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Controlling

Tomas Nevapil

Firma CloudService podava strojovy ¢as svych
wykonnych serverd zakaznikdm pro jejich
cloudova feseni; v nékterych pfipadech zakaz-
nik@im takova reseni také pfipravuje, spravuje
a udrzuje. Fakturovanymi vykony firmy jsou
tedy minuty strojocasu (ozna¢me pismenem
,H") a Clovékohodiny prace specialistd (oznac-
me pismenem ,S").

V reZiich firmy dominuji osobni ndklady,
odpisy server(i, nakupované sluzby (predevsim

V minulé ¢asti élanku jsme nakladové modelovani predstavili jako cestu
k vytvoieni (ndkladového) digitalniho dvojcete firmy: proces tvorby
hodnoty mizZe byt v ndkladovém modelu zachycen ve vzdjemnych
souvislostech procest a spotiebovanych vstupi, coZ umozni ocenit
kaZdy produkt a kaZzdou aktivitu ve firmé realnymi naklady. V dnesni
Casti vytvofime model pro konkrétni firmu a poukaZzeme najeden zjeho
hlavnich uZitka - zpfesnéni nakladovych kalkulaci.

najemné budov) a v neposledni fadé také
elektricka energie, odpovidajici vysokému
vypocetnimu vykonu. Ro¢ni naklady zachycené
na nakladovych stiediskach Gtvard vypadaji
nasledovné (tabulka 1).

Kalkulace ceny za strojovy ¢as (poskytova-
ny stiediskem NS1 ,Provoz serverti”) a ceny
za praci specialistd (poskytovanou stfediskem
NS2 ,SW sluzby") vychazi z celkovych rocnich
rezii obou stredisek, navySenych o naklady

NS1 NS2 NS3
servors | SWstuaby S
501000 | provozni material 900 000 137 000 877000
502000 elektfina 1140000 370000
512000 cestovné 450000 62000
518000 nakupované sluzby 2400000 820000 5600000
521000 osobni naklady 4014000 5352000 2007000
551000 | odpisy 3850000 240000
CELKEM 12304 000 6759000 9156 000

Tabulka 1.
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NS1 NS2 NS3
provoz SWsluzby | administrativa
servert

CELKEM 12 304 000 6759 000 9156 000
administrativa (40/60) 3662400 5493600
CELKEM vé. Admini. 15966 400 12 252 600
A jednotek za rok 357 408 5241,60
B  SAZBA CELKEM 44,67 2337,57
K¢/min K¢/hod.
Kontrola (A x B)
28219000
NS1+NS2 +NS3 28219000
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servisniho stiediska NS3 ,Administrativa", které
se rozpoustéji v pomeéru 40/60 dle odhado-
vané spotieby mezi stfediska NS1 a NS2. Pro
stanoveni jednotkové sazby se pouZije pla-
novana kapacita strojového ¢asu v minutach,
resp. prace specialist v hodinach (viz fadek
sjednotek za rok") takto (tabulka 2).

Vidéno schematicky, mezi stfedisky a za-
kazniky dochazi k nasledujicim hodnotovym
tokdm (naklady administrativy NS3 v dolni
(asti jsou rozpustény mezi naklady ,fakturuji-
cich” stfedisek NS1 a NS2, Gplné nahofe je jesté
pfidana linie pfimych / jednicovych nakladd,
spojenych s nakupem samostatné fakturo-
vanych licenci SW tietich stran podle potieb
konkrétnich zakaznika) (tabulka 3).

Pfi uplatfiovanych sazbach Hj = 50 K¢/min.

(kalkulované naklady 44,67 K¢/min.), resp.

Sj = 2 500 K¢/hod. (kalkulované naklady

2 337,57 K¢/min.) by celkové fakturované
wykony (bez prodeje licenci) mély dosdhnout
30 974,4 tis. K€ (= 357 408 * 50 + 5 241,6 *
2500), coz po odecteni celkovych rezijnich na-
kladti 28 219 tis. K¢ dava odhad ro¢niho zisku
(EBIT) 2 755,4 tis. KC.

