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ABSTRAKT

Disertani prace se zabyva teorii a praxi procestiiheni naklad, metodami
Activity-Based Costing a Activity-Based ManagemeRbDpisuje a dale prohlubuje
teoretické poznani v této oblast a na jeho zé&kfadmuluje metodiku implementace
téchto metod v podnikové praxi. Prace konfrontuje yneystém kalkulace naklad
s tradénimi metodami a upoztuje na nedostatky trattiiho modelu a vyhody
procesniho fstupu ktizeni naklad v globalni konkurenci. Prace se ve své vyzkumné
casti analyzuje saiasny stavtizeni naklad v c¢eskych organizacich a praktické
zkuSenosti organizaci, které metodu ABC/M jiz aplily. Prace vychazi z procesniho
fizeni a procesni architektury organizace, kteroterdenuje jako vychodisko pro
efektivni aplikace ABC/M systému.

Prvni¢ast prace se zabyva teoretickymi vychodisky apékamcesnihdizeni
nékladi, které se promitly v podnikovémizeni a jeho nérocich na podnikovou
infrastrukturu a metodyizeni. Na zaklagitéchto vlivi popisuje nedotatky séasnych
systéni fizeni naklad a konfrontuje je s metodou ABC/M, kterazto je quhe ¥ své
uspsné aplikaci,fadu €chto nedostatk eliminovat. St 0 sodasném stavieSené
problematiky zevrubfipopisuje sotasny stav poznatkze zkoumané oblasti. Dale jsou
formulovany hypotézy prace, o kterych je rozhodn#ozéklad vyzkumu véeskych
podnicich. Nasleduje uvedeni postupu prace, patlzitgnetod feSeni a postupu
vyzkumu. Ve shrnuti vysledkprace je popsana procesni architektura organizace
vztahu k implementaci ABC/M, navrzekeské nazvoslovi pro pojmy z oblasti ABC/M
a prezentovana samotnd tvorba metodiky implementaedody v praktickych
podminkachc¢eskych organizaci, ktera se opira o vysledky kathibiho vyzkumu
v organizacich, které danou metodu rozhodujiciisapem vyuzivaji. V dalgiasti je
tato metodika implementace metody verifikovana gaaizace, kde byla implementace
autorem realizovana. V z&ecné ¢asti tezi zmidn teoreticky a prakticky ifinos této
disert&ni prace uveden nastin mozného po&xani prace.

Klicova slova: Proces, aktivita, Procestizeni naklad, ABC, ABM,

kalkulace, naklady, alokace nakiadezijni naklady



ABSTRACT

The dissertation work deals with Activity-Based €Chgnagement theory and
practice, e.g. Activity-Based Costing and ActivBgsed Management methods.
Describes and deepen the theoretical knowledgéigharea and on this fundaments
restates the methodology of the implementation hefsé methods in enterprise’s
standard practice. The work confronts this ABC/Mtatg system with the traditional
costing methods and points at shortcomings of tditional model and advantages of
process approach to the cost management in glalsshdss. Work in its exploratory
phase analyses present status of the cost manag@m#re Czech enterprises and
investigate the experiences of enterprises, whighléamented the ABC/M. Work comes
from process management, which is determined assahece of successful method

implementation.

First part of the work deals with the theoreticadsé of the ABC/M
implementation, which reflected in the business agament and its pretensions to
company infrastructure and the managerial methd@issed on these influences
describes the shortcomings of traditional costireghnds and confronts them with the
ABC/M concept, which is able eliminates the mostitegdse shortcomings, in case of
successful implementation. Article about the preststus of the solved issues deeply
describes the level of contemporary level of knalgke in researched field. Further
there are enunciated the hypothesis. Decision ahese hypothesis relevance is based
on the research results. Results of the work copypad the process basement
description for ABC/M, Czech nomenclature and immpdatation methodology
construction based on the research results madbeinenterprises, which use the
ABC/M. Following part of the work contains the Jeration of the implementation
methodology in the enterprise, where practical en@ntation have been made by the
author. Final part of the work also contains theptietical and practice asset of the work
and outline of the further continuation.

Key words: Process, Activity, Activity-Based Costavagement, ABC, ABM,

Costing, Costs, Cost Allocation, Overheads



PREDMLUVA

Pro disertani praci bylo zvoleno témghplikace procesniho rizeni nakladi
v podminkach ¢eskych organizaci na zaklad studia problematikynakladovych

kalkulaci arizeni naklad v podnikové praxi.

Pri volbé tématu prace, kterada pivodné pojednavat obeéno procesnim
fizenim naklad, coZz se ukazalo jako téma Zn& obecné a obsahlé, vyvstala nutnost
zvolit téma vice konkrétni s vysSi mirou speaiisti. V nazvu bylo pouzito obecné
oznaeni ,procesnitizeni naklad“ jako obecné pojmenovani metod Activity-Based
Costing a Activity-Based Management, které bylolemo z divodu snahy o pouZiti

souhrnného ozrtani tchto metod weském jazyce.

Procesnitizeni naklad je v poslednich letech popularnim tématem. dém
kazdy nesic probihaji Weské republice komeémi Skoleni, semirté a gednasky,
seznamujici posluckia s praktickymi aplikacemi metody i s jeji teor{. vétSimu
rozSteni metody v praxi vSak zatim nedosSlo. Na univéctit je ovSem obecné
powdomi o metod na podstath nizSi Grovni. Neexistuji komplexsi publikace
pojednavajici o této problematice a procé&eni naklad byva tSinou jen okrajovou
souwasti gednasenych fednett. Z tchto skuténosti plyne velice nizka rozéhost
této metody zejména u malych &esinich podnik. Praktické implementace jsou velice
¢asto pouze intuitivni a jejich srovnani jasto nemozné zigodu odliSné filosofie a

také nejednotného oz¥eni pojmi.

Na zaklad téchto autorovych poznaik bylo definovano téma prace, jejiz
vysledky, @i spravném pouZziti a interpretaci, mohou napomaeaskteni obecného
powdomi o0 moznostech vyuziti procesnitiveni naklad v praktickych podminkach,

tak také rozgit Uroven teoretického poznani v této oblasti.
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1 OBSAH A CILE DISERTA CNi PRACE

Téma prace je vymezeno jejim nazvem, tAPLIKACE PROCESNIHO
RIZENI NAKLAD U V PODMINKACH CESKYCH ORGANIZACH . Prace se zabyva
jednak analyzou s@asného stavurizeni naklad, a také formuluje metodologii
implementace procesniltizeni naklad v praxi. Cil Ize rozlenit na pohled teoreticko-

poznavaci, vyzkumny, tv¢i a aplik&ni. [31]

Teoreticko-poznavaci cil prace je zanméfen na podrobnou analyzu
informasnich zdrof tykajicich se:

Tradicnich metod fizeni naklad, nakladovych kalkulaci, alokace
rezijnich naklad a dalSich zdrdj zabyvajicich se teorii naklade své

klasické podobtak, jak byla v pktbéhu 20. stoleti definovana.
* Zmén podnikatelského prasdi, procesni orientacefizeni podnik.

* Nedostatk tradicnich metod nakladovéhdizeni prohlubujicich se
v disledku znén podnikatelského prasdi.

« Procesnihdizeni naklad, metod ABC, ABM, (dale ABC/M)

Byla pouzita dostupna literatura, zejména zakirdniprotoZze v dob kdy je
Zpracovavana tato prace existuje pouze jedna komippeiblikace, tykajici se vyhradn
procesnihorizeni naklad a jeji obsah neni procély prace dostaljici. Jako dalSi
informani zdroje byly vyuZity internetové stranky. Krémmonografii a webovych
stranek byla prozkouméana problematika v ramci dqosioh gispevka ze sbornil

konferenci, odbornyctasopisi a diserténich praci.

Hlavnim vystupem reSerSe je Charakteristika pogsgatocesnihotizeni
nékladi, tj. metod ABC, ABM resp. ABC/M, definice oblasi (tely jejich vyuZiti a
provedeni srovnani s klasickymi metodaitizeni rezijnich naklad Na zaklad

jednotlivych informa&nich zdrofi byl zpracovan teoreticky koncept metody a navrzena

! Activity-Based Costing, Activity-Based Managemaantivty-Based Cost Management
a jehocesky ekvivalent Procesfizeni naklad
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unifikace terminologickych a metodologickych rozdilalezenych v pojeti jednotlivych

autof.

Vyzkumny cil prace je zangien na popis s@asného stavu nakladovéfiaeni
v ¢eskych organizacich. Ibaz je kladen na metody v s@snosti pouzivané pro
nakladové kalkulace a zejména miru, v jaké jsouamimpace seznameny s existenci
procesnihafizeni naklad, jeho ginosy a moznostmi aplikace. Sasti vyzkumu je
také analyza zajmu podriko aplikaci metody a jejichipdpoklad pro jeji usgsné
VyuZziti.

Vyzkumem byl zji&n podil podnik, které jsou obeznameny s principy a
piinosy metody, které se zabyvaly moznostmi jejihaziyani a také podil podnik
které ji vyznamnym zjsobem i vyuZzivaji. Tento cil byl realizovan pomdotazniki,
které byly rozeslany reprezentativnimu vzotlaskych piimyslovych firem a které by
odpovidaly na kbové otazky formulované v souladu s poZadavky narinéce,
nezbytné k formulaci relevantnich vyslédia zé¢ra. Na zaklad zpracovanych
dotazniki, byly determinovany subjekty, které jiz implemamtgprocesnihotizeni
nakladi provedly. U nich byly pomociifpadovych studii a strukturovanych rozhavor
zjisteny jejich vlastni zkuSenosti s implementaci a tgt zaklad hlubSiho poznani
zobecriny tak, aby vznikla prakticky vyuzitelnd metodikaglementace a vyuzivani
procesnihdizeni naklad v ¢eskych organizacich. Tvorba téthrpcky by byla sodasti

tvir ¢i ¢asti prace,kde by byl nasledhvytvoreny plan verifikovan.

Cilem aplikaéni c¢asti prace je metodiku implementace procesnifzeni
nakladi navrhnout zvolenym podnikn, které o aplikaci metody uvazuji a popsat
praktické zkuSenosti s jeji implementaci. Impleraeat u &chto subjeki byla
provedena pomoci zkraceného prototypu implenteift@ projektu, aby bylo mozné
v kratkémcase ziskat relevantni informace o prgpatobném pibéhu implementace,
vyuzitelné v této praci. Vznikl4 konfrontace prakich zkuSenosti a teorie pgila

spravnost metodiky, a ukazala na jeji nedostatteyékoyly daleesSeny.
VySe uvedené cile prace Ize shrnout do nasledh;jfoidi:

1. Charakterizovat podstatu ABC/M, tj. metod AdgvBased Costing a
Activity-Based Management, formulovat jejich teaskou koncepci, definovat jejich

piinosy a proveést srovnani s klasickymi metod#imeni rezijnich naklad
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2. Analyzovat sotmsny stav vyuZzivani ABC/M v organizacichCeské
republice, zjistit miru informovanosti o0 meto@ definovat pekazky, které existuji

v cest k aplikaci metody do praxe.

3. Formulovat metodicky navod implementace ABC/Mb prodniky, jak
efektivne zavadt a vyuzivat metody ABC/M a nasletlrprovést, ve vybranych
organizacich, verifikaci danéheSeni s akcentem na metodologii a efektivitu zaviede

metody do praxe.
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2 TEORETICKO-LOGICKA VYCHODISKA PROCESNIHO
RiZENi NAKLAD U

Cilem této casti prace je obeznamitten&e s teoretickymi vychodisky
zpracovaného tématu, s jeho teoretickym zakladerastinit souvislosti, které existuji
mezi jednotlivymi faktory ovliviujicimi procesnfizeni naklad, a které vedly k amyslu
danou praci na dané téma zpracovat. Kvalitativigkuyn problematiky je vychozim
zé&kladem pro stanoveni vyzkumnych otadzek a standwgotéz. Uplatnila se metoda
analyzy dokumerit Jde oc¢lanky v odborném tiskug¢eské i zahrakini monografie,
texty na Internetu, které odrazi nejakt@@n problémy teorie a praxe a ostatni

dokumenty, které maji ke stanovené problematicahv4B1]

2.1 Naklady jako kli éovy faktor efektivity a jejich ekonomické

pojeti

Synek [33] uvadi;V podnikové ekonomice hraji ndklady rozhodujicdbhid,
neba’ témyrr kazdé manazerské rozhodnuti vychazi ze srovnatadia(kolik reco
stoji) svynosy (kolik z toho ziskameKdyz gihlédneme k satasnému jevu, kdy
stanoveni ceny produktuigrhazi z vyrobce na trh, ¥kterych gipadech i na
odkeratele, a vyrobce ztrdci schopnost cendowat a rozhodujicim Zgobem ji
ovliviiovat, jevi se naklady a schopnost jejich auivani arizeni jako zcela kiova a

to i z hledisk&izeni a existence organizace jako takove.

Zajmem organizace je tedy naklady nejen znét, ij.piehled o vySi naklad
na jednotlivé vystupy, ale na zakéapkjich znalosti mit moznost je oviievat afidit
tak, aby organizace dokazala za danych podminekinmaéixovat swij zisk a trzni

hodnotu. Podivejme se na dany problém podijabn

Vychodiskem analyzy nakladie funkéni vztah mezi néklady a vystupem za
jednotkucasu. ProtoZzebjem vystupu je funkci pouzivanych vstuf a jsou-li znamy
ceny vstufi, které firma ve vyrobnim procesu pouZziva, mohouvypccitany naklady
na vyrobu specifického vystupu. Urdve vyvoj naklad v dasledku znén vystupu

firmy z&visi tedy na dvou vyznamnych faktorech:
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1. na charakteru ifislusné produdni funkce (ktery determinuje tvar nakladovych

funkci firmy)

2. na cenach vstup(ty determinuji vySi nakladg.

Néakladovou funkci tedy fiZeme vyijatit jako:

TC =1(Q,w,r)

TC — Celkové naklady (Total Costs)

Q — mnozZstvi
w — prace
r - kapital

Synek [22] dale uvadi: ,Zipdpokladu racionalniho chovani firmy plyne, Ze
takto definovana nakladova funkce vyjag minimalni naklady firmy i vyrob¢
raznych velikosti vystupu aip pouziti iznych velikosti vystup a @i pouziti tiznych
kombinaci kapitalu a prace”. Jak jiz bylo uvedejoznalost tohoto furdniho vztahu,
dle ekonomické teorie, vychodiskem analyzy naklad timto pedpokladem, Ize ale
pracovat v pevazné wtSiné pripadi pouze v teoretické rovén V podnikové praxi
vétSinou s nakladovymi funkcemi nepracujemeéi $ouwasné slozitosti podnikovych
systéni a struktury vstup, a také neustalych zmach fakto#, které na organizaci
pusobi, je sestaveni nakladové funkce ve&tSiwe pripadi prakticky nemoZzné.
Samozejme funkeni vztah mezi naklady na jedné sttanmnoZzstvim, praci a kapitalem
existuje a jeho znalost by ¥ggila velkoucast problém, s kterymi se f analyze
nakladi a nakladovymi kalkulacemi setkavame, ale v praktb podminkéach je tento
vztah velice ¢Zko zjistitelny. Danou & komplikuje i skuténost, Ze je velice slozZité
piesné rozliSeni variabilnich a fixnich nakiad (etnich zaznaihn vétSinou nejsme
schopni strikta rozlisit, které nakladové polozky Izetadit mezi variabilni a které

mezi fixni naklady.
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DalSim dilezitym faktem, ktery se ffmo dotyka této prace je existence
nakladi, které se sice jevi jako fixni, jako s fixnimiisnn nakladame, ale vifpack, Ze
bychom produkovali nulovy vystup, tyto naklady namizi nebo se vyraznsnizi.

V manaZerskémdgtnictvi je nazyvameariabilni rezii nebovyrobni reZii (VR). Tyto
naklady se #Sinou jevi jako fixni, protoZze nejsou v takovéukture, abychom mohli
nalézt gimou ungrnost jejich fistu s fistem objemu vyroby. iRinn& souvislost mezi
objemem vyroby a jejichtstem ale existuje. Organizace jsoasto schopny tuto
piicinnou souvislost identifikovat, aleét&inou nemaji nastroj, kterym by ji mohly
n¢jakym zpisobem popsat. KdyZz nevyrabime, t&Sinou nemame ani Zadnou vyrobni
rezii. Tuto gicinnou souvislost poméah& odhalovat procésagni naklad.

2.2 Néakladové kalkulace

Nakladové kalkulace v podniku slouzi ke stanovemitropodnikovych cen
vykoni,, k sestavovani rozpti, ke kontrole a rozboru hospodarnosti vyroby a
rentability vykori, Kk limitovani naklad apod. Kalkulaci miaZeme definovat jako
pisemny pehled jednotlivych poloZek naklada jejich Uhrn na kalkutai jednici.
Kalkulaéni jednici je mySlen wity vykon (vyrobek, polotovar, prace nebo sluzba)
vymezeny nifici jednotkou (ks, kg, m, h). [33].

Jednou z ktiovych funkci kalkulaci jeiprazeni rezijnich nakladna jednotlivé
vyrobky, které se provadhegimo prostednictvim girdZzek nebo witych kli¢a [33].
Pravg v téchto girdZzkach a klfich tkvi jeden z problému nakladovych kalkulacipa
urcit takovy klic, ktery by nam pomohpriFadit rezie na kalkulaéni jednici dle
pii¢inné souvislosti. Tj. aby jednotlivym vykoam byly prifazeny prav ty podily

rezijnich néklad, které vykony samy spi@bovaly.

Manazerskeé &etnictvi definuje celoiadu metod nakladovych kalkulaci, podle
charakteru vykoin organizace a podle informaci, které ma kalkulasdapat. Synek
[33] dale uvadi:,Obecne plati, Ze kvalita a vyuZzitelnost kalkulaci rostécftanim co
nejwtSiho podilu nakladl pFimo na kalkulani jednici. S tim ovSem rostou naklady na
zjis&¥ovani pimych naklad (na evidenci, stanoveni norem aj.); hranici pronegeni

obou forem naklatlje tedy hospodarnost.”
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Na zaklad znalosti podminekcéeského podnikatelského priesti, Ize
konstatovat, Ze nakladové kalkulace jsou préugidve \&tSine pripadh zastaralymi
metodami a &které, zejména malé afatini podniky nepouzivaji ani elementarni
objemové metody alokace rezijnich nakiakteré samy o s@hsou uz &jakou dobu ve
vyspilych ekonomikach ifekonané. V této souvislosti musim citovat Profiihdi
Polacha, psobiciho na UTB ve ZIi) ktery konstatoval;Nakladové kalkulace jsou
v ¢eskych podnicich velicgasto provadny primitivnimi metodami a v této oblasti je

nutné vykonat je&thodre prace...”

2.2.1 Metody nakladovych kalkulaci a jejich  élenéni

Metodou kalkulace rozumime @gob stanoveni jednotlivych sloZzek nakiath
kalkulatni jednici. Metody kalkulace zavisi naegn®tu kalkulace, tj. na tom, co se
kalkuluje (ndkladovém objektu), natgobu gicitani naklad vykonim (jak se pifazuji
naklady na kalkukni jednici), na pozadavcich kladenych na struktarpodrobnost

¢lereni naklad.
Tradiéné se kalkulgni metodycleni takto:
1. kalkulace délenim;
0 prosta kalkulacedenim,
o stupovita (stupiova) kalkulace &lenim,
o kalkulace dlenim s porrovymi ¢isly
2. kalkulace prirazkové;
3. kalkulace ve sdruzené vyrok;
o zustatkova (od&taci) metoda,
0 rozitaci metoda,
0 metoda kvantitativni vy¥e,
4. kalkulace rozdilové;[33]

Toto ¢leneni predstavuje tradni kalkulace uUplnych nékladd (absorgni

kalkulace). V sotasné dob je ve zn&né mie vyuzivana také metoda variabilnich
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nakladi (metoda kryciho iispivku), kterouifadime mezi tzvkalkulace neuplnych

naklada (neabsorgni kalkulace).

Vzhledem k omezenim vzniklych z rozsahu této préudou v tétaasti
prace jednotlivé tradini metody kalkulaci podrolsji vysvétleny, protoZe jejich princip

je obeci znam.

2.3  Procesy proti funk €ni struktu fe a finan énimu U ¢etnictvi

Ve 20. stoleti peviadal vCeské republice furdai zpisob fizeni. Hlavnim
znakem tohoto iistupu, je dleni prace mezi furdni jednotky, vytvéené na zaklad
jejich dovednosti (znalosti). Tyto jednotky vykoafwouze svojcast prace a nejsou
zainteresovany na celkovém vysledku. Cely podnipgkiizen potebami jednotlivych
funkénich jednotek a cesta ke zlepSeni vede ve ¢hink modelu zpravidla skrze
zvySovani vykonnosti kazdé organimé jednotky. Oproti funénimu gistupu, kde je
zakladnim kriteriem organizaiho dleni dovednost, je procesni tgwb fizeni
orientovan na vysledek prace (produkt). Prace wgkonavana separatrv oddtlenych
funkeénich jednotkédch, ale naopak jimi protéka. Cely éyste pakiizen potebami
zé&kaznika, zpravidla formaiizeni interakci a rozhrani, coz znaméiz&ni produki a
meziproduki. Pri procesnim zfisobu dochazi ke zlepSenim obvykle optimalizaci a

zjednoduSenim celého toku préace. [37]

Orientace na procesnfizeni je jednim z ki#iovych trend sowasného
managementu. S nakladovyfizenim a kalkulacemi Uzce souvisi také orgafmza
uspdadani organizace. V tragiich funknich systémech, bylo finani etnictvi
vyuzivano jako klfovy informani zdroj o nékladech. Nakladovizeni tedy vychazelo
z funkené uspdddaného &etnictvi. Pro ekonomicky spravné rozhodnuti, pro
maximalizaci vyuZiti zdrdj, které organizace ma a tedy i zvySovani efektivjey
klicové pouziti &ch informaci o nakladech, které byly pro tentéelGpripraveny.
PouZijeme-li data ffjppravena pro jiny &el, mizeme udlat chybu. [21]. Finaéni
Gcetnictvi a informace, které je nAdm schopno poshkyttrjsou, z hlediska orientace

organizace na procesy, v&siné piipadi nedostaténé.

V piipact prechodu organizace na procesni uagani, je Gelné, gizpasobit

fizeni naklad a kalkulace tomuto uspadani tak, aby odpovidalo strukgutchto
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procesi a aby bylo schopno poskytnout informace, kteréu jpoo organizaci, i

aplikaci procesnihgéizeni, nezbytné.

Samotné procesriizeni neni fedmétem zajmu této disertai prace a tak
budou poznatky z oblasti procesnifiweni publikovany jenom v rrd, ktera je nezbytna

jako vychodisko pro popis procesnitipeni naklad.

2.3.1 Struktura proces U organizace

Cilem podnikovych procésje transformace vstupna vystupy siidanou hodnotou,
které jsou pak zakoupeny a smiitovany zakazniky. Z hlediska podniku je nezbytei@ndvat
vazby mezi jednotlivymi procesy, dit jejich ndvaznost a vzajemné vztahy. Timto vzeikn
fettzec podnikovych procéss dirazem na fidanou hodnotu, které jednotlivé procesy
produkuji. Zdaleka ne vSechny procesy ale hodnotéyaji. V organizaci existuji procesy
negidavajici hodnotu, které jsou vSak nezbytné prasiaj funkce proces pridavajicich
hodnotu vystupu. Hodnotovietézec podniku byl popsan Michaelem Porterem v 8@clet
Podle gho nazyvame tentiettzecPorterovym hodnotovym fetézcem.[3]

Obr. 1: Porterav hodnotovyietézec [26]
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Porter klasifikoval plny hodnotovietézec do deviti souvisejicich primérnich a
podpirnych (sekundarnich) proaesPrimarni procesy jsou ty procesy, které ve &irm
probihaji za telem uspokojeni ptgb externich zakaznika které pidavaji hodnotu
produktim. Podfirné procesy, jak jiz sam nazev napovida, podp@riujiarni procesy
a uspokojuji pdeby zakaznik uvnitt podniku, tedy subjelt které podnik tvi.
(obr.1)

V poslednich letech dochazi ke &m pohledu na procesni strukturu
organizace, a to zejména @vddu vzistajiciho vyznamu zékaznika, jakocditasti
procesu a ziodu preristani proces pres hranice organizace a jejich integrace do
podnikového okoli.

Hromkova [12] hodnoti Portév model takto: ,Problémem zde je, Ze
sousted’uje pozornost manazema primarni procesy a z nich zejména na provozni
procesy, tzn. vyrobni a logistiku, coz vede ke¢mému zUZzeni moznosti reagovat na
poZzadavky zé&kaznik V modelu dale neni do d&feni a sledovani zahrnut inava

proces, ktery imo vyplyva z pozadavkzakaznik."

Tento novy pohled na podnikové procesy uvadi i Pr[#] jako sowast
systéni manazerského catnictvi. Analyze hodnotovéheettzce je dnes d&novana
zvySena pozornost Zidodu orientace na uspokojovani it zakaznika a efektivni
fizeni naklad. Hodnotovy rettzec (obr. 2) je soustavou aktivit ##cich hodnotu
v celém svem mibéhu od zajiovani zakladnich surovin, az po dodani finalniho
produktu nebo sluzby koncovému zakaznikovi. Koade jednotlivych saiésti
hodnotovéhdetézce, tak aby pracovaly spote, vytvai podminky pro zvySovani miry

uspokojeni zakaznika, také z pohledu nakladovéiefelsti, kvality a dodavek.

Obr. 2: Hodnotovy retézec [2]
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2.4  Kalkulace dle proces U — procesni Fizeni naklad U

Stanék [32] Fadi do procesnihafizeni nakladi metody ABC a ABM. ,ABC
(resp. kalkulace na zakladdilcich aktivit, pozn.autora ) je systém davajici \Ayedi
informace o nakladech na jednotlivé produkty, sjzakazniky, regiony, distribwi
kanaly apod. ABC je metodologie, kter&imaklady a vykonnost nakladovych objekt
aktivit a zdroji. Nakladové aktivity spagbovavaji aktivity a aktivity sp@bovavaji
zdroje. Naklady zdrdjjsou prirazeny aktivitam na zakladiZiti #chto zdroji a naklady
aktivit jsou znovu fMrazeny nakladovym objékh (vystugm) na zaklad
proporcionalniho uzitidchto aktivit nakladovymi objekty. ABC vyuZziva kénizéztahy

mezi nakladovymi objekty a aktivitami, a mezi dtii a zdroji.”

Dale uvadi: ABM (Fizeni na zakladldilcich aktivit, pozn.autora), vyuzivd ABC
informace pro dosaZeni gibrganizace, nap s méd zdroji, tedy pi mensich celkovych
nakladech mohou dosahnout stejnych vysiedk

ABM je disciplina, ktera se zaruje narizeni aktivit podnikovych proaes
jako na cestu ke kontinualnimu zlepSovani jak htydposkytované zakaziirk, tak
zisku, ktery poskytnutim této hodnoty vznikne. AhZiva ABC informace o nakladech

a vysledky @reni vykonnosti k ovliovani chovani managementu.”

2.5  Shrnuti teoreticko-logickych vychodisek prace

V kontextu zmén podnikatelského prasdi v poslednich desetiletich a
v disledku transformace podnikovych orgadiziah struktur, se tra¢hi metody
kalkulaci a nakladovéhtizeni jevi jako nevyhovujici. DalSim jevem, ktenyspbi na
zastaravani tradiich metodizeni naklad, je nist konkurence a s nim souvisejiétsi
pozadavky na kvalitu a rozsah informaci, které n@makladovy systém schopen
poskytnout. B determinaci nakladovéhaizeni v SirSich souvislostech a jeho
porovnanim s historickym vyvojem ziskavani konkdréoh vyhod podnik, pak je
nutné jednoznaé dojit k implementaci procesnihtizeni naklad, kterému bude

vénovana tato disertai prace.
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3 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

V souwasné dob existuje, pokud je autorovi znamo, pouze jedna Hemmi
ceska publikace, zabyvajici se procestizenim naklad resp. metodami ABC a ABM.
VétSina publikaci, zabyvajicich se manazerskyietiictvim nebo procesnittizenim,
metodu zmiuje a strdné vyswtluje jeji principy, ale absolutni prostognovany dané

problematice je minimalni.

Autorem jedin&eské publikace o procesnifzeni naklad je Vladimir Stagk

[32], ktery ve své publikaci obsahl jak Gvod do lgematiky, tak stréné nastinil
metodologii implementace metody. Géské republice je v oblasti procesnifizeni
nakladi velice patrna wit4 separace teorie a praxe. Zatimco v praxi gxispecialisté
zabyvajici se implementaci metody, fkte pouzitim specializovanych 1S, aplikuji
metodu pevazie ve velkych podnicich, univerzity a oblastdy a vyzkumu se d&nuji
této problematice spiSe okrajoa vznikaji zde fevazi jen zakladni metodické popisy
a zjednodusSenéfripadové studie pro pedagogickéely. ABC je sodasti \&tSiny
studijnich materidl z oblasti naklafl a manazerskéhaétnictvi [2], [15], [20], [21],
nicméré v rozsahu minimalnich informaci k pochopeni zaklad princigi metody.
ABC/M je v prevazné nie chapan jako s@éast Manazerskéhoc¢étnictvi, ale no¥ i

Procesnihdizeni a reengineeringu [7], kde jesbjen okrajo¥ zminovan [34], [37].

Metodiku implementace €eské republice rozviji ipvazri predstavitelé
podnikové praxe St&k, Nekvapil [32], [48], formou modél praktické aplikace
metody, chybi vSak vazba na obecnécrayednotlivych gipadi a jednotny teoreticky
koncept, jehoZz absence je zvi§atrna v naprosté neshiodhledrd terminologie a
translace vyrata pojmi z oblasti ABC/M (viz. Kapitola 5.1).

V anglosaskych zemich &dli hodre prace Glad a Becker [4], Kferozviji
vyuziti metody pro r&eni ziskovosti zakaznika distribénich kanal a celarada
dalSich autar, rozvijejicich praktické modely implementace mgtodlezi Sptky
v oboru ABC/M patti Cookins [1], ktery se ve své posledni publikeabyva ABC/M
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systémem ve vztahu dfeni vykonnosti organizaci a dale metodiku rozvgi ablasti
ABB/P” a AB/S.

Cookins [1] polemizuje o budoucnosti ABC/M a o tomo jaké miry
univerzity a ¥decké instituce podporuji rozvoj metody a do jakiéyrse ji zabyvaji:
.Neni mi zcela jasné, proje oblast ¥dy a vyzkumu tak pomala, co séetywyzkumu
v oblasti ABC/M. Neznamena to, Ze monografie vasné dob publikované
neobsahuji ABC/M. Obsahuji, nicn@érpocet stran ¥novanych této oblasti je
minimalni...Mozné vystleni, pro nedostatek zajmu o ABC/M, je, Ze mnoho
akademickych instituci vyvodilo zayze je v této oblasti malo vyzkumnyeéfigzitosti.
Neni toho mnoho, co nebylo v oblasti abgaiph kalkulaci popsano. Co ale vyzkum
doposud prokazal, je, Ze mnoho vychozich ABC mofelnespravéh a chale

konstruovano...”

Z vySe uvedenych skuteosti vyplyva, Ze ¢eské literatie neni dostateé
zpracovan teoreticky koncept metody a okeexistuji nedostatky v jeji implementaci.
Zcela chybi vazba mezi teorii a praxi, coZ se prggejednak v konzervaci teorie, ktera
je izolovana od poznatkz praxe, v @sledkucehoz vychazi praxéasto ze zastaralych
koncepfi, coz mize mit v konéném disledku negativni vliv na vykonnoseskych
organizaci, a na druhé stéambsence této vazby omezuje moznosti implementace
metody v SirSim spektru firem a instituci, které dy¥ipadnou aplikaci ly zajem.
Tyto skut€nosti jas® identifikuji oblasti, jejichZz prozkouméni si klade cile tato

disert&ni prace.

o

3.1 Vznik a dosavadni vyvoj procesniho  Fizeni naklad U

Zacatkem 80. let minulého stoleti, se podniky v USA&aha zabyvat metodami
fizenim rezijnich naklad dle proces, coz vyustilo v konstrukci kalkutai metody
Activity-Based Costing (kalkulace na zékladdil¢ich aktivit). Tato metoda poskytla
neocenitelné informace o nakladech, kteréabkabyt vyuzivany praizeni podnik a

pro restrukturalizaci podnikovych prodes aktivit. Z toho dvodu byl definovan pojem

2 Activity-Based Budgeting and Planning
3 Activity-Based Scorecarding
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Activity-Based Management (fizeni na zaklad dilcich aktivit), ktery vyuZiva
informaci ziskanych ABC pro dosazeniiadirganizace. Dnes pro obecné aam této
metody pouzivame také pojméctivity-Based Cost Managementnebo Activity-
Based Costing and Managemen{ABC/M) nebo ¢esky ekvivalent procesriizeni
nékladi. Zatim nebylo dosaZeno sjednoceni v poZiv&ské terminologie v této
oblasti. Ve stedni Evrop a tim padem i \Ceské Republice Zala byt tato metoda
vyuzZivana se zmraym zpozdnim, které bylo zfisobeno zejména transformaci
ekonomiky po roce 1989 a lzéct, Ze znana cast organizaci ani nema informace o
moznosti pistupovat kiizeni naklad timto zpisobem. Nicméh c¢ast podnik se jiz

s procesnimifistupem kizeni a kalkulovani nakladootyka.

