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Uvod

Rozhodujici faktor ispéchu v podnikani ptedstavuji bezesporu informace. Ten, kdo jimi
disponuje, ziskava oproti ostatnim konkuren¢ni vyhodu. Ne kazdy vSak dokaze tyto
informace ziskat a predevsim vyuzit ve prospéch budouci prosperity podniku. Soucasny
charakter podnikatelského prostfedi vybizi podnikatele ke stile vétsi aktivité v ramci
zefektiviiovani podnikovych procestt a predev§im ke snizovani ndkladd. Dnesni
podnikatelské prostiedi tak vyviji znacny ,,tlak* na vlastniky podnika ptichdzejici ze
vSech smért trhu. Je zde tlak na kvalitu, na ¢asovou naro¢nost vyroby, na zvySovani
uzitnych vlastnosti produktl, tlak ze strany konkurence, a to vSe sco nejniz§im

vynalozenim néakladu.

Predkladand prace je zaméfena na analyzu a naslednou optimalizaci vybranych
podnikovych procest spole¢nosti SWENS Plus s.r.o., ktera se zabyva vyrobou a
prodejem damského spodniho pradla. Provedend procesni analyza poukaZze na problémy
V oblasti fizeni a alokace rezijnich nakladii ve spolecnosti. V ndvaznosti na charakter
takto definovanych problému dojde i ke stanoveni konkrétnich cilii prace. Cilem prace
je tak vytvofit novy model fizeni, ktery prisp&je Kk zefektivnéni a zkvalitnéni
rozhodovéani v ramci specifickych oblasti fizeni spolec¢nosti, a to S vyuZzitim nového
zpusobu alokace rezijnich nakladd. Za pomoci tohoto modelu dojde k analyze
jednotlivych zékaznickych segmentii a produkti spole¢nosti SWENS Plus. Cilem
predkladané prace je tak nejprve nalézt odpovidajici pfi¢inny vztah mezi jednotlivymi
vykony a jim pfislusicimi naklady a poté na zakladé takto alokovanych nakladt vyvodit

podklady pro budouci rozhodovani a mozné opatieni.

Diplomova prace je roz¢lenéna celkem do sedmi kapitol. V prvni ¢asti prace budou
prezentovany zdkladni udaje o spolecnosti, které poskytnou cenné informace pro
zpracovani nasledujicich kapitol. Dojde Kk predstaveni produktového portfolia
spolecnosti, jednotlivych zakaznickych segmentii, podnikatelskych aktivit a dalSich

specifik trhu spodniho pradla.

V navaznosti na predstaveni podnikatelského subjektu bude v dalsi kapitole vytvoien a
analyzovan hodnototvorny model spolecnosti. Tato analyza poskytne informace 0
¢innostech a aktivitdich provadénych v rdmci spolecnosti a stane se podkladem pro
roz€lenéni podnikovych procest na procesy hlavni a podptirné. Vystupem kapitoly je

popis a graficka vizualizace tohoto hodnototvorného fetézce.
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Vysledky analyzy provedené v piedchozi kapitole poslouZzi jako podklad pro definovani
hlavnich problémovych oblasti podniku. Tyto vysledky navic poslouzi i jako cenny
zdroj informaci pro stanoveni cili diplomové prace. Charakter téchto problémovych
procesi/oblasti podniti vybér metodiky, vhodné pro podrobnéjsi analyzu a optimalizaci.
Nejlépe zde poslouzi jeden z modernich manazerskych nastrojii fizeni podniku
nazyvany zkracen¢ ABC (Activity-Based Costing). Jeho cilem bude pokusit se najit
zpusob, jak co nejvhodnéji vyuzit informace ziskané pomoci analyzy podnikovych
procesu ke zkvalitnéni a zefektivnéni systému alokace rezijnich nakladi. Vystupem této
kapitoly tak bude pravé charakteristika konkrétnich cild prace vychazejicich

ze zminované metodiky ABC.

Dalsi, v potfadi ¢tvrta kapitola, se nejprve zaméfi na teorii v oblasti ¢lenéni a fizeni
nakladi. Dojde navic ke zhodnoceni jedné z moznych metod kalkulace rezijnich
nakladt, konkrétné ptirazkové metody kalkulace. Zavér kapitoly poskytne informace
0 soucasném zpusobu kalkulace nakladi a cen ve spole¢nosti SWENS Plus s.r.o.
a poukaze na nedostatky tohoto modelu kalkulace. Posledni ¢ast této kapitoly se zaméfi
na srovnani jednotlivych nakladovych polozek spole¢nosti SWENS Plus s.r.o.

s oborovymi hodnotami a poukéze na n¢ktera nakladova specifika spolecnosti.

Pata kapitola piedstavi vySe zminovany moderni nastroj fizeni podniku, tedy metodiku
ABC. V ramci zpracovani této kapitoly dojde k predstaveni pojmi souvisejicich s touto

problematikou a principu alokace nakladu dle aktivit.

StéZejni Cast prace predstavuje Sestd kapitola, a to vytvoreni samotného ABC modelu
spole¢nosti SWENS Plus. Jedna se 0 jednoduchy strategicky model, ktery poslouzi ke
zkvalitnéni rozhodovéni v del§im ¢asovém horizontu. V ramci tvorby tohoto modelu
bude nutné nejprve upravit nékteré polozky nakladi, které budou nésledné alokovany
pfedem definovanym aktivitdim. Naklady alokované témto aktivitdim budou nasledné
pfifazovany jednotlivym ndkladovym objektim, konkrétn€ jiz zminovanym piedem
vybranym produktim spolecnosti a jednotlivym zdkaznickym segmentiim. Vystupem
alokace je prehled ndklad, pfipadajici na tyto nakladové objekty z pohledu skute¢né
zjisténych pri¢innych vazeb mezi naklady téchto aktivit a ¢innostmi s nimi
souvisejicimi. Timto zplsobem ocenéné ndkladové objekty budou porovnany
se soucasnym tradicnim zpiisobem alokace rezijnich ve spolecnosti SWENS Plus.
Vystupem téchto analyz bude kalkulace zisku pfipadajiciho na specifické

produkty/zédkazniky z pohledu jednotlivych metodik. V zavéru je takto vytvoreny ABC
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model vyuzit pfi rozhodovani, zda zaradit nové navrzeny model spodniho pradla
do vyrobniho programu spolecnosti. Vysledkem bude vytvofeni scénait,

korespondujicich s moznym budoucim vyvojem trhu a zavérecna doporuceni.
Zavérem bude podniku doporuc¢ena implementace této nové metodiky.

V pribéhu zpracovavani prace bude vyuzito informaci ziskanych na zéklad¢ konzultaci

s majitelem spoleénosti SWENS Plus s.r.o0. Ing. Radkem Svecem.
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1. Predstaveni podnikatelského subjektu

1.1 Obecné udaje

Obchodni jméno: SWENS PLUS s.r.o.

Sidlo: Frani Sramka 1354/36, Ceské Budgjovice 3, 370 01 Ceské Bud&jovice
Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Zakladni kapital: 100.000 K¢

Rok zaloZeni: 1995

Piedmét podnikani: vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3

zivnostenského zédkona
1.2 Charakteristika spole¢nosti

Spolecnost SWENS PLUS vznikla 3. 3. 1995 a jiz od poc¢atku svého vzniku se orientuje
na vyrobu a velkoobchodni ¢i maloobchodni prodej démského spodniho pradla.
Zakladatelem je majitel spole¢nosti ing. Radek Svec, ktery spolu se svou Zenou PaeDr.
Jitkou Svecovou firmu vlastni, kazdy s 50 % podilem. Jedna se o malou spole¢nost,
ve které manzelé Svecovi figuruji jako majitelé a zaroveti jako manaZefi. Spole¢nymi
silami se staraji o chod celé spole¢nosti. Kancelarské a vyrobni prostory jsou alokovany
v centru Ceskych Budg&jovic. V soudasné dobé zaméstnava spoleénost 15 zaméstnancil.
Jde vyhradné o zeny vyucené v textilnich oborech a zaméstnané na pozicich Sicek,
stithacek a Svadlen. Denné je spolecnost schopna vyrobit okolo 100 ks vyrobki
spodniho pradla. Podnik distribuuje své vyrobky vyhradnd na tizemi CR a jiZ
od pocatku svého fungovani klade duiraz predev$im na kvalitu svych produktt
a vstiicny pfistup k zdkaznikim. Tfebaze se jedna o malou spole¢nost, kterd v soucasné
hyperkonkurenéni dobé svadi na trhu tézky boj, drzi si své postaveni piedevsim diky
mnohaletym zkuSenostem v textilnim odvétvi, znalosti zakaznikii a pfedevSim diky

flexibilité v ramci vyroby a vyrobniho procesu. [17,18]
1.3 Postaveni na trhu

Trh spodniho pradla v Ceské republice lze dle majitele charakterizovat jako vysoce

konkuren¢ni. Nejvétsimi, a tedy pfimymi konkurenty, jsou stejné¢ velké ¢i vétsi
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spoleCnosti zaméfené na vyrobu podobného sortimentu vyrobki, tedy spolecnosti
vyuzivajici obdobného marketingového mixu jako je Triola a.s., Timo s.r.o., Linia
s.r.o., Felina s.r.0. a podobné. V poslednich né€kolika letech vSak i tyto spole¢nosti
zaznamenavaji problémy, a to pravé vlivem piilivu asijského textilu. Hrozbu ptedstavuji
i velké nadnarodni spolecnosti, které vyuzivaji jak nizkych cen, tak Sirokého sortimentu
vyrobkd ve snaze ziskat co nejvétsi podil na trhu. Jde naptiklad o znacky H&M, New
Yorker, C&A, Lindex a dalsi.

Cilovym segmentem, na ktery spole¢nost SWENS Plus zamé&fuje svou pozornost, jsou
predevsim zeny ve véku 40 — 60 let, které preferuji zejména pohodlné spodni pradlo
a moznost vybéru z vétsitho mnozstvi velikosti. Jde o zeny, které maji s vybérem

spodniho pradla nemalé problémy, tedy o Zeny takzvanych ,,nestandardnich* velikosti.

Snazit se posilit své postaveni na trhu prostiednictvim cenové konkurence, je
pro spolecnost SWENS Plus takika nemozné, a to predevsim kvuli jeji velikosti
a pomérné¢ vysokému podilu rezijnich nakladt. Klade proto diraz na kvalitu
nabizenych vyrobku. Jeji prosperita se doposud tzce odvijela od ekonomické situace
v zemi, kvalit¢ a trendovosti nabizené¢ho sortimentu a pfedev§im od manazerskych

schopnosti obou majitelt. [18]
1.4 Distribuce

Pravé s ohledem na cilovy segment Zen, ktery preferuje moznost vyzkouset si spodni
pradlo pted tim, nez se rozhodne Kk jeho zakoupeni, distribuuje firma své vyrobky téméf
vyhradné do kamennych obchodii po celé CR. V ramci distribuce vyuziva sluzeb
nasledujicich ¢tyt distribu¢nich kanali. Kazdy z téchto distribucnich ¢lankl piedstavuje

zaroven i specificky segment zakazniki z pohledu podniku. Jsou jimi:

e externi zprostfedkovatelé,
¢ internetovy prodej,
e Obchodni prostfednici,

e piimy prodej — zasilkova sluzba. [18]

Externi zprostiedkovatelé distribuuji vyrobky jménem spole¢nosti SWENS PLUS
s.r.o. Tento zpusob distribuce umoziuje majiteli ziskavat zpétnou vazbu a diky uZzsi
spolupraci a komunikaci s jednotlivymi prostfedniky nabizi i moznost propagace

znacky a kvality svych vyrobki.
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Obecné nejefektivnéjsi a nejméné nakladny zpusob distribuce je zasilkova sluzba, kdy
veskeré prodejni a fakturacni sluzby zastituje sam majitel a své vyrobky distribuuje
pfimo, a to svyuzitim sluzeb zasilkové sluzby. Tento zpusob distribuce piinasi
spolecnosti kvalitni zpétnou vazbu a je zde prostor i pro ovlivnéni konecné ceny.
Obchodni vztahy s majiteli tdchto obchodti jsou dle Ing. Radka Svece zaloZené

predevs§im na duvéie pramenici z dlouhodobé spoluprace.

Prodej prostiednictvim internetu tvoifi pouze malou ¢ast z celkového obratu
spolecnosti. VétSina zakaznic upiednostiiuje piimy kontakt s prodejcem, moznost
vyzkouset si dany produkt, a proto nakupuje zbozi v kamennych prodejnach. Veskeré
aktivity spojené s prodejem po internetu jsou plné v kompetenci majitele spolec¢nosti
a z jeho pohledu je tento zpusob distribuce klasifikovan jako pomérné ¢asové naroény.
To s sebou pfindsi problémy ve formé nedostatku casu na jiné administrativni
a manazerské cinnosti vramci podniku. Samotna kompletace zasilek a nasledna

expedice a evidence vzdy zabere ¢asto az polovinu pracovni doby jednoho z majitelt.

Nejméné vyuzivanym zpusobem distribuce jsou obchodni prostiednici. Jedna se
0 malé spolecnosti ¢i podnikatele, ktefi nejprve produkty SWENS PLUS zakoupi
a poté vlastnimi silami prodavaji. Ackoli je tento zplsob distribuce financné pomérné
nendro¢ny, znemoziuje majiteli ziskdvat zpétnou vazbou smérem od zdkaznikd,
ba co vic, podnik zcela ztraci piehled o vysledné cené jednotlivych produktt

I 0 zpusobu a mistu prodeje. [17,18]
1.5 Produktové portfolio spolecnosti SWENS Plus

Produktové portfolio spoleCnosti je tvofeno vyhradné podprsenkami a kalhotkami
riznych kategorii a stfihd. Vyrobni sortiment je dle potfeb podniku pravidelné
obménovan a dopliovan a to nékolikrat do roka. Aktualni nabidka se odviji
od sezoénniho charakteru, novych trendi ve svété ¢i nabizeného materialu. Inspiraci
majitel cerpa z veletrhi a prehlidek poradanych nékolikrat roén€¢ v zahranici. Jeden
z nejznaméjsich veletrhit spodniho prédla, plavek a materidlt je pofadany kazdorocné
v Paiizi — Interfiliére. Pravé na tomto veletrhu hledd majitel inspiraci a nové

dodavatele materialu.

Velké mnozstvi pouZzitétho materidlu pochazi od zahrani¢nich dodavatelt. Kazdy

z dodavateli vSak musi spliiovat pifisnou mezindrodni normu kvality OEKO-Tex
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Standard 100, jejiz zdravotni nezdvadnost je garantovana ekotesty. Primérnd doba
dodani jedné objednavky materialu je 1 — 2 mésice. Nutno dodat, Ze firma SWENS Plus
se zadnymi ze svych dodavateli neuzavira smluvni vztah. Pro pfedstavu o tom, jak
velka je v soucCasné dobé poptavka po zbozi znacky SWENS Plus, je zde uveden
nasledujici graf.

Obrazek 1: Ctvrtletni prodeje za rok 2014

® podprsenky 3279 4431 3571 2 834

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Z grafu je celkem zietelna sezénnost poptavky po produktech SWENS Plus. Jiz
standardné se nejvyssi pocet prodeji uskutecnuje v jarnich a letnich mésicich. Z grafu
Ize vycist i pomér mezi mnozstvim prodanych kusti sortimentu podprsenek a kalhotek,
kde jasné¢ vévodi pravé podprsenky. Sortiment kalhotek Ize charakterizovat jako
doplitkovy, tedy takovy, ktery dotvaii komplexni nabidku spodniho pradla. Zeny
vysSich vékovych kategorii vyuZzivaji moZznost zakoupit spodni pradlo jako ,,sadu‘ spise

sporadicky. [18]

Pro zakladni pifedstavu o trhu spodniho pradla je v nasledujicim textu uvedena
charakteristika jednotlivych typu produktd typickych pro spoleénost SWENS Plus.
Vyrobky se tak daji kategorizovat pfiblizné¢ do sedmi nasledujicich kategorii, bez
rozdilu pouzitého materialu a vzori. Omezend vyrobni kapacita firm¢ umoziuje zaméfit
se pouze na takovy sortiment, jehoz vyroba nevyzaduje Zadné specidlni technologie
a postupy. U vétsiny produktt je k dispozici vybér z vice barevnych a materialovych

provedeni.
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Vyztuzené podprsenky: Jde o podprsenku, ktera disponuje pevnymi koSicky
Opatfenymi specialni vyztuzi. Hlavni pfednosti tohoto typu spodniho pradla je fakt,
7e dokazi udrzet prsa v pevné poloze a dokonale je zakryt naptiklad oproti typu push-

up podprsenky. Tento typ podprsenky se rovnéz hodi pro Zeny s vét§im poprsim.

NevyztuZené podprsenky: Tyto modely podprsenek jsou Sité pouze z tenkého
a pohodIného typu materidlu. Oblibené jsou rovnéz u zakaznic S vetSim poprsim,
piredevsim pak u starSich z nich. I kdyz tento model ztraci schopnost drzet tvar poprsi

V pevné poloze, poskytuje maximalni pohodli béhem dne.

Push-up podprsenky: Cilem tohoto typu podprsenky je opticky pozvednout a zvétsit
poprsi. Umoznuje Zendm dosdhnout efektu ,,hlubokého vystiihu“. Kosicky téchto
modell jsou opatieny specidlnimi vycpavkami, které mohou byt latkové ¢i naptiklad
silikonové. Tento stiih dokdZze bez problému zvyraznit i mala fiadra a je oblibeny Zen

vsech velikostnich tak vékovych kategorii.

BezeS$vé podprsenky: Tento typ podprsenky se nejvice hodi pod ptiléhavé topy, které
obepinaji poprsi. Cilem tohoto modelu je byt co mozna nejméné ndpadnym.

Klasické kalhoty: Jednd se o béZny a pomérné vyhledavany typ kalhotek. Tyto

kalhotky jsou z pfedni strany mén¢ vykrojené a Casto zakryvaji celou zadni Cast.

Tanga: Zadni dil tohoto modelu je minimalizovan. Stfih téchto kalhotek je pfipodobnén

trojuhelniku. Jsou idedlni pod transparentni ¢i velmi jemné tkaniny.

Francouzské kalhotky: Jednd se o bokové kalhotky, které jsou typické mirnym
vykrojenim nohavicek. Tento model se v poslednich nékolika letech t&$i pomérné

vysoké oblibé. [16,18]
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Naésledujici tabulka poskytuje informaci o tom, jak se jednotlivé produkty podileji
na obratu spole¢nosti.

Tab. €. 1: Podil produkti na obratu spole¢nosti

produkt podil na trzbach v % | trzby v tis. K¢

podprsenky ) vyztuzené 30,3% 2 037
hladké .,

nevyztuzené 6,7% 450

) ) vyztuzené 15,9% 1069
krajkové e

nevyztuzené 5,4% 363

bezesvé 9,2% 619

push-up 11,3% 760

kalhotky klasické 7,1% 477

tanga 6,5% 437

francouzské 7,6% 511

trzby celkem 6 723 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Mezi nejprodavangjsi zbozi dlouhodobé patii hladké vyztuZené podprsenky.
Zakaznice spolenosti SWENS Plus dlouhodobé& upfednostiiuji klasické barvy, tedy
bilou a Cernou. Pro letni mésice je naopak typickda zvySend poptavka po pradle
krajkovém a barevném. V zimnich mésicich jsou zeny vémé klasickym hladkym

materialim bez vyraznych vzoru. [18]
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2. Procesni pristup k rizeni organizace

o~

Na uvod teoretické €asti je nutno nastinit dilezitost analyzy procest a procesniho fizeni
V ramci organizace. Procesni analyza je velice dilezitym nastrojem pravé pro moderni

metody fizeni podniku.

Procesy a potreba jejich zlepSovani

»wPodnikovy proces je souhrnem cinnosti, transformujicich souhrn vstupii do souhrnu
vystupi (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajici ktomu lidi

a nastroje. “ [12, s. 13]

Tvorba tradi¢nich organiza¢nich struktur uplatiiovanych v organizacich v prib&hu
celého 20. stoleti byla charakteristickd c¢lenénim organizace do jednotlivych
organizacnich jednotek, které byly zalozeny na délbé prace a specializaci. Nevyhodou
tohoto usporadani byl pfedev§im fakt, Ze jednotlivé utvary se zamétovaly pouze
na vymezenou oblast ¢innosti a na své odpovédnosti. ZvySovat vykon celé organizace
znamenalo zvySovani vykonu téchto jednotlivych organiza¢nich jednotek. Nedostatky
tohoto tradi¢niho funkéniho fizeni zapfiCinily vznik takzvaného procesniho Fizeni.
Hlavni myslenkou tohoto pfistupy bylo fidit procesy jednotné, s cilem co nejlépe
uspokojit potfeby zakaznika a snazit se maximaln€ zohlednit jeho individualni potieby

a naroky. [12]
2.1 Hodnotovy retézec

Jedna z prvnich koncepci procesniho tizeni je pravé hodnotovy fetézec, ktery je mozné

definovat nésledujicim zplisobem.

,, Retézec cinnosti, respektive aktivit, které jsou v ramci transformace vstupu ve vystupy

vykondvany. “ [10, s. 105]

Pokud chce spolecnost dosdhnout urcité konkurenéni vyhody, je nutné, aby své ¢innosti
vykonavala efektivnéji nez jeji konkurenti a to zejména z nakladového hlediska.
Spolec¢nosti si tak kladou za cil nalézt optimalni pocet ¢innosti, které budou provadény
vlastnosti produktu, které splni ocekdvani zédkaznika. Diilezité je pozorn¢ vnimat a byt

schopen analyzovat moznosti a piilezitosti, jak zvySovat pravé hodnotu pro zakaznika.
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Dle Masina jsou k dispozici néasledujici moznosti.

e Hodnotu je mozné zvySovat sou¢asnym snizovanim nakladd a zvySovanim
uzitku pro zékaznika.

e Hodnotu je mozné zvySovat snizovanim nakladii pii konstantnich uzitnych
vlastnostech produktu.

