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Abstrakt

Diplomova prace je zamérena na vypocet jednotkovych ndklad{ pomoci metody Acti-
vity Based Costing. Teoretickd ¢ast popisuje controlling jako manazZersky nastroj, fizeni
ndkladd a metodu ABC. Druha ¢ast je vénovéana analyze souc¢asného systému vypoctu
a nasledné je na zakladé teoretickych poznatkl navrzen novy systém kalkulace na-
kladl. Ten je postaven na implementaci metody ABC do vybrané spolecnosti a cely
model je prezentovan na redlném produktu. Vystup této prace by mél slouZit jako pod-
klad pro zavedeni metody v praxi, a pro moznosti jejiho vyuziti v rémci fizeni konkrét-
niho podniku.

Klicova slova

Jednotkovy naklad, proces, aktivita, kalkulace, metoda ABC, controlling, ndkladové stre-
disko, alokace

Abstract

This diploma thesis is focused on calculation of standard unit costs using method Ac-
tivity Based Costing. The theoretical part describes controlling as a management tool,
cost controlling and the ABC Method. The second part is about analysing the current
system of the calculation and then, based on theoretical knowledge, a new cost calcu-
lation system is proposed. The new system is based on implementation of the ABC
Method in the chosen company. The whole model is presented on a real product. The
main output of this Thesis should serve to implement the ABC Method in practice and
for the possibility of its use in the management of a particular company.
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Uvod

Snahou ziskovych organizaci je generovani dostatecného zisku. Nesmi se ale opomijet
fakt, Ze zisk je tvoren nejen vynosy, ale také naklady, které zisk ponizuji. Podniky, které
jsou si toho védomy, hledaji nové cesty, jak optimalizovat ndklady. Proto se zavadéni
novych metod a postupl stalo aktudlnim trendem v fizeni nakladg.

Jednou z metod, kterd mize vést k optimalizaci ndklad(, je tzv. metoda Activity Based
Costing zaloZenda na principu rozloZeni produkéniho procesu do jednotlivych aktivit.
Smyslem tedy je pfifadit jednotlivym aktivitam odpovidajici naklady. Tento proces na-
sledné umoznuje zjednodusit a zefektivnit fizeni ndkladd za podnik jako celek.

Toto téma jsem si pro zpracovani mé diplomové prace vybrala proto, Ze jiz nékolik let
pracuji v Raiffeisenbank, kde jsou otevieni novym pristuplm a inovativnim ndpadim.
S metodou ABC jsem se setkala jiz pfi studiu a rada bych ziskané teoretické znalosti
nejen prohloubila, ale predevsim vyuZila pro inovaci stavajiciho kalkula¢niho systému
zminéné spolelnosti.

Cilem diplomové prace tedy je analyzovat soucasny stav a navrhnout novy systém vy-
poctu jednotkovych ndklad(. Pro naplnéni cile je nejprve nutné provést literarni re-
Sersi, na jejimz zakladé bude v teoretické Casti definovan controlling jako manazersky
nastroj, jehoz predstaveni bude zaméreno na fizeni ndkladd a kalkulace, a metoda
Activity Based Costing vcetné vSeho s ni souvisejiciho. Na zdkladé téchto poznatk(
bude v praktické &asti rozpracovan navrh systému implementace popsané metody do
vypoctu jednotkovych nakladd. Vystup této prace by mél slouzit jako podklad pro za-
vedeni metody v praxi a pro moznosti jejiho vyuziti v rémci fizeni konkrétniho podniku.

PFi zpracovani prace bude vychazeno z odborné literatury a internetovych zdroj0 tyka-
jicich se dané problematiky. Dale bude vyuZzito internich zdrojd a odbornych konzultaci
s pracovniky Raiffeisenbank. Poskytnutd interni data budou pro potfeby diplomové
prace zamérné zkreslena.

Pro zpracovani diplomové prace bude pouzita metoda analyzovani, zobecfiovani a tfi-
déni ziskanych dat.
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1 Controlling jako manazersky nastroj

Pojem ,Controlling” pochazi z anglického slovesa ,to control”, coZ je moZzné do Ces-
kého jazyka volné prelozit jako ovladat, kontrolovat ¢i fidit. Vyznamové pak neni
mozné pojem zaménovat za esky ekvivalent kontrolovat, jelikoZ controlling znamena
mnohem vice. Tradi¢né byva chdpén jako systém pldnovani, méreni a vyhodnocovani,
pricemZ dochazi ke sbéru dat a jejich interpretaci za cilem Fizeni podniku.

Samotna definice controllingu je velmi slozitd, nebot dosud nedoslo k jednotné inter-
pretaci ¢i dokonce k normativni nebo legislativni Upravé tohoto pojmu. V souvislosti
s tim je mozné se setkat s mnoha definicemi jednotlivych autord. (Eschenbach, 2012,
s. 34-35) Pfedni autofi definuji pojem controlling napfiklad takto:

,Controlling v nejobecnéjsim smyslu je chdpan jako metoda, jejimz smyslem je zvysit
ucinnost systému rizeni permanentnim srovndvanim skutecného pribéhu podnikatel-
ského procesu se Zadoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci cild."
(Krél, 2010, s. 26)

,Controlling doplriuje a integruje management jak v koncepcnim, funkcionalnim a in-
stituciondInim smyslu, tak i v persondlnim smyslu (pfi vytvoreni viastnich mist (con-
trollerd). Controllingova filozofie (software) a infrastruktura controllingu (hardware)
jsou sloupy doplnéni fizeni. S jejich pomoci je moZné dostat pod kontrolu komplex-
nost fizeni podniku, coZ vysvétluje mimoradny uspéch a velkou poptavku po con-
trollingu v hospodarské praxi." (Eschenbach, 2004, s. 75-76)

,Controlling je koncepce fizeni zamérena na vysledek, ktera pfekracuje hranice funkci
a koordinuje planovani, kontrolu a informacni toky. Controller je do urcité miry ,hospo-
darskym svédomim” podniku.” (Horvath & Partners, 2004, s. 5)

Ackoliv mezi definicemi controllingu panuje urcitd shoda, neexistuje jednotné chapani
tohoto pojmu. Stejné jako neexistuje jednotna definice, neexistuje ani jednotné vyuziti
tohoto pfistupu v podnicich. Dle Eschenbacha neni controlling jako controlling. Fun-
govani controllingu v podniku dle néj ovliviuji predevsim situaéni podminky, mezi
které rfadi: druh organizace, okoli a jeho pozadavky na organizaci, faze zivotniho cyklu
organizace, podnikovou kulturu, rGizné pouziti controllingu. Navzdory plsobeni situ-
ac¢nich podminek, Ize v jednotlivych controllingovych oddélenich najit jisté podob-
nosti. Je mozné konstatovat, Ze controlling ma urcité zasady, cile a koncepce.
(Eschenbach, 2012, s. 36-37)

1.1 Zasady controllingu
Stejné jako kazda védecka disciplina &i obor, i controlling ma své urcité zasady, které

by mély byt dodrzeny pfi pIlnéni controllingovych cild. Eschenbach v knize Profesio-
nalni controlling rozlisuje celkem 5 zasad.



Zasada hnaci a brzdici sily souvisi s rozhodovanim manazer(, kdy controlling ma na
toto rozhodovani urcity vliv. Tato zdsada zdGraznuje, Zze jednani controllerli mé odpo-
vidat jakési hnaci nebo brzdici sile podle toho, jaky typ manazera je do rozhodovaciho
procesu zapojen. Pokud jde o manaZera averzniho v0di riziku, controlling prebira roli
inovatora a mél by manaZerovi prezentovat pfilezitosti. Pokud jde o opacny typ mana-
Zera, controlling by naopak mél brzdit jeho jednani, zdlraznovat rizika a kontrolovat
jeho rozhodovani. Pfi aplikaci této zdsady se predpoklddé volné pole pldsobnosti con-
trollingu pfi rozhodovani managementu.

Z3sada objektivity popisuje presnou praci a chovani controllingu a stanovuje, jak ma
pracovat, aby vystupy byly transparentni a celkové jednani pfedvidatelné. V rémci této
zasady by controlling mél vychazet z pfedem ovéfenych dat a tezi. VZzdy by mél pro-
blém fesit jako komplexni zalezitost a fakta predkladat v Upiné nesubjektivné hodno-
cené verzi.

Zasada vCasného jednani naopak upozorfuje na nutnost rychlé reakce na urcité situ-
ace. Controlling by tedy mél byt schopen jednat okamzité, nejlépe vsak, pokud do-
predu mapuje mozné situace jak v okoli, tak i uvnitf podniku. Jde tedy o prevenci a
pripadnou vcasnou reakci.

Z3sada rovnovahy mezi normativnim, operativnim a strategickym controllingem rea-
guje na praxi vétsiny spolecnosti, kdy jsou upfednostriovany operativni ukoly. Pro udr-
Zitelnost, zivotaschopnost a fiditelnost podniku je vSak nutné, aby vSechny tfi aspekty
mely zhruba stejnou vahu. Zakladem je, aby strategicky a normativni controlling dbal
na plnénijejich agendy tak, aby budoucnost nebyla ztracena pfedem. Je nutné mit na
paméti, ze véechny cile (i operativni) maji vést k pInéni cile strategického.

Zdsada dokumentace shrnuje potfebu vSechny vystupy (analyzy, reporty, doporucent
atd.) controllingu dokumentovat, pficemz dokumentace by méla byt kompletni a pre-
hlednd. Cilem této zdsady neni nadbytelna byrokracie, nybrz odpovidajici dokumen-
tace pro budouci potfebu napriklad z dGvodu kontroly, feseni podobného Ukolu & pro
poskytnuti zpétné vazby. Sprdvna dokumentace také mdze zvysit kvalitu rozhodnuti,
nebot prepisem mys$lenek mize dojit k zjisténi novych skutec¢nosti. (Eschenbach, 2012,
s. 41-45)

1.2 Cile a funkce controllingu

Cile controllingu Ize rozdélit na prfimé a nepfimé. Z podstaty controllingu vychazi jeho
hlavni pfinos, tedy podpora managementu v plnénf cill podniku. Pfimé cile pro con-
trolling definuji obsah, Gcel a rozsah jeho Ukold.

Cile controllingu tedy mohou vypadat takto:

e Schopnost anticipace: cilem controllingu je v&as a srozumitelné pfipravit aktu-
alni informace o okoli podniku a jeho pfipadnych budoucich zménach.

e Schopnost adaptace: cilem controllingu je reportovat jiZ provedené zmény ne-
jen v okoli podniku, ale i uvnitf organizace.



e Schopnost koordinace: cilem controllingu je zajistit schvaleni cild v subsysté-
mech podniku.

e Schopnost pravidelnosti pland: cilem controllingu je zajistit, aby uvnitf organi-
zace dochdzelo k dodrzovani a pInéni pland (strategickych, operativnich atd.).

Ulohou controllingu je pfispét k pInéni specifickych cil podniku, jejichZ ptikladem jsou
rGizné financni a vécné cile. Pro controlling jsou vsak tyto cile nepfimé. (Eschenbach,
2012, s. 40-41)

Oproti tomu Horvath & Partners ve své knize upozornuji, ze cilem controllingu neni fi-
zenimanazer(, ale pouze jejich podpora pfi fizeni podniku. V idedInim pfipadé by sami
manazefi méli zastavat funkci controllingu. (Horvath, 2004, s. 6-7)

Z historického vyvoje controllingu vyplyva nékolik funkci, které ma controlling v pod-
niku zastavat. V polatcich vyvoje byl controlling pouze registracni nastroj, jelikoZ se
zabyval pouze sbérem dat. Tato jeho pasivni role pretrvala a tvofi i soucast dnesniho
controllingu. Naslednym vyvojem se controlling dostal také do aktivni role fizeni pod-
niku, Slo predevsim o orientaci na hospodarnost a tvorbu zlepSovacich ndvrhd. Zamé-
feni tohoto typu jsou oznacovana jako funkce navigacni. V poslednich letech na jiz
zminéné funkce navdzala funkce inovacni a koordinacni. Spojenim vsech zminénych
funkci dostavame pojeti controllingu tak, jak ho zndme dnes. Jak jiz bylo zminéno,
jedna se predevsim o controlling zaméreny na fizeni. (Vochozka, 2012, s. 108)

1.3 Konvergencni controllingovy koncept

Jednd se o koncept, ktery je v souladu s cilem spole&nosti, a to byt pfedevsim efektivni.
Toho ma byt dosazeno integraci controllingovych pfistupd s klasickymi pfistupy k fi-
zeni podniku a s procesnim fizenim, coZ spolecné vede k Ucelovému provazani mana-
Zerskych ndstrojl. Koncept shrnuje 7 zdkladnich hledisek, kterd vystihuji zadsadni prin-
cipy a podstatné nastroje controllingového fizeni. Zavedeni tohoto konceptu a jeho
dodrzovani ma pomoci organizaci k jiz zminéné efektivité, nebot fizeni organizace
musi byt jen jedno a vzajemné provazené. Jednotliva hlediska jsou:

e (ilovost — veskeré aktivity vramci organizace musi byt v souladu a v rémci pl-
néni cill, pficemz strategické cile musi byt promitnuty do dil¢ich cil( a ty zase
do operativnich cild. Zajisténim integrace strategického cile do vSech entit or-
ganizace dochazi ke spInéni hlediska cilovost.

e Usporadanost a integrace — toto hledisko zdUraznuje, Zze systém fizeni by mél
byt celistvy, jednotny a vzajemné propojeny. V rdmci organizace hraji hlavni roli
klicové vazby a vzdjemné integrace vSech entit tvoficich podnik. Pfi zméné ja-
kéhokoliv klicového faktoru by mélo byt upraveno vse s timto faktorem souvi-
sejici. Cim vice méa podnik uspofddané kli¢ové vazby, tim vice je Fiditeln&jsi.

e Pladnovani — navazuje na hledisko cilovost, jelikoz je nutné vytvorit soustavu na-
vzajem propojenych pland, které navazuji na pInéni cill. Kazdy plan je tvoren
mnozinou jednotlivych, navzdjem propojenych Ukold, které vedou k pInénf cilG.
Vysledkem pldnovani je planové soustava jako zadsadni integracni nastroj.
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e Vyhodnocovani — logicky navazuje na pfedchozi hledisko planovani. Kazdy dil&i
plan je vhodné vyhodnotit tak, aby bylo zjiSténo dodrZeni planu Ci pfipadna od-
chylka. Obecné vzato se jevi jako nejlepsi plan vyhodnocovat v priibéhu pinéni,
jelikoz je pak mozné plan pruzné upravovat.

e Manazerské controllingové nastroje — tyto nastroje tvofi zadklad celého pfistupu
k fizeni podniku. Za manazersky nastroj mize byt povaZzovano cokoliv, co ve-
douci pracovnici mohou vyuZit kfizeni podniku (metoda, pristup, princip,
normy, software, technika atd.). Vybér vhodnych nastrojd je dlezity pro fizenf
celého podniku. VSechny vybrané ndastroje by mély splfiovat hledisko uspora-
danosti a integrace, tedy maji byt navzajem provazané.

e Standardizace a formalizace postupl — vSechny ¢innosti, procesy, postupy by
mely byt standardizovany, tzn. mél by existovat urcity pfedpis, norma nebo ale-
spon doporuceni, jak maji fungovat. Toto hledisko nelze povazovat za zbytec-
nou administraci, jelikoZ casto diky standardizaci dochdazi ke zjednoduSovani
procesU/Cinnosti. Je zajisténa jakasi kontinuita informaci a dochézi k vytvoren{
nejlepsiho postupu. Standardizace zajisti nevynechani postup(, které se napfi-
klad provadéji jednou za urcité obdobi. Taktéz mdize dojit ke zrychleni postupl
¢inapfiklad je zajisténo jednodussi nahrazeni pracovnikd. Formalizace postupd
vede k lepsi srozumitelnosti dokument( a k jednotné externi prezentaci pod-
niku.

e Ucenise — hledisko poukazuje na dlleZitost neustéle inovovat a upravovat sys-
tém fizeni podniku vinterakci na aktualni situaci. UCeni se vSak neni pouze o
vzdélavani pracovnik( prostrednictvim rlznych sSkoleni a seminari. Pfedevsim
jde kuceni se z pribéhu cinnosti a procesd, kdy kazdy pracovnik by mél nové
poznatky ihned zpracovat ¢i minimalné zaznamenat jako dalsi namét pro zlep-
Senf. (Krél, 2010, s. 31-36)

1.4 Oblasti ¢innosti controllingu
Eschenbach jmenuje 6 oblasti ¢innosti controllingu, pficemz jednotlivé ¢innosti a je-
jich vzajemné vazby jsou zndzornény na obrazku 1. Oblast ¢innosti ve své knize defi-

nuje jako rozsah urcitého druhu ¢innosti, které budou pouZity pro dokoncenizadaného
Ukolu.
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Planovani

Koordinace

Obrézek 1: Oblasti cinnosti controllingu a jejich vzdjemné vazby, zdroj: Eschenbach (2012, s. 74), viastni
zpracovani

Jednotlivé oblasti ¢innosti jsou nasledujici:

Planovani

,Systém planovani je souhrn pland, které v podniku vznikaji nebo maji byt vytvoreny,
stejné jako koncepcnich, personalnich, funkénich a instituciondlnich vztah(G mezi nimi.

Pri vytvareni systému planovani jsou stanoveny struktury a procesy planovani.”
(Eschenbach, 2012, s. 74)

Jak vyplyvéa z definice, planovani je proces, pfi némz dochazi ke zpracovani informaci,
a jehoz vysledkem je soustava pland sestdvajici se z jednotlivych pland. Nejddlezitéj-
Simi plany v organizacijsou normativni a strategicky plan, operativni plany a v posledni
fadé rozpocet, jeZ je také planem. Kvalita kazdého planu se odviji od vstupnich infor-
maci, které jsou k tvorbé planu k dispozici. K hodnoceni kvality vznikla zakladni kritéria,
mezi kterd patfi stupen proveditelnosti planu, Uplnost, konzistence, soulad s jinymi
plany a operacionalita. Za objekty planovani jsou povazovany normy, cile, procesy,
strategie, ¢innosti a zdroje.

Do procesu pladnovanije zapojen management podniku a controllefi, jejichz hlavni Ulo-
hou je spravovani pldnovacich metod, objektl planovani, pfedpokladd, zdrojd, pro-
cesU a termind, tak aby vSechny vyjmenované aspekty byly v souladu se vSemi ob-
lastmi v celkovém planovani. Controlling kriticky uvazuje nad planem z hlediska véro-
hodnosti a dosazitelnosti, ¢imZ poskytuje vedeni ,druhy ndzor”, ktery by management
meél po controllingu pozadovat, nebot controlling poskytuje informace pro planovani,
vytvari systém planovani a poskytuje metodologickou oporu, tudiz je kompetentni a
odpovédny za proces planovani. Oproti tomu management sam planuje do detailu
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objekty, ddsledky, prilezitost a rizika plan(, je tedy odpovédny za vysledek planovani
a za planovani provedeni pland. Nyni je tedy jasné, ze oblast planovani poZzaduje lGzkou
spolupraci controllingového oddéleni a managementu podniku. (Eschenbach, 2012, s.
74-76)

Kontrola

Jak vyplyva z konvergencniho controllingového konceptu, po planovani musi vzdy pfi-
jit ndsledna kontrola (vyhodnocovani). Plati, Ze analogicky k pldnovacimu systému se
musi vytvorit systém kontrolni, ktery je souhrnem planovanych kontrol a koncepénich
a funkcénich spojitosti mezi nimi. | v prfipadé kontrolniho systému se ma controlling sta-
rat o vyuziti vhodnych metod, stanoveni objekt(, zdrojC, pfedpokladd a procesi a cel-
kovou koordinovanou kontrolu.

Existuje nékolik druh@ kontrol:

1. zamérfeny na vysledky nebo procesy (déleni podle objektu kontroly),
2. aktudlni, soubézné a ndsledné (déleni podle doby),
3. automatické nebo narazové.

Zpravidla jsou provadéné kontroly déleny na dvé: sebekontrola, kterou si pracovnici
provadéji samia externi kontrola, kterou poskytuje nezaujatd osoba, aby bylo zajisténa
objektivita a nemohlo dojit k manipulaci s vysledky kontroly. Externi kontrolu m(ze po-
skytnout vedeni nebo controllingové oddéleni, které rozlisuje ¢asové druhy kontroly.
Prvnim z nich je kontrola ex ante, tedy dopredné fizeni za Ucelem ochrany, probiha
prostrednictvim kontroly plsobeni pfedpoklad{ na plan. Dalsim kontrola je soubézn4,
jejiz nazev napovidg, Ze se jedna o kontrolu probihajici s plnénim planu, jejimz Gcelem
je Fizeni a regulace vysledku. Posledni je kontrola ex post neboli zp&tna vazba, jedna
se o kontrolu po skonceni, jejimz cilem je odhaleni dlsledkd. Plati, Ze ¢im vice je pro-
vadéno kontrol ex ante a soubé&Znych, tim méné je poté nutné provadét kontroly ex
post. (Eschenbach, 2012, s. 76-77)

,Kontrola je proces zpracovani informaci, jejichZ kvalita zavisi na tom, jak aktualni a
kompletni vysledky kontrol jsou. Kontrola je Sestistupriovy proces:

1. uréeni podminek pro stanoveni skutecné hodnoty,

2. porovnani cilového a skutecného mnoZstvi a hodnot,

3. analyza odchylek podle jejich pficin,

4. prodiskutovani odchylek s odpovédnymi pracovniky,

5. vytvoreni souboru opatfeni a

6. propocet ocekavani, jak i pfes pfipadné vzniklé odchylky dosahnout
cile.” (Eschenbach, 2012,5.77)

Informace

Cinnosti pldnovani a kontrola vyZaduji informace, aby mohli sprévné fungovat. Zésadnfi
otdzkou vsak je, jaké informace potrebuji, kdy je potfebuji a jak pfesné informace musi
byt. Tento tok informaci pro vedeni patfi k zdkladnim Ukol&m controller(. Ti musi zajis-
tit proces toku informaci sklddajici se ze zjistovani potfeby informaci, ziskani a
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zpracovani informaci, jejich ndsledné predani, interpretace a na zavér uloZeni infor-
maci a jejich racionalni zpracovani. (Horvath, 2004, s. 213-217)

Popsany systém Eschenbach nazyva dorucovacim dluhem, jehoZ principem je, Ze con-
trolling musi dorucit potfebné informace, sprdvnym lidem, v pravy ¢as a ve spravné
formé. Oproti tomu stoji odbérny dluh popisujici situaci, kdy si lidé v organizaci sami
sezenou potfebné informace nebo si o né controlling pozadaji.

K tomu, aby controlling mohl poskytovat informace, musi mit pfistup k jejich ziskani.
Mé tedy pravo na informace. (Eschenbach, 2012, s. 78-79)

Inovace

JInovace je pojem, ktery v sobé obsahuje zménu. MGzZe znamenat zdokonaleni, bezpo-
chyby je spojena s aktivni innosti lidi. Jinymi slovy, inovace znamena jakoukoli no-
vinku, resp. zménu k néc¢emu novému v rliznych oblastech spolecenského Zivota. Ino-
vace predstavuje komplexni proces od napadu pres vyvoj aZ po realizaci a komercio-
nalizaci.” (Veber, 2016, s. 79)

Z definice lze odvodit skutecnost, aby byl podnik schopny inovovat potrfebuje k tomu
spravné nastavené firemni prostfedi a pracovniky ochotné zapojit se do novych véci,
které se vétsSinou uskutecnuji pouze jednou. Typicky se jedna o rlizné projekty, které
v sobé nesou pravé jedinecnost, coz vyZzaduje tvaréi energii a peclivost k feseni takto
komplexniho Ukolu. Ulohou controllingu v tomto pfipadé je pfevzit roli agenta zmény,
tudiz hlavni napln spocivd v analyze okoli a zdrojd, vyvoj inovacni strategie nebo kon-
trola vysledkd inovaci s analyzou odchylek.

Z historie controllingu jasné vyplyva, Ze controlling sdm o sobé& je dostatecné inova-
tivni, jelikoz se stale rozviji a hleda lepsi systém fizeni podniku. V ramci své agendy by
controlling vsak mél jednatinovativné napfiklad neustale pfichazet s novou prezentaci
dat managementu. (Eschenbach, 2012, s. 79)

Sparing

Pojem sparing byl pro Gcely controllingu pfevzat z boxu, nejde vSak o jakykoliv projev
fyzického nasili, nybrz o praxi boxerd, ktefi se pomoci sparingu, tedy tréninku se stejné
silnym souperem, pfipravuji na zapas. Sparing jako Gloha controllingu tedy znamena,
Ze controlling by mél poskytovat takovou Uroven poradenstvi managementu, jako ma
onsam.

,Moderni controller plsobi — ze své poradni funkce — jako sparing partner nebo kon-
taktni osoba za ucelem oteviené vymény ndzorl a informaci. Jako sparing partner pro
manaZzera pfipadaji v Gvahu ale jen pfiblizné stejné kompetentni a podnikatelsky mys-
lici osoby. Pokud se controllingu podafi své poradenské kompetence odpovidajicim
zplisobem rozvijet, miZe byt akceptovan jako kontaktni osoba managementu, kam
mazZe prindset své kvalifikované odborné nazory.” (Eschenbach, 2012, s. 80)

V souvislosti s poskytovanim ,druhého nazoru” je vsak nutné vzit v dvahu také odpo-
védnost, kterou controlling za tento nazor nese. Vybuduje-li si controlling dobrou po-
zici jako sparing partner, je poté vice vtazen do ¢innosti managementu a miZe byt
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bran jako spolutvlrce ¢i kontrola, jelikoZ je dobre informovan uz od pocatku chysta-
kontrola, inovace a informace. Lze vidét, jak jsou vSechny Ulohy vzdjemné propojené a
pozice controllingu zavisi na vSech téchto Ulohach. (Eschenbach, 2012, s. 80)

Koordinace

Posledni oblasti ¢innosti je koordinace, kterd je nejddlezitéjsi ze vsech. Cilem je koor-
dinovat vsechny prvky systémového fizeni, tak aby nedochdzelo k rliznym nesoula-
ddm.

Z pohledu controllingu Ize rozliSit nékolik dimenzi koordinace:

e vécnj,

e Casova,

e horizontalni,

e vertikalni,

e koordinace skute¢nosti a planem.

Vécné koordinace v sobé nese skutecnost, Ze musi dochdzet k harmonizaci mezi nor-
mativnim, strategickym a operativnim fizenim. Tato skutecnost byla zminéna jiz u pla-
novani, kdy normativni, strategicky a operativni plan na sebe musi navazovat a musi
byt vzajemné v souladu.

UZ ndzev ¢asova koordinace napovida, Zze se jedna o koordinaci v rlznych ¢asovych
horizontech, kdy vSechny aspekty podniku musi v rliznych ¢asech byt v souladu.

Horizontalni koordinace se tyka vsech funkénich oblastni na stejné Urovni, kdy je nutné,
aby tyto oblasti méli stejné strategie, pldny a procesy.

