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Abstract

Sircova, Z. Application of ABC method in chemical industry. Diploma thesis. Brno:
Mendel University in Brno, 2016.

The diploma thesis deals with the application of Activity-Based Costing method in
the chemical industry. The literature review introduces the essence of manage-
ment accounting, traditional methods of calculation, but also modern methods of
cost allocation, as the ABC method. The literature review is followed by the ABC
method practice research. In the other part, there is qualitative research per-
formed. Based on the research, the proportion of overheads of the companies and
the method of cost allocation are identified. In the practical part, the ABC method is
performed on the representative company. According to the result, the quantifica-
tion of savings, identifying unproductive overhead activities and drafting measures
are made to eliminate them in the selected company. In the conclusion, there is
considered if the ABC method is useful for companies operating in the chemical
industry.

Keywords

Activity-Based Costing method, chemical industry, overhead costs, cost savings.

Abstrakt

Sircova, Z. Aplikace metody ABC v chemickém priimyslu. Diplomova prace. Brno:
Mendelova univerzita v Brné, 2016.

Diplomova prace se zabyva aplikaci metody Activity-Based Costing v chemickém
pramyslu. V literarni resersi je uvedena podstata manazerského ucetnictvi, tradic-
ni metody kalkulace, ale predevSim moderni metody alokace nakladd, jako je pravé
metoda ABC. Na literarni reSersi navazuji vyzkumy aplikace metody ABC v praxi.
V dalsi casti je proveden vlastni kvalitativni vyzkum, diky némuz je identifikovan
podil rezijnich nakladl firem zabyvajici se chemickou vyrobou a pouzivani metoda
alokace téchto nakladt. V praktické casti je pak v reprezentativni firmé provedena
samotna metoda ABC. Na zakladé ni je provedena kvantifikace tspor vybrané fir-
my, identifikace neproduktivnich reZijnich ¢innosti a navrh opatreni k jejich od-
stranéni. Zaroven je vyvozen zavér, zda je pouZiti metody ABC vhodné pro firmy
plisobici v oblasti chemického primyslu.

Klicova slova

Metoda Activity-Based Costing, chemicky primysl, rezijni naklady, nakladové
uspory.
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1 Uvod

Uéetnictvi uz davno neslouzi pouze ke sledovani nakladd, vynosi a pro zjisténi vy-
sledku hospodareni ¢i odvadéni dani. V priibéhu let se ucetnictvi rozdélilo na jed-
notlivé koncepty a plni mnoho funkci. ManaZerské ucetnictvi je jeho nejnovéjsi
oblasti. Na rozdil od ucetnictvi financniho se zabyva internimi vztahy mezi atvary
a oddélenimi a jako podklad pro management se orientuje do budoucnosti. [ zde
byl postupem casu zaznamendan vyvoj. 0dliSné zptisoby pro prezentaci dosaZenych
vysledkli manazertim se v jednotlivych podnicich dosud méni a prizplsobuji se
soucasnym podminkam.

Zmény se projevily zejména v pohledu na naklady v kalkulacich, které jsou
podkladem pro manazerska rozhodnuti. Do pozadi se postupné dostavaji tradi¢ni
kalkula¢ni metody, zatimco zajimavéjsimi se pro podniky stavaji nové metody alo-
kace nakladt. Jednou z nich je pravé metoda Activity-Based Costing, zkracené me-
toda ABC, prekladana jako metoda kalkulace nakladli podle aktivit.

Na rozdil od zahranicnich firem, které metodu ABC zacaly implementovat uz
v 90. letech 20. stoleti, je Ceska republika v tomto sméru mnohem zdrzenlivéjsi.
Velka konkurence a boj o zdkaznika vsak nuti firmy k neustalému sniZovani cen
a tim nutnosti snizovani nakladi. Pravé metoda Activity-Based Costing je vhodnym
nastrojem v honbé za hledanim nakladovych uspor. DokaZe odhalit pric¢iny spotre-
by jednotlivych nakladi a zamérit se tak na aktivity, jez tyto naklady nesou.

Zda je vhodné metodu ABC pouzit i ve firmach plisobicich v chemickém pri-
mysluy, je tématem této diplomové prace. Velky vliv ma také skutecnost, v jakém
stavu se chemicky priimysl v Ceské republice nachazi. I ptesto, Ze ¢esky chemicky
priamysl v konkuren¢ni schopnosti zatim zaostava za vyspélymi zemémi Evropské
unie i mimo ni, diky vstupu zahrani¢niho kapitalu a pokracujici restrukturalizaci se
situace v odvétvi postupné zlepsuje. V rdmci inovaci je aktivita firem v porovnani
blém vinovacich predstavuje pro firmy vyroba vyrobkli v poZadované kvalité
a s prijatelnymi naklady a jejich prode;j. I proto jsou specializované vyrobky che-
mického priimyslu ¢asto dovaZeny ze zahranici. Pfesto je v CR stale velké mnoZstvi
firem zabyvajici se chemickou vyrobou.

Samotny chemicky pramysl zastava po strojirenském a hutnickém primyslu
tireti misto v priimyslovém odvétvi Ceské republiky. Zahrnuje celou $kalu pouZiva-
nych technologii. Jeho soucasti jsou kromé zakladni chemie také petrochemie za-
byvajici se zpracovanim ropy, dale farmaceuticky primysl urceny k vyrobé 1éki,
gumarensky priimysl, vyroba natérovych hmot, pesticidi a agrochemikalif a rov-
néz Cisticich a kosmetickych prostiredku.

Diky provedeni metody ABC je moZné zjistit, jaké neproduktivni ¢innosti jsou
v chemickych firmach provadény a na zadkladné toho tyto pripadné problémy vyre-
Sit. Pfedpokladem oblasti s vysokymi rezijnimi ndklady v chemickém primyslu by
mohly byt kvili ndro¢nosti napiiklad vyroba, skladovani materialu i vyrobkd, ale
i aktivity spojené s prisluSnou legislativou tykajici se péce o Zivotni prostredi.
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2 Metodika a cil prace

Pti zpracovani diplomové prace je prvni fazi nastudovani odborné literatury, ktera
je vyuZita pro jeji zpracovani. Zakladem je ceska i zahrani¢ni literatura uvedena
v seznamu pouzitych zdrojl. V literarni reSersi je poté popsana podstata manazer-
ského ucetnictvi, kde je pouZita metoda deskripce. Tato metoda je rovnéz vyuZzita
v kapitolach vénujici se nakladlim a kalkulaci, dale pii definici metody Activity-
Based Costing i Activity-Based Management. Soucasti literdrni reSerSe je rovnéz
piehled zahrani¢nich vyzkumi, které zobrazuji aplikaci metody ABC v praxi.

V dalsi ¢asti prace je realizovan vlastni kvalitativni vyzkum v podobé dotazni-
kového Setieni. Setfeni je provddéno na reprezentativnim vzorku subjektli
s predmétem Ccinnosti dle klasifikace ekonomickych cinnosti (CZ-NACE, kéd
20300) aje zaméfeno na pouzivané metodické postupy tykajici se alokace rezij-
nich nakladt ve vybranych vyrobnich podnicich. Pomoci dotazniku je identifikovan
podil reZijnich nakladt firem zabyvajici se chemickou vyrobou a pouzivana metoda
alokace téchto naklad(i. Na zakladé zjisténych vysledki je poté vyhodnocena vhod-
nost pouzivanych metod alokace. Metoda komparace bude tedy vyuZita pro srov-
nani klasickych a alternativnich metod alokace rezijnich naklad.

Z vybraného vzorku je nasledné zvolena spole¢nost XYZ, jejiZ ndklady se zana-
lyzuji pomoci metody Activity-Based Costing. I ta se sklada z nékolika kroku. Prv-
nim krokem je Uprava ucetnich dat, ve které je provedena eliminace nakladd, jez se
do modelu nezahrnuji a naopak zatazeny jsou oportunitni naklady. Dale je navrZe-
na struktura ABC systému, vcetné procesni mapy firmy. Nasledujicim krokem je
procesni ndkladova analyza, kde je po urceni aktivit vypracovana matice nakladi
aktivit. Poté, co jsou aktivity zanalyzovany, a je upravena matice nakladi aktivit,
jsou vymezeny vztahové veli¢iny. Pomoci vztahovych veli€in, jsou pak urceny jed-
notkové naklady aktivit a v poslednim kroku jsou tyto naklady prirazeny naklado-
vym objektlim. Timto zplisobem jsou pak zjiStény aktivity nesouci nejvyssi nakla-
dy.

Posledni fazi je tedy navrh kvantifikace ispor nejnakladnéjsich aktivit vybra-
né firmy, identifikace neproduktivnich rezijnich ¢innosti a navrh opatieni k jejich
odstranéni. Zarovern je vyvozen zaveér, zda metoda ABC je vhodna pro firmy ptiso-
bici v oblasti chemického pramyslu.

Cilem diplomové prace je posouzeni vhodnosti tradi¢nich metod alokace a navrh
aplikace alternativniho zplisobu alokace nakladli - metody Activity-Based Costing
v chemickém priimyslu. Prace je zaméfena na vyhodnoceni piinosti ABC metody
a jeji vhodnost pouziti ve firmach plisobici v této oblasti. Vysledkem prace je navrh
a kvantifikace uspor reprezentativni firmy, identifikace duplicitnich neproduktiv-
nich rezijnich C¢innosti v odvétvi chemického primyslu, v€etné navrhu na jejich
odstranéni.
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3 Podstata manazerského ucetnictvi

Zatimco finan¢ni uc€etnictvi je Ucetni systém primarné vytvoreny pro potireby ex-
ternich uzivatelli a vrcholového managementu, manazerské ucetnictvi je urceno
manazerim na riznych stupnich fizeni a neni predmétem mimopodnikové regula-
ce. (Popesko, 2009)

Podle Hradeckého (2008) jeho zrod uzce souvisi s primyslovou revoluci
v Anglii v 18. stoleti a vznikem ziskovych podnikd, jeZ v sobé integrovaly fadu na-
vaznych vyrobnich procesi. Vyvoj do dnesni podoby ve 2. poloviné 20. stoleti 1ze
charakterizovat jako prertstani nakladového ucetnictvi v dcetnictvi manaZzerské.

Nakladové ucetnictvi se totiz podle Krale (2005) v prvni fazi zamérovalo
prevazné na zjiSténi skute¢né vynaloZenych ndkladii a vynosi (ve vztahu
k vykonim a pozdéji i k procestim, ¢innostem a utvartim) a ve fazi druhé pak na
porovnani skute¢nych naklada s zddoucim (planovanym, rozpoctovany, kalkulo-
vanym) stavem. Teprve treti faze vykazovala prvky manazerského ucetnictvi, jeZ
se zaméruje na budoucnost. Fibirova (2015) charakterizuje manaZerské ucetnic-
tvi jako proces, jehoz hlavni role spociva ve zjistovani, tridéni, analyze a prezentaci
informaci, a to takovym zptisobem, ktery umozni ridicim pracovnikiim cilevédomé
ovladat podnikatelskou Cinnost, tedy ridit vztah mezi vynaloZenymi zdroji a dosa-
zenymi vysledky, ovliviiovat zakladni faktory ekonomického vyvoje podniku, pod-
porovat jeho vykonnost a zlepSovat finan¢ni pozici.

Vyse uvedené vyvojové etapy ucetnich a manazerskych systémi vedly podle
Popeska (2009) k vytvoreni managementu naklad, jez zahrnuje aktivni ovlivio-
vani nakladu a jejich strategické pojeti. K tomu se vaze také vazba manaZerského
ucetnictvi a controllingu. Kral (2002) popisuje propojeni informaci manazerského
ucetnictvi, které jsou urcené pro potieby rizeni zejména nakladovym a finan¢nim
controllingem. Nakladovy controlling se primarné zaméfuje na rizeni faktordq, jez
ovlivituji vysi zisku firmy, a tim prirozené i na jeji naklady a vynosy. Finan¢ni con-
trolling je zaméfen zejména na Fizeni financ¢ni a kapitalové struktury firmy a jejich
penéznich tokl. ManaZerské ucetnictvi se tedy témér vyhradné opira o hodnotové
charakteristiky a je chapano jako vrcholovy informacéni nastroj slouZzici k vnitini
koordinaci vSech funkci systému rizeni.

Obecné je vSak controlling podle Mikovcové (2007) chapan jako moderni,
funk¢ni model fizeni, jehoZ existence v podniku umozni véasnou reakci na vznika-
jici problémy a nutné tedy vede k pozitivnimu ovlivnéni vykonnosti a tim tedy
i k dlouhodobé uspésné existenci podniku.
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4 Naklady

Samotna definice ndkladl se mirné odliSuje v pripadé finan¢niho a manazerského
ucetnictvi. Zatimco ve finanénim ucetnictvi jsou naklady definovany jako ubytek
ekonomického prospéchu, jehoZz konetnym diisledkem je piirtistek dluhi nebo
sniZen{ aktiv a ktery v budoucnu umoZni realizovat vynosy, manazerské tcetnictvi
je popisuje jako hodnotové vyjadiené, icelné vynaloZzené ekonomické zdroje pod-
niku, které uceloveé souvisi s ekonomickou ¢innosti. (Pettik, 2007)

Nastrojem urceni vySe nakladl je dle Lazara (2012) jiz zminény nakladovy
controlling. Upozoriiuje vSak také na jejich pfili§ podrobnou evidenci, kdy vinou
priliS komplexnich informacnich systémut dochazi ¢asto k zahlceni ptijemct infor-
maci a podstatné informace tak nakonec mohou dokonce unikat.

Podle Hradeckého (2008) vSechny subsystémy manazerského ucetnictvi pou-
zivaji stejnd metodicka pravidla ¢i nastroje. Integrace téchto subsystémii do jedno-
ho celku spociva predevsim v ¢lenéni nakladl a vynost, ale také v ocenéni podni-
kovych vynosi a spotirebovanych zdroju.

Clenéni nakladt podle riiznych kritérif je tedy zdkladnim predpokladem pro
aplikaci nastroji manazerského ucetnictvi. Ve vztahu k metodé ABC je praveé roz-
déleni ndkladl prvotnim krokem pfi jejich alokaci zvolenym aktivitdm. Obvykle se
k optimalizaci a uspore nakladl vyuziva dvoje Clenéni, druhové ¢lenéni a Clenéni
ucelové (Popesko, 2009).

4.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Druhové ¢lenéni nakladi Ize charakterizovat jako druhy nakladd, které byly pii své
hospodarské Cinnosti vynaloZeny na konkrétni ticely. Za zakladni nakladové druhy
se podle Hradeckého (2008) povazuji spotieba materialu (vCetné spotreby ener-
gie), spotfeba a pouziti externich praci a sluzeb (naptiklad vyrobnich kooperaci,
poradenskych, telekomunikacnich, opravarskych sluzeb), mzdové a ostatni osobni
naklady, a to v¢etné sociadlniho a zdravotniho pojisténi, odpisy dlouhodobé vyuZi-
vaného majetku (hmotného i nehmotného) a finan¢ni naklady, mezi néz se radi
napriklad bankovni vylohy, pojistné ¢i nakladové uroky. I proto je druhové ¢lenéni
nakladi vychodiskem pro sestaveni vykazu zisku a ztrat.

Fibirova (2015) popisuje vlastnosti druhové vynaloZenych nakladt. Jedna se
o ndklady externi, jeZ vznikaji ve vztahu k externim partneriim podniku, naklady
prvotni, zachycované hned pfi jejich vstupu do podniku a ndklady jednoduché, kte-
ré jiz nelze dale ¢lenit na jednodussi slozky.

Piednosti tohoto druhu c¢lenéni nakladl jsou informace o spotiebé prislus-
nych vstupnich ekonomickych zdrojt, tim i o vztazich k okoli, o vazbach hlavniho
podnikového rozpoctu k ostatnim ¢astem podniku a nakonec také pri sestavovani
vykazu zisku a ztraty. (Hradecky, 2008)

Jednoznacny nedostatek vidi Popesko (2009) v nemoZnosti zjiSténi k jakému
ucelu byly naklady vynaloZeny a k jakym ¢innostem a aktivitam se naklady vazou.
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Kral (2002) upozoriiuje na nevyjadieni priciny vynalozeni nakladd, ¢imz znemoz-
nuje vyjadrit hospodarnost, d¢innost a efektivnost podnikové ¢innosti.

V nakladovém ucetnictvi se pouziva pri sestavovani rozpocti - v ¢lenéni na-
kladt stredisek vSak kromé prvotnich nakladii najdeme i ndklady druhotné, tedy
ity vznikajici v disledku spotieby vykont jiz predtim vyrobenych ve vlastnim
podniku, ndklady interni, kde podnik vystupuje jako vlastni dodavatel a ndklady
sloZené, jez maji komplexni charakter a jsou sloZeny z nékolika druhi prvotnich
nakladi, spotiebovanych pri vytvoreni daného vnitropodnikového vykonu. (Hra-
decky, 2008)

4.2 Ucelové ¢lenéni nakladu

Nedostatek druhového clenéni fesi ticelové clenéni nakladi. To je také vychodis-
kem pro kontrolu hospodarnosti vynaloZenych nakladii. Prvnim krokem je rozlise-
ni naklad® na naklady technologické a naklady na obsluhu a rizeni. Fibirova (2015)
tvrdi, Ze toto ¢lenéni je vychozi informaci pro rozhodovani managementu.

Technologické naklady jsou vynaloZeny na tvorbu vykond, jsou vyvolané
technologii dané ¢innosti. Jedna se naprtiklad o spotiebu materialu, osobni naklady
vykonnych pracovnikd, spotiebu energie i odpisy technologického zatizeni. Tykaji
se tedy stanovené kalkulac¢ni jednice.

Naklady na obsluhu a fFizeni jsou vynaloZeny za Ucelem vytvoreni, zajiSténi
a udrZeni podminek priibéhu daného procesu, nejsou ovlivnény vytvoirenim kon-
krétnich vykont. K tomuto typu nakladu patii naklady na provoz budov (topeni,
osvétleni, Uklid, ochrana), osobni naklady tidicich pracovniki, materiadlové naklady
administrativnich ¢innosti apod.

Popesko (2009) oznacuje vyse uvedené rozdéleni za priliS obecné, pro rozho-
dovaci proces je velmi Casto nutné vyjadrit naklady ve vztahu ke konkrétnimu vy-
konu ¢i jednici. Naklady se pak vykazuji samostatné za kazdy vykon ve stanove-
nych kalkula¢nich polozkach. Jde o naklady jednicové.

Lang (2005) radi do jednicovych nakladii:

e Vyrobni materidl - zahrnuje veSkeré suroviny, pomocné a provozovaci latky
a konstrukéni celky, nakoupené dily, dokoncené a nedokoncené vyrobky, kte-
ré primo ¢i neptimo vstupuji do materialové struktury vyrabéného vyrobku;

e Mzdové vyrobni ndklady - mzdové ndklady vznikajici bezprostredné vyrobou
produktti a u kterych existuje pri¢inny vztah mezi vyrobou produktu a ¢asem
k tomu vyuZitym;

e Ostatni neboli zvldstni jednicové ndklady — mimoradné naklady konkrétné za-
pocitatelné jednomu urcitému zboZi, popt. jednomu konkrétnimu vykonu ne-
bo druhu ve spojitosti s vyrobou (napriklad naklady na licence a patenty pro
vyuziti vyrobniho postupu).
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Naklady reZijni jsou dle Popeska (2009) ndklady, které neni mozné jednoduchym
zplsobem vztahnout k urcité konkrétni ¢innosti ¢i vykonu. ReZijni naklady v sobé
zahrnuji ndklady na obsluhu a fizeni a tu ¢ast naklada technologickych, které ne-
souvisi s jednotkou vykonu. Typicky priklad uvadi Lang (2005) jako plat mistra ve
vyrobé soucastek, jelikoZ popis pracovniho mista zahrnuje rozsahlé spektrum ¢in-
nosti a neni proto mozné stanovit presny podil mistra na vykonu pfi zhotoveni
jednotlivého dilu.

Na vySe uvedené Clenéni nakladl navazuji pak dalsi ¢lenéni. Prerod klasicky
orientovaného nakladového ucetnictvi na manazerské, jez poskytuje také informa-
ce o alternativach budouciho vyvoje, uvadi Kral (2005) ve ¢lenéni podle zavislosti
na objemu provadénych vykont. Rizné naklady se totiZ podle Hradeckého (2008)
pfi zméné objemu vyroby chovaji rizné. Ty, které se za urcité obdobi méni
v zavislosti na zméné objemu produkce, nazyvame variabilni. Variabilni naklady
lze dale délit na nadproporcialni, proporcionalni a podproporcialni.

Lang (2005) zavadi pojem naklady provozni ptipravenosti, v fadé zdroji (Fib-
irova, 2015, Hradecky, 2008, Kral, 2005, Popesko, 2009) uvadény jako fixni na-
klady, které se vyskytuji i v pripadé, kdy se nic nevyrabi. Jde zpravidla o tzv. kapa-
citni naklady, vyvolané potiebou zajisténi podminek pro efektivni pribéh podnika-
telského procesu. V posledni dobé vySe téchto nakladi stoupd - podle Popeska
(2009) se jedna naptiklad o odpisy budov, leasing automobilii nebo mzdy manaze-
ri podniku.

V praxi je vSak Casto velice obtiZzné rozdélit naklady na Cisté variabilni a fixni.
Proto pro ndaklady, jeZ v sobé zahrnuji variabilni i fixni sloZku, oznacujeme jako
naklady smisSené. Napiiklad spotieba elektrické energie ma fixni charakter pro
osvétleni haly ¢i vytapéni, proporcionalni variabilni charakter ma vSak v pripadé
provozu vyrobni linky. Fibirova (2015) dodava nutnost urceni ¢asového obdobi pii
uvedené klasifikaci naklad.

Zvlastnim typem ucelového ¢lenéni naklada je tzv. kalkulacni clenéni, které je
dle Fibirové (2015) nezbytné pro sestaveni kalkulace. Z hlediska pri¢innych vazeb
nakladi k vykonu Ize podle Krale (2005) rozliSit primé naklady souvisejici bez-
prostiedné s konkrétnim druhem vykonu a neprimé naklady, které se nevazou
kjednomu druhu vykonu a zajistuji pribéh podnikatelského procesu podniku
v SirsSich souvislostech. Jako pfimé naklady lze jednoznacné zaradit naklady jedni-
cové a dale naklady, které se vynakladaji v souvislosti s provadénim pouze tohoto
druhu vykonu (napft. ¢asova mzda ridice). VétsSina rezijnich naklada je pak spolec-
né vice druhiim vykonu.
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5 Kalkulace

Popesko (2009) povazuje kalkulaci za nejstarsi a dnes také nejcastéji pouzivany
nastroj hodnotového rizeni. Pravé pro zjisténi vykonnosti podniku a fizeni jeho
hodnoty, konktrétné hodnoty urcitych velic¢in, byla v priibéhu let vyvinuta cela ta-
da kritérii. Fibirova (2015) je oznacuje jako ekonomicka kritéria (ukazatele), které
vyuzivaji uzivatelé ucetnich informaci pro métreni ekonomického vyvoje podniku,
hodnoceni jako konkurenceschopnosti a posouzeni finan¢niho zdravi. To vSe byva
predmétem finanéni analyzy. Soljakova (2010) rozdéluje kritéria fizeni vykonosti
z pozice vlastnikl a z pozice managementu. Z pozice viastnikii se sleduje zejména
mira zhodnoceni vlastniho kapitalu (ROE), dale také rentabilitu celkovych aktiv
(ROA) ¢i celkového investovaného kapitalu (ROCE). Modernéjsi pristupy hodnoto-
vého TFizeni se snazi zvySovat hodnotu podniku propojenim vSech cinnosti
v podniku vcetné lidi tcastnicich se podnikovych procesi (napiiklad pomoci uka-
zatele EVA). Z pozice managementu jsou pak dle Fibirové (2015) ukazatele zamé-
Feny na rizeni procesu tvorby vykont. Zde je diileZité podrobné analytické ¢lenéni
nejen nakladi a vynost, ale také aktiv a pasiv na jednotlivé ¢innosti.

Ne vzdy, a to zejména v poslednich letech, je pfedmétem zajmu zvySovani
hodnoty podniku. Stale castéji se podniky snazi o redukci nakladt a efektivnéjsi
vynakladani prostredki, ¢imz prirozené dochazi i k ristu hodnoty podniku jako
takového. Pro rizeni nakladl se vyuziva pravé kalkulace. Kalkulaci definuje Po-
pesko (2009) jako prirazeni nakladii, marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veli-
Ciny k vyrobku, sluzbé, ¢innosti, operaci nebo jinak naturalné vyjadiené jednotce
vykonu podniku.

Predmét kalkulace je vymezen jednak na kalkulacni jednici, ¢imZ se podle Kra-
le (2005) rozumi konkrétni vykon, vymezeny mérnou jednotkou a druhem, na kte-
ry se stanovuji nebo zjistuji naklady a dal$i hodnotové veliCiny. Fibirova (2015)
definuje také pojem kalkulované mnoZstvi, jeZ predstavuje konkrétni pocet kalku-
la¢nich jednic. Uvadi rovnéz pozadované vlastnosti kalkulace, jezZ by méla byt ma-
nagementu piredkladana ve srozumitelné, prehledné a relativné strucné formé.

Hradecky (2008) popisuje kalkulaci jako stéZejni informacni nastroj slouZici
zejména jako:

e Zakladni informacni podklad pro fizeni nakladi jednotlivych vykont

e Zaklad pfi planovani a kontrole v operativnim fizeni (napf. pti kontrole jedni-
covych nakladli vykonu, oceniovani stavu a zménu stavu hotovych vyrobki
a nedokoncené produkce)

e Vyznamny podklad pro rozhodovani o struktuie a sortimentu produkovanych
vykont

e Vychozi zakladna pro rozhodovani o cenové politice

¢ Podklad pro stanoveni vnitropodnikovych cen
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Vsechny uvedené ukoly nemize prirozené plnit jedna kalkulace nakladt vykoni,
ale celd soustavu druhu kalkulaci a vztahli mezi nimi - vytvaii se tzv. kalkulacni
systém, jehoZ prvky se liSi obsahem, strukturou, ale také ¢asovym horizontem. Pro-
to se rozliSuje kalkulace piredbéznj, jeZ stanovuje predpokladané naklady na jed-
notku vykonu a kalkulace vysledna vyjadiujici skutecné naklady vynaloZené na
kalkulaén{ jednici. (Soljakova, 2010)

Popesko (2009) upresiuje typy predbéznych kalkulaci. Propoctové kalkula-
ce slouzi k ur¢itému ramcovému odhadu budoucich ndkladti (napf. u novych vy-
robki ¢i pti zpracovani cenovych nabidek), planované kalkulace jsou detailnéjsi,
vychazeji z relativné presného odhadu spotireby vstupii a slouzi hlavné k presnému
planovani operaci (napf. vyroby). Operativni kalkulace se pak sestavuje jiz
v priibéhu vyroby urcité série vyrobki, a to zejména z diivodu zmén ve vysi pri-
mych nakladi pii zménach postupu, nastaveni strojti apod.