¢ Hodnota roste pfi konstantnich ndkladech a zvySovani uzitku pro zédkaznika.

e Hodnota roste pfi vyrazném zvyseni uzitku dosazeném za cenu mirné¢ho zvySeni

nakladi. [8, s. 11]

Porteruv hodnotovy retézec

Dle Michaela Portera, jednoho z prvnich autorti koncepci procesniho fizeni je v ramci
,Porterova hodnotového fetézce” definovano pét zékladnich aktivit, které jsou

V organizaci vykonavany za ucelem provadéni hlavni ¢innosti:

e Vstupni logistika,

e Vyroba,

e vystupni logistika,
e marketing a prodej,
e asluzby. [10]

Tento model je nezbytné doplnit dal§imi podpirnymi aktivitami. Tyto podplrné aktivity

jsou nepostradatelné v rdmcei provadéni hlavnich aktivit:

e infrastruktura,

e fizeni lidskych zdroj,

e technologicky rozvoj,

e a obstaravatelské ¢innosti. [10]
Vsechny vySe uvedené aktivity je mozné nalézt ve vétSin€é fungujicich podnikl. V této
fazi je patrny rozpor s tradiénim funkénim uspotadanim organizaci, jelikoz jednotlivé
procesy mohou probihat napfi¢ organizac¢ni strukturou a spotiebovavat Cinnosti vice

podnikovych utvart. Tento pohled slouzi jako zaklad pro pochopeni dalsich kapitol. [1]
2.2 Hodnotovy model spole¢nosti SWENS Plus

Z teoretické casti vyplyva, ze zakladem pro pochopeni a naslednou optimalizaci

jednotlivych procest je pravé vzajemna (disledna) analyza Ccinnosti a aktivit.
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V navaznosti na teorii procesniho fizeni je zde sestaven Portertiv hodnotovy model
spole¢nosti SWENS Plus, kde vidime fetézec aktivit, kterymi produkt prochazi a béhem
kterych ziskava pridanou hodnotu. Tento model je vykreslen na obrazku ¢. 2. [10, 11]

Obrazek 2: Hodnotovy model SWENS Plus

INFRASTRUKTURA PODNIKU

KONTROLA A RiZENI KVALITY

OBSTARAVATELSKA CINNOST — ZABEZPECENI ZDR0O3J0

vytvareni vyladéni a vyfizovani
prototypu vyrobku pfjem, kontrola testovani zpracovani raé Iflg::\ézi
predstaveni a dodavka vytvareni objednévek
vyrobku materialu velikostnich
zakazniklim druhd vjména
P N expedice
vytvareni technicke P 7bo3i
manipulace o .
dokumentace strihani matrialu
vyroby s materidlem a naslednd
vyroba

RIZENI
VSTUPNiCH

ANALYZA TRHU -
ODBYT A SLUZBY A

A DESIGN

. MARKETING SERVIS
VYROBKU

OPERACI

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

v

Velké zelené Sipky predstavuji podpirné aktivity, které pobihaji napii¢ celou
spoleCnosti za tcelem podpory aktivit hlavnich, které jsou v obrazku demonstrovany
tmavé rdzovymi obrazci. VeSkeré podpurné aktivity fidi, az na vyjimky, majitel

spole¢nosti spolu se svou Zenou.
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Konkrétné lze tyto ¢innosti rozlisit do ¢tyt podptrnych aktivit nasledujicim zptisobem:
Rizeni pracovnich sil

V ramci této podpurné aktivity jsou soustfedény cCinnosti zabyvajici se stanovenim

a fakturaci mezd, pojisténi, bonust, dale nabor zaméstnancii, vycvik apod.
Infrastruktura podniku

Celkova sprava a fizeni spolecnosti je plné v kompetenci majiteld spolecnosti. Pouze
spravu ucetnich vykaza a uctovani podnikovych operaci ma na starosti externi ucetni.
Pod pojmem infrastruktura podniku se tak skryvaji cinnosti jako plédnovani,

rozpoctovani, kalkulace, ur€ovani cen, financovani podniku apod.
Kontrola a Fizeni kvality

Jde o ¢innosti spojené s kontrolou dodavek materialu ¢i finalnich vyrobkd a zaroven 0
veskeré aktivity usilujici o zlepSeni vyrobniho postupu.

Obstaravatelska ¢innost — zabezpeceni zdroju

Tento ramec cinnosti se specializuje na komunikaci se zakazniky, dodavateli
a ostatnimi ucastniky trhu. Je potieba zabezpeCit poStovni a piepravni sluzby,

fakturace, smlouvy, zabezpeéit material a dal$i vyrobni vstupy, energie a podobné.

Zakladem této aktivity je schopnost vyjednavat.

Za ucelem detailngjSiho pochopeni hlavnich aktivit podniku je v nasledujicim textu
uveden i sled ¢innosti potfebnych k naplnéni hlavniho predmétu podnikani spolecnosti-

tedy vyrob¢ a prodeji spodniho pradla.

Obr. ¢. 1: Sled ¢innosti od vyvoje produktu po jeho prodej

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

1. Na zéklad¢ analyzy trhu je v pocatecni fazi modelovan vzorek vyrobku.

Modelaci se zabyva PaeDr. Jitka Svecova. Na konkrétni vyrobek jsou pak
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ptredbézn¢ vykalkulovany ndklady a stanovi se ramcovd cena vychazejici
Z podnikového systému kalkulaci.

2. Takto vyhotoveny vyrobek je v dalsi fazi mabizen kamennym obchodim
a distributorum. Tato faze je narofna zejména z pohledu Casu. Majitel je
nucen objizdét ¢i jinym zplusobem kontaktovat jednotlivé zakazniky
a propagovat tento novy vyrobek. Pokud tito konecni prodejci souhlasi s koupi,
uzaviou s majitelem spolecnosti ramcovou objednavku. Ta slouZzi jako voditko
k planovani vyroby.

3. V pfipadé, ze produkt obstdl, je na Case objednat urcit¢é mnozstvi pfedem
vykalkulovaného materidlu. V této fazi dochazi zaroven i k vyrobé nékolika
velikostnich vzori. Z pohledu kvality finalnitho vyrobku je velice dulezité
vyzkouSet pradlo vSech pldnovanych velikostnich kategorii na probantkach.
Probantky zjistuji kvalitu noSenim vyrobku a na zaklad¢ jejich pifipominek
vznikaji navrhy na zlepSeni. V kone¢né fazi, kdy produkty, jak se fika, ,,sedi®,
zbyva vytvofit kusovnik pouZitého materialu a detailni nakresy produkti.

4. Na zéklad€ navrhii a pldnu vyroby je nejprve material nastfihan. Tuto ¢innost
provadi takzvané ,stfihacky“. Vyrobni prostory podniku jsou tvofeny dvéma
velkymi mistnosti — Sici a stfihaci dilnou. Po nastfihdni materidlu ptichéazi
na tadu Sicky, které¢ kompletuji finalni vyrobek. Pokud jde o vyrobu
podprsenek, kazdy typ ma svilij specificky postup. Nékdy je pfi tvarovani
kosickli pouzita technika moldovani, u ostatnich druhti jsou kosicky Sity rucné.

5. Vtéto fazi je kazdy vyrobek peclivé prekontrolovan vedouci provozu.
V ptipadé, Ze nckteré vyrobky nedosahuji pottebnych kvalit, opravi se.
Nejcastéjsimi vyrobnimi vadami, jsou kiivé stiihy vyrobku, nekvalitni nebo
neestetické Svy.

6. Zvyroby se vyrobky pfesouvaji rovnou na sklad. Jesté pred tim jsou vSak
zabaleny a opatieny Stitkem.

7. Na zéklad¢ objednavek jsou vyrobky expedovany konecnym prodejcim
a distributortm.

Jednotlivé ¢innosti hodnototvorného fetézce mohou byt dal detailné rozkladany

a vétveny. Zalezi na ucelu, pro ktery se fetézec vytvari a analyzuje. Pro tcely prace

postaci tato jeho zevrubna struktura.
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3. Vyuziti modelu ABC ve spoleCnosti SWENS Plus

Cilem této kapitoly je vymezit a piedstavit konkrétni vybrané procesy/Cinnosti,
vyzadujici pozornost z hlediska analyzy a nasledné optimalizace. Tyto piedem
definované problémové oblasti fizeni pfedstavuji zaroven i cile ptredlozené prace. Jejich
charakter podnitil nasledny vybér metodiky nazyvané Activity-Based Costing, zkracené
ABC. Tato metodika nejen ze poskytne novy pohled na probihajici firemni procesy,

ale napomuze v optimalizaci nize uvedenych problémovych oblasti fizeni podniku.
3.1 Specifické cile modelu ABC ve spole¢nosti SWENS Plus

Po konzultaci s majitelem spolecnosti a po provedeni analyzy hodnototvorného fetézce
1ze definovat ¢innosti a procesy, které mohou poskytovat prostor pro analyzu a nasledné

zlepseni.

Majitel postupem casu zjisStuje, ze naklady na vykony, které vramci podnikové
kalkulaci kazdoro¢né provadi, jsou alokovany nepiesné. Tento problém se projevuje
predevsim v alokaci rezijnich nékladii na jednotlivé vyrobky. Z pohledu soucasné
metodiky tak nelze piesné kvantifikovat ptinosy (zisk) pfipadajici na konkrétni

produkty spodniho pradla.

Oba majitelé citi velky tlak ze strany konkurencnich spole¢nosti. Uvédomuji si,
7ze ktomu, aby obstali na trhu, je nutné vénovat dostateCnou pozornost jednotlivym
firemnim procestim. Rozpoznat ty, které jsou provadéné efektivné a ty, které jsou ptilis
nakladné bez vétSiho pifinosu v rdmci hodnototvorného fetézce. Déle chtéji byt schopni
odpovédét na otazku, jaké cinnosti a aktivity spole¢nost postrada a které tak

potencionalné snizuji jeji konkurenceschopnost.

Pokud jde o nédkladovost jednotlivych typt zdkaznikl (distribu¢nich ¢lanki), doposud
se majitel nezabyval podrobnéjsi analyzou jejich ziskovosti. Na prvni pohled jsou mezi

nimi patrné rozdily v ndkladovosti a objemech prodeji.

Pii snaze uvést novy produkt na trh, je pouzit systtm ramcovych objednavek. Je
otazkou, o kolik kusti vyrobkli musi byt v pocateCni fazi proveden zijem, aby se
vyplatilo uvést tento vyrobek na trh a zacit s jeho vyrobou. V soucasné dob¢ jsou tyto

odhady provadény pouze na zakladé€ informaci z kalkulaci dfive prodavanych produktii.
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Vyse zminéné nedostatky v fizeni spolecnosti predstavuji zaroven i cile v ramci
metodiky ABC. Tyto body budou v nasledujici ¢asti prace podrobné definovany
ve snaze nalézt nové pristupy, které zvysi efektivitu provadénych Cinnosti a piispéji
ke zlepSeni konkurenceschopnosti spole¢nosti. Konkrétné se bude jednat o nasledujici

cile:

e Vytvorit novy model alokace reZijnich nakladd vychazejici z predem
definovanych podnikovych aktivit.

e Analyzovat konkrétni produkty SWENS Plus z pohledu metodiky ABC.

e Analyzovat jednotlivé segmenty zakaznika z pohledu metodiky ABC.

e Vytvorit novy model ,ramcovych objednavek®, na jehoz zakladé bude
mozné uclinit rozhodnuti 0 zarazeni produktii do vyrobniho programu

spole¢nosti.

Vzhledem ktomu, Ze vySe definované problémy fizeni jsou vesmés strategického
charakteru - jedna se o dlouhodobé rozhodovani zaméfené na Casové obdobi jednoho

roku, dojde k implementaci strategického modelu ABC.
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4. Rizeni nakladi ve spole¢nosti SWENS Plus

Po vyctu vyse definovanych problémi a cilti z nich pramenicich, které jsou tuzce spjaty
S problematikou nakladové analyzy a fizeni, nasleduje teoretickd ¢ast vénujici se praveé
vyznamu fizeni nakladi ve spole¢nostech. Spolu s ni bude piedstaven i soucasny systém

fizeni nakladl ve spolecnosti SWENS Plus.
4.1 Vyznam Fizeni nakladi ve firmé

Vsechna rozhodnuti, ktera jsou ve firmé uéinéna, je zapotiebi porovnavat z hlediska
pfinost alternativniho rozhodnuti a prostiedki na né vynalozenych. Tyto prostfedky
nazyvame naklady. Kazda firma, i ta nejmensi, predstavuje velice komplikovany
organismus a pravé méfeni, evidence a planovani a fizeni nakladti umoziuji manazeriim
provadét rozhodnuti sméfujici k naplnéni danych cili. V poslednich nékolika
desetiletich se objevily postupy a metody, které dramaticky méni tvat nékladového
fizeni. Nutnost umét ,dobtfe” fidit naklady, se zvysSuje piedev§sim diky rostouci
konkurenci. Hlavnim cilem kazdého podnikatele je pfedev§im dosahovani zisku. AvSak
do jaké miry je mozné v dneSnim konkurenénim prostfedi zvySovat zisk pouze se
zaméfenim na zvySovani vykond? Vedle extenzivniho rozSifovani objemu vykoni je
zde moznd jeSté druhd cesta za dosazenim poZadované uUrovné zisku — snizovani
nakladl pii zachovani objemu vykont. Lepsi cestou pro zvySovani vykonnosti je ¢asto
praveé snizovani naklada.

Snizovani nakladi sebou vSak muize nést 1 urcité riziko. Snaha sniZit ndklady mize mit
za nasledek snizeni hodnoty a kvality vykont (vyrobkd nebo sluzby). Zakaznici jsou
Vv dnesni dob¢ velice citlivi na vnimanou hodnotu produktu a pravé snizovani naklada
po tomto produktu. Zakladni myslenkou je proto svazat fizeni nakladl s fizenim
podnikovych vykonid. Tedy kazdy naklad vynalozeny v podniku, by se mél ucelové

vztahovat k hodnotové vyjadienému prospéchu. [10]
4.2 Pojeti nakladi a nakladové kategorie

V soucasné dob¢ je mozné nahlizet na podnikové naklady ze dvou pohledii a to
z pohledu finanéniho a z pohledu manazerského. Obé tyto kategorie nakladd jsou

evidovany rozdilnym zplisobem a za rozdilnym tcelem.
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Finanéni pojeti nakladi je chapano predevsim jako ubytek ekonomického prospéchu
vyjadfeného V ucetnich cenéch, presnéji v cenach, za které byla spotiebovana aktiva

pofizena.

Z manazZerského pohledu je naklad chapan jako hodnotové vyjadiené vynalozeni
zdroju, které ucelové souvisi s ekonomickou c¢innosti podniku. V ramci tohoto
manazerského pojeti nakladi jsou definovany dalsi dva pfistupy (pojeti) — a to

hodnotové a ekonomické pojeti nakladu.

Hodnotové pojeti ndkladii je ve spolecnosti vyuzivano predevSim v ramci fizeni
a kontroly pribéhu procest a ocenuje vstupy na urovni cen, které odpovidaji jejich
aktudlni vysi. Nékteré naklady v hodnotovém pojeti je mozno vysledovat Vv ramci
financniho UCetnictvi a Vtom piipadé jde o naklady, které jsou shodné jak
Z hodnotového pohledu, tak zpohledu finan¢niho. Jiné ndklady mohou byt oproti
finanénimu pojeti vykazovany v odliSné hodnoté a je zde i skupina ndklada, které
vramci finanéniho UcCetnictvi nenajdeme vubec. Jednd se o takzvané kalkulaéni

naklady.

Ekonomické pojeti ndkladii pak souvisi s konceptem oportunitnich nékladi, které

piedstavuji potencionalné usly piinos z nejlepsi mozné varianty. [10]

Nakladové kategorie

Prvotnim krokem jakékoli ndkladové optimalizace je pfedevsim pochopeni jednotlivych
nakladovych polozek a schopnost tyto polozky roz€lenit do jakychsi homogennich
skupin. Toto ¢lenéni je zakladem pro aplikaci dalSich nastroji manazerského Gcetnictvi.

V ramci teorie budou uvazovany nasledujici kategorie ¢lenéni nakladu.

V prvnim pripadé mohou byt niaklady rozdéleny dle tucelu, k némuz byly
vynaloZeny. V ramci rozhodovaciho procesu je dulezité umét vyjadfit dany naklad

Vv urcitém stavu ke konkrétnimu objektu. Podle tohoto pozadavku rozliSujeme:

e naklady jednicové,

e naklady rezijni.
Jednicové naklady predstavuji tu ¢ast technologickych nakladd, které nejenom, Ze tzce
koresponduji s technologickym procesem jako takovym, ale navic souvisi i S jednotkou
provadéného vykonu, lze je naptiklad vztdhnout k jednomu konkrétnimu vyrobku.

Naopak naklady charakterizované jako néklady rezijni nesouvisi pfimo s jednotkou
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vykonu, ale s celym technologickym procesem a zahrnuji rovnéz naklady na obsluhu
a fizeni. Tento typ nédkladi se v poslednich nékolika letech stal predmétem mnoha
diskusi a zajmu, predevSim diky nejednoznacnosti mezi jeho spotifebou a ucelem

vynaloZeni. [3, 10]

Takzvané kalkulaéni ¢lenéni nakladi je zakladem pro jiz zminované efektivni fizeni.
Stézejnim cilem tohoto ¢lenéni je alokovat naklady ve vztahu k podnikovym ¢innostem
a vykonim za pomoci urceni takzvanych nakladovych objektii. Jsou rozliSovany opét

dv¢ kategorie:

e pfimé naklady,

e nepfimé naklady.

Ptimé néklady, jak z nazvu vyplyva, l1ze specificky vztdhnout k uréenému nékladovému
objektu. Nepiimé naklady vSak piimou vazbu Kk nakladovému objektu postradaji.
Dtvodem mitize byt chybéjici vazba mezi nakladovym objektem a nakladem nebo

neschopnost tuto vazbu v ramci G¢etni evidence identifikovat. [10]

Klasifikace nakladi ve vztahu k objemu provadénych vykonu je zaméfena na
zkoumani chovani nakladl za predpokladu méniciho se objemu vykont. Cilem je
poznat, jak jednotlivé naklady reaguji na onu zménu objemu vykonu. Vykon mize byt
Vv praxi méfen naptiklad poctem vyrobenych kusti, odpracovanych hodin, obslouzenych

zakaznikt apod. Za pomoci tohoto ¢lenéni 1ze odpoveédét na otazky typu:

- Jaky by mél byt planovany objem vykonii pro nasledujici rok?
- Meéli bychom sniZit cenu s cilem zvysit objem vyroby?
- Ktery model oceriovani zaméstnancii pro nds bude vyhodnéjsi? Ukolova

nebo casova mzda ¢i kombinace obou zpusobu? [10, s. 39]

Ktomu, aby byly podniky schopny odpovédét na tyto otazky, je nezbytné umét
odhadnout naklady a pfijmy pfi riznych Grovnich objemu vykond. Na zdkladé téchto

potieb rozliSujeme nésledujici kategorie ndklada:

e variabilni naklady,
e fixni naklady,

e asmiSené ndklady.

Vyse variabilnich nakladu je uvazovana jako neménna vzhledem k objemu vykond.

Celkové variabilni nédklady Ize -charakterizovat jako proporcionalni, jednotkové
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variabilni naklady povazujeme obecné¢ za konstantni. V nékterych ptipadech, kdy
naklady rostou rychleji, nez objem produkce, se jedna o takzvané nadproporcionalni
naklady. Na druhé strané ty naklady, které rostou rychleji nez objem produkce, jsou
oznacovany jako tzv. podproporcionalni naklady. Fixni naklady jsou pak obecné
klasifikovany jako neménné pfi riiznych Grovnich aktivity organizace V ramci urcitého
casového useku. Posledni, takzvané smiSené naklady, Vsobé zahrnuji slozku

variabilnich i fixnich nakladua. [3, 10]
4.3 Divody pro zmény Fizeni naklada

Vétsina firem se zaméfuje na moznosti snizovani ptimych nékladi a na problematiku
rezijnich nékladi se pomérné casto zapomind. Tyto naklady jsou casto ,,skryty*
a nejasnost jejich provazanosti s podnikovymi vykony vede k tendenci je opomijet.
V dobach minulych, kdy pravé rezijni naklady vlivem nizké automatizace, nenaro¢nych
zakaznik a pouzivani tradi¢nich materiald tvofily jen zlomek z celkovych nakladu,
nebylo zapotiebi prikladat jim ptiliSnou dillezitost. Dne$ni doba je vSak charakteristicka
zcela odliSnou ndkladovou strukturou a mnohondsobnym zvySenim procentniho
zastoupeni rezijnich nékladi a to vlivem vysoké automatizace, nartistu vykonavanych
reZijnich ¢innosti (fizeni jakosti, IT oddéleni, fizeni vztahl se zdkazniky), technologické

naroc¢nosti vyroby a dalSich faktort.

Toto ptedstavuje diivod, proc€ jsou tradicni jednoduché postupy a nastroje nedostacujici.
Manazer musi byt schopen zorientovat se ve slozité struktufe procest a Cinnosti,

potiebuje detailngjsi soubory informaci, a to vSe v dostatecném ¢asovém predstihu. [10]
4.4 Nakladové kalkulace

Nakladova kalkulace je zndmy a hojn¢€ pouzivany ndstroj hodnotového fizeni podniku.
Kazdy majitel touzi védét, kolik ho ve skute¢nosti stoji provadéné vykony, ve snaze

zjistit ziskovost provadénych aktivit.

wKalkulaci je mozno definovat jako prirazeni nakladii, marze, zisku, ceny nebo jiné
hodnotové veliciny k vyrobku, sluzbé, cinnosti, operaci nebo jinak naturdlné vyjadrené

Jednotce vykonu firmy, tj. kalkulacni jednici ¢i ndkladovému objektu. “ [10, s. 55]

Nékladova kalkulace je zdkladnim nastrojem pro vypocet marze, zisku ¢i ceny, a to

vzhledem k tomu, Ze kazda z téchto veli¢in se odviji pravé od kvantifikace nakladi.
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S problémem kalkulaci uzce souvisi i problematika klasifikace nakladii na naklady
pfimé a nepfimé. Pravé problémy s alokaci nepfimych nakladd podnitily rozvoj
kalkula¢nich metod a alokacnich princip. Jednotlivé kalkulaéni metody se poté
zabyvaji zpusoby, jak nejlépe alokovat pravé rezijni ndklady. Vybér nejvhodnéjsi

metody vzdy zéavisi na charakteru organizace.

Jednotlivé formy kalkulaci se dale lisi dle Gcelu vyuziti. OdliSné naroky tak bude mit
naptiklad obchodnik pro sestaveni ramcové nabidky pro zdkaznika a napiiklad planovac
vyroby. Za ucelem provazani s praktickou ¢asti prace zde bude charakterizovana jedna
z nejCastéji  vyuzivanych nakladovych kalkulaci, a sice tradi¢ni pfirazkova

kalkulace.[10]
4.5 Tradiéni prirazkové kalkulace

Prirazkovou kalkulaci  (absorbtion costing) lze charakterizovat jako jeden
z nejrozsitengjsich kalkula¢nich modeld. Mezi jeho hlavni pfednosti patii zejména

Siroka vyuzitelnost vV ramci heterogenni vyroby a zaroven i zna¢na jednoduchost.

Pro alokaci rezijnich nakladi byva vyuzivan princip koeficientu nazyvany rezijni
prirazka, ktery se stanovuje za pomoci takzvané rozvrhové zakladny. Tedy ¢im vyssi
bude rozvrhova zakladna, tim vyssi podil reZijnich naklada je k vykonu pfifazen. Ve
vétsin€ podniki je za rozvrhovou zékladnu povaZovana urcita polozka pifimych naklada.
Vétsina polozek piimych naklada se ¢asto eviduje a jejich podil ptipadajici na jednotku
vykonu, mize byt jednoduse vycislen. Vzhledem k soucasné slozité struktute rezijnich

nakladu spole¢nosti vSak tento piistup stale méné odpovida skute¢nosti. [10]

Pii stanoveni rozvrhové zdkladny existuji celkem dvé mozZnosti. Prvni variantou je
rozvrhové zékladna v penézni formé. V tomto piipadé je kalkulovand reZijni pfirazka
vyjadfena v procentech. Takto stanovend reZijni pfirdzka vyjadiuje, kolik procent
objemu rozvrhové zakladny tvofi rezijni ndklady podniku. Vyhodou takto stanovené
rezijni prirazky je jeji jednoduchost, avSak vypovidaji hodnota je niZsi.

Dalsi moznosti je vyuziti naturalni rozvrhové zakladny. U tohoto zpiisobu je sazba
rezijni prirazky vyjadiena v penéZznich jednotkach. Tedy kolik korun ptfipadad na jednu
naturalni jednotku zakladny (napt. na hodinu prace). Naturdlni zakladny jsou ptesnéjsi
a stalejsi, avSak znaén¢ slozité na evidenci (je nutno evidovat spotiebu prace

za jednotlivé vykony).
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Dalsim problémem je samotné stanoveni vySe rezijni prirazky. Podnik ma moznost
vychézet z evidovanych nakladt minulych let, kdy vyuziva dostupnych udajii minulého
roku ¢i Ctvrtleti. Jakkoli je tento zpusob jednoduchy, je povazovan za prili§ staticky,
a proto je nutné vysi rezijnich nakladu periodicky aktualizovat. Druhou moznosti, jak
stanovit vysi rezijni pfirazky, je na zakladé¢ planovanych nakladi, které spolecnost
eviduje v ramci rozpoc¢tu. Tento piistup je pomérné pracny a jeho pfesnost miize byt
dokonce niz§i nez v ptipad¢ vyuziti historickych tdaju.

