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Uvod

Rozvoj podnikani a stile silnéjSi konkurencni prostfedi s sebou piindsi bezpodmine¢nou
nutnost kvalitnéjSiho fizeni vykonnosti, zvySovani produktivity procesti a sofistikovanéjSiho
fizeni ndklada. To vSe s diirazem na vzajemné propojeni. Naklady se pfili§ nezabyvat, spise se
vénovat velikosti trzeb a hlavné zisku, to byl trend manazerského fizeni v obdobi pied
pocatkem celosvétové ekonomické krize. Pokud firma vykazovala rostouci trzby, pfiilis
nefeSila, zda jsou vSechny naklady relevantni a zda neexistuji ve firm¢ cinnosti, které
nepiinasi zadnou ptidanou hodnotu, jak pro firmu samotnou, tak i pro zakazniky. Navic vyse
nepiimych nakladi Castokrat rostla vyS§im tempem, neZ rostly trzby. Opa¢nym extrémem
fizeni u nékterych firem bylo maximalistické snizovani nakladud, které pak casto vedlo az
k zastaveni rustu trzeb, nebo dokonce k jeho nekontrolovanému sniZzovani.

Malé a sttedni firmy nemaji dostate¢né technické moznosti a zdroje pro efektivni sledovani
a fizeni nakladi, potazmo pak vyhodnocovani vykonnosti jednotlivych procesti. ManazZersky
vyspélejsi firmy vyuzivaji svého informacniho systému a riznych softwarovych nadstaveb
ke sledovani vykonnosti a samotnému fizeni ndkladi. Tyto zminované firmy, které fidi
a kontroluji svoji Cinnost vyspélejSim zplsobem, pouzivaji vétSinou pro strategické fizeni
manazersky systém Fizeni vykonnosti Balanced Scorecard (BSC) a propojuji jej s dalSimi
operativnimi systémy fizeni nakladd, jako je napf. metoda Activity-Based Costing (ABC).
Firem, vyuzivajicich téchto fidicich prostfedkt, je vSak stile hodné malo. Ostatni firmy
naklady a vykonnost vétsinou fidi jen intuitivné na zaklad¢ dlouholetych zkusenosti fidicich
pracovniki. Pii takovém fizeni se vSak miize u fidicich pracovniki kromé nedostatecnych
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podkladii pro rozhodovani (analyzovanych dat) vyskytovat i tzv. ,,profesni slepota”, ktera
zamezi vySSimu stupni analyzy problému (takto se to d€lé jiz dlouhou fadu let a neni divod to
meénit) a vétsSinou, pokud se tito manazefi vibec pusti do n&jaké zmény, tak to konci sice
snizovanim nakladi, ale tato rozhodnuti vedou také ke snizovani vlastni vykonnosti
a Vv krajnim ptipadé mohou vést i k ohrozeni samotné existence firmy (finan¢ni ztrata, ztrata
klicovych zakaznikl, nevhodna modernizace technologii, plytvani se zdroji, zhorSeni Cash
flow).

Problémem feSenym v piispévku je zkvalitnéni systému procesniho fizeni nakladii ve vyrobni
firmé. Na zakladé ptipadové studie bude ukazano, jakym zplisobem stfedné velka vyrobni
firma zavedla, kromé¢ jiz pouzivaného systému strategického fizeni BSC, systém procesniho
fizeni ndkladl pomoci metody ABC, jaké vznikly pfi implementaci problémy, do jaké miry
skloubeni téchto dvou systémd pomohlo samotnému fizeni a na zakladé kterych problému
a kritérii bylo doporuceno ptipojit dalsi mozné manazerské systémy pro zvyseni komplexnosti
fizeni.

Hlavnim cilem piispévku je ukazat skuteénou funkci implementované metody Fizeni
nakladi ABC a vyhodnotit vysledky ziskané analyzou nakladi. Dil¢imi cili jsou:
e specifikace problému p¥i implementaci této metody a stanoveni nedostatki p¥i jejim
praktickém vyuziti,
e navrZeni opatieni k eliminaci nedostatkii metody ABC,
e vytvoreni navrhu komplexniho manaZerského systému procesniho Fizeni nakladi
a vykonnosti firmy.

Struktura ptispévku je nasledujici:

e Uvod - moZnosti a podminky ¥izeni naklad ve firmach, vyty&eni fesené¢ho problému
a stanoveni hlavniho cile a dil¢ich cila ptispévku.

e Teoreticky ramec problému - shrnuti zakladnich pojmi a teorie k metodam BSC
a ABC, doplnéni o novodobé poznatky o slucitelnosti téchto dvou metod.

e Prakticka implementace metody ABC ve vyrobni firmé - piipadova studie
implementace metody ABC, alokace rezijnich nakladti do procesnich aktivit a nasledné
do nakladovych objektd, vyhodnoceni stézejnich ndkladi a wurceni ztratovych
nakladovych objektt (vyrobkovych tad), strategicky pohled na metodu ABC.

¢ Problémy implementace systému ABC a nedostatky pro Fizeni nakladi — stanoveni
problému a nedostatkii po zkuSebnim provozu implementace.

e Navrhy na odstranéni nedostatkii metody ABC a Fizeni vykonnosti — navrhy opatieni
a vytvoreni navrhu komplexniho systému fizeni nakladii a vykonnosti.

e Zavér — zhodnoceni vysledkl a provedenych navrhi.

1 Teoreticky ramec problému

Neustaly tlak na snizovani nakladi vede u nékterych podnikti dokonce k snizovani
produktivity, nestalému zhorSovani Cash-flow a nedostate¢né rentabilité vlastniho kapitalu.
Jak uvadi Doyle (2006, s. 16-18), manazefi ptekvapive zjist'uji tfi neocekavané skutecnosti:

e Skryté efekty: snizovani nakladii muze poskodit kvalitu produktu, odradit zédkazniky
a dodavatele, dava Spatny signal jak akciondiim a bankam, tak i uvnitf stfednimu
managementu i zaméstnanctim, ktefi vnimaji negativni dasledky ristu produktivity.

e Diiraz na osobni naklady: mzdy jsou jako vzdy v hleda¢ku snizovani nakladi. I kdyz
predstavuji jen zlomek celkovych nakladl, zatimco fixni rezie roste exponencialné.
Finan¢ni manazefi jsou zahlceni zaznamenavanim poctu hodin piimé prace, produktivity
a analyzuji malé odchylky od rozpoctu, zatimco se nevénuji materidlovym nakladim,
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které mohou presahnout i 50 % naklada, stejné tak i rezijnim nakladiim, které mohou byt
i 30 % a v neposledni fadé i nadbyte¢nym zasobam.

