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Seznam pouzitych zkratek a symbol

T™MC
KPI
JUSE
TPS
GM
OPEC
USA
USD
WTO

TQC

FN

VN
KPI
EBIT
ROCE
ABCM
ABB
ABC
ERP
SMED
SPC

TU

Toyota motor corporation

Klicovy ukazatel

Podvybor pro kontrolu kvality pfi Japonském svazu védcu a technikd
Systém vyroby Toyota

General Motors

Organization of the Petroleum Exporting Countries
United States of America

United States Dollar

World Trade Organization

Absolutni kontrola kvality

Ceska Republika

Fixni naklady

Variabilni naklady

KliCové vykonostni ukazatele (key performance indicators)
Provozni zisk pfed uroky a zdanénim

Rentabilita zaméstnaného kapitalu

Activity based cost management

Activity based budgeting

Activity based costing

Enterprise resource planning

Metoda zkracovani ¢asu pretypovani vyrobnich zafizeni
Statisticka kontrola procesl

Celkovy uzitek spotfebitele



Uvod

V druhé poloviné 20. stoleti vznikl v Japonsku novy koncept organizace vyroby,
ktery se nazyva $tihla vyroba, jejimz nejznamnéjSim prakopnikem je spole¢nost
Toyota motor corporation (TMC). Vyznamnou pfednosti Stihlého organizacniho
modelu je schopnost pruzné reagovat na zmény trhu. Tato vyhoda se potvrdila
béhem ropnych Sokl v 70. letech, kdy se dopad zvySeni cen ropy u japonskych
vyrobcl aut ve srovnani s americkymi projevii méné negativné (Liker, 2007).
Vysoka pfizpUsobivost na trzni podminky vedla k tomu, ze béhem 72. let od svého
vzniku se TMC, podle poctu prodanych aut, stala nejvétSim vyrobcem aut na svété
a toto prvenstvi drzela od roku 2008 do roku 2014 (Mclintire, 2014).

Uspésnost $tihlé vyroby vedla primyslové podniky ke snaze transformovat své
vyrobni systémy. Ackoliv je optimalizace vyroby zestihlenim nejCastéji pouzivanou
metodou, uspésnost jejiho zavedeni je velmi nizka (Holman, 2012). Jednou
z Casto uvadénych pficin téchto selhani je vyuzivani tradiCnich metod
manazerského a nakladového ucetnictvi. Ackoliv. zménou vyroby dojde
k vyraznému zvySeni efektivity, tyto metody nejsou schopny zachytit pozitivni
zménu vyplyvajici z transformace vyrobniho systému, a navic mohou zhorSovat
stavajici KPI. Vysledky nakladového ucetnictvi jsou navic vykazovany s velkym
zpozdénim. Nasledkem téchto faktorl jsou manazerska rozhodnuti, ktera jsou
v rozporu se Stihlymi principy, a tim vedou k odklonu od zestihlovaciho usili. Jako
reakce na tyto nedostatky vzniklo Stihlé uCetnictvi, mezi jehoz hlavnimi pfinosy

jsou uvadény (Maskel, 2004) :
e rychlost a jednoduchost zpracovani,
e snadna pochopitelnost,
e schopnost zachytit finanéni dopady Stihlych opatfeni

e podpora Stihlych rozhodnuti.

Cilem této prace je, na jednoduchém modelu znazornujicim pfiklad $Stihlé
optimalizace, verifikovat hypotézu, Ze tradi€ni koncept manazerského ucetnictvi

neni vhodny ke kvantifikaci pfechodu z hromadné vyroby na S$tihlou vyrobu a



verifikovat hypotézu, ze metody Stihlého ucetnictvi jsou schopny zachytit benefity
transformace vyrobniho systému na Stihly. Za timto ucelem bude v prvni Casti
provedena reSerse literatury zabyvajici se Stihlou vyrobou, tradicnimi a Stihlymi
ucCetnimi metodami. Na zakladé zjisténych dat bude v druhé kapitole provedena
tvorba optimalizacniho modelu, ktery bude méfen ukazateli zvolenymi tak, aby
byly vysledky porovnatelné. V posledni kapitole na zakladé zjisténych vysledk
dojde k odvozeni manazerskych rozhodnuti. Tato rozhodnuti budou nasledné
porovnana se Stihlym Stihlymi principy a jejich potencialnim dopadem na budouci

vyvoj podniku na trhu.



1 Teoreticka vychodiska prace

1.1 Stihla vyroba

Pojem §tihla vyroba se zacal formovat v automobilovém pramyslu v 50. letech 20.
stoleti (Liker, 2004). Jedna se o podnikatelskou filozofii orientovanou na
uspokojeni zakaznika, kterd pomoci souboru principl, pravidel, a nastroj0 méni
vnimani zaméstnance v podniku, vyrazné zvySuje efektivitu vyroby odstranénim
prikopnikem této filozofie, je spoleCnost Toyota motor corporation (TMC). Tato
filozofie vznikala postupnymi kroky, ve kterych se zpoc¢atku vedeni TMC snazilo o
dosazeni produktivity firmy Ford, ale na rozdil od svych zapadnich konkurent(
TMC nepusobila na velkém nenasyceném trhu, a tak nemohla vyuzivat Uspor
zrozsahu v nezbytné mife, coz vedlo k potfebé vytvofit pruzny vyrobni systém
schopny vyrabét s vysSi variantnosti vyroby oproti tehdejSi zapadni konkurenci.
V dasledku skokové inflace v 40. letech (Liker, 2004) byla firma nucena pfijmout
prisné zasady snizovani nakladu. Vyraznou podporou vzniku principt Stihlé vyroby
byl vznik podvyboru pro kontrolu kvality pfi Japonském svazu védcu a technikd
(JUSE), ktefi reprezentovali Japonské hnuti absolutni kontroly kvality, v
jehoz ramci byli do Japonska pozvani odbornici v oboru kontroly a fizeni kvality
jako jsou W. E. Deming, J. M. Juran aby pfednaseli o statistickych metodach
kontroly kvality a procesu neustalého zlepSovani, které byly efektivné
implementovany, ¢imz vyrazné prispéli ke stavu souCasné §&tihlé filozofie (Imai,
2004). Z vySe zminénych informaci vyplyva, ze TMC pfi tvorbé své §tihlé filozofie
dokazala vyuzit ve své dobé dobfe znamych znalosti a postupll, a spojit je do
fungujiciho celku. Stihlou vyrobu lze rozdélit na zakladni dvé oblasti, a to
filozoficky koncept skladajici se ztzv. ,soft postupl®, mezi které Ize zafadit
napfiklad zpusob jednani s dodavateli, ¢i zaméstnanci, kaizen, dlouhodobou
filozofii, a na oblast technickych prvkd, kam Ize zaradit JIT, standardizaci, vyrobni
tok a dalSi. Pro uspédné zavedeni $tihlé vyroby, je nezbytné vénovat pozornost
obéma oblastem, coz byva Casty problém zapadnich firem, které se soustfedi

predevsim na technické prvky.



Filozoficky zaklad

Pro pochopeni souvislosti ve $§tihlé vyrobé je nezbytné jako prvni popsat
zastfeSujici filozofii podniku, ktera se projevuje ve vSech oblastech Stihlého
podniku. Je nezbytné si uvédomit, ze na principy Stihlé vyroby musi byt nahlizeno
jako na vzajemné propojeny celek, kde kazda cast ma stejny vyznam, a nikoliv
jako na soubor jednotlivych prvki, které je mozno sefadit dle dulezitosti. Principy
Stihlé vyroby publikované firmou TMC jsou znazornény v pfiloze €. 1. Stanoveni
dlouhodobé filozofie je pro uspéch stihlé vyroby zasadnim prvkem, coz je dobie
znamy fakt i pro firmu, ktera neuplatriuje Stihlé principy. Zasadnim rozdilem mezi
tradiCnimi firmami a Stihlimi firmami je vaha, jaka je dlouhodobé filozofii
pfikladana. V tradiénim pojeti podniku Ize pozorovat poruSovani dlouhodobych cilt
na ukor kratkodobych pfevazné finan&nich cill, jako jsou napfiklad minimalizace
nakladl, maximalizace trzeb, maximalizace trzniho podilu. Tento pFistup odpovida
atomistickému vnimani, které tvrdi, Ze celek (dlouhodoby cil) se rovna souctu jeho
prvk( (izolovanych, kladnych, kratkodobych vysledkd). Stihla filozofie se ovéem
opira o holisticky pohled, podle kterého ma celek vy3$si hodnotu nez jen soucet
jeho ¢asti, a proto je pro Stihly podnik nepfipustné ohrozit stabilitu dlouhodobého
cile sledovanim kratkodobych cild. Dlouhodobou filozofii firmy TMC je mozné

shrnout do téchto 3 bodu:
e pfispivat k rozvoji svého okoli,
e podporovat spokojenost a vyvazenost zaméstnancu,
e rozvijet firmu Toyota.

Pfi podrobnéjsi analyze Ize zjistit, Zze tyto 3 cile se navzajem podmiruji. Aby se
firma mohla rozvijet, musi mit spokojené a vyvazené zaméstnance, toto je vSak
podminéno virou v uspéch spole€nosti a jeji trvani, a proto se firma musi
angazovat ve svém okoli, aby prokazala, Zze se zde hodla rozvijet. Tento cyklus je

znazornén v obr. 3
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Rowvoj firmy

i Podpora okoli
Podpora firmy

Rozvoj

Rozvoj okaoli
zaméstnanci

Weérni zaméstnanci

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 1 Vztah dlouhodobych cili TCM

Tyto cile jsou promitnuty do vSech nastroja TPS, které tvofi dilCi prvky, jejichz

prubéznym dosahovanim se neustale naplfiuje poslani firmy.

Z cyklu, ktery je znazornén v obr. 3, dale vyplyva z dlouhodobého hlediska
vyznamny synergicky efekt. ZlepSovani Zivotnich podminek v okoli firmy
zpusobuje pfiliv nové pracovni sily, diky ¢emu roste nabidka prace na lokalnim
trhu, a firmy si mohou vybirat kvalitnéjSi zaméstnance. Tento efekt se projevuje jak
u firmy rozvijejici své okoli tak i u jejich dodavateld, ktefi vzhledem k charakteru
stihlé vyroby byvaji umisténi v jejim blizkém okoli. KvalitnéjSi zaméstnanci
zrychluji rozvoj firmy i jejich dodavateld a toto vede k pozitivnim dopadim na
kvalitu, naklady, vyzkum a dalSi. Tyto efekty se scitaji za cely dodavatelsky

fetézec s nejvysSim dopadem na firmu umisténou na jeho konci.

Role lidi

Role lidi ve stihlém podniku se pfimo odviji z dlouhodobé filozofie firmy, a proto je
zcela odliSna od podniku s hromadnou vyrobou. Pro popis postaveni lidi ve stihlé
vyrobé je nezbytné si uvédomit, Zze technologie ma podporovat a ulehCovat praci
zaméstnancU, nikoliv je nahrazovat jak tomu obvykle byva. VSeobecné by ve
Stihléem podniku mélo byt nezadouci propousténi zaméstnanci z divodu
neschopnosti firmy nalézt pro né uplatnéni, a proto dulezitym cilem Stihlého
podniku je rozvoj vlastnich zaméstnancu s dirazem na flexibilitu. Projevem tohoto
rozvoje je fakt, Ze manazZefi ve S§tihlém podniku jsou pFfedevSim povySeni
z vlastnich fad. Lidé jsou zde vnimani jako pruzna soucast podniku, ktera je

nositelem vyvoje a zkuSenosti firmy a to od délnik na lince az po vrcholovy
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management. Z tohoto divodu je nezbytné, aby vSichni zaméstnanci méli vyborné
znalosti tykajici se své prace, a to jak praktické tak teoretické. Pfedpokladem k
ziskani téchto znalosti, je vytvoreni prostfedi, které zajiStuje podminky pro
vzdélavani (dostupnost vzdélani a dostatek Casu) a efektivniho ziskavani

zkuSenosti pomoci standardizace.

Stihly podnik

Aby mohl podnik vyrabéjici vyrobky €i poskytujici sluzby provadét zestihlovani své
distribuCni a dodavatelské sité, musi s predstihem zacit interné zavadét Stihlé
postupy a principy. Bez tohoto kroku mize nastat situace, kdy dojde ke Spatné
interpretaci Stihlych metod, a tim k souvisejicim dUisledkim uvnitf i mimo podnik
s negativnimi synergickymi efekty a moznym upusténim od implementace $stihlé
vyroby

Role distribucni sit'é

Distribucni sit je pro kazdy podnik kliCovym nastrojem k vytvareni vynosu a
ziskavani informaci, a proto je dulezité, aby byla upravena pro potieby stihlé
vyroby. Vzhledem k tomu, Ze tok vyrobklu od firmy k zakaznikovi je prevazné
ovlivnén vyrobnim systémem, tak je moznost tuto funkci z pohledu distributora
obtizné ovlivnit. Druhou funkéni oblasti distribu¢ni sité je sbér a zpracovani dat.
Funguijici Stihla vyroba vyzaduje detailni, kvalitni a aktualni informace, které je
mozné zaijistit pravé transformaci distribuéni sité a uUzkou spolupraci. Prvnim
krokem k zajisténi efektivni distribuéni sité je tvorba systému sbéru a prenosu dat
od zakaznikd az po vyrobce. DalSim krokem v zavedeni §tihlé distribucni sité je
tvorba programu intenzivni péce o zakazniky, a to ve spolupraci s vyrobcem, ¢imz
se dosahne vyssi loajality zakazniku, lepSi pfedpovéditelnosti poptavky a utlumeni
jejich vykyva, které jsou zdrojem nakladl kumulujicich se v celém dodavatelském
fetézci, jak Ize vidét v pfiloze. €. 2. Z kratkodobého hlediska mohou byt tyto zmény
nakladové naro¢né, ale v dlouhodobém ¢asovém horizontu pUsobi pozitivné na

rust prodeju a pokles nakladl vyroby.
Role partnert

Jakmile dojde k optimalizaci vnitropodnikovych procesu, dochazi u S§tihlého
podniku k zamérfeni na optimalizaci mezipodnikovych procest a vztahl. Tuto

oblast nema smysl| optimalizovat, dokud neni zeStihlena vyroba a distribucni sit,
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protoze by nasledujici ¢lanky nebyly schopny absorbovat vyhody plynouci z této
optimalizace a tim by doslo ke ztraté synergickych efektl. V pfipadé Ze dochazi ke
koordinaci cinnosti v dodavatelském fetézci, mluvime o fizeni dodavatelskych
fetézcu (supply chain management). Tato koordinace je Uzce propojena se vsemi
aspekty podnikani, pocCinaje spolupraci pfi vyvoji produktu, nakladového
ocefiovani, tvorby mezipodnikovych kontraktl, zefektivnéni vyrobnich procesu
zuCastnénych stran a dalSimi. Prvni fazi stejné jako u $tihlé distribucni sité je
vytvoreni konceptu kontraktd motivujicich zavadéni stihlych postupl. Nasledujicim
krokem je proskoleni dodavateli coz neni mozné bez efektivé zavedené Stihlé
vyroby. Po vytvofeni pfiznivého prostfedi nasleduje zvySeni spoluprace a to
v nékolika oblastech jakymi jsou: vyvoj novych produktd (vede Kk snazsi
vyrobitelnosti cilovych vyrobkd, a tim i vyraznym usporam u vyrobce i dodavatele),
fizeni vyroby (snizuje zasoby vazané ve vyrobé diky lepSi predpovéditelnosti
poptavky, zvySuje kvalitu vyroby u dodavatele a vyrobce diky snaZzsi identifikaci
chybného procesu), logistiky (umozniuje snizit pfepravni naklady, a uroven zasob
u zUCastnénych subjektl). Dopady zvySené spoluprace Ize vidét na pfikladu z roku

1990 v pfiloze. €. 3.

Technické prvky

Technické prvky jsou stejné dllezitou soucasti Stihlé vyroby jako filozoficky
koncept. Tyto nastroje umoznuji prevést napady a vyhody vygenerovaneé
filozofickym konceptem na hmotné vysledky s nejvy$Si moznou efektivitiou.
Zasadni podminkou pro zavedeni a fungovani technickych prvka je jejich
vzajemna harmonizace. V pfipadé Ze, jednotlivé nastroje §tihlé vyroby nejsou
harmonizovany, mohou vznikat negativni dopady v ramci firmy a zprostfedkované
pak negativné ovlivnit i vnéjSi vztahy, coz vede k selhani implementace stihlé

vyroby ¢&i ukon&eni €innosti podniku.
Tah

Tah je princip, ktery udava celkovy charakter vyroby, a proto jakykoliv vyrobni
systém ktery neni zalozen na principu tahu (nezavisle na urovni implementace
Stihlych nastrojd) nelze nazvat stihlym. Aby tento princip fungoval spravné, musi
byt uplatiiovan od distribu¢ni sité az po dodavatelskou sit, minimalné vSak po

dodavatele 1. urovné. Zakladem principu tahu je objednavka zakaznika. Az
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v momenteé, kdy si zakaznik objedna, dochazi k zahajeni vyroby, a v ramci vyroby
pak dochazi k objednavani zasob do vyroby az v pfipadé jejich spotfeby. Rozdil,
mezi tahem (pull) a tlakem (push) ve vyrobé by se dal shrnout nasledovné:
v systému tahu je informace reakci na vyrobu, zatimco v systému tlaku je vyroba
reakci na informaci. Uplatfiovani principu tahu umoznuje firmé minimalizovat své
zasoby a vyrazné zvysSit pfizpusobivost firmy na zmény trzniho prostfedi a tim
optimalizovat procesy. ,V ramci koncepce firmy Toyota odpovida ,tah® idealnimu
stavu vyroby ,just-in-time“: poskytovat zakaznikovi (jimz muzZe byt nasledujici krok
vyrobniho procesu)to, co vyzaduje, kdyZz to vyzZaduje, a v mnozstvi, které
vyzaduje.“ (Liker, 2004, str. 142).