Ve skutecnosti se CloudService dafi
naplnit plan vykond jen s maximalnim
asilim, zejména pfi prodeji strojocasu
se potyka s vyrazné nizSimi cenami, které
nabizi konkurence (okolo 35 K¢/min.). Jesté
vaznéjsi je zjisténi, Ze ani pfi prodeji vykond
za celkem 31 mio. K¢ rocné firma nevykazuje

15



16

Controlling

{Polozka
i___kalkulace: i
- fakturované
> Primé naklady> P P P P P P P P P > .
licence
= I +
2 I PO min.*sazba
z > [ H  iNSli(provozserverd)iH H H H H H H H H > ;
2 L D | za minutu
D~
> H +
[S'N H s
Zsa A H ls 565555 5 5[4 Mo
& i z3 hodinu
S1 H +
i o 7i .
> AL s1H iALALA2A2 SI H Qo
| prirazka
Al A2 S1 H
< Vnitfnizacyklenf < A1 A2 Sl H
Tabulka 4.

.Kdo by neznal pfislusny postup,
najde jej mj. v Cervnovém
druhém vydani knihy ,Neptejte

u

se Gcetnich, jak ridit naklady'.

vitbec Zidny zisk, s vyjimkou provize z pro-
danych licenci SW tietich stran.

Za pravdépodobnou pfitinu takové nega-
tivni odchylky byla oznaceno zjiSténi, Ze firma
prodava mnohem méné strojového ¢asu, nez
odpovida pfedpokladané kapacité, a tento
deficit ,dohani* vy33im neZ planovanym obje-
mem prodané prace specialistd. Za této situace
vykazuji zaméstnanci stfediska NS2 ,.SW sluz-
by" ur€ity objem presc¢asové prace, odmény
s tim souvisejici vSak nemohou vysvétlit témér
trimilionovy deficit zisku.

Uplné vysvétleni poskytne aZ ndkladovy
model, vychazejici ze zpfesnéného schématu
hodnotovych tokd (srov. s pfedchozim obraz-
kem) (tabulka 4).

Pfi blizSim rozboru vazeb mezi stiedisky
a aktivitami (k existujicim zakaznickym vyko-
nGim H a S pfibyly interni vykony A1, A2, S1)
bylo zjiSténo nasledujici:

Strojowy ¢as neni Cerpan pouze zakazniky,
ale je v podstatné mife spotfebovavaniin-
ternimi vykony (zejména vykony administ-
rativy, ale v jisté mife dokonce i pro vlastni
potiebu provozu servert) - viz tfi napojeni
na svislé linii ,H" - v obrazku ¢tvrté zleva.
Prace specialistl stfedisek NS2 ,SW sluz-
by" je v ur€ité mife a s trochu odliSnou
nakladovou strukturou (vyplyvajici zejmé-
na ze skute¢nosti, Ze nejde o vykony pro
zakazniky) Cerpana také stiediskem NS3
+Administrativa” pfi péci o interni firemni
SW - jde o samostatnou kategorii vwwkonu
.S" kterou jsme oznacili ,S1" (na rozdil

od predeslé vazby, kdy jde v obou smérech
spotieby de facto o stejny vykon ,H" se stej-
nymi jednotkovymi naklady).

NS3 poskytuje obdobné dvé kategorie na-
kladové rozdilnych vykona:

e ,Al"je obecna administrativa navazana
na firemni ERP systém (sprava budov,
Gcetnictvi, lidské zdroje, nakup, faktu-
race apod.), spotiebovavana do viech
firemnich vykon( viech tfi nakladovych
stfedisek - viz. opét tfi napojeni ve svislé
linii ,A1" - v obrazku prvni zleva,

