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ANOTACE

Prace se zabyva rentabilitou zakaznikil logistického centra spolenosti CSAD Hodonin, a.s.
Obsahuje charakteristiku zminéné spolecnosti a alokaci nakladii zdkaznikim pomoci metody
Activity-based costing. Vystupem prace jsou zlepSujici opatieni na zakladé vypoctu rentabilit

zakazniku.

KLIiCOVA SLOVA

rentabilita, activity-based costing, zakaznici, alokace nékladii

TITLE

Customers profitability of CSAD Hodonin a.s.

ANNOTATION

The theses is focused on customers profitability of logistic centre, which is a part of CSAD
Hodonin company. This paper consists of a description of the company and cost allocation to
customers pinpointed by Activity-based costing. The result of this paper are improving

proposals based on certain profitability of customers.

KEYWORDS

profitability, activity-based costing, customers, cost allocation
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Uvob

Zakaznici jsou jednoznacné jednou z nejdiilezitéjSich soucasti celého podniku. Mnoho
firem v soucCasnosti feS$i jak nejlépe uspokojit potieby svych zdkaznikii, jak ziskat nové
audrzet si stavajici. Velmi Casto se se zdkaznikem pracuje individudlné. Sluzby se mu
poskytuji viceméne na miru podle jeho nadefinovanych pozadavkl. Zejména v logistice, kde
vroli zakaznikl vystupuji dalSi spoleCnosti optimalizujici své nédklady, je situace velmi
napjata a vyjednavani jsou nekompromisni. Podniky s vidinou ziskéni nového zakaznika jsou
schopny akceptovat fadu nevyhod, které kontrakt mize ptfinést. V dneSni dob¢ je mnoho
systétmll a metod, které vztahy se zakazniky feS$i a upravuji. Na druhou stranu jsou
1 spolecnosti, které na podobné systémy nemaji prostiedky a tuto problematiku do hloubky
nestuduji. Pfichdzeji tedy o velmi cenné informace, které by jim mohli do budoucna pomoci

stanovit nové cile a z nich plynouci strategie.

vvvvvv

zékazniklim, je rentabilita. Je nesporné, Ze rentabilita zakaznikli je pojem, ktery firmy
v soucasnosti velmi zajima, avSak ziskani relevantnich vysledkl je ¢asto nadro¢né. NejvetsSim
problémem, ktery je potieba piekonat, je pfifadit ndklady podniku jednotlivym zakaznikiim.
Obecnym trendem u vSech typll podnikli je navySovani podilu neptimych nakladi na ukor
piimych. V logistice 1 v jinych sluzbach je dokonce vice rezijnich nakladi nez ptimych. To je
zpusobeno zejména naklady na marketing, fizeni vztahu se zakazniky, zakaznickym servisem
apod. S témito ndklady je nutné se vyporadat a dokdzat je alokovat na ndkladovy objekt

respektive na zakaznika.

Aby alokace ndklada a tim 1 nasledny vypocet rentability zdkazniki mél co nejlepsi
vypovidaci hodnotu, byla pro vypocet zvolena metoda ABC (Acitivity-based costing). Jedna
se o moderni pfistup, ktery, pfestoze je znamy pies 20 let, tak ho vétSina podnikli nepouziva

a stale kalkuluje tradi¢nimi metodami.

Cilem této prace je spocitat rentabilitu zakaznikl logistického centra v Praze-Hostivati
a navrhnout opatteni tykajici se pravé zadkazniki, ktera pomutzou zlepsit soucasnou financni
situaci podniku. Podruznym cilem je zjisténi, jak si stoji podnik vaci zakaznikim a jaké
zmény by byly nutné k profitabilnimu hospodateni.

Tato diplomova prace se sklada ze ctyi stéZejnich kapitol. V prvni kapitole, ktera je

teoreticka, je popsana problematika nakladii, jejich alokace a vyuziti pii fizeni podniku.
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V druhé kapitole bude piedstavena spole¢nost CSAD Hodonin véetné analyzované pobocky
logistického centra v Praze. Treti kapitola bude ryze analytickd a bude vni spoctena
rentabilita zakazniki LC na zdklad¢ vysledka jiz zminéné metody ABC. Posledni c¢tvrta
kapitola bude vénovéana ekonomickému zhodnoceni, jenz zahrnuje navrhy a opatieni, které

povedou ke zlepSeni finan¢ni situace logistického centra.
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1 TEORETICKE VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

Tato kapitola slouzi k popsani teoretickych poznatki o problematice nakladi
v podniku. Jsou zde vymezeny diilezité pojmy, jejich Clenéni a vyznam pro efektivni fizeni
podniku. VéEtsi Cast této kapitoly je vénovana alokaci ndkladua, ktera je stézejni pro urceni
ziskovosti podniku. ProtoZe se prace veénuje nejen ziskovosti, ale pfedev§im rentabilité
zéakaznikl, budou popsdny moderni druhy alokace nakladii, pfedev§im metoda Activity-based

costing (ABC).

1.1 POJEM NAKLADY
Existuje mnoho definici pro podnikové naklady. Rada autorti tyto definice déli
ze dvou hledisek, a to zdali jde o pojeti ndkladi z pohledu finan¢niho ucetnictvi, nebo z

pohledu manazerského ucetnictvi.

1.1.1 POJETI NAKLADU Z POHLEDU FINANCNIHO UCETNICTVI

Néklad je ubytek ekonomického prospéchu, jehoz koneénym disledkem je ptirastek
dluhii nebo snizeni aktiv, a ktery v sledovaném obdobi zapficini sniZeni vlastniho jméni
nezpusoben¢ho odlivem kapitalu provedené¢ho vlastniky a umozni realizovat budouci
prospéch ve formé vynost z prodeje (produkce). Z této definice vyplyva, ze naklady jsou

dilezité pro budouci vynosy.'

1.1.2 POJETI NAKLADU Z POHLEDU MANAZERSKEHO UCETNICTVI
,Je to hodnotové vyjadrené, ucelné spotrebovani ekonomickych zdrojii podniku,

% v . s . V. ;2
ucelove souvisejici s ekonomickou cinnosti.

Oboje pojeti nakladli je nutné od sebe odlisit. I kdyz jsou na prvni pohled velmi

podobné, maji jiny vyznam, pfedevS§im v pouziti informaci z té€chto nakladu.

Finan¢ni ucetnictvi je uréeno piedev§im informativné externim uzivateliim, ktefi se
zajimaji o ¢innost podnikatelské jednotky. Mezi externi uzivatele mizeme tadit finan¢ni Gtad,
konkuren¢ni podniky, banky atd. Manazerské ucetnictvi je uréeno pro interni potieby

podniku, kterymi mohou byt napiiklad kalkulace, planovani apod.

' PETRIK, Tomés. Procesni a hodnotové Fizeni firem a organizaci - ndkladova technika a komplexni
manazerska metoda: ABC/ABM (Activity-based costing/Activity-based management). 2007, s. 68.

2 POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni nékladii: jak dosdhnout efektivniho vynakladani ndkladii a jejich
snizeni. 2009, s. 32 .
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1.2 CLENENI NAKLADU
Naklady muzeme clenit z mnoha hledisek. Zalezi, jaké informace k rozhodovani
o nakladech jsou potiebné. Pro potieby této prace bylo vybrano n¢kolik zakladnich zptisobt

tfidéni nakladu.

1.2.1 DRUHOVE CLENENI NAKLADU
Toto cClenéni nejlépe popisuje Kral, ktery podrobnéji cleni naklady vstupujici
do reproduk¢éniho procesu podniku z vnéjSiho okoli, které se projevuji v prvotni podobé

jednotlivych nakladovych druht. Za zakladni ndkladové druhy se pfitom povazuji:

a) spotieba materialu,

b) spotieba a pouziti externich praci a sluzeb, jako napiiklad piepravy, najmu,
energie, praci a sluzeb spojenych s opravami a udrzovani majetku,

c) mzdové a ostatni osobni naklady vcetné socidlniho a zdravotniho pojisténi
pracovnikd,

d) odpisy nehmotného a hmotného investicniho majetku,

e) finan¢ni nédklady, jako napiiklad uroky, pojistné, bankovni vylohy a néklady

spojené se ziskanim bankovnich zaruk.’

1.2.2 UCELOVE CLENENI NAKLADU

Jak je patrné z nazvu, v tomto piipadé se naklady ¢leni podle toho, na jaky ucel byly
vynalozeny. Je to jedna z nejdulezitéjSich skupin pro rozhodovani na nizsich Grovnich v rdmci
jednoho podniku. Toto fizeni je zalozeno na pfiméfenosti spotiebovanych nédkladd, nebot
kazdy manazer by m¢l védét, kolik se piiblizné na dany objem produktii spotiebuje zdroja.
V praxi probiha strukturalizace ucelového ¢lenéni na naklady vyrobni Cinnosti (naklady
hlavni vyroby, pomocné ¢i obsluzné vyroby, vedlejsi vyroby a naklady riiznych ptidruzenych
¢innosti.

Paklize je potieba kontrolovat hospodarnost, Cleni se dale naklady podle jejich vztahu

k ¢innosti ¢i operaci na dvé elementarni skupiny:

a) naklady vyvolané technologickym procesem dané Ccinnosti, kterym se fika

priznacné technologické. Jsou jimi napiiklad spotieba dieva v truhléaiské diln€,

3 KRAL, Bohumil a kol. ManaZerské uicetnictvi. 2. rozs. vyd. 2006, s. 65
~ 12~



b) naklady spotifebovavané k vytvoreni, zajiSténi a udrzeni podminek pro fungovani
dané Cinnosti. Riké se jim téZ naklady na obsluhu a fizeni. Pfikladem muze byt

plat vedouciho, nebo platek do pily v jiz zminéné truhléaiské diln¢.

Toto ¢lenéni méa vazby na tvofeni riznych kalkulaci v podniku. Roz¢lenénim téchto

nakladl na konkrétni vyrobek ¢i sluzbu vznikaji ndklady jednicové popiipad€ naklady rezijni.

1.2.3 CLENENI NAKLADU VE VZTAHU K OBJEMU PROVADENYCH VYKONU
Néklady z hlediska vztahu k objemu vykonu se ¢leni na variabilni a fixni. Naklady,
které¢ se vlivem zmény objemu vyroby meéni, se nazyvaji variabilni. Tyto se mohou ménit

riznym tempem. Podle tohoto tempa se variabilni ndklady dale ¢leni na:

e proporciondlni (linedrni) — tj. ndklady za kazdou dodate¢nou jednotku objemu
vyroby jsou stejné. Tento stav Ize povazovat za uspokojivy a ma smysl, paklize je
dostate¢na poptavka, zvySovat objem vyroby,

e nadproporcionalni (progresivni) — tj. ndklady za kazdou dodatecnou jednotku
objemu vyroby jsou vyss§i nez ta predchozi. Matematicky se nejcastéji vyjadiuji
kvadratickou funkei. ZvySovani objemu vyroby se za téchto okolnosti nevyplaci
a zpravidla je to zplisobeno Spatnou technologii nebo fizenim,

e poproporciondlni (degresivni) — tj. ndklady za kazdou dodate¢nou jednotku
objemu vyroby jsou nizsi nez ty predchozi. V absolutni vysi tedy rostou pomaleji
nez objem vyroby a to je logicky velmi zadouci jev, ktery podmiiuje zvySovat

objem vyroby jak je to jen mozné.

Dalsi skupinou jsou naklady fixni. Tyto ndklady se v kratkém obdobi neméni. Jedna se
zejména o naklady na chod podniku jako celku. Lze mezi n¢ tadit ndklady na poftizeni stroji,
budov, dopravnich prostiedkti, odpisy apod. Fixni ndklady se mohou ménit v jednou za delsi
Casovy usek a to pouze skokové napiiklad pfi zméné vyrobniho programu nebo vlivem

nakupu novych jiz zminénych investic.

Déleni na fixni a variabilni ndklady je vSak u¢inné pouze z kratkodobého hlediska. V
dlouhém obdobi jsou vSechny naklady povazovany za variabilni. To je dano skutecnosti, Ze

1 fixni naklady se v dlouhodobém horizontu mohou ménit.

1.2.4 CLENENI NAKLADU PODLE MISTA VZNIKU A ODPOVEDNOSTI ZA JEJICH VZNIK

Toto c¢lenéni déli néklady nejdiive podle mista vzniku a to podle jednotlivych

vnitropodnikovych utvard. Témto utvarim se castéji fikd stfediska. DalSim krokem je

~13 ~



navazujici ¢lenéni podle odpovédnosti za jejich vznik. Tuto odpovédnost ¢asto nesou vedouci
pracovnici stfedisek. Jsou zodpoveédni za plnéni nékladovych ukoll, za dal§i dekompozici
nakladii a za jejich fizeni. Problémy mohou nastat pii vyuctovavani mezi jednotlivymi
sttedisky, zvlasté pii ocetiovani nékterych vykonl pomoci vnitropodnikovych cen. Jsou tudiz

nutné smeérnice a férovy pristup.

1.2.5 KALKULACNI CLENENI NAKLADU

Jinymi slovy je to ¢lenéni nakladii podle kalkulacnich polozek. Néklady se mohou
z tohoto hlediska délit na vySe zminéné jednicové a rezijni a z dalSiho pohledu na piimé
a nepiimé naklady. Jednicové naklady jsou takové, které pifimo souvisi z vyrobou daného
produktu a daji se ptid¢lit na jednici vykonu. Rezijni naklady mohou i nemusi souviset pfimo
s vyrobou daného produktu, avsak nelze je piesné vycislit na jednici vykonu daného podniku.
Ackoliv se zda, ze piimé a nepiimé naklady jsou obdobou ndkladi jednicovych a rezijnich,
neni tomu tak. Pfimé ndklady ptfimo souvisi s danym druhem vykont a vazi se k nému. Oproti
tomu néklady nepiimé se nevazi k jednomu druhu vykonu, avSak zajiSt'uji chod podniku jako
celku. Ztoho vyplyvd, Ze mezi naklady pfimé fadime samoziejmé naklady jednicové

a n¢které naklady rezijni.

1.2.6 DALSI SKUPINY NAKLADU

Mimo ptedchozi ¢lenéni nakladl existuje jesté nékolik druhti nédklada, které je dilezité
rozdélit a stanovit, a to piedev§im pro spravné manazerské rozhodovani. Proces jejich
rozdélovani je Casto slozity a naro¢ny. Zabyva se jimi pfedev§im vedeni podniku, a proto

vychazi z manazerského ucetnictvi.
a) Explicitni a implicitni naklady

Tyto nédklady popisuje KotéSovcova a JanouSkova jako naklady, které¢ byly realné
vynaloZeny na nakup nebo nijem vyrobnich faktorti potfebnych pro chod podniku (vyrobu,

sluzby). Jsou zaznamenany v tcetnictvi podniku na jednotlivych tctech.