V soucasné dobé je piirazkova kalkulace z pohledu nakladového fizeni povazovana
za pomérné neptesnou. Na tuto nepfesnost ma vliv predev§im nékolik faktorti. Prvnim
faktorem je fakt, ze podil rezijnich nakladd se v mnoha podnicich pohybuje na hranici
50%. To znamena, ze jakakoli mala odchylka v kalkulaci ma pomérné vysoky dopad
na vysi alokovanych nakladi. Dalsi problém potom ptedstavuji ty naklady, které
nemaji fakticky zadny pfi¢inny vztah k nékteré ze skupin piimych naklada. Ptirazkova
kalkulace, i pies pomérn¢ slozitou diferenciaci, pfestava vystihovat hledany pfic¢inny
vztah mezi reZijnimi ndklady a zakladnou. Kromé ztraty vazby na rozvrhovou zakladnu
dochazi 1 k primérovani nékladii ptifazovanych jednotlivym ndkladovym objektim.
V ptipad¢, ze se naptiklad spoleCnost zabyva vyrobou dvou produktd, jejichz
rozvrhovou zékladnu tvofi pifimé naklady, neni zaru€eno, ze praveé tyto pfimé naklady
jsou v tomto piipadé adekvatnimi Ciniteli. Nékteré zakazky ¢i vyrobky mohou byt oproti
primérovani nakladd miZe nadhodnocovat néklady vykonl, ¢&i naopak je

podhodnocovat. [10]

I pres nékteré nedostatky ptirdzkovych kalkulaci nelze konstatovat, Ze jejich pouziti je

v ramci podniku zcela nevhodné. Vyhody, které tato kalkulace ptinasi, jsou nasledujici:

e Jednoduchost — neni zapotiebi slozitych vypoctl, postaci vyuziti jednoduchych
nastroji MS Excel.

e Neni potfeba evidovat specialni data a informace — vétSina dat pochazi z ucetni
evidence.

e Prfinasi informace o Uplnych vlastnich nakladech vykonu — funguji jako

podklady pro cenotvorbu a méfeni rentability vykont. [10]
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4.6 Analyza nakladi spolecnosti SWENS Plus v druhovém ¢lenéni

Zakladni ptehled o nakladech spolecnosti poskytuji ucetni vykazy v druhovém clenéni.
Pomoci vertikalni analyzy a procentualniho vyjadieni hodnot jednotlivych polozek
nakladii je mozné mapovat jejich strukturu a ziskat ptehled o hlavnich ndkladovych
druzich. Procentni zakladnu zde tvofi suma celkovych nakladi.

Tab. ¢&. 2: Piehled nakladd v druhovém ¢élenéni

2012 2013 2014
Polozka
tis. K¢ % tis. K¢ % tis. K¢ %

Vykonova spotieba 3257 | 50,3% | 3008| 483% | 3538| 52,5%
Osobni naklady 2954 | 457% | 2969 | 47,7% | 2911| 432%
Dan¢ a poplatky 5 0,1% 3| 0,01% 8 0,1%
Odpisy 156 2,4% 130 2,1% 192 2,8%
Ostatni PN 53 0,8% 72 1,2% 40 0,6%
Ostatni FN 45 0,7% 41 0,7% 45 0,7%
Daii z prijmu 0 0% 0 0% 5 0,1%
Naklady CELKEM | 6470 | 100% | 6223 | 100% | 6739 | 100%

Zdroj: vlastni zpracovani dle [19], 2015

Nejvyssimi polozkami nakladii jsou jednoznaéné vykonova spotieba a osobni naklady.
V ramci vykonové spotieby piipada nejvétsi podil nakladd, celkem 81 %, na spotiebu
materidlu a energie a zbylych 19 % tvoii poloZzka sluzby. Spotieba materialu a energie
je uzce svazéna s mnozstvim vyrobenych kust vyrobkil. Vzhledem ktomu, ze
naro¢nost vyrobniho procesu ziistala v poslednich tfech letech téméf shodna a diky
faktu, ze ceny materialu a energie se pohybovaly rovné€z na pomérné konstantni cenové

urovni, zistava tento podil nakladi na pomérné stabilni hranici — okolo 50%.

Vyse osobnich nakladu je v jednotlivych letech lehce proménliva, a to predevSim
z ditvodu casté fluktuace zaméstnankyn a mozZnosti prace na plny ¢i CasteCny Uvazek.
Této moznosti vyuziva znacné mnozstvi zaméstnankyn na matetské dovolené. Jiné, nez
vyrobni pracovnice, spole¢nost nezaméstnavd. Majitel standardné odvéadi zakonné
zdravotni a socialni pojiSténi a dobrovolné pracovnikim piispiva na dichodové
pojisténi. V roce 2014 je vidét pomérné znatelny ubytek mzdovych ndkladd, coz

wrwe

stalych zaméstnancti.
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Polozka ,,dané a poplatky* piedstavuje jen zlomek z celkové vySe nakladi spole¢nosti
a témet celou jeji vysi tvoii silni¢ni dan. Pii analyze vySe odpisii je opét patrné, Ze
nedochazi k vyznamnéjSim zménam V prabéhu jednotlivych let. VySe hmotného
majetku je nékolik poslednich let konstantni a vétSina stroju, zakoupenych z velké ¢asti
v prvnich letech fungovani spoleCnosti, je jiz zcela odepsana. Zbyvajici polozky
nakladl jsou z pohledu podniku povazovany za méné vyznamné a neni tfeba vénovat

jim bliz§i pozornost v ramci analyzy. [17, 18]

Zajimavy pohled poskytuje srovnani hlavnich nakladovych polozek s ro¢nimi priméry
odvétvi pro rok 2014 — vyroba textilii. Dle metodiky Ministerstva priumyslu a obchodu
bylo do Setfeni zahnuto celé velikostni spektrum podnikti a zivnosti. Vzniklé praméry
jsou tedy dany priméry jednotlivych skupin podnikli s 0-19 zaméstnanci, vybérem
za podniky s 20 — 49 zaméstnanci a celoplosnym Setfenim u podnikd s 50 a vice
zaméstnanci. Diky tomuto srovnani lze pomérn¢ dobie analyzovat pravé strukturu
nakladt a jeji specifika v rdmci malého podniku. Nésledujici graf srovnava nékteré
z hlavnich polozek téetnich vykazi spole¢nosti SWENS Plus a jejich podil na obratu
spole€nosti oproti totoznym nakladovym polozkdm priméru odvétvi textilniho

pramyslu. [15]

Obrazek 3: Srovnani struktury nakladi SWENS Plus s primérem textilniho
odvétvi

¥ primér oboru ™ SWENS Plus

osobni naklady - podil na obratu

pridand hodnota - podil na obratu

vykonova spotreba - podil na obratu

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Nakladova polozka vykonova spotieba a jeji podil na obratu se od priméru odvétvi
témet nelisi. Zajimavé je vSak srovnani polozek pridané hodnoty a predevsim pak
polozek osobnich nakladt. Tyto dva ukazatele spolu tizce koresponduji. Ackoli vyse
ptidané hodnoty podnikem SWENS Plus dosahuje téméf poloviéniho podilu na obratu,
je nutné si uvédomit, Ze tento ukazatel nikterak nezohlednuje vysi osobnich nakladu.
Osobni ndklady jsou jednou z nejvyznamnéjSich polozek a v porovnani s primérem
odvétvi jisté divodem k zamysleni. Ve spolecnosti SWENS Plus je téméf polovina

piijmu spolecnosti vynaloZena na osobni naklady, tedy na zaméstnance.

Zajimavy je rozbor nékladii ve vztahu k objemu vykonti uvedeny pro rok 2014 (obrazek
¢. 4), ktery rozliSuje dvé skupiny nakladd - pfimé néklady a nepfimé naklady. Piimé
naklady zahrnujici materidl potfebny na vyrobu spodniho prédla, ktery je mozno
alokovat konkrétnimu vyrobku, tvoii 32% objemu vSech nakladi. Naproti tomu objem
rezijnich nakladi dosahuje vyse 68%. Jde o naklady, u kterych nelze definovat piimy
pri¢inny vztah k provadénym vykonim. Vysoky pomér rezijnich nakladt jasné
naznacuje, jak dilezity bude pravé vybér zplisobu alokace téchto nakladi na jednotlivé
vykony. Nespravné zvoleny zpusob alokace tak s sebou mize piinést i fatalni nasledky

v oblasti hodnoceni a budouciho rozhodovani o téchto vykonech.

Obrazek 4: Procentuilni zastoupeni pfimych a reZijnich nakladi ve spole¢nosti
SWENS Plus

® primé naklady

® rezijni ndklady

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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4.7 Soucasny zpusob kalkulace nakladia a stanoveni cen ve spole¢nosti

SWENS Plus

Postup, podle kterého jsou kalkulovany naklady ve spole¢nosti SWENS Plus, lze
piipodobnit nakladovému zptisobu kalkulace. Majitel podniku alokuje néklady
jednotlivym produktiim s vyuzitim rozvrhové zakladny a rezijni ptirazky. Pro to, aby
mohl tento pfistup aplikovat, zpracovava informace o materidlové nérocnosti
jednotlivych produkti. Hlavnim zdrojem téchto informaci je predevSim kusovnik
produktu a technologicky postup. Nasledujici tabulky zobrazuji zpusob kalkulace tfi

nejproddvangjSich modelt podprsenek a dvou nejprodévangjSich produkti ze sekce

kalhotek.

Pouzité vstupy uvedené v kalkulacich jsou pro jednoduchost kalkulovany vzdy
na velikost podprsenky velikosti 85 C-D a kalhotky velikosti L, coz je primérna
poptavana velikost. Vstupy, jako je tyl, krajka a dal$i materialy uvedené nejéastéji
v mémych jednotkach m?, je zapotiebi nejprve nastithat. Ceny t&chto vstupii obsahuji
navic i cenu takzvaného ,,odpadu‘ — material, ktery diky stiihu ztraci svou hodnotu. [17,
18]

Podprsenka hladka — vyztuzena, klasické provedeni v bile barvé

Z pohledu nakladi za spotfebovany materidl a vysledné prodejni ceny se jedna
0 standardni vyrobek. Pozadovany zisk z kazdého produktu spodniho pradla je
stanoven dle pozadavku majitele a to s ohledem na atraktivitu konkrétniho modelu
a jedine¢nost na trhu. Cena je pak upravovana s pfihlédnutim k podobnému typu
konkurenéniho vyrobku. Dulezitou roli zde hraje rovnéz zakaznik, ktery stanovuje

jakousi maximalni akceptovatelnou horni cenovou hranici.

Pozadovany zisk se u tohoto modelu pohybuje ve vysi 100 K¢ za kus a vysledna
korekce ceny je v soucasné dobé ve vysi pfiblizné 50 K¢. Jedna se o zakladni model

spodniho pradla, ktery je dlouhodob¢ zadany, avSak pod podminkou jeho niZsi ceny.
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Tab. ¢. 3: Kalkulace podprsenky hladké, vyztuZené

typ: hladka, vyztuZena model: 1243

material cena celkem (ks)
latka 52,00 K¢
moldovani 20,40 K¢
tyl 12,40 K¢
Zapinani 4,70 K¢
kostice 5,10 K¢
tunylek 4,20 K&
raminka, zkracovace 6,00 K¢
pruzenka, fibr 3,00 K¢
nité 4,00 K¢
krabicka 10,30 K¢
Stitek 0,70 K¢
material celkem 123 K¢
mzdy + ostatni rezijni naklady 257 K¢
zisk 100 K¢&
cena vyrobku 429 K¢
korekce s ohledem na cenu konkurence -50 K¢
konecna cena 399 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Podprsenka krajkova — vyztuzena., provedeni v bilé barvé

V porovnani s ptedchozim produktem jde o luxusnéj$i typ vyrobku, coz se projevi

I na vysledné cené. Ziskova marze vyrobce je nastavena na hodnoté 100 K¢ za kus,

avsak vysledna korekce snizuje jeji vysi celkem o celkem 40 K¢.

Tab. ¢. 4: Kalkulace podprsenky krajkové, vyztuZené

typ: krajkova, vyztuZena model: 1285
material cena celkem (ks)
latka 72,00 K¢
moldovani 24,40 K¢
krajka 37,20 K¢
tyl 19,40 K¢
Zapinani 4,70 K¢&
kostice 5,10 K¢
tunylek 6,30 K¢
raminka, zkracovace 6,00 K¢
pruzenka, fibr 3,00 K¢
masle 2,40 K¢
nité 5,20 K¢
krabicka 10,30 K¢
Stitek 0,70 K¢
material celkem 197 K¢
mzdy + ostatni rezijni naklady 411 K¢é
zisk 100 K¢
cena vyrobku 708 K¢
korekce s ohledem na cenu konkurence -40 K¢
kone¢na cena 618 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Podprsenka ..push-up“- klasicka. provedeni v ¢erné barvé

Na rozdil od ptedeslych produktii je tento typ ,,push-upky” proddvan nejcastéji
v Cerném provedeni. Ceny Cernych krajek/latek se od bilych nijak zadsadn€¢ neméni.
Rozdil je zde ptedevSim v jiné technologii vyroby a odlisny je 1 kusovnik vyrobku.
Vyslednou cenu produktu se majitel rozhodl neupravovat a to pravé diky rozdilnému

technologickému postupu a pomérné vysoké vyrobni a tedy i casové narocnosti.

Tab. ¢. 5: Kalkulace podprsenky push-up, klasické

typ: push-up — klasicka model: 8756

material cena celkem (ks)
latka 52,00 K¢
Push-up polstaiky 10,40 K¢
krajka 16,20 K¢
tyl 18,40 K¢
Zapinani 4,70 K¢&
kostice 5,10 K¢
tunylek 6,30 K¢
raminka, zkracovace 6,00 K¢
pruzenka, fibr 3,00 K¢
Zdobeni 3,00 K¢
Vyztuz 2,40 K¢
nité 5,20 K¢
krabicka 10,30 K¢
Stitek 0,70 K¢
material celkem 144 K¢
mzdy + ostatni rezijni naklady 300 K¢
zisk 100 K¢
cena vyrobku 544 K¢
korekce s ohledem na cenu konkurence neupravuje se
konecna cena 544 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Kalhotky francouzské — hladké, provedeni v bilé barvé

Jedna se opét o jeden z nejoblibenéjSich modelt kalhotek. Zisk, ktery majitel pozaduje
za jeden prodany kus tohoto vyrobku, se pohybuje ve vysi 40 K¢. Kalkulace produkti

z tad kalhotek je totozna se zptisobem kalkulace podprsenek.

Tab. ¢. 6: Kalkulace kalhotek francouzskych, hladkych

typ: kalhotky francouzské, hladké, model:6758
material cena celkem (ks)
latka 35,00 K¢
tyl 9,00 K¢
pruzenka 9,40 K¢&
nité 4,50 K¢
Stitek 0,70 K¢
krabicka 10,30 K¢&
material celkem 69 K¢
mzdy + ostatni rezijni naklady 144 K¢
zisk 40 K¢
cena vyrobku 253 K¢
korekce s ohledem na cenu konkurence neupravuje se
konecna cena 223 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Kalhotky klasické-hladké. provedeni v bilé barvé

Z pohledu pouzitého materialu a vySe pozadovaného zisku se jedna o obdobny produkt

jako v ptedchazejicim ptipadé.

Tab. ¢. 7: Kalkulace kalhotek klasickych, hladkych

typ: kalhotky Klasické, hladké model:3298

material cena celkem (ks)
latka 42,00 K¢
tyl -
pruzenka 9,00 K¢
nité 4,50 K¢
Stitek 0,70 K¢
krabicka 10,30 K¢
material celkem 67 K¢
mzdy + ostatni rezijni naklady 139 K¢
zisk 40 K¢
cena vyrobku 245 K¢
korekce s ohledem na cenu konkurence neupravuje se
konecna cena 213 K¢&

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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RezZijni prirazka

Kalkulovat pfimy material pfipadajici na jeden vyrobek, je pomérn¢ snadnd zélezitost.

O poznani slozitéjsi je alokace rezijnich néklada na tyto vyrobky.

Rozvrhova zakladna pro vypocet rezijni pfirazky ma charakter pfimych naklada —
konkrétn¢ piimého materidlu. Spotifeba pfimého materidlu je vyjaddiena v jednotkach
korun a jedna se tedy o penézni typ rozvrhové zakladny. Polozka ptimého materialu je
vramci planovani nédkladi nejsnadnéji zjistitelnd a predevSim pomérné stabilni
(napriklad oproti rozvrhové zakladné vyjadiené v poétu odpracovanych hodin), a proto
Z ni podnik vychazi. Pti kalkulaci se pohlizi na rezijni naklady jako na uceleny blok,
nerozlisuji se tedy jednotlivé druhy rezii jako je vyrobni, zasobovaci, odbytova ¢i

spravni.

K zjisténi sazby rezijni pfirazky je nejprve nutné nalézt pomér mezi celkovymi
rezijnimi naklady a celkovymi naklady na pfimy material (rezijni zakladny). Z tohoto
vztahu vyplyva procentudlni sazba rezie. Rezijni naklady pfipadajici na jeden typ
vyrobku pak vzniknou soucinem rezijni sazby a nakladi za pouzity pfimy material.
Pokud jde o mzdové ndklady, ty se majitel rozhodl zahrnout do polozky rezijnich
nakladt, aby zjednodusil vysledné kalkulace. Tento model alokace rezijnich nakladu,
kdy jsou mzdové naklady alokovany spolu s ostatnimi polozkami rezijnich nakladd,

vyuziva spolecnost jiz od pocatku své existence.
4.8 Nedostatky v sou¢asném zpusobu kalkulace

Za zéasadni nedostatek je povazovan pravé vypocet rezijni prirazky, ve které se neodrazi
Casova narocnost a slozitost technologického postupu jednotlivych produktl v ramci
vyrobniho procesu. Pravé diky tomu, Ze spole¢nost pfistupuje K rezijnim nakladim jako
k ucelenému bloku, ztraci schopnost tyto naklady odpovidajicim zptisobem roz¢lenit
a efektivné alokovat. NaroCnost technologického postupu se majitel snazi
zakomponovat do vySe pozadovaného zisku, coZ lze charakterizovat jako vysoce
subjektivni zpisob, ktery jen velice omezené kopiruje realny stav, tedy pii¢inné
alokovani rezijnich nakladi skute¢né provadénym vykontm.

Navic tento zpisob kalkulace muze byt zavadéjici i z dalSich divodd. Jednim z nich je

problém zmény ceny rozvrhové zakladny — pfimého materialu. Pokud k tomu dojde,

tato skutecnost zméni i procento reZijni pfirdzky a to navzdory tomu, Ze se ostatni
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naklady nezménily. Zméni-li se tak v prib&hu roku cena za m® latky, & bude-li majitel
Nucen pristoupit z riznych divodid ke zméné dodavatele, bude v tomto dusledku
K jednotlivym vyrobkiim pii¢teno vyssi procento rezijnich nakladi a tento postup jiz

nebude odpovidat realité.

Postup vypoctu rezijni piirdzky ve spoleCnosti SWENS Plus lze na zdkladé
identifikovanych problému klasifikovat jako nevyhovujici. Hlavnim problémem je
nedostatecné vyuziti podnikovych informaci a analyz, které by umoznily vytvorit
takovy model alokace nédkladu, ktery by kopiroval realny stav spole¢nosti. Na zaklade
takto alokovanych nakladd je velice obtizné provadét jakakoli rozhodnuti tykajici
se specifickych oblasti fizeni, jako je sloZeni sortimentu ¢i vybér zdkaznikd. Mzdové
naklady tvoii témét polovinu vSech ndkladi podniku a bylo by vhodné vénovat jim

znacnou pozornost a bliZe je analyzovat a efektivnéji alokovat.
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5. Moderni metody Fizeni nakladi podle aktivit

V rychle se ménicim prostfedi dne$ni doby jsou manazefi ¢asto nuceni pod tlakem
konkurence hledat skryté rezervy v podnikovém hospodafeni. V souvislosti stim je

nutné polozit si otazky:

o Které produktové fady jsou nejvice ziskové a které naopak generuji ztratu?
e Kolik opravdu stoji jednotlivé ¢innosti v podniku?

e Jsou tyto ¢innosti vykonavany efektivné? [5]

Zakladnim pozadavkem modernich metod fizeni je vytvofit takovy kalkulaéni systém,
ktery bude schopny podchytit podstatu mezi ndklady a vykony. SloZitost vztahli mezi
podnikovymi naklady a vykony byla mnohdy natolik spletita, Ze nezbylo nic jiného, nez
zaCit hledat novy, sofistikovanéj$i zptisob kalkulace. Takovyto nastroj by mél byt
schopen vyvodit odpovidajici manazerska rozhodnuti, ktera povedou Kk racionalnimu

vynakladani zdroju a eliminuji plytvani a neefektivni procesy. [7]

Zakladnim pozadavkem na moderni metody fizeni nakladl je pravé pfifazovani nakladi
jednotlivym vykontum podle skute¢nych pfi¢in. Nasledujici body definuji pozadavky
souCasnych uzivatelii na moderni nakladovy systém. Soucasny moderni systém fizeni

nakladt by tak mél:

e odrazet fyzicky priibéh procesii a nejenom odpovédnostni vztahy,

e byt dostatecné detailni k vyjadreni primeérené presnych nakladii,

e poddvat informace o rozhodovani v ramci celého zivotniho cyklu vyrobku

e zahrnout cas jako vyznamného nositele nakladii,

e poddvat vicerozmerny pohled na rozmanité nakladové objekty (zdkaznici,
produkty, sluzby, procesy a aktivity),

e zahrnovat fyzicka meéritka jako je kvalita, produktivita, kapacita a respektovat
fyzicky tok produktii a nakladovych objektu,

o sledovat naklady z pohledu vystupii - co bylo s naklady dosazeno,

o meérit plytvani a podnécovat k eliminaci plytvani,

e identifikovat procesy, které nepridavaji pridanou hodnotu,

e zamerit se na planovani nakladu,

e vést k Fizeni pridané hodnoty a zamérovat se na jeji tvorbu,

e wuzivat moderni technologie,
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e odradzet veskeré specidlni atributy produkti. [10, s. 100]
Je ziejmé, ze tyto pozadavky nemohou byt naplnény tradi¢nimi nakladovymi systémy.

Podle vySe uvedenych pozadavkl byl stanoven novy systém kalkulace nakladi podle
aktivit ABC. V ramci této metody je sledovan tok nakladi ve vztahu k jednotlivym
procesim. V praxi patii tato metodika k jednomu z manazerskych nastroju slouzicimu
nejenom pro samotnou nakladovou kalkulaci, ale také pro restrukturalizaci podnikovych
procesti a aktivit — Activity-Based Management. Activity-Based Management je
povazovan za ptistup, ktery usiluje o dosazeni cilii organizace prostfednictvim aktivniho

vyuziti metodiky ABC a informaci z ni pramenici. [2, 13]

Pfinosy a mozna uskali tohoto nového zplsobu fizeni jsou uvedeny v nasledujicich

bodech.

Piinosy:

presnéjsi alokace naklad
- piesnéjsi podnikové kalkulace
- zkvalitnéni podnikovych rozpocta

- pfispiva k métfeni vykonnosti utvarti/podniku.
Uskali:

- mnohdy slozity postup alokace naklada
- Casova naroc¢nost

- ziskavani dodate¢nych informaci. [4]

Nasledujici body pifedstavuji stru¢ny piehled aktivit, které je nutné zabezpecit v ramci

implementace ABC systému. Postup je nasledujici:

1. V prvni fazi je nezbytné pfifadit nepiimé naklady K jednotlivym aktivitam. To
se provadi na zaklad¢ vztahové veli¢iny naklada (Resource-Cost Driver), ktera
urcuje, jaka porce tohoto nakladu piislusi dané aktivité.

