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Abstract: The key task of company management is to assign the correct amount of
costs to one product. Currently exists the many ways how can be allocate the company
costs. Some of them are relatively ease and some of them are more sophisticated. The
main goal of this paper is to discuss the usage of the “classical” costing methods and
compare it with the concept ABC and its sorts. From this paper flows that “classical”
methods cannot be marked as “bad” and the ABC can not be classified as the best
method in every case. There is described the condition when classical methods are
suitable and when the ABC methods are use more suitable, respectively the classical
methods are unsuitable. Generally is possible to say that with growing number of
products, customers, contracts or distribution channels and if we satisfy them through
the same sorts of activities then the ABC is much better method of costing which
provides the relevant and interesting data for company management.
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Uvod

Jiz dlouho jsou na védeckém poli kritizovany ,klasické“ zplsoby kalkulaci
zalozené na pfirdZzkdch rezijnich nakladi k pfimym nékladim, resp. kalkulaci
netplnych nakladd. Rada podniki si uvédomuje tyto nedostatky klasickych zpisobt
kalkulaci, kterymi je napiiklad neznalost velikosti produkce a v duasledku toho
nepiesnost pii rozmélnéni rezie mezi kalkulacni jednice (dale jen KJ), mnohdy také
neexistence vztahu mezi pfimymi néklady na KJ a vznikem rezijnich nékladt. Nelze
nezminit také stanoveni rentability vyrobktl, které se odviji od pfifazené velikosti
rezijnich nékladt na KJ, tudiZz ovlivnitelné a subjektivni volby rozvrhové zékladny.
Tyto nedostatky a fada dalSich omezeni popisuje fada publikaci [10], [28], [21].

Vysledky Setfeni ale ukazuji, Zemnoho podnikt stale jest¢ dava piednost témto
jednoduchym klasickym kalkulaénim metoddm, i1 kdyZ k dispozici jsou jiz nové
kalkulacni nastroje. Ekonomické prostiedi je v soucasnosti pod silnym vlivem
globalizace, silné konkurence a neustdlé turbulence a ztoho vyplyva, ze klasické
kalkulaéni metody, které byly vyvinuty v diametrdln€ odliSnych podminkach, dnes uz
mnohdy nemusi byt relevantnim podkladem pro manazerskd rozhodnuti. A je vhodné
vyuzit modernich kalkulacnich ndstrojii, které vhodnéji podpoii manazerské
rozhodovani. Jest¢ pfed nckolika malo lety naptiklad ve Velké Britanii vyuzivalo
téchto klasickych metod ptes 76 % podnikll a v Japonsku dokonce 86 % podnikti [14].
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Pravdou je, Ze pfti stalych objemech relativné neménného produkéniho portfolia se
kalkulace s rezijni pifirazkou jevi jako pomérné piijatelnd metoda propoctu celkovych
nakladii na KJ. OvSem ¢im vic produkce kolisd a ¢im vic sméfuje k individudlnim
zakazkam, tim vice je nevhodnou pro stanoveni redlnych nékladt. Nejde totiz pouze o
to, rozdélit rezijni naklady (zasobovaci, vyrobni, spravni, odbytové, aj.) mezi
jednotlivé produkty tak, aby bylo zifejmé, Ze jejich prodejni ceny plné pokryji celkové
naklady podniku (jednicové i rezijni, resp. vSechny fixni i variabilni), ale cilem
kalkulaci je také stanovit pfinos konkrétniho produktu pro podnik, stanovit jeho
rentabilitu.

Spravna rozhodnuti lze €init pouze na zéklad€ spravnych a relevantnich informaci.
Bez informace o tom, ktery vyrobek je ztratovy a ktery a do jaké miry je ziskovy
nemuze spravné rozhodnout Zadny management o tak klicové véci jako je produkéni
portfolio podniku. Nedostate¢nost klasickych kalkulaénich metod, kritizuje fada
teoretikii 1 praktiki, protoze v soucasnych zménénych podminkach neposkytuji
vhodnou oporu pro operativni ani pro strategickd manazerska rozhodnuti, na ¢emz se
shoduji 1 dalsi autoii [17], [24].