Naopak vertikdlni koordinace je spojena s funkénimi oblastmi na rdznych Urovnich,
které taktéz navzajem musi byt sladény.

Na zavér koordinace mezi skutecnosti a pldnem znamend, Ze plan i skute¢nost musi
byt zjistovdna stejnym vypodltem, tedy jeho struktura musi byt konzistentni, aby pfi-
padné zjisténé odchylky nebyly zplsobeny rozlisnosti vypoctu.

Jednotlivé oblasti podniku mohou provddét sebekoordinaci, taktéz tomu bylo se se-
bekontrolou, nebo jim controlling poskytne koordinaci sém. (Eschenbach, 2012, s. 81)

1.5 Role controllera v podniku

Controller, kterym mdze byt muz i Zena, ma v organizaci specialni postaveni, kdy svou
praci podporuje vedeni a zaroven decentralizované plisobi na ostatni pracovniky ve
smyslu Siteni myslenky controllingu. Jeho odpovédnosti je transparentnost strategie,
vysledku, financi a procesu, dale poskytuje informace, napomaha pfi rozhodovani, ko-
ordinuje dil&i cile a plany a moderuje proces pldnovani. PfestoZe je controller pfifazo-
van mezi vedeni podniku, vykonava své ¢innosti napfic¢ celou organizaci. V rozsahlej-
$ich podnicich byva zvykem mit detaSované controllery na vét3iné pracovist. (Horvath
& Partners, 2004, s. 5-14)
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Pfedni autori controllingu (Horvath, Eschenbach) upozornuji, Ze osoba controllera musf
mit zvlastni schopnosti a vlastnosti, nebot se jednd o pracovni pozici, kterd zastava
mnoho komplexnich Ukoll. Pozadované viastnosti a schopnosti se déli do 5 skupin —
osobni vlastnosti a schopnosti, socidlni a komunikativni kompetence, metody kompe-
tenci, odborné znalosti podnikové ekonomiky a obchodni znalosti. Jednotlivé vlast-
nosti a schopnosti jsou zobrazeny v obrazku ¢. 2 nize. (Eschenbach, 2012, s. 56-57)

Viastnosti a schopnosti

Osobni vlastnosti a schopnosti: Socidlni a Kompetence metod
komunikativni
| T kompetence:
= analytické mysleni
« kriticke stanovisko « schopnost
« schopnost prijimat nepfijemnosti komunikace . . _—
« viastni iniciativa « schopnost tymove Bl inalostl_;mdmkove
« presnost prace e
« kreativita « Sila pfi
« ochota uéit se prosazovani
« komplexni pohled « ZaslouZit si
« radost z uspéchu diiveru
Obchodni znalosti
” "

Obréazek 2: Profil osoby controllera, zdroj: Eschenbach (2012, s. 57), vlastni zpracovani

Kral a Soljakova (2015) v rdmci empirické studie s ndzvem PoZadavky na profesni zp-
sobilost controllerl v Ceské republice poukazuji na vysledky svého vyzkumu, do né&jz
bylo zapojeno nékolik vybranych spolecnosti s vice nez 100 zaméstnanci a vynosy
z prodeje vy8si nez 50 min. EUR. Z vyzkumu vyplyva, Ze controllefi by méli v podniku
byt zodpovédni za dostupnost, v€asnost a transparentnost dat poskytovanych mana-
zerm. Nenesou vSak odpovédnost za financni vysledky spolecnosti. Z hlediska zna-
losti a vzdélani, by se osoba controllera méla dle vyzkumu skvéle orientovat ve financ-
nim a manazerském Ucetnictvi, podnikovych financich a reportingu. Dobrou znalost je
nutné mit také v ICT. Autofi upozornuji na nutnost zavést standardy kvality, jez by mély
byt ndpomocny k hodnoceni kvality prédce controllerd, nebot v souc¢asné dobé nenf
jasné, jakymi metodami hodnoceni kvality zabezpedit. (Kral, 2015, s. 100-116)

1.6 Controlling v bankovnictvi

,Bankovni controlling je procesem stanoveni a realizace bankovnich cilG formou fizeni
kontrolné planovaciho cyklu a poskytovani informaci k dosaZeni cilG. Vyznam con-
trollingu roste s procesem pfrizplisobovani se banky zménam vnéjsiho prostredi a
s potfebou predvidat vyvoj a vyuZziti poznatkG o budoucim vyvoji v bankovnim rizeni.
Controlling miZe slouZit k podpore bankovniho fizeni v dilcich autonomnich oblastech
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nebo muiZe byt vytvorena controllingova koncepce bankovniho fizeni.” (Kasparovska,
2006, s.175)

V bankovnim sektoru se vyuziva cilové orientované fizeni, které klade dClraz na vynos-
nost bankovniho podnikani.V dlsledku to znamen3, Ze nejen banka jako celek, ale tak-
téz kazda jeji organizalni slozka, nebo jednotlivé obchody jsou detailné sledovany a
fizeny na principu rentability. R{st rentability je spoleénym cilem pro management i
akcionare banky, nebot pro management tento rlst predstavuje vysledek jejich ridi-
cich schopnosti a pro akcionare zvysujici se hodnotu banky. AvSak Uroven rentability
v pfipadé bank vyrazné ovliviiuje bankovni riziko, jez byvéa v bankdch dlsledné fizeno.

Pri zavadéni controllingové koncepce do bankovniho systému, by mélo vedeni spolec-
nosti zvazit sou¢asné podminky banky (znalosti controllingovych pfistupt, organizaéni
struktura, motiva¢ni faktory v odmeénovani, zplsob fizeni v bance atd.). Pfestoze kazda
banka je vystavena jinym podminkam, existuje nékolik systémovych predpokladl pro
existenci controllingové koncepce, kterymi jsou:

e pldnovaci a kontrolni systém,
e trZzné orientovand organizacni struktura a
e manazersky informacni systém.

Controlling v bankovni oblasti plsobi na centralni a decentralizované UGrovni. Centrainf
Uroven znamena fizeni banky jako celku, kdeZto decentralizovand Uroven je zamérena
na fizeni obchodl. Z povahy controllingu vime, Ze se podili také na strategické a ope-
rativni drovni fizeni. Propojenim téchto 4 Urovni zjistime, Ze controlling se v ramci
banky podili na feseni komplexnich Uloh a soucasné taktéZ na feseni operativnich Uloh
jednotlivych organizacnich sloZek. Controlling tedy operuje napfi¢ celou bankou. (Ka-
$parovska, 2006, s. 175-189)

1.7 Rizeni nakladi

Naklady spolecné s vynosy tvofi typickou dvojici charakterizujici organizaci, pfi¢emz
jejich vzajemnym porovnanim lze ziskat urlity obrdzek o Uspésnosti podniku, nebot
spolecné urcuji zisk. Obecné plati, ze vynosy je celkem jednoduché stanovit, nebot
jsou az na konci produkéniho procesu a zpravidla jsou uréeny mnozstvim prodaného
zbozi i sluZzeb a jejich jednotkovou cenou. Se stanovenim naklad( je to podstatné
slozit&jsi, jelikoZ jsou spojeny s kazdou &innosti ¢i kazdym zdrojem existujicim v pod-
niku. Pravé z tohoto dlvodu, Ze jsou spojeny s celym podnikem, jsou néaklady nutné
spojeny také se véemi produkty. (Scholleovd, 2017, s. 40)

Definice nakladl je celkem jednoznacng, vétsina autorl oznacuje naklady za ,cenu”
zdroj(, stejné jako je to v nésledujici definici.

,Néklady jsou chapany jako penézné vyjadrena spotreba vyrobnich faktori Gcelné vy-
naloZenych na tvorbu podnikovych vynosi. Na ndklady Ize hledét z nékolika tihld po-

Vv s

hledu. Nejtypictéjsi je pojeti nakladd z hlediska:

e financniho a dariového ucetnictvi,
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e manaZerského Ucetnictvi.” (Tausl Prochazkovd, 2018, s. 18)

Finan¢ni Ucletnictvi sleduje néklady za podnik jako celek a zobrazuje data tykajici se
minulych obdobi. Jedna se o zdkladni informace potfebné k fizeni podniku. Tato data
a jejich interpretace jsou zaznamendna v Ucetni uzavérce (rozvaha, vykaz zisku a
ztraty, cash flow), a tudiz jsou dostupnad jak internim, tak externim subjektdm. Vystupy
finan¢niho Gcletnictvi vyuziva pro své potreby danové Uletnictvi, jez si vystupy upra-
vuje o daffoveé uznatelné polozky. | vystupy danového Ucetnictvi jsou dostupné inter-
nim i externim subjektlim, z toho dlvodu jsou vystupy obou zminénych Gcetnictvi
strukturované s ohledem na okoli podniku. Stim souvisi druhové c¢lenéni nakladd
v Ucetni uzavérce nebo fakt, ze obé Ucletnictvi se zabyvaji podnikem jako celkem.

Paojeti nékladi

‘o o

Finanéni pojeti ManaZerské pojeti

Hodnotowvé pojeti Ekonomické pojeti

Obréazek 3: Pojeti nakladd, zdroj: Popesko (2016, s. 28), vliastni zpracovani

Oproti tomu manazerské G&etnictvi se zamé&Fuje na internf aspekt podniku. U&etnictvi
a jeho vystupy jsou orientovany na fizeni podniku, s ¢imz souvisi vyuzivané nastroje a
metody. Manazerské Ucetnictvi obsahuje predevsim rizné druhy kalkulaci, rozpocty a
statistické metody, kterymi zpfistupfiuje data managementu podniku. Také naklady jiz
nejsou zobrazovany pouze druhovym ¢lenénim, ale je vyuzivano tzv. manazerské dé-
leni ndklad(. V. manazerském Ucetnictvi neexistuji regulace ¢i predpisy, které by orga-
nizace musely dodrZovat. Plati tedy, Ze kazdy podnik si toto Gcetnictvi vede dle svych
moznosti a potieb. (Tausl Prochdzkovd, 2018, s.18-21)

Z pocatku bylo manazerské Ucetnictvi vedeno ve formé nakladového Ucetnictvi, které
pouze zobrazovalo historii ndkladd. Jednalo se o pouhou evidenci ndklad( a jejich kla-
sifikaci. Postupny vyvoj na trhu a tlak konkurence vedl| k obratu v manazerském Ucet-
nictvi, které bylo jiz zminénym tlakem okoli nuceno kldst dliraz na budoucnost a fizenf
nékladd. To dalo vzniknout ndkladovému managementu (¢astéji pouzivdno pod an-
glickym pojmem cost management), jez je orientovdn na budoucnost, pfipravuje
rizné varianty vyvoje nékladl a soustfedi se na aktivni ovlivihiovani vyse néakladd.
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Management néakladd zdGraznuje strategickou vyznamnost nédkladd. (Popesko, 2016,
s.13-17)

1.8 Clenéni nakladi

Predpokladem ucinného fizeni ndkladd je jejich podrobnéjsi roz¢lenéni do stejnoro-
dych skupin. Existuje celd rada zpUlsobd, jimiZ Ize toto Clenéni provést. Je vSak nutné
si uvédomit, Ze ¢lenéni jakychkoliv jevG musi byt vyvolano ucelovou potrebou — vzta-
hem k feseni urcitych otazek a rozhodnuti.” (Popesko, 2016, s. 31)

Ulohou &lené&nindkladl je vystihnout ekonomickou podstatu ndklad(l. Z typu rozhodo-
vaci Ulohy vychazi vyznam jednotlivych skupin, do kterych Ize naklady rozdélit na za-
kladé polozeni si jednoduchych otdzek.

e Jaké naklady jsou vynalozeny?

e Zajakych Ucelem jsou tyto ndklady vynalozeny?

e Jakjsou ndklady kalkulovany?

e Ménise nadklady s mnozstvim vyrobkd? (Fibirova, 2007, s. 99-100)

1.8.1 Vybrané pojmy k tématu

Nakladové stredisko

Nakladové stfedisko neboli cost center urCuje misto vzniku nakladu a pfi¢inu jeho
vzniku. V organizaci vétsinou existuje nékolik typd nakladovych stfedisek, prvni krité-
rium pro vznik stfediska je organizalni struktura. Zpravidla kazdé oddéleni spolecnosti
ma své nakladové stfedisko, k némuz jsou ndsledné pfifazovany naklady spojené
s fungovanim oddéleni. Nakladova stfediska existuji také pro IT aplikace nebo pro-
jekty, coz pomaha k pravdivému pfifazeni ndkladl. Kazdé z ndkladovych stfedisek ma
pfifazenou vybranou osobu, kterd nese zodpovédnost za naklady vzniklé na tomto
stfedisku a je od ni o¢ekdvano dodrzovani pldnovanych nakladd. (Slovnik controllingu,
2003, s. 243-245)

Hospodarské stredisko

Hospodarské stfedisko (anglicky profit center), nékdy taktéz pouzivdno ziskové stre-
disko, je organizacnijednotka, k niz jsou v rdmci organizace pfifazovany nejen naklady,
ale také zisky. (Slovnik controllingu, 2003, s. 243-245)

Nakladovy druh

Ndkladové druhy vznikaji na nadkladovém stfedisku nebo na kalkulacni jednici. Déleni
nakladd na tyto druhy umoznuje ¢lenéni a poskytuje detail, o jaké naklady se presné
jednd, a na co byly dané penize vynaloZeny. Z popisu vyplyvd, ze se jednd o detailni
usporadani ndkladd. (Slovnik controllingu, 2003, s. 247-249)
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Alokace nékladl

Alokace naklad( je nastroj, ktery pomaha pfifazeni ndkladl pfislusnému nakladovému
objektu. DUleZitd je zejména pro manazery, nebot oni resi zakladni rozhodovaci Glohy
a potrebuji znat presné ndklady tykajici se jednotlivych objektl. Hlavnim cilem alokace
je tedy zpfesnéniinformaci o ndkladech spadajicich na dany objekt v kontextu fesené
rozhodovaci Ulohy. (Kral, 2010, s. 130-131)

1.8.2 Druhové ¢lenéni nakladu

Zpravidla jako prvni probihd v organizacich ¢lenéni nakladl dle jejich ekonomické
podstaty. Lépe rfeceno, jde o rozlisSeni externich naklad(d dle financnfho Gcetnictvi na
tzv. ndkladové druhy, nebot finanéni Gcetnictvi pohlizi na naklady jako na spotfebo-
vané externi zdroje. NejCastéji jsou rozliSovany tyto nakladové druhy:

e spotfeba materidlu, energie a externich sluzeb,

e osobninéklady (mzdy, povinnd i nepovinnéa socidlni a zdravotni pojisténi),
e 0dpisy majetku,

e financ¢ni naklady.

Kazdy podnik zpravidla mize naklady rozliSovat do vice skupin nakladovych druhg,
podle toho, jak velky detail tohoto ¢lenéni pozaduje nebo o jaky typ organizace se
jedna.

Druhové Clenéni ma viceméné omezené vyuziti pro manazerské rozhodovani, jelikoz
tento typ ¢lenéni v sobé nenese informaci o Gc¢elu vyuziti ndkladd. Dalsi mirnou nevy-
hodou je skutelnost, Ze sice poskytuje informaci napfiklad o objemu materidlovych
nakladd, ale neni ddle mozné rozlisit, zda Slo o materidl pfimo na vyrobu vyrobku, nebo
se jednalo o rezijni materidl. Stejné tak u osobnich ndakladd se ztohoto clenéni
dozvime pouze celkovou vySi polozky, ale detail, zda se jednalo o osobni ndklady osob
podilejicich se na vyrobé nebo pracujicich v reZii, ¢lenéni neposkytuje. PoloZzka odpisy
také predstavuje celkovou sumu odpist a nenapovida nic o typu odepisovaného ma-
jetku.

Cilem druhového &lenéni je poskytnou zakladni ddaj o typu nakladu. V souvislosti s fi-
zenim naklad( si z tohoto ¢lenénf zainteresované osoby mohou odnést informaci, na
jakou skupinu ndkladl je nutné se vice zamérit pfi detailnéjsianalyze ndkladovych po-
lozek a pfi snaze o optimalizaci nédkladl. (Popesko, 2016, s. 31-33)

1.8.3 Uéelové élenéni nakladi

,Ucelové ¢lenéni ndklad( sleduje vynaloZené naklady v Gzkém spojeni s pficinnymi
souvislostmi vzniku ndkladd, s Uzkou vazbou k viastnimu procesu tvorby vykond, tedy
svécnymi a technickoekonomickymi vztahy uvniti podniku, ve vztahu ke konkrétnim
utvarim, vykonim a &innostem. Ucelové &lenéni ndkladl Ize sledovat na rozdilné
drovni a podrobnosti.” (Fibirova, 2007, s. 102)
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S definici Fibirové a jejim ndzorem na potrebu Gcelového ¢lenéninakladd souhlasi tak-
téz Popesko, ktery zminuje, ze pro manazerské rozhodovani neni dllezity druh spotre-
bovaného nakladu nybrz Gcel, ke kterému byl ndklad vynaloZen. Z jeho pohledu né-
klady déli na:

e technologické,
e naklady na obsluhu a fizeni.

Mezi technologické naklady oba zminéni autofi fadi ndklady, vyvolany technologii &in-
nosti na tvorbu vykond nebo takové ndklady, které s danou c¢innosti Uzce souvisi. Pri-
kladem je zdkladni materidl potfebny na vyrobu kone¢ného vyrobku a mzdové naklady
na pracovnika, ktery vyrobek vyrabi. Dale sem spadaji také naklady na spotfebu ener-
gie vyrobniho zafizeni nebo odpisy, coz oboji spada do kategorie Uzce souvisejicich
nakladd.

Z popisu vyplyva, Zze technologické ndklady se pretvareji ve vykony, jejich hospodar-
nost Ize tedy hodnotit vzapéti po uskuteénéni vykond.

Druhou sloZkou jsou naklady na obsluhu a fizeni, jejichz Gcelem je zajistit a udrZet
podminky pro spravny chod ¢innosti, a také zajistuji doprovodné ¢innosti technologic-
kého procesu. Radime mezi né naklady na zajisténf infrastruktury pro vyrobnf proces,
naklady na informacni systémy, administrativu, mzdy vedoucich pracovnik(, persona-
listd, U¢etnich nebo materidl pro administrativni ¢innosti. Z povahy téchto nakladd se
odviji skutec¢nost, ze je nelze pfifadit ke konkrétnim vykonim, jelikoZ jsou vcelku ne-
zavislé na tom, jaké vykony se v organizaci vytvareji.

S timto ¢lenénim se v praxi mnohdy nepotkdvame, jelikoZ nic nefika o tom, jaky vztah
maji ndklady k jednotce vykonu. Casté&ji jsou néklady G&elové d&leny pravé dle tohoto
kritéria na dvé skupiny, a to:

e jednicové,
e reZijni naklady.

Jedna se o detailnéjsi ¢lenéni pfedchozich skupin nakladd, tedy naklad({ technologic-
kych a ndklad( na obsluhu a fizeni. Zatimco néklady na obsluhu a fizeni jsou vzdy fa-
zeny mezirezijni naklady, skupina technologickych ndklad( obsahuje jak naklady jed-
nicové, takirezijni. Je nutné tedy tuto skupinu dale roz¢&lenit.

Mezi jednicové naklady (anglicky ekvivalent prime costs), fadime tu ¢ast technologic-
kych nakladdl, kterd pfimo souvisi s konkrétnim vykonem, napfiklad s jednim vyrob-
kem. Kazdy podnik m{ze povazovat za jednici odliSnou entitu, pro vyrobni podniky je
to zpravidla jeden vyrobek, pro podniky poskytujici sluzby mze jednici pfedstavovat
jedna navstéva, proces, ¢innost. Toto mozné pfifazeni jednotce vykonu umoznuje za-
vedeni norem spotreby, jez urduji spotfebu ekonomickych zdrojd na technologicky
proces vykonu. Tato norma spotfeby je nasledné ocenéna a na zakladé toho probihaji
kalkulace jednicovych ndklad(, kterd je zédkladnim néstrojem pro fizeni ndklada.

Oproti tomu rezijni ndklady (anglicky overhead costs) v sobé obsahuji ndklady na ob-
sluhu a fizeni, a tu ¢ast technologickych ndklad(, jeZ nejsou jednicové. U rezijnich
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nakladd nelze nalézt vztah k jednotce vykonu, naopak jsou vztazeny ke skupindm vy-
kon( a nelze je presné rozdélit. Tato nemoznost prifazeni k jednotce vykonu zpravidla
komplikuje snahu o fizeni a optimalizaci ndklad(. Vlivem povahy téchto ndklad{ jsou
pfifazovany k jednotkdm vykon( pomocirlznych kalkulaci a alokaci ndklad(, coz mGze
byt nepresné, nebot kazda kalkulace k ndklad@im pfistupuje jinym zplsobem. Rizeni a
kontrola vySe reZijnich nakladd jsou striktné v odpovédnosti vedoucich pracovnikg.
(Popesko, 2016, s. 34-36; Fibirova, 2007, s. 102-104)

1.8.4 Kalkulaéni €élenéni nakladi

Dalsim typem clenéni je takzvané kalkulaéni &lenéni, které je zaloZzeno na posouzeni
pricinné souvislosti nakladd s findInim nebo dil¢im vykonem. V podstaté se jednd o
zvlastnidruh jiz zminéného UcCelového Clenéni. V ramci tohoto ¢lenéni je v zdsadé roz-
liSovan vztah k jednotce vykonu ¢i schopnost fidiciho pracovnika provést alokaci na-
kladu na jednotku vykonu. Rozdil mezi Gcelovym a kalkulacnim ¢lenénim presné shr-
nul Popesko v knize Moderni metody fizeni ndkladd:

JZakladnim rozdilem mezi Gcelovym a kalkulacnim ¢lenénim ndkladd je skutecnost, Ze
zatimco u ucelového clenéni jsme vztahovali ndklad kjednici (jednotce) vykonu,
v ramci kalkulacniho ¢lenéni se ndklady vztahuji vici druhu vykonu, tedy k vice jedni-
cim. Kalkulacni ¢lenéni nakladi vychazi ze schopnosti priradit naklady vykonu v ramci
kalkulace.” (Popesko, 2016, s. 36)

Na zadkladé definice se naklady déli na:

e piiméa

e nepiimé.
Pfimé naklady jsou definovany jako takové, které bezprostfedné souviseji s urcitym
druhem vykonu, tudiz je mozné je jednoznacné k danému vykonu pfifadit. Z G¢elového
¢lenéni do této skupiny spadaji vSechny jednotkové naklady, a také ¢ast reZijnich na-
kladU, kterd je spolecnd pouze pro celou skupinu danych vykond a jejichZ podil na jed-
nici vykonu Ize zjistit pomoci kalkulace prostym délenim. Mezi pfimé naklady tradi¢né

patfi ndklady na jednicovy material, odpisy jednoucelového stroje, ndklady na nakou-
penou licenci, mzdové naklady vyrobnich déinikd atd.).

Oproti tomu nepfimé naklady, jak jiz vyplyva z ndzvu, nelze pfimo pfifadit k danym vy-
konGm. Naklady nepfimé vznikaji v rdmci celého podnikatelského procesu v podniku,
tzn. vytvafeni podminky pro fungovani podniku jako celku. Tyto naklady nemohou byt
pfifazeny k druhu vykonu zpravidla ze dvou ddvodi:

e exkluzivni vazba mezi ndkladem a objektem neexistuje (jde o reZijni ndklad),
nebo
e nejsme tuto exkluzivni vazbu v rdmci Gcetni evidence identifikovat.

Mezi nepfimé néklady fadime napriklad odpisy strojl, mzdy manazerd (G¢etnich, ad-
ministrativnich pracovnikd, personalistl atd.), ndklady na vypocetni techniku nebo néa-
klad na prondjem vyrobni haly (kancelafi). (Popesko, 2016, s. 36-37; Kral, 2010, s. 76-77)
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1.8.5 Clenéni v zavislosti na objemu vyroby

Cilem vsech pfedchozich metod ¢lenéni bylo predevsim informovat o nadkladech vzta-
hujicich se k minulosti. Clen&ni svou podstatou pomahala manazerdm zjitovat sku-
tecné néaklady vyrobk( ¢i porovnavani skutecnosti s pldnem. Nasledujici ¢lenéni vsak
poskytuje novy pohled na fizeni nadklad(, jelikoz se jedné o ¢lenéni na naklady, které
nelze v ¢ase ménit a naklady, které jsou proménné dle poctu vyrobkd. Toto ¢lenéni po-
skytuje informaci o alternativach budouciho vyvoje.

Zakladni kategorie v ramci ¢lenéni dle objemu produkce jsou naklady:

e variabilnia
e fixni.

Variabilni naklady jsou definovany jako takové naklady, jejichz vySe se méniv zavislosti
na objemu produkce. Variabilni naklady se dale déli do 3 slozek:

e proporcionalni naklady, jeZ jsou linedrni
e nadproporcionalni naklady, které rostou rychleji nez objem produkce a
e podproporicondlni naklady, které naopak rostou pomaleji nez objem produkce.

vvvvvv

konu, kdy naklady na tuto jednotku jsou konstantni. V zavislosti na objemu produkce
se linedrné ménii vyse téchto ndklad(, jejichz prikladem mdze byt Gkolovd mzda dél-
nika, spotfeba pfimého materidlu nebo ndklady na spotfebovanou energii v provo-
zZovné.

Obé zbylé sloZky jiZ nejsou linearné zavislé na objemu produkce. Pfikladem nadpro-
porciondlnich nakladd mdze byt mzdové sazba vyrobnich déinikd, nebot pfi zvysSenfi
objemu produkce musi zaméstnavatel zavadét nocni/vikendové smény, kdy tarifni
mzda délnikd je navy$ena o priplatky. Oproti tomu stoji podproporciondlni naklady,
jejichz vySe s rostoucim objemem produkce klesd. Jako pfiklad Ize uvést materidlové
naklady, kdy pfirdstu objemu, tudiz rlstu potrfeby ndkupu materidlu, ziskdme na tento
nakup mnozstevni slevu.

Opakem variabilnich ndklad({ jsou naklady fixni, které nejsou zavislé na objemu pro-
dukce. V praxi to znameng, Ze tyto naklady organizaci vznikaji i v pfipadé&, Ze se nevy-
rabizadné vyrobky, spolecnost neprodava, zkratka aktivita organizace je nulova. Zpra-
vidla se jedna o kapacitni naklady, které jsou vyvolané potfebou zajistit podminky pro
efektivni prlbéh podnikatelského procesu. Mezi tyto naklady spadaji napfiklad odpisy,
leasingové splatky, mzdy vedoucich pracovnik(. Charakteristické pro fixni ndklady je,
Ze jejich celkovéa vyse je stéle konstantni, avsak jednotkové fixni nédklady se s rlistem
objemu produkce snizuji.

