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Abstrakta:
STA (vyrobee silni¢nich valei) kabiny dosud vyrdbi. Kabina jako modulovy prvek slouZi
k finalni montazi silni¢niho valce. V obdobi do roku 2003 se spole¢nost chce zaméfit ,,na

«l191 " Cilem

vyvoj, outsourcing vétdiny ¢ésti stroje, vlastni montaz, prodej a servis stroje
outsourcingu by mélo byt prevést fixni ndklady na variabilni. Snizeni hloubky vyroby by
mélo snizit pottebu pracovniho kapitalu. To je pravidlo, které mize fungovat, ale nemusi.
Jak je to v ptipadé procesu vyvoje a vyroby kabin?

Pro rozhodovani délat ¢i kupovat kabiny voli tato prace nasledujici postup:

Nejprve prozkoumame proces vyroby kabin, abychom mohli presnéji stanovit cenu pro
porovnavani s nabidkami externich dodavatelii. Proto je nutné zjistit fixni a variabilni
naklady vazané na vyrobu kabin.

Déle provedeme analyzu strategickych piinosi a nakladi vertikdlni integrace a
outsourcingu..

Nakonec porovname varianty délat ¢i kupovat v pribéhu nékolika let na zdkladé

planovanych kapitalovych vydajt a ocekavanych penéznich piijmu.

Abstracts:

STA (producer of dumping equipment) still keeps its production of driver cabs. Cab can be
mounted as an option on a platform of roller. For period till 2003, the company is going to
focus on ,,development, outsourcing most of machine parts, own assembly, sale and
maintenance support.“"'”’ Outsourcing shall result as a transfer of fix costs into variable.
Disintegration shall decrease a short-time capital need. Is this rule valid also in case of
driver cabs?

We choose the following scheme to decide whether to make or buy cabs:

First, we analyze cab production process. Then we are able to determine what level of own
STA’s production costs we can compare with price of external suppliers.

Second, we analyze strategic advantages and costs of vertical integration or outsourcing.
Third, we compare the Net Present Value of possibilities Make or Buy for period of 8

years.

19 Strategie spole¢nosti na obdobi 1998-2003: [vnitropodnikovy dokument], STA, Nové Mésto Nad Metuji
1998, str. 6



Obsah

1. Gvod
2. STA - popis, SWOT
3. Kabina - popis, normy
4.1. Analyza procesu vyvoje, vyroby kabin v STA
4.2. Finan¢ni ukazatele
4.2.1. Struktura naklada standardné pouzivana v STA
4.2.2. Ocenéni procesu, které zustavaji skryty v VR,SR,(OR)
4.2.3. nefinan¢ni ukazatele - ¢as, vzdalenosti, ...
. Srovnani ( benchmarking ) STA se specializovanymi firmami

5
6. Pro a proti, strategicka vyhoda ( vertikalni integrace versus outsourcing )
7. Vyhodnoceni jednotlivych variant metodami CSH,VVP,DN

8

. Zaver

6



Seznam zkratek a symbolu

FOPS
HPY
HRP
KAR
LAK
LOG
MON
MRP
ND
Nh
OR
ROPS
SR
SWOT
TGPV
TK
TP
VR

Ochrana pred padajicimi predméty

Hlavni plin vyroby

Hodinovy rezijni pausal

Karosirna

Lakovna

Logistika

Montiz

Material resources planning (Metoda plianoviani materiilovych zdroju)
Nahradni dily

Normohodiny

Obchodni rezie

Ochrana obsluhy pri otoceni stroje

Spravni rezie

Analyza silnych a slabych strianek, prilezitosti a hrozeb
Technologicka priprava vyroby

Cas kusovy

Cas pripravny

Vyrobni rezie



1. Uvod

Za&it zavérem je jako ukézat vraha na zaCatku detektivky, o to naro¢néjsi je piipoutat
divakovu pozornost a udrZet ho v napéti. Zarovenn mu vSak poskytneme moznost premyslet
vice o motivech a pozadi ¢inu. Co tedy znamena ono ,,délat ¢i kupovat™ kabiny silni¢nich
valed. Je to rozhodovani, jedno z mnoha Make or Buy, a souvisi s vymezenim tvaru
podniku. [6] V 60. letech, v ¢asech svétové konjunktury poznavaly Gspésné podniky tvrdou
realitu omezenych zdroju. V daném pripadé vlastnich vyrobnich kapacit. To byl tehdy
davod pro nakupovani vyroby - kapacitni kooperaci. Skute¢né vétSina svétovych vyrobcu
silni¢nich vélct, jako dusledek prevladajiciho trendu specializace, vy¢lenila vyrobu kabin
mimo vlastni podnik.

Devadesata léta pro zpracovatelsky priamysl a zvlasté strojni a stavebni obory znamenaji
spiSe stagnaci az mirny pokles. Konkurence se vyostiuje, je tieba neustale snizovat
naklady. Jednou z moznosti je odleh¢it podniku, snizit jeho rezii vylou¢enim obsluznych
¢innosti. Tedy vyloucenim toho, co pifimo nesouvisi s vyrobou a dosud se provozovalo
interné tj. informacni systémy, dopravni a logistické sluzby, skladovani, marketing ¢i jeho
dil¢i ¢innosti jako propagace. V 90tych letech se klade diraz na proces jako zakladni prvek
organizace. Kdyz tedy vyclenit néco z organizace, tak relativné samostatny proces nikoli
funkci, kterd je provazana s jinymi funkcemi spoustou vazeb. Co je vyroba kabin - proces
nebo funkce?

V kazdém piipadé souvisi piimo s vyrobou silni¢niho valce. To je divod svédgici pro

integraci vyroby kabin do podniku.

7 celkové situace STA mizeme vytusit (viz. dadle SWOT analyza STA), Ze pii velkém
atlumu, ktery zacal v r. 96, je pro dalsi existenci nutné zvysit trzni podil. Jednou z maéla
moznosti jak toho uspé$né dosahnout je fiize. Sdm soucasny majitel - investiéni spole&nost
EPIC Holding hleda vhodného strategického investora. [8] Strategicky partner vyznamné
ovlivni rozhodovani o tvaru spole¢ného podniku. MiZe to znamenat zruSeni nékterych
procesti v STA nebo naopak jejich racionalizaci, investice a vyuZiti pro oba patrnery. Jiz
dopfedu je vhodné umét modelovat situace a mit po ruce podklady pro rozhodovani.
Jednim z takovych podkladi by rada byla i tato prace.

Podrobnéji se k diivodiim integrace €1 outsourcingu vyroby kabin vratime v kapitole 6.



2. STA popis, SWOT

Podnik Stavostroj a.s. Nové Mésto nad Metuji je vyrobcem silni¢nich valct, silni¢nich fréz
a kompaktori skladkového odpadu.Jedna se o kusovou az sériovou, opakovanou vyrobu.
Podnik ma 790 zaméstnancii a v roce 1998 dosahl obratu 807 mil. K¢. Pro porovnani

uvadim stav roku 1996 - 1000 zaméstnanct a 1mld. K¢.
SWOT analyza 1999.

S - tradice vyroby stavebnich stroji od roku 1948
- zkuSenosti a know - how spojené s vyrobou a s obchodem
- vlastni vyvoj
- systém fizeni jakosti
- odbourdni nadbytec¢nych a neobratkovych zasob materialu
- vyrazné snizeni zadluzeni spolecnosti o 180 mil. na 430 mil. K¢ v roce 1998

- navySeni vlastniho jméni o 116 mil K¢ na 348 mil K¢ v roce 1998

W- nespolehlivost obchodnich plant a z toho plynouci permanentni zména vyroby a
nakupu
- po vytecném roku 1998, kdy kratkodobé zavazky byli hrazeny ve své lhité, se STA
opét dostava do platebni neschopnosti ( dluzi i renomované firmy z EU).
- pomalé zavéadéni informacniho systému DIAMAC ( které trva jiz 1 rok ), jeho nepfijeti
opera¢nimi pracovniky a nedostatecna hardwarova kapacita pro vyuziti modelovani

procesu

neschopnost rychlého rozhodovani plynouci ze zainteresovanosti vice oddéleni na
problému, pf. ndkup plechi véalcovanych za tepla - finan¢ni oddéleni, ndkup, generalni
feditel, komise kvality

- vysoké rezijni naklady, nizka produktivita prace

- dohanéni obratu ,, neziskovymi* kapacitnimi kooperacemi

9



O - neustala piilezitost unifikace ( napf. kabiny), jakékoli sdruzeni nakupovanych polozek
piinasi zlepSeni pozice pii nakupu
- CNC stroje - stiihy celé sady z jednoho kusu plechu ==> hromadnéa zakazkovost,
likviduji se zasoby rozpracované vyroby.

- trh Spojenych statt => zvySeni obratu firmy

T - trh Spojenych statd, tam byva velice tvrdé cenové jednani pied i po ziskani kontraktu
(vysoka koncentrace konkurence, predstavuje velkou hrozbu odriznuti).
Pro druhou fazi, pokud prvni ( piggyback ) bude tspésna je tieba uzaviit s ,,
jezdcem* snadno a levné vypovéditelnou smlouvu. To muze byt v souladu s
Americkym obchodnim pravem problém.

- obecné neustaly pokles poptavky v oboru stavebniho a strojniho pramyslu.

3. Kabina - popis, normy

STA v soucasnosti vyrabi 9 typa kabin. Diky unifikaci, ktera se nejvice projevila na
Nejprodavangjsi jsou 4 typy kabin - VV, VP (védlce pneumatikové), VSH 150, VSH 300.
Pro zjednoduseni budeme fadit i slozit¢jsi inovované kabiny stroji VH 700 a VH 1000 do
kategorie VSH 150. To je vzhledem k mnozstvi vyrabénych VH stroju dle planu vyroby
pro rok 1999 V.4 (verze ¢. 4) a vzhledem k podobnym normam zanedbatelné. Nehledé na
skute¢nost, Ze tyto normy spotfeby materialu a Nh (normohodin) jesté pocatkem roku 1999

neexistovaly.

Celkoveé se dle planu vyroby V.4 (viz. ptiloha ¢. 3) vyrobi 288 kabin za néz se utrzi 26 846
tis. K& To predstavuje z celkového obratu firmy, ktery by mél v roce 1999 ¢&init 973 288
tis. K¢, 2,76 %. Pokud vezmeme pouze trzby za finalni vyrobky 661 400,- tis K&, poté je
pomér 4,06 %.

Jedina kabina, ktera je exaktné konfrontovéana s nabidkami externich dodavateli, je kabina

VV. Rocné se ji dle vyrobniho planu 1999 V. 4 (a dale budeme pouzivat udaje z tohoto

dokumentu) vyrobi 123 ks.

10



Popis kabiny vychazi z nasledujicich pozadavki a norem , které musi spliiovat:
M viz popis
B viz normy

B viz obrazek (priloha) ¢. 2

Popis

Jednd se o kabinu sloZenou z plodiny s mistem pro obsluhu a z oddélitelné vrchni casti.
Celkem se sklada ze 4 podskupin, z nichZ 2 tvoii plosinu a 2 tvofi kabinu. Z toho vyplyva,
Ze na strojich bez kabiny, se pouziva samotnd, samostané funkéni plosina. PloSina je poté
vybavena ochrannymi kryty pfistroji a ovladaci. Na pfani zakaznika se montuje misto

kabiny tropy stiiska.

Cela kabina se muze odklopit ze stroje na ¢epech umisténych pod podlahou v predni ¢asti.
Moznosti sklapéni je nutné prizpusobit vnéjsi rozméry. Dalsi omezeni vestavbovych
rozméru predstavuje vlastni ram stroje a ROPS (ochranny ram chranici obsluhu stroje pii

preklopeni na stfechu.

Vzhledem k prodeji (pfipadné vyrobé v CR) musi kabina spliiovat pozadavky norem CSN
a kvili exportu strojii pozadavky norem EN (ISO). To souvisi uz i s pripravovanym

vstupem CR do EU a snahou sjednotit legislativu.

Skla kabiny musi byt homologovana pro EU i pro USA a méla by byt na kabinu upevnéna

lepenim. Celni sklo by mélo byt zaoblené.

Co se tyce klimatu vkabiné, musi byt pfipravena moznost zabudovéani topeni ve
variantach: teplovodni ¢i nezavislé, a moznost i dodate¢ného zabudovani klimatiza¢ni

jednotky.

Interiér by mél spliovat poZadavky moderniho designu v ramci moznosti G&elu, pro ktery

stavebni stroje slouzi.



Normy

Jak bylo jiZ zminéno v popisu kabina by méla spliovat pozadavky zastreSené normou CSN
EN 500 - norma pro stroje na stavbu vozovek. Konkrétné ¢ast 1 - Spolecné pozadavky a
¢ast 4 - Specifické pozadavky na stroje pro zhutiiovéani. Tyto pozadavky dale rozviji

specielni normy pro silni¢ni valce.
Veskeré predpisy vztahujici se ke kabinam silni¢nich valct se déli do nékolika kategorii.

B ergonometrie (velikosti kabin, dosahy na ovladace, pristrojové systémy, otvory pro
udrzbu),

hygiena (vibrace, hluk),

vyhledy ze stroje,

mikroklima (ventilace, sani teplého vzduchu, nasavani vzduchu z venku),

symboly (oznaceni sdélovaci, ovladacii),

osvétleni (vyhledy potmé, intenzity osvétleni pro zony vyhledu) a

ROPS, FOPS (ROPS ochranny ram pfi prevraceni stroje, FOPS ochrana pred padajicimi
predmeéty).

4.1. Analyza procesu vyvoje a vyroby kabin v STA, HIT (Hmotny a informacni tok)

STA se organizatné déli na 6 useki: GR (usek generalniho feditele), TR (usek
technického feditele), VR (tisek vyrobniho feditele), RR (tsek rozvojového feditele), OR
(isek obchodniho feditele) a FR (Gisek finanéniho feditele). Tyto tiseky se dale déli na 48
hospodaiskych stredisek. Nejvice hospodaiskych stiedisek (20) zastieSuje vyrobni usek.

Ciselnik nakladovych stiedisek - viz. piiloha ¢. 1.

Diive nez piistoupim k definovani procesi vyvoje a vyroby kabin, dovolil bych si
piipomenout, co obecné chiapeme jako proces. Proces se definuje jako uceleny postup

¢innosti od vstupniho poZadavku zdkaznika aZ po uspokojeni tohoto pozadavku. Pii



zpracovani objedndvky se vzhledem ke kabinam jedna o specifikaci, zda dany silni¢ni
vélec bude s plosinou, ¢i s kabinou. Od okamziku, kdy se piesné vyspecifikuje podoba
stroje, zadina proces vyroby kabiny nebo pouze plosiny. Z hlediska vyvoje kabiny se jedna
o predpovéd’, kolik a jakych provedeni stroje a kabiny se proda. To by se mélo odvijet od
predpokladaného umisténi valci na trhu. Napiiklad, je-1i vétsina produkce vibra¢nich valcu
urena na trhy méné rozvinutych zemi a jen mala ¢ast na trhy USA, EU a Australie, poté se
voli koncepce ,.délené kabiny*. To umoznuje skladat na stroj bud’:

a) jen samotnou ploSinu,

b) k tomu ochranny ram ROPS a, a nebo

¢) budku kabiny.

Nebo existuji kabiny s integrovanym ramem. Ten je soucasti budky kabiny, je tedy v
kazdém stroji s kabinou. Tuto koncepci pouziva napiiklad konkurenéni vyrobce silni¢nich
valct firma BOMAG. Jejich trhy jsou prevazné ve Spojenych statech, EU a Australi.
Délena kabina predstavuje vyhodu pro STA. Jsou to sice 4 varianty oprati dvéma s
integrovanym ROPS | ale protoze prevazna ¢ast vyroby vibrac¢nich valci STA se uplatiuje
na trzich, kde ROPS nevyzaduji, snizuje to ndklady a cenu a naopak zvysuje

konkurenceschopnost valci STA v téchto zemich.

Proces vyvoje kabin dile pokraCuje na prknech (obrazovkach kreslicich programi)
pracovniki vyvojové konstrukce. Jedna se 0 4 konstruktéry - specialisty na karosérie. Dvé
tretiny z jejich ¢asového fondu spociva v navrhovanych kabinach, tedy 2z vytvofeni

vykresové dokumentace.

V piipadé, kdy by kabina byla pfedmétem nabidky a musela se ocenit, tak by bylo nezbytné
nutné pred jakymikoli dalSimi kroky (stavba prototypu, zkouSeni) nejprve vytvorit
kusovniky - provede stredisko ¢. 480 Vyvojova konstrukce nebo stiedisko ¢. 481 Vyrobni
konstrukce.

