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ABSTRAKT

Diplomova prace je cilené¢ sméfovana na fizeni nakladi, kde se predevSim soustfedi na
procesni fizeni nakladu za pouziti metody Activity Based Costing. Obsah prace je ¢lenén
do dvou casti. Teoretickd ¢ast pojednava o fizeni nakladd, kalkulaci ndkladii a zejména
o specificich a postupu implementace metody ABC, ktera ma za cil odstranit nedostatky
tradi¢nich kalkula¢nich metod. Navazujici prakticka ¢ast je zamétfena na vybrané naklado-
vé stiedisko, v ramci kterého je provedena analyza nakladi a predstaven soucasny systém
kalkulace nakladt. Podstatou diplomové prace je vytvoreni nového nakladového modelu,
ktery vychazi z principti metody ABC. Cilem prace je zhodnotit nakladovost produktovych
fad nakladového stiediska za predpokladu vyuziti metody ABC.

Kli¢ova slova: Naklady, rezijni naklady, kalkulace nakladd, alokace nakladu, Activity

Based Costing

ABSTRACT

This diploma thesis is aimed on cost management. Mainly it is focused on procedural cost
management by using of Activity Based Costing method. Content of the thesis is divided
into two parts. Theoretical part deals with the cost management, cost calculation and par-
ticularly specifics and procedure of ABC method‘s implementation which aim is to elimi-
nate the deficiencies of traditional calculation methods. Following practical part is focused
on selected cost centre within which the cost analysis and presentation of current system of
cost calculation is being carried out. Substance of the diploma thesis is
a formation of new cost model which is patterned on ABC method‘s principles. The aim of
the dissertation is an assessment of product lines* costing in selected cost centre supposing
the usage of ABC method.

Keywords: Costs, overhead costs, costing, cost allocation, Activity Based Costing
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UvVOD

Kazdy podnikatelsky subjekt soustifedi zajem nejen na vysi svych vynosu, ale i na vysi
nakladu, které vynaklada v souvislosti s provozem své ¢innosti. Zejména naklady piedsta-
vuji pro podnik oblast, kterou se v soucasném podnikatelském prostfedi snazi fidit
a usmérnovat. Naklady jsou proto podrobeny riiznym analyzam, které pomahaji zjistit pii-
¢inu jejich vynalozeni. Znalost nakladi véetné piiCiny jejich spotfeby je zakladem pro sa-
motné fizeni téchto nékladi.. Rizenim ndkladi neni rozuméno jen snizovani nakladi, ale
predevsim fizeni vsech nakladovych polozek v ramci celého podniku v dlouhodobém stra-
tegickém horizontu. S tim souvisi i potfeba relevantnich informaci, které nelze ziskat jen
prostfednictvim finan¢niho Ucetnictvi. Je nezbytné vychédzet z manazerského Ucetnictvi,
které poskytuje informace s potiebnou vypovidaci schopnosti. Nutno podotknout, Ze pod-
niky, které vénuji fizeni nékladt zvlastni pozornost, jsou uspésnéjsi a 1épe Celi ptipadnym
rizikiim.

Popis, analyza, méteni podnikovych procestu a nasledné vyhodnocovani jejich efektivity je
zakladem dobrého fungovani kazdého podniku. Nesporna je dulezitost informaci v soucas-
ném podnikatelském prostredi. Pravé diky informacim ziskava podnik konkurenéni vyhodu
v fizeni i rozhodovani. Pomoci ziskat spravné informace v podniku umoziuje metoda
Activity Based Costing (ABC). Pouze spravna implementace metody ABC mize manage-
mentu podniku pfinést informace o uskutenovanych procesech v podniku, nakladovosti
a ziskovosti vykontl, zakaznikd, distribuénich kanali apod. Rizeni nakladi se tudiz dotyka
vSech subjektt, ktetfi usiluji o dlouhodobou prosperitu v tomto nelehkém konkuren¢nim
prostiedi.

Predkladana diplomova prace se soustfedi na vyuziti metody ABC ve spolecnosti XYZ,
S. I. 0. Prace je ¢lenéna do dvou €asti, na Cast teoretickou a praktickou. Teoretickd Cast se
zaklada na literarni reSersi, kterd objasniuje fizeni a kalkulaci ndkladi v tradi€nim pojeti
a nasledné v ramci procesniho fizeni nakladti za pouziti metody ABC. Uvod teoretické
Casti popisuje fizeni nakladt, v némz krom¢ pojeti nakladii ve finan¢nim a manaZerském
ucetnictvi, rozebira ¢lenéni nakladu. Dale vysvétluje kalkulaci nakladu, kde konkrétné de-
finuje pfedmét kalkulace, kalkula¢ni vzorce, metody a kalkulac¢ni systém. Konec teoretické
Casti spada do oblasti procesniho fizeni nakladt, v némz se zaobira objasnénim konceptu

ABC. Vedle zékladni definice této moderni metody a vysvétleni klicovych pojmi, uvadi



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 10

zejména postup implementace metody, ktery je teoretickym vychodiskem pro jeho praktic-

ké uziti v rdmci vybrané spolecnosti.

Navazujici prakticka ¢ast se na zacatku vénuje charakteristice dané spole¢nosti a dale pak
blizsi specifikaci nakladt spole¢nosti. Podrobné analyze nakladi zamérné vystavuje nakla-
dové stiedisko Difuze, na kterém predstavuje soucasny systém kalkulace nakladt. Smys-
lem praktické ¢asti je vytvotit podklad pro zpracovani projektové casti, jejiz cilem je vy-
tvofit stfedisku Difuze novy nakladovy model, vychazejici z principii metody ABC. Sesta-
veny nakladovy model vychazi z popisu implementace metody ABC, ktera je soucasti teo-
retické Casti prace. Zaveérem je vysledny nékladovy model zhodnocen z hlediska efektiv-

nosti a rizikovosti pro spolec¢nost véetné konkrétniho doporuceni.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Diplomova prace se zabyva implementaci metody Activity Based Costing ve spole¢nosti
XYZ, s. r. 0. V dneSnich podminkach podnikatelského prostiedi je dilezité byt spésny
a Celit stale rostouci konkurenci na trhu. Jediné to zaru¢i podniku jeho dlouhodobou exis-
tenci. Rizeni nakladti patfi k hlavnim zajméim podnikatelskych subjektii, protoze znat
a Fidit procesy, probihajici v podniku, je zaru¢enym piedpokladem jeho tspésného fungo-
vani.

Hlavnim cilem price je seznamit spole¢nost s procesnim fizeni nakladd v podobé vytvore-
ni ndkladového modelu, ktery bude vyuzivat prvki metody Activity Based Costing. Novy
nakladovy model bude navrzen v rdmci spolecnosti vybraného nakladového stiediska.
Ukolem je zhodnotit soucasnou kalkulaci nékladi stiediska a zpfesnit alokaci rezijnich

nakladt vyuzitim principti metody ABC.

Implementace principti metody ABC bude provadéna ve vybrané spole¢nosti XYZ, s. 1. 0.,
konkrétné bude predmétem zpracovavaného projektu vyrobni nédkladové stfedisko Diftze.
Cilovou skupinou implementace tvofi management spolecnosti. Na zakladé nezbytnych

konzultaci s vedenim podniku a technology stfediska bude vyzkum ¢asové naro¢néjsi,

avSak samotné implementace nového ndkladového modelu potrva tii mésice.

Provadény vyzkum bude na pocatku spocivat v analyze nakladi a kalkulace nakladi stie-
diska Difuze. Tato analyza bude slouZit jako vychozi podklad pro sestaveni nakladového
modelu. Novy nakladovy model bude vychazet z principti metody Activity Based Costing,

kdy na zakladé postupu implementace metody, bude vytvoien poZzadovany model.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

12

. TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 13

1 RIZENI NAKLADU

S naklady se ve svém bézném kazdodennim provozu potyka kazda organizace, ktera pracu-
je, 1épe feteno vyviji svou &innost. Rizeni a zvlasté méfeni téchto nakladd pro riizna eko-
nomicka rozhodnuti neni jednoduchou zalezitosti. V podstaté naklady, které méti manazer,
se odlisuji od nakladu, které naopak méfi tcetni. Z toho diivodu jsou ekonomy rozeznava-
ny rizné druhy nakladl, protoze kazdy druh nakladu se pouziva na jiny ucel — at’ uz pro
finan¢ni G¢etnictvi, manazerské planovani, hodnoceni ¢i rozhodovani nebo pro kratkodobé

a dlouhodobé ucely aj. (Stan€k, 2003, s. 28-29)

V ramci snizovani nakladl je vyznamné zabyvat se pojetim nakladii. Cilen¢ jde o snahu
poznani struktury nakladl, vztahli mezi jednotlivymi néklady, podnikovymi procesy a vy-
kony. Klasické finan¢ni Gcetnictvi je v této oblasti nedostacujici a z hlediska ucelu nevy-

hovujici. (Popesko, 2009, s. 33)

Podle Synka a kolektivu (2011, s. 80) rozeznavame dvoji pojeti nakladl: naklady ve fi-
nanc¢nim ucetnictvi, které slouZi externim uZivatelim a naklady ve vnitropodnikovém (ma-

nazerském) ucetnictvi, které jsou uplathovany manazery pfi fizeni.

u Pojeti nakladt ’

u Finan¢ni pojeti ’ L‘ Manazerské pojeti ’
|
| 1

-

L‘ Hodnotové pojeti ’ u Ekonomické pojeti

Obr. 1. Pojeti nakladi (Popesko, 2009, s. 32)

1.1 Pojeti nakladu ve finanénim ucetnictvi

Finan¢ni ucetnictvi definuje néklady jako ,,ubytek ekonomického prospéechu, ktery se pro-
jevuje poklesem aktiv nebo priristkem dluhii a ktery v hodnoceném obdobi vede ke snizeni
viastniho kapitalu“ (Kral & kol., 2006, s. 44). Pfi¢emz se nezaobird skutecnosti, za jakym
ucelem byl dany naklad spotfebovan, ani jestli vyse nadkladu odpovidé vysledku Cinnosti,

kterou byl vyvolan. (Hradecky, Lanéa a Siska, 2008, s. 72)
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1.2 Pojeti nakladi v manaZerském tcetnictvi

Manazerské ucetnictvi naopak naklady definuje jako ,,hodnotove vyjadrené, ucelné vynalo-
Zeni ekonomickych zdrojii podniku, ucelové souvisejici s ekonomickou cinnosti*.

(Krdl & kol., 2006, s. 44)
Pro néklady vymezené v manazerském ucetnictvi jsou vyznamné dva rysy:

e ucelnost, kterd podmiiuje, ze vynalozeni ekonomickych zdrojti je hospodarné,
o ucelovy charakter, ktery doklada skutecnost, ze k vynalozeni ekonomickych zdroji
dochazi z diivodu jejich zhodnoceni, coz v kone¢ném duasledku vede ke zvyseni

ekonomického prospéchu. (Fibirova, 2003, s. 44)

Z pohledu Hradeckého, Lanéi a Sisky (2008, s. 72) se pojeti nakladd ve finanénim tdetnic-
tvi se odliSuje od pojeti nakladi v manazerském ucetnictvi. Manazerské ucetnictvi ma za
cil podporovat svou informovanosti manazery pii fizeni vSech jednotlivych procest

Vv ramci podniku jako celku.

1.2.1 Hodnotové pojeti nakladii

Hodnotové pojeti nakladii ptinasi informace pro bézné fizeni a zaroven slouzi ke kontrole

pribéhu realizovanych ¢innosti, které se v podniku uskuteénuji. (Popesko, 2009, s. 33)

1.2.2 Ekonomické pojeti nakladi

Ekonomické pojeti nakladi bere v uvahu 1 naklady, které Ucetnictvi nevykazuje v presné
naklady. Tyto nédklady se svym charakterem tadi mezi implicitni naklady, neboli predsta-
vuji jakysi usly zisk z rozhodnuti, které jsme nepfijali. Naproti tomu néklady, které jsou
evidovany v ucetnictvi v piesné vysi, nazyvame explicitni naklady. Tyto explicitni a impli-
citni naklady je tfeba posuzovat pfi vytvareni manazerskych rozhodnuti a hodnoceni jed-

notlivych variant. (Popesko, 2009, s. 42)

1.3 Clenéni naklada

rrrrrr
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1.3.1 Druhové ¢lenéni naklada

Druhové ¢lenéni nakladi znamend ¢lenéni podle druhu ekonomickych zdroji. K tomuto
¢lenéni dochazi v ramci finan¢niho ucetnictvi, kde se nédklady tfidi podle ucti 5. uctové
tfidy. Nevyhodou takového Clenéni je, ze nescita naklady podle Cinnosti podniku. (Lazar,

2001, s. 18)

Clenéni spoéiva v rozdéleni do stejnorodych skupin podle ¢innosti jednotlivych vyrobnich

faktori, jako je material, prace, investi¢ni majetek. Mezi zédkladni nékladové druhy se fadi:

spotieba materialu, energie, provoznich latek,

e 0dpisy hmotného i nehmotného investicniho majetku,

e mzdové a ostatni osobni naklady (mzdy, platy, provize, socidlni a zdravotni pojis-
téni),

¢ finan¢ni ndklady (pojistné, placené uroky, poplatky),

¢ ndklady na externi sluzby (opravy a udrZzovani, najemné, dopravné, cestovng).

Podrobnéjsi druhové €lenéni se vyuziva ve vysledovce ¢i t€tové osnove a je vyznamné pro

finan¢ni Gcetnictvi a také finan¢ni a jiné analyzy. (Synek a kolektiv, 2011, s. 81)

1.3.2 Ukelové ¢lenéni naklada

Kazdy néklad musi mit hned pfi svém vzniku vymezen ucel, ktery davéa smysl jeho vyna-
lozeni. Ugelové &lenéni nakladd vyjadiuje piimy vztah nakladd k a&elu jejich vynaloZeni
neboli ,,co ma byt vysledkem procesu, ve kterém budou vynalozené naklady spotiebovany*.
Podstatné je urceni cile aktivity — napf. vyroba vyrobki, prodej zboZi, poskytovani sluzeb.

(Cechova, 2011, s. 75)
Ugelové ¢lenéni naklada se tyka vnitropodnikového G&etnictvi a zaroven finanénimu udet-
nictvi poskytuje podklady pro uctovani. (Lazar, 2001, s. 18)

Clenéni nékladd podle udelu lze dale tiidit podle mista vzniku a odpovédnosti, tj. podle

utvari (stredisek) a podle vykonii, tj. kalkulacni clenéni nakladu.

1.3.3  Clenéni nakladi podle mista vzniku a odpovédnosti

Dle Synka a kolektivu (2011, s. 81) ¢lenéni dava odpovéd’ na otazku: ,, kde ndaklady vznikly
a kdo je odpovédny za jejich vznik*. Clenéni nakladi podle mista vzniku a odpovédnosti
predstavuje sledovani nakladt podle stredisek. RozliSujeme ptitom jednicové naklady stie-

diska (naklady lze pfimo piifadit konkrétnimu ndkladovému stfedisku) a rezijni naklady
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stiediska (nelze prifadit piimo konkrétnimu ndkladovému stfedisku, ale za pomoci urcitého

klice). (Synek a kolektiv, 2002, s. 37)

1.3.4 Kalkulaéni ¢lenéni nakladu

Kalkulacni ¢lenéni naklada (Clenéni podle vykonil) udava, na které vyrobky nebo sluzby
byly naklady vynalozeny. Toto ¢lenéni je pro podnik velmi vyznamné, jelikoz napoméha
ke zjisténi vynosnosti jednotlivych vyrobki, coz se dale odviji pfi fizeni vyrobkové struk-
tury. V neposledni fadé pak slouzi pro dal$i manazerska rozhodnuti napt. pfi rozhodnuti
o samotné vyrobé ¢i nakupu vyrobku, vyuziti sluzeb outsourcingu apod. (Synek a kolektiv,
2011, s. 82)

Ve vztahu k vykonim mtizeme naklady ¢lenit formou téchto vazeb:
e piimé a nepiimé naklady,
e jednicové a rezijni naklady,

e technologické naklady a naklady na obsluhu a fizeni. (Cechova, 2011, s. 75)

Primé ndklady mizeme piimo pfifadit konkrétnimu druhu vykonu, nepiimé naklady se

vztahuji k vice druhtim vykoni a podili se na zabezpeceni celkového chodu utvaru.

Piimé naklady zahrnuji ndklady jednicové a rovnéz rezijni naklady souvisejici ptimo s da-
nym vyrobkem. Naopak mezi nepiimé naklady fadime takové reZijni naklady, které jsou
spole¢né vice druhiim vyrobki. Tyto je potieba pievést na jednotlivé vykony prostiednic-

tvim ruznych ptirazek. (Synek a kolektiv, 2011, s. 82)

Naklady technologické ptedstavuji ndklady, které jsou vyvolany urcitou technologii nebo
S ni jistym zpisobem uceloveé souvisi. Kdezto naklady na obsluhu a rizeni jsou vyvolany

V ramci zajisténi doprovodnych ¢innosti technologického procesu. (Popesko, 2009, s. 37)

1.3.5 Clenéni nakladi podle zavislosti na zménach objemu vyroby

Naklady mtzeme ¢lenit také podle zavislosti na zménach objemu vyroby, a to na variabil-

ni, fixni a smiSené.

e Variabilni ndklady (VN) - oznaCujeme naklady, které méni svou velikost
Vv zavislosti na zmén¢ objemu vykoni. V souvislosti S VN rozeznavame proporcio-
nalni néklady, které tvofi vyznamnou ¢ast VN a méni se tedy pfimo umérné se
zménou objemu produkce (napi. tkolova mzda délnikt, spotieba piimého materia-

lu), nadproporcionalni naklady ptedstavujici naklady, které rostou rychleji nez sa-
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motny objem produkce (napf. mzdy vyrobnich délnikd) a v opacném piipade pod-
proporciondlni ndklady, které rostou pomaleji nez objem produkce.

e Fixni ndklady (FN) — oznacujeme naklady, které neméni svou velikost v zavislosti
na zméné objemu vykond v pribéhu urcitého ¢asového obdobi (napt. odpisy bu-
dov, mzdy manazerd, pojiSténi apod.)

o SmiSené naklady — predstavuji ndklady, které v sobé obsahuji variabilni i fixni
slozku (napf. spotieba energie, kdy cast téchto nakladl je fixni — osvétleni haly,
a Cast je variabilni — energie potifebna k provozu vyrobniho zatizeni). (Popesko,
2009, s. 39-41)

fel |

ol |

Variabilni naklady Fixni niklady

Smifené niklady
Obr. 2. Grafické zndzorneni VN, FN a SN (Lang, 2005, s. 121)

Naklady miizeme také tfidit na externi a interni. Za externi néklady jsou povazovany na-
klady prvotni (prevzaté z finan¢niho ucetnictvi) a jednoduché, které vychazeji zvenci. Na-
proti tomu interni naklady jsou néklady druhotné (vznikajici ze styku s jinymi stiedisky)
a komplexni, které ptredstavuji spotifebu vlastnich vykont a jejich vznik je zapti¢inén slo-

zenim uz diive vynalozenych nakladua. (Lazar, 2001, s. 18-19)
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1.3.6 Klasifikace naklada v manaZerském rozhodovani

Tato klasifikace se oproti vyse uvedeného ¢lenéni nakladl vyrazné lisi. Klasifikace nékla-
di v manaZerském rozhodovani je uskutecnovana vzdy ve vztahu k ur¢itému rozhodnuti
a zejména vychazi z odhadu budoucich nakladi, coz je v rozporu s tradicnim c¢lenénim
nakladu, které vychazi ze skuteéné evidovanych nakladia. Naklady zde klasifikujeme jako

relevantni a irelevantni.

e Relevantni naklady — odrazeji naklady, jejichz vyse se zméni v zavislosti na pfijeti
¢i odmitnuti urcitého rozhodnuti,

e irelevantni naklady — jsou naklady, jejichz vySe se v ramci manazerského rozhod-
nuti nezmeni,

o rozdilové naklady, majici formu relevantnich nakladt — vyjadiuji rozdil mezi na-
klady pied pfijetim daného rozhodnuti a po kvantifikaci dopadi zvoleného rozhod-

nuti.
Déle se setkavame s naklady:

e Utopené naklady — znamenaji naklady, které byly v minulosti vynaloZeny a zaroven
je nelze jakymkoliv rozhodnutim v budoucnu zménit. Pii rozhodnuti je nebereme
v ivahu a stejné jako irelevantni naklady je vylou¢ime, aby negativné neovlivnily
vysledek naSeho rozhodnuti,

e oportunitni ndaklady neboli naklady uslé prileZitosti. (Popesko, 2009, s. 41-42)
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2 KALKULACE NAKLADU

Kalkulace je vyznamnym nastrojem vyuzivanym ke stanoveni nakladu a taktéz z nich ply-
nouci ceny vykonu. M4 neodmyslitelny vyznam v ramci fizeni vyvoje nakladt vykont
a tim tedy i pfi fizeni podniku. Kalkulace plni fadu funkci, zejména informacni. Podévaji
informace potfebné pro fizeni nakladl jednotlivych vykoni, jsou podstatné pii planovani
a kontrole v operativnim fizeni, dale slouzi jako podklad pro rozhodovani o struktuie
a sortimentu produkovanych vykonl a rovnéz pro rozhodovani tykajici se cenové politiky,
vytvaii podklad pro stanoveni vnitropodnikovych cen. (Hradecky, Lanca, Siska, 2008,

5. 175)

2.1 Kalkulace a jeji metoda

Popesko (2009, s. 55) definuje kalkulaci jako: ,, Prirazeni nakladii, marze, zisku, ceny ne-
bo jiné hodnotové veliciny k vyrobku, sluzbé, cinnosti, operaci nebo jinak naturdlné vyjad-
Fené jednotce vykonu firmy, tj. kalkulacni jednici ¢i nakladovému objektu. Nikladova kal-
kulace je zakladnim kalkulacnim nastrojem pro vypocet marze, zisku nebo velmi casto

i ceny, protoze kazda vyse uvedena velicina je na kvantifikaci ndkladii zaloZena .