5.1 Obsah a forma kalkulace

Kalkulace jako vyjadieni nakladi na vykon ma svou vZzitou formu, v niz se prezen-
tuje - jde o tzv. kalkulacni vzorec skladajici se z kalkulacnich poloZek setfidénych
v urcitém sledu za sebou a obsahujici prislusné penézni ¢astky, vztahujici se k da-
nému vykonu. (Hradecky, 2008)

Obecné se podle Soljakové (2010) rozlisuji dva zakladni typy kalkula¢nich
vzorcl - soucCtovy a retrogradni. Souctovy kalkula¢ni vzorec predstavuje soucet
polozek nakladd, jejichz ¢lenéni a mezisoucty se lisi dle konkrétnich potreb. Re-
trogradni kalkula¢ni vzorec je zaloZen na odecitani nakladovych polozek z ceny
vykonu.

Tzv. typovy kalkulacni vzorec byl spjaty predevsim v dloze kalkulace v pod-
minkach centralné planovitého rizeni. Tato standardizovana varianta kalkulace
narizena vyhlaskou ministerstva hospodarstvi do roku 1990 se stala zakladem pro
kalkulac¢ni vzorce sestavované v soucasnosti v mnohych tuzemskych podnicich.
(Kral, 2005, Popesko, 2009)

5.2 Kalkula¢ni metody

Pti definici zakladnich typt nakladovych kalkulaci vychazi Popesko (2009) ze dvou
zakladnich charakteristik. RozliSuje se absorp¢ni kalkulace cili kalkulace upl-
nych nakladi, jeZ v sobé zahrnuje veskeré naklady podniku ¢i organizac¢ni jednot-
ky. Naopak neabsorp¢ni kalkulace cili kalkulace neuplnych nakladi kalkuluje
jen naklady variabilni, fixni ndklady na vykony nerozpocitava.
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Kalkula¢ni metoda (me-
toda alokace rezijnich

nakladi)
|
Absorp¢ni kalkulace Neabsorpc¢ni kalkulace
(kalkulace uplnych na- (kalkulace netplnych
klad®) nakladi)
| |
Tradic¢ni prirazkova Kalkulace podle aktivit Kalkulace variabilnich
kalkulace (metoda Activity-Based nakladd (metoda kryci-
Costing) ho prispévku)

Obr. 1 Zakladni typy nakladovych kalkulaci
Zdroj: Popesko, 2009.

Kral (2005) spatfuje nejvétsi problém absorp¢ni kalkulace pti rozvrhovani fixnich
nakladl na kalkulované vykony, vyjadiuje pouze staticky primérnou vysi nakladi
pripadajici na jednotku vykonu a je realna pouze za predpokladu neménného ob-
jemu a sortimentu vykond.

Do kalkulace uUplnych nakladi se radi metoda prirazkova. Tato metoda je
vpraxi velmi rozSifend. Hradecky (2008) uvadi jeji pouzitelnost zejména
v podnicich s heterogenni vyrobou, kde jsou produkovany rtiznorodé vykony. Za-
kladem je stanoveni rozvrhové zdkladny a pomoci ni vyjadieného prepocitaciho
koeficientu, tzv. reZijni prirdZky. Vychazi z predpokladu, Ze vesSkeré reZijni naklady
jsou spjaty pravé k jednomu faktoru je ovliviiujicimu. Popesko (2009) upozoriiuje
na jeji nepresnost, zejména pri proporcionalnim prirazovani rezijnich nakladu.

Druhym typem absorpc¢nich nakladi je pravé metoda kalkulace podle akti-

vit neboli metoda Activity-Based Costing, zkracené ABC metoda, jeZ tvori pod-
statnou ¢ast prace a bude ji vénovano nékolik samostatnych kapitol.
Na nedostatky absorp¢ni kalkulace a problémy s ni spojené reaguje kalkulace va-
riabilnich nakladi, nékdy oznacovana jako metoda kryciho prispévku. Nazev je
odvozen od prispévku, ktery vykony vyprodukuji nad ramec svych nakladt. Diraz
je zde logicky kladen na variabilni ndklady, stale rostouci podil fixnich nakladi se
jiZ nealokuje a je sledovan oddélené. (Hradecky, 2008, Popesko, 2009)

5.3 Specialni typy nakladovych kalkulaci

V pribéhu vyvoje manazerského ucetnictvi byla vyvinuta cela rada dalsich kalku-
la¢nich metod, které se od vyse definovanych lisi, a to zejména z dlivodu specific-
kych typt vykont v riznych typech podnikd.
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Metoda kalkulace délenim je nejjednodussi metodou nakladové kalkulace.
V zakladni podobé se nazyva prosta kalkulace, kdy kvantifikuje naklady na jed-
notku jako prosty podil celkovych nakladl organizace a poctu vyrobenych vyrob-
kt. Hradecky (2008) uvadi jeji uplatnéni v podnicich se stejnorodou hromadnou
vyrobou (napt. ve vyrobé elektrické energie, téZbé uhli, v nékterych obsluznych
titvarech priimyslovych podnikt, ve sluzbach apod.). Casto ale vyrobky zcela ho-
mogenni nejsou, mohou se od sebe liSit jednim technickym parametrem (napf.
rozmérem, dobou trvani technologického procesu, mnoZstvim nékteré ingredien-
ce). Vtom piipadé se u hromadné vyroby technologicky podobnych vyrobka lisi-
cich se jednim parametrem vyuziva kalkulace délenim s pomérovymi (ekviva-
lentnimi) cisly, kde prepoctena jednice zohlediiuje rozdilnou ndkladovou naroc-
nost konkrétnich vykonii na spoletné nepiimé naklady. (Fibirova, 2015, Popesko,
2009)

V odvétvi jako je zpracovani ropy, chemikalii ¢i v zemédélské vyrobé, kde vy-
roba jednoho vyrobku nemitZe byt z technologickych divodt oddélena od vyroby
dalsich, se vyuziva kalkulace sdruzenych vykoni. Sdruzené vyrobky jsou do ur-
¢itého bodu, tzv. bodu rozdéleni soucasti jednoho vyrobniho procesu. V ptripadé
vyrob, pti nichZ vznika hlavni vyrobek a nékolik vedlejSich vyrobkl (s nizsi pro-
dejni hodnotou), pti¢emZ vSechny vznikaji souasné v tomtéZ vyrobnim procesu, je
vyuzita metoda odc¢itaci kalkulace. Naproti tomu rozcitaci metoda kalkulace se
pouzije tehdy, vyrobi-li se z vychozi suroviny nékolik vyrobki, které Ize vSechny
oznacit za hlavni se stejnou prodejni hodnotou. (Hradecky, 2008, Popesko, 2009)

Obdobou alokacniho principu je podle Krale (2005) tzv. dynamicka kalkula-
ce, zachovavajici si informacni zaklad typového kalkula¢niho vzorce. Je vSak rozsi-
fena o odpovéd na otazku, jak budou naklady v jednotlivych fazich ovlivnény zmeé-
nami v objemu provadénych vykont. Proto je také podkladem pro ocenéni vnitro-
podnikovych vykonii predavanych na rtizné urovné podnikové struktury.

Ne vzdy vsak podle Soljakové (2006) dokaZ{ vyse uvedené metody plné uspo-
kojit informacni pottreby fidicich pracovnikii. Na rozdil od ostatnich kalkula¢nich
metod, jez jsou Casto pouzitelné pouze pro urcité typy podniki, je metoda ABC
aplikovatelnd témér ve vSech podnicich. Relevantni informace tak poskytuje
i v pripadé vysoké rozmanitosti vyrobki ¢i odliSnych Zivotnich cyklech, rozdilnosti
sluzeb i pozadavkil zakaznikd.

Popesko (2010) zase upozornuje, ze ABC metoda na rozdil od tradi¢ni priraz-
kové kalkulace nepausalizuje prifazené rezijni naklady pouzitim nékolika souhrn-
nych reZijnich sazeb (s ndklady rtizného plivodu a ptic¢iny vzniku) a nevyuziva cas-
to ndhodné zvolené rozvrhové zakladny a procentni prirazky, jeZ nerespektuji sku-
teCnou podstatu - vztah mezi naklady a vykony. Prirazkové kalkulace tedy nejsou
dostate¢né transparentni a nemaji potiebnou vypovidaci schopnost. Zpétné jiZ po
prifazeni nakladu do reZie nejsme schopni identifikovat pfi¢innou souvislost s vy-
konem.
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6 Metoda Activity-Based Costing

V priibéhu vyvoje podnikatelské praxe vznikala nutnost zavedeni modernich me-
tod fizeni nakladii. Byl zaznamendn rozvoj spolecnosti vyuZzivajici Siroky rozsah
produktd, kdy primé naklady predstavuji pouze maly zlomek z celkovych nakladd,
zatimco nepiimé naklady predstavuji znacnou ¢ast naklada celkovych. To vSe si
podle Druryho (2008) zada sofistikovanéjsi systém rizeni ndkladi. Kral (2005)
dale také upozornuje na narust struktury provadénych vykona, ¢asto v neprimé
uméie kobjemu vykond, jejich individualizaci, narGstu pozadavki na kvalitu
a zkracovani doby Zivotnosti produktii. Anderson (1992) za hlavni diivod rovnéz
povaZzuje globalni konkurenci a automatizaci pracovnich mist.

Proto ve 2. poloviné 80. let 20. stoleti, v podnicich, jez produkuji rtiznorodé
a nakladové odlisné vykony, postupné vznikala metoda, jez vyuziva zakladid tra-
di¢nich kalkula¢nich metod (prevazné prirazkové), avSak odstranuje jeji nedostat-
ky. Tato metoda se nazyvda metoda Activity-Based Costing, zkracené metoda
ABC, do cestiny volné pielozeno jako metoda kalkulace nakladi podle aktivit.
(Kral, 2005, Toth, 2004)

Avsak na rozdil od tradi¢nich kalkula¢nich metod, nevyuZziva podle Mikovcové
(2008) metoda ABC alokaci ndkladi na kalkula¢ni jednici pres ndkladova stirediska,
ale pres aktivity, které jsou pro tvorbu vykont nezbytné. Tradi¢ni kalkulace posky-
tuji sice odpovédi na otazku, jaké naklady vznikly a jak byly alokovany na vnitro-
podnikova stiediska, pripadné jak se jednotlivé vyrobky ¢i vyrobkové skupiny po-
dileji na dhradé naklad, ale neodpovidaji na otazku, co bylo diivodem vzniku téch-
to nakladu.

Definic metody ABC existuje spousta a jejich formulace prichazi zejména s na-
stupem 90. let 20. stoleti. Podstatou této metody je podle Kaplana a Coopera
(1998) prirazeni ndkladii ze zdroji (jako jsou zaméstnanci, stroje Ci zarizeni) na
aktivity a procesy, ne vSak na specifické produkty, sluzby ¢i zdkazniky. Benke (1992)
charakterizuje metodu jako souhrn financnich a nefinanc¢nich tdaji o vyznamnych
cinnostech podniku a prirazovdni téchto tudajii o k vyrobkiim a sluzbdm podniku.
Anderson (1992) popisuje ABC metodu jako ticetnicky systém, jeZ se soustredi na
aktivity pri vyrobé vyrobkil.

Na schématu na Obr. 2 je zobrazen tok nakladl od zdrojt az po zakazniky.
Zdroje jsou vstupem do modelu ABC. Jsou to tedy zakladni vyrobni faktory, které
vykonavaji aktivity, coZ jsou Cinnosti, pri kterych jsou spotfebovavany a opotie-
bovavany, a tim je vyvolan vznik nakladt. Aktivity jsou zase spotiebovavany pro-
dukty, jeZ jsou zdkladem pro uspokojeni potreb zakaznikii. (Mikovcova, 2008)
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Zdroje > Aktivity -»> Produkty > Zakaznici

Obr. 2 Schéma kalkulace ABC
Zdroj: Mikovcova, 2008 (upraveno autorkou).

6.1 Aplikace metody ABC

Podle Popeska (2009) je podstatou ABC kalkulace alokovani reZzijnich nakladt jed-
notlivym provadénym aktivitdm, jejich prostiednictvim jsou pak prifazovany jed-
notlivym nakladovym objektim.

Drury (2012) uvadi ¢tyti zakladni kroky aplikace této metody:

1. Identifikace hlavnich aktivit probihajicich v organizaci

2. Zjisténi celkovych nakladt a jejich ptirazeni k jednotlivym definovanym ak-
tivitdm

3. Stanoveni vztahové veliCiny, tzv. ndkladového nositele a stanoveni nakladu
na jednotku aktivity

4. Stanoveni nakladového objektu, ptirazeni jednotlivych nakladi na aktivity
a objemu spotiebovanych jednotek objektu alokace

Cokins (2003) v ramci ABC systému rozlisSuje jednoduchy ABC systém a rozsireny
ABC systém. V jednoduchém ABC systému je kazdy naklad (spotiebovany zdroj)
prifazen objektu pres jedinou aktivitu. Casto se ovsem kvtili propojenosti a sloZi-
tosti pouziva vicestupnova sit, tedy rozsifreny ABC systém, ktery vzhledem
k mnoha vazbam zahrnuje vzajemné spotfebovavani vystupu.

Activity-based costing poskytuje bohatsi popis nakladového chovani organi-
zace - tato analyza nakladli rozpozn3, které naklady jsou fixni vzhledem k objemu
prodeje nebo nejsou vzhledem kjinym dilezitym vztahovym veli¢cindm. (Hilton,
1994)

Podle Gunasekarana (1999) je pred samotnym zavedenim ABC modelu
v malych a stfednich podnicich tfeba zohlednit 8 hledisek: ptistup vrcholového
managementu, motivaci, seminar a Skoleni o ABC systému, dale analyzovat kritické
aktivity, sledovat implementaci a analyzovat pfidanou a neptfidanou hodnotu akti-
vit. V téchto druzich podniki je o to vice diilezity postoj vedeni a zaméstnancd, je-
likoZ realizace je odpovédnosti vSech drovni tizeni. Zdkladem jsou dobré vztahy,
novatorsky pristup, schopnost reagovat na ménici se pozadavky trhu, kapitalové
zazemi a Uc¢innd intern sit’.

6.2 Zakladni etapy tvorby ABC kalkulace

Realny postup tvorby ABC kalkulace se sklada z nékolika etap, pro zjisténi nakladi
na jednotlivé Cinnosti je potreba ucinit nasledujici kroky.
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6.2.1 Uprava téetnich dat

Vzhledem k tomu, Ze podnik zachycuje celou fadu nakladd, je nutné dle Popeska
(2009) eliminovat specifické pripady - jedna se zejména o naklady, které se do
Ucetnictvi dostaly v dlisledku specifickych tprav finanéniho dcetnictvi, jez vétSinou
nesouvisi se skutecné provadénymi aktivitami. Aby nedochazelo ke zkresleni, jsou
vétSinou vynechavany polozky, jako jsou kurzové, inventarizacni a cenové rozdily,
opravné polozky, dary, prefakturace a smluvni pokuty a pendle.

Na druhou stranu je nutné je vhodné do ABC systému zahrnout naklady, které
ve finan¢nim Ucetnictvi nejsou evidovany. Prikladem jsou oportunitni ndklady, za-
hrnované z diivodu zohlednéni veskerych faktort ovlivitujicich manaZerska roz-
hodnuti. Nejbéznéjsi aplikaci oportunitnich ndkladi je zohlednéni tzv. kalkula¢nich
uroki, jez v ucetnictvi nenajdeme v piipadé vlastniho kapitalu. Obecné se rovnéz
hovofi o tzv. kalkula¢nich druzich nakladd, jez je potieba zohlednit. Vhodnym pri-
kladem jsou také odpisy, jezZ se mohou ve finan¢nim a manazerském ucetnictvi lisit.
Neni vhodné vyuzivat odpisy danové, které funguji spise jako nastroj regulace hos-
podareni podniku statem. V praxi se totiZ ¢asto lis{ jak dobou nutného odepisovani
a realné zivotnosti, tak cenou v dobé zarazeni a porizeni. DalSim reprezentativnim
prikladem je také dobré jméno podniku, goodwill, know-how, jeZ nemaji typicky
ucetni charakter.

Hindle (2008) zdiiraziuje roli ucetniho softwaru, ktery je propojeny se stava-
jicim ucCetnim systémem a umoZziuje tak zaznamenavat specifické informace o na-
kladech a tim napomahat jejich Clenéni a prirazeni k aktivitAm. Pfehledny dcetni
software obsahuje ¢lenéni nejen na strediska, ale také ¢innosti ¢i zakazky.

6.2.2 Struktura ABC systému

Po dpravé ucetnich dat nasleduje definice aktivit, které budou v ramci systému
nakladové alokace pouzity. S tim je spojena také definice nakladovych objektd, jeli-
koz struktura sledovanych aktivit by méla odpovidat druhiim provadénych vyko-
nt. (Popesko, 2009)

Co se tyce aktivit, aktivita je charakterizovana jako agregace jednotek prace ¢i
ukold, je to prvek procesu firmy a obvykle jej ji minéna ¢innost, kterou je nutné
vykonat, aby mohl vzniknout nakladovy objekt. Naptiklad ndkup materidlu miize
byt bran jako samostatna aktivita, i pres to, Ze zahrnuje spoustu dil¢ich kol jako
je vybér dodavatele, objednavka ¢i jeho platba. (Drury, 2012, Mikovcova, 2008)

Popesko (2009) doporucuje pro pirehlednou tvorbu struktury aktivit sestave-
ni analyzy organizacni struktury, pracovist ¢i osobnich nakladd pracovnikd, jez
jsou prohlubovany pomoci pohovori s jednotlivymi pracovniky.

Caplan (2010) rozdéluje aktivity podle nasledujicich nakladovych urovni:

o Aktivity jednotkové tirovné - jsou vykonavané na jednotku produkce, které se
méni linedrné s poc¢tem vyrobenych kusii. Jsou to tedy jednotkové proporcio-
nalni variabilni naklady, pouzivané u typt aktivit jako jsou hodiny ptrimé pra-
ce, strojohodiny nebo objem spotiebovaného materialu.
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o Aktivity ddvkové tirovné - naklady se méni vice ¢i méné linedrné vzdy, kdyz je
vyrobena ¢i prodana uréita davka vyrobki. Casto se jedna o naklady na pti-
pravu stroji - as potiebny k nastaveni stroje k vyrobé jedné davky je obvykle
nezavisly na poctu jednotek v davce.

o Aktivity produktové urovné - naklady na né jsou obvykle fixni a primo
k danému vyrobku. Piikladem je plat manaZera, ktery nese odpovédnost pou-
ze za jeden produkt nebo konstrukci vyrobku. Plati zde nezavislost na poctu
vyrobenych vyrobkd, ale tendence riistu v pripadé, Ze roste pocet druhii vy-
robku.

o Aktivity celopodnikové urovné - naklady jsou obvykle fixni, nezavislé na vyko-
nech podniku. Aktivity jsou vykondvané za ucelem zajiSténi provozu podniku.
Piikladem jsou tedy ndklady na provoz budovy, mzdy vedeni ¢i majetkové da-
né.

Mikovcova (2008) radi mit na paméti, Ze kazda aktivita musi byt ¢asové i vécné
ohranicend. Pocet aktivit (a tim i procesii) zavisi na konkrétnim podniku, odvétvi,
velikosti, pouZivané technologii ¢i struktuie pouzivanych zdrojt. Cim vice aktivit,
tim je prirozené vystup kvalitnéjsi a presnéjsi. Pro stfedné velké podniky pfti tvor-
kych podniki se sleduji az stovky procesu. Je vsak také nutné myslet na naklady na
zpracovani ¢i naopak dostatecnost dat. Aktivitam by také mély odpovidat rele-
vantni a objemové vyznamné skupiny nakladu.

Podle Popeska (2009) jsou aktivity definované v ramci ABC kalkulace urcitou
formou implementace procesniho mysleni do kalkula¢niho systému podniku. Pro-
toZe tradi¢ni organizacni struktury nepropojuji jednotlivé tutvary, rozsirilo se tzv.
procesni rizeni, jeZ pirebird odpovédnost za cely soubor vykonl - proces. Je to
tedy skupina spolu souvisejicich podnikovych ¢innosti tvoricich urcity vystup, pro
jejich znazornéni se casto sestavuji tzv. procesni mapy. Nékteré podniky mohou
k prvotnimu nalezeni aktivit pouzit model Porterova hodnotového retézce (uveden
na Obr. 17 v priloze A). Jeho ptivodnim urceni byla zejména identifikace moZnosti,
jak co nejvice zvySovat hodnotu pro zadkaznika. Princip spocival ve stanoveni deviti
strategickych Cinnosti, které vytvari hodnotu - pét primarnich (hlavnich) a Ctyri
podptirné. (Kotler, 2007)

Téth (2004) vysvétluje, Ze podniky, které chtéji uspét, se zaméruji na efektivitu
a flexibilitu vlastnich aktivit a procest a jejich optimalizaci. Jednim z nastroji, kte-
ré to umoznuje je pravé metoda ABC. Je to efektivni metoda nejen pro rizeni nakla-
dq, ale i na strategické rozhodnuti. S tim tizce souvisi také komplexni pristup na-
zvany Activity-Based Management (ABM), jeZ je popsan v kapitole 7.

Pfi sestavovani struktury ABC hraji dllezitou roli také nakladové objekty, jez
je vhodné si definovat jiz na zacatku tvorby ABC metody. Nakladovym objektem
(cost object) pak miiZze byt zakaznik, vyrobek, sluzba, kontrakt, projekt, nebo kte-
rakoliv jind pracovni jednotka, pro kterou existuje samostatna evidence nakladu.
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6.2.3 Procesni nakladova analyza

Podle Popeska (2009) spociva procesni nakladova analyza v prirazeni nakladi ak-
tivitam. Cilem je tedy kvantifikace nakladt vyvolanych vykonavanim jednotlivych
aktivit. Zatimco primé naklady lze prirazovat k jednotlivym vykonim bez potieby
prifazeni k aktivitdim a do ABC systému nevstupuji, ndklady spojené s vykonem
aktivit (vyjma zminénych pfimych ndkladl) v této fazi do systému vstupuji. Malou
skupinu podnikovych nakladi mohou tvorit i nealokovatelné naklady typu pokut,
poplatky a penale, jeZ nemaji Zddnou pri¢innou vazbu s vykonem aktivit podniku,
a do ABC systému se také nezahrnuji.

V ucetnich programech maji podniky casto naklady evidovany na jednotlivych
nakladovych strediskach. Pro transformaci nakladi na naklady prifazované jed-
notlivym definovanym aktivitdm je Casto vyuzivana tzv. matice ndkladti aktivit.

Metodami vedoucimi k ocenéni aktivit jsou podle Mikovcové (2008) dotazo-
vani pracovnikli a pouziti expertniho odhadu pro spotrebu sledovanych nakladt
na jmenované procesy. V pripadé ¢asové analyzy pracovniho vykonu neni nutné
zkoumat snimky pracovniho dne pro kaZzdou pracovni pozici a ¢asto si lze vystacit
pouze s odhady. Kvantifikovany odhad je také pouzivan v pripadech absence dat
a informaci. Matematické metody se uZzivaji v souvislosti s vyuzitim mérnych jed-
notek, typicky pti rozdéleni nakladii na vytapéni urcité plochy. Pfimé prirazeni je
nepiesnéjsi, ale Casto realné napriklad jen u odpisti majetku.

Vystupem procesni nakladové analyzy je vycisleni skutecnych nakladt, které
jsou spojeny se vSemi aktivitami bez rozdilu jejich charakteru, tedy jak primarnim,
tak podptrnym. Tyto celkové naklady aktivit (cost pool) predstavuji urcitou sku-
pinu ndkladl spojenou s vykonem konkrétni ¢innost podniku a mohou tak slouzit
k posouzeni efektivnosti provadéné aktivity.

6.2.4 Analyza aktivit

Aktivity, které byly v predchozich krocich nadefinovany, je potreba zanalyzovat.
Podle Popeska (2009) je analyza aktivit souhrnnym oznacenim nékolika dil¢ich
krokd, jez pak dale umoziuji ptifazeni naklada aktivit nakladovym objektim.
Propojenti s fazi procesni nakladové analyzy lze zpozorovat pti stanoveni vzta-
hovych veli¢in aktivit. Ptrifazeni ndkladi byva v praxi velice obtizné, jednak
z dlivodu chybéjicich informaci, jednak také protoze se nakladova polozka vztahuje
k vice aktivitdim. U téchto nakladovych poloZek je nutné tyto naklady alokovat
a pravé k tomu slouzi vztahova veli¢ina nakladl (cost driver), ktera napomaha
vyjadreni podilu urcitého typu rezijnich nakladi na jednotlivé polozky aktivit. Aby
aktivita byla métitelnd, je nutné urcit jednotku, kterou bude jeji provadéni méfeno.

Podle Kaplana a Coopera (1998) jsou analogii rozvrhovych zakladen u metody pri-
razkové kalkulace pravé vztahové veliCiny prestavujici urcité piicinné faktory, kte-
ré zplisobuji zménu vysSe naklada aktivity a tradi¢né byvaji ¢clenény na:
e transakcni veliciny - kvantifikuji pocet vykona aktivity (napi. pocet objedna-
vek, kontrol). Jejich pouziti je nejjednodussi, nejméné nakladné, avSak nejmé-
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né presné z dlivodu predpokladu, Ze kazdy vykon aktivity spotifebuje vzdy
stejné mnozstvi zdrojl. Proto jsou vhodné zejména pri relativné totoznych ob-
jemech spotreby zdroji.

e Casové veliciny - reprezentuji mnoZstvi spotiebovaného casu pti vykonu akti-
vity (napft. pocet hodin prodejii, nastaveni strojii, pfimé prace). Pouziti je na-
kladnéjsi, ovSem hodi se pri rozdilnych ¢asovych moznostech pfi zpracovani
vyrobku.

e silové veliciny - prifazuji pouzité mnoZstvi zdroje kaktivité ve vztahu
k objektu (napft. specidlni nastaveni strojli, prace specidlné skoleného perso-
nalu). Jedna se o nejnakladnéjsi stanoveni veliCiny a je pouzivana prevazné pri
proménlivych a finan¢né narocnych zdrojich.