Poté by technologicka priprava vyroby - stfedisko ¢. 370 vypracovala technologické
postupy. Samoziejmé, ze fazi vytvoreni vyrobkové dokumentace lze vynechat a to pii

vyvoji, kde je prvofadé néco rychle vyvinout bez ohledu na naklady. Pro isp&¥nou trzni



koncovku neni ale vhodné tuto etapu vynechavat.

V kazdém pripadé je dal3i postup nasledujici. Je-li schvalena vyvojova zakazka, pfistupuje
se k vyrobé prototypu. Vyroba prototypu je fizena z Prototypové dilny - stiedisko ¢. 482.
Prototypova dilna vydava:

a) vydejky materiélu alias piikaz pro oddéleni Nakup - stf. 310 na zajisténi materialu,

b) vyrobni pfikazy na vyrobni operace, které neni schopna prototypova dilny sama
zrealizovat. V piipadé kabin zbyva na prototypovou dilnu dostrojeni kabiny, tedy pomérne
jednoducha montaz. Vyrobu svafeného skeletu obstaraji vyrobni stiediska. ZavéreCna cast
vyvojového procesu spociva v odzkouSeni a kontrole viech parametrti - norem, které musi
kabina spliiovat (viz. normy kabiny - kapitola &. 3) Cast norem se vztahuje ¢isté na kabinu,

hygienické normy jako tieba vibrace je nutné zkouset na celém stroji.
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Proces vyroby kabin, jak bylo jiZ naznaceno vySe, je vymezen potvrzenim objednavky
stroje (nékdy i kabiny) na zaCatku a montazi kabiny na stroj jako konecna faze. V pravém
slova smyslu vyrobni prikaz zahajuje vyrobu. Pro uplnost uvadim, na zakladé ¢eho se
vystavuji vyrobni piikazy. Obchodni Gsek pieda vyrobnimu planovani obchodni plan. Ten
je sestaven na zdkladé kontraktii, které maji urcitou miru spolehlivosti (opa¢né feceno
urc¢itou miru variability). Oddéleni logistiky (stf. 303) vypracuje poté hlavni plan vyroby.
Ten se sklada z konkrétnich vyrobnich zakézek. Jakmile je zakazka zaplanovana, spostéji

se vzhledem k pribézné dobé pozadavky na zajisténi materialu. V dobe, kdy je psana tato



prace, proces zajisténi materialu funguje takto. Logistika vyda hlavni plan vyroby, pfi jeho
tvorbé musi brat v potaz kapacity vyrobni zdkladny a vhodné sestavit plan HV (plan hlavni
vyroby) tak, aby byly kapacity vyuzity co nejrovnomérnéji. Logistika vypracuje na zaklade

vyrobkové dokumentace dokumentaci vyrobni na konkrétni zakazky (technologické

postupy, vydejky materialu).

Pozn.: Pro ¢ast kabin plati odlisny postup, kdy povéiena osoba ze stiediska logistika sbira
aktualni zménové pozadavky odbytu a operativné upravuje zadavani vyrobnich piikazi.
Vytizeni vyr. stiedisek je koordinovano vyrobnim dispeginkem (to je porada VR, vedouci

vyrobnich stiedisek).

Na zakladé HPV, norem spotieby materidlu a stavu zasob planuje oddéleni nakup
objednavky materialu (mnozstvi, dodaci terminy). V odd. Nakup se sdruzuji pozadavky
hlavni vyroby, prototypové dilny a ND (odd. Nahradnich dili).

Pozn.: V dob¢ vzniku této prace se zavadi informacni systém Diamac, ktery pro zajiStovani
materialu pro hlavni vyrobu vyuziva metody MRP (Material Resources Planning). Tato
metoda je zalozena na neustalém bilancovani zisob hotovych vyrobkl, nedokoncené
vyroby, dili a subdoddvek a hutniho materialu. Zavedeni této metody predpoklada
spolehlivé piedplnéni udaji prubéznych dob vyroby a predobjednacich lhat a min.
objednacich mnozstvi (piipadné rabatovych pasem pro jednotlivou objednavku a cenu
skladovani 1ks/den). Poté je mozné pocitat optimalni objednavané mnozstvi.

Pozn.: Dosud byli ndkup¢éi mzdové motivovani k snizovani zasob materialu a uloha
planovani objednavek jednim z jejich zékladnich koli. Pokud by se tuto ¢innost podatilo
zautomatizovat, tak jak prepoklada metoda MRP, potom by nakup¢i ztratil dominantni vliv
na vysi zasob a misto sledovéni stavu zdsob by se mu uvolnily ruce pro ¢innosti jako vybér

a hodnoceni dodavatele.

Jakmile mame materidl dodany na sklad, dochazi k vydeji a jeho naveZeni na vyrobni
strediska. Konkrétné vyskladnéni hutniho materialu - plecht na stiedisko Zameéna a dale
dle technologického postupu jednotlivych vykresovych skupin, karosarna, lakovna montaz
a vyskladnéni subdodavek ze skladu subdodavek na montaze, pripadné na stfedisko, kde se

jesté provede uprava dle technologického postupu. Proces zajisténi a vyskladnéni



subdodavek ze skladu subdodavek na montaZ, pfipadné na stiedisko, kde se provede jeste
uprava dle technologického postupu. Proces zajisténi a vyskladnéni materialu koordinuje

dispecer - stredisko 359.
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4.2. Finan¢ni ukazatele

4.2.1. Struktura nikladi standardné pouzivani v STA

Pro kalkulaci nakladovych cen vyrobki pouziva STA prirazkovou metodu s rozvrhovou
zékladnou Nh (normohodiny jednicovych délnik(). Znamena to, ze z technologického
postupu vezmeme Tp (Cas pripravny) a vydélime ho sériovosti (poc¢tem kust v sérii). Poté
piicteme Tk (¢as kusovy a mame soucet Nh vyjadiujici vyrobni pracnost. V souCasnosti se
pouzivaji 2 nasledujici postupy vypoctu VR (vyrobni rezie) a 1 zpisob vypoctu SR

(spravni rezie) a OR (odbytové rezie).

Bohuzel i ve vyrobnich stiediscich existuji rezijni naklady. To prameni z mezd rezijnich
pracovnik( (TH a udrzbéait). Proto se celd véc zjednodusuje tak, ze vypocet naklada
vyrobnich stiedisek se shrnuje vypoctem VR prostiednictvim HRP (hodinovych rezijnich
pausall). Tyto paudaly [9] se ziskaji jako podil rezijnich nakladi stiedisek a efektivniho

¢asového fondu jednicovych délnikl véetné prescasti. Hodnoty HRP se aktualizuji jednou
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za rok. Pro vyrobni stiediska (nepatii sem spravni stiediska vyrobniho useku) jsou dnes

platné hodinové rezijni pausaly stanoveny pro kazdé vyrobni stiedisko zvIast’ - viz. tabulka

C.l

Cislo Stredisko HRP(K&/Nh)
322 Zamecdna 190,00
323 Tézka obrobna 230,00
324 Svarovna 170,00
331 Lehka obrobna 180,00
2E0) Kalirna 700,00
340 Montaze 190,00
341 Karosarna 120,00
346 Lakovna 250,00
220 Zakladni prostiedky 180,00
232 Nastrojarna 205,00
550 OTS 154,00
Obchodni rezije 40,00
Spravni rezije 240,00
Sprédvni rezije bez TR 222,00

Toto zjednodu$eni zaznamenalo jiz drobngjsi upravu. Pro kalkulace cen nékterych
kooperativnich zakazek byly spo¢teny HRP piimo na vybrana pracovisté. Jedna se o
zpresnéni, zejména u drazSich profesi. Potfeba tohoto zpresnéni vznikla pii podcenéném
prodeji neékterych profesi pfi kapacitni kooperaci. HRP vyrobniho mista se spocita tak, Ze z
celkovych rezijnich nakladi stfediska vyjmeme pimérné odpisy sttrediska a nahradime je

odpisy konkrétniho stroje. Piiklad nékterych profesi viz tabulka ¢. 2.

Cislo Stfedisko nebo technologie HRP(KE/Nh)
322 Zamecna 190,00
329460 Palici stroj MESSER 436,26
331420 Lis vystrihovaci Trumatic TO 400 630,94
331421 Lis vystrihovaci Trumatic 300 LWG 1078,19
338270 Lis ohrarfiovaci Pullmax CNC 487,94

Pro spravni a odbytova stiediska se pouZivaji ukazatele HRP jako celkové HRP pro SR a
OR. Pro kalkulaci planovanych a vyslednych cen se tedy vychézi z piedpokladu, Ze vyrobni

pracnost zakazek pfinasi priblizné stejnou pracnost spravnich a odbytovych stiedisek.

Kabiny silni¢nich valci se skladaji ze 2 aZz 4 vykresovych skupin. kazda z techto



vykresovych skupin ma technologicky postup (viz. tab. ¢. 3)

Kabina Gplna TK NHOD VYKRES : 003364
DILNA PROFESE |TP NHOD TK NHOD tp/sériovost [Nh
190 59670 0,45 0,417 0,045 0,462
94210 4,433 8,825 0,4433 9,2683
98340 0,583 34 0,0583 3,4583
190 celkem 12,642 0,5466 13,1886
322 31750 0,5 0,09 0,05 0,14
331420 0,867 0,063 0,0867 0,1497
331421 4,583 0,445 0,4583 0,9033
338270 1,033 0,073 0,1033 0,1763
322 celkem 1,379 0,9416 2,3206
341 38230 0,567 0,167 0,0567 0,2237
38250 3,933 0,667 0,3933 1,0603
46220 0,333 0,117 0,0333 0,1503
46510 0,567 0,1 0,0567 0,1567
93510 0,55 0,142 0,055 0,197
94210 1,033 0,6 0,1033 0,7033
96720 0,883 0,337 0,0883 0,4253
127520 0,433 0,667 0,0433 0,7103
128160 0,533 0,45 0,0533 0,5033
239110 1,683 0,08 0,1683 0,2483
263210 0,15 0,033 0,015 0,048
341 celkem 3,36 1,0665 4 4265
celkovy soucet 19,188 3,1214 22,3094
Nh_sum | 46220 31,19 19,22

Pro vypocet VR se pouzivaji tyto postupy jako matrice, ze které se:
a) bud’ vezmou pouze Nh stfedisek, u vybranych profesi se vezmou Nh téchto profesi.

Vybrané Nh se pronasobi patficnym HRP (strediskovym nebo profesnim).

Pro vypocet SR je to jeSté jednodussi v tom, Ze celkové Nh nasobite celkovymi HRP

spravnich stredisek a obdobné to je pro OR.

Cena materialu je jedinym pfimym ndakladem (viz tab. ¢. 4).



MONZA CVPON MATERIAL| MNOSES SPOMN SKLAD JCENA| C,CENA
26-039-000 5358010158 1 1 11205 143,2 1432
26-065-000 3174500053 7 1 11202 0,04 0,28
26-066-000 3170200064 2 1 11202 0,06 0,12
26-069-000 5535010010 4 1 11205 0,17 0,68
26-071-000 6531010210 | I 11205 15,97 15,97
26-072-000 610444 6160170028 2 0,02 11205 110 4.4

--------- Celkem 1852,48
Soutet za  |skupinu : 7625,74
Soucetza |003183 : 7625,74

Celkovy soucet vySe uvedenych nakladi predstavuje kalkulovanou cenu, kterd vsak

neobsahuje zisk. Jedna se o planovanou kalkulaci, ktera porovniana se skutecnou

(realizovanou) prodejni cenou, ur¢uje vysi zisku nebo ztraty. V tab. ¢. 5 uvadim piehled

plan. kalkulaci cen kabin s ohledem na priimérnou vyrobni sériovost. Pro ticely porovnani s

nabidkami externich dodavateli se pouziva v STA tato cena: cena = material + VR + 70%

SR. Udaje z tabulky &islo 5 budou dale pozity v kapitole &. 5 pii porovnani ceny STA s

cenou specializovanych firem.

Tab. 5
Stroj || Sério Nizev Cislo Nh Material [ VR (K¢&) | 70% SR Kap.
vost vykresul| Celkem (K¢) (K<) KOO (K¢)
VP200 lUI kabina Gplna 003262 44,793 14 475 2 789 7525 24 824
10|lkabina svarena 003269 107,608 5511 14119 18 078 37 798
Celkem 152 19 986 16 908 25 603 62 621
VSH 300 5)lplodina 003251 22,082 7 540 3710
5|lkabina délerna 003160 97,626 11070 16 401
Celkem 119,708 18610 20111
VSH 102 5|lkabina spodni tplna 103174 79,200 8 100 13306
5|lkabina horni uplna 003178 60,279 8 602 10 127
Celkem 139,479 16 703 23 432
VV2000 10|kabina uplna 003364 22,339 19381 3 985 SITER) 27137
10{{kabina svafena 003285 58,483 4708 8116 9 825 22 692
10([plosina tplna 105637 11,025 2073 2073 1 852 6 030
10||plo3ina svarena 003363 26,152 4 240 4068 4394 12716
Celkem 118 30 402 18 242 19 824 68 571
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4.2.2. Ocenéni procest, které zustavaji skryty v VR, SR, OR
Diky predchozim kapitolam zname proces vyvoje a vyroby kabin, zname soucasny zptsob

kalkulace cen. Na prvni pohled je vidét, Ze kategorie reZijnich ndkladi ¢ini prevaznou cast
celkového souétu (viz. tab. &. 5). VR (vyrobni reZie) je souhrn viech nakladii spojenych:
a) s vyrobnimi stiedisky (potom se pro kalkulaci pouziva sou¢in Nh a HRP stiediska) nebo

b) s vyrobnimi misty (profesemi).

Celkové proti obéma metoddm miizeme mit namitku, Ze spojuji do vyrobni rezije i naklady
jednicovych pracovnikli. Neumoziiuje nim to rozliSeni variabilnich a fixnich nékladu.
Dale proti metodé a) miZeme vznaSet namitky, Ze nezohlediiuje zda pouzivame
technologie, které jsou vyrazné drazsi, ¢i levnéjsi nez primérna hodnota stfediska. Aby se
tento vliv promitnul do kalkulace je nutné pouzivat HRP vyrobnich mist tedy metodu b.
Vypoétem (viz. tab. €. 6) bylo zjisténo, Ze vyrobni stfediska vénuji procesu vyroby kabin

7,59 % svych kapacit.

tab. €. 6
|Zame¢na |Té&zka obrobn|Svafovna |Lehka obrobn|Nastrojarna|Kalirma Montaze |Karosarna |Lakovna |Celkem

322 323 324 331 332 337|342,343  |341, 190 346
Potet zam. 41 33 66 42 16 6 54 32 21 311
Efekt ¢as fond (Nh) 1636 1636 1636 1636 1636 1636 1636 1636 1636
Kapacita stf. (Nh) 67076 53988 107976 68712 26176 9816 88344 52352 34356 508796
Spotfeba Nh na vyr_ ka 643899 37.8 223,25 377311 887,94 2715378 108,425] 38623,295
Potieba pracovnikil 3,94 0,02 0,14 231 0,00 0,00 0,54 16,60 0,07 23,61
WVytizeni stf.(%) 9,60 0,07 0,21 5,49 0,00 0,00 1,01 51,87 0,32 7.59
HRP stfedisek 190 230 170 180 205 700 190 120 250
Vyrobni rezije 1223408 8694| 379525| 6791598 0 0| 168708,6| 3258454| 27106,25| 5403483

Vétsi zkresleni nez v oblasti VR najdeme spiSe v oblasti SR a OR. Pausalné je stanoveno,
ze pracnost vyroby vyvoldvé stejnou pracnost spravnich a obchodnich stredisek. Jak je
tomu v pfipadé vyroby kabin? Je pracnost spravnich stiedisek stejna nebo vyrazné nizsi &i
vy$8i neZz pracnost spojenda s vyrobou kabiny ve vyrobnich stiediscich? Z &iselniku
nakladovych stredisek vybereme vSechna spravni strediska, ktera jsou zapojena do procesu
vyroby kabin, 1épe feceno ta stiediska, na ktera by méelo vliv, zda je kabina subdodavka ¢&i
vyrabéna. Jiz z tohoto kritéria miZeme predem vyloucit vie co souvisi s prodejem a tudiz

nezkoumat OR.

U vybranych spravnich stfedisek budeme zkoumat, zda 7,59 % pracnosti ve vyrobe

odpovida i stejnému dilu pracnosti ve vybranych spravnich stiediscich.
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Stredisko 200 - Projekce, investicni vystavba a stavebni udrzba

V piipadé tohoto stfediska mizeme vyslovit nasledujici hypotézu. Bude-li STA nadale
pokradovat ve vyrobé kabin, bude to znamenat vzhledem k piedpokladané Zivotnosti
stavajicich 4 kli€¢ovych technologii obnovu technologie vystiihovani po 4 az 5ti letech.
Vzhledem Kk nizké potiebé kapacity paliciho stroje Messer na vyrobu kabin, nebudeme
obnovu této technologie davat do spojitosti s pravé s kabinami. Obnova této technologie
bude nutna kvili jinym vyrobkiim, které ji vytéZuji téméf 100krat vice nez kabiny.