2. Nyni, kdyz jsou k dispozici propocty celkovych nakladii jednotlivych aktivit
(Cost Pool), je mozné ptistoupit k vybéru vztahové veli¢iny aktivity (Activity
Cost Driver).

3. Poslednim krokem je urceni ndkladi na pfedmét alokace — nakladovy objekt,

kterym mohou byt vykony, sluzby, ¢i zakaznici. Pfed samotnou alokaci je
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potteba ziskat specifické informace o tom, jak naro¢ny je nékladovy objekt

z pohledu vztahovych veli¢in jednotlivych aktivit. [14]
5.1 Strategicky a operativni model ABC

Jak jiz bylo naznac¢eno, ABC model mize byt implementovan v mnoha podobach. Zcela
zasadni je rozhodnuti, zda implementovat pouze jednorazovy model nebo zda je vhodné

uvazovat o operativnim nastroji podpory podnikového fizeni.

o Strategicky model je, jak z nazvu vyplyva, zaméfen na strategické oblasti
rozhodovéni. Vesmés se jednd o rozhodovani vramci dlouhodobéjsiho
horizontu zamétfené na investice, produkty ¢i segmenty trhu ¢i napiiklad
na rozhodovani o pifipadném outsourcingu. Pokud se spolec¢nost rozhodne
implementovat tento strategicky model, uvazuje zpravidla niz§i pocet piedem
definovanych aktivit, nez je tomu u operativniho modelu ABC. Témto aktivitdm
jsou poté jednorazove ptifazeny naklady urcitého delSiho ¢asového tuseku (Casto
jednoho roku).

e Operativni model/systém piedstavuje zpravidla rozsiteni strategického modelu,
ktery je na =zadkladé¢ predem definovanych potieb podniku pifevedeny
do operativni podoby. Takto upraveny model slouzi ke kratkodobému
rozhodovani Casto zaméfenému na reengineering procest, fizeni kvality,
hodnoceni provozni vykonnosti a dalsi. Zakladni rozdil oproti strategickému
modelu tkvi v pravidelné aktualizaci dat (hodnot nakladd, mér vykond aktivit

atd.) v pravidelné tydenni, denni nebo okamzité frekvenci. [10, 13]
5.2 Klasifikace nakladi v ABC kalkulaci

V ramci této metodiky neni nutné provadet alokaci naklad podle aktivit pro vSechny
podnikové néklady. Existuji polozky nékladi, které do podnikovych kalkulaci vstupuji
odliSnym zpisobem. V zéasad¢ se rozliSuji tfi kategorie nakladi.

Prvni skupinou jsou p¥imé naklady, které jsou stejné jako u tradi¢niho pfistupu
alokovany ndkladovému objektu ptimo. U této skupiny nakladi neni zapotitebi hledat

dalsi komplikujici vazby

Dalsi skupinou jsou naklady, které maji Cist¢ fixni charakter a neexistuje zde zadny

pfi¢inny vztah k Cinnostem a aktivitdm podniku. Tyto nealokovatelné naklady



Moderni metody fizeni naklada podle aktivit 42

(ndklady na vedeni podniku, na vsSeobecnou infrastrukturu apod.) jsou Vv praxi

proporcionalné ptifazeny k objemu celkovych nékladi ¢i pokryvany vypocitanou marzi.

Standardn¢ pak zbyvaji naklady alokované pomoci aktivit, které je mozno
charakterizovat jako klasické rezijni naklady. Tato skupina nakladi je hlavnim

predmétem analyzy v ramci metodiky ABC. [6, 10]

Obrazek 5: Skupina nikladi v ABC systému

NAKLADOVE POLOZKY
) v v U
P¥imé naklady Primarni aktivity |<:| Podpiirné aktivity Nealokovatelné niklady
s U U
Konkrétni polozky Naklady alokované pomoci aktivit Nealokované naklady
Il 4
NAKLADOVE OBJEKTY

Zdroj: Vlastni zpracovani dle pfedlohy [10], 2015
5.3 Zakladni pojmy metodiky ABC

5.3.1 Aktivity

Zakladem tvorby modelu ABC je popis vazeb mezi ¢innostmi a aktivitami podniku.
Aktivity definované v ramci ABC kalkulace kopiruji ur€itym zpiisobem architekturu
procesniho fizeni. Hodnotovy fetézec a procesni piistup slouzi jako efektivni néstroj

napomahajici definovat podnikové aktivity modelu ABC.

Za pomoci hodnotového fetézce lze celkem bez obtizi identifikovat aktivity, které
pfidavaji hodnotu — primarni aktivity a aktivity nepiidavajici hodnotu — podpiirné
aktivity.

Podpiirné aktivity jsou standardné spotiebovavany aktivitami primarnimi, a proto

je vhodné je k nim na zakladé urcitého vztahu prifradit (viz obrazek ¢. 5).

Stru¢né je mozné fici, ze aktivita jako takova ptedstavuje homogenni soubor tkoni

vedouci k ur¢itému cili. V praxi je na aktivity mozné nahlizet ze tfi riznych pohledu.
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o Z fyzického pohledu, tj. ¢innosti, které mohou byt fyzicky spatfeny v ramci
organizace.

e Z logického pohledu, jako je naptiklad pohled kvality, kdy veskeré ukony
provadéné za ucelem zajisténi kvality produktii jsou chépany jako soucdst
zajistovani kvality.

e Z nakladového pohledu, prikladem je aktivita skladovani, které mize
soustied’ovat nejenom ¢innosti souvisejici se skladovanim, ale i veskeré naklady

spojené s prostorem nutnym pro skladovani produktt. [10]

5.3.2 Vztahové veli¢iny

Naklady, které jsou v prvni fazi ptifazeny jednotlivym aktivitam, je v dal$i fazi nutné
ptifadit ndkladovym objektim (naptfiklad vyrobkim). V ramci této faze je potieba
na zakladé méfeni vykonu aktivity vyjadfit patfiény vztah K nakladovému objektu.
Jednoduse fec¢eno je nutné analyzovat, jaka porce nakladu jednotlivych aktivit nalezi
konkrétnimu nakladovému objektu. Ktomu jsou vyuzivany takzvané vztahové
veli¢iny, které predstavuji pfi¢inu ve zmén¢ vyse naklada aktivity. Nejcastéji pouzivané
vztahové veli¢iny jsou nasledujicich druhd.
e Transakéni veli¢iny, které kvantifikuji pocet vykonl urcité aktivity. Muze
se jednat o pocet objednavek, pocet vyexpedovanych vyrobkt apod.
e Naproti tomu ¢asové veli¢iny piedstavuji mnozstvi Casu spotiebovaného
na vykon dané aktivity. Jako piiklad je mozno uvést poCet hodin sefizeni

stroju, vyfizeni objednavek a dalsi. [10]

5.3.3 Mira vykonu aktivity

Dal8im diilezitym pojmem je mira vykonu aktivity. Jedné se 0 co nejpiesnéjsi definici
spotieby nakladi vztahujici se k dané aktivité a demonstruje jednotku, ve které bude
vykon aktivity méfen. Mira vykonu aktivity tak piedstavuje pocet méfitelnych jednotek
spotfebovanych za jednotku casu (sledované obdobi). Prikladem je aktivita zabaleni
vyrobku, kde je za transakéni vztahovou veli¢inu povazovan pocet zabaleni. Vykon této

aktivity bude nésledné sledovan dle poctu zabaleni ve sledovaném obdobi.
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Mnohdy pravé kvantifikace miry vykonu aktivity predstavuje pro podnik nemaly
problém. Podnikova data ¢asto neobsahuji potfebné informace a ucetni vykazy se touto

kvantifikaci nezabyvaji. Miru vykonu aktivity je mozno vyjadiit ve dvou alternativach:

e skute¢ny vystup — pro stanoveni miry aktivity vykonu je pouzit skute¢ny vystup
Vv daném obdobi,
e maximalni kapacita — jako mira vykonu aktivity je stanovena skute¢na

¢i hypoteticka maximalni kapacita vystupu aktivity. [10]
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6. Zakladni etapy tvorby ABC systému ve spole¢nosti
SWENS Plus

Predchozi kapitola vymezila zakladni pojmy a pohledy na filozofii ABC. V této Casti
bude rozebran samotny postup aplikace ABC systému. Zakladem je
transformace jednoduché ucetni struktury na strukturu procesni. V ramci implementace

hraje zasadni roly téchto pét krokii:

1. dprava ucetnich dat,

2. definice struktury ABC systému (aktivit a nakladovych objekti),

3. procesni nakladova analyza — prirazeni nakladi aktivitam,

4. analyza aktivit — definice vztahovych veli¢in, kalkulace jednotkovych naklada
aktivit,

5. prirazeni nakladi aktivit nakladovym objektum. [10]
6.1 Uprava uéetnich dat

V ramci Gpravy ucetnich dat je nezbytné vychazet z rozdilu financniho a manazerského

pojeti nakladii a definovat tak skutecné naklady odpovidajici realité.

Prvnim krokem je odstranéni specifickych ucetnich nakladii, které ve skutecnosti
nesouvisi s provadénymi aktivitami a zkreslovaly by tak vystupy kalkulace ABC. Jedna
se 0 polozky jako kurzové rozdily, cenové rozdily, opravné polozky, smluvni pokuty

a pendle, dary a jiné.

Na druhé strané je nutné do ABC kalkulace zahrnout n¢které néklady nezahrnované
v ramci finanéniho ucetnictvi jako naptiklad odpisy, uroky, a jiné , nové* naklady.

Prakticky jde o aplikaci konceptu oportunitnich naklada. [10]
Odpisy

Odpisy jsou jednou z polozek, jejichz vysi je Casto nutné pro potiebu metodiky ABC
upravit. Stejné tak jako se lisi doba skutecné zivotnosti od doby odepisovani,
se v mnoha pfipadech 1i$i i cena v dobé pofizeni stroje Ci zafizeni a jeho hodnota
v dobé&, kdy je vykon kalkulovan. Pokud ma byt dany vykon ocenén na zaklad¢
skutecnych spottebovanych nakladd, musi 1 vySe odpisti korespondovat s redlnym

vyuzitim daného zatizeni. [10]
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Uroky

Ty podnikové aktivity, které vazi znacné mnozstvi aktiv (kapitélu), je potifeba ocenit
Z pohledu alternativni moznosti vyuziti. V piipad¢ financovani téchto aktivit cizim
kapitalem, jsou uroky zahrnuty v G¢etnich zaznamech ve formé placenych trokt. Avsak
ty aktivity, které jsou financovany vlastnim kapitadlem, je potieba kvantifikovat

ve form¢ kalkula¢nich taroku. [10]
Ostatni ,,nové* naklady

Existuji vstupy, které je vhodné do procesni alokace nadkladi zahrnout, ackoli nemaji
nakladovy charakter. VétSinou se jedna o rizné druhy investic, nékladii na reklamu

a podobng. [10]
V ramci spolecnosti SWENS Plus je Uprava uletnich dat vyfeSena nasledujicim
zpusobem. Vyznamné polozky ucetnich vykazi, které je potfeba upravit, jsou
nasledujici:

e eliminace polozky kurzové ztraty: 23 300 K¢

e aktivace odpist ve vysi: 89 000 K¢

Drtiva vétSina pouzivanych vyrobnich strojii a zafizeni v podniku je jiZ odepséna.
Celkem jde o 15 stroji a piistroji v celkové pofizovaci hodnoté pies 2 500 tis.
Vzhledem k tomu, Ze tyto stroje zadné odpisy netvoii, nejsou v soucasné dobé
generovany zadné prostfedky na budouci obnovu tohoto zafizeni. Zde je vhodné
pouzit takzvanou reprodukéni pofizovaci cenu, kterou vydélime planovanou
zivotnosti kazdého ze strojii (zafizeni). Dlouhodoby odepisovany majetek
spolecnosti byl tedy znovu ocenén takzvanou odhadni cenou a z této Castky byla

nasledné stanovena vyse ro¢nich odpist.

Podnik dale neuvazuje zadné alternativni ocenéni - zahrnuti kalkula¢nich turoku

ani aktivaci jinych druht investic.
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6.2 Definice struktury ABC systému

Definice aktivit

Dalsi velice dilezitou fazi tvorby ABC modelu je definice aktivit pro ucely nakladové
alokace. To, jaké vykony podnik provadi, by mélo uzce korespondovat se sledovanymi
nakladovymi objekty. Aktivity v ramci organizace jsou identifikovany na zakladé
skutecné provadénych pracovnich ukont. Pfi definovani jednotlivych aktivit je Casto
dobré vychazet z organizac¢ni struktury podniku, analyzy pracovisté nebo také z analyzy
osobnich nékladu. Jednotlivé aktivity jsou Casto rozdéleny do piibuznych skupin podle
toho, jakou oblast Cinnosti v podniku piedstavuji. Piikladem je aktivita (proces)
,hakup®, ke které jsou pritazeny veskeré ¢innosti s nakupem souvisejici — objednani,
ptijem a kontrola, skladovani apod. Pfesny popis ¢innosti a zpracovani jakési vizualni

struktury aktivit a jejich vazeb je zakladem pro Gspésnou implementaci ABC systému.

Soucasti této problematiky je Casto otazka, jaky je optimalni pocet aktivit, které chce
spolecnost v ramci systému ABC sledovat. Plati zde obecna zasada - ¢im vice aktivit,
tim presnéjsi jsou vystupy ndkladového systému. AvSak srostoucim poctem téchto
aktivit rostou i naklady na evidenci a dodatecné ziskavani informaci. Optimalni
mnozstvi aktivit je tedy takové, které poskytuje dostatecné presné informace

pfi minimalnich nakladech na realizaci. [10]
Rozdéleni aktiv do skupin podle podnikovych ¢innosti mize vypadat takto:

¢innosti podporujici obstaravani vstupnich surovin a sluZeb,
¢innosti podporujici vztahy se zakazniky a trhy,

¢innosti podporujici vyvoj produktd,

¢innosti podporujici vlastni vyrobu produktu,

¢innosti podporujici vyrobni i nevyrobni administrativu,

vSeobecné tidici ¢innosti,

N o a A w b oe

specialni podptrné ¢innosti. [10, s. 117]

Ackoli samotnd definice aktivit vychazi zlogiky hodnotové modelu sestaveného
pro spole¢nost SWENS Plus, bylo navic velice dilezité¢ seskupit ¢innosti tak, aby
postihovaly systém fizeni v podniku a aby jednotlivé skupiny naklada byly
co do objemu vyznamné. Vysledkem je charakteristika deseti aktivit, z nichz jsou dvé

podpiirné a osm hlavnich. Piesnéjsi definici vSech deseti obsahuje nasledujici text.
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Obrazek 6: Piehled aktivit ABC modelu spole¢nosti SWENS Plus

N
Vyvoj nového produktu >
Zajistovani surovin >
©
=
s § Stiihani a pfiprava vyroby >
= k2]
g = Modelace kogicki >
=1] =
= « Kompletace vyrobku >
= S
=} = ) )
E_ Expedice a prodej vyrobki >
Obsluha zakaznika >
Ziskavani novych zakaznikt >
| S Ry S

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
1. Vyvoj nového produktu

Tato aktivita piedstavuje souhrn ¢innosti nutnych pro zavedeni nového produktu
do vyroby. Sestava se z aktivit prizkumu trhu a novych trendl, navstév veletrhd,
modelace vyrobku, piedstaveni produktu zakaznikim, poskytovani vzorkti obchodnim
zastupcum a aktivni komunikace a prezentace. Tato aktivita je pomérné ¢asové naro¢na

a na jeji realizaci se podili oba majitelé spolecnosti.
2. Zajistovani surovin

Veskeré Cinnosti souvisejici s obstaravanim materidlu a dalSich surovin potiebnych
pro vyrobu jsou soustfedény v této aktivité. Z pohledu Casu spottebované¢ho na chod
a spravu této aktivity se jedna o pomérné naro¢nou polozku. Hlavni naplni aktivity je
fizeni, doprava, fakturace a komunikace s dodavateli. Z dalsich potom feseni platebnich
podminek, dokumentace, vydej materidlu do vyroby a vyhledavani novych kvalitnich

dodavateli.
3. Strihani a pFiprava vyroby

Nyni nésleduji vyrobni ¢innosti, které bylo z hlediska analyzy technologického postupu
a ptridané hodnoty vhodné rozd¢lit do tii kategorii. Prvni z nich, ,,stfihani a ptiprava
vyroby®, zde se vytvari ndkresy modela jednotlivych velikosti, podle kterych je pak

ve stfihacské diln€ nastfihan veskery materidl.

4. Modelace koSi¢ka
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Dalsi vyrobni aktivita, vramci niz je z pfedem nastiihaného materidlu specidlni
technikou ,,moldovan“ kos$i¢ek podprsenky. Pouzita technologie vyroby kosickt

se vzdy odviji od typu produktu.
5. Kompletace vyrobku

V kone¢né fazi vyroby dochazi k naSiti zkracovaci, raminek, zapinani a k mnoha
dal$im cinnostem a upravam, které dotvaii konecnou podobu produktu. Vysledna

kvalita vyrobku je z velké Casti zavisla na preciznosti, s jakou je produkt v ramci této

wewvr

6. Expedice a prodej vyrobku

V jedné z poslednich fazi je nutné finalni produkty zabalit do krabic, opatfit Stitkem
a na zékladé objednavek vyexpedovat zakaznikiim. Radi se sem i dal§i Ginnosti jako
pfijem a evidence objednavek, fakturace a dalSi. Soucasti této aktivity jsou mimo jiné

I sluzby spojené s prodejem ve formé provizi.
7. Obsluha ziakaznika

Cinnosti zamé&fené na udrzovani dlouhodobych vztahii s jednotlivymi typy zakaznikd.
Jde o poskytovani reklamniho materidlu, objizdéni prodejen a ziskavani zpétné vazby
0 jednotlivych produktech, tvorba a zasilani katalogi spodniho pradla prostiednictvim

e-mailu, jednani o cenach a moZznostech dodavek spodniho pradla.
8. Ziskavani novych zakazniki

V této aktivité se promitaji Cinnosti a naklady na navstévy veletrhit spodniho pradla
a jiné predvadéci akce, poskytovani vzorkli spodniho préadla, zasilani tisténych
I elektronickych katalogii a osobni kontakt s novymi potencionalnimi zakazniky.

9. Opravy a udrzba

Jedna se predevsim o Cinnosti souvisejici s udrzbou Sicich strojui, automobilu, vyrobni

haly a ostatniho kancelarského vybaveni.
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10. Sprava a administrativa

Veskeré Cinnosti souvisejici s vedenim spolecnosti, persondlnim fizenim, pldnovanim,
kalkulacemi cen, rozpoctovanim, pravnim poradenstvim, vedenim ucetnich vykaza

apod. jsou soustiedény prave v této aktivité.

Definice nakladovvch objektu

I kdyz jsou naklady aktivit pfitazovany nakladovym objektim az v samotném zavéru, je
nutné se jimi zabyvat jiz nyni, jelikoz nakladové objekty tzce koresponduji pravé
s nadefinovanou strukturou aktivit. Mezi zakladni nakladové objekty, které podnik
sleduje, patii Casto vyrobek ¢i sluzba, ale i zékaznici nebo napiiklad materidlové

polozky. [10]

Stanoveni néakladovych objektl spolecnosti SWENS Plus vychdzi z pfedem
definovanych cili v kapitole 3.1 a jsou jimi pravé produkty a zakaznici spole¢nosti
SWENS Plus. Jak jiz bylo feceno, vzhledem k tomu, ze zpisob ¢lenéni a definovani
jednotlivych aktivit tzce koresponduje s nakladovymi objekty, je vhodné predstavit
si jejich konkrétni podobu jiz nyni.

Zakaznici SWENS Plus

Z pohledu zakazniki se bude jednat o jiz zminované distribu¢ni ¢lanky, které lze

zéaroven charakterizovat 1 jako hlavni zadkaznické segmenty.
1. obchodni prostiednici,

2. externi zprostiedkovatelé,

3. piima distribuce - zasilkova sluzba

4. internetovy prodej.

Vybrané produkty SWENS Plus

Na rozdil od zékazniki je portfolio produkti spolecnosti SWENS Plus charakteristické
svou rozmanitosti a pomérné velkym mnoZzstvim modelll v rdmci zakladnich kategorii.
Z tohoto divodu a dale s ohledem na omezené moznosti plynouci z pozadovaného
rozsahu prace a Vvneposledni fadé vzajmu zachovani piehlednosti, budou
Vv nasledujicich kapitolach analyzovany pouze nékteré produkty spolecnosti. Kritérium

pro vybér produktl bylo jednoznaéné — vybrat takové produkty, jejichz celkovy obrat
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predstavuje vice jak 50% celkového obratu spolecnosti a aby tyto vyrobky zaroven

zastupovaly hlavni produktové kategorie. Konkrétné jde o nasledujici produkty:

Podprsenka hladka, vyztuzend, model: 1243
Podprsenka krajkova, vyztuZend, model: 1285
Podprsenka ,,push-up*, klasicka, model: 8756
Kalhotky francouzské, hladké, model: 6758
Kalhotky klasické, hladké, model: 3298

o B w0 D=

6.3 Procesni nakladova analyza — prirazeni nakladi aktivitim

V této fazi dochazi k samotné nakladové alokaci, kdy je potieba kvantifikovat naklady
pfifazené jednotlivymi aktivitami. Diky této alokaci mé podnik moznost sledovat, jaké
zdroje jsou jednotlivymi ¢innostmi spotiebovavany, a umoZiuje zamyslet
se nad skute¢nou efektivnosti provadénych operaci. Vysledky, které tato nakladova
analyza pfinese, mohou zaroven slouzit jako podklad pro optimalizaci jednotlivych
¢innosti. Prvnim krokem k uspéSnému pfifazeni ndkladi pfislusSnym aktivitdm je

roz¢lenéni jednotlivych ndkladovych polozek na:

o ndklady primé,
e naklady alokovatelné pomoci aktivit,

e nealokovatelné ndklady. [10, s. 124]
Kazda tato skupina totiz vyzaduje odliSny pfistup, co se tyka alokace nakladi.

Jednotlivé nakladové polozky se z klasické ucetni evidence transformuji do predem
definovanych aktivit za pomoci matice naklada a aktivit (Activity-Cost Metrix),
kterd zobrazuje veSkeré vazby mezi nakladovymi druhy a vySe zminovanymi

aktivitami. Tato matice je zaroven 1 dileZitym néstrojem pro zpétnou analyzu nakladi.

V praxi se jednotlivé nakladové druhy rozclenuji mezi aktivity za pomoci vztahové
veliéiny a to podle zjiSténych vazeb, kter¢é mohou byt rozliéného charakteru.

K dispozici je celé fada typt vztahovych veli¢in jako naptiklad:

e Casova analyza pracovniho vykonu,
e piimé pfifazeni (pfifazeni dle skutecného zjisténého vztahu mezi aktivitou
a druhem nakladu),

e kvalifikovany odhad (na zéklad¢ zkusenosti pracovniki),
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e mérna jednotka (napt. m?). [10, s. 126]

Poté, co jsou vSechny polozky nakladii uspésné alokovany, ziska podnik piehled

0 skutecnych nakladech v ramci dané aktivity — cost pool.