Dal$im systémovym krokem je stanoveni miry vykonu aktivit souvisejici zejmé-
na s poctem vztahovych velicin, jez dana aktivita ve sledovaném obdobi vyprodu-
kovala. Zasadnim krokem je kalkulace jednotkovych nakladi aktivit (activity
primary rate) ukazujici vysi nakladl spojenou s vykonem jedné jednotky dané ak-
tivity. Pravé tento krok je mezistupen piepoctu nakladi aktivit na nakladové ob-
jekty a je velmi efektivnim nastrojem pro posouzeni efektivnosti provadénych vy-
konti a pro benchmarking, pii némz lze jednotkové naklady srovnavat v ramci kon-
cernu i piibuznych podnikd.

V praxi obtiZnou problematikou je posledni krok analyzy aktivit, a to prirazeni
nakladli podplirnych aktivit aktivitdim primarnim. Charakter podptlirnych aktivit
totiZ neumoziuje prifazovat podptlirné aktivity primo nakladovym objektiim, pro-
toZe jejich vykony jsou spotiebovany aktivita primarnimi. Pri jejich pirirazovani
vSak podniky ¢asto nardzi na problém toho, Ze vystupy podpirnych aktivit nejsou
spotifebovavany pouze aktivitami primarnimi, ale také ostatnimi aktivitami, coz
vyustuje ve skuteCnost, Ze dochazi k vzadjemné spotiebé vystupi podpiirnych akti-
vit, ale také ke samospotiebé.

Aby nedochazelo k vyse uvedenému zacyklovani, rozliSuji se podle Mikovcové
(2008) nasledujici postupy:

e primd metoda, kde se veskeré podplirné procesy alokuji na procesy primarni
bez zohlednéni jejich vzajemnych vazeb;

vV

procesy vysSich urovni podle toho, jak jsou jimi vyzadovany a spotiebovany,
piitom se vSak nebere v ivahu zpétna vazba (vzajemna spotireba procesti);

e reciprocni metoda, kterd modeluje pri realokaci procesti veskeré vzajemné
vazby a to obousmérné.
6.2.5 Prirazeni naklada aktivit nakladovym objektiim

JiZ na pocatku tvorby ABC metody byly stanoveny nakladové objekty. Podstatou
této faze je vSak podle Cokinse (2001) urceni, kolik jednotek aktivit bylo prifazeno
k urc¢itému nakladovému objektu (jako je pravé vyrobek, zakaznik, vedeni apod.).
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Popesko (2009) radi uvadét prehled téchto spotfebovanych jednotek vystupu ak-
tivit na tzv. ucet aktivit (bill of activities), ktery rovnéZ popisuje cestu, kterou
v podniku dany nakladovy objekt vykona. Podle Mikovcové (2008) jsou pak nakla-
dy na nakladovy objekt stanoveny jako soucin jednotkové ceny aktivity a objemu
aktivit, kterou si tento objekt vyzadal.

Problém miuze podle Popeska (2009) nastat u nakladi na marketing ¢i na vé-
du a vyzkum. U téchto oblasti Casto neexistuje zadny pric¢inny vztah mezi naklady
avynosy. Vtéchto pripadech je doporuceno alokovat tyto naklady pomoci pro-
centni prirazky nebo je ponechat stranou a méfit jejich thradu pomoci marze tvo-
fené vykony podniku.

Na Obr. 3 je zobrazeno prifazeni pfimych nakladd, ale také nakladd primar-
nich a podptlrnych aktivit a nealokovatelnych aktivit jako je marketing a véda
a vyzkum.
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Obr. 3 Skupina nakladt v ABC systému
Zdroj: Popesko, 2009.

6.3 Duvody pro zavedeni ABC modelu, jeho prednosti
a problémy

Jasné diivody pro implementaci ABC modelu do spolecnosti popisuje ve své védec-
ké studii Gunasekaran (1999). Tradi¢ni kalkulaéni systémy neposkytuji nefinan¢ni
informace, kalkulace jsou nepresné a nepodporuji zlepSeni fungovani podniku
a rezijni ndklady se stavaji vyznamnéjsi a vétsi nez naklady primé (pracovni).

Kral (2005) spatfuje prednosti uvedené metody zejména ve tfech ohledech:

e Pro rizeni aktivit, ¢innosti a procesti — novy informacni pohled na naklady jed-
notlivych aktivit, realizovany pres jednotlivé zakazky a dtvary, umoznuje od-
halit nejen disharmonie a duplicity, ale také posoudit nakladovou narocnost
aktivit a porovnat ji s jejich prinosy, ¢imZ eliminuje neproduktivni aktivity.

e Pro rizeni po linii vykonil - upozoriiuje na ndkladovou naroc¢nost nestandard-
nich, v malych objemech provadénych vykontl a na jeji priCiny, cozZ je cenné
jak pro konkrétni cenovad vyjednavani, tak pro efektivnost konstrukcnich
a technologickych praci, na rizeni zasobovaciho, vyrobniho a odbytového pro-
cesu i na koordinaci pomocnych a obsluznych ¢innosti.
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Pro rizeni po linii utvart - umoZiiuje zpracovat variantni rozpocty pro rizny
rozsah provadénych dilc¢ich aktivit, mérit vykonnost Utvari zajistujicich akti-
vity a pasobit tak na hospodarnost pti vynakladani téchto nakladd.

Problémy ABC podle Bragga (2015) tkvi predevsim v téchto oblastech:

Celkovy objem ndkladii - vedeni ABC je spjato nejen s nadklady na spravu
celkovych ndakladd, ale i tfidénim do tzv. ndkladovych center, ze kterych jsou
pak naklady dale alokovany. Cim vice celkovych nakladii je a ¢im vétsi jsou,
tim rostou také naklady na jejich zpracovani. VZdy je potfeba zvazit uZiteCnost
vyslednych informaci, a zda metodu ABC viibec realizovat.

Zavedeni metody - je spjato s dlouhou dobou trvani komplexniho zavadéni
metody ABC ve vSech produktovych radach, jez mize trvat i nékolik let. Po ce-
lou dobu je nutna podpora managementu, a to i z hlediska rozpoctu.

Zdroje dat z vice stredisek - systém ABC Casto vyZaduje data z rznych stiedi-
sek podniku, v nichZ se tresi spousta odliSnych Cinnosti vyssi priority. Proto
existuje riziko nekompletnich vstupnich dat. Toto riziko roste s vysokym po-
Ctem stiedisek, kde existuje vysoka pravdépodobnost, Ze se vstupni data ne-
podafri vcas ziskat.

Jednordzové pouZiti - metoda ABC je Casto provadéna pouze jednou, a to pro
aktualni provozni situaci v podniku. Operacni struktura podniku se vsak
vcase méni a vypovidaci schopnost drive ziskanych informaci klesa.
Informace se tak nesbiraji pravidelné, jelikoZ manazeri ¢asto nechtéji financo-
vat aplikaci ABC modelu. Re$enim je zavedeni pravidelnych automatickych
prvkl do ucetniho systému, aby byly naklady na model snizeny a mohly tak
byt v budoucnu provadény.

NevyuZity ¢as - zaméstnanci Casto prirazuji veskery sviij Cas straveny v praci
pracovnim aktivitdm, ¢imz maskuji ¢innosti, jako jsou rozhovory s kolegy,
prestavky na svacinu ¢i surfovani na internetu. Tim dochazi ke zkresleni
a nadhodnocovani naklad.

Oddéleny soubor dat - systém ABC je zridkakdy konstruovan tak, aby vSechna
data Sla zjistit primo z uctd hlavni knihy. Je potreba vést také zvlastni
databazi, ve které jsou evidovany informace z nékolika zdroji. To s sebou nese
¢as navic straveny zaméstnanci nad touto ¢innosti, a tim i vysoké naklady na
rozpocet.

VyuZiti metody - i presto, Ze je metoda prinosna pro vSechny druhy podniku,
s Cetnym nastavenim strojii a vyrobé vétsiho poctu druhii vyrobki. V opacném
pripadé by totiz naklady na zavedeni modelu mohly prevazovat nad prinosy.
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7 Activity-Based Management

Management zaloZeny na sledovani aktivit je podle Cokinse (2001) fazi, ktera na-
vazuje na metodu ABC. Proto je komplex téchto Cinnosti Casto zkracovan jako
ABC/M. Pristup ABM je tedy postaven na méreni podnikovych aktivit na zakladé
probihajicich procesi a vysledné informace jsou zakladem pro management pod-
niku pro jejich vyhodnocovani.

Petiik (2007) popisuje toto propojeni jako informacni (ndkladovou) podporu na-
kladové techniky ABC pro manazZersky orientovanou metodu ABM. I proto pak ce-
lou koncepci ABC/M rozdéluje do tii etap, které se vSak v praxi casto prekryvaji:

e Operativni - ABC - (Activity Based Costing)
o Takticka - ABCM (Activity-Based Cost Management)
e Strategicka - ABM (Activity-Based Management)

Jak jiz bylo zminéno, metoda ABC slouZi podnikiim zejména pro nakladovou a zis-
kovou analyzu nakladovych objektti. ABCM je zamétena na zvySovani produktivity
pomoci informacni zpétné vazby v podobé transformované nakladové struktury.
Jejich integraci vznika ABM, kterd jiz provadi aktivni rizenf aktivit a procesu.

Operativni analyza je standardné zamétena na produktivitu a efektivitu jed-
notlivych danych provoznich aktivit a na nich zaloZenych procesti. U produktivity
je zkoumana pridana hodnota jako schopnost dosahovat urcitého strukturovaného
vystupu s urcitym specifikovanym mnozstvim vstupt, efektivita je posuzovana
podle stupnic efektivity vzhledem k vysi nakladi.

Strategicka analyza jiZ podle Petiika (2009) reSi rizeni zdroji a nasledné akti-
vit a procest, pomoci ¢ehoz je zkoumdana ziskovost a s tim spojené spravné prira-
zeni nakladd k souvisejicim vynostim. I proto je strategické ABM podkladem pro
manazerska rozhodnuti, jeZ jsou v soucasné firemni praxi zejména:

e Vybér vhodnych zakazniki a rizeni vztahli s nimi (Customer relationships
management = CRM)

e Vybér vhodnych dodavateld a fizeni jejich vztaht (napt. Total Quality Ma-
nagement = TQM)

e Vybér nejlepsich trhi, distribu¢nich kanalt a efektivni logistika

e Urceni vhodného produktu - vyrobku nebo sluzby, ptipadné jejich kombinaci
v podobé tzv. product mixu

e Redlnd ekonomicka cenotvorba pro produkty a zdkaznické podptirné sluzby
e Navrh a vyvoj nového produktu
e Optimalni interni organizac¢ni struktura

¢ Interni a externi benchmarking
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DalSi informace o téchto typech ABM analyzy jsou uvedeny na Obrazku 4.

[ ABM ]

I 1
Operativni ABM \ / Strategické ABM

e Pouziva informace ziskané e Pouziva informace ziskané
ABC metodou ke zvySeni ABC metodou pro rozhodo-
efektivnosti vani které vyrobky vyvijet

a které aktivity pritom pou-

e Cinnosti, které pridavaji
hodnotu vyrobku, jsou iden-
tifikovany a vylepSovany e Pouzivd informace ziskané

v . , T Vel ABC metodou pro rozhodo-

e (Cinnosti, které nepridavaji v a o s

, vani o zakaznicich, jez jsou
vyrobku hodnotu, mohou ., yous -

, . , nejvynosnéjsi a zamérit se
byt redukovany, aby se sni-

o : a2 @ nané
zily naklady bez sniZeni pri-

\ dané hodnoty / \ /

Obr. 4 Typy ABM
Zdroj: Kaplan, 2012 (upraveno autorkou).

Zivat

Activity-based management se tedy pouZiva k urceni ziskovosti vSech oblasti pod-
nikani, tak, aby tyto oblasti mohly byt aktualizovany nebo odstranény. Zamérem je
dosahnuti vykonné organizace s vyS$S$i drovni ziskovosti. Informace odvozené
z analyzy ABM mohou byt také pirevedeny do modelti a rozpoctil spolecnosti, které
budou davat managementu lepsi predstavu o budoucich vyhlidkach podniku.
(Bragg, 2014)
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8 Vyzkumy aplikace metody ABC v praxi

Problematikou aplikace ABC se zabyva fada provadénych vyzkum, a to predevsim
v zahranici. Studovana je zejména vyuzitelnost a efektivnost této metody v riznych
odvétvich, ale také vliv faktord, které samotnou metodu ovliviiuji.

Za prvni studii tykajici se aplikace modelu ABC lze povaZovat studii o posou-
zeni zmény systému fizeni nakladi vletech 1986-1993 provadéné
v automobilovém primyslu, konkrétné v americké korporaci General Motors. Vliv
zavadéni nové metody Activity-Based Costing byl vroce 1995 zkouman Shanno-
nem W. Andersonem a sumarizovan v roce 2002 Antoinette L. Lynch.

Predpokladem, ktery se mél potvrdit, byl fakt, Ze dobre navrzené modely ABC
dokazi nejen naklady efektivné analyzovat, ale také usporit. Potencialni netuspéch
metody byl spatfovan ve Spatné sestaveném modelu ¢i Spatné komunikaci mezi
jeho tviirci a uzivateli - manazery.

Uspéch této studie tkvél predevsim ve faktu, Ze se jednalo o prvni studii zaby-
vajici se implementaci ABC modelu béhem nékolika let spolecné s identifikaci vlivi
na uspésnosti sestaveni tohoto modelu.

Pro vyzkum bylo vybrano 10 firemnich zaméstnancid a pracovniki v divizich,
ktefi byli dotazovani ve vice nez 40 hodinach nahranych rozhovort. Povétsinou se
jednalo o pracovniky s rozhodovaci pravomoci ¢i odpovédnosti za realizaci. Roz-
hovory byly provadény az po implementaci metody ABC.

Studie byla rozdélena do Sesti fazi. V prvni fazi zahajeni byly identifikovany
zejména vnitini potreby podniku a externi konkurené¢ni hrozby. Osvojeni metody
spocivalo nejprve ve zjiSténi proveditelnosti - nejen pouZzitelnosti, ale také propo-
jenosti modelu s firemni strategii. V této fazi byly také identifikovany vztahové ve-
liciny. V procesu adaptace byly zjiStény nepredvidané potieby a systémové nedo-
statky. Prijeti modelu ABC studovalo udrzbu a fungovani zavedeni v praxi, priCemz
se ukazalo, Ze postoj zaméstnanct viici této zméné byl jednim z rozhodujicich fak-
torli uspéchu, stejné tak jako technologické a IT vybaveni zdvodu. Po urcitém case
se model ABC stava rutinnim a dochazi k iplnému nahrazeni starych postupi
vcetné aplikace IT systému. Posledni fazi je propojeni IT systému s dal$Simi orga-
nizacnimi systémy k celkovému zvySeni efektivnosti.

Ackoli vroce 1993 byla implementace ABC modelu do firmy General Motors
ukoncena, propojeni pfistupu v jednotlivych zavodech ziistava stale otdzkou néko-
lika let. (Anderson, 1995, Lynch, 2002)

Na vySe uvedenou studii navazuje opét Shannon W. Anderson spoletné s Jamesem
W. Hesfordem a Markem Youngem, jeZ se vroce 2002 zabyvali aplikaci metody
Activity-Based Costing rovnéZ v automobilovém primyslu. Testovana byla zejmé-
na efektivnost vyuziti metody ABC, konkrétné jaky vliv maji realiza¢ni tymy a vnéj-
$1 prostifedi na model ABC u dvou americkych vyrobcti automobili. Autofi se vraci
k naprostym zakladlim, jelikoZ jen spravné sestaveny realizacni tym miiZe sestavit
spravny model, ktery nasledné vede k urcCeni slabych mist a tim pak k moZnym
usporam nakladu.
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U kazdého z obou vyrobcli automobil bylo vybrano 9 zavodi s obdobnym ABC
systémem, jez byly autory vybrany dle jejich prechoziho vyzkumu. Na zakladé roz-
hovorti s klicovymi zaméstnanci zavodi poté shromazd'ovali informace o zavodu,
vyrobcich i probihajicich procesech. Nasledné si stanovili 10 proménnych, u nichz
byl zkouman vliv na zpracovani a uziti metody ABC.

Prvnim  zkoumanym faktorem bylo vnéjSi prostiedi spojené
s hospodarskou soutézi. Konkurenci se vystavuji dva typy zavodu. Ty tvorici ja-
dro podniku jsou takové, do nichZ podnik investoval zna¢né finan¢ni prostredky na
nakup kapitalového vybaveni (vyroba motord, prevodového ustroji, lisovani kovii).
Ostatni typy zavodi vyrabéjici zbyvajici automobilové soucastky, které nejsou pro
firmu primarnf a jsou ¢asto vyuzivany outsourcingem. [ z tohoto divodu je konku-
rence vtomto typu zavodu vétSi a manazefi jsou zde motivovani rozvijet co
zavodu.

Dalsi faktory souviseji zejména s realizacnim tymem. Velikost realizac¢niho
tymu je mérena poctem zaméstnanct piidélenych k projektu tvorby ABC metody,
kdy nejvétsi tymy je potreba tvorit ve slozitych podminkach, coz se tyka zavodu
vyrabéjici motory a prevodovKky. S tim je spojen také pocet hodin ABC vycviku
spojeny s pribéznym zaskolovanim zameéstnanct, ktefi provadéji metodu ABC, a to
pro zvysSeni jejich informovanosti a tim i efektivnosti aplikace této metody. Diky
tomuto Skoleni je odpocitavan také ¢as tvorby ABC modelu od pocatku skoleni do
doby prvnich zjisténi nakladid touto metodou. Dilezitym faktorem je také rtizno-
rodost tymu zachycena poctem rtznych oddéleni podilejici se na tvorbé ABC me-
tody. V pripadé obou podniki to bylo napriklad oddéleni financi, vyroby, primys-
lového inZenyrstvi, lidskych zdrojt ¢i informacnich systémi. Nékteré podniky vyu-
zivaji externiho konzultanta, ktery ¢asto pouziva sablonu pti tvorbé ABC metody.
Standardizace na jednu stranu cely proces zjednodusuje, na druhou stranu vSak
nemusi zohlednit individudlni potreby zavodu ¢i podniku. Tymova dynamika je
urcena pomoci faktorti vyznamnost akolii, FeSeni konfliktii a soudrznost tymu.
Jeji zjisStovani probihalo ptes pétibodovou stupnici, pomoci niz byly otazky hodno-
ceny. Dililezita je i slozitost metody. Pro jeji zjiSténi byl pouZit pocet center aktivit
a vztahovych velicin.

Pfi vyhodnocovani vyzkumu byla pouzita metoda castecnych nejmensSich
¢tverca (PLS) uzivana ke zjistovani linearni zavislosti proménnych v oborech jako
jsou vyrobni technologie, rizeni jakosti ¢i pravé pri klinickych studiich a vyhodno-
covani experimentl (TriloByte Statistical Software, 2016). Vyuzita byla také meto-
da nejmensich ¢tvercti (OLS) ¢i pocitacova metoda bootstrap.

Vyzkum dospél k nékolika zavéram. Rostouci velikost realiza¢niho tymu pfi-
spiva ke schopnosti spravného sestaveni ABC modelu. Potvrzen vSak nebyl pozi-
tivni vliv externiho konzultanta pri tvorbé modelu, pouze se zvysila sloZitost mo-
delu. KomplexnéjSi modely je vSak potreba sestavovat pri vysoké konkurenci, je-
jich sestaveni ale netrva déle, zejména je-li znam vychozi model. Dale nebyl zjistén
zadny vliv velikosti tymu a ABC vycviku na konkurenceschopnost podniku. Skoleni
pracovnikli ma vSak prokazatelné velky vliv na reSeni vyznamnych ukolt. Také
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schopnost resit konflikty pozitivné ovliviiuje soudrznost tymu a zkracuje ¢as tvor-
by ABC metody. Pravé soudrZnost tymu spole¢né s jeho heterogenitou byla vyhod-
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ABC modelu. (Anderson, 2002)

Amrik S. Sohal a Walter W. C. Chung se zabyvali metodou Activity-Based Costing ve
vyrobé. Prvni studie probihala v australské spole¢nosti se sidlem v Melbourne vy-
rabéjici strojirenské komponenty. Druhy vyzkum ve spolecnosti se sidlem v Hong
Kongu vyrabéjici specialni chemikalie. Jejich ticelem byla diskuze o zavedeni ABC
metody, o prinosech a problémech spojené s jeji realizaci. Na zakladé zkuSenosti
obou spolecnosti byly identifikovany faktory rozhodujici pro uspésnou realizaci
ABC systémdii.

Autori predpokladali rist sloZitosti vyrobnich organizaci a s tim spojeny ne-
dostatek informaci o vyrobcich a vyrobnich nakladech. Za nejtézsi fazi pro podniky
povaZzovali implementaci metody, a i proto méla studie pomoci vS§em podnikiim,
které zavedeni metody zvazuji. V dobé jejiho vydani totiZ metoda nebyla velmi roz-
Sifena ani v Australii, ani v USA.

Prvni studie byla provadéna v melbournské strojirenské firmé s krycim jmé-
nem MelCo. Spolecnost vyrabi velmi Siroky sortiment vyrobkid pro velky pocet
zakaznikl a vyuziva velké mnozstvi procest, od vysoce sofistikovanych automati-
zovanych procesii aZ po rucni procesy. Firma je soucasti velké skupiny a ma asi
100 zaméstnanct. Drive vyuzivala tradi¢ni kalkula¢ni systém, v némz byly rezijni
naklady piidéleny produktiim na bazi pracovnich hodin.

Problém firmy byl spjat zejména s vysokymi investicemi do vyrobnich techno-
logii, které sice pomohly sniZovat ndklady na pracovni silu, ale tuto tisporu nepro-
mitli do ceny. Pfred zavadénim samotné metody byl prijat financni kontrolor, ktery
nasledné sestavil cely realizacni tym, jeZ po dobu 3 mésict vedl diskuze s ostatnimi
pracovniky firmy. Tento tym sestavil 25 aktivit a jejich celkovych nakladl a stano-
vil vztahové velic¢iny jako napriklad frekvence nastaveni strojli, pocet vyrobnich
zakazek, pocet vydanych vyrobki ze skladu, pocet objednavek ¢i pocet provede-
nych kontrol. Jednotlivé naklady aktivit pak byly prifazovany k 25 vyrobkim, jez
byly nakladovym objektem.

Nejvétsi problém pti implementaci ABC modelu byla finan¢ni naro¢nost spo-
jena s casem potrebnym k jeho sestavenim. Finan¢ni kontrolor se v pribéhu roz-
hovort setkaval také s neochotou zaméstnancti odpovédét na otazky, zejména co
se tyce Casu straveného nad urcitymi ¢innostmi. Slabym mistem realiza¢niho tymu
byly nedostatecné znalosti, které musely byt pribézné dopliiovany rtznymi Skole-
nimi.

Mezi vyhody shledavané autory diky zavedeni této metody patrily predevsim
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oblasti s vysokymi naklady a pomoc pri sestaveni rozpocti. V souhrnu tak zavede-
ni systému ABC prineslo vice vyhod, neZli nevyhod.
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Druhad studie se vztahuje ke spolecnosti Ciba Specialty Chemicals, jeZ je prednim
vyrobcem chemikalif a zaroven clen védecké skupiny Novartis. Firma zaméstnava
vice nez 20 000 zaméstnancl po celém svété a vytvari trzby ve 117 zemich. Dale
provozuje 58 vyrobnich zavodi v 29 zemich a provadi vyzkum ve 12 zemich. Stu-
die byla provadéna v zavodu Ciba Additives Hong Kong (CAHK), ktery zaméstnava
priblizné 120 pracovnikd.

Provozni naklady byly alokovany s pomoci spole¢nych zakladen - prodejni ce-
na a objem prodeje. Vrcholovy management se ale inspiroval ostatnimi zavody, ve
kterych i drive probihaly pokusy o zavedeni ABC systému a z jejich nedspéchi se
snazil vzit si priklad.

Zavedeni ABC bylo zapocato zrizenim realizacniho tymu, ktery byl povéren
navrhem a implementaci systému ABC, vCetné vyvoje softwaru. V tymu byly 2 sku-
piny - praktikujici tym slozZeny z vedouciho tymu, pracovnikl z oblasti ucetnictvi
a financi a informacnich technologii. Druhy, vyvojovy tym z Polytechnické univer-
zity z Hong Kongu se skladal z odbornikl z oblasti vypocetni techniky, ucetnictvi
a technickych oddéleni.

Na zacatku, v priibéhu dvou mésicti, projektovy tym stravil 15 dnii nad rozho-
vory se zaméstnanci CAHK a sbiral relevantni data. Kazdy mésic se projektovy tym
setkal dvakrat, aby diskutoval o rlznych otazkach tykajicich se navrhu systému
ABC, prototypu software ABC a dalSich technologickych a organizac¢nich aspektech.

Pti vyvoji systému ABC stanovil realiza¢ni tym za pomoci hlavni knihy 6 pro-
cesl: planovani a rizeni, prodej a marketing, administrativa, zakaznické sluzby,
informace a komunikace a fizeni projektt. Poté identifikoval vice nez 30 aktivit
(napt. doprava, ubytovani, propagace produktu) a priradil ndklady témto aktivi-
tam.

Rezijni ndklady byly ptifazovany za pomoci vztahovych veli¢in. Vztahovymi
veliCinami byly urceny napriklad prodejni cena, rozpocet prodeje, pocet objedna-
vek, pocet vzorki Ci pocet stiznosti. Aktivity a vztahové veli¢iny byly trvale moni-
torovany realizacnim tymem z diivodu probihajicich strukturdlnich a manazer-
skych zmén v organizaci. Vyvoj a implementace systému ABC trvalo priblizné
18 mésici a programator pracoval na vyvoji prototypu softwaru ABC po dobu
6 mésicu.