Zivotnost ostatnich technologii je delsi (viz tabulka ¢. 7).

Tab. .7
technologie ro¢ni | Vyuzitel| Vyuzitel| Vyuzitelnost | Ziistatkova
: nost | nost na |kabiny/vyuzit| .
g tnost
Kapagita celkem | kabiny |elnost celkem Avotnps
(Nh) | (%) (%) (%) (roky)
Pilici stro) MESSER 9 500 64,3 152 0,74 5
Lis vystithovaci Trumatic TO 400 3 500 84,3 13,6 11,48 8
Lis vystfihovaci Trumatic 300 LWG 3 500 79,2 42,7 33,8 10
Lis ohranovaci Pullmax CNC 3 500 46,8 35,8 16,75 5

Vyse uvedené technologie maji urcitou kapacitu. Ta je zatim vyuzivana pouze z 46.8 - 84,3
% svého disponibilniho ¢asu. Z tabulky dale mizeme vycist, Ze se pocita s vytizenim na
maximalné 2 smény (po pfepoc¢tu normohodin na pracovni dny). Existuje tedy dosud
nevyuzivana rezerva, z kratkodobého hlediska aktivovatelna, tedy 3. sména. Déle je mozno
tyto kapacity nakupovat vregionu. Vzhledem kvySe uvedenym argumentim
pfedpokladam, Ze samotny proces vyroby kabin nevyzaduje oddélenou pozornost stiediska

200, co se tyce 4 nejdrazsich technologii.

Jinak tomu je v pripadé¢ pripravki. Jak bude dile rozvedeno v kapitole ¢. 5, vyroba kabina
s lepenymi skly vyZaduje investice do robusnich piipravki. Tyto pripravky jsou
jenoucelova aktiva, ktera nemohou byt pouzita na svafovani rozdilnych typd skeleti.
Vzhledem k soucasné situaci je nutno pocitat sinvestici do téchto pripravkii aspon
v pfipadé 2 nejdilezitéjSich typt kabin na stroje VV (vibratni valce) a VP (vélce
pneumatické). Jedna se asi o 2 mil. K¢ Pracnost spojend s investici do 3 specialnich

upinaku nebude natolik naro¢na, abychom ji nemohli zanedbat.



Stredisko 220 - Zakladni prostredky

Stiedisko odpovida za spriavu investitniho majetku s vyjimkou staveb (ty jsou
v odpovédnosti stiediska 200). Vliv variant Make or Buy bude nasledujici. Spravni ndklady
uetfené mensimi naroky na udrzbu 4 nejdrazich technologii a néaklady na udrzbu
piipravki budou predstavovat rozdil mezi variantou Make a Buy. Proto je tfeba zjistit,
kolik ¢ini pracnost spojena s udrzbou.

Dle rozhovoru s vedoucim strediska neexistuje lepsi moznost pro odhad pracnosti, ktera se
v jejich stredisku poji se zajistovanim udrzby pro 4 nejdrazsi technologie, nez podil
vlastnich naklad( na udrzbu 4 technologii k celkovym udrzbam.

133 834 K¢ /7 060 000 = 1,90 %.

Varianta Make prestavuje 1,90% z rezijnich nakladu a varianta Buy 0 %.

Stredisko 480 - Vyvojova konstrukce

Vzhledem k tomu, Ze porovnavame s nabidkou firmy, ktera nema vlastni vyvoj, rezie
zustane cela.

Mohli bychom uvazovat variantu, kdy vyvoj kabiny bude dodavat jina firma nez ta, ktera
kabiny sama vyrabi. Bylo by to ale prili§ komplikované, pokud viibec mozné. Pro
posouzeni, zda naSe vyvojové naklady odpovidaji nabidkam specializovanych firem je
mozno pouzit nasledujici srovnani s dopliujicim textem plnym vyhrad. Nabidky externich
dodavatelt na vypracovani vykresové dokumentace ¢ini 182 tis. K¢ od italské firmy a 240

tis. K¢ od slovenské firmy.

Oproti tomu zname, Ze vyvojové naklady karosart na stroje VV1100 a VV1500 v roce 98
¢inily 316 000 K¢. Vedoucim stiediska bylo odhadnuto, ze kabina tvoii 2/3 z veskeré
vyvojové karosarské prace. Potom ekvivalentni suma, kterou dostaneme bude cca 200

000,-.

Stredisko 481 - Vyrobni konstrukce - zmény
Pii zadani firmé s nejvyhodnéjsi nabidkou by bylo nutné vypracovat kusovniky, coz je

prace, ktera v posledni dobé byva provadéna vyrobni konstrukei. Vyrobni konstrukce také

[ ]
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provadi konstrukéni zmény v pribéhu vyroby prototypu, ovéfovaci série i samotné sériove
vyroby.

Za obdobi 1.3.98 - 31.3.99 byly zjisténo, Ze pracovnici stiediska Vyrobni konstrukce
vénovali 1243 hodin na zmény v sériové vyrobé a 1900 hodin na zmény kabin stroju po

ovétovacich sériich. Pokud pfihlédneme k ditvodiim téchto zmén (struktura zmén viz. tab.

po?poloiek po¢. zmén dopaddoUVN[kéH
1 - Bezproblén 184 33 933 K¢
2 - Spokojenost zakaznika 66] 162 964 K¢
3 - Pozadavky CE a zkuSeben 44 96 076 K¢
4 - ZlepSovani kvality stroju (HZ 198| 85318 K¢
5 - Snizovani nakladu 223 | . -7 470 K¢
6 - Pozadavky NAK 99| -84 898 K¢
7 - Ostatni 134 69 955 K¢
8 - Reklamace normy, namér 34 . 58 210 K¢
Celkem 982 414 088,00 K¢

dozvime se jaka je struktura celopodnikova.

Pozn.: Ve VYRK by bylo mozné vypatrat i pfesné slozeni zmén kabin. My se ale prozatim

spokojime s celopodnikovym pramérem.

Pfi uvazovani varianty, ze kabiny nakupujeme, by nékteré typy zmén odpadly. Pouze

nasledujici z nich je moZné odecist od spravni rezie:

a) bezporuchovy chod vyroby,

b) pozadavky CE a zku$eben (vzhledem k tomu, Ze bychom nakupovali v CR a vyroba by
tak musela respektovat naSe normy),

¢) snizovani naklada,

d) pozadavky zakazniku,

¢) ostatni a

f) reklamace normy, namér.

V SR by naopak zustaly:

a) spokojenost zakazniki a

b) zlepSovani kvality stroj,

oboji z diivodu, Ze tyto zmény by nebyli obsaZeny v ndkupni cené kabiny.

Dle onoho podnikového priméru je pomér zmén zistdvajicich v redukované SR oproti



celkovému poctu 0,28 (144/529).

Jsou-li zmény kabiny v sériové vyrobé 1243 hodin * 0,72 = 895 hodin prace konstruktéra
stiediska. Je-li disponibilni ¢asovy fond ro¢né 1636 hodin, poté se jedna o potrebu 0,55
pracovnika, ktery by byl ovSem uspofen pii varianté nakupu kabin. Cca 0,21
z disponibilniho ¢asu 1 konstruktéra by v SR figurovalo jak v pfipadé Make tak i Buy.

Celkove tedy pii nakupu kabin, spravni rezie stiediska 481 prestavuje 0,21 konstruktéra a

pii vyrobé kabin se jedna o 0,76 konstruktéra.

Stredisko 482 - Prototypova dilna

Predpokladejme, ze kolik prototypu, tolik pomérné i kabin stejné jako u sériové vyroby.
Z toho vyplyva nasledujici vliv varianty Buy. Vyrobni pfikazy by misto vyrobnim
sttediskim STA byly pfedavany do firmy dodavatele a taktéz piikazy k zajisténi materialu

a subdodavek.

Prototypova dilna se zapojuje do vyroby prototypu pouze v kone¢né fazi, pri dostrojeni
kabiny. Jedna se 0 jednodussi ru¢ni prace, které mizeme pro nase Gcely zanedbat.

Z toho diavodu, budeme povazovat varianty Make or Buy pro stiedisko jako rovnocenné.

Stredisko 483 - zkuSebna

Bylo zji$téno, Ze vlivem zménovych fizeni bylo v obdobi 1.3.98 az 31.3.99 provedeno 245
hodin méfeni a testovani. V piipadé vyroby kabin u externiho dodavatele z CR by nutnost
provadét zkousky samotné kabiny odpadly. Poté by se jednalo o tsporu 0,2 rezijniho

pracovnika.

Stiredisko 370 - TGPV (technologicka priprava vyroby)

Ve stiedisku TGPV se vypracovévaji normy spotfeby materidlu a technologické postupy.
Pfi varianté Buy by tato ¢innost byla plné nahrazena dodavatelem. P#i vypracovani 4 sad
dokumentaci ro¢né, tato ¢innost vyzaduje zapojeni 1,5 pracovnika po dobu 12 mésici.

Potfeba TH pracovnika pro Make 1,5 a pro Buy 0.



Stredisko 303 - Logistika (zahrnuje vyrobni planovani)

Dle informaci z tohoto oddéleni je planovéni a vypracovani vyrobkové dokumentace pro
kazdou dodavku stejné pracné. Z toho vyplyva rozhodujici zjisténi jistého synergického
efektu v piipadé strojii, které se vyrdbi s kabinou v ramei jedné zakazky. Jedina kabina se
vyrabi jako zvlastni zakazka a sice kabina pro stroje VP. Podil téchto zakézek na celkovém
poctu Cinil v roce 1998 (dle vyrobniho planu v.11) 11:140 tj. 7,86 %.

Procentuelni pracnost stfediska pro variantu Make je tedy 7,86% a Buy 0 %.

Stredisko 310 - Nakup

Z informac¢niho systému ze zdroje TPV 224 V2 bylo zjisténo, Ze pocet nakupovanych
polozek na kabiny ¢ini 660. Z toho ¢ini 353 polozek hutni a spojovaci material, 307
polozek ¢ini subdodavky. Pfi zméné varianty Make na variantu Buy by se to projevilo tim,
Ze by se prestala nakupovat prevazna ¢ast subdodavek a vliv na nakupovany hutni a
spojovaci material by nebyl pfili§ vyrazny. Proto budeme uvazovat, Ze pfi pfechodu na
nakup celé kabiny by nakup prestal nakupovat 307 polozek. Z toho 274 v tuzemsku a 33

v zahraniCi.

Déle bylo zjisténo ze zdroje ABC analyza dodavateli 98, ze Ctvrtletné se celkové
objednavalo mezi 1299 az 1945 polozkami. Pfi ,,maximalni Ctvrtletni objednavce™ to bylo
tedy 1945 polozek celkem, z toho subdodavky 1446 a z nich 182 ze zahranici.

Toto srovnani ma ovSem nedostatek, Ze v objednavanych polozkach nefiguruji ty, kterych
bylo z jakychkoli pfi¢in dostatek skladem a presto vyzaduji ur¢itou pozornost pii sledovéni

stavu zasob a jednani s dodavateli.

Vyjdeme-li z predpokladu, ze pfi pfechodu na variantu Buy by ubylo 307 polozek z 1945,
potom by v nakupu ubylo 15,78% pracnosti.

Pozn: Toto zjisténi by pro vétsi piesnost bylo nutné upravit o novych 7 nakupovanych
pololozek, kabin. Navic od dodavatele, ktery by byl ve skupiné A (nejvyzn. Dodavatelé), a
kterého by STA peclivé sledovalo, pravidelné navstévoval a jednal o cendch a ostatnich
podminkéch. Co by nakupu neodpadlo, by bylo vyfizovani reklamaci viech dili kabiny.

Piesto pro variantni hodnoceni udavam predpoklad 18% Make a 0 % Buy.



Stredisko 359 - Centralni dispecink
Dle informace vedouciho stiediska , koordinovani doddvek materidlu a subdodavek
provadi samotna vyrobni stiediska - montaze.

Pracnost spojena s obémi variantami 0 %.

Strediska 315, 316 - Skladovani subdodavek a hutniho materialu

Pracnost spojena se skladovanim poloZek uréenych na kabiny se da urcit na zakladé této
dostupné informace z informa¢niho systému: Za sledovany bézny meésic z prvniho ctvrtleti
1999 bylo:

168 subdodavek z 4500 pohybu tj. 3,73 % a
47 polozek hutniho a spojovaciho materialu z 2500 pohybt tj. 1,88 %.

Bohuzel jedna se pouze o polozky urcené pro kabiny, které se vyrabi jako samostatna
zakazka. Téch je cca 34,72 % (100 kabin z 288). Celkové prepocteno se tedy bude jednat o
10,74 % a 5,41 %, coz dava primér za obé stiediska 8,08 %.

Pti varianté Buy by kabiny byly dodavany pfimo na montaz a pracnost téchto stredisek by

byla 0 %.

Shrnuti:

VR - kabiny predstavuji pracnost 7.59 % z celkového disponibilniho ¢asového fondu

OR - tato ¢ast rezie se nezméni pri prechodu na variantu Nakupovat, protoze kabina je ¢ast
finalniho vyrobku a prodava se spolu s nim. Navic pro rozhodovani Make or Buy je
sledovani vlivi na obchodni rezii irelevantni z divodu, Ze kabina se bude nabizet i

prodavat i ND zajistovat bez ohledu na zpiisob a misto jeji vyroby.

SR - u vybranych stfedisek byly zjistény tyto rezijni naklady pro variantu Make a variantu

Buy.



Tab.9

Stiedisko |Make Buy Rozdil
% pracnos|pocet rezij |poéet TH |os.nakl./99 |% pracnos|pocet rezij|pocet TH |os.nakl./99
200|Make = Buy Make = Buy
220 1.9 107 373 0
480|Make = Buy Make = Buy
481 0,76 198 913 0,21 54 963
482{Make = Buy Make - Buy
483 0,2 34 231 0
370 15 261 727 0
303 7,86 225 338 0
310 15,78 862 835 0,36 19 684
359 0 0
315,316 8,08 362 604 0
Celkem 2 053 021 74 647| 1978 374
Primérna mésiéni mzda v STA bez vedeni za 1-3/99: 12946
Z toho jednicovy délnik: 11331
rezijni pracovnik: 10565
TH pracovnik: 16156

9 270 000,- K¢ je celkova vysSe spravni rezie zjisténa metodou prirazkové kalkulace se
zéakladnou Nh vyrobnich stredisek. Dle pauSalniho koeficientu 0,7 pro posuzovani

s externimi nabidkami, ¢ini tato ¢ast SR 6489 000,- K¢.

Nasim vybérovym Setfenim, jehoz vysledky shrnuje tab. ¢. 9, byl zjistén rozdil mezi
variantou Délat a Nakupovat pouze 2 053,- tis. K¢. Jedna se pouze o osobni naklady (4.
mzdové ndklady + socialni a zdravotni pojisténi za firmu). Pfesto si dovolim uvazovat tuto

vy$i ndkladl pro prvni 2 roky z nasledujicich divodi:

Nepodafi se uvolnit presné tolik lidi, jako treba 0,2 pracovnika. Da se to ¢aste¢né vyfiesit
presuny prace mezi oddélenimi. Pfesto zjiStény tbytek mezd bude ve skute¢nosti za jinak

w r

stejnych podminek nizsi.

Déle je mozné pocitat s dlouhodobou skokovou zménou, napf. prondjem uvolnénych
kancelafskych prostor, tim by se ,nevyuzité odpisy* kompenzovali vybranym najmem.
Bohuzel neni mozné odhadovat jakou uhradu by to pfineslo bez informaci o poptavee a
cené pronajmu kancelaiskych prostor. I kdyby k tomuto prondjmu doslo, pak vzhledem
k poméru, ktery ¢ini odpisy vii¢i osobnim nakladim STA (32 821 tis. K¢&. k 193 592 tis.

K¢ = 0,1695) by se jednalo o odecet odpist ve vysi 2 053 tis. K¢ * 0,1695 = 348 tis. K¢.



Jistd ¢ast odpisii by odpadla kratkodobé, jak by se zruila néktera pracovni mista
(prevedeni inventafe na jina pracovist&, ¢i jeho pripadny odprodej. Presto vétsina by byla
moznd kompenzovat az v piipadé prondjmu, pro ktery zatim neni znidma konkrétni
poptavka. I kdyby se stabilni koupéschopna poptavka po pronajmu prostor vytvofila, poté
muzeme tento Udaj snadno pFicist do o&ekavanych penéznich piijmi ve finan¢nim tokovém

posuzovani v kapitole 7.

