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RESUME

Diplomova prace se zabyva problematikou analyzy nakladi ve firmé Pe H aK, v.o.s.
u tfech vybranych vyrobki a vychazi z nakladovych struktur pouZivanych ve firmé Pe Ha K.
Jejim cilem je pomoci analyzy bodu zvratu zhodnotit u vybranych vyrobku situaci z hlediska
ziskovosti, vynosti a nakladi. A dale na zakladé této analyzy posoudit soudasnou situaci
v podniku. Dalsi cilem prace je odhalit slaba mista ve vyrobé a navrhnout mozna feseni pro
zlepSeni s cilem snizeni nakladi ve vyrobé a zvydeni ziskovosti. Praci tvoii dvé stézejni
oblasti. Jedna se o ¢ast teoretickou, ktera pomoci zpracovani literarnich prament objasiiuje
problematiku tfidéni nakladt, kalkulace nakladi a analyzu bodu zvratu. Druhou oblast tvoii
Cast prakticka, ktera se opira o poznatky zpracované v ¢asti teoretické a snazi se je aplikovat
na situaci v praxi. Vysledky vyustuji v konkrétni navrhovana opatfeni v oblasti budouci

strategie vyroby.

SUMMARY

Diploma work occupies with cost analysis in the firm Pe H a K, v.o.s. by three chosen
products and follows from cost structure used in the firm Pe H a K. Its aim is to appraise
situation from point of view of profitability, yields and costs by using break even point
analysis in chosen products and on the basis of this analysis to consider contemporary
situation in the firm. Another aim is to reveal weaknesses in the production and to suggest
possible solutions of improvement with an aim to reduce costs in a production and to
increase profitability. The work is created by two central fields. It is a theoretical part, which
clarifies problems with costs sorting, costs calculation and break even point analysis by using
literature. Second part is practical and is based on pieces of knowledge compiled in
theoretical part and tries to apply them on a situation in practise. Result issue in concrete

suggested proceeding in the field of future strategy of production.
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SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK A SYMBOLU

b - variabilni naklady na jednotku

by - maximalné piipustny limit variabilnich nakladii na 1 vyrobek
BPR - bezpeénostni podnikatelska rezerva

v - celkové vynosy

CVgz - kriticky objem vynosi pro bod zvratu

CVostin - minimalni vy§e celkovych vynosu

F - fixni naklady

Fp - maximalné pripustny limit fixnich nakladi

I48 - mezinarodni G¢etni standardy

kg - podnikatelsky bezpeénostni koeficient

K;, - kriticky stupefi vyuziti kapacity (zaméstnanosti)

MJ - mérna jednotka

n - naklady na kalkulaéni jednici

N - celkové naklady v K&

N; - prumémé (jednotkové) naklady

P -cena

PrL - limitni ¢ena

PeHaK, vos. - Pekarny Hlavac a Krajicek, vefejna obchodni spole¢nost

q - objem vyroby v naturalnich jednotkach

H(BZ) - bod zvratu (krnitické mnozstvi vyrobku)

ROCE - ukazatel vynosnosti celkového kapitalu (return on capital employed)
T - trzby

7 - piispévek na Uhradu fixnich nakladi a zisku (marZe vykonu)
VN - variabilni naklady

Z - zisk

Zo, - rentabilita vynost

Zyiin - minimalni zisk
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1 UVOD

Hlavnim divodem pro¢ jsem zvolil firmu Pe H a K bylo to, Ze jsem s timto podnikem
v minulosti jiZ nejednou Uspésné spolupracoval, nebot' jsem zde zpracovaval ro¢nikovy
projekt. Také jsem zde absolvoval ¢tyitydenni fizenou praxi. K tématu analyza naklad( mé
predevsim piivedla skutenost, ze problematika analyzy nakladl jiz byla zakladem mého
roénikového projektu. Téma jsem si vybral, protoze veli¢iny jako zisk, naklady a vynosy,
patii k zakladnim charakteristikdm hospodarnosti podniku a jsou podkladem pro celou fadu

manazerskych rozhodnuti.

Cilem diplomové prace je zmapovat teoreticky i prakticky problematiku analyzy
nakladii ve firmé Pe H a K, v.o.s., posoudit hospodamost vybranych vyrobki a navrhnout

moznosti zlep§eni ve vyrobé a usporu naklada.

Diplomova prace je rozdélena do &tyfech zakladnich &asti. Prvni &ast obsahuje struéné

pfedstaveni firmy, popis predmétu podnikani a jeji historii.

Dalsi ¢ast vymezuje zakladni pojmy, problematiku tfidéni nakladd, kalkulace
nakladii, analyzu bodu zvratu, systém totalni udrzby a fizeni neshod na zakladé odborné

literatury.

Ve tieti Casti jsem se snazil provést prakticky rozbor ziskanych dat vztahujicich se na
jednotlivé vyrobky. Cilem této &asti bylo aplikovat problematiku analyzy bodu zvratu na
ziskana data a zhodnotit tak nakladovou situaci jednotlivych vyrobkl. A to vie na zakladé
teoretickych uvah uvedenych v predeslé ¢asti. V navaznosti na provedenou analyzu bylo
cilem zhodnotit, zda vyrobky jsou ziskové i ztratové, a pfipadn€ odvodit mozZnosti ovlivnéni

vyroby téchto vyrobki v budoucim obdobi.

Posledni ¢ast diplomové prace je zameéfena na odhaleni slabych mist ve vyrobé.
V této Casti jsem se snazil zjistit kofenové pii¢iny neshodnych vyrobki a prostiednictvim
teoretickych modeli aplikovat navrhy na zlepseni ve vyrobé scilem odstramit neshodné

vyrobky a tim snizit naklady na vyrobu.
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2 PREDSTAVENI FIRMY

Niazev:

Pravni forma:
Sidlo

Spoleénici:
Identifika¢ni ¢islo:

Predmét podnikani:

Poéet zaméstnancu:
Velikost:

Hlavni ¢innost:

Prodejny:

PeHakK

veiejna obchodni spoleénost

Nerudova ulice 60 v Litoméficich

Jifi Hlavag, Alois Kraji¢ek, JUDr. Jifi Hlavag, Ing. Radek Krajicek
41326199

vyroba a prodej pekai'skych a cukrafskych vyrobku, prodej a distribuce
jiného potravinafského zbozi, kavarenska a restauracni ¢innost, vyroba
a prodej polotovari  pro  cukraiskou  vyrobu,  vyroba
tyCinek, pernikli, snéhového peliva, tienych vyrobkd atd,
uskutecniovani zahrani¢né-obchodni ¢innosti \4 rozsahu
nevyzadujicim zvlastni opravnéni (registraci, povoleni) dle zdkona
Cislo 42/1980 Sbirky, o hospodaiskych stycich se zahrani¢im ve znéni
pozdgjsich predpisa

182, z toho 16 fidicich

stfedni pekarna tzv. okresniho typu.

Je zaméfena krom¢ vyroby zakladniho pekafského sortimentu jako je
chleba, housky a jemné pecivo, pfedevsim na vyrobu cukrafskych
produkti. Rozvoz vyrobk(i vlastni autodopravou realizuje v &asti
severoCeského regionu, v Casti regionu stiedoCeského a v hlavnim
mésté Praze.

Firma Pe H a K, v.os, téz provozuje dvé prodejny pekafskych a
cukrafskych vyrobkl. Jednu pfimo v arealu pekarny v Litomeéficich,
druhou v pronajatych prostorach firmy CS EDEKA s.r.o. v Roudnici

nad Labem.

2. 1 Historie firmy

1991: Zalozeni firmy spolecniky Jifim Hlavatem a Aloisem Kraji¢kem.

13



1993: Zatatek podnikani, kdy nejdiive v prvnim pololeti méla firma od
SeveroCeskych pekaren a cukraren s.p. Liberec pronajat jejich litomé&hcky
zavod a zaCatkem druhého pololeti, v ramci tzv. velké privatizace, jiz zminény
litoméficky zavod od Fondu narodniho majetku odkoupila.

1993 - 1999: Pies stale silici konkurenci na trhu pekaiskych a cukraiskych vyrobkii se
spoleénikim podafilo, ¢etnymi opravami a zakoupenim nékolika novych
strojli, udrzet si misto na trhu a stale zlepSovat kvalitu chleba, bézného a
jemného peéiva, mékkych 1 trvanlivych cukraiskych vyrobkt. S tim souvisela
i modernizace a zlep$eni pracovniho prostiedi a zazemi pro zaméstnance.

1999: Vyrobek linecky tfeny bananek ocenén znatkou Czech Made Rozsifeni
vedeni o dva dalsi spole¢niky, JUDr. Jifiho Hlavace a Ing. Radka Krajicka.

2001 - 2002: Ve firmé& zavaden systém fizeni jakosti podle norem ISO 9001 : 2000.

Z4ri 2002:  Probéhla Uspéing certifikace firmou RWTUV.

Dnes: Firma je stabilizovana, nema zadné problémy se zavazky k dodavatelim a je
povazovana za spolehlivého partnera i v dodavkach zbozi. Dobré jméno firmy
zajistuje nejen vedeni, ale hlavné 182 zaméstnancl, vietné 30 vozidel
vozového parku.

Strategie dal$iho rozvoje: Vychazi z prosazovani rozumného poméru kvality vyrobki
a ceny. Chté&ji i nadale udrzet kvalitu vyrobki a sluzeb pro zakazniky a to bez
navysovani ceny. Touto strategii si cht&ji udrzet nejen stavajici zakazniky, ale

prebirat klientelu slabsi nebo drahé a nekvalitni konkurenci.

2. 2 Holding MILLBA CZECH, a.s.

Uspéch firmy prinasi i dobra spoluprace se &leny holdingu Millba Czech, a.s. Jednim
z jeho akcionafl je tedy i1 firma Pe H a K, v.o.s. Krédem spolednikil v silici konkurenci je

piizpusobit se podminkam a obstat v konkurenci na trhu.

Millba Czech je akciova spoleCnost, ktera se zabyva prodejem pekarskych
a cukrarskych vyrobkl, nakupem surovin pro pekarny a cukrarny a dale obchodnim servisem

a zarovei sdruZuje vyznamné vyrobce a zpracovatele v celé ose pekaiskych vyrobki.
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Millba Czech, as. vznikla transformaci holdingového uskupeni Millba, as., které
vzniklo v roce 1993 a razem se zafadilo mezi vyznamna potravinaiska uskupeni v Ceské
republice v pekafské a mlynarské oblasti vyroby. Millba Czech, a s. je pokraovatelem této
myslenky a na ¢eském trhu pisobi od roku 1998. Zakladajicimi ¢leny Millba Czech, as. jsou
akcionaiské subjekty, kterymi jsou predevsim vyrobci pekaiskych a cukrafskych produkti.
Patfi k nim: INPEKO, s.r.o, JAPEK, sr.o., JIZERSKE PEKARNY, sr.0., PECUD, v.os,
PeHakK, v.0.s., PEKARNA TANVALD, L. KLIMA - automatické mlyny.

3 TEORETICKA CAST

3. 1 Zakladni pojmy

Niklady podniku mizeme charakterizovat jako hodnotové vyjidiené, nucelné
vynalozeni ekonomickych zdroji podniku, ucelové souvisejiciho s ekonomickou

¢innosti. [3]

V podstaté mame dvoji pojeti naklada: jedno ve finanénim aletnictvi, které je
ureno pro externi uzivatele, druhé ve vnitropodnikovém (manazerském) ucetnictvi,

kterého vyuzivaji manazefi v fizeni.

Vynosy jsou penéznim ocenénim souboru realizovanych vyrobkil a sluzeb za urcité

obdobi, a to bez ohledu na to, zda v tomto obdobi doslo k jejich inkasu.

Triby jsou penéZni Castkou, kterou podnik ziskal prodejem vyrobki, zbozi a sluzeb
v daném uGcetnim obdobi (mésici, toku). Jsou rozhodwici slozkou vynosi a hlavnim
finanénim zdrojem podniku, ktery slouzi k uhradé jeho nakladi a dani, vyplaté dividend
a jeho rozsifené reprodukei. Tvoii je trzby z prodeje vyrobenych vyrobkll a poskytnutych
sluzeb, trzby z prodeje nakupovaného zbozi a za prodané zasoby materidlu, nepotiebné stroje
a jiné zafizeni, trzby za prodané patenty, licence apod. Jednotlivé slozky trZeb (vynosii)
zjistime z vykazu ziskii a ztrat (vysledovky). Rozhodujici jsou trzby za vyrobky resp. za

poskytnuté sluzby; ty jsou ovlivnény fyzickym objemem vyroby (prodeje), cenami
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jednotlivych vyrobki, sortimentni strukturou prodeje, zpisobem fakturace a dobou thrady
faktur a jinymi ¢initeli. Fyzicky objem vyroby podniku je v kratkodobém pohledu omezen
jeho vyrobni kapacitou a poptavkou po jeho vyrobcich. Ceny jsou produktem trhu (kromé
cen regulovanych) a jejich vyvoj zavisi i na typu trhu. Zmény struktury vyroby jsou

v uréitém rozsahu v rukou podniku a jejich vyuZivanim mize zvySovat trzby i zisk. [9]

Trzby Tjsou tedy zavislé na fyzickém objemu prodeji vyrobk( g, cenach

jednotlivych druhl vyrobkl p a sortimentni skladbé prodeju:

T=>pyq. (1

HospodaFsky vysledek je tvofen rozdilem mezi naklady a vynosy za uréité obdobi.
Jsou-li vynosy vyssi nez naklady, oznaCujeme jej jako zisk, jsou-li vynosy nizsi nez naklady,

oznacujeme jej jako ztratu. [10]

3. 2 Klasifikace naklada

3. 2. 1. Druhové ¢lenéni nikladu

Za zakladni nakladové druhy se piitom povazuji spotieba materidlu, spotieba
a pouziti externich praci a sluZzeb, mzdové a ostatni osobni naklady, odpisy dlouhodobé

vyuzivaného majetku a finanéni naklady.

3. 2. 2 U&elové &lenéni naklada

V prvé fadé se naklady obvykle rozcleni do relativné Sirokych okruhi riznych
vyrobnich ¢innosti a ¢innosti pomocnych a obsluznych. V ramci nich se pak podrobnéji
¢leni napf. podle technologickych stupii, procesa, aktivit nebo jednotlivych operaci.
Obecnou zasadou v tomto sméru je identifikovat vécného nositele, ktery vyvolava vznik

nakladu a jehoz velikost je uréujici pro jeho uroven.
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3. 2. 3 Clenéni nakladd podle odpovédnosti za jejich vznik

1)

2)

Odpovédnostni stfedisko: Jedna se o Clenéni nakladi ve vztahu k Utvarim podle mista
vzniku nakladii. Vnitropodnikové utvary, kterymi jsou naklady do odpovédnosti
pfifazovany, se pojmove¢ vymezuji jako odpovédnostni stfediska. Z hlediska urovné
pravomoci a odpovédnosti za hodnotoveé vyjadiené vysledky se rozlisuje Sest zakladnich
typt  odpovédnostnich stiedisek: nakladové nakladové fizené), ziskové, rentabilni,

investiéni, vynosové a vydajové.

Druhotné (interni) naklady: Spojeni mezi jednotlivymi odpovédnostnimi stiedisky se
uskuteCriuje systémem vazeb, jejichz nositeli jsou predavané, resp. pfejimané vykony.
Naklady , které vznikaji odebirajicimu stfedisku, se oznaduji jako naklady interni. Jejich
vySe je dana mnoZstvim dilich vykond a jejich wvnitropodnikovym ocenénim.
Podstatnymi vlastnostmi téchto naklad je, Ze jde o naklady druhotné (z hlediska
podniku jako celku se projevi na vstupu podruhé — poprvé se projevily ve stiedisku, které
dany vykon provedlo) a slozené (nebot je 1ze u podnikové Grovné fizeni dale analyzovat

ve vztahu k jednotlivym nakladovym slozkam). [3]

3. 2. 4 Clenéni nakladi z hlediska potieb rozhodovani

Toto ¢lenéni nakladu je dileZité pro zhodnoceni budoucich variant podnikani.

3. 2. 4. 1 Clenéni ndkladi podle zdvislosti na objemu vikonii

V zavislosti na zménach objemu vyroby se ¢ast celkovych nakladi méni, nazyvame je

variabilni naklady. Mohou se vyvijet stejné rychle jako objem wvyroby — pak jde

o proporcionalni naklady, rychleji nez objem vyroby — pak jde o nadproporcionalni

(progresivni) naklady, nebo pomaleji neZ objem vyroby — a pak jde o podproporcionalni

(degresivni) naklady (viz. obr. 1). Kombinaci uvedenych moznosti vznika nakladova funkce

zpofatku klesajici, pozdé€i rostouci, ma tvar obraceného pismene Sa jeji kiivka
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marginalnich nakladi tvar pismene U. Do variabilnich nakladi patii jednicové naklady a ast

rezijnich nakladu.

Druha ¢ast nakladi je na zménach objemu vyroby nezavisla, neméni se, nazyvame ji
fixni naklady Tyto naklady jsou vyvolany nutnosti zabezpecit chod (provozni pohotovost,
vyrobni kapacitu) podniku jako celku. Jejich neménnost je vSak relativni 1 fixni naklady se
méni, napf. pfi zménach vyrobni kapacity nebo pii rozsahlé zméné vyrobniho programu.
Fixni naklady se v3ak neméni plynule, ale najednou, skokem. Déleni nakladi na fixni
a variabilni ma proto své opodstatnéni pouze v kratkém obdobi, nebot’ v delsim Casovém
obdobi se méni i naklady fixni. Do fixnich nakladii patii velka &ast reZii, napf. odpisy, mzdy
spravnich a technickohospodarskych pracovnikd, najemné troky z piij¢ek, leasingové

poplatky aj.

Uvedené ¢lenéni ma vyznam nejen pro fizeni, ale také pro rozhodovani o budoucim

priibéhu podnikatelského procesu.

3. 2. 4. 1. { Krathkodobé ndakladové funkce

Charakterizuji pribéh nakladi v kratkém obdobi, tj. v obdobi, ve kterém lze ménit
pouze nekteré vyrobni Cinitele (vétsinou mnozZstvi vynakladané prace), zatim co ostatni ménit
nelze (vyrobni zafizeni, stroje, budovy). Objem vyroby je proto limitovan vybudovanou

vyrobni kapacitou, ktera je uréovana pravé neménnymi (fixnimi) vyrobnimi &initeli. [9]

Nejjednodussi nakladovou funkei je linearni funkce (zachycuje proporcionalni rist

naklada) tvaru

N=F+bgq, (2)

kde: N = celkové naklady v K&,
g = objem vyroby v naturalnich jednotkach,
b = variabilni naklady na 1 jednotku,
F'= fixni naklady.
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Z uvedené funkce lze jejim délenim mnozstvim vyroby ¢ odvodit i naklady
pfipadajici na 1 jednotku objemu vyroby. Tyto naklady nazyvame primémé (jednotkoveé)
naklady:

v =Lsp 3)

Vztah objemu vyroby a fixnich a variabilnich nakladt ukazuje nasledujici obrazek,

ktery znazoriuje prubéh celkovych naklada. [10]

Obr. 1 Pribéh celkovych naklada

Celkové
naklady (

v K& nadproporcionalni

naklady

proporcionalni
naklady

naklady tvaru

variabilni obraceného S
naklady p?dpmpurcinnélnj
niklady
\. fixni ndklady

Objem vyroby (jednotky)

Zdroj: SYNEK, M. ManaZerska ekonomika. 3. vvd. Praha: Grada Publishing, 2003. ISBN 80-247-0515-X.
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3. 2. 4. 1. 2 Dlouhodobé ndkladové funkce

Dlouhodobé nakladové funkce charakterizuji pribéh nakladi v delSim obdobi, tj.
v obdobi, ve kterém lze ménit vSechny vyrobni Cinitele (vybudovat nové vyrobni kapacity,
zmenit technologii apod.) Protoze v dlouhodobé nakladové funkci nejsou fixni naklady,
pracuje pouze s prumérnymi celkovymi a marginalnimi naklady. Typicky tvar dlouhodobé

nakladové funkce zobrazuje obr. 2.

Obr. 2 dlouhodoba nakladova funkce tvaru U

Pramérng
niklady

KNF - kratkedoba nakladova funkes

DNF - dlouhodoba nakladova fumkee

¥

Qopt. Ohjem vyroby (Q)

Zdroj: SYNEK, M. ManaZerska ekonomika. 3. vvd. Praha: Grada Publishing, 2003. ISBN 80-247-0515-X.

Dlouhodoba nakladova funkce sestava z Casti kratkodobych nakladovych funkei,
vyjadiujicich prubéh nakladu vzdy pro urCity rozsah objemu vyroby (pro urcitou vyrobni
kapacitu). V dusledku ekonomie plynouci ze zvétSovani objemu vyroby (v dusledku
specializace prace i zafizeni, nakup ve velkém apod.) dlouhodoba nakladova funkce zpocatku

klesa, v jejim nejniz§im bodé je dosazeno minimalnich primérych nakladd a nejvyssi
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efektivnosti vyroby. Od tohoto bodu viak zaéne rist v disledku obtizné koordinace fizeni,
nadmémého poc¢tu fidicich pracovniki apod. S ristem primémnych nakladh roste i

neefektivnost vyroby. [9]

3. 2. 4. 2 Relevantni a irelevantni naklady; rozdilové naklady

Vychazeji nikoliv zredlnych ale odhadovanych nakladii zvazovanych variant.
Zakladem srovnatelnosti téchto variant je posouzeni, které naklady budou uskutecnénou
variantou ovlivnény a které ne. Rozlenéni nakladli podle odpovédi na tuto otazku vede
k oddéleni tzv. relevantnich niklada (nakladl dileZitych z hlediska daného rozhodnuti,
protoze se pii uskute¢néni riznych varant naseho rozhodnuti budou ménit) a naklada

irelevantnich (pro dané rozhodnuti nedtileZitych, protoze zména varianty neovliviiuje jejich

Vi),

Zv148tni formou relevantnich nakladi jsou tzv. rozdilové naklady, vyjadiované jako

rozdil nakladi pied uvazovanou zménou a po zméné,

3. 2. 4. 3 Oportunitni ndklady

Kvantifikace tzv. oportunitnich nakladii je zaloZzena na obecné tivaze , Ze konkrétni
vydaj majetku za ucelem jeho zhodnoceni v jedné podnikatelské aktivité znemoziuje jeho
vyuziti jinym, alternativnim zpUsobem. Oportunitni naklady jsou tak charakterizovany jako
LUSlé” vynosy, o které se podnik pfipravuje tim, Ze ur€itou alternativu dal$iho rozvoje

neuskuteciiyje.

3. 2. 4. 4 Naklady vizané k rozhodnuti

Nejobecnéjsi, zeyména strategicky vyuzivanou kategorii nakladi, jsou tzv. naklady
vazané k rozhodnuti. Vazané naklady se zpravidla vymezuji jako naklady, které na zakladé

soucasnych rozhodnuti vzniknou v budoucnosti. [3]
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Piifazovani nakladi k jednotlivym finalnim vykoniim nazyvame kalkulaéni tfidéni
nakladii. Piifazovani té€chto nakladi patii k nejslozit&jim ¢innostem v ramci ¢lenéni nakladi
vilbec. Tato sloZitost vyplyva z toho , Ze vyrobni proces je zpravidla slozitym systémem
sériove 1 paralelné fazenych procesi s uréitym poctem bezprostiednich, ale 1 s vyrazné dir§im

mnozstvim zprostiedkovanych vazeb ke konkrétnimu vykonu.

