
byly dovozeny odbornym odhadem a brainstormingem. Dle idajii uvedenych v tabulce 3.6 1ze
stanovit, Zze plnych 63% (podil dovozenych tdaji a celkové evidovanych udaji) tdaji je

ziskano odhadem a dovozenim hodnot.

Vzhledem k vysSe vyjasnénym faktlim je zapotiebi stanovit varianty feSeni situace tykajici se
nedostatku a relevance dat. Jak jiz bylo dfive uvedeno, analyzované spole¢nost vyuziva pro
zaznam dat pocitacovy systém typu MES (manufacturing execution systém). Vyrazny vliv na
podobu dat mé prave i vnitini nastaveni tohoto systému, ktery v soucasné dobé neumoznuje
dostate¢ny zdznam dat, ve smyslu propojeni jednotlivych zaznamenatelnych polozek ve vazbé
na strukturu vymezenych druhil procesnich ztrat. V tomto ohledu je mozno vytycit tii varianty

feSeni dané¢ho problému, které jsou déle samostatné rozvedeny.

1) Nadstavba soucasného provozniho informacniho systému
2) Zcela novy informacni systém

3) Implementace dal§Siho modulu v systému SAP
Ad 1) Nadstavba souc¢asného provozniho informacniho systému

V soucasné dob¢ vyuziva analyzovana spolecnost systém od spole¢nosti R.T.S. cs, s.r.0.,
ktery byl doposud nastaven na miru, dle pozadavki provozniho vedeni a pracovnikd.
V souvislosti s analyzovanou problematikou (CD) doslo k rozklicovani doposud evidovanych
ztrat na dil¢i druhy, viz analyticka ¢ast této prace. Pro efektivni sledovani jednotlivych druhii
polozek je zapotiebi modifikace soucasné podoby systému. Z tidaji zjiSténych na strankach
spole¢nosti R.T.S. cs, s.r.o vyplyva, ze poskytuje mimo jednotlivé druhy produkti také
implementaci ,,na miru“ zdkaznické spole¢nosti, ale 1 jinym velkym firmam. Z toho titulu 1ze

dovodit, Ze se jedna o erudovanou firmu se patfiénymi zkuSenostmi.

Jak jiz bylo uvedeno, spole¢nost AMTP Karvina, a.s. jiZz ma od splecnosti R.T.S cs
systém zaveden. Proto doporucuji vyuziti dodatecné moznosti nadstavby soucasné podoby
systétmu tak, aby vyhovovala potfebdm cost deploymentu. V souvislosti s proSetfenim
ptipadného finan¢niho hlediska navrhovaného feSeni bohuZzel nebylo mozno zajistit informace
tykajici se ceny realizace. Tyto informace jsou spolecnostmi, které vyviji nebo jsou
subdodavateli systémill, velmi téZko dostupné. Citlivost informaci je zplsobena jednak
potiebou téchto spolecnosti zajistit si vyjedndvaci pozici a jednak konkurenénim bojem na

trhu.
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Ad 2) Zcela novy informacni systém

Druhou variantou v oblasti provozniho informaéniho systému je potizeni zcela nového
systétmu. Tato varianta se odviji od toho, zda by stavajici stav systému nesel vhodné
modifikovat (viz prvni navrhovana varianta). Pii zvazovani tohoto navrhu bylo provedeno
zkoumani nabidek jednotlivych firem zregionu, které vyvijeji nebo zprostfedkovavaji
potiebné druhy systémi. I v tomto ptipadé bylo obtizné ziskat potfebné relevantni informace,
pro rozhodnuti. Tato varianta je pouze informacni, nebot’ podminky pro implementaci nového

systému by se liSily podle zvoleného realizatora.
Ad 3) Implementace dalSiho modulu systému SAP

Jak vyplyva z vykladu pristupu ke kalkulacim (viz kapitola 3.2.1), vyuziva finan¢ni oddéleni
analyzované spolecnosti modulovy informacni systém SAP. Z tohoto titulu se nabizi varianta
roz$ifeni stavajiciho stavu o dal$i modul, kterym je ERP Operations (dale bude vysvétlen). Na
zaklad¢ diskuze s pracovnikem analyzované spolecnosti odpovédnym za oblast CD bylo
zjisténo, Ze v soucasné dob¢ skute¢né neni realizovan a ani neprobihd pfiprava na implementaci

modulu zastit'ujici provozni oblast jako tokovou.