Definitivni terminologie pojmi v oblasti procesnihdizeni naklad zatim
nebyla vytvédena a u jednotlivych autibisecasto geklady jednotlivych pojr vyrazreé
liSi. Terminprocesnifizeni nakladi (dale jen ABC/M), jsem se rozhodl pouzit pro
celkové ozné&eni tohoto pistupu k naklatim zejména z tohotdodu, Ze je zde jagn
vyjadieno, Ze naklady jsotizeny podle podnikovych prodesToto ozndeni pouziva
také jeden zigdnich odbornik v této oblasti Vladimir Statk. Pojem Activity-Based
Costing byva #kdy prekladan jakdalkulace na zakladé dil¢ich aktivit a analogicky
Activity-Based Management jakdizeni na zékla& dil¢ich aktivit [34] nebo
kalkulace nakladi podle elementarnich proces [33]. Pojem procesriizeni naklad
je v této praci chapano jako ozeai celého fistupu, kde ABC a ABM tvid jeho diki
soudsti. Procesniizeni néklad lze také chapat jako subsystém procesrikeni

organizace. (obr.3)

Obr. 3: Vztah ABC, ABM a Procesnihorizeni nakladi [vlastni zpracovani]

Procesni fizeni nakladl
(ABC/M)

S

Kalkulace na zakladé Rizeni na zakladé
dil¢ich aktivtit (ABC) dil¢ich aktivit (ABM)
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3.2 Princip fungovani ABC jako sou ¢€asti procesniho Fizeni

naklad G

V této ¢asti je proveden teoreticky popis procesniizeni naklad s akcentem
na kalkulaci na zakladdilcich aktivit (ABC) jako jeho déi ¢asti, ktery byl proveden na

zaklad kvalitativniho ptizkumu literarnich zdrdéjtykajicich se dané problematiky.

3.2.1 Charakteristika metody a jeji srovnani s tradi  énimi metodami

nakladovych kalkulaci

Klicovym odliSenim metody ABC je navrat &pke vztalim picina —
nésledek. ABC opoustiedpoklad tradinich nakladovych systéim Ze gic¢inou vzniku
a velikosti naklad je pouze objem (ndp piimé prace). Zasadnim rozdilem oproti
tradicnim nakladovym systéim je skuténost, Zze ABC fidava do vztahu naklady-
produkty podstatny prvek kterym je aktivita regmnost, ktera je fi¢cinou spoteby
zdroja.

Metoda ABC vymezuje strukturu podnikovych pracesktivit a ditich
¢innosti, tedy definuje nejobeg8i procesy, které se skladaji zeilth aktivit a ty jsou
zas tvdeny jednotlivymi operacemi. Aktivita t¥bustedni bod vztahu mezi vstupy a
vystupy. Nakladové objekty tj. produkty spethovavaji aktivity a aktivity
spotebovavaji zdroje. Na zékladanalyzy podnikovych procésa aktivit definujeme
vztahoveé veliiny (Cost Drivers), které um@gji vyjadit vztah a znifit spotebu zdroj
aktivitami na jedné str&na spotebu aktivit nakladovymi objekty na stkadruhé. Jde
tedy o vyjadeni @ic¢inné souvislosti mezi sp@bovavanymi zdroji a nakladovymi
objekty.

Postup pi aplikaci kalkulace ABC se sklada z nasledujidiobka:

1. Vprvnim kroku je vynaloZzeny ekonomicky zdrojnepimy naklad— pirazen
k jednotlivym aktivitim; vztahovd veéina, na jejimz zaklad se pirazeni
provadi, se ozralje jakovztahova veltina nakladia (Resouce Cost Driver)

2. Ve druhém kroku se zjisti celkovéklady na jednotlivé aktivity (Cost Pool),

vymezi sevztahova veltina aktivity resp.nakladovy nositel (Activity Cost

Driver) a stanovi se naklady na jednotku aktivity.
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3. Ve tretim kroku se wi naklady na predntt alokace, tj.nakladovy objekt
(vykon, sluzbu, zakaznika) na zalkdadakladi na jednotku aktivity a objemu

aktivity vyzadovanémigdnetem alokace. [34]

Ad 1) Hitazeni rezijnich néklad jednotlivym aktivitdm je velicecasto
komplikované. Ve #Sin¢ organizaci informace, které by totdifpzeni umoznily,
nejsou k dispozici. | vifjpadech, kdy tyto informace existovaly a bylo jezam® gifadit
aktivitam, se tyto informacec¢t8inou ztraceji, protozéasto lze ziskat jen souhrnné
naklady, z kterych nelze &mé urit k jakému @elu byly jehocasti vyuzity. Klasicka
Gcetni evidence nefunguje na principu pragesle fidi naklady dle druln V tom je
zasadni problém, ktery aplikaci procesnfiiweni naklad komplikuje. Organizace je
tudiZ nucena vytuit si vlastni @etni evidenci, kde jednotlivé polozky nakiabudeme
piitazovat jednotlivym aktivitAmCast reZijnich naklad ale nelze aktivitdm fradit
piimo, protoZze nakladova polozka se vztahuje k videvisam. U €chto néakladovych
polozek je nutné tyto naklady alokovat. K tomu gliouztahova vediina naklad, kde
pomoci tiznych veltin vyjadtujeme podil spadeby jednotlivych nakladovych polozek

aktivitami.

Ad 2) Ve druhém kroku jde o zffeni provadni aktivity. Proto, aby byla
aktivita mefitelnd, je nezbytné it jednotku, kterou bude jeji prové&a méreno. Mize
to byt jejich pd@et, kus, hodinagtvereni metr (nap. u skladovaci plochy) apod.
Spoteba naklal na aktivitu se &i poctem vztahovych vetin, tedy rozsahem
provadni aktivity, ¢imz ziskdme naklady na jednu vztahovoudeli.

Ad 3) Zde uz provadime samotnérifpzeni rezijnich naklad resp.
nakladovych nositél jednotlivym aktivitam. Opt se jedna o &feni. V tomto pipads
poctu nakladovych nositélspotebovanym jednim nakladovym objektem. Tim ziskame
piesré vyjadienou spdtbu rezii na nakladovy objekt.

3.2.1.1 Tok naklad G u tradi énich nakladovych systém @ au ABC
U tradinich nakladovych systémjsou jednotlivé nakladové (kalkuiai)
poloZzky nejdive pirazeny nakladovym wdiskaim, které slouZily v podstatjen

k funk¢nimu rozaleni naklad a jejich evidenci. V druhé fazi ¢ty byt tyto naklady
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piitazeny na nakladové objekty (produkty). Zde, veétSiw piipadi, doSlo
k simplifikaci vztahu mezi jejich spifgbou a vystupy na jednu w&hu, kterou byl
vétSinou objem fmé prace. Tuto valinu nazyvame téz rozvrhovou zakladnou.
Nakladova sediska nebyla schopna podat relevantni informaggicinach spateby
nékladi. Slouzila funknimu rozdéleni organizace. Druh& faze alokace, fjigzeni
nakladi nakladovych sedisek na produkty, tedy probihala v podstat za&atku.
Rozcdtleni naklad na nakladova #stdiska alokaci rezii rozhodujicim mbem

neusnaduje. Tok naklad u tradénich nakladovych systéine znazoran na obr.4.

Obr. 4: Tok nakladu v tradiénich nakladovych systémech [4]

KALKULACNi POLOZKA 1 KALKULACNi POLOZKA 2 KALKULACNIi POLOZKA 2
(OSOBNI NAKLADY) (SPOTREBA ENERGIE) (NAKLADY NA VYBAVENI)
NAKLADOVE NAKLADOVE
STREDISKO 1 STREDISKO 2
ROZVRHOVA ROZVRHOVA
ZAKLADNA ZAKLADNA
PRODUKT

Napojit model gediskového hospodeni s vyrovnanymi rozgty na metodu
ABC v tuzemskych podminkach vyZaduje prolomeni téab stereotypu nakladové
stredisko — organizmi struktura. U ABC jsou nakladov&etiska, ve smyslu alokace
rezii, nahrazena aktivitami, na které probiha atekaékladovych polozek. Je viceraén
ziejmeé, Ze ne vSechny aktivity ve smyslu ABC mohou &fedisky organizéeni
struktury spolénosti, i kdyZz vySe zmim& metoda fedpoklada jejich @kledné
rozpaitovani, coz se zase neobejde bez kompetentnihocgprazpdétu. Nakladova
strediska mohou byt nahrazenaestisky spravujicimi jednotlivé aktivity (Activity
Centres).[48]
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Proti tradénim systémim je struktura a koncept ABC systému odliSna. Rostu
alokace naklail jiz byl uveden. Pg&et sledovanych aktivit je&tSinou rékolikanasobg
VEtSi nez poet nakladovych gedisek u tradinich systémi. Informace o nakladech na
podminek a nakladech, vykoéchto aktivit efektivni. Aktivitu |ze pomoci vztahév
veliciny mozné zniit. V druhé fazi jsme také schopni &fit miru spoteby
jednotlivych aktivit nakladovymi objekty a tim takicilit presného prazeni naklail
nakladovym objekim. Tok naklad u ABC systému je znazafn na obr.5.

Obr. 5: Tok nakladu v ABC systému [4]

KALKULACNI KALKULACNI KALKULACNI
POLOZKA 1 POLOZKA 2 POLOZKA 3
— ~——
—~—
— —
AKTIVITA 1 AKTIVITA 2 AK;'A\éLTAA 3 AKTIVITA 4 AKTIVITA 5
NASTAVOVANI ZPRACOVANI NAKUPOVANI ZABALENI
POSTUPU

VZTAHOVA VZTAHOVA VZTAHOVA VZTAHOVA VZTAHOVA
VELICINA VELICINA VELICINA VELICINA VELICINA

L 4 L 4 L 4 3 L 4

PRODUKT, SLUZBA

Aktivity mizeme obeahrozctlit na aktivity pridavajici hodnotu; tyto aktivity
pridavaji produktu nebo sluzbnéco, co je zakaznik ochoten zaplatit, a aktivity
negidavajici hodnotu. Aktivity, které hodnotu rretavaji, ginaseji naklady @&asové
ztraty, ale nefidavaji z pohledu zakaznika Zadnou hodnotu produdgbo sluzb.
Aktivity jsou souwéasti podnikovych procés které definujeme jako organizované
skupiny vzajema propojenychkinnosti, které spota¢ vytvareji vysledky hodnotné pro
zékazniky. Aktivity, které nepavaji Zadnou hodnotu z pohledu z&kaznika jsou
v podniku provadny pro interni paeby. Slouzi k podpge primarnich aktivit, tedyth,
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které hodnotu z pohledu zékaznikédpvaji. Jsou to tedy aktivity podmé neboli
sekundarni. Z tohoto udodu neni vhodné alokovat padpé aktivity gimo na
nakladovy objekt, protoZze zpravidla nenaleznenigirmou souvislost mezi jejich
spotebou a nékladovymi objekty. Padpé aktivity jsou spdebovavany aktivitami

primarnimi, proto je musimeipadit k primarnim aktivitam.

Naklady podniku &ime pi aplikaci ABC systému nafit skupiny. Prvni
skupinou jsowrimé naklady. Pfimé naklady Ize iimo giradit ndkladovému objektu.
Paradoxni je zde fakt, z& piimé naklady definujeme jako naklady, kteténm souvisi
s ngjakym vykonem, zahrnujeme zde pouze cenu, kteroudaay vyrobni faktor
platime. Skuténé naklady ale logicky zahrnujgjakou administrativu, finami nebo
dopravni naklady. Z tohoto pohledu jiz definicénpych naklad neni tak zcela jasna.
Druhou skupinou jsou naklady, kter@tpzujeme aktivitam, tedyaklady alokovatelné
skrz aktivity. Je tocast rezijnich naklad u kterych Ize definovatifginnou souvislost
mezi jejich spdebou a nakladovymi objekty. r@ti skupinu naklad tvori
nealokovatelné naklady. Je to maiast rezijnich naklad které je obtizné fradit
k n¢jaké specifické aktivit Klasifikace nékladl a zpisob alokace primarnich a

podpirnych aktivit je zndzorna na obrazku 6.

Obr. 6: Alokace nakladii v ABC systému [4]

NAKLADOVE POLOZKY
N o PODPURNE NEALOKOVATELNE
PRIME NAKLADY PRIMARNI AKTIVITY ‘_ AKTIVITY NAKLADY
KONKRETNI p . . NEALOKOVANE
POLOZKY NAKLADY ALOKOVANE POMOCI AKTIVIT NAKLADY

NAKLADOVE OBJEKTY

3.2.2 Nakladové objekty v ABC modelu

Synek [33] uvadi;Kalkulace naklad: je pisemny fehled jednotlivych slozek a

jejich ahrn na kalkulani jednici. Kalkul@ni jednici je utity vykon (vyrobek, polotovar,
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prace nebo sluzba) vymezengiiti jednotkou® V piipac, Ze povazujeme ABC model
za kalkulaci, je tato definice neuplnd. ABC modéedstavuje daleko SirSi pojeti
kalkulace a jejim vystupem je caf@da dopiujicich informaci, které mohou mitipos

pro nakladovéizeni.

Souwasna ekonomika #zeni podniku je zaloZzena na ugtajicim zandreni se
na zakaznika afzpusobovani vSech podnikovych protes tuto orientaci. Z pohledu
aplikace procesni struktury organizace, jde tedgn@nu pohledu na organizaci
z organizace produkujici produkty na organizaci ousjujici poteby zakaznik.
Produkt resp. vykon je pouze jednou zec¢sati procesu uspokojeni peby zakaznika.
Tato skuténost ma znény vliv na nenici se poZzadavky na nakladové kalkulace.

Snahou manazera je mitepled o nakladech ve vSech fazich pracégeré
v organizaci probihaji. Z tohotaidodu se mini pohled na kalkukai jednici jako na
vystup nakladovych kalkulaci. Z kalkdl# jednice se stdva nakladovy objekt. Tedy
nejenom vykon, chapany zde jako produkt nebo vystymbniho procesu (resp.
procesu poskytovani sluzeb), ale objekt, ktery ighalvava naklady. V tomto SirSim

ABC pojeti mize nakladovym objektem kranfiyzického produktu byt:
a Sluzba
o Marketingovy kanal
o Distribueni kanal
o Zakaznik
o Proces

o Aktivita

Nakladovych objekt mize byt definovana cel@da, podle pdeb organizace.
Multiplicita nakladovych objekt a viceurowiovy pohled by mily byt zékladnimi
charakteristikami modernich nakladovych systéfa6]

Glad a Becker [4] definuji v ABC systému nakladowljjekt jako vystup
primarnich proces Pro definici proces vychazeji z Porterova hodnotovéheizce,
ktery se pro &ely ABC modelu jevi, i fes své nedostatky popsané v kapitole 2.3.1.,
jako vyhovuijici. Je zde definovanétgprimarnich proces(tj. vstupni logistika, provoz
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resp. vyroba, vystupni logistika, marketing a pipdervis a sluzby). V tabulce 1 je
uveden pehled fazi kalkuléniho cyklu. Navaznost jednotlivych proéesyla u
jednotlivych fazi kalkulace zatnéna pouze u 3. a 4. faze, kde sedpoklada, ze

marketingove&innosti gredchazeji vlastni fyzické distribuci prodiikt

Tabulka 1: Vtah primarnich procesi a nakladovych objekii [vlastni zpracovani]

Féze Proces Nazevfaze Nakladow objekt
1 \tupni logistika Zajifovani zboZ a sluzeb Material, subdodavkh
2. Provoz, vyroba \Wroba/Operace Doteny produkt
3. Wstupni logistika Y. ¥ Marketing Prodavany produkt
4, Marketing a prodej A Distribuce Distribuovany prodult
5. Servis a sluzby Zakaznik Zakaznik

3.2.3 Meéreni vyvkonu aktivit v ABC modelu

Vztahové veliiny aktivit (Cost Drivers) nam umaaji meéreni vykonu aktivit.
Z obrazku 5. je patrno, Ze néjke jsou vSechny nakladové polozkyiipzené
jednotlivym aktivitam. Realizaci tohoto kroku doeéme vyisleni celkovych naklad
na aktivitu (Cost Pool). Nasledije k aktivit pritazena vztahova veélna, ktera utuje
jednotku, kterou budeme vykon aktivityéfit. Poiet vztahovych vetin za utité

obdobi se nazywviirou vykonu aktivity.

M¢éteni vykonu aktivity |ze provést dni metodami: [4]

1. Skute¢ny vykon
Tato metoda pouzivadieni aktualniho vykonu aité aktivity za dané obdobi,

pro (ely ocerni vztahove vediiny. Mirou vykonu aktivity je skuteny vykon aktivity

za dané obdobi. Cenou této vztahovécum)i je potom podil celkovych nakladna
aktivitu a miry vykonu aktivity. Mira vykonu aktityi se i pouziti této metody rive

v jednotlivych obdobich vyraznliSit, protoze jeji skutny vykon se mini. Vyhodou
této metody je, Zze u aktivity vzdy ziskame reédlcergnou vztahovou velinu.
Nevyhodou je fluktuace ceny vztahové vely, ktera se mize promitnout do ceny
nakladového objektu a také skirest, Ze tato metoda neni schopna identifikovat

volnou kapacitu aktivity.
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2. Maximalni kapacita

Tato metoda vychazi Zgdpokladu, Ze kazda aktivita macitwu Grovei
maximalni kapacity, ktera je pouZzita jako mira wylacaktivity. Diky tomu je mozné
ziskat relativey stabilni ceny vztahovych vein. Vyhodou je také schopnost diglit
volnou kapacitu vykonu aktivity a tim identifikovadroje neefektivniho vyuzivani
zdroji. Jako nevyhodu lze chapat to, Ze dana maximalpadia je pouze ditou

hypotetickou mirou a nejde tedy o realné goénykonu.

3.2.4 Strateqgicky a operativhi ABC systém

Starek [21] rozliSuje dva druhy ABC systému. Prvni jargéen na podporu
strategickych rozhodnuti, druhy na podporu rozhtidoperativnich. Tyto druhy ABC
systému se principietnelisi, ale mini se rozsah a Urokaletaifi, méni se pdet aktivit

a nakladovych objeltt Operativni model ma vice aktivit a je ném§si, obr. 7.

Obr. 7: Srovnani operativniho a strategického ABC rodelu [32]

Operativni ABC

Strategicky ABC

v

Paet aktivit, nakl. objekt, presnost detailu

ABC model pro strategickécaly je zangien na rozhodovani dlouhodobé,
nag. pro segmentaci trhu, pro cenova rozhodovarizmych fazich zivotniho cyklu
vyrobku, pro volbu prodejnich karial pro redesign vyrohk pro rozhodovani o

investicich, o outsourcingu apod.
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ABC model pro operativnidgly je zangien na rozhodovani kratkodobée, hap
na reengineering proagsna zjednodusovani vykonu aktivitzeni kvality, hodnoceni

provozni vykonnosti nebo zvySerigané hodnoty.

Operativni ABC model je oproti strategickému podwdi co se tye patu
aktivit, nakladovych objekt a tedy i gi¢in (vztahovych veliin). Frekvence protékani
nakladi ABC systémem je periodicka, obvykle denni, atkdy i okamzita. Pro Sirsi

nasazeni v organizaci vyZaduje nasazeni dobrébomatniho ABC systému.

3.3 Tvorba ABC systému

Nasledujicicast prace si klade za cil popsat obecny postupvprbé ABC
systému tak, jak je popséan v odborné litemtrento postup popsal Drury [2], Glad a
Becker [4] a z tuzemskych autaiaké Stagk [32]. | kdyZ u jednotlivych autdrexistuji
ur¢ité odliSnosti v pojeti tvorby ABC modelu, jeji 2aéni princip je shodny.

Startk [32] ve svém pojeti tvorby ABC systéemu vychazpraktickych
zkuSenosti v této oblasti, s minimalnimi vazbamiearetické poznatky. Uvadi, zdip
tvorb¢ ABC modelu je nutno nejie vytvait tzv. pilotni model v ramci kterého je
definovano omezené mnozZstvi aktivit, je také moggtorit takovy ABC model,

v ramci kterého budou definovany jako aktivity peuprocesy (aktivity jsoutasti
procesi, viz vyse). Na zaklagdtohoto modelu je zmapovan tok nakiadramci dané
organizace, jsou zmapovany specifika organizaezajrdgeresovani pracovnici a budouci

uzivatelé ABC informaci pochopi odliSnost a podstdBC. Na zéklad tzv. pilotniho

e

Vytvoreni modelu ABC je mozno rozlit na nekolik etap:
1. Oprava zdroja
a. Uprava @detnich dat
b. ekonomické korekce naklac odpisi
2. navrh aktivit
a. definice provadnych aktivit
b. Klasifikace jednotlivych aktivit (priméarni, sekundd nealokovatelné)
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3. ocereni aktivit
a. Uprava (tvorba) struktury nakladz které budou nakladytipazovany
aktivitam
b. uréeni vztahovych velin nakladi
c. ocereni aktivit
d. urceni vztahovych vetin sekundarnich aktivit
e. propuséni nakladi sekundarnich aktivit na primarni aktivity
4. definovani nakladovych objekii
5. ocergni ndkladovych objekti
a. uréeni vztahovych vaelin aktivit

b. ocereni ndkladovych objekit[32]

Paadi jednotlivych etap tvorby ABC modelu sa&iia do uéité miry riznit,
v praxi jecasto jako prvni etapa imena definice nakladovych objékiToto ujasgni
cile toku naklad v ramci organizace @Ze usnadnit naslednou tvorbu celého ABC/M

systému.

Obecrjsi syntézu wdeckych poznaik z oblasti ABC/M prezentuje ve svém
pojeti Drury [2]. Tvorbu ABC systémtleni do 4 fazi:

1. identifikace kli¢ovych aktivit
2. prifazeni nakladi nakladovym sttediskim aktivit *
3. stanoveni vztahové vediny pro kazdou aktivitu

4. prifazeni nakladi aktivit na produkty

Ok¢ prezentovana pojeti tvorby ABC systému jsou zdegiho hlediska
podobné, i kdyz existuji rozdily, zejména v pojmeénd jednotlivych krok.
V unifikaci ndzvoslovi a translaci pojne oblasti ABC/M Ize identifikovat celotadu

nedostatt a z nich pramenicich problémpii komunikaci. Z tohoto dvodu je

* Activity Centres
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v kapitole 6 zpracovan kriticky rozbor terminologipolu s navrhem na jeji unifikaci

(jak jiz bylo zmirgno v kapitole 1).

Druryho gistup k tvorld ABC model Ize povazovat Zidodu WtSi obecnosti a
absorpce &deckych poznatk z oblasti ABC/M za vhodfjSi pro detailni popis
jednotlivych fazi tvorby ABC modelu a proto je d&léomuto @elu vyuZzit.

3.3.1 Faze 1: Ildentifikace kli ¢ovych aktivit

Prvnim krokem fi tvorb¢ ABC modelu je navrzeni aktivit dané organizace.
Jak jiz bylo uvedeno, aktivity jsou diini ¢astmi proces. Proces se tedy sklada
z rekolika na sebe navazujicich aktivitii Rlefinici aktivit je nutné oprostit se od
klasického funkniho gistupu, ktery nerespektuje skéné cinnosti provadné v dané
organizaci, jelikoz se na jednotlivych procesectirmostech podilejitizna stediska
definovana ve fundni organizéni struktide. Cilem této etapy je definice takovych
aktivit, které budou odrazet skutes ¢innosti provadné v dané organizaci. [21]

Aktivity Ize také pojimat jako soubor jednotek peacebo Ukon, které Ize
popsat jednim slovesem. Aktivity jsou determinov@maynoci analyzy aktivit. Innes a
Mitchel [16] uvadiji, Ze vhodny startovni bod pro definici aktivit ozkoumani
fyzického planu pracovi§t(k elu identifikace vyuZziti pracovniho prostoru). Tent
prizkum by n&l byt doplren sérii rozhovar s zainteresovanymi pracovniky nebo o

material, v kterém by pracovnici popsali vyuzitése pracovnihdasu. [2]

V nekterych ranych ABC systémech byly definovany stowglicnych aktivit
a nakladovych sedisek aktivit, nicméhsowasné studie ukazuji, Ze normou by sg m
stat péet aktivit v rozmezi 20-30. [2]

3.3.2 Faze 2: Prirazeni naklad G nadkladovym st fedisk am aktivit

Poté co jsou definovany aktivity, musi byt nakladpotebované za dité
casové obdobi,émto aktivitam pirazeny. Cilem je uit, jaké prostedky organizace
vynaklada na kazdou aktivitGast naklad je primo pritaditelna konkrétni aktiwit ale

znandcast naklad je negima a je spdebovavana &kolika aktivitami. Tyto nefimé
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naklady mohou byt if¥azeny aktivitAm pomoci vztahovych i nakladi® nebo na
zaklad konzultaci se zainteresovanymi pracovnikyfikieohou poskytnout informace
0 spotele nakladi jednotlivymi aktivitami. Nemdla by vSak byt pouZzitaipazkova

alokace[2]

Vysledkem ocgovani aktivit je matice naklagd v které jsou néklady
jednotlivych stedisekéi jakychkoliv jinych prvki sjednocujicich nakladyigazovany
jednotlivym aktivitam. V tabulce 2 je uvedena mati@klad aktivit vychazejici z &t
analytické evidence nakladSumu nakladl, které pgicinné souvisi s konkrétni aktivitou

nazyvame Celkovymi naklady na aktivitu

Tabulka 2: Matice nakladi aktivit (Activity Cost Matrix) [vlastni zpracovani |

Celkové N na
Osobni [ReZijni [Odpisy aktivitu (Cost
néklady |mat. [stroji  |[Naklady na dod... |SluZby |Pool)

MRP (planovani materialu)
Whbér a schvalovani dodavaibe|
Rozvoj dodavatél

Uzavirdni smluv

Objednani a ndkup materialu
Prilem a kontrola

Uskladréni

Platba

3.3.3 Faze 3: Stanoveni vztahové veli ¢€iny pro kazdou aktivitu

Z divodu gifazeni naklatl jednotlivych aktivit na produkty, musi byt
stanoveny vztahové véiny pro kazdé nakladové istlisko aktivit resp. aktivitu.
Vztahové velliny pouZité v této fazi nazyvame vztahovymi viglami aktivit. Vybsr
odpovidajici vztahové velny ovliviiuje celarada faktoli. Za prvé, vztahova veina

by m¢la podavat dobré vystieni vzniku naklad zahrnutych v celkovych nakladech na

® Resource Cost Driver
6 Cost Pool
’ Activity Cost Driver
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aktivitu. Za druhé, vztahova veéina by nela byt jednoduse #tiitelna, data by rla byt

jednoduse zjistitelna a ztotoznitelna s produkte.

RozliSujemett druhy vztahovych vetin aktivit: [2]
1. Transakni veliciny (transaction drivers)

Napr. paiet objednavek, pet faktur, pdet inspekci atd. Transé&ki veli¢iny jsou
nejmért nakladnym druhem vztahovych uati, ale byvaji také nejménpiesné,
protoze pedpokladaji, Ze #p kazdém vykonu aktivity je sptgbovano stejné

mnoZzstvi zdraj.
2. Casové velliny (duration drivers)

Predstavuji mnoZstvéasu, ktery je nezbytny k vykonu aktivityiiladem ntize
byt ¢as potebny k s&izeni strojegas trvani inspekce apodasové vebiny jsou
piesrgjSim druhem vztahovych veéln, protoZze zohleglji rozdily mezi

jednotlivymi vykony jedné aktivity.
3. Vykonové velEiny (intensity drivers)

Tento druh vztahové velny prifazuje naklady ffmo na aktivitu. Jde tedy o
nejpresr¥jSi prirazeni nakladl aktivitam. Velice ¢asto, ale tento typ vztahové
veli¢iny nejde pouzit zitvodu nedostatku informaci d@ipinach spateby néklad

a vykonu aktivity.

Glad a Becker [4] uvagi: ,Vztahova velfina miZze byt vhodna prodély nékladového
Fizeni, ale je mélo vyuZzitelna jako nositel naklag VVztahoveé veltiny jsou uzit€¢nym
indikatorem, ktery determinuje strukturu nakladktivit, ale v rkterych pgipadech
muze byt €Zko nefitelnd. Ztohoto d@vodu je prakitéSi vyuziti odliSného
mechanismu, ktery nazyvanmairou resp. mékitkem vykonu® pro (ely prifazeni
nakladi nakladovym objekim. Mira vykonu odrdzi provozni schopnost aktivity

v rdmci strukturnich omezeni danych vztahovoucusdu. [4]

8 Output Measure
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3.3.4 Faze 4: Prirazeni naklad G aktivit na produkty

V ramci posledni etapy tvorby ABC modelu jsou néklgednotlivych aktivit
piitazeny nakladovym objekin. V této etap spaiva vyrazné zfesréni alokace
nékladi metodou ABC oproti tradnim kalkulacim. Né&klady jsou nakladovym
objektim piitazovany na zakladkauzality, tedy na zakladpricin spoteby néklad
jednotlivymi nakladovymi objekty. Tyto if€iny spoteby jsou oznéovany jako
vztahové veliiny aktivit a byly popsany videslé kapitole. [32]

Finalni ¢ast tvorby ABC systému fedstavuje fifazeni miry spdeby
vztahovych veliin resp. miry vykonu aktivit ndkladovym objékt. VVztahové vetiiny
resp. miry vykonu aktivit musi byt #fitelné zgisobem, ktery umozni jejichripazeni

jednotlivym produkiim. [4]
Aktivity 1ze rozcilit do nekolika Urovni podle miry jejich variability: [2, 4]

» Aktivity jednotkové urovn é (unit level): naklady se liSi proporcionalrse
zménou produkovanych jednotek. Vztahova vela slouZi jako indikator
objemu (nap kg).

» Aktivity davkové arovn é (batch level) naklady se liSi proporcionalrk paitu
piiprav pro uéity proces. Davkovéa Urovietaké gedstavuje ukony vztahujici

se k utité davce nebo sérii.

» Aktivity vyrobkové urovn &€ (product level). naklady se @ni v zavislosti na

zmené produkovaného vyrobku nebo modelu.

» Aktivity procesni urovné (process levet) ndklady se mni v pripac, Ze
proces mini swvij prabéh nebo dojde k reengeneeringu procesu. Vztahovou

veli¢inou je p@et €chto znén.

» Aktivity celopodnikové urovné (plant level). naklady zde vznikaji
v souvislosti s celopodnikovym provozem. Napbezpénost, pojisni,

najemné apod.
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Finalni¢ast tvorby ABC systému je samotna ABC kalkulacerdd provadime
na tzv. Gtu aktivit’. Glad a Becker [4] uvagi: ,U cet aktivit pestavuje popis cesty,
kterou produkt (nebo jiny nakladovy objekt) vykanéskrze aktivity, senem ke
zkompletovani. Ekt aktivit je také soupisem ¢ia jednotek #iznych aktivit, které
nakladovy objekt spatbovava v ramci procesu.Priklad (tu aktivit je uveden v

tabulce 3.

Tabulka 3: Uéet aktivit (Bill of Activities) [vlastni zpracovani]

Uget aktivit (Bill of Activities)
Faze Aktivita Pocet jednotek (miry vykonu)
Plan produkce

Nakup

Prijem

Kontrola kvality materialu
Montéz

Kontrola kvality vyrobku
Uskladnéni

i bl Fad e I L
[N =
I EN ISR

3.4 Vyuziti ABC informaci pro ABM

Rizeni na zakladdilsich aktivit (ABM) je jednou ze s@asti procesnihtizeni
nakladi. Navazuje na kalkulaci na zaktadlilcich aktivit (ABC) a vyuziva jeji
informace pro spravna manazerska rozhodnuti. AB@og@jm¢ neni jedinym
moznym zdrojem informaci pro lepSi manaZerské rdahani, planovani a hodnoceni,
ale diky schopnosti poskytnoutegné informace offginach spateby naklad a tim
také o nakladech na vykony organizace, je zdrojaiices dilezitym. Pro usgsné

vyuziti ABC je nezbytné ut tyto informace spravinvyuzit.

Jednim z prvnich krak které se s doka@enim ABC modelu provagi je
porovnani ziskovosti zakazek nebo produl®rotoZze celkovy vySe néklade tim, Ze
prote&ou jinym modelem, nezéni, je pravdpodobné, Ze zhruba polovina zakazek je

v nakladech tradniho gistupu podhodnocena, ma niénakladi, nez by nila mit.

% Bill of Activities (BOA)
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Druha polovina je nadhodnocena, mi#gzeno vice naklaigl nez by nila mit. ABC

nam ukaze, ktera polovina je ktera. [32]

ABC model umo#iuje organizaci identifikovat ty zakazniky, kt¢gsou ztratovi
a tedy snizuji celkovy zisk organizace. Primarnikor@mickym cilem je, zvIa&t
v trznim prostedi, efektivni alokace zdiijV praxi to znamend investovat a rozvijet ty
zakazniky, ktd generuji vysoky zisk a naopak eliminovat ty zdkky, u kterych
organizace nedosahuje dostatgch vynos, aby ty byla schopna pokryt vydaje s nimi
spojené. Toto ijzeni zakaznik' nebo produki by bez znalosti skutaych naklad,

které nam ABC poskytuje, nebylo mozné.

Starek [32] uvadi;,, ABC neni jedinym moznym inforet@m zdrojem pro lepsi
manazerska rozhodovani, planovani a hodnoceni...Krgnych moznych zdrj
informaci je pro Usgch asi jest didlezitejSi un¥t tyto informace spravhvyuzit.” Tento
vyrok charakterizuje postaveni metod ABC a ABM wpikovémtizeni. Nest&é jen
spravné informace ziskatul@zité je tyto informace vyuzit. Jinak bylo jejizihskavani
zbytetné. Podnikova praxéasto na tuto skuteost zapomina a neni schopna z ABC/M
vytéZit cely jeho potencial. Podnikgasto ve snaze nezaostavat za konkurenci
implementuji ABC a domnivaji se, Ze samotnd impleaee tohoto systému povede
k vysledkim. To je omyl. K vysledku vedou manazerska rozhtidriiera se o tyto

informace mohu ait.

Zametenim se na oblastzeni na zakladdil¢ich aktivit (ABM), prestava byt
vystupem procesnihibzeni naklad pouze néakladova kalkulace, ale zahrnuje i nastroje
usnadiujici fizeni organizace cestou pochopeni procesktivit. Naklady mohou byt
touto cestou ovlitovany resp. snizovany pomoci owlowani gicin vzniku €chto

naklad: na Urovni aktivit.

Glad a Becker [4] definuji celaadu charakteristik ABM systému:

» Podpora strategickych rozhodnuti (Strategy support)
Predstavuje kifovou sodast ABM. Systém kalkulaci ABC vytyia métitka
slouzici k vyhodnocovani chodu a vyvoje jednotlivystrategii [2]. Diky

schopnosti ,ni¥fit* tyto strategie, poskytuje vyraznou podporu zlodovani.
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Analyza procedi (Process analysis)

Definice proces a naklad, které spaebovavaji, je povazovana za nezbytnou
k posouzeni optimalniho vykonu firmy [4]. Analyzeopesi, jejich rozkladem
na aktivity a jednotlivé tkony a nakladové zhodmidéchto poloZzek umatuje

optimalizaci &chto proces z hlediska vykonnosti a nakladovosti.

