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Anotace

Disertacni prace je zamérena na oblast vnitropodnikového fizeni naklad( ve strojirenském podniku.
Cilem je prokazani prevoditelnosti druhovych ndkladd na kalkulacni, déle identifikace vazeb mezi
manazerskymi nastroji a deskripce rozdilnosti hospodarskych vysledkll z ucetnictvi finanéniho a
vnitropodnikového. V disertacni praci jsou zdlraznény zakladni predpoklady vnitropodnikového
fizeni — spolehlivd datova zakladna a vzajemna provazanost jednotlivych informacnich systémdu, coz
je prostredek, jimZz management podniku pusobi na nizsi Urovné fizeni. Moderni postupy a metody z
oblasti fizeni ndkladl, které se v soucasnosti v podnicich bézné vyuZivaji, jsou v disertacni praci
doplnény o konkrétni charakteristické poZadavky na vhodnost pouZiti v riznych podminkach podniku
a neni opomenuta interpretace informaci, které popsané manaZerské ndstroje vnitropodnikového
fizeni poskytuji. Prace se vénuje teoretickym vychodiskim tvorby modelu fizeni nakladd se
zamérenim na nakladovou transformaci. Na praktickém prikladu je provedena komparace vysledki
vypoctl ndakladl na jednici pomoci ¢tyf rdznych kalkulaénich metod a déle je proveden ndvrh
metodiky analyzy prostoru modelu vnitropodnikového fizeni — pomoci maticové analyzy. Vyznamnou
Casti prace je vysvétleni vzniku rozdilnych hospodarskych vysledkil z finanéniho a vnitropodnikového
Ucetnictvi se zobecnénim zdakladnich charakteristik obou ucetnich systém(. Jedna kapitola je
vénovana problematice latentnich ztrat, jejichz odhalovani a zamezovani by mélo byt jednim z
mnoha ukoll podniku. Nasleduje ndvrh mozné analyzy ocenovacich rozdill v oblasti zasob, na ktery
navazuje ndvrh postupu bilanéni analyzy. Soucdsti prace je také popis problematiky vykazovani zisku
a Capex jako soucasti financni analyzy. V samostatné Casti je teoreticky pfistup k uc¢tovani o vyrobé,
ve kterém se soucasné objevi otazka vlastniho pojeti hospodarského vysledku, kterd je zaloZzena na
bilan¢né — teoretickych Uvahdach, vyjadienych tremi teoretickymi vychodisky. Soucasti prace je
provedeni aplikace metody ovérovani ucetnich dat pomoci Benfordova zékona.

Annotation

The dissertation focuses on the area of internal cost management in the engineering enterprise. The
objective is to prove the transferability of kinds of costs to calculation costs, to identify the linkages
between the managerial tools and to describe the differences in economic results from financial and
internal accounting. The dissertation thesis emphasizes the basic prerequisites for internal
management - reliable database and interconnection of individual information systems, which is the
means, by which the management of the company operates at lower levels of management. Modern
procedures and methods in the field of cost management, which are currently using in enterprises,
there is added specific requirements for suitability for use in different business conditions and it is
not neglected to interpret the information provided management tools. The thesis deals with the
theoretical basis of modelling cost management with a focus on cost transformation. In the practical
example, are compared the results from the four different methods, and then propose a
methodology for the analysis of the internal management model space - using a matrix analysis. An
important part of the thesis is an explanation of the emergence of different economic results from
financial and internal accounting with the generalization of the basic characteristics of both
accounting systems. One chapter deals with latent loss issues, the detection and prevention of which
should be one of many business challenges, follows the proposal of the balance analysis. Part of the
thesis is also a description of the issue of profit reporting and Capex as part of the financial analysis.
In a separate part, there is a theoretical approach to accounting for production, in which the
question of the own concept of economic result, which is based on the balance of theoretical
considerations, expressed by three theoretical bases, emerges at the same time. Part of the thesis is
the implementation of the method of verification of accounting data using the Benford’s Law.
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1 Uvod

Rozvoj spolecnosti, globalizace, rostouci pozadavky na kvalitu, tlak na sniZzovani nakladd, sila a
dynamika konkurence nuti podniky pfizplsobovat se rychleji a efektivnéji potfebam zakaznik(.
Samotné poznani pozZadavk( zakazniki a trhu, ale prfedevsim rychlost pfizplsobeni se témto
pozadavklm muzZe Casto rozhodnout o prosperité a budoucnosti podniku. V soucasné dobé existuje
mnoho metod fizeni nakladl, které maji rdznou provadéci a vypovidaci schopnost a které mohou
vyrazné pfispét ktomu, aby podniky a spole€nosti dokazaly spravné a véas rozpoznat hrozici
nebezpedi v podobé skrytych faktord ovliviujicich fizeni naklad(, a tedy nasledné necekanych vydaju.
PFi fizeni nakladd je nezbytné poznat chovani nakladd, brat v dvahu rlizné mozZnosti fizeni naklada,
predpovidat nepredvidatelné, sledovat odchylky a nasledné prislusnym zplisobem reagovat a uspét
tak v konkurenénim prostredi.

Vtéto souvislosti je nutno zdlraznit, Ze spravna rozhodnuti pro udrieni a zvySovani
konkurenceschopnosti jsou zavisla na objektivité kvantifikovani podstatnych jevl a definovatelnych
procest v fizeni nakladl a v reprodukénich procesech podniku.

Tématem mé disertacni prace je model vnitropodnikového fizeni nakladd ve strojirenském podniku.
Prace je rozdélena do dvanacti ¢asti.

Nejprve je stanoven celkovy cil disertacni prace, ktery se sklada ze tfi dil¢ich ¢asti. Prvni ¢ast cile je
zamérena na prokazani prevoditelnosti druhovych nakladd na kalkulaéni. Druhy dilci cil se soustredi
na zjisténi a analyzy, resp. hodnoceni dileZitosti vazeb mezi manaZerskymi nastroji a treti ¢ast je
zamérena na rozdilnost hospodarskych vysledk( z Gcéetnictvi finanéniho a vnitropodnikového.

Ve druhé casti disertacni prace je kriticka reSerse soucasného stavu, tj. struc¢ny obsah souvisejici
problematiky zvybrané relevantni literatury, a tedy odliSnych pohledd rlznych autorl se
zdUraznénim nedostatkd, jako jsou napfiklad praktické ukazky feSeni probléma, systémovy pfistup,
motivace pro zménu pouzivanych manazerskych nastroji a dlraz na interdisciplinarni charakter
fizeni naklada.

Dale jsou stanoveny vyzkumné otazky a hypotézy, které budou predloZenou praci bud potvrzeny,
nebo naopak vyvraceny a v tomto pfipadé uvedeny divody proc¢ se tomu tak stalo.

Ctvrta ¢ast se zabyva teoretickymi vychodisky systému vnitropodnikového Fizeni, zdGraziiuje zakladni
predpoklad vnitropodnikového fizeni, kterym je vzajemnd provazanost jednotlivych informacnich
systéml a dale zdlraziuje, Ze tyto nastroje vnitropodnikového ftizeni jsou prostiedky, jimiz
management podniku puUsobi na nizsi Urovné fizeni, resp. na vnitropodnikové Utvary smérem
k naplfiovani celopodnikovych cil(l. Ddle jsou predstaveny moderni postupy a metody z oblasti fizeni
nakladd, které se v soucasnosti v podnicich bézné vyuzivaji, jsou doplnény popisem pozadavki na
pouziti (resp. vhodnosti v rliznych podminkach podniku) a interpretaci informaci, jenz tyto dilezité
manazerské ndstroje vnitropodnikového fizeni poskytuiji.

V paté Casti je popsdna teoretickd tvorba modelu fizeni nakladl se zamérenim na nakladovou
transformaci, ktera vychazi z pozadavku, aby hodnota ocenénych ucelové spotfebovanych vyrobnich
Cinitell byla transformovéna tak, Ze se stane prvkem nakladd na nositele naklad( na zakladé pfimého
nebo nepfimého vyjadreni na uctech pro transformaci rezii. Transformace druhovych naklad( na
kalkulaéni, resp. jejich prevoditelnost je feSena v sedmé kapitole. Soucasti paté kapitoly je priklad
transformace nakladd pomoci metody ABC (alokace naklad(i na nakladové objekty). NejdllezZitéjsi
podkapitolou paté casti je komparace vysledk( vypoctl ndkladl na jednici pomoci ¢ty raznych



kalkula¢nich metod (pfirazkova kalkulace, Activity Based Costing, hodinova reZijni sazba a kalkulace
pomoci prispévku na Uhradu).

Sesta ¢ast disertaéni prace se zaméfuje na navrh metodiky analyzy prostoru modelu
vnitropodnikového fizeni — pomoci maticové analyzy je zkoumdn stav informacniho systému v oblasti
jeho ucelenosti a miry integrovatelnosti. Rozborem vztah( je poté mozné konstatovat vzajemnou
propojenost informacnich systém, zjisténi vazeb mezi nimi a predevsim silu, resp. nutnost
provazanosti mezi systémy.

Sedma C¢ast disertacni prace je vénovana reseni problematiky prevoditelnosti druhovych nakladl na
kalkulacni. Je uveden rlizny pohled zainteresovanych osob, zdlraznéna potfeba spravné evidence
nakladl a mozZnosti rozsifeni datové zakladny, kterd vychazi primdarné z Géetnictvi. Zakladni
povinnosti Ucetniho je Uctovat o ekonomickych skutecnostech, které vznikaji vlivem okoli na podnik,
a ne fidit naklady, a proto pokud je toto respektovdno, ma podnik mnoho moznosti jak rozsirit ucetni
data o data sekundarni, dllezZitad pro fizeni naklad. Je také kladen dliraz na spravnost vykazovani,
tedy tvorba reportl z informacniho systému. DulleZitym praktickym poznatkem je, Ze soucasné praxi
nestaci obvykla alokace nakladl pomoci kalkulaénich metod, ale déleni na naklady ucelové a
neucelové, které by nemély byt zidkaznikovi U¢tovany, ale naopak do kalkulace produktl je nutné
zahrnou oportunitni ndklady, jako napt. droky z vlastniho kapitalu, ale také Groky z pozemk, nebot
v nich ma podnik vazany kapital.

V osmé c¢asti nalezne ¢tenaf genezi vzniku nakladl plsobenim okoli na podnik a rovnéz navrh
postupu prevodu transformace nakladi pomoci strukturniho modelu. Na praktickych pfikladech je
aplikovdna metoda ptispévku na thradu pti rozhodovani o vyrobnim sortimentu a také analyza bodu
zvratu, kterd je rozSifend o nakladové a cenové limity a o koeficient bezpecnosti. V ndvaznosti na
mikroekonomickou teorii, resp. teorii optimalizace je provedena ilustrace stanoveni optimalni
vyrobni situace podniku.

Devata kapitola se zabyva rozdilnosti hospodaiskych vysledk( z finanéniho a vnitropodnikového
Ucetnictvi. Jsou zobecnény zakladni charakteristiky obou Ucetnich systémud. Mezi obéma okruhy
Ucetnictvi existuji rozdily, které vznikaji ze zobrazeni podniku jako celku ve vztahu k okoli a rozdily,
které vznikaji z vnitfnich specifik fizeni. Jsou popsana mista, kde mlze dochazet k rozdildm. Rozdilné
obrazy o hospodareni pak maji vliv na strukturu, resp. hodnotu poloZek Ucetnich bilanci, které slouzi
jako informacni baze pro financni analyzu. Dale je v kapitole popsdna problematika latentnich ztrat
(latentni — skryté, utajené, nezjevné), jejichz odhalovani a zamezovani by mélo byt jednim z mnoha
Ukoll podniku, vznikaji snad ve vsech ¢astech vnitropodnikového tizeni. Problém vznika nejen v
oblasti odpisovani, ocefiovani majetku a zasob, ale také ve tvorbé rezerv, tichych rezerv a
respektovani goodwillu. Dalsi ¢asti kapitoly je navrh moziné analyzy ocenovacich rozdild v oblasti
zasob, na ktery navazuje ndvrh postupu bilanéni analyzy. Soucasti devaté kapitoly je také popis
problematiky vykazovani zisku a Capex jako soucdsti financni analyzy.

Desatd kapitola se zabyva uctovanim o vyrobé, ve které se soucasné vynoruje otdzka vlastniho pojeti
hospodarského vysledku (zaloZzena na bilancné — teoretickych Uvahach). Vyznam a motiv je vyjadien
tfemi teoretickymi vychodisky: ucet hospodaiského vysledku se odkazuje na dosazené vynosy a tyto
doplnuje naklady jim odpovidajicimi, Ucet hospodarského vysledku se odkazuje na naklady, vzniklé v
hospodarské jednotce a tyto doplni odpovidajicimi vynosy, a nakonec jde o rozliseni uctu zména
stavu zasob z hlediska hospodarského vysledku.

V jedenacté kapitole je aplikovana metoda ovéfovani ucetnich dat pomoci Benfordova zakona. Frank
Benford objevil, Ze struktura relativnich Cetnosti Cislic v datech neni neusporadana, ale Fidi se
uréitymi zakonitostmi. Ustfedni myslenka spociva v porovnani empirickych hodnot s Benfordovymi
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predpoklady a pripadna neshoda indikuje neopravnénou manipulaci s daty nebo chybovost v
zaznamech. Kapitola se vénuje popisu této problematiky, a rovnéz pfedstaveni navrhu jednoduchého
programu pro testovani Udajl a ukazkou jeho nasazeni.

Dvanacta kapitola je navrh systemizace vnitropodnikového ftizeni, popis vazeb mezi jednotlivymi
podnikovymi plany a analyzuje vedlejSi ndklady pofizovaci a materidlové rezie a je zde navrzen
systém zpresnovani alokaci reZii a popsan navrh sestaveni rozpoctu nakladd hospodarskych stredisek,
vCetné praktického pfikladu.

7 vr

Soucasti disertacni prace je navrzeni softwarové podpory pro zabezpecovani fizeni nakladd. Prakticka
implementace realnych dat modelu predstavuje dil¢i vysledky prezentované v kapitole 5.4
Komparativni analyza a volba manazerského nastroje — kalkulaéni metody.

Posledni ¢ast disertacni prace obsahuje zavérecna shrnuti, doporuceni pro dalsi pouziti modelu a
hlavni teoretické i praktické pfinosy disertacni prace.
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2 Kriticka reserSe soucasného stavu poznani

Predpokladem k vytvoreni pfehledu o stavu poznani v oboru a o tématu disertacni prace je
shromazdéni a prostudovani vybrané relevantni literatury. Nasledujici ¢ast obsahuje soupis
vybranych publikaci podle vécnych a formdlnich hledisek odpovidajicich reSerSnimu dotazu. ReSerse
je provedena jednak retrospektivné (jednorazovy pohled zpét), ale obsahuje také novéjsi publikace
v dané oblasti.

s s

1) Lazar, J. ManaZerské ucetnictvi a controlling, Praha: Grada Publishing, 2012, s. 271, ISBN
978-80-247-4133-8 [42]

Dilo autora Jaromira Lazara se zaméfuje zejména na praktickou charakteristiku vnitropodnikového
Ucetnictvi. V disertacni prdci se soustfeduji na problematiku vnitropodnikového Fizeni, zejména na
objektivitu ekonomickych informaci, které poskytuje vnitropodnikové (provozni) ucetnictvi. Jiz
v Uvodu autor poukazuje na naléhavost potieby nastrojli vnitropodnikového fizeni.

V prvé ¢asti autor upozornuje na vyznamnou skutecnost, vliv koncepce vnitropodnikového Ucetnictvi
na postup vypoctu ukazateld ve finan¢ni analyze. Jde primarné o upozornéni na jeden z vyznamnych
Cinitell, totiz ocenovani nedokoncené vyroby. Ve srovnani s praci Karla Macika (Macik, K. 2008) je
problém pouze nastinén. Karel Macik navrhuje konkrétni alternativy feseni, jejich vyhody i nevyhody.

v

V dile Jaromira Lazara povaZuji za dualeZitou kapitolu ¢. 2 ,Kritéria pro zavedeni jedno nebo
dvouokruhového Ucetnictvi.” Stat se zminuje o konkrétnim oceriovacim problému, ktery budu
podrobné fesit v disertacni praci.

Cituji:
,PFi zméné ocenéni majetku v druhém ucetnim okruhu vznikaji dvé moznosti:

a) Vnitfni okruh se doplini o rozdilové Ucty, takze hospodarsky vysledek zjistény ve finan¢nim
Ucetnictvi je stejny jako hospodafsky vysledek zjistény ve vnitropodnikovém ucetnictvi...”
(Lazar, J., 2012, s. 27).

Za dalsi vyznamnou kapitolu pro formulovani ,research questions” povazuji kapitolu 12, obsahujici
controllingové prvky a rozpracovanost tzv. ,teorie odsouhlaseného mustku”. Timto oddilem autor
vchazi do problematiky controllingu a jeho controllingového vykazu. V souhrnu povaZuji pfinos této
publikace pro mou disertacni préaci v prehledu metodiky zavddéni provozniho ucetnictvi do
pramyslové praxe.

2) Hradecky, M., Lanéa, J., Sika, L. ManaZerské ucetnictvi, Praha: Grada Publishing, 2008, s.
256, ISBN 978-80-247-2471-3 [27]

Tato publikace ma dulezZity vztah k tématu disertacni prace, predevsim v kapitole 6. vénované
rozpocetnictvi. Cituji: ,,Rozpocty rezijnich naklad(, které jsou zpravidla totoZné s rozpocty stredisek,
predstavuji hlavni nastroj pro fizeni rezijnich nakladd.” (Hradecky, J., 2008, s. 174) ,Pfi kontrole
plnéni rozpoctovaného ukolu pak sehravd vyznamnou roli analyza odchylek, pfi které se celkova
odchylka (zejména skutecného a rozpoctovaného standardniho zisku) rozdéluje na dil¢i odchylky, jez
informuji manazery o vyznamnych nesouladech mezi skutec¢nosti a Zddoucim stavem a svou velikosti
sméruji jejich pozornost k nedostatklim.”
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3) Beran, Th. Oceriovdni vykonii v praxi vnitropodnikového Fizeni, Praha: CVUT, 2010, s. 220,
ISBN 978-80-01-04998-3 [2]

Publikace Theodora Berana predstavuje ndvrh nového systémového pojeti vnitropodnikového
ocenovani vykond. Zkoumanou oblasti je vnitropodnikové fizeni a jeho nastroje. V knize jsou
rozvinuty nové navrzené metody ocenovani vnitropodnikovych vykon(. V publikaci se autor zabyva
nékolika oblastmi problému ocefovani. Prvni oblasti je stanoveni technickoekonomickych
predpokladli, jako nutné pocatecni podminky pro implementaci nové navrienych ocenovacich
postupl avazeb mezi diléimi ekonomickymi informacnimi systémy. Dalsi kapitolou je kritika
stavajicich uZivanych kalkulacnich postupl a nasleduje navrieni novych metod, které umozniuji
objektivni prifazovani jednotlivych druh( rezijnich nakladl k vykonlm i ¢innostem. Dalsi kapitolou
této publikace, kterd je pfinosna pro moji disertaéni praci, je stat, ktera se tyka navrhu a hodnoceni
novych ucetné — technickych metod v provoznim ucetnictvi (pro jednotlivd hospodarska strediska).
(Beran, Th., 2010)

4) Popesko, B. Moderni metody fizeni nakladii (jak dosahnout efektivniho vynakladani
nakladu a jejich snizeni), Praha: Grada Publishing, 2009, s. 233, ISBN 978-80-247-2974-9
(59]

Vyznam této publikace je ve tfech hlavnich ¢astech. Prvni je vénovand podrobné kritice tradicnich
kalkula¢nich metod. Druha ¢ast je o vyuziti a kritice modernich metod a tfeti ¢ast je pak v uzsim slova
smyslu kapitola ,Moderni systémy rozpoctovani”. Zakladni ptinos této ¢asti pro moji disertacni praci
spocivd vtom, Zze primarnim cilem organizacni jednotky je tvorba hodnoty, kterd probiha
prostfednictvim aktivit, které podnik vykondva. Zakladni problém vsak neni samotnd tvorba hodnoty,
problémem je jeji méfeni. Podnikim mnohdy cini velka uskali rozpoznani takovych cinnosti, které
Utvary nebo organizacni jednotky tuto hodnotu vytvareji a v jaké mife. Proces tvorby rozpoctl
v tomto pojeti je rozdilny ve srovnani s tradi¢nimi metodami a narokuje také jiné vstupy. Hlavni rozdil
mezi ABB (Activity Based Budgeting) a tradi¢nim rozpocetnictvim lze shrnout takto — systém
rozpocetnictvi ABB je orientovan na hodnotovy retézec nutny pro dosaZeni strategickych cil(l
podniku. Morfologie hodnotového fetézce, struktura procest a cinnosti je v pribéhu rozpoctového
procesu analyzovana a jsou podrobné prozkoumany a popsany jeji vlivy na ndklady podniku.

5) Bragg, S. M. Controller’s Guide to Costing, New Yersey: WILEY, 2005, s. 183, ISBN 0-471-
71394-5 [10]

Hlavnim poslanim tohoto dila je poskytnout disponibilni prostfedky pro pracovniky treasury,
controllingu, Géetni, finanéni analytiky a auditory. Zadnd kalkulaéni metoda nem(ze splnit viechny
pozadavky vSech zminénych uzivatell, nebot nékteré z metod ¢i kalkulacnich postup( jsou pouzitelné
jen pro jediny (dany) ucel, zatimco jiné kalkulacni metody maji SirSi pouZitelnost. Z tohoto dlivodu
musi mit Ucetni, ktery Gcétuje o nakladech, rozsahlé znalosti vSech systémi a védét, kdy ktery
kalkulaéni systém, metodu nebo postup pouzit. Srozumitelné dilo S. Bragga uvadi také dalsi
specializované metodiky pro vypocet nakladl, jako jsou ucetni vztahy pro hlubsi analyzy, Target
Costing pro novy vyrobek, a ¢lenéni nakladd podle ¢innosti pro presnéjsi naroky na vycisleni naklad
na entity. Pfinosem pro disertacni praci budou zejména kapitoly , Activity Based Costing” a ,Target
Costing”, které popisuji jednak postup pfi implementaci této metody a zejména pak nejcastéjsi uskali
pfi vyuZivani téchto metod.
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6) Stefanovi¢, R., J. Cost Accounting and Company Management in a World without Walls,
Faculty of Economics, Belgrade, Serbia, 2011 [71]

V uvedené publikaci se dr. Stefanovicova zabyva ulohou nakladového ucetnictvi jako informacni
zakladny pro fizeni spolecnosti v globalnim prostredi. V poslednich nékolika desetiletich prispéla fada
dramatickych zmén v podnikatelském prostfedi k vysoké uUrovni slozitosti, turbulenci a nejistot v
prostfedi, v némz soucasné spolecnosti pIni své ekonomické poslani. Trendy globalizace ndsledované
odstranénim ndrodnich prekazek nevyhnutelné vedou k prudkému zintenzivnéni mezindrodni
konkurence. PoZadavky spotrebitelll se stale Castéji méni a stavaji se naroc¢néjsimi, coz spolu s
intenzivnim zavadénim novych informacnich a komunikacnich technologii drasticky zkracuje Zivotni
cyklus produktu.

V reakci na fadu soucasnych vyzev se rozviji Siroka skala novych pristupl a filozofii fizeni, jako jsou:
analyza hodnotového retézce, vytvareni dlouhodobych vztah(l Uzké spoluprace s klicovymi zakazniky
a dodavateli, neustalé zlepSovani, Siroké posileni zaméstnanc(, nové systémy fizeni vyroby a mnoho
dalsich. Navzdory zakladnim teoretickym rozdilim maji vSechny spolec¢nosti stejny univerzalni motiv,
zvladnout klicové faktory pro uspéch v podnikani (naklady, kvalita, cas, inovace) a poskytovat
zdkaznikdm Spi¢kovou hodnotu na trhu. Vykonné integracni vztahy vyZaduji systémové vnimani a
koordinaci podnikovych procesli vsech zucastnénych organizaci. ManaZzefi v soucasnych
spolecnostech proto Celi sloZitym a mnoha vyzvam Uspésného tizeni spolecnosti. Dosazeni a udrzeni
konkurenéni vyhody v dynamickém a dikladné nejistém prostfedi nutné vyzaduje vyspélé odborné
znalosti a dovednosti a také navrzeni vhodného informacniho systému, tj. kvalitni podporu vétsich a
slozitéjsich informacnich pozadavkd manaZerd na vsech Urovnich fizeni.

Rozhodovani o kvalité vyZaduje, aby byly k dispozici informace dulezité pro feSeni konkrétniho
problému. V rdmci ndkladového fizeni, jakozto podstatné soucasti ucetniho systému spolecnosti jako
celku, predstavuje autorka spolehlivou informacni podporu pro vedeni. Je nutné prabéiné
prezkoumavat informacni nabidku a hledat nové zplsoby generovani kvalitnich informaci jako
podporu modernich mechanism( fizeni spolecnosti. Pouze flexibilné navrzeny informacni systém
nakladového Ucetnictvi mize kvalitativné reagovat na Cetné a rGzné pozadavky na informace a jako
takovy se bude moci pfizplisobit zménam, ke kterym dochazi jak v podnikovém prostiedi, tak ve
spole¢nosti samotné.

Vykonné integracni vztahy vyZaduji systémové vnimani a koordinaci podnikovych procest vsech
zuc€astnénych organizaci. Manazefi v soucasnych spolec¢nostech proto celi sloZitym vyzvdm
Uspésného fizeni spolecnosti. Dosazeni a udrzeni konkurencni vyhody v dynamickém a nejistém
prostfedi nutné vyZaduje vyspélé odborné znalosti a dovednosti a také navrzeni vhodného
informacniho systému, kvalitni podporu vétsich a slozitéjSich informacnich pozadavk( manazer(i na
vSech Urovnich Fizeni.

Stdlé a dramatické zmény v souc¢asném konkurenénim prostredi, stejné jako potfeba integrace do
evropskych a svétovych trznich tok( vyZaduji znalost Sirokého zaméreni fizeni naklad(i a vykonnosti
spolec¢nosti. Analyza zkuSenosti rozvinutych zemi by méla rozsifit a prohloubit znalosti a pomoci nam
porozumét prioritdm dalSich zmén v ucetnich informacnich systémech spolecnosti. Je nutné
rozpoznat pfiznivé podminky pro implementaci novych pfistupl a koncepci tizeni podnikovych
nakladl a vykonU. V soucasné dobé existuji nové pozadavky na zmény a neustalé zlepSovani tak, aby
vedeni spolecnosti mélo adekvatni informacni podporu pfi fizeni spolecnosti, zejména klicové
strategické proménné veliciny. Je velmi dulezité, aby ucetni dobre znali svou praci a hledali zpUsoby,
jak pridavat hodnotu jejich organizacim. V mnoha Uspésnych spolecnostech svéta je Ucetni ¢lenem
multifunkcnich tym jako dileZity spolupracovnik.
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Nové prostredi prinasi nové vyzvy a problémy, které nevyhnutelné vyvoldvaji potrebu seriézniho
prfehodnoceni minulych obchodnich filozofii spoleCnosti zaloZzenych na stabilnich a predvidatelnych
obchodnich podminkach. Navrhy proto smértuji k oddéleni nakladového ucetnictvi od tradi¢niho
Ucetnictvi spolu s opousténim dlouhodobé linearity méreni historickych nakladl a statickych
standard(. Pouze integraci internich a externich aspektd je mozné poskytnout kvalitni informace pro
strategické fizeni moderni spole¢nosti. Praktické uplatnéni nékterych novych feseni se potyka také s
problémy v rozvinutych zemich, a to z dlivodu vysokych investi¢nich a provoznich nakladud. Zvlasté je
zdlraznéno, Ze z hlediska moderniho fizeni nakladl je tfeba mnoho udélat, aby se zvysilo fizeni
nakladll na nejvyssi Groven modernich postup(.

7) Phillip, J., C. The Application of Innovative Management Accounting Principles for
Enhancing Profitability and Competitiveness: An Exploratory Study of Jamaican
Manufacturers, University of Technology, Jamaica, College of Business and Management,
School of Business Administration, 2012 [57]

Tato studie je prvnim vyzkumem v oblasti manazerského ucetnictvi na Jamajce. Cilem studie je zjistit,
do jaké miry se ve vyrobnim odvétvi uplatfiuji inovativni principy manazerského ucetnictvi (IMAP),
tedy zjistit, zda vyrobci na Jamajce pouzivaji protokoly IMAP, aby zlepsili konkurenceschopnost
exportu a zvysili ziskovost. Studie se také snazi zjistit faktory, které vyrobclm brani v tom, aby pfijali
tyto zasady vedeni Ucletnictvi. Bylo zkoumano pét vyrobnich organizaci s vyuzZitim vyzkumného
pfistupu k pripadové studii. Vysledky ukazuji, Ze spolecnosti, které prijaly IMAP, maji spolehlivéjsi
informace pro rozhodovani, vyssi uUroven ziskovosti a konkurenceschopnosti ve srovnani se
spolecnostmi, které se inovativnimi principy manazerského Ucetnictvi nefidi.

Diskuse je zalozena na pfislusnych vyzkumnych otazkach a vysledky jsou zajimavé, nebot naznaduiji,
Ze prijeti IMAP, zejména metody ABC, ma pozitivni vliv na zlepseni konkurenceschopnosti produktd
pro spolecnosti, které inovativni principy manazerského Ucetnictvi prijaly. Tato zvySena uroven
konkurenceschopnosti byla dosazena tim, Ze podniky lépe porozumély své struktufe nakladd tim, ze
provedly analyzu Cinnosti, ktera naznacovala, které cinnosti byly nakladové narocné a nevytvarely
pfidanou hodnotu. Vzhledem k narlstu konkurenceschopnosti mohly spolec¢nosti bud’ zvysit podil na
trhu, nebo udrzet stdvajici podil na trhu tvafi v tvar konkurencnim formam zamorskych vyrobcu.
Vysledky jasné ukazaly, Ze spolecnosti, které prijaly IMAP, mély vyrazné lepSi manazZersky ucetni
informacni systém ve srovnani se spole¢nostmi, které nepfijaly IMAP. Spolecnosti, které IMAP pfijaly,
uvedly, Ze maji moznost vcas ziskat spolehlivéjsi a presnéjsi informace o nakladech, coZ vyrazné
zlepsilo jejich rozhodovaci proces. Dukazy rovnéz naznacovaly, Ze spolecnosti byly vyrazné vice
schopné porozumét strukture svych nakladd, coz vedlo k lepsimu pfistupu k fizeni ndkladd. Vysledky
vlivu pfijeti IMAP na ziskovost ukazaly, Ze ve spolecnostech, které IMAP ptijaly, doslo k vyznamnému
zlepSeni v jejich schopnosti zvysit ziskovost jednotlivych produktl. Toto bylo zpUsobeno schopnosti
IMAP, zejména ABC, poskytovat informace specifické pro produkt, které jednoznaéné uvadéji naklady
vzniklé ve vztahu k pouZitému zdroji, coZz umoznilo podrobnéjsi analyzu ziskovosti produktu.
Schopnost provést tento typ analyzy vedla k tomu, Ze spolecnosti, které se pfijaly IMAP, mohly lépe
vyuZivat vyssi Urovné celkovych ziskl ve srovnani s podniky, které IMAP nepfijaly.

Vysledky vyzkumu ptinost pro primysl ukazaly, Ze prijeti protokolt IMAP vede k spolehlivéjsSimu a
presnéjsimu systému spravy ucetnich informaci. Kromé toho existovala obecna shoda, Ze spolecnosti,
které schvaluji IMAP, jsou lépe schopné porozumét své strukture ndakladd, coz jim pomaha pfi
stanovovani cenovych politik a strategii.

Vysledky studie v této publikaci maji hluboké dUsledky jak pro teorii, tak pro praxi. Vyrobni prostredi
se béhem posledniho desetileti vyznamné zménilo a management musi byt schopen reagovat na tyto
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zmény. Bylo zjiSténo, Ze existuji vyrobni spolecnosti, které pouZzivaji tradicni manazerské ucetni
techniky a pouze 40 % zkoumanych spoleénosti pouziva protokoly IMAP. Disledkem této nizké miry
prijeti protokold IMAP je to, Ze spolecnosti stdle pracuji na zakladé manazZerského ucetniho
informacéniho systému, ktery je nespolehlivy a postradd schopnost poskytovat kvalitu poZzadovanych
informaci vzhledem k ménicimu se konkurenénimu prostredi. Studie podpofila cetné zavéry z
dosavadni literatury tykajici se pouzivani IMAP pro zlepSeni ziskovosti a zvySeni
konkurenceschopnosti podnikli a produkt(l. Spolecnosti, které pfijaly IMAP, maji lepsi postoj k
provadéni cenovych strategii a politik zaloZzenych na dikladném pochopeni struktury nakladd, ktera
jim umoZiuje dosahnout wvysSi Urovné ziskovosti a konkurenceschopnosti ve srovnani se
spolecnostmi, které nepfijimaji IMAP. Vysledky dale ukazuji, Ze spolecnosti, které nepfijmou IMAP,
pracuji z nevyhodné pozice, ve které je jejich cenova strategie zaloZzena na nedostate¢ném pochopeni
struktury nakladi, coz ma negativni dopad na ziskovost a konkurenceschopnost produktl. Mira, do
jaké mohou spolecnosti, které nepfijmou IMAP, nadale ucinné fungovat v globalné konkurencnim
prostiedi pomoci tradi¢nich zplsob( oceriovani, musi byt nyni vazné zpochybriovana.

Stejné jako v pripadé jakéhokoli vyzkumu, také tato studie podléhd urlitym omezenim. Prestoze
studie vyrazné pfrispéla k pochopeni role IMAP ve vyrobnim prostredi, existuji omezeni, ktera je treba
zdUraznit. Za prvé, bylo by dobré podivat se na Udaje o vykonnosti spoleénosti na zakladé
dlouhodobych podkladl, nez aby bylo mozno po pfijeti IMAP pouZit souhrnné vysledky. Za druhé,
studie se nezabyvala tim, zda vlastnicka struktura nebo velikost podniku hraji roli v mife ptijeti IMAP.
Vyse zminéna omezeni neznevazuji publikované vysledky a zjisténi. Tato studie, navzdory svym
omezenim, vyznamné zvysila chdpani role IMAP pfi aplikaci na vyrobni prostfedi, a proto tato
omezeni poukazuji pouze na potiebu dalsiho vyzkumu.

Studie poskytla lepsi pochopeni role IMAP ve zpracovatelském pramyslu v rozvojové zemi. Nicméné i
pres toto chdpani existuji vyznamné problémy, které je tfeba vzit v ivahu pro budouci vyzkum. Jedna
oblast, ktera by mohla byt zkoumana, se tykda vztahu mezi mirou pftijeti pro IMAP a velikosti
spole€nosti. Bylo by uZitecné védét, zda velikost spoleCnosti mda vliv na rozhodnuti vedeni
implementovat IMAP. Dalsi oblast, kterd by mohla byt zkoumana, se tyka vztahu mezi vlastnickou
strukturou spole€nosti a rozhodnutim implementovat IMAP. Otazkou, kterd je treba resit, je, zda
verejné spolecnosti, které musi poddvat zpravy svym akcionarim, maji vétsi pravdépodobnost, Ze
budou implementovat IMAP neZ soukromé spolecnosti.

8) Zimnicki, T. Responsibility Accounting Inspiration for Segment Reporting, Nicolaus
Copernicus University, Polsko, 2017, http://repozytorium.umk.pl/handle/item/4302 [83]

V této publikaci se autor zabyva vyvojem a vznikem manazerského Ucetnictvi. V ¢lanku se pise, Ze 50.
a 60. |éta dvacatého stoleti byla obdobim vyznamné diverzifikace hospodarskych ¢innosti. V disledku
toho se objevily velké spole¢nosti, konglomeraty, kde byl nejvétsim problémem G¢inny management.
Systém centralniho fizeni nefungoval spravné, a proto v reakci na to byla vytvofena koncepce
nezavislost oddélenych oblasti spolecnosti. Implementace koncepce decentralizace vyZzadovala také
zménu stavajiciho informacniho systému v podniku. V reakci na tuto odpovédnost bylo zavedeno
manazerské Ucetnictvi. [45] Jadrem manaZerského Ucetnictvi byly oddélené oblasti ve spole¢nosti,
které se nazyvaly odpovédna stfediska. Tento upraveny informacni systém poskytl vrcholovému
vedeni pravidelné interni zpravy o ekonomické situaci v kazdém z oddélenych stredisek pomoci
»multiblokového” vykazu zisku a ztraty. Vznik velkych spole¢nosti vedl k problémdm nejen s
efektivnim fizenim, ale také s hodnocenim ekonomické situace externimi uzivateli, zejména investory

15



spole¢nosti. OvSsem skutecnost, Ze investori zacali poZzadovat zverejnéni takovych informaci jako
soucast ucetni zavérky, byl prvnim krokem k vytvareni segmentovaného reportingu.

9) Ciumag, M., Ciumag, A. The Role of Batch Costing and Cost, Accounting in the Managerial
Process, Universitatea "Titu Maiorescu" Bucuresti, 2008 [12]

Autofi ve své publikaci vychazi se z predpokladu, ze informacni systém, jenz je soucasti systému fizeni
jakékoli spolecnosti, je vidy spjat védomim, Ze zainteresované osoby vi, jak spravovat informace.
Jednim z problémd, s nimiz se dnes ekonomické subjekty setkavaji, je nedostatek koherentnich a
dobfe strukturovanych informaci, které by mély pomahat pti rozhodovani manazerlim na vyssi
Urovni, stejné tak jako na nizsich stupnich.

Po stimulaci a zesileni kompetenci spolecnosti pfi pouZiti vhodnych ekonomickych ukazatell trzni
ekonomiky, které se odrazeji v rostoucim poctu a obtiznosti rozhodovani, jsou informace o nakladech
jednim ze zakladnich prvk(, které maji rozhodujici vliv v rozhodovacim procesu.

Systém informaci musi umozZiovat ziskani odpovédi na vSechny otazky, pokryvajici tfi vzajemné
zavislé oblasti, které zdlraznuji tfi zpQsoby tvorby, sledovani a fizeni nakladd a vytvareni marii a
nasledné tfi kroky v fizeni spolecnosti, tj. operace, které vedou ke stejnym vysledkim.

Znalost vyrobnich nakladd je zakladnim prvkem pro rozhodovani. Redeni problém( s Fizenim nékladd
umoznuji srovnani s predchozimi ndklady (naklady minulych obdobi) nebo naklady podobnych
spolecnosti (popf. konkurence). Analyza ziskovosti ¢innosti souvisi s analyzou produktll, na které se
¢innosti vztahuji. Moderni vedeni musi sledovat spotfebu zdrojd pro vytvofeni urcitého objemu
produkce, stejné tak jako spotrebu, kterou ovliviiuje fungovani spoleénosti, tedy rlst a vyvoj nakladd,
protoZe oblast celkovych nakladli je mnohem vétsi a slozitéjsi nez jen oblast nakladl vynaloZend na
vyrobu zboZi a sluZeb.

10) Drury, C. Management and Cost Accounting, Absorption costing and variable costing,
Springer, Boston, MA, 1992, ISBN 978-0-412-46390-7 [18]

Publikace se zabyva rozdily mezi pouzitim metod kalkulaci absorpénich a neabsorpcénich (metoda
variabilnich nakladd. Autor poskytuje navod k vypracovani vykazu zisku a ztraty, ktery je zalozen na
metodé variabilnich ndkladl a absorpénich nakladd. V publikaci je zohlednén rozdil v ziscich mezi
vypocty zisku proménlivého a pofizovaciho zisku.

V podstaté je publikace zaméfena jen na jedno téma a neobsahuje propojeni na dalsi manaZerské
nastroje fizeni, nebo jinou ekonomickou problematiku.

11) Mastilak, M., Ch. Cost Pool Classification and Judgment Performance, The Accounting
Review, Vol. 86, No. 5, 2011, http://www.jstor.org/stable/23045585, American Accounting
Association [51]

Podle autora publikace musi manazefi predevsim pochopit vztahy mezi naklady, aby mohli pfijimat
odpovédnd rozhodnuti. Dosavadni publikace predpokladaji, Ze manazerské vyuzivani systému
nakladového uUcetnictvi je ovlivnéno informacemi prichazejicimi ze systému, nikoli vSak samotnym
systémem nakladl. Mastilakova studie zkouma, jak tridéni (kategorizace) naklad( ovliviiuje presnost
pochopeni vztahl mezi jednotlivymi nakladovymi polozkami. Predpokladd, Ze jednotlivci budou
nejdfive odhadovat vztahy mezi naklady ve stejné skupiné naklad(l, a to mnohem presnéji nez vztahy
mezi riznymi skupinami, protoZe soucty nakladu, tedy kumulované vysledky naznaduji, Ze smyslupliné
vztahy mezi ndkladovymi skupinami pravdépodobné existuji uvnitf systému, ale ne napfic. Autor také
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vyslovuje hypotézu, Ze nakladova lokalizace (v rdmci celého fondu naklad(l) ma vétsi vliv na presnost
usudku jednotlivcl, pokud jsou vztahy mezi ndklady negativni, nez kdyz jsou pozitivni. Experimentalni
vysledky jsou obecné v souladu s témito hypotézami. Z uvedeného experimentu vyplyva, Ze volba
klasifikace nakladovych skupin ovliviiuje nejen informovani manazerd, ale i jejich interpretaci a
poutziti téchto informaci.

12) Wordsworth, S., Ludbrook, A., Caskey, F., Macleod, A. Collecting Unit Cost Data in
Multicentre Studies: Creating Comparable Methods, The European Journal of Health
Economics, Vol. 6, No. 1, March, 2005, http://www.jstor.org/stable/20069367 [80]

Publikace je z oblasti mezinarodniho porovnani systémi a sluzeb zdravotni péce, které vyvolalo
zvySeny zdjem o srovnatelnost vysledk(l ndaklad(. Tato publikace porovnava pristupy ke
shromazdovani udaji o jednotkovych nakladech v jednotlivych stfediscich v ramci zkoumani
nakladové efektivnosti v celé Evropé. Studie zkoumala, zda mohou byt technologie zdravotni péce v
riznych zemich vyuctovany pomoci konzistentnich a transparentnich metod ke zvyseni
srovnatelnosti vysledk(. Rozhodovani o tom, jaky pfistup pfijmout, zavisi prevainé na pouZivané
technologii. Pro technologie s velkou slozkou personalnich vstupll nebo reZijnich nakladd, vyznamné
sdileni zaméstnancl nebo zafizeni mezi technologiemi nebo skupinami pacientl a systémy kalkulace
zdravotni péce, které bézné nevynakladaji naklady na intervencni Uroven, by vSak méla byt vzata v
Uvahu sumarizace zdola nahoru. Za téchto okolnosti by tento ndkladovy pfistup mohl zvysit
konzistentnost a transparentnost, a tudiZ srovnatelnost nakladu.

Shrnuti poznatkt z tuzemské a zahranicni literatury

Hlavnim poznatkem po prostudovani vyse uvedené literatury je, Ze se autofi vénuji rdznym
kalkulacnim metodam, ale ¢asto je opomijeny celostni (systémovy) pristup a vazby mezi jednotlivymi
nastroji vnitropodnikového fizeni. Bez pozndni moznosti dekompozice definovaného systému bez
dlikladné znalosti vstuptl, resp. informacnich vstupl nelze odhalovat negativni faktory ovliviujici
vybrané hodnototvorné ukazatele v ramci reprodukéniho procesu. Jak se ukazalo, prostudovana
literatura je vice zamérena na deskripci metod samych, ale na Ukor systematického, resp. celostniho
propojeni.

Z provedené reserSe vyplyva, Ze jednotlivé metody, resp. nastroje vnitropodnikového fizeni jsou
propracovavany a v souladu s trendy, predevsim v oblasti kalkulace dochazi k jejich modernizaci,
vzniku novych metod, ale neobjevuje se explicitni snaha o jejich integraci v ramci systému
vnitropodnikového tizeni. Zde vznikda mezera, do které mam v umyslu zaclenit obsahovou stranku
tématu disertacni prace.
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3 Definice cile a hypotéz disertacni prace

Celkovy cil disertaéni prace je tvorba modelu vnitropodnikového fizeni.
Dil¢i cile prace jsou:
1) Prokazat prevoditelnost druhovych naklad( na kalkulaéni naklady.
2) Popsat vazby vybranych nastroji manaZerského Ucetnictvi z Géelového hlediska.

3) Identifikovat vlivy zplsobujici rozdilnost vysledkdl  hospodarfeni finanéniho a
vnitropodnikového Ucetnictvi.

Vyzkumné otdzky:
* Je moina transformace nakladl druhovych na kalkulaéni pfi pouZiti metody pfevodni matice?

*  Pomoci jakych integracnich prvkd je mozné najit vazby modernich manaZerskych nastrojd
(metod)?

Pro koho je uréeno?

* Vysledky prace budou uZitec¢né pro rlizné drovné managementu ve vyrobnich spolecnostech
pro dosaZeni dokonalejsiho procesu fizeni a procest souvisejicich (planovani, organizovani,
controlling, reporting, kontrola, regulace, fizeni nakladd,...).

Jaky je diivod pro Feseni tohoto problému?

* Problém absence vazeb mezi manazerskymi nastroji neni vyfeSen s kone¢nymi konkrétnimi
vysledky a vétSina autorl popisuje rdzné ndstroje a metody, ale bez konstrukce
konceptudlniho modelu. Diky rozvoji vypocetnich systéml doslo k prudkému vyvoji
modernich metod fizeni nakladd.

Formulace hypotéz
Hypotézy:
Hypotéza (1):

Efektivni prevoditelnost druhovych ndkladd na naklady kalkulaéni je mozZno
popsat/provést/dokéazat pomoci pfevodni matice.

Hypotéza (2):

Analyzou vazeb modernich manaZerskych nastroji miZzeme dosdahnout nového
ekonomického pohledu na stanovovani naklad( na kalkulaéni jednici.
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STRUKTURA DISERTACNI PRACE

Kriticka reserSe soucasného stavu poznani

Definice cile a hypotéz disertacni prace

Teoreticka vychodiska systému vnitropodnikového Fizeni

—

Vymezeni kvalitativnich charakteristik
Komparace vychodisek k tvorbé modelu vnitropodnikového tizeni
Prehled kalkula¢nich metod a aplikace kalkula¢niho systému

Zakladni vychodiska pro navrh modelu

—

Zakladni teoreticka vychodiska pro navrh modelu

Navrh ideové koncepce nakladového modelu ve vnitinim fizeni
Vyznam nositell nakladd pro transformacni proces

Prifazeni nakladd aktivitam

Volba manaZerského nastroie — kalkulaéni metodv

Navrh vychozich metodickych kroki tvorby modelu

—

Navrh metodiky analyzy prostoru modelu fizeni

Navrh praktického postupu zjistovani a hodnoceni informaci
Vyhodnoceni matice vztaht

Navrh tvorby baze modelu fizeni

Prevoditelnost nakladd druhovych na kalkulacni

—

Ucetni systém — komplikace nebo zdroj dat?
Ugetnictvi a Fizeni néklad(i

Bilan¢ni systém jako datova zdkladna

Aktualnost ucetnich dat

Jak ziskat z icetniho systému potiebnd data?

Naucte ucetni systém pracovat podle svych pozadavki
Prevoditelnost druhovych naklad( na kalkulaéni
Pfifazovani naklad( na produkt

Pfevodni matice

19



Identifikace a analyza prvkl a vazeb nastroji manazerského ucetnictvi

PwnNpeE

Posouzeni vyrobni situace + fizeni nakladu

Aplikace metody pfispévku na Ghradu — vyrobni situace
Koeficient bezpecénosti, limity nakladd, minimalni cena
Stanoveni optimalni vyrobni situace podniku

Rozdily hospodaiskych vysledki finanéniho a vnitropodnikového uéetnictvi

Financni Ucetnictvi a provozni (vnitropodnikové) Gcetnictvi
Latentni ztraty a jejich postupné odhalovani

Objektivizace informaci ve finanénim vyjadreni

Zména stavu vnitropodnikovych zasob

Navrh mozné analyzy ocenovacich rozdild v oblasti zasob v obou
Ucetnich okruzich

Navrh postupu analyzy Gctovani o vyrobé

Analyza Uctovani o vyrobé

Navrh eliminace smiSenych Uctd a rozc¢lenéni Gcéth vyrobku
Ekonomicky vyznam uctu zména stavu zasob pro systém
financniho ucetnictvi

Navrh ovéfrovani ucetnich dat vyuzitim Benfordova zakona

Princip metody — Benford(v zakon
Testovaci program
Redlny test ucetnich dat

Navrh procesu systemizace vnitropodnikového Fizeni

Navrh rozhodujicich zasad pro rozpocetnictvi a kalkulaci
Navrh mnoZiny parametrickych vlastnosti smérnych naklada
Zhodnoceni navrzeného systému zpresfiovani alokaci rezii

Zavér, prameny, internetové zdroje, vlastni publikace, pfilohy




4 Teoreticka vychodiska systému vnitropodnikového fizeni

4.1 Vymezeni kvalitativnich charakteristik moderniho Fizeni nakladu

Vymezeni kvalitativnich charakteristik tzv. moderniho fizeni naklad( je vzhledem k tématu disertacni
prace rozhodujici. Rizeni naklad( (cost management) nalezi do oblasti manaZerského Géetnictvi
(management accounting) [1], [5], [68]. Otadzka, co vlastné predstavuje sama aktualnost feseného
tématu, zaroven prindsi trajektorii vyvoje a smérfovani manazerského ucetnictvi.

Z reSerSe zahranicnich i tuzemskych publikaci Ize usoudit, Ze hlavnim atributem moderniho fizeni
nakladl je jeho silné interdisciplindrni charakter. Jeho projevem je postupné odhalovani vazeb mezi
nastroji, ale zejména mezi metodami, které management podniku vyuZivd ke strategickému
rozhodovani.

V ¢lanku [117] a [122] se autofi odvolavaji na dvé stranky fizeni naklad — hodnotovou stranku fizeni
a naturadlni stranku fizeni. Ucelem zmifiovaného pfispévku byl popis obéiného nakladového
transformaéniho problému. Za neméné dulleZity dlvod a vyznam pro téma disertacni prace je
postizeni vazby pravé na naturdlni stranku fizeni — metoda BSC (Balanced Scorecard). [113] Prace o
této metodé jsou zaméreny predevsim na jeji aplikaéni postupy, ale dosud chybi pravé propracované
vazby na fizeni naklad(. Naznak sméru budovani a rozvijeni vazeb metody BSC je patrny v dile J.
Vysusila Balanced Scorecard v souvislostech [75].

Zasadni vyznam pro téma této prace plyne z myslenek autord Kaplana a Coopera [31]. Tito autofi
posunuli manaZerské Ucetnictvi a tim i fizeni naklad( do zcela nového sméru, totiz sméru celistvého
systému na podporu ziskani komparativni vyhody a rozvoje viech metod fizeni nakladd, s cilem
ziskavani transparentni informace o pficiné a Ucelu vynaloZenych naklada.

Toto je dlvod proc v této praci pljde o orientaci na tvorbu modelu vnitropodnikového Fizeni. Sdm
pojem vnitropodnikové Fizeni je v sou¢asnosti pouzivan sporadicky, jeho vyznam je implicitni. Kriticka
reSerSe ukdzala, Ze zahrani¢ni prameny se orientuji pfevdiné na metody samé a tim se témér
neobjevuje snaha o systémové pojeti, které wvylsti do urcitého stadia modelu fizeni
vnitropodnikového. Ceské literarni prameny sice uceluji poznatky, aviak chybi reflexe potieby
ospravedInéni kvalitativnich stranek vazeb zamysleného modelu na jedné strané a urcitd mira
zobecnéni na strané druhé.

Za znacny paradox, ktery se objevuje ve standardnich textech Management Accounting (ManaZerské
Ucetnictvi) je explikace odpovédnostnich stfedisek, zdlraznéni potfeby fizeni naklad( aktivit a
procest a dokonce i skute¢nost uplatiiovani vyhod decentralizace a informacni vybavenost na nizsi
nez podnikové urovni. Je patrné, Ze za vyhodu tzv. decentralizace je povazovana vychova a formace
manazerul. [53], [60]

Za protikladny lze prohlasit i fakt, Ze v souvislosti se vztahy mezi vnitropodnikovymi Utvary se
zdUraznuje vliv jednani vnitropodnikového Utvaru, ve smyslu transferu nehospodarnosti na ostatni
Utvary. [67] To je vSak v jistém smyslu popreni pivodniho pojeti hospodarskych stredisek.

Je patrné, Ze v pripadé ftizeni vnitfnich Utvarl podniku se casto zdlraziiuje, Ze jednani
vnitropodnikovych utvar( neni konzistentni s cili celého podniku. Tim vSak dochazi k popreni jednoho
z Ucell hospodarského utvaru, totiz jeho synergické plsobeni a pfima moznost ovliviiovani vzniklych
rozdild mezi velicinami smérnymi a veli¢inami skute¢nymi.

Dalsi odhalend kontradikce plyne zargumentace o vznikajicich multiplicitdch Cinnosti. lhned je
uvedeno, Ze jde o rozpor mezi decentralizaci na jedné strané a procesnim fizenim na strané druhé.
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Porovname-li tendenéni moderni literarni prameny s ovérenymi teoretickymi vysledky, ukazuje se, Ze
v Ceském prostiedi bylo v celosvétovém meéfitku zcela origindlné vybudovéano jiz v obdobi do roku
1948 mnoho vnitropodnikovych zasad, které jsou vSak do dnesnich dnli opomijeny. [41], [43]

Dalsi z vyznamnych argumentd, ktery nabada k reseni tématu ,,Model vnitropodnikového fizeni” je
pretrvavajici paradox ve vhodném vyuZiti informacnich systémua. Tim se mysli jiz pocatecni faze, kdy
jde o vybér vhodného informacniho systému. | v pfipadé znalosti nastrojii manaZerského
rozhodovani brani formulace jasného , poptavkového dopisu” po informacnim systému. Pravé casta
absence znalosti trvalych principl vnitfniho fizeni manazery, brani vhodnému vyuzivani systému jiz
fungujicich a otevrenych. [6]

Podle osnovy vyukovych materidll pro Skoleni manazer( i technik(l z nékolika ¢eskych i zahranic¢nich
strojirenskych podnikl se okruh zajmu téchto posluchacl soustfedi pravé na trvalé principy vnitiniho
fizeni podniku.

Nyni nastava situace, kdy na jedné strané vznikaji ¢asto nadéjné metody (Balanced Scorecard,
procesni fizeni, ...) a na strané druhé jejich existence nepresahuje jejich , pouhé byti“. O nastrojich
vnitropodnikového fizeni a zejména o jejich vazbach sepsal ucelenou monografii Th. Beran [2].
Relevantni pro dalsi Uvahy je naznaceny model vnitropodnikového fizeni s definovanymi vazbami,
jehoz komparace sdalSimi autory bude provedena. Th. Beran se zaméfil na propojeni
fundamentalnich nastrojd vnitropodnikového Fizeni (provozni Ucetnictvi, rozpocetnictvi, predbéiné
kalkulace). V této monografii je nejdlleZitéjsi, vzhledem k tématu disertacni prace, vyreSeni (i kdyz
implicitni) jednoho stupné iterace, vzhledem k transformacnimu procesu. Implicitni znamen3, Ze
autorovi neslo primarné o transformaci, nybrz o integraci jednotlivych nastroji vnitfniho fizeni,
jejichz vychodiskem bylo oceriovani vnitfnich vykon(.

Zhodnotime-li vysledek provedené reserSe, dojdeme k zavéru, Ze je obecné zfejma nesystémovost,
ackoliv jsou jednotlivé metody dovedeny do rlizného stupné podrobnosti, pfestoze jsou orientovany
na strategii podniku.

Dalsi postup disertacni prace vyjde z provedené komparace vztahl mezi nastroji vnitropodnikového
fizeni vsouladu s [7]: ,In today’s business environment the development and use information —
including cost management information — is a critical factor in the effective management of the firm
or organization.”, pfelozeno: ,V dnesnim podnikovém prostfedi jsou informace o vyvoji a pouziti —
véetné informaci o fizeni nakladl — kritickym faktorem pro efektivni fizeni podniku nebo organizaci.”

4.2 Komparace vychodisek k tvorbé modelu vnitropodnikového Fizeni

Zakladnim predpokladem vnitropodnikového Fizeni je vzdjemna provazanost jednotlivych
informacnich systéma:

- bilan¢ni informacni systém,
- ex ante kalkulace,

- rozpocetnictvi,

- provozni ucetnictvi,

- ex post kalkulace.

Teoretickym zakladem vnitropodnikové ekonomiky je mikroekonomicka teorie, zvlasté pak teorie
nakladl. Zaklad vnitropodnikové ekonomiky je vztah mezi hmotnym a hodnotovym vyjadrenim
vhitropodnikovych jevl a vztah(. Vztahy predstavuji vazby uvnitf a mezi vnitropodnikovymi Gtvary.
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Vnitropodnikova ekonomika se zaméfuje na hospodareni Utvar(l uvniti podniku. Jedna se o
posuzovani pFinosu jednotlivych utvart k celkovému hospodafskému vysledku podniku a vyjadreni
vztahll mezi jednotlivymi vnitropodnikovymi utvary. Vnitropodnikovymi Utvary jsou obecné dilci
organizacni jednotky, u nichZ lze sledovat vstupy a vystupy ex ante (vrozpoctech) a ex post (ve
vnitropodnikovém Ucetnictvi). Za vnitropodnikové Utvary lze povaZovat dilny, provozy, zavody, divize
apod. Pokud nebudou v jednotlivych pfipadech tyto utvary blize specifikovany, budeme je oznadovat
jako stfediska, resp. hospodarska strediska.

DulezZitou soucasti vnitropodnikové ekonomiky je méreni hmotnych a hodnotovych velicin. [95]
Ktomu slouzi absolutni a podilovi ukazatelé pro rUzné Fidici Urovné ekonomiky, vypocty
ekonomickych optim vykonu vnitropodnikového charakteru a ekonomika vnitropodnikovych utvard.
[69]

Ve vnitropodnikové ekonomice se vyuzivaji integracni metody a nastroje, které propojuji
vnitropodnikové fizeni s vnitropodnikovou ekonomikou. Nejvyznamnéjsi ndstroje jsou bilanéni
systém a strukturni analyza. Oba nastroje jsou Ucinnou podporou vaéi disproporcim
a nekonzistentnosti vnitropodnikovych jevd. Principy obou nastroji jsou zaloZeny na nepfretrzitém
a systematickém sledovani ekonomickych vstupl a vystupl, které zarucuje jednak to, Ze nic
z podstatnych skutec¢nosti nebylo opomenuto, jednak vysoky stupen samokontroly. [100]

K. Macik a J. Vysusil [50] uvadi prakticky jediné zobecnéni pocatecnich podminek pro fungujici model
vnitropodnikového fizeni. Jde o fakultativni analytické kroky. Zavedeni skutec¢né raciondlniho
stfediskového hospodareni predpoklada spravné a Gcelné budovani stredisek. Proto je nezbytné
podrobné analyzovat vnitfni hospodareni podnikl. Analyza se sklada z téchto Ctyr fazi:

1. Vyjasnénivztahl mezi Utvary a vykony.

2. Vyjasnéni vztahll mezi kalkulaénimi a druhovymi naklady.

3. Vyjasnéni dosavadnich vzajemnych vztah(l mezi vnitropodnikovymi Gtvary.
4.

Vyjasnéni naplné rezii a zplsobu jejich rozpousténi.

Autofi ke kroku €. 2 nastinili svého druhu prvni iteraci, pomoci metody pfevodnich matic.

V prvé fazi je tfeba odlisit pfedevsim vykony vyrobni od vykon( nevyrobnich. Nevyrobni vykony je
nezbytné rozclenit na vykony ¢isté administrativni a vykony pomahajici vyrob. Je nutné také oddélit
vykony socialni a ekologické od vykonl administrativni povahy.

Ve druhé fazi je tfeba sestavit prevodni tabulku mezi druhovym a kalkula¢nim tfidénim nakladd pro
podnik jako celek a pro jednotlivé hlavni (a pozdéji i detailni) vykony.

Treti faze se soustfeduje na samotnou analyzu a neni tudiZ nijak podrobnéji rozvedena. V této fazi
jsou vyuzity principy strukturni analyzy, pti niZ se sestavuje maticovy model vyrobni sféry podniku.
V tomto modelu je, oproti prvni fazi, nevyrobni sféra jen dopliikem, abychom ziskali stejné celkové
vysledky. Treti faze vede k analyze a vyhodnoceni dosavadniho systému predavani vnitfnich vykonu
mezi vnitropodnikovymi utvary. Po provedeni analyzy se vypracuje projekt nového systému
predavani na bazi exaktné stanovenych vnitropodnikovych cen.

Ctvrta faze se soustfeduje na podrobnou analyzu reZie., tj. rozbor a kritické zhodnoceni dosavadniho
zpUsobu evidence a rozpoctu reZie. Po provedené analyze se rozpracuje projekt nového systému
evidence a vypocetniho zpracovani rezZie, ktery by mél vést jak k racionalizaci v oblasti reZijnich
naklad(, tak i k podstatné mensi pracnosti pti feseni dopadu reZii na jednotlivé vykony.
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Vysledkem tohoto ¢tyifazového postupu je ziskani dokonalého prehledu o organizacni i ekonomické
situaci UtvarQ a vykon(. Tento pfehled umozni aplikovat metodu stfediskového hospodareni v jeji
optimalni podobé, co nejlépe pfizplisobené potfebam uZivatele.

Racionalni stfediskové hospodareni vyZzaduje jednak existenci samostatného finan¢niho Ucetnictvi,
jednak upravy vnitropodnikového uUcetnictvi ve smyslu tzv. postupné metody strediskového
Ucetnictvi, kterd u nds za prvni republiky vznikla soucasné v nékolika podnicich, napt. v Batovych
zavodech, v Cs. dfevozpracujicich zavodech, Zbrojovce Brno, kombinované s novymi principy metody
standardnich ndkladd. Tato metoda se v soucasné dobé pouZiva prevainé v anglosaskych zemich.
[25]
Prosttedky, které zajistuji sledovani procesl v hodnotovém vyjadreni:

1. vnitropodnikové Ucetnictvi, vyuZivajici bilan¢ni systém a strukturni bilance;

2. predbézné a vysledné kalkulace;

3. rozpocty vnitropodnikovych utvar(;

4. analytické vypocetni postupy - strukturni analyza, analyza bodu zvratu, podilovad analyza,

expertni systémy. [62]

DulleZzitym momentem stiediskového hospodareni je provazanost jednotlivych informacnich systémd,
tj. finanéniho a vnitropodnikového UGcetnictvi, rozpoctd stredisek, kalkulaci a analyza aktivity
stfedisek. Ve schématu na obr. 1 jsou uvedeny zakladni vazby mezi informacnimi systémy podniku.
Jedna se o tyto zdkladni vazby mezi informacnimi systémy podniku:

1. Prevzeti nakladl a vynosu z financniho Ucetnictvi do vnitropodnikového Ucetnictvi ve skutecnych
nakladech.

2. Ocenéni zasob nedokonéené vyroby a zdsob vyrobk( na skladé podle vnitropodnikového
Ucetnictvi v predpokladanych nakladech.

3. Prevzeti vypoctenych pfimych ndakladd na vykony na zakladé technickych norem spotieby
a vykonu a na zakladé cen a tarif(.

4. Vyuziti rozpocCtll nepfimych ndkladl (rezZijnich nakladl) pfi stanoveni predbéznych kalkulaci
nakladd na vykony.

5. Vyuziti predbéZnych kalkulaci pro ocenéni vnitropodnikovych vykon( vyrobnich atvard (hmotna
vnitropodnikova kooperace na zakladé vnitropodnikovych cen).

6. Rozpoctované naklady a vynosy pouzité pro ocenéni vykon( nevyrobnich (rezijnich) dtvard.
7. Vyuziti vnitropodnikového Ucetnictvi pro stanoveni vyslednych kalkulaci ndkladd na vykony.

8. Zpétna vazba mezi vnitropodnikovym ucetnictvim a rozpocty vnitropodnikovych dtvar(, analyza
odchylek a zjiSténi jejich pfic¢in v Utvarech vyuZivané pro operativni fizeni vnitropodnikovych
Utvard:

a) rozpocty nakladl a vynosa Utvar(l (rozpoctové vysledovky utvar();

b) skutecné ndklady a wvynosy Utvarli vnitropodnikového ucetnictvi  (vysledovky
vhitropodnikového Ucetnictvi utvart).

9. Zpétna vazba mezi vyslednymi a predbéznymi kalkulacemi nakladd na vykony, analyza odchylek a
pricin jejich vzniku vyuZivané pro operativni fizeni vykona:

a) predbézné kalkulace nakladl na vykony;

b) vysledné kalkulace nakladd na vykony.
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10.Porovnani rozpoctu a finanéniho Ucetnictvi za podnik jako celek, analyza vysledkd zamérena na
strategické fizeni podniku:

a) naklady a vynosy financ¢niho Ucetnictvi (vysledovka financniho ucetnictvi);
b) rozpocdty nakladl a vynost (rozpoctova vysledovka podniku).

Analyzuje se predpokladana a skutecna dynamika pomoci podilové analyzy a expertnich systémd.
Expertni systémy poskytuji vyznamné informace pro dalsi koncepéni fizeni podniku. DUleZitym
koncepénim néstrojem je metoda zjistovani bodu zvratu (BEP — Break Even Point).

10b. T
10a Analyza vysledki
: P pro strategické
: Hzeni
’Fumar.wm, < 2.
uéetnictvi
Vnitropodnikové | 7. Vysledna
! P udetnictvi kalkulace
llllllllllllllllllllllll Ptedbézna 5 T A 9 b'i
kalklllace FLER L. ELLTLLLTT
: Analyza odchylek : i odchylek
3. 4. i nakladi pro fizeni -4L i pro fizeni
A
Rozpocty na- 6.
kladii a vynost
9a.

Obr. 1: Vazby mezi informacnimi systémy podniku [50]

Uvedené schéma je fundamentdlni a navazuje na pocatecni podminky pro jeho funkci (v ramci
systému vnitropodnikového fizeni).

Nasledujici schéma (obr. 2) akcentuje synergii systému nastrojli vnitiniho fizeni podniku [2].

Th. Beran definuje nastroje vnitropodnikového tizeni jako prostiedky, jimiz management podniku

cila.
Tento pristup je ve shodé s Blocherem [7]:
Stages of the development of cost management systems (faze vyvoje systému fizeni naklada):

Stage 1. Cost management systems are basic transaction reporting systems (Faze 1. Systémy tizeni
nakladl jsou systémy zakladniho oznamovani transakci).

Stage 2. As they develop into the second stage, cost management systems focus on external
financial reporting (Faze 2. Pfi vyvoji do druhé faze se systémy fizeni nakladl zaméruji na externi
finanéni vykaznictvi). The objective is reliable financial reports, accordingly, the usefulness for cost
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management is limited (cilem jsou spolehlivé financni zpravy, a proto je uZitecnost pro fizeni nakladu
omezena).

Stage 3. Cost management systems track key operating data and develop more accurate and
relevant cost information for decision making, cost management information is developed (Faze 3.
Systémy fizeni naklad( sleduji klicova provozni data a vyvijeji presnéjsi a relevantnéjsi informace o
nakladech pro rozhodovani, informace o fizeni nakladl se vyviji).

Stage 4. Strategically relevant cost management information is an integral part of the system (Faze
4. Strategicky relevantni informace o fizeni nakladl jsou nedilnou soucasti systému).

1

2

f \ 5 ( A J v \
] THN < 7 Podnikohospodéisky |4 3 \
normy > plan Podnikovy bilanéni systém
5 > » 12
Limity 7 P
=~ § > Operativni plan Systém provozniho ucetnictvi
6 7
L—) \ ~a - k 12 .
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( A 4 \ 5 7| aekonomicka
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vnitini ’
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Kalkula¢ni
systém 13
11
- Hospodafsky
Naklady vysledek
piimé v
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Obr. 2: Synergie systému ndstroju vnitrniho rizeni podniku [2]

Vyznam synergickych vazeb modelu, resp. sekundarniho modelu pouze s nastroji vnitropodnikového
fizeni:

Sestaveni podnikového planu na zakladé informaci z okoli podniku.

Korektury plan(i na zakladé strategickych rozhodnuti top managementu.

Bilan¢ni velic¢iny méfici efektivitu.

Podil, resp. vlivy stfedisek na tvorbé podnikového planu.

Vliv podnikového planu na technickohospodarské normy (THN).

ok wnNE

V THN a limitQ na kalkulaci vykon(, zejména oblast nakladd pfimych. THN a jejich variabilita

ovliviiuje ceny vnitropodnikové.

7. Zpétnd vazby mezi limity a THN, ovlivnéni podnikového planu, operativnich pland a
rozpoctd.

8. Stanoveni planované vyse rezijnich naklad( v kalkulacich na vykony na zakladé rozhodujiciho

vlivu rozpocta.
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9. Zasadni dulezZitost kalkulace pro vnitropodnikové fizeni a hospodarnost. PfevaZuje vyznam
kalkula¢niho clenéni nakladd nad druhovym. Tato vazba ospravedliiuje, Ze plan nakladd
Utvaru je agregovanou kalkulaci celkového objemu.

10. Planovany hospodarsky vysledek urcitého vnitropodnikového Utvaru je determinovan dil¢imi
vysledky, totiz operativnim planem, vlivem podnikového planu a rozpocty.

11. + 11a. Ocenéné vykony vnitropodnikovou cenou prezentuji celkovy objem produkce. Parovou
veli¢inou — na strané naklad( jsou pak naklady ex ante na bazi kalkulaci a rozpocetnictvi.

12. Reporting, vhodné sestaveny je informacemi o naplnéni hodnot ex ante (prestavujici pro
hospodarska strediska ukol).

13. + 13a. Dosazené hospodarské vysledky motivujici zaméstnance, pokud maji vyssi nez pouze
osobni zajem.

Rozsifeny model vnitropodnikového Ffizeni a systém plana

Nastroje vnitropodnikového fizeni dosud uvedené maiji tvofit vyvdzeny systém, v némz tyto nastroje
plsobi na fizené procesy a rovnéz jsou navzajem ovliviiovany vazbami, dfive popsanymi.

Vyznam rozsiteni modelu do oblasti planovani ve vnitropodnikovém fizeni spociva v tom, Ze systém
pland vnitropodnikového fizeni Ize povarovat za primarni nastroj fizeni vnitropodnikovych procesa.
[102]

Smyslem integrace pland do modelu vnitropodnikového fizeni je pfedevsim:

a) vnitropodnikové plany specifikuji ikoly celopodnikové z hlediska ¢asového na kratsi obdobi,
b) vécné ukoly konkretizuiji,
c) urcuji odpovédnost dle vnitropodnikovych Gtvard.

Postupné rozsifovani navrieného modelu ma postihnout zejména tyto cile:

1. Integrace kvantitativnich i kvalitativnich stranek moderniho fizeni naklad. [120]
2. Odhaleni a identifikace vlivi zpUsobujicich rozdily mezi hospodarskym vysledkem
vnitropodnikovym a celopodnikovym.
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4.3 Komparativni pfehled kalkulacnich metod

V nasledujicim textu je stru¢né predstaveno devét kalkulaénich metod a vykladem jejich uUcelu a
informaci, které plynou z jejich pouziti, a informacemi, které kalkulaéni metody poskytuji. Kazdou
metodu lze efektivné vyuzit v konkrétnich pfipadech, ale v jinych pfipadech mohou tyto nastroje
fizeni naopak poskytovat Spatné nebo nespravné informace [10]. V tomto textu tedy budou metody
stru¢né predstaveny, v€etné popisu situaci, ve kterych by mohly byt pouzivany.

Job costing (zakazkova kalkulace)

Job costing (kalkulace na praci/pracovni Ulohu/ukol = zakazkova kalkulace) je jednou ze zakladnich
metod pro sledovani nakladl. Vzhledem k tomu, Ze se bézné pouziva, mél by kalkulant (provozni
ucetni) védeét, jak metoda funguje, jak vyresit problémy a reagovat na otazky kontroly (controller().
Pfestoze se tato metoda Casto pouzivd, neznamena to, ze se dokonale hodi pro vSechny situace,
naopak mliZe znamenat pfilis mnoho prace pro mnohé kalkulanty ve vztahu k typlm informaci, které
podava. Proto by méli kalkulanti prezkoumat také jiné kalkulaéni metody (napf. popsané v knize), pro
pfipad, ze by néktera z nich fungovala Iépe, nebo pokud Ize zakazkovou kalkulaci kombinovat s jinou
kalkulaéni metodou, ¢imz se ziska nejlepsi kombinace Ucinnosti a efektivity.

Zakazkova kalkulace je jednou z nejcastéjsich metod pouzivanych ke sledovani podnikovych nakladu.
Veskeré prfimé ndklady jsou pfimo pfifazeny na konkrétni zakazku (pracovni ukol), na které
spoleénost pracuje, zatimco vétSina ostatnich (nepfimych) naklad( je shrnuta do tzv. cost pools [16]
(stejnorodé skupiny nakladd, charakteristické vztahem k aktivitam, vyvolavajicim jejich vznik) a pak
pridélovany zakazkam. Tento pFistup tvofi pfevaznou ¢ast podnikovych systémi sbéru dat, protoze
vétSina nakladl musi byt sledovana ve vztahu k reZijnim cost pools nebo k zakazce, to vyzaduje
sledovani pracovnich hodin a materidlovych ndkladd. Kalkulant je odpovédny za nastaveni a
dodrzovani metody zakazkové kalkulace, jakoZ i prosetfeni neobvyklych nadkladd Gétovanych na
konkrétni zakazku. Tato metoda je uZitecna pro urceni celkovych naklad(i kazdé zakazky, a to
zejména, kdyzZ je mozno tyto naklady uctovat pfimo zakaznikovi.