ERP Operations neboli enterprise resource planning operations, je produkt spole¢nosti SAP,
kterym je zajisténo zefektivnéni fizeni podnikovych procesii s cilem snizovani provoznich
nakladl a v konecném disledku také uspokojeni potieb zakaznikid. Uvedené modul SAPu ma dle
prezentace spolecnosti umoZznit zvySeni vykonnosti procesti od ndkupu po sluzby zékaznikiim
anizace dobfe obslouZzit zdkazniky. Z prezentace daného modulu spole¢nosti SAP také vyplyva
jeho volna modifikace dle potieb zakaznika. Rovnéz 1 zde nejsou k dispozici blizsi informace pro

posouzeni ¢astky, kterou by realizace této varianty stala

Na zavér prvniho doporuceni je jesté dulezité vytyc€it podstatnou informaci tykajici se
ekonomického efektu navrhit ke zlepSeni. Pro pfesné stanoveni pifipadného provozniho a
finan¢niho pfinosu bohuZel neni zajisténa dostatek informaci. Lze vSak konstatovat, Ze zahajeni
evidence dat dle stanovené struktury vymezenych druhil ztrat povede k vyraznému zptesnéni
provoznich informaci, ale tim i pfesnéjs$i vyjadieni nakladi s témito ztratami spojenymi. Dalsi
podstatnou informaci je klicovost zavadéné metodologie WCM, jelikoZ jeho plnd implementace
predstavuje jeden z dlouhodobych cilli vedeni spolecnosti. V tomto ohledu jsou na vysledcich
dané metodologie zavislé 1 nékteré ukazatele pro odménovani zainteresovanych pracovniki. Z
téchto divodu je pfipustné povazovat ndklady na ptipadnou realizaci navrhovanych variant, za

pfinosné.
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4.2 Predefinovani WCM cila pro celkové naklady

V analytické Casti této prace (kapitola 3.3.2) doslo k odhaleni nespravné nastavenych cilt
celkovych nédkladi. K tomuto zavéru vedou dveé okolnosti. Tou prvni je nesoulad stanovenych
cile pro troveit World Class na obdobi dalSich deseti let. V teoretické ¢asti této prace bylo
vymezeno, ze by mélo byt v tomto ohledu pro oblast ztrdt a z nich vyplyvajicich naklada
dosazeno Urovné 10% pod hranici tzv. hvézdnych nédkladid, pfedstavujicich ty nejlepsi
hodnoty z jednotlivych ¢innosti uvnité procesi. Tyto cile by mély byt nastaveny tak, aby
motivovali pracovniky, ktefi jsou za n¢ odpovédni. To znamend, ze cile budou vyzvou (a
zarovenn bude sjejich dosazenim souviset nalezitd odména). V tomto kroku je navrzen
pfepocet cili ve vazb& na teoretické vymezené a analyticky zjisténé skutecnosti. Druhou
okolnosti je to, Ze nekteré hodnoty byly jiz v roce 2012 rapidné lepsi, nez pro né nastavené
cile do roku 2021 (viz tabulka 3.19, proces tazné stolice a svafovaci linky). Z uvedenych

divodu je v této kapitole navrzeno piedefinovani cill jejich prepoctem.
Pro ptepocet cilii bylo postupovano nésledujicim zptisobem:

1) Byla zachovéna proporcionalita cili mezi jednotlivymi roky, tj. stejny procentudlni
rozdil mezi jednotlivymi roky (stejny pocet procentudlnich bodt). Proporcionalni
rozdily pro jednotlivé roky byly stanoveny jako rozdil mezi 100% a nové¢ stanovenym
World Class cilem, jehoZ vysledny rozdil byl vydélen poctem let, pro které jsou
stanoveny cile (tedy 4).

