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ANOTACE

Tato bakalarska prace se zaméruje na analyzu nakladu podle modelu activity based costing.
V teoretické casti se zabyva pojmy spjatymi s téematem bakalarské prdce, tedy procesy,
naklady, nakladovymi objekty a pridanou hodnotou. Dale popisuje teoreticky pribéh activity
based costing. V praktické casti je model analyzy aplikovan na vybrany podnik Colognia
press, a.s. za obdobi 2014. Tato cast se snazi poukdzat na specifika procesni analyzy activity
based costing.

KLICOVA SLOVA

Activity based costing, proces, naklad, pridana hodnota

TITLE

Analysis of selected process enterprise

ANNOTATION

This bachelor thesis is focused on the analysis of cost by activity based costing model. The
theoretical part defines terms connected with the topic of the thesis, namely processes, costs,
cost objects and added value. It also describes the theoretical course of activity based costing.
In the practical part, the analysis model is applied to a chosen company of Colognia press,
a.s. of the period 2014. This part seeks to capture the specifics of the process analysis activity
based costing.
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Activity based costing, process, cost, value added
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UVOD

Bakalatska prace se bude zabyvat podnikovymi procesy a analyzou nékladi podle modelu
activity based costing v teoretické rovin¢ a poté bude aplikovana u vybrané spolecnosti
Colognia press, a.s. Tento podnik plisobi na trhu v oblasti tiskafstvi a polygrafie a sidli ve

Stiedoceském kraji v Koling.

Prace bude rozc¢lenéna na dvé prioritni ¢asti a bude déle ¢lenéna do kapitol a podkapitol.
Prvni ¢ast prace se bude zaobirat teorii souvisejici s tématem a druhd ¢ast bude zaméfena na

podnik Colognia press, a.s, ktery bude rozebran z praktického hlediska.

V teoretické ¢asti budou rozebrany pojmy, které budou aplikovany v praktické ¢asti. Tyto
pojmy zahrnuji obecny popis procesu, ¢innosti, procesniho fizeni, acivitiy based costing,
pridavani hodnoty, nadkladového objektu, pri¢iny spotfeby a napfimovani procest. Autor bude
v teoretické Casti Cerpat z odborné literatury a internetovych zdroju, které budou uvedeny

v seznamu pouZité literatury.

Praktickd ¢ast bude analyzovat podnik Colognia press, a.s. Podnik byl vybran z diivodu
ochoty zaméstnanct poskytovat data a dostupnosti ucetnich vykazi. V uvodni kapitole bude
podnik pfedstaven a v hlavni kapitole bude podnik podroben analyze activity based costing.
Cilem analyzy je zprihlednit a zpfesnit reZijni naklady v personélnich ¢innostech podniku.
V analyze budou uvedeny nédklady na jednotku ¢innosti podle pfi¢inné souvislosti. Autor bude

v praktické ¢asti Cerpat z internich zdroji a vyro¢nich zprav podniku.
V zavéru prace budou zhodnoceny persondlni ¢innosti podniku a uvedena doporuceni.

Cilem bakalarské prace je analyzovat vybrany proces z pohledu ABC modelu.
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1 PROCES

,,Podnikovy proces je souhrnem Ccinnosti, transformujicich souhrn vstupii do souhrnu
vystupti (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajice k tomu lidi a nastroje.
Proces je organizovany opakovany sled na sebe navazujicich ¢innosti, ktery ma sviij zac¢atek
a konec. Proces vede pfimo nebo neptimo k dosazeni kone¢né hodnoty pro svého zékaznika.
Ugelem procesu je uspokojit pozadavky svého zékaznika. Proces popisuje postup, jak se néco
déla, je to prvek dynamicky. Nejjednodussi déleni procesti je rozdéleni na hlavni a podpiirné.
Hlavni procesy vedou k pfidavani hodnoty zdkaznikovi a neoutsourcuji se. Podptrné procesy

podporuji procesy hlavni. Proces lze popsat, nakreslit a namodelovat. Schéma procesu je

zobrazené na Obrazku 1. [4, 11]

1.1 Cinnost

Cinnost (aktivita) je diléi soudast procesu. Jednd se o praci, kterou vykonavaji zdroje
firmy. Cinnost Ize popsat slovesem nebo podstatnym jménem. Sled ¢innosti na sebe navazuje

a muze se vzajemné¢ podporovat.

vstup [ Proces > Vystup

| Lidé || Data || Metody | Material | | Zafizeni |
Cas a penize |

Obrazek 1: Schéma procesu

Zdroj: zpracovano dle [11]

Podnikovy proces podava spravnou informaci spravnému pracovnikovi ve spravny cas
k vykonani zadaného ukolu. Podnikovy proces tak udava co, jak, kdy a kdo méa v ramci
spolec¢nosti délat. Proces by mél mit odpovédnou osobu, ktera je zodpovédna za konecny

vysledek procesu. Tato osoba nemusi nutn¢ ¢innosti vykonavat. [13]
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1.2 Zakladni déleni procest

Zakladni d€leni procest se sklada z hlavnich procest, podptrnych procest a fidicich

procest.

1.2.1 Hlavni procesy
Hlavni procesy spliuji nasledujici kritéria:

e Uspokojuji potfeby vnéjsiho zakaznika.

e Pfidavaji hodnotu a pfinéseji podniku zisk.

e Jsou navenek viditelné.

¢ Jsou jednoduse identifikovatelné vedenim spolecnosti.

e Jsou urcené k naplnéni poslani spolecnosti.

1.2.2  Podpiirné procesy

Jedna se o procesy podniku, které neprodukuji pfimy zisk. Jejich dillezitost spo¢iva v tom,
ze podporuji hlavni procesy a umoziuji hladky chod podniku. Je mozné je outsourcovat bez
ohrozeni poslani a strategie spolecnosti. Podplirné procesy jsou uréeny pro vnitiniho

zakaznika a nepfedstavuji konkuren¢ni vyhodu.

1.2.3 Ridici procesy

Procesy urcené pro vnitiniho zakaznika. Pfi outsourcingu existuje velké ohroZeni uniku
internich informaci. ,, Podpiirné procesy predstavuji aktivity spolecnosti, které neprodukuji
primy zisk. Pro spolecnost jsou vsak velice dulezité, jelikoz hlavni procesy by bez podpurnych

nemohly fungovat.““ [4, 11]

1.3 Prubézna doba

Pribézna doba je casovy usek, ktery spotiebuje proces od svého zacatku az do svého
konce. Pfi rozdéleni procesu do jednotlivych aktivit se na ziskani pribézné doby sectou Casy
aktivit a pfite se k nim 1 Cas ztratovy. Ztratovy Cas tvoii dobu mezi koncem jedné ¢innosti

a zaCatkem druhé. [13]

1.4 Procesy spole¢né

Obecné lze tici, Ze nasledujici procesy musi fesit kazdy podnik. Tyto procesy jsou:

13



Marketing a prodej: Zabyva se analyzou trhu, zkouméanim potencionalnich zédkaznikt
a pochopenim jejich potieb. Na cilové zakazniky reaguje prostiednictvim vyvoje,
vyroby a prodeje. Mezi aktivity marketingu patii i propagace vyvolavajici poptavku,
kterou lze zahrnout do pfedprodejnich ¢innosti. Prodejni procesy jsou orientovany
na prodej a vztahy se zakazniky.

Management: Strategie podniku je vytvafena managementem. Do této oblasti 1ze
zahrnout i fizeni a vedeni lidi v podniku.

Vyvoj: Vyznacuje se soustavnym procesem, béhem n¢hoz dochazi k pozitivni zméné
aktudlniho stavu.

Vstupni logistika: Béhem tohoto procesu dochazi k zabezpeceni idedlniho mnozstvi
materialu. Ukolem vstupni logistiky je také pfedpovidat a planovat poptavku, dale se
zabyva nakupem, pldnovanim a fizenim materialu.

Provoz (vyroba, produkce): Tento proces je vykonavan pracovniky premeénujicimi
vstupy na vystupy. Provoz je hlavni slozkou hospodarského procesu.

Vystupni logistika: Do tohoto procesu lze zahrnout skladovani, kompletaci, baleni
a expedici hotovych vyrobkl zadkaznikam.

Servis a sluzby: Servis lze oznalit jako sluzbu zdkaznikim. Technickou podporu,
opravy a reklamace vykonava stala servisni sluzba. Konkrétni potieby jsou
uspokojovany ¢innosti, kterd se oznacuje jako sluzba. Cilem této sluzby neni vytvofit
hmotny produkt, ale uzite¢ny efekt.

Infrastruktura: Ukolem infrastruktury je zajisténi a propojeni konkrétniho souboru
hmotnych nebo nehmotnych véci. Pomoci sluzeb uvniti podniku se vytvaii ptiznivé

prostfedi pro komunikaci a zabezpeceni.