Z hlediska vazeb nakladd k vykonu a z hlediska praktickych a pocetné technickych
moznosti, jak piifadit naklady konkrétnimu vykonu rozlisujeme dvé zikladni skupiny:

a) Primé (jednicové) niklady se piimo piifazuji jednotlivym druhiim vyrobki bez jejich
ptedchoziho soustiedovani podle mista vzniku. Jednicové naklady souvisi nejen
s konkrétnim druhem vyrobku, ale pfimo s jeho jednotkou. Zahrnuji se sem 1 naklady,
které se vykonavaji v souvislosti s provadénim jednoho druhu vykonu.

b) Nepiimé (rezijni) naklady jsou naklady spoleéné vynakladané na celé kalkulované
mnozstvi vyrobku, vice druhli vyrobki nebo zajisténi chodu celého podniku, které neni
mozné stanovit na kalkulaéni jednici pfimo, nebo jejichz piimé urCovani by bylo
nehospodarné. Na jednotlivé vyrobky se rezijni naklady zactuji nepfimo prostiednictvim

piirazek podle urcitych kli¢h.

3. 3 Kalkulace nakladua

Kalkulace niklada je pisemny prehled jednotlivych slozek nakladi a jejich uhrn na

kalkulac¢ni jednici. [9]

Pojem kalkulace nakladi vykonl lze obecné chapat ve trech zakladnich vyznamech,
resp. rovinach:
a) jako ¢innost vedouci ke zjisténi &1 stanoveni nakladu na konkrétni vykon podniku, ktery
je presné druhové, objemové a jakostné vymezen — tzv. kalkula¢ni jednice
b) jako vysledek této ¢innosti, tzn. propocet celkovych &1 dil€ich nakladi na tuto kalkulaéni

jednici
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¢} jako vydélitelnou ¢ast informaéniho systému podniku, resp. subsystém manazérského

Ucetnictvi [13]

Kalkulace naklad(i poskytuje informace o obsahu nakladli v jednotce vykonti. Mize

byt charakterizovéana:

a)
b)

c)

d)

svym predmétem (konkrétni vykon),

kalkulovanym mnoZstvim (skuteCnym objemem vykonl, na nez je tieba naklady
vztahnout),

zpusobem pfifazovani jednotlivych naklada predmétu kalkulace (kalkulacni
metoda),

strukturou, v niz bude uzivateli poskytovan vysledek (kalkulaéni vzorec). [10]

Kalkulace slouzi mimo jiné pro rozhodovaci alohy typu:
fizeni vyroby - vyrobni, technické a technologické kalkulace,
stanoveni vlastnich nakladi pii aktivaci vlastnich vykoni,
posouzeni rentability jednotlivych vyrobkt a zmén sortimentni skladby,
rozbor hospodarnosti vyroby a ¢innosti s cilem snizit naklady a zvysit zisk,
stanoveni cen v urcitém trznim prostfedi za ur€itych vyrobnich a kapitalovych podminek,
posouzeni vyvoje nakladi a cen jednotlivych vyrob a vyrobkl v ramei realného trhu
{s pouzitim Casovych fad),
posuzovani zameérq taktického i strategického planovani,
vyhodnocovani technickych a technologickych zmén véetné vyvoje,
hodnoceni vyuZiti kapacity a investicni zaméry,

odpoveédnostni utvarové fizeni. [2]

3. 3. 1 Pfedmét kalkulace

Piedmétem kalkulace mizZe samoziejmé byt jakykoliv druh vykon(, ale v praxi se

kalkuluji pouze nejdileZitéjsi druhy vykond nebo jejich skupiny. Obecné plati, Ze nelze za

pfedmét kalkulace povazovat veSkeré déni v podniku, ale jen tu ¢ast aktivit, kterou lze dle

23



zjisténych vysledk(i nasledné & pribézné fidit. Predmét kalkulace je pak vymezen
predevsim:
a) kalkulaéni jednici

b) kalkulovanym mnozstvim [13]

3. 3. 2 Kalkulaéni jednice

Kalkulaéni jednice piestavuje ur€ity vykon vymezeny mérnou jednotkou, na ktery se
stanovi nebo zjistyi vlastni naklady. Pii volbé& kalkula¢ni jednice se vychazi z druhu vyroby
a jeji slozitosti, ze Sife vyrobniho sortimentu atd. Obecné je kalkula¢ni jednice vymezena
druhem, jakosti vykonu nebo jeho objemem. Druhové vymezeni kalkulacni jednice je vzdy
nutné v piipadech, kdy se vyrabéji dva nebo vice druhii vyrobkli. Jakestni vymezeni
kalkula¢ni jednice je dileZité tehdy, vyrabi-li se vyrobek napf. z materialu riiznych jakosti.
Objemové vymezeni je urleno mnoZstvim, hmotnosti, po&tem, délkou atd. vytvareného
vykonu, Zde se vétsinou dodrzuje pozadavek piirozené mérmé jednotky, jako jsou kusy, tuny,

kilogramy, litry, metry atd.
3. 3. 3 Kalkulované mnozstvi

Kalkulované mnozstvi je urcity pocet kalkulacnich jednic, pro nez se stanovi nebo
zjidtuji najednou vlastni naklady vyroby. Zde hraje roli velikost vyrobni série, davky apod.,
podle niz se stanovi podil fixnich nakladii na kalkulaéni jednici.
3. 3. 4 Vieobecny kalkula¢ni vzorec

Jednotlivé slozky nakladi se wvycisluji v kalkula¢nich polozkach. Doporucené

kalkulacni polozky obsahuje vieobecny kalkulaéni vzorec, ktery i kdyz neni zavazny a jeho

struktura je véci podnikatelského subjektu, je pouzivan vétsinou podnikii v Ceské republice.
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VSeobecny kalkulaéni vzorec:
1. Pfimy (jednicovy) material
2. Piimé (jednicové) mzdy
3. Ostatni ptfimé (jednicové) ndklady
4

Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby (polozky 1 az 4)

5. Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu (polozky 1 az 5)
6. Odbytové naklady

Uplné vlastni naklady vykonu (polozky 1 a% 4)
7. Zisk

Prodejni cena

Do polozky primy material patii zeyména suroviny, zakladni matenal, polotovary,
pohonné hmoty, pomocny a ostatni material, vyrobni obaly. Jde o material, ktery se zpravidla

stava trvalou soucasti vyrobku nebo piispiva k vytvofeni jeho potiebnych vlastnosti apod.

Do polozky pFimé mzdy zpravidla patfi zakladni mzdy (Ukolové, Casové apod.),
piiplatky a doplatky ke mzdé a prémie a odmény vyrobnich délnikd piimo souvisejici

s kalkulovanymi vykony.
Do polozky ostatni pFimé naklady se zpravidla zahrnuje technologické palivo
a energie, odpisy, opravy a udrzovani, prispévky na socialni zabezpeceni, ztraty ze zmetka

a vadné vyrobky aj.

Vyrobni rezie zahrnuje nakladové polozky souvisejici s fizenim a obsluhou vyroby,

které nelze stanovit pifimo na kalkula¢ni jednici. Patfi sem predevdim rezijni mzdy,
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opotiebeni nastroju, odpisy dlouhodobého hmotného majetku, spotieba energie, naklady na

opravy, naklady na technicky rozvoj, reZijni material.

Do polozky spravni reZie patfi nakladové polozky souvisejici s fizenim podniku,
zavodu nebo obdobného organiza¢niho utvaru jako celku, ptikladem jsou odpisy spravnich

budov, platy fidicich pracovniki, postovné a telefonni poplatky, pojisténi aj.

Do odbytovych nakladi patii naklady spojené s odbytovou ¢&innosti, jako jsou
naklady na skladovani, propagaci, prodej a expedici vyrobku. [2], [3], [9]

W

. 3. 8§ Zakladni klasifikace kalkulaci

1. Kalkulace podle ¢asového horizontu
¢ Kkalkulace operativni
¢ Kkalkulace strategické
2. Kalkulace z hlediska zahnutych niklada
¢ Kkalkulace absorpéni (s uplnymi naklady)
¢ Kkalkulace neabsorp¢ni (s netiplnymi naklady)
3. Kalkulace podle aéelu
¢ predbézné kalkulace
¢ vysledné kalkulace
¢ nasledné kalkulace
¢ rozdilové kalkulace
4. Kalkulace z hlediska struktury
¢ postupna kalkulace

e pribézna kalkulace [2], [9]

26



3. 3. 6 Metody kalkulace

Metodou kalkulace rozumime zpisob stanoveni jednotlivych slozek nakladii na

kalkulac¢ni jednici.

Tradiéné se kalkulacni metody ¢leni takto:
1) kalkulace délenim

o prosta kalkulace délenim

¢ stupnovita (stupnova kalkulace) delenim

¢ Kkalkulace délenim s pomé&rovymi Cisly
2) Kalkulace pFirazkové
3) Kalkulace ve sdruZené vyrobé

o zustatkova (odecitaci) metoda

¢ rozditaci metoda

¢ metody kvantitativni vytéze
4) Kalkulace rozdilové

¢ metoda standardnich nakladi

& metoda normova

3. 3. 7 Kalkulace netplnych niklada

Vyse uvedené kalkulace pocitaji veskeré naklady a nepiihlizZi k jejich rozliseni podle
zavislosti na zmeéné objemu vyroby, tj. k jejich roz¢lenéni na variabilni a fixni ¢asti. Tato
metoda (téz oznaCovana jako metoda Direct Costing) na vyrobky kalkuluje pouze variabilni
naklady, tj. pfimé naklady a variabilni reziyjni naklady, zbyvajici fixni rezijni naklady
povazuje za naklady zavislé na ase a do nakladi na vyrobky je nepromita, zahrnuje je az do
celkového vysledku obdobi. Z toho ovem vyplyva, ze u jednotlivych druhil vyrobki se
nezjistuje zisk, na ktery se pohlizi jako na vysledek &innosti podniku jako celku. Za
piispivani k tvorb€ hospodaiského vysledku podniku se povazuje rozdil prodejni ceny
vyrobku a jeho variabilnich nakladii zvany prispévek na thradu fixnich ndklada a zisku

(dale jen piispévek na uhradu) neboli marze vykonu. Rentabilita vyrobku se méfi podilem,
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jaky ma piispévek na uhradu na cené vyrobku nebo na jednotce omezujici zdroje. Piispévek
na uhradu pfipadajici na jeden vyrobek je stabilnéjsi veli¢ina nez zisk, nebot’ se neméni se

zménami vyrabéného mnozstvi vyrobki. [9]

3. 4 Analyza bodu zvratu

3. 4. 1 Podstata metody

Jedna se o zkoumani rovnovahy mezi ndklady a vynosy. Analyza bodu zvratu
piedpoklada, ze se v podnikovych vykazech sleduji oddélené variabilni a fixni naklady.
Pomoci analyzy bodu zvratu je mozno urcit bod zvratu, v némz se vyrovnavaji celkové
vynosy s celkovymi naklady podniku. Analyza bodu zvratu poskytuje vedeni podniku
a odpovédnym pracovnikim koncentrované informace, které mu umozni v budoucnu lépe

rozhodovat. S pouzitim této analyzy lze lépe posuzovat mozZnosti dosaZeni zisku.

Jednoduchym zpiisobem lze pocitat, jaky vliv maji zmény prodavanych mnoZstvi,

prodejni ceny jakoz i variabilni a fixni naklady na vysi dosahovaného zisku. [4]

Z rozdilné chovani fixnich a variabilnich naklada vyplyvé 1 rozdilny zpasob jejich
navratnosti, neboli ithrada prostfednictvim dosazenych trzeb. Variabilni naklady vykonu jsou
vyvolany konkrétnim vykonem a mély by byt uhrazeny z ceny kazdého prodaného vykonu.
Naproti tomu fixni naklady piedstavuji nedélitelny celek a prodany vykon pouze piispiva

urditou vy$i na jejich thradu.

Rozdil mezi cenou vykonu a jeho variabilnimi naklady se nazyva ptispévek na
uhradu (viz. kapitola 3. 3. 7). Pravé piispévek na uhradu predstavuje pfinos vykonu k thradé
celkovych fixnich nakladi (tvorbé zisku). Vzhledem k tomu, Ze fixni naklady se neméni,
dojde-li kjejich plné Ghradé, vytvafi pfispévek na shradu zisk. Pfispévek na uhradu je
dilezitym kritériem, které vyuziva manazerské ucetnictvi pro fizeni po limi vykond,

rozhodovani o optimalni struktufe sortimentu vykona, pro planovani a kontrolu zisku.
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Souétem piispévki na Uhradu prodanych vykona se kvantifikuje celkovy piispévek
na Ghradu v konkrétnim obdobi. Ten se proporciondlné zvySuje v zavislosti na objemu
prodeje. Z celkového pfispévku na Uhradu se nejprve hradi fixni naklady a teprve potom

vznika zisk (viz. obr. 5). [1]

Z analyzy bodu zvratu je mozno vyvodit nékolik zavén:

1)  Z kazdé Cinnosti existuje urlité minimalni mnozstvi (bod zvratu, mrtvy bod), které je
nezbytné k tomu, aby innost podniku za jinak nezménénych podminek nebyla
Ztratova,

2) Prinos, uziteCnost kazdého jednotlivého vykonu je mozno posoudit podle prispévku
na thradu.

3) Zisk, stejné jako fixni naklady, nelze pfifazovat jednotlivym vykoniim, nejsou
ovlivnitelné konkrétnim vykonem. To, jestli v daném obdobi bude dosazeno zisku, &i
vznikne ztrata, zavisi na celkovém rozsahu prodeje a jeho struktuie. Zisk, ztrata, fixni
naklady jsou veli¢iny, které se vztahuyji k obdobi, celkové ¢&innosti podniku
(stiediska). [6]

3. 4. 2 Zpusoby zobrazeni bodu zvratu

3. 4. 2. 1 Diagram bodu zvratu na bazi fixnich nakladi

Na osu x se vynesou prodand mnoZstvi vyrobku, na osu y se vynesou vynosy
z prodeje vyrobku a ndklady v K& Variabilni naklady se vynesou v poéatku pro pocet
vyrobktl 0 a vynosy 0. Pfitenim variabilnich nékladd k nakladim fixnim obdrzime piimku
celkovych nakladu, ktera za¢ina pro pocet vyrobka 0 v bod€, jemuz odpovidaji fixni naklady.
Piimka celkovych nakladi je rovnobézna s pfimkou variabilnich nakladid. Pfimka vynosil

prochazi poc¢atkem a protina primku celkovych nakladi v bodé zvratu. [4]
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Obr. 3 Diagram bodu zvratu na bazi fixnich nakladt
vynosy z prodeje

Yynosy z
prodeje,
niklady

azisk v
K¢

celkové naklady

bod zvratu BZ variabilni naklady

zisk (ztrita)

zirata fixni niklady

zisk

bod zvratu BZ Objem vyroby (jednotky)

Zdroj: MA CIK, K. Jak kalkulovat podnikové naklady? Ostrava: Montanex, 1994. ISBN 80-85 780-16-X.

3. 4. 2. 2 Stanoveni bodu maximdalniho zisku

Dosud bylo predpokladem linearni (proporcionalni) vyvoj nakladu a neménné
prodejni ceny. Budeme-li uvazovat s nelineirnim vyvojem naklada (napf.
nadproporcionalnim v dasledku ristu cen surovin), nebo s cenou jako proménnou veli¢inou
(zavislou na vztahu nabidky a poptavky), pfichazi v uvahu stanoveni bodu maximalniho
zisku. Z grafu celkovych veli€in (viz obr. 4) je ziejmé, ze maximalniho zisku je dosazeno
v bodé, kde graf funkce zisku Z dosahuje vrcholu, tj. v bod¢, kde sklon kfivky zisku je
nulovy a vodorovny. Je dan maximalni vertikalni vzdalenosti trzeb 7 od kiivky celkovych

nakladi N (v tomto bodé maji obé kiivky stejny sklon). Objem vyroby, ktery odpovida
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maximalnimu zisku, pfeteme na vodorovné ose, je oznalen ¢, Matematicky stanovime

bod maximalniho zisku jako prvni derivaci funkce zisku, kterou polozime rovnou nule.

Ke stejnému vysledku dojdeme analyzou vztahi mezi jednotkovymi (primémymi)
veli¢inami. Bod maximalniho zisku je tvofen priseCikem grafu funkce marginalnich trzeb a
grafu funkce marginalnich naklada. Pro rozhodnuti o optimalnim objemu vyroby plati, Ze
maximalniho zisku je dosazeno tehdy, kdyz marginalni trzby se rovnaji marginalnim

nakladim, pii vétsim nebo mensim objemu prodeje se zisk snizuje.

Z obou casti obrazku lze odvodit 1 bod zvratu. Z obrazku celkovych hodnot je rovnéz
ziejmé, ze podnik, ktery maximalizuje trzby, bude vyrabét a prodavat jiné mnoZstvi vyrobki,
nez kdyby maximalizoval zisk (na obrazku pfi maximalnich trzbach je uz podnik ve ztrat¢).
Pro manazery z toho vyplyva zavér, ze musi neustale sledovat priristky trzeb (marginalni
trzby) a piiristky nakladi (marginalni naklady), pokud pfirtistek trzeb pievySuje piirtistek
nakladu, tj. dokud marginalni zisk je kladny, je vyhodné vyrobu rozsifovat, je-li tomu
obracené, je tfeba vyrobu omezovat. Toto rozhodovani oviem piichazi v Gvahu na trhu, kde
vyrobce ma pievazyjici vliv a mize ovlivnit cenu nebo se jeho naklady vyvijei

neproporcionalng. [9]

3. 4. 2. 3 Diagram bodu zvratu na bazi variabilnich ndakladn

Doposud byly fixni naklady vyjadieny pfimkou rovnobéznou s osou x. Variabilni

naklady zafinaly v bodé fixnich nakladi na ose y (obr. 3).

Variabilni naklady vsak lze zndzornit 1 pfimkou vychazejici z podatku. Fixni naklady
se pak zobrazi pfimkou rovnobéznou s piimkou variabilnich nakladi (obr 5). Pii tomto
zobrazeni 1ze l1épe rozlisit dil¢i kryci cile, tj. kryti fixnich nakladi piispévkem na thradu pri

ruznych mnoZstvich prodanych vyrobkil nebo stupnich vyuZiti kapacity je zietelnéjsi.
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Obr. 4 Bod maximalniho zisku
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Zdroj: SYNEK, M. Manazerska ekonomika. 3. vvd. Praha: Grada Publishing, 2003. ISBN 80-247-0515-X.
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Obr. 5 Diagram bodu zvratu na bézi variabilnich naklada

Yynosy z
prodeje,
niklady

azisk v
K&

vynosy z prodeje

celkové naklady

fixmi
naklady

bod zvratu BZ

variabilni naklady

zirata

Y
3
bod zvratu BZ Objem vyroby (jednotky)

Zdroj: MACIK, K. Jak kalkulovat podnikové néklady? Ostrava: Montanex, 1994. ISBN 80-85 780-16-X.

3. 4. 2. 4 Diagram bodu zvratu s podrobnéjsim ¢lenénim variabilnich a fixnich nakladu

Pozaduje-li vedeni podniku podrobné&jsi informace o situaci podniku, je nutné ¢lenit
jednotlivé naklady podrobnéji. Variabilni naklady lze naptiklad Clenit na zakladni material,
vyrobni mzdy a dal$i variabilni naklady. Fixni naklady Ize ¢lenit na fixni naklady vyroby,
fixni naklady spravni a fixni naklady odbytové. Nakonec lze ¢lenit i zisk na dan z piijmu,
uroky a vynosy investovaného kapitalu. Podle konkrétnich pozadavku Ize v jednotlivych

podnicich libovolné pouzivat dalsi podrobngjsi ¢lenéni uvedenych polozek.

Na obr. 6 je znazornén diagram bodu zvratu, v némz jsou variabilni a fixni naklady

¢lenény do podrobnéjsich polozek.
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Obr. 6 Diagram bodu zvratu s podrobnéjsim ¢lenénim variabilnich a fixnich naklada

Vinosy z VY¥nosy 7 prodeje

prodeje,
naklady celkove naklady
v K¢
/ e e
/ //
}nm/ = i
bod zvratu BZ Aaklady ’/
’/’://- ,/ e
/F,/ g ///,//__/ variabilni naklady
// ~—~"" variabilni a fixni naklady v
e e podrobnéj§im clenéni ‘
e /7:"'{/
// 2 T / //5/‘—!
// __,--
L
hod zvratu BZ Objem vyroby (jednotky)

Zdroj: MACIK, K. Jak kalkulovat podnikové néklady? Ostrava: Montanex, 1994. ISBN 80-85 780-16-X.

3. 4. 2. 5 Diagram bodu zvratu pomoci p¥ispévku na ihradu

Diagram bodu zvratu je mozno sestrojit jesté v jiné podobé, jak ukazuje obr. 6. Tento
diagram umoziuje zjednoduSenou analyzu podniku. Nazyva se diagramem piispévku na
uhradu. Jedna se o vyjadfeni bodu zvratu jako vztahu mezi pfispévkem na thradu a Cistym
obratem, tj. obratem nezatizenym dani z pfidané hodnoty. Tato veli¢ina vyjadiuje podil
piispévku na thradu na &istém obratu resp. vynosech zprodeje. Cara &istého obratu je
v diagramu osa x. Bod zvratu lezi v pruseciku Cary piispévku na uhradu, rostouci zleva

doprava a ¢arou Cistého obratu.

Pii planovani obratu a variabilnich nakladi jsou soucasné dany piispévky na thradu,
ponévadz prispeévky na uhradu jsou vyjadieny vynosy snizenymi o variabilni naklady.
Prispévek na thradu je vyznamnym nastrojem fizeni podniku, nebot udava, jak pfispivaji

jednotlivé skupiny vyrobku, odbytova teritoria a skupiny spotiebiteli k uhradé fixnich
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naklada. Pfispévek na uhradu umoznuje rychleji reagovat na urcité skutenosti, pokud se

odchyluji od predstav vedeni podniku.

Diagramy pfispévki na thradu jsou vhodné zvlasté pro analyzu rtznych skupin

vyrobkii.

Obr. 7 Diagram bodu zvratu pomoci pfispévku na uhradu
Zisk

Cara pFispévku na thradu

zisk
bod zvratu BZ

éara Cistého obratu

Y
&
bod zvratu BZ Cisty obrat

Zdroj: MA CIK, K. Jak kalkulovat podnikové naklady? Ostrava: Montanex, 1994. ISBN 80-85 780-16-X.

3. 4. 3 Matematicka analyza bodu zvratu

Matematickym vypo¢tem bodu zvratu, tj. kritického mnozstvi vyrobku, lze ovérit

vysledky dosazené grafickym feSenim.

3. 4. 3. 1 Stanoveni kritického mnoZstvi vyrobku

Pro bod zvratu plati, ze celkové vynosy CV se rovnaji celkovym nakladim N, tj.
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CV=N. 4)

Jsou-li celkové vynosy souinem prodejni ceny p a mnozZstvi prodanych vyrobki ¢,

¢ili
CV=p-q, 5)

a celkové naklady se rovnaji souétu fixnich nakladd a pramémych variabilnich naklada, tj.

nakladu piipadajicich na jednu jednotku produkce podle vztahu (2), pak plati rovnice, ze
pq=r+bq. (©6)

Postupnymi Gpravami rovnice vypolteme kritické mnozZstvi vyrobkd, charakterizujici bod

Zzvratu:
a(BZ)=—"" (4] 7
p-b

Cilem podniku je produkovat zisk, nestaéi proto, aby podniky operovaly ,,na“ bodu
zvratu, ale musi vyrabét a realizovat alespofi takovy objem produkce, ktery pfinese 1 uréity
zisk. Tento minimalni zisk oznaéme Z,;,. Pak novy bod zvratu, zahrmyjici i tvorbu tohoto

zisku, zjistime takto:

F+Z_

a(B2)=="

®)

Bod zvratu mizeme odvodit 1 z jednotkovych (primérmych velidin). Z rovnice (7)

snadno odvodime, ze

p=E+s, ©)
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coz znamena, ze bodu zvratu je dosazeno, kdyz se cena rovna pramérnym nakladiim (souctu

fixnich nakladi pfipadajicich na jednotku produkce).