2) Piepocet cill je odvozen od World Class cile, ktery byl stanoven na uroven 70% pro
nejnizsi hodnotu z ptivodné planovanych cila (tj. 94,9% v procesu Pozinkovna). Vici
této hodnoté byly opét proporciondlné piepocitdny ostatni World Class cile (ve
sloupct).

3) Doslo ke stanoveni hodnot pro ostatni cile a to na zakladé realizace piredchozich boda
a nasledného sniZeni jejich hodnot, odvijeci se od World Class cile pro kazdy proces.

4) Cile pro rok 2012 zistaly nepfepocteny, nebot’ je se jiZ nejednd o do budoucna

sledované hodnoty a navic byly stanoveny na stejné Grovni jako ,,bronze* cil.

Z hlediska dil¢ich vypocti je podstatné vymezit vypocet definovany v druhém kroku. Pro
jeho znazornéni jsou opét pouzita data, vdzana na linku Kocks. Samotny vypocet by proveden
nasledujicim zptisobem:

Wordl Class ciljinka Kocks | 70% = 97,9% | 70% = 722%
= — = , .

World Class cilpozinkovna 94,9%

Uprava cilejinka kocks =
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Nésledné dojde ke stanoveni rozdilu 100% a nové stanovenych cili World Class
s ndslednym vydélenim poctem let. Pro linku Kocks je timto zplsobem stanoveny ro¢ni
proporcionalni rozdil mezi cili ve vysi 6,95 procentniho bodu. Stejnym zplsobem jsou
ziskéana data 1 pro ostatni hodnoty cili. Poslednim krokem je zaokrouhleni novych cilii na cela
procenta nahoru, z divodu ptehlednosti a jasnosti cile tak, aby byl v celo¢iselném vyjadieni.

Nové hodnoty cild jsou znazornény v tabulce 4.1.

Tabulka 4.1 Prepoctené cile celkovych nékladu.

Cilovy indikator Referzeglci“ rok Cil 2012 Err‘:)‘;fye ssulv;r g“;g W"{lg lgtlass
linka Kocks 100% 99,7% 93% 86% 79% 72%
Drazkovaci linka 100% 99,4% 91% 84% 77% 70%
Zavitofezné linka 100% 99.6% 92% 85% 78% 71%
Pozinkovna 100% 99,4% 91% 84% 77% 70%
- Lakovna 100% 99,5% 91% 84% 77% 71%
% Svafovaci linky 100% 99,7% 93% 86% 79% 72%
2 | Tame stolice 100% 99,5% 92% 85% 78% 71%
§_~ Mofirna 100% 99,7% 93% 86% 79% 72%
g Zihaci pec 100% 99,8% 93% 86% 79% 72%
Nedestruktivni testovani 100% 99.,7% 93% 86% 79% 72%
Bonderiza¢ni linka 100% 99,7% 93% 86% 79% 72%
Délici linky 100% 99,5% 92% 85% 78% 71%
Podélné délici linka 100% 99,4% 91% 84% 77% 70%
Spotteba zinku 100% 99,2% 92% 85% 78% 71%

Zdroj: Vlastni zpracovani.

4.3 Vyuziti penéZnich prostiedkii z ESFCR

Pii zkoumédni moZnych oblasti, ve kterych by bylo zapotiebi dosahnout zlepSeni,
pfirozené¢ vyplynula oblast lidskych zdroji. Kazdy podnik je systém svého druhu, sloZeny
z nespocetného mnozstvi prvkl. Nejdulezitéj$im z téchto prvku byl a prozatim stale je lidsky
faktor. Bez lidi, ktefi uvadi cely ekonomicky systém podniku do chodu a udrzuji jej pii
zivote, by Zadny podnik nemohl existovat. Toto pojeti je vSak dvousecné, jelikoz ani lidé jako
jednotlivci nemohou prezit bez existence ekonomickych systémi, ve kterych nachazi zdroje k
obzive.