Vzhledem k neustalé reorganizaci a zestihlovani se da piedpokladat, Ze by se v horizontu 2
let podarilo vytésnit z nakladt spravnich stfedisek i ostatni naklady spojen€ s procesem
vyroby kabin, tedy veskeré fixni naklady (pro prvni 2 roky vSe kromé mezd) odpovidajici
pomeéru uSetfenych mzdovych nakladi (2 053 tis. K&/ 193 592 tis. K¢ * 415 309 tis. K¢),
tedy 4 404 tis. K¢&.

4.2.3. Nefinan¢ni ukazatele - ¢as, vzdilenosti

Aspon kratce nahlédneme pod strechy vyrobnich hal a zkusime porovnat predmétnou a
technologickou vyrobu.

STA ma v dobé vzniku této studie technologicky fazenou vyrobu. Je to dano tim, Ze pfi
zavadéni vyroby pred 30 lety existovaly vynosy z rozsahu diky vétsi sériovosti.

Dnes je vyroba spiSe kusova a vynosy z rozsahu se musi hledat spiSe v isporach z operaci
zavadénim hromadné zakazkovosti. Proto tym vedoucich pracovnikit STA ve spolupraci
s externim poradcem - dobrovolnikem z podnikové praxe z USA, hleda feSeni pro zlepSeni
konkurenceschopnosti. Jednim z cilii je zkraceni priibézné doby finalniho vyrobku na 1
mésic. V soucasnosti je doba vyroby findlniho stroje 4 mésice, prub&zna doba vyroby

kabiny je 2,5 mésice.

Pro porovnani nutno uvést, Ze nejkratSi dodaci lhity sériové vyroby nabizi ¢eska
specializovana firma, a to 2 mésice. Tyto 2 mésice jsou zavislé na schopnosti zajistit si
subdodavky. Jinak je logické, ze vzhledem ke specializaci, maji vyrobci kabin mozZnost

sefadit vyrobni stroje za sebou tak, jak vznika produkt-predmét, tedy predmétné. To je



jedna vyhoda. Druha spo&iva v odstranéni mezioperaénich zasob rozpracované vyroby.
Pro¢ to je vyhodné? Ono uz pii zpracovatelské operaci, kdy se na stroji obrabi 60 dili
misto 6, které skute¢né v danou chvili potiebujeme, dochazi ke zbyte¢né ztraté Casu, kdy
kolem stroje ,.stoji* fronty ¢ekajicich polotovart na zpracovani. Pokud se podafii napiiklad
z plechu vystiihnout misto 60ti stejnych dilti, 6 sad riznych dilt a postavit do front pouze
po 6ti dilech, je celkovy ¢as nutny pro vyrobu potfebnych 6ti kabin kratsi a nevznikaji

zbyte¢né zasoby.

To je ale vice zalezitosti vyuziti moznosti NC strojii. Vratme se k prvni varianté Gspor
zrozsahu operaci a podivejme se jak je uspofadana vyroba kabin a posudme zda je
soustfedéna v jednom misté zavodu a zda jsou technologie fazeny za sebou podle vzniku
kabiny nebo spiSe dle stejnorodosti technologii. Pokud nebudeme spokojeni s mnozstvim
presunu, které nepridavaji hodnotu, pokusme se sefadit potifebné vyrobni technologie za

sebou tak, abychom omezili pocet presunii. Obrazova dokumentace viz. pfiloha ¢. 4.

Nalistujte prilohu ¢. 4

Pokud jste zfeli planky vyrobnich hal a nacrtnuty hmotny tok dilnami, je vidét, ze
technologie jsou jiz sefazeny za sebou tak jak vznika predmeét. Neexistuji zpétné toky, které
by zvySovali mnozstvi pohybi. Pokud bude cil seradit Iépe technologie pro jiné vyrobni

procesy, poté je treba zachovat, €1 nezhorsit souc¢asné vhodné umisténi vyroby kabin.

5. Srovnani ( benchmarking ) STA se specializovanymi firmami ( vyvoj, technologie
vyroby, vyrobni divky, termin dodaini )

Benchmarking predpoklada, Ze urCime:

co (jaké funkce podniku) budeme porovnavat,

s kym (s jakymi firmami) budeme porovnavat,

jak budeme porovnavat.



Protoze az dosud jsme se zabyvali zkoumanim procesii vyvoje a vyroby kabin,
podstoupime srovnani téchto ¢innosti se specializovanymi firmami. VyuZijeme k tomu

informaci ziskanych pfi poptavani vyvoje a vyroby kabiny pro tahacové valce.

Vlastni poptavkové fizeni zacalo rozesilanim poptavek 13ti vyrobcum kabin. Poptavka
uvadéla popis kabiny ve formé pozadavki, prostorovy narys stroje a jednoduchy vykres
soutasné kabiny VV se zdkladnimi kétami. Ro¢ni poptavané mnozstvi bylo 150 ks
(srovnejte se 123 ks v planu vyroby na rok 1999). Vyrobci kabin byli pozadani o nabidnuti
cen a dodacich lhit pro vypracovani vykresové dokumentace, pro stavbu prototypu, pro

nab¢h a dodaci lhity sériové vyroby.

Ze 13ti obeslanych firem se vétsi ¢ast po nékolika upominkach vyjadiila tak, ze

v soucasnosti nemaji volné kapacity, aby mohli zahdjit spolupraci s nasi firmou.

Nakonec byly ziskany 4 nabidky. Informace ziskané korespondenci i navstévami téchto
firem nam poslouzi ke srovnani s STA.

Jedna se o 1 firmu z Italie, 1 z Rakouska, 1 slovenskou a 1 ¢eskou. Dvé z uvedenych firem
nabizi i vlastni vyvoj kabiny, jedna se o vypracovani vykresové dokumentace. Cena této
dokumentace, kterou by byly firmy ochotny STA prodat, se pohybuje mezi 182 a 240 tisici
K¢. Terminy pro jeji vypracovani se pohybuji mezi 5ti az deseti tydny. To jsou ale ¢isla,

ktera odpovidaji schopnostem STA a potvrzuji , Ze vlastni vyvoj je dostate¢né Gcinny.

Co se vlastni vyroby tyce, zajima nas nékolik bodi:

a) prubézna doba vyroby

b) ro¢ni vyrabéné mnozstvi, minimalni ro¢ni objednavka, pocet zaméstnanctl, obrat,
sménnost

¢) technologie (vyrobni postup) pouZiti pfi vyrobé a z toho odvisla:

® druh a cena piipravku, kvalita svard, pfed a popovrchové Gpravy,

® druh a cena technologii déleni a ohybéni a

W intenzita vyuziti nejdrazsich technologii.

d) dodavatelé hutniho materialu a subdodéavek
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e) obchodni reference, existen¢ni zavislost na uréitych firmach

ad a) Jednda se o 9-12 tydnl, tato délka zdvisi na lhitach subdodavateli. STA ma
v soucasnosti pribéznou dobu vyroby kabin 10 tydnid. Cilem je ale dosdhnout 4 tydnu.
Jeden z hlavnich problémt bude zajistit tydenni dodavky od subdodavateli. Vzhledem
k nékladiim za dopravu a celni odbaveni je vyhodnéjsi dodavatel tuzemsky (viz. dale bod

d).

ad b) Porovnavané firmy ro¢né vyrobi 2500-3000 kabin. K tomu je mozné dodat, zZe
rakouska firma Fritzmeier GmbH Wels patii do stejnojmenné skupiny evropskych vyrobcii
t¢hoZ jména a celkem tato skupina vyrobi 40 000 kabin za rok. Vyjimku z tisicii kusii tvori
sitovy podnik KWD ze Slovenska. Skute¢nou seriovou vyrobu dosud neprovozovali,
¢ekaji na prvni vétsi zakazku, prozatim vyrobili nékolik kust prototypt napiiklad kabinu

pro lokomotivu ZSR vystavovanou na strojirenském veletrhu v Brng.

Poctu kabin pifimo odpovida obrat jednotlivych firem. V prepoctu na K¢ ¢ini 140 az 430
mil K¢. Rozdil je dan riznym standardem kabin. Tim narazim na propocétem zjisténou
pramérnou cenu kabiny, ktera se pohybuje od 56 000,- za kabiny pro traktor ZETOR do
143 000.- za kabiny na tahace, jefaby a nakladace LIEBHERR.

Minimalni roéni objednavka se u jednotlivého typu kabiny pohybuje od 50ti do 100 kust.
Ceska i slovenska firma by ale pfijaly i niZsi ron& vyrdbénné mnoZstvi, pro néz by
pouzivaly jednodussi-levnéjsi pfipravky. Vzhledem k této skute¢nosti je mozné pocitat
s moznosti zadat vyrobu viech typl kabin, coz je zakladni predpoklad pro uvaZovani o
moznosti nakupu kabin. Nutno podotknout, Ze vyroba 5ti ¢i 10ti kusu kabin ro¢né nebude
vyvolavat tak silnou pozornost a velmi tézko se bude ziskavat konkurenéni nabidka. Vzdyt
pro mnohé z oslovenych 13ti firem bylo 150 ks kabin ro¢né spiSe nezajimavé mnozstvi,

coz dokazovala neochota a pomalost s jakou odpovidaly na poptavku.

Pocet zaméstnancii se pohybuje od 90ti (z toho 60 délnikt) do 240 pii cca 3000 kabinach.

Rozdil oproti STA tkvi v produktivité prace. Piedpokladame-li, Ze STA vyrabi 300 kabin
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ro¢né, jak by tomu ve srovnani s ¢eskou firmou odpovidala potieba 24 pracovniki. Tolik
pouze jednicovych délniki se v STA na vyrobé kabin podili celym svym disponibilnim
casovym fondem. Je nutné pfipo¢ist rezijni, technicko-hospodéiské a spravni pracovniky.
Provoz ve specializovanych firmach je obvykle dvousménny, v rakouské firmé na
nejdrazSich technologii laserového déleni tiisménny. STA ma jedno az dvousménny
provoz. K tomu je nutno dodat, Ze na tkor produktivity STA je vyroba o 5ti az 10ti ks
nekterych typa kabin ro¢né.

Ze dvou vySe uvedenych pricin je potom produktivita pii vyrobé kabin v STA 1,5 az 4 krat

nizSi nez u specializovanych firem.

ad ¢) Co se vyrobniho postupu tyce, pfi navstévach specializovanych firem nebylo zjisténo

poziti technologii, které by se vyrazngji lisily od postupu pouzivaného v STA.

Zacneme-li od stroji na déleni dila z plechu, pouzivaji se délici lasery TRUMPF nebo NC
vysekavaci centrum firmy RASKIN. Déleni profili se provadi na pilach firmy
KALTENBACH.

Na ohybani profilt se pouzivaji ohranovaci lisy TRUMABEND 130 t, 200 t a 300 t, ¢i
mechanické vystiednikové lisy 63 t az 1000 t firrm SMERAL a ERFURT.

Pouzité piipravky jsou zpravidla robusni stojany nékdy az klece. Jejich cena se pohybuje
potom v relacich od 700 tis. K¢ pri mechanickém ovlddani a od 1 500 tis. K¢ pfi
pneumatickém ovladani. K tomu je zcela na misté opét pfipomenout, Ze pro roc¢ni vyrabéné
mnozstvi, které nedosahuje 100 ks se pouzivaji piipravky jednodussi tj. takové, které se
standardné pouZivaji v STA. V STA se 2 typy kabin na VV a VP vyrabé&ji ve vétSim
rozsahu kolem 100 ks a tam by bylo pouziti robusnich piipravku byt s mechanickym
ovladanim ucelné. Ziskalo by se tim na kvalit¢ rozmérovych prostorovych toleranci, coz je

dulezité pro usazovani skel lepenim.

Svafovéni je dle hodnoceni navstévniki od ¢eského vyrobce slabinou STA. Je to jednak
vyskolenim pracovniki na svareni siln€jSich plechl. Céstetné to muze byt zpisobeno

zafizenim. Vzdyt pro ruéni svafovani pouzivaji specializované firmy svarovaci stroje firem



CLOOS (SRN) a ZEZ Hofrice.
To ze ma Ceska specializovana firma robotizovana svarovaci pracovisté je prezitek z doby,
kdy se hodné¢ investovalo. Rozhodné pro vyrobu 2500 ks ro¢né to neni piili§ vyuzitelné a

prestavuje to vysoké fixni naklady.

Ptedpovrchové a povrchové tpravy jsou zdvaznéjsim nedostatkem STA, coz se potrdilo pfi
nabizeni vyroby kabin jinym firmam. Napriklad Praga poZzadovala vy$si lesk.

Vratme se ale nejdfive k predpovrchovym tpravam. Povrch vyrobka se tryska nebo
odmast'uje s pouzitim odmastovacich a fosfatovych pripravka.

Konecné upravy tj. lakovani se provadi na tzv. podvésném dopravniku. At jiz pouZivaji
specialisté barev vodou feditelnych ¢i klasické fedidlové laky, dociluji i velice lesklych

povrchu.

ad d) Dodavatelé hutniho materialu jsou pro STA znami partnefi a vzhledem ke spotiebé
hutniho materialu je STA v lepsi vyjednavaci pozici nez firmy, které vyrabi jen kabiny.

Subdodavky si zajistuji firmy z velké &asti v Italii. Ceska firma sice jen malou &ast, ale
slovenska firma KWD nakupuje vSe v italském velkoobchodé IMEL. To je ovSem slabé
misto vzhledem k prubézné dobé. Bohuzel to potvrzuje trend ukoncovani mnohych

nerentabilnich vyrob v CR a nutnou ndhradu subdodévek ze zahraniéi.

ad e) Obchodni reference maji dvoji vyznam. Jednak vam prozradi, kdo z konkurence
vyuziva jakych dodavateli a také, zda neni vyrobce kabin existenéné zavisly na né&jakém
odbérateli.

Vyrobei silni¢nich valcu, ktefi si nechavaji kabiny délat u externich dodavateli jsou
napiiklad firma AMMANN, HAMM a PROTEC. Samoziejmé¢ vyuzivaji toho i velké firmy
vyrabéjici vice fad vyrobki jako CATERPILLAR ¢i LIEBHERR (jefaby, nakladace,
rypadla...). D4 se fici, Ze na firmé LIEBHERR je existentné zavisly rakousky vyrobce
kabin, coZ se projevuje aZ pouze 6ti denni reakéni dobou na objednavky tohoto dodavatele.
Pro ¢eského vyrobee kabin je naopak klicovym zdkaznikem firma ZETOR, coZ je varujici
riziko pro rozhodovéani STA. V piipadé kolapsu ZETORu by to znamenalo ztritu obtizné

nahraditelného dodavatele kabin.
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1000 ITE 18.24 EUROCAB 1SKK 0838 KWD 1ATS 256 FRITZMEIER Rostroj STA | |
“Naklady | Termin Pozn. Naklady | Termin Pozn. * Naklady Termin (tyd.) Pozn. | Naklady | Termin | Pozn. |[Néklady| Termin | Naklady (SR
(tyd.) (tyd.) } (tyd.) {70%SR)| (tyd.) r.43,3%)
Vyvoj 182 360,00 5 vykresy 234 640,00 |
Prototyp ) ! 18 protolyp + vykresy 332 800,00 g
Sériova 10 12 od schvaleni prototypu a g 10
vyroba |} i obdrZeni objednévky ]
Nastroje 1. | 218 832,00 na ram,ploinu,plechy 125 700,00 3 584 000,00 pfipravné || 736 000,00 kabina |
. : 5 naklady [|*°% )
Nastroje 2. || 7294400 na plast. stfisku : 886 000,00 Rops-test [| 217 500,00 ploina
Nastroje 3. || #19:0.00 lis na okrouhla okna e "
Fixni 360 340,00 13916 800,00 bez Rops- || -953 500,00
naklady v F L hrein
celkem testu
bez Rops- .
AT 2 : fas - 3 - ¥ ﬁmlE b ;
vyhhvana okna, kulatéfl ¥ kompletn| skelet s ram kabiny s phivarenou 44581674
Celni sklo,2 zpétna |- oddélitelnou vrchni Eastl podiahou (Rops-stuktur),
zrcatka, zamek dvehi, podiahy, 2 dvete s jiSt&nimjl dvele, zamek, dridk 3
uspofadani pro topeni e polohy, lepené skla,obloten otevienych dvehi, zastfesen| | ;
2 pracovni svétiomety, inter., rozvod vétrani, prac. siunecni clona, topeni s
natér v potadované svall, stropnl sv., stérag, vhanénim terstvého
barvé, el. obvod pro osthikoval, houkalka, vzduchu,prachovy filtr, vnitini r
kabi stéra, pr. svétiomety i = uzplsobeni na klimatizaci ff obloeni,zrcatka svétiomety, o
abiny \mithi svetlo (tonen!). poyrchova upmvall « \nitnl sy odkladact skfifka :
Cena vietn& natéru 4 18 987,00 16603,927
ploSiny :
"+ option" Topeni s horkou : 1
vodou z motoru 7500) & 2 ;
Kgalh - /h b
Cena cena s odetieni ROPS,
porizeni- +
bez option £ topeni dle STA nakladu sy .
Doprava 2000,00 © 000 %
Clo 7,4% 10,00 L R 7
‘Variabilni §# 116 122,60 « E 7742000 82480,00 | -
naklady/ksf i = e ; j : X
Pofizovacij 117 703,05 78 621,13 85658,33 68 745,00 61185,601
_cenalks - et
tab. 10 "+ 30% SR| "+OR" UVN
12 883,25| 81 628,25 95 178,54