Rozdil mezi cenou vyrobku p a jeho variabilnimi naklady # jsme nazvali prispévkem

na thradu (viz kapitola 3. 3. 7 a kapitola 3. 4. 1):

i=p-b. (10)

Z rovnice (7) miZeme odvodit, ze

=2, ()
q
coz znamena, ze bodu zvratu je dosazeno, kdyz se pfispévek na thradu rovna fixnim
nakladim piipadajicim na jednotku produkce. Jinymi slovy - zisku muze byt dosazeno teprve

tehdy, jestlize celkovy pfispévek na uhradu pokryje celé fixni naklady. [9]

3. 4. 3. 2 Stanoveni obratu pro bod zvratu

Bod zvratu vypoéteme s pomoci vynosu, fixnich a variabilnich nakladd. Kriticky

objem vynosu (obrat) pro bod zvratu CVpz vypolteme ze vztahu:

F
CI/BZ =TN (12)
1_

cV

3. 4. 3. 3 Vypocet kritického stupné vyuZiti kapacity

Vypocet kritického stupné vyuziti kapacity neboli téz zaméstnanosti K, se vypocte ze

vztahu:
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CV,
K, =—2%.100. 13
kr CI" ( )

3. 4. 3. 4 Bezpeénostni podnikatelska rezerva a bezpelnosini koeficient

Bezpecnostni podnikatelska rezerva (BPR) vyjadiuje, o kolik se mohou snizit

vynosy, nez se dosahne bodu zvratu. Jedna se o rozdil mezi celkovymi vynosy C} a vynosy

v bodé zvratu CV,,, viz. (12):
BPR=CV -CV,,. (14)

Podnikatelsky bezpecnostni koeficient (%) je dan pomérem bezpednostni

podnikatelské rezervy k celkovym vynosiim. Vyjadiuje, o kolik procent mohou celkové

vynosy poklesnout, nez se podnik dostane do ztratové oblasti, tedy:

_ BPR
Ccv

K, -100. (15)

3. 4. 3. 5 Stanoveni procentudlniho podilu Zisku na celkovych vynosech

Podil zisku v celkovych vykonech (Z, ) miZeme vypocist piimo jako podil zisku

a celkovych vynosu:
Z,, =—-100. 16
Vv (16)

Tento vztah vyjadiuje rentabilitu v¥nosii, coz je dilezité kritérium pro rozhodovani

vedeni podniku. [4]
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3. 4. 3. 6 Stanoveni linitu variabilnich nakladit

Vyjdeme ze zakladnich vztahi mezi ekonomickymi veliinami, viz. (4) a (7). Pii dané
cené, predpokladaném objemu vyroby a neménnych fixnich nakladech lze stanovit
maximalni pfipustnou mez (limit) variabilnich nakladi na 1 vyrobek (popi. na 1K¢& vyroby).

Ze zakladnich vztahi odvodime vzorec pro vypocet parametru by

F
b =p-—. (17)
q

Pii stanoveni limitu variabilnich nakladil 1ze poditat i s urlitou minimalni rentabilitou Z,,

méfenou vztahem (16), pak uvedeny vzorec pro vypocet parametru b se zméni takto:

_pa-r-Z,pq
q

b,

(18)

Udaj o limitu variabilnich nakladi je dileZitou informaci pro piedb&Znou kalkulaci vyrobku,
stejné jako pro technickou pfipravu vyrobku (konstrukei, technologii apod.).
3. 4. 3. 7 Stanoveni limitu fixnich ndkladii
Pro vypoéet maximalni vyse fixnich nakladi poZzijeme vzorec:
F, =q(p—b)_, (19)
ktery je odvozen z diive uvedeného vztahu (9). Zahrneme-li do propoctu minimalni zisk, pak
F,=qlp-b)-2,, (20)
ProtoZze je znaCna Cast fixnich nakladi spojena s fungovanim techniky (odpisy), mlze

informace o pfipustné vy&i fixnich nakladd slouzit pfi rozhodovani o vybéru alternativ

technologického postupu, pouzité techniky apod.
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3. 4. 3. 8 Stanoveni limitu ceny

Ze zakladniho vztahu analyzy bodu zvratu lze odvodit vzorec pro stanoveni

minimalni vyse ceny:

£+b.

5
Il

Pii stanoveni ceny zaji§tujici minimalni zisk vychazime:

a) pii dané absolutni vy$i minimalniho zisku ze vzorce

F+Z
pp=————+b,
q
b) pfi dané rentabilité Zo; ze vzorce
F+b-g
=—2X [9
P q(]—Z%) [9]

3. 5 Méreni celkové finan¢ni vykonnosti

21

(22)

(23)

Finan¢ni pomérové ukazatele lze rozdélit obecné podle mezinarodnich standardi IAS

podle oblasti, ve kterych se pouzivaji, takto:

a) Provozni: jednd se o pomérové ukazatele méfici finan¢ni vykonnost pfedevsim

v oblasti tvorby zisku, vynosnosti a obratu kapitalu. Tyto pomérové ukazatele jsou

obecné povaZovany za rozhodujici pro predpovéd a planovani budouci financ¢ni

vykonnosti firmy.

b) Finanéni struktura a solventnost: tento typ ukazatell se zabyva finanéni strukturou

firmy z hlediska schopnosti dostat svym kratkodobym a dlouhodobym zavazkim.

¢) Investi¢ni: jedna se o takovy druh finanénich pomérovych ukazatelu, které zobrazui

a méfi atraktivitu firmy pro investory, a to jak stavajici, tak budouci.
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3. 5. 1 Provozni finanéni pomérové ukazatele

Hlavnim a nejdileZitéj§im finanénim pomérovym ukazatelem hodnotici ziskovost,
jehoz pomoci firma méfi, kontroluje a porovnava provozni vykonnost v oblasti ziskovosti, je

ukazatel vynosnosti celkového kapitilu - ROCE.
ROCE (%) =zisk / celkovy kapital (24)

Dalsim pomérovym ukazatelem této skupiny je ziskova marze. Tento pomérovy
ukazatel méfi ziskovou marzi, ktera piipada na celkové trzby nebo piijmy. Spoletné
s obratem kapitalu tvofi hlavni faktory, které ovliviiuji celkovou finan¢ni vykonnost firmy,
tedy vynosnost celkového vlozeného kapitalu. Jeji hodnota, stejn¢ jako hodnota ROCE, je
silné proménliva v zavislosti na odvétvi, ¢innosti, druhu a struktufe firmy. Standardné je

ziskova marze kalkulovana nasledovné:
ziskovamarie=zisk /triby . (25)

Obecné plati, ze trvale se snmizujici hodnota ziskové marze signalizuje smzujici se
uroveil celkové firemni finanéni vykonnosti v oblasti tvorby zisku. Je velmi dilezitym
méfitkem pro firemni management i pro externi analytiky a investory, protoZze na jejim

zakladé se odhaduje budouci ziskovost. [7]

3. 6 Rizeni jakosti

3. 6. 1 Jakost procesu

Proces je definovan jako ,soubor vzajemné souvisgjicich nebo vzijemné se
ovliviigicich Cinnosti, ktery preménue vstupy na vystupy“. Jakost procesu je poskladanou
a vzajemné propojenou fadou diléich kvalit (oznacovano téz jako 6M faktory), sem patii
pracovnici {man), vyrobni zafizeni (machine), material (material), prostiedi (medium),

postupy (methods) a méfeni (measurement). [11]
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3. 6. 2 Formy a metody ovéfovani shody ve vyrohé

Tradi¢nim zpisobem zajistovani jakosti ve vyrob& je ovéfovani shody ve formé

kontroly a zkouSeni.

K hlavnim cilim kontroly jakosti ve vyrobé patii:

. objektivni posouzeni miry shody mezi pozadavky a skute¢nosti

. identifikace odhalenych neshod

. zabranéni priniku neshodnych vyrobkl nejen az k odbérateli, ale na kazdy dalsi
stupen zpracovani

. zajisténi technologické kazné

. odhalovani neshod ve vyrobnim procesu, které by mohly vést k vyrobé neshodnych
vyrobkil

. zpracovani vysledki kontroly s cilem odhalit pii¢iny neshodnych vyrobkil a piijimat

a realizovat napravna opatfeni

Konkrétni systém kontroly v podniku musi byt definovan ve vztahu k charakteru
vyrobniho procesu, vyrobki, ke specifickym znak(im jakosti. Je tvofen rUznymi druhy
aformami kontroly tak, aby hlavnich cila kontroly bylo dosahovano trvale s vysokou
uéinnosti, ale soufasné pii minimalnich nakladech, nebot kontrola jakosti nevytvaii, ale

zvy§uje vyrobni naklady.

Je nutné zavést takové formy kontroly, které umozni pfedchazet:
a)  prichodu neshodného materialu a surovin do podniku
¢ feSeni lze hledat v pfesunu plné odpovédnosti za jakost na dodavatele,
v kvalitnim funkénim systému hodnocena a vybéru dodavateld, v uzké
spolupract s dodavateli
b) vyrobé neshodnych vyrobki
e piechod od sekundarni kontroly ke kontrole primarni {(samokontrole)
e zavadéni a dlouhodobé uzivani statistické regulace procesu
e uplatnéni prvkli automatizace kontroly s vyuZitim metod aktivni kontroly

(kontrola in-process)
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3. 6. 3 Systém totalni idrzby

Do oblasti operativniho managementu spada také udrzba strojii a zafizeni.
Dlouhodoba stabilita pozadované jakosti je mj. vysledkem plynulého vyrobniho procesu.
Jednim z nutnych predpokladi zajidténi plynulosti procesu je udrzovani odpovidajiciho
technického stavu stroju a ziizeni. Odstranéni nasledkd opotiebeni (pred poruchami nebo po
poruse) a obnova technického stavu na pozadovanou Groven je ukolem Udrzby stroju

a zafizeni,

Vyznamnou soucasti systému udrzby je evidence veskerych poruch a udrzbatskych
zasahil (prohlidek, vymén soucastek, oprav...) a jeji nasledna analyza a cilem urdit pii¢iny
poruch, stanovit napravna nebo preventivni opatfeni a vysledky promitnout do péle o stroje
a zafizeni. Vhodnymi nastroji pro tuto analyzu jsou: strom poruch, Paretiv diagram,

Ishikawiv diagram.

Trendy v organizaci a fizeni udrzby jdou smérem k uplné integraci udrzbaiskych
aktivit do systému zabezpe€ovani jakosti. Tento koncept je nazyvan TPM (Total Productive

Maintenance - totalni produktivni idrzba) a byl vyvinut Japoncem S. Nakajimou.

Zakladnimi limitnimi cili TPM jsou:
. zadné poruchy (zafizeni nesmi mit nikdy poruchu)

. Zadné neshodné vyrobky

Stavebnimi kameny vytvarejicimi koncept TPM jsou:

1)  Pieneseni odpovédnosti za denni a béZnou udrzbu a bézné opravy, vCetné smyslového
diagnostikovani a za ¢istotu pracovisté na obsluhu stroje, délba prace mezi vyrobnimi
délniky a pracovniky udrzby.

2)  Vycvik a motivace obsluhy strojii a pracovniki udrzby.

3)  Vytvafeni malych pracovnich tymi pro realizaci procesu neustalého zlepSovani
s cilem dosahovat co nejkratdich prostoji a co nejmensiho podilu neshodnych
vyrobki.

4)  Zlepdeni u¢innosti strojii a zafizeni.

5)  Diraz na systém preventivni a prediktivni udrzby.
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Hybnou silou fungovani TPM jsou malé pracovni tymy, jejichz Elenové musi byt
motivovani k vytvofeni vlastnického vztahu k svéfenym prostfedkiim, zaloZzeného na
odpovédnosti za jejich stav a provozuschopnost, a k pfijeti zakladni myslenky, Ze je tfeba
pracovat na procesu, ne na vystupu. Tyto tymy jsou organizovany vrcholovym vedenim
a jejich usili sméfovano na hlavni cile TPM programu (sniZeni podilu neshodnych vyrobkii,
snizeni potu poruch zafizeni, snizeni nakladl apod.). Jsou tvoreny 5-8 pracovniky, zejména
z oblasti vyroby, zajist'ovani kvality, udrzby, ale méli by byt zapojeni i pracovnici logistiky,
konstrukce, ekonomiky a daldi. Ukolem pracovnich tymi je analyzovat proces, predkladat
navrhy na opatfeni (vedouci napf. ke zlepSeni organizace pracovisté, ztraceni ¢asu nutného
pro sefizeni stroje, zefektivnéni procesu Cisténi a mazani apod.) a tato opatfeni vlastnimi

silami realizovat. Opatieni by méla odstranit pii¢iny problému, nikoli jen samotné problémy.

3. 6. 4 Rizeni neshod

Rizeni neshod je vyznamnou soudasti funk&niho systému zabezpetovani jakosti
v kazdé organizaci. Neshody je nutné odhalovat a piijimat takova rozhodnuti, aby neshody
nepusobily plytvani zdroji a ve svém koneéném dusledku neplnéni pozadavkl zakaznika Na
zakladé analyzy vzniklych neshod je pak tfeba pfijimat a realizovat opatifeni zamezujici

opakovanému vyskytu neshod.

3. 6. 4. 1 Zakladni pojmy

Neshoda - normy ISO 9000 zavedly kvymezeni situace, kdy dochazi k nesplnéni
pozadavku, pojem neshoda, neshoda se muze tykat dodaného materialu, jakékoliv vyrobni &
provozni operace a jejiho vystupu ¢i hotového nebo jiz dodaného produktu, neshodny oviem
muze byt také piipravek, méfidlo, obal.

Vada - neshoda, kdy vyrobek neni plné schopen plnit funkci, pro kterou je urcen.

Neshodny vyrobek - material, polotovar, dil, montazni sestava, hotovy vyrobek, které
neodpovidaji specifikaci. To v sobé zahrnuje i variantu, 7e je nelze pouZit k pivodnimu u&elu
(nejsou schopny plnit funkce, pro které jsou uréeny).

Vlastni neshodny vyrobek - vznika uvnitf podniku ve vyrobé nebo v povyrobnich etapach.
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Cizi neshodny vyrobek - piiiny vzniku jsou mimo vlastni podnik {(u dodavatele, béhem
piepravy od dodavatele), mize byt odhalen aZ v pribé&hu pouZiti ve vyrobnim procesu.
Pouzitelny neshodny vyrobek - neshodny vyrobek, ktery Ize uvolnit do vyrobniho procesu
¢i pro expedici po odstranéni neshod pfepracovanim ¢&i opravou nebo po dohodé
s odbératelem o povoleni vyjimky nebo jej 1ze pouzit k jinému tcéelu (pouziti k jinému ucelu
znamena napf. pouzit pii vyrobé jinych vyrobkd, prodat jinému odbérateli se slevou ke zcela
jinému pouZziti, pi1 kterém nebudou na piekazku neshody na vyrobku).

Nepouzitelny neshodny vyrobek - neshodny vyrobek, ktery nelze pouzit k pivodnimu ani
k zadnému jinému uéelu a lze jej vypofadat pouze fyzickou likvidaci.

Pi‘epracovani - ¢innost vedouci k odstranéni neshody na neshodném vyrobku tak, aby splnil
specifikované pozadavky, tj. aby zcela odpovidal piivodnim pozadavkim.

Oprava - ¢innost vedouci k odstranéni neshod na neshodném vyrobku tak, Ze bude schopen
plnit funkci, pro kterou byl pivodné uréen, i kdyz nemusi byt shodny s plvodné
specifikovanymi pozadavky.

Vyjimka - pisemné zmocnéni od zakaznika k pouziti nebo expedici vyrobku, ktery neni
shodny se specifikovanymi pozadavky. Zakaznik se tak zavazuje prevzit na zdkladé udélené
vyjimky vyrobky po opravé nebo bez opravy. V piipadé prevzeti bez opravy jde o zmocnéni

ke zméné specifikaci.

3. 6. 4. 2 Zakladni kroky procesu Fizeni neshodného vyrobku

1) Zjisténi neshodnych vyrobki
Neshodny vyrobek muze byt odhalen béhem kontrolnich operaci provadénych
pracovniky technické kontroly nebo obsluhou stroje v pribéhu zkouseni nebo piimo
v prubéhu vyrobniho procesu. V piipadé, ze neshodu odhali nékdo jiny néz pracovnik
technické kontroly, musi dotyény pracovnik zjisténi neshody nahlasit svému pfimému

nadiizenému a ten je povinen informovat pracovniky technické kontroly.

2) Oznadeni neshodnych vyrobku stanovenym identifikaénim znakem a jejich separace
Tento krok je nutné provést co nejdiive po zjisténi neshodného vyrobku. Zjisténé
neshodné vyrobky se oznaci fyzicky urditou barvou (napf. Zlutou) a zaznamem do

pravodni dokumentace. Thned po oznaleni musi byt neshodné vyrobky separovany. Pro

45



3)

4)

3)

uéinné zaji$téni separace je nutné mit na vyrobnich plochach misto s jasnym oznacenim,
Ze na ném jsou uloZeny neshodné vyrobky, aby nedoslo k jejich neumyslnému pouzZiti ve
vyrobnim procesu (napt. Zlutymi Carami ohrani¢ena plocha na pracovisti, jednoducha
uzamykatelna klec apod.). Dale je tieba identifikovat vyskyt neshody ¢asové a mistné
(o ktery Casovy interval vyroby <& stroj jde). Pokud je to nutné, méla by se zajistit
kontrola predchoziho vyrobku & celé davky, ve které se neshodny vyrobek objevil.
Podezielé vyrobky je nutné rovnéz oznaéit nebo alespori separovat od ostatnich vyrobkl

do provedeni kontrolni operace.

Zaznam o neshodé
Predstavuje zakladni informaci pro analyzu pfi¢in neshodného vyrobku. Kromé

popisu neshody je nutné zaznamenat i misto a ¢as vyskytu neshodného vyrobku.

Prezkoumani (posouzeni) neshody

V ramci tohoto kroku je nutné definovat pravdépodobné pii¢iny neshodného vyrobku,
zaznamenat je, rozhodnout o formé vypofadani zjisténych neshodnych vyrobka, tj.
o opatfeni vedouci k vyfeSeni neshody, a stanovit odpovédnost za realizaci zvoleného

zpasobu vyporadani.

Kazdy zplisob vyporadani piedstavuje sekvenci kroki vedouci k vyieSeni neshody.

V ramci jednotlivych zplisobl vyporadani je nutno realizovat tyto zakladni ¢innosti:

¢ Oprava a piepracovani: oznaeni neshodného vyrobku, je-li nutné - ziskani
vyjimky od zakaznika, vypracovani technologického postupu opravy, zaplanovani
opravy do planu vyrobniho Gtvaru, kontrola jakosti opravy nebo piepracovani, vetné
zaznamu o kontrole.

¢ Zména specifikaci: iniciace zménového fizeni.

¢ Fyzicka likvidace: oznaCeni nepouZitelného neshodného vyrobku (napf. Cervenou
barvou), popi. oddélené skladovani, vlastni likvidace, objednani novych materiall

nebo subdodavek, zaplanovani vyroby nahradnich kusi.

Vyporadani neshody
Tento krok predstavuje realizaci piedchoziho rozhodnuti o konkrétni formé

vypotadani neshodného vyrobku. Je ho tfeba uskutecnit co nejdiive a co nejrychleji.
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6) Kalkulace nakladu a ztrat
V tomto kroku se vycisli a prouctuji vicenaklady spojené s vicepraci ve formé opravy
nebo prepracovani, ztraty spojené sprodejem za nizsi cenu, ztraty trzeb spojené
s nerealizovanymi nepouzitelnymi vyrobky, naklady na likvidaci atd. Tyto informace
jsou dilezitym zdrojem pro stanoveni nakladl na jakost, pro analyzu vyskytu neshodnych

vyrobki a nepfimo pro definovani napravnych opatieni.

7) ReSeni §kod
Souéasti hodnoceni neshody je 1 posuzovani miry zavinéni konkrétniho pracovnika na

vzniku neshodného vyrobku.

8) Rozbory neshod
V pravidelnych Casovych intervalech (napf. 1x za mésic) je tieba zpracovat rozbory

neshod a jejich pficiny s cilem pfijmout napravna nebo preventivni opatieni.

9) Realizace napravnych opatfeni a kontrola jejich Géinnosti

3. 6. 5 Napravna a preventivni opatieni

Jednim z cili budovani systému fizeni je vytvoreni podminek pro systematickou
minimalizaci odchylek skuteéného plnéni pozadavku od jejich specifikace. Nastroji, které
umozni dosdhnout uvedeného cile, jsou okamzitd opatfeni, napravna opatieni a preventivni

opatieni.

3. 6. 5. 1 Okamditd opatieni
Jsou opatfeni vedouci k odstran¢éni neshody. V ramci okamzitého opatfeni je tfeba se

zamé&fit nejen na objekt, kde byla zjisténa neshoda, ale i na objekty, kde by se jesté stejna

neshoda mohla vyskytnout.
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3. 6. 5. 2 Ndpravnda opatieni

Napravna opatieni jsou takova opatieni, ktera odstrani pfi¢iny neshody a zajisti, Ze se

neshoda nebude opakovat.

Protoze vyhledavani pfi¢in existujici neshody Casto trva delsi dobu, je nutné pfijmout
na toto obdobi okamzitda opatfeni, aby se zamezilo rozsifeni vyskytu neshody. Platnost
okamzitych opatfeni konéi potvrzenim efektivnosti piijatého napravného opatieni. Na druhé
strané neni napravné opatfeni nezbytné pii vyskytu kazdé neshody. Roli hraje Eetnost
vyskytu neshody, jeji vliv na vyrobni naklady, na naklady vztahujici se na jakost, uzitné

vlastnosti, bezpecnost, spokojenost zakaznika apod.

Pfi procesu vyhledavani pfi¢in neshody jsou velmi u¢innymi pomocniky jednoduché
metody tymové analyzy procesu jako Ishikawiliv diagram, Paretiv diagram, bodové

hodnoceni apod.

3. 6. 5. 3 Preventivni opatieni

Preventivni opatieni je opatieni, které ma zabranit vzniku mozné neshody a odstranit
pfi¢iny jejiho mozného vyskytu. Preventivni opatfeni se vztahwji k neshodam, které jesté
nenastaly, ale jsou piedvidany. Tato forma opatfeni piedstavuje nejvys$si mozny stupen
aktivit k zajisténi minimalizace odchylek skuteCnosti od pozadavkl. Preventivni opatfeni je
vysledkem identifikace potencionalnich zdroju neshody, stanoveni pravdépodobnosti jejiho

vzniku a vyznam jejich ucinka. [5]

3. 6. 6 Sedm zakladnich nastroju Fizeni jakosti

Uvedené metody se fadi k jednoduchym statistickym metodam, ale jejich ucinnost je

velmi vysoka a lze pomoci nich odhadovat a analyzovat velkou ast problému s jakosti.
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3. 6. 6. I Tabulky a formuldre pro sbér informaci

Tabulky a formulafe zachycuji potiebné udaje (Ciselné 1 neciselné), s nimiz se pak
dale pracuyje. Jejich vyznam tkvi v systematickém uspofadani informaci, v podchyceni
potiebnych souvislosti, a v moznosti plynule zachycovat nové udaje o sledované oblasti. Aby
bylo mozné vyuzit je pro analytické a kontrolni G¢ely, musi kazda tabulka & formulaf

obsahovat nezbytné nalezitosti:

vlastni obsah (jaké informace mé zachycovat a v jakych souvislostech)
¢ zpisob, jak jsou informace zjistovany

¢ uvedeni pracovnika, odpovédného za zaznam

¢ zplisob zaznamenani (¢isla, symboly)

¢ udaje, Casové udaje o zaznamu

¢  misto zaznamu

3. 6. 6. 2 Vyvajové diagramy

Jako nastroj lepsiho pochopeni slozitych procest, a zejména jejich vnitfnich vztahi
slouzi rizna schémata, nejrozsifen€jdi jsou vyvojové diagramy. Ty uzivaji ke znazornéni
procesu jejich vnitini struktury n€kolik standardnich symboll. Vyvojové diagramy se mohou
pouZivat pii identifikacich a koncipovani procesi, byvaji oblibenym prostiedkem znazornéni

priibéhu procesu v dokumentovanych postupech systému fizeni jakosti.