Procesni kalkulace

Procesni kalkulace je béznd metoda sumarizace a pridélovani (alokace) nakladd. Je to relativné
nendkladna kalkula¢ni metoda, ale pfinasi také riziko vzniku nepresnych vystup(, zejména v pripadé,
kdy jsou podnikové systémy smési zakdzkové a procesni vyroby. V dlsledku toho je potfeba peclivé
zvazit, jak se tento systém hodi do stavajicich vyrobnich systém( a zména metody kalkulace musi
zajistit prevod shromazdénych Gdaja ucelovym nastavenim na informace vhodné pro kalkulaci.

Procesni kalkulace se pouziva témér stejné Casto jako zakazkova kalkulace — to vyZaduje sbér dat pro
dlouhé vyrobni cykly, ve kterych jednotliva oddéleni (Casti, jednotky) nemohou byt snadno odlisitelné
od druh(l produkt(l (napf. v rafinaci ropy) nebo pro vyrobni cykly, které jsou tak dlouhé, Ze je obtizné
urcit zacatek a konec intervalll pro konkrétni zakazky v ramci Gcetniho obdobi. To zahrnuje agregaci
nakladovych dat do cost pools, které se pak Sifi naptic celkovym objemem vyroby v pribéhu
stanoveného obdobi. Stejné jako tomu bylo v pfipadé metody zakazkové kalkulace, musi kalkulant
nastavit a udrZovat tuto metodu kalkulace, stejné tak jako vysetfit vSechny zjevné nesrovnalosti v
akumulaci nebo alokaci nakladd. Tento pfistup se pouZivd pro generovani pribliznych nakladd na
jednotku, jakoZ i pro oceflovani zasob.
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Metoda variabilni kalkulace (Variable Costing)

Existuje mnoho situaci, kdy analyza variabilni kalkulace miZe byt pro spole¢nost uZitecna. To se
ukazuje uzite¢né pfi kontrole problém( s kratkodobym ¢asovym rdmcem, pro ktery spada objem
vyroby do soucasného rozsahu kapacity. Nicméné pokud ma spolec¢nost velky podil reZijnich nakladd,
uvazuje problémy s dlouhodobéjsim casovym ramcem nebo hleda reSeni, ktera vyzaduji vyznamné
zmény v urovni tykajici se kapacity — pfima kalkulaéni metoda pak nepfinese presné vysledky. Presto,
pokud je pfima kalkulacni metoda pouZita obezietné, je cennym ndastrojem, ktery by mél byt soucasti
kazdého instrumentaria provozniho ucetniho.

Metoda variabilni kalkulace se zabyva pouze ¢asti celkovych nakladl spolecnosti. Tato ¢ast shird data
jen o nakladech, které Ize pfimo a nesporné pfirfadit konkrétnimu produktu nebo ¢&innosti a uctuje
vSechny ostatni naklady v bézném obdobi. To pfispiva k jednodussimu systému sbéru dat, protoze
neni nutné kompilovat nebo alokovat rezijni naklady. Role provozniho ucetniho pfi pouZziti metody je
podobna jako u zakazkové a procesni kalkulace. Tyto jsou nejbéznéji pouzivané pro stanoveni bodu
minimalni ceny, za kterou lze polozku prodat.

Metoda standardnich nakladu

Existuje fada situaci, ve kterych nemUze byt metoda standardnich nakladd Gcéinné pouZzita, a to se
predevsim tykd vyrobnich linek s trvalou snahou o lokdlni zlepSovani, nebo v kratkych vyrobnich
cyklech. Avsak v pripadech, kdy nelze zajistit urcity pfinos, i kdyZz jen v omezené podobé, je tato
metoda pomérné vzacna. Mnoho provoznich Ucetnich zjisti, Ze standardni naklady jsou stale jesté
cennou formou ocenovani produktll, ocenovani zdsob, rozpoctovani a analyzy rozptylu. Metoda je
také vyhodna pfi snizovani objemu praci spojenych s analyzou a pouzivanim skute¢nych nakladd.

Standardni kalkulace predpokladd, ze skutecné naklady se liSi jen nepatrné z obdobi do obdobi, a tim
umoznuje skute¢né naklady nahradit standardnimi naklady. Timto zplsobem mohou byt skutecné
naklady srovnany s normami a odchylky (rozdily) generovany a prozkoumany. Kalkulant ma nemalou
praci pfi pouZiti této metody, protoze objem prace podstatné rozsiti zahrnuty rozptyl vysSetfovani.
Metoda standardnich nakladd funguje nejlépe v pripadé, kdy spolecnost podnikd (je v provozu) uz
néjakou dobu, a proto ma nakladovou strukturu, kterd je relativné stala v jednotlivych obdobich.

LIFO, FIFO a Metoda primérné (pomérné) kalkulace

Prezkouseni podnikového toku nakladl vede k rozhodnuti ocenit zasoby na zadkladé konceptu LIFO,
FIFO, nebo metodou priimérné kalkulace. Metoda LIFO (v CR zakazana pro Ulely vykazovani dani) je
Metoda FIFO je témér stejné slozita, ale ma tendenci vést ke snizeni slozek ndklad( zasob, vykazuje
vySsi doprovodné darnové povinnosti (zadvazky). Koncepce metody priimérné (pomérné) kalkulace se
vyhyba kompletnimu vrstveni nakladovych problém( vytvorenim klouzavého priméru nakladl bez
pouziti jakychkoliv vrstev nakladd, to vede k poskytovani vykazovanych Udajd o zisku mezi ty
nakladové problémy, které by byly popsany pomoci metod LIFO a FIFO. ProtozZe stale vice spolecnosti
s pokrocilymi vyrobnimi technikami snizuje Urovné zdsob metodami, jako je napfiklad planovani
pozadavk( na material a just-in-time, zjistuji, Ze snizené objemy zasob na levé strané Rozvahy cini
koncepci toku naklad méné relevantni.

LIFO, FIFO, a Metoda priimérné (pomérné) kalkulace jsou rizné zpUsoby, jak modelovat tok naklad(
ve spolec¢nosti. PouZije-li se spravny zpUsob vypoctu, mliZze mit za nasledek mirné presnéjsi pohled na
tok nakladd. Vzhledem k tomu, Ze kazda z téchto metod hodnoceni nakladl automaticky souvisi s
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ucetnim pocitacovym systémem, role provozniho Ucetniho je omezena na zkoumani jakékoli
neobvyklé zmény v kalkulovanych polozkach. Kazda z téchto metod se nej¢astéji pouziva k vykazovani
ocenéni zasob pro externi Gcely.

Vykonova kalkulace (metoda supervariabilni kalkulace)

Vykonové Gcetnictvi je zjednoduSeny pfistup zaloZzeny na zdsaddach vedeni Ucetnictvi, ktery poskytuje
manazerlm informace pro zlepseni ziskovosti podnikové podpory rozhodovani. Je to pfistup, ktery
identifikuje faktory, které omezuji organizaci v dosaZzeni svého cile, a poté se zaméfuje na
jednoducha opatreni, ktera ridi chovani v klicovych oblastech, k dosaZeni cil(i organizace.

Vykonova kalkulace se podstatné liSi od jinych kalkulacnich metod v tom, Ze nezahrnuje Zadné
naklady, zaméfuje se pouze na kumulativni hrubé marze vytvorené zizenim cinnosti spolecnosti.
Predpoklada se, Ze zmény v nakladech jinde ve spole¢nosti nemaji podstatny vliv na nejnizsi mozny
zisk, takZe pouze rozhodnuti tykajici se sortimentu v misté zUZeni procesu nemaji Zzadnou duleZitost.
V tomto systému je role provozniho uUcetniho v podstaté zménéna, navic je totiz i kapacitnim
analytikem. Tato metoda ma mnoho pouziti, zejména pro urceni postupné zmény v oblasti skladby
(slozeni) vyroby (produkce).

Metoda sdruzenych nakladl (rozéitaci a odéitaci kalkulace)

Hlavnim bodem zajmu této kapitoly je fakt, Ze alokace nakladd prostfednictvim jakékoliv metody zde
popsané je v podstaté libovolnd, coZ vede k pfidéleni néjakého druhu nakladd hlavnimu vyrobku
(produktu) nebo vedlejsimu vyrobku (produktu), ale tyto ndklady jsou uZite¢né jen pro finan¢ni nebo
danové ucely vykaznictvi, ne pro rozhodovani managementu. Pro Ucely vykaznictvi a rozhodovani
managementu by se méla pouZivat pfima metoda kalkulace od urceného (oddéleného) bodu
dopredu jako jedinych souvisejicich naklad( a zvazit vsechny predchozi utopené naklady.

Rozcitaci a odcitaci metoda kalkulace je soubor metod rozdélovani naklad( pouzivanych pro pfifazeni
nakladl na dva nebo vice produktll spole¢né vytvorenych stejnym vyrobnim procesem. Pro pfesnou
alokaci nakladu je nejlepsi metodu pouzit pouze pro ocenéni zasob a vnéjsi financ¢ni vykaznictvi, kde
je néjaka alokace nakladi vyZzadovana. Kalkulant provadi vypocty alokace a odlvodnuje jejich
formulaci externim auditorlim urcité spolecnosti.

Activity-Based Costing

Systém ABC poskytuje mnohem lepsi informace o vyuZziti rezijnich naklad( nez tradi¢ni kalkulace pro
rozvrhovani rezijnich nakladd. Implementace metody musi byt peclivé promyslend, aby zajistila, Ze se
podnik vyhne rliznym nastraham. Metoda ABC muzZe vést k podstatnému zlepseni kvality toku
informaci nakladového uUcetnictvi dostupnych spolecnosti, zejména téch s komplexnimi systémy a
nékolika produktovymi fadami, kde naklady maji tendenci stat se skrytymi a tézko vysledovatelnymi
na konkrétni produkty, zdkaznika nebo ¢innosti [10].

Activity-Based Costing je sloZity systém, ktery Uctuje pfimy materidl a praci na urcité vyrobky a
zdroven uctuje rezijni naklady na sérii cost pools. Tyto cost pools jsou pak alokovany na rdzné
¢innosti ve vyrobnim procesu, které jsou pak pouzity jako zéklad pro rozdéleni naklad( na konkrétni
produkty. Zaméreni systému ABC je obecné na kalkulaci vykon(, ale systém muzZe byt pfesmérovan
také na specifické podnikové procesy, zdkazniky, nebo cokoli jiného, o ¢em jsou poZadovany udaje.
Jedna se o vysoce detailni systém, ktery se snaZi pridélit veskeré naklady tak komplexnim zplsobem,
jak jen je to mozné, aby prijemci vyslednych informaci méli nejlepsi dostupné informace o kompletni
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sadé naklad( vynaloZzenych na produkt. Kalkulant se velkou mérou podili na nastaveni a udrzovani
této metody, ktera vyZzaduje mnoho podrobnych analyz, pfesné systémy sbéru dat a vypocta. [13]

Target Costing

Metoda Target Costing je jednou z mala "proaktivnich" kalkulacnich ¢innosti, které plni (na kterych se
podili) uctarna. Vétsina ostatnich Ucetnich praci na propoctech zahrnuje ex post pfezkum nakladd,
které jiz vznikly. Pouze v tomto pfipadé je kalkulant aktivni soucasti tymu nového navrhovaného
produktu, neustdle seznamuje konstrukéni tym s aktualni cenou ndvrhu, stejné jako s dopadem
zamyslenych konstrukénich zmén na ndaklady. Tyto aktivity maji velky pfimy dopad na ziskovost
produktl, kterou déla Target Costing a role provozniho Gcéetniho je jednou z nejcennéjsich aktivit,
nebot spole¢nost mlze sledovat vyvoj ziskovosti [10].

Target Costing zahrnuje pokracujici akumulaci nadkladd na nové produkty, které jsou v soucasné dobé
ve vyvoji, a vyuZivanim téchto informaci zjistuje, zda tyto vyrobky mohou byt vyrabény s cilovymi
naklady, které budou generovat dostatecny zisk tak, aby usili vyvoje stdlo za to. Tato metoda neumi
uvadét dokonale presné naklady, protoze mnoho z nich jsou odhady, ziskané interné, nebo od
dodavatell, které se mohou ponékud lisit tak, jak postupuje kaidy vyvojovy projekt. Nicméng,
naklady by se mély stavat presnéjsimi v pribéhu casu tak, jak se stavaji jistéjsimi informace o kazdém
projektu (procesu, vyrobé). To znamena, Ze Ucetni naklady musi neustdle vylepSovat presnost
kalkulace diky informacim poskytnutych projekénim tymem. Tyto informace mohou byt pouzity pro
rozhodnuti, zda opustit nebo uskutecnit projekt, jakoZ i zaméfit se na specifické ¢asti rozvojového
projektu, které vyZzaduji snizeni nakladl s cilem splnit nakladovy strop. [14], [20], [29]

Poté, co byly stru¢né popsany viechna metody vypoctu nakladl, nyni pfistoupime k prezkoumani
situaci, pro které je kazda z metod nejvhodnéjsi.

4.4 Aplikace kalkulacniho systému

Existuje celd rada rozhodnuti, ke kterym kalkulanti mohou pfispét cennymi informacemi, které
mohou byt odvozeny z kombinace rlznych kalkulacnich metod. V této ¢asti jsou rozepsany
ziskani informaci. Vysledky jsou také uvedeny v tabulce na konci, kterd upozoriuje na konkrétni
pouziti kazdé kalkulaéni metody.

e Vyuziti kapacity. Z hlediska kapitalové investice musi vedeni tymu védét, ktera aktiva jsou
vyuzivdna a ktera ne, a tedy je moZnost zménit kombinaci pouzivaného zafizeni v dilné. To je
zvlasté dulezité pro Uzkoprofilové Cinnosti, protoZe prodej nemuiZe byt zvySen na vyssi Uroven,
nez dovoluji tyto Cinnosti. Na tento problém se zaméfuje metoda vykonové kalkulace a dale
napf. metoda HRS. Pfedpoklada se, Ze hlavni pozornost fizeni by se méla soustfedit na hodnoty
pfijmu, které mohou byt zmrazeny prekazkou, propustnosti ¢innosti, takZze se vénuje velka
pozornost pracovnim mistdim (centrdm), kde je prekazkou procesu Uzké misto, spiSe nez vyuZziti
kapacity vSech ostatnich pracovist — proto musi byt specidlni systém sbéru dat obvykle
konstruovan tak, aby sledovat tuto informaci.

e Rozpoctovani kapitalu. Hlavnim cilem kapitalového rozpoctovani je stanoveni penéznich pfijmu
a vydajl spojenych s konkrétnim nakupem kapitalu. Pro tuto funkci je zvlasté vhodna metoda
variabilni kalkulace, protoZe se zaméfuje zejména na naklady, které mohou byt vysledovany
pfimo k jediné cinnosti (nebo napf. pro konkrétni zafizeni), pfi vylouceni vSech ostatnich
nerelevantnich nakladg.
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SniZovani nakladu. Vytrvala oblibend otazka vyslovovana vsemi manazery je: ,Jak mize podnik
uSetfit penize?” Nékteré metody mohou byt pouzity pro odpovéd na tuto otdzku v zavislosti na
presné formulaci otazky. Napriklad, pokud je otazka orientovana k tomu, jak usetfit penize na
vyrabénych vyrobcich, nejlepsi metodou k pouziti je Target Costing — tato metoda sleduje
naklady tésné v souvislosti s vyvojem vyrobku, a tak mlze znacné ovliviiovat konecné naklady
na vyrobek. V pfipadé, Ze otazka je orientovana spiSe na nevyrobni ndklady, relativné nejlepsi
alternativou je zakazkova kalkulace a metoda Activity-Based Costing. Zakazkova kalkulace je (jak
nazev napovida) orientovana smérem k vynaloZzenym nakladim za provedenou praci, proto
metoda poskytuje na této Urovni postacujici podrobnost. Systém ABC se vsak soustfedi na
rezijni naklady a na to, jak jsou pouzivany nejriznéjsi aktivity (Cinnosti). KdyZ je tento systém
spravné pouzit, mlizZe v této oblasti ABC poskytovat neprfeberné mnozstvi detailll. Nakonec
vykonova kalkulace mUzZe byt pouZita pro stanoveni, zda zmény v nakladech budou mit dopad
na schopnost Uzkych mist (v procesu) vyrabét vétsi ¢i mensi pocet produktd — v nékterych
pripadech tento systém skonci doporuéenim pro zvyseni, spiSe neZ snizeni naklad( na zakladé
toho, Ze dodatecné zvyseni nakladl mUzZe mit za nasledek vyssi Uroven propustnosti, a proto
vySsSi hrubou marzi.

Externi Ucetni vykaznictvi. Tento bod md malo spoleéného s podplrnym rozhodovanim
managementu, ale o to vice s pevné stanovenymi Ucetnimi pravidly s cilem vydat spolehlivy a
presny soubor Ucetni zavérky. Za timto ucelem by mély byt metody nakladovych tokd, jako
LIFO, FIFO nebo prlimérné kalkulace pouZivany k tvorbé pravné spravného ocenéni zasob [36].
Podnik by mél také pouzit metody zakazkové kalkulace, procesni kalkulace, metodu sdruzenych
nakladl, nebo metodu ABC pro to, aby ptidélil reZijni naklady pravné platnym zplsobem.
NemUzZe pro tento pfipad pouZit pfimou metodu kalkulace ndkladd, protoZe nepocita s alokaci
rezijnich nakladl, ani nelze pouzit vykonovou metodu kalkulace nebo Target Costing, protoze
jsou to specializované aplikace a nejsou orientované na toto konkrétni pouziti. [17]

Tvorba vnitropodnikového reportingu. Jedna se o Siroké téma, které milze vyZzadovat pouziti
celé fady metod, aby bylo zajisténo, Ze platné informace poskytuji feSeni moznych problémd.
Obecné lze fici, Ze kalkulacni metody pouZivané ke tvorbé externich vykazl (reportt), nejsou k
pouziti pro vnitfni vykazy, protoZe rezijni alokace potfebna pro externi vykazovani, je méné
vhodna pro interni vykaznictvi. Proto pro interni vykaznictvi ma prednost metoda variabilni
kalkulace, vykonova kalkulace, metoda ABC (jediny systém, ktery je vhodny pro vnitfni i vnéjsi
vykazovani kvUli presnosti jeho rezZijnich alokaci) a Target Costing. [8],[17]

Ocenovani zasob. Oceriovani zasob vyzaduje rozdéleni naklad( na inventarni polozky, nebot to
vyZzaduji obecné uznavané ucetni zasady (GAAP). Tyto pozadavky vsak okamZité snizi naSe
moznosti volby na nékolik systému, které obsahuji metody pro pfidélovani nakladd v ramci
nakladového toku (napf. LIFO FIFO a pramérna kalkulace) a vedlejsich produktl — clenéni
nakladl podle Cinnosti. [46]

Rozhodnuti o outsourcingu. Jakékoli rozhodnuti o pfesunu zajisténi vnitinich funkci na vnéjsi
dodavatele vyZaduje inkrementalni analyzu toho, jaky bude mit tato zména vliv na ndklady
spole¢nosti. Pro celkovou analyzu je vhodna variabilni kalkulace, protoZe tato metoda
umoZiuje vyhnout se pouZiti vSech naklad(ll, které se primo netykaji objektu nakladd. Dalsi
vhodnad metoda pro rozhodovéani o outsourcingu procesu je vykonova kalkulace, nebot je
schopna poskytnout informace, zda outsourcing zméni celkové mnozstvi vyrobkd, které mohou
byt odeslany prostfednictvim podnikové primarni ¢innosti v Gzkém misté, a tim ovlivnit hrubou
marizi.
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Cena. Jednou z oblasti, ve které je pravdépodobné, aby se zapojil kalkulant, je stanoveni cen
vyrobk(l. Prodejni a marketingovi manazefi, ktefi stanovuji cenu, chtéji znat plné nakladové
zatizeni kazdého produktu tak, aby mohli urcit cenovy bod, ktery bude obsahovat vsechny
dlouhodobé ndklady. K tomuto Ucelu je moziné vyuzit zakazkovou kalkulaci, procesni kalkulaci,
metodu standardnich ndkladlG, a ABC. Navic, jsou situace pfirlstkovych cen, ve kterych
manazeti chtéji znat minimalni cenu, kterda mize byt uctovana — proto je metoda variabilni
kalkulace nejlepsi alternativou. Také, je-li to problém s ocenovanim produktl, které musi
prochdzet Cinnostmi Uzkych mist, je nejlepSi metodou vykonova kalkulace. A koneéné, pokud
jsou metody peclivé navrzeny tak, aby reagovaly na konkrétni cenu, nejlepsi alternativou je
Target Costing. BohuZel pro kalkulanty m(zZe byt pro stanoveni ceny pouZita témér kazda
kalkulaéni metoda jednoduse proto, Ze je mnoho variant, jak stanovit cenu. [30]

Zlepsovani procest. Pro analyzu zlepSeni procesu mohou byt pouzity tfi metody, i kdyz kazda z
nich je pouzita pro zcela jiné uUcely v ramci této kategorie. Za prvé, metoda kalkulace
variabilnich naklad(l se pouZiva ke stanoveni pfirGstkovych naklad( na urcitou ¢innost procesu.
Tato metoda se pouzivd ke stanoveni minimalnich nakladd pro procesni krok, ktery se bude
ménit, je-li provedeno zlepseni procesu. Jednd se o nejbéznéjsi kalkulacni metodu pro tento
ucel. Druhou metodou je vykonova kalkulace, ktera muze byt pouZita k urceni toho, jakou
zménu hrubé marze lze ocekavat, jsou-li provedena néjaka zlepseni procesu, kterd budou mit
dopad na provoz Uzkého mista, coz znamen3, ze vykonova kalkulace je k nim lhostejna. Za treti,
ABC se pouziva ke zlepseni procesl, které vyzaduji velké mnoiZstvi rezijnich nakladd. Je pro
tento ucel idealni, protoZe peclivé sleduje, jak rtizné ¢innosti spotfebovavaiji rezijni naklady — tj.
snizenim ¢innosti mohou také byt (teoreticky) odstranény souvisejici rezijni naklady.

Navrh vyrobku. Neni pochyb o tom, Ze jedind metoda kalkulace vyuZitelna pro analyzu navrhu
vyrobku je Target Costing. Tato metoda byla speciadlné vytvorena ke sledovani pribéznych
nakladl pfi navrhovani novych vyrobkl ve vztahu k cilové Urovni naklad(, a proto je idedlnim
nositelem informaci pro vedeni tymu, ktery vyrobek navrhuje.

Sortiment vyrobkii. Rozhodnuti vyroby urcitého kombinace produktd je hlavnim dvodem pro
vytvoreni metody vykonové kalkulace, ktera jasné identifikuje, jak zmény v sortimentu vyrobki
ovliviuji celkovou hrubou marzi, kterou lze ocekavat. Ostatni kalkula¢ni metody nepfindsi
takové vynikajici vysledky, nebot "kali nakladové vody" pomoci alokace reZijnich ndkladd, které
obvykle nemaji pfimy vyznam pro rozhodnuti o sloZeni (sortimentu) vyrobk.

Zisk z produkttl. Existuje mnoho zplsobd, jak urdit, kolik zisku prinasi produkt. Je-li celkovy zisk
objektivni, pak by méla byt pouZita zakdzkova, procesni, standardni, rozéitaci kalkulaéni
metoda, nebo kalkulace na zdkladé ABC. Nicméné, v pripadé, Ze prirtstkovy zisk ziskany z
prodeje produktu je poZadovany vysledek, kalkulace pfimych nakladd je preferovanou
alternativou. A konecné, pokud si vedeni tymu prosté chce ovéfit, Ze planovany zisk pro novy
produkt je akceptovatelny na trhu, mUZe byt pouZita metoda Target Costing. Tudiz urceny
pracovnik musi byt obeznamen s mnoha rliznymi kalkulacnimi metodami a védét, jak spravné
vykazovat ziskovost vyrobku.

Ocenéni odpadu. Razné kalkula¢ni metody prinaseji zcela odlisné nakladové vysledky v ocenéni
odpadu z vyroby. Na jedné strané stoji metoda ABC a jeji hodnoty jsou zaloZeny na mnozstvi
rezie, kterou vstfebdva, stejné jako vsechny pfimé naklady. Na druhé strané, metoda vykonové
kalkulace uvadi vyssi hodnotu odpadu po sméru (proudu) od Uzkého mista operace (procesu),
protoze musi byt vyménéna za dobrou produkci (tj. bez zmetk(), kterd musi byt spusténa
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prostfednictvim drahého (z divodu omezeni, propustnosti) Uzkého mista operace znovu. A
konecné, metoda standardni kalkulace funguje nejlépe pti oddélovani prebyte¢ného odpadu ze
standardni nakladové sazby, kterd usnadiuje urceni, kde se vyskytuji vysoké drovné odpadu. Z
téchto metod je nejcastéji pouZivanou metoda standardnich nakladl, protoZze dava vétsi
prehled o vysi naklad(l odpadu. Nicméné, vykonova kalkulace se doporucuje jako pfidruzena
metoda, protoZe upozoriuje na zvysené naklady na ndsledném odpadu.

Grafické zobrazeni z pfedchozich kalkulacnich aplikaci je uvedeno v tabulce (Tab. 1) na konci kapitoly,
kde jsou rlizné kalkulaéni metody zobrazeny v prvnim sloupci a rlizna rozhodnuti o poufZiti jsou
zobrazena jako zahlavi sloupcd.

Klicovou otazkou z dosavadni diskuse systémovych aplikaci je, Ze Zddna metoda nem(Ze byt pouZita
ve vsech situacich, nebot kazdd z nich je uréena pro jiny ucel. Pokud byla pouzita jedina kalkulaéni
metoda, jeji vysledky by byly spravné pro nékteré aplikace, ale zdvaziné nesprdvné pro ostatni
aplikace. Nejenze by to neustale zplUsobovalo potiZze pro tym managementu, ktery by délal nespravna
rozhodnuti na zakladé nespravnych zprav o kalkulacnich nakladech, ale také by to sniZilo vnimanou
efektivitu provozniho ucetniho v rdmci organizace.

4.5 Souhrn teoretickych poznatka

Zadna jednotliva kalkulaéni metoda nemuze splnit véechny pozadavky na jeji pouZiti a interpretaci
informaci. Nékteré z nich jsou dobré pro jediny Ucel, zatimco jiné maiji Sirsi pouzitelnost. Nicméné,
neni mozné pouZit jednu metodu pro viechny potieby kalkulaci nakladd. V disledku toho musi mit
kalkulant Siroké znalosti viech systém( zde uvedenych, a védét jakou metodu pouZit v rGznych
situacich.
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Tab. 1: Oblasti vyuziti kalkulaénich metod
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Rozpoctovani X
kapitalu
Snizovani nakladu X X X
Externi Gcetni
. . X X X X X
vykaznictvi
Podavani zprav o
iy s X X X X
vnitinim fizeni
Ocenovani zasob X X X X X
Rozhodnuti o X X
outsourcingu
Stanoveni ceny X X X X X X X
Zlepsovani procest X X X
Navrh vyrobku X
Sortiment vyrobki X
Zisk z produktd X X X X X X X
Ocenéni odpadu X X X
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5 Zakladni teoretickd vychodiska pro navrh modelu vnitropodnikového fizeni — oblast
nakladové transformace

Jednim zcil( diserta¢ni prace je navrh konstrukce modelu Ucelové sestrojeného, postihujiciho
skutecnosti realné organizacni jednotky, avsak pfi zachovani podstatnych vlastnosti a souvislosti.

Cilem pocatecniho obecného vychodiska je tvorba mnoziny informaci, jednak o podnétech, reakcich
a interakcich v organizacni jednotce vystupujicich, vécné pak shromazdovdni, usporadani a
kvantifikace informaci o nakladech (jejich strukture), resp. o veli¢inach, které Ize povaZzovat za pficinu
vzniku nakladll. Organizacni jednotka ma nakonec dispozici v podobé mnoZiny relace vedouci ke
kvantitativnimu i kvalitativnimu vyjadieni nakladl na jednici (definovanou jednotku pfislusného
vykonu). Souc¢dsti ndvrhu modelu vnitropodnikového fizeni je provozni (vnitropodnikové Ucetnictvi).

5.1 Pfifazeni nakladd aktivitam

Pfifazeni nakladd aktivitdm je etapou tvorby ABC modelu, ve které se dostidvame k samotné
nakladové alokaci. Cilem je kvantifikace nakladd vyvolanych vykonavanim jednotlivych aktivit.

Vyjdeme-li ze vzajemné logické interakce v procesu vzniku ndakladd na vykonavani organizované
¢innosti, postihujeme obecny vztah mezi ¢innostmi — zdroji (ocenénou spotiebou zdroju).

| co
|=:>[ cO=£(1) ]|=:>

Obr. 3: Obecny proces vzniku ndkladd v organizacni jednotce (podniku) [76]
kde:

... vstupni vektor ptedstavujici procesy, ekonomické jevy, vedouci k urécenému cili.
C... vykony, ocenéné jakoZto vystupni vektor, resp. naklady vykond.

Uvedené schéma zobrazuje organizovany systém, jehoZz reakce je determinovdna vstupnim
vektorem. Realné vyjadreni vymezujicim se modelem kvantifikuje stavy S; a Si.1.

Podobné jako byl v pfedchozim schématu vyjadien obecny nakladovy ucetni model, ve kterém jsou
zachycovany toky nakladd jako stavy vstupu a vystupu obou oddélenych (relativné) systémi,
inkorporovanych ucty, jeZ jsou prvky systému, resp. informacniho systému bilanéniho. [103]
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Obr. 4: Proces zdroje — produkce — realizace (zdroj: viastni)



kde:

F... ocenéna spotfeba j-tého vyrobniho faktoru

gi... kvantita i-tého produktu

fij...jednotkova spotfeba j-tého vyrobniho faktoru na vyrobu jednotky i-tého produktu

Proces transformace s jeho deskripci byl podrobné formulovan a zobecnén autorem Macikem [48]
pro ucely maticového pojeti kalkulacniho problému. Pro tvorbu ndvrhu systému vnitropodnikového
fizeni ma nesmirny vyznam jednak vymezeni nakladového druhu ke dvéma jeho slozkam, jednak
k transformacnimu centru a konecné i k vykonu. Toto celkové pojeti tvofi ucelené vychodisko pro
veskeré Uvahy o kvalitativni strance kalkulaci.

V modelu vnitropodnikového fizeni se postupné objevi problém odliSného pojeti nakladd a jejich
¢lenéni. Model zaloZeny na bilan¢nim informaénim systému je propojen s ostatnimi informacénimi
systémy, zejména integracni veli¢inou — naklady. Predmétem vyzkumu vsak zlstava ¢lenéni nakladi a
jeho vztah k bilan¢nimu informacnimu systému.

Vydajové ucty Nakladové druhy
Fi
Fi+1

Fi Fn

Fn

Obr. 5: Primdrni druhové ¢lenéni bilancniho systému (zdroj: viastni)

Vyrobni faktory Vyrobni proces Vyrobky Realizace
n cWv m n
I i 3 P
j:]_ l=1]=1
>~ TC
Vyrobni
pohotovost
ch

n
® -
2.6
j=1

Obr. 6: Variabilni a fixni vyrobni faktory v bilancnim informacnim systému (zdroj: viastni)

kde:
Cc...ocenény variabilni vyrobni faktor
C...ocenény fixni vyrobni faktor

Cj(t)...ocenéné spotfeba j-tého vyrobniho faktoru na jednotku i-tého vykonu (produktu)

TC...celkové naklady
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Uvadéni nakladového druhu, presto, Ze je evidentni kvalitou bilan¢niho informacniho systému ma
urceni zcela jiné, pro ucely konstrukce modelu vnitropodnikového fizeni. Uspofadanim nakladovych
druht do tzv. vektoru druhového clenéni nakladi Macik [48] formuloval tzv. deviti polozkové
druhové clenéni, jehoZz vyznam pro vnitropodnikové fizeni i vlastni model je mozno rozclenit do
téchto problémovych oblasti:

a) Vznik nakladovych druhd.
b) Tvorba agregovatelnych ukazateld.
c) Tvorba agregacnich bazi pro ukazatele vnitfniho fizeni.

Sloupcovy vektor nakladovych druh Ize vyjadrit v tomto tvaru:

F, rd ] rd ]

F, d, d,

F3 ds ds
CO=F =|"|-|"|-T>]" (1)

pi T

Fol  Lp, ] 75 ]

Oznaceni je zvoleno vzhledem k symbollm dosud pouZitym, kde:

T...transformace
di...ndkladova slozka pfima
ri...ndkladova slozka nepfima

Formdlni vyjadfeni transformace (s vyuZitim operatorl transformace) druhového clenéni na
kalkulaéni:

TC =i, diy + X7ty Pjdyy = C© (2)
kde:

TC...celkové naklady

di...pfimo priraditelna ¢ast nakladového druhu, ktera neprochazi transformaci (index znaci skupiny
produkt()

@;...operator transformace pro j-té transformaéni centrum.

Vyse uvedeny vztah je statickou transformaci. Vzhledem ke schématu je nutno poznamenat:

TC =VC + FC ... defini¢ni rovnice pro naklady

VC... variabilni naklady

FC...fixni ndklady

TC=C® =D +1... rovnice pro ¢lenéni nakladd na pfimé a nepfimé
D...pfimé naklady

l...neprimé naklady
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Schematicky:

TC=C?=D+] > Vyuzivano

/
N

Z uvedeného schéma vychazi popis této ,, degenerované” statické transformace:

1) TC=d+r

2) TC=VC+FC

3) d=VC,r=FC

4) VC=agq, FC=b

Zahrnuti faktoru casu:

5) TC=aq+b

6) TCo=aqo + by, k = (bo/aqo) = konst
7) TCo=aqo+aqo® (bo/aqo)

8) TCi=aq:+aq: e (bo/aqo)

9) TCi=aqi+aqgiek

10) TCy = aqy ® (1+k)

11) (1+k) =c

)
)
12) TC; = aqic = acqx
13)ac=g
14) TCi=ga1
15) AC; = (Tcl / a1)
16) AC; =
kde:

k...degenerovana transformace

a...ve vyznamu jednotkovych variabilnich nakladd
bo...ztotoZnéna fixni reZie pro obdobi 0
ago...zvolend rozvrhova zakladna

[, > Spravné tlenéni

39



5.2 Navrh ideové koncepce nakladového modelu ve vnitinim Fizeni

Pro Ucely tvorby navrhu ¢asti modelu vnitropodnikového fizeni je zapotiebi uvést mozné vymezeni
hospodarského strediska. Hospodaiské stredisko je subjektem vnitropodnikového fizeni a je
okruhem odpovédnosti za hospodarsky vysledek a za stanovené ukoly (resp. Ukolem je dodrzeni tzv.
nakladového ukolu).

Podnik se vici hospodarskému stredisku vymezuje pravé nastroji vnitropodnikového fizeni. Th. Beran
[2] zavedl pojem ,integrované fizena vnitropodnikova kooperace”. Zde navazujeme na autorovy
podrobné popsané zasady tvorby hospodarskych stfedisek pro tvorbu zobecnénych zasad modelu
fizeni naklada.

Uletné transformaéni piistup vyjadfuje pozadavek, aby hodnota ocenénych Géelové spotiebovanych
vyrobnich Ciniteld byla transformovana tak, Ze se stane prvkem ndklad( na nositele nakladd na
zakladé pfimého nebo nepfimého vyjadreni na uctech pro transformaci rezii.

Proces transformace:

Materidlové .
vstupy Nakladovy Materialové Uhrada Realizace
P, druh stfedisko materidlové
4 rezie
—_—
Materidlovd — — — !
stfediska Fi. E™ o1 Ci + .
n = 1 q1 'j Qijk
2 Fz(m) Y%V k=1
Z 9Pj1 ' : '
=, F E™ ” —— >
Fj F(m) O
Pro stfedisko | . J
n )
Z Sp Fn F(m)
iFjt 1 Pl
j=1 I [ I
—_

Obr. 7: Obecné schéma transformace na porizovaci ceny (zdroj: vlastni)

kde:
gj...mnozstvi spotfebovaného j-tého vyrobniho faktoru (j =1, 2, 3,...., n)
P;...vstupni cena j-tého vyrobniho faktoru

Pjk...operdtor rozuctovani (Uhrady) ndleZejici k-tému materidlovému stfedisku za ,,doddvani j-tym
vyrobnim faktorem (k = 1,2,3,..., 1)
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Prvotni naklady Pfevod nakladd Vyroba
Druhové &lenéni 5
Spotreba
Nakupni v potizovacich
v X N v ceny N) v cendach N
Strediska
materialova
Vynosy ze
y Zuctovani
T
Obr. 8 Ucetni vyjddreni cenové transformace (zdroj: viastni)
kde:
V...vynosy
N...naklady

5.3 Vyznam nositeli nakladd pro transformacni proces

Z vyjadreni hospodarnosti a tim souméfitelnosti veli¢in (resp. kazdému nositeli naklad( ptislusi i
vynosy) vyplyva dileZitost spravné koncipovanych naladovych nositeld v procesu kalkulace a tim
v modelu vnitfniho Fizeni. Zasadnim metodickym krokem je deskripce fizeni. Zdsadnim metodickym
krokem je deskripce dvou oblasti nakladového fFizeni, fizeni nakladl primych a Ftizeni nakladd

rezijnich.

Presto, Ze jde o zdanlivé oddélené oblasti, jsou organicky spojeny a musi mit jasné definované vazby.

Mc = {M©), M)

kde:

Mc...Fizeni ndkladl (ndkladovy management)

M(©)._.fizeni nakladd reZijnich
M. .tizeni nakladd pfimych

Nakladovy management je mnoZinou se dvéma prvky. Tyto prvky jsou opét mnozinami, nebot vazby

obou ¢asti nakladového fizeni jsou vazbami na procesy v organizacni jednotce — podniku.

M@ ={D, T, P, Q}
M© = {0 o)

kde:

D...proces konstrukce

T...proces technologie

P...proces vyroby

Q...produkce — vyrobky

0™...oblast reZie vyrobni
O™...oblast reZie na spravu podniku
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Toto stru¢né formalni oznaceni, resp. vyjadreni vychozich dvou vztah( v ramci nakladového fizeni
implicitné prepoklada, Ze vSechny oblasti fizeni vykond reZijnich ptredstavuji vzajemné rozdélené
mnoZiny Cinnosti (prakticky soubory praci a nakladud), které maji diferencované a rozdilné priciny
vyvoldvajici ndklady reZijni a toto je dlleZité pro praci s nositeli nakladu.

Nositelé naklad(, predevsim naklad( reZijnich jsou predmétem zajmu modernich pristupl ke
kalkulacim.

Ma-li odrazet subsystém modelu vnitropodnikového fizeni (v oblasti fizeni nakladd) skutecny pribéh
dil¢ich ¢innosti i operaci, pak by mél systémové postihnout tok naklada.

Nezastupitelnou roli hraji hospoddafska stfediska organizaéni jednotky — podniku. Pravé
v hospodarském stredisku jsou alokovany naklady primarnim a podplrnym aktivitdm a posléze
zohledniujeme vztahy mezi témito dvéma druhy aktivit a naklady pfifazujeme jednotlivym
nakladovym objektim dle spotieby aktivit jednotlivych produktd.

Oblasti vykonl AP (Area of Performance): AP > A={A}, A;, ..., A, ... A}
Oblast ¢innosti AA (Area of Activities): AP > P ={Py, Py, ..., Pj, ... P}
Vyznam:
A A, An
Az d11 d12 . d1in
A d21 d22 . d2n
Am e .o . Amn

Jednotlivé aktivity ve smyslu oblasti ¢innosti jsou seskupeny. Oblast cinnosti s identifikaci
jednotlivych ¢innosti umoznuje stanoveni (zjisténi nakladl na tyto ¢innosti).

Napft.

Nakup materialu (zasobovani)

H_/

Ay A;

! !
Material ve skladu
Vstup an

Y

Reprodukéni proces

Navrzena matice umoznuje napfiklad detailni a Gcelové stanoveni podrobnosti vztahu oblasti ¢innosti
a oblasti vykonu.
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Naklady Vstuli)y + vsltupnl Vyroba Expedice CRM Marketing
aktivit ontrola a odbyt
Al A2 A3 A4 | | A5 A6 A7 A8 | A9 A10
Material Hotovy Prodany Sjednany
—> —> Trh
VSTUPY na skladé d vyrobek vyrobek kontrakt B VSTUPY

Hodnotovy fetézec

Obr. 9: Hierarchie ndkladovych objekt( (zdroj: zpracovdno dle [59])

Nez bude mozné naklady jednotlivym aktivitam skutecné priradit, je nutné si uvédomit, které naklady
do alokacniho procesu vstupuji a ndklady je pfed jejich pfifazovanim potfeba vhodné rozdélit:

- Primé ndklady — |ze pfitadit pfimo a nebudou tedy do ABC systému vstupovat.

- Ndklady alokovatelné pomoci aktivit — tj. naklady spojené s definovanou aktivitou a nemaji
charakter pfimych nakladg.

- Nealokovatelné ndklady — tj. naklady bez vazby na vykony podniku a jejich pfifazeni by
mohlo zplsobit zkresleni vyslednych ¢astek nakladl (poplatky, pokuty, penéle,...).

VSTUPY VYSTUPY

VYSTUPY

VSTUPY

Obr. 10: PouZiti metodiky ABC (zdroj: vlastni)
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5.3.1

Transformace nakladu z tuéetni evidence

V Ucetnim systému jsou evidovany naklady druhové ¢lenéné, idealné podle jednotlivych nakladovych

stfedisek (cost center) a v maximalné mozné podrobnosti (zavisi na mnozstvi analytickych actt).

Tab. 2: Struktura aktivit

Kéd procesu Kod aktivity Nazev aktivity/procesu
Nékup
100 101 Nakup materidlu
102 Nakup specidlnich komponent
Vyroba
201 Planovani vyroby
200 202 Sefizovani stroj
203 Obrabéni
204 Montaz
205 Potisk (polep) sestav
Vyskladnéni/expedice
301 Kontrola kvality vyrobkd
302 Zabaleni a expedice
300 303 Skladovani hotovych vyrobku
304
Redeni poruch, prostojd a
305 reklamaci
Obsluha zakaznika
400 401 Projektové fizeni
402 Obsluha zakaznikd
Podplrné aktivity
901 Infrastruktura
900 902 Ekonomické Cinnosti
903 Personalni ¢innosti
904 IS/IT

Transformace nakladu z Ucéetnictvi, tj. jejich pfifazeni jednotlivym aktivitdm se provadi pomoci matice
nakladl aktivit (aktivity cost matrix), kde v prvnim sloupci je Ciselny kéd aktivity, popf. nazev aktivity
a vdalSich sloupcich jednotlivé nakladové druhy. Matice pak prehledné zobrazuje vazby mezi
nakladovymi druhy a jednotlivymi aktivitami. Vyhodou matice je, Ze umoZziuje zaroven zpétnou
analyzu naklad( jednotlivych vykonavanych aktivit. [59]
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Tab. 3: Matice naklad( aktivit (activity cost matrix) (K¢)

aklfc;il(iity Nazev aktivity n?aetieijr?;:;l Energie Sluzby r?a’\slgg:;:/ Odpisy Celkem

101 Nakup materidlu 29 168,00 4 820,00 10 824,00 48 200,00 | 12 310,00 105 322,00
102 Nakup specialnich komponent 89502,00| 11000,00 44 900,00 52 820,00 | 38 400,00 236 622,00
201 Planovani vyroby 22 800,00 9 748,00 19 080,00 49 000,00 | 82 046,00 182 674,00
202 Sefizovani strojd 70 240,00 3 880,00 13 080,00 168 240,00 | 17 504,00 272 944,00
203 Obrabéni 108 240,00 | 244 800,00 53 900,00 330400,00 | 113 400,00 850 740,00
204 Montdz 45 000,00 | 28 000,00 72 200,00 196 100,00 | 21 000,00 362 300,00
205 Potisk (polep) sestav 24 000,00 | 11 000,00 44 800,00 40 000,00 | 31 200,00 151 000,00
301 | Kontrola kvality vyrobkd 10 800,00 | 14 800,00 13 600,00 64 800,00 | 12 000,00 116 000,00
302 Zabaleni a expedice 90 000,00 | 21 000,00 70 000,00 101 800,00 | 44 200,00 327 000,00
303 | Skladovani hotovych vyrobkd 30 000,00 4 600,00 9 000,00 7 200,00 | 50 000,00 100 800,00
305 Regeni poruch, prostojl a reklamaci 44 000,00 3 000,00 32 000,00 44 000,00 300,00 123 300,00
401 Projektové fizeni 82 000,00 5 000,00 44 000,00 110 000,00 | 42 800,00 283 800,00
402 | Obsluha zdkaznik( 9 400,00 8 180,00 90 000,00 73 000,00 | 33960,00 | 214 540,00
901 Infrastruktura 48 000,00 | 70 800,00 71 400,00 73 040,00 | 300 000,00 563 240,00
902 | Ekonomické ¢innosti 4 910,00 4 900,00 42 000,00 84 200,00 | 58 000,00 194 010,00
903 | Personalni ¢innosti 13 080,00 9 160,00 36 020,00 30800,00 | 10 400,00 99 460,00
904 IS/IT 19220,00| 22 000,00 73 680,00 49 020,00 9 300,00 173 220,00

CELKEM 740 360,00 | 476 688,00 | 740 484,00 | 1522 620,00 | 876 820,00 | 4 356 972,00

1217 048,00

Postup je tedy takovy, Ze jednotlivé nakladové druhy (popf. podrobnéji, tj. jednotlivé polozky na
analytickych uctech) rozdélujeme podle zjisténych vazeb na jednotlivé aktivity, které vyvolaly jejich
vznik. K rozdéleni je mozné pouzit vztahovou veli¢inu nakladu, kterd mize mit charakter méfitelné
veli¢iny, jako je napfiklad pocet pracovnikl na jednotlivych aktivitach. Cilem je co nejpresnéji popsat
vztahy mezi vykonavanymi aktivitami a jimi spotfebovanymi zdroji — ndklady. [9]

Cim vice obecné a souhrnné jsou néklady v praxi Uctovany, tim obtiznéjsi je naslednd alokace téchto
nakladd. Pak je vhodné tyto skupiny zpodrobnit, napf. na uroven strediska, které tyto naklady
spotrebovava.

45




Tab. 4: Matice nakladd aktivit — nakladova strediska

Nakladova stiediska

Kod Nazev aktivity ,200 2 10 2 20 300 4(10

Vyroba Dilna 1 Dilna 2 Sklad URJ
201 | Planovani vyroby X X X X
203 | Obrabéni X X
205 | Potisk (polep) sestav X X
301 |Kontrola kvality vyrobki X
302 |Zabaleni a expedice X X
303 | Skladovani hotovych vyrobkd X

V nékterych pripadech mizZe mit vztah mezi aktivitou a ndkladovym stfediskem unikatni vztah, kdy
veskeré naklady stfediska se vztahuji k jedné aktivité (napfr. aktivita ,,skladovani“ je pouze u strediska
»sklad”). Ve vétsiné pripadd jsou ale tyto vztahy sloZitéjsi. Struktura podnikovych aktivit je
definovdna podle procesniho pohledu, kdezto struktura stredisek odpovidd vétsSinou
odpovédnostnimu pohledu. Vazby aktivity-stfediska pomahaji pfi praktickém pfifazeni nakladd
stfedisek aktivitdm omezenim rozsahu nakladd, které mohou byt z pohledu jejich priraditelnosti
aktivitdm analyzovany.

Pro prifazeni nakladd aktivitdm lze pouZit celou fadu vztahovych veli¢in nakladd. Mezi jejich

vevs

- Casovou analyzu pracovniho vykonu.
- Pfimé pfirazeni.

- Kvalifikovany odhad.

- Mérnou jednotku (m?2, m3,...).

Casova analyza pracovniho vykonu — nejcastéjsi pfi rozdéleni osobnich nakladil na aktivity pomoci
sestaveni matice, ktera zobrazuje vztahy mezi pracovniky a aktivitami z pohledu jejich vykonl — t;j.
jakym zplsobem se pracovnici (jednotlivci nebo skupiny) podili na vykonu jednotlivych aktivit (zalezi
na mife podrobnosti modelu). Tento postup je vyuZitelny také pro celou fadu nakladovych polozek,
které pfimo souvisi s uréitym pracovnikem nebo skupinou pracovnikl — napf. naklady na vypocetni
techniku, protoZe obvykle kazdy pracovnik ma pocitac, resp. kazdy pocitac je obvykle obsluhovan
jednou osobou (dale napt. specialni naradi, odborna skoleni a kurzy).

Tab. 5: Pfifazeni pracovniho vykonu pracovnik( aktivitam

Aktivita
Pracovnik Pozice Poc. ,201, 3 202 203 302 303 , 402
Planovani v - Lw s , | Skladova | Obsluha
; Sefizovani | Obrabéni | Baleni , i oo
vyroby ni HV zakaznikt
Petr Vedouci vyr. 1 75% 25%
Délnici Dilna 1 | Délnik 12 100%
Délnici Dilna 2 | Délnik 10 100%
Karel Vedouci skl. 1 20% 50% 30%
Skladnici Skladnik 4 40% 60%
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PFimé pfrifazeni — nejpresnéjsi metoda, ale podminkou je existence relevantniho zdroje informaci,
ktery by vyuZiti tohoto pfimého pfifazeni umoznil. Pfimé pfifazeni je tedy pfifazeni naklad( aktivitam
podle skutecnych vztah(. Nejcastéji je vyuZitelné u odpisd majetku. Majetek a vyse jeho odpisl se
v podniku zpravidla velmi presné sleduje, zainteresovani pracovnici jsou schopni presné pfifadit
majetkové polozky (zejména stroje a zafizeni) konkrétnim aktivitdm, pro jejichZ vykon se dané
zafizeni pouziva.

Kvalifikovany odhad — v pfipadech, kdy informace o vazbach mezi naklady a aktivitdm nemohou byt
z dlvodu absence presnych dat popsany primym pfifazenim. Zkuseni pracovnici dokazi na zakladé
svych zkuSenosti relativné presné vztah nékterych ndkladovych poloZek aktivit. V nékterych
pfipadech nemusi byt vibec efektivni presné zjistovani nakladovych polozek s relativné
nevyznamnou vysi (napf. telefonni hovory). Pokud se zd3, Ze ptiCiny neni mozné odhalit a kdyzZ se
najdou, jsou nepresné — cilem je radéji priblizné spravny nez dokonale Spatny vysledek
(Approximately right rather than precisely wrong - prof. Kaplan), coZ je obecna vlastnost tradicnich
nakladovych systému, které pocitaji naklady na produkt na nékolik desetinnych mist, pficemz prvni
Cislice je Spatné.”

Mérna jednotka — napt. rozdéleni nakladd podle plochy nebo prostoru, které ke svému vykonu
spotfebovavaiji jednotlivé aktivity.

VySe popsanymi zplisoby dosahneme pfifazeni nakladl aktivitdm, tj. celkové ndklady aktivit (cost
pool).

Dalsim krokem je analyza aktivit, jejimz cilem je vycisleni jednotkovych nakladl primarnich aktivit.
Postup je nasledujici:

1) Stanoveni vztahovych veli¢in aktivit.

2) Stanoveni miry vykonu aktivit.

3) Kalkulace jednotkovych naklad( aktivit.

4) Pfifazeni nakladl podpUrnych aktivit primarnim.

5.3.2 Stanoveni vztahovych velicin aktivit

Vztahova veli¢ina aktivit (activity cost driver) je veli¢ina, kterou je vykon dané aktivity mozno méfit.
Zvolena vztahova velic¢ina aktivit by méla vystihovat pficinny vztah nakladd k vykonu aktivity, ale méla
by byt zvolena tak, aby nebyla na zdkladé dat dostupnych uvnitf podniku kvantifikovatelna, tzn., aby
tato data bylo mozné ziskat. Dale zjistujeme miru vykonu aktivity (output measure).
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Tab. 6: Vztahové veliCiny aktivit zvolené pro jednotlivé aktivity

Kéd aktivity Nazev aktivity/procesu Vztahova veli¢iny/MVA
101 Nakup materidlu Pocet objedndvek
102 Nakup specidlnich komponent Pocet objedndvek
201 Planovani vyroby Pocet plant
202 Sefizovani stroj Pocet sefizeni
203 Obrabéni Strojohodiny
204 Montaz Hodiny montdze
205 Potisk (polep) sestav Hodiny potisku
301 Kontrola kvality vyrobkd Pocet kontrol
302 Zabaleni a expedice Pocet palet
303 Skladovani hotovych vyrobku Pocet paletomésicl
305 Redeni poruch, prostojd a reklamaci Pocet poruch
401 Projektové fizeni Hodiny
402 Obsluha zékaznikd Hodiny
901 Infrastruktura % primarnich nakladu
902 Ekonomické Cinnosti Pocet ucetnich polozek
903 Personalni ¢innosti Pocet pracovnikd
904 IS/IT Pocet IT stanic

Otazkou obvykle je, kdy pouzit transakéni nebo ¢asovou vztahovou veli¢inu, tedy zda aktivitu méfit
v poc¢tu nebo vhodinach. Volba zalezi na charakteru aktivity. V pfipadé, Ze se jednda o
standardizovanou operaci, kterd je pfiblizné stejné casové narocna, je vhodné zvolit transakcni
veli¢inu, jez je jednodussi. V jinych ptipadech je nutné pouZit casovou nebo indexni metodu, popf.
kombinovat vice proménnych, ve kterych muizZe existovat pfima Uuméra (¢im vice lidi, tim vice
prostoru), takZe wvznikaji veli¢iny jako napf. ,paletomésic”, kterd vyjadfuje ndaklady spojené
s uskladnénim jedné palety po dobu jednoho mésice a spojuje tedy v sobé dva faktory ovliviujici
naklady dané aktivity.

5.3.3 Stanoveni miry vykonu aktivity

Pfi stanoveni miry vykonu aktivity (output measure) jde vlastné o stanoveni poc¢tu vztahovych veli¢in,
které dand aktivita ve sledovaném obdobi vyprodukovala, tj. jde o zméreni aktualniho nebo
maximalniho vykonu dané aktivity ve sledovaném obdobi. Kli¢ovym problémem je dostupnost dat
tykajicich se skute¢ného, resp. maximalniho vykonu dané aktivity a stanoveni hodnoty miry vykonu
aktivity pro jednotlivé aktivity je vidy individualni a mnohdy vyzaduje zna¢né mnozstvi nefinancnich
zvolit takové vztahové veliciny, které usnadni sbér a evidenci dat spojenych s objemem vykonu
téchto aktivit.
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Tab. 7: Stanoveni miry vykonu pro jednotlivé aktivity

Vztahova

Kéd aktivity Nazev aktivity/procesu veliciny/MVA MVA

101 Nakup materidlu Pocet objednavek 225
102 Ndakup specidlnich komponent Pocet objedndvek 61
201 Planovani vyroby Pocet pland 23
202 Sefizovani stroju Pocet sefizeni 49
203 Obrabéni Strojohodiny 2015
204 Montaz Hodiny montdze 1450
205 Potisk (polep) sestav Hodiny potisku 900
301 Kontrola kvality vyrobk{ Pocet kontrol 25500
302 Zabaleni a expedice Pocet palet 2264
303 Skladovani hotovych vyrobki Pocet paletomésicl 724
305 Regeni poruch, prostojl a reklamaci | Pocet poruch 9
401 Projektové fizeni Hodiny 356
402 Obsluha zakaznikU Hodiny 598
901 Infrastruktura % primarnich nakladd

902 Ekonomické cinnosti Pocet Ucetnich polozek 12 054
903 Personalni ¢innosti Pocet pracovniku 125
904 IS/IT Pocet IT stanic 36

5.3.4 Kalkulace jednotkovych nakladl aktivit

Jednotkovy naklad aktivity ukazuje, jakd vySe nakladd je spojena s vykonem jedné jednotky dané
aktivity a vypocet predstavuje mezistupen prepoctu ndkladd aktivit na nakladové objekty. Zatimco
celkové naklady aktivit znamenaly pouze informaci o nakladové naroénosti provadénych ¢innosti,
jednotkovy naklad mizZeme relativné jednoduse vyuZit pro prepocet celkovych rezijnich nakladd na
nakladové objekty za predpokladu, Ze jsme schopni kvantifikovat pocet jednotek vztahovych velicin
spotiebovanych jednotlivymi ndkladovymi objekty.

CNA;

JNA; MVA;

JNA...jednotkové ndklady aktivit
CNA...celkové naklady aktivit
MVA...mira vykonu aktivity

(3)
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Tab. 8: Vypocet jednotkovych nakladl aktivit

Kod aktivity Nazev aktivity/procesu CNA (Kc) MVA JNA (Kc)
101 Nakup materialu 105 322,00 225 468,10
102 Nakup specidlnich komponent 236 622,00 61 3 879,05
201 Planovani vyroby 182 674,00 23 7 942,35
202 Sefizovani stroju 272 944,00 49 5570,29
203 Obrabéni 850 740,00 2015 422,20
204 Montdz 362 300,00 1450 249,86
205 Potisk (polep) sestav 151 000,00 900 167,78
301 Kontrola kvality vyrobkd 116 000,00 25 500 4,55
302 Zabaleni a expedice 327 000,00 2264 144,43
303 Skladovani hotovych vyrobki 100 800,00 724 139,23
305 Regeni poruch, prostojd a reklamaci 123 300,00 9 13 700,00
401 Projektové fizeni 283 800,00 356 797,19
402 Obsluha zdkaznikd 214 540,00 598 358,76
901 Infrastruktura 563 240,00
902 Ekonomické ¢innosti 194 010,00 12 054 16,10
903 Persondlni ¢innosti 99 460,00 125 795,68
904 IS/IT 173 220,00 36 4 811,67

5.3.5 PFifazeni nakladi podpurnych aktivit primarnim aktivitam

JelikoZ ndm charakter aktivit neumoznuje prirazovat podpirné aktivity pfimo nakladovym objektlim,
protoze jejich vykony nejsou spotfebovavany vyrobky nebo zadkazniky, ale primarnimi aktivitami
provadénymi v podniku, jejichz ¢innost pomahaji zajistovat — je nutné dodriet postup pfifazeni
nakladld podplrnych aktivit v prvni fazi na primarni aktivity a poté naklady primarnich aktivit
jednotlivym nakladovym objektim.

Tab. 9: Stanoveni spotfeby jednotek podpUrnych aktivit

akli::l(ijty Nazev aktivity/procesu CNA (Kc¢) P: ;;t Na: (I):dy P: (;:Zt Nagk(l)idy
101 Nakup materidlu 105 322,00 3 2 387,04 3| 14 435,00
102 | Ndkup specidlnich komponent 236 622,00 3,5 2 784,88 1| 4811,67
201 Planovani vyroby 182 674,00 2 1591,36 2| 9623,33
202 Sefizovani strojl 272 944,00 8 6 365,44 1| 4811,67
203 | Obrabéni 850 740,00 41| 32622,88 0 0,00
401 | Projektové fizeni 283 800,00 12 9 548,16 12| 57 740,00
402 | Obsluha zakaznik( 214 540,00 2 1591,36 21 9623,33

Aby bylo moZné naklady podpurnych aktivit spravné priradit primarnim aktivitam, potiebujeme
kvantifikovat, kolik jednotek vztahovych veli¢in podpurnych aktivit je jednotlivymi primarnimi
aktivitami spotifebovano.
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Soucet naklad( prifazenych primarnim aktivitam jsou sekundarni ¢i podpurné naklady aktivit a tim
padem jsou celkové naklady aktivit vlastné primarnimi naklady aktivit. Celkové naklady aktivit se
skladaji jak z ¢asti samotnych primarnich nakladd aktivit, tak z nakladd, které byly aktivité ptirazeny
z podpulrnych aktivit, tedy z podplrnych naklad( aktivit. V dalsi fazi se stanovi podil téchto celkovych
nakladl aktivit a miry vykonu primarni aktivity, kterym jsou jednotkové naklady aktivity.

CINA; = PINA; + SINA; (4)

PINA...primarni jednotkové naklady aktivity

SINA...sekundarni jednotkové naklady aktivity

CJNA...celkové jednotkové naklady aktivity

Tab. 10: Celkové a jednotkové naklady aktivit
Kf’)c.’ Nazev aktivity/procesu PNA (CNA) SNA CNA MVA

aktivity
101 Nakup materialu 105322,00| 16822,04| 122144,04 225
102 Nakup specidlnich komponent 236 622,00 7 596,55 | 244 218,55 61
201 Planovani vyroby 182 674,00 11214,69| 193 888,69 23
202 Sefizovani strojl 272944,00| 11177,11| 284121,11 49
203 Obrabéni 850 740,00| 32622,88| 883362,88| 2015
204 Monta?z 362 300,00 0,00| 362 300,00 1450
205 Potisk (polep) sestav 151 000,00 0,00| 151 000,00 900
301 Kontrola kvality vyrobkd 116 000,00 0,00| 116 000,00 | 25500
302 Zabaleni a expedice 327 000,00 0,00| 327000,00| 2264
303 Skladovani hotovych vyrobk( 100 800,00 0,00| 100 800,00 724
305 Reseni poruch, prostojli a reklamaci | 123 300,00 0,00| 123300,00 9
401 Projektové fizeni 283 800,00| 67288,16| 351088,16 356
402 Obsluha zékaznik 214 540,00| 11214,69| 225 754,69 598
Kf’,c.l Nazev aktivity/procesu PJNA (JNA) SINA CINA
aktivity

101 Nakup materidlu 468,10 74,76 542,86
102 Nakup specidlnich komponent 1 051,65 33,76 1 085,42
201 Planovani vyroby 811,88 49,84 861,73
202 Sefizovani stroju 1213,08 49,68 1262,76
203 Obrabéni 3781,07 144,99 3 926,06
204 Montaz 1610,22 0,00 1610,22
205 Potisk (polep) sestav 671,11 0,00 671,11
301 Kontrola kvality vyrobki 515,56 0,00 515,56
302 Zabaleni a expedice 1 453,33 0,00 1 453,33
303 Skladovani hotovych vyrobki 448,00 0,00 448,00
305 Regeni poruch, prostojd a reklamaci 548,00 0,00 548,00
401 Projektové fizeni 1261,33 299,06 1 560,39
402 Obsluha zakaznik( 953,51 49,84 1 003,35
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5.3.6 Vzajemna spotieba a samospotieba vystupl podptirnych aktivit

Proces alokace nakladd podplrnych aktivit na primarni aktivity je v praxi casto komplikovan
skutecnosti, Ze vystupy podpurnych aktivit nejsou spotfebovavany pouze primarnimi aktivitami, ale
také ostatnimi podplrnymi aktivitami, v nékterych pfipadech i aktivitou samotnou. Napfr.
v personalnich ¢innostech alokujeme podle poctu pracovnikd, ale pracovnici jsou vedle primarnich
aktivit pfitomni i na ostatnich podpUrnych aktivitdch. Tim dochazi k vzajemné spotiebé vystupl
podplrnych a aktivit a s nimi spojenych nakladl aktivitami mezi sebou a také ke samospotiebé.
Ekonomicka teorie rozlisuje tfi zakladni metody alokace nakladd podpurnych ¢innosti, které umoznuji
feseni problému s tvorbou vzajemnych cykld — pfima metoda, fdzova metoda, recipro¢ni metoda.

LTI T T 1

201 Ek ické b 306
onomicke rovoz a P s
Infrastruktura . ) Personalistika IS/1T . Udriba stroja
cinnosti udriba budov
Ni .
N; A 4
- — Primarni aktivita Primarni aktivita Primarni aktivita
1 2 3

Obr. 11: Vzdjemnd spotreba a samospotreba vystupl podplrnych aktivit (zdroj: zpracovdno dle [59])

Pfima metoda — pfifazuje naklady podplrnych aktivit pfimo na primarni aktivity v poméru, v némz se
primarni aktivity déli o spotfebu vykonl podpurnych aktivit. Spotfeba vykon( podplrnych aktivit
jinymi podplrnymi aktivitami se pfi pouZiti této metody nebere v Gvahu.

Fazova metoda — naklady podpUlrnych aktivit 1 jsou v prvni fazi alokovany na vSechny zbyvajici
aktivity, tedy na podpUrné aktivity 2 a 3 a primarni aktivity. Naklady podplrné aktivity 1 jsou
nasobeny procentni mirou spotreby jejich vykonl ostatnimi aktivitami. Naklady podpurné aktivity 2 +
naklady presunuté z aktivity 1 jsou poté alokovany jen na zbyvajici aktivity, tedy na podplrnou
aktivitu 3 a primarni aktivity — opét podle jejich procentniho rozdéleni, které je oviem nyni vyjadieno
relativné — absolutni procentni podil je vydélen podilem, jimzZ se podileji zbyvajici aktivity na spotfebé
vykon( podpurné aktivity 2).

Reciprocni metoda vyjadiuje veskeré vazby mezi podplrnymi aktivitami. Na zacatku je nutné
definovat jednotlivé rovnice vyjadfujici matematicky vztah spotfeby nakladl podplrnych aktivit.
Re$enim soustavy rovnic a stanovenim hodnoty neznamych dostaneme hodnotu tzv.
prekalkulovanych nakladu, které rozdélime podle procentnich podild spotfeby na vSechny aktivity,
ktery dané vykony spotiebovavaji. [59]
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5.3.7 Priklad — postup alokace nakladi podpulrnych aktivit
Zadani:
Aktivita| Néklady Podptirné aktivity Primarni aktivity
1 2 3 Celkem 1 2 Celkem | Soucet
1 49 000,00 0% 15% 20% 35% 55% 10% 65% 100%
2 22 000,00 5% 0% 25% 30% 55% 15% 70% 100%
3 13 000,00 10% 15% 0% 25% 30% 45% 75% 100%
Celkem | 84 000,00
PHim3 metoda Podptirné aktivity Primarni aktivity
1 2 3 1 2 Celkem
Naklady aktivity 49 000,00| 22 000,00| 13 000,00
Alokace z aktivity 1 -49 000,00 41 461,54 7 538,46 | 49 000,00
Alokace z aktivity 2 -22 000,00 17 285,71 4 714,29 | 22 000,00
Alokace z aktivity 3 -13 000,00 5200,00 7 800,00 13000,00
Zustatek 0,00 0,00 0,00
Alokovano 63947,25| 20052,75| 84 000,00
Alokace z aktivity 1 55%/65%, 10%/65%
Alokace z aktivity 2 55%/70%, 15%/70%
Alokace z aktivity 3 30%/75%, 45%/75%
L, Podptirné aktivit Primarni aktivit
Fazova metoda 1 P > B 3 1 3 E Celkern
Naklady aktivity 49 000,00| 22000,00| 13000,00
Alokace z aktivity 1 -49 000,00 7 350,00 9 800,00 26950,00 4900,00| 31 850,00
Alokace z aktivity 2 -29 350,00 7723,68| 16992,11 4 634,21 | 21 626,32
Alokace z aktivity 3 -30523,68| 12209,47| 18314,21| 30523,68
Zustatek 0,00 0,00 0,00
Alokovano 56 151,58 | 27 848,42 | 84 000,00

Alokace z aktivity 1

15%, 20%, 55%, 10%

Alokace z aktivity 2

25%/95%, 55%/95%, 15%/95

Alokace z aktivity 3

30%/75%, 45%/75%

Recipro¢ni metoda

Definované rovnice - spotieba nakladt podptirnych aktivit

Prekalkulované naklady

51 =49000 + 5% x S2 + 10% x S3 S1=>54003,85
S$2 =22000 + 15% x S1 + 15% x S3 S2 =34 982,63
S3 =13000 + 20% x S1 + 25% x S2 S3 =32 547
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Podpurné aktivity Primarni aktivity
1 2 3 1 2 Celkem
Naklady aktivity 49 000,00 22000,00| 13 000,00
Alokace z aktivity 1 -54 003,83 8 100,57 | 10800,77 | 29702,11 5400,38 | 35102,49
Alokace z aktivity 2 1749,13| -34 982,62 8 745,66 | 19 240,44 5247,39| 24 487,83
Alokace z aktivity 3 3 254,70 4 882,05 | -32 547,00 9764,10| 14646,15| 24 410,25
Zistatek 0,00 0,00 -0,58
Alokovano 58 706,65 | 25293,93| 84000,57

Pfifazeni nakladl aktivit nakladovym objektim

V zavérecné fazi se prifadi naklady aktivit objektim pomoci kvantifikace mnozZstvi spotifebovanych
jednotek vykonu jednotlivych aktivit definovanymi nakladovymi objekty. Cilem je urcit objem
jednotek aktivit spotfebovanych urcitymi ndkladovymi objekty. Prehled téchto spotfebovanych
jednotek vystupl aktivit provadime na tzv. Uctu aktivit (bill of activities), ktery stanovuje, kolik
jednotek urcité aktivity dany nakladovy objekt spotfeboval, a navic de facto popisuje cestu, kterou
v podniku dany nakladovy objekt vykona.

Tab. 11: Ucet aktivit

- . Projektové fizeni Obdobi
Ucet aktivit =
Vyrobek 1 X.XX - X. XX MVA

Kdd aktivity Nazev aktivity/procesu Vztahova veli¢ina
101 Nakup materidlu Pocet objedndvek 2
102 Nakup speciadlnich komponent Pocet objedndvek 1
201 Planovani vyroby Pocet plant 2
202 Sefizovani stroju Pocet sefizovani 6
203 Obrabéni Pocet strojohodin 50
204 Montaz Pocet hodin 15
205 Potisk (polep) sestav Pocet hodin 0
301 Kontrola kvality vyrobkd Pocet kontrol 1550
302 Zabaleni a expedice Pocet palet 25
303 Skladovani hotovych vyrobki Pocet paletomésici 38
305 Redeni poruch, prostojd a reklamaci | Poéet poruch 2
401 Projektové fizeni Pocet hodin 5
402 Obsluha zadkaznikd Pocet hodin 3
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Tab. 12: ABC kalkulace reZijnich nakladl nakladového objektu

Ucet aktivit Obdobi ’Néklad\’/
X.XX - X. XX MVA CINA nakladového
Kéd aktivity Vztahova veli¢ina objektu
101 Pocet objedndvek 2 543,00 1 086,00
102 Pocet objednavek 1 4 004,00 4.004,00
201 Pocet pland 2 8 430,00 16 860,00
202 Pocet sefizovani 6 5 841,00 35 046,00
203 Pocet strojohodin 50 492,00 24 600,00
204 Pocet hodin 15 278,00 4 170,00
205 Pocet hodin 0 184,00 0,00
301 Pocet kontrol 1550 6,00 9 300,00
302 Pocet palet 25 174,00 4 350,00
303 Pocet paletomésicl 38 182,00 6 825,00
305 Pocet poruch 2 13 964,00 27 928,00
401 Pocet hodin 5 824,00 4120,00
402 Pocet hodin 406,00 1218,00
Celkem 139 507,00
Tab. 13: ABC kalkulace rezijnich nakladl nakladového objektu
Kalkulace na 10 000 ks Projekt Vyrobek 1
PFimé naklady PFimy material 124 581,00
Pfimé mzdy 22 155,00
Naklady aktivit 139 507,00
Kdéd aktivity Nazev aktivity/procesu Naklady aktivit
101 Nakup materialu 1 086,00
102 Nakup specialnich komponent 4 004,00
201 Planovani vyroby 16 860,00
202 Sefizovani stroju 35 046,00
203 Obrabéni 24 600,00
204 Montaz 4 170,00
205 Potisk (polep) sestav 0,00
301 Kontrola kvality vyrobka 9 300,00
302 Zabaleni a expedice 4 350,00
303 Skladovani hotovych vyrobkd 6 825,00
305 Redeni poruch, prostojd a reklamaci 27 928,00
401 Projektové fizeni 4120,00
402 Obsluha zakaznikd 1218,00
Celkem primé naklady + naklady aktivit 286 243,00
Nealokované naklady
501 Marketing (6,9%) 19 750,77
502 VaV (4,45%) 12 737,81
Naklady celkem 318 731,58
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5.3.8 Alokace nakladu aktivit na vice nakladovych objektt

ZpUsob pfifazovani nakladd je ze znacné Casti zavisly na struktufe nakladovych objektd, které jsou
v ABC systému definovany. Vzhledem ke sloZitosti vazeb mezi aktivitami a kjejich vztahim
k ndkladovym objektim ABC systémy obvykle pracuji s vice ndkladovymi objekty. DuleZitost aplikace
takového zplsobu alokace nakladl je patrna zejména u ndakladd spojenych s obchodnimi procesy.
[101] Tradi¢ni nakladové systémy se snazily naklady obchodnich procest kalkulovat pfimo na vyrobek
pomoci obchodni reZie, jejich rozvrhovou zakladnou byla tradiéné zvolend skupina pfimych naklada.
Problémem zde ovSem je, Ze naklady obchodnich procest (ndklady na prodejce, distribuéni sit,
komunikaci a vyjednavani se zdkazniky apod.) nemaji zpravidla Zadnou souvislost s narocnosti
prodavanych produkt( na primé vstupy.

Presnost kalkulacniho systému tedy z vySe uvedenych dlvod( vyZaduje, aby takovy systém byl
schopen pracovat svice nakladovymi objekty. Jednotlivé skupiny nakladd soustfedéné v ramci
jednotlivych skupin aktivit by mély byt prifazeny jednotlivym definovanym nakladovym objektim.

S rlistem poctu sledovanych nakladovych objektl ale zpravidla roste naro¢nost nakladového systému
na evidenci dat. Je nezbytné vytvaret specidlni datové zaznamy pro evidenci spotfeby nakladl
vstupni logistiky jednotlivymi materidlovymi polozkami, naptiklad evidovat spotfebu vykoni
obchodnich aktivit jednotlivymi zdkazniky. Kritériem pro to, zda urcity nakladovy objekt zahrnout do
nakladového systému, je tady efektivnost takovéhoto rozhodnuti (posouzeni, zda pfinosy zvolené
konstrukce ABC prevysi vyvolané naklady).

Predevsim v nékterych primyslovych podnicich mizZe existovat striktni poZadavek managementu na
kalkulovani viech nakladd na vyrobkovou uUroveri.