1.4.1 Zdroje informaci o procesech

Shrnuti zdrojli informaci o procesech je uvedeno v nasledujicim seznamu:

Zavazné normy, vyzkumné zpravy, odborné Casopisy, znalost konkurence (externi).
Interni pfedpisy, smérnice, postupy.
Dotazovani zaméstnancli na procesu, manazert a zakaznika procesu.
Dotaznikové Setfeni (pisemné, elektronické).
Data a informace z IT systémt.
Pfimé méfeni.
Kvalifikované odhady.
14



1.5 Dalsi déleni procesi

Krom¢ zakladniho dé€leni procesii existuje spousta dalSich druht déleni. Nekteré dalsi

druhy dé€leni procest jsou uvedeny nize. [11]

Dle pohledu:

e Funk¢ni pohled definuje, co je smyslem (ucelem, funkci) daného procesu.

e Pohled na chovani (behaviour) popisuje, kdy a jak maji byt ¢innosti vykonavany, zda
existuji n¢jaké zpétné vazby, jaka je ¢asova souslednost.

e Organizacni pohled zachycuje, kdo a kde jednotlivé ¢innosti vykonava. Popisuje také
komunika¢ni mechanismy. Pfikladem je organiza¢ni schéma.

¢ Informacni pohled reprezentuje nahled na zivotni cyklus dat v organizaci. Jak jsou data

ziskavana, ukladana, zpracovana a archivovana.

Podle zaméreni:

e Hodnototvorné procesy - vyrobni procesy, zpracovani objednavky.
e Logistické procesy - nakup materialu, doprava, expedice.

e Informacni a koordinacni procesy - G€etnictvi, personalistika.
Podle vztahu k podniku:

e Vnitropodnikové procesy.

e Mezipodnikové procesy.

Podle zakaznika:

e Procesy zaméiené na externiho zdkaznika jsou procesy zabyvajici se plnénim
objednavek, prodejem, propagaci podniku.
e Procesy zaméfené na interniho zakaznika jsou procesy, které umoziuji realizovat

prodej produktu. Pfikladem je zasobovani, vyzkum, G€etnictvi apod. [10]

1.6 Procesni modelovani

,,Procesni modelovani je soucasti procesni analyzy, pomoci které identifikujeme
a specifikujeme procesy, sub-procesy, jejich strukturu, viastniky, vstupy, vystupy, omezeni

a podobné. “ Vznikly procesni model poskytuje podniku ptehledné grafické zobrazeni, které
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usnadni spolupraci vSech zucastnénych, ktefi vyuzivaji jeho vystupy. Vysledkem modelovani

je popis procest, které dale slouzi pro tvorbu procesni mapy. [10]

1.7 Procesni mapa

Kazdy podnik disponuje velkym poctem procesti a pro jejich efektivni vyuzivani je
dilezit¢ mit v téchto procesech ptehled. S narGstajicim poctem procest se snizuje jejich
piehlednost. Procesy se proto déli do jednotlivych skupin a kazda skupina je reprezentovana
jednim procesem. Procesy lze sledovat v procesni mapé¢ z raznych pohledii. Mapa ma za kol

zlepsit orientaci a ptehlednost procesu. [10]

1.8 Procesni rizeni

Procesni fizeni je moderni formou fizeni podniku. Na podnik se nediva jako na soubor
funkci, ale jako na soubor procest. Cilem je spravné plnit pozadavky zékaznika hned
napoprvé, véas a bez vyjimky. Mnohé podnikové problémy maji mezifunkéni charakter.
,,Je zde kladen diiraz na procesy jako takové, bez ohledu na to, které utvary jsou do nich
zapojeny. “ Procesni fizeni stanovuje odpovédnost za procesy, kterou maji jejich vlastnici. Ti
maji za kol vytvofit co nejvétsi prfidanou hodnotu efektivnim fizenim procesu, ¢imz

dosahnou zvyseni zisku. [10, 13]

Rizeni procest a ¢innosti v organizaci maji za tkol pfedev§im manazefi. Proces je jeden
z nejvice pouzivanych termint ve spolecnostech. S procesy se daji délat rlizné operace. Daji

se sledovat, zlepSovat, realizovat, zpfesnovat, zkracovat, zpomalovat apod.
,, Urovné Fizeni lze nejlépe popsat pomoci stupnii Fizeni dle modelu CCM:

o (- neexistujici Fizeni: Procesy a jejich Fizeni je zcela chaotické.

e | - Pocatecni (Initial): Procesy jsou realizovany za urcitym ucelem.

e 2 - Opakované (Repeatable): Dodrzuje se urcita kazen nezbytna pro provadeni
zdkladnich opakovanych procesi.

e 3 - Definovana (Defined): Procesy organizace jsou zdokumentovany.

o 4 - Rizend (Managed): Procesy jsou iizeny a provadi se méreni jejich vykonnosti.

e 5 - Optimalizovana (optimized): Procesy jsou trvale zlepsovany, existuje inovacni

cyklus na procesech a rizeni. “ [12]
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1.9 Vykonnost procesi

Procesy jsou meéfitelné, proto si podniky vytvaii ukazatele vykonnosti, které souvisi
s firemni strategii. Ukazatelé jsou spolecnosti sledovany a analyzovany. Management hodnoti
vykonnost procest a snaZzi se zlepsit neefektivni ¢innosti a podporovat ty efektivni. Ukazatele
pomahaji zjistit pfi¢iny nedostatkl a lze je pouzit jako srovnani s konkurenci. Cilem méfeni

vykonnosti je optimalizace procesi. [10]

Vykonnost lze rozdélit do 4 prvki: produktivita, kvalita, ¢as a spokojenost zédkaznika.
Produktivita se zvySuje, pokud ndklady na jednotku Ccinnosti klesaji. Kvalita znamena

totoznost vystupt s jejich specifikaci. Dulezité je stlateni asu v ramci celého procesu na

vvvvvv

ztraceji ostatni prvky smysl.
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2 ACTIVITY BASED COSTING (ABC)

Vlivem stale zvétSujici se konkurence jsou podniky nuceny hledat své skryté rezervy
atla¢i na své manazery, aby tyto rezervy nasli. V dnesni dobé se podniky nachazi
v nestabilnim prostfedi a musi na to reagovat. Skryté rezervy nachdzejici se v podnikovych
nakladech rozkryva moderni metoda procesniho fizeni ABC/M. Pro efektivni vedeni podniku

je dulezité znat odpovéedi na tyto otazky: [13]

e Které produktové skupiny jsou nejvice ziskové, které méné a které generuji ztratu?
e Kolik spole€nost ve skutecnosti stoji jednotlivé ¢innosti?

e Jsou jednotlivé Cinnosti vykondvany efektivné?

Tuzemsky management v soucasné dob¢ vétSinou nedokéaze piesn¢ odpoveédét na tyto
otazky, protoze nemd takovy systém fizeni ndkladii, ktery by tyto otdzky zodpovédél.
Slozitost vztahil a pfi¢in vzniku nakladi nuti podniky hledat kalkula¢ni systém, ktery hleda

pri¢inné vztahy mezi vykony, ¢innostmi a naklady.

ABC model postupné vznikal v 80. letech 20. stoleti. Do praxe byl uveden tymem
prof. Kaplana, Coopera a Johnsona na prestizni Harvard Business School. ,, Reagovali na dva

hlavni nedostatky tradicnich ndkladovych modelii:

e Madlo presné informace o ziskovosti (ndkladech) zakazniku, produktu a dalSich
moznych ndkladovych objektu.
e Neschopnost poskytnout rychlou a uzitecnou zpétnou vazbu vykonnym pracovnikim

pro ucinnou kontrolu rostoucich rezii. “ [13]

Activity based costing management (ABC/M) je novodoba metoda, ktera dokaze
spolec¢nosti poskytnout velmi presné a vystizné informace o nakladech. ABC rozviji metody
klasického tradicniho rozpoctovani, pfitom ale jinak zachazi s rezijnimi nadklady. Metoda
pfifazuje vykonlim néklady Cinnosti, které jsou potieba pro realizaci vykont.. Vztah mezi
nakladem a vykonem neni tvofen rozvrhovou zékladnou, ale skute¢nymi Cinnostmi, které
podnik provadi. Tudiz naklady jsou vyvolavany firemnimi aktivitami. ABC usiluje o odhaleni

skute¢né pti¢iny vzniku ndkladi. [6]

Podstatou ABC je analyzovat procesy a jejich Cinnosti a pfifadit jim spravedlivé Cast
rezijnich nakladi podle pfi¢inné souvislosti. Po zjisténi celkovych nakladii na jednotlivé
¢innosti se zméfi pocet provedenych Cinnosti za obdobi a rozpocitaji se naklady na jednotku
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¢innosti. Nakladovym objektim jsou pfifazeny néklady podle poctu aktivit a velikosti jejich
naklad nutnych pro jejich realizace. Pro ABC je hlavnim prvkem cinnost (aktivita) a je

spojenim nakladového a procesniho pohledu. [13]

ABC lIze aplikovat ve vyrobnich, obchodnich ale i statnich a vetejnych podnicich. Jedna se
o informacni nastroj pro manazery. Nejde v ném o software nebo matematiku, ale predevsim
o zménu ekonomického mysleni a chovéani. Klade dlraz na detailni porozuméni firemnich

procest a chovani jejich nakladi.