Pfi vytvareni matice nakladu a aktivit spolecnosti SWENS Plus bylo vhodné rozd¢lit
jednotlivé druhy rezijnich nékladi do podrobnéjsich ¢lenéni, coz zptehlednilo celou
nakladovou strukturu a umoznilo provést detailnéjsi alokaci. Alokace naklada prob¢hla
za pomoci tabulky, nazyvané Activity-Cost Metrix, ktera je z diivodu velkého rozsahu
umisténa v pfiloze (priloha A). Vsechny takto alokované naklady maji dle metodiky
charakter rezijnich nékladd. Pouzité vztahové veliiny byly stanoveny na zakladé
konzultace s majitelem spolecnosti. VéEtSina znich ma charakter kvalifikovaného
odhadu a to z divodu nejednozna¢ného a pomérné obtizné definovatelného ptimého
vztahu K jednotlivym nakladim. Pfikladem je spoluprace zaméstnanct ve vyrobé
a casté stiidani pracovnic v ramci vyrobniho procesu, kde nelze definovat piesny pocet
Svadlen ¢i Sicek kooperujicich v ramci jedné aktivity (Cinnosti). 1 pfes to,
ze se Vnekterych situacich na prvni pohled nabizi moznost pfifadit mzdové naklady
jednotlivym aktivitam na zakladé poctu pracovnic vykondvajici ¢innosti spadajici

pod danou aktivitu, je toto rozhodnuti zcela nerelevantni.

Sestaveni excelové tabulky Activity-Cost Metrix spole¢nosti SWENS Plus
vyzZadovalo podrobnou analyzu podnikovych procesti a piedev§im uzkou spolupraci
s majitelem spole¢nosti. Nasledujici graf je vystupem této kapitoly a poskytuje
informace o celkovych nakladech jednotlivych aktivit.

Obrazek 7: Piehled nakladu aktivit

sprava a administrativa |sssssssss== 351 217 K¢
opravy a udrzba ™= 105 667 K¢
ziskavani novych zakazniku 200 513 Ké
obsluha zakaznika |*==== 180 992 K¢
expedice a prodej vyrobku 269 901 K¢
kompletace vyrobku
modelace kosick 703 835 K¢
stfihani a pfiprava [sssssssssssss——= 708 766 K¢

1276 345 K¢

zajistovani surovin [====== 505 189 K¢
vyvoj produktu |sss== 175 488 K¢

0 K¢ 500 000 K¢ 1 000 000 K¢ 1 500 000 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Pfi pohledu na graf je mozno konstatovat, Ze vS§echny vySe zmifiované aktivity jSou co
do vyse ndkladli pomérné vyznamné. Nékladoveé nejndrocnéjsi jsou aktivity souvisejici
s vyrobou, tedy aktivity ,stiihani a pfiprava“, ,,modelace koSi¢kd“ a ,,kompletace
vyrobkt*. Tyto tfi aktivity spotiebovavaji nejveétsi podil osobnich nékladu a jak jiz bylo
zminéno, osobni naklady tvoii jednu z nejvyssich nakladovych polozek vibec. Z téchto

wevr

,kompletace vyrobkt .

6.4 Analyza aktivit — definice vztahovych veli¢in, kalkulace

jednotkovych nakladu aktivit

Ve fazi, kdy jsou naklady Gspésné piifazeny jednotlivym aktivitam, nastava Cas piiradit
predem urcené porce nakladi aktivit ndkladovym objektim. Toto pfifazeni je

provadéno za pomoci analyzy aktivit v n€kolika nésledujicich krocich:

1. stanoveni vztahovych veli¢in aktivit,

2. stanoveni miry vykonu aktivit,

3. kalkulace jednotkovych nékladu aktivit,
4

pfifazeni nakladt podplrnych aktivit aktivitam primarnim. [10, s. 130]

Stanoveni vztahovvch velicin aktivit a miry jejich vvkonu

Jak jiz bylo feceno, vztahova veli¢ina ndkladl pfedstavuje urcité méfitko, kterym je
vykon dané aktivity méfen. Pokud toto métitko existuje, spoleCnost by méla byt
schopna kvantifikovat jej v podobé miry vykonu této aktivity (MVA — output

measure).

V soucasné fazi bylo zapotiebi nalézt pro spoleénost SWENS Plus kvalitni vztahové
veli¢iny, které budou mit patfi€énou vypovidaci hodnotu. Tyto veli¢iny by zaroven mély
byt co mozna nejméné narocné na evidenci. Po dikladném zvaZeni vSech dostupnych
firemnich informaci a obtiznosti jejich nasledného ziskavani doslo k vybéru nasledujici
sestavy vztahovych veli¢in. Je vhodné pfipomenout, Ze v této fazi se urcuji vztahové
veliiny pouze pro hlavni aktivity. Jak postupovat v pfipadé€ alokace podptrnych aktivit

je uvedeno v nasledujicich kapitolach.



Zakladni etapy tvorby ABC systému ve spolecnosti SWENS Plus 54

Tab. ¢. 8: Prehled vztahovych veli¢in jednotlivych aktivit

nazev aktivity vztahova veli¢ina
1. | vyvoj produktu pocet hodin
2. | zajistovani surovin pocet objedndvek
3. | stiihani a ptiprava pocet hodin
4. | modelace kosicku pocet hodin
5. | kompletace vyrobki pocet hodin
6. | expedice a prodej vyrobkii pocet hodin
7. | obsluha zakaznika pocet hodin
8. | ziskdvani novych zékaznikt pocet hodin

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Pti pohledu na tabulku vztahovych veli¢in mize leckoho napadnout otdzka, z jakého
davodu je zde v tolika pfipadech pouzita vztahova veli¢ina ,,pocet hodin“. Odpovéd’ je
jednoduché. Naptiklad u aktivity ,,expedice a prodej vyrobkl‘ se pfimo nabizi vztahova
veli¢ina ve form& poctu pfijatych objednavek. Toto by ovSem ve fazi ptifazovani
nakladii ndkladovym objektim neodpovidalo realité. Kazdy distribucni ¢lanek je
odlisny jak do mnozstvi provadénych ¢innosti v ramci expedice, tak z pohledu ¢asové
narocnosti. Proto nesta¢i méfit pouze pocet piijatych objednavek. Veli€ina ,,pocet
hodin“ je zaroven relativné lehce zjistitelnd. Manzelé Svecovi vykalkulovali &as
straveny jednotlivymi ¢innostmi béhem roku bez vétSich potizi. Ponékud zdlouhavési
byla analyza poctu hodin Vv ramci vyrobnich c¢innosti/aktivit. Zde bylo zapotiebi
analyzovat Casovou ndroc¢nost vyroby jednotlivych produktli. K tomu poslouzila

nasledujici tabulka.
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Tab. ¢. 9: Evidence jedné vyrobni davky podprsenek, model 1243
, VELIKOST: .
aktivita MODEL: 1243 80D POCET: 20
datum | zacatek | konec |celkem druh prace pracovnice
Sthihania | 559 | g30 | 1245 | 415 | . strihatka
priprava stiih latky
: . ) modelace
Modelace 28.9. 7:30 9:30 | 2:00 kosicki/moldovani D
kosicku 289. | 730 | 9:30 | 2:00 |Modelace E
kosickti/moldovani
Cik-cak guma do kosicku
610. | 945 |11:05 | 10 (SeSitkosicek c
prostépovat kosicek
nasit prodlouzeni u latky
2210. | 800 | 830 | 0:30 |[RfedSitstiedy B
nasit gumu do obvodu
21.10. 12:10 12:55 | 0:45 |pftesit sedla
nasit kolecka
26.10. | 12:45 | 13:15 | 0:30 |predsit tunylky A
prostépovat tunylky
nasit velikosti
nasit ozdobu
27.10. | 11:23 | 12:05 | 0:42 |nandatraminkaa C
zkracovace
zaposit raminka a
Kompletace zkracovace
vyrobku nandat kostice do
27.10 | 12:30 | 13:35 | 105 [umlku c
zaposit tunylky
s kosticemi
) . . sesit fibr
22.10. 9:15 9:30 | 0:15 obnitkovat sedlo B
22.10. 6:30 7:30 1:00 wri 12 wrx
51.10. 13:30 1425 | 055 sesit latku kosic¢ku a fibr E
nasit stfedy a boky ke
23.10. 7:20 8:10 | 0:50 |kosicku F
vsit kosicky do sedla
26.10. 8:15 8:25 | 0:10 |nasit prouzky na kolecka A
26.10. 10:55 11:15 | 0:20 |naSit zapinani A
22.10. 14:10 14:35 | 0:25 |ofezat kose C
29.10. | 815 | 8:35 | 0:20 | KONTROLA -
Suma 17:22
pirepocet ¢asu na 1 Kus 0:52

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Kazda vyrobni davka je evidovana timto zplsobem. Z tabulky lze vycist konkrétni

informace o typu produktu, poc¢tu kustt jedné vyrobni davky a podobné. Pii

podrobn€j$im prostudovani je ziejmé, ze prvni sloupec koresponduje s predem

definovanymi vyrobnimi aktivitami jako je ,,stfihani a ptiprava“, ,,modelace kosickt‘
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a kompletace vyrobku®“. Tato tabulka byla navrzena za ucelem analyzy casové
naroc¢nosti vyrobnich aktivit u jednotlivych typti produkti. Na ukézku je zde uvedena
analyza spotteby Casu pii vyrobé hladké vyztuzené podprsenky, model: 1243. Jedna
Z méfenych vyrobnich davek napovida, ze na vyrobu jednoho kusu tohoto produktu je

zapotiebi 52 minut ¢asu, tedy pfiblizné 0,87 hodin.

Vzhledem Kk tomu, Ze nebylo mozné provést ¢asovou analyzu vSech vyrobnich davek
tohoto produktu v ramci celého sledovaného obdobi, byl vybran reprezentativni vzorek
nekolika vyrobnich davek tohoto produktu. Namétené hodnoty byly v ramci aktivit
zprumérovany a poskytly tak podklad pro dalsi kapitoly prace. Vice informaci
poskytuje nasledujici tabulka ¢islo 10.

Tab. €. 10: primérna ¢asova narocnost vyroby jednotlivych produktii (v hodinach)

prumérny cas vyroby 1 ks/aktivita
EEQ| §EQ| EEB| £88| £88
aktivita 28| 288 | 286 | ¥XEBG| XES
stithani a piiprava 0,21 0,24 0,27 0,12 0,12
modelace kosickl 0,24 0,29 0,27 - -
kompletace vyrobku 0,35 0,62 0,66 0,25 0,27
prumérny cas - vyroba/kus 0,80 1,16 1,21 0,36 0,39

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Casova naro¢nost vyroby jednoho kusu modelu podprsenky ¢&islo 1243 je v ramci

CN13

aktivity ,,sttihani a pfiprava® 0,21 hodin, ,,modelace koSick* 0,24 hodin a ,,kompletace
vyrobkl 0,35 hodin. Celkovy primérny ¢as potfebny na vyrobu tohoto kusu spodniho
pradla je 0,8 hodiny. Obdobnym zptsobem byla stanovena ¢asova narocnost vyrobnich
aktivit pro zbytek produkti slouzicich jako nakladové objekty v ramci ABC kalkulaci.
Kvantifikace vztahovych veli€in u zbylych nevyrobnich aktivit byla o poznani
jednodussi. Jejich vySe byla stanovena na zdklad¢ informaci od majitele spolecnosti

a jejich celkovou vysi uvadi tabulka ¢islo 11.
Vzhledem k tomu, Ze pravé vyrobni aktivity spotfebovavaji nejvétsi podil celkovych
rezijnich nakladl, bylo vhodné zaméfit se podrobnéji na analyzu jimi spotfebovanych

vztahovych veli¢in a poskytnout tak co mozna nejrealisti¢téjsi obraz.
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Kalkulace jednotkovvch nakladu aktivit

Ve fazi, kdy je k dispozici piehled nakladii jednotlivych aktivit spolu s mirami jejich
vykonu, zkracené¢ MVA, je mozné pfistoupit ke kalkulaci jednotkovych nékladu.
Kalkulace jednotkovych naklada aktivit, ozna¢ovanych zkratkou JNA, je logicky
spojena s vykonem jedné jednotky aktivity a podle Popeska lze vyjadfit

dle nasledujiciho vzorce jako:

CNA;

]NAL = WAL

Kde: JNA...jednotkové naklady aktivity
CNA...celkové néklady aktivit

MVA...mira vykonu aktivity

Tab. €. 11: Kalkulace jednotkovych nakladi aktivit

nazev aktivity vztahova veli¢ina | MVA CNA JNA
1. | vyvoj produktu pocet hodin 622 175 488 K¢ 282 K¢
2. |zajistovani surovin pocet objednavek 126 205189Ke| 1628 Ke
3. |stfihani a pfiprava pocet hodin 2912 708 766 K& 243 K¢
4. | modelace kosickl pocet hodin 2740 703 835 K¢ 257 K¢
5. | kompletace vyrobki pocet hodin 6166 | 1276 345Kc¢ 207 K¢
6. |expedice a prodej vyrobki pocet hodin 1253 269901 K¢ 215 K¢
7. | obsluha zakaznika pocet hodin 512 180 992 K¢ 354 K¢
8. |ziskavani novych zakaznikii | pocet hodin 87| 200513 K¢| 2305Ke

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Sloupec s hodnotami MVA ukazuje celkovy pocet vztahovych veli¢in, které byly
kvantifikovany na zakladé¢ provedenych podnikovych analyz a po konzultaci
s majitelem spolecnosti. Naklady jednotlivych aktivit, které zobrazuje sloupec CNA,

vychazi z tabulky rozdéleni nakladi (Activity-Cost Metrix).

Prirazeni naklada podpurnych aktivit aktivitam primarnim

V ramci Ctvrté etapy dochdzi k pfifazeni nakladii podplrnych aktivit aktivitdm
primarnim. V predeslych etapach se nerozliSovalo, zda jde o kalkulaci jednotkovych
nakladi aktivit primarnich ¢i podplrnych. Charakter podpirnych aktivit vSak
neumoziuje prirazovat naklady piimo k ndkladovym objektim pravé vzhledem
k tomu, Ze jejich vykony nejsou spotiebovavany vyrobky nebo zakazniky, ale

pravé aktivitami primarnimi, jak dokldda nasledujici schéma.
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Obrazek 8: Schéma priibéhu alokace nakladi podptirnych aktivit

NAKLADOVE POLOZKY

v v

Primarni aktivity | <:| Podpiirné aktivity

4

Ndklady alokované pomoci aktivit

U

NAKLADOVE OBJEKTY

Zdroj: vlastni zpracovani dle ptedlohy [10], 2015

Pro pfifazovani nakladt podptrnych aktivit je doporuc¢eno postupovat podobné jako pii
pritazovani nakladd primarnich aktivit nakladovym objektim. K tomu je zapotiebi
informace, kolik jednotek vztahovych veli¢in MV A podptrnych aktivit je jednotlivymi
primdrnimi aktivitami spotiebovano. Poté je mozné pfifadit jednotlivym primarnim
aktivitam takovou porci nakladt vedlejsi aktivity, které odpovidaji souc¢inu MVA

primarni aktivity a jednotkového nakladu aktivity JNA.

Podpiirné aktivity SWENS Plus jsou definovany vySe jako aktivity souvisejici
s ¢innostmi ,,opravy a udrzba“ a ,sprava a administrativa“. S cilem alokovat tyto
podpurné aktivity aktivitam primarnim, byly definovany vztahové veli¢iny jako ,,pocet
hodin stravenych nad cinnostmi podpiirné aktivity v ramci aktivit hlavnich*. Zkracené
feCeno bylo nutné definovat, jakou c¢ast podplirné aktivity spotiebuje kazda hlavni
aktivita. Veli¢ina ,,pocet hodin* se da opét klasifikovat jako nejefektivnéjsi z pohledu
naroc¢nosti mefeni a vypovidaci hodnoty. V nasledujicich tabulkéch je znazornén prubéh

alokace.
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Tab. ¢. 12: Prifazeni naklada podpirné aktivity "opravy a udrzba" aktivitam

hlavnim
nazev aktivity pocetahl(’:g;;boap ravy naklady

1. |vyvoj produktu 18 8 645 K¢
2. |zajistovani surovin 9 4323 K¢
3. |sttihani a piiprava 45 21 614 K¢
4. | modelace kosickl 57 27377 K&
5. | kompletace vyrobkil 63 30 259 K¢
6. |expedice a prodej vyrobkl 19 9126 K¢
7. |obsluha zakaznika 7 3362 K¢
8. |ziskavani novych zakazniki 2 961 K&

Suma 220 105 667 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Tab. €. 13:Prirazeni naklada podpirné aktivity "sprava a
aktivitam hlavnim

pocet hodin-sprava

nazev aktivity el aE e naklady

1. |vyvoj produktu 264 55 489 K¢&
2. |zajistovani surovin 343 72 093 K¢
3. |strihani a ptiprava 26 5465 K¢
4. | modelace kosickt 30 6306 K¢
5. | kompletace vyrobkii 49 10 299 K¢
6. |expedice a prodej vyrobkil 504 105 933 K¢
7. |obsluha zakaznika 342 71 883 K¢
8. |ziskavani novych zékaznika 113 23 751 K¢

Suma 1671 351 217 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

V piipadé,

kdy alokujeme néaklady podplrnych

administrativa"

aktivit aktivitim hlavnim, je

bezpodminecné nutné nové piepocitat polozky jednotkovych nédkladld aktivit — JNA.

Celkové néklady aktivit 1ze vyjadiit nasledujicim vzorcem dle Popeska:

CNA; = PNA;(CNA) + SNA4;

Kde: SNA...sekundarni (podpirné) naklady aktivit

CNA...celkové naklady aktivit

PNA (CNA)...primarni naklady aktivit
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Tab. ¢. 14: Vysledna kalkulace jednotkovych nakladi aktivit

nazev aktivity MVA | PNA (CNA) SNA CNA JNA
vyvoj produktu 622 175488 K¢| 64 134Ke| 239622Ke| 385Ke
zajistovani surovin 126 205189Ke| 76416 K| 281 605Ke| 2235Ke
stiihani a ptiprava 2912 708766 Kc| 27078 Ke| 735844 Ke| 253 Ke
modelace kosic¢ka 2740 703835Ke| 33683Ke|  737518Ke| 269 Ké
kompletace vyrobku 6166| 1276345Ke| 40558 Ke| 1316903 Ke| 214 Ke
expedice a prodej vyrobktl | 1253 269901 K&| 115058 K¢| 384960Kce| 307 Ké
obsluha zékaznika 512| 180992K¢| 75245KE|  256237Ke| 500 Ke
Ziskavani novych 87| 200513Ke| 24711Ke| 225224Ké| 2589Ke
zakaznikll

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
Takto prezentované informace zatim neumoziuji stanovit zadné zavéry ¢i doporuceni.

Vice napovi nésledujici kapitola.
6.5 Prirazeni nakladia aktivit nakladovym objektiim

Doposud se mohla kalkulace ABC podobat tradi¢nim kalkulaénim metodam, avSak
vtéto fazi se jiz znacné odliSuje. Podstatou této posledni faze je kvantifikovat
mnoZstvi spotifebovanych jednotek vykonu aktivit pfedem uréenym nakladovym

objektim.

Tento zplisob kalkulace pfedstavuje vyznamny kvalitativni posun V pfesnosti alokace
rezijnich nakladi, pfedevsim diky definici skute¢nych ¢innosti a jejich adresnych vazeb

na podnikové naklady. [10]

6.5.1 Ocenéni PRODUKTU jako hlavni nakladovy objekt

V této kapitole doSlo na zaklad¢é skutecné zjisténych pfi¢in a souvislosti k alokaci

nakladt aktivit na jiz zminéné produkty spole¢nosti SWENS Plus.

Nasledujici tabulky nabizeji pohled na pribc¢h této alokace. Postup byl takovy,
ze nejprve doslo k alokaci nakladi aktivit na rocni objem vyroby kazdého z produkti.
na jeden konkrétni produkt. Zavérem této kapitoly dojde k vyhodnoceni kalkulovanych

hodnot a k porovnani se souc¢asny zpusobem kalkulace.

Tabulky c¢islo 15 az 19 prezentuji vysledky alokace ndkladl aktivit na rocni objemy

prodeji produktii spodniho pradla.
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Tab. €. 15: Kalkulace reZijnich nakladu dle ABC - model 1243

typ: hladka, vyztuZena,
model 1243

1.1.2014 - 31.12.
2014

nazeyv aktivity vztahova veli¢ina MVA JNA
1. | vyvoj produktu pocet hodin 118 45 528 K¢
2. | zajistovani surovin pocet objednavek 35 78 849 K¢
3. | stiihani a ptiprava pocet hodin 815| 206 036 K¢
4. | modelace kosickt pocet hodin 795 213 880 K¢
5. | kompletace vyrobkil pocet hodin 1788| 381902K¢
6. | expedice a prodej vyrobkil pocet hodin 313 96 240 K¢
7. | obsluha zdkaznika pocet hodin 148 74 309 K¢
8. | ziskavani novych zakaznikl pocet hodin 27 69 820 K¢
celkem 1166 564 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Z tabulky vyplyva, ze na ro¢ni objem vyroby ve vysi 4 700 ks ptipada celkem

1.166.564 K¢ rezijnich nakladi.

V nasledujici tabulce je zaznamenan podil reZijnich ndkladd ptipadajici na dalsi typ

podprsenky, jejiz roéni objem vyroby ¢inil 1 700 ks.

Tab. ¢. 16:Kalkulace reZijnich naklada dle ABC - model 1285

typ: krajkova, vyztuZena,

1.1.2014 - 31.12.

model 1285 2014
nazev aktivity vztahova veli¢ina MVA JNA
1. |vyvoj produktu pocet hodin 131 50321 K¢
2. | zajistovani surovin pocet objednavek 15 33 793 K¢
3. |strihani a ptiprava pocet hodin 349 88 301 K¢
4. | modelace kosickt pocet hodin 356 95 877 K¢
5. | kompletace vyrobki pocet hodin 863 184 366 K¢
6. |expedice a prodej vyrobkil pocet hodin 163 50 045 K¢
7. |obsluha zakaznika pocet hodin 61 30 748 K¢
8. |ziskavani novych zékaznikl pocet hodin 11 29 279 K¢
celkem 562 731 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Posledni typ podprsenky, které zbyva piitadit odpovidajici porce rezijnich nakladi

a jejiz objem vyroby ¢inil 1 400 ks, je nize uvedena ,,push-upka“.
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Tab. €. 17:Kalkulace rezZijnich nakladi dle ABC - model 8756

typ: push-up - Kklasicka,
model 8756

1.1.2014 - 31.12.
2014

nazev aktivity vztahova veli¢ina MVA JNA
1. | vyvoj produktu pocet hodin 81 31 151 K¢
2. | zajistovani surovin pocet objednavek 16 36 609 K¢
3. |stfihani a pfiprava pocet hodin 349 88 301 K¢
4. | modelace kosickt pocet hodin 301 81 127 K¢
5. |kompletace vyrobkil pocet hodin 863 184 366 K¢
6. |expedice a prodej vyrobkil pocet hodin 150 46 195 K¢
7. | obsluha zdkaznika pocet hodin 46 23 061 K¢
8. |ziskavani novych zékaznika pocet hodin 9 22 522 K¢
celkem 513 333 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Celkové rezijni naklady pfipadajici na tento model spodniho pradla jsou ve vysi

513.333 K&¢.

Nasleduji dva produkty z fad sortimentu kalhotek. Na prvni z nich - francouzské hladké

kalhotky, pfipad4a porce rezijnich nakladi ve vySi 95.626 K¢&. Roc¢ni objem vyroby

tohoto typu produktu je celkem 820 Kkusii.