Aktivita — skupina Nakladovy
nakladd objekt
Vstupni logistika ¥ Materidlova polozka
Vyroba > Vyrobek
Vystupni logistika > Zakazka
Obchod > Zakaznik
Marketing > Trh

Obr. 12: Vztah aktivit a ndkladovych objekti (zdroj: viastni)
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Redenim tohoto problému mlZe byt zpétnd alokace nakladG spojenych sjednotlivymi typy
nakladovych objektl na uroven poZadovaného nakladového objektu. Naklady obchodnich aktivit
v prvni fazi pfitadime odpovidajicimu ndkladovému objektu, tedy zdkaznikovi, a tyto alokované
naklady poté rozdélime na jednotlivé vyrobky (v ramci tohoto zédkaznika) podle poctu jednotlivych
vyrobkd, které zakaznik odebird. Tento pfistup ndm umozni zachovani adekvatnosti pfirazeni
hlavnich skupin nakladd a také umozni vypocet vsech Uhrnnych nakladd na univerzalni nakladovy
objekt.

Skupina nakladi Vztahova veli€¢ina Nékladovy objekt Alokace
Celopodnikova reie » | Pfirazkova/iadna alokace
N. zakaznické drovngé |—» Riznorodé —> Zakaznik —_— Naklady zaI:aanlkaf;}aocet —
produktd zakaznika
. o . Naklady produktu/podet
. —> — —> T v s —
M. podpory produktd Riznorodé Typ produktu produktt urditého typu
Néklady davky — Rdznorodé — Dévka —> Nak!ady dﬂavky{pocet
vyrobkd v davce
Jednotkové naklady b Prace/strojohodina e Jednotka wyrobku
v yYvYy

Jednotkové naklady
wyrobku

Obr. 13: Alokace ndkladi jednotlivych ndkladovych objekti na vyrobkovou uroven
(zdroj: zpracovdno dle [59])

Pro ucel zaclenéni metody ABC do transformacniho procesu je nutné vymezit pojem aktivita. Aktivita,
jde-li o jeji imanenci (jaka je sama v sobé) pak predstavuje homogenni mnoZinu ucelnych ukon,
vedouci k definovanému cili. Teprve vymezenim aktivity k jeji roli v organizacni jednotce — podniku
Ize postihnout jeji reprodukéni proces a vhodné je klasifikovat (predmétné — napf. montaz
podsestavy, logicky — napt. Rizeni kvality, nakladové — tj. komplexné) a zpravidla nejde jen o samotné
¢innosti, souvisejici s dilcim krokem reprodukéniho procesu podniku — napf. skladovani, naklady
spojené se skladovanim, ndklady vyvolané prostorem a c¢asem. Z provedeného ovéreni vyplyva
integracni prinos v ad hoc Uvahach a agregaci ¢i des agregaci ¢innosti. Je patrny vyznamny prinik do
vlastniho postupu zavadénim vnitfniho fizeni, nebot toto se neobejde bez synergie s vlastni
organizacni strukturou. To je také hlavni divod praktického pfikladu.

Naklady - Aktivity - Objekty - Produkty
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Vyznam, kde:

T1
T,

T

Tm

C
G

D ={ay, ay, as,..., aj}, j=1,2,3,4

Pe
Ma
La

D={a:’, a),as,..., a’}, k=1,2,..,8

Py
Po
o
As
W
Ex
s,
cf

Ty - Tm ... transformacni centra, resp. hospodarska strediska

C1 - Cg... zakladni ¢lenéni nakladovych druhl (znamé devitipolozkové ¢lenéni)
S ... mnoZina aktivit podpUrnych
D ... mnoZina aktivit primarnich
... mozny pocet podnikovych podpurnych aktivit

—

k ... moZny pocet podnikovych primarnich aktivit

La ...
Py ...
Py ...
P ...
As ...
W ..
Ex ...
Sr...
G ...

¢ ... zajistovani informacnich technologii
Pe ... fizeni lidskych zdroj(

M, ... zajistovani udrzby

pravni ¢innosti

zasobovani a nakup

planovani vyrobniho procesu
zajistovani predvyrobnich etap

montaz

¢innosti spojené s balenim
expedice

servis pro zakazniky

fizeni hotovostnich tokd a plateb

M= {p1, P2, -, Pn}

Mz = {pn+1, .., Pq}

Ms = {pq+1, ey pr}

Ms
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L, L"... nadefinované vazby v nakladovém toku (L" jsou vazby stfediska na primarni aktivity a L na
aktivity podpUrné)
Mai,2s ... zakaznici s pfisluSnym sortimentem produkce

Komentar k zobecnénému schématu:

1) Model je otevieny — to znamena, Ze slozky vektord, resp. jejich pocet je zavisly na konkrétni
organizacni jednotce — podniku (pocty stfedisek, pocty procest, pocty zakaznik().

2) Definované vazby — proménlivi pocty stfedisek a jejich vazeb na jednotlivé aktivity.

3) Otevienost modelu se rovnéz projevuje v hierarchii aktivit, coZ znamen3, Ze aktivity mohou
mit rlzné Urovné variability a ta v zavislosti na organizacnich zménach v urcitém podniku
[59].

V nasledujici ¢asti je uZito téchto zakladnich vlastnosti ndkladového modelu (ve vazbé na cinnosti)
pro feseni dil¢iho cile, totiz transformacniho problému kalkulaci, tedy pfesnéji k transformaci ¢lenéni
druhového na kalkulaéni.

Veskeré doplnujici Upravy budou v prlbéhu nasledujictho nazorného praktického pfrikladu
zdUraznény a bude na tyto upozornéno.

Prakticky priklad:

Podnik z oblasti drobné strojirenské vyroby je ¢lenény do nasledujiciho organizacniho usporadani:

Generalni feditel

Sekretariat
Konstrukce Zkuebna
Technologie Normalizace
Zasobovani Montaz
Obrobna ZkusSebna
Servis

Obr. 14: Organizacni struktura spolecnosti (zdroj: viastni)
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Aby tato spolecnost mohla zadit s primarni analyzou cinnosti, byla navriena za timto

pomocna aplikace ,Hodnotici parametry pro kvantifikaci procesa”.

Struktura aplikace:

Celkové vysledky spole¢nosti

\

Rozvahové ukazatele

Podilové ukazatele

Deskripce procesu

Struktura ¢innosti

Hodnoceni procesu

Priklad hodnoceni procesu

Rozvaha

Vykaz zisku a ztraty

Vykaz o zménach vlastniho kapitalu 4

Vyuziti k feSeni
transformacniho
problému

ucelem

Obr. 15: Struktura pomocné aplikace ,,Hodnotici parametry pro kvantifikaci procesi” (zdroj: viastni)

Detailnim rozborem s pomoci zaméstnanct - expertl vznikla matice A — C — M (Activity Cost Matrix).

Tab. 16: Obsah matice ACM

Cinnost — kdd N&zev ¢innosti

Druhové ¢lenéni nakladud

Tab. 17: Matice ,¢innost — stredisko”

Cinnost — kdd N&zev innosti

Hospodarské stiedisko — kéd

So1

Sn

Tab. 18: Matice ,,pracovni vykon — zaméstnanec — ¢innost”

Funkce

Zameéstnanec Pfepocteny
(osobni ¢islo) pocet

Cinnost — kdd

Tab. 19: Vztah ,Cinnost — proces — vztahova velicina“

Cinnost (kod) Nazev &innosti

Vztahova velicina ACM

Vykon Cinnosti

Tab. 20: Naklady na mérnou jednotku ¢innosti

(kod) ¢innosti ¢innosti

Cinnost Nazev Celkové néaklady Mérny vykon

¢innosti

Naklady na jednotku
¢innosti
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Tab. 21: Naklady jednotek podpUrnych aktivit

- Vyfizovani a sjedndvani zakazek

- Jednani na vybérovych fizenich

Sekretariat

- Asistentka rfeditele — korespondence

- Psani objednavek

- Psani technickych zprav

Konstrukce
(2 konstruktéri,
1 technolog)

- PFesné kresby navrh(i ze skic GR

- Ndvrhy vlastnich konstrukcnich celkd

- Zpracovani zakladnich technologickych postupl
obrabéni a montdz

pro

Zasobovani
(1 pracovnik)

- Objednavani materialQ, nastroji a subdodavek

- Kontrola pfijmu veskerych nakupd

- Skladovaci evidence

- Sprava skladu materialu

- Sprava skladu dil{

- Sklad hotovych vyrobku

Obrobna
(3 soustruznici,

2 frézafi, 2 zamecnici,

1 nastrojafr)

- Soustruzeni

- Frézovani

- Zadmecnické Cinnosti

- Univerzalni obrabéni

ZkuSebna + normalizace

(2 zaméstnanci)

- Hydrostatické zkousky

- Hydrodynamické zkousky

- Simulace provoznich podminek

Montaz
(2+2 zaméstnanci)

- Interni montaz

- Externi montaz

Expedice
(2 zaméstnanci)

- Baleni dilci a podsestav

- Baleni sestav

- Servisni opravy

- Zajistovani nahradnich dill

- Zajistovani dilc¢ich a generalnich oprav

- Propagacni ¢innost

x. . Celkové Stredisk Pocet , .
Cinnost Nazev (? ove e ols ? . voce . Naklady stredisek
. .. . naklady s podpUrnymi zaméstnancl
(kod) ¢innosti .. .. . v s p.a.
aktivity aktivitami stfediska p. a.
Cinnost Nazev Vztahova Mérny vykon Jednotkové Naklady nakladového
(kéd) ¢innosti velic¢ina ¢innosti naklady objektu
- Konstrukéni navrhy
- - Personalni politika
GR P
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5.4 Komparativni analyza a volba manaZerského nastroje — kalkula¢ni metody

Obvykle ma kazdy podnik svoji zavedenou, vyzkousenou a spolehlivou metodu (napf. nékterou
z metod uvedenou v kapitole 4.3), pomoci které rozvrhuje spole¢né naklady na jednotlivé vykony
(vyrobky nebo sluzby). Kazdy manazersky nastroj je spolehlivy do té miry, do jaké je schopen podnik
rozdélit naklady na nakladové kategorie, které jsou nutné pro pouziti manazerského nastroje.

V této kapitole bude provedena komparace kalkulaénich metod a predevsim porovnani vyse
celkovych nakladd na kalkulacni jednici pfi pouZziti téchto nastroja:

1) Prirazkova kalkulace
2) ABC - Activity Based Costing
3) HRS - hodinova rezijni sazba

4) PU - ptispévek na Ghradu

Kalkulacni vzorec:

PFimy material

Pfimé mzdy

Ostatni pfimé naklady

Vyrobni reZie (vSeobecna, provozni, napt. odpisy strojl, energie,...)
= Vlastni naklady vyroby

Spravni rezie

Zasobovaci rezie

= Vlastni ndaklady vykonu

W NOUL R WDNR

Odbytova rezie
10. = Uplné viastni ndklady vykonu

Prvnim problémem pfi feSeni je spravna identifikace nakladd, resp. spravné rozdéleni druhovych
nakladd na naklady kalkula¢ni z nakladovych dat modelového podniku. Druhové naklady z vysledovky
v Pfiloze 1 jsou v Prilohdach 2 a 3. rozdéleny podle potreby jednotlivych nastroja.

Tab. 22: Identifikace kalkulacnich naklad(l pro jednotlivé nastroje

Kalkulacni metoda ‘ Rozdéleni celkovych druhovych nakladu
Prirdzkova kalkulace | Pfimé naklady Nepfimé naklady
ABC Primé naklady Nepfimé naklady
HRS Primé naklady Nepfimé naklady
PU Variabilni ndklady  Fixni naklady
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5.4.1 Ndakladova struktura modelového podniku
Z podrobného rozdéleni a provedené analyzy vyplynul nasledujici pomér naklad:
Variab.

naklady
39%

Pfimé
naklady
43%

Fixni
naklady
61%

Obr. 16: Ndkladovd struktura modelového podniku (zdroj: viastni)

VN pfimé
32%

FN nepfimé
51%

VN nepfimé
8%

FN pfimé
9%

Obr. 17: Struktura ndkladd pri rozdéleni na variabilni a fixni (zdroj: vlastni)

Odbytova
rezie
13% PFimy
material

35%

Spravni rezie
32%
Pfimé mzdy
Vyrobni rezie 8%

12%

Obr. 18: Struktura nakladd pri rozdéleni na pfimé a neprimé (reZijni) (zdroj: viastni)

Vstupni data pro provedeni kalkulace nakladt na kalkulaéni jednici:

Pocty vyrabénych kust
B1 B2 B3
50 000 30 000 25000




Tab. 23: Rozélenéni nakladd na variabilni a fixni

Variabilni naklady Fixni naklady
o . VN nepfimé v 2 o .
VN primé e Bl e FN primeé FN nepfimé
Bl 3475 735,15 586 311,34 1017 522,62
B2 685 216,36 351 786,81 200597,32| 8453395,10
B3 1052 651,21 293 155,67 308 163,99
5213 602,72 1231 253,82 1526 283,92| 8453395,10
6 444 856,54 9979679,02
16 424 535,56
Tab. 24: Rozclenéni nakladd na pfimé a nepfimé
Pf¥imé ndklady Nepiimé naklady
PFimy material Pfimé mzdy | Vyrobni reZie | Spravni reZie | Odbytova rezie
Bl 3861927,94 857 976,36
B2 761 351,51 169 143,91 | 1941 408,52 | 5300 133,52 | 2103137,08
B3 1169612,46 259 844,27
1941 5300
5792 891,91 1286 964,54 408,52 133,52 2103 137,08
7 079 856,45 9344 679,11

16 424 535,56

Dalsi vstupni udaje jako jsou Udaje o poctu a struktufe zaméstnancd, vyrobni plan, plan prodeje a
rozpocet viz model v MS Excel (pomoci [11]), ktery je soucasti disertacni prace.

5.4.2

Prirazkova kalkulace

Prirdzkova kalkulace je tzv. absorpcni kalkulace, tj. kalkulace s Uplnymi naklady (pfimé i nepfimé
naklady), ale jeji nevyhodou je jednak stati¢nost, nebot nebere ohled na zménu kapacity jednak
citlivost na volbu rozvrhové zakladny. Na druhou stranu je to velmi jednoduchd metoda, pfi které
dochazi k rozpocitani rezijnich naklad pomoci koeficientd prirazky.

Rezie k rozvrzeni

Koeficient rezie = — — - %
f Kalkulacni rozvrhova zakladna [ ]
Tab. 25: Vstupni data
Bl B2 B3 Rezie b3

Pfimé mzdy 857 976,36 169 143,91 259 844,27 1286 964,54
Pfimy material 3861927,94 761 351,51 1169 612,46 5792 891,91
Vyrobni rezie 1941 408,52 1941 408,52
Spravni rezie 5300 133,52 5300 133,52
Odbytova reizie 2103 137,08 2103 137,08
2 4719 904,31 930 495,42 1429 456,72 9 344 679,11 16 424 535,56
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Pfi volbé rozvrhové zakladny je zakladni podminkou, aby se kalkulacni rozvrhova zakladna (KRZ)
chovala jako rozvrhovana veli¢ina (neptimy naklad) a musi byt dostatecné Sirokd, aby procento
prirdzky bylo co nejnizsi. Pfi préaci se skupinami nepfimych nakladl nelze stanovit univerzalni KRZ.
Volim proto pro vyrobni reZii jako KRZ pfimé mzdy a pro ostatni rezZie jako KRZ pfimé mzdy a pfimy

material.

Tab. 26: Koeficienty pro rozvrzeni reZijnich nakladd

Koef.pro vyrobni rezii podle pf. mezd

mzdy celkem

koeficient

1286 964,54

15

Koef.pro spravni rezii podle pf. mezd a mat.

mzdy a material celkem

koeficient

7 079 856,45

0,749

Koef.pro odbytovou rezii podle pf. mezd a mat.

mzdy a material celkem koeficient
7 079 856,45 0,297
Tab. 27: Celkové naklady na vyrobky
PoloZzka kalk. vzorce B1 B2 B3

PFimé mzdy 857 976,36 169 143,91 259 844,27
PFimy material 3861927,94 761 351,51 1169 612,46
Vyrobni reZie 1294 272,34 255 156,55 391 979,62
Spravni rezie 3533422,35 696 588,98 1070 122,19
Odbytova rezie 1402 091,39 276 412,30 424 633,39
CELKEM 10 949 690,38 2158 653,25 3316 191,92

Tab. 28: Jednicové vyrobkové naklady

PoloZka kalk. vzorce B1 B2 B3
Pfimé mzdy 17,16 5,64 10,39
PFimy material 77,24 25,38 46,78
Vyrobni reZie 25,89 8,51 15,68
Spravni rezie 70,67 23,22 42,80
Odbytova rezie 28,04 9,21 16,99
CELKEM 218,99 71,96 132,65
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Rozdéleni celkovych nakladid na
vyrobky

Naklady na 1 kus vyrobku (K¢)

B3
132,65

B3
20%

B1

B2 218,99

13% B1

67%

71,96

Obr. 19: Struktura ndkladd na vyrobky — celkové a jednicové (zdroj: viastni)

Obr. 19 vlevo zobrazuje podil jednotlivych skupin vyrobkl (B1, B2 a B3) ne celkovém objemu nakladd.
Prava ¢dst obrazku zobrazuje pro porovnani nakladovou naro¢nost jednoho kusu.

5.4.3 ABC - Activity Based Costing

Dalsi pouZitou metodu pro porovnani byla vybrana metoda ABC. V nasledujicich tabulkdch jsou
parametry zaddni pro vypocet.

Tab. 29: Pfimé naklady (K¢)

. PFimy Pfimé mzd . Pfimy material Pfimé mzd
Vyrobek mat. /yks /ks Y| potetks c‘tlelkem celkem !
B1 77,24 17,16 50000 3861927,94 857 976,36
B2 25,38 5,64 30000 761 351,51 169 143,91
B3 46,78 10,39 25000 1169 612,46 259 844,27
Celkem X X 105 000 5792891,91 1 286 964,54
7 079 856,45
Tab. 30: Rezijni naklady (K¢)
Stfedisko Rezijni naklady
Vyroba 1941 408,52
Sprava 5300 133,52
Odbyt 2103 137,08
Celkem 9344 679,11
celkova vyrobni spravni odbytova
rezie rezie rezie rezie
Procento rezijni prirazky 7,2610 1,5085 4,1183 1,6342
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Tab. 31: Pfehled pfimych a rezijnich naklad( na jednotlivé skupiny vyrobkd

Vyrobek Bl B2 B3
PFimy material 77,24 25,38 46,78
PFimé mzdy 17,16 5,64 10,39
Rezijni naklady 124,60 40,94 75,47
Celkové naklady 218,99 71,96 132,65
Tab. 32: Vypocet naklad( aktivity
Aktivita RCDV= poéeto Naznak vypoctu Naklady aktivity
zaméstnancu
Nastavovani stroj 14 (14/40)*VR 679 492,98
Rizeni vyroby 8 (8/40)*VR 388 281,70
Kontrola kvality 6 (6/40)*VR 291 211,28
Rizeni toku materialu 12 (12/40)*VR 582 422,55
Sprava a odbyt x x 7 403 270,59
Celkem 40 x 9344 679,11
Tab. 33: Vypocet jednotkovych nakladl aktivity
. Naklad Mira Jednotkové
Aktivita aktivit;l ACD Vyk.OT‘“ naklady aktivity
aktivity
Nastavovani stroj 679 492,98 | Pocet nastavovani 125 5 435,94
Rizeni vyroby 388 281,70 | Pocet vyrobnich prikaz( 125 3 106,25
Kontrola kvality 291 211,28 | Pocet inspekci 75 3 882,82
Rizeni toku materidlu 582 422,55 | Pocet Zadanek 750 776,56
Tab. 34: Uréeni vyse spravni a odbytové rezie (K¢)
3 Rezijni prirazka
vyrobek B1 | B2 | B3 Spréjva Z Odbyt 27525
Sprava a odbyt 98,71|32,43|59,79
Tab. 35 Vypocet celkovych jednicovych nakladd (K¢)
pf. mat. 77,24
B1 pE. mzdy 17,16
Aktivita Mira vykonu Jednotkové Ndklady naklady na
aktivity ndklady aktivity aktivity 1ks
Nastavovani strojl 80 543594 | 434875,51 8,70
Rizeni vyroby 80 3106,25| 248500,29 4,97
Kontrola kvality 35 3882,82| 135 898,60 2,72
Rizeni toku materilu 320 776,56 | 248 500,29 4,97
Sprava a odbyt x x x 98,71
Celkové naklady x x x 214,46




pf. mat. 25 K¢
B2 pf. mzdy 6 K¢
Aktivita Mira vykonu Jednotkové Ndklady naklady na 1
aktivity ndklady aktivity aktivity ks

Nastavovani strojl 40 5435,94| 217 437,75 7,25
Rizeni vyroby 40 3106,25| 124 250,14 4,14
Kontrola kvality 40 3882,82| 155312,68 5,18
Rizeni toku materialu 400 776,56 | 310 625,36 10,35
Sprava a odbyt x x 32,43
Celkové naklady X x x 90,37
pf. mat. 47 K¢

B3 pf. mzdy 10 K¢
Aktivita Mira V.y {<onu J ednotkO\{é. Ndk.l qdy naklady na 1 ks

aktivity ndklady aktivity aktivity

Nastavovani strojl 5 5 435,94 27 179,72 1,09
Rizeni vyroby 5 3 106,25 15 531,27 0,62
Kontrola kvality 0 3 882,82 0,00 0,00
Rizeni toku materidlu 30 776,56 23 296,90 0,93
Sprava a odbyt x 59,79
Celkové naklady x 119,61

Vypoctem pomoci metody Activity Based Costing byly stanoveny jednicové naklady na jednotlivé
vyrobky. Grafické zobrazeni podill jednotlivych nakladovych poloZek viz nasledujici grafy.

Z graf( je patrné, Ze nejvétsi podil naklad(l tvori pfima slozka naklad( — pfimy material a dale rezijni
naklady spravni a odbytové.

B]. B Pfimy material

B Pfimé mzdy

® Nastavovani strojl
46% = Rizeni vyroby

Kontrola kvality

Rizeni toku materialu

Sprava a odbyt

2% 1% 3% 4%

Obr. 20: Struktura nakladd vyrobku B1 (zdroj: viastni)
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Treti metodu pouZitou pro porovnani byla vybrana metoda HRS.

B2

M Pfimy material
B Pfimé mzdy

B Nastavovani stroja

36%
m Rizeni vyroby
Kontrola kvality
6% Rizeni toku materialu
Sprava a odbyt
o)
11% 6% c%
Obr. 21: Struktura ndkladd vyrobku B2 (zdroj: vlastni)
B Pfimy material
B Pfimé mzdy
39% m Nastavovani stroju
m Rizeni vyroby
50% Kontrola kvality
Rizeni toku materialu
Sprava a odbyt
1% 1% 9%
Obr. 22: Struktura ndkladd vyrobku B3 (zdroj: viastni)
5.4.4 HRS — hodinova rezijni sazba

parametry zaddani pro vypocet.

Tab. 36: Rozpocet a planovana kapacita stfedisek

- . Kapacita

N Rocni rozpocet L .

Stredisko RNt [KE] planovana

P CFEFPL [hOd]
Vyroba 1941 409 76 760
Sprava 5300 134 30720
Odbyt 2103 137 11520
Celkem 9344 679 119 000

V nasledujicich tabulkdch jsou
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Tab. 37: Casové naro¢nost zakazek

Stiedisko - . . hod
Zakdzka 4 Vyroba Sprava Odbyt celkem
B1 0,65 0,32 0,11 1,08
B2 0,29 0,28 0,15 0,72
B3 0,24 0,29 0,19 0,72
Tab. 38: Pfimé naklady jednotlivych zakazek
Pfimy naklad - PFimy e . Celkem pf¥imé
Zakazka | material PFimé mzdy naklady
B1 3861928 857 976
B2 761 352 169 144 7 079 856
B3 1169612 259 844
Vypocet:
v Rocni rozpocet Kapacita planovana
Stredisko Y HRS
RNpL [KC] CFeerL [hOd] PL
Vyroba 1941 408,52 76 760,00 25,29
Sprava 5300 133,52 30 720,00 172,53
Odbyt 2103 137,08 11 520,00 182,56
Celkem 9344 679,11 119 000,00 X
Stfedisko > , i
Zakédzka 4 Vyroba Sprava Odbyt 3
B1 32 500,00 16 000,00 5500,00 54 000,00
B2 8 700,00 8 400,00 4 500,00 21 600,00
B3 5900,00 7 250,00 4 750,00 17 900,00
Stfedisko > . .
Zakézka 4 Vyroba Sprava Odbyt 3
B1 821987,71 2 760 486,21 1004 101,90 4586 575,82
B2 220 039,79 1449 255,26 821 537,92 2 490 832,97
B3 149 222,38 1250 845,31 867 178,92 2 267 246,61
Naklady > zakazka Rezie PFimé Celkové naklady A LLEEIOE
¥ kus
B1 4586 575,82 4719904,31 9 306 480,13 186,13
B2 2 490 832,97 930 495,42 3421 328,39 114,04
B3 2 267 246,61 1429 456,72 3696 703,34 147,87
Celkem 9 344 655,40 7 079 856,45 16 424 511,85 X
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5.4.5 PU - Prispévek na Ghradu

B1 B2 B3 Celkem

50 000 30000 25000 105 000
Trzby 9 750 000,00 5 850 000,00 4 875 000,00 20475 000,00
VN 4 062 046,49 1037 003,17 1 345 806,88 6 444 856,54
PU I 5687 953,51 4812 996,83 3529193,12 14 030 143,46
FN pfimé 1017 522,62 200 597,32 308 163,99 1526 283,92
PUII. 4 670430,89 4612 399,52 3221029,13 12 503 859,54
FN nepfimé 8453 395,10
ZISK 4 050 464,44

B1 B2 B3
50 000 30 000 25000

PUII. 4 670430,89 4612 399,52 3221029,13

PUII. / ks 93,41 153,75 128,84

(VN + FNpi)/ks 101,59 41,25 66,16

FNnepr 4025 426,24 2415 255,74 2012 713,12

FNnepi/ks 80,51 80,51 80,51

Celkové naklady na kus 182,10 121,76 146,67

Obr. 23: Struktura poloZek kalkulace prispévku na thradu vyrobku (podle jednotlivych vyrobki)

30000 000,00

25000 000,00

20000 000,00

T 15 000 000,00

10 000 000,00

5000 000,00

0,00

50 000

B1

30000
B2

25000
B3

ETriby EVN ®MPUI. WFNpfimé ®PUIL

(zdroj: vlastni)
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25000 000,00
20000 000,00

15 000 000,00

0

~
10000 000,00
5000 000,00
0,00

Trzby . FN pfimé PU I

EMB150000 ®=B230000 B325000

Obr. 24: Struktura poloZek kalkulace prispévku na thradu vyrobki (podle poloZek) (zdroj: viastni)
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Obr. 25: Struktura poloZek kalkulace prispévku na uhradu vyrobki (podilové) (zdroj: viastni)
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Porovnani vysledkt vSech pouzitych metod

Porovnani Bl B2 B3

Pocet ks 50 000 30000 25000
Prodejni cena za kus 195,00 92,00 128,00
PFirazkova kalk. (Ké/ks) 218,99 71,96 132,65
Za cely objem vyroby 10949 690,38 2 158 653,25 3316 191,92
ABC (K&/ks) 214,46 90,37 119,61
Za cely objem vyroby 10723 192,72 2711122,65 2990 220,19
HRS (K&/ks) 186,13 114,04 147,87
Za cely objem vyroby 9 306 480,13 3421 328,39 3696 703,34
PU (K&/ks) 182,10 121,76 146,67
Za cely objem vyroby 9 104 995,35 3652 856,22 3 666 683,99

Porovndni jednotkovych nakladd pfi pouZiti
rlznych kalkula¢nich metod

250,00

200,00

150,00

KE/KS

100,00

50,00

0,00
Bl B2 B3

O Prirdzkova kalk. (K&/ks) DIABC (K&/ks) DIHRS (K&/ks) OPU (K&/ks)

Obr. 26: Celkové porovndni ndkladd jednotlivych druhi ndkladi
vypoctené ruznymi kalkulacnimi metodami (zdroj: vlastni)

Shrnuti zavéra k provedené komparativni analyze

Zakladnimi faktory ovliviujici vysledky komparativni analyzy je jednak volba jedné skupiny
kalkulaénich zakladen, tedy nepenéini a penézni a dale, zda je ¢i neni vzat v GUvahu procesni pristup.
V praktickém ovéreni se ukazuje, Ze mda podnik prostor pro volbu vhodné rozliSovaci Urovné (i
podrobnosti ¢innosti, jejich seskupovani ¢i agregaci.

V teoretické Urovni se jevi integracni ¢ldnek zejména spojeni metody ABC a HRS. Je tomu tak proto,
Ze pravé stanoveni sazeb na Cinnosti ovliviiuje dalsi ocenovaci postupy v celém ABM a tim jde o dalsi
vyznamnou integracni vazbu. Metoda HRS obsahuje pojem kapacita. Tato vyznamna veli¢ina
propojuje oblast pldnovani s technologii, fizenim vyroby organizaci a kalkulacemi. Metoda je
vytvorena rovnéz v zakladni i controllingové varianté. [26], [81] a [82]
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6

6.1 Navrh podrobné metodiky analyzy prostoru realného modelu vnitropodnikového fizeni

Navrh vychozich metodickych krokl tvorby modelu vnitiniho fizeni

Primarnim cilem navrhu metodiky je tvorba vhodnych identifikaénich matic pro ovérovani ¢i Setfeni

kvalitativniho statu quo vnitropodnikovych informacnich nastrojli primyslové praxe.

Spojovacim tmelem vnitropodnikového fizeni jsou informace, generované jeho specifickymi nastroji
[2]. VyuZivani tzv. ,,primarni identifikacni matice”, jez pfedstavuje kombinaci informaci, ¢clenénych dle
svého obsahu s ostatnimi charakteristikami, vychazi z predpokladu, Ze onen prostor bude v riznych
organizacich rlQzny, nebot v nékterém podniku nebude nikdy moiné urcitou charakteristiku Ci
pozadavek splnit, jinde bude situace bez tézkosti.

Pro ucely tohoto kroku jsou zvoleny tti vychozi mnoziny charakteristik:

mnoZina nastrojl tykajici se redlného procesu, tzn. jeho spravného zachyceni,

mnoZina nastroji tykajicich s kvalitativni stranky informaci, tedy toho, zda informace

skutecné slouzi k fizeni a rozhodovani,
mnoZina nastroju tykajicich se stupné konsistence a integrity.

Integraci je zde tfeba rozumét ten stav, kdy jedna soustava (resp. informacni systém) muze plné
vyuZivat druhé soustavy (resp. druhy informacni systém), jelikoZ jsou v naprosté shodé formalini i
obsahové parametry jejich udajl (v jazyce systémové analyzy to znamen3, Ze je zde vyreSena Uloha
integrace obou systému).

Vysvétleni obsahu jednotlivych mnozin:

Ad a) PostiZeni sloZitosti informace:

postizeni oblasti, které informace popisuji,
Sife zabéru,

absolutni ¢etnost zjistovani za urcité obdobi,
pfirozena variantnost,

schopnost agregovatelnosti.

Ad b) Odpovéd na otazku, resp. fadu otazek, jak dosahnout vyssiho fadu informaci:

optimaliza¢ni propocty,
bilanénimi propocty,
podilovou analyzou,
ekonometrickymi metodami,

Ad c) Zajisténi pozadavku druhového tridéni naklada:

Témito tfemi mnoZinami ma byt provedena deskripce kvalitativni stranky informaci.

metoda vazbovych matic,

spravna alokace fixnich nakladd,
agregované nakladové ukazatele,
kalkulace a vnitropodnikové predaci ceny.
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Presto, Ze se celd prace soustfedi predevsim na informace vnitropodnikové, je vhodné vzit v ivahu
zédkladni — vychozi ¢lenéni informacnich systému, resp. ekonomickych informacnich systém( z
hlediska celopodnikového:

o hwNRE

Kalkulace propottova
Kalkulace operativni
Kalkulace vysledna

\

Nikladova transformace
{pfevoditelnost)

Bilan¢ni informacni systém.

Kalkulaéni informacéni systém.
Ekonomicka statistika a rozbory hospodarské ¢innosti.
Rozpocetnictvi.
Operativni evidence.
Ostatni informace (okoli, informace neformalni).

[ Informaéni subsystémy modelu vnitropodnikového fizeni

nm Rozpotstni systém ]

[ Systém vnitropodniks

| Vykaz hospodafského vysledku stiediska |‘—

Typické faktory zplsobujici rozdilnost

hospodafskych visiedki

1

[
|
|
I
1
1
1
:
|
i
i
\

I's

Vstupni soubory:
- THN operativni kalkulace

- souber sazeb

Objekt:
- soutdst —detail

Vystupni soubory:
- varianty
- kalk. cena produktu

- tech.-eko. parametry E:Stztava - kalk. zisk na zakladé
- kalkulovany zisk - findl smiluvni ceny
- cena prodeje - nakladovy limit jednic_naki
s AN
I N - ~
Vstupni soubory: Objekt:
TH normy — spotf. mzteridlu a fasu, - detaily Vystupni soubory:

pfiratky, kooperace, ost. pfimé .,
wnitropodnikove ceny, ndkladové

{
:
1
|
1| mady, ost.pi. ndklady, sazby,
|
1
|
1
]
I
1

- findl

- podsestavy, sestavy

- operativni kalkulace

- operativni kalkulace
- zakladni kalkulace
- zmény norem

sazby, limity - spec. nafadia pfipravky
LN A
..
[ -
Y
H Vstupni soubory: Objekt: i i
V- widejky - detaily Vystupni
[ - kooperace, Easové sazhy - podsestavy, sestavy W“b'U'\f: i
I - redie - final - vyslednd
] - sazhy pfiraiek - operativni kalkulace kalkulace
: - normominuty - spec. nafadi a pripravky
|. \ AN 4

Vstupni soubory:

- interni doklady

- redijni mzdy

- refie ostatni

- vydejky materidlu

pS s
oy
Uzel:
- redijni niklady
stiedisel

- prvotni naklady
- druhotné naklady
- mésitni rozpoity

vy
oy
Vystup:
- odpoity
hospodafskich
stiedisek

- akwalizecs dat
- data proreporting

Vstupni soubory:

- normativ regii

- hospodsFski stiediska
- limity hosp. stiediska

- wnitropodnikové predaci

ceny

Vlastni proces:
- wariantni sestaveni
rozpottu na obdobi

Vystupni soubory:

- wnitropodnikovy cenik

- sumif redii

- rozpofty refii stfedisek
[variantni)

Obr. 27: Schéma ndvrhu obsahu informacnich subsystému modelu vnitrniho fizeni
(ve vétsim formdtu v priloze 4, zdroj: vlastni)

Model vnitropodnikového fizeni nakladi strojirenského podniku

Rozbor

nakladd

Rozbor
nakladd na
vyrobky

Komparace

] kalkulagnich metod

J L

Prispévek
na uhradu

Pfiraikova
kalkulace

HRS ]

' N N
Benfordovo .
o . Hodnoceni IS
rozdéleni
L. - -
'4 . ™ ™
U&tovani
vyrobniho Rozpotet
stiediska
N A

Obr. 28: Zakladni komponenty navrhovaného modelu fizeni ndkladi (aplikace v xIsx) (zdroj: viastni)
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6.2 Navrh praktického postupu zjistovani a hodnoceni charakteristik informaci

Tato ¢ast je vlastnim Setfenim postupu zjistovani a hodnoceni charakteristik informaci a méla by
informovat o tom, jak urcity podnik umi vyuZivat instrumentaria vnitropodnikového fizeni, do jaké
miry je nad ramcem tradi¢nich informacnich bazi artikulovanych predevsim ceskou nestabilni
legislativou. RovnéZ se nejevi vhodné ihned se zaméfit na vlastni nastroje vnitropodnikového fizeni.
Primarné se vychdzi z ekonomickych informaci celopodnikovych a ndsledné pro zjisténi vychoziho
stavu lze Cinit kroky obecného charakteru, vedouci k vlastni tvorbé modelu vnitropodnikového Fizeni.
Dalsi metodou, vyuZitelnou pro hodnoceni informacnich systému je matice MSD (viz [111] s [114]).

Matice a jejich hodnoceni

Tab. 39 se tyka informaci a jejich podilu v jednotlivych ekonomickych informacnich systémech (EIS).
Prvni sloupec matice ndm ukazuje, ve kterém z EIS vznikd nejvice elementdrnich udajd. Na prvni
pohled je zifejmé, Ze nejvétsi podil elementarnich informaci bude v oblasti prvotni (operativni)
evidence, informace v systémech €. 1 az 5 budou nutné téz mit urcity standardni podil elementarnich
informaci, u informaci typu 7-9 nelze predem stanovit, kolik zde bude elementérnich udajd. Zde to
zavisi také na presném definovani toho, co rozumime elementarni informaci pravé v téchto
informacnich oblastech.

Nejvétsi podil jednoduchych agregatld bude v Ucetnictvi a ekonomické statistice (v celém textu je
uZito pojmu ekonomickd statistika ve vyznamu informaéniho subsystému v organizacni jednotce,
ktery pracuje metodami ekonomické statistiky a méné metodami statistiky matematické), pak by
méla nasledovat kalkulace, planovani a rozpocetnictvi. Zbytek bude v ostatnich typech informaci.

Informace ,slozZité” by se mély vyskytovat predevSim v ekonomicko-statistickém systému a
v pldnovani. Také kalkulace by méla mit dosti znac¢ny podil téchto informaci. V pokrocilych EIS by se
mély ,slozité” informace vyskytovat i u informaci o okoli a informaci neformalnich.

Pokud se tyka ostatnich informaci, je tfeba pfi praktickém zjistovani vidy dbat na to, aby respondenti
vzdy presné uvedli, které z ostatnich typl informaci pfedevsim zafazuji do Setreni. Prakticky to bude
asi vzdy oblast rozbor(, az by tyto rozbory mély byt zafazeny do ekonomicko-statistického systému.
Budou-li voblasti ostatnich informaci skutecné zarazeny tyto tzv. komplexni (nebo
technickohospodarské apod.) rozbory, mély by se také podilet znacnym procentem na sloZitych
vypoctech, nebot by mély byt zpracovavany co moina nejvice exaktné, tj. s pouzitim sloZitéjsich
metod.

Tab. 39: Podil informaci rdzného radu v informacnich soustavach celkem

Elementarni Jednoduché Informace vzniklé
udaje agregaty slozitéjsimi metodami

. Bilan¢ni systém (Ucetnictvi)

. Kalkula¢ni systém

. Ekonomicko-statisticky systém

. Planovaci systém

. Rozpocetni systém

. Prvotni (operativni) evidence

. Informace o okoli

. Informace neformalni

OO INO|N[ARIWIN|F

. Ostatni informace

Celkem 100% 100% 100%
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U tab. 40 je vcelku jednoduché pravidlo: ¢im vice je v jednotlivych systémech slozitéjsich vypocta, tim
jsou kvalitnéjsi. Plati to zejména pro ekonomickou statistiku, ale stejné i pro planovani, rozpocetnictvi
a kalkulaci a ddle i pro informace o okoli, neformalni a ostatni informace.

Tab. 40: Podil informaci rlizného fadu v jednotlivych informacnich soustavach

Elementarni | Jednoduché Informace vzniklé Celkem
udaje agregaty slozitéjsimi metodami

1. Bilan¢ni systém (Ucetnictvi) 100%
2. Kalkula¢ni systém 100%
3. Ekonomicko-statisticky systém 100%
4. Planovaci systém 100%
5. Rozpocetni systém 100%
6. Prvotni (operativni) evidence 100%
7. Informace o okoli 100%
8. Informace neformalni 100%
9. Ostatni informace 100%

Tab. 41 se zamérfuje na integracni charakter informaci, jde tedy o to rozlisit takové informace, které
maji charakter vazbovych spojujicich informaci. Zde je samoziejmé velice dlleZity pfesny navod pro
respondenty, ktefi vymezi spravné tyto informace. Prikladem muze byt predbézna kalkulace vyrobku,
kterd sama vznika v kalkulaénim systému, ale je nutné i soucasti planovani rozpocetnictvi, dokonce
mUzZe byt i soucasti Ucetnictvi, eventudlné i, ostatnich” informaci, rozumi-li se jimi rozbory.

Nejvice spolecnych informaci by se mélo vyskytovat v ekonomicko-statistickém systému, ktery je
svym charakterem urcéen k integraci. Obdobny charakter md i planovani, eventudlné rozpocetnictvi.
Nékdy vSak dochazi k integraci az pti analyze, kterou asi respondenti zarfadi do ostatnich informaci
(rozbor).

Tab. 41 nam da tedy celkovou predstavu o rozloZeni jednotlivych typl informaci ve sledovanych
informacnich soustavach, takZe nds upozorni na to, ktera ze soustav je v dané jednotce nejkvalitnéjsi
z hlediska svého integracniho charakteru. Dozvime se zde tedy, ktera z informacnich soustav ma
vdané organizaci nejvétsi zasluhu na prolomeni bariér mezi systémy, tedy na prekonani
desintegrovatelnosti informacéniho systému.

Tab. 42 pak ukazuje, jak vypada situace v jednotlivych systémech, co se tykd podilu informaci
spolecného az integracniho charakteru v kazdé z téchto soustav.

Opét by se zde méla potvrdit priorita ekonomicko-statistického a planovaciho systému, ale i systém
kalkula¢ni by mél mit vysoké procento ,integracnich” informaci.

Tato matice ndm tedy dava opét jiny pohled na mozZnosti prekonani desintegrace, tentokrat
z hlediska izolovanych subsystému.

Obé tabulky pak dohromady poskytuji ndzornou informaci o stavu informacniho systému v oblasti
jeho ucelenosti, integrovanosti.

MuZeme se zde napf. dozvédét — porovname-li obé tabulky navzajem — Ze dany informacni systém je
pouhou sestavou izolovanych informacnich systém(l (prevainé udaje se soustfeduji v prvych
sloupcich obou tabulek), nebo Ze je systém propojen, ale jen formalné (vyplnény druhé sloupce), Ci
zda jde jiz o prechod k integraci (vyplnény prevazné treti sloupce) nebo konec¢né zda jde o systém
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integrovany (nejvice Udaja je ve ctvrtych sloupcich). Zaroven vidime, kde je integrace nutna di
nejnadéjnéjsi.

Tab. 41: Podil informaci rdzného rozsahu v informacnich soustavach celkem

Informace Informace Inf. obsahové
Jednotlivé formalné spojujici spojujici
izolované spolecné obsahové aktivné dvé ci
informace prodvé i | pasivné dvé Ci vice oblasti
vice oblasti vice oblasti (integrujici i.)
1. Bilan¢ni systém (Ucetnictvi)
2. Kalkulaéni systém
3. Ekonomicko-statisticky systém
4. Planovaci systém
5. Rozpocetni systém
6. Prvotni (operativni) evidence
7. Informace o okoli
8. Informace neformalni
9. Ostatni informace
Celkem 100% 100% 100% 100%
Tab. 42: Podil informaci rizného rozsahu v jednotlivych informacnich soustavach
Inf.
Inf. ".‘f'., , obsahové
. ., | formdlné spo;uuav spojujici
Jednotlivé . . | obsahové ey
izolované spolecnve pasivné aktvlfm,e dvé Celkem
informace pvr‘o five dvé i “ V|ce’
Ci V|ce, vice . oblast.l’ ’
oblasti oblasti (mteig)ruua
1. Bilanéni systém (ucetnictvi) 100%
2. Kalkulaéni systém 100%
3. Ekonomicko-statisticky systém 100%
4. Planovaci systém 100%
5. Rozpocetni systém 100%
6. Prvotni (operativni) evidence 100%
7. Informace o okoli 100%
8. Informace neformalni 100%
9. Ostatni informace 100%

Stejné jako u tabulek 39, 40, 41 a 42 Ize slovné komentovat vSechny ostatni tabulky, ale tim by vznikl
zbytecné rozsahly a malo prehledny material. Proto bude u dalSich tabulek provedeno zhodnoceni
stereotypnim zpUsobem, ktery bude mit tuto formu:

A. Hlavni zdmér tabulky.

B. Pravdépodobné obsazeni a kvantifikace poli tabulky v souc¢asné praxi.
C. Zadouci obsazeni a kvantifikace poli tabulky.
D. Poznamka, napf. Uzka vazba na jinou tabulku.
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Zhodnoceni:

C. Hlavni zamér Pravdépodobné obsazeni Zadouci obsazeni a .
opr , ope ; Poznamka
tab. tabulky a kvantifikace poli kvantifikace poli
43 ) Informace
Informace neopakované L.
I (e . y o , stavove jsou
Zjistit opakovanost | budou u systém( 7,8 ev. i Mél by nardstat podil velmi
informaci dle typli | 9, ¢astecné u systému €. 2, | opakovanych informaci o1 v s
. , . , dilezité a
informaci 3 a5, jinde budou v systémech 7 a 8. ) N
p S jsou Casto
opakované u 1 kontinualni L
zanedbavany
44 Obdobné —informace
Zjistit opakovanost neopakované budou u Obdobné — mél by Jde o
informaci dle soustav7,8ev.i9, narlstat podil .
. . Yl vy (e L , doplnéni
jednotlivych Castecné u systému €. 2,3 | opakovanych informaci
. o . , k tabulce 43
systéml a5, jinde budou v systémech 7 a 8.
opakované u 1 kontinualni
45 Zjistit pfirozenou . .. Y o
) p Variantni informace zde Mély by nar(stat
variantnost . (e . .
. , . | budou asijen u systém 7 variantni informace
informaci (dle typU ,
. , a8 v systémech 4 a 5.
informaci)
46 Zjistit ptirozenou
variantnost Variantni informace zde Mély by narlstat Jde o
informaci dle budou asi jen u systému 7 variantni informace doplnéni
jednotlivych a8 v systémech 4 a 5. k tabulce 45
systéml
Tab. 43: Podil frekvenci informaci v informacnich systémech celkem
Informace Informace | Informace | Informace | Informace
neopakované | opakované trvalé stavové tokové
1. Bilancni systém (Ucetnictvi)
2. Kalkula¢ni systém
3. Ekonomicko-statisticky syst.
4. Planovaci systém
5. Rozpocetni systém
6. Prvotni (operativni) evidence
7. Informace o okoli
8. Informace neformalni
9. Ostatni informace
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Celé toto pouzité clenéni informaci je dano poctem vyskytu informace za urcité stanovené obdobi

(pozorovana frekvence informace). Informacemi jednorazovymi rozumime napf. statistické Setteni,
opakované se opakuji v pravidelnych ¢i nepravidelnych intervalech. Napf. podnik zpracovava ucetni
zavérku pravidelné za fiskalni obdobi, ale kalkulaci provadi dle potfeb analyzy a kontroly nakladd.

Trvalé informace jsou typické pro kontinualni méfice. Stavové informace jsou informacemi
okamzikovymi. Tokové jsou informacemi intervalovymi.
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Tab. 44: Podil informaci rizného rozsahu v jednotlivych informacnich soustavach

‘O
Ex| E E €S| celkem | E 8| E 2 |celkem
28| €3] €° AR E:
=9 £ 8| £ £ £
1. Bilan¢ni systém (Ucetnictvi) 100 % 100 %
2. Kalkula¢ni systém 100 % 100 %
3. Ekonomicko-statisticky systém 100 % 100 %
4. Planovaci systém 100 % 100 %
5. Rozpocetni systém 100 % 100 %
6. Prvotni (operativni) evidence 100 % 100 %
7. Informace o okoli 100 % 100 %
8. Informace neformalni 100 % 100 %
9. Ostatni informace 100 % 100 %
Tab. 45: Podil variantnich informaci v informacnich soustavach celkem
Nevariantni Variantni
informace informace
1. Bilanéni systém (Ucetnictvi) X
2. Kalkula¢ni systém
3. Ekonomicko-statisticky systém X
4. Planovaci systém
5. Rozpocetni systém
6. Prvotni (operativni) evidence (x)
7. Informace o okoli
8. Informace neformalni
9. Ostatni informace
Celkem 100 % 100 %
Tab. 46: Podil variantnich informaci v jednotlivych informacnich soustavach
Nevariantni Variantni
. . Celkem
informace informace
1. Bilanéni systém (Ucetnictvi) 100 % X 100 %
2. Kalkula¢ni systém 100 %
3. Ekonomicko-statisticky systém 100 % X 100 %
4. Planovaci systém 100 %
5. Rozpocetni systém 100 %
6. Prvotni (operativni) evidence (100 %) (x) 100 %
7. Informace o okoli 100 %
8. Informace neformalni 100 %
9. Ostatni informace 100 %
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I.  Vazby uvnitf evidenéniho systému

V nasledujici matici se uvadi, jaky typ informacniho systému uvedeny v fadku matice slouzi (a je
vyuzivan) pro informacni systém ve sloupci matice.

Stupnice pro hodnoceni vztah( mezi jednotlivymi ¢astmi soustavy planovych informaci:

0 = nenivyuZivan

1 = jevyuzZivan

2 = jevyuZivan primérné
3 = jevyuzivdn znacné

4 = je zcela nezbytny

Pokud je potfeba naznadit, ze vztah zde sice neni, ale mél by byt, mlize se Cislo zvyraznit, napft.
zakrouzkovanim. Do jednoho pole je mozné uvést i dvé Cisla, napf. 0 a 3 (Cislo 3 je zvyraznéné), coz
znamena, zZe vztah zde nyni sice neni, ale mél by byt a to dokonce znacny.

Tab. 47: Vazby uvnitf evidenéniho systému — pfiklad vyplnéni

. Ek icka iuyni
Ucetnictvi onomicka Kalkulace Operativni
statistika evidence
Ucetnictvi 4 4 0
Ekonomicka
1

statistika 3 0
Kalkulace 4 3 0
Orferatlvm 4 . .
evidence

V uvedené matici je patrné, Ze dokonala integrace je nutna pfi vyuzivani Ucetnictvi ekonomickou
statistikou a kalkulaci, pfi vyuZivani kalkulace Ucetnictvim a pfi vyuZivani operativni evidence viemi
ostatnimi systémy. Je to proto, Ze ekonomicka statistika by méla nachazet v ucetnictvi jeden ze
zékladnich zdroji svych udajd, které pak muzZzeme zpracovat sloZitéjSimi metodami v informace
vyssiho fadu. Kalkulaéni systém nemUzZe vibec pracovat bez ucetnich Udaji a je na nich plné zavisly.
Ucetnictvi zase naopak nemize existovat bez kalkulace, nebot jak je zndmo, bez vysledné kalkulace
neni prakticky moZnost provést Ucetni zavérku. Operativni evidence je pak jednim ze zdkladnich
zdroju vsSech ostatnich informacnich systém( a musi byt tak uzplsobena a ¢lenéna, aby plné
vyhovovala jejich ucellim.

Ponékud slabsi vazby jsou mezi ekonomickou statistikou a kalkulaci, a to v obou smérech, nebot
kalkulace mliZe misto ekonomické statistiky vyuZzit pfimo operativni evidence a ekonomicka statistika
zase naopak nékdy misto kalkulace mize vyuzit zpracovanych kalkulacnich udajl z Ucetnictvi.

Témér nulova vazba je ve vyuZiti ekonomické statistiky uUcetnictvim, které se musi fidit zdsadou
dokladovou a rdzné pomocné udaje si miZe zajistit vhodnou operativni evidenci.

Il.  Vazby mezi evidenci a planovanim

V nasledujici matici se uvadi, jak informace evidencni v radku matice slouzi pro informace planovaci
ve sloupci matice.
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Stupnice pro hodnoceni vazeb:

= neslouZi vibec

= slouzi slabé

slouZi prdmérné

= slouZi zna¢né

= jsou zcela nezbytné

H WO NNEL O
1}

Pokud je potfeba naznadit, ze vztah zde sice neni, ale mél by byt, mlize se Cislo zvyraznit, napft.
zakrouzkovanim. Do jednoho pole je mozné uvést i dvé Cisla, napf. 1 a 2 (Cisla jsou zvyraznéna obé),
coZ znamena, Ze vztah je slaby a mél by byt o néco silnéjsi.

Tab. 48: Vazby mezi evidenci a planovanim — pfiklad vyplnéni

Planovani Planovani . s ey Pfedbézna
v . . Rozpocetnictvi

koncepcni operativni kalkulace
Ucetnictvi 3 3 4 4
Ekopo.mlcka 4 4 3 1
statistika
Kalkulace 3 2 4 4
Orferatlvm 0 4 5 )
evidence

V matici je sledovdna integrovanost mezi systémy ,ex post” a ,,ex ante”, kde by navaznost méla byt
velmi Uzka, nebot systémy ex ante, tj. systémy informaci do budoucna (tedy planovanych,
rozpoctovanych apod.) by mély byt kontrolovany systémy ex post. Zde vSak zatim sledujeme ne vztah
kontrolni, ale vyuZziti systému ex post pri tvorbé systémi ex ante.

Naptiklad rozpocetnictvi nemuze byt jako systém provozovan bez Ucetnictvi, které je pro jeho tvorbu
zcela nezbytné. To plati i pro predbéznou kalkulaci, ktera rovnéz nemuze existovat bez plného vyuziti
Ucetnictvi. Koncepcni planovani je zcela nemyslitelné bez dobrych udaji ekonomické statistiky, totéz
plati pro operativni planovani. Vyslednd kalkulace slouZi jako zcela nezbytny podklad pro
rozpoCetnictvi a pro béznou kalkulaci. Operativni evidence je zcela nezbytnda pro operativni
planovani, které z jejich Gdajl musi vychazet.

Ponékud slabsi vazby jsou ve vyuZiti Ucetnictvi pri koncepénim planovani i pti planovani operativnim,
dale ve vyuZiti ekonomické statistiky v rozpocetnictvi a pfi vyuziti vysledné kalkulace pfi koncepénim
planovani.

Slabé vazby pfi vyuZiti operativni evidence pti rozpocetnictvi a pfi vyuZiti operativni evidence pfi
predbézné kalkulaci, kde se prevaziné vychazi z analytické evidence Uéetni. Z téhoz dlivodu je témér
nulova vazba pfi vyuZziti ekonomické statistiky pti tvorbé predbéznych kalkulaci. Zcela nulova vazba je
pfi vyuZiti operativni evidence koncepcnim planovanim.

Matici Ize povazovat za obraz plné integrace mezi soustavami ex post a ex ante v tom smyslu, Ze jde o
vyuziti informaci soustav ex post pfi tvorbé informaci soustav ex ante.
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lll.  Vazby mezi planovanim a evidenci

V nasledujici matici se uvadi, jak rlzné typy evidence kontroluji plnéni planu umisténim cisla
v prislusném poli matice.

Stupnice pro hodnoceni vazeb:

=  zadna kontrola

=  ojedinél3, nesystematicka kontrola

béZna kontrola

=  systematicka (Uplnd) kontrola

= integralni vazba (pIna shoda mezi evidenci a planem)

H W N - O
1}

Pokud je potfeba naznadit, ze vztah zde sice neni, ale mél by byt, mizZe se Cislo zvyraznit, napf.
zakrouzkovanim. Do jednoho pole je mozné uvést i dvé Cisla, napf. 2 a 4 (obé Cisla jsou zvyraznénad),
coZ znamena3, Ze se sice provadi bézna kontrola, ale nutnd by byla Uplnd shoda mezi obéma oblastmi.

Tab. 49: Vazby mezi planovanim a evidenci — pfiklad vyplnéni

; Ek icka ivni
Ucetnictvi onc-am.lc a Kalkulace Opc::ratlvnl
statistika evidence
Pla Ani
anovavnl’ 3 4 3 0
koncepcni
PIanov.anl’ 3 4 5 4
operativni
Rozpocetnictvi 4 3 4 2
Predbéina
4 1 4 2
kalkulace

V matici sledujeme, jak je plan ¢i rozpocet kontrolovan evidenci atd. Plati zde, Ze plan koncepéni ma
byt plné kontrolovan ekonomickou statistikou, totéZ plati pro plan operativni, ktery je jeSté navic
kontrolovan operativni evidenci. Rozpocet ma byt plné kontrolovan Ucetnictvim a vyslednou kalkulaci
a predbézna kalkulace kalkulaci vyslednou a opét ucetnictvim.

Slabsi vazby jsou pti kontrole koncepéniho a operativniho planu uUcetnictvim, pfi kontrole
rozpocetnictvi ekonomickou statistikou a pfi kontrole rozpocletnictvi a predbéiné kalkulace
operativni evidenci.

Nulovd vazba je pfi kontrole koncepéniho planu vyslednou kalkulaci a operativni evidenci. Slaba
vazba je pfi kontrole operativniho planu vyslednou kalkulaci. Velmi slaba vazba je pfi kontrole
predbézné kalkulace ekonomickou statistikou.

IV.  Vazby uvniti soustavy planovych informaci

U této matice neni specifikovdno, o jakou vazbu jde, takZze vyslednd matice musi byt nutné soumérna
— symetrickd matice podle diagonaly.
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Stupnice pro hodnoceni vztahl mezi jednotlivymi ¢astmi systému planovych informaci:

0 = Zzadnavazba

1 = slabdvazba

2 = béindvazba

3 = silndvazba

4 = Uplna navaznost

Pokud je potfeba naznadit, ze vztah zde sice neni, ale mél by byt, mlize se Cislo zvyraznit, napft.
zakrouzkovanim. Do jednoho pole je mozné uvést i dvé Cisla, napt. 1, 3 a Cislo 3 zakrouzkovat, coz
znamena, Ze tyto dvé oblasti spolu nyni souviseji jen slabé, ale mély by byt vdzany navzajem velmi
silné.

Tab. 50: Matice vazeb uvnitf soustavy planovych informaci — priklad vyplnéni

Planovani Planovani e Pfredbézna
v . . Rozpocetnictvi
koncepcni operativni kalkulace
Planovani
. . 2 1 0,5
koncepcni
Planovani
A 2 4 2
operativni
Rozpocetnictvi 1 4 3
Pfedbézna
0,5 2 3
kalkulace

Uvedena situace ukazuje, Ze nejvyssi vazba je zde mezi operativnim pladnovanim a rozpocetnictvim,
nebot rozpocetnictvi by mélo byt finanénim obrazem operativniho planu, ktery ma charakter
hmotny. Ostatni vazby jsou jiZz podstatné slabsi, az na vazbu mezi rozpocetnictvim a predbéznou

vvvvvv

Planovani koncepéni ma vazby nejslabsi, nebot se jedna o relativhé samostatnou ¢innost, ktera je
provadéna na podkladé jinych informaci, nez jsou ostatni informacni soustavy této matice.

Vazby mezi ekonomickymi informacnimi systémy a fidicimi ¢innostmi

Nasledujici matice ukazuje, jak by mély vypadat spravné vazby mezi EIS a fidicimi ¢innostmi co do
existence vazeb a jejich intenzity. V matici se tedy zjistuje, jak by mély byt vyuZivany informacni
soustavy ridicimi ¢innostmi.

Uvedena matice ukazuje, jak by na zakladé teoretickych vztahl a praktickych poznatk
konzultovanych s administrativnimi pracovniky, zejména analytiky, mély vypadat spravné vazby co do
intenzity (0-4 viz dale), mezi informacnimi soustavami a fidicimi ¢innostmi, tj. jak by mély byt
vyuzivany informacni systémy fidicimi ¢Cinnostmi.

Pro zobrazeni vazeb mezi informacnimi systémy a fidicimi ¢innostmi je vyuzita nasledujici matice, kde
je zobrazeno, jak je oblast evidencnich a planovych informaci (fadky matice) vyuzivana pro jednotlivé
fidici ¢innosti (sloupce matice).

84



Stupnice pro hodnoceni:

0 = informace nejsou viibec vyuzivany

1 = informace jsou slabé vyuZivany

2 = informace jsou béZné vyuzivany

3 = informace jsou velmi znacné vyuzivany
4 = informace jsou zcela nezbytné

Za ucelem zjisténi, Ze vyuziti zde neni, ale mélo by byt, mlZe se Cislo opét zvyraznit zakrouzkovanim.
Do jednoho pole je mozné uvést i dvé Cisla, napf. 0, 3 a Cislo 3 zakrouzkovat, coZz znamena, Ze vyuZiti
zde neni, ale mélo by byt velmi znacné.

Tab. 51: Matice vztah( mezi EIS a fidicimi ¢innostmi (prazdny formular viz Pfiloha 8)

. . S
INFORMACNI SOUSTAVY - é g sl ey € ol E £ g £ *g g g
£ | E5 23 58 93 B3 8| 23
o 9| cR| 22| g2 25| a5 8| T
RiDIiCi CINNOSTI  { S g 5 58§99 835 &= § = 8
[
Operativni fizeni 3 4 3 4 0 4 4 4
Stfednédobé fizeni 4 4 4 2 3 2 2 2
Koncepcni fizeni 4 4 2 0 4 0 0 0
Financni fizeni 4 3 4 1 0 2 4 4
Koordinacni ¢innost 1 1 1 4 2 1 1 1
Inovacéni ¢innost 0 1 4 1 4 0 1 4
Investi¢ni ¢innost 3 1 0 0 4 0 1 0
Technicky rozvoj 3 4 2 0 4 0 1 2
Diverzifikace 0 2 4 0 3 0 1 4
Specializace 0 2 4 0 3 0 1 4
Organizacni ¢innost 0 1 0 4 4 4 0 0
Automatizace a technika fizeni 0 2 0 0 4 0 0 0
Adaptivni ¢innost 0 2 4 2 3 0 0 4
Aplikace psychologie 0 0 0 4 4 0 0 0
Aplikace sociologie 0 0 0 4 4 0 0 0
Vztah k okoli (vefejnosti) 0 4 0 0 4 0 0 0
Legislativni ¢innost 1 1 1 4 1 1 1 1
Dokumentacni ¢innost 3 4 4 3 2 1 1 1

Dil¢i zavér — z matice vyplyva, Ze vlastni vyuZiti jednotlivych EIS je (ma byt):

1 Ucetnictvi ma byt nejvice vyuZivadno pfi strednédobém, koncepénim a finanénim fizeni, méné
jiz v operativnim fizeni, investi¢ni ¢innosti a v dokumentaci, ostatni vazby jsou slabé.

2 Ekonomicka statistika mda byt nejvice vyuZivana predevsim ve vSech tfech hlavnich sférach
fizeni, tj. operativnim, stfednédobém i koncepcnim, dale ve vztahu okoli, vtechnickém
rozvoji a v dokumentaci. VyuZiti ve financnim Fizeni je jiz slabsi a ostatni vazby jsou vesmés
slabé.

3 Vyslednd kalkulace ma byt nejvice vyuZivana pfi stfednédobém fizeni, pti finanénim Fizeni,
v inovacni ¢innosti, pfi diverzifikaci a specializaci a v dokumentaci. Dulezité je téz vyuziti
vysledné kalkulace v operativnim fizeni.
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Operativni evidence ma byt pochopitelné nejvice vyuZita v operativnim tizeni, ale téz pri
koordinacni Cinnosti, pfi organizacni Cinnosti, pfi aplikaci psychologie a sociologie v fizeni
(zde je tfeba totiz pravé neformalnich informaci operativniho typu) a pfi legislativé (sledovani
odchylek od norem a predpist vSeho druhu). Pro dokumentaci je také dllezita, ale jiz méné.
Koncepcni planovani ma byt pochopitelné nejvice vyuzito pfi koncepénim fizeni, ale téz
v inovacni a investi¢ni ¢innosti, pfi organizacni ¢innosti (ta musi byt fizena téz koncepcné, ne
jen operativné), pri zavadéni automatizacni techniky ve vSech sférach styku s lidskym
Cinitelem uvnitt i mimo danou hospodaiskou jednotku.

Operativni planovani ma byt nejvice vyuZito predevsim pfi operativnim fizeni a dale pfi
organizovani vyroby a pfi organizacni ¢innosti vlibec.

Rozpocetnictvi my byt vyuZito pti operativnim fizeni, avSak predevsim pfi fizeni finanénim.
Pfedbézna kalkulace slouZi v prvni Fadé operativnimu fizeni a fizeni finanénimu, ale téz pro
inovace, diverzifikaci a specializaci a je téZ nezbytnd pro adaptivni ¢innost.

,

Z dosavadniho textu je jiz patrno, jaky smysl maji Cisla ve vazbovych maticich. Nyni si potencidlni

]

uzivatel (analytik) mlze snadno sam desifrovat rizné intenzity rliznych vazeb. K naplni matice Ize fici,
Ze jednotlivé druhy fizeni vyZzaduji ke svému dobrému fungovani vzdy urcity druh evidence jako zcela
nezbytny a dalsi typy informaci jsou zde zapotrebi jiz méné.

Maximalni potfeby informaci se jevi u jednotlivych typ( fidicich ¢innosti takto:

Operativni fizeni potifebuje predevsim dokonalou operativni evidenci a predbéZznou kalkulaci,
aby mohlo plné vyuzit operativniho planovani pfi své Cinnosti.

Stfednédobé Fizeni naopak potrebuje predevsim dobrou ekonomickou statistiku a vyslednou
kalkulaci.

Koncepcni fizeni musi rovnéz mit dokonalou ekonomickou statistiku k tomu, aby mohlo plné
vyuzit koncepcéniho planovani.

Financni fizeni se neobejde bez Gcetnictvi, rozpocetnictvi a pfedbéiné kalkulace.

Koordinacni cinnost potfebuje predevsim specialni operativni evidenci pro své dobré
fungovani.

Inovacni ¢innost musi mit dobré ekonomicko-statistické podklady a pouZiva koncepéniho
planovani.

Investi¢ni ¢innost vychazi pfedevsim z Uéetnictvi a z koncepéniho planovani.

Technicky rozvoj je plné vazan na kvalitni koncepcni plan.

Diverzifikace a specializace potifebuje pfedevsim spravnou vyslednou kalkulaci, ale i kalkulaci
predbéZznou.

Organizacni cinnost vyZaduje specidlni operativni evidenci, ale téZz koncepci, tj. vazbu na
koncepcni plan.

Automatizace a technika fizeni musi vyuzivat co nejvice ekonomické statistiky a operativni
evidence.

Adaptivni ¢innost je zaloZena na predbéiné a vysledné kalkulaci a musi mit vazbu na
koncepcni plan.

Aplikace psychologie a sociologie v fizeni vyZaduje specialni operativni evidenci.

Vztah kokoli (vefejnosti) vyZaduje dokonalou ekonomickou statistiku a vztah ke
koncepcnimu planu.

Legislativni a dokumentacéni ¢innost musi dokonale vazat na ucetnictvi, ekonomickou
statistiku a vyslednou kalkulaci.
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Vazby mezi fidicimi ¢cinnostmi a ekonomickymi informacnimi systémy

Nasledujici matice ma zachytit opacné vazby nez ty, které byly vyjadreny v pfedchozi matici. Jedna se
o to, Ze zatim, tj. dokud nedoslo k pIné integraci fizeni a jeho subsystémim informacnim, je treba
rozliSovat mezi faktickym vyuzivanim informaci rdznymi fidicimi ¢innostmi a mezi tim, co tyto fidici
¢innosti na informacnich vyZaduiji. Pfi pIné integraci se bude oboji shodovat.

Stupnice pro hodnoceni:

0 = nemaji Zadné pozadavky

1 = majiojedinélé pozadavky

2 = maji béZné pozadavky

3 = maji systematické pozadavky

4 = maji vysoce narocné pozadavky

Pokud je potfeba naznadlit, Ze poZadavky nejsou, ale mély by byt, miZe se Cislo opét zvyraznit
zakrouzkovanim. Do jednoho pole je mozné uvést i dvé Cisla, napf. 0, 2 a Cislo 2 zakrouZkovat, coz
znamena, ze pozadavky zde nejsou, ale mély by bézné byt.

Napftiklad vazba mezi ekonomickou statistikou a operativnim fizenim:

a) Operativni fizeni mGZe vysoce vyuZivat ekonomickou statistiku pfi své Cinnosti (intenzita 4).

b) Operativni fizeni vsak samo, tj. ze své iniciativy, neklade 7Zadné zvlastni pozadavky na
ekonomickou statistiku (intenzita vazby 2), nebot sama statistika jiz svou existenci a
standardnimi vypocty plné vyhovuje potfebam operativniho fizeni.

Dale je potfeba uvazit, jestli je nutné, aby se vazby mezi informacnim systémem a fidicimi, resp.
provadécimi cinnostmi sledovaly a analyzovaly dvakrat (ve dvojicich), tj. informacni soustavy vs. fidici
¢innosti a fidici ¢innosti vs. informacni soustavy, informacni soustavy vs. provadéci Cinnosti a
provadéci Cinnosti vs. informacni soustavy, nebo vazby uvnitf informacéniho systému, tj. evidence vs.
planovani a planovani vs. evidence.

Tab. 52: Matice vztahl mezi fidicimi ¢innostmi a inf. soustavami (prazdny formulaf viz Pfiloha 9)

e
e

e

e

INFORMACNIi SOUSTAVY -

¢ni

anovani

s

anovani

s

Ucetnictvi
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RiDici CINNOSTI 4

statistika
Vysledna
kalkulace
Operativni
evidence
Koncep
Operativni
b
kalkulace

pl
pl
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Ekonomicka

Operativni fizeni

Strednédobé fizeni

Koncepcni fizeni

Financni fizeni

Koordinac¢ni ¢innost

Inovacni ¢innost

Investi¢ni ¢innost

Technicky rozvoj

Diverzifikace

Specializace

~|o|o|o|o|w|r | |o|N|N| Rozpotetnictvi

Rrlo|lo|lo|r|lolr|a|M|lw|lw
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Organizacni ¢innost
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Automatizace a technika rizeni

Adaptivni ¢innost

Aplikace psychologie

Aplikace sociologie

Vztah k okoli (vefejnosti)

Legislativni Cinnost

Dokumentacni ¢innost

Alp|lO|lO|lO|O|O
Alp|p|lO|lO|O|D
Alp|lOo|lOo|lOo|n|O
wlr|oladlo|s
[EN N I N O I O N N Y N
Rr|lr|lo|lo|lo|lo|o
P|lr|lo|lo|lo|lo|o
P|lr|lolo|lo|lbh|oO

Hodnoceni vypovidaci schopnosti matice:

Jednotlivé druhy fizeni vyZaduji ke svému dobrému fungovani vidy urcity druh evidence jako zcela
nezbytny a dalsi typy informaci jsou zde zapotrebi jiz méné.

1

0o

10

11

12

13
14

15

Operativni fizeni potrebuje predevsim dokonalou operativni evidenci a pfedbéznou kalkulaci,
aby mohlo pIné vyuZit operativniho planovani pfi své ¢innosti.

Stfednédobé fizeni naopak potrebuje predevsim dobrou ekonomickou statistiku a vyslednou
kalkulaci.

Koncepcni fizeni musi rovnéz mit dokonalou ekonomickou statistiku k tomu, aby mohlo plné
vyuzit koncepéniho pldnovani.

Financni fizeni se neobejde bez Ucetnictvi, rozpocetnictvi a predbézné kalkulace.

Koordinacni cinnost potrebuje predevsim speciadlni operativni evidenci pro své dobré
fungovani.

Inovacni ¢innost musi mit dobré ekonomicko-statistické podklady a pouziva koncepcniho
planovani.

Investicni ¢innost vychazi predevsim z Ucetnictvi a z koncepéniho planovani.

Technicky rozvoj je plné vazan na kvalitni koncep¢ni plan.

Diverzifikace a specializace potifebuje predevsim spravnou vyslednou kalkulaci, ale i kalkulaci
predbéznou.

Organizacni Cinnost vyZaduje specidlni operativni evidenci, ale téZ koncepci, tj. vazbu na
koncepcni plan.

Automatizace a technika fizeni musi vyuZivat co nejvice ekonomické statistiky a operativni
evidence.

Adaptivni Cinnost je zaloZena na predbéZné a vysledné kalkulaci a musi mit vazbu na
koncepcni plan.

Aplikace psychologie a sociologie v fizeni vyZaduje specialni operativni evidenci.

Vztah kokoli (vefejnosti) vyZzaduje dokonalou ekonomickou statistiku a vztah ke
koncepcnimu planu.

Legislativni a dokumentac¢ni c¢innost musi dokonale vazat na ucetnictvi ekonomickou
statistiku a vyslednou kalkulaci.

Vazby mezi ekonomickymi informacnimi systémy a provadécimi ¢innostmi

Nasledujici matice zachycuje vazby mezi informacnimi systémy a provadécimi ¢innostmi.

Stupnice pro hodnoceni:

0
1

nejsou vlbec vyuzivany
jsou slabé vyuzivany
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2 = jsou béiné vyuZivany
3 = jsouvelmiznacné vyuZivany
4 = jsou zcela nezbytné

Pokud je potieba naznalit, Ze vyuZiti zde neni, ale mélo by byt, miZe se Cislo opét zvyraznit
zakrouzkovanim. Do jednoho pole je mozné uvést i dvé Cisla, napf. 0, 3 a Cislo 3 zakrouZkovat, coz
znamena, Ze vyuziti zde neni, ale mélo by byt velmi znaéné.

Tab. 53: Matice vztahl mezi inf. soust. a provadécimi ¢innostmi (prazdny formular viz Ptiloha 10)

INFORMACNI SOUSTAVY
9

s

\C

>N
v

éni
ani
n

z

anovani

z

PROVADECI CINNOSTI
4

Uéetnictvi
Ekonomicka
statistika
Vysledna
kalkulace
Operativni
evidence

Koncep
planov

Operativni
pl

Predb
kalkulace

-

Prizkum trhu

Pfiprava vyr. programu

Konstrukce

Technologie

Tvorba norem

Zasobovani

Nabor pracovnich sil

Hlavni vyroba

Pomocna vyroba

Vedlejsi vyroba

Doprava

Energetika

Udrzba

Ochrana prace

Skladovani

Kompletovani

Expedice

Odbyt

Servis

A IPIRPIRPIRPIRLR[I[BAININININININIAPINIW|DMIdO|P+

olo|d|dP|O|dPOIWWIW|ddD|PPO|dP|O|JlO|O|O|O
wlibh|lOlO|OO|OfWWIWWIW|wWIO|lWIO|O|O|W|Dd
o|lOoO|d|lO|OIO|O(fWWIWWIW|WIO|O|dD|lWW|H|O
WIRLR|INOOOIOININININININIOIO(O|IN(N|P|W
oOlojlwiwlwoolwjwlw|d(d|PlOWO|O|O|O|O
OlR|IFR|IFPR|IFP|IFP|IO|RIRPRI[RPRITWWIW|IOIN|WId|Id|P+|O

Odbératelé (vybér, nabor)

Hodnoceni vypovidaci schopnosti matice — z vysledku vyplyva, Ze nejdilezitéjsi vazby jsou:

1

Ucetnictvi by mélo byt plné vyuZivané pfi ¢innosti zasobovaci a veskeré ¢innosti vyrobni
(hlavni, vedlejsi i pomocna vyroba), jakoz i pfi skladovéni, expedici a odbytu (celkem je zde
tedy 7 vazeb nejvyssi intenzity.