+A2" je specialni administrativni podpora
projektovych ¢innosti u zdkaznikd (orga-
nizace schlzek, cest, fizeni dokumentace
zakaznickych projektd apod.), poskytova-
na pouze pro vykon ,S".
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zadani vazeb
Al A2 S1 H S prim. (NS)
£ | spotieba | spotfebs | spotieba | spotfeba | spotfeba | spotieba
o vV % v hod. vV % v min. v hod. v tis.
Al 12,50 0,00 12,50/ 50000,00 0,00 7692 100,0
A2 2,50 0,00 2,50 2 560,00 0,00 1464 1638,0
S1 11,00 0,00 11,00 5256,00 0,00 1434 100,0
H 30,00 0,00 30,00 5256,00 0,00 12 304| 525600,0
S 44,00 1638,00 44,00/ 105120,00 0,00 5325 5241,6
vypoétova matice
-87,50 0,00 12,50/ 50000,00 0,00 -7 692
2,500 -1638,00 2,50 2 560,00 0,00 -1464
11,00 0,00 -89,00 5256,00 0,00 -1434
30,00 0,00 30,00(-520 344,00 0,00 -12 304
44,00 1638,00 44,00) 105120,00[ -5241,60 -5325
inverzni matice vysledek
-0,012098188| 0,000000000| -0,002098188| -0,001183712| 0,000000000 Al | 110,62800
-0,000022047/ -0,000610501| -0,000022047| -0,000005345| 0,000000000 A2| 1,16093
-0,001541723| 0,000000000| -0,011541723| -0,000264728| 0,000000000 S1| 31,66415
-0,000000786| 0,000000000| -0,000000786| -0,000002005| 0,000000000 H 0,03185
-0,000137159| -0,000190781| -0,000137159| -0,000054045| -0,000190781 S 3,21194

Tabulka 5.

,Pravé sestaveni nakladového
modelu dokaze poukazat na chyby
v kalkulaci, které generuji
podobné skupiny ,undercosted’ /
,overcosted’ produktd.”

Propoctet hodnotowych tokd tohoto schématu
nakladovou matici (diky zacykleni nezbytny)
vypada nasledovné (tabulka 5) (kdo by neznal
pfislusny postup, najde jej mj. v (ervnovém
druhém vydani knihy ,Neptejte se Gcetnich, jak
fidit naklady"” - méla by byt béZzné k dostani):
Vysledné sazby (tentokrat v tis. K¢) jsou
uvedeny v pravém dolnim rohu. Ze srovnani lze
odvodit, Ze skutetné naklady vykonu ,.S” jsou

3 212 K¢/ hod. - oproti kalkulovanym
2338 Ki/hod. je to 0 37 % vice. Jde o typicky
»undercosted” produkt, ktery je zakazniky
silné poptavan pravé proto, Ze pfi prodej-
ni cené 2 500 K¢/hod. je poskytovatelem
dotovan, v jeho vysledku vsak pasobi ztritu.
Naopak strojovy ¢as je 0 40 % predraZen, coZ
evidentné vysvétluje nezdjem zikaznikd.
Pravé sestaveni nakladového modelu doka-
Ze poukazat na chyby v kalkulaci, které generu-
ji podobné skupiny ,undercosted” / ,overcos-
ted" produktd. ,Undercosted” produkt, fakticky
prodavany se ztratou, se pfitom prakticky vZzdy
proméni v ,zombie" - produkt jehoZ negativni
pusobeni na celkovy vysledek sili s pfirozené
rychle rostoucim zajmem zakaznikd - zombie
je plvodné ukryty v podzemi (mezi ostatni zis-
kovou produkci) a prakticky neviditelny, dokud
neozije a nezacne 3kodit...
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NAKLADOVE MODELOVANI S VYUZITiM TD-ABC

