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ANOTACE
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Uvob

V soucasnosti je dne$ni podnikatel ovliviiovan neustalymi zménami, jako je rozvoj
informacnich technologii, technicky rozvoj ¢i odbouravani bariér pro pohyb kapitalu, je pod
tlakem konkurence a v neustalém boji 0 pozici na trhu. Pravé postaveni na trhu a vztahy se
zékazniky jsou nesmirn¢ dilezité, sledovani hodnotovych vysledka jako takovych uz neni
dostacujici. Je potfeba zaméfit se na maximalni vyuziti kvalifikace zaméstnanct a na vysokou
kvalitu jejich vykond. Nebudeme-li tedy hodnoty pouze sledovat, ale aktivné pracovat na
vSech ovlivnitelnych faktorech, vysledky se projevi, zejména na zisku a celkove i na trzni
hodnoté firmy. S témito zménami se zvySuji 1 poZadavky na systém fizeni jako celek
a informacni systém. Vznikaji nové podminky pro vyuZziti manazerského ucetnictvi, jehoz
soucasti je ucetnictvi vnitropodnikové. Jeho role zaznamenavani skute¢nosti, vyhodnocovani
a analyza, jez slouzi kurCovani ukoli a rozhodovani, stile zistdva, ale zafinad se vice
orientovat na strategické fizeni, dlouhodobé ovliviiovani nakladt, vynosi a dalSich
vyznamnych faktord. Diky jiz zminénému rozvoji, ktery z velké casti ulehcil technické
a zpracovatelské strance, manazerské ucetnictvi dostalo spiSe tlohu co nejlepsi vypovidaci
schopnosti informaci a pozadavky, souvisejici se zménou a stylem fizeni, co nejlépe naplnit.
Muzeme se setkat s riznymi modifikacemi, vylepsenim nastroji a metod. Napiiklad fizeni
nakladt metodou ABC nebo rozpoCty, analyzy odchylek a kalkulace, vychazejici z lean
managementu, benchmarkingu, just in time, total quality managementu ¢i reengineeringu tak,

aby zapadaly do moderniho strategického managementu. [20]

Cilem této prace je analyzovat metodiku vnitropodnikového ucetnictvi, kterd neni mnoha
lidem tak blizka a znama jako ucetnictvi bézné - finan¢ni. Jejim zamérem je co nejveétsi
srovnani vSeobecné prezentované teorie s praxi ve vybranych podnicich, a to pro co nejlepsi
pochopeni tohoto systému a odhaleni skute¢nych rozdilii. Prace nejprve vymezuje teoretické
pojmy, principy a vztahy s ostatnimi ¢astmi manazerského ucetnictvi na zakladé odborné
literatury. V casti analytické budou zpracovany konkrétni tdaje z vybraného podniku
poskytujiciho sluzby a podniku vyrobniho. Pro tuto ¢ast prace budou ¢erpany informace na
zaklad¢ internich zdroji podnikli, dokumentt, cilenym dotaznikem a vedenymi rozhovory.
Smyslem této prace je také jeji funkce coby zdroje uzitecnych informaci k zamysleni se nad
vyhodnosti této metodiky, nad jejimi klady a zdpory a nad ptfipadnymi zménami a vylepSenim
Vjiz zab&hlém systému, ziskat urCity nahled na aktualni piistup a vyvoj v oblasti
vnitropodnikového tucetnictvi a jak podniky reaguji na soucasnou situaci. Prace se bude

vénovat tomu, zda je vyuzivano novodobych modifikaci a pfistupt, ¢eho se podniky obévaji
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a Cco jim brani vyzkouSet néktery z piistupt ¢i naopak, s ¢im maji zkuSenost. Kone¢nym
vystupem budou rozdily vyplivajici z tvrzeni teoretického a skute¢nosti v praxi a doporucéeni

konkrétnim podnikiim na zakladé ziskanych informaci a analyzy.
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1 ZAKLADNI POJMY

U vnitropodnikového ucetnictvi je potiecba dukladné si ujasnit vSechny pojmy. Nékteré
dokonce mohou na prvni dojem vypadat podobné¢, ale piesto se velmi lisi. Dulezité je

pochopit jejich princip, rozdily a navaznosti.

1.1 Vnitropodnikové ucetnictvi versus finan¢ni ucetnictvi a controlling

Financ¢ni udetnictvi znamena, ze UcCetni jednotka eviduje své ucetni ptipady jako
zalezitost celku. Slouzi danovym organim, akcionaium ¢&i véfitelam, ktefi se vétSinou
nestaraji o to, pro¢ jsou vysledky takové, jaké jsou, ale tyto informace potiebuji a pozaduyji.
Jsou totiz spjaty Sjeho budoucim prospéchem ¢i riziky. Pokud chce podnik sledovat
hospodafeni uvnitt podniku, provadi to podle jednotlivych vykond v jednotlivych
vnitropodnikovych tutvarech. Teprve potom mluvime o vnitropodnikovém ucetnictvi. [11]

[21] [8]

Vnitropodnikové ucetnictvi je ¢asti manazerského ucetnictvi a diky informacim, které
podava a analyze vysledki slouzi managementu podniku pro jeho rozhodovani a k spravnému
fizeni. Funguje to tak, Ze se zjisti, jaky podil maji jednotlivé Utvary, vykony a ¢innosti na

uspésnosti podniku jako celku. [11] [21]

Controlling slouzi potiebam ekonomicko-manazerského fizeni a predstavuje uceleny
informacéni systém. Je nastrojem pro rozhodovani a metodou vnitropodnikového fizeni.
Sleduje hospodateni vnitropodnikovych tutvarti. Jednd se o zplsob fizeni podnikatelského
procesu s vyuzitim Ucetniho systému, ktery zohlediiuje pozadavky na fizeni. Snahou
controllingu je zvySeni konkurenceschopnosti a efektivnosti. Je potieba osoby, ktera bude

informovat o skute¢ném i Zadoucim prub¢hu, a tou je controller. [2] [3]

Jeho ukolem je koordinovat pldnovani, kontrolovat a zajistit informacni datovou zakladnu.
Ve srovnani controllingu s manaZerskym Ucetnictvim je velky rozdil v tom, Ze controlling
jako metoda ¢i systém fizeni integruje vSechny funkce systému fizeni. ManaZerské ucetnictvi
plni spiSe funkci informacniho néstroje fizeni. Ma-li byt provedeno néjaké srovndni, lze
porovnat pouze manazerské Ucetnictvi s informacnimi néstroji controllingu. Dalsi rozdil, na

ktery mizeme narazit, je odliSnost informaci. Manazerské ucetnictvi se zajima o hodnotové

charakteristiky, kdezto controlling vyuziva vice informace nepenézni povahy. [8]
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1.1.1  Ukoly vnitropodnikového ti&etnictvi
Hlavnimi ukoly vnitropodnikového ucetnictvi je poskytovat:
e Udaje finanénimu G&etnictvi — zejména pii ocefiovani zasob a vykont vlastni &innosti
e Evidenci o nékladech, vynosech a hospodaiském vysledku hospodaiskych stiedisek
e Udaje 0 vysi nakladt na jednotlivé vykony

e Utinnou kontrolu vzniku naklad — pribé&znou i naslednou [21]

1.2 Zpusoby vedeni vnitropodnikového tcetnictvi

Népln vnitropodnikového ucetnictvi je oproti finanénimu ucetnictvi, které je upraveno
legislativou, v plné pravomoci ucetni jednotky. Jeho organizaci i formu si stanovuje ve své
vnitropodnikové ucetni smérnici. Podnik si voli nejen zptisob vedeni, zaméfeni, ale stanovuje

si i ucty a jejich oznaceni. [11] [21]

1.21 Organizace vnitropodnikového ticetnictvi
Existuji tii formy organizace vnitropodnikového tcetnictvi:

Analytickych uéty k finanénimu ucetnictvi - zde jsou vyuzivany ucty uctové tiidy 0 az 7
a jsou vedeny analytické Uty k nakladim Gctové tiidy 5 a vynosim uctové tiidy 6. Navic
jsou zatazeny ucty 599 — Vnitropodnikové ndklady a 699 — Vnitropodnikové vynosy pro
zaznamenani dodavek vykont mezi jednotlivymi stiedisky. Udtova tiida 8 a 9 se nepouziva.
Tato forma vedeni vnitropodnikového ucetnictvi je oznaovana jako jednookruhové
ucetnictvi, jelikoz je ucetnictvi finanéni i vnitropodnikové vedeno v jednom okruhu. Tato

forma je nejvice vyuzivana v mensich podnicich. [11] [21]

Samostatny ucetni okruh s pouzitim uctovych tiid 8 a 9 - tato forma tvofi oproti
analytickym uc¢tim k finanénimu ucetnictvi v jednom okruhu okruhy dva a je oznacovana
jako ucetnictvi dvouokruhové. Financni Ucetnictvi je vedeno v uctovych tfidach 0-7 a
ucetnictvi vnitropodnikové v uctovych tiidach 8 a 9. Jejich obsah, nazvy uctovych skupin i
deélku ucetniho obdobi si ur¢i Gcetni jednotka sama. Tato forma je vhodnéjsi a vice vyuZivana
vétsimi podniky. [11] [21]

Kombinovana forma - je-li to pro podnik vyhodnéjsi, vyuziva obou forem organizace.

v v

a vynost. [19]
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1.2.2 Vedeni vnitropodnikového tcetnictvi

Vnitropodnikové Ucetnictvi je vzdy zaméteno na naklady, vynosy a jejich sledovani. Podle

toho, dle ¢eho jsou sledovany, rozliSujeme tyto dva typy:

Odpovédnostni ucetnictvi - u tohoto typu vedeni jsou sledovana podnikova stiediska
a jejich hospodateni. Naklady a vynosy jsou pozorovany podle odpovédnosti. Zakladem jsou
pfesné¢ definované pravomoci. Vysledkem je organizacni struktura podniku a hodnotici

kritéria odpovédnych pracovnik.

Vykonové ucetnictvi - U vykonového tcetnictvi nejsou naklady a vynosy sledovany dle
odpovédnosti, ale jsou sledovany podle vztahu k vykonim v podniku. Jedna se o vyrobky,
poskytované sluzby ¢i provadéné prace. Diky vykonovému ucetnictvi na tyto provadéné
vykony zjistime naklady skute¢né. Vykonové ucetnictvi je ovlivnéno celou fadou faktord,
napiiklad zda se jednd o vyrobu hromadnou, sériovou ¢i kusovou, zda jsou béhem vyroby
suroviny preménovany ve vykony ¢i vznikaji spojenim soucasti, zda je vyroba clenita,

sdruzena, ¢i jak je dlouhy podnikatelsky cyklus. [19]
1.2.3 Forma vnitropodnikového ucetnictvi

U obou typu vedeni, tedy jednookruhového ¢i dvouokruhového, si 1ze jesté zvolit formu:

Decentralizovanou - tcetnictvi je vedeno v kazdém stiedisku a vnitini zuctovani probiha

pomoci uctu Stiediskové prevody.
Centralizovanou - u této formy je Gcetnictvi zajisténo v jedné uctarné. [11] [21]

Dalsi z existujicich moznosti je vyuziti outsourcingu. Tedy piedat ucetni podklady
externimu zpracovateli. Tato moznost je vyhodn4, snizi-li ndklady a podnik se zaroven miize

diky tomuto kroku vice soustfedit na hlavni ¢innosti v podniku. [19]

1.3 Hospodarska strediska

wHospodarské stredisko je relativné samostatné hospodarici vnitropodnikovy utvar,

ktery sleduje své ndklady, vynosy a zjistuje vysledek hospodareni. “ [21]

Na zékladé téchto sledovani nasleduje hodnoceni jednotlivych vyrobkul, sluzeb a praci

a jsou provadéna cenova rozhodnuti. Pozoruje se jejich hospodarnost a efektivnost. [21]

Vstupy a vystupy, tedy stiediskové ndklady a vynosy jsou evidovany V penéZznich

jednotkach a rozpoc¢tovany na urcité obdobi. Délka ¢asového rozmezi je od jednoho mésice az
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po jeden rok. Stejné tak i pfedem stanovené ukoly jsou v penéznich jednotkach, ale naptiklad

u vyrobnich stfedisek mohou byt i v jednotkach hmotnych. [18]

1.3.1 Druhy hospodarskych stiredisek

Zastoupeni konkrétniho druhu hospodaiského strediska v podniku je velmi individuélni

a zalezi na charakteru a potfebach tohoto podniku.
Kazdé hospodarské stfedisko ma sviij nazev a organizacni Cislo. Nejvétsi rozdil
Vv zastoupeni riznych druht hospodaiskych stiedisek 1ze sledovat na podnicich nevyrobnich
versus podniky vyrobni, kde jsou nejtypi¢téjsi stiediska:
Vyrobni:
° Stiediska hlavni vyroby,