Ekonomicka statistika by méla byt nejvice vyuzivana pfi prizkumu trhu a pfi servisu.

Vysledna kalkulace by méla mit nejvyssi intenzitu vyufZiti pti pripravé vyrobniho programu, pfi
tvorbé norem vykonovych a spotfebnich a v odbytu.

Operativni evidence ma nejvyssi vyuziti pfi pridzkumu trhu, v konstrukci, v technologii, pfi
naboru pracovnich sil, pfi ochrané prace, pti servisu a pfi vybéru odbératel.
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konstrukci a k technologii.

Vazby mezi provadécimi cinnostmi a ekonomickymi informacnimi systémy

Nasledujici matice zachycuje vazby mezi provadécimi ¢innostmi a informacnimi systémy.

Stupnice pro hodnoceni:

0 = nemaji Zadné pozadavky

1 = majiojedinélé pozadavky

2 = maji béZné pozadavky

3 = maji systematické pozadavky

4 = maji vysoce narocné pozadavky

Koncepcni planovani ma byt nejvice vyuzito pfi pfipravé vyrobniho programu.
Operativni planovani by mélo byt zcela nezbytné predevsim pfi vyrobé.
Rozpocetnictvi by mélo slouZit nejvice pfi tvorbé vykonovych norem a pfi vyrobé.

Predbéznad kalkulace by méla mit nejvyssi vazby k pfipravé vyrobniho programu, ke

Pokud je potfeba naznacit, Ze poZadavky nejsou, ale mély by byt, mizZe se Cislo opét zvyraznit
zakrouzkovanim. Do jednoho pole je mozné uvést i dvé cisla, napf. 0, 3 a Cislo 3 zakrouzkovat, coz

znamena, Ze pozadavky zde nejsou, ale mély by bézné byt.

Tab. 54: Matice vztahU mezi provadécimi ¢innostmi a EIS (prazdny formular viz Ptiloha 11)

INFORMACNI SOUSTAVY
9

e

statistika

Ucetnictvi

PROVADECI CINNOSTI

N

-

Ekonomicka

Vysledna

kalkulace

Operativni

evidence

Koncep¢ni

s

z

z

anovani

pl

e

z

z

Operativni
anovani

pl

Predbéina

kalkulace

Prizkum trhu

Pfiprava vyr. programu

Konstrukce

Technologie

Tvorba norem

Zasobovani

Nabor pracovnich sil

Hlavni vyroba

Pomocna vyroba

Vedlejsi vyroba

Doprava

Energetika

Udrzba

Ochrana préce

Skladovani

Kompletovani

Expedice

Odbyt

Servis

ool |lW|O(PRIOWWIW|d|d{d|O||MN|O|O|O|O
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Odbératelé (vybér, nabor)
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Nejvyssi hodnoty vazeb v matici maji vyjadfovat poZadavky provadécich cinnosti na informacni

soustavy:

1 Prazkum trhu ma vyZadovat dokonalou operativni evidenci.

2 Priprava vyrobniho programu ma mit vysoké naroky na vyslednou kalkulaci, koncepcni
planovani a kalkulaci predbéznou.

3 Konstrukce a technologie ma mit naroky predevsim na vyslednou a predbéznou kalkulaci a na
koncepcni pldnovani.

4 Tvorba norem ma mit poZadavky na vyslednou kalkulaci, na rozpocetnictvi a na kalkulaci
predbéznou.

5 Zasobovani potiebuje ke svému fungovani predevsim uUcetnictvi, operativni planovani a
rozpocetnictvi.

6 Nabor pracovnich sil chce dobrou operativni evidenci.

7 VSechny typy vyroby maji mit nejvyssi poZadavky na uUcetnictvi, vyslednou kalkulaci a
operativni planovani.

8 Ostatni slozky obsahujici vyrobu, tj. doprava, energetika a Gdrzba, jsou v obdobné situaci vici
informacim jako vyroba, ale v mensi intenzité.

9 Ochrana prace potiebuje predevsim specialni operativni evidenci.

10 Skladovani vyZzaduje dokonalé ucetnictvi, kompletovani dokonalé operativni planovani
(stejné jako expedice).

11 Odbyt vyZaduje dokonalé informace ucetni a z operativniho planovani.

12 Servis a vybér odbératel( potrebuji specidlni operativni evidenci.

6.3 Vyhodnoceni matice vztaht

Vyplnéné matice mdZeme vyhodnotit v podstaté trojim zplsobem:

Rozborem jednotlivych vazeb, tj. porovnanim vazby uvedené ve vyplnéném dotazniku
s vazbou idedlni, zde se soustfedujeme predevsim na vazby s vysokou intenzitou (3 a 4)
nebo naopak snulovou intenzitou. Shoda hodnoty vazeb ve vyplnéném dotazniku
s hodnotami idedlnimi Fikd, Ze systém informacni je sdm o sobé a ve vztahu k systému
fizeni dobfe integrovan, a tedy je kvalitni. Rozbor jednotlivych vazeb vsak nedava
predstavu o systému jako o celku, proto je nutné provést téZ rozbor celkovy —viz Il. a lll.
Videdlni a ve zjisSténé matici vypocteme a porovname radkové a sloupcové soucty (viz
ukazka ddle) a pak je moZno propocitat procenta splnéni idedlu pro vSechny radky a
sloupce pfislusné tabulky. Tim se dozvime stupen integrace urcité informacni soustavy se
soustavou jinou nebo urcité informacni soustavy s urcitou fidici ¢i provadéci ¢innosti,
vyjadreny v procentech.
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Tab. 55: Idealné vyplnénd matice (resp. idealni hodnoty)

Planovani Planovani o, Predbéina
v . ., Rozpocetnictvi z

koncep¢ni operativni kalkulace
Ucetnictvi 3 3 4 4 14
Ekonomicka statistika 4 4 3 1 12
Vysledna kalkulace 3 2 4 4 13
Operativni evidence 0 4 2 2 8
b3 10 13 13 11 47

Tab. 56: Matice vyplnéna vybranym pracovnikem

Planovani Planovani . e, Predbézna
v . ., Rozpocetnictvi b3
koncepcni operativni kalkulace
Uéetnictvi 2 2 4 2 10
Ekonomicka statistika 3 2 2 2 9
Vysledna kalkulace 2 1 3 2 8
Operativni evidence 1 3 2 2 8
2 8 8 11 8 35
Vyhodnoceni fadku:
Y Sir v s - . 10
1. Stupen vyuZiti G€etnictvi ostatnimi soustavami i 100=71,4%
. virs _ - . . 9
2. Stupen vyuZiti ekonomické statistiky ostatnimi soustavami o* 100 =75,0%
" wie . i . 8
3. Stupen vyuziti vysledné kalkulace ostatnimi soustavami =t 100 =61,5%
. virs L . . 8
4. Stupen vyuZiti operativni evidence ostatnimi soustavami 3* 100 =100,0%

Vyhodnoceni sloupct (ex post = do minulosti: Ucetnictvi, ekonomicka statistika, vysledna kalkulace,

operativni evidence):

1. Stupen vyuZiti informaci soustav ex post v koncepcnim planovani 1% * 100 =80,0%
2. Stupen vyuziti informaci soustav ex post v operativnim planovani 1% *100=61,5%
3. Stupen vyuziti informaci soustav ex post v rozpocetnictvi 1—; * 100 =84,6%
4. Stupen vyuziti informaci soustav ex post v predbézné kalkulaci 1% *100=72,7%

Il Stupen celkové integrace informacniho systému, tj. stupen splnéni idealnich vztahG mezi
soustavami ex post (do minulosti — v fadcich) a ex ante (do budoucnosti — ve sloupcich) je

dan porovnanim celkovych souctl obou tabulek (idedlni a realné):

35 100 = 72.3 %
RSO3 e
47 =70
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Praktické pfinosy

Pfi praktickém ovérovani ve strojirenském podniku se dosahovalo zcela pravidelné hodnot celkové
integrace v priméru 80 %, z ¢ehoZ je patrno, Ze zde jsou znacné rezervy pro zlepSovani kvality
informaci.

Pfi pohledu na jednotlivé vazby vidime, Ze v podniku nevyuZivaji dobre ucletnictvi, zvlasté pak
vyslednou kalkulaci, kterd neslouzi ani rozpocetnictvi, ani pro kalkulaci pfedbéznou v dalSim obdobi.
Jsou zde i jiné vazby, které vykazuji znacné odchylky a vedou pak nakonec k rezervdm v celkové
integraci informacniho systému.

6.4 Navrh tvorby baze modelu vnitropodnikového Fizeni

Realizace veskerych vnitropodnikovych aktivit je jednoznacné determinovana kvalitou nastroji a
metod vnitropodnikového fizeni. [21]

Pfi navrhu bdze modelu je nejprve identifikovana vlastni metoda vnitropodnikového fizeni, to
znamena rozliSeni dvou hlavnich smér(:

- Rizeni (resp. fizeni vnitropodnikové) svyuZitim globalnich naturdlnich i hodnotovych
ukazatell ro¢niho planu, je typické pro vétsi podniky.

- Rizeni prostiednictvim operativniho planu — s vyuZitim detailnich naturalnich i hodnotovych
ukazatel( operativniho planu.

Tyto dva pfristupy tvofi totiz plvodni zaklad pro vlastni uchopeni velicin ex-ante a identifikaci pocatku
a prvk vnitfniho tizeni. Casto podnik vyuZiva jen plan bez hlubsich vazeb. Pravé druhy uvedeny smér
je uplatriovan predevsim tam, kde jsou zavedena nakladovd hospodarska strediska. [79]

Je vychozim momentem z toho dlvodu, nebot pravé v zavislosti na planovanych dkolech se nasledné
voli odpovidajici metod vnitropodnikové kontroly.

Predpokladem k sestaveni kvalitniho operativniho planu musi byt existence operativnich norem
nakladl materidlnich zdrojd, vykonovych norem, norem poctu pracovnikl, norem vyrobnich kapacit
a operativnich cen jednotlivych druh materidlovych zasob. Je nutno pldnovat naturalni ukazatele.

Nesmirné dulezitou podminkou (spojenou s rozpracovanim operativniho planu) je planovani
hodnotovych ukazatelQ, zejména rozpoctd nakladovych hospodarskych stredisek a sestaveni kalkulaci
na jednici vykonu. [64]

Lze uvést, Ze ve vnitfnim Fizeni prostfednictvim nakladovych stfedisek management urcuje planované
ukoly jednotlivym stfediskim taktéz v rdmci operativniho planu, zejména v naturalnich ukazatelich.

Podstatné pro dalsi navrh modelu je, Ze Ukolem instrumentaria vnitropodnikového fizeni je
ovliviiovat a usmérnovat pribéh reprodukcniho procesu v podniku.

Za zakladni bazi nastroji povazujeme:

e operativni plany, limity

e normy, normativy

e rozpocty nakladd, vynost, hospodarskych vysledku
e kalkulace (ex ante, ex post)

e vnitfni predaci ceny

e provozni Ucetnictvi

e operativni evidence
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e reporting.

Toto je vychodisko k zakladnim nastrojim.

Baze modelu vnitropodnikového fizeni

1) Operativni plany

4) Kalkulace — predbéiné, vysledné, ...
) Vnitropodnikové ceny a sazby
) Operativni evidence
7) Bilancni systém
) Reporting

)

2) Normy, technickohospodaiské normy, normativy, limity
3) Rozpocty nakladové, vynosové, ziskové

Stimulace v hospodafskych strediscich

-~

1 01 Podnikovy plan

Kalkulace

Provozni
ucetnictvi

v v

Reporting | 4—) Hospodarska
statistika

v

predbézna
A /
v
Normy Vnitropod.
ceny
Kalkulace J

vysledna

Vnitropodnikové systémové
hodnoceni ¢innosti a procesl

Obr. 30: Vyznamné vazby kalkulaci s ndstroji vnitiniho Fizeni (zdroj: viastni)



Detailni analyza vzajemnych vazeb mezi nastroji vnitropodnikového (VPN) Fizeni

Identifikace vazeb

Ml = {1121314/5}

M" ={1,2,3}

M® = (4,5}

- V i M, ={2,3,6,7,8}
Y -

| 6). | W _
2 | ( Normy, THN, limity )$| M, ={2,8}

i y \Qxi M = (36,7}
| |

Kde:

M, ={1,2,3,4,5} ... zakladni mnoZina vazeb informacniho subsystému operativni plany
Mil) ={1,2,3} ... mnozina vstupnich vazeb

Ml(o) ={4,5} ... mnoZina vystupnich vazeb

M, ={2,3,6,7,8}... zakladni mnoZina vazeb informacniho subsystému norem, THN, limitQ
MZ(I) ={2,8} ... mnoZina vstupnich vazeb

MZ(O) ={3,6,7} ... mnozina vystupnich vazeb

Subsystém operativnich plan(i obsahuje mnoziny s priinikem vazeb.

Zhodnoceni — prakticky to znamend, Ze tato mnoZina vyZaduje analyzu kvalitativnich vlastnosti
vstupnich i vystupnich informaci. Podnik na zakladé provedeného expertniho hodnoceni stanovi
slaba mista obou mnozin vzajemnych vazeb, vzhledem k vnitropodnikové organizaci. Rovnéz syntéza
vazeb a stanoveni poctu vazeb je urcujici pro spravnou obsahovou napln vnitropodnikového
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reportingu. DalS$im kritériem je rovnéz hodnoceni nakladd na zjistovani pfislusné vazby v porovnani
s dlleZitosti jejiho prfinosu.

&\ Xlll ¥ P '
(13)7 (10), /

|
| 7 I II (2) ; % /
3 | ( ) ( Rozpocéty N, V, HV ) | —_ POdnl,kovy ) ;
(10) (15) ] plén W,
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= ] TGy T ;
i 17) [' (5)\ III

|

| ((13) Organizace (22)_ |
| ) —>| VPNfizeni /
I
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5 I VPN predaci ceny —>|

I _2. ______________________ 1
5) I

26 |
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|
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i 3/

 (29)

6) |
9 | —> \ VPN analyza a hodnoceni g|

i Q |
| |

i |
10 i(—>31) C Ucast na VPN HV )‘ﬂ)l

Popis jednotlivych vazeb mezi nastroji vnitropodnikového Fizeni

(1)
(2)

(3)

(4)

(5)
(6)
(7)

(8)

(10)

(11)

30

Detailni popis podnikového planu v ekonomickych ukazatelich.

Informace z vnitropodnikové analyzy, komparace a hodnoceni, vyuzZité pro zpracovani
rocniho podnikového planu, operativniho planu a fizeni reprodukéniho procesu ve
vnitropodnikovém fizeni, aktualizaci normativni zakladny, tvorbu rozpoc¢tu nakladd, vynosu
a hospodarského vysledku.

Podklady z THN k sestaveni operativnich planli, normativli zasob materidlu, sestaveni
kapacitnich plana v¢. poctu pracovnikd.

Operativni plan a jeho vlivy na rozpocet ndakladl, vynosli a hospodarského vysledku
stfedisek podniku.

Urceni zdvaznych planovanych uloh operativnimi plany pro hospodarska stfediska podniku.
Sestaveni predbéznych kalkulaci na zakladé technickohospodaiskych norem.

Vstupni informace pro pfipravu rozpoctl ndakladl, vynosi a hospodaiského vysledku
vnitropodnikovych hospodarskych stfedisek (normy spotfeby primého matridlu, THN
k rozpoctu normovatelnych nepfimych nakladd, limity rezijnich nakladd, odpisy).

Vlivy bilan¢niho systému (provozniho ucetnictvi) na aktualizaci norem a limita.

(9) = (2) Informace z vnitropodnikové analyzy, komparace a hodnoceni, vyuZité pro
zpracovani ro¢niho podnikového planu, operativniho planu a fizeni reprodukéniho procesu
ve vnitropodnikovém fizeni, aktualizaci normativni zdkladny, tvorbu rozpoctu nakladd,
vynosU a hospodarského vysledku.

Detailné zpracovany ro¢ni podnikovy plan v ekonomickych ukazatelich.

Komparace skutecnych nakladl s naklady stanovenimi pro jednotliva hospodarska
stfediska.
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(12)

(13)

(14)

(15)

(16)
(17)
(18)
(19)
(20)
(21)

(22)

(23)

(24)

(25)

(26)
(27)

(28)

(29)
(30)

(31)

(32)

Vnitropodnikové predaci ceny jako zakladna k rozpoctu vynos( a hospodarskych vysledkd
jednotlivych hospodarskych stredisek.

Urceni zavaznych planovanych ukoll pro vnitropodnikové Utvary na zakladé operativnich
planl a rozpoctd.

Vyuziti rozpoctl nepfimych rezijnich nakladl jakoZto podkladu pro sestaveni predbéznych
kalkulaci na jednici vykonu.

VyuZiti kalkulace pfimych naklad( jako podkladu pro sestaveni rozpoctl hospodarskych
stfedisek.

Vyuziti pfedbéziné kalkulace pro tvorbu normové metody kalkulace.

Kontrola predbéznych kalkulaci a sestaveni vyslednych kalkulaci.

Kalkulace pfedbéind jako zaklad tvorby vnitinich predacich cen.

Cena a sazby jako Cinitel ovliviujici kalkulaci (ceny, sazby, material, polotovary, energie, ...).
Vyznamné vlivy vnitfnich pfedacich cen (jejich sloZek a vySe) na realizaci planovanych tkold.
Tvorba ,prostoru” pro ucast hospodarskych stiedisek na vnitropodnikové cené.

Prvotni doklady o pribéhu hospodarskych cinnosti stfedisek, jakozto podklad pro
operativni evidenci a bilan¢ni systém.

Zpétnd vazba mezi Udaji operativni evidence a mistem realizace pldnovaného ukolu uvnitf
podniku jako zaklad regulovani ¢innosti.

Prvotni evidence jako zaklad pro bilanéni systém.

Vyuziti polozek operativni evidence pro reporting a analyzu hodnoceni skute¢ného pribéhu
reprodukcniho procesu.

Udaje operativni evidence pro Uéast na zisku.
Zaveérky — vykazy provozniho Ucetnictvi pro analyzu a reporting.

Vyuziti informaci z provozniho Ucetnictvi o skute¢ném plnéni Ukolll a vySe hospodarského
vysledku v hospodafskych stiediscich.

Podklady pro tvorbu vnitropodnikového reportingu.
Korekce dat pro statistiku a reporty.

Souhrnné informace zanalyzy a hodnoceni skute¢ného plnéni planovanych ukazatell
vhitropodnikového fizeni.

Realizace Ucasti na hospodarském vysledku (vnitropodnikovém).

Tento provedeny popis vazeb mezi nastroji vnitfniho tizeni je snahou o diferenciaci obecné platnych
zasad a Cinnosti vhodnych pro podnikové prostiedi.
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7 Navrh feSeni prevoditelnosti nakladi druhovych na kalkulaéni

7.1 Uéetni systém — komplikace nebo zdroj dat?

Zakladnim omezenim ucetnictvi je, Ze poskytuje informace o minulosti a nelze tudiz podle néj Fidit
budoucnost. To je nepochybné fakt, se kterym neni mozné nic délat. Dnes mame tu vyhodu, Ze
zaznamy v Ucetnim systému jsou maximalné aktualni, jak jen to umoznuje rychlost procesu Uctovani,
ale i proces( souvisejicich, resp. predchazejicich.

Ve srovnani s minulosti miZzeme mit aktualni informace z icetniho systému v podstaté v kazdém
okamziku dne, a to predevsim diky vypocetni technice a sofistikovanym softwarlim, které jsou
schopny za par minut exportovat reporty v potrebné velikosti a formatu. Aktualita dat zavisi na
faktorech zminénych ddle.

7.2 Uéetnictvi a fizeni ndklada

Podle Tomase Nekvapila [54] se manaZer nemd ptat ucetniho, jak fidit ndklady. Stim se da
nepochybné souhlasit. Prace ucetniho totiz je Uctovat o ekonomickych skute¢nostech, které vznikaji
vlivem plsobeni okoli na podnik, a ne fidit naklady. BohuZel v autorové knize jsou Ucetni postaveni
do role neschopnych individui, kterd neumi nic jiného, nez davat manazerlim zkreslené a Spatné
informace. Citujeme-li doslovné autora: ,typicky ucetnické pojmy, jako je rezijni prirdzka, rozpocet,
kalkulacni jednice nebo odpis majetku ...“ — je nutné konstatovat, Ze z vyjmenovanych pojmu je pro
ucetniho podstatny jen zminény odpis majetku. Do rozpoctu Ucetni pfimo nezasahuje, nem(ze ho
ovlivnit a hlavné neni jeho Ukolem sledovat, resp. hlidat ¢erpani rozpoctu strediska nebo podniku.

Kalkula¢ni jednice a s ni souvisejici rezijni prirdzka, v pfipadé uzité absorpcni kalkulace, jsou téz
pojmy, které jdou mimo profesi bézného ucetniho (pokud ovsem neni v podniku Ucetni a kalkulant
jedna osoba). Osobnimi dotazy poloZenymi praktickym ucetnim ohledné zmirfiovanych pojmu si na
kalkula¢ni jednici a reZijni pfirazku vzpomnéli jen ti, co pfed par lety opustili Skolni lavici, avSak v praxi
se s nimi nesetkali. A pojmu odepisovani se tyka dal$i poznamka — dle autora ucetni chybné pouzivaji
jako hodnotu majetku vstupujici do ucetniho systému tzv. historické ceny a Gc¢tuji chybné odpisy. Zde
je mozno vznést namitku, nebot toto neni vina leZici na bedrech Uéetniho, nebot Ucetni se musi
chovat v souladu se zakonem (v ramci financniho ucetnictvi), ktery natizuje Gctovat v historickych
cenach a stanovuje zpuUsob odepisovani a vysSi odpist (procenta a koeficienty). Jak jinak nez
v historické cené by chtél autor knihy dostat do uUcetnictvi napf. zakoupeny automobil? Jedinym
dokladem pfti této hospodarské operaci je nakupni faktura, na které je jasné vycislena hodnota
nakupovaného majetku.

Na obr. 31 je zobrazena mozZna obecnd organizacni struktura finanéniho oddéleni podniku. Pracovnik
uctarny nepotrebuje znat detaily rozpocdtu a detaily alokace nakladli, manaZer treasury (cashflow
manazer) nepotrebuje zndt danovou problematiku tykajici se ,reverse charge” (pfenesena danova
povinnost), controlling a analytik potrebuji znat naklady na kalkulaéni jednici atd.

[ Finan¢ni oddéleni ]
reasu

Controlling Analytici

Obr. 31: Obecnd organizacni struktura financniho oddéleni (zdroj: viastni)
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Pohled managementu

Vynosnost oblasti 1

Vynosnost oblasti 2
Centrala

Vynosnost oblasti 3
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Dané ] Uroky ] Poplatky ’ Marketing }
Material J Energie J Vodné J Telefon J Internet I

Pohled ucetni

Obr. 32: Rozdilnost ekonomickych pohledu tucetniho a manaZerského (zdroj: viastni)

Pohled ucetniho se liSi od pohledu ekonoma, pohled ekonoma se lisi od pohledu controllera a
viechny pohledy se lisi od pohledu manazera.

100



Na obrazku 32 je naznacen pohled shora — manazersky, jenz se zajima o vynosnost vs. nakladovost
podniku, resp. hospodarskych stfedisek. Uéetni pohled na naklady je ¢isté druhovy — rozdéleni
nakladd na sluzby, spotfebu materidlu, spotfebu energie, poplatky, cestovné,... Pfevod (vazba) mezi
témito rozdilnymi pfistupy by mohl byt popsan graficky pomoci ucetniho symbologramu (1)
(podrobnéji viz obr. 61), dale pomoci mikroekonomické teorie hledani optima, tj. bodu dotyku
nakladové funkce a izokvanty (2) a také pomoci strukturnich modeld (popf. produkénich funkci),
které popisuji preménu vstupl na vystupy (3). [61]

7.3 Bilan¢ni systém jako datova zdkladna

U&etni systém je koncepéné uréen jeho dvéma zékladnimi hranicemi. Na jedné strané jde o aspekt
ucetné — technicky, na strané druhé pak o aspekt organizacni.

V trznim hospodafstvi je potfeba zajistit a vyvaZovat jednotlivé funkce podniku a mit Ucetni systém -
finan¢ni Ucetnictvi - takovy, aby bylo moZné podniky mezi sebou porovnat, (v soucasnosti je
porovnavani zamysleno i v mezindrodnim rozsahu) aby mohl stat provadét dafovy vymér, aby mohly
byt provadény nezavislé externi audity, a nékteré subjekty maji dokonce povinnost Udaje z finan¢niho
Géetnictvi uverejiiovat (napt. pro potreby bank, akcionarq, ...). Zakon ¢. 563/1991 Sb., o Uletnictvi
proto stanovuje jednotnd pravidla, zdsady a postupy vedeni Ucetnictvi, které jsou aplikovatelné
v jakémkoliv podniku. Podvojné ucetnictvi je svou podstatou genialni, logicky a relativné jednoduchy
spravni a informacni systém, ktery se fidi zavaznymi pravidly a zakony. Jasnd pravidla umoZiuji
relativni snadnost kontroly. Je nasledné ukolem finanéniho ucetnictvi, aby v rdmci pravidel vytvofilo
ale také zaroven existuje potreba vykazat takovy vysledek, ktery by byl pfiznivé hodnocen externimi
pfijemci informaci, pro néz jsou urceny. Jde tedy o urcité poselstvi bilan¢niho systému.

Ucetnictvi musi byt v prvé Fadé chapano jako datovd zakladna zasadnich informaci ve finanénim
vyjadreni. Informace v Ucetnictvi, aby byly uZitecné, musi byt vidy aktudlni, presné, dlivéryhodné a
vidy k dispozici. Je jedno, zda je pfijemcem informaci majitel podniku, akciondr, generalni feditel,
auditor, finan¢ni Ufad, statisticky urad atd.

7.4 Aktualnost ucetnich dat

Podnik jako celek je charakterizovdn finanénim Gcéetnictvim, na které pusobi urcité vnéjsi vlivy, které
jsou pficinou toho, Ze informace poskytované vnéjsim uzivatelim nezobrazuji plné aktuaini realitu

Na c¢em tedy zaleZi, aby data, které poskytuje ucetni proces, byla aktualni (tedy kromé dostatku
Ucetnich, ktefi zadaji data do systému)?

Uvedme ukdzku jednoduchého procesu na bézném pripadu (viz obr. 33 — objednavka materialu),
fakturace a zauctovani.

V kazdém misté mzZe dojit ke zpomaleni procesu a tim i zpoZdéni aktualizace dat. Nejcastéji k tomu
dochazi na mistech, kde je potieba schvéleni nadfizeného, coz se obvykle déje na vice Urovnich (dle
schvalovaci matice, kterd obsahuje vice schvalovatell s rlznymi stupni pravomoci) v zavislosti na
hodnoté objednavky a moZnostech rozpoctu, ze kterého bude platba ¢erpéna.

Presto i zde je moZné sledovat nejen faktury jiz zauctované, ale také doklady zauctované predbézng,
tj. zavedené do ucetniho systému, ale neschvalené, tudiz nezavedené do hlavni knihy. Stejné tak je
mozné dohledat i objednavky, které nebyly jesté odeslany dodavateli, nebyly schvaleny nebo ke
kterym dosud nepfisla faktura.

101



[ Poptavka ] - analyza moZnosti a vybér dodavatele, schvaleni, zadani do systému....

|l:> [ Objednavka ] - tvorba objedndavky, specifikace pofadavkd, termin dodani,....

|l:> [ Schvalovani objednavky ] - schvalovaci matice dle povalenych limit, rozpottu,....

|l:> [ Faktura ] - zadani faktury do systému, schvaleni, zaplaceni,....

|l:> [ Dodani zboii ] - kontrola kvality a kvantity,...

Obr. 33: Schéma procesu hospoddrského pripadu (zdroj: viastni)

Jak ziskat z u€etniho systému potiebna data?

Jaké hledat vychodisko? Odpovéd je zdanlivé jednoducha — manazer musi umét formulovat takové
vyjadreni informaci, ve kterém chce informace dostavat a definovat pohled, jakym se chce na
poskytnuté informace divat. Jak uz bylo feceno, pohled ucetniho se lisi od pohledu ekonoma, pohled
ekonoma se lisi od pohledu controllera a vSechny pohledy se lisi od pohledu manazZera (viz obr. 32).

7.5 Naucte ucetni systém pracovat podle svych pozadavki

Proc¢ by se uzivatelé méli omezovat jen na to, co uz umi software zavedeny v podniku? A feknéme si
otevieng, Ze pravé tento software je nastaven pro potiebu Ucetnictvi a vykaznictvi. VétSina Ucetnich
systém je obvykle flexibilngjsi, nez si potencialni uZivatel mysli, proto je nutno jednat, komunikovat,
nastavit proces a vytvofit spravné a ndlezité reporty.

Pokud se budeme drzet pfipadu s ndkupni fakturou, kdy do soucasného ucéetniho systému staci uvést
obvyklé nalezitosti z faktury (viz obr. 34), tj. dodavatele (1), mnoZstvi (2), cenu za kus (3), sazbu DPH
(4), celkovou hodnotu faktury (5) a spravna data dokladu, uctovani, DUZP (6), popf. poznamku (7),
atd. pak mluvime o zadavani zakladnich udaju.

Tento soubor udajll vsak Ize jednoduse rozsifit o dalsi prostor pro zapisy vstupnich parametrd, které
budou slouzit pro dalsi tfidéni a kategorizaci dat — viz obr. 35. Prostym ,zaskrtnutim“ ptislusného
vstupniho parametru se do zaddvaciho formulafe dodavatelské faktury pridaji dalsi sloupce (nékteré
jiz v ucetnich programech existuji, nékteré je potfeba nové definovat) — viz obr. 36. — napf. ID
nakladu (a), Cislo nadkladového strediska (b), vyrobek, kde kterému se ndklad vztahuje (c), specidlni
kategorie Uctu (d) a jeho popis (e).

Pokud poté ucetni pti zadavani dodavatelské faktury do systému dasledné vyplriuje pridané sloupce
(predpokladem je zaskoleni a porozuméni novym polozkdam), je mozné z Géetniho systému ziskat
podrobnéjsi roz¢lenéni nakladl a tyto pak Iépe nebo jednoduseji prifadit ke kalkulaéni jednici.
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Obr. 34: Dodavatelskad faktura (SAP) — zaddni zdkladnich vstupnich parametri (zdroj: viastni)
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7.6 Problém prevoditelnosti druhovych nakladd na kalkulaéni

Mame-li akcentovat néktery z typickych manaZerskych pozadavk( na data relevantni pro fizeni, pak
pljde namnoze o otdzku niZze poloZenou:

Jaky je rozdil mezi naklady druhovymi a naklady kalkula¢nimi?

Druhové clenéné naklady jsou naklady, které jsou zadavany do Ucetniho systému. Tedy naklady
¢lenéné z hlediska jejich druhd - material, mzdy, spotfeba energie, opravy, ... Nalezneme je ve vykazu
zisku a ztraty.

Kalkulaéné clenéné naklady jsou naklady ucelové clenéné z dlivodu jejich prifaditelnosti jednotlivym
kalkula¢nim jednicim tak, aby bylo mozZno vycislit celkovou spotiebu zdroji na jednotlivé vyrobky, na
kalkulaéni jednici, napf. na jeden kus. Jedna se tedy o naklady pfimé a nepfimé, variabilni a fixni,
nebo jinak clenéné dle potfeby pouzité kalkulac¢ni metody.

Celkovd suma obou mnozin nakladd, tj. druhovych i kalkulacnich je stejna (jsou to tytéz naklady, jen
jinak rozc¢lenéné).

Zprahlednéni vztahG mezi vstupy a vystupy, resp. rozevieni pomysiné cerné schranky a predevsim
bilance, je moZno demonstrovat usporadanim téchto vstupl a vystupl do Sachovnicové bilance
neboli pfevodni matice. Vznik Sachovnicové tabulky, resp. bilance, si lze predstavit, jak jiz bylo
naznaceno, jako "rozevieni" bilance vstup( (Utvar() a vystup( (vykonu), jak ukazuje tab. 57.
Sachovnicova bilance umoini poznat vnitini vztahy mezi druhovym a kalkulaénim ¢lenénim nakladd.

Tab. 57: Sachovnicové zobrazeni podnikovych vstup( a vystupti [47]

Kalkulaéni nAklady ———» 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
Pfimy | Primé . )y

Druhové néklady materidl| ndy VRT | VRV§ | SR OR | Zisk
1. Spotieba materialu a energie 210
2. Odpisy dlouhodobého majetku 110
3. Odpisy drobného dlouhodobého majetku 105
4. Mzdové naklady 285
5. Ostatni naklady 100
6. Zisk pred zdanénim 132
2z 130 30 130 170 260 90 132 942

Pouzité zkratky:

VRT vyrobni reZie technologicka
VRV vyrobni reZie vSeobecna
SR spravni rezie

OR_ ... odbytova rezie

Zakladem pro to, abychom mohli sestavit Sachovnicovou bilanci pro analyzu vztah(i mezi druhovym a
kalkulaénim clenénim nakladd (N), je rozloZeni polozek rezii do sloZzek druhovych nakladid. V tomto
pripadé se jedna o zpétnou neboli inverzni transformaci (T) kalkulacné tfidénych naklad( na naklady
tfidéné podle druhd. PGvodni transformace druhové tfidénych nakladl na naklady tfidéné kalkulacné
(D...nepFimé naklady, P...pfimé naklady) vyjadifime symbolickym zapisem:

() s o

104



Pak inverzni transformaci naklad(l tfidénych kalkulacné na naklady c¢lenéné druhové zapiseme

symbolicky jako:
pep %@_. N

Symboly pouzZité ve schématech (N, D, P a N)) jsou vektory vyjadfujici pfislusnou strukturu naklad
druhovych (N), nakladl kalkula¢nich — pfimych (D) a nepfimych (P) a nakladd druhovych po inverzni
transformaci (N;). Vektory druhovych naklad( pfed transformaci a po inverzni transformaci se sobé
nerovnaji, stejnolehlé prvky se mohou lisit podle pfesnosti metody, kterou pro inverzni transformaci

pouzijeme, tedy plati N + N, i kdyZ soucty souradnic téchto vektorl se rovnaji ZN; = ZNj;.

Zakladni postupy vedouci k naplnéni Sachovnicové bilance (konkrétnéjsi data viz tab. 58) byly
vyvinuty Ustavem Fizeni a ekonomiky podniku, Fakulta strojni, CVUT v Praze. [48]

Tab. 58: Sachovnicova bilance podniku

Kalkulaéni nadklady ————» 1. 2. 3. 4. 5. 0. 7.
Piimy | Pfimé - )y

Druhové néiklady materidl| mudy VRT | VRV§| SR | OR | Zisk
1. Spotiieba materialu a energie 130 - 30 15 25 10 - 210
2. Odpisy dlouhodobého majetku - - 45 15 20 30 - 110
3. Odpisy drobného dlouhodobého majetku - - 25 20 40 20 - 105
4. Mzdové naklady - 30 30 80 120 | 25 - 285
5. Ostatni naklady - - - 40 55 5 - 100
6. Zisk pred zdanénim - - - - - - 132 132
) 130 30 130 170 260 90 132 942

Sachovnicové bilance dvou rdiznych vyrobkd (A a B) sestavené pomoci dekompozice $achovnicové
bilance podniku pouzitim shodné struktury nakladd.

Tab. 59: Sachovnicova bilance vyrobku A

Kalkulatni naklady ~————» 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.

Druhové néklady material] medy VRT | VRV§| SR | OR | Zisk
1. Spotiieba materialu a energie 50 - 10 5 9,6 33 - 77,9
2. Odpisy dlouhodobého majetku - - 20 5 7,7 10 - 42,7
3. Odpisy drobného dlouhodobého majetku - - 10 5 154 | 67 - 371
4. Mzdové néklady - 10 10 30 462 83 - 104,5
5. Ostatni naklady - - - 15 211 1,7 - 378
6. Zisk pred zdanénim - - - - - - 30 30
)) 50 10 50 60 100 30 30 330

Tab. 60: Sachovnicova bilance vyrobku B

Kalkula¢ni naklady ————» 1. 2. 3. 4, 5. 6. 7.

Druhové néklady materidl] ndy VRT | VRV§| SR | OR | Zisk
1. Spotteba materialu a energie 80 - 20 10 154 6,7 - 132,1
2. Odpisy dlouhodobého majetku - - 25 10 12,3 20 - 673
3. Odpisy drobného dlouhodobého majetku - - 15 15 246 | 133 - 67,9
4. Mzdové naklady - 20 20 50 73,8 16,7 - 180,5
5. Ostatni naklady - - - 25 339 33 - 62,2
6. Zisk pred zdanénim - - - - - - 102 102
)} 80 20 80 110 160 60 102 612
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Na prikladu bylo za pomoci Sachovnicové tabulky zjednodusené demonstrovano, jakym dilem se dilci
Casti podileji na vysledcich celého podniku. Jako ndstroje byly pouzity prevodni tabulky kalkulaéné a
druhové ¢lenénych nakladl, vychazejici zinverzni transformace kalkulaénich nakladd na naklady
druhové. Tento postup je sice v praxi zcela neobvykly, nebot inverzni transformace nevede ke shodé
s vychozim ¢lenénim nakladl podle druhd. Trpélivou analyzou rozdild u jednotlivych vykont vsak Ize
postupnym preskupovanim ndkladovych polozek mezi vykony na zdkladé podrobnéjSich znalosti a
zkusSenosti fidicich pracovnikd dosahnout spolehlivého vysledku. Uvedeny pristup umoznuje zkoumat
hloubéji pfi¢iny a souvislosti spojené s vysledkem hospodareni vnitropodnikovych utvard.

V soucasné praxi prevladd nazor, Ze neni mozné prosté vzit vSechny druhové naklady z Ucetnictvi a
dostupnymi metodami je alokovat na kalkulacni jednice (produkty). Naklady produktd jsou rozdéleny
do dvou skupin, tzv. ucelové a neucelové ndklady. Neucelové naklady jsou takové, které by se nemély
prenaset do kalkulace nakladll na vyrobek, jsou to napf. opravné polozky a naklady na opravy a
Skody. Tj. jsou to takové naklady, které by nemély byt zédkaznikovi Gctovany, nebot nesouvisi se
vznikem produktu, za ktery zdkaznik plati. Naopak do nakladd produktu by mély byt zahrnovany
prepocitané pro kalkulacni ucely, tj. napf. kalkula¢ni odpisy, kalkulaéni Uroky z ciziho kapitalu apod. a
dale naklady dodatecné, které neni mozné najit v Ucetnictvi, avsak neni mozné je ignorovat. Jsou to
tzv. implicitni naklady, resp. ndklady obétované prileZitosti (naklady alternativni), jako jsou napfiklad
uroky z vlastniho kapitalu, uroky z odepisovaného majetku (ale i z pozemkd, nebot v pozemcich je
vazany vlastni kapital).

Celkové naklady (z finan¢niho Gcetnictvi) - druhové

Netcelové

naklady Ucelové naklady

U U

Celkové naklady v controllingu - kalkulaéni

naklady, které by se
nemély prenaset do

kalkulace nékladi . ., . . Dodatec¢né
Prevzaté naklady Kalkulacni naklady

na v{/rob’ek . néklady

(opravné polozky,

Skody a opravy) - néklady, které je - naklady z finanéniho - kalkulaéni naklady, kterym
mozno prevzit rovnou z Géetnictvi, ale neodpovidaji Zadné ndklady z
finanéniho Ucetnictvi prepocitané pro finanéniho Gcetnictvi: troky z VK
(spotfeba materialu, kalkulaéni ucely: (néklady obétované prilezitosti),
spotieba energii, mzdy, kalkulované odpisy, uroky z odepisovaného majetku i z
pojisténi kalkulované uroky z CK pozemk( (je v nich vazany kapital)

Obr. 37: Vztah ndklad(i v pojeti financniho ucetnictvi a controllingu (kalkulacni) (zdroj: viastni)

Cilem této casti kapitoly bylo poukdzat na bilancni Uéetni systém jako na kvantitativni manazersky
nastroj, ktery se mlze stat pomocnym ndstrojem fizeni, pokud existuje moznost a také schopnost
zadavat do systému data v redlném cCase a exportovat ve formatech, které se daji dale jednoduse
zpracovavat a analyzovat. Pokud je manaZer schopen definovat jaké informace potrebuje ziskat, pak
programator nebo administrator ucetniho systému jsou schopni z prostych ucetnich dat tyto
informace vydolovat. Musi ovSem existovat predpoklad, Ze se zméni systém zaddvani dat do
Ucetnictvi, tj. bude doplnéno o potfebné parametry, jejichz priklady jsou v této stati zminény, a podle
kterych je mozZno Ucetni data dale ttidit podle potreb jednotlivych Utvar(i ekonomického oddéleni.
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7.7 P¥ifazovani nakladli na produkt jako ocefiovaci problém

PFifazovani Uplnych nakladd na produkt

Problematika ocerfiovani je v Ucetnictvi pomérné rozsahld a vnasi do jeho systému, ktery je chapan
jako exaktni nastroj fizeni podniku, urcity stupen nepresnosti, resp. nejistoty. Praktické dlvody
vedou k tomu, Ze se ve finan¢nim a vnitropodnikovém ucetnictvi pouZiva nékolikeré ocenéni vykonu
[33] a vnitropodnikovych zasob, a to jednak ve skutecnych vlastnich ndkladech, jednak v pfedem
stanovenych ¢ili planovanych — rozpoctovanych, predem kalkulovanych — vlastnich nakladech.
V zasadé mlzeme otazku oceniovani zasob rozdélit do dvou skupin:

» ocefovani zasob pofizenych nakupem pti skladovani a spotfebé

» ocefovani vnitropodnikovych zésob, tj. zasob nedokonéené vyroby a vyrobkd na skladé.
Pro ocenovani zasob na vstupu existuje teoreticky celd fada postup(, z nichz vhodné a legislativné
pfipustné jsou v CR [22] metody “First In — First Out (FIFO), metoda primérnych cen a metoda
predem stanovenych cen se systémem rozpousténi ocenovacich odchylek pfi spotrebé téchto zadsob.
Vliv na zkresleni hospodarského vysledku se zde da u posledné jmenovaného postupu vcelku
spolehlivé vyloucit. Tyto pfistupy s jejich pfiznivymi i nepfiznivymi dopady jsou vSeobecné znamé.
[46]

Vnitropodnikova kooperace, ¢imzZ je mysleno zaznamendvani pohybu zdsob mezi jednotlivymi Gtvary
v podniku v podobé polotovarld v rlizném stadiu rozpracovanosti plynule v case, tedy dfive, nez
dochazi k zavérce ucetniho systému, vytvari problém, jak tyto polotovary ocenit, nebot jejich
skuteéné naklady dosud nezname. Je pouZivana fada pfistupl, z nichz miZeme jmenovat napfr.
vyuzivani stalych vnitropodnikovych cen. Tyto vnitropodnikové ceny mohou byt konstruovany rlzné.
Vétsinou vychazeji z pfedem stanovenych pfimych ndkladd s moZnosti zahrnuti vyrobnich a dalsich
rezii. Toto ocenéni je vSak mozno povaZzovat za provizorni, i kdyz se dostava do zavérecnych Ucetnich
bilanci a wvykaz(. Ztoho vyplyva dlsledek, Ze v bilancich vykazované zasoby jsou zachyceny
nespolehlivé a tedy neobjektivné, coZ je vrozporu se zasadou vérného a poctivého obrazu
skutecnosti (true and fair view).

Navic tu vystupuje problém ocenovani jednotlivych produktd (vyrobkd, sluzeb). Tim se zabyva systém
kalkulovani nakladd a cen. Z kalkulaéni praxe je zndma cela fada postupl [70] bud' pIné absorbujicich
vSechny nakladové polozky (absorpcni kalkulace) nebo pracujicich jen s ¢asti nakladovych polozek
(neabsorpcni kalkulace). Na tomto misté je nutné zd(raznit, Ze pro kalkulaéni Ucely neni vhodné
ucetni (bilan¢ni, druhové) clenéni nakladd, jak je uvadi vysledovka, resp. vykaz zisk a ztrat

neprimé naklady). [72]

Strukturu naklad( na produkt v rGizném pojeti ukazuje obr. 38. Mezi postupy absorpcni kalkulace
patfi stale pouzivana pfirazkova kalkulace, v niz se vychazi z nakladl pfimych a k nim pfifazovanych
nakladd nepfimych pomoci vhodné zvolené rozvrhové zaklady. Tato metoda je oblibend pro svou
jednoduchost, jeji vysledky vsak mohou byt velmi nespolehlivé, nebot pfifazuje naklady, které maji
vétsinou fixni charakter (rezijni naklady nejsou homogenni polozkou a pfi dlkladné analyze lIze
vycClenit jednak fixni a jednak variabilni ¢ast, neni spravné ztotoZnovat rezijni polozky s polozkami
fixnimi), nakladlm variabilnim, tedy vétSinou pfimo Umérnym mnozstvi produktl. Tento postup
kalkulace Ize rGzné upravovat a modifikovat volbou vhodnych penéznich i nepenéznich zadkladen
(pracnost produktu, hodinové rezijni sazby apod.). Je moiné kombinovat rozvrhované naklady
variabilni i fixni, pokud je zndm kauzdlni vztah mezi produktem a témito ndklady. Tim se zuZuje
rozvrhovand cast nakladl a sniZzuje nespolehlivost kalkulace. To znamend, Ze urcitému produktu
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pfitazujeme naklady, které s jeho vyrobou nesouvisi, z nichZ jsme vyloucili napf. naklady na specialni
nastroje a naradi, které alokujeme pfimo konkrétnimu produktu. [49]

VYSLEDOVKA
Nakladové druhy

KALKULACNi NAKLADY FIXNi A VARIABILNi NAKLADY
PFimé NepFimé Neabsorp¢ni Absorpcni
naklady naklady kalkulace kalkulace

| | ! !

Absorpcni kalkulace

Prispévek Pfidana
\L na thradu hodnota
FN + Zisku produktu

Prirazkova kalkulace

Obr. 38: Rozsirené strukturované ndklady produktu (zdroj: zpracovdno dle [48])

PFifazovani neutplnych nakladl na produkt

Pro Uplnost je zapotiebi uvést alespon jeden kalkulacni postup, u néhoZz se nepocitd s Uplnym
spektrem nakladovych polozek, tedy zmifovanou metodu neabsorpcni kalkulace.

Zavadi se zde pojem pfispévek na uhradu (angl. contribution margin), tj. mezni, marginalni, kryci
prispévek. Pfispévek na uhradu k-té skupiny produktu cm, predstavuje rozdil mezi prodejni cenou

produktu p, a variabilnimi naklady tohoto produktu AVC,

cm, =p, - AVC, (5)
Prispévek na uhradu je ¢astka, kterou vyrobek pfispiva k dhradé (kryti) fixnich nakladd a tvorbé zisku
podniku. Prispévek na Uhradu je stalejsi veli¢inou nez zisk, nebot zlstava relativné stejny bez ohledu
na vyrabéna mnozstvi vyrobk(. Tradicni metody kalkulace nakladd rozvrhuji Uplné ndaklady na
jednotku vyrobniho vykonu a zjistuji zisk z prodeje jednotlivych vyrobkl. Moderni metody kalkulace
uplatiuji systémova hlediska, tedy napf. to, Ze ne kazdy vyrobek vyvolava fixni naklady, a ne kazdy
prodej jednotlivého vyrobku tvofi zisk. Fixni naklady i zisk se vazi k uréitému ¢asovému obdobi, a
nikoli k jednotlivym vyrobkam.

Dlouhodoby vyvoj v oblasti kalkulacnich metod ukazuje na nespolehlivost predbéznych kalkulaci
ziskanych metodami Uplnych ndkladd, a proto se pozornost stile vice obraci
k tém metodam, které se zaméruji na naklady vznikajici v pfimé souvislosti s produkci jednotlivych
vyrobk(, tedy na tzv. vyvolané naklady. Kalkulované sazby Uplnych vlastnich nakladd neumoznuji
variantnost, nutnou pro pruzné rozhodovani a planovani, nebot ty predpokladaji znalost vyrabéného
mnozstvi jednotlivych druhl vyrobkd. Bez této znalosti nelze stanovit podil fixnich naklad( na
vyrobek a jejich rozvrieni je nutno odhadovat. Také zisk dosaZeny urcitym vyrobkem neni
proporciondlni vzhledem k vyrdabénému mnoZstvi, coZ znesnadiiuje ekonomické rozhodovani v
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oblasti volby optimalni struktury vyrobniho programu. Metoda variabilnich nakladl je pouZitelna pro
reSeni strategickych systémovych uloh, jako napf.

e urceni podilu jednotlivych vyrobkl na tvorbé hospodaiského vysledku podniku;

e urceni poradi vyhodnosti vyrobkl a optimalni sortiment vyroby;

e urceni minimalni hranice prodejni ceny vyrobk(;

e rozhodovani o tom, zda urcity polotovar, soucdst, dil apod. vyrobit ¢i ziskat kooperaci;

e rozhodovani o vyhodnosti nakupu ¢i ndjmu urcitého zafizent;

e urceni poradi postupného zafazovani kapacit do provozu, respektive jejich vyrazovani z
provozu.

V neabsorpénich kalkulacich se nezjistuje zisk z prodeje jednotlivych produktd, ale zisk celého
podniku. Postup Ize znazornit takto (n«je pocet produktl k-tého druhu):

Celkové trzby (vynosy): TR:Zpk “ O
k=1

- Variabilni ndklady viech produkt{ VC= XAVQ o
k=1

(8)
= Celkovy pfispévek na thradu CI\/Izzcmqu :qu(pk —AVQ)
k=1 k=1
- Fixni naklady FC
= Zisk podniku Tt
kde:

CM ... prispévek na Uhradu

Tt ... celkovy zisk

TR ... celkové vynosy

Pk ... cena k-tého druhu vykonu (k= 1...1)

gk ... mnozstvi k-tého druhu vykonu (k = 1...1)
FC ... fixni ndklady

VC ... variabilni naklady

AVC ... primérné variabilni naklady

Plati tedy, Ze celkovy prispévek na Uhradu je rozdil mezi celkovymi vynosy (TR)
a celkovymi variabilnimi naklady (VC)

CM =TR-VC (9)
a celkovy zisk organizace

TIt=CM - FC (10)
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Problematika pfidané hodnoty jednotlivého produktu
O vyznamu pfidané hodnoty pro vnitini fizeni

Hlavni pozornost je soustfedéna na otazku, zda ma smysl vyjadrovat pridanou hodnotu konkrétniho
vyrobku ¢i ne. Velmi Casto je vénovdna pozornost této otdzce jednak na nejvyssi ekonomické a
politické dUrovni statu, jednak v odbornych publikacich. Zdlrazriuje se zejména to, Ze mnohé ceské
vyrobky maiji ptiliS nizkou pfidanou hodnotu, nikde se vSak nesetkdme s informaci, resp. postupem,
jak pfidanou hodnotu vyrobku urcit.

Pridana hodnota vyrobku souvisi s celou fadou diskuzi a tvrzeni. Jak pUsobi specializace cinnosti
v rdmci podnikatelskych ¢innosti? Je vhodné upoustét od tradic¢nich Cinnosti, spojenych s védou,
vyzkumem, vyvojem novych produktll a vyrobnich technologii a jejich nahrazovani pofizovanim napf.
licenci, resp. know how nabizenym z vnéjsich zdroj(, kratce vyuzivanim outsourcingu? Musime mit
na paméti, ze uvedené priklady vedou ke snizovani pridané hodnoty, coZ souvisi se snizovdnim
zaméstnanosti a kvalifikovanosti zaméstnancl. Podniky se casto zbavovaly Cetnych Ccinnosti
spojenych se sluzbami, obsluhou, opravami budov a zafizeni, vedeni Ucetnictvi, které nahrazovaly
nakupem, za které jim vzristaly naklady.

Je tedy outsourcing vidy uZite¢ny pro podnik? ZjednodusSuje organizaci a fizeni (logistika, spolehlivé
fungovani vstupl a vystupl)? Lze vsak tvrdit, Ze pFispiva ke sniZovani pfidané hodnoty produktd.
Jestlize se jednd o kooperaci, tedy interni outsourcing mezi jednotlivymi ¢astmi spolecnosti, nejedna
se vlastné o ztraty, resp. o nizsi zisk. Totéz plati o produkci, ktera se pfi svém zpracovani pohybuje
mezi jednotlivymi spolec¢nostmi jednoho statu, a jejim vlivu na HDP.

K zajistovani spickovych produktl je zapottebi odborné dobfe pripravené konstruktéry, technology a
v neposledni fadé i manaZery a ekonomy. Opacné se projevuje vnéjsi outsourcing produktl mezi
jednotlivymi zemémi, nebot do hrubého domaciho produktu se poéitd jen s pfidanou hodnotou
produkce daného statu, ponévad:z ta pfrispivd ke vzniku HDP. Je proto jisté prospésnéjsi vyvijet
produkty v domacim prostredi nez jejich vyrobu zajistovat nakupem zahranicénich licenci. Toto tvrzeni
nemusi platit absolutné ve vsech pfipadech, nebot vse zéleZi i na pfipravenosti a Urovni vyrobnich
kapacit, schopnostech a zkusenostech vyrobcu.

Navrh vedouci k postupu vyjadieni pridané hodnoty produktu

Z uvedenych tfidéni nakladd na obr. 39 neni Zadné vhodné pro vypocet pridané hodnoty produktu.
Presnéjsi vyraz je hodnota pfidana zpracovanim, kterou kazdy vyrobce ptida svoji ¢innosti k hodnoté
nakupovanych meziproduktd, tj. surovin, material(, paliv, polotovarl a sluzeb, tedy rozdil mezi trzni
cenou produktu a cenou meziproduktl. Hruba pfidana hodnota produktli zahrnuje odpisy
dlouhodobého majetku.
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Ndakladové druhy
Ucetnictvi o nakladech
Vysledovka

Kalkula¢ni naklady
Kalkulacni vzorec

Kapacitni naklady

Fixni ~ Variabilni

Prispévek na tuhradu

SN

Procesni naklady
Hodinova rezijni sazba

Utvary Vykony
v v
Pridana Pfidana
hodnota hodnota
utvaru vykonti

7y
t >

Obr. 39: Obvykla tridéni nakladd pfi kalkulaci ndkladd na produkt
(zdroj: zpracovdno dle [48])

Existuji dva zplUsoby vypoctu pfidané hodnoty:

e PH = TrZby - dodavatelsky porizeny materidl, suroviny, subdoddvky, energie, sluzby, paliva
apod. (oznacuje se jako materidlové vstupy, resp. vykonovd spotreba).

e PH = Soucet osobnich ndklad( (mzdy), odpisti dlouhodobého majetku a financnich ndkladi a

zisku.
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7.8 Prevodni matice

Na Ustavu fizeni a ekonomiky podniku Fakulty strojni CVUT byla vypracovéana metoda tzv. prevodnich
matic [50], které jsou zaloZeny na inverzni transformaci kalkulacnich nakladd vykon( na druhové

naklady vykond.

Podnik
Vstupy - naklady atvara Vystupy - naklady vyrobkd
1. Spotreba materialu a energie 210 1. Prfimy material 130
2. Odpisy dlouhodobého majetku 110 | | 2. Pfimé mzdy 30
3. Odpisy drobného DHM 105 | | 3. Vyrobni reZie technologicka 130
4. Mzdové naklady 285 | | 4. VyrobnireZie vSeobecna 170
5. Ostatni naklady 100 | | 5. Spravni reZie 260
6. Zisk pfed zdanénim 132 | | 6. Odbytova reiie 90
7. Zisk pred zdanénim 132
942 942
I Ieg Yy
T35 &8I
Vstupy - naklady Gtvard %
1. Spotieba materialu a energie 210 % 2
L=
2. Odpisy dlouhodobého majetku 110 o & g
& k!
3. Odpisy drobného DHM 105 L e 2 c
= = O K=
4. Mzdové naklady 285 < _ 3 >§ © 5
| F=] 2 =
5. Ostatni naklady 100 § 'E = % % L 2
6. Zisk pfed zdan&nim 132 Bz L PB g
SEEeszs¢z g ¢
ZESEEEE
942 TETTSSES
L I T T V- T o
Obr. 40: Zndzornéni ,otevieni” bilance (zdroj: vlastni)
Priklad:
Kalkulacni ndklady - 1. 2, 3 4, 5. 6. 7.
. Pfimy | Pfimé Zisk pred
4/ Druhové naklady y VR: | VRy SR OR P 2
material| mazdy zd.
1. | Spotieba materidlu a energie 30 - 30 15 25 10 - 210
2. | Odpisy DHM - - 45 15 20 30 - 110
3. | Odpisy drobného DHM - - 25 20 40 20 - 105
4. | Mzdové ndklady - 30 30 80 120 25 - 285
5. | Ostatni naklady - - - 40 55 5 - 100
6. | Zisk pred zdanénim - - - - - - 132 132
> 130 30 |[130 170 260 90 132 942

Pfevodni tabulky kombinujici nakladové druhy a ndaklady jednotlivych vnitropodnikovych uatvar(
v kalkulacnim clenéni naklad( (tab. 61) je moino pouZit pro vyjadreni pridané hodnoty pro
spolecnost, resp. jeho vnitropodnikové atvary, pokud vedou vnitropodnikové Gcetnictvi, ale nikoli pro
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vyjadreni pridané hodnoty jednotlivého produktu v dané spolec¢nosti, pokud se pfimo nejednda o
hromadnou produkci jednoho druhu produktu, resp. vyrobkl podobnych (z hlediska tvaru,
technologie apod.), u nichZ je mozno aplikovat vypocet nakladd pomoci metody ekvivalencnich Cisel.

Tab. 61: Pfevodni tabulka druhovych nakladd a nakladd vnitropodnikovych stredisek

Kalkulaéni .
> | Piimy PFimé ?,St', Te’chnoll. V,S eOb', Zasobovaci Spravni Odbytova
, pfimé vyrobni vyrobni .. . s b3
Druhové mat. mzdy " v - rezie rezie rezie
nakl. rezie rezie
¥
NAKLADOVE DRUHY PODLE UTVARU (VNITROPODNIKOVE VYSLEDOVKY)
1 N1
2 Utvary Utvary N, | =
Energetika | Energetika Utvary §_
. . . Doprava Doprava Admin. >
L:J;’j;‘lf L:J;’j;‘lf L:}f;’j;‘l’ Néfadi Néfadi Socialni 3
a a s Udriba Udriba Utvar ¢innosti Utvar E
vedlejsi | vedlejsi | vedlejii Vyrobt:a Vyrobt:a Zasobovani Pecev o ’ Prode;j S
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Doposud totiz neexistovala v kalkulaéni praxi moZnost vyjadieni druhové ndakladové struktury pro
kazdy jednotlivy produkt. Jednou z moznosti, jak toho docilit, je vytvofeni analytického ucetnictvi
pro kazdy jednotlivy produkt, ktery pfi svém zpracovani prochdzi pfislusnymi nakladovymi stfedisky.
Jejich souhrn by predstavoval naklady kazdého stfediska v druhovém cElenéni ex post Ci ex ante, a ten
k dispozici neni. Z toho dale plyne, Ze neni-li k dispozici druhova ndkladova struktura produktu, nelze
urcit na jednotlivy produkt ani podil spotfeby jednotlivych sloZzek nakladd, tj. napr. spotfeby surovin a
materialu, spotfeby energie, mzdové naklady. Otazkou tedy je, jak lze dospét k druhové strukture
nakladi jednotlivého produktu? Ta je nutna k vyjadreni pfidané hodnoty daného produktu.

Rozsiteni transformacni matice o ucetni aspekt

Nejprve je tfeba najit zpUsob, jak vytvorit obdobnou prevodni tabulku pro kazdy produkt (k-ty)
v podobé zobrazené v tab. 61, které budou tvofit fadkovou strukturu pfevodni tabulky:

Slozky pfidané hodnoty:

nik- Mzdové naklady

na- Odmény ¢lendim organl spol. a druzstva

nsk- Naklady na socialni zabezpeceni

Nak- Socialni naklady

nsx. Dané a poplatky

nex- Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku

ns. Zlstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu
nsc- Zuctovani rezerv a ¢asového rozliseni PV
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nek- Tvorba rezerv a ¢asového rozliseni

N1ok - ZUCtovani opravnych poloZzek do provoznich nakladd
n11k- Ostatni provozni vynosy

n12¢- Ostatni provozni naklady

nisk- PFevod provoznich vynost

N1k - PFevod provoznich nakladi

nisk- Provozni vysledek hospodareni

Sloupcovou strukturu pfevodni matice kazdého z k-tého druhu produktu budou predstavovat naklady
vhitropodnikovych utvarl v druhové strukture v podobé analytickych G¢tl tohoto produktu (tab. 62).

Tab. 62: Zakladni schéma prevodni tabulky ndkladd k-tého produktu

Analytické ucty produktu k podle Pfidana
vnitropodnikovych utvart hodnota
roduktu
Us Us Un |P
ny
E n2
2
T
‘o
>
0
T
8
= N1s
= 3

Predpokladame, Ze u kazdého produktu zname jeho pfimé naklady. Zde je nutno se soustfedit nejen
na ,klasicky uzndvané primé naklady”, ale na jejich kauzalni (vyvolané) naklady produktu, které jsou
vétSinou zahrnovany do rezZijnich ndkladG utvaru. Nemusi se pfitom jednat vidy jen o naklady
variabilni, ale téZ naklady fixni. MUZeme zde jmenovat napf. naklady na spotfebu energie, specialni
naradi a pripravky, specidlni stroje a pfistroje atd. Zbyva pak jen ¢ast rezijnich naklad( atvaru, kterou
je tfeba alokovat na konkrétni produkty. Zde nepfipada v uvahu jen rozvrhovani podle vhodné
zvolené zakladny, ale napf. vyuZziti metody Activity Based Costing (napf. u nékterych druhl sluzeb
jako je udrzba, opravy apod.), aplikace vztazené k pracnosti produktu, plose a prostoru pracovisté a
nékteré dalsi pfistupy jako napf. metoda rezijnich sazeb. Tim vlastné prechazime inverzné od
kalkula¢niho ¢lenéni naklad( k ¢lenéni druhovému.

Neni tfeba zdlraznovat, Ze prevodni matice nebude identicka s pdvodni matici druhovych nakladd,
ale tato nepresnost by neméla presahovat pripustny rozdil vyjadieny v procentech (lze postupovat
podobné, co do stanoveni pfipustné hodnoty, jako v pfipadé stanoveni tzv. hladiny vyznamnosti v
Ucetnictvi). Je totiz nutné, aby byla vénovana pozornost prevodni matici s ohledem na konkrétni
zdsahy ve vyrobnim procesu a provadét presuny jednotlivych poloZzek ndakladovych druhl mezi
produkty.

Zndazornéni nakladl v tab. 62 je nejpodrobné;jsi informaci o nakladech na konkrétni vykon. Jednd se
pochopitelné o idedlni predstavu. Musi se totiZz pocitat s tim, Ze vysledna celopodnikova prevodni
matice mlZe byt velmi nepresnd co do jeji shody se skutecnosti a Ze tedy pUjde jen o prvou
aproximaci takovéto matice. K jejimu spravnému sestaveni je totiz velmi nutné absolvovat dalsi
kroky, bez nichz musi nutné dojit k nepresnostem. Presto vSak i takovato hrubé sestavena matice
mUzZe pfinést zajimavé poznatky o sloZeni rezii, které se jinak nikdy v Uplnosti neprojevi, a mohly by
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to byt poznatky alarmujici, které by mohly vést k ivaham o nutnosti pristoupit k opatfenim podle
konkrétnich podminek.

Pfevodni matice k-tého vykonu v tab. 62 nemusi byt definitivni, nebot jsou-li znamy detailni
informace o nékterych polozkach ostatnich vykon(, napf. o vysSSim zatizeni naklady na odpisy
specidlniho naradi a strojq, lze provést vzdjemné presuny téchto nakladovych polozek mezi vykony v
prevodnich tabulkach. Je zfejmé, Ze ne vSechna pole matice budou obsazena. Je jen tfeba dbat na to,
aby nebyla porusena rovnovaha nakladd podle kalkulacniho a druhového tfidéni a jejich shodny
vysledny soucet. Z pfevodni tabulky tab. 62 Ize jiz snadno urcit pfidanou hodnotu danou zpracovdnim
k-tého vykonu v daném podniku, jak je v tabulce naznacéeno.

Shrnuti

Zamérem kapitoly je poukazani na nékteré vyznamné ndkladové ukazatele, charakterizujici strukturu
nakladd jednotlivého produktu v podobé pridané hodnoty jeho zpracovanim. Tento problém je ve
stavajici kalkulaéni a analytické praxi zcela zanedbavan. Odborné publikace zabyvajici se kalkula¢ni
problematikou a manazerskym ucetnictvim otazku ptidané hodnoty zpracovanim produktu zcela
pomijeji. Dochazi zde k paradoxnimu jevu, kdy na jedné strané zaznivaji nazory ekonom, odbornych
instituci a politik(, Ze je dlleZité se vramci ¢eského narodniho hospodarstvi zabyvat pfidanou
hodnotou vyrabénych produktd, na druhé strané vsak neexistuji instituce, které by se zabyvaly
otazkami, které je nutno resit s ohledem na zprostfedkovani této dulleZité ekonomické veli¢iny
(makroekonomickd Uroven a jeji ndrodohospodarské agregdty bezprostfedné navazuji na
agregovatelné podnikové resp. vnitropodnikové ukazatele).

.....

sluzbami, vyrdbénymi nebo poskytovanymi danym podnikatelskym subjektem. V poptredi stoji dvé
otazky:

1) Hledani postupu, resp. metody, jak urcit s ohledem na komplikovanost nakladovych struktur,
pouzitelny ukazatel v podobé pridané hodnoty produktu.
2) Ucelnost nebo vyznam zjisténi ukazatele pfidané hodnoty produktu.
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8 Identifikace a analyza prvkd a vazeb nastrojii manaZerského ucetnictvi (kalkulacnich
metod)

8.1.Posouzeni vyrobni situace + fizeni nakladl ve strojirenském podniku

Pojem Fizeni ndkladii se stale setkava s vyhradami: ,,Copak Ize ndaklady Fidit?“
Naklady Ize fidit! Nesmi se jen ekat, jak to dopadne.

Nakladovy druh je odrazem (puUsobeni) okoli v podniku, resp. na podnik (M..mnoZina okolnich
subjektd): M = (Fp, Fs, H, G).

Fp

Fs

W
~
L
e

OO UT D W =

G

Obr. 41: Vznik ndkladovych druhd (zdroj: viastni)
kde:
Fp ... podniky vyrobni
Fs ... podniky nevyrobni

H ...domacnosti
G ...vlady

Nebo jinak:

405
- 1
OSTATNI /”_,_y PODNIK “ (g
PODNIKY A
23 VLADA
DOMACNOSTI

Obr. 42: Pusobeni okoli na podnik a vznik nakladovych druhd (zdroj: viastni)

(1) spotfeba materialu a energie (5) nevyrobni sluzby
(2) mzdy (6) odpisy

(3) socidlni a zdravotni pojisténi (7) zisk

(4) vyrobni sluzby (8) dané

116



Naklady jsou spojeny s KAZDOU ¢&innosti, ale také neéinnosti, proto p¥i rozhodovani o &innosti je

potieba vysi nakladd uvaZovat, proto nelze oddélit rozhodovdni o cinnostech od jejich ndkladi (a
vynosu/prinosd).

Rizeni ndkladi nutné vyiaduje jejich vhodné ¢lenéni. Struény prehled (vymezeni) kritérii i
predpokladll je uveden nizZe.

Zakladni uéelova manazerska ¢lenéni:

naklady pfimé a nepfimé,

ndklady variabilni a fixni,

ndklady prvotni a druhotné,

ndklady ztracené prileZitosti (zejména pro propocty investicnich variant projekta a
zpUsobu jejich financovani).

Technicka stranka Fizeni nakladti a naklady s ni spojené

Kazda Cinnost ma svoji technickou stranku a svoji stranku finan¢ni (ekonomickou).
Kdo je odpovédny za technicka feseni a s nimi spojené ¢innosti?

Kdo je odpovédny za provozovani technickych zafizeni?

Kdo je odpovédny za vybér vhodnych technickych zafizeni?

Ndakladové aspekty transformace

Podnik s rliznymi vstupy = NAKLADOVE DRUHY.

Vystupy jsou VYNOSY.

Vytvarime zaklad porovnani nakladl a vynosu.

Podnik je ¢lenény organismus (Stfediska, vniténi Gtvary...).

Kazdy utvar — z hlediska, zda ndklad vstupuje do vyrobku (pfifaditelnost!) nebo je
spolec¢ny — pfimé nepfrimé naklady.

Pouziti operator(i transformace — ucel alokace spolecnych nakladd.

Slozitost transformace

Kooperace mezi stfedisky — jak ji méFit = ocenit.
Musime diferencovat — fizeni vnitropodnikové.
RGznd povaha stfedisek — néktera kooperuji v hlavnim programu vyrobnim a dalsi

pomocna.

Prvotni vynosy
Druhotné naklady a vynosy Konecné uZziti (konecny produkt)
Vnitropodnikovy obrat (VO) Vyroba zbozi + zména stavu

nedokoncené vyroby

Prvotni naklady

Hruba produkce (HP)

Vychodisko pro rozsiteni o ¢lenéni
naklad( na ptimé, rezijni a zisk (po
transformaci)

Obr. 43: Anatomie strukturniho modelu (zdroj: zpracovdno dle [50])
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Vystupy - Konecné
Vstupy 1 2 3 uziti z
1
2 AX Y X
3

Spotieba materialu
Spotieba energie
Prvotni | Odpisy

naklady | Mzdy Z
Financ¢ni naklady
Zisk

2 X

Obr. 44: Zdkladni schéma strukturniho modelu (zdroj: zpracovdno dle [50])

Zménastavu | Zména stavu Hrubi
Podnik nedokoncené dokoncené Triby
, , produkce
vyroby vyroby

Podnik Vnitfni obrat 9 20 457 486

podniku
Spotieba )
materialu 220 Hrubd produkce = 486
Odpisy 110 Pridana hodnota = 266
Mzdy 90 Cista produkce = 156
Zisk 66
Hruba

4

produkce 86

Obr. 45: Priklad strukturniho modelu podniku s hodnotami (zdroj: zpracovdno dle [50])

118



Nakladové objekty vee s .
— Rezijni polozky L.
prijimajici Konecné 5
Nakladové objekty 1 > 3 Vyrobni | Spravni uziti
predavajici rezZie rezZie
1 X X X ] ] Y X
11 12 13 1 1
2 X X X ] ] Y X
21 22 23 2 2
3 X X X ] ] Y X
31 32 33 3 3
Refijni Vyrobni rezie X41 X42 X43 - - - X4
polozky Spravni reZie X, X, X, - - - X,
Spotfeba materidlu | 2, Z, Z, Z, Z,
Spotfebaenergie | 4, Z, Z, Z, Z,
Pf¥imé .
naklady Odpisy 31 32 33 34 35
Osobni naklady 1 1 3 44 45
ZISK 51 52 53 54 55
5 X X X X X
1 2 3 4 5

Obr. 46: Schéma strukturniho modelu s kalkula¢nim ¢lenénim ndklad( (zdroj: zpracovdno dle [50])

Nakladové objekty EN
prijimajici Konecne 5
uZiti + FN
Nakladové objekty 1 ) 3 Fixni (bez FN)
predavajici naklady
1 X X ) Y +FN X
11 12 13 1 1 1
2 ) Y +FN X
21 22 23 2 2 2
3 ) Y +FN X
31 32 33 3 3 3
FN Fixni néklady FN FN_ FN, - - X,
Spotieba materialu 1 1 13 1
VN Spotieba energie n » 23 »
(variabilni Odpisy 31 3 33 ”
naklady) ..
Osobni naklady m " 3 4
ZISK ZSl Z52 Z53 Z54
2 (bez FN) X5 5] X

Obr. 47: Schéma strukturniho modelu s VN a FN (zdroj: zpracovdno dle [50])
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Sest kroka k Fizeni nakladi s pfesahem do controllingu

Zavést dalsi ¢lenéni nakladd na FC, VC.

Pravidelné zjistovani kratkodobého hospodarského vysledku.
Vypocet pfispévku na thradu FC a zisku.

Vypocet kritického bodu, qrit. a BEP.

Ucelenad soustava pland pro zjistovani odchylek Plan-skutec¢nost.

oV .k wN PR

Tvorba ziskovych stfedisek.

8.2.Aplikace metody prispévku na uhradu
Propojeni na:

e Trzby (celkové i jednotkové) nebo jinak vyjadieny efekt: pfimd vazba na cenu a mnozstvi
(hromadnost) produktu.

e Vyizaduje spravné clenéni nakladd: pfimé vs. nepfimé, fixni vs. variabilni.
e Provozni rozpocet (pfip. strukturovany rozpocet).