Nejvice se pouziva kalkulace v podobé propocti, jejichz cilem je zjisténi ¢i stanoveni na-

kladl na urcity vyrobek, sluzbu ¢i praci urenou externim zakazniklm.

Metoda kalkulace

Metoda kalkulace pfedstavuje zptsob stanoveni piedpokladané vySe nakladi na urity vy-
kon podniku, respektive zptisob nasledného zjisténi skute¢né vyse hodnotové veli¢iny na

konkrétni vykon. Metoda kalkulace zavisi na:

e vymezeni predmétu kalkulace,
e na zpusobu pfifazovani nadkladi predmétu kalkulace,
e na struktufe nakladl, v niz se zjiStuji ¢i stanovuji ndklady na kalkulacni

jednici. (Kral & kol., 2006, s. 120)

2.2 Predmét kalkulace

Za predmét kalkulace jsou v zdsad€ povazovany vSechny vykony, dil¢i i1 findlni, které jsou

podnikem produkovany. V praxi se predmét kalkulace miize v jistych podnicich omezit

vvvvvv
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cich mize zase dochazet k rozsifeni rozsahu kalkulovanych vykoni. To mize byt zapfici-
néno rozsahem provadéného sortimentu, slozitosti podnikatelského procesu i mirou vyuzi-

telnosti kalkulaci v rdmci fizeni. (Kral & kol., 2006, s. 122)

Piedmét kalkulace je vymezen jak kalkulacni jednici, tak i kalkulovanym mnozstvim. Kal-
kula¢ni jednici se rozumi konkrétni vykon (vyrobek, prace ¢i sluzba), ur€eny mérnou jed-
notkou (mnozstvi, hmotnosti, délky aj.), na kterou jsou zjistovany a uréovany naklady.
Kalkulované mnozstvi pak obsahuje uréity pocet kalkula¢nich jednic, pro které se urcuji ¢i
zjistuji celkové naklady. Jeho vymezeni je podstatné pro urceni podilu fixnich nékladii na
jednotku vykonu, vzhledem k nemoznosti jeho piimého piitazeni. (Cechova, 2011,

5. 86-87)

Kalkulace nakladl podava piehled jednotlivych slozek nakladl v pisemné podobé a jejich
celkovy uhrn na kalkulaéni jednici. Samotna kalkulace nékladl je povaZovana za informaci
interni (uvnitf organizacni jednotky) a tedy nedostupnou vefejnosti. Je dilezitym prostied-
kem vnitropodnikového fizeni, vyuzivana pii ocenéni podnikovych vykont, K fizeni a kon-

trole nakladt. (Synek a kol., 2011, s. 101-102)

Prirazovani nakladii danému predmétu kalkulace

V ramci pouziti jakychkoli metod ve spojitosti s fizenim a zejména snizovanim nakladi je
nezbytné zabyvat se GiCelem vynalozeni téchto nakladt neboli urcit objekt ¢i pfic¢inu jejich
vzniku. Tuto pfi¢inu spotieby nakladt vyjadiuje ndakladovy objekt, coz je aktivita nebo
vykon, pro ktery se naklady sleduji (vyrobky, sluzby, ¢innosti, stiediska apod.). Pfifazova-
ni nakladi pak napomahd objasnit ucelovost vynaloZzenych nédkladi ve vztahu

k nakladovému objektu. (Popesko, 2009, s. 47)

V souvislosti s pfifazovanim nakladt uré¢itému pfedmétu kalkulace je podstatné zabyvat se

otazkou ,,Jak priradit ndklady kalkulacni jednici a za jakym ucelem je priradit? *.

Néklady, které jsou pfifazovany ndkladovym objektim, miizeme rozd¢lit do dvou skupin
— naklady ptfimé a naklady nepfimé jinak nazyvany jako naklady rezijni. Pfimé naklady
jsou piesné pritazovany nakladovym objektim, protoZe je mizeme piimo a vyhradné pii-
fadit vymezenému nakladovému objektu, tzn. stanovit na kalkula¢ni jednici. Nepiimé na-
klady takto jednoduse pfifadit nelze, protoze tyto naklady jsou spole¢né pro nékolik nakla-
dovych objekti, tzn. ze jsou vynakladany v thrnu pro vice druhti vyrobki, vykont, vztahu-

ji se k SirSimu sortimentu vyroby, jsou spotfebovavany pro rizné ¢innosti, pficemz jsou
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vynakladany na jednom misté. Tyto nepiimé néklady jsou tudiz ptifazovany nakladovym
objektim za pouziti nakladové alokace. Vlivem soucasnych zmén na trhu dochazi také na
jind, vice se prosazujici Clenéni jako: jednicové a rezijni, variabilni a fixni, relevantni

airelevantni. (Drury, 2004, s. 58; Cechova, 2011, s. 87-88)

oy
Piimé
naklady

( N -

Nékladovd Tradiéni -
Nepfime alokace ’_ kalkula¢ni systém

naklady L

Piimé prirazent

A J

{ Nakladovy objekt ]

ABC L »

systém

Obr. 3. Prirazeni ndkladii objektu (Drury, 2004, s. 59)

2.3 Alokace nakladu

Alokace nakladi predstavuje Cinnost pfifazeni naklada pfislusnému objektu, kterym mize
byt podnikovy vykon, utvar, ¢innost, aktivita ¢i jakékoli jiné manaZerské rozhodnuti.
Obecnym cilem této ¢innosti je poskytnout informace o nakladech, které jsou relevantni
pro ur€ité rozhodnuti. AvSak vzhledem k tomu, Ze neni ur€en zpisob pfifazovani nakladd,
ktery by byl povazovan za spravny ¢i naopak Spatny, je nutné zvolit takovy zplisob alokace
nakladt, ktery respektuje jednak vztah nakladt k objektu a zvlasté pak rozhodovaci ulohu,
kterou je tfeba fesit. (Kral & kol., 20006, s. 126-127)

2.3.1 Rozhodovaci ulohy
Rozhodovaci tlohy mohou byt ¢lenény podle nasledujicich kritérii:

e Ulohy o zplsobu vyuziti ekonomickych zdrojli na vytvorené kapacité,

e ulohy, vychazejici z propoctu ndkladii vynaloZenych v souvislosti s vykony,

¢ informace pro cenova rozhodnuti (obhajoba ceny),

e lohy, jejichz cilem je zainteresovat manazery a zaméstnance na jednani ptispivaji-
ci prospéchu podniku a pro dosazeni podnikovych cilu,

e reproduk¢ni ulohy (zda rozhodnuti o produkei, sortimentu a cenach vykont povede

k uhradé¢ veskerych vynalozenych nakladt v ramci podnikani),
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ulohy o vazanosti ekonomickych zdroji v produktech podnikové cinnosti.

(Kral & kol., 2006, s. 127)

2.3.2 Principy alokace

Pti alokaci nékladii rozeznavame tii riizné principy:

Princip pficinnosti - vychazi z ptedpokladu, Ze kazdy vykon by mél nést néklady,
které souvisi s jeho vznikem, tedy které vyvolal. Tento princip je v rdmci feSeni
Princip Gnosnosti ndkladll — zaobiré se vysi nakladu, kterou je dany vykon schopen
unést napt. v prodejni cené. Princip se uplatituje pievazné v reprodukénich tlohach
a ulohach vztahujicich se k cenovym rozhodnutim.

Princip primérovani — zabyva se ur¢enim nakladu, které pfipadaji na urcity vykon.
Lze jej uplatnit az po nemoznosti uplatnéni principu pfi¢innosti. Vyuziva se pii

zpracovani vyslednych kalkulaci, ale i v pfedbéznych propoctech.

2.3.3 Faze alokace

Ptifazovani ndkladl konkrétnim vykoniim se nezaklada jen pfifazenim celkovych nédklada

sttediska vykoniim, které to dané stfedisko produkuje. Zejména ve slozitéji organizova-

nych podnicich je potfeba se zabyvat i pfifazovanim nakladt mezi stfedisky, zvlasté pak

mezi stfedisky hlavni ¢innosti a stfedisky servisni ¢innosti. (Fibirova, 2003, s. 79)

Ptifazovani nakladi probiha formou alokacnich fazi, které na sebe vzajemné navazuji. Jde

o dil¢i ¢ast celkového procesu pfitazovani nakladl objektim, které se snazi vyjadfit pfi-

¢inny vztah mezi ndklady a finalnim vykonem. RozliSujeme 3 alokac¢ni faze:

V prvni fazi alokace dochazi k pfifazeni pfimych ndkladi tomu objektu alokace,
ktery pti¢inn€ vyvolal jejich vznik. Tim rozumime napf. Gtvar, finalni vyrobek.

V druhé fazi alokace probiha ,pietfidéni® nakladl z jednoho objektu na druhy, pii-
¢emz je zapotiebi vyjadfit vztah mezi dil¢imi objekty alokace a objektem, ktery
vyvolal jejich vznik.

Tieti faze je poté zacilena na co mozna nejpiesnéjsi pfifazeni nepiimych néklada

objektim alokace. (Kral & kol., 2006, s. 128-129)

Prvni faze alokace se soustiedi na pfifazeni pfimych nakladii objektu alokace, kdy je dany

naklad pfesné vymezen na jednotku vykonu a zaroven ptifazen, zatimco druha a tieti faze
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alokace se zabyva pfifazenim nepfimych nakladi, které nelze jako pfimé naklady piesné
vymezit na jednotku vykonu, a proto se pfifazuji objektu pomoci tzv. rozvrhové zékladny.
Rozvrhova zédkladna je oznacovana jako jakasi veliina, podle niz jsou nepiimé ndklady
piifazovany na jednotku vykonu. Tato veliina pfedstavuje vybrany piimy naklad (napf.
pfimy material, pfimé mzdy atd.) a na zakladé¢ podilu toho pfimého nakladu k jednotce

vykonu, je poté uréovan i podil nepiimych nakladd. (Cechova, 2011, s. 93)

Ackoli rozliSujeme 3 alokac¢ni faze, Drury (2004, s. 64, 372) popisuje jen dvoufazovy alo-
kaéni proces. Tento koncept se zabyva ptifazovanim naklada i jingym nakladovym objek-
tim nez je samotny produkt, a zaroven je pouzitelny ve vSech podnicich, které pfifazuji
nepiimé naklady nakladovym objektiim. Tento alokaéni proces je pouzitelny jak u tradic-
nich kalkula¢nich systémi tak i u systému Activity Based Costing. V prvni fazi jsou rezijni
naklady pfifazeny nakladovym stfediskim. V druhé fazi se poté naklady, vzniklé
v ndkladovych stediscich, ptid€luji ndkladovym objektim pomoci vybrané rozvrhové za-
kladny. Dvoufazovy alokaéni proces v systému ABC se odliSuje od toho tradi¢niho systé-
mu ve vétSim poc¢tu nakladovych stredisek v prvni fazi a ve vétSim poctu a rliznorodosti
vztahovych veli€in neboli rozvrhovych zékladen ve druhé fazi. Systém ABC pfifazuje re-
zijni naklady ke kazdé hlavni aktivité, pfiCemz v ramci vyrobniho procesu jsou aktivity
nakladovych stfedisek Casto totozné s ndkladovymi stfedisky, vyuzivanymi v rdmci tradic¢-

niho kalkula¢niho systému.

2.4 Kalkulaéni vzorce

Naklady nelze vymezit v piesné struktute platné pro vSechny podniky. Struktura nakladt
Vv kalkulaci se 1i8i v kazdém podniku a jeji poloZzky jsou tedy uspofadany prostrednictvim

kalkulaéniho vzorce. (Cechova, 2011, s. 96)

Podle Popeska (2009, s. 58) ,,kalkulacni vzorec predstavuje soupis jednotlivych druhii na-
kladu v ramci kalkulace, ktery by mél byt doplnén o zpiisob kvantifikace techto ndklado-

vych polozek ve vztahu ke kalkulovaném vykonu “.

2.4.1 Typovy kalkula¢ni vzorec

Typovy kalkula¢ni vzorec je v podnikové praxi uznavan uz od 90. let, kdy byl nafizenim
stanoven za standardizovanou variantu kalkulace. Svym vyvojem se u nds povazuje za

zaklad kalkula¢nich vzorct, které vSak svou pevné danou strukturou nedovoluji se indivi-
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dualné ptizpusobit riznym manazerskym rozhodovacim tloham. Struktura typového kal-
kulaéniho vzorce vypada nasledovné:

1. Piimy material

2. Piimé mzdy

3. Ostatni pfimy material

4. Vyrobni (provozni) rezie

VLASTNI NAKLADY VYROBY

5. Sprévni rezie

VLASTNI NAKLADY VYKONU
6. Odbytové naklady

UPLNE VL. NAKLADY VYKONU
7. Zisk (ztrata)

CENA VYKONU (ZAKLADNI)

V soucasné dobé dochazi mezi podniky k odliSovani kalkulace naklada a kalkulace ceny

vykonu. (Popesko, 2009, s. 59)

2.4.2 Retrogradni kalkula¢ni vzorec

Retrogradni kalkulacni vzorec vychazi z predpokladu, ze cena vykonu v praxi neni chapa-
na jako ptirazka k celkovym nakladim, ale jeji vySe je ovlivnéna konkurenci. Podnik tuto
trzni cenu respektuje a zamérné ji uvadi jako vychozi bod pro stanoveni ndkladi daného
vykonu. Néklady vykonu jsou tak stanoveny jako rozdil mezi cenou vykonu a ocekdvanym

ziskem.

Zakladni cena vykonu

-docasné cenové zvyhodnéni

-slevy zakaznikiim (sezonni, mnozstevni)

Cena po tpravach

-néklady

ZISK

(Popesko, 2009, s. 59)
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2.4.3 Kalkulaéni vzorce oddélujici fixni a variabilni naklady

Tento typ kalkula¢niho vzorce se vice zaméfuje na strukturu vykazovanych naklada, kdy
se cilen¢ snazi oddélit naklady variabilni, které se méni vlivem zmén v objemu vykonu,
a naklady fixni. Je uzivan zejména pro feSeni rozhodovacich tloh na soucasné fungujici
kapacité. Pii pouZiti vzorce vychazime z CENY PO UPRAVACH, od které odegitame vari-
abilni ndklady vyrobku (ptimé naklady, variabilni reZie,...), a ziskavame MARZI (kryct
prispévek). Od marze poté odecitame fixni ndklady v prumeru pripadajici na vyrobek

a dostavame ZISK v primeéru pripadajici na vyrobek. (Kral & kol., 2006, s. 137)

2.4.4 Dynamicka kalkulace

Dynamické kalkulace svou formou blize pfipomina typovy kalkulaéni vzorec. Struktura
nakladl spociva v jejich rozdéleni na pfimé a nepiimé, pticemz navic odpovida na otazku
»jak budou ndklady v jednotlivych fazich ovlivnény zménami v objemu provadénych vyko-

ni . (Kral & kol., 2006, s. 137-138)

2.4.5 Kalkulace se stupriovitym rozvrstvenim fixnich nakladu

Piedstavuje jistou upravu kalkulace variabilnich nékladt. Od kalkulace variabilnich néakla-
di se odliSuje tim, ze dochazi i k roz¢lenéni fixnich nékladl. SnaZi se oddélit fixni ndklady
pfifazované na principu pfic¢innosti od fixnich nékladi pfifazovanych na zaklad¢ jinych

S 4

hem vyrobku, skupinou vyrobki nebo v oddélené ¢asti podniku. (Kral & kol., 2006, s. 138)

2.4.6 Kalkulace relevantnich nakladua

Kalkulace relevantnich nékladii se podoba kalkulaci se stupfiovitym rozvrstvenim fixnich
nakladi s tim rozdilem, Ze polozky ndklada se jeste detailnéji ¢leni na ndklady majici za-

roveil vliv na penézni toky (napft. asové mzdy, ndjemné). (Kral & kol., 2006, s. 139)

2.5 Kalkulaé¢ni metody

Kalkula¢ni metody piedstavuji zpisob, jakym lze stanovit jednotlivé nakladové polozky na
kalkulaéni jednici. Metody jsou zavislé na predmétu kalkulace (na tom, co se kalkuluje), na
zplisobu piifazovani nakladd na kalkulacni jednici, dale také na pozadavcich, které jsou

kladeny na strukturu a podrobnost ¢lenéni nakladt. (Synek a kolektiv, 2011, s. 104)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

Kalkula¢ni metoda (metoda
alokace rezijnich naklada)

Kalkulace plnych naklad ’ L Kalkulace neuplnych nakladi ’

| ) |

=

Tradi¢ni prirdzkova
kalkulace

Kalkulace podle Kalkulace variabilnich
aktivit nakladd

Obr. 4. Typy nakladovych kalkulaci (Popesko, 2009, s. 61)

2.5.1 Kalkulace uplnych nakladia

Metody absorpéni kalkulace neboli kalkulace uplnych nakladt se vyznacuji tim, ze zapoci-

tavaji veskeré naklady. Proto se jim také fika absorpéni, ze absorbuji vSechny naklady.

Kalkulace zahrnuje tyto nasledujici metody vypoctu:

Kalkulace deélenim:

prosté kalkulace délenim - pouZziva se v hromadné vyrobé pfi vyrobé homogenniho
vyrobku, ve strojirenstvi pfi omezeném vyrobnim sortimentu; naklady na jednotku
produkce Ize vyjadtit pfimo vydélenim celkovych nékladii celkovou produkci,

stupniovitd kalkulace délenim — pouZiva se ve stupniové vyrobé, kde vyrobek pro-

chézi urcitymi vyrobnimi fdzemi,

kalkulace délenim s pomérovymi (ekvivalentnimi) ¢isly — jeji pouziti se predpokla-

da pfi nesoutradnosti vykoni, kdy tyto nesouradné vykony maji ur¢itého spolecného
jmenovatele (ekvivalent); nepiimé naklady piipadajici na jednotku produkce zjisti-
me tak, Ze vydé¢lime celkové ndklady sumou ekvivalentnich jednotek vykonu
a dopocitame naklady na jednotkovy vykon prostfednictvim daného pomérového
(ekvivalentniho) ¢isla vykonu. (Synek a kolektiv, 2011, s. 104-105; Hunc¢ova, 2007,
s. 71)

Kalkulace prirazkové — pouzivaji se v ptipad¢ produkce rtiznorodych vyrobkl s riiznou

technologii. Nepiimé ndklady se na jednotku vykonu pfifazuji pomoci rezijni pfirazky ne-

bo rezijni sazby. (Huncova, 2007, s. 72)
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Kalkulace ve sdruzené vyrobé — se pouziva v ptipadé sdruzené vyroby, kde v ramci jedno-
ho technologického postupu vznika nékolik druhti vyrobkl. Vyvolané ,,sdruzené* néklady

se poté museji rozd€lit na jednotlivé vyrobky za pouziti téchto metod:

e zistatkovd (odecitaci) metoda — pouzivame V piipadé, ze lze ve vyrobé rozlisit

hlavni vyrobek a zbyl¢ vedlejsi vyrobky,

e rozCitaci metoda a metoda Kvantitativni vytéze — Vv piipadé, Zze vyse uvedené rozde-

leni nelze provést. (Synek a kolektiv, 2011, s. 110)

Kalkulace rozdilové — slouzi pro béznou, operativni kontrolu, kdy se predem stanovi vyse
nakladl ve forme ukolu a nasledné se zjistuji rozdily téchto norem od skute¢nych naklada.
V piipad¢ rozdilové kalkulace se vyuziva metoda standardnich nékladti a metoda normova.

(Synek a kolektiv, 2011, s. 112)

2.5.2 Kalkulace netiplnych nakladii

Neabsorp¢ni metody, nebo také kalkulace neuplnych nakladu, ptedstavuji kalkulace varia-
bilnich nakladl. Vyznacuji se tim, ze kalkuluji pouze piimé naklady (tj. jednicové naklady
a variabilni rezijni naklady) a pfispévek na uhradu fixnich nakladi a zisku (Synek a kolek-
tiv, 2011, s. 116). Kalkulace variabilnich ndkladi spo¢iva v oddé€leni fixnich a variabilnich
nakladl. Pocita tak s variabilnimi ndklady na jednotku vykonu, protoze jsou pfi¢inné vyvo-
lany konkrétni jednotkou vykonu. Fixni naklady bere v potaz jen jako nedélitelny celek,
povazuje je totiz za naklady vynaloZené pro zajiSténi podminek pro podnikani v urcitém
obdobi. Uhrada takovych fixnich nékladti je rovnéz brana jako celek a probiha na zakladé
rozdilu mezi vynosy z prodeje vykonu a souctem variabilnich nakladl prodanych vykoni
bez ohledu na prodané mnoZzstvi, a oznacuje se jako pfispévek na thradu fixnich nakladt
a zisku. Oddé¢leni fixnich a variabilnich naklada je podstatné, co se tyce fizeni hospodar-
nosti v podniku. Rizeni hospodarnosti VN spo¢ivé ve stanoveni tikolu, jehoz se ma docilit
na jednotku kalkulovaného vykonu pifi minimalizaci odchylek, kdeZto fizeni hospodarnosti
FN se soustiedi na optimalni vyuziti kapacit, kde nelze stanovit lohy zaméfené na snizo-

vani naklad a jejich Gsporu. (Cechovd, 2011, s. 101)

2.5.3 Kalkulace Activity Based Costing (kalkulace podle aktivit)

Jak uvadi Popesko (2009, s. 61), podstatou kalkulace podle aktivit tzv. metoda ABC (Acti-
vity Based Costing), je aplikace principu pfic¢innosti do kalkula¢niho systému podniku.

Sleduje aktivity a procesy provadéné v podniku, které dale nakladové ocenuje a snazi se
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blize vyobrazit jejich vztah k podnikovym vykontim. Svou vyssi presnosti a Sir§im spekt-
rem informaci mohou byt preferovany pred ostatnimi kalkula¢nimi metodami. Avsak tato
pozitiva jsou potlacovana naro¢nou strukturou kalkulace a zejména nutnosti rozsahlého

objemu dat (a to finan¢nich i nefinan¢nich) k jeho implementaci.