° Strediska pomocné vyroby a vedlejSich Cinnosti - zdsobovaci, spravni pro

administrativni zaleZitosti a odbytové.
Dalsi stiediska:
° nevyrobni,
° zuctovaci — realizaéni, naturalni. [18]

Do stfediska nevyrobniho se fadi naptiklad stfedisko sportovni ¢i zdravotni. Ptikladem
stiedisek zUctovacich jsou stfediska realizacni a naturalni. Rozdil je vtom, Ze stfedisko
naturdlni je pouze fiktivni Utvar. Je zfizovan pro piipad mimoradnych nakladi a vynosu c¢i
nakladi, které jsou pro vSechny stfediska spolecné. Mezi tyto spolecné ndklady fadime
uhrazené Uroky z uvérl, odstraiiovani Zivelné pohromy a podobné zélezitosti. Oproti tomu
stiedisko realizacni funguje tak, Ze se zfidi misto jednoho odbytového strediska vlastni
realizacni stfedisko sledujici naklady a vynosy stfediska odbytu a realiza¢ni stiedisko sledujici

naklady a vynosy realizace celého podniku. [11] [18]
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2 ROzPOCTY

Dalsi souc¢asti manazerského cetnictvi, zaméfenou na budoucnost, jsou rozpocty. Jejich
ukolem je za stiediska i cely podnik urcit tikoly v penéznim vyjadieni, tedy vynosy a naklady
za vSechny vykony. Z rozpoctu celopodnikového se vytvaii rozpoc€ty pro vnitropodnikova
sttediska. Podnik si sdm urci svilij systém rozpocti tak, aby mu co nejlépe vyhovoval po
strance informacni a nakladové. Jsou také dilezitym zdrojem informaci pro vytvoieni
pfedbéznych kalkulaci. Diky rozpoctim Ize provadét béznou kontrolu hospodaiskych
stiedisek na zaklad¢é porovnani tdaji rozpocetnictvi se skutecnosti, tedy S vnitropodnikovym
ucetnictvim. Pokud je zjiStén rozdil mezi skutenym objemem vykonid a objemem
rozpoctovanym, rozpocet je potieba piepocitat. Pfepocitava se v polozkach piimych naklada
a nakladd ostatnich, u kterych byly stanoveny technickohospodaiské normy, a to podle
skute¢ného objemu produkce. Tyto rozdily se dale podrobuji ditkladnému rozboru dle pficin

vzniku. [11] [1]

2.1 Plany versus rozpocty

Planovani vychdzi z planu odbytu na zakladé marketingového fizeni podniku. Vychazi se
tedy s maximalnim ohledem na potieby zakaznika a od tohoto planu odbytu se dal odviji plan
vyroby, plan zadsobovani a prace. Plan vyroby a plan prace obsahuje jak pifimé néklady, tak
nepiimé. Vznika souhrnny plan, plan nakladd, ktery zahrnuje plan ptimych nakladi 1 rozpocet
nakladd nepiimych. [24]

2.2 Druhy rozpoéti

Rozpocty jsou vystupem rozpocetnictvi a rozliSuji se podle:

° Obsahu — rozpocty nakladut, rozpocty vynosu
° Organizacniho stupné — zakladni (na stfedisko), souhrnné (zakladni rozpocty)

° Obdobi — rozpocty kratkodobé, ro¢ni, dlouhodobé [11]

2.3 Druhy nakladi

V manazerském Ucetnictvi se charakterizuji naklady jako hodnotové vyjadieni vynaloZeni
ekonomickych zdrojl, které je ucelné a souvisejici s ekonomickou ¢innosti, je racionalni,
piimétené a dochazi k jeho zhodnoceni. Ve finan¢nim ucetnictvi se miizeme setkat s naklady

pouze jako s tibytkem aktiv nebo pftirtstkem zavazki. [8]
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Pro vyuziti ndkladl v rozpoctech je potieba jejich roz€lenéni na néklady:

° pitimé jednicové,

° nepiimé jednicove,

° prvotni,

° druhotné vnitropodnikové. [11]

2.3.1 Primé jednicové naklady

Jak uz nazev napovida, jedna se o naklady, které se daji pfimo pfifadit jedné jednotce
vykonu. Patii sem piimy material, ktery tvofi podstatu vyrobku, ptimé mzdy a ostatni pifimé
naklady jako technologické palivo, spotifeba technologické energie, socidlni a zdravotni
pojisténi ¢i pfimé mzdy. Diky své ptifaditelnosti k objemu vykoni je rozpoctuji snadnéji nez
naklady neptimé. Tyto naklady lze urcit na kalkulacni jednici, naptiklad jaké mnoZzstvi

surovin je potieba na jeden produkt. Jsou dany technickohospodaiskymi normami. [11] [18]

Mezi technickohospodaiské normy, ze kterych se pfi sestavovani rozpoctu piimych
nakladl vychazi, patii hlavné normy spotieby materiall, tedy ptimy material. Dale se vychazi

ze zamysleného objemu vyroby. [21]

2.3.2  Nepiimé rezijni naklady

Na zajisténi provozu, procesu vyroby a mnoho dalSich ¢innosti v podniku, nezbytnych pro
jeho spravny chod, jsou vynakladany spolecné naklady. Tyto naklady jsou nazyvany rezie.
Rezie vyrobni, zasobovaci, spravni ¢i odbytova. Znatelny rozdil je i v tom, zda se jedna o
podnik vyrobni nebo podnik poskytujici sluzby. Nezbytnym piedpokladem je znalost
struktury jednotlivych rezii.

vvvvvv

protoze je nelze presné prifadit presné k objemu vykont. Jedna se napiiklad o materidl, ale ne
jako u nakladd pfimych, ale o materidl pomocny, vyuzivani energie na vytapéni a osvétleni,
mzdy administrativnich pracovniki a dé€lnikti ¢i odpisy, cestovné, telefon, udrzba a opravy
nebo najemné. Nejsou-li k dispozici technickohospodatské normy, vychazi se ze zkuSenosti
ptedeslych let. Pouzivaji se zro¢ni odpisové plany, piedpokladané spotieby energie,
planovany objem oprav a udrzby a planovany stav technicko-hospodaiskych a pomocnych

pracovnikd s jejich praimérnymi mési¢nimi mzdami. [11]
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Pomérné snadny je vypocet rezijnich nakladi u nakladt zavisejicich na délce obdobi.
Naptiklad u najemného prostor ¢i odpisi. U ostatnich druhii se vychazi z ptedchazejiciho

obdobi v ramci rozboru ¢asovych fad. [21]

2.3.3  Prvotni naklady a druhotné vnitropodnikové naklady

Zakladnim rozdilem u tohoto typu rozdéleni je, Ze u nakladi prvotnich vznikaji naklady
v ramci vztahu podniku s okolim, tedy externi povahy, zatimco druhotné vnitropodnikové
naklady jsou dany vykony mezi podnikovymi stiedisky. Funguje to tak, Ze napiiklad stéedisko
oprav provede opravu stfedisku vyroba, stfedisku oprav vznikne vnitropodnikovy vynos
a stfedisku vyroba vnitropodnikovy naklad. O prvotnich nékladech se uctuje ve finanénim
ucetnictvi, ale ucetnictvi uctuje jak o prvotnich nékladech prevzatych z tcetnictvi finan¢niho,

tak o nakladech druhotnych. [11]

2.4  Vynosy
K rozpoctovani vynosi pro jednotliva stfediska jsou nezbytné dvé zakladni véci:
° vV rémci vlastnich ndkladl uréené vnitropodnikové ceny vyrobkl/vykoni,

° zamysleny objem vyrobkt/vykoni. [21]
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3 KALKULACE

Kalkulace jsou ftzce spjaty s rozpocetnictvim a vnitropodnikovym tucetnictvim.
Prostiednictvim kalkulaci se zjistuji ndklady ¢i ceny vykonl. Vykonu, ktery lze obsahové

a objemové¢ urcit, se fika kalkula¢ni jednice. [21]

3.1 Kalkulaéni jednice

Tento kvantitativné a kvalitativné urceny vykon, nezbytny v kalkulacich, je mozno
vyjadfit vice zpusoby. Zalezi na druhu vykonu. Pokud se jedna o zbozi, naptiklad kabat,
rohlik, je kalkula¢ni jednice vyjadiena mnoZstvim. Oproti tomu sluzby byvaji vyjadfovany
¢asem, tedy napfiklad hodina opravy. V praxi vSak existuji i dal$i zplisoby a moznosti

vyjadieni kalkula¢ni jednice. [11]

Tyto vykony mohou byt nakupované ¢i vlastni ¢innosti vytvofené. Vykony vytvotené
vlastni ¢innosti jsou uréené pro vnitropodnikovou spotfebu a zejména pro odbyt. Zde vznika
dalsi rozc€lenéni, a to na vykony vnitropodnikové a odbytové. U vykonll nakupovanych se
zjistuje potizovaci cena nakupovanych zasob. Jedna se o ndkup materidlu ¢i zbozi,

dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku. [11]

3.2 Alokace naklada

v

Pro co nejptfesngjsi informace, zejména pro oblast rozhodovani, jsou podle urcitych

principtl a relevantnosti naklady alokovany podle:

° Pfi¢innosti vzniku naklada
° Unosnosti

° Primérovani

) Rozvrhové zakladny

Tam, kde je to z hlediska typu vykonu mozné, by mél byt pouzit hlavni princip, tedy
princip pri¢innosti vzniku nakladu a to u vSech rozhodovacich zalezitosti. V ramci tohoto
principu jsou k vykonu piitazovany pouze ty naklady, které tvorbou tohoto vykonu opravdu
vznikly. [19]

BohuzZel, ne vzdy se dé principu pifi¢innosti vzniku nakladd vyuzit. V takovém piipadé l1ze
vyuzit princip unosnosti. U tohoto principu se vychazi z toho, kolik nakladt dokaze vykon

pokryt. Tento princip je nejvice vyuzivan pii obhajobé ceny. [19]
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Tteti princip, princip prumérovani, se pouziva hlavné u vyslednych kalkulaci, jedna se o

prumérné naklady na vykon. [19]

Rozvrhova zakladna je dal$i moznosti spojeni nakladi a vykont tam, kde neexistuje
priCinny vztah, a tudiz i moznost k vykonu pfifadit naklady, které opravdu vznikly. Tato
veliCina ale musi byt dostatecné velka na to, aby se malé zmény a vykyvy neprojevili vykyvy
velkymi v nékladech rozvrhovanych. Dale musi byt pomémé dobie zjistitelna a stabilni
a rozvrhované néklady by k ni mély mit co mozna nejvétsi pricinny vztah co do vyse a zmén.
Rozvrhova zakladna piredstavuje vztah mezi néklady a vykony zprostfedkovany. Pro
rozvrhovou zékladnu miizeme pouzit pfimy materidl, pfimé mzdy ¢i jiné polozky, které

spliuji vyse uvedené pozadavky. [19]

3.2.1 Metoda ABC

V procesnim ftizeni nakladi se také setkavame s metodou Activity Based Costing,
kalkulaci podle aktivit, zndmou pod zkratkou ABC. Hlavnim tcelem této metody je zpiesnéni
alokace rezijnich nakladti. Na manazery je kladen stale v¢étsi tlak diky nestabilnimu prostiedi
a konkurenci, se kterou se vétSina podniku potykd. Snahou manazerli je najit dosud

neodhalené moznosti podnikového hospodateni a dosahnout co nejvyssi efektivnosti. [15]

Postupem casu se zacal velmi zjevné projevovat trend riistu zastoupeni rezijnich nakladt

v nakladech celkovych. Tento trend je zobrazen na nésledujicim obrazku:

O Celkové rezijni naklady |
v % CN

| B Pfimé naklady
na material v % CN

|B Pimé mzdové naklady
v%CN

do 1970 1970 2003+

Obrazek 1: Struktura celkovych nakladti do roku 1970, v 70. letech a na po¢atku 21. Stoleti
Zdroj: [14]

Tohoto jevu bylo a je vyuzivano V souvislosti technikou ABCM, znama jako Activity-
Based Cost Management, kterd byla zavedena v osmdesatych letech 20. stoleti profesorem