Implicitni naklady nemaji penézni formu a je nesnadné je vycislit. Vyjadiuji se
pomoci tzv. oportunitnich nakladt, které vyjadiuji zisk, ktery by podnikatelska jednotka
ziskala pii vyuziti ndkladi na dal$i nejlepsi variantu. Ve finan¢nim ucetnictvi se nezachycuji,

je viak nutné je znat pro spravna manazerska rozhodnuti.*

4 KOTESOVCOVA, Jana; JANOUSKOVA, Martina. ManaZerské iicetnictvi v teorii a praxi. 2007, s. 43.
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b) Utopené naklady

Toto jsou néklady, které jsou navzdy ztraceny nebo promrhany, ponévadZz podnik
nevyzil jejich lep$i mozné uplatnéni. Jinymi slovy vyuzil je neefektivné a bez urcitych

znalosti.
¢) Relevantni a irelevantni naklady

»V pripadé relevantnich nadkladii se jejich vyse meni v zavislosti na prijeti nebo
odmitnuti manazerskych rozhodnuti. Irelevantni ndklady ziistanou stejné bez ohledu
na prijatou manazerskou variantu. Do tohoto déleni jestée mohou byt zarazeny rozdilové
naklady. Vyjadiuji rozdil mezi naklady pred prijetim manazerského rozhodnuti a po secteni

w5

Jjeho dopadi.

1.3 RiZENi NAKLADU

Teorie a praxe zna nékolik moznych zplsobli jak fidit néklady. Patfi mezi né
planovani, sledovani, kontrola, vyuzivani zpétné vazby a vykonavani opatfeni slouzicich
ke sniZeni nékladtd. Hlavnimi néstroji jsou tedy rozpocty a kalkulace. Kalkulacim se tato prace

bude vénovat v dalsi kapitole.

1.3.1 TRIDENI ROZPOCTU
Ttidit rozpocty mizeme podle nasledujicich hledisek, které ve své knize uvadi Doyle:
a) podle obdobi, pro které se sestavuji — dlouhodobé a kratkodobé,

b) podle stupné fizeni — zékladni (pro jednotlivd stfediska, utvary nebo vykony),

souhrnné (za vyssi stupné fizeni),

¢) podle rozsahu zachycovanych ndklada a vynost — rozpocet vSech nakladi a vynost,
rozpocet jen Casti nakladi a vynosi (pro néaklady, které nemohou byt vSechny

vycisleny do budoucna),

d) podle poctu variant planu — pevné (jedna mozna varianta), pohyblivé (flexibilni,
vice variant, pro vice vyrobnich moznosti kapacit).
Nyni se v praci popiSe problematika rozpoctl, které jsou nutné piredevSim

k planovani. Rozpocty mohou byt na celé ucetni obdobi nebo na dobu kratsi nez jeden rok

> POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni ndkladii: jak dosdhnout efektivniho vynakladéani ndkladii a jejich
snizeni. 2009, s. 41.

6 DOYLE, David P. Strategickeé rizeni nakladii: Cost control, a strategic guide. 2006, s. 71.
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(rozpocty mési¢ni, tydenni, denni). Pravé rozpocty podporuji dosazeni cilli daného podniku.
At uz se jedna o cile strategické, taktické nebo operativni. Rozpocty se jiz nemusi vazat
pouze na néjaké kalendaini obdobi. DneSnim trendem je vézat rozpocet na Zivotni cyklus

daného vyrobku nebo sluzby. Casto se tyto rozpoéty mohou objevovat u sezénnich produkti.

Rozpocty by se méli sestavovat na zakladé néckolika cili. Tyto cile jsou uvedeny

v tabulce ¢&. 1.

Tabulka 1 Zakladni cile pro sestavovani rozpoctu

Rozpocty spojuji mnozstvi rozdilnych ¢innosti v organizaci.

Koordinace

Ptifazuje jednotliveim zodpovédnost za naklady, zisky,
Odpovédnost vynosy, investice, apod.
Vyusiti Zajistuje optimalni vyuziti omezenych zdroji

Motivuje jednotlivee ke splnéni rozpoctu (vztahuje se téz k
Motivace

odpovédnosti)

Roc¢ni rozpocet rozpracovava kratkodobé¢ cile dlouhodobého
pla-nu podniku.

Planovani a kontrola cevrs s “ %ot " . . .
Zajistuje uskuteénéni téch opatfeni v kratkodobém horizontu,

které vedou ke splnéni dlouhodobych cilt.

Rozpocty jsou pouzivany pro hodnoceni dosazenych
Zhodnoceni vysledkii.

Rozpocet je vyuzivan ke komunikaci planu a k dosazeni

Komunikace stejnorodych cilt

Zdroj: KOTESOVCOVA, Jana; JANOUSKOV A, Martina. ManazZeské uicetnictvi v teorii a praxi.
2007, s. 56.

1.3.2 METODY ROZPOCTOVANI
K sestaveni rozpoctu se vyuziva celd fada metod. V dnesni dob¢ jsou nékteré metody
jiz zaostalé. Tim je mySleno, Ze jsou zavadgjici, nepfesné, neflexibilni a narocné

na zpracovani.
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Tradicni metody rozpoctovani

Tyto metody vychéazi z nadkladti z minulych let a pifedev§im z planu odbytu. Tvorba
rozpocCtl tradicnim zpusobem je velmi narocna na cas. Dalsi nespornou nevyhodou je jeho
fixni (neménny) charakter. Diky dneSnim velmi rychlym zméndm na trhu, mnohdy ze dne na
den, se stava rychle zastaralym (neaktualnim). Tato metoda ma pét casti, kterymi jsou:
pfiprava rozpoctu, sestaveni rozpoctu, kontrola plnéni rozpoctu a identifikace odchylek,
odstranéni odchylek. Chybi kontrolni mechanismus, ktery by reagoval na piipadné zmény
okamzit¢, nebo s minimalnimi zpozdénimi. DalSimi velkymi nedostatky jsou urcité
v relevantnich informacich z analyz, skryté néklady, nepropojenost (izolovanost) rozpoctu,

nejsou uréeny naklady z hlediska uéelnosti (zodpovédnosti).’
Mezi tyto metody lze fadit naptiklad:

e rozpoctovani na zaklad¢ vynalozenych nakladi v minulém obdobi,
e metoda regresni a korelacni analyzy,
e graficky rozbor a extrapolace,

e metody matematické statistiky atd.
Nové metody rozpoctovani

Tyto metody eliminuji velkou ¢ast chyb, které byly uvadény v predchozich tradi¢nich

metodach. Jejimi vyhodami jsou flexibilita, vyjadiuji pfesné naklady a jsou vzdy aktualni.

Mezi nové metody patii:
e activity-based budgeting,
¢ beyond budgeting,

e zero-based budgeting.

Zakladem veskerého rozpoctovani jsou piesné zpracované kalkulace, které stanovuji
presné naklady produktu. Kalkulace se porovnavaji s prodejni cenou a kalkulace téz rozhoduji
o tom, zdali se produkt ma uvést na trh ¢i nikoliv. Problematika kalkulaci je z asti probrana
v dal$i kapitole. Ta se zaméfuje jak na sestavovani kalkulaci, tak pfedevS§im na alokaci

nakladi pfimych nebo neptimych.

"DOYLE, David P. Strategické fizenit ndkladii: Cost control, a strategic guide. 2006, s. 74.
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1.4 ALOKACE NAKLADU

V uvodu bylo feceno, Ze tato prace se zabyva rentabilitou zakaznik. Aby bylo mozné
spocitat jakoukoli rentabilitu, je nutné nejdiive pfifadit néklady jednotlivym nékladovym
objektim (v tomto piipadé zédkazniklim). Tato Cast prace se bude zabyvat problematikou

alokace s dlirazem na skutec¢nost, aby piifazeni ndklad odpovidalo co nejvice realité.

Problematika alokace nakladii se vyuziva 1 v jinych ekonomickych otazkach.
Rentabilita je pouze jedna moznost. Mimo ni lze uvést spravné nastaveni ceny produktu
a objektivni ohodnoceni vnitropodnikovych vykont, tak aby bylo dosazeno spravného

manazerského fizeni podniku.

1.4.1 ALOKACNI FAZE
Podle Popeska je proces prifazeni nakladi ndkladovému objektu je mozné rozdélit na

faze. Jsou znamé dvé zakladni faze:

1. prifazeni primych nakladi — tyto ndklady lze pfesné pfifadit nédkladovému
objektu, protoze existuje jasna pii¢inna vazba mezi objektem a témito naklady,

2. prirazeni neprimych naklada — tyto naklady naproti tomu byvaji spole¢né vice
nakladovym objektlim, neexistuje tedy jednoznaény pii¢inny vztah a pro zjisténi
podilu, ktery ztéchto ndkladi nalezi zkoumanému ndkladovému objektu je

zapotiebi pouzit zprostredkujici veli¢inu.®

Tyto faze 1€pe zndzornuje obrazek 1, ktery je uveden na dalsi strané.

¥ POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni ndkladii: jak dosdhnout efektivniho vynakladéani ndkladii a jejich
snizeni. 2009, s. 47.
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Obrazek 1 Schéma fazi alokace nakladu

Piimé TR -
: Piimé prifazeni
naklady
Nakladovy
Nakladova alokace objekt
Nepiime ‘)
naklady =

Zdroj: POPESKO, Boris. Moderni metody ftizeni nakladt: jak dosahnout efektivniho vynakladani
nakladt a jejich snizeni. 2009, s. 48.

1.4.2 ROZVRHOVA ZAKLADNA

Druhd faze alokace, ve které dochazi k pfifazeni nepfimych nékladl, je zavisla
na zprostfedkujici veli¢iné. U tradicnich nékladovych systémiti se tato veliCina nazyva
rozvrhova zékladna. U modernich systémit ABC (activity-based costing) je definovana jako
vztahova veli¢ina. Systémem ABC se tato prace zabyva nize.

’ ’ o v ’ Vv o oy % v o9
, Rozvrhova zdkladna muze byt stanovena v penezni nebo naturdlni forme.

Rozvrhova zdkladna je v podstaté pojitkem mezi nepiimym ndkladem a nakladovym
objektem. Jeji definovani je kritickou fazi celého procesu piifazeni nepiimych nakladi.
Zakladnim ptedpokladem, ktery by méla spliiovat a zarucovat, je, ,aby byla jak
k rozvrhovanym ndkladiim, tak i k objektu alokace ve vztahu pricinné souvislosti °. Tim je
mysleno, aby rozvrhova zadkladna byla redlnym meétitkem vzniku nepfimych nékladd. Praxe
dokazuje, ze definovani spravné rozvrhové zéklady je velice obtizné. Na vztahovou veli¢inu

jsou podle Hradeckého kladeny pozadavky, které by méla spliiovat. Jsou jimi:

e vyjadfeni maximalni pfi¢inné souvislosti k pfifazovanym nakladtim,

? FIBIROVA, Jana. Hodnotové néstroje fizeni a méfeni vykonnosti podniku. 2005, s. 118.
'Y KRAL, Bohumil a kol. Manazerské uicenictvi. 2006, s. 176
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e dostatecnd velikost, aby jeji ptfipadny vykyv nezptisobil velké rozdily v objemu
piitazovanych nakladi,
e pom¢ér mezi ni a pfifazovanymi naklady by mél byt relativné staly,

e jednoduchost, snadno zjistitelnost a kontrolovatelnost.''

Z ptedchoziho vyctu je patrno, ze splnéni vSech pozadavkli miize Cinit problém vétSing
firem. Nalézt vhodnou rozvrhovou zékladnu jest¢ neznamend, Ze se ji podafi implementovat,
ponévadz miize byt problém s dostupnosti dat pro jeji vyuziti. K zajisténi takovych dat je
Casto potfeba vybudovat rozsahly a zpravidla nakladny monitoring. V praxi zejména kvuli
vysokym nakladiim na zjiStovani téchto dat se pfistupuje k fadé¢ kompromisti, které¢ vedou

k jisté neptfesnosti. Je uz na kazdém podniku, jaké odchylky je schopen akceptovat.

1.4.3 PRINCIPY ALOKACE
Obecné se pouzivaji tii principy k pfifazeni neptimych nékladi nakladovym objektim.

Jsou jimi:

e Pfi¢inny princip,

e Princip Unosnosti,

e Princip primérovani.
zaloZen na tom, ze kazdy ndkladovy objekt by mél byt zatizen pouze néklady, které vyvolal.
Tento princip v fad¢ pfipadii neni mozné splnit, a proto se vyuziva princip pramérovani.
Tento princip pfifazuje ndkladovému objektu primérné naklady. Princip Ginosnosti ndklada se
pouziva pro kontrolu kalkulace ceny. Jeho cilem neni zjistit, jaké ndklady objekt vyvolal, ale
zkouma, kolik je schopen nékladovy objekt neptimych nékladi absorbovat. At uz se zvoli

jakykoliv princip nebo jejich kombinace, m¢l by se uplatiiovat na vSechny nakladové objekty.

1.5 METODY ALOKACE NEPRIMYCH NAKLADU

Metody alokace jsou konkrétni postupy, jakymi lze ptifazovat naklady nakladovym
objektiim. V zavislosti na typu vyroby jsou zndmy metody pro sdruzené a nesdruzené vyroby.
V podstaté jsou tyto metody povazovany za tradicni. Schéma, jakym zplisobem se naklady

alokuji, je uvedeno na obrazku 2.

""HRADECKY, Mojmir, Jiti LANCA a Ladislav SISKA. Manazerské iicetnictvi. 2008, s. 192.
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Obrazek 2 Schéma tradi¢niho prirazovani nepfimych nakladi

Zdroje Naklady Nakladové objekty
organizace stfedisek
zaméstnanci | stfedisko 100 \
[ produkt
budowvy \—H stfedisko 200 |

d 15]
stroje | \'| stfedisko 300

/
) 000 O

v

Zdroj: STANEK, Vladimir. ZvySovdni vykonnosti procesnim izenim nékladii. 2003, s. 97.

Alokace nakladi ve sdruZené vyrobé

Tato vyroba se vyznacuje tim, Ze do urcitého okamziku jsou produkty soucasti
jednoho vyrobniho procesu. Z tohoto diivodu nelze ptesné rozklicovat naklady na vysledné

produkty. Pouzivaji se:

e (dcitaci metoda,

e Roz¢itaci metoda.
Alokace nakladi v nesdruZené vyrobé
V nesdruzenych vyrobach lze pouzit:

e Metoda kalkulace délenim,
e Pfirazkova metoda,

e Metoda dil¢ich aktivit (ABC).
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1.5.1 ODCITACI METODA

Ma své vyuziti ve sdruzenych vyrobach, které jsou charakterizovany tim, ze vystupem
vyrobniho procesu je jeden produkt hlavni a pak dalsi, tzv. vedlejsi produkty. Vzhledem
k tomu, ze nelze ptesné zjistit naklady na vyrobu produktu samostatné, je uzit takovy postup,
kdy se od celkovych nakladi vyrobniho procesu odectou ndklady na vedlejsi vyrobky.
Hodnota nakladli vedlejSich vyrobkii se vyjadii z jejich prodejnich cen snizenych o zisk.

Zistatek po tomto ode&teni se povaZuje za naklady na hlavni produkt. '*

1.5.2 ROZCITACI METODA

Tato metoda se vyuzije tehdy, kdyz vystupem sdruzené¢ho vyrobniho procesu je
n¢kolik vyrobki, které jsou vSechny oznacené jako hlavni. Naklady se v tomto piipadé
rozdéli na jednotlivé vyrobky pomoci zvolenych pomérovych ¢isel. Témito pomérovymi Cisly
mohou byt nejriznéjsi veli¢iny fyzické 1 hodnotové. Pfi zvoleni pomérovych cisel podle
objemu se vlastn¢ predpoklada, ze kazdy z vyrobkll spotfebovava proporcionalné stejné
naklady ze sdruzeného procesu vyroby. Naklady na jednotku jsou pak vSak stejné, coz Casto
nebude odpovidat realité. V praxi se proto nejcastéji vyuziva rozpocitavani nakladi podle

prodejnich cen finalnich produkta. 13

1.5.3 METODA KALKULACE DELENIM
Tato metoda je v podstaté nejjednodussi zpusob, jakym je mozné pfiradit néklady

nakladovému objektu. Existuji dvé moznosti, jak tuto metodu provést.

e Prosta kalkulace délenim,

e Kalkulace d€leni s pomérovymi Cisly.