2.6 Kalkulaéni systém

Kalkulace mohou byt v podniku vyuzity i pro jiné Ucely nez pouze ke kalkulaci naklada
finélnich vykont. Lze kalkulovat nedokonc¢enou vyrobu, polotovary ¢i jednotlivé ¢innosti
a operace. Skutecnost, ze kalkulace mizeme pouzit k riznym tcellim, zavdala pfic¢inu ke
vzniku kalkula¢niho systému. Kalkula¢ni systém v sobé zahrnuje vice typt kalkulaci, které
se mohou ¢lenit na kalkulace nakladii a kalkulace ceny (zobrazuje navratnost nakladd
a tvorbu zisku ve form¢ vynosit). Kalkulace nékladi pak Ize rozliSit podle okamziku jejich

sestaveni na prredbézné a vysledné.(Cechova, 2011, s. 97-98)

2.6.1 Kalkulace predbézné

Piedbézné kalkulace podniky pouZivaji z divodu ziskani potfebnych informaci o nékla-
dech vykonu, a to pfed zapocetim samotnych ¢innosti v souvislosti s vyrobkem ¢i sluzbou.
Podstata pifedbézné kalkulace tkvi v neznalosti informaci o objemu vstupi, ktery dany vy-
robek Ci sluzba spotiebovala, jde o jakysi odhad budoucich néklad na nédkladovy objekt.
Piedbézné kalkulace mizeme dale rozdélit na propoctové kalkulace, pomoci kterych se
provadi ramcovy odhad budoucich nakladd (napt. u novych vyrobkt) a planované kalkula-
ce, které jsou svym charakterem podrobnéjsi, zaméiuji se na presny odhad spotieby vstupii

a pomoci nich se pfesné planuje napf. vyroba.

Operativni kalkulace se sestavuje v prub&éhu vyroby urcité skupiny vyrobku, kdy se zame-
fuje na zmény zpisobené riznymi Ciniteli (napf. zména postupu, dodavatele materialu

apod.) a snazi se tyto zmény odrazit ve vysi piimych nakladi. (Popesko, 2009, s. 56)

2.6.2 Kalkulace vysledné

Vysledné kalkulace se sestavuji po dokonceni a nasledném prodeji vykonu. Vychazi z po-
tieby kvantifikovat vzniklé ndklady vykonu. Oproti predbézné kalkulace jsou znamy sku-
te¢né hodnoty objemu spotiebovanych vstupt. Jejich pouziti slouzi k posouzeni, zda veli-

kost spotfebovanych vstupi odpovida predbéznému odhadu. (Popesko, 2009, s. 56)
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Kalkulace jsou vyznamnym zdrojem informaci, které podnik vyuziva k rozhodovani o op-
timalnim slozeni vyrobniho sortimentu, o vyrob¢ produktl ve vlastni rezii ¢i jejich ndkupu,
dale také jako nastroj fizeni hospodarnosti variabilnich nakladt vykont, jako prostfedek
ocenéni zasob vlastni vyroby, k hodnoceni riznych variant cenovych navrhi a zejména

jako podklad pro planovéani.

, Informace o nakladech v tradicnich systémech uvadeji, kolik, za co a kde bylo spotiebo-
vano zdroju. Tyto systemy vsak neposkytuji informace o pricindach vzniku nakladii, neu-
moznuji zjistit vSechny faktory, které ovliviiuji tvorbu zisku, ani se v nich nepromitd vliv
riiznych pozadavku zakaznikii na ndklady a hospodarsky vysledek. Manazeri potrebuji zndt
predevsim ty informace, aby mohli zajistit rozvoj a dlouhodobou prosperitu.* (Kaplan-

Cooper, 1997;Johnson-Kaplan, 1987) (Soljakova, 2009, s. 97)
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3 METODAACTIVITY BASED COSTING

Procesni fizeni vytvaii novy a modern€jsi ndhled podniku v oblasti managementu, fizeni
podniku, kdy kazdou organizaci vnima jako soubor procesti a ¢innosti, prostfednictvim
kterych je nezbytné uspokojit potieby zakaznika. Manazer nenahlizi pouze na vybranou
funkci podniku (napf. finan¢ni), ale nahlizi ptes vSechny funkce a aktivity (¢innosti) pod-
niku, a to od ¢innosti, které vykonavaji vSichni zaméstnanci od vstupu do organizace az

k samotnému vystupu k zakaznikovi. (Stan¢k, 2003, s. 24-25)

Soljakova (2009, s. 27) uvadi, e procesni Fizeni vychazi z oekavani, kdy se naklady pod-
niku (vstupy) pieménuji ve vyrobky a sluzby neboli vystupy podniku. K této pfeméné do-
chéazi vykonavanymi aktivitami, ¢innostmi a procesy v podniku. Tyto aktivity a ¢innosti
jsou tedy povazovany za prostfedniky mezi vstupy do podniku a jejimi vystupy v ramci
hodnotového procesniho fizeni. Nové koncepty fizeni se zamétuji na propojeni hodnotové
a vécné stranky fizeni. Vyznamnym kritériem pfi fizeni jsou jak naklady a cena, tak i véc-

na kritéria jako Cas a kvalita.

3.1 Koncepce metody Activity Based Costing

vvvvvv

vvvvvv

zkuSenosti, co se tyce vyvoje nakladt, coz napomohlo firmé soustfedit pozornost v oblasti
hospodarnosti a ucinnosti. Se zménami v podnikatelském prostfedi doslo ke zvySeni nabi-
zenych vykont, zavadéni novych procest a také k orientaci na ziskavani novych zakazni-
ka. Proti pfedchozimu pomérné stabilnimu prostedi se podnikani zménilo. Nasledné odli-
Sovani vyrobki, predevSim pak potieba reakce a prizpisobeni se zménam
V podnikatelském prostfedi, ovlivnilo samotné naklady a zplsobilo vyssi vykyvy

v hodnotovych ukazatelich. (Soljakova, 2009, s. 96)

Ve druhé poloviné 80. let 20. stoleti tym prof. Kaplana, Coopera a Johnsona na prestizni
Harvard Business School vnesli do praxe novy nastroj fesici patrny trend ristu podilu re-
Zijnich nakladt. Touto moderni technikou rozumime Activity Based Costing Management
(ABCM), oznacovany ve své zakladni podob¢ za procesni fizeni ndkladli. Na ném je po-

staven Activity Based Budgeting (ABB), ktery vyuziva pii urceni, kontrole, a pfifazeni
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nakladt metody Activity Based Costing (ABC), neboli koncepci nakladt tvofenych aktivi-
tami firmy. (Petiik, 2005, s. 44-45)

3.1.1 Definice metody ABC

Metoda ABC neboli kalkulace na zaklad¢ dil¢ich aktivit se zabyva sledovanim néklada
a naslednym vyjadfenim vztahu s jednotlivymi aktivitami. Ziskané informace o nakladech
a rozsahu jednotlivych aktivit slouzi pfi nasledné alokaci ndklada k jednotlivym vykontm.

(Soljakova, 2003, s. 29)

Stan¢k (2003, s. 81) definuje Activity Based Costing jako ,.systém davajici vystizné infor-
mace o nakladech na jednotlivé produkty, sluzby, zdkazniky, regiony, distribucni kanaly,

apod. Je to nastroj ABM.*

Metoda ABC poskytuje velmi cenné informace o nakladech, jejichz vyuziti je nesporné pro
samotné fizeni podniku. Informace mohou déle slouZit pro zlepSeni podnikovych procest
a aktivit, pro planovani a kontrolu. Navazujici Activity Based Management — ABM ¢ili
fizeni na zakladé aktivit, poté vyuziva informace zjisténé prostfednictvim ABC K fizeni

a dosahovani cilu podniku. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 125)

Cokins (2001, s. 2) poukazuje na skute¢nost, Ze v souvislosti se zavedenim metody nemusi
byt hned vyfeSen problém plytvani, stejné tak se nevyiesi vSechny problémy podniku. Tato
metoda se zejména snazi podnik sméfovat k hledani tispor a také k ¢innostem, které jsou

pro n¢j neefektivni.

Patrny rozdil mezi tradi¢ni metodou kalkulace a metodou ABC je ten, ze tradi¢ni metody
pfifazuji ndklady utvarim v prvni fazi alokace. Tyto ndklady utvara se poté podle rozvrho-

vé zakladny alokuji koneénym vykontim. (Soljakova, 2009, s. 98)

Metoda ABC nepfiipousti na rozdil od tradi¢niho systému kalkulace skute¢nost, ze pfi¢inou
vzniku a velikosti ndkladl je pouze objem (napf. piimé prace). Zasadnim zplisobem se
ABC odlisuje ve svém modelu, kde ptidava mezi ndklady a nakladové objekty (napt. pro-
dukty) dilezity prvek, kterym je Cinnost (aktivita). Tyto ndkladové objekty spotfebovavaji
aktivity a aktivity spotfebovavaji zdroje (zaméstnanci, stroje, energie). Metoda ABC se
nesnazi nijak upravit ¢i zlepSit ptvodni tradi¢ni kalkulac¢ni systémy, na naklady pohlizi
zcela odliSnym zptsobem. ABC se zamétuje na podnik nikoli funkénim pohledem, ale

pohledem procesu. (Stan¢k, 2003, s. 81,98)
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Obr. 5. Tok ndkladu v tradicnich kalkulacnich systémech (Pavelko-
va, Knapkova, 2012, s. 126)
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Obr. 6. Tok ndkladit v ABC systému
(Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 126)
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3.1.2 Zakladni pojmy Ve spojitosti s metodou ABC
Pro pouziti modelu ABC je nezbytné objasnit nasledujici pojmy:

Aktivita - pfedstavuje prvek procesu firmy. Aktivitou rozumime ¢innost, kterou musime
vynalozit, abychom ziskali nédkladovy objekt (napt. vyrobek). Touto Cinnosti miizeme
oznacit vybér dodavatele, objednani materialu a jeji naslednou ptejimku, naplanovani vy-
roby apod. (Mikovcova, 2008)

Popesko (2009, s. 103) definuje obecné déleni aktivit na primarni aktivity a podptarné akti-
vity. Primarni aktivity se vyznacuji tim, ze ptidavaji produktu nebo sluzbé jakousi hodno-

tu, kterou je zdkaznik ochoten zaplatit. Podptrné aktivity naopak nepiidavaji hodnotu pro-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

duktu ¢i sluzbé z pohledu zékaznika, jejich ucelem je podporovat primarni aktivity. Proto

nejsou nakladovym objektiim alokovany.

Nekteré naklady na aktivity jsou €isté variabilni a jsou vyvolany vyrobou nebo potizenim
jedné jednotky produktu, nebo vykonem jedné sluzby. AvSak zjisténi, ze dalsi naklady
aktivity nejsou fizeny pomoci jednotky rozvrhové zakladny, vedlo K vyvoji klasifikace

ABC aktivit, skladajici se ze 4 Grovni:

e aktivity jednotkové urovné — jsou aktivity vykonavané pro kazdou jednotku pro-
dukce,

e aktivity davkové urovné — jsou aktivity vykonavané pro kazdou davku ¢i skupinu
produktii spise nez pro kazdou jednotku,

e aktivity produktové urovné — aktivity vykonavané pro podporu celé produktové ra-
dy, pficemz k témto aktivitdim nemusi dochéazet pii kazdé vyrobé nové jednotky
produktu nebo skupiné produktu,

e aktivity podnikové urovné — aktivity nezbytné pro podporu a udrzeni celého vyrob-

niho procesu. (Weygandt, Kimmel, Kieso, 2010, s. 165)

Proces — sled aktivit nebo také soubor ¢innosti, ktery vyzaduje jeden ¢i vice vstupt a tvori
hodnotny vystup pro zékaznika. Jedna se taktéz o soubor propojenych zdroji a aktivit

transformujici vstupy na vystupy.

Zdroje — jsou vstupy neboli zakladni vyrobni faktory v ramci modelu ABC (zaméstnanci,
stroje apod.). Vykonavané ¢innosti v podniku spotiebovavaji a opotiebovavaji tyto zdroje,

a tim tedy vyvolavaji naklady.

Nakladoveé objekty — jsou vystupy modelu ABC. Nékladovym objektem byva zpravila pro-
dukt nebo sluzba, ale mize jim byt také zakaznik, dodavatel, distribu¢ni cesta. Jedna se

o jakykoli vystup, na ktery je nutné alokovat nédklady. (Mikovcova, online)

Petiik (2007, s. 149) se rovnéz zabyva definici pii¢in — vyvolavacu nakladd, tzv. cost dri-

vers. Jsou to pficiny spotieby zdrojii a pficiny spotieby ¢innosti.

Priciny spotreby zdroji znamenaji spojeni zdroju s aktivitami. Vyjadiuji, kolik zdroja spo-
titebuje dana ¢innost, tedy pficinu, jejiz disledkem je spotieba celkovych nakladi na akti-
vitu. MiiZe jim byt pocet fyzikalnich jednotek — kust, kg, 1, m? ale i lidi nebo % sdileni
zdroji, jednoduse vSe co vyvolava spotiebu nebo opotiebeni zdroji predstavovanymi na-
klady.
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Priciny spotieby cinnosti znamenaji spojeni Cinnosti s ndkladovymi objekty. Vyjadiuji,
kolik ¢innosti spotiebuje nakladovy objekt, tedy pficinu, jejimz disledkem je spotieba na-
klad na ur¢eny nékladovy objekt. Témito piicinami muzou byt jednak bézné objemové
priciny pfimych nakladt (napf. hodiny, koruny prace, strojohodiny apod.) a jednak pficiny,
které nesouvisi s objemem piimych nakladl (objem novych produktd, zdkazniki, objedna-

vek, nastaveni strojii apod.)

3.2 Postup implementace metody ABC

Nize popsany teoreticky proces implementace metody ABC vychazi z postupt publikova-
nych docentem Borisem Popeskem (2009, s. 112-143).

Mezi zakladni etapy tvorby modelu ABC patii tyto nasledujici kroky:

e uprava ucetnich dat,

o definovani struktury ABC systému — definovani aktivit a nakladovych objektd,

e procesni nakladova analyza — ptitazeni nakladi aktivitam,

e analyza aktivit — definovani vztahovych veli¢in, kalkulace jednotkovych nakladi
aktivit,

e prirazeni nakladii aktivit nakladovym objektum.

3.2.1 Uprava uéetnich dat

Manazerské poZadavky smétuji stale vice k poznéani a zjisténi skuteCnych ekonomickych
nakladi, které se vztahuji k redlné provadénym cinnostem v podniku, tedy k procestim ¢i
aktivitdm. Je proto nezbytné provést upravy jiz evidovanych ucetnich naklada pro tcely
podpory manazerskych rozhodnuti. Tato uprava je vyznamna pro sestaveni modelu ABC,
aby zahrnoval skute¢né naklady, které budou odpovidat skutecné spotfebovanym zdrojim
a rovn¢z, aby naklady pfifazené aktivitdm a nasledné produktim nebyly nijak zkresleny

specifickymi pravami finan¢niho ucetnictvi.

Prvni faze tak spociva v tpravé celkovych nakladt, z nichz se vylou¢i specifické ucetni
naklady, které nemaji spojitost se skutecné provadénymi aktivitami. Tyto zvlastni naklady
se v ucetnictvi objevily prostfednictvim provadénych specifickych uprav finanéniho ucet-
nictvi a zahrnuji napt. kurzové rozdily, inventariza¢ni rozdily, cenové rozdily, opravné

polozky, dary, piefakturace, smluvni pokuty a penale. (Popesko, 2009, s. 113)
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Dle Starka (2003, s. 112) je patii¢né v oblasti investic a vydajui provést ekonomické korek-
ce nakladl, neboli vyloucit tcetni nebo danové naklady, které z ekonomického hlediska
naklady nejsou napi. naklady na reklamu, vzdélavani, na vyvoj, zavadéni novych produkt
apod. Ve skute¢nosti jsou tyto naklady investici, k jejiZz spotifebé nedochazi béhem jednoho
obdobi, pfifazuji se vynosim béhem vice obdobi, jak se uskutectiuje prospéch ziskany
Z této investice. Je potieba si uvédomit, ze ne vSechno, co je obsahem nékladi, je skute¢na
ekonomicka spotieba zdroje Cili ndklad. A naopak, nékteré naklady v t€etnictvi nemusi byt
vedeny, avSak z ekonomického hlediska by soucasti nakladt byt mély napi. budouci na-
klady na opravy, na udrzbu apod. Jsou to tedy naklady na pofizeni toho, co je standardné

potieba pro uskute¢néni vynost, i za predpokladu, ze v tomto obdobi zrovna chybi.

Odpisy, ackoli jsou vyznamnou polozkou naklad, mohou byt vyrazné odlisné ve financ-
nim a manaZerském ucetnictvi. Z toho diivodu nemuseji byt celé obsahem modelu ABC.
Odpisy dlouhodobého majetku jsou Vv piipadé implementace metody komplikovanou zale-
zitosti a vzhledem ke své ptisné regulaci formou danového ucetnictvi pomérné problema-
tické. Doba a rychlost odepisovani majetku by se méla rovnat skutecnému fyzickému
a technologickému opotiebeni, zastarani a bohuzel to danové odpisy nerespektuji. Odlis-
nosti se mohou vyskytovat v dobé odepisovani, zivotnosti, dale také v cené, kdy jsme ma-

jetek potidili nebo v hodnoté zatizeni. (Popesko, 2009, s. 114)

3.2.2 Definovani struktury ABC systému

Druhy krok pfi tvorbé modelu ABC zahrnuje definovani aktivit, které jsou podstatné pro
pozdéjsi alokaci nakladi. Mély by se sledovat aktivity, které do jisté miry odpovidaji pro-
vadénym podnikovym vykonim a také nakladovym objektim, na néz se v ramci konceptu
ABC soustfed’ujeme. V souvislosti s vytvofenim struktury ABC systému je nezbytné kro-

me definovani aktivit, stanovit i ndkladové objekty.

Aktivity podniku jsou v praxi uréovany analyzou skute¢né provadénych ¢innosti v podniku.
Pro tyto cely je vhodnd zejména analyza organizacni struktury, kterd obsahuje témét ves-
keré pracovni pozice pfitomné v podniku. Mize se ale jednat i o analyzu pracovisté ¢i ana-
Iyzu osobnich ndkladl. Pro zptesnéni je dobré vyuzit i pohovorti s jednotlivymi zamést-
nanci pro zjiSténi nédplné jejich pracovni Cinnosti a obsahu vykonavanych Ccinnosti

(Popesko, 2009, s. 116).
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Podle Stanka (2003, s. 115) miizeme aktivity rozd¢lit do ptibuznych skupin napt.:

e cinnosti podporujici obstardvani vstupnich surovin a sluzeb,

e cinnosti podporujici vztahy se zakazniky a trhy obecné,

e cinnosti podporujici vyvoj produktii,

e Cinnosti podporujict viastni vyrobu produktil,

e Cinnosti podporujici nevyrobni i vyrobni administrativu zakdzek,

e vSeobecné Fidici c¢innosti, které nemaji primou vazbu na aktudlni produkty organi-
zZace,

e cinnosti podporujict ostatni ¢innosti (sprava budov, tdrzba, vedeni ucetnictvi).

Pocet definovanych aktivit zavisi nejen na velikosti a komplexnosti podniku, ale i na per-
sondlnich a finan¢nich zdrojich, informaénim systému podniku a na divodu vytvoreni
konceptu ABC. Jestli je divodem podrobna procesni ndkladova analyza provadénych ¢in-
nosti ve vyrob& nebo se ma vytvofit jakysi strategicky model, ktery by provéfil presnost
provadénych kalkulaci. Velké mnozstvi aktivit jiste¢ zkvalitni a zpfesni vyslednou kalkula-
ci, avSak vyvola vétsi naklady (na ziskavani, evidenci a zpracovani dat). Za optimalni se
povazuje vyrovnat tyto dva aspekty, coz znamend poskytovat dostate¢né a presné informa-
ce pfi minimalnich nakladech. Doporu¢ena hodnota se pohybuje okolo 20 az 30 aktivit pro

stitedné velké podniky. (Popesko, 2009, s. 116-120)

Definice nakladovych objektii ptedstavuje ur€eni cile, ve kterém néklady, prochazejici mo-
delem ABC, budou kon¢it. Nakladovymi objekty rozumime nejen vyrobek nebo sluzbu,
ale mohou jimi byt 1 zakaznici, dodavatelé, distribu¢ni kandly, segmenty trhu apod.

(Stangk, 2003, s. 120)

3.2.3 Procesni nakladova analyza

Dalsi faze se zaklada na pfifazeni nakladl aktivitdm — nakladové alokaci. Jedna se o kvan-
tifikaci nakladi, které vznikaji provadénim jednotlivych aktivit. Tato nadkladové alokace,
oznacovana jako procesni nakladova analyza, poskytuje informace o tom, které zdroje
V podniku spottebovavaji jednotlivé ¢innosti. Dfive nez provedeme samotné pfifazeni na-

kladd, je potteba si je rozdelit na primé a neprimé naklady.

Piimé naklady nebudou vstupovat do modelu ABC v této fazi. Pfifadit je miizeme piimo,
aniz bychom je museli pfifazovat aktivitam (napi. spotieba zékladnich surovin). Néklady,

které jsou alokovatelné pomoci aktivit, budou v této fazi do modelu vstupovat. Je tomu tak
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z diivodu, ze jsou tyto nédklady spojené s vykonem definovanych aktivit kromé piimych
nakladu pfifazenych objektu alokace ptimo. Nealokovatelné naklady tvoii maly podil pod-
nikovych nékladu, bez pfi¢inné vazby s jednotlivymi aktivitami podniku. V ramci zkresle-
ni realné urovné¢ naklada pfifazenych aktivitdm je nevhodné takové naklady alokovat

(napft. soudni poplatky, pokuty, pendle, odmény statutarnim organiim apod.).