3. 6. 6. 3 Paretitv diagram

Paretiiv diagram je zaloZen na tzv. Paretovu principu: 80% nasledku je zptsobeno
20% pricin. Pomaha uréit priority, na které je tieba se zaméfit (na které produkty, procesy,
¢innosti) tim, Ze uspofadd polozky podle Cetnosti vyskytu a stanovi relativni kumulované
Cetnosti. V praxi se pouziva pro analyzu reklamaci, analyzu neshod (napi. zmetki)

a podobné.

49



Prvni ast Paretovy analyzy spoéiva vusporadani prostych absolutnich {etnosti
polozek podle ¢etnosti vyskytu od nejvétsi do nejmensi. Vznikla tabulka se vyjadii graficky
tak, Ze na vodorovnou osu se uvedou jednotlivé polozky v uvedeném fazeni zleva doprava

a na svislou osu se vyjadii Cetnost (kolikrat se dany vada vyskytla).

Druha ¢ast Paretovy analyzy spo€iva ve vyjadieni relativniho podilu jednotlivych vad
na celkovém poétu vad a v nasledném nacitdni (kumulovéni) té€chto relativnich Cetnosti.
Vysledkem jsou kumulované relativni etnosti. Kumulované relativni Cetnosti vyjadiime nad
kazdou polozkou vady jako bod a spojime je kiivkou, kterd je nékdy oznafovana jako

Lorenzova kiivka.

Paretiiv diagram nam nazorné ukaze, na jaké polozky se mame piednostné zaméfit,

abychom pfispéli ke zlepseni.

3. 6. 6. 4 Diagram p¥itin a nasledki

Diagram je nékdy oznafovan téz jako Ishikawiav diagram (viz obr. 8) Jeho
zakladnim pifinosem je nazorné a strukturované zachyceni viech moznych pficin, které vedly
anebo by mohly vést k danému nasledku. Pri¢iny jsou hledany proto, abychom je mohli fesit.

Nasledkem miiZe byt konkrétni situace (neshoda, vada, uspéch) anebo Zadouci stav.

Cestu k nasledku zachycuje vodorovna &ara zakoncend Sipkou. Na ni nanesené Sipky
zachycwyi zakladni pfi¢iny, které jsou pak dale rozkladany na diléi piiciny. Ishikawiv
diagram nefika, jak problém fesit. Pfehledné soustfedéni viech pricin v§ak umozni diskutovat
o celém problému a nasledné nalézat fefeni. Uginnost tohoto nastroje byla mnohokrat

prokazana.

3. 6. 6. 5 Bodovy diagram

Bodové (korelacni) diagramy jsou jednoduchou pomiickou pro orientaéni zjistovani

existence (neexistence) zavislosti mezi dvéma veliGinami. Jejich vzijemné hodnoty se
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nanaseji na soufadnice a vyznaéi se bodem. Vykazuje-li uspofadani bodd na plose néjaké
trendy (1ze prolozit pfimkou nebo kiivkou), pak jsou veliiny zavislé, a pribéh ukaze povahu

zavislosti. Blizkost umisténych bodu naznaci i tésnost vztahu.

Obr. 8 Ishikawtiv diagram pficin a nasledka

MATERIAL ZARIZENI LIDE
KVALIFIKACE

DOVEDNOSTI

A

jakost
procesu

KLIMATICKE
PODMINKY

YEHLED

METODY PROSTREDI
Zdroj: VEBER, J., aj. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. Praha: Grada Publishing, 2002.
ISBN 80-247-0194-4.

3. 6. 6. 6 Histogramy

Histogram pfevadi do srozumitelné formy (sloupkového diagramu) nepiehledné
tabulky rozsahlych ¢iselnych hodnot o jedné veli¢ing, ktera vykazuje variabilitu a v dasledku

pusobeni riznych vliva.

3. 6. 6. 7 Regulacni diagramy

Na rozdil od histogramu, ktery zobrazi soubor naméfenych hodnot najednou
v jediném Casovém okamziku (momentalni stav), regula¢ni diagram znazorni vyvoj téchto
hodnot v ¢asové posloupnosti, jeho studiem mizeme zjistit, jak stabilni ¢i nestabilni byl

proces v jednotlivych okamzicich, zda plsobily pouze nahodné, anebo i vymezitelné vlivy,



jaké vykazuje proces celkové trendy. Reguladni diagram je nastrojem vyuZivanym pfi

statistické regulaci procesu. [11]

4 PRAKTICKA CAST

4. 1 Vybér vyrobkii

Pekarna Pe H a K se déli na tii zakladni vyrobni Gtvary. Prvni a zakladni vyrobni
oblast tvofi bézna pekarna, kde se vyrabi zakladni druhy peéiva jako chléb, rohliky, housky,
veky, bagety a tmavé pelivo. Toto stfedisko je pro uetni potfeby oznafovano &islem 6010.
Dalsi vyrobni utvar tvoii jemna pekarna sinternim oznalenim 6020, kterd se zaméfuje
piedevsim na vyrobu jemného peliva, vanofek a mazanch, zavini, babovek, plundrovych
vyrobki, buchet, kola¢ii, koblih a vyrobki slazenych nahradnim sladidlem. Posledni ¢asti je
cukrarna, ktera se zabyva vyrobou cukraiskych vyrobkil, plundrovych, S$lehanych
a listovych vyrobk(, lineckého a &ajového peciva, babovek a dortli. Toto stiedisko nese

oznaceni 6110. Celkem firma Pe H a K vyrabi pies tii sta druhli vyrobku.

Pro zpracovani diplomové prace jsem vybral nékolik reprezentativnich zastupei.
Zaméril jsem svoji analyzu na tii konkrétni vyrobky a to kazdy z jiné vyrobni oblasti. Snazil
jsem se vybrat takové, jejichz hospodafsky vysledek nejlépe odrazi prosperitu podniku
v poslednich letech. Vybér vyrobki také zavisel na objemu vyrabéného mnozZstvi a neméné
také na zajmu poptavky. Po dikladné analyze nakladovych struktur a konzultaci
s ekonomkou zavodu, jsem zvolil jako zastupce b&zné pekarny vyrobek s nazvem
Litoméricky rohlik sypany, dale ozna¢ovany jako vyrobek 1. Z jemné pekarny se jevil jako
nejreprezentativngjsi vyrobek s nazvem Stola cukraiska balena, kterou jsem oznadil jako
vyrobek 2. Z cukrarny jsem vybral vyrobek s nazvem Zelé se $lehatkou, ktery jsem oznagil
jako vyrobek 3. Tyto ti1 vyrobky jsem nasledné podrobil kalkulaéni analyze a analyze bodu

zvratu, Zavérem jsou uvedeny navrhy na ovlivnéni vyroby a snizeni naklada na vyrobu,



4. 2 Pojeti kalkulace ve firmé

Ve firm€ jsou naklady vypocitavany pro kazdy vyrobek jednotlivé. V podniku se vede
evidence kazdého vyrobku se vemi potfebnymi nalezitostmi jako je Cislo vyrobku, vaha,
spotieba normo hodin a Ukolové mzdy. Soucasti téchto nakladovych struktur je podrobny
vy¢et surovin potiebnych k vyrob&€. Samozieymé nechybi udaje 0 mnozstvi surovin, &iselné
oznaceni, mémé jednotky, cena a kone¢né i surovinové naklady pro vyrobu. Vse je uvadéno
na 1000kg vyrobku. Posledni soudasti téchto nakladovych struktur je kalkulace nakladi na
1 ks vyrobku. Firma pouZiva kalkula¢ni tfidéni naklad, které tedy rozliSuje na piimé
(jednicové) a nepiimé (rezijni) naklady (viz. kapitola 3. 2. 5). Pfedmétem kalkulace jsou
jednotlivé vyrobky. Podnik stanovuje naklady pfimo na jeden vyrobek. V téchto kalkulacich
pouziva vieobecny kalkulacni vzorec s ¢lenénim na: suroviny, Ukolové mzdy, vyrobni rezie,
spravni rezie a odbytova rezie. Takto popsané nakladové struktury jsou uvedeny piiloze €.1,
2a3.

ProtoZe nasledna analyza bodu zvratu se zaklada na ¢lenéni nakladii podle zavislosti
na zménach objemu vyroby a firma pouZiva kalkula¢ni ¢lenéni naklad®, je nutné uvést
vychozi predpoklad a specifikovat tak vychozi vazbu mezi naklady pfimymi, nepiimymi
a naklady variabilnimi, fixnimi. Pfimé naklady se v kalkulaci stanovuji pfimo na jeden kus
vyrobku podle norem spotieby materidlu a prace. Je mozné konstatovat, ze u nakladu
piimych se zcela jisté jedna o naklady variabilni. Polozky jako pfima mzda, pfimy material
a ostatni piimé naklady budou tedy fazeny do nakladi variabilnich. Av3ak problém nastava
u nakladi rezijnich. Rezijni naklady na jednotlivé vyrobky podnik stanovuje tim zplisobem,
Ze secte celkové rezijni naklady a rozpocita je nasledné na jeden kus vzhledem k vyrobenému
mnozstvi. Rezijni naklady obsahuji velké mnoZstvi polozek, které lze téZko urcit na
jednotlivy vyrobek. Natoz pak ur¢it zda se jedna o naklady fixni nebo variabilni s pfesnosti
ne jeden kus vyrobku. Jelikoz podrobné rozebirani rezijnich nakladu by bylo piili§ slozité,
nasledna analyza vychazi z predpokladu, ze rezijni naklady se rovnaji nakladim fixnim.

A tak polozky jako rezie vyrobni, spravni a odbytova budou fazeny do nakladi fixnich.



4. 3 Kalkulace naklada pro jednotlivé vyrobky

Vsechna nasleduici data se zakladaji na nakladovych strukturach a adajich o vyrobé
zbozi za rok 2005 ziskanych v podniku, uvedeny jsou v piilohach. Tyto idaje je mozné
piehledné uspofadat ve vieobecném kalkulaénim vzorci, ve kterém jsou nédklady vyéisleny
v jednotlivych nakladovych polozkach (viz. kapitola 3. 3. 4). Vieobecny kalkulacni vzorec je

vychozim zdrojem informaci pro naslednou analyzu bodu zvratu. Pro jeho sestaveni zbyva

pouze dopoditat zisk pro jednotlivé vyrobky.

4. 3. 1 Vypocet zisku

Jeho vyse je dana rozdilem mezi celkovymi vynosy a celkovymi naklady. Celkové
vynosy a celkové naklady jsou urlovany vzdy za predchazejici kalendaini rok tzn. za rok
2005. Vynosy z prodeje jsou uréeny jako souin mnoZstvi prodanych vyrobk a jejich

prodejni ceny (viz vztah (5)). Celkové ndklady jsou dany soutinem nakladi na jeden

vyrobek a vyrobeného mnozZstvi za rok.

4. 3. 1. 1 Vypocet zisku pro vyrobek 1

Vyse uvedené vztahy jsou konkrétné pro vyrobek 1 usporadany v tab. 1

Tab. 1 Zisk za rok 2005 - vyrobek 1

Zdroj: Viasti zpracovani

Objem vyroby q 26 262 295 Ks
Prodejni cena p 1,32 K&
Primémé naklady| Nj 0,85 K¢
Celkové vynosy | CV | 34 666 229,40 K
Celkové naklady | N | 22 322 950,75 K¢
Zisk Z | 12343 278,65 K¢




4. 3. 1. 2 Vypocet zisku pro vyrobek 2

Tab. 2 obsahuje udaje potfebné pro vypocet zisku u vyrobku 2.

Tab. 2 Zisk za rok 2005 - vyrobek 2

Zdroj: Viasti zpracovani

Objem vyroby q 1552 Ks
Prodejni cena p 3828 K¢
Primémé naklady| Nj 23,46 K&
Celkové vynosy | CV 59 410,56 K¢
Celkové naklady | N 36 409,92 Ky
Zisk Z 23 000,64 K¢

4. 3. 1. 3 Vypocet zisku pro vyrobek 3

Konecné¢ tab. 3 uvadi hodnoty pro vypocet zisku u vyrobku 3.

Tab. 3 Zisk za rok 2005 - vyrobek 3

Zdroj: Viasti zpracovani

Objem vyroby q 13 653 Ks
Prodejni cena p 6,60 K&
Primémé naklady| Nj 3,79 Ky
Celkové vynosy | CV 90 109,80 K¢
Celkové naklady | N 51 744,87 Ky
Zisk Z 38 364,93 K¢

4. 3. 2 Vieobecny kalkulaéni vzorec

Nyni mame vSechny potfebné udaje pro sestaveni vieobecného kalkula¢niho vzorce.



4. 3. 2. 1 Kalkulacni viorec pro vyrobek 1 (v K¢ za rok 2003)

1.Piimy matenal: 6 302 950,80
2. Pfimé mzdy: 1 050 491,80
3.Ostatni pfimé naklady: 0,00
4 Vyrobni reZie: 9454 426,20

Vlastni naklady vyroby: 16 807 868,80
5.Spravni rezie; 2 100 983,60

Vlastni naklady vykonu: 18 908 852,40
6.0dbytova rezie: 3414 098,35

Uplné vlastni naklady vykonu: 22 322 950,75
7.Zisk: 12 343 278,65

Cena vykonu: 34 666 229,40
Zdroj: Vlastni zpracovani

4. 3. 2. 2 Kalkulacni viorec pro vyrobek 2 (v K¢ za rok 2003)

1.Piimy matenal: 24 599,20
2. Piimé mzdy: 1676,16
3.Ostatni pfimé naklady: 0,00
4 Vyrobni reZie: 6 502,88
Vlastni naklady vyroby: 32 778,24
5.Spravni rezie: 1 365,76
Vlastni naklady vykonu: 34 144,00
6.0dbytova rezie: 2 265,92
Uplné vlastni naklady vykonu: 36 409,92
7.Zisk: 23 000,64
Cena vykonu: 59 410,56

Zdroj: Viasti zpracovani



4. 3. 2. 3 Kalkulacni viorec pro vyrobek 3 (v K¢ za rok 2003)

1.Piimy matenal: 26 623,35
2. Piimé mzdy: 11 331,99
3.Ostatni piimé naklady: 0,00
4, Vyrobni rezie: 8 601,39
Vlastni naklady vyroby: 46 556,73
5.Spravni rezie: 2 184,48
Vlastni naklady vykonu: 48 741,21
6.Odbytova rezie: 3 003,66
Uplné vlastni naklady vykonu: 51 744,87
7.Zisk: 38 364,93
Cena vykonu: 90 109,80

Zdroj: Viasti zpracovani

4. 4 Analyza bodu zvratu

Vsechny nasledujici vypoltené udaje jak matematické, tak grafické vychazeji
z nakladovych struktur a udaji o vyrobé& zbozi nachdzejici se v pfilohach. Pievod piimych
respektive nepifimych naklad na naklady variabilni respektive fixni vychazi z predpokladu
uvedeného v kapitole 4. 2. To znamena, Ze v nasledujici analyze je ptredpokladem rovnost
rezijnich a fixnich nakladi a rovnost pfimych a variabilnich nakladi. Velikost variabilnich
a fixnich naklad vyplyva ze vieobecného kalkula¢niho vzorce. Pro kratkodobou kalkulaci
podnikového zisku u jednotlivych vyrobku (viz tab. 3. 5. 6) dale plati nasledujici vztahy. Jak
jiz bylo uvedeno vynosy z prodeje jsou uréeny jako soucin mnoZstvi prodanych vyrobkl
ajejich prodejni ceny (viz vztah (5)). Celkové naklady se skladaji z variabilnich a fixnich
nakladu podle vztahu (2). Prispévek na ahradu je tvofen rozdilem mezi celkovymi vynosy
a variabilnimi naklady (viz. vztah (10)). Zisk je dan rozdilem mezi vynosy z prodeje

a celkovymi naklady, jeho procentuelni vyjadieni neboli rentabilita vynosa pak vyplyva ze



vztahu (16). Procentudlni vyjadieni tfetiho sloupce se vzdy vztahuje k podilu na celkovych

vynosech.

Dalsi zjednodusujici predpoklad se tyka grafického zobrazeni bodu zvratu.
Nasledwjici graficka analyza bodu zvratu vychazi ze zobrazeni bodu zvratu na bazi fixnich
nakladi (viz. kapitola 3. 4. 2. 1). Jedna se tedy o linearni pribéh jak celkovych nakladi, tak
celkovych vynost. Ve skuteCnosti se celkové naklady 1 celkové vynosy pravdépodobné
vyvijeji nelinearmim zpusobem, jak je vysvétleno v kapitole 3. 4. 2. 2. Tento zpusob
zachyceni nakladi a vynost vyplyva z moznosti podniku ovlivnit cenu a z nelinearniho
vyvoje nakladli. K tomuto zobrazeni je v8ak nutno znat pritbéh funkce nakladt a vynost pro
kazdou vyrobenou a prodanou jednotku. To je v podniku v podstaté nezjistitelné, protoze se
zde vede pouze evidence nakladii a vynosi pro celkové mnozstvi vyrobenych a prodanych
jednotek za urcité obdobi, tyto udaje se pak deli poftem produkce a zjistuji se naklady
eventuelné vynosy na kus. Z toho plyne, Ze v podniku se predpoklada linearni priibéh
nakladt a vynost. V piiloze €. 4 je uvedeno kumulativni mnozstvi viech vybranych vyrobka
za poslednich pét let. Z této struktury je vidét, ze celkové vynosy se vyvijeji celkem
rozmanitym zpisobem. To znamena, Ze nalezeni hladké funkce vynosu je prakticky
nemozné. Stejna situace je potom u naklad, kde vstupuje do hry fada dalsich faktorq, jako
jsou ménici se ceny surovin, ceny energie, ménici se mzdy pracovnikil atd. Proto nasledujici
analyza bude vychazet ze zjednoduseného zobrazeni bodu zvratu na bazi fixnich nakladi

s linearnim prib&hem nakladii a vynosi.

4. 4. 1 Analyza bodu zvratu pro vyrobek 1

Jak jiz bylo uvedeno, celkové naklady se skladaji z nakladd fixnich a varabilnich.
Fixni naklady jsou podle predpokladu tvofeny vyrobni, spravni a odbytovou rezii. Variabilni
naklady v podniku obsahuji jednak naklady na suroviny a jednak ukolovou mzdou.
V podniku se u kazdého vyrobku vede podrobna evidence mnozstvi surovin pro vyrobu.
Potiebné mnozstvi surovin pro vyrobek 1 ukazuje kusovnik na obr. 9. Poté je mozno podle

cen surovin vypocitat naklady na suroviny na 1 kus vyrobku (viz. pfiloha & 1).



Obr. 9 Kusovnik pro vyrobek 1
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Ostatni udaje jsou dopocitany v nasledujici tabulce, kde je také uveden pomér

k celkovym vynosim pro jednotlivé polozky. Pomér zisku k celkovym vynosim je pak dale

oznacovan jako rentabilita vynosu (Zy).

Tab. 4 Kratkodoba kalkulace zisku pro vyrobek 1

v K¢ za rok 2005 %
Celkové vynosy cv 34 666 229,40 100
Celkové naklady N 22 322 950,75 64,39
Fixni naklady F 14 969 508,15 43,18
Variabilni naklady VN 7353442600 21,21
[PFispévek na uhradu | # 27 312 786,80 78,79
Zisk VA 12 343 278,65 35,61

Zdroj: Viasti zpracovani



Z tab. 4 lze zistit, ze kazda koruna vynosu z prodeje vyzaduje 0,2121 K¢ ke kryti
variabilnich naklad a 0,4318 K¢ ke kryti fixnich naklad vyrobku. Prispévek na tihradu Cini
27 312 786,80 K¢& neboli 78,79% celkovych vynosii. Téchto 78,79% zlstava ke kryti fixnich
nakladii 14 969 508,15 K¢ a k dosazZeni zisku ve vys§i 12 343 278,65 K¢ &ili 35,61%.

V této fazi analyzy jiz mame vSechny potiebné udaje a mizeme piistoupit k vypoltu

bodu zvratu a daldich charaktenstik,

Tab. 5§ Vypolet bodu zvratu pro vyrobek 1 za rok 2005

Objem vyroby q 26 262 295 K¢
Celkové vynosy CV |34 666 229,40 Ka
Fixni naklady F 114969 508,15 K§
Vanabilni naklady VN 7353 442,60 K
Priimé&rné variabilni naklady b 0,28 K¢
Cena p 1,32 K§
|Bod zvratu q(BZ) | 14 393 757,84 KS|
Kriticky objem vynosii pro BZ | CVa; | 18 999 760,34 K&
Kriticky stupei vyuziti kapacity| Kj, 0,55
IPi"ispévek na wthradu pro BZ i |14 969 508,15 K§

Zdroj: Viasmi zpracovani

Piedchazejici tabulka ukazuje, ze bod zvratu odpovida (podle vztahu (7))
14 393 757,84 prodanym vyrobkim neboli 55% (dle (13)) vyuziti kapacity a objemu vynost
z prodeje ve vydi 18 999 760,34 K¢& (viz vztah (12)). Bod zvratu tak predstavuje objem
vyroby (14 393 757,84 vyrobenych jednotek), pfi kterém by vyrobek nebyl ani ziskovy ani
ztratovy. Piispévek na uhradu vbod€ zvratu, tedy rozdil mezi celkovymi vynosy
a variabilnimi naklady v bodé zvratu, ¢ini 14 969 508,15 K¢, tzn. rovna se fixnim nakladiim
(vychazi ze vztahu (11)). Zisku mize byt dosazeno az tehdy, pokryje-li piispévek na ahrady

celé fixni naklady.

Bod zvratu je na obr. 10 znazornén prisecikem piimky celkovych nakladl a pfimky
vynosu z prodeje. Graficka analyza bodu zvratu pro vyrobek 1 (viz obr. 10) je zaloZzena na
zobrazeni bodu zvratu na bazi fixnich nakladi (viz kapitola 3. 4. 2. 1) a vychazi zadaju

uvedenych v tab. 5.
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Obr. 10 Graficka analyza bodu zvratu pro vyrobek 1
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Zdroj: Viasti zpracovani

V podniku Pe H a K se vysledek hospodafeni zjistuje pfedev§im pomoci procenta
zisku. Odborna literatura vSak uvadi pfispévek jako daleko stabilngjsi kritérium méfeni
hospodarského vysledku. Fixni naklady se neméni a dojde-li kjejich uplnému pokryti,
piispévek na uhradu pak vytvafi zisk. At se tedy firma bude zaméfovat bud na procento
zisku nebo na prispévek na thradu jako na ukazatel hospodamosti jednotlivych vyrobki je

nutné konstatovat, ze ob& maji postacujici vypovidajici schopnost.