Optimalizace podnikovych procesti

Hlavnim cilem §&tihlé vyroby je optimalizace podnikovych procesu, ktera je
chapana jako odstranéni plytvani, tzn. Cinnosti, které nepfidavaji hodnotu. Pro
odstranéni plytvani je nezbytnym pfedpokladem zmapovani procesu neboli tzv.
zmapovani hodnotového toku. V pribéhu tohoto zmapovani se identifikuji innosti
pridavajici hodnotu a plytvani, které Ize identifikovat ve vSech procesech firmy od
vyroby az po administrativu. Tyto Ccinnosti jsou poté ohodnoceny Casem
nezbytnym k jejich vykonani. Operace pfidavajici hodnotu se liSi v zavislosti na cili
procesu, a proto musi byt vzdy identifikovan zakaznik procesu, kterym napfiklad
v administrativé zpravidla byva management. TMC déli plytvani do téchto 6

skupin:
e nadvyroba,
e Cekani,
e nadmeérné Ci nepfesné zpracovavani,
¢ nadbyteCné zasoby,
e zbyteCné pohyby,

e vady.

Vv,

ostatni druhy. Stihla teorie se ve vztahu k procesu opira o tvrzeni ,spravny proces

pfinese spravné vysledky“ (Liker, 2004, str. 121). Vyznam tohoto tvrzeni se ve
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Stihléem podniku projevuje zaméfenim vSech osob ve firmé na optimalizaci

procesu, pfi které se kontinualné uplatruje filozofie kaizen.
Méreni otpimalizace

K optimalizaci procesu je nezbytné zavést kritéria, pomoci kterych je pokrok
procesu méfen tzv. ,P kritéria“ (Imai, 2004, str. 36). Stihly podnik vyuZiva tato
kritéra ve velké mife ke stanovovani svych cilid, a samotnému Fizeni podniku.
DalSi skupinou méfitek jsou kritéria zaméfena na vysledek tzv. ,R kritéria“ (Imai,
2004, str. 36), mezi které Ize zafadit ukazatele jako produktivita prace, vyrobkova
marze, celkové naklady stfediska apod. R kritéria jsou uplatfiovana, jak ve Stihlych
podnicich, kde jsou vyuZivana pfedevsim ke kontrole, tak v podnicich uplatiujicich
hromadnou vyrobu a to kfizeni podniku a kontrole. Vztah P a R kritérii je

znazornén v priloze €. 4.
Kritéria zaméfena na proces by se méla soustfedit na:
e disciplinu,
e Casovy management,
e rozvijeni dovednosti,
e Ucast a aktivitu,
e pracovni moralku,
e komunikaci.
Standardizace prace

Urcitou uroven standardizace prace lze nalézt v témér vSech podnicich, av8ak
zpUsob jejiho stanoveni, mira vyuziti a dodrzovani se velmi lisi. Jak bude uvedeno
dale vtéto podkapitole ma standardizace nékolik dulezitych funkci. Proces
standartizace ve Stihlém podniku zacCina stanovenim zakladniho standartniho
postupu vytvofeného zaméstnanci. Z pohledu planovani je dulezité casové
ohodnoceni ¢innosti, a proto musi byt standart stanoven na zakladé aktualniho
procesu prace a nikoliv na zakladé dfive stanoveného standartniho procesu, ktery
nemusi byt vzdy dodrzovan. Standardizace se vyviji pomoci zlepSovacich navrhu
zameéstnancl, diky ¢emuz dochazi k pfeneseni zlepSeni pracovniho postupu

relativné rychle na zbytek firmy. Vysledkem tohoto procesu je fakt, Ze cela firma
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vyuziva nejlepsi mozné postupy. Navic lze v pfipadé standardnich postupu
relativné snadno odhalit nespravny postup zpusobujici chyby ve vyrobé, ktery Ize

rychle eliminovat coz snizuje mnozstvi odpadu a potfebnych oprav.
Vyrovnavani vyroby

Tento nastroj byva Casto uvadén jako prvni krok pfi tvorbé Stihlého podniku.
,Pokud se uroven vyroby méni den co den, nema zadny smysl snazit se prosadit
ony dalSi systémy, nebot za téchto okolosti nebudete schopni dosahnout
standardizované Ccinnosti“ (Liker, 2004, str. 151). Princip vyrovnani produkce
spociva v shromazdéni zakazek, a jejich pevné rozplanovani na dny, ale bez
kvalitni standardizace nelze pfesné provést rozplanovani na dny, coz muze
zpocCatku mit negativni dopad na dodaci Ihuty zakaznikim a tim ohrozit poptavku
po produktu firmy, zkreslit jeji progndzy a zpUsobit nevhodné vyrovnani produkce.
Cilem vyrovnani vyroby je zajisténi stabilni vyroby po ucity ¢asovy usek ¢imz
dojde k uklidnéni vnitropodnikového prostfedi a vznikne zazemi vhodné pro dalSi
optimalizaci. Aby bylo mozné dosahnotu vyrovnané produkce, nelze vyrabét vzdy
na zakazku v plné mife. Vysledkem vyrovnané produkce je zkracena doba dodani
v8em zakaznikim. Vyrovnani vyroby je Uzce propojeno s kvalitou distribucni sité,
ktera vyrazné ovliviuje efektivitu tohoto nastroje, jak stabilizaci poptavky, tak i
zkvalitnéni jejich predpovédi.

Takt

Po standardizovani prace a vyrovnani vyroby je mozné stanovit takt bez ohledu na
organizaci vyrobnich procest. V této fazi slouzi takt predevsim jako kontrolni
mechanismus, pomoci kterého je firma schopna méfit vyvoj produktivity vyrobniho
procesu a dava aktualni informace o nezbytnych pfes€asech nutnych ke spinéni
vyrobniho planu. Po upraveni procest do tzv. toku, ktery bude vysvétlen
v nasledujici podkapitole, slouzi navic takt k optimalizaci vyroby a je jeho
nezbytnou soucasti, ktera udava zakladni rytmus (Liker, 2004). Pro plynuly tok je
dulezité, aby vSechny jeho faze, fungovali ve stejném rytmu. V pfipadé, ze by
néktera z fazi vyrobniho procesu pracovala rychleji, nez faze ostatni dochazelo by
na vstupu k nedostatku zasob a na vystupu k tvorbé nadmérného mnozstvi zasob.
Timto by dochazelo k prferuSovani toku a zvySovani nakladu. Frekvence taktu ve

stihlé firmé uplatiujici princip tahu je stanovena frekvenci poptavky zakazniku a
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stejné jako u toku narazi takt vyroby na sva omezeni plynouci pfedevSim
z efektivity distribuCni sité, které je nezbytné brat v uvahu. Vyroba se velmi Casto
sklada z nestejnorodych Cinnosti s rozdilnou technologickou a Casovou
naro¢nosti, a ztohoto divodu nelze takt uplathiovat v kazdém bodé vyroby.
NejCastéji se takt vyuziva ke koordinaci opakujicich se vyrobnich a obsluznych
¢innosti. Zakladnim predpokladem pro aplikaci taktu a toku jsou opakujici se

procesy s moznosti standartizace jednotlivych krokli a moznosti jejich zlepSeni.
Tok

Poslednim krokem potfebnym pro zavedeni Stihlé vyroby je vytvofeni jednokusého
toku. V pfipadé Ze by nebyly dfive zavedeny vySe zminéné nastroje, mohlo by
dojit k jejich pomalému pfizspusobeni novému systému vyroby a tim jejich kolizi
s negativnimi dopady na zakaznika. Tok je idealnim stavem S§tihlé vyroby, ktery
spociva kontinualni posloupnosti cinnosti upravujicich vstupy az po vystup.
Dulezitym predpokladem toku je pfechod nedokonCené vyroby mezi fazemi
zpracovani po jednom kusu, nikoliv v davkach jak je mozné pozorovat u podniku
s hromadnou vyrobou a spletitym tokem. Cilem vytvoreni jednokusového toku je
zajistit takovou posloupnost procesu, ktera zaru€i zhotoveni zakaznikovy
objednavky v co nejkratSim Case (Liker, 2004). Jak se ukazalo v TMC nejrychlejSi
cestou k zajisténi toku je rozlozeni oddéleni seskupenych dle Cinnosti, a vytvoreni
tzv. pracovnich bunék (seskupeni €innosti dle vyrobkl). Je podstatné si uvédomit,
Ze ackoliv je jednokusy tok povazovan za idealni stav, mél by se uplathovat pouze
tam, kde je to mozné a vhodné. V pfiloze €. 5 je znadzornén rozdil mezi vyrobou se
spletitym tokem a jednokusovym tokem. Zavadéni toku v prvnich fazich se
projevuje negativné, avSak vhodnou posloupnosti implementace Stihlych nastroja
Ize tento dopad snizit. Pfi€¢innou tohoto jevu byva odpor zaméstnancu, na které je
kladen vySSi narok na univerzalnost, zastaveni linky v pfipadé nekvalitni vyroby, Ci
absence zaméstnance. Jednim z duvodl uspéchu Stihlych firem je, Zze jakmile

dojde ke kalibraci toku, zacne tento proces pfinaset nasledujici vyznamné pfinosy:

e zajiSténi jakosti (kazdy pracovnik se podili na kontrole kvality, tak aby

nepredal do dalsi faze nekvalitni produkt),
o zvySeni flexibility (zkrati se doba reakce na zmény poptavky)

e zvySeni produktivity (odhali se plytvani které Ize odstranit)
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e Uspora prostoru (eliminaci zasob dojde k uvolnéni prostor)

o vy3Si bezpelnost (pfemistovani mensSich nakladi a vétsi prehlednost
snizuje rizika

e lepSi moralka (moznost vidét ihned vysledek, a pocit z dobfe odvedené

prace)
e snizeni kapitalu vazaného v zasobach.
Shrnuti stihlé vyroby

Jak jiz bylo vy$e zminéno, stihla vyroba je soubor relativné jednoduchych postupl
efektivné spojenych do jednoho celku podpofenych silnou podnikovou filozofii.
VSechny tyto prvky a filozofie se vzajemné podminuji, proto neni mozné je
uplathovat selektivné a bez pfijeti tihlé filozofie jako zplsobu mysleni, jak tomu
byva u mnoha firem snazicich se zavést Stihlou vyrobu (Liker, 2004). Filozofie ma
prfedevsim vliv na vztahy jak v ramci podinku tak i mezi podniky, a tyto vztahy jsou
zakladnim stavebnim kamenem Stihlé vyroby pfedevSim diky vysSSi
informovanosti, koordinaci a jednodus$eji dosazitelnym synergickym efektam.
Stihla vyroba pfinasi velké mnoZstvi vyznamnych vyhod, vedoucich k zvySené
konkurenceschopnosti, které byly zminény v pfedchozich kapitolach. Dikazem
celosvétové uspésnosti Stihlé vyroby je TMC, ktera se dostala zvyrobce
tkalcovskych stavll zalozeného vroce 1894 na pozici vidce automobilového
primyslu 2013 a to jak z pohledu objemu prodeju (Gibbs, 2014), vyrobenych vozl
a ziskovosti (Mclintyre, 2014).

Vzhledem k principlim §tihlé vyroby jako jsou pracovni burky, tok, takt, TQC, je
nepfipustna selektivni implementace z pohledu ekonomické struktury. Zavedeni
téchto principl ekonomickou strukturu reorganizuje, a proto nelze zavadét stihlé
postupy pouze ve vyrobé, ale musi byt pouZity ve vSech oddélenich dotéenych
stihlou vyrobou, cozZ byva €asto opomijeno, a proto se nasledujici kapitoly budou
zabyvat &tihlymi postupy v podnikovych financich.

1.2. Manazerské ucetnictvi

Manazerské ucetnictvi vzniklo v 20. Letech 20 stoleti v USA v obdobi nejvétsSiho
rozvoje hromadné vyroby pro potfeby vyrobnich podnikd, u kterych finanéni

ucetnictvi nebylo schopno poskytnout dostateCné informace k operativnimu fizeni
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a hodnoceni vykonnosti. Vyvoj manazerského ucetnictvi Ize rozdélit do 3 fazi.
Prvni faze byla zaméfena na samotné hodnoceni vykonnosti firmy a poloZila
zaklady dneSnimu nakladovému ucetnictvi. Druhou fazi byl vznik metod pro
potfeby kontroly a Ffizeni operativnich procest, diky kterym bylo nakladové
ucetnictvi upraveno na odpovédnostni nakladové ucetnictvi. V posledni fazi doslo
k pfidani funkce informacni podpory taktickych rozhodnuti a investic, ¢imz se
manazerské Uucetnictvi transformovalo do soudasné podoby (Petfik, str. 27).
Hlavnim funkci manaZerského ucetnictvi je kontinualné, systematicky vcas
poskytovat spravné informace nezbytné k fizeni podnikovych procesl a to pouze
relevantnim internim uZivateldm, ¢imz se vyrazné liSi od finan&niho Uc&etnictvi.

Hlavni funkci Ize rozdélit na dil¢i funkce a to (Lang, str. 3):
e informacdni,
o zjiStovaci,
e normovaneé,
e kontrolni,
e analytické.

Informacni funkce spociva v zpracovani informaci, o celkovém déni v podniku, za
ucelem kontroly firemnich procesu a hodnoceni hospodarnosti. Zjistovaci funkce
zahrnuje zjisStovani dat pro podnikova rozodovani, uréovani vysledkd hospodareni
za urcité obdobi, stanovovani cen, a ziskavani dat pro podnikova srovnavani.
Vzhledem k tomu, Ze ziskana data samy o sobé bez vhodného zpracovani nejsou
schopny urcit, zda je vyvoj pozitivni nebo ne, normovana funkce spolec¢né
s analytickou funkci definuji standardy, a optima ke kterym by mél sméfrovat vyvoj
podniku. Posledni funk&ni oblasti je kontrola, ktera na zakladé ziskanych a
zpracovanych dat hodnoti aktualni vyvoj, oproti stanovenym standardim, a
vyCisluje odchylky. Kontrolni funkce podporuje informacni cile, a tim se vytvari

cyklus, podobajici se cyklu PDCA.
Clenéni nakladii

Naklady v manazerském ucetnictvi jsou definovany jako ucelné vynalozeni
ekonomickych zdroju, které ucelové souvisi s uskutecfiovanim pfedmétu Cinnosti

podniku (Fibrova, str. 74). Pro takto definované naklady je charakteristicky tésny
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vztah k vykonum podniku (vyrobky, sluzby). Pro praci s nastroji manazZerského
ucetnictvi je dulezité jako prvni pochopit ¢lenéni nakladd spolecnosti. Zakladni dvé
skupiny nakladu jsou rozliSovany podle zavislosti vzniku nakladd na objemu
vyroby a témito skupinami jsou:

e fixni naklady (FN),

e variabilni naklady (VN).

A

- ——VN

/ ——FN

/ CN
_—

Naklady

Objem vyroby

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 2 Nakladova funkce

Variabilni naklady

Jak Ize vidét na obrazku €. 9 variabilni naklady s rostoucim objemem vyroby
proporcionalné rostou, a tedy existuje vztah mezi obéma veliinami. Mezi tyto

naklady Ize zaradit spotfebu materialu, ¢i mzdy vyrobnich zaméstnancu.
Fixni naklady

Fixni naklady se vyvyji nezavisle na vyrobeném objemu jak mizeme vidét
v obrazku €. 9. Ve srovnani s variabilnimi naklady, které jsou vyvolany ¢€innosti
podniku, fixni jsou vynaloZzeny na zajisténi téchto Cinnosti. Fixnimi naklady jsou
napf. mzdy nevyrobnich pracovnikd, energie administrativnich budov apod.. Fixni
naklady jsou charakteristické svou vazbou na kapacitu vyroby, neboli maximalni
vyrobitelny objem vykon(, za dané Casové obdobi. Teoreticka kapacita nebere
v potaz praktické aspekty vyroby (dovolené, odstavky, apod.), a proto je nezbytné
ji oCistit o tyto vlivy, €¢imz vznikne kapacita prakticka, jejiz optimalni vyuziti by mélo

byt cilem podniku. Z tohoto divodu je vhodné fixni naklady zajistujici tuto kapacitu
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délit na vyuzité, a nevyuZzité. Toto rozdéleni je pouze teoretické, protoze fixni

naklady nejsou délitelné. Vyuziti fixnich nakladu Ize spocitat pomoci vzorce:
FN
FNy = Qs - (1)
M

Kde FNy.....Fixni naklady vyuzite,
Qs...... Skutecny objem vyroby,
Quy---.-. Maximalni objem vyroby.

Vyuziti fixnich nakladl je dulezitym ukazatelem, ktery udava hospodarnost vyroby,

a reflektuje snizovani ¢i zvySovani realnych praimérnych FN na jednotku vykonu.
Clenéni nakladii ve vztahu k technologickému procesu

Clenéni nakladt je uvedeno v pfiloze &. 6. Kritériem pro &lenéni naklad dle
vztahu k technologickému procesu je, zda jsou tvofeny samotnym technologickym
procesem nebo vytvareji ramcové podminky pro technologicky proces. Mezi
technologické naklady Ize zafadit spotfebu materialu, odpisy a spotfebu energie
vyrobnich zafizeni, ¢i mzdy vykonnych pracovniku. Naklady na obsluhu a fizeni
obsahuji naklady na provoz budov, mzdy administrativnich a fidicich pracovnikd,
atd.