Vyse uvedené teze byly vymezeny z divodu stanoveni vazeb vzijemné zavislosti
lidskych zdroji a ekonomickych systémil. Zde analogicky vyplyva, Zze je kazdy prvek
ekonomického systému podniku (napt. lidé, procesy, postupy apod.) vzajemné propojen svou
pozici a funkei v jeho nitru. Tuto vazbu lze demonstrovat na konkrétnim ptiklad odehravajici
se reality v podminkéch analyzované spolecnosti. V souvislosti se zavadénou metodologii

WCM lze na zaklad¢ doposud dosazenych vysledku fici, Ze nenabyla kyzeného uspéchu.
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Nékolik faktorh jiz bylo v této ¢asti prace uvedeno (napi. nedostatek potifebnych informaci

apod.). Doposud vsak nebyl zhodnocen vliv lidského faktoru.

Vzhledem k doposud dosazenym vysledkim souvisejicim s eliminaci a redukci ztrat (viz
analyticka Cast prace), l1ze konstatovat, ze ackoliv je uplatnovana metodologie zamétfena na
optimalizaci vSech oblasti podnikovych aktivit, v prvnim roce jejiho zavadéni nevedla ke
vyraznéj$imu obecnému zlepsSeni situace oproti predchozimu stavu. Z uvedenych diivodu je

dualezité najit zpisob, kterym by bylo mozno dopomoci dané metodologii k lepSimu uplatnéni.

Jako teSeni, které by mohlo vést ke zlepSeni soucCasného stavu v oblasti zavadéné
metodologie a tim ve vysledku i v oblasti ndkladl, jejichz fizeni je hlavni zkoumanou

problematikou této prace, je vyuziti prostfedki evropského socialniho fondu (dale ESF).

Pti zajiStovani informaci pro tento navrh bylo zjisténo, Ze s podobnym cilem v roce 2011
vyuzila prosttedkl ¢erpanych z ESF spolecnost Automotive Lightning, s.r.o. Tato spole¢nost
zavadéla WCM jiz od roku 2008. Z jeji strany definovany cil ¢erpani penéznich prostiedki
byl ,,zvySeni konkurenceschopnosti spole¢nosti prostfednictvim navyseni profesnich znalosti

zamg&stnancl znalosti v oblasti jednotlivych nastroji WCM* (al-lighting.cz, 2013).

Pii této piileZitosti bylo vyuziti kontaktii autora této prace v neziskové spoleénosti Ceska
technologicka platforma bezpec¢nosti prumyslu, o. s., kterd se v ramci svych ¢innosti mimo
jiné specializuje 1 na Cerpani prosttedktt z evropskych fondi. Po konzultaci s jednou
z odbornych pracovnic této spolec¢nosti byly ziskany potiebné informace k nasledujicimu

navrhu.

Navrhuji spolecnosti AMTP Karving, a.s., aby reagovala na vyzvu EDUCA 1V, k
predkladani Zadosti o finan¢ni podporu v radmci operaniho programu lidské zdroje a
zamé&stnanost. V ramci této vyzvy je vy€lenéno celkem 200 mil. K¢. VSechny potiebné

informace jsou k nalezeni na webovych strankach ,.http://www.esfcr.cz/vyzva-b3*.
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5  Zavér
Tématem diplomové prace byla problematika ndkladt a jejich fizeni v podminkach
spolecnosti AMTP Karvina, a.s. Specifikem pfi realizaci dané analyzy byla vazba na

zavadénou metodologii World Class Manufacturing, kterou analyzovana spole¢nost zavadi od

roku 2011.