Paklize se k vypoCtu pouzije prvni moZznost této metody, tedy prosta kalkulace
délenim, néklady na jednotku vykonu (ndkladovy objekt) se vypoctou tak, ze celkové ndklady
organizace jsou podéleny pravé poctem jednotek vykonl. Tato metoda ma své vyhody
1 nevyhody. Vyhodou je nenaro¢nost celé metody. Metoda neni ndro¢né ani na c¢as, ani na
sbér dat, tudiZ je v porovnani s ostatnimi i ekonomicky vyhodna. Hlavni nevyhodou je ziejma
nevypovidajici neschopnost dosazenych vypocti. Aby pravé tuto vypovidaci schopnost méla,
musela by se pouzit pouze u vyroby nebo produkce homogennich produktt, avsSak

v moment¢, kdy zédkaznici budou mit rizné pozadavky, budou vysledky nepiesné.

'2ZHRADECKY, Mojmir, Jiti LANCA a Ladislav SISKA. Manazerské iicetnictvi. 2008, s. 196.
S HRADECKY, Mojmir, Jiti LANCA a Ladislav SISKA. Manazerské iicetnictvi. 2008, s. 196.
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Druh4 moznost, tzv. kalkulace délenim s pomérovymi ¢isly, je odliSné od té prvni tim,
ze ji 1ze pouzit i na vyroby, které nejsou zcela homogenni. Naklady jdou rozdélit, av§ak pouze
pomoci jednoho parametru, kterym muze byt rozmér, hmotnost, ¢as vyroby apod. Postupuje
se nasledovné. Pro jeden konkrétni produkt se stanovi ekvivalent nakladt roven 1. U ostatnich
produktii se vypocita ekvivalentni ¢islo pomoci méfitelného parametru, kterym se jednotlivé
produkty li§i. Nasledné¢ se spoctou néklady na jeden ekvivalent a zavérem se roznasobi
hodnoty jednoho ekvivalentu vlastnim ekvivalentnim ¢islem produktu. Vysledkem jsou pravé
naklady na jednotlivé produkty. Pozitiva i negativa jsou podobna tém, které jsou jiz uvedeny
u prvni moznosti této metody. Tedy tuto metody lze opét uzit pouze u vyroby jednoho druhu
vykont, kde se produkty li§i pouze jednim parametrem. Metoda se nedokaZze vyrovnat
s ruznymi doplnkovymi sluzbami. Pti vyuzivani téchto metod by mél byt manazer stale velmi

obezfetny.

1.5.4 PRIRAZKOVA METODA

Jednd se o metodu, kterd vznikla na zacatku 20. stoleti. K jejimu vzniku pfispéla
ruznorodost produktli a vykont, kde kazdy produkt spotfebovaval jiné materidly a byl jinak
narony na cas, pracnost a kvalifikaci. Tato metoda poprvé pouziva rozvrhové zaklady,
tj. nepfifazuje ndklady objektu ptimo, ale pravé pres tuto rozvrhovou zékladnu. Vzorec pro

vypocet pomoci ptirdzkové metody je uveden nize.

pp = NRN
/Rz,
PP .. procento pfirdzky rezijnich nakladu,
NRN ....ccoovvvee. nepiimé rezijni naklady,
RZpy i rozvrhové zdkladna penézni (v K¢).

Pii pouziti naturdlni rozvrhové zakladny je vysledkem sazba rezijni pfirazky
v penéznich jednotkach na jednu naturdlni jednotku rozvrhové zakladny (napt.: na hodinu

prace).
RP = NRN/, 7, RP sazba rezijni prirdzky

NRN ....ooovevveennnns neptimé rezijni naklady

RZyeoooeeeaiaan rozvrhova zakladna naturalni
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Vyhodou vyuziti penézni rozvrhové zakladny je podle Popeska jeji snadné a presné
kvantifikovani. Na druhou stranu s sebou nese riziko Castych zmén v cendch rozvrhové
zékladny, které jednak bez aktualizaci vedou k nespravnému pfifazeni rezijnich nakladi a
jednak jsou timto nestalé a neumoziuji srovnavani v riznych obdobich. Naturalni rozvrhové
zéakladny jsou stalej$i a pfesnéjsi, nepodléhaji cenovym vliviim, ale jejich zjiStovani je

vvvvvv

jako celek a soudasné ve vztahu ke konkrétnim vykontm.

Podle Fibirové existuji dvé varianty piirazkové metody. Sumacni a diferencovana.

Sumacni prirazkova kalkulace — pro pfifazeni veSkerych rezijnich nakladi se
pouzije jedna universalni rozvrhova zékladna, podle které se naklady rozvrhuji. Piedpoklada
se, ze vSechny rezijni ndklady maji vztah umérnosti ke stejné velic¢ing, kterou je zvolena
rozvrhova zékladna. Jednoduchost aplikace této metody je samoziejmé zaplacena jeji

nepiesnosti.

Diferencovana prirazkova kalkulace — vychazi z myslenky, ze lze rozd¢lit rezijni
naklady na skupiny, ve kterych budou mit spoleény vztah k urcité veli¢in€. Nejprve tedy
rozdéluje rezijni ndklady na skupiny tak, aby byly v jedné skupin¢ ndklady podobného
charakteru. Poté pro kazdou skupinu pfifazuje naklady pro danou skupinu specifické

rozvrhové zakladny. °
Jako nedostatky ptirdazkové metody Popesko uvadi tyto tii nasledujici:

e Rezijni néklady tvoii jiz témet 50 % vSech nakladi, proto jakakoli neptesnost
v kalkulaci ma obrovsky dopad na celkovou vysi alokovanych naklada objektu,

e Piirazkovd metoda i ve své diferencované varianté jiz nedostateCné¢ vyjadiuje
pfi¢innou souvislost mezi rozvrhovanymi rezijnimi néklady arozvrhovou
zékladnou, ke které jsou vztaZeny, a to proto, ze stale vice rezijnich naklada
zadny pfic¢inny vztah k nékteré skupiné ptimych nakladi vibec nema,

e dalim problémem je tzv. efekt primérovani — pfirazkova metoda ma sklon ¢asto

prumérovat hodnoty nakladii alokovanych na objekt. Nadhodnocuje naklady

4 POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni nékladii: jak dosdhnout efektivniho vynakladani ndkladii a jejich
snizeni. 2009, s. 71.
S FIBIROVA, Jana. Hodnotové ndstroje Fizeni a méreni vwkonnosti podniku. 2005, s. 118
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vykonii nendrocnych na spotiebu vykonl spadajicich do rezijnich néklada

a naopak podhodnocuje néklady vykond, které maji tuto spotiebu vysokou. '®

1.5.5 NEDOSTATKY TRADICNICH KALKULACNICH METOD

VysSe jmenované metody jsou v soucasné dob¢ znacné nedostacujici. Kalkulace byly
ucinné kolem Sedesatych let 20. stoleti. V té dobé byly hlavnimi ndklady prave pfima prace,
materidl a pfima rezie. Se soucasnym poklesem piimych mzdovych nakladii a velkym
nartistem marketingovych a jinych nepifimych (podplrnych) aktivit je urceni konecnych
nakladii na vyrobek (vykon) zna¢né zkreslené diky Spatné alokaci dle starych kalkulac¢nich
metod. V dnesni dobé je velmi tézké stanovit spravnou kalkulac¢ni zédkladnu pro rozvrhovani
nepiimych néklada. Proto je velmi nutné, aby spolecnosti pfizptsobily své kalkula¢ni metody
stavu, ktery nastal, a tak piesn¢ stanovily ndklady na jednotlivé své vyrobky sluzby.
Poradenska firma PricewaterhouseCoopers vydala odhad, Ze az 66 % zdroji ve spolecnostech

jde na aktivity, které neptidavaji hodnotu. '’

1.6 METODA ACTIVITY —BASED COSTING

1.6.1 PREDSTAVENI METODY ABC

Do doby 80. let 20. stoleti spolecnosti fesily naklady predevsim jako néco, co by se
mélo neustale snizovat a zhospodarnovat. Manazefi spolecnosti vSak zjistili, ze je potieba
delat vice. Uptednostiiovat zdkaznika, respektovat jeho potieby a podle toho provadét
diferenciaci produktl, snizovat doby dodéni, poskytovat dodate¢ny servis apod. Tento pfistup
je vecelku spravny, avSak klasické financni uCetnictvi nezachyti, sjakou efektivitou se
naklady na tento zakaznicky piistup vynakladaji. A o to jde preci pokazd¢, o zvySovani zisku.
Diliraz na zjisténi ziskovosti jednotlivych c¢innosti piinaSi otazky, jaka je rentabilita
vynalozenych nakladi ¢i rentabilita jednotlivych skupin zdkazniki, popiipadé jednotlivci.
Na tyto otazky odpovidd metoda ABC, tedy metoda kdy se naklady vcetné téch nepiimych,

rezijnich rozpocitaji mezi zakazniky.

' POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni nékladii: jak dosdhnout efektivniho vynakladani ndkladii a jejich
snizeni. 2009, s. 79.
" DOYLE, David P. Strategické iizeni ndkladii: Cost control, a strategic guide. 2006, s. .
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Obrazek 3 Schéma prirazovani nakladi dle metody ABC

Zdroje Cinnosti Nakladové objekty
zaméstnanci }. nastavovani
— . \ zakaznik
stroje T Zpracovani (:‘ =
i M \\ ; R Y e
\ S R ¢
2 \ o S —
energie Zmeénéni postupu

akladové ~——a

———— / ¥|  nakupovani \
=% N

dopravovani .
e NN —
spotfebovavaiji spotfebovavaji =
' zdroje ; aktivity  E =
- podle—’ zabaleni B po'dl_e
\\ pficin pﬂtuilrr
spotfeby spotreby ‘
Zdroju —'/ aktivit - I
\\" [
L

—

Zdroj: STANEK, Vladimir. Zvysovdni vykonnosti procesnim fizenim ndkladii. 2003, s. 99

Existuji 1 dal§i metody zalozené na ABC, a to ABB, kterd se zaméfuje na rozpocty
stanovené pomoci aktivit, a ABA tj. uCetnictvi zamétfené na sledovani nakladi jednotlivych
aktivit. Jednd se o novy pfistup manazerského ucetnictvi, ktery se opira o naklady aktivit,
¢innosti a procesii a je tak nedilnou soucasti takzvané¢ho procesniho fizeni. Vyhodou celého
ABC modelu je, Ze principieln€ neni slozity. Naklady se rozdéli mezi aktivity, které ndklady
zpusobily a nasledné se rozdé€li mezi zakazniky, ktefi tyto aktivity spotfebovavaji. Tento
princip je zobrazen na obrazku 3. Veskery nasledujici text ohledné ABC vychazi ze Stankova

a Pettikova dila.

1.6.2 ZAKLADNI POJMY ABC
Nakladovy objekt (cost object)
Je v podstaté vystupem ABC modelu. Je to objekt kde kon¢i ten ¢i onen naklad. Muze

to byt naptiklad zdkaznik nebo segment zakaznikli, dodavatel nebo skupina dodavateld,

produkt nebo vyrobni fada produktd, sluzba, zakazky. Nékladovym objektem muze byt
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cokoliv, o ¢em chce dany manazer presné védét, kolik ho to stoji v ndkladech. Pro potieby

této prace bude nakladovym objektem zdkaznik a posléze i skupina zékaznik.
Aktivity (activities)

Jsou to Cinnosti, které jsou soucasti procesu firmy. Miizeme Fict, Ze to je prdce, kterou
vkondvaji zdroje firmy a kterd miize byt vyjadiena slovesem.'® Jsou to napfiklad &innosti ako
nakup, nastaveni strojl, planovani, vedeni ucetnictvi, baleni produktii, prosté cokoliv, co dané
organizace konkrétn¢ déla, cokoli, co je potteba udé€lat pro nadkladovy objekt, protoze

nakladovy objekt spotiebovava aktivity.
Zdroje (resourses)

Zdroje jsou vstupem do ABC modelu (nédkladové objekty jsou vystupem). Jsou to
zdroje, které¢ vykondvaji praci, vykonavaji aktivity, pfi kterych se samy spottebovavaji. Pro
kazdou ¢innost organizace jsou potieba rtizné zdroje, naptiklad zaméstnanci, stroje, zatizenti,

budovy, energie, material. Opotiebovanim nebo spotfebovanim zdroje vznika néklad. "
Vztahova veli¢ina nakladu (cost driver)

Paklize se hledaji ndklady za danou aktivitu, musi byt taktéz definovdna veliCina,
prostiednictvim které je podnik schopen vycislit spotfebu zdroje. Téchto veli¢in mtize byt cela
fada a kazdy podnik je miiZze mit rozlicné. Piikladem mulze byt pocet zaméstnanci,

procentudlni sdileni riznych zdroji nebo procentualni opotebeni zdroje.
Vztahova velicina aktivity (activity cost driver)

Tato vztahova veli¢ina definuje pficiny spotieby jednotlivych aktivit. Tato veliina
davd do souvislosti nakladové objekty a aktivity. Udava kolik cinnosti (aktivit) je
spotfebovano nakladovym objektem. Jako vztahovou veli¢inu aktivity 1ze oznacit hodinu
prace, motohodinu, pocet vyrobku, pocet sluzeb apod., tedy bézné objemové piiCiny pfimych
nakladi. Lze ale taktéz vyuzit pfic¢iny, které nesouvisi s objemem piimych nakladt. Témi

mohou byt napiiklad pocet objednavek, pocet rizného ukonu v ramci urcité technologie.