Vtéto studii se jako nejvétsi problém jevil tlak na Kklicové pracovniky
v projektu implementace ABC, jelikoZ v podniku v této dobé probihaly strukturalni
zmény. Naopak prinosy metody byly spatfovany v presnéjSim stanoveni nakladi,
a tim tedy tvorbé relevantnich produktovych rad, lepSich obchodnich rozhodnuti
tykajicich se zejména outsourcingu, ale i zdokonalovani manazerskych dovednosti,
schopnosti ucit se, trpélivosti a odpovédnosti zaméstnancu.

Z obou vyse uvedenych vyzkumi vyplyva, Ze zakladem pro spravné sestaveni
modelu ABC a jeho implementaci je otevreny pristup top managementu, dale ade-
kvatnost zvoleného realizacniho tymu v Cele s jejich vedoucim, jejich odborné zna-
losti a spoluprace vSech ostatnich zameéstnanct. Dilezitym faktorem je také tech-
nické zazemi. (Sohal, 1998)
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Britsti profesori Brunelské univerzity v Londyné A. Gunasekaran a M. Sarhadi se
rovnéz zabyvali implementaci metody ABC ve finskych vyrobnich firmach v roce
1996. Jejich cilem bylo, jako pri mnohych studiich dokazat, Ze jiné tradi¢ni metody
mohou néklady zkreslovat, coZ pro mnohé firmy miliZe byt vyznamné, jelikoZ na-
klady jsou zakladem pro tvorbu cen a konkurenceschopnosti vyrobku.

Prvni studie byla provadéna ve firmé plisobici v kovopriamyslu. V dobé stu-
die bylo ve firmé vyrabéno 7 vyrobki, ale téméf 60% z celkového objemu vyroby
tvorily 2 vyrobky, 5 ostatnich byly produkty vétSinou zhotovované na zakazku
améli tak napriklad rizné druhy baleni a velikosti. Spolecnost prodava své pro-
dukty do 32 zemi ve vSech kontinentech s vyjimkou Afriky, Australie a JiZzni Ameri-
ky. Ma nékolik skladii, zejména vSak ve Spojenych statech a kontinentalni Evropé.
Tyto vyrobky jsou dodavany v obalech externi dopravni spolecnosti vyuzivajici
lodé, ndkladni vozy a vlaky. V ramci ABC metody byly analyzovany ¢innosti, jako je
fezani, baleni, doprava a skladovani. Rezani bylo dale déleno na 2 aktivity - pomoci
zautomatizovanych stroji a fezani rucni. Za vztahovou veli¢inu byl urcen 1 buben.
Nakladovymi objekty byly zvoleny buben a pas, pri dopravé doba nakladky kontej-
neru. Vysledkem studie bylo zejména sniZzeni nakladd na prepravu.

Druha zkoumana firma je soucasti firmy prvni a zabyva se vyrobou potravin
- konzervovanych potravin, jako jsou dZemy a marmelady. Obrat celé skupiny byl
v tehdejsi dobé asi 670 miliont finskych marek a skupina zaméstnavala vice nez
600 pracovnikl. Vedeni spolecnosti se rozhodlo realizovat ABC model z diivodu
vysokych nakladl viic¢i obratu v oblasti marketingu a prodeje. Implementace trvala
nékolik mésicl, byla analyzovana vyrobni marze kazdého produktu. Vysledkem
bylo odhaleni, Ze ziskové vyrobky jsou pouze vyrobky velkoobjemové a vyrobky
prodeje, ve kterém prevazovaly nizké ceny. Diky porozuméni prodejniho modelu
zaméstnanci bylo dosaZeno nejen zlepSeni prodejd, ale také zvySena spokojenost
Klientd.

Treti firma plisobi v mnoha raznych oblastech primyslu. Jedna z jejich dcefri-
nych spole¢nosti se zabyva vyrobou léc¢iv a zaméstnava vice nez 600 pracovniki
na raznych mistech Finska. Potfeba zavést jinou formu alokace nakladl vyvstala
v momenté, kdy se vroce 1990 firma sloucila s jinou farmaceutickou spolecnosti.
Hlavnim cilem bylo tedy sloucit systémy kontroly vyrobki a celkové sjednotit pod-
nikani, jehoz predpokladem bylo pravé presné urceni nakladt na spravné vyrobky.
Pro zjiSténi aktivit a vztahovych veli¢iny byly vyuZity zejména rozhovory s ucetnim
tymem a hlavnim tUcetnim. Pfinos metody byl ofekavan v propojeni spoluprace
vyrobniho a ucetniho oddéleni, zvySeni motivace zaméstnancii pro zvyseni pro-
duktivity a kvality vyrobkii. ABC model byl zavadén postupné, zavod po zavodu.

Ctvrtou studii je studie o nadnarodni spole¢nosti vyrabéjici plastové trubky.
Firma ma 13 samostatnych zavodl po celém svété, zaméstnava asi 3 300 lidi
a 225 z nich pracuje v ustredi ve Finsku. Hlavni ¢innosti je vyroba 5 riznych sku-
pin vyrobkt. V roce 1993 se vedeni spolecnosti rozhodlo zménit kontrolu nad stra-
tegickymi obchodnimi jednotkami, s ¢imz souvisela i nutnost zmény ucetniho sys-
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tému. ZdejS$im cilem bylo opét sjednoceni systému nakladii a snaha vyhnout se tak
neefektivnimu vicenasobnému nakladani s informacemi. Byl najat poradce poma-
hajici s implementaci ABC modelu a byly poradany seminare, kdy bylo zjiStovano,
jak pracovnici travi svilij pracovni €as a jaké Cinnosti piisobi zvySovani naklada od
vyroby az po prodej zdkaznikovi. V kazdé jednotce byla identifikovana nakladova
strediska s prihlédnutim k mistnim potfebam obchodni jednotky (typy, vyrobni
naklady a distribuce, stejné tak jako velikost a rozsah po sobé jdoucich ¢innosti).
Spole¢nost dokonce vydala manudl pro porozuméni rezijnich nakladl a jejich
vztah k vyrobkim, jakozto klicovy faktor pro uspésné vysledky zavedeni modelu
ABC. Diky tomu dosahla konzistentnich informaci o odliSnych produktovych ta-
dach a jejich ziskovosti.

Posledni pata studie se zabyva implementaci metody ABC u pifedniho vyrobce
sladkosti se Sirokym sortimentem produktl. Spole¢nost vyvazi vyrobky do celého
svéta, priblizné 60 % z celkového obratu 400 miliona dolart piichazi ze zahranici.
S rostoucim sortimentem a slozitosti vyroby rostla potieba zvysené pozornosti pri
fizeni podniku. Z tohoto diivodu chtélo vedeni zjistovat skutecnou ziskovost vy-
robku. Projekt trval 6 mésicli a bylo dokazano, Ze velkoobjemové vyrobKy jsou zis-
kovéjsi neZ ty maloobjemové. Zatimco drive byly vyhodnoceny jen nerentabilni
vyrobky, které byly zruseny, diky ABC modelu bylo dokazano, Ze jejich vyroba ve
vétsi produkci vyhodna byt mize. Proto byly vyrobky rozdéleny do 3 kategorii:
vyrobky prodavané po celém svété, lokalni vyrobky urcené pro domaci trh a ostat-
ni vyrobky, jejichz podil na trhu neklesa. V disledku toho se pocet ostatnich vy-
robki sice snizil o dvé tretiny, avSak trzby a zisk se zvysily, a to zejména s diivodu
poklesu zasob a casové méné narocného prenastaveni stroju.

Studie shrnuje, Ze podle zminénych 5 finskych studif je pro uspésnost zacle-
néni ABC modelu do podniku nejprve nutné navrhnout presny systém a zaclenit
ABC metodu do stavajicitho systému, a to v¢etné historickych nakladd. K tomu je
potireba sbér dat, dokumentace, IT dovednosti a Skoleni a vzdélavani, jelikoZ moti-
vace pracovnikd je ¢asto duilezitym faktorem tspésnosti. Ve vyrobnich podnicich je
navic nutné prizptsobit konstrukci ABC modelu vyrobnimu procesu a organizac-
nimu uspoi-ddani podniku. (Gunasekaran, 1998)

Vyzkum zabyvajici se implementaci metody ABC v iranské plynarenské spolec-
nosti sidlici v Teherdnu provedli v roce 2010 autoii Mahdi Salehi, Rezvan Hejazi,
Nazanin Bashiri Manesh a Avini Bulvar. Zkoumana firma je zodpovédna za distribu-
ci potrubi po celych vesnicich, primyslovych méstech a stavbach budov vcetné
jejich oprav a zaroven poskytuje plyn jak pro domacnosti, tak pro obchodni a pri-
myslové firmy.

Prace spocivala predevsim v porovnani s tradi¢nimi metodami kalkulace na-
klad, jelikoz tviirci predpokladali, Ze vychozi systém nepredstavoval realné na-
klady na zemni plyn v jednotlivych oblastech franu, protoze vyhodnocoval stejné
naklady na kazdy kubicky metr zemniho plynu ve vSech regionech.

Model ABC byl rozdélen do 8 fazi. V prvni fazi byly pomoci ticetniho systému
definovany nakladové polozky (napriklad platy a mzdy, zboZi, sluzby, administra-
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tiva) a s pomoci finan¢nich manazeri také vztahové veli¢iny (hodnota objednavek,
sluzeb, plateb, pocet hodin). Vdruhé fazi byly identifikovany primarni aktivity
aknim byly prirazeny vztahové veliciny. I tato faze byla provadéna na zakladé
rozhovoru s odborniky a vyzkumniky. Tteti a ¢tvrtd faze zahrnovala urceni vztahi
mezi nakladovymi polozkami a aktivitami - vztahy jsou zobrazeny v matici, ukazu-
jici jaké zdroje jsou spotirebovany jakou aktivitou. V paté fazi byly vypocitany cel-
kové naklady kazdé vybrané aktivity, z cehoZ je sestavena dalSi matice. Vztah mezi
aktivitami v jednotlivych regionech a nové vytvorenou matici byl zobrazen v Sesté
fazi. V poslednich dvou fazich jiz doslo k prifazovani aktivit nakladovym objekttm,
zde zvolenym vyrobklm ¢i sluzbam. Naklady na jeden kubicky metr v kaz-
dém regionu byly stanoveny jako soucet primych a nepiimych nakladi v regionu.

Firma diky uziti ABC systému prisla na fakt, Ze 80 % zdroji je pouzito na ob-
chodovani s vyznamnymi odbérateli a na podpiirné ¢innosti, z ¢ehoZ 75 % je pouzi-
to na podptrné aktivity. Z matic lze také vycist, které regiony nesou nejvice rezij-
nich nakladd.

[ pres zna¢né vyhody, jeZ nese zavedeni ABC metody, jako jsou podle studie
hlavné ucinnéjsi vyuzivani interniho systému, rizeni ndkladii a stanoveni cen, je
v Iranu dle autort znaéna zdrZenlivost pro jeji pouzivani. (Salehi, 2010)

Vroce 1999 provedli A. Gunasekaran a D. Singh studii, jejimZz hlavnim cilem bylo
navrhnout pouzitelny model ABC v prostiedi malého podniku a dopady pouziti
ABC na rizeni provozu a vykonnost celé firmy.

Vyzkum byl provadén v britské spolecnosti G. E_Mustill (GEM) Compa-
ny Ltd., jeZ je mala spoleCnost s obratem 0,5 miliont liber. Hlavni produkty GEM
spolecnosti jsou Ctyii typy stroji (jména Sander, Splitter, Shaper a Foiler), které
slouzi k ramovani obrazi. Pro vSechny stroje existuje také nékolik druhti brusek
osazenych riiznym poctem hlav - studie je zaméfena na stroj s 4hlavou bruskou.
Firma zaméstnava priblizné 20 zaméstnanct a nachazi se v Essexu v Anglii.

Stroje vyrabi standardni i dle poZzadavki zakaznika. Firma vyrabi pouze 22 %
dilt stroji, 78 % dild kupuje od dodavatelli. Montaz vSech téchto casti je hlavni
Cinnosti firmy. Spolecnost pracuje tradi¢nim zptisobem a vSechny aktivity jsou
provadéné rucné.

Pii samotném urcovani aktivit zaviselo rozhodnuti o podrobnosti ¢innosti na
poZadované piesnosti na ndkladovy systém. Byly urcCeny dvé skupiny aktivit - prv-
ni skupina, tzv. vyrobni €innosti zahrnovala vrtani, frézovani, soustruZeni, fezani,
jako jsou nakup, marketing, osobni a technickd podpora, dcetnictvi, manipulace
s materidlem a kontrola. Tyto ¢innosti byly provadény ve ctyrech odliSnych trov-
nich - jednotka, SarZe, produkt a organizace.

Nasledujici etapa spociva v urceni primarnich vztahovych velicin, jeZ ma kaz-
da aktivita jiné, jelikoZ spotiebovava odliSné mnozstvi zdrojl. Naptiklad pro mani-
pulaci s materialem bylo ur¢eno mnozstvi zdroja spotiebovanych u kazdého pohy-
bu materialu za den. Tato €innost nese naklady na pracovni silu, odpisy a $kody na
materialu. Jsou také stanoveny celkové naklady na jednotlivé aktivity. ProtoZe
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stejny stroj se pouziva pro nékolik vyrobki a dild, je velmi obtiZzné vypocitat na-
klady na amortizaci stroje pro kazdou fazi vyroby. I proto tyto naklady byly pridé-
leny rliznym ¢innostem tradi¢ni metodou zaloZenou na poctu hodin.

Spojeni mezi ndkladovym objektem a aktivitou predstavuje podplrna vztahova
veli¢ina. Napriklad vztahovou veli¢inou pro aktivitu ndkup byl urcen pocet objed-
navek. Naklady na objednavky klesaji s klesajicim poctem objednavek, coz vede
také ke sniZeni nakladii na material a zaméstnance. Sazba pro vztahové velic¢iny se
pouziva pro pridéleni nakladl aktivit do celkovych nakladl jednotlivych aktivit
a poté nakladovym objektiim, to vSe za pomoci podilu ro¢nich celkovych nakladi
aktivit a ro¢niho objemu vztahovych velicin aktivity.

Dale byly stanoveny dva typy nakladovych objektti - dil a produkt. Zatimco di-
ly jsou uzivany predevsim k ziskani informaci o tom, zda je vyrabét ¢i nakupovat,
produkt slouZi k ziskani presnych informaci o nakladech produktu.

Diky studii bylo zjiSténo, Ze pouZiti tradi¢ni kalkulace nakladi nadhodnocuje
ndklady na produkt témér o 8 %. ABC poskytuje o nakladech presnéjsi informace
atyto informace pouziva pro zlepseni provadéné metodou ABM. Vyhody ABC
a ABM miize byt ovSem dosazeno pouze tehdy, pokud je provadéna pro celou or-
ganizaci. (Gunasekaran, 1999)

Z vyse uvedenych studii vyplyva, Ze bez ohledu na odvétvi, ve kterym je model ABC
zavadeén, je proces implementace narocny a vyzaduje piipravu. Zakladem je spolu-
prace jak vrcholového managementu, tak zaméstnanct, a to nejen z oblasti eko-
nomiky a Ucetnictvi, ale rovnéZ i z vyroby a ostatnich stfedisek. Jejich angazova-
nost je potreba nejen pri zavadéni modelu, ale po celou dobu pribéhu aplikace
systému ABC.

Spravné sestaveny realiza¢ni tym poté dokaze vhodné zanalyzovat naklady
podniku, spravné je priradit jednotlivym procesiim (jak primarnim, tak podpir-
nym) a aktivitdm, dale urcit vztahové veliCiny, které nejenze odpovidaji potfebam
pro alokaci, ale jsou také dohledatelné a snadno urcitelné. Vysledné prirazeni jed-
notlivych nakladi nakladovym objektlim pak pomaha firmam ke zjiSténi neefek-
tivnosti v jednotlivych oblastech.

Vyhody implementace ABC modelu do podnikd ovSem vzdy pievazuji nad ne-
vyhodami. Casové a finan¢ni naro¢nost, nutnost koordinace a kooperace vsak ne-
sou problémy jen pri jejim zavadéni. Po jejim zavedeni napomdaha firmam ke zjis-
téni informacich o nakladech, neproduktivnich ¢innosti, dale moznosti vyuziti out-
sourcingu ¢i tvorbé vhodnych produktovych tad.
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9 Kvalitativni vyzkum v chemickém
prumyslu

PiestoZe se moderni metody alokace rezijnich nakladl dostavaji do povédomi fi-
rem, panuje zde domnénka, Ze v mnohych podnicich vedou stale tradicni metody
kalkulace. Pro zjisténi situace v chemickém primyslu byl realizovan kvalitativni
vyzkum v podobé dotaznikového Setfeni.

Setfeni bylo provedeno na reprezentativnim vzorku subjektd s predmétem
Cinnosti dle Klasifikace ekonomickych c¢innosti (CZ-NACE). V rejstiiku CZ-NACE
jsou firmy ptisobici v Ceské republice v chemické vyrobé pod ¢&iselnym oznacenim
20 - Vyroba chemickych latek a chemickych pripravkd. Dotaznik byl konkrétné
smérovan na firmy pisobici pod ¢iselnym oznacenim 20300 - Vyroba natérovych
barev, lak, tiskarskych barev a tmelt a byl rozeslan na vybrané fyzické a pravnic-
ké osoby vSech pravnich forem, coz zahrnovalo 132 subjekti. Byl provadén
v obdobi ledna aZ biezna roku 2016, a to pomoci e-mailové a telefonické komuni-
kace s vybranymi subjekty. Navratnost dotazniku byla priblizné 20 %, otazky byly
zodpovézeny 27 subjekty.

Cilem vyzkumu byla identifikace rezijnich nakladd a jejich alokace a nasledné
vyhodnoceni vhodnosti zvolené metody alokace.

Prvotnim reSenim byla otdzka, zda firmy viibec vedou vnitropodnikové tcetnictvi.
Z dotazovanych subjektli jej vede priblizné 67 %, zatimco dvé tretiny firem vede
vykonové ucetnictvi zamérujici se na sledovani nakladi a vynosi vztahujici se
k podnikovym vykonlm, jedna tfetina vede ucetnictvi odpovédnostni, sledujici
naklady a vynosy v odpovédnostnich strediscich.

Co se tycCe struktury nakladi firem podle druhového clenéni nakladi,
v jednotlivych firmach se ¢asto liSila. Struktura ndkladi je individualni zaleZitosti
kazdé firmy a lisi se nejen napti¢ odvétvi, ale také mezi firmami. V priméru vsak
v chemickém primyslu dle dotazniku pripadd na spotifebované nakupy priblizné
60 %, mzdové a ostatni osobni ndklady 20 %, spotieba a pouZiti externich sluzeb
tvoii 12 %, odpisy majetku 5 % a finan¢ni naklady asi 2 %. Prehledné vyobraze-
nou strukturu lze spatrit na grafu na Obr. 5.
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Struktura nakladia podle druhového ¢lenéni

4,8% 1,9%

B Spotfebované nakupy B Mzdové a ostatni osobni naklady
B Spotfeba a pouziti externich sluzeb = Odpisy dlouhodobé vyuZivaného majetku

B Finanéni naklady

Obr. 5 Struktura nakladt v chemickém primyslu podle druhového ¢lenéni
Zdroj: Dotaznikové Setteni, 2016.

Obdobné odlisnosti 1ze zaznamenat také pri rozliSeni ndkladl na jednicové a reZij-
ni. VZadné z dotazovanych firem nedosahly jednicové naklady vice nez 80 % na-
kladli. Nejcastéji se pohybovaly v intervalech 21 - 40 % a 60 - 80 %. Podrobné;ji
jsou informace o jednicovych ndkladech uvedeny v grafu na Obr. 6.

Podil jednicovych nakladi na celkovych nakladech

0,00%

EMénenez20% ®W21-409% ®W41-60% w61-80% MVicenez80%

Obr. 6 Jednicové naklady v chemickém primyslu
Zdroj: Dotaznikové Setreni, 2016.
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Rezijni ndklady tvoii podle dotaznikového Setfeni v poloviné pripadl 21 - 40 %
nakladi firem. Rovnhomérné jsou pak zastoupeny ostatni kategorie procent, nikdy
vSak nepiesahuji hranici 80 %. Taktéz podil rezijnich nakladl na celkovych nakla-
dech lze zpozorovat na grafu na Obr. 7.

Podil rezijnich nakladi na celkovych nakladech

0,0%

EMénénei20% m21-40% m41-60% 61-80% mVicenei80%

Obr. 7 Rezijni naklady v chemickém primyslu
Zdroj: Dotaznikové Setteni, 2016.

V pripadé stanoveni metody alokace nakladi se potvrdil predpoklad vyuzivani pri-
razkové metody kalkulace, jez je vyuzivana témeér v 75 % piipadi. Jako rozvrhové
zakladny pfi jejim vyuzivani jsou nejcastéji voleny primé naklady, nasleduje pak
primy material a pfimé mzdy. VyuZivana je vSak také kombinace rozvrhovych za-
kladen pro jednotlivé typy nakladd i cena vyrobku. Za hlavni vyhody pak firmy pt-
sobici v chemickém priimyslu povazuji prevazné jeji jednoduchost a nenaroc¢nost
arovnéz snadnou dostupnost z tcetnich vykazl. Vyrazné nejvétSim problém je pak
shledan ve vykyvech pfi ménicim se objemu vyuziti vyrobnich kapacit, nasledovan
omezenymi informacemi o struktufe rezijnich nakladd a obtiZnou volbou rozvrho-
vé zakladny.

Nejvétsi uspéch zaznamenala jiZz méné vyuZivand metoda Activity-Based
Costing pro ptesnou identifikaci a rizeni nakladd. Naopak za nejvyraznéjsi nevyho-
du byla shledana naro¢nost na zjiStovani dat a slozitost metody. Nebyl ovsem vii-
bec potvrzen predpoklad o nedostate¢nych informacich potiebné pro jeji zavedeni
¢i neochota spoluprace zaméstnanct. Jeji zavedeni probihalo u firem zejména
z dlivodu nutnosti presnéjsi alokace nakladd, dale pak jako podklad pro investi¢ni
rozhodnuti a rozhodovani o outsourcingu. Firmy ovSem nemotivoval pro jeji zave-
deni fakt, Ze by mohla slouzZit jako podklad pro porozuméni podniku pro vSechny
zaméstnance, Zze by podavala podrobné informace o ziskovosti vyrobki ¢i mohla
vyuzita k vypracovani presnéjsSich rozpoctl. Tato metoda je také ¢asto pouzivana
pouze v dil¢ich ptipadech, jako je pravé rozhodovani o investi¢nich opattrenich.
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Z dotazniku rovnéz vyplynulo, Ze za nejnakladnéjsi aktivity oznacily firmy naklady
spojené s ochranou Zivotniho prostredi, hned poté vysoké rezZijni osobni naklady
a naklady na vyrobu. V ramci reSeni téchto neproduktivnich oblasti zvolily firmy
v chemickém priimyslu nejcastéji zmény v organizacni strukture firmy, dale zaved-
ly vyuZivani outsourcingu a nakonec provedly i zmény ve vyrobnim procesu.

PrestoZe na dotaznik bylo zodpovézeno témér rovnomérné malymi, stfrednimi
i velkymi Ucetnimi jednotkami, metoda ABC je vyuZivana piedevsSim stifednimi
a velkymi ucetnimi jednotkami. Zajimavym zjiSténim je také vyuZiti metody Activi-
ty-Based Costing firmami, jeZ vyuZivaji spiSe odpovédnostni ucetnictvi, nezli vyko-
nové. V chemickém primyslu dominuje hromadna a sériova vyroba, ovsem vysky-
tuje se rovnéz také zakazkova. I pres to, Ze na dotaznik odpovédély témér z 85 %
tuzemské firmy, metoda ABC je pouZivana vice pravé v mensiné pobocek zahranic-
nich firem.
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10 Analyza naklada podniku pusobicim
v chemickém prumyslu

Zvolena reprezentativni spolec¢nost XYZ, jejiZ naklady budou analyzovany, vznikla
vroce 1990 a zabyva se vyrobou hydroizolacnich hmot, natérovych systémi pro
verejna osvétleni i téch zabranujici vylepu plakat. Kromé vyroby se vSak zaméruje
na prodej zminénych vyrobki a jejich aplikace. Spolecnost vysoce dba na Zivotni
prostiedi a dlouhodobé aktivné rozsSifuje moznosti nahrazovani nebezpecnych
chemickych latek za latky bez rizik pro lidské zdravi a Zivotni prostredi.

Spolecnost lze rozdélit do 3 hlavnich atvart - stfedisek: vyroba, prodej a apli-
kace. Generalnim reditelem zabezpecuje vedeni spole¢nosti. Ekonomickou a admi-
nistrativni ¢innost podniku zajiStuje ekonom spolecnosti spole¢né s ticetni a back-
office asistentkou. Prodejni ¢innost ma na starosti obchodni reditel. Pod néj spadaji
obchodni zastupci, jejich tkolem je zejména zajisténi zakazek. Za vyrobu a aplikace
je odpovédny vyrobni reditel. Mezi dalSi zaméstnance patii vedouci vyroby, asis-
tent vyroby a pracovnici aplikacni Cety. Jejich ukolem je prevazné zajisténi vyroby
produktii a jejich aplikace. VSichni pracovnici jsou v izkém kontaktu jak mezi se-
bou, tak i s generdlnim reditelem. I diky malému poctu zaméstnancti se spole¢nost
podle zadkona o Gcetnictvi ¢. 563/1991 Sb. fadi do kategorie malé tcetni jednotky.
Organizacni struktura podniku je vyobrazena na Obr. 8.

[Generélni f'editel]

[ Ekonom ] [Obchodm’ f*editel] [V}'/robni Feditel]

Uéetni Obchodni [Vedouci vyroby]
/ zastupce (2)

asistent/ka

_[ Back-office ) [Asistent vyroby

Pracovnici

aplikacni Cety
Obr. 8 Organizacni struktura spolec¢nosti (5)
Zdroj: Spole¢nost XYZ, 2016.