ABC umoziuje podniku detailn€é poznat procesy a Cinnosti a umoziuje tak presné
rozpoznat, jak které cinnosti pfinaSi pfidanou hodnotu. Protoze nédklady jsou svéazany
s podnikovymi ¢innostmi a pomoci analyzy tak Ize urcit neproduktivni ¢innosti a odstranit je,
popiipad¢ navrhnout nové, které budou generovat vyssi pfidanou hodnotu. Metoda je schopna

.....

zobrazit nejen hospodarsky vysledek, ale 1 ptfinos jednotlivych Cinnosti. [13]

2.1 Etapy tvorby ABC

,, Cely postup vytvareni modelu bychom mohli rozdélit zhruba do péti hlavnich etap,
pricemz jejich poradi neni pevné.* Prvni etapa je Gprava ucetnich dat do podoby vhodné pro
ABC model. Druhé etapa je navrh aktivit, kde se firma rozd¢€li na procesy a aktivity. Treti
etapa se nazyva ocenéni aktivit, kde jsou hledany pfi¢iny spotifeby zdroji a jsou
kvantifikovany pro kazdou ¢innost. Ve ¢tvrté etapé se ocenuji nakladové objekty, coz jsou
cile ABC modelu. Posledni pata etapa je ocenéni ndkladovych objektl, kde se vyc€isluji pocty

pficin spotfeby ¢innosti na jednotlivé nakladové objekty. [13]

2.1.1 Prvni etapa — iprava ucetnich dat

Uprava ucetnich dat neznamena, ze ABC nahrazuje tradi¢ni uéetnictvi. Tato data naopak
slouzi jako zdroj. Néklady jsou ale rozd€leny jinym zptsobem. Cilem této etapy je pustit do
dal3ich etap modelu pouze skutené néaklady. ,, Upravou vicetnich dat do podoby vhodné pro
nase potreby se rozumi projit hlavni knihu, vysledné nakladové ucty a usporadat tyto
informace tak, aby nebyly pokviveny diisledky nevhodnych uprav financniho a dainového
ucetnictvi. “ [13]

Uketni zdroje jsou o¢istény o naklady, které lze do wGletnictvi piidat dle G&etnich
a danovych predpist, ale maji Gpln€ jiny ucel, napf. maximalizace nakladi pro snizeni

danového zakladu nebo tvorbu riznych opravnych polozek a rezerv. Naklady je nezbytné
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ocistit 1 o smluvni pokuty a penale, kurzové, cenové a inventariza¢ni rozdily, dary apod.,

protoze nesouvisi s provadénymi ¢innostmi.

Krom¢ téchto uprav je na misté provést i ekonomické korekce ndkladii, protoze dalsi
naklady, které nesouvisi piimo s provadénymi Cinnostmi, jsou naklady investi¢ni. Naklady
napf. na reklamu, vzdé€lani, vyvoj apod. nejsou nakladem, ale investici, a proto by mély byt

rozprostfeny do vice nez jednoho obdobi. [6]

Naopak nékteré nadklady nemusi byt ucetné zaznamenany a musi se do modelu ptidat. Na

konci prvni etapy jsou upraveny a shromazdény naklady, které souvisi s firemnimi procesy.

2.1.2 Druha etapa — navrh aktivit

., Druhym krokem navrhu je pojmenovani a popis hlavnich procesii a aktivit organizace. *
Dulezité je konkrétné popsat, co firma déléa za praci, a které aktivity kdo provadi. Piihodné je
nechat popsat Cinnosti zaméstnance, protoze oni sami nejlépe védi, co pifesné délaji
za ¢innosti. Pracovnici budou vice vtazeni do navrhu a podnik zjisti i vyuziti jejich pracovni

doby. [13]

Struktura aktivit, které budou v rdmci systému sledovany, by méla odpovidat tomu, jaké
druhy vykonii podnik provadi a také tomu, které ndkladové objekty budou v rdmci ABC
systému sledovany. Tvorba struktury aktivit v podniku obvykle za¢ind analyzou organizacni

struktury, protoze je v ni zafazena vétSina pracovnich pozic.

Pocet podnikovych aktivit ovliviiuje mnoho faktorti, napt. velikosti a komplexnost
podniku nebo mira podpory informacnimi technologiemi. Pocet definovanych aktivit je
stanoven podle ucelu, pro ktery je ABC systém vytvaren. Pfi detailni procesni analyze celého
podniku bude vétsi pocet definovanych aktivit nez u analyzy jednoho stfediska. Optimalni
pocet aktivit je takovy, kdy bude systém poskytovat dostatecné a presné informace
pfi minimalnich nékladech na jeho provoz. Pocet se obecné pohybuje kolem 20-50 aktivit

v podniku stiedni velikosti. [6]

Kazda ¢innost je v idedlnim stavu popsana slovesem, ptipadné podstatnych jménem, coz
zajistuje nejsrozumitelnéj$i vyjadreni konkrétni prace, napf. dopravovani do skladu,
nakupovani zbozi apod. V popisu €innosti je dulezité popsat aktivitu co nejkonkrétnéji, aby
bylo ziejmé, co je soucasti ¢innosti a co uz ne, co je obsahem cinnosti jiné. Tedy popsat
zacatek a konec aktivity z diivodu jejich ndvaznosti. Zpracovani vizualizace struktury ¢innosti

se znazornénim jejich vazeb umozni snadnéjsi praci s modelem. Piesné rozd€leni a popis
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¢innosti pozdé€ji usnadni préaci pii rozdélovani zdrojii na aktivity a pfi pridélovani aktivit
nakladovym objektim. [13]

Rozdé&leni aktivit do pfibuznych skupin podle Stanka: [13]

e Cinnosti podporujici obstardvani vstupnich surovin a sluzeb.

o Cinnosti podporujici vztahy se zdkazniky a trhy obecné.

e Cinnosti podporujici vyvoj produktu.

e Cinnosti podporujici viastni vyrobu produkti.

o Cinnosti podporujici nevyrobni i vyrobni administrativu zakazek.

o VSeobecné Fidici cinnosti, které nemaji primou vazbu na aktualni produkty organizace.

o (Cinnosti podporujici ostatni zde zminéné ¢innosti.

2.1.3 Treti etapa — ocenéni aktivit

Dalsi fazi modelu je ocenéni aktivit. Odpovida na otazky, kolik podnik utraci za kazdou
z definovanych aktivit a kolik zdroji patii kazdé aktivité. V této etapé poprvé manazeti
a pracovnici vidi ¢erné na bilém, kolik stoji kazda Cinnost, coz je zasadni posun v jejich

mysleni.

., Nakladové druhy seskupime podle toho, které cinnosti zdroje provadéji, podle druhi
cinnosti, podle umisténi cinnosti nebo jiné vlastnosti, usnadnujici spojeni zdrojii s aktivitami. *
Tyto skupiny jsou napft. rezijni material, energie, sluzby, mzdy a pojiSténi, odpisy strojit apod.
Kazda z téchto skupin ma néjakou ¢ast celkovych nékladii. Spojenim téchto skupin a jiz diive
definovanych ¢innosti se vytvori tabulka tak, Ze v fadcich jsou vypsané jednotlivé ¢innosti
ave sloupcich jsou skupiny. Néklady jednotlivych skupin se pak dle néjakého zptisobu

rozd¢€li mezi ¢innosti. [13]

Zpusoby rozdéleni se daji shrnout do ¢ty bodii. Patii mezi né¢ ¢asova analyza, pfimé

pfifazeni, kvalifikovany odhad a mérné jednotka.

Casové analyza je nejéast&j§i zptsob. Pro lepsi prehled pomize vytvofeni tabulky, kde
v fadcich jsou jednotlivi pracovnici a ve sloupcich aktivity. V buiikach tabulky je pak
procentudlné vyjadieno, jakou €ast pracovni doby tvoii uvedend aktivita.

Ptimé pfifazeni je nejpiesnéjsi. Naklady jsou pfifazeny aktivitdm podle skutecnych vztaht.
Nejcastéji je pouzivan u odpisti majetku. Majetek a 1 vySe jeho odpisii jsou ve firméach dobie
znamy. Hmotny majetek méa vyhodu v tom, Ze se k nému daji pfesné pfifadit Cinnosti, pro
které je pouzivan.
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Kvalifikovany odhad se pouziva jen tehdy, kdyz zainteresovani pracovnici dokazou
relativné presné popsat na zdkladé svych zkuSenosti, jaky podil urcité ndladové polozky
pripada na jednotlivé aktivity. Podle slov prof. Kaplana je cilem byt rad¢ji ptiblizn€ spravné,

nez dokonale Spatné. [13]

Mérna jednotka se d4 pouzit pouze tam, kde se dd néco méfit. Typické je rozdéleni
naklad na vytapéni podle plochy nebo prostoru, které ¢innosti k vykonu potiebuji. Mezi

mérné jednotky patii napt. metry (Ctverecni, krychlové), kila, kusy apod.