Jednicové a rezijni naklady

Dalsi uroven Cleni naklady na jednicové a rezijni. Jednicové naklady jsou vyvolané
vytvofenim kazdé jednotlivé jednotky vykonu, a proto jsou vzdy soucasti
technologickych nakladd. Jednicové naklady jsou charakteristické moznosti
stanoveni norem spotfeby (v naturalnich jednotkach), jejich ocenénim ziskame
kalkulaci jednicového nakladu, ktera slouzi k fizeni téchto nakladu. U rezijnich
nakladl nelze stanovit bezprostfedni vztah k jednotce vykonu, ale jsou spoleéné
pro skupiny vykona.

Pfimé a nepfimé naklady

V posledni drovni ¢lenéni nakladli délime naklady na pfimé a nepfimé. Pfimé
naklady se skladaji z jednicovych nakladl a rezijnich nakladd, které jsou spolecné
jednomu druhu vykonu, a Ize jejich podil na jednotku vypocitat prostym délenim
(naklady na vyvoj, odpisy jednoucCelovych zafizeni atd.). Nepfimé naklady jsou

spole¢né vice druhum vykonu a jsou z vétSi €asti tvofeny rezijnimi naklady. Tyto
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naklady se pfifazuji pomoci metod kalkulace, které budou popsany v nasledujicich

kapitolach.
Kalkulaéni systém

Pro hodnotové Fizeni slouzi v podniku systém kalkulaci, které se déli podle funkce,
kterou v procesu fizeni hodnoty plni. Schéma kalkulacniho systému je zobrazeno

v obrazku ¢.11.

Planovaci kalkulace . Kontrolni
mechanismus nakladd mechanismus
Pinéni
Strategicky cil pfedbé&ina wysledna strategickych planG
Takticky cil propoctova normova Blnéni norem
Operativni cil planova | operativni Plnéni aparativnich
~ pléni

Zdroj: Prepracovano z FIBIROV4, Manazerské Uéetnictvi: nastroje a metody. Vyd. 1., 2011, Vyd. 1,
str. 246

Obr. 3 Kalkulacni systém

Strategicka kontrola
Prvnim krokem na strategické urovni je sestaveni pfedbézné kalkulace, ktera se

sestavuje pred zahgjenim vyroby pomoci kalkulace propocCtové, a slouzi
ke stanoveni nakladoveho cile vykonu, ktery zajisti zisk spoleCnosti. Na zakladé
vysledkd nizSich urovni kalkulace je firma schopna provést vyslednou kalkulaci,
pomoci které se zjistuji skuteCné naklady vykonu. Srovnanim obou téchto
kalkulaci dochazi ke kontrole pInéni strategickych plani a na zakladé téchto
informaci je vedeni spole€nosti schopné pfijmout napravna opatreni.

Takticka kontrola

Pomoci propoctové kalkulace Ize zjistit pfedpokladané naklady na vyrobu vykonu
uz ve fazi vyvoje a porovnat je s cenou akceptovatelnou trhem. Pfi vypoctu v této
fazi je obtizné zahrnout vSechny faktory plsobici na nakladovost vyroby, a proto je
nezbytné srovnat tento plan s kalkulaci normovou. Pomoci agregace udajl
operativni kontroly Ize vytvofit normy vyroby, které odpovidaji realnym vyrobnim

podminkam.
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Operativni kontrola

Na urovni operativni kontroly je nezbytné jako prvni sestavit planovou kalkulaci,
ktera slouzi jako zdroj informaci pro sestaveni hlavniho podnikového rozpoctu,
neboli udava uroven nakladd, kterych by mélo byt béhem urcitého obdobi
dosazeno. Tento plan se porovnava s operativni kalkulaci, ktera upfesfiuje

kalkulaci planovou o aktualni vyrobni pominky.
Kalkulace pinych nakladu

Pfedmétem kalkulaci jsou jak finalni, tak dil¢i vykony pro které se stanovuiji plné
naklady na skupiny kalkulacnich jednic (vykon vymezen druhem, jakosti a mérnou
jednotkou) se zaméfenim na nejvys$Si mozZnou presnost, a s ohledem na pouzitou
vyrobni metodu. Kalkulace jsou vyuZzivany jako kritérium cenové politiky a méfitko
konkurecneschopnosti podniku. Zasadnim omezenim kalkulaci je zobrazeni
nakladl a zisku za predpokladu, Ze se neméni objem a sortiment provadénych
vykonu. Obecny vzorec pro kalkulace je uveden v pfiloze ¢. 7 Jednotlivé metody
kalkulace se lisi pfedevsim zplsobem pfifazovani nepfimych nakladl. Zakladnim
pristupem pfifazovani nepfimych nakladl je princip pfi€inné souvislosti, pokud
neni mozno uplatnit tuto metodu, je mozné vyuzit princip unosnosti (pfifazeni

nakladu podle unosnosti prodejni ceny).
Alokace nakladi

Posledni ¢asti kalkulaci nakladu je jejich spravné pfifrazovani jednotlivym objektlim
v ramci podniku. Pro poCetni alokaci je vyuzivana struktura nakladovych stfedisek,
ktera je sestavena v procesu rozpoctovani. Pfifazovani nakladl se ¢leni do 4 fazi.
V prvni fazi dochazi k pfifazovani pfimych nakladt objektim, které zapficinili jejich
vznik. V pfipadé jednicovych a pfimych nakladd vykonu se pfifazuji druhy vykonu.
Ostatni naklady se pridéluji konkrétnim atvarim. Vysledkem této faze je rozdéleni
externich nakladd na ucty utvard a vykonu. Vzhledem Kk existenci nakladu
spole¢nych pro vice stfedisek mize byt obtizné urcit kam dané naklady pfifadit.
Proto se ve druhé fazi alokace provadi prerozdéleni nakladl servisnich utvart na
ostatni utvary. Ve tfeti fazi se naklady prerozdéluji mezi utvary hlavni &innosti.
Pomoci tohoto pferozdéleni dochazi k ocenéni vyprodukovanych externich

vykon(. V posledni fazi alokace se pfifazuji naklady spravnich utvar( do stfedisek
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hlavni Cinnosti. Vzhledem k neexistenci pfi¢inného vztahu k vykonim se tyto

naklady pfifazuji na principu unosnosti a uhrady naklada.
Planovani a podpora fizeni podniku

StéZejni Cinnosti planovaci funkce manazerského ucetnictvi je rozpoctovani.
Jedna se o komplexni systematickou cinnost, jejimz produktem je provazany
systém rozpodctu obsahujici jak rozpoCty podnikové, tak rozpocty stfediskové. Tato
¢innost kromé sestavovani rozpoctld zahrnuje i jejich vyhodnocovani. Samotny
proces je administrativné, Casové a nakladové naroCny, predevsSim diky nutné

koordinaci nastroju hodnotového, vécného a personalniho Fizeni.
Identifikace ekonomické a organizaéni struktury

Pfed zahajenim rozpoctovacich c&innosti, je nezbytné jako prvni identifikovat
popfipadé auditovat ekonomickou a organizacni strukturu firmy. Vysledkem tohoto
procesu je identifikace nakladovych stfedisek a vztahl mezi nimi. Organizaéni
struktura definuje pomoci hierarchického znazornéni pravomoci a odpovédnosti ve
firmé, a proto je zasadni pro ur€eni nositele nakladd a tim i rozpoctu k témto

nakladim. Dle organizaéni struktury délime stfediska na:
e hlavni
e servisni
e spravni
o strategické

Hlavni stfediska jsou zaméfena na samotnou tvorbu vykonu, neboli tzv core
business. Tyto stfediska jsou zodpovédna za usek Cinnosti navazujici na vyzkum
az do okamziku prodeje. Servisni stfediska plni funkci pomocnych sluzeb k
zajisténi hlavniho vyrobniho procesu (IT, uklid, finance), a tudiz mohou byt
spole¢né pro vice vykonu. Spravni Utvary zajiStuji fizeni a organizaci podniku, a
proto naklady zde vzniklé jsou spole¢né pro vSechny vykony. Strategické utvary se
zabyvaji reSenim otazek dlouhodobého charakteru jako jsou vyzkum, ¢i marketing.
Naklady téchto utvaru v zavislosti na jejich charakteru mohou byt pfifazeny jak ke

konkrétnim vykonum, tak mohou byt spole¢né pro cely podnik.
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Odpovédnostni uétovani a vykazovani

V pribéhu roku role manazerského ucetnictvi spociva v méfeni nakladd
vznikajicich v jednolivych nakladovych stfediscich, a to na zakladé metodiky
nastavené ve fazi planovani. Odpovédnostni ucetnictvi vyZzaduje vysoce efektivni
systém sbéru informaci, coz zvySuje jeho nakladnost. Cilem tohoto procesu je
rozdéleni hodnotovych informaci dle odpovédnosti, zachyceni pohybu internich
vykonu, a poskytnout udaje pro analyzu rozdild a odchylek v€etné informaci o

zodpovédnych osobach.
Ocenovani vnitropodnikovych nakladu

V odpovédnostnim ucetnictvi je pouzita metoda ocerovani v pfedem stanovenych
cenach. Pomoci této metody lze fidit naklady stredisek, a zaroven motivovat
management na vSech urovnich k snizovani nakladl. Pfi pfedavani mezi stiedisky
jsou vykony na vstupu oznacCovany jako naklady, a vystupy ze stfediska jako
vynosy. K uznani vynosu zG&tovanych mezi stfedisky je nezbytné splinit nasledujici

predpoklady (Fibrova, str. 321):
e pfedavany vykon je vymezitelny, méfitelny a ocenitelny,
e pfedem stanovené ocenéni se po stanovenou dobu nemeéni,
e 0 pfedani vykonu rozhoduje odebirajici stfedisko,

e predani internich vykonu je ovlivnitelnym nakladem odebirajicicho stfediska

a vynosem stfediska dodavajiciho.
Vykony jsou ocerfiovany pomoci kalkulaci, rozpo¢tu a vnitropodnikovych cen.
Vnitropodnikové ceny se €leni na:
e Nakladové stanovené
o Na urovni variabilnich nakladu
o Na urovni plnych stfediskovych nakladu
o Na urovni plnych stfediskovych nakladl s ziskovou pfirazkou
e Odvozené od trzni ceny

e Stanovené dohodou mezi stiedisky
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Pouziti nakladovych cen na urovni variabilnich nakladd je vhodné u stfedisek,
ktera prodavaji své vykony jinym stfediskim, a maji omezenou moznost ovlivnit
objem strukuturu a terminy dodani vykonu. Ovlivnitelné fixni naklady jsou v tomto

pfipadé uznavany na zakladé rozpoctu fixnich naklada.

U sfedisek s moznosti ovlivnéni vyuziti své kapacity, ktera urCuje celkovou
kapacitu podniku, se pouzivaji kalkulace na urovni plnych nakladu. V pfipadé ze
dojde k prekroCeni planované kapacity stfediska, uznavaji se stfedisku i fixni
naklady spojené s timto prekroCenim. PFi vyuziti metody se ziskovou pfirazkou se

k pIné kalkulaci pfi¢te podil na zisku pomoci vnitropodnikovych cen vykona.

Metoda odvozujici vnitropodnikové ceny od trzni ceny byva vyuzivana z davodu
schopnosti srovnani nakladové narocnosti s konkurenci. Podnik, ktery vyuziva tuto
metodu musi pusobit na konkurenénim trhu, jeho externi vztahy musi svou
vyznamnosti pfevySovat vztahy vnitropodnikové a pfi prodeji vykonl na externim
trhu mu nesmi vznikat dodatecné odbytové naklady. V pfipadé Ze tyto naklady

vznikaji, musi byt od vnitropodnikovych cen odecteny.
Prifrazovani nakladt

Pro pfifazovani nakladu je nezbytnym pfredpokladem zmapovani organizacni a
ekonomické struktury v rozpoctovacim procesu. Naklady se pfidéluji stfediskim
na principu ovlivnitelnosti. Tento princip spociva v pridéleni nakladi strediskim
s ohledem na pravomoc a schopnost ovlivnéni jejich vySe. Pfi takto nastaveném
pfifazovani nakladd muaze dojit k nezbytnosti uUpravy pravomoci. V souvislosti
s touto zménou je nezbytné upravit i cile podle udaji ziskanych analyzou
ekonomické struktury podniku a nalézt méfitelna kritéria, pomoci kterych jsou
hodnocena jak stfediska, tak Fidici pracovnici.

Uétovani nakladu

Systém interniho Uctovani je zaloZzen na podvojném zapisu, neboli tok vykonu
musi byt zachycen na uctu internich vynosu poskytujicicho stfediska a uctu
nakladu stfediska pfijmajicicho. Vztahy s externim prostfedim jsou zachycovany
pomoci spojovacich uctl, které propojuji vnitropodnikové ucetnictvi s ucetnictvim
finan¢nim. Mechanismus ucétovani a vztah s finanénim ucetnictvim je znazornén

na pfikladu v pfiloze ¢&. 8.
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Vykazovani vysledku

Zjistovani hospodarskych vysledkl stfedisek a podniku je kliCovym procesem pro
hodnoceni vykonnosti podniku na zakladé hodnotovych kritérii. ,Manazerskeé
uCetnictvi chape hospodarsky vysledek podniku ve sledovaném obdobi jako
vysledek synergického efektu fizeni hospodarnosti a u€innosti“ (Fibrova, str. 326).
Hospodaisky vysledek podniku souétem kalkulovaného zisku a vysledku
hospodafeni podnikovych uatvard. Obecny vzorec pro vypocCet hospodaiské
vysledku je a struktury vysledovky manazerského ucetnictvi za cely podnik je

uvedena v pfiloze €. 9:

Z pohledu odpovédnostniho ucéetnictvi je nezbytné upravit vypocty hospodarskych
vysledkd utvarl podle rozdéleni na zakladé principu ovlivnitelnosti. V pfipadé
nakladovych stfedisek se vypocte vysledek jako suma rozdilt skuteénych nakladu
a internich vynosu. V pfipadé Zze méfeny utvar nema meéfitelny objem aktivity, je
vypocet stanoven rozdilem nakladd a rozpoctu. Hospodaisky vysledek vynosové
fizenych stfedisek se stanovi jako rozdil mezi rozpoCtovanym a skuteCnym
objemem vynosu. Struktura vypoctu vysledku hospodareni ziskovych stfedisek je
uvedena v pfiloze €. 10. Pro zjiStovani vysledkd rentabilnich stfedisek byvaji
vyuzivany kritéria rentability kapitalu, rezidualniho zisku, €i pfidané ekonomické

hodnoty.
Analyza kapacity

Jak bylo uvedeno v kapitole zabyvajici se c¢lenénim nakladd, kapacita je
ovlivhovana pomoci FN. Z tohoto dlivodou se nastroje analyzujici kapacitu firmy
zamérfuji na méfeni urovné vyuziti téchto nakladd. Cilem podniku by mélo byt

maximalni vyuziti kapacity, aby bylo dosazeno maximalniho efektu z degrese FN.
Méreni vyuzitych a nevyuzitych fixnich nakladu

Pfed samotnym méfenim drovné vyuziti fixnich nakladl je nezbytné si uvédomit,
Ze absolutni hodnota fixnich nakladl se vztahuje k optimalni kapacité, ktera je
teroretickou veliCinou a jejimu plnému vyuziti brani objektivni prekazky. Vyuziti

fixnich nakladd se zjiStuje nasledujicim vypocétem:
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FN

FNy = Qs* — (2)
M
Kde FNy.... fixni naklady vyuzité
Qs....... skute€ny objem vykonu

Qu --....maximalni objem vykonu
Analyza bodu zvratu

Analyza bodu zvratu je dulezity nastroj, pomoci kterého je mozné jak planovat,
kapacitu podniku, tak i méfit jeji zmény a vyuZiti. Zakladem pro stanoveni bodu
zvratu je linearni nakladova funkce. Bod zvratu udava minimalini mnozstvi vykonu

nezbytné k uhradé FN, VN. VypocCet se provadi podle nasledujiciho vzorce:

BZ = ; (3)

Kde Qgz.....bod zvratu,
Ciuvenn cena vykonu,

Vjoo..n variabilni naklady na jednotku vykonu,

Analyza hospodarnosti nakladovych stredisek

Vykazy vysledkl nakladovych stfedisek udavaji vyslednou kalkulaci skute€¢nych
nakladl, a proto je firma schopna provadét analyzu hospodarnosti v omezeném
rozsahu. Pomoci definovani normovanych nepfimych nakladu, které se zjisti jako
primérné hodnoty vyvoje v minulosti, jsou stfediska schopna identifikovat
normovanou rezijni pfirazku. Hodnoceni hospodarnosti spociva v prabézném
porovnavani skuteCné a normované rezijni pfirazky. Tato analyza pomuze
identifikovat nepfiznivé se vyvijejici ¢asti nepfimych nakladu.

Shrnuti manazerského ucéetnictvi

Manazerské ucetnictvi je systém podpory fizeni internich procesu, ktera vznikla
v 1. poloviné 20 stoleti v USA jako reakce na zvysSujici se komplexnost procesu
hromadné vyrobnich podnik. Cilem tohoto nastroje je pomoci rozpocetnictvi,

kalkulaci odpovédnostniho Uc&etnictvi a kontrolnich mechanisml efektivné
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kontrolovat a Fidit naklady podniku jako celku a jeho soucasti. S rychle se
rozvijejicimi vyrobnimi technologiemi, globalizaci ekonomik a tim i vétSim
konkurenénim tlakiim dochazi k zaméfeni podniki na zefektivnéni fizeni nakladu
a tim i tlaku na vyvoj metod podporujicich tyto procesy, ¢imz roste vyznam
manazerskeho ucetnictvi. Proto v nasledujici kapitole bude vénovana pozornost
novym trendim ve vyvoji tohoto sytému se zaméfenim na harmonizaci

s metodami Stihlé vyroby.