Kaplanem, Cooperem a Johnsonem na Harvard Business School. ABCM je zakladem ABB,
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Activity-Based Budgeting, tedy rozpoctovani tvofené aktivitami, které vyuziva ABC. Dalo by
se fici, ze ABB je prevracené ABC, a to v tom smyslu, ze ABB nejdfive odhaduje objem

produkce a z toho vychazi potieba aktivit, zptisobujicich potiebu zdroji. [14]

Prvnim diilezitym krokem je pfesné stanoveni naklada spojenych s vykony. K tomu slouzi
kalkulace nakladd. DalSim krokem je ovliviiovani existujicich nakladid. Snahou je jejich
snizovani. Je potfeba mit ptehled o tom, které produkty jsou nejvice ztratové a které naopak
nejvice ziskové, na kolik pfijdou jednotlivé ¢innosti a zda jsou provadény opravdu efektivné.
Bohuzel 1 na takto samoziejmé informace management Casto nema potfebné nastroje
a systémy fizeni pro zjiSténi uspokojivych odpovédi. Je Castym jevem, ze manazeti maji tak
omezené informace o pri¢innosti a struktufe nakladd, ze se soustied’'uji na naklady podle
druhové klasifikace. To zpusobuje to, Ze se zamétuji na piimé naklady, ale na ukor naklada

neptimych, rezijnich. [15]

Aby se eliminovaly veSkeré nedostatky a nepiesnosti stanovovani naklad, metoda ABC
pouziva méfeni skuteénych fyzickych vykonu ¢innosti. Kalkulace tyto Cinnosti sleduje
a pfifazuje jim naklady. Vztah mezi vykonem a nakladem, vyjadfovany rozvrhovou
zakladnou a rezijni pfirazkou v bézné praxi mnoha podniku je nahrazen skute¢nou cinnosti

provadénou za tcelem vytvoreni vykonu. Metodu ABC lze roz¢lenit do 4 kroku:

° Definice aktivit

° Ptitazeni nepfimych nakladd k definovanym aktivitdm
° Vypocet jednotkovych nékladi aktivit

° Ptifazeni nakladl aktivit k objektim

Definice aktivit piedstavuje souhrn ukont, ¢innosti, vedoucich ke splnéni urcitého cile.
Dal§im krokem je piifazeni nep¥imych nakladt k definovanym aktivitam. Casto se miizeme
setkat s tzv. matici nakladt aktivit — Activity-Cost Matrix, ktera prehledn¢ ukazuje vztah mezi
naklady v druhovém clenéni a definovanymi aktivitami. Vystupem je kvantifikace celkovych
nakladi jednotlivych aktivit. Nasledujicim krokem je vypocet jednotkovych ndklada aktivit.
Nejdiive musime urcit vztahovou veli¢inu, tedy méfitko, kterym vykon aktivity lze zméfit
a vykon za dané obdobi. Nasleduje podil celkovych nakladi aktivit a miry vykonu aktivity.
Vyslednou hodnotou jsou naklady na jednotku vykonu aktivity. [15]

Klicovy fakt, diky kterému je ABC kalkulace tak vyhodna je nejvice viditelny ve
spolecnostech, ve kterych jsou patrné velké rozdily v jednotlivych typech vyrobka ¢i

narocnosti zdkaznikl, protoZe tyto rozdily neni schopna klasickd pfirazkova kalkulace
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s jednotnou sazbou zaznamenat tak, jako metoda ABC pomoci adresného piifazeni K
definovanym aktivitdm. Dalsi z vyhod této metody je i moznost detailni analyzy nékladii
k vykonu. Provadi se zpétna analyza nakladi. Hledaji se nepfiméfené naklady aktivit
a manazefi jsou nasmérovani na problémové oblasti. Tato metoda je naro¢néjsi co do objemu
a struktury informaci. Pfed zavedenim do podniku je nutné dikladné zvazit vSechno klady

a zapory tak, aby tento krok byl vice efektivni nez nakladny. [15]

3.3 Druhy kalkulaci

Zakladni ¢lenéni kalkulaci je zobrazeno na nasledujicim obrazku:

Kalkulace
/ \
Piredbé&ina Vysledna
/
Nommowva Propoétova
/ \
Operativni Planova

Obriazek 2: Clenéni kalkulaci
Zdroj: Upraveno podle [11]

Predbézna kalkulace - na zakladé technicko-hospodaiskych norem piimych nakladd
a rozpoCtli nakladi nepfimych jsou pifedpokladany naklady na jiz zminénou kalkula¢ni
jednici. Tato kalkulace se sestavuje na pocatku, pred zahdjenim vyroby. Na jejich zakladég,
mimo jiné, jsou urceny vnitropodnikové ceny. Z vnitropodnikového ucetnictvi se ziskavaji

informace v podobé rozvrhovych zakladen pro alokaci nakladi nepiimych. [21] [19]

Vysledna kalkulace - naopak vysledna kalkulace se sestavuje az na konci ucetniho
obdobi. Naklady uz nejsou piedpokladané, ale skutecné. Ty jsou srovnavany s naklady
pfedem urcenymi, tedy s témi z kalkulace predbéZzné. Pro zjisStovani ndkladi skutenych je
vyuzivano vnitropodnikové ucetnictvi. Vzniklé odchylky podavaji managementu skutecny

obraz skute¢nosti o stavu podniku. [21] [19]
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U kalkulaci se posuzuje mira piesnosti a diky tomuto hledisku vznika dalsi ¢lenéni, a to na

kalkulace:

Propoctova kalkulace - u této varianty se pracuje podle kalkulaci vyrobku, které lze
porovnat nebo je v ptipad¢ neporovnatelnych vyrobkt pouzivan odhad. Vétsinou je divodem
tohoto postupu absence technicko-hospodaiskych norem spotieby ptimych nakladu a piipravy

technologické, konstrukéni nebo vyrobni. Diky tomu nejsou tyto kalkulace moc piesné.

Normova kalkulace - u normovanych kalkulaci se pouzivaji technickohospodatské

normy. Tento typ kalkulaci je typicky pro sériovou a hromadnou vyrobu. [11]

Mezi dalsi déleni normovych kalkulaci patii rozliseni dle norem, které byly pouzity, a to

na kalkulace:

Planové — odvijeji se z norem planovych, které jsou vétSinou platné po dobu jednoho
roku. Zahrnuji podminky souéasné, ale i planované zmény technicko-organizaéniho

sméru. Planové kalkulace jsou pouzivany pti planovani nakladd.

Operativni — jak uz nazev napovida, kalkulace operativni se sestavuji na obdobi kratsi
nez kalkulace planové. VétSinou se jedna o Ctvrtleti ¢i mésic, protoze na zménu
kalkulaci maji vliv zmény organizace a postupt. U operativnich kalkulaci vychazime

z operativnich norem, které jsou aktualni v dobé sestavovani kalkulaci. [11]

3.4 Kalkula¢ni vzorec

Jak uz bylo podrobnéji zminéno v ¢asti rozpoctl, naklady ¢lenime na pifimé a nepiimé.
Rozdil mezi rozpocetnictvim a kalkulacemi je ten, Ze rozpocetnictvi ur¢uje naklady za cely
objem vyroby, kdezto kalkulace na kalkula¢ni jednici. U pfimych nékladi, které lze presné
ur¢it na kalkula¢ni jednici vétSinou vychazime podle technickohospodarskych norem,
mluvime o pfimém materialu, pfimych mzdach a ostatnich pfimych nakladech. U nepfimych
nakladli na kalkula¢ni jednici lze vyjadfit naklady nepiimo. Stanovime pomoci rozpoctl
celkovy objem a zn&j urCime ¢ast pfipadajici na jednu jednotku. Mezi tyto metody patii
kalkulace délenim, délenim pomoci pomérovych cisel nebo kalkulaci ptirdzkovou. Jedna se o

spole¢né naklady pro zajisténi rezii:

° Zasobovaci
° Vyrobni
° Spravni

. Odbytova [11] [21]
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Seskupime-li ptedepsané naklady a ostatni polozky ceny do kalkulaénich polozek,
vytvafime kalkulaéni vzorec. Dulezitym faktorem je i druh Cinnosti a organizace. Ziskana
jednotnost slouzi k porovnavani kalkulaci. Kazda ucetni jednotka si sama voli kalkula¢ni

vzorec. Ten je poté zavazné dan ve vnitini G¢etni smérnici. [11]
»INejcasteji pouzivané kalkulacni polozky je mozno poskladat do kalkulacniho vzorce takto:

1. Primy material

2. Primé mzdy

3. Ostatni primé naklady

4. Vyrobni rezZie

Vlastni naklady vyroby

5. Zasobovaci reZie

6. Spravni rezie

Vlastni ndklady vykonu

7. Odbytove naklady

Upliné vlastni ndklady vykonu

8. Zisk

Prodejni cena* [20]

3.5 Stanoveni nakladi u kalkulaci predbéZnych

Metody, kterymi se urcuji nédklady na kalkula¢ni jednici, se v ramci kalkulaci pfedbéznych
li§i a jsou zavislé na tom, o jaké ndklady se jednd, tedy zda urcujeme ndklady piimé ci
naklady nepiimé a dal$im velmi dtlezitym faktorem je druh vykonu. Rozhodujicim faktem je,
zda se jedna o vykon stejnorody nebo o vykon rtiznorody. Od toho se poté odviji zvoleny typ
pouzité kalkulace. Mezi vyuzivané kalkulace patii kalkulace délenim, kalkulace délenim dle
pomérovych Cisel a kalkulace pfiraZzkova. Predbézné kalkulace jsou pro vnitropodnikové
ucetnictvi velmi dilezité, a to hlavné pro ocefiovani vykoni, které byly vytvofeny vlastni
¢innosti. Mezi tyto cCinnosti fadime nedokonfené vyrobky, polotovary vlastni vyroby

a vyrobky ¢i vykony dle povahy sluzeb. [11]
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3.5.1 Kalkulace délenim a délenim dle pomérovych Cisel

Chceme-li ur¢it vysi nepiimych nakladt na kalkulaéni jednici, neni jednodussi zptsob nez
rozpoCtované néklady vyd¢€lit planovanym mnozstvim vykonl. Podminkou je vSak
stejnorodost vyroby. Pokud je vyrabéno nékolik stejnorodych druhii vykoni, liSici se
napiiklad jen velikosti, pouzivd se kalkulace délenim s pomérovymi ¢isly. Tato metoda
funguje tak, ze se urci jeden vykon za zékladni a na tento vykon bude vyroba ostatnich

prepoctena. [21]

3.5.2 Kalkulace prirazkova

Pokud se nejedna o vykony stejnorodé ¢i o druhy stejnorodého vykonu, nelze jiz pouzit
kalkulace délenim nebo délenim podle pomérovych ¢isel. Kazdy rozdilny druh totiz vyvolava
Vv kalkulaénich polozkach rozdilnou vysi ndkladi. Pro tento typ kalkulaci se k ureni naklada
na kalkula¢ni jednici pouziva ptirazky, kterd vyjadiuje pomér nakladt k rozvrhové zakladné.