¢ Selhavani kalkulaénich systémii: zavadéni automatizace a neustaly rst produktivity ma
za nasledek selhavani kalkula¢niho systému. Nové technologie vyzaduji méné lidské
prace a naopak se zvySuji enormné odpisy, coz s sebou nese i riziko Spatného vypoctu
nakladu.

Doyle (2006, s. 14) proto varuje, ze: ,,jakmile je dalsi fdaze snizovani ndkladii ve firme
dokoncena, ziistava skutecna vyzva v hledani modelu, ktery zajistuje, Ze zdroje jsou alokovany
V oblasti, kde je podnik dokdze nejlépe zhodnotit, a nejsou zaméstnavany v okrajovych
aktivitich a soucasné jsou ndklady méritelné a tedy riditelné. Rizeni ndkladii jednoduse je
pevné spjaté s existenci podniku a mélo by to tak i ziistat.

Které metody pro fizeni vykonnosti a naklada tedy zvolit, kterymi metodami zacit, jakou ¢ast
z nich aplikovat, jak jednotlivé metody mezi sebou propojit, jak tyto metody spolecné
vyhodnocovat? To jsou jen nékteré otazky, které si kazdy vlastnik i manazer musi zakonité
pokladat, kdyz chce tidit prosperujici spolecnost.

Vyzkum vytvoteny z podnétu amerického Institute of Management Accountants uvadi
(Kaplan, 2010, s. 20), ze zdaleka nejpfednéjsim systémem fizeni vykonnosti firmy se stal
systém Balanced Scorecard (BSC), ktery znaéné piedstihl systémy zaloZené na fizeni jakosti,
napt. kritéria Baldrigerovy ceny, model excelence Evropské nadace pro fizeni jakosti
(EFQM), Six Sigma, nebo systémy finan¢niho fizeni, napf. model pfidané ekonomické
hodnoty, EVA, atd..

Balanced Scorecard je strategicky manaZersky systém, ktery pievadi poslani a strategii
spolecnosti do cili a méfitek zatazenych do Ctyf perspektiv: finan¢ni, zakaznické, internich
procest a uéeni se a rastu. Ctyfi perspektivy umoziiuji stanovit rovnovahu mezi kratkodobymi
a dlouhodobymi cili. Model BSC je zobrazen na obrazku 1.

Obriazek 1: model BSC

Finané'ﬁi‘;;spektival
Abychom YA AR
méli finanéni LS S Sa
lispéch, jak /\{?,/gﬁ/.@‘b/ {
bychom méli :}3‘ Q'.p*/’,(,e /\3"/ |
vystupovat e i |
pred — 3l
akcionafi? | S N !
1 i
. Zakaznickd PEf‘SPEkTWa) 4 ["abychom Interni padnikové procesy
Abychom [ ) us_pokoph YA, / ’ /
il nase /oA
naz?lnll:naél / // i}‘é | VIZE | akcionare {// /’{’:3/ 414,:\/,;? /i
va- 8 ¥ i zakazniky, &S &S
bychommai/5® /& / | @ A R SSEES
stupovat —
oot (SR STRATEGIE e |
1 i I S R
zakazniky? | { ] | musime byt 5 |
J J

?
o [ 1 I | ne ne;!epm _

Perspektiva uceni se a ristu |
Abychom / / / /
naplnili nasi &S
vizi, jak si / §-"
| udrzime / &/
schopnast
ménit se A—
azlepsovat? ——e—

Py
WF /&

Zdroj: Kaplan (2007, s. 18-20)

K finan¢nimu fizeni nakladii se vyuziva ndkladové ucetnictvi (Cost Accounting), jez je
soucasti manazerského ucetnictvi. Kral (2010, s. 21-22) definuje fizeni nékladl jako:
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., Systémové zobrazeni podnikatelského procesu Vv jeho uplnosti a nepretrzitosti véetné jeho
vysledkii, charakterizujicich ¢innost podniku v hodnoceném obdobi. Projevuje se zdiiraznénou
potrebou koordinovat dilci aktivity, ¢innosti a procesy a rozviji takzvané Procesni nadkladové
ucetnictvi. * Hloubgji se finan¢nim fizenim nakladt zabyva metoda ABC. Ale ani ta nedava
komplexni pohled. Kterou metodu a systém pouzit, jak ho spojit s jinym nastrojem, kdy ktery
nastroj fizeni pouzit tak, aby to bylo efektivni a nezvysila se zbyte¢na administrativa?

Mozné spojeni modernich komplexnich metod fizeni a hodnoceni vykonnosti firem zminuje
Pettik (2007, s. 123-134). Uvadi, ze v podminkach koncepce fizeni nakladii pomoci metody
ABC/Management, je tato metoda vnimana jako efektivni doplnék komplexnich metod fizeni,
jako jsou napiiklad zmifované BSC anebo Rizeni podle cili (Management by objectives -
MBO). Z toho je zietelné, ze jedna samostatna metoda neni schopna obsahnout tak rozsahlou
problematiku, jakou fizeni naklada spolu s fizenim vykonnosti je.

Z vyzkumu, ktery v roce 2012 provedla Asociace malych a stfednich podnikt a Zivnostnikt
v Ceské republice a jehoz vysledky jsou uvedeny na obrazku 2, vyplyva, Ze v malych
a stfednich podnicich se vyuziva manazerskych metod K fizeni vykonnosti a naklada jen
zhruba v 30 % ptipadd. Zbytek podniki a vlastné i manazert tyto metody bud’ viibec nezna,
nebo je ve firm¢ nepouziva. Z obrazku 2 lze dale vysledovat, Ze nejvice vyuzivanou metodou
ve firmach vyuzivajicich manazerské metody fizeni jsou metody Balanced Scorecard a Six
Sigma.