Vysledkem etapy je ocenéni vSech definovanych cinnosti. Vysledky rozkryvaji, kolik
¢innosti stoji a lze snimi jiz pracovat. Podniky mohou zacit pracovat na zleviiovani
nejdrazsich ¢innosti nebo tplné néjaké Cinnosti zrusit, coz vede ke snizovani naklada. ,, Také
miuizeme hned, po této fazi, své vysledky pouzit pro analyzu pridané hodnoty cinnosti vzhledem

k nakladum na tyto cinnosti. “ [13]

2.1.4 Ctvrta etapa — definovani nakladovych objekti

Definice nakladovych objektti by méla byt provedena soucasné s definici ¢innosti tak, aby
na jejim zakladé mohla byt vytvofena komplexni struktura systému ABC. Tato etapa
se zabyva ,hledanim duivodi, pro¢ vlastné organizace své cinnosti provadi a kde naklady

propusténé ABC modelem budou koncit.* [13]

Nakladovy objekt si kazdy podnik mize definovat sam podle jeho potieb. Obecné se da
fict, ze nejbéZnéjsi ndkladové objekty jsou produkty a zakaznici. ,,Z logiky ABC vyplyva,
Ze zakaznici a produkty jsou pricinou provadeni aktivit, Ze jsou pres aktivity pricinou

o (¢

spotirebovavani zdrojii, vzniku nakladu. “ [13]

ABC podéava informace o nakladech na jednotlivé produkty a na jednotlivé zakazniky.
Podnik se ztéchto informaci dozvi, o kolik je vreZijnich nékladech drazsi obslouzit
narocného zakaznika, nez bezproblémového zdkaznika. Toto je vyhoda oproti tradi¢nimu
modelu, ktery smichd vSechny rezie a rozpusti je mezi vSechny nakladové objekty
rovnomérne. Spolecnost miize diky ziskanym informacim porovnat ndklady s naklady

a zjistit, jestli se vyplati obsluha naro¢ného zdkaznika nebo podpora narocného produktu.

2.1.5 Pata etapa — ocenéni nakladovych objekti

Posledni etapa ABC modelu se velmi lisi od tradicniho modelu. Klasicky model pouziva
prumérné rezijni piirazky, ale ABC model pouziva pfiCiny, které vyvolavaji spotfebu ¢innosti.
Nékladovy objekt spotfebovava cinnosti. Podstata posledni faze spociva v kvantifikaci
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mnozstvi aktivit, které potiebuji nakladové objekty. Pti¢iny vyvoléavajici spotifebu Cinnosti se
vypocitaji tak, ze se naklady na ¢innost vydé€li poétem pficin, které spotiebu vyvolavaji.
Timto vypoctem je spocitdna cena jedné priCiny. Soucet nakladi na spotfebované Cinnosti

stanovi celkové rezijni naklady na nakladovy objekt. [6]

,,Podle poctu pricin, které si vyzadal kazdy nakladovy objekt, treba zdakaznik, produkt,
protece k tomuto nakladovému objektu jen tolik ndkladu, kolik pricin ndakladovy objekt

spotreboval “ [13]
Po etapé Ize identifikovat aktivity nejnakladnéj$i nebo aktivity, které maji nepiiméeiené
vysoké ndklady ve srovnani s hodnotou tvofenou danou aktivitou. Nepfiméiené vysoké

naklady mohou byt zplisobeny relativné¢ malou vytizenosti aktivity nebo vysokym poctem

spotieby jednotek aktivity, které vyzaduje nakladovy objekt.

Cilem etapy je, co nepfesnéji a nejspravedlivéji ocenit nakladové objekty. ABC je nastroj,
ktery pomoci analyzy podava vystizné informace a pomdha managementu dé¢lat spravna

rozhodnuti.

2.2 Strategicky a operativni model ABC

ABC model se rozdé€luje na dva typy, na strategicky a operativni, pficemz jeden je
zaméfen na podporu strategickych rozhodnuti a druhy na podporu operativnich rozhodnuti.

Hlavni rozdily spocivaji v néasledujicich bodech:

e Rozsah a detailnost zkoumanych aktivit.
e Narocnost tvorby.

e Pocet nakladovych objektt.

e Koncovy uZivatel.

e Perioda aktualizace modelu.

Oba typy maji spolecné cile a stejnou metodu vytvareni modelu.

2.2.1 Strategicky model

Strategicky model se zamétuje dle slov P. Druckera na zvySeni produktivity ve smyslu
»de€lat spravné véci, tedy neztracet cas délanim nespravnych veéci a vybrat si jen zasadni

aktivity. “ABC model pro strategické ucely je zameéren na rozhodovani dlouhodobé, napr. pro
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segmentaci trhu, pro stanoveni ceny Vv riznych fazich Zivotniho cyklu vyrobku, pro

rozhodovani o investicich, o outsourcingu, o nakupni strategii apod. ““ [13]

Pocet analyzovanych aktivit, ndkladovych objektl a tim padem i pfic¢in je nizky z divodu
celkové prehlednosti. Rozsah modelu zabird celou firmu nebo jeji velkou ¢ast. Strategicky
model je jednorazova studie, ktera se aktualizuje jednou ro¢né nebo spolecné s aktualizaci
firemni strategie. Casova i vécnd naro¢nost na tvorbu modelu je nizka, protoze model nejde
do pfilisnych detail. Koncovi uzivatelé strategického modelu jsou pracovnici nejvyssiho
managementu a model jim slouzi jako nastroj pro dlouhodobé rozhodovani, planovani

a hodnoceni.

2.2.2 Operativni model

Operativni model se zaméfuje dle slov P. Druckera na zvySeni produktivity ve smyslu
,»délat véci spravne®, tedy délat soucasné aktivity co nejrychleji, nejkvalitnéji a spravné, bez
ohledu na to, jestli jsou ¢innosti nadbyte¢né nebo ne. ,, ABC model pro operativni ucely je
tedy zaméren na rozhodovani kratkodobé, napr. na reengineering procesii, na zjednodusovani
aktivit, Fizeni kvality, hodnoceni provozni vykonnosti, zvySeni tvorby pridané hodnoty,
zkrdceni prubeznych dob a samozrejmé snizeni nakladii na proces, na aktivitu. “ [13]

Operativni ABC ma uz$i zabér, ale je mnohem detailn€j$i z pohledu poctu aktivit,
nakladovych objekti a pfi¢in. Perioda aktualizace modelu je denni nebo okamzita. Pti
vyuzivani operativniho modelu je vhodné podpofit model vhodnym ABC softwarem. Tvorba
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model jsou zamé&stnanci stfedniho managementu, ktefi pracuji na zlepSeni kvality procest.

2.3 Hodnota, pridavani hodnoty

,,Hodnota je udaj vznikly objektivnim/subjektivnim posouzenim hmotné/nehmotné podstaty
a je vyjadreny v urcitych méritelnych/neméritelnych jednotkach. Je vyjadien komparativné
ve vztahu k obecné prijimanym jednotkam redalnym, napr. ména, kusy, ¢i imaginarnim, jakymi
jsou abstraktni terminy mnoho, velmi, nezvykle mnoho, viibec apod. V béiném Zivoté je

hodnota chapana obvykle v kvantitativni podobe. *“ [2]

Hodnotu v ekonomickém smyslu slova lze rozdé€lit na hodnotu sménnou, uZzitnou, celni,

hodnotu pro zdkaznika, Gi€astniky a vlastniky. [2]

Pfidand hodnota je néco, za co je zédkaznik ochoten zaplatit, a tim uspokojit své potieby.
DalSi mozna interpretace je takovd, Zze pfidand hodnota je hodnota, kterou podnik ptida
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produktu svymi ¢innostmi a procesy, které méni vstupy na vystupy. Vystupem je hodnota

uspokojujici zdkaznika. [13]

Pridavani hodnoty je proces, ktery provadi podnik za ucelem dosahnuti firemni strategie.
Hlavni podminkou pro pfiddvani hodnoty je pozadavek zadkaznika, ddle zména vlastnosti
produktu nebo zména informace a skutecnost, Ze Cinnost pfidavajici hodnotu je provedena

bezchybné a na prvni pokus.

Cinnosti se dale déli na jednotlivé tikony. Cinnosti se daji rozdélit do ti skupin. Cinnosti
piidavajici hodnotu, ¢innosti podporujici piidavani hodnoty, které je tfeba optimalizovat

a ¢innosti nepfidavajici hodnotu, které je tieba odstranit, protoze se jedna o plytvani. [6]

2.3.1 Aktivity pridavajici hodnotu

Jedna se o aktivity, které napliuji hlavni procesy firmy. Jsou to ¢innosti zamétené piimo
na konec¢ného zékaznika a jsou uzce spjaty s vyrobou nebo s poskytovanim sluzeb. Obecné

se do téchto aktivit daji zaradit tyto: [6]

e Vstupni logistika, zdsobovani.
e Produkce, vyroba.
e Vystupni logistika, distribuce, prodej a marketing.

e Zakaznicka podpora a servis.

2.3.2  Aktivity podporujici pridavani hodnoty

Jedna se o aktivity, které nemaji hodnototvorny charakter, pouze podporuji hlavni procesy.
Piinaseji pridanou hodnotu nepiimym zpiisobem. Cinnosti podporujici pfidavani hodnoty lze

rozdélit na tyto: [6]

e Vyvoj a vyzkum.

e Personalistika.

o Ekonomika, finance, cetnictvi.

e Informatika

e Vseobecnd podpiirnd administrativa.

e Udrrba.
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2.3.3  Cinnosti nep¥idavajici hodnotu

Konkrétnéji feceno, jsou to Cinnosti, které se v podniku vykonévaji, vytvareji podniku
naklady a nepfidavaji hodnotu, ani nepodporuji pfidavani hodnoty. Vykonavani téchto
¢innosti se nazyva plytvani. Plytvani snizuje efektivnost firmy a je trvalym zdrojem ztrat,
které¢ snizuji celkovy zisk. Cilem spoleCnosti je tyto Cinnosti identifikovat a eliminovat.