Tu si stanovi Gcetni jednotka sama. Byva vyjadiena v naturalni ¢i penézni podobé. [21]

Naturalni podoba - pokud se jedna o rozvrhovou zakladnu naturalni, vypocitava se v K¢&
na jednotku rozvrhové zakladny rezijni sazba. VétSinou to jsou normohodiny prace délniki ¢i
hodiny strojové. Piedstavme si naptiklad dva rGznorodé vyrobky s rozliSnou dobou vyroby
a rozliSnym poctem planovanych vyrobkl. Postup je takovy, Ze vynasobime dobu vyroby
kazdého z riznorodych vyrobki s jeho planem vyroby. Vysledkem budou hodiny potiebné na
tuto vyrobu u dvou odlisnych vyrobki. Celkovy rozpocet vyrobni rezie se vydéli timto
poctem potiebnych hodin a dostaneme se k hodnoté v K¢, tedy kolik korun ptipadé na jednu
hodinu. Diky této hodnoté vypocéteme, kolik korun ptipada na jeden vyrobek diky vynasobeni
poctem hodin, potfebnych pro vyrobu daného vyrobku. Mélo by platit, ze vyrobni rezie
vyrobku vyjadiena v K¢ a vyndsobena poctem vyrobku u obou odlisnych produkti se rovna

celkové vyrobni rezii. [21]

Tento postup vypada v praxi takto:

Potieba hodin pro vyrobek A 2 hodiny
Pocet planovanych vyrobka A ... 500 ks
Potieba hodin pro vyrobek B . 6 hodin
Pocet planovanych vyrobku B ... 3000 ks
Celkovy rozpocet vyrobni rezie ... 400 000,- K¢
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Rozvrhova zakladna = (2 hodiny * 500 ks) + (6 hodin * 3000 ks) =
=19 000 pottebnych hodin pro vyrobu planovaného objemu vyrobki A i B

400 000 : 19 000 hodin = 21,- K¢/hodinu prace
Vyrobni rezie vyrobku A ... 21*2=42,-K¢
Vyrobni rezie vyrobku B ... 21 *6=126,- K¢

PenéZni podoba - oproti naturdlni podob¢ kalkulaci ptirazkovych, S penézni podobou se
setkdme u pfimych mezd, pfimého materialu ¢i celkovych pfimych materiali. Rezijni ptirazka
se nevypocitava v korunach, ale v procentech z rozvrhové zakladny. Ta se uréi nejdiive. Je-li
napiiklad rozvrhovou zakladnou pfimy materidl, tento materidl potfebny na jeden kus se
vynasobi po¢tem kusti a to u vSech druhii vystupi. Jednotlivé rezie, vyrobni a spravni, se poté
vydéli celkovou ¢astkou vystupii. Vysledkem je procentuelni vyjadieni. V tomto piipad¢, kdy
byl urcen rozvrhovou zékladnou piimy material, se budou pocitat vysledna procenta
z ptimého materidlu. Tato pfirdZka se poté seCte s pfimym materidlem a pfimymi mzdami

a dostaneme vlastni naklady vykonu. [21]

Tento postup vypada v praxi takto:

Produkt A ... ptimy material 200,- K¢, pfimé mzdy 80,- K¢, planovano 1 000 ks
ProduktB ... ptimy material 100,- K¢, pfimé mzdy 150,- K&, planovano 3 000 ks
Spole¢na vyrobni rezie ... 180 000,- K¢

Spole¢na spravni rezie ... 10 000,- K¢

Rozvrhova zékladna = (1 000 ks * 200,- K¢ ptimy material produktu A)
+ (3000 ks * 100,- K¢ pfimy material produktu B) = 500 000

Rezijni ptirazka ke spravni rezii = (10 000 : 500 000) * 100 = 2 %
2% piirazka z rozvrhové zakladny = 200,- K¢ pifimy material produktu A * 0,02 =4
= 100,- K¢ pfimy material produktu B * 0,02 =2
Rezijni piirazka vyrobni rezie = (180 000 : 500 000) * 100 = 36 %
36% pftirazka z rozvrhové zakladny = 200,- K¢ pfimy material produktu A * 0,36 =72
=100,- K¢ ptimy material produktu B * 0,36 =36

Vlastni naklady za produkt A = 200,- K¢ pfimy material + 80,- K& pfimé mzdy + 4,- K¢

rezijni prirdzka spravni rezie + 72,- K¢ rezijni pfirazka vyrobni rezie = 356,- K&
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Vlastni ndklady za produkt B = 100,- K¢ pfimy material + 150,- K¢ piimé mzdy + 2,- K¢

rezijni prirdzka spravni rezie + 36,- K¢ rezijni pfirazka vyrobni rezie = 288,- K&
3.5.3  Vnitropodnikové ceny

Jiz zminéné piedbézné kalkulace maji zasadni roli v ocenovani vykonu ¢innosti v podniku.
Diky ptedbéznym kalkulacim se ocefuji vyrobky, polotovary vlastni vyroby ¢i nedokoncena
vyroba vnitropodnikovymi cenami. Pouzivaji se i pro ocenovani vykond materialni povahy
jako jsou opravy a doprava. Tyto vnitropodnikové ceny maji rozdilny vysledny obsah.
Obsahem vnitropodnikové ceny mohou byt jen primé naklady, ale také vlastni naklady
vyroby ¢i vlastni naklady vykonu. Tyto jednotlivé Girovné rozsahu jsou ptehledné vidét v jiz
zminéném kalkulacnim vzorci. Nejméné obsdhlou vnitropodnikovou cenou jsou naklady
piimé, vlastni néklady vyroby jsou obséhlejsi, zahrnuji ptimé mzdy, pfimy materidl a vyrobni
rezii. Nejvice vSak zahrnuji vlastni nédklady vykonu, ty se skléddaji z vlastnich nakladt vyroby

a spravni rezie. [21] [19]

V ramci prevodi mezi stfedisky mohou byt vykony ocenény podle skute¢nych nakladi,
kdy se tyto ndklady pretctuji ze stfediska poskytujiciho na stfedisko odebiraci nebo se tyto
vztahy oceni na zaklad¢ piFedem stanovené vySe nakladi podle predbézné kalkulace nebo
rozpoc¢tu. Dalsi variantou je ocenéni vykonu cenou, za kterou je vykon mozné potidit od
externich dodavateld, cenou trzni, kterd umoziuje srovnani s konkurenci. Existuje i moznost
dohody mezi stiedisky. Na spravné urceni vnitropodnikovych cen je kladen velky diraz,

protoze maji vliv na ureni vysledku hospodateni. [21] [19]

3.6 Vztahy mezi kalkulaci, rozpocty a vnitropodnikovym ucetnictvim

VSe v podstaté zacina u technicko-hospodaiskych norem spotieby pfimého materialu
a pfimych mezd. Ty jsou zakladem pro urceni pfimych nakladi v pfedbézné kalkulaci. Tyto
pfimé naklady na kalkulacni jednici zase tvoifi zéklad pro vypocet pfimych nakladi
V rozpoctech. Z rozpoctl zjisténé reZijni naklady jsou nezbytné pro vypocet reZijni piirazky v
procentech a rezijni sazby v korunach. Diky tomu se tvoii rezijni naklady na kalkulacni
jednici v predbézné kalkulaci. U vlastnich vykont se stanovuji vnitropodnikové ceny, které se
stanovuji na zaklad¢ predbéznych kalkulaci a na zaklad€ vnitropodnikovych cen vlastnich

vykont se uréi vynosy stfedisek ve vnitropodnikovém tucetnictvi i rozpocetnictvi. [11]
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3.7 Stanoveni nakladi u kalkulaci vyslednych

Oproti  kalkulacim pfedbéznym, kalkulace vysledné zjistuji naklady skutecné na
kalkula¢ni jednici. Zakladni podklady potiebné pro sestaveni vyslednich kalkulaci vychazeji
z vnitropodnikového ucetnictvi. Kazdé vyrobni stiedisko si sestavuje vykaz provedenych
a odvedenych vykont. Duvodi k sestavovani vyslednych kalkulaci je hned nékolik. Prvni
zZ nich je ten, abychom mohli nasledné zkontrolovat naklady. Za timto ucelem se srovnavaji
vysledné kalkulace s kalkulacemi pfedbéznymi. Dale se na zdklad¢ vyslednych kalkulaci
zjistuje skuteény zisk na Uplné vlastni naklady vykonu, tedy rentabilita. Nezbytné jsou

vysledné kalkulace pro uréeni prodejni ceny odbytovych vykonii. [21]

3.7.1 Provedené a odvedené vykony

U propoctl vyslednych kalkulaci si je tfeba nejdiive ujasnit rozdily mezi vykony

provedenymi a odvedenymi. [21]

Vykon odvedeny - znamena, ze byl vykon odveden na odbytovy sklad, jedna se o vykon
dokonceny. Zjistuje se Castka odvedenych vykonl V korunéch. K této Castce se dostaneme
pomoci sou¢inu odvedenych vykonli ve hmotnych jednotkdch a vnitropodnikové ceny za

jednotku vykonu v korunach, ktera je urcena podle pfedbézné kalkulace. [21]

Provedené vykony souvisi s vyrobou nedokonfenou. Vyrobou nedokoncenou jsou
ozna¢ovany vSechny vykony, které nebyly dokonéeny, a to na rizné urovni rozpracovanosti.
Castku provedenych vykoni v korunich ziskame opravou vykonti odvedenych o zménu stavu
nedokonéené¢ vyroby v korunach. Oprava odvedenych vykonii znamend, Ze se stav
nedokoncené vyroby k odvedenym vykontim pficte nebo od nich odecte na zakladé toho, zda
se jednd o prirastek ¢i ubytek nedokoncené vyroby. Piiriistek nedokoncené vyroby se
k dokoncenym vykonum pficte, kdezto Ubytek nedokoncené vyroby se od dokoncenych

vykont odecita. [21]

3.7.2 Podoba vyslednych kalkulaci

Vysledné kalkulace se sestavuji po skonceni vyroby na dokoncené a odvedené vykony.
Tedy vykony, které byly odvedeny na odbytovy sklad. Jelikoz v rdmci vnitropodnikového
ucetnictvi vyrobnich stfedisek se zjiStuji skuteéné ndklady na cely objem provedenych
vykont, je potfeba opravy o zménu nedokoncené vyroby V jednotlivych ¢astech kalkulaéniho

vzorce. Abychom tedy ziskali naklady na dokoncené vykony skute¢né, ubytek nedokoncené
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vyroby pfi¢teme k provedenym nakladiim skutenym nebo pfirtistek nedokoncené vyroby

odecteme od skuteénych provedenych nakladu. [11]

Po této prvni casti vyslednych kalkulaci se zjistuje, do jaké miry se podileji skute¢né
naklady na kalkulac¢ni jednici dokoncenych vykonti. Podle konkrétniho druhu skute¢nych

nakladi existuje n¢kolik typt kalkulace:

Kalkulace délenim — tykd se nadkladl piimych, tyto skute¢né piimé naklady se vydéli

poc¢tem vykonii dokoncenych.

Kalkulace prirazkova — tyka se nakladi rezijnich a je pouzivdna, pokud se vyrabi vice
druhil vyrobki. Nejdiive se vypocita skute¢na rezijni ptfirdzka v procentech, diky které se urci
podil skutecnych rezijnich nakladti na kalkulacni jednici. Procentuelni vyjadfeni skutecné
rezijni pfirazky ziskame podilem skute¢nych rezijnich nékladt a skutecné rozvrhové zakladny
V korunéch a vynésobené stem. Touto hodnotou vynasobime skute¢nou rozvrhovou zdkladnu
na kalkulaéni jednici v korunach a vysledek vydélime stem. Vysledkem jsou skute¢né naklady

na kalkulac¢ni jednici v korunéch.

Kalkulace prostym délenim — tento typ kalkulace se pouziva, chceme-li uréit reZijni

naklady na kalkula¢ni jednici a ve stiedisku je vyrabén pouze jeden druh vyrobku. [11]
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4 \VVYVOJOVE TENDENCE A NOVODOBE MODIFIKACE

Postupem casu se zaCal meénit Zebficek priorit. Potfeby manazerské ptesahly principy,
zasady a metody ucetniho zobrazeni. Stale se zvySuje potfeba informace rozsifit a ziskat co
nejvice podkladl pro rozhodovani o budoucnosti podniku. Klade se vétsi diiraz na uzivatelsky
charakter informaci a co nejvetsi propojenost informaci s podstatou procesu jako nastroj

strategického fizeni. Pozadu nezlstava ani snaha o informacni kvalitu a vizualizaci vztahu. [8]

Jak bylo zminéno jiz v ivodu, mizeme se setkat s riznymi modifikacemi, vylepSenim
nastroji a metod. Napiiklad fizeni ndkladi metodou ABC. Tuto metodu jsme si pfiblizili uz

v ¢asti kalkulaci a alokace nakladi (kapitola 3.2.1).

Dal$i moznosti modifikace jsou rozpoéty, analyzy odchylek a kalkulace, vychazejici z lean
managementu, benchmarkingu, just in time, total quality managementu, reengineeringu ¢i

value chain analysis, tak, aby zapadaly do moderniho strategického managementu. [20]
V nékterych firmach se osvédc¢il i modul vnitrobanky. [19]
Tyto modifikace si vice pfiblizime.

Lean management - casto oznacovano jako ,Stihlé fizeni* si miZeme predstavit jako
praci vykonavanou za cilem zvysit pfidanou hodnotu vSech ¢innosti v podniku pro Klienty

a co nejvice omezit plytvani zdroji.

K dosaZeni cile je potfeba stanovit, co ma pro klienta opravdovou hodnotu, vytvofit

systémy fizené potfebou a snazit se o dokonalost. [9]

Benchmarking - ma-li podnik hodnotit, jak se mu dafi, urcité se nebude fidit jen vysi
zisku jako takovou, ale bude potiebovat celkové srovnani. K tomuto ucelu vyuzije
konkurence, a protoze je zamérem kazdého podniku co nejvétsi zdokonaleni se, vyuzije
k porovnani nejlepsi konkurenci. Diky tomu totiz podnik ziska nejen srovnani, ale i cenné
informace. Zjisti, jak si soucasné stoji na trhu, ale zaroven se od téch nejlepSich mize ucit, jak

co nejlepsi urovné docilit sam.