Cilem tohoto c¢lanku je komparovat pifinosy a nedostatky ,klasickych®
a ,,modernich* ptistupii ke kalkulacim nakladt, vytvoftit piehled stavajicich ptistupt ke
kalkulacnim metodam, ptinést piehled o Cetnosti jejich aplikace v praxi a podat
prehled o nejpouzivangjsich druzich metody ABC v navaznosti na tzv. costdrivers'.

1 Kalkulaéni evoluce

Prestoze jsou jiz nckolik desitek let dobife zndmy a diskutovany nedostatky
klasickych (standardnich) metod kalkulaci nakladd, nové sofistikovanéjsi metody jsou
vyuzivany jen v malé mife. V ramci uplynulych dvou desetileti se dostala do poptedi
metoda Activity-BasedCosting (dale zkratka ABC), ale prestoze se poklada za
nejpiinosnéjs$i novodobou kalkula¢ni metodu, tak jeji aplikace do podnikové praxe
v zemich EU neni vysoka, ba naopak.

1.1 Alokovani nakladi na KJ pomoci klasickych kalkulaénich metod

Na nasledujicim obrazku je uvedeno schéma klasické pfifazovani naklada

k jednotlivym KJ (obvykle produktim), které jsou definovany ve fyzickych
jednotkach. Tyto klasické kalkulace nakladi funguji na principu rozdéleni nakladii na
jednicové a rezijni, pfi¢emz na zaklad¢ zvoleného (i nelogického) klice se k nakladim
(jednicovym), vztahujicim se ke KJ ptifadi nadklady rezijni a to obvykle formou jedné
z téchto , . klasickych* kalkula¢nich metod:

e Kalkulace délenim (jednoducha, stupiiovita, s pomérovymi Cisly).

e Kalkulace ptirdzkova.

e Kalkulace s pomérovymi Cisly.

Ptesné vymezeni KJ je kli€ové pro dalsi popis pti€in pfechodu od KJ k ndkladovym
objektim v metodé¢ ABC. Proto zde uvadime 1 definice KJ od dalSich autori:

' tento pojem bude pfiblizen nasledovng.
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Stan¢k [29, s. 49]: ,,Jednice je urcity typ nakladového objektu. Jednici se mysli
produkt, vyrobek nebo sluzba, pro ktery zjistujeme naklady (kalkulaéni jednice,
vykonu).*

Synek [30, s. 98] uvadi, Ze: ,kalkulaéni jednice je urcity vykon (vyrobek,
polotovar, prace nebo sluzba) vymezeny méfici jednotkou, napi. jednotkou mnoZzstvi
(kusy), hmotnosti (kg), délky (m), plochy (m?), &asu (h) apod. Mohou to byt vykony
odbytové, prodavané mimo podnik, nebo vnitropodnikové, predavané uvnitt podniku.*

Na nésledujicim obrdzku je uvedeno schéma klasického pfifazovani jednicovych,
resp. primych nékladt (PN) a pomoci kalkula¢nich metod u kalkulace uplnych nakladi
(KUN) 1 pfifazovani rezie, resp. nepiimych nakladi (NN) jednotlivym KJ.

Obr. 1: Klasické prirazovani nakladi jednotlivym KJ

VZNIK NAKLADU KALKULACNI METODY KALKULACNI JEDNICE

| sttedisko 40540 (X) | |

PN Produkt A ‘
| stredisko 30250 | \\X p37
‘ stiedisko 20380 ‘ _PNxp ‘ Produkt B ‘

NNxg

| stiedisko 10010 | P_\-X\‘
NNxc ‘ Produkt C ‘

| stiedisko 60120 |

Zdroj dat: Autori
K jednicovym nékladiim, které byly jednozna¢né vynaloZeny na KJ, se pfifazuji 1
dalsi (rezijni) ndklady jednotlivych podnikovych stfedisek. Rezijni naklady jsou
zpravidla rozdélovany mezi jednotlivé vyrobky na zakladé kalkulacnich metod. Vybér
vhodnosti jedné z tradi¢nich metod KUN za uéelem stanoveni celkovych nakladii na
K1J se odviji od atributi sledované KJ. Jedna se o to, zda:
e Podnik produkuje pouze jeden nebo vice druhti vyrobkii.
e L ze jeden vyrobek povazovat za hlavni, ostatni za vedle;jsi.
e Je uceln¢ oddé€lovat rezii vyrobni, spravni, odbytovou v ndvaznosti na
skupiny v daném obdobi ne/prodanych vyrobk.
e Vyrobky jsou zcela odlisné anebo se li§i pouze v jednom nebo nékolika
malo atributech.
e 7 jednoho materidlu ¢i polotovaru se vyrabi vice druhil vyrobki atd.