04,0

)|INTERN{ NEBO SMISENE VYKONY

néklady v K¢ podle Gletnich stfedisek

(3stky rozdélované pomocdi driveru

SKRY) BEZ JMENA ngmz(i OP (&slo driveru ve sloupci J8)
2 @
SKRYJ (SUM=0) RESET § = = =
e ) 2 2
g 2 = Z ‘ E
Otet  nazev(ttu B 2 z 2 ) = F3
501000 {provozni material 1,0 900 000 900,00 900
518000 {nakupované sluzby 1,0 2400000 2 400,00 2400
521000 {osobni naklady 1,0 4014000 4014,00 4014
551000 {odpisy 1,0 3850000 3850,00 3850
501000 ;provozni material 1,0 137 000 137,00 27,4
512000 icestovné 1,0 450000 450,00 90,0
518000 {nakupované sluzby 1,0 820000 820,00 246,0
521000 {osobni naklady 1,0 5352000 5352,00 10704
551000 iodpisy 1,0 0,00 0,0
501000 {provozni materil 1,0 877000 877,00 730,8 146,2 0,0
512000 icestovné 1,0 62000 62,00 51,7 10,3 0,0
518000 {nakupované sluzby 1,0 5600000 5600,00 4666,7 9333 0,0
521000 {osobni naklady 1,0 2007 000 2007,00 1672,5 334,5 0,0
551000 iodpisy 1,0 240000 240,00 200,0 40,0 0,0
502000 |elektfina 1,0 1510000 1510,00 370,0 1140
0 #A1 Sprava 110,6 100,00 13829 277 1216,9 3319
a administrativa
0 #A2 Podpora projektl 1.2 1638,00
0 #S1 Sprava administ- 31,7 100,00 395,8 79,2 348,3 950
rativniho SW
0 #H Strojovy ¢as 0,032 525 600,00 1592,5 81,5 1674 167
Pomocny soucet pro filtr: = SUMA Tédku 9 382 991 =0, 11063 1902 31661 16740 i
budeskryty pokud uZivatel spusti makro ]
1 RozvrZeni pracovnich dvazkd 2,5 0,5 0,8 3,0
2 Spotieba spravy a administrativy v % 12,5 2,5 11,0 30,0
3 Spotrebované minuty strojového Casu dle evidence 50000,0 2560,0 5256,0f 5256,0
30,0
24,5 75,5
Tabulka 6.

Dobra zprava nakonec: Tvorbu nakladovych
matic a vypocet kalkulacnich sazeb podle
schémat hodnotovych toki dnes zvlada jedi-
na aplikace, kterou se nam podafilo vyvinout
v ramci projektu ,Nakladové modelovani”

s podporou dotaéniho programu Aplikace
MPO CR. Diky tomuto Gspéchu si miiZete
vytvorit TD ABC kalkulaci pro vlastni firmu

s minimalnimi naklady, vysledné sazby lze
pouZit v libovolném kalkulacnim SW (nové

tfeba i v rdmci systému BNS od Inekon Systems,

kterd se na projektu podilela). Cely propocet
modelu CloudService v jediné tabulce této

aplikace ukazuje posledni obrazek (tabulka 6):
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ZAKAZNICKE VYKONY
primo prifazené ¢dstky nebo pocty naturdlnich jednotek
z . -
© 2 2 s}
: 3 2 = e s 8 2. T
EES I £ Z€ 5% e 5 22 z
R & s E Fa LR & QR <
900 0
2400 0
1 4014 0
3850 0
110 1 137
360 1 450
574 61 820
4282 1 5352
0
1 877
1 62
1 5600
1 2007
1 240
62 1510
4868 2 100
1902 1638 0
1393 2 100
3348 113833 3 525 600
16 836 113833 1
3.2 10 10 3 4 3
44,0 100 100 15 55 30
105120,0;  357408,0 525600 168192 52560 110376 5256
70,0 100 100 0, 100 0
100 100,0 24,5 0,0 75,5
RNDr. Tomas Nekvapil

Po studiu oboru Matematicka analyza na Masarykové univerzité v Brné absolvoval rocni kurz
+Bankovnictvi” na VSE v Praze. Plsobil jako feditel pro ekonomiku, IT a organizaci stfidavé v bankach,
financnich institucich a strojirenskych podnicich. V obdobi fize s IPB v roce 1998 byl vrchnim feditelem
pro IT a vnitni fizeni Banky Han4, zastaval post ekonomického feditele akciové spolecnosti Kordarna

a od roku 2002 pracoval jako finan¢ni feditel v akciové spole¢nosti Tusculum. 0d ¢ervna 2004 pasobi jako
nezavisly konzultant. Je pfedsedou dozorti rady Ceské asociace pro finan¢ni fizeni (CAFIN). V soutasné
dobé pisobi navic jako finan¢ni feditel ve spol. Colognia press, a.s.V Controller Institutu nadale zastava

pozici feditele divize poradenstvi - jeho kurzy proslo vice nez 7 100 osob.
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