Tab. ¢. 18:18:Kalkulace rezijnich nakladu dle ABC — model: 6758

kalhotky francouzské, hladké,

1.1.2014 - 31.12.

model 6758 2014
nazev aktivity vztahova veli¢ina MVA JNA
1. |vyvoj produktu pocet hodin 13 5032 Ké
2. | zajistovani surovin pocet objednavek 4 8 448 K¢
3. |stfihani a pfiprava pocet hodin 116 29 434 K¢
4. | modelace kosickl pocet hodin - -
5. | kompletace vyrobki pocet hodin 136 28 972 K¢
6. |expedice a prodej vyrobkil pocet hodin 38 11 549 K¢
7. |obsluha zakaznika pocet hodin 15 7 687 K¢
8. |ziskavani novych zakaznikl pocet hodin 2 4504 K¢
celkem 95 626 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Dals§im uvazovanym produktem jsou kalhotky klasické, hladké. Rezijni naklady ve vysi

74.889 K¢ se vztahuji k objemu vyroby 660 kusi.
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Tab. €. 19:Kalkulace reZijnich nakladi dle ABC — model: 3298

kalhotky Kklasické, hladké, 1.1.2014 - 31.12.
model 3298 2014
nazev aktivity vztahova veli¢ina MVA JNA
1. |vyvoj produktu pocet hodin 12 4792 K¢
2. | zajistovani surovin pocet objednavek 3 5632 K¢
3. |stfihani a pfiprava pocet hodin 64 16 189 K¢
4. | modelace kosickl pocet hodin - -
5. | kompletace vyrobkil pocet hodin 123 26 338 K¢
6. |expedice a prodej vyrobkil pocet hodin 40 12 319 K¢
7. | obsluha zdkaznika pocet hodin 10 5125 K¢
8. |ziskavani novych zdkaznikl pocet hodin 2 4504 K¢
celkem 74 899 K¢&

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Vyhodnoceni

Kazdy z prezentovanych produktli ma sva nakladova specifika, kterd se logicky odrazi
i vcelkové kalkulaci. Tato kapitola poskytne informace o vysi rezijnich naklada
piipadajicich na jeden vyrobek. Takto prezentované vysledky ABC kalkulace umozni
provést srovndni nejen jednotlivych produktd a jim alokovanych rezijnich nakladd,

ale i srovnani vyse zisku, kalkulovaného na tyto produkty.

Tabulka ¢. 20 ukazuje, jakym zpisobem a v ramci jakych aktivit se od sebe jednotlivé
produkty a jejich naklady lisi.

Tab. ¢. 20: ABC kalkulace rezijnich nakladi na produkty

typ
@ ' © -
< \g % p %
8 )O&) cl ‘:O < N33
N = S o = v
S 5, | 2% ] £
$r3|eZ8 | g8 | %8| =%
o S o Nk > Y o U ™
2535 | 233 22 | €83 | B33
. 528 | 88 | 88 | <58 | =23
aktivita £<=€ 8 E € 8= SEE | 8T E
vyvoj produktu 10,38 Ké| 32,03Ké| 22,30K¢e 6,10 K& 7,23 K&
zajiStovani surovin 1798 Ké| 21,51 Ke| 2621Ke| 10,25Ke 8,50 K¢
stfihani a pfiprava 46,99 K¢| 56,21 K&| 6322KE| 35,71 K| 2442 KE
modelace kosi¢ku 48,78 K¢| 61,03 K¢| 58,08 K¢ - -
kompletace vyrobkl 87,10K¢| 11736 Ke| 132,00Ke| 35,15Ke| 39,74 K&
expedice a prodej vyrobku 21,95 K¢ 31,86 K¢| 33,07 KE 14,01 K¢ 18,58 K¢
obsluha zakaznika 16,95 K¢ 19,57 K¢ 16,51 K¢ 9,33 K¢ 7,73 K¢
ziskavani novych zakazniki 15,92 Ké| 18,64Ke| 16,12 K¢ 5,46 K¢ 6,80 K¢
celkem 266 K¢ 358 K¢ 368 K¢ 116 K¢ 113 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Zdaleka nejnakladnéjsi aktivitou je kompletace vyrobku. Duvod je ziejmy. Tato aktivita
nakladovym polozkam je diivod opodstatnény. Celkové Ize jako nejnékladné;si aktivity
charakterizovat ty, které souvisi s vyrobnimi ¢innostmi. Oproti klasické metod¢ rezijni
ptirazky, ktera pfifazuje kazdému vyrobku rezijni naklady pouze s ohledem na cenu
pfimého materidlu, je vramci metodiky ABC zohlednéna Casovd a technologicka
naroénost. Casové a technologicky nejnaroénéjii je vyroba ,,push-up“ modelu. Naopak
z pohledu metody piirazkové kalkulace spoticbovava nejvyssi dil rezijnich naklada

Vv poradi druhy model.

RovnéZz vyse nakladu aktivit ,,vyvoj produktu® a ,,zajistovani surovin® se u jednotlivych
model?l zna¢né lisi. Cas straveny nad vyvojem jednotlivych modelt, nad jejich finalnimi
upravami a prezentaci vyrobcim (kdy nékteré z modell jsou obecné vice zadouci
nez jiné), to jsou hlavni oblasti, které zptusobuji odlisné vysledky ve vysi alokovanych
nakladl. Vyse nékladi aktivity ,,zajisStovani surovin“ se odviji ptedevsim od pouzitého
materidlu ve vyrobé. Prvni typ podprsenky je vyroben z materidlu, pochazejiciho
z velké casti od ceského distributora. Naklady na dopravu, fakturaci, administrativu
a cas straveny nad objednavkou jsou o poznani nizsi nez u zbylych dvou produkti, kdy
je pouzity material dovaZzen pievazné ze zahranici.

Na zédkladé prezentovanych informaci si lze udé€lat predstavu, jak odlisSné bude

hodnoceni jednotlivych vykont dle metodiky ABC oproti tradi¢ni pfirazkové kalkulaci.

Tento rozdil je patrny v nasledujici tabulce, kterd udava, jak odlisné vysledky ptinasi
kalkulace rezijnich nakladt z pohledu obou metodik.

Tab. ¢&. 21: Porovnani kalkulaci tradiéni metodou a metodou ABC

Tradic¢ni metoda
produkt prirazkova ABC rozdil
kalkulace
podprsenka hladka, vyztuzena, model 1243 257KeE| 266Ke| 10 K¢ 4%
podprsenka krajkova, vyztuzena, model 1285 411 K¢| 358KE| 53 Ké 15%
podprsenka push-up - klasicka, model 8756 300K¢| 368KE| 67 Ké 18%
kalhotky francouzské, hladké, model 6758 144 Ke| 116 Ke| 28 Ké 24%
kalhotky klasické, hladké, model 3298 139Ke| 113Ke| 26 Ké 23%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
U modelu podprsenky hladké, vyztuzené a ,,push-up* je patrnd zvySena porce rezijnich
nakladii nez tomu bylo pfi dosavadnim zpisobu kalkulace. Konkrétné model ,,push-up*

vykazuje az o 67 K¢ vyssi naklady oproti tradi¢ni technice kalkulace. Zbylé modely
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jsou dle tradi¢ni ptirazkové kalkulace podhodnocené. Nejvice potom podprsenka
krajkova, vyztuzena, ktera je z pohledu alokace néakladi dle metodiky ABC 0 53 K¢

,,levnéjsic.

Rozdil v kalkulaci rezijnich nakladt Ize promitnout i do vySe dosazeného zisku.
Nasledujici tabulka ptedstavuje dva scénare kalkulaci. Prvni z nich kalkuluje zisk na
skupinu produktii v ptipadé, kdy podnik vyuziva tradi¢ni zplsob piirazkové kalkulace.
V potadi druhy scénai alokuje rezijni naklady s vyuzitim aktivit a vztahovych veli¢in.
Zpusob vypoctu zisku vychazi ze zékladniho vzorce. Jde o sumu rozdilu prodejni ceny a

celkovych nakladu (pfimych a rezijnich) pfipadajicich na jeden produkt.

Tab. ¢. 22: Porovnani vySe zisku dle tradi¢ni metody a dle metody ABC

ZSK- ik - metoda ,
produkt prirazkova rozdil

metdoa ABC
podprsenka hladka, vyztuzend, model 1243 219 225 K¢ 177458 K¢ | 41 768 K¢
podprsenka krajkova, vyztuzena, model 1285 94 256 K¢ 177 055 K¢ | 82 799 K¢
podprsenka push-up - klasicka, model 8756 139 676 K¢ 45651 K¢| 94 025 Ké
kalhotky francouzské, hladké, model 6758 32972 K¢ 55993 K¢ 23 021 K¢
kalhotky klasické, hladké, model 3298 5022 K¢ 22206 K¢ | 17 184 Ké
Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Pro lepsi pfedstavu o tom, jak rozdilné jsou jednotlivé metody z pohledu zisku
pfipadajiciho na jednotlivé produkty, je k dispozici i graficky piehled.
Tab. ¢. 23: Porovnani vyse ziku dle klasické metody a dle metody ABC

M zisk - ptirdzkovd metdoa @ zisk - metoda ABC

250 000 K¢
200 000 K¢
150 000 K¢
100 000 K¢

50 000 K¢ -—

0 Ke . =

podprsenka podprsenka podprsenka kalhotky kalhotky

hladka, krajkova, push up - francouzské, klasické, hladké,
vyztuzena, vyztuzena, klasicka, model hladké, model  model 3298
model 1243 model 1285 8756 6758

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015



Zakladni etapy tvorby ABC systému ve spolecnosti SWENS Plus 66

Z tabulky je patrné, ze podprsenka model 1285 a oba modely kalhotek jsou z pohledu
kalkulace ABC ziskovéjsi nez doposud kalkulovanou metodou. Lze konstatovat,

7e prirazkova metoda podhodnocuje vysi zisku téchto zminénych produkti.

Ackoli je vySe zisku piipadajici na jednotlivé skupiny produktt rozdilna, celkovy zisk
spolecnosti zustava z pohledu obou scénait totozny. Tato analyza vSak poskytuje zcela

novy pohled na jednotlivé kategorie produkti.

Bude-li podnik uvazovat 0 existenci téchto péti produktii, nabizi se nasledujici zavéry.
V piipadé, kdy dojde ke zvySeni poptavky po produktech, které jsou z pohledu
metodiky ABC nejziskovéjsi, a dosavadni vyrobni kapacity jiz nadale nebudou
umoznovat zvySeni vyrabéného mnozstvi téchto produktii, nabizi se jednoduché feseni.
Timto feSenim je eliminace vyroby pravé ,,push-up® podprsenek. Tento typ produktu
pfispiva z fad podprsenek nejmensim podilem k celkové vysi zisku a to predevsim diky
vysokému objemu rezijnich nakladii, které byly prostfednictvim metodiky ABC
alokovany. Modely kalhotek vykazuji celkové niz§i zisk nez je tomu u modeld
podprsenek a to na zdkladé kalkulaci dle obou zminovanych metodik. Poptavka
po produktech typu kalhotky je podstatné nizsi, nez je tomu u podprsenek. Jak bylo
fe¢eno v uvodu, jedna se spiSe o komplement, a proto neni vhodné jakkoli do budoucna

omezovat jejich vyrobu.

Obdobna doporuceni lze konstatovat i z pohledu marketingovych aktivit. Kalkulace
pomoci metodiky ABC €asto napovi, jaké produkty je dobré upfednostnit a podporovat

Z hlediska budouciho prodeje a vyvoje.

6.5.2 Ocenéni ZAKAZNIKU jako hlavni nakladovy objekt

Cilem této kapitoly je analyza jednotlivych skupin zakaznikd z pohledu nékladd,
pfipadajicich na jejich obsluhu.

Diky analyze, kterou poskytne tato kapitola, bude mozné urcit ty zakazniky, ktefi jsou
pro spolecnost piinosni a ty, na jejichz obsluhu je vynalozeno vétsi mnozstvi nakladi,

nez je pro spolecnost tnosné.
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Pro snadnéjsi alokaci nakladii zminénych zdkaznikli je nutné zménit thel pohledu
na nasledujici Ctyfi aktivity:

e vyvoj produktu,

e expedice a prodej vyrobku,

e obsluha ziakazniki,

e ziskavani novych zakazniki.

V predeslé kapitole doslo k alokaci odpovidajici porce nakladu téchto Ctyt aktivit mezi
jednotlivé typy produkti. Vzhledem k tomu, ze je nyni hlavnim nakladovym objektem
zakaznik a tyto aktivity se vztahuji primarné k zdkaznikiim, budou pfifazeny odliSnym
zpusobem nez v pfipadé, kdy byl nakladovym objektem produkt. Pribéh alokace
naklad téchto Ctyt aktivit je znazornén V tabulkach ¢islo 24 a 25.

Tab. €. 24: Alokace jednotek MV A jednotlivym typim zakazniki
)

2 3
S| Eg | Z2
. o = © s 2 =
aktivita vztahova | 2 g3 | 22| ¢ Suma
veli¢ina & % = e E é MVA
£ Z
E- N
vyvoj produktu pocet hodin 11 217 32 96 355
expedice a prodej vyrobku | pocet hodin 338 197 28 141 704
obsluha zakaznik pocet hodin 79 121 23 59 282
ziskavani novych zdkaznikd |pocet hodin 9 26 6 10 50

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Tato tabulka byla vytvoiena opét na zakladé informaci a statistik spolecnosti SWENS
Plus. Suma jednotek miry aktivity MV A, uvedena v poslednim sloupci tabulky, je stejna
pro kalkulaci obou typt nakladovych objekti (produktt i zdkaznik®). Tentokrat je vSak
vyZzadovan odliSny pohled na tyto aktivity. V tomto piipadé¢ je nutné alokovat
odpovidajici porci nakladt téchto aktivit s ohledem na to, jak velkou porci celkovych
MVA spotiebovavd konkrétni typ zékaznika. Vyjadieni vztahovych veliCin aktivit
ve formé ,,pocet hodin“ je totozné u obou nakladovych objektl, avsak jejich rozvrzeni
se vtomto piipadé odviji pouze od charakteru jednotlivych zékaznickych segmentt.
Diky tomu, ze veSkeré podpurné aktivity jsou vykonavany pravé majiteli podniku,
nebylo potieba zjistovat zadné dodate¢né informace od jinych pracovnikti spole¢nosti

a ke zjisténi téchto hodnot postacila konzultace s majitelem.
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Ve fazi, kdy je kazda aktivita popsana mirou vykonu - MVA, je nacase k ni pfifadit
I odpovidajici porci nakladt. Piehled nakladt jednotlivych aktivit ukazuje nasledujici
tabulka.

Tab. €. 25: Alokace nakladu jednotlivym typum zakaznika (v K¢)

= 2
2 5 >
I R
vztahova ) £ 5 T =
aktivita INA = g% = =
veli¢ina & % £ s E
s § | %
[ =
N =)
vyvoj produktu pocet hodin 385| 4105| 83463| 12314| 36942
expedice a prodej vyrobku | pocet hodin 307 | 103847| 60577| 8654| 43269
obsluha zakaznikid pocet hodin 500| 39461| 60600| 11274| 29595
ziskavani novych zakaznikii |pocet hodin 2589 | 22207| 67928| 15676| 24820

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Vysledkem této alokace jsou informace o nakladech, které ptipadaji na obsluhu kazdého
ze segmentu zakaznikii. Pro zbyvajici Ctyfi aktivity (zajistovani surovin, stiihani
a priprava, modelace koSickli a kompletace vyrobku) je postup pfifazeni ndkladt
obdobny jako V predchazejici kapitole, kdy byl uvazovan ,produkt jako hlavni
nakladovy objekt.

Pted tim, nez dojde k samotné alokaci rezijnich nakladi jednotlivym typtim zékazniki,
je nutné ziskat informace o objemech prodeji témto segmentim. Z diivodu omezeného
rozsahu prace je nutné opét uvazovat situaci, kdy kazdy ze segmentl ma k dispozici
vybér pouze z péti vySe zminovanych produkti. Az poté, kdy bude podnik schopen
kvantifikovat objemy prodeji u kazdého ze segmentu zdkaznikd, lze pftistoupit

k samotné ABC alokaci.

Provedené podnikové analyzy ukazuji nésledujici trendy. Nejvétsi podil na trzbach
spole¢nosti ma dlouhodobé segment externich zprostiedkovatelli a to 43%. DalSim,
co do objemu trzeb vyznamnym segmentem, je ,,pfimy prodej. Obchodni prostfednici

a internetovy prodej se na trzbach spolecnosti podileji podstatné niz§im dilem.
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Obrazek 9: Podil trzeb za jednotlivé segmenty

® Externi
zprostfedkovatelé

¥ Internetovy prodej

® Obchodni prostiednici

* Pfima prodej -
zasilkova sluzba

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Tato statistika dlouhodob¢é nevykazuje vyrazné zmény v procentnim zastoupeni a i do
budoucna je odhadovan obdobny vyvoj. Dillezitou informaci je fakt, ze kazdy z téchto
segmentl zdkaznikd odebird velice podobny sortiment spodniho pradla. Procentualni
zastoupeni jednotlivych produkti se u jednotlivych zékaznickych segmentl takika
nelisi, pravdépodobné diky tomu, ze kazdy produkt je ve fazi svého vyvoje propagovan
vSem zakaznikiim stejné intenzivné a pozadavky koncovych zakaznic jsou pomérné
stalé. Nejvice Zadouci je klasicky hladka vyztuzena podprsenka, dalsi v potadi nasleduje

podprsenka krajkova vyztuzena, a ,,push-upka®. Pokud jde o kalhotky, nejzadanéjsi je

V soucasné dobé¢ francouzsky model.

Pocet vyrobenych, respektive prodanych kusti produkti, byl rozdélen mezi jednotlivé
segmenty zékaznikli na zakladé uvedeného grafu. Tyto informace kopiruji realny stav

spole¢nosti.
Vyhodnoceni

Tato kapitola opét nabidne zhodnoceni podnikovych aktivit, tentokrat z pohledu

jednotlivych segmentii zakaznikli a miry dosahovaného zisku.

Naklady aktivit jako zajiStovéani surovin, stiihani a piiprava, modelace kosSickli a
kompletace vyrobkli alokované prostfednictvim vztahovych veli¢in jednotlivym
produktim odrdzi naro¢nost produktli vramci vyrobniho procesu. Proto jsou
shromazdény v ramci polozky ,,nepiimé naklady souvisejici s vyrobou/ks* a odpovidaji

soucinu miry aktivity produktu a jednotkovych nékladt dan¢ aktivity.
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Zbylé naklady aktivit jako vyvoj produktu, expedice a prodej vyrobku, obsluha
zakaznikl a ziskavani novych zakaznikt, které byly za pomoci tabulky c¢islo 25
alokovany jednotlivym segmentim zakaznikl, jsou v této fazi pfifazeny k celkovym

nakladum na zakaznika.

Vysledek této analyzy prezentuji nasledujici Ctyfi tabulky.
Tab. ¢. 26: Analyza ziskovosti "e-shopu’’ z pohledu metodiky ABC (v K¢)

e-shop
™ Lo © g o o
£ d3|E.F8|12 . L.% & 2
produkt S . 5| 3C€Eu|gaodn|[>y . o|2Y . »
D GN=| D oN=|?25%=|%5 50U=|% % U=
o X 3S9| g B9|sLll8vlooMML(0L MO
-O'D“,:‘"CS -c-v—,“,:“'C-O%m'CSSQ"O'U.Cm'U'U
o >x2|lo>2|loas=S2gssE8lg=s= e
=
acdSE|adSE|laa¥EIxESEIETS E
mnozstvi (ks) 658 236 210 124 99

N
(e}
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w
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»
[ERN
o1
hg}
w
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[EEN
[EEN
w
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(8]
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w
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N
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N
N
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trzby celkem 606 078
primé naklady/ks 123 197 144 69 67
pFimé naklady 80 763 46 350| 30107 8 519 6612
172 351
nepiimé naklady souvisejici s

<. | vyrobou/ks 201 256 280 81 73
@ | nep¥imé naklady souvisejicis | 132 100 60 351 58 561 10 028 7224
= vyrobou 268 263
= | vyvoj produktu 4105
expedice a prodej vyrobku 103 847
obsluha zakaznikl 39 461
ziskavani novych zakazniki 22 207
naklady celkem 610 233

zisk celkem -4 155 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Tab. €. 27:Analyza ziskovosti "zprostiedkovatelia' z pohledu metodiky ABC

(v K¢)
zprostiredkovatelé
[ .M © 0| © [{e] i—’ (e} [ele)
produkt = E3 é‘;‘%g R >8 E > g
£t 558z |822|8sYs|BsEs
SRR R LR
acSE|lalSE|lgagardElxES EIXE S E
mnozstvi (ks) 1885 676 601 354 285
triby celkem 809449| 450979| 326671 89618| 60 709
1737425
ptimé naklady/ks 123 197 144 69 67
v .. 231520| 132871| 86307 24421 18954
primé naklady 494 073
nepiimé naklady souvisejici s
>, | vyrobou/ks 201 256 280 81 73
E nepiimé naklady souvisejicis | 378687 173005| 167873 28 747| 20708
= vyrobou 769 021
= | vyvoj produktu 83 463
expedice a prodej vyrobku 60 577
obsluha zakaznikli 60 600
ziskavani novych zédkaznikt 67 928
naklady celkem 1535 662
zisk celkem 201 763 K¢
Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
Tab. ¢. 28: Analyza ziskovosti "obchodnich prostiredniki' z pohledu metodiky
ABC (v K¢)
obchodni prostiednici
o] LY © S0 © © j‘) [oe] [oe]
produkt = §§ %‘;‘gg R >8 § > %
oS3 |2C5s|222s|38s8c s
SESS|8ENc|8g88 552888
acdSE|a8SE|laa¥EIxESEIETS E
mnozstvi (ks) 614 220 196 115 93
triby celkem 263542| 146830| 106 358 29178| 19766
565 673
primé naklady/ks 123 197 144 69 67
p¥imé niklady 75 378 43260 28100 7951 6171
160 861
nepiimé naklady souvisejici s
>, | vyrobou/ks 201 256 280 81 73
E nepiimé naklady souvisejicis | 123 294 56 327 54 656 9 360 6 742
= vyrobou 250 379
= | vyvoj produktu 12 314
expedice a prodej vyrobku 8 654
obsluha zakazniki 11 274
ziskavani novych zdkaznikl 15676
naklady celkem 459 158
zisk celkem 106 515 K¢&

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Tab. €. 29: Analyza ziskovosti "piimého prodeje™ z pohledu metodiky ABC (v K¢)

primy prodej
_Q < gl') g < £ g 8 i; % g
produkt g . 59(8¢ 59 gcl:go's 28 9|28 @
TEEIEEEEIEERE R ks &
B=8¢c|8Ele|82s8ggEsg|gEse
oacSE|ladSE|laa¥E|IXxES EIXE S E
mnozstvi (ks) 1228 440 391 231 186
iy edlan 527083| 293661| 212716 58356| 39531
1131 346
ptimé naklady/ks 123 197 144 69 67
pFimé niklady 150 757 86521| 56200 15902 12342
321 722
nepiimé naklady souvisejici s

> | vyrobou/ks 201 256 280 81 73
E nepiimé naklady souvisejicis | 246 587| 112655]| 109 313 18719| 13484
o= vyrobou 500 758
= | vyvoj produktu 36 942
expedice a prodej vyrobku 43 269
obsluha zakaznikli 29 595
ziskavani novych zakaznikl 24 820
naklady celkem 957 107

zisk celkem 174 239 K¢&

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Jedinym ztratovym distribu¢nim ¢lankem je z pohledu metodiky ABC internetovy
prodej. K tomuto vysledku pfispivaji predevsim naklady aktivity ,,expedice a prodej
vyrobkd“ ve vysi 103.847 K¢&. Vzhledem k tomu, Ze trzby plynouci z internetového
prodeje dosahuji ¢astky 606.078 K&, jsou naklady této aktivity vysoce neumérné. Jak
navic napovida tabulka ¢islo 24, jsou majitelé spole¢nosti nuceni stravit celkem 338
hodin ¢innostmi tykajicimi se této aktivity. Navic ¢as straveny nad fakturaci, expedici
a balenim vyrobkd jim znemoziuje vénovat se dal$im dulezitym ¢innostem v ramci
fizeni spolecnosti.

v

Nejziskovéjsi je z pohledu metodiky ABC segment zprostiedkovatelt tvofici zisk ve
vysi 201.763 K¢, podobnou vysi zisku vykazuje i segment pfimého prodeje a to
174.239 K¢&. Segment obchodnich prostfedniki pfinasi zisk ve vysi 106 515 K¢&.
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Grafické vvhodnoceni

Tim, ze zakazniky sefadime od nejziskovéjsiho k nejméné ziskovému, mize spolecnost
sledovat vyvoj kumulovaného zisku. Na pocatku osy je umistén segment
nejziskovéjSich zakaznikli a kumulovany zisk tak roste relativné rychle. Postupné vSak
dochazi k pficitani stdle méné ziskovych zakaznikd a rast kumulovaného zisku je ¢im
dal mensi. Graf ¢islo 10 tak podava informace o skute¢né ptidané hodnoté jednotlivych

zékaznickych segment.