Cilem kalkulaéniho procesu byva rozdélit vS§echny néklady vzniklé v podniku mezi
jednotlivé vyrobky tak, aby celkové (kalkulované) naklady na KJ pokryly mimo
piimych (jednicovych) nakladii také vSechny rezie. Je zde snaha nalézt spojitost mezi
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vznikem piimych ndkladii a vznikem neptfimych (reZijnich) nakladl a na zakladé
stanoven¢ho klice prifadit tyto nepiimé naklady k pfimym. OvSem c¢asto tato spojitost
(pricinna souvislost vzniku) je velice slaba nebo zadna (nekteré Cinnosti v podniku se
vztahuji k chodu podniku jako celku (plat feditele, vratny, ostraha). Obvykle, pokud je
to ucelné, jsou ndklady na KJ kalkulovany podle zdkladniho kalkula¢niho vzorce:

Tab. 1: Clenéni nikladovych polofek v ramci KUN
Ptimy material (jednicovy)

Piimé mzdy (jednicovy)

Ostatni piimé néklady (jednicovy)

Vyrobni rezie

bl Rad I fan

Vlastni naklady vyroby

5. Spravni rezie

Vlastni ndklady vykonu

6. Odbytové naklady

Zdroj dat: Autori
1.2 Activity-BasedCosting (ABC) a Activity-Based Management (ABM)

Metoda ABC vznikla v USA a za jeji zakladatele jsou povazovani Cooper a Kaplan
[9], ktefi o ni pojednavaji v roce 1988 v ¢lanku “Measure Costs Right: Make the Right
Decisions”. Praxe se o tuto metodu pravdépodobné zajimala jiz diive, nebot’ jak uvadi
napt. Bouquin [3], tak o jistou Uroven aplikace metody ABC do fizeni podniku se jiz
v 60. letech 19. stoleti snazila na poli managementu inovatorskd americkd firma
General Electric, ktera stdla u zrodu i mnoha dalSich manazerskych metod a ptistupi
napf. matice GE.

Protoze se ukazalo, ze metoda ABC je ve vétsiné piipadi vhodné pro kalkulovani
nakladt na KJ, resp. ndkladové objekty, promitla se tato metoda nasledné 1 do ftizeni
podniku.

ABM (Activity-Based Management) je zalozeny na metodé¢ ABC, tedy jedna se
o fizeni podniku na zadklad¢ informaci o ndkladovosti jednotlivych nékladovych
objektil (zdkaznik, zakazka, produkt, distribu¢ni cesta, aj.).

Metoda ABC jiz nekalkuluje ndklady na KIJ, ale kalkuluje néklady na tzv.
kalkula¢ni objekty, které mimo jiné mohou piedstavovat taktéz produkty stejné tak
jako KJ. Napftiklad Stanc¢k [28, s. 49] definuje nakladovy objekt nasledovné:
,Nakladovy objekt je jakykoliv subjekt, ke kterému si manazer pieje métit naklady.
Napt. divize, oddéleni, vyrobni fady produktid, produkty samotné, zakaznik, region ¢i
jejich kombinace.” A v obchodnim slovniku mizeme nalézt tuto definici nakladového
objektu: ,,smlouva, zdkaznik, funkce, produkt, projektu, atd., pro které jsou zvlast
meéfeny a zaznamenany naklady.*

Misto stanoveni celkovych ndkladii na jednotlivé vyrobky na zdkladé rezijnich
piirazek k pfimym nakladiim, jsou v tomto ptipad€ nejdiiv ptifazeny zdroje (jejich
spotieba) k jednotlivym aktivitdm (Cinnostem) a po té jsou tyto aktivity pfifazeny
k jednotlivym ndkladovym objektiim, jak znazoriiuje nasledujici obrazek.
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Obr. 2: ABC model toku nakladu

Zdroje Cinnosti Nakladové objekty
zaméstnanci nastavovani
| I zakaznik
stroje zpracovani o @
energie Zménéni postupu‘

nakupovani N
Nakladové \\-‘

]
L]

dopravovani ;
innosti P ;bfktg )
trebovavaji spotrebovavaji
zdroje akdtivity ©
_po_dI? zabaleni p?s!e
piéin pric

spotfeby fe_by
2drojll aktivi

pozn.: ,MBAK" je fiktivni firma napi. MBAK, s.r.0.
Zdroj dat: [28, s. 99]