Ocenéni aktivit je postaveno na preméné klasicky ucetné evidovanych nakladd, kde jsou
naklady podle druhu zaznamenavany na nakladovych stfediscich, a na jejich alokaci defi-
novanym aktivitam. K této pfeméné dochazi pomoci tzv. matice ndkladi aktivit. Matice
prehledné ukazuje veskeré vazby mezi nadkladovymi druhy a aktivitami, stejné tak slouzi
jako nastroj pro zpétnou analyzu jednotlivych vykonavanych aktivit. (Popesko, 2009,
s. 124-125)

Ptifazovani spotfebovavanych zdroji k jednotlivym aktivitdm se provadi pomoci vztaz-
nych veli¢in nakladl tzv. activity drivers. Témito vztaznymi veli¢inami mohou byt spotie-
ba Casu na jednotlivé aktivity, pocet vyrobku, davek, zakazek, plocha dilny apod. Ocenéni
aktivit tedy vychazi z nalezeni pficiny spotieby zdroju a pfifazeni téchto zdroju k aktivi-

tam. (Mikovcova, 2008)

3.2.4 Analyza aktivit

Analyza aktivit se sklada z urcitych postupil, které maji docilit pfifazeni nakladt aktivit

nakladovym objektiim.

e Stanoveni vztahovych velicin aktivit — neboli urceni méfitek, pomoci kterych mu-
zeme méfit vykon dané aktivity. Vztahovou veli¢inu je dilezité stanovit tak, aby
vyjadfovala pfi¢inny vztah nakladi k vykonu aktivity, a zaroven aby byla méfitelna
s ohledem na dostupna data v podniku, coz je vychozi pro stanoveni miry vykonu
aktivity. Pfi stanoveni vztahové veli¢iny je dulezité se také opirat o budouci vazbu

nakladt aktivit a ndkladového objektu.
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Kaod aktivity Nazev aktivity/procesu Vztahova veli¢ina
101 Objednavani materialu Pocet objednavek
102 Ptijem a kontrola materialu Pocet prejimek

201 Planovani vyroby Pocet plant

Obr. 7. Priklad vybranych vztahovych velicin pro uvedené aktivity (Popesko,
2009, s. 131)

Stanoveni miry vykonu aktivity — se odrazi ve stanoveni poc¢tu vztahovych velicin,
které dand aktivita vytvoftila za dané obdobi.

Kalkulace jednotkovych ndkladii aktivit — ukazuji vysi nakladd, ktera se vztahuje
k vykonu jediné jednotky urcité aktivity. Mizeme je stanovit podilem celkovych
nakladt aktivit a miry vykonu aktivit. Tyto jednotkové naklady aktivit nam pted-
stavuji jakysi mezistupen prepoctu naklada aktivit na nadkladové objekty. Zaroven
jsou uzite¢nym prostiedkem pii posouzeni efektivnosti provadénych vykont a maji
vyznam také pro benchmarking.

Prifazeni nakladii podpiirnych aktivit aktivitaim primdrnim — je v tomto kroku ne-
zbytné z hlediska k charakteru aktivit, ktery nedovoluje, aby podpirné aktivity byly
pfifazeny piimo nékladovym objektim. Divodem je skutecnost, ze nikoli ndklado-
vé objekty (vyrobky nebo zékaznici), ale pravé primarni aktivity spotfebovavaji
vykony téchto podptirnych aktivit. Proto je nezbytné nejprve prifadit naklady pod-
purnych aktivit na primarni aktivity.

Postup je podobny jako pfi pfifazovani nakladd primarnich aktivit nakladovym ob-
jektim. Nejdiive je zapotiebi urcit mnozstvi jednotek vztahovych veli¢in podpir-
nych aktivit, které jsou spotfebovany primarnimi aktivitami. Poté t€émto primarnim
aktivitam pfifadime naklady, které zjistime jako soucin poctu jednotek vztahovych
veli¢in podptrnych aktivit a jednotkového nékladu aktivity. Veskeré naklady, které
jsme tudiz piifadily primarnim, aktivitam znacime jako podpiirné ndklady aktivit.
Celkové ndklady aktivit jsou tedy tvofeny jednak primdrnimi ndklady aktivit a jed-
nak naklady, které byly aktivité pfitazeny z podpurnych aktivit (podpirnymi nakla-
dy aktivit).
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Naklady na jednotku ziskdme, kdyz tyto celkové naklady vyd€lime mirou vykonu
primarni aktivity. Celkové jednotkové naklady aktivit dostaneme souctem primar-
nich jednotkovych nakladu aktivit a podpurnych jednotkovych nakladii aktivit.
(Popesko, 2009, s. 130-136)

3.2.5 Prirazeni naklada aktivit nakladovym objektiim

Tato posledni faze implementace ABC kalkulace piindsi oproti tradi¢nim pfirazkovym
kalkulacim velky posun dopifedu, co se tyCe piesnosti alokace reZijnich nakladf. Cilem
faze je vyjadfit pocet jednotek aktivit, které spotfeboval konkrétni nakladovy objekt.
K tomu mé dopomoci tzv. ucet aktivit, ktery piehledné vypovidd o tom, kolik jednotek
dany nékladovy objekt spotieboval, a taktéz ukazuje cestu, kterou nakladovy objekt vyko-
nd. Poté co ziskdme informace o tom, kolik jednotek aktivit dany ndkladovy objekt spotie-
boval, mizeme urcit ndklady jednotlivych aktivit. Tyto néklady zjistime, kdyz pro kazdou
aktivitu vyndsobime pocet spotiebovanych jednotek hodnotou jednotkového nakladu. Na-
slednym se¢tenim nakladl uz dostavame celkové rezijni ndklady alokované nakladovému
objektu. ,,ABC kalkulace v této fazi umoznuje velmi detailni analyzu pricin vzniku reZijnich
ndkladii urcitého konkrétniho produktu ¢i ndkladového objektu®. (Popesko, 2009,
S. 142-143)

3.3 Operativni vs. strategicky model ABC

Koncept ABC miize byt dvojiho typu, operativni nebo strategicky. Strategicky model se
zaméfuje na strategickd rozhodnuti, operativni na operativni rozhodnuti. Rozdily se mohou
tykat rozsahu a urovné podrobnosti, po¢tu definovanych aktivit ¢i ndkladovych objekti.
Strategicky model neni tak podrobny a naro¢ny k sestaveni jako operativni model ABC.
Tento model ABC vyuziva nejvyssi management a zamétuje se na dlouhodobé rozhodova-
ni — pro segmentaci trhu, pro stanoveni ceny v jednotlivych fazich zivotniho cyklu vyrob-
ku, pro redesign produkt apod. Naproti tomu operativni model obsahuje vétsi pocet aktivit
a je obtizngjsi jej sestavit. Je ur€en spiSe pro stfedni management a zaméiuje se na kratko-
dobé rozhodovani — reengineering procest, zjednodusSovani aktivit, fizeni kvality, hodno-
ceni provozni vykonnosti, snizeni nakladl na proces, na aktivitu apod. (Stan¢k, 2003, 132-

134)
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3.4 Vyhody a nevyhody plynouci z implementace metody ABC

Zavedeni konceptu ABC v podniku muze vést napt. ke zvySeni vynost, kdy se podnik ci-
len¢ zaméti na segment trhu, ktery je ziskovejsi. Naproti tomu muize zachovat vynosy ve
stejné vysi, ale zaméfit se na snizeni ndkladi a to konkrétné pfesnym vyjadienim piicin
vzniku nakladd. Implementace metody ABC na samotném pocatku s sebou piindsi zvySeni
avsak v globalu nepijde o vyrazny rozdil vzhledem k dne$ni vyspélé a vykonné informacéni

technologii a jeji cenové dostupnosti. (Stan€k, 2003, s. 79)

Dle Popeska (2009, s. 163-164) je implementace metody ABC ve srovnani s tradi¢nimi

konceptu predstavuji:

e persondlni zajiSténi implementace a provozu systému,
e volba optimalni podoby kone¢ného systému,
e orientace mySleni zaméstnancti na moderni manazerské mysleni,

e zprovoznéni systému a jeho trvalé pouZivani.
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Obsah teoretické Casti cilené sméfuje nejen k bliz§imu a srozumitelnéj$imu pochopeni me-
tody Activity Based costing, ale je rovnéz dulezitym vychodiskem navazujici praktické

¢asti véetné zahrnovaného zpracovavaného projektu.

Uvod teoretické &asti se obecné zaméfuje na fizeni naklad, zejména piiblizuje pojeti na-
kladl ve finan¢nim a manazerské tcetnictvi, a nasledné clenéni ndkladia. Navazujici ¢ast se
vénuje nakladim v oblasti jejich kalkulace. Definuje pfedmét a metody kalkulace, popisuje
kalkulaéni systém, typovy kalkula¢ni vzorec véetné€ jeho dalSich forem, a blize se také za-

byva alokaci nakladi, kde mimo jiné vymezuje alokacni faze.

Metoda ABC, kterou lze vyjadfit jako kalkulaci podle aktivit je blize specifikovana
Vv posledni kapitole. Jeji detailnéj$i vymezeni je povazovano za klicové v ramci zpracovani
celé teoretické Casti. Tvofti ji samotnd definice metody ABC spolu s vymezenim historie,
jakozto vznikem a zakladateli. Soucasti samotné charakteristiky je také objasnéni zaklad-
nich pojml. Vyznamnou c¢ast teoretického poznani ABC piedstavuje formulovany postup
implementace metody, ktery je podstatny pro naslednou praktickou ¢ast. Zavérem teoretic-

ka cast ukazuje na vyhody a nevyhody samotné metody.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI XYZ, S. R. O.

Spole¢nost XYZ, s. r. o. soustiedi své podnikani v oblasti rozvoje elektroniky, konkrétné
se specializuje na vyrobu elektronickych souc¢astek. Nabizi na trhu Siroky sortiment polo-
vodi¢ovych soucastek, pouzivanych V nejriznéjSich elektronickych zafizenich, a feSeni,
vyuzivana v automobilovém primyslu, komunikaénich technologiich, informacnich tech-
nologiich, spotfebni elektronice, primyslové technice, LED osvétleni, 1€katské elektronice,

vojenstvi, letectvi a také v aplikacich pro napéjeni.

5.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Spole¢nost XYZ, s. r. 0. je ¢lenem nadnarodni skupiny firem soustied’ujicich svou ¢innost
po celém svété. Tato mezindrodni spole¢nost mé hlavni sidlo ve Phoenixu v americkém
staté Arizona. V Ceské republice ptisobi tfi spole¢nosti holdingu se sidlem v Brné a Roz-
nove pod Radhostém, kde se zabyvaji navrhem integrovanych obvodu, vyrobou kiemiko-
vych desek a vyrobou polovodicovych €ipti.
G N

Ovladana
0soba se
sidlem v

Roznov pod S —
Radhostém |

Ovladana Ostatni
osoba se ovladané
sidlem v Brné 0soby

OVlédajici\\
osoba se
sidlem
Arizona,
USA

Obr. 8. Osoby tvorici holding spolecnosti

(vlastni zpracovani)

Ovladajici osoba se sidlem Phoenix, Arizona, USA je mezinarodni spole¢nost, ktera se
zabyva vyvojem, vyrobou a prodejem polovodi¢ovych soucastek v nésledujicich segmen-

tech trhu:
e Sirokopasmové prvky a moderni logické soucastky,
e vykonové napajeci obvody a standardni logické obvody,

e standardni polovodi¢ové soucéstky.
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Ostatni osoby oviddané stejnou ovladajici osobou provozuji svoji podnikatelskou ¢innost
v riznych castech svéta. Sidla dcefinych spolecnosti se nachdzeji na Slovensku, Bermu-
dach ¢i v Malajsii.

Ovladana osoba, sidlici v Roznové pod Radhostém, je pro ucely této prace oznaCovéna

jako SPOLECNOST XYZ, S. R. O.

Hlavni predmét podnikani: vyzkum, vyvoj, vyroba, ndkup a odbyt aktivnich soucastek
na bazi polovodicové a vakuové techniky a jinych soucastek, polovodi¢ovych materialii
pro ucely vakuové a svételné techniky. Spolecnost poskytuje vyrobni sluzby formou prace

na materialu, ktery doda zakaznik.
Ziakladni kapital: 540 mil. K¢
Pocet zaméstnancii: 1 300

Mezi vyznamné zdkazniky spole¢nosti patii Delta, Sony, LG, Philips, NEC, Dell a dalsi.

5.2 Historie

Vyrobni spole¢nost XYZ, s. r. 0., sidlici v RoZnov€ pod Radhostém, vznikla fizi dvou spo-
le¢nosti v roce 2003. Slouceny byly podnik TESLA SEZAM, ktery se zabyval vyrobou
polovodi¢ovych ¢ipt a podnik TEROSIL, jehoZ hlavni ¢innost tvofila vyroba kiemiku.
Tyto dveé spole¢nosti byly pokracujicimi organizacemi byvalého statniho podniku TESLA.
V této oblasti podnikani spole¢nost Vroce 2003 navazala a pokracuje dodnes. V roce
2005 doslo ke zménég pravni formy spolecnosti, kdy v diisledku pfevodu jméni na hlavniho

akcionafe se pivodni akciova spolecnost pfeméenila na spolenost s ru¢enim omezenym.

Druhou podnikajici spolecnosti v Roznové pod Radhostém je navrhové sttedisko integro-
vanych obvodi, které bylo zalozeno v roce 1994. K dne$nimu datu v této spolecnosti pra-

cuje ptes 200 zameéstnancu.
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5.3 Struktura spole¢nosti XYZ, s. r. 0.

Jednatelé
spoleénosti

P — —
Vyrobni Podpiirné
useky Useky
l - . )
r—i"'!
Wyroba
. — E——— ‘
. E——
Viroba i Obchodni
yroba &ipa Gsek
S e — R
e —— e —
Usek sluieb F"-fa"cm
L usek
e e ——
— —
Usek Fizeni Personalni
jakosti L usek
e — e —

’ . r "
Wyzkum a -
L Vol Usek IT

Obr. 9. Organizacni struktura spolecnosti (viastni zpracovani)

5.3.1 Vyroba kiemiku

Kiemik je zékladnim materialem pro vyrobu polovodi¢ovych soucastek. V tomto useku
probiha samotna vyroba kiemikovych monokrystalli a z nich nasledné pfiprava lesténych
a epitaxnich desek (vyrabénych z kiemikovych monokrystalii o priméru 150 mm), které
jsou ur¢ené pro pouziti v polovodi¢ovém primyslu. Kiemikova deska je zakladnim materi-
alem pro vyrobu polovodi¢ovych soucastek. Tyto kiemikové lesténé a epitaxni desky jsou
legovany borem, fosforem, arzénem nebo antimonem. Legovanim se rozumi proces, pfi
kterém jsou do kiemikovych desek pifidavany jiné kovy pro zlepSeni mechanickych vlast-

nosti desek.

Vyroba kiemikovych desek je naro¢ny proces zahrnujici chemické a strojirenské operace,

které si vyzaduji pfesnost a piedevsim extrémni pozadavky na Cistotu.
Hlavni operace:

o Rust monokrystalu — prvotni operace, kdy vstupni polykrystalicky kiemik je rozta-

ven v kfemenném kelimku a do taveniny je ponofen monokrystalicky zarodek. Po-
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moci technologickych parametrt (regulace rychlosti tazeni, teploty taveniny, otacek

aj.) dochazi k vytvotreni monokrystalu o pozadovaném priméru a vlastnostech.

Obr. 10. Polykrystalicky kremik
(Wikipedie, 2015)

Obr. 11. Monokrystalicky kremik (Wikipedie, 2015)

e Hodnoceni parametrii — probiha po odfezani pocatku a konce krystalu na kontrol-
nich deskach. Casti krystalu, které spliuji specifikaci, se obrousi na pozadovany
primer.

e Rezani monokrystalu — dal§i operace, pii které dochazi k rozélenéni krystalu na
jednotlivé desky.

e Zaoblovani ostrych hran desek po natezani pro jejich dalsi operace.

e Oboustranné lapovani — neboli obruSovani povrchu desek, za tcelem odstranéni
vetsi Casti naruSeni po fezani a rovnéz pro zlepsSeni geometrickych parametra (napf.
rovinnost).

e Leptani — odstranuje zbytkové naruSeni po lapovani.

e Upravy zadni strany desek.

e Lesteni — chemické a mechanické procesy, pomoci kterych je na predni strané de-
sek vytvoren zrcadlové leskly povrch, ktery je nezbytny pro dosazeni bezchybné

funkce polovodi¢ovych prvkd.
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e [Epitaxni vrstva — velmi tenkd vrstva monokrystalického kiemiku, kterd se uklada

na zakladni monokrystalickou desku.

5.3.2 Vyroba ¢ipu

Cipy jsou vyrabény na monokrystalickych kfemikovych deskach. V tomto tseku probiha
vyroba ¢ipt riznych typl integrovanych obvodu, které se fadi do téchto jednotlivych apli-

kac¢nich ,,rodin*:

e operacni zesilovace a komparatory,
e regulatory,
e spinané zdroje,
e kontroléry napéti,
e cCasovaci obvody,
e napétové reference,
e automobilové aplikace (fizeni stahovani oken, fizeni ABS, fizeni airbag systému,
podsvétleni zobrazovacich displejt).
Kone¢nym vystupem tohoto useku jsou kiemikové desky s Cipy integrovanych obvodd,

které jsou odesilany k dal$imu zpracovani do ostatnich zdvodd. Zapouzdiené integrované

obvody jsou nasledné dodavany zakaznikim.

Obr. 12. Kremikové desky s cCipy integrovanych
obvodii (interni zdroj, 2015)

5.3.3 Vyzkum a vyvoj

Vyvojové stiedisko XYZ bylo zaloZeno v roce 2002 pod nazvem Manufacturing Techno-
logy Development. Vyvojové stiedisko podporuje obchodni zaméry spolecnosti v oblasti

vyroby Cipi analogovych integrovanych obvodi, V oblasti zajisténi zakladnich materiali
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(vstupni kifemikové deska), modernich technologii, IT podpory vyroby a zlepSovani eko-
nomickych parametri produkce kiemiku a €ipli integrovanych obvodl. Organizaéné je
tvofen tiemi vyvojovymi oddélenimi:
e oddeleni vyvoje kiremiku, které vyviji a do vyroby zavadi nové typy kifemikovych
desek,
e oddeleni analogovych technologii zamétujici se na vyvoj novych technologii pro
vyrobu Cipt analogovych integrovanych obvodu,
e oddeleni detektorii zajistujici vyvoj technologie a vlastni vyrobu polovodicovych

detektoru elementarnich ¢astic.

5.3.4 Usek kvality

Spolecnost je drzitelem certifikdtu o shodé s pozadavky norem ISO 9001:2008 a ISO
Technical Specification 16949:2009. Pozadavky uvedenych norem se shoduji se zavede-
nym modelem fizeni spolecnosti, ktery zabezpecuje splnéni pozadavki zékaznikl a takeé

dosahovani podnikatelskych cilt.

5.4 Trizni segmenty

Spolecnost se specializuje na tyto segmenty trhu, kterym dodava a nabizi sviij vyrobni sor-

timent a sluzby:

e Automobilovy — spora paliva a snizovani emisi, aktivni bezpecnost, osvétleni a fi-
dici elektronika (vytapéni, klimatizace, elektrické stahovani oken).

e Komunika¢ni — tablety a Smart Phones, spinace a routery, sitové zatizeni, zaklad-
nové stanice aj.

e Vypocetni — notebooky, ultrabooky, pocitaée, servery a pracovni stanice aj.

o LED osvétleni — stavitelské a venkovni, komeréni a primyslové, bytoveé.

e Spotiebni — plazmové televize, Set-Top Boxes, hudebni piehravace, kamery, Sys-
témy domaci zabavy (domaéci kino), zbozi dlouhodobé spotieby (pracka, mycka,
lednice aj.)

e Lékaisky — implantaty, naslouchadla, snimkovani, diagnostika, terapie a monitoro-
vani.

e Primyslovy — inteligentni sit¢ umoziujici regulovat vyrobu a spotfebu elektrické

energie, monitorovani a sledovani, fizeni motoru, zkusebni zafizeni a;.


http://cs.wikipedia.org/wiki/Elektrick%C3%A1_energie
http://cs.wikipedia.org/wiki/Elektrick%C3%A1_energie
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e Napajeni — interni a externi,

e Vojenstvi a letectvi — pilotni displeje, navadéci systémy, infraervené snimani.

5.5 Ekonomické zhodnoceni za rok 2013

Vyroba ¢ipti dosahla v roce 2013 rekordniho pocétu vyrobenych desek, coz pozitivné ovliv-
nilo trzby. V piepoctu se vyrobilo 14 700 desek tydné. Ve vyrobé kiemiku, diky probihaji-
cim projektiim zaméfenych na zvySovani produktivity a kapacity vyroby kiemikovych de-
sek, doslo ke zvyseni kapacity vyroby o 31 %. Dosazend kapacita v roce 2013 Ccinila

42 000 kifemikovych desek.
Spolecnost za rok 2013 vykazala nasledujici hodnoty:

Tab. 1. FEkonomické ukazatele vtis. K¢  (viastni

zpracovani)

Hodr:,ol:ias -ullzaélzate le 2013 2012
Trzby 2 438 094 2 039998
Provozni VH 192 223 219 325
Zisk pred zdanénim 114 864 122 751
Cisty zisk 107 201 119 415

Oproti ptedchozimu roku doslo k nardstu trzeb 0 398 096 tis. K¢, v procentudlnim vyjad-
feni je to narlist o 16 %. Naproti tomu ve sledovaném roce doslo k poklesu provozniho
VH, a tudiz i zisku pfed zdanénim a nasledného ¢istého zisku. Pokles neni vyrazny a jeho
pficinu Ize hledat ve zvySenych ndkladech na prodané vykony tykajicich se predev§im
mzdovych ndklada a odpisti dlouhodobého majetku. Naproti tomu vyznamny rist zazna-
menala polozka vlastniho kapitalu, kterd se oproti roku 2012 zvysila z pivodni hodnoty

498 243 tis. K¢ na 636 920 tis. K¢, coz v pfepoctu znamenalo narast o 28 %.