Z predchozi analyzy vyplyva, ze vyrobek 1 dosahuje zisku 35,61% a piispévek na
uhradu ¢ini 78,79%. VySe obou téchto ukazatelli odrazi prosperitu podniku v poslednich
letech a dokazuje vysokou ziskovost a to nejen u vyrobku 1, ale i u naprosté vétsiny ostatnich
vyrobkd. Usp&snost vyrobkd firmy Pe H a K je hlavné dana dlouholetou tradici existence
podniku v regionu a také ziskavanim stale novych a novych trhi. Zisk kolem 40% u vyrobku,
ktery patfi k nejvice vyrabénym v podniku, co se tyCe objemu vyrobenych jednotek, svedci

o dobrych hospodaiskych vysledcich nejen v sou€asnosti, ale je i dobrym predpokladem pro
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vyvo) v budoucich obdobich. Z provedené analyzy vyplyva zajimava skute¢nost, bodu zvratu
je dosazeno pii pomeérne vysokém objemu produkce pi1 vyuziti vyrobni kapacity 55%, coz je
dano relativné vysokymi fixnimi naklady, které tvofi 43,18% podilu na celkovych vynosech.
Vysoké fixni naklady jsou zapfi¢inény vysokym podilem vyrobni rezie u tohoto vyrobku, jak
je vidét z kalkula¢niho vzorce. Jedna se o vyrobek Litoméficky rohlik sypany, kde vysoky
podil vyrobni rezie, je zplisoben velkym mnoZstvim strojii a zafizeni potfebnych k vyrobé
astim souvisejici vysoky podil odpisi dlouhodobého majetku. Dale vysokou hodnotu
vyrobni rezie zpUsobuje spotieba energie, naklady na opravy, naklady na neshodné vyrobky
a také rezijni mzdy, které jsou soudésti téchto nakladi. Naopak variabilni naklady predstavuji
pomémé malou ¢ast celkovych vynosu, pouze 21,21%, coz je dano niZ$imi naklady na
suroviny. K vyrobé tohoto vyrobku neni potfeba tak rozmanité mnozstvi surovin, jak ukazuje
kusovnik na obr. 9 a také ceny téchto surovin jsou pomérné nizké (ceny surovin jsou
zachyceny v nakladové struktufe v pfiloze ¢.1). oba tyto fakty zpisobuji nizsi podil
variabilnich nakladi a to vede k velmi vysokému piispévku na thradu 78,79%, ktery viak
musi pokryt vysoké fixni naklady 43,18% a jesté¢ dokaze vytvoiit pomérné vysoky zisk
35,61%.

4. 4. 1. 1 Bezpecnostni podnikatelskd rezerva a bezpecnosti koeficient

Bezpecnostni podnikatelska rezerva a bezpecnostni podnikatelsky koeficient jsou

daldimi ukazateli, které slouzi podniku k posouzeni situace v navaznosti na uréeni bodu

zvratu. Tyto udaje shrmuje nasledujici tabulka.

Tab. 6 Bezpefnostni podnikatelska rezerva a bezpenostni koeficient pro vyrobek 1 za rok

2005
Celkové vynosy CV | 34666 229,40 K&
Kriticky objem vynosi pro BZ CVpz | 18999 760,34 K&
[Bezpetnostni podnikatelska rezerva BPR | 15666 469,06 K¢
IBezpeEnostni podnikatelsky koeficient| Az 0,45

Zdroj: Viasmi zpracovani
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BPR (viz vztah (14)) dosahuje hodnoty 15 666 469,06 K¢, To znamena, Ze vynosy

museji klesnout o vice nez 15 666 469,06 K&, aby vyroba byla ztratova,

kg vychazejici ze vztahu (15) se rovna 45% a vypovida o tom, Ze vynosy mohou jesté
klesnout o 45% nez bude dosazeno bodu zvratu.
4. 4. 1. 2 Stanoveni limitu fixnich, variabilnich ndakladi a ceny

Dalsi bodem analyzy bodu zvratu je ur€eni minimalni vy$e fixnich a variabilnich
nakladii a také limitni ceny. Tyto idaje mohou byt pro podnik dilezité v piipadé rozhodovani
o nove investici do zafizeni, techniky nebo v pfipad¢€ zdrazeni cen surovin. Limitni cena pak

slouzi jako kritérium v cenové politice podniku. Vypoétené udaje uvadi tab. 7.

Tab. 7 Limit vanabilnich, fixnich naklad( a limitni ceny pro vyrobek 1 za rok 2005

Cena p 1,32 K¢
Fixni naklady F 14 969 508,15 K&
Objem vyroby q 26 262 295 K|
Primérné variabilni naklady b 0,28 K¢
Limit variabilnich nikladii na jednotku  b; 0,75 Kd
Limit fixnich naklada F; 27 312 786,80 K¢
Limitni cena pL 0,85 K(‘E|

Zdroj: Viasti zpracovani

Maximalni pFipustna mez variabilni niklada na 1 vyrobek (b, ) je rovna 0,75 K&
(podle vztahu (17)). Pii této vysi variabilnich nakladi nebude dosahovano zadného zisku,
nebot’ vynosy z prodeje minus fixni naklady a minus celkovy limit variabilnich nakladia se

rovnaji nule neboli:
CV-F-b, -q=0
34666229,40-14969508,15-0,75-26262295=0 .

Limit fixnich nikladu (¥ ) odpovida 27 312 786,80 K¢ (podle vztahu (19)), pfi

kterych nebude vytvatren Zadny zisk ani ztrata.
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Minimalni vySe ceny (pr) se podle vztahu (20) rovna Castce 0,85 K& za jeden

vyrobek, pii této cené bude dosaZzeno bodu zvratu.

Situace se vSak méni pokud do vypocéti zahrneme minimalni rentabilitu vynosa
a minimalni iroven zisku. To je pfipad podniku Pe H a K. Vedeni podniku stanovuje tyto
minimalni pozadavky zvlast pro kazdy vyrobek, protoze cilem podniku je predevsim
produkovat zisk. Vyse tohoto zisku je dana pozadavky majiteld, potfebnymi splatkami ciziho
kapitalu a dalsimi potifebami podniku. Pro vyrobek 1 je minimalni rentabilita vynosa uréena
ve vysi 13%. Minimalni iroven pozadovaného zisku je dana rozdilem mezi pozadovanymi
vynosy a celkovymi naklady. Minimalni vy§e poZadovanych vynosi z prodeje odpovida
souCinu pozadované ceny a mnoZstvi vyrobenych vyrobkl. Po uréeni téchto ukazatell je
mozné piepocitat limit fixnich, variabilnich nakladd a limitni ceny vzhledem k minimalni

rentabilité vynosi, jak ukazuje tab. 8.

Tab. 8 Limit variabilnich, fixnich nakladi a limitni ceny po zahrnuti minmimalni rentability

vynost pro vyrobek 1 za rok 2005

|Minimélni rentabilita vynosi Zog 13%
|Minimélni vyée celkovych vynosil CVoin | 25658 564,08 K
Minimalni zisk Zon | 333561333 K

Limit variabilnich nikladii na jednotku

e e, re b 0,58 K¢
s minimalni rentabilitou Z., L ’ §

Limit fixnich naklada s minimalnim F, 23 977 173,47 K¢

ziskem Zin
Minimalni cena pFi rentabilité Z., P 0,98 K(‘E|
Bod zvratu pii Zun 4(BZ) |17 601 078,35 Ks|

Zdroj: Viasti zpracovani

V tabulce je jesté pro uUplnost dopofitan bod zvratu odpovidajici minimalnimu

pozadovanému zisku.

Pokud bereme v ivahu minimalni rentabilitu vynosti 13%, minimAlni pFipustny
limit variabilnich nikladii na 1 vyrobek dosahuje hodnoty 0,58 K¢ (podle vztahu (18)).
To znamena, Ze tyto variabilni naklady pfi daném objemu vyroby, danych fixnich nakladech

a cené zabezpedi rentabilitu 13%.
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Limit fixnich nakladi s minimalnim ziskem Z,;, se rovna 23 977 173,47 K& (podle

vztahu (20)). Kontrolou je, Ze vynosy z prodeje minus variabilni naklady a minimalni

pozadovany zisk se rovnaji limitu fixnich nakladd neboli:
CV-VYN-Z,  =F,
34 666229,40-7353442,60-3335613,33=23977173,47 .

Minimalni vySe ceny pii rentabilité Z., (viz vztah (23)) je 0,98 K&. Z toho plyne, Ze
pokud se od minimalni pozadované vyse vynosu z prodeje odedtou fixni a variabilni naklady,

vysledkem je pozadovany zisk neboli:
V.. -F-VN=Z__
25658564,08-14969508,15-7353442,60=3335613,33.

Kdyz shmeme predchozi vypoéty, dostaneme tabulku porovnani udajii pozadovanych
a dosahovanych pro vyrobek. Jeji souasti je porovnani hodnot, které byly v roce 2005

dosazeny a hodnot, které si podnik stanovuje jako minimalni.

Tab. 9 Porovnani udajli poZadovanych a dosahovanych pro vyrobek 1 za rok 2005

Udaje pozadované | Udaje dosahované
za rok 2005 za rok 2005
Rentabilita vynosa Zy, 13% 35,61%
Celkové vynosy CV|l 2565856408 K 34 666 229,40 K&
Cena p 0,98 K4 1,32 K4
Zisk Z 333561333 Kgd 12343 278,65 K&

Zdroj: Viasti zpracovani

Z tabulky je patrné, Ze tento vyrobek je z hlediska ofekavani velmi uspésny, nebot
dosazené udaje vyrazné pfevysuji udaje minimalné pozadované vedenim. Pokud bereme
v ivahu zisk jako ukazatel hospodamosti podniku potom pievysuje minimalné pozadovanou
hodnotu vice nez trojnasobné. To svéd¢i o dobré prosperit€¢ vyrobku, coZ je spojeno

s pom¢meé silnou pozici firmy na regionalnim trhu a také svelkym poltem stalych

odbérateld.
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4. 4. 2 Analyza bodu zvratu pro vyrobek 2

Mnozstvi surovin, které je tieba pro vyrobu vyrobku 2 uvadi nasledujici kusovnik,

z néhoz vyplyvaji dle cen surovin naklady na suroviny.

Obr. 11 Kusovnik pro vyrobek 2
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Zdroj: Viastni zpracovdni

Dalsi udaje potiebné pro analyzu bodu zvratu u vyrobku 2 jsou usporadany v tab.10.
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Tab. 10 Kratkodoba kalkulace zisku pro vyrobek 2

v K¢ za rok 2005 %
Celkové vynosy vV 59 410,56 100
Celkové naklady N 36 409,92 61,29
Fixni naklady F 10 134,56 17,06
[Variabilni naklady VN 26 275,36 4423
[PFispévek na dihradu| # 33 135,20 55,77
Zisk Z 23 000,64 38,71

Zdroj: Viasti zpracovani

Tato tabulka naznauje, Ze kazda koruna vynosi z prodeje vyzaduje 0,4423 K¢ ke
kryti variabilnich nakladd a 0,1706 K¢ ke kryti fixnich nakladii vyrobku. Piispévek na
uhradu je 33 135,20 K& neboli 55,77% celkovych vynosi. Téchto 55,77% zistava ke kryti
fixnich nakladi 10 134,56 K& a k dosaZeni zisku ve vy§i 23 000,64 K¢. Rentabilita vynosi

v tomto piipadé tvoii 38,71%.

Nasleduje vypocet bodu zvratu a dalsich dalezitych udaji pro vyrobek 2.

Tab. 11 Vypocet bodu zvratu pro vyrobek 2 za rok 2005

Objem vyroby q 1 552 K4
Celkové vynosy CV 59 410,56 K&
Fixni naklady F 10 134,56 Kg
Vanabilni naklady VN 26 275,36 K&
Priimé&rné variabilni naklady b 16,93 Kg
Cena p 38,28 K¢
[Bod zvratu q(BZ) 474,69 K
Kriticky objem vynosii pro BZ | CVa; 18 171,01 K¢
Kriticky stupei vyuziti kapacity| Kj, 0,31
IPi"ispévek na wthradu pro BZ u 10 134,56 K¢

Zdroj: Viasmi zpracovani
Tab. 11 znazoriue bod zvratu pro vyrobek 2, ktery odpovida 474,69 prodanym

vyrobkiim neboli 31% vyuZiti kapacity a objemu vynost z prodeje ve vy$i 18 171,01 K¢&. Zde

nebude dosahovano ani zisku am ztraty. Pfispévek na ihradu v bodé zvratu se rovna fixnim
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nakladtum, tedy 10 134,56 K¢&. Graficka analyza je opét zalozena na zobrazeni bodu zvratu na

bazi fixnich nakladu a vychazi z udaji uvedenych v tab. 11.

Obr. 12 Graficka analyza bodu zvratu pro vyrobek 2
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Zdroj: Viastni zpracovdni

Provedena analyza ukazuje, Ze vyrobek 2 dosahuje zisku 38,71% a pfispévku na
uhradu ¢ini 55,77%. Oba tyto ukazatelé opét ukazuji na vysokou hospodarnost tohoto
vyrobku. Rentabilita vynost dokonce dosahuje jesté vyssi Girovné nez tomu bylo v prvnim
piipadé. Piispévek na uhradu, ktery je vyrazné nizs§i nez u vyrobku 1 svéd¢i o vyssich
variabilnich nakladech pro vyrobek 2. Vysoky podil variabilnich nakladu je zpusoben
vyrazné velkym podilem nakladt na suroviny (viz pfiloha €. 2). To je dano vysokym poctem
druhti surovin, jak je vidét z kusovniku pro vyrovek 2 (obr. 11), a také vysokymi cenami
téchto surovin. Tento vyrobek oproti vyrobku 1 predstavuje situaci, kdy bodu zvratu je
dosazeno jiz pii 31% vyuziti vyrobni kapacity a nasvédCuje tak o vysoké schopnosti vytvaret

zisk jiz pfi malém mnozstvi vyroby (respektive pii 474,69 vyrobenych jednotkach). To je
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dano pomérné nizkym podilem fixnich nakladi, které tvoii 17,06% a to diky nizsi vyrobni

rezii nez tomu bylo u prvniho vyrobku.

4. 4. 2. 1 Bezpecnostni podnikatelskd rezerva a bezpecénosti koeficient

Vypocet t&ch udajli je naznaen v tab. 12 a vyplyva ze vztaht (14) a (15).

Tab. 12 Bezpe¢nostni podnikatelska rezerva a bezpecnostni koeficient pro vyrobek 2 za rok

2005
Celkové vynosy cV 59 410,56 K¢
Kriticky objem vynosi pro BZ CVaz 18 171,01 K&
[Bezpeénostni podnikatelska rezerva BPR 41 239,55 K¢
IBezpeEnostni podnikatelsky koeficient| Az 0,69

Zdroj: Viasmi zpracovani

BPR pro vyrobek 2 se rovna 41 239,55 K¢, takze vynosy mohou jeste klesnout o tuto

hodnotu, aby vyroba nebyla ztratova.

kg dosahuje 69% a vypovida o tom, Ze vynosy mohou jesté klesnout o 69% nez bude

dosazeno bodu zvratu. . Coz opét dokazuje, ze bodu zvratu u vyrobku 2 je dosazeno pii

pomemeé malém objemu vyroby.

4. 4. 2. 2 Stanovent limitu fixnich, variabilnich ndkladit a ceny

Nasledwe dalsi cast analyzy bodu zvratu, a to je ureni minimalni vy$e fixnich

a variabilnich nakladu a také limitni ceny. Vypoéet téchto Gdaji shrnuje tab. 13
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Tab. 13 Limit variabilnich, fixnich nakladi a limitni ceny pro vyrobek 2 za rok 2005

Cena p 38,28 K&
Fixni naklady F 10 134,56 K§
Objem vyroby q 1552 Ks
Pramérné variabilni naklady b 16,93 K¢
Limit variabilnich nakladu na jednotku| b, 31,75 K¢
Limit fixnich naklada Fr 33 135,20 K¢
Limitni cena L 23,46 K¢

Zdroj: Viasti zpracovani

Limit variabilnich niakladi na 1 vyrobek (b ) se rovna 31,75 K& Pii této vysi
variabilnich nakladi nebude dosahovano ani zisku ani ztraty, protoze vynosy z prodeje minus
fixni naklady a minus celkovy limit variabilnich nakladii se rovnaji nule neboli:

CV —F-=b, -¢g=0
59410,56-10 134,56—31,75 -1552=0_

Limit fixnich nakladua (F; ) odpovida hodnoté 33 135,20 K&, pii téchto fixnich

nakladech nebude vytvaren zadny zisk ani ztrata.

Limitni cena (pr) se rovna &astce 23,46 K& za jeden vyrobek, pii které bude

dosazeno bodu zvratu.

Pokud opét zahrmeme do vypo¢tu minimdlni rentabilitu vynosii a minimAlni
uroven zisku, vypoctené charakteristiky je nutné prepoditat. Pro vyrobek 2 je minimalni
rentabilita vynost uréena ve vy3i 20%.Piepotteny limit variabilnich, fixnich nakladd, limitni
ceny a bodu zvratu shrnuje tab. 14. Z vypolti v této tabulce vyplyva, ze pii zahrnuti
minimalni rentability vynosi 20%, bude dosazeno bodu zvratu témé&f pfi dvojnasobném
mnozstvi (901,03 vyrobenych jednotek) nez tomu bylo v piipadé bez pozadované Grovné

zisku.
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Tab. 14 Limit variabilnich, fixnich nakladd a limitni ceny po zahrnuti minimalni rentability

vynost pro vyrobek 2 za rok 2005

|Minimélni rentabilita vynost Zog 20%
Minimalni vy3e celkovych vynosi CVin 45 512,40 K4
Minimalni zisk Zon 9 102,48 K&
Lll‘l}lt’Vﬁ'l‘la'b]hllCh E]flkladu na jednotku by 24,09 K&
s minimalni rentabilitou Zo,

]_ilm]t fixnich naklada s minimalnim F, 24 032,72 K¢
ziskem Zin

Minimalni cena pFi rentabilité Z., P 29,33 K(‘E|
Bod zvratu pii Zun 4(BZ) 901,03 Ks|

Zdroj: Viasmi zpracovani

Minimalni pfipustny limit variabilnich nikladi na 1 vyrobek po zahmuti
minimalniho zisku ¢ini 24,09 K& To znamena, Ze tyto vanabilni naklady pfi daném objemu

vyroby, danych fixnich nakladech a cené zabezpeci rentabilitu 20%.

Limit fixnich nakladua s minimalnim ziskem Z,,;, dosahuje hodnoty 24 032,72 K&
Kontrolu zabezpeéuje rovnost limitu fixnich nakladi a vynost z prodeje minus variabilni
naklady a minimalni pozadovany zisk neboli:

CV-VN-Z,, =F,

59410,56-26275,36-9102,48 =24 03272 .

Minimalni vySe ceny pfFi rentabilité Z., je 29,33 K¢. Tato limitni cena zabezpecuje,
Ze pokud se od minimalni poZadované vyse vynosil z prodeje odectou fixni a variabilni

naklady, vysledkem je pozadovany zisk neboli:
CV, ., —F-VN=Z_.
45512,40-10134,56-26275,36=9102,48 .

Nasledwici tabulka shrnuje vypoctené udaje pozadované (pii zahrnuti mimmalni

rentability vynosil) a dosahované v roce 2005.

71



Tab. 15 Porovnani udaji pozadovanych a dosahovanych pro vyrobek 2 za rok 2005

Udaje pozadované | Udaje dosahované
za rok 2005 za rok 2005
Rentabilita vynost Zog 20% 38,71%
Celkové vynosy o 45 512,40 K§ 59 410,56 K¢
Cena P 29,33 K4 38,28 K&
715k V4 9 102,48 K& 23 000,64 K§

Zdroj: Viasmi zpracovani
Z této srovnavaci tabulky vyplyva, Ze rentabilita vynosi u druhého vyrobku pievysuje

minimalné stanovenou rentabilitu téméf dvojnasobné. To je dikazem pomérné vysoké

hospodarnosti tohoto vyrobku.

4. 4. 3 Analyza bodu zvratu pro vyrobek 3

Suroviny a jejich potfebné mnozstvi k vyrobé tohoto vyrobku zachycuje obr. 13.

Z téchto mnozstvi surovin a jejich cen vyplyvaji naklady na suroviny pro tento vyrobek.

Ostatni Udaje nutné pro analyzu bodu zvratu vcetné poméru k celkovym vynosim

u vyrobku 2 jsou uspofadany v tab.16.

Tab. 16 Kratkodoba kalkulace zisku pro vyrobek 3

v K¢ za rok 2005 %
Celkoveé vynosy vV 90 109,80 100
Celkové naklady N 51744 87 5742
Fixni naklady F 13 789,53 15,30
[Variabilni naklady VN 37 955,34 42,12
[PFispévek na dihradu| # 52 154,46 57,88
Zisk Z 38 364,93 42,58

Zdroj: Viasti zpracovani

Z této tabulky je ziejmé, ze kazda koruna vynosi z prodeje vyzaduje 0,4212 K¢ ke

kryti variabilnich nakladii a 0,1530 K¢& ke kryti fixnich nakladd. Piispévek na uhradu
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dosahuje hodnoty 52 154,46 K¢, coz prestavuje 57,88% podilu na celkovych vynosech.
Tento prispévek na thradu ve vysi 57,88% zabezpeCuje dosazeni fixnich nakladu v hodnoté
13 789,53 K¢ a také zabezpeCuje vytvoreni zisku 38 364,93 K¢&. Rentabilita vynosu u tohoto
vyrobku €ini 42,58 K¢.

Obr. 13 Kusovnik pro vyrobek 3
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Zdroj: Viastni zpracovdni
Vsechny potrebné udaje pro vypocet bodu zvratu shrnuje nasledujici tabulka, ktera

také zachycuje vypocet kritického objemu vynost v bodé zvratu, kritického stupné vyuziti

kapacity a prispévku na thradu v bod¢ zvratu.
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Tab. 17 Vypocet bodu zvratu pro vyrobek 3 za rok 2005

Objem vyroby q 13 653 Ks
Celkové vynosy cV 90 109,80 K§
Fixni naklady F 13 789,53 K4
Vanabilni naklady VN 37 955,34 K
Priimé&rné variabilni naklady b 2,78 K¢
Cena p 6,60 K&
[Bod zvratu q(BZ) 3 609,82 K|
[Kriticky objem vynosii pro BZ | CVa; | 23 824,84 K@
Kriticky stupei vyuziti kapacity| Kj, 0,26
IPi"ispévek na wthradu pro BZ u 13 789,53 K¢

Zdroj: Viasmi zpracovani

V Tab. 17 je vypoéteny bod zvratu pro vyrobek 3, ktery odpovida 3 609,82
prodanym vyrobkam, coz prestavuje 26% vyuziti kapacity a objem vynosu z prodeje ve vysi
23 824,84 K&. V bodé zvratu vyrobek 3 nebude ani ziskovy ani ztratovy. Z definice bodu
zvratu vyplyva, ze piispévek na uhradu vbod€ zvratu se rovna fixnim nakladd, tedy
13 789,53 K& To znamena, ze zisku mize byt dosaZeno, aZ se vyroba dostane pies hodnotu
3 609,82 vyrobenych kusii. Graficka analyza bodu zvratu zaloZena na zobrazeni na bazi

fixnich nakladii vychazi z udaji uvedenych v tab. 17.

Provedena analyza ukazuje, Ze vyrobek 3 je nejvice ziskovy ze vech vyse
analyzovanych produktl, nebot dosahuje rentability vynosi 42,58%. Piispévek na thradu
¢ini 57,88%. Pomérné vysoka hodnota obou té€chto ukazateli naznauje, Ze se jedna a velice
uspésny vyrobek. Vyrobek dosahuje tak vyssi ziskovosti, protoze se podniku podaiilo stlait
variabilni a fixni naklady jesté vice, neZ je tomu napiiklad u druhého vyrobku. Variabilni
naklady predstavuji 42,12% celkovych vynosi, coZ je zplsobeno vét§im poétem druhtl
surovin. Oproti prvnimu vyrobku jsou variabilni naklady vyrazné vyssi, ale nejsou tak
vysoké jako u vyrobku 2. Vyrobek 3 dosahuje nejnizsiho podilu fixnich nakladi (15,30%).
To je zpisobeno nizkou naro¢nosti na vyrobu. K vyrobé& tohoto produktu neni zapotiebi
takové techniky a stroji, jako tomu bylo u predchazejicich vyrobkia. Potom ani spotieba
energie, odpisy stojd, naklady na neshodné vyrobky a na opravy nejsou tak vysoké a to
snizuje vyrobni rezii. Podobné jako u vyrobku 2 se jedna o situaci, kdy bodu zvratu je

dosazeno pfi malém objem produkce pouze pii 26% vyuziti vyrobni kapacity a svéd¢i tak
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o vysoké schopnosti vytvaret zisk jiz pfi malém mnoZzstvi vyroby. Tento vyrobek je tedy
velice ziskovy jiz pii malém objemu produkce. Vykyvy v jeho produkci tedy neznamenaji
vyznamné ztraty, coz je pro podnik velice vyhodné v konkuren¢nim boji a umoziiuje

majitelim firmy v&t§i moznosti pii manipulaci s cenou.