Mezi vize i cile spolecnosti patii dlouhodoba prace na vyzkumu novych technologii
a moznosti jejich uplatnéni pti zlepSovani vlastnosti vyrobki a zmirnovani jejich
dopadii na zivotni prostiedi.
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10.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Na zakladé poskytnutého vykazu zisku a ztrat spolec¢nosti za rok 2015 usporadané
podle druhového ¢lenéni, byly zanalyzovany naklady uvedené v priloze C v Tab. 15.

Celkové naklady spolecnosti v roce 2015 cinily 11 650 041,20 K¢. Nejvétsi na-
kladovou polozkou byl nakup surovin ve vysi 3 140 179,87 K¢. Hned druhou nej-
vétsi polozku tvotily mzdové naklady ve vysi 3 093 315 K¢. Nakladnéjsi polozku
tvorily také odpisy budov, stroji a zarizeni, které se vySplhaly na castku
774 626,33 KC. V ramci aplikace poté subdodavky v hodnoté 854 633,75 K¢.

Zdivodnénim vyse zminénych vyznamnych nakladi je v ramci nakladi mzdo-
vych potteba kvalitnich zaméstnancti, zejména téch plisobicich ve vyrobé a aplika-
ci, u kterych jsou poZadovany odborné znalosti a zkuSenosti s naklddanim
s chemickymi latkami. V ramci vyroby jsou kladeny také vysoké naroky na mnoz-
stvi surovin, jeZ do vyroby vstupuji a s tim spojené odepisovani stroji potiebnych
pro jejich zpracovani.

Na grafu na Obr. 9 Ize zpozorovat vysi nakladu jednotlivych nakladovych dru-
ht.

Nakladové druhy (v K¢)

5 000 000,00 4581 660,80
4 500 000,00
4000 000,00 3 674 035,69
3 500 000,00
3 000 000,00 2360 968,30
2 500 000,00
2 000 000,00
1 500 000,00
1 000 000,00 774 626,33
500 000,00 76 994,08 1 750,00 180 006,00
0,00 o —
4 ) 4 & 3 ) 4
S %\*"b\ 9@ Q‘gtv '%-*\%b S 4
By o [a) Lo . ol
< @@ ao ®\ Q’-bQ ¢ 4‘}‘\\\ 6\:‘ \'\\\
Q ~5 > & <
—{Q\?’ v AN & Q’\\
e 5
eR \§\

Obr. 9 Nakladové druhy v roce 2015
Zdroj: Spolecnost XYZ, 2016.

10.1.1 Spotrebované nakupy

Celkové spotrebované nakupy v roce 2015 dosahly vyse 3 674 035,69 K¢, ¢imZ tvo-
rily 31,54 % z celkovych nakladt. Jak jiz bylo uvedeno, nejvyssi polozkou byl ndkup
surovin za 3 515 833 KC. InZenyrské sité zahrnovaly naklady na spotrebu energie
89 644,80 K¢, spotiebu plynu 38 219,75 K¢ a vodné a stocné za 11 114,23 K¢. Ostat-
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ni materidl ve vysi 101 231,81 K¢ obsahoval predevsim naklady na drobny materi-
al, produktové listy, vzorkovniky ¢i dalsi reklamni predméty a ostatni véci nutné
k podpore marketingu firmy. Rovnéz vsak také etikety, bezpecnostni a technické
listy k oznacCovani a popisu vyrobkil. Kanceldrské potieby ur¢ené pro administra-
tivni zazem{ firmy tvorily naklady ve vysi 36 234,70 K¢. Podil analyticky rozdéle-
nych ndkladii na spotiebovanych ndkupech je vyobrazen na grafu na Obr. 10.

Spotrebované nakupy

0,10%
2,21% 0,31%
0,33% 0,87%
0,77%
E Nakup surovin B Spotieba energie H Spotfeba plynu
Vodné a stofné B Ostatni material = PHM

m Kancelarské potfeby

Obr. 10 Podil jednotlivych spotiebovanych nakupi na celkovych nakladech
Zdroj: Spole¢nost XYZ, 2016.

10.1.2 Sluzby

V ramci sluzeb byly vynaloZeny naklady v celkové hodnoté 2 360 968,30 K¢, tedy
podilem na celkovych nakladech 20,27 %. Z uvedenych poloZek dominuje ucet
subdoddvky, jez v ramci aplikaci vyrobkl zahrnuje vyuZziti jiné firmy. Tato polozka
Cinila 854 633,75 K¢. Statisicové castky predstavuji naklady na dopravu surovin
urcenych k vyrobé 141 472,39 K¢, dale prepravu vyrobkii 137 594 K¢, jez zahrnuji
dopravu hotovych vyrobki k zakaznikiim ¢i nadklady na telefon a internetové pripo-
jeni za 146 006,73 KC. PoloZzka ostatni sluzby ve vysi 232 732,99 K¢ zahrnuje jak
sluzby vztahujici se k vyrobé - technické prohlidky vozikt, ovéreni a kalibrace vah,
odpady apod., tak vztahujici se k aplikacim - ubytovani aplikani Cety ¢i pronajem
vysokozdvizné ploSiny. Rovnéz zahrnuje sluzby v souvislosti s prodejem - prekla-
dy produktovych, technickych a bezpec¢nostnich listii, poplatky za ucetni software,
databaze apod. S chemickym primyslem se poji také naklady certifikaci vyrobkd,
vynalezy a patenty, ISO normy apod., nazyvané firmou souhrnnym nazvem legisla-
tiva, které dosahly vyse 103 980 K¢. Vysokych naklada 229 449,74 K¢ dosahovaly
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také péce o auta v ramci uctu sluzby automobily zahrnujici servisni prohlidky vozo-
vého parku, vyménu pneumatik, ndhradnich dild, oleje, elektro prace atp. Naklady
na poradenstvi 96 345,42 K¢ se vztahuji kptrepravé vyrobkd pii nakladani
s chemickymi latkami a poradenstvi v oblasti Zivotniho prostredi - obalech a od-
padech. V ¢astce 93 600 K¢ je obsazeno ndjemné kancelarskych prostor, kde je za-
jiStovan predevsim prodej. JelikoZ vyrobna je ve vlastnictvi firmy, negeneruje zad-
né naklady v podobé pronajmu. Zajisténi marketingu, zejména tvorby a poplatki za
webové stranky a propagaci vyslo vroce 2015 firmu na 65 954,25 K¢, dariové po-
radenstvi na 61 955 KC. Cestovné zaméstnancli spojené s aplikacemi tvorilo ¢astku
64 376 K¢. Firma odliSuje ve své analytice riizné typy pojiSténi. Nejvyssi je pojisténi
odpovédnosti podnikatelii v hodnoté 82 862 K&, pojisténi automobilii vytvorilo na-
klady 34 562 K¢ a pojisténi zaméstnancii vyslo firmu na 7 961 K¢. Na oddéleném
uctu sleduje firma také postovné, které je vsak predstavovano pouze Castkou
7 493 K¢. Podil jednotlivych nakladt na celkovych sluzbach je opét znazornéno na
grafu na Obr. 11.
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® Pojisténi automobilt B Ostatni sluzby
® Poradenstvi B SluZby automobily
u Danové poradenstvi u Subdodavky
Legislativa Cestovné

Obr. 11 Podil jednotlivych sluZeb na celkovych nakladech
Zdroj: Spole¢nost XYZ, 2016.
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10.1.3 Osobni a finan¢ni naklady

Osobni naklady tvoti 39,33 % z celkovych nakladi firmy, coZ je 4 581 660,80 KCc.
Z toho c¢astka 3 093 315 K¢ pripada na mzdy zaméstnancti, 422 568 K¢ na plat ge-
neralniho reditele spadajici pod prijmy spolecnikii a 1 065 777,80 K¢ na zdravotni
a socidlni pojisténi za zaméstnavatele a zaméstnance. Firma vyuZiva kromé za-
méstnancti na hlavni pracovni pomér, nékteré zaméstnance pouze na dohodu
o provedeni prace, a to z dlivodu sezénnosti a narazovosti prace. Rozdéleni osobni
nakladt je zndzornéno na grafu na Obr. 12.

Osobni naklady

m Mzdové niklady  ®Pfjmy spole¢niki  ®Zikonné SPa ZP

Obr. 12 Podil jednotlivych osobnich nakladi na celkovych nakladech
Zdroj: Spolec¢nost XYZ, 2016.

Pro lepsi orientaci ve mzdovych nakladech jsou na grafu na Obr. 13 niZe uvedeny
konkrétni mzdové naklady na zabezpecleni managementu, vyroby, aplikace, prode-
je a ostatnich oblasti. Nakladové nejnarocnéjsi, 31,18 %, je oblast aplikaci zahrnuji-
ci pracovniky aplikacnich ¢et. Druhou nejvétsi slozkou nasleduje s 20,87 % vyroba.
Do vyroby jsou zarazeny mzdy vyrobniho reditele, vedouciho vyroby a asistenta
vyroby. Hned zatim nasleduje prodej predstavovan z 19,80 % mzdami zaméstnan-
cl obchodni ¢innosti - obchodniho reditele a obchodnich zastupcti. Oblast ostatni
s podilem 16,12 % je sloZena z mezd ekonoma, ucetniho a asistentky k zajiSténi
administrativy firmy. Management je tvofen prijmy spolecniki, tedy generalniho
reditele a podili se 12,02 %.
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Mzdové naklady

mVyroba m®Prodej mAplikace ® Management M Ostatni

Obr. 13 Podil oblasti podniku na mzdovych nakladech (v¢. prijmi spole¢nikii)
Zdroj: Spolec¢nost XYZ, 2016.

Finan¢ni naklady byly vycisleny na c¢astku 180 006 K¢ a predstavuji 1,55 %
z celkovych ndakladi. NejvétSi polozkou jsou troky zuvéru v celkové vysi
114 593,67 K¢, které jsou placeny za vyuZivani provozniho tvéru. K tomu se vazi
také poplatky z uvérového uctu, které Cini 667,50 K¢. Poplatky z bankovniho uctu
dosahly hodnoty 39 384,28 K¢ a kurzové ztraty 25 360,55 K¢. Graf na Obr. 14 zob-
razuje rozdéleni finan¢nich naklada a jejich podil na celkovych nakladech.

Finan¢ni naklady

H Kurzové ztraty B Poplatky z béZného Gétu

m Poplatky z Gvérového tétu ® Uroky z Gvéru

Obr. 14 Podil jednotlivych finan¢nich nakladl na celkovych nakladech
Zdroj: Spolec¢nost XYZ, 2016.
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10.1.4 Dané a poplatky, odpisy, jiné provozni naklady

Za dané a poplatky bylo piredepsano 76 994,08 K¢, jez je 0,67 % zahrnuje dan sil-
ni¢ni, srazkovou, z nemovitostech véci, dale také spotrebu dalni¢nich znamek, kol-
ki a poplatky za televizni a rozhlasové prijimace.

Odpisy, jak jiz bylo uvedeno, se vysplhaly na ¢astku 774 626,33 K¢ a jiné pro-
vozni vynosy jakoZzZto pokuty vzniklé z v€asné neuhrazenych faktur na 1 750 K¢.

10.2 Clenéni naklada na variabilni a fixni

Z hlediska analyzy nakladt je vhodné rozdélit si ndaklady na variabilni a fixni. Jako
variabilni naklady jsou oznaceny ty, jeZ se méni s objemem vyroby. Rozdéleni na-
kladti, jez bylo urCeno na zakladé kvalifikovaného odhadu vyrobniho fteditele
a vypoctli ekonoma firmy, je patrné z Tab. 16 v priloze D.

Ve vysledku prevazuje podil fixnich nakladd, 64,97 % v Castce
4 016 117,55 K¢, variabilni naklady tvoti 34,47 % v hodnoté 7 569 547,65 K¢, jak je
uvedeno v grafu na Obr. 15.

Podil na celkovych nakladech

B Variabilni naklady  ® Fixni naklady

Obr. 15 Podil fixnich a variabilnich nakladi na celkovych nakladech
Zdroj: Spole¢nost XYZ, 2016.

10.2.1 Spotirebované nakupy

V ramci spotiebovanych nakupt je 77,14 % ndakladi fixnich a 22,86 % nakladia
variabilnich.

Ndkup surovin je ndkladem typicky variabilnim, jelikoZ je zcela zavisly na ob-
jemu vyroby - ¢im vice vyrobkii bude vyrobeno, tim vice surovin bude potteba.
V ramci spotieby energie je vétSina nakladi fixnich, necela tietina je naklady varia-
bilnimi, a to zejména z dlivodu energie vyuzivajici k pohonu vyrobnich zarizeni.
Jinak je tomu vS8ak u spotreby plynu, jez k vyrobé neni vyuzivan, a je tedy fixni.
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U vodného a stocného se méni jen 5 % nakladi, a to zejména kviili zvySené naroc-
nosti na hygienu pfi vétSich objemech vyroby, jako je ¢iSténi pracovnich pomiicek
a s tim spojena udrzba vyrobny. I u poloZzky ostatni materidl dominuji fixni naklady,
variabilni naklady ve vysi 10 % jsou spjaty s nutnym popisem a oznacovanim vy-
robki etiketami pfi jejich vétSim mnoZstvi. Naklady na pohonné hmoty jsou z 15 %
variabilnimi, dle knihy jizd zaméstnanci obcas jezdi pro objednané suroviny po-
trebné k vyrobé. V pripadé, kdy bude nutné vice vyrabét, rostou tedy castecné
i tyto naklady. Kanceldrské potreby jsou pak naklady 100 % fixnimi - jejich podil
nikterak nesouvisi s objemem vyroby.

10.2.2 Sluzby

Ve sluzbach je vétsSina nakladii fixnich, a to 92,81 %. Na naklady variabilni pak pfi-
pada 7,19 %.

Ndjemné je ndkladem 100 % fixnim, stejné tak jako je tomu u nakladd na pos-
tovné, marketing, telefon a internet, tyto naklady viibec nesouvisi s objemem vyro-
by. Rovnéz pojisténi zaméstnancii a pojisténi podnikatelii se musi hradit vZzdy bez
ohledu na ménici se pocet vyrobkil. Zatimco sluzby vztahujici se k automobiltim
jsou Castecné variabilni ve stejné vysi 15 % a ze stejného dlivodu, jako tomu bylo
u pohonnych hmot, pojisténi automobilii je ndkladem fixnim, jelikoZ by se muselo
platit i v pripadé, Ze by se na nakup surovin automobily nevyuzivaly. Doprava su-
rovin je ovSem jizZ nakladem 100 % variabilnim a plné zavisejicim na ndkupu suro-
vin a objemu vyroby, naopak je tomu ale u prepravy vyrobkii. Co se tyCe ostatnich
sluzeb, poradenstvi, v oblasti legislativy, je tfeba je hradit v Cdstce neménici se
s objemem vyroby. To plati také pro poradenstvi dariové. Na sluzby spojené
s aplikacemi - cestovné ¢i subdoddvky objem vyroby opét nema vliv.

10.2.3 Ostatni naklady

Pro urceni fixnich ¢i variabilnich osobnich nakladi lze vychazet zrozdéleni
mzdovych nédkladi dle oblasti podniku. Mzdové naklady ménici se s objemem vy-
roby vznikaji v oblasti vyroby a aplikace. Variabilitu nakladi lze dle vykazi prace
vysledovat p¥iblizné u 15 % celkovych mzdovych ndkladii. Cast mezd ve vyrobé je
dana fixné, s objemem vyroby se vSak castecné méni i mzdy v oblasti aplikace, a to
z dlivodu obcasné vypomoci pracovnikli aplikacnich cet pri vyrobé. Na mzdové
naklady se stejnym procentem vaze i variabilita zdravotniho a socialniho pojistenti.
Prijmy spolecnikii jakozto mzda generalniho reditele jsou 100 % fixnim nakladem.
Priimérné na osobni naklady ptipada 90 % fixnich a 10 % variabilnich.

V pripadé finan¢nich nakladi, l1ze oznacit naklady na kurzové ztrdty, poplatky
z béZného i tivérového uctu i turoky z tivéru jako neménici se s objemem vyroby. Ne-
jinak je tomu také u ucti dané a poplatky, odpisy a jiné provozni naklady. Podil
fixnich nakladi k variabilnim je 100:0.
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10.3 Clenéni nakladi na jednicové a rezijni

Pro potreby sestaveni modelu ABC je nutné rozdélit si naklady také na jednicové
a na rezijni. Jednicové naklady jsou naklady, které lze vztadhnout k urcitému vyko-
nu. Ze spotrebovanych nakupi lze k jednotce vyrobenych vyrobki typicky vztah-
nout primy material, coZ zahrnuje polozku nakup surovin v ¢astce 3 140 179,87 K¢,
ze sluzeb je to polozka doprava surovin v hodnoté 141 472,39 K¢.

Z osobnich nakladt pak mzdové naklady, ovSem jen ty tykajici se pracovniki
vyroby, tedy mzdy vyrobnich délnikd a minimum z mezd aplika¢nich délnikd, kteft,
jak jiz bylo zminéno, ve vyrobnim procesu obc¢as pomahaji. To odpovida dle vykazi
prace priblizné 20 % ze mzdovych nakladd, tedy ¢astce 618 663 K¢. Posledni po-
loZkou jednicovych nakladl je zdravotni a socialni pojiSténi vyrobnich délniki
213 155,56 K¢, rovnéz vypocitano jako 20 % z celkovych mzdovych nakladi.

Ostatni naklady firmy jsou naklady reZijni, tedy nepriraditelné ke konkrétnim
vykoniim - vyrobkim. Celkova hodnota rezijnich nakladi ¢ini 7 536 570,38 K¢,
jednicové naklady se podili ¢astkou 4 113 470,82 K¢.

Tabulka rozdélenych nakladl je uvedena jako Tab. 17 v ptiloze E. Rozdéleni
nakladl na jednicové a rezijni ma velmi obdobné vysledky, jako je tomu u rozdéle-
ni nakladl na variabilni a fixni.
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11 Aplikace metody ABC v podniku
pusobicim v chemickém prumyslu

Z analyzy nakladi z vysSe uvedené kapitoly lze vychazet pri aplikaci ABC modelu.
JelikoZ je podstatou metody Activity-Based Costing prirazeni neprimych rezijnich
nakladi, budou tyto informace vyuZity i v nasledujicich kapitolach.

11.1 Uprava tiéetnich dat

Pied samotnym urcenim struktury ABC je nutnost eliminovat naklady nesouviseji-
cl sprovadénymi aktivitami. Je tedy nutné odstranit kurzové ztrdty ve vysi
25 360,55 K¢ a dale ostatni provozni ndklady, jeZ zahrnuji penale ve vysi 1 750 KC.

Co je naopak nutné do ucetnictvi zahrnout jsou tzv. oportunitni naklady. Ty-
pickym prikladem ve firmé je ndjemné, které neni hrazeno za vyrobnu, jelikoZ je ve
vlastnictvi spolec¢nosti. Skutecna trzni cena najmu v pripadé, Ze by pozemek se
stavbou byl pronajiman, by vzhledem k rozsahlosti vyrobny ¢inila 575 000 K¢.

Také je vhodné zredukovat vysi odpisti, jelikoz daniové neodpovidaji odpisim
manazerskym. JelikoZ skute¢na Zivotnost vyrobniho zarizeni je mnohem vyssi, nez
je tomu pri odepisovani danovém, odhaduji se skute¢né odpisy o 50 % méné, nez je
tomu ve vykazu zisku a ztrat. Odpisy tedy dosahuji pouze castky priblizné
387 000 K¢.

Kromé zminénych poloZek neni potreba provadét v ndkladech jiné dalsi dpra-
vy, spolecnost neméla v roce 2015 zadné mimoiadné ¢i jednorazové naklady ¢i jiné
naklady neucetniho charakteru. VSechny ostatni naklady jsou pro model relevantni
a mohou byt zahrnuty v plné vysi. Naklady, na zakladé kterych bude model ABC
vytvaren, jsou prehledné vyobrazeny v Tab. 1, pri¢emZ z povahy modelu Activity-
Based Costing se jednicové naklady do modelu nikdy nezahrnuiji.
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Tab. 1 Upravena tcetni data pro model ABC
Néikladovy druh Celkem Jednicove Rezijni |\ odel ABC
naklady naklady

Spotirebované nakupy 3674 035,69 3140179,87 533 855,82 533 855,82
Nakup surovin 3140179,87 3140179,87 0,00 | nezahrnuje se
Spotieba energie 89 644,80 0,00 89 644,80 89 644,80
Spotieba plynu 38 219,75 0,00 38 219,75 38 219,75
Vodné a sto¢né 11 114,23 0,00 11 114,23 11 114,23
Ostatni material 101 231,81 0,00 101 231,81 101 231,81
PHM 257 410,53 0,00 257 410,53 257 410,53
Kancelarské potreby 36 234,70 0,00 36 234,70 36 234,70
Sluzby 2 360 968,30 141472,39| 221949591 | 279449591
Néajemné 93 600,00 0,00 93 600,00 668 600,00
Pieprava vyrobku 137 594,00 0,00 137 594,00 137 594,00
Doprava surovin 141 472,39 141 472,39 0,00 | nezahrnuje se
Postovné 7 493,00 0,00 7 493,00 7 493,00
Marketing 65 954,28 0,00 65 954,28 65 954,28
Telefon a internet 146 006,73 0,00 146 006,73 146 006,73
Pojisténi zaméstnanci 7 961,00 0,00 7 961,00 7 961,00
Poj. odpovédnosti podnikateld 82 862,00 0,00 82 862,00 82 862,00
Pojisténi automobilt 34 562,00 0,00 34 562,00 34562,00
Ostatni sluzby 232 722,99 0,00 232 722,99 232 722,99
Poradenstvi 96 345,42 0,00 96 345,42 96 345,42
Sluzby automobily 229 449,74 0,00 229 449,74 229 449,74
Danové poradenstvi 61 955,00 0,00 61 955,00 61 955,00
Subdodavky 854 633,75 0,00 854 633,75 854 633,75
Legislativa 103 980,00 0,00 103 980,00 103 980,00
Cestovné 64 376,00 0,00 64 376,00 64 376,00
Osobni naklady 4 581 660,80 831818,56 | 3749842,24| 3749 842,24
Mzdové naklady 3093 315,00 618 663,00 2474652,00| 2474652,00
Pi{jmy spolecniki 422 568,00 0,00 422 568,00 422 568,00
Zakonné SP a ZP 1065 777,80 213 155,56 852 622,24 852 622,24
Dané a poplatky 76 994,08 0,00 76 994,08 76 994,08
Jiné provozni naklady 1750,00 0,00 1750,00 0,00
Odpisy 774 626,33 0,00 774 626,33 387 000,00
Finan¢ni naklady 180 006,00 0,00 180 006,00 154 645,45
Kurzové ztraty 25 360,55 0,00 25 360,55 0,00
Poplatky z béZného uétu 39 384,28 0,00 39 384,28 39 384,28
Poplatky z avérového uctu 667,50 0,00 667,50 667,50
Uroky z Gvéru 114 593,67 0,00 114 593,67 114 593,67
Celkem 11 650 041,20 4113470,82| 7536570,38| 7676833,50

Zdroj: Spolecnost XYZ, 2016.
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11.2 Struktura ABC systému

Pred samotnou definici aktivit je vhodné urcit si procesy, jez ve firmé probihaji.
Procesni pristup lze kromé Porterova hodnotového retézce zobrazit také procesni
mapou, jeZ byla sestavena na zakladé podkladi pro certifikaci ISO zaméstnancem
firmy, jez tuto certifikaci zajiStuje. K jejimu sestaveni dopomohla organizac¢ni
struktura podniku i rozhovory s ostatnimi zameéstnanci firmy. Podobu procesni

mapy lze spatrit na Obr. 16.
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Obr. 16 Procesni mapa
Zdroj: Spole¢nost XYZ, 2016.
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Procesni mapa zacina v ridicich procesech zahrnujici management a jemu podrize-
ny QMS a EMS a controlling. Management je zodpovédny za celkovy chod podniku,
jeho utvary - strediska a podnikové strategie. VSechny procesy probihaji vzdy
v souladu se Systémem managementu kvality QMS (Quality Management Sys-
tem) a Systémem environmentalniho managementu EMS (Enviromental Ma-
nagement System). Systém certifikace QMS se provadi podle mezinarodni normy
ISO 9001 a zajiStuje schopnost podniku poskytovat produkt spliiujici pozadavky
zakaznika i prisluSné pravni poZadavky za ucelem zlepSeni vykonu podniku a zvy-
Sovani spokojenosti zdkaznika. Systém certifikace EMS je provadén podle mezina-
rodni normy ISO 14001 a je navic doplnén o environmentalni politiku podniku.
Controlling zajiStuje koordinaci vSech procesti a je rovnéz nezbytnym kontrolnim
nastrojem.

Mezi primdrni procesy podniku tvorici hodnotu organizace a poskytujici za-
kazniklim uzitek, patfi obchod zahrnujici jak prodej vyrobkd, tak jejich aplikaci
a vyrobu vyrobki. S tim je spjat nakup materialu, jeho prijem a skladovani,
priprava vyroby. Poté skladovani, baleni a expedice jiz vyrobenych vyrobkii,
jez prosly kontrolou. Planovani vyroby je procesem ovlivitujici jak rizeni vyrob-
ki, tak jednotlivé vyrobni procesy.

Podpiirné procesy slouzi k zajisténi fungovani podniku a podporuji tak procesy
primarni. Ve spole¢nosti XYZ se do téchto procesi radi predevsim sprava financi,
ucetnictvi a administrativy.

Vnéjsi vztahy ma podnik k zdkazniktim, dodavateliim, ale také p¥i spolupraci
vramci vedlejSich procesti voblasti poradenstvi a legislativy (v poradenstvi
v oblasti zivotniho prostredi, legislativy ve vztahu k ufadiim statu a krajti, mistni
spravy, finan¢nich institucim apod.).

Po definici primarnich, podptirnych a vedlejsich procesi je jiZ mozné je rozdélit na
Cinnosti - aktivity, ze kterych se skladaji. JelikoZ spole¢nost spada do kategorie
malych a stfednich firem, bude v Tab. 2 stanoveno 11 aktivit.
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Tab. 2 Urceni aktivit a jejich popis
Procesy Aktivita Popis aktivity
Primarni procesy
Planovani vyroby Planovani potireby materialu, portfolio
%% oo yrobkl, mnozstvi vyrobkdy, termin
<, Rizeni vyroby vy vers VX 2 J
Rizeni vyroby vyroby, vyuZiti stroji, skladovych

prostor, organizace vyroby.