Prvni graf ilustruje pribéh zisku, pokud ke kalkulaci nakladt aktivit piistupuje
spole¢nost z pohledu produktu jake hlavniho nakladového objektu. Naklady vSech
aktivit jsou alokovany na jednotlivé typy produkti. Z grafu je patrné, ze pokud by
podnik dal hodnotil své zdkazniky pouze z pohledu produktu jako nakladového objektu,

pfedstavoval by internetovy prodej stale pomérné vyznamny zdroj zisku.

Obrazek 10: Priibéh zisku-ABC alokace nakladu dle produkti

250 000 K¢
205 696 K¢

200 000 K¢

150 000 K¢ 133 941 K¢

100 000 K¢ 71 754 K¢ 66 971 K&

50 000 K& .
C

(‘\\(}

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Naopak graf cislo 11 demonstruje pribéh zisku za predpokladu, Ze vySe zminéné
aktivity, jako je vyvoj produktu, expedice a prodej vyrobku, obsluha zakaznik(

a ziskavani novych zakazniki, alokujeme z pohledu zakazniku nikoli produkti.
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Obrazek 11: Prubéh zisku-ABC alokace nakladu dle zakaznika

250 000 K¢

201 763 K¢
200 000 K¢ — 174 239 K¢

150 000 K¢
106 515 K¢
100 000 K¢ —

50 000 K¢
-4 155 K¢
0 K¢

-50 000 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Oproti pfedchozimu grafu, kde internetovy prodej tvotil zisk 71.754 K¢, se ted’ jeho
vyse snizila na ztratu 4.155 K¢ To vSe vysvétluji pravé vysoké rezijni néklady

alokované na tento typ zakaznik.

V ptipadé, kdy by spolecnost pro podporu svych rozhodnuti brala v ivahu pouze
vysledky prvniho grafu, jevil by se internetovy prodej jako ziskovy. Ve skutecnosti vSak

tento segment vytvari ztratu v jiz zmiované vysi.

Vysledky této analyzy jen podpofily dlouhodobé pochyby ze stran majitele.
Provozovani e-shopu bylo mnohdy vy&erpavajici a asové naroéné. Resenim se zda byt
castecné omezeni prodeje vramci tohoto segmentu a to prostiednictvim zvySeni
internetovych cen. Vzhledem k tomu, ze zvySeni cen se logicky neobejde beze zmény
objemu prodaného mnozZstvi, jevi se tato alternativa jako vhodné feSeni. Pokles objemu
prodeji, ktery je pfedpokladan v ramci internetového prodeje v disledku zmény cen,
poskytne majiteli prostor a piedevsim Cas, ktery by rad vyuzil pro zkvalitnéni dalSich
podnikovych aktivit jako je pldnovani, rozpo¢tovani a v neposledni fad€ 1 intenzivné;jsi

zpusob propagace vyrobki vV rdmci zbylych segmentti zakaznik1.
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6.6 Uvedeni nového vyrobku na trh z pohledu metodiky ABC

Doposud se podnik nezabyval podrobnou analyzou nakladt a pfinost, pokud jde
0 rozhodovani o budoucim slozZeni sortimentu spolecnosti. Toto rozhodovani je vSak
uzce spjato s prosperitou spolecnosti a pravé koncepce metodiky ABC se zda byt
vhodnym néstrojem a pomocnikem. Cilem je rozhodnout o tom, zda je pro spole¢nost
vyhodné zaradit jeden zuvazovanych produkti do vyrobniho programu a pokusit se
kvantifikovat vyhody a nevyhody tohoto rozhodnuti. Cilem kapitoly bude odpovédét

na zékladni otazky.
Jaké jsou dalsi mozné kapacity vyroby?
Jaka jsou kritéria pro uvedeni produktu na trh?

Jak se zmeéni objem celkovych ndkladu, pripadajicich na tento vyrobek

pr riznych objemech prodejii?
Kolik spolecnost usetii a jestli vitbec, uvede-li tento novy produkt na trh?
Jak ovlivni stanovend cena celkovy zisk z tohoto produktu?

V nésledujicim textu dojde k zodpovézeni vySe poloZenych otazek spolu s navrzenim
mozného nového postupu, jak feSit obdobné rozhodovaci problémy. Na zakladé
poskytnutych informaci dojde k namodelovani scénaiti mozného budouciho vyvoje.

Simulace téchto scénaili vychazi z redlného stavu spolecnosti.

Na pocatku celého procesu uvedeni vyrobku na trh je pravé jeho navrh zpracovany
jednim z majitel. Na zakladé tohoto navrhu je vytvofeno nékolik vzorki, které jsou
nasledn¢ piedstaveny majitelim jednotlivych prodejen. V uplynulém roce uvazovali
majitelé spole¢nosti SWENS Plus o roz$ifeni sortimentu zavedenim nového modelu
podprsenky do vyroby. Na zaklad¢ jejich zkusenosti a s ohledem na soucasny vyrobni
program byla navrzena podprsenka hladka, vyztuzena, v barvé cappuccino. Nasledna

tabulka ukazuje materidlovou naro¢nost tohoto modelu.
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Tab. ¢. 30: Kalkulace pfimého materialu nového modelu podprsenky

material cena celkem (ks)

latka 38,40 K¢
moldovani 19,30 K¢
tyl 13,00 K¢
zapindni 4,70 K¢&
kostice 5,10 K¢
tunylek 4,20 K¢
raminka, zkracovace 6,00 K¢
pruzenka, fibr 3,00 K¢
nité 4,00 K¢
krabicka 10,30 K¢
Stitek 0,70 K¢
material celkem 109 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Tento typ podprsenky je pomérné nendro¢ny na vyrobu a kompletaci. Rovnéz pouzité
materialy nevyzaduji zddné zvlastni ndklady na vyhledavani novych dodavateld. Prave
nenaro¢na vyroba byla jednim z kritérii pro vytvofeni navrhu produktu. Maximalni
mozna kapacita vyroby umoziovala dle propoctii dodatec¢nou vyrobu maximalné 1.000
kusii pradla tohoto produktu ro¢né bez nutnosti zaméstnani dodate¢nych pracovnikl
a Sohledem na moznosti distribuce. Minimalni pozadovany zisk na jeden kus tohoto
produktu byl stanoven ve vysi 50 K¢ Maximalni vySe ceny je s ohledem na charakter
produktu a ptedevsim ceny konkuren¢nich prodejcti stanovena na hranici 500 K¢&. Takto
dany odhad vySe maximalni ceny vychazi z dlouhodobych zkuSenosti majitele. Tyto
vychozi informace poskytly zéklad pro konstrukci scénaiti dle metodiky ABC. Nutno
dodat, ze podnik planuje vyrobu na zakladé pifedbéznych objednavek, a proto i pocet

prodanych kust koresponduje s poctem kust vyrobenych.

O budoucim osudu vySe navrZzené¢ho modelu je rozhodovano na zakladé pfedb&znych
ramcovych objednavek, které zjistuje majitel hned v prvni fazi procesu uvedeni
vyrobku na trh. Nasledujici kalkulace budou provadény na scénaie 250, 500, 750
a 1000 ks prodanych kusi tohoto produktu. Na zakladé scénaiti poctu prodanych kust
vyrobku jsou rozpoéteny i dodate¢né rezijni naklady v ramci Activity-Cost Metrix. Vyse
osobnich ndkladl zlstdva neménnd, ostatni polozky nédkladli se zménily predevSim
sohledem na mnozstvi vyrobenych kust. Dilezitou soucasti této kalkulace byl
I propocet vztahovych veli¢in piipadajicich na tento typ produktu, ktery zobrazuje

nasledujici tabulka.
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Tab. €. 31: Stanoveni vySe MVA jednotlivych scénari

nazev aktivity vztahova veli¢ina MVA
250 ks {500 ks | 750 ks | 1000 ks
vyvoj produktu pocet hodin 14,5 14,5 14,5 14,5
zajistovani surovin pocet objednavek 3 4 4 5
stfihani a pfiprava pocet hodin 62,5 121,3| 178,2 227,6
modelace koS§icku pocet hodin 54,0 104,7| 153,8 196,4
kompletace vyrobki pocet hodin 1545 299,7| 440,3 562,4
expedice a prodej vyrobkii | pocet hodin 26,9 32,3 38,8 46,5
obsluha zakaznika pocet hodin 8,2 11,5 13,7 16,0
ziskavani novych zakaznikll | pocet hodin 1,6 2,3 3,2 3,7

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Tato tabulka zobrazuje aktivity a jejich miry vykonu MVA pfipadajici na pfedem

kalkulovany pocet produkti. Pouze aktivita ,,vyvoj produktu® se s objemem vyrobené¢ho

mnozstvi neméni. Ostatni poloZky jsou ve vétsi ¢i mensSi mife na objemu vyroby

zavislé.

Tabulky ¢islo 32 a 33 uvadi prehled celkovych nakladi a vztahovych veli¢in véetné

jejich zmén Vvramci jednotlivych scénait. Celkové ndaklady aktivit se od dfive

alokovanych naklada v ramci kapitoly 8.4 méni v zavislosti na jednotlivych scénafich.

Tab. ¢. 32: Prehled zmén JNA v ramci scénaru |

250 ks 500 ks

o) ) ) o)

nizev aktivity e | S| 3| SIE S|

& | & & | &
vyvoj produktu pocet hodin 636| 242730 381 636| 242730 381
zajiStovani surovin pocet objednavek 129| 285239| 2212 130| 285966| 2208
stithani a priprava pocet hodin 2974| 737100 248 | 3033| 737853 243
modelace kosic¢ka pocet hodin 2794| 738765 264 | 2845| 739762 260
kompletace vyrobki pocet hodin 6320| 1319164 209| 6465| 1320972 204
expedice a prodej vyrobkll | pocet hodin 1280| 389740 305| 1285| 392608 305
obsluha zdkaznika pocet hodin 520| 259443 499 523| 261 367 499
ziskavani novych zédkazniki | pocet hodin 89| 225224| 2543 89| 225224| 2522

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Tab. ¢. 33: Pirehled zmén JNA v ramci scénari Il
750 ks 1000 ks
vztahova
nazev aktivity o < <o < o < <o < o
veli¢ina > = 9 S > 5o
2| 38 [2€| 2 | 8% |z¢
vyvoj produktu pocet hodin 636 | 242730 381 636| 242730 381
pocet
zajistovani surovin objednavek 130| 286184| 2198 131| 286490| 2186
stfihdni a pfiprava pocet hodin 3090| 738254 239| 3139| 738415 235
modelace kosickl pocet hodin 2894 | 740547 256| 2937| 741153 252
kompletace vyrobku pocet hodin 6 606 | 1322 397 200 6728| 1323495 197
expedice a prodej vyrobki | pocet hodin 1292| 394138 305 1300| 394750 304
obsluha zékaznika pocet hodin 526 | 262 392 499 528 | 262803 498
ziskavani novych zékaznikt | pocet hodin 90| 225224 | 2498 91| 225224 2482

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Zjisténé udaje demonstruji efekt, ktery nastane uvedenim vyrobku na trh. Se

vzristajicim mnozstvim vyrobenych, potazmo prodanych kusl, pifipadd na jednu

mérnou jednotku MVA stile mensi pomér nakladd. Tento fakt dokladé klesajici trend

jednotkovych nakladt aktivit — JNA vramci jednotlivych scénaift. CNA hodnoty

predstavuji celkové néklady aktivit kalkulované za cely podnik.

Ve fazi, kdy ma podnik informace o naro¢nosti jednotlivych aktivit a jejich nakladech,

je nacase pfistoupit k samotné kalkulaci rezijnich nakladd pfipadajicich na tento

produkt. Tyto kalkulace jsou opét roz€lenény podle scénait prodanych kust — tedy 250
ks, 500 ks, 750 ks a 1000 ks.
Tab. ¢. 34: ABC kalkulace rezijnich nakladi I

250 ks 500 ks
nazev aktivity vztahova veli¢ina
MVA JNA MVA JNA
vyvoj produktu pocet hodin 145| 5519K¢ 145 5519K¢
zajistovani surovin pocet objednavek 29| 6486 K¢ 3,5| 7768 K¢
stiihani a priprava pocet hodin 62,5] 15499Kc¢| 121,3| 29 515Ke
modelace kosickt pocet hodin 54,0 14264 K¢| 104,7| 27216 K¢
kompletace vyrobki pocet hodin 1545| 32248 K¢ | 299,7| 61 239 K¢
expedice a prodej vyrobki | pocet hodin 269| 8195K¢ 32,3| 9865Kc¢
obsluha zakaznika pocet hodin 8,2 4113K¢ 115 5739Ke
ziskavani novych zdkaznikd |pocet hodin 16| 3960Kc¢ 2,3] 5836Kce
celkem 90 284 K¢ 152 697 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Tab. €. 35: ABC kalkulace reZijnich nakladi II

750 ks 1000 ks
nazev aktivity vztahova veli¢ina
MVA JNA MVA JNA
vyvoj produktu pocet hodin 145 5519K¢| 145 5519 K¢
zajistovani surovin pocet objednavek 42| 9278 K¢ 5| 11074K¢
stiihani a pfiprava pocet hodin 178,2| 42584 Kc¢| 227,6| 53544 K¢
modelace kosickl pocet hodin 153,8| 39346 K&| 196,4| 49 563 K¢
kompletace vyrobkil pocet hodin 440,3| 88 144 K¢ | 562,4| 110627 Ke
expedice a prodej vyrobkli | pocet hodin 38,8| 11824 K¢| 46,5| 14 127K¢
obsluha zakaznika pocet hodin 13,7 6859K¢| 16,0 7 959 K¢
ziskavani novych zdkaznikli | pocet hodin 3,2 7922K¢ 3,7 9256 K¢
celkem 211 477 K¢& 261 669 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Nyni ma spole¢nost k dispozici ptehled o celkovych rezijnich nakladech ptipadajicich
na objem vyroby 250, 500, 750 a 1000 ks.

Rezijni naklady na jeden vyrobek jsou kalkulovany v tabulce ¢islo 36. S rostoucim
objemem vyroby rostou rezijni naklady ¢im dal pomaleji. Pfi objemu prodeje 250 kust
vyrobku piipada na jeden produkt 361 K& z celkové sumy rezijnich nakladia. Pokud
se ramcova objednavka vySplha do vySe 1000 kusia tohoto produktu, klesne porce
rezijnich naklada az na hodnotu 262 K¢ za kus.

Tab. ¢. 36: ABC kalkulace reZijnich nakladi na 1 ks

250 ks 500 ks 750 ks 1000 ks
vyvoj produktu 22,08 K¢ 11,04 K¢ 7,36 K¢ 5,52 K¢
zajistovani surovin 25,94 K¢ 15,54 K¢ 12,37 K¢ 11,07 K¢
stithani a pfiprava 61,99 K¢ 59,03 K¢ 56,78 K¢ 53,54 K¢
modelace ko§i¢ku 57,06 K¢ 54,43 K¢ 52,46 K¢ 49,56 K¢
kompletace vyrobku 128,99 K¢& 122,48 K¢ 117,53 K¢ 110,63 K¢
expedice a prodej vyrobku 32,78 K¢ 19,73 K¢ 15,77 K¢ 14,13 K¢
obsluha zakaznika 16,45 K¢& 11,48 K¢ 9,15 K¢ 7,96 K&
ziskavani novych zakazniki 15,84 K¢ 11,67 K¢ 10,56 K¢ 9,26 K¢
reZzijni naklady na ks celkem 361 K¢ 305 K¢ 282 K¢ 262 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Takto zjisténé rezijni naklady poskytuji podklad pro analyzu, zda tento produkt v ramci
jednotlivych scénaiti a v porovnani s maximalné moznou pozadovanou cenou tvoii zisk
¢1 ztratu. Na zakladé€ téchto propoctl vSak stale neni jasné, do jaké miry a v jaké situaci
bude uvedeni produktu na trh pfinosem. O tom rozhodné aZ celkova analyza reZijnich
naklad spole¢nosti SWENS Plus. Jednotkové ndklady rostou Vv ramci jednotlivych

scénafi ¢im dal pomaleji a je otdzkou, zda toto snizeni vyrovna efekt z ptipadné ztraty
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z prodeje tohoto nového produktu. Pfed tim, nez spolecnost pfistoupi ke konkrétnimu

rozhodnuti, je nutné mit vzdy na paméti existenci celkovych fixnich nakladt podniku.

Je proto zapotiebi vycislit naklady jednotlivych aktivit a zjistit, jak se zménily vlivem
uvedeni nového produktu na trh. Tuto analyzu je mozné z divodu velkého rozsahu
nalézt v pfiloze (PFiloha B). Tabulka zobrazuje jednotkové naklady aktivit v ramci
jednotlivych scénart. Celkové naklady scénatfe pak vznikaji jako soucet pivodni miry
vykonu aktivity a nové vzniklych jednotkovych nakladl aktivit. Néasobeni diive
kalkulovanych vykonu aktivit a nové vzniklych jednotkovych nakladt téchto aktivit
umoznuje kvantifikovat usporu téchto nakladi. Jde pouze o stanoveni vySe uspofenych
nakladu a tato uspora se do tabulky pienasi v podob¢ niz$i hodnoty JNA kazdé z aktivit.
Hodnoty MVA jsou pfejaty z plivodnich propocti tabulky ¢islo 11 podkapitoly 6. 4.
Vyse uspofenych nakladi je zahrnuta do tabulek c¢islo 37 38 a 39 pod polozkou

»celkové sniZeni jednotkovych nakladu aktivit“ v ramci kapitoly ,,vyhodnoceni®.

6.6.1 Vyhodnoceni

Nasledujici sestava tabulek jiz poskytuje informace, na jejichz zaklad¢ je mozné ucinit

konec¢né rozhodnuti.

Vyse zisku jednotlivych scénait je vysledkem rozdilu trzeb a celkovych nakladd —
ptimych a rezijnich, pfipadajicich na konkrétni objem prodeji. Tento zisk je nutno
porovnat se sumou sniZenych celkovych reZijnich nédkladii. Kone¢ny zavér je moZno
vyvodit z fadku ,,aspora nakladt“. Pokud je efekt ze snizeni celkovych nakladi vyssi
nez ztrata v rdmci jednotlivych scénaiti, miiZze spolecnost uvazovat o zatrazeni produktu
do vyroby. Jak je znamo, pozadovany zisk z tohoto produktu se pohybuje na hranici 50

KZ¢. I tento pozadavek je zohlednén v nésledujicich propoctech.

Dulezita je 1 analyza citlivosti zisku na vysi stanovené ceny. Soucasna sestava scénaiti
prodejli bude rozsifena dalSimi, tentokrat cenovymi scénéfi. Podnik uvazuje nejprve

scénate pro cenu 400 K¢ a poté 450 K¢ a 500 K¢.
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Scénar 1 — kalkulovana cena 400 K¢
Tab. & 37: Uspora nakladi - kalkulovana cena 400 K¢&

250 ks 500 ks 750 ks 1000 ks
cena za kus 400 K¢ 400 K¢ 400 K¢ 400 K¢
pocet kust 250 500 750 1000
trzby 100 000 K¢ 200 000 K¢ 300 000 K¢ 400 000 K¢
rezijni naklady celkem 90 284 K¢ 152 697 K¢ 211477 K¢ 261 669 K¢
pfimé naklady/ks 109 K¢ 109 K¢ 109 K¢ 109 K¢
pfimé naklady celkem 27175 Ke 54350 K¢ 81 525 K¢ 108 700 K¢
naklady celkem 117 459 K¢ 207 047 K¢ 293 002 K¢ 370 369 K¢
zisk | wasoke|  goarke|  co9ske| 29631 ke
celkové snizeni
jednotkovych nakladt
aktivit 70 793 K¢ 124 129 K¢ 177 523 K¢ 224 523 K¢
uspora nakladu 53 334 K¢ 117 081 K¢ 184 522 K¢ 254 154 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Pokud podnik dospé&je k zavéru stanovit cenu ve vysi 400 K¢, dojde k situaci, kdy bude

vyse zisku V prvnich dvou scénafich, a sice 250 kusti a 500 kusii, vykazovat zaporné

hodnoty. Penézni Castka, kterou podnik uSetii v ramci celkovych rezijnich nakladi

V kazdém ze scénaiil, dokaze pokryt a dokonce pfevysit zminovanou ztratu.

Scénar 2 — kalkulovana cena 450 K¢

Tab. & 38: Uspora nakladi - kalkulovana cena 450 K¢

250 ks 500 ks 750 ks 1000 ks

cena za kus 450 K¢ 450 K¢ 450 K¢ 450 K¢
pocet kusii 250 500 750 1000
trzby 112 500 K¢ 225 000 K¢ 337 500 K¢ 450 000 K¢
rezijni naklady celkem 90 284 K¢ 152 697 K¢ 211477 K¢ 261 669 K¢
piimé naklady/ks 109 K¢ 109 K¢ 109 K¢ 109 K¢
ptimé naklady celkem 27 175 K¢ 54 350 K¢ 81 525 K¢ 108 700 K¢
naklady celkem 117 459 K¢ 207 047 K¢& 293 002 K¢ 370 369 K¢
zisk | 4950K&|  17953K&|  44498K&| 79 631 K¢
celkové sniZeni

jednotkovych nakladt

aktivit 70 793 K¢& 124 129 K¢ 177 523 K¢ 224 523 K¢
uspora nakladi 65 834 K¢ 142 081 K¢ 222 022 K¢ 304 154 K¢&

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Naopak v pfipadé, kdy bude mit moznost nastavit cenu ve vysi az 450 K¢, je situace o

vvvvvv
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prodejii 500 a vice kusu jiz vykazuji zisk. V celkovém hodnoceni pak efekt z prodeje
tohoto produktu, neboli efekt dodatecného kryti rezijnich nakladli, opét pomérné

znateln€ prevysuje ztratu vV ramci prvniho scénare.

Scénar 3 — kalkulovana cena 500 K¢

Tab. & 39: Uspora nakladi - kalkulovana cena 500 K¢&

250 ks 500 ks 750 ks 1000 ks

cena za kus 500 K¢ 500 K¢ 500 K¢ 500 K¢
pocet kust 250 500 750 1000
trzby 125 000 K¢ 250 000 K¢ 375 000 K¢ 500 000 K¢
rezijni naklady celkem 90 284 K¢ 152 697 K¢& 211477 K¢ 261 669 K¢
primé naklady/ks 109 K¢ 109 K¢ 109 K¢ 109 K¢
piimé naklady celkem 27 175 K¢ 54 350 K¢ 81 525 K¢ 108 700 K¢
naklady celkem 117 459 K¢ 207 047 K¢& 293 002 K¢ 370 369 K¢
zisk 7 541 K¢ 42 953 K¢ 81 998 K¢ 129 631 K¢
celkové snizeni

jednotkovych nakladt

aktivit 70 793 K¢& 124 129 K¢ 177 523 K¢ 224 523 K¢
uspora nakladi 78 334 K¢ 167 081 K¢ 259 522 K¢ 354 154 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

.....

hranici, na které se pohybuji ceny hlavnich konkurenénich vyrobct. Produkt jako
takovy vykazuje zisk jiz od 250 kusti prodaného mnozstvi. Maximalni objem zisku je
logicky kalkulovan pfi nejvy$§im mozném objemu prodeje, tedy pii objemu 1 000
kusii, a to na vysi 129.631 K¢&. Vysledna uspora nakladli se rovnéz jako u vSech
predchozich pifipadl pohybuje v kladnych hodnotach.