1.3 Rozvoj manazerského ucéetnictvi

Od vzniku hromadné vyroby v 1. pol. 20. stoleti Ize pozorovat dynamicky rozvoj
vyrobnich technologii a Fidicich systému. Z tohoto divodu, nastroje nakladového
uCetnictvi, které vznikaly v souvislosti s hromadnym vyrobnim systémem,
prestavaly stacit pozadavkim na informacni zajisténi Fidicich procesd. Diky
vznikajicim tlakim jak z pozice managementu firem, tak i z potfeb vzniklych
globalizovanym trhem dochazi v oblasti manazerského ucetnictvi k rozvoji, ktery

Ize rozdélit do 3 koncepci vyvoje a to tradini, eliminacni a Stihlou.
Tradiéni koncepce

Tento smér se zaklada na tradi¢nich postupech manazerského ucetnictvi. Cilem
tohoto konceptu je zvySovani presnosti, vypovidaci schopnosti finanénich
ukazateld a navySovani kapacity zpracovanych dat. Hlavnim charakteristickym
rysem tradiCni koncepce je prace predevSim s finanCnimi daty a ukazateli.
Hlavnimi vyhodamy téchto nastroju je schopnost agregace komplexnich dat do
jednotlivych ukazatelt, poskytovani jasnych vysledkl u kterych Ize snadno
stanovovat a méfit cile, a zajisSténi srovnatelnosti alternativ. Mezi vystupy tohoto

sméru lze zaradit metodu ABCM a metody administrativni automatizace.
Metoda ABCM

Metoda activity based cost management byla vyvinuta v druhé poloviné 80. let
v USA. Tato metoda se Cleni na ABB (activitiy based budgeting) a ABC (activity
based costing). Zakladem ABB jsou tradi¢ni metody rozpoctovani, avSak klicovy
rozdil oproti tradicnim metodam nakladového ucetnictvi spociva v praci

s nepfimimy naklady (Petfik, str. 40). ABB ma 4 faze:

e progndéza prodeju,
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¢ identifikace hlavnich firemnich aktivit, a jejich vztaht k vyrobé
o definovani faktoru vyvolavajicich naklady,
e shrnuti ¢innosti a jejich nakladu do procesnich celku

PFi seskupovani procestu do hlavnich, je kliCové dodrzet logickou provazanost
aktivit, coz muze byt v rozporu se synteticky nastavenou organizacni strukturou
podniku. Z tohoto dlivodu se nakladova stfediska definovana ABB mohou lisit od
tradi¢nich. ABC je opaénym procesem k ABB a tedy nakladové méfi procesy
provedené v souvislosti s vyprodukovanymi vykony. Stejné jako ABB i u ABC
spociva nejvétsi rozdil oproti tradi€nim metodam v pfifazovani nepfimych rezijnich
nakladd. V tradi¢nim pojeti dochazi k pfifazeni rezijni pfirazky pfi prachodu
nakladovym stfediskem definovanym zpravidla jako soucast organizacni struktury.
Vzhledem k faktu, ze v metodé ABC je nakladovym stfediskem samotna aktivita,
dochazi na zakladé pri¢inného vztahu k pfeneseni podilu celkovych nakladi
aktivity na jednotlivé vykony. Z vySe uvedeného vyplyva, Zze metoda ABCM
zvySuje pfizpUsobivost nakladového fizeni a ve srovnani s tradi¢nim
manazerskym ucetnictvim prehlednéji a presnéji znazornuje pfiCinnou souvislost

mezi tvorbou vykon( a vznikem nakladu.
Metody administrativni automatizace

Tato oblast rozvoje se zamérfuje predevSim na navySeni kapacity zpracovatelnych
dat, zajisténi jejich integrity a aktualnosti. Jedna se o softwarova feSeni, ktera
umoznuji nastaveni a hlidani dodrzeni standartnich pravidel. DalSi velkou vyhodou
téchto systému je Casta integrace s ostatnimi firemnimi systémy, jako je napfiklad

ERP. Mezi vysledky této oblasti rozvoje Ize zafadit datawarehouse ¢i OLAP.
Eliminacéni koncepce

Prikopnikem této koncepce je prof. Thomas Johnson z Portlandské statni
univerzity. Hlavni myslenka eliminacni metody se opird o nevhodnost finan€nich
vysledkd jako nastroji fizeni, a proto tato koncepce nedoporucCuje vyuziti

finan€nich ukazatell ke kontrole a fizeni vyroby.
Stihla koncepce

Tento vyvojovy proud byl definovan v roce 2005 (Maskel) a vznikl jako reakce na

neschopnost tradi¢niho nakladového ucetnictvi zachytit v pIném rozsahu pfinosy
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Stihlych opatfeni. Autofi této metody Brian H. Maskell a Bruce L. Baggaley se
opiraji o tvrzeni, ze tradiéni metody nakladového ucetnictvi nejsou chybné, ale

zaroven nejsou vhodné pro méfeni stihlé vyroby. (Maskell, str. 4).
Dopad stihlych opatieni na tradi¢ni metody méreni nakladu

Dopad Stihlych opatfeni je nezbytné rozdélit do dvou obdobi. V kratkém obdobi na
poCatku zavadéni Stihlych opatfeni se ve finan€nich vykazech zpravidla projevuji
tyto vysledky (Maskell, str. 52).:

e pfijmy zustanou témér stejné, ackoliv se diky kratSi dobé& vyroby zrychli

jejich frekvence,

e naklady na vyrobek zlstanou témeér stejné (mohou se snizit naklady

presCasul a odpadu),

e provozni zisky se snizi diky vyS$S§im nakladim na prodané vyrobky v

dUsledku poklesu zasob,
e primérné naklady na prodany vyrobek se zvysi,
e cash flow se zvysi v dusledku poklesu zasob.

V pripadé penéznich tokl je vidét dopad Stihlych opatfeni témér okamzité, ale u
nakladl je situace opacna. Naklady na vyrobek zuUstanou stejné, protoze se
nezmeéni jednicové standardy a ani rezijni naklady. U provozniho zisku dojde

k poklesu. Davodem je vypocet nakladu na prodané vyrobky dle vzroce:
N na prodané vyrobky = PS+ Pt N + VR — KS (4)
Kde PS.....poc¢atecni stav hotovych vyrobkl a nedokon&ené vyroby,
PrN...... spotfeba materialu, pfimych mezd,
VR...... vyrobni rezie,
KS ...... koneény stav hotovych vyrobk( a nedokonéené vyroby.

Z tohoto vypoctu vyplyva, Ze snizenim konecného stavu hotovych vyrobku a
nedokoncené vyroby v dasledku Stihlych opatfeni dojde ke snizeni sumy
odecitané od celkovych nakladu na prodané vyrobky. Navic se tyto naklady uctuji
dle IFRS a GAAP az v okamziku prodeje vyrobkl a ztohoto duvodu naklady
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nadvyroby nevstupuji do provozniho zisku. V dlouhém obdobi se zacnou dopady

Stihlych opatfeni projevovat ve standartnich financnich vykazech pozitivné, a to:

e pfijmy a tim i cash flow vzrostou v dusledku roustouci poptavky po

kvalitngjsSich produktech s kratsi dodaci lhdtou,

e v dusledku trvale nizké urovné hotovych vyrobkl a nedokonéené vyroby

nedojde k u€etnimu zkresleni nakladu prodanych vyrobku
e provozni zisk vzroste, v dusledku nizSich nakladd prodanych vyrobku
e naklady na vyrobek poklesnou v dusledku vysSi vytéZnosti a hospodarnosti

Stihla opatfeni zpravidla uvolfiuji kapacitu vyroby eliminaci zbyteénych procest, a
v dlouhém obdobi je firma schopna tuto kapacitu Fidit. V tomto ¢asovém horizontu
se zaroven projevi dopady neustalého zlepSovani a automatizace na vySSi
hospodarnosti procesu. Ackoliv jsou i standartni postupy schopné v dlouhém
obdobi zachytit pozitivni dopady zestihleni, je s nimi spojeno vysSi riziko chybnych
manazerskych rozhodnuti, diky pomalejsi frekvenci dodavani informaci a nizké

pFi¢inné souvislosti vrcholovych ukazatelu.

Z této kapitoly vyplyva, Ze v dlouhém obdobi je pozitivni finan¢ni dopad Stihlych
opatieni viditelny i pfi pouziti standartnich metod finanéniho vykaznictvi, avSak
v obdobi kratkém se tyto opatfeni projevuji neutralné ¢i dokonce negativné. Diky
tomuto jevu dochazi Casto uz na pocCatku procesu zestihleni k ukoncéeni
dlouhodobé pfinosnych projektl a tim postupnému odklonu od §tihlé
transformace. Cilem Stihlého ucetnictvi je proto poskytnout nastroje a metody,
které umozni z provozniho a finan¢niho hlediska efektivné fidit proces premény a

to jak v kratkém tak i dlouhém obdobi.
Filozofie stihlého Ucetnictvi

Stihlé ugetnictvi je nastrojem slouZicim k podpofe transformace na $tihlou vyrobu.
Stejné jako u vyroby je u Stihlého ucetnictvi kladen ddraz na filozofii. Pro uspésné
zavedni Stihlé vyroby a s tim souvisejiciho Stihlého ucetnictvi je nezbytné, aby cile

a principy vyroby a vykaznictvi byly uzce propojeny.
Princip eliminace potreb

Zakladem aplikace metod Stihlého ucetnictvi je identifikace faze Stihlé vyroby.
VySSi stupné pokrocilosti Stihlych vyrobnich praktik redukuji potfebu dat tradicniho
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nakladového ucetnictvi, a Stihlé uCetnictvi reaguje na tyto zmény systematickym

vylu€ovanim operaci, u kterych doslo k eliminaci potfeby jejich vzniku.
Eliminace transakci

S vySe zminénym principem uzce souvisi dalSi prvek filozofie, a to eliminace
transakci. Pro jakoukoliv administrativu je velké mnozstvi transakci stejnym
problémem jako velké mnozstvi zasob pro vyrobu. (Maskell, str. 77). Identifikaci a
eliminaci zbyte€nych informacCnich transakci se vyrazné zjednodusuje
administrativni proces a nasledkem tohoto zjednoduSeni je vySSi v€asnost
nezbytnych Udaju, nizSi riziko chyby a redukce zdroju potfebnych pro zajisténi

chodu procesu.
Zakaznicky princip

Zakladem identifikace prebyte¢nych transakci je silny duraz na zakaznicky princip.
Analyzou charakteristik vyrobku ¢i sluzeb Ize zjistit parametry které prinaseji
zakaznikim hodnotu. Nasledné dochazi k identifikaci procesu, které tyto
charakteristiky vytvari a zaroven hodnoceni jejich nakladi. Na zakladé téchto dat
stihlé ucetnictvi vytvafi doporuCeni manazerlim Kk eliminaci, zefektivnéni Ci
outsourcovani procesu jak vyrobnich tak poddrnych. Zaroven je cilem $tihlého
ucetnictvi vytvaret ukazatele podporujici rozhodnuti zvySujici hodnotu pro koncové

zakazniky splfujici tzv ,,Cost down x Value up® princip.
Analyza stavu stihlé vyroby

Jak bylo uvedeno v pfedchozi kapitole, prvnim krokem k zavedeni S§tihlého
ucetnictvi je analyza sou¢asného stavu stihlé vyroby. K této analyze a identifikaci
potfebnych kroku ve Stihlém ucetnictvi slouzi tabulka uvedena v pfiloze ¢ 11. Tato
tabulka uvadi posloupnost zavadéni opatfeni Stihlého ucetnictvi tak aby byl
dodrzen princip eliminace potreb.

Méritka vykonnosti

Tradi¢ni méfitka vykonnosti zaloZzené na efektivité prace, vyuziti dlouhodobého
majetku atd. vedou k nadvyrobé, tvorbé zasob a vysSim vyrobnim davkam. Kromé
téchto nedostatkl jsou vysledky dodavany pozdé (zpravidla 1x za mésic) a jsou
komplikované pro lidi, ktefi nejsou finanéné vzdélani. Proto je ve $&tihlé vyrobé

nutné zavést méritka, ktera spliuji tyto pozadavky:
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e jsou jednoducha,

e podporuji Stihlé mysleni a neustalé zlepSovani,
e maji zabudovany zakaznicky princip,

e neni jich velky pocet,

¢ jsou cilena na lidi, kterym jsou dodavany.

Pro kontrolu Stihlé vyroby je nezbytné mit nastaveny méfitka alespon na tfech
urovnich a to na urovni vyrobnich bunék (kontrola kvality, v€asna pfedavka),
hodnotovych fetézcl (podpora neustalého zlepSovani), a firemi (naplhovani
strategickych cilll). Ukazatele se mohou liSit dle firem a jejich strategickych cild.

V tabulce €. 1 jsou uvedeny ukazatele, které je vhodné pouzit jako pocatecni.

Tab. 1 Poéatecni méfitka vykonnosti ve Stihlém ucéetnictvi

Strategické

Firemni méritka

Méritka hodnotovych

Méritka vyrobnich

problémy fetézcu bunék
Rust cash flow Rust prodejl Prodeje na osobu Vyroba den na hodinu
Zvyseni prodeju a EBITDA Dodavka na cas WIP to SWIP

trzniho podilu

Pocet vyrobku
vyrobenych napoprvé
spravné (FTT)

Kultura neustalého

o Dock-to-Dock time
ZlepSovani

Doba obratu zasob

Pocet vyrobku
vyrobenych napoprvé
spravné (FTT)

Efektivita provozniho

Dodavky v€as vybaveni

Spokojenost Priimérné naklady na

zakazniku jednotku
Prodeje na Doba obratu
zaméstnance pohledavek

Zdroj: Maskell, Practical lean accounting: a proven system for measuring and managing the lean
enterprise.. Vyd. 1., 2004, Vyd. 1, str. 27

Popis ukazatell a metody jejich vypoctu jsou uvedeny v pfiloze ¢€.12. VySe
zminéné ukazatele doplnéné o vizualni kontrolu ve vyrobé fizené tahem pfi
nizkych zasobach, malych vyrobnich davkach se standartnimi procesy jsou
dostacujici k Fizeni vykonnosti stihlé firmy.

Value stream costing

V tradi¢nim nakladovém ucetnictvi jsou zpravidla nakladovymi stfedisky jednotliva
oddéleni dle ekonomické struktury podniku. V pfipadé metody ABC jsou

nakladovymi stfedisky Cinnosti. Jednim z hlavnich rozdil Stihlého uc&etnictvi je
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sledovani nakladl v nakladovych stfediscich kterymi jsou hodnotové fetézce jak
Ize vidét v tabulce €.2. Analyza nakladl dle hodnotovych Fetézcl odpovida teorii
stihlé vyroby, ktera tvrdi, Ze dobfe funguijici proces pfinasi spravné vysledky. Proto

neni nutné méfit efektivitu na vyrobku ale na procesu.

Tab. 2 Porovnani nakladovych stredisek a hodnotového rfetézce

. S e o . Nakladova strediska
Cinnosti / stfediska Vyrobky &tihlé acetnictvi
. . Nakup Vyroba Prodej A nakup + vyroba +
Produktova skupina 1 gz 0o | Vyroba | Prodej B prodej A,B
Produktova skupina 2 Nakup Vyroba Prodej C RELa? vyrgba prodej
Nakladova stiediska Nakup Vyroba Prodej
tradi€ni uéetnictvi A+B+C | A+B+C | A+B+C

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodnotovy fetézec je posloupnost vyrobnich a podpurnych procesu vedoucich
k tvorbé hodnoty pro zakaznika. V pfipadé Ze vyrobky maji stejnou posloupnost
procest Ci velmi podobnou, spadaji do jednoho hodnotového fetézce jako tzv
produktova skupina. Pfi identifikaci hodnotovych fetézcl vznika problém
s pfifazenim sdilenych procesu. Z dlouhodobého hlediska je cilem rozdéleni
téchto procest mezi jednotlivé fetézce. V pfipadech kdy to neni v kratkodobém
horizontu mozné (napf. z technologickych duvodld) se k takovymto procesim
pfistupuje jako k samostatnym hodnotovym fetézcim dodavajicim ostatnim
fetézcum jako zakaznikim. | pfes snahu alokovat vSe do hodnotovych fetézcl
zustanou oddéleni, které pracuji na podnikové urovni a jsou nedélitelné (financni
uCetnictvi atd.), tyto naklady neni tfeba absorbovat do hodnotovych Fetézcq,
protoZe nejsou relevantni pro manazery hodnotovych fetézcl. Tyto oddéleni jsou

kontrolovany samostatné a vykazovany ve firemnim vykazu zisku a ztrat.

Jakmile jsou stanoveny hodnotove fetézce v podniku, je mozné jim pfifadit
naklady. Vzhledem ktomu Ze vykonnost procesu je kontrolovana nefinanénimi
méfitky, pfifazuje stihlé ucetnictvi naklady skuteCné namisto standartnich. Metody
vypoctu jednotlivych druhl nakladu jsou uvedeny v pfiloze ¢.13. Aby bylo mozné
tuto metodu zavést, je nezbytné splinit tyto prfedpoklady (Maskell, str. 140):

e vykazovani musi byt na urovni hodnotovych fetézcli ne oddéleni,

e lidé ve firmé musi byt pfifazeni k hodnotovym fetézcim bez prekryvani,
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e meélo by byt malo sdilenych oddéleni a monument,
e vyrobni procesy musi byt pod kontrolou a nekolisat,

e musi byt zavedeno sledovani situaci ,mimo kontrolu“ a vyjimek jako Srot,

pfepracovani atd.
e zasoby musi byt pod kontrolou, relativné nizké a konstantni.