Obrazek 2: Pouziti manazerskych metod ve firmé
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Zdroj: Webovy portil AMSP: Vysledky prizkumu & 10 AMSP CR — Néazory podnikatelii na moderni metody
fizeni spole¢nosti [online] [vid. kvéten 2011]. Dostupné z: www.amsp.cz/uploads/dokumenty/
AMSP_Pruzkum_C10.pdf

Zatimco strategicky systém BSC se zaméfuje na manazerské fizeni vykonnosti firmy
zam&fené spise do budoucnosti, metoda ABC, tedy fizeni nakladt podle aktivit, slouzi
k vyhodnocovani nakladovosti jednotlivych aktivit a pfifazovani nakladd nakladovym
objektliim. Pouziva pfitom skute¢nych fyzickych vykont jednotlivych provadénych Cinnosti
a aktivit a odhaluje tak skutecné pticiny vzniku naklada (Popesko 2009, s. 100).

Je to tedy systém urceny k analyze jednotlivych nakladi a pficin vzniku. Pfesto na zakladé
téchto manaZerskych informaci 1ze Gcelné vyspecifikovat 1 vykonnostni kritéria jednotlivych
aktivit, jejich fizeni a pomoci pfifazeni skuteCnych ndkladi k jednotlivym néakladovym
objektiim, tedy skupiné vyrobkl. Vyhodnocenim ziskovosti ndkladovych objekti pak Ize
jasné urcit, které vyrobky jsou pro firmu stézejni, ziskové a kterych se naopak firma musi
postupné zbavit. A timto pak vlastné ptrechdzi cely systém z operativniho fizeni
a vyhodnocovani controllingu do strategické roviny, kdy se rozhoduje o budoucim vyvoji
firmy.

vvvvvv
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V prvnim kroku je vynalozeny ekonomicky zdroj, v tomto pifipadé nepiimy naklad,
piifazen k jednotlivym definovanym aktivitam. Pfifazeni se provadi na zaklad¢ vztahové
veli¢iny ndkladi (Resouce Cost Driver), kterd vymezuje zpusob piepoctu nakladi
Z ucetni evidence na jednotlivé definované aktivity.

V druhém kroku se zjisti celkové ndklady na jednotlivé aktivity (Cost Pool), vymezi se
vztahova veli¢ina aktivity, resp. ndkladovy nositel (Activity-Cost Driver) a stanovi se
naklady na jednotku aktivity.

Ve tretim kroku se ur¢i ndklady na predmét alokace, tj. ndkladovy objekt (vykon, sluzbu,
zékaznika) na zaklad¢ nakladl na jednotku aktivity a objemu téchto jednotek, které jsou
objekty alokace spotiebovany.

Procesni a produktovy pohled na aktivity a naklady je zobrazen na obrazku 3. Z obrazku jsou
zietelné vidét prislusné souvislosti (Petiik 2007, s. 167)

Obrazek 3: Schéma procesni a produktové linie ABC
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Zdroj: Pettik (2007, s. 167)

Uzitenost zavedeni metody ABC tkvi predevsim v tom, ze se mohou naklady fidit jednak
Z operativniho pohledu, coz pfedstavuje:

dikladné néakladové analyzy aktivit a procesi se zaméfenim na kontinualni
a systematické zlepSovani operativni efektivity a produktivity Gstici v trvalé zvySovani
vykonnosti,

fizeni nevyuzité kapacity, tedy na staly objem vystupt pouziti méné vstupt (zdrojt),
ur¢eni pfidané hodnoty k jednotlivym aktivitdm a procesim,

tak i z pohledu strategického, kdy metoda ABC piechazi v metodu ABM (Activity-based
Management), coZ umoziuje:

regulaci mnozstvi zdroji a tim i objemu provoznich, taktickych a strategickych aktivit
a naslednych procest,

utlumeni, ¢i odstranéni neproduktivnich procest,

rozhodovani o produktovych fadach se zamétenim na vyssi ziskovost (Petiik 2007)
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Pokud vsSak firma pouziva pouze metodu ABC, neni schopna do svého sledovani
a vyhodnocovani analyz zahrnout strategické a nefinanéni prvky, které jsou soucasti metody
BSC. Spojeni metod BSC a ABC tedy pfinasi presnéjsi metriky, presnéjsi stanoveni jak
operativnich i strategickych méfitek a ve vzajemné kombinaci pak snadnéjsi plnéni stanovené
strategie a dosazeni konkurenéni vyhody (Johnson, 2007).

Ptesnost informaci o nakladech ziskanych z metody ABC je Casto vnimana jako podplrny
méfici systém pro uspéSnou implementaci metody BSC. Vysledky studie provedené Maigou
a Jakobsem (Maiga, 2003) ukazaly, Ze interakce mezi ¢tyimi perspektivami BSC a ABC ma
synergické ucCinky pozitivné ovliviiujici predevsim vykonnost. Ma také pozitivni vliv
na kvalitu vyrobktll a spokojenost zdkaznika. Interakci obou metod se vSak nenasel vyznamny
pozitivni vliv na prodejni marzi.

James (2010) ve své studii potvrdil, Ze vzajemné pusobeni metod ABC a BSC zlepSuje
organizaéni vykonnost, zdkaznickou vykonnost a také inovadni vykonnost firmy. Rizeni
nakladl firem, které pouzivaji obé metody, je kvalitnéj$i nez u firem, které pouZzivaji jen
jednu z téchto metod. Ale vyssi vykonnost je zavisla pfedevsim na typu strategie.

Pozitivni vysledek interakce metod BSC a ABC pro zvySovani vykonnosti prezentoval také
Shwu-Ing Wu (2012). Na zakladé studie hodnoceni vykonnosti a srovnani podnikd, které
obdrzely nebo neobdrzely certifikaci ISO, vyplynul zavér, ze pozitivni vysledek pro akreditaci
ISO byla prokazana pii pouziti obou metod, které udavaji jasny smér a hodnotu vykonnosti.

Diléi zavér k teoretickému ramci.