Cilem diplomové prace byla realizace analyzy fizeni ndkladii vazbé na zminovanou
metodologii a komparace skuteéné dosazenych vysledki v oblasti nakladt vzniklych ztratami

pii vyrobni ¢innosti se skute¢né dosazenymi vysledky.

Teoreticka Cast prace byla zamétena na vytyceni klicovych oblasti souvisejicich s fizenim
nakladt. Zakladem teoretického vykladu bylo vymezeni zakladniho pojeti nakladt. Zaroven
byly popsany ucetni subsystémy, jakozto prosttedek evidence ekonomickych veli¢in
podnikatelského subjektu, do nichZ spadaji i naklady. RovnéZz byla vymezena zékladni
klasifikace nékladii a zpiisob jejich alokace s vazbou na nékladové kalkulace. Z hlediska
tematiky této prace tvofi nejpodstatnéjsi ¢ast teoretického vykladu metodologie World Class
Manufacturing s kliCovym zaméfenim na cost deployment, jakozto zakladni pilife celé
metodologie. Posledni ale neméné klicovou casti teoretick¢ého vykladu bylo vytyceni

analytickych metod a postupii, jez byly nasledné vyuzity v praktické ¢asti prace.

Praktickéd cast této diplomové byla systematicky strukturovana tak aby nejprve doslo
k seznameni s analyzovanou spole€nosti a jejim predmétem podnikani. Na charakteristiku
analyzované spolecnosti bylo navazano analyzou podnikového systému fizeni nakladu.
V navaznosti na vyty€eni oblasti ndkladového fizeni uplatiiovanych uvniti spole¢nosti doslo
k rozboru jejiho pfistupu ke kalkulaci nakladi. Klicovym prvkem této ¢asti prace byl detailni
rozbor cost deploymentu s tizkou vazbou na analyzu jim uplatiiované metody ,,sedmi krokt

cost deploymentu®, kterd tvoii jeho zaklad.

Posledni analytickou casti této prace byla analyza vysledkll v oblasti nakladi, ve které
byla provedena analyza vysledkii na vybraném podnikovém procesu a analyza vysledki ve

vztahu k cilim, nastavenym pomoci metodologie WCM.

Findlni ¢asti této prace je hodnoceni zjisténych vysledkli a navrhnuti opatieni ke zlepSeni
soucasného stavu. Navrhy na zlepSeni byly sméfovany na oblast provozniho informacniho

systému, predefinovani cili pro celkové naklady a vyuziti prostiedkti ESFCR.
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V Ostrave dne 26.4.2013

“Be. Jifi Novy

Adresa trvalého pobytu studenta:

Cajkovského 1560/6

746 01 Opava
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Priloha €. 1 Fotografie aredlu spole¢nosti




Priloha €. 2. Sortiment vyrobkii — uzaviené profily

Profil uzavieny plochoovalny

Profil uzavieny ovalny
Profil uzavireny zvlastni Ctyrbolky
Profil uzavieny ctvercovy - taZeny

Profil uzavieny Ctvercovy - swvafovany

Profil uzavieny obdélnikovy - taZeny

Profil uzavieny obdélnikovy - svafovany
Profil uzavieny Z

Profil uzavireny L

Profil uzavieny T

Profil uzavieny specialni

Dute Ctvercové profily tvafene za tepla



Priloha €. 3. Sortiment vyrobkii — otevirené profily

Profily oteviené

Profil otevieny L rovnoramenny

Profil otevieny L rovnoramenny dérovany
Profil otev. L nerovnoramenny s vnéjsim R=10
Profil otevieny L nerovnoramenny

Profil otevieny L nerovnoramenny dérovany
Profil otevieny L rovnoramenny s vnéjsim R=10
Profil otevieny Zlabkowy plochy

Profil otevieny 1

Profil otevieny korytkovy specialni

Profil otevieny Zlabkowy

Profil otevieny L specialni

Profil otevieny U specialni

Profil otevieny plochy s pllkruhovymi vwztuhami
Profil otevieny plochy s wwztuhami