Spolec¢nost zastdva konzervativni zplisob financovani, kdy dlouhodoby kapital pouziva ke
kryti dlouhodobého majetku a ¢asti obézného majetku. Ve skutecnosti preferuje cizi zdroje
financovani, kdy v pfepoctu podle ukazatele celkové zadluZenosti je podnik financovan
z 80 % cizimi zdroji a z 20 % vlastnimi zdroji, coz je tésné nad doporucenou hodnotou
(70 % CZ; 20 % VZ). V ramci hodnoceni finanéniho zdravi, podnik vykazuje velmi
dobrou solventnost a zaroven 1 kladné hodnoty Cistého pracovniho kapitalu, coz pozitivné

tuto likviditu ovliviuje.
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Piedpoklad ekonomického vyvoje v roce 2014

V roce 2014 spolecnost predpoklada dalsi rist trzeb na hodnotu 2 600 000 tis. K¢, provoz-
ni VH uvazuje ve vysi 220 000 tis. K¢ a VH pied zdanénim ve vysi 115 000 tis. K¢.

5.6 SWOT analyza

SWOT analyza je orientovana na hodnoceni vnitinich a vnéjSich faktori, které ovliviuji
uspésnost dané organizace. Napomaha k ptehlednému vymezeni silnych stranek (Stren-
gths) a slabych stranek (Weaknesses) podniku v souvztaznosti s prileZitostmi (Opportuni-
ties) a hrozbami (Threats), které vyplyvaji z vnéjsiho prostiedi. V ramci této analyzy je
tedy provadéna interni a externi analyza.

5.6.1 Silné stranky (Strengths)

+ dobra lokace sidla spolec¢nosti

+ vybudovana image spole¢nosti na mezinarodnim trhu

+ obchodni zastoupeni na kliCovych trzich v Severni Americe, Evropé¢, Asii a Tichomofi

+ globalni logisticka sit’

+ pozitivni obchodni vysledky

+ Siroké a silné portfolio produktt

+ vysoce kvalitni produkty, které jsou Setrné k zivotnimu prostredi (certifikace)

+ vysoce kvalifikovani a loajalni zamé&stnanci

+ nejveétsi IT centrum sdilenych sluzeb v regionu

+ dlouhodoba spoluprace s vyzkumné-vyvojovymi pracovisti a VS v CR (partnerstvi
s CEITEC, MU, VUT v Brng, spoluprace s Univerzitou Pardubice, VSB-TU Ostrava)

5.6.2 Slabé stranky (Weaknesses)

- vysoké potizovaci naklady na Spickova méfici zatizeni

- navySeni provoznich naklad vyzkumu a vyvoje, resp. laboratoii

- neexistence firmy v blizkém okoli s podobnym vyrobnim programem, které ma za nasle-

dek nedostatek expertli se zkuSenostmi z jinych firem
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5.6.3 Prilezitosti (Opportunities)

+ rozvoj vyroby, vyzkumu a vyvoje v Roznové pod Radhostém

+ potencial pro zvySeni efektivity vyvoje a aplikace inovaci ve vyrobé
+ moznost transferti novych technologii do Roznova pod Radhostém
+ vyvoj technologii pro vlastni pouziti

+ moderni trendy v technologiich

+ export laboratornich ¢innosti vV rdmci nadnérodni spolecnosti nebo externim subjektim

5.6.4 Hrozby (Threats)

- transfer vyroby, nebo vyzkumu a vyvoje z Roznova pod Radhostém do jiné lokality
- interni konkurence v ramci spolec¢nosti pro nékteré typy aktivit

- snizeni konkurenceschopnosti z divodu vysokych nékladii nebo nizsi kvality vyroby

- nedostatek kvalifikované pracovni sily
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6 SOUCASNY SYSTEM RiZENI NAKLADU

V procesu zpracovani dochazi k fadé chemicko-fyzikalnich uprav povrchu 1 objemu kie-
mikové desky, pricemz vétSina operaci je provedena nékolikrat podle poctu tzv. maskova-
cich trovni. Vyrobni ¢innost spolecnosti je tedy ¢lenéna v ramci osmi hlavnich néaklado-

vych stredisek, které jsou doplnéna o podptirna stiediska.

6.1 Vyrobni nakladova strediska

Spolecnost rozdéluje svou vyrobu mezi 8 nakladovych stredisek, které pii své ¢innosti vy-
volavaji ptevaznou ¢ast nakladi.
Mezi hlavni ndkladova stiediska patfi:

3101 DIFUZE — proces, pii kterém pronikaji atomu dopantu (piimési, které ovliviiuji elek-
trickou vodivost polovodi¢t — chemické prvky bor, fosfor, arzén, antimon) pod povrch
kiemikové desky v pfedem vybranych oblastech za pouziti fyzikdlniho jevu — diftize.

v

Podrobnéjsi je tento proces charakterizovan v navazujici podkapitole 6.3.

3201 FOTOLITOGRAFIE — znamena fotolitografické zpracovani motivu integrovanych
obvodt, pfenasenych pomoci expozi¢niho maskovani. Jednd se o technologii optického
prenosu navrhovaného obrazce na podlozku. Fotolitografie je povaZovéana za zakladni pro-

ces pii tvorbé polovodicovych soucastek a struktur.

Tato ¢ast technologie umoziuje tvarovani vrstev na povrchu kifemikové desky. Na kiemi-
kovou desku s vrstvou termického oxidu je rovnomérné na celou plochu nanesen lak citli-
vy na svétlo — fotorezist. Prostiednictvim projekéniho systému se na desce promitne obraz
celé masky (vzor vytvareni struktury) — deska se ozafi ultrafialovym svétlem neboli
naexponuje. Takto nasviceny obraz dale urCuje, které ¢asti povrchu kiemikové desky bu-
dou ovlivnény zpracovanim v nasledujicich krocich, a tedy tvar vysledné polovodi¢oveé

struktury. Na kazdé desce je takto postupné nasviceno 5-20 masek (maskovacich trovni).

3251 SUCHE LEPTANI — leptani dielektrickych, kiemikovych vrstev ,,suchou cestou (tj.
pasobenim plazmy). Plazmatické leptani se pouziva pii leptani nitridovych vrstev a na od-
stranéni fotorezistu po fotolitografickém zpracovani metalizace. V leptacich zatizenich se

ziskava plazma vysokofrekvencnim elektrickym vybojem v plynu pii tlaku kolem 100 Pa.
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3252 MOKRE LEPTANI — leptani dielektrickych, kiemikovych vrstev mokrou cestou. Jde
0 proces ponoteni desky do leptadla, kdy dochazi k vyleptani odkrytého oxidu v oknech

fotorezistu az po povrch kiremiku. Exponovany fotorezist je viici leptadlu odolny.

3301 JONTOVA IMPLANTACE — implantace dopantii (piimési) do kiemiku, vysokoteplot-
ni oxidace. Proces, pii kterém jsou ,,nastiileny* atomy dopantu pod povrch kiemikové des-
ky.

Oxidace predstavuje proces, kdy se za pomoci kysliku vytvoti tenka kryci vrstva oxidu
ktemiku na povrchu desky. Dochazi tedy k implantaci fosforu do kiemikové desky, kdy
ionty fosforu proniknou do jisté hloubky pod povrch kiemiku v mistech, kde neni na po-
vrchu vrstva oxidu. Zalezi na hloubce, do jaké proniknou. Tam, kde je vrstva oxidu dosta-
te¢né tlusta, uviznou ionty fosforu a nedostanou se tak do kiemiku. Naslednym zihanim na
implantované desky se pii vysoké teploté atomy fosforu aktivuji — zacnou se podilet na

elektrické vodivosti.

3351 METAL — naprasovani a leptani kovovych vrstev. NapraSovanim se vytvaii napft. hli-
nikova vrstva na povrchu desky. Naprasovat lze 1 jiné materialy nez hlinik. V polovodico-
vém prumyslu se také ¢asto pouzivaji vrstvy stiibra, zlata, titanu, niklu anebo slitin hliniku

s médi a kfemikem.

3601 EPITAXE — predstavuje nartstani vrstvy kiemiku na povrchu kiemikové desky. Pro-
ces probiha pii vysoké teploté — 1 200°C, kdy za pouziti chemickych prvkt dochazi k od-
leptani povrchu desky, které je nutné k odstranéni necistot anebo povrchové poruchy struk-
tury kiemiku. Poté za pomoci reakci dalSich chemickych sloucenin vznikaji volné atomy
kiemiku, které se usazuji na povrchu kifemikové desky. Vysledkem procesu je epitaxni

vrstva tlustd nékolik mikrometrt az desitky mikrometri.
3752 THIN FILMS (CVD) — depozice (naneseni) dielektrickych vrstev z plynné faze.
Podptirna stiediska:

Existence podpurnych stfedisek je nutna pro fungujici vyrobni proces spole¢nosti, usku-
teciiujici se ve vyrobnich nékladovych stiediscich. Vykonavané podptirné ¢innosti téchto
stfedisek zajist'uji plynuly chod vyroby a spole¢né utvafi podnik jako celek. Nazvy pod-

purnych stfedisek byly ponechdny v originadlnim pojmenovani.

FACILITIES — sprava budov (tvoii samostatné stiedisko, ackoli by mohlo byt soucasti

sttediska Support).
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SUPPORT — podpora, ktera je dale ¢lenéna:

— spravni podpora — rezie — finance, HR, logistika

— vyrobni podpora — rezie — mistii, technologové, servis

Kone¢nym produktem jsou kiemikové desky (wafery) s ¢ipy integrovanych obvodu. Takto
ptipravené kiemikové desky jsou dale exportovany k dalSimu zpracovani do ostatnich za-

vodu spolec¢nosti a dodavany tseku, kde dochéazi k montézi ¢ipt.

Kazdé nakladové stfedisko sleduje a kalkuluje naklady ve své vlastni rezii. Pfitom vyuziva
nasledujiciho obecného vzorce, na jehoz vymezené nakladové polozky pfifazuje vzniklé

naklady v daném stfedisku.
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Tab. 2. Clenéni ndkladovych

polozek (vlastni zpracovani)

| Primy materidl |

Mzdy operatori

Mzdy servisu

Masky

Testovaci desky
Chemikalie

Plyny

Neprimeé vyrobni materialy
Balné

Utilities

Ostatni vyrobni materialy
Externi vyrobni sluzby
Drahé kovy

Odpisy zarizeni

Nahradni dily

Odpisy budovy

Cestovné

Ostatni neprimé naklady
Udrzba a opravy
Ndjemné budovy
Administrativni naklady
Naklady oddéleni kvality
Sklady a logistika

Pohyb skladovych zasob
Kurzové zisky/ztraty
Prepravné

Alokace nakladii z korporace

Za primy materidl je spolecnosti povazovana jiz zminéna kifemikova deska. Ostatni zobra-

zené nékladové druhy jsou oznacovany za nepiimé naklady.

Predchozi tabulka (Tab. 2) zobrazuje vycet nepfimych nakladt, kdy jsou pro lepsi pocho-

peni jsou vybrané z nich blize specifikovany.

Mzdy operdatoru, mzdy servisu — zahrnuji mzdové néklady zaméstnancti vyroby, servisu,
fizeni vyroby. Tito zaméstnanci jsou hodnoceni na zaklad¢ ¢asové mzdy, formou hodino-
vého mzdového tarifu. Vzhledem Kk nizs§i motivaci, ktera je s ¢asovou mzdou spojena, jsou
zaméstnanci motivovani jinymi faktory (napf. prémie, 13. plat, dny dovolené navic, odme-

ny za plnéni, penzijni pfipojisténi, zivotni pojiSténi, stravenky aj.). Soucasti mzdovych
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nakladl jsou hrubé mzdy zaméstnanci, socidlni a zdravotni pojisténi, proplacené presc¢aso-
vé hodiny, nemocenska a nahrada mzdy, zaméstnanecké benefity (stravenky, penzijni pfi-
pojisténi apod.).

Masky — tvofi zaklad vyrobniho procesu. Pfes tyto masky lze na povrchu desky (waferu)
vytvaret integrované obvody prostfednictvim paprsku UV zafeni.

Testovaci desky — znamenaji naklady na desky, které slouzi k nastaveni zafizeni (pro oveé-
fovani casti).

Chemikalie, Plyny — zahrnuji naklady na chemikalie a plyny, které jsou potiebné pro vy-
robni ¢innost. (napt. bor, fosfor, arzén, antimon aj.)

Neprimé vyrobni materialy — obsahuji nédklady na vedlej$i material, ktery je potfebny ve

vyrobnim procesu. Jsou jim trubice, hadice, kelimky, krabic¢ky, kombinézy, kovy aj.
Balné — jsou néklady na potieby nutné k piepravé produkta.

Utilities — timto pojmem jsou oznaceny naklady souvisejici se spotfebou vody, chladu,

tepla a elektrické energie ve vztahu k probihajici vyrobg.

Ostatni vyrobni materialy — ptedstavuji ndklady na vyrobni odévy a na tzv. neinvesti¢ni
vybaveni, za které je povazovan drobny majetek, tedy véci S movitym, hmotnym charakte-

rem.

Externi vyrobni sluzby — znamenaji naklady externich sluzeb, naklady na poskytovani
sluzby, ktera se zabyva zprostfedkovanim pracovnich sil, naklady na pravni poradenstvi,

danové poradenstvi, audit.
Drahé kovy — zahrnuji ndklady na platinu, kterd je ruéné alokovana na produkty.

Odpisy zarizeni, odpisy budovy — odpisy stroju a zafizeni, odpisy pocitaci a software, od-
pisy budovy, vybaveni a ptisluSenstvi.

Udrzba, opravy, ndhradni dily — naklady souvisejici s opravami strojil a zafizeni, s potie-
bou nahradnich dilt a nezbytnou udrzbou.

Cestovné — nékladova polozka v sob¢é zahrnuje néklady na Skoleni a vzd€lavani zamést-

nancd, cestovni vydaje véetné ubytovani, stravy, dale pjceni automobilii, ndklady na re-

prezentaci.

Ostatni neprimé naklady — predstavuji naklady na bezpecnost a ochranu Zivotniho prostie-

di, povoleni a licencni poplatky, vozidla, rizné odvody, predplatné, poradani spolecen-
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skych akci pro zaméstnance, zdravotnické poteby, stravovani zaméstnancl, mobilni tele-
fony vcetné pausall, kancelatské potteby a doplnky, zakoupené softwaru, postovné, litera-

tura, propagace (reklama, vzorky), dary a ptispevky, zaruky produktii, odpisy aut.

Ndjemné budovy — néklady na pronajem budovy a pojisténi.

6.2 Ucelové Clenéni nakladu spolecnosti

Uvniti spolecnosti dochazi k ucelovému clenéni ndklada, tj. podle mista odpovédnosti
a vzniku (vnitropodnikovych Utvartl). Analyzovana je spolecnost, kterd je soucésti nadna-
rodni skupiny firem s hlavnim sidlem v Americe, coz odGvodiuje interni evidenci nakladt
v méné USD. Veskeré naklady a ¢iselné udaje pouzité v této prace jsou vyjadieny praveé

v USD.

Tab. 3. Ucelové clenéni ndkladii podle stiedisek v $ a % (viastni zpracovdni)

Stiredisko Objem nakladii za Q4 2014 | podil v %
Difuze 1 846 587 8,11%
S |Fotolitografie 2857 868 12,56%
'—§ Plazmatické leptani 1211 282 5,32%
% |Mokré leptani 1809 377 7,95%
£ [Implantace 701 608 3,08%
2 [Metl 1403 698 6,17%
”  |Epitaxe 948 247 4,17%
Thin Films (Depozice) 1699 691 7,47%
Celkové naklady vyrobnich stredisek 12 478 358 54,84%
«w o [|Facilities (sprava budov) 314 455 1,38%
% % [Sprawni podpora 1288 367 5,66%
2.2 |HR 152 455 0,67%
= Vyrobni podpora 1923 682 8,45%
Celkové na}(la.dy podpirnych 3678 959 16.17%
stredisek
Ostatni neptimé naklady 1195 780 5,25%
Zakladni material 5 344 352 23,49%
Drahé¢ kovy 58 080 0,26%
CELKEM 22 755 529 100,00%

Clenéni nakladt podle stfedisek podava piehledny obraz o vynaloZenych nakladech jednot-
livych stredisek. Tabulka (Tab. 3) zobrazuje vysi nakladt spole¢nosti v ramci jednotlivych

vyrobnich a podpurnych stfedisek. Zaroven vyjadiuje jejich procentualni podil vi-
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¢i celkovym ndkladim Spolecnosti za 4. ¢tvrtleti roku 2014. Nejvétsi podil nakladi spolec-
nosti vyvolavaji vyrobni stfediska (55 %) a zakladni material (23,5 %), které¢ jsou nezbytné
pro provadéni podnikatelské Cinnosti této vyrobni spolecnosti. Podptrna strediska se do-

hromady podili na celkovych nakladech 16 %.

Z analyzy vyrobnich nakladovych stfedisek je ve sledovaném obdobi nejvétsim spotiebite-
lem nakladl stfedisko Fotolitografie, v némz probihajici procesy jsou zakladem vyroby
polovodicovych soucastek. Jeho podil ndkladii na celkovém objemu Cini 12,56 %. Stiedis-
ko Difuize je druhym vyrobnim provozem s nejvyssi ndkladovosti (8,11 %) ve srovnani
s ostatnimi vyrobnimi stéedisky. Z ¢tvrtletnich nakladt ve vysi 22 755 529 $ tak piipada
1 846 587 $ na ¢innosti probihajici ve stiedisku Difuze.

Pfi hodnoceni nékladii podptrnych stfedisek je nejvyznamnéjSim spotiebitelem nékladii
Support (podpora). S podilem 8,5 % Vyrobni podpora, kde zdrojem téchto nakladd jsou
mzdy mistrl, technologli a servisu, a S podilem 5,66 % Spravni podpora, ktera zahrnuje

naklady na personalni ¢innosti, finan¢ni ¢innost a logistiku.

Kalkulace nékladi v uvedenych stfediscich se opird o tradi¢ni kalkulaéni systém, ktery
spociva v pfifazeni neptfimych nékladl na vychozi produktové fady pomoci poctu zpraco-

vavanych kust.

Vzhledem k potiebam a pozadavkim spolecnosti je nasledné analyze nakladd podrobeno
pouze stiedisko Difuiize, na které jsou v nasledné projektové ¢asti implementovany prvky

metody Activity Based Costing v ramci kalkulace nakladu.

6.3 Nakladové stredisko Difuze

Pti vyrobé polovodic¢ovych soucéstek je nezbytné kiemikovou desku obohatit jinou pfimési
(dopantem). Difuzi se tedy rozumi technologie, pfi niz atomy vybrané pifimésové latky
pronikaji pod povrch celé kiemikové desky. Tento proces se uskuteciiuje vlozenim piipra-
vené desky do atmosféry s vysokym procentudlnim podilem piimésové latky. Samotny
proces se také oznacuje jako legovani ¢i syceni. Tento technologicky proces vyvolava riz-
né druhy naklada, které jsou uvedeny v tabulce (Tab. 4) s ptesnymi hodnotami za posledni
ctvrtleti roku 2014.
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Tab. 4. Ctvrtletni ndaklady stiediska Difiize v'$ (vastni zpracovini)

Naklady stiediska Difiize (v$)| RIJEN 2014 | LISTOPAD 2014 | PROSINEC 20104 | Ce'kem
4. Etvrtleti 2014

Mzdy operatort 148 369 124 335 163 346 436 050
Chemikalic 29575 33958 22 450 85 983
Balné 2273 1113 2795 6 181
Odpisy zafizen 41571 38 189 54733 134 493
Najemné budovy 282 282
Plyny 49 625 44 328 62 894 156 847
Pohyb skladovych zasob 26 898 6038 3503 36 439
Mazdy servisu 130 434 116 912 148 500 395 846
Ostatni nepfimé naklady 267 5247 5514
Externi vyrobni sluzby 2043 2223 473 4739
Udrzba, opravy 48 1 567 1615
Ostatni virobni materily 8582 3081 1998 13661
Nahradni dily 13190 7137 57 984 78311
Neptimé vyrobni materialy 2153 2105 3596 7854
Cestovné 3781 2771 6 552
Utilities 134529 138 497 203 194 476 220
Celkem 593 071 522 521 730 995 1846 587

Spolec¢nost v ramci stiediska Difuze ¢leni své naklady podle ucelového ¢lenéni, coz mu

umoznuje sledovat ucel vynalozenych nakladu stiediska. Ucelové ¢lenéni poméaha vedeni

podniku pfi fizeni efektivity a hospodarnosti ndkladového stiediska.

dily
4%

Nahradni

Ostator @ " Mzdy servisu

= £ > 0, -0/
vyrobni > 21% 7%
matenaly
1% \.,\“\: .

Mzdy operatorti
24%

Utilities
26%

Chemikalie
5%

Odpisy zarizeni

Pohyb
skladovych
zasob
2%

Graf 1. Struktura ndakladu strediska za Q4 2014 (viastni zpracovani)

Pro lepsi piehlednost jsou hodnoty nakladovych polozek celého ¢étvrtleti graficky vyjadre-

ny pomoci vysecového grafu. Z grafu je patrné, ze nejvyznamnéj$i ¢ast nakladi zaujimaji

mzdové ndklady (mzdy operatorl, servisu apod.), které v uhrnu tvoti celych 45 % vSech

nakladl, a dale naklady na elektrickou energii, chlad, vody aj. (26 %). Zbylé nakladové
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druhy jako plyny (8 %), odpisy zatizeni (7 %), chemikalie (5 %), nahradni dily (4 %)

a dalsi se podili na celkovych nadkladech v men§im pomeéru.