Pfispévek na Ghradu (PU) (kryci pfispévek)

-+

Triby
Variabilni naklady

PU
Fixni naklady

ZISK

Prehled integracnich technickych dusledka:

* Integrace Ndkladové — vynosovd (az do urovné ceny)

* Integrace: Prodej - vyvoj - vyroba (provoz)

* Integrace Kapacitné (mnoZstvi) — ndkladovd
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Prakticky priklad rozhodovani o vyhodnosti vyrobku s vyuzitim kalkulacéni metody pFispévku na

uhradu

Tab. 63: Vychozi data pro rozhodovani

1. Vyrobky 5
A B C
Pocet (ks) 65 44 38 147
Cena (tis. K&/ks) 32 62 27 -
Variabilni naklady (tis. K¢) 530 930 180 1640
Fixni naklady (tis. Kc) 1300 2100 600| 4000
Celkové naklady (tis. K<) 1830 3030 780| 5640
Celkové vynosy (tis. K¢) 2080 2728 1026 5834
Hospodarsky vysledek (tis. Kc) 250 -302 246 194
Pfispévek na uhradu (tis. K¢) 1550 1798 846 4194
Hrubad rentabilita (PU/CV) (%) 75% 66% 82% -
tis. K¢ I.
4500 -
4000
3500
3000
2500
2 000
1500
1000
500
0
-500 -
B Hospodafsky vysledek (tis. K¢&) H Prispévek na uhradu (tis. K¢)

4194

Obr. 48: Vlychozi situace podniku (zdroj: vlastni)

Obr. 48 zobrazuje vychozi situaci podniku, kdy vyrobek B ma sice kladny prispévek na uhrady, ale
jeho hospodarsky vysledek je zaporny. Nabizi se tedy prvni feSeni situace — vyradit vyrobek B zcela

z vyrobniho programu.
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Tab. 64: Mezikrok — vyfazeni vyrobku B z vyrobniho programu a rozdéleni FN mezi ostatni vyrobky

ey

Tab. 65: Situace po vyrazeni vyrobku B z vyrobniho programu

Il. Vyrobky 5
A B C
Pocet (ks) 65 0 38 103
Cena (tis. K&/ks) 32 0 27 -
Variabilni naklady (tis. K¢) 530 0 180 710
Fixni naklady (tis. K¢) 2 400 0 1600 4 000
Celkové naklady (tis. K¢) 2930 0 1780 4710
Celkové vynosy (tis. K¢&) 2 080 0 1026 3106
Hospodarsky vysledek (tis. K¢) -850 0 -754| -1604
Pfispévek na uhradu (tis. K¢) 1550 0 846 2 396
Hruba rentabilita (PU/CV) (%) 75% 0% 82% -
tis. K¢
3000 - I I‘
2500 - 2 396

2000
1500
1000

500

-500
-1 000
-1500
-2000 -

B Hospodarsky vysledek (tis. K¢)

-1 604
M Prispévek na uhradu (tis. Kc¢)

Obr. 49: Situace po vyrazeni vyrobku B z vyrobniho programu (zdroj: vlastni)
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Po vyrazeni vyrobku B zvyrobniho programu nastala situace, kdy sice podniku ubyly variabilni
naklady, ale naklady fixni se musely rozdélit mezi zbyvajici vyrobni sortiment, ktery nema ptispévek
na Uhradu do té miry vysoky, aby pokryl celkové fixni ndklady a zisk. Hospodarsky vysledek se tim
propadl| do jesté vétsi ztraty.

Pouhé zastaveni vyroby ztratového vyrobku v tomto pfipadé neni feSenim nepfiznivé situace. Dale
uvadime situaci, kdy podnik nemd nahradni vyrobek, ktery by zastoupil vyrobek B, jeho vyrobu tedy
nezastavi, a naopak zvysi jeho produkci o 5 ks (oviem za predpokladu, Ze i tyto kusy navic podnik
bude schopen prodat).

Tab. 66: Situace po zvyseni vyrobeného mnozstvi vyrobku B

m Vyrobky 5
A B C
Pocet (ks) 65 49 38 152
Cena (tis. K&/ks) 32 62 27 -
Variabilni naklady (tis. K¢) 530 930 180 1640
Fixni naklady (tis. K¢) 1300 2100 600 4000
Celkové naklady (tis. K¢) 1830 3030 780 5640
Celkové vynosy (tis. K¢) 2 080 3038 1026 6144
Hospodarsky vysledek (tis. Kc) 250 8 246 504
Prispévek na uhradu (tis. K¢) 1550 2108 846 4 504
Hrub4 rentabilita (PU/CV) (%) 75% 69% 82% -
. Il
tis. K¢
5000 4504
4500
4000
3500
3000
2500 2108
2000 1550
1500
1000 846 cos
500 250 o 246
0

A B C 2

Hospodarsky vysledek (tis. K¢) Prispévek na uhradu (tis. K¢)

Obr. 50: Situace zvyseni produkce vyrobku B o 5 ks (zdroj: viastni)

Vysledkem postupu, pfi kterém ztratovy vyrobek nebyl vyrazen, ale jeho vyroba byla naopak zvysena,
je, ze doslo ke zvySeni celkového prispévku na uUhradu a také celkového hospodarského vysledku.
Vsechny vyrobky generuiji zisk.
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Proc¢ tato situace nastala? Vyrobek B mél sice vysoky podil fixnich naklad(, ale zaroven generoval

vysoky prispévek na thradu.

Tab. 67: Komparace vsech vyrobnich situaci z hlediska hospodarského vysledku a pfispévku na

Uhradu

Vyrobky z

A B 3
. o HV (tis. Kg&) 250 -302 246 194

l. Pdvodni situace ——

PU (tis. K<) 1550 1798 846 4194
I Situace po vyrazeni | HV (tis. K¢) -850 -754 -1 604
* | vyrobkuB PU (tis. K¢&) 1550 846 2396
" Situace po zvyseni HV (tis. K<) 250 8 246 504
" |vyrobkuBo5 ks PU (tis. K¢) 1550 2108 846 4504

tis. K¢
5000

4000
3000
2000

1000

-1 000

-2000

Porovnani situaci l., Il. a lll.

4194 4504

2 396

194 504

-1 604

HV (tis. K¢&) PU (tis. K&)

Obr. 51: Komparace vsech vyrobnich situaci z hlediska hospoddrského vysledku a prispévku na uhradu
(I. Pavodni situace, Il. Vyrazeni vyrobku B, Ill. Zvyseni produkce B) (zdroj: viastni)

Zavéry:

e Sméfujeme k vyrobku s uZitkem pro podnik — PU/HV.

e Vhodné usporadani sortimentu.

e Co svyrobkem, ktery bude ztratovy? Pouhym vyfazenim ztratového vyrobku z vyrobniho

sortimentu se jen zvysi celkova ztrata podniku.

o Pokud ma ztratovy vyrobek kladny pfispévek na Uhradu pak je vhodné, pokud nemame vyrobek,
ktery by ztratovy nahradil, zGstat u vyrobku ztratového, nebot zruSenim jeho vyroby se zhorsil
celkovy vysledek hospodareni podniku.
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8.3.Vyuiiti kapacity, koeficient bezpecnosti, limity nakladl, minimalni cena

Analytickym nastrojem vyuZitelnym pro stanoveni objemu vyroby tzv. je analyza bodu zvratu, kterd je
vseobecné znamd pod angl. ndzvem Break Even Analysis, resp. Break Even Point (BEP) (v dalSich
Uvahach bude omezeni analyzy BEP pfi homogenni produkci). Pomoci analyzy BEP je mozno urcit bod
zvratu, v némz se vyrovnavaiji celkové vynosy s celkovymi ndklady podniku. Analyza BEP predpoklad3,
Ze se v podnikovych vykazech sleduji oddélené variabilni a fixni ndklady. Pfi této analyze jsou vztahy
mezi trzbami, naklady a ziskem jasné usporadany. Vysledky mohou byt interpretovdny matematicky a
graficky.

Analyza bodu zvratu poskytuje vedeni podniku informace, které mu umozZni v budoucnu se lépe
rozhodovat. Diky této analyze lze prezkoumat r(izné alternativy jednani. Proto je tato metoda v
podnicich ekonomicky vyspélych zemi velice oblibena.

S pouZitim analyzy bodu zvratu lze |épe posuzovat moznosti dosaZzeni zisku. Vyse zisku a jistota jejiho
dosaZeni jsou dilezitymi informacemi pro Uspésné vedeni podniku. Jednoduchym zplsobem lze
vypocitat, jaky vliv maji zmény prodavanych mnozstvi, prodejni ceny jakoz i variabilni a fixni naklady
na vysi dosahovaného zisku.

Zakladni myslenkou metody, resp. cilem, je zjistit bod na ose produkce (objemu vyroby), kde jsou
naklady rovné vynosim Cili hospodarsky vysledek (zisk/ztrata) je nula. Predpokladem tedy je, Ze dalsi
vyrobeny kus uz generuje zisk.

BEP: CZ=0 > CV-CN=0 > (p*q)-(PVN*q—FN)=0

FN

Qerit = 5 pyn [ks] (11)
kde:
CZ ... celkovy zisk
CV ... celkové vynosy
CN ... celkové naklady
FN ... fixni ndklady
PVN ... primérné variabilni naklady
p..cena
g ... mnoZstvi
gkwiT ... kritické mnoZzstvi
(p=PVN) ... PU
cv D
CN
FN
cv
BEP N
FN
0 >
q

Obr. 52: Zakladni obecné vyjadreni BEP analyzy (zdroj: viastni)
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8.3.1 Kritické vyuziti vyrobni kapacity

Kritické vyuziti vyrobni kapacity (VKit) zjistime jako pomér objemu vyroby ve vysi bodu zvratu a
vyrobni kapacity (VK):

__ BEP +100

VRrie = —— (12)

Vypocet kritického stupné vyuZiti kapacity neboli téZ zaméstnanosti (Kkit) se vypocita ze vztahu:

(CV....... celkové vynosy, CVgep...vynosy v bodé zvratu)
_ CVBgp
Kirie = —, (13)

Bod zvratu, zabezpecujici tvorbu zisku, resp. vypocet minimalniho zisku (Znin):
CV=FN+PVNe q+zmin

_ FN+Znpin
BEPZmin - p—PVN (14)

__ BEPz .. *100
Vi = —2— (15)

Pokud by podnik dosahl trzeb ve vysi, kterd je mensi, nez je potfeba k dosazeni pozadovaného zisku,
ale vétsi, nez je bod zvratu, mGzeme zjistit, jak je podnik ,,daleko” od bodu zvratu pomoci koeficientu
bezpecnosti (kB). Koeficient bezpecnosti neboli bezpecnostni marze, ma vyznamnou interpretaci jako
samostatny ukazatel

Qs— BEP
Qs

kB = (16)

Qs...skutec¢né dosazeny objem vyroby (v K¢, nebo ks)

Blizi-li se koeficient nule (skute¢ny objem vyroby nebo prodeje se blizi bodu zvratu), hrozi podniku, Ze
se dostane do ztraty. Nemuze-li zvysit trzby (objem prodejd, nebo ceny), musi snizit variabilni
naklady, nebo odbourat ¢ast fixnich naklada.

8.3.2 Limit variabilnich naklada

Pro¢? Udaj o limitu variabilnich nakladd je déleZitou informaci pro predbéinou kalkulaci vyrobku,
stejné jako pro technickou pfipravu vyrobku (konstrukci, technologii apod.)

Vyjdeme ze zakladnich vztahtd mezi ekonomickymi veli¢inami:

CV = CN (popf. CV = CN + Zisk), p ® g= FN + PVN ¢ g (popf. p ® g =FN + PVN e g + Zisk)
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Pfi dané cené, predpokladaném objemu vyroby a neménnych fixnich nakladech lIze stanovit
maximalni pfipustnou mez (limit) variabilnich nakladd na 1 vyrobek (popf. na 1 K¢ objemu vyroby). Ze
zakladnich vztah(i odvodime vzorec pro vypocet parametru PVN:

PVN=p—--— (17)

PFi této vysi variabilnich naklad( vsak vyroba nebude ziskova. Podobné jako pfi analyze BEP je tfeba i
zde pocitat s urcitym minimalnim ziskem, pfipadné minimalni rentabilitou.

Predpokladame-li urcitou minimalni rentabilitu R méfenou vztahem ,zisk na vynosy“, pak uvedeny
vzorec pro vypocet parametru PVN se zméni takto:

PVN = p'q_FA;_R'p'q (18)

8.3.3 Limit fixnich nakladt

Znacna cast fixnich nakladl je spojena s fungovanim techniky (odpisy), mlze informace o pfipustné
vysi fixnich naklad( slouZit pfi rozhodovani o vybéru alternativ technologického postupu, pouZité
techniky apod.

FN=q e (p—PVN) ze vztahu:p e g=FN+PVN ¢ q
Zahrneme-li do propoctu minimalni zisk, pak:

FN = q L4 (p - PVN) - Zmin (19)

8.3.4 Minimalni cena

Xt pyn

Z BEP: p="

PFi stanoveni ceny zajistujici minimalni zisk vychazime:
a) Pridané absolutni vysi minimalniho zisku ze vzorce

__ FN+Zpin

+ PVN (20)
b) Pfidané rentabilité R ze vzorce:
__ FN+PVN e+ q
TR (21)

8.3.5 Prakticky p¥iklad (dle [98])
Roc¢ni vyrobni kapacita slévarenského zavodu je 1 890 tun odlitk(. Primérna cena 1 tuny odlitkd je
7 350,- K¢, fixni ndklady jsou 2 225 000,- K¢, variabilni ndklady na jednu tunu 5 230,- K¢.

BEP = — N _ 2225000 _ 00053,
Tp—PVN _ 7350-5230 o2t
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Vypocet udava, Ze vyroba zavodu je ztratova az do objemu vyroby 1 049,53 tun za rok (v korunach
1 049,53 « 4 350,00 = 7 714 033,02 Kg¢).

Kritické vyuziti vyrobni kapacity (VKiit) zjistime jako pomér objemu vyroby ve vysi bodu zvratu a
vyrobni kapacity (VK):

BEP » 100 104953 « 100
Virie = —p—— = 1890

=5553%

Objem vyroby 1 049,53 tun predstavuje vyuZiti vyrobni kapacity zdvodu na 55,53 %.

BEP analyza

..... VN FN e wmCy (7 o— N

CZ, cv,
CN, VN, FN

ZTRATA ZISK. 7

13 500 000

11 500 000

9 500 000

7 500 000

5500 000

3 500 000

1500 000

-500 000 1 § § § §

[=] (=] (=] o =1 o
3 g 2 2 E 8
= = = - = &
OBJEM VYROBY (KS)
VyuZiti kapacity (%)
2500000 | i | | |
25% 50% 75% 100%

Obr. 53: Analyza bodu zvratu — grafické zobrazeni vychoziho zaddni
(zmenseno, detail viz pfiloha 5, zdroj: upraveno dle [98])

Slévarensky zavod chce v kazdém ctvrtleti dosahnout zisku ve vysi 950 000 K¢.
Bod zvratu, zabezpecujici tvorbu tohoto zisku, resp. vypocéet minimalniho zisku (Z.in), nebot CV = FN
+ PVNeq + Znin:

ppp — PN+ Zmin _ 22250004950000
- p—PVN ~  7350-5230 D tun

Zavod musi ¢tvrtletné vyrobit 1 497,64 tun odlitkd. Kritické vyuziti vyrobni kapacity:
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1497,64 = 100

VKyrir = 1890 =79,24%
Kontrola:
Triby 11 007 665,09
Variabilni naklady - 7832665,09
Fixni naklady - 2225000,00
Zisk 950 000,00

Predpokladejme, Ze slévarensky podnik dosahl vySe roénich trzeb 8 828 000,- K¢. Je to méné, nez je
treba k dosazeni poZadovaného zisku 950 tis. K¢ (11 007 665,09 K¢), ale vice neZ je bod zvratu
(7 714 033,02 K¢&). Mlzeme zjistit, jak je slévarna ,daleko” od bodu zvratu pomoci koeficientu
bezpecnosti (kB).

Qs — BEP

kB
Qs

kde:
Qs...skutecné dosazeny objem vyroby (v K¢, nebo ks)

B 8828 000,00 — 7714 033,02 12.62%
- 8 828 000,00 T oenen

Blizi-li se koeficient nule (skute¢ny objem vyroby nebo prodeje se blizi bodu zvratu), hrozi podniku, Ze

se dostane do ztraty. NemUze-li zvysit trzby (objem prodejli, nebo ceny), musi sniZit variabilni

naklady, nebo odbourat ¢ast fixnich nakladd.

BEP analyza

cz,cv,
CN, VN, FN

13 500 000

11 500 000

9 500 000

7500 000

5500 000

3500 000

1500 000

=] o o
2 2 8
= - &

-500 000 § § § § §

1200
1400

OBJEM VYROBY (KS)

Vyu#iti kapacity (%)
-2 500 000 f f f T

25% 50% 75% 100%

Obr. 54: Analyza bodu zvratu pri poZzadovaném minimdlnim zisku
(zmenseno, detailnéji viz priloha 6, zdroj: upraveno dle [98])
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BEP analyza

——C\y ——  CNAZ VN FN  ------ oV

cz,cv,
CN, VN, FN

BEP
B
CV: = 8 828 000,- KE

13 500 000

11500 000

9500 000

7 500 000 ./' :
/ Koeficient
bezpeénosti
/ kB =12,62%
5500 000 - =
/ pii
CV = 8 828 000,- K&
3500 000 / /
1500 000 /
i
(=] (=] (=] [=] (=] (=3
-500 000 g 8 g 8 5 2 E 2 B 8
E S S E & 5
OBJEM VYROBY (KS)
VyuZiti kapacity (%)
-2/500 000 i i i |
25% 50% 75% 100%

Obr. 55: Analyza bodu zvratu po skutecné dosaZenych roc¢nich vynosech
(zmenseno, detailnéji viz priloha 7, zdroj: upraveno dle [98])

Pfi dané cené, predpoklddaném objemu vyroby a neménnych fixnich nakladech lze stanovit
maximalni pripustnou mez (limit) variabilnich naklad( na 1 vyrobek (popf. na 1 K¢ objemu vyroby). Ze
zakladnich vztaha vyplyva vztah pro vypocet parametru PVN:

FN+ Zmin)

FN y
PVN=p—7 (popt. h=p — 2

kde:
h...podil celkovych variabilnich nakladl na 1 K¢ trzeb (produkce)

Limit variabilnich nakladu
Maximalni pfipustné variabilni naklady jednoho vyrobku zjistime takto:
a) CV=CN
b) CV=CN + Zisk
c) p*g=FN+PVNeq
d) peg=FN+PVNeq+Zisk

_ FN _ 2225000,00 y
PVN =p— e 7350,00 - — ooy = 586433 K/t
Kontrola:
Triby 11 007 665,09
VN - 7832665,09
EN - 2225000,00
Zbyva 0,00
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PFi této vysi variabilnich naklad( vsak vyroba nebude ziskova. Podobné jako pfi analyze BEP je tiebai
zde pocitat s uréitym minimalnim ziskem, pfipadné minimalni rentabilitou.
Predpokladame-li urcitou minimalni rentabilitu R méfenou vztahem ,zisk na vynosy“, pak uvedeny
vzorec pro vypocet parametru PVN se zméni takto:
peq—FN—-Repeq
q

PVN =

Pokud je pozadovanad rentabilita vyrobku 10%, pak:

_7350,001497,64 —2225 000,00 — 0,10 « 7 350,00 « 1 497,64

N = 149764 =5129,33 K¢/ks
Kontrola:
Triby 11 007 665,09
FN - 2225000,00
VN - 7681898,58
Zisk 1100 766,51
1100 766,54

- = 0,
R 11 007 665,09 10%

Limit fixnich nakladt
g =1497,64 kusl, PVN =5 230,00 K¢, p = 7 350,00 K¢, Zmin = 950 000 K¢

FN=q * (p— PVN) ze vztahu: p » = FN + PVN » g
Zahrneme-li do propoctu minimalni zisk, pak FN = q ¢ (p — PVN) = Zmin

Limit fixnich nakladd: FN =q e (p — PVN) =1 497,64 e (7 350,00 — 5 230,00) = 3 175 000,00 K¢
Limit fixnich nakladd véetné minimalniho zisku:
FN=q e (p—PVN)—-Znin=1497,64 ¢ (7 350,00 — 5 230,00) — 950 000,00 = 2 225 000,00 K¢

Kontrola:
Trzby 11 007 665,09
VN - 7832665,09
Fixni naklady 3175 000,00
Kontrola:
Trzby 11 007 665,09
VN - 7832665,09
Minimalni zisk - 950 000,00
Fixni naklady 2 225 000,00

Jak stanovime vysi minimalni ceny?
Z BEP: p= % + PVN
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PFi stanoveni ceny zajistujici minimalni zisk vychazime:
a) Pridané absolutni vysi minimalniho zisku ze vzorce

b) Pfi dané rentabilité R ze vzorce:

_FN + Zpy

p= + PVN

FN +PVN g
P=——"5—
qe(1—-R)

Predpokladany roc¢ni objem vyroby je 1497,64 kusQ, fixni ndklady 2225 000 K¢, kalkulované
variabilni naklady na jeden kus 5 230,00 K¢, poZzadovana rentabilita je 10 %.

Cenovy limit:

p_

~2225000,00
1497,64

+5230,00 = 6 715,67 K¢

Cenovy limit (pfi ur¢itém pozadovaném zisku):

~2225000,00 + 950 000,00

p_

Cenovy limit (pfi poZzadované rentabilité:

+ 5230 = 7350,00 K¢

1497,64

~2225000,00 + 5230,00 « 1497,64
p= 1497,64 « (1 — 0,10)

= 7461,85K¢

Kontrola:
Trzby 10 057 665,09 11 007 665,09 11175 183,44
FN - 7832665,09 - 7832665,09 - 7832665,09
VN - 2225000,00 - 2225000,00 - 2225000,00
Zisk 0,00 950 000,00 1117 518,31
Rentabilita 0,00% 8,63% 10,00%

Pfinosem této casti, vénované kapacitnimu ¢lenéni nakladi je pokus o nalezeni priiniku mezi Cisté
ekonomickym — ucetnim pohledem, tedy hodnocenim ziskovosti a hodnocenim , prostoru” v okoli

bodu uzavreni podniku (shutdown point).

Na prvni pohled jde o metody osvédcéené, avsak dosud neni provedena jejich integrace. Je patrno, Ze
zpodrobnéni a vyvozeni variantnich model( je prispévkem k ucelenéjsimu zaclenéni do modelu
vnitropodnikového fizeni, naznacenych v publikacich [55] nebo [56]. Prakticky jde o vstupy do
report(, ale zejména jde o propojeni strategie podniku s manazerskou analyzou. [52]
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8.4.Teoretické vychodisko pro stanoveni optimalni vyrobni situace podniku

Vychazi se z dvoufaktorové produkéni funkce [44]:
g =1 (x1, X2)
Omezeni celkovych nakladi pomoci vyrobnich faktorl x; a x> a jejich cen p1 a p2 ndakladovou rovnici
CN = p1x1 + pax2 (22)

Maximalné mozny dosaZitelny objem produkce za daného omezeni nakladi se vypocte pomoci
metody Lagrangeovych nasobitelll (multiplikatort — A). VyuZijeme nyni teoretické poznatky z oblasti
vazanych extrém( a na konkrétnich prikladech budeme demonstrovat celkovy postup optimalizace
vyrobni situace podniku. [61]

Priklad:
Nalezeni optimalni situace vyrobce, tj. maximalniho objemu produkce, zndme-li jeho produkéni

funkci
q = f(x1,%3) = 3x,x, — 0,01x%x3
a omezeni nakladd (nakladova rovnice)
g(xqy,x) =20 —=5x; —2x, =0
Vytvoreni Lagrangeovy funkce
V=V(X,4) =V(xy,x34) = f(xq,x5) + Ag(x1, X2) (23)
Vypocet prvnich parcialnich derivaci:

N

x =3%, —0,02x¢ -51=0 (i)
% _3x, —0022x, —21=0 (i)
%=20—5X1—2X2 =0 (iii)

Upravy rovnic
3, —0,02% =51 (i)’
3x —002¢x, =24 (ii)’

(M) 3,002 51

@ %-002¢x, 22
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Za x; dosadime do rovnice (iii)
5% =20- 2x,

~20-2.2
5% =20-2-

5% =20-5%

X

104 =20, %, =2, %=

l\)lO‘I

2=5

Z rovnice (i)' nebo (ii)' uréime jesté A:

3-5-002-2-25=54

NS

51=14 — =2,8

Byl nalezen stacionarni bod Lagrangeovy funkce (A, A, A) =(2; 5; 2,8)

Vypocet druhych parciadlnich derivaci Lagrangeovy funkce:

N _002¢ N(2528) _

o

OA@/X —3-0,04,] 52\/252 ~3-004-2.5=26

gxzv _002¢: 0”2\/(2528) — 0022 =-008
2 2

—-002-5 =-05

Prvni parcialni derivace vazbové funkce:

0 g(Xl,Xz ) —_5 A (2;5;2,8)

o o
aaxe)_ o AN(2528) __,
o oo =
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a?v(z;s;;z,s) _0
Y:

Vroubeny hessian

-05 26 -5
H=26 -008 —2=560
-5 -2 0

Zavér: H >0, funkce g = f (x1, x2) ma v bodé A maximum.
f(X)=3%, %, -0,0%x5
f(A)=3-2-5-0,0122 .52 =30-1=29

Je tedy splnéna podminka vyrovnani relativhich meznich produkt(

ME _ MB,
P P>

nebot

Mezgi’)‘l(lﬁ)zsxz —0022

mp=2flex) fgxq,xz ~3%-002¢%,
2

Mp=2fA) _3.5_002.2.25-15-1-14

|\/||:,3:ﬁf(xl’XZ)=3-2—O,02-4-5:6—O,4:i6
MR _14_»g MB_56_,g MR_MB _,_2g
PS5 P 2 P P o

Byl vypocten maximalné dosaZitelny objem produkce pro nakladové omezeni CN = 20 pro mnoZstvi
vyrobnich faktord x; = 2 a x = 5. K dané izokvanté byla nalezena odpovidajici izonakladova cara, jejiz
smérnice je uréena nakladovou rovnici a ktera se dotyka izokvanty v tecném bodé E (2; 5).
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IZOKVANTOVA MAPA

— |zondkladova funkce
— |zokvanta

Obr. 56: Optimdlni situace — tecny bod izokvanty a izondkladové funkce (zdroj: [44])

Dualni uloha: Je dana konkrétni izonakladova ¢dra a k ni se hleda odpovidajici izokvanta. Te¢ny bod
izokvanty a izonakladové ¢ary uddva minimadlné dosazitelné ndklady. Vytvori se Lagrangeova funkce,
kde omezujici podminkou bude objem produkce g = 29

WX, 20)=5%, +2x, +1429-3xx, +0,01%3)

Postup feseni je obdobny primarni uloze.

Zavérecné konstatovani ke stanoveni optimalni vyrobni situace podniku

Vyse popsany postup s prikladem optimalizace ndlezi do ekonometrickych metod, navazuje na
schéma na obr. 32: Rozdilnost ekonomickych pohledd uucetniho a manaZerského. Pravé
ekonometrické metody jsou tim nastrojem pro exaktni a kvalitni analyzu Uidajd. ManazZefi mnohdy
nevédi, Ze zde jsou vysoce vykonné nastroje, pfimo zplUsobené pro jejich potfeby zpracovani a
vyhodnocovani udajl. [58], [66] a [116]

Ekonometrie zUstava v podminkach nasich podnik(l jen zaleZitosti specialistli — akademik(. Pravé data
z vnitropodnikového charakteru mohou tvofit vyluéné vstupy pro modely v ekonometrii a pozorovani
jejich vysledkl obohacuje teorii (oddéleni, zabyvajici se ekonometrii by méla mit vyznamné postaveni
vedle oddéleni controllingu, avsak jen zfidka, a to jesté v ramci velkych podnikd, tomu tak byva).
Mikroekonomie (kam tato problematika nalezi) je dalezitym zakladem vSech manazerskych dvah a
jeji softwarova podpora je vyznamnou podporou manazZerské prace. Management musi védét o tom,
Ze tyto metody existuji a jaké je jejich vyuZiti pfi podpore jeho rozhodovani. Jeho povinnosti je umét
dostatecné kvalitné formulovat své pozadavky vici jemu podfizenym odbornikiim a zejména vci
tvarcdm SW aplikaci.
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9 Rozdily hospodarskych vysledki financéniho a vnitropodnikového ucetnictvi

Ucletni systém je koncepéné determinovan jeho dvéma zakladnimi hranicemi. Na jedné strané jde o
aspekt uéetné — technicky, na strané druhé pak o aspekt organizacni. [121]

Systém tzv. jednookruhového Ucetnictvi se pouzival zejména v centralné planovaném hospodarstvi a
byl znam pouze jeden hospodarsky vysledek za podnik jako celek. Nebyla potifeba dvouokruhového
Géetnictvi, nebot z ddvodl, kterymi byly napf. jednotné a relativné stalé ceny, mzdova regulace,
normovani, stanovené vyrobni limity atd., mél podnik pouze velmi malou rozhodovaci pravomoc a
nemél tudiz potrebu ziskavat dalsi podrobnéjsi informace o vnitfnim fungovani podniku. [4]

Naopak v trznim hospodarstvi je potieba zajistit funkci podniku a mit Ucetni systém — financni
ucetnictvi — takovy, aby bylo moZné podniky mezi sebou porovnat, aby mohl stat provadét darfiovy
vymér, aby mohly byt provadény nezavislé externi audity, a nékteré subjekty maji dokonce povinnost
Udaje z finan¢niho Ucetnictvi uverejfiovat (napf. pro potieby bank, akcionard, ...). Zadkon 563/1991sb.,
o Ucetnictvi proto stanovuje jednotnd pravidla, zasady a postupy vedeni Gcletnictvi, které jsou
aplikovatelné v jakémkoliv podniku. Podvojné ucetnictvi je ve své podstaté genialni, logicky a
relativné jednoduchy spravni a informacni systém, ktery se fidi zavaznymi pravidly a zdkony. Jasna
pravidla umoznuji snadnost kontroly. Je nasledné ukolem finan¢niho Gc€etnictvi, aby v ramci pravidel
vytvorilo kompromis vykazovani vysledk(l — jednak mezi internim poZadavkem na co nejnizsi dariové
zatiZzeni, ale také zaroven existuje potifeba vykazat takovy vysledek, ktery by byl pfiznivé hodnocen
externimi prijemci informaci, pro néz jsou urceny. [105], [106]

Na druhé strané je vsak kazdy podnik individudlni entitou, kterd mda potrebu vést svoje vlastni
Ucetnictvi pro rozhodovani a dalsi fizeni, tzv. podnikové pocetnictvi (ndzev podnikové pocetnictvi je
vystiznéjsi, neZ prevazujici uzivani ekvivalentu manaZerského ucetnictvi), jehoz systematickym
nastrojem je Ucetnictvi provozni, nazyvané taktéz acetnictvi vnitropodnikové.

Vnitropodnikové Ucetnictvi (rovnéZ nazyvano Ucetnictvi provozni) se vyznacuje tim, Ze nema striktné
vymezené predpisy (vymezeni v platné Uctové osnové) pro jeho vedeni, nebo ma jen stanovena
vnitini pravidla pro potreby urcitého souladu s finanénim Ucetnictvim — je to napftiklad stejné ¢lenéni
nakladd, predepsand forma vykazl, apod. Vnitropodnikové Ucetnictvi obsahuje informace, které
finanéni Gcetnictvi vibec nezjistuje, napfiklad rozdéleni nakladt mezi nedokonéenou a dokoncenou
vyrobou, zlstatky dokonéené vyroby, atd. Dale vnitropodnikové ucetnictvi poskytuje Udaje pro
kalkulace vlastnich naklad( vykon( (vyrobkd nebo sluzeb, tj. produktd) a tim také informace o jejich
rentabilité, poskytuje Udaje pro sledovani odchylek (controlling) a vyuziva se pro kontrolu cinnosti
Utvarl a stredisek.

Hlavni funkce finan¢niho Ucetnictvi:

a) Zaznamendvat, respektive méfit stav a sledovat pohyby majetku podniku, zpUsob financovani
majetku, penéini toky a zaroven sledovat vykonnost (ziskovost) podniku v hodnotovém
vyjadreni.

b) Dukazni funkce —tj. kazdy zaznam musi byt podloZen ucetnim dokladem.

Ucetnictvi musi byt v prvé fadé chapano jako datovd zékladna zasadnich informaci ve finanénim
vyjadreni. Informace v Ucetnictvi, aby byly uzitecné, musi byt vidy aktudlni, presné, dlivéryhodné a
vidy k dispozici. Je jedno, zda je prijemcem informaci majitel podniku, akcionar, generalni feditel,
auditor, finan¢ni Ufad, statisticky urad atd. Zadavatel, poskytovatel informaci a zaroven garant toho,
Ze jsou informace spravné, je ucetni.
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Poslani ucetnictvi je naplnéno tehdy, kdyZ je moiné se dle jeho vystupl (zejména rozvahy a
vysledovky) rozhodovat, a to v redlném case. Pokud nedochdzi na zdkladé nékterych uUcetnich dat k
rozhodovani, Ucetnictvi se stava statickou a pro podnik neproduktivni zaleZitosti. Nevyhodou, resp.
problémem ucetnictvi je, Ze obsahuje informace o jevech, které se jiz udaly.

Vysledkem finanéniho fizeni musi byt jistota v tom, Ze Ucetni vykazy vérné odpovidaji skute¢nosti, Ze
je majetek chranén, rizika jsou zajisténa a podnik ma dostatek efektivné pouzitych prostredka.

Majetek je v podniku uloZen do riznych forem (dlouhodoby investi¢ni majetek, zasoby, pohledavky,
hotovost atd.). [118] Zaroven muUzZe byt kazda z téchto forem majetku financovana z rGznych zdroju
(vlastnich a cizich). Spravnym sledovanim pohybl a zmén, vyvojem jednotlivych poloZek, rozborem
pomérl mezi jednotlivymi polozkami, Ize hospodafeni méfit, a tudiz efektivné fidit.

Nastrojem pro nezdvislé ovéreni toho, zda ucetnictvi respektuje platnd pravidla, je audit ucetni
zavérky, tento audit je externi (popf. i interni), probiha jednou, nebo jen nékolikrat do roka, avsak
finan¢ni feditel potfebuje kvalitu Ucetnictvi ovéfovat neustale. K tomu musi mit nejen znalosti
Ucetnictvi, kontrolnich mechanism{, ale i G¢inné nastroje. Nastrojem pro rozbor rozvahy a vysledovky
je financni analyza. Existence interni kontroly je pro financni fizeni nezbytnd a znamena Usporu
nakladd. [119]

Vysledkem spravného financniho fizeni je ekonomicky stabilni podnik. Financni, respektive
ekonomicky pohled musi byt vidy nadfazen ucetnimu a dafiovému pohledu. Pokud podnik vykazuje
zisky, nemusi to automaticky znamenat jeho Uspésné hospodareni, nebot napf. realizovany zisk je az
v okamZiku, kdy se realizuje platba za pohleddvku — obr. 57. Vyroba na sklad a fakturace tvofri
nerealizovany zisk a mohou podnik zmast. Nakupy investic pfi nedostatku vlastnich zdroji mohou
podnik ptimo ohrozit.

A Rozvaha p
L ] [ ]
L ] [ ]
Penize Vlastni kapital
[ ]
[ ]
Pohledavky
ZISK?
[ ]
[ ]
A=P

Obr. 57: Cdstecnd podnikovd bilance (zdroj: viastni)

9.1 Latentni ztraty a jejich postupné odhalovani

Tato kapitola se zabyva problematikou vzniku latentnich ztrat v oblasti vnitropodnikového fizeni,
resp. Ucetnictvi, které na rozdil od tUcetnictvi financniho podava realnéjsi obraz o stavu podniku. Mezi
obé&ma okruhy Ucetnictvi existuji rozdily, které vznikaji ze zobrazeni podniku jako celku ve vztahu k
okoli a rozdily, které vznikaji z vnitfnich specifik Fizeni. Latentni ztraty, jejichz odhalovani a
zamezovani by mélo byt jednim z mnoha Ukoll podniku, vznikaji snad ve vSech dcastech
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vnitropodnikového fizeni. [107] Problém tedy vznika nejen v oblasti odpisovani, oceniovani majetku a
zasob, ale také ve tvorbé rezerv, tichych rezerv a respektovani goodwillu. [32], [34]

Pro dnesni fizeni podniku je charakteristicky Ubytek jistot, prirlistek nejistot, sloZitost, komplexnost a
fada vzajemné ovliviiujicich se proménnych velicin. | samotny obchodni potencidl podniku a jeho
produktl lze chapat ve vice rovinach, a nikoliv jen cilené v ndavaznosti na prodejni strategii. [104]
Teprve propojené dva aspekty bilanéniho systému, totiz financovani a vyuzité prostredky, jsou
zakladnim pohledem na financni problematiku v celé jeji Siti. Do popredi se dostava aktualni potfeba
aplikace principt IAS/IFRS. [19], [36]

Jejich zakladni charakteristikou je vSak orientace pravé na ucetni vykaznictvi, které obsahuje jednak
doporucenou strukturu a na strané druhé agregované ucetni veli¢iny. Vyroba odpovida
reprodukénimu  kolobéhu, ktery je nutno zachycovat detailnéji a vyuzivat vSech dostupnych
modernich metod, které maximalizuji vystup v podobé konkurencéné kompetentnich produktd.

Vysledkem sprdavného financniho fizeni je ekonomicky stabilni podnik. [73] Financni, respektive
ekonomicky pohled musi byt vidy nadrazen ucetnimu a dafiovému pohledu. Pokud podnik vykazuje
zisky, nemusi to automaticky znamenat jeho Uspésné hospodareni, nebot napf. realizovany zisk je az
v okamziku, kdy se realizuje platba za pohledavku. Vyroba na sklad a fakturace tvofi nerealizovany
zisk a mohou podnik zmast. Nakupy dlouhodobého majetku pfi nedostatku vlastnich zdroji mohou
podnik pfimo ohrozit.

Latence oznacuje vlastnost néceho, co je latentni (z lat. /atens) to jest skryté, utajené, nezjevné, tzn.,
Ze existuje néco, co je skryto a nevime o tom zatim nic, nebo zatim se to neprojevuje. Pojmu se uziva
u jevQ, které se (zatim) neprojevuji, presto jsou uz pritomné a mohou se za pfihodnych okolnosti
vyjevit. Vyjadfuje ¢asovou prodlevu (tj. zpoZdéni) mezi iniciaci jevu a jeho pozorovatelnym projevem,
coz je pro bilan¢ni systém signifikantni.

9.1.1 Identifikace tzv. diferen¢nich determinantl hospodarskych vysledk a jejich charakteristiky

M3-li byt dosazeno procesniho atributu vnitfniho Géetniho okruhu, je nutno definovat faktory, které
zpUsobuji diference mezi hospodarskymi vysledky vznikajicimi mezi obéma ucetnimi okruhy.

V rozsahu tohoto pojednani se zaméfime na rozdily vznikajici vlivem ocenéni majetkovych polozek
podniku. [4]

1. Ocenéni a odepisovani zakladnich prostfedk( — stalych aktiv (financni Ucetnictvi uziva zakonné

(danfiové) odpisy, vnitropodnikové Ucetnictvi uziva kalkula¢ni (Ucetni) odpisy).

i. kalkulaéni (ucetni) odpisy by mély co nejpresnéji vyjadrit opotfebeni majetku, mély by vést k
redlnému vykazani hodnoty majetku a rozloZit potizovaci cenu majetku do nakladi béhem
doby jeho Zivotnosti. Jejich stanoveni je ponechano zcela na rozhodnuti Gcetni jednotky,

ii. danové odpisy se zjistuji pouze mimoucetné pro Ucely stanoveni dariového zakladu a
nezobrazuji vidy vérné skutecné opotrebeni majetku. Jde vlastné o zdkonem urcené ¢astky
odpisU, které jsou pripustné pro ucely stanoveni dafiového zakladu.

2. Zasoby — béhem zuctovaciho obdobi kolisad cenova Uroven, pficemzZ se pocitd s cenou nejvyssi,
nebo ex ante stanovenou, kterd byla vyuzivana pfti kalkulacich.

— problém s ocerfiovanim nedokonéené vyroby, resp. nezahrnutim vSech rezii, nebot do
dokoncené vyroby se zahrnuje kromé vyrobni rezie také reZie spravni, zdsobovaci a
odbytovd, kdezto do nedokoncené vyroby se zahrne jen reZie vyrobni, pfestoZe kalkulace
pocitala se vSemi reZiemi (a pripadné jesté s kompletni dokoncenou vyrobou).
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3. Naklady pfistich obdobi (ve financnim ucetnictvi) — obzvlasté naklady na nehmotné Cinnosti,
jako jsou napfiklad vyzkum a vyvoj, zavadéni a nabéh nové vyroby, ..., nebot maji relativni
hodnotu (mohou byt zcela bezcenné), ale jsou vykazovany ve finanénim UGcetnictvi, zatimco
vnitropodnikové Ucetnictvi Uctuje redlné, tj. nezahrnuje naklady priStich obdobi do béznych
nakladl, ale sleduje je (pokud nejsou v rozvaze) jako tiché rezervy, které sniZuje o pfislusné
Castky.

4. Rezervy a opravky k pohledavkam:

e rezervy — ve finanénim uUcetnictvi se z dlivodu opatrnosti vytvofi vysoké rezervy, kdezto ve
vnitropodnikovém Ucetnictvi je tvorba rezerv redlnéjsi, resp. tvori se rezervy nezbytné nutné,
nebo vibec Zadné nejsou,

e tvorba opravek k pohledavkam ve financnim Gcetnictvi — obzvlasté k pohledavkam vidi
zahrani¢nim dluznikdm, nebot vznikaji rizika inkasni, kurzova, transferova, politicka, ... (ale i
opacné, ,zisk” z devalvace koruny).

Dalsi pri¢iny vzniku rozdil hospodarskych vysledkd financéniho a vnitropodnikového tGéetnictvi:

— naroky na nahradu Skody

— povinnost hradit Skody

—  Uroky (FU skute¢né aroky, VPU kalkulaéni troky)
— zména kurzu mény — vliv na pohledavky

— zména hodnoty cennych papirtd

... [65], [66] a [110]

Jsou uvedeny jen zdkladni faktory, nebot ucelenéjsi systém je zatim pfedmétem mé dalsi analyzy. Jde
o velmi struény vycet, nebot v pfipadé syntézy s procesnim fizenim vznikda, dle mého nazoru, dalsi
diferencné diagnosticky nastroj vnitfniho fizeni, jehozZ cilem je systémové odhalovani latentnich ztrat.

Finan¢ni situace podniku je zjistovana ve finanénim Gcetnictvi, na které plsobi urcité vnéjsi vlivy,
které jsou pficinou toho, Ze informace poskytované vnéjsim uzivatellm nezobrazuji plné momentalni
realitu. Naopak od vnitropodnikového Ucetnictvi se poZaduje, aby realitu zobrazovalo, a to zvlasté
proto, Ze fizeni podniku je moZné pouze tehdy, jsou-li k dispozici redlné informace. [109]

9.1.2 Tiché rezervy a jejich vyznam pro analyzu latentnich ztrat

Rezervou (z francouzského ,reservéy”) se obecné rozumi zdsoba vytvorend pro pozdéjsi pouziti. V
Ucetnictvi se rezervy vytvari na kryti neurcitych nakladd. Pfi jejich tvorbé se zvaZzuje davod (zda
rezervu tvofit), okamzik splatnosti zavazku (do kdy ji tvofit) a jeji vySe. Uty rezerv jsou Uty pasivni.
Rezervy predstavuji zdroj kryti budoucich zdvazkll nebo vydajd, u nichz je znam ucel, je
pravdépodobné, Ze nastanou, avsak zpravidla neni jista ¢astka nebo datum, k némuz vzniknou. Bézné
se vytvari rezervy napriklad na nedobytné pohledavky, nejasné zdvazky plynouci ze skutecnych
povinnosti, hrozici ztraty z nevyfizenych obchodd, vnitini naklady ucetni jednotky v souvislosti s
udrzbou nebo na dalsi ztraty, zavazky a naklady, které lze predvidat, avSak jejichZ vySe neni znama.

Rezervy se vytvari:

a) procentem z urcitého zakladu (hodnota trzeb, zasob),
b) v absolutni ¢astce.
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Rezervy maji charakter postupného ovliviiovani hospodarského vysledku o pomérnou ¢ast nakladd s
tim, Ze se vydaj o¢ekava v budoucnosti (jeho vyse byva vétsinou odhadnuta). Podnik tak reaguje na
znalost nebo ocekavani budoucich rizik, ztrat a vydajl. Rezervy, které jsou povazovany za cizi zdroj
kryti majetku podniku, musi mit vymezeny titul (vécnou podstatu), predpokladanou c¢astku (danou
rozpoctem, odhadem, analyzou situace) a stanovené obdobi s urcitou pravdépodobnosti, kdy dojde
nebo by mélo dojit k faktickému vydaji. Tvorba rezerv je projevem zadsady opatrnosti Ucetni jednotky,
kdy bere v Uvahu budouci mozny vyvoj. Z hlediska ucéetni jednotky je pochopitelné vétsi zajem o
tvorbu zdkonnych rezerv, které jsou akceptovdany i z danového hlediska.

Vedle rezerv, které jsou zachyceny pfimo v rozvaze Ucetni jednotky, vznikaji i tzv. “tiché rezervy”.
Ticha rezerva je zisk skryty v rozvahovych polozkach. Vytvafi se:

e nizSim ocenénim hospodarskych prostfedk(, napf. zasob nebo fixnich aktiv,
e nadhodnocenim zdrojU, napt. opravek nebo rezerv (na opravy aj.).

Z toho vyplyva, Ze vyse tichych rezerv neni z rozvahy zjistitelna — je skrytd. Tiché rezervy vznikaji bud
védomé a zamérné (sniZzenim ceny nedokoncéené vyroby vynechanim reZie), nebo automaticky (napft.
tvorbou vyssich opravek k dlouhodobému majetku, nez odpovidd jeho znehodnocovani, nebo v
disledku vzestupu kurzu cizi mény, na niz zni pohledavka podniku).

Opakem tichych rezerv jsou ,zaporné tiché rezervy”, coz jsou ztraty skryté v polozkach rozvahy, napf.
pfi nadhodnocenych zasobdch nebo pfi neimérné nizkych rezervach na opravy. Tyto rezervy zaporné
povahy jsou nepfipustné.

Tiché rezervy jsou nastrojem managementu a vytvareji se prfed sestavenim ucetni zavérky. OvlivAuji
vysledek hospodareni. V Ucetnim obdobi, ve kterém se tiché rezervy vytvareji, snizuji hospodarsky
vysledek. Tiché rezervy je moziné v jiném Ucetnim obdobi rozpustit do vynosu, a tak opét vysledek
hospodareni zlepsit. Tiché rezervy se obycejné neuzndvaji jako ndklad na dosaZeni, zabezpeceni a
udrzeni pfijmU pfi vyCislovani zakladu dané z pfijmu, a proto dan neovliviiuji.

Vytvafi-li podnik tiché rezervy, ¢imz umyslné snizuje hodnotu aktiv, je tfeba tyto zmény zahrnout ve
formé ekvivalentt vlastniho kapitdlu do ucetniho ocenéni pasiv. Pokud jiz aktiva byla prfecenéna, pak
se timto problémem nemusime zabyvat a postaci zhodnotit potfebnost vysSe vytvorenych rezerv.

Pokud nejsou v Ucetni zavérce vykazana existujici aktiva nebo zde jsou naopak uvedeny neexistujici
dluhy nebo se jejich ocenéni odliSuje od ocenéni, které pozaduji pravni predpisy, dochazi k
prekrac¢ovani hranic zakona a ucetni jednotce timto postupem muze hrozit i postih.

Na zakladé hlediska pravni pripustnosti jejich tvorby a rozpousténi je mozZno tiché rezervy délit na
tiché rezervy pravné pripustné a tiché rezervy jako tzv. bilanéni delikty.

Tiché rezervy lze tedy vymezit jako ucetné nevykazanou ¢ast vlastniho kapitdlu. Je tedy zfejmé, Ze
vysi tichych rezerv na rozdil od rezerv ostatnich v rozvaze nenalezneme. To vSak neznamena, Ze by o
jejich existenci nemohli byt uZivatelé Gcetnich vykazl nikdy informovani. Informace o nékterych
tichych rezervach, oznacovanych jako netajené, musi byt uvedeny v ptiloze k ucetni zavérce (Ucetni
jednotka musi informovat napf. o zplisobech ocenovani majetku, odpisovani, tvorbé a pohybu rezerv
¢i o majetku, jehoZ trini cena se znacné odchyluje od jeho uUcetniho ocenéni). Naproti tomu
informace o tichych rezervach tajnych nejsou zverejriovany, nebot jsou velmi divérné. Souviseji totiz
s nejskrytéjsimi zaméry podniku (napf. s planovanou expanzi podniku). Tyto informace jsou velmi
cenéné, v nékterych pripadech se mohou dokonce stat predmétem nekalych praktik. V principu se
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jednd o vytvareni skrytych zdroja ucetni jednotky, které zvysuji jeji majetek a na rozdil od Ucetnich
rezerv jeji vlastni kapital.

Obecné tiché rezervy snizuji hospodarsky vysledek ¢i [épe feceno, jej posouvaji v ¢ase. Zvysuji tak pro
dany okamzik finan¢ni zdroje ucetnich jednotek a v obdobich, kdy se Ucetni jednotce nedati, mohou
po svém rozpusténi jeji vysledky vylepSovat. [109]

9.1.3 Tvorba a vznik tichych rezerv

Tvorba tichych rezerv vyplyva z pfedpokladu trvani podniku (tzn., Ze podnik bude pokracovat ve své
¢innosti i v dohledné budoucnosti) a z toho odvozené zasady opatrnosti (budouci prosperita je
spojena s neurditosti a je tedy Zadouci vykdazat aktiva, zavazky, ndklady a vynosy obezietné).

Tiché rezervy vznikaji pred sestavenim rozvahy nékterym z téchto jev(:

a) nizSim ocenénim aktiv, neZz odpovida ocekdvanému snizeni jejich ekonomického uZitku
(podhodnoceni aktiv);

b) vyssim ocenénim (nadhodnocenim) zavazk(;

c) pfilis zrychlenymi odpisy.

Vznik tichych rezerv mizZe byt zplsoben vnéjsim prostfedim, na néZ podnik nemlzZe pusobit, Ci
uréitym rozhodnutim vedeni podniku. U&etni jednotce tak mohou z hlediska ovlivnitelnosti tvorby
vzniknout dvé skupiny tichych rezerv. Prvni z nich jsou tiché rezervy nucené, jejichZ vznik nema ucetni
jednotka mozZnost ovlivnit, a druhym tiché rezervy dobrovolné, jejichZz vznik naopak ucetni jednotka
ovlivnit mlzZe. Dobrovolné rezervy je dale mozné délit na zamérné ¢i bezdécné. [109]

Tiché tezervy

l
| |

Nucene Dobrovolnée

I

Zamérné Bezdécne

Obr. 58: Clenéni tichych rezerv z hlediska vzniku (zdroj: viastni)

Z oznaceni tichych rezerv nucenych je patrné, Ze v Ucetnictvi podniku objevi nezavisle na rozhodnuti
podniku. Tiché rezervy nucené jsou ovlivnény externim prostiedim (zakony a jinymi pravnimi
predpisy Ci vyvojem cen v trZznim prostredi). Jako priklad Ize uvést tiché rezervy vznikajici v Ucetnictvi
povinné zaloZzeném na principu historickych cen. Pokud béZzna cena (napt. reprodukéni potizovaci)
daného aktiva v urcitém okamziku prevysSuje jeho ucetni hodnotu a zaroven spolecnost nema
moznost dané aktivum nové ocenit v disledku zdvaznych ocenovacich pravidel, dochazi automaticky
ke vzniku tiché rezervy nucené.

Ucetni jednotka by se v pfipadé, 7e by nebyla vdzana pevnymi pravidly pro ocefiovdni (stanovenymi
napf. pravnimi predpisy upravujicimi Gcetnictvi), mohla rozhodnout, zda oceni danou polozku na
urovni bézné ceny (aktualni na trhu), ¢imz by ticha rezerva automaticky zanikla, nebo zda ponecha
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soucasné ucetni ocenéni dané polozky, ¢imZ danou tichou rezervu v podniku udrzi a tim se dostane k
dobrovolnym tichym rezervam. [109]

Jednad se o tiché rezervy, které jsou ovlivnény finanénim fizenim podniku. Vznikaji tedy jako disledek
urcitého rozhodnuti spolec¢nosti. Jejich vznik mlze byt zdmérny nebo nedmysiny. Pfi nedmysiném
vzniku tichych rezerv je rozhodovano o jinych zdlezitostech a vznik tiché rezervy je jen jakysi
sekundarni produkt rozhodnuti. Pfislusny manazer si vSak tento dUsledek svého rozhodnuti viibec
neuvédomi. Vedeni spolecnosti v tomto pfipadé nema predstavu o jejich vysi, a proto je nemUze ani
efektivné fidit ¢i vyuZivat vyhod, které poskytuji. Prikladem jejich bezdécné tvorby mulze byt
neumyslné stanoveni kratsi doby Zivotnosti vyrobni linky. Naproti tomu Ucelem tvorby zamérnych
rezerv byva predevsim zajisténi stability vysledkd podniku a ochrana proti ptipadnym rizikiim.

Z hlediska ¢asu mozného trvani tichych rezerv Ize rezervy také Clenit na dlouhodobé a kratkodobé.
Tiché rezervy dlouhodobé jsou vazany na dlouhodobd aktiva (v ptipadé, Ze pred sebou nemaji jiz jen
kratkou dobu Zivotnosti) nebo polozky dlouhodobych dluhl. Kratkodobé tiché rezervy se vztahuji
zejména k aktivdm obéZnym (vyjma tichych rezerv k pojistnym zdsobam, jez jsou spise dlouhodobé
povahy) ¢i kratkodobym dluh(m. Pfi fizeni rezerv je dlleZité vzit v ivahu nejen objem tichych rezerv,
ale spolec¢nost by se méla zaméfit i na jejich strukturu. Nékdy je vhodné vyuZivat pfesuni mezi
stalymi a nestalymi nositeli tichych rezerv, ¢im muzZe byt zménén pomér tichych rezerv dlouhodobych
ke kratkodobym.

9.1.4 Vypocet tiché rezervy

Tiché rezervy = naklady znovupofizeni — odpisy — Ucetni hodnota
resp.:

Tiché rezervy = skutecna (redlna, trzni) hodnota — ucetni hodnota
Prakticky priklad:

Predpokladejme, Ze pofizovaci ndklady obrabéciho stroje ¢ini 100. O¢ekavana doba Zivotnosti jsou 4
roky, skutec¢né spotrebovani hodnoty za rok je vycisleno na 25. Aritmeticko-degresivni odpisy budou
zauctovany ve Ctytech letech doby Zivotnosti ve vysi 40, 30, 20 a 10.

Tab. 68: Priklad vypoctu tiché rezervy pro strojni zafizeni

Roky (cas) t t; t3 t, ts
Skutecna hodnota 100 75 50 25
Uéetni hodnota 100 60 30 10
Tiché rezervy 0 15 20 15 0

ProtozZe jsou v obdobi 1 a 2 zG¢tované odpisy vyssi nez skutecné spotiebovani hodnoty, dochazi k
tvorbé tichych rezerv ve vysi 20 na konci druhého obdobi. JelikoZ jsou ve 3. a 4. obdobi odpisy nizsi
nez skutecné spotfebovani hodnoty, tiché rezervy jsou postupné a nepozorované rozpoustény.
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Obr. 59: Grafické zobrazeni tichych rezerv v jednotlivych letech (zdroj: vlastni)

9.1.5 Goodwill a jeho vyznam v provadéné analyze

Podle Hutlové [28] by se slovo ,goodwill” dalo volné prelozit jako povést spolecnosti. Je to jakési
vyjadreni, jakou povést na trhu tato spoleénost ma. | v Ceské republice se spi$e pouZiva vyraz
goodwill, aby nebylo mozné jeho vyznam s né¢im zaménit.

| presto, Ze je goodwill abstraktni, neuchopitelny pojem, jeho vyznam v soucasné dobé roste,
predev$im pro ocefiovani trini hodnoty podniku. Ciselné vyjadieni je relativné slozité a vyzaduje
odborné znalosti v této oblasti. Je to nehmotna ¢ast majetku podniku a teoreticky se da vyjadfrit jako
Castka, kterd predstavuje rozdil mezi dcetnim a trZnim ocenénim podniku. Tato castka se pak v
UCetnich zavérkach uplatfiuje hlavné pfi fuzich a akvizicich, které se s vyvojem globalizace stdvaji
¢ast&jsimi. V Ceské Republice s od vstupu do EU vykazuje podle mezindrodné uzndvané normy IFRS.

Zda je goodwill u¢etné vykazatelnym aktivem &i nikoli je velice vdZnou otdzka v této oblasti. Ma-li byt
zarazen mezi aktiva rozvahy, je potfeba u néj posoudit nasledujici kritéria:

1) Musi predstavovat pravdépodobny budouci prospéch, ktery se projevuje tim, Ze aktivum
samo nebo spolu s dalsimi aktivy pfimo ¢i nepfimo pfispivda k budoucim Cistym pritokiim
penéz.

2) Konkrétni podnik mulzZe tento prospéch ziskat a muiZe kontrolovat pfistup k tomuto
prospéchu jinym subjektlm.

3) K transakci nebo jiné skutecnosti, na jejimz zdkladé vzniklo pravo podniku na zminény
prospéch, nebo na zakladé které doslo k ovladani daného prospéchu, jiz doslo.

Uvedena kritéria ve spojeni s goodwillem:

Ad 1) Je zfejmé, Ze goodwill jako takovy sam o sobé nemuze byt sménitelny, pouZzitelny k vyrobé i
Uhradé dluh(, proto nevytvari budouci penézni toky. | presto dle nadnarodné uznavanych standard( i
odborné verejnosti je goodwill aktivem, a to pfi uvazovani nepfimého spojeni mezi goodwillem a
ekonomickym prospéchem spolecnosti. Neboli miZeme Fict, Ze goodwill prindsi ekonomicky
prospéch spolecné se skupinou aktiv, k niz nalezi.
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Ad 2) Ekonomicky prospéch muzZe podnik kontrolovat tehdy, ovlada-li podnikové politiky a vedeni
nabyté podnikatelské jednotky. Méla by byt prokazatelnd kontrola nabyvatele nad Cistymi aktivy a
nad operativnimi i strategickymi aktivitami nabytého subjektu.

Ad 3) u tohoto bodu je témér jisté, Ze prospéchu z goodwillu predchazely urcité transakce a udalosti.

Aby byl goodwill vykazatelny, musi splfiovat jesté dalsi tfi poZadavky a témi jsou méfitelnost
(ocenitelnou), relevantnost a spolehlivost. JelikozZ je goodwill sménitelny pouze spolu s dalSimi aktivy,
je moZné ho ocenit na zakladé transakce spojené s akvizici. Komplikaci ovSsem muzZe byt, Ze stanoveni
hodnot potfebnych pro vypocet goodwillu mlize byt nepfesné a chybné. Také je velmi narocné
odhadnout jeho spotiebu, setrvani ¢i pokles jeho hodnoty. | presto je goodwill ocenitelny s
dostate¢nou mirou spolehlivosti. [32], [34]

Dosud je predmétem vyzkumu a diskuzi, zda je goodwill icetnim aktivem, aktivem v SirSim smyslu
slova nebo zda je pouze soucdsti aktiv nebo korektivni polozkou, rovnéz se diskutuje o tom, jak resit
akviziéni rozdil od okamziku jeho identifikace:

1) Goodwill neni aktivum, ale je pouze akvizi¢ni rozdil, ktery nesplriuje zakladni charakteristiku
aktiv. V téchto formach feseni se neda hovofit o nakladani s goodwillem nasledné po datu
akvizice, nebot goodwill je ve skuteénosti definitivné uéetné vyresen k datu akvizice.

2) Goodwill je ucetnim aktivem. Goodwill se spotfebovava postupné s chodem podniku a Ize
racionalné vyjadrit ¢astku, kterd odpovida praveé této spotfebé. Rozdil mezi témito pristupy je
v tom, na jaky ucet se Uctuje amortizovany goodwill.

Goodwill Ize také chapat jako pokus o prenos abstraktniho vyjadfeni hodnoty podniku do pfesné
roviny Cisel. To vSe je vSak mozné teprve v okamziku, kdy spolecnost méni vlastni majitele, tedy pfi
fuzi, akvizici, prevzeti, ¢i prodeji.

Ve velmi zjednodusené podobé lze tedy goodwill chapat jako Ciselny rozdil mezi cenou pofizeni dané
spolecnosti a jeji Ucetni hodnotou. U&etni hodnotu nemovitosti Ize odvodit pomérné snadno za
pomoci trZnich ocefiovacich metod, ¢i podobnych, avsak cena kupni je téméf vyhradné urcovana
nabidkou a poptavkou mezi subjekty trhu, coz muze ovlivnit situace v odvétvi, celkovy tlak na
spole¢nost, monopolni silu konkurence, ¢i jiné externality. AvSak vlivem téchto nepfesnosti vznika
goodwill.

V souvislosti s akvizicemi se obfas muize vyskytnout také zdporny akvizi¢ni rozdil. Ten pak byva
oznacovan jako zaporny goodwill. Transakce, pfi kterych mlze tento fenomén nastat, byvaji zpravidla
nestandardni, nebot by se prodavajicimu vice vyplatilo rozprodat aktiva nabyvané jednotky a
vyporadat jeji dluhy. Presto se vSak obcas zaporny goodwill mize vyskytnout.

Casté pficiny:

I Nepresnosti pfi stanovovani redlné hodnoty (fair value) aktiv a zavazkd.
Il.  Sleva kvili o¢ekdvanym vydajiim ¢i negativnim dopad(im.
Il Nevyvazena transakce (Stésti, informacni vyhoda kupuijiciho).
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Trzni hodnota podniku

Ugetni hodnota podniku

Obr. 60: Vznik goodwillu, napr. pfi akvizici (zdroj: vlastni)

9.2 Objektivizace informaci ve finan¢nim vyjadreni

Schopnost vnitropodnikového ucetnictvi objektivizovat informace ve finanénim vyjadieni, ur¢ené

v s wvr

pro vnitini Fizeni

Vnitropodnikové Ucetnictvi sleduje financni informace o vyrobnich a nevyrobnich tocich.
Zaznamenava prevody vykonU mezi jednotlivymi stfedisky, které financni Ucetnictvi nezaznamendva.
Vnitropodnikové Ucetnictvi poskytuje informace o tom, jak vznikd bilancni zisk vykazany jak v
rozvaze, tak i ve vysledovce financniho a vnitropodnikového Ucetnictvi. Z vnitropodnikové vysledovky
jsou vsak patrné rozdily mezi skuteénymi a predem stanovenymi naklady. Kazdé stredisko muze
vykazovat Usporu, dodrZeni, nebo prekroceni planovanych nakladl a muzZe si sestavit podrobnou
vysledovku. Pfehledy a vykazy o skutecnych a planovanych nakladech slouZi pro analyzu pficin vzniku
odchylek.

I Ucetnictvi ma poskytovat vérné a pravdivé informace o hospodareni podniku, proto
k dosazeni tohoto poZadavku musi vyuZivat vhodnou strukturu relevantnich dat
z vnitropodnikového ftizeni, ktera je tfeba neustdle konfrontovat, kultivovat a
aktualizovat.

. Odhaleni (resp. odhalovani) pfi¢in vzniku rozdilG hospodarskych vysledkl finan¢niho
a provozniho Ucetnictvi a jejich kvantifikaci lze dosahnout vhodnou ucelovou
integraci a kompozici jednotlivych nastrojl vnitropodnikového fizeni.

lIl.  Vyuzivané kalkulac¢ni metody je nutné neustale aktualizovat, doplfiovat a rozvijet
vzhledem ke konfrontaci ocenovacich postupl ,opatrnostnich” v Ucetnictvi
finan¢nim a ,realistickych” v Ucetnictvi provoznim.
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Dale jsou uvedeny hlavni nevyhody systému dvoubilanéniho:

1) Problémem je pfechod mezi nakladovymi druhy (spotfeba materidlu, mzdy...) a trzbami
(dvoijita cara ve schématu).

2) Neumozniuje stanovit naklady na vyrobky - zavedeni vnitropodnikového Ucetnictvi (Uctovani
po strediscich).

Tj. — po zauctovani jednotlivych nakladovych druhi se prechazi ihned k trzbam.

Abychom znali naklady a vynosy podle stfedisek a mohli hodnotit hospodarnost a znalost nakladi
v ¢lenéni kalkulaénim, zavadime okruh vnitropodnikového (provozniho) Ucetnictvi. [99]
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9.3 Zména stavu vnitropodnikovych zasob

Nasledujici ¢ast je vénovana problematice ucetniho feseni vécné neshody mezi naklady (druhové
¢lenénymi provoznimi naklady) a vynosy, ke které dochazi zejména u Ucetnich jednotek s vyrobni
¢innosti. Tato neshoda vznikd zejména u poloZek vnitropodnikovych zasob (nedokoncenda vyroba,
hotové vyrobky), kdy druhové clenéné naklady, pokud nejsou upraveny o zménu stavu
vnitropodnikovych zasob, zahrnuji i naklady na nedokoncenou a dokoncenou, ale nerealizovanou
produkci a jsou konfrontovany s trzbami za prodané (realizované) vykony. Takto zjistény hospodarsky
vysledek tedy porovnava neporovnatelné a nemd tedy Zadnou vypovidaci schopnost. Disledkem
toho je, Ze porovnavame napfiklad naklady na 100 vyrobenych kus( s trzbami na 20 prodanych kusu
nebo naopak 20 vyrobenych kusl s trzbami za 100 prodanych kus(, které byly jiz na skladé
z minulého obdobi. Neprovedeme-li Upravy pomoci polozek ,Zména stavu vnitropodnikovych zasob”,
porusujeme tim zasadu pfifazeni nakladd a vynost v ¢asové a vécné souvislosti.

Ma-li mit vysledek hospodareni vypovidaci schopnost pfi pouZiti druhového ¢lenéni nadkladd, musime
provést Upravu o zménu stavu nedokoncené a dokoncené, ale neprodané produkce, a naopak o
prodané ale ve sledovaném obdobi nevyrobené produkce. Tyto poloZky z hlediska rozvahy ovliviuji
polozky aktiv ,Hotové vyrobky” a ,Nedokoncend vyroba“ a polozku pasiv ,Vysledek hospodareni
béZného obdobi“. Zména stavu nedokoncenych a hotovych vyrobk( je Gctovana vysledkové, tzn., Ze
se promita ptimo do vysledku hospodareni. PoloZzka ,Zména stavu nedokoncené vyroby (hotovych
vyrobkd)“ maze byt povaZovana za vynos nebo za ndklad. Existuji rGizné pFistupy, v CR jsou dle platné
metodiky tyto polozky povaZzovany za ndklad od 1. 1. 2016 (az do 31. 12. 2015 byly tyto polozky
vynosem), mezindrodni ucetni standardy povazuji tyto polozky za naklad, IV. smérnice EU povazuje
zvySeni stavu za vynos, snizeni stavu za naklad.

Zakladni postup v této problematice odrdzi jednak Koncepcéni rdmec k mezinarodnim ucetnim
standardiim, jednak Standard IAS 1 — Sestavovani a zvefejiiovani Ucetni zavérky.

IAS vyslovné uvadéji, Ze zména stavu hotovych vyrobkl a nedokoncéené vyroby v priibéhu obdobi
znamend Upravu provoznich ndklad(l. V nékterych pravnich upravach véetné Ceské republiky je
zvySeni hotovych vyrobk( a nedokoncené vyroby v priibéhu obdobi chapano jako vynos (pozn. zdroj
je z roku 2005). To je vsak v rozporu s IAS/IFRS. [40]

Postup pro ¢lenské zemé Evropské unie upravuje 4. smérnice EU (Fourth directive 78/660/EC). Ta v §
24 pro druhové ¢lenéni nakladd a vynosd pouziva v porovnani s narodni Upravou Gcetnictvi v CR a
Mezinarodnimi G€etnimi standardy IAS/IFRS kombinovany zplsob — zvySeni stavu povazuje za vynos,
snizeni stavu za naklad.

V nasledujici tabulce je uveden zplsob Upravy zmény stavu vnitropodnikovych zasob podle vyse
popsanych ucetnich norem.

Ucet 581 - Zména stavu nedokonéené vyroby (nakladovy — dariovy) od 1. 1. 2016 pIné nahradil ucet
611- Zména stavu nedokoncené vyroby (vynosovy — dafovy).

149


https://www.uctovani.net/ucet.php?ucet_c=611&popis=Zmena-stavu-nedokoncene-vyroby&i=280

Tab. 69: Srovnavaci tabulka vykazani zmény stavu zasob

Y L, Zvyseni stavu SniZeni stavu
Ucetni norma , ,
zasob zasob
Ceské ucetni predpisy N+ N-
IAS/IFRS N- N+
4. smérnice EU V+ N+
9.3.1 Zainteresované strany, aneb ,,Koho to zajima?“

Ucetni vykazy a dalsi podnikovd data jsou uréena predeviim manazerdim, analytikiim, pracovnikiim
controllingovych oddéleni a interniho auditu, ktefi se potiebuji rychle zorientovat v ekonomické
situaci dané spolecnosti a chtéji se seznamit se stavem hospodareni pro dalsi fizeni a rozhodovani. Je
uméni propojit zasadni informace o jednotlivych prvcich ucetnich vykaz(, které Gsti do pochopeni
informaci vykazanych v ucetnich vykazech na zakladé nezbytného mnoizstvi teoretickych znalosti
fungovani ucetniho systému.

Financni, nebo také ucetni vykazy, jsou dokumenty zobrazujici financni situaci podniku. Cilem
finanénich vykazl (podle standard( IFRS) je poskytnout informace o financni pozici, vykonnosti a
zménach ve financni pozici ucetni jednotky, které jsou uzite¢né Sirokému okruhu uZivatell pfi tvorbé
ekonomickych rozhodnuti.

Z praktickych davodl je nutné, aby statutarni organ, resp. hospodar kazdé ucetni jednotky méli
prehled o struktufe, vyznamu vykaz( (a samozfejmé i informacich, které obsahuiji). Je to také proto,
Ze vykazy musi vétSinou podepsat statutdarni orgdn a mélo by byt dobrou praxi, Ze je podepisuji, az
jim rozuméji.

Zakladnimi financnimi vykazy jsou rozvaha, vykaz zisku a ztraty, prehled o penéznich tocich, prehled o
zménach vlastniho kapitalu a pfiloha k ucetni zavérce. Podle ¢eské ucetni legislativy jsou povinnymi
¢astmi ucetni zavérky rozvaha, vykaz zisku a ztraty a pfiloha k ucetni zavérce. Sestaveni prehledu o
penéznich tocich a prehledu o zménach vlastniho kapitalu je povinné pouze pro vybrané ucetni
jednotky.

9.3.2 Relevantni informace

1. Udaje zjistitelné v aktivech:

a) Informace o movitém majetku je tfeba vnimat tak, Ze rozvaha obsahuje u jednotlivych druht
majetku brutto hodnoty; chceme-li znat skutec¢nou vysi hodnoty majetku, musime od
jednotlivych polozek odecist opravky (kumulované odpisy). Opravky se také cleni dle druhu
majetku.

b) Informace o nemovitém majetku se nemusi upravovat, pokud se nemovitosti neodepisuji.

¢) Hodnota drobného dlouhodobého majetku by po odecteni celkovych opravek méla byt nula.

2. Udaje zjistitelné v pasivech:

a) Informace o vysi vlastniho jméni a jeho vyvoji mizZe signalizovat stav hospodareni dané
jednotky. V extrémnich pripadech je dokonce mozné, aby vlastni jméni mélo zapornou
hodnotu. Tento stav vSak neni Zadouci a je tfeba jej aktivné resit.
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b) Hodnota vysledku hospodareni (ve schvalovacim fizeni) udava ucetni hospodarsky vysledek
za minulé ucetni obdobi. Z tohoto Uctu je tfeba hodnotu hospodarského vysledku prevést do
polozky. Nerozdéleny zisk, neuhrazena ztrata minulych let. | stav na tomto Uctu je tfeba
sledovat.

c) Suma cizich zdroja by méla byt v béZznych ptipadech minimalné vyrovnana se sumou vlastnich
zdrojQ. Pfi ivérovani nebo financovani z externich zdroj pak pomeér cizich zdroji k celkovym
pasivlim je vyssi nez 0,5.

d) Samostatnou poloZzkou pasiv jsou zavazky clenéné na kratkodobé a dlouhodobé. Pfi
schvalovani Ucetni zavérky by méla byt provedena identifikace jednotlivych zavazk( a jejich
podrobna kontrola (muZe byt soucasti inventarizace).

3. Udaje zjistitelné v nakladech:

a) Lze zjistit hodnoty spotifebovaného materidlu (U¢tova skupina 50).

b) Hodnota cestovného na uctu 512.

¢) Hodnota pfiznanych mzdovych naklad( z G¢tu 521.

d) Méla by se sledovat i hodnota na uctu 549, ktery slouzi k uctovani rdaznych
,hestandardnosti”.

e) Na uctu 551 jsou uvedeny hodnoty odpisu.

4. Udaje zjistitelné ve vynosech:

a) Trzby — ocenéné vykony podniku.

b) Aktivace — vynosy, dané svépomoci.

c) Zmény stavl nedokoncené a dokoncené vyroby — viz problematika v odstavci 2.2.

d) Na uctu 601 je uvedeno, kolik ucetni jednotka utrzila v rdmci doplrikové Cinnosti (najem,
reklama).

e) Na uctu 681 je uvedena suma vsech vyuctovanych dotaci.

9.3.3 Dopad na financni analyzu

Financni analyza (ve starsi literature a nyni vyjimecné téz bilan¢ni analyza) je specificka cast analyzy
zdrojU, coz v praxi znamena, Ze se jednd o analyzu ¢innosti, v nichz primarni Ulohu hraji finance i
penize a ¢as. Cilem takovéto analyzy je odhalit silné a slabé stranky podniku, zjistit jeho vykonnost a
ziskané informace vyhodnotit tak, aby se z provedené financni analyzy stal jeden z nastroja slouzici k
fizeni podniku.