1.6.3 PET KROKU TVORBY ABC MODELU
Aby se ABC model dal implementovat do podniku a manaZeti se mohli téSit na

zodpovézeni otazek o vyvoji svych nakladd, je potieba provést nasledujici kroky. Pofadi se

'8 STANEK Vladimir, ZvySovani vykonnosti procesnim fizenim nakladi. 2003, s. 99.
' STANEK Vladimir, ZvySovani vykonnosti procesnim fizenim nakladi. 2003, s. 100.
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nemusi ve vSech pfipadech dodrzet, av§ak zadny krok by se nemél vynechat. Dostupna

literatura nabizi fadu postupti, avsak pro ucely této prace bude zvolen postup podle Starika.
Prvni krok — diprava ucetnich dat

Tento krok slouzi zejména v Ceskych podminkach tomu, aby se podafilo zamezit
zkresleni. To by mohlo vzniknout v disledku nevhodnych tuprav finan¢niho a danového
ucetnictvi. Analyza ABC nenahrazuje klasické tcetnictvi, ale naopak ho vyuziva. Je vSak
nutné aby se do modelu pustily pouze skute¢né naklady, které souvisi s podnikatelskou
¢innosti. Nikoliv vSak rtzné druhy nakladl majici za kol pouze maximalizovat naklady
a minimalizovat zisk za U¢elem dosaZeni minimalni dafiové povinnosti. Do tohoto ocisténi
spadaji taktéz opravné polozky, tvorba rezerv, odpisy resp. rozdil mezi danovymi a tcetnimi,
prodeje majetkli a jiné nestandardni naklady. Jde o to, aby analyza byla co nejvérohodnéjsi,

srozumitelnd a v kone¢ném disledku i akceptovana vSemi zacastnénymi pracovniky.
Druhy krok — navrh aktivit

Tento krok ma pro kazdou organizaci jiny rozsah. Taktéz zalezi, zdali se ABC analyza
déla jednorazové nebo na delsi dobu, tzn. zdali se sni bude pocitat 1 v budoucnosti.
Na zaklad¢ toho se definuje urcity pocet aktivit. Samoziejmée, ¢im vice tim Iépe, avSak
v nékterych piipadech jich mnoho ani byt nemutze. Tento krok neni vétSinou pro vedouci
pracovniky nijak téZkym ukolem. Kazdy dobry manazer by m¢l védét, z kterych aktivit se
procesy v jeho podniku skladaji. Které jsou hlavni, vedlejsi, podptrné atd. V tomto kroku se
nesmi zapomenout na zadnou cinnost, kterd spotiebovava cas pracovnikii nebo suroviny
¢ijinym zpusobem financni kapitdl. Kromé CcCinnosti, které piimo souviseji s vyrobou
produktu nebo obstaravanim sluzby, se nesmi opomenout ucetnictvi, fidici procesy,

management, shanéni materialu, ndkup, distribuce, vyvoj, fizeni vztahu se zdkazniky apod.
Treti krok — ocenéni aktivit

Dalsim krokem je ocenéni aktivit. Kdyz uz se management shodl na tom, jaké Cinnosti
jeho podnik vykonava, nasleduje dalsi logicky krok a to je zjistit, kolik podnik tyto aktivity
stoji. Casto se vi o tom, kolik stoji hlavni ¢innosti podniku. Piekvapenim ale byva, kdyz se
vy¢isli ndklady na Cinnosti, které¢ se bézné¢ shrnuji do rezie. Pro ocenéni aktivit se vychazi
z nakladl z prvniho kroku. Tyto naklady by se méli pro tvodni ptehled rozdé¢lit tradi¢nim
zpusobem podle druhu (napiiklad: energie, mzdy, pojisténi, materidl apod.). V ABC se
pouzivd pro rozdéleni nakladovych druhti specificky nastroj, kterému se tikéd ,,pficiny

spotfebovavanych zdroji. V podstaté jde o to najit co mozna nejvystizn€js$i kauzalni vztah

~28 ~



mezi ndkladem a ¢innosti, kterd ho spotfebovava. Mezi tyto pfi€iny lze fadit napiiklad metry,
kusy, kilogramy, odpracované hodiny, cas, rtizné podily (procenta) z odhadi apod.
Problematické byva ptidéleni nékladi k podpirnym ¢innostem. Tyto Cinnosti se nevztahuji
piimo k nakladovym objektiim, ale k jinym ¢innostem, které podporuji. Musi se tedy nejdiive
vyreSit pfi¢ina jejich spotieby a pfidélit je kurCité jiné cinnosti, kterd ma vztah
k ndkladovému objektu. Je to ¢asto velmi slozité a velmi nepiesné. ,,Cilem je byt radeji
priblizné spravné nez dokonale Spamé* *°. Neni nijak vyjimeené, e se v tomto kroku fada
manazerd dozvida nové skuteCnosti o alokaci ndkladi ve svém podniku. Tyto udaje
o nakladech na cinnosti lze uzit jako vstupy do dalSich specifickych analyz, které jsou
pottebné k efektivnimu snizovani pouzivanych zdroji. Nové poznatky lze vyuzit i jako
prostiedek k lepSimu pochopeni spotfeby ndkladti a napiiklad Cinnosti s nejvyssimi podily
nakladi dale rozebirat, zlepSovat, zefektiviiovat. Dale je mozné navazat analyzou piidané

hodnoty ¢innosti vzhledem pravé k nakladiim té jaké Cinnosti.

Tabulka 2 Matice naklada aktivit

Naklad 1 Naklad 2 Naklad 3 | Celkem
Aktivita 1 Castka v K& Castka v K& Castka v K& Castka v K&
Aktivita 2 Castka v K& Castka v K& Castka v K& Castka v K&
Aktivita 3 Castka v K& Castka v K& Castka v K& Castka v K&
Celkem Castka v K& Castka v K& Castka v K& Castka v K&

Zdroj: STANEK Vladimir, Zvy$ovani vykonnosti procesnim fizenim nakladd. 2003, s. 119.

Tato tabulka slouzi ke zptehlednéni a zaroven ke kontrole tohoto kroku. Na konci

musi soucet jednotlivych nakladii na aktivitu davat naklad ptivodni, ktery byl roziazen.
Ctvrty krok — definovani nakladovych objekti

Timto krokem casto celd analyza ABC zacina. Definovani nédkladovych objektl zac¢ina
tim, ze vedeni podniku zajima, co kolik ve skutecnosti stoji, to znamend, kolik stoji podnik
ten ktery zakaznik, ten ktery produkt, ta ktera sluzba, ten ktery dodavatel, segment trhu,
distribuce atd. Je jasné, ze ndkladové objekty jsou jasnou pficinou provadéni a spotieby
aktivit. Jedna se tedy o definovani téch ndkladovych objektl, které management podniku
potiebuje co nejrelevantnéji zhodnotit. Vystupem je predevsim zjiSténi, kolik podnik navic

utraci za narocné zédkazniky a za vyvoj a propagaci narocnych produktti.

2 STANEK V., Zvy$ovani vykonnosti procesnim Fizenim nékladd. 2003, s. 119.
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Paty krok — ocenéni nakladovych objekti

V tomto kroku jde o to, jak zminéné ndklady na ¢innosti, respektive ¢innosti samotné
veliiny aktivity (activity cost driver), které¢ jsou popsany v zdkladnich pojmech. Timto se
docili realn¢jSiho rozdéleni rezijnich ndklada respektujiciho skuteéné pfi€iny jejich vzniku.
Existuje n¢kolik zplisobl ocenéni objektl. Prvni zplisob je nejdiive vydélit ndklady ¢innosti
poctem pfi¢in a dale vyndsobit touto cenou pii¢iny pocet pri¢in vyvolanych ndkladovym
objektem. Druhy zplsob je ndklady na aktivitu rozdé€lit podle kvalifikovaného odhadu

v procentech (naptiklad podle narocnosti, kterd je vyjadiena subjektivng).

1.6.4 VYHODY A NEVYHODY MODELU ABC V POROVNANI S TRADICNI PRIRAZKOVOU
METODOU

e nevyhodou ABC modelu je jeho naro¢nost pii zjistovani dat a identifikaci aktivit,
coz zpusobuje naro¢nost kapitalovou,

e dalsi nevyhodou je lidsky faktor, ktery musi v prvni fad€ rozpoznat pficinné
souvislosti, stanovit aktivity a pfid€élovat néklady. Miize se stat, ze metoda se
zméni na jinou formu piirazkové metody, a to je zcela nezddouci. Metoda tedy
klade diiraz na peclivost odbornych pracovniki,

e je nutné si uvédomit, ze ani model ABC neni pfesny, jak by si mnozi prali,
ponévadz pti¢iny nakladi nejdou velmi Casto presné urcit,

e 7 jin¢ho uhlu pohledu je to praveé presnost, kterd je znacnou vyhodou metody
ABC. Ta neni stoprocentni, ale v porovnani s ostatnimi metodami je presnéjsi,

e poskytuje zajimavé a celostni informace pro manazery podniku, ptfedevSim
v oblasti spotteby finan¢nich prostiedki,

e Casto tato metoda objevi néjaké plytvani.

»wUkazatele, které zndzornuji ziskavani zdkaznikii a jejich veérnost danému podniku,
jeste nezarucuji strategicky uspéch na trhu. Spokojenost zakaznikii a vysoky podil na trhu jsou
pouze predpoklady pro dosazeni strategickych cilu. Podniky proto chtéji vic nez spokojené

zdkazniky, potiebuji zdkazniky, ktefi prispivaji k zisku podniku.« *'

Paklize ma podnik analyzovat ziskovost jednotlivych zakaznikl, miize zjistit, kteti
z téchto zakaznikli pfinasi podniku vétsi zisk, ktefi menSi nebo zadny zisk. Podle téchto

zavéria se muze podnik rozhodnout, jakym zplsobem by se mély dale vyvijet vztahy

2 FIBIROVA, Jana. Hodnotové ndstroje fizeni a méfeni vykonnosti podniku. 2005, s. 166.
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s jednotlivymi zakazniky, na které je vyhodné se zaméfit, protoze jsou perspektivni
do budoucna. Pfi alokaci ndklad mezi jednotlivé zdkazniky je nanejvyS vhodné pouzit

metodu ABC, tj. pfifazovani nakladi ke konkrétnim zakaznikim na zakladé dil¢ich aktivit.
»Mezi vhodné vztahove veliciny se v tomto pripade radi:

e Cas straveny jednanim se zakazniky,
® pocet vyrizenych objednavek,

e sortiment odebiranych vyrobkii. “ *

ProtoZze se tato prace zamétuje predevSim na hodnoceni zdkaznikil, je nutné uvést,
co by podnik v ramci fizeni vztahii se zdkazniky mél sledovat. Vycet téchto ¢innosti uvadi

ve své praci Solaf, podle néhoz k vysledkovym ukazatelim zakaznické perspektivy patii:

e Trini podil — obvykle vyjadfovany v procentech, po¢tem prodanych jednotek
nebo celkovym objemem trzeb,

o Vérnost zakaznikit — méti pocet zadkaznikl, ktefi maji k podniku dlouhodoby
vztah. Vyjadiuje se procentem z celkového poctu zakaznik,

o Akvizice novych zakazniki — méti priristek novych zédkaznika v absolutni nebo
relativnim vyjadient,

e Spokojenost zakazniku — tento ukazatel se vyjadiuje indexem spokojenosti,

vvvvv

skupiny zadkazniki se zohlednénim vSech ndkladi a jednordzovych vyhod,

které mu byly poskytnuty =.

2 FIBIROVA, Jana. Hodnotové ndstroje fizeni a méfeni vykonnosti podniku. 2005, s. 159.
2 SOLAR, Jan; BARTOS, Vojtéch. Rozbor vykonnosti firmy. 2006, s.124.
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2 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI CSAD HODONIN, A.S.

V této kapitole bude predstavena spole¢nost CSAD Hodonin, a.s. jako celek a dale se
bude zabyvat predstavenim pobotky CSAD Hodonin v Praze — logistickym centrem (LC),
které¢ je stiedem zajmu této prace. Tato kapitola vychazi predevSim z vyroCnich zprav,
informaci dostupnych na podnikovém webu a internich informaci spole¢nosti. Dil¢im cilem

této kapitoly je popsat a analyzovat spolecnost a taktéz popsat jeji nedostatky, zvlasté v LC.

2.1 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

CSAD Hodonin, a.s. se zaméfuje na piepravu zasilek a logistické ¢innosti. Pro své
zakazniky poskytuje tyto sluzby jak v Ceské republice, tak i v zahraniéi. Zaobira se importem
a exportem zbozi a souvisejicimi logistickymi sluzbami v logistickych centrech. Cilem je
zajistit plynuly tok zbozi od vyrobcii ke spotfebitelim. Spolecnost se také zabyva osobni
dopravou, dale zasilkovou ptepravou (TOPTRANS), servisem nakladnich vozidel DAF,
prodejem a servisem vozidel Citroen. Za doplnék hospodateni podniku Ize povazovat prode;j

pohonnych hmot.

Obrazek 4 Zasadni ¢innosti vykonavajici spole¢nost CSAD Hodonin

Zdroj: CSAD Hodonin
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Motto spole¢nosti

, Nasim cilem je spokojeny zakaznik. Mame zdjem na tom, abychom spolecné —

dodavatelé sluzeb a zakaznici — vytvareli a dale zvysovali uroven vzajemné diivery

2.1.1 PREDMET PODNIKANI

V podnikani této spolecnosti je dominantni silnicni motorova doprava, ktera se dale

¢leni na slozky:

e Nakladni vnitrostatni doprava provozovana vozidly o nejvétsi povolené hmotnosti
do 3,5 tuny vcetné,

e Nakladni vnitrostatni doprava provozovana vozidly o nejvétsi povolené hmotnosti
nad 3,5 tuny,

e Nakladni mezinarodni doprava provozovand vozidly o nejvétsi povolené
hmotnosti do 3,5 tuny vcetné,

e Naékladni mezindrodni doprava provozovana vozidly o nejvétsi povolené
hmotnosti nad 3,5 tuny,

e Vnitrostatni ptileZitostna osobni doprava,

e Vnitrostatni vefejna linkova doprava,

e Mezinarodni linkové doprava,

e Mezinarodni ptilezitostnd osobni doprava,

e Mezinarodni kyvadlova doprava,

e Opravy silni¢nich vozidel.

Déle se spolec¢nost zabyva nasledujicimi ¢innostmi:
e Klempifstvi a oprava karoserii,
e Malifstvi, lakyrnictvi a natéracstvi,

e Hostinska ¢innost,

e Zednictvi.

2.1.2 CLENSTVI V ORGANIZACICH, SVAZECH, SDRUZENICH
Zde je uveden vyet organizaci, ve kterych je CSAD Hodonin a.s. &lenem. Jsou to

organizace odrazejici ¢innost spolecnosti a jeji predmét podnikani.

e Svaz dopravy CR,
e CESMAD BOHEMIA,
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e Svaz spedice a logistiky CR,

o Ceska logistické asociace,

o Ceska spole¢nost pro kvalitu,

e Asociace dopravnich, spedi¢nich a servisnich firem Cech, Moravy a Slezska,
e Spoledenstvi Eerpacich stanic CR,

e Svaz autoopraven Ceské republiky,

e Regiondlni hospodarska komora Brno,

e Svaz zasilatelu Slovenska.

2.1.3 NABIZENE SLUZBY

Logistické sluzby

Usek logistiky se zaméfuje predeviim na skladovani, distribuci a celni sluzby.
Soucasti této divize je i1 pieprava kusovych zasilek pod obchodnim oznacenim TOPTRANS.
Spolecnost operuje ve dvou stiediscich, a to v Brn¢ a Hodonin€. Spolecnost déle disponuje
logistickymi centry v Praze, Brné¢, Hodonin¢ a Senici ve Slovenské republice. Od roku 2010

uz spolecnost neprovozuje logistické centrum v Sedleci u Mostu.
Nakladni vnitrostatni a mezinarodni doprava

Ta poskytuje zakaznikiim tuzemskou a zahrani¢ni pfepravu zésilek. Samotna pieprava
se provadi jak vlastnim vozovym parkem tak i pomoci jinych dopravci. V soucasné dobé¢ je
znacny piesah nabidky nad poptavkou po téchto sluzbach a to zna¢né komplikuje snahu

dosahovani zisku v této oblasti.
Autobusova doprava

Spolecnost provozuje nékolik linek v ramci vetfejné sluzby v piepravé cestujicich a to
prostiednictvim integrovaného dopravniho systému (IDS) JMK. Spolecnost poskytuje
veskery informacni servis cestujicim a odpovidajici kvalitu sluzeb. Zaroven konzultuje tyto
ptepravy s koordindtorem IDS spolecnosti Kordis Brno, s.r.o. Spole¢nost provozuje
1 komercni linky. Ty se v maximalni mozné mite snazi piizptisobit pozadavkiim cestujicich a

zejména jejich poptavce.
Servisni ¢innost

Servis je dalSi Cinnost, kterd zajiStuje bezproblémovy provoz vlastnich i cizich
vozidel. V této ¢innosti mé spolecnost mnohaletou tradici a patfi¢né zkuSenosti a proto miize

zastupovat n&kolik vyznamnych znaek (DAF, BOVA, BERKHOF, SCHWARZMULLER,
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KOGEL, KRONE). Déle poskytuje servis na osobni a uzitkovd vozidla Citroén, které
i prodava. Mezi doplitkové sluzby lze fadit montdz topeni WEBASTO, EBERSPACHER,
TRUMA a montaz jednotek OBU.