Nakup materialu

Prijem a skladovani
materialu,
priprava vyroby

Nakup materialu

Objednavka materialu (surovin),
prijem materialu na sklad, jeho
kontrola, evidence a skladovani,
priprava surovin a ostatniho materialu
Kk vyrobé.

Vyrobni procesy

Vyroba vyrobki

Zpracovani surovin a ostatniho
materialu do podoby hotového
vyrobku, vyroba vzorki.

Kontrola kvality

Kontrola kvality

Priibézna kontrola polotovart
v jednotlivych vyrobnich stupnich,
vysledna kontrola hotovych vyrobki.

Skladovani vyrobkd,
baleni, expedice

Skladovani vyrobki

Baleni a oznacovani vyrobki vc.
dokumentace, evidence vyrobkd,
presun vyrobki na sklad hotovych
vyrobkii.

Obchod
(prodej, aplikace)

Objednavka vyrobki

Piijem a zpracovani objednavek,
priprava dokumentace a vyrobki
k expedici, expedice vyrobkt.

Aplikace vyrobki

Priprava zakazky v¢. dokumentace,
realizace zakazky, predani zakazky
v¢. dokumentace.

Poprodejni servis

Vyftizeni reklamaci, zjiStovani
spokojenosti zakazniki, jednani
0 moznost rozsireni realizované
zakazky

Podpiirné procesy
Administrativa s eewaw g Zauctovani, danova priznani, financ¢ni
X Ekonomické zajisténi , . i 5
Finance analyzy, archivace, priprava podkladu
Tvorba a zajiSténi webovych stranek,
Marketing Marketing produktovych listd, prebalt na vzorky,
design manualu
Vedlejsi procesy
, Poradenstvi, dodrzovani norem
Poradenstvi a , . . e g T
Poradenstvi a zakoni v oblasti Zivotniho prostredi,

legislativa

ISO normy, certifikace

Zdroj: Spole¢nost XYZ, 2016.
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Zatimco pro primarni procesy lze bez problémi stanovit jednotlivé aktivity, u pod-
pirnych a vedlejsich procesti je tieba alokovat jednotlivé aktivity na procesy pri-
marni. Hlavnim divodem je fakt, Ze vykony nejsou spotiebovany vyrobky ¢i za-
kazniky, ale primarnimi aktivitami. Aktivity ekonomické zajiSténi, marketing a po-
radenstvi budou tedy nasledné alokovany na primarni procesy, a to primou meto-
dou.

Dalsi ¢asti v tvorbé struktury ABC systému je definice nakladovych objektt (cost
object). JelikoZ se firma zabyva kromé vyroby prodejem i aplikaci vyrobkd, budou
stanoveny jako nakladovy objekt 1 zakazka, a to jak u prodeje, tak aplikace.

11.3 Procesni nakladova analyza

V ramci procesni ndkladové analyzy je nutné pietransformovat naklady evidované
podle druhu do podoby jejich prifazeni k jednotlivym aktivitdm, a to jak primar-
nim, tak podplrnym.

[ pres to, Ze jsou nakladové druhy klasifikovany relativné podrobné, je agre-
govana pouze oblast osobnich nakladd, jelikoZ ucetnictvi firmy a znalost procentu-
alnich podilt jednotlivych slozek nakladl na aktivitdich umoznuje relativné presny
odhad pro kazdou Klasifikaci. Pti ptifazovani podila je znacnym uleh¢enim znalost
stredisek, kam spadaji jednotlivé naklady - zda do vyroby, prodeje ¢i aplikaci. Pod-
kladem pro stanoveni procent byly kromé rozhovoru se zaméstnanci a vedenim
také vykazy prace, knihy jizd, cestovni prikazy, evidence drobného majetku, evi-
dence zakazek, vypis z katastru nemovitosti ¢i prijaté faktury za jednotlivé sluzby.

Vazby mezi ndkladovymi druhy a aktivitami jsou zobrazeny v matici nakladu
aktivit v Tab. 3.
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Tab. 3 Matice nakladi aktivit (v %)
. , Rizeni Naku Vyroba Kontrola | Skladovani | Objednavka | Aplikace | Poprodejni | Ekonomické . .

Nakladovy druh vyroby materi:'l’lu V)'I)l,‘obkﬁ kvality vyrobki v]}'rrobkﬁ V}l'?robkﬁ ls)ervis] zajisténi Marketing | Legislativa | Celkem
Spotreba energie 4% 15% 22% 11% 19% 14% 0% 4% 8,5% 1,5% 1% 100%
Spoti‘eba plynu 0% 0% 0% 0% 0% 31% 0% 30% 36% 2,0% 1% 100%
Vodné a sto¢né 2% 15% 53% 13% 6% 4% 0% 2% 3% 1% 1% 100%
Ostatni material 2% 2% 5% 2% 18% 22% 9% 6% 14% 17% 3% 100%
PHM 5% 23% 3% 0% 0,5% 13% 40% 11% 3,5% 0,5% 0,5% 100%
Kancelar'ské potieby 4% 3% 0% 0,5% 1% 27% 5% 6% 39% 8% 7% 100%
Najemné 4% 29% 33% 0,5% 19% 3,5% 2% 2% 6% 0,5% 0,5% 100%
Preprava vyrobki 0% 0% 0% 0% 0% 86% 0% 14% 0% 0% 0% 100%
PoStovné 5% 5% 0% 0% 0% 23% 14% 11% 33% 4% 5% 100%
Marketing 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 0% 100%
Telefon a internet 12% 13% 2% 2% 2% 16% 8% 6% 34% 3% 2% 100%
Pojisténi zaméstnanci 2% 6% 14% 3% 2% 14% 33% 6% 20% 0% 0% 100%
Poj. odp. podnikateli 13% 5% 32% 21% 6% 5% 8% 7% 3% 0% 0% 100%
Pojisténi automobild 5% 23% 3% 0% 0,5% 13% 40% 11% 3,5% 0,5% 0,5% 100%
Ostatni sluzby 17% 1% 7,5% 14% 0,5% 1% 38% 1% 14% 6% 0% 100%
Poradenstvi 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 100%
Sluzby automobily 5% 23% 3% 0% 0,5% 13% 40% 11% 3,5% 0,5% 0,5% 100%
Dariové poradenstvi 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 0% 0% 100%
Subdodavky 0% 0% 0% 0% 0% 0% 98% 2% 0% 0% 0% 100%
Legislativa 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 100%
Cestovné 0% 0% 0% 0% 0% 0% 98% 2% 0% 0% 0% 100%
Osobni naklady 14% 5% 0% 4% 0% 23% 34% 10% 9% 0,5% 0,5% 100%
Dané a poplatky 6% 22% 27% 1% 14% 6% 12% 8% 4% 0% 0% 100%
Odpisy 9% 13% 37% 15% 12% 6% 8% 0% 0% 0% 0% 100%
Poplatky z béZzného uctu 0% 16% 0% 0% 0% 14% 0% 6% 62% 1% 1% 100%
Poplatky z tvérového uctu 32% 45% 18% 0% 0% 0% 0% 0% 5% 0% 0% 100%
Uroky z ivéru 32% 45% 18% 0% 0% 0% 0% 0% 5% 0% 0% 100%
Podil na celk. nakladech 9,48% 8,72% 6,49% 3,62% 3,02% 15,52% 33,25% 6,93% 8,18% 1,72% 3,06% 100%

Zdroj: Spole¢nost XYZ, 2016.
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Nejvétsi spotieba energie probiha ve vyrobné, z toho dlivodu je prifazeno vice nez
70 % na aktivity spojené svyrobou, zejména pak na aktivity vyroba vyrobkl
a skladovani vyrobkt. Velmi obdobné je na tom i vodné a stocné, kdy vice neZz polo-
vinu spotirebovava aktivita vyroba vyrobki. Naopak plyn je z diivodu bezpecnosti
pri nakladani s chemickymi latkami zaveden vyhradné na sidle firmy, kde je za-
bezpecovan prevazné prodej a administrativa s ucetnictvim.

Ostatni materidl, zejména drobny majetek je nejvice vyuzivan pri aktivitach
objednavka vyrobki, se skladovanim vyrobki je spojen zejména kviili jejich ozna-
¢ovani, s ¢innosti marketing kviili produktovym listim a ostatnim propagacnim
materidlim. Kanceldrské potreby, stejné tak jako postovné, a telefon a internet slou-
Z1 predevsSim k ekonomickému zajiSténi firmy, nasledné pak k objednavkam vy-
robkd.

Pohonné hmoty spoletné s polozkami sluzby automobily a pojisténi automobilti
maji stejné prirazeni nakladl aktivitdm. Nejvice jsou vyuzivany v aktivité aplikace
vyrobkil. Tento fakt je spojen s dopravou aplikacnich ¢et na misto zakazky. Témeér
jednou Ctvrtinou jsou také vyuzivany pii aktivité nakup materialu, a to z divodu
¢astého vyuzivani vlastni dopravy pti jeho dovozu na vyrobnu. Cinnost obchodnich
zastupcl v souvislosti s dopravou se v téchto polozkach objevuje v aktivité objed-
navka vyrobka. Co se tyce prepravy vyrobki, je spotiebovana témér vyhradné pra-
vé aktivitou objednavka vyrobkd.

Ndjemné je pritazené dle vyuziti ¢tverecnych metrli pro jednotlivé aktivity.
Nejvétsi plochu zabira vyrobna - z jedné tietiny je vyuZzivana na vyrobu vyrobkdi,
z vice nez Ctvrtiny pak na nakup materidlu v ramci jeho skladovani. Necelou pétinu
pak tvori skladovani jiz hotovych vyrobkd.

Naklady pripadajici na marketing jsou prirozené 100% spotrebovavany c¢in-
nosti marketingu, naklady na poradenstvi i na legislativu zahrnujici predevsim cer-
tifikace a péci o zZivotni prostiredi jsou zase 100% vyuZivany aktivitou nazvanou
jako legislativa. Dariové poradenstvi plné spada do aktivity ekonomické zajisténdi.

Cestovné a subdoddvky jsou typy nakladu priraditelné z drtivé vétSiny aktivité
aplikace vyrobkd. S poprodejnim servisem se poji zejména kvili pripadnym re-
klamacim ¢i opravach po ukonceni zakazky.

[ ve skupiné osobnich ndkladii je nejvice mezd spolec¢né se zdravotnim a soci-
alnim pojisténim vynaloZeno aktivitu aplikace vyrobki. Vysvétlenim je velky pocet
pracovnikl aplikacnich Cet a jejich ¢as straveny nad aplikacemi vyrobki. Objed-
navka vyrobkli a poprodejni servis souvisi obzvlasté se mzdovymi naklady pra-
covnikl prodeje. U vyroby je vétSina nakladl jednicovych, na fizeni vyroby vsak
v ramci rezijnich nakladl spada relativné velké procento diky podilim vedoucich
pracovnikd, jeZ o vyrobé rozhoduji. Relativné nizké procento nakladi je vsak vyna-
loZeno v ramci ekonomického zajisténi.

Ostatni sluzby jsou opét spojené hlavné s aplikacemi vyrobkd, jelikoz zahrnuji
ubytovani aplikacnich cet v ramci realizaci zakazky mimo sidlo ¢i pronajmy zarize-
ni potfebnych pro aplikaci. VétSim procentem se ovSem takeé podili na rizenim vy-
roby a kvality vyroby, jelikoZ sem spadaji i sluzby spojené s kontrolou vyrobnich
zatizeni.
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Zatimco pojisténi zaméstnancti je stejné pro kazdého pracovnika a na aktivity roz-
déleno podle poctu zaméstnanct a jejich podilu na jednotlivych aktivitach (i proto
je nejvice nakladi prifazeno k aktivité aplikace vyrobkil), pojisténi odpovédnosti
podnikatelii se vztahuje zejména k provoznim Cinnostem, proto je vétSina nakladu
prifazena k vyrobé vyrobki a kontrole kvality.

Odpisy byly rozdéleny na zakladé vyuziti majetku - jak stavby, tak stroji ve
vyrobé. Pii vyrobé vyrobki i kontrole kvality je vyuZito nejvice strojli a rovnéz za-
biraji velkou plochu budovy. Budova, tudiZ i odpisy k ni naleZici, jsou rovnéz hojné
vyuzivany ke skladovani materialu v aktivité nakup materialu.

Dané a poplatky v podobé dané silni¢ni a nemovitych véci jsou k jednotlivym
aktivitdm rozdéleny s ohledem na vyuziti automobilli a staveb, nejvétsi ¢ast pripa-
da na vyrobu vyrobkl a nakup materialu.

V ramci financnich nakladt byly poplatky z bézZného uctu z vice jak 50% pftira-
zeny aktivité ekonomického zajiSténi firmy. OvSem poplatky z tvérového uctu
a uroky za vyuzivani provozniho avéru spadaji z vice nez poloviny do ¢innosti na-
kup materialu, jelikoZ prevazné z diivodu porizeni materialu k vyrobé je uvér vyu-
Zivan.

V Tab. 4 na nasledujici strané jsou celkové naklady na jednotlivé aktivity (tzv. cost
pool) jiz vycisleny. Nejvétsi ¢ast nakladi pripada na ¢innost aplikace vyrobkd, tvori
s témér 16%. K 10% se pak blizi aktivity rizeni vyroby, ndkup materialu a ekono-
mické zajisténi.

Pro celkové hodnoceni je vsak potieba jesté dvou krokt. Prvnim z nich je ana-
lyza aktivit, tedy uprava naklada alokovanych na vSechny druhy aktivit, navazujici
na procesni ndkladovou analyzu podle struktury ABC modelu. DalSim nezbytnym
krokem vedoucim Kk relevantnim vysledkiim je prirazeni nakladi aktivit naklado-
vym objektim.
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Tab. 4 Matice nakladi aktivit (v K¢)
. , Rizeni Naku Vyroba Kontrola | Skladovani | Objednavka Aplikace | Poprodejni | Ekonomické . R
Nakladovy druh vyroby materi:'l’lu V}"}Il‘obklol kvality vyrobki v])?robkﬁ V)'l?robkﬁ ls)ervis] zajisténi Marketing | Legislativa Celkem
Spotreba energie 3 585,79 13 446,72 19 721,86 9860,93 17 032,51 12 550,27 0,00 3 585,79 7 619,81 1 344,67 896,45 89 644,80
Spotreba plynu 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 11 848,12 0,00 11 465,93 13 759,11 764,40 382,20 38219,75
Vodné a sto¢né 222,28 1667,13 5890,54 1 444,85 666,85 444,57 0,00 222,28 333,43 111,14 111,14 11 114,23
Ostatni material 2 024,64 2 024,64 5061,59 2 024,64 18 221,73 22 271,00 9110,86 6 073,91 14 172,45 17 209,41 3036,95 101 231,81
PHM 12 870,53 59 204,42 7 722,32 0,00 1287,05 33 463,37 102 964,21 28 315,16 9 009,37 1287,05 1287,05 257 410,53
Kancelar'ské potieby 1 449,39 905,87 0,00 181,17 362,35 9 783,37 1811,74 2 174,08 14 131,53 2 898,78 2536,43 36 234,70
Najemné 26 744,00 | 193894,00 | 220638,00 3343,00 | 127 034,00 23401,00 13 372,00 13 372,00 40 116,00 3 343,00 3 343,00 668 600,00
Preprava vyrobki 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 118 330,84 0,00 19 263,16 0,00 0,00 0,00 137 594,00
Postovné 374,65 374,65 0,00 0,00 0,00 1723,39 1 049,02 824,23 2 472,69 299,72 374,65 7 493,00
Marketing 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 65 954,28 0,00 65 954,28
Telefon a internet 17 520,81 18 980,87 2920,13 2920,13 2920,13 23 361,08 11 680,54 8 760,40 49 642,29 4 380,20 2920,13 146 006,73
Pojisténi zaméstn. 159,22 477,66 1114,54 238,83 159,22 1114,54 2627,13 477,66 1592,20 0,00 0,00 7 961,00
Poj. odp. podnik. 10 772,06 4143,10 26 515,84 17 401,02 4971,72 4143,10 6 628,96 5800,34 2 485,86 0,00 0,00 82 862,00
Pojisténi automobili 1728,10 7 949,26 1 036,86 0,00 172,81 4 493,06 13 824,80 3801,82 1209,67 172,81 172,81 34 562,00
Ostatni sluzby 3956291 2327,23 17 454,22 32 581,22 1163,61 2 327,23 88 434,74 2 327,23 32 581,22 13 963,38 0,00 232 722,99
Poradenstvi 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 96 345,42 96 345,42
Sluzby automobily 11 472,49 52 773,44 6 883,49 0,00 1147,25 29 828,47 91 779,90 25239,47 8030,74 1147,25 1147,25 229 449,74
Dariové poradenstvi 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 61 955,00 0,00 0,00 61 955,00
Subdodavky 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 837 541,08 17 092,68 0,00 0,00 0,00 854 633,75
Legislativa 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 | 103980,00 103 980,00
Cestovné 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 63 088,48 1287,52 0,00 0,00 0,00 64 376,00
Osobni naklady 52497791 | 187492,11 0,00 | 149993,69 0,00 862 463,72 1274946,36 | 374984,22 337 485,80 18 749,21 18749,21 | 3749 842,24
Dané a poplatky 4 619,64 16 938,70 20 788,40 769,94 10 779,17 4 619,64 9 239,29 6 159,53 3079,76 0,00 0,00 76 994,08
Odpisy 34 830,00 50310,00 | 143 190,00 58 050,00 46 440,00 23 220,00 30 960,00 0,00 0,00 0,00 0,00 387 000,00
Poplatky z béz. uctu 0,00 6301,48 0,00 0,00 0,00 5513,80 0,00 2 363,06 24 418,25 393,84 393,84 39 384,28
Poplatky Z UVer. 213,60 300,38 120,15 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 33,38 0,00 0,00 667,50
l]roky Z Gvéru 36 669,97 51567,15 20 626,86 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 5729,68 0,00 0,00 114 593,67
Celkem 729797,99 | 671078,82 | 499 684,81 | 278 809,42 | 232 358,41 | 1194900,56 | 2559 059,10 | 533 590,47 629 858,25 132 019,14 | 235676,54 | 7 696 833,50

Zdroj: Spole¢nost XYZ, 2016.
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11.4 Analyza aktivit

Jelikoz v prechozi kapitole byly naklady alokovany na vSechny aktivity, jak primar-
ni, tak podpilrné, je nyni tieba upravit matici naklada aktivit a naklady alokovat
pouze na aktivity primdarni. K tomu je vyuZita pfima metoda, jeZ sice nepostihuje
vSechny vztahy mezi podplrnymi aktivitami, neni vSak matematicky naroc¢na.
Vzhledem Kk nizkému podilu nakladi podpirnych na celkovych nakladech tak ne-
bude vést ke zkresleni ¢i nepresnostem béhem analyzy vazeb mezi jednotlivymi
aktivitami.

Naklady podptlrnych aktivit, tedy aktivit ekonomické zajiSténi, marketing
a legislativa jsou rozdéleny v poméru, kdy se primarni aktivity déli o spotifebu vy-
konli podplrnych aktivit. Alokace nakladl podptlrnych aktivit je zachycena
v Tab. 5, kde jsou procentné stanoveny odhady podilt jednotlivych podptrnych
aktivit na aktivitach ostatnich, a v Tab. 6 zachycujici jiz vySi alokovanych aktivit na
jednotlivé aktivity primarni.

V Tab. 7 jsou naklady alokovanych podptrnych aktivit pricteny k ptivodnim
nakladlim primarnich aktivit. Nejvétsi nartst se projevil u aktivity objednavka vy-
robkd, témér o 4,5 %. Narust byl ovlivnén prevazné z diivodu alokace vysokého
procenta nakladi z ¢innosti ekonomické zajisténi, ale i marketingu. Priblizné
0 1,5 % narostly ndklady u aktivit fizeni vyroby, ndkup materialu, aplikace vyrobki
a poprodejni servis. I zde je patrny vliv alokace nakladd z ekonomického zajisténi.
Alokace aktivity legislativa se nejvice projevila u rizeni vyroby a kontroly kvality.
Naopak alokace podpirnych aktivit méla nejmensi dopad na aktivity vyroba vy-
robki a skladovani vyrobkd.
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Tab. 5 Alokace nakladid podptirnych aktivit (v %)
Podpiirné aktivity Primarni aktivity
Aktivita Naklady Ekon. Celkem Rizeni Nakup Vyroba Kontrola Skladovani | Objedndvka | Aplikace | Poprodej | Celkem | Soué.
Market. Legisl.
zajisténi vyroby | materidlu | vyrobki kvality vyrobki vyrobki vyrobki ni servis
Ekon.
629 858,25 0% 7 % 8 % 15% 9% 12 % 1% 3% 3% 37 % 9% 11% 85% | 100%
zajisténi
Marketing 132 019,14 13 % 0% 2% 15% 4% 5% 3% 3% 8% 31% 17 % 14 % 85% | 100%
Legislativa 235 676,54 5% 5% 0% 10 % 22 % 9% 6 % 20 % 12 % 7% 10 % 4% 90% | 100 %
Celkem 997 553,93
Zdroj: Spole¢nost XYZ, 2016.
Tab. 6 Alokace nakladd podptirnych aktivit (v K¢)
Podpiirné aktivity Primarni aktivity Celkem
Alokace z Ekonomické . Nakup Vyroba Kontrola Skladovani Objednavka Aplikace Poprodejni
Marketing Legislativa Rizeni vyroby
zajisténi materidlu vyrobki kvality vyrobki vyrobki vyrobki servis
Ekon.
-629 858,25 66 690,87 88921,16 7 410,10 22 230,29 22 230,29 274 173,59 66 690,87 81511,07 629 858,25
zajisténi
Marketing -132 019,14 6 212,67 7 765,83 4 659,50 4 659,50 12 425,33 48 148,16 26 403,83 21744,33 132 019,14
Legislativa -235 676,54 57 609,82 23567,65 | 15711,77 | 5237256 | 3142354 | 1833040 | 2618628 1047451 | 235676,54
Alokovano 130513,36 120 254,65 27 781,37 79 262,35 66 079,16 340 652,14 119 280,98 113 729,91 997 553,93

Zdroj: Spole¢nost XYZ, 2016.
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Tab. 7 Celkové naklady za jednotlivé primarni aktivity (v K¢)

Aktivita: Rizeni vyroby | Nakup materidlu v‘;}]’;‘:ﬁl Kl:;tll;(t);a St;;_’(i;l’)fflni Ol‘),j;r(ixll;’;(vﬁka c;)ll_gr]fs Pog::‘;iizini Celkem
Pivodni naklady primarnich ¢innost{ 729 797,99 671 078,82 499 684,81 278 809,42 232358,41 1194 900,56 2559 059,10 533 590,47 6699 279,58
Alokované naklady podptirnych &innosti 130513,36 120 254,65 27 781,37 79 262,35 66 079,16 340 652,14 119 280,98 11372991 997 553,93
Celkem 860 311,35 791 333,47 527 466,17 358071,78 298 437,57 1535552,71 2678 340,08 647 320,38 7 696 833,50
Celkem v % 11,18 % 10,28 % 6,85 % 4,65 % 3,88 % 19,95 % 34,80 % 8,41 % 100 %

Zdroj: Spole¢nost XYZ, 2016.
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V ramci analyzy aktivit jsou stanoveny také vztahové velic¢iny (cost driver). Jeli-
koZ prestavuji urcité méritko, kterym je vykon méren, jsou vSechny vztahové veli-
¢iny zvoleny v kilogramech. VSechny informace jsou tak presné a snadno zjistitelné
ze skladové evidence.

Pro aktivity rizeni vyroby, vyroba vyrobki, kontrola kvality je urcena veli¢ina
pocet kilogramii vyrobenych vyrobki. Pro aktivitu skladovani vyrobki je vztaho-
vou veli¢inou pocet kilogramii uskladnénych vyrobki. JelikoZ se vyrobené vyrobky
vZdy rovnou uskladiuji, bude mira vykonu aktivity stejna. Pri ¢innosti ndkup ma-
terialu je zvolen pocet kilogrami objednaného materialu a u objednavky vyrobki
pocet kilogrami prodanych vyrobki. U aplikace vyrobki je za vztahovou veli¢inu
urcen pocet kilogrami aplikovanych vyrobki. V rdmci poprodejniho servisu, ktery
se vztahuje jak k prodeji, tak aplikacim, byl proto zvolen celkovy pocet kilogramii
prodanych a aplikovanych vyrobkd.

DalSim systémovy krokem pfri aplikaci ABC systému je stanoveni poctu vzta-
hovych velicin, tedy miry vykonu aktivit. Prostym vydélenim celkovych nakladt
aktivit (CNA) mirou vykonu aktivit (MVA) Ize jednoduSe zjistit kalkulaci jednot-
kovych nakladu aktivit (JNA, activity primary rate), tedy jaka vysSe nakladi je
spojena s vykonem jedné jednotky aktivity.

Vztahové veli¢iny, celkové naklady aktivit, mira jejich vykonu s vypocitanou
kalkulaci jednotkovych nakladt aktivit Ize spatfit v Tab. 8 niZe.

Tab. 8 Kalkulace jednotkovych nakladi aktivity (v K¢)

Aktivita Vztahova velicina CNA MVA JNA
Rizeni vyroby potet kg vyrobenych vyrobkii 844599,58| 52955 15,95
Nakup materialu potet kg objednaného materialu 791 333,47 | 95942 8,25
Vyroba vyrobki pocet kg vyrobenych vyrobki 527 466,17 | 52955 9,96
Kontrola kvality pocet kg vyrobenych vyrobki 373 783,55| 52955 7,06
Skladovani vyrobki pocet kg uskladnénych vyrobki 298 437,57 | 52955 5,64
Objednavka vyrobki pocet kg prodanych vyrobkil 1535552,71| 33378 46,00
Aplikace vyrobki potet kg aplikovanych vyrobkii 2678340,08| 20595 130,05
Poprodejni servis Eggﬁtvl;gr jgll{igo"a“yd‘ aproda- 647 320,38| 53973 11,99

Zdroj: Spole¢nost XYZ, 2016.