Mezi druhy plytvani patii: [7]

e Vady.

o Cekani.

e Zbyte¢ny pohyb.

e Nevyuzitd kreativita zaméstnanci.
e Nadvyroba.

e Zbytec¢na doprava a ptremistovani.
e Nadbytecné zasoby.

e Chybné provedena prace.

e Neefektivita prace.
Dalsi déleni hodnoty:

e Hruba ucetni hodnota — potfizovaci cena.

o Cista uéetni hodnota — hruba tiéetni hodnota minus odpisy.

2.3.4 Hodnotova analyza

,Je to hodnotici proces, ktery je provaden Sirokym tymem odbornikii v jednotlivych

‘

projektovych  stadiich produkce.” Vysledkem hodnotové analyzy je dodat piesné

specifikovany produkt s co nejniz§imi ndklady a v pozadované kvalité. Analyza eliminuje

piebyte¢né nebo netucelné vynalozené néklady. [5]
Vybrané druhy hodnotové analyzy jsou uvedeny nize. [5]

Dle cilu:

e Ke snizeni nakladn.

e Ke zvyseni hodnoty produktu.
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Dle zkoumaného predmétu:

e Procesni hodnotova analyza.

e Produktova hodnotovéa analyza.

Dle ekonomického Zivotniho cyklu:

e Zvyseni hodnoty jiz zavedeného produktu.

e Zvyseni hodnoty produktu ve vyvoji.

2.4 Nakladové objekty

., Pokud chceme zndt naklady na néco, to néco je ndakladovym objektem. Nakladovy objekt

také obecné predstavuje predmeét spotreby vykonu jednotlivych aktivit“ [8]

Podnik si sdm voli své ndkladové objekty podle potieb informaci o konkrétnich nédkladech.
Nékladovy objekt je cilem kalkulace nakladd modelu ABC a je vystupem modelu.
Mezi nédkladové objekty Ize obecné zaradit zédkaznika, produkt, dodavatele, sluzby, zakazky,
distribucni cesty, ale 1 segmenty zakaznikil, skupiny dodavatelil, série zakazek, vyrobni fada
produktti apod. Jako ndkladovy objekt lze urcit i kombinaci uvedenych nékladovych

objektu. [3, 13]

Nakladovy objekt je pfi¢ina spotieby Cinnosti. Po vybéru ndkladovych objekti jim jsou
pfifazeny pfimé i1 nepiimé naklady. Spravné nastaveny ABC model musi pracovat s vice
nakladovymi objekty. Kritériem rozhodnuti co zvolit jako ndkladovy objekt je fakt, zda to
prinese efekt. Jednotlivé typy ndkladovych objekti by mély spotiebovat co nejvétsi podil
firemnich nékladd a jednotlivé nakladové objekty by mély spotfebovat vyznamnou cCast

firemnich ¢innosti, aby rostla mira efektivity.

2.5 Vystupy ¢innosti a jejich zakaznici

Mezi vystupy patii vSe, co bylo vyrobeno, transformovano nebo zkompletovano danou
¢innosti. Vystupy jsou ureny pro své zdkazniky. Vystupy aktivit Ize kvantifikovat a méfit.
Vysledek nékladu na jednici vystupu je mozné vypocitat podilem nakladl ¢innosti s poctem
vystupt. Podnik usiluje o to, aby vystupy aktivit co nejvice vyhovovaly pozadavkiim

zakaznika.

Dutlezité je vidét Cinnosti z hlediska zakazniki, protoze zékaznik pfijima vystupy a je

zadouci uspokojit jeho potieby. V piipadé, ze aktivita nema svého zakaznika, at’ uz interniho
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nebo externiho, jedna se o aktivitu, ktera nepiidava zddnym zplisobem hodnotu a je na misté
tyto aktivity redukovat, popiipadé tUpIné zrudit. Cinnosti, které maji vice zikazniku,

se koncentruji na prvotniho uzivatele. [13]

Interni zakaznik pasobi uvnitt firmy a pfijima vystupy Cinnosti a posouva je dal smérem
k externimu zakaznikovi. Interni zékaznici jsou pfedev§im zaméstnanci podniku a pfijimaji
vize majitele. Spokojenost externich zdkaznikd Uzce souvisi s kvalitou vykonu internich
zékaznikd. Externi zakaznik je osoba, kterd piisobi vné firmy a je nakupci vysledného

produktu nebo sluzby.

2.6 Priciny spotieby ¢innosti a zdroju

Naésledujici podkapitola je zaméfend na pticiny spotieby ¢innosti a zdrojl, které jsou

dillezitou soucasti pro analyzu ABC.

2.6.1 Priciny spotireby ¢innosti

,, PFiciny spotieby cinnosti jsou spojenim cinnosti s nakladovymi objekty. Udavaji, kolik se
spotiebuje aktivit na ndkladovy objekt, jsou pricinou, jejimz dusledkem je ndklad na urcity

nakladovy objekt. “ [13]

Spotieba ¢innosti souvisi s objemem piimych nakladl i s ¢innosti podpory nakladového

Mrve

objektu. Pfi¢iny zptisobujici zménu nakladl ¢innosti se d€li na:

e Transak¢ni veliciny.
e C(Casové veliCiny.

e Silové veli¢iny.

Transakéni veli¢iny udéavaji pocet vykond urcité cinnosti, napf. pocet vyrobki
nebo objednavek. Transakéni veliCiny se nejsnadnéji eviduji, ale byvaji nepfesné, protoze
poditaji s tim, Ze kazdy vykon &innosti spotiebuje stejné mnozstvi vstuptl. Casové veli¢iny
udavaji, kolik ¢asu spotieboval vykon dané ¢innosti, napi. pocet hodin sefizeni stroje. Silové

veli¢iny ptifazuji pouZzité zdroje pifimo vykonu pokazdé, kdyz je aktivita pouZita.

2.6.2 Priciny spotieby zdroji

,, PFiciny spotreby zdrojii jsou spojenim zdrojii s aktivitami, udavaji, kolik se spotrebuje

zdrojii na aktivitu, jsou pricinou, jejimz diisledkem je naklad na urcitou aktivitu. “ [13]
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Ne vsSechno, co obsahuji celkové naklady, je skutecnd ekonomickd spotieba zdroje.
Pti¢inou spotieby zdroji jsou navrzené ¢innosti. Pfikladem pficiny spotieby zdrojii je pocet

kust, pocet lidi, procentni sdileni zdroje, pocet metri ctverecnich apod.

Zdroje jsou prvky, které jsou pouzivany pro vykonavani aktivit. Zdroje jsou svym
spotfebovanim nutné pro vytvofeni hodnoty pro zakaznika. Spotiebou zdroji vznikaji
podniku naklady. Zdroje predstavuji vstupy do modelu ABC. Pro kazdou aktivitu podniku
jsou potieba rizné zdroje, naptiklad budovy, stroje, pracovni sila, poc¢itace, materidl, energie

apod.

2.7 Naprimovani procesii a ¢innosti

Naptimovani procest a ¢innosti se zabyva Activity Based Management (ABM). Navazuje
na ABC, které pouze poddva podrobné informace o nékladech. Je to nastroj pro manazery,
ktery jim pomdha v rozhodovéni. Informace ziskané z ABC je mozné vyuzit ke zvyseni
hodnoty ptedavané zakaznikim a zvySeni ziskovosti. ,,ABM vyuziva ABC informace pro

dosazeni cili organizace napriklad s méné zdroji lepsim manazerskym rozhodovanim. “ [13]

Vyznamna je schopnost méfeni vykonu aktivit, vyuziti aktivit a nevyuziti ndkladd aktivit

podle vzorce (1):

NNA = CNA* (1- MVA skut. / MVA max) (1)
NNA — nevyuzité naklady aktivity
CNA — celkové naklady aktivity
MVA skut. — skute¢ny vykon aktivity

MVA max. — maximalni vykon aktivity

2.8 Ziskovost zakazek

Porovnavani ziskovosti zakdzek a produktl jsou prvni kroky po dokonceni ABC analyzy.
Vyse ndkladl ziistava stejnd v tradi¢nim modelu rezijnich pfirazek i v ABC modelu, ale diky
podrobnym informacim z ABC analyzy se ukéze, které¢ zakazky jsou nadhodnoceny a které
podhodnoceny. S touto informaci jiz mohou pracovat manazetfi a optimalizovat zakazky
pro docileni co nejvétsiho zisku. ,,ABC ukdzZe konkrétni mista s potencidlem zlepsit se.
Identifikaci téchto mist ma organizace Sanci vymyslet, co a kde je potreba udeélat. “ Paretiv

zékon tika, ze 20 % zakazek tvoti 80 % vynost. Zbylé zakazky, které tvoii 80 % ze vSech,
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jsou bud’ lehce ziskové, nulové nebo dokonce ztratové. ABM se snazi o to najit ty

nejziskovejsi a podporovat je a ty ztratové eliminovat nebo prekalkulovat. [13]