Obchodni sluzby s pohonnymi hmotami

Vyznamnou ¢innosti této spolecnosti je obchodovani s pohonnymi hmotami. V ramci
této Cinnosti se podnik zabyva piedev§im distribuci a prodejem pohonnych hmot. Dale
provozuje vlastni a smluvni sité Cerpacich stanic. Silnou pozici mé spoleCnost zejména
na jithovychodni Moravé a ve Slovenské republice. Spolecnost ma mnoho soukromych

odbératelti z podnikového sektoru (primyslové podniky, dopravni spolecnosti, zeméd¢lci
atd.).

Obrazek 5 Logo spolecnosti

CSAD

HODONIN a.s.

Zdroj: CSAD Hodonin

2.1.4 SOCIALNI POLITIKA

., Persondlni a socidalni strategie firmy CSAD Hodonin a.s. je zamérend na zdkladni
cile — dosazeni konkurenceschopnych vysledku a zajisténi ekonomického rustu pri dosazeni
celkové spokojenosti zaméstnancu. Nastavend kritéria odmeénovani zaméstnancui jsou vazana
na splnéni konkrétnich ekonomickych ukazatelii. Socialni program je zaméren predevsim

do oblasti:

e zavodniho stravovani,

e penzijniho pripojistent,

e bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci,
o vzdélavani. « **

Spolecnost dale potfada spoleCenské akce, setkdni s byvalymi zaméstnanci, rizné

vecirky apod.

* Vyro&ni zprava spolecnosti CSAD Hodonin za rok 2010
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2.1.5 POLITIKA KVALITY
Vsechny zédsadni cinnosti souvisejici s poskytovanim sluzeb zékaznikiim jsou

certifikovany podle normy ISO 9001:2008. Systém managementu kvality zahrnuje

e poskytovani komplexnich logistickych a celnich sluzeb,

e autobusova doprava,

e silni¢ni nédkladni doprava,

e servis silni¢ni dopravni techniky,

e zajisStovani obchodu s pohonnymi latkami a sluzeb motoristim a byl ovéfen

aschvalen nezavislym certifikacnim orgdnem spolec¢nosti Lloyd’s Register

Quality Assurance (LRQA).

Zamérem podniku je pribézné zajiStovat a zlepSovat systém managementu kvality,
citlivy piistup k ZP a dodrzovani BOZP v souladu s pozadavky mezinarodnich standardu ISO

9001:2008, ISO 14001:2004, ISO 18001:1999 (viz obrazek 5).

Obrazek 6 Loga ziskanych certifikati

ISO 9001
Registered

ekologicka firma

Zdroj: CSAD Hodonin

Podstatou je zajistit kvalitu poskytovanych sluzeb, kterd uspokoji pfedem stanovené
nebo piedpokladané potieby zédkazniki podniku. Realizace koncepce kvality s pfihlédnutim k

pozadavkiim ZP a BOZP je zaloZena na nasledujicich principech:

e Tidi se veSkeré procesy a projekty ve spolecnosti tak, aby byly plnény rozhodujici

ekonomické ukazatele,
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e prohlubuje se spoluprace vSech utvari v ramci spole¢nosti za Ucelem zvySeni
urovne¢ fizeni a dodrzovani kvality procesu,

e podporuje se rozvoj znalosti a zpusobilosti zaméstnancti jako podstatny zaklad
kvalitniho plnéni ukolu,

e spolupracuje se pouze se spolehlivymi a provéfenymi dodavateli,

e zavazuje se k neustalému zlepSovani, prevenci zne¢iiténi ZP a ochrany zdravi
a bezpecnosti pfi praci,

e 7zajistuje, aby vSechny Cinnosti byly v souladu s pfisluSnymi pozadavky pravnich

a jinych ptedpis.

2.1.6 ENVIRONMENTALNI POLITIKA

CSAD Hodonin a.s. prosazuje principy $etrného vztahu k Zivotnimu prostiedi tim, Ze:

e realizuje provadéné Cinnosti v souladu s predpisy zivotniho prostiedi a s ohledem
na minimalizaci moZznych dopadu na ekosystém,

e zajiStuje prevenci,

e pravidelnym Skolenim prohlubuje znalosti zaméstnanci a informovanost
obchodnich partnerii o opatfenich a zasadach ochrany zivotniho prostiedsi,

e pokraCuje se v obnové vozového parku, tj. dochazi k prodeji starych vozidel
(tahacti a autobustl) a zaroven i k zakoupeni vozidel novych, ¢imz spolecnost

CSAD Hodonin a.s. piispiva ke snizeni emisi v doprave.

2.2 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU LOG. CENTRA V PRAZE-HOSTIVARI

Logistické centrum v Praze pro své zakazniky vykonavé nésledujici ¢innosti:

e skladovani na plode 2800 m?, na kterou se vejde 2 640 palet, pficemz celkové
skladova plocha podniku CSAD Hodonin je 38 000 m” (zahrnuje skladové
prostory v Praze, Brn€, Hodoning, a Senici),

e ulozeni zbozi za ucelem provedeni riznych logistickych operaci s ptridanou
hodnotou podle pozadavkil ukladatelti (piebalovéni, etiketovani, kompletace
zbozi pro marketingové akce, drobné modifikace provadéné se zbozim dle
specifikace ukladatele),

e sprava skladu, reporty, kontrola, inventury,

e prubézné sledovani pohybu zbozi s moznosti propojeni se SW zékaznika,

e identifikace zboZi pomoci EAN kodi,
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e poradenska ¢innost v oblasti logistiky.

Logistické centrum vramci své pusobnosti zajiStuje 1 sluzby v oblasti celni

problematiky a to zejména:

e vystaveni celnich dokladu,

e vedeni agendy celnich skladi,

e zajistovani celniho dluhu,

e zastupovani v celnim fizent,

e vystavovani celnich dokladii pro Spole¢ny tranzitni rezim/ Tranzit Spolecenstvi

(T1) v€etné ruceni.

Celni sluzby poskytuji taktéz pobocky skladi v Brné a Hodoniné. Znacnou ¢ast téchto

¢innosti pobocka v Praze ,,outsoursuje®.
V prazské pobocce pracuje 11 pracovniki, jejichz slozeni je nasledujici:

e 1 vedouci logistického centra,

e 2 pracovnice zakaznického servisu,

e 2 pracovnici distribuce spedice,

e 1 vedouci skladu,

e 2 vedouci smény, kteti pracuji zaroven i jako skladovi manipulanti,

e 3 skladovi manipulanti.

2.2.1 ZAKAZNICI LOGISTICKEHO CENTRA

Zakazniky logistického centra jsou klienti, ktefi vyuzivaji sluzeb tohoto centra ale
i jiné sluzby, které CSAD Hodonin nabizi v rimci své piisobnosti. Sluzby zasadni pro LC
z ekonomického hlediska jsou zejména skladovani, pfeprava a sbérna sluzba. Skladovi klienti
velice asto vyuzivaji pravé piepravu spole¢nosti CSAD Hodonin. Pieprava vsak neni
z4jmem této prace a dale se s ni viibec nepocitd. Zakaznici logistického centra se tedy d¢€li na
zékazniky skladové a zakazniky sbérné sluzby. Na otdzky dilezitosti jednotlivych skupin
zékaznikl z pohledu objemu vyuzivanych sluzeb pro spolecnost jako celek ale i pro logistické

centrum odpovi nasledujici analyzy nakladovosti na zdkaznika v dalSich kapitoléach.
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2.2.2 SOUCASNA TVORBA NABIDEK JEDNOTLIVYM ZAKAZNIKUM

Z materiald, které byly k dispozici od CSAD Hodonin, vyplynulo, Ze tvorba ceny, jak
se vtomto odvétvi predpokladd, je zcela individudlni. Vedeni skladu si uvédomuje vysi
celkovych nakladii. Ke stanoveni ceny pouziva kombinaci vice v praxi bézné uzivanych

piistuptl, z nichz jednoznacné vitézi stanovovani na zaklad¢ konkurenc¢ni ceny.

Ackoliv mé podnik stanovené naklady na jednotku vykonu, tato ¢astka neodpovida
poptavané cené, ktera je mnohem niz$i. Zakaznik si je totiz védom, Zze nabidka logistickych
sluzeb ptesahuje poptavku po této sluzbé a proto mnoho jinych skladii a logistickych center

akceptuje velmi nizkou cenu.

Za nevhodné se povazuje, pii stanovovani ndkladi na jednotku vykonu se pouziva
k vypoctu plné vyuziti skladovacich kapacit 1 zaméstnanct. To pfirozené¢ cenu zaloZzenou na
nakladovém pfistupu snizuje a dochazi ke zkresleni. Z téchto divoda je vhodné vyuzit jiné
metody pro alokaci nakladt k ziskani lep$i povédomosti o nékladovosti jednotlivych klient

logistického centra.

Spolecnost disponuje béznym tcetnim systémem a dale evidenénim systémem skladu.
Z4dny sofistikovany systém, ktery by monitoroval ¢innost zaméstnancii a vytizenost skladu
na jednoho zékaznika, vSak nevyuziva. Eviden¢ni systém pomahd generovat faktury na
zéklad€é méesini obsazenosti a poc¢tu manipulaci s paletami. To je pfinosné do té doby, dokud
vedeni zajima pouze objem poskytovanych sluzeb. Uéetni systém tedy kalkuluje uz p¥imo se
smluvni (dohodnutou) cenou, nikoli snaklady. Jinymi slovy chybi systém na sledovani
alokace nakladl. Takovy software a nasledné Skoleni zaméstnancti by vSak bylo pro sklad
s ,,pouhymi“ 2 800m* podle CSAD Hodonin zat&Zujici, a to i piesto, ze by daval piesngjsi
informace o alokaci nékladl, ponévadz lze piredpokladat, ze Gspory by z né¢ho pravdépodobné
neplynuly zadné. Podnik nema koncepcnéjsi fizeni ceny pro zdkaznika a nemd téz piehled
o skute¢né vynalozenych nakladech na zdkaznika. Z téchto divodii spolecnosti unikaji také

relevantni informace o rentabilité klientu.

Z analyzy vSech vystavenych faktur ve sledovaném obdobi vyplynulo, ze skladné
za EUR paletu na den se pohybuje od 3,8 K¢ do 6,5 K¢ bez DPH. Dalsi velmi zajimavy udaj
je cena za manipulaci palet z/do skladu, kterd se pohybuje od 14 K¢ do 45 K¢ bez DPH.
Z ptedchoziho je vidét, Ze rozsah cen je znacny. Nejvétsi zakaznici maji niz8i cenu

nez naklady na skladovani EUR palety. Tyto naklady podnik vyc¢islil na zakladé svych
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zkuSenosti na 5 K¢ za EUR paletu na den. Kalkulace na cenu manipulaci z/do skladu nebyla

dostupna.

Ostatni sluzby, které podnik nabizi (pfebalovani, etiketovani, kompletace zbozi
pro marketingové akce, drobné¢ modifikace provadéné se zbozim dle specifikace ukladatele)
k dispozici, ale obecné ceny vychazi z hodin prace na dané zakézce a dale z materidlu, ktery
je pfi téchto Cinnostech spotfebovan. Material vSak neni stéZejni polozkou nakladi na tyto

sluzby.

Na zékladé¢ pfedchoziho bylo tedy zjisténo, ze podnik vychézi svym zakaznikiim
s cenou vstfic, coZ ma za nasledek ztratovost podnikatelské ¢innosti. Do jisté miry mu chybi
informace na obhdjeni si vyssi ceny jak pted zékazniky, tak i pfed vedenim celé spolecnosti
v Hodoning. Z téchto davodi bylo rozhodnuto, ze to, co by logistické centrum skute¢né
ocenilo, je ziskdni jiného pohledu na spotiebu nédkladl v logistickém centru a zjiSténi
objektivnéjSich informaci o pfinosu jednotlivych zakaznik. Nasledné analyzy by tudiz
neméli pouze zhodnocovat trzby, ale piedevSim naklady scilem vypocCist rentabilitu
zakaznik.

Pro splnéni danych pozadavkii a na zékladé dostupnych informaci byl zvolen postup
pfifazeni pfimych i neptimych nakladi na zakaznika pomoci metody Activity-based costing a
nasledné srovnani vypocitanych nakladi a trzeb u jednotlivych zédkazniki. Vystupem bude jiz

zminéna rentabilita zakazniku.
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3 IMPLEMENTACE METODY ABC

Tteti kapitola se zabyva pouzitim metody ABC s cilem ziskat objektivni informace
o nékladovosti zakaznikli logistického centra. Pfesnost této metody je ovlivnéna mnoha
faktory, z nichZ za hlavni Ize povazovat kvantitu a kvalitu informaci. Pfedmétem této kapitoly
je jednordazova implementace metody ABC a to na obdobi 1. pololeti roku 2011. Nejedna se
tedy o feSeni, které¢ by mélo byt jednotnym vzorem pro dal$i hodnoceni, nybrz o zhodnoceni

soucasného stavu.

Jak bylo popséno v teoretické casti, metoda ma pét hlavnich krokt, které jsou

respektovany i v tomto zpracovani.

3.1 PRVNi KROK — UPRAVA UCETNICH DAT

V tomto kroku je potieba vycislit naklady, které jsou relevantni pro analyzu ABC
respektive naklady, které jsou irelevantni. Pro vypocet téchto nakladi bylo vyuzito Vykazu
zisku a ztraty (VZZ), ktery ma spolecnost zpracovany pro kazdy mésic. Dale byly
zpracovavany naklady ziskané z jednotlivych analytickych ucti, které se vztahuji k ucetnimu
sttedisku v LC Praha. Jak jiz bylo v uvodu popsano, prace se zabyva pouze sluzbami,
které souvisi s ¢innosti logistického centra. Rada nakladi nebyla brana pro tuto analyzu
v uvahu, poné¢vadz neméla ptic¢innou souvislost pravé s témito sluzbami. K dispozici nebyly
naklady souvisejici s centrdlou v Hodonin€, tedy néklady na celopodnikovy marketing,
vedeni apod. Tyto néklady nemaji pfi¢innou souvislost s vykony LC, a proto by se
rozdélovaly nékterym z tradicnich zplsobli alokace (napf. podle trzeb). Dulezité pro tuto
analyzu vSak je, ze veSkeré potfebné informace, které maji vliv na vypovidaci schopnost

vysledki, jsou zahrnuty a zpracovany.

V tabulce 2, ktera je umisténa nize, jsou uvedeny veskeré naklady, s jakymi bylo

pocitano. Mezi nezafazené naklady patii odpisy, odpisy pohledavek, rezervy atd.