Z uvedené tabulky lze vyvodit zavéry, Ze ndkup 1 kg materialu stoji priblizné
8,25 K¢, tizeni vyroby 1 kg vyrobku 15,95 K¢, vyroba 1 kg vyrobku 9,96 K¢, kontro-
la kvality 1 kg vyrobku 7,06 K¢ a skladovani 1 kg vyrobku 5,64 K¢. Nejvétsimi po-
loZzkami jsou aplikace 1 kg vyrobki, ktera ¢ini 130,05 K¢, hned zatim objednavka
1 kg vyrobkt za cenu 46 KC. Poprodejni servis v ramci nakupu ¢i aplikace 1 kg vy-
robki stoji podnik piiblizné 12 K¢.
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11.5 Prirazeni nakladua aktivit nakladovym objektiim

Zavéretnou fazi kalkulace ABC je prifazeni ndkladl aktivit, tedy kvantifikace
mnozstvi spotfebovanych jednotek vykonu jednotlivych aktivit definovanym na-
kladovym objektiim. V kapitole Struktura ABC systému jiz byly nakladové objekty
definovany - byla zvolena 1 zakazka v pripadé prodeje a 1 zakazka aplikace vyrob-
k. V této fazi je vhodné sestavit acet aktivit (bill of activities).

Ucet aktivit je uveden v Tab. 9. Je zde vyobrazena zakazka na prodej 100 kg
vyrobkii a zakdzka na aplikaci 100 kg vyrobkil. JelikoZ je vSe stanoveno
v kilogramech, lze vSude urdit stejny pocet spotifebovanych jednotek, jen pro pri-
pad zakazky prodeje je aktivita aplikace vyrobki nulova, jelikoZ se vyrobky pouze

prodavaji a neaplikuji.

Tab.9 Ucet aktivit
Aktivita Vztahova veli¢ina MVA - prodej | MVA - aplikace
Rizeni vyroby pocet kg vyrobenych vyrobki 100 100
Nakup materialu pocet kg objednaného materialu 100 100
Vyroba vyrobki pocet kg vyrobenych vyrobki 100 100
Kontrola kvality pocet kg vyrobenych vyrobki 100 100
Skladovani vyrobkid | pocet kg uskladnénych vyrobki 100 100
Objednavka vyrobki | pocet kg prodanych vyrobki 100 100
Aplikace vyrobki pocet kg aplikovanych vyrobki 0 100
Poprodejni servis p?éet k/g apli}fovanych aproda- 100 100
nych vyrobki

Zdroj: Spolec¢nost XYZ, 2016.

V Tab. 10 a 11 je jiz provedena ABC kalkulace reZijnich nakladt nakladovych ob-
jektli - zakazky prodeje a aplikace.

Tab. 10  Prirazeni nakladi aktivit zakazce prodeje

Aktivita Vztahova velic¢ina MVA JNA Naklady zakazky
Rizeni vyroby potet kg vyrobenych vyrobkii 100| 16,25 1624,61
Nakup materialu pocet kg objednaného materialu 100 8,25 824,80
Vyroba vyrobki potet kg vyrobenych vyrobki 100 9,96 996,06
Kontrola kvality poéet kg vyrobenych vyrobki 100 6,76 676,18
Skladovéni vyrobki | potet kg uskladnénych vyrobki 100 5,64 563,57
Objednavka vyrobki poéet kg prodanych vyrobki 100 46,00 4 600,49
Aplikace vyrobki pocet kg aplikovanych vyrobki 0] 130,05 0,00
Poprodejni servis E;Eﬁtvl;% (‘;‘Ell:gova“y‘:h aproda- 100| 11,99 1199,34
Celkem 10 485,06

Zdroj: Spolecnosti XYZ, 2016.
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Tab.11  Prirazeni nakladi aktivit zakazce aplikace

AKktivita Vztahova velicina MVA JNA Nak’l ady
zakazky
Rizeni vyroby pocet kg vyrobenych vyrobki 100 16,25 1624,61
Néakup materialu pocet kg objednaného materialu 100 8,25 824,80
Vyroba vyrobkii pocet kg vyrobenych vyrobki 100 9,96 996,06
Kontrola kvality pocet kg vyrobenych vyrobki 100 6,76 676,18
Skladovani vyrobkli | polet kg uskladnénych vyrobkii 100 5,64 563,57
Objednéavka vyrobkli | poéet kg prodanych vyrobki 100 46,00 4 600,49
Aplikace vyrobki pocet kg aplikovanych vyrobk 100 130,05 13 004,81
Poprodejni servis | POCet k& aplikovanych a proda- 100 11,99 1199,34
nych vyrobkl
Celkem 23 489,87

Zdroj: Spolecnost XYZ, 2016.

Prirazeni nakladu aktivit nakladovym objektim je posledni fazi pti konstrukci mo-
delu ABC. Na zakladé této kalkulace 1ze jednoznacné urcit nejdrazsi aktivity. Nej-
nakladnéjsi aktivitou je aplikace vyrobku, jeZ nékolikanasobné prevySuje naklady
ostatnich aktivit. Dle procesni mapy lze dohledat pri¢iny takhle vysokych nakladi.
Dlivodem jsou velké osobni naklady, dale subdodavky, cestovné, ale také naklady
na automobily. Proto je také zakazka aplikace vyrobkl témér 2x drazsi nez pouhy
prode;.

Za aktivitou aplikace vyrobkl nasleduje objednavka vyrobkii a poprodejni
servis, kde i zde je znacna cast naklada prirazena k nakladim osobnim. V ramci
vyroby je nejnaro¢néjsi jeji rizeni, jiZ méné také vyroba vyrobki. Zde jsou vysoké
naklady spjaté zejména se zabezpecenim legislativy v ramci péce o Zivotni prostre-
di a ve vyrobé s naroc¢nosti na skladovaci prostory.
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12 Nakladové aspory reprezentativni
firmy pusobici chemickém prumyslu

V minulych kapitolach byly diky aplikaci metody Activity-Based Costing zjiStény
aktivity s nejvy$Simi naklady. Nejdrazsi aktivitou byla zcela jisté aplikace vyrob-
k. Z Gcetnictvi spolecnosti XYZ lze vsak dohledat, Ze kromé toho, Ze nese vysoké
naklady, prinasi i nejvyssi vynosy. [ presto je vhodné zvazit, jak by bylo mozZné na-
klady jesté snizit a zvysit tak ziskovost zakazek.

Vysoké osobni naklady, ndklady na pohonné hmoty a automobily, dale cestov-
né ¢i ostatni sluzby vedou k moznosti rozsireni vyuzivani subdodavek. Subdodavky
jsou sice firmou vyuzivany, ne vSak zdaleka vtakovém rozsahu, v poméru
s aplikaci vlastnimi zaméstnanci. Pfi zvazovani efektivnosti jejich vyuZivani je po-
treba brat ohled na misto, kde ma dojit k realizaci zakazky.

V Tab. 12 niZe jsou uvedeny dva piipady moznych zakazek, jedna na komplet-
ni novou aplikaci vyrobki, dal$i na servis pii dodatecnych opravach. Oboji
v pripadé, Ze je zakazka realizovana piiblizné 350 km od sidla spolecnosti.

Tab.12  Kompletni aplikace a servis mimo sidlo spole¢nosti

Kompletni aplikace Servis

Svépomoci | Subdodavka | Svépomoci | Subdodavka
Osobni naklady 14 500 K¢ 3 625 K¢
Stravné 1630 K¢ 520 K¢
Ostatni sluzby 3 250 K¢ 20 000 K¢ 0 K¢ 5000 K¢
Sluzebni automobil 4200 K¢ 4200 K¢
Cestovné 3 640 K¢ 3 640 K¢
Celkem 27 220 K¢ 20 000 K¢ 11 985 K¢ 5000 K¢

Zdroj: Spole¢nost XYZ, 2016.

V pripadé kompletni aplikace Ize vychazet ze zakazky priblizné na 200 kg, jez je
pouzito na aplikaci plochy o rozméru 200 m2. Tento rozsah je schopna ceta
o 5 pracovnicich aplikovat za 16-20 hodin, coZ zhruba odpovida 2 pracovnim
dnlim. Osobni naklady odpovidaji ¢astce hrubé mzdy za odpracovany cas, v€etné
Casu stravenym jizdou priblizné vysi 14 500 K¢. JelikoZ pracovni cesta trva déle nez
18 hodin, ¢ini stravné na jednoho pracovnika na den 163 K¢, coz je za 5 pracovniki
a 2 dny 1 630 K¢. Ostatni sluzby zahrnujici zejména ubytovani pracovnikd v misté
zakazky lze vycislit ¢astkou 3 250 K¢. JelikoZ je s realizaci zakazky spojen i prevoz
vyrobki, jezdi pracovnici ve dvou vozech. Podle internich predpist spotiebuje slu-
Zebni nakladni automobil 6 K¢/km (v¢etné PHM, pojisténi a sluzeb vztahujicich se
k automobilu), coZ je pri 700 km celkem 4 200 Kc. Cestovné pri vyuziti vlastniho
soukromého automobilu zaméstnance je pocitano jako nahrada dle zakoniku prace
3,70 K¢/km, pti 700 km za 2 590 K¢. Odhad spotieby PHM je urcen podle primeér-
né spotieby vozidla (asi 5 1/100km), dale podle najetych kilometri (asi 700 km)
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a ceny benzinu (asi 30 K¢/1) priblizné za 1 050 K. Dohromady tak cestovné ¢ini
dohromady 3 640 Kc.

V tabulce je uvedeno rovnani s vyuZzitim subdodavky. Podle faktur je cena 100
K¢ za 1 m?, tedy na 200 m? vychazi cena na 20 000 K¢. Tato cena zahrnuje vSechny
naklady firmy poskytujici subdodavky, vcetné jejich zisku. Pri uvedené kalkulaci
1ze tedy zjistit nakladovou usporu na zakazku v rozsahu 200 m?2 ve vzdaleném mis-
té realizace zakazky ve vysi 7 220 K¢.

Servis, tedy opravy, byvaji pro pracovniky diky mensim plocham jiZ méné ca-
dy pouze ve vysi jedné Ctvrtiny, tedy 3 625 K¢. Stravné je pocitdno za jeden den
a 5 pracovnikd, vzhledem k dobé pracovni cesty mezi 12-18 hodinam, pti 104 K¢
za osobu tedy za 520 K¢. ProtoZe servis byva otdzkou jednoho dne, nevznikaji fir-
mé zadné naklady na ostatni sluzby. Co ale zlistava stejné, jsou naklady na sluzebni
automobil i cestovné ve vysi 4 200 K¢ a 3 640 KC¢.

Za servis byva od subdodavateli fixné fakturovana cena 5 000 K¢. Stejné jako
v pripadé kompletni aplikace je vyuZiti subdodavatele vyhodnéjsi, v pripadé oprav
vice nez dvojnasobné. Nakladové uspory pii vyuZiti subdodavek pti servisech
v mistech mimo blizké okoli sidla firmy dosahuji vyse 6 985 Kc.

Situace kompletni aplikace a servisu v misté realizace zakazky nachazejiciho
se v blizkosti sidla spolecnosti, priblizné 30 km, je vycislena v Tab. 13.

Tab.13  Kompletni aplikace a servis v blizkosti sidla spole¢nosti

Kompletni aplikace Servis

Svépomoci | Subdodavka | Svépomoci | Subdodavka
Osobni naklady 12 500 K¢ 3125 K¢
Stravné 690 K¢ 0 K¢
Ostatni sluzby 0 K¢ 20 000 K¢ 0 K¢ 5000 K¢
SluZebni automobil 720 K¢ 720 K¢
Cestovné 624 K¢ 624 K¢
Celkem 14 534 K¢ 20 000 K¢ 4 469 K¢ 5000 K¢

Zdroj: Spole¢nost XYZ, 2016.

U komplexni aplikace se jedna opét o stejny typ zakazky, 200 kg vyrobki aplikova-
nych na plochu 200 m? s predpokladem realizace 16-20 hodin. Osobni naklady jsou
Tento fakt se tyka také stravného, pracovnici dojizdi na urcené misto kazdy den,
proto jejich pracovni cesta trva v rozsahu 5-12 hodin a za jednoho pracovnika je
pak uctovano 69 Kc. Pti obou dnech a 5 pracovnicich ¢ini stravné 690 K¢. Naklady
na ostatni sluzby jsou diky nevyuzivani ubytovani nulové. Metodika vypoctu na-
kladl na sluzebni automobil i cestovné jsou obdobné jako v predchozim prikladu.
Pri celkovych najetych kilometrech, kazdy den dvakrat 30 km, tedy 120 km za oba
dny, lze vyvodit naklady na sluzebni automobil za 720 K¢ a cenu cestovného, PHM
ve vyS$i 180 K¢ a nahrady (amortizace) dle zakona za 444 K¢, tedy 624 KC¢.
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PrestoZe cena subdodavky ziistava stejnd, lze zaznamenat znacny rozdil ve srov-
nani s vyse uvedenym prikladem. V tomto pripadé se totiZ subdodavky vyuZit ne-
vyplati, ato o 5 466 K¢.

Stejny zavér lze vyvodit dle vypocti u servisnich oprav. Osobni ndklady jsou
opét dle mnoZstvi spotfebovaného casu c¢tvrtinové ve vysi 3 125 K¢. Pri predpo-
kladu, Ze pracovni cesta netrva vice nez 5 hodin, neni nutné hradit ani stravné.
Opét se zde nevyuZziva ani ubytovani a naklady na automobily jsou ve stejné vysi
720 K¢ a 624 K¢ jako u kompletni aplikace.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze subdodavky se vyplati firmé vyuZit zejména,
pokud je misto realizace zakazky, kde maji byt vyrobky aplikovany, vzdalené od
sidla spole¢nosti. S rostouci vzdalenosti rostou nejen osobni naklady a ostatni na-
klady spojené s pracovniky aplikacnich cet, ale také naklady souvisejici s dopravou
na misto zakazky. Re$enim pro firmu by bylo vy$koleni dal$ich aplika¢nich ¢et po
tizemi Ceské republiky, které by mohly aplikaci zabezpeéit z mista svého sidla ¢i
jeho blizkosti. Se zaskolovanim novych aplikac¢nich et sice vznikaji dal$i naklady,
vzhledem ale k moZnym usporam v ramci budoucich subdodavek, zejména pak
servisu, by se vynaloZené naklady rychle vracely. Nehledé na to, Ze by zaméstnanci
nemuseli prejizdét z mista na misto béhem velkého mnoZstvi zakazek v letnich
mésicich a jednotlivé zakazky by Sly 1épe Casové rozplanovat ke spokojenosti firmy
i zakaznik.

Jako dal$i nakladné aktivity byly identifikovany objednavka vyrobka a popro-
dejni servis vramci stfediska prodeje. Dlivodem jsou nejen vysoké ndaklady
voblasti osobnich nakladii, ale také naklady alokované na tyto aktivity
z podplrnych aktivit ekonomické zajiSténi a marketing. Z procesni mapy lze do-
hledat, Ze finan¢né narocna je také preprava vyrobki. Tato oblast je ovSem naroc-
na na reSeni v ramci nakladovych uspor. Dopravit vyrobky k zakaznikovi je nutné
vzdy, bez ohledu na to, zda podnik vyuZiva pobocky ¢i nikoliv. Ceny ptfepravci jsou
obdobné a vybér omezenéjsi kviili prepravé chemickych latek.

V ramci stirediska vyroba je nejdrazsi z aktivit Fizeni vyroby. Priciny lze hle-
dat opét ve vysokych osobnich nakladech, ale rovnéz v nakladech alokovanych
z podpurnych aktivit legislativa a ekonomické zajisténi. Vysoké jsou také naklady
na ostatni sluzby spojené s dohledem a planovanim technickych prohlidek stroji
a zarizeni ve vyrobé.

Resenim pro sniZeni osobnich nakladti, nakladi ekonomického zajisténi i le-
gislativy by mohl byt pro firmu vhodny podnikovy informacni systém, tzv. ERP sys-
tém, ktery dosud nevyuziva. Enterprise Resource Planning, tedy v prekladu Pldno-
vdni podnikovych zdrojii je oznaceni pro systém, za pomoci néhoZ podnik ovlada
své c¢innosti jako je pravé planovani vyroby, logistika, ndkup, prodej, marketing,
finance apod. Tento systém byva zajiStovan pomoci softwaru. Je zaloZen na inte-
graci veSkerych dat a procesti do unifikovaného celku.

Velkou vyhodou je nabidka ERP systémi pro nejen riizné velké typy podnikij,
ale také podle obort, ve kterych firma pisobi. Specialni ERP systémy jsou bézné
vytvareny i pro podniky plsobici v chemickém pramyslu. Podnikové systémy



Nakladové uspory reprezentativni firmy plsobici chemickém primyslu 71

a jejich moduly pocitaji se specifickymi poZadavky pfri rizeni vyroby v chemickém
primyslu, jako je shromazd'ovani komplexnich informaci o obsahu vyrobki
a technologickych postupech, sledovanim kvality vyrobkd, nutnost plnéni ptisnych
norem, kontrola bezpecnosti prace s chemikaliemi, sledovani nebezpecnych latek,
skladovaci a pracovni prostory, jeZ musi odpovidat normam, dale sledovani Sarzi
a exspiraci, evidenci a protokolovani kontrolnich méreni apod.

JelikoZ podnikové informacni systémy nabizi témér vSechny firmy, které nabi-
zeji rovnéZ ucetni softwary, nebylo by pro firmu komplikaci porizeni i ERP softwa-
ru. Lze si ovSem poridit i ERP systém od jiné firmy bez vétsSich problémf, ale kviili
propojenosti obou softwarii to neni doporucovano. Co je ale nutné je vybudovani
serveru, ktery umozni pristup do informacniho systému z vice napojenych vzdale-
nych zarizeni. Diky zavedeni serveru tak budou moci v systému operovat vsichni
urceni zameéstnanci, kterym budou udélena prava, a to jak ze sidla firmy, tak vy-
robny ¢i z mista realizace zakazky.

Tab.14  Predpokladané nakladové uspory pii pouziti podnikovém informacnim systému (1. rok)

Uspora Uspora Uspora
. v aktivité v aktivité v aktivité
ERP system . . gy ve .
objednavka poprodejni rizeni
vyrobku servis vyroby
Vybudovani 25 700 K& . .
serveru
Llcer,lce ERP 49 900 K&
systému
Roc¢ni licen¢ni
sluzba (20 % 9 980 K¢ --- ---
z ceny licence)
Osobni | 2587391K&|  11249,53K¢| 1574934 K¢
naklady
Ekonomicke | 4112604K¢| 1222666 Ke| 10003,63 K¢
zajistenl
Legislativa --- 549,91 K¢ 314,24 K¢ 1 728,29 K¢
Ostatni sluzby --- 69,82 K¢ 69,82 K¢ 1186,89 K¢
Celkem 85 580 K¢ 67 619,68 K¢ 23 860,24 K¢ | 28 668,15 K¢

Zdroj: Spole¢nost XYZ, 2016.

V Tab. 14 jsou uvedeny naklady na zavedeni ERP systému vcetné serveru. Tato
investice je vycCislena na ¢astku 85 580 K¢. Implementace ERP systému do firmy se
samozrejmé dotkne vSech oblasti a vétSiny aktivit, nejvétsi vliv vSak bude mit pra-
vé na aktivity uvedené v tabulce vyse.

Vramci aktivit objednavka vyrobkii Ize pomoci softwaru zjednodusit evi-
dence objednavek, ftizeni cenovych akci a slev ¢i usnadnit komunikaci
s obchodnimi retézci nebo prepravni spolecnosti. Stejné zjednoduSeni plati i pro
poprodejni servis. Navic je mozné shromazdovat neudcetni data a vést tak ob-
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chodni ptipad pocinaje obchodni planem, pres aktivity obchodnich zastupct, jejich
uspésnosti, az po evidenci smluv a zakazek. Hlavni dsporou je tedy Cas straveny jak
zameéstnanci obchodniho useku, tedy obchodnich zastupcti a obchodniho reditele,
ale také Cas zaméstnanci useku ekonomického - ekonoma, Gcetni a back-office
asistentky.

U aktivity Fizeni vyroby je zna¢nym usnadnénim vyuzitim ERP systému cen-
tralni fizeni ndkupu surovin, evidence a hodnoceni dodavatelii, planovani poZa-
davki na vyrobu a potfebu surovin, podrobné specifikace vstupnich materiald,
sledovani Sarzi, rovnéz také evidence zpracovani receptur a technologii vyroby,
norem a atestli, udrzby a provozu strojii a zatizeni. Zde spocivad Uspora opét
v uspore Casu, a to zejména vyrobniho reditele ¢i vedouciho vyroby pfi zajiStovani
vyroby, ale rovnéz opét zameéstnancli ekonomického tseku.

Diky informac¢nim systému tak dojde k propojeni vyrobniho a prodejniho use-
ku rovnéz s isekem ekonomickym, a dojde tak k odstranéni duplicitnich ¢innosti.
Obchodni zastupci do systému zadaji idaje dohodnuté objednavky a pracovnici
ekonomického useku na zakladé zadanych informaci vSe pripravi a zauctuji. Diky
softwaru pak budou moci tvorit nejen reporty a manaZerské prehledy, ale také
kalkulace. Podle poklad bude moci vyrobni reditel planovat nejen pozadované
mnozstvi vyrobki, ale rovnéz surovin. Software mu rovnéz zaruci kontrolu legisla-
tivy v ramci zivotniho prostiredi a provoz strojt.

Piredpokladem je usnadnéni prace zminénych zameéstnancii priblizné o 15 mi-
nut denné, coz pti 8 hodinové pracovni dobé ¢ini 3 % z osobnich nakladd, naklada
na legislativu i ostatnich sluZeb v kazdé z aktivit. V ramci ekonomického zajisténi je
mozné snizit vazek jednoho z pracovniki ekonomického oddéleni na polovicni,
¢imz by se vzhledem k poméru osobnich a celkovych nakladt této alokované pod-
plirné aktivity uSettilo priblizné 15 % u kazdé aktivity. SniZeni ivazku by bylo
mozné zejména z toho divodu, Ze by jednoduchy a vSude dostupny ERP systém
mohli ovladat jiZ pracovnici ve vyrobé a obchodu. Vyrazné by se pak zkratil ¢as,
ktery v soucasnosti potfebuje na zpracovani zaméstnanec z ekonomického oddé-
leni. Pro zaméstnance vyroby a obchodu by se vSak ¢as nenavysil, jelikoZ informace
musi vzdy v urcité formé pracovnikiim predat. Naopak by prehledny informacni
systém mohl vést ke zkraceni tohoto Casu.

Celkové rocni dspory u aktivity objednavka vyrobkii jsou vycisleny na
67 619,68 K¢, u aktivity poprodejni servis 23 860,24 K¢ a rizeni vyroby
28 668,15 KC. Jen za tyto aktivity by celkova Gispora ¢inila 120 148,07 K¢, coZ by po
odecteni ndkladii na zavedeni ERP systému stdle ¢inilo ro¢ni dsporu 34 568,07 K¢.
V dalSich letech by pak tspora oproti pocatecni situaci dosahla 110 168,07 K¢.
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13 Diskuze a zaveér

Diplomova prace se zabyvala tématem aplikace metody Activity-Based Costing
v chemickém priimyslu. Jejim cilem bylo posouzeni vhodnosti tradi¢nich metod
alokace a navrh aplikace alternativniho zpiisobu alokace nakladii - metody Activi-
ty-Based Costing v chemickém primyslu. Prace byla zaméfena na vyhodnoceni
prinosti ABC metody a jeji vhodnost pouZiti ve firmach pisobici v této oblasti. Vy-
sledkem prace byl navrh a kvantifikace dspor reprezentativni firmy, identifikace
duplicitnich a neproduktivnich reZijnich ¢innosti v odvétvi chemického primyslu,
vCetné navrhu na jejich odstranéni.

JiZ na zakladé literarni reSerSe o podstaté manaZerského ucetnictvi lze za-
znamenat vhodnost jeho aplikace. Zatimco finan¢ni tcetnictvi poskytuje uzivateld
piredevsim obraz o minulosti, manazerské ucetnictvi vyuZzivajici tyto informace
pomaha manazertim pfi jejich rozhodovani o budoucnosti firem. Kromé finan¢nich
analyz, vyuZzivajici predevsim rozvahu a vykaz zisku a ztrat, 1ze z téchto ucetnich
informaci ¢erpat informace potrebné pro kalkulace. Pravé kalkulace, jakoZto prira-
zeni nakladi k vykonu podniku, jsou vhodnym nastrojem pro rizeni nakladu jed-
notlivych vykont. Zatimco jednicové naklady jsou primo piiraditelné, pro alokaci
rezijnich naklad je nutné vyuzit jednu z kalkula¢nich metod.

Mezi nejcastéji vyuZzivanou kalkulacni metodu lze oznacit tradi¢ni prirazkovou
kalkulaci. Jeji pouZiti je, stejné tak jako u jinych tradi¢nich metod alokace, snadné
anenarocné, lehce dostupné a témér univerzalni. Problémy vSak nastavaji pri
volbé rozvrhové zakladny ¢i nepresnostech pri jejim vyuzivani. Neschopnost zod-
povézeni otazKky, co je dlivodem vzniku nakladt vedlo postupem casu ke vzniku
modernich metod alokace nakladu.

Podstatou metody Activity-Based Costing je alokace rezijnich nakladl jednot-
livym aktivitdm, pomoci nichZ jsou pak dale prirazovany jednotlivym nakladovym
objektiim, ¢imz mize byt napriklad vyrobek ¢i zakazka. Vyuzitelnost a efektivnost
metody ABC byla sledovana predevSim v zahrani¢nich vyzkumech provadénych
vriznych odvétvich. Jako velky prinos byl oznaceno presné zjisténi informaci
o nakladech, jejich prirazeni aktivitdim a procestim, dale odhaleni neproduktivnich
¢innosti, jeZ by se mohly odstranit vyuzitim outsourcingu. Jejim nedostatkem mtize
byt naro¢ny proces implementace, nutna priprava a angaZovanost vSech zamést-
nanci. Casova a finanéni naro¢nost se ale firmam ¢asto vraci v podobé naklado-
vych aspor.