Nékteff autofi upozoriuji na problém rozdéleni ndkladl do striktnich kategorii varia-
bilni a fixni, z toho dlvodu pfidavaji dalsi kategorii smisenych nékladd, kam fadi pravé
sporné nadkladové polozky.

|22



Déle je upozornovano na skutecnost, Zze rozdéleni dle objemu produkce je mozZné jen
pro urcité ¢asové obdobi, nebot v dostatecné dlouhém c¢asovém obdobi vsechny na-
klady vykazuji variabilni charakter. (Popesko, 2016, s. 38-41; Kral, 2010, s. 77-81)

1.9 Kalkulace nakladu

,Kalkulace ndklad( jsou pro podnik zasadni, bez jejich existence by podnik nemohl
efektivné fungovat. Jsou podkladem pro rozhodovani podniku o tom, které produkty
nebo sluZzby ma podnik nabizet, vyrabét a prodavat a v jakém cenovém rozmezi se tyto
produkty nebo sluZzby maji pohybovat, aby byly pro podnik rentabilni.” (Tausl Prochaz-
kovd, 2018, s.81)

V obecném smyslu Ize za kalkulaci ndklad( povazovat pfitrazeni nakladd, marze, zisku,
ceny nebo jiné zvolené veliciny na vyrobek, sluzbu, proces nebo jinou naturalné vyjad-
fenou jednotku vykonu. Tato jednotka vykonu byva oznacovana jako kalkula¢ni jednice
Ci objekt. S kalkulaci byvaji spojovany dva zakladni problémy:

e metodologicky problém, jak pfifadit naklady k vykonu a
e problém ohledné volby obsahu, struktury kalkulovanych polozek. (Fibirova,
2007,s.111-112)

Pristup k pfifazenindkladl k vykonu se lisi podle toho, o jaky typ nakladd se jednd. Jaké
naklady a pro¢ se pfifazuji timto zplsobem, ktery zachycuje obrazek 4, bylo zminéno
jiz v kapitole 2.1.3. Kalkula¢ni ¢lenéni nakladd.

Pfimeé prirazeni
Pfimé nakiady \

Nakladovy objekt
(kalkulaéni jednice)

Nakladova | —>\

Nepfimé naklady e L

Obréazek 4: Prifazeni nédkladd objektu, zdroj: Popesko (2016, s. 61), vlastni zpracovani

Pro prifazeni nepfimych nakladd k objektu je nutné vyuZzit zprostfedkujici mechanis-
mus z ddvodu neexistence exkluzivni vazby mezi ndklady a ndkladovym objektem.
Tento zprostfedkujici mechanismus se nazyva nakladova alokace, jejiz pomoci je na-
klady mozné pfiradit, pficemz pfifazeni by mélo byt co nejpresnéjsi. Alokace nakladd
vétSinou probihd v nékolika na sebe navazujicich fazich, které funguji na zakladnich
alokacnich principech. Tyto principy jsou:
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e princip pri¢inné souvislosti,
e princip Gnosnosti nakladd a
e princip prdmérovani. (Popesko, 2016, s. 59-65)

1.9.1 Kalkulacni vzorec

,Kalkulace jako vyjadreni nakladi na vykon ma svou vZitou formu, v niZz se prezentuje
uZivateli — kalkulacni vzorec. Kalkulaéni vzorec se sklada z jednotlivych kalkulacnich
poloZek, setfidénych v urc¢itém sledu za sebou a obsahujicich pfislusné penézni castky,
vztahujici se k danému vykonu.” (Hradecky, 2008, s. 177)

Pred rokem 1990 bylo ministerstvem hospodarstvi nafizeno, aby organizace pouzivaly
stanoveny kalkula&ni vzorec — typovy, ktery mél zajistit dohled nad tvorbou kalkulacf
cen. Nicméné se zménou rezimu doslo k uvolnéni téchto pravidel, pfesto typovy kal-
kulacni vzorec zlstava jakymsi zakladem pro vzorce vyuzivané v souc¢asné praxi. Vét-
Sina podnikl prizplsobuje kalkulaéni vzorce svym podminkdm a Gcelu kalkulace.

/ \ / \ ﬂmrec pro dynamickou kalkulaci\\

Typovy kalkulatni vzorec pfimé jednicové naklady
1. pfimy material Retrogradni kalkulaéni vzorec ostatni E’Zg}?ﬂgﬁ'g!ady
2. pfimé mzdy i
3. ostatni pfimy material zakladni cena vykonu
4. wyrobni (provozni) reZie

pfimé naklady celkem

- dotasné cenové zvyhodnéni : 5 g
¥ vyrobni reZie

vlastni naklady vyroby (provozu): - slevy zakaznikdm: - variabiini
5. spravni reZie - sezonni - fixni
- mnoZstevni :

vlastni naklady vykonu: naklady vjroby

6. odbytove naklady cena po upravach: prodaini razie
liplné viastni naklady vykonu: - naklady :;:;:?'b”n
7. zisk/ztrata
zisk naklady vikonu

cena vykonu (Zakladni) spravni rezie

- A N\

Obréazek 5: Pfiklady kalkulacnich vzorc(, zdroj: Popesko (2016, s. 71-74), viastni zpracovani

Mnoho organizaci odliSuje kalkulaci ndklad( a kalkulaci ceny vykond, tim dochazi
k tomu, Ze cena je ovliviiovana také konkurenénim prostfedim, a ne pouze prirdzkou
k celkovym nékladdm. Podnik musi akceptovat trzni cenu, od které déle odeditdme na-
klady vykonu, ¢im ziskame olekavany zisk. Tento princip rozdilové kalkulace se nazyva
retrogradnia v praxi se pouziva napriklad u kalkulace cilovych ndkladld zndmé pod an-
glickym ekvivalentem target costing’.

" Target costing je metoda vyuzivana pfi vyvoji novych produktd Ci sluzeb. Metoda spociva ve
stanoveni cilové ceny, velikosti ndkladl a poZadované marze. Pokud spole¢nost nemUze pro-
dukt za téchto podminek vyvinout, je navrh produktu zrusen. Tato metoda je G4cinnym nastro-
jem pro dosazenf ziskovosti na trhu citlivém na cenu. (www.accountingtools.com)

| 24



Dynamické& kalkulace rozviji my&lenku oddélenf variabilnich a fixnich naklad{. Clen&nf
kalkula¢niho vzorce pro dynamickou kalkulaci odpovidd typovému kalkulaénimu
vzorci, pouze je pridédna informace o zméné objemu nakladd v zavislosti na objemu
produkce. (Popesko, 2016, s. 71-74)

1.9.2 Clenéni kalkulaénich metod

Existuje velké mnozstvi rGznych kalkulacnich metod, které nelze systematicky rozdélit
do skupin, protoZe se jednotlivé skupiny vzajemné ptrekryvaji. Nej¢astéjsim clenénim
vsakje rozdélenina absorpénia neabsorpdnikalkulace, coz odpovida rozdéleni metod
dle rozsahu ndakladd, které pfifrazujeme k objektdm. Dalsi dvé skupiny tvori kalkulace
v zakdzkové a ve hromadné vyrobé, které jsou odliseny zplsobem, jakym v organizaci
dochézi k realizaci vykonU. (Popesko, 2016, s. 76-80)

1.9.3 Absorpc¢ni kalkulace

Absorpcni kalkulace neboli kalkulace Uplnych ndklad(, jsou takové kalkulace, pfi nichz
dochazi kalokaci veskerych nékladl podniku nebo organizacni slozky. Vystupem
téchto kalkulaci jsou UplIné vlastni naklady vykonu.

JNéktefi autori uvadi Ze vyuZitelnost a pfesnost kalkulaci roste s pfi¢itanim co nejvét-
sitho podilu nakladd primo na kalkulacni jednici. Toto tvrzeni Ize povaZovat za oprav-
néné. Pro manaZera je informace o celkovych nakladech pfipadajicich na jednotku vy-
konu vyuZitelnéjsi neZ informace o podilu materidlovych a mzdovych nakladech pfri-
padajicich na tuto jednotku.” (Popesko, 2016, s. 78)

Tento typ kalkulaci se v praxi pouziva pfedevsim pro strategické, tudiz dlouhodobé,
rozhodovani nebo pro rozhodovani o cené. Pro (cel stanoveni ceny, je pfifazeny vsech
nakladd podniku opravdu dilezité, nebot cena musi byt stanovena takovym zp(so-
bem, aby doslo k uhrazeni vsech ndkladd, a jesté byl podnik schopen generovat zisk.

S absorpcnimi kalkulacemi je spojena také fada nedostatkd a omezeni. Jedna se pre-
devsim o nedostatky spojené s pfirazenim primych a nepfimych reZijnich nakladd na
kalkula¢ni jednici, protoze toto pfifazeni byva na zakladé predpokladaného objemu a
struktury kalkulovaného mnozstvi. Dojde-li k rozdilu mezi skute¢nym a pldnovanym
objemem nebo strukturou kalkulovanych vykon(, vznikne rozdil také v Gcetnictvi mezi
skute¢nymia ,uznanymi” naklady.

Dalsi potiz je s pfitazenim fixnich naklad(, které nemaji exkluzivni vazbu na jednotky
vykonu a jejich alokace se provadi skrze pfifazeni podilu na jednotku vykonu. Toto pfi-
fazeni vsak neni Uplné presné a mUze zkreslovat vypocet Uplnych vlastnich nakladd
vykonu.

Absorpcni kalkulace ve vysledku pouze staticky vyjadfuje primérnou vysi ndkladd na
jednotku vykonu. Vysledek kalkulace je pravdivy jen za pfedpokladu neménné hod-
noty objemu a struktury vykond, které byly pouzity pfi vypoctu. (Popesko, 2016, s. 76-
79; Krél, 2010, s. 151-155)
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1.9.4 Neabsorpcni kalkulace

Neabsorpéni kalkulace ¢ijinak kalkulace neldplnych ndkladd, je takové, kdy dochéazi ke
kalkulaci jen ¢asti podnikovych ndkladd. Ddlezité pro tento typ kalkulaci je ¢lenéni na-
klad( dle objemu vyroby, tedy ¢lenéni na ndklady variabilni a fixni. Do kalkulace jsou
zapocitdny jen naklady variabilni, které maji pfimou vazbu na jednotku vykonu. Oproti
tomu ndklady fixni, jimz tato vazba chybi, do kalkulace zapocitdny nejsou. Je to z toho
ddvodu, Ze s kalkulovanymi vykony Ucelové nesouvisi, a také protoze zkresluji vysledky
kalkulace, jelikoZ je nutné vyuZzit vice ¢i méné presnych zp@sob( alokace.

Neabsorpéni kalkulace byly sestaveny tak, aby doslo k odstranéni nevyhod a omezeni
absorpénich kalkulaci.

Mezi nejvyuzivanéjsi neabsorpéni kalkulace patii kalkulace variabilnich ndkladd (jinak
zvand metoda kryciho prispévku) ¢i pratokové Gcetnictvi, které je zalozené na kon-
ceptu teorie omezeni.

Kalkulace variabilnich ndklad(

Tato kalkulace rozpoditava variabilni ndklady na jednotky vykon(, oproti tomu fixni na-
klady jsou do kalkulace zapoditany za podnik jako celek. Jiz bylo zminéno, ze vyuziva
ukazatel kryciho pfispévku (nékdy oznacovan jako marze), coz je prispévek na Ghradu
fixnich ndklad( a tvorbu zisku. Tento prispévek je vypoditdn jako rozdil mezi prodejni
cenou a variabilnimi ndklady. Kryci pfispévek je kalkulovan jak pro jednotlivé vyrobky,
tak pro cely podnik jako celkovy kryci pfispévek, ktery by mél pokryt vSechny fixni na-
klady organizace. Rozdil mezi celkovym krycim pfisp&vkem a fixnimi naklady pak tvori
zisk nebo ztratu organizace.

V praxi se vyuzivaji dvé varianty kalkulace variabilnich nakladd, a to:

e jednostupniova varianta, kterd povazuje fixni naklady jako jednu neoddélitel-
nou skupinu a

e vicestupfiova varianta, ktera fixni naklady rozdéluje do nékolika skupin, podle
jejich vztahu k podnikovym aktivitdm. Vicestupriova varianta je daleko pres-
néjsi a umoznuje odlisit zisk jednotlivych skupin vyrobka.

Diky rozliSovani nakladd na variabilni a fixni poskytuje tato kalkulace odpovéd na
mnoho rozhodovacich problémd, proto se stala hojné oblibenou v mnoha podnicich.
Nejcastéji je vyuzivana k fizeni struktury vyroby v kratkém obdobi, jelikoZ umoziuje
feSeni pfi otazkach nenaplnénosti vyrobnich kapacit, nebo pokud je potfeba stanovit
minimalni cenu, pfiniz je mozné vyrabét. (Popesko, 2016, s. 115-123)

Pritokové Ucetnictvi

Pritokové Gcetnictvi neznamend pouze kalkulaéni metodu, ale jednd se o komplexnf{
nastroj k rfizenf ndkladd. V podstaté se jednd o metodu velmi podobnou kalkulaci vari-
abilnich ndkladd s tim rozdilem, Ze pritokové Ucetnictvi ignoruje existenci fixnich na-
klad(.
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,Odplarci ndkladového Ucetnictvi se shoduji, Ze ndkladové Ucetnictvi v dnesnim svété
nemduZe obstat vzhledem ktomu, Ze prace dnes predstavuje prevazné fixni naklad.
ManaZefi nepropusti své zaméstnance na zdkladé vykyv( produkce vyrobkd. Propusti
je na zakladé velkych zmén (skokové). To dokazuje, Ze mzdové ndklady jsou fixni a
nelze je rozpoditat na jednotku produkce. Navic diky automatizaci a robotizaci nejsou
v dnesni dobé fixni ndklady zanedbatelné. Pritokové ucetnictvi vétsinou praci do vari-
abilnich nakladl nezahrnuje, je tedy modernéjsi a Iépe odpovidd ndrokim dnesniho
svéta. Zahrnuje ji jen v pfipadé, Ze se vyviji proporcionalné (tedy Ze pracovnik je ohod-
nocen za kazdy vyrobek). Pritokové ucetnictvi tak odstrariuje problém s nepresnou
alokaci provoznich ndkladd.” (Popesko, 2016, s. 124)

Jakjiz bylo zminéno pritokové Ucetnictvi pracuje s teorii omezeni?, pfedevsim pracuje
s predpokladem, Ze kazdy podnik ma minimalné jedno omezeni nebo Uzké misto,
které ovliviiuje celkovy vystup podniku. Uzké misto mdZe byt uvnit¥ podniku (napf. ka-
pacitni omezeni vyrobniho stroje) ¢i mimo podnik (napf. nedostate¢nd poptéavka za-
kaznik(®). Cilem teorie omezeni je najit toto Gzké misto a posilit ho natolik, aby doslo
ke zvySeni prltoku spolecnosti, kdy prdtok je ukazatel tempa, kterym podnik generuje
penize.

Pridtokové Ucetnictvi je nejcastéji vyuzivano k posouzeni systému jako celku nebo
k posouzeniinvestic do zafizeni.

Oproti neabsorpcnim kalkulacim ma vyhodu, Ze se zamérfuje na mérfeni kapacit jed-
notlivych pracovist, dokdze tudiz odstranit Uzkd mista, ¢i vyradit nevyhodné vyrobky
z portfolia. Diky tomu jsou kryci pfispévky jednotlivych pracovist vys$si, a manazefi mad-
Zou ovliviiovat vysi pritoku.

Nevyhodou ¢i rizikem mizZe byt nejasné urceni ceny, které v tomto pripadé neni pod-
lozené kalkulaci. Vytykano této metodé je ¢asto také, Ze nepfikldda vahu fixnim nakla-
ddm, tudiz rozhodnuti zaloZend na této metodé mohou byt v rozporu s dlouhodobymi
cili. (Popesko, 2016, s. 124-132)

1.9.5 Kalkulace v hromadné vyrobé

Kalkulace v hromadné vyrobé, jak jiz nazev napovida, se vyuzivaji v podnicich produ-
kujicich velké mnozstvi stejnych vyrobkd. Pravé diky tomu, zZe se jednd o identické vy-
robky, kazdy je zatiZzen stejnou vysi prdmeérnych nakladg.

2 Autorem teorie omezeni je E. M. Goldratt, ktery prisel s tim, Zze kazdy systém méa néjaké ome-
zeni. Teorie se soustfedi na nalezenf tohoto ,Uzkého mista” a jeho nasledné vyuziti nebo od-
stranéni. Celd teorie se skldda z 5 krokl — identifikace omezeni, rozhodnuti, jak omezeni vyuzit,
vSe podridit nasemu rozhodnuti, odstranéni omezeni a navrat k prvnimu kroku. Pfi aplikaci te-
orie omezeni se tedy pohybujeme v kruhu, kdy odstranéni jednoho omezeni ddva vzniku dal-
$imu na jiném misté. (Goldratt, 1990)
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V praxi se vyuziva nékolik metod:

e Kalkulace délenim, kdy dochéazi k prostému vydéleni celkovych ndkladd a poctu
jednotek vykond.

e Kalkulace délenim pomérovymi Cisly, kdy dochazi k déleni celkovych nakladd
pfitazenymi ekvivalentnimi Cisly, které odpovidaji rozdilu mezi jednotlivymi
produkty.

e Kalkulace ve sdruzené vyrobé, kdy vyroba jednoho vyrobky zapficini vznik dal-
$iho vyrobku (pfikladem je chemicky prdmysl). Vtomto pfipadé Ize vyuzit kal-
kulaci rozéitaci (vEechny vyrobky jsou hlavni) nebo odeditaci (jeden vyrobek je
hlavni a ostatni vyrobky jsou vedlejsi, kdy vedlejsi maji nizsi cenu).

e Dynamicka kalkulace, kterd bere v potaz objem vyrobky k fixnim nakladiim. Jed-
notkové naklady v této kalkulaci vyznamné ovliviiuje prave objem zakazky. Od-
bératelé jsou tudiz motivovéani k odbéru vétsiho mnozstvi vyrobkl. (Popesko,
2016, s. 81-93)

1.9.6 Kalkulace v zakazkové vyrobé

Oproti tomu kalkulace v zakdzkové vyrobé se tykaji organizaci, které vyrabéji své pro-
dukty na zakdzku nebo se jednd o velké mnozstvirdznorodych vyrobkl. Kalkulace v za-
kdzkové vyrobé se pouziva také pro sektor sluzeb.

KaZzdé zakazce byva prfifazen zakazkovy list, kde jsou evidovany naklady na material,
praci i podnikovou rezii. Pfifazeni rezijnich naklad@ mdze predstavovat mensi kompli-
kaci, nebot vétsina rezijnich ndkladd ma fixni povahu a celkova rezie ma tendenci z0-
stavat konstantni béhem nékolika obdobi.

Nejcastéjsim typem v zakdzkové vyrobé je pfirdazkova kalkulace, jejiz hlavni vyhodou
je jednoduchost. V ramci této kalkulace jsou proporcionalné dle velikosti rozvrhové za-
kladny kalkulovany nepfimé naklady. Vznika zde vSak omezeni, jelikoz nepfimé na-
klady nelze rozpoditat jednodusSe jako u kalkulace délenim. Je nutné predem stanovit
rozvrhovou zakladnu a méfitko, kterym bude moZné co nejpfesnéji nepfimé naklady
na zakazky rozdélit. V praxi se nej¢astéji za rozvrhovou zakladnu pouZiva objem pfi-
mych mezd, objem pfimého materidlu nebo jina veli¢ina, kterou organizace uzna za
vhodnou. Dle velikosti rozvrhové zaklady byva také na zakazku kalkulovana pfirazka.

Hlavni vyhodou pfirdzkové kalkulace je jiz zminénd jednoduchost, dale vyuzitelnost a

nendro¢nost na sbér dat. Oproti tomu nevyhodou je nepfi¢inny vztah nepfimych na-
klad( k rozvrhové zakladné.

,Obecné muizZeme rici, Ze prirazkova kalkulace velmi ¢asto nadhodnocuje naklady vy-
kond, jeZ jsou na spotfebu vykonU reZijnich Utvarl nendrocné, a naopak podhodnocuje
naklady vykond, které spotrebovavaji vice vykonl reZijnich Gtvard, nez je urcity pomy-
siny primér.” (Popesko, 2016, s. 109)

Zkratka presnost pfiraZzkové kalkulace do velké miry zavisi na spravném zvoleni rozvr-
hové zakladny. (Popesko, 2016, s. 95-114)
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2 Metoda Activity Based Costing (ABC)

Kalkulace ndkladd podle ¢innosti (ABC) je metoda kalkulace, kterd je navrzena tak, aby
manazerdm poskytla informace o ndkladech pro strategickd a dalsi rozhodnuti, ktera
potencialné ovliviiuji kapacitu, a tedy i fixni a variabilni ndklady. Metoda ABC zaloZena
na c¢innostech se obvykle pouzivaji spise jako doplnék nez jako ndhrada za obvykly
systém kalkulace spole¢nosti. V&tSina organizaci, které pouzivaji ABC maji dva kalku-
lacni systémy — oficidlni kalkula¢ni systém pro pripravu externich finanénich vykazd a
systém ABC pro interni rozhodovani a pro fizeni ¢innosti. (Garrison, 2012, s. 273)

Vznik této metody spada na konec 80. let 20. stoleti, kdy doslo ke zménam v podnika-
telském prostredi. Dlvodem vzniku byly manazerské pozadavky na kalkulacni systém.
V soucasném vysoce konkurenénim prostredi pomaha kalkulace manazerdm odpovi-
dat na otazky:

e Které produktové fady jsou ziskové a které naopak ne?

e Kolik stoji jednotlivé ¢innosti provadéné v podniku?

e Jsou tyto ¢innosti efektivni nebo je mozné je néjak optimalizovat? (Popesko,
2016, s. 135)

Celd metoda stoji na zdkladech pfistupu Activity Based Management (ABM), ktery Ize

vazuje to, Ze tento pfistup:

e zd(razfuje ¢innost jako zakladni stavebni kdmen ve fungovani podniku,

e pracuje s cinnosti jako se zakladni entitou, ze které sestavuje celek, tedy cely
podnik,

e vede ke zjednoduSeni struktury fizeni podniku,

e atvofidispozici pro rozhodovani o skladbé ¢innosti. (Zraly, 2016, s. 63-64)

2.1 Zakladni pojmy

Pro pochopeni systému fungovani metody je nutné znat nékteré zakladni pojmy a je-
jich vymezeniv ramci kalkulace.

Aktivity (¢innosti)

JAKtivita je prvkem procesu firmy. Je ji minéna cinnost, kterou je nutné vykonat, aby
mohl vzniknout nakladovy objekt (obvykle vyrobek). Jedna se napfiklad o vybér doda-
vatell, uzavreni smluv, objedndni materialu, prejimku materialu, kontrolu kvality atd.”
(Mikovcova, 2008, s. 23)

Na aktivity je mozné nahlizet ze 3 Uhl{ pohledu:

e fyzicky pohled, ktery vnima aktivitu jako ¢innost, kterou mdzeme fyzicky vidét,
tedy aktivita jako soubor Ukon(
e logicky pohled pfisuzujici fyzickym aktivitam Gkony, s nimilogicky souvisejicimi
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e ndkladovy pohled, ktery pfifazuji aktivitdm naklady nejen samotné ¢innosti, ale
také ndklady s ¢innosti souvisejici (napr. ¢innosti skladovani jsou pfifazeny také
néklady na ndjem za skladovaci prostory)

Kazda aktivita je charakterizovana pomoci vztahové veli¢iny aktivit (vysvétleni nize) a
mirou vykonu aktivity, kterd predstavuje poclet spotfebovanych jednotek aktivit ve sle-
dovaném obdobi. Pro sledovani vykonu Ize pouzit skuteény vystup a maximalni kapa-
citu aktivity. (Popesko, 2016, s. 141-145)

Zatimco tradi¢ni kalkulace se spoléhaji na alokacni baze, zaloZzené na objemu vyroby,
kalkulace ABC je zaloZena na aktivitdch, které se vétSinou netykaji objemu produkce.
Aktivity jsou v rdmci kalkulace rozdéleny do 5 Urovni:

e Uroven jednotky — Aktivity a &innosti provdd&né na Urovni jednotek jsou prova-
dény pokazdé, kdyz dojde k vyrobeni jednotky. MnoZstvi téchto aktivit by mélo
odpovidat mnoZstvi vyrobenych jednotek. Pfikladem mdZe byt spotfeba ener-
gie pro vyrobni zafizeni, nebot uréitd davka energie odpovida spotfebé na jed-
notku vyrobku.

e Uroven davky — Cinnosti nebo aktivity provddé&né v rdmci celé davky vyrobkd,
nehledé na to, kolik je v davce jednotek. Jednd se napfiklad o ndklad za sefizeni
vyrobniho zafizeni, kdy naklad je stejny at davku tvori 10 kusd nebo 100. Z toho
vyplyva, Ze naklady na Urovni davky jsou zavislé na poltu zpracovanych davek.

e Uroven produktu — Aktivity spojené s produktem, které nejsou zavislé na poctu
vyrobnich davek nebo jednotek produktu. Naklady za tyto aktivity budou stejné
nehledé na objem vyrobk{. V praxi se jedna napfiklad o aktivity a ¢innosti jako
je marketing, navrh a Gdrzba produktu nebo ¢innosti produktového manazera.

e Uroven zdkaznika — Tyto aktivity se vztahuji ke konkrétnim zakaznikdm, ale
nelze je prifadit konkrétnim produktdm. Prikladem jsou ¢innosti jako prodejnf
rozhovor, zasilani katalogd a nabidkovych letdka.

e Uroven organizace — Aktivity provddéné nehledé& na zdkazniky, produkty, davky
ani jednotky. Jedna se o aktivity a ¢innosti, jejichz cilem je zajisténi fungovani
celé organizace. Tato kategorie obsahuje ¢innosti jako vytapéni vyrobnich pro-
stor{, Uklid kancelafi, poskytovaniinternetu &i tvorbu reportd pro akcionare (ve-
deni spole¢nosti). (Garrison, 2012, s. 275-276)

Nakladovy objekt (cost object)

Nakladovy objekt je jakakoliv poloZka, ke které jsou v ramci kalkulace pfifazovany na-
klady. V podstaté management spole&nosti urli, jaké nakladové objekty chce analyzo-
vat. Za nakladovy objekt mUze byt povazovan napfiklad zadkaznik, produkt, zakdzka,
segment, dodavatel nebo distribu¢ni cesta. (Mikovcova, 2008, s. 23-24)

Pfi¢iny naklad( (cost drivers)

Priciny nakladl jsou méfitelné jednotky, pomoci nichZ dochazi k pfifazeni spotfebova-
nych zdrojd a jejich ndklad( k aktivitdm. Nemuseji byt nutné kvantitativné méfitelné,
ale mélo by byt mozné je jednoduse popsat jako spoustéce aktivit. (Cokins, 2001,s.17)
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Priciny spotfeby ¢innosti (activity cost drivers)

Popesko activity cost drivery oznacuje ¢eskym ekvivalentem ,vztahové veliciny aktivit"
a definuje je jako pfic¢inné faktory, které dévaji vzniknout rozdilu vyse nakladd aktivit.
V rdmci metody ABC je nutné mérit vykon aktivit, a pomoci méfitek vztahovych velicin
aktivit vyjadrit vztah nakladd aktivity k ndkladovému objektu.