Celkovym srovndnim je myslena vykonnost podniku. Benchmark si mizeme ptedstavit
jako ur€itou naméfenou hodnotu, kterd piedstavuje Spicku, nejlepSiho v dané oblasti. Aby
bylo mozné porovnavat, musi byt stanoveny ukazatele. Tyto ukazatele jsou vybrany
Vv oblastech strategickych pro podnik. Po vyhodnoceni srovnani jsou zavadéna opatfeni ke

zlepSeni vysledku a ta jsou nasledné zapracovana do procest. [1]
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Just in time - podstata tohoto terminu se skryva uz v jeho nazvu, JIT — Just in time.

JIP je metodou fizeni, kterd ma vést k co nejniz§im skladovacim a dopravnim nakladtm.
Jednotlivé dodavky do vyroby pfijdou ptesné v okamzik jejich potieby. Tato metoda je ovSem

velmi naro¢na na koordinaci vSech procesu a tokt v podniku. [7]

Total quality management - ¢asto ozna¢ovan zkratkou TQM, je technikou, ktera je velmi

komplexni a jak uz naznacuje nazev této metody, zaméfuje se na fizeni kvality.

Diky své komplexnosti a diky fizeni kvality ve vSech dimenzich zivota organizace se stava
metodou fizeni strategického a je podobny piistupu ke kvalité fady ISO 9000. Pocatky TQM
sahaji do 50. let v USA, ale nejvice se této technice dafilo v Japonsku. Muzeme se setkat

s mnoha druhy TQM, ale zakladni principy této techniky si 1ze odvodit jiz z této zkratky:
Total — v podniku jsou zapojeni v§ichni zaméstnanci.
Quality — koncepce principu kvality.

Management — principy se projevuji na vSech trovnich fizeni i v manazerskych funkcich.

[22]

Principy TQM se uplatituji rdzné v zavislosti na organizaci, zemi ¢i podminkéch
legislativnich, personalnich, kulturnich ¢&i socidlnich. Napiiklad v Japonsku, kdy se tato
metoda uchytila dobfe jiz v jejim pocatku, vychazi ze 4 idei. Prvni idei je, Ze je potieba
zlepSovat a popsat procesy, zméfit je a zajistit jejich opakovatelnost. Tento princip je nazyva
Kaizen. Druha idea — Atarimae Hinshitsu je ptedpoklad, Ze véci budou fungovat tak, jak se
predpoklada. Dalsi metoda — Kansei predpoklada, ze budeme-li sledovat, jak produkt
zékaznik pouziva, povede to ke zlepSeni produktu. Poslednim principem je Miryokuteki

Hinshitsu, v tomto kroku je kladen velky diraz na celkovy vzhled, estetiku a ergonomii. [22]

Reengineering - znamena zavést v podniku radikalni zmény a promény. Je stimulatorem
zasadniho zlepSeni procest podnikani, zpisobu mysleni a chovani. Pro reengineering je
vyuzivano také pojmu BPR — Business Process Reengineering. Zamérem je urcita
rekonstrukce hlavnich indikatord vykonnosti. Za ty jsou povazovany sluzby, kvalita
a rychlost. V praxi to mize vypadat tak, Zze pokud se v podniku napiiklad zméni zasadnim
zpusobem technologie, je umoZznéna také zasadni zmeéna, kde je snahou soustiedit se na hlavni
procesy a pozornost vénovanou vedlejSim procesim zredukovat. Tato zména miize byt

stavéna na zmén¢ informacnich ¢i komunikacnich technologiich. [17]
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Vnitrobanka - finanéni prostfedky podniku, které jsou uloZeny u penéznich ustavu, jSOu
rozdéleny mezi jednotliva hospodaiska stfediska. Pravé tento jev vnitrobanka pomaha
sledovat. Mezi vnitrobankou a penéznim Ustavem existuje vztah na zékladé informacniho
propojeni informaci pienasenych do penézniho tstavu a z penézniho ustavu piijimanych. Pro
hospodarska stfediska se mohou zavést jednotlivé Ucty, ale 1ze zavést 1 UcCty centralni a ty pro

ptehled tfidit dle riznych hledisek. Mezi ucty se pievody generuji automaticky. [19]
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5 VNITROPODNIKOVE UCETNICTVi VE VYBRANYCH PODNICICH

V ramci této bakalaiské prace bylo osloveno nékolik desitek firem., které by diky svym
podnikovym charakteristikam, jako je velikost a c¢innost, mohli vést vnitropodnikové
ucetnictvi. Firmy byly kontaktovany pomoci e-mailti a telefonicky. Nejdfive byla snaha
navazat spolupraci zaméfena na firmy z blizkého okoli Pardubic. Divodem byl planovany
fizeny rozhovor. Pozdéji byly kontaktovany i firmy v ramci celé republiky. Bohuzel, mnoho
podniki se viibec neozvalo nebo odmitlo spolupracovat z diivodu velké vytizenosti personalu,

se kterym by bylo mozné navazat kontakt a ziskat cenné informace.

Nakonec se povedlo navazat spolupraci pouze s Dopravnim podnikem mésta Pardubic,
a. S. a se Synthesia, a. s. Tato spoluprace umoznila nahlédnout do vnitropodnikového
ucetnictvi jak v podniku poskytujicim spise sluzby — DpmP, a. s., tak v podniku vyrobnim —
Synthesia a. s. Spoluprace probihala od ledna 2014 formou ziskani primarnich informaci
elektronickou podobou — e-maily a formou osobni — fizeny rozhovor. Pro oba podniky byl
vytvofen stejny dotaznik, na jehoz zakladé¢ a zakladé tizeného rozhovoru byla analyza
zpracovana. Za Dopravni podnik mésta Pardubic, a. s. byla spoluprace navazéana
s ekonomicko-obchodnim naméstkem. Ve spoleCnosti Synthesia, a. S. byla spoluprace
navazana S financ¢ni feditelkou. Pro rozsifeni informaci bylo vyuZito i internich dokumentl a

sekundarnich informaci ve form¢ vyro¢nich zprav a webovych stranek.

Cilem analyzy je srovnani praxe s teorii, zhodnoceni a pfipadna doporuceni.
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6 DOPRAVNI PODNIK MESTA PARDUBIC, A. S.

6.1 Charakteristika

6.1.1 Historie

Vznik Dopravniho podniku mésta Pardubice, a. s. (DpmP, a. s.) se datuje k roku 1950.

Tenkrat byl zahajen provoz prvni méstské autobusové linky. Rok na to byl provoz rozsifen

a byla zifizena taxisluzba. V roce 1952 byla zahajena prvni trolejbusova linka. Béhem dalSich

let si DpmP, a. s. prosel velkymi zménami a vyvojem. [5]

6.1.2 Soucasnost

V soucasné dobé ma DpmP, a. s. nezastupitelnou roli a dulezitost, zejména diky jeho

hlavni ¢innosti — méstské hromadné dopravé (MHD). Cinnosti, které provadi je viak mnohem

vice. Do dalsich ¢innosti, provadénych v tomto podniku, patii nasledujici:

Silni¢ni motorova doprava
Vnitrozemska vodni doprava
Provozovéni autoskoly
Opravy silni¢nich vozidel
Klempifstvi a oprava karoserii

Vyroba, instalace aopravy elektrickych spojii a pfistrojii, elektronickych

a telekomunikacnich zatizeni

Montaz, opravy, revize a zkousky plynovych zatizeni a plnéni nadob plyny
Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3 zivnostenského zakona
Provozovani trolejbusové drahy na uzemi mésta Pardubice a Lazn€ Bohdane¢

M¢feni emisi vozidel se vznétovym motorem [24]

Spolecnost vykazovala v roce 2012 kapital ve vysi 436 955 000,- K¢ a zisk ve vysi 212 000,-

K¢. V minulém tcetnim obdobi ¢inil zisk 1 920 000,- K¢. I pfes tento skok si spolecnost stoji

dobfe ve srovnani s predchozimi roky, kdy byla stale ve ztraté. [22]
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Vyvoj hospodarského vysledku DPMP
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Obrazek 3: Vyvoj hospodaiského vysledku DpmP, a. s.
Zdroj: Viastni zpracovani [22]

6.1.3 Organiza¢ni struktura

Organizacni struktura DpmP, a. S. je pomérné rozsahld a rozclenénd na nekolik Casti.

vvvvvv

organem je predstavenstvo, které fidi béZnou cinnost spolecnosti a jako organ kontrolni

funguje dozor¢i rada. Dale je organizacni struktura rozdélena do t¥i oblasti.
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Prehledné;si zachyceni organizacni struktury a stfedisek v ni obsazenych umoziuje toto

schéma:
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Obrizek 4 : Schéma organizacni struktury
Zdroj: [22]

6.2 Vnitropodnikové tcetnictvi

Systém manazerského ucetnictvi v DpmP, a. s. zobrazuje ekonomické udaje o jednotlivych
hospodarskych a ndkladovych stfediscich a Cinnostech. Eviduje, tfidi, seskupuje, analyzuje a
usporadava ekonomické informace o podnikatelské ¢innosti do prehledl a vykazi, které jsou

podkladem pro ekonomické rozhodovani.

Spolecné s planovanim, rozpocetnictvim a kalkulacemi se pouzivd k dosazeni vyssi

hospodarnosti ¢innosti spole¢nosti, k hlubsi kontrole hospodateni spolecnosti, jednotlivych



organiza¢nich jednotek a Cinnosti. Poskytuje informace jak o tsporach, tak o prekroceni

nakladt ve srovnani s kalkulacemi a rozpocty. [13]

Je zdrojem podkladli pro sestavovani plant, kontrolu jejich plnéni, pro rozbory

hospodareni, poskytuje podrobnéjsi udaje o struktuie hospodaiského vysledku a moznost

sestavovani vyslednych kalkulaci.

Vnitropodnikové ucetnictvi spolecnost provadi od svého vzniku, respektive od svého
zalozeni roku 1995. Hlavnim divodem vedeni vnitropodnikového ucetnictvi je zadkonna
povinnost oddélen¢ uctovat naklady stfedisek provadéjicich ¢innosti narokujici po objednateli
dopravniho vykonu formou tuhrady prokazatelné ztraty, respektive kompenzace. Ostatni

¢innosti stfedisek spole¢nosti musi byt uctovany oddélené od hlavni ¢innosti - MHD.

Vnitropodnikové ucetnictvi DpmP, a. s. poméha transparentné¢ zobrazovat skuteény stav
véci s pfidanou hodnotou v ramci celé $kdly manazerského tizeni spolecnosti. Zapory dle

nazoru podniku v principu nejsou.

Ekonomické propojeni hospodaiskych a nakladovych stfedisek je provedeno formou
preuctovani vnitinich vykont, které do odebirajiciho stfediska, respektive ¢innosti, vstupuji
jako druhotné naklady. V ramci stiediska, respektive ¢innosti, je plan rozepsan na zakladé

druhového ¢lenéni nakladd a vynost stanoveného platnou ucetni osnovou. [13]

6.2.1 Organizace vnitropodnikového tcetnictvi

Spolecnost vede vnitropodnikové ucetnictvi jednookruhové. To znamend, Ze vyuziva
uctové tiidy 0 az 7 a zaroven jsou vedeny analytické ucty k ndkladim uctové tfidy 5
a vynosum uctové tfidy 6, tedy 599xxx —  Vnitropodnikové  naklady
a 699xxx — Vnitropodnikové vynosy. Udtova tfida 8 a 9 neni vyuzivana. PiestoZe je
jednookruhové ucetnictvi vyuzivano spise v mensich podnicich, DpmP, a. s. tato forma

vyhovuje.

6.2.2 Forma a vedeni vnitropodnikového tcetnictvi

DpmP, a. s. ma pouze jednu samostatnou ucetni, zvolil si tedy centralizovany zplsob

vedeni ucetnictvi. Vzhledem k rozsahlosti podniku, je tato volba optimalnim feSenim.

Podnik vyuzivd odpovédnostniho ucetnictvi. TO V praxi znamenda, ze kazdy vedouci
zaméstnanec odpovida v rozsahu své funkce za vybér, realizaci a efektivnost uskute¢nénych

ucetnich ptipada. V piipadé neuspokojivych vysledki dochazi k prémiovému postihu. Vyse
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prémiového postihu je pfimo imérna k mife zavinéni a ptipadné zptisobené $kod¢. Posuzuje

se i zavinéni z nedbalosti.
Tento pfistup je pomérné¢ cCasty, klade na zaméstnance urCité pozadavky, diraz na

zodpovédnost a zaroven motivuje k co nejlepsimu vykonu.