Pozn: Jena se o nabidky na dodavky unifikované kabiny na fadu V'V, pro poptavku bylo zvoleno mnoZ2stvi 150 ks/fok. Doba trvani 2 roky, proto fixni naklady rozpo€ittané na 300 ks
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Tabulka na predchozi strance uvadi piehled kritérii.
Dve firmy - Ceska a slovenska jsou s cenou dodédno do STA pod UVN STA. Hranice pro
posuzovani ale lezi nékde uvniti SR (spravni rezie):
a) pausalné stanovenych 70 % SR nebo
b) redukovana spravni rezie od tietiho roku 47.5 %.
[ pii 70ti % SR neni dnes schopna konkurovat Z4dnd firma. Navic je tfeba v pfipadé

varianty Make pfiradit rizikovou pfirazku ,.,nejvyhodnéjsim* nabidkam:

KWD

Nemaji skuteCnou vyrobu, zkusenost a reference. Potom se dé jen velice téZko spoléhat na
stabilitu nabidnuté ceny a dodaci terminy. Oproti ostatnim firmam tu existuje vétsi riziko,
ze by se dostala na pokraji zastaveni vyroby v piipadé druhotné platebni neschopnosti
jediného velkého odbératele. Kabiny by byly vyrabény stejnou technologii jako v STA, tato
firma by byla ochotna vyuzit i stavajicich piipravka STA. To je ale v pripadé kabin VV
nevyhovujici kvuli nutnosti robusnich-drazsich pripravki, kvili bezproblémovému lepeni

skel.

Na druhou stranu nutno zminit vyhody, které by plynuly ze spoluprace stouto firmou.
Jednalo by se predevsim o silu pii vyjednavani jakou by mél STA jako klicovy odbératel.
Diéle by bylo mozné sledovat jak funguje sitovy podnik ve strojirenstvi, kdy je mnozstvi
operaci zadavano do sité konkurujicich si malych dilen, které maji nizké rezijni naklady.
Bohuzel na takto extrémni druh spoluprace neni STA dostate¢né finan¢né i personalné
vybavena. Navic by to predpokladalo skuteCnost, Ze by nastala v prodeji silni¢nich valct
konjunktura, coZ se v nejblizsi dobé neoCekava.

Poté by existoval motiv vyhledavat firmy, které by byly ochotny tieba jen na ¢as dopliovat
chybéjici vyrobni kapacity STA. Mezi né by se mohla fadit i tato pruzna firma.

Rizikovou prirazku nestanovuji.
ROSTROJ

a) existuje riziko piepadeni v piipadé vzristu poptavky ze strany klicového odbératele

firmy ZETOR,
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b) existuje riziko zvySeni nakupni ceny kabin pii vyrazném celkovém odbytu kabin (hlavné

ze strany firmy ZETOR,

¢) existuje riziko ukonceni vyroby kabin, v piipadé ztraty zakazek od firmy ZETOR.

Rizikovou prirazku vykonstruujeme, kdyz budem znat $kodu, jakou by jednotlivé varianty
prinesly a pravdépodobnost jejich vyskytu. Vzhledem k poklesu stavebniho priim a
zemedelstvi a negativni UspéSnosti prodeje ZETORu je nejpravdépodobnéjsi varianta b.
Extrémni varianty vyluCuji, protoZe zvySeni poptavky by byl neofekévany zazrak a naopak
udrzeni byt utlumeného provozu firmy ZETOR je zdjmem statu o nejvétsi podniky.

Mirny odhad nastani varianty b ¢ini 40%, realny 60% a pesimisticky 80%. Vzhledem
k tomu, ze by se natolik zvysil podil fixnich naklada firmy ROSTROJ, je opodstatnéné
predpokladat, ze by se jejich cena vy3plhala na uroven firmy Eurocab.

Cena firmy Eurocab je o 37 % vy33i. Pravdépodobnost nastani varianty b je v mirné verzi
40 %. Zbylych 60 % doplnime o piedpokladanou variantu stabilniho trhu s 2%ni

meziro¢ni inflaci.

Rizikovou prirazku stanovime 037 *040=0,148
0.02 * 0,60 =0,012
0,16

Kdybychom takto uvazovanou rizikovou pfirazku akceptovali, byla by srovnavaci nakupni

cena od firmy Rostroj o 16 % vySsi.

6. Pro a proti, strategicka vyhoda (vertikilni integrace versus outsourcing)

[1] Volba ,délat ¢ kupovat® zahrnuje rozhodnuti, zda vyuzit internich nebo
administrativnich transakci namisto trznich transakci. Prvni variantu muZeme nazvat
vertikdlni integraci. Druhou, kterd predstavuje zadani prace externim dodavateliim,
outsourcing.

Pro kazdé odvétvi plati ur¢ity standardné zavedeny stupen vertikalni integrace. Napiiklad
u strojirenskych firem je Cast&jsi integrovand vyroba dili a soucasti pouZivanych pro
montéz finalnich vyrobkti neZ vlastni oddéleni propagace - tyto sluzby byvaji spiSe

nakupovany.
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' Podstatou rozhodnuti o vertikélni integraci neni samotny finanéni propocet, ale spise
Cisla, ktera slouzi jako materidl pro tento propoéet... Podstatou rozhodnuti je velikost a
strategicky vyznam pfinost a naklada vertikalni integrace.*

Nasledujici vycet jednotlivych strategickych piinosa a nakladi vertikalni integrace je pro
konkrétni situaci potfeba naplnit poznatky zrozborti odvétvi, konkurence a strategické

orientace firmy.

Strategické prinosy a naklady vertikalni integrace

6.1. Prinosy

6.1.1. I'Jspory

Uspory plynouci z kombinovanych provozi

Z pohledu vyroby se jedna o spojovani technologicky odlisnych ¢innosti. Cilem je omezit
poCet kroki vyrobniho procesu, uSetfit prodlevy a naklady spojené s dopravou,
skladovanim a manipulaci.

Uspory plynouci z vnitiniho Fizeni a koordinace

Bude-li v ramci jedné organizace zastreSena veétsi ¢ast produkéniho fetézce, potom naklady
na planovani budou nizsi a reakce na nepredvidatelné udalosti budou rychlejsi. Diky
vétsimu predstihu informaci z dolniho toku, bude hmotny tok plynulejsi.

Uspory plynouct z informovanosti

K vySe uvedenym vyhodam se pridava jesté sdileni informaci. V pribéhu produkéniho
fetézce totiz oddélené jednotky disponuji mnohymi informacemi, které se prekryvaji.
Integraci dvou i vice jednotek je tak mozné snizovat ndklady na pofizeni informaci a
omezovat celkovou redundanci.

Uspory plynouci z vyhybani se trhu

Zahrnuiji vie co se usetii za hledani partnert, vyjednavani, komunikaci ...

Uspory plynouci ze stabilnich vztahit

Diky vzajemné divére spolupracujicich jednotek je mozné vyuzivat specializovanych
systémil nebo postupti - napf. baleni, zjednodusené vedeni zaznam, kontroly . Jedna se o
Géelové investice, které by u nezavislych dodavateli a odbératelii pfinaSely riziko

prepadeni.

U porter str. 305
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6.1.2. Napojeni na technologii

Vyznam tohoto pfinosu stoupa s tim, jak stoupa vliv predchozich technologii na celkovy

vystup.

6.1.3. Zajisténi dodivek nebo poptivky

Integrovana jednotka nebude odmitat dodavky v obtiznych obdobich. Pro ilustraci uvadim
piipad, kdy jiz pfed nucenou dovolenou podniku Zetoru v Gnoru 1999 nebylo mozné
nakupovat ochranné kryty na stérace na kabiny silni¢nich valcti. Oviem i pii integraci je

nutné davat pozor na spravné nastaveni prevodnich cen mezi stiedisky.

6.1.4. Vyvizeni prevahy pri vyjednaviani a zkresleni niaklad na vyrobni vstupy

1] Jestlize firma obchoduje s dodavateli nebo odbérateli, ktefi vladnou zna¢nou prevahou
pri vyjednavani a maji vynosy z investic presahujici cenu prilezitosti kapitalu, vyplati se ji
integrovat se, 1 kdyby ji z toho neplynuly zadné jiné uspory. Internalizace zisku ptivodniho
dodavatele se bud’ projevi zvySenim vlastni ziskovosti nebo prfi vnitfrnich prfevodech za

trzni cenu aspon veétsi motivaci manazeru.*

6.1.5. ZlepSena schopnost odliSit se
Diky vertikalni integraci firma nabizi vétsi dil pfidané hodnoty. Vzdyt mnohdy se firmy
snazi byt jen vizualné znacit dily a soucasti, aby to vypadalo, Ze jsou z jejich produkce. I

kdyz pravda mnohdy to ma kofeny ve snaze zvySit podil ,,vlastnich nédhradnich dilu.*

6.1.6. ZvySeni vstupnich prekazek a prekizek pohybu

V piipadé, Ze vertikalni integrace piindsi jakékoliv vyhody (sniZeni nakladu, snizeni
rizika...) zvy3uje to bariéry vstupu a neintegrovana firma se bud’ musi inegrovat nebo nést
néklady. Jestlize uspory z rozsahu a kapitdlova ndroCnost vstupu nejsou vysoké, pak
konkurence nema divod se integrovat. Je na misté polozit si otdzku, jak to bylo, kdyz se

jini vyrobei silni¢nich valet rozhodli pro outsourcing. Ziejmé v duchu vieobecného trendu

M porter str. 311
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ke specializaci zapusobily tyto faktory: kvalifikace pracovniki, specifické strojni vybaveni
a specificky sortiment dodavateld.

K oné kvalifikaci pracovniki se vaZe potieba samostatné profese ,.karosare”. Tito byli
vSeobecené nedostatkovi, protoze nasli uplatnéni v autoopravnach. Dnes je pomérné snadné
najit na trhu prace uchaze€e s touto profesi. A i kdyz zauceny, fortelny femeslnik - karosaf
stoji vice nez tieba nastrojai v ramci CR, stejné STA bude mit pomér mzdy/vykon lepsi
nez hlavni svétovy konkuren¢ni vyrobei silni¢nich valci.

Specifické strojni vybaveni predstavuje hlavné pélici stroje (laser, plasma - ¥ad 1,5-2 mil.
DEM), presné ohraniCovaci lisy (fdd 1 mil. DEM), perfektné vybavené predpovrchové a
povrchové upravy (fad 0,5-1 mil. DEM).

Nutno podotknouti, Ze vstup musi snizovat ziski dvou integrujicich se firem..

6.1.7. Vstup do oboru s vyssi navratnosti

Zde se jedna o pripad, kdy potenciondlni obor pro vstup slibuje vy3si vynos z kapitalu nez
ostatni podnikatelské prilezitosti. Potom se vyplati tuto vyrobni uroven integrovat, ale je
tieba dat pozor na transak¢ni naklady. Ty muzeme chapat jako pocate¢ni investici, nutnou
pro prekonani vstupnich prekazek. K tomuto divodu se hodi podotknout, Ze v soucasnosti,
kdy odbyt firmy klesa pfimo tmérné iitlumu stavebniho resp. strojniho primyslu, je snaha
uplatnit fixni naklady firmy i za cenu ,,neziskovych* kapacitnich kooperaci. Velice tézko se
hled4 obor s vy33i vynosnosti nez stavajici zavedend vyroba kabin, ktera je navic relativné

stabilni, opakovana, sériova.

6.1.8. Obrana proti odFiznuti

Pozor na velké nebezpeéi hrozici, jestlize konkurence je vertikaln¢ integrovana. Muze dojit
snadno k zablokovani zdrojii dodavek nebo distribu¢nich kanali. Toto riziko je pfimo
amérné mnozstvi dodavateli a odbérateld, ktefi jsou integrovani. Pf. obranna integrace,
kterou by bylo moZné doporucit ¢eskym a moravskym péstitelim kurat - vytvorit vlastni

distribuéni kanal ve formé akciové spolecnosti, ve které budou mit podily.



6.2. Strategické niklady na integraci

6.2.1. ZvySeny provozni efekt

Oproti nakupu na pohotovém trhu, dojde pii vertikalni integraci ke zvySeni fixnich
nékladi. To je zvlaSt nevyhodné pfi poklesu poptavky. Pozn. Pro svafovani kabiny se
pouzivaji specidlni pripravky na svafovani bo¢nic a poté pricek. Jedna se o ucelova aktiva.
Jsou to na miru vytvofené robustni ocelové upinaky, jejichz cena je 600 000,- K& pii
mechanickém ovladani a 1 500 000,- pfi pneumatickém. STA dosud pouzival leh¢i
pripravky. Ty prestavaji postupné vyhovovat s tim, jak dochazi k prechodu na pouzivéni
lepenych skel. Kabina musi byt .vice rovna“. Bohuzel i pii outsourcingu vlastni tato

ucelova aktiva zadavajici firma. Tento fakt sniZzuje vliv provozniho efektu pii vertikalni

integraci.

6.2.2. Omezena pruznost pii vyméné partneru

Pruznost mize byt jednak omezena subjektivné nebo objektivné. Subjektivné - nutna
svazanost s vnitropodnikovym dodavatelem ¢i odbératelem. Objektivné - pripadna
technologicka zména v oboru muze znamenat tak velké investice, Ze to vede az k bankrotu
podniku.

Pozn. S tim jak klesaji pocty stejnych kabin a roste modifikace - pfedpoklad technologické
zmény prili§ nehrozi, aspon ne ve smyslu investic do automatizace. Pozor ale na situaci,
kdy vzhledem ke zméné portfolia odbérateli mize dojit ke zméné konstrukce kabiny.
Prozatim se v STA pouziva koncepce tzv. délené kabiny. Ochranny ram ROPS je
modulovy prvek. U trhii zemi tfetiho svéta neni pozadovan a tudiz stroj muze Iépe cenové

konkurovat. Oviem trhy USA, Australie a Evropa tento ochranny ram vyzaduji.

6.2.3. Vyssi celkové prekiazky vystupu

Jedna se Cisté o problém spojeny se zmeénou stavu z integrace na outsourcing. Balik
transakénich naklad potom zvysuji specializovana aktiva (neni komu je prodat ¢i piijmy
z prodeje nepievysi naklady spojené s vyfazenim), a outsourcingu samotnému brani

vzajemné strategické vztahy a emociondlni vazby k podniku.
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6.2.4. Investi¢ni kapitalova naro¢nost

Snaha udrzovat kontrolu v dalsich ¢lancich fetézce se projevi zvySenim pocatecnich
investic 1 investic nutnych pro udrzovéni aktiv v navaznych oborech. To jisté¢ omezuje
pruznost, o které jsme se zmifovali dfive. S tim se vaze problém neschopnosti pfesunout
kapitalové prostfedky do oboru s moznosti vyssich vynost. Cim je vyssi rozdil vynosnosti
kapitalu téchto obort, tim vyssi jsou naklady piileZitosti.

Pozn. Pokud by existoval zdjemce, kterému by bylo mozné pronajmout plochu uspofenou
vy¢lenénim vyroby kabin tak vyhodné, Ze by piijmy z tohoto prondjmu + piijmy z prodeje
specializovanych zafizeni prevySily vynosnost tohoto stiediska, pak se udrzovani méné
vykonného provozu pocita naklady prileZitosti.

Proti vyhodnému prondjmu prostor hovoti sam fakt, Ze v STA je vyrobni ploch piebyte a k

prondjmu dosud nedoslo.

6.2.5. Odriznuti pristupu k vyzkumu nebo know-how odbérateli ¢i dodavatela

Pii ndkupu od nezavislého dodavatele dochazi k zatahovéani dodavatelii a odbératelti do
vyroby. Tim ma firma pfistup ke znalostem z navazného oboru. jakmile v8ak dojde byt k
CasteCné integraci, vyména poznatkii muze byt ohroZena vzhledem ke konkuren¢nimu

vztahu.