Tabulka 2 Naklady LC (1. pololeti 2011)

POLOZKA CASTKA [K¢]
Materialoveé naklady 85524
Energie 324 481
Opravy a udrzovani 85 699
Stravné a noclezné 1 650
Reprezentacni naklady 1785
Sluzby ostatni 3409910
Osobni naklady 2 027 769
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POLOZKA CASTKA [K¢]

Poplatky 1590
Ostatni provozni naklady 44 006
Uroky 10 572
Pojisténi 61477
Bankovni poplatky 29 588
SOUCET 6 084 055

Zdroj: CSAD Hodonin

Materialové naklady obsahuji material na opravy vysokozdviznych vozikl a ostatni
spotiebu (ta obsahuje: folie, Cistici prostfedky, PC). Mezi energie se fadi ndklady na elektiinu
a vodu. Plyn LC neodebira. Vysokozdvizné voziky jsou akumulatorové. Mezi osobni naklady
se fadi naklady na kmenové pracovniky, odmény a povinné odvody z mezd. V ostatnich

provoznich nakladech jsou zahrnuty reklamace, manka, Skody a odskodnéni trazu.

V tabulce 3 jsou uvedeny podrobné ostatni sluzby, které se svymi cCastkami zcela
zésadné podili na nékladech logistického centra. Sklad je v prondjmu, a proto dilezitou
polozkou z tohoto vy¢tu je samotny najem za budovu a sluzby s najjmem spojené. Externi
skladové sluzby jsou naklady za sklad dodavatele, ktery vyuziva pouze jeden z klientd LC.
Nebude se s nim tedy pocitat ve 3. kroku, ale az ve 4. kroku, kdy se tento néklad rovnou

ptifadi k danému klientovi.

Tabulka 3 Rozpis polozky Sluzby ostatni (1. pol. 2011)

POLOZKA CASTKA [K¢]

Operativni najem VZV 48 438
Predplatné 508
IT 141 020
Mobily 23 835
Celni sluzby 181 300
Sluzby s najmem spojené 278 714
Deratizace 2320
Monitoring pfipojeni 7 335
Odpady 11 850
Brigadnici 217 579
Externi skladové sluzby 123 030
Najem 2 349 543
Kopirka 11 838
Postovné 7 265
Lékar 5335
SOUCET 3409 910,00

Zdroj: CSAD Hodonin
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3.2 DRUHY KROK — NAVRH AKTIVIT

V tomto kroku se definuji jednotlivé aktivity podniku. Pocet aktivit zalezi na velikosti
podniku a na slozitosti technologie, kterou pouziva. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o relativné
malé logistické centrum, nebude vycet aktivit nijak mimotfadny. Na zdkladé¢ dostupnych
zdrojii a konzultaci s pracovniky spolecnosti bylo nadefinovano nasledujicich 6 aktivit. Podle
autorti publikaci o metodé¢ ABC (Petiik, Stafiek) maji pravé zaméstnanci nejobjektivnéjsi

informace o ¢innostech podniku a je tedy zapotiebi je brat v potaz.
Skladovani

Skladovani je strategicka ¢innost podniku, méa zdsadni podil na trzbach. Skladovanim

se mysli pouze ulozeni zbozi na paletach v regalech nebo na volné plose ve skladu.
Manipulace IN/OUT

Manipulaci IN/OUT je minéna vlastni pfeprava zbozi z vjezdu logistick¢ho centra
do objektu a nasledné ulozeni do regalu. Tato cinnost je provadéna -elektrickymi

vysokozdviznymi voziky, paletovymi voziky a potfebnou obsluhou zatizeni.
Ostatni manipulace

Mezi ostatni manipulace je fazeno baleni, Stitkovani, kompletace a dekompletace
zbozi. K této Cinnosti se opét vyuziva manipulacni technika, avSak v menSim rozsahu nez
u Cinnosti predchozi. Tato Cinnost je ale vice vdzdna na pracovni silu. Casto je potieba

piijmout brigddniky kviili ¢asové vytizenosti kmenovych zaméstnanct.
Celni sluzba

Celni sluzba jsou veSkeré Cinnosti souvisejici s pfipravou dokumenti pro procleni
zbozi na hranicich. Patfi do ni ¢innost externiho celniho deklaranta. Na této sluzb¢ se podili

1 vedoucit LC.
Administrativa

Administrativa je ¢innost nutna k zajisténi chodu podniku. Radime do ni ¢innosti jako

vedeni a spravu logistického centra, vedeni ucetnictvi aj.
Zakaznicky servis

Do této aktivity patii Cinnost jednotlivych pracovnikli zdkaznického servisu a téz
¢innost vedouci LC. Mezi tyto Cinnosti lze fadit piijem a vyfizovani objednavek, pfipravu

podkladu pro fakturaci, vyfizovani nenadalych udalosti, zjiStovani spokojenosti zdkazniki aj.
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3.3 TRETi KROK — OCENENI AKTIVIT

Tato podkapitola se zamétuje na ocenéni vySe uvedenych aktivit. K tomuto jsou
pouzity naklady uvedené v prvnim kroku. Rozdéleni ndkladli mezi jednotlivé aktivity je
provedeno zvelké casti kvalifikovanym odhadem, ponévadZz spole€nost nema piesny
monitoring cCinnosti, ktery by dlouhodobé sledoval podrobné parametry dulezité k ABC

analyze.

Tabulka 4 Naklady prifazené jednotlivych aktivitam LC (1. pololeti 2011)

AKTIVITA NAI[(I?é?DY PODIL NA [lj/ﬁKLADECH
Administrativa 568 456 9,54
Zakaznicky servis 780 653 13,10
Skladovani 2192 352 36,78
Manipulace palet IN/JOUT 765 244 12,84
Ostatni manipulace 1425 785 23,92
Celni sluzby 228 530 3,83
SOUCET 5961 022 100,00

Zdroj: Autor, CSAD Hodonin

Z tabulky 4 je vidét, ze skladovani je aktivita, ktera spotfebovava nejvice financnich
prostiedkli. Mezi ndklady na skladovani se fadi predevSim velka Cast ndjmu a sluzeb s nim
spojenych, dale Cast energii a pojisténi. Z toho tedy vyplyva, ze vysledky této analyzy budou
nejvice zaviset pravé na rozdéleni ndkladli na skladovani. Druhou nakladové nejobjemné;jsi
aktivitou jsou manipulacni ¢innosti. Jejich vySe je ovlivnéna piedev§im potiebou stalych
pracovnikl a také brigadnikli. Mezi néklady na celni sluzby se fadi podil mezd vybranych
pracovnikii a sluzby externiho celniho deklaranta. Piekvapenim je vySe naklada
na zdkaznicky servis, které piekonavaji i naklady na manipulaci palet z/do skladu.
Administrativa jako dals$i podplrnad aktivita ma taktéz nezanedbatelny podil na celkovych

nakladech.

3.4 CTVRTY KROK — DEFINOVANI NAKLADOVYCH OBJEKTU

Tento krok je v této praci pouze pro Uplnost. Jiz z ndzvu prace je ziejmé, ze podnik
zajimaji klienti. Naklady se tedy budou pfifazovat zakaznikim logistického centra. CSAD
Hodonin chce znat rentabilitu skladovych klientd a klienti sbérné sluzby, kteti taktéz
vyuzivaji sklad. Je nutné dodat, ze se nikterak v této praci nezohlednuje pieprava, ktera je

soucasti faktur zakaznikt sbérné sluzby.
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V této praci nelze z divodu utajeni obchodnich tajemstvi zvetejnit ndzvy spolecnosti,
které jsou zakazniky logistického centra. Aby vSak mély firmy néjaké ndzvy a ne pouha cisla,
budou pfejmenovani nazvy pismen z anglické hlaskovaci abecedy. Potadi bylo zvoleno zcela
nahodné. V tabulce 5 jsou jiz uvedeny pseudonymy spole¢nosti s jejich trzbami za prvni dva
kvartaly v roce 2011. Z tabulky je vidét, ktefi klienti jsou pro podnik strategicky vyznamni.
V roce 2011 jimi jsou Uniform, X-Ray, Whisky, Oscar, Alfa a India.

Tabulka 5 Piehled nakladovych objekti a jejich trzeb (1. pololeti 2011)

PSEUDONYM TRZ33Y gggﬁkgﬁ
ZAKAZNIKA [K¢] (%]

Alfa 499 850,70 11,27
Bravo 3332,00 0,08
Charlie 36 405,00 0,82
Delta 7 059,00 0,16
Echo 25 845,00 0,58
Foxtrot 1 742,00 0,04
Golf 52 271,00 1,18
Hotel 104 709,00 2,36
India 421 167,00 9,49
Juliett 61 115,00 1,38
Kilo 92 175,00 2,08
Lima 57 428,00 1,29
Mike 136 314,00 3,07
November 4 315,00 0,10
Oscar 525 818,00 11,85
Papa 31 644,00 0,71
Quebec 39 495,00 0,89
Romeo 299 581,00 6,75
Sierra 800,00 0,02
Tango 74 115,00 1,67
Uniform 812 587,00 18,32
Victor 27 397,00 0,62
Whisky 528 887,00 11,92
X-Ray 591 866,00 13,34

Zdroj: Autor, CSAD Hodonin

Klienti vyuZzivajici sbérnou sluzbu jsou posledni dva v tabulce 4, tedy spolecnosti
Whisky a X-Ray. Co se trzeb tyce, u vSech klientl byly z faktur vybrany pouze trzby

za skladovani a za dalsi sluzby uvedené ve vyctu analyzovanych aktivit.
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3.5 PATY KROK — OCENENi NAKLADOVYCH OBJEKTU

Ze vseho nejdiive je nutné popsat, jak se jednotlivé aktivity resp. naklady ptidélily
nakladovym objektli. Tento krok dokumentuje tabulka 6, ve které jsou uvedeny
pticiny (tzv. activity cost driver), tj. vztahové veli¢iny, kterd relevantné rozdéli naklady

k jednotlivym nakladovym objektiim.

S celnimi sluzbami se nepocita tak podrobné, ponévadz je vyuziva pouze jeden
zakaznik a jako aktivit¢ se jim bude prace vénovat pozdéji. VSechny tyto pfic¢iny byly
konzultovany s vedenim podniku a na zikladé¢ zkuSenosti byly zvoleny jako nejvice
vypovidajici. Hodiny prace vénované dané aktivité¢ byly odvozeny na zdklad¢ kvalifikovaného

odhadu.

Tabulka 6 Vypocet niakladii na pri¢inu dané aktivity

AKTIVITA PRICINA POCET NAKLADY NA NAKLADY NA

PRICIN  AKTIVITU [K¢]  PRICINU [K¢]

Skladovani Obsazenost 334 444 2192 352,35 6,56

Manipulace Manipulace

NOUT saloty 16 069 765 244,94 47,76

Ot Hodina préce 6250 1 425 785,55 228,10

manipulace

Zakaznicky Hodina prace 3072 780 653,23 254,00

SErvis

Administrativa Vystaveni 230 568 456,52 247,00
faktury

Celni sluzby Hodina prace - 228 530,36 -

Zdroj: Autor, CSAD Hodonin

Analyza se nyni musi zaméfit na vypocet nakladi, které budou jednotlivym klientim
piitazovéany. Tento krok je rozdélen pro kazdou aktivitu zvlast' tak, aby bylo vidét, jak se
ktera spolecnost (zédkaznik) zasluhuje o spotfebu kapitalu v dané aktivité. Nasleduje tedy pét

tabulek, které reflektuji situaci péti podrobné analyzovanych aktivit.

Jako prvni byly vypocitany naklady na skladovéani. Tuto situaci zachycuje tabulka 7.
Zni je mimo jiné vidét, Ze vytizena kapacita skladu je necelych 70 %. Tato skutecnost
v kone¢ném dlsledku zdrazuje skladovani vSem zékazniktim, jelikoz naklady na aktivitu
skladovéani se musi rozpocitat vSechny. Podobné jako u ostatnich aktivit se musi brat v tvahu
neskladovatelnost sluzby, tzn. skuteCnost, ze naklady tu jsou a budou nehledé na vykony
apocet zdkaznikd. Jinymi slovy ndklady nebudou vysSi s vysSi vytizenosti. Kazda dalsi

spotieba této aktivity snizuje néklad na ptic¢inu. Pfi¢ina jako takova nové naklady nevyvolava.
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Tabulka 7 Vypocet nakladi na skladovani pro daného zakaznika

pivvie  UDTRTN ORGRON NEE‘%%H L
Alfa 11 668 2,42 3,49 76 486
Bravo 362 0,08 0,11 2373
Charlie 4199 0,87 1,26 27525
Delta 1 086 0,23 0,32 7119
Echo 3527 0,73 1,05 23120
Foxtrot 141 0,03 0,04 924
Golf 7294 1,51 2,18 47814
Hotel 11 668 2,42 3,49 76 486
India 46 458 9,64 13,89 304 542
Juliett 2594 0,54 0,78 17 004
Kilo 12 190 2,53 3,64 79 908
Lima 2414 0,50 0,72 15 824
Mike 7234 1,50 2,16 47 420
November 541 0,11 0,16 3 546
Oscar 96 485 20,03 28,85 632 480
Papa 4143 0,86 1,24 27158
Quebec 2 0,00 0,00 13
Romeo 41 849 8,69 12,51 274 329
Sierra 60 0,01 0,02 393
Tango 14 824 3,08 443 97 174
Uniform 47 802 9,92 14,29 313352
Victor 1 881 0,39 0,56 12 330
Whisky 16 022 3,33 4,79 105 028
X-Ray Externi sklad 126 642
Zg;f;‘t‘: 334 444 69,42

Zdroj: Autor, CSAD Hodonin

Z tabulky 7 je dale vidét, Ze nejvice mista ve skladu vyuzivaji skladovi zakaznici
Oskar, Uniform, India a Romeo. Zakaznik X-Ray viibec sklad v Praze v Hostivafi nevyuziva.
CSAD Hodonin vyuziva pro jeho potieby externiho dodavatele skladovacich sluzeb. V tomto

zvlastnim ptipadé je tedy naklad vypocitan z piijatych faktur od dodavatele.

V nasledujici tabulce 8 se rozdé€luji naklady souvisejici se zajisténim manipulace zbozi
na paletach. Zde dochazi k mirnému zkresleni tim, ze u nékterych klientii (Delta, November,
Quebec a Sierra) nebyla dostupna data o poctu pohybi. Podnik témto klientim Manipulace

IN/OUT neuctuje zvlast. Dochazi zde opét k rozdilnému ptistupu k jednotlivym zakazniktm.

~47 ~



Objemy teéchto klientii vSak nejsou urcujici, a ndklady se jim nepfitadi. U vysledné rentability
by proto jejich vysledky mély byt o néco lepsi.
Nejvice manipulaci IN/OUT ma Whisky, coz je do jisté miry odiivodnitelné, ponévadz

se jednd o zakaznika sbérné sluzby, u kterého je zbozi skladovano maximalné 5 dni. DalSimi

vyznamnymi zdkazniky z pohledu této aktivity jsou opét Uniform, Alfa, India a Oskar.