Vztahové velic¢iny ndkladd jsou analogii rozvrhovych zdkladen u pfirdzkovych kalkulaci.
(Popesko, 2016, s. 143-144)

2.2 Zakladni principy a prednosti metody

,Kalkulace podle aktivit pouZiva pro prifazovani nakladd objektim méreni skutecnych
vykon( jednotlivych provadénych cinnosti a aktivit. Ukdzalo se, Ze tento postup je je-
dinou moZnosti, jak eliminovat pausalizovani nakladd v riznych zjednodusenych zp(-
sobech alokace. Zprostfedkovany vztah mezi nakladem a vykonem jiZz netvofi zkreslu-
jici rozvrhova zakladna, ale skutecné aktivity a innosti, které podnik provadi s cilem
tvorby vykond.” (Popesko, 2016, s. 137)

Zakladnim principem metody ABC je odhalit skute¢né priciny vzniku nakladd a jejich
presné prifazeni vykondm nebo produktdm. V ndvaznosti na to mohou byt ndklady pfi-
fazeny nakladovym objektdm, které je skutecné spotifebovali, coZ je obrovskd zména
oproti ostatnim kalkulacim, které se snazi alokovat vSechny naklady a bez rozdilu na
vsechny ndkladové objekty. (Kral, 2010, s. 178)

Mezi hlavni prfednosti zavedeni metody ABC do podniku, dle ¢ldanku Mahala a Hossaina,
patfi pfedevsim pfifazeni rezijnich ndklad({ na zakladé skutec¢né spotreby jednotlivych
¢innosti, metoda umoziiuje vedeni podniku zjistit, kde se nachazi nejvice ndklad( a co
je zplsobuje nebo také skutecnost, Ze metoda poskytuje spravné a presné informace
pro manazerska rozhodnuti. Ddle metoda pomaha identifikovat produkty jejichz pro-
dej je slaby a naklady vysoké, ¢imZ nepfimo napomaha zvySovat efektivitu a ziskovost
organizace. (Mahal, 2015, s. 66-74)

2.2.1 Tok nakladii v modelu ABC

Tok ndkladd v modelu ABC je zobrazen na obrazku 6 ve vertikdIni ose. Zde je zobrazena
skutecnost, ze v prvnim kroku jsou ndklady za zdroje pfifazeny skrze pficiny spotfeby
k jednotlivym aktivitdm. V dalsim kroku dochazi pomoci pficin aktivit k pfifazeni na-
klad{ na jednotlivé aktivity. V poslednim kroku se stanovi ndklady na nédkladovy objekt
jako soucet vSech zahrnutych aktivit. Celkové naklady za nakladovy objekt jsou tedy

dany sumou vyuzitych aktivit a jednotkové ceny danych aktivit.

V rdmci metody je zodpovézeno nékolik otdzek, které jsou zasadni pro vedeni podniku.
Otazky jsou zobrazeny v obrazku 6, kde je znazornéno také v jakém kroku metody ABC
je dana otdzka zodpovézena.
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Co délame?

Proé to déldme?

Pro koho to délame?

Obrazek 6: R&mec metody ABC, zdroj: Cokins (2001, s. 15-16), vlastni zpracovani

Dvojrozmérnost modelu metody ABC zobrazuje horizontalni osa ve vySe uvedeném
obrazku rdamce metody ABC. Osa zobrazuje procesni pohled na fizeni podnikovych ak-
tivit. Naklady aktivit jsou tak zahrnuty do procesniho modelu podniku a pomahaji urcit

celkovou cenu podnikovych procest. (Cokins, 2001, s. 15-16)

2.2.2 Klasifikace nakladu pro ABC kalkulaci

V rdmci zavddéni metody ABC je dllezité rozlisit, s jakymi ndklady se bude pracovat,
protoze kalkulace metodou ABC se neprovadi pro véechny naklady. Klasifikace naklad{
probihd podle nadsledujiciho schématu, kdy naklady vstupujici do kalkulace lze rozdélit

do 3 skupin:

e piimé naklady,
e nealokovatelné naklady a
e naklady alokovatelné pomoci aktivit.

Nakladové poloZky

Pfimé néklady Primarni akdivity Podpamé aktivity

Nealokovatelné
naklady

Konkrétni poloZky ‘ Naklady alokované pomoci aktivit ‘ Nealokované naklady

v

Nakladové objekty

Obréazek 7: Skupiny nakladd v ABC kalkulaci, zdroj: Popesko (2016, s. 139), vlastni zpracovani



Primé ndklady, jak jiz bylo definovano maji exkluzivnivazbu na konkrétni polozky, tudiz
také na nakladové objekty. Diky tomu mohou byt pfimo pfifazeny a nedochazi u nich
k zadné alokaci pomoci aktivit.

DalSi skupinou jsou nealokovatelné naklady, které naopak exkluzivni vazbu nemaji, na-
vic se jedna o naklady fixniho charakteru. Tyto naklady nelze Ucelové pfifadit k jakym-
koliv ¢innostem ¢i aktivitdm, z toho dlvodu byvaji v podnicich na ndkladové objekty
pfifazovany nejcastéji proporcionalné. Ve vétsiné pripadl do této skupiny nakladd pfi-
padaji ndklady na vieobecnou infrastrukturu nebo na vedeni podniku.

Posledni skupinu naklad( tvofi ndklady, které lze alokovat skrze aktivity. Dle Popeska
jejich podil v organizacich neustale stoupd, a jejich ndzev mdzZeme zaménit s rezijnimi
naklady, nebot jejich podstata je stejna. Pravé tyto naklady jsou jadrem celé metody
ABC. Jak jiz bylo zminéno, metoda je pfifazuje k aktivitdm, a ty poté k nakladovym ob-
jektdm. (Popesko, 2016, s. 139-140)

2.3 Porovnani metody ABC s tradic¢nimi kalkulacemi

Oproti tradi¢nim kalkulacim metoda ABC pristupuje k pfifazeni ndklad( nédkladovému
objektu velmi detailné. Vztah mezi pfic¢inou a nasledkem vyjadfuje pomoci aktivit, je-
jichZ cenové ohodnoceni je zakladem celého systému.

Metoda ABC v podstaté kombinuje tradicni postupy kalkulaci, pfes vsechna sva ome-

zeni, kterd jsou rozebrana v kapitole 3.5 Nevyhody a omezeni metody ABC, pfinasi né-
kolik zajimavych podnétd a nahledd na strategickd rozhodnuty.

.Metoda prinasi nové informace zejména ve tfech ohledech:

e pro fizeni aktivit, Cinnosti a procesu,
e pro rizeni po linii vykona a
e pro fizeni po linii Gtvard.” (Krdl, 2010, s. 178)

Tradiéni kalkulaéni postup

-Univemélni vztahova .
veliina vyjadrujici
vztah k objemu

- Naklady rozélenéné .
podle vztahu k
(itvariim

Naklady jednatiivych
produkti

Kalkulace podle metody ABC

Aktivity vyvolvaiici V:EE&TZE}E“'H‘{E“ Néklady jednatiivich
vznik nakladu provadénych vikoni produkiu

Naklady rozélenéne
podie vztahu k diléim
aktivitam

Obrézek 8: Porovnani tradi¢niho kalkulacniho postupu a metody ABC, zdroj: Krdl (2010, s. 177), vlastni zpra-
covani
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V radmci fizeni aktivit metoda poskytuje informace o nakladech na jednotlivé aktivity.
Diky tomuto pohledu mohou vedouci zaméstnanci porovnavat naklady aktivit s jejich
prinosy, fidit efektivitu aktivit a tim prirozené eliminovat aktivity, které jsou zbytecné.

Oproti tradi¢nim pfistupdm metoda upozoriiuje na nestandardni vykony, které jsou
nakladové nadrocné. Upozornénim na nakladovou naro¢nost metoda pomaha pfi ceno-
vych vyjednéavani ¢i dokonce mize pomoct eliminovat nestandardni vykony a aktivity.

Znalost konkrétnich aktivit a vykonl umoznuje vypracovat variantni rozpocty pro rdzny
rozsah provadénych aktivit, mérit vykonost Utvarl vykonavajicich aktivity a zajistit hos-
podarnost Utvarl odpovidajicich za vysi nakladd. (Kral, 2010, s. 178-181)

2.4 Etapy zavedeni metody ABC v podniku

JZakladni etapy tvorby ABC systému miZeme rozdélit do péti zakladnich kroku:

e Uprava Ucetnich dat.

e Definice struktury ABC systému (aktivit a nakladovych objektd).

e Procesnindkladova analyza — prifazeni nakladd aktivitam.

e Analyza aktivit — definice vztahovych velicin, kalkulace jednotkovych nakladd
aktivit.

e Pfifazeni ndkladd aktivit nakladovym objektam.” (Popesko, 2016, s. 146)

2.4.1 Uprava Géetnich dat

Etapa Upravy Ucletnich dat nespada do procesu samotného vytvoreni a zavedeni sys-
tému ABC ve spolecdnosti, ale je nezbytné nutnd, aby k vytvoreni vibec dojit mohlo.
Financéni Gcetnictvi priméarné slouzi pro potreby externich uZivateld (bylo popsano jiz
v Gvodu kapitoly 2. Rizeni naklad®). Data spravovéna v rdmci finanéniho Ucetnictvi je
nutné pro zpracovani pomoci metody ABC znacné upravit, aby poskytovala skutecny
obrazek o ndkladech zdrojl.

,Uprava ucetnich dat spo&ivd v prvni fadé v eliminaci specifickych ndkladovych polo-
Zek financniho dcetnictvi. Ve vétsiné pripadd totiZ tyto specifické poloZky nakladd ne-
souvisi se skutecné provadénymi aktivitami a bylo by je tudiz velmi obtiZné jakymkoliv
zpUsobem aktivitam prifazovat. Pokud bychom tyto ndklady v systému ponechali, mo-
hou zkreslovat vystupy ABC kalkulace. V praxi se mizZe jednat napriklad o nasledujici
poloZky:

e kurzové rozdily,

e jnventarizacni rozdily,

e cenové rozdily,

e opravné poloZky,

e dary,

e prefakturace,

e smluvni pokuty a pendale.” (Popesko, 2016, s. 147)
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Oproti témto polozkdm, které je potfeba z dat financniho Ucetnictvi odstranit stoji né-
kolik malo poloZek potfebnych do kalkulace zahrnout. Mezi tyto poloZky patfi naptiklad
oportunitni ndklady, jejichz smyslem je do kalkulace zahrnout néklady obétovanych
alternativ. (Popesko, 2016, s. 147)

2.4.2 Definice struktury systému

Prvnim krokem v samotném zavedeni metody ABC je vytvoreni struktury systému, coz
v sobé zahrnuje potfenu definovat aktivity a definovat ndkladové objekty.

Vradmci definice aktivit je nutné stanovit vSechny aktivity, které jsou vykonavany
v ramci procesl ve spolecnosti. Aktivity 1ze definovat na zakladé analyzy skutecnych
pracovnich vykond. Celd analyza vychazi z analyzy organizacni struktury, jez by méla
obsahovat vétsinu pracovnich pozic nachdzejicich se v organizaci. Naslednym krokem
mUze byt napriklad analyza pracovist, poskytujici informace o vyuzivani pracovniho
prostoru. A analyza osobnich néakladd pomiZze odhalit, zda jsou zapocitdny vSechny
naklady na pracovniky.

Aktivity je mozné shrnout do nékolika skupin. Popesko uvadi napfiklad skupiny:

e cCinnosti k obstaravani vstupnich surovin a sluzeb,

e cinnosti vyrobni i nevyrobni administrativy,

e cinnosti na vyvoj produktd,

e cinnosti, které podporuji vztahy se zdkazniky,

e Cinnosti pokryvajici vlastni vyrobu,

e fidici ¢innosti a

e podpdrné ¢innosti slouzici k podpore ostatnich skupin priméarnich ¢innosti.
Aktivity je vhodné udrzovat a spravovat v ramci pfehledné tabulky, kterd bude obsa-
hovat nazev aktivit a k nim pfifazeny &iselny kéd, ktery zjednodusuje identifikaci aktivit.
Obsah jednotlivych aktivit musi byt prfesné vymezen, aby naklady pfifazené na aktivitu
skute&né odpovidaly jejimu obsahu.

Prianalyze aktivit je dllezité se zamérit také na pocet aktivit, které budou detailné sle-
dovany. S vysokym poctem aktivit klesa efektivita metody a metoda se stava znacné
naroc¢nou na zpracovani dat, ¢imz mQze dojit ke vzniku rlznych nepresnosti. Pocet
analyzovanych aktivit zdlezi pfedevsim na UGcelu, pro néjz je kalkulace ABC pfipravo-
vana a na ochoté spoleénosti se kalkulaci vénovat. Obecné je vsak doporuceno pro
stfedné velky podnik vénovat pozornost 20-30 aktivitdm, kdy toto &islo je schopné
poskytnout dostatek informaci pro manazerské rozhodovani.

Na definici aktivit navazuje definice ndkladovych objektd.

Jiz bylo definovano, co je ndkladovy objekt a co za néj mlze byt povazovano. Pfestoze
nakladové objekty stoji az na konci celé kalkulace ABC, stanoveni struktury naklado-
vych objektl je lepsi provést na pocatku zavadéni kalkulaéniho systému, nebot tato
struktura zasahuje do architektury celého systému a dochdzii k ovlivnéni struktury ak-
tivit.
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V soucasnych spolec¢nostech je trendem vést nakladovou a vynosovou evidenci pro
mnohem vétsi poclet objektd, neZz tomu bylo v minulosti. Pro prehlednost je vhodné
vytvofit hierarchickou strukturu, kterd ndkladovym objektdm prifazuje spotfebované
aktivity. (Popesko, 2016, s. 148-152)

2.4.3 Procesni nakladova analyza

JPrirazeni nakladG aktivitam je dalsi etapou tvorby ABC modelu, v jejimZ ramci se do-
stavdme k samostatné nakladové alokaci. Cilem této faze je kvantifikace nakladd vy-
volanych vykonavanim jednotlivych aktivit. Tim, Ze identifikujeme vysi nakladd spoje-
nych s vykonem jednotlivych aktivit, ziskame daleko pfirozenéjsi pfehled o tom, jaké
zdroje jsou jednotlivymi ¢innostmi v organizaci spotfebovany. Pfifazeni nakladd akti-
vitam umoZzriuje zamyslet se nad skutecnou efektivnosti provadénych operaci.” (Po-
pesko, 2016, s. 152)

Na zacatek je nutné si naklady rozdélit do 3 kategorii zminénych vyse, tedy pfimé na-
klady, naklady alokovatelné a nealokovatelné pomoci aktivit, tak aby se odlisilo, které
naklady budou v rdmci kalkulace metody ABC pouZity.

K ocenéni aktivit pomoci ndkladl se vyuziva matice nakladd aktivit, kterd je prehled-
nym zobrazenim nakladovych druh( a jejich vztah( k aktivitdm. Nakladové druhy jsou
dle vazeb pfifazovany k jednotlivym aktivitdm a pro Gcely tohoto pfifazeni mize byt
vyuzito vztahové veli¢iny ndkladd (nékdy oznacovano jako pficina nakladd, anglicky
cost driver). Vztahové veli¢iny mGzou nabyvat rdznych podob, napfiklad pfimé pfifa-
zeni, kvalifikovany odhad nebo ¢asova analyza pracovniho vykonu.

Rozdéleni ndkladovych druhd na aktivity mdzZe byt sloZité, proto se v praxi ¢asto vyu-
Zivaji ndkladova strediska, kterd sdruzuji naklady spojené s urcitym druhem cinnosti.
Jednotlivé aktivity poté maji rizné vazby k ndkladovym strediskim.

Vystupem této etapy je ndkladové ocenéni aktivit. (Popesko, 2016, s. 152-156)
2.4.4 Analyza aktivit

,Dalsim krokem pri budovani ABC systému v organizaci je analyza aktivit. V tomto pri-
padé predstavuje souhrnné oznaceni nékolika dil¢ich krokd, jejichz cilem je vycisleni
jednotkovych nakladd primdrnich aktivit. Analyza aktivit sestava z nasledujicich kroku:

e stanoveni vztahovych velilin aktivit,

e stanoveni miry vykonu aktivit,

e kalkulace jednotkovych ndakladi aktivit a

e pfifazeni ndkladd podpdrnych aktivit primarnim.” (Popesko, 2016, s. 156)

Pojem vztahova velic¢ina byl vysvétlen jiz v rdmci zdkladnich pojm0{ k metodé ABC.
Jedna se o velicinu, jejiz pomoci je mozné zmérit vykon dané aktivity. Nasledné do-
chdazi k samotnému méreni miry vykonu aktivity, ktery predstavuje pocet vyproduko-
vanych vztahovych veli¢in vdaném obdobi v ramci jedné aktivity.
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Vztahové veli¢iny i miry vykonu aktivit mohou byt zpracovany jako v pfikladu uvede-
ném v tabulce 1, kde lIze vidét, Ze vztahové veliciny opravdu mGzou byt rlzné v zavis-
losti na typu aktivity.

Kiod aktivity Mazev aktivity Vztahova velifina Mira vykonu
1 nakup materigiu pofet objednévek 100
2 zabaleni a expedice pocet palet 1500

pofet Géetnich

3 ekonomicke Cinnosti poloZek

10 200

Tabulka 1: Priklad — aktivity, vztahové veli¢iny, miry vykonu (vlastni zpracovani)

Z predchozi etapy tvorby systému kalkulace zname celkové naklady jednotlivych akti-
vit a miry jejich vykonu, z ¢ehoz Ize jasné vypocitat jednotkové naklady aktivit pomoci
nasledujiciho vzorce.

celkové naklady aktivity

jednotkové naklady aktivity = mira vykonu aktivity

Rovnice 1: Jednotkové naklady aktivity

Pfepocet na jednotkovy naklad aktivit tvofi jednoduchy nastroj pro sledovani efektiv-
nosti aktivit.

Dalsi otdzkou je pfifazeni nadkladd podpUlrnych aktivit ndkladovym objektlim, které
v praxi nelze provést. Ztoho dlvodu jsou naklady za tyto podplrné aktivity pfifazo-
vany primarnim aktivitdm, skrze néz se naklady pfifadi pravé nakladovym objektim.

DUleZité je prifadit kolik jednotek podplrnych aktivit spotfebuje kazda primarni akti-
vita, k ¢emuz se vyuziva tzv. vztahovych velic¢in aktivit. Soucet jednotek podpdrnych
aktivit se oznacuje terminem sekundarni naklady aktivit. Na zadkladé znalosti této hod-
noty mizeme vydislit celkové jednotkové ndklady aktivit jako soucet priméarnich a
sekundarnich jednotkovych ndkladd aktivit. (Popesko, 2016, s. 156-166)

2.4.5 P¥ifazeni aktivit ndkladovym objektiim

Posledni fazi je pfifazeni ndkladd aktivit k jednotlivym nakladovym objektdm. Aby k to-
muto pfifazeni mohlo dojit, je nutné provést analyzu spotfeby jednotlivych aktivit de-
finovanymi ndkladovymi objekty a ndsledné provést alokaci ndkladd aktivit na tyto ob-
jekty dle skute¢né vyuzitého pocltu aktivit.

Je pravidlem, Ze jedna aktivita je alokovana na vice ndkladovych objekt(, proto musi
byt definovadn vzajemny vztah mezi nimi.

DUleZité je sitaké uvédomit, Ze s rostoucim poctem nakladovych objektl vyrazné roste
naro¢nost ¢asova i financni na evidenci celého kalkulac¢niho systému. Je tudiz vhodné
posoudit, zda zavedeni kalkulace ABC pro réizné nakladové objekty pfinese pozadova-
nou efektivitu ¢i ne. (Popesko, 2016, s. 167-173)
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2.5 Nevyhody a omezeni metody ABC

Jako kazdé kalkula¢ni metoda, i tato ma mnoho nevyhod a omezeni, pro kterd je kriti-
zovana. Mezi hlavni nevyhody patfi pfedevsim nasledujicich nékolik, které zminuje Po-
pesko ve své knize.

e  Proces dotazovani a pohovory s pracovniky jsou ¢asové narocné a ngkladné.

e Data pouZivana vramci ABC systému jsou velmi ¢asto subjektivni a velmi ob-
tizné ovéfitelna.

e Naklady na evidenci, zpracovani a vykazovani dat jsou vysoké.

e Vétsina ABC modell je lokalnich a neposkytuji celkovy celopodnikovy pohled
na ziskové prileZitosti.

e ABC model neni mozné jednoduse aktualizovat tak, aby zohlednil zmény ve
strukture vykond.

e Model je teoreticky nepresny, pokud ignoruje mozZnosti nevyuZité kapacity.
(Popesko, 2016, s. 181)

"

S Popeskem a jeho vyltem nevyhod se shoduje také Kral, ktery mezi hlavni nevyhody
uvadi ndrocnost na rozsah dat, pficemz ten se méni pfimo dmeérné s poctem sledova-
nych aktivit. Dle jeho minéni je nutné rozlisit procesy vyvolané mnozstvim vykon( od
procesl neovlivnénych zménou objemu, a to zejména pokud se ma na zdkladé me-
tody rozhodovat o struktufe provadénych vykon@ a o zménach objem(. Cim opé&t roste
datova naro¢nost metody.

Kral déle upozornuje, Ze efektivita metody je ovlivnéna spravnym rozliSenim néakladd
zavislych a nezavislych na objemu sledované aktivity. Dalsi potizi také mize byt ob-
tizné pfifrazeni ndkladd, které jsou spolecné vice aktivitam a pri pfilis detailnim odlisen(
téchto aktivit, nastdva problém se spravedlivym rozdélenim nakladd. (Kral, 2010, s.
181)
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3 Analyza soucasného stavu

Za Ucelem lepsiho pochopeni dané problematiky bude v nasledujici sekci vysvétlen
obecny popis banky, jakoZzto financni instituce a predstavena vybrana spolecnost
v ramci uvedeni do kontextu.

Nejprve je tedy tfeba odpovédét na otdzku ,Co je banka?". Podle serveru penize.cz je
banka ,Financniinstituce pfijimajici vklady a poskytujici Gvéry. Zisku dosahuje diky po-
platkim a drokovym vynostim — rozdildm mezi drocenim vkladd (nizsim) a dvéri
(vy$sim). Pro vstup na bankovnitrh je nezbytnd licence centralni banky.” Da se tedy fici,
Zze banka zprostfedkovava financénf transakce nejriznéjsiho charakteru. To potvrzuje i
§ 1 odst. 1 a 2 zakona ¢ 21/1992 Sb. o bankéach, kde se uvadi, ze ,Bankami se rozum§éji
akciové spolecnosti se sidlem v Ceské republice, které a) pfijimaji vklady od vefejnosti,
a za b) poskytuji Gvéry, které k vykonu &innosti podle pismen a) a b) maji bankovni
licenci (dédle jen "licence”) (§ 4). (2) Pro ucely tohoto zdkona se rozumi a) vkladem své-
fené penézni prostredky, které predstavuji zavazek vici vkladateli na jejich vyplatu; b)
uvérem v jakékoliv formé docasné poskytnuté penézni prostredky.” (Zdkon &. 21/1992
Sb.)

Banky se obecné déli na statni a komercni. Statni banka je centrdlni banka daného
statu, v Ceské republice tedy CNB. Naproti tomu banka komeréni, je nestatni akciova
spolecnost, kterd ma udélenou licenci pro vykondvani bankovni ¢innosti na daném
statnim Uzemi.

3.1 Predstaveni vybrané spolecnosti

Pocatek Raiffeisenbank v Evropé je spojen s 19. stoletim, jeji vstup na Cesky financni
trh je poté datovan aZ na rok 1993. Raiffeisenbank (dale jen RB) plsobi tedy v Ceské
republice k roku 2020 jiz 26 let a dle celkovych aktiv je pdtou nejvétsi eskou bankou.
Banka patfi do skupiny Raiffeisen, jejimz nejvétSim akcionafem je Raiffeisen Bank In-
ternational AG z Rakouska. RB nabizi sluzby a produkty jak fyzickym osobdm, tak pod-
nikateldm a firmam. Jedné se kupfikladu o vedeni osobnich i firemnich G¢td, poskyto-
vani Uvérovych, spoficich a investi¢nich produktl, specifickych financnich sluzeb a po-
radenstvi pro firemni klientelu a velké korporace. RB rovnéz nabizi sluzby privatniho
bankovnictvi — FWR (zkratka je urena dle inicidl zakladatele Raiffeisenbank Friedricha
Wilhelma Raiffeisena). Banka byla za rok 2019 ocenéna jako klientsky nejpfivétivéjsi a
toto ocenéni ziskala jiz popaté v radé. (www.rb.cz)

Skupina Raiffeisen

RB je souclasti skupiny Raiffeisen Bank International AG, zkracené RBI. Jedna se o jed-
noho z prednich poskytovatell bankovnich sluZzeb v Evropé se sidlem ve Vidni. ,Cel-
kem vice nez 47 000 zaméstnancd skupiny RBI obsluhuje 16,1 milionu zédkaznikd v siti
priblizné 2 100 pobocek, prevadzné v regionu CEE. Akcie RBI AG jsou kdtovany na videri-
ské burze od roku 2005. Ke konci roku 2018 dosahovala aktiva RBI vySe 140 miliard
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euro.” RBI plsobi v Evropé& kromé Ceské republiky na té&chto trzich: Albanie, B&lorusko,
Bosna a Hercegovina, Bulharsko, Chorvatsko, Kosovo, Madarsko, Rumunsko, Rusko, Slo-
vensko, Srbsko a Ukrajina. (www.rb.cz)

3.2 Produkty spolecnosti

Spolecnost nabizi velké mnoZstvi produktd a sluzeb. V produktovém portfoliu Ize najit
obycejné produkty jako jsou bézné Ucty, ale také rlizné druhy specidlnich investic. Pro-
dukty jsou rozdéleny do nékolika kategorii dle zdkaznikd, pro néz jsou uréeny. Jednot-
livé produkty se pro nize uvedené skupiny zdkaznik{ lisi, dochazi totiz k jejich prizpl-
sobovani potfebam konkrétni skupiny.

Produkty jsou rozdéleny do néasledujicich skupin:

osobni finance,

e premium banking,

e podnikatelé a malé firmy,
e firmy a korporace,

e privatni bankovnictvi.

V rdmci osobnich financi nabizi RB rlzné typy béZznych osobnich Uctl, nékteré z nich
jsou prizplsobeny také studentlm a détem. Dale nabizi kreditni karty, rGzné typy pdj-
¢ek a hypotéky. Osobni finance Ize také spofit, k ¢emuz Ize z nabidky vyuZzit spofici
Ucet, terminovany vklad ¢i stavebni sporeni, nebo mize uzivatel vyuzit nékteré z formy
investic napfiklad do podilovych fondd. Portfolio osobnich financi obsahuje i pojistént,
které Ize ve spolecnosti sjednat.