6.2.6. Udrzovani rovnovihy

Navazné ¢lanky vertikdlniho fetézce si musi odpovidat kapacitné. Proto pri poklesu
poptavky je potieba ¢ast produkce prodat napfiklad neintegrované konkurenci. Tomu se ale
budou konkurenti spie vyhybat. Divody budou dva. Jednak strach z druhotného postaveni
a tim rizika odfiznuti v pfipadé vyrobnich potiZi ¢i ndhl¢ho vzrustu poptavky. Za druhé,
budou liknavi v posilovani celkové pozice svého konkurenta, plynouci z posileni v
navazném oboru.

Pozn.: I to mohou byt divody, pro¢ nas konkurent firma BOMAG nepfistoupila k vyrobé
kabin v STA. I kdyZ tomuto zaméru staly v ceste dalsi divody jako udajné vy33i cena nez
cena od holandské specializované firmy a skute¢nost, ze STA dosud nevyrabél integrované

kabiny.
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6.2.7. Otupené motivace

Pii ziskavani zdroji od integrované jednotky bude piedchozi jednotka spoléhat na zajistény
odbyt, nasledna jednotka nebude zfejmé tak tvrde vyjednavat jako s nezavislym
dodavatelem. Bud' se najde zpisob jak neefektivni jednotku zlepsit nebo hrozi velké
nebezpeCi, Zze se zhorSi produktivita, ¢i kvalita navazné jednotky, ktera byla predtim
schopna vyrdbét na svétové urovni. Pozn. V postkomunistickych zemich toto pravidlo

ztraty motivace fungovalo bohuZel v ramci celého nadnarodniho celku nejen mezi

oddélenimi jednoho podniku,

6.2.8. Odlisné ridici pozadavky

Jestlize zminujeme prinosy vertikalni integrace jako sdileni informaci, ispory plynouci z
vnitiniho Fizeni a koordinace, musime mit na paméti i riziko, jehoZ extrém zni nasledovné.
Vedeni provozujici jeden ¢lanek vertikdlniho fetézce mize byt aplné neschopné u¢inné

ridit navazny obor.

6.3. Prinosy zasobovani prostfednictvim trhu (s ohledem na situaci prechodu z in- na
out- sourcing)

Vyse uvedené aspekty se tykaly vertikalni integrace. Ted” zvolime uhel pohledu tak, ze
uvedené néklady a pfinosy budou z hlediska outsourcingu.

Co to vlastné outsourcing je? Jedna se o zajiStovani vstupu za pouziti externiho zdroje.
Naopak vyuzivani vlastniho zdroje mizeme nazvat insourcing.

[2] Jestlize je rozsah nakupu firmy pfiliS maly a vyrabét tyto vstupy vy vyzadovalo
netimérné vysoké tucelové investice, firma radéji vyuzije nezavislé dodavatele. Cim vice se
jedna o standardni vstupy, kde dostate&na tiroven konkurence brani hrozb¢é prepadeni, tim

je outsourcing rozsifené;si.

6.3.1. Uspory z hromadnosti
Pokud existuji uspory z hromadnosti, ale firma sama nepotiebuje takové mnozstvi dan¢ho
vstupu, je vyhodnéjsi pofizovat vstupy na volném trhu. U nového vstupu, ktery zatim nikdo

nevyrabél, protoZe ho ani nikdo nepotieboval, se muze stat, z¢ prikopnicka firma nenajde

dodavatele a vstup zacne vyrab&t sama. ZaloZi pobocku (divizi, stiedisko). Uspory z



rozsahu umozni této pobocce, aby nabizela vstup Jinym zpracovateliim, az se nakonec

pobocka osamostatni.

6.3.2. Uspory z rozsahu operaci

Jedna se spi$ o pfipady na dolnim toku. Napi. Na benzinovych pumpéach jsou prodavany v
omezené mife potraviny. I kdyz se v tomto pfidruzeném podnikéani nemize docilit vynost z
rozsahu plynoucich pfimo z realizovaného objemu prodeje, existuji zde vynosy plynouci z
vynosi z rozsahu operaci spojenych s dodavkou vice druhii statkii na jedno misto a s
moznosti nakupu vice kategorii statkli na jednom misté. Ale i zde miZzeme tusit, Ze vyroba
nutno tyto kabiny jako celek prevazet od specializovaného dodavatele na kone¢nou montaz

do vyrobniho zavodu silni¢nich vélcu.

6.3.3. Zakladni kompetence alias vécné duvody [6]

Opét se jedna o jisty druh vynosl z rozsahu souvisejicich hlavné s vyvojem vyrobku. Ale
jedna se 1 o zdokonaleni v oblasti hlavni ¢innosti jako dusledek outsourcingem zajiSténych
kvalitnéjSich vstupt. Pokud dodavatel umi vyvijet produkty, tieba kabiny, levnéji nez by to
byla schopna integrovana firma, pak je to ziejmé diky vétsi zékladni kompetenci, ktera je
umérnd mnozstvi a variabilité vyvijenych produkti v oboru. Nékdy firma udrzuje zakladni
kompetenci i na tkor vy3sich nakladd, jen aby udrzela samostatnost ve vyvoji, zachovavala

tradici ¢i se prosté jen chtéla odlisit.

6.3.4. Nezavisli, konkurujici si dodavatelé

Jedna-li se o b&Zny vstup, nabizeny vice vzidjemné si konkurujicimi firmami, nemusi byt
zvyhodiiovan z4dny dodavatel. Predpokladdme, Ze za této situace si konkurujici firmy
budou dostavat pouze pfiméfeny zisk. Tento zisk bude ale umoZnén pouze inovacemi,
které poskytnou tieba jen docasné nakladové vyhody. Stava se, Ze Kupujici ma vlastni
hospodéfské stiedisko, které inovuje a hledd Gspory méne intenzivné nez konkurence.

Pozn.: V nagem piipadé muze existovat diivodné podezieni, Ze proces vyvoje a vyroby
kabin neni na srovnatelné turovni se specializovanymi firmami (viz Kkapitola 5.

benchmarking...) Pak existuje ,,vnitini motivace™ (tlak odbord, solidarita, pratelstvi mezi
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zaméstnanci) vyuzivat vlastni dodavajici stredisko, z diivodi udrseni zaméstnanosti.

6.3.5. Konkurenéni nabidky

Pro piipad, kdy neexistuje moznost ménit dodavatele, napf. vystavba objektu nebo je
zmeéna dodavatele prili§ narotna zalezitost s vysokymi transakénimi naklady (sem je nutno
potitat i vyrobu kabin, protoZe neni u¢elné ménit dodavatele v pritbéhu vyroby modelu -
problémy s vyuzitelnosti ucelovych aktiv, zaneseni pievzaté vykresové dokumentace do
kusovniku a v neposledni fadé substituce nékterych dila a subdodavek ucastnych v kabiné i
s vazbou na ND.)

Existuje vSak obvykla praxe vyuzivani konkurenénich nabidek, jinymi slovy provede se

vybérové fizeni dodavatelt, ktefi disponuji dovednostmi pozadovany produkt nabidnout.

6.3.6. Organiza¢ni hledisko

[6] Vyc¢lenénim procesu vyroby kabin by doslo k zjednoduseni fizeni vyroby silni¢nich
valcu. Cely proces vyroby kabin by se zredukoval jen na zavére¢nou montaz do stroje. Lze
predpokladat, Ze by to mohlo prispét ke zplosténi org. struktury podniku. Prokazani tohoto
vlivu viz. kapitola 4. V souvislosti s organizaci a fizenim vyvstava také otazka, zda by

outsourcing prines! vétsi pruznost a pohotovost dodavek.

6.4. Niklady zisobovini prostiednictvim trhu (s ohledem na situaci prechodu z in- na

out- sourcing) [7]

6.4.1. Dlouh# doba navratnosti

V piipadé zmény z insourcingu na outsourcing muzeme piinosy ocekavat az v
dlouhodobém hledisku, prameny uvad&ji 5-10 let. Snaha dosdhnout okamzZitého sniZeni
nikladii neni ¢asto realizovana v podobé kratkodobé koncovky a prinasi to roz€arovani pii
bezprostiednim hodnoceni projevii této zmény. 71" SniZeni nakladi neni samo o sobé
ice vyhod soucasné. Jinak je lépe ponechat

strategii. Pro outsourcing by mélo svéd¢it v

soucasny stav az do vyjasnéni celé situace.”

6.4.2. Niklady spojené s potiebou informovat zaméstnance

) Klady a zapory outsourcingu In: Casopis moderni fizeni, Praha 1995, &islo 12, s. 33
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Je nutné informovat zaméstnance, ze se chystdme provést zménu. Vlastni provedeni zmény
je pak mozné az po dosazeni konsensu s témi, jichz se bude tykat. Jinak se vytvofi hnuti

odporu, které pfinejmensim vyznamng zbrzdi realizaci zmén.

6.4.3. Niklady spojené s potfebou vymény informaci mezi zadavatelem a dodavajici
firmou

Vyznamnym nékladem pfi outsourcingu je potfeba vymény informaci mezi dodavatelem a
zadavatelem. Je tieba, aby dodavatel plné chapal obchodni strategii odbératele a v pripadé

kabin byl napojen na vyrobni cyklus (rytmus) vyrobee silni¢nich valca.

6.4.4. Naklady spojené s kontrolou dodavatele

[ kdyz je mozné docilit organizaéniho zjednoduSeni pii fizeni vyroby silni¢nich valct,
pfesto neni management zbaven odpovédnosti za Cinnost, ktera byla vyé¢lenéna mimo
podnik. Naopak musi kontrolovat nezavislého dodavatele prostrednictvim systému

hodnoceni dodavatele a stanovovat a aktualizovat pravidla spoluprace.

6.4.5. Niaklady spojené s preruSenim navaznych ¢innosti

Odtrhnuti od sebe souvisejicich ¢innosti (vyrobu od sluzeb, vyvoj od vyroby) pfinasi dalsi
naklady, které u integrované firmy naopak pfinasi vyhodu.

Pozn: Velka ¢ast specialistii (vyrobei kabin) poskytuje pouze vyrobu nikoli vyvoj. Ale i z
pohledu STA neni mozné jednoduché vzdat se vyvoje, protoze kabina souvisi s designem

stroje. A je zaleZitost prestiZe i nezbytnost, mit designéra.

6.4.6. Negativni vliv na podnikovou kulturu

Pokud neni zména provedena po konsensu s lidmi, kterych se tykd, tak toto chovini vuci

zaméstnancim piisobi velké skody na jejich sklonu k loajalité.

6.4.7. Postizeni zaméstnancu
[ to je naklad pro firmu, protoZe jsou to nasledky, kter¢ likviduji pfednosti outsourcingu.
Uvadime priklady 2 linii, ve kterych se postizeni zamé&stnanci premeéni ve ztratu firmy:

a) odbory, které napiité budou chtit zabudovat vetsi obranné valy do kolektivni smlouvy a
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b) vefejnost, ktera vnima podnik jako bortici se organizaci, ktera je nucena propoustét

protoze Jiz nedokaZe uzivit vSechny své zaméstnance.

6.4.8. Hor3i pruznost v terminech dod:ni
K vyvolani patfi¢né pozornosti nezavislého dodavatele je potreba vétsich stimulé (ndkladt)

nez v piipadé interni jednotky. DilezZitost tohoto faktori stoupa s ¢astosti zmény vyrobniho

planu finalisty.

7. Vyhodnoceni jednotlivych variant ( STA pokratuje ve vyrobé, STA nakupuje
kabiny, STA vyribi kabiny i pro jiné podniky ) - CSH,VVP,DN [9]

Az dosud jsme finan¢ni hodnoceni pokrac¢ovani ve vyrobé ¢i nakupovéni kabin provadéli
pouze staticky prostfednictvim kalkulaci. Jaké pfinosy a naklady budou mit ale jednotlivé
varianty v ¢ase. Pfedem hodnoceni si vymezime jak jednotlivé varianty budeme posuzovat.
Budeme se na né divat jako na investice. I kdyz to na prvni pohled nevypad4, v pripadé
~délat se jedna o obnovovaci investice, a v pfipadé , kupovat se jedna o investice vedouci
k usporam provoznich nakladu.

Pro hodnoceni jednotlivych variant pouzijeme nékolika metod, pro néz ale nejprve musime

ziskat vstupni idaje. Jedn4 se o kapitalové vydaje a ocekavané piijmy z investice.

Kapitialovy vydaj

se vyjadii jako K=1+0-P+-D,

kde I je vydaj na pofizeni nové investice,

O 20 vydaj na trvaly piiristek ¢istého pracovniho kapitélu,

P .2 piijem z prodeje existujiciho nahrazovaného investi¢niho majetku a

B AT danové efekty.

Ocekiavané penézni prijmy z investice
se modelové vyjadii jako P=Z+A+ 0+Pm+D,

kde P je celkovy roéni piijem z investice,

46



T s roéni prirustek zisku po zdanéni, ktery investice piinasi (véetné nezdanéné &asti
nakladovych troki).

Pozn.: ,, PFicteni nezdanéné casti ndakladovych iiroki provadime z toho divodu, Ze 1iroky
z ciziho kapitalu by se nemély zapocitdavat do provoznich naklads. Die naseho financniho
icetnictvi se to tak ale provddi. JenzZe to neni vhodné pro hodnoceni investic, protoze
diskontni sazba, podle které aktualizujeme ocekdvané penéni prijmy z investice, v sobé Jiz
zahrnuje naklady na kapital pouZity k financovdni investice. Zjisténd vynosnost musi byt
vétsi neZ uirokova sazba ziskanych cizich pasiv.

A ........ prirtstek ro¢nich odpisu v disledku investice,

Qs zména obézného majetku (Cistého pracovniho kapitdlu) v disledku investovani
béhem doby Zivotnosti,

Bm s prijem z prodeje investi¢niho majetku koncem jeho Zivotnosti a

B danové efekty.

Na zdkladé zjisténych vydaji a pfijmi mizeme pouzit nasledujici hodnotici metody:

a) Cista soucasna hodnota se vypocte jako rozdil sumy oduro¢enych oCekavanych rocich
prijma a kapitdlového vydaje. Pfi odaro¢eni mizeme stanovit diskontni miru, kterd
zahrnuje faktor ¢asu (vliv inflace) plus rizikovou prirazku. Kladna hodnota CSH
znamend, Ze investice zvysuje trzni hodnotu firmy a naopak. Co se tyCe rizikové
piirazky, v piipadé investic do obnovy zafizeni se doporuCuje pozadovana vynost
ekvivalentni vynosnosti bezpe¢nych dlouhodobych cennych papirt.

b) vnitini vynosové procento zjistime, kdyz kazdoro¢ni penézni pfijmy odutro¢ime
takovou diskontni mirou, aby ¢&ista sou¢asna hodnota byla rovna nule.

¢) pramérna vynosnost investice vyuziva jako penézni piijem pouze prumérny zisk po
zdanéni. Ten se pod&li pramémou zbstatkovou hodnotou IM ve sledovanych letech
Zivotnosti investice.

d) doba névratnosti je obdobi do bodu zvratu, ve kterém se piijmy vyrovnavaji vydajim.
Jinymi slovy, kdyz CSH za¢ne nabyvat kladnych hodnot. Pouzijeme-li diskontovana

kritéria, vysledek oznacujeme jako dobu navratnosti dynamicky.
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Udaje pro vypocty vynosnosti investice pro jednotlivé varianty

Make

V pripadé, kdy podnik bude pokracovat s vyrobou kabin, se bude jednat o investici do
obnovy.

Kapitalovy vydaj vtom pripadé bude tvofen v prvnim roce investici do robustnich
pripravkil na svafovani kabiny VV v pofizovaci cené 736 000,- K&, ploginy VV 217 500,-
K¢ a pripravki na svarovani kabiny VP 736 000,- K¢. Celkovy soucet 1 689 500,- K¢.

V pitém roce Zivotnosti investice bude nutné obnovit, dle predpovédi utvaru ZAP, dvé ze 4
klicovych technologii. Z tabulky ¢&. 11 vyplyva, ze pomérna kapitalova naroénost vzhledem

k vyuzitelnosti technologii na proces vyroby kabin bude ¢init 8 965 000,- K&.

tab. 11
technologie Odpisy | Zustatkova | Vyuzitelnost | Roéni odpisy
| kabiny/vyuzit| po obnové *
sou¢asné | Zivotnost
elnost celkem jejich
(tis.K¢&) (roky) (%) vyuzitelnost
Palici stroj MESSER 0 5 12 8,25
Lis vystfihovaci Trumatic TO 400 0 5|8 13,6 336,6
Lis vystfihovaci Trumatic 300 LWG 0 8] 42,7 0
1194/4
Lis ohrafiovaci Pullmax CNC zbyvajici
roky 10] 35,8 0

Vychazime z piedpokladu, Ze budou pokradovat i vyrobni Cinnosti jiné, které vytézuji

vétSinu, cca 2/3 kapacit a vice.