Clenéni nakladi stiediska

Stiedisko Difiize necleni vzniklé naklady zvlast na pfimé a neptimé naklady. Veskeré na-
klady eviduje jako neptimé véetné mezd operatort, ackoli ty by mohly byt uvazovany jako
naklady pfimé. Z analyzy vyplyva, Ze rezijni naklady tvoii podstatnou ¢ast v§ech nakladi.

Naklady jsou rozliSovany z hlediska zavislosti na zménach objemu produkce, tedy na fixni

a variabilni. Z tohoto rozdéleni plyne skutecnost, Ze vyssi podil na celkovych nékladech

stiediska zaujimaji fixni néklady.

Fixni Variabilni
naklady naklady
53% 47%

Graf 2. Podil FN a VN strediska Difiize (viastni

zpracovani)

Nasledujici tabulky (Tab. 5, 6) pfehledné zobrazuji rozdé€leni variabilnich a fixnich nakla-
da za 4. Ctvrtleti roku 2014. Variabilni ndklady zahrnuji néklady, jejichz vySe se odviji od
vyrobené produkce, tedy od objemu zpracovanych desek v rdmci stiediska Difuze. Tyto
naklady zastavaji ve stiedisku 47% podil. Naopak fixni naklady pfedstavuji ¢ast nakladd,
které stfedisko neovlivni vysi své vysledné produkce, at’ uz jsou to odpisy zafizeni ¢i na-

jemné budovy. Jejich vySe se pohybuje na trovni 53 % vSech nakladi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

61

Tab. 5. Variabilni ndaklady strediska za Q4 2014 (viastni

zpracovani)

VARIABILNI NAKLADY v USD
Chemikalie 85 983
Balné 6 181
Plyny 156 847
Pohyb skladovych zasob 36 439
Externi vyrobni shizby 4738
Ostatni vyrobni materialy 13 661
Nahradni dily 78 311
Nepiimé vyrobni materialy 7 854
Utilities 476 220
CELKEM 866 234
PODIL v % 47

Nejvyznamnéjsi polozkou variabilnich nakladu jsou Utilities (55 % VN), které ptedstavuji

naklady na energie, chlad, vody aj. Tyto néklady jsou vyvolavany v ramci provozu vSech

zafizeni pusobicich ve sttedisku Diftize, diky kterym je dana technologie vyrobniho proce-

su uskute¢novana. Vyznamny podil na variabilnich nakladech také zastavaji Plyny

(18 % VN) a Chemikdalie (10 % VN), potiebné pro chemicko-fyzikalni procesy provadéné

na findlnich produktech.

S5%

Chemikalie
Balné
Plyny
Pohyb skladovich zasob
m Externi vyrobni sluzby
¥ Ostatni vyrobnimaterialy
Nahradni dily
Neptimé vyrobnimaterialy

Utilities

Graf 3. Struktura variabilnich ndkladu stiediska v % (vlastni zpracovani)
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Tab. 6. Fixni ndklady strediska za Q4 2014 (vilastni

zpracovani)
FIXNI NAKLADY v USD

Mzdy operatort 436 051
Odpisy zafizeni 134 493
Najemné budovy 282
Mzdy servisu 395 845
Ostatni nepiimé naklady 5295
Udr’ba, opravy 1615
Cestovné 6 551
CELKEM 980 132
PODIL v % 53

VétsSinovy podil fixnich ndklada tvoii z 84 % mzdové nadklady. Ty se skladaji z mezd ope-

ratord, které jsou nejvyssi polozkou FN (44 %) a mezd servisu s podilem 40 % FN.

14% podil fixnich nakladd hned po mzdovych nakladech tvofi odpisy vSech zafizeni ve

stiedisku. Zbylé polozky fixnich nakladi zaujimaji mensi podil na celkovych nakladech.

%

Mzdy operatorti
Odpisy zafizeni
B N3ijemné budovy
Mzdy servisu
Ostatni nepfimé naklady
Udrzba, opravy

H Cestovné

Graf 4. Struktura fixnich ndkladu strediska v % (vlastni zpracovani)

6.4 Kalkulace nakladu strediska Difize

Metoda kalkulace, kterou spolecnost pouziva pfi alokaci rezijnich nakladu strediska, vy-

chazi z kalkulace tplnych nakladd, pfesnéji jde o metodu prostého déleni. Rozvrhovou

zékladnou pro piifazeni rezijnich nakladii je v ptipad¢ daného strediska pocet zpracova-

nych kusi (kfemikovych desek).
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6.4.1 Predmét kalkulace

Predmétem kalkulace nakladového stfediska Difuze jsou riznorodé produktové fady kie-
mikovych desek (wafer) s urcitym poctem polovodicu, které jsou pro dalsi zpracovani ode-
silany do zavodi v Asii. Podstatné je, ze jeden vyrobek (kiemikova deska) prochazi proce-
sem na Difizi n¢kolikrat, pficemz zalezi na po¢tu maskovacich urovni. Naklady stiediska
jsou proto alokovany na konkrétni produktové fady podle poctu zpracovanych kusi

v ramci téchto produktovych skupin.

V soucasnosti je vystupem stiediska 33 produktovych fad s ménicim se poctem produkta.
Za posledni ctvrtleti roku 2014 stfedisko zpracovalo 2 669 817 kust. Podrobny piehled

zpracované produkce v jednotlivych produktovych fadach je uveden v piiloze P 1.

6.4.2 Kalkulace naklada stirediska

Pii kalkulaci nakladti vyrobniho stfediska Difuze dochazi k alokaci rezijnich nakladi sa-
motného stfediska a zaroven jsou mu alokovany i naklady podpirnych stiedisek, mezi kte-
ré se fadi Facilities (sprdva budov), Support (Vyrobni a Spravni podpora) a HR.
Tabulka (Tab. 7) uvadi vysi nakladu Difuze vcetné podpurnych stiedisek v uhrnu za 4.
ctvrtleti roku 2014.

Tab. 7. Struktura rezZijnich nakladit stredi-
sek za Q4 2014 (vlastni zpracovani)

Stiredisko ReZijni naklady v $
Diflize 1 846 587
HR 152 455
Facilities 314 455
Spravni podpora 1 288 367
Vyrobni podpora 1923 682

Vzhledem k tomu, ze naklady podpirnych stfedisek byly vyvolany na zaklad¢ Cinnosti
vSech ostatnich nakladovych stiedisek a ve souvztaznosti chodu celého podniku, je potieba
vyclenit vysi nakladl, kterd se vztahuje pouze k nakladovému stifedisku Difuze. Celkové
naklady stiedisek Facilities, HR a Podpora jsou piifazovany jednotlivym nakladovym stie-
diskiim podle poctu zpracovanych kust. Nasledn¢ jsou alokovany na konkrétni produktové
fady pomoci rozvrhové zakladny, kterou jsou zpracované kusy, stejné jak je tomu

Vv ptipad¢ alokace nakladt vyvolanych pfimo danym stfediskem.
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Celkové naklady jednotlivych podptrnych stfedisek jsou v tabulce (Tab. 8) vykazany jed-
nak mési¢né a jednak v uhrnu za celé Ctvrtleti. Prostfednictvim celkového objemu zpraco-
vanych kusti jsou metodou prostého déleni vyjadieny jednotkové néklady téchto stiedisek
za kazdy mésic i za Ctvrtleti jako celek. Podle rozvrhové zakladny nakladového stiediska
Difiize jsou poté vypocitany néklady podpirnych stfedisek ptipadajici stfedisku Difuze.
Dochazi tedy k pfifazeni rezijnich nakladu stfediska a zaroven nakladt podptrnych stiedi-

sek sledovanému nakladovému stfedisku Diftze.

Tab. 8. Prirazeni rezijnich nakladii podpiirnych stredisek nakladovému stiedisku

Difuze (viastni zpracovani)

HR Rijen 2014 Listopad 2014 | Prosinec 2014 Q4 2014
Celkové naklady v § 54 762 40 296 57 397 152 455
Objem vyroby v ks 3191825 3187179 3494 859 9873 863
Jednotkové naklady v $ 0,017156956 0,012643156 0,016423266 0,015440259
Naklady Difize v $ 14 691 10 916 15 605 41 223
Facilities Rijen 2014 Listopad 2014 | Prosinec 2014 Q4 2014
Celkové naklady v $ 123 196 97 796 93 464 314 456
Objem vyroby v ks 3191 825 3187179 3494 859 9873 863
Jednotkové niklady v $ 0,038597354 0,030684188 0,026743282 0,031847312
Niklady Difiize v $ 33 050 26 492 25411 85 026
Spravni podpora Rijen 2014 Listopad 2014 | Prosinec 2014 Q4 2014
Celkové naklady v § 386 308 358 193 543 865 1288 366
Objem vyroby v ks 3191825 3187179 3494 859 9 873 863
Jednotkové naklady v $ 0,121030445 0,112385592 0,155618581 0,130482467
Naklady Difize v $ 103 634 97 030 147 866 348 364
Vyrobni podpora Rijen 2014 Listopad 2014 | Prosinec 2014 Q4 2014
Celkové naklady v $ 578 188 425 913 919 581 1923 682
Objem vyroby v ks 3191825 3187179 3494 859 9873863
Jednotkové niklady v $ 0,181146523 0,133633222 0,26312392 0,194825673
Niklady Difiize v $ 155 110 115375 250 016 520 149

Ze ziskanych internich udaji o konkrétnich nakladech jednotlivych podptrnych stfedisek
za obdobi tii poslednich mésict v roce 2014 byly vyjadieny ty naklady, které nalezi stie-
disku Diftze. Z HR vySe naklada ¢ini 41 223 $, ze stiediska Facilities 85 026 $ a v ramci
Podpory je vySe nakladi pfipadajici Diftzi 868 513 $ (Spravni podpora 348 364 $, Vyrob-
ni podpora 520 149 $). V piepoctu je 27 % nakladi podptrnych stiedisek alokovano prave

stfedisku Difuze.

Struktura rezijnich nakladu stiediska Diftze je znazornéna v nasledné tabulce (Tab. 9). Po

predchozich nutnych tpravach nakladt podptirnych stfedisek je vycislena uz redlna vyse
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nakladt analyzovaného stiediska, ktera ¢ini 2 841 349 $. Tato vySe nakladi je dale aloko-

vana vystupim daného stiediska podle zpracovanych kust v ramci produktovych fad.

Tab. 9. Struktura rezijnich ndkladii strediska
Difuze za Q4 2014 (viastni zpracovani)

Stiredisko ReZijni naklady v $
Diflize 1 846 587
HR 41 223
Facilities 85 026
Spravni podpora 348 364
Vyrobni podpora 520 149
Celkem 2 841 349

Struktura reZijnich nakladd stfediska je zobrazena formou vysecového grafu, ktery pro
lepsi piehlednost naklady vyjadiuje procentualnim podilem. Z celkovych naklada stiediska
2841 349 $ je 65 % téchto nakladd vyvolanych ¢innosti hodnoceného strediska Diftize,
18% podil zaujima Vyrobni podpora a 12% podil Spravni podpora, 3% naklada tvoii Faci-
lities a zbylé 2 % se dotykaji HR.

18%

Difiize
Facilities
Spravnipodpora

Vyrobnipodpora

Graf 5. Struktura celkovych ndkladii stiediska Difiize v % (viastni zpracovani)

Ptifazeni rezijnich nakladi stfediska na jeho vykony neboli produktové fady je provedeno
pomoci zpracovanych kust dané produktové fady. Hodnoty uvadéné v néasledujicich dvou
tabulkach ukazuji ndkladovost uvedenych produktovych fad v rdmci vyrobniho stiediska
Difuze.

Tabulka (Tab. 10) znazoriuje ptifazeni Ctvrtletnich naklada dle zpracovanych kust jednot-
livé produktové tady, ptfi¢emz za klicové povazuje roz€lenit zvlast' naklady stediska a

naklady podputrnych stiedisek ve vztahu k produktové tadé. Prehled udaju v tabulce tak
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ukazuje naklady kazdé produktové tady, a jejich rozlozeni podle druhu ndkladt danych

stiedisek.
Tab. 10. Kalkulace ndkladii na produktové rady v $ (viastni zpracovani)

Produktovi ReZzijni naklady v $ __ : :
fada Difiize HR Facilities Spravni Vyrobni Celkem

podpora podpora
1. 4 476 100 206 844 1261 6 888
2. 1262 28 58 238 355 1941
3. 952 21 44 180 268 1 465
4. 16 164 361 744 3049 4553 24 871
5. 1515 34 70 286 427 2332
6. 9475 212 436 1787 2 669 14 579
7. 52 831 1179 2433 9967 14 882 81 292
8. 38578 861 1776 7278 10 867 59 360
9. 2174 49 100 410 612 3345
10. 58 751 1312 2705 11 084 16 549 90 400
11. 11717 262 540 2211 3301 18 029
12, 244 037 5448 11 237 46 038 68 741 375 500
13. 239 399 5 344 11 023 45 163 67 434 368 364
14, 276 120 6164 12714 52 091 77778 424 866
15. 223 848 4997 10 307 42 230 63 054 344 436
16. 93179 2080 4290 17 578 26 247 143 375
17. 10 269 229 473 1937 2 893 15 801
18. 29141 651 1342 5498 8 209 44 840
19. 80 589 1799 3711 15 203 22 700 124 002
20. 7 283 163 335 1374 2 052 11 207
21, 29513 659 1359 5568 8 313 45411
22, 49 582 1107 2 283 9 354 13 966 76 292
23. 107 928 2 409 4970 20 361 30401 166 070
24, 5867 131 270 1107 1653 9028
25. 5083 113 234 959 1432 7821
26. 107 795 2 406 4 963 20 336 30 364 165 864
27. 4 837 108 223 913 1363 7443
28. 10 394 232 479 1961 2928 15994
29. 16 749 374 771 3160 4718 25772
30. 3 837 86 177 724 1081 5904
31. 30 024 670 1382 5 664 8 457 46 198
32. 72 700 1623 3347 13715 20 478 111 863
33. 517 12 24 98 146 796
Celkem 1 846 587 41223 85 026 348 364 520149 | 2841349

Tabulka (Tab. 11) udava ptehled zjisténych jednicovych nakladl na produktové fady. Jed-

nicové ndklady vymezenych produktovych tad jsou vypocitdny pro sledované mésice a

zaroven pro celé Ctvrtleti, a to za ptfedpokladu pfifazeni rezijnich nakladt pomoci rozvrho-

v¢ zakladny.
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Za nékladové naro¢né jsou povazovany zejména produktové fady 12., 13., 14., které vyka-
zuji nejveétsi néklady po jednotlivych mésicich i v tthrnu za celé Ctvrtleti. Jejich Ctvrtletni
vyse se pohybuje okolo 400 000 $. Logickou pfic¢inou téchto vyssich nakladt ve srovnani

S jinymi vystupy je jejich vyssi pocet zpracovavanych kusii.

Tab. 11. Jednicové naklady na jednotlivé produktové rady v § (vlastni zpracovani)

Produktovi fada § Jednicové naklady produktovych rad

Rijen 2014 Listopad 2014 Prosinec 2014 Q4 2014
1. 2309 2 537 2041 6 888
2. 429 1099 413 1941
3. 873 519 73 1465
4. 8 168 8 807 7897 24 871
5. 523 106 1703 2332
6. 6 598 2873 5 107 14 579
7. 35 858 25 907 19 527 81292
8. 22717 17 592 19 050 59 360
9. 1676 1669 3345
10. 35909 27 952 26 539 90 400
11. 5220 3478 9331 18 029
12. 147 314 102 509 125 676 375 500
13. 81469 127 386 159 509 368 364
14. 117 872 141123 165 872 424 866
15. 125 280 109 330 109 825 344 436
16. 31 239 48 770 63 365 143 375
17. 4097 6 346 5 357 15801
18. 8182 16 815 19 843 44 840
19. 38 067 41 492 44 443 124 002
20. 3239 3649 4319 11 207
21. 12 008 14 467 18 936 45411
22. 25 486 22 962 27 844 76 292
23. 57 060 58 367 50 643 166 070
24. 2298 4 359 2371 9028
25. 3653 1481 2 687 7821
26. 49 433 55 333 61 097 165 864
27. 2114 2930 2400 7443
28. 5363 5019 5612 15994
29. 5211 9876 10 685 25772
30. 1226 2912 1767 5904
31. 23 766 14 820 7613 46 198
32. 46 369 35942 29 552 111 863
33. 255 409 132 796
Celkem 911 280 918 839 1011 230 2841 349

6.5 Zhodnoceni kalkulace nakladu strediska Difuize

Kalkulace nakladt provadéna v provozu Diftze je veelku zdlouhavy proces, a to z hlediska
pomérné vysokého poctu produktovych fad, které jsou predmétem kalkulace nakladu. Alo-
kace rezijnich nakladi pfedmétu kalkulace v souc¢asné dobé probihd prostfednictvim roz-

vrhové zakladny, kterou jsou zpracovavané kusy vazajici se k produktové rad¢ 1. - 33.
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Hlavnim problémem, se kterym se vedeni spolecnosti potykd, je nevhodné alokace nékte-
rych nékladovych polozek. Pfifazeni vSech nakladovych druhGt pomoci jedné rozvrhové
zakladny, kterou jsou zpracovavané kusy, podava zcela zkreslené udaje v piipadé kalkula-
ce nakladt produktovych fad. Prostfednictvim této stejné zékladny jsou pfifazovany nakla-
dy vyvolané uvnitt stfediska a taktéz naklady vSech ostatnich podpirnych stiedisek. U na-
kladt piimo souvisejicich s Diftzi, jako jsou napi. potfebné chemikalie, plyny, ostatni vy-
robni materialy, balné aj., mize byt alokace podle po¢tu zpracovanych kust zavadéjici.
Kazda produktova fada je svym charakterem odliSna a spotfeba téchto nakladi v rameci
procesu daného strediska se odliSuje. Z toho vyplyva, ze naklady produktovych tad se
s ohledem na zpracované kusy a vystupy nemusi shodovat. Zaroven alokace nakladt pod-
purnych stiedisek vyzaduje zcela jiny zplsob pfifazeni ve vztahu k nakladovym stfedis-

kam, ktery bude pro né efektivnéjsi a predevsim realngjsi.

Pomoci odstranit alespon Caste¢né tyto problémy a vyjadfit presnéji a diveéryhodnéji na-
kladovost produktovych tad stfediska Diflize, miize metoda Activity Based Costing neboli
kalkulace podle aktivit. Implementace prvka metody ABC v ramci stiediska Difuze je ob-

sahem navazujici projektové ¢asti.
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7 PROJEKT VYUZITI METODY ACTIVITY BASED COSTING VE
SPOLECNOSTI XYZ, S. R. O.

Projektova ¢ast pfimo navazuje na praktickou cast, kde byl analyzovan a prakticky znazor-
nén proces kalkulace rezijnich nakladu stfediska Diftize za 4. ¢tvrtleti roku 2014. Informa-
ce v ném obsazené jsou vychozi pro sestaveni nakladového modelu na principu metody
ABC, ktery je sméfovan rovnéz na stfedisko Difuze. Timto principem se rozumi skutec-
nost, ze nakladové objekty spotfebovavaji aktivity, a tyto aktivity spotfebovavaji naklado-
vé zdroje. Tento nové vytvofeny nadkladovy model, vyuzivajici prvki ABC, se snazi nékla-
dy stiediska vhodnéji a realné&ji alokovat na jednotlivé produktové fady nez je tomu dopo-
sud pfi vyuzivani tradi¢niho kalkula¢niho systému. Zaroven je mozné jeho zavedeni
v ramci sledovaného stfediska, jelikoz jsou samostatné zjistitelné jeho interni data a vyko-
ny. Projektovy model kalkulace nakladi, zavedeny v ramci stiediska Difuze si klade za cil
ptifadit jednotlivym produktovym fadam jen takové rezijni naklady, které realné vyvolava
jejich vyrobni technologicky proces ve stiedisku. Uelem projektu je navrhnout model,

ktery by zpiesnil soucasnou alokaci nakladi stiediska.

PoZadavky spolec¢nosti na charakter vytvareného nakladového modelu, ktery se zaklada

na principu Activity Based Costing:

e kalkulace nékladi stiediska Difize na zakladé prvki metody ABC,

e zpiesnéni alokace rezijnich nakladu stfediska na jednotlivé vystupy (produktové
fady) podle provadénych technologickych ¢innosti,

e pouziti internich dat stfediska Difuze za 4. ¢tvrtleti 2014 pro sestaveni nejaktual-
néjsiho nakladového modelu,

e soustiedéni analyzy aktivit a procesti na technicka zatizeni v ramci Difuze,

e pouziti jednotné sazby (zpracované kusy a pocet hodin provozu aktivity),

e alokace rezijnich nakladi vyvolanych na trovni stfediska Difize a nakladi pod-

purnych stiedisek (Facilites, HR, Support).

Projektova ¢ast vychazi z teoretické interpretace pouziti modelu ABC Vv organizaci, které
bylo popsano v teoretické Casti prace. Postup zpracovani projektu v ramci stiediska je za-

loZen na 5 etapach:

e Urceni nakladovych zdroji stfediska Difuze

e Definice aktivit a nakladovych objekti
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e Pfifazeni nakladi aktivitdm
e Definice vztahovych veli¢in, kalkulace jednotkovych nakladu aktivit

e Prifazeni nakladu aktivit nakladovym objektim

7.1 Urceni nakladovych zdroji stiediska Difuze

Prvni faze pfi tvorbé nakladového modelu, opirajiciho se o principy metody ABC, vychazi
Z Gpravy ucetnich naklada spolec¢nosti. Touto Gpravou se rozumi vylouceni ucetnich nékla-
du, které s danymi aktivitami v podniku resp. stfedisku nemaji pfimou Spojitost. Jsou jimi
naklady, které se v ucCetnictvi vyskytly na zaklad¢ urcitych specifickych uprav finan¢niho
ucetnictvi, jako kurzové rozdily, opravné polozky, dary, pokuty a penéle apod. Tyto upra-
vy nebyly pro tcely implementace prvki metody ABC potiebné, jelikoz se nejedna
o komplexné vypracovavany model v ramci spoleénosti jako hodnotového fetézce, ale je
zacilen na konkrétni nakladové stredisko. Toto nakladové sttedisko vykazuje ndklady, kte-
ré jsou pro manazery potfebné a nelze z nich jakoukoliv nakladovou polozku vyloucit. Da-
ta nejsou tedy ziskana z finan¢niho ucetnictvi, ale z interni evidence nakladu vychoziho
stiediska, tedy prostfednictvim manaZerského ucetnictvi. Z celkovych rezijnich néklada
stiediska neptredstavuji Zadné z nich nealokovatelné naklady, proto jsou vSechny nakladové

druhy soucasti dalsi faze implementace modelu.