Protoze se nakladova data nesbiraji detailné po procesech ¢i vyrobcich ale

sumarné za fetézec, je levné a jednoduché tyto data ziskavat i tydné.
Analyza kapacity

Stihla opatieni 8asto vedou k uvolnéni vyrobni kapacity, a proto je pro Fizeni §tihlé
vyroby analyza a fizeni kapacity kliCové. ,Kapacita je schopnost vykonavat praci
jak je stanoveno zdroji“ (Maskell, str. 67). Ackoliv faktorl ovliviujich kapacitu
muze byt mnoho v zavislosti na charakteru procesu, lze identifikovat 2 hlavni
faktory a to prace a stroje. U téchto 2 faktord méfime kapacitu jako pocet realné
odpracovatelnych/provozuschopnych hodin béhem daného ¢&asového uUseku,
kterym muze byt sména, tyden, mésic atd.. Kapacita se méfi na urovni vyrobnich
bunék a to v zavislosti na tom jestli se jedna o buriku strojoveé intenzivni, pracovné
intenzivni, ¢i kombinaci. U takto zjiSténé kapacity se provadi analyza dvou
rozméru. Prvni rozmér je identifikace procesl v burice. Analyza druhého rozméru

rozdéluje procesy na tyto 3 kategorie (Maskell, str. 68):

e produktivni — Cas lidské, strojni prace vyuzity k vyrobé produktu na zakladé

tahu zakaznika,

e neproduktivni — vSechna ostatni vyuziti Casu nepfidavajici hodnotu
(pfepracovani, opravy, inspekce, pohyb materialu, uadrzba, dcekani,
administrativa, atd.)

e volné — Cas, ktery zustal po zapoceteni produktivniho a neproduktivniho

¢asu

Tato analyza slouzi predevSim k rozhodovani o eliminaci nepotfebnych a

plytvajicich procesu a Fizeni uvolnéné kapacity.
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Box score

Vysledky analyz zminénych v pfedchozich kapitolach jsou reportovany tydné na
urovni hodnotovych fetézcl za pomoci box score. Vzor box score je uveden
v pfiloze €. 14. Tento report znazornuje 3 oblasti hodnotového fetézce. Provozni
oblast obsahuje procesni méfitka vykonnosti v naturalnim vyjadfeni a priimérné
naklady na vyrobek. Druha oblast shrnuje udaje o vyuziti kapacity za cely fetézec.
TFeti oblast se sklada z finanénich ukazatell hodnotového fetézce. Na rozdil od
tradicniho nakladového ucetnictvi reportujiciho predevSim naklady, box score
reportuje i vynosy, zisk a rentabilitu trzeb. Diky témto ukazatelim je schopen
manazer identifikovat efekt zmén v fetézci na zakazniky. Udaje jsou v této oblasti
uvedeny v realnych cenach, coz manazZerovi poskytuje moznost reagovat na
zmény cen vstupl. VySe uvedené oblasti jsou zobrazeny pro obdobi prechazejici,
soucCasné, pfedpovéd pristiho obdobi a dlouhodoby cil, ktery je vysledkem
planovaciho procesu. Kromé hodnoceni vykonnosti hodnotového fetézce slouZzi

box score k analyze variant pfi rozhodovani o vyuziti kapacity.
Planovani

Hlavni soucasti Stihlého ucetnictvi je systém planovani, ktery nahrazuje systém
rozpoctovani. Zakladem planovaciho systému je dlouhodoba strategie firmy, jejiz
soucasti je zakaznicky princip. KliCovym prvkém §Stihlého planovaciho systému je
Target Costing. Tento nastroj na zakladé analyzy zakaznickych potfeb rozdéluje
trzni cenu (hodnotu) na jednotlivé parametry vyrobku a ty pfifazuje jednotlivym
procesim. Tento proces se provadi v pfipadé vstupu na nové trhy, vyznamnych
zmén soucCasnych trhl, pfedstaveni novych vyrobku, zméné sou€asnych vyrobkd
a zméné vyrobniho procesu. Na zakladé udaji trhu dochazi ke stanoveni prodejni
ceny produktu, planovaného zisku a tim i cile nakladu. Cil naklada je rozdélen
mezi jednotlivé procesy, a porovnanim nakladl a hodnoty se uréi procesy, které
jsou pro firmu klicové a které je mozné eliminovat nebo outsourcovat. Na zakladé
firemni strategie se stanovi procesni kritéria kontroly vyroby a jejich cile. Zpétnou
vazbou z prodejniho oddéleni dochazi ke kontrole a upravé mérfenych kritérii.
Tento cyklus funguje formou rolujicich plant a délka planovaného obdobi se mize
liSit dle odvétvi. Cile jsou uvadény ve vySe zminéném Box score. Oproti

tradi€nimu rozpoctovani se tento systém liSi v nékolika aspektech:
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e Uzka provazanost se zakaznickymi potfebami,
e znalost tvorby hodnoty v procesu

e jednoduché a rychlé planovani

e aktualnost planad

e urceni cild, nikoliv omezeni

Srovnani obou systému je uvedeno v pfiloze €. 15.
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2 Aplikace teoretickych predpokladu

V prvni ¢asti této kapitoly bude definovan teoreticky model vyroby. Nasledné bude
model analyzovan metodami tradicniho a Stihlého ucletnictvi, za ucelem

identifickace pfi€in rozdili obou metod.

2.1 Definice teoretického modelu

Model vyuzity pro analyzu vychazi z pfikladu vyroby pocitacl, zobrazeném na
obrazku €. 15.

BATCH Production OPF - One piece flow
=TT [ production
errrereeee o
s | S COHE B9 SOER) SRR ERf SRF Y | [ e i imt 9 i i i

The whole batch is finished in 30 minutes The whole batch is finished in 12 minutes
[ First finished computer is available in 21% minute | [ First finished computer is available in 3 minute |

Zdroj: HOLMAN JIRSAK, Jednotna teorie konkurenceschopnosti SCM v 21. stoleti., 2013, str. 3

Obr. 4 Porovnani produktivity davkové a kusové vyroby

Tento pfiklad byl zvolen jako zaklad modelu, z dvodu jednoznaéného znazornéni
benefitu Stihlé vyroby. Pro ucCely analyzy je tento pfiklad rozSifen o oddéleni
vyrobni administrativy, financi a o dodavatele. Tato uprava je znazornéna v obr.
16 a obr. 17.

13

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 5 Schéma modelu hromadné vyroby
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 6 Schéma modelu stihlé vyroby

Schémata s popisy jednotlivych aktivit jsou uvedeny v pfiloze ¢.16. Tato schémata
budou analyzovany pro prodané mnozstvi na urovni kapacity vyroby (10 ks) a pro
mnozstvi na urovni poloviny kapacity vyroby (5ks). V modelu jsou vytvofeny 2
varianty vyroby:

e Hromadna vyroba

e Stihla vyroba
Po transformaci hromadné vyroby na $tihlou dojde ke zruSeni oddéleni planovani
jako duasledek nahrazeni fizeni vyroby kanbanem. Prebyteény zaméstnanec je
v kratkém obdobi v souladu s filozofii Stihlé vyroby pfesunut na oddéleni prodeje,
za uCelem zajisténi lepsi zakaznické podpory, coz zvySi hodnotu produktu pro
zakaznika. V kratkém obdobi firma neni schopna se zbavit pfebyte¢ného majetku,
a proto odpisy zustanou konstantni. Ve §tihlé vyrobé dojde pfi poklesu prodanych
vyrobkd na polovinu k pfeorganizovani procesu, které je znazornéno v pfiloze
¢.17.. Zaméstnanci odbytu a montaze monitor( se presunou do tymu zabyvajiciho
se zefektivnénim soucasnych procesu, a cely proces vyroby a odbytu je obslouzen
dvéma zaméstnanci. Tabulka &. 3 znazorfiuje po¢ty zaméstnancu pro jednotlivé

druhy vyrob, jejich oddéleni a objemy vyroby.
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Tab. 3 Pocty zaméstnancu podle oddéleni a druhti vyrob

Hromada Epitt s Epitt s
Oddéleni Sekce vyroba 10/5 Stihla vyroba | Stihla vyroba 5
10 ks ks
ks
Administrativa Prode/zasobovanij 1 2 2
vyroby Planovani 1 0 0
ZIepsova!nl 0 0 5
procest
Montaz monitort 1 1
Hlavni vyroba 1
Montaz desktopu 1 1
Testovani a 1 1
opravy 1
Odbyt 1 1
Finance 1 1 1
Celkem zaméstnancu 7 7

Zdroj: Vlastni zpracovani

Predpoklady modelu

Za ucCelem zvySeni prukaznosti vysledkd analyz jsou u modelu definovany tyto

predpoklady:

Cas je evidovan v univerzalnich ¢asovych jednotkach,
naklady jsou evidovany v univerzalnich penéznich jednotkach,

zakaznici si objednavaji 1 pocita za 1 €asovou jednotku (prvni pocitac

objednan v Case 0),
Objednané mnozstvi se rovna prodanému mnozstvi

kazda dil¢i aktivita trva 1 asovou jednotku s vyjimkou pfedavani informaci,

které trva 0 Casovych jednotek,
transak¢ni naklady jsou nulove,

kazdé oddéleni zaCne vykonavat svou aktivitu ihned po pfijeti informace a

splnéni pfedpokladu jeho €innosti,
v kazdé sekci je zaméstnan 1 Clovék s jednotnou mzdou

kazda sekce vlastni dlouhodoby majetek ve stejné hodnoté a je odepisovan

stejnym zpUsobem,

veskery vyrobni material je univerzalné pouzitelny a je vyrabén jednim

dodavatelem,
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e spotfeba a cena materialu je shodna pro motaz desktopt a monitoru

e nedokonCena vyroba se méni na hotové vyrobky dokonCenim kontroly

kvality

e prodejni cena se rovna trzni cené

e hromadna vyroba pfi 5 objednanych vyrobcich vytvori pfedpovéd 5 dalSich

vyrobkd,

e standartni naklady se rovnaji skute¢nym nakladim,

e vSechny druhy vyroby vyrabi v 100% kvalité,

e délka ucetniho obdobi je stanovena dle délky procesu,

e standartni ceny se rovnaji realnym cenam.

¢ No konci obdobi nezustava zadna nedokonéena vyroba

Mapy dil€ich procesu upravené o predpoklady pro jednotlivé druhy vyroby a

objemy objednavek jsou uvedeny v pfiloze ¢ 18.

Finanéni udaje modelu

V tabulce €. 4 jsou uvedeny druhy nakladl a jejich vySe, ktera je vyjadfena

v univerzalnich penéznich jednotkach. Jiné nakladové druhy nezZ nize uvedené,

nejsou v modelu brany v potaz.

Tab. 4 Zakladni finan¢ni informace o modelu

Vyse nakladd na

Popis nakladu Nakladovy druh Mérna jednotka
mérnou jednotku
Vyrobni mzdy Variabilni naklady 1 vyrobek 1
Podpora vyroby Fixni naklady 1 Clovék 10
Administrativni Fixni naklady 1 Clovék 10
Odpisy Fixni naklady 1 oddéleni 1
Material Variabilni naklady 1 vyrobek 1

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka €. 5 simuluje data ziskana metodou target costing,a to rozpad ceny
vyrobku na jeho parametry, a pfifazeni parametrd uUsekim procesu. Hodnota

parametru je vypoctena jako vazeny primér dle nasledujiciho vzorce:

ﬁ * P = Hodnota parametru i

Kde B, ......pocCet bodl pfidélenych parametru i
XB.....celkovy pocet pferozdélitelnych bod(

P..... prodejni cena vyrobku

Tab. 5 Simulace vysledkt metody target costing

Trzni cena ERUR - Od.df;le-r’ﬁ’ Hodnota parametru Hodnota
vyrobku ovlivilujici (hromadna vyroba) parametru
parametr (Stihla vyroba)

Vypocetni vykon Montaz desktopu 6 6(+0,2)

Kvalita obrazu Montaz monitoru 5 5(+0,2)

20 Spolehlivost Kontrola kvality 6 6(+0,2)
Doba dodani Odbyt 1 1(+0,2)

Zakaznicka Prodej/zasobovani 1 1(+1,2)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve §tihlé vyrobé dojde v dasledku zlepSeni zakaznické podpory k navySeni
hodnoty vyprodukované v oddéleni prodej/zasobovani o 1 p.j.. Diky zkraceni doby
dodani transformaci na Stihlou vyrobu dojde k narustu celkové hodnoty vyrobku o
1 p.j.. Vzhledem k tomu, Ze za toto navySeni neni vyhradné zodpovédné oddéleni
odbytu, bude tento narust hodnoty rovhomérné rozdélen mezi vSechna oddéleni
ktera mohou svou &innosti dobu dodani ovlivnit. Zadna z téchto zmé&n neméa dopad

na prodejni cenu vyrobku.

2.2 Analyza modelu metodami tradi€niho nakladového ucetnictvi

V této kapitole bude provedena analyza obou variant vyrob, a to pro objem 10 ks a
5 ks vyrobkl. Model bude analyzovan z pohledu dil€ich, celopodnikovych

vysledkl hospodareni a kapacity.
Analyza vysledku hospodareni

Na zakladé ekonomické struktury modelu je vyroba rozdélena do nasledujicich

nakladovych stfedisek:
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e hlavni vyroba,

e prodej/zasobovani,
e finance

e odbyt.

Ocenéni vykont je provedeno ve variabilnich nakladech. Ugtovani vSech variant
vyroby a objemu0 je uvedeno v pfiloze ¢. 19. Dil¢i vysledky hospodareni jsou

uvedeny v tabulce €. 6.

Tab. 6 Vnitropodnikové vysledky hospodareni tradiéni metoda

Objem . ,
prodanych I?ruh 'Prodej l . H.I avni Odbyt | Finance
vyrobkii vyroby |zasobovani| vyroba
10 Hromadna 0 0 0 0
Stihla -10 +10 0 0
5 Hromadna 0 0 0 0
Stihla -10 +10 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vnitropodnikové vysledky hospodareni hromadné vyroby jsou v obou objemech
rovny nule, coz je zpusobeno pfedpoklady modelu, které definuji, realné naklady
rovny standartnim a neexistenci neefektivity. Nasledkem transformace na Stihlou
vyrobu dochazi k vzniku zisku ve stfedisku hlavni vyroba a ztraté strediska
prodej/zasobovani. Tento jev je zplsoben pfevodem zaméstnance planovani do

oddéleni prodeje.

Z tabulky €. 7 vyplyva, Ze pokud je veSkera produkce prodana, vypocteny zisk je
shodny u §&tihlé i hromadné vyroby. Odlisné vysledky Ize pozorovat pfi 5
prodanych kusech. ACkoliv nedoslo ke zméné vstupU, vysledek hospodareni tihlé
vyroby je o 20 penéznich jednotek nizSi. Tento rozdil je zpusoben navySenim
kone¢ného stavu zasob v hromadné vyrobé v dusledku velikosti vyrobni davky 10
ks.
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Tab. 7 Celopodnikové vysledky hospodareni tradi¢ni metoda

; v Hromadna vyroba Stihla vyroba
Objer‘?’ }r);gggnych y y A zisku
y Zisk (p.j.) Zisk (p.j.)
10 ks 93 93 0
5 ks 28 8 -20

Zdroj: Vlastni zpracovani
Analyza kapacity

V tabulce €. 8 je uveden podil vyuzitych fixnich nakladd pro jednotlivé druhy vyrob
pfi 10 a 5 prodanych vyrobcich. VyuZiti je pro u€ely srovnani vyjadfeno v absolutni
hodnoté, a v procentech celkovych fixnich nakladd. Z udaju vyplyva, ze
v absolutnim vyjadreni je tento ukazatel schopen zachytit navySeni fixnich nakladu
u Stihlé vyroby pfi prodeji 5 ks v dUsledku restrukturalizace vyroby. V relativnim
vyjadfeni nedokaze ukazatel vyuziti fixnich nakladd zachytit zmény organizace

vyroby.

Tab. 8 Vyuziti fixnich nakladi

Druh vyroby EN Vy:(i)iLésFN %1v0y::iti Vyu52i|:§ FN % \slykusiiti
Hromadna 37 37 100% 18,5 50%
Stihla 37 37 100% 18,5 50%
Hromadna 37 37 100% 18,5 50%
Stihla 57 57 100% 28,5 50%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka €. 9 znazoriuje body zvratu pro jednotlivé vyroby a objemy. Za ucelem
srovnani je pro vypocCet planovaného zisku pouZit zisk hromadné vyroby
z nakladového ucetnictvi. Z téchto dat vyplyva, Ze pfi prodeji 10 ks po zméné
vyroby na Stihlou nedojde ke zméné. Pfi vyrobé 5 ks bod zvratu u Stihlé vyroby
vzroste 0 1,5 ks. Tento jev je zplUsoben narlstem fixnich nakladd nasledkem

vytvofeni tymu na zlepSovani procesu.
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Tab. 9 Analyza bodu zvratu

elam Fixni Planovany Bod
prodanych | Druh vyroby <klad Vn; C; isk t
wyrobki naklady zis zvratu

Hromadna 37 6 19 93 10

10 ks .
Stihla 37 6 19 93 10
5k Hromadna 37 6 19 28 5
s =

Stihla 57 6 19 28 6,5

Zdroj: Vlastni zpracovani
Shrnuti analyzy

Z analyzy zisku vyplyva, Ze hromadna a $tihla vyroba v kratkém obdobi na urovni
kapacity a pfi v8ech prodanych vyrobcich, se v oblasti zisku vypoc¢teného
tradicnim nakladovym ucetnictvim projevuje shodné. Pfi prodeji na urovni poloviny
vyrobni kapacity se ukazatel zisku liSi dle druhu vyroby. V hromadné vyrobé je
zisk vysSi, coz je zpUsobeno kladnym zustatkem zasob na skladé. PFi transformaci
vyroby na $tihlou Ize u 5 prodanych ks pozorovat vyrazny pokles zisku v dusledku

nulového stavu zasob na skladé.