Oéekdvané penézni piijmy v jednotlivych letech zjistime tak, Ze od sebe odecteme
otekdvané trzby z kabiny od celkovych provoznich nakladi. Vznikly prirastek zisku
zdanime a pFi¢teme k nému nezdanénou &ast trokil z Givéri a odpisy.

Jesté bychom mohli uvazovat pririistek &istého pracovniho kapitdlu, ale to s
ktomu, Ze se jedna o investici do obnovy nenastane. Naopak PiBe e
pribézné doby z 2,5 mésice na 1 mésic by to znamenalo Gibytek Cistého provozniho
kapitalu,

Také zanedbame pifjem z prodeje zafizeni na konci Zivotnosti, protoze naklady spojené

§ vySrotovéanim stroje jesté sniZi cenu grotu téchto vyslouzilych zarizenl.

48



Niklady, které odecitame od trzeb, rozdélime na fixni a variabilni.

Fixni naklady

Prvni Fadky v tabulkach ¢ 13-16 Pomér z odpisii 4 nejdrazsich technologii, t&zime udaje
z vy$e uvedené tabulky ¢. 11.

Zéméme rozdéluji polozku odpisy jesté do fadku la, kde se projevuji odpisy nejdrazsich
piipravku. Ostatni jednoduché pripravky nepropocitavam - jsou obsazeny v fadku ¢&. 4
(Ostatni naklady - zbytek VR).

Pro dplnost uvadim, Ze odpisova doba strojnich technologickych zafizeni i pfipravki &ini 8
let. To je vyznamny tdaj i proto, Ze odpisy jsou kromé nékladu defakto piijmem, ktery

navraci kapitalovy vydaj.

Druhy Fadek - Ndkladové wroky pouzijeme podle dvou pfedpokladi. Prvnim je drokova
mira 15 % a druhym je, Ze jejich zakladna bude vkazdém roce nesplacena &ast
kapitdlového vydaje. PfiCemzZ pro prvni rok stanovime tento zaklad jakoby investice do
obnovy byla financovana cizimi zdroji jako podnik celkové. Tedy c¢ast kapitalového
vydaje, ktera je urCena koeficientem kryti stalych aktiv dlouhodobymi uveéry. Stala aktiva

v 1.99 tvorila 353 361 tis. K¢ a dlouhodobé tvéry 30 000 tis. K¢&.

Radek ¢ 3 - Ndklady na vidrzbu - dle zjisténi nakladt na externi, interni opravy a material

za prvni 2 mésice roku 1999 viz. tabulka ¢. 12.

Tab. 12

technologie Niklady na | Néklady na| Zistatkova | VyuZtelnost Ro¢ni
kabiny/vyuzi ndklady na
udrzbu za 1-| udrzbu Zivotnost udrzbu (K¢)

telnost * jejich
2/99 (K&) | ro¢né (K&) (roky) celkem (%) | vyuzitelnost
Pélici stroj MESSER 14 777 88 662 5 1,20 1 064
Evystfihovaci Trumatic TO 400 15932 95 592 5 13,60 13 001
Lis vystifihovaci Trumatic 300 LWG 25384 152 304 8 42,70 65 034
Lis ohrafiovaci Pullmax CNC 25 482 152 892 10 35,80 54 735

Do budoucna bude pievladat mimé rostouci trend této polozky, zdivodnény inflaci:
Nemusime pocitat s vétsi poruchovosti stroju nebot’ udrzba spociva v pravidelnych

vyménach dosluhujicich dili a pravidelnych udrzbafskych ukonech.
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tab. 13

(dvpamicky)

Make
N____Lflkl:l(] Lrok 2.rok 3.rok 4.rok 5.rok 6. rok 7.rok 8. rok
1. Pomér 4 odpisti 4 nejdrazs, 50 50 50 50 1121 1121 1121 1121
technologif
1a Odpisy za nové pfipravky 211 211 211 211 211 211 211 211
2. Nakladové aroky 22 16 11 5 7 ol 37 T
3. Naklady na udrzbu 155 167 180 195 125 134 144 154
4. Ostatni naklady - zbytek 572 572 572 572 572 572 572 572
VR : gt
5. Ostatni naklady SR 9270 9270 9270 9270 9270 9270 9270 9270
Fixni ndklady celkem 10 279 10 286 10 294 10 303 11376 11 369 11 354 11342
6. Spotfeba materidlu 6938 6938 6938 6938 6938 6938 6938 6 938
7. Osobnindklady 4405 4758 5115 5115 S5 S 115 S LIS 5115
jednicovych déinrki
Variabilni ndklady celkem 11343 11 696 12 053 12 053 12 053 12 053 12 053 12 053
Prirustek celk. provoz. 21 622 21 982 22 347 22 356 23 428 23 422 23 407 23 395
nakladi
Odek. pen. puijmy 1.rok 2.rok 3.rok 4.rok 5.rok 6.rok |7.rok 8.rok
1. Priristek trzeb 25 299 25 299 25299 25299 25 299 25 299 25 299 25 299
2 Prirastek celkovych 21 622 21982 22 347 22 356 23428 23422 23 407 23 395
provoznich naklada
3. Priristek zisku pfed 3677 3317 2 952 2943 1 871 1 877 1 892 1904
zdanénim (1-2)
4. Dan ze zisku (39%) 1 434 1294 i B 1 148 730 732 738 743
5. Priristek zisku po zdangni 2243 2023 1 §01 1 795 1141 1 145 1 154 1162
(3-4)
6. Uroky dopadajici na 13 10 7 3 47 37 22 9
podnik (1-0,39)*NU
7. Odpisy 2611 261 261 261 1332 15332 1332 1332
8. Priristek Cistého prac 0 -130 -130 -130 -130 -130 -130 -130
kapitalu
9. PHijem z prodeje zafizeni 0 0 0 0 0 0 0 0
Ina konci Zivotnosti
10. Dan. efekt z prodeje 0 0 0 0 0 0 0 0
zatizeni
11. Celk. roéni ptijem z 2517 2 425 2199 2 190 2 650 2 645 2 639 2633
investice (5+6+7-849-10)
12. Diskontni faktor 0,9259 0,8613 0,8050 0,7558 0,7131 0,6759 0,6437 0,6131
13. Sout.hodnota 2331 2 088 1770 1 655 1 890 1787 1699 1614
rod.pufimi z investice
13a. Kumulativni 3331] 4419|6189 784d] 9734 11521] 13220] 14834
Kapitalovy vydaj -1 690 -8 965
Cista soucasna hodnota 4179
Vnitfni vynosové procento 8,50
Primémé vynosnost investice 0,37
(staticky)
Doba navratnosti 5,52
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RideRIei4 = Ostami paklay SEebytek VR obsahuje v3e, nebylo shrnuto v piedchozich
radcich. Jednd se zejména o néklady na udrzbu ostatnich zafizeni a jejich odpisy
energetické naklady, osobni naklady rezijnich a TH pracovnikii. Vzhledem k piedpokladu

racionalizace a zproduktivnéni vyroby kabin tuto polozku ponechiavame konstantni.

Rédek ¢. 5 obsahuje spravni rezii, kterou v piipadé vyroby kabin v STA budeme celou
povazovat za fixni ndklady. Dale ji nebudeme valorizovat vzhledem k neustalému

zestihlovéni a snaze zvySovat produktivitu prace.

Variabilni niaklady

Radek ¢ 6 SpotFeba materidlu je poméré presny udaj, ktery vychazi z vyrobniho planu
roku 1999 V.4 a norem spotieby materialu. Na pfisti obdobi pocitame se stejnou vysi
vyroby a tim stejnou vysi spotfeby materialu. Dovolime si také stanovit piiznivy
predpoklad udrZeni ndkupnich cen. Ovem to bude obtizné dodrzet v pfipadé snahy o
tydenni zasobovaci cyklus subdodavateli. Jako pomocny faktor by ale méla pusobit

prohlubujici se unifikace kabin.

Radek ¢ 7 Osobni ndklady jednicovych délnikii

Dle tabulky ¢. 6 v predchozich kapitolach jsme zjistili, Ze na procesu vyroby kabin pfi
objemu dle planu vyroby pro rok 1999 V.4 se podili 23,6 jednicovych délniku. Dle
dostupného udaje, tj. primérné mzdé jednicovych délniki za obdobi 1-3/99, 11 331,- K¢,
stanovime osobni naklady v prvnim roce. V dalSich letech uplatnime valorizaci,
pldnovanou v dokumentu Strategie spole¢nosti na obdobi 1998-2003 [10], a to 8 % pro rok
2000, 7,5 % pro obdobi 2001 a 2002 a 7 % pro ostatni obdobi. O roku 2001 uvazujeme, ze
valorizace mezd bude kompenzovina zvySenou produktivitou prace, ktera je zdivodnéna

napf. ,,multifunké&nosti jednicovych délniki, schopnych obsluhovat vice stroju.

Ocekdvané penézni prijmy
Prirustek trzeb
[ kdyZ se jedna o investici do obnovy, ktera piirtstek trzeb nepfinese, uvadim zde trzby za

kabiny z diivodu, Ze kdyby tato investice nebyla provedena, nebude mozno kabiny dale
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zajistovat (v teto varianté vyrabét). Trzby oviem uvadim s odectenim OR (obchodni rezie)
, protoZe nebyla zafazena ani do vySe jmenovanych nakladé. Triby dile nevalorizuji

protoze se stagnujicim odvétvi nebude dochazet k jejich zvySovani v dusledku

nezvySujicich se prodejnich cen.

Prirustek (ubytek cistého provozniho kapitdlu
Jedna se o zkraceni pribézné doby z 2.5 na 1 mésic od nasledujiciho roku, tedy o 1,5

mésice kratsi dobu, kdy jsou vazany prostiedky v nakupovaném materialu a subdodavkach.

1,5meésice /12 (= 0.125 roku) * 6 938 tis. K¢ (spotieba materialu) * 15 % = 130 tis. K¢
tab 813

Buy
Pri nakupu kabin by se uspofil kapitédlovy vydaj spojeny s obnovou nejdrazsich technologii.

Také by se zménila struktura nakladu.

Kapitalovy vydaj

Protoze pripravky potifebné k svafovani skeletu kabin jsou jednoucelova aktiva, kterd
nemohou byt pouzita pro vyrobu jinych kabin, je nutné s tim pocitat. Vzhledem k tomu, ze
nejvyhodnéjsi nabidka je od dodavatele, ktery nenabizi vyuZiti stavajicich jednoduchych
piipravkit STA pro ostatni kabiny, bude jejich PC zahrnuta také. Dosud vSichni externi
dodavatelé upfednostiiuji variantu, kdy odbératel pripravky zaplati prede. Jisti se tim ze
dvou davoda:

a) prepadeni (STA zvoli jiny zdroj dodavek kabin),

b) pokles poptavky - kdyby totiz byly pripravky odepisovany postupné v cené kabin.

Ocekavané penézni prijmy
Oproti varianté MAKE bude rozdil v nékladech (a z toho vyplyvajicich pijmech - uroky

dopadajici na podnik a odpisy). Trzby se nezméni, sniZi se potieba ¢istého pracovniho

kapitélu.



Odpisy za pripravky
Budou jedin€é odpisy, které uvazujeme.
Zaroveii ale vychazime z pfedpokladu, Ze se poda VytiZit uvolnéné kapacity strojniho

zafizeni pro jiny vyrobni program.

Ndkladové uroky
Oproti varianté MAKE bude jejich absolutni vyse niZsi, vzhledem k niz&imu celkovému

kapitdlovému vydaji.

Osobni ndklady zahrnuji odstupné 24 jednicovych délnika vyrobnich stiedisek + k tomu

pomérné rezijnich a TH pracovniki zjisténych v kapitole 4 pfi rozboru SR.

Ostatni naklady - 30 % SR

30 % SR je odvozeno pausalné. Ve variant¢ BUY (2), budeme pouzivat zjiténou vysi
spravni rezije, ktera odpovida tzv. fixnim spravnim nékladim z hlediska procesu vyroby
kabin (viz. kapitola 4).

Jedinym variabilnim nakladem pak zistava pofizovaci cena kabin. Vzhledem k tomu, Ze
bylo pomérné obtizné upoutat pozornost vyrobct a ziskat nabidku na kabinu, kterou vyrabi
STA v nejvétsim objemu, ostatni nakupni ceny jsou odvozeny. Z poméru ceny STA k cené
znejvyhodnéjsi nabidky na kabiny VV se ziskal piepocitaci koeficient pro odvozeni

nakupnich cen ostatnich kabin.

Prirustek cistého pracovniho kapitalu
Vzhledem k nékupu kabiny se prolouzi splatnost u nakupovanych polozek, tj. kabiny oproti
materidlu a &aste¢né mzdam. To by v prvnim roce bylo obdobi 2,5 mésice.

2,5 més. / 12 més. = (0,2083 roku) * (6 938 tis K¢. + 3 888 tis. K¢) * 15 % = 338 tis. K¢

spotieba mat. Mzdy jednic. délnika
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tab. 14

Buy
Naklady 1.rok 2.rok 3.rok 4.rok 5.rok 6. rok 7 rok 8 rok
. Odpisy za pfipravk
akladové arok
2. Nékladové troky 33 26 20 E 7 0 5 7
3. Osobni naklady - odstupné 1 944 0 0 0 0 0 0 5
i{.}i)statni naklady - zbytek 0 0 0 0 0 0 0 0
- o,

5, Ostatni naklady - 30 % SR 2781 2781 2781 2781 2781 2781 2 781 2 781
Fixni ndklady celkem 5077 3127 3120 3114 3107 3101 3101 3101
6. Pofizovaci cena kabiny 19455) 19844 20241 20646 21059| 21480 21909| 22348
Variabilnf ndklady celkem 19 455 19 844 20 241 20 646 21 059 21 480 21909 22 348
Puirustek celk. provoz. 24 532 22971 23 361 23 760 24 166 24 581 25010 25 448
ndkladi

Oéek. pen. puijmy lLrok  [2rok  |3.rok  |4rok [Srok [6.rok [7.rok  |8.rok

1. Prirastek trzeb 25 299 25299 25 299 25299 25 299 25 299 25299 25299
2 Prirastek celkovych 24 532 22971 23 361 23 760 24 166 24 581 25010 25 448

rovoznich naklada

3. PrirGstek zisku pfed 767 2 328 1 938 1539 1133 T18| 289 -149
izdanénim (1-2)

4. Dan ze zisku (39%) 299 908 756 600 442 280 113 0
5. Prirastek zisku po zdanéni 468 1420 1182 939 691 438 176 -149
(3-4)

6. Uroky dopadajici na 20 16 12 8 4 0 0 0
podnik (1-0.39)*NU

7. Odpisy 320 320 320 320 320 320 320 320
8. Priristek Cistého prac. -354 -365 -377 -377 -377 -377 -377 -377
kapitdlu

9. PFijem z prodeje zafizeni 0 0 0 0 0 0 0 0
(na konci Zivotnosti

10. Dan. efekt z prodeje 0 0 0 0 0 0 0 0
zafizeni

11. Celk. ro¢ni prijem z 1162 2122 1 891 1 644 1392 17135 873 547
investice (5+6+7-8+9-10)

12. Diskontni faktor 0,9259 0,8613 0,8050 0,7558 0,7131 0,6759 0,6437 0,6131
13. Soué.hodnota 1076 1827 1522 1242 992 767 562 335

i ' £

13a. Kumulativni 1076 2903 4 425 5667 6 660 7427 7 989 8 324

Kapitdlovy vydaj -2 560
Pri % Se zmini :
zmini {0 %)
Cista soutasna hodnota 5765 dspory SH 38
paliva o