Uétovani séasovou hodnotou pediz (Time-Based Accounting)

Tradicni nakladové systémy v podstatignoruji ¢asovou hodnotu pén

v procesu réreni ndklad [1]. i pouZiti této metody je firma, diky kalkulacim
pouZzivajicim ekonomické naklady, zahrnujici jeji@sovou hodnotu, schopna
zjistit skut&éné naklady na produkty, sluzby a zakazniky #egpit vysledny
kalkulatni proces.

Rezidualni zisk (Residual Income)

Teorie Zistatkového zisku slouzi k posouzeni vykonnosti yirnKapitalove
naklady jsou zde chapany nejen jako cena cizihoitdtap ale vSechny
podnikovécinnosti jsou zatizeny néklady na \mit zdroje. Principem metody
je, ze vSechny aktivity, které spebovavaji kapital, jsou zatizeny naklady na
tento kapital. Jde tedy o korekci hospistt&ho vysledku ve vztahu k jeho
skut&né spotebovavané hodnét Vykon firmy je nasled& hodnocen podle
piedpokladu, Ze kladny rezidualni ziskiqavd hodnotu podnikani a zaporny

rezidudlni zisk tuto hodnotu snizuje.

Kalkulace Zivotniho cyklu vyrobku (Life-Cycle Costing)
Metoda spoiva v zohledani predpokladaného Zivotniho cyklu vyrobku. Jde o
kalkulovani nékladl na vyzkum a vyvoj, jejichz spravné rozvrzeniegiuje

vyslednou kalkulaci.

Rizeni plytvani a kvality (Wastage and Quality Managment)
Méieni vykonu aktivit umozné ABC systémem umadije identifikaci plytvani
ve vSech podnikovych procesech a jeho zoldedwe finagnim systému a

kalkulacich

Rizeni produktivity (Productivity Management)

ABM usnadiuje nmeéteni a sledovani produktivity pomoci struktury aittiv
VSechny relevantni so¢ésti nereni produktivity jakoc¢asové hledisko, obrat
kapitalu atd. je &n¢ zpracovavan a &iien ABC systémem.
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M éieni ziskovosti (Profitability Measurement)

Méieni ziskovosti nakladovych objeékttedy produki, sluzeb nebo zakazriik

je nejk&zrejSi metodou vyuziti metody ABC &sto i divodem k implementaci
tohoto systému. Srovnanim ziskovosttigené tradinim zpisobem a metodou
ABC lze ¢asto dojit k propastnym rozdih. Spravné ocemi vlastnich vykof

je klicovym faktorem prdizeni podniku a cenova rozhodovani.

Starek [32] vidi prinosy ABM krong informaci, které jsou vystupem samotné

ABC kalkulace v nasledujicich oblastech:

Hodnoceni vykonu aktivit (Evaluating of Activities)

Jednim z podstatnych vystupABC modelu je ocefni konkrétnich aktivit
spole&nosti. Tyto informace jsou pro spotest ¢casto zcela nove, nebse
poprvé dozvi, kolik ji vykon jednotlivych aktivitppavdu stoji. Znalost nakléad
na aktivity Ize vyuzit Kk jejich snizeni pomoci@seni parameirtéchto aktivit

resp. zvysSenim tvorby jejichridané hodnoty.

Rozhodovani o Outsourcingu (Outsourcing Decisions)

ABC model je neocenitelnou pditkou @i outsourcingu. Diky znalosti vySe
nakladi na jednotlivé aktivity a procesy je organizacecguia posoudit, zda je
pro ni vhod®jSi vyuZzit outsourcingu nebo providdanécinnosti ve vlastni
rezii.

Podpora Benchmarkingu (Benchmarking Support)

ABC analyza umaluje identifikaci oblastiginnosti a aktivit, kde organizace
potrebuje zlepSit a které se projevuji v nakladech yirlABC tak poskytuje
pomoc @i benchmarkingu.
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= Podpora metod néfeni vykonnosti firmy EVA'® a BSC* (EVA and BSC
support)

EVA a BSC jsou moderni manazerské nastroje crané na nireni vykonnosti
firmy. ABC/M poskytuje informani podporu&mto nastraim a umoauji jejich

presrjSi a efektivijSi vyuzivani.

3.4.1 ABC/M a moderni Fizeni podniku

V poslednim desetileti podniky v zapadniclirpyslow rozvinutych zemich
razant® omezily svou zavislost na tradim finartnim &etnictvi poskytujicim
informace pedevSim kapitdlovému trhu a vladnim organizacimkuBojde oftizeni
podniku spoléhaji se stale intenziyima analytické ABC modelace, ABB a ABM. Je to
z toho divodu, Ze modely ABC transparentrobjasiuji vazbu mezi provedenim
uréitych aktivit a poZzadavkyethto aktivit nacerpani podnikovych zdrdj Manaz& tak
ziskaji jasnou iedstavu jak ktera aktivita zafijici produkty, sluzby, styk se
zakazniky, servis, provoz firmy atd. vyitvatrzby a kolik sama spimbovava z
podnikovych zdraj. Vysledkem je celkovy obraz rentability jednotlahyaktivit. Pokud
néktera aktivita je nevynosna, musi marazeud’ snizit jeji spatebu podnikovych
zdroji nebo zvysit ji odpovidajici trzby. Nelze-li, jeba tuto aktivitu utlumit, igdat na
outsourcing, fipadre Uplné eliminovat, coz taky nemusi byt levné. [43]

Po provedené ABC analyze se tedyze management pokusit zvysit cesght
produkti a sluzeb, které jsou n&me na podnikové zdroje a svou konkurenceschopnost
zvySit snizenim cen velkoobjemovych sérii, kterédti€ky trvale subvencovaly
naklado¥ narané produkty. Druhou a na&mejSi moznosti je hledat Apoby jak
zmensit spdebu firemnich zdrdj, coZ vyZaduje omezeni §ga provaagnych aktivit
(tteba opakovanych a vedoucich keeminstruktury produktu, partnerstvi se zakazniky,
jinému dodavateli, jinému portfoliu zakaztikatp.) eliminaci, zvySenim jejich
efektivnosti vhodnou Upravou jejickinnosti, promysSle&sSi tvorbou novych aktivit -
reengineering nebo snizenim gpbly zdrofi pro uz existujici skladbu produisiuzeb

a zakaznik.

10 Economic Value Added
11 Balanced Scorecard
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Rozdil oproti tradinimu postupu analyzy poloZek fingmho (Eetnictvi je nyni
ziejmy. Rizeni podniku jen na zakladegislativnich n&zeni tvdicich &etni osnovu
vysledovky a rozvahy je naprosto nefdnk porévadZz management neni schopen
podnik fidit za pouZziti agregovanychcéétnich makro-Udéj Ty ve skuténosti
piedstavuji desitky, stovky agkdy i tisice minulych ddlich rozhodnuti a operaci v
raznych ¢asovych udobich. Rozpoznat ktera akce zvySuje naarZniZzuje opetai
naklady vyzaduje zmapovat struktutierpani zdraj na mikrodarovni jednotlivych
aktivit/cinnosti, cozZ je naprosto pod rozliSovaci schopnodtaz financniho Eetnictvi
a je nut@ prednttem analyz ABC, ABB a ABM, které tak odhaluji¢e&kana maxima
vynosnosti i znénych pbéznych ztrat &h ¢i onéch firemnich operaci, aktivit,

proces.

3.5  Vyuziti ABC pro tvorbu rozpo ¢étu

Zakladni principy a metodologie ABC vytttavhodnou zékladnu pro proces
rozpastovani. Rozpdtovani na zaklad dilcich aktivit? je z tohoto pohledu logickym
pokra&ovanim ABC/M. Organizace s implementovanym operdtiv. ABC/M
systémem jsou schopny zavést ABB systém relatitnoduSe. Vedle existence
odpovidajici zakladny pro tvorbu ABB systému, jezlmgné, aby management
organizace a dalSi pracovnici zainteresovani vaétasti byli sziti s ABM systémem
organizace. Nicm@&nABM systém neni fgdpokladem pro vyuziti ABB. [4] Obrazek 8
znézotiuje postaveni ABB v podnikovéifzeni a jeho jednotlivé faze.

3.6  Metodika implementace ABC/M

Jako zdroj informaci pro teoreticky popis metodikyplementace ABC/M
byly pouzity monografie zahramich autoii, zejména Glad a Becker [4], Cookinse [1]
a Innesse a Mitchela [16]. ¢které prvky metodiky implementace byly jiz zrafy
v kapitole 3.3, kde byla popsana tvorba ABC systénato kapitola byla za#tiena na

12 Activity-Based Budgeting (ABB)
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matematicko-logické principy ABC. Metodika implenace je zarfrena na tvorbu

ABC systému vzhledem k organizaci a posloupn#stiosti vedouci k jeho vyuZziti.

Obr. 8: ABB v kontextu strategického planovani [4]

Stakeholders

Zakaznici

Konkurenti

Dodavatelé I Veritelé I

Zamestnanci

Vlastnici

Strategie - —

ABB Proces '

Analyza strategie

Analyza hodnotového retezce

Predpoved vytizeni

\j

Planovani
v
Analyza aktivit a procesu

Analyza investis do ABC/M
Rozvoj aktivit
v
Meritka vystupu

\
ABC néaklady na produkty a procesy

Rozpoctovany zisk

Implementace ABC/M je komplikovand, ne pro svoulgtirni charakteristiku,
ale pro to, Ze systém musi pracovat jak s finémi, tak nefinatinimi daty a z dvodu
poZzadavk na velké objemy dat. Dostupnost dat, zejméonh hefinaknich, je velkym

problémem § mnoha implementacich. N&sti rozvoj novych databazovych
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technologii, elektronickych inforndaich prostedki a jinych IT prostedki, usnaduje
tvorbu funkénich ABC systén.

Podle Glada a Beckera [4] Ize implementaci ABC/Mclenit do 12 na sebe
navazujicich krok viz. obr 9. Jednotlivé faze implementace budoue d&btailrji
popsany.

3.6.1 Studie proveditelnosti a posouzeni

Pred samotnou implementaci je nezbytné formulovattetbrby ABC systému.
Implementace systému sebou ponese vynaloZenéa(géitzni prostedky a néla by
byt poloZena otazka zda a v jakéensebou ABC finese pidanou hodnotu. iehlceni
informacemi a schopnost ABC tymu absorbovatc¢asti systému, musi byt také

posouzeny.

Naklady na implementaci a provoz ABC systému Izmaiht do nasledujicich
polozek:

* Naklady na zavedeni

asistence externich subjékt

osobni naklady za#stnand

naklady na ABC/M systém (hardware, software)

naklady na podjrné systémy

e Provozni naklady
- néaklady spojené s obstaravanim dat
- naklady na provoz systému
- naklady na tvorbu inforntamich vystug

DalSim dilezitym krokem je definovatifnosy systému, které jsou v3ak v této
fazi obtizre kvantifikovatelné. Vhod§si mize byt formulace informaci, které jsou
pozadovany jako vystup systému, ticiuktera rozhodnuti budou lépé€inéna s Emito
novymi informacemi. Dvody, které vedou k rozhodnuti vyi¥o systém musi byt

zhodnoceny.
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3.6.2 Analyza strateqgie

Nakladovy systém pini dvrole @i podpde podnikovych strategii. Prvni je
jeho schopnost poskytovat informace a analytickodppru i realizaci existujicich
strategii a také by #h poskytovat impuls pro tvorbu revidovanych a zcaetavych
strategii.

Mnoho faktofi, které maji vliv na podnikové strategie, byva zamenavano
v ABC/M systému a rive tak byt vyuZzZito k posouzeni strategii z hledisiaktu.
Strategicky pohled je specifickym pohledem, kterysinbyt obsaZzen v ndkladovém
systému a vyZzaduje odpovidajici znalosti a zkudenbsirci tohoto systému.
Z hlediska implementace ABC/M je nutné posouzeningtlivych podnikovych
strategii z pohletlpoZzadavk na strukturu a vystupy ABC/M systému.

3.6.3 Analyza hodnotového Fetézce

Zameteni na hodnotovyiettzec neumoduje pouze definici struktury
podnikovych aktivit, ale poskytuje také strategighghled pro porovnani organizace
s konkurenty (benchmarking). Tato analyza je funeladni zakladnou, z které jsou
vytvoreny komponenty ABC/M systému.

3.6.4 Analyza proces u

Procesy hodnotovéh@tézce by nély byt analyzovany na podnikové procesy,
které obsahuji. Tento krok je prvnim stdpn nakladové analyzy vykonavané pro

organizaci.

3.6.5 Definice aktivit

Aktivity jsou zakladem pro ®gfeni vSech relevantnich vé&h v ABC/M
systému. Je veliceutkzité definovat aktivity na spravné urovni detasti. Vysoky
stupdi detailnosti nize zmisobit inform&ni zahlceni a nizka Uroiedetailnosti nize

vést k nedostatku pi@bnych informaci.
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3.6.6 Definice nakladovych objekt G a tvorba U €t aktivit

ABC/M systém by mil byt schopen poskytnout informace o nakladech pro
mnohonasobné nakladové objekty. N&jv cast analytické prace fip praktické
implementaci probihd kolem identifikace nakladovyijekii. Je dilezité, z pohledu
konstrukce systému, objasnit nakladové objekty o&tu implementace, aby bylo
mozné se ujistit, Ze systém bude poskytovat tytty @ohledu na naklady. Kazdy

nakladovy objekt vyZzaduje sestaveniwiaktivit, ktery byl popsan v kapitole 3.3.4.

3.6.7 Prirazeni naklad U aktivitam

V moment, kdy jsou definovany aktivity, naklady resp. zéropusi bytdmto
aktivitam gifazeny. Tento postup byl popsan kapitole 3.3.2.

3.6.8 Prifazeni nefinan €énich informaci aktivitam

Prifazeni nefinagnich informaci pedstavuje komplikovaisi problém, nez je
piitazeni finagnich informaci. Nefinatni informace jsou obvykle ziskavanyiznych
podpirnych systém jako skladovani, vyrobniizeni, evidence dluznika fakturace.
Dostupnost a integritaé¢hto informaci pedstavuji jednu z nejiSich gekédzek v této
oblasti. Nefinatni informace jsouwasto pouzity pro stanoveni vztahovych &elia
miry vystupu (output measurefasto nelze z jistotou stanovitgsnou vztahovou
veli¢inu aktivity.Pro spolénosti, které hodlaji implementovat ABC/M, je vhodraést
databé&zidchto nefinagnich informaci.

3.6.9 Klasifikace aktivit

V pribéhu procesu implementace musi byt aktivity, prézne &ely,
klasifikovany. Dale jsou uvedenykteré druhy klasifikaci a jejich agtodneni.
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3.6.9.1 Klasifikace na primarni a podp arné

Tato klasifikace jiz byla vySe vysttena. Identifikuje, zda je aktivita
prifaditelnd nakladovému objektu. Primarni aktivity [@&adit externim nakladovym
objektim. Podirné aktivity podporuji vnitropodnikové ,zakaznikg‘jejich naklady se
piifazuji primarnim aktivitam.
3.6.9.2 Klasifikace na aktivity p Fidavajici hodnotu a aktivity nep Fidavajici

hodnotu

Tato klasifikace je @lezita pro pochopeni relativni hodnoty aktivityidana
hodnota je hodnocena ze zakaznikovy perspektiviivilik které nepidavaji hodnotu,
musi byt podrobeny posouzeni ohl&gkjich budouci existence.
3.6.9.3 Klasifikace na volné a kli €ové

Toto ¢lenéni vychazi z posouzeni, zda jsou aktivity prairgd na zaklad
uvazeni managementu a ty, které jsotddé pro specifické dely.
3.6.9.4 Ostatni metody klasifikace aktivit

Lze nalézt celodadu dalSich kritérii pro klasifikace aktivit. Kléikovat |ze
aktivity, které jsou dané zakonem tj. statutarmieatatutarni, opakovarprovad¢né a

neopakova#é prova@&né, aj.

3.6.10 Vypo éet jednotkovych naklad @ aktivit

Jakmile je wena vySe naklad na jednotlivé aktivity a stanoveny vykony
jednotlivych aktivit, Ize ufit jednotkové naklady aktivit (activity rates) pedvztahu:
jednotkové naklady aktivity = celkové naklady nativdiku / mira vykonu aktivity.

Obvykle jsou vyisleny d¥ Urovre jednotkovych naklailaktivit:

e Primarni jednotkové naklady aktivity (primary rate) — obsahuje
naklady, které byly fimo pifazeny dané aktivit(pouzitim vztahove

veli¢iny nakladi) délené odpovidajicim mnozstvim vystupu.

13 Activity Rates
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* Kombinované jednotkové naklady aktivity (combined mate) —
obsahuje primarni jednotkové naklady aktivity plusaklady
sekundarnich aktivit, které bylyipazeny primarnim aktivitam.

3.6.11 Kalkulace naklad G nakladového objektu

V této fazi jsou vyisleny naklady na vSechny nékladové objekty s gonZi
nékladovych vetiin , které byly vyisleny v kapitole 3.6.10., a odpovidajicictti

aktivit pro jednotlivé nadkladové objekty.

3.6.12 Identifikace neefektivnhiho vynakladani zdroj U

Tam, kde byl ABC/M systém vyt¥en v kombinaci se systémaimeni kvality
resp. TQM?, Ize definovat Grovie plytvani zdroji a toto rize byt integrovano do ABC
systému. To Ize dosahnou pomoddremi plytvani jako specifického a ovlivnitelného

nakladu.

3.6.13 Implementace systému z pohledu informa  €nich technoloaqii

ABC/M systém niZe byt konstruovan v mnoha formach [2]:
e Manualni systémy
» Tabulkové systemy
e Systémy s podporou softwarovych balik

» Databazové systémy

14 Total Quality Management
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Obr. 9: Faze implementace ABC/M systému [4]

Schnoebelen
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[50] rozliSuje mezi nasledujicimi

v rozvinutych ndkladovych systémech:

agonin  integrace

» Systémy propojené manudlskrze lidskou intervenci

« Cast&né automatizovana integrace

* Automaticka integrace s pouzitim m&anki
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* Automaticka integrace systému uniigl v jednom softwarovém

prostedi

3.6.13.1 Manualni systémy

ABC/M systémy nemusi byt nutrvyuzivany s podporou vygetni techniky.
MensSi organizace mohou byt schopny prat&alkulace manuath Manualni systémy
se ovSem dopotuji pouze tam, kde organizace maji relatiwizky paet ndkladovych
objekti, hlavni &etni kniha je v elektronické pod®la struktura aktivit mze byt lehce

integrovatelna do hlavnicétni knihy.

3.6.13.2 Tabulkoveé systémy

Tyto systémy jsou vhodné pro uzivatele ABC aplikdt&i se se systémem
seznamuji a mohou byt pouZity pouze FHppkE, Ze systémy nejsou fips
komplikované. Lze pouzit dostupné tabulkové proogesdabulkové ABC systémy
mohou byt praktické pro organizace, které experinjes ABC systémy fed tim, nez

se rozhodnou investovat do trvalého ABC IT systému.

3.6.13.3 Systémy s podporou softwarovych balik

Na trhu je dostupna cel@dda komplexnich softwarovych balilpro podporu
ABC/M. N¢které z &chto systém jsou relativek levné a mohou byt idealni pro
pocateni ABC/M ieSeni. Nkteré z &échto jednodusSich softwarovych bdliknohou
ovSem mit pevnou strukturu, kterd se ukaze jakbodwa pro organizaci.

7

V mnoha pipadech softwarové baliky umadi piesun informaci z jinych
podpirnych systém, coZz usnatiuje provoz systému. Baliky umiadi i informasni

vystupy v grafické podat) coz je pinosem pro management.

3.6.13.4 Databazové systémy

Databazovy systém se jevi byt logickym vychodiskémn,kterému ABC/M
systém srétuje. Usnaduje shromadovani finagnich a nefinaénich informaci z celé
fady jinych systeéri jako jsoutizeni vyroby, inventarni systémy, pohledavkové&yst
apod. Databazovy systém byglnobsahovat vSechny relevantni struktury a mechayis
pro zachovani integrity dat.
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3.7 PFinosy aplikace metody pro organizace

Vyznam a pinos metody je zaloZzen zejména na schopnosti mgubelklytovat
informace, které pro nés,fippouzivani tradinich nakladovych systém zistavaji
skryty. Klasické finatni (etnictvi totiz slouzi jinym &elim, neZ poskytovat
informace pro manazery, slouzi zejména préoglé (&ely a pro externi uZivatele.
Tradiini nakladové systemyétSinou nejsou schopny se od tohoto pohledu oprostit
ABC/M nas nuti divat se na naklady jinym pohledgrohledem aktivit. Vytvé se
smysluplny vztah mezi spebovavanymi zdroji a ndkladovymi objekty resp. mrkig.
Informace o tom, kolik nas jednotlivé aktivity stggou neocenitelné pro manazerska

rozhodovani. [32]

Lze tedy definovat dva zakladnfiposy ABC/M. Prvnim je fesné oceni
nékladi na ndkladovy objekt. Jsme schopni dalekesgji vyjadiit naklady na utity
produkt, diky tomu, Ze jsme schopni zjistiignnou souvislost mezi spebovanymi
reziemi a produktem. Druhynf¥iposem je mozna uspora rezijnich nakladiky tomu,
Ze zname kolik nas jednotlivé aktivity stoji, jsreehopni polozit si otazku: ,Nejsme
schopni vykonavat konkrétni aktivitu lesji?“ nebo , je opravdu tato aktivita pro
podnik nezbytnd v té rré jak je tomu dnes?“. Tyto otazky bychom si nekghopni,
pii pouziti tradénich nakladovych systém polozZit, protoze bychom néklady na

konkrétni aktivity neznali.

Procesnitizeni naklad naléza vyuziti nejen u famyslovych podnil, jak by
se mohlo zdéat z charakteru metody. Metoda je vyamdvtaké u podniknabizejicich
sluzby nebo u obchodnich organizaci a v neposléai taky v ttiznych véejnych
institucich, které diky znalosti svych nakiadhohou také dosahovat Uspor tstu

vykonnosti. [32]

Nejvétsi zkuSenosti s aplikaci ABC maji ve zpracovataisk paimyslu
s heterogenni vyrobou a montazni technologii, kbamictvi, poji§ovnictvi,
obchodnich a dopravnich firmach. Ob&onodwtvich, ktera maji Siroky sortiment,
provadtji mnoho pomocnych a zafi§jicich ¢innosti a maji mnohoaenorodych
zékaznik. [32]
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4 FORMULACE HYPOTEZ

Po uvedeni cil s ohledem na teoreticko-logick& vychodiska byloZnwm
formulovat tyto hypotézy.

H1: Procesnitizeni naklad je vcéeskych podminkach vyuzivano u niénez
deseti procent organizaci

H2: VétSina ¢eskych organizaci neni spokojena s Urovni svéhdada@kého
fizeni

H3: Vysoky podil organizaci neni schopno implemento&&C/M z davodu
nedostatku informaci o met®da neexistenci komplexni metodiky
implementace
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5 METODY A POSTUPY RESENi PRACE

Metoda je ¥domy a planovity postup k dosazeni cile. Potom dik#oje
souborem vybranych a dopéanych metod a postiagk UsgsnémureSeni stanoveného

Ukolu. Metodologii je migna nauka o metodach. [5]

5.1 Metody zpracovani prace

Z pouzitych kvalitativnich metod to byla metoda lsgmg dokumend, pro
jejich dostupnost a fikaznost, k ziskani zakladnich informaci o probléreata
metodach. Dale se ukazuje nutné prostudovat pkaktaplikace metody a to jak
z publikovanych zdrdj, tak vnitro-firemni zapisy z porad a dokumenty veta
piislusnych oddeni podniki, které jiz ABC/M zavedly. Pro nemoZznost nalezeni
stejnych podminek v ramaidhto podnik se nehodi uzit pro problematiku kvantitativni
vyzkum. Mezi dalSi pouzité metody piahloubkovy rozhovor se zafstnanciradovymi

i z vedeni, skupinovy rozhovor se zastupci releviaht od@leni a cilené pozorovani.

Z kvantitativnich metod se€asto uzivana metoda experimentu pro analyzu
stavu uplatini ABC/M u vybranych subjefitv CR naprosto pouZit nedé, ale uplatni se
s Uusgchem ex-post facto vyzkum a to jeho podtypzgum. Zde jde o kontakeSitele
s konkuretinimi podniky ges dotazovani, hlavni vysledky jsou shrnuty v dadti
prace. [14] Pevny pet dotazovanych subjekieni v sotasné dob znam. Bude se
odvijet od navratnosti dotazriika cilem bude maximalizace o téchto subjeki

z davodu predpokladané rostouci objektivity vysladf14]

Dalsi, k vytvdeni metodiky pouZzitelnd, je analyticko-syntetickatada, ktera
spaiva v rozlozeni celku na dil ¢asti, jejich deskripci¢i feSeni a nasledném slozeni
téchto prvki v novy celek. Sjednocenim analytickych a syntgiitk postug
dosahujeme vySSi a Zadouci Urdvpoznani a teprve syntézou poznavaci proces
relativreé ukontujeme. [5] Tato metodika bude aplikovarianpvé konstrukci teoretické
koncepce ABC/M.

Praci charakterizuje i snaha vyvodit Zitych identifikovanych jeu zawry,
které by mohly byt v préaci publikovany, ale takéalsa vyuZit obeghznamych a
teoreticky formulovanych jav v konkrétnich souvislostech. Zde se vyuZivA metoda
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zkouméani indukce, kdy na zakkatbgického zjisobu mysleni a pozorovani chovani
jednotlivych prvki vyvozujeme vSeobecné ziy, tedy postupujeme od zvlastniho
k obecnému, ale také metoda dedukce, kdy od obecmehod globalniho, postupuje

smérem kéastem a jednotlivostem.

V praci je vyuzivan systémovykigtup, coz je takovy r¢i zpisob mysleni,
aplikovany na lidsk&innosti spojené geSenim probléfy ktery respektuje zakladni
systémove atributy. Nema vlastni soubor metod, @beykle pebira a vhoda
kombinuje metodyirznych disciplin. Je zvla&tvhodny kieSeni interdisciplinarnich a

trans-disciplinarnich probléim

Pristup hodnotové analyzy, ktery v praci nalezne tak§ di€i uplatreni, se
snazi dosahnout vyrazné redukce vétpp zachovanigi vylepSeni vystupu z procesu.
Mezi dalSi vyuZzité metody lze @it historicky pistup, @i volbé vhodnosti uziti
statického a dynamického zkoumawtiv Dale gistup od konkrétniho k abstraktnimu,
pro zobec#ni zawri vyzkumu, a naopak bude vyuzit pro formulaci mdtgdMetoda
zpétné vazby p praci zaji$uje jeji pimocarost bez deviaci od vytgneho cile.
Pravdpodobrg bude pi tvorb¢é metodiky pouZzita i metoda analogie, pro pouZiti

postum jinych védnich obo# pro dany del.

5.2 Postup reSeni

Navrzeny model postupt@ieSeni, jeho jednotlivé prvky a jejich vzajemné
vztahy jsou znazogmy na obrazku 5.1. Cely postup Ize dlenit do ti Urovni resp.
fazi. Na obrazku jsou tyto Uro¥nznazorgny horizontal& smérem odshora dél
V prvni fazi jsou formulovana teoreticko-logickachpdiska prace spolu s cili, kterych
ma prace dosahnout a na zaklaich jsou formulovany hypotézy, jejichz platnosh m
byt v diserténi praci oéiena. Druhou fazi postugaseni je vyzkumnéast prace, ktera
se sklada, jak jiz bylo uvedeno z kvalitativnihglexatorniho vyzkumu problematiky,
z kvantitativniho dotaznikového vyzkumu a z vyzkeétneo projektu ve firmach. Veeti
fazi jde o formulaci vysledk které jsou naslednve ctvrté fazi verifikovany a
publikovany, gicemz ma zgtnou vazbu na teoreticko-logickd vychodiska prace a
jejimz disledkem je, progdnictvim publikace vysledk uplatréni metodiky v teorii a
podnikové praxi.
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V z4sad by prace ndla kopirovat strukturu adecké prace, jak ji uvadi prof.

Trnka [36] a ta sestava z nasledujicich fazi:

1. Zadani
» Formulace zadani vyzkumného ukolu
e Zduvodreni potebnostireSeni
e Cil prace a &ekavané vysledky
Literarni reSerSe
Hypotézy
Metodika

Vlastni zkoumani

o gk~ w D

Diskuse

* Porovnani vlastnich vysleflk s vysledky dosaZzenymi
autory uvedenymi v literarni reSersi

* Porovnani vysledks vlastnimi hypotézami
7. Vlastni za¥ry
» Ptinosy pro praktické poznanicanost

* P¥inosy pro teoretické poznani
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Obr. 10: Model FeSeni disert&ni prace [vlastni zpracovani]

Teoreticko-

A Formulace
logicka hypotéz
vychodiska

Kvalitativni Vyzkumny Kvantitavni Rozhodovani
exploratorni projekt ve dotaznikovy 0 hvpotézach
vyzkum firmach vyzkum yp

problematiky

y

Teoreticky Metodika
koncept implementace
metody ABC/M <
H ’
\
Publikace me;(/J?jrill?kz\i/C(eraxi
vysledku . yve

Uplatnéni
vysledku v
teorii a praxi

5.3 Postup aplikovaného vyzkumu

Cile vyzkumu byly definovany v prvni kapitole tgboace. Ped tim, nez byla
ziskana sekundarni data k problematice, byl navigeto postup k ziskani primarnich

dat terénnim S&nim v podnicich:

1. Kvalitativni exploratorni vyzkum problematiky

2. Stanoveni cile vyzkumu a rozpracovani do vyzkumrotélzek v kontextu
hypotéz

3. Zpracovani vyzkumného projektu ve firmach ( spkaide postupu
vyzkumu, vyzkumnych metod, vyzkumného souborujsppu sbru a
zpracovani dat )
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4. Sber dat
5. Zpracovani a analyza dat

6. Vypracovani zagrecné vyzkumné zpravy [14]

Vyzkumna ¢ast je planovana ve dvou formach. Prvnim je kvarii
dotaznikovy vyzkum zatim netgsréného pd&tu organizaci, jehoZz cilem je popsat
souasny stav nakladoveélzeni a miru a Zisoby vyuZivani procesniltzeni naklad
v podminkéach ¢eskych organizaci. Druhou formou resp. oblasti uyzik bude
kvalitativni vyzkum formou fpadovych studii, prosdnictvim hloubkovych
rozhovolhi se zamistnancifadovymi i z vedeni, skupinovych rozhovose zastupci
relevantnich od#eni, analyzy dokumefita cileného pozorovani, jehoz cilem bude
jednak ziskat informace o subjektech, které ABCI& gplikovaly, a které budou

vyuzity pro &ely tvorby metodiky a jednak verifikovat metodika subjektech, které o
aplikaci ABC/M redls uvazuiji.
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6 SHRNUTI VYSLEDKU DISERTACNI PRACE

6.1 Klasifikace nakladovych kalkulaci

Klasifikace metod nakladovych kalkulaci byla uvealerkapitole 2.2.1. Takto
klasifikovany gehled metod nakladovych kalkulaci, je usddse vSech publikacich,
které se zabyvaji manazerskyrethictvim, ale pro poeby této prace se jevi jednak
jako nekompletni a také nevyhovuje &asnému pohledu na nakladokiéeni. Tato
standardni klasifikace nakladovych kalkulaci nezaje metodu ABC, ani jinou
zminku o procesnintizenim néklafl a také v ni neni zahrnuta metoda variabilnich
nékladi (metoda kryciho iispivku), kterd je dnes ve velké faivyuzZivana weskych
pramyslovych vyrobé (viz. Kapitola 6.2). Z dvodu vymezeni ABC/M vzhledem
k struktde nakladovych kalkulaci, je vtéto kapitole zpramovpopis klasifikace

nakladovych kalkulaci.

6.1.1 Kalkulace uplnych a neuplnych nédklad @

Zakladni Kklasifikace nakladovych kalkulaci, jakuyadi Hurta [15], j&leneni
na kalkulace Uplnych a neupinych ndkiadesp. na absopi kalkulace a neabsafpi
kalkulace (obr. 11)

Obr. 11: Klasifikace nakladovych kalkulaci [vlastn zpracovani]

Nakladové kalkulace

Kalkulace upinych Kalkulace neuplnych

naklada naklada

(absorpéni kalkulace) (neabsorgéni kalkulace)
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Kalkulace uUplnych a neuplnych nakiade liSi podle toho, zda rozpousti
vSechny rezijni naklady organizace na kalknlajednici. Mezikalkulace uplnych
naklada, fadime i vSechny metody uvedené v zakladdlienéni uvedenym v kapitole
2.2.1. VSechny tyto metodyipazuji resp. alokuji celkové rezijni nadklady na keekni
jednici, @ uz prostym denim, na zéklagl objemu pimych naklad (prirazkova

kalkulace) nebo jinym Zjsobem.

V praxi nejpouzivagjsSi metodou tradnich kalkulaci aplnych nakldd je
piirdzkova kalkulace. Zde je definovandir@zka, ktera stanovuje procentni podil
rezijnich naklad k urité stanovené rozvrhové zaklagrktera je druhem ifmého
nékladu a touto ffiraZkou jsou rezijni naklady pausdlpiitazovany kalkuléni jednici
na zaklad spoteby stanovenychipmych vstuf. V sowasné dob ale neexistujeifimy
vztah mezi spdebou gimych a nefimych naklad. Ztohoto dvodu gifazuje
piirdZzkova kalkulace naklady na jednici mepr®, ¢imZ jsou informace o nakladech
nepgesné aasto zavagici. Tato girazkova metoda kalkulace byla popséana v kapitole

3.2.1. aje v literatie chapana jako trattii metoda kalkulaci.