Vnitropodnikové vysledky hospodareni jsou v pfipadé hromadné vyroby rovny nule
nasledkem predpokladd modelu. Ve S§tihlé vyrobé nakladové ucetnictvi bylo
schopné zachytit pfevod zaméstnance =z utvaru hlavni vyroby do utvaru
prodeje/zasobovani. Celkovy soucet vnitropodnikovych vysledku je vSak roven

nule v obou verzich vyroby.

Ukazatel vyuziti fixnich nakladd nedokazal v relativnim vyjadfeni identifikovat
rozdily mezi druhy vyroby. V absolutnim vyjadfeni se ukazatel liSi dle vySe fixnich
nakladu, které jsou ovlivnény zménou taktu ve &tihlé vyrobé. Tento jev ma vliv na
vysledky analyzy bodu zvratu. Vysledky této analyzy vykazuji Stihlou vyrobu jako
méné efektivni variantu, ktera pfi poloviénim objemu prodanych vyrobkd musi

k dosaZeni planovaného zisku prodat o 1,5 vyrobku vice nez vyroba hromadna.

2.3 Analyza modelu metodami stihlého u€etnictvi

V této kapitole bude teoreticky model analyzovan metodami Stihlého ucetnictvi.
V prvni Casti bude analyzovan zisk na stfediskové a celopodnikové urovni.

V druhé &asti bude analyzovano vyuziti kapacity.
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Analyza vysledku hospodareni

V modelu je vyrabén pouze 1 druh vyrobku, a proto je cely model vniman jako
jeden hodnotovy fetézec. V pfiloze ¢ 20 jsou uvedeny vysledky provoznich
procesnich ukazatell. Pfi objemu 10 ks i 5 ks jsou vysledky obou vyrob shodné,
s vyjimkou ukazatele dock to dock dny, ktery je u Stihlé vyroby nizSi diky pfechodu
na jednokusou vyrobu, a wip to swip ktery identifikuje vysSSi objem Cekajicich

zasoby materialu hromadné vyroby v procesu montaze monitoru.

Tab. 10 Vnitropodnikové vysledky hospodareni Stihla metoda

Ol Prodej /
prodanych Druh vyroby 4sobovani Hlavni vyroba Odbyt Finance
vyrobkd zasobovani
10 ks Hromadna -1 106 -1 -11
Stihla 1 122 1 -11
5 ks Hromadna -6 21 -1 -11
Stihla -10 39 0 -11

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ackoliv se vysledek hospodareni dle metod Stihlého ucetnictvi méfi na urovni

hodnotového fetézce, pro ucely srovani s tradiCni verzi ucetnictvi budou
vnitropodnikové vysledky hospodafeni méfeny na urovni nakladovych stredisek
definovanych v pfedchozi kapitole. Z dat uvedenych v tabulce €. 10 vyplyva, ze
ackoliv je v8e vyrabéno dle planu, vnitropodnikovym utvarim vznikaji zisky a
ztraty. Ztraty jsou v oddéleni financi zpisobeny nulovou vytvofenou hodnotou pro
zakaznika, a jsou shodné pro hromadnou i Stihlou vyrobu. V utvaru hlavni vyroba
doSlo po transformaci vyrobniho systému v obou objemech vyroby k navyseni
vysledkl hospodareni

v dusledku prfevodu zaméstnance planovani, ktery

nevytvarel Zadnou hodnotu zakaznikovi na oddéleni

prodeje/zasobovani.
Vysledkem tohoto pfevodu zaméstnance je navySeni hodnoty vygenerované pro
zakaznika zlepSenim zakaznické podpory, diky ¢emuz pfi objemu 10 ks nedoslo
k navySeni ztraty oddéleni prodej/zasobovani. Zkracenim doby dodani vzrostla
hodnota vyrobku, coz mélo pozitivni dopad na vysledek hospodareni stfediska
hlavni vyroba, odbyt a prodej/zasobovani. Pfi prodaném objemu 5 ks ve §&tihlé
vyrobé strfedisko prodej/zasobovani vykazuje vysSi ztratu nez vyroba hromadna.

Propad je zplUsoben fixnim charakterem nakladu tohoto stfediska
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V tabulce €. 11 jsou uvedeny hodnoty vysledku hospodafeni za cely podnik pro

oba druhy vyroby pfi vyrobé 10 a 5 ks.

Tab. 11 Celopodnikové vysledky hospodafeni Stihla metoda

Objem prodanych Hromadna vyroba Stihla vyroba .
vyrobku A zisku
Zisk (p.j.) Zisk (p.j.)
10 93 93 0
5 3 8

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vySe uvedené tabulky vyplyva, Ze pfi vyrobé 10 ks je vySe vypocteného
hospodarskeho vysledku u stihlé vyroby shodna se ziskem hromadné vyroby. Pfi
vyrobé 5 ks Ize u §tihlé vyroby ve srovnani s hromadnou vyrobou pozorovat rist
zisku o 5 p.j.. Rust zisku je zpusoben poklesem celkové spotieby materialu

v dusledku eliminace nadvyroby.
Analyza kapacity

Jedinym faktorem urcujicim kapacitu vyroby v modelu je prace. Z tohoto davodu
budou vSechny bunky hodnotového fetézce analyzovany jako pracovné intenzivni.
V tabulce €. 12 je uvedeno srovnani vyvoje vyuziti kapacity pro verze vyroby
vydefinované v modelu. Z dat uvedenych v tabulce vyplyva, Ze pfi vyrobé 10 ks
doslo u §tihlé vyroby ve srovnani s hromadnou vyrobou k poklesu volné kapacity o
59 p.b.. Tento jev je zpusoben zkracenim celkové vyrobni doby a vyuzitim
zaméstnance planovani na podporu prodeje. 29 p.b. volné kapacity bylo
prealokovano do produktivni kapacity. Zména je zpusobena zavedenim principu
jednokusého toku, ktery eliminuje ¢ekani nasledujiciho procesu na dokonceni celé
davky v procesu pfedchozim a prevedenim zaméstnance planovani do podpory
prodeje. 30 p.b. bylo prealokovano do neproduktivni kapacity v disledku

pribézného zpracovani dat.
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Tab. 12 Analyza kapacity stihlymi metodami

Objem A B B-A
prodanych Kapacita =
vyrobku H::;.,T:';jana Stihla vyroba | Zména vyuziti

Produktivni 9% 38% 29%

10 ks Neproduktivni 16% 46% 30%
Volna 76% 16% -59%

Produktivni 9% 22% 13%

5 ks Neproduktivni 16% 64% 48%
Volna 76% 14% -62%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pfi vyrobé 5 ks dojde celkové k vySSi realokaci volné kapacity o 3 p.b.. Pokles
volné kapacity u §tihlé vyroby je zpusoben jejim vyuzitim na podplrné &innosti
prodeje a vyroby. Diky pfevedeni zaméstnancl vyroby na podpurné c&innosti

vzrostla produktivni kapacita pouze o 13 p.b..
Shrnuti analyzy

Z analyzy procesnich ukazatelu vyplyva, Ze v dasledku predpokladd modelu se
s vyjimkou ukazatele WIP to SWIP a dock to dock dny projevuje §tihla vyroba
stejné jako hromadna. Ukazatel dock to dock ma lepSi hodnotu u $tihlé vyroby
v disledku zavedeni jednokusého toku, a tim i zkraceni doby v procesu. WIP to
SWIP u obou verzi vyroby identifikuje nadmérné zasoby materialu pfed procesem
montaze monitor, avSak u hromadné vyroby je v dusledku zasobovani davkou

tento rozdil vyssi.

Dil¢i vysledky hospodafeni jsou na oddélenich financi shodné v obou druzich
vyroby a zaroven pro 10 a 5 ks prodanych vyrobkd. Oba tyto Utvary vykazuji ztratu
v dusledku nulové tvorby hodnoty. Utvar hlavni vyroby vykazuje u hromadné
vyroby v obou objemech nizSi zisk. Tento jev je zplUsoben vy$Sim poctem
zameéstnancli, z ddvodu nezbytnosti planovaciho oddéleni a menSi
vygenerovanou hodnotou v disledku delSi doby dodani vyrobku. Pfi vyrobé 5 ks
je tento rozdil o 5 p.j. vys8i diky nadvyrobé zpusobené vyrobni davkou 10 ks.
Oddéleni prodej/zasobovani vykazuje ve §tihlé vyrobé pfi prodeji 10 ks zisk i pfes
vysSi poCet zaméstnancu zaméstnanych v oddéleni. Tento vysledek je zplsoben

kompenzaci vysSich nakladi navySenim hodnoty vytvofené pro zakaznika
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kvalitnéjSi zakaznickou podporou a zkracenim doby dodani vyrobku, ktera se ale
neprojevila v prodejni cené vyrobku. Pfi prodeji 5 ks dochazi na oddéleni
prodej/zasobovani ke ztraté zpusobené fixnim charakterem nakladd tohoto
stfediska. Na urovni celopodnikového vysledku hospodareni dosSlo k odchylce
pouze pfi 5 ks prodanych vyrobkul, ktera byla zplsobena negativnim dopadem

nadvyroby.

Analyza kapacity prokazala efektivngjsi vyuziti pracovni doby zaméstnancui ve
stihlé vyrobé, jako nasledek Stihlych opatfeni, a vyuziti prebyteCnych

zaméstnancul vyroby na podpurné €innosti jinych oddéleni.
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3 Analyza vysledku aplikovanych metod

V této kapitole bude provedno porovnani vysledkl pouzitych metod. Na zakladé

udaju srovnani budou odvozeny zavislosti mezi druhy vyrob a pouZitymi ucetnimi

metodami.

V posledni

Casti

bude provedeno vyhodnoceni

zavislosti a budou navrzena doporuceni pro aplikaci metod.

3.1 Porovnani vysledku hospodareni

identifikovanych

Pro ucely srovnani vysledkd hospodareni je nezbytné vydefinovat ucel a pouziti

téchto ukazatelu v jednotlivych systémech. Srovnani koncepci obou systému je

znazornéno v tabulce ¢&. 13.

Tab. 13 Porovnani kontrolnich a rozhodovacich mechanismu

Porovnivané Tradiéni vnimani Stihlé vnimani
veliiny Nastroj | Kontrola Rozh:idova Nastroj | Kontrola Rozhrc‘aidova
Vysledek | Dodrzeni | Napravna Dodrsen
e . hospodare | standard | ©patreni Procesni Napravna
Plan (cil) x realita , . standard o
ni Ua Racionalizac | Ukazatele i opatfeni
stfediska | rozpoCtd | o procesu
Vysledek | Shoda
.| standard : .
, q hospodare . Racionalizac
Plan (cil) x trh . us
ni osadavk | € Procesu
strediska | P
y trhu
Schopno
Vysledek Sch;)tpno Racionalizac Vysledek st Nastaveni
Trh x realita hospodare : hospodare | efektivné )
; . generova | e podniku ; : . cilu
ni podniku t aktiva ni podniku | uspokojit
poptavku

Zdroj: Vlastni zpracovani

Porovnani dil¢ich vysledkt hospodareni

Z tabulky ¢.

13 vyplyva, ze v tradiCnim vnimani se na zakladé vysledku

hospodareni nakladovych stfedisek rozhoduje o napravnych opatfenich k navratu
na plan a zaroven tyto data slouzi k rozhodovani o struktufe procesu. Ve Stihlém
vnimani tyto funkce plni dva nastroje a to procesni ukazatele a vysledky

hospodareni vyrobnich bunék.

Vzhledem k pfedpokladim modelu nemohou s vyjimkou ukazatele WIP to SWIP,

ktery vykazuje shodny problém obou verzi vyrob, a dock-to-dock €asu vzniknout
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v procesnich ukazatelich a v dil€ich vysledcich hospodafeni odchylky od planu a

proto tato uroven méfeni nebude do srovnani zahrnuta.

Za ucelem porovnani schopnosti obou systému podpofit racionalizaci procesu jsou

v tabulce €. 14 porovnany dilCi vysledky hospodareni nakladovych stredisek.

Tab. 14 Porovnani zmén zisku pfi transformaci vyroby

Metoda kalkulace
Stredisko 10 ks 5 ks
Tradi€ni Stihla Tradi€ni Stihla
Prodej / zasobovani -10 2 -10 -4
Hlavni vyroba 10 16 -10 18
Odbyt 0 2 0

Finance 0 0 0 0
Celkem 0 20 0 15

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vySe uvedené tabulky vyplyva, ze tradicni metoda kalkulace je schopna zachytit
pfevod zaméstnance mezi stfedisky, coz zpUsobi zisk hlavni vyroby a ztratu
stfediska prodej/zasobovani. Na zakladé téchto dat by za ucelem optimalizace
procesu doslo k propusténi prevedeného zaméstnance, nasledkem c¢ehoz by
zustal pouze zisk stfediska hlavni vyroba. Pfi vyrobé 5 ks vznika transformaci na
Stihlou vyrobu navic ztrata ve stfedisku hlavni vyroba v disledku pfevedeni dvou
prebyteCnych zaméstnancl do sekce zlepSovani procesu. Optimalizaci procesu by
doslo k propusténi minimalné jednoho zaméstnance zlepSovani procesu, ¢imz by

stfedisko eliminovalo ztratu.

Na zakladé dat poskytnutych Stihlou metodou kalkulace zisku dochazi v objemu
10 ks pfi transformaci vyroby k navySeni vysledkd hospodareni u vSech stredisek
s vyjimkou financi. Prvnim faktorem navysujicim zisk je zvySeni hodnoty produktu
na trhu zkracenim doby dodani. Ve stfedisku vyroba doslo v disledku prefazeni
zameéstnance planovani k narustu zisku. Ve stfedisku prodej/zasobovani ke ztraté
nedoslo, diky pfevodu zaméstnance na ¢innost navysujici trzni hodnotu vyrobku.
V této situaci by v ramci optimalizace nedoslo k propusténi zadného zaméstnance.
Pfi objemu 5 ks dochazi v dusledku transformace k vzniku ztraty stfediska
prodej/zasobovani, kterou stfedisko neni schopno kompenzovat diky nizké
vytvofené hodnoté. Z toho vyplyva, ze za neménnych podminek by byl pfebyteCny
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zaméstnanec propustén. U stfediska hlavni vyroba se vysledek hospodareni ve
srovnani s 10 prodanymi kusy zvysil. Tento jev je zpusoben poklesem spotfeby

materialu v disledku eliminace nadvyroby.
Porovnani podnikovych vysledkl hospodareni

V tabulce €. 15 je zobrazeno porovnani zmeén ukazatell zisku nasledkem
transformace vyroby, pro objemy 5 a 10 ks vypoctenych tradiCni a Stihlou

kalkulaci.

Tab. 15 Porovnani zmén celopodnikového vysledku hospodareni

Objem prodanych vyrobk Metoda uctovani A zisku
Standartni 0
10 ks —
Stihla 0
Standartni -20
5 ks =
Stihla 5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky vyplvyva, Ze pfi prodeji veskeré produkce se vysledek hospodareni obou
vyrob neliSi. Pfi 5 ks prodanych vyrobkd dochazi transformaci vyroby ke zméné
vysledku hospodafeni. Hlavni pfiinnou je rozdilné vnimani zmén stavu zasob.
V tradinim pojeti jsou veSkeré naklady vyroby upraveny o zménu stavu zasob,
z tohoto dlvodu se nadvyrobou navysSuje vypocteny zisk. Ve Stihlém ucetnictvi je
nevyrovnana vyroba vnimana jako plytvani, a proto se zisk o zménu stavu zasob
neupravuje a vSechny naklady jsou vnimany jako naklady méfeného Casového

useku.

Z vySe uvedenych zjisténi Ize odvodit, ze v tradiCnim pojeti nakladového ucetnictvi
rozdil vyprodukovaného mnoZzstvi a prodaného mnozstvi pfimo umérné ovliviiuje
vySi zisku. Tento vztah je znazornén v obr. ¢. 18, kde je na ose x v % uveden
relativni rozdil mezi prodanym a vyrobenym mnozstvim a na ose Y je relativni

dopad na celkovou vysi nakladd.
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-30%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 7 Vliv nadvyroby na vysi nakladu v tradi¢énim nakladovém ucetnictvi

VySe znazornény vztah lze vyjadfit nasledovné:

% zkresleni ndkladi nadvyrobou = CN”_(Q”_Q”Z’:CMM vykonu (5)
Kde CN,......celkové naklady vyrobenych produktu,

VN...... variabilni naklady,
Qy...... vyrobeny objem,
Qp ---on- prodany objem.

Z uvedeného vztahu lze odvodit, Ze s rostouci hodnotou zasob se zvySuje %
zkresleni nakladl nadvyrobou. Tento vztah zplUsobuje, Ze hromadna vyroba se
v tradi¢nich metodach uctovani projevuje jako efektivnéjsi varianta, ackoliv

nedoslo ke zméné objemu vstupu.

Stihlé Ggetnictvi vnima vSechny naklady jako naklady &asového Useku a z tohoto
divodu nadvyroba hromadné vyroby zplsobuje ve srovnani se Stihlou vyrobou
pokles zisku, jak lze vidét v tabulce €. 15. Vztah odchylky vyrobeného mnozstvi,

prodaného mnozstvi a nakladl je uvedenen v obrazku €. 19.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 8 Viiv nadvyroby na vysi nakladi v Stihlém ucetnictvi

Z vySe uvedeného obrazku vyplyva, ze ve Stihléem ucetnictvi nedochazi k ovlivnéni
zisku stavem zasob. Jednim z cilu zestihleni je dosahnout vyrovnané vyroby, u
které nedochazi ke zkresleni, a proto je vyuziti Stihlé verze kalkulace vysledku
hospodareni vhodnéjSi pro ucely podpory transformace vyroby. Tato metoda
kalkulace vysledku hospodareni v8ak neni pouzitelna pro méfeni vykonnosti

hromadné vyroby.