Premium banking je oproti osobnim financim zaméfeno na klienty, ktefi pozaduji
osobni pfistup. Soucasti nabidky témto klientdm je prémiovy a exklusivni Gcet, které
sebou pfindsi mnoho vyhod a benefitl, napfiklad moznost vyuzivani letistniho sa-
lonku.

Dalsi skupinou jsou produkty uréeny pro podnikatele a malé firmy, jejichz obrat je nizsi
nez 50 miliond K¢ ro¢né. V nabidce jsou opét béZzné Uclty, tentokrat podnikatelské typu
chytry, aktivni a svétovy, jejichZz podminky se lisi od ostatnich béZznych Uctl. Z nabidky
Gc¢td zde Ize zminit napfiklad Gcet pro sloZzeni zdkladniho kapitdlu nebo specidlni va-
zany Ucet. | pro tuto skupinu jsou poskytovany sluzby k financovani ¢innosti. K provoz-
nimu financovani mohou malé podniky vyuzit moznosti odlozZzeni splatek, americkou
hypotéku, kontokorentni dvér ¢i neldclelovy Uvér. Zde je v nabidce také poskytnuti ope-
rativniho leasingu na financovani vozu. Soucasné i tato skupina mdze spofit své fi-
nance na spoficich U¢tech nebo si sjednat pojisténi napfiklad preruseni provozu, od-
povédnosti i pojisténi plateb.

Skupiné firem a korporaci, jejichz obrat je nad 50 miliond K& ro¢né, spolec¢nost nabizi
opétrdzné typy firemnich Gctl, moZznost zhodnocovani volnych prostredkl v rdmci in-
vestic do podilovych fondd ¢i vyuzivani terminovanych vklad(. K provoznimu financo-
vani Ize vyuzit kontokorentni Gvér, revolvingovy Uvér, leasing a factoring. Poskytovany
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jsou také rlzné formy investic pro rozvoj vlastni firmy, kdy spole¢nost nabizi investi¢ni
Gvér nebo poradenstvi s dotacemi z EU. Tato skupina firem a korporaci mizZe vyuzit
také nabizeného poradenstvi napfiklad pfi fazich a akvizicich, nebo analytické sluzby,
které pomohou zjistit skute¢nou hodnotu firmy a cestu, jak ji navysit.

Posledni skupinou jsou produkty uréené pro privatni bankovnictvi, ve spolecnosti
oznacovano zkratkou FWR. Tyto produkty jsou nabizené specifické skupiné zdkaznik(,
kterym jsou pfizplsobeny na miru. Produkty jsou zaméreny na spravu majetku a in-
vestice. Jsou poskytovany napfiklad bezpecnostni schranky a investi¢ni produkty — po-
dilové fondy, investi¢ni certifikaty, investi¢ni zlato nebo strukturovany terminovy vklad.

ZvysSe jmenovaného jasné vyplyva, ze spoleénost Raiffeisenbank poskytuje svym Kkli-
entdm mnoho bankovnich i pojistovacich sluzeb, které obsahuji velké mnozstvi pro-
duktd. (www.rb.cz; www.fwr.cz )

3.3 Pojmy k Fizeni nakladdi v ramci spoleénosti

Nasledujici pojmy tykajici se fizeni nadkladl byly vysvétleny jiz v teoretické ¢asti v rémci
kapitoly 1.8.1. Nyni budou tyto pojmy predstaveny v kontextu vybrané spolecnosti.

Nakladové stredisko

Jiz bylozminéno, Ze pojem nakladové strfedisko se Castéji pouzivd v anglické verzi, tedy
cost centre, dale bude vyuzivana predevsim zkratka CC. Ve vybrané spolecnosti jsou
CC rozdélena na 7 rGznych typ(, podle toho, jaké ndklady se na daném stredisku sou-
stfeduji. Jsou tedy rozliSovany nasledujici stfediska:

e pobockova ndkladova strediska,
e produktova nakladova stfediska,
e overhead nakladova strediska,

e technickd ndkladova strediska,

e servisni ndkladova strediska,

e sales nakladova strediska,

e segmentova ndkladova strediska.

Hospodarské stredisko

Na pojem ndkladové stfedisko navazuje stfedisko hospodarské, anglicky ekvivalent
profit centre. Na tomto stfedisku jsou evidovany jak naklady, tak vynosy za oblast, kte-
rou hospodarské stfedisko pokryva.

Nakladovy druh
Ve vybrané organizaci jsou rozliSovany nasledujici ndkladové druhy:

e Persondlni naklady (Personnel Expenditures) — do této kategorie spadaji na-
klady spojené se zamé&stnanci,jedna se tedy o mzdy, benefity, povinné zakonné
odvody (socidlni a zdravotni pojisténi), variabilni slozky mzdy, pfispévky na pen-
zijni a Zivotni pojisténi, stravenky a odmény zaméstnanclm pracujicim na do-
hody o pracovnim poméru.
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e Néklady na zaméstnance (Staff related Costs) — pokryva néaklady na Skoleni a
vzdélavani zaméstnancl (pfispévky na studium soukromych vysokych §kol),
ubytovani a stravovani pri skolenich, prondjem prostor na konani Skoleni, dale
sem spadaji ndklady na ndbor pracovnikd.

e Ndaklady na prostory (Premises expenses) — zastituje naklady spojené s budo-

14

vami, jejich Udrzbou, odpisy, energie na provoz kancelafi a poboclek, parkovani
a ostatni ndklady na provoz budov a kancel4fi.

e Ndaklady na vybaveni (Equipment Costs) — tato skupina obsahuje odpisy auto-
mobill, odpisy drobného hmotného majetku, pojisténi a ostatni naklady za au-
tomobily, pojisténi zafizeni a drobné kancelarské stroje.

e Ndklady na IT (IT & Information costs) — pokryva ndklady na internet, drobnou
vypocetni techniku, odpisy nehmotného majetku (software), odpisy dlouhodo-
bého drobného nehmotného majetku, opravy a ddrzbu hardware, licence atd.

e Marketing — obsahuje naklady na propagaci a inzerci, kampané a naklady na
udrzbu trhu.

e PR — pokryva naklady na sponzorstvi a dary, tisk a publikace, interni ¢asopis a
navstévnické karty.

e Pravnia poradenské naklady (Legal & Advisory Expenses) — zastituje ndklady na
soudni poplatky, odborné analyzy, pravni poplatky, audit nebo pfispévek do Ga-
ran¢niho fondu obchodnikd s cennymi papiry. Dale obsahuje poplatky za rlizné
odborné sluzby a Clenské pfispévky.

e Néklady na administrativu (Business Administration) — tato skupina obsahuje
poloZky jako kuryrni sluzby, poStovni poplatky, poplatky za telefonni a datové
sluzby, kancelarské potreby, pfeprava hotovosti, naklady na prepravu a stravo-
vani pfi sluzebnich cestach, preklady, smluvni pokuty nebo prondjem mistnosti
pro konference a Skoleni.

KaZzdy naklad je tedy pfifazen na nakladové stredisko, které uri misto vzniku nakladu
a dale mu je pfifazen nakladovy druh, jenz urcuje, o jaky typ ndkladu se jedna. Obé tato
prifazeni jsou zakladem pro fizeni ndklad( ve spole¢nosti.

Alokace nékladl

V RB existuje nékolik druhl alokaci, mezi néz patri alokace z ndkladového strediska na
nakladové stredisko, produktova alokace, segmentové alokace a SUC alokace. Alokace
nakladd se uskutecnuje jednou mési¢né pro aktualni naklady, jednou roc¢né pro plédno-
vané naklady na nasledujici rok a taktéz jednou roc¢né probiha SUC alokace.

Pri alokaci z nakladového stfediska na nakladové stredisko se alokuji technickad a ser-
visni CC na ostatni CC, dle poctu FTE (zkratka pro full-time equivalent). Déle je soucasti
alokace nakladd na hardware, software a IT aplikace, kdy se tyto polozky alokuji dle
presné stanovenych alokacnich kli¢a.

Néasleduje alokace na segmenty a produkty, jejiz soucdsti jsou i jiz alokované ndklady
technickych a servisnich CC. VeSkeré naklady z cost center jsou alokovany jednotlivé
bankovni produkty, které jsou rozliSeny pomoci mprod(, coz jsou kédy produktl
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jejichz seznam je uveden v produktovém katalogu spolecnosti. Produkty pro alokaci
jsou odliSovany tfemi poloZkami. Prvni je jiz zminény mprod, dale profit centrum a na
zavér tzv. new sale flag, ktery rozlisuje, zda se jednd o novy nebo stdvajici obchod. Alo-
kace segmentovych, produktovych a salesovych CC probiha dle pfedem stanovenych
alokacnich klic¢Q, které jsou kazdorocné revidovany. Pobockova CC jsou alokovana na
zakladé provedenych akci, coZ jsou aktivity provddéné na pobockdch nebo hypocen-
trech. Zbyvéa alokace overhead CC, kterd je zalozena na metodice od RBI. Dle této me-
todiky se overhead CC alokuji jako fixni hodnota z rozpoctu.

Alokace ndkladd je velmi dllezitéd pro praci ndkladového controllingu, nebot je zakla-
dem pro mnoho reportd.

Zakaznické segmenty

Portfolio klientd se v bance pro lepsi prehlednost a jednodussi spravu déli do nékolika

kategorii a podkategorii segment(, na které se alokuji ndklady.

Zakladnirozpad je na 4 segmenty kategorie LO, které se déle rozpadaji do L1 segment(

a ty se jesté dale déli na L2 segmenty viz tabulka segment( niZe.

Large Corporates
Middle market
Small Enterprises
Structured finances
Individual Clients
Retail banking Private Banking
Micro Companies

Corporate banking

Markets
Markets&FlI Banks (FI)
Other
Other&ALM Treasury
ALM

Obrézek 9: Zdkaznické segmenty (viastni zpracovani)

Segment Corporate banking obsahuje vsechny korporatni klienty spoleénosti, Retail
banking naopak obsahuje klienty — fyzické osoby, segment Markets & Fl pokryva ob-
chody na finan¢nim trhu a mezibankovni obchody. Posledni segment Other & ALM ob-
sahuje vSechny transakce, které nelze pfifadit ostatnim segmentdm, a také transakce
provadéné v ramci oddéleni ALM.

Rozdéleni klientd do podsegment( je na zdkladé bankou stanovenych kritérii, které
nejsou verejné znamé.

3.4 Metodika RBI

Napocet SUC v RB vychazi z metodiky stanovené materskou spolecnosti, tedy RBI. Dle
metodiky je SUC definovédna jako cena produktu, kterd reflektuje primeérné prodejni a
procesni naklady pro standardni produkty, nicméné se nejedna o 100% exaktni cislo.
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Oznaceni standardni nese produkt, jehoz interni zpracovani je standardizované a mé-
fitelné, nejednad se tedy o Uplné vSechny existujici produkty. Jakych produktd se vypo-
Cet tykd a z jakého dlvodu, bude uvedeno nize viz kapitola Prioritizace produkt(.

Metodika RBI stanovuje, Ze ndpocet SUC probiha jednou do roka (pfiblizné v srpnu) a
vychézi z dat za predchozi obdobi (poditdno vétsSinou z ndkladd od pocatku stavajiciho
roku). Vypoctend hodnota SUC pak plati po cely ndsledujici rok a jeji hodnota se tudiz
neméni (tzv. pocatedni kalkulace).

Smyslem vypoctu SUC je poskytnout Cisla s pfesnosti pozadovanou pro manazerska
rozhodnuti, tudiz nemusi byt 100% presnd jako v Ucetnictvi.

3.4.1 Prioritizace produktii

Jak jiz bylo zminéno, kalkulace SUC se neprovadi pro vsechny produkty, nybrz jen pro
vybrané ,standardn{”. Vybér produktl probihd pomoci prioritizace zalozené na 5 krité-
riich:
e  MnoZstvi — mnoZstvi prodanych produktl nebo pocet transakci prove-
denych za minulé obdobi
e Generované objemy (balance) — objem generovany produkty
e Prfedpoklddané ndklady — moznost, Ze s produktem budou spojené vy-
soké naklady, napt. produkéni proces obsahuje nejdrazsi nakladova
stfediska
e Strategicka dUleZitost — zalozené na obchodni ¢innosti spole¢nosti, d-
leZitost produktl se mdze v ¢ase ménit
e Standardizace — Uroven standardizace produkéniho procesu

Prioritizace miZe byt provedena na zdkladé expertniho odhadu, ktery je zaloZeny na
controllingovych datech pro mnozstvi transakci a objemech generovanych produk-
tem. V pfipadé, Ze produkt vykazuje odlisnou skupinu v nékterych charakteristikach, je
mozné produkt prisoudit do odlisné skupiny. Je viak nutné vzit v Gvahu vSechny do-
stupné zdroje tak, aby zafazeni do skupiny co nejvice odpovidalo skute¢nosti.

Dle zminénych 5 kritérii jsou produkty rozdéleny do 3 skupin:

e A — Skupina A obsahuje produkty, které maji vysokou strategickou ddlezitost,
tvori prevdznou vétsinu proddvanych produktd, nicméné prodej téchto pro-
duktl s sebou nese vysoké naklady nebo do budoucna dojde ke tvorbé téchto
nakladd. Produkty A se vyznacuji vysokou standardizaci produkéniho procesu.

e B — Do skupiny B spadaji produkty, jejichz strategickd dUlezitost je nizsi nez
v pfedchozi skupiné. Tyto produkty jsou prodavané ve znacném mnozstvi,
¢emuz odpovidaji i o¢ekdvané naklady. Standardizace produkéniho procesu jiz
neni tak vyrazna

e C — Do posledni skupiny produktl C spadaji nevyznamné produkty, které tvori
malé mnozstvi prodejd a jejichz o¢ekdvané naklady jsou taktéz nizké. Standar-
dizace téchto produktd je velice nizkd nebo dokonce vibec zadna.
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Graf 1: Déleni produkt( dle poc¢tu a podilu na celkovych nékladech (viastni zpracovani)

Metodika upozoriiuje na nékolik situaci, které mohou prioritizaci produktd ovlivnit. Je
tedy zminéno nékolik doporuceni, jak s témito situacemi pracovat. Mélo by byt vybrano
jen omezené mnozZstvi produktl, pro které Ize pocitat SUC, jelikoz je nutné vzit v Gvahu
implementaci a naslednou ddrZzbu celého systému vypoctu. Dale pokud je to mozné
agregovat sub-produkty do vétsich celkl, avsak pouze pokud se jejich procesy nijak
vyrazné nelisi. MoZnym rfesenim je také pokryt vétSinu produktd pfistupem B, ktery po-
skytuje rychlé vysledky, nicmnéné musime pocitat s tim, Ze vysledky jsou méné presné.

V zavéru ma byt vytvoren seznam produktd s rozfazenim do jednotlivych skupin, tento
list musi splfovat 2 kritéria:

e musi obsahovat vSechny produkty a
e kazdy produkt musi byt v seznamu pouze jednou.

3.4.2 Pristupy k vypoctu SUC

Metodika rozlisuje dva rizné pristupy k vypoctu SUC. Tyto pfistupy jsou rozliSeny podle
toho, o jaky typ produktu se jednd a do jaké skupiny produktl dany produkt spada.

Pristup A je zaloZeny na prfesném méreni kazdé aktivity, ktera se podili na tvorbé pro-
duktu. Jde tedy o velice sofistikovany pristup, ktery pfindsi pfesna data. Tento pfistup
predpoklddd znalost vsech procesl napfic¢ celou organizaci, a to v detailu organizacni
jednotky a vSech produktl. Na zdkladé jiz zminéné prioritizace produktl by tento pfi-
stup mél byt vyuzit pro produkty z kategorie A.

Pristup B pripousti nedplnou znalost procesd a dovoluje tedy vypocet na zakladé od-
hadu ¢asu kazdého procesu. Vedouci pracovnik kazdého ndkladového stfediska urci,
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kolik ¢asu jeho podfizeni travi, nad jakym produktem. Vedouci tedy urci procentni po-
dil produktt na celkovém NWT (&isty pracovni ¢as) daného oddéleni. Jedna se tedy o
vice pragmatickou metodu, zalozenou na znalostech obsahu prace vSech zamé&st-
nancd. Totozné jako u predchoziho pristupu, vypocet pomoci této metody je vyuZit pro
produkty z kategorie B.

3.4.3Slozeni SUC

Hodnota SUC by mélo v sobé obsahovat:

e conejvice ndkladd, které souvisi s produktem a je mozZné je k produktu priradit,

e vSechny aktivity, které souvisi s ,hlavnimi” aktivitami v rdmci celého Zivotniho
cyklu produktu a

e vsSechny naklady produktovych a pobockovych CC.

DUleZita je také otdzka ndkladd, které vznikly v rdmci prodeje produktu, jehoZ prodej
se nakonec neuskutecnil. Jednéa se napriklad o rézné pGjcky nebo hypotéky, kdy byla
na pobocce zpracovana zadost, a nakonec doslo k zamitnuti této zadosti. Prodej pro-
duktu se neuskutelnil, ale vzniklé ndklady je nutné do SUC produktu zapoditat. Pro-
dané produkty tedy nesou naklady za produkty neprodané.

Do SUC dale musi byt zahrnuté také procesy a aktivity, které se neuskutecriuji u véech
prodanych produktd. Prikladem mUze byt Uprava smlouvy, kdy u 40 ze 100 prodanych
produktd je potfeba upravit standardni smlouvu. V tomto pripadé se vyuziva faktor vy-
uziti, ktery je kalkulovan jako pomér etnosti vyuziti a celkového poctu prodanych pro-
dukt(. Ve vyse definovaném prikladu Upravy smlouvy by faktor vyuZziti byl roven 0,4.

3.4.4Typy SUC dle Zivotniho cyklu produktu

V ramci Zivotniho cyklu produktu lze rozlisit tfi faze, pro néz by méla byt kalkulovana
hodnota SUC.

SUC pfi otevieni produktu

Kalkulace SUC pfi otevieni produktu obsahuje aktivity, které se za dobu Zivotnosti pro-
duktu déji pouze jednou, a to na zacatku celé transakce. Jedna se o aktivity spojené
s nabizenim produktd a vlastnim prodejem, napriklad schiizka s klientem, diskutovani
zdkaznikovych potfeb, prezentace a nabidka produktu nebo projednani podminek.
Déle se sem Fadi vSechny aktivity souvisejici se zpracovanim Zzadosti o zfizeni bankov-
niho produktu, napfiklad ovéreni dokladd totoznosti, prfiprava a kompletace dokumen-
tace, kontrola rizik a dGvéryhodnosti klienta pred schvalenim pdjcky, zaneseni dat do
systému atp.

SUC pfi udrzbé
Pro Udrzbu se vypoditava samostatna SUC, ktera pokryva aktivity spojené s produktem,

jez se vykonavaji na denni, tydenni, mési¢ni bazi. V tomto pfipadé se jedna napfiklad
o kontrolu splaceni plj¢ky. Dale sem spadaji aktivity provadéné pro jiz existujici
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produkty, kdy pfikladem muze byt aktualizace klientskych dat, zména podminek, pfi-
dani osoby mezi drzitele bézného Uctu. Treti ¢ast tvofi aktivity v souvislosti s nespla-
cenim obchod(, mezi tyto aktivity patii soudnfi fizeni, Uv&rovy vybor pro nesplacené
Gvéry, vymahani pohleddvek nebo pfiprava nového splatkového kalendare.

SUC pfi uzavreni produktu

Obdobné jako SUC pfi otevreni, SUC pfi uzavieni produktu obsahuje aktivity, které se
uskutecnuji pouze jednou za cely zZivotni cyklus. Jedna se o uzavreni produktu v ban-
kovnich systémech nebo o informovani klientd o ukoncéenf produktu. (Standards for
Controlling Methods, 2019, s. 89—-114)

3.5 Soucasny vypocet SUC

Soucasny systém vypoctu SUC v RB se snazi dodrZovat pravidla pfedepsand v meto-
dice od materské spole¢nosti RBI. Nicméné RB neni procesné orientovana organizace,
a prestoze v minulosti nékolikrat vznikla snaha o zmapovani vsech probihajicich pro-
cesU, stéle jsou nékteré procesy neprozkoumany. Z toho dlvodu se v rdmci kalkulace
SUC vyuziva kombinace obou zminénych pfistupd k vypoctu.

Pristup A, jak jiz bylo zminéno, pfedpoklada presnou znalost vsech probihajicich pro-
cesl a je mozné ho charakterizovat nasledujicimi rovnicemi:

SUCprﬂdukt_EC = Z ﬁk“vwarrudukt_cc X CeENlge (historicki)

Rovnice 2: SUCpmdukt

B nakKiaayee (historické)
CENUcc (historicks) = FTE-~- X NWT
ce

Rovnice 3: Cena cost centra

Kde:

e Yaktivita_prauke_cc prfedstavuje veskeré procesy/aktivity spojené se zprocesova-
nim produktu (otevieni/spravou/zavienim),

e Nakladycchistoricksy 0dpovidaji OPEX{m za predchozi obdobi,

e FTEc x NWT je pocet hodin daného nakladového stfediska, po které zamést-
nanci mohou redlné pracovat — tj. standardni pracovni doba upravend o dovo-
lené, Skoleni, organizacni schiizky apod.

Pristup B pripousti nelplnou znalost procesy, a naopak spoléhd na znalosti vedoucich
pracovniky, ktefi by dle tohoto pristupu méli ur¢ovat, kolik procent ¢asu jejich oddéleni
stravi, nad jakym produktem. Znalost proces( je tedy prevedena v zodpovédnost jed-
notlivych manazerd. Manazefi pak vzdy pred vypocltem SUC dodavaji konkrétni ¢isla.

Jiz bylozminéno, Ze v RB je v sou¢asné dobé& vyuzivana kombinace pfistupu A a B. Tato
kombinace je reprezentovana algoritmem produktové alokace — PRAL alokace.
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Pristup A je aplikovan na nové obchody u produktovych CC (tzn. head office) a poboc-
kové sité. Pfistup B je aplikovan na stavajici obchody u produktovych CC a retailovych
pobocek.

Néklady na stdvajici obchody z titulu SE&MM (Small Enterprises & Middle Market) po-
bockové sité do vypoctu SUC nevstupuji, nebot jejich ¢innost je orientovana spise na
klienta nez na konkrétni produkt.

3.5.1 Produktova alokace

Pro vypocet SUC je nutné spustit specidlni ndpocet produktové alokace (PRAL), ktery
dle zadanych parametr( rozalokuje nadklady banky na produkty v detailu segmentd —
coz zastupuje unikatni kombinace mprod-profit centrum-new sale flag-GPC code.

PRAL napocet SUC je provadén jednou ro¢né a bere primarni i sekundarni naklady CC

za predchozich 8 mésicl, které jednou sadou alokacnich kli¢d, kontraktd za predchozf
meésice a akci alokuje na zminénou kombinaci zastupujici produkt.

Pro spusténi PRALuU je potfeba zajistit nékolik vstupnich dat, na jejichZ zakladé alokace
probéhne.

Nejprve je nutné rozalokovat technické a servisni naklady, coz provadi tzv. SERTECH
neboli servisni a technickd alokace. Ta opét probihd na zakladé alokacnich kli¢d, které
poté ovliviuji i produktovou alokaci, nebot do ni vstupuji data po servisni a technické
alokaci jako tzv. sekundarni naklady.

Dalsi vstupni data tvofi alokacni klice. Pro PRAL se pouziva stejnd sada alokacnich klicd,
kterd se vyuziva také pro alokaci rozpoctu. Pravé diky vyuziti stejné sady kli¢Q je zajis-
téna kontinuita dat a moznost v nasledujicim roce porovnavat rozpocet s realitou. JiZ
bylo zminéno, Ze alokalni klic¢e jsou upravovany jednou ro¢né, prave pfed tvorbou roz-
poctu. Pfi Gpraveé kli¢d jsou brany v potaz organiza¢ni zmény (zmény CC) nebo zmény
proces(. Dllezité je do klich zahrnout zmény jiz probéhlé, ale také zmény, o nichz se
vi, Ze prob&hnou v nasledujicim roce. Kli¢e vzdy maji co nejpresnéji odpovidat realité.
Alokacni klice jsou tvofeny kombinaci segment a produkt a musi vZdy dat soucet 100
%, tak aby byly alokovany viechny naklady. Kli¢e jsou tvofeny ve spolupraci s manazery
cost center. Podoba alokacnich kli¢h zastupuje pfistup B k vypoctu SUC, nebot klice
zndzornuji Cisty pracovni ¢as danych cost center a jeho rozdéleni mezi segmenty a
produkty.

Jak mohou aloka¢ni klice pro produktovou alokaci vypadat zobrazuje tabulka nize.
Z tabulky vyplyvé, ze CC 0011225 alokuje 35 % svych nakladd na segment Micro Com-
panies a 65 % na segment Private Individuals. Z hlediska produktl je 32 % alokovano
na kontokorent, 23 % na bézny Ucet a dale 25 % osobni Uvéra 20 % hypotéka. Pro kazdé
CC je pfipravovan takovyto detail alokacnich klicd.

Sloupec NEW__HR urcuje, kolik hodin dané CC stravi nad jednim prodejem.
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Cost Centrum Segment Produkt % podil NEW_HR
0011225 Micro Companies kontokorent 20% 0,50
Micro Companies b&iny ucet 15% 0,25
Private Individuals kontokorent 12% 0,20
Private Individuals béiny ucet 8% 0,10
Private Individuals osobni tvér 25% 1,00
Private Individuals hypotéka 20% 0,70

Tabulka 2: Ukdzka — pfiklad alokacniho kli¢e (viastni zpracovéani)

DalSi poloZkou jsou kontrakty a akce. Kontrakty je potfeba znat v detailu pocet a objem
v jednotlivych mésicich, nebot jsou hlavnim klicem pro vypocet produktové profitabi-
lity. Kontrakt je vdaném mésici platny, je-li alespof jeden den v daném mésici aktivni.
Vypocet kontraktl je zahrnut v PRALu, tedy pfi spusténi alokace se automaticky nactou
také data za kontrakty. Stejné automaticky se napocitavaji také akce.

3.5.2Vypocet SUC

K vlastnimu vypoctu jednotkové SUC se vyuziva vystup PRALu, zde jsou naklady pfifa-
zeny produktu zastoupenému uvedenou kombinaci mprod-profit centrum-new sale
flag-GPC code. Konecnd hodnota SUC je poté rovna podilu ndkladl z PRALuU a kontrakt(,
pficemZ oboji je v jiz zminéném detailu, ktery zastupuje produkt.

naklady z PRAL
kontrakty

SUC‘(ﬂlp}‘ﬂd—p}‘Gfit centrum—new sale flag—GPC code) —

Rovnice 4: Soucasny vypocet SUC

V prlbéhu roku se mizZe stat, Ze se objevi takovy produkt, jehoZ detail mprod-profit
centrum-new sale flag-GPC code nema pfifazenou SUC. To m(ze byt zplsobeno na-
pfiklad tim, Ze jde o novy produkt a jelikoZ se SUC napocitava jednou ro¢né a z histo-
rickych dat kontraktl i ndklad(, SUC nemohla byt vypocitdna. Novému produktu je
v mésicnich reportech SUC dopoditédna podle pfedem danych moznosti napoctu. Vét-
Sinou existuje SUC pro podobny mprod nebo profit centrum. Novému produktu je tedy
¢asto pfifazena SUC jako pr@imér podobnych produktd. V databéazi je takto automa-
ticky dopodcitany zaznam oznacen, aby byl snadno dohledatelny, a bylo mozné zjistit,
jakym zplsobem byla hodnota dopocitana.