6.2.3 Vedeni ucta

Jak jiz bylo zminéno (kapitola 5.2.1), ucetnictvi nakladii a vynost orientované pro
rozhodovani a hodnoceni je vedeno v samostatném okruhu a pro potfeby financniho

ucetnictvi zabezpecuje prikazné podklady:
e O stavu a zmén¢ stavu zasob vytvorenych vlastni ¢innosti
e Pro vyjadieni aktivace vlastnich vykont
e Pro ocenéni zasob a ostatnich vykoni vytvorenych vlastni ¢innosti

Névaznost mezi finanénim a manazerskym ucetnictvim je uskutecfiovana technickym

zpracovanim dat v softwarovych aplikacich.

DpmP, a. s. vede Gcty syntetické dle platné legislativy. Jejich obsah je dan vyhlaskou
a ¢eskymi ucetnimi standardy pro podnikatele. Toto opatfeni je zdvazné pro zaméstnance

oddé¢leni financniho a manazerského ucetnictvi (FMU).

Analytické ucty si stanovuje dle potfeby a na zdklad¢ logického vybé&ru kombinace
druhého trojéisli. Uttova osnova analytickych G&td je vyhlasovana vnitinim piedpisem EOU

,,Opatieni ekonomicko-obchodniho naméstka“.
Analyticka evidence je tvofena z n€kolika hledisek:

e Druhové ¢lenéni nakladd a vynost

Clenéni dle jednotlivych &innosti

Clenéni dle fizeni

o Clenéni pro potieby finanéniho uéetnictvi a statistiky [13]

Pouzit4 analyticka evidence 1 mnoZstvi hledisek, na kterd se ptihliZi, tvoti dobré podminky

pro maximalni vypovidaci schopnost a nasledni vyuziti.

6.2.4 Hospodarska strediska

Pro potifeby manazerského uctovani se zfizuji hospodarska a nédkladova strediska, ktera

jsou tvofena dil¢imi organizacnimi jednotkami nebo jejich organiza¢nimi slozkami
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definovanymi Organiza¢nim fadem DpmP, a.s. Ty jsou jesté ¢lenény do fiktivnich stfedisek

dle provozovanych ¢innosti. [13]

DpmP, a. s. disponuje vice jak 400 zamé&stnanci a 22 stiedisky. [22]

6.3 Planovani a rozpocty

Planovani je nastrojem ekonomického fizeni Cinnosti spolecnosti a hospodaiskych
a nakladovych stredisek. Vysledkem jsou jednotlivé finanéni plany stfedisek a spolecnosti

jako celek.

Hlavnim ,,rozpoctem® je finan¢ni plan pro dany kalendaini rok. Na finan¢ni plan navazuji
diléi plany hospodareni jednotlivych stredisek.

Sestavuje se téz plan penéZni bilance a plan obnovy a rozvoje investi¢niho majetku.

Napiiklad pro hlavni ¢innost — MHD, se sestavuje plan kilometri v jednotlivych
provozovanych trakcich pro autobusy a trolejbusy. Je jednoduchy, pichledny, vystizny

a spliiuje velmi dobie potiebnou vypovidaci schopnost.

Rozpocty jsou sestavovany jednou roémé stim, Ze béhem roku dochazi k jejich
aktualizaci. DodrZovani planu je kontrolovdno na porad¢é vedeni spolecnosti a na zasedani

predstavenstva a dozor¢i rady spolecnosti.

Porovnani finan¢niho planu se skute¢nosti je provadéno na zakladé pocitacem
zpracovanych hodnot ke dni mésicni ucetni zavérky. Vystupni tdaje slouzi pro operativni
rozhodovani rozsifeného vykonného vedeni spolecnosti a K ptijimani pfislusnych opatieni.

6.3.1 Postup pri zpracovani ro¢niho finan¢niho plianu

Financni plan spolecnosti je zpracovavan jednak jako stfednédoby na nejméné tfi nasledna
ro¢ni obdobi a pro nasledujici ro¢ni kalendarni obdobi v ¢lenéni na Ctvrtleti a diléi mésicni

obdobi. Tento plan je vytvoien na zékladé téchto podkladu:
e Planu financnich zdroji
e Planu vykont a jejich nakladi
e Planu toku finan¢nich hotovosti (cash-flow)
e Planu mezd
e Planu dodavatelskych oprav majetku

e Planu obnovy a rozvoje investi¢niho majetku
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Pro zpracovani ro¢niho finan¢niho planu se stanovuje tento vS§eobecny postup:

e Stanoveni zékladniho pfedpokladaného rozsahu ¢innosti MHD a ostatnich ¢innosti DpmP,

a.sS.

e Shromazdéni pozadavkli hospodarskych a nékladovych stiedisek vyplyvajicich
z piedpokladaného rozsahu jejich ¢innosti a zaméri jejich rozvoje v piisluSném ucéetnim

obdobi

e Shroméazdéni navrhu poctu zaméstnanct a z toho vyplyvajicich pozadavkl na Cerpani

mzdovych prostfedka
e Zpracovani navrhu planu dodavatelskych oprav a obnovy

e Zpracovani navrhu planu rozvoje investi¢éniho majetku [13]

Na zaklad¢ variantnich ndvrha finan¢éniho projektu akciové spolec¢nosti na trovni Vykazu
ziskll a ztrat je sestaven celoro¢ni plan spolecnosti. Roc¢ni plan akciové spolecnosti je
projednan a schvalen pfedstavenstvem DpmP, a. s. A to vcetné stanoveni provozniho

ptispévku a piispévku na investice pro nasledujici rok z rozpoctu Statutarniho mésta Pardubic.

V nédvaznosti na schvéaleny finan¢ni podil z planovanych prostiedkii mésta se provede
pfehodnoceni finanéniho planu a nasledna ptiprava plant jednotlivych stfedisek bude

vychazet z planovanych hodnot ndkladl a vynosi celé akciové spolecnosti na piislusny rok.
Na zakladé analyzy bylo zjisténo, Ze se spolecnost nepotyka s zadnymi komplikacemi
vramci schvalovani finanéniho podilu z planovanych prostfedki mésta a naslednym
pfehodnocenim finan¢niho planu.
Projednanim, odsouhlasenim a schvalenim dil¢ich finan¢nich planti hospodatskych
a nakladovych stfedisek s ptislusSnymi vedoucimi se stavaji tyto plany pro jednotliva stiediska

platnymi.

6.3.2 Zmény finan¢niho plianu

Zmény schvalenych planta se provadeji pouze vyjimecné v fadné zdiivodnénych piipadech.
Dtivodem mohou byt metodické zmény V oblasti ucetni, danove, cenové nebo zdsadni zmeény

v organizaci DpmP, a. s., respektive organiza¢nich jednotek. [13]

Navrhy pozadovanych zmén zpracovava planova¢ analytik a vykonnému vedeni

predklada vedouci oddéleni planovani, dani a cen.
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Navrh na provedeni zmény finan¢niho planu schvaluje pfedstavenstvo akciové spolecnosti

Schvalené navrhy zmén planu zapracuje planovac analytik do ptislusné ¢asti finan¢niho

planu.

6.4 Kalkulace

Zpravidla je v DpmP, a. s. pouzivana kalkulace pFirazkova - naturalni. Vychazi to z faktu,
ze se nejedna o vykony stejnorodé ¢i o druhy stejnorodého vykonu a diky tomu nemohla byt
kalkulace délenim ¢i délenim dle pomé&rovych Cisel pouzita. Divodem je to, Ze kazdy rozdilny
druh vyvolava odliSnou vysi nékladt v kalkula¢nich polozkéach. U tohoto typu kalkulace se
vyuziva rezijni prirazka vyjadiujici pomér naklada k rozvrhové zékladné, ta je u DpmP, a. s.
vyjadiena v podob¢ naturalni. U této rozvrhové zakladny naturalni je tedy vypocitana v K¢ na

jednotku rozvrhové zéklady rezijni sazba.

6.4.1 Kalkulaéni vzorec

Pro stanoveni planovanych a skuteénych cen vykont jednotlivych ¢innosti hospodaiskych
a nakladovych stredisek se pouziva kalkulaéni vzorec. Druhy kalkula¢nich vzorcii a jejich
obsahovd néapln pro jednotlivé druhy ¢Cinnosti jsou vyhlaSovany opatfenim

ekonomicko-obchodniho naméstka.

Co se tyce kalkula¢niho vzorce pro hlavni ¢innost podniku — MHD, je jeho struktura
definovéna legislativou. Dle nafizeni vlady ¢. 493/2004 Sb., pro autobusy a dle vyhlasky
¢. 241/2005 Sb., pro trolejbusy. Dopravni vykony jsou rozepsany dle jednotlivych trakci, mist

a kilometri v jednotlivych ctvrtletich.

Zasoby, které byly vytvofeny ¢innosti vlastni, jsou ocefiovany naklady vlastnimi. Tedy
materidlem, mzdami, ostatnimi pfimymi néklady a provozni rezii. Stejné¢ je tomu i u

dlouhodobého nehmotného i hmotného majetku vytvoreného vlastni ¢innosti. [22]

Podnik bude muset brzy povinné kalkula¢ni systém zménit, a to pii uzavieni nové
smlouvy jako vnitini provozovatel dle zakona o vefejnych sluzbach v prepravé cestujicich.
V leto$nim roce dojde ke zvefejnéni zdméru na Ufednim evropském véstniku. Za 12 mésict
po zvefejnéni bude moci novou smlouvu o zajisténi vefejnych sluzeb Vv prepravé cestujicich

uzavtit. Poté bude nasledovat uprava kalkulace.
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6.4.2 Ceny

Zakladni pravni normou je zdkon o cendch V platném znéni, provadéci vyhlasky a dale

regulac¢ni vyméry Ministerstva Financi CR.

Cenov¢ kalkulace DpmP, a. s. jsou zpracovany dle stanoveného kalkula¢niho vzorce a dle
podkladii z Gcetnictvi. Pro Gcely vnitiniho manazerského ucetnictvi jsou stanoveny interni

hodinové zuctovaci sazby, které neobsahuji spravni rezii a zisk.

Ceny internich a externich vykont jsou stanoveny v Ceniku vykont a sluzeb DpmP, a. s.
Ceny externich vykonti uvedené¢ v ceniku jsou minimalnimi hodnotami pro sjednani cen
smluvnich. Smluvni ceny externich vykonu se stanovuji podle situace na trhu, podle existence
konkurence, dle potfeb spolecnosti, odebraného mnozstvi a vyznamu zékaznika. Obchodni

zavazkové vztahy se fidi obchodnim zakonikem nebo obcanskym zdkonikem.

6.4.3 Naklady spole¢nosti

Podnik se snazi aktivné ovliviiovat néklady a to zejména vhodnym nakupem pies vetejné
soutéze a vybérova fizeni. Vefejné soutéze provadi na zdkladé elektronické aukce (motorova
nafta) nebo nakupovanim komodit (elektfina, zemni plyn) na komoditni burze. Dalsi ¢innost,
kterou se snazi ovlivnit ndklady, jsou organiza¢ni zmény V personalni oblasti. Nejvice je
podnik soustfedén na minimalizaci nékladii v ramci dopravniho planovani ob&hu vozidel

a tvorby optimalizace v turnusech fidi¢t MHD.

Alokace nakladi je provadéna na zékladé mista vzniku, pfes ,,trojméfitko* — stredisko,
¢innost, zakazka (objekt), neboli zakazkova evidence nakladi. S timto typem alokace je

spole¢nost nadmiru spokojena.

6.4.4 Planované zmény

Podnik nepocituje potfebu Zadné razantni zmény ¢i vylepSeni jiz zab&hlych systémul
V podniku. Soucasny systém Uctovani stfedisko/¢innost/zakazka respektive objekt je dle jejich

usudku plné dostacujici.

Vize podniku je sméfovana piedevSim do informacnich technologii, a to predev§im
vybudovani ERP systému - Enterprise Resource Planning. Jde o informacni systém, ktery
integruje a automatizuje velké mnozstvi procesti souvisejicich s relevantnimi Cinnostmi
podniku. To vSe s vyuzitim nastroji BI — Business inteligence. Jedna se o urcité znalosti

Vv oblasti podnikani slouzici k pochopeni chovani trhu.
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V soucasné¢ dob¢ podnik vlastni dnes uz ne piili§ systétmové moderni a uzivatelsky
komfortni SW systém. I vtomto sméru planuje podnik zmény. Vzhledem ke kontroldm
finan¢nich plant a jejich srovnavani se skute¢nosti na zakladé pocitacem zpracovanych

hodnot ke dni mési¢ni Géetni zavérky se tento krok jevi jako velmi podstatny.