3.2 Porovnani vyuziti kapacity

Ukazatele kapacity pouzité v této praci slouzi k planovani a kontrole vyuziti
kapacity. Tabulka €. 16 znazorfuje srovnani téchto funkci v tradiéni a Sstihlé

metodé.

Tab. 16 Porovnani icéelu ukazatel analyzujicich kapacitu

Metoda Planovani Kontrola
Tradi€ni Bod zvratu % vyuZiti FN
Stihla Vyrovnavani vyroby Produktivni, neproduktivni, volna kapacita

Zdroj: Vlastni zpracovani
Planovani vyuziti kapacity

Z vySe uvedené tabulky vyplyva, Ze v tradi¢nim konceptu muaze byt k planovani
vyuziti kapacity pouzita analyza bodu zvratu. Ve §&tihlém konceptu neni

vydefinovany aktivné planujici ukazatel. Namisto toho pIni tuto funkci nastroj
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vyrovnavani vyroby, ktery pfijima data trhu a na zakladé jejich trendu nastavuje
takt vyroby. Tabulka €. 17 obsahuje srovnani planovanych objemu vyroby dle

jednotlivych koncepta.

Tab. 17 Porovnani planovanych objemi vyroby

Ocekavany objem prodanych vyrobkut
Druh vyroby _ 10 ks _ S ks
Stihla Tradicéni Stihla Tradi¢ni
metoda metoda metoda metoda
Hromadna 10 ks 10 ks 5ks 5 ks
Stihla 10 ks 10 ks 5ks 6,5 ks

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky vyplyva, ze pfi objemu 10 ks prodanych vyrobk( se vysledky metod
shoduji. Pokud se objem ocCekavanych prodanych vyrobk( snizi na polovinu,
v hromadné vyrobé nedochazi k odchylce planu, aviak po transformaci na Stihlou
vyrobu dochazi v kalkulaci tradiénimi metodami k nardstu planu vyroby o 1,5 ks
vyrobku. Z vySe uvedeného vyplyva, Ze pfi transformaci vyroby na Stihlou muze

rozhodovani na zakladé bodu zvratu vést k nadvyrobé.

Kontrola kapacity

Tab. 18 Porovnani zmén ukazatel( vyuZiti kapacity

Zména vyuziti kapacity
Objem prodanych vyrobk Stihla Tradiéni
Produktivni Neproduktivni Volna % vyuziti FN
10 ks 29% 30% -59% 0%
5 ks 13% 48% -62% 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce €. 18 jsou uvedeny zmény ukazatell vyuziti kapacity pfi prfechodu
vyrobniho systému na $tihly. Z téchto udaji vyplyva, ze ukazatel tradicni metody
analyzy neni schopen zachytit zménu ve vyrobé, zatimco Stihlé ukazatele
zachycuji vyznamny ubytek nevyuzité kapacity, ktera byla pfealokovana do
produktivnich a neproduktivnich €innosti. Z tohoto dlivodu neni ukazatel vyuziti FN

vhodny k pouziti pfi zeStihleni vyroby.
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4 Vyhodnoceni srovnani a doporuceni k aplikaci

V této kapitole bude provedno vyhodnoceni vysledkd ziskanych v kapitole 3
s ohledem na schopnost reagovat na pozadavky trhu. V posledni €asti budou

uvedena doporuceni pro aplikaci porovnavanych metod.

4.1 Vyhodnoceni vysledktll hospodareni

Z porovnani obou metod vyplyva, ze stihlé ucCetnictvi oproti tradiCnimu
nakladovému ucetnictvi je schopno do svého analytického systému zahrnout i

pozadavky zakaznik( jak je znazornéno v obr. 20.

Nakladové Géetnictvi Stihlé Géetnictvi

Realita Realita

Plan * Pozadavky Plan — Pozadavky
trhu

trhu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 9 Porovnani velic¢in zahrnutych do analytickych systému

Zabudovany zakaznicky princip v systému Stihlého ucCetnictvi umoziiuje
uzivatelim dat organizovat procesy v podniku tak, aby bylo dosazeno vysSi
hodnoty pro zakaznika pfi stejné udarovni nakladd. Rast hodnoty zvySuje
konkurenéni vyhodu podniku na trhu, které by v pfipadé rozhodovani na zakladé
udaji nakladového ucetnictvi nebylo dosazeno. Tento vztah je zobrazen v obrazku
€. 21. Graf znazornuje celkovy uzitek (TU) zakaznika, kterého by bylo dosazeno
pfi pofizeni 1 ks pocitace v hromadné vyrobé, po transformaci na Stihlou vyrobu
fizenou pomoci nakladového ucetnictvi a Stihlou vyrobou Fizenou pomoci $tihlého
uCetnictvi. Z grafu je zifejmé, Ze pokud by firma na zakladé vyvoje podnikového
zisku vypocteného tradi¢ni kalkulaci ukoncila zeStihleni vyroby, pfiSla by o
konkurencni vyhodu rychlejSiho dodani vyrobku a lepSi zakaznické podpory, coz

57



by mohlo v delS§im ¢asovém horizontu vést ke ztraté trzniho podilu. V situaci, kdy
by firma pokraCovala v procesu zesStihleni a vyuzivala by k fizeni nakladové
UCetnictvi, pfisla by v dusledku propusténi prebyte€ného zaméstnance o
konkuren¢ni vyhodu v podobé kvalitnéjSi zakaznické podpory. Pokud by byl
podnik fizen na zakladé udaju Stihlého ucetnictvi, dosahoval by z porovnavanych

variant nejvyssi konkurencni vyhody.

20
15
10
5
D Hl 1
0 s T | Hiromadnd vyroba 1
s T | Zihl& wyroba nakladové dcetnickywi
TU sihlawyroba stihlé dcetnicki

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 10 Porovnani velicin zahrnutych do analytickych systému

Nasledkem rostouci trzni hodnoty produktu pfi neménnych prodejnich cenach

vznika na trhu pfebytek spotfebitele, jak je znazornéno v tabulce ¢. 19.

Tab. 19 Porovnani pfebytku spotrebitele

Porovnavané varianty Prodejni cena Obﬂ::m' Prebytek spotrebitele
Hromadna vyroba 19 19 0
Stihla vyroba nakladové
ucetnictvi 19 20
Stihla vyroba $tihlé uéetnictvi 19 21 2

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z udaju vySe uvedené tabulky vyplyva, ze u S§tihlé vyroby vznika prebytek
spotrebitele, ktery, pokud je to vzhledem k trznym podminkam mozné, umoznuje

firmé zvysit prodejni cenu, &i navysit svij trzni podil.
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Z pohledu nakladu pfi objemu 10 prodanych ks nevznika mezi hromadnou vyrobou
a Stihlou vyrobou fizenou Stihlym ucetnictvim zadny rozdil. Pokud by byla stihla
vyroba fizena nakladovym ucetnictvi, klesla by celkova urover nakladu o 10 pj.
nasledkem propusténi zaméstnance planovani. V dlouhodobém Casovém
horizontu vSak toto opatfeni nepfinese Zadny benefit, protoZe snizuje moznost
navyseni prodejni ceny a trzniho podilu. Porovnani variant v pfipadé vyuZziti

moznosti navySenim prodejni ceny je uvedeno v tabulce €. 20.

Tab. 20 Vyvoj vysledku hospodareni pfi vyuzZiti moZnosti navyseni ceny 10 ks

Pred zménou cen Po zméné cen
Systém podpory Fizeni Naklady Trzby Zisk Naklady Trzby Zisk
Nakladové ucetnictvi 97 190 93 97 210 113
Stihlé agetnictvi 97 190 93 87 200 113

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pfi prodeji 5 ks by byl v pfipadé vyuziti moznost zvySeni cen zaméstnanec

propusten protoze by nebyl schopen kompenzovat naklady na svou praci, jak Ize

vidét v tabulce €. 21.

Tab. 21 Vyvoj vysledku hospodareni pfi vyuZiti moZnosti navyseni ceny 5 ks

Pred zménou cen Po zméné cen
Systém podpory Fizeni Naklady Trzby Zisk Naklady TrZby Zisk
Nakladové ucetnictvi 77 95 18 77 100 23
Stihlé uéetnictvi 87 95 8 87 105 18

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pokud by v dusledku vys$i hodnoty vyrobku bylo mozné navysit prodany objem,

vznikly by nasledkem rozhodovani na zakladé dat poskytnutych nakladovym

ucetnictvim naklady uslé pfileZitosti, které |ze vycislit nasledovné:
Naklady usle prilezitosti =T, — VN, — DN, — (T, — VN,) (6)
Kde Tyeeeenns dodatecné trzby zpUsobené prebytkem spotfebitele ve vysi x,
VN,.....variabilni naklady dodate¢né produkce X,
DN,.....dodateC¢né naklady pfebytku spotfebitele ve vysi x,

T, ... dodatecné trzby zplusobené prebytkem spotrebitele ve vysiy,
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VN,,...... variabilni naklady dodatecné produkce x.

Za predpokladu, Ze by relativni rozdil ristu prodanych vyrobkd byl pfimo umérny
relativnimu rozdilu pfebytku spotfebitele, naklady uslé pfilezitosti by vznikaly uz pfi

nartstu prodanych objemu o 1 ks jak Ize vidét v obr. &. 22.

40 4

35

30

25
20 2
15
10 1
=
: - - :

I ) Ak lady wElé piileditost s pazdil ks prodanych wwrobkd

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 11 vyvoj nakladii uslé prileZitosy nakladového ucetnictvi

4.2 Vyhodnoceni metod fizeni a kontroly kapacity

Schopnost kontroly vyuziti kapacity metodami manazerského ucetnictvi je ve
srovnani s metodami Stihlého ucetnictvi vyrazné nizsi. Ackoliv je dle obou metod
kapacita vytvarena fixnimi naklady, funkce kapacity je vnimana odliSné. Porovnani
obou pfistupl je znazornéno v obr. 23. Ve §tihlém ucetnictvi kapacita zajistujé
odpracovatelny €as a v manazerském ucCetnictvi je kapacita vnimana jako
schopnost vyrobit ur€ité mnozstvi vyrobkd. Pfic¢inou odliSného vnimani je
zabudovani zakaznického pricipu ve Stihlém ucetnictvi. Ten kromé schopnosti
vyrobit vyrobky bere v potaz i schopnost je prodat, ktera je ovlivnitelna dobou
zpracovani, a proto jsou ve S&tihlém ucetnictvi mechanismy optimalizace vyuZziti
kapacity nahrazeny samoregulacnim systémem vyrovnavani vyroby na zakladé
trznich impulzl. Naopak tradi¢ni nastroje zamérené na optimalizaci vyrabéného
mnozstvi bez ohledu na pozadavky trhnu, motivuji k tvorbé nadvyroby, ktera je
hlavni pfi€¢innou vSech ostatnich druhl plytvani. Navic pokusy o eliminaci

nadvyroby jsou dle tradi€nich metod vyhodnoceny jako neefektivni varianty.
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Manazerské ucetnictvi Stihlé ucetnictvi
Ovliviujici faktor Fixni naklady Fixni naklady
i ' Zajisténi schopnosti
Funkce kapacity Zajisténi vyroby x ks vyrabét x
l jednotekcasu
Podil vyrobenych ks Vyuziti
Vyuziti kapacity na dostupném disponibilniho ¢asu
mnozstvi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 12 vyvoj nakladi usié prileZitosy nakladového tcéetnictvi

4.3 Doporuceni k aplikaci

Na zakladé analyzy vysledku této prace Ize konstatovat, Ze nastroje pouzivané
manazerskym ucetnictvim nejsou schopny zachytit vyssi prFizplsobivost stihlé
vyroby na zmény trznich podminek. Ve vybranych situacich pfechod na Stihlou
vyrobu zpusobuje zhorSeni analyzovanych ukazatell, které vedou k rozhodnutim
odporujicim  Stihlym principm, a tim snizuje pravdépodobnost Uspésné
transformace vyroby. V pfipadé uspésného zavedeni S$tihlych principl nejsou
tradiéni metody vhodné k podpofe fizeni, protoZze vedou rozhodnutim, ktera
mohou zpUsobit oslabeni pozice podniku na trhu. Diky zabudovanému
zakaznickému principu, jednodussi operativé a lepSim analytickym schopnostem
se Stihlé ucetnictvi jevi jako vhodnéjSi nastroj ke kontrole a fizeni Stihlého
podniku. Aplikace metod Stihlého ucetnictvi je u hromadné vyroby nevhodna,
protoze muze vést ke ztraté kontroly nad vyvojem zasob a tim zpusobit vazné
provozni problémy. Z tohoto dlvodu je pfi zavadéni Stihlych ucetnich praktik

nezbytné dodrzovat princip eliminace pficin.
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Zaver

S ohledem na rostouci konkurenci na svétovych trzich jsou firmy nuceny pfuzné
reagovat na trzni poptavku, pfi efektivnéjSim vyuZziti zdroju. NejCasté&jsi metodou,
kterou firmy voli k uspokojeni téchto pozadavku je aplikace principl Stihlé vyroby.
Stihla vyroba je charakteristicka silnym diirazem na zakaznicky pfistup, ktery je
disledné uplatfiovan ve vyrobé a v celém dodavatelském fFetézci, jehoz aplikace
do vS8ech procesu je kritickym predpokladem zajisténi konkurenceschopnosti.
Z tohoto ddvodu je nezbytné, aby kontrolni a Fidici systémy byly schopny

zahrnout orientaci na zakaznické potfeby do svych hodnoceni.

TradiCni systém manazerského a nakladového ucetnictvi nedokaze zachytit
zmeénu schopnosti uspokojit zakaznika v disledku zestihleni vyroby, a naopak
vnima eliminaci ¢innosti nepfidavajicich hodnotu jako negativni vyvoj, coz je jedna
Z pFi€in nizké uspésnosti pfi tranformaci podniku. Toto tvrzeni bylo ovéfeno v treti
kapitole této prace, kde na jednoduchém modelu optimalizace nastroje
nakladového a manazerského ucetnictvi vykazovaly v oblasti nakladu prodanych
vyrobkl zhorSeni. Jako hlavni duvod tohoto vyvoje bylo identifikovano negativni
vnimani poklesu zasob ve vyrobé, coz je v pfimém rozporu s filozofii §tihlé vyroby,
ktera tvrdi, Ze prebyteCné zasoby by mély byt z vyroby odstranény. V rozporu
s timto principem byly i vysledky zjisténé v oblasti kapacity, které za ucelem
absorbce fixnich nakladl vedly k nadvyrobé a tim nepfimo k ostatnim druhim
plytvani. Vysledky hospodareni dilCich stfedisek nebyly schopny zachytit zlepSeni
a navic vedly kpropousténi zaméstnancli, které je rovnéz vrozporu s
Stihlou filozofii a vede k poklesu vytvofené hodnoty coZz ma za nasledek pokles
konkurenceschopnosti. Na zakladé zjisténych faktd byla verifikovana hypotéza, ze
tradi¢ni systém manazerského ucetnictvi neni vhodny ke kvantifikaci transformace

vyroby z hromadné na Stihlou.