. Externi financni analyza

Externi financni analyza je takova financ¢ni analyza, ktera je déldana pouze na zakladé verejné znamych
informaci. Zakladnimi informacemi tak jsou zverejiiované ucetni a finan¢ni informace. Za pfiklad
takovychto informaci lze povaZovat zejména Udaje z financnich trha, dale pak relevantni prognozy
hospodarského vyvoje a progndzy vyvoje daného oboru. Druhou skupinou kalkulovanych udaju jsou
ocekavané zmény, a to zejména ménovych kurz( a vstupnich produkt(, které lze vysledovat pomoci
makroekonomickych progndz ¢i burza. Tento typ analyzy mlze byt provadén bez védomi podniku,
vysledky mohou byt bez jeho védomi také zvefejnény. Externi analyza je délana pro potieby bank,
investorll, strategickych partner( ¢i vyznamnych obchodnich partner, miZe byt provadéna i na
Zadost samotné spolecnosti, aby ziskala predstavu, jakym zplsobem plsobi na své partnery. Tento
typ analyzy je ale zajimavy i pro maklére ¢i konkurenci. U analyzy je dlleZité si uvédomovat, Ze se
pracuje s ne zcela presnymi daty a jeji vyznam by nemél byt pfecenovan.
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1l Interni finan¢ni analyza

Interni finan¢ni analyza je naopak délana zevnitt spole¢nosti a analytikim jsou tak k dispozici veskeré
ucetni i jiné dokumenty, zejména pak financni plan a veskeré statistické udaje. Do jejich zavér( se tak
promitne prakticky cely chod spolecnosti, véetné takovych oblasti jako je napf. hodnoceni
investiCnich pfilezitosti. Zavéry takové analyzy jsou uréeny managementu spolecnosti a jsou
zapracovavany do fizeni spole¢nosti.

Metody provadéni financni analyzy

Obecné lze konstatovat, Ze primarnim cilem finan¢ni analyzy je udélat rozbor financni situace
podniku, najit a vyuZzit silné stranky podniku a zdroven napravit slabiny podniku. V tomto ohledu se
vyuzivaji statistickd data z minulych obdobi, jejich vzajemné srovndni, srovnani s vysledky celého
oboru a zaroven se zahrnuje predikce hospodareni do budoucnosti.

Pro vytvoreni financni analyzy existuji dvé zakladni techniky, a to procentudlni rozbor a pomérovad
analyza, tyto nastroje vSak nejsou schopny zahrnout nékteré aspekty, které je zadouci v interni
finan¢ni analyze zohlednit, proto je nutno doplnit jejich vysledky tzv. pravidly financovani,
Altmanovou analyzou, pfipadné indexem IN, v nékterych pfipadech je tfeba zohlednit Du Pontlv
rozklad analyzu pracovniho kapitalu ¢i analyzu naklad( a pfinos( a dal$i ekonomické ukazatele. [24]

vvvvvv

a) Ukazatelé likvidity — schopnost podniku splacet dluhy.

b) Ukazatelé rentability — ROE, ROA, ROI, EVA, ...

c) Ukazatelé aktivity — schopnost podniku rychle vyuZivat svého majetku (doba obratu zasob,
doba obratu pohledavek, ....

d) Ukazatelé zadluzenosti a financni struktury (pakovy ukazatel).
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Obr. 65: Schéma uctovani (zdroj: viastni)
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Doplnéni (poznamka) k postupu bilancni analyzy:

1) Bilanc¢ni analyza md v celopodnikovém fizeni nezastupitelnou ulohu, ovsem za podminek
jejiho raciondlniho vyuziti. Presto, Ze jde o vSeobecné zndmy nastroj hodnoceni o to méné
znamé je jeji pojeti.

2) Obvyklé navody v podobé vypoctl urcitych ukazatell netvofi zacatek bilan¢ni analyzy. Navic
se vyvinul jiz nepreberny pocet ukazatel(i a ukazatelovych soustav. ManaZzefi ¢asto v dobré
vite pofizuji softwarové produkty a efekt nebyva zcela uspokojujici — dochazi k prehlceni
informacemi.

3) Pocatecnim krokem bilancni analyzy je sprdvné pochopeni oceriovani v Ucetnictvi a dale
spravné cteni bilance (resp. bilanci) — viz schémata.

4) V soucasnosti lze identifikovat tyto trendy ve finan¢ni analyze:

a. Volba zakladniho vztahu, ktery se spocita — kvantifikuje, ndsledné vztah rozklddame do
detailnéjsich vztah( a dale vznika tzv. pyramidova soustava, postup od nejvyssiho
vztahu (U) pfes celou usporadanou fadu nizsich.

TN

UZ U3
/N / N\

Us Us Us Uy
2 VAN AN I
U8 Ug U1o U11 U12 U13 U14 UlS

Obr. 66: Schéma pyramidové soustavy (zdroj: vlastni)

b. Desifrovani cerné schranky vztahl mezi bilanénimi veli¢inami.

A| P | N | V
Al P | N | V
A____
Al A | 4| 4
A P | N | V
P12 P | P | P
NAPNV
N| N | N | N
A| P | N | V
V____
viv |v |V

Obr. 67: Desifrovani vzdjemnych vztahu bilancnich velicin (zdroj: [74])

Metoda uvedené kombinace zacind vybérem rozhodujicich absolutnich ukazatell
z obou bilanci. Metoda je pojmenovana ,Rychly test”. [74]

c. Urcitym kompromisem je pak vybér ukazatelovych skupin.
Dale bude uvedena grafickd interpretace vyznamu jednotlivych ukazatell, resp.
podilovych ukazatel(l pfi pozorném cteni bilanci.
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Obr. 68: Bilancéni schémata jako vychodisko ¢teni bilanci a tvorby ukazatelti
(zdroj: vlastni uprava dle [77])

Legenda:

A ... aktiva

ZK ... zakladni kapital

z .. zisk

CK .. cizi kapital

FA ... fixni aktiva

OA ... 0béZnd aktiva

DCK .. dlouhodoby cizi kapital
KCK .. kratkodoby cizi kapital
0] ... opravky

PP ... penéini prostfedky

N ... naklady

TR ... trzby

TReash ...  trzby v hotovosti

TRfat ... trzby na fakturu, dosud nezaplaceny
ov ... ostatni vynosy

NV ... nedokoncena vyroba
DV ... dokoncena vyroba

NT ... naklady na trzby

NOV .. naklady na ostatni vynosy
Vv .. vynosy
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Zavér ke schématlim — tzv. ,pozorné cteni bilance”

1. Pozorné cteni bilanci by mélo vést k premysleni o proporcich v bilancich a mezi bilancemi.
Vysledkem je charakterizovat financni situaci podniku (rozvaha je koneckoncll pojmenovana
»Vykaz o financni pozici podniku®).

2. Proporce je nutno sledovat v ¢asové radé, porovnavat vyvoj.

3. Pozornym ¢tenim bilanci dojde uZivatel k postupnému kladeni otazek na veli¢iny
mimobilanéni, kladeni otazek na samotné tvlrce bilanci. Tento bod je ve vlastni podstaté
nejdllezitéjsi. Teprve nyni zacina finan¢ni vykaznictvi navazovat na stejny cil, jako model
vnitfniho Fizeni — vytvéret vzajemné vazby mezi nastroji managementu. Tento pfistup se
paradoxné uziva sporadicky.

Prikladem muZe byt napf. oblast posuzovani likvidity. Je patrné, Ze v podilovém ukazateli vystupuje
kratkodoby cizi kapital. Co vsak zplsobi splatkovy kalendar? Jednak jde o informaci mimobilanéni,
jednak pravé ona splatka ptripadajici na hodnocené zuctovaci obdobi neni zahrnuta v kratkodobém
cizim kapitalu. Pfitom podnik vlastni dlouhodoby cizi kapital.

Finanéni situace podniku je zjistovana ve finan¢nim Ucetnictvi, na které plsobi uréité vnéjsi vlivy,
které jsou pfic¢inou toho, Ze informace poskytované vnéjsim uZivatellim nezobrazuji plné momentalni
realitu. Naopak od vnitropodnikového Ucetnictvi se pozaduje, aby realitu zobrazovalo, a to zvlasté
proto, Ze fizeni podniku je mozZné pouze tehdy, jsou-li k dispozici redlné informace.

Mezi dvéma okruhy Ucetnictvi (vnitropodnikové a financ¢ni) existuji rozdily, které vznikaji ze zobrazeni
podniku jako celku ve vztahu k okoli a rozdily, které vznikaji z vnitfnich specifik fizeni. Vazbu mezi
finanénim a vnitropodnikovym Ucetnictvim lze zajistit spojovacimi Gcty, ovérovanim adajd,
uzplsobenim, resp. sjednocenim Udajové zakladny a zaclenénim vhodnych kontrolnich mechanismd,
avsak zakladnim problémem celého bilan¢niho systému zlistava ocerovani.

Vyse uvedena fakta pak maji vliv na strukturu, resp. hodnotu poloZek Ucetnich bilanci, které slouzi
jako informacni baze pro financni analyzu. Pokud je pro finanéni analyzu pouZito odlisSnych vstupt
(vzniklych z odlisSnych pojeti a vypoctl) u srovnavanych podnik(, vysledna data nemaji pravdivou,
resp. porovnatelnou ani vypovidaci hodnotu.

Latentni ztraty, jejichz odhalovani a zamezovani by mélo byt jednim z mnoha ukolld analytik(
podniku, vznikaji snad ve viech ¢astech vnitropodnikového fizeni. Problém tedy vznika nejen v oblasti
odpisovani, ocefiovani majetku a zasob, ale také ve tvorbé rezerv, tichych rezerv a respektovani
goodwillu.

V tomto dil¢im souhrnu jde pouze o zékladni faktory, nebot ucelenéjsi systém je zatim predmétem
daldich analyz. Jde o velmi struény vycet, nebot v pfipadé syntézy s procesnim Ffizenim vznikad dalsi
diferencné diagnosticky nastroj vnitfniho fizeni, jehozZ cilem je systémové odhalovani latentnich ztrat.

Redeni vychazi ze znalosti aktudlnich individudlnich podnikovych postupt a pfistupd ke snizovani
ztrat. Nutna je v tomto kontextu potreba vykazovani pravdivych ekonomickych vysledkl a zaroven
znalosti redlného stavu podniku. Pfislusna legislativa sice stanovuje jasnd pravidla a zdsady vedeni
Ucetnictvi pro darnové ucely a ukazatelové vystupy z bilancni analyzy, které sice umoznuji
mezipodnikovou komparaci, avsak kazdy podnik pro vlastni existenci a pro manazerské ucely
potfebuje vlastni a specificky informacni systém, tedy vnitropodnikové nastroje, podporené
vnitropodnikovou evidenci. Naklady maji procesni charakter a jejich ovliviiovani musi respektovat
zasady procesniho fizeni. Podnik musi mit zajem ziskdvat nové a objektivnéjsi informace o procesech
ve vnitfnim fizeni podniku. [107]
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9.3.4 Problematika vykazovani zisku a analyza zisku jako dileZita soucast financni analyzy

Hovofi-li se o zisku, mohlo by se na prvni pohled zdat, Ze je kazdému ziejmé, o jakou ekonomickou
veli¢inu se jedna. JenZe v praxi se jako ,zisk” oznacuje celd fada naprosto odliSnych ekonomickych
ukazatel(.. Nejvice jich pfitom pochazi z anglosaskych zemi. Jak se tedy lisi EAT, EBT, EBIT, EBITDA,
OIBDA, NOPAT od nasich vysledkl hospodareni pfed zdanénim a vysledkll hospodareni za ucetni
obdobi znamych z Vykazu zisku a ztraty?

Uz samotny pojem zisk snese urcité zamysleni. Sémanticky vyznam tohoto slova vyjadfuje, Ze zisk je
néco, co jsme ziskali. V praxi je tomu ale jinak. Zisk totiz nefika nic o tom, jaké je ekonomické zdravi
podniku nebo co podnik ve sledovaném obdobi ziskal. Zisk porovnava ucetni ndklady s ucetnimi
vynosy, které mohou byt ¢asto zkresleny fadou faktoru jako je ¢asové hledisko (rozdil mezi naklady a
vydaji v ¢ase) anebo ,kreativni” Ucetnictvi. Zisk tak bohuzel nemusi jesté nic vypovidat o tom, kolik
dany podnik skute¢né vydélal, natoz pak o tom, jak se zménila jeho hodnota anebo co pfinesl svym
majitellim. Navic zisk dokazZi vyrazné ovlivnit i jednorazové vynosy z prodeje nemovitosti, nakupy,
opozdéné dodavky atd. U spousty podnikl, které maji hospodarsky rok shodny s kalendarnim, pak
muze byt zisk v daném roce silné zkreslujici s ohledem na to, Ze fadu dodavek realizuji po ucetni
strance napfriklad aZ v lednu nebo Unoru (to je ¢asté hlavné u priimyslovych podnik(). Na zisk je proto
dobré pohlizet spise jako na ucetni polozku, kterou je tfeba vnimat v kontextu jinych ukazateld jako
je pridana hodnota, celkové trzby, vlastni kapital atd.

a) Provozni vysledek hospodareni

Provozni vysledek hospodafeni je zakonnou normou v Ceské republice jasné definovana hodnota
povinné zverejiiovana ve Vykazu zisku a ztraty. Je pfitom jasné definovano, jakym zplsobem se k této
hodnoté dojde, coz plati i o dalSich hodnotach z ¢eské vysledovky, o kterych tu bude fec. Provozni
vysledek hospodareni se vypocitd podle nasledujiciho vzorce: Pfidana hodnota (fadek 11 VZZ) -
Osobni naklady (12) — Dané a poplatky (17 — tj. vyjma DPPQO) — Odpisy dlouhodobého nehmotného a
hmotného majetku (18) + trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu (19) — ZGstatkova cena
prodaného dlouhodobého majetku a materidlu (22) — Zména stavu rezerv a opravnych poloZzek v
provozni oblasti a komplexnich nakladd pristich obdobi (25) + ostatni provozni vynosy (26) — ostatni
provozni naklady (27) — pfevod provoznich vynos( (28) + prevod provoznich nakladd (29). Tento Udaj
nam vlastné fika, kolik spole¢nost vydélala svou béznou cinnosti (tj. tim, co obvykle déla, vyjma
ziskovych/ztratovych operaci na finanénich trzich) bez uvazeni dané z pfijmu pravnickych osob.

b) Operating Income

S obdobou provozniho vysledku hospodareni se Ize setkat napfiklad i v USA, a to v podobé tzv.
Operating income. K jeho vypoctu vsak vede ponékud jiny vzorec respektujici americké ucetni
standardy. Operating income se tak vypocita jako rozdil hrubého vynosu (gross income) neboli trzeb
a provoznich nakladli (operating expenses neboli OPEX), od kterého se jesté odectou odpisy.
Provoznimu vysledku hospodareni se fika také provozni zisk (operating profit). Operating income
vSak oproti Provoznimu vysledku hospodareni nepocita s danémi. Ty zohlednuje az OEAT (Opearting
Earnings after Taxes).

c) Vysledek hospodareni za béZnou cinnost

Vysledek hospodareni za béZznou cinnost je obvykle tou nejvyznamnéjsi hodnotou nezbytnou k
vypoctu vysledku hospodareni za ucetni obdobi a vysledku hospodareni pred zdanénim. Ziskame ho
sectenim radku 30 vysledovky (Provozni vysledku hospodareni) a fadku 48 (Financ¢ni vysledek
hospodareni) a odectenim fadku 49 (Dan z pfijmu za béZnou c¢innost).
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d) Vysledek hospodareni za Gcetni obdobi

Vysledek hospodareni za uUcetni obdobi nalezneme na fadku 60 s oznacenim ,***“. Ziskdme ho
sectenim Vysledku hospodareni za béZznou ¢innost (52) s Mimoradnym vysledkem hospodareni (58) a
odeétenim tadku Prevod podilu na vysledku hospodafeni spolecnikiim (59). Pravé vysledek
hospodareni za ucetni obdobi (dfive oznacovany jako Hospodarsky vysledek) Ize v intencich ¢eského
Ucetnictvi povazovat za zisk.

e) Vysledek hospodareni pred zdanénim

S ohledem na mozZné negativniho i pozitivniho vlivu Dané z pfijmu pravnickych osob na vysledek
hospodareni existuje také jeSté Vysledek hospodareni pred zdanénim. Ten se vypocte jako soucet
Provozniho vysledku hospodateni (30), Finanéniho vysledku hospodareni (48) a Mimoradnych vynosu
(53) a odectenim Mimoradnych nakladl (54). Vysledek hospodareni pfed zdanénim tak nezohledriuje
DPPO ale ani prevod podilu na vysledku hospodafeni spole¢nikdim (59).

f) EAT (Earnings after tax(es))

Jako EAT se oznacuje zisk po zdanéni. To odpovida ¢eskému Vysledku hospodateni za ucetni obdobi.
Hodnota pro EAT a Vysledek hospodareni za ucetni obdobi je vSak zavisla na Gcetnich predpisech té
které dané zemé. Tyto hodnoty tak nelze u podnikl plsobicich v jinych zemich napfimo porovnavat.
Je to spiS jakési voditko pro nalezeni odpovidajici polozky z ¢eské vysledovky pro anglofonni ucetni
pojem. PFilis ¢asto se s nim ale v praxi nesetkate.

g) EBT (Earnings before taxes)

Earnings before taxes neboli zisk pfed zdanénim se vypocita v analogii ¢eskych Ucetnich predpist jako
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (60) + Dan z pfijmU za béZnou cinnost (49) + Dan z prijm0 z
mimoradné Cinnosti (55). Jako EBT se nékdy také oznacuje Vysledek hospodareni pred zdanénim (61),
ktery se vSak od EBT ziskaného prfedeslym postupem lisi. Pokud tak nékdo u ceské spolecnosti hovofi
o EBT, neni od véci se ho zeptat, kterym postupem k jeho vypocétu dospél, nebot EBT v intencich
Ceskych predpisli neni nijak definovan. V anglofonni literature se Ize EBT ziskava jako EBIT — uroky
(interests), potazmo trzby — provozni naklady — odpisy — naklady z financniho majetku (Financing
Expenses) — nakladové uroky (Interests).

h) EBIT (Earning before interests and tax(es))

EBIT coby zisk pred uroky a zdanénim je asi nejcastéji vyuzivanym finanénim ukazatelem v
anglofonnich zemich. EBIT prevedeno do ¢eského prostredi Ize ziskat jako EBT + Nakladové uroky (43)
a je jen na vas, ktery EBT pouzijete. V anglofonnich zemich se EBIT vypocita jako provozni vynosy
(Operating Revenue) - provozni vydaje (OPEX). Nékteré zdroje pak k této hodnoté jesté (pomérné
spravné) pricitaji jiné neZz provozni vynosy (non-operating income), coZ v intencich ceské VZZ
oznacuje Mimofadny vysledek hospodareni (58).

i) EBITDA (Earnings Before Interests, Taxes, Depreciation and Amortization)

EBITDA neboli zisk pred uroky, zdanénim, odpisy a amortizaci je dalSim ¢asto pouZivanym ukazatelem
v anglofonnich zemich, ktery vsak nerespektuje Ucetni standardy GAAP (Generally Accepted
Accounting Principles). EBITDA se jako ukazatel velice ¢asto pouZival a pouziva u podnikd, u kterych
dosahuji odpisy vysokych castek (napr. telekomunikaéni operatofti). EBITDA je do ceskych podminek
pomérné tézko prevoditelnd, nebot amortizaci zakoupeného zboZi u nas zohledriuji pravé odpisy.
Pokud vsak pfipustime, Ze odpisy a amortizace jsou totéz, mizeme EBITDA ziskat jako EBIT + Odpisy
dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku (18).
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j) OIBDA (Operating Income Before Depreciation and Amortization)

OIBDA neboli provozni zisk prfed uroky, zdanénim, odpisy a amortizaci postupné (napf. u fady
telekomunikacnich operatord) nahradil ukazatel EBITDA. Od néj se lisi predevsim tim, Ze za svUj
zaklad povazuje provozni zisk neboli provozni vynosy + provozni ndklady (OPEX) a neuvaZuje tak
Mimoradny vysledek hospodareni. Nékdy se také do OIBDA nezahrnuji pripadné zmény zplsobené
Upravou Ucetnich standard(, které nemaji indikativni vliv na ¢innost podniku, nezapocitavaji vynosy
ze zrusenych cinnosti a také vynosy/ndklady plynouci z aktivit dcefinych spolecnosti. Bohuzel ani
OIBDA neni zahrnuta v GAAP, a tak jeji vypocet si kazda spolecnost mlzZe pfiohnout a zdlvodnit
podle svého. Zakladni logika vSak jednoduse tikd, ze OIBDA by méla pocitat s vysledky za béZznou
¢innost. OIBDA by pak v CR odpovidalo &islo, které ziskdme, pokud k Vysledku hospodateni za béZnou
¢innost pfi¢teme Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku (18) a navic jesté Dan z
prijm0G za béZnou cinnost (55). Problém je totiz v tom, Ze zatimco Operating Income uz dané
zahrnuje, tak Vysledek hospodareni za béZznou ¢innost s danémi pocitd jen na drovni DPH a
srazkovych dani z pfijmu fyzickych osob, ale dan z pfijmu prdvnickych osob nezohlednuje.

k) NOPAT (Net Operating Profit After Taxes)

NOPAT neboli Cisty provozni zisk po zdanéni je ponékud komplikovanym ukazatelem, a to i v
anglofonni literature. Jen anglicka verze Wikipedie uvadi hned dva rGizné vzorce. Ten prvni pracuje s
pfisné terminologickym pfistupem, kdy od Operating Profit (coZ je Casto pouZivana alternativa k
Operating Income) pouze odecte ¢dstku odvedenou na danich — tj. vyndsobi jej zavorku (1 — sazba
DPPO) potazmo odecte castku zaplacenou na DPPO. Problém vsak spociva v tom, Ze kupfikladu
Investopedia, ktery tento vzorec taktéZ pouziva, hovofi o tom, Ze NOPAT nezahrnuje dafové Uspory
plynouci z odpoctu nakladovych urokd. Jiné zdroje zase hovoti o tom, Ze NOPAT nebere v Uvahu
CAPEX (Capital Expenditure) neboli naklady (a ani uroky) na dlouhodoby hmotny a nehmotny
majetek. NOPAT se tedy uz v domacim prostiedi definuje rlzné a o to hlfe se pak prevadi do
prostiedi ¢eského. MUZete tak vzit v Uvahu napfiklad Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (60)
ovSsem s tou aproximaci, Ze plvodni NOPAT nezohledriuje odpisy dlouhodobého majetku anebo
mUzZete pouzit ¢eskou alternativu pro EBIT a odecist od néj Dan z ptijml za béZznou Cinnost (49) a
podle vaseho vlastniho uvazeni také Dan z pfijmG z mimoradné ¢innosti (55). Ano, je to tak. To, jak
budete pocitat NOPAT, je Cisté na vas, coZz pak ponékud komplikuje, respektive ovliviiuje tieba
vypocet ROA.

Kapitola zpracovana pomoci zdrojG: [86] aZz [94] a [96]
Ceské vs americké ukazatele zisku

Rada lidi v Ceské republice velice ¢asto a rada vyuZivd terminy z anglofonnich zemi povétsinou
odvozené ze standard(l GAAP k oznaceni financnich ukazatell uvadénych v ¢eském vykazu zisku a
ztraty. Bohuzel, jak bylo naznaceno vyse, takovéto oznacovani je nesprdvné. A jesté vice nespravné je
u velice popularnich pojma CAPEX a OPEX, které v ceské vysledovce nemaji pfimé protéjsky. Nékteré
podniky v Ceské republice (obvykle se zahrani¢nimi vlastniky) Fesi existujici terminologicky nesoulad
tim, Ze ve své vyroCni zprdvé zverejiuji rozvahu a vykaz zisku a ztraty podle ¢eskych i GAAP Ucetnich
standarda. V takovém pfripadé je pak EBIT skutecnym EBITem a Vysledek hospodareni pred zdanénim
skutecnym vysledkem hospodareni pred zdanénim. U spolecnosti, které vsak vyuZivaji jen jeden z
Gcetnich standardq, je vsak v kazdém pripadé nutnd urcita aproximace, se kterou je nutné pocitat v
kazdém pfripadé, i tehdy, kdy uvadime vzorec pro prepocet, ktery nijak nezohlednuje to, co vse a
jakym zplGsobem lze uznat jako danovy naklad apod. Nejvétsi problém pak nastava u provoznich
ukazatelll jako OIBDA ¢i NOPAT, které nemaji jeden ustaleny zplsob vypoctu ani ve své domovské
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zemi. Se ziskem je tak tfeba nakladat velice obezietné a davat si vidy pozor na to, jaky ukazatel
budeme pod pojmem ,,zisk” rozumét.

Analyticky a ucetni pohled p¥i vykazovani Capexu
CapEx

Kapitalové vydaje, znamé jako Capex (capital expenditures), jsou vydaje, které vznikaji podniku, pfi
pofizeni dlouhodobého majetku, nebo jeho technického zhodnoceni za Ucelem vytvoreni budoucich
pfinosl (benefitd, zisku). Pfinosy plynouci z kapitalovych vydaji presahuji tcetni obdobi skutecnych
vydaji vynaloZenych na pofizeni majetku. Dotéeny majetek mlze byt hmotny nebo nehmotny.
Kapitalové vydaje zahrnuji vSe od naklad(l vynaloZenych na instalaci fixniho majetku, pravni naklady
na jeho ziskani, rozsiteni nebo zlepseni stavu dlouhodobého majetku. Tento druh vydajd je uveden v
rozvaze na strané aktiv.

Priklad kapitalovych vydaji (Capex): Podnik nakoupil nabytek za 50.000,- K¢, stroj za 10.000.000,- K¢,
vydaje byly 10.000,- K¢ a 40.000,- K¢ na instalaci a modernizaci stroje. VSechny tyto pfriklady
predstavuji pro spolecnost Capex. Dokonce i ndklady na modernizaci a instalaci budou kvalifikovany
jako kapitalové vydaje.

OpEx

Provozni vydaje a provozni naklady znamé jako Opex (operating expentiditures), jsou vydaje, které
musi podnik vynaloZit na provozovani podniku a jeho kazdodenni provoz. Vyhody plynouci z téchto
vydajl jsou, Ze byly vyCerpany ve stejném ucetnim obdobi. Tento druh vydajl je uveden ve vykazu
zisku a ztraty na strané nakladd.

Priklad provoznich vydajd (Opex): tisk, telefon, elektfina, Udrzba a opravy, pojisténi, ....

Pri diskusich o vydajich ve spolecnosti se velmi ¢asto uzivd odkaz na capex a opex, a prestoZe se oba
tykaji penéz vyplacenych ze spolec¢nosti, maji velmi odlisné vyznamy. Pochopeni rliznych vyznami je
dullezité pro jasny obraz o tom, na co se kazdy z nich odkazuje.

Capex je siroce uzivané zkraceni terminu kapitalové vydaje a vztahuje se na vydaje, které podnikiim
vznikaji v budoucnu. Nakupy novych budov nebo strojli by byly povaZovany za hlavni, protoZe to jsou
vydaje, které vznikaji spole€nosti, a které by mély v budoucnu pfinést prospéch.

Kromé ndkupu novych zafizeni miZe spolecnost capex také odkazovat na zlepseni nebo doplnéni
stavajicich aktiv, které podnik drzi.

Vyznam capexu v podnikatelskych rozpoctech je, Ze dokazuje, kolik podnik vynakladd na budouci
investice. To je dlivod, pro¢ se rozpocty kapitalovych vydajl ve spolecnostech fidi analytiky tak
detailné. Kapitalové vydaje jsou také Cislem, které se mlze kazdym rokem vyrazné lisit, takze je
mnohem dulezitéjsi sledovat kapitalové vydaje spoleénosti v urcitych ¢asovych obdobich.

Primérené kapitalové vydaje se skutecné lisi od pramyslu k primyslu, pficemz nékteré pramyslové
odvétvi (tj. ropa a plyn) vyZaduji vyznamné kapitalové investice a jiné (tj. maloobchod) vyzaduji

evvs

Opex je Siroce pouzivanym zkracenim terminu provozni vydaje a vztahuje se na vydaje, které
podnikatelska ¢innost vynakladd v kazdodennim provozu. Provozni naklady obvykle nemaji budouci
pfinos a zahrnuji vydaje jako mzdy, inZenyrské sluzby a ndjemné. Obecné opravy a Udrzba budov a
zafizeni jsou také povazovdny za provozni naklady za pfedpokladu, Ze nedoslo k vylepsenim, které
maji vliv na efektivitu nebo Zivotnost aktiva.
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Vyznam opexu spociva v tom, Ze nejsou ziskany zadné budouci vyhody, jsou to skute¢né naklady na
podnikani a je tfeba je fidit. Spolecnost mlzZe snadno skondit ve ztraté, pokud je jejich opex pfilis
vysoky a vyCerpa vsechny své zisky. Opex se také lisi od primyslu k primyslu, takZze je dllezité
porovnat opex Cisla spole¢nosti, kterou sledujete s Cisly ostatnich podniku podobné drovné v daném
odvétvi priimyslu.

Ucetnictvi a tzv. darfové zachazeni

Opex a capex se vyznamné liSi v tom, jak jsou zpracovavany pro ucetni a danové ucely. Kapitalové
vydaje jsou typicky vykazany jako aktiva v rozvaze a jejich hodnota je Uctovana do naklad(i nékolik let
prostfednictvim odepisovani. Provozni vydaje jsou okamzité vykazany ve vykazu zisku a ztraty. Pro
danové ucely je feSeni Casto stejné (s obcCasnymi vyjimkami u nékterych typd kapitalu nebo
provoznich vydaja).

Vysledkem jsou konkurencni tlaky u podnikl, pokud jde o volbu, zda si nékteré naklady vykazat jako
kapital nebo vydaje. Ke zlepseni Cistého finanéniho zisku spolecnosti existuje podnét k tomu, aby se
naklady povaZovaly za capex rozlozZily se na nékolik let. Na druhou stranu je sniZeni vySe dani za rok
motivaci pro¢ povaZovat vydaje za opexy, tj. rozpoznat naklady a snizit celkové danové zatizeni
daného roku. Spolecnosti neustdle rozvazuji tato rozhodnuti v pfipadech, kde existuje prostor pro
ucetni volbu a feseni neni vyslovné uvedeno.

Tab. 70: Pfehled pofizovacich Uctd z rozvahy podniku

041.01 Pofizeni drobného NHM — licence
041.02 Pofizeni drobného NHM — ostatni
041.03 Pofizeni DNHM — interni systémy
041.04 Potizeni DNHM — externi systémy
042.01 Pofizeni drobného HM — IT majetek
042.02 Pofizeni drobného HM — ostatni
042.03 Pofizeni DHM — interni systémy
042.04 Pofizeni DHM — externi systémy
042.05 Pofizeni DHM — ostatni IT

042.06 Pofizeni DHM — ostatni

Prakticky priklad pofizeni serveru, oprava zauctovani a vliv na vykazy

Jako ndazorny priklad bude uvedena situace, kdy byl podnikem pofizen server v hodnoté 260 tisic
korun, ktery byl zakoupen pro fungovani externich systému (ucet 042.04), ale byl chybné zauctovan
na Ucet, kam se UcCtuje pofizeni internich systému (042.03). Takovouto chybu je moziné opravit
prakticky nékolika zpUsoby, pficemZz mohou byt spravné z hlediska ucetniho, ale ne zcela spravné
z hlediska analytického, resp. vykaz, se kterym pracuje analytik, mdze byt chybny, nebot systémovy
report, pouzity pro analyticky vykaz, je sestaven uritym zplsobem tak, aby vytahl data z urcitého
Uctu a z urcitého sloupce Ucetniho vykazu a zde je prdvé prostor pro chybné vykazovani, pokud neni
nastaven jiny kontrolni mechanismus.
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Zauctovani pofizeni serveru

Bankovni ucet Dodavatel 042.03

(2) 1
260 <—> 260 260 %260

(1) ...zauctovani dodavatelské faktury na Spatny ucet
(2) ...zaplaceni dodavatelské faktury

Spravnym zplsobem pro opravu zauctovani je samoziejmé stornovani ptvodniho zauctovani faktury
a zalctovani celého hospodarského pripadu znovu. Toto je logicky nejvhodnéjsi zplsob, bohuzel ale
v praxi komplikovany, nebot zauctovanim faktury je vygenerovano unikatni ¢islo interniho dokladu,
se kterym je jednak sparovana platba z bankovniho systému a jednak toto Cislo faktury muze byt dale
vazano na dalsi systémy, kde probiha dalSi parovani, odsouhlaseni a generovani dalSich ciselnych
fetézcll a vazeb. Mame na mysli napfiklad objednavkovy systém, kdy je dana objednavka po
schvdleni vSemi zainteresovanymi osobami pfenesena automaticky a s kédem specidlni Ciselné rady
do Ucetniho systému. U&etni poté, co obdrii fyzicky fakturu za zboZi nebo sluzbu od dodavatele,
zanese tuto fakturu do ucetniho systému na zakladé automaticky prenesené objednavky
z objednavkového systému a z uéetniho systému pak odchdzi zpét do objedndvkového systému
informace (faktura), ktera nese dalsi unikatni Cislo jiné ¢iselné fady a vSechny nalezZitosti objednavky.
Prakticky se jedna o nékolik ¢iselnych fad, pres které spolu oba systémy pracuji a jejichz informace
propojuji.

Hospodarské operace je nutné kontrolovat na tzv. tésnost souhlasu mezi dokladovanim a plnénim,
tedy tim, co je fakturovano a tim co bylo skute¢né dodano. Pro prlkaznost Uéetnictvi ma vyznam
prezkusovani hospodarskych operaci z hlediska formalni a vécné spravnosti. Vécnou sprdvnost
obvykle ovéruji ucastnici Ucetniho pripadu (ti, co ucetni pfipad nafidili nebo schvalili = objednatel
produktu), formalni spravnost obvykle kontroluje ucetni (kontroluje nalezitosti dokladu — nazev
dodavatele, ICO, DIC, DPH, ...). Je to logické, nebot G&etni nerozumi napt. technickym specifikacim
serveru, a naopak pracovnik IT oddéleni nemusi znat povinné naleZitosti ucetniho dokladu a proces
zauctovani.

V uvedeném pfipadé tedy udélal objednatel chybu a zadal objednavku, ze které vyplyvalo, Ze se
jednd o nakup serveru pro provoz interniho systému. Jako objednatel potvrdil vécnou spravnost
hospodarské operace a faktura byla zaluc¢tovana. [123], [124]

Analyza Gcetnich zaznamtu a oprav
Spravny zpUsob opravy — storno (Ucetni schéma)

Bankovni Ucet Dodavatel 042.03 042.04

(2) 1
260 <——>260 260 é 260

-260 & -260

260 —> 260
T @)
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(1) ...zauctovani dodavatelské faktury na Spatny ucet
(2) ...zaplaceni dodavatelské faktury

(3) ...storno

(4) ... zadctovani dodavatelské faktury na spravny tcet

Pokud tedy neni mozné storno hospodarské operace, nabizeji se dalsi dva zpUsoby, které vsak maji
vliv na spravnost analytického vykazu.

Prvni zplQsob opravy chybného zauctovani je ten, pri kterém je proveden podvojny zapis ve smyslu
kladné hodnoty na strané Dal chybného uctu a kladné hodnoty na strané Ma dati spravného uctu (3).

Bankovni ucet Dodavatel 042.03 042.04

(2) 1 (3)
260 <€<——>260 260 %260 260 €<—> 260

(1) ...zauctovani dodavatelské faktury na Spatny ucet
(2) ...zaplaceni dodavatelské faktury
(3) ...prvni zplsob opravy

Druhy mozny zpUsob opravy chybného zauctovani je ten, pfi kterém je proveden podvojny zapis ve
smyslu zaporné hodnoty na strané M3 dati chybného uc¢tu a kladné hodnoty na strané M3 dati
spravného uctu (4).

Bankovni ucet Dodavatel 042.03 042.04

(2) 1
260 €<——> 260 260 &260 —> 260

—> -260
(3)

(1) ...zauctovani dodavatelské faktury na Spatny ucet
(2) ...zaplaceni dodavatelské faktury
(3) ...druhy zpUsob opravy

Z ucetniho pohledu tedy neni problém, pofizovaci ucet 042.03 je nulovy a hodnota serveru 260 tisic
je na spravném uctu 042.04.

Problém vsak nastava v pripadé, kdy je analyticky report sledovani prirGstk( kapitalovych vydaja
(capex) nastaven tak, Ze stahuje data pouze ze stran Ma dati pofizovacich uctd. Pokud totiz tento
report nastavuje osoba neznala ucetniho procesu, resp. neznald viech moznosti pro opravy Ucetnich
dokladd, vytvofi pravé takovy report, ktery stahne data jen ze stran Ma dati, nebot je logické, ze jen a
pouze na strané Ma dati jsou pfirlQstky, protoZe se jedna o Ucet aktivni (naopak u pasivnich uctl jsou
prirlstky na strané Dal). Logicky je tento postup také z toho dlvodu, Ze na strané Dal pofizovacich
uctl se projevuje majetek zafazeny, tj. zauctovany na Ucty 01xx a 02xx.

V tomto pripadé jediny spravny postup opravy je druhy zplsob — zdporna hodnota hospodarské
operace na strané Ma dati chybného uctu a kladna hodnota na strané Ma dati sprdvného uctu. Jinak
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bohuZzel muiZe dojit ktomu, Ze jsou vykazovany nespravné hodnoty, tj. mlze napftiklad dojit
k duplicité vykazovanych hodnot.

Pouziti prvniho zpUsobu opravy:

042.03 042.04

260 260 260
320

50
46
210
886 260 260

V uvedeném pfikladu to vypada, Ze pfirlstek kapitalovych vydajl v uréitém obdobi je 1.146 (= 886 +
260).

PFi pouZiti druhého zpUsobu opravy:

042.03 042.04

260 260

-260

320

50

46

210

626 0 260

Z takto provedené dil¢i analyzy je ziejmé, Ze prirlstek kapitdlovych vydajd v uréitém obdobi je
886 (= 626 + 260).

Cilem kapitoly bylo poukdzat na rGzné chapani vykazovani zisku, resp. ukazatelll vykonnosti podniku
pres hospodarsky vysledek. Bylo uvedeno nékolik ekonomickych ukazatel(l a rlizné postupy vypoctu.
Mnohé z ukazatell pracuji s vykazy Opex a Capex, jehoz strucné slozeni a obsah byl popsan a na
praktickém prikladu bylo poukazano na moznost chybovosti, resp. nepfresnosti ve vykazovani Capexu.
Vliv nespravnych hodnot dodavanych nasledné do vypoctu ekonomickych ukazatell ma dopad na
celkovy prezentovany vysledek podniku. [123], [124]
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9.4 Navrh mozZné analyzy ocenovacich rozdill v oblasti zasob v obou tcetnich okruzich

Do provozniho Ucetnictvi je tfeba ,prevzit” v kazdém zuctovacim obdobi vSechny naklady, které byly
zachyceny vtémze zuctovacim obdobi v pfislusné uctové tfidé financniho Ucetnictvi a vsechny
vynosy, které byly zachyceny ve stejném zuctovacim obdobi ve finanénim Ucetnictvi. To jsou dva
zakladni poZadavky. Jsou-li v provoznim uUcetnictvi sledovany stav a zmény zdsob, musi byt do ného
prevzaty vSechny Castky, zachycené v jednotlivych zuctovacich obdobich. Je proto nutno vychazet
z toho, Ze tento poZadavek plati i pro zavérecné ucetni zaznamy, tj. pfedevsim pro vyuctovani zmény
stavu zasob vyrobk(, ale samoziejmé také pro vyuctovani spotreby materialu, odpisti dlouhodobého
majetku atd.

Prakticky priklad

V nasledujicim pfikladu je zamérné vyuzito formy bézné vyuzZivané k popisu i k zachyceni ucetnich
pripadl v podnikové praxi. Formy tabulek a uUcetnich predpisi MD-D (tzv. pfedkontace) s Cisly
U¢tového rozvrhu neni pro manazerské tcely vhodna. Ctenaf ziskava postupné jasnou predstavu o
vypovidaci sile bilanéné — uUcetnich zapisli, které prakticky predstavuji neustdlou a kontinualni
kontrolu ekonomické a vécné spravnosti ucetniho (bilancniho) systému.

Predpokladejme, Ze ve finan€nim tcetnictvi byly vyuctovany tyto ucetni pripady (Kc):

Uget 112 — Materidl ve skladu

Pocatecni zasoba 300 000,-
Nakupy materialu 9 000 000,-
Ucet 123 — Dokonéena vyroba

Potateéni zsoba | 400 000,-
Ucet 121 — Nedokonéena vyroba

Potate¢ni zésoba | 150 000, -

V provoznim ucetnictvi jsou tyto ¢astky:

Uget 812 — Material ve skladu

Konecny stav zdsob materialu ‘ 300 000,-
Ucet 823 — Zasoba dokonéené vyroby

Konecny stav zdsob dokoncené vyroby ‘ 350 000,-
Ucet 821 — Zasoba nedokonéené vyroby

Konecny stav zdsob nedokoncené vyroby ‘ 170 000, -

Jistd komplikace nastava vzhledem ke specifickym pozadavkim tzv. vécného rozliSovani a dale
k pozadavku, Ze hospodarsky vysledek podniku zjiStény v provoznim uGcetnictvi, musi souhlasit
s hospodarskym vysledkem podniku zjisténym ve financ¢nim Ucetnictvi. Lze predpokladat, Ze zasoby
koncem ucetniho roku byly v provoznim ucetnictvi ocenény jinak nez v Ucetnictvi financnim. Taktéz
Ize predpokladat, Zze podle inventury byly zjistény a vykazany v Ucetnictvi financ¢nim tyto konecné
zasoby (K¢):

Material ve skladu 290 000,-
Dokoncena vyroba 330 000,-
Zasoba nedokoncené vyroby 160 000,-
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Uctovani ve finanénim uéetnictvi
112 — Material na skladé

Pocatecni zasoba 300 000,- | Spotieba materialu 9 010 000,-
Nakupy (rtizné) 9 000 000,- | Konecny stav zasob 290 000,-

501 - Spotieba materidlu
Spotifeba materialu 9 010 000,- | Pfevod na ucet dokoncéené vyroby 9 010 000,-

123 - Dokoncena vyroba
Pocatecni stav zdsob 400 000,- | Ubytek zasoby koncem roku 70 000,-
Konecny stav zasob 330 000,-

121 - Nedokoncena vyroba
Pocatecni stav zasob 150 000,- | Konecny stav zasob 170 000,-

581 — Zména stavu zasob dokoncené vyroby

Ubytek stavu zasob 70 000,- | PrirGstek zasob nedokoncené
dokoncené vyroby vyroby

Postup uctovani v provoznim ucetnictvi

Kalkulace pro vnitropodnikové fizeni jsou provadéné v systému integrovaného vnitropodnikového
Ucetnictvi [2]. Zasoby se pfevezmou do provozniho Ucetnictvi prostfednictvim uctu 801 — spojovaci
ucet k finanénimu Gcetnictvi pro prevod zasob, naklady prostfednictvim Uctu 802 — spojovaci ucet
k finanénimu Ucetnictvi pro pfevod nakladl, a vynosy prostfednictvim uctu 903 — spojovaci Ucet
k finan¢nimu ucetnictvi pro pfevod vynosa.
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Uéetni vyjadreni rozdilG v ocenéni zasob, paralelné v obou Géetnich kruzich
Finanéni ucetnictvi — ucetni schéma

321 - Dodavatelé 112 - Material

501 — Spotfeba materidlu

PZ: 300 000
9000000 <—> 9000000 9010000 <—> 9010000

KZ: 290 000*

121 — Nedok.vyroba 123 — Dokonéena vyroba

9 010 000

581 —Zména stavu dok.vyr.

PZ: 150 000

PZ: 400 000 70000 <— 70000 20000

20000 | KZ: 160 000* 50 000 | KZ: 330 000* 50 000

Kapital (celkem)

850 000

Provozni ucetnictvi — ucetni schéma

801 — Spoj.ué. — ZASOBY
9010 000 20 000
70 000

802 — Spoj.uc. k nakladiim
9 010 000

803 — Spotreba materialu

812 - MATERIAL

[9 010 000] 9 010000
Kz: 300000 KZ: 290 000*
AM 10 000

821 — NEDOKONCENA VYROBA

20000 Kz: 160 000*
Kz: 170000 AN 10 000
[20 000]

823 — DOKONCENA VYROBA

9 010 000 [9 010 000]

903 — Spoj.uc. k vynosiim

KzZ: 350000 70000
[70 000] KZ: 330 000*
AD 20 000

988 — Zména stavu zasob DV

20 000 70 000

70 000 20000
[20 000] [70 000]
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Ucetné — technické stiedisko

812.1 — MATERIAL - Pfevod 821.1 - NV - Pfevod 823.1 - DV - Pfevod

KZ: 290 000 Kz: 170000 Kz: 330000

12121 — ROZDIL BILANCNIHO OCENENI

AM 10 000
AD 20000
AN 10 000

kde:

[] ... vylouceni polozky

AM ... rozdil ocenéni materialu

AD ... rozdil ocenéni dokoncené vyroby

AN ... rozdil ocenéni nedokoncéenych vyrobki

... ocenéni dle inventury finan¢niho Ucetnictvi

1. Postup prevzeti zasob z Ucetnictvi finanéniho do Ucetnictvi provozniho (s U¢tovym rozvrhem)

Uéetni pfipad K¢ Ma dati Dal
Spotreba materialu:
- nauctu 112 9 010 000,- 801 812
- nauctu 501 9 010 000,- 803 802
Ubytek dokoné&enych vyrobka:
- nauctu 123 70 000,- 801 823
- nauctu 613 70000,- 988 903
PFiristek nedokoncené vyroby:
- nauctul2l 20 000,- 821 801
- nauctu581 20 000,- 903 988

2. Prevod béZnych poloZek

ProtoZe v provoznim Ucetnictvi byla jiz spotfeba materidlu vyuctovana v nakladech béhem roku a
stejné tak ubytek zdsob materidlu, ale i stav a pohyb zdsob dokonéenych vyrobkd i vyrobki
nedokoncenych se vykazuje bézné koncem kazdého zuctovaciho obdobi, je nutno zavérecné ucetni
pripady finan¢niho Ucetnictvi, prevzaté do ucetnictvi provozniho vzajemné vyloucit (vystornovat), coz
znamena spotifebu materidlu prakticky prevést na uUcet dokoncené vyroby a taktéZz na ucet
nedokoncené vyroby. To Ucetné znamena, Ze tyto Ucetni pfipady, uc¢tované ve finanénim ucetnictvi
nemaji vlbec Zadny vliv na zlstatky vykazané v provoznim ucetnictvi. Tohoto stavu lze docilit
navrhem zaclenéni tzv. , predmétnych bilanci”.

Souvztazné zapisy prevodl béznych poloZek:

Uéetni pfipad Ké Ma dati Dal

Pfevod spotieby materialu 9 010 000,- 801 803
Prevod ubytku dokoncéené vyroby 70 000,- 823 988
Prevod prirGstku nedokonéené vyroby 20 000,- 988 821
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3. Prevod konecnych zUstatk( zasob z ucetnictvi finanéniho do Gcetnictvi provozniho

Vyznamnym dUsledkem prevod konecnych zlstatk(l uctl zasob z Gcetnictvi finanéniho do UGcetnictvi
provozniho doslo na uctech zasob v provoznim uUcetnictvi k tomu, Ze tyto Uty se nevyrovnaly, nybrz
vykazuji rozdily, vyplyvajici z jiného ocenéni (rozdily z vécného rozliSovani). Tyto rozdily je ovsem
tfeba prevést v provoznim Ucetnictvi do vysledku. V nasem pripadé k tomu Gcelu pouzivame ucet
12121 —rozdil bilanéniho ocenéni zdsob, ktery Gctujeme v rdmci ucetné-technického strediska.

Vyuctovani vzniklych (diferenci) rozdil:

Nazev rozdilu K¢ Ma dati Dal

Rozdil ocenéni zasoby materialu 10 000,- 12121 812
Rozdil ocenéni zasoby dokoncenych vyrobku 20 000,- 12121 823
Rozdil ocenéni zasoby nedokoncéenych vyrobk 10 000,- 12121 821

Po vyuctovani téchto Ucetnich pripadl jsou vsechny Gty zasob vyrovnany.
U¢ty provozniho G&etnictvi — vyznam zachyceni vzniklych rozdild
Provozni Gcetnictvi a jeho predmétné bilancovani — podrobné vyjadreni

812 — Zasoba materialu

ZUstatek 300 000,- S:pv)otrgba’materlalu z finanéniho 9 010 000,-
Ucetnictvi (801)
Vystornovani spotfeby Pfevod konecné zasoby
prevedené z finan¢niho 9 010 000,- | z finan¢niho Ucetnictvi (801) 290 000,-
Ucetnictvi (803)
Pfevod rozdilu bilanéniho ocenéni
(12121) 10 000,-
9310 000,- 9310 000,-
823 - Zasoba dokoncéenych vyrobkt
ZUstatek 350 000,- I?EevoFi ul?ytku z finanéniho 70 000,-
Ucetnictvi (801)
Vystornovani ubytku PFevod konecné zasoby
prevedeno z financ¢niho 70 000,- | z finan¢niho ucéetnictvi (801) 330 000,-
Ucetnictvi (988)
Pfevod rozdilu bilanéniho ocenéni
(12121) 20 000,-
420 000,- 420 000,-
821 - Zasoba nedokoncené vyroby
Zlstatek 170 000,- | Vystornovani prirtstku
ey 20 000,-
z financniho ucetnictvi (988)
Prevod pfirtstku z financniho Pfevod konecné zasoby
Ucetnictvi (801) 20000;- z finan¢niho Ucetnictvi (801) 160 000,-
Pfevod rozdilu bilan¢niho ocenéni
(12121) 10 000,-
190 000,- 190 000, -
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803 — Spotieba materialu

Prevod z finanéniho Vystornovani spotfeby finan¢niho
1 - 1 -
Ucetnictvi (802) 9010000, Ucetnictvi (801) 9010000,
9 010 000,- 9 010 000,-
12121 - Rozdil bilanéniho ocenéni zasob
Rozdil ocenéni zasoby
1 -
materialu (812) 0000,
Rozdil ocenéni zasoby
. 2 -
dokoncéenych vyrobkt (823) 0000
Rozdil ocenéni zasoby
nedokoncenych vyrobku 10 000,-
(821)
988 — Zména stavu zasob vyrobku
Ubytek zasoby hotovych PtirGstek zasoby nedokoncenych
vyrobk( z finanéniho 70 000,- | vyrobkl z finanéniho Gcetnictvi 20 000,-
Ucetnictvi (903) (903)
Vystornovani pfirtstku Vystornovani ubytku
nedokoncené vyroby 20 000,- | dokoncéenych vyrobki 70 000,-
z financ¢niho Ucetnictvi (821) z finanéniho Ucetnictvi (823)
90 000,- 90 000,-
Porovnani rozdilu stavti
Materidl:  Pocatecni stav 300 000
Konecny stav 300000 (vykazano v provoznim ucetnictvi)

PfirGstek

9 000 000

To je na prvni pohled ve finanénim uUcetnictvi. Spotifeba materidlu je vSak v provoznim ucetnictvi
rozdilna (9.010.000,-). To znamena o 9.010.000,- vyssi ¢astka.

Dokoncena vyroba:

Pocatecni stav

Konecny stav

400 000
350000

(vykdzano v provoznim uUcetnictvi)

Nedoslo-li k Zadnym pfrirlistkim, pak se jedna o ubytek 50.000,-, coZ predstavuje objem dokoncené

vyroby.

Nedokoncena vyroba:

Pocatecni stav

Konecny stav

Znamena to, Ze doslo k prirGstku o 20.000,-.

150 000
170 000

(vykadzano v provoznim ucetnictvi)
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Ocenovaci rozdily

Materidl (dle inventury ve finanénim Ucetnictvi)

Materidl 290000 300 000 = -10000 Rozdily oceriovaci
Dok. vyroba 330000 350 000 = -20000 vzniklé z vécného
Nedok. vyroba 160 000 170 000 = -10000 rozliSovani
W R
Ucetnictvi Ucetnictvi
financni provozni

Z uvedeného prikladu vyucétovani v bilancnim systému dvouokruhovém je zfejmé, ze jednak oba
zakladni pozadavky uvedené na zacatku tohoto pojednani (tykajici se prevodl jak nakladl, vynosl a
z4sob do provozniho Uéetnictvi, jsou nejen ucetné technickym prvkem, ale pro Ucely, které tato stat
sleduje, jde predevsim o nastroj Ucetné analyticky a ocefovaci, disledné vyuZivajici bilan¢ni metody.
Za dil¢i pfinos této stati Ize povaZovat vysvétleni vzniku rozdill plynouci z rozdilnych pozadavk( obou
Ucetnich okruhl a dlsledné diferenciace v ocerovani. Je patrné, Ze analytické potreby provozniho
Ucetnictvi jdou dale v ¢lenéni nakladl neZz na ndklady pfimé a nepfimé, dokonce naklady pojimaji
jesté z hlediska tzv. vécného rozliSovani (stru¢né vyjadieno, nestaci pouze naplnit prvou c¢ast
vyznamu akrudlniho ucetniho principu, tedy ¢asové spravné uctovat naklady, ale také vécné spravné
porovnavat polozky, které nemaji ekvivalent v Gcetnictvi finanénim. Jednotlivé ucty provozniho
Ucetnictvi miZzeme vzhledem k jejich vyznamu a funkci nazvat predmétné bilance a jejich vyuZiti
vramci pfislusného ucetniho rozvrhu provozniho Uetnictvi jako predmétné bilancovani. Uty
provozniho Ucetnictvi takto pojaté plini totiz funkci dil¢ich bilanci jednotlivych Ucetnich polozek
provozniho Ucetnictvi. V téchto bilancich se zjistuji jednak zUstatky, ale také rozdily oceriovaci a
konecné i stornovani nékterych prevodu ze zakladniho (financniho) Ucetnictvi.
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10 Navrh postupu analyzy uctovani o vyrobé

10.1 Analyza uctovani o vyrobé

Zhodnotime-li finan¢ni Ucetnictvi (zhodnoceni finanéniho ucetnictvi provedené v kontextu
vnitropodnikového fizeni a zejména pak jeho vypovidaci schopnosti v oblasti preruseni jednotlivych
Ucetnich linek vede k potiebé rozsiteni dvoubilanéniho dvoufadého Ucetniho systému), resp. systém
jednotlivych nakladovych druhl se prechazi k uctovani pohledavek a trzeb. Tim prakticky ve
dvoubilanénim systému zlistadva nevyreSena metodika ocenovani (a podrobného Uctovani) oblasti
vyroby.

Zajimavy je urcity paradox (v historickém kontextu), Ze pravé provozni Ucetnictvi (taktéZz nazvané
vnitropodnikové) vznikalo postupné z uctovani o vyrobcich. Na pocatku dalSiho smérovani stalo
Gcetnictvi obchodniho podniku. V dalSim textu provedeme (s pomoci praktickych pfikladd)
znazornéni postupu, vedouciho k ¢lenéni Uétu vyroby. V Gcletni teorii je vlastni ucet podroben taktéz
¢lenéni na Cisty a smiSeny (smiSeny Ucet plni soucasné z¢asti funkci Uctu rozvahového a z Casti
vysledkového uctu, tudiz vykazuje dva zlstatky: zlstatek zahrnovany do aktiv a vysledkovy zlstatek
zahrnovany do vysledovky; tyto Ucty se lisi od obsahové Cistych uctd, které maji bud’ funkci Gctu
rozvahového, nebo funkci Gétu vysledkového) [74]. Jako Ucet smiSeny mUlze fungovat ,hlavni Gdet
vyroby” na strané MD (Ma dati) lze Uctovat nakupy, tim napf. pofizovaci ceny, na strané D (Dal)
prodej, Ucet se pak uzavird na ucet rozvahovy. Zlstatek néleZi do konec¢ného stavu zasob. Konec¢ny
zUstatek zasoby zboZi je zjistén inventurou. Vznikly rozdil vyjadfuje hospodarsky vysledek pfi prodeji,
tedy zisk nebo ztrdtu a vyuctuje se na ucet hospodarského vysledku. Bude-li predmétem uctovani
ucet vyrobkd, na strané MD tohoto Uc¢tu, budou se na této strané Uctovat pfirdstky materidlu a
naklady spojené s vyrobou. Na strané D se Uctuji prodeje vyrobk( a konecny stav zasob, ktera vsak
zahrnuje kromé konecného stavu zdsob materialu, taktéz zasobu nedokoncené vyroby i hotovych
vyrobkl (v bilancéni teorii prispél vyznamnou mérou k nazvoslovi téchto smiSenych uctd prof. Josef
Pazourek, jehoZ stéZejni prace ,Teorie a praxe Uletnich soustav” z roku 1920 ovlivnila vyznamnou
mérou univerzitni Uroven studia Ucetnictvi). Nasledné uvadime kritickou analyzu tohoto pocatecniho
zpUsobu Uctovani, které bylo zvoleno za vychodisko pro ndvrh feseni celé problematiky rozdilG mezi
hospodarskymi vysledky, jak bylo deklarovano v cilech prace. Postupné tuto zdkladni myslenku
budeme rozvijet a navrhovat jednotliva ucetné-technicka reseni.

Prakticky priklad:

MD Ucet vyroby D
1. Pocatecni zasoba material 300,00 1. Trzby 560,00
2. Pocatecni zasoba NV 125,50
3. Pocatecni stav hotové vyrobky 240,00
4. Mzdové naklady 110,00
5. Nakup materidlu 250,00
6. Ostatni vyrobni naklady 105,00

Kritickda analyza uctovdni na smiseném uctu vyroby

Jak je patrné zciselného praktického pfrikladu, tento smiSeny ucet kumuluje v zlstatku vyrobni
zasoby vseho druhu (zdsoba materidlu, zasoba nedokoncené vyroby, zasoba dokoncéenych vyrobkd,
kterou je ovSem nutné zjistit inventurou. Nasledné by ucet vykazoval hruby vysledek pfi prodeji
vyrobkl. Tento zplsob miZeme oznadit za implicitni v tom smyslu, Ze ,utajuje” vSechna zajimava
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data o vyrobé. Hlavnim vaznym nedostatkem vsak zlstava fakt, Ze je znemoZnéna kontrola pro
potreby vnitfniho fizeni, tedy pro manazerské potreby. [45]

V dalSim textu budu vyuzZivat tzv. symbologramu. Symbologram je usporadany graf, v némz vystupuji
jako prvky jednotlivé Gcty, které jsou spojeny vazbami mezi sebou. Je okamzité patrné, zda jde o ucet
aktivni, pasivni, nakladovy, vynosovy, prlibézny, ¢i jde o kombinaci vlastnosti uctl, napriklad ucet
aktivné pasivni, tedy ucet s proménlivym zlstatkem. Symbologram je manaZerskou pomuickou,
umoznujici orientaci a interpretaci dilezitych vlastnosti manazerského pojeti icetniho systému. [47]

(4)
Bankovni (1) ( Virob \
ucet Uy
Ucty rezii v
(,_ ......... ~ (5)
. . I
I Spravni _ i
Kapitil _ revie § |
I
| e
! : I Zisk
! Odbytova \ _ | |
I rezie |
\ = _. v/

Obr. 69: Pocldtek uctovdni o vyrobé (zdroj: viastni)

Postup Uctovani ve schématu:

Ucetni pfipad (1) predstavuje ocenéni ,vyroby”“ materidlovou spotiebou, tedy nakladovy druh
spotfeba materidlu je u¢tovana na vrub vyroby, podle vydejek materialu.

V okamziku Uctovani Gcetniho pripadu (2) dochazi ke kvalitativné jinému clenéni nakladd, nebot
rezie, vtomto pripadé rezie spravni, mizZe predstavovat nakladovy komplex s ridznym nakladovym
chovanim. Nesmirné dulezitym krokem pti provadéni nakladové analyzy hospodaiské jednotky je
vlastni analyza rezie. PohlizZime-li na naklady reZijni pouze z hlediska transformace, to znamen3, Ze
pravé tyto naklady prochazeji transformacnimi centry — hospodarskymi stfedisky a mira presnosti
této transformace je zavisla na vhodném vybéru kalkulaéni rozvrhové zakladny — je-li jako metoda
pouzita absorpcni kalkulace. Nakladovy druh obsahuje dvé komponenty N; = di + pi. Tedy nakladovou
komponentu pfimou a nepfimou, co do poctu komponent je dilezity poznatek, Ze index i = 1,2,...,n,
kde n je pocet ndkladovych druhl v primyslové praxi vykazuje pocet komponent pfimych mensi nez
n. Oznaceno di,d,,..., ds a nasledné ps, pa,...,Pn, j€ S < N. V pripadé prokazatelné souvislosti s uréitym
vykonem se dokonce z ndakladl reZijnich vyclenuje tzv. separabilni rezZie. Dalsi Uskali predstavuje
kapacitni chovani rezie, ve smyslu jeji fixni a variabilni ¢asti. [47]
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Pfipad (3) je obdobny, rovnéZ naklady rezijni jsou seskupeny v zajistovani oblasti prodejd, tedy
v odbytové rezii. Prodej vyrobkl (4) je zjednodusSené znazornén jako vystup z vyroby, ocenény
prodejni cenou a prirlistek na penéini — bankovni Ucet. Teprve pfipad (5) je Ucetnim prevodem
hospodarského vysledku z prodeje vyrobk( na Ucet zisku. Pripad (6) je prevodem spravni a odbytové
rezie na Ucet hospodarského vysledku.

Prakticky priklad:

Strojirenskd spolec¢nost (vyroba mériciho a regulacniho zatizeni), ve které byla provedena zakladni
analyza reZijnich naklad(, poskytla nasledujici pfehled o kvalitativni strance jeji reZie:

Cast Ve
¥ . , . akl 8h Podl K itni
P.C. Polozka nakladu nakladoveho - ?d ¢ . | vztahuk apafltmv ,
druhu prifaditelnosti . aspekt clenéni
Sy vykonu
(ucetnictvi)
1. Naklady mzdové - ;L v v . .,
technici, administrativa Osobni ndklady | nepfimé rezijni fixni
2. Naklady mzdové — N L
ni nakl fimé n Y riabilni
délnické profese Osobni ndklady | pfimé jednicovy | variabilni
3. Socialni a zdrav. naklady — ;L v e, o,
“r 4 Osobni ndklady | pfimé jednicovy | variabilni
délnické profese
4. Socidlni a zdrav. naklady — Osobni Fimé reziini fixni
technici, administrativa P )
5. Celkové odpisy Odpisy neprimé rezijni fixni
6. Technologicka spotreba Spotreba . v o,
. . neprimé rezijni variabilni
energie energie
7. Spotieba energie Spotreba . v .,
. . . neprimé rezijni fixni
administrativa energie
8. Udrzba Ostatni nepfimé rezijni semivariabilni

Zavedeni rezii do ucetniho schématu je primarni snahou o vytvoreni prvku fizeni nakladd. Naklady
jsou jiz spojeny také s mistem vzniku, a navic i sodpovédnosti, budou-li se pfi dalsi analyze
porovndvat hodnoty ex ante a ex post (napfiklad naklady rozpoctované s naklady skutec¢nymi) a
vzniklé rozdily vyhodnocovat. V pfipadé rozpoltu probiha jeho schvalovani a tim i prevzeti
odpovédnosti za tento rozpocet. V soucasném fizeni ndkladd se projevuje a stretava rada aspektl —
misto vzniku, odpovédnost, ¢{innosti, pfifaditelnost, souvislost s ostatnimi informacnimi
ekonomickymi systémy a taktéZ aspekt organizacni. Tento zakladni pfipad podrobim kritice, kterd
povede postupnymi kroky kvytvoreni uceleného systému provozniho ucetnictvi, pro dosaZzeni
definovaného dil¢iho cile prace a v neposledni fadé k dosazeni vypovidaci schopnosti potfebné pro
vnitfni fizeni.
Z uvedeného postupu vyplyvaji podstatné zavery:

1. Ucet vyroby de facto kumuluje veskeré Ucetni piipady spojené svyrobou a umoiZiiuje

diferencovat jen vyrobni naklady a ostatni naklady.
2. Neexistuje mozZnost zjisténi vyrobnich nakladd ani pro zjisténi objemu vyroby, nebot

kumuluje veskeré zasoby, ndkupy, naklady, predevsim zdsoby materidlu, surovin,
nedokoncenych vyrobkd a dokonéené vyroby.
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Ndvrh zpodrobnéni

V nasledujicich krocich bude provedeno zpodrobnéni a celé schéma se rozsifi o Uc¢tovani o materialu
a Uctovani dokoncéenych vyrobk.

Uletné pljde o vylougeni U¢tovani o zasobach materidlu, jeho ndkupu na zvladtnim Gctu. Ucet
materialu bude obsahovat na strané MD pocatecni stav a pfrirGstky ztitulu ndakupd za zucétovaci
obdobi. Na strané D se bude uctovat spotfeba materidlu ve vyrobé. Pokud bychom v podniku
neprovozovali specializovanou, tedy materidlovou uc¢tarnu, musela by se zjistovat Gcetni hodnota
spotfebovaného materidlu, teprve na konci zuctovaciho obdobi, a to rozdilem mezi stranou MD a D
uctu materialu, surovin, po zpétném dosazeni konecné zasoby. Pfi tomto postupu ucet vyroby
vykazuje na strané MD namisto nakoupeného materidlu, spotfebovany material, a to ma jiz
podrobnéjsi vypovidaci schopnost o vyrobnich ndkladech nez pfi kumulovaném uctovani o vyrobé.
Z uctu vyroby je potreba dale vyloucit i Ucetni pfipady spojené se stavem zdsob dokoncenych
vyrobkl, na kterém se vykazuje pocatecni zasoba dokoncéenych vyrobkd, jejiz ocenéni se musi
v tomto pfipadé zjistovat, a to az koncem zuétovaciho obdobi provadénim inventur nedokonéenych a
dokoncéenych vyrobk(. Hodnota tedy vyplyne po dosazeni konecné zasoby dokoncené vyroby jako
rozdil mezi stranami MD a D.

(4)

i (1) (2) 3) f .
Bar"nfovm Material Vyroba (3) H}otove
Géet \ vyrobky ),

Spravni
rezie

Obr. 70: Symbologram se samostatnymi ucty vyroby, materidlu a reZii (zdroj: vlastni)

180



Prakticky priklad:

MD I Ucet materidlu D
1. Pocatecni  zasoba 3. Spotieba
materialu 300,00 materialu 165,00
2. Nakup materialu 250,00
MD 1. Ucet vyroby D
a) Pocatecni zasoba NV 125,00 | Vyrobky odvedené 398,95
Ostatni vyrobni naklady 105,00
Mzdové naklady 110,00
3. Spotieba materialu 165,00
MD . Ucet vyrobkii D
Pocatecni stav DV 240,00 | Trzby 560,00

Vyrobky odvedené na sklad

398,95

V této varianté je zjiSténa spotfeba materidlu jako rozdil na uc¢tu zasob materidlu po dosazeni
konecné zdsoby a cini 165,00. Hodnota dokoncené vyroby po dosazeni zdsoby nedokoncéenych
vyrobkd cini 398,95.

Postup uctovani:

(1) Nakup materialu a surovin

(1a) Zauctovani a prevod rezijnich nakladd do vyroby
(2) Spotfeba materidlu a surovin ve vyrobé

(3) Prevod dokoncenych vyrobki do skladu

(4) Prodej dokoncenych vyrobk(

(5) Prevod hospodarského vysledku n aucet zisku

Struéné vyjadreni vyznamu tohoto kroku zpodrobnéni spociva ve vylouceni zdsob materidlu a zasob
dokoncené vyroby z Gctu vyroby. Tim vznika podrobné;jsi prehled o vzniku vyrobnich nakladl a taktéz
zavérecnd bilance bude obsahovat oddélené sledovani zlstatk( zasob materidlu, nedokoncené
vyroby dokonéenych vyrobkd. Nedostatkem vsak je, Ze Ucet zisku je U¢tem znacné nedplnym, nebot
zahrnuje pfi smiSeném uctovani vyroby pouze rozdil mezi ,vyrobni cenou” a cenou prodejni
dokoncenych vyrobkd, vyrobni a odbytovou reZii.

Osamostatnéni Uctu zasob nedokonéené vyroby a Gétovani jednotlivych nakladovych druht

V tomto diléim kroku puUjde postupné o samostatné uctovani materidlu (surovin), nedokonéené a
dokoncené vyroby. Cilem kroku je snaha, aby ucet vyroby poskytoval objektivnéjsi prehled o
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vyrobnich nakladech. Po strance Ucetni, dochazi k vytvareni ,analytické ucetni evidence o vyrobé,”
jejimz obsahem jsou vyrobni naklady ¢lenéné druhové.

Prakticky priklad:

MD I.  Uéet materidlu D
1. Pocatecni zdsoba material 300,00 | 3. Spotieba materidlu 165,00
2. Nakup materialu 250,00
MD Il. Uéet mezd D
Mzdové naklady 110,00 | Pfevod mezd do vyroby

(koncem obdobi)
MD ll. Uéet nedokoncené vyroby D
Pocdatecni zasoba NV 125,00 | Vyrobky odvedené 505,00
Pfevod z Uctu vyroby 380,00
MD IV. Ucet vyroby D
Spotieba materialu 165,00 | Pfevod na ucet NV 380,00
Mzdové naklady 110,00
Ostatni vyrobni naklady 105,00
MD V. Ucet — Ostatni vyr. ndklady D
Ostatni vyrobni naklady 105,00 | Pfevod do vyroby

Pfevody na ucet vyroby je mozino provadét bud koncem zuctovaciho obdobi, napf. roku nebo
v pripadé kratkodobych ucetnich zavérek i v pribéhu kratSich obdobi. Stale musime mit na zreteli, Ze
ucet vyroby je predmétem rozboru a tuto detailni analyzu omezuje, pokud uUctujeme Cisté
chronologicky jednotlivé Gcetni pfipady a systematické usporadani ponechdvame stranou. Na uctu
nedokoncené vyroby lze taktéZ uctovat rozdil prirGstkl nebo Ubytkd zdsob nedokoncenych vyrobkd a
tyto porovndvat s pocatecnim stavem a prevod na Ucet hotovych vyrobk( provadét ptimo ve
prospéch Uctu vyroby. Jde o uzké spojeni s Uctovanim ve financnim Ucetnictvi a pro ucel prace je o
této mozné varianté pouze zminka.
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Mzdové

naklady
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< ’ N ) @ Y
Bankovni Spotieba , - 2 Nedokonéena 3 Dokonéena
ucet energie Vyroba . vyroba \ vyroba )
\ /
~ ‘/‘

Ostatni

naklady

Obr. 71: Symbologram s vyclenénymi ndkladovymi druhy (zdroj: viastni)

Uletni vyjadreni jednotlivych slozek, tedy nakladovych druhd umoZfiuje provadét jejich analyzu
(napfiklad vzhledem k ¢innostem) Iépe neZ v pfipadé, Ze ucet vyroby bude zachycovat naklady pouze
chronologicky bez zietele k jejich systematickému usporaddani. Nasledné je tfeba poznamenat, ze ani
v tomto pripadé neobsahuje Ucet hospodarského vysledku vyrobni naklady oddélené podle druhd,
tzn., Ze neobsahuje vyrobni ndklady vibec, ale obsahuje pouze rozdil mezi vyrobnimi naklady a
trzbou za prodané vyrobky. Vylou¢enim uctu nedokoncené vyroby, vykazuje pak tento Ucet objem
vyrobnich vykon(, aviak stava se ucétem pribéinym. V symbologramu pfipad (2) znamena prevod
vyrobnich nakladd na nedokoncené vyrobky a ptipad (3) prevod dokonéenych vyrobk( na sklad.