Metoda ABC, slouzi k vyhodnocovani nakladovosti jednotlivych aktivit a pfifazovani naklada
nakladovym objektim. Uzite¢nost implementace této metody tkvi pfedev§im v tom, ze se
mohou ndaklady fidit jednak z operativniho pohledu (nakladové analyzy aktivit a procest
a systematické zlepSovani operativni efektivity), ale i z pohledu strategického (rozhodovani
presnéjsi metriky, pfesnéjsi stanoveni jak operativnich i strategickych méfitek a v kombinaci
vytvaii synergicky efekt pfi fizeni vykonnosti firmy.

2 Prakticka implementace metody ABC ve vyrobni firmé

Na zéklad¢ ptipadové studie implementace metody ABC do vyrobni firmy je v této Casti
ptispévku ukazano, jak tato metoda procesniho fizeni ndkladl dovede rozkli¢ovat jednotlivé
rezijni naklady firmy do procesnich aktivit a dale pak naklady aktivit rozlozit do jednotlivych
produktovych fad. Studie je aplikovana ve firmé vyrabéjici nastroje do otvorti a vzhledem
k utajeni skutecnych nakladi jsou uvedeny fiktivni hodnoty tak, ze vysledky neodpovidaji
skute¢nému stavu. Pfesto pomérova ¢isla produktovych tad zlistala zachovana.

Ptfed samotnou implementaci metody ABC byla provedena zména procesni mapy, ktera byla
autorem upravena do takové podoby, aby mnozstvi aktivit nepfesahlo ramec srozumitelnosti
a piehlednosti pfi rozdéleni jednotlivych nékladovych polozek. Protoze se jedna o vyrobni
firmu, vétSinu nakladt tvofi naklady vyroby. Ale i v samotné vyrobé se vyskytuje veliké
mnozstvi rezijnich nakladt, alokovanych ve vyrobni rezii.

Naklady, které ve firmé existuji, jsou rozd€leny na ptimé naklady a rezijni naklady. Mezi
pfimé naklady patii ndklady na material, jednicové mzdy a také externi kooperace. S t€mito
naklady se v modelu ABC matice nepocita, protoze metoda ABC se zabyva jen rezijnimi
naklady. V samotné procesni aktivité — vyroba zbyva jesté¢ velikd cast ndkladi patiici

72


http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Wu%2C+S

do skupiny vyrobni rezie. Zde se setkdme naptiklad s naklady: spotfeba nastroji a naradi,
mazadla, chladici oleje, naklady na materidl pro opravy a udrzovani stroji a dalsi. Protoze je
ve firm¢ velké mnozstvi stroji (350 ks) a nelze ke kazdému stroji pfifadit méfici zafizeni ke
sledovani spotfeby elektrické energie, bylo rozhodnuto, Ze celkova hodnota spotiteby
elektrické energie nebude pfifazena jako pfimy néaklad, ale vzhledem k tomu, ze spotieba
jednotlivych stroju se pohybuje piiblizné na stejné hodnot¢, tedy kolem praimérné hodnoty na
jeden stroj, byly i naklady spotieby energie ptifazeny K vyrobni rezii. Dalsi, ne nepodstatnou
polozkou ndkladi ve vyrobé, jsou rezijni pracovnici. Mezi tyto rezijni pracovniky patii
pfedev§im pracovnici ve vyrobnim stiedisku kaleni, piskovéani, rovnani, odmastovani,
pasivovani znaceni a stejné tak i pracovnici vykondvajici mezioperacni manipulaci a také
udrzbati a elektrikafi. Posledni velikou polozkou vyrobni rezie je nakladova polozka odpis
stroju. Vzhledem Kk tomu, ze firma v uplynulych 4 letech investovala nemalé penize do
modernizace stroju a technologie, je tato polozka vyznamna a ovliviiuje tak celkovy vysledek.

V tabulce 1 je znazornéno rozlozeni vSech nakladovych Gctl na jednotlivé aktivity. Kli¢
ptifazeni ndkladl k jednotlivym aktivitam byl proveden na zéklad€ revize procest a ¢innosti.

Tabulka 1: Pfevod nakladovych ucti na aktivity (procesy)

> =1
© .| ¢ 2 .| 2 ) 8 5 b & 0 %
g5z @2 |82 2 | S| S| & |8 | S| & | & |cohw
2015 nazev I - B - s 2 g © z 8 2 B 3 T £ &
sl S| E|qeE| & | B | g | B | 2 | & | & | & |soue
< [ o e 5 = 8 = 18, %) S
[ T N s 5 S 14
R) Mzda Jed Zam 10 550 10 550
£ 2 [Fimy material na vyrobu 20 747 20 747
o Kooperace 345 345
Piimé VN Celkem 0 0 0 0 0 0| 31643 0 0 0 0 0 0 31643
Mzda Rez Zam 8116 8116
Spotieba naradi 1731 1731
Obaly a material na obaly 756 756
Naklady na pofizeni materialu 61 61
Brusivo, diamanty 1460 1 460
o [Mater. na opr. a udrz. strojd 1317 1317
) Mazadla a chl.oleje,provoz.hmoty 787 787
= [B_energie, voda, topenf 4440 4 440
8 |Opravy udrzovani stroju,pfist. 488 488
E‘ Ostieni a brouseni naradi 226 226
Likvidace odpadu z vyr. techn. 279 279
Ostatni sluzby 602 602
Ostatni osobni nakl. 231 231
Prebrusy MV 367 367
Zmetky - sklad HV 31 31
Odpisy HDM 9332 9332
Vyrobnirezie Celkem 0 0 0] 1805 61 0] 26690 756 602 279 0 0 31| 30224
;% Mzda Thp Zam 457 533 306 304 1599
o Material na propagaci 114 114
'g Sluzebni cesty 101 101
S  |Propagacnisluzby 17 17
8 |Prepravné zboziHV a NV 263 263
o Reklamni predméty do 500 K&/ks 23 23
Obchodni rezie Celkem 712 0 0 0 0 0 0 796 306 0 0 0 304] 2118
Mzda Thp Zam 485 1172 1491 418 326 277 237 344 284 5034
DHM 216 216
PHM k osobnim doprav. prostr. 31 31
Mater. na opr. a udrz. budov 79 79
Kancelafské potreby 64 64
Ostatni rezijni material 101 101
€ Opravy udrzovani budov,staveb 545 545
©  |N&klady na infor.systém 81 81
8 [Ostraha 535 535
o |Dopravnisluzby 33 33
'S [D\M 27 27
= Najemné a uklid. sl. 41 41
-5 Porad.sluzba-dané,audit,revize 221 221
& [Vykony spoji-poStovné telef. 146 146
Vydaije strav., hygienu, pomicky 545 545
Dari z nemovitosti 154 154
Ostatni prov. nékl. plac. org. 217 217
QOdp.softw are nad 60000 K& 343 343
Qdp.ocen.prav nad 60000 K& 109 109
QOdpisy budov, hal a staveb 659 659
Ost.finan.naklady plac.organ. 257 257
Spravni rezie Celkem 516 1281 1834 0 634 2 286 0 33 1126 237 452 1039 0 9 438
Celkem nakladu soucet 1 228 1 281 1 834 1 805 696 2286] 58 332 1 586 2 034 516| 452 1 039 334| 73423
Celkem rezijnich nakladu 1228 1281 1834 1805 696 2286 26690 1586 2034 516 452 1039 334 41 780