Obr. 14 Graficka analyza bodu zvratu pro vyrobek 3
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

4. 4. 3. 1 Bezpecnostni podnikatelskd rezerva a bezpecnosti koeficient

Hodnoty téchto charakteristik jsou uvedeny v nasledujici tabulce, ktera také

zachycuje udaje potiebné pro tyto vypocty.

75



Tab. 18 Bezpecnostni podnikatelska rezerva a bezpecnostni koeficient pro vyrobek 3 za rok

2005
Celkové vynosy cV 90 109,80 K&
Kriticky objem vynosi pro BZ CVaz 23 82484 K§
[Bezpetnostni podnikatelska rezerva BPR 66 284,96 K¢
IBezpeEnostni podnikatelsky koeficient| Az 0,74

Zdroj: Viasmi zpracovani

BPR pro vyrobek 3 dosahuje hodnoty 66 284,96 K¢ Z toho vyplyva, Zze pokud

vynosy klesnou o vice jak 66 284,96 K& potom bude vyroba ztratova.

kg ¢ini 74% a ukazuje, ze bodu zvratu by bylo dosazeno pokud by vynosy klesly

0 74%. Vysoka hodnota bezpednostniho podnikatelského koeficientu svéd&i o tom, Ze bodu

zvratu je dosaZeno pii velmi malém objemu produkce.

4. 4. 3. 2 Stanovent limitu fixnich, variabilnich ndikladit a ceny

Tab. 19 ukazuje hodnoty v3ech t&chto limitnich ukazatelu.

Tab. 19 Limit variabilnich, fixnich nakladii a limitni ceny pro vyrobek 3 za rok 2005

Cena p 6,60 K&
Fixni naklady F 13 789,53 K§
Objem vyroby q 13 653 Ks
Primérné variabilni naklady b 2,78 K4
Limit variabilnich nakladu na jednotku| b, 5,59 K¢
Limit fixnich naklada Fr 52 154,46 K¢
Limitni cena L 3,79 K¢

Zdroj: Viasti zpracovani

Limit variabilnich nakladu na 1 vyrobek (b7 &ini 5,59 K& Takovato vyse
variabilnich nakladii zplisobuje, Ze bude dosahovano nulového zisku, protoZe vynosy
z prodeje minus fixni naklady a minus celkovy limit variabilnich nakladli se rovnaji nule

neboli:
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CV—F-b,-q=0
90109,80-13 789,53 —5,59-13 653=0 .

Limit fixnich nakladu (F; ) je roven 52 154,46 K¢, Phi takto vysokych fixnich

nakladech bude vyroba opét dosahovat nulového zisku.

Limitni cena (pz) je rovna Castce 3,79 K¢ za kus, pfi této cen¢ nebude vyroba ani

ziskova ani ztratova.

Po zahrnuti minimalni rentability vynosu a minimalni urovné zisku se limit
variabilnich, fixnich nakladu, limitni ceny a bodu zvratu méni na udaje uvedené v tab.20.

U tohoto vyrobku je minimalni rentabilita vynost stanovena na Grovni 20%.

Tab. 20 Limit variabilnich, fixnich nakladt a limitni ceny po zahrnuti minimalni rentability

vynost pro vyrobek 3 za rok 2005

Minimalni rentabilita vynosil Zos 20%

Minimalni vy$e celkovych vynosa CViin 64 681,09 K&

Minimalni zisk Lo 12 936,22 K{
melt‘va'na,bllmch {lflk]adll na jednotku by 4,27 K&
minimalni rentabilitou Z.,

t]lﬂlt fixnich nakladi s minimalnim F, 39 218,24 K&
iskem Zn

|Minimzilni cena pri rentabilité Zo, prL 4,74 K¢

Bod zvratu pii Zuin 4(BZ) 6 996,27 Ks

Zdraj: Viasini zpracovani

Bod zvratu je tedy dosazen pii 6 996,27 vyrobenych jednotkach, pokud bereme

v uvahu minimalni rentabilitu 20%.

Minimalni pFipustny limit variabilnich ndakladad na 1 vyrobek po zahrnuti
minimalniho zisku ¢ini 4,27 K& To znamena, Ze tyto variabilni naklady pii daném objemu

vyroby, danych fixnich nakladech a cené zabezpeéi rentabilitu 20%.

Limit fixnich naklada s minimalnim ziskem Z,,,;, je roven &astce 39 218,24 K&,
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Kontrolu 1ze provést diky rovnosti limitu fixnich nakladl a vynosi z prodeje minus variabilni

naklady a minimalni pozadovany zisk neboli:
CV-VN-Z,  =F

90109,80-37955,34-12936,22=39 218,24 .

Minimalni vySe ceny prFi rentabilité Zo; je 4,74 K¢. To znamena, ze pokud se od
minimalni poZzadované vy8e vynost z prodeje odetou fixni a variabilni naklady, vysledkem

je pozadovany zisk neboli:
Cprmin _F_W=me
64 681,09-13 789,53-37955,34=12936,22 .

Tab. 21 shrnuyje udaje dosazené v roce 2005 a udaje minimalné pozadované.

Tab. 21 Porovnani udaji pozadovanych a dosahovanych pro vyrobek 3 za rok 2005

Udaje pozadované | Udaje dosahované
za rok 2005 za rok 2005
Rentabilita vynost Zog 20% 42 58%
Celkové vynosy o 64 681,09 Kg 90 109,80 K§
Cena p 4,74 Kg 6,60 Kd
715k V4 12 936,22 K§ 38 364,93 K¢

Zdroj: Viasmi zpracovani
Z toto srovnani vyplyva, Ze rentabilita vynosi u vyrobku 3 pievySuje minimalné

stanovenou rentabilitu vice nez dvojnasobné. Tento vyrobek tedy patii k nejvice ziskovym

produktim v podniku a vyrazné pievysuje pozadavky stanovené majiteli

4. 5 Navrhy a opatreni

Nasledujici navrhy se zakladaji na dikladné analyze dat, ktera je uvedena v kap. 4. 4.
Pro jednodussi srovnani a piehlednost jsou nékteré vyznamné charakteristiky pro véechny tfi

vyrobky usporadany znazornény v tab. 22.
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Tab. 22 Srovnani vybranych charakteristik pro sledované vyrobky v roce 2005

Prispévek na) Fixni | Variabilni | Kriticky Bezpetnostni
Rentabilita| thradu k [ naklady k [ naklady k | stupen o ch?lkatelsk'
vynost | celkovym [celkovym |celkovym | vyuziti b CISKY
o B e . koeficient
vynosum | vynosum | vynosum | kapacity
Vyrobek 1| 35,61% 78,79% | 43,18% | 21,21% | 54,81% 45,19%
Vyrobek 2| 38,71% 55,77% 17,06% | 44,23% | 30,59% 69,41%
Vyrobek 3| 42,58% 57,88% 15,30% | 42,12% | 26,44% 73,56%

Zdroj: Viasti zpracovani

Pro zavéreéné navrhy a doporueni je nutné vzit v ivahu nejen hodnoty vyplyvajici
z provedené analyzy, ale také vyvoj skute¢né vyrabéného mnozstvi jednotlivych vyrobki
v poslednich Sesti letech. Tyto Udaje jsou uvedeny v piiloze ¢ 4, kterd je pouze vytahem
z celkovych kumulativnich mnozstvi viech vyrabénych produktl v letech 2000-2005. Tyto
udaje pochazeji z internich zdrojii podniku a slouzi predevsim pro uletnictvi a ekonomiku.
Piiloha kromé jiného obsahuje také vyvo] cen, ktery bude dulezity pro zavéreéné navrhy
a opatieni. Vybrané charakteristiky z této piilohy tedy kumulované mnoZstvi vyroby a ceny

dokumentuje tab. 23.

Tab. 23 Vyvoj vyroby zbozi a cen pro sledované vyrobky v obdobi 2000-2005

Skute¢na vyroba v MJ a cena
Rok Vyrobek 1 Vyrobek 2 Vyrobek 3
Ks Cena(Ké) | Ks | Cena(Ké) | Ks | Cena (K¢)

2000 | 23 558 733 1,10 8159 27.50 26 433 4,20
2001 | 24539919 1,10 6 987 29.00 21 843 5,50
2002 | 24026 709 1,10 5195 29 .00 17 640 5,50
2003 | 25191 461 1,32 4871 38,28 16 443 6,60
2004 | 26639 597 1,32 2456 38,28 15423 6,60
2005 | 26262 295 1,32 1552 38,28 13 653 6,60

Zdroj: Viasmi zpracovani

Z tabulky 23 vyplyva pribéh celkovych vynost v poslednich péti letech, ktery je také

nutny vzit v uvahu. Tento vyvoj je zachycen v nasledwjicich tfech grafech
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Obr. 15 Prubeh celkovych vynost u vyrobku 1 v letech 2000-2005
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Zdroj: Viasti zpracovani

Obr. 16 Prubeh celkovych vynost u vyrobku 2 v letech 2000-2005
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Obr. 17 Prubéh celkovych vynost u vyrobku 2 v letech 2000-2005

celkové
V¥nosy
140 000

)
120 00( /\

Zelé se Slehackou

80000
60 000
40000
20000
0 ! ! ! ' rok
2000 2001 2002 2003 2004 2005

Zdroj: Viastni zpracovdni

Uvedené navrhy vychazeji z predpokladu, Zze je nutné respektovat existenci silné
konkurence a na této skutecnosti zakladat obchodni strategii podniku. Dal§im predpokladem
je, aby si podnik udrzel konkuren¢ni vyhodu a predev§im pak dodaval na trh vyrobky co
nejvyssi kvality za pfiméfenou cenu a poskytoval svym odbératelim co nejvyhodnéjsi

podminky.

4. 5.1 Navrhy pro vyrobek 1

Da se konstatovat, ze tento wvyrobek je v podniku vyrobné a organizacné
stabilizovany. Hraje také dulezitou roli, nebot je spojen piedev§im stradici a historii
podniku. Protoze tento vyrobek dosahuje vysokého zisku a extrémnée vysokého prispévku na
uhradu, navrhoval bych nepfipustit pokles objemu vyroby. Jak je vidét z tabulky 23, firma to
v poslednich letech celkem uspésné dodrzuje a objem produkce za rok roste i pres nepatrny
narist ceny v roce 2003. Vyrazné pozitivni je, ze se podniku daii dodrzovat kazdoroéni
nartst celkovych vynosu (s vyjimkou posledniho roku). Protoze dochazi k naristu nakladu,
firma by se méla snazit, aby v dalSich letech nedoslo k poklesu celkovych vynost. Bodu
zvratu je dosazeno pii pomérné vysokém objemu produkce, a to pifi 55% vyuziti vyrobni

kapacity. To znamena, Zze podnik by v zadném pfipadé nemél pfipustit pokles vyroby
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a piiblizeni se bodu zvratu. Jedna se o vyrobek, ktery patii k nejvice vyrabénym v podniku,
co se ty¢e objemu produkce, a je dilezitym zdrojem zisku celého podniku, proto nepatmé
sniZzeni produkce by znamenalo velké ztraty. Podniku se jiZ jednou, a to v roce 2003, podafilo
zvysit cenu, aniz by doslo k poklesu produkce. Proto bych doporucoval vyvijet optimalni
marketingové usili, pfipadné jesté zvysit cenu, protoZe se jedna o produkt s nizkou elasticitou
poptavky, a mohlo by se podafit zachovat stavajici {v lepsim piipadé rostouci) objem vyroby
pii vy$si cené, coz by vedlo ke zvySeni celkovych vynosi a samoziejmé 1 zisku. Proto by se
mél podnik zaméfit na ziskavani novych zakaznika, teritorii a novych moznosti odbytového
uplatnéni. Zvy$eni vynost bud’ prostiednictvim rostouciho objemu vyroby nebo ceny bych
u tohoto vyrobku vidél jako kliCovy cil, nebot bezpe¢nostni podnikatelsky koeficient
dosahuje pouze hodnoty 45%. Velkym problémem tohoto vyrobku je vysoky podil fixnich
nakladui, ktery ¢ini 43,18%. Jak jiz bylo fe€eno, je to zplisobeno vysokym podilem vyrobni
rezie (spotifeba energie, kapitalovy naroCnost, naklady na opravy a na neshodné vyrobky).
Naopak variabilni naklady piedstavuji pomémé malou &ast celkovych vynosi, pouze
21,21%, coz je dano niz§imi naklady na suroviny. Nizké variabilni naklady zpisobuji vysoky
podil pfispévku na uhradu 78,79%, ktery vSak musi pokryt vysoké fixni naklady 43,18%
a jesté dokaze vytvofit pomémé velky zisk 35,61% Podle mého nazoru (co se tyfe opatieni
ve vyrobé&) je nutné zaméfit pozornost na snizovani fixnich nakladli prostfednictvim
snizovani vyrobni rezie. V tomto sméru ma podnik dosti omezené moznosti, protoZze nékteré
polozky vyrobni rezie, jako je kapitalova naro¢nost a s tim souvisejici velky podil odpist
nebo naklady na energii, ovlivni velmi téZko. Proto bych navrhoval snizit naklady ve vyrobé

prostiednictvi snizovani nakladli na neshodné vyrobky a nakladii na opravy (viz. kap. 4. 7).

4. 5. 2 Navrhy pro vyrobek 2

I zde se jedna o stabilizovany vyrobek se stalym okruhem odbératelli. Tento produkt
se podobné jako vyrobek 1 vyznatuje vysokou hospodarnosti, rentabilita vynost dosahuje
hodnoty 38,71%. AvSak piispévek na uhradu (55,77%) svéd¢i o vysSich variabilnich
nakladech (44,23%). To je dano velkym podilem nakladii na suroviny. Naopak pomé&mé
nizky podil fixnich naklad, které tvori 17,06% zplisobuje, ze bodu zvratu je dosazeno jiz pii
31% vyuziti vyrobni kapacity a svedéi tak o vysoké schopnosti vytvafet zisk jiz pii malém

mnozstvi vyroby. Co se tyCe opatieni ve vyrobé navrhoval bych zaméfit usili na sniZeni
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variabilnich naklad(. Bezpeénostni podnikatelsky koeficient 69,41% naznaluje, Ze se jednd
o pomérné hospodarny produkt. Nejvétiim problémem u tohoto vyrobku je, jak je vidét z tab.
23, ze rostouci cena a predevsim razantni zvySeni ceny v roce 2003 zpisobuje, Ze prodavané
mnozstvi rok od roku vyrazn€ klesa, to zplisobuje alarmujici pokles celkovych vynosih (viz
obr.16). V tomto ohledu je podle mého nazoru nutné zaméfit pozornost na zvysovani objemu
prodané produkce. Bezpecnostni podnikatelsky koeficient naznaduje, Ze vynosy mohou jesté
klesnout 0 69,41%, aby vyroba nebyla ztratova, proto bych doporucovat snizit cenu tak, aby
mohlo dojit ke zvySeni prodaného mnozstvi. Prodané mnozstvi mize bez problému rust,
protoze je zde dostatek vyrobni kapacity Zde je tedy nutné za pouziti vhodnych
marketingovych nastroji zaméfit usili na ziskavani novych odbératelii tohoto vyrobku, coz je

v silici konkurenci velmi tézké.

4. 5. 3 Navrhy pro vyrobek 3

V tomto piipadé se jedna o nejvice ziskovy vyrobek, ktery je velmi stabilni. Stalost
tohoto vyrobku je evidentni i z obrazku 17, kde je vidét celkem stabilni respektive mirné
kolisavy prubéh celkovych vynost. Rentabilita vynosu dosahuje pifiznivé hodnoty 42,58%.
Piispévek na uhradu ¢ini 57,88%. Pomérné vysoka hodnota obou téchto ukazatelii naznaCuje,
Ze se jedna a velice uspesny vyrobek. To je pfedevsim spojeno z dlouhou tradici tohoto
vyrobku a velkou oblibenosti u zakaznikii. Vyrobek dosahuje nejniZsiho podilu fixnich
nakladii 15,30% diky nizké naro¢nosti vyroby. K vyrobé tohoto produktu neni zapotiebi
takové techniky a stroju, jako tomu bylo u pledchazejicich vyrobkl. Naopak vanabilni
naklady jsou opét vyrazn€ji vysdi nez fixni naklady diky vy3Sim nakladlim na suroviny.
Podobné jako u vyrobku 2 se jedna o situaci, kdy bodu zvratu je dosaZeno pii malém objemu
produkce pouze pii 26% vyuziti vyrobni kapacity. Tento vyrobek je tedy velice ziskovy jiz
pfi malém objemu produkce. Bezpecnostni podnikatelsky koeficient dosahuje nejvy§si
hodnoty 73,56%, coz umoziuje velké rozpéti pfi manipulaci s cenou. Jak je ziejmé z tab. 23
u tohoto vyrobku dochazi v poslednich letech k poklesu prodané produkce zaroven s rostouci
cenou, ale ne tak vyrazné, jako tomu bylo u pfedchazejiciho vyrobku. ProtoZe se jedna
ovelmi ziskovy vyrobek, vtomto pfipadé bych navrhoval, aby podnik nedopustil dalsi

snizovani produkce a vyrazné nemeénil cenu. Tento vyrobek ma pomeérné stalou skupinu
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zakaznika, kterou je nutné udrzet. Vyrobek je viak snadno nahraditelny, proto je nutné

veénovat pozornost udrZeni stavajici klientely a nedopustit tak pokles vyroby.

4. 6 Celkova finanéni vykonnost firmy

Na tomto misté je je§té vhodné naznacit celkovou finan¢ni situaci firmy
prostiednictvim provoznich finanénich pomérovych ukazateld. Jedna se pouze o hruby nastin
finan¢ni pozice firmy tak, aby mohly byt doplnény zavéry uvedené v piedchozich kapitolach.
Diky této analyze miizeme zhodnotit souéasnou situaci firmy a pokusit se nalézt a doplnit
piedeslé navrhy a opatieni z hlediska celkové finanéni situace podniku. Pro tuto struénou
finanéni analyzu jsem zvolil ukazatele ROCE a ukazatel ziskové marze, jak byly popsany
v kap. 3. 5. Veskeré nasledwici udaje vyplyvaji z rozvah a vykazi ziski a ztrat za rok 1999-
2005, které jsem ziskal v podniku. Pro Gplnost je nutné poznamenat, ze hodnota celkovych
aktiv u ukazatele ROCE je po¢itana, jako primér z poCatku a konce obdobi, aby ukazatel
vice odpovidal realné situaci. Nasledujici tabulka ukazuje nejen hodnoty ROCE a ziskové

marze v jednotlivych letech, ale také uroveni zisku, celkovych aktiv a celkovych trzeb.

Tab. 24 ROCE a ziskova marZe pro obdobi 1999 - 2005

o | okt | Cotbort | iy | moc |Zike
1999 44 351 799 110 631 000 9 062 000 - 8.19%
2000 38 915597 100453 000 3221000 19,75% 8,18%
2001 53 209953 108 361 205 4748 609 10,31% 4,38%
2002 55991955 108 702958 77239044 14,15% 7.11%
2003 52 691 741 107 265945 21722600 4,00% 2.,03%
2004 59734 093] 121 265 282 4 608 555 820% 3,80%
2005 50868 760 112179448 258999 -047% -0,23%

Zdroj: Viasti zpracovani

Pro piehlednost je vyvoj vychozich udaji pro vypotet ukazatelil, ¢ili zisk, celkova
aktiva a celkové trzby, piehledné usporadan v grafu (viz. obr. 18). A vyvoy vypoctenych

ukazatelt ROCE a ziskové marze je zachycen v grafu na obr. 19.
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Obr. 18 Vyvoj zisku, celkovych aktiv a celkovych trzeb v letech 1999 — 2005
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 19 Vyvoj ROCE a ziskova marze v letech 1999 — 2005
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Piedevsim z obr. 19 plyne, Ze celkova finanéni situace podniku v poslednim roce je
velmi nepifizniva. Nyni miZeme provést srovnani ukazatele ROCE a ziskové marze
s oborovym prumérem. Hodnota ukazatele ROCE u rychloobratkového potravinaiského
zboZi dosahuje v priméru hodnoty 3-8% a hodnota ziskové marZe dosahuje v priméru
hodnoty 3-12%. Hodnota obou ukazateli do roku 2004 pomémé bez problémi spliiovala
oborovy primeér. Finanéni situace podniku do tohoto roku byla velmi pozitivni. Situace se
v§ak zkomplikovala v roce 2005, kdy podnik dokonce dosahl ztraty. Divodem je stale silici
konkurence, ktera dokaze vyrabét a prodavat za mzsi cenu a tim odlaka €ast zakazniki.
Konkrétné se jedna o vystavbu dvou novych hypermarketi v okoli podniku. Zaporné
hodnoty ukazateli ROCE a ziskové marze signalizuji snizujici se uroveri firemni finanéni
vykonnosti. Z pohledu na obr. 18 plyne, Ze uroven celkovych trzeb a celkové kapitalové
vybavenosti se v poslednich letech piilis neménila a dalo by se fici, Ze se udrzuje celkem na
konstantni arovni. Pii¢inu klesajiciho zisku (v roce 2005 dokonce zaporného) mliZzeme najit
piedevéim v rostoucich nakladech. Jedna se o nist mzdovych nakladd a vyrobni rezie, diky

nedavnému zdrazeni energie a plynu.

Tato analyza nijak vyrazné neméni zavéry a opatfeni navrhnuta vkap. 4. 5.1, 4. 5.2
a4. 5.3 pro jednotlivé vyrobky. Je viak nutné poznamenat, Ze snizujici se uroven firemni
finan¢ni vykonnosti miZe byt také divodem sniZujici se hodnoty vynosil piedevsim
u vyrobku 2 a 3, proto by podnik mél zaméfit pozomost na hledani moznosti snizeni nakladi
nejen pro jednotlivé vyrobky, ale i nakladli celkovych tak, aby se jeho finan¢ni situace
zlepdila a aby mohl znovu dosahovat zisku tak jako v letech minulych. Jedna z mozZnosti jak

snizit vyrobni naklady firmy je navrhnuta v nasledujici kapitole.