3.5.3 Vyuziti SUC

Samotnda hodnota jednotkové SUC vstupuje do vypoctu dalsich hodnot, které jsou vy-
uzivany pro nasledné analyzy nebo reportovany do RBI.

SUC Volume

SUC Volume je souhrnné oznaceni pro 4 metriky, kalkulované v rdmci hodnot SUC. Cel-
kové se takto oznacuje:

150



e SUCBR,

e SUCHO,

e SUCBR offseta

e Productivity Result.

SUC BR je zkratka pro SUC Branches, coz je SUC Volume pro pobockova CC. SUC BR
ziskdme vyndsobenim kusové SUC pobocek poltem kontraktl za dané obdobi.

SUC BR offset je jednoduse jen hodnota SUC BR tentokrat vynasobena -1.

SUC HO neboli SUC Head Office se sklada z ndkladovych stfedisek nachéazejicich se na
centrale. Nejedna se o vsechna CC z centrdly, nybrz jen o ta, ktera spravuji produkty.
Jednd se 0 CCs oznacenim produktova a sales. Vypocet probiha totozné jako u SUCBR,
tedy jako kusova SUC danych CC vyndsobend poctem kontraktd.

Posledni poloZkou je Productivity Result, ktery zndzormuje rozdil skute¢nych nakladl a
SUC HO. Pomoci této metriky Ize hodnotit efektivitu. Za idedlni stav je povazovano,
kdyzZ je Productivity Result zdporny, tedy SUC HO je vysSi nez skutecné naklady.

SUC Volume se reportuje jak lokalné, tak i do RBI.

Productivity Result = skutetné naklady — SUC HO

Rovnice 5: Vzorec Productivity Result

CPA Tool

Zkratka tohoto nastroje pochazi z anglického Customer Profitability Assesment. Jed-
noduse jde o nastroj, ktery pomahé stanovovat ziskovost jednotlivych zakaznik(.

SUC do CPA Toolu vstupuji ze dvou hlavnich ddvodd.

Prvnim z nich je modelace novych prodejd. Pfi uzavirdni novych kontraktl je v rémci
tohoto ndstroje modelovdna ziskovost kontraktu a hodnota SUC zde reprezentuje na-
kladovou stranku. Kazdoro&né je nutné nahrat do CPA Toolu nové hodnoty SUC, aby
modelovana ziskovost byla na aktudlnich datech.

Dalsi vyuziti SUC v rdmci nastroje je historizace nakladd kontraktl. Kazdy mésic jsou
do CPA ulozeny SUC v detailu jednotlivych kontrakt(, které byly v daném mésici aktivni.

Ziskovost kontraktd

V radmci nahrani SUC do datového skladu se uklada také kusova SUC jednotlivych kon-
trakt(. Pficemz se ukldda korporatni ziskovost, kterd je pravidelné reportovana do RBI.

Déle se uklada také klientska ziskovost, jez predstavuje lokdlni pohled, kde se SUC
upravuje o tzv. ,capy”. Cap je mozné chapat jako jakési ponizeni hodnoty SUC a pou-
Ziva se jen u produktd, kde neni mozné systémové rozlisit novy a stavajici kontrakt.
Prikladem mUze byt Uvér a jeho docerpani. Kazdé docerpdani se tvari jako novy kontrakt,
nicméné ve skutecnosti to tak nenia ndkladova narocnost je o néco nizsi pfi docerpani
nez pfi uzavirdni nového Gvéru. Z toho dlvodu je zde SUC ponizena praveé o cap, ktery
je stanoven Umérné k procesnimu zatizeni.
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4 Navrh nového reseni

V nédsleduji kapitole bude pfedstaven ndvrh nového feseni problematiky SUC v RB. Na-
vrh nového systému ma 4 hlavni kroky, které jsou postupné sefazeny na obrdzku nize.

Pfiprava a ' Rozdéleni produktd ", 'Definice a analjza

analyza dat doskupin  / / hiavnich aktivit Vypocet SUC

Obrézek 10: Kroky navrhu nového feseni (vlastni zpracovani)

Prvnim krokem je pfiprava a analyza podpUrnych dat vstupujicich do vypoctu. Jedna
se 0 obecnd data, kterd jsou vétsinou nutnd aktualizovat jednou ro¢né pfed hlavnim
vypoctem SUC. Jednd se o data typu: seznam nakladovych stfedisek, Cisty pracovni ¢as
apod.

Nasleduje rozdéleni produktl do skupin A, B, C, tedy krok v metodice RBI nazvany pri-
oritizace produktd. Tento krok zna¢né omezi seznam produktl na ty produkty, pro
produkty, tedy skupinu A. Pro skupinu B a C nema smysl feseni vyuZzivat, nebot je dost
drahé a Casové narocné.

Tretim krokem je definice a analyza hlavnich aktivit. Tento krok je jiz zaméfen pouze
na produkty skupiny A. V ramci kroku je nutné analyzovat vSechny procesy probihajici
v organizaci a majici spojitost s vybranymi produkty. K procesGm by mély byt prifazeny
vSechny aktivity a zméfena jejich délka. V ramci tohoto kroku je potfeba soucdinnost
procesniho a produktového managementu organizace.

Na zakladé spradvného probéhnuti predchozich krokd jsou pripravena vsechna po-
tfebna data pro viastni vypocet SUC pomoci metody Activity Based Costing. Poslednim
krokem je tedy pouze vlastni vypocet.

Navrh a fungovani metody ABC v RB bude ukédzan na pfikladu produktu bézny Ucet.
4.1 Priprava a analyza dat

Kvlastnimu vypoltu hodnoty SUC je nejprve potreba pfipravit data potrfebna pro vy-
pocet. Tato data by méla byt pravideln& upravovana a zejména pro vypocet SUC je
nutné vyuzit co nejaktualnéjsi verzi dat. Vétsinou se jedna o data, ktera jsou v RB jiz
nékde pripravovana. Nasledujicim krokem je tedy data shromazdit a pfipravit do po-
tfebné podoby.

4.1.1 Seznam nakladovych stredisek

Prvni datovou zdkladnou je seznam aktivnich CC, ktera jsou v RB zaloZena, a na nichz
se mohou nachazet naklady k SUC.
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Seznam CC tvofi jednu z ¢asti nakladového datamartu, ktery nakladovy controlling
spravuje. Data jsou tedy pravidelné aktualizovdna a jsou presné v podobé, jaka je pro
vypocet SUC potfeba. Databdzovéa tabule se seznamem CC obsahuje nékolik radkd,
v tabulce 3 je zobrazena ukdzka pouze se sloupci, které mohou byt potfeba pro vypo-
¢et SUC.

Cost Centrum nazev CC CC_ACTIVE_FLAG typ CC typ CC_code ALLOC90_CSTC_CODE
0011000 Management Y OVHD ORGHO 0019000
0011100 Human Resources Y SERV ORGHO 0019000
1205000 Branch_Praha - Nam Bratfi Synkd |Y BRTL ORGBR 1209000

Tabulka 3: Ukdzka — tabule cost center (viastni zpracovani)

4.1.2FTE

Dalsi poloZkou je pocet FTE pracujici v rdmci RB neboli pocet pracovnikl na plny pra-
covni Uvazek. Néktefi zaméstnanci vSak pracuji jen na ¢astecny Uvazek, tudiz pocet FTE
nemusi byt celé &islo.

Datovou zakladnu tvofi tzv. Staff list neboli seznam zaméstnancd, ktery na zacatku
kazdého mésice poskytuje oddéleni lidskych zdrojh. Staff list obsahuje mnoho infor-
pfijmeni, osobni ¢islo, pocet FTE (Uvazek), oddéleni, kde zaméstnanec pracuje, ale také
CC, pod né&jz zaméstnanec spada.

0.5,')”"' Zaméstanec Typova pozice FTE e Nazev CC lfatum qatum
cislo Centrum nastupu vystupu

123456 |/Mala Jana Marketingovy specialist 1,00 0015248 [Marketing 01.08.2014

123457 |Novak Karel IT analytik 0,80 0013125 (IT 01.10.2019|30.09.2020

123458 |Novotny Jan Bankér 1,00 4525154 |Pobocka - Vaclavské namésti [01.04 2018

Tabulka 4: Ukdzka — Staff list (vlastni zpracovéani)

Pro vlastni vypocet je dllezité ze Staff listu zjistit, kolik FTE se nachazi, na jakém ndkla-
dovém stredisku. Konecnd podoba poctu FTE mize mit podobu jako ukazka tabule
FTE.

Cost Centrum nazev CC FTE

1535000 Branch__Praha - Narodni tfida 8,00
0011100 Human Resources 35,50
0011005 Project Management 17,85

Tabulka 5: Ukdzka — tabule FTE (vlastni zpracovani)

Poclet FTE se mlzZe v ¢ase ménit, pro vypocet SUC je nutné ovéfit, zda je planovana
néjaké veétsi organizacni zmeéna, kterd by mohla pravé pocet FTE ovlivnit. Pfikladem
mUze byt zména struktury pobockové sité nebo zruseni nékterého oddéleni. Takovéto
zmeény by vyrazné zasahly do poctu FTE na CC.
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4.1.3 Rozpocet cost center

Jednou roc¢né oddéleni ndkladového controllingu pfipravuje rozpocet, ktery je na-
sledné rozalokovan na jednotliva CC. Detail, v jakém je rozpolet potfeba pro vypoclet
SUC, je zobrazen v tabulce Ukazka rozpoc&et CC.

Cost centrum Rozpocet
0013125 26 044 879
0015248 14 762 403
4525154 11 223 198

Tabulka 6: Ukdzka — rozpoclet cost center (vlastni zpracovani)

V ramci zavedeni metody Activity Based Costing je lepsi hodnotu SUC poditat pravée na
planovaném rozpoctu, jelikoZ pravé rozpocet nasledujiciho roku urcuje cenu aktivit.
Dosavadni pfistup byl pocitdni SUC z ndkladl predchozich mésicl (zpravidla leden—
srpen, nebot vypocet SUC na dalsi rok se provadi v zari). SUC platnd po cely néasledujici
rok tedy byla zaloZena na roce pfedesiém, dale SUC mohly ovlivnit jednordzové na-
klady spadajici prévé do prvnich mésicd roku ¢i sezénnost prodeje produktd.

4.1.4 Cisty pracovni €as

Dalsi polozkou, ktera je potfeba pravidelné upravovat je Cisty pracovni ¢as. Vypocet
probihd dle schéma, jez zobrazuje jednotlivé polozky odeditané od pracovniho ¢asu
Za rok.

Hruby pracovni ¢as Volné dny
+ svatky
+ sick days
+ dovolena
_ _ _ - _ + Skoleni
Zékladni pracovni NevyuZity pracovni
cas cas
l * organizace zaméstnani
_ _— + pfestavky na kavu a koufeni

Cisty pracovni cas (NWT) ‘ 2:2 covni schuzky

Obrézek 11: Cisty pracovni ¢as — schéma (viastni zpracovani)

Od pracovniho ¢asu za rok jsou odecteny volné dny v podobé statnich svatkd, dnd do-
volené, sick days a poctu dnUl skoleni, ¢imz se ziska hruby pracovni ¢as. Od néj je nutné
nevyuzity pracovni ¢as, za ktery Ize povazovat napriklad pracovni schiizky, prestavky
na kadvu a koufeni, organizaci zaméstnancd a podobné neefektivni aktivity v rémci pra-
covni doby. Urleni neefektivniho c¢asu moizZe byt dosti slozité, pokud kazdy
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zaméstnanec nebude vykazovat, co kazdou minutu pracovni doby dél4. Pokud se ne-
jednd o vyrobni linku, je neudrzitelné, aby kazdy zaméstnanec vykazoval kazdou mi-
nutu své prace. Z toho dlvodu je v RBI metodice stanovena mira neefektivity jako 30
% z hrubého pracovniho ¢asu. Po odeclteni téchto 30 % je ziskan Cisty pracovni ¢as.

zacCatek roku konec roku| pobocky | centrala poloZky
01.01.2020 31.12.2020 262 262 |pracovni ¢as za rok bez vikendi
251 251 |pracovni ¢as za rok bez vikendi a statnich svatkl
25 26 |- dovolena
2 2 |- sick days
10 7 |- nemocenska
7 6 |- Skoleni
207 211 |hruby pracovni ¢as (dny)
62 63 |nevyuZity pracovni ¢as (30%)
145 147 |&isty pracovni ¢as (dny)
1159 1 180 |Cisty pracovni ¢as (hodiny)
69 542 70 782 |Cisty pracovni ¢as (minuty)

Obrézek 12: Cisty pracovni &as — vypocet (vlastni zpracovani)

Cisty pracovnf ¢as pro rok 2020 byl vypocitdn zvlast pro pobo&kové pracovniky a pro
pracovniky centraly. Toto rozdéleni bylo uskutecnéno, jelikoz pobockovy pracovnici
dlouhodobé maji vyssi nemocnost, protoze jsou v kazdodennim kontaktu s mnoho
lidmi. Déle jejich hodinové dotace na skoleni je vyssi, nebot pravidelné dochéazi k pro-
Skoleni ohledné novych produktd.

Data ohledné skoleni, nemocenské a poctu dni dovolené jsou dany primérem za mi-
nuly rok. Tato data dodéavéa oddélenf lidskych zdrojd.

Na zaveér byl Cisty pracovni ¢as preveden také na hodiny a minuty, pficemz v rdmci vy-
poctu SUC se vyuZivd minutova hodnota.

4.1.5 Kontrakty za minulé obdobi

Kontrakty, pfedevsim jejich objem a pocet za urlité obdobi, jsou zdkladem pro vypocet
ziskovosti produktl. V soucasnosti se vyuzivaji pfimo pri vypoctu SUC, konkrétné vstu-
puji do PRALu.

Novy pfistup k vypoctu SUC kontrakty nevyuziva, nicméné na zékladé kontraktd za mi-
nulé obdobi jsou rozdéleny produkty do jednotlivych skupin A, B, C.

Kontrakty jsou soucasti datového skladu v rdmci jedné souhrnné tabule. Soucasti da-
tového skladu je také historie kontraktQ, kterd je praveé vyuzita pro rozdéleni produktd
do skupin. Z tabule kontrakt( jsou dlleZité zejména sloupce segment v detailu LO, pro-
dukt v detailu L1 a pocet uskutecnénych kontrakt. Jednoduchou Upravou do podoby
kontingencni tabulky Ize data v excelovém souboru upravit do podoby potfebné pro
Ucely rozdéleni produktu do skupin.
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Central Corporate
Government Banking
B&Zny dcet 1293 1 33611 3276 1190 926 162 1229 276

Produkt - Segment| Banks (FI) Markets Others Retail Banking | Treasury/ALM | Celkovy soucdet

Tabulka 7: Ukdzka — kontrakty za minulé obdobi (viastni zpracovani)

Tabulka 7 ukazuje pocty jednotek kontraktl produktu bézny Gcet v detailu segmentd
banky. Z tabulky vyplyva, ze nejvice kontraktl na produktu bézny Ucet se v minulém
roce uskutecnilo na segmentu Retail Banking.

4.1.6 Naklady produktii za minulé obdobi

Obdobné kontraktlim to je s ndklady za minulé obdobi. Opét Ize historii nadkladd najit
v datovém skladu v ramci jedné tabule jejiZz soucasti je mnoho informaci a detailniroz-
déleni na produkty a segmenty. Pro Ucel rozdéleni produktl opét staci detail seg-
mentu LO a produkt do detailu L1, coz Ize zase ziskat jednoduchou kontingencni tabul-
kou, kterd je ukdzana na prikladu bézného Uctu.

Produkt - Segment | Banks (FI) il Corpo_rate Markets Others Retail Banking | Treasury/ALM | Celkovy soudet
Government Banking
BéZny icet 7 298 403 103624 | 113 081 644 274 802 1109 576 834 26 984 1 230 362 292

Tabulka 8: Ukdzka — ndaklady za minulé obdobi (vlastni zpracovani)

Naklady v tabulce jsou zobrazeny v K&. Z tabulky vyplyva, Ze nejvice nakladd na bézny
Ucet spadd do segmentu Retail Banking, coz odpovida také skutecnosti, Ze tento seg-
ment ma historicky nejvice kontrakt{.

4.1.7 Vypocet ceny cost center

Posledni datovou zakladnou je vypocet ceny CC, ktery je postaven na datech popsa-
nych vyse. Do vypoctu vstupuje informace o rozpoctu, NWT a poltu FTE.

Cena CC je pocitana z provoznich ndakladd (zkratka OPEX z anglického Operating Ex-
penses). Jako obecné oznaceni ceny cost centra se poté pouziva vyraz OPEX/min, coz
je vypocditdno na zakladé rovnice 6.

rozpocet .

OPEX /ming: = NWT.— < FTE
o cc

Rovnice 6: VVypocet ceny CC

Kde:

e Rozpocetc... je rozpoclet prifazeny danému CC na néasledujici rok, pricemz jsou
zapoditané provozni naklady typu naklady na prostory, osobni ndklady atd.

e NWTc.. je Cisty pracovni ¢as daného CC za rok (zde pocitdno s minutovou saz-
bou) a dilezité je rozlisit, zda je o pobolkové CC nebo centrdlu

e FTEc.. je poclet FTE spadajicich pod dané CC
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Pomoci rovnice byla vypoditana hodnota OPEX/min pro vSechna CC, pod kterd spadaji
v ramci RB n&jaci zamé&stnanci, tedy FTE.

Cost Centrum |Ndzev CC Opex/min (K&)
XXXX000 pobo&ky 39,12
0012060 Claims & Retail Deposits 28,21
0011255 Workout 60,25

Tabulka 9: Ukdzka — cena CC (vlastni zpracovani)

DUlezZité je také zminit, Ze pro pobockova CC je jako OPEX/min vyuZzivédna jednotna
hodnota, kterd je urcena jako prdmeér ceny vsech pobocek. Takto je to z toho dlvodu,
ze neni rozliSovano, na jaké pobodce je produkt proddn a pobockové sit vstupuje do
vypoctu SUC jako jeden celek, tudiz staci vyuzivat prdmeérnou cenu pobockové sité.

4.2 Rozdéleni produkti do skupin

Zavedeni metody ABC je nejen velmi ¢asoveé narocné, ale také finanéné narocné. Z toho
ddvodu neni metoda aplikovatelna na véechny poskytované produkty spolecnosti, ne-
bot jeji zavedeni by bylo mnohem drazsi a narocnéjsi, nez je prodej nékterych pro-
duktl. Nékteré produkty se dokonce proddvaji v tak malém mnozstvi, ze vénovani jim
vetsi pozornosti nedava smysl.

Z toho dlvodu bylo v metodice RBI stanoveno, Ze produkty maji byt rozdéleny do 3
skupin nazvanych jednoduse A, B, C. Jednotlivé skupiny byly popsany v ramci kapitoly
3.4.1. Prioritizace produktd.

Samotné rozdélenf je vhodné provést na zakladé kontraktl a ndkladl minulého roku.
Tento reprezentativni vzorek jednoho roku poskytuje spolehlivé informace, zaroven
horizont jednoho roku pokryje jakékoliv vykyvy kontraktl zplsobené sezdénnosti pro-
dejl nékterych produktl a rovnéz na vysledcich minulého roku Ize predikovat rok na-
sledujici, tedy stanovit pro nasledujici rok prioritizaci produkt0.

Priklad rozdéleni produktl do skupin je zobrazen v tabulce 9: Prioritizace produktd, kde
je zobrazeno rozdéleni na pfikladu 2 segment(, a to Retail Banking a Corporate Ban-
king. K rozdéleni bylo vyuzito Paretovo pravidlo 80/203 které je mozné vyjadfit jako 20
% produktd tvori 80 % kontraktd (ndkladd). Z toho dlvodu bylo v tabulce zelené vyzna-
¢eno hornich 20 % kontraktl pro kazdy segment. Stejny postup probéhl i pro ndklady.

3 Paretovo pravidlo je pojmenovano po italském ekonomovi a sociologovi Vilfrédu Paretovi,
ktery zjistil, Ze v Italii 80 % bohatstvi vlastni 20 % lidi. Postupem ¢asu bylo pravidlo pfeneseno i
do ostatnich sfér zivota a v soucasnosti pomaha pfi rozhodovani nebo fizeni. Je mozné ho vy-
jadfit stylem 80 % nésledkd je zplsobeno 20 % pficin. (Koch, 2008, s. 17-20)
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Cervend barva zobrazuje naopak dolnich 20 % kontrakt ¢i ndklad{. Zbylych 60 % tvori
béZzné produkty.

Dle tohoto rozdéleni skupinu A reprezentuje zelend barva, skupinu B bild barva a sku-
pinu C ¢ervena barva.

segment Retail Banking Corporate Banking
produkt kontrakty (ks) | naklady (K&) | kontrakty (ks) | naklady (Kc)
Akreditiv - facilita 7 0 159 0
Bézny ucet 793951 1109576834 22408| 113081643
Derivaty 10 502 610 598 12016 9026 664
Dokumentarni akreditiv 23 0 612 7 448 317
Funded koupena participace 0 0 37 A4 457 717
Garance 3 0 8996| 70593026
Hypotéka 75 067 210 649 407 18 1451 480
Klientské investice 173179 340 863 744 592 779112
Kontokorent 161 202 121 030 865 1589| 54328 280
Kreditni karta 312610 272 863 326 0 0
KTKTV 23149 0 572 0
Margin trading 471 1862425 26 109 763
Nezafazené produkty 5 0 0 0
Obchody penéZniho trhu 0 0 0 0
Obchody s cennymi papiry 50 899 542 4 78 587
Odkup pohledavek 7 118 111 40 253| 48 834 647
Ostatni aktiva a pasiva - Rozvaha 0 0 0 0
Ostatni sluzby 573 435 540 168| 18017 105
Pojisténi - Navazané (Tied) 168 578 2931578 45 0
Pojisténi - Samostatné (Standalone) 0 0 0 0
Prijaté avéry 0 0 0 0
Repo obchody 0 0 0 0
Spofici udet 541 592 123 199 056 1099 1547 729
Spotové obchody 43 825 1313743 51063 2 490 298
Terminovany vklad 12 483 4086572 3857 11748768
Treasury - aktiva 0 0 0 0
Treasury - pasiva 0 0 0 0
treti strany - ostatni 1611 0 100 0
Uvér 310179 310911 877 17 012| 407 327 037

Tabulka 10: Ukazka — prioritizace produktt (viastni zpracovani)

Produkty, u nichz jsou kontrakty i naklady vyznaceny stejnou barvou, jsou zatazeny do
prislusné skupiny. Pfikladem je b&zny Ucet, ktery je dle tabulky v segmentu Retail Ban-
king zafazen do skupiny A.

Produkty, které v kazdé kategorii (ndklady, kontrakty) vykazuji odliSnou skupinu, je
nutné na zakladé odborné znalosti ¢i minulé zkuSenosti pfifadit k jedné ze skupin. Zde
jako priklad mGzeme uvést produkt hypotéka, ktery z pohledu kontraktd v tabulce 9
spadé do skupiny B, ale dle ndkladd do skupiny A. Na zakladé znalosti a zkuSenosti
pracovnik( ndkladového controllingu v RB byla hypotéka pfifazena do skupiny A, nebot
se jedna o strategicky produkt a je vhodné mit o ném detailnéjsi prehled.

Stejnym postupem byly vyhodnoceny produkty i pro ostatni segmenty banky.
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ID [ PRODUKT SEGMENT LO SEGMENT L1 skupina
1|BéZny ucet|Banks (FI) Banks (FI) A
2|Bé&Zny Ucfet|Central Government |Central Government A
3[BéZny ucet |[Corporate Banking |Large Corporates A
4{BéZny Gcfet [Retail Banking Micro Companies A
5|BéZny ucet |Corporate Banking |[Middle Market A
6(BéZzny Gfet |[Others Others A
7|BéZny ucet |Retail Banking Private Individuals A
8(BéZzny Glet [Corporate Banking |Small & Medium Enterprises A
9|BéZny ucet|Corporate Banking |Structured finance A

10|Bézny ucet |Treasury/ALM Treasury/ALM A

11|Hypotéka [Retail Banking Micro Companies A

12|Hypotéka |Corporate Banking |Middle Market B

13|Hypotéka [Retail Banking Private Individuals A

14|Hypotéka |Corporate Banking |Small & Medium Enterprises B

15|Hypotéka |Corporate Banking |[Structured finance B

Tabulka 11: Ukdzka — seznam produktd véetné prifazené skupiny (vlastni zpracovani)

Skupinu pfifazenou k produktlim a segmentdm je vhodné uchovat v rdmci seznamu
produktd, ktery obsahuje produkty, k nim pfirazené segmenty a na zakladé tabulky 10:
Prioritizace produktd, také pfifrazenou skupinu. V seznamu produktd jsou zazname-
nany pouze produkty-segmenty ze skupin A a B, jelikoZ skupiné C se dle metodiky RBI
nema vénovat pozornost.

4.3 Definice a analyza hlavnich aktivit

Tretim krok zavedeni systému do spolec¢nosti je z pohledu metody ABC nejddlezitéjsi,
nebot pravé na definici a analyze hlavnich aktivit cela metoda stoji.

Pri stanovovani aktivit je nutné vénovat pozornost pouze aktivitdm, které pro danou
metodu davaji smysl a neni dobré zachdzet do pfiliSného detailu, tak aby zavedeny
systém byl udrzitelny.

V tomto kroku je nutné zapojit do zavaddéni systému produktové manazery a oddéleni
procesniho managementu, nebot pravé oni maji vétsi prehled a detailnéjsi znalost
produktd a s nimi spojenych procesy.

4.3.1 Product Cost Centre Matrix

Prvnim krokem pro zjisténi procesU a aktivit je sestavenitzv. Product Cost Centre Matrix
neboli matice produkt — ndkladové stredisko. Tato matice obsahuje jiz zminény se-
znam produktd v detailu segmentu L1 a pfifazenou skupinu. Dalsi ¢dst matice tvori se-
znam produktovych cost center ve spolecnosti. S pomoci produktovych manazer( a
manazerd dotéenych CC je matice vyplnéna. Jednotliva CC uvadéji, na jakych produk-
tech se podileji.
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ID | PRODUKT SEGMENT 1O SEGMENT L1 skupina [0011375|0012015/0012050|0012060
1|/B&Zny uéet [Banks (F1) Banks (F1) A X
2|B&Zny et |Central Government |Central Government A
3|Bézny uclet |Corporate Banking |Large Corporates A X
4|Bézny ucet |Retail Banking Micro Companies A X X X
5|Bézny ucet |Corporate Banking |Middle Market A
6/BéZny tcet |Others Others A
7|B&Zny et [Retail Banking Private Individuals A X X
8|Bézny ucet |Corporate Banking |Small & Medium Enterprises A X
9|Bézny ucet |Corporate Banking |Structured finance A
10|Bézny ucet |Treasury/ALM Treasury/ALM A
11|Hypotéka |Retail Banking Micro Companies A X
12|Hypotéka |Corporate Banking Middle Market B
13|Hypotéka |Retail Banking Private Individuals A X X
14|Hypotéka |Corporate Banking |[Small & Medium Enterprises B
15|Hypotéka |Corporate Banking |Structured finance B

Tabulka 12: Ukdzka — Product Cost Centre Matrix (vlastni zpracovani)

Z Product Cost Centre Matrix zobrazené vyse vyplyva, ze napfiklad CC0011375 se podili
na produktu b&zny Ucet pro segment L1 Micro Companies, a produktu hypotéka taktéz
pro Micro Companies a také pro segment Private Individuals.