6.5 Podnikova statistika

V DpmP, a. s. jsou vyuzivany pouze nastroje popisné statistiky. Pomoci popisné statistiky
se sestavuje jednou za Ctvrtleti komplexni rozbor hospodafeni. Podnikova statistika slouzi

také jako datovy zdroj pro zakonnou statistiku definovanou legislativou.

Spolecnost zpravidla pouziva indexy, priméry nebo pomeérové ukazatele a normy.
Vzhledem Kk charakteru hlavni ¢innosti spole¢nosti se jedna zejména o spotiebu pohonnych

hmot.

Pfi bliz§im prozkoumani podnikovych dokumentd, s indexy se v DpmP, a. s. mizZeme
Casto setkat pfi porovnavani vyvoje v letech a to ve vyro¢nich zpravach u udaji s pocty

zaméstnanctl, ndklady na socidlni a zdravotni pojisténi, mzdovych nékladi ¢i odmén.

6.6 Reporty

V ramci reportl je denné sestavovan aktudlni stav financnich prostfedkt. Stav pohledavek
a zavazkl jednou tydné. Mésicné je sestavovana vysledovka, prehled trzeb, spotieba nafty,

elektiiny a zemniho plynu jako paliva.

6.7 Vyuziti novodobych modifikaci

Spole¢nost nevyuziva Zadnou z modifikaci zminénych v této praci. Jednd se o outsourcing,
metodu ABC, vnitrobanku, kalkulace, rozpoéty a analyzy odchylek vychazejicich z lean
managementu, benchmarkingu, just in time, reengineeringu ¢i total quality managementu.

Konkrétni diivody nevyuziti téchto moznosti nebyly uvedeny.

Moznou pti¢inou nezavedeni nékteré z téchto modifikaci mize byt i fakt, ze se DpmP, a. s.
nékolik let potykal se ztratou a nemohl si dovolit investice spojené se zavadénim néceho
nového, nebo usoudil, Ze zavedeni by bylo v zdvéru mnohem nakladng;si nez by piineslo

uzitku.

Co se ty¢e metody benchmarking, je zjevné, ze tato metoda v ramci MHD vyuzivana

nebude, jelikoz v tomto sméru je podnik v Pardubicich monopolem.
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6.8 Shrnuti a doporuceni

Analyza DpmP, a. s. umoznila ndhled do podniku, ktery je orientovan na sluzby. Bylo
zjisténo, ze fungovani DpmP, a. s. je vsouladu s principy vnitropodnikového ucetnictvi
uvadénymi v teoretické oblasti. Nevyskytly se tedy zddné zésadni rozdily mezi teoretickym
pojetim a skutecnosti a ani se neobjevily zadné zcela nezvyklé zplsoby, v odborné literatute

nezminované.

Podnik zatim nezaclenil zadnou z jiz uvadénych modifikaci (kapitola 4). Tento fakt by
mohl mit spojitost se skutecnosti, ze spole¢nost se jeste¢ pied par lety potykala se ztratou,

prestoze se jeji situace se zacina zlepSovat.

Planovana je zména Vv oblasti informacni a technologické. Podnik by se m¢l zaméfit na
neustalé zefektiviiovani a zkvalitiovani kli¢ovych procest a zaroven je potiteba dikladné

zvazit nakladovost, naro¢nost a vysledny efekt.

Analyzou situace a plana v podniku bylo zjisténo, ze podnik planuje zaméfit se zejména na
informacni technologie a to pfedev§im vybudovanim ERP systému - Enterprise Resource
Planning, informac¢niho systému, ktery integruje a automatizuje velké mnozstvi procest
souvisejicich s relevantnimi ¢innostmi podniku a to S vyuzitim nastroji BI — Business

inteligence. Jedna se o urcité znalosti v oblasti podnikani slouzici k pochopeni chovani trhu.
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[/ SYNTHESIA, A. S.

7.1 Charakteristika

7.1.1 Historie

Historie spole¢nosti Synthesia, a. s. saha az do roku 1920, kdy vznikla Ceskoslovenské
akciova tovarna na vybusné latky. Postupem let se do vyroby ptidavalo stale vice produkti.
V roce 1928 byl zalozen sestersky zdvod v Semtin€, zaméfeny na anorganické produkty pro
vyrobu vybusnin a v roce 1941 byla zahajena vyroba zavodu v Rybitvi, zabyvajici se vyrobou
barviv a 1é¢iv. V pribehu dalsich let prob&hlo nespocet novych vyrob a zmén. V roce 1994
probéhla transformace podniku na akciovou spole¢nost. V roce 2003 zde vznikly SBUs —

Strategické obchodni jednotky. [6]

7.1.2  Soucasnost
Hlavnim piedmétem CcCinnosti je vyroba, prodej a zpracovani chemickych vyrobkl
a ¢innosti tyto aktivity podporujici. Spole¢nost si vede velmi dobie. V roce 2012 ¢inil jeji zisk
251,5 milionu K¢. Ve spole¢nosti je zaméstnano ptes 1 600 osob. [4]
7.1.3  Produkty
Spolecnost Synthesia, a. s. je rozdélena do Ctyt strategickych obchodnich jednotek (SBU):
° SBU Pigmenty a barviva
° SBU Nitroceluléza — primyslové a vojenska nitroceluloza,

anorganické kyseliny a soli — pro vlastni 1 externi vyuZiti,

oxyceluloza.
° SBU Organicka chemie — farmacie,
pesticidy,
zakaznické syntézy — dle individualnich potieb
zakaznika,
polotovary.
° SBU Energetika — vyrabi a distribuuje energii pomoci horké pary a tepla pro

vyrobni divize a subjekty v arealu spole¢nosti. [15]
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7.1.4  Organizacni struktura
Organizace v Synthesia, a. s. ma nasledujici hierarchii:
e Generalni feditel
e Odborny feditel/feditel SBU
e Vedouci odboru
e Vedouci oddéleni
e Vedouci referatu (neni vzdy pravidlem, existuje jich pouze nékolik)
e Mistr (ve vyrob& nebo udrzbe)
e Pfislusny vykonny pracovnik

r v

7.2 Vnitropodnikové tucetnictvi

Vnitropodnikové ucetnictvi je v podniku vedeno od jejiho vzniku, tedy od roku 1994.
Vzhledem k tomu, Ze Synthesia, a. s. ma mnohem del$i tradici a dne$ni Synthesia, a. s.
vznikla vramci privatizace statniho podniku VCHZ, s. p., kde bylo vnitropodnikové
ucetnictvi také vedeno, lze fici, Ze vnitropodnikové ucetnictvi ma v této spolecnosti tradici
desitky let. Divodem je velikost firmy a S§ife jejich Cinnosti. Vnitropodnikové ucetnictvi
poskytuje nezbytné informace nutné pro manazerské fizeni spole¢nosti, bez kterych se firma

takového rozméru neobejde.

Jednozna¢nym kladem vnitropodnikového ucetnictvi je pro firmu nizka rigidita a moZnost
prizplsobit si ho potiebam podniku, avSak zaporem je to, ze se potykaji s nizkou znalosti
zaméstnancll pro jeho nastaveni. Nastaveni vazeb a celého systému vyzaduje vysokou
profesionalni znalost a také znalost prostfedi. Bohuzel se pravé toto casto ukazuje jako
limitujici faktor, protoze pokud pfichazi novy ¢lovék z externiho prostiedi, trva urcitou dobu,
nez pochopi systém a je schopen Cerpat z jeho informaci plnohodnotnym zptsobem. Tento jev

je pomérné Casty, ale v této firm¢ je ziejmé prohlouben diky jeji velikosti.

7.2.1  Organizace vnitropodnikového ucetnictvi

Spolecnost vyuziva kombinovanou formu organizace vnitropodnikového ucetnictvi.
Vnitropodnikové ucetnictvi vyuziva informaci z finanéniho ucetnictvi, ndkladové a vynosové
ucty ttidy 5 a 6 jsou v piipadé potreby doplnény ucty. Analytické Gcty vnitropodnikového
ucetnictvi jsou pouze v tiidé 8, pficemz plus zdznam znamena naklad a minus zdznam

znamena vynos.
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Pro potieby manazerskych vystupti z Gcetnictvi jsou vytvofeny skupiny nakladovych
a vynosovych ucti. V praxi to vypada tak, ze n€kolik analytickych uctl je vzdy seskupeno do
jedné skupiny - plénovacich uctl, tyto skupiny jsou zdkladem pro zpracovani manazerskych
vystupti. V této struktufe jsou zpracovavany ty to plany — rozpoCty rezijnich nakladd,
rozpoCty pfimych ndkladi a také plany vynosi. Podrobnéjsi analytické ucty jsou dulezité
zejména z hlediska Ucetnictvi, ziskdni podkladid pro zpracovani dani a také statistiky.

Vyhodnocovani planti a rozpoctl probihd na tirovni zminénych skupin.

Touto kombinaci podnik dosahuje maximalniho pfizptsobeni se svym potiebam a tento

pristup je ovéien roky praxe.

7.2.2 Forma a vedeni vnitropodnikového ucetnictvi

U spolecnosti je pouzivdna decentralizovana forma vedeni vnitropodnikového Ucetnictvi,
pficemz ale existuje centralni oddéleni vnitropodnikového ucetnictvi, které metodicky fidi
pracovniky — ucetni v jinych oddélenich. Organizace funguje tak, ze Vv ramci organizacni
struktury Synthesia, a. s. jsou samostatné tii strategické obchodni jednotky (néco jako divize),
v ramci kazdé znich je oddéleni koordinace a planu (je to vzdy skupina par lidi, kde je
controller, rozpoctar a provozni ucetni). V centralnim oddé€leni vnitropodnikového ucetnictvi
Jsou provozni GCetni pro ostatni Gtvary mimo vySe uvedenych SBU (pro spravu, provoz,

logistiku) a dale ucetni pro oblast majetku a centralni ptijem faktur.

Spole¢nost vyuziva odpovédnosti i vykonové ucetnictvi. Primarni je vSak odpovédnostni
ucetnictvi, odpovédnostni stiediska jsou vétSinou oddéleni nebo odbory. Hodnotici kritérium
je splnéni rozpoctu, respektive jeho nepiekroCeni, rezijnich nakladd, hodnoceni je splnil —
nesplnil a je na ro¢ni bazi. Tento ukazatel je soucasti ukazatelti pro motivaci. Vykonnostni

bonusy jsou dle jednotlivych Gtvarh rizné, ale zpravidla cca 30% variabilni slozky mzdy.

Forma i vedeni vnitropodnikového ucetnictvi se mize jevit na prvni pohled zbyte¢né
slozitd diky castecnému vyuziti vSech nabizenych zpisobl provedeni, ale vSe je dikladné

rvrow

propojeno a podnik bez obtizi fadu let timto zpiisobem funguje.

7.2.3 Vedeni uéta

Utty jsou ziizovany s ohledem na potiebu sledovani informaci pro ¥izeni. Existuje-li tedy
néjaka dulezita nakladova polozka, ktera je pfedmétem zajmu managementu, je-li zapotiebi
naptiklad sledovat, kolik stoji provadéni laboratornich rozborti odpadnich vod nebo jaké jsou
naklady na ukladani nebo spalovani odpadii, ndklady na externi silni¢ni nebo Zelezni¢ni

pfepravné, jsou vzdy ziizeny samostatné analytické ucty (ve finanénim ucetnictvi je to ucet
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518). Dale s ohledem na potiebu sledovani dafiové ucinnost ndkladii maze byt ptisluSny tcet

bud’ danové ucinny, nebo danoveé neucinny, v tom piipadé jsou ziizeny vzdy dva.
Oznaceni Gcth v praxi vypada nasledovné:
7 mist takto: 518 10 10 ptepravné silni¢ni
518 19 10 ptepravné silni¢ni - danoveé netcinné

818 10 10 ptepravné interni - mize mit hodnotu bud’ plus u stiediska,
pro které¢ je vykon poskytovan nebo minus, jedna-li se o vynos stfediska poskytujiciho

ptislusnou sluzbu, za podnik je ale tento ucet vzdy nula.
518 10 20 prepravné Zelezni¢ni
518 10 30 ptepravné letecké
Tyto Gcty jsou potom seskupeny do jedné skupiny uctd: P518 10 00

Znamena to tedy, Ze prvni tfi mista Cisla analytického uc¢tu znamenaji navaznost na
synteticky ucet ve financnim ucetnictvi, dal$i dvé mista znamenaji néjaky konkrétni
nakladovy nebo vynosovy ticel a posledni dvé mista predstavuji jesté podrobnéjsi vymezeni.
Utty zadinajici P - jsou Gty z planovaci struktury a ve své podstaté znamenaji uréitou

sumarizaci nékolika uctu.