Kalkulace neuplnych nékladi je reprezentovana metodou variabilnich
nakladi. Tato metoda néffazuje rezijni ndklady na jednici, ale ponechavatjanou.
Kriteriem pro rozhodovani zde neni jednotkovy zisk vyrobek, ale ifispivek na
Ghradu fixnich naklail a tvorbu zisku (kryci ifspsvek)™®. Tato metoda eliminuje
zkresleni, vzniklé ndesnym pitazenim rezii na jednici, jak ji prov§d ptirazkovée
kalkulace, ale na druhé steameposkytuje Zzadné informace o striktua fFicinach
spoteby rezii, coz je pro efektivni nakladoviZeni nezbytné. il? aplikaci Synkova
vyroku: ,Obecr plati, Ze kvalita a vyuzitelnost kalkulaci rost&cfganim co nejtSiho
podilu naklad pfimo na kalkulani jednici“ [33], se jevi pechod k neabsoépim

kalkulacim jako nevhodny, protoZze dochazi k zhdrgeality a vyuzitelnosti kalkulaci.

15 Contribution Margin
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6.1.2 Klasifikace absorp ¢énich kalkulaci vzhledem k ABC

Metody kalkulace Uplnych nakladze rozlenit do ¥ Urovni, podle miry jejich
realnosti a vypovidaci schopnosti. Spolu sni roale i narénost na rozsah

zpracovavanych dat. (obr.12)

Obr. 12: Klasifikace absorpenich nakladovych kalkulaci [vlastni zpracovani]

| Uroven
Evoluce |
| Realnost
| Pveanost | Procesni ”l
| fesnost | systémy
Vypovidaci |
: schopnost |
_____ Tradicni
nakladové ”
systémy
Empirické
systémy |

Prvni droven a zakladnu pyramidy t¥d nejjednodussi metody alokace
rezijnich naklad, které v ekonomické teorii&t8inou ani nejsou zmovany. Rimé
naklady (v naprosté&tsing piipadi jde pouze o fimy material) jsou nasobenyditou
konstantni vetiinou, WtSinou zjisénou empiricky nebo odhadem na zakiauSenosti
z minulych obdobi. Tedy, neni zde respektovana daméxsi vyroby, spdeba
jednotlivych rezii a celd metoda stoji na vyEinpych naklad, tedy ¥tSinou gimého
materialu a prace. Vifpadech, kdy neni prace ithna mezi imé vstupy, je vysledna
kalkulace pimo zavisla na vysi materialovych nakiad) t¢chto metod tedy neexistuje

Zadna vztahova velina, ktera by ufila vztah mezi rezijnimi afimymi naklady
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Druhou Uroven tvori tzv. tradéni (prirazkove) metody kalkulace, které jiz
byly vySe popsany. V odborné liter&guneni vedena hranice mezi prvni a druhou
arovni nakladovych kalkulaci. Existuje mezi nimizddl v existenci rozvrhoveé
z&kladny. U kalkulaci druhé aro¥rje pouzivana rozvrhova zékladna. Rozvrhovou
zakladnou byva ve &Sir¢ piipadi objem gimé prace. Existuje zde jedna pausalni

veli¢ina, ktera wtuje vztah mezi rezijnimi naklady.

Nyni se dostavame k samotnému vrcholu pyramidy, kikulacim treti
arovné. Ten je tvéen metodoyrocesnihorizeni nakladi, Activity-Based Costing
Jak jiz bylo uvedeno ABC definuje pro kazdou reiziinnost resp. aktivitu individuélni
vztahovou veliinu. Jak je ze schématu patrién vysS stoupame, teddim vysglejsi
metodu pouzivame, tim roste jeji realnosgspost (tedy to, jakipsré a reald Ize
vyjadiit nadklady na nakladovy objekt) a také vypovidaiapnost dchto metod (jaké
informace jsou nam metody schopny poskytnout). oriéIni linie nam pak fize
ilustrovat miru pouzivanosti jednotlivych kalkttach systém, tedy pd@et subjeki,

které je vyuzivaji.

Zahranéni autdi Glad a Becker, Cookins, Druryfiptupuji ke klasifikaci
absorgnich kalkulaci zjednoduséra ¢leni je na tradini nakladové systémy a ABC
systémy. Tot@&lenéni bylo grevzato i pro tuto praci v kapitole 3.2.1, kde bybwtlen

rozdil €chto dvou skupin nakladovych kalkulaci.

6.1.3 Komplexni klasifikace nakladovych kalkulaci

Pro komplexni¢lenéni nakladovych kalkulaci je p@ba spojitélenéni na
kalkulace Uplnych a neuplnych nakiaf 5] aclenéni absorpnich kalkulaci vzhledem
k ABC, kde tradini ¢lenéni na metody, jak je popsal Synek [33], se jevietiska

principu alokace reZii jako irelevantni.

Z davodu, aby bylo komplexnflenéni nakladovych kalkulaci Uplné, je nutné
do tohoto¢leneéni zahrnout i projektay orientované spot@osti, jejichz pikladem

mohou byt nafiklad organizace podnikajici ve stavebnictvi. Tyetody nazyvame
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projektovym nékladovym Gé&etnictvim®® [27], ktery Rosenau definuje jako nastroj
vedeni a sumarizace nakiada projekt a projektové&nnosti nebo Ukoly. Rosenau dale
uvadi: ,Existuji ¢ty typické znaky projeltf které, pokud se vyskytuji spiié odlisSuji
Fizeni projektu od jinych manaZerskydhnosti. Projekty maji trojrozemny cil, jsou
jeding’né, zahrnuji zdroje a realizuji se vramci orgama Z hlediska kalkulaci
nakladi je Kklicova jejich jedineénost, protoZe vSechny ostatnfigady vychazely
z opakovatelnosti jednotlivyctinnosti. Z tohoto @ivodu Ize u projektovéhocetnictvi
daleko jednoduSejiifazovat naklady na jednici, protoze lze snaze ifikatiat, pro

ktery nakladovy objekt byl ndklad vynalozen.

Cookins [1], definuje 4 alternativni cesty, kterymiohou byt néklady
piitazeny nakladovym objekin, které jsou jejich spibiteli. Obrazek 13 ukazuje
spektrum rozdil mezi metodami alokaci naki&dABC zaloZeny na kauzalita dw
~popularni“ metody absotmich néklad, projektové detnictvi a tradini prirazkové

kalkulace.

Obr. 13: Zpisoby alokace rezii na nakladové objekty [1]

ZDROJE

!

i BEZ
) TRADICNI
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Toto clereéni lze, vzhledem ke své absorpci modernich poznatkblasti
nakladovéhotizeni, gevzit jako zaklad pro komplexni klasifikaci naklagioh
kalkulaci, ktera je zndzotna na obrazku 14. Zakladettereni je rozaleni kalkulaci
na absorpni a neabsokmi; absorpni kalkulace jsoilenény do ti zakladnich druin
kde tradéni metody kalkulaci tvid jednu homogenni skupinu Avbdu své principielni
odliSnosti od projektovéhocatnictvi a ABC. Dodatek twd kombinace nakladovych
kalkulaci, protoZze u vysokého podilu organizacujsyuzivany kombinace ¢kolika

druhi kalkulaci, zejména se jedna o kombinace alisdcph a neabsotpich kalkulaci.

Obr. 14: Komplexni klasifikace nakladovych kalkulad [vlastni zpracovani]

KALKULACE

/ABSORPCNI KAJ%ULACE X NEABSORPCNI
KALKULACE

- TRADICNI
oot || ooy | ABC
KALKULACI

KOMBINACE VICE KALKULACNICH METOD
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6.2 Nakladové Fizeni

Nakladovéftizeni resp.fizeni ndklad muZzeme definovat jako cil€édomou
¢innost, kdy se subjekizeni, na zakladco nejgesrEjSi znalosti skuténych naklad
vynaloZzenych na nakladové objekty, snazi na tytklacdy pisobit tak, aby dosahl
snizeni jejich realné vySe a aby dochazelo k jegtéktivnimu vynakladaniRizeni
nékladi je vlastg rozStenim nékladovych kalkulaci;ndkladovou kalkulaci
definujeme jako pisemnyighled jednotlivych sloZzek naklada jejich dhrn na
kalkulatni jednici [33]. Jde tedy o zji&ti skuténych naklad, vynaloZenych na
nakladovy objekt. Tedy, jde pouze &@st nakladoveéhdizeni, kdy vySi naklai
zjistujeme. Druhoucasti je u nakladovéhsizeni samotné&izeni, kdy naklady, na
zaklad znalosti jejich vySe, struktury &ipinnosti jejich spatby, ovliviiujeme.

Podnikatelské prosdi se v uplynulych 50ti letech dramaticky émito,
zmenily se zgisobytizeni organizaci, zémily se také naklady, jejich strukturasjgny,

které vedou K jejich vynakladani. Tyto gny maji vztah i k nakladovéntizeni.

6.2.1 Zmeéna struktury nadklad U organizace

Ve druhé polovig 20. stoleti zaznamenalo podnikatelské peatdramatické
zmeny, které zfsobily, Zetfizeni naklad a kalkulace, ve své traghi podokt zastaraly a
ztratily schopnost podévat realné informace o mg&ladi na produkty.

V prvni polovirg 20.stoleti pevladaly vyrobni technologie prvni a druhé viny
technologického rozvoje, které se vyzozaly vysokym podilem fiimych naklad;
odwtvi jako bylo oceléstvi a tZzky primysl a jednoducha manufakturni vyroba se
vyznaovala proporcionak vysokou spdebou materialu, ifimé prace a ostatnich
piimych vstufi. S tim souvisely také pouzivané metody nakladowalkulaci. Rimé
vyrobni naklady, jako material a mzdy Smitovavaly pes 90 % celkovych naklad
Tradiini nakladové systémy, za&mené na tyto hlavni nakladové polozky, které
pouzivaly préaci, jako metodu alokace reZijnich adk| proto byly schopny Wiislit

vyrobkové naklady velice ipsreé. Pouzivaly se zejménarifazkové kalkulace, tedy
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tradicni ndkladové systémy, u kterych byly reZijni ndlatbkovany pomoci procentni

prirdzky, ktera odpovidala mnoZstvi sfgdiované prace jednotlivymi vyrobky.

S rozvojem vyrobnich technologii ve druhé pol@vD. stoleti, se zemila
také struktura vyroby a produktsouvisejicich séti actvrtou vinou technologického
rozvoje. MenSi mnoZstvi legjsich materidl se stalo konstrukim kritériem pro nové
vyrobky a produkty. Dale dochazelo istu automatizace, ktery vyvolal pokles podilu
piimych mzdovych nakladna celkovych vstupech. Rozviji se infokmatechnologie,
které radikals meéni péistup ktizeni podnik. Z téchto fakti vyplyva, Ze se radikain
zmenila struktura podnikovych naklad Poklesl podil fimych naklad, tedy
materialovych a mzdovych nakiada na druhé strérvzrostl podil reZijnich nakladi.

DalSim faktorem je zréamy narast struktury provad énych vykona, ktery je

v

1. diverzifikace sortimentu resp. kustomizace - zal@zwvyzaduji ne

uniformni produkty, ale zboZi odliSné produkt odgurktu

2. pozadavky zakaznikna komplexni dodavky — podnik se nestara jen o

vyrobu, ale o celotadu doprovodnych sluzeb

3. rist technologické nasmosti vyroby

Podstatn&ast sortimentu se dnéasto provadi v mensSich davkach. Jednotlivé
rezijni cinnosti maji velicetasto jiny vztah k vykolim nez je objem idmych naklad.
Rozvrhovou zékladnou nebo-li bazi, je u tsmicth ndkladovych systému dagtji
hodina prace, kterd jefimym nékladem a tak jsowtéinou vSechny rezijni naklady
piitazeny vykodm primo anerné tétocasti gimych naklad, coz ve velk&asti gipadi
nekoresponduje s realitou. Wisledku tohoto jevu se ni&gsnost objemovych kalkulaci

dale prohlubuje.

DalSim faktorem jezkracovani Zzivotniho cyklu vyrobku. To ogt vede
k narfistu tiznorodosti rezijniclinnosti a naslednému prohlubovani fesmosti. Dale
lze jmenovat ndist poZadavik na vySSi kvalitu poskytovanych vykain Jednim
z vyraznych faktar, ovliviujicich potebu odliSnych nakladovych systénje znena
zpisobu, jakym dochazi k prové&d vykoni jak u vyroby tak u sluzeb. Prakticky ve

vSech oborech poklesl podiiimé prace a naopak vzrostl podilitomatizovang
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provadénych operaci jejichz nakladova natmost je vyrazé ovlivnéna schopnosti
firmy racionalr¢ koordinovat aktivity ainnosti tvdici jednotlivé procesy. Patrna je i
skute&nost, Ze zakaznik velicgasto pejima rekteré ukony, které zaépbyly drive
provadny a je nejradji, kdyz se niize obslouzit sam (to je patrné hiktad u nabytku,
ktery si velicetasto doma montuje az zakaznik), coz taktéz vediklepu podilu fimé

prace.

Nejen Ze stoupa podil rezijnich nakiacgle znan¢ se néni jejich struktura.
V sowasnosti podniky provég celou fadu rezijnich ¢innosti, které v minulosti
neprovadly. Kazda tato rezijnéinnost ma jinou ficinu spoteby. Jeji vztah k objemu
provadnych vykori miZze byt fizny. Zdaleka tedy jiz neplati, Ze sfEiiu \&tSiny
rezijnich¢innosti mizeme vyjadit vztahem k objemuifimé prace, coz bylipdpoklad,

na kterém byly tradni objemové metody kalkulaci zalozeny.

6.3 Procesni organizace ve vztahu k implementaci ABC/M

Strena charakteristika procesni organizace byle popsakapitole 2.3.1.
V této casti bude charakterizovana procesni organizacehlego implementace
ABC/M a bude zodpaizena otazka: ,Do jaké miry je procesni organizaezbgtnym
piedpokladem pro implementaci ABC/M*.

6.3.1 Pojeti podnikovych proces U

Hlavnim prvkem novych koncepéizeni je jejich zarreni nikoliv natizeni
funkénich oblasti¢i produkti, ale nafizeni fettzce tvorby hodnot, ktery se sklada
Z proces, ¢innosti a aktivit. [34] Orientace na procesy sesdstava kkfovou zalezitosti
vétSiny organizaci. Zejména v americkém managemenpatrny vyvoj, ktery sgfoval
od orientace na furtki oblasti (marketingfizeni kvality) k orientaci na podnikové
procesy. Tento ifistup nam umaiuje analyzovat fidanou hodnotu jednotlivych
proces a nalézat jejich nedostatky, které Ize elimindeatou reengineeringwthto
procesi. Reengineering se sdm o &8adtal utitym dogmatem managementu 90. let.
Orientace na procesy nam umaje daleko pesrgji pochopit hodnotovyretézec

organizace a umdgje ziskat celowradu neocenitelnych informaci pro manazerska
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rozhodovani. V satasné dob dochazi k analyzovani prodesaké podle jejich
navaznosti na dodavatele a zakazniky. Procdsgtyvaji byt vnitropodnikovymi a
pieristaji do podnikového okoli. Jsou jednim fteqpoklad pro konstrukci

podnikovych siti, ke kterym séasné podnikatelské priésti nezadrzitekhsmeiuje.

Proces je slovo, které se v dneSnim podnikatelsuéts hojné uziva, aletasto
chybre. JednodusSéeceno, procesy jsou to, co vyiavysledky, jez podnik dodava
svym zakaznikm. Proces je technicky termin #pnou definici: je targanizovana
skupina vzajemré propojenych ¢innosti, které spolé€né vytvaieji vysledky
hodnotné pro zdkazniky Kazdé zde uvedené slovo jélefité. Proces je skupina
¢innosti, ne jedin&innost. Napiklad vyizeni objednavky je procesem sloZzenym
z mnohacinnosti resp. aktivit, v naSentipadt — prevzeti a zaznamenani objednavky,
ovéreni spolehlivostii platebni schopnosti zakaznika, p¥eni stavu zasob, vyb a
zabaleni zboZi, naplanovanfepravy a uskuteéni dodavky. Zadny ukon nevede
k pozadovanému vysledku sam o &oblodnotu vytvéi celkovy proces, vdmzZz se

vSechny tyto ukony systematicky spojuji za jasnyelém. [6]

Za druhéginnosti v ramci procesu nejsou nahodné a neprdbditahoc; jsou
vzajemrg propojené a organizované. Nezahrnuji Zadné fiépét a nesouvisejici
aktivity a ty ¢innosti, které v procesu zahrnuty jsou, nemohoubibit v Rjakém
nahodném piadi.

Za ftreti, vSechnyinnosti resp. aktivity obsazené v procesu musiespélvést
k jednomu cili. VSichni lidé zaji%ijici jednotlivé kroky v rdmci procesu musi sledova

jeden cil, ne se sottstlit jen na své izolované ukony.

A kone&ng, procesy samy o sébnepgedstavuji cil. Maji jasny del, ktery
piesahuje a formuje veSketinosti v nich obsazené. Objednavky niéxyjeme proto,
abychom nili co na praci, ale proto, abychom vytilovysledek — zbozi dodané podle

objednavky — které zajima zakaznika.

V dalSi ¢asti prace se budwnovat samotnému procesninmizeni naklad,
které vychazi z takto definovanych a vymezenycltggoa snazi se tuto logiku proces

pievést i do oblasti naklad[6]
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6.3.2 Soucasné koncepce procesniho Fizeni

Pro definici procesni struktury organizace, jakehgdiska pro implementaci
ABC, se jevi nutné seznamit se secsmmymi pojetimi procesnihizeni, provést jejich

komparaci a stanovit procesni model organizaceigety ABC.

Normy fady ISO 900x:2000 proces definuji jakgsoubor vzajema
souvisejicich nebo vzajegnpusobicichcinnosti, které pemenuji vstupy na vystupy*
nebo takéProces je welné naplanovana a realizovana posloupneésinosti, jimiz za
pomoci odpovidajicich zdmbjprobihd viizenych podminkach transformace vstua
pozadované vystupy[41]. Aby procesy fidavaly hodnotu, je nutné je planovatidit.

Jednotliva pojeti procesni struktury organizace jgeedeny dale.

6.3.2.1 Porter iv model procesni struktury

Portefiv. model procesni struktury byl popsan jiz v tealatilogickych
vychodiscich prace v kapitole 2.3.1. Glad a Be¢kgjej pojimaji jako vychodisko pro
tvorbu ABC systému a definici podnikovych protesaktivit. Porteiv model procesni
struktury znazatuje hodnotovyiettzec spolénosti a ¢asto se pouZzivafip studiu

konkurergnich vyhod podniku aipprovadcni SWOT analyzy[11].

6.3.2.2 Y model

Pro identifikaci procas ve vyrobnich firmach je uvé&d nag. Y model
profesora A.W.Scheera (obr. 15), ktery znémg spojeni vlastni logistiky, cetrg

vyroby, s prodejem vyrolika ukazuje spojitost operativniho a dlouhodobiéheni.
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Obr. 15: Y model hlavniho procesnihdetézce [37]
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6.3.2.3 Hodnotovy fFetézec primarnich podnikovych proces U

Jiny mozny pistup k definovani procésvoli tvarci BSC (Balance Scorecard)
[19]. Ti manazeim doporduji, aby definovali uplny hodnotoviettzec, ktery z&na
inovatnim procesem — odhalenim gasnych a budoucich geb zakaznik a vyvojem
novych zmsohi feSeni &hto poteb — pokréuje provoznim procesem — dodavkou
existujicich vyrobk a sluzeb existujicim zakaziiik a korgi poprodejnim servisem —
nabidkou sluzeb po uskdt&ni prodeje, ktery fidavaji nakoupenym vyrolikn a

sluzbam dalSi hodnotu [11].
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Obr. 16: Hodnotovy retézec dle BSC [19]
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6.3.2.4 Procesni struktura pro i €ely tvorby ABC systému

Se srovnani s@asného pojeti procesnititzeni a metodiky ABC/M vyplyva,
Ze koncepce struktury podnikovych protele procesnihdizeni a podle pozadatrkha
ABC systém, je poatkud odliSna. Zasadni rozdil je v pojeti in6ného procesu.
Inovaini proces je podle pojeti stasného procesnihdizeni chapan jako jeden
z primarnich nebo hlavnich prodesPodle Y modelu prof. Scheera i podle BSC
procesniho pojeti, je inovai proces, resp. vyzkumny a vyvojovy proces, ¢asti
primarnich procas Stark[32] inovani procesy zcela vytiwje z ABC systému a
alokaci naklad téchto proces na nakladové objekty realizuje mimo ABC systém. Za
naklady povazuje pouze ty vynaloZzené pexky, které lze firadit uskuténénym
vynosim. P rikladem detnich nebo devych naklad, které z ekonomického hlediska
naklady nejsou, mohou byt néidad "naklady” na reklamu, vddvani, na vyvoj, na
nové prodejce, na ziskavani novychitrha zavadni novych produkt apod.” Takto
pojimané naklady jsou z&a specifické a dle mého nazoru préely ABC nevhodné.
Glad a Becker [3] charakterizuji inasrd proces jako vedlejSi a mezi hlavni procesy
fadi pouze procesy provozni a poprodejni. Toto pepthazi, jak jiz bylo uvedeno,
z Porterova hodnotovéhi@ttzce. Alokace nakladinovainich proces na nakladove

objekty je realizovana pomoci technik Kalkulaciativiho cyklu vyrobkd'.

Pouziti Porterova hodnotovétiettzce jako zaklady pro definici podnikovych

proces a aktivit se jevi vhodné i z tohdiebdu, Ze definice procégro implementaci

17 Life Cycle Costing
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ABC je provadna kjinému delu nez je tomu u procesnilitzeni. Implementace
procesnihafizeni slouzi k efektiv)si koordinaci prace, ip jejim toku z oddleni do
odkleni a nasledh ke snizeni chybovosti a¢téi schopnosti plnit pozadavky
zakaznika[37]. Definice proceésa aktivit u ABC systému slouzi k identifikactign
spoteby rezijnich naklaid ABC procesy jsou tedy vadji definovatelné, nez je tomu u
procesnihotizeni. Organizace si definuje aktivity podle tohak detail® chce

analyzovat a naslediidit své naklady a jejichifEiny.

Portefiv hodnotovytettzec je tedy idealni zakladnou pro tvorbu struktury
aktivit v ABC systému. Pro degly ABC Ize i tento model modifikovat do takové
podoby, aby co nejvice odpovidal relevantnim prawegrobihajicim v organizaci. Lze
také zaminovat navaznost procésa mnenit jejich obsah a pet. Vysledkem je
specificky hodnotovyetézec, ktery odrazi ptgby nakladovéhaizeni. ’chto za¥ra
bylo dosaZzeno jak na zakkadonfrontace teoretickych poznétktak na zaklag
vyzkumu ve firméch, i vlastnich zkuSenosti s impataci ABC.

6.3.2.5 Struktura proces  a jejich rozklad na dil ¢&i aktivity

Procesni struktura ma stromovou strukturu sestavenednotlivych proces
a subproces Tato struktura je zpravidla vicéi mérg racionalg uspdadana
a zangérena k naplani cila firmy. Lze konstatovat, Ze kazdy proces a submdne
mél naphovat jednotlivé zakladni cile firmy. Zakladni sche@mrocesni struktury

znazotuje obrazek 17.

Je také dlezité rozliSit proces odinnosti a funkci. Funkce je zakladni Gloha
firmy, kterou napiuje firma své poslani, néglad pro strojirenskou firmu je zakladni
funkce dodavat strojirenské vyrobkyinnost je odbornéa Glohajip. ¢innost provadna
na objektu k podpe jednoho nebo vice detailnichicfiodniku.Cinnost popisuije, co je
tieba udlat, jde o staticky pohled. Proces naproti toffka, jak je to iteba provést.

Jedna se o dynamicky pohled, tzn.iliod, Ze proces se sklad&innosti.

V jednom procesu mohou byt zastoupetigne ¢innosti sodasre. Frikladem
procesu mze byt nap. vyvoj nového vyrobku, ktery se¢ld na sub-procesy (nép
marketing, konstrukce, zasobovani, financovani gpé#azdy sub-proces se pak dale
rozpada nacinnosti - nap. sub-proces marketing rthe obsahovafttinnosti jako

prizkum trhu, podpora prodeje, stanoveni ceny, atozpRd procesu na sub-procesy a
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¢innosti mize dale pokréovat na Urove operaci a konmé jednotlivych kroki, viz.

vySe v této kapitole.

Obr. 17: Zakladni schéma procesni struktury [26]
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Hodnota pro zakaznika, jeho spokojenost

Portefiv hodnotovyretézec, jako vychodisko pro ABC/M popisuje elementarni
procesy, které probihaji v kazdém podniku z hlealiskorby hodnot. V podnikovém
prostedi jsou vSak &Sinou definovany odliSné procesy,feptoZze s procesy
hodnotovéhdetézce souvisi nebo znvychazeji. Podnik si musi definovat své vlastni
procesy na zakladsvych vlastnich vykain Proces z hlediska organizace, rame jej
podnikovy procesz divodu odliSeni od Porterova hodnotového procesuddéfmovat
jako soubor souvisejiciatinnosti, ktery ma syj zatatek a konec a své konkrétni vstupy
a vystupy. Proces vede k dosazeni konkrétni hodpatyzédkaznika a to dupiimo
nebo nefimo. [32] V této definici je kladentdaz i na hledisko ffidané hodnoty, ale
definuje se spiSe jako soubginnosti, které v podniku probihaji, tedy hlediskinia

nahoru.

V odborné literatie doposud nebylo dosazeno absolutni shody jak yatuZzi
terminy aktivita,cinnost, proces a ukon. [32], [33], [34], rAmcovénezeni je jasné:
Vzhledem k vysokému ptu akci a ukal, které se v podniku provéd je nezbytné
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rozélenit tyto akce do homogennidhktivit. Aktivita je pak pouzita jako zakladna
meieni naklad a vykoni. Nagr. vSechny ukoly nezbytné k zabaleni finalniho vimob
muzeme zahrnout do aktivity, kterou nazveme inapaleni.[4] Proces stoji
v hierarchické struktie vySe nez aktivita a jednotlivé procesy tedy segia rekolika
aktivit. V naSem Hpad® bychom mohli baleni jako aktivitu povaZovat za &l
procesu prodeje tedy jeho sub-proces, jehoZastuje baleni finalniho produktueul

expedici.

Nekteri autdi zarazuji mezi proces a aktivitu jeéSfirover nazyvanowinnost,
kterd je chapana jako systémové propojeni jedryatiivaktivit, které pedstavuje
funkéni nebo delow vymezenouwast podnikovych procésDle mého nazoru, je toto
¢leréni do ctyi resp. @ti arovni v @ipad, Ze za Urové povaZzujeme i proces jak jej
definuje Portelv hodnotovyiettzec az zbyten¢ detailni. Zakladem procesni struktury
v této praci bude definici vztahu proées aktivit, jak ji definoval Ernest Glad a Hugh
Becker.[4] Ti pojmenovali vymezeni struktury podmi§ch proced a aktivit jako
Strukturni analyzu podnikani (Structural Analysis of a Businnes). Princip této

strukturni analyzy podnikani je znazé&nma obrazku 17.

Obr. 18: Strukturni analyza podnikani [4]
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Aktivita
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Procesni struktura organizace, ktera je nezbytdéaje pro analyzuéthto
procesi na diti aktivity resp. ukony, ktera slouzi také pro syutéikich aktivit do

homogennich procésje nezbytna pro aplikaci procesnitipeni naklad.

6.4  Vysledky vyzkumného Set Feni

Kapitola obsahuje S&ni v podnicich stanovujici moznosti rozhodovani o

hypotézach a spolupomahajici itivonetodiku.

6.4.1 Stanoveni cile vwzkumu a vyzkumnych otazek

Jak jiz bylo uvedeno v prvi#sti prace vyzkumnym cilem disefté prace je
provedeni kvantitativniho pzkumu u vybraného vzorku organizaci zéemeho na
fizeni ndklad. KdyZ vyjdeme z nadefinovanych problmuazeme jako primarni cil
vyzkumu stanovit otazku: ,V jaké i@ je procesniizeni naklad vyuzivano ueskych
organizaci a jaké jsou s nim zkuSenosti ?* Taktmfdovana otazka je celkem Siroka a

proto se ukazuje vhodné naformulovat ji d@idth vyzkumnych otazek.

Jako sekundérni cil ¢hvyzkum odpo¥dét na otazku: Jaky je prostor pro
uplatreni ABC/M v ¢eskych organizacich, tedy jaky maji organizace tomkevztah,
jestli maji dostatek informaci o moznostech jejilyoziti a jaké vidi pinosy gipadre

piekazky jeji aplikace.

Dil¢i vyzkumné otazky byly pro piby vyzkumu rodenény do 5ti okruli.
Prvnim okruhem byly otazky tykajici sdharakteru organizace.Cilem tétocasti je
snaha vyvodit déii vysledky vyzkumu odpovidajici jednotlivym dfih organizaci.

Predpoklada se, Ze vysledky vyzkumu budou pro jetiotiruhy organizaci rozdilné.

Byly zde formulovany nasledujici otazky:

Ktera z nasledujicich kategorii vystihuje nejlépast Vaseho podnikani ?
Pokuste se prosim detaijndefinovat v jakém oboru VaSe organizace podnika.

Pokud jste vyrobni organizace, jaky charakter m&eayroba ?

w0 NP

Kolik zamgstnan@ méa VaSe organizace ?
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5. Jaka je vlastnicka struktura Vasi organizace ?

6. Jakeé jsou hlavni prvky Vasi firemni strategie ?

Druhym okruhem otadzek byly otazky tykajici ssruktury naklad d
organizace Cilem bylo zji&ni, jak vysoky podil celkovych nakladtvori naklady
rezijni a jaké jsou tendence vyvoje tohoto pindByly zde formulovany nasledujici

otazky:

1. Jakeé zdroje informaci o nakladech jsou ve VaSirorgai k dispozici ?
2. Jaky podil celkovych nakladvoii ve VaSi organizaci rezijni naklady ?

3. Jak se vyviji rezijni naklady ve Vasi organizaci ?

Tretim okruhem otadzek jsou otazky tykajici sékladovych kalkulaci
v soutasné dob provadnych v organizaci. Sirsim smyslem otazky je it jaké
metody jsou pouzivany pro nakladovizeni. Nekteré typy organizaci (nevyrobni,
vefejné instituce) nékladové kalkulace neprayjgadU téchto organizaci je vyzkum
zan®ien na zjistni, jaké informani zdroje nebo nastroje pouZzivaji pro tapgani vyse
svych naklad, pripadre jestli se jimi \ibec zabyvaji. Zde byly formulovany nasleduijici

otazky:

1. Provéadi Vase organizace préely ocerni produkfi nakladoveé kalkulace ?

2. Pokud ano, jaké metody nakladovych kalkulaci pcuXfaSe organizace ?

3. Jakym zpisobem pifazujete rezijni naklady na nakladovy objekt (praduk
zékaznik) ?

4. Jakou rozvrhovou zakladnu pouzivateggirazeni rezijnich naklad?

5. Jste spokojeni se stasnou situadiizeni naklad ve Vasi spolénosti ?

6. Domnivate se, Ze V&S systém nakladovych kalkuladépa realny obraz o vysi

nakladi na jednotlivé ndkladové objekty ?

Poslednim okruhem otazek jsou otazky &@mmné pimo na procesnfizeni
nakladi. Jejich prvni polovina je zaifena na zji&ni do jaké miry jsou organizace
seznameny s existenci této metody, jestli se zdpywam vyuzitim a zda ji vyuzivaji

pro &ely nakladovéhotizeni. Druha polovina otazek je z&mna vyhradé na
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organizace, které ABC/M vyuZivaji. Cilem bylo zist z&kladnich informaci o

zpasobu uplatani metody. Formulovany byly nasledujici otazky:

1.

© © N o

Je Vam znam pojem Procestizeni naklad resp. Activity-Based Costing
(ABC) ?

Domnivate se, Ze jste dostate informovani o vyhodach ABC ?

Ktera z nasledujicich definici nejlépe charaktgazpristup Vasi organizace
k Metodt ABC ?

V piipack, Ze se metodou ABC nezabyvate nebo jste jeji agililzavrhli,
pokuste se definovatidody, pra tomu tak je.

V piipact, Ze vyuzivate metodu ABC nebo jeji aplikaci plate) jaké byly
priciny, které vas k jeji aplikaci vedly ?

Jaky z&kladni@vod Véas vedl k aplikaci metody ABC ?

Pouziva VaSe organizace specialni infatmaystém pro &ely ABC ?

VyuZila VaSe organizace pro aplikaci systému AB@&mich specialist?

Jaky pdet aktivit sledujete ve vaSem ABC systému ?

Zodpowzeni tchto a dalSich otdzek (viz. Dotaznik iflpze A) umozni

rozhodnuti o platnosti vybranych hypotéz ( kapithla

6.4.2 Kvantitativni vyb érové Set feni mezi podniky

6.4.2.1 Metodologie vyzkumu

Pouzitym néstrojem je kvantitativni vyzkum, protg2etreba ziskat udaje od

velkého mnozstvi respondé@ntkteré budou strukturované a takto dale interpéaty

a zpracovavany statistickynfiptupem k ¥ci. Vystup z této oblasti by &hrozhodnout

0 otdzkach, které jsou cilem vyzkumu aggtarych uvadnych hypotézach.

Metoda experimentu se pro analyzu konkurence naprpsuzit neda, ale

uplatni se s Uusghem ex-post facto vyzkum a to jeho podtygizBum. Zde jde

o kontakt reSitele s podniky ifgs dotazovani a to pisemnym vygiim dotazniku,
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a paklize je nedostates vyplnén ¢i bez odezvy, fiide o dodaténé telefonické

dotazovani, aby byla zaj&ta 100% navratnost.

6.4.2.2 Vymezeni zkoumaného souboru

Prvotnim zamrem bylo zpracovat vyzkum obegnve vSech organizacich
pasobicich na Gzem@R. Vzhledem k vysokému ptu t&chto organizaci a omezenym
c¢asovym a materialnim moZnosteffesitele tohoto vyzkumu, musel byt zkoumany
soubor omezen. Zkoumany soubor byl tedy omezentiealns a velké podniky (s
poétem zamdstnand@ veétSim jak 50) a zarowe podnikajici v oblasti gmyslu
(vymezené pomoci databaze ALBERTINA, kde podle @/byly vybrany pislugné
pramyslové oddily). Vybr vzorku byl zaloZen na&thto pozadavcich a principech:

» ziskat udaje které je mozné generalizovat ve vybm@nlasti podnik praimyslové

vyroby, kterou tvéi 3338 firem (viz. nize podminky zakladniho souBoru

e vyuzit kontakéi na konkrétni odpasdné pracovniky z managementu (kazdy

zodpowzeny dotaznik obsahoval kontakt na dotazovaného)

U hodnoty sledované velny (zde % vyskyt znaku, kterym je pouziti ABC/M
v podnicich v zékladnim souboru)iggpokladame normalni roddni. Takovy
piedpoklad umoiuje vypaist dvoustranny interval spolehlivosti i pnalém rozsahu
vybéru. Jeho dolni a horni meze jsog & G;. Intervalovy odhad charakteristiky G je

potom dan [24]:
PG<G<®)=1-a

Intervalovy odhad je odhadftiplusné charakteristiky zakladniho souboru
pomoci tohoto intervalu. Jedan interval, ktery sigdem stanovenou praygbdobnosti
zahrnuje hodnotu odhadované statistiky v zakladsooboru. Tzn. spolehlivost odhadu

1 -a =0,95. Tato spolehlivost odhadu z8jife uspokojivé vysledky.