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nejvétsi podil nékladd vSak v tabulce 1 zUstalo v aktivité¢ vyroba, proto bylo nutné dale
rozlozit tuto aktivitu, coZ je provedeno v tabulce 2. Naklady vyrobni rezie jsou rozdéleny
pomoci klice skute¢nych normohodin (Nh) v pfipadé produktivnich operaci, jako jsou déleni,
soustruzeni, brouseni, ostfeni, vybrusovani, coz jsou stézejni operace vyroby. Témto operacim
pfislusi 1 nejvyssi odpisy stroju, protoze pravé v téchto klicovych ¢innostech byly technologie
nejvice zmodernizovany. Z toho divodu je zde alokovano nejvétsi mnozstvi nakladi. Rezijni
pracovnici a ostatni rezijni naklady jsou pfifazeny k aktivitdm, jako jsou kaleni, piskovani,
odmast'ovani, pasivace, tedy neproduktivnim, ale nutnym operacim. Nutno upozornit,
ze vysokd hodnota odbéru elektrické energie byla pfifazena kaleni, které je znacné
energeticky narocné.

Tabulka 2: Rozélenéni aktivity ,,vyroba“ na jednotlivé vyrobni operace

|7 N = = E < § -

i E g ZDEJ |22z |8|3|2 |8 |2 |z > |E¢

a @ = ) M = o o o > N X =) N d |0

Nhod | Nhod | Nhod Nhod | Nhod Nhod PKs [ PKs [ Nhod
NH 3828| 15700( 8264 0 0 0] 24963| 6033 0[ 9705 0 0 0 0 0[ 2835
Mzda Rez Zam 8116 459 1168 671 369 988 329 306 934 1397 1495
Spotieba naradi 1731 271 434| 894 12 120

Brusivo, diamanty 1460 487 243 730

Mazadla a chl.oleje,prov.hm. 787 124 141 15 12 63 15| 106 47 2[ 236 12 14|
EL energie, voda, topeni 4440 183 752 396 5 947 6 1195 289 49 465 2 8 1 6 1] 136
Ostfeni a brouseni naradi 226 118 89 19
Ostatni osobni nakl. 231 13 33 19 10 28 9 9 27 40 42
Piebrusy MV 367 298 35 34
Odpisy HDM 9332| 269| 1873 34| 468 340| 2437 1468 1643| 205 25 246 324
Vyrobni rezie Celkem| 26690 847 3200 1339 957 2223 1051 4641 2171 430 3074 1223 383 316 1213 1438[ 2184

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyhodnoceni stézejni a nakladové nejvice =zatizené aktivity dominuje brouseni
a vybrusovani. Z hlediska pfi¢in vzniku nakladu a fizeni je dulezité zaméfit se na tyto aktivity
Co nejvice, protoze hor$i produktivitou a vykonnosti mize dojit k enormnimu zvySeni
naklada.

Tabulka 3 ukazuje dalsi transformaci nakladu, tentokrat uz z aktivit na nakladové objekty, coz
jsou jednotlivé produktové fady vyrobki. K rozdéleni procesnich aktivit na nakladové objekty
je pouzito n¢kolika druhti vztahovych veli¢in aktivit, resp. ndkladovych nositela (aktivity-cost
drivers). Jednim znich je pocet normohodin, jez vychdzi propoctem pracovnich
a sefizovacich ¢asli na normovanych operacich. Vypocet mnozstvi normohodin stravenych na
danych vyrobnich operacich jednotlivymi vyrobky byl proveden podle pracovnich postupti
a skutecné¢ provedenych a zaznamenanych operaci v informacnim systému (IS) firmy.
Vysledné hodnoty byly dosazeny do tabulky metody ABC. Vyrobni firma, kterd méa ve svém
vyrobkovém portfoliu vice jak 6 500 typo-rozmért (tedy nabizenych vyrobku lisici se typem
a jeji rozmérovou fadou, piikladné od ¢ 1 mm az do o 100 mm odstupiiované po 0,1 mm
VvV menSich rozmérech a 1 mm ve vétSich rozmérech), se bez takového sofistikovaného
informacniho systému samoziejme neobejde.

Dalsim typem nékladového nositele je pocet zakdzek, v nasem piipadé pocet vyrobnich
piikaz, pod kterymi prochdzi zakazka celou vyrobou. Tato vztahova veli¢ina je vhodna pro
roz¢lenéni obchodnich aktivit a nékterych rezijnich aktivit ve vyrobé. Poslednim typem
nakladového nositele je pocet kust, ktery je pouzit u zbylych aktivit. Nutno upozornit jesté
na rozdéleni naklada aktivity technicka ptiprava zakéazky, kde k naro¢nosti ptipravy vyroby
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specialil je tomuto ndkladovému objektu prifazeno 80 % nékladii na misto 5 % u vsech vrtakl
a 10 % u nastroj.