Mimo téch nakladd, které by i1 standardni kalkulaéni metody klasifikovaly jako
pifimé, je cilem ABC ,vyclenit”, resp. klasifikovat vétSinu rezijnich nakladt do
kategorie ,,pfifaditelnych naklad dle navaznosti k aktivitim a tyto aktivity jsou
nasledné celé anebo Castené piifazeny k jednotlivym nakladovym objektim tak, jak
uvadi Obr. 2.

Koncept ABC vyuziva ¢ast postupu stejné jako klasickd kalkulace, aZ na vlozené
»aktivity*“. Ani metoda ABC neeliminuje existenci rezijnich nakladi, které se vztahuji
k existenci podniku jako celku, ov§em eliminuje velkou ¢ast reZijnich nékladd, kterou
lze ,,adresovat* k nakladovym objekttim.

1.3 Cost Driver

Pojem ,,Cost Driver* (dale zkratka CD), mizeme popsat jako faktor, od kterého se
odviji velikost nékladu. Je to tedy urcitd pfi¢ina nékladi, resp. proménnd, od které se
odviji dal$i ndklady (v tomto piipad€¢ rezijni ndklady), které je tieba alokovat
k jednotlivym nékladovym objektiim. Napt. Brimson, J.A. [4] popisuje CD jako “miru
aktivit, od které se odviji velikost nédkladu na proces piimo, avSak mira této aktivity
neni zdrojem nékladt”.
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Jako piiklad lze uvést v ptipadé¢ nakladi na ptevzeti dodavky materialu CD
v podobé poctu materialovych polozek. Naklady na nastaveni stroje od Casu, ktery toto
nastaveni vyzaduje, apod. Vice viz Tab. 2.

Tab. 2: Kvantifikace spotieby zdrojit

Skupiny Pricina Pocet forem XXX Pocet forem | Celkovy pocet
niakladovych spotireby YYY
aletivit zdroju (CD)

Prevzeti # dily 37,500 dild 10,000 dild 47,500 dild
materidlu (75 dihi/forma * 500 (100 dili/forma

forem.) * 100 forem.)
Nastaveni stroje | # ¢as nastaveni | | hodina/davka 2 hodinv/davka | 3 hodiny
Pocateéni # formy 500 forem 100 forem 600 forem
naklady na formu
Strojova # vlpzeni 32.500 vloZeni 7.300 vlozZeni 40.000
manipulace (65 dili/forma * 500 (75 dili/forma * | strojovych
(vloZeni) forem) 100 forem) vloZeni
Manualni # vlpFeni 3.000 vlozeni 2,500 vlozent 7.500
manipulace (10 dili/forma * 500 (25 dili/forma * | manudlnich
(vloZeni) forem) 100 forem) vloZeni
Pijeni # formwv a ¢as 3,000 minut 800 minut 3_800 minut

na formu {6 minut/forma * 300 | (8 minut/forma *

forem) 100 forem)

Testovini # formw a ¢as 175 hodin 200 hodin 375 hodin
na formu Funkéni test: (25% * (2 hodinv/forma

500 forem * 1 * 100 forem)

hodina/forma) =125

hodin

Montazni test:

(6 minut/forma * 500

forem)/60 = 50 hodin

Zdroj dat: [2]

Ptitazend vySe ndkladl jednotlivym nakladovym objektim se pak odviji od
spotieby zdroju, ktera je ptifazena jednotlivym aktivitam a mife spotieby téchto aktivit
u jednotlivych ndkladovych objekta.