V piipact tohoto Seaeni je rozsah vybrového souboru (n)provedeného
zanmernym vykirem 5 % zakladniho souboru (N)Zpusob specifikace zakladniho

souboru je uveden dale.

18 Odwtvova Klasifikace Ekonomickyafinnosti
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Charakteristika jejiz hodnotu jéeba odhadnout je wipad meéreni, které
jsem provadl odhad relativni¢etnosti zakladniho souboru. Relativgtnost ukité
varianty statistického znaku v zakladnim soubomatiziemert. Hodnoturtvypoiteme

pomoci vztahu:

= N; / N, kde N je ¢etnost jednotek zakladniho souboru se sledovanou
variantou i = 1,2,3,4,5..,r, kde r je gm variant a N je jiZz znmibvana velikost

zékladniho souboru.

Pro oboustranny interval spolehlivosti relati¢etnosti, potom plati vztah:

pd- p)

pe-p) ):1-0
n

P(P-th,n (TP + gy

Kde p je vylérova relativnicetnost uité varianty statistického znaku, pomoci
které odhadujeme relativiétnost. Pro p plati:

p=n/n
Zde nje patet jednotek se sledovanou variantou znaku veénofiém souboru

a n je rozsah vyu. Dale y,__,,, je kvantil normovaného normalniho rékehi pro

zvolenou spolehlivost.

Definice z&kladniho souboru (N):

ZjednoduSe#& Ize zakladni soubor definovat jako soubor é¢m@d mame
informace o vSech jeho statistickych jednotkactnila z druhu vybru mize byt vylker

podle zvoleného znaku v mérriad: podle dvou znak
Z&kladni soubor musi smvat nasledujici podminky:
1) Velikost podnik podle p&tu zangstnané: musi mit nad 50 zakstnand.
2) Pravni forma a.s. nebo s.r.o.
3) Zanieni gedmstu ¢innosti sledovanych subjektdle odwtvi OKEC.

Podle databaze firem ALBERTINA prvni a druhé podeeirvyhovuje 7973
¢eskych firem, kdy po aplikaci 3. podminky se soubedukuje na 3338 podnik
Velikost zakladniho souboru je tedy N = 3338.



81

Vzhledem k tomu k velikosti zakladniho souborwasovym a technickym
moznostem nebylo mozné ze ziskanych dat generalizoy zakladni soubor a pokud
by tak bylo provedeno, vysledky by byly zatizengakou pravdpodobnosti statistické
chyby. Z tohoto dvodu bylo od generalizace na celek upn8t a dotazniky byly
vyhodnoceny pouze v rozsahu, ktery se pibmlaiskat.

6.4.2.3 Ocekavané vysledky

Ocekavalo se zejména potvrzeni platnosti hypotézyaHithle popis vyuzivani
jednotlivych druli nakladovych kalkulaci. Mezi dalStekavané vysledky lze gadit
duleZitost snizovani nakld@djako podnikové strategie a stanoveni podilu ré#in
nakladi na celkovych nakladech organizaci. Nejvyzngsim aekavanym vysledkem

byl pristup organizaci k vyuziti ABC/M.

6.4.2.4 Casovy plan vyzkumu

Priprava dotaznik byla provedena v listopadu 2003, naskedryl proveden
predvyzkum a dotaznik byl posléze korigovan doc¢asné podoby (viz ifloha A).
Predvyzkum byl proveden v lednu 2004, kdy slouzil pn@ieni pouZitelnosti udaj
ziskanych dotaznikovym $ehim a jako podklad pro dalSi smysligat v disertani
praci, nebyl vSak statisticky interpretovan. NastedoSlo k provedeni plnohodnotného
vyzkumu, ktery byl proveden v obdohielzen — z& 2004.

6.4.2.5 Naklady na vyzkum

Prfi realizaci kvantitativnino dotaznikového i&eti nebyly vynaloZeny jiné

naklady, nez pracoviiasiesitele a jeho administrativni zazemi .

6.4.3 Kvalitativni vyzkum ve vybranych podnicich

Tato cast vyzkumu ma za kol popsat metodiku implementA&C/M
v praktickych podminkach organizaci, které jiz ABQmplementovaly a rozhodujicim
zpisobem jej i vyuzZivaji. Zjighé praktické poznatky z fschu implementace posléze
poslouzi ke konfrontaci s teoretickymi poznatky asaknotné tvord metodiky

implementace ABC/M.
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6.4.3.1 Metodologie vyzkumu

K zodpowzeni uvedené problematiky svymi piestky st&i kvalitativni
vyzkum. (pro nemoznost nalezeni stejnych podminekmci podnik se nehodi uzit
pro problematiku kvantitativni vyzkum). Mezi pol&inetody pdt analyza dokument
pro jejich dostupnost a {fkaznost a hloubkovy rozhovor se zsmmanci pimo
odpowdnymi za implementaci i z vedeni. Statistické mgtatebudou pouzity,

vysledky jsou publikovany formou dop@eni plynoucich z jednotlivych poznatk

6.4.3.2 Casovy plan vyzkumu

K vlastnimu Sgeni doSlo v pibéhu mesial ¢ervna,cervence a srpna 2004.

6.4.3.3 Naklady na vyzkum

Krom¢ nakladi na pracovnicas reSitele a jeho administrativni zazemi byla
mezi naklady v tomto ffjpact i spoteba pohonnych hmot (cca 1.00@&)Kosobniho
vozidlateSitele v pipads, Ze doslo k fyzické navdté v organizacich.

6.4.4 Sbér dat

Podle planu praihl kvantitativni vyzkum v podnicich ve zvolené sture.
Podniky byly kontaktovany pomoci elektronické po®ige byli kontaktovani konkrétni
odpowdni pracovnici, u kterych serqulpokladalo, Ze budou schopni poskytnout
relevantni informace k vypémi dotazniku. Vzhledem k tomu, Ze nebyly k dispozic
kontaktni Udaje ke vSem podiik v zakladnim souboru, byly osloveny jeskieré
z nich. Podniky byly roztleny podle kraj, aby byla zaji&na rovnongrnost zdroji
informaci z hlediska lokality dotazovaného objektlasledujici tabulka ukazuje {y
oslovenych podnik dle kraji, paiet navracenych dotazriila procentudlni navratnost.
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Tabulka 4: Navratnost dotazniki dle kraju [vlastni zpracovani]

Kraj Odeslano | Vraceno %
Zlinsky 103 30 29,13
Olomoucky 78 9 11,54
Jihomoravsky 70 11 15,71
Moravskoslezsky 137 13 9,49
Vysoc€ina 74 10 13,51
Pardubicky 81 10 12,35
Kralovehradecky 58 9 15,52
Liberecky 57 7 12,28
Ustecky 48 5 10,42
Plzensky 50 2 4,00
Jihocesky 37 6 16,22
Karlovarsky

Stfedocesky 49 5 10,20
Praha

Celkem 842 117 13,90

Vzhledem k zn&né nér@énosti implementace ABC/M byl kvalitativni vyzkum
proveden ve dvou podnicich ve struieu pribézné studium dokumeint hloubkovy
rozhovor se zastupci firmy &sinou pracovnici odpa@dni za naklady a kalkulace).
DalSi informace byly ziskany z odborného tisku &lovanych gipadovych studii,
kde byla provedena analyza a komparaohto dokument. Vysledky jsou uvedeny
v priloze B a C.

6.4.5 Zpracovani a analyza dat

V této ¢asti jsou zpracovany vysledky dotaznikovéhdeddtprovedeného u
117 firem podnikajicich v oblasti {omyslu. Jak jiZ bylo uvedeno vzhledem k velikosti
zakladniho souboru nebylo mozné statisticky dokazeth mezi zkoumanym vzorkem
a zakladnim souborem. Vyhodnoceni se tedy omeziepna prozkoumani dostupnych
Gdaji. Z divodu prostorovym a&asovym omezenim a skdtesti, Ze tento vyzkum
netvai nosnou osu prace, nebyly ve vyhodnoceni pouZigtody matematické

statistiky, ale s ugigchem se uplatnily metody statistiky popisné.
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6.4.5.1 Struktura zkoumaného souboru

Hledisko podle kterého byly zkoumané firmy posuzgva podle kterého byly
rozélerény je velikost firem dle p&iu zamgéstnand. Obrazek 18. ukazuje {y

posuzovanych podnikpodle jejich velikosti.

Obr. 19 Struktura zkoumaného souboru dle velikostpodniku [vlastni zpracovani]

méné nez 50
8%

vice nez 500
22%

Pocet
méné nez 50 9
50-249 55
50-249 250-500 27
250-500 47% vice neZ 500 26

23%

Prvni otazkou v dotazniku, ktery byl firmam zasilje otazka tykajici se
oblasti podnikani. Zde bylo amyslem zjistit jakydblofirem ze zkoumaného souboru
pati mezi vyrobni organizace a jaky podil podnika lasb sluzeb, fipadré vyiadit

firmy z jinych oblastEinnosti, jako je nap verejny sektor. (obr. 19)

DalSi otazkou, tykajici se rodeni zkoumaného souboru bylo stanoveni
charakteru vyroby u vyrobnich organizaci. Toto e se jevilo jako vyznamné&ip
posuzovani vztahu charakteru t&limnosti a pouzivaného kalkéliho systému a
piipadného vztahu k implementaci ABC/M systému. Rterd zkoumaného souboru

podle tohoto kritéria je uvedeno na obrazku 20.
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Obr. 20: Struktura zkoumaného souboru dle oblasti pdnikani [vlastni
zpracovani]
Oboji

Sluzby  gop
4%

Vyroba 105
Sluzby 5
Oboji 7

Vyroba
90%
Obr. 21: Struktura souboru dle charakteru vyroby [vlastni zpracovani]

Sériova wroba
15%

Oboji

43% Sériova vyroba 17
Zakazkova vyroba 47
Oboji 48

Zakézkova wroba
42%

DalSim kritériem, ktery byl posuzovan byla vlaskdicstruktura organizace.
Kategorie, do kterych byly organizacgenény byly: statni podnik, ktery byl ale
nasledd vyloucen, protoZze 7&dna ze zkoumanych organizaci do kétegorie
nenalezela, organizace se zahtaim vlastnikem, organizace s tuzemskym vlastnikem,
dcainé spolénosti zahrarinich organizaci a joint-ventures. Reélhi zkoumaného
souboru dle tohoto kritéria je uveden na obrazkwa222. Zde byl podil podnikdle
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jejich vlastnické struktury sledovéna jak pro cebubor tak z pohledu jejich velikosti.
Kategorie velikosti podniku byly stanoveny dle &nic EU, tj. Malé podniky do 50
zanestnand (M), stredni podniky s 50-250 zasstnanci (S) a velké podniky s vice nez
250 zandstnanci (V).

Obr. 22: Vlastnicka struktura zkoumaného souboru [\astni zpracovani]

Joint-Venture
2%

Dcefina spole¢nost
9%

Zahrani¢ni viastnik
21%

Tuzemsky vastnik

68%
M S \% Celek
Zahranic¢ni vlastnik 0 8 16 24
Tuzemsky vlastnik 8 41 31 80
Dcefina spole¢nost 1 4 6 11
Joint-Venture 0 1 1 2

Joint-Venture ~ Joint-Venture

0% 204 Joint-Venture

Zahrani¢ni 204
vlastnik

Dcefina

Zahraniéni
vlastnik

Dcefina Dcefina Zahraniéni
vlastnik

30%

Tuzemsky Tuzemsky Tuzemsky
vlastnik vlastnik vlastnik
89% 76% 57%
1-49 50 - 250 250 avice
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6.4.5.2 Prvky firemni strategie

Samostatnowasti vyzkumu byla otazka, jejimz cilem bylo zjist hlavnich
prvkia firemnich strategii. Tato otadzkaéla stanovit dlezitost snizovani naklad
vzhledem k jinym firemnim strategiim. OrganizacéylpyoZadany, aby stanovily pexdi
duleZitosti gedem definovanych strategii, mezi které byliazany: sniZzovani naklad
zvySovani produktivity, rozBovani trhi, rozvoj pracovni sily, zavédi novych
vyrobki a sluzeb (inovace), zvySovani kvality vyrabk sluzeb fipadre jiné strategie.
Pro zjednoduseni vyhodnoceni aiadu aby bylo mozné sadit pdadi dilezitosti
jednotlivych strategii, byly iifazeny jednotlivym strategiim vahy, dle jejichipdi.
Prvni strategii v piadi byla gitazena vaha 3, druhé strategii vAha 28 v pdadi vaha
1, dalsi strategie jiz nebyly hodnoceny. Vysledra¥a@i dilezitosti jednotlivych
firemnich strategii, podle celkovéifazené vahy dané strategie je uveden v tabulce 6.1,

jak pro cely zkoumany soubor, tak pro jednotlivyehikosti organizaci.

Tabulka 5: Poradi firemnich strategii [vlastni zpracovani]

Cely soubor mén & nez 50 50 - 250 251 a vice
1. Produktivita Kvalita Produktivita Produktivita
2. Snizovani nakladu Inovace Snizovani ndkladl | Snizovani nakladd
3. Kvalita RozSif. trhi Rozsif. trhi Inovace
4. RozSif. trhi Produktivita Kvalita Kvalita
5. Inovace Snizovani nakladu Inovace Rozsif. trhi
6. Pracovni sila Pracovni sila Pracovni sila Pracovni sila

v

Jak lze vidt v tabulce 5, produktivita a snizovani nakigdou nejdilezitjsi
podnikové strategie. Vzhledem k tomu, Ze produtdiye z velkécasti ovlivrena vysi
nakladi a mezi produktivitou a snizovanim nakiadxistuje nefima ungrnost, lze

konstatovat, Ze sniZzovani nakigj@ pro zkoumany vzorek firem rozhodujici strategii
Z vysledki tétocasti vyzkumu vyplyva, Ze podniky si jiz dost&aie uvedomuiji
duleZitost efektivnhiho nékladovéhtizeni a nutnosti sniZzovani nékiadjako nutné

podminky podnikové konkurenceschopnosti.
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6.4.5.3 Struktura naklad 0 organizace

Prvni otdzka v tétocasti vyzkumu se netykalatipmo struktury naklail
dotazovanych organizaci, ale kladla si za ukotizjaké zdroje informaci o nakladech
jsou v jednotlivych organizacich k dispozici. Cilé&ylo zejména stanovit podil v jakém
jsou vyuzivany informace fingniho (Eetnictvi a v jaké ni¥e firmy vyuZivaji vlastni

manazerskédetni informace.

Vzhledem ktomu, Ze zfmad cast organizaci vyuziva informace jak
z finartniho tak z manaZerského, je i1 tato moznost ve wyboeni zohledina.

Vysledky této otdzky jsou zpracovany na obrazkua24.

Obr. 23: Pouzivané zdroje informaci o nakladech [dstni zpracovani]

M S \Y Celek

Finanéni ucetnictvi 7 32 17 56
Manzerské ucetnictvi 0 4 5 9
Oboji 2 19 31 52

Oboji

44% Finan¢ni u€etnictvi

48%
ManzZerské

Gcetnictvi
8%

CELY ZKOUMANY SOUBOR
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Obr. 24: Pouzivané zdroje informaci o nakladech [\dstni zpracovani]

Oboji
2204 Finanéni
Oboji ucetnictvi
Manzerské 35% 32%
Gcetnictvi
0%
Finanéni
ucetnictvi
58%
Manzerské
Finan¢ni Manzerské Oboj Géetnictvi
ucetnictvi ucetnictvi 59% 9%
78% %
1-49 50 — 250 250 avice

DalSi otazkou, kterd se jiz konkréthyka struktury naklatl organizace, je
otazka, ktera zjidije podil rezijnich naklad na celkovych nakladech organizaci ve
zkoumaném vzorku firem. Firmy &ty stanovit procentni podil rezZijnich néakiac
pokud by nerdly k dispozici relevantni informace, stanovily tergodil zé#azenim do
n¢které z kategorii. Ret firem v jednotlivych kategoriich podilu rezijhimaklad je

zZnazorgn na obrazku 25.

Pokud pro podniky, které stanovily podil reZijniclkladi pouze pirazenim
do rekteré z kategorii, stanovimeietini hodnotu zvoleného intervalu a vyftdme
aritmeticky ptimer takto ziskanych hodnot a hodnot stanoveny@smym procentnim
podilem, aritmeticky gimér podilu rezijnich naklad pro podniky do 50 za#&stnané
je 29 % a pro podniky s 50 — 250 a shiugmo podniky s vice nez 250 zastnanci
34%.

Vzhledem k pedpokladané nejednotnosti definice rezijnich naklatze
piedpokladat, Ze tento podil byl u jednotlivych ongani stanoven v rozdilném pojeti a
je navic zkreslen o rozdilny podil subdodavek wunglivych firem, jejichz cena je
automatickyfazena mezi mé naklady, nelze tento vysledek jakkoliv zobeanit
interpretovat. MiZze ale nastinit s jakymi podily rezijnich nakladnes organizace

pracuji.
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Obr. 25: Pctet podnikia ve zkoumaném souboru dle podilu rezZijnich nakladl

[vlastni zpracovani]

Méné nez 10%
9%

vice nez 50%
14%

10 - 25%
34%
26 - 50 %
43%
CELY ZKOUMANY SOUBOR
M S \Y/ Celek
Méné nez 10% 3 4 3 10
10 - 25% 3 18 18 39
26 - 50 % 2 25 24 51
vice nez 50% 1 8 7 16
. . And ned Méné nez 10% L.
vice neoz 50% Me”e?”li/i 1O%V|’ce nes 50% 7% vice nes 50% Méné nez 10%
11% 15% 13% 6%

26 - 50 %

2904 10 - 25%

35%

10 - 25%
33%

26 - 50 %
46%

26 - 50 %
10 - 25% 45%
33%

1-49 50 — 250 250 avice

Pro (ely zjis&ni struktury nakladl organizace je ezité nejenom zjigni
absolutniho podilu fifmych a rezijnich, ale i tendenci vyvoje tohoto ihod Tato
tendence bylaiedmeétem dalSi otazky, ktera je vyhodnocena na obrazkuvZomto
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piipads, bylo vyhodnoceni provedeno pouze za cely zkounsa§por, protozéleneni

dle velikosti podnik se jevi jako irelevantni.

Obr. 26: Vyvoj podilu rezijnich ndkladi [vlastni zpracovani]

Vyvoj neni znam
3% Podil rezii stoupa
19%

Podil rezii klesa 22
Podil rezii stoupa 34
Podil reZii se neméni 57
Podil reZii se Vyvoj neni zndm 4

neméni
49%

Podil rezii klesa
29%

Tyto vysledky byly powskud odliSné nez &kavani, protoze dle teorie je
znamo, ze podil rezijnich nakkadna tendenci se &ase zvySovat. Tento vysledek, kdy
je podil podnik, kde rezijni naklady maji tendenci klesat vy$3&z npodniki
s rostoucim podilem rezijnich nakitadje zpisoben pravépodobrg vétSi mirou
vyuzivani komplex#Sich subdodavek a vysSim tlakem na snizovani dakda strany

managementu organizaci v saaném podnikatelském priesdi.

6.4.5.4 Nakladové kalkulace

DalSic¢ast dotaznikového $enhi se zawtila na nakladové kalkulace, které jsou
vyuzZivany organizacemi podrobenymi vyzkumu. Prvriazkou zde bylo, zda
organizace provadi nakladové kalkulace. Vyhodnoo¢fizky je uvedeno na obrazku
27.
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Obr. 27: Podil podnikia provadéjicich ndkladové kalkulace [vlastni zpracovani]

Organizace
neprovadi nakladové
kalkulace
6%

Organizace provadi
nakladové kalkulace
94%

CELY ZKOUMANY SOUBOR

M S V Celek
Organizace provadi ndkladové kalkulace 9 49 52 110
Organizace neprovadi nakladové kalkulace 0 6 1 7
Organizace ) Organizace
neprovadi Organizace neprovadi
nakladové neprovadi nakladové
kalkulace nakladové kalkulace
0% kalkulace 204

11%

Organizace provadi Organizace provadi Organizace provadi
nakladové néakladové nakladové
kalkulace kalkulace kalkulace

100% 89% 98%
1-49 50 - 250 250 avice

V dalSi otazce byly firmy dotazovany, které z uvegldh metod nakladovych
kalkulaci vyuzivaji. Protoze velky podil dotazovehyfirem vyuziva vice nez jednu
metodu kalkulaci, byla pro vyhodnoceni této otazkyZzita jind metoda. Obrazek 28.
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znézotiuje procentni podil firem vyuZivajicich danou kdkai metodu a jejich

absolutni poet.

Z vyhodnocenych odpe@di Ize ale jednozréa¢ urcit podil v jakém jsou
vyuzivany jednotlivé metody kalkulaci zejména jeetada ABC/M, ktera jeiednetem

zkoumani této prace.

Vysledky zjiSéné vtéto otazce lze vyuzit k rozhodnuti o Hypotéik:
Procesnirizeni néklad je vyuzivano u ménnez 10 %teskych organizaci. Vysledek
vyzkumného Séeni, kde bylo zjig&no, Ze ve zkoumaném vzorku organizaci pouze 5%

z nich ABC/M vyuziva, nam potvrzuje platnost téypbotézy.

Obr. 28: Vyuziti kalkulaénich metod ve zkoumaném vzorku organizaci [vlastni

Zpracovani]
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Pocet firem
Kalkulace délenim 5
Prirdzkova kalkulace 36
Kalkulace ve sdruzené vyrobé 2
Metoda standardnich naklad( 50
Metoda variabilnich naklad( 35
ABC/M 6
Jind metoda 11
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Z vySe uvedenéhoigtodu je vhodné zjistit, jak jsou alokovany rezijéklady
na nakladové objekty. Tato informacéde zgesnit roZlernéni nakladovych kalkulaci.
Zpusoby byly rozlenény do ti kategorii. V prvni kategorii jsouripady, kdy jsou rezie
alokovany pomoci konstantni figazky nebo odhadem na zaksadzkuSenosti
z minulosti. Ve druhé kategorii jsouripady, kdy jsou néklady alokovany pomoci
rozvrhové zakladny (baze) a vieti skupig jsou ostatni metody, mezi kterymi je i

alokace pozivana v ABC/M systémech. Vysledky jsoézorigny na obrazku 29.

Obr. 29: Alokace reZijnich nakladi u zkoumaného vzorku organizaci [vlastni

zpracovani]

Jinym zplGsobem

14% .
° Konst. pfirdzkou

nebo odhadem
31%

Objemovou
metodou
55%

DalSi otazkou zjifovanou ve vyzkumu byla otadzka tykajici se rozvrhoveé
z&kladny pouZzivanéippouziti alokace pomoci rozvrhové zakladny. | mto pgipack
je u casti organizaci vyuzivdna vice neZ jedna rozvrhp@ladna v fipact, Ze
kalkulace je vicestuva. Obrazek 30 znazarje jaké procento organizaci vyuZziva
jednotlivé rozvrhové zakladny wipadt, Ze alokuje naklady pomoci rozvrhoveé
z&kladny (baze). Nejvyuzivgsi rozvrhovou zékladnou je ve zkoumaném vzorku

hodina prace.
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Obr. 30: Vyuzivané rozvrhoveé zakladny [vlastni zpraovani]

60% 55%
50%
40%
31%
30%
° 23%
20% -+ 16%
10% 7 .
0% -
Objem pfimého  Hodina prace Strojohodina Jind
materialu

DalSi otazkou, ktera bylai@dnttem vyzkumu je otazka, zda je organizace
spokojena se soasnou situadiizeni naklad. Vysledky jsou uvedeny na obrazku 31. a
32.

Obr. 31: Spokojenost s arovni nakladoveéhdizeni [vlastni zpracovani]

Spokojena
46%
Nespokojena
54%
CELY ZKOUMANY SOUBOR

M S \% Celek
Spokojena 6 16 30 52
Nespokojena 3 38 21 62
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Obr. 32: Spokojenost s arovni nakladoveéhdizeni [vlastni zpracovani]

Spokojena
59%

Spokojena
30%

Nespokojena
33%

Spokojena

67% Nespokojena

0,
Nespokojena 41%

70%

1-49 50 - 250 250 avice

DalSi posuzovanou otazkou bylo, zda se organizaseniVaji, Ze jejich systém
nakladovych kalkulaci podava realny obraz o vy3kladi na nékladové objekty.
Vyhodnoceni je zndzo&no na obrazku 33. a 34.

Obr. 33: Nazor organizaci na systém nakladovych kkulaci [vlastni zpracovani]

Nepodéava realny
obraz
41%

Podava realny obraz
59%

CELY ZKOUMANY SOUBOR

M S Vv Celek
Podéava realny obraz 26 34 68
Nepodava reélny obraz 1 28 18 47

[ee]




97

Obr. 34: Nazor organizaci na systém nakladovych kkulaci [vlastni zpracovani]

Nepodava realny

obraz
Podava realny
Nepodava realny c:/braz y 35%
obraz 18%
11%
Podava reélny
Podava reélny Nenodava relny obraz
obraz epodava realny 65%
89% obraz
0 52%
1-49 50 — 250 250 avice

6.4.5.5 Procesni Fizeni naklad G (ABC/M)

Poslednicast vyzkumu, ktera se tyka procesnfigeni naklad, je z hlediska

pocatku a tykaji se zejména miry vyuzitelnosti ABCMidyoda, které organizace vedly.

Prvni otazka zjituje obecné paddomi o existenci ABC/M tedy, zda je

organizaci znam pojem Activity-Based Costing. Vyhodeni je na obrazku 35.

Z obrazku 35 je patrno, Ze znalost metody ABC/Measvelikosti organizace,
tj. Ze WtSi organizace jsou lépe informovany o ABC/M neingnSi. DalSi byla otazka,
zda jsou organizace dostéate informovany o vyhodach ABC/M, tedy nejenom jestli
metodu znaji, ale zda jsou obeznamenyisgsy, které jeji implementace uie

v organizaci mit. Vysledky jsou znazény na obrazku 36.
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Obr. 35: Podil organizaci, kterd znaji ABC/M [vlashi zpracovani]

Neznaji

34% M S V Celek
Znaji 2 30 45 77
Neznaji 7 25 8 40

Znaji
66%

Obr. 36: Podil organizaci, které jsou informovany ovyhodach ABC/M [vlastni
zpracovani]

Dostatek informaci
28%

Nedostatek
informaci
72%

M S \ Celek
Dostatek informaci 2 13 9 24
Nedostatek informaci 7 42 12 61

Jak vyplyva z obrazku 37 podil organizaci, ktemujdostaténé informovany

o vyhodach ABC/M je nizSi, nez podil organizacérktmetodu znaji. Z toho vyplyva,
Ze organizace se tedy potykaji s nedostatkem \glayith informaci o ABC/M.
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Obr. 37: Pristup organizaci k ABC/M [vlastni zpracovani]

O ABC/M se organizace
nezabyvala

W Zabyvala se, ale nasledné ji
zavrhla

0 O ABC/Mreélné uvazuje

23%

51%

O Ve stadiu realizace

B ABC/M wuziva

CELY ZKOUMANY SOUBOR

9%

0%

25%

30%

1-49 50 025 250 avice

Z vyhodnoceni je jagnpatrné jaky fistup organizace zaujimaji k vyuziti
ABC/M systému. Zajimavym vysledkem je relattvmysoky podil organizaci, které o
implementaci ABC/M uvazovaly, ale naslédimplementaci zavrhly. Organizace to
zdivodiuji zejména nammosti metody na rozsah zpracovavanych dat, neddséat
piedpoklady, Spatna IS, Siroky sortiment vyrobk sérii, nevhodny charakter vyroby
piipadré nizky podil rezijnich naklad Diavodem, pré se organizace metodou nikdy
nezabyvala jeigdevsim jeji neznalost, nedostatek informaci o wyoietody, gipadré
nesamostatnost vedeni@addu rozhodnuti vlastnika spofeosti.
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Vyhodnoceni dal&fasti vyzkumu, ktery se tyk& konkrétmetody ABC/M byl
komplikovan faktem, Ze ve zkoumaném vzorku bylo fameno pouze 6 organizaci.

Z tohoto divodu zde nebudou vysledky kvantitattwyhodnoceny, ale pouze popsany.

Otazka 6 se zabyvalaidody, které organizace vedly k implementaci ABC/M.
V této otazce se potlbp ziskat odpowdi od osmi organizaci, tedy i dvou organizaci,
které jsou ve stadiu realizace ABC/Mudy, které organizace vedou k implementaci
jsou séazeny dlecetnosti v odpowdich a toto ptadi tedy ukazuje jejichidezitost u

zkoumaného vzorku.

Tabulka 6: Davody implementace ABC/M [vlastni zpracovani]

Duvod implementace Cetnost
1.-2. Puvodni systém neodrazel rozdily v provadéni vykonu 6
1.-2. ZlepSeni kvality informaci o vykonech 6
3. Potfeba ménit ceny v disledku vétSi konkurence 5
4, Nutnost snizovat naklady 4
5.-6. Rust inovacnich Einnosti 1
5.-6. Zmény v procesech tvorby vykoni 1

6.4.5.6 Zaveéry plynouci z vysledk G kvantitativniho vyzkumu a rozhodnuti
o hypotézach

Vysledky kvantitativnino vyzkumu potvrdily ékterad a@ekavani, zejména
Hypotézu H1 o nizké e vyuziti ABC/M vceskych organizacich. | kdyz vysledky
nebyly plre statisticky interpretovany, poslouZzily k seznamsmise satasnym stavem
nakladovéhdizeni véeskych organizacich a jehodivysledky budou dale vyuZzityfp
tvorbé metodiky implementace. iezitou informaci je také skuteost, Ze pouze 46%
¢eskych organizaci je spokojeno s urovni svého dakihoftizeni. Tento vysledek
potvrdil hypotézu H2, ktera ippokladala nadpolosmi nespokojenost s Urovni
nakladovéhaizeni. Tato skutsost poukazuje na moznosti, které se firmam nabizej
implementaci ABC/M. Vzhledem k faktu, Ze ziskanétadaiky neobsahovaly
dostaténé poznatky o péebnosti metodiky implementace, ktera byla testovana
v hypotéze H3, nabyly tyto vysledky z tohotaivddu hodnoceny a tedy nelze
rozhodnout o platnosti této hypotézy, i kdyZ I¥edpokladat, Ze dgity podil organizaci
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neni schopno ABC/M vyuZivat Zidodi nedostatku znalosti o metod moZnostech

jeji implementace.

6.5 ABC systém a jeho implementace

6.5.1 Zakladni terminologie

Jak jiz bylo vySe uvedeno, v tuzemskych literarrddiojich, dochazi v zgaé
mite k nejednosti v pouzivani terminologie v oblasBGXM. V této ¢asti prace bude
proveden popis jednotlivych terntin budou srovnany a bude navrzena unifikace
v translaci &chto vyrazi. Nekteré prvky ABC terminologie zatim nemagiesky

ekvivalent. U &ch bude navrzeng&eska verze terminu.

Vyrazné rozdily v pojeti translace terminu z obla#BC/M je patrné jiZz u
samotného ffekladu nazi jednotlivych metod. V praxi byvaji terminygjimanycasto
v pavodni anglické podal) ale pro ¥decké a pedagogické&€ly vznikl pozadavek
nelézt éeské ekvivalenty. Komplexnitgklad terminologie byl zpracovan kolektivem
autorfi z VSE Praha[20]. V tabulce 7 je uvedetetpged ¢eskych ekvivalerit termini
z oblasti ABC/M.

Tabulka 7: Ceské ekvivalenty ktermifim z ABC/M dle literatury [vlastni

Zpracovani]

Activity-Based Costing Kalkulace s pfifazovanim nakladu podle aktivit
Activity-Based Management |Rizeni zalozené na analyze aktivit

Cost Driver Vztahova veli¢ina nakladi

Cost Pool Skupina nakladd

Soljakové [34], kter& pracovala i n#epeslém titulu [20], ale pouZiva i jiné
verze pekladu. ABC nazyva kalkulaci na zaktadilcich aktivit a ABM geklada jako

fizeni na zaklatldiléich aktivit.

Synek [33] peklada ABC jako kalkulaci nakladpodle elementarnich prodes
a ABM jako management prodesProcesnimuizeni naklad se ¥nuje jen okrajoy,

ale gresto formuluje vlastniipklady termig.
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Starek [32] pouziva zcela origindlni terminologii. Preoémfizenim naklad
nazyva obech ABC i ABM (tento termin je pouzivan i v této pra@ Cost Driver
pieklada jako ficinu. Activity Rate je pekladana jako cendipiny. Autor ve své praci
nevychézi z anglické terminologie, ale na zéklaalych praktickych zkuSenosti

definuje vlastni terminy a pojmy.