7 rv

10.2 Navrh eliminace smisenych G¢ta a rozélenéni uctd vyrobki

Navrh eliminace uéth smisenych, rozélenéni uétd vyrobkl na Géet zasob vyrobki a na ucet prodeje

Situace je podobna uctu zboZi, v pfipadé ucetnictvi obchodniho podniku; smiseny ucet zboizi Ize
rozdélit na ucty nakupu zbozi a prodeje zboZi. Opét je stéZejni sledovani hospodarského vysledku,
resp. sledujeme obé polozky a hospodarsky vysledek zjistujeme v kratkych Ucetnich obdobich.
Analogicky pro ucel vyrobniho podniku rozdélime smiSeny ucet vyrobk( na majetkovy Ucet zasob
vyrobk( a na vysledkovy Uéet prodeje vyrobkd. Tim na Gctu prodeje vyrobkd Ize zjistovat vysledek,
dosaZeny pri prodeji vyrobkl jako rozdil mezi prodejni cenou a cenou pofizovaci. Tak je tomu i
v pripadé uctovani prodeje na strané DAL uctu prodeje vyrobk( a pofizovaci cena prodanych vyrobki
na strané MD se souvztaznosti na DAL U¢tu dokoncena vyroba. Na uctu zasob dokoncenych vyrobkd
byly pocatecni zasoba i pfirastek vyrobk( z vyroby vyluctovany v cenach pofizovacich a stejné tak na
strané DAL byl vyuctovan ubytek prodanych vyrobk( v cenadch pofizovacich, vykazuje ucet vyrobki
stav zasoby, kterd ma byt Ucetné na skladé. Je, vsak nutno neopomenout dileZitou pocatecni
podminku, kterou je skutecnost, Ze je zapotfebi zjistovani pofizovaci ceny prodanych vyrobka.
V pfipadé, Ze nelze zjistovat v kratkém zuétovacim obdobi zasobu dokonéenych a nedokonéenych
vyrobkd dle inventury a individualnim ocenénim, pak se musi pfistoupit jiZz k sestavovani kalkulaci
vyrobni ceny nebo pofizovaci ceny provadénych vykonl a prouctovani provést v téchto
vykalkulovanych cendch. Na vrub vyrobnich G¢td uctujeme naklady, jako jsou ndklady jednicové,
stfediskova reZie a také je moZno vytvaret tzv. skupinovou rezii. Ve prospéch vyrobnich actd
vyuctovavame naklady na vykony dokoncéené, a to v ocenéni v jakém byl vyrobni Ucet zatizen (vykony
vyucétované zakaznikim, vykony prevedené na sklad, vykony aktivované do dlouhodobého majetku,
ocenéné vykony pro strediska, skupinovou rezii, pokud byly pti pouziti kalkulacni metody druhotné
naklady vyuctovany na vyrobni Gcty). Datovou zdkladnu pro tato ocenéni poskytuje kalkulace.
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Ocenénim dokoncenych vykon( stejnymi hodnotami, jakymi byl vyrobni Ucet zatiZzen, se dosahuje
toho, na vyrobnim G¢tu musi byt vykazan majetek — hodnota vykon( dosud nedokonéenych. Mize se
pripustit, aby stav nedokonéenych vyrobkl byl zjistén podle skutecnosti a rozdil na uctech byl
povazovan za hodnotu dokonéenych vyrobkd. Naklady vykon(, vyuctované zdkaznikim nebo
ostatnim hospodarskym stredisklim se Uctuji na vrub G¢tl hospodarského vysledku. V jejich prospéch
se vyuctuji vynosy a takto dospéjeme k hospodarskému vysledku. Budeme-li sledovat vyssi, tedy
manazersky ucel postupného zdokonalovani provozniho Ucetnictvi, poZadujeme, aby byly rozliseny
ucty rozvahové a Ucty vysledovkové, nasledné je zapotrebi aby se prevody provadély v obdobich
kratSich pro kratkodobé ucetni zavérky. Zatim jde o sledovani postupného zpodrobrovani uctu
vyroby. [7]

Prakticky priklad:
MD I. Uéet materidlu D
1.Pocatecni zasoba
materialu 300,00 | 3.Spotifeba materialu 165,00
2.Nakup materidlu 250,00
MD II. Uéet mezd D
Mzdové naklady 110,00 | Pfevod mez do vyroby

(koncem obdobi)
MD I11.Ucet nedokoncené vyroby D
Pocatecni zdsoba ned. vyr. 125,00 | Vyrobky odvedené 505,00
Pfevod z Gctu vyroby 380,00
MD IV.Uéet vyroby D
Spotreba materialu 165,00 | Pfevod na ucet NV 380,00
Mzdové naklady 110,00
Ostatni vyrobni naklady 105,00
MD V.Uéet — Ostatni vyr. ndklady D
Ostatni vyrobni ndklady 105,00 | Pfevod do vyroby
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MD VI.Zdsoba vyrobkii D

Pocatecni zasoba ned. vyr. 125,00 | Pof. cena prod. vyr. 380,00
Prevod z Ucétu vyroby 380,00

MD VIl.Prodej vyrobkii D
Pofizovaci cena prod.vyr 380,00 | Trzby za vyrobky 560,00
Zhodnoceni

UZitim smiseného Gctu, ktery vykazuje zlstatek rozvahovy i vysledkovy (v pfipadé Uctu vyroby i Uctu
vyrobkd), nemlzZeme totiZz sestavit UcCetni zavérku, neni-li bilanéné vyreSena konecnad zasoba
(vyactovana na prislusném uctu). V pripadé provozniho ucetnictvi je pravé na kratkodobé ucetni
zavérky kladen pozadavek. Kratkodobou zavérku sestavujeme ,statisticky” proto neni mozné prevzit
zUstatky, které jsou vykazané na uctech koncem zucétovaciho obdobi, a proto je zapotrebi uGcty
skutecné uzavrit.

Rozélenénim smiSenych Gc¢tl na ryzi rozvahové a na ucty vysledkové je moZno kratkodobé ucetni
zavérky sestavovat dle zGstatk( uctl, ovéem za predpokladu, Ze veskeré uUcetni pripady jsou
vyuctovany, pficemzZ neni nutno dosazovat konec¢nou zasobu do Uctu. Zaclenénim uctu odbytového,
tedy prodeje vyrobk( do vytvareného provozniho ucetnictvi dojde k eliminaci smieného tctu. Ucet
prodeje se uzavird na ucet hospodarského vysledku, a to opét rozdilem mezi naklady ,potizovacimi,”
tedy vynaloZenymi na provedené vykony — vyrobky a trzbou za prodané vyrobky.

Dllezitym poznatkem z dosavadni provedené analyzy je, Ze ani pii této podrobnosti ¢lenéni uctu
vyroby neni splnén poZadavek, aby ucet hospodarského vysledku byl sestavovan na brutto principu,
tj. aby na stranu MD byly pfevedeny vsechny naklady vyrobni, spravni a odbytové, ¢lenéné podle
druhu nakladd (mzdové néklady, spotieba materidlu, spotfeba energie, odpisy atd.) a ve vynosech,
aby byly vyjadreny trzby a jiné vynosy.

Vznikly poZadavek bude zapotrebi vyresit zvldst vyloucenim uctovani o vyrobé z ucetnictvi financniho
a jeho presunuti do formdlné samostatného okruhu provozniho ucetnictvi.

10.3 Ekonomicky vyznam Gc¢tu zména stavu zasob pro systém financ¢niho Gcetnictvi

V této Casti je nutné se zabyvat nesmirné zavaznym a dlleZitym vyznamem uc¢tu zména stavu zasob.
Ucetni systém, resp. bilanéni informaéni systém podniku, vezmeme-li v Gvahu jeho zdkonem
deklarovany rozsah a cil, je pouze svébytnym ucetnictvim finanénim. Bilan¢né teoretické Uvahy o cili
ucetniho systému podniku prakticky ztratily vyznam. Pfevazna cast soucasné ceské ucetni literatury
pIni funkci , literatury manualu...” Neni bez zajimavosti, Ze ¢tenaf nenalezne odpovéd' na otazku, jaky
je cil celého ucetniho systému podniku, minimalné vzhledem k vykazovani hospodarského vysledku
v Uctu ztraty a zisku na principu dopliovani vynosli odpovidajicimi naklady. Poslednim cennym
pfispévkem do Cesky psané literatury o vnitropodnikovém fizeni a jeho kontextu s Ucetnictvim je
prace J. Vysusila, kterd nejen, Ze se odkazuje na bilancni teorii, ale uziva cetného ciselného materialu
pro Ucely komparace ucetnich systém( anglosaského a ceského. ,.. Podle principl ceského
dvoubilan¢niho systému mulzZeme pozorovat zakladni charakteristicky rys ceského Vykazu zisku a
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ztraty, tj. skutecnost, Ze se v ni provadi korektura vynosli metodou ,inputace" (dodatecného
zavedeni) polozZek ,zména stavu zasob nedokoncéené vyroby“ (ANV) a ,,zména stavu zasob hotovych
(dokoncenych) vyrobk(“ (ADV) do vynosu. Jde vlastné o interni vynosy, kdezto ,trzby” jsou vynosy
externi. Korektura predpoklada, Zze korekcni polozky ANV a ADV mohou byt jak kladné (jestlize se
zasoby NV a DV zvysily), tak i zaporné (jestlize se zasoby NV a DV sniZily). Korektura vynosu je nutna
proto, Ze ve dvoubilanénim systému se ve Vykazu zisku a ztraty objevi vSechny naklady vynaloZzené
béhem daného obdobi...” [78]. Velmi struény, avsak vystizny nazev pro dosazeni shody jednak ¢asové
a jednak vécné tedy ekonomické, se nazyva ,Problém vécné a casové shody”. Anglosaska ucetni
oblast se priklani k reseni korekce nakladové, prakticky tak, Ze vynosy béZzného obdobi ponechava v
plvodni vysi a dochazi k Upravé nakladl, aby byla zajisténa vécna vazba ke stejnym vykonlm jako
vynosy. DuleZité pro analyzu vysledkd hospodareni ve vnitfnim fizeni je skutecnost, Ze za vynosy jsou
povazovany zejména trzby, kterym pfifazujeme pfi zjistovani hospodarského vysledku pouze ty
naklady, které odpovidaji trzbam prislusSného zuctovaciho obdobi. Jedna se o koncepci realizovaného
hospodarského vysledku. Obdobné je mozno naklady zu¢tovaciho obdobi ponechat v pavodni vysi a
korigovat vynosy tak, aby se vécné vazaly ke stejnym vykondm, jako naklady. Prakticky to znamena,
Ze vylouceni vynaloZenych, ale nerealizovanych nakladd se Gétuje ve vynosech jako zména stavu
zasob nedokoncené vyroby, pfipadné zména stavu zasob dokoncenych vyrobka.

Hledani vlastniho motivu musi vychazet z dfive zminovaného brutto principu Uctu hospodarského
vysledku. Soucasné se vynoruje otazka vlastniho pojeti hospodarského vysledku (zaloZzena na
bilanéné — teoretickych dvahdach). Vyznam a motiv se pokusime vyjadfit tfemi teoretickymi
vychodisky:

1) Ucet hospodaFského vysledku se odkazuje na dosaZené vynosy a tyto dopliiuje naklady jim
odpovidajicimi.

2) Ucet hospodaiského vysledku se odkazuje na naklady, vzniklé v hospodafské jednotce a tyto
doplni odpovidajicimi vynosy.

3) Jde o rozliseni, pozitivity nebo negativity Uctu zména stavu zasob z hlediska hospodarského
vysledku.
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Prakticky priklad (prvni vychodisko):

Naklady fiskalniho roku
Trzby za prodej vyrobki

Bankovni Ucet

PS =400

Dokoncena
vyroba

KS =400

2 000
2100

g

Pocatecni zasoba DV
Konecéna zasoba DV

400
400

2100 Pohledévky

Ucet hospodarského

vysledku

Celkem = 2 000

Naklady Vynosy

2000

2000

Obr. 72: Uéetni schéma — prvni vychodisko (zdroj: viastni)

V tomto pripadé nebyla Gétovana zména stavu zasob, nebot hodnota konec¢né zasoby je shodna

s hodnotou pocatecni.
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Prakticky priklad (druhé vychodisko):

Naklady fiskalniho roku
Trzby za prodej vyrobki

2 000
1800

Pocatecni zasoba DV 400
Konecéna zasoba DV

600

Zména stavu zasob se projevi ve zvySeni vynosl na Uctu hospodarského vysledku.

Bankovni ucet

PS = 400

Dokoncena
vyroba

KS =600

g

1800 Pohledavky

Uet hospodarského

vysledku

Celkem = 2 000

Naklady

2000

Vynosy:
Trzba 1800

A Zasoby 200

Obr. 73: Ucetni schéma — druhé vychodisko (zdroj: vlastni)
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Prakticky piiklad (tteti vychodisko):

400
0

Pocatecni zasoba DV
Konecéna zasoba DV

Naklady fiskalniho roku
Trzby za prodej vyrobki

2 000
2500

2500

Pohledavky

Bankovni ucet

-

PS =400 .. o
Ucet hospodarského
Dokon¢.vyroba ° vysledku
K5=0 ® Naklady | Vynosy:
2000 Trzba 2
N 500
Celkem = 2

Obr. 74: Ucetni schéma — tfeti vychodisko (zdroj: viastni)

Ubytek zasob zde zptsobuje zkraceni trieb.

1. U¢et hospodarského 2. U¢et hospodarského

3. Ucet hospodaiského

vysledku vysledku vysledku
Naklady Trzba Naklady Triba Naklady Trzba
2 000 2 000 2 000 2100 2 000 2 500
PFirGistek Ubytek
zasob zasob
-200 400
2 000 2 000 1 800 2100 2400 2500

Ucetni zachyceni ptipadd je vyjadieno pdsobenim piirdistkd a ubytk( zasob na vysi nakladd.

1. U¢et hospodarského 2. U¢et hospodarského

3. U¢et hospodaiského

vysledku vysledku vysledku
Naklady Trzba Naklady Trzba Naklady Trzba
2 000 2000 2000 2100 2 000 2 500
PFirGstek Ubytek
zasob zasob
200 400
2 000 2000 2000 2 300 2400 2 500

Treti shora zachycené vychodisko vyjadfuje Ubytek zasob jako naklad, prirlistek pak jako vynos.
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Zhodnoceni tfi uvedenych vychodisek

Pro ucely analyzy hospodarského vysledku, resp. vnitropodnikového hospodafského vysledku, a co
do vypovidaci schopnosti, se jevi prvé vychodisko Uéetné spravné, nebot naklady zlstavaji v pavodni
vysi, tedy v ¢astkach ucelové vynaloZenych a zmény stavl zasob hotovych vyrobkl jsou Uétovany do
vynos.

Bude-li se aplikovat Uéetni vyjadreni zmény stavu zasob hotovych vyrobkl do néakladové stranky
vyrobniho procesu, prakticky se pfi analyze hospodarského vysledku hodnota prodanych vyrobk
objevi dvakrat, nebot jednou, kdy naklady byly na pfislusné vyrobky vynalozeny a podruhé kdy byly
vyrobky prodany, resp. kdy bylo vice vyrobk( prodano, nez bylo v zic¢tovacim obdobi vyrobeno. Ve
vztahu k druhovému usporadani naklad( v acetni metodice, (U¢tova osnova a Uctovy rozvrh podniku)
nastava rozhodnuti, do které uctové skupiny naklad zaradit. Dochdzi k ubytku zasob a polozka, resp.
nakladova polozka, kterou jsou ocenéné, je smési nakladd. Pfedstavme si, jaké naroky na informace
bychom napliovali v pfipadé, Ze ,sparovat” (pfirazeni nakladl k vynosim za zuctovaci obdobi)
naklady s pfisluSnymi vynosy. Jednotlivé ndkladové polozky by musely byt korigovany ve smyslu
pfirGstku ¢i ubytku o hodnotu zmény stavu zdsob. Dosud bylo zdlrazriovano spravné ,casové
vyjadreni” Je zde jesté jedna skutecCnost; totiz k analyzovani struktury kvantity zménovych Gctd
v penézni jednotce a jejich korekéni roli, ptribyva navic to, zda je zapotrebi hledani vztahu mezi
zménou stavu zasob a sumou zasob nedokonéené i nedokoncéené vyroby, nebo se maji zjistovat tyto
zmény dle vykonovych skupin (napf. vyrobky a jejich fady). Vécné ospravedinéni vsak nemUze byt
uspokojivé, nanejvyse Ucetné formalni.

Nesmirné dualezZité na této diskusi o navrienych fesenich je, Ze Ubytek stavu zdsob uctovany do
nakladd ma za nasledek, Ze se naklady na vyrobky objevi v U¢tu hospodarského vysledku dvakrat a
v této stati prece jde o jeho analyzy. Prakticky vyznam lze shrnout v tomto smyslu — pfedstavme si
situaci, kdy budeme formulovat Ucetni, vnitropodnikovou smérnici, ve které bude deklarovano, zZe
ucet hospodarského vysledku vychazi z nakladd, které podnik vynaloZi za Géetni obdobi k tomu, aby
zajistil podnikové vykony (na tomto misté se podnikovym vykonem v uzsim smyslu slova rozumi
nejen odbytovy vykon — trzba, ale i vyroba). To je dlvod, pro¢ na uctu hospodarského vysledku
zachycujeme veskeré naklady, vztahujici se k provedenym odbytovym i vyrobnim vykondm za fiskaIni
obdobi (ucetni obdobi). Prakticky naklady na vyrobu bez pfihlédnuti ke skutecnosti, zda vyrobky byly
nebo nebyly prodany (feSeni vazanosti nakladi v dokonéené a nedokonéené vyrobé v ramci
provozniho Ucetnictvi systematizovali J. Vysusil a K. Macik [50]) a naklady na odbyt a sprévu. Diaraz by
prirozené mél byt na vynalozené naklady, nebot musime v G¢tu hospodarského vysledku vidét, bude-
li prodano vice vyrobkd, nez bylo vyrobeno nebo méné, nez bylo vyrobeno, doplnéni vynosové
poloZky a to tak, Ze budou naklady kraceny nebo zvySeny. Struéné shrnuto, tato diskuse o disledku
na ucetni bilanci a nasledné na ucetni zavérku, vede k porozuméni, Ze pravé v této zdvérce chce
manazer vidét trzby a zménu stavu zasob nekompenzované. Hlavnim zdlvodnénim, proc je tento
ucet zmén stavu zaclenén do vynosovych uctd, a nikoliv do nakladovych nebo proc¢ nepatfi stfidavé
do nakladd a do vynos( podle kladné nebo zaporné hodnoty.
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11 Navrh ovérovani ucetnich dat vyuzitim Benfordova zdkona

Pokud bude zjistovana ¢etnost vyskytu Eislic na prvnich mistech redlnych ciselnych udajl, za které
primarné povazujeme Udaje Ucetni, dojdeme ke zjisténi, Ze struktura relativnich cetnosti neni
neusporadand, ale fidi se urcitymi zakonitostmi. Tento poznatek objevil, ovéfil a popsal Frank
Benford. Vedle prvni Cislice existuje rozsifeni této myslenky na dalsi Cislice i jejich vzajemné
kombinace (dvoj¢isli a troj¢isli). Ustfedni myslenka spocivd v porovnani empirickych hodnot
s Benfordovymi predpoklady a pfipadna neshoda indikuje neoprdvnénou manipulaci s daty nebo
chybovost v zdznamech. Pfispévek se vénuje popisu této problematiky, predstaveni jednoduchého
programu pro testovani Udajl a ukazkou jeho nasazeni.

11.1 Uvod do problematiky

Otazka vérohodnosti poskytovanych ucetnich dat at uz v dimenzi vnitropodnikové nebo ve vztahu
podnik — stat je a je moZné fict, Ze i bude velice aktudlnim tématem, a to nejen v CR. [108] U&etnictvi
obecné ma dvoji poslani: za prvé zaznamenavat hospodareni daného subjektu za Ucelem odvodu
dani, cozZ je presné standardizovano podle zakon( a za druhé kazdy subjekt zaznamenava data pro
potfeby vlastni analyzy, prehledd, tvorby vyhledu do budoucnosti atd. a je na daném subjektu jakym
zpUsobem bude s témito informacemi pracovat. Jedna se zejména o zachyceni kooperacnich vztaht
v jednotlivych fazich produkce a oceriovani vnitropodnikovych vykont [48]. Co zmUzZe zakon o dani
z pfijmu pravnickych osob nebo dokonaly systém pro zaznamendvani vnitropodnikovych ucéetnich
transakci, jestlize vkladdana data budou védomé pozménovana a ,prikraslovana“. V pfipadé
manipulace s ucetnimi daty, kterd ma umeéle sniZovat zisk je stat krdcen na danich. V ptipadé
manipulace s daty ur¢enymi pro vnitropodnikové fizeni vznikaji nepresné podklady, podle kterych je
rozhodovano, coz miZe mit za nasledek dalsi dalekosahlé skody pro podnik (nepfesna kalkulace
vyrobku, financovani malo vyhodného projektu atd.). Specidlnim pfipadem je imysind manipulace
s daty za ucelem ziskani strategického partnera pro fuzi upadajiciho podniku, ktery se navenek jevi
jako perspektivni. Coz je jedna z kofenovych pficin proc cela tfetina fuzi podnikd neni Uspésna a az 80
% nepfinasi splnéni ocekavani [23].

Tato kapitola si klade za cil poukdzat na statisticko-matematické metody schopné identifikovat
takovéto nepovolené zasahy. Zaroven jsou zde prezentovdny ukdzky programu pracujiciho na bazi
téchto metod za ucelem hodnotit pravost nejen Ucetnich dat. Tento program je vytvoren ve zcela
snadno dostupném prostifedi MS Excel.

11.2 Princip metody — Benforduiv zakon

Podstatou metody je analyza Cetnosti Cislic na jednotlivych pozicich tvoficich Ciselné napf. ucetni
Udaje. Zdalo by se, Ze ekonomické Udaje se na rozdil od fyzikdalnich méreni nefidi exaktnimi
zakonitostmi, ovSem existuji urcité exaktni zakonitosti, které Ize nalézt i ve svété ekonomickych Cisel,
jak bude dale ukazano. Pokud vezmeme mnoZinu Ucetnich dat a budeme se zajimat o cetnost Cislic 1
az 9 na prvnim misté kazdého udaje (nula na prvnim misté by neméla smysl). Logicky bychom méli
predpokladat, Ze cCestnosti vSech cislic na prvnim misté budou pfiblizné stejné velké. A tim i
pravdépodobnost vyskytu napt. Cislice 1 na prvnim misté bude stejné vysoka, jako pravdépodobnost
Cislice 5 viz nasledujici vztah — Zakon o vyrovndni relativnich ¢estnosti teoretické pravdépodobnosti
[37], [38], [39]

N
limm —P
N—o0 (24)
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kde:

n — celkovy pocet ciselnych udaj
n; — pocet Ciselnych Gdajd s danou vlastnosti (napf. 1 na prvnim misté)
p — teoretickd pravdépodobnost, v nasem pfipadé 1/9=11,11%

Hypotéza tedy vyluCuje nékteré zakonitosti, které by mély néjakym zplsobem determinovat vyskyt
nékterych dCislic napf. v ucetnich datech. Tuto hypotézu ovSem jiz roku 1881 wvyvratil americky
astronom Simon Newcomb, ktery dokazal, Ze celd rada Ciselnych Udaji se s Cetnosti Cislic na
jednotlivych pozicich velice presné Fidi jinym nez rovhomérnym rozdélenim. V roce 1938 byla tataz
zdkonitost objevena elektroinzenyrem Frankem Benfordem [15], [97].

Skuteéné rozdéleni Cetnosti, potaZzmo pravdépodobnosti vyskytu Cislice na prvni pozici v Uéetnich i
jinych Udajich je ddna tab. 71 a grafem na obr. 75.

Tab. 71: Benfordovo rozdéleni pravdépodobnosti vyskytu Cislic na prvni pozici

Cislice 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Pravdépodobnost

3 30,10 | 17,61 | 12,49 9,69 | 7,92 | 6,70 | 5,80 | 5,11 | 4,58
vyskytu (v %)

Pravdépodobnost vyskytu (%)
35,00 1
30,10
30,00 1
25,00 A
20,00 17,61

15,00 12,49

9,69
10,00 - )
792 o o
’ 511 458
00
0,00 11 v 1 1 r1 v 1 tl
3 4 5 6 7 8 9

Cislice 1a7 9

Pravdépodobnost vyskytu (%)

Obr. 75: Benfordovo rozdéleni pravdépodobnosti vyskytu Cislic na prvni pozici (zdroj: [97])

Jedna se o statisticko-matematicky problém s presahem do filozofie. Je fascinujici, Ze Ucetni i jiné
udaje vznikajici v dlsledku lidské Cinnosti se fidi urcitymi pravidly a da se fict pfirodnimi zakony. Tato
zakonitost byla potvrzena napf. v délkach fek, poctech obyvatel svétovych metropoli, sménné kurzy,
ceny v obchodech atd. jak uvadi [15]. Jak je patrné z obr. 75 nejvyssi pravdépodobnost je, Ze Ciselny
udaj zacina jednickou, a naopak nejméné pravdépodobné je, Ze udaj bude zacinat devitkou. F.
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Benford zformuloval také matematické vyjadreni pravdépodobnosti vyskytu dané Cislice na prvni
pozici (pravdépodobnost vyskytu dané Cislice na prvni pozici):

P(%)= Iog(1+d11) 0100%, kde d; € {1, 2,3, ..., 8, 9} (25)

Pro Cislici 1 plati d; =1 se P = 0,301 (pfiblizné), coZ odpovida 30,1 % a obdobné by se nechala stanovit
pravdépodobnost vyskytu dalsich cislic na prvnim misté.

Pro soubor udaju plati daleZitd podminka, a to minimalni rozsah tfi desitkovych rada. A zakladnim
pravidlem je poZadavek dostatecného mnoZstvi dat, oviem Benfordovo rozdéleni zacind byt patrné
jiz u sta hodnot.

Zatim bylo pojednano o pravdépodobnosti vyskytu zvolené Cislice na prvnim misté v Ciselném udaji,
ale Benfordovy zakony, vzorce a rozdéleni pravdépodobnosti se neomezuji pouze na prvni Cislici. Dale
existuje vzorec pro vypocet pravdépodobnosti, Ze se na prvnich dvou mistech se objevi stanovené
dvojcisli (pravdépodobnost vyskytu dvojcisli na prvnich pozicich):

P(%)= Iog(1+d&J1rOI )0100%, kde d1 €{1,2,3,..,8,9}ad: € {1,2,3,..,8 9}  (26)

2

Je dobre patrné, ze tento vztah vychazi z predchoziho vztahu, nebot vyraz 10d; + d, je totéz jako fict,
Ze jde o dvojciferné Cislo, kde na misté desitek stoji Cislice s oznacenim d; a na misté jednotek Cislice
s oznacenim d,. (Napf. d; =2 a dy =7 potom 10x2 + 7 = 27, Cili 2 a 7 napsano jako dvojciferné ¢islo.)

Graf na obr. 76 ilustruje nékteré hodnoty pravdépodobnosti vyskytu dvojcisli od 10 do 99, opét je
dobre patrna klesajici pravdépodobnost vyskytu vyssich Cisel.

Pravdépodobnost vyskytu dvojéisel (%)

4,50 14,10
4,00 -
3,50
3,50 - —
3,00
3,00 - —

i 2,30
2,50 >~ 210
2,00 - 1,70

1,40
1,50 A 1,2

Pravdépodobnost vyskytu (%)

1070960
1,00 0,72 9 62
054048044

oo WD aass

10 12 14 18 20 25 30 35 40 45 50 60 70 80 90 99

Dvojcisli

Obr. 76: Benfordovo rozdéleni pravdépodobnosti vyskytu Cislic na pocdtecnim dvojcisli
(zdroj: vlastni)
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Dalsi vztah vyjadfuje pravdépodobnost vyskytu Cislice na druhém misté bez ohledu na to, jaka Cislice
stoji na misté prvnim.

9 1
P (y - IO 1+— .100)/ 1€ =
(%)= > log( cn+d2) 0,die{1,2,3,..809%ade{1,2,3,..,89 (27)

d1=1

Podstata je nasledujici — uvazujeme napf. jaka je pravdépodobnost, Ze na druhém misté bude stat
Cislice 7, viz obr. 75. Potom musime rozepsat vSechny moznosti, spocitat jejich pravdépodobnosti a
tyto pravdépodobnosti secist, coz v obecném zapisu predstavuje presné vztah (27).

— AT
7.
Atd.
8.7

Obr. 77: Rozpad jednotlivych mozZnosti pro vypocet pravdépodobnosti vyskytu Cislic
(zdroj: vlastni)

Pokud jde o pravdépodobnosti obsazovani dalSich pozic vybranou ¢islici, tj. tfeti, ctvrté a dalsi mista,
zde uz ,nerovnomérnost” pravdépodobnosti, resp. relativnich ¢etnosti neni tak kontrastni. Naopak
dochazi zde k pfiblizovani se hodnoté 0,1 Cili 10 %, coz odpovidd rovnomérnému rozdéleni
pravdépodobnosti vyskytu jednotlivych cislic (0 az 9) celkem 10 cislic Cili P (%) = 1/10 = 0,1. Zde je
totiz uvazovana i nula, ktera z pochopitelnych divod( nebyla uvazovana pfi obsazovani prvniho mista
v Cisle. Proto v testovani hodnot pomoci pouZiti Benfordovych zakonitosti je nejucinnéjsi zkoumat
praveé Cisla na prvnich dvou mistech.

11.3 Testovaci program

Na zdakladé vySe popsanych pravidel a zjiSténych zakonitosti byl sestaven jednoduchy program, ktery
je schopen analyzovat pozorovana data za Ucelem ovéreni jejich pravosti. Za timto ucelem postacilo
pouzit program MS Excel. Fungovani programu popisuje obr. 78.
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Vstupni

hodnoty
Vyskyt Cislice na 1. - 9. misté Prvni dvojcisli
. Pocet
C. VSTUP . 1 2 3 4 5 6 7 8 9 X-Y
cifer
1 129438108| 9 1 2 9 4 3 8 1 0 8 12
2 19557485| 8 1 9 5 5 7 4 8 5 19
3 109880622| 9 1 0 9 8 8 0 6 2 2 10
4 11923 304 8 1 1 9 2 3 3 7 0 4 11
5 46783534 8 4 6 7 8 3 5 3 4 46

Obr. 78: Pohled na cdst testovaciho programu
(zdroj: viastni — extrakt z pohledu do programu)

Program umoznuje zadat az 200 ciselnych adajd, pficemz maximalni hodnota kazdého udaje je
stanovena na 999 milion(, coZ predstavuje 9 cifer. Samoziejmé tyto limity je mozZno v pfipadé
potifeby navysit, nebot klicové jsou principy a algoritmy a ty jsou stejné pro 1000 hodnot o dvaceti
Cislicich jako pro rozsah naseho pfipadu. Pokud je navic Ucetnictvi nebo vykazy z vyroby ¢i jakékoliv
jiné Udaje zaznamendvany v Excelu staci je pouze zkopirovat do sloupce ,,VSTUP“ do predchazejiciho
sloupce je mozno si v pripadé potieby data oznacit. Vstupni ¢iselné hodnoty jsou dale pomoci funkci
programu Excel dekomponované na jednotlivé Cislice, jak je patrno z prvniho fadku obrazku 2. Dale je
zaznamenan pocet cifer Ciselného uUdaje, a jesté dvojcisli na prvnim a druhém misté. Vsechny tyto
Cislice jsou vlastné pomocnym vypoctem slouZicim pro nasledné statistické Setfeni.

y N yi | =[EETNOSTI(GS:G208;3F5217:3F5226)} |
———————————— -~ ey o o e, R |
P/ e S

Vypocet absolutni

|:> Dekompozice &isel :> Cetnosti

jednotlivych Cisel

Vstupni hodnoty

d. v

Grafické zob i P "
raficke zobrazeni Vypocet relativni

relativni éetnosti . .
e B cetnosti
Cislic na prvnim

jednotlivych Eisel

Porovnani
vysledkd s
teoretickym
rozdélenim

misté

Obr. 79: Schématicky popis fungovdni testovaciho programu
(zdroj: vlastni)
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Se ziskanymi ¢etnostmi Cislic v provérovanych udajich Ize provadét nejriznéjsi statistické operace
[63]. Hlavnimi vystupy z testovaciho programu jsou relativni ¢etnosti Cislic na prvni pozici (prvnim
misté) a Cetnost vybranych dvojcisli opét na zacatku cisla. Tyto hodnoty jsou nasledné interpretovany

graficky a porovnany s teoretickymi hodnota Benfordova rozdéleni.

11.4 Realny test ucetnich dat

Pomoci testovaciho programu byl proveden experiment testujici 200 redlnych ucetnich dat
obsaZenych vrozvaze pocdatecni, rozvaze konecné a vysledovce. Namérené hodnoty a jejich
vyhodnoceni i interpretace vysledkll je predmétem této podkapitoly. Relativni ¢etnost je pomér
absolutni ¢etnosti daného jevu (napf. Cisla 1 na prvni pozici) ku souctu absolutnich ¢etnosti vsech

jevul, které mohou nastat.

Tab. 72: Relativni ¢etnosti Cislic mistech 1 az 9

Zkoumana Relativni ¢etnost Cislice na misté 1. - 9.

Cislice 1 2 3 4 5 6 7 8

0 0,00| 0,11|0,18| 0,13| 0,09| 0,22 | 0,10 0,14

0,14

0,37|0,07| 0,09] 0,07| 0,05| 0,08 | 0,07] 0,09

0,00

0,16 0,13 0,13 0,12| 0,07 | 0,04 | 0,09| 0,16

0,29

lativni

0,09| 0,14| 0,12 0,07| 0,11| 0,11 | 0,06 | 0,09

0,00

0,11) 0,08 0,07] 0,09| 0,05| 0,05| 0,15| 0,11

0,07

0,08(0,11,009] 0,11} 0,12| 0,12 0,11 0,07

0,21

0,06|0,09|0,07]0,08|0,09]| 0,06| 0,10] 0,09

0,00

Cetnost —re

v

0,06|0,06| 0,08 0,14| 0,13| 0,09| 0,13 ] 0,05

0,07

0,02|0,07|009]0,11|0,15| 0,11 | 0,06| 0,12

0,21

0,07|0,17|0,10| 0,09| 0,06 | 0,11 | 0,13 | 0,08

0,00

MO | |N|G |V | |WIN |-

1 1 1 1 1 1 1 1

Z tab. 72 ma nejvétsi vyznam rozdéleni relativnich cetnosti Cislic 1 az 9 na prvnim misté v Ciselnych
udajich. Tyto hodnoty popisuje graf na obr. 80 obsahujici také porovnani s Benfordovym rozdélenim,
kde je dobte patrna vysokd shoda. Na zakladé tohoto zjisténi Ize povaZovat testovana ucetni data za

»prirozena (prava)” a nezkreslena dodatec¢nou manipulaci.

Relativni ¢etnost Cisel na prvnim misté
40 1
35 1
30 { |9
25 1 \
20 A1

15 A

Pravdépodobnost vyskytu (%)

1 7 8 9

= Pravdépodobnost vyskytu (%) —e— Benfordovo rozdéleni

Obr. 80: Relativni Cetnosti Cislic 1 aZ 9 na prvnim misté
porovnané s Benfordovym rozdélenim (zdroj: viastni)

10 A .\. 0
T
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Dalsim predmétem zkoumani bude relativni ¢etnost urcitych kombinaci dvojcisli stojicich na zac¢atku
zkoumanych Cisel.

Tab. 73: Relativni ¢etnosti vybranych dvojcisli z prvnich dvou mist

Cetnost — prvni dvojcisli (%)

Zkoumané dvoijcisli

10 65 | 20 | 05 | 30 | 15
11 35 | 21 | 00 | 31 | 05
12 60 | 22 | 15 | 32 | 00
13 55 | 23 | 05 | 33 | 20
14 20 | 24 | 10 | 34 | 20
15 1,0 | 25 | 30 | 35 | 05
16 50 | 26 | 1,5 | 36 | 00
17 1,5 | 27 | 1,5 | 37 | 1,0
18 35 | 28 | 1,0 | 38 | 00
19 25 | 29 | 55 | 39 | 15

Cetnost — relativni

v

Avsak zde se namérené hodnoty s vypoléty podle Benfordovych vzorcl uvedenych v predchozi
kapitole rozchazi. Pro lepsi predstavu je nékolik hodnot porovnano graficky viz graf na obr. 81.

Relativni ¢etnost dvojcisel

7,0 -
R 60l [] —
>
2
< 5,0 -
%]
ke
g 4,0 A o.\..
5 3,0 - e
] 0
3 .
2 2,0 - .
2 ®
S 1,0 o
o
S 50 L L | L L O
10 12 14 18 20 25 30 35

= Pravdépodobnost vyskytu (%) —@— Benfordovo rozdéleni

Obr. 81: Relativni Cetnosti vybranych dvojcisli porovnané s Benfordovym vypoctem (zdroj: vlastni)

Prvni Cast testu, a to vyskyt Cisel na prvnim misté, evidentné koresponduje s teoretickym
predpokladem. Druha ¢ast testu rozSifujici Uvahy na prvni dvojéisli teoretické predpoklady
nenaplfiuje. OvSem je tfeba podotknout, Ze za nevyhovujici ¢etnosti u dvojcisli mlze stat relativni
maly pocet zkoumanych hodnot. Je dost dobfe mozné, Ze pokud by Gcetnich Gdajd bylo 400 namisto
200, test prvnich dvojcisli by poskytl lepsi shodu.
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Zavér k provedenému experimentu

| kdyz Frank Benford publikoval své zavéry jiz roku 1938 je tato metoda relativné mdlo znama.
MozZnosti jejiho pouZiti se nabizeji v celé fadé zcela cizorodych odvétvi, experimentalné zjisténa data,
ucetni data atd. Je pravdou, Ze za urcitych neptiznivych okolnosti napf. malo dat, data za malé c¢asové
obdobi, malad vypovidajici schopnost dat apod. Nemusi byt tato metoda zcela prikaznym dikazem
jako se to stalo v popisovaném testu pomoci vytvoreného programu. Pfesto test dokdze upozornit na
podezrelou situaci a byt tak jakymsi voditkem napf. pfi rozhodovani, ktery subjekt ma byt auditovan,
ve které pobocce je tfeba provést inventuru ci které hospodarské vysledky podnikového oddéleni je
vhodné hloubéji provérit. | tato informace mlzZe byt cennd zvlasté uvaziime-li, Ze nakladnost i
narocnost testu je prakticky nulova, zejména za situace, kdy jsou vykazovand data zaznamendna
v Excelu, a tudiz stadi jejich snadné prekopirovani do testovaciho programu. Manipulace s daty at uz
jakékoliv povahy je vidy spojena se snahou zakryvat objektivni realitu a nahrazovat ji iluzi, coz
znemoznuje operativni zdsah at jde o zvySeni zmetkovitosti ve vyrobé, podhodnocovani nakladd,
nadhodnocovani objemu prodejl atd. obecné jakékoliv odchylky od plan( a rozpoctl. Tyto zasahy
musi ve svém dlsledku zakonité implikovat ztraty a Skody a vedle toho nejsou slucitelné s moralnimi
hodnotami pracovnik(l at se jedna o jakoukoliv pozici.

V CR byla v minulych letech provedena rozsahla analyza uéetnich dat rdiznych subjekt(l a na vzorku
4,35 milionU Ucetnich pripadu byla platnost Benfordova zdkona potvrzena. TentyZ zdroj dale uvadi, Ze
vyse popisované metody se staly soucasti kontrolniho mechanismu financnich uradd v Rakousku.
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12 Navrh procesu systemizace vnitropodnikového fizeni a rozhodujicich zasad pro
rozpocetnictvi a kalkulaci

12.1

Navrh procesu systemizace vnitropodnikového Fizeni

Za Ucelem systemizace vnitropodnikového fizeni (stavajiciho ¢i nového) se nabizi pouziti dvou

pristup:

a) Analyza soucasnych a dilc¢ich feSeni jednotlivych vnitropodnikovych cinnosti i procesa.

b) Systémovy pfristup, zaloZzeny na dikladné a podrobné analyze subsystému vnitropodnikového
fizeni a definovani jeho jednotlivych prvkd a subsystém.

Navrh Ctyistupriové metodiky tvorby a implementace modelu vnitropodnikového fizeni ]

Navrh systému vnitropodnikového fizeni

Tvorba vztahU vnitfnich organizac¢nich struktur

Systemizace technické pripravy vyroby

Revize stavajicich normativa a limitd

Revize planovani a operativniho fizeni vyroby

Revize rozpodtl

Systemizace kalkulace

Revize bilan¢niho systému, operativni evidence, reportingu

Revize motivaéniho systému zaméstnancl

Systemizace vsech navrZenych, zpracovanych organizacné
metodickych prvk( a zésad stupné ¢. 2.

\ 4

Formulace kritérii a nasledné nasazeni vhodného
informacniho systému (SW)

Koordinace a Uprava jednotlivych navrhi

Koordinace organiza¢né-metodickych navrha s cilem tvorby
systémového pohledu na vnitropodnikové fizeni, jeho
obsah a ohéh dokladrl

Koordinace subsystém( a nastrojd vnitropodnikového fizeni
a cilem dosazeni celopodnikové synergie
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Koordinace a Uprava jednotlivych navrhi

Navrh obsahu systému vnitropodnikového (VPN) fizeni

Detailni analyza vazeb mezi ¢innostmi systému VPN fizeni

Y

Vymezeni fidicich drovni a jejich pocet v organiza¢ni jednotce

J&elovy navrh zasad tvorby vnitropodnikovych Gtvar

Vymezeni rozsahu plsobnosti a pravomoci vnitropodnikovych utvart

Navrh metodiky dekompozice ukoll celopodnikovych do Urovné
vnitropodnikovych utvart

Vztahy fizeni (direktivniho, ekonomického) na rdznych stupnich
vnitropodnikového fizeni

Vazba naturdlni a hodnotové stranky ve vsech drovnich VPN fizeni

Vnitropodnikovy systém motivace zaméstnancu

Aktivity a funkce systému vnitropodnikového fizeni

A

Nastroje vyuzivané pro jednotlivé aktivity

Metody a techniky aplikace nastroju vnitropodnikového fizeni

Urover obé&hu dokladl (prvotni evidence)

A

Detailni analyza tok( informaci (vazeb)
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Cinnosti metodiky ekonomickych informaci

Soupis vstupnich

dokladi

Podrobny popis
metodiky ¢innosti

Ucel poufiti
jednotlivych
doklad

ZpUsob a misto
jejich vzniku

obsaZenych v
dokladech

Urceni informaci

ZpUsob vypoctl
dil¢ich informaci

Vymezeni prdv a
odpovédnosti

— Ostatni vstupy

Soupis vystupnich
sestav

—| Metodika popisu

podporu
zpracovani dat

Program pro SW

Konstrukcni a
technologicka

dokumentace

Normalizace
(podle
pfislusnych

Ucel pousziti
jednotlivych
sestav

Utvary vyuZivaji
sestavu

Prehled informaci
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ZpUsob tfidéni a
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informaci

Urceni vstupnich
dokladi na
vyhotoveni

sestavy, pfipadné

zpUsob vypoctu
prislusnych udaj

norem) a termin

vyhotoveni

Obr. 82: Schéma obsahové stranky organizacné-metodickych ndvrhi (zdroj: viastni)

Tvorba vnitropodnikového fizeni neni jen ekonomickou zalezZitosti. Kromé ekonomické (hodnotové)
stranky je bezpodminecné nutno rozvijet také vécnou stranku vnitropodnikového fizeni a z néj
predevsim technicko — technologické a vyrobni otazky.

Vyznam vnitropodnikového planovani pro vlastni navrh vnitropodnikového Fizeni

Navrh systému vnitropodnikového fizeni je spojen s celou fadou problém( zacinajicich vécnymi a
organizacnimi aspekty strategie dalSiho rozvoje az po podminky a Cinitele ovliviujici a zabezpecujici
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efektivni realizaci vytéenych uUloh vnitropodnikového systému. Jednou za takovychto podminek je
nepochybné nevyhnutelnost pfivést moderni trendy v podobé jednoznacnych a adresnych uloh aZ na
pracovisté a pfirozené zabezpecit podminky vytvarejici ic¢inné stimuly pro jejich plnéni.

K naplnéni téchto ucell se vyuZivaji také metody a nastroje vnitropodnikového fFizeni, jako je
operativni planovani, rozpocetnictvi, kalkulace, vnitropodnikové predaci ceny a dalsi ndstroje, a to
prostfednictvim zdkladniho vnitropodnikového tizeni — norem vseho druhu.

Jeden z parametr(l kvality vnitropodnikového fizeni je podminén predevsim kvalitnim komplexnim
vnitropodnikovym planovanim. Uroveri vnitropodnikového planovéni podmifiuji zvlasté tyto zakladni
faktory:

- Uroven a stabilita ro¢niho planu podniku,

- pouzité planovaci a dalsi souvisejici metody,

- komplexni a systémovy pfistup k rozpracovani vSech ¢asti operativniho planu i rozpocta,
- kvalita norem vsech druhd.

Priklady z praxe dokazuji riznorodost vnitropodnikového organizovani a feseni vazeb mezi Gtvary, na
coz maji nejvétsi vliv konkrétni podminky pfislusnych podnikli nebo zavodu. Pfi rozélenéni podniku na
stfediska se nékdy nadmérné diferencuji Utvary spravy a fizeni podniku, zatim co vyrobni Utvary se
zahrnuji pod jedno ¢i dvé stiediska. Mélo by to byt pravé naopak, v ¢lenéni vyrobnich stiedisek by se
mélo dbat na dostatecné vyjadreni zvlastnosti vyrobniho procesu, zatim co v oblasti fizeni a spravy —
vzhledem ke stabilité podminek jejich Cinnosti a téméf neménny objem nakladl — postaci méné
rozmanité ¢lenéni. [112]

Praxe, pokud jde o vytvareni stfedisek, reaguje v podstaté dvéma zakladnimi zpUsoby:

a) vytvarenim malého poctu hospodarskych stredisek s podfizenymi nakladovymi stredisky,
b) vytvarenim vétsiho poctu mensich hospodarskych stredisek bez nakladovych stredisek.

V prvnim pripadé se vytvari hospodarska stfediska na Urovni zavodd nebo provozd, které maji nékdy
stovky pracovnikll a jsou ddle rozdélena na nakladova strediska. Tato ndkladova stfediska, anebo
jejich ¢ast, pfitom splfiuje pfedpoklady a poZadavky pro ztizeni hospodarskych stfedisek.

V druhém pfipadé vznikaji ze vSech vnitropodnikovych utvar(, ve kterych se pocitd s vyuzivanim
hodnotovych vztahd, hospodarska stfediska. Nakladova stfediska se v téchto pripadech nezfizuji.
Hospodarskymi stfedisky se tak ¢asto stavaji organizani Utvary na Urovni dilen a namisto obvyklého
trojstupriového fizeni (podnik — provoz — dilna) se vytvari dvojstupriovy systém fizeni.

Ztizovani hospodarskych stfedisek na urovni dilen znamend pochopitelné rozmnoZeni poctu
stfedisek, avsak zkusenosti z realnych podnik(i jsou pomérné dobré.

Pfi rozhodovan o velikosti a poctu hospodarskych stfedisek ma rozhodujici Ulohu charakter vyrobniho
procesu a typ vyroby, protoZe na nich zavisi hloubka délby prace v podniku a zpUlsob specializace
vhitropodnikovych Utvard. Pfi predmétné specializaci je mozné vytvaret mensi hospodarska strediska
— jednotlivé dilny predmétné specializované. Pfi technologické specializaci dilen nemohou zpravidla
byt jednotlivé dilny hospodarskymi stfedisky, ale az skupina dilen, kterd zhotovuje urcity vyrobek,
soubor soucasti, anebo tvofi montazni skupinu apod. [2]
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Obr. 83: Vyznam organizacniho zabezpeceni hospoddrskymi stiedisky (zdroj: vlastni)
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Reditel podniku

Sekretariat Utvar Fizenf kvality
Ekonomicky Vyrobni Technicky Obchodni
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Energie
inance
- Zkus
Uctdrna usebna
Controlling

Obr. 84: Priklad tvorby hospoddrskych stredisek ve strojirenském podniku (zdroj: viastni)

Mapa vazeb mezi podnikovymi a vnitropodnikovymi plany

Systém vnitropodnikového planovani jako zakladni nastroj fizeni vnitropodnikovych Utvar( a procesd,
které v nich probihaji, sestdva zejména ze systémového souhrnu zavaznych a orientacnich ukazatell
planu pro vnitropodnikové Utvary. Rozsah a formu téchto ukazateld urcuje postaveni
vnitropodnikovych utvard, jejich pravomoci a zodpovédnosti, stejné tako systém fizeni podniku. [85]

Vnitropodnikové Utvary (zavody, divize, hospodaiska strediska), které tvofi uzaviené technologické
celky s uzavifenym ucetnictvim, zpracovavaji tyto ¢asti planu:

plan vyroby,
plan vlastnich naklad{ a tvorby zisku,
- plan pracovnich ukold,

Cile stanovené v ro¢nim planu podniku sleduje pravé vnitropodnikovy plan jako néastroj na ukladani
uloh vnitropodnikovym Utvardm a hlavni nastroj vnitropodnikového fizeni vibec.

Ve vnitropodnikovém planu jsou konkretizovany cile podniku i vnitropodnikovych utvar(, dale
obsahuje hlavni ulohy, zdroje a prostfedky na jejich splnéni. Cilem vnitropodnikového planovani je
zabezpecovat systematickou ¢innost stfedisek a umozZnovat organizaci prace s dostatecnym casovym
predstihem tak, aby se splnily a pfipadné i prekracovaly planované ukoly.
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Obr. 85: Schéma mapy vybranych vazeb mezi podnikovymi a vnitropodnikovymi pldany (zdroj: viastni)

205



Pfedbéziné ‘o e
Normy <> <—»| Rozpocetnictvi |«—»| Ucetnictvi
kalkulace

!

Vnitropodnikové
ceny

! ' '

Rozpocty hosp.
¢innosti

! ! !

Vnitropodnikové komplexni a systémové hodnoceni

Vysledné kalkulace Statistika

!

Obr. 86: Urcujici vazby v ramci kalkulacniho subsystému (zdroj: [2])

Rozpocetnictvi

Kazdy podnik samostatné rozhoduje nejen o volbé metod, ale také o formach rozpocetnictvi podle
konkrétnich podminek. Metody rozpocetnictvi jako ¢asového odpoctu budoucich ekonomickych
procest podniku a jeho utvar(i nemaji urcitou vymezenou formu — ta zavisi pfimo na konkrétnich
podminkach praxe (technické zakladné, organizaci, ...).

V praxi je moZno aplikovat tyto formy rozpoct(:

- Uc¢tova forma se sestavuje podvojnym systémem ve formé Gcétu rozpoctové vysledovky a
rozpoctové rozvahy — danym predpokladem je komplexni sestava pohybd hospodaiskych
prostiedk(l a procesd zachytavanych na vysledovkovych a majetkovych uctech. Vyuziti
podvojného systému vazeb je vlastni specifickou formou rozpoctovani, zajistuje vnitini
kontrolu. Jde o neselhdvajici metodu, zejména pfi tvorbé ,Master Budgetu”.

- Tabulkova (odpoctovd) forma rozpoctu je vhodnd pro sestavovani rozpoctl
hospodarskych stredisek a podnikd — vysledovkovy a rozvahovy rozpocet se sestavuje ve
formé prehledné usporddané tabulky, kterd ma strukturu jako vykaz hospodarského
vysledku stfediska (stfediskova vysledovka). Vyhodou je, Ze je moZno na jednom
formulafti (vstupni tabulce) evidovat Udaje rozpoctu, ale ve zvlastnim sloupci soucasné i
jeho plnéni a také odchylky mezi planem a skutecnosti.
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Tab. 74: Priklad tabulkového rozpoctu nakladt hospodarskych stredisek (mil. K¢)

Z4sob. ?,Z:;;Z’ Vy’r:bek Vy'ch)bek Vy’rcc)bek O:;T(:_ni Odbyt | Sprava Ors:;iteni
Primy material 0,50 0,30 86,00 67,00 49,00 95,00 0,25 0,00 2,00
P¥imé mzdy 0,20 0,06 3,00 2,00 3,00 8,00 0,00 0,00 0,00
Polotovary vlastni vyroby 0,60 0,00 70,00 95,00 35,00 11,00 | 596,00 0,00 0,00
Ostatni pfimé naklady 0,10 0,02 0,70 0,76 0,34 0,16 0,22 0,00 0,00
Celkem — pfimé naklady 1,40 0,38| 159,70 | 164,76 87,34 | 114,16 | 596,47 0,00 2,00
Rezijni material 2,00 3,00 5,00 0,35 0,28 0,46 2,00 2,00 5,00
Energie 1,00 5,00 2,00 2,00 3,00 8,00 3,00 3,00 3,00
Opravy a udrzba 0,05 2,00 3,00 3,00 4,00 4,00 1,00 1,00 0,65
Odpisy 1,00 2,00 1,00 0,70 0,90 1,00 1,00 2,00 2,00
ReZijni mzdy 2,00 4,00 1,00 1,00 1,00 4,00 2,00 9,00 6,00
Soc. a zdravotni pojisténi 0,20 0,60 1,00 1,00 1,00 2,00 0,20 2,00 1,00
Prijaté sluzby 3,00 1,00 6,00 6,00 7,00 4,00 4,00 6,00 2,00
Ostatni rezijni naklady 0,12 0,18 0,35 0,35 1,00 0,22 0,22 | 18,00 0,06
Celkem — nepi¥imé n. 9,37 17,78 19,35 14,40 18,18 23,68 | 13,42 | 43,00 19,71
CELKEM - vlastni naklady | 10,77 18,16 179,05 179,16 105,52 137,84 | 609,89 | 43,00 21,71

Rozpocet nakladli hospodaiskych stiedisek
Rozpocet strediskovych nakladd je mozné charakterizovat takto:

- pfimé ndklady hospodarskych stredisek se odvozuji z predbéznych kalkulaci,

- rezijni ndklady se stanovuji rozpoétem, pficemZ je potfeba respektovat rozdil mezi
pevnou a pohyblivou slozkou rezie (napt. pomoci variantniho rozpoctu),

- vhospodarskych strediscich se rozpoctuji vSsechny naklady na cinnosti (tj. pfimé i
nepfimé)

- do rozpoctl hospodarskych stredisek je tfeba rozdélit vSechny naklady podniku na
¢innosti,

- do rozpoctu na urovni zdvodu se do ndkladli mizZe zahrnout i podil spravni rezie a
odbytové naklady na realizovanou produkci.
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12.2 Navrh rozhodujicich zasad pro rozpocetnictvi a kalkulaci v materidlové oblasti
vnitropodnikového fizeni

PFi sestavovani rozpocetnich nakladl jsou jednicové rozpocetni naklady uréeny predbéznou kalkulaci,
naproti tomu rozpocetni naklady rezZijni (predevsim rezijni naklady povahy Casové) se stanovi v
jednotlivych organizacich zdola podle rozpocetnich prameni a podrobnych podkladll. Rozpocetni
vynosy (obsahujici eventudlni rozpocetni planovany vysledek hospodareni) jsou stanoveny v
predbézné kalkulaci pfislusnych vykond.

Rozpocetnim reZijnim nakladiim stfediska je tfeba vénovat zvlastni pozornost a clenit je podle
jednotlivych nakladovych druht, protoZe tyto rozpocetni naklady budou slouZit jako podklad pro
porovnavani s naklady skutecné vzniklymi. Rozpocetni kontrola nakladl a vynos(l se provadi v
provoznim ucetnictvi a rozdily se vykazuji automaticky.

Analyza vedlejSich nakladd pofizovaci (nabyvaci) a materialové reZie

Vedle nakladl nakupnich (tj. ¢astky placené, resp. Uctované za zakoupené zdsoby po odecteni
srazek) vznikaji s uskutecnénim koupé a s prevzetim zasob i vedlejsi naklady. Pro ucely navrhu
systému parametrickych smérnych cen, jsem je rozdélil na dvé vétsi skupiny:

1. vedlejsi naklady pofizovaci (nabyvaci) tj. naklady pfimo souvisejici s ndakupem (napf. nakupni
provize), s dopravou (dovozné, prekladistni poplatky, clo apod.), pojisténim dopravovanych
zasob apod.,

2. reizijni ndklady ndkupniho oddéleni (materidlového stfediska), jako napf. mzdy zaméstnancd,
socidlni naklady, spotifeba pary, elektrického proudu, postovni poplatky, cestovni naklady,
udrzovani skladistnich a kancelafskych prostor, pojisténi uskladnénych zasob apod., které
nesouvisi pfimo s urcitymi nakupy. Tyto naklady se nazyvaji materidlovou rezii.

Naklady prvé skupiny mozino - i kdyz nékdy s urcitymi obtizemi - pfipocitat k ndkupni cené
opatrenych zasob ¢i jinych majetkovych pfedmétd. V podnicich neni vsak vyreseno, jakou ¢asti maji
byt tyto naklady pripocteny k cené nakupni pfi zjistovani ceny nabyvaci.

Vlivem financniho Ucetnictvi, ve kterém se Uctuji podle uctové osnovy v uctové tridé 1 (zasoby) pouze
naklady vnéjsi (napf. dovozné placené cizim dopravciim) zahrnuji se dosti ¢asto do nabyvaci ceny
pouze tyto naklady.

Aby byla dosaZena jista srovnatelnost nabyvacich cen bylo by vhodné stanovit tyto nejen k urcitému
okamziku - jak jiz bylo uvedeno shora - nybrz i k ur¢itému mistu. Jako misto, az do kterého veskeré
naklady pfimo souvisici s opatfenim urcitych zasob by mély byt zahrnuty do nabyvaci ceny, lze
povaZovat napf. rampu vlastniho skladisté (pfipadné Zelezni¢ni stanici dodani). To znamena, Ze k
nakupni cené by se pfipocitaly veskeré naklady pfimo souvisejici s ndkupem, dopravou, vyclenim,
pojisténim atd. (at jiz jde o naklady vnéjsi nebo o naklady vynalozené jako vnitropodnikové vykony -
jako napt. doprava vlastnimi dopravnimi prostredky) az do urcitého zvoleného mista.

Druhd skupina rezijnich nakladd (rezijni naklady materidlového stfediska - materialova rezie), ktera
pfimo nesouvisi s nakupem urcitych druhl zasob mize byt jen svétSimi ¢i mensSimi obtizemi
pripoctena urcitym zadsobam a proto se k témto nakladim pfi zjistovani penézni hodnoty zasob ve
finanénim Ucetnictvi zpravidla nepfihlizi, pfesto, Ze uréitd cast téchto nakladl (kterda souvisi s
prevzetim materidlu) by méla byt spravné do zasob zahrnuta. Teoreticky neni totiz spravnym
prevadét materidlovou reZii do hospodarského vysledku v téchto obdobich kdy byla vynaloZena,
nybrz v téch obdobich, kdy v dlsledku vynaloZenych nakladl byly docileny vynosy. Tato zavada se v
praxi nasich podnikli nékdy odstranuje aktivovanim materidlové rezie (s prevzetim materidlu) do
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hodnoty zasob, takZe do naklad( se prevadi az pfi spotiebé zasob (material) ¢i pfi prodeji zasob
(obchodni zbozi). Jevi se také moZnost postupovat tak, Ze materidlova rezie by byla v kratkych
zUctovacich obdobich ¢asové rozliSovana a do nakladl prevadéna jen jeji ¢ast, odpovidajici spotfebé
zdsob v tomto obdobi.

Proto také, zvlasté v posledni dobé, se naklady v predbézné kalkulaci pouze neodhaduiji, nybrz uréuji
podle pritomnych podminek (podle technickohospodarskych norem). Naklady urcené v predbéziné
kalkulaci maji prestavovat ony naklady, které by za danych podminek mély vzniknout hospodarnym
provedenim vykon(. Tyto naklady jsou zvany naklady standardnimi. Maji predstavovat urcitou
smérnici, podle které by se mélo fidit provadéni vykond, proto by bylo moZno pouZit pro jejich
oznaceni ¢eského nazvu ndklady smérné. V navrzenych metodach pouzivam tohoto oznaceni.

12.3 Navrh mnoziny parametrickych vlastnosti smérnych nakladu

1) Smérné naklady jsou ex ante stanovené naklady jednicové a rezijni, které jsou orientovany na
vykony, na rozdil od naklad( skute¢nych (vyslednych, historickych), které lze zjistit teprve po
ukonceni urcitého procesu ¢i po provedeni uréitého vykonu. Pojem naklad( smérnych se
nekryje s pojmem nakladl rozpodetnich, také dopredu stanovenych. Naklady rozpocetni jsou
zaméreny na urcité misto (podnik, zavod, stfedisko) a na cas.

2) Smérné ndklady se vyznacuji uréitou nepruznosti. Neméni se v jednotlivych kratkych
zUctovacich obdobich, nybrz teprve tehdy, dojde-li ke zméné vyrobnich &i jinych (nakupnich,
prodejnich) metod ¢i ke zméné jinych podminek. Zstavaji beze zmény ve vétsiné pripadud
alespon po rozpocetni obdobi (¢tvrt roku, pul roku, rok). Teprve pred zapocdetim nového
rozpocetniho obdobi se reviduje a ptizplsobuje se zménénym podminkam.

3) Smérné naklady jsou vysledkem dvou cinitell: mnoZstvi a ceny. Jsou to vlastné penézi
vyjadfena smérna mnoizstvi (mnoZstvi prace, materidlu, energie apod. vyjadiend urcitymi
mérami, jako napf. m, m?, m3, |, kg, g, t, kWh, kus apod.). Pfi kalkulaci smérnych nakladd jsou
uréena smérna mnozstvi jednotlivych ndakladovych druhl podle technickohospodarskych
norem.

Z téchto dvou parametr(, mnozstvi a ceny, podléha mnoZstvi naklad( (fyzické mnoZstvi, spotrebni
norma) vlivim vnitfnim a je zpravidla zavislé na vnitfnim hospodareni. Naproti tomu ceny, pokud jde
o vykony (material, sluzby), pfichazejici do podniku zvendi, jsou vystaveny viiviim vnéjSim a podléhaji
cenovym vykyvlm. Pfi sledovani vnitiniho provozu podniku by mohly cenové vykyvy, na které ma
zpravidla odpovédny vedouci jen zcela nepatrny vliv, pGsobit rusivé. Je proto vhodné, zvlasté tehdy,
neni-li cenova hladina dostate¢né stabilizovana vyloucit cenové rozdily, vyplyvajici z vykyvi
nakupnich (pofizovacich, nabyvacich) cen pfi zjistovani a sledovani hospodareni a hospodarnosti ze
zuctovani prislusnych stredisek. K vylouceni cenovych rozdilG dochdzi v provoznim ucetnictvi pfi
vykonech prichazejicich zvenci podniku (predevsim v materidlovych strediscich pti nakupu materialu;
obvyklé pfi integrované fizené vnitropodnikové kooperaci) pfi ndkupu nebo pti vstupu vykonl do
vyroby (ve vyrobnich ¢i jinych stfediscich, kde je vykon spotfebovan; obvyklé v zahrani¢ni praxi, kde v
provoznim ucetnictvi jsou podrobnéji sledovany pouze vykony vyrobni).

1. Smérné naklady zavisi na:
e védeckém fizeni prace,
e podrobné analyze provozu podniku,
e Casovych,
e  materidlovych a jinych studiich.
Jsou tedy stanoveny na védeckém podkladé. Maji predstavovat takové naklady, které by mély za
danych podnikovych zafizeni a za danych vyrobnich ¢i jinych metod pfi vysoce hospodarném
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provadéni podnikovych vykon( vzniknout, nikoliv naklady, které podle minulych zkusSenosti
pravdépodobné vzniknou. Minulost tu neni totiz spolehlivym méritkem.

Naklady skutecné vzniklé (historické) mohou v sobé zahrnovat i znacnou ¢ast takovych nakladi
(plytvani materidlem, plytvani se strojovou a lidskou praci a jiné nadmérné naklady), které se pravé
dobrou organizaci prace snazime odstranit nebo aspon sniZit na miru pokud mozno co nejmensi.

2. Ve smérnych nakladech maji byt vyjaddieny normalni stavy a odstranéno vse mimoradné.
Smérné naklady maji na strané jedné udavat dosazitelny cil (smérnici), a na strané druhé maji
soucasné predstavovat vysoky stupen hospodarnosti pfi provadéni vykonda.

3. Smérné naklady  jsou ur¢eny  soucinem smérného mnozstvi  (udaného
technickohospodarskymi normami) a smérné ceny na jednici vykonu. Tim se také lisi od
nakladd rozpocetnich, které jsou stanoveny na urcity ¢asovy Usek (napf. na kratké zuctovaci
obdobi).

4. Neékteré rezijni naklady jsou zavislé na stupni zaméstnanosti (na vyuZiti kapacity zatizeni).
Jsou to naklady, které jsou zavislé na Case, a nikoliv na poctu provedenych vykonl (naklady
nepruzné).

Pfi urcovani smérnych rezijnich nakladd nepruzné (pfip. smisené) povahy je nutno vzit za zaklady
urcity stupen zaméstnanosti. Maji vSak byt naklady nepruiné povahy stanoveny podle plné
(teoretické Ci praktické), primérné, predpokladané ¢ijiné zaméstnanosti?

Jako zaklad lze volit:

1. primérna zaméstnanost za delsi obdobi,
2. planovana (predpokladana) zaméstnanost na pfisti obdobi,

3. plna zaméstnanost (teoretickd nebo prakticka).

Zaméstnanosti plnou rozumime nejvyssi stupen vyuZziti kapacity danych zafizeni (pfi uréitém poctu
dennich pracovnich hodin a smén) podniku (zdvodu, oddéleni, stfediska, jednotlivé stroje). U plné
zaméstnanosti mUZeme rozliSovat teoretické a praktické wvyuziti kapacity. Teoreticky plna
zaméstnanost predstavuje 100 % vyuziti kapacity daného zafizeni. Nebude ji vSak v Zadném podniku
dosazeno bud' vibec, nebo zcela vyjimecné, a to jeSté jen ve velmi kratkych casovych usecich.
Zpravidla nutno vzit ohled na rlzné nevyhnutelné ztraty (vyména nastrojli, poruchy stroji apod.),
takZe prakticky dosazitelnd zaméstnanost bude nizsi. Vétsina podnikohospodarl se shoduje v nazoru,
Ze prakticky lze dosdahnout v prdméru (podnikd, rdznych obord) 75-85-95 % zaméstnanosti
teoretické.

V navrzich jednotlivych metod rozumime smérnymi (standardnimi) ndklady urené predem v
mnozstvi i v cendch na vysoce hospodarné provedeni jednice vykonu pfi dané zaméstnanosti.
Podkladem pro stanoveni ndkladli jsou v integrovaném vnitropodnikovém ucetnictvi
technickohospodarské normy.

MuZeme fici, Ze materidlovd sazba urcena pfirazkou k hodnoté materidlu, nevystihuje spravné
zavislost reZie materidlového strediska, a Ze proto tohoto zplsobu bude moZno pouZit pouze v
podnicich, pouZivajicich nékolik malo druhd materidlu pfiblizné stejné ceny, anebo tam, kde se
procentni prirazky urci skupinové (napf. material v primérné cené 10 K¢, 20 K¢, 40 K¢ atd.).

Materidlova rezie urena sazbou za jednotku mnoZstvi materidlu vystihuje mnohem lépe zavislost
materialu a bude proto vhodné poufZit ji tam, kde byva uskladnéno vice rlznych druh( materialu s
rdznou hodnotou.
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Materidlova reZie urcena tzv. kombinovanou sazbou, vystihuje jak zavislost reZie na mnozstvi, tak i
zavislost na hodnoté, a bude proto vhodné poufit ji aspori u material majicich vyssi hodnotu. Aby
byly ziskany spravné podklady pro urceni smérné materidlové rezie, resp. aby se smérné materidlové
naklady mohly porovnéavat se skutecnosti a aby se mohla zjistovat hospodarnost materidlového
stfediska, je zpravidla Ucelné (pfedevsim u vétsich podnik() decentralizované usporadani skladd. V
tomto prfipadé je vhodné tvofit jak sklady materidlu, tak i sklady hotovych vyrobkd podle
technologického hlediska (napt. sklad papiru a papirovych vyrobk(, sklad Zeleza, barevnych kovd,
sklad sklenénych a porcelanovych vyrobkd atd.).

12.4 Zhodnoceni navrieného systému zpfresfiovani alokaci rezii

Kalkulace nakladli materidlového strediska ma za ucel urcit (zjistit) v mezich mozZnosti a
hospodarnosti, pokud mozno spravedlivé (ptesné) naklady, ptipadajici na jednotku jednotlivych
druhd materialu.

Provedend analyza navrZenych ocenovacich metod ukazuje pfinos v podobé nalezenych Zadoucich
vlastnosti metody ocefiovani, resp. prifazovani materialové rezie v materidlovém stredisku:

1. rezie zavisla predevsim na mnoistvi se pFicita jednotlivym druhdm materidlu podle
mnozstvi,
2. reZie zavislda na hodnoté materialu (kalkulacni droky, vécné pojisténi) se pficita

jednotlivym druhlm materialu podle jejich ceny,

3. reZie zavisla na pfirozenych vlastnostech (ztraty vysychanim, rozlitim, rozbitim apod.,
dale zvysené naklady v dusledku nutnosti opatrnéjsiho zachazeni) se pfricita
jednotlivym druhlm materidlu prevainé podle praktickych zkusenosti individualné
podle povahy materidlu.

ReZie urcena na jednotku mnoZstvi materidlu slouzi potom k uréeni smérnych cen materialu pro ucely
predbézné kalkulace v dalsich stfediscich, pro ucely ocefiovani a pro ucely provozniho a skladniho
Ucetnictvi.

Z navrzenych ocefovacich metod parametrickych smérnych cen jevi se pro praktickou aplikaci
teoreticky nejvhodnéjsi zplsob tfi smérnych cen, ktery jednak umozniuje zjisténi cenovych rozdill
a jednak pricita rezii jednotlivym druhlim materidlu pomérné spravedlivé, prakticky vSak vystacime s
dvojimi cenami, v nékterych vyrobnich odvétvich dokonce s cenou jedinou.

V prostredi srelativné stalymi potizovacimi cenami nebo v pfipadé jednotnych stanovenych
predacich cen materiadlu a vyrobk( daného odvétvi by situace nevyZadovala uziti smérné pofizovaci
ceny.

12.4.1 Analyza stdvajicich metod pfifazovani vyrobni rezie a jejich hodnoceni

Pokusime se zhodnotit rizné metody pficitani rezijnich nakladd (predevsim vyrobni reZie), pouzivané
v podnikové praxi zejména strojirenské.

Analyzujeme metody pouzivané pti sestavovani predbéznych (pfip. i vyslednych) kalkulaci, zaroven
upozornujeme na vhodnost pouZiti riznych zplsobU z hlediska spravného vyjadreni podilu vyrobni
rezie na kalkula¢ni jednici a z hlediska sledovani hospodarnosti a zu¢tovani provozniho Gcetnictvi.
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12.4.2 UZivané metody pfifazovani naklada ke kalkulaéni jednici

Naklady se pripocitavaji kalkulaéni jednici dvojim zplsobem, a to bud’ pfimo, nebo nepfimo. Pfimo lze
pfipocitat takové naklady, které zamérenim nebo zvazienim lze zjistit pfimo na jednici (naklady
jednicové).

Neprimého prifazovani nadkladl se pouzije u takovych nakladu, které se vztahuji zpravidla na mensi Ci
vétsi fadu kalkulac¢nich jednic (podnikovych nebo stfediskovych vykona), ¢asto rliznorodych a které
nemohou byt zjistény (zmérenim, zvazenim) pfimo na kalkula¢ni jednici a ji pficteny. Tyto naklady
nazyvame naklady rezijnimi (dfive také spolecnymi, nepfimymi) nebo kratce rezii. Rezie se pfifazuje
kalkulaénim jednicim pouZitim sazeb rezie, nebo rezijnich prirdzek, uréenych v poméru k urcité
zdkladné. Urceni téchto sazeb, resp. pfirdzek mize byt provedeno bud napfed (pfed zapocetim
vykon() neb aZ dodatecné po dokonceni vykonU a zjisténi vynalozenych reZijnich nakladg.

12.4.3 Stanoveni sazeb reZie ex post

V pfipadé, Ze sazby vyrobni ¢i jiné rezie jsou zjiStovany a uréovany az dodateéné po provedeni
vykonU, vypocet reZijni pfirdazky (sazby) nemuUze byt proveden zpravidla ihned po provedeni vykond,
nybrz ve vétsiné pripadud teprve po uplynuti zdc¢tovaciho obdobi provozniho Ucetnictvi (tj. po zjisténi
vyse rezijnich nakladl za zuc¢tovaci obdobi).

Ex post stanoveni rezijnich sazeb (pfirdzek) znamena na strané jedné opozdéné ziskani informaci,
potfebnych pro fizeni a zhodnoceni vyroby, a na strané druhé zplsobuje zdrZeni a znesnadnéni
vyuctovani provozniho ucetnictvi (hranicici ¢asto s nemozZnostmi), protoZe je nutno cekat na
stanoveni rezZijnich sazeb (pfirazek), pokud se ovsem nepouZije sazeb napred stanovenych (nebo
zjisténych v minulém obdobi). K tomu pfistupuje dalsi zavazna nevyhoda, spocivajici v tom, Ze rezijni
naklady v jednotlivych kratkych zuctovacich obdobich, a to jak celkové, tak i podil pfipadajici na
jednici, podléhaji vykyviim nasledkem méniciho se poctu vykonl, provedenych v jednotlivych
zUctovacich obdobich, i nasledkem rdzného hospodareni, coz zplsobuje, Ze je nutno rezijni sazby
(pfirdzky) neustale ménit, resp. kalkulaci dynamizovat — zohlednit na vyuZiti vyrobni kapacity.

12.4.4 Analyza ex ante stanoveni sazeb rezie

Omezeni, kterd vznikaji pfi ex ante postupu stanoveni reZijnich sazeb podle reZie v kratkém
zUctovacim obdobi skutecné vzniklé, mohou byt z velké ¢asti odstranény, poutzije-li se pro zuctovani
rezie rezijnich sazeb (prirazek) uréenych napred. Jak uvidime dale, uréi se napfed nejenom vyse
rezijnich sazeb, ale i vyse (velikost) zakladny uréené pro pficitani.

Pro praktické pouziti jsou tyto hlavni vyznamy:

1. Urychluje do zna¢né miry zactovani provozniho Ucetnictvi v kratkych zuctovacich obdobich tim,
Ze vyse reZijnich sazeb (pfiradzek), ptipadné i vySe zakladen pro pficitani, jsou stanoveny napred a
neni proto nutno ¢ekat na jejich zjisténi a stanoveni.

2. Umoznuje zjisténi ceny vykonu v kterékoliv dobé (po provedeni urcitych operaci) a nejen po
ukonceni vykonu (dokonceni vyrobku nebo dilce a ziétovaciho obdobi).

3. Odstranuje vykyvy, které nezbytné vznikaji na kalkulacni jednici pfi vypoctu reZijnich sazeb
(pfirazek) podle skute¢né vzniklych rezijnich nakladd (pfrip. podle skute¢nych zékladen, urcéenych
pro pricitani) v dasledku kolisani po¢tu vykon(l v jednotlivych kratkych zuctovacich obdobich a
umoznuje do jisté miry mezipodnikové srovnavani.

4. Rozdily skutecné reZie proti napfed stanovenym rezZijnim sazbam (pfirazkam), zjiSténé v
jednotlivych kratkych zaétovacich obdobich, mohou byt (pfi Ucelné organizovaném provoznim

212



Ucetnictvi a vhodné sestavené predbéiné kalkulaci) analyzovany za ucelem zjiSténi pfriciny
vykazanych rozdild s kone¢nym cilem zjisténé priciny odstranit a tim zvysit hospodarnost.

12.4.5 Analyza nepfimého pfifazovani rezie

V podnikové praxi existuje fada metod, pouZivajicich rlznych zékladen pro stanoveni reZijnich
prirdzek (sazeb) a jejich pficitani kalkulaénim jednicim.

Pro neptimé pficitani nakladd kalkulaénim jednicim se musi urcit zakladny, které se méni pokud
mozno pfimo Umérné s rezijnimi naklady, podle nich pfi¢itanymi. Zakladnami mohou byt napf.
jednicové mazdy, jednicovy material, odpracované hodiny, strojové hodiny, mnozstvi vyrobenych
jednotek.