Pro lepSi nazornost a orientaci se vyuziva kumulativni zisk, ktery je zobrazen
na Obrazku 2. Zakazky se setadi podle ziskovosti od té nejziskovéjsi po tu nejztratovejsi.
Postupnym scitdnim zakazek se dojde k maximalnimu zisku a dale se zisk snizuje az na
koneé¢nou troveti. Tento jev je graficky znazornén a nazyvan velrybi kfivka. Regenim oviem
neni automaticky eliminovat vSechny ztratové zakazky. Mohlo by to mit za dusledek ztratu
jinych zakazek, které jsou ziskové. Vyfrazenim zakézky se eliminuji vSechny vynosy
souvisejici s danou zakazkou, ale vétSinou ne vSechny naklady. Vyfazeni zakazky je az

poslednim krokem.
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1500000 -

1000000

500000 -

zakdzka 1 zakdzka 2 zakazka 3 zakdzka 4 zakdzka 5

Obrazek 2: Kumulativni zisk zakazek sefazenych podle vySe zisku

Zdroj: zpracovano dle [13]

U nevyhodnych zakazek je dillezité se zamétit na zlepSeni procestl a ¢innosti a snizeni
nakladii na cCinnost. ,,Dalsim krokem muze byt pokus o zvySeni ceny, zvlasté u
specializovanych nestandardnich produktii a zakazek proddavanych v mensSich objemech.
Tento typ zakdzek byva tradicnim modelem reZijnich pfirazek siln€ podhodnocen a tim
padem miiZze byt Spatné kalkulovand cena. Zakaznikovi muze byt vysvétlena problematika
nakladi u nestandardnich zakazek malého objemu a navrhnuto sniZovani ceny spolec¢né
se snizovanim vyzadovanych specialit. Dal$im krokem mulZze byt inovace samotného

produktu. [13]
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ABC model poskytuje detailni analyzu procest a jejich aktivit a zprithlediiuje tok nékladu.
, Toto zprithledneni toku ndkladii a jejich pricin je prvmim predpokladem ke snizeni
pouzivanych zdroju, a tedy ke snizeni ndkladu.” Snizeni nékladu na Cinnosti lze provést
zjednoduSenim dané ¢innosti a zlepSenim jejich parametrii. Mezi parametry se fadi zlepSeni
kvality, zkraceni pribéznych dob, zvySeni tvorby pfidané hodnoty, zvySeni vyuziti zdrojil

apod. To vSe zvysuje efektivnost procesu a ¢innosti a snizuje naklady. [13]

2.9 Zpétna analyza

Analyza se soustfedi na analyzu naklada aktivit. Po vytvofeni ABC modelu, ktery detailné
zkouma aktivity, je mozné identifikovat aktivity, které spotiebovavaji vysoky podil nakladi
ve srovnani s pfidanou hodnotou, kterou vykony poskytuji. Analyza posuzuje, jestli je vykon
naro¢ny na velké mnozstvi jednotek aktivity nebo jsou vysoké naklady na jednotku aktivity.
Jestlize jsou vysoké naklady na jednotku aktivity, znamena to, ze bud’ jsou vysoké samotné
naklady cinnosti, nebo se jednd o nevyuzitou kapacitu aktivity. Analyza vyvolava kladeni
otazek. , Zpétna analyza dokdze nasmeérovat pozornost manazerit na probléemové oblasti, cimz
miize byt dobrym zdkladem pro konkrétni manaZzerska rozhodnuti, majici konkrétni dopad

na ndklady a vynosy organizace. “ Zpétna analyza je znazornéna na Obrazku 3. [9]

analyza ABC kalulace

Krerd aktivita twofi
nefvyssi naklady?

Pro€ jsou naklady na
tuto aktivitu tak vysoké?

Froc je mm Analyza nakladd Febovdiva tolik
aktivity tak draha? Jednoticy aktivity ?::M EH-W-,W';_.
E e Jak jsou organizovany
Analyza ﬂfflrﬂ..r_rlpl.h Crpanizace Snnoste &in oteriat
nakladd I mn[i =
Kheré zaGitovand Prof je dinnost
ndklady spotfeboviva provadéna tak Spatné?
dand aktivita?
Obrazek 3: Zpétna analyza

Zdroj: [9]
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2.10 Investice do ABC/M

,,Rozhodujici otdazkou, zda zkusit ¢i nezkusit ABC/M, je jisté navratnost zdroju
investovanych do této zmeny.“ Vycisleni je velmi slozité, protoze se jedna o intelektualni
investici do zmény mysleni manazerti. S investici pfichazi i vystizné informace o ziskovosti
produktt, zdkaznikdi apod. a celkové detailni pohled na tok nékladii ve firm¢. Hlavnim
piinosem investice je vzdelavaci efekt, informace o tom, kam mizi finan¢ni prosttedky a kde
se daji uSetfit. Zahrani¢ni podniky, které investovaly do modelu ABC/M, maji vétSinou
kladné ohlasy. Hlavni riziko investice spo¢iva v tom, jestli jsou manazefi schopni a ochotni
porozumét problematice ABC/M. Podminkou, aby byla investice ucelna, je umét vyuzit jeji

potencial ke spravnému rozhodovani. [13]

Analyza vybraného procesu bude ve vybraném podniku posuzovana podle

nasledujicich kritérii:

e Clenéni a sledovani procesii a ¢innosti podniku.
e Zjistovani rezijnich nakladi na jednotku ¢innosti.

¢ Reakce podniku na zjiSténé vysledky — narovnavani procesu.
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3 SEZNAMENI S PODNIKEM

Vybranou spolecnosti je podnik Colognia press, a.s., ktera ptisobi na trhu od roku 2000

v oblasti tiskafstvi a polygrafie. Logo podniku je zobrazeno na Obrazku 4.

COLOGNIA

DREAMS & WORK

Obrizek 4: Logo spolecnosti Colognia press, a.s.
3.1 Zakladni informace

Obchodni firma: Colognia press, a.s.

Datum zépisu: 29. ¢ervna 2000

Sidlo: Kolin IV, Havlickova 844, PSC 28000
Identifika¢ni Cislo: 261 86 292

Danové identifikacni ¢islo: CZ26186292
Pravni forma: Akciova spolecnost

Akcie: 380 ks kmenové akcie na jméno v listinné podobé ve jmenovité hodnoté

50 000,-K¢
Zakladni kapital: 19 000 000,- K¢, splaceno: 100 %
Statutarni orgén: Predstavenstvo

Zpusob jednani: Jménem spoleCnosti jednd piedstavenstvo. Za predstavenstvo jménem
spolecnosti jsou opravnéni jednat vSichni ¢lenové piedstavenstva, a to kazdy samostatné.
Jednani a podepisovani za spolecnost se d¢je tak, Ze k obchodni firmé spolecnosti pfipoji

svij podpis kterykoliv ¢len predstavenstva. [1, 14]
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3.1.1 Profil spole¢nosti

Colognia press, a.s. je mladou a dynamickou spolecnosti, kterd je z pohledu klienta jiz

tradicnim polygrafickym podnikem.

Nabizi Sirokou Skalu produkti, jako jsou samolepici etikety, visacky, vstupenky a obalovy
materidl napfi¢ primyslovymi sektory. Pro zabezpeCeni své cinnosti vyuziva nasledujici

technologie - UV flexo, sitotisk a pfedevsim i digitalni tisk.

Diky rozsahlé a stabilni struktufe odbérateli, co do velikosti 1 odvétvi, je spolecnost
schopna pifedchazet pifipadnym vykyvim trhu, které jsou zpiisobeny fluktuaci trhu.
Spole¢nost plisobi pievazné na tzemi Ceské republiky. V roce 2013 nabyva na vyznamu

export do zemi EU, a to ve vysi 12 %. [14]

Vize spolecnosti je byt respektovanym hra€em a dodavatelem samolepicich etiket

s akcentem na kvalitu a zakaznicky servis.

Mise Colognia press je generovat pfidanou hodnotu zékaznikovi ve Spickové kvalité

produktu.

e Orientace na zdkaznika a jeho specifické pozadavky.

e Kuvalita a operativni flexibilita podpofena informa¢nim managementem.
e PruZna, agilni a inovativni organizace.

e Vzdé&lani lidé a profesionalni reprezentace firmy.

e Ochrana Zivotniho prostfedi a kultura pracovniho prostfedi.

Podnik klade velky diraz na kvalitu, ve které vidi budoucnost. Na rok 2013 méla
spole¢nost ambicidzni plan, ktery zahrnoval riist trzeb o 15 %. Plan se podafilo naplnit
z 98 %. Dulezitym krokem vpfed bylo implementovani CRM. V aktudlnim roce 2015 planuje
podnik byt leaderem na trhu tzv. narrow web UV Flexo tisku v Ceské republice. K docileni
takto stanoveného planu musi podnik ptidat na vykonu. Hlavnimi atributy, ve kterych chce
spole¢nost ptfidat vroce 2015, jsou zmény a vylepSeni procest, aktualizovani funkci

informacnich systému, vzdélavani spolupracovniki a fada dalSich ¢innosti. [15]

3.2 Organizacni struktura

Podnik aktualizoval svou organizacni strukturu pocatkem roku 2015. Struktura je
rozdélena na dvé casti. V prvni Casti je graficky zpracovana administrativni slozka
spolec¢nosti. Druha Cést je zaméfena na vyrobni slozku spolecnosti. Na vrcholu organizacni
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struktury je vykonny feditel, pod kterym je administrativni ¢ast a vyrobni ¢ast. Vedouci

7w

vyrobni ¢asti je feditel vyroby. Ob¢ organizacni struktury jsou znadzornény na Obrazcich 5 a 6.