Na zéklad vySe popsané nejednotnosti dochazi k tomues&a terminologie
neni pouzivana v praxi, z toh@gwbdu, Ze nejednotné terminy jsou neexaktni a mohou
vést k nedorozugmim. Na zaklad komparace jednotlivych termina v jejich
originalnim iceském ztni a ve snaze po co néfsi jednoduchosti afetelnosti, byly
navrzeny ¢eské ekvivalenty pro anglické terminy v oblasti ABIC které budou

v dalSichcastech prace pouzity (tab.8)

Tabulka 8: Ceské ekvivalenty k terminim z ABC/M [vlastni zpracovani]

Activity-Based Costing and Management |Procesni fizeni nakladu
Activity-Based Costing Kalkulace podle aktivit
Activity-Based Management Rizeni podle aktivit

Cost Driver Vztahova veli€ina

Cost Pool Celkové naklady na aktivitu
Cost Object Nakladovy objekt

Output Measure Mira vykonu aktivity
Activity Cost Matrix Matice nakladu aktivit
Activity Rate Jednotkové naklady aktivity

6.5.2 Metodika implementace ABC/M v pr umyslovém podniku

Vytvoreni metodiky implementace ABC/M painezi tvarci cile této disertni
prace. Informace, které byly nezbytné pro vyerd této metodiky, byly ziskany jednak
z odborné literatury, kde ji detadrpopsuji zejména Cookins[1] a Glad a Becker [4].
Tyto teoretické poznatky byly popsany v kapitol®.3Déle byly vyuZity poznatky
ziskané autory implementace ABC ve spotesti Tusculum, ktera byla popsana
v predeslé fpipadové studii. Metodika implementace byla nastedrerifikovana
v praktickych podminkach spdéleosti Magneton, a.s., Krafiz. Kde byl v obdobi
cervenec — listopad 2004, provedena pilotni implelaen ABC. Poznatky z praktické
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realizace implementaiho projektu byly zobe@émy, konfrontovany sigdchozimi

dvéma informa&nimi zdroji a zahrnuty do formulované metodiky.

6.5.2.1 Konfrontace teoretickych poznatk G a vysledk G vyzkumu v oblasti

metodiky implementace ABC/M

Z konfrontace teoretickych poznétk ziskanych z odborné literatury a
z praktickych zkuSenosti podriik u kterych byl proveden kvalitativni vyzkum,
vyplyvaji zn&né odlisSnosti jak mezi teorii a praxi, tak mezinetivymi praktickymi
piipady.

Zakladni metodika implementace popsana v odbomeéatite je u fiznych
autoi velice podobna, zejména z pohledtasové navaznosti a souslednosti
jednotlivych kroki implementace. Navaznost jednotlivych fazi impletaeea musi
respektovat jejich logickou souslednost. Vyrg&n rozdily lze identifikovat v nie
detailnosti jednotlivych pojeti. Lze konstatovat, rhira této detailnosti jefipno unerna
velikosti podniku. Malé podniky dokazi implementov&BC/M v relativre nizkém
poctu fazi implementéniho projektu a realizace systému byva sméasow¥ nara@na
z divodu mensiho objemu zpracovavanych dat a niZSikitu p@Zzijnich ¢innosti. U
velkych podnik se jevi jako nutné provéd dodaténé cinnosti, které péet fazi
implementace zvysSuji. Realizaci také komplikuji korikatni problémy mezi
pracovniky odpoddnymi za jednotlivé rezijndinnosti,¢imz vziiistaji naroky na kvalitu

sdileni informaci a komunikaci meznito jednotkami.

6.5.2.2 Tvorba ABC/M systému z hlediska posloupnost i jednotlivych fazi

Teoretické modely implementace ABC/M systému uesnpredpokladayji
jednotnou posloupnost implemetitiéch fazi, tj. Ze systém bude budovaresam zdola
nahoru, tedy Ze nejive dojde k vytveeni zakladni ABC kalkulace vyrobkktera pak
bude rozvijena k dalSim moznostem vyuZzitild se jednd o ABM nebo ABB. Toto
tvrzeni vychazi zigdpokladu, Ze je nezbytné néje vytvdit systém nakladovych
vykazi a analyz, které vyuzivaji celopodnikovy ABC systéraz poté pouzit vysledky
tohoto systému. To znamena rigy@é vykalkulovat naklady naizné druhy vystup
(nakladovych objeKi) a poté rozvinout stavajici ABC systém do operdlio tizeni a
na jeho zakla&g budovat ABM. Aplikace ABM vyZaduje vice detai]ai informace o

nakladech ale také vyprodukuje vyuzitgsi informace nez ABC systém.
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VySe uvedeny fistup je komplikovan skuteosti, Ze ¥tSina organizaci,iive
nez k gistoupi k tvork ABC/M systému, formuluje pozadavky, které bylmystém
v budoucnu plnit. Tedy nejtve jsou specifikovany &kavané vystupy a az poté
dochazi ksamotni implementaci ABC. Toto velicgasto vede ktomu, Ze
k implementaci ABC/M dochézi v op@é posloupnosti krak nez bylo definovano
v predchozim pipact a systém je budovan grem odshora dél Tedy nejdive ABM,
piipadre ABB a na zaklad jejich poteb je strukturovana ABC kalkulace a soustava

aktivit.

Tento opé&ny postup je velicéasty i u¢eskych organizaci, jak bylo zj&to ve
vyzkumnécasti prace. Tento postup byl aplikovan ipads spol&nosti Tusculum,
a.s., kde byl primarnim cilem implementace systgho vyuZiti pro tvorbu rozpwd.
Obecrt Ize konstatovat, Zze v podminkadbskych organizaci je rozgam prikladana
vySSi dilezitost nez kalkulacim a toho plyneét$i preference tohoto #pobu
implementace ABC/M. Tento apob ABC/M implementace sebou ovSem nese riziko.
V piipac, Zze postupujeme od rozfiovych poteb snérem ke kalkulacim, tedy procesy
rozkladame na jednotlivé aktivity se snahou o zaéhd integrity jednotlivych
rozpaitu, tak jak byly primara definovany, nize dojit k nevhodnym definicim aktivit,
které takto sice odpovidaji gebam rozpéti, ale neodpovidaji skuteé struktie

relevantnich aktivit, tak jak v organizaci probihaj

6.5.2.3 Faze tvorby ABC/M systému z hlediska €asu

Na z&klad kvalitativniho vyzkumu bylo zjigho, Ze pro organizace jéldzité
¢leréni implementace do fazi podle jejich vystupu rgspdle toho jaka je aktualni
vyuzitelnost ditiho ABC/M ,polotovaru“. Podle tohoto SirSiho pajetmizeme

implementaci rodenit do ti fazi (obr. 38 ):
1. Analytickd ,p Fed-implement&ni“ faze

Diive, nez organizacefiptoupi k samotné implementaci ABC/M, je nutné
polozit si otazku: ,Prd se organizace rozhodla ABC/M vyuzivat ? “. Je auttanovit
k jakému @elu bude organizace ABC/M systém vyuZivat, zdaileee mozné ABC/M

v organizaci implementovat a zdainpsy vyuZiti systému budou vySSi neZz naklady
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vyvolané implementaci a provozem ABC/M systému.této faze lze zadit vSechny

¢innosti, které organizace provaded samotnym zagetim implementace.

Z praktickych zkuSenosti podriikzjiS€&nych v kvalitativnim vyzkumu a takeé
ze zkuSenosti ziskanyckHem verifikace metodiky ve spdélgosti Magneton vyplyva,
Ze klkovou pekdzkou pi této fazi je schopnostieswdeit pracovniky jednotlivych
podnikovych ¢innosti, ktéi budou v budoucnu ABC/M vyuZivat,iipadré jejich
participace bude pro vyuZziti systému nezbytna aclgvyuZziti a pinosech systému.
V praxi se oswdcil postup, kde je v prvni fazi sestaven maly tymo pmavrh
implementace, jehoZlenové budou reprezentovat vSechnyddié procesy a funkce,
které se budou podilet na tvérBBC systému.

DalSim dilezitym faktorem us§snosti implementace ABC/M je stanoveni
c¢asové nareénosti projektu. Mly by byt jasg stanoveny terminy pro realizaci
jednotlivych fazi implementace. V odborné litetatui odborniky z praxe je
doporwovana co nejrychlejSi zprovoam ABC/M systému v zjednoduSené podob
aby vystupy systému mohly byt co nédje analyzovany a takto ziskané informace

vyuzity pro dalSi zdokonaleni a rozsii systému.
2. Implementaéni faze

Implementéni faze pedstavuje samotny proces tvorby ABC/M systému jehoz
vystupem je funé&ni systém, ktery poskytuje ty informace, které jsduj vyzadovany
a které byly specifikovany vipd-implementéni fazi. Do samotné implemexitd faze
muzeme z#adit definovani aktivit, definici nakladovych objéla (tta aktivit, piitazeni
nakladi aktivitam, girazeni nefinatnich informaci aktivitam, klasifikace aktivit,
vypocet jednotkovych naklad aktivit, kalkulace naklatl na nakladové objekty a

identifikace neefektivniho vynakladani zdroj

Tyto jednotlivé kroky se vtéto fazi tykaji tvorbgtrategického modelu,
piipadré tvorby podminek a cest pro tok nakiad budoucim operativnim ABC/M

systému.
3. Provozni faze

V této fazi jiz byl ABC/M systém vytv@n a je vyuzivan kdelu, pro ktery byl
vytvoren. V této fazi probihaji podobné operace tykagei toku néklail jako u

implementéni faze stim rozdilem, Ze zde probiha jiz vSe raatcky, dle dive
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vytvorenych pravidel a s pomoci softwarovych nebo jinpebstedki. Na operativni
bazi.

Dulezitym faktem je i to, Ze ani v této fazi nelzenktatovat, Ze byla tvorba
ABC/M systému definitivda ukoniena. ABC/M systém by #h byt neustéle
piizpisobovan novym poZadafk jeho uzivatal a zdokonalovan z hlediska
skute&ného toku naklai v organizaci. Tato skutaost vyZaduje existenci &mé vazba
mezi provozni a implementai fazi, kdy jsou technické poznatky z provozniefaz

tvorby ABC/M sytému vyuzivany pro zdokonalovani hatektury systému vyti@né

v implementani fazi.

Obr. 38: Faze tvorby ABC/M systému z hledisk&asu [vlastni zpracovani]

PRED-IMPLEMNTACNI
FAZE

L 4

—p» IMPLEMNTACNI FAZE |-

L 4

PROVOZNIi FAZE

6.5.2.4 Faze tvorby ABC/M systému z hlediska jeho k  omplexnosti

Jednd se o rozliSeni ABC/M systém hlediska toho v jakém rozsahu byl
systém implementovan. Toto rozliSenicasti odpovidaclenéni na strategicky a
operativni ABC/M systém. Strategické systémyizeme nazvat nekomplexnimi,
protoZze pracuji jen s @il casti podnikovych vykaza jeho vystupy nelze komplexn
VyuZit pro fizeni, rozpoetnictvi a planovani. Opakem strategického modshu |

modely operativni, které jsou komplexnimplementovany do podnikového
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informaniho systému a jsou provozovany v redlngmse. Tyto systémy jsou nére

na rozsah zpracovavanych dat a vyZaduji odpovidaftwarové progedky.

6.5.2.4.1 Pilotni ABC/M model

Pilotni ABC/M model byva prvnim diim krokem pi implementaci systému.
Byva zpracovavan vipd-implementéni fazi kthem reékolika setkani implementaiho
tymu. Z praktickych zkuSenosti vyplyva, Ze je vhédmestavit tento pilotni model hned
na pa&atku i bez pirazeni nakladl z toho divodu, aby byl jash popsatelny cil celé
implementace a aby jednotlivi odgawni pracovnici ziskali jasnougastavu o budouci
struktue a funkci systému. Existence pilotniho modelu¢nataisnadiuje cely projekt
implementace a slouzi jakdéquloha pro dalSi zdokonalovani systému.

Tento pilotni projekt mize byt zpracovan ve dvou formach.dse jedna o
velice jednoduchy nastin systému bez toho, anizogn sdm pracoval s nakladovymi
poloZkami. Nebo jde o prvotni ABC model, kdy jizjde k alokaci naklatl a takto
zpracovany model jiz fZe poskytnou informace pro strategickgeni. Zde je oft
klicové casové hledisko a velikost organizace. Samothigazeni nakladl aktivitam
muze byt zvlast ve &tSich organizacich dost komplikovanétddu vysokého ptiu
nakladovych poloZzek a také zejména z tohiwodu, Ze ve #Sin¢ piipadi nejsou
k dispozici informace o nakladech v poZzadovanékstiia, ale byvajcasto integrované
do spolénych nékladovych di. V této prvotni fazi byva nefSim problémem
roz&kleni naklad jedné nakladové polozky na vice aktivit. Vzhled&rromu, Ze ve
vétSine pripadi nelze zptné tyto ndklady rozdit na jednotlivé poloZzky, tak jak byly
zalttovany, je nutné pouzitéktera zjednodusSujici roztbni, gipadré toto rozdéleni

provést procentnim odhadem, coz ovSetienvést k znené mie nepesnosti.

6.5.2.4.2 Strategicky ABC/M systém

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 3.2.4., strategi®&i§C/M systém se vyzriaje
nizSi mirou detailnosti nez operativni systém.t8giaky ABC/M systém byva budovan
po provedeni pilotniho ABC/M modelu a je takécdilazi @i tvorbé komplexniho
operativniho systému. Vzhledem k tomu, Ze strakgggystém neni komplexni, tedy
nepracuje se vSemi informacemi, které jsou nezbgtodizeni podnikovychinnosti,
pro tvorbu rozpéti a kalkulaci a pro dalséinnosti, byva budovan paralélnse

stavajicimi  manazerskymi inforfr@mi prostedky. Vzhledem ktomu, Ze u
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strategického systému neexistujinpé interaktivni vazby s ostatnimi priestky PIS®

je tvorba tohoto systému relativjednoducha a fiZe byt gizpisoben pozadovanym

vystupaim bez ohledu na stav a fungovani PISielspsvoji nekomplexnost je strategicky
ABC/M model schopen poskytnou velkast informaci, které jinak poskytuje jen
operativni systém, ale svoji podstatou maji tytforimace strategicky charakter, tj.

nelze je vyuZzit pro operativiizeni a tvorbu rozpia.

6.5.2.4.3 Operativni ABC/M systém

Operativni ABC/M systém tid komplexni informani systém, ktery musi byt
podpden odpovidajicim softwarovyriesSenim. V tomto ifpack jiz systém nefunguje
nezavisle na tradiich PIS, ale je da&thto systém implantovan a sam tvbjadro pro
vSechny informéni procesy ve fira Jak jiz byloreceno, operativni ABC/M systém
pracuje s informacemi v realnérase, coz umaitije jeho vyuZiti pro operativitizeni a
planovani. Lze ho vyuZit pro rozgetnictvi, planovanitizeni vyroby, identifikaci
plytvani a celodadu dalSich ukdl které byly vySe popsany.

Z hlediska implementace thou nastat &které komplikace, zejména ve fazi
pievodu informaci ze stavajicich inforomach systém do ABC/M systému. DalSim
problémem byva zaji&i nefinanich informaci, které tento systém vyZaduje. Musi
byt zajiS€no, aby IS dokazal smito informacemi operativhnakladat a ty byly pak

vyuzitelné v ABC/M systému.

6.5.2.4.4 Lokalni a celopodnikovy ABC/M systém

Jedno z prvnich rozhodnuti, které musi byinéno v analytické fazi, fed
zapaetim samotné implementace je rozhodnuti, zda buB€/M systém vytvéen
najednou pro celou organizaci nebo zda buderivegjdryzkouSen na jedné organina

jednotce a posléze ro¥sdih na cely podnik.

Organizace #Sinou usuzuji, Ze furkki ABC/M systém musi fungovat
celopodniko¢ a Ze ,lokalni* systému jsou nevyuzitelné. Souwisii s tuzemskou

pottebou vyuzivani ABC/M systéimpro rozp@etnictvi. Zahranini praxe ale ukazuje,

9 Podnikovy informeni systém
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Ze mohou existovat i d@il implementace, které jsou aplikovany jen ékterych

organizanich jednotkach podnikugipadre pracuji jen s déimi podnikovymi procesy.

Kritériem pro rozhodnuti o tom zda implementovagtéyn celopodnikay¥nebo
zda z&it u diki organiz&ni jednotky je samotna velikost podniku a jeho argani
¢leréni. U malych a s$ednich podnik je implementace ABC/M v celopodnikovém
metitku relativre stejré slozita, jako by byli jeji déi, ,lokalni“ podoby. \&tSi podniky,
které jsou navic organiza clerény do divizi, jsou pro komplexni implementaci

systému natolik rozsahlé, Ze je vhodnéitzivorit systém lokaly.

V priabéhu verifikace metodiky ve spaleosti Magneton se ukazalo jako
vhodné vypracovat implementaci néjet pro jednu z podnikovych divizi. Mezi vyhody
.lokalni“ tvorby ABC/M systému lze Zadit:

» Niz8i nar@nost na str dat

* RychlejSi zprovozéni systému

* Niz8i paet zainteresovanych pracoviiik
» Jednodussi struktura prodes aktivit

» ZkuSenosti ztvorby modelu lze vyuZzit u ostatnictgaoiz&nich

jednotek
Mezi nevyhody Ize zahrnout:
* Nekomplexnost
* Nelze vyuzit pro tvorbu rozgti podniku
* Nutnost alokace naklaccelopodnikovych sedisek

» ZhorSena moznost sdileni informaci megedisky

6.5.2.5 Posloupnost tvorby ABC/M model @ v pribéhu implementace a
jejich transformace na ABC/M systém

Jak je patrno ziedchozich kapitol implementace ABC/M byva malokdy
tvorbou jednoho systému. Vzhledem k tomu, Ze jehodué tveit piimo operativni

model a s phlédnutim k faktu, Ze je vhodné zprovoznit systémnejdive, v praxi
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byva tvaeno rékolik ABC/M modeli/systént, kde poznatky z fungovani ditého

modelu jsou pak vyuZzity pro tvorbu nasledujiciho.

V zahranéi byva vyuzivana metodikABC/M Rapid Prototyping, cili jakési
zrychlena tvorba systému z&elem jeho co nejrychlejSiho zprov@mi. Cookins uvadi,
Ze ,ABC/M Rapid Prototyping urychluje ziskavani losdi o systému a poskytuje vizi“.
Tento zpisob tvorby ABC/M systému by ¢heliminovat to nebez@é, Ze prvotni ABC
model bude obsahovat vice deiaiheZ je organizace v daném momesthopna
»stravit®. Jedna se vlastno tvorbu utitého pilotniho modelu, ktery ovSem jiz pracuje
s ndklady a rnize byt vyuZzit jako zjednoduSeny strategicky systéi®m. mozné jej
zkonstruovat them rékolika dni. Je také vhodnym nastrojem jak elimirtgetrozeny

strach uzivateél z ni¢eho nového a usnadnit trénink a zainteresovanagistaand.

V této fazi je nezbytné rozliSovat ABC/M model a @B/1 systém. Definice
modelu a systému je nasledujici: ,Model origindlougi k poznani jeho konstrukce a
organizace, ale i zén a jejich podminek (izomorfni nebo homomorfni zdemi
objektu je jeho modelem*” , , Systém je uspdani prvk do vztali, které z daného
souboru prvi tvori celek ,. V naSem ifpact hovaime o modelu ve fazi pilotniho
modelu, pipadré nekterych strategickych model V téchto @ipadech tedy ABC/M
tvoii pouze witou formu zobrazeni systému, ktery je cilem a wglibkem projektu
implementace. Tvorba modelu j& pmplementaci neocenitelna jak z vySe uvedenych

duvoda tak také pro rychlé eliminace systémovych nedk&tatchyb.

ABC/M Rapid Prototyping je implemeritai pristup i kterém je poateni
pilotni ABC/M model v kratkéntase pebudovavan s pouzitim stejnych nakladovych
zdroji, ale v daleko detaifijSim rozliSeni a vySSi rd detailu. Obrazek 3%@dstavuje
postup této metody implementace s vazbami na déstesjpekty ABC/M. Vzhledem
k vySe uvedenym vyhodam tohotoizpbu implementace, byla tato metoda vyuZzita ve

formulované metodice implementace, ktera bude pidpsana.
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Obr. 39: ABC/M Rapid Prototyping [1]
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6.5.2.6 Obecna formulace metodiky implementace

Na zaklad vySe uvedenych ifstupi a moznosti $ implementaci ABC/M
systému, Ize fistoupit k zobeceéni ziskanych poznatka formulaci obecné metodiky
implementace, ktera bude vyuZitelnd jakeirggka pro praktické implementai
projekty v ptimyslovych i nepimyslovych podnicich. Z vySe uvedenyatispupi byly
vybrany ty metody a posloupnosti jednotlivych fakieré se na zakl@dziskanych
praktickych a teoretickych pozndatievily autorovi jako nejvhodjsi. V piéipadech, kde
se jevi vhodné rozhodnout o posloupnosti jednatlivazi na zaklat objektivnich
specifik dané organizace, byla v této metodice @a@ha moznost volby mezi vice

zpasoby gistupu a tyto alternativni cesty byly v metodicegany.

Samotna tvorba metodiky implementace byla motivaviganak snahou o co
nejdetailrjSi popis jednotlivych fazi a také o co nggi srozumitelnost arphlednost,
aby bylo usnadimo jeho vyuziti. DalSim faktorem, ktery byl brafi fvorb¢ metodiky
toho divodu byly do metodiky implementace zahrnutyinnosti, které samotné

implementaci pedchazi, tak tak&innosti, které souvisi s provozovanim systému.
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Tvorba ABC systému, vest8irg piipadi, nebyva ukotena zprovozénim systému, ale
korekce resp. zdokonalovani systému probihaji ifam, kdy byla implementace
dokortena a systém je jiz provozovani Borbé metodiky byla pikladana dlezitost
zejménacasovym aspelin implementace, tjcasové navaznosti jednotlivych fazi.
Z toho divodu je pro zakladni struktura implementadevgato vySe uvedengdereni
fazi implementace z hledisk&su, tedy na fazi analytickou rg@implementéni),
vlastni implementéni fazi a fazi provozni. Takto pojatéenéni ABC/M implementace
neni popsano v odborné litergdy ale vyplyva ze SirSiho pojeti logické posloupinos
kroki implementace a je vhodné pro jeji popisjizatiu gehlednosti a zidvodu jasné
specifikace vystup jednotlivych fazi implementace, ktera jéleitd pro praktické

vyuziti vytvarené metodiky.

6.5.2.6.1 Analyticka (pfedimplementacni) faze tvorby ABC/M systému

V této kapitole budou popsany vSech&imnosti, Ukony a zdroje informaci,
které jsou nezbytné profipravu implementace ABC/M systému a které musi byt
provedeny ped tim, nez je iistoupeno k samotné realizaci implementace. Obsgh t

faze byl jiz strén¢ nastign v predchozicasti prace.

Pred samotnym popisem analytické faze implementacaegbytné stanovit
vystupy této faze a vymezit hranici meziteg-implement&ni a samotnou
implementéni fazi. Jak jiz bylofeceno pro tvorbu metodiky bude vyuZita metoda
ABC/M RP?. Tato skuténost portkud komplikuje stanoveni jasné hranice mezdp
implementé&ni a implementéni fazi, protoze vyuziti metodiky ABC/M RRequlpoklada
tvorbu rékolika naslednych ABC modiel Metodika ABC/M RP popisuje jizZ samotnou
implementaci. Vystupem tpd-implementéni faze je pouze prvotni pilotni model,
v kterém jsou jiz obsazeny zakladni charakteristifgu naklad v systému a ktery bude
vyuzit pro seznameni se s budoucim systémem, vymeaklasti jeho vyuziti a
charakteristik provozu systému. Cile a vystuggdeimplementéni faze jsou shrnuty

dale:

e Rozhodnout o tom, zda bude ABC/M systém v orgamizac

implementovan

20 Activtiy-Based Cosing and Management Rapid Prptoty
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» Definovani divoda, které vedou organizace k implementaci ABC/M
» Definovat vyuziti ABC/M systému a jehdiposi
» Provést ndkladovou analyzu implementace a provgztéisu

» Personalni zaji8hi implementace a provozu systému

V nasledujicicasti prace jsou podrobmopsanyinnosti, které zahrnujered-

implementéni faze tvorby ABC/M systému:

Rozhodnuti o realizaci ABC/M systému

Je prvnim krokem, ktery musi byt provederiegp z&atkem samotné
implementace faze a také jednim z jejichi.ci¥ed tim, neZ organizacefigtoupi
k jakymkoliv ¢innostem, které souvisi s ABC/M, musi specifikodavody, které ji
vedou ktomu, Ze se moznosti ABC/M implementac€alza zabyvat. Samotné
rozhodnuti je mozné provést jaked z&atkem Analytické faze tvorby ABC/M
systému, tak az po sk&mni této faze, kdy jiz jsou k dispozici veSkeréomfiace

nezbytné k tomuto rozhodnuti.

Definovani diavodia pro implementaci ABC/M systému

Pred zapdetim implementace ABC/M si organizace musi objasiiitody,
které ji k vedou k tomu, Ze se metododada zabyvat. Z vysledku vyzkumu vyplyva, Ze
organizace vede k ABC/Migtody jak subjektivni, tak objektivni.

V¢étSina organizaci fistupuje k ABC/M na zaklad objektivnich divodi. Ty
vétSinou znamenaji wdomeni si nedostatk sowtasného systémtizeni naklad. Tyto

nedostatky se objekti¥rprojevuji v rekterych z uvedenychifpadi:
» Organizace zji&uje, Zze naklady na vykony, ¥glené nakladovym
systémem jsou négsné

e Organizace nema dostate informace o tom, k jakémucélu jsou

rezijni naklady vynakladany.
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* Organizace neni schopné&epré stanovit cenu vykonu,ipkteré dany

vykon produkuje zisk
» Organizace neni schopna sestaigtspé rozpéty stedisek

* Organizace neni schopna identifikovat, které rézgmnosti jsou

provadny efektivre

Uvédomeni si €chto a kkterych dalSich objektivnich nedostatkdkladového
fizeni, mize pivést podnik krozhodnuti zabyvat se implementad8CAM za

piedpokladu, Ze podnik dokaze pomoci ABC/M systéemmedeedostatky eliminovat.

V nekterych gipadech fistupuji k implementaci ABC/M i organizace, které
nedostatky satasného nakladu nepduaji, ale kimplementaci je vedowisté
subjektivni divody jakymi jsou nap snaha o snizeni vySe rezijnich naklashaha o
zdokonaleni satasného systému nakladovéri@eni, snaha vyrovnat se konkurenci
v oblasti vyuziti modernich manazerskych metod nelkterych gipadech iciste

,moédni“ okolnosti.

Duvody pro implementaci musi byt ale formulovany ngohledu nedostaik

sowasného stavu, ale Zekavanych budoucichiposi implementace ABC/M.

Nekteré z &chto divoda, které jsou v praxi uvaay jako gicina implementace
ABC/M jsou:

o Zdokonaleni nakladové kalkulace produykt

e ZvySeni esnosti vypdtu nakladi nakladovych objekt jako jsou

zékaznici, produkty nebo procesy

* Tvorba perspektivy procésa aktivit v organizaci jako protiklad

funkeni perspektivy
* LepSi pochopeni vzniku a nakladani s reziemi v ruggei
» ldentifikace Zivotaschopnosti distritnich a marketingovych kanal

o Zjisteni ziskovosti zakaznika nebo usna&din re-engeneeringu

zakaznik
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« Integrace TQM' do nakladového systému organizace
* Integrace&iasu a jinych systéimnproduktivity do nakladového systému
» Zdokonalentizeni kapitalovych naklad

» ldentifikace kapacity a jinych omezeni, které mokaistovat

Ziskani zakladny pro lepSi odhad budoucich ndkéatbzpgetnictvi

Analyza naklada na implementaci a provoz systému

Soutasti ged-implementéni faze by nila byt i analyza nakladna samotnou

implementaci a provoz ABC/M systému.

Struktura nékladl jiz byla popsana v kapitole 3.6.1. Z vyslédkyzkumu
vyplyva, Ze organizace, které nesestavuji analyaklani na ABC/M systémgasto
implementaci zamitnou, Zidodu obav, Ze naklady vynaloZzené spojené se zairaden
provozem systému budou vy3Si neZeldvané finosy. Ze zkuSenosti firem
vyuZzivajicich ABC/M systém ale vyplyva, Ze realigamhoto systému je mozna i
s minimalnimi vloZzenymi progedky. Sodasné obavy firem vyplyvaji spiSe z mytu, Ze
implementace musi byt nepodré spojena s pdzenim nakladného ABC/M

informaniho systému.

Vedle ¢lenéni nakladi na implementéni a provozni naklady je vhodné kep-
implementéni fazi tyto naklady roz#it na externi, tj. naklady, které jsou expligtn
vynalozeny, nap naklady na externi konzultanty, software aj. aanaklady implicitni,
tj. spotebu vnitropodnikovych vykan V prvotnich fazich tvorby ABC/M systému a
zvlase v piipac, Ze uvaZujeme pouze s strategickém ABC/M systéoyuaji tyto
implicitni naklady v minimalni vy3iClenéni nakladi na ABC/M systém je znazam

na obrazku 40.

%1 Total Quality Management
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Obr. 40: Struktura naklad G na implementaci a provoz ABC/M systému [vlastni

zpracovani]

Implementaéni| Provozni

Interni

Externi

Efektivhost ABC/M systému

Efektivnost ABC/M systému je zakladnim reppokladem pro jeho
implementaci. EHnosy plynouci z provozu systému museyaZzit naklady, spojené
s implementaci a provozem systému. Jinak je preystému nevhodny. Naklady na
provoz i implementaci jsou relativnjednoduse Wislitelné i v gipad, Ze do nich
zahrnujeme spegbu vnitropodnikovych vykan Obtizné je ale finami ocerni
piinogi systému. Zde je vhodné definovat vystupy systénty stovnat s naklady na
provoz systému, tak Ize jednoduSe posoudit, zdanizgci dané informace a z nich
plynouci efekty stoji za vynaloZzené ptestky. Konkrétni finosy jiz byly vyse
popsany. | kdyZz samotnyiipos vyjadeny v pegznich jednotkach &tSinou nelze
predem stanovit. Organizace sama musi posoudit,rddariace, které jsou vystupem
systému, jako ndp presrgjSi ocerni produkfi, schopnost stanoveni ziskovosti
zakaznikagi vycisleni naklad na jednotlivé aktivity, stoji za vynaloZené piesky a

asili.

Personalni zajiS&ni implementace

Implementace ABC/M vyZaduje zainteresovani ¢aly internich i externich
pracovniki, ze Sirokého spektra profesi. Jak jiz bylo uvedepied-implementéni fazi

je vhodné sestavit tym slozeny &olika lidi, ktei provedou fipravu implementace a
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tvorbu pilotniho ABC modelu. Vhodna je participaegternich konzultaft kteri
mohou docilit zkraceni celkovéh@msu nutného k samotné implementaci. Organizace,
které provadji implementaci vlastnimi silami, mohou zaregisttb\ypomaly postup
implementace zitvodu neochoty organizaceijjmat zmény a z nedostatku praktickych
zkuSenosti. Bez WBi pomoci se mohou objevit problémy dgekazky, jejichz

odstrarni nebo pekonani nize zn&n¢ zkomplikovat proces implementace.

Tym pro ged-implementéni fazi by n€l zahrnovat: ekonomickéhteditele
nebo nejvysSi osobu odpmnou zafizeni naklad, ktery mize mit roli utitého
supervisita celého projektu, pracovnika ekonomiokékeku, ktery s bude s ABC/M
systémem pracovat, externiho specialistu, odborn&dT, ktery bude odp@dny za
softwarovou a provoznitast implementace a dale pak pracovniky oddoe za
jednotlivé hlavni podnikové procesy. Velikost tahvdymu by nerdla prekrctit 7-8 lidi

z davodu urychleni tvorby pilotniho modelu a zjednodidemunikace v tymu.

V implement&ni a zejména v provozni fazi tvorby ABC/M systémudé
s timto systémem pracovat céhlda dalSich pracovnik od kterych bude vyZzadovana
zejména evidence nefinarich informaci, které budou v systému vyuzivanytéthto
pracovniki ale neni nutné je kompleknseznamovat s fungovanim systému a

s pitibchem celé implementace, ale bude pralastaténé ramcové zaskoleni.

Kli¢ovou ¢innosti v ged-implementéni fazi je stanoveni, které konkrétni

osoby, a v jaké mé budou muset byt do implementace zainteresovany.

Analyza sowasného stavu a specifikace budouciho ABC/M systému

V této casti je vhodné provésinnosti, které byly popsany v kapitole 3.6. a
které souvisi s analyzou s@sného provashi podnikovych procdsa aktivit a definici
strategie spol@osti, ktera Uzce souvisi s poZzadavky na vlastrimstiouciho ABC/M

systému.
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Tvorba pilothiho ABC/M modelu

Pilotni model je vystupemied-implementéni faze a slouzi jakorpdloha pro
dalSi rozpracovani a finalizaci ABC/M systému. Ratis pilotniho modelu a jeho
vlastnosti jiz byly vySe popsany.

Pri vyuziti ABC/M Rapid Prototyping je pilotni modelprvnim
modelem kterym implementace ¢aaa. Pilotni model Ize sestavighem tidenniho
setkani implementaiho tymu. Pracovni plan tohoto setkani je uvedemlrazku 41.
Na konci tohoto setkani budou vSichni budouci ugMasystému pozvani k prezentaci,
kde bude vysitlen princip a postup implementace a obgmsrprovoz systému

VvV organizaci.

Obr. 41: Tridenni ABC/M RP plan [1]

1. Den 2. Den 3. Den

Struény uvod
Pokragovani volby a

Dopoledne Organizaéni &lenéni, ptifazeni vztahovych Analyza vysledk
Zakladni vypocty veli€in
Pfiprava prezentace
Produkty, zakaznici Pfifazeni nemzdovych vysledkl
nakladi
Definice aktivit Prezentace vysledki
Vypocet dil¢ich vynost
Volba a pfifazeni Rozbor
Odpoledne | \ztahovych velicin Pfifazeni atributd

P¥i tvorbé metodiky implementace ABC/M a tedy i v této faei nezbytné
nejenom popsat a vymezit jednotliéénnosti které musi byt v jednotlivych fazich
provedeny, ale také vymezit vazby mezi jednotlivigiminostmi a definovat jejich
¢asovou a logickou souvztaZznost. Obrézek 4Zedstavuje vyslednou ied-
implementé&ni fazi metodiky tvorby ABC systému. Jednotlivé eySopsan&innosti
jsou zde utidény, jsou definovany vazby mezi nimicasové hledisko je znazaimo ve

vertikalni linii s naznéenym snérem. Personalni zaji&ti implementace a tvorba



pilotniho modelu jsou vystupy této faze a budouedsluZzity v dalSich fazich

implementace.