Tabulka 8 Vypocet niakladii na manipulace IN/OUT pro daného zikaznika

PODIL NA ‘

ZAKAZNIK MAIND?})&I;?CE NAI%I[JQI])IECH NAI[?E?]DY
Alfa 2170 13,50 103 340
Bravo 3 0,02 142
Charlie 454 2,83 21 620
Delta - - -
Echo 39 0,24 1 857
Foxtrot 22 0,14 1 047
Golf 178 1,11 8476
Hotel 319 1,99 15191
India 3054 19,01 14 5438
Juliett 361 2,25 17 191
Kilo 115 0,72 5476
Lima 360 2,24 17 144
Mike 265 1,65 12 619
November - - -
Oscar 1253 7,80 59 670
Papa 153 0,95 7286
Quebec - - -
Romeo 16 0,10 761
Sierra - - -
Tango 988 6,15 47 050
Uniform 2 546 15,84 121 246
Victor 473 2,94 22 525
Whisky 3300 20,54 157 153
X-Ray Externi sklad

Zdroj: Autor, CSAD Hodonin

Ve vyuzivani sluzeb, které¢ jsou obsazeny v ostatnich manipulacich, jsou zékaznici
nejvice rozdilni. Mnozi téchto sluzeb, jak je v tabulce 9 vidét, nevyuzivaji. Nejvice tyto
sluzby vyuziva Uniform, Alfa a také Whisky. Tito tfi zdkaznici vyvolavaji n€kolikanasobné

vice ndkladi nez ostatni. O této aktivit¢ nelze doslova fici, Ze je kapacitni. Jeji naklady se
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z velké Casti odviji od skutecné provedenych ukonii se zbozim. Kdyby jich nebylo tolik,

nemusely by se tudiz zamé&stnavat nekteré stale pracovni sily a zejména brigadnici.

Tabulka 9 Vypocet nakladu ostatnich manipulaci pro daného zakaznika

PODIL NA 0

ZAKAZNIK POCET HODIN NAgI[J%l])ll\;CH NAK:RA;])Y
Alfa 1 070,5 . 17,13 244 212
Bravo 33 0,05 762
Charlie 0,0 0,00 0
Delta 0,0 0,00 0
Echo 15,2 0,24 3 469
Foxtrot 3,1 0,05 704
Golf 0,9 0,01 196
Hotel 29,5 0,47 6733
India 338,5 5,42 77 215
Juliett 129,6 2,07 29 570
Kilo 36,3 0,58 8291
Lima 139,0 2,22 31704
Mike 326,4 5,22 74 465
November 4.4 0,07 1 000
Oscar 386,6 6,19 88 187
Papa 1,6 0,03 376
Quebec 27,7 0,44 6316
Romeo 187,0 2,99 42 659
Sierra 0,6 0,01 131
Tango 73,0 1,17 16 642
Uniform 2 099,2 33,59 478 884
Victor 0,0 0,00 0
Whisky 1377,6 22,04 314 259
X-Ray

Zdroj: Autor, CSAD Hodonin

Zakaznicky servis je ¢innosti, kterd se poskytuje podle potieby a nema zadna obecna
pravidla, podle kterych by se dal objem prace s danym zakaznikem, odhadnout. Pocet hodin,
které stravili pracovnici zékaznického servisu praci s jednotlivym zékaznikem, vychazi
z urCité empirie. Jistym voditkem muize byt objem a charakter poskytovanych sluzeb a dale
jim mutize byt skutecnost, zda se jedna o skladového zédkaznika nebo zédkaznika sbérné sluzby.

V kooperaci s pracovniky zdkaznického servisu bylo odhadnuto, kolik hodin prace bylo

~ 49 ~



straveno danym zdkaznikem, coz umoziuje nejefektivnéji za danych podminek alokovat

vzniklé néklady.

Tabulka 10 Vypocet nakladi zakaznického servisu pro daného zakaznika

> PODIL NA .
ZAKAZNIK ;%%Ii:; NAI%I[J(;&OI])IECH N AK[%]D X
Alfa 303 9,85 76 884
Bravo 1 0,05 371
Charlie 39 1,28 9998
Delta 3 0,08 646
Echo 13 0,41 3227
Foxtrot 2 0,07 545
Golf 29 0,94 7 309
Hotel 52 1,69 13 154
India 350 11,39 88 878
Juliett 46 1,49 11 635
Kilo 41 1,32 10 312
Lima 46 1,51 11 809
Mike 75 2,44 19 079
November 2 0,06 461
Oscar 356 11,59 90 438
Papa 20 0,65 5045
Quebec 3 0,11 883
Romeo 123 3,99 31129
Sierra 0 0,01 54
Tango 108 3,52 27 466
Uniform 541 17,60 137 367
Victor 35 1,14 8932
Whisky 425 13,82 107 921
X-Ray 461 15,00 117 097

Zdroj: Autor, CSAD Hodonin

Z tabulky 10 je ziejmé, ze zdkaznicky servis nejvice vyuzivaji zdkaznici sbérné sluzby
(Whisky a X-Ray). DalSimi vyznamnymi nakladovymi objekty jsou obligatni India, Uniform,
Oskar, Alfa a dalsi. V tabulce 10 je dale vidét, ze tfada zékaznikii s minimalnimi vykony

zatézuje zékaznicky servis jen né¢kolika hodinami za cely ptilrok.
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Tabulka 11 Vypocet nakladi administrativy pro daného zdkaznika

PODIL NA

NAKLADECH A LAY

ZAKAZNIK HOILIBT

FAKTUR (%] K&

Alfa 6 2,6 14 829,30
Bravo 5 2,2 12 357,75
Charlie 6 2,6 14 829,30
Delta 6 2,6 14 829,30
Echo 6 2,6 14 829,30
Foxtrot 5 2,2 12 357,75
Golf 5 2,2 12 357,75
Hotel 6 2,6 14 829,30
India 5 2,2 12 357,75
Juliett 4 1,7 9 886,20
Kilo 6 2,6 14 829,30
Lima 5 2,2 12 357,75
Mike 6 2,6 14 829,30
November 6 2,6 14 829,30
Oscar 6 2,6 14 829,30
Papa 6 2,6 14 829,30
Quebec 2 0,9 4 943,10
Romeo 6 2,6 14 829,30
Sierra 1 0,4 2 471,55
Tango 2 0,9 4 943,10
Uniform 2 0,9 4 943,10
Victor 6 2,6 14 829,30
Whisky 75 32,6 185 366,26
X-Ray 47 20,4 116 162,85

Zdroj: Autor, CSAD Hodonin

Nejlepsi moznou vztahovou veli¢inou pro aktivitu nazvanou administrativa je pocet
vystavenych faktur. Tato veliCina nejvérnéji odrazi vyuzivani naklada této aktivity a navic je
snadno zjistitelnd a nemusi se slozit¢ odhadovat. Rozdéleni nédkladi na tuto aktivitu
dokumentuje tabulka 11. Z ni je mimo jiné vidét, Ze nejvice faktur se vystavilo zdkazniklim
sbérné sluzby. Ty zdkazniky, kterym byla vystavena faktura Sestkrat, 1ze oznacit za stal¢ a na
ty pripadaji naklady stejné. Faktury se nejCastéji pro tento druh zdkaznikd vystavuji
periodicky kazdy mésic. Ostatnim zédkazniklim s obasnymi vykony se faktury vystavuji dle

potieby. Tito zékaznici se tudiz na ndkladech této aktivity podileji nejméné.

Posledni aktivitou, kterou se tato prace zabyva, jsou celni sluzby. Jediny ze

skladovych zakaznikl, ktery vyuZziva celnich sluzeb v této pobocce, je spolecnost X-Ray.
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Nema tedy smysl ndklady na tuto Cinnost nikterak délit. Tato aktivita je zde uvedena
predevsim z divodu rentability. Kdyby se logistickému centru podafilo mit vice zakaznik,
ktefi by vyuzivali celnich sluzeb, podafila by se zvysit i jejich rentabilita, ponévadz ziskovost
této ¢innosti je znacna.

Tabulka 12 Celkové naklady pro daného zakaznika

CI;LKOVE PODIL NA
NAKLADY CELKOVYCH

AL AIS [K¢] NAKLADECH
I ) I
Alfa 529 346,90 8,7
Bravo 15019,15 0,2
Charlie 70 513,35 1,2
Delta 13 449,93 0,2
Echo 43 044,52 0,7
Foxtrot 8 906,35 0,1
Golf 75 165,24 1,2
Hotel 122 934,07 2,0
India 672 920,16 11,1
Juliett 86 771,51 1,4
Kilo 115 357,66 1,9
Lima 87 851,79 1,4
Mike 164 954,72 2,7
November 10 692,97 0,2
Oscar 927 622,93 15,2
Papa 51 235,49 0,8
Quebec 12 897,36 0,2
Romeo 377 303,38 6,2
Sierra 6 262,89 0,1
Tango 199 703,08 33
Uniform 1119 066,39 18,4
Victor 49 472,75 0,8
Whisky 763 946,52 12,5
X-Ray 56322291 9,3

Zdroj: Autor, CSAD Hodonin

Po vyctu veSkerych aktivit a rozd€leni jejich nakladi mezi jednotlivé zékazniky
nezbyva nic jiného, nez veskeré piislusné naklady u dané¢ho zdkaznika secist. Kolik tento
soucet ¢ini, ukazuje tabulka 12. Ta navic zobrazuje, jaky podil ma dany zikaznik

na celkovych néakladech. Jednoznacné nejnakladnéjsim zakaznikem je spolecnost Uniform.
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Nasleduje Oskar, India a Alfa a taktéz zdkaznici sbérné sluzby Whisky a X-Ray. Spotieba
nakladl ostatnich zékaznikti se pohybuje od 0,1 % do 3 % z celkovych nakladt podniku.

3.6 RENTABILITA ZAKAZNIKU LOGISTICKEHO CENTRA

Po spocteni celkovych ndkladi na zdkaznika nasleduje porovnani téchto nakladi se
ziskem, respektive ztratou. K vypoctu rentability bylo vyuzito zakladniho vztahu, kde se do
podilu vzala ztrata, resp. zisk a néklady. To, ze drtivd vétSina rentabilit je zapornych, neni
piekvapenim. Vyplyva to ze skutecnosti uvedené jiz v ivodu této kapitoly, kde bylo feceno,
7e logisticka centra spole¢nosti CSAD Hodonin jsou ztratova. Otazkou predevsim bylo, kdo

realné nejvice piispiva na chod logistického centra.

Na zaklad¢ vypoctu se stal nejrentabilnéjSim klientem Quebec. Ditivodem toho je fakt,
ze tomuto klientovi byly poskytovany predevsim jednordzoveé specifické sluzby, které nejsou
v LC bézné. Z dlouhodobého hlediska tento zdkaznik tudiz neni dulezity i proto, ze za

sledované obdobi mu byly vystaveny pouze dvé faktury a vice obchodi se jiz neuskutecnilo.

Druhéd a zédrovenl posledni kladnd rentabilita se objevuje u zdkaznika X-Ray, ktery,
jak bylo feceno, nevyuzivd sklad v Praze Hostivaii. Pro vypocet nédkladii bylo pouzito
dodavatelskych faktur. V podstaté se jedna o jediného skute¢né piinosného klienta. Z toho
vyplyva moznost disponovat pouze nutnou administrativu a vyuzivat skladovaci a jiné sluzby

pomoci outsourcingu.

Dalsi relativné ptfinosnou firmou pro podnik je Alfa. Ta ma rentabilitu -5,57 %. Zbytek
klientd je pod hranici -10 %. Né&ktefi se dokonce pohybuji kolem -80 % a nad témi je uz
na misté se zvazit, zdali cena, za kterou se jim sluzby poskytuji, je ¢i neni adekvatni. Bohuzel
1 spoleCnost, o které se v analyze nejvice psalo (Uniform), je vysoce ztratova (-27,49 %).

Dalsi vysledky jsou vycisleny v tabulce 13 na dalsi strance.

Obecnym zavérem je, ze zakaznici s podobnymi trzbami a naklady nemaji podobné

rentability.

Tabulka 13 Ekonomické vysledky zakazniku za 1. pol. 2011

ZAKAZNIK NAKLADY  Trzpy ZSKZTRATA 0N
I L.C [ (. S — v N
Alfa 529 346,90 499 850,70 -29 496,20 -5,57
Bravo 15019,15 3332,00 -11 687,15 -77,81
Charlie 70 513,35 36 405,00 -34 108,35 -48,37
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ZAKAZNIK NAKLADY  TRZmy ZSKIZTRATA G0N

[K¢] [K¢] [Yo]
Delta 13 449,93 7 059,00 -6 390,93 -47,52
Echo 43 044,52 25 845,00 -17 199,52 -39,96
Foxtrot 8906 1742 -7 164 -80,44
Golf 75165 52271 -22 894 -30,46
Hotel 122 934 104 709 -18 225 -14,83
India 672 920 421 167 -251 753 -37,41
Juliett 86771 61115 -25 656 -29,57
Kilo 115357 92 175 -23 182 -20,10
Lima 87851 57 428 -30 423 -34,63
Mike 164 954 136 314 -28 640 -17,36
November 10 692 4315 -6 377 -59,65
Oscar 927 622 525 818 -401 804 -43,32
Papa 51235 31 644 -19 591 -38,24
Quebec 12 897 39 495 26 597 206,23
Romeo 377 303 299 581 =77 722 -20,60
Sierra 6262 800 -5 462 -87,23
Tango 199 703 74 115 -125 588 -62,89
Uniform 1119 066 812 587 -306 479 -27,39
Victor 49 472 27 397 -22 075 -44,62
Whisky 763 946 528 887 -235 059 -30,77
X-Ray 563222 591 866 28 643 5,09

Zdroj: Autor, CSAD Hodonin
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4 EKONOMICKE VYHODNOCENI

V této casti prace bude feSeno, co vysledky vSech dil¢ich i zavérecnych analyz mohou
piinést do praxe podniku. Tato kapitola zahrnuje diverzifikaci zakaznikli a navrh zlepSujicich
opatfeni. Vyvozena feSeni jsou vypoctend na zakladé¢ ptredchozich poznatkii. Protoze se
spole¢nost CSAD Hodonin sklada z nékolika divizi, zajistujici celou $kélu sluzeb, vysledky
do jisté miry zavisi i na vnitropodnikovém ucetnictvi a vyactovavani nakladi a trzeb mezi
nimi. Cilem této prace je vSak pohliZzet na logistické centrum jako na samostatny subjekt

a navrhnout feSeni pouze pro n¢j.

4.1 DIVERZIFIKACE ZAKAZNIKU LOGISTICKEHO CENTRA

Dil¢im krokem feSeni pro zlepSeni rentability zakaznikli je jejich diverzifikace.
Smeérodatnou hodnotou pro jejich tfidéni jsou trzby. Z Paretova diagramu na obrazku 7
opravdu vyplyva, ze zhruba 80 % trzeb tvoii 20 % zdkaznikd. Na misté je tedy rozdéleni
zakaznikll pravé podle trzeb a to do tii skupin. Z ptedchozich analyz je patrné, Ze pocet tii

skupin je optimalni.

Obrazek 7 Paretiiv diagram — celkové trzby od zakazniki LC (1. pololeti 2011)
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Zdroj: Autor, CSAD Hodonin
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Skupina A s nejvetSimi trzbami (Uniform, X-Ray, Whisky, Oskar, Alfa a India) je
pro podnik strategicky dalezitd. Svymi trzbami pokryva vétSinu nakladu.

Skupina B je nejpocetnéjsi a jeji podil na trzbach neni zanedbatelny, avsSak podil,

kterym se podili na kryti ndkladi, je daleko mensi nezli v ptipad¢ skupiny A.