Tabulka 3: Roz¢lenéni aktivit na nakladové objekty (skupiny vyrobki)

Vrtaky Naradi | Specidly |
Néklad |Frézované| Tvafené |VybruSov.| Nafadi [ Specidly
Ks 64 086| 1017851 2049528| 124255 91 950
Nhod 8742 12 827 30137 14 096 5526
Activita COST Driver P Zak 1009 543 2551 1484 1344] cena/Nh [ cena/ks | cena/zak.
Akvizice s klientem Pocet zak 1228 179 96 452 263 238 17,22 K& 0,37 K¢| 177,18 K&
Tech. piiprava zakazky techn. 1281 64 64 64 128 961] 17,96 K¢ 0,38 K¢| 184,81 K¢
Planovani vyroby Podet zak 1834 267 144 675 393 356] 25,72 K¢ 0,55 K&| 264,64 K&
Piiprava strojii Nhod 1805 221 325) 763 357 140 2531 K¢ 0,54 K&
ZajiSténi materidlu Pocet zak 696 101 54 256 149 135 9,75 K& 0,21 K&| 100,35 K¢
Zajisténi budov Pocet ks 2286 44 695 1399 85 63| 32,05K& 0,68 K&
Plnéni vyroby Nhod 26 690 3271 4 800 11277 5274 2068] 374,18 K& 7,97 K&
DELENI Nhod 847 104 152 358 167 66] 11,88 K& 0,25 K&
SOUSTRUZEN{ Nhod 3200 392 575 1352 632 248] 44,86 K& 0,96 K&
TVAR-FREZ Nhod 1339 164 241 566 265 104] 18,77 K¢ 0,40 K&
ODMASTENI Pocet zak 957 139 75) 352 205 186] 13,42 K¢ 0,29 K&| 138,08 K¢
KALENI Podet zak 2223 324 174 818| 476 431 31,17Ke 0,66 K| 320,76 K&
PISKOVANI Pocet zak 1051 153 82 387 225 204 14,74 K& 0,31 K&| 151,65 K¢
BROUSENI Nhod 4641 569 835 1961 917 360] 65,06 K¢ 1,39 K&
OSTRENI Nhod 2171 266 390 917 429 168] 30,44 K& 0,65 K&
PASIVACE Pocet zak 430 63 34 158 92 83 6,04 K& 0,13K¢| 62,11 KE
VYBRUSOVANI Nhod 3074 377| 553] 1299 607 238] 43,09 K& 0,92 K¢
KONTROLA Pocet ks 1223 23 372 749 45 34 17,15Ke 0,37 K¢
KONZERVACE Pocet zak 383 56) 30| 141 82 74 5,37 K& 0,11 K&| 55,31 K¢
ULOZENI Pocet ks 316 6 96| 193 12 9 443 K& 0,09 K&
ZNACENI Pocet ks 1213 23 369 742 45 33] 17,00 K& 0,36 K&
BALENI Pocet ks 1438 28 437] 880 53 39| 20,16 K& 0,43 K&
PODPURNE OPERACE Nhod 2184 268| 393 923 432 169 30,62 K& 0,65 K&
Expedice vyroby Pocet ks 1586 30 482 971 59 44 22,23 K& 0,47 K&
Uetnictvi Pocet ks 2 034] 39 618 1245 75 56] 28,51 K& 0,61 K&
Zajisténi odpadi Pocet ks 516 10| 157 316 19 14| 7,23 K& 0,15 K&
Sprava ICT Pocet ks 452 9 137 277 17 12 6,34 K& 0,14 K¢
HR-pers Pocet ks 1039 20| 316 636 39 29] 14,56 K& 0,31 K&
Reklamace I+E Pocet ks 334 6) 102 205 12 9 4,68 K¢ 0,10 K¢
Celkem 41780 3944 7998 19 055 6281 4501 585,74Ke| 12,48 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Ztabulky 3 lze pak snadno vycist hodnoty hodinovych, piipadné¢ kusovych nakladu
na aktivitu, podle nichz Ize stanovit jednotliva vykonnostni kritéria pro dalsi sledovani. Na
téchto zakladech lze také stanovit motivacni kritéria propojena se strategii firmy pomoci
metody BSC. | v této podob¢ se potvrzuje, Ze nejvyssi hodnota nakladi vztazena na hodinovy
vykon, je u brouseni, vybrusovani a soustruzeni. Je vSak nutné blize se zaméfit také
na hodnoty nakladii akvizice s klientem, planovéani vyroby, pfiprava stroji a sprava budov
a v neposledni fad¢ také vedeni ucetnictvi. VSude zde jsou hodnoty vysoké.

Tabulka 4 ukazuje, jak metoda ABC po produktové linii pfechdzi z operativniho fizeni
nakladt na strategické. Rozbor nakladovych objektd (porovnanim skute¢nych naklada
s vykony) slouzi jako podklad pro strategické rozhodovani, které produktové tady jsou pro
firmu pfinosem, u kterych je nutné upravit prodejni cenu a které je naopak vhodné uplné
z vyrobkového portfolia vytadit. Strategické rozhodnuti vSak nelze udélat jen na zakladé
analyzy ziskovosti. Do rozhodovaciho procesu musi vstoupit analyza oborového prostiedi
firmy, minimaln¢ zjisténi cenové hladiny vyrobkut na trhu, sily odbérateld, stav konkurence.
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Tabulka 4: Rozbor nakladovych objektt