A pravé tématika stanoveni zdroji a CDs, které jsou kliCovymi aspekty
implementace ABC v rdmci navrhovani ABC modelu, je na védeckém poli
zanedbavana a malo se zdlraznuje ndvaznost na ,,hospodaiskou mapu* organizace. [8,
s. 79]

Rada vyzkumu se zabyvala studiem struktury modelti ABC, které vzesly z navrhu
procest (¢innosti) [26]. Nebylo, ale zkouméano to, jak skupinu procesti, které vyvrcholi
v konkrétni nadvrh modelu, ovlivni vysledek implementace projektu ABC. Opomenuti
je samoziejmé chybou a je v rozporu s diivéjSimi publikacemi zaméfenymi na
implementaci metody ABC [11], [16],[19].
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1.4 Geneze metody ABC

Je tieba uvést, Ze metoda ABC, stejn¢ jako kazda jind metoda, prochazi riznymi
stupni vyvoje, které maji dopad na samotny propocet ndkladd, jejich pfesnost, resp.
stanoveni cost drivers. To je zfeymé napt. z Tab. 3 z ¢lenéni podle Wegmanna [32],
ktery kategorizuje vyvojové stupné metody ABC do 3 skupin, které se mezi sebou lisi
pfedevsim tim, co zahrnuji do dané kalkulace a také jiz zminénymi odliSnymi CDs.

Tab. 3: Syntéza vyvoje ABC
Metoda Kli¢ové rysy

1. skupina
Customer-driven ABC (zikamicky fizené) | Prostorové roziifené fizeni nakladu
vzhledem k zikarnikim, trhim,
spotfebitelim, spoletnosti/vefejnosti ad.

Market-driven (triné iizené)
Benchmarking-driven ABC
Environm ental-driven ABC

Interorganizational Cost Management

2. skupina
AEB Casové rozSifene fizeni nakladi: Analvza
ABC and Life Cycle Costing (ABC na hull:lcluc_iEI_l nakladu [jeElen rok nebo vice let,
zikladé Zivotniho cyklu) celkova Zivotnost, atd.)
Target ABC

Feature Costing

3 skupina

RCA: Resource Consumption Accounting | Stanoveni odpovidajiciho stupné podrobnosts
Process Costing and Lean Accounting analyzy nakladu

Time-driven ABC (fasem fizens ABC) a Odpovidajici irovefl: spotfeba zdroju
dalii metody Odpovidajici trover: aldivity
Zjednoduseni procesu pfidélovani zdroju
Uroveti analizy zavisi na pfipadech
(oddéleni, aktivity nebo zakazky)

pozn.: Piivodni ndzvy metod byly ponechany z diivodu neustalenych ptekladii/synonym téchto termina
v Ceském jazyce a vzhledem ke snaze nezkreslit vyznam téchto pojmda.

Zdroj dat: [32, s. 10], viastni preklad

Vycet metod, které jsou fazeny do kategorie ,,ABC* neni kompletni. Je také nutné
poznamenat, ze vSechny tyto metody odpovidaji zakladnim rysim kalkulace naklada
metodou ABC, coz jsou 3 zékladni kroky:

a) Zdroje jsou pfifazeny aktivitdm (dle CDs).

b) Aktivity jsou pfifazeny nakladovym objektim (stanoveni ,,spotieby* aktivit

jednotlivymi ndkladovymi objekty a to ¢aste¢né ¢i zcela).
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¢) Nakladové objekty jsou pfifazeny findlnim nékladovym objektim (vysledny
produkt se miize skladat z dil¢ich produkti, ndklady na zdkaznika mohou
zahrnovat vice zakazek).

Tento postup je graficky zndzornén na nasledujicim obrazku.

Obr. 3: Schéma pro identifikaci a pierozdéleni vydajit na bazi CDs

S EETSS F—— voa . S P S :
> ink Safatied i
rozni = | E » , g
Pr{m oznvl 2 = |y Hlavni | = 5 i
naklzidy = =< P aktivity | £ £
manazet- z -® - o
r o . : E
”skeho ( 2 E 3 g |
ucetnictvi = = ~ . .
E -=4====b» Zikaznici :
s el ] " Zékaznici
Tt e =
. . Finalni
Zdroje Aktivity Nakladove nakladové
objekty .
" objekty
» Lovel1 «§ v P LoVEl 2 s ——tpe Lovel 3 tp——

Zdroj dat: [7, s.11], viastni preklad

Podrobnym rozborem procesu implementace kalkulaéni metody ABC do podniku
se zabyva fada Ceskych i zahrani¢nich autor[27], [6], [15], [18].

1.5 Cetnost vyuZivani jednotlivych kalkula¢nich metod a ABC

Na téma vyuZzivani jednotlivych kalkulacnich metod jiz probchlo ve svété
a v tuzemsku né€kolik malo Setfeni. Za zminku stoji nasledujici zahrani¢ni Setfeni, ktera
byla zaméfena na zpracovatelsky primysl.