Obrazek 5: Administrativni organizacni struktura

Zdroj: [15]

Jak je moZné vidét, organizacni struktura je velmi Clenitd a detailné zpracovana. Podnik
ma necelych 90 zaméstnanct a kazda bunka struktury tedy obsahuje jen par pracovnikii nebo
dokonce jen jednoho. V administrativni struktufe pracuji zameéstnanci v jednosménném
provozu, zatimco ve vyrobni struktuie ma vétSina pracovnikli vicesménny provoz. Ve vyrobni
struktufe je mobilita zaméstnancli spiSe horizontalniho charakteru a v administrativni

struktufe je moZznd mobilita jak horizontéalni, tak vertikalni.
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Obrazek 6: Vyrobni organizacni struktura

Zdroj: [15]

3.3 Vyvoj po¢tu zaméstnanci

vvvvvv

Pracovnici jsou peclivé vybirani podle internich kritérii, jako jsou napf. dosaZena praxe
v oboru, vzdélani, trovein komunikace apod. Spole¢nost se mize pochlubit velmi nizkou
fluktuaci, coZ pomaha zlepSovat hladky a efektivni chod podniku. Pro spole¢nost jsou dileziti

kli¢ovi zaméstnanci s dlouholetymi zkuSenostmi.

Tabulka 1: Pocty zaméstnanct v jednotlivych letech

Rok 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Zaméstnanci 78 74 69 75 78 87
Zdroj: [15]

V Tabulce 1 je znazornén vyvoj poctu zaméstnancl a je patrné, ze pocet je stalejSiho
charakteru bez vétSich vykyvii. Od roku 2011 dochédzi kazdorocné k mirnému naristu

pracovnich sil a celkovy pfirtistek mezi roky 2011 a 2014 je 26 %
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Na Obrazku 7 je znazornény linearni trend, ktery je téméf vodorovny jen s nepatrnym

nartistem. Mirny pokles do roku 2011 a nasledny rist byl ovlivnén hospodarskou krizi.

Vyvoj poctu zaméstnancli
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Obrazek 7: Vyvoj poctu zaméstnancti
Zdroj: zpracovano dle [15]

3.4 Vyvoj hospodarského vysledku

Polygrafie je v poslednich letech diky pomémé velké konkurenci nestabilnim odvétvim
a kazdy rok mize byt vyvoj ekonomické situace odlisny. Ekonomické vysledky se odviji

od podilu na trhu, ktery podnik zabira.

Hospodaiské vysledky podniku Colognia press jsou zndzornény v Tabulce 2. V fadku
vynost lze vidét, ze trend je lehce rostouci. KaZzdorocn€ vynosy podniku rostly, s vyjimkou

roku 2011, kde byl nepatrny pokles. PrirGistek vynosti mezi roky 2009 a 2013 €ini 44 %.

Naopak vitadku hospodaiského vysledku po zdanéni jsou patrné velké rozdily
v jednotlivych letech. Nejvétsi rozdil byl mezi roky 2010 a 2012, kde hospodaisky vysledek
v roce 2012 byl 30 krat nizsi nez v roce 2010. Vysoky nartist v roce 2010 a nasledny pokles
o rok pozdéji byl zplisoben vice faktory. Podle internich informaci podniku bylo koncem roku
2009 zméneno vedeni, coz mélo nejvyznamnéjsi podil na vykyvech hospodarského vysledku
od roku 2010. Mezi roky 2009 a 2010 vzrostly vynosy, ale naopak klesly osobni ndklady.

V dusledku krize také spolecnost vice Setfila a nepoustéla se do zadnych novych projekti.
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Tabulka 2: Hospodarské vysledky v jednotlivych letech (v tis. K¢)

2009 2010 2011 2012 2013

Vynosy 186 571 209 662 199 570 234 049 269 124

Pridana
44 668 53 350 46 659 49 555 42 812

hodnota

Provozni
3519 13 939 3999 3110 3317

HV
HYV po

1781 13 584 2 345 436 3907

zdanéni
Zdroj: [15]

Na Obrazku 8 je graficky zndzornén hospodaisky vysledek od roku 2009 do roku 2013.
Linearni trend je klesajici, ktery vyznamné ovliviiuje rok 2010, kdy podnik Setfil

a neinvestoval.
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Obrazek 8: Vyvoj hospodarského vysledku (v tis. K¢)
Zdroj: zpracovdno dle [15]

Po dohodé s managementem spolecnosti se autor rozhodl analyzovat Personalni

proces.
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4 PERSONALNI PROCES

Personadlnim procesem a jeho Cinnostmi se v podniku zabyva personalistka, vedouci
kvality a systému, mistii ve vyrobé a vedouci jednotlivych oddéleni. Jejich podil
na vykonavanych cinnostech je detailn¢ji zpracovan v Tabulce 4. Personalni proces

v podniku neni zpracovan do procesni mapy ani do modelu.

4.1 Rozdéleni procesu na ¢innosti

Podnik rozdéluje persondlni proces na tyto ¢innosti:
e Pfijimani zaméstnanci.

e Vzdélavani zaméstnancu.

e Hodnoceni zaméstnancd.

e (Odménovani zameéstnancul.

e Reporting.

¢ Propousténi zaméstnanc.

Cinnosti maji svou odpovédnou osobu, ktera udava co, jak, kdy a kdo ma v podniku délat

v ramci dané ¢innosti. Nékteré ¢innosti na sebe navazuji a vzdjemné se podporuji.

4.2 Zdroje informaci o procesu

Zdroje, které podavaji informace o personalnim procesu a jeho ¢innostech, jsou uvedeny

v nasledujicim seznamu:

e Dotazovani zaméstnanci.
e Pfimé méfeni.

e Kuvalifikovany odhad.

e Denni normy.

e Interni predpisy.

Data z IT systému jako dilezity zdroj informaci pro hodnoceni zaméstnancti bude mozné

vyuzit v roce 2015, kdy se chystd implementace celofiremniho systému hodnoceni.

4.3 Vystupy Cinnosti

Podnik své vystupy sleduje a dale je zpracovava v pravidelnych reportech. Vystupy

jednotlivych ¢innosti jsou uvedeny v Tabulce 3. Pomér vystupd je uveden na Obrazku 9.
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Vystupy c¢innosti jsou uréeny pro interniho zakaznika, konkrétné pro vedeni podniku,

personalistku a zaméstnance.

Tabulka 3: Pocet vystupti ¢innosti za rok 2014

Cinnosti Vystup Pocet vystupi
Prijimani Ptijaty 9
Vzdélavani Proskoleny 70
Hodnoceni Osobni ohodnoceni 840
Odménovani Odména 1044
Reporting Report 12
Propousténi Propustény 4

Zdroj: zpracovano z internich zdrojii

Pocty vystupti v Tabulce 3 jsou zpracované z internich zdrojii a odhadii personalistky
podniku. Pocet pfijatych a propusténych je uveden za rok 2014. Pocet proskolenych je dle
odhadu 80 % ze vSech zaméstnanci za rok. Osobni ohodnoceni je provadéno dle odhadu
u 80 % zaméstnancl a prumérnd doba ohodnoceni je jeden mésic. Polozka odména obsahuje
pocet vSech zaméstnancii vynasobenych poctem 12 mésicti. Report je v podniku vytvaren

jednou za mésic.

Z Obrazku 9 je patrné, Ze nejveétsi podil vystupit ma osobni ohodnoceni a odména. Tento
jev je zpusoben hlavné tim, Ze tyto dva vystupy jsou provadény u zaméstnancli v pruméru

jednou za mésic.
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Obrazek 9: Pocet vystupt ¢innosti za rok 2014

Zdroj: zpracovano z internich zdroji

4.4 Nakladovy objekt

Nékladovymi objekty jsou persondlni ¢innosti uvedené v bod¢ 4.1. Néklady souvisejici
s personalnimi ¢innostmi jsou alokovatelné naklady (tj. rezijni naklady v tradi¢nim oznaceni).
Z dtvodi neexistence podrobné&jsSiho sledovani nakladd v podniku byl z pficinnych
faktorti, které zpusobuji zménu vyse nakladd ¢innosti, zvolen fond pracovni doby (dale jen

FPD), ktery byl spotiebovan na vykonani ¢innosti.

4.5 Pridavani hodnoty

Personalni proces a jednotlivé personalni ¢innosti, ze kterych se sklada, autor povazuje
za Cinnosti sice nepfidavajici hodnotu, ale podporujici pfidavani hodnot, tedy za podplrné

aktivity.
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5 ANALYZA PERSONALNIHO PROCESU

Personalni proces bude zkouman a analyzovan zjednoduSenou metodou activity based

costing.