Vnitfni vynosové procento 47 85 87 vvp 463

ﬂ)’) -

Primérna vynosnost investice 147,58 PVI 40072
(staticky) - (%0)
Doba navratnosti 1,81 DN -67
(dynamicky)




tab. 10 Buy (2)
Niklady L.rok 2.rok 3ok 4.rok 5.0k 6. rok 7.ro0k 8.rok
1. Odpisy za pfipravky 320 320 320 120 320 350 50 oh
2. Néakladové uroky i3 26 20 3 7 5 5 P
3. Osobni naklady - odstupné 1944 0 0 0 0 0 0 0
4. Ostatni naklady - zbytek 0 0 0 0 0 0 0 0
VR
5, Ostatni naklady - Fixni SR 7 399 7399 4 866 4 866 4 866 4 866 4 866 4 866
Fixni ndklady celkem 9 695 7745 5205 5199 5192 5186 5 186 5186
6. Pofizovaci cena kabiny 19 455 19 844 20241 20 646 21 059 21 480 21909 22 348
Variabilni ndklady celkem 19 455 19 844 20 241 20 646 21 059 21 480 21 909 22 348
Puirustek celk. provoz. 29 150 27 589 25 446 25 845 26 251 26 666 27 095 27 534
ndakladu
Oc¢ek. pen. ppijmy 1.rok 2.rok 3orok  |4.rok 5.rok  |6.rok |7.rok 8.rok
1. PfirGstek trzeb 25 299 25 299 25 299 25299 25299 25 299 25299 25299
2 Prirastek celkovych 29 150 27 589 25 446 25 845 26 251 26 666 27 095 27 534
provoznich nakladi
3. Prirastek zisku pfed -3 851 -2 290, -147 -546) -952 -1 367 -1 796 -2234
zdanénim (1-2)
4. Dan ze zisku (39%) 0 0 0 0 0 0 0 0
5. Priristek zisku po zdanéni -3 851 -2290 -147 -546 -952 -1 367 -1 796 -2 234
(3-4)
6. Uroky dopadajici na 20 16 12 8 4 0 0 0
podnik (1-0,39)*NU
7. Odpisy 320 320 320 320 320 320 320 320
8. Prirastek Cistého prac. -354 -365 -377 -377 -377 -377 -377 -377
kapitalu
9. Ptijem z prodeje zatizeni 0 0 0 0 0 0 0 0
na konci Zivotnosti
10. Dai. efekt z prodeje 0 0 0 0 0 0 0 0
| zalizeni
11. Celk. roéni pFijem z -3 157 -1 588 561 159 -251 -670 -1 100 -1 538
investice (5+6+7-8+9-10)
12. Diskontni faktor 0,9259 0,8613 0,8050 0,7558 0,7131 0,6759 0,6437 0,6131
13. Soué.hodnota -2 923 -1 368 452 120 -179 -453) -708 -943
rot.pufjmu z investice
13a. Kumulativnl -2 923 -4 291 -3 839 -3 719 -3 898 -4 351 -5 059 -6 002
Kapitalovy vydaj -2 560)
Pri % Se zmini :
zmini (o %)

Cist4 sou¢asn4 hodnota -8 561| dspory SH -305

paliva o 7

— ;
Vnitinf vynosové procento ANUM!  -55.87 VT #NUM
D/J
; g 3]

Priméma vynosnost investicel -1029,93 PVl 280 452
(staticky) - (%) - 700
Doba navratnosti 0,001 DN 10
[(dynamicky)

N
N




Make s pInym vytiZenim kapacit (vyroba pro jiné firmy)

Pro zopakovani vloZime znovu tabulku s kapacitami 4 nejdilezitéjsich technologii.
technologie ro¢ni | Vyuzitel| Vyuzitel| Vyuzitelnost [ Zistatkova
: t | nostna | kabiny/vyuzit
kapacita| "o ALt s

P celkem | kabiny {elnost celkem GOt

(Nh) (%) (%) (%) (roky)
Palici stro) MESSER 9500 64,3 1,2 0,74 5
Lis vystiithovaci Trumatic TO 400 3500 843 13,6 11,48 8
Lis vystfihovaci Trumatic 300 LWG 3 500 79,2 42,7 33,8 10
Lis ohrafiovaci Pullmax CNC 3 500 46,8 35.8 16,75 )

vvvvvv

84,3 % svého disponibilniho ¢asu. Kdybychom pfedpokladali, 7e se podari vyuzit tyto
kapacity na plno (na 90 % a pfidat 1 sménu na vic), omezeni budeme kapacitami
vystithovacich lisi. ProtozZe ale existuje moznost tuto operaci nakupovat v regionu, krajni

omezeni by pfichazelo az s kapacitou ohrafovaciho lisu
I +(1-(46,8/90))/0,358*1,5 = 301 % soucasného objemu vyroby pii predpokladu,

ze vyrabéné kabiny by méli stejnou technologickou narocnost. Jednalo by se tedy o
288*3,01=867.

Pozn. Museli by to byt kabiny napfiklad silni¢nich valci. V souCasnosti ale probiha v STA
piipadé se jedna o kabiny na malé uzitkové nakladni automobily, kde prevlada vice
technologie déleni dilt z plechu.

S tim jak by stoupla vyuzitelnost fixnich nakladi, klesla by mozna nabizena cena STA.
Bohuzel proti varianté vyroby pro jiné firmy mluvi pokles strojirenstvi. Proto je vetsi
cenovy boj mezi firmami specializujici se na vyrobu kabin. Ale podivejme s jak by se
projevilo max. vytiZeni kapacit s jejich mirnym dokupovénim na cenu nabizenych kabin.
Potom by bylo t&elné nabizet vyrobu kabin v STA za nizsi cenu, v podstaté variabilni
naklady + velice maly piispévek na uhradu.

Jedté pii tietinové prodejni cené, nez je cena ,option™ pro silni¢éni valce, by pii plném
vytizeni kapacit byla tato cena rentabilni. To je ve srovnani s prodejni cenou od Ceské
specializované firmy, kteréd ¢ini 56% nasi prodejni ceny ,option** na silni¢ni valce vice nez

zajimavé cislo.
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tab. 16

Make (2)

Niklady 1.rok 2 1ok 3rok 4.rok 5.10k 6. rok 7.rok 8 rok

1. Pomér z odpisi 4 nejdrazs. 50 50) 50 50 121 1131 BT T
technologii

la Odpisy za nové pripravky 211 211 211 211 211 211 211 211
2. Nékladové aroky 22 16 11 5 77 4l 7 T
3. Néklady na udrzbu 155 167 180 195 125 134 144 154
4. Ostatni naklady - zbytek -8 239 -8 239 -8 239 -8 239 -8 239 -8 239 -8 239 -8 239
VR

5. Ostatni naklady SR 9270 9270 92701 9270 9270 9270 9270 9270
Fixni niklady celkem 1 468 1475 1 483 1 492 2 565 2558 2543 2531
6. Spotfeba materidlu 20 814 20 814 20814 20 814 20 814 20814 20814 20 814
|7 Osobnindklady 13216 14274 15 344 15344 15 344 15 344 15344 15 344
jednicovych déiniki

Variabilni ndklady celkem 34 030 35088 36 158 36 158 36 158 36 158 36 158 36 158
Prirustek celk. provoz. 35498 36 563 37 641 37 650 38 723 38 716 38 701 38 689
ndkladu

Oéek. pen. puijmy l.rok |2.rok Jrok |4.rok 5rok |6.rok |7.rok 8.rok

1. Prirtstek trzeb 41 996 41 996 41 996 41 996 41 996 41 996 41 996 41 996
2 Prirlistek celkovych 35498 36 563 37 641 37 650 38 723 38716 38 701 38 689
provoznich nakladid

3. Prirastek zisku pted 6 498 5434 4 355 4 346 3274 3 280 3 295 3307
zdanénim (1-2)

4. Dan ze zisKu (39%) 2534 2119 1 699 1 695 1277 1279 1 285 1290
5. Priristek zisku po zdanéni 3964 3315 2 657 2 651 1997 2001 2010 2018
(3-4)

6. Uroky dopadajici na 13 10 7 2 47 37 22 9

2dnik (1-0.39)*NU

7. Odpisy 261 261 261 261 1332 1332 1332 1332
8. Prirtstek Cistého prac. 708 318 364 364 364 364 364 364
kapitalu

9. PHijem z prodeje zafizeni 0 0 0 0 0 0 0 0
na konei Zivotnosti

10. Dai. efekt z prodeje 0 0 0 0 0 0 0 0
zalizenl

11. Celk. ro&ni ptijem z 3530 3268 2 561 2552 3012 3007 3001 2995
investice (5+6+7-8+9-10)

12. Diskontni faktor 0,9259 0,8613 0,8050 0,7558 0,7131 0,6759 0,6437 0,6131
13. Soud.hodnota 3269 2 815 20061 1929 2 148 2032 1932 1 836

¢.pufjmu z investice

13a. Kumulativni 3269 6083 8 145 10074 12 221 14 253 16 185 18 021
Kapitalovy vydaj -1 690 -8 965

Cista soucasna hodnota 7 366

Vnitini vynosové procento Epy

Priimérn vynosnost investicel 0,61

staticky)

Doba névratnosti 4,27

(dynamicky)
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Porovnani jednotlivych variant v grafické podobé (komenta¥ ke grafu ze str. 58)

V grafu vidime 6 kfivek, z nichz 2 odpovidaji kapitalovym vydajim pro varianty délat ¢i
kupovat.

Cervena (schodova) znazoriiuje kapitalovy vydaj MAKE.

Modra (vodorovna) predstavuje kapitalovy vydaj BUY.

Ctyii zbylé kiivky odpovidaji kumulativnim SH (soucasnym hodnotam) piijmd.

SH Cervena spodni (MAKE) vyjadiuje planované ptijmy pokracujici vyroby v STA.
Vzhledem ke schodovému kapitdlovému vydaji (na zagatku pofizeni pfipravki, po 4fech
letech obnova technologie déleni), vidime 2 doby navratnosti (od 0,75 do 1.5 roku po
obnove).

SH ¢ervena horni (MAKE (2)) vyjadfuje planované pfijmy hypotetické varianty, kdy by
byly maximaln¢ vytizeny kapacity, dle sou¢asného nadimenzovani (vyrabél by se 3nasobek
potreby STA). I pii tietinové prodejni cené kabin (pfevySujici vlastni potiebu STA) nez je
prodejni cena kabin na silni¢nich vélcich STA, by ofekdvané piijmy vratily investice do
obnovy vzdy béhem 0,5 roku.

SH modré horni (BUY) znazornuje vyvoj prijmu pii pouziti pausalniho poméru 0,3 spravni
rezie pro vyjadreni fixnich nakladd vazanych v SR. Jedna se o pfiznivou variantu s dobou
navratnosti jiz béhem 2ho roku a s vysokou mirou vynosnosti prevySujici variantu Make
v dal3ich letech (srovnejte plochy nad kapitalovymi vydaji).

SH modra spodni (BUY (2)) respektuje vy3$8i podil fixnich ndkladi SR ziskanych
rozborem v kapitole 4 a to 52,5 %. Takto vyjadiena SH signalizuje, Ze piijeti varianty

Make by v disledku snizovalo celkovou vynosnost firmy STA a je tudiz nepfijatelna.

8. Zavér

Délat ¢ nakupovat neni jednoduché rozhodnuti.

Finanéni hodnoceni statické (kalkulace) vypovida ve prospéch varianty Délat, at’ pouzijeme
pausalné stanoveny koeficient pro ,pid&l* spravni rezie (tj. 70%) ¢i se budeme snazit
rozligit fixni a variabilni naklady ukryté ve spravni reZii. Pfi rozliSovani fixnich a
variabilnich nakladi oviem mame neustile na paméti proces, se kterym se poji a to

zajistovani vyrobniho vstupu - kabin.
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Financni hodnoceni tokové (sledovani kapitdlovych vydaji a ocekavanych prijmi
v nasledujicich 8mi letech) je komplikovangjsi.

Spolehneme-li se na pausilni koeficient 0,3 spravni rezie (Jako vyjadieni podilu fixnich
ndkladi uvnitt SR) a déle pfedpoklidame, Ze se v piipadé »hakupovat“ podafi udrzet rist
ndkupni ceny kabiny do 2% meziro¢né, poté priznivéji vypada varianta .»hakupovat*.
Naopak, za jinak stejnych podminek, ale pfi pouziti 52,5 % SR (tj. SR o¢isténé o
variabilni naklady z hlediska procesu vyroby kabin), se jevi pfiznivéji varianta , délat*.

Pri srovnani variant ,dé¢lat ,, a ,nakupovat® pouZivime ze strany ,,nakupovat*
nejvyhodnéjsi nabidku pro nakup. Nejvyhodngjsi protoze je to od vyrobee, ktery kabiny
skute¢n¢ vyrabi a provozuje to vmeéfitku 10krat v&tSim nez STA. V piipadé tohoto
dodavatele ale existuje podstatné riziko pfepadeni, protoze existen¢éné zavisi na vyrobci

traktorit ZETOR. Pokud bychom toto riziko pfevedli na rizikovou pfirazku a picetli ji ve

vysi 16 % k ndkupni cené, zménilo by to jesté vice nevyhodnost varianty , nakupovat®.

Jako podptirné argumenty pro pokracovani ve vyrobé jsou zejména:

1. Vramci jedné organizace bude zastreSena vétsi ¢ast produkéniho fetézce, hmotny tok
bude plynulejsi. Pfi ¢asté zméné vyrobniho planu neni tak nakladné vyvolat patfi¢nou
pozornost interni jednotky jako externiho dodavatele.

2. Vlastni vyrobou kabin firma nabizi vétsi dil pfidané hodnoty. To je vyhodné i z hlediska
zajistovani nahradnich dila a pozaru¢nich oprav kabin. Navic, jedna se o vyrobu, kterd
poskytuje vynosnost vysoko nad vynosnosti STA (VVN = 8,5 %, primérna vynosnost
investice (staticky) dokonce 37 %). To vSe za predpokladu, Ze se bude investovat do
obnovy technologie, Ze prodejni ceny kabin se nezvysi a produktivita vyroby se od
tietiho roku bude zvySovat tak, aby nestoupal podil jednicovych mezd. Pfi vysoké
vynosnosti vyroby kabin se navic jedna o vyrobu s vysokou mirou pfidané hodnoty a
niz§im podilem pfimého materialu. (Srovnejte: pracnost spojena s vyrobou kabin 7,56 %
z celé STA a.s. a trzby za kabiny 2,76 % z celé STA ass.)

3. STA pro vyrobu silni¢nich valci potebuje mnoZzstvi, ktere vyvolalo pozornost pouze u
4 ze 13ti oslovenych dodavateli. Vyuzitelné nabidky jsou 2, maximaln¢ 3.
K jednotlivym nabidkdm je nutné pfi¢itat rizikovou piirazku, coz dale zvyhodnuje

vlastni vyrobu.
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Pro niakup kabin sveédéi:

I. Odpisy 4 nejdrazsich vyrobnich technologii (fixni néklad) se zméni na variabilni
niklady. To je ovSem podminéno tim, e se bud’ zrugi ostatni vyroby vyuzivajici
stavajici 4 technologie ze 2/3 nebo se za onu 1/3 piipadajici na kabiny najde vyuziti

kapacit pro vynosn¢jsi vyrobni program.

)

. VyClenénim vyroby kabin by doSlo ke zjednoduseni fizeni vyroby silni¢nich valcu.
Presto by management nebyl zbaven odpovédnosti. Naopak nezavisly dodavatel by
musel byt kontrolovan prostrednictvim systému dodavatele. Dale mezi zadavatelem a

dodavatelem bude dochazet k vyméné informaci, ktera bude vazat spravni néklady obou

téchto firem.

Jednim z ohlast kritiky miZe byt,ze se neda presné stanovit (¢i viibec) vyrobni plan na
obdobi 8mi let.

Protoze ale srovnavame vyrabét ¢i nakupovat vstup, nebudou mit vykyvy planu vyraznéjsi
vliv na hodnoceni, protoZe se s vyrobou poji ucelova aktiva (pfipravky) at' uz jejich

majitelem bude STA ¢i dodavatel.

V kapitole 4 pfi rozboru rezijnich naklada spravnich stfedisek vazanych na proces vyroby
kabin je pouzito rozvrhovych zakladen, které byly vybrany ve spolupraci s vedoucimi
stredisek. Mozna nejsou tyto rozvrhové zikladny nejpresn€jSi a pro jeste€ lepSi popis
rezijnich nakladi, véazanych na proces vyroby kabin, by vyhovovaly rozvrhové zikladny
jiné. Pokud by byly napiiklad zjistitelné 3 rozvrhové zakladny Nh, finan¢ni objem a
mzdové naklady, potom by bylo vhodné vyuzit tu, ktera skyta nejvyssi korelatni zavislost

v prubéhu minulych obdobi.

Tato prace nepiedklada stoprocentné piesny vysledek. On totiz presn¢ stanovit nejde.
Piesto jsem presvédéen, Ze metody pro zjitovani udaji pro variantni hodnoceni jsou

pouZitelné, mohou se totiz dale rozvijet a tim zpresiovat. Informace existuji, ale je pracné

je hledat a tifdit. KdyZ uz ale existuje urity navod, je daldi rozhodovani méné naro¢né a

mozna piesnéjsi, nez jak ho uvadi tato prace. .
/ f’ ."\.‘ft
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