Obr. 42: Metodika implementace ABC/M - p‘ed-implement&ni faze [vlastni
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zpracovani]
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6.5.2.6.2 Implementacni faze tvorby ABC/M systému

N

V této kapitole bude popsana samotna metodika mmghdace, kterd tize byt
provedena poté, co byly realizovasinnosti, které jsou obsahenieo-implementéni
faze tvorby ABC/M systému. Budou podr@bpopsany vSechnginnosti, které musi
byt realizovany v pibéhu implementace, popsany jejictasové a logické vazby a
specifikovan vysledny produkt implemetdého procesu. Pro implementaci bude pouzit
postup ABC/M Rapid Prototyping, ktery se vyZog rychlou transformaci pilotniho
ABC/M modelu, ktery je v &kolika fazich transformovan ve finalni ABC/M systéem
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Cilem implementéni faze je vytveéeni funkiniho ABC/M systému v takové
podol# a s takovymi vlastnostmi, které bylygadem definovany v analytické fazi, a

ktery bude plnit ty funkce, Kili kterym byl vytvaen.
V implement&ni fazi budou vyuZzity vysledky a vystupyeaa-implementéni
faze. Zejména se jedna o sestaveny pilotni mod&@ implementani tym, ktery bude

za tvorbu a zprovozmi systému odpaidny. Dale budou popsany jednotlivé kroky a

¢innosti, které jsou s@asti implementéniho procesu.

Definice aktivit a nakladovych objekti

Definice aktivit a nédkladovych objektje jadrem celého implemegtiho
procesu. Z@vodu vyuziti postupu ABC/M Rapid Prototyping budatot definice
provad¢na opakovafi a na zaklagl zpstnych vazeb dalSiho fiochu implementace.
Takto vytv&ené a zpesiované ABC/M modely budou na zfivimplementace

transformovany na ABC/M systém.

Diive rez nastane samotna definice aktivit, ktera jiz vyjadparticipaci
celého implementaiho tymu a takéikladnou analyzu podnikovych prodege nutné
definovat nakladové objekty na zakdadvysledki pred-implementéni faze a
ocekavaného vyuziti ABC/M systému. Multiplicita na#ttavych objekt je tim, co
zasada odliSuje tradini systémy od procesnich. Problém analyzy piigcesstaveni
procesni mapy podniku proc¢é€ly ABC/M a definice pozadovanych nakladovych
objekty, jiz byl vySe popsan. Bylo takieceno, Ze §i tvorbé ABC/M systému budou
jednotlivé nakladové objekty vystupem hlavnich gldwnych primérnich procés Pro
Gcely tvorby této metodiky budeép zakladnich primarnich prodesodle Portera
slowweno to fi zakladnich obecnych prodeskteré budou odpovidat nakladovym
objektim, které byly vyuzity @i implementaci ve spotmosti Magneton, na zaklad

pozadavk vedeni firmy. Jsou to:

» Proces vstupni logistika, kde nakladovym objektemnpkupovany

material a suroviny
* Proces vyroba, kde nakladovym objektem je hotowplgk

* Proces vystupni logistika, ktery zahrnuje i makgti prodej a
distribuci, kde nékladovym objektem je zakaznikprezakazka



121

Obr. 43: Vztah zakladnich primarnich procedi a nakladovych objekii [vlastni

Zpracovani]

PODPURNE PROCESY
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VSTUPNI , VYSTUPNI
LOGISTIKA VYROBA LOGISTIKA

ZAKLADNI PRIMARNI PROCESY

SUROVINA ——» PRODUKT —»{ ZAKAZKA

NAKLADOVE OBJEKTY

Tento model (obr. 43) Ize nazvat ABC procesnim ntedektery by ndl byt
definovan jiz v ped-implementéni fazi. Vystup kazdého procesu, tedycigjeny
nakladovy objekt je vstupem dalSiho nasledného gmocV praxi to znamena, Ze
vycislené naklady na nakladovy objekt ,surovina®, jsopuzity pi ABC kalkulaci
VvV procesu vyroba, pro vypet nakladového objektu ,produkt* a analogicky uqasu
vystupni logistika. Viiznych organizacich @ize existovat tznd struktura échto
primarnich proces na zaklad pozadavik na nakladové objekty, s kterymi byém
systém pracovat. Na tvorbu tohoto modelu navazogélad jednotlivych procésna
aktivity. Aktivity definované v pilotnim modelu bynély byt podrobeny analyze a
konzultovany s pracovniky, Kie je vykonavaji. Nkteré aktivity mohou byt
eliminovany, z dvodu jejich nerelevantnostickteré mohou byt slaieny, rozdleny
nebo mohou byt definovany nové aktivity na zaklabpisu prakticky provashych
¢innosti. Vhodné je ale minimalizovat absolutni¢goaktivit na anosnou mez, aby

nedoché&zelo kighlceni informacemi a model nebyl zbyrie komplikovany.
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Prirazeni naklada aktivitam

Po tom co jsou definovany nakladové objekty, vygtppoces a jednotlivé
aktivity, je vytvaena kostra ABC/M systému, kterou je nutné tenteésysnaplinit daty.
Mezi Kklicoveé ¢innosti se jevi prazeni nakladl jednotlivym aktivithm. Toto firazeni
muze byt velicelasto komplikované, coz plyne zejména z existujitiksury nakladové
evidence. V organizaci jsouwtéinou naklady evidovany na podnikovychiesiiscich a
Gtvarech, které jsou svou strukturou &ma odliSné od struktury aktivit zejména
z pohledu miry detailnosti. et aktivit je ve ¥tSin¢ pripadi vySSi nez péet
nakladovych sedisek.

Béhem pifazovani naklall aktivitam miZze dojit k situaci, kdy definované
aktivit¢ odpovida konkrétni nakladové&etisko. V tomto fipadt je prace usnadna,
protoZze lze naklady i®diska pimo piradit aktivig. V ostatnich fipadech vSak
vétSinou nastava situace, kdy jsme nuceni nakladiyaimo nakladoveé gediska piradit
vice aktivitam. V této fazi je nutné hledat dodate wtSinou nefinatini informace,
které toto pirazeni umozni. V prvni fazi tvorby ABC/M modelu 8asto pouZziva
procentni rozéleni, ziskané pozorovanim nebo odhadem, provedengpowdnym

pracovnikem, které budéea finalizaci zpesréno, jak bude uvedeno déle.

Vysledkem tohoto fitazeni je vypodet celkovych néklat na aktivity (Cost
Pools). Toto wyisleni je jiz vyuzitelné pro management, ktery dakiska informace o

nakladech, vynakladanych na jednotlivé aktivity.

Prirazeni nefinarénich informaci aktivitam

Poté co byly wyisleny celkové naklady na aktivitu, je nutné akéim giradit
celou fadu informaci, které nejsou finariho charakteru. Mezi nejtezit¢jSi z nich
pati stanoveni vhodnévztahové velfiny (Cost Driver). Jak stanovit vhodnou
vztahovou veliinu jiZ bylo popsano vyse.iPpraktickém posouzeni, jakou u&hu
zvolit, by mélo byt pihlédnuto i ke skut@nosti, aby bylo réfeni a vypdet této vekkiny

shadno proveditelny a aby rfe@sSel dodat@ou praci odposdnym pracovnim.

Dalsi nefinasini informaci, kterou je pt¢bné evidovat je mira vykonu dané
aktivity. Jedna se o vypet paitu vztahovych vetin v daném obdobi. V tomtaripact

hraje dilezitou roli skuténost, Ze tuto informaci je¢kdy velice obtizné zfin¢ ziskat.



123

Pro &ely tvorby modelu je ale nutné ji stanovit alesparibliznym vypcoitem a
nasledg vytvorit systém jeji evidence, ktery bude vyuzit v budawgri operativnim

provozu sytému.

Kalkulace jednotkovych naklada aktivit

Poté co byly realizovany vySe uvedené kroky, tfifgzeny naklady a
nefinartni informace aktivitam, lze na zakkdéchto informaci provést vyget
jednotkovych naklai aktivit, ktery jiz byl vySe popséan.tfiPimplementaci je nutné
vénovat zvlastni pozornost alokaci padpych aktivit v gipadech, kdy se provadi
pouze lokdlni implementace a néklady paagych aktivit jsou evidovany
celopodniko¥. Lokalni implementace v tomtoripad komplikuje celkovou realizaci

operativniho ABC/M systému.

Kalkulace nakladi nakladového objektu

Jedna se o vlastni ABC kalkulaci. VySe nakladztahujici se k definovanému
nakladovému objektu jsou informaci, ktera je vystapABC a uzSim slova smyslu
cilem celé implementace. Tato informacéze byt dale tznymi zpisoby vyuZzita, ale

sama o sobtvori jadro celého systému.

Vyuzijeme zde jednak jednotkovych nakiaaktivit a dale je nezbytné sestavit
Gcet aktivit (BOA). ZajiSéni spravného sestaveni tohottiuwlaktivit je casto nejuzsim
mistem celé implementace. Vzhledem k charakteruodyefsou informace, nutné
k sestaveni tohotoc¢tu zcela nové. Tyto informace, tj. zggi pastu mir vykoni, resp.
vztahovych veliin, spotebovanych jednotlivymi nakladovymi objekty,Jasto obtiza
Zjistitelné a pi realizaci ABC/M systému vyZaduje vytkeni nového systému evidence
dat.

Realizaci tohoto kroku, tedy provedeni samotné A®&tkulace, je uko¥ena
tvorby ABC modelu. Vtomto modelu jsou jiz popsatoky nakladi v budoucim
systému a jeho vystupy. V této fazi se jedna ateggieky model. Naklady, s kterymi
pracuje jsou naklady minulych obdobi a model negeaoperativl. DoSlo k v¢isleni
nékladi na nakladové objekty, které mohou slouZit ke striakym rozhodnutim, ale

v této fazi se jestnejedna o systém, protoze toky dat zde zatim ngjatomatizovany.
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Analyza ABC/M modelu

Poté co byla provedena tvorba ABC modelu, je ndéméo model podrobit
analyze jeho struktury a vystiupStrukturou je mySlena zejména struktura aktijitra
odpovidajicich vztahovych veéin. V praibéhu implementace nebo i¢hem provozu
systému, mZe nastat situace, kdy vznikne jmita tuto strukturu aktivit, ffpadré
n¢kterou z vztahovych velin zmenit. Architektura systému by &a tuto znénu
umoznit. Bhem implementni faze, vzdy po finalizaci dilho ABC modelu, je nutné
provést tuto analyzu i zistodu zgresreéni a zvySeni detailnosti ABC modelu. Tato
analyza nam tedy vytv@d zpitnou vazbu implementaiho procesu ve fazi tvorby
modelu a umaluje zdokonalovani modelugd jeho transformaci na systém.

Analyza by nerla byt provadna pouze v kontextu ABC modelu, tedy
samotné kalkulace, ktera byla vyteoa, ale rda by byt provedena v SirSim kontextu
ABC/M modelu, tedy analyzovat vystupy modelu, paidd na poskytované
informace a vazby s ostatnimi podnikovymi prothikni a inform&nimi systémy.
Poznatky ziskané touto SirSi analyzou, tedy i kawnga potencionalnich vystlip
sowasného ABC modelu a definovanymi pozadavky na bcidaBC/M systém, by se
mély taktéZ promitnout do redefinice struktury aktiwiztahovych vetiin a charakteru
finalni ABC kalkulace.

Systémova integrace ABC/M modelu a jeji zabezgeni

Systémovou integraci je chapana jako jeden z hthvpiincipi modelutizeni
vyvoje, provozu a uziti IS/IT, jehoZz cilem je korephi a integrovany inforntai
systém organizace. Systémovou integraci, jakoc&sau implementace ABC/M, je
chapana transformace finalniho ABC/M modelu, ktergt strategicky charakter, na
operativni ABC/M systém. Zakladnim problémem je z@giS€ni operativniho toku
informaci v realnéméase. Vzhledem k velkému objemu figafch a nefinaénich
informaci a dat, které jsou v ABC/M systému zprao@ny, se tato integracétsinou
neobejde bez vyuziti informiaiho systému. Kritériem pro jeho aplikaci byv&simou

velikost organizace a od ni se odvijejici objenoiimfaci, které systémem protékaji.

Podstatou systémové integrace ABC/M je vy&ro evidence dat, které jsou

nezbytné pro operativni vyuziti ABC/M systému. Eande finagnich informaci, tedy
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nékladi je ve \tSin¢ organizaci vytviena a zaji$ha inform&nim systémem.
Problémem zde ovSem je napojeni této standarddéeese na ABC/M systém.&Bina
IS neumo#uje absorpci ABC/M systému. Z tohoiwbdu je ¢asto nutné vytviot
informasni rozhrani a filtry, které by umoznily transforonaat z tradinich systém,
do systému ABC/M. Problém je mozine&Sit také implementaci komplexnich ABC/M
informaniho systému, kterych je jiz na trhu celda, ale jejich pdzeni je ¢asto

z cenového hlediska nad moznostmi organizaci.

Zvlastni pozornost ovSem vyZzaduje z&stevidence nefinamich informaci,
které jsou pro operativni provoz celého systémubyte®. Tyto informace iive
v organizaci nebyly evidovany. Vedle nutnosti zgjigstup €chto informaci do IS a
jejich propojeni s ABC/M systémem, je nezbytné stdjiejich fyzickou evidenci. Zde
je vhodné automatizovat tuto evidenci, protoZze sansdlEé muze spotebovavatéas
zanestnand, ktei jsou evidencid&hto informaci pogteni a tim pinaSet dodatmé

néklady na provoz systému.

Po provedeni systémové integrace ABC/M modelu @ jebnsformaci na
ABC/M systém, ¥etré jeho IS zabezgeni je v podstét dokortena implementani
faze tvorby ABC/M systému a tedy i samotnd impletmes. Vysledkem
implement&niho procesu je vtomto pojeti fusid, operativni ABC/M systém, ktery
poskytuje informace, které byly definovanked zapoetim samotné implementace a je

plné vyuzitelny k &elim, které na systém byly nadaiku implementace kladeny.

Obrazek 44. znaztuje logickou atasovou navaznost jednotlivych popsanych

¢innosti, provadnych @i implement&ni fazi tvorby ABC/M systému.

Uvedené schéma (obr.44)feplstavuje obecnou metodiku implementace
ABC/M resp. jeji samotnou implemenita fazi. V modelu nebyla podrobrpopsana
samotna logicka posloupnost tvorby ABC modelu, @ietta jiz byla podrokinpopsana
v predchozicasti prace. Pozornost bylénovana zejména metodice navaznosti systému
na ged-implementéni a provozni fazi tvorby ABC/M systému a metodgamotné

tvorby, s ndvaznosti na IS a padpé mechanismy systému.
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6.5.2.6.3 Provozni faze tvorby ABC/M systému

Provozni féaze tvorby ABC/M systému ¢aa

po ukogeni samotné

implementace systému. V podstae jiZ nejedna o tvorbu systému, ale vyuziti systé
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| v této fazi dochazi kinnostem, které maji vliv na strukturu a charaktéu systému.
ABC/M systém by v provozni fazi neiinbyt systémem statickym, ale¢hrby reagovat
na nenici se pozadavky jeho uzivateh nenici se podminky z pohledu podnikovych

proces a aktivit.

Jako kltové se v této fazi jevi zajiti zpstnych vazeb mezi provozni fazi a
implementéni fazi. VSechny nedostatkyiipadré znmenéné pozadavky na provoz a
vystupy ABC/M systému, by sedhy promitnou do implementai faze, kde by doslo

k restrukturalizaci systéemuipadre jeho celkové re-implementaci.

N

lze z&adit:

e Zména pozadavk na vystupy systému (zma nakladovych objekt

vysSi detailnost)
* Zména struktury podnikovych proacies
* Zména vyrobkové struktury
* Implementace nového IS préaly ABC/M
» Redefinice vztahovych veéin

* Zména systému evidence nefirdach informaci

6.5.2.6.4 Architektura ABC/M systému a jeho vystupy

V ramci metodiky implementace je nutné zabyvat ae tvystupy systému,
které byly nastieny vimplementaéni fazi, ale nebyly popsany. Logickym cilem
komplexnich implementaci ABC/M je vytieni operativnich, integrovanych systém
které v sob zahrnuji vazby na vSechny podnikairénosti, které operuji s informacemi
zpracovavanymi v ABC/M systému. Komplexni, databh@&&BC/M systémy, v sab
integruji finargni a nefinatni informace ze Sirokého spektréchto ¢innosti. Popis
systému vtomto SirSim pojeti jizigsahuje fednet této prace, ale z hlediska
implementace systému je nezbytné tyto vazby alespmezit. Obrazek 45. zndzuije
vztah ABC/M systému a souvisejiciéimnosti, tedy architekturu komplexniho ABC/M

systému.
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Obr. 45: Architektura systému ABC/M [4]
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6.5.2.6.5 Shrnuti

Vytvorena metodika implementace ABC/M je, vzhledem ke sb&cné
formulaci, vyuzZiteln4 pro &Sinu organizaci, Sirokého spektra velikosti a dbdv
Tvorba byla motivovana snahou o co r#$v miru gehlednosti, tak aby uZivatel nebyl

zahlcen velkym mnozstvim informa¢gsto z pohledu implementace nerelevantnich.

Metodika byla vytvéena na zaklad praktickych zkuSenosti podriik které
implementaci provedly, na zakkadtudia literarnich zdréj ale kltovou ¢ast informaci
pro jeji tvorbu poskytla prakticka implantace veolgpnosti Magneton, a.s., ktera je
popsana Vv nasledujici kapitole, ktera se zabyvafikemi formulované metodiky

v praktickych podminkach.
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6.5.3 Verifikace metodiky implementace ABC/M v praktickyc h

podminkach

V této casti prace bude vytvend metodika implementace ABC/M
verifikovana v praktickych podminkach spitesti MAGNETON, a.s., Krowftiz.
Implementace je zde prov&th od cervence 2004, a doposud nebyla ulara.

Z tohoto divodu nelze posoudit ffmosy a vysledky implementace, ale je mozné
srovnani formulované metodiky implementace a pcaktio ptibéhu implementace
v tomto konkrétnim fipadk.

6.5.3.1 Charakteristika spole ¢énosti

MAGNETON je akciova spolmost, jejiz zakladni jgni ¢ini priblizné 300
milionad K¢. Firma vyuZziva tzv. émecky modeliizeni v ¢ele s dozafi radou a
predstavenstvem. Jeji bohaté historie sah& az dol@k6. Organizéni struktura firmy
odpovida zakladnimu vyrobnimu programu. Hlavnim odn je zavod
autoprislusenstvj jenz vytvdi cca 85% obratu firmyZavod povrchovych Gprav i
zavod n&adi tvori samostatnou ekonomickou jednotku v ramci firngjich produkce
je ukena pedevsim pro podporu vyroby v hlavnim zagodast vyrobni kapacity vdak
vyuzivaji i pro své vlastni zdkazniky.d&b zangstnand k 9.2.2004 byl 908.

Firma MAGNETON disponuje vlastnim vyvojovym pracéiim. Je tedy
schopna vyvinout novy produkt nebgizpiasobit stavajici vyrobek konkrétnimuami

zékaznika.

Vysledky hospodani spolénosti nejsou v poslednich letechiizmivé.
Spolenost podnikala v roce 2000 se ztratou 10,5 mil.\Kroce 2001 se ztratou 79 mil.
K¢, vroce 2002 se ztratou 17 mil.cka vroce 2003 se ztratou 25,2 milé.KLze
konstatovat, Ze tyto Spatné vysledky jsouisgbeny jednak vyjednavaci silou
majoritnich odbBrateli z oblasti automobilového {omyslu, kdy jsou prodejg&asto
realizovani pod uUrovni naklada také neefektivnim nakladovyhizenim a Spatnou

schopnosti fesré ocenit své vykony pro cenova rozhodovani.
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6.5.3.2 Postup implementace

6.5.3.2.1 Definovani ddvodd pro implantaci

Vedeni spolénosti se dlouhou dobu potyka s nedostatky nakladumggstému,
zejména v oblasti kalkulaci. tPodné pouZzivany systém fpdzkovych kalkulaci
neodrazel skutmou spotebu reZijnich naklad jednotlivymi vykony a neposkytoval
dostaténé informace o strukte a vySi naklail na jednotlivé rezijnic¢innosti.
Nedostatky této kalkutmi metody bylyfeSeny zavedenim neabsinfho kalkul&niho
systému, vyuzitim metody variabilnich nakiad ento systém do &ité miry eliminoval
negesnosti v rozvrzeni rezijnich naktgdkteré zisobovaly tradini rezijni girdzky,
ale nedokazal poskytnout informace o stri&ta vySi nakladl na jednotlivé rezijni
¢innosti, nebyl schopen tyto nakladytijadit vykomim a v konéném disledku
komplikoval cenovou tvorbu neschopnosticiurminimalni vySi marze na vykon
v disledku Sirokého sortimentu vyrolbbk a ostatnich vykan produkovanych
spole&nosti.

Na zaklad rozhodnuti ekonomickéhoreditele, byla tedy zahajena
implementace ABC/M. Systém ABC/M bude vyuZzit proeami vykoni pro tvorbu

cen. Dle slov ekonomickéheditele spolénost potebuje znat ,kolik ji co stoji“.

6.5.3.2.2 Analyza soucasného stavu a specifikace budouciho systému

Celkové naklady spoteosti byly v obdobi leden — kten 2004 ve vysi 317
255 tis. K ztoho pimé néklady tvii 190 873 tis. K. Podil rezijnich naklad na
celkovych nakladech vtomto obdobi byl 39,8 @ast tchto reZijnich naklall je
v sowasné dob alokovana jako tzv. variabilni reZzie pomoci reZiirazky, ktera ale
dostateén¢ neodrazi ficinnou souvislost mezi vznikem nakladu a vykonenmagneni
rozliSena nékladovost jednotlivych dfukiyrobki. Sowasny systém tedy neni chopen
poskytnout managementu dosta® informace o vysi affginach vzniku naklafl na
jednotlivé rezijni¢innosti.

V souwasné dob je pro nakladové kalkulace vyuzivana metoda véanaihn
nakladi (metoda kryciho fispévku), ktera dle ndzoru autora neni vhodna pro spokt

Magneton, a.s. z nasledujicicivoda:
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1. Podil rezijnich naklaije relativié vysoky (39%)

2. Metoda je nejlépe vyuzitelna pro kratkodoba rozivaad o vyrobkové strukte
a cenach pro podniky s maloobjemovou zakazkovouobouw. V gipack
nedostaténych kapacit se updnosiiuji vyrobky z nejvySSim jednotkovym
krycim prispivkem a v pipact nevyuZiti vyrobnich kapacit Ize sniZzovat cenu az
na arové kryciho gispivku. Lze vyuzit také metod linearniho programovani
pro maximalizaci zisku.

3. Spole&nost produkuje ve &Sin¢ pripadi velké série homogennich vyrabk
Vykyvy miry vyuziti vyrobnich kapacit nejsou natolivyrazné, aby bylo
efektivnifidit je metodou variabilnich naklad

4. Spol&nost by se vipad kratkodobého nevyuziti vyrobni kapacity n#an
uchylovat k kratkodobému snizovani cen, protozedoy stabilnich oddrateh
mohlo vyvolat snahu o trvalé udrZze#¢hito snizenych cen.

5. Metoda variabilnich nakladnepracuje s rezijnimi naklady a ve figfmznikly ve
sledovaném obdobi naklady ve vysi 126 381 tig. & kterych neexistuji

vyuzitelné informace o strukite €chto naklad a o icinach jejich spaeby.

Cilem projektu je provést implementaci ABC/M systere spolénosti, kde
v prvni fazi by tato implementace byla provedena ptedisko 443 (automobilovy
pramysl). Jedna se tedy o lokélni systém, ktery budmidoucnu roz&n na cely
podnik. ABC/M systém bude schopenciglit naklady na procesy, aktivity, suroviny,
vyrobky a zékazniky.

Vzhledem k omezenim, které plynou z rozsahu zpi@acmwych informaci,
velikosti podniku a technickym omezenim bylo roziwid provést implementaci
strategického ABC/M systému, ktery se bude vypmat nasledujicimi

charakteristikami:

e prifazeni nakladl aktivitAm a nasledn nadkladovym objekim bude
provad&no na zaklaé udaji z minulosti a veétvrtletnich periodach

bude gepaitavano

o aktivitdm budou fitazena néklady za 1 rok, #wbdu zohledani

sezonnich vykylr nekterych nakladovych polozek
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Operativni ABC/M systém se jevi nevhodny z nagietth divoda:

* vykyvy v rozsahu a Zisobu provaéni rezijnichcinnosti nejsou natolik
vyznamne, aby Zpsobily vyrazné ne@snosti v fitazovani naklail na

zaklad udaji z minulosti.

e provedeni operativniho modelu, kde by se alokovalgklady
z rozpa@tovych plar a polozky vztahovych veiin nakladi by musely
byt operativé prepaitavany, by si vyzadalo nakladnou softwarovou
podporu a naklady vyvolané timto operativnifizenim by byly
pravdpodobré vysSi nez finos plynouci z takto detailniho sledovani
ABC modelu.

6.5.3.2.3 Analyza nakladd a efektivnosti ABC/M systému

Naklady na provoz a implementaci systému nebygdpm naplanovany. Mezi
externi naklady Ize #adit pouze naklady na mzdu externiho poradce sbudu
sazbou 170 K déale mezi interni naklady lIze iaalit spotebu ¢asového fondu

zainteresovanych internich zéstnand.

Vzhledem k neznalostifpsné vySe nakld@idha implementaci a provoz systému
a faktu, Ze finosy systému taktéz nebylygaem kvantifikovany, nelze provést analyzu

efektivnosti systému.

6.5.3.2.4 Personalni zajisténi implementace

Zde bylo provedeno sestaveni implemeéntho tymu, ktery se bude
implementaci zabyvat a bude za jeji provedeni ogho Vedoucim tymu byl
jmenovan vedouci pracovnik ekonomického UsekuyKeeiodpo¥dny za kalkulace a
rozpaity. Predpokladalo se, Ze tento pracovnik je nejvRgEinosobou zdvodu
globalniho pehledu nad zpracovavanou problematikou. Vedle veitloubyl jakoc¢len
tymu jmenovan externi specialista na problematilBCAV, ktery bude odpaidny za
spravnou metodiku implementaci a strukturu systémalSim ¢lenem tymu byl
jmenovan vedouci odteni IS/IT, ktery bude odp@dny za zprovozéni systému a jeho
systémovou integraci a inford@ zabezpéeni. Dale byli do tymu jmenovani

pracovnici odpo¥dni za jednotlivé hlavni procesy (v tomtéigad to byla vstupni
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logistika, vyroba a vystupni logistika). Velikogiriu o Sesti lidech byla posouzena jako

optimalni z divodu usnadéni komunikace v ramci tymu.

6.5.3.2.5 Tvorba pilotniho modelu

Pilotni model byl v tomto ijpadt vytvoren pro @ely posouzeni natmosti
implementace a nastini jejiho postupu. Pilotni model vtéto faze neprad se
skute&né zjisttnymi nakladovymi polozkami.iPtvorbe pilotniho ABC/M modelu byly

realizovany nasleduji¢innosti:

Navrh aktivit

Na z&klad provedeni procesni analyzy podnikovy@mnosti je nutné
nadefinovat aktivity, které budou tibjadro modelu ABC a kterymi bude d&iena
spoteba rezijnich naklad Struktura &chto aktivit byla v pilothnim modelu stanovena na
z&klad procesni mapy organizace, ktera byla zpracovaeaiaovanou firmou a
kterd podrob#é popisuje jednotlivé procesy a sub-procesy. P¥elyi ABC/M bude

nasledg proces zkouseni povazovan zadsmi procesu vyroba.

Proces Aktivita (primarni)

Vstupni logistika MRP (planovani materialu)
(zajiseni surovin, Vylér a schvalovani dodavatel
materialu a sluzeb) Rozvoj dodavitel

Uzavirdni smluv

Objednani a nakup materialu
Frijem a kontrola

Uskladrgni

Platba
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Vyroba Rizeni dokumentace
Plan vyroby
Vyrobni operace
Montéz
Udrzba a sézovani
Skladovani

ZkouSeni Vstupni gejimka
Vyrobni kontrola
Vstupni kontrola
SPC

Vystupni logistika Baleni

a poprodejnéinnosti Expedice

Dodavani

Doprava

Reklamace

Jednani s odbateli

Aktivita (podp tGrna)
Personélnéinnosti

Informacni technika a systémy
Ekonomika a finance

Nealokovatelné naklady

Sprava budov
Management

Konstrukni a technologicky vyvoj
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Prirazeni nakladi aktivitam

Jak jiz bylo uvedeno samotny pilotni model nepraclg konkrétnimi
nakladovymi poloZzkami, tudiZz ankipazeni nakladl aktivitam nemohlo byt v této fazi

realizovano.

Rozdtleni nakladovych gedisek jednotlivym divizim:

Podnik je organizaé ¢lerén na 4 divize (443 — automobilovyipnysl, ZNU,
ZNR a Repase). Na zakkadpozadavku vedeni bude v prvni fazi ABC model
implementovan ve #&disku 443 — automobilovy @mysl. Z divodu centréini
strediskové evidence nakladbude nutné alokovat pouze ty naklady, které jsou
vyvolany cinnosti stediska 443. V praxi to znamena provésittgzeni nakladovych
stredisek jednotlivym divizim a tam, kde se nakladswédisko vztahuje k vice divizim
provést rozdleni na divize procentnim podilem na zakla#uSenosti pracovnik na
z&klad strediskové evidence nebsipadré objektivnim pozorovanim.

Divizi 443 budou pitazeny celkové nakladyisdisek 200, 202, 204, 205, 20,
400, 470, 40, 120, 130, 1200 — 1373, 4101, 410

Dale pak odpovidajici podil nakkadtedisek 69, 50, 60, 70, 90, 91, 92, 500 —
921, které jsou spateé vsem podnikovym divizim.

Ptitazeni naklafi divize jednotlivym aktivitam:

Pritazeni nakladl divize jednotlivym aktivitAm budetpdstavovat nejpra&jsi
¢ast implementace modelu ABC v organizaci, vzhledewelikosti organizace a
mnozstvi nakladovych polozek, které bude nezbyth#agit jednotlivym aktivitam.
Nakladové polozky ¢kterych stedisek bude mozné celkbpriradit konkrétni aktivit (
nag. stedisko 1311 —sklad ohiabude pifazeno aktivit ,baleni“ nebo sedisko 1251
— strojni adrzba lzeifradit aktivi€ udrzba a stzovani ). Nékladové poloZkyet8iny
stredisek bude ale nutné radil mezi vice aktivit na zaklad vztahovych veliin
nakladi nebo procentuatn na zaklad pozorovani a zkuSenosti odgdwnych
pracovniki ( nag. naklady stediska 0202 — zkuSebna jakosti budou muset byt
rozdéleny mezi aktivity ,vstupni fejimka“, ,vyrobni kontrola“ a ,vystupni kontrolg:
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Pro gevod nakladovych polozek zétni evidence bude vytiena gevodni
tabulka (Activity Cost Matrix), ktera jiz bude vydavat relevantni informace o speite

nakladovych polozek aktivitami.

Tabulka 9: Activity Cost Matrix [vlastni zpracovani]

Celkové N na
Osobni [Rezijni |Odpisy aktivitu (Cost
naklady |mat. [stroju Naklady na dodl... [SluZby [Pool)

MRP (planovani materialu)
\Vybér a schvalovani dodavate
Rozvoj dodavatdl

Uzavirani smluv

Objednani a ndkup materialu
Prijem a kontrola

Uskladréni

Platba

Po provedeni této etapy implementace budou znamparsné naklady na
aktivitu (Cost Pool) tj. ty naklady, které vzniklysouvislosti s provaghim jednotlivych
aktivit v daném obdobi. Jiz tyto polozky mohou jasokumentovat nakladovost
jednotlivych rezijnich aktivit a identifikovat vyse nakladn&innosti a v gkterych
piipadech poslouzit i jako kritérium pro rozhodovémipiipadném outsourcingu

n¢kterychéinnosti

Postup ocerni nakladovych objekti a pouzité nakladové objekty

Stanoveni nakladovych objékta jejich ocedni je zavrecnou casti ABC
kalkulace, jejimz vystupem budou dislené naklady na jednotlivé nakladové objekty.
Tradini kalkulace ¥tSinou pracuji s jednim nakladovym objektem, kterfayva
vyrobek nebo sluzba. Pro sptiest Magneton se jevi jako nejvhaé@i uziti i
nakladovych objeki které reprezentuji vystupytitprimarnich proces (vstupni

logistika, vyroba a prode)).
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1.faze
Proces: vstupni logistika
Nakladovy objekt: surovina/subdodavka

V této fazi budou k nakupnim cenam jednotlivych osim a materialu
alokovany vSechny aktivity procesu vstupni logstik u kazdé nakupované poloZzky
(nebo skupin polozek) budou &igleny celkové naklady na fimeni této komodity
véetre vSech podfirnych cinnosti s timto pidzenim souvisejicich. FBiaovaci cena
jednotlivych poloZzek materialu bude navySena ojméznaklady alokované pomoci
aktivit a tento vysledny nakladovy objekt bude daluzivan v dalSichcastech
kalkulace. Management v této fazi ziska informacdeno jaké jsou skutmé naklady na
potizeni dané komodity a kolik sta@jinnosti nutné k jejimu pizeni. Rivodni kalkulace
obsahovala pouzecétni cenu ptizené komodity. Fklad kalkulace v této fazi je

uveden na za&y této kapitoly s pouzitim imaginarnich numerickyeidnot.

2. faze
Proces: vyroba, zkouSeni
Néakladovy objekt: vyrobek

V této fazi budou wisleny naklady na hotovy vyrobekigad prodejem a
expedici. Nakladovym objektem v tomtdgigact bude vyrobek. Do kalkulace bude
zahrnuta cena materialu, ktera je vystupem prvzg falkulace a jsou v ni jiz zahrnuty
rezijni ¢innosti procesu vstupni logistika, dale pakna prace a nakonec budou pomoci
aktivit alokovany naklady na reZijnfinnosti procesu vyroba a procesu zkouSeni.
Management ziska informace o nakladech na jedegott®zijni ¢innosti a takeé
informace o nakladech na vyrobek az do okamZzikuod&ni vyrobku, tedy bez

zawretného prodejniho procesu.