Nakladovy objekt Pocetks | Pocet Nh | Pocet VP niii?cril; I\::I:;ii}. Je(:nzmg;ve ncéekl:zedr; Vykony ZISK Zl\llgll('z
Frézované 64 086 8742 1009 3944 3809 1489 9243 12994 3752| 40,59%
Vrtaky Tvatené 1017 851 12 827 543 7998 3857 1750 13605 12002 -1603| -11,78%
Vybrusov.| 2049528 30137 2551 19055 10648 4134 33838 36430 2592 7,66%
Naradi Naradi 124 255 14 096 1484 6281 1686 2196 10163 14738 4575( 45,02%
Specidly | Specialy 91 950 5526 1344 4501 746 981 6229 5937 -292 -4,69%
Celkem 3347670 71329 6931 41780 20 747 10550 73077 82101 9024 12,35%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledku tabulky 4 je patrné, Ze nejvice ztratovym nakladovym objektem jsou tvarené
vrtaky, které jiz zasahuji pod hranici ziskovosti. Nepiijemnym zjisténim je i nedobra situace
u specidlnich nastroji, na kterych firma smérem k zdkaznikiim demonstrovala svou
technickou dokonalost a tyto vyrobky jsou mimo jiné i podpurnym programem pro prodej
standartnich vyrobkt. Niz§i mira zisku u vybrusovanych vyrobki je dana prodejnimi cenami
na trhu, kde v tomto sortimentu je silné konkurenéni prostiedi. Tento produkt je v§ak hlavnim
produktem a vyclenénim z vyroby by firm& zpusobilo rapidni snizeni objemu trzeb
a neschopnost pokryt fixni naklady. Proto je potiebné spiSe zrevidovat produktivitu aktivit
spojenych s touto vyrobkovou fadou.

Diléi zavér z vysledkii implementace metody ABC

Vysledky implementace metody ABC ve firmé ukazaly, Ze nejvice jsou reZijnimi naklady ve
vyrob¢ zatiZzeny ti1 stézejni operace, a to soustruzeni, brouseni a vybruSovani. Z ostatnich
rezijnich nakladii je potfeba hlidat pfedevSim procesy akvizice se zékazniky, planovani
vyroby, pfipravu strojli, zajiSteni budov a vedeni ucetnictvi. Zde je nutna revize procesu
1 jednotlivych nakladovych ucth. Pokud by tyto stéZejnich aktivity nebyly fizeny, mohlo by to
mit neblahy vliv na ekonomiku firmy. Z vyhodnoceni nakladovych objekti vyplynulo,
ze v kategorii tvafenych vrtakll jsou pfifazené skuteCné naklady vyssi, nez vlastni piijmy
z trzeb. Tato kategorie vyrobkl firmé tedy piisobi ztratu a to vice nez -11 % (mira zisku
na nakladovy objekt). Tim také snizuje celkovy zisk firmy. ReSenim miize byt uprava
prodejnich cen. V tomto ptipadé to vSak neni redlné, protoZe konkuren¢ni cenova hladina je
jesté o néco nizsi. Vychodiskem je tedy omezeni vyroby tvarenych vrtdkd nebo uplné
opusténi tohoto segmentu trhu. Podobné, 1 kdyZz s mensi ztrdtou jsou na tom 1 specialni
nastroje, na kterych vSak firma smérem k zdkaznikim demonstruje svou technickou
dokonalost. V tomto ptipadé by vSak nebylo spravné opoustét s timto typem vyrobku trh,
protoze tento sortiment tvofi podplrny program pro prodej standartnich vyrobkd, jakym je
nosny program firmy - vybruSované vrtaky.

3 Problémy implementace systému ABC a nedostatky pro Fizeni naklada a vykonnosti

I kdyZ pfi implementaci a ndsledném zkuSebnim provozu bylo zjisténo nékolik problémi

a nedostatkll, je mozno fici, ze systém procesniho fizeni ndkladi pomoci metody ABC je

vhodnym nastrojem pro identifikaci nakladd, po nalezeni pfi¢in vzniku vicenaklada

a vybornym pomocnikem V rukou zkuSen¢ho manazera. Systém vSak ma i1 své nedostatky,

které se daji shrnout do nasledujicich bodu:

e Zakladnim problémem pii implementaci se jevi problém vyclenéni potiebnych dat
spravnym a vérohodnym zptsobem. Vzhledem k tomu, Ze ne vSechny firmy maji v rukou
vhodny informac¢ni systém, muize nastat situace, kdy jednotlivé tabulky jsou naplnény daty,
ale vysledek neodpovida realité a tedy i samotné rozhodovani miize byt nespravné.

e Kiritickym mistem je také spravné urceni uvedenych procesnich aktivit. Pro prehlednost je
zapotiebi stanovit optimalni mnozstvi nakladovych aktivit, ale chybi pravidla pro
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stanoveni jejich po¢tu a vhodny vybér aktivity, které objektivné ukazi pii¢iny vzniku
nakladu.

e Dalsim kritickym mistem implementace je pfesné roz€lenéni vSech nakladovych polozek
do aktivit. V diasledku nespravného piidéleni pak nastava situace, kdy je pozornost
zameétena na aktivitu, ktera z celkového pohledu nemusi byt prioritni a rozhodovani je pak
zkreslené a zavadéjici.

e Dilezitym faktorem spravného urceni hodnot nakladl aktivit i ndkladovych objektl je
presné uréeni nakladovych nositeli a vzorce jejich vypoctu. Spravny vybér ma vliv na
kalkulaci nakladu a spravné uréeny vzorec pak na jejich porovnavaci hodnotu.

e Dalsim kritickym bodem metody ABC je, ze témét v zadném ohledu nebere vliv na makro
okoli a pfedev§im pak oborové okoli firmy. Vliv zakaznikd, konkurence, trhu, ale
1 segmenty zasobovaci, distribu¢ni a marketingové mohou vyrazné ovlivnit pfi¢inu a vysi
nakladd. Z ekonomického hlediska se tyto naklady zdaji byt plytvanim, ale trh je bohuzel
natolik ovliviiuje, ze pro konkurenéni boj jsou nezbytné.

e Implementace metody ABC je narofnou aktivitou, protoze zabira cas kli¢ovych
pracovnikd a propojeni se v§emi systémy ve firm¢ vyvolava dalsi naklady. Zapojeni vSech
manazerQ a vlastnikil procesii je nezbytné. V neposledni fadé vzajemné propojeni procesii
s IS firmy je technicky naroc¢né.

e Uziti metody ABC neni jen statické a nezustava po celou dobu zavedeni v ustalené
podobé. Jedna se o zivy systém, zaméfeny na neustdle provaddéné zmény, pocinaje
strategickymi zménami a konée naptiklad zménami procest k vyssi optimalizaci. Z toho
divodu systém vyzaduje neustalou kontrolu provedenych zmén a upfesiiovani podminek.

e PfiCinou nespravného pouziti této metody muize byt i neochota managementu a vSech
zainteresovanych osob podilet se na spravé celého systému.

e Mezi problémy lze zafadit rovnéz neochotu ostatnich pracovnikd sdilet a plnit kritéria
vykonnosti, vytvofena pomoci metody ABC. V disledku vzajemného propojeni aktivit
mohou nastat kolizni stavy a odpovédny pracovnik nebo odpovédny kolektiv ¢asto neni
schopen zarucit Splnéni stanovenych kritérii vykonnosti.

e Systétm je citlivy na vnitini a vnéjSi vlivy (poruchy, nedoddni materidlu, ptirodni
pohromy). Ve svém disledku neni schopen kontinualné¢ zmény zachytit a reagovat na né.
Naklady se pak skokem zvySuji, coz ovlivni zejména ekonomiku firmy.