5.1 Urceni fondu pracovni doby

Autor vychazel z toho, Zze rok 2014 obsahoval 252 pracovnich dnii. Prvnim krokem pro
uréeni FPD je rozvrzeni tydenni pracovni doby a zjisténi celkového Casu straveného nad

personalnimi ¢innostmi. Udaje o pracovni dobé a poctu zameéstnanci podilejicich se

na persondlnich ¢innostech jsou uvedeny v nasledujicim seznamu:

e Personalistka 21hod./tydné
e Vedouci kvality a systému  40hod./tydné
e Mistii 40hod./tydné
e Vedouci odd¢leni 40hod./tydné

Veskery Cas vénuje persondlnim ¢innostem pouze personalistka. Dle internich informaci
vénuje vedouci kvality a systému 12 % svého Casu ¢innosti vzdélavani, coz je v priméru 0,96
hodin denné. Mistfi stravi nad ¢innosti hodnoceni 10 % své pracovni doby. V piepoctu
na jeden den to ¢ini 3,2 hodin v souctu vSech Ctyf mistri. Vedouci oddéleni vénuji 10 %

svého ¢asu hodnocenim a 5 % casu odménovanim. V souctu vSech vedoucich je to 6,4 hodin

a 3,2 hodin denng¢.

4,2hod./denné
8hod./denn¢
8hod./denn¢
8hod./denn¢

Personalistka rozvrhla sviij ¢as mezi ¢innosti timto zplisobem:

e Pfijiméani zaméstnancti 20 %
e Vzdélavani zaméstnancu 30 %
e Hodnoceni zaméstnancu 30 %
e (Odménovani zameéstnancu 5%
e Reporting 10 %
e Propousténi zamé&stnanct 5%

Shrnuti celkovych souctl jednotlivych €innosti je znazornéné v Tabulce 4.
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Tabulka 4: Primérny denni Cas straveny nad personalnimi ¢innostmi v hodinach

Vedouci Vedouci
Cinnosti Personalistka kvality a Mistii (4) cooudt Celkem
. oddéleni (8)
systému
Piijimani 0,84 0,84
Vzdélavani 1,26 0,96 2,22
Hodnoceni 1,26 3,2 6,4 10,86
Odménovani 0,21 3,2 3,41
Reporting 0,42 0,42
Propousténi 0,21 0,21
Celkem 4,2 0,96 3,2 9,6 17,96

Zdroj: zpracovano z internich zdrojii

V tabulce jsou znazornény celkové Casy ¢innosti a zaméstnanci. Personalnim ¢innostem se
vénuje 14 osob a denné Cinnosti spotiebuji v priméru 17,96 hodin. Jednoznaéné nejvice €asu

stravi v podniku zaméstnanci nad hodnocenim, a to10,86 hodin denné.

Na Obrazku 10 je graficky znazornén denni pocet hodin, ktery spotiebuji zaméstnanci.
Nejvice Casu piekvapivé veénuji personalistice vedouci oddé€leni. Vedoucich oddé€leni je
ovSem osm a Vv prepoctu na jednoho zaméstnance ma nejvétsi Casovy podil na ¢innostech

personalistka.
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Obrazek 10: Primérny denni ¢as straveny nad personalnimi ¢innostmi

Zdroj: zpracovano z internich zdrojii

Poslednim krokem je vypocet fondu pracovni doby kazdé Cinnosti. FPD je vypocitan jako

podil ¢asu ¢innosti k celkovému ¢asu personalniho procesu a je uveden v procentech.

V nésledujici Tabulce 5 je znazornéno, kolik hodin ro¢né spotiebuje kazdéa ¢innost s tim,
Ze za rok je povazovano 252 pracovnich dnli. Ve sloupci %FPD je uvedeno, kolik procent

spottebuje kazda ¢innost z celkové sumy.

Na obrazku 11 je grafické zobrazeni fondu pracovni doby. Je patrné, ze témét dvé tietiny
Casu je veénovano c¢innosti hodnoceni. Naopak nejméné cCasu podnik vénuje v oblasti

personalistiky ¢innosti propousténi. Jedna se o pouhych 1,2 %.

Procentualni rozdéleni fondu pracovni doby poslouzi v analyze k alokaci naklada
jednotlivym Cinnostem, kdy celkové nédklady budou rozd€leny Ccinnostem v poméru,

ktery urcil fond pracovni doby.
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Tabulka 5: Fond pracovni doby

Cinnosti Hod./den Hod./rok %FPD
Piijimani 0,84 211,68 4,7
Vzdélavani 2,22 559,44 12,4
Hodnoceni 10,86 2 736,72 60,4
Odménovani 3,41 859,32 19
Reporting 0,42 105,84 2,3
Propousténi 0,21 52,92 1,2
Celkem 17,96 4 525,92 100
Zdroj: zpracovano z internich zdrojii
Fond pracovni doby
70

%FPD
30

Hodnoceni

Odménovani
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Cinnosti
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Obrazek 11: Fond pracovni doby
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5.2 Urc¢eni nakladu

Management podniku si nepfal, aby byla v praci zvetfejnéna konkrétni Cisla osobnich

nakladii. Z tohoto divodu bude v praci obsazen jen zpiisob vypoctu celkovych nakladi.

Celkové ndklady jsou rozdéleny na osobni ndklady a ostatni rezijni ndklady. Osobni
naklady jsou vypocitany podobné jako fond pracovni doby. Do ndkladl nelze pfidat celou
cast osobnich nédkladi kazdého zainteresované¢ho zaméstnance, ale pouze takovou ¢ast,

kterou vénuje persondlnim ¢innostem.

Vypocet osobnich nakladl je znazornén zde:

e Personalistka 100 % osobnich naklada
e Vedouci kvality a systému 12 % osobnich nakladi
e Mistii 10 % osobnich naklada
e Vedouci odd¢leni 15 % osobnich naklada

Tabulka 6: Rozdéleni nakladii mezi ¢innosti (v K<)

Cinnosti %FPD Naklady
Prijimani 4,7 53399
Vzdélavani 12,4 140 884
Hodnoceni 60,4 686 241
Odménovani 19 215 870
Reporting 2,3 26 132
Propousténi 1,2 13 634
Celkem 100 1136 160

Zdroj: zpracovano z internich zdrojii

K celkovym osobnim ndkladim jsou pfipoCteny ostatni rezijni ndklady, které piic¢inné

souvisi s personalnim procesem. Ostatni rezijni nadklady byly poskytnuty managementem
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podniku z rozpoctii vnitropodnikovych utvarii. Celkové naklady na personalni proces jsou

po souctu 1 136 160 K&.
V Tabulce 6 jsou celkové naklady rozpustény mezi jednotlivé cinnosti podle fondu

pracovni doby.

5.3 ABC analyza

Pro dokonceni analyzy je nezbytné provést jest¢ dva body. Prvnim z nich je urcit méfitko,

dle kterého bude analyza hodnocena. Druhym bodem je urceni nédkladd na jednotku ¢innosti.

Vzhledem k formulaci vystupt ¢innosti 1ze méfitko zjednodusen¢ urcit pro vSechny stejné.

Toto méfitko se autor rozhodl urcit jako pocet. Pocet vystupti je uveden za rok 2014.

Néklady na jednotku ¢innosti jsou vypocitany jako podil ndkladu ¢innosti a poctu vystupii

¢innosti. V3e je shrnuto v Tabulce 7.

Tabulka 7: Analyza ABC a jeji vystupy (v K<)

Pocet Naklady
Cinnosti Vystup Méritko %FPD , . | Naklady na
vystupu .
jednotku
Prijimani Ptijaty Pocet 4,7 9 53399 5933
Vzdélavani Proskoleny Pocet 12,4 70 140 884 2013
, Osobni .
Hodnoceni , Pocet 60,4 840 686 241 817
ohodnoceni

Odménovani Odména Pocet 19 1044 215 870 207
Reporting Report Pocet 2,3 12 26 132 2178
Propousténi Propustény Pocet 1,2 4 13 634 3408

Zdroj: zpracovano z internich zdrojii

Tabulka 7 ptehledné podava informace o personalnim procesu v podniku. Lze pozorovat,
na jaké Cinnosti se proces déli, co je vystupem jednotlivych ¢innosti a kolik vystupli bylo
evidovano vroce 2014. Dale je ztabulky patrné, kolik ¢asu podnik investuje do kazdé

¢innosti a kolik finan¢nich prostifedkt stoji firmu dana Cinnost.

47




v v

NejdulezitéjSim vystupem analyzy jsou ndklady na jednotku cCinnosti. Zde se podnik
dozvida, kolik finan¢nich prostfedkl stoji napt. pfijmout jednoho zaméstnance nebo kolik

stoji jedno osobni ohodnoceni zaméstnance.

Na Obrazku 12 je grafické znazornéni ndkladl na jednotku ¢innosti. V grafu jsou hodnoty
pro vétsi prehled fazeny od nejdrazsich po nejlevnéjsi. Z grafu vyplivd, ze nejdrazsi ze vSech
uvedenych ¢innosti je pfijmuti nového zaméstnance. Naopak nejlevnéjsi vystup je odmeéna.

Ovsem z hlediska ¢asového je ziejmé, ze prijmout jednoho zaméstnance je vyrazné ¢asove

naro¢néjsi, nez odmeénit jednoho zaméstnance.

Naklady na jednotku
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Ptijaty Propustény Report Proskoleny Osobni Odména
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Vystupy
® Naklady na jednotku

Obrazek 12: Naklady na jednotku ¢innosti

Zdroj: zpracovano z internich zdrojii
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6 HODNOCENI A DOPORUCENI

Tato bakalafskd prace byla zaméfena na analyzu persondlniho procesu podle
zjednodusené¢ho modelu activity based costing. Analyza byla provedena v podniku Colognia

press, a.s., ktery je zaméfen na podnikani v oblasti tiskais