4. 7 Jakost procesu vyroby rohliki

Jak jiz bylo vy3e v ndvrhu pro zlepseni u prvniho vyrobku uvedeno, je nutno se
zaméfit na redukci neshodnych vyrobk(. To znamena, Ze tato kapitola se bude zabyvat pouze
procesem vyroby rohlikl s cilem odhalit slaba mista ve vyrobé a navrhnout moznosti pro

zlepSeni a omezeni zmetkovosti tak, aby doslo ke snizeni nakladi na vyrobu rohliki.
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4. 7. 1 Charakteristika vyrobniho procesu

Pied samotnou analyzou vymezitelnych piiéin, které zpiisobuji variabilitu procesu

atim i tvorbu neshodnych vyrobkd, je nutné popsat a identifikovat vyrobni proces. Vyroba

rohlikli v podniku probiha kazdy den hlavné v noci a ¢ast této vyroby piechazi je$té na ranni

sménu, to zalezi na pozadavcich zakaznikd. Hlavni vyrobni proces mizeme rozdélit na

3 gasti: predvyrobni etapa, vyrobni etapa a povyrobni etapa.

a)

b)

predvyrobni etapa - Tato etapa v podniku za€ina marketingovymi aktivitami. Vyrobni
sortiment je nabizen zakaznikiim a ty provadéji objednavku prostfednictvim emailu nebo
telefonu. Dalsim zplsobem je, Ze stali zakaznici predaji objednavku fidi¢lm, ktefi
realizuji rozvoz vyrobkil. Tyto objednavky se shromazduji v oddéleni prodej, kde se
vyhotovi sumarizovany vyrobni dokument v podniku nazyvany limit. Je vystavovan vzdy
na kazdou sménu zvlast. Vzidy pfed zatatkem smeény ho piebira mistr smény, ktery podle

néj rozdéluje praci. Limit obsahuje, kolik vyrobki se ma za sménu vyrobit.

vyrobni etapa - Na zakladé vyrobniho dokumentu skladnik pfipravi a navazi potiebné
mnozstvi surovin podle technologické dokumentace. Skladnik také vystavi vydejku ve
dvou kopiich, jedna zistava na sklad€ a druha se predava spoletné s materialem do
vyroby. Suroviny jsou pievzaty obsluhou michaciho stroje. V tomto stroji dojde ke
smichani surovin a Kk pfipravé tésta. Od procesu michani je jiZ pribéh vyroby
automatizovany. Pfipravené tésto putuje do stroje multimat, ktery t&ésto porcuje na Casti
zvané klony a jejich hmotnost je stanovena na 52,5 gramu. U stroje mutlimat obsluha
zajistuje bezproblémovy prichod tésta strojem a provadi namatkovou kontrolu a vazeni
kloni. Tésto dale prochazi asteénym kynutim a vstupuje do stroje, ktery vytvafi
vysledny tvar vyrobkl. U tohoto stroje se pohybuje obsluha, kterd se snazi separovat
neshodné vyrobky VétSinou se podafi odstranit pouze nepatrnou ¢ast neshod, které
mohou byt jesté vraceny do vyrobniho procesu, proto je nutné zam¢fit se piedeviim na
pti¢iny vzniku neshod. Za rohlikovym strojem nasleduje proces kynuti. Dalsi soucasti
vyroby je navlhéeni a posypani rohliki makem a soli v sazecim stroji. Z tohoto stroje
putuje tésto do pece, kde jiz probiha samotny proces peeni. Tento proces ma na starosti
obsluha pece, ktera podle struktury té€sta a podle vysledku procesu vykynuti nastavuje

optimalni teplotu a mnozstvi pary v peci tak, aby nedoslo ke spaleni nebo nedopeceni

87



rohlikia. Faze vyroby konéi u poéitaciho stroje. Zde konéi 1 automaticky prabéh vyroby.
U pocitaciho stroje je obsluha, ktera provadi vyménu prepravnich beden u stroje.
Mnozstvi pro jednu bednu je 80 rohliki. Obsluha poditaciho stroje separuje neshodné
vyrobky a provadi namatkové vaZeni rohlikii po 10 kuse, kde stanovena vaha je

430 grami. Zde kon¢i vyrobni proces.

¢) povyrobni etapa - Hotové vyrobky jsou pfevzaty na sklad hotovych vyrobki. Oddéleni
expedice vystavi dodaci list na vyrobené vyrobky a ty jsou pak dopraveny k zakaznikovi.
Podnik se svymi zakazniky pouziva zu€tovani pomoci faktur, které jsou prostiednictvi

fidi¢a dopraveny zpét do podniku.

4. 7. 2 Analyza vymezitelnych pri¢in - metoda 6M

Vymezitelné pii¢iny zpasobuji zménu jednoho nebo vice faktorli procesu, a to ma za
nasledek kolisani procesu, které neni jeho béznou soucasti . To znamena, ze dochazi k tvorbé
neshodnych vyrobkl. Je nutné tyto zmény odhalit a hlavné odstranit. Zdroje pii¢in vzniku
neshodnych vyrobkl se vétsinou nachazeji v oblasti tzv. 6M faktori. Kazdy z téchto faktort
je podroben analyze a jsou stanoveny poZadavky pro zajisténi optimalni jakosti procesu. Aby
bylo mozno odhalit slaba mista, je nutné zjistit, jak proces vyroby rohlikii spliiuje stanovené

pozadavky.

4. 7. 2. 1 Pracovnici

Pozadavky na pracovniky jsou ve firmé uvedeny v popisu funkénich mist, obvykle
zuzené do podoby kvalifikaénich pozadavkil. Pficemz u délnickych pozic je nejvétsi diraz
kladen na zkusenosti a praktické dovednosti v pekaiském oboru. Samoziejmé je vyzadovana
i samostatnost, spolehlivost a zru¢nost. V piipadé nové piijatého délnika dojde k jeho
zaskoleni, to provadi vedouci vyroby tim, Ze sdéli novym pracovnikiim vedkeré informace
o vyrobe€ a vie je nazorné vysvétleno a ukazano. Samotné zacvi¢eni pak probiha pifimo na

pracovi$ti. VSichni pracovnici musi znat technologicky postup vyroby a postup kontroly
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vyrobniho procesu. Dale je nutné, aby tito pracovnici vyhovovali po zdravotni strance a byli

drziteli platného zdravotniho priitkazu.

Pro vyrobu rohlikii je v podniku zapotiebi hned nékolik pozic:

¢ Skladnik: jeho ukolem je evidence surovin, pfijem surovin od dodavatele, vydej
surovin do vyroby, vazZeni a pfiprava surovin do vyroby a s tim souvisejici vedeni
dokumentace, odpovida za piesné navazeni surovin a za jejich predani do vyroby.

¢ Misi¢: ma za ukol namichat potiebné mnozstvi surovin, vysledkem je tésto potfebné
pro vyrobu, pii vykonu své prace zodpovida za vyslednou kvalitu rohlik(i a musi
dodrzovat technologicky postup vyroby.

¢ Obsluha u stroje multimat: zajistuje bezchybny chod stroje, provadi namatkovou
kontrolu a vazeni zpracovaného tésta, provadi udrzbu stroje, zodpovida za spravnou
vahu rohliki.

o Sefizovaé provadi udrzbu a opravy dalich stroju, sefizuje stroj na tvarovani rohliki,
zodpovida za spravny tvar rohliki.

e Délnik: provadi kontrolu polotovari ve vyrobé, separuje neshodné vyrobky.

e Obsluha pece: zodpovida za pelici faz vyroby, nastavuje potiebnou teplotu
a mnozstvi pary v peci.

e Obsluha podéitaciho stroje: zajistuje spravné uskladnéni do piepravek a zodpovida
za spravny pocet rohliki v prepravce (80 kusit), separuje neshodné vyrobky a provadi
namatkové vazeni rohlikid, vzdy po 10 kuse a stanovena vaha je 430 gramu.

o Udrzbaii: provadéji béznou udrzbu, opravy a &sténi viech strojii.

e Mistr bézné pekarny: planuje vyrobu, zodpovida za chod a plynulost vyroby, za
kvalitu vyrobk(, za provadéni kontroly, udrzby a za vedeni dokumentace o pribéhu
vyroby.

e Pracovnici expedice: piyjimaji vyrobky z vyrobni faze, zodpovidaji za expedici
vyrobkil v odpovidajicim mnoZstvi a kvalité s jejich naslednou dopravou odbérateli,

zodpovidaji za vystaveni piislu$né dokumentace (dodaci list, faktury odbératelim).
Mozné pfi¢iny nekvality procesu ztohoto pohledu mohou wzniknout diky

nedostatecné  kvalifikaci  pracovnikli, nedostateéné aktivnimu pfistupu  k praci,

nespolehlivosti, nesoustiedénosti, inave, Spatné komunikaci, nedisciplinovanosti.

89



4. 7. 2. 2 Vyrobni zaiizeni

Jakost vyrobniho zafizeni v podniku je stanovenou souborem pozadavkil na jejich
zplsobilost pro splnéni jakosti produkti v jednotlivych krocich vyroby, ovéfovani se
realizuje pii provadéni udrzby. Pro vyrobu rohlikdi je pouZivano nékolik stroji, které jsou
soudasti vyrobni linky a vzajemné na sebe navazuji. Jedna se tedy o <CasteCné
automatizovanou pasovou vyrobu. U kazdého stroje jsou stanoveny piesné pozadavky na
vystup. Pro zajidténi stalé zpusobilosti vyrobniho zafizeni je nutné provadét pravidelnou

udrzbu a ¢isténi stroju.

K vyrobé rohliki se pouzivaji nasledujici stroje:

¢ Hnétaci stroj: jeho tkolem je podle spravného postupu vymichat tésto v optimalnim
sloZeni a struktufe pro vyrobu.

¢ Multimat: je stroj, ktery tésto oddéluje na tzv. klony v odpovidajici hmotnosti, ktera
¢ini 52,5 gramil pro kazdy klon, je nutné, aby kazdy klon mél odpovidajici hmotnost,
protoze na tom pak zavisi kvalita (respektive tvar a vaha) vyrobkd. Klony z tohoto
stroje vychazeji v nadobach v tzv. kolébkach a pokracuji po pasu do dalsiho stroje.

¢ Predkynirna: v tomto stroji probiha ¢aste¢né kynuti klont.

¢ Rohlikovy stroj: zajistuje pfedepsany tvar rohlikd, zde je dilezité spravné sefizeni
stroje na ¢emZ zavisi vysledny tvar rohlikl,, vytvarované tésto ztoho stroje opét
vypadéava do jiz zminénych kolébek a pokraduje dale.

¢ Kynarna: zde je dilezité spravné vykynuti rohlikli, na ¢emZ zavisi vysledny tvar
vyrobku.

¢ Sazeci stroj: v tomto stroji se provadi navlhéeni a posypani rohlikii soli a makem.

¢ Pec: zde probiha pecici proces.

¢ Poditaci stroj. slouZi kuskladnéni jiz hotovych vyrobkid v piedem stanoveném

mnozstvi 80 vyrobkil do jedné piepravovaci bedny.

Pii¢iny nekvality plynou predevs§im z poruch strojli, nedostatecné udrzby a Gnavy
materidlu. Jelikoz se jedna o vyrobu na sebe vzajemné navazujici, tak prakticky kazda
porucha na né&akém stroji vede k zastaveni celé linky, coz znamena tvorbu neshodnych

vyrobkil nebo nakladné prostoje.
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4. 7. 2. 3 Materidly a pomocné pripravky

Potfebna jakost materiali a surovin potiebnych pro vyrobu je nezbytnym
piedpokladem pro vyrobu vyrobkdl v odpovidajici kvalité. Material musi mit dohodnuté
sloZzeni a je vyzadovan v bezvadném stavu. Jakost surovin je urena v dodavatelskych
smlouvach a tedy dodavatelé jsou povinni dodrzovat tyto pozadavky. Rozsah pozadavkl na
dodavatele také stanovuje dodaci lhity, které jsou dilezité pro planovani vyroby. K vyrobé
se pouzivaji samozieyme také elektricka energie, voda, plyn a para. Je pozadovana nepietrzita

dodavka, protoze jinak by doslo k zastaveni linky.

Pii¢iny vzniku nekvality v této ¢asti procesu jsou ve vétsin€ piipadd v odpovédnosti
dodavatel, kdy dojde k dodani nespravného mnoZstvi nebo neodpovidajici kvality surovin.

Daldim problémem mize byt doba dodani, ktera vede ke vzniku prostoja.

4. 7. 2. 4 Prostiedi

ProtoZze se jedna o potravinaisky podnik, jsou ve vnitinich smérnicich podniku
stanoveny piisné podminky na distotu na pracovidti, na piedepsany odév a ochranné
pomicky. PoZadavky jsou také kladeny na klimatické podminky pro uskladnéni, nebot’ se
vetsinou jedna o produkty rychle podléhajici zkaze. Je nutno zajistit potfebnou teplotu kolem
25°C a vlhkost vzduchu 60-70%. Jedna se o pracovisté s pomérné vysokou teplotou, proto je
nutné prostory astecné klimatizovat tak, aby byla umoznéna pracovnikiim optimalni uCast

v procesu. S tim také souvisi dostateéné osvétleni a pofadek na pracovisti.

Problémy mohou tedy vznikat nesplnénim nékterych z vys$e uvedenych predpokladd,

které negativné pisobi na lidsky faktor.

4. 7. 2. 5 Postupy

Postupy pro vyrobu jsou v podniku zachyceny v technologické dokumentaci, kterou

zpracovava vyrobné technicky vedouci. Tato dokumentace obsahuje piedev§im
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technologicky postup, ktery zajistuje pozadovanou kvalitu vyrobki. V podniku slouzi hlavné
mistrovi dilny. Tyto postupy musi byt v podniku dostupné v8em pracovnikiim tak, aby se
jimi mohli fidit. Kromé jiného je ve vyrobkové dokumentaci také zachyceno potiebné

mnozZstvi surovin pro vyrobu konkrétniho vyrobku (viz. kusovniky na obr. 9, 11 a 13),

Zde pii¢iny nekvality mizeme téméf vyloudit, protoze vyrobek Litoméficky rohlik je
v podniku vyrabén po dlouhou dobu a postup vyrobniho procesu je ovéfeny dlouholetou
zkuenosti. Vyjimeény piipad by mohl nastat tehdy, pokud pracovnik neni seznamen

$ pracovnim postupem.

4. 7. 2. 6 Méfeni

Méteni respektive vazeni pii vyrobé rohlikii je v podniku realizovano na dvou
mistech. Jeden kontrolni bod je po prichodu strojem multimat, kde obsluha stroje provadi
namatkové vazeni kloni. Je stanoveno, ze klony se maji vazit po Sesti kusech a odpovidajici
vaha je 315 grami. Dalsi kontrolni bod jiz hotovych vyrobki je po prichodu peci, kde
obsluha provadi namatkové véazeni rohlikl. Je stanoveno, Zze se ma vazt deset kusu
a odpovidajici vaha je 430 gramii. Na obou kontrolnich bodech se kazdy den vedou podrobné

ZApISy.

U procesu meieni 1ze také vyloucit moznosti nekvality, nebot’ se provadi pravidelna

udrzba a ovéfovani zpusobilosti vazicich zafizeni.

4. 7. 3 Charakteristika zjisténych slabych mist

Nasledujici kapitola se zabyva analyzou slabych mist, ktera vedou k tvorbé
neshodnych vyrobki. Slaba mista ve vyrobnim procesu, ktera vyplyvaji z analyzy 6M

faktorti, jsou pii¢inami vzniku neshodnych vyrobki, které je nutné odstranit.

Je mozno konstatovat, Ze denni produkce neshodnych vyrobkd se pfilis nelisi

v riaznych dnech. Z internich zdroji podniku bylo zjisténo, Ze priméma denni (respektive
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no¢ni) vyroba ¢inni 80 tis. rohlikl, ztoho se v priméru vyprodukuje 800 neshodnych
vyrobkil. Pokud je index zmetkovosti definovan jako podil zmetk ku objemu vyroby, je
mozné uréit tento index na hodnoté 1%. Znovu piipominam, %e¢ se jedna o primérnou
hodnotu, protoze nékteré piiCiny neshodnych vyrobkl, jako jsou poruchy nebo vypadek
energie, se vyskytuji velmi nepravidelné a neofekavané. Vzhledem k tomu, Ze podnik za rok
2005 vyrobil pfes 26 milionli vyrobku (viz piiloha €. 4), jedna se o znaéné roéni ztraty. Proto

by se mél podnik zaméfit na redukci neshod ve vyrobé.

V podniku se nevede témér zadnéd evidence vyskytu neshodnych vyrobku, kterd by
byla vedenim déle zpracovavana. Z kontrolnich tabulek, které jsem v podniku aplikoval
a z informaci od obsluhy vyrobni linky bylo zjisténo, Ze neshodné vyrobky se vyskytuji
celkem v osmi druzich (druhy neshod dale znaCeny nasledujicimi pismeny):

A) Vyrobky s neodpovidajicim slozenim
¢ Jedna se o situaci, kdy je vyrobena cela vyrobni davka se slozeni, které
neodpovida stanovenému technologickému postupu nebo néktera surovina
zcela chybi.
B) Vyrobky nestandardné zamotané v rohlikové stroji
e Jedna se vyrobky, které nejsou spravné umotané ve stroj, ktery ma za ukol
umotat z klon tésta vysledny tvar rohliku.
C) Vyrobky s neodpovidajicim tvarem
e Sem patii vyrobky rizné ohnuté a zlomené¢.
D) Vyrobky s nedostateénou vahou
o  Vitéto skupiné neshod se vyskytuji vyrobky pfili§ malé nebo nedokynuté,
které nespliiuji stanovenou hmotnost 43 grami.
E) Vyrobky s nadbyte¢nou vihou
e Do této skupiny mlzeme naopak zahrnout vyrobky, které maji vétsi nez
stanovenou hmotnost.
F) Vyrobky zpracované neodpovidajici teplotou
¢ Sem patfi vyrobky spalené nebo nedopecené.
G) Vyrobky nedostateéné posypané
¢ Je stanoveno v priméru kolika gramy maku a soli maji byt vyrobky posypany,

kdyz toto kritérium nespliuji, fadi se do této skupiny.
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H) Zdvojené vyrobky

e Jedna se o situaci, kdy jsou dva nebo vice rohlika speceny dohromady.

Kazdy druh neshody se ve vyrobé vyskytuje v riznych Cetnostech. Nékteré neshody
jsou celkem pravidelné se opakujici (viz. B, C, D, E, F, H), jiné neshody se zase vyskytuji
zcela ojedinéle, spiSe narazové (viz. A, G). Procentuelni podil jednotlivych neshod

z celkového pocétu neshodnych vyrobkii zachycuje nasledujici obrazek.

Obr. 20 Podil druhti neshod

@ A neodpovidajici sloZeni 1%

1% g B B nestandardné zamotane

v rohlikové stroji 9%
12% OC neodpovidajici tvar 12%
[

44% OD nedostate¢na vaha 13%

13% B E nadbytecna vaha 7%

270

OF zpracované neodpovidajici
teplotou 10%

B Gnedostateéné posypane 4%

4% 10%

OH zdvojené 44%

Zdroj: Vlastni zpracovdni

4. 7. 4 Korenové pri¢iny nekvality

Ad A) Piicinu takto vzniklych neshodnych vyrobkt je mozné hledat u obsluhy michaciho
stroje v piipade, ze zapomene piidat n€jakou surovinu do tésta a vyrobené rohliky pak
maji slozeni, které pfesné neodpovida technologické dokumentaci. Dalsi zdroj priciny
téchto neshod muze byt u skladnika, ktery $patné navazi suroviny nutné pro vyrobu.
Tyto neshody jsou vSak ve vyrobé zcela ojedin€lé. Protoze jiz ale tento pfipad ve
vyrobé nekolikrat nastal, je nutno ho do analyzy zahrmout. Problémem je, ze kdyz uz
takovyto pfipad nastane, dojde k tomu, ze celd vyrobni davka je neshodna, protoze

tésto je namichano vzdy v ur€itém mnozstvi pro vyrobni davku.
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Ad B) Tento typ neshody ma pfi¢inu u rohlikového stroje, ktery dava vyrobkim vysledny
umotany tvar. Hlavni pfi¢ina této neshody je v sefizeni tohoto stroje. Sefizeni stroje

audrzbu ma na starosti sefizovaé, ktery také zodpovida za spravny tvar vyrobkil.

Ad C) V tomto piipad€ se jadro problémil nachazi mezi dvéma na sobé& navazujicimi stroji.
Jedna se o stroj, ktery zajidtuje tvarovani rohliki, a stroj, ve kterém probiha kynuti.
Mezi stroji je tésto vyklapéno na pas pomoci nadob, které se otageji. Pivod vzniku
takovychto vyrobku tkvi vtom, ze pii oto¢eni nadoby je té€sto zachyceno nebo
piilepeno v nadobé a dopadne na pas zahnuté nebo zkroucené. Pfi¢inu miaZzeme najit
v tom, Ze tésto neni optimaln¢ pfipraveno, nema optimalni konzistenci. Potom se lepi
na prepravni kolébky a vznikaji neshody. Za optimalni slozeni a konzistenci tésta

potom zodpovida misic.

Ad D) Pii¢ina takto neshodnych vyrobki se nachazi pfimo u stroje multimat, ktery zajistuje
porcovani tésta. Problém spogiva v tom, ze tésto neni optimalné namichano a nema
tak optimalni konzistenci. Nejcasté]i je pfili§ tuhé, tzn. Ze tésto vazne v tvarovacim
zafizeni a ve vysledku jsou naporcované asti prili§ malé. Pripravovani tésta ma na
starosti odpovédny pracovnik (misi€), ktery ruéi za spravnou konzistenci a slozeni.
Daldi moznou pii¢inou takto vzniklych neshod miZe byt situace, kdy tésto
nedostate¢né vykyne a vysledkem jsou malé rohliky s neodpovidajici vahou. Kofenou
piicinu této situace miZeme najit u dodavatele, ktery doda neodpovidajici surovinu,

tzn. mouka nebo drozdi je v nedohodnutém sloZeni.

Ad E) Do této skupiny muze zahrnout vyrobky, které maji vét$i nez stanovenou hmotnost.
Pii¢ina je u stroje multimat, ktery porcuje tésto.Tato situace vzmka v piipadé, kdy
stroj neni optimalné sefizen nebo tésto ma opé€t neoptimalni konzistenci. To vie vede
k tomu, Ze porcované cCasti, v podniku nazyvané klony, vypadnou dva do jedné
kolébky a rohlik je dale umotan z dvojnasobného mnoZstvi tésta. Dalsi situace, ktera
zapfi¢ini vznik takovychto neshod je, kdyz tésto je pfilis tuhé a ucpava stroj multimat,
proto musi byt celd vyrobni linka zastavena a vyrobky prochazejici kynarnou zde
stravi vice Casu, nez je stanoveno. Potom dojde k piekynuti, ve vysledku jsou
vyrobky opét piili§ velké. Kofenova pfi¢ina této situace opét tkvi v obsluze

michaciho stroje.
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Ad F) Pii¢ina vzniku vyrobku s neodpovidajici teplotou je u obsluhy pece Obsluha pece
nastavi neoptimalni teplotu nebo neoptimalni mnozstvi pary v peci a vysledkem je
spaleni nékterych vyrobkl. Dalsi pfi¢ina mize nastat v piipadé€, ze dojde k vypadku
elektfiny nebo k poruse né&jakého stroje ve vyrobnim procesu pred peci, potom je
nutné zastavit celou vyrobni linku, vyrobky jsou tedy zastaveny v peci a dojde

k jejich spaleni.

Ad G) Tato skupina vyrobkl je v podniku zcela ojedin€la, mize nastat v piipad€, ze obsluha
v&as nedoplni stl a mak do stroje, ktery provadi posypani vyrobki. Vysledkem je
tedy nékolik vyrobkili bez predepsaného mnozstvi posypového materialu na povrchu

vyrobku.

Ad H) Nejvetsi ¢ast neshod v podniku patfi do této skupiny, jedna se o vyrobky zdvojené
a spetené dohromady. Takovéto vyrobky wvznikaji za tvarovacim strojem, kdy
vytvarované vyrobky vypadavaji do kolébek a dojde k tomu, ze do jedné prepravni
kolébky vypadnou dva kusy rohlikii a nasledné dojde k jejich spe€eni. Kofenovou
pii¢inu mizeme najit ve Spatném sefizeni tohoto stroje, které je v odpovédnosti

sefizovade.

4. 7. 5 Analyza korenovych pFicin

Tato kapitola je vénovana analyze kofenovych pfi¢in vyskytu neshodnych vyrobk

pi1 vyrobé rohliki. Dosud ziskané a uvedené poznatky jsou usporadany v diagramu piiéin

a nasledku, z kterého vychazi Paretiiv diagram.