Profil otevieny plochy s wwztuhami dérovany
Profil otevieny U rovnoramenny

Profil otevieny Z symetricky

Profil otevieny 1 specidlni

Profil otevieny U s jednostrannou pfirubou
Profil otevieny korytkowvy pravoldhly symetricky
Profil otevieny C symetricky

Profil otevieny korytkovy rozevieny symetricky
Profil otevieny C specialni

Profil otevieny U nerovnoramenny

Profil otevieny polodrazkovy

Profil otevieny omega

Profil otevieny T

Profil otevieny specidlni

Profil otevieny Z specialni

AJAIAAIAIAAIAIAIAIAIAIAIAIAIAAIAIAIAIAIAIAIAIAIAIAIAIAIA

Profil otevieny U rovnoramenny s vnitini Rt



Piiloha €. 4. Sortiment vyrobki — trubky

Trubka hladka valcovana za studena

Trubka kalibrovand valcovand za studena
Trubka piesna taZena za studena
Trubka zavitovad redukovana za tepla
Trubka leSenaiska redukovana za tepla
Trubka hladka redukovana za tepla
Trubka konstrukéni redukovana za tepla

Trubka kotlova redukovang za tepla

AAIAIAIAIATIALA
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Ptiloha €. 5. Schématické zobrazeni produk.

valcovanych za studena

Band in Coils Band preparing

—

[Sampling

festing

1 —
<Temporally

corrosion
protection=

T Buffer <Edge cutting=
and ends stitching

Eddy-currents

i R

<NDT= Straightening

Quality control, weighing,
pundling, labeling

Circular saw

Forming Sizing Cold sized tubes: OD 10 - 70 mm, WT 0,5 -3,0 mm
— _H. Structural tubes: OD 16 - 150 mm, WT 0,9 - 4,5 mm
200 'L 1 L 1 [ 1 3
QOO0 &
i Weld quality ————
HF Welding, O ! )
<flash removing= festing m

=Cooling =
(free air cooling)

Storage

<Atmosphere controlled furnace=




Priloha €. 6. Vykaz ziskii a ztrat

VY'KAZ ZISKU A ZTRATY ArcelorMittal Tubular Products Karvina a.s.

v druhovém ¢lenéni 1€ 476 72 781

obdobi koncici k Rudé armady 471

31.12.2012 733 23 Karvina-Hranice

(v tisicich K¢)

Obdobi do Obdobi do
31.12.2012 31.12.2011
1. Trzby za prodej zbozi 1 906
A. Naklady vynalozené na prodané zbozi 1819
+ Obchodni marZe 87
11. Vykony 2 061 508 2 057 012]
1.1.  [Trzby za prodej vlastnich vyrobkil a sluzeb 2003 778 2 020 323
11.2.  |Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti 6 482 -34 083
11.3.  |Aktivace 51248 70 772
B. Vykonové spotieba 1813172 1 834 624
B.1. Spoteba materidlu a energie 1647 140 1710 481
B.2.  [Sluzby 166 032 124 143
+ Pfidana hodnota 248 336 222 475
C. Osobni naklady 217911 213 929
C.1.  [Mzdové naklady 161 063 156 506
C.3. |Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 53 886 53 421
C.4.  [Socialni naklady 2962 4002
D. Dang a poplatky 3194 1676
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 38 113 33 922
111 Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu 85322 79 180
1I.1. |Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 130 148]
1I1.2.  |Trzby z prodeje materidlu 85192 79 032
F. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materidlu 84 829 80 129
F.1. Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku
F.2. Prodany material 84 829 80 129
G Zména stavu rezerv a opravnych polozek v provozni oblasti a komplexnich
' nakladu piistich obdobi -7 195 215 244