Informace o tom, jakd CC se podileji, na jakych produktech je dilezitd zejména pro
dalsi krok zavadéni metody ABC do spolecnosti.

Pro produkty skupiny A uréuje, na jakych CC maji byt zmapované procesy.

Pro skupinu B je Product Cost Centre Matrix zadkladem pro vznik pfifazeni procentniho
podilu produktu na NWT daného CC. Zaroven jsou pro tyto produkty vynechany nasle-
dujici kroky a dochazi rovnou ke stanoveni ¢asu, kterd danda CC stravi nad produktem.

4.3.2 Priprava a analyza procesnich map

Dalsim krokem je pfiprava a analyza procesnich map. Tento krok se tykd uz pouze pro-
duktl skupiny A, kdy je nutné ke vSsem produktdm pripravit procesni mapu, na jejimz
zakladé budou definované hlavni aktivity vstupujici do procesu.

V RB mé na starosti pfipravu procesnich map oddéleni procesniho managementu,
které k tomu vyuziva nastroj Adonis?, v némz je mozné procesy modelovat a analyzo-
vat. V soucasné dobé jsou do procesnich map zakresleny vSechny procesy probihajici
na pobockach a ¢ast procesd probihajicich v rdmci tzv. Back Office. K zavedeni metody
ABC je nutné vypracovat procesni mapy také pro produktova cost centra, ktera vstupuji
do jednotlivych procesU. Procesy jsou rozdéleny podle toho, zda se jedna o zalozenf

4 Adonis je ndstroj, ktery umoznuje modelovani procesd pomoci zapisu BPMS a BPMN 2.0, vy-
hledavani a grafickou analyzu, simulaci a optimalizaci proces(. Byl vyvinut spole¢nosti BOC In-
formation Technologies Consulting GmbH. (https://www.adonis-community.com/en/)
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produktu nebo jeho spravu (dle toho je také pocitdna SUC otevieni a SUC sprava). Dle
pozadavku RBI ma byt oddélena také SUC uzavieni produktu, aby tomu tak mohlo byt,
je nejprve nutné definovat procesy uzavrieni jednotlivych produktl a s tim souvisi na-
modelovani procesnich map.

NiZe je zobrazena C¢ast procesni mapy, kterd zobrazuje zacatek procesu zalozeni béz-
ného Uctu. V soucasné dobé RB nabizi moznost zaloZeni nékolika druhf béznych Gctd
— bézny Ulet pro fyzické osoby, pro nezletilé, pro firmy, pro vlozeni zakladniho kapitalu
a také tzv. béZzny Uclet na dalku, ktery je mozné zalozit zdomova a neni nutna osobni
navstéva pobocky RB. Tento Ucet na dalku ma Upiné odliSny proces zalozeni, z toho
ddvodu byl klasifikovan jako samostatny produkt. Ostatni zminéné bézné Gcéty maji
proces zalozeni témér identicky, tudiz jejich zaloZeni bylo shrnuto do jedné procesni
mapy. Jediny rozdil jsou bézny Uclet pro nezletilé a pro firmy, kde do procesu vstupuje
nékolik specialnich aktivit tykajicich se zdkonného zastupce a statutarniho organu,
avsak tyto aktivity byly také zahrnuty do procesni mapy. Pro G¢el diplomové prace byla
procesni mapa namodelovana v nastroji Bizagi Modeler, ktery je volné dostupny. Kom-
pletni procesni mapa je k praci pfilozena v ramci Pfilohy A.

Piichod klienta
na poboéku

Klient

Zalozenl
béZného Gctu

Souhlasi klient Jedna se o zaloeni ledna se o zaloen’
se zaloZenim firemniho Gétu? Uttu pro

L Getu? nezletilého?
Zjigténi potieb Prodejni rozhovor s ‘2’;5;”;;;‘ Identifikace Zalozeni klienta
lienta prodejni mapou S 2o | potich kienta v SIEBEL . >

NE

Ukonéeni
schiizky a
rozloudeni se s
Klientem

ZaloZen klienta
ANO - zékonny

Poboéka

zéstupee

b
Vyplnéni Zalozeni klienta
skuteéného - statutami
majitele orgdn

Back Office

Obrédzek 13: Ukdzka — zacatek procesu zaloZeni béZzného uctu (vlastni zpracovéni)

4.3.3 Definice hlavnich aktivit

Definice hlavnich aktivit probiha na zakladé vytvorfenych procesnich map. Nicméné
procesnim managementem jiZz vytvorené procesni mapy jsou pfilis detailni a pro Gcel
vypoctu SUC tudiz nevhodné, jelikoz ndslednd analyza a méreni ¢asl aktivit v tak vy-
sokém rozpadu by nebylo mozné.
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Po detailnim prozkoumani procesni mapy bézného Gctu, na némz je prezentovan cely
postup zavedeni metody ABC, bylo domluveno, Ze jednotlivé detailni aktivity budou
spojeny do vétsich celkl, které je mozné mérit. V rdmci spoluprace s procesnim ma-
nagementem tak byla nastavena pravidla, v jakém detailu aktivit je nutné procesni
mapy pro Ucel vypoctu SUC spravovat. Na zdkladé této dohody je zpracovana i pro-
cesni mapa zalozeni béZzného Gctu zobrazena vyse.

Pri pfipravé této procesni mapy bylo také zjisténo, Ze z ndstroje Adonis Ize exportovat
seznam pouzitych aktivit do excelu, ¢im doslo k vyraznému zjednoduseni a zefektiv-
néni pradce. Na zakladé tohoto exportu je pfripravena tabulka 13, kterd zobrazuje

vsechny aktivity, s nimiz je mozné se setkat v ramci procesu zalozeni bézného Uctu.

ID aktivity Model Nazev aktivity lokalita/CC|
1|Zalozeni BéZného G&tu - SUC |Zjisténi potieb klienta poboéka
2|Zalozeni BéZného uctu - SUC |Prodejni rozhovor s prodejni mapou pobocka
3|ZaloZeni BéZzného uftu - SUC |Vysvétlovani parametrd produktu pobocka
4|ZaloZzeni BéZného Gctu - SUC |Identifikace klienta pobocka
5|ZaloZzeni BéZného G&tu - SUC |ZaloZeni klienta v Siebelu pobocka
6|Zalozeni BéZného Gttu - SUC |Vyplnéni GDPR pobocka
7|ZaloZeni BéZného G&tu - SUC |Vyplnéni CRS/FATCA pobocka
8|ZaloZzeni BéZného G¢tu - SUC |Provedeni AML kontroly klienta v Sieblu - poznamky pobocka
9|ZaloZeni B&2ného G&tu - SUC |Tisk FUK pobodka

10|Zalozeni BéZného G¢tu - SUC |CBL, ZpGsobilost + kontrola AML risk ratingu pobocka
11|Zalozeni BEZného G&tu - SUC |ZaloZeni béZného itu ve Wizard pobocka
12|Zalozeni BéZného G¢tu - SUC |Tisk smlouvy + podpisy pobocka
12|ZaloZzeni BéZného Gctu - SUC |ZaloZeni prav ve WAC pobocka
13|Zalozeni BEZzného uftu - SUC |Ukazka IB, aktivace SPB pobocka
14|ZaloZzeni BéZného Gctu - SUC |Ukonéeni schizky pobocka
15|Zalozeni BEZzného G¢tu - SUC |Zpracovani potencialu na klientovi pobocka
16|ZaloZeni BEéZného G¢tu - SUC |Vytvoieni aktivity v Siebelu pobocka
17 |ZaloZeni BEZného G&tu - SUC |Mobilita pobocka
18|Zalozeni Bézného G¢tu - SUC |UloZeni smluvni dokumentace ke kontrole druhym pracovnikem pobocka
19|Zalozeni BEZného G&tu - SUC |CBL, Zpisobilost + kontrola AML risk ratingu - Statutdrni organ pobodka
20|Zalozeni BéZzného G&tu - SUC |CBL, Zpasobilost + kontrola AML risk ratingu - Zakonny zastupce poboéka
21|Zalozeni BéZného G&tu - SUC |Provedeni AML kontroly klienta v Sieblu - poznamky - Statutarni organ pobocka
22|Zalozeni BéZzného Gétu - SUC |Provedeni AML kontroly klienta v Sieblu - poznamky - Zakonny zastupce pobocka
23|Zalozeni BéZného Gctu - SUC |Tisk FUK - Statutarni organ pobocka
24|Zalozeni BéZného G&étu - SUC |Tisk FUK - Zakonny zastupce pobocka
25|Zalozeni BéZného G¢tu - SUC |Vyplnéni CRS/FATCA - Statutarni organ pobocka
26|ZaloZeni BéZného G&tu - SUC |Vyplnéni CRS/FATCA - Zakonny zastupce pobocka
27|Zalozeni BéZzného G¢tu - SUC |VypInéni GDPR - Statutarni organ pobocka
28|Zalozeni BEéZného G&tu - SUC |VypInéni GDPR - Zdkonny zdstupce pobodka
29|7alozeni Bézného G¢tu - SUC |Vyplnéni skuteéného majitele pobocka
30|ZaloZzeni BEZného G&tu - SUC |ZaloZeni klienta - Statutdrni organ pobodka
31|Zalozeni BéZného G&tu - SUC |ZaloZeni klienta Zakonny zastupce v Siebelu pobocka
32|Zalozeni BéZného Gltu - SUC |Redeni poZadavku na mobilitu G¢tu do RB 0012060
Tabulka 13: Ukdzka — seznam aktivit (viastni zpracovani)

4.3.4 Méreni/stanoveni casu

Méfeni Casu jednotlivych aktivit je zpracovano na zakladé pofizeni ¢asového snimku
celého pracovniho dne jednotlivych pozic. V souc¢asné dobé jsou takto detailné zmé-
feny Casy jednotlivych aktivit v ramci pobockové sité. Na zakladé méfeni nékolika pra-
covnik( je vytvoren primeér casl, se kterym je déle pocitdno. Posledni velké méreni
probéhlo v roce 2018. Nasledn& minimalné jedenkrat ro¢né probiha kontrolni méreni
o velikosti 5 vzork( a vysledek je porovnan s plvodnim. Pokud je rozdil Casové dotace
jednotlivych aktivit vétsi nez 3 minuty, bude provedeno dalsi rozsahlé méreni. Na za-
kladé popsaného méfeni jsou Casy pfifazeny k jednotlivym aktivitam.

N P4

DalSi ¢asti jsou aktivity provddéné na Back Office, kde jsou také provadéné aktivity sle-
dovdny, nicméné nedochdzi k tak pfesnému a rozsahlému méreni jako v pobockové
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siti. Zde je méreni provadéno controllingem a spravovano v rdmci mési¢nich reportd,
kam se nacitaji za mésic provedené akce, jimiZ je nasledné vydélen Cisty pracovni ¢as

jednotlivych cost center.

Zde je nutné naméfit Cas aktivit, které jsou provadéné v ramci ostatnich produktovych
CC vstupujicich do procesu tvorby/udrzby/uzavrieni produktu.

Tabulka 13: Ukazka — seznam aktivit byla rozSifena o Cas aktivit tzv. standard unit time
(zkratka SUT), zméreny dle vySe popsaného postupu. Nize je tedy zobrazena ¢asova
dotace jednotlivych aktivit, kterd je zakladem pro nasledujici krok — ocenéni aktivit.

ID aktivity Model Nazev aktivity lokalita/CC| délka aktivity (min)
1|Zalozeni BEZného uctu - SUC |Zjisténi potieb klienta pobocka 1,28
2|Zalozeni Bézného uftu - SUC |Prodejni rozhovor s prodejni mapou pobocka 9,86
3|Zalozeni B&Zného G&tu - SUC |Vysvétlovani parametrd produktu pobocka 6,72
4|ZaloZeni BEZného &tu - SUC [ldentifikace klienta poboéka 2,01
5[ZaloZeni B&Zného uétu - SUC |ZaloZeni klienta v Siebelu pobocka 6,83
6(ZaloZzeni BEZného ultu - SUC |Vyplnéni GDPR pobocka 0,91
7|Zalozeni BéZného Gctu - SUC |Vyplnéni CRS/FATCA pobocka 1,64
8|ZaloZeni BEZného étu - SUC |Provedeni AML kontroly klienta v Sieblu - poznamky poboéka 2,47
9(ZaloZeni BEZného &tu - SUC |Tisk FUK poboéka 2,75

10|ZaloZeni B&zného actu - SUC [CBL, Zplsobilost + kontrola AML risk ratingu pobocka 0,88
11|ZaloZeni B&zného G&tu - SUC [ZaloZzeni b&zného uctu ve Wizard pobocka 13,6
12|ZaloZeni BEZného G&tu - SUC |Tisk smlouvy + podpisy pobocka 8,25
12|ZaloZeni B&Zného G&tu - SUC |ZaloZeni prav ve WAC poboéka 3,77
13|ZaloZeni B&Zného uftu - SUC [Ukazka IB, aktivace SPB pobocka 9,10
14|ZaloZzeni Bé&zného a¢tu - SUC [Ukonceni schizky pobocka 1,33
15(Zalozeni BéZného Gctu - SUC |Zpracovani potencialu na klientovi pobocka 5,87
16|ZaloZeni B&Zného G&tu - SUC [Vytvofeni aktivity v Siebelu poboéka 2,55
17|ZaloZeni B&Zného G&tu - SUC [Mobilita poboéka 3,54
18|Zalozeni B&zného a¢tu - SUC [UloZzeni smluvni dokumentace ke kontrole druhym pracovnikem pobocka 0,00
19|Zalozeni B&zného aftu - SUC [CBL, Zplsobilost + kontrola AML risk ratingu - Statutarni organ pobocka 0,88
20|Zalozeni B&Zného G¢tu - SUC [CBL, Zplsobilost + kontrola AML risk ratingu - Zdkonny zastupce pobocka 0,88
21|ZaloZeni BEZného i&tu - SUC |Provedeni AML kontroly klienta v Sieblu - poznadmky - Statutarni organ poboéka 2,47
22|ZaloZzeni B&Zzného uctu - SUC |Provedeni AML kontroly klienta v Sieblu - poznamky - Zakonny zastupce pobocka 2,47
23|Zalozeni B&Zného uctu - SUC |Tisk FUK - Statutarni organ pobocka 2,75
24|Zalozeni BéZného G¢tu - SUC |Tisk FUK - Zdkonny zastupce pobocka 2,75
25|ZaloZeni BEZného i&tu - SUC |VypIn&ni CRS/FATCA - Statutarni orgdn poboéka 1,64
26|ZaloZeni BEZného i&tu - SUC |VypIn&ni CRS/FATCA - Zakonny zastupce poboéka 1,64
27|Zalozeni BEZného uctu - SUC |VypInéni GDPR - Statutarni organ pobocka 0,91
28|Zalozeni B&Zného uctu - SUC |Vyplnéni GDPR - Zakonny zastupce pobocka 0,91
29|Zalozeni B&Zného G¢tu - SUC |[VypInéni skuteéného majitele pobocka 2,27
30|ZaloZeni BEZného i&tu - SUC |ZaloZeni klienta - Statutdrni organ poboéka 6,83
31|Zalozeni BEZzného uctu - SUC |ZaloZeni klienta Zakonny zastupce v Siebelu pobocka 6,83
32|Zalozeni BEZného uctu - SUC |Reseni pozadavku na mobilitu G¢étu do RB 0012060 62,89

Tabulka 14: Ukdzka — &as aktivit (vlastni zpracovéani)

4.3.5 Ocenéni aktivit

Po zméreni SUT aktivit je mozné aktivity ocenit, k ¢emuz je vyuZivana jiz zminéna cena
CC v podobé& OPEX/min. V procesnich mapach je zanesena informace, vjaké ¢asti
banky ¢inajakém cost centru dana aktivita probihd, a kazdé CC bylo jiz v ramci kapitoly

4.1.7. Ocenéni cost center ocenéno. Propojenim jiZ zpracovanych dat je jednoduché
aktivitdm pfifadit cenu. Ta je vypocitadna dle rovnice 7.

cena aktivity = délka aktivity,,;, ¥ OPEX /min,,

Rovnice 7: Cena aktivity
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NiZe je zobrazena tabulka, ve které byla k seznamu aktivit, lokalité/CC a délce aktivit
pfifazena také cena lokality/CC a rovnou také vypoditana celkova cena aktivity.

- ) . : délka | oy minge| SoN3
ID aktivity Nazev aktivity lokalita/CC| aktivity r aktivity
(min) k&) (k&)

1|Zjisténi potieb klienta pobocka 1,28 39,12 50,07

2|Prodejni rozhovor s prodejni mapou pobocka 9,86 39,12 385,72

3|Vysvétlovani parametrl produktu pobocka 6,72 39,12 262,89

4|ldentifikace klienta pobocka 2,01 39,12 78,63

5|ZaloZeni klienta v Siebelu pobocka 6,83 39,12 267,19

6|Vyplnéni GDPR pobocka 0,91 39,12 35,60

7|Vyplnéni CRS/FATCA pobodka 1,64 39,12 64,16

8|Provedeni AML kontroly klienta v Sieblu - poznamky pobocka 2,47 39,12 96,63

9(Tisk FUK pobodka 2,75 39,12 107,58
10|CBL, Zplisobilost + kontrola AML risk ratingu pobocka 0,88 39,12 3443
11|ZaloZeni béZného Gftu ve Wizard pobocka 13,6 39,12 532,03
12(Tisk smlouvy + podpisy pobocka 8,25 39,12 32274
12|ZaloZeni prav ve WAC pobocka 3,77 39,12 147,48
13|Ukazka IB, aktivace SPB pobocka 9,10 39,12 355,99
14|Ukonéeni schizky pobocka 1,33 39,12 52,03
15|Zpracovani potencialu na klientovi pobocka 5,87 39,12 22963
16|Vytvofeni aktivity v Siebelu pobocka 2,55 39,12 99 76
17|Mobilita pobodka 3,54 39,12 138,48
18|UloZeni smluvni dokumentace ke kontrole druhym pracovnikem pobocka 0,00 39,12 0,00
19|CBL, Zplisobilost + kontrola AML risk ratingu - Statutarni organ pobocka 0,88 39,12 34,43
20|CBL, Zplsobilost + kontrola AML risk ratingu - Zdkonny zastupce pobocka 0,88 39,12 34,43
21|Provedeni AML kontroly klienta v Sieblu - poznamky - Statutdrni organ pobocka 2,47 39,12 96,63
22|Provedeni AML kontroly klienta v Sieblu - poznamky - Zdkonny zastupce pobocka 2,47 39,12 96,63
23|Tisk FUK - Statutarni organ pobocka 2,75 39,12 107,58
24|Tisk FUK - Zakonny zastupce pobocka 2,75 39,12 107,58
25|Vyplnéni CRS/FATCA - Statutarni organ pobocka 1,64 39,12 64,16
26|Vyplnéni CRS/FATCA - Zakonny zastupce pobocka 1,64 39,12 64,16
27|Vyplnéni GDPR - Statutarni organ pobocka 0,91 39,12 35,60
28|Vyplnéni GDPR - Zdkonny zastupce pobocka 0,91 39,12 35,60
29|VypInéni skuteéného majitele pobocka 2,27 39,12 88,80
30|ZaloZeni klienta - Statutarni organ pobocka 6,83 39,12 267,19
31|ZaloZeni klienta Zakonny zastupce v Siebelu pobocka 6,83 39,12 267,19
32|ReZeni pozadavku na mobilitu i¢tu do RB 0012060 62,89 28,21 177425

Tabulka 15: Ukdzka — ocenéni aktivit (vlastni zpracovéani)

4.4 Vypocet SUC

Po ocenénf aktivit je teoreticky mozné pfistoupit k samotnému vypoltu hodnoty SUC.
4.4.1 Koeficient vyuziti

Nez k vSak bude mozné pfistoupit k vypoctu, zbyva vzit v potaz dalsi faktor, ktery mdze
ovlivnit celkovou hodnotu jednotkovych ndkladd. Témér v kazdém procesu se nachazi
aktivity, jeZz se neuskutecnuji ve 100 % pripad(. Tyto aktivity nastavaji jen u urcitého
poctu z prodanych produktl, z toho dlvodu do vypodtu SUC vstupuje také tzv. koefi-
cient vyuziti, jez mGze nabyvat hodnoty z intervalu <0;1>. Jedné se o vyjadreni poctu
vyskytu aktivity v procesu v poméru k celkovému poctu uskutecnénych procesd. Praveé
timto koeficientem je ndsobena cena aktivity, tak aby ndklady za aktivitu byly do SUC
zapoditany dle skutec¢ného poméru k vyuziti aktivity v rémci produktu.

Koeficient vyuziti je mozné popsat na prikladu bézného Gctu ndsledovné. Jak uz bylo
zminéno, proces zaloZzeni béZného Uctu byl zpracovan pro nékolik druhl Gc¢td najed-
nou. V pfipadé specidlnich druhl béznych Gcth, jejichz prikladem je Gcet pro nezleti-
[ého a ucet pro firmu, dochazi k rozsiteni procesu o dalsi aktivity spojené s pfidanim
zadkonného zastupce i statutadrniho orgdnu. Tyto aktivity, jelikoZ neprobihaji vzdy, jsou
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sledovany a je poditdn jejich vyskyt. Pokud bylo za minulé obdobi proddno 1 000 ks
Gctd, z nichz 150 ks byl béZny Ucet pro nezletilého a 300 ks pro firmu, jsou koeficienty
vyuZziti tykajicich se pouze téchto specialnich aktivit 0,15 a 0,3. Taktéz aktivita s ndzvem
mobilita se neuskutecnuje u kazdého prodaného bézného Uctu, ale dle dat za minulé
obdobi bylo zjisténo, Zze se jednd o 25 % vsech UcCtQ, tzn. koeficient vyuziti je 0,25.

K seznamu aktivit je tudiz pfidan dalsi parametr, a to koeficient vyuziti, jeZ je zobrazen
v ramci tabulky nize.

L . - _ koeficient
ID aktivity Nazev aktivity lokalita/CC VYuziti

1|Zjisténi potieb klienta pobocka 1,00
2|Prodejni rozhovor s prodejni mapou pobocka 1,00
3|Vysvétlovani parametrd produktu pobocka 1,00
4|ldentifikace klienta pobofka 1,00
5|ZaloZeni klienta v Siebelu pobocfka 1,00
6|Vyplnéni GDPR pobocka 1.00
7|VypInéni CRS/FATCA pobofka 1,00
8|Provedeni AML kontroly klienta v Sieblu - poznamky pobodka 1.00
9|Tisk FUK pobofka 1,00
10|CBL, Zplsobilost + kontrola AML risk ratingu pobocka 1,00
11|ZaloZzeni béZného Gctu ve Wizard pobocka 1,00
12|Tisk smlouvy + podpisy pobocka 1,00
12|ZaloZeni prav ve WAC pobocka 1,00
13|Ukazka IB, aktivace SPB pobocka 1,00
14|Ukonceni schizky pobocka 1,00
15|Zpracovani potencidlu na klientovi pobocfka 1,00
16|(Vytvoreni aktivity v Siebelu pobodka 1.00
17|Mobilita pobofka 0,25
18|UloZeni smluvni dokumentace ke kontrole druhym pracovnikem pobodka 1.00
19|CBL, Zpusobilost + kontrola AML risk ratingu - Statutarni organ pobocka 0,30
20|CBL, Zplsobilost + konirola AML risk ratingu - Zakonny zastupce pobocka 0,15
21|Provedeni AML kontroly klienta v Sieblu - poznamky - Statutarni organ pobocka 0,30
22|Provedeni AML kontroly klienta v Sieblu - poznamky - Zakonny zastupce pobocka 0,15
23|Tisk FUK - Statutarni organ pobofka 0,30
24|Tisk FUK - Zakonny zastupce pobocfka 0,15
25|Vyplnéni CRS/FATCA - Statutarni organ pobocka 0,30
26|Vyplnéni CRS/FATCA - Zakonny zastupce pobofka 0,15
27|Vyplnéni GDPR - Statutdarni organ pobodka 0,30
28|Vyplnéni GDPR - Zadkonny zastupce pobofka 0,15
29|\Vyplnéni skuteéného majitele pobodka 0,30
30|ZaloZeni klienta - Statutarni organ pobocka 0,30
31|Zalozeni klienta Zdkonny zastupce v Siebelu pobocka 0,15
32|Reieni poZadavku na mobilitu G€tu do RB 0012060 0,25

Tabulka 16: Ukdzka — koeficient vyuziti (vlastni zpracovani)

Vypocditat celkovou hodnotu SUC je nasledné mozné dle nasledujici rovnice.

In
SUC = Z cena aktivity; X koeficient vyuiZiti aktivity,
i=0

Rovnice 8: SUC

Na uvedeném pfikladu bézného Gctu, byla vypocitdna celkova SUC ve vysi 3 899,89 K¢.
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4.5 Vyhody a nevyhody zavedeni metody ABC

Nové navrzeny systém vypoctu SUC pomoci metody ABC nabizi nové moZnostiv fizenf
organizace, coz prinasi mnoho vyhod. Oproti tomu vSak stoji nékolik nevyhod v po-
dobé Casové narocnosti zavedeni systému, s ¢imz souvisi nakladnost metody. Po této
pocatelniinvestici vsak systém neni o nic ndkladné&jsi nez jakykoliv jiny druh kalkulaci.

4.5.1 Rizeni aktivit

Po zavedeni metody ABC se samo nabizi zlepSeni fizeni aktivit. Procesy a aktivity tvori
zaklad celé metody a je jim tedy vénovana patfi¢nd pozornost. V rdmci zavedeni me-
tody jsou zanalyzovany veskeré procesy a aktivity na danych CC, dochazi k jejich oce-
néni a naméreni SUT.

Dobré je zameéfit svou pozornost na aktivity, které mohou byt Uzkym mistem celého
procesu a posilit tuto ¢ast.

Déle by méla byt vénovéna zvlastni pozornost aktivitdm, jejich cena je nejvyssiat uz je
to zplsobeno dlouhou dobou trvani aktivity nebo cenou CC, které aktivitu provadi.
V dlsledku toho mUze byt zjisténo, Ze nékteré aktivity je mozné vynechat, ¢ije alespon
zjednodusit (zrychlit). Zavedenim metody ABC tedy mUze byt dosazeno optimalizace
procesd a aktivit.