4. 7. 5. 1 Analyza pFicin a nasledkit

Definovany problém, ktery je tfeba analyzovat a odstranit, je omezeni pfili§ vysoké

zmetkovosti. Priciny, které vedou ktvorbé riznych druhii neshodnych vyrobka jsou

piehledné uspotadany v Ishikawiivé diagramu na obr. 21
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Obr. 21 Diagram pfi¢in a nasledka

A - nieodpovidajici| |B - nestandardng C - neadpovidajici | | D - nedostateénd
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Zdroj: Viasmi zpracovani

4.7. 6 Paretiv diagram

Sestaveni toho diagramu se opira o analyzu provedenou v diagramu pii¢in a nasledka.
Jako zakladni ukazatel byl zvolen pocet neshod jednotlivych druhti. Na zakladé volby kritéria
pro vybér zivotné dulezité menSiny se stanovi, na které vady je nutné zaméfit pozornost
a provést hlubsi analyzu s cilem snizit poCet neshodnych vyrobkt. Jako kritérium pro vybeér
»Zzivotné dulezité mensiny™ jsem zvolil hodnotu 80%, na tyto vady je tfeba zaméfit pozornost

o provést jejich hlubsi analyzu s cilem snizit pocet neshodnych vyrobki.
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Cilem je tedy zjistit a analyzovat rozhodujici pii¢iny zpUsobujici vyskyt neshodnych
vyrobkil pii vyrobé rohliki. Za timto ucelem byl proveden béhem 10 dnd podrobnéjsi
zaznam vad pii vyrobé té&chto vyrobkl a bylo zjisténo, ze primérny vyskyt jednotlivych vad
za jednu sménu dosahuje hodnot uvedenych v tab.25 Pro Uplnost je nutné pfipomenout, ze
primérna vyroba za smé&nu je 80 tis. rohlikii. Udaje byly uspotadany sestupnd podle pottu
vad pfipadajici na jednotlivé druhy. Soudasti tabulky 25 je také vyjadfeni kumulovanych
souétd jednotlivych druhi vad a jejich relativniho podilu na celkovém poétu vad (pramémeé

800 neshodnych vyrobkl za sménu) a nasledné nacitani téchto relativnich Cetnosti.

Tab. 25 Tabulka kumulativnich relativnich ¢ernosti

kumu- relativni kumulativni
Oznaceni Druh neshody ¢etnost| lovana Cetnost relativni

cetnost cetnost
H |zdvojené 352 352 44% 44%
D  |nedostate¢na vaha 104 | 456 13% 57%
C  mneodpovidajici tvar 96 552 12% 69%
F  [zpracované neodpovidajici teplotou 80 632 10% 79%
B  mestandardné zamotané v rohlikovém stroji| 72 704 9% 88%
E  adbytetna vaha 56 760 7% 95%
G  [nedostate¢n€ posypané 32 792 4% 99%
A pneodpovidajici sloZzeni 8 800 1% 100%

celkem 800 - 100% -

Zdroj: Viasti zpracovani

Za zakladé adaji uvedenych v tabulce 25 byl sestrojen Paretiv diagram, kde
sloupcovy graf odpovida Cetnosti daného druhu vady a kiivka kumulovanych Cetnosti
v procentnim vyjadieni znazoruje tzv. Lorenzovu kiivku. V ivodu kapitoly bylo uvedeno,
Ze zvolené kritérium pro vybér , Zivotné dilleZité menSiny” je 80%. Toto kritérium potom
urci, na které vady je tfeba zamé&fit pozornost. Hranici mezi ,,Zivotné dileZitou mensinou™
a ,uziteCnou vétdinou” je mozné rozpoznat na Lorenzove kfivce tak, Ze kfivka se po
piekonani tohoto bodu zadina vice ohybat. V tomto piipadé ,Zivotné dileZitou mensinu*
tvori vady s oznatenim H, D, C, F (viz obr.22). Je tedy nutné zaméfit pozornost na vyrobky
zdvojené, na vyrobky s neodpovidajici vahou a tvarem a na vyrobky zpracované

neodpovidajici teplotou.
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Obr. 22 Paretova analyza - Lorenzova kiivka
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4. 7.7 Navrhy a opatreni

Dosud byla uvedena podrobna analyza zjisténych slabych mist v podniku a nyni je
nutné pristoupit k navrhiim a opatfenim, ktera by tyto problémy pomohla odstranit a zvysit
tak kvalitu vyrobkl a redukovat nakladné ztraty v podobé neshodnych vyrobku. Z provedené
Paretovy analyzy vyplynulo, Ze je nutné soustfedit pozornost pouze na vady s oznacenim
H, D, C, F. Tim dojde ke zvySeni kvality vyrobku a podnik nemusi soustiedit svoji pozornost

na nepodstatné piiciny vzniku malého mnozstvi neshodnych vyrobk.

4. 7. 7. 1 Navrhy a opatfeni pro vadu H

Z obr. 22 plyne, ze se jedna o vadu nejcetngjsi, proto by zde usili situaci zlepsit mélo
byt co nejintenzivnéjsi. Jak jiz bylo uvedeno, jedna se o vyrobky zdvojené a z analyzy pficin

a nasledkl je ziejmé, Ze kofenova priCina je na strané sefizovace rohlikového stroje. Je
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zieymé, Zze ke vzniku takovychto vyrobki dochazi diky nedostatené motivaci
a nedostateCnému proskoleni pracovniki, ktefi maji na starosti sefizovani tohoto stroje.
Reseni této situace bych vid&l v zavedeni nékterych zasad systému TPM - systému totalni
udrzby. A to tak jak je uvedeno v kapitole 3. 6. 2. V tomto piipad¢ bych doporucCoval zaméfit
pozornost na dostate¢ny vycvik, pro§kolovani a motivaci obsluhy strojii a pracovnikii tidrzby.
Dale je nutné pieneseni odpovédnosti za denni a béZnou Gdrzbu, za b&€zné opravy a za Cistotu
pracovi§té na obsluhu stroje, tedy sefizovace. Doposud Udrzbu stroje provadéli pracovnici
oddéleni udrzby, proto je nutné Casteéné prevést odpovédnost za béznou adrzbu a bézné
opravy na sefizovafe. Vyznamnou ¢ast tohoto navrhu bych vidél v podrobné evidenci
veskerych poruch a udrzbarskych zasahi véetné veskerych provedenych oprav, vymény
soudastek atd. Tato evidence by pak slouzila mistrovi dilny, ktery by mohl tdaje analyzovat
s cilem ur¢it pfi¢iny poruch a pfipadné stanovit napravna nebo preventivni opatfeni.
Piedeviim pak preventivni opatieni jsou velmi dilezita, nebot’ mohou zabranit vzniku mozné
neshody a odstranit pficiny jejiho moZného vyskytu. Preventivni opatfeni se wvztahuji
k neshodam, které jesté nenastaly, ale jsou pfedvidany. Je také nutné vyvijet diraz na systém
preventivni a prediktivni Udrzby stroje tak, aby nedochéazelo ke zbyteénému vzniku neshod,

které jsou zapiidinény Spatnym seiizenim stroje nebo jeho poruchou,

4. 7. 7. 2 Navrhy a opatieni pro vadu D

V celkovém poctu vad se jednd o neshodu pomérné Cetnou, kde pfi¢ina vzniku tkvi
v obsluze michaciho stoje (viz. diagram pii¢in a nasledkd na obr. 21) a dalsi pficinu téchto

neshod miZzeme najit u dodavatele.

Reseni tohoto problému (v piipadé piiGiny na strané obsluhy michaciho stroje) bych
opét vidél vadinném zavedeni zasad systému TPM s dfirazem na optimalni kvalifikaci
obsluhy michaciho stroje tak, aby nedochazelo ke tvorbé neodpovidajici struktury tésta, ktera
je zdrojem vzniku neshodnych vyrobkil. Je nutné, aby se podnik zaméiil na dostate¢nou
motivaci obsluhy tohoto stroje tak, aby doslo k vytvofeni vlastnického vztahu ke svéfenym
prosttedkim a stojim, zalozeném na odpovédnostt za jejich stav a provozuschopnost,
a k pijjeti zakladni myslenky, Ze na tomto prvnim stupnmi je zavisla celd nasledna vyroba.

Nespravné slozeni tésta nebo neoptimalni konzistence je potom zdrojem vyznamného podilu
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neshodnych vyrobki. Dale by mél podnik vénovat pozornost dostateénému a odbornému

zaskoleni a vycviku pracovnikii obsluhy michaciho stroje.

Co se ty¢e piiciny u dodavatell, ktera vyplyva ze Spatnych vlastnosti surovin, bych
navrhoval, aby podnik apeloval na dodavatele, tak aby nedochazelo k dodani téchto surovin.
Je mozné v podniku povéiit osobu, ktera by zajistovala funker vstupni kontroly tak, aby

nedoslo ke vpusténi neshodnych surovin do vyrobniho procesu.

4. 7. 7. 3 Navrhy a opatieni pro vadu C

Pii¢ina takto vzniklych vyrobkl uzce souvisi s piedchazejici pfi¢inou vzniku neshod,
tedy na stran¢ obsluhy michaciho stroje. Jedna se zde o situaci, kdy tésto je pfilis lepkavé
a zachytava se v rohlikovém stroji. Navrhy a opatfeni se tedy shoduji s navrhy uvedenymi
v pfedchazeji kapitole v druhém paragrafu. Dalsi moznost omezeni takto vznikajicich
vyrobkt bych vidél ve zintenzivnéni kontroly, kterou provadi délnik pohybujici se mezi
stroji, pripadné zapojeni dal$i pracovni sily, tak aby nedochazelo k tomu, ze vyrobky rizné
zdeformované a ohnuté jsou pustény do dalsi faze vyroby a mohly byt separovany a pfipadné

Znovu zpracovany.

4. 7. 7. 4 Navrhy a opatieni pro vadu F

Posledni druh vady, na ktery je podle Paretovy analyzy potieba se zaméfit, pochazi
z konecné faze peeni. Pfiiny vzniku té€chto neshod muzeme najit u obsluhy pece, nebo
dojde k vypadku elektiiny a nebo dojde k poruse na n€jakém piedchozim stroji. Co se tyce
obsluhy pece bych opé€t navrhoval zavedeni nékterych zasad systému TPM se zaméfenim na
dostateCny vycvik a motivaci obsluhy pece. Je nutné, aby tento pracovnik mél dostatecné

zkusenosti s timto procesem a byl schopny pfedchazet vzniku téchto neshod.

V piipadé vypadku elektfiny bych navrhoval pofizeni zalozniho zdroje, ktery by

zamezil v této situaci zastaveni linky a vzniku neshodnych vyrobki,

101



Reseni pii¢iny poruch opét izce souvisi se zavedenim systému TPM. V tomto piipadé
je nutné zamérfit pozornost na oddéleni udrzby. Zde bych navrhoval vyvinout takové usili,
aby doslo k prfedchazeni vyskytu poruch tak, aby nedochazelo k zastaveni vyrobni linky. Je
potieba vytvaret diraz na systém preventivni a prediktivni tdrzby a vést podrobnou evidenci
veskerych provedenych udrzbaiskych zasahii a také vést evidenci poruch. S evidenci poruch
a oprav také souvisi nasledna analyza téchto udaji s cilem uréit pfic¢iny poruch a stanovit
napravna nebo preventivni opatieni. Timto zpisobem je mozné dosahnout zlepSeni G¢innosti

strojii a omezeni mnozstvi poruch a tim 1 redukce neshodnych vyrobki.

4. 7. 7. 5 Souhrnna opatieni

Dal$im navrhem na omezeni vzniku neshodnych vyrobki je zavedeni u¢inného Fizeni
neshod (viz kap. 3. 6. 4. 2). N&které kroky procesu fizeni neshodnych vyrobkl samoziejmé
v podniku jiz existuji, ale je tfeba tento proces zkompletovat a provadét efektivné, aby ve
vysledku mohlo dojit ke zvySeni kvality vyrobkl a omezeni zmetkovosti. Pro efektivni fizeni
neshod je nutné piistoupit nasledujicim zakladnim krokim procesu fizeni neshodného
vyrobku:

o Zjisténi neshodnych vyrobkii
Neshodny vyrobek mizZe byt odhalen obsluhou stroje v priibéhu vyrobniho procesu.
V nékterych ptipadech je mozno neshodny vyrobek vratit do vyrobniho procesu a znovu
ho zpracovat.

¢ Oznadeni neshodnych vyrobku stanovenym identifikacnim znakem a jejich separace
V podniku se tento krok realizuje tak, Ze neshodné vyrobky jsou separovany do
oznacenych beden a poté jsou likvidovany.

e Zaznam o neshodé
Tento krok je nutné v podniku zavést, protoZe se jedna o zakladni informaci pro analyzu
pii¢in neshodnych vyrobki. Kromé popisu neshody je nutné zaznamenat 1 misto a cas
vyskytu neshodného vyrobku.

¢ Prezkoumani (posouzeni) neshody
V ramci tohoto kroku je nutné definovat pravdépodobné pficiny neshodného vyrobku,

zaznamenat je, rozhodnout o formé vypofadani zjisténych neshodnych vyrobka, t).
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o opatfeni vedouci k vyfeSeni neshody, a stanovit odpovédnost za realizaci zvoleného
zpusobu vyporadani. To by mél vykonavat mistr bézné pekamy.

¢ Vyporadani neshody
Tento krok se realizuje fyzickou likvidaci.

¢ Kalkulace niakladii a ztrat
Jedna se o zjisténi ztrat trZeb spojené s nerealizovanymi nepouzZitelnymi vyrobky
a naklady na likvidaci.

o Reseni $kod
S timto krokem souvisi posuzovani miry zavinéni konkrétniho pracovnika na vzniku
neshodného vyrobku.

¢ Rozbory neshod
Mistr pekarny by mél v pravidelnych ¢asovych intervalech (napf. 1x za mésic) zpracovat
rozbory neshod a jejich pfi¢iny s cilem piijmout napravna nebo preventivni opatieni.

¢ Realizace napravnych opatfeni a kontrola jejich acinnosti

4. 7. 8 Ekonomické zhodnoceni

Cilem této kapitoly je zhodnoceni nakladi a vynosi spojenych se zavedenim vyse

uvedenych opatieni.

V predchazejicich kapitolach bylo zjisténo, Ze v procesu se vyskytuje variabilita, proto
byla navrzena nasledujici opatfeni:

¢ zaméfit pozornost na dostate¢ny vycvik, proSkolovani a motivaci obsluhy stroji
a pracovnikl Udrzby,

¢ preneseni odpoveédnosti za denni a béznou udrzbu, za bézné opravy a za Cistotu
pracovisté na obsluhu stroje,

e zavedeni podrobné evidence veSkerych poruch a udrzbaiskych zasahu s jejich
naslednou analyzou

e duraz na preventivni a prediktivni drzby stroje,

¢ zavedeni u¢inné vstupni kontroly,
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zintenzivnéni kontroly béhem vyrobniho procesu a separace neshodnych vyrobku
hned po jejich vzniku,
instalace zaloZzniho zdroje pro piipad vypadku elektrické energie,

zavedeni U&inného fizeni neshod.

V podniku se nevede podrobna evidence neshodnych vyrobkd a nakladi s nimi

souvisejicich, proto nasledujici ivahy budou pouze orientacni. Je zjisténo, ze se vyrobi

piiblizné 80 tis. rohliki za den, z toho je v praimé&ru 800 neshodnych. Jeden rohlik podnik

prodava svym odbératellim za 1,32 K¢. To znamena, Ze podnik mési¢n€ piichazi o vynosy ve

vy$i vice jak 32 tis K¢, ro¢n¢ potom tyto ztraty predstavuyi ¢astku témeér 400 tis. K& Dalsi

neopomenutelnou ¢astkou, kterou podnik musi vynakladat, jsou naklady na odstrafiovani

neshod. Ve vysledku potom podnik vynaklada zbytecné znalné prostfedky na vyrobu

a naslednou likvidaci neshodnych vyrobka,

Diky zavedeni navrhovanych opatfeni dojde zekonomického hlediska posouzeni

nakladii a vynost k nasledujicim skutenostem:

Naklady na vady: Celkov€ by meélo dojit ke snizeni nakladli na vady, nebot
navrhovana opatieni jsou zaloZena na piedchazeni vzniku neshodnych vyrobki, s tim
souvisi piedchazeni vzniku poruch a prostoji. Podnik by tak mohl realizovat nizsi
naklady na vyrobu rohliki. Soucasné dojde ke snizeni vydaji na odstrafiovani
neshodnych vyrobki,

Naklady na prevenci vzniku neshodnych vyrobkii a jejich odhalovani: Jedna se
o naklady, které se tykaji vycviku, $koleni pracovniku, programii motivace, dohod
o jakosti s dodavateli, zavedeni evidence vzniklych poruch a provedeni veskerych
udrzbaiskych zasahii, zavedeni U¢inné vstupni kontroly, zintenzivnéni kontroly ve
vyrobnim procesu, instalace zalozniho zdroje.

Naklady na zavedeni Fizeni neshod: Nebudou pfili§ vysoké, protoZe stai pouze,

aby vSichni pracovnici byli seznameni s timto systémem a zacali jej Ginné pouzivat.

Zavedeni n€kterych zasad systému totalni 0drzby a u¢inného fizeni neshod predchazi

vzniku neshodnych vyrobkil a kdyz uz tyto neshodné vyrobky vzniknou, tak je identifikovat

a odstranovat co nejdiive, aby se ve vyrobnim procesu nepfidavaly dalsi zbyte¢né naklady.
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e Prinosy vznikajici u vyrobce: Podniku se snizi variabilita procesu, proces vyroby
bude staly a tim bude produkovat minimum neshodnych vyrobkid. Snizeni nakladi na
vyrobu by znamenalo pfi zachovani stejné ceny a tedy i vynosi, realizaci vy$§siho
zisku. Tim samoziejmé& vznikd i moZnost vétsiho rozpéti pfi manipulaci s cenou.
Navrhovana opatfeni jsou jednou z mnoha moznosti, jak by se podnik mohl vymanit
z nepiiznivé situace v poslednim roce, kdy poprvé v historii své existence vykazal
ztratu, a jak by mohl obstat ve stale silici konkurenci.

¢ Prinosy vznikajici uZivateli: Nebude jiz dochazet k situacim, kdy se neshodny

vyrobek dostane az ke kone¢nému uZivateli a poroste dlivéra zakazniki.

5 ZAVER

Diplomova prace byla zpracovana ve firmé Pe H a K, v.o.s., jejim cilem bylo pomoci
analyzy bodu zvratu zhodnotit nakladovou situaci u tfech vybranych vyrobkdl a nalezeni

slabych mist a jejich pii€in ve vyrobé,

Nejprve byl proveden vypocet zisku a sestaveni kalkula¢niho vzorce pro tfi vybrané
vyrobky. Nasleduje roztfidéni nakladl na fixni a variabilni, provedeni analyzy bodu zvratu
avypocet dalsi udaji. Bylo zjisténo, Zze vyrobek 1 dosahuje vysokého podilu zisku na
celkovych vynosech (35,61%) a extrémné vysokého pfispévku na uvhradu (78,79%).
V poslednich letech doslo k nepatrnému naristu ceny a podniku se u tohoto vyrobku stale
daii drzet kazdoro¢ni narist vynost. Bodu zvratu je dosazeno pii pomérné vysokém objemu
produkce a to pfi 55% vyuziti vyrobni kapacity. Negativni strankou tohoto vyrobku je
vysoky podil fixnich nakladd (43,18%), ktery je zplsoben vysokym podilem vyrobni rezie.
Naopak vanabilni naklady predstavuji pouze 21,21% celkovych vynosi, coZ je dano niz§imi
naklady na suroviny. Vzhledem ke zjisténym a vypoétenym udajum bylo navrzeno
nepiipustit pokles objemu vyroby a zaméfit se prostrednictvim vhodnych marketingovych
nastroji na rist celkovych vynosi. DalSim navrhem bylo zaméfit pozornost na sniZzovani
fixnich nakladi prostfednictvim snizovani vyrobni reZie. Navrhované moznosti sniZzovani

nakladii uvadi posledni ¢ast diplomové prace.
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U vyrobku 2 byla zji§téna vysoka hospodarnost, nebot’ rentabilita vynosi dosahuje
hodnoty 38,71%. Av8ak pfispévek na uhradu (55,77%) nasvédCuje o vysSich variabilnich
nakladech (44,23%), coz je zpiisobeno velkym podilem naklad na suroviny. Diky nizkému
podilu fixnich nakladd je bodu zvratu dosaZeno jiz pii 31% vyuZiti vyrobni kapacity, to
nasvédéuje o vysoké schopnosti vytvaret zisk jiz pfi malém mnozZstvi vyroby. Nejvetsi
problémem u tohoto vyrobku je, ze prodavané mnoZstvi rok od roku vyrazné klesa a to
zpusobuje vyrazny pokles celkovych vynosi. Co se tyée opatfeni ve vyrobé bylo navrzeno
zaméfit usili na snizeni variabilnich nakladu. Dale bylo doporuceno snizit cenu tak, aby

mohlo dojit ke zvy$eni prodaného mnozstvi, nebot zde existuje dostatek vyrobni kapacity.

Z analyzy vyplynulo, Zze vyrobek 3 je nejvice ziskovy (42,58%) a priibéh vynost
vykazuje pomérné staly charakter. Pfispévek na thradu dosahuje hodnoty 57,88%. Dalsim
zjisténim bylo, Ze tento vyrobek dosahuje nejnizsiho podilu fixnich nakladi 15,30% diky
nizké narocnosti vyroby. Vyrobek 3 je velice ziskovy jiz pfi malém objemu produkce, nebot’
bodu zvratu je dosazeno pfi 26% vyuziti vyrobni kapacity. Jednd se o nejvice stabilni
vyrobek ze viech analyzovanych. Na zakladé zjisténych charakteristik bylo navrZeno

nedopustit snizovani produkce a vyrazné€ neménit cenu a tim udrzet stavajici zakazniky.

Dalsi ¢ast diplomové prace se snazila zhodnotit celkovou finanéni vykonnost
podniku. Pro tuto analyzu byl pouzit ukazatel ROCE, ukazatel ziskové marze a jejich vyvoj
za poslednich 7 let. Z této analyzy vyplynulo, Ze diky silici konkurenci je finan¢ni situace
podniku v poslednim roce velmi nepifizniva, podnik dokonce v roce 2005 vykazal ztratu.
Bylo zjisténo, ze smizujici se finanéni vykonnost je zapfiinéna rostoucimi mzdovymi

naklady a vyrobni rezii.

Posledni &ast pojednava o moznostech snizeni naklada ve vyrobé tak, aby doslo ke
zlepSeni finan¢ni situace podniku. Toto ast je vénovana analyze neshodnych vyrobkd pii
vyrobé rohlikli, odhaleni pii¢in vzniku neshod a navrZeni moZnosti pro jejich omezeni.
Z Paretovy analyzy vyplynulo, Ze je nutné zamé&fit pozornost na vyrobky zdvojené, na
vyrobky s neodpovidajici vahou a tvarem a na vyrobky zpracované neodpovidajici teplotou.
Pro omezeni vyskytu té€chto neshodnych vyrobku bylo navrzeno zavedeni nékterych zasad
systému totalni 0drzby se zaméfenim na dostate¢ny vycvik, proskolovani, motivaci obsluhy

stroji a pracovnikd 0drzby, preneseni odpovédnosti za denni a béznou udrzbu, za bézné
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opravy a za Cistotu pracovi§té na obsluhu stroje, zavedeni podrobné evidence veskerych
poruch a udrzbarskych zasaht s jejich naslednou analyzou, diraz na preventivni a prediktivni
udrzby stroje. Dalsimi navrhy bylo zavedeni u¢inného fizeni neshod, zavedeni 0¢inné vstupni
kontroly, instalace zalozniho zdroje pro pfipad vypadku elektrické energie, zintenzivnéni
kontroly b&hem vyrobniho procesu a separace neshodnych vyrobk hned po jejich vzniku.
Z ekonomického hlediska znamena zavedeni vy$e popsanych navrhi, zlepSeni kvality diky
odstranéni variability v procesu vyroby, snizeni nakladi na vyrobu rohliki a zvySeni

konkurenceschopnosti v trznim prostiedi.
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