Otazkou, kterou se zabyva pravé tato diplomova prace, je, zda je metoda
vhodna pravé pro firmy ptsobici v chemickém primyslu. Chemicky primysl je
odvétvim s mnoha specifiky. NejvyznamnéjSim faktorem, kterym se odliSuje v ném
plisobici firmy, je ndro¢nost na legislativu souvisejici s ochranou Zivotniho pro-
stredi. Narocna je jak sama vyroba chemickych latek, tak zptsoby nakladani s nimi.

[ kdyZ by metoda ABC méla byt aplikovatelna na vSechny typy podniki, nemu-
si prinosy jeji aplikace vZdy prevaZovat. Stejné tak, jako nemusi byt vhodna vzhle-
dem k velikosti ucetnich jednotek, nemusi byt piinosna v kazdém odvétvi. Pro zjis-
téni situace v chemickém priimyslu Ceské republiky bylo realizovano dotaznikové
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Setfeni. To bylo konkrétné provadéno na subjektech, tedy fyzickych i pravnickych
osobach, zabyvajicich se vyrobou natérovych barev, lak, tiskatskych barev a tme-
1G. Pravé ty mohou vyrobky nejen vyrabét, ale také prodavat ¢i aplikovat.

Z vysledki Ize vyvodit, Ze také firmy v chemickém priimyslu vyuZzivaji metodu
Activity-Based Costing a tento alternativni zplisob alokace jim pomaha pfi identifi-
kaci a rizeni nakladl. Na rozdil od ptirazkové kalkulace, ktera je sice vyuzivana
mnohem castéji, nezplisobuje vykyvy pii ménicim se objemu vyuziti vyrobnich
kapacit. I pres potvrzeni teorie, Ze je sestaveni ABC modelu naroc¢né, firmy se pri
jejim zavadéni nesetkaly s problémem spoluprace pfri zjiStovani potrebnych in-
formaci. Metoda ABC je tedy vhodna a ndpomocna pro alokaci rezijnich nakladi ve
firmach plisobicich v chemickém primyslu, kviili jeji slozitosti ale spisSe ve stied-
nich a vétsich podnicich.

V praktické Casti prace jiz byla provedena aplikace metody ABC. Jako repre-
zentativni firma byla zvolena spolecnost, jeZ se svou strukturou nakladt blizi pri-
méru nakladii dotazovanych firem. PrestoZe se aplikace metody Activity-based
Costing sklada z nékolika fazi, je pred samotnou jeji implementaci potreba zanaly-
zovat naklady. V ramci druhového clenéni nakladi spole¢nosti XYZ, byly za nejvét-
$1 naklady urceny osobni naklady, hned za tim spotiebované nakupy, dale sluzby,
odpisy, finan¢ni naklady a nejméné bylo odvedeno na danich a poplatcich. U poloz-
Ky spotrebované naklady tvoril vice jak ¢tvrtinu nakup surovin, u sluzeb domino-
valy subdodavky, z osobnich nakladi bylo nejvice prifazeno na mzdy a zdravotni
a socialni pojisténi pracovniki aplika¢nich ¢et. Uroky z Givéru tvofily nejvétsi po-
lozku financ¢nich nakladi. Celkové byly oznaceny témér dveé tiretiny naklada za fix-
ni, jedna tretina za naklady variabilni, tedy ménici se s objemem vyroby. Pro sesta-
veni modelu ABC je ovSem Klicové rozdéleni nakladli na jednicové a rezijni. Vy-
sledky jsou obdobné jako u rozdéleni na fixni a variabilni naklady. Témér 65 %
nakladi jsou naklady rezijni, zbylych 35 % pak jednicové, tedy vztahujici se
k urcitému vykonu.

Po zanalyzovani nakladi jiz bylo mozné pristoupit k samotné aplikaci metody
ABC ve vybrané spole¢nosti. Prvnim krokem byla uprava ucetnich dat. Pro elimi-
naci nakladd nesouvisejicich s provadénymi aktivitami bylo nutné odstranit kur-
zové ztraty a ostatni provozni ndklady zahrnujici penale. Zredukovana byla také
vySe odpist. Zahrnuty byly naopak oportunitni ndklady v podobé pronajimaného
pozemku a stavby v polozZce ndjemné. Do modelu se v§ak nezahrnuji jednicové na-
klady, jelikoZ metoda Activity-Based Costing pracuje pouze s naklady reZijnimi.

Struktura ABC systému vychazi z procesni mapy spolecnosti. Diky rozdéleni
procest na fidici, primarni i podptlirné bylo pak snazsi stanoveni aktivit, ze kterych
se procesy skladaji. Bylo zvoleno 11 aktivit. Mezi primarni aktivity bylo zarazeno
Fizeni vyroby, nakup materialu, vyroba vyrobkd, kontrola kvality, skladovani vy-
robki, objednavka vyrobk, aplikace vyrobkd a poprodejni servis. Za podpirné
aktivity byly zvoleny ekonomické zajiSténi, marketing a poradenstvi. V této casti
byla rovnéz provedena definice ndkladovych objektti, tedy objektu, pro néjz existu-
je samostatna evidence nakladd, byla jim zvolena 1 zakazka.
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Dal$im krokem byla procesni nakladova analyza, v ramci niz byly agregovany jed-
notlivé oblasti nakladl a prifazeny k jednotlivym aktivitdm, a to jak primarnim, tak
podplirnym. Na zdkladé podkladli spole¢nosti XYZ, jako jsou vykazy prace, knihy
jizd, cestovni prikazy a evidence zakazek, drobného majetku apod., byly stanoveny
procentudlni podily agregovanych nakladl na jednotlivych aktivitach. Ty byly za-
chyceny v matici ndklad® aktivit a byly tak zjistény celkové ndklady na jednotlivé
aktivity.

Pro vyhodnoceni nejnakladnéjsich aktivit vSak bylo nutné provést analyzu ak-
tivit, jeZ byla krokem navazujicim na procesni nakladovou analyzu. Zde byla upra-
vena matice naklada aktivit a podptlrné aktivity ekonomické zajisténi, marketing
a poradenstvi byly alokovany pfimou metodou na aktivity primarni. Nejvétsi do-
pad mél tento krok na aktivity objednavka vyrobkil, zejména z diivodu alokace
ekonomického zajiSténi a marketingu. Alokace aktivity legislativa se nejvice proje-
vila u fizeni vyroby a kontroly kvality. Pro dokonceni toho kroku byly definovany
vztahové veli¢iny mérici vykon. Pro snadnou zjistitelnost ze skladové evidence
spolecnosti XYZ jim byly zvoleny kilogramy, a to vyrobenych vyrobk, uskladné-
nych vyrobkd, prodanych vyrobki a aplikovanych vyrobki, dle charakteru jednot-
livych aktivit. Pocet vztahovych veli¢in, tedy mira vykonu aktivity dopomohl ke
kalkulaci jednotkovych nakladi aktivit. Diky zjisténé vysSi nakladii spojenou
s vykonem jedné jednotky aktivity Slo pribézné zhodnotit, Ze jako nejdrazsi aktivi-
ty se jevily aplikace vyrobki, nasledovana objednavkou vyrobki, fizenim vyroby
a poprodejnim servisem.

Pro vypovidajici vysledky aplikace metody ABC bylo nutné realizovat jeji za-
vérecnou fazi, kterou je prirazeni naklada aktivit zvolenym nakladovym objektim.
JelikoZ spoletnost XYZ neni jen vyrobni firmou, ale své vyrobky také prodava
a aplikuje, zakazka byla vycislena jak pro prodej, tak aplikace. Pomoci actu aktivit
byl urten pocet spotfebovanych jednotek a nasledné bylo provedeno vycisleni.
Zatimco zakazka prodeje vyrobkd vysla spolecnost XYZ na 10 485 K¢, zakazka
aplikace vyrobkt na 23 490 K¢.

Zavéry vyplyvajici z aplikace metody ABC na reprezentativni firmé pusobici
v chemickém primyslu tak ¢aste¢né odpovidaji predpokladiim. Potvrdila se do-
mnénka o vysokych nakladech na fizeni vyroby, jeZ je spojena zejména s vysokymi
nadklady na péci o Zivotni prostiedi. V ramci chemického primyslu jsem vSak pied-
pokladala vysoké naklady na skladovani, spjaté s nutnosti udrZovat si urcity stav
zasob materidlu pro vyrobu. Aktivita nakup materialu, zahrnujici nejen nakup su-
rovin, ale také jejich skladovani ale rozhodné dle vysledkl nenese nejvyssi nakla-
dy. Z povahy metody ABC, jez je zaméiena pouze na alokaci rezijnich nakladd, na-
kup surovin pro vyrobu zde jako jednicovy naklad neni zahrnut, a tak nenavysuje
cenu této aktivity. DalSim predpokladem byly vysoké naklady na aktivitu vyroba
vyrobki. Ve firmé vSak opét proces vyroby neni finan¢né nejnaro¢néjsi c¢innosti.
Skladovani vyrobkt diky casté vyrobé na zakazku je ndkladové nejméné naroc¢nou
Cinnosti. Taktéz priibézna kontrola kvality se fadi mezi ndkladové asporné aktivity.

V porovnanim se subjekty v dotaznikovém Setieni si spole¢nost XYZ vedla
velmi obdobné jako ostatni. Dle dotazniku oznacily firmy za nejvétsi naklady spo-
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jené sochranou Zivotniho prostredi. Nasledovaly vysoké reZijni osobni naklady
a naklady na vyrobu, ovsem naklady na skladovani rovnéz neoznacily jako vysoké,
stejné tak jako naklady na dopravu.

Ve spolecnosti XYZ byla aktivitou s velmi vysokymi reZijnimi naklady aplikace
vyrobkl. Dle procesni mapy, v niZ lze dohledat pticiny, jsou diivodem vysoké
osobni naklady, naklady na pohonné hmoty a automobily, cestovné a ostatni sluzby
spjaté s aplikacemi. I proto bylo pti vycisleni nakladovych Uspor zvazovana moz-
nost rozsireni vyuziti subdodavek. Byla vycislena jako kompletni aplikace, tak
pouhy servis. Rovnéz byly vykalkulovany 2 moZnosti - zakazka realizovana ve vel-
ké vzdalenosti (cca 350 km) od sidla spole¢nosti a zakazka realizovana v blizkosti
(cca 30 km) sidla spole¢nosti. Pfi porovnani moZnosti se spole¢nosti XYZ vyplati
vyuziti subdodavek zejména, pokud je misto realizace zakazky vzdalené od sidla
spolecnosti. V takovém pripadé sice porostou naklady na subdodavky, ovSem stale
budou nizsi neZ osobni naklady na pracovniky aplikacnich cet, ¢i naklady souviseji-
ci s dopravou na misto zakazky. Naopak svépomoci si firma mize zabezpecit za-
kazky v jejim okoli. Navrhem je tedy vySkoleni aplikac¢nich cet, které budu moci
zajistit realizaci zakazky v ramci tizemi Ceské republiky ¢i blizkého zahranici. Toto
Feseni by pak znamenalo nejen Usporu v nakladech, ale také zjednoduseni a rozsi-
feni moZnosti planovani zakazek.

Za dalsimi aktivitami, které jsou zatiZeny vysokym objemem rezijnich nakladi
- objednavka vyrobki a poprodejni servis 1ze opét dohledat vysoké osobni naklady
a naklady alokované z podpuirnych aktivit ekonomické zajisténi a marketing. Pro-
blém vysokych osobnich nakladi spolecné s naklady alokovanymi z podpiirnych
aktivit legislativa a ekonomické zajisténi se tykal také aktivity rizeni vyroby. Kro-
mé toho, zde byly nalezeny vysoké naklady na sluzby spojené s dohledem a plano-
vanim technickych prohlidek strojli a zatizeni ve vyrobé. Tyto problémy by mohly
byt feSeny vybérem vhodného podnikového informac¢niho systému, tzv. ERP sys-
tému. Spolecnost XYZ potiebuje jednoduchy systém, jez by usetril ¢as zaméstnanci
a zaroven by pomohl se zajiSténim legislativnich pozadavki spojenych s ochranou
zivotniho prostredi. Software tak pomuze pti zajisténi fizeni surovin, dodavateld,
planovani pozadavkil na vyrobu a surovin, zaroven bude také sledovat Sarze, nor-
my a atesty pro bezpecnost prace s chemikaliemi. Tim se uspofi naklady v rdmci
fizeni vyroby. Diky zjednodusenému systému evidenci objednavek a komunikaci
s obchodnimi retézci ¢i prepravni spole¢nosti ubydou naklady v aktivité objednav-
ka vyrobku i poprodejnim servisu. Zmény by se mohly ¢aste¢né dotknout i aplikace
vyrobki, a to pti evidenci smluv a zakazek.

Uspora se projevi zejména v osobnich nakladech zaméstnanci vyroby, obcho-
du i ekonomického dseku. Propojenim téchto oddéleni dojde k odstranéni zbytec-
nych duplicitnich ¢innosti, které jsou ve firmé vykonavany. Typickym ptikladem
jsou dosud vedené evidence vyroby na vyrobné, jejich iprava pro podklady vyrob-
niho reditele a dal$i uprava pro zaméstnance ekonomického useku. Vybudovanim
serveru, jeZ umozni pristup vSem opravnénych zaméstnancti do ERP systému, pak
budou tyto informace v jednotné podobé zaddvané pouze jednou a pristupné pro
vSechny zaméstnance. Vramci aktivity objednavka vyrobki bude moci dojit ke



Diskuze a zaveér 77

zkraceni uvazku jednoho z pracovnikii ekonomického oddéleni, jelikoz cast jeho
prace by v ramci svého uvazku vykonali jiZ pracovnici obchodu ¢i vyroby. Je zrej-
mym faktem, Ze zavedeni podnikového informacniho systému uspoti naklady ve
vSech aktivitach, ovSem nejvice se zcela jisté projevi na téch nejproblematictéjsich,
s dosud vykazovanymi nejvyssSimi naklady. Pii predpokladu tspory 15 minut den-
né, tedy 3 % osobnich nakladii, nakladi na legislativu i ostatnich sluzeb, u ekono-
mického zajisténi diky zkraceni dvazku o 15 %, lze ocCekdvat uUsporu témér
35000 K¢ v prvnim roce zavedeni systému, v dalSich letech uZz vice nez 100 000 K¢.

V souvislosti s nakladovymi tisporami spolec¢nosti XYZ vyvstava otazka, jak re-
aguji na vysledky metody Activity-Based Costing ostatni firmy plsobici
v chemickém primyslu. Neproduktivni ¢innosti firmy podle dotaznikové Setieni
nejcastéji reSily pravé zménami v organizacni strukture firmy, dale vyuzivanim
outsourcingu a zménami ve vyrobnim procesu. I kdyz je zvolena firma zarazena
mezi malé Ucetni jednotky, nevymyka se prliméru a i pro ni jsou opatieni tohoto
typu vhodné.

Na zakladé zpracovani diplomové prace byla shledana metoda Activity-Based
Costing jako vhodna pro pouZiti v chemickém primyslu. Tato moderni metoda
alokace nakladl prinasi spoustu prinost, at uz se jedna o presnéjsi identifikaci
naklad, jejich rizeni, kvalitnéjsi rozpocty ¢i znalost neproduktivni aktivit a jejich
piicin. Pti posouzenti jejiho zavedenti je vSak vzdy nutné zvazovat i jeji stinné stran-
ky. JelikoZ je metoda ABC relativné sloZita a narocna, doporucila bych ji spiSe
stfrednim a vétsSim firmam, jeZ maji pro jeji implementaci vétsi prostor. Nelze ale
fici, Ze by nebyla vhodna pro malé podniky. Reprezentativni firmou byla zvolena
spolecnost XYZ, jeZ se fadi mezi malé ucetni jednotky, a pri sestaveni modelu jsem
se nesetkala s vétSimi problémy. Naopak zde je vyhodou mensi pocCet zaméstnancii
znalych chodu podniku a tedy i jednotlivych procest, a tim o to méné komplikaci
pri sestaveni modelu.

V ramci odhaleni neproduktivnich aktivit spolecnosti XYZ lze konstatovat, Ze
zavedeni ERP systému ve firmach plisobicich v chemickém primyslu rozhodné
uspori naklady. V tomto specifickém odvétvi je vice neZ nutné nejen inovovat vy-
robu a pusobit v oblasti védy a vyvoje, ale snazit se sniZovat naklady i v oblasti je-
jich fizeni jako celku. I ptres neustalou snahu firem sniZovat mnozstvi nebezpec-
nych latek a chemikalif ohroZujicich Zivotni prostredi, je nutné mit o jejich existen-
ci prehled a spliiovat normy a pozadavky statu. To pomiiZe zajistit pravé vhodny
informacni systém a pomiiZe tak uSetfit ¢as zaméstnanctl i vedeni. Pravé reZzijni
osobni naklady jsou totiz z diivodu jejich ristu znacnym problémem. Chemicky
primysl je oblasti s vysokymi pozadavky na kvalifikaci zaméstnanct, a to nejen
téch plisobicich pfimo ve vyrobé. Je proto nutné propojit oblasti vyroby i obchodu
a pomoci informac¢niho systému odstranit zbyte¢né duplicitni ¢innosti.

Pokud firmy své vyrobky nejen vyrabi, ale také aplikuji, je pak vhodné uvazo-
vat o outsourcingu. Vyuziti subdodavek casto Setfi naklady pti dlouhych pracov-
nich cestach mimo sidlo firmy.
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[ pres to, Ze sestaveni modelu Activity-Based Costing je velmi individualni
a specificka zalezitost jak v jednotlivych odvétvich, tak firmach samotnych, dopo-
rucila bych firmam pusobicich v tomto odvétvi zamérit se predevsim na fizeni vy-
roby, jez ma velky vliv i na ostatni aktivity nejen ve vyrobé, ale i obchodu. JestliZe
se firmy v ramci chemického primyslu zabyvaji vyrobou natérovych barev, laki,
tiskarskych barev a tmeli a své vyrobky také aplikuji, doporucila bych jim zvazeni
moznosti vyuZziti outsourcingu v podobé subdodavek.
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C Druhové ¢élenéni nakladu spol. XYZ
Tab. 15  Druhové ¢lenéni ndklad
Nakladovy druh Celkem % podil

Spotirebované nakupy 3674 035,69 31,54%
Nakup surovin 3140179,87 26,95%
Spotieba energie 89 644,80 0,77%
Spotieba plynu 38 219,75 0,33%
Vodné a stocné 11 114,23 0,10%
Ostatni material 101 231,81 0,87%
PHM 257 410,53 2,21%
Kancelarské potreby 36 234,70 0,31%
Sluzby 2 360968,30 20,27%
Najemné 93 600,00 0,80%
Preprava vyrobki 137 594,00 1,18%
Doprava surovin 141 472,39 1,21%
Postovné 7 493,00 0,06%
Marketing 65 954,28 0,57%
Telefon a internet 146 006,73 1,25%
Pojisténi zaméstnanctl 7 961,00 0,07%
Pojisténi odpovédnosti podnikatelt 82 862,00 0,71%
Pojisténi automobild 34 562,00 0,30%
Ostatni sluzby 232722,99 2,00%
Poradenstvi 96 345,42 0,83%
Sluzby automobily 229 449,74 1,97%
Danové poradenstvi 61 955,00 0,53%
Subdodavky 854 633,75 7,34%
Legislativa 103 980,00 0,89%
Cestovné 64 376,00 0,55%
Osobni naklady 4581 660,80 39,33%
Mzdové naklady 3093 315,00 26,55%
Prijmy spolec¢niki 422 568,00 3,63%
Zakonné SP a ZP 1065 777,80 9,15%
Dané a poplatky 76 994,08 0,66%
Jiné provozni naklady 1750,00 0,02%
Odpisy 774 626,33 6,65%
Finan¢ni naklady 180 006,00 1,55%
Kurzové ztraty 25 360,55 0,22%
Poplatky z bézného uctu 39 384,28 0,34%
Poplatky z avérového uctu 667,50 0,01%
Uroky z ivéru 114 593,67 0,98%
Celkem 11 650 041,20 100,00%

Zdroj: Spolecnost XYZ, 2016.
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Variabilni a fixni naklady spol. XYZ

D Variabilni a fixni naklady spol. XYZ

Tab.16  Variabilni a fixni ¢lenéni nakladt
, , Variabilni naklady Fixni naklady
Nakladovy druh Celkem % absolutné % absolutné
Spotieb. nakupy 3674 035,69 22,86%| 3216363,78 77,14% 457 671,91
Nakup surovin 3140179,87| 100,00% 3140179,87 0,00% 0,00
Spotreba energie 89 644,80 30,00% 26 893,44 70,00% 62 751,36
Spotteba plynu 38 219,75 0,00% 0,00 100,00% 38 219,75
Vodné a sto¢né 11 114,23 5,00% 555,71 95,00% 10 558,52
Ostatni material 101 231,81 10,00% 10123,18 90,00% 91 108,63
PHM 257 410,53 15,00% 38611,58 85,00% 218 798,95
Kanc. potreby 36 234,70 0,00% 0,00 | 100,00% 36 234,70
Sluzby 2 360 968,30 7,19% 175 889,85 92,81% 2120702,45
Nijemné 93 600,00 0,00% 0,00 | 100,00% 93 600,00
Pieprava vyrobku 137 594,00 0,00% 0,00 | 100,00% 137 594,00
Doprava surovin 141 472,39 | 100,00% 141 472,39 0,00% 0,00
Postovné 7 493,00 0,00% 0,00 | 100,00% 7 493,00
Marketing 65 954,28 0,00% 0,00 | 100,00% 65 954,28
Telefon a internet 146 006,73 0,00% 0,00 | 100,00% 146 006,73
Poj. zaméstnancli 7 961,00 0,00% 0,00 | 100,00% 7 961,00
Poj. odp. podnik. 82 862,00 0,00% 0,00 | 100,00% 82 862,00
Poj. automobili 34 562,00 0,00% 0,00 | 100,00% 34 562,00
Ostatni sluzby 232 722,99 0,00% 0,00 | 100,00% 232 722,99
Poradenstvi 96 345,42 0,00% 0,00 | 100,00% 96 345,42
Sluzby automobily 229 449,74 15,00% 34 417,46 85,00% 195 032,28
Dan. poradenstvi 61 955,00 0,00% 0,00 100,00% 61 955,00
Subdodavky 854 633,75 0,00% 0,00 | 100,00% 854 633,75
Legislativa 103 980,00 0,00% 0,00 | 100,00% 103 980,00
Cestovné 64 376,00 0,00% 0,00 | 100,00% 0,00
Osobni naklady 458166080 10,00% 623 863,92 90,00% 3957 796,88
Mzdové naklady 3093 315,00 15,00% 463 997,25 85,00% 2 629317,75
Prijmy spolecniki 422 568,00 0,00% 0,00 | 100,00% 422 568,00
Zakonné SP a ZP 1065 777,80 15,00% 159 866,67 85,00% 905911,13
Dané a poplatky 76 994,08 0,00% 0,00 | 100,00% 76 994,08
Jiné prov. naklady 1750,00 0,00% 0,00 | 100,00% 1750,00
Odpisy 774 626,33 0,00% 0,00| 100,00% 774 626,33
Financni naklady 180 006,00 0,00% 0,00| 100,00% 180 006,00
Kurzové ztraty 25 360,55 0,00% 0,00 100,00% 25 360,55
Poplatky z béz. 39 384,28 0,00% 0,00 | 100,00% 39 384,28
Poplatky z tv. tictu 667,50 0,00% 0,00 100,00% 667,50
Uroky z ivéru 114 593,67 0,00% 0,00 | 100,00% 114 593,67
Celkem 11650041,20| 34,47%| 4016117,55 64,97% 7 569 547,65

Zdroj: Spolecnost XYZ, 2016.
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E Jednicové a rezijni naklady spol. XYZ

Tab. 17  Jednicové a rezijni ¢lenéni nakladi
Nakladovy druh Celkem Jednicové naklady Rezijni naklady
Spotirebované nakupy 3674 035,69 3140179,87 533 855,82
Nakup surovin 3140179,87 3140179,87 0,00
Spotieba energie 89 644,80 0,00 89 644,30
Spotteba plynu 38 219,75 0,00 38 219,75
Vodné a sto¢né 11 114,23 0,00 11 114,23
Ostatni material 101 231,81 0,00 101 231,81
PHM 257 410,53 0,00 257 410,53
Kancelarské potreby 36 234,70 0,00 36 234,70
Sluzby 2 360 968,30 141 472,39 2219 495,91
N3ijemné 93 600,00 0,00 93 600,00
Pieprava vyrobku 137 594,00 0,00 137 594,00
Doprava surovin 141 472,39 141 472,39 0,00
Postovné 7 493,00 0,00 7 493,00
Marketing 65 954,28 0,00 65 954,28
Telefon a internet 146 006,73 0,00 146 006,73
Pojisténi zaméstnanctl 7 961,00 0,00 7 961,00
Poj. odpovédnosti podnikateld 82 862,00 0,00 82 862,00
Pojisténi automobilid 34 562,00 0,00 34 562,00
Ostatni sluzby 232 722,99 0,00 232 722,99
Poradenstvi 96 345,42 0,00 96 345,42
Sluzby automobily 229 449,74 0,00 229 449,74
Danové poradenstvi 61 955,00 0,00 61 955,00
Subdodavky 854 633,75 0,00 854 633,75
Legislativa 103 980,00 0,00 103 980,00
Cestovné 64 376,00 0,00 64 376,00
Osobni naklady 4 581 660,80 831 818,56 3749 842,24
Mzdové naklady 3093 315,00 618 663,00 2474 652,00
Pfijmy spolecniki 422 568,00 0,00 422 568,00
Zakonné SP a ZP 1065 777,80 213 155,56 852 622,24
Dané a poplatky 76 994,08 0,00 76 994,08
Jiné provozni naklady 1750,00 0,00 1750,00
Odpisy 774 626,33 0,00 774 626,33
Financni naklady 180 006,00 0,00 180 006,00
Kurzové ztraty 25 360,55 0,00 25 360,55
Poplatky z bézného uctu 39 384,28 0,00 39 384,28
Poplatky z avérového uctu 667,50 0,00 667,50
fIroky Z uvéru 114 593,67 0,00 114 593,67
Celkem 11 650 041,20 4113 470,82 7 536 570,38

Zdroj: Spolecnost XYZ, 2016.