VzZdy je nutné zvaZovat i aktualnost volby KRZ (kalkula¢ni rozvrhové zakladny) vzhledem k zastoupeni
automatizace v podnikové praxi, nebot ve vyrobé se pfevainé automatizovanou vyrobou nebudou
jisté pfimé mzdy odpovidat zndmym pozadavkim na vybér KRZ.

12.4.6 Prehled uzivanych metod nepfimého pfifazovani rezie

Pro nepfimé pfifazovani vyrobni rezie se nejcastéji pouziva téchto rezijnich sazeb, resp. pfirdzek a
zakladen, podle kterych jsou pficitany:

Sazby, (ptirazky) resp. operatory transformace urcené podle predpokladanych (skutecnych) rezijnich
naklad( pfi pouZiti predpokladané (skuteéné) zakladny pro pfifazovani:

penézni hodnota jednicovych mezd,

mnozstvi jednicovych mezd (odpracované hodiny),

mnozstvi strojovych hodin (odpracované strojové hodiny),
cena materiadlu nebo jeho mnozstvi,

penézni hodnota jednicovych mezd a jednicového materialu,
mnozstvi provedenych vykon(.

VVVYVVVYY

12.4.7 Dalsi navrhované metody
Smérné sazby reZijnich nakladd, resp. prirdzky stanovené ex ante:

smérna (standardni) hodnota jednicovych mezd,

smérny pocet hodin jednicovych mezd,

smérny pocet strojovych hodin,

kombinovana metoda smérné hodnoty a poctu jednicovych mezd a poctu strojovych
hodin,

» smérné mnozstvi vykon,

> jiné metody.

YV VYV

ReZijni sazby (prirdzky), jakoz i zakladny pro pficitani reZijnich nakladd mohou mit vSeobecnou
platnost, tj. pro cely podnik (ojedinélé pripady), pro jednotlivd oddéleni (skupiny stfedisek), pro
jednotliva strediska, pfipadné i pro mensi jednotky podniku (napf. pro jednotlivé stroje).

Kriticka analyza dopadt volby hodnoty jednicovych mezd jako kalkulaéni rozvrhové zakladny

Jednim z nejbéznéjSich a nejstarsich postupu je urceni reZijni sazby (prirdzky) procentem z hodnoty
jednicovych mezd. Vypocet se provede uréenim procentniho poméru mezi predpokladanou
(skutecnou) vyrobni rezii podniku (oddéleni, stfediska) na urcity ¢asovy Usek (zpravidla za zucétovaci
obdobi) a predpoklddanou (skute¢nou) hodnotou jednicovych mezd za totéZz obdobi (pozn.:
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v moderni terminologii se hovofi o procesu transformace rezii, reZijni pfirdzka je operatorem
transformace).

Kriticka analyza tvorby operatoru transformace na zakladé tkolovych mezd

UzZiti ukolovych mezd jako kalkulaéni rozvrhové zakladny, pokud nemaji charakter progresivniho
ukolu zuctovani provozniho Ucetnictvi vyrobniho strediska a sestaveni vysledné kalkulace, by se
projevilo spravnéjS$im a nevedlo by ke zkreslovani vysledku hospodareni stfediska, avSak za
predpokladu, Ze v jednicovych mzdach nejsou uvedeny mzdy za Cas ztratovy, za vzniklé zmetky apod.

Zhodnoceni analyzy obou uzitych metod uréovani operatoru transformace vyrobni rezie

Vyhoda pouZiti metody jednicovych mezd k uréeni rezijnich pfirdzky a k pricitani vyrobni rezie spociva
v jednoduchosti a ve snadném a rychlém vypoctu, ktery nevyzaduje Zadné zvlastni namahy a s ni
spojenych nakladd. [3]

Omezeni aplikace této kalkulaéni metody:

1. Nechceme-li dojit ksilné neobjektivnim zavérim, nemiUZeme pouZit jako zakladnu skutecné
vyplacené uctované jednicové mzdy ¢asové.

2. Reiijni vyrobni ptirdzka je vazana na hodnotu jednicovych mezd. V pfimé souvislosti k této
hodnoté je vsak jen mensi ¢ast reZijnich nakladl (napf. pojisténi, mzdy za dovolenou apod.). Vétsi
Cast vyrobni reZie je zavisla bud na poctu provedenych vykon( (napf. energie pro pohon strojq,
spotfeba nastroj) nebo vylucné na case (naklady nepruzné, jako ¢asové odpisy, ndjemné, vécné
pojisténi apod.). Stanovi-li se vsak sazba k hodnoté jednicovych mezd, nebere se v Uvahu ¢asovy
faktor reZijnich naklad( a u ¢asovych mezd jednicovych ani faktor mnozstvi vykonu (protoze mzdy
se nefidi poétem provedenych vykond, nybrz odpracovanym ¢asem). Casovy faktor nékterych
rezijnich nakladd by byl vystiZzen jediné tehdy, kdyby vSichni zaméstnanci pfislusSného strediska
(dilny) dostavali stejnou odménu za odpracovany cas.

3. Neni zde tésnd souvislost mezi hodnotou jednicovych mezd a rezijnimi naklady a nelze také tvrdit,
Ze stoupnou-li napf. z rGznych ddvodi jednicové mzdy (napf. z divodu, Ze jsou zaméstnani
kvalifikovanéjsi zaméstnanci s vyssi mzdou, nebo Ze se vyplaci jednicové mzdy za ¢as pracovné ne
plné vyuzity), pfipadajici v priméru na kalkulacni jednici, Ze stoupnou také vyrobni reZie.

4. Pouziti rezijni sazby v poméru k hodnoté jednicovych mezd ponechdva stranou ostatni vyrobni
Cinitele. V dlsledku neustale postupujiciho technického vyvoje dochazi stale ve vétsi mife k
pfechodu od praci rucnich k mechanizaci a automatizaci. Tim také ztraceji na strané jedné
naklady na jednicové mzdy v celkovych nakladech postupné své dfivéjsi vyznamné postaveni a na
strané druhé se zase zvysuji rezijni naklady vyrobni (ndklady na udrzovani a provoz specidlnich
stroju a zafizeni). Pouziti rezijni prirdzky, uréené podle jednicovych mezd, nevystihuje tento
pfesun ndakladl, a proto je méné vhodné. Dochazelo by napt. k tomu, Ze operace provadéné
prevazné rucné by byly zatizeny neimérné vétsim dilem vyrobni reZie (ackoliv ve skutecnosti si
vyzadaji nizsi reZie), a operace provadéné na poloautomatickych, pfipadné na automatickych
strojich, jejichz provoz a udrZovani si vyZzaduje znacné ndaklady, by byly zatizeny zase nelmérné
nizsim dilem reZie (z dGvodu velmi nizkych mezd, ptipadajicich na jednici). Uvedené omezeni se
v praxi nékterych podnik(l koriguje tim, Ze se pouZiva dvou pfirdzek, a to jedné pro praci rucni a
druhé pro priaci strojovou.

Shrnutim poznatk(, lze Fici, Ze metoda reZijnich prfirazek, stanovenych v poméru k hodnoté

jednicovych mezd, nevystihuje ani faktor ¢asu (zvlasté pfi zaméstnancich s rdznou odménou), ani

faktor mnozstvi vykonl (pfi mzdach casovych) a nebere ohled na jiné vyrobni Cinitele (napf. na
nakladné stroje). Z téchto dlivodl by bylo pouZiti tohoto zplsobu pro vydcisleni reZijnich nakladd
méné vhodné. Bylo by mozZno pouzit jej nanejvys v téch dilnach, kde se provadéji prevainé rucni
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operace zaméstnanci se stejnou odménou za pracovni hodinu, a to jesté za predpokladu, Ze na strané
Castek pripadajicich na ¢as nevyuZity nebo nedostatecné vyuzity, nebo Ze by bylo pouZito mezd
ukolovych. Jinak bychom dochdzeli pfi zhodnocovéni vysledkd uplynulych zdcétovacich obdobi k
mylnym zavérlm a zkreslenim.

Kriticka analyza poctu hodin, jako uZité kalkulaéni rozvrhové zakladny

Pfi pouziti této metody se urci vyrobni rezie, kterd pripada na kalkulac¢ni jednici sazbou za jednu
hodinu jednicovych mezd. Vypocet se provede délenim predpokladané (skutecné) vyrobni reZie
stfediska za zuctovaci obdobi predpokladanym (skute¢nym) poctem hodin zaméstnanct v jednicové
mzdé. Stejné jako pfi zplsobu prirdzky k hodnoté jednicovych mezd mohla by byt vypoctena
jednotna sazba pro cely zadvod, avsak prakticky prichdzi v vahu sazba uréenad pro jednotliva strediska.

Z provedeného rozboru jednotlivych zplsob( pricitani reZijnich nakladl vyplyva, Ze pro praktické
pouZziti ve vnitropodnikovém fizeni lze povaZovat za nejvhodnéjsi néktery ze zplsobl smérnych
rezijnich sazeb, resp. smérnych reZijnich pfirazek. Divodem k tomu je pfedevsSim poZadavek po
kontrole a sledovani hospodarnosti a snaha po neustalém snizovani nakladd. Pro ucely rozpocetnictvi
a provozniho Ucetnictvi byvaji reZijni naklady pripadajici na jednici vykonu, at jiz jejich vypocet byl
proveden kterymkoliv ze zplsobl smérnych reZijnich sazeb, resp. smérnych rezijnich prirazek,
vyjadfovany pfimo v haléfich, a nikoliv vztahem k urcité zakladné.

Tab. 75: Ptiklad tabulkového rozpoctu nakladl vybraného hospodarského strediska (mil. K¢)

Poloska nakladi 5 Ndkladova stfediska
| 1l 1} v \' Vi Vil Vil IX
Spotreba reZz. materialu 100,0 1,0 3,0 4,0| 70,0 5,0 50| 4,0 3,0/ 5,0
Externi opravy a udrzba 20,0 0,0 0,0 0,0 50| 15,0 0,0| 0,0 0,0 0,0
Externi pfepravné 1,0 1,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0f 0,0 0,0| 0,0
Vykony spojti 1,0/ 1,0/ o0| o0| 00| 00| 00| 00/ 00| 00
Ost. vykony vyr. povahy 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0/ 0,0 0,0| 0,0
Odpisy HM 56,0 | 56,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0| 0,0 0,0 0,0
Odpisy nastrojl 14,0 0,0 2,0 2,0 0,0 1,0 20| 2,0 2,0| 3,0
Cestovné — rezijni 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0| 0,0 0,0 0,0
Ndjemné 2,0 2,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0| 0,0 0,0 0,0
Ost. sl. nevyr. povahy 50,0 | 50,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0| 0,0 0,0 0,0
Ost. vydaje nevyr. povahy 1,0 1,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0/ 0,0 0,0| 0,0
Manka a Skody 7,0 7,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0| 0,0 0,0 0,0
Zmetky 30,0 0,0 3,0 3,0 5,0 2,0 40| 4,0 40| 5,0
Odchylky 10,0| 10,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0| 0,0 0,0 0,0
Interni opravy a udrzby 130,0 0,0| 350 30,0| 20,0 20,0| 10,0| 5,0 50| 5,0
Prevody energie 140,0 | 140,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0f 0,0 0,0| 0,0
Upravy pracovist 60,0 0,0 0,0 0,0| 60,0 0,0 0,0f 0,0 0,0| 0,0
:zi':hy fi':ﬁ(‘i“'le materialové | ¢22,0| 269,0| 43,0| 39,0/ 160,0| 430| 21,0 150| 140|180
Jednicové mzdy 635,0 00| 73,0 75,0| 46,0|101,0( 150,0|52,0( 128,0|10,0
Rezini mzdy 360,0| 54,0 36,0, 36,0| 21,0 650| 52,0(250| 56,0150
Mzdy — celkové 995,0( 54,0|109,0| 111,0( 67,0| 166,0| 202,0|77,0| 184,0| 25,0
Socialni zabezpeceni 248,0| 14,0 27,0 280| 17,0 41,0| 50,0(19,0| 46,0| 6,0
Rezijni naklady — celkové 1230,0 | 337,0 | 106,0 | 103,0 | 198,0 | 149,0 | 123,0 | 59,0 | 116,0 | 39,0
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Prakticky priklad sestavovani kalkulace a rozpoctu
Sestavovani kalkulaci a rozpoctd hospodarskych stredisek na podkladé udajli z podniku.

Zavod 01 vyrabi dva druhy vyrobk( (plovakové pritokoméry PP1 a PP2). Cleni se na hlavni, pomocna,
obsluzna a spravni hospodarska stfediska. Pro zjednodusSeni budeme brat do Gvahy tato hospodaiska
stfediska:

Energie — zasobuje elektrickou energii, teplem, chladem a plynem vsechna hospodarska strediska
Zavodu 01.

Opravy a udrzba — vykonava generdlni opravy, stfedni, malé a bézné opravy, dale udrzbu pro vsechna
stfediska Zavodu 01.

Pfiprava — dostava ze skladu materiald rzné druhy material(i a uskutecnuje jejich pfipravu pro dilny.
Dilna | — vlastni proces— hlavni vyroba.

Dilna Il — vlastni proces— hlavni vyroba.

Upravna a Galvanovna — prebira véechny neupravené materialy ze stiedisek Dilna | a Il a uskute¢riuje
jejich Upravu a odevzdava je do odbytového skladu.

Sprava — hospodarské stredisko spravy v Zavodé 01.

V tabulce déle budou uvedeny rozpocty nakladd jednotlivych stfedisek kromé Dilny Il. Dale jsou
v tabulce uvedeny vykony, které si navzajem poskytuji jednotlivd hospodarska stfediska (ocenéna
jsou vnitropodnikovymi cenami na bazi vlastnich naklad(i — podle operativni kalkulace).

Kromé uvedenych podkladl na vypocet pfimych ndkladd na vyrobu jsou zndmé z roéniho rozpoctu
stfediska Dilna Il ndsledujici Udaje na vycisleni nepfimych nakladd — reZijni naklady Dilny I
v druhovém clenéni (mil. K¢):

Pomocny material 11,000
ReZijni mzdy 10,000
Odpisy 17,000
Drobny majetek 0,502
Spravni rezie 1,498
Prijaté sluzby 8,000

Tab. 76: Rozpocet ndklad(i na vyrobu v Zavodé 01 v druhovém clenéni (mil. K¢)

Y Hospodaftska stiediska
Pfimé naklady - PN - — - - = -
. Energie Opravy Pfiprava Dilna | Dilna Il Upravna Spréva
Nepfimé naklady - NN
PN NN | Z [PN|NN| 2 | PN |NN | Z [PN|NN]| 2 |PNJNN|] 2 PN | NN 2 [PN] NN z
Material 3,5| 3,5]65,0 65,0] 4,0 4,0 20,0 20,0
Pomocny materidl 10| 1,0 1,0/ 1,0 0,5 05 50/ 50 401 4,0
Polotovary vl.vyroby 50,0 50,0 190,0 190,0
Ndakup vyr.a polot. 2,00 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0
:3 |Nakupované palivo 19,0 19,0
= |Nakupovana energie 9,0 9,0
2 [Mady 5,0 6,0/ 6,0]12,0| 5,5|17,5/12,0 4,0]|16,0 48,0/ 25,0/ 73,0 92,0/ 92,0
-§ Odpisy 1,0 15| 1,5 30/ 3,0 55| 55 15,0/ 15,0 6,0 6,0
S [spravni resie 1,0 15| 1,5 03| 03 01| 01 05 05 15 1,5
Drobny majetek 15] 1,5 0,7] 0,7 04| 04 15 15 2,5 2,5
Ostatni naklady 8,0 20,01 20,0
Prijaté sluzby 10| 1,0 7,5 7,5 8,5 85 33,0/ 33,0 3,0 3,0
b3 28,0/ 17,0| 30,0{ 0,0{ 16,0| 16,0] 77,0| 18,0| 95,0] 66,0/ 19,0| 85,0] 0,0| 0,0] 0,0] 260,0| 80,0| 340,0{ 0,0| 131,0{ 131,0
- Energie 1,0 3,5 4,0 30,0
ﬁ Opravy 1,0 4,0 5,0 4,0 3,0
E Pfiprava 3,5 45,0
‘é Dilna | 50,0 85,0
_‘é I?I'Inall 105,0
° Upravna
Sprava
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Tab. 77: Data pro sestaveni rozpoctu pfimych naklad( na vyrobu v Dilné Il

Normy spotreby (k Zactovaci cena (Kc/k
Objem vyroby rmy sp y (kg) _ (Ké/kg)
. Suroviny a Polotovary vl. Suroviny a Polotovary vl.
(tis. ks) iy ., iy .
material vyroby material vyroby
, 0,25 100,00
Vyrobek V1 500,00 0,40 0,20 80,00 20,00
. 0,15 60,00
Vyrobek V: 200,00 0,60 0,15 79,30 60,00
Vyrobek V3 50,00 0,70 0,20 25,40 66,75
Vyrobek Va 85,00 0,80 0,10 89,60 51,00
Tab. 78: Kalkulace na vyrobky v Dilné Il
Zuctovaci cena Suroviny a | Polotovary
. Suroviny iy ., Pfimé | Vyrobni | Spravni | Vlastni
(KE/ks) a Polotovary | materidl vI’astnl mzdy rezie rezie naklady
... | vl. vyroby celkem vyroby
material
25,00
V1 4,00 57,00 4,00 | 15,00 36,50 1,50 | 114,00
32,00
9,00
V2 47,60 9.00 47,60 18,00 | 24,00 58,40 2,40| 150,40
V3 17,80 19,35 17,80 19,35 | 28,00 68,13 2,80 | 136,08
Vs 71,65 5,10 71,65 5,10| 15,30 37,23 1,50 | 130,78
v Ly . P 36 502 000
Procento pfirazky vyrobni rezie = ———— * 100 = 243,33%
15 000 000
1498 000
v Ly e s — 100
Procento pfirazky spravni rezie 5000000 " 100 =10%

Tab. 79: Rozpocet nakladl na vyrobu v Dilné Il a celkové za Zavod 01

Dilna Il Celkem
Pracovisté 1 | Pracovisté 2 | Pracovisté 3 | Zavod 01

Suroviny a material 7 7 99,5
Pomocny material 1 1 12,5
Polotovary vlastni 45 45 285,0
vyroby

Nakupované vyrobky a 6,0
polotovary

Nakupované palivo 19,0
Nakupovana energie 9,0
Mzdy 15 10 25 234,5
Odpisy 17 17 49,0
Spravni rezie 0,5 0,5 5,4
Drobny majetek 1,5 1,5 8,1
Ostatni naklady 28,0
Pfijaté sluzby 8 8 61,0
Celkem 67 38 105 817,0




Vlastni naklady za Zavod 01 je potreba ocistit o celkovy vnitropodnikovy obrat, ktery predstavuji
polotovary vlastni vyroby a pfijaté sluzby (817 — 285 — 61 = 471).

Polotovary vlastni vyroby (pfimy naklad) predstavuji ¢ast vnitropodnikového obratu (druhou casti
jsou poskytnuté sluzby). Polotovary i sluzby se odevzdavaji a prebiraji mezi stfedisky v ramci Zavodu
01 v rdmci vnitropodnikové kooperace.

Tab. 80: Rozpocet nakladll na vyrobu stfediska Dilna Il v kalkulaénim ¢lenéni

Vyrobek Vi1 Vyrobek V2 Vyrobek V3 Vyrobek Vs Celkem
Objem vyroby 500 200 50 85 835
(tis. ks)
Jednotk mil. K¢ mil. K¢ mil. K¢ mil. K¢
y Ké/ks na Ké/ks na Ké/ks na Ké/ks na mil. Ké
kalkulace . . . .
objem objem objem objem
Suroviny a 4,0 20| 180 36| 194 | 0,967 51| 0433 7,0
material
Polotovaryvl. | 570 285| 476| 95| 178| 0890 | 71,7| 6000 | 450
vyroby
PFimé mzdy 15,0 7,5 | 24,0 48| 280 1,400 | 153 | 1,300 15,0
Vyrobni rezie 365 | 183 | 584| 11,7| 681 | 3,407 | 372 | 3,165 36,5
Spravni rezie 1,5 0,7 2,4 0,5 2,8 | 0,140 15| 0,128 1,5
Vlastni 1140 | 57,0 | 1504 | 30,1 | 1361 | 6,804 | 130,8 | 11,116 | 105,0
naklady

Vnitropodnikové ceny jsou nastrojem umélého uzavieni kolobéhu prostiedk( v hospodaiskych
stfediscich — vystupuji nejen jako faktor vytvareni nakladd v souladu se zodpovédnosti za jejich vyvoj,
ale také jako faktor vytvareni vynosll a tim také hospodarského vysledku stredisek a vyssich
vnitropodnikovych jednotek.

Vnitropodnikové ceny umoziuiji:

- rozdélovat zodpovédnost za vlastni ndklady mezi jednotlivd hospodaiska stfediska,

- ocenovat nedokonéenou vyrobu, polotovary vlastni vyroby a jiné vykony,

- méfit hospodarnost hospodarskych stiedisek a zdokonalovat vnitropodnikové fizeni,

- uplatiovat adekvatni ekonomické stimulovani fidicich a fizenych (vykonnych)
pracovnikd.

Zakladni souvislost vnitropodnikovych cen s ostatnimi ndstroji je mozné schematicky zndzornit — viz
nasledujici obr. 87.
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Obr. 87: Schéma vazeb mezi vnitropodnikovymi cenami a souvisejicimi ndstroji (zdroj: viastni)
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Tab. 81: Priklad sestaveni operativni kalkulace s vnitropodnikovymi cenami podle hospodafskych
stfedisek (s vylou¢enim meziskladu).

Dilnal | Dilna2 | Odbyt =
1| PFimy material 100 20 - 120
2 | Kooperace - 5 30 35
3 | Pfimé mzdy 150 120 200 470
4 | Nepfimé naklady 450 300 155 905
5 | Naklady celkem 700 445 385 1530
Vnitropodnikova cena z Dilny 1 700 - - -
Vnitropodnikova cena do Dilny 2 - 700 - -
Vnitropodnikova cena z Dilny 2 - 1145 - -
Vnitropodnikova cena do Odbytu - - 1145 -
Vnitropodnikova cena z Odbytu - - 1530 -
6 | Ostatni reZijni naklady - - 60 60
7 | Ostatni naklady - - 20 20
Uplné vlastni naklady vykonti 700 1145 1610 1610
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Ucelem vnitropodnikovych cen je tedy vy¢islit vysledek hospodateni jednotlivych vnitropodnikovych
utvard, na ktery se vaze vnitropodnikové ekonomické stimulovani.

Normy jako zdklad vnitropodnikového fizeni

Normativni zakladna, zejména technickohospodaiské normy (THN) tvofi zakladni vychodisko pro
uplatfiovani vnitropodnikového fizeni a také planovani. Na THN pfimo navazuji kalkulace, rozpocty i
operativni plany vnitropodnikovych organizacnich jednotek. V praxi prevladaji THN uréené na
sestavovani rocnich planovych kalkulaci — jsou to priamérné normy. Pfi jejich sestavovani se uplatnuje
planované snizeni nakladd, planované pofizeni dlouhodobého majetku, planovana technicka nebo
technologicka opatreni. Sestavuji se zpravidla na kone¢ny produkt vyroby.

Dalsim druhem norem, které odstrafuji nevyhody planovych kalkulaci jsou operativni
technickohospodarské normy, které se pouZzivaji na sestavovani kratkodobych operativnich pland a
operativnich predbéznych kalkulaci. Tyto normy je moZné pouZit na rozpis (rozpracovani) vyroby,
spotieby materialu, spotieby prace a energie v kratkych obdobich podle skute¢ného stavu na zacatku
kratkého obdobi.

Normy musi byt komplexné zdlvodnitelné, tj. musi jit o vzajemné plsobeni vsech slozek vyrobniho
procesu (napf. spotreby surovin, materialu, energie, spotfeby ¢asu vyrobnich zafizeni atd.) s cilem
vyhledavat ekonomicky optimalni reseni. A to vyzaduje komplexni pfistup pfi tvorbé norem.

Normovani nepfimych nakladt

Normy jsou zédkladem rozpoctu ndkladd strediska. Rozpodty vyrobnich stfedisek se sestavuji dvojim
zpUsobem:

a) Soucasti rozpoctu strediska jsou celkové naklady stfediska, tj. pfimé i nepfimé naklady —
zakladem rozpoctu strediska jsou i THN, ale jen zprostfedkované ve formé jednotkovych
poloZek zakladnich kalkulaci vykont daného stfediska (tedy pro pfimé naklady).

b) Do rozpoctu stiedisek se zahrnuji pouze rezijni naklady.

Normy rezijnich nakladd je mozZné vytvofit empirickym zplsobem, pomoci technickych propoctl
anebo kombinované.

Empiricky zplsob je relativné snadny, ale méné presny, avsak pro nékteré polozky rezijnich naklad(
neni jind moZnost. Zakladem empirické metody jsou Udaje z Ucetnictvi, proto velmi zdleZi na
podrobnosti, s jakou vede reZijni naklady Ucetnictvi. Je pravda, Ze informace z Ucetnictvi zahrnuji také
rzné nepravidelnosti ve vzniku naklad( (napf. mimoradné opravy apod.) a v Ucetnictvi také nejsou
zahrnuty odchylky od norem a limitQ.

Normy reZijnich nakladi stanovenych pomoci technickych propoctd maji tu vyhodu, Ze maji pfi
konstantnich (resp. vyrazné se neménicich) podminkach v podstaté trvalou platnost. Z toho vyplyva,
Ze je mozné stanovit prepoctové normy pro rlizné objemy vyrobk(, resp. pro rizné vyuziti kapacity
(potfebné pro sestavovani flexibilnich rozpoctd). Metodu prepoctll neni mozno pouZit na vSechny
poloZky rezijnich naklada.
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Proces transformace financniho planu do polozek kalkulacniho vzorce

Dekompozicni proces, tedy proces dovedeni planovanych uloh podniku do vyrobnich a nevyrobnich
hospodarskych stredisek je velmi sloZity a jeho vyfeSeni tvofi tézisté rozpocetnictvi. V podstaté jde o
transformaci jednotlivych poloZek finanéniho planu podnikd v druhovém c¢lenéni do kalkulaéniho
¢lenéni v ramci jednotlivych hospodaiskych stfedisek. [115]

Tab. 82: Druhové ¢lenéni nakladl podle financ¢niho planu na rok

f. | Polozky Plan (tis. Kc)
1 | Spotfeba materialu (+ cenové rozdily) 52 440
2 | Ostatni materidlova naklady bez odpist a ZC vyrobnich zafizeni 6 500
3 | Sluzby nematerialové povahy 500
4 | Mat. n. bez odpisu + sluzby nemateridlové povahy (. 1+2+3) 59 440
5 | Odpisy + zlistatkova cena vyfazenych zafizeni 1400
6 | Mzdové a ostatni osobni naklady 14 390
7 | Finanéni naklady 4840
8 | Celkem (F. 5+6+7) = nakladova cast tplnych vlastnich vykont 20630
9 | Naklady celkové (¥. 4 + 8) 80 070

10 | Hospodafsky vysledek ( + zisk / - ztrata) +8430

11 | Vykony 88 500

12 | Vlastni vykony (F. 11 —-1) 36 060

13 | Upravené vlastni vykony (F. 8 + 10) 29 060

Udaje v uvedeném prehledu jsou prevzaté zfinanéniho planu dané spole¢nosti podle piislu$nych
uctl. Pro zjednoduseni transformace ndkladd z finanéniho planu podniku do kalkulacnich polozek
bylo upraveno poradi jednotlivych ndkladovych poloZek z finanéniho planu ta, aby byly samostatné
vyclenéné vsechny naklady, které se pfi vypoctu Uplnych vlastnich vykond do vykon( odectou a
samostatné ndklady, které se do Uplnych vlastnich vykon( zapocitdvaji. Sou¢tem nakladové casti
uplnych vlastnich vykona (f. 8) a zisku (f. 10) se vypocita celkovy planovany objem Uplnych vlastnich
vykon(.

Tab. 83: Kalkulacni ¢lenéni dle zakladniho kalkula¢niho vzorce

Prvotni a Druhotné Prvotni naklady a
r. Polozka druhotné naklady naklady a vynosy za podnik

a vynosy vynosy celkové
1 | Pfimy material 49 390 49 390
2 | Pfimé mzdy 7 800 7 800
3 | Vyrobnirezie 11174 -284 10 890
4 | Spravnirezie 24 166 -12 176 11990
5 | Uplné vlastni naklady 92 530 -12 460 80 070
6 |Zisk 8430 8430
7 | Vykony 100 960 -12 460 88 500
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Tab. 84: Podrobnéjsi kalkulaéni ¢lenéni

Prvotni a Prvotni
. Druhotné naklady a
r. Polozka dt:uhotne naklady a vynosy za
naklady a , .
vinosy vynosy podnlkv
celkové
1 |PFfimy materidl 49 390 49 390
2 | Pfimé mzdy 7 800 7 800
3 | Vyrobni reZie — mzdy 4538 -123 4 415
4 | Vyrobni reZie — ostatni 6 636 -161 6 475
5 | Spravni rezie — mzdy 12 011 -6 376 5 635
6 |Spravnirezie — ostatni 12 155 -5 800 6 355
7 | Uplné vlastni naklady 92 530 -12 460 80 070
8 |Zisk 8430 8430
9 | Vykony 100 960 -12 460 88 500
10 | Uplné vlastni naklady vykonu (. 2+4+6+8) 35021 -5961 29 060
11 | Nakladova €ast upinych vl.n.vykonu 26 591 -5961 20630

Tab. 85: Vztahy mezi druhovym ¢lenénim naklad( a ¢lenénim podle upraveného kalkulaéniho vzorce

Druhové cClenéni tis. K¢ Vztahy Kalkulaéni clenéni tis. K¢
Spotfeba materialu 52 440 PFimy materidl 49 390
Ostatni mat. naklady 6 500 PFfimé mzdy 7 800
Sluzby nemat. povahy 500 Vyrobni rezie — mzdy 4 415
Odpisy 1400 Vyrobni reZie — ostatni 6475
Mzdové a osobni naklady 14 390 Spravni rezie — mzdy 5635
Finan¢ni ndklady 4 840 Spravni rezie — ostatni 6 355
Uplné vlastni naklady 80070 Uplné vlastni naklady 80 070
Zisk 8430 ———» | Zisk 8430
Vykony 88 500 Vykony 88 500
Upravené vlastni vykony 29060 | — | Upravené vlastni vykony 29 060

Prehled demonstruje, do kterych polozek kalkulaéniho vzorce se vélenuji polozky nakladd finanéniho
planu tykajici se Uplnych vlastnich vykonu. Tento proces transformace se musi uskutecnit v rdmci
rozpisu planu vnitropodnikovych utvar (hospodarskych stredisek vyrobnich i nevyrobnich). Kromé
toho se do nakladll a vynosi hospodarskych stiedisek uvadéji také druhotné naklady a vynosy, které
se v ramci jednotlivych hospodafskych stredisek kompenzuji.

Vedle feSeni postupu a konstrukce uvedeného upraveného kalkulaéniho vzorce, pomoci kterého je
mozné ze struktury jednotlivych kalkulacnich poloZek vypocitat Uplné vlastni naklady vykonu na
jednotlivé vykony, na hospodarské stredisko, anebo celkové za podnik, je dlezitym resenim v daném
podniku. Taktéz je zapotifebi navazat postupem zpracovani planové kalkulace na vyrobek s vypoctem
uplnych vlastnich naklad( vykonu.
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Tab. 86: Sestava planovych kalkulaci hospodarského strediska

Kalkulace vyrobku V1 L
Hospodarské
r. Polozka na jednotku na 5 000 ks stfedisko celkové
(K¢) (tis. K¢) (tis. KE.)
1 |Pfimy materidl 140,75 703,75 25 769,00
2 | Pfimé mzdy 26,05 130,25 4 178,00
3 | Vyrobnirezie — mzdy (62,78) * 16,35 81,75 2 623,00
4 | VyrobnireZie — ostatni (102,23) 26,63 133,15 4 271,00
5 | SprévnireZie — mzdy (76,96) 20,05 100,25 3 216,00
6 |SpravnirezZie — ostatni (67,62) 17,46 87,30 2 800,00
7 | Uplné vlastni naklady 247,29 1 236,45 42 857,00
8 |Zisk 53,71 268,55 3 843,00
9 |Prodejni cena (pc) 301,00 1 505,00 46 700,00
10 | Upravené vlastni naklady 123,85 619,25 15 092,00
11 |Podilu.v.v. zvc 41 % 41 % 32%

* Cisla v zavorkach znamenaiji podil planovanych neptimych nakladd z pfimych mezd na rok

V prvnim sloupci jsou uvedené vyclenéné primé naklady na jednici podle operativni kalkulace,
neptimé naklady jsou prepocitané podle planované vyrobni a spravni rezie na celé hospodarské
stfedisko.

Ve druhém sloupci jsou prepocitané jednotkové ndaklady na 5 tisic kust vyrobk(, které ma
hospodarské stfedisko vyrobit podle vnitropodnikového rozpisu.

Hodnoceni vnitropodnikovych ¢innosti

Pfi hodnoceni vnitropodnikovych dtvarll je nutno (v souladu s principy vnitropodnikového fizeni)
posuzovat hodnotovou i naturdlni stranku fizeni. U nékterych ukazatel(l je potfeba brat v dvahu
nejen vysledky bézného (aktualniho, hodnoceného) obdobi, ale také kumulované vysledky za obdobi
predchazejici. Hodnoceni ma byt komplexni a systémové, ma na zakladé vnitropodnikového i
vnéjsiho porovnavani vyustit pres funkénost jednotlivych nastroji k neustdlému zlepSovani celého
mechanismu vnitropodnikového Fizeni. Hodnoceni innosti hospodafskych stredisek se uskutecriuje
pomoci hodnoceni splnéni uréenych naturalnich ukazatelll a pomoci komplexniho hodnotového
ukazatele — vysledku hospodarské Cinnosti. Proto je nutnd analyza vSech vyznamnych faktora, vliva
zpUsobuijicich rozdilnosti, coz je také dilci cil prace.

Vysledky hospodarské cCinnosti kazdého hospodarského strediska se urcuji jako rozdil mezi vynosy a
skutecnymi naklady vynaloZzenymi na vytvoreni vynosu, tj. ocenénych vykona. Vynos hospodarského
stfediska predstavuje hodnotové vyjadieni mnozstvi vyrobenych vyrobk( anebo uskutec¢nénych praci
odevzdanych jinym hospodarskym stfediskim v podniku. Skutecné naklady hospodarského strediska
vynaloZené na vytvoreni jeho vynosl se urcuji vdaném obdob podle udaji ziskanych z ucetnictvi,
které se vede jednotlivé za vSechna hospodarska strediska podniku.

Hodnoceni prace hospodarskych i nakladovych stfedisek (cost center) velmi stézuji ¢asta naruseni
planovanych podminek splnéni operativniho planu, a predevSim casté odklony od pldnovaného
sortimentu, mnoZstvi, parametrli a kvality surovin, materidll a také opoZdénych dodavek

223



materiadlovych zdsob apod. To vyvolava v hospodarskych strediscich ztraty pracovniho ¢asu (prostoje)
a zpUsobuje zvysovani nakladu.

Vsechny uvedené a dalsi odchylky od planovanych podminek a operativnich norem je potfeba
zohlednit pfi hodnoceni vysledkl hospodareni stfedisek. Pfi velmi Castych a zdsadnich zménach
podminek plnéni operativniho planu se velmi komplikuje objektivni hodnoceni, resp. v krajnich
pfipadech je témér nemozné.

Jako priklad uvadime vzor vykazu na vyhodnoceni ptikazu pro vnitropodnikovy Utvar z oblasti vyroby
pratokomeérl — vnitropodnikovy odpocet.

Tab. 87: Vnitropodnikovy (provozni) odpocet

r. Ukazatel Plan Skutecnost % Rozdil
1 Vykony celkové 2,10 2,20 100
2 Spotreba pfimého materialu 1,30 1,40 100
3 Manka a Skody 100,00 -100
4 Ztraty z nekvality

5 Upravené vlastni vykony (27,5%) 800,00 700,00 87,5| -100
6 Absolutni hodnota spotf.mat. 220,00 231,00

7 Prepocet spotifebovaného materialu 192,00 231,00 39
8 Hospodarsky vysledek 100,00 20,00

9 Ztraty z nekvality

10 Hospodarsky vysledek upraveny 100,00 20,00

11 Rentabilita k nakladim 4,80 0,90 -18,8

12 Absolutni hodnota prepoc.spotf.mat. 40,00 35,00

13 Prepocitand spotfeba materialu 35,00 35
14 Zvyseni o pfiznané vyplaty

15 Mzdové prostfedky celkem 192,00 266,00 74
16 Pramérny pocet pracovnik(

17 Primérna mzda

18 Pocet odevzdanych kust

i. Ukazatel Plan VSN Skutecnost | Rozdil
19 PFimy material

20 PFimé mzdy

21 Naklady na vyrobni mechanismy

22 Ostatni naklady

23 Vyrobni rezie

24 Spravni rezie

25 Kalkulované naklady celkem

26 Vykony celkové

27 Hospodarsky vysledek

28 Nekalkulované naklady

29 Dotace

30 Hospodarsky vysledek — celkem
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Navrh kalkulace mzdovych prostredkl pro vnitropodnikové utvary

Pro zabezpeceni vysledkd podniku v oblasti efektivnosti a kvality je i¢elné stanovit vnitropodnikovym
Utvarem také podminujici ukazatele na prepocet mzdovych prostfedk(. Takto pridélenymi mzdovymi
prostfedky je utvar zainteresovany na plnéni vécnych, hodnotovych, kvalitativnich a kvantitativnich
ukazatelll planu a na Usporadch vseho druhu. Pfidélovani mzdovych prostiedkd stiediskiim se
vykondva postupné od vyssich utvara k nizsim, pricemzZ se postupuje diferencované pfri pridélovani
mzdovych prostredkid stfediskim vyrobnim, fidicim, spravnim, resp. Gtvarim s odliSnym rozsahem
plsobnosti a pravomoci.

Zvlastnim problematikou vnitropodnikového stimulovani pomoci mzdovych prostfedkd je oblast
stanoveni podild na hospodarskych vysledcich. Jde o stézejni proces objektivniho rozhodovani o tom,
jakym podilem ptispélo konkrétni stfedisko k tvorbé skuteéného hospodarského vysledku podniku
jako celku.

Prakticky p¥iklad tvorby mzdovych prostiedkt pro vnitropodnikovy ttvar

1. Zakladni slozka mzdovych prostredki (tis. K¢):

- Rozpis upravenych vlastnich vykont z podniku 415 000
- Divize pfijala do planu uplné vlastni vykony 420 000
420000

- — 0
215 000 *100 = 101,20 %

Divize tedy pfijala 0 1,2 % vyssi Uplné vlastni vykony, a proto ma moznost prepocitat si také vysi
zakladni slozky mzdovych prostiedkd, jejiz normativ podnik stanovil ve vySce 32,50 % z Uplnych
vlastnich vykon(.

ZvySeni bude (420 000 * 32,50) : 100 = 136 500 tis. K¢
Rozpis byl (415000 *32,50) : 100 = 134 875 tis. K&
ZvySeni 136 500-134 875 =1625 tis. K¢&

Divize na zakladé zvyseni uUplnych vlastnich vykonl o 5 mil. K¢ ziskala vyssi mzdové prostredky
v zakladnich mzdach o 1,625 mil. K¢.

2. Motivacni slozka mzdovych prostredka (tis. K¢):

- Rozpis absolutniho limitu z podniku 30 000

- Rozpis schvalené rentability vyrobnich fondd 7,00 %

- Planovana rentabilita vyrobnich fondl 7,20 %
7,20

= 0
700 * 100 = 102,86 %

Divize pfijala 0 2,86 % vyssi spInéni rentability vyrobnich fond(i a shodnou vysi procentnich bodU si
zvysila také objem motivacni slozky mzdovych prostredka.

ZvyZeni bylo (30 000 : 100) * 102,86 = 30 858 tis. K&
Limit byl 30000 tis. K&
Zvygeni 30 858 — 30 000 = 858 tis. K&

Zvysenim rentability o 2,86 % ziskala divize o 858 tis. K¢ vy$Si mzdové prostfedky motivacni slozky.

225



Pokracovani prikladu — opacna situace

3. Zakladni slozka mzdovych prostredk (tis. K¢):

- Rozpis upravenych vlastnich vykont z podniku 415 000
- Divize pfijala do planu Uplné vlastni vykony 410 000
410000

- = 0
415000>|<100 98,80 %

evvs

slozky mzdovych prostiedkd, jejiz normativ podnik stanovil ve vysce 32,50 % z Uplnych vlastnich
vykond.

Snizeni bude (410000 : 100) * 32,50 =133 250 tis. K¢
Rozpis byl (415000 *32,50) : 100 = 134 875 tis. K¢
Snizeni 133250-134875=-1625 tis. K¢

Divize na zdkladé sniZeni Uplnych vlastnich vykond o 5 mil. K¢ ziskala nizsi mzdové prostiedky
v zakladnich mzdach o 1,625 mil. K¢.

4. Motivacni slozka mzdovych prostredk (tis. K¢):

- Rozpis absolutniho limitu z podniku 30000
- Rozpis schvalené rentability vyrobnich fond( 6,80 %
- Planovana rentabilita vyrobnich fondd 7,00 %

Objem motivaéni slozky se divizi zkrati podle urcité stupnice stanovené podnikem:

100-97 % la
97-94 % 3+2a
94 -85 9+ 10a

pod 85 % narok zanika

Vztah schvalené a predepsané (planované) rentability je:

6,80
7,00

*100=97,14% — (a =100 —-97,14 = 2,86)

Divize pfijala 0 2,86 % nizsi spInéni rentability vyrobnich fondl, coZ znamena, Ze se ji krati indexem
97,14, resp. 0 2,86 % (dle prvniho pasma stupnice) mzdové prostiedky v motivacéni sloZce.

Snizeni bylo (30000 *97,14) * 100 = 29 142 tis. K¢
Limit byl 30 000 tis. K¢
Snizeni 29142 -30000 =- 858 tis. K¢

Pfi sniZeni rentability vyrobnich fondl v navrhu o 2,86 % prisla divize o 858 tis. K¢ na mzdové
prostfedky motivacni slozky.
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limitu mzdovych prostfedkd podnikového utvaru

avazném

3
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Zavislost mzdovych prostfedk(l na dosahovani celkovych vysledk(l hospodareni vnitropodnikovych
utvar( by se mély odrazit také pri vytvareni individudlnich mezd. V ramci pfidélenych mzdovych
limit( se stanovi Uroven moznych vydélkl a zavislost jejich mezd na plnéni planovanych uloh.

Zakladni podminky ucinného plisobeni pouZivanych mzdovych forem (¢asova mzda, Ukolova mzda...)
pro zajisténi vysledkd je mozné stanovit:

- zabezpecit potfebné suroviny, materidl, polotovary, paliva, energie, technickou
dokumentaci a podminky plynulé, kvalitni a efektivni prace,

- stanovit jednotlivym pracovnikiim a Utvarim cile v navaznosti na plany,

- zabezpecit prlbéZnou a naslednou kontrolu a hodnoceni plnéni cild z hlediska
hodnotového, kvalitativniho, vécného i kvantitativniho (v efektivité, mnozZstvi a Case),

- analyzovat pravidelné rozbory dosahovanych vysledkli a na zakladé nich upravovat
podminky ekonomické motivace.

Integracni charakter rozpocta

Podnikové procesy a Cinnosti musi byt Fizeny tak, Ze technicka a finanéni stranka jsou propojeny a
tvorba rozpoctl vychazi ze znalosti jednotlivych ¢innosti a jejich nakladd, a protoZe ¢innosti lze zajistit
nékolika zpUsoby, znamena kazda varianta reseni jiné technické feseni a je spojena s jinymi naklady,
které jsou Uzce spojeny s vyuzZivanim kapacity zdrojd, a proto musi byt kapacitni hledisko soucasti
planl a rozpodtd.

Technické
zajisténi

ROZPOCTY

[ Finance ] K it
apacita

Obr. 88: Integracni charakter rozpocti (zdroj: [84])

Podnikdni se zménilo, ale postupy planovani se ve vétsiné pripadl zménily jen kosmeticky. Také
proto je sestavovani planu vétsSinou zaméstnancll povaZovano za nutné byrokratické zlo. Podnikovym
planim je nutné dat zcela jinou podobu, funkci i vyznam: plan nesmi byt jen ztuhlou formou, ale
mnohem spiSe kostrou Zivého organizmu, umoziujici volny pohyb pevné navzajem spojenych casti
podniku. Plan ptredstavuje model, ktery nevyluCuje zménu, ale vidy udrZuje jasné proporce a dava
predstavu o moznych dusledcich kazdé varianty budouciho vyvoje. Musi podnécovat k aktivité a
iniciativé jednotlivcl i pracovnich skupin. Schematické ukazky pland napf. viz nasledujici obr. 89 a 90.
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ZAVER
Predlozend prace vyjadfuje aplikaci nového pojeti vnitropodnikového fizeni. Primarné vychazi z
nazoru, Ze nastroje vnitropodnikového fizeni nemohou plnit vlastni specifickou funkci bez

vzdjemnych vazeb. Jako urcujici predpoklad se v této praci vyjevuje oblast dokonalejsiho Ftizeni
hodnotové stranky reprodukéniho procesu.

Prvnim pfinosem disertacni prace je zobecnéni vazby mezi technickym, finanénim a organizac¢nim
aspektem tim, Ze pomoci vnitropodnikového Ucetnictvi a rozpoctld ziskavame vstupni data pro
sestavovani kalkulaci vyrobkd a sluzeb, které umozni prevod technickych udajl o pribéhu hmotného
toku do ekonomickych kategorii. Toto zobecnéni ma pfinos pro tvorbu pocatecnich podminek tvorby
datovych souborl. Jde o zajiSténi propojeni, tedy vazby mezi technickym a finanénim aspektem
vnitropodnikového fizeni.

Druhym prinosem prace je integrace pojeti metod ABC (Activity Based Costing), metody hodinovych
sazeb jako transformacnich nastrojl pfi sestavovani prevodu nakladovych druhl. Tato vazba
predstavuje vlastni krok transformace druhového ¢lenéni na kalkulaéni a je provedena komparace.

Tretim prinosem prdace je ndvrh obecné metodiky, kterd umoziuje odhalovat a analyzovat vyznamné
faktory, zpUsobujici rozdily mezi hospodarskymi vysledky ve finanénim a vnitropodnikovym
Gcetnictvim, se zvlastnim zfetelem na ocerovaci problematiku v Ucetnictvi vyroby. Vci vzniklym
rozdildm jsem se vymezila pomoci zobecnénych diferenc¢nich determinantl hospodarskych vysledkd
a jejich charakteristik.

Postupné napliovani cilt disertacni prace

Prokazovani prevoditelnosti druhovych nakladl na kalkulacni naklady, je postupné provedeno v
kapitole 7.7 Problém prevoditelnosti druhovych nakladl na kalkulaéni. Provedend analyza vede do
teoretické oblasti, kterd se zabyva vychodisky pro konstrukci pfevodovych matic. Jako ndstroje byly
pouzity prevodni matice kalkula¢né a druhové ¢lenénych nakladd, vychazejici z inverzni transformace
kalkulacnich nakladl na naklady druhové. Pfi praktickém ovérovani se ukazalo, Ze tento postup je v
kalkulacni praxi zcela neobvykly, nebot inverzni transformace nevede k uspokojivé shodé s vychozim
¢lenénim nakladd podle druhi. Teprve detailni analyzou rozdilG u jednotlivych vykonl vsak lze
postupnym preskupovanim nakladovych poloZzek mezi vykony na zdkladé podrobnéjsich znalosti a
zkusSenosti fidicich pracovnikd dosahnout spolehlivého vysledku. Uvedeny pfistup umoznuje zkoumat
hloubéji pficiny a souvislosti spojené s vysledkem hospodareni vnitropodnikovych Utvara.

Dalsi cil, popsat vazby vybranych nastrojii manazZerského ucetnictvi z Géelového hlediska, je naplnén v
kapitole 8 Identifikace a analyza prvk(l a vazeb ndstroji manaZerského uUcetnictvi (kalkulacnich
metod). Analyze a ovéreni byly podrobeny metody osvédcéené, u kterych vsak dosud neni provedena
jejich integrace. Dochazim k zavéru, Ze zpodrobnéni a vyvozeni variantnich modell je jeden z
hledanych prispévkd k ucelenéjsimu zaclenéni do modelu vnitropodnikového fizeni. Pro praktické
aplikace spociva vyznam predevsim v tom, Ze jde o vstupy do report(, ale zejména jde o propojeni
strategie podniku s manaZerskou analyzou. Dalsi etapu naplnéni tohoto cile tvofi kapitola 12 Navrh
procesu systemizace vnitropodnikového fizeni. Z grafického ndvrhu jsou patrné jednotlivé kroky této
systemizace, které se pfi podrobném naplnéni stavaji plné vyuZitelnymi predevsim pro sféru
pramyslovych podnik(. Ostatné vnitropodnikové fizeni neni jen ekonomickou zaleZitosti. Kromé
ekonomické (hodnotové) stranky je bezpodmineéné nutno rozvijet také vécnou stranku
vnitropodnikového fizeni a z néj predevsim technicko — technologické a vyrobni otazky. Je taktéz
navrzen systém zpresnovani alokaci rezii a popsan navrh sestaveni rozpoctu nakladi hospodarskych
stfedisek, v€etné praktického ptikladu. Tyto ndvrhy tvofi integracnimi aspekty.
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Cil — identifikace hlavnich vlivi zpUsobujicich rozdilnost hospodarskych vysledkd z financéniho a
vnitropodnikového Ucetnictvi — je naplnén v devaté kapitole, resp. v subkapitole 9.1.1 Identifikace
tzv. diferenénich determinantl hospodarskych vysledk(l a jejich charakteristiky. V kapitole jsou
zobecnény zakladni charakteristiky obou Ucetnich systémui. Mezi obéma okruhy Ucetnictvi existuji
rozdily, které vznikaji ze zobrazeni podniku jako celku ve vztahu k okoli a rozdily, které vznikaji z
vnitfnich specifik fizeni. Rozdilné obrazy o hospodafeni pak maji vliv na strukturu, resp. hodnotu
polozek ucetnich bilanci, které slouzi jako informacni baze pro finanéni analyzu. Velkd pozornost je
vénovana problematice latentnich ztrat, jejichz odhalovani a zamezovani by mélo byt jednim z
mnoha ukoll podniku, vznikaji snad ve vSech ¢astech vnitropodnikového fizeni. Problém vznika nejen
v oblasti odpisovani, ocefiovani majetku a zasob, ale také ve tvorbé rezerv, tichych rezerv a
respektovani goodwillu. Dalsi ¢asti kapitoly je navrh mozné analyzy ocernovacich rozdilGd v oblasti
zasob, na ktery navazuje ndvrh postupu bilanéni analyzy. Soucdsti devaté kapitoly je také popis
problematiky vykazovani zisku a Capex jako soucasti financ¢ni analyzy.

Stanovené hypotézy se potvrdily pfi zpracovani nasledujicich ¢asti disertacni prace:
Hypotéza (1):

Efektivni prevoditelnost druhovych ndkladi na ndklady kalkulacni je moZno popsat/provést/dokdzat
pomoci prevodni matice.

Tato hypotéza byla potvrzena navrienim rozSifeni transformacni matice o ucetni aspekt. Pfi
zkoumani a porovnani teoretickych poznatkl a praktickych pristupld byla zjisténa dalsi skupina
nakladl, tj. Ze druhové naklady jsou transformovany na néaklady ucelové a nelGdelové, pricemi
neucelové by nemély byt kalkulovany zakaznikovi a Ucelové naklady jsou ddle déleny na prevzaté a
dodatecné (jenz nelze zjistit z finan¢niho Ucetnictvi).

Hypotéza (2):

Analyzou vazeb modernich manaZerskych ndstroji muZeme dosdhnout nového ekonomického
pohledu na stanovovdni ndklad( na kalkulacni jednici.

Tato hypotéza se potvrdila v kapitole 5.4 Komparativni analyza a volba manaZerského nastroje —
kalkula¢ni metody. KliCovym aspektem komparativni analyzy je jednak volba jedné skupiny
kalkula¢nich zakladen, tedy nepenéini a penézni a dale, zda je ¢i neni vzat v ivahu procesni ptistup. V
praktickém ovéreni (propocet nakladl na kalkulacni jednici ¢tyfmi manazerskymi nastroji, tj.
kalkula¢nimi metodami) se prokazalo, Ze podnik ma prostor pro volbu kalkulaéni metody a v pfipadé
procesniho fizeni také prostor pro vhodné rozliSovaci urovné ¢i podrobnosti cinnosti, jejich
seskupovani Ci agregaci, opét s pomoci maticového apardtu. V roviné teoretické se jevi jako
integracni ¢lanek zejména prolindani metody ABC a HRS. Spravné stanoveni sazeb na cinnosti je
hledanou vazbou, jez ovliviiuje dalsi ocefiovaci postupy v celém ABM a stdva se tak vyznamnou
integracni vazbou.

Dalsi prace v dané vyzkumné oblasti, souvisejici s problematikou fizeni naklad(, by mohla spocivat
v urcité standardizaci, resp. kategorizaci nakladd. V tomto sméru je kazdy podnik individuaini entitou,
ale témér vsichni maji problémy srozdélenim nakladd na urcité kategorie, nasledné na ucty
v Uctovém rozvrhu a poté s pfifazenim téchto nakladd na Cinnosti nebo na produkty. V maticovém
zobrazeni (UcCty vs. stfediska) jsou to ndaklady, ke kterym se bud nikdo nehlasi, nebo se naopak na
spotiebé zdrojl podili vice stfedisek zaroven.
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PRILOHA 1: VYSLEDOVKA — DRUHOVE CLENENI NAKLADU

Spotf. materidlu - kancelarské potreby 18 969,41
Spoti. materialu - vyroba 5470521,01
Spoti. materialu - ostatni - vyrobni 322 370,90
Spotf. materidlu - ostatni - nevyrobni 19 361,64
Spoti. materialu - dopravni prostfedky 34 295,21
Spoti. materialu - IT 213 531,53
Marketing - reklamni material 6320,42
Marketing - média 16 125,46
Spotieba elektfiny - kancelarska budova 43 138,71
Spotreba elektfiny - provoz 57 905,44
Spotreba elektfiny - sklad 1650,16
Spotieba plynu - kancelafska budova 12 003,43
Spotieba plynu - provoz 34 901,27
Spotreba vody - kancelarska budova 2 363,95
Spotreba vody - provoz 3 210,26
Spotieba tepla - kanceldfska budova 5548,95
Spotreba tepla - provoz 8 687,42
Drobny nehmotny majetek (programy, licence, apod.) 49 614,09
Opravy a udrZ., servis a jiné prace - kancelarska budova 3972,88
Opravy a udrZ., servis a jiné prace- provoz 27 883,26
Opravy a udrz., servis a jiné prace - dopr.prostr. 4 328,98
Opravy a udrZ., servis a jiné prace - IT 10 226,06
Cestovné, stravné, ubytovani 45 391,07
Naklady na reprezentaci 21 267,22
Marketing - darkové poukazky 1 850,56
Externi pracovnici 56 069,18
Profesionalni sluzby 296 305,15
Pravni a notarské sluzby 57 445,65
Audit 13 591,61
Sluzby - ostatni 553 062,26
Sluzby - IT 236 909,38
Telekomunikaéni sluzby 129 282,18
Technologické poplatky 2 287,18
Nabérové poradenstvi -persondini oddéleni 47 565,99
Skoleni 3346,31
Najmy - provoz 901 672,37
Sluzby s ndjmem spojené - provoz 47 653,80
Sluzby s najmem spojené - kanceldrska budova, sklady 51 685,96
Marketing 1152 863,74
Najmy - kancelafska budova 1222 361,30
Provozni naklady 8 887,97
Mzdové nakl. zam. - fixni mzdy, osobni ohodn. - office 1207 287,56
Mzdové nakl. zam. - odmény a prémie - office 372 552,59
Mzdové nakl. zam. - priplatky - office 6 915,75
Mzdové nékl. zam. - DPP a DPC - office 7 191,25
Mzdové nakl. zam. - provoz 945 144,57
Mzdové nakl. zam. - odmény a prémie - provoz 172 170,91
Mzdové nakl. zam. - pfiplatky - provoz 39 149,13
Mzdové nakl. zam. - DPP a DPC - provoz 2 259,00
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Zak. socialni pojisténi - office 312 948,97
Zak. zdravotni pojisténi - office 178 427,18
Zak. socialni pojisténi - provoz 252 098,01
Zak. zdravotni pojisténi - provoz 89 721,96
Stravenky 70 592,36
Zavodni preventivni péce 23 424,60
Benefity 22 883,71
Ostatni socialni naklady - nedanové 3 890,39
Ostatni socidl.naklady - benefity 4 104,00
Silni¢ni dan 6 680,00
Dan z nemovitosti 1 850,16
Ostatni poplatky 48 433,51
Ostatni dané 5550,66
Zustatkova cena prodaného investi¢niho majetku 1243,35
Dary - kulturni a socidlni ucely 115519,92
Pokuty a pendle 250,00
Odpisy pohledavek 42 020,50
Pojistné - majetek, auta, podn. rizika apod. 13 577,97
PInéni pojistnych udalosti (+ spoluti¢ast) 5586,15
Koncesion.popl. (TV, rozhlas) 3 000,00
Jiné provozni naklady 413,19
Pojistné - pojisténi urazové 16 893,39
Manka a Skody 1 032,96
Halérové vyrovnani (zaokrouhlovani) 5,23
Najmy (nedarnové) 2 225,25
Odpisy - drobny hmotny majetek 87 890,59
Odpisy - Majetek odp. skp. 1 141 290,39
Odpisy - Majetek odp. skp. 2 28 418,45
Odpisy - Majetek odp. skp. 3 3 139,56
Odpisy - Majetek odp. skp. 5 27 717,16
Odpisy - Majetek odp. skp. 6 6 788,12
Odpisy - software 91 067,90
Odpisy - drobny nehmotny majetek 3 889,92
Odpisy - ocenitelnd prava 13 354,59
Tvorba ostatni rezervy 60 111,68
Tvorba rezerv - soudni spory a ostatni 7 000,00
Tvorba opr.poloZzek 27 417,27
Nakladové uroky 61 078,93
Bankovni poplatky 56 441,64
Clenské pfispévky 5390,00
Ostatni financni naklady 350,00
Dan z prijm0 611 715,86

CELKEM

16 424 535,56




PRILOHA 2: VYSLEDOVKA — CLENENI NAKLADU NA VARIABILNI A FIXNI

Variabilni naklady Fixni naklady

VN pfimé VN nepfimé FN pfimé FN nepfimé
Spoti. materialu - kancelarské potreby 18 969,41
Spotf. materialu - vyroba 4923 468,91 547 052,10
Spotf. materidlu - ostatni - vyrobni 290 133,81 32 237,09
Spotf. materidlu - ostatni - nevyrobni 19 361,64
Spoti. materialu - dopravni prostfedky 34 295,21
Spoti. materialu - IT 213 531,53
Marketing - reklamni material 6320,42
Marketing - média 16 125,46
Spotreba elektfiny - kancelarska budova 43 138,71
Spotreba elektfiny - provoz 57 905,44
Spotieba elektfiny - sklad 1650,16
Spotieba plynu - kancelafska budova 12 003,43
Spotieba plynu - provoz 34 901,27
Spotreba vody - kancelarska budova 2 363,95
Spotreba vody - provoz 3 210,26
Spotreba tepla - kancelarska budova 5548,95
Spotieba tepla - provoz 8 687,42
Drobny nehmotny majetek (programy, licence, apod.) 49 614,09
Opravy a udrZ., servis a jiné prace - kancelarska budova 3972,88
Opravy a udrz., servis a jiné prace- provoz 27 883,26
Opravy a udrZ., servis a jiné prace - dopravni
prostiredky 4328,98
Opravy a udrZ., servis a jiné prace - IT 10 226,06
Cestovné, stravné, ubytovani 45 391,07
Naklady na reprezentaci 21 267,22
Marketing - darkové poukazky 1 850,56
Externi pracovnici 56 069,18
Profesionalni sluzby 296 305,15
Pravni a notarské sluzby 57 445,65
Audit 13 591,61
Sluzby - ostatni 553 062,26
Sluzby - IT 236 909,38
Telekomunikaéni sluzby 129 282,18
Technologické poplatky 2 287,18
Nabérové poradenstvi -personalni oddéleni 47 565,99
Skoleni 3346,31
Najmy - provoz 901 672,37
Sluzby s najmem spojené - provoz 47 653,80
Sluzby s najmem spojené - kancelarska budova, sklady 51 685,96
Marketing 1152 863,74
Najmy - kancelafska budova 1222 361,30
Provozni naklady 8 887,97
Mzdové nakl. zam. - fixni mzdy, osobni ohodn. - office 1207 287,56
Mzdové nakl. zam. - odmény a prémie - office 372 552,59
Mzdové nakl. zam. - priplatky - office 6 915,75
Mzdové nakl. zam. - DPP a DPC - office 7 191,25
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Mzdové nakl. zam. - provoz 945 144,57
Mzdové nakl. zam. - odmény a prémie - provoz 172 170,91
Mzdové nakl. zam. - pfiplatky - provoz 39 149,13
Mzdové nakl. zam. - DPP a DPC - provoz 2 259,00
Zak. socialni pojisténi - office 312 948,97
Zak. zdravotni pojisténi - office 178 427,18
Zak. socialni pojisténi - provoz 252 098,01
Zak. zdravotni pojisténi - provoz 89 721,96
Stravenky 70 592,36
Zavodni preventivni péce 23 424,60
Benefity 22 883,71
Ostatni socialni naklady - nedanové 3 890,39
Ostatni social. naklady - benefity 4 104,00
Silni¢ni dan 6 680,00
Dar z nemovitosti 1850,16
Ostatni poplatky 48 433,51
Ostatni dané 5 550,66
Zustatkova cena prodaného investi¢niho majetku 1243,35
Dary - kulturni a socidlni ucely 115519,92
Pokuty a penale 250,00
Odpisy pohledéavek 42 020,50
Pojistné - majetek, auta, podn. rizika apod. 13 577,97
PInéni pojistnych udalosti (+ spoluticast) 5586,15
Koncesion. poplatky (TV, rozhlas) 3 000,00
Jiné provozni naklady 413,19
Pojistné - pojisténi urazové 16 893,39
Manka a Skody 1 032,96
Haléfové vyrovnani (zaokrouhlovani) 5,23
Najmy (nedariové) 2 225,25
Odpisy - drobny hmotny majetek 87 890,59
Odpisy - Majetek odp. skp. 1 141 290,39
Odpisy - Majetek odp. skp. 2 28 418,45
Odpisy - Majetek odp. skp. 3 3 139,56
Odpisy - Majetek odp. skp. 5 27 717,16
Odpisy - Majetek odp. skp. 6 6 788,12
Odpisy - software 91 067,90
Odpisy - drobny nehmotny majetek 3 889,92
Odpisy - ocenitelnd prava 13 354,59
Tvorba ostatni rezervy 60 111,68
Tvorba rezerv - soudni spory a ostatni 7 000,00
Tvorba opravnych polozek 27 417,27
Nakladové uroky 61 078,93
Bankovni poplatky 56 441,64
Clenské pfispévky 5390,00
Ostatni finan¢ni naklady 350,00
Dan z ptijm0 611 715,86

5213602,72 | 1231253,82| 1526283,92 | 8453 395,10

6 444 856,54 9979 679,02
16 424 535,56
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PRILOHA 3: VYSLEDOVKA — CLENENi NAKLADU NA PRIME A NEPRIME

PFimé naklady

Neptimé naklady

m2:$¥é| Pfimé mzdy | Vyrobni reZie | Spravni rezie Odrl:;\;ti:va
Spotf. materialu - kancelarské potreby 4742,35 14 227,06
Spotf. materialu - vyroba 5470521,01
Spotf. materialu - ostatni - vyrobni 322 370,90
Spotf. materialu - ostatni - nevyrobni 7 744,66 11 616,98
Spotf. materialu - dopravni prostredky 27 436,17 6 859,04
Spotf. materialu - IT 213 531,53
Marketing - reklamni material 6320,42
Marketing - média 16 125,46
Spotreba elekttiny - kancelarska budova 43 138,71
Spotreba elekttiny - provoz 57 905,44
Spotreba elektfiny - sklad 1650,16
Spotreba plynu - kancelarska budova 12 003,43
Spotreba plynu - provoz 34 901,27
Spotreba vody - kancelarska budova 2 363,95
Spotreba vody - provoz 3210,26
Spotreba tepla - kancelarska budova 5548,95
Spotreba tepla - provoz 8 687,42
Drobny nehmotny majetek (programy, licence,
apod.) 49 614,09
Opravy a udrz., servis a jiné prace - kancelarska
budova 3972,88
Opravy a udrzZ., servis a jiné prace- provoz 27 883,26
Opravy a udrZ., servis a jiné prace 3 463,18 865,80
Opravy a udrZ., servis a jiné prace - IT 10 226,06
Cestovné, stravné, ubytovani 18 156,43 27 234,64
Naklady na reprezentaci 21 267,22
Marketing - darkové poukazky 1 850,56
Externi pracovnici 56 069,18
Profesiondlini sluzby 177 783,09 118 522,06
Pravni a notarské sluzby 57 445,65
Audit 13 591,61
Sluzby - ostatni 331 837,36 221 224,90
Sluzby - IT 236 909,38
Telekomunikacni sluzby 129 282,18
Technologické poplatky 2 287,18
Nabérové poradenstvi -personalni oddéleni 47 565,99
Skoleni 3346,31
Najmy - provoz 901 672,37
Sluzby s najmem spojené - provoz 47 653,80
Sluzby s najmem spojené - kanceldrska
budova, sklady 31 011,58 20 674,38
Marketing 1152 863,74
Najmy - kanceldrska budova 1222 361,30
Provozni naklady 8 887,97
Mzdové nakl. zam. — fix.mz, os.ohodn. - office 120 728,76 845 101,29 241 457,51
Mzdové nakl. zam. - odmény a prémie - office 37 255,26 260 786,81 74 510,52
Mzdové nakl. zam. - pfiplatky - office 691,58 4 841,03 1383,15
Mzdové nakl. zam. - DPP a DPC - office 719,13 5033,88 1438,25
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Mzdové nakl. zam. - provoz 945 144,57
Mz. nakl. zam. - odmény a prémie - provoz 172 170,91
Mzdové nakl. zam. - ptiplatky - provoz 39149,13
Mzdové nakl. zam. - DPP a DPC - provoz 2 259,00
Zak. socidlni pojisténi - office 31 294,90 219 064,28 62 589,79
Zak. zdravotni pojisténi - office 17 842,72 124 899,03 35 685,44
Zak. socidlni pojisténi - provoz 252 098,01
Zak. zdravotni pojisténi - provoz 89 721,96
Stravenky 7 059,24 49 414,65 14 118,47
Zavodni preventivni péce 18 739,68 2 342,46 2 342,46
Benefity 18 306,97 2 288,37 2 288,37
Ostatni socialni naklady - nedanové 1283,83 1283,83 1322,73
Ostatni social. naklady - benefity 1 354,32 1354,32 1 395,36
Silni¢ni dan 6 680,00
Dan z nemovitosti 1850,16
Ostatni poplatky 48 433,51
Ostatni dané 5 550,66
Zlstatkova cena prodaného investi¢niho
majetku 1 243,35
Dary - kulturni a socidlni ucely 115519,92
Pokuty a pendle 250,00
Odpisy pohledavek 42 020,50
Pojistné - majetek, auta, podn. rizika apod. 13 577,97
PInéni pojistnych udalosti (+ spoluti¢ast) 5586,15
Koncesion. poplatky (TV, rozhlas) 3 000,00
Jiné provozni naklady 413,19
Pojistné - pojisténi Urazové 11 825,37 1689,34 3378,68
Manka a Skody 723,07 103,30 206,59
Haléfové vyrovnani (zaokrouhlovéni) 5,23
Najmy (nedanové) 2 225,25
Odpisy - drobny hmotny majetek 61523,41 8 789,06 17 578,12
Odpisy - Majetek odp. skp. 1 98 903,27 14 129,04 28 258,08
Odpisy - Majetek odp. skp. 2 19 892,92 2 841,85 5 683,69
Odpisy - Majetek odp. skp. 3 2 197,69 313,96 627,91
Odpisy - Majetek odp. skp. 5 19 402,01 2771,72 5543,43
Odpisy - Majetek odp. skp. 6 4751,68 678,81 1357,62
Odpisy - software 63 747,53 9 106,79 18 213,58
Odpisy - drobny nehmotny majetek 2722,94 388,99 777,98
Odpisy - ocenitelnd prava 13 354,59
Tvorba ostatni rezervy 60 111,68
Tvorba rezerv - soudni spory a ostatni 7 000,00
Tvorba opr.poloZek 27 417,27
Nakladové uroky 61 078,93
Bankovni poplatky 56 441,64
Clenské pfispévky 5 390,00
Ostatni finan¢ni naklady 350,00
Dan z ptijm 611 715,86

5792891,91| 1286964,54| 1941408,52| 5300133,52| 2103137,08

7 079 856,45 9344 679,11

16 424 535,56
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SCHEMA NAVRHU OBSAHU INFORMACNICH SUBSYSTEMU MODELU

PRILOHA 4
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PRILOHA 5: ANALYZA BODU ZVRATU — GRAFICKE ZOBRAZENI VYCHOZIHO ZADANI

BEP analyza
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PRILOHA 6: ANALYZA BODU ZVRATU PRI POZADOVANEM MINIMALNIM ZISKU

BEP analyza
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PRILOHA 7: ANALYZA BODU ZVRATU PO SKUTECNE DOSAZENYCH ROCNiICH VYNOSECH

CZ, Cv,
CN, VN, FN
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Stupnice pro hodnoceni:

PRILOHA 8: MATICE VZTAHU MEZI INFORMACNiMI SOUSTAVAMI A RiDiciMmI CINNOSTMI

0 = informace nejsou viibec vyuzivany
1 = informace jsou slabé vyuZivany
2 = informace jsou béZné vyuZivany
3 = informace jsou velmi znacné vyuzivany
4 = informace jsou zcela nezbytné
o 2| | 8| E| E g
INFORMACNI  SOUSTAVY A o c Y > 5 £
. =] S 4 <) o 2 3
S S © =2 2 c £ L2 =
B < = > © © c <
= © [} - ro% =} ~
c ‘C =~ = — ] N
o = N} c ~E c Q9 (1]
o -2 < 2 Q 2 8_ N
S| E| 3| s | | 5| 2
so oo c ° o 2 5 < T
RIDICI CINNOSTI o > o 5 g 9
= > o = o o

Operativni fizeni

Stfrednédobé fizeni

Koncepcni fizeni

Financni fizeni

Koordinacni ¢innost

Inovacni ¢innost

Investicni ¢innost

Technicky rozvoj

Diverzifikace

Specializace

Organizacni ¢innost

Automatizace a technika
fizeni

Adaptivni ¢innost

Aplikace psychologie

Aplikace sociologie

Vztah k okoli (vefejnosti)

Legislativni ¢innost

Dokumentacni ¢innost
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PRILOHA 9: MATICE VZTAHU MEZI RiDiciMI CINNOSTMI A INFORMACNiIMI SOUSTAVAMI

Stupnice pro hodnoceni:

H WO NNEL O

nemaji Zadné pozadavky
maji ojedinélé pozadavky
maji bézné pozadavky

maji systematické pozadavky

maji vysoce narocné pozadavky

INFORMACNI SOUSTAVY
9

RiDici ¢&INNOSTI

e

Ucetnictvi

Tv

Ekonomicka statistika

Vysledna kalkulace

Operativni evidence

¢ni planovani

Koncep

ani

z

Operativni planov

Rozpocetnictvi

Pfedbézna kalkulace

Operativni fizeni

Strednédobé fizeni

Koncepcni fizeni

Finanéni fizeni

Koordinacni ¢innost

Inovacni ¢innost

Investi¢ni ¢innost

Technicky rozvoj

Diverzifikace

Specializace

Organizacni ¢innost

Automatizace a technika
fizeni

Adaptivni ¢innost

Aplikace psychologie

Aplikace sociologie

Vztah k okoli (vefejnosti)

Legislativni Cinnost

Dokumentacni ¢innost
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PRILOHA 10: MATICE VZTAHU MEZI INFORMACNiIMI SOUSTAVAMI A PROVADECIMI CINNOSTMI

Stupnice pro hodnoceni:

0 = nejsou vibec vyuZivany
1 = jsouslabé vyuZivany
2 = jsou béZné vyuZivany
3 = jsouvelmiznacné vyuZivany
4 = jsou zcela nezbytné
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Pfiprava vy
programu

robniho

Konstrukce

Technologie

Tvorba norem

Zasobovani

Nabor pracovnich sil

Hlavni vyroba

Pomocna v

yroba

Vedlejsi vyroba

Doprava

Energetika

Udrzba

Ochrana préce

Skladovani

Kompletov

ani

Expedice

Odbyt

Servis

Odbératelé (vybér, nabor)
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PRILOHA 11: MATICE VZTAHU MEZI PROVADECiMI CINNOSTMI A INFORMACNIMI SOUSTAVAMI

Stupnice pro hodnoceni:

H WO NNEL O

nemaji Zadné pozadavky
maji ojedinélé pozadavky
maji bézné pozadavky

maji systematické pozadavky
maji vysoce narocné pozadavky

->

N

INFORMACNI SOUSTAVY

PROVADECI

Uéetnictvi

-

CINNOSTI

Ekonomicka statistika

Vysledna kalkulace

Operativni evidence

¢ni planovani

Koncep

ani

z

Operativni planov

Rozpocetnictvi

Pfedbézna kalkulace

Prizkum trhu

Pfiprava vyrobniho
programu

Konstrukce

Technologie

Tvorba norem

Zasobovani

Nabor pracovnich sil

Hlavni vyroba

Pomocna vyroba

Vedlejsi vyroba

Doprava

Energetika

Udrzba

Ochrana prace

Skladovani

Kompletovani

Expedice

Odbyt

Servis

Odbératelé (vybér, nabor)

255