4.5.2 Rizeni produktii

V ndvaznostina fizeni aktivit I1ze fidit také produkty. Metoda ABC pohlizi na produkt jako
na soubor aktivit, které je nutné uskutecnit k otevieni a Gdrzbé/spravé produktu.

Na zdkladé metody ABC miZe byt napfiklad stanovena prodejni cena produktu ¢i sta-

N

produktd, a tudiz ridit produktové portfolio.
4.5.3 Analyza Productivity Result

Ukazatel Productivity Result byl popsan jiz v rdmci kapitoly Soucasny vypocet SUC kon-
krétné v bodé 3.5.3. Vyuziti SUC. Jedna se tedy o vyjadfeni rozdilu mezi skute¢nymi na-
klady a naklady pokrytymi hodnotou SUCHO, coz je SUC pro produktova CC.V soucasné
dobé je na Productivity Result reportovan kazdy mésic jako jedno souhrnné ¢islo za
celou banku. V soucasné dobé je moZzné ho rozlisit pro jednotlivé segmenty. Detail,
jakého je tedy mozné dosdhnout je na Urovni produkt — segment.

Pro Ucely detailni analyzy Productivity Result je vhodné doplnit sledovany detail o cost
centrum. V takovém pfipadé bude mozné, aby kazdé CC sledovalo svUj vysledek a bylo
schopné analyzovat rozdil v ¢ase.
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Dalsim moznym rozsitenim je sledovani sloZzeni tohoto ukazatele. Na zakladé dat, ze
kterych se Productivity Result podita, je mozné vysledné Cislo rozdélit na 3 Casti, které
tvofi celkovou hodnotu.

STRUKTURA PRODUCTIVITY RESULT

B rozil vcené nepokryto SUC B odchylka businessu

63%

Obréazek 14: Struktura Productivity Result (vlastni zpracovani)

Priklad struktury hodnoty Productivity Result zobrazuje obrazek 14, ktery zobrazuje 3
¢asti — rozdil v cené, nepokryti SUC a odchylku zpldsobenou businessem.

Odchylka zplsobené cenou

Prvni ¢asti je rozdil zplsobeny cenou. Jednd se o ¢ast Productivity Result, kterd je tvo-
fena rozdilem aktudlni ceny CC a ceny pouZité pro vypocet SUC. Jiz bylo stanoveno, ze
cena CC pro vypocet SUC je pocitdna na zakladé rozpoctu daného CC na nasledujici rok
a poctu FTE, ktery je nutny upravit o planované zmény. Tuto cenu porovnavame s ak-
tualni cenou, jeZ je zaloZena na skutec¢nych nakladech daného mésice a skute¢nym
poctem FTE, které se na CC nachdzi. Suma tohoto rozdilu za vSechna zapocitana CC
tvofi odchylku zplsobenou cenou.

Odchylka zplsobena nepokrytim vsech CC v SUC

Dalsi ¢ast tvoli skutecnost, Ze nékterd CC jsou oznacena jako produktova, nicméné se
pfimo nepodileji na tvorbé/spraveé produktl. Oddéleni ndkladového controllingu ma o
takovychto CC prehled. Jedna se tedy o odchylku zpUsobenou strukturou systémd.

Odchylka zplsobend businessem

Z Productivity Result po odeclteni pfedchozich dvou odchylek, které Ize na zadkladé do-
stupnych dat presné vyjadfit, zastane posledni ¢ast, jez je moZzné nazvat odchylka zpd-
sobend businessem. Jedna se o Cast zplsobenou napriklad mensim portfoliem pro-
duktl nebo snizenim prodejd novych produktl. Tato ¢ast primo vyjadfuje neefektivitu
produktovych CC.
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4.6 Postup zavedeni nové metody

JelikoZ se jednd o celkem vyraznou zménu, ktera se dotkne prace vice oddéleni RB, byl
vytvofen plan zavedeni metody ABC. Tento plan byl pfipraven, tak aby bylo jasné, jaké
kroky je nutné ucinit, a na které kroky nesmi byt zapomenuto. NavrZzeny postup zave-
deni respektuje nékteré z Kotterovych 8 krokl zmény®.

Testovaci vypocty a Komunikace

Pfiprava komunikace na uZivatele stakeholderdm
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Obrazek 15: Postup zavedeni nové metody vypoctu SUC (viastni zpracovani)

Jednotlivé kroky a ¢innosti jsou zaneseny v obrazku 15.

Zvyraznénd zelend oblast byla jiZz celd provedena v ramci této diplomové prace a prvni
krok pro zavedeni metody tak byl uskuteénén. V pfipravné fazi byl osloven procesni
management a spole¢né s nim byl sestaven tym zodpovédny za revizi SUC, pficem?
tento tym je povazovan za koalici schopnou prosadit a realizovat zménu. Zaroven byly
zanalyzovdany soucasné datové zdroje, jez byly taktéZz upraveny do potfebné podoby.

Dalsi krok zavedeni s ndzvem Testovaci vypocty a komunikace na uzivatele byl jiz ¢as-
teCné také proveden. Celd metoda byla aplikovand na produkt bézny Ucet, &imz bylo
vyzkouseno, Ze navrzeny postup zavedeni bude ve spolecnosti fungovat a taktéz byla
odhalena Uzka mista zavedeni metody, kterym je tfeba se vyvarovat. V kontextu

5> John P. Kotter navrhl 8 krokd, které je potfeba implementovat pro provedeni zmény v organi-
zaci. Jednd se o nasledujici kroky: vyvolani védomi naléhavosti, sestaveni koalice schopné pro-
sadit a realizovat zmény, vytvoreni vize a strategie, komunikace transformacni vize, delegovani
v Sirokém méfitku, vytvoreni krdtkodobych vitézstvi, vyuziti vysledkd a podpora dalsich zmén,
zakotveni novych pfistupt do firemni kultury. (Kotter, 2015)
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Kotterovych 8 krokl zmény Ize tento test na produktu povazovat za prvni ¢ast ke spl-
néni kroku s nazvem Vytvoreni kratkodobych vitézstvi. Tato vitézstvi je dobra dale ko-
munikovat a vyuzit jejich Uspéchu pfi komunikovani celé problematiky na businesso-
vou ¢ast spolecnosti. Tato komunikace odpovida kroku Delegovani v Sirokém méritku.
Pro jednodussi Udrzbu celého systému je dobré metodu dale implementovat do na-
kladového datamartu, ktery nabizi technické reseni a v rdmci jeho soucasné podoby
jsou vném skladovéna potfebné data, jez metoda ABC vyuziva.

Inspirovéano poslednim Kotterovym krokem by méla byt vytvofena norma pro fesenf
v rdmci RB. Dale je vhodné vytvorit Skoleni pro vSechny pracovniky, ktefi se s proble-
matikou SUC ve spole&nosti setkavaji, pficemz soucasti Skoleni by méla popsana lo-
gika ndpoctu a byt predstaven nové nastaveny reporting.

Cely postup je zakon&en spravou a Udrzbou celého systému. Zde je nutné rozdélit zod-
poveédnosti a cely systém pravidelné kontrolovat.
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Zaver

Diplomova prace byla zamérena na vypocet standardnich jednotkovych nékladl po-
moci metody Activity Based Costing. V teoretické &asti byla vymezena vychodiska, na
jejichZ zakladé byla zpracovana &ast prakticka. Byl zde pfedstaven controlling jako ma-
nazersky nastroj podporujici fizeni podniku, jeho cile, zdsady a oblasti ¢innosti, pfi-
¢emz dlraz byl kladen na fizeni nékladd, jejich klasifikaci a ndslednou kalkulaci. Pravé
jednim z moznych pfistupd ke kalkulacim je v této praci vyuzivana metoda ABC, jejiz
logika a postup byl popsan v samostatné kapitole, ¢imz byl poskytnut potfebny zdklad
pro ¢ast praktickou.

Pro naplnéni predem definovaného cile byla vyuzita analyza soucasného stavu sys-
tému vypoctu jednotkovych ndkladd a na zakladé analyzy byl vypracovan navrh sys-
tému nového. Pfedmétem analyzy byla pfedevsim dostupnd data a jejich soucasna
podoba, logicky rémec vypoctu a technické feseni v podobé produktového alokatoru
PRAL. Nasledné byl navrzen novy model vypoctu jednotkovych ndkladd (SUC) zalozeny
na metodé ABC, jeZ byla prizpdsobena podniku zalozenému na poskytovani sluzeb.
Novy systém vypoctu SUC by rozlozen do 4 konzistentnich celkd, jimiz je pfiprava a
analyza dat, rozdéleni produktl do skupin, definice a analyza hlavnich aktivit, a nako-
nec vypocet samotné hodnoty SUC. Nékterd nezbytna data vstupujici do modelu jiz
byla v potfebné podobé, jind musela byt upravena ¢i aktualizovdna a ostatni data mu-
sela byt nové ziskana. Pro ziskani potfebnych dat byla navazana spoluprdce mezi od-
délenimi controllingu a procesnim managementem, spole¢né pak byly vytvofeny pro-
cesni mapy a definovany hlavni aktivity. Pravé definice a analyza aktivit je pro nevy-
robni podnik, jimzZ banka je, slozitym Ukolem. Pro navrh nového pfistupu k vypoctu bylo
také zavedeno nékolik zmén. Jednou z nich je postaveni celého systému na rozpoctu,
oproti soucasnému Ffeseni, které vyuziva naklady minulého obdobi. Diky vyuZiti roz-
poctu jsou aktivity ocenény skute¢nou pldnovanou cenou a v ramci reportingu nasle-
dujici rok budou porovnavany planované naklady se skutecnymi. Nové navrZzeny sys-
tém byl v diplomové praci pfedstaven na vybraném produktu, jimzZ byl zvolen bé&Zny
Ucet. Prezentace nového systému na realném produktu pomohla odhalit Uzkd mista
zavadéni metody ABC.

Zavedeni metody ABC prinese Raiffeisenbank novy pohled na naklady, produkty, akti-
vity a v neposledni fadé klienty, nebot vypoctend hodnota vstupuje do vypoctu klient-
ské ziskovosti. Soucasti prace bylo stanoveninavrhu na vyuZiti nového systému k fizeni
aktivit, produktd a detailnéjsimu pohledu na Productivity Result.

V zdvéru diplomové prace byl pfipraven také postup zavadéni nové metody do banky.
Zde byla dana doporuceni na respektovani 8 krokd implementace zmeény, které stano-
vil John P. Kotter.

170



Seznam pouzité literatury
Knizni zdroje

COKINS, Gary. Activity-based cost management: an executive's guide. New York: Wiley,
2001.ISBN 047144328X.

ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2.,
pfeprac. vyd. Pfelozil Jaroslav RUBAS. Praha: Wolters Kluwer Ceské republika, 2012.
ISBN 978-80-7357-918-0.

ESCHENBACH, Rolf. Controlling. Praha: ASPI, 2004. ISBN 80-7357-035-1.

FIBIROVA, Jana, Libude SOLJAKOVA a Jaroslav WAGNER. Ndkladové a manaZerské tcet-
nictvi. Praha: ASPI, 2007. ISBN 978-80-7357-299-0.

GOLDRATT, Eliyahu M. Theory of constraints. Croton-on-Hudson: North River, 1990.

HRADECKY, Mojmir, Jiti LANCA a Ladislav SISKA. ManaZerské ucetnictvi. Praha: Grada,
2008. U¢etnictvi a dané (Grada). ISBN 978-80-247-2471-3.

JEYARAJ, S. S. Activity Based Costing vs Volume Based Costing: Relevance and Applica-
bility. THE INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGEMENT. 2015, 2015(4), 39-46. ISSN 2277—
5846.

KASPAROVSKA, V. a kol. Rizeni obchodnich bank — vybrané kapitoly. 1. vyd. Praha: C. H.
Beck, 2006. 339 5. ISBN 80-7179-381-7.

KOCH, Richard. Pravidlo 80/20: uméni dosahnout co nejlepsich vysledk( s co nejmen-
3im dsilim. 2., aktualiz. vyd. P¥eloZil Jana NOVOTNA. Praha: Management Press, 2008.
ISBN 978-80-7261-175-1.

KOTTER, John P. Vedeni procesu zmény: osm krok( Uspésné transformace podniku v
turbulentni ekonomice. 2., aktualizované vydani. P¥eloZil Hana SKAPOVA, preloZil Michal
CAKRT. Praha: Management Press, 2015. Knihovna sv&tového managementu. ISBN 978-
80-7261-314-4.

KRAL, Bohumil a Libuse SOLJAKOVA. Pozadavky na profesni zplsobilost controllerd v
Ceské republice: empirickd studie. Cesky finan&ni a Gcetni Easopis. 2015, 10(1), 100-
116.

KRAL, Bohumil. ManaZerské ucetnictvi. 3., dopl. a aktualiz. vyd. Praha: Management
Press, 2010. ISBN 978-80-7261-217-8.

| 71



MAHAL, Ishter a Akram HOSSAIN. Activity-Based Costing (ABC) — An Effective Tool for
Better Management. Research Journal of Finance and Accounting. 2015, 6(4), 66-74.
ISSN 2222-2847.

MIKOVCOVA, Hana. Kalkulace ABC. Acta Oeconomica Pragensia. 2008, 2008(4), 22-28.
ISSN 1804-2112.

PETRIK, Tom4&s. Procesni a hodnotové fizeni firem a organizaci - ndkladové technika a
komplexni manaZerska metoda: ABC/ABM (Activity-based costing/Activity-based ma-
nagement). Praha: Linde, 2007. ISBN 978-80-7201-648-8.

POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI. Moderni metody fizeni ndkladi: jak doséhnout efek-
tivniho vynakladani ndkladi a jejich sniZzeni. 2., aktualizované a rozsifené vydani. Praha:
Grada Publishing, 2016. Prosperita firmy. ISBN 978-80-247-5773-5.

POPESKO, Boris. How To Manage The Costs Of Service Departments Using Activity-
Based Costing. International Review of Business Research Papers. 2009, 5(4), 91-101.

GARRISON, Ray H., Eric W. NOREEN a Peter C. BREWER. Managerial Accounting. 14th ed.
USA: McGraw-Hill/lrwin, 2012. ISBN 978-0-07-811100-6.

SCHOLLEOVA, Hana. Ekonomické a finan&ni fizeni pro neekonomy. 3., aktualizované vy-
dani. Praha: Grada Publishing, 2017. Expert (Grada). ISBN 978-80-271-0413-0.

vvvvvv

praci controllera. Praha: Management Press, 2003. ISBN 80-7261-085-6.
Standards for Controlling Methods. Raiffeisen Bank International, 2019.

STANEK, Vladimir. Zvysovéni vykonnosti procesnim Fizenim ndkladd. Praha: Grada,
2003. Manazer. ISBN 80-247-0456-0.

TAUSL PROCHAZKOVA, Petra a Eva JELINKOVA. Podnikové ekonomika — kli¢ové oblasti.
Praha: Grada Publishing, 2018. Expert (Grada). ISBN 978-80-271-0689-9.

VEBER, Jaromir. Management inovaci. Praha: Management Press, 2016. ISBN 978-80-
7261-423-3.

VOCHOZKA, Marek a Petr MULAC. Podnikové ekonomika. Praha: Grada, 2012. Finanénfi
fizeni. ISBN 978-80-247-4372-1.

VOLLMUTH, Hilmar J. Ndstroje controllingu od A do Z. PreloZil Jitf VYSUSIL, pFeloZil Lud-
mila SLADKA. Praha: Profess Consulting, [2004]. Poradce controllingu. ISBN 80-7259-
029-4.

Zakon ¢.21/1992 Sb., o bankéach, ve znéni pozdéjsich predpisd.

172



ZARYBNICKA ZAROVA, Marcela, David PROCHAZKA a Jana ROE. Financial reporting in the
Czech Republic. Praha: Oeconomica, nakladatelstvi VSE, 2015. ISBN 978-80-245-2093-
3.

ZRALY, Martin. Studijni opora pro magistersky program Projektové ¥izenf inovaci Con-
trollingové fizeni. Revize 1/2018. Praha: MUVS CVUT, 2016.

Elektronické zdroje

Activity Based Costing & Management. Cogent[online]. Cogent Business Solutions,
2019 [cit. 2019-11-30]. Dostupné z: https://www.cogent.com.au/activity-based-
costing-management/

Activity Based Costing Activities. CliffsNotes Study Guide [online]. Houghton Mifflin Har-
court, 2016 [cit. 2019-11-30]. Dostupné z: https://www.cliffsnotes.com/study-
guides/accounting/accounting-principles-ii/activity-based-costing/activity-based-
costing-activities

Activity Based Costing. AccountingTools [online]. AccountingTools, 2019, 26.2.2019 [cit.

2019-11-26]. Dostupné z: https://www.accountingtools.com/articles/2017/5/14/acti-
vity-based-costing

Adonis:CE: Your free BPM Tool. Adonis:CE [online]. BOC Products & Services, 2019 [cit.
2020-04-28]. Dostupné z: https://www.adonis-community.com/en/

F.W.Raiffeisen [online]. Raiffeisenbank, 2020 [cit. 2020-04-16]. Dostupné z:
https://www.fwr.cz/

Raiffeisen BANK: Banka inspirovana klienty [online]. Praha: Raiffeisenbank, 2020 [cit.
2020-03-17]. Dostupné z: https://www.rb.cz/

Target costing. AccountingTools [online]. 2020 [cit. 2020-04-25]. Dostupné z:
https:.//www.accountingtools.com/articles/2017/5/14/target-costing

173


https://www.cogent.com.au/activity-based-costing-management/
https://www.cogent.com.au/activity-based-costing-management/
https://www.cliffsnotes.com/study-guides/accounting/accounting-principles-ii/activity-based-costing/activity-based-costing-activities
https://www.cliffsnotes.com/study-guides/accounting/accounting-principles-ii/activity-based-costing/activity-based-costing-activities
https://www.cliffsnotes.com/study-guides/accounting/accounting-principles-ii/activity-based-costing/activity-based-costing-activities
https://www.accountingtools.com/articles/2017/5/14/activity-based-costing
https://www.accountingtools.com/articles/2017/5/14/activity-based-costing
https://www.adonis-community.com/en/
https://www.rb.cz/

Seznam zkratek

Zkratka Popis Cesky ekvivalent (popis)

ABC Activity Based Costing Metoda kalkulace naklad( zalozend na
aktivitach

ABM Activity Based Management  Management zaloZeny na fizeni aktivit

CAPEX Capital Expense Investi¢ni vydaj

CC Cost Centrum Nakladové stfedisko

CNB Cesk& narodni banka Centraini banka Ceské republiky

FTE Full Time Equivalent Pracovnik na plny Uvazek

GPCcode Group Product Catalogue Identifikdtor produktu v RBI produkto-

code vém katalogu

HR Human Resources Oddélenf lidskych zdrojd

Mprod Kéd produktu z marketingového kata-

code logu produktl

NWT Net Working Time Cisty pracovni ¢as

OPEX Operating Expenses Provozni ndklady

PRAL Produktovy alokator N&stroj, ktery provadi alokaci ndkladd na
produkty.

RB Raiffeisenbank a.s.

RBI Raiffeisenbank International  Matefskd spolecnost RBCZ, sidli ve Vidni

SUC Standard Unit Costs Standardni jednotkové naklady

SUT Standard Unit Time Standardni jednotkovy Cas

| 74



Seznam obrazku

Obrazek 1: Oblasti ¢innosti controllingu a jejich vzajemné vazby ......cccoovvvvvevevceveeennn. 11
Obrdzek 2: Profil 0S0DY CONTIOIETA .o 15
Obradzek 3: POJetli NAKIAAU ..o 17
Obrazek 4: Pritazeni NAKIAdU ODJEKEU ......oiieee e 23
Obrazek 5: Priklady KalkulacniCh VZOTrCh . .oovoooeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 24
Obrazek 6: RAMEC MELOAY ABC ... et 32
Obrazek 7: Skupiny nakladl v ABC KalKUIACH......o.ovoeooeeeoeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 32
Obrazek 8: Porovnani tradi¢niho kalkulacniho postupu a metody ABC......cocevvevevevennee. 33
Obrazek 9: ZAKAzZNICKE SEGMENTY .ot 44
Obrazek 10: Kroky NAVINU NOVENOD FESENI.....ov e 52
Obrazek 17: Cisty PraCcovNni €as — SCREMA ..o, 54
Obrazek 12: Cisty PraCcovni €as — VYPOEEE ..o eeeee e eeeee e 55
Obrazek 13: Ukdzka — zacatek procesu zalozeni b&Zného UCtU.......ccoveeevicecececee 61
Obrazek 14: Struktura ProdUctivity RESUIT ... 67
Obrazek 15: Postup zavedeni nové metody VYPOCtU SUC ... 68

Seznam tabulek

Tabulka 1: Pfiklad — aktivity, vztahové velidiny, miry VYKONU ...ccocooiiieeeeeceeeeeeeeeee, 37
Tabulka 2: Ukdzka — pFiklad alokaCnino KITEE ......oooeeeeee e 50
Tabulka 3: Ukdzka - tabule COSt CENTET ..o 53
Tabulka 4: UKAzZKa — STAff IIST oot 53
Tabulka 5: UKAzKa = taDUIE FTE ..o 53
Tabulka 6: UKAzka — rozZpoCet COST CORNTET ....iiii e, 54
Tabulka 7: Ukazka — kontrakty za minulé obdobi ..o, 56
Tabulka 8: Ukazka — naklady za minulé obdobi ..., 56
Tabulka 9: UKAZKa = CENA CCuiiiiiiiiieeieeee e 57
Tabulka 10: Ukazka — prioritizace produEl. ..., 58
Tabulka 11: Ukdzka — seznam produktd véetné pfifazené skupiny .....cccocoeeveeeeveneenne. 59

175


https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595832
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595833
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595834
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595835
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595836
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595837
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595838
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595839
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595840
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595841
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595842
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595843
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595844
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595845
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595846
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595917
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595918
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595919
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595920
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595921
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595922
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595923
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595924
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595925
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595926
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595927

Tabulka 12: Ukdzka — Product COSt CeNTIrE MATIiX cvoeoeeeeeeeeeeee oottt 60

Tabulka 13: Ukdzka — $€ZNam aktiVit. ... 62
Tabulka 14: UKAzKa — €as @KLIVIT ..o 63
Tabulka 15: Ukdzka — 0CeNENT @KLIVIT . oo 64
Tabulka 16: Ukdzka — KOefiCIE@NT VYUZILT c.ovivieeeeeeeeeceeee e 65

Seznam rovnic

Rovnice 1:Jednotkoveé NAKIAAY @KEIVITY ..ot 37
ROVNICE 2: CENA COST CENTIA ottt 48
ROVNICE 37 SUC 00Ut e+ erererereeeeteteteietetesee st sttt sttt s e et se et s bbb s s e e st s ettt b et e s e s e e et es st esenesenenens 48
Rovnice 4: SouCasny VYPOCEE SUC ...ttt 50
Rovnice 5: VzoreC ProdUCTiVITY RESUIT ..o 51
ROVNICE B: VYPOCET CENY CCaiiiiiieeeee et n st 56
ROVNICE 7: CENA @KLIVITY 1ottt 63
ROVNICE 81 SUC ..ttt ettt b et e e et es s enens 65

Seznam pFiloh

Priloha A Proces zalozeni bézného Uctu

176


https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595928
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595929
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595930
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595931
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595932
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595995
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595996
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595997
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595998
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39595999
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39596000
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39596001
https://d.docs.live.net/ddc27cf15f0b4d5f/Diplomka/DP_Najmanová_Kateřina_v2.docx#_Toc39596002

Priloha A

i bézného uctu

Proces zalozen

231440 doeg

[ESE .

5 35 JUSIN0|ZOL ]

e fofznyas M|

ua3uoHA e

=

o
EL]

139315 4 4\ ﬁmucm__v_ n_m»zn_nyk ONY P ﬁ _..ﬂw“_._uwma_._mn__u gk ﬁ nodew ufzposd gk ﬁ SUETM]
< < < I < <
BE__V___:PS_MQ ﬁ 32e3unuap| g ﬁ __c.m.s_m.ﬁ?‘_ ﬁ Jonoyzol ,_:.auEn_‘_ ﬁ.n_utna_amg_m
npn ~
WIUZ0(E 35
W JsEnoS
N0 oysuzag
JUERGT]rd

=

nyzoqod eu o

B3I POYILd 2




fyweuzod - nigais

ﬁ VOL /52 4\

A B3I flonuoy
Ty Juspanoig

ﬁ

h Jugupdip ;J

h

Hda9 mpu|ds,

T uebio
Juieimiels - nbuies :
ASU TN Blonuoy [ _,“_”ﬁ”_uw N
+ }so|lgosndz 780 i
- J
CETEES xdnysez
fuuoyEez - nBuies \Ecaum.
AU TAY Bloauoy [ ._.VAE“.M_M N
= }50/100s0dZ 782
-

uebio wiemels
- Syweuzod
-n|gals
L= UE T Pl ]
T JUAP3M0Id

20dn3sez MuuoHez
- fjweuzod - njgals
A BB Aouoy
T Iuapancld

(
L

ueBio Leniels -
WL
W5 Jugud A

1

ﬁ ueBIo Juieniels 4\

g,

=)

ﬁ ¥dao __cmmc_n_ﬁﬁj

EEI)

Juenieys -
Tﬁm_: __cﬂo_m&

330n)5e7
S 3dnysez 23dn3sez
& V_”N fUUOYEZT - fuuoyez -
LATR T : ; N : :
h _.._mc_n._ in ; ﬁxn_n_w .Em..__n_.?; Tucm__v_._cmuo_mm

GBS
JUENT-ENN

OhY

%

HEOEE =T
oud nyn
AEZOjEZ 035 EUPST

T

N30 oUWy
E0]82 035 BURS[




npN nyNGoW
Bu nyAepezod
U5y

O

wanuacesd
whynip 3|ouoy ER

nbuizes
ysu
TN BIoUUOo e ANd HsIL

PIEZIA, 34 N30
PR

ﬁ LS e 4.\ ﬁ fraiEs H ﬁ 8d5 Asidpod 4& ﬁ VM 3 4\

€ eunenuiod e c - ESLInET . < <
[IERNR )] . fanojws ysip ngsd juszojez

JUETGETA Juenodesdz o 81 exzenn oo

33 oEuBWNOp

PSP uazojez + 1501190sDdz
=]
npn Agow
135 ouzow 3znfa
Id 3114 15 184d




Evidence vyplujcek

Prohlasent:

Davéam svolenf k pUjc¢ovani této diplomové prace. UZivatel potvrzuje svym podpisem,
Ze bude tuto praci radné citovat v seznamu pouZzité literatury.

Jméno a pfijmeni: Katefina Najmanova

V Praze dne: Kliknéte nebo klepnéte sem aPodpis:
zadejte datum.

Jméno Oddéleni/ Pracovisté |Datum Podpis