Soucasné také model neobsahuje pfimé naklady, jelikoZ jsou pfifaditelné konkrétnimu vy-
konu pfimo. Pro pfipomenuti navic stfedisko nerozdéluje naklady na pfimé a nepiimé, ves-

keré naklady eviduje jako reZijni.

Nékladove zdroje stfediska jsou totozné s naklady blize uvaddénymi a analyzovanymi
Vv praktické ¢asti diplomové prace. Soucasti rezijnich nakladi jsou 1 mzdové naklady ope-
ratord, které spolecnost eviduje jako nepiimy naklad, a proto budou v nasledném modelu

ponechany.
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Tab. 12. Ctvrtletni ndklady stiediska Difiize v $ (viastni zpracovani)

Naklady stiediska Difiize (v$)| RIJEN 2014 | LISTOPAD 2014 | PROSINEC 20104 | Ce'kem
4. Ctvrtleti 2014
Mzdy operatort 148 369 124 335 163 346 436 050
Chemikalic 29575 33958 22 450 85 983
Balné 2273 1113 2795 6 181
Odpisy zafizen 41571 38 189 54733 134 493
Najemné budovy 282 282
Plyny 49 625 44 328 62 894 156 847
Pohyb skladovych zasob 26 898 6038 3503 36 439
Mazdy servisu 130 434 116 912 148 500 395 846
Ostatni nepfimé naklady 267 5247 5514
Externi vyrobni sluzby 2043 2223 473 4739
Udrzba, opravy 48 1 567 1615
Ostatni virobni materily 8582 3081 1998 13 661
Néhradni dily 13190 7137 57 984 78 311
Nepfimé vjrobni materialy 2153 2105 359 7854
Cestovné 3781 2771 6 552
Utilities 134529 138 497 203 194 476 220
Celkem 593 071 522 521 730 995 1846 587

Soucasti cilenych alokovanych nakladu stiediska Difuze jsou mimo néakladt piimo vyvola-
nych jeho provozem (Tab. 12) i naklady podptirnych stiedisek HR, Facilities (sprava bu-
dov) a Support, kterou tvoii (Spravni podpora a Vyrobni podpora). Pro piehlednost je ob-

jem nakladi Difuze a podpurnych stfedisek znazornén v tabulce (Tab. 13).

Tab. 13. Struktura rezijnich ndakladi stredi-
sek za Q4 2014 (vlastni zpracovani)

Stiredisko ReZijni naklady v $
Difuze 1 846 587
HR 152 455
Facilities 314 455
Spravni podpora 1288 367
Vyrobni podpora 1923 682

V ramci implementace prvka metody ABC nakladovému stfedisku Diftize, je potieba pro
alokaci nakladi podplirnych stfedisek vztdhnout c¢ast nakladt, ktera se vaze

k provadénému technologickému procesu Difuze.

Po rozhovoru s technology vyroby byly ur¢eny jednotlivé rozvrhové zakladny pro kazdé
podpurné stiedisko, pomoci nichz jsou celkové naklady téchto sttedisek vhodnéji a prede-
v§im realnéji rozdélovany na jednotliva vyrobni stfediska véetné sledované Difuze. Postup

vycisleni a ptifazeni téchto ndklada stiedisku Difuze je obsazen v ptiloze P II.
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o Stredisko HR vyvolavéa administrativni naklady, které¢ v uhrnu za sledované Ctvrtleti
dosahly castky 152 455 $. Rezijni naklady HR jsou rozvrhovany podle poctu za-
méstnancii v daném stiedisku. Stfedisku Diftize po vycisleni piipadaji rozpoctované
naklady HR ve vys$i 40 178 $.

o Stredisko Facilities zahrnuje naklady na spravu budov, které v uhrnu v ramci dané-
ho ctvrtleti dosahly ¢astky 314 455 $. Rezijni naklady Facilities jsou rozvrhovany
podle obytné plochy v m?, kterou stfediska zabiraji. Po vycisleni téchto néklada
ptipada 73 373 $ nakladu stiedisku Difuze.

o Stredisko Support je spolecnosti zvlast' rozdéleno na Spravni podporu a Vyrobni
podporu. Rezijni naklady téchto ¢lenénych stiedisek jsou rozvrhovany podle final-
nich vystupti daného stiediska. Spravni podpora vykazala ve sledovaném obdobi
naklady v Castce 1288 367 $, pticemz 137 035 $ prifazuje sttedisku Difuze. Vy-
robni podpora dosahla nakladi ve vysi 1 923 682 $, z nichz 506 973 $ se vztahuje
na Difuzi.

Vyse nakladi, ktera je podkladem pro ocenéni aktivit v dalsi fazi realizace modelu na prin-
cipu metody ABC, ¢ini 2 604 145 $.

Tab. 14. Struktura rezijnich nakladi strediska
Difuize za Q4 2014 (vlastni zpracovani)

Stredisko ReZijni naklady v $
Difuze 1 846 587
HR 40 178
Facilities 73372
Spravni podpora 137 035
Vyrobni podpora 506 973
Celkem 2 604 145

7.2 Definovani struktury ABC systému

Druha faze implementace modelu ptredstavuje definovani struktury ABC systému, ktera
spociva v definici aktivit a nakladovych objektii. Definovani aktivit v tomto kroku je Kli-

cové pro dalsi alokaci nakladu.

7.2.1 Definice aktivit

Za aktivity podniku jsou zpravidla oznafovany ¢innosti provadéné v ramci podniku. Pfi

implementaci modelu ABC na podnik jako celek je vhodné pro urceni aktivit vychazet
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z analyzy organiza¢ni struktury. Uréeni poctu definovanych aktivit se odviji nejen od veli-
kosti a komplexnosti podniku, ale i od personalnich a informacénich zdroji a soucasné sa-
motného divodu zavedeni konceptu. DoporuCuje se definovat vice aktivit pro kvalitni

a presnéjsi vysledek, avsak s ohledem na vyvolané naklady.

Vzhledem k tcelu této prace, kterym je navrhnout nakladovy model zalozeny na principu

ABC na konkrétni vyrobni stfedisko, je této analyze podrobeno prave stiedisko Difuze.

Stanovenymi aktivitami v tomto stfedisku jsou jednotliva technickd zatfizeni, na kterych
dochazi k vyrobnim ¢innostem a v souhrnu tvoti technologicky proces celé divize. To
znamena, ze aktivity stiediska jsou jednotlivé ¢innosti provadéné na technickych zarize-

nich.

Po porad¢ s finan¢nim feditelem a technology vyrobniho stfediska Difuze bylo stanoveno
18 aktivit, jimiz je oznaceno 18 technickych zafizeni, na kterych dochazi ke zpracovani
a technologickym upravam vysledné kiemikové desky suréitym poctem polovodicu.
Vzhledem Kk potiebé utajeni internich informaci spolec¢nosti je nazev jednotlivého technic-

kého zatizeni (aktivity) skryt pomoci abecedniho oznaceni.

18 aktivit strediska je jednotlivé definovano nasledovné:

Technicke zarizeni A

Technicke zarizeni B

Technickeé zarizeni C

Technické zarizeni D

Technicke zarizeni E

Technické zarizeni F

Technickeé zarizeni G

Technickeé zarizeni H

Technické zarizeni |

Technické zarizeni J

Technicke zarizeni K
Technické zarizeni L
Technickeé zarizeni M
Technické zarizeni N
Technické zarizeni O
Technické zarizeni P

Technické zarizeni Q

Technicke zarizeni R

Jednotkou aktivity je stanoven pocet hodin provozu jednotlivych aktivit neboli technickych
zafizeni, a zaroven pocet zpracovanych kusu (desek) na kazdém technickém zafizeni, je-

jichz rozkli¢ovani bude provedeno Vv nasledném postupu tvorby modelu.
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7.2.2 Definice nakladovych objekti

Spolu s ur¢enim aktivit je zapotiebi definovat nakladové objekty, za které mohou byt
oznaceny vykony, zakaznici, dodavatelé, distribu¢ni kanaly aj. Obecné se jedna o vytyceni

cile, na ktery budou néklady alokovany v ramci modelu ABC.

Za nakladové objekty byly technology stiediska a finanénim feditelem definovany vystupy
stiediska, kterymi jsou produktové tady technologicky upravenych kiemikovych desek
s urcitym poctem polovodicl. Stejné jako u definice aktivit, jsou 1 ndkladové objekty uva-
dény pod skrytym c&iselnym oznacenim. Jedna se o 33 produktovych fad, s oznacenim

1. — 33. produktova tada.
7.3 Prirazeni naklada aktivitam
V této fazi implementace dochéazi k pfifazeni nakladi jednotlivym aktivitdim neboli

k nakladové alokaci. Nakladova alokace (ocenéni aktivit) podava piehled o tom, které

zdroje spotiebovavaji dané ¢innosti neboli aktivity.

Dtlezitym krokem pted samotnou fazi pfifazeni nakladi konkrétnim aktivitam je rozdé¢leni
naklad na pfimé a nepfimé. Pfimé naklady poté do modelu nevstupuji, alokovany jsou
pfimo bez potieby je pfifazovat na pfedem urcené aktivity. Jelikoz je zavedeni prvki me-
tody ABC smétovano individualné stiedisku Diftize, neni toto roz¢lenéni potiebné vzhle-
dem k evidenci pouze nepfimych nakladu. V této fazi implementace se projevuje zasadni
rozdil v pfifazovani nékladu, kdy se naklady pfifazuji aktivitim podle redlné pficiny jejich
spotieby. Alokace nakladu tedy v disledku pfinasi uz informaci o tom, kolik dana aktivita

stoji resp., jaké naklady vyvolava a v jaké vysi.

Pritazeni nakladt aktivitam je provadéno za pomoci sestaveni matice nakladii aktivit, Ktera
prehledné ukazuje vztahy mezi aktivitami a ndkladovymi druhy. Pfifazovani nakladovych
zdrojii konkrétnim aktivitam se provadi prostfednictvim vztaznych veli¢in néaklada.
V piipadé zpracovavaného projektu je vztaznou veli¢inou procentudlné vyjadieny odborny
odhad technologt stfediska Difuze. Rezijni naklady v ramci stiediska byly pfifazeny akti-

vitam (technickym zafizenim) podle pfi€iny jejich spotieby procentudlnim odhadem.
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7.4 Analyza aktivit

Aby bylo mozné dosahnout stanoveného cile, kterym je pfifadit naklady aktivit ur¢enym
nakladovym objektiim, je dalezité nejdiive stanovit vztahové veliCiny aktivit, stanovit miru

vykonu aktivity a provést kalkulaci jednotkovych nakladi aktivit.

7.4.1 Stanoveni vztahovych veli¢in aktivit

Stanoveni vztahovych veli¢in spociva ve vytyCeni métitek, jejichz prostiednictvim je moz-
né zméfit vykon dané aktivity. Prostfednictvim vztahové veliCiny, zvolené individudlné pro
kazdou aktivitu, je mozné celkové naklady jednotlivych aktivit cilené piifadit nakladovym

objektim. Dtlezité je, aby zvolena vztahova veli¢ina vyjadfovala piic¢inu spotieby nakladi

na vykon dané aktivity.

Na zékladé konzultace s technology stfediska Diftize byly urceny pficiny spotieby nakladi
aktivit (technickych zatizeni), kterymi jSou pocet zpracovanych kusii na daném zatizeni
a pocet hodin provozu technického zarizeni. Konkrétni vztahové veliiny vSech aktivit

uvadi tabulka (Tab. 16).

Tab. 16. Vztahové veliciny aktivit

(vlastni zpracovani)

Aktivita Vztahova veli¢ina

Pocet zpracovanych kusti
Pocet zpracovanych kusti
Pocet zpracovanych kusti
Pocet zpracovanych kusti
Pocet hodin provozu
Pocet zpracovanych kusti
Pocet zpracovanych kusti
Pocet zpracovanych kust
Pocet hodin provozu
Pocet hodin provozu
Pocet hodin provozu
Pocet zpracovanych kusti
Pocet zpracovanych kust
Pocet zpracovanych kusti
Pocet zpracovanych kust
Pocet zpracovanych kusti
Pocet hodin provozu
Pocet hodin provozu

lO|v|lo(Z[Z[r|R|<|T|IZT|o(MM[O|O|T|>
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7.4.2 Stanoveni miry vykonu aktivity

V ramci analyzy aktivit je kromé urceni vztahovych veli¢in potfeba vycislit i miru vykonu
kazdé aktivity, tzn. urcit pocet vztahovych velicin kazdé aktivity za sledované obdobi.
Mira vykonu definovanych aktivit byla vypocitdna na zéklad¢ ziskanych internich dat

o poctu zpracovanych kust jednotlivych produktovych fad v ramci kazdé aktivity a poctu

hodin provozu aktivit na jednotlivé produktové fady.

Tab. 17. Mira vykonu definovanych aktivit (vlastni zpracovaini)

Aktivita Vztahova veliina Mira vykonu aktivit
A Pocet zpracovanych kusi 114 362
B Pocet zpracovanych kusti 148 747
C Pocet zpracovanych kusii 376 906
D Pocet zpracovanych kusti 2313871
E Pocet hodin provozu 687 968
F Pocet zpracovanych kusi 370
G Pocet zpracovanych kusti 592
H Pocet zpracovanych kusii 210 301
I Pocet hodin provozu 550
J Pocet hodin provozu 2799
K Pocet hodin provozu 3 906
L Pocet zpracovanych kusti 15108
M Pocet zpracovanych kusi 442
N Pocet zpracovanych kusti 11041
) Pocet zpracovanych kusii 123
P Pocet zpracovanych kusti 12 828
Q Pocet hodin provozu 633
R Pocet hodin provozu 11 093

7.4.3 Kalkulace jednotkovych nakladu aktivit

Hlavnim krokem pfi analyze aktivit je vypocet jednotkovych nakladii aktivit. Naklady na
jednotku aktivity jsou kalkulovany na zakladé celkovych naklada aktivit, ktery byly vyjad-
feny Vv pfedchozich fazich tvorby modelu a na zakladé stanovené miry vykonu aktivit. Je-
jich vyjadfeni je podstatnym krokem pro finalni pfepocet nakladii aktivit na definované

nakladové objekty.

Jednotkové naklady aktivity byly vypocitany jednoduchym podilem celkovych naklada
aktivity a miry vykonu kazdé aktivity, tzn. poCtem zpracovanych kust v ramci aktivity
nebo poctem hodin provozu aktivity. Jejich vy¢islenim byla zjisténa skute¢na cena jednot-

Ky definované aktivity v $.
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Z tabulky 18 vyplyva, ze nejnakladnéjsi pro spole¢nost z hlediska jednotky dané aktivity je
zatizeni Q a K, avsak toto tvrzeni je ovlivnéno poc¢tem hodin provozu aktivity (technického
zatizeni). Nejvyssi spotiebu celkovych nakladu pfitom vykazuje aktivita (technické zatize-

ni) E.

Tab. 18. Vypocet jednotkovych ndkladi aktivit (viastni zpracovani)

Aktivita | Celkoveé naklady Vztahovi velitina Mira vykonu |~ Jednotkové
aktivit aktivit naklady aktivit
A 48 460 Pocet zpracovanych kust 114 362 0,424
B 27 923 Pocet zpracovanych kusii 148 747 0,188
C 35454 Pocet zpracovanych kusti 376 906 0,094
D 697 375 Pocet zpracovanych kusti 2313871 0,301
E 1500 459 Pocet hodin provozu 687 968 2,181
F 108 Pocet zpracovanych kust 370 0,292
G 96 Pocet zpracovanych kusii 592 0,162
H 51 498 Pocet zpracovanych kust 210 301 0,245
| 450 Pocet hodin provozu 550 0,818
J 1312 Pocet hodin provozu 2799 0,469
K 128 787 Pocet hodin provozu 3906 32,972
L 1615 Pocet zpracovanych kust 15108 0,107
M 563 Pocet zpracovanych kust 442 1,274
N 1460 Pocet zpracovanych kusti 11 041 0,132
0 10 Pocet zpracovanych kust 123 0,081
P 1436 Pocet zpracovanych kusii 12 828 0,112
Q 26 222 Pocet hodin provozu 633 41,425
R 80 916 Pocet hodin provozu 11 093 7,294

7.5 Prirazeni nakladi aktivit nakladovym objektim

Posledni a kone¢na faze implementace metody ABC se zabyvé pfifazenim ndklada aktivit
nakladovym objektim. Tento krok spociva v urceni poctu jednotek aktivit, ktery dany na-
kladovy objekt spotieboval. Nasledné je pak vysledny pocet spotiebovanych jednotek akti-
vit vynasoben cenou jednotky aktivit. Sectenim téchto nakladd je dosazeno alokace rezij-

nich naklad ptislusSnému nakladovému objektu.

Tabulka (Tab. 19) piehledné zobrazuje miru vykonu technickych zafizeni (A — R) na jed-
notlivé produktové fady. Jednotkou aktivity (A, B, C, D, F, G, H, L, M, N, O, P) je zpraco-
vany kus ve vztahu k produktovym fadam, jednotkou aktivity (E, I, J, K, Q, R) je hodina
provozu aktivit v ramci zpracovani vystupt produktovych fad. Vysledkem zpracovani této
tabulky na zakladé internich podkladi je urceni poctu jednotek aktivit kazdé produktové

fady.
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Po urceni poctu jednotek aktivit vztahujicich se k dané produktové fadé€, dochazi k jejich
penéznimu piepocitani. Pocet téchto spotfebovanych jednotek aktivit dané produktové fady
je tedy vynasoben jednotkovou cenou aktivity. Vysledkem je uz samotné pfirazeni naklada

aktivit nakladovym objektim.

Tab. 20. Prirazeni ndkladii aktivit (A — 1) ndkladovym objektium (vlastni zpracovani)

Produktova AKTIVITA
rada A B C D E F G H |

1. 401 1527 1114 26 87 120
2. 37

3. 24 95 26

4. 187 5872 12 600 337

5. 16 631 1309 43

6. 81 3166 7337 229

7. 381 16 862 39991 986

8. 327 11 663 27 555 845

9. 16 707 1566 43

10. 390 18 930 40 926 1028

11. 92 4 257 9199 233

12. 2 596 83370 | 216556 6 746

13. 2199 87314 | 213636 5683

14, 2438 102 695 | 246 741 5 865

15. 1794 81496 | 187 767 4622

16. 830 34751 78571 2161

17. 85 3933 7 849 208

18. 221 10769 24 414 594

19. 2433 27578 60 695 3294

20. 173 3301 5112 226

21. 483 10 659 28 975 66 1263

22. 7 599 4 490 3035 22 473 27 027 1850 317
23. 19 569 9 364 5074 43728 62 922 4 3101

24, 249 2 253 7173 582

25. 169 1882 6613 446

26. 4 364 56 289 | 103 377 14 3339

217. 896 585 237 2084 2 563 183

28. 1487 951 459 4214 5088 376

29. 2 328 1521 783 6 664 9038 681

30. 464 302 188 1603 2281 180

31. 4 486 3032 979 12725 19 542 703

32. 11631 7677 3223 28 888 39 884 2616

33. 11 131 299 30

MVA 48460 | 27923 35 454 697 375 | 1500 459 108 96 51498 450
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Tab. 21. Prirazeni ndkladii aktivit (J — R) ndkladovym objektiim (vlastni zpracovani)

Produktova AKTIVITA
rada J K L M N O P Q R

1. 3 176 323

2. 43 191

3. 54 126

4. 890 832
5. 2 308 80
6. 3891 744
7. 7089 4902
8. 4 649 3968
9. 231 30 212
10. 8 573 661 5011
11. 2671 627
12. 32114 6 857
13. 8 144 7506
14. 12 265 392 9191
15. 9397 7936
16. 4 056 271 3042
17. 495 109 292
18. 2737 1087
19. 659 1399

20. 511
21, 522 3 757
22. 33 146 17 688 277
23. 10 155 4792
24. 357
25. 58
26. 2 4 3 12 554
217. 292
28. 518
29. 802
30. 175
31. 1242 1357
32. 396 3720
33. 23

MVA 1312 (128787 1615 563| 1460 10] 1436[ 26222| 80916

Souctem nakladi aktivit (technickych zafizeni), pfifazenych na dil¢i produktové fady, jsou
ziskany celkové rezijni naklady alokované kazdé produktové fad€. V souvislosti se ziska-
nim udaji o vystupech stiediska Diflize je souCasné vycislena vySe ndklada, ptipadajici na
jednotku produktové fady.

Tabulka (Tab. 22) vyobrazuje jednotlivé nakladovost vSech 33 produktovych fad a zaroven

uvadi, kolik spolecnost stoji jeden zpracovany kus dané produktové fady. Pfestoze nejna-

kladnéjsi produktovou fadou technologického procesu Difuze zaujima 14. produktova fa-
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da, nejdrazsi jednotku vystupu vyvolava 5. produktova fada. V ptipadé vyrobniho procesu
1. a 30. produktové tfady byla nastartovand vyroba i zpracovany kusy, ale nebyly vygene-

rovany zadné vystupy. Néklady na jednotku vystupu proto nelze vyjadfit.