IV. Ostatni provozni vynosy 2422 2919
H. Ostatni provozni naklady 18 436 14 724
* Provozni vysledek hospodareni -19 208 -24 562
X. Vynosové uroky 221 346
N. Nakladové troky 1
XI. Ostatni finan¢ni vynosy 38 707 19 159
0. Ostatni finan¢ni naklady 37 744 20 954
* Finan¢ni vysledek hospodaieni 1183 -1 449
Q. Dai z pifjmi za béznou ¢innost -3 562 -3 599
Q2. - odlozend -3 562 -3 599
*K Vysledek hospodareni za béZnou ¢innost -14 463 -22 412
**%  |Vysledek hospodareni za e tni obdobi (+/-) -14 463 -22 412
*%%% |Vysledek hospodaieni pfed zdanénim -18 025 -26 011




Priloha €. 7. Rozvaha

ROZVAHA ArcelorMittal Tubular Products Karvina a.s.
v plném rozsahu IC 476 72 781
k datu Rudé armady 471
31.12.2012 733 23 Karvina-Hranice
(v tisicich K¢)
31.12.2012 31.12.2011
Brutto Korekce Netto Netto
AKTIVA CELKEM 2 469 909 1435372 1034 537 1 054 500
B. Dlouhodoby majetek 1733939 1393 965 339974 344 390
B.1 Dlouhodoby neh j majetek 42 538 29263 13 275 12 746
B.1.3. [Software 38 940 29 263 9677 2313
B.1.6.  [Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 3 598 3 598 3 116]
B.1I. Dlouhodoby hmotny majetek 1691 401 1364 702 326 699 331 644
B.IL1. [Pozemky 130 172 130172 130 172
B.IL.2. [Stavby 425 999 334472 91 527 97 987
B.I1.3. [Samostatné movité v&cia soubory movitych véci 1109 875 1030 230 79 645 90 090|
B.IL.6. [Jiny dlouhodoby hmotny majetek 53 53 53
B.IL.7. [Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 25 302 25 302 11 144]
B.IL.8. [Poskytnuté zilohy na dlouhodoby hmotny majetek 2198
C. ObéZna aktiva 733 845 41 407 692 438 707 934
C.1L | Zdsoby 312 000 28 685 283 315 262 293
C.I.1. |Material 213 572 21 770, 191 802 181179
C.1.2.  |Nedokon¢ena vyroba a polotovary 34328 1584 32744 31 808
C.1.3. [Vyrobky 64 089 5331 58 758 49 229]
C.1.5.  [Zbozi 11 11 62
C.IL Dlouhodobé pohleddivky 14 659 14 659 11 097
C.IL8. |Odlozena datiova pohledavka 14 659 14 659 11 097
C.III Krdtkodobé pohledavky 392 550 12 722 379 828 415 279
C.IIL1. [Pohledavky z obchodnich vztahii 305 559 12722 292 837 269 538
C.IIL.2. [Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 8 152 8 152, 112 076
C.IIL6. [Stat - dafiové pohledavky 54722 54722 29 663
C.I11.7. |Kratkodobé poskytnuté zalohy 3883 3883 3515
C.II1.8. [Dohadné ucty aktivni 20232 20 232 472]
C.I11.9. |Jiné pohledavky 2] 2] 15
C.IV. Krdtkodoby finanéni majetek 14 636 14 636 19 265
C.IV.1. [Penize 467 467 540)
C.IV.2. |Ugty v bankich 14 169 14 169) 18 725
D.I._ [Casové rozliseni 2125 2125 2176
D.L.1. [Naklady piistich obdobi 2125 2125 2176
31.12.2012 31.12.2011
PASIVA CELKEM 1034 537 1 054 500
A. Vlastni kapital 653 393 677 856
4.1 Zdkladni kapitdl 602 000 602 000
A.Ll.  |Zakladni kapital 602 000 602 000]
|A.11. Kapitdilové fondy 1347 1347
A.IL.2. |Ostatni kapitalové fondy 1347 1347
AT Rezervni fondy, nedélitelny fond a i fondy ze zisku 11 819 34 231
A.IIL.1. |Zakonny rezervni fond/Nedglitelny fond 11819 34 231
A.1V. Vysledek hospodaieni minulych let 52 690 62 690
A.IV.1. |Nerozdgleny zisk minulych let 52 690 62 690
A. V. Vysledek hospodaieni béiného ucetniho obdobi (+ - ) -14 463 -22 412
B. Cizi zdroje 381 144 376 644
B.I1II. Krdtkodobé zdvazky 381 144 376 644
B.III.1. |Zavazky z obchodnich vztahi 255257 328 267
B.II1.2. |Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 13 458
B.IILS5. |Zavazky k zaméstnanctim 9848 9 600]
B.IIL.6. |Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojiSténi 5394 5379
B.II1.7. |Stat - dafiové zavazky a dotace 5179 4 622]
B.IIL.8. |Kratkodobé piijaté zalohy 309 260)
B.IIL.10. |Dohadné téty pasivni 90 366 27 029]
B.IIL11. |Jiné zavazky 1333 1 487,