Porovnanim obou ucéetnich konceptl bylo zjisténo, ze stihlé ucetnictvi je schopno
finanéné ohodnotit benefit zestihleni vyroby diky odliSné kalkulaci vysledku
hospodareni podporujici eliminaci nadvyroby. Schopnost §tihlého ucetnictvi
podpofit Stihla opatfeni byla ovéfena analyzou dil€ich vysledkd hospodareni a
kapacity. Tyto ukazatele zahrnutim zakaznického principu do svych vypodctu

dokazaly identifikovat Cinnosti nepfidavajici hodnotu, vedly k realokaci zdroji do
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produktivnich cCinnosti a tim vySSi konkurenceschopnosti. Nasledkem eliminace
detailniho sledovani zasob a rozdélenim kontrolnich €innosti mezi vice subjektl
byla potvrzena jednoduchost a vySSi rychlost zpracovani dat ve srovnani
s tradi¢nimi metodami. Na zakladé udaju zjisténych v této praci Ize konstatovat, ze
byla verifikovana hypotéza, tvrdici, ze $tihlé ucetnictvi je schopno ohodnotit

benefity plynouci ze zestihleni vyroby
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Priloha ¢. 1

Systém vyroby firmy Toyota (TPS)

MNejlepsi jakost - nejniZsi naklady —
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Zdroj: LIKER, Jeffrey K. Tak to déla Toyota 14 zasad Fizeni nejvétSiho svétového vyrobce,
Management Press, 2007, Vyd. 1, str. 61
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Priloha ¢. 2

Srovnani vyvoje volatility automobilové produkce v Japonsku a USA

20

—&— US Production i
=®— Japan Production

Fraduction (millions)
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Zdroj: : WOMACK, James P., The machine that changed the world: the story of lean production :
Toyota's secret weapon in the global car wars that is revolutionizing world industry., Free Press,
2007, Vyd. 1, str.255
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Priloha ¢. 3

Vykonnost vyvoje produkti podle regionalnich automobilovych primyslit

o -«..| Evropsti Evropsti
Japonsti | Americti St /rop .
. . . . | hromadni | specializovani
vyrobci | vyrobci . . . .
vyrobci vyrobci
Pramérny pocet hodin
k sestrojeni nového auta (v mil.) = 31 29 3.1
Doba vyvijeni auta (v mésicich) 46.2 60.4 57.3 59.9
Pocet zaméstnancu 485 903 004 004
v projektovém tymu
Pocet tyl karosérie u nového 23 17 27 13
auta
Primérny podil sdilenych dila 18% 38% 28% 30%
Podil sestrojeni u dodavatele 51% 14% 37% 32%
Zména strojirenskych nakladua
jako podil na celkovych 10-20% 30-50% 10-30% 10-30%
nakladech
Podil zpozdénych produktu 1.6 1.2 1.3 1.3
Doba vyvoje forem (v mésicich) 13.8 25.0 28.0 28.0
Dodaci lhiita prototypu (v
mésicich) 6.2 12.4 10.9 10.9
Doba mezi zahajenim vyroby a
. . iy 1 4 2 2
prvnim prodejem (v mésicich)
Navrat k normalni produktivité
po zavedeni nového modelu (v 4 5 12 12
mésicich)
Doba potiebna k navratu
k normalni kvalité po novém 1.4 11 12 12
modelu (v mésicich)

Zdroj: WOMACK, James P., The machine that changed the world: the story of lean production :
Toyota's secret weapon in the global car wars that is revolutionizing world industry., Free Press,
2007, Vyd. 1, str. 119
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Srovnani dodavatelli podle regiont

J <. | Japonsti _
aponsti | . bei Americti E sti vwrobci
vyrobci vyrobci v vyrobci vropsti vyrobci
Americe
Vykon dodavatele
Doba vymény forem 7.9 21.4 114.3 123.7
(minuty) | ) ' '
Dodaci Ihlta pro nové
formy (tydny) 111 19.3 34.5 40.0
Job classifications 29 3.4 9.5 51
Stroje na pracovnika 7.4 4.1 2.5 2.7
Uroven zasob (dny) 15 4.0 8.1 16.3
Pocet dennich JIT
dodavek 7.9 1.6 1.6 0.7
Defekty dila (na auto) 0.24 X 0.33 0.62
Zapojeni dodavateld ve vyvoji
Inzenyrstvy provedené
dodavateli (% z celkovych 51% X 14% 35%
hodin)
Podil dild vhodnych pro
dodavatele 8% X 3% 7%
Podil dili navrzenych
dodavatelem 62% X 16% 39%
Dily navrzené montaznim
podnikem (%) e X 81 54
Vztahy dodavatele a montazniho podniku
Pocet dodavateld na
montazni podnik it 238 509 442
Uroven zasob (dny pro 8
dildi) 0.2 1.6 2.9 2.0
Podil souéastek
dorugenych JIT (%) 45.0 35.4 14.8 7.9
Podil dilt od jednoho 12.1 98.0 69.3 329

dodavatele

Zdroj: WOMACK, James P., The machine that changed the world: the story of lean production :
Toyota's secret weapon in the global car wars that is revolutionizing world industry., Free Press,

2007, Vyd. 1, str. 161
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Priloha ¢. 4

Kritéria zamérena na proces a kritéria zamérena na vysledky

Proces Vysledek
0:00:C >
Snaha o Vykon
Zlepseni |
Kontrola metodou
Podporaa .
. cukru a bice
stimulace I
P kritéria R kritéria

Zdroj: IMAI, M. Kaizen: Metoda, jak zavést uspornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku, Computer
Press, 2008, Vyd. 1, str. 37
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Priloha ¢. 5

Srovnani vyroby se spletitym a jednokusovym tokem

‘ Spletity tok |

| Soustruh | | Soustruh | | Soustruh | | Soustruh
ad i{

Valcov /("i‘alco //ﬁ‘alco Valco Valco

vacka vacka vacka

acka / vacka

| Jednokusovy tok l

Valco

Soustruh | vacka Soustruh
Vilco |
-
vacka -
| Vrtacka | ‘ Bruska | Valco

vacka

Zdroj: Prepracovano z LIKER, Jeffrey K. Tak to déla Toyota 14 zasad Fizeni nejvétSiho svétového

vyrobce, Management Press, 2007, Vyd. 1, str. 132
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Priloha ¢. 6

Clenéni nakladu

Vztah nakladi
procesu nékladi pridéleni
Technologické Jednicové naklady RN P
naklady P
PN
Maklady na obsluhu Rezijni naklady N
arizeni  E— =2 ]

Zdroj: FIBIROV4, Manazerské ugetnictvi: nastroje a metody. Vyd. 1., 2011, Vyd. 1, str. 83
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Priloha €. 7

Primy jednicovy material

+ pfimé pfimé jednicové mzdy

+ ostatni pfimé naklady

= pfimé naklady vyroby

+ nepfimé vyrobni rezijni naklady

= plné naklady vyroby

+ pfimé prodejni a distribu¢ni naklady
+ nepfimé prodejni a distribu¢ni naklady
= plné naklady vykonu

+ nepfimé naklady na sprav a fizeni

= uplné naklady vykonu

7



Priloha ¢. 8

e R R T L L L
idel k FSH ) b P I
“ 5 Pa obky- PSN '
f 1
5375000 | 531 75000 71 135 000 3)5 000 7) 1358 000 | 108 120 000
Shy 22000 | Slij 14 000 H 5000 KZE 000 K2 15 000 1 1156 000
Eci2a000 | Sch 20 000 5 V197 000
Sy 24000 | Sd) 18000 =Rar !
I & ssm 3300 I . _
| 1 Zisk ¢z prodeje
TTTTTTAT s mm T m AT T T T T OMedokondana vyroba - I 47 006
e e g
! , 11 Yodchulky X
- T
10 130 000 | s 3000 §OR00 | 5 125 10ch 3 000 I
133 14 625 | 54000 P ok [Z-375 "
1454875 “ 5y 3000 I “ |
| Frekroten “ 1 1
I 500 ;! !
1 ]

e c e s e .-

| ik

I

“ Sl 2000 110 & 000
| 5o 2000

| Sdi 100 Uspora

! 1000

I

I

[ = = = = -

_ I F5i
|
Chi 3000 120 7 000
Ce 5000
Sl 2000

Prekroter
1000

1 =4) 2ectovinl skutetné wynaloieny Wi vikladl ve financncim Gletnicty
5) Z0ctov prvol dkladl v ndkladovem uletnictvl
&) Z0ctovini drubotneho vynosi a druhotnyc ka Servis ve wil 9 500 ts, KE
71 Prirbstek hotowwch vyrobkl v pledem stanovenych nidkladech 135 000 tis, KE (1350 x 100 K
8) Prirlstek nedokondeny wyroby v predem stanowenyc Lis, Ke (100 x 50 KE)
91 Zitovani odchy lky mezi skutednymi a predem stanovenymi naklady :
k hotovym vyrobkim 3 375 tis K¢ (3 500 / 140000 x 135 000)
k nedokoncend vyrobé 125tis KE (3500 / 140000 x 5000
| Prode] wyrobkl:
a) vyskladnéni 120000 tis. KE (1 200 x 100KE)
b) wynos z prodeje 180 000 tis, KE (1200 x 150 K&)
¢ zbétovani odchylky 3 000 tis, KE (3375 135 000 x 120000)
11) ZGdtovanl prodejnich ndkladl do nakladl prodanych wkond 6000 tis. KE
12)Z0Etovdni spravnich ndkladd do nakladd prodanych wkond 7000 tis, Ké
13) Prirlstek hotowyich wyrobkd ve skutedmych ndkladech 14 625 tis, KE (15 000 - 375)
14) Pfirkstek nedokendend wyroby ve skutedny dkladech 4 875 tis, K& (5 000 - 125)

akladl za wykony stied

dkladech 50
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Priloha €. 9
Vypocet vysledku hospodareni manazerského ucetnictvi
Z = (CV — PSNproqangch vkoni) + X (PSNstreaiska — SK Nstredisia) (10)
Kde Z i, zisk podniku
CV .....vynosy z prodeje
PSN...pfedem stanovéneé naklady

SKN...skute¢né naklady

Struktura vysledovky manazerského ucetnictvi

Vynosy z prodeje wilkond

* zména stavu zasob wrobkl a
nedokonéené vyroby

- lednicové naklady vytvefenych vykond
v méfenem obdobi

- variabilni nakdady wtvorenych vylkond
- Fixni naklady stiedisek

- fixni naklady zavodu

- fixni naklady podniku

= zisk pfed droky a zdanénim

Zdroj: FIBIROV4, Manazerské G&etnictvi: nastroje a metody. Vyd. 1., 2011, Vyd. 1, str. 116
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Priloha ¢. 10

Vypocet vysledku hospodareni ziskového strediska

Vynosy z prodej externim zakaznikdm

+interni wnosy z piedanych vykon(

= Celkové vynosy stfediska

-variabilni naklady wykona

= Prispévek na vhradu

-ovlivnitelng fixni naklady stirediska

= ovlivnitelny vysledek stfediska (manaZersky)
seovlivhitelng fixni nakady stiediska

=vysledek hospodafeni stfediska

-alokované naklady na vrcholovou spravu a fizeni
=vysledek po alokaci ndkladi na spravu a Fizeni

Zdroj: FIBIROVA, Manazerské Uéetnictvi: nastroje a metody. Vyd. 1., 2011, Vyd. 1, str. 374
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Priloha ¢. 11

Stihla vyroba

Stihlé nakladové uéetnictvi

Pilotni stihlé vyrobni bunky

- zavedeny Uspésné stihlé bunky

- rozsahly trénink ve stihlych principech
- tok, tah, kanban

- rychla predavka a zavedeny SMED

- standardizovana prace

- kvalita u zdroje a sebekontrola

Zahajeni stihlého ucetnictvi

- Stihla méfitka vykonnosti ve vyrobnich
burikach

- kalkulace finanéniho dopadu §tihlych opatfeni
- eliminace mnoha provoznich transakci

- eliminace odchylkového reportovani a
standartnich méfitek vykonnosti

- eliminace plytvani z procesu finan¢éniho
ucetnictvi

- identifikace hlavnich hodnotovych fetézcl
spole¢nosti

- identifikace hlavnich generatori nakladl a
vykonu

Rosireni stihlé vyroby

- roz§ifeni vyrobnich bunék se
standardizovanou praci a jednokusym tokem
po tovarné

- rozsahlé pouziti vizualnich systému

- ustanoveny a vycviceny tymy neustalého
ZlepSovani

- pocateéni program certifikace dodavateld,
kanbanové dodavky od nékterych dodavatel(i
- vyroba fizena hodnotovymi fetézci

- procesy pod kontrolou; typické pouziti SPC
- zasoby nedokoncené vyroby a hotovych
vyrobku stabilni a relativné nizké

Rizeni pomoci hodnotovych fetézct

- 8tihla méfitka vykonnosti na urovni
hodnotovych Ffetézcu a spolenosti

- integrovana méfitka vykonnosti reflektuji
firemni strategii

- pfimé nakladové ohodnoceni hodnotovych
fetézcl nahrazuje standartni nakladové
ucetnictvi

- méfitka vykonnosti a nakladové informace na
urovni hodnotovych fetézcl Fidi neustalé
ZlepSovani

- rozSifeni pouziti analyzy nakladu
hodnotovych fetézcl k identifikaci vztaht kde
se tvofi naklady a kde hodnota

- pfi stanoveni nakladl produktu jsou pouzity
rysy a charakteristiky

- finanéni planovani integrovano s provoznim
planovanim a prodeji

Stihlé mysleni aplikovano v organizaci a u
jejich partnert

- Firma organizovana hodnotovymi fetézci

- Rozsahla spoluprace s dodavateli,
zakazniky a patrnery

- neustalé zlepSovani jako zpusob Zivota

- Stihlé mysleni aplikovano skrze celou
organizaci

Stihla iniciativa

- target costing pouzit k pochopeni zakaznické
hodnoty, a fizeni neustalého zlepSovani

- target costing pouzit pfi navrhu vyrobku k
propojeni zakaznické hodnoty, provoznich
procesu a konstrukci procesu

- mapovani hodnotovych Fetézcu a jejich
nakladové ohodnoceni rozSifeno

k dodavatelim zakaznikim a partnerim

- diky denni odvolavce, spotfebé a eliminaci
sledovani materialll je vétSina procesu kontroly
nakupu a zdsob eliminovana

- vétSina rutinnich uc€etnich aktivit je
automatizovano nebo outsourcovano

Zdroj: Maskell, Practical lean accounting: a proven system for measuring and managing the lean
enterprise.. Vyd. 1., 2004, Vyd. 1, str. 23
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Priloha ¢. 12
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Priloha ¢. 13

Druh nakladu zjisténi vyse nakladd Predpoklad pouZiti metody
Materidl veskery nakoupeny materidl béhem tydne Nizké zasoby materidlu a rozpracované vyroby, oboji pod kontrolou
Podpora vyroby vypis z platebnich karet uréenych k témto nakupim Firemni platebnikarty pro jednotlivé hodnotové retézce
Zaméstnanci Suma mezd a pfimych benefitl zaméstnanci z Mzdovy systém schopny pocitat mzdové naklady v tydenni frekvenci;
mzdového systému stabilni cash flow
Stroje Tydenni podil odpist (dle druhil odpist)
podil étvereénich(krychlovych) metrd hodnotového
Energie a sprava fetézce na celkové plose (objemu) firmy * celkové
naklady na energie a spravu
Vnéjsi (design, Ucetnictviatd.) ptifazeniv pIné vysi nakladim firmy

83




Priloha ¢. 14
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Priloha ¢. 15
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Zdroj: Vlastn
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Montaz
desktopu

23

1 Objednavka zakaznika
2 Pfedani objednavky odbytu
3 Zaevidovani tinnosti prodeje
4 Odeslani prodaného PC kompletu
5 Odeslani informace o zaslani PC kompletu
6 Vystaveni faktury za prodany PC komplet
7 Ptijeti platby za vystavenou fakturu
8 Zaevidovani ¢innosti odbytu
9 Odeslani kanbanu o odeslani PC kompletu
10 Pfredani otestovaného PC kompletu
11 Zaevidovani ¢innosti testovani a oprav

Montaz
monitoru

Finance

1zaméstnanec

26

Prode]

1zaméstnanec

Testovdnia
opravy

1 zaméstnanec

Finance - 1 zamé&stnanec, Odpisy 1

12 Odeslani kanbanu o pfedani otestovaného PC kompletu

13 Pfedani PC kompleti
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14 Zaevidovani ¢innosti montaze monitoru

15 Odeslani kanbanu o pfedani PC kompletu

16 Pfedani desktopu

17 Zaevidovani ¢innosti montaze monitoru

18 Odeslani kanbanu o spotiebé materialu monitoru
19 Prijeti spotiebovaného materialu

20 Odeslani kanbanu o spotiebé& materialu desktopu
21 Prijeti spotfebovaného materialu

22 Vystaveni faktury za material monitoru

23 Vystaveni faktury za material desktopu

24 Uhrada faktury za material monitoru

25 Uhrada faktury za material desktopu

26 Zaevidovani cinnosti financi




e mm e m -

Doy

atel
8 3 desktopu : ;é :

Montai

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10

objednavka zakaznika
Pfedpovéd objednavek
Objednani planovanych dilh
Plan vyroby desktopu
Plan vyroby monitoru
Plan testovani
Plan odbytu
Vyroba planovaného materialu
Dodani materialu (montaz desktop()
Vystaveni faktury za dily
Uhrada faktury za dily
Dodéani materidlu (montai monitor()
Vystaveni faktury za dily

24
25
26
27

Testovania

Administrativa
Sy iraby .

PRI -
L B po

opravy Odbyt

1 zaméstnanee

Finance

1 zaméstnanec

Uhrada faktury za dily
Ptedani desktopl
Pfedani PC kompleti
Predani otestovanych PC kompleti
Odeslani prodanych PC kompleti
Odeslani informace o zaslani PC komplet
Vystaveni faktur za prodané PC komplety
Prijeti platby za vystavené faktury
Zalctovani naklad( administrativy vyroby
Zauctovani nakladi montaze desktopt
Zauétovani nakladi montaze monitori
Zauttovani nakladi testovani a oprav
Zauctovani nakladi odbytu
Zauttovani nakladd financi
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Zikaznik

1 objednavka/min




Hromadna vyroba 10 /5 ks

Planovani

Oxl Oxl-1 QOxl Oxl-1 Oxl Oxl-1 QOxl
Montii desktopd - Montii monitord . Testovania opravy - Odbyt

Stihla vyroba 10 ks

Qxl Qxl Qxl Qxl "
-
Monti? desktopld | Montii monitord ] Testovdnia opravy Odhyt
J
-'-' -_ : = '—':
L Ei_l 151 L2l
Stihla vyroba 5 ks
I
| "\ Zlepiovéni procesi /‘\ |
Qxl Qxl Qxl Qxl -
-
Montdi desktopd | Montai monitord ]Testovdnia opravy Odbyt

*
—

Zaréstnanec

Zodpovednast zaméstnance

Montdi desktopd

Mazev procesu

Oxl

Tak informaci
Tok vyroby

Sklad

objem viroby=1
Pozorovand oblast

doba trvani procesu =ohjem x 1 éasova jednotka
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Stihlé ucetnictvi
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10 Ks 5 Ks
Hromadna vyroba Hromadnad vyroba

— Triby na osobu 27,1 — Triby na osobu 13,6
S dodavky véas 100% E dodavky véas 100%
o dock-to-dock dny 0,09 o dock-to-dock dny 0,09
3 FIT 100% 3 FIT 100%
E Priimérné naklady vyrobku 9,7 E Prumérné naklady vyrobku 19,4

Doba obratu pohleddvek 1 Doba obratu pohleddvek 1

Stihla vyroba Stihla vyroba

o— Triby na osobu 27,1 — Triby na osobu 13,6
E dodavky véas 100% E dodavky véas 100%
(o] dock-to-dock dny 0,03 (o] dock-to-dock dny 0,03
3 FIT 100% 3 FIT 100%
E Primérné naklady vyrobku 9,7 E Primérné naklady vyrobku 17,4

Doba obratu pohledavek 1 Doba obratu pohledavek 1
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