Proto, aby m¢l podnik komplexni soubor podkladt pro rozhodnuti, je nacase analyzovat
jednotlivé scénafe z pohledu minimélniho pozadovaného zisku, ktery byl spolecnosti

stanoven ve vysi 50 K¢&. Vysledky poskytuje nasledujici tabulka.

Tab. €. 40: VySe zisku prislusici jednotlivym scénarim

cena za kus/ pocet 250 ks 500 ks 750 ks 1000 ks
poptavanych kusu

400 K&/ ks -70 K& 14 K& 9 K¢ 30 K&
450 K&/ ks -20 K& 36 K& 59 K& 80 K&
500 K&/ ks 30 K& 86 K& 109 K& 130 K&

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015




Uvedeni nového vyrobku na trh z pohledu metodiky ABC 83

Barevna skala, kterd ilustruje, jak vyhodny je scénaf z hlediska budouci vySe zisku
pfipadajici na jeden kus vyrobku, zobrazuje celkem tii oblasti. Svétle Cervend oblast
zobrazuje ztratové scénare, oranzova odpovidd ziskovym scénaiim, které vsSak
nedosahuji minimalni hranice 50 K¢, a nakonec zlutéd oblast, ktera vyznacuje ty scénare,

které odpovidaji vSem vyse uvedenym kritériim.

Z pohledu tuspory rezijnich nakladi je mozné hodnotit vSechny vySe kalkulované
scénafe kladné. Podniku je vSak doporuceno v piipadech, kdy by nebyl schopen
dosahnout zisku, v ramci scénafi ,,250 ks za 400 K¢, ,,500 ks za 400 K¢ ,,a 250 ks
za 450 K¢“, uvazit dalsi alternativy, tedy moznosti navrht dalSich produktt ¢i Gpravu
souCasné¢ho modelu za ucelem zvySeni zisku pfipadajiciho na jeden vyrobek. Stejna
otazka plati 1 v pfipad¢ scénail, které sice nevykazuji ztratu, ale jejich vySe zisku
neodpovidd pozadavkim spolecnosti. Ve zbylych piipadech je uvedeni produktu

do vyroby zcela jisté vyhodné.

Vstupnimi veli¢inami modelu jsou tak objem poptavaného mnozstvi a vyse ceny, kterou
jsou zakaznici ochotni akceptovat. Implementaci tohoto modelu ziskd spolecnost
dostate¢né véas dilezité podklady, na jejichz zakladé mize ucinit rozhodnuti o budouci

skladbé sortimentu. Finalni rozhodnuti poté zavisi na konkrétnim scénafi.
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(. Zavérecna doporuceni

V piipad€, ze by se spolecnost rozhodla implementovat vySe zminéné modely ABC
kalkulaci, potazmo piijmout metodiku ABC, znamenalo by to pfedevsim investici
vV podobé casu straveného nad evidenci a ziskdvanim potiebnych informaci. Naro¢nost
samotné implementace se odviji od velikosti firmy, pfedmétu podnikani, technické

vybavenosti a firemni struktury.

Potiebam spolecnosti by idealné vyhovoval jednoduchy strategicky model ABC. Tento
Z pocatku navrzeny hruby model by byl postupem Casu zpiesiiovan a zkvalitiovan.
Z pohledu softwarové vybavenosti nevyzaduje tento zakladni typ zadné nadstavbové
programy. OvSem to pouze V pfipadé, pokud uvazujeme o vyuziti této metodiky
pro zminéné oblasti fizeni. V mnohych piipadech a pro takto maly podnik pak postaci
i evidence vedena v Excelu. Vzhledem k tomu, ze ¢asovy fond majiteld spole¢nosti
je velice omezeny a poskytuje pouze maly prostor pro praci s touto, pro podnik
doposud nezndmou metodikou, neni v soucasné situaci vhodné implementovat zadny
specialni sofistikovany model. Ten by pravdépodobné s ohledem na potieby spolecnosti

nepfinesl zadné prevratné vysledky.

Tato prace byla zpracovana v jednom z programt Microsoft Office, a sice v Excelu.
V prvni fazi implementace této metodiky je planovano seznamit majitele se samotnou
problematikou a na zaklad¢ jeho pozadavkd rozsifit dany model o dalsi oblasti,
které¢ vyZzaduji analyzu. Postupny ptechod k této nové metodice umozni majiteli 1épe
se orientovat Vv jednotlivych nakladovych polozkadch a utvofit si takovy systém
evidence a spravy dat, ktery by byl z pohledu podniku co mozna nejefektivngjsi.
K sestaveni kvalitniho ABC systému je podniku SWENS Plus doporuceno zaméfit se
vice na ex-post analyzy, ptfedevS§im analyzy odchylek, a veénovat se cCinnostem

zabyvajicimi se planovanim a rozpoctovanim.

Podpora pfi rozhodovani, zptesnéni zpusobu kalkulaci a rozpoctovani, identifikace
problémovych oblasti fizeni a schopnost efektivné vyhodnocovat jak procesy, tak
celkovy stav spole¢nosti, jsou oblasti, v ramci jejichz uspé$ného fungovani by bylo

vhodné pokusit se o zavedeni tohoto jednoduchého strategického modelu ABC.
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Z.avér

Diplomova prace se zabyvala analyzou a naslednou optimalizaci vybranych
podnikovych procesti ve spole¢nosti SWENS Plus s.r.o. Cilem piedlozené prace bylo
na zakladé provedené procesni analyzy a zhodnoceni hodnotového modelu spolecnosti
odkryt problematické oblasti/procesy vyzadujici podrobnéjsi analyzu a nasledné tyto
procesy optimalizovat za pomoci vhodné zvolené metodiky. Soucasti prace byl zaroven

i navrh moznych doporuceni plynoucich ze zjisténych poznatkd.

Spole¢nost SWENS Plus je malou rodinnou firmou vyrabé&jici damské spodni pradlo
se sidlem v Ceskych Budg&jovicich. Produktové portfolio spole¢nosti je sestaveno tak,
aby vyhovovalo zenam s vysokymi naroky na kvalitu vyrobku a velikostni §kalu. Trh
spodniho pradla na tizemi Ceské republiky je mozno charakterizovat jako vysoce
konkuren¢ni, a to pfedevS§im kvili stdle vétSimu objemu textilnich vyrobkl
ptichazejicich z asijskych zemi.

Za pomoci odborné literatury bylo mozné stanovit Porteriv hodnotovy model
spole¢nosti, poukazujici na mozné problémové oblasti v fizeni. Analyza fizeni nakladt
ukézala velké nedostatky pfedevSim v oblasti tvorby kalkulaci. Ty vychdzeji pouze
z kusovniku daného produktu a nezohledniuji dalsi specifika vyrobkl. RovnéZz segmenty
zakaznikl spole€nosti vyZaduji podrobn&jsi analyzu z hlediska nakladii, piipadajici
na jejich obsluhu. Po podrobngjsi analyze téchto problémovych procesti bylo
rozhodnuto vyuZit k jejich nasledné optimalizaci jeden z novych manaZerskych néstrojti

tfizeni podniku zvany ABC.

S vyuZitim tohoto nastroje doSlo v dalsi kapitole k nadefinovani konkrétnich
nakladovych objekti, které predstavuji cilové oblasti pro zlepSeni. Témito objekty byly

zékaznické segmenty spole¢nosti a vybrané produkty z fad kalhotek a podprsenek.

Za pomoci teoretickych poznatkli byl nasledné vytvoren samotny model ABC. Tento
model napomohl logicky provazat podnikové Cinnosti s odpovidajici porci rezijnich
nakladi jim pfisluSicim. VesSkeré rezijni ndklady tak byly dle miry spotfebovanych
aktivit alokovany jednotlivym nakladovym objektim (vyrobkim a zikaznika
spole¢nosti SWENS Plus). V porovnani s doposud vyuzivanym zptisobem kalkulace
rezijnich naklad poskytla metodika ABC zcela novy pohled na zmiflované zdkazniky
a produkty. V drtivé vétsiné piipadu vznikaly rozpory mezi dosavadnim zplisobem

kalkulace a metodikou ABC.
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Pokud jde o produkty spole¢nosti SWENS Plus, bylo jasné patrné, Ze podprsenka typu
»push-up“ vykazuje dle metodiky ABC nékolikanasobné nizsi zisk, nez vyplyva
z tradi¢ni prirazkové kalkulace. Naopak v potadi druhy analyzovany model podprsenky,
podprsenka krajkova, vyztuzena, vykazoval z pohledu ABC kalkulaci zietelné mensi
podil rezijnich nakladd, nez tomu bylo u tradi¢ni pfirazkové metody. Firmé bylo
doporuceno v ptipadé saturace poptavky po vyrobcich SWENS Plus, tedy V piipadé
plného vyuziti dosavadnich vyrobnich kapacit, zaméfit se na vyrobu téch produkti,
které¢ vykazuji z pohledu ABC kalkulace nejvyssi zisk. Obdobna doporuceni se tykaji
I marketingovych aktivit, kde by opét bylo vhodné soustiedit se v ramci propagacnich
aktivit na vySe zminované produkty. Co se tyka ABC analyzy jednotlivych
zakaznickych segmentd bylo spole¢nosti navrzeno opatieni, omezit objem prodeji a
pokud mozno zvysit ceny V ramci internetového prodeje, ktery je z pohledu metodiky

ztratovy a pro majitele velice Casoveé narocny.

V dalsi kapitole doslo na zaklad¢ pozadavkl majitelti spole¢nosti, kteti ziidkakdy
analyzuji pfinosy a ndklady v pfipadé¢ uvedeni nového produktu na trh, k sestaveni
scénait, na jejichz zakladé bude spole¢nost moci v budoucnu rozhodovat o piipadném
uvedeni vybraného produktu do vyroby. Scénare, které koresponduji s moznym
budoucim vyvojem poptavky, jsou schopné kvantifikovat miru zisku spojenou vzdy
s konkrétnim vyvojem poptavky. Na zakladé tabulkovych hodnot hypotetického zisku je
mozné vyvodit konkrétni rozhodnuti o osudu specifického produktu. V piedlozené praci
tak bylo na zaklad¢ vysledki analyzy scénaiti rozhodnuto o budoucnosti nové navrzené
podprsenky nasledujicim zpusobem. V piipadé¢, kdy majitel obdrzi piedbéznou
poptavku nejméné po 500 kusech tohoto produktu za cenu 500 K¢ za kus
nebo poptavku nejméné po 750 kusech za cenu 450 za kus, je dle metodiky doporuceno

uvést produkt do vyroby.

Tato prace poskytla spolecnosti SWENS Plus model, ktery je na zakladé vyuziti
poznatki pramenicich z analyzy procest schopny efektivné alokovat rezijni naklady
jednotlivym, pfedem definovanym vykonim. Tento ,,jednoduchy* strategicky model lze
s ohledem na mnoZstvi pfinosti a pomérné nizkym nakladiim pofizeni sméle doporucit
k implementaci ve spole¢nosti SWENS Plus s.r.o. Jakkoli propracovany model ABC
vSak nemulze efektivné plnit svou funkci bez vyuZiti pottebnych informaci,

pochazejicich z podrobné analyzy prostiedi. Zavéreénym doporu¢enim je nejen
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pravideln¢ ziskavat a aktualizovat data ze vSech oblasti trhu, ale pfedevsim je ucelné

implementovat do vySe navrzené¢ho modelu.
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Prilohy

Piiloha A prvni ¢ast: Activity-Cost Metrix spolecnosti SWENS Plus s.r.o.

stithani a pFiprava

reZijni vyvoj produktu zajiStovani surovin vyroby modelace koSi¢ki | kompletace vyrobku
Nikladova polozka naklady vztahova velifina nakladi Al % A2 % A3 % A4 % A5 %

spotieba materialu - vyvoj 16 987 K¢ | nedéli se 16 987 100% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
spotieba rezijniho materialu - vyroba 147 037 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 0 0% 61756 42% 38 230 26% 47052 32%
spotieba nahradnich dili na stroje 56 980 K¢ | pocet stroju 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
spotieba reklamniho materialu a predméti 52 765 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
spotieba kancelatskych potieb 15 764 K¢ | kvalifikovany odhad 1261 8% 315 2% 0 0% 0 0% 0 0%
spotieba pohonnych hmot - typ auta 29 745 K& | pocet ujetych km 11 006 37% 2380 8% 0 0% 0 0% 0 0%
spotieba ochranych pomucek 6 798 K¢& | pocet pracovnikil 0 0% 0 0% 2107 31% 2243 33% 2447 36%
spotieba el. Energie 43 212 K& | kvalifikovany odhad 432 1% 864 2% 12099 28% 12 964 30% 13828 32%
spotieba vody 10 299 K¢ | pocet pracovniki 103 1% 103 1% 1751 17% 3193 31% 4429 43%
spotieba tepla 17 531 K& | kvalifikovany odhad 351 2% 526 3% 4383 25% 5259 30% 4383 25%
spotieba zbozi pii prezentaci vyrobki 12 876 K¢ | kvalifikovany odhad 7 468 58% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
opravy a udrzovani 44 636 K& | nedéli se 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
cestovné 23 876 K¢ | pocet vyjezdl 11 222 47% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
néaklady na reprezentaci 3 252 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 0 0% 715 22% 0 0% 2537 78%
ostatni sluzby - provize 62 870 K& | nedéli se 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
vykony spoji - telefon 16 655 K¢ | casova analyza 833 5% 1999 12% 0 0% 0 0% 0 0%
vykony spoju - poStovni, pfepravni 84 230 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 17688 21% 0 0% 0 0% 0 0%
najemné 183 622 K¢ | kvalifikovany odhad 18 362 10% 7345 4% 27543 15% 38561 21% 36724 20%
sluzby - likvidace odpadu 3 467 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 0 0% 1560 45% 971 28% 936 271%
software 12 548 K¢ | kvalifikovany odhad 1004 8% 627 5% 0 0% 0 0% 0 0%
ostatni sluzby 13 765 K¢ | kvalifikovany odhad 551 4% 2065 15% 0 0% 0 0% 0 0%
sluzby - veletrhy 52 653 K¢ | kvalifikovany odhad 14 743 28% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
piimé mzdy 2100 721 K¢ | suma mezd na_poctu zaméstnanct 63 022 3% 126043 6% 378130 18% | 399137 19% 735252 35%
zakonné socialni pojisténi 128 589 K¢ | suma mezd na po¢tu zaméstnancli 3858 3% 7715 6% 23146 18% 24 432 19% 45006 35%
zakonné zdravotni pojisténi 506 602 K¢ | suma mezd na poctu zaméstnanct 15 198 3% 30396 6% 91188 18% 96 254 19% 177311 35%
zakonné socialni naklady - stravné 156 150 K¢ | podle poctu pracovnikll 0 0% 0 0% 39038 25% 40599 26% 76514 49%
zakonné soc. naklady - penzijni piipojisténi 53 150 K¢ | podle poétu pracovniki 0 0% 0 0% 13288 25% 13819 26% 26044 49%
diichodové pojisténi - INVESTOR 24 000 K¢ | podle poétu pracovniki 0 0% 0 0% 6000 25% 6 240 26% 11760 49%
pojisténi zakonné 49 736 K& | nedéli se 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
pojisténi - automobil 6 780 K¢ | podle ujetych km 2509 3% 542 8% 0 0% 0 0% 0 0%
pojisténi za Skodu 7 386 K¢& | nedéli se 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
odpisy 219 342 K¢ | kvalifikovany odhad 6 580 3% 6580 3% 46062 21% 21934 10% 92124 42%
uroky z Givéru 13 890 K¢ | nedéli se 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
celkové naklady aktivit 175 488 205 189 708 766 703 835 1276 345

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015




Piiloha A druha ¢ast: Activity-Cost Metrix spolecnosti SWENS Plus s.r.o.

ziskavani novych sprava a
reZijni opravy a udrzba expedice a prodej obsluha zakaznika zakazniki administrativa
Nikladova polozka niklady vztahova veli¢ina naklada A6 % A7 % A8 % A9 % Al0 %

spotieba materialu - vyvoj 16 987 K¢& | nedéli se 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
spotieba rezijniho materialu - vyroba 147 037 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
spotieba nahradnich dili na stroje 56 980 K¢ | pocet stroju 56 980 100% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
spotieba reklamniho materialu a

pl;edmétﬁ 52 765 K¢ | kvalifikovany odhad 0 s 0 g 121% e VI 0 B
spotieba kancelaiskych potieb 15 764 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 1892 12% 1261 8% 473 3% 10 562 67%
spotieba pohonnych hmot - typ auta 29 745 K¢ | pocet ujetych km 0 0% 1190 4% 3867 13% 0 0% 11 303 38%
spotieba ochranych pomucek 6 798 K¢ | pocet pracovnikil 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
spotieba el. Energie 43 212 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 432 1% 432 1% 0 0% 2161 5%
spotieba vody 10 299 K¢ | pocet pracovnikl 103 1% 103 1% 103 1% 0 0% 412 4%
spotieba tepla 17 531 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 526 3% 526 3% | 35062% 2% 1227 7%
spotieba zbozi pti prezentaci vyrobkl 12 876 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 0 0% 0 0% 5 408 42% 0 0%
opravy a udrzovani 44 636 K¢ | nedéli se 44 636 100% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
cestovné 23 876 K¢ | pocet vyjezdl 0 0% 1433 6% 2 865 12% 8357 35% 0 0%
naklady na reprezentaci 3 252 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
ostatni sluzby - provize 62 870 K¢ | nedéli se 0 0% 62 870 100% 0 0% 0 0% 0 0%
vykony spojii - telefon 16 655 K& | Gasova analyza 0 0% 833 5% 3997 24% 3498 21% 5 496 33%
vykony spoju - poStovni, pfepravni 84 230 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 61 488 73% 0 0% 0 0% 5054 6%
najemné 183 622 K¢ | kvalifikovany odhad 3672 2% 18 362 10% 5509 3% 5509 3% 22035 12%
sluzby - likvidace odpadu 3 467 K& | kvalifikovany odhad 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
software 12 548 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 2008 16% 1506 12% 251 2% 7152 57%
ostatni sluzby 13 765 K¢ | kvalifikovany odhad 275 2% 2478 18% 2340 17% 2891 21% 3166 23%
sluzby - veletrhy 52 653 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 0 0% 0 0% 37910 72% 0 0%
ptimé mzdy 2100 721 K¢ | suma mezd na po¢tu zaméstnancli 0 0% 84 029 4% | 105036 5% 63 022 3% | 147050 7%
zakonné socialni pojisténi 128 589 K¢ | suma mezd na po¢tu zaméstnancli 0 0% 5144 4% 6429 5% 3858 3% 9001 7%
zakonné zdravotni pojisténi 506 602 K¢ | suma mezd na poctu zaméstnancti 0 0% 20 264 4% 25 330 5% 15198 3% 35 462 7%
zakonné socialni naklady - stravné 156 150 K¢ | podle poétu pracovniki 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
zakonné soc. naklady - penzijni

pfipojisténi . 53 150 K¢ | podle poctu pracovnikii 0 o 0 0 0 oL 0 e 0 e
dichodové pojisténi - INVESTOR 24 000 K¢ | podle poétu pracovniki 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
ostatni provozni naklady 4 860 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
pojisténi zakonné 49 736 K& | nedéli se 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 49 736 100%
pojisténi - automobil 6 780 K& | podle ujetych km 0 0% 271 4% 881 13% 0 0% 2576 38%
pojisténi za Skodu 7 386 K& | nedéli se 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 7386 100%
odpisy 219 342 K¢ | kvalifikovany odhad 0 0% 6 580 3% 8774 4% 13161 6% 17 547 8%
uroky z uvéru 13 890 K& | nedgli se 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 13 890 100%
celkové niklady aktivit 105 667 269 901 180992 200513 351217

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015




A

Piiloha B: Piehled zmény jednotkovych nakladii aktivit a nasledna uspora nakladi v ramci jednotlivych scénaiu

250 ks 500 ks 750 ks 1000 ks

nézev aktivity MVA | JINA | MVA*INA | INAx, INAggy * MVA | INAgyg INAsgy* MVA | INAzy | INAs* MVA | INAjge | INAjg * MVA

v§voj produktu 622| 385KE&| 239622Ke| 381KE 237210K&| 381K&| 237210Ke| 381Ke 237210 K&| 381 K& 237 210 K&
zajistovani surovin 126 | 2235Ke| 281605Ke| 2212 K& 278 753 K& | 2208 K&| 278198 K&| 2 198 K& 276 906 K& | 2186 K& 275 416 K&
stifhani a piiprava 2912| 253K&| 735844K&| 248 K& 721601 K&| 243K&| 708338Ke| 239 K¢ 695 670 K&| 235 K& 684 871 K&
modelace kosicki 2740| 269Ke| 737518K&| 264 K& 724501 K&| 260Ke&| 712546 K&| 256 K& 701202 K&| 252 K& 691 590 K&
kompletace vjrobkii 6166| 214Ke| 1316903Ke| 209Ke| 1286916 KE| 204Ke| 1259734Ke| 200Ke| 1234252Ke| 197 Ke| 1212868 K&
expedice a prodej vyrobkd | 1253 | 307 K&| 384960K&| 305 K& 381545K&| 305K&| 382744KeE|  305Ke 382314 K&| 304 K& 380 623 K&
obsluha zdkaznika 512 500 K¢ 256 237 K¢ 499 K¢ 255 330 K¢ 499 K¢ 255 627 K¢ 499 K¢ 255 533 K¢ 498 K¢ 254 843 K¢
ziskavani novych zakaznikt | 87| 2589 K&| 225224 K&| 2543 K¢ 221264 K& | 2522Ke| 219388 K&| 2498 K& 217 303 K& | 2482 K& 215 968 K&
celkem 4177 914 K& 4107 121 K& 4053 785 K¢& 4000 391 K& 3953 391 K¢&
uspora nakladu 70 793 K¢ 124 129 K¢ 177 523 K¢ 224 523 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Predkladana prace se zabyva, jak jiz z nazvu vyplyva, analyzou a naslednou optimalizaci
vybranych podnikovych procesti. Prvni ¢ast diplomové prace poskytuje zékladni informace
0 podniku a jeho aktivitach. V dalSich kapitolach pak dochazi k vymezeni hodnotového
fetézce a jeho nasledné analyze. Na zdkladé téchto informaci jsou definovany cile préace,
které piimo vyplyvaji ze zjistenych nedostatkii definovanych za pomoci analyzy
hodnototvorného fetézce. StéZejni Casti prace je pak analyza téchto procest z pohledu nového
manazerského nastroje, nazyvaného ABC (Activity-Based Costing), ktery poskytuje novy
pohled na zptisob alokace rezijnich nakladii spolecnosti. Za pomoci ABC kalkulaci jsou
analyzovany jak vybrané produkty spolecnosti, tak jednotlivé zakaznické segmenty.
Vystupem prace je vyhodnoceni téchto ndkladovych objektli z pohledu rezijnich nakladi jim

alokovanych. Zavérem je doporu¢ena implementace této nové metodiky.
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As indicated, submitted thesis deals with the analysis and following optimization of business
processes. The first part provides basic information about the company and its activities.
In the next chapters the company value-chain is defined as well as its subsequent analysis.
Based on this information, which arise directly from the identified shortcomings
the objectives of the work are defined. The crucial part of this work is the process analysis
from the perspective of a new management tool called ABC (Activity-Based Costing). ABC
methodology demonstrates a new method of allocating company overhead costs. Afterwards
the selected products and individual customer segments are analysed through ABC

calculations. Final chapter focuses on the ABC implementation proposal.