Piiloha €. 8 Tabulka ztrat a oblasti jejich dopadu

Oblasti
dopadu ¢. Druh ztraty Slovni¢ek AMTP MJ
ztrat
Ztrata z divodu * s s v :
1 o Casové ztraty spojené s poruchou zafizeni min
poruchy zafizeni
Ztrata z ptipravy a = — o e .
2 o Casové ztraty z ptipravy a sefizovani zafizeni min
sefizeni
Ztre}ta z t%uvm.i:l Casové ztrity z diivodu vymény poskozenych nastrojii a standardni .
3 vymény nastrojui a Gdrsb min
standardni Gdrzby Y
4 Ztrita pi spusténi Ztrata z du\(/loduvpro'dltemdspgst%m stflc()Je a dovt?y, p,otrebne pro min
Zatizeni osazeni standardniho vykonu zafizeni
. . Prostoje v délce do 5 minut bez nutnosti zapojeni drzby. Ztrata z
Ztrata z divodu o PR PR . - .
5 . o divodu docasného zastaveni zafizeni pii blokovani materialem. min
drobnych prostojti Xt o . . <z .
Znovuspusténi zatizeni po jednoduché tipravé/zasahu operatora.
6 Ztrata rychlosti Casova ztrata z diivodu rozdilné rychlosti produkce min
Ztraty z defekti a y o
Casova ztrata z divodu vad na produktech a jejich nasledného .
7 piepracovani min
i piepracovavani
produkti
Ztrata z divodu Planované opravy, dilezité operace Gdrzby nebo nedostatek .
8 . . min
odstavky objednavek
9 Ztraty spojené s Prostoj z davodu ¢ekani na material, pracovniky, nastroje, pokyny, min
fizenim prescast, nedostatku mista ¢i zasob.
10 t,raty erozdl nosti Casova ztrata zptisobena rozdilnosti v dovednostech pracovniki min
urovné obsluhy
Pracovni - ; - - - . .
sila 1 Ztraty z organizace Ztraty z divodu zpomaleni nebo zastaveni linky zapiic¢inéné min
linek chybnymi ¢innostmi apod.
12 Logistické ztraty Casova ztrita z diivodu dodateéné manipulace s materialem min
13 Ztraty z méfeni a Ztraty z méfeni a sefizeni testovacich zafizeni za ucelem prevence min
sefizovani nekvalitni produkce.
14 Energic Ztraty z dtivodu neefektivni sp(zﬁeby vstupnich energii (plynu, pary, KWh
elektfiny apod.)
15 Nastroje a pracovni Dodate¢né naklady spojené s opotiebovanymi nebo poskozenymi K&
Zdroje material nastroji a pracovnim materialem.
16| ziraty z vitemosti Ztraty na materialu (odpad), test,ovac1 vzorky, odpad vznikly ;
poruchou, odstavkou apod.