4 Navrhy na odstranéni nedostatki metody ABC a Fizeni vykonnosti

Zavedeni samotné metody BSC nedostacuje pro kvalitni Fizeni. Zadna ze &tyi perspektiv se
neobejde bez jednoho ze spojujicich ¢lankt a tim je fizeni nakladiu. Nelze fidit oblasti financi,
internich procesi a lidskych zdrojii bez analyzy procesii, nakladovosti, métitek a ukazatelti
vykonnosti. Proto je bezpodmine¢né nutné doplnit strategickou metodu BSC o metodu fizeni
nakladt, coz metoda ABC spliuje. Pouziti metody ABC poskytne nakladovy piehled
jednotlivych oblasti BSC a navic umoZni vytvoreni vykonnostnich kritérii pro jednotlivé
aktivity. Z kritickych bodii implementace a z nedostatkii samotné metody ABC, uvedenych
v predeslém bodé vyplyvd, Ze je nutné, aby byla provedena revize jednotlivych procest,
aktivit a ¢innosti. Bez této revize neni mozné pfesné nastaveni parametri pouzitych v metodé
ABC. Metoda, ktera usnadni kontinualni reengineering procesi, se nazyva Business Process
Management (BPM). Jde 0 procesné orientovany piistup, charakterizovany nutnosti popisu,
analyzy a optimalizace (zlepSovani) podnikovych procesi, ktery je zaloZzen na potiebach
a ptréanich zakaznika.

Hlavnimi strijci a vykonavateli jednotlivych procesti jsou zaméstnanci. Pro komplexnéjsi
fizeni nakladl a vykonnosti je tedy nutné doplnit uvedené metody jesté¢ o dal§i manazerskou
metodu fizeni vykonnosti, a tou je Performance Management (PM), tedy fizeni pracovniho
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vykonu. Spravné nastaveni a samotné fizeni pracovniho vykonu poméha nejen motivovat
pracovniky, ale zajisti také piedpokladanou vykonnost se zdroji, které jsou ve firmeé
k dispozici. Nesmi se rovnéZz zapominat ani na zpétnou vazbu, tedy hodnoceni pracovniho
vykonu. Lidské zdroje jsou ve firmé nejhodnotnéjsi, ale také nejrizikovejsi prvek ovliviujici
vykonnost firmy. Rizeni pracovniho vykonu je tedy dalsim dalezitym prvkem v manaZerském
fizeni, avSak bez spojeni s metodami BSC, BPM a ABC neni dosazeno synergického efektu.
Aby firma vykazovala mnohem vétsi stabilitu a zvySovala svou vykonnost, musi byt zavedeni
vSech uvedenych metod Vv jejich vzajemném propojeni.

Protoze zuvedenych nedostatki metody ABC vyplynulo také nebezpe¢i vlivu moznych
vnitinich a vnéjsich vlivi, které mohou necekané ovlivnit optimalni priabéh procesu (a tim
nepiedvidatelné navysit naklady), je nutné tato rizika do maximalni miry eliminovat jejich
predvidanim a zabezpeenim. Ktomu se nejlépe hodi manazerska metoda Business
Continuity Management (BCM).

Kazda vyspéla firma ma jako jeden ze svych ciltt dlouhodobé pusobit na trhu a ziskavat veétsi
trzni podil. Dlouhodoby horizont udrzitelnosti firmy je zakladnim principem metody BCM,
ktera zahrnuje vSechny budouci aspekty, které by mohly spole¢nost zevnitf nebo zvenci
ovlivnit. Vrcholovy manazer musi postupovat podobné jako Sachista, ktery piemysli
nad né€kolika tahy dopiedu. Stejné tak je nutné pracovat i s metodou BCM. Jak management,
tak 1 zaméstnanci musi zohledfiovat vSechny moZzné varianty, které by procesy ve firm¢é mohly
destabilizovat.

Propojeni a vzajemné souvislosti péti zékladnich manazerskych metod je na obrazku 5. Tento
ptistup se pfipravuje k aplikaci v uvedené vyrobni firmé s pfedpokladanou realizaci v roce
2016.

Obrazek 5: Vzajemné propojeni 5 zdkladnich manazerskych metod
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Zdroj: vlastni zpracovani

Zavér

Na piipadové studii implementace metody fizeni nadkladi ABC ve vyrobni firmé byly
ukdzany moznosti vyuziti této metody i s praktickymi ukazkami vyhodnoceni vysledk.
Konkrétni vysledky analyzovaly stézejni aktivity s hodnotou rezijniho nakladového zatizeni.
Pro strategické rozhodovani poslouzil rozbor nakladovych objektl (produktovych ftad)
s mirou jejich ziskovosti. To vSe v ndvaznosti na stanoveni métitek a ukazateli vykonnosti
pro strategické planovani pomoci metody BSC. V dalsi casti ptispévku byly specifikovany
problémy a nedostatky samotné metody ABC. Implementace ukazala, ze tato metoda je sice
vhodnym nastrojem pro identifikaci zdroji nakladd, ale v ramci samotného fizeni uz neni tak
ucinna. Navrzeny komplexni manazersky systém by mél tyto zjisténé nedostatky eliminovat
a zajistit kvalitn¢jsi fizeni jak ndkladu, tak 1 vykonnosti. VSechny cile pfispévku byly splnény.
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