3.faze
Proces: Vystupni logistika a poprodefirinosti

Nakladovy objekt: Zakazka
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V této fazi jiz nebude vyrobek nakladovym objektenmtoho divodu, Ze
¢innosti  procesu vystupni logistiky a poprodejni¢mnosti gicinné nesouvisi
s konkrétnim vyrobkem, ale se zakazniky resp. Zaldaz Tato faze ABC kalkulace
bude vyZadovatizeni vystupu dle zakazek. Kazdé zakazce buidi@zen celkovy
objem prodeje tj. nadklady na vyrobky v 1. a 2. faaikulace a pak budou zakazce
piitazeny jednotlivé rezijnéinnosti a v¢isleny naklady na tytéinnosti. Diky tomuto
postupu ziska management informace o ziskovogtijiistych zakaznik, které mohou
byt nasledns vyuzity pro rozvoj ziskovych zakaznika eliminaci &ch, ktei jsou ve
skute&nosti ztratovi. Tyto informace poslouZi také prome rozhodovani.

Takto zpracovany pilotni model pIni Ulohueglohy pro management a
zanestnance spotmosti. Objasuje budouci podobu a funkci ABC/M systému, ale jak
bylo uvedeno nema zatim Zadné praktické vyuZithtgie nepracuje s konkrétnimi
nékladovymi polozkami.

6.5.3.2.6 Casovy plan implementace

Vzhledem ke skutmosti, Ze v prvni fazi se jedna o pilotni projeknelze
odhadnout nakmost skru a zpracovani dat je obtizn&edem stanovit¢asovy
harmonogram implementace. Z tohotovrddu byly casové Udaje uvedené v nasledujici

casti pouze orientai a gedpokladalo se, Ze byt Zmeny.

Bylo rozhodnuto roz#lit implementaci do #i fazi, dle procas resp.
nakladovych objekt, kde v prvni fazi by byl implantovan ABC/M syst&mno proces
vstupni logistiky, kde by byl cely proces implenses# verifikovan. Zde byly stanoveny

nasledujictasové horizonty:

1. Uprava @etnich dat (do 31.7.2004)

2. Navrh aktivit (do 31.7.2004)

3. Prifazeni naklatl aktivitam (do 31.8.2004)

4. Stanoveni vztahovych véin a jejich oce#ni (do 14.9.2004)

5. Ocereéni nakladovych objekt a finalizace strategického ABC modelu (do
30..2004)
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6.5.3.2.7 Prabéh implementace pro 1. fazi

Jak jiz sem uvedl implementace byla dlenéna do ti na sebe navazujicich
fazi, dle hlavnich podnikovych prodesresp. nakladovych objektV doké kdy byla
Zpracovavan tato prace byla dokena implementace v prvni fazi pro proces, vstupni

logistika. Postup této implantace byl nasledujici:
1. Redefinice aktivit na zakla@dhnalyzy procesu a konzultaci s pracovniky
2. Alokace naklad na aktivity
3. Stanoveni vztahovych veéin
4. Stanoveni vystupjednotlivych aktivit
5. Vypocet jednotkovych nakladaktivit
6. Sestaveni metodiky tvorbyt aktivit
7. Sestaveni metodiky ottevani nakladovych objekt
8. Systémova integrace

9. Analyza vysledk

Redefinice aktivit na zakl&dhnalyzy procesu a konzultaci s pracovniky

Jak jiz bylo uvedeno struktura aktivit definovangiltnim projektu pouze na
zaklad procesni mapy podniku.fiPplizSi analyze procéss gihlédnuti k charakteru
byla tato struktura redefinovana. Pro tuto redefibiyly vyuzity zkuSenosti pracovnik
odpowdnych tyto jednotlivé aktivity. #hled redefinovanych aktivit je uveden
v tabulce 6.10. f&dpoklada se, Ze pet podmrnych aktivit mize byt g finalizaci

celého systému rozen, tak aby byly alokovany veSkeré alokovatelndadk

Déle zde bylo stanoveno, Ze tvorba modelu ggnabk na zaklad adaj za
obdobi leden €erven 2004
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Tabulka 10: Findlni struktura aktivit pro proces vstupni logistiky [vlastni

zpracovani]

Primarni aktivity

Plan materialu

Vybér a schvalovani dodavatell

Rozvoj dodavatel(

Uzavirani smluv

Objednani a ndkup

Pfijem a kontrola

Uskladnéni

Platba

Reklamace

Podp arné aktivity

Personalni ¢innosti

IT a ekonomika

Alokace naklad na aktivity

Naklady na podfrné aktivity a aktivitu pijem a kontrola byly prazeny
piimo, protoZe jsou evidovany v odpovidajicim néklado stedisku. Pro alokaci
nakladi na dalSi aktivity byla vytv@na matice nakladaktivit (viz. pfiloha D). Byly
vyuzity evidence nakladovych polozek a pro medi osobnich naklad byly
analyzovanyinnosti jednotlivych pracovniku a na zakiaéto analyzy bylo provedeno
procentni rozéleni celkovych naklad na jednotlivé aktivity. Vysledné hodnoty

celkovych naklad na jednotlivé aktivity jsou uvedeny Viloze E.

Stanoveni vztahovych veéin

Pro jednotlivé aktivity procesu vstupni logistikgly stanoveny nasledujici

vztahoveé veliiny (tabulka 11):

Stanoveni vystupu aktivit

Na z&klad podnikové evidence a konzultaci s odgmrwymi pracovniky byly
stanoveny vystupy jednotlivych aktivit za sledova&obi, kvalifikovanym odhadem.

Hodnoty jsou uvedeny v tabulce 12.
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Tabulka 11: Aktivity a vztahové veli¢iny [vlastni zpracovani]

Aktivita VVztahova veli¢ina (Cost Driver)
MRP (planovani materialu) pet materialovych plain
Vybér a schvalovani dodavatel ¢as vykEru v hodinach

Rozvoj dodavatél ¢as rozvoje v hodinach
Uzavirani smluv p&et uzavenych smluv
Objednani a nakup materialu Ged objednavek

Prijem a kontrola p&et vstupnich kontrol
Uskladréni m?2

Platba poet vifizenych faktur
Reklamace péet reklamaci

Tabulka 12: Pafet vztahovych veléin aktivit za sledované obdobi [vlastni
zpracovani]

Vztahova velktina (Cost
Aktivita Driver) Pocet velicin
MRP (planovani materialu) pet materidlovych plén 751
Vybér a schvalovani dodavatel| cas vykEru v hodinach 3181
Rozvoj dodavatél ¢as rozvoje v hodinach 1740
Uzavirdni smluv ptet uzavenych smluv 1140
Objednani a nakup materialu Ged objednavek 1324
Prijem a kontrola p&et vstupnich kontrol 3350
Uskladréni m?2 800
Platba poet vyfizenych faktur 1126
Reklamace p&et reklamaci 114

Vypocet jednotkovych nékladaktivit

Poté co byl proveden vypet vystupu aktivit stanovenim o vztahovych
velicin pro jednotlivé aktivity a jsou znamy celkové teaky aktivit, I1ze pistoupit
k vypctu  jednotkovych néklad aktivit. Nejdive budou vypéteny primarni
jednotkové naklady aktivit a poté kombinované, &t obsahuji alokované poitmé
aktivity. Hodnoty jsou uvedeny v tabulce 13.
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a sekundarni jednotkové naklad/ aktivit [vlastni

Aktivita \/ztahova veli¢ina (CD) | PINA* SINA?
pocet materialovych

MRP (planovani materialu) |plani 144 Kélj 194 K&/j
Vybér a schvalovani

dodavatei ¢as vykEru v hodinach 140 Ké&fj 188 K&/j
Rozvoj dodavatél ¢as rozvoje v hodinach | 121 Kgjj 162 K&lj
Uzavirani smluv ptet uzavenych smluv| 146 Kgjj 196 K&lj
Objednani a nakup materialy dad objednavek 755 K&lj 1009 K&/j
Prijem a kontrola peet vstupnich kontrol | 216 Kgjj 288 K&lj
Uskladréni m2 608 K&/j 819 K&lj
Platba poet vyrizenych faktur | 126 Kgjj 168 K&/j
Reklamace péet reklamaci 426 Ké&lj 426 K&lj

Naklady sekundarnich aktivit byly alokovany tak,jdako rozvrhova zakladna
pro néklady personalnicltinnosti byl stanoven et pracovnik odpovidajici
jednotlivym aktivitam a pro ndklady na IT a ekon&mito byly celkové néklady na
jednotlivé aktivity. Vypd@ty jsou uvedeny vifloze E.

Stanoveni metodiky tvorbwtii aktivit

Vypocet Eta aktivit byl realizovan tak, Ze pracovnici adiehi nadkupu byli
powteni sestaveniméthto Gta pro jednotlivé nakupované polozky. Protoze miru
spoteby jednotlivych aktivit ndkladovymi objekty, teehytomto gipact nakupovanymi
polozkami, nebylo mozné vislit zpstné za sledované obdobi, byl proveden modelovy
vypocet pro poloZzku spiaS34, ktery je zde zndzam

Stanoveni metodiky otéievani nakladovych objekt

Jedné se o kompletni ABC kalkulaci, v které je eaditu aktivit zahrnuta taky

pofizovaci cena nakupované polozky. Néklady aktivitybgak alokovany na tuto

22 primarni jednotkové naklady aktivit
23 Sekundarni jednotkové naklady aktivit (s alokaddad: podpirnych aktivit)
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poloZzku a jeji cena byla navySena o rozpnstnaklady alokovatelné skrze aktivity.

Modelova kalkulace pro uvedenou polozku je zn&smarv tabulce 14.

Tabulka 14: ABC kalkulace pro poloZzku spin& S34 [vlastni zpracovani]

Nazev polozky: Obdobi

Spina€ S34 1.-111.2004
Cena za jednotku 67,8
MnoZstvi 5400
Cena celkem 366120
Aktivity Rozsah za obdobi Cena za jedn. Néaklady celkem
MRP (planovani materialu) 12 194 2328
Vybér a schvalovani dodavatelu 4 188 752
Rozvoj dodavatelll 4 162 648
Uzavirani smluv 6 196 1176
Objednéani a ndkup materialu 9 1009 9081
PFijem a kontrola 9 288 2592
Uskladnéni 3 819 2457
Platba 7 168 1176
Reklamace 1 426 426
Celkové naklady 386330
MnoZstvi 5400
Cena za jednotku 71,54

Systémova integrace

Systémovou integraci je v tomtdipac automatizace systému a zajiitjeho
vazeb na inform&i systém. Systémova integrace byla provedena kodjin
strediskem pro IT. Prodely systému nebyl gzen specializovany software, ale metoda
byla zpracovana v tabulkovém procesoru Excel a bytyoreny informa&ni rozhrani
pro p‘enos informaci mezi PIS a ABC kalkulaci zpracovandixcelu.

Prozatim byla vytvi'ena prvni verze automatizace systémuepoklada se,

Ze systém bude fibéZné zdokonalovan.

Analyza systému

Poznatky z provozu systému a jeho vyuZiti nejstétw fazi na jestna takove
arovni, aby umoznily objektivni posouzeni analygystému. Jsou aletetelné

informasni vystupy systému, jako celkové a jednotkové rdklaa aktivitu, vykon
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aktivit a alokované néklady na modelovou nakupouapolozku, které jiz naziaji

budouci vysledky, které ABC/M systém poskytne.

6.6 Zavéreéné zhodnoceni vysledk G prace

SteZejnicast vysledkt disert&ni prace tvé vytvorena metodika implementace
ABC/M, ktera byla vytvéena syntézou praktickych a teoretickych znalostiarzé
oblasti a pedstavuje vyuzitelny navod, ktery organizacim naijnten v realizaci
vlastnich implementamich projeké. Na zaklad, této metodiky, byla provedena
prakticka implementace, i kdyz ¢asovych omezeni nekomplexni, ktera potvrdila

spravnost metodiky a poskytla informace, které wlyzity k jeji verifikaci a korekci.

Vysledky prace obsahuji také vyhodnoceni kvantitétio dotaznikového
vyzkumu, ktery sice népdstavuje nosnou osu prace, ale slouzil k popistasné
situace v oblasti ABC/M v tuzemskych podminkach akét k potvrzeni platnosti
hypotéz, které potvrdily vyznam sestaveni metodikyplementace. Vedleéthto
vysledki byla v praci navrZzena unifikace terminologie, NZenejednotnosti vidi autor

znané nedostatky a byla popsana procesni vychodis&armlementaci.

Na zaklad zhodnoceni takto publikovanych vyslédkze konstatovat, Ze
prace splnila sy cil ve vSech bodech a jeji vysledky jsou vyuZiéejak z teoretického,

tak praktického hlediska.
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7 PRINOS PRACE TEORII

Jak jiz bylo uvedeno vyse, z teoretického hledibbp v oblasti procesniho
fizeni naklad, vc¢eskych podminkach, vykonano velice maldinBs této prace je
z tohoto pohledu nasnadkomplexni teoreticky koncept procesnitipeni naklad, by
za tchto podminek znamenal vyrazny posun v teorii ABCAvtuzemskych
podminkach. Saiasny stav je pozhamenan Znau nejednotnosti co secty jak
teoretické charakteristiky metody, tak jeji metadpé a nazvoslovi. Prace si klade za

jeden z ditich cili sjednoceniéchto rozpod.

Mezi teoreticky pinos Ize zgadit i vytvareni metodiky implementace ABC/M
v praktickych podminkach a jeji zhodnoceni. Totamdiioceni a konfrontace této
metodiky s praktickymi zkuSenostmi organizaci bflondopomoci zvySeni teoretické

arovre znalosti o ABC/M a jeji implementaci.

Prace analyzuje poznatky zahgamich autoi s poznatkycéeskych autar
systému a konfrontuje je s pebami podnikové praxe&imz zajifuje na jedné stran
objektivitu a na druhé poskytuje jistotdu teoretickéhdeSeni pro praxi. Prace se také
zabyva vazbami ABC/M, procesni struktury organizacprocesnihdizeni obecé a

zabyva se také vazbami ABC/M na podnikovy infokmiasystém.

Teoretické vysledky vyzkumu a &teni platnosti formulovanych hypotéz,
mohou znamenat zéay posun v poznani uro¥nnakladovéhotizeni v tuzemskych
podminkach. Vysledky mohou dopomoci podmk v lepSi orientaci o aspektech
implementace ABC/M. #nosem vysledk prace na arovni ddecko-vyzkumné a
pedagogické je definice teoretického konceptu ABC/bohaceného o praktické
zkuSenosti s vyuzivanim metody a mohou slouzit jagohodisko pro dalSi prace

tykajici se ABC/M a procesnilitzeni obecé
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8 PRINOS PRACE PRAXI

Praktickym pinosem prace je jeji vyuzitelnost v podnikové praXodniky
doposud mily omezené moznosti ziskani detailnich znalostiBCA. Citeln&a byla i
absence metodiky implementace metody, ktera byhabysda informace nezbytné k jeji
Uuspsné aplikaci. Doposud podniky vychazely z kusyclormaci publikovanych
v ¢eské literatie a samotna implementace metody v praxi vyZadoxadny stupé
improvizace. Tato skuteost se projevila ve tom, Zze zZma cast ABC/M systém je
zkonstruovana na nizké kvalitativni arovni nebgeje dikim zpisobem vyuzivana. To
se projevuje Vv neschopnosti podhikvytézit z ABC/M jeji plny potencial. Pk
aplikovany ABC/M systém poskytuje celotadu pohled na naklady, které jsou
limitovany pouze fedstavivosti a napaditostitnet systému. Metodika implementace
metody a také detain zpracovany teoreticky koncept metody, je tedy¢duou
pomickou pro praktické implementéatory respirmse ABC/M systém. Vytvorena
metodika implementace ABC/M je prakticky vyuZitelm&irokém spektru organizaci,
jak bylo dokazénoipverifikaci metodiky praktickou implementaci.
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9 NASTIN DALSIHO POKRA COVANI

| kdyZz se diserténi prace zabyva komplexnim systémem ABC/M, j&iSv
cast byla ¥novana metodice implementace samotné ABC kalkudat®znosti vyuZziti
systému v procesnim managementu byly spiSe jen os@mieastigny. Dostaténce
nebyla zpracovana ani metodika systémové integraBE/M systému. Z tohoto
pohledu se ietelre rysuji moznosti dalSiho pokfavani prace. fedlozena disertai
prace pedstavuje zevrukinzpracovany popis, tvorbu metodiky implementaceji |
verifikace samotného jadra ABC/M systému, tedy AlRGdelu se vSemi aspekty, ktery
na reho pisobi. Vystupy systému a jeho vazby na ostatni nygpadnikovéharizent,
véetns specialnich fipadi vyuZiti systému préizeni produktivity, by si jist zaslouzily
pozornost, kterda jim vzhledem k obsahovym omezeméto prace nemohla byt

vénovana.

DalSi moznosti poktmvani prace je popis vazby metody na strategicky
management. ABC/M systém je schopen poskytnoutrrimdce a réritka, které
organizaci umozni jak zhodnotitgiéh a vysledky jednotlivych informaci, tak take
piimo tato rozhodnuti ovlibovat. Neméa dilezité jsou vazby metody s kalkulovanim

Zivotniho cyklu vyrobku nebo dalSimi s@msnymi metodami podnikovéhtizeni
(BSC* BPR>, BPFY).

Klicovou oblasti implementace ABC/M v organizaci jeomnfia¢ni systém,
pomoci kterého bude metoda v podniku umatna a jehoZz ukolem bude jednak
poskytovat informéni vstupy do ABC systému a také samotné prénBdBC. Jelikoz
je tato prace za#hena na obecnou rovinu ABC/M a jeji praktickou inmpéntaci,
informatni systém nep#&tmezi jeji primarni pedméty vyzkumu. Vztah metody a F5
bude popsan jen vrozsahu nezBytnutném pro tvorbu metodiky implementace

systému v organizaci.

%4 Balanced Score Card

% Business Process Reengineering
%6 Business Process Improvement
27 podnikovy informéni systém
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Vazby procesnihdizeni naklad k metoddm podnikovéhiszeni a ekonomiky
spolu s prohloubenim znalosti o SirSim vyuziti AB@ABM predstavuji Sirokou Skalu
dalSich moznosti vyzkumu a badani v problematiaegsnihotizeni naklad, které
mohou mit neocenitelnyifmos pro rozvoj teoretickych i praktickych znalostfizeni
podniku a v dsledku toho i naiist vykonnosticeskych organizaci.
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Priloha B: Pfipadova studie implementace ABC/M

IMPLEMENTACE ABC/M VE SPOLE CNOSTI TUSCULUM, A.S.

Spol&nost TUSCULUM, a.s. je fpdnim tuzemskym vyrobcem nabytku
s rasnimi trzbami pesahujicimi 1 mid. K a grevaznoucast své produkce vyvazi do
zemi EU. Vyrobni kapacityglenéné na calounickou a truhli&kou vyrobu jsou
situovany do itech lokalit v Rusino¥ Blansku a Tebki. Vroce 2002, vramci
restrukturalizace vyhlasila spéteost centralizovany modetizeni, kdy nevyrobni
¢innosti v jednotlivych lokalithch podléhajitimému tizeni podnikového UGisdi,
zatimcoreditelé vlastnich vyrobnich zavibgsou Ustedre podizenitediteli pro vyrobu.
Zarover prijal podnik za suj strategicky cil pechod na model procesnili@eni,

podpdeny implementaci nového inforgrého systému.

Cil projektu

Aplikace ABC fizeni naklad ve spolénosti s ohledem na vyuzitelnost pro

tvorbu kalkulaci vyrobk a rozp@etnictvi.

Vychodiska projektu

Pokud se rovna rozptovani podle aktivit, byly prvni kroky ve spdleosti
Tuskulum spiSe intuitivni. Hledala se jakasi ,ymit spravedinost” v hospotini
podnikovych stedisek,éasto provazena snahou o jejich realné nebo virtwdcEleni
do samostatnych subjéktP¥i implementaci se ogdcilo vytvoreni ,produktové mapy”
(schéma objasyjici, jak dochazi k vygné raiznych vnitnich produki mezi aktivitami
v podniku, gipadr, jak tyto produkty vstupuji do podnikového vystipraloZzené na
dobré znalosti podnikovych prodes zavedeni funkce ,mana#Beaktivit* jako osob
zodpowdnych za tvorbu ifidané hodnoty vystupniho produktu podniku v souladu
s produktovou mapou. Nakladovaestiska, zélenéna odpo¥dnostrd do organizéni
struktury podniku, jsou potom veisi sestaveni ABC rozgti podizena manazém
prislusnych aktivit, zatimco ve vSech ostatnich cdéhkpodléhaji natzenému stupni
organiz&ni struktury. Tento postup si vynucuje zakladaniyieh struktur jen v malém
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poctu piipadi — pokud BZné organizéni jednotky vykonavaji svojtinnost pro ¥tSi
pocet aktivit, musi byt rozglena na nakladova istdiska (virtualni) k jednotlivym

aktivitam, p@et samotnych podnikovych aktivit vSak neni nijakysen.

Postup implementace ABC/M

4. V listopadu 2002 doSlo k sestaveni procesniho sahénpodniku a

klasifikace jednotlivych procésv souladu s normou ISO 9000 — 2000

5. Navazr byla sestavena produktova mapa s 20 zakladninitakbi a

jmenovani manaZgjednotlivych aktivit.

6. Patdtkem roku 2003 pralo tiikolové Skoleni manazir aktivit.
V kvétnu téhoz roku byly v ramci pilotniho provozu sestay prvni
varianty rozpétu aktivit a navazé upraven celkovy rozget spolénosti

pro aktualni obdobi.

7. V praibéhu mesice fijna 2003, po fjeti revidované verze planu
spole&nosti, byly vyhodnoceny zkuSenosti man@zeaktivit a jiz
rutinnim zgisobem realizovan proces aktualizace réap@ro zbyvajici

¢ast roku.

8. V listopadu 2003 bylo realizovano numerické zprasdwmatematického
modelu a doslo k Wsleni cen podnikovych produktNavazi dochazi
k upra¥ proces kalkulaci tak, aby ABC oceéni se stalo jednim

z vychozich podklatpii ocaiovani zakdzek podniku.

Jiz prvni vysledky dosazené vyftem ginesly pozoruhodné informace
zasadniho charakteru. Mimo jiné se ukazalo, Zerspatkryciho fispivku (nad Grova
piimych naklad) u vyrobki s protikladnymi nakladovymi charakteristikami je —

meéfeno ve vzajemném srovnani — térdvojnasobna.
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Zavéry a zkuSenosti z realizace projektu

Obavy z giliSné narg@nosti Uplného rozpdovani aktivit jsou vesks
nepodloZené. Rozptovani v a.s. Tuskulum probihalo ve dvouigch kolech s tim, ze
manaZzé aktivit provadli korekce ve spdebovanych produktech navaznato, jak se
menily poZadavky na celkovou kapacitu jejich produkd ostatnich aktivit. Rozgty
obsahuji ¢ast externich nakla@d vycislenych v peénich jednotkach v obvyklé
strukture vysledovky, jejich zakladriiast, tykajici se spiby podnikovych produf je
ale v jednotkach neutralnich (cena neni znamed provedenim koaého vyisleni).
Takovych polozek je ovSem v jednotlivych roZfech relativé malo, neb6 vnitini
podnikové produkty jsou formulovany velmi kompléximagiklad naklady na&loveka
v kanceld zahrnuji kron¢ mezd a odvoiltaké pronajem kanceékkeé plochy, vyp&etni
techniky, spdtbu @Zného materialu, spravu socialnichtizani, ostrahu, poji&hi a
podobr).

Klicovym pro ¥rohodnost rozpéia a jejich akceptace v podnikové praxi se
ukazuje vztah k jednorazovym nakimad a utopenym naklaen minulosti. \&tSina
jednorazovych naklad by mgla byt veden jako naklady projeékts definovanymi
piinosy (ty jsou pak spi#bovavany aktivitami stefnjak jako ostatni produkty),
piipadré financovana podnikovymi granty zditych fondi mimo rozpdty aktivit (za
tim Celem je %izena aktivita ,Granty” na vstupu zakazky). Nakladgdbyteénych
kapacit a dalSi naklady chybnych rozhodnuti mintilte naproti tomu dopotit
k sousted’ovani v podnikové ,Konsolidmi bance", jejiz saldo rozptu by nelo opst
byt pokryto z uité zatze na vystupu zakazky. Tyto dva typy podnikovycbdoikii
spole&né s naklady obecné reprezentace podniku tak Yiytsiupinu aktivit nejvice

podobnych klasické spravni rezii podniku.

Vztah mezi ABC rozpé&tovanim a @etnictvim nemusi byt takégny, jak
zdanliv vyplyva z podstaty obousthto ¢innosti. V praxi musi byt diovany pouze
externi naklady podniku. Naklady spaty vnitnich podnikovych produlit definuji
pouze soustavuiepaitanych koeficient, kterymi jsou externi naklady rozgtavany
mezi veSkeré (vystupni i viiti) produkty podniku a jako takové &pv ramci
rozpaitované struktury vyroby podniku celk®vpokryty externimi trzbami. Vést
spotebu tchto produkii je mozné jak v ramci d@tnictvi (vnitni produkty maji

definovanou cenu a lze je tedy \nit fakturovat), tak v operativni evidenci (takova
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vSak ¢asto existuje nezavisle na pouziti ABC- diwee jako piklad evidenci zakazek,
evidenci novych vyrobk evidenci pracovnik evidenci vypoéetni techniky, evidenci
pridéleni kanceléskych a jinych ploch, atd.). V ostatnicltigadech, kdy evidence
spoteby vede k dodateym narokm na administrativu (ndp evidence sluzeb
technické pipravy pro vyrobu nebo obchod), Iz&Sinou uplatnit tzv. ,Princip kontroly
externimi naklady*: ManaZe aktivit se zodpovidaji ze speby externich, detns
evidovanych naklad coz je zpravidla dostateé pro vzajemné hlidani speby
vnitinich produklt mezi manazery aktivit navzajem. Vyssi $pby vnitniho produktu
vzdy vyvola pozornost manaZera aktivity, jefihnosti takovy produkt vznikd nebo
nepochybs povede k navySeni externich nebo ostatnich evigmbanéklad v jeho
rozpaitu (pro ten del je vhodné ziadit mezi externi naklady také mzdy a odpisy,
S jejichZz @tovanim neni problém), niZsi spelba, ktera by mohla vyvolat tichou Usporu
na strad ,dodavajiciho”, naproti tomu neunikne z4jmu mamazktivity, kterd produkt
spoftebovava, nelbjde o Uspch dosazeny préwna jeho strah

Budoucnost pouzité metody,

V nejbliz§im ¢ase je zajmem managementu a.s. Tuskulum fibzglatréni

metody ABC nejméaive dvou smidrech:

1. Nadale mohou byt prohlubovany vazby mezi naklpdyjekii (potazmo
naklady koncepci a strategii podniku) a ABC. Posano investic by o vychazet
z ABC ocerni: jen tak je zareno, Ze ocemé inosy projektu budou skutes
spotebovany uvnit podniku, jak pedpoklada feslusny propéet navratnosti (manazer
aktivity, realizujici kktery z ginosi, musi takovy produkt projektu nejprve ,koupit” tj.
zahrnout do spétby v ramci rozp&tu své aktivity. Aby tak &inil musi si také byt jist

dosaZenou usporou).

2. Uritym roz8tenim Skaly drub produkfi lze alokovat naklady nejen
v dlouhodobém ritku, tj. na zaklad rozpatované spdtby proétvrtleti nebo rok, ale
I v ptipact urcovani marginalnich naklada vynos jediné konkrétni zakazky. Zde
muze jit o zasadniiffnos v rozhodovani ,vyrobiti nevyrobit* pri existenci déasré
volnych kapacit podniku.
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Priloha C: Pripadova studie implementace ABC/M

IMPLEMENTACE ABC/M VE SPOLE CNOSTI ZCE, A.S.

Zapaddeska energetika a.s. je dominantnim dodavatelektriele energie na
Uzemi zapadnicBiech a sotasré vlastnikem a provozovatelem distrémi si¢. ZCE je
ma bohatou, 80. letou tradici ve svém regionufiRdd skupiny osmi distrikiimich
energetickych spot@osti, které vCeské republice zabezhgi prenos a rozvod
elektrické energie velmi vysokého, vysokého a ripkéagti a prodej elekiny
zakaznikm. Sowasné Usili s nimz se podnikiepv&i na moderni energetickou
spolg&nost Fipravenou vyuzit flezZitosti liberalizovaného trhu je provazeno
formovanim nové firemni kultury.ZE dnes opira své aktivity @&iany systéntizeni a

usiluje o vysokou kvalitu sluzeb pro své zakazniky.

Vychozi stav

Vychozim stavem ip zahajeni reengineeringu v r. 1998 byl mimo jiné
nevyhovujici model finatnihoftizeni, ktery neumaioval dostaténé presré analyzovat
nakladovou strukturu podniku a rentabilitu jednottih produkdi, které spolénost
poskytuje & uz ven nebo dovriitspol&nosti. Rivodni model sp&ival ve vice mé#a
arbitrarni alokaci naklad Druhotné pelitovani vykori komplikovalo systém a
zbavovalo manazery moznosti skirgfridit své naklady, coz &o negativni dopad i na

plnéni planu a prosperitu firmy.

Potieby

Manazéi stale vice pocovali potebu systému, ktery by jim umidval
efektivni finargni fizeni. Cheli ziskat pozadované informace rychle, v jednoduché
podol# a s umoz#énim vlastnich pohladna sledované informace. Zavedenim takového
systému ZE chgla posilit samostatnost a zodgdnost divizi tim, Ze managieoudou
schopni sledovat afidit své hospodédké vysledky, v. rentability kazdého z
poskytovanych produkt Velmi vyznamnou se jevila i motivace z&mand k

dosazeni strategickych i operativnichicibrientace jen na ty cile, které jsou v souladu
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se zajmem akciofi& a aktivni vyhledavani uUspor a novycthilgzitosti na vSech

urovnich.

Reseni

Aby bylo moZno uspokojit vySe uvedené iety, E se rozhodla zavést
systém Activity Based Costing (ABC). Ten umaje spravnou alokaci prvotnich
nakladi, evidovanych v €etnim systému, na aktivity a produkty. Podstatnoudst
systému tvé oblast druhotnychfpdavek mezi divizemi. Bylo rozhodnuto o zavedeni
vnitiniho trhu s hlavnimi produkty. Tak bude mozno hdinysledovku acdste&ng i
bilanci jednotlivych divizi. Hlavnimi vystupy budowstediskova, produktovd a
zakazkova vysledovka, stéjnako vykazy sledujici navratnost vioZzeného kapital
dalsi kltoveé ukazatele. Analyzu peb a koncefni navrh nového systému finariho
fizeni pomohla ZE provést konzulini firma McKinsey & Co., v névaznosti na
projekt reengineeringu Kidvych proces a organizani struktury, ktery prokhl v ZCE
na felomu r. 97/98. Pro realizaci systému ABTCE vybrala technologie Oracle
Express a prostdi Oracle Financial Analyzer, jako dodavatele paku VUMS
software a.s. Jednani meziCE a VUMS software byla zahajena viizd998, ve

stejném nisici byly zahdjeny prace na analyze a naslednésimgrtaci.

Implementace

Samotné implementaci@dchazela rozsahla faze analyzy, tfghu které byly
poZadavky kladené na systéieyedeny do podoby technického zadani. V ramci tohot
zadani bylo nutné provéstkieré Upravy téZ do zdrojovych systérmdat ZE. Po
analyze néasledovala realizace prototypu, ktery uimed zakladni penosy dat ze
zdrojovych systéiin a jejich transformace uviitsystému ABC aZz do pozadované
podoby. Prototyp byl doka@en v prosinci 1998. Po dok&eni celéhaeSeni v kétnu
1999 nésledovala faze testovani na realnych datdzhledem ke slozitosti celého
systému dochazelo v giéhu vSech vySe zménych fazi k doplovani, resp.
upiesiovani technického zadani. Wervenci 1999 systém &aa slouZit svym

uzivatefim.
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Budoucnost

S ukorgenim implementace modelu ABC v prigsti MIS Oracle Express se
manazeim dostava do rukou nastroj, ktery jim umozni odhaleproduktivig
vynaloZené progtdky, nerentabilni produkty a nadmé vazany kapital, to vSe v
arovni detailu a s i@snosti, ktera ifve nebyla dosaZzitelnd.ribm je garantovano
dodrzeni vesSkerych legislativnich pozZadavka &etnictvi. Zavedenim systému v
popsaném rozsahu vyvoj nekdnZCE chce systém rozdti o nastroje planovani a
rozpaitovani &. moznosti simulace vyvoje dlouhodobé hodnoty spadsti v zavislosti
na strategii. V dalSich etapach sedqpoklada zavedeni systému vyvazenych ukaratel
(BSC), tj. roz&ieni o nedetni informace a posléze dalsi réedi systému o zakaznicky
pohled, tj. n&feni rentability jednotlivych produktv zakaznickych segmentech. Pro
dosazeni tohoto cile bude jefittba vyvinout mnoho Usili, av3alCE &ii, Ze toto Usili
i vynaloZzené néklady budou vyvazeny ziskem konkimemyhody na liberalizovaném
energetickém trhu.



Primarni aktivity

Nakladové polozka NP-celkem ( Plan materidlu Vybér a schvalc Rozvoj dodavat Uzavirdni smluv Objednani a nal Pfijem a kontrol Uskladnéni Reklamace
Mzdové a osobni naklady -2 508 321 -78000 -350 000 -150 000 -124 447 -659 225 -652 949 -433700 -40 000 -20 000
Energie+plyn+voda -19 910 -3000 -1 500 -1 500 -1500 -2 800 -6 810 -1 000 -1 000 -800
ReZijni material -151 520 -16000 -34 980 -26 700 -16 000 -31784 -7 056 -4 000 -4 000 -11 000
Sluzby -334 857 -6400 -23715 -10 715 -17 715 -257 614 -10 558 -2715 -2715 -2710
Cestovné -38 103 0 -16 304 -13 000 0 -7 608 -1191 0 0 0
Poplatky -93674 0 0 0 0 -2 238 0 0 -91 436 0
Odpisy+leasing -152 460 -4750 -20317 -8 707 -7224 -38 268 -24 500 -45 211 -2 322 -1161
Ostatni -19 000 -19 000

Celkem (Cost Pool) -3298 845 -108150 -446816 -210622 -166886 -999537 -722064 -486626 -141473 -35671

(Kloupoy) uANXe Pepieu adeI A Byoliid

91
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Priloha E: Vypocet sekundarnich jednotkovych nakiadktivit procesu vstupni

logistiky