Tab. 22. Alokace rezijnich ndkladii na jednotlivé produktové rady (vlastni zpracovani)

1. 2. 3. 4. 5, 6. 7. 8. 9. 10. 11
Naklady v$ 3777 270  326| 20717| 4387] 15448] 70210 49007 2804] 75520 17079
Vistupy v ks 0 354 63| 1571| 105| 885 5652| 363L| 195 4634] 1122

_ Naklady na X 076 | 517 | 1319 | 41,78 | 17.46 | 1242 | 1350 | 1438 | 1630 | 1522

jednotku vystupu v $

i, 13. 14, 15. 16. 17. 18. 19. 20. i, 22.
Naklady v $ 348 240 | 324 482 | 379587 | 293 012 123681 | 12970] 39821| 96058| 9323| 45724] 84935
Vystupy v ks 27173| 22058 22861] 20014 7610 896| 2280| 12849| 1084| 4017| 7847
_ Niklady na 12,82 | 14,71 | 16,60 | 14,64 | 1625 | 1448 | 1747 | 748 | 860 | 11,38 | 10,82
jednotku vystupu v $
23. 24. 25. 26. 27. 28. 29. 30. 3L 32. 33,
Naklady v $ 158710| 10615] 9168|179945] 6840 13094| 21817 5193] 44065| 98035 494
Vystupy v ks 14731 2032] 2036] 16130| 878| 1651 3201 0 4087| 12306 157

_ Nakladyna 1077 | 522 | 450 | 1116 | 779 | 793 | 682 | x | 1078 | 797 | 315

jednotku vystupu v $

7.6 Zhodnoceni projektové ¢asti

Cilem zpracovavaného projektu je predstavit spolecnosti novy zpiisob kalkulace reZijnich
nakladi. Projekt je koncipovan vyrobnimu nékladovému stredisku Diftze, jehoz naklady
kalkuluje prostfednictvim aktivit - technickych zafizeni, které vykonavaji potiebné ¢innosti

a utvaiti vyrobni proces celého strediska.

Vytvofeny model kalkulace nakladl s vyuzitim principi metody Activity Based Costing
zhodnocuje efektivnost vynalozenych nékladi stfediska Diflize za 4. ¢tvrtleti 2014. Pro-
sttednictvim jeho srovnani s dosud vyuZzivanym tradicnim systémem kalkulace nakladt

realnéji vypovida o nakladovosti produktovych fad neboli nakladovych objekti.

Implementace nového modelu nakladovému stredisku Difuze sestava z 5 fazi, které jsou
obsahem predchazejici projektové casti. Dilezitym podkladem pro vyslednou realizaci
modelu jsou ziskané interni tidaje o nakladech samotného stiediska a nakladt podpturnych
sttedisek, které byly vhodnéjSim zplisobem pfifazeny na jednotlivd vyrobni nakladova
stfediska. Pomoci téchto nakladi se pouzitim prvkd metody ABC docililo vyc¢isleni nakla-
dovosti vystupt stiediska Difuze, za které je povazovano 33 riiznorodych produktovych

fad.
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V prvni fazi tvorby modelu, ktera spociva v upravé ucetnich dat, nebylo vzhledem
k povaze nakladovych polozek stiediska zapotiebi ziskana data upravovat. V dalsi fazi uz
byly s pomoci zaméstnanct spole¢nosti definovany aktivity stiediska tj. technicka zatizeni,
a nakladové objekty v podobé vystupnich produktovych fad stfediska. Nasledné byly jed-
notlivym aktivitam pfifazeny naklady. Ve ¢tvrté fazi probéhla analyza aktivit, skladajici se
ze stanoveni pri¢iny spotieby aktivit, ur¢eni poctu pficin spotieby aktivit a potiebné kalku-
lace jednotkovych néakladu aktivit. Zjisténi jednotkovych naklada aktivit je podstatnym
krokem pro vyslednou alokaci rezijnich nékladii aktivit v posledni f4zi implementace. Vy-
sledna 5. fdze uz podava informace o ndkladech jednotlivych produktovych tad, jakoz

i jednotkovych vystupt téchto produktovych fad.
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8 ZAVERECNA DOPORUCENI

Po provedené analyze nakladii a systému jejich kalkulace, kterd byla naplni praktické cCasti
prace, vznikl predpoklad, ze n¢které nakladové polozky stfediska jsou nevhodné alokovany
na vystupy tzn. produktové fady kiemikovych desek s ur¢itym poctem polovodici. Cilem
navazujiciho projektu bylo tento nevhodny zptsob alokace rezijnich nakladt v ramci stie-

diska odstranit prostfednictvim implementace nového modelu alokace nakladu.

8.1 Praktické srovnani kalkulace ABC s tradi¢nim systémem kalkulace

Projektové cast navrhuje novy model kalkulace rezijnich ndkladi stfediska Difuze, avSak
Vv této fazi, kterd stanovi nakladovost konkrétnich nakladovych objekti, spole¢nost nevidi
oc¢ekavany pozitivni piinos. Pro zhodnoceni efektivnosti ze zavedeni nakladového modelu
je potieba srovnat vysledné hodnoty naklada jednotlivych produktovych fad, alokované na
principu metody ABC, s hodnotami ziskanymi v ramci tradi¢ni soucasné pouzivané kalku-

lace nakladu.

Pti kalkulaci rezijnich nakladu stfediska je podstatny rozdil mezi tradi¢ni metodou a nové
navrhovanym modelem V poctu zpracovanych kusi (desek). Pti kalkulaci tradi¢ni metodou
jsou tyto zpracované kusy rozvrhovou zakladnou rezijnich nakladd, jejichz celkovy pocet
ve sledovaném ctvrtleti dosahl 2 669 817 desek. Pritom pii kalkulaci s vyuzitim metody
ABC piedstavuji zpracované kusy ve stiedisku vztahovou veli¢inu naklada aktivit, podle
které jsou alokovany naklady definovanych aktivit na jednotlivé nédkladové objekty (pro-
duktové tady). Pocet zpracovanych kust dosahl na jednotlivych zatizenich (aktivitach)
hodnoty 6 240 138 desek. Tento rozdil vysvétluje skutecnost, ze v prvnim piipadé se jedna
0 2 669 817 zpracovanych kusi (desek), které prosly stiediskem za dané Ctvrtleti, pfi¢emz
na danych zafizenich (aktivitach) se v ramci stfediska vykazalo 6 240 138 kust zpracova-
nych desek. Tato skute¢nost je jednou z pii¢in, ktera zpiesiiuje a realnéji zobrazuje konec-
nou nakladovost vystupt stfediska. Dalsi vyznamny rozdil pifi pouziti téchto dvou metod
vyplyva z pftitazeni nakladi podpirnych stredisek ndkladovému stfedisku Difuze.
V soucasnosti je ¢ast téchto nakladl ptifazovana podle poc¢tu zpracovanych kust v daném
vyrobnim stfedisku, coz nelze povazovat za vhodnou rozvrhovou zakladnu pro rozdéleni
téchto nakladl. V projektové Casti je pro kazdé podplrné stfedisko s pomoci technologl
vyroby a finan¢niho feditele vymezena redlngjsi a vhodnéjsi rozvrhova zékladna, podle

které¢ jsou ndklady stfedisku nasledn¢ alokovéany. Tyto dvé hlavni odliSnosti vedou
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Kk rozdilnému vy¢isleni celkovych rezijnich nakladi Difuze alokovanych na vysledné pro-
duktové tady.

Co se tyCe vystupu stiediska, kterym jsou produktové fady kiemikovych desek s uréitym
poctem polovodicl, se pocet téchto fad pro alokaci rezijnich nékladu stfediska neméni
vV obou zminénych metodach. Ackoli je tieba podotknout, Ze v pfipad¢ vyuziti metody
ABC jsou do miry vykonu technickych zatfizeni (aktivit) zapocitany i zpracované kusy na
testovacich produktovych fadéch a nevyznamné produktové fady s nulovymi vystupy, resp.
hodiny provozu zatizeni, spotiebované na téchto produktovych fadach kiemikovych desek.

Ve vysledné alokaci nakladu aktivit na 33 produktovych fad nejsou zohlednény.

Tab. 23. Srovnani ndkladovosti produkto-

vych Fad v $ (vlastni zpracovani)

Produktové Kalkulace nakladi stiediska za Q4 2014
Fada Tradiéni metoda Metoda ABC
1. 6 888 3777
2. 1941 270
3. 1 465 326
4, 24 871 20717
5. 2332 4 387
6. 14 579 15 448
7. 81292 70210
8. 59 360 49 007
9. 3345 2 804
10. 90 400 75520
11. 18 029 17 079
12. 375 500 348 240
13. 368 364 324 482
14. 424 866 379 587
15. 344 436 293 012
16. 143 375 123 681
17. 15801 12 970
18. 44 840 39 821
19. 124 002 96 058
20. 11 207 9323
21, 45411 45724
22. 76 292 84 935
23. 166 070 158 710
24, 9028 10 615
25. 7821 9168
26. 165 864 179 945
27. 7443 6 840
28. 15994 13094
29. 25772 21817
30. 5904 5193
31. 46 198 44 065
32. 111 863 98 035
33. 796 494
Celkem 2841 349 2 565 354
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Tabulka (Tab. 23) zobrazuje rozdil ve vysi alokovanych nakladi na nakladové objekty
(produktové tady). Rozdil je patrny nejen v ndkladovosti jednotlivych produktovych tad,
ale také v celkové vysi alokovanych nakladi, ktera se po vycisleni snizila o 275 995 $.
Nejnakladnéjsi produktové fady se celkove pii pouziti metody ABC nepatrné snizily, avSak
potadi téchto tii nejdrazsich produktovych fad se nezménilo.

Vysledné tedy bylo prokézano, ze naklady kalkulované na zakladé principti modelu ABC
se odlisuji od nakladt soucasné kalkulovanych, ¢imz se potvrdila prvotni domnénka o ne-

vhodné alokaci téchto naklad.

8.2 Rizikovost projektu

V souvislosti se zavedenim navrzeného projektu stoji vedle pozitivnich stranek i pfipadné
ptekazky ¢i rizika. Dilezité je hned na pocatku tyto ptekazky vymezit a predevSim je neo-
pomijet a nepodcenovat. Nevyhod spojenych s implementaci modelu, mize byt na tvod
hned nékolik, konkrétné napt. Casova a finanéni naroc¢nost, které mohou spole¢nost od jeho
aplikace odradit. Stejné tak jsou kladeny vyssi naroky na velikost a strukturu ziskanych

dat, jejichZz dostani miize byt mnohdy obtizné a komplikované.

Pfi zpracovani navrzené¢ho ndkladového modelu Ize vyuzit 2 varianty. Prvni varianta vy-
chéazi z principu, kdy by potfebna ucetni data byla zpracovavana v tabulkovém systému
MS Excel. S tim je vSak spojeno zejména riziko chybovani (ve vzorcich) a rovnéz by tato
kalkulace nékladl pfinesla zvySené osobni ndklady na zaméstnance. Tento ru¢né sestaveny
model lze pouzit v ptipad¢ stiediska Difuze, jak uvadi projektova ¢ast. Avsak jeho pouziti
pro cely podnikovy proces se jevi jako nedostate¢ny vzhledem k slozité podnikové struktu-

v

Ie.

Druhé varianta se poji se zavedenim samostatného informac¢niho systému pro kalkulaci
nakladl vyuZivajicich principii metody ABC. Tento program by sdm pracoval se ziskany-
mi ucetnimi daty, coz by znamenalo eliminaci lidskych chyb a zaroven by nahradilo n¢kte-
ré nedostatecné funkce tabulkového systému MS Excel. Vyhody ze zavedeni informacniho
systému pro implementaci a podporu kalkulace nakladii v ramci stiediska jsou vsak pod-
minény finan¢ni investici do jeho pofizeni. Rizikovym faktorem je v pfipadé aplikace na-
vrzeného modelu presnost ziskanych ucetnich dat. Informacni systém miize napt. tvrdit, Ze
aktivita A se provadi na stfedisku Difuze, ale dané technické zatizeni, na némz jsou desky

zpracovavany se nachazi ve stiedisku Implantace. Rizikem pro spole¢nost je tedy v piipade
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druhé varianty piesnost ziskanych dat, ktery limituje pfesnost vytvoieného nakladového

modelu.

8.3 Doporuceni

Spolecnosti pozadované vytvoreni ndkladového modelu ve stfedisku Difuze je postaveno
na vyuziti principti metody ABC. Implementace metody ABC je vhodné zejména u podni-
k1, jejichz vyrobni sortiment je riznorody, tzn. ze vykony podniku se od sebe 1i8i svymi
vlastnostmi. S ohledem na miru diverzifikace vyrobniho sortimentu mohou vznikat ne-
piesnosti pii vyuzivani tradi¢ni metody kalkulace nakladd. Vzhledem k charakteru vyrobni
spole¢nosti, ktera je ¢lenéna v ramci hlavnich a podptrnych nakladovych stfedisek, bych
tedy doporucila kompletni implementaci metody ABC v ramci celého hodnotového fetézce
podniku. Komplexni implementace modelu ABC by ptedstavovala opodstatnéné vyssi na-
klady na jeho zavedeni vzhledem k velikosti podniku a jeji podnikové struktufe. Nicméné
tato investice je kompenzovana nespornymi vyhodami této metody v podobé ptesného

stanoveni vySe nakladl a nasledného vyuziti vysledku pfi fizeni vykonnosti podniku.

V souvislosti se zavedenim je vhodné sestavit implementacni tym v ramci spole¢nosti,
jehoz ¢lenové by s implementaci této metody byli seznameni, proskoleni a vedeni odbor-
nym externim poradcem. V ramci zavedeni kalkulace ABC je dulezité zvazit navySeni po-
¢tu zaméstnanct, které by se odrazilo ve zvySenych osobnich nakladech spole¢nosti. Diile-
zitym aspektem pfi rozhodovani je i otdzka zavedeni podnikového informacniho systému
pro podporu provozu systému ABC. Investice do jeho pofizeni neni levnou zéleZitosti. Je
proto zapotiebi zvazit, zda postaci upravit stavajici informacni systém podniku v souladu

S potfebami v ramci kalkulace ABC, nebo je nezbytna investice do specialniho IS.

Pro spolecnost by zavedeni kalkula¢niho systému ABC znamenalo nasledujici vydaje

nejen se zavedenim, ale i jeho samotnym provozem:

e Vydaje na zaskoleni zaméstnancu,

e Vydaje na pripadny nakup potrebneho informacniho softwaru nebo potiebna upra-
va podnikového IS,

e 0sobni naklady zaméstnanci,

e ndaklady na provoz systemu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 88

ZAVER

Zpracovani diplomové prace bylo cilené zaméfeno na implementaci metody Activity
Based Costing ve vybrané spole¢nosti XYZ, s. r. 0. Hlavnim cilem prace bylo ptedstavit
spole¢nosti novy smér v ramci fizeni nadkladd, ktery by eliminoval soucasné nedostatky
a nepresnosti tradi¢niho fizeni nakladd. Vytvoreny nakladovy model predlozil spole¢nosti
moznost rozvrhovat rezijni naklady s vyuzitim metody ABC v ramci vyrobniho naklado-

vého stiediska Diftize. Prace byla rozdélena do dvou ¢asti, na ¢ast teoretickou a praktickou.

Prvni ¢ast prace byla zaloZena na zpracovani teoretickych poznatkt formou literarni reser-
Se, kterd predstavovala vychozi podklad navazujici praktické ¢asti zvlasté pak zpracovava-
ného projektu. Teoretickd cast se skladala ze 4 kapitol. Prvni dvé kapitoly byly svym obsa-
hem vénovany fizeni a kalkulaci nakladt. V souvislosti s fizenim nakladu bylo vysvétleno
jejich pojeti ve finanénim a manazerském ucetnictvi, popsano ¢lenéni téchto nakladi, které
je dulezité z hlediska kalkulace. Navazujici tfeti kapitola se zabyvala podstatou metody
Activity Based Costing vcetné jeji definice a vysvétleni zdkladnich pojma nezbytnych pro
souvisejici implementaci. StéZejni oblast tvofila charakteristika postupu implementace
metody ABC, ktera byla nasledné prakticky aplikovana v projektové Casti prace. Zaveér
teoretické Casti predkladal vyhody a nevyhody, plynouci z implementace metody ABC.

Uvod praktické &asti se zabyval predstavenim vybrané spoleénosti véetng jeho stru¢né his-
torie. Zaroven byl objasnén probihajici vyrobni proces a provedeno interni zhodnoceni
spolecnosti za pouziti SWOT analyzy. Néslednd kapitola praktické ¢asti se soustiedila na
soucasny systém fizeni naklad v podniku, kde bylo analyze nakladd a nasledné kalkulaci
podrobeno predevsim vyrobni nakladové stiedisko Diflize. Soucasné byla piiblizena vy-

robni ¢innost jednotlivych nakladovych stiedisek spolu s ¢lenénim nakladii spole¢nosti.

Stézejni oblast praktické casti spocivala ve zpracovani projektu, ktery byl zacilen na sesta-
veni nového nakladového modelu stfediska Difuze za predpokladu vyuziti metody ABC.
Projekt byl zpracovan na zakladé¢ uvedenych poznatkli a postupu Vramci piedcho-
zi teoretické Casti, pficemz vychazel z 5 etap tvorby modelu ABC. Konkrétn¢ se zakladal
na uréeni nakladovych zdroju strediska Diftize, definici aktivit a nakladovych objekt, pfi-
fazeni naklada aktivitam, analyzu aktivit a konecném ptifazeni nakladi aktivit ndkladovym

objektim.

Zhodnoceni projektové ¢asti bylo dilezitym predpokladem pro navrzena zavére¢na dopo-

ruceni. Projekt byl podroben praktickému srovnéani s bézné pouzivanym tradi¢nim systé-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 89

mem kalkulace nakladd ve spole¢nosti. Ten poukazal na nevhodnou alokaci nékterych na-
kladovych polozek stfediska Difiize a podptrnych sttedisek. Bylo prokazano, ze v soucas-
nosti uplatiiovany systém kalkulace nakladt v ramci stfediska neposkytuje realnou a sku-
te¢nou informaci 0 nakladovosti jednotlivych produktovych fad. Nasledné byla vymezena
rizikovost navrzeného projektu a uvedena doporuceni, ktera odkazuji spolecnost k imple-
mentaci komplexni kalkulace nakladd prostfednictvim metody ABC na celopodnikové
urovni.

Pfi vypracovani diplomové prace jsem dospéla k ndzoru, ze mit ptehled o podnikovych
nakladech a moderné pfistupovat k fizeni nakladi, mize spolecnosti pfinést nejen potenci-

al v podobé¢ uspor, ale piredevsim poodkryt cestu k tspéchu.
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ABB Activity Based Budgeting

ABC Activity Based Costing

ABCM  Activity Based Costing Management

ABM Activity Based Management

CEITEC Stiedoevropsky technologicky institut

Cz Cizi zdroje

CR Ceska republika

FN Fixni ndklady

IS Informacni systém

MU Masarykova univerzita

MVA Mira vykonu aktivit

SN SmiSené néklady

uSsD Americky dolar

VN Variabilni naklady

VS Vysoka skola

VSB-TU  Vysoka $kola baniska-Technické univerzita
VUT Vysoké uceni technické

VZ Vlastni zdroje
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PRILOHA P I: POCET ZPRACOVANYCH KUSU STREDISKA

DIFUZE

. Objem produkce Vv ks

Produktova rada 3 . -

Rijen 2014 Listopad 2014 | Prosinec 2014 | Celkem
1. 2170 2 384 1918 6472
2. 403 1033 388 1824
3. 820 488 69 1377
4 7675 8 275 7420 23370
5. 491 100 1600 2191
6. 6 200 2700 4799 13 699
7. 33693 24 343 18 348 76 384
8. 21 346 16 530 17 900 55 776
9. 1575 1568 3143
10. 33741 26 265 24 937 84 943
11 4905 3268 8768 16 941
12. 138 421 96 321 118 089 352 831
13. 76 551 119 696 149 879 346 126
14, 110 756 132 603 155 858 399 217
15. 117 717 102 730 103 195 323 642
16. 29 353 45 826 59 540 134 719
17. 3850 5963 5034 14 847
18. 7 688 15 800 18 645 42133
19. 35 769 38 987 41760 116 516
20. 3043 3429 4058 10 530
21, 11 283 13 594 17 793 42670
22. 23 947 21576 26 163 71 686
23. 53 615 54 843 47 586 156 044
24, 2 159 4096 2208 8 483
25 3432 1392 2 525 7349
26. 46 449 51993 57 409 155 851
27. 1986 2753 2 255 6994
28. 5039 4716 5273 15 028
29. 4896 9 280 10 040 24 216
30. 1152 2736 1 660 5 548
3L 22 331 13 925 7153 43 409
32. 43570 33772 27 768 105 110
33. 240 384 124 748
Celkem 856 266 863 369 950182 | 2669817
Objem produkee | 5 197 gos 3187 179 3494859 | 9873863

celé vyroby




PRILOHA P II: VYCISLENIi A PRIRAZENI NAKLADU

PODPURNYCH STREDISEK
PODPURNE STREDISKO
FACILITIES HR SPRAVNI PODPORA |VYROBNI PODPORA

Celkové naklady v $ 314 455 152 455 1288 367 1923 682
Rozvrhova zakladna obsah v m? pocet zaméstnanci objem produkce pocet zaméstnanct
Celkem jednotek 15 000 1 366 1735215 1366
Pocet jednotek - stf. Diflize 3500 360 184 564 360
Néiklad na iednotku v S 314 455/15000 = | 152 455/1 366 = 1288367/1735215= | 1923682/1366 =

axiad na jednotku v 20,964 111,607 0,743 1 408,259
Alokace nakladi na 20,964*3 500 = 111,607*360 = 0,7425*184 564 = 1 408,259*360 =
Difizi 73373 40 178 137 035 506 973
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