Ve Spojenych statech americkych provedli v roce 1993 Shim a Stagliano priizkum,
ktery ukézal, ze metodu ABC vyuziva 27 % podnikt a v Kanadg, dle Gosselina, je to
30 %. V ramci Evropy byl proveden prizkum ve Finsku v roce 1995 (Virtanen a kol.)
a tam se k metodé¢ ABC se hlasilo 14 % respondenti. Ve Velké Britanii zjistili Innes
a Mitchel v roce 1999 vramci prizkumuu jednoho tisice nejvétSich podnikil, ze
néklady kalkuluje metodou ABC 18 % dotazanych podniki.Blize k Ceské republice
1ze uvést naptiklad vysledky prizkumu z roku 1997 realizovaného v Nizozemi, ktery
se zam¢fil na potravinarsky primysl a kde vyuziti metody ABC potvrdilo 12 %
respondentt (Groot, 1999).V Némecku, u naseho zapadniho souseda, dle priizkumu
Sherrera, vyuzivaji kalkulacni metodu ABC pouze 3 % podnik. [20]

Nejaktualngj§i piehled stavu v Ceské republice poskytuje priizkum realizovany

v roce 2004. Autor, B. Popesko ve své publikaci Moderni metody fizeni nakladd,

uvadi vysledky prizkumu, ktery byl realizovan na vzorku 140 Ceskych pramyslovych

podniki, znéhoZz vyplyva, Ze: “51 % firem se ABC pfistupem nikdy nezabyvalo,
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celych 18 % firem se aplikaci metody ABC zabyvalo, ale nésledné¢ implementaci
zavrhly.” [27]
Zavér

Zavérem je tfeba zdUraznit, ze metodu kalkulace nakladi zvanou Activity-
BasedCosting lze v souCasnosti povaZovat za obecny ¢i nadfazeny pojem pro
kalkulacni metody, které se odklonily od tradi¢niho pfistupu zaloZeného na rozdé€leni
rezie na zéklad¢ klice, ktery pfedstavuji pfimé ndklady. Cilem neni pouze stanovit
naklady pro jednotlivé produkty (zakazky, zdkazniky) a urcit minimalni cenu, ale také
poskytnout dalSi informace managementu podniku, nebot bez nich nelze ud¢lat
spravnd rozhodnuti, coZ potvrzuje fada autorti ve svych publikacich zamétenych na
management ¢i marketing [22], [31], ¢i zaméfenych pfimo na funkci a diilezitost
informaci pro podnik [13], [25]. Ze syntézy poznatkil jednotlivych autori vyplyva, Ze
nelze stanovit jednotny postup pro aplikaci kalkula¢ni metody ABC. Je mozné se
pouze drzet urcitych krokl ¢i ramcovych schémat a v ndvaznosti na potiebu piesnosti
kalkulaci (a i efektivnosti zavedeni a provozovani syst¢tmu ABC) stanovit sledovaci
meéfitka, od kterych se budou odvijet ndklady na aktivity (CDs) a nasledné celkové
naklady na nédkladové objekty.

Autofti si dali také za kol popsat divody odklonu od klasickych kalkula¢nich
metod k ABC. VySe je uveden rdmcovy postup implementace ABC a obvykla
pozitiva, ktera tato metoda piinadsi. V zavéru je ovSem tieba piipomenout, Ze 1 klasické
kalkula¢ni metody neni mozné zcela zatracovat, nebot’ v ptipad¢ ustidlené produkce
homogennich vyrobka, stalych zakaznikli a malého podilu rezie na celkovych
nakladech, miize byt tato kalkulace pfijatelnym zplisobem propoctu nakladi
1 v dneS$nim globalizovaném prostiedi.

Na zavér je vhodné uvést priklad, ve kterém Cooper a Kaplan [9, s. 21] popisuji
ptiklad podniku, pro ktery by bylo zavedeni ABC nejpiinosnéjsi: "Vyrabi se velké
mnozstvi odliSnych produkti na jednom zatizeni. Vyrobky tvoii n€kolik rtiznych
produktovych fad a jsou proddvany prostfednictvim riznych marketingovych kanali.
Rozsah poptavky po produktech mezi produktovymi fadami je velice odlisny, prodej
produktt ve velkych objemech je 100 az 1000krat vétsi, nez prodej produktti v malych
objemech.*
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