Skupina C (November, Bravo, Foxtrot a Sierra) je jak svymi minimalnimi trzbami,
tak 1 rentabilitou okolo -80 % nejméné vyznamnou. Jednozna¢né u nich plati, Ze svymi
naklady na spravu zakazky (administrativa, zak. servis) pfevySuje néklady na skladovéni

a ostatni sluzby a tudiz neni pro spolecnost velkym piinosem.

4.2 NAVRH ZLEPSUJICiCH OPATRENI

V této podkapitole budou uvedena mozna feSeni, kterymi lze dosdhnout lepsi
rentability zédkaznika. V ptedchozi podkapitole bylo feceno, ze ne kazdy zakaznik ptispiva
svymi trzbami stejné. Taktéz rentabilita klientl je dana vice ¢i méné obchodnim umem

vedouci podniku a zastupcii klientl, nikoliv objemem sluzeb ¢i celkovych trzeb.

4.2.1 RESENI POMOCI ZMENY CEN

Paklize spolecnost chce znat dopiedu cenu, kterou miize nabidnout svym zékaznikiim,
méla by pouzivat model stavéjici na realnych hodnotich determinovanych skute¢nymi
procesy v podniku. Pro feSeni sta¢i aplikace Microsoft Excel, ve které se vSechny pozadované

vypocty provedou. Pro relevantni vypocCty ceny jsou nutnd nésledujici data:

e trzby a vykony soucasnych zékaznikd,
¢ ndklady na jednotlivé ¢innosti podniku ziskané ABC analyzou,
e Paretova analyza (diverzifikace zakazniktl), ktera déli zakazniky do tfech skupin

podle trzeb soucasnych nebo ocekavanych.

Cilem tohoto feSeni by m¢la byt schopnost reagovat na nového zakaznika, ponévadz
kazda novéd manipulace nebo skladovani snizuje naklady na jednotku (pfi¢inu). Z toho
vyplyva, ze se automaticky zvySuje rentabilita vSech ostatnich zakaznikli. Kdyby mélo dojit
k zasadni zméné vytizeni skladu na dlouhou dobu, bylo by vhodné upravit vSem dualezitym
zakaznikim ceny. Dale by mél model reagovat na ofekavané vykony nového zakaznika
ve smyslu jeho zatazeni do urcité skupiny vyznamu pro podnik. Na zéklad¢ téchto vykont se
zékaznikovi ptifadi pozadovana rentabilita v zavislosti na jeho vyznamu. Dal§im a poslednim

krokem je vypocet ceny sluzeb.

~ 56 ~



Aby toto feSeni mohlo byt pouzito, musel by podnik zacit sdruzovat nutnd data
k jednotlivym vypoétim. CSAD Hodonin v$ak podnik nechce zavadét nové Cinnosti
monitoringu, a to kvili dal§im ndkladim na zaméstnance, a proto bylo pfistoupeno
ke statickému feSeni soucasné situace. Pljde tedy o feSeni, které odpovi na otazku, jaké ceny

by soucasni zakaznici museli akceptovat, aby spliiovali pozadovanou rentabilitu.

4.2.2 VYPOCET NAKLADOVE OPTIMALNICH CEN

Aby se situace zlepsila, je nutné ptistupovat v dlouhodobém ¢asovém horizontu k cené
kalkulované na zaklad¢ nakladového ptistupu. Nakladovy pfistup tvoii spodni hranici ceny
ajen ten zaruci, ze se podnik nebude dlouhodob¢ pohybovat ve ztraté. Predpokladem vSak
musi byt poptavka po téchto sluzbach za vyssi cenu, ¢ili hodnota sluzby pro zdkaznika musi
byt vyssi nez cena spoctend podle nakladi podniku. Pro tuto aplikaci modelu je tedy nutné,

aby klienti byli ochotni pfistoupit na zmeénu ceny.

Dalsim predpokladem je, Ze poptavka po sluzbach logistického centra bude
v nésledujicim obdobi stejna jako v ptedchozim pulroce. Vychazi se tedy z obsazenosti skladu
70 %. Manipulace souvisejici s naklddkou a vyklddkou nakladnich automobilli (tzv.
manipulace IN/OUT) budou taktéz podobné (celkem okolo 16 000 ptic¢in). Jak jiz bylo feceno
vyse, ceny ostatnich manipulaci jsou pocitdny naprosto individudlné, proto se s nimi

v ptikladu bude pocitat beze zmény.

Administrativa a zakaznicky servis jakozto doplikové cinnosti budou vychazet
z nékladu spoctenych ABC analyzou. Jejich podil mezi zédkazniky se kvalifikované odhadl.
V prikladu se pocitd se stejnymi néklady na tyto Cinnosti a stejnym odhadem rozloZeni mezi
zékazniky jako u analyzy Activity-based costing. Celni sluzby jsou uz dost rentabilni a na
misto jakychkoliv Uprav ceny pro zakaznika by se podnik mél zaméfit na ziskavani prave

dal$ich klienti pro tuto aktivitu.

V souhrnu jde tedy pouze o Upravu cen dvou aktivit, z nichz skladovani je absolutné

vvvvvv

Z ptedchozi analyzy vyplynulo, Ze 6 zakaznik z 24 tvotilo 83 % veskerych trzeb.
Téchto Sest si tedy zaslouZzi nizsi cenu, nikoliv v§ak pod nédklady. Nasledujicich 12 zakaznika
bude mit cenu vyssi a poslednich pét zakaznikl by se mélo smifit s cenou nejvyssi. Posledni

pétice zédkazniki neni pro podnik zasadni.
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V tabulce 14 jsou vypolitany nové ceny za skladovani a manipulace IN/OUT
na zéklad¢ vyse definovanych podminek. Tyto ceny jsou pfili§ vysoké a na prvni pohled pro

vSechny zdkazniky nepiijatelné.

Tabulka 14 Navrh novych cen pri poZzadované rentabilité

Pozadovana Cena Cena Ocekavané Trzby za

Zakaznik rentabilita manipulace  skladovani trzby za 6més. 1. pol. 2011
[%] IN/OUT [K¢] [K¢] [K¢] [K¢]

Uniform 1,02 67,80 9,31 1 141 447,72 812 587
X-Ray 1,02 - - 574 487,37 591 866
Whisky 1,02 129,41 17,78 779 225,45 528 887
Oskar 1,02 58,66 8,06 946 175,39 525 818
Alfa 1,02 60,90 8,37 539 933,84 499 850
India 1,02 55,22 7,59 686 378,56 421 167
Romeo 1,03 59,08 8,11 388 622,48 299 581
Mike 1,03 68,62 9,43 169 903,36 136 314
Hotel 1,03 61,78 8,49 126 622,09 104 709
Kilo 1,03 55,99 7,69 118 818,39 92 175
Tango 1,03 68,02 9,34 205 694,17 74 115
Juliett 1,03 80,13 11,01 89 374,66 61115
Lima 1,03 67,00 9,20 90 487,34 57 428
Golf 1,03 65,27 8,97 77 420,20 52271
Quebec 1,03 - - 13 284,28 39 495
Charlie 1,03 70,27 9,65 72 628,75 36 405
Papa 1,03 68,24 9,37 52 772,55 31 644
Victor 1,03 69,67 9,57 50 956,93 27397
Echo 1,03 77,62 10,66 44 335,86 25 845
Delta 1,05 67,52 9,27 14 122,43 7 059
November 1,05 97,39 13,38 11 227,62 4315
Bravo 1,05 279,87 38,44 15 770,11 3332
Foxtrot 1,05 207,89 28,55 9 351,67 1742
Sierra 1,05 501,26 68,85 6 576,03 800

Zdroj: Autor, CSAD Hodonin

Za pozornost urCité stoji posledni tadky tabulky, kde jsou uvedeni zakaznici
s nejniz$imi trzbami a zaroven nejniz$imi vykony (skupina C). Z hlediska pfijmt ani vydaji
nejsou nijak dileZiti. Cena vypoétena pravé pro posledni &tyfi klienty je nesmyslna. Resenim
muze byt velka sleva a tim i nevyhodnost celého obchodu. Moznym feSenim, spiSe jen

teoretickym, mize byt nepiistoupeni na obchod s tak malymi objemy zakazek.

Dalsim feSenim aplikovanym na vSechny zékazniky (i na ty nejmensSi) muze byt

zavedeni administrativniho poplatku a sniZeni citlivych sazeb. U n¢kterych zakaznika podnik
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jiz nyni administrativni poplatky uGc¢tuje a u nckterych nikoliv. Jsou vSak pfili§ nizké

a neodrazi potiebu ziskovosti zékaznika.

V piipadé, ze zdkaznici nejsou ochotni pfistoupit na zvySeni ceny a hrozi jejich
piechod ke konkurenci, je na zvazeni, zdali takovéto podnikani neuzavfit. V praxi je tento
scénat nejpravdépodobnéjsi, pokud je hodnota sluzby pro zdkazniky nizSi nez nakladovée

kalkulovana cena. V tomto ptipadé¢, zde neni Zadny prostor pro tvorbu ekonomické ceny.

4.2.3 CENY KONKURENCE

Aby nové spoctené ceny byly srozumitelné a srovnatelné, je potieba uvést ceny, které
uvadi konkurence. Ceny se 1i§i podle umisténi skladu a podle rozsahu sluzeb, které nabizi. Je
tedy nutné brat srovnani s konkurenci s rezervou, ponévadz zadné logistické centrum nema
stejné podminky jako LC spoleénosti CSAD Hodonin. Nevyhodou je fakt, e ceny uvedené
konkurenci nemusi byt Casto konecné a proto rozdil mezi cenou LC v Praze a konkurenci

muze byt jesté vetsi.

Tabulka 15 Ceny konkurence a CSAD Hodonin

CENA
. CENA ZA
‘ UMISTENI Cot MANIPULACE
NAZEV FIRMY SKLADU SKLAD?VANI INOUT
[K¢] .
_ [K¢]

Joppa Praha 5 -
IKOTransLogistik Praha 5 5 50 - 100

Praha 9 9 45

Tachov 7 30

Kladno 6 27

C. Budgjovice 7 30
Skladova sluzba ,
Kubilkova Praha-vychod 3,5-5,9 -
IKW rent Praha 10 7 30
City self storage Praha od 14 -
CSAD Hodonin Praha-Hostivaf 3,8-6,5 14 - 45
(soucasné ceny)
CSAD Hodonin Praha Hostiva 7,6-11 55-70
(navrhnuté ceny)

Zdroj: autor

V tabulce 15 je pro ilustraci uvedena i odhadnutd cena za skladovani palety na den
v koji u spolecnosti City self storage. Ta je zde uvedend zejména proto, aby bylo zfejmé, kolik
plati drobni ndjemnici skladu do cca 10 palet. V tabulce jsou pro lepsi srovnani uvedené

i ceny spole¢nosti CSAD Hodonin.
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Po zhlédnuti cen, které nabizi konkurence, se vyvozuje, Ze za ztratou podniku nestoji
pouze nevhodné ocenéni sluzeb, ale ptili§ vysoké ndklady. Z vySe uvedeného lze fict, ze
problémem neni jednoznacné zakaznik respektive cena. Podnik se musi redlné piiblizit
nakladiim a taktéz cendm konkurence. V opa¢ném piipadé musi nabizet lepsi kvalitu a rozsah

sluzeb.

4.2.4 RESENI POMOCI SNIZENI NAKLADU

Spolegnosti CSAD Hodonin se doporuduje snizeni velkych nékladovych polozek.
V oblasti mzdovych naklada se podnik snazi dlouhodobé snizovat néklady, avSak i zde jsou
limity. Paklize mzda nebude odpovidat mzd¢ obvyklé pro danou pozici v odvétvi,
zaméstnanec zacne byt demotivovany a nebude odvadét bezvadny vykon. Otadzkou je moznost
snizeni ndkladd ze strany pronajimatele objektu, v némz je logistické centrum umisténo. Dalsi
moznosti miize byt i1 piesunuti LC do jiné lokality a k jinému pronajimateli. Je nutné si vSak
uvédomit, Ze snizovani nakladi, mize mit kyzeny efekt v podobé vyssi rentability podniku,
avSak nema zadny vliv na velké a ekonomicky neodtvodnitelné disproporce v rentabilité
zakaznikl. Cilem této prace je zabyvat se zakazniky a moznymi zménami u nich, proto zde

tyto navrhy ohledné sniZzeni nédklad maji pouze dopliujici charakter.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo zjistit rentabilitu zakaznikd a navrhnout opatieni, kterd by
vedla ke zlepSeni ekonomické situace podniku. Byla provedena aplikace metody ABC na
skutecné naklady podniku sledované v 1. pololeti roku 2011, na jejim zaklad¢é byla spoctena
rentabilita zdkaznik. TaktéZz byly navrzeny nové ceny pro zakazniky logistického centra
spole¢nosti CSAD Hodonin. Timto byl cil diplomové prace splnén. Informaéni zakladnou

byly faktury, vnitropodnikové ucCetnictvi a vyznamnym zdrojem byly expertni odhady

dotéenych zaméstnanct logistického centra.

Alokace metodou ABC pfinesla nové informace a pohled na ziskovost resp. ztratovost
zakaznikl. Tyto informace podnik doposud nemél a zdkazniky hodnotil pouze podle trzeb.
Bylo zjisténo, Ze néktefi velci zakaznici sice pokryvaji znacnou ¢ast nakladt, avSak o jejich
ziskovosti se hovofit neda. Tato skuteCnost byla predikovatelnd, ponévadz celkova ¢innost
logistického centra je ztratova. Pro podnik, ktery shani a ,,bojuje* o zdkazniky, je tato situace
komplikovana, a to i pfesto, Ze podnik potfebnymi informacemi vedouci ke zméné¢ disponuje.
Dtivodem slozitosti situace je skuteCnost, ze se jednd o velmi saturovany trh, kde zékaznici
maji znatné¢ povédomi o cenach a jsou tedy schopni komparovat jednotlivé nabidky.
Z pohledu investora, ktery by takové logistické centrum vlastnil, nema smysl v dlouhodobém
horizontu LC provozovat. Piinosem aplikace metody ABC bylo i ziskani relevantnich

informaci o ndkladovosti jednotlivych aktivit, které LC provozuje.

Dalsim ukolem bylo navrhnout takova opatteni, ktera by vedla ke zlepSeni financni
situace podniku ptfedevSim prostiednictvim zmén u zdkazniki. Na zékladé pozadované
teoretické rentability zakaznikli a nédkladovosti celého logistického centra byly spocteny
doporucené ceny za zakladni ¢innosti podniku, kterymi je skladovani a manipulace IN/OUT.
Tyto ceny zajisti, aby LC bylo ziskové. Vypoctené ceny byly v porovnani s konkurenci vyssi,

a proto lze ocekavat, Ze budou tézko piijatelné pro zakazniky LC.

Zavérem je potieba Fict, ze CSAD Hodonin na zikladé této prace zahajila jednani se
zminénymi zakazniky s cilem navySeni souCasné ceny tak, aby Cinnost logistického centra
byla v budoucnu z ekonomického pohledu vyrovnana. Spole¢nost si je védoma, ze sluzby
logistického centra jsou nutné k dotvareni komplexnosti a ucelenosti poskytovanych sluzeb
spole¢nosti CSAD Hodonin. Z toho plyne, Ze sluzby LC nemiize ze své nabidky vynechat,

ale ani dlouhodob¢ podhodnocovat.
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