Tento zpusob vedeni G¢th zarucuje podrobny piehled a obsahlou informaéni schopnost.

7.2.4 Hospodarska strediska

Spole¢nost disponuje cca 480 stfedisky. Z hlediska zastoupeni druht stfedisek maji
vyrobni stfediska, stfediska vyrobni rezie, sttediska spravni rezie, zdsobovaci rezie, obchodni
rezie, sttediska projekéni Cinnosti a X — neutrélni stfedisko. Toto stfedisko neni zahrnovano

do kalkulaci a neni pfedmétem alokaci.

Spolecnost je ¢lenéna na useky - Vrovingé usekl jsou 3 zakladni strategické obchodni

jednotky — SBU a dale centralni tseky:

Technicky - v ramci n¢j je zaclenéno 1 SBU Energetika, dale odbor Zivotni prostiedi,

odbor Nechemicky nakup, odbor Investice a odbor SemtinZone.

Provozni - tusek zahrnuje odbor Logistika — sklady, doprava, odbor Havarijné

bezpecnostni sluzby — hasici, dispe¢ink a odbor Hlavni mechanik — tdrzba.

Finan¢ni - centralni controlling, finance, informac¢ni technologie a ucetnictvi.
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Personalni — mzdy a personalistika.

Usek generalniho Feditele - zahrnuje pravni utvar, marketing, systémy fizeni a sekretariat
generalniho teditele.

7.3 Planovani a rozpocty

V podniku jsou sestavovany rozpoéty rezijnich nakladd, plany vynosi a plany piimych

nakladu.

Z hlediska c¢asu je sestavovan rocni rozpocet, je zavazny a viuci nému je provadeéno
hodnoceni prémii. U centralnich utvart je rok rozpldnovan na mésice, u vyrobnich ttvara je
toto rozplanovani ro¢niho rozpo¢tu do mésici provadéno tak, Ze je naplanovan vzdy

nasledujici kvartél. Sledovani plnéni a hodnoceni je u vSech utvari mésicni.

7.4 Kalkulace

Ve spolecnosti Synthesia, a. S. jsou mési¢n¢ sestavovany kalkulace v kumulaci od pocatku
roku. Sestavovany jsou kalkulace planové, operativni a vysledné. Jedna se 0 Kkalkulaci
uplnych nakladi. Je provadéna kalkulace postupna, kalkulace je tedy sestavovana pro kazdy

vyrobni stupeii a komplexni, u té se jedna o rozpad ptislusné kalkulace do irovné primarnich

nakladu.

Polozky kalkulace pifimy material, spotfeba polotovari, energii a normovanych oballl jsou
kalkulovany na zékladé¢ techmickohospodarskych norem, ostatni rezijni polozky jsou
kalkulovany na zakladé kalkulace délenim — dle pomérovych Cisel.

7.4.1 Kalkula¢ni vzorec

Synthesia, a. s. vyuziva kalkula¢ni vzorec v této struktuie:

e Pfimy material (suroviny)

e Obaly (normované)

e Polotovary

e Energie technologicka

e Vedlejsi vyrobky

e Normovany rezijni material
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Variabilni naklady
e Persondlni naklady
e Odpisy
e Opravy a udrzovani
e Ostatni vyrobni rezie
e Ostatni naklady

e BCOV - biologické &istirny odpadnich vod

e NOV
e STOH
e Spalovna

e (Odpadni vody
e Exhalace
Fixni naklady

Vlastni naklady vvyroby

e Vlastni ndklady vyroby
e Spravni rezie

e (Odbytova rezie

e Financ¢ni naklady

e Naklady REACH

e Zisk

Cena

Suroviny - v jednotlivych polozkach jsou v kalkulaci pocitany na zédkladé THN. Ptimy
materidl v planové kalkulaci je ocefiovan jednou cenou platnou v ramci celé organizace
stanovenou zasobovacem zajiStujicim jeji ndkup. Ve vysledné kalkulaci je pfimy material

ocenén skute¢nou pofizovaci cenou za obdobi, jednotnou pro celou organizaci.
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Obaly - v jednotlivych polozkach jsou v kalkulaci pocitany na zakladé THN. Normované
obaly v planové kalkulaci jsou ocenovany cenou platnou v rdmci organizace Stanovenou
zasobovacem zajistujicim jeji ndkup. Ve vysledné kalkulaci jsou ocenény skutecnou

pofizovaci cenou za obdobi, jednotnou pro celou organizaci.

Polotovary - v jednotlivych polozkach jsou v kalkulaci pocitany na zakladé THN.
Polotovary jsou v planovych kalkulacich oceniovany pifedem stanovenymi vlastnimi naklady

vyroby. Ve vyslednych kalkulacich jsou ocenény skutecnymi vlastnimi naklady vyroby.

Energie technologicka - v jednotlivych druzich je pocitana na zakladé¢ THN.
Technologicka energie je oceflovana pfedem stanovenymi vlastnimi néklady vyroby odboru
Energetika. V konec¢nych vyslednych kalkulacich jsou ocenény skutecnymi vlastnimi naklady
vyroby. V prabéznych vyslednych kalkulacich pocitanych v pribéhu ucetniho obdobi je
oceflovana pfedem stanovenymi vlastnimi naklady vyroby.

Vedlejsi vyrobky - v jednotlivych polozkéach jsou v kalkulaci pocitany na zédkladé THN.
Vedlejsi vyrobky jsou ocenovany cenou platnou v rdmci organizace, stanovenou na zakladé

ekonomického rozboru ekonomickych skupin BU (Business Unit). Pied vypoctem planovych

kalkulaci je mozno na zaklad¢ ekonomického rozboru ceny vedlejSich vyrobkl ménit.

Normovany reZijni material - v jednotlivych polozkach je v kalkulaci pocitan na zakladé
THN. Normovany rezijni material v planové kalkulaci je ocefiovan cenou platnou v ramci
organizace stanovenou zasobovacem zajiStujicim jeji nakup. Ve vysledné kalkulaci jsou

ocenény skutec¢nou pofizovaci cenou za obdobi, jednotnou pro celou organizaci.
Personalni naklady — veskeré naklady souvisejici se mzdami.
Odpisy, opravy a udrzovani
Ostatni naklady — spotieba rezijnich energii, zasobovaci rezie.

BCOV, NOV, Odpadni vody, STOH, Spalovna, Exhalace — ekologické naklady s

obsahem vyplyvajicim z nazvu

Ostatni vyrobni rezie — vSechny ostatni naklady souvisejici S vyrobou nezahrnuté do vyse
uvedenych polozek. Mohou to byt kancelaiské potieby, ochranné pomiicky, naklady spoju ¢i

naklady vedeni vyroby SBU.

Kalkulaéni vzorec je diky ¢innostem provadénym v podniku velmi obsahly. Spolecnost je

se svym kalkulacnim systémem spokojend a nepocituje zadnou potfebu zmény.
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7.4.2 Vnitropodnikové ceny

Vnitropodnikové ceny jsou v Grovni vlastnich nakladi, tedy bez ziskové pfirazky a bez
nakladii na spravni a ptipadné obchodni rezii. Ceny vychazeji z planovanych ro¢nich rozpocta

planovanych vykont/vyroby.

Zasoby vlastni vyroby, tedy nedokoncend vyroba a hotové vyrobky jsou ocenovany timto

zpusobem:
Nedokoncena chemicka vyroba hodnotou spotfebovaného materialu a polotovard.

Nedokoncena zakazkova vyroba a ukoly technického rozvoje skutecnymi vlastnimi
naklady, které zahrnuji pfimé materidlové a ostatni ptimé naklady, pfimé mzdy a vyrobni rezii

podle planové sazby na jednu odpracovanou hodinu.

Polotovary vlastni vyroby a hotové vyrobky se ocenuji na béazi vlastnich ndklad
vyroby, které zahrnuji pfimé materidlové a ostatni piimé ndklady vcetné spotiebovanych

polotovarti a vyrobni rezie bez spravni a odbytové rezie.

7.4.3 Naklady spole¢nosti

Spolecnost vénovala velké usili dosaZeni dlouhodobého a stabilniho zajisténi dodavek u
surovin klicové vyroby pro maximalni efektivnost v hospodaieni. Velkych uspor v oblasti
nakupu dosahla diky uplatiiovani vybérovych fizeni véetné vyuziti ndkupnich e-aukci.

Naklady jsou alokovany podle rozvrhové zakladny.

Funguje tu systém schvalovani dle kompetenci vedoucich, vybérova fizeni a pravidelné
projednavani plnéni rozpocta.

Alokovany jsou néklady dle riznych rozvrhovych zakladen, které maji néjakou logickou
souvislost s naklady — napiiklad naklad na pojisténi, ktery je obsazen ve spravni rezii dle
hodnoty pojisténého majetku nebo naklad na persondlni usek dle poctu pracovnikda.
V ptipadé, Ze neni nalezena néjaka dalSi vhodna zakladna, vyuziva se ndkladl na spravni rezii

dle trzeb a nakladi na vyrobni rezii dle vyrobnich naklada.

7.5 Planované zmény

Co se ty¢e zmén, podnik je v podstaté spokojeny a pokud by se zaméfil na néjakou zménu
¢1 zlepSeni, vylepsil by oblast automatizace zpracovani reportil, kterou by chtél zvysit a také

by chtél docilit odstranéni duplicit. V ramci téchto cili chee vytvofit novy reportovaci nastroj.
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Hodné firem je zaméfeno na stdlé modernizovani softwarové vybavenosti. Ve firm¢ je
vyuzivano SAPu a pro kalkulace maji vlastni aplikace. Nad zménami softwaru se zatim

neuvazuje.

7.6 Podnikova statistika

Z hlediska vnitropodnikového tcetnictvi je v podniku vyuzivana $iroka Skala rtznych
pomérovych ukazatel, ale vzdy jde v podstat¢ o modifikaci urcitych obecné znamych
ukazatelll, nejbéznéjsi jsou:

e Produktivita prace z hrubého obratu =

hruby obrat (vyroby)/odpracované hodiny vykonnych pracovnikt

(pomér hrubého obratu, tj vyroby k poctu odpracovanych hodin vykonnych

pracovnikii)
e Doba obratu zasob, prumérna splatnost pohledavek

e KPI v oblasti udrzby — nevyuzity ¢as zaméstnanct v udrzbé - ,,odpadlé hodiny*

7.7 Reporty

V Synthesia, a. s. je zaveden mési¢ni reporting pro piedstavenstvo, pro vedeni a pro
sttedni management — mési¢ni zpravy SBU, udrzby, provozniho tseku, Mé&si¢ni reporting
Finanéniho tiseku, Mésiéni reporting IT, Mési¢ni reporting Zivotniho prostiedi. Ctvrtletn& je

provadén reporting primyslové zony.

7.8 Vyuziti novodobych modifikaci

Podnik sice vyuZziva outsourcing, ale spiSe u ¢innosti jako je ostraha, ¢ast centralni udrzby,
sluzby odvozu a likvidace odpadi, stravovani ¢i CiSténi kanalizaci. U ¢innosti dalsich o tom

zatim podnik neuvazuje. Neni tedy pouzivan v ramci vedeni podniku jako takového.

Metodu ABC v podniku zavedli, ale je pouzivana a vhodna pouze pro nékteré dil¢i
ptipady, kdy jsou provadéna vyhodnoceni nékladl a pro podporu rozhodovacich procest.
Jako systematicka a zcela plosna metoda pro rozpoctovani se v podniku pfili§ neosvédcila

z divodu znacné pracnosti.

Spole¢nost také vyuziva benchmarkingu, ale neuvedla blizsi informace.
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7.9 Shrnuti a doporuceni

U podniku Synthesia, a. s. byla analyza o néco obsahlejsi a zajimavéjsi, nez tomu bylo u

vvvvvv

fungovani a vedeni podniku.

Analyzou bylo zjisténo, ze se postupy podniku Synthesia, a. s. nijak vyznamné nelisi od
vSeobecné prezentované teorie. Aby spoleCnost vytvoiila co nejlepsi podminky plynulého
a efektivniho fungovani, z jednotlivych mozZnosti si ¢asto vytvaii kombinace. Tyto sklony
a praktiky nejsou Vv teoretické oblasti tak Casté a zminované. Piikladem je jeji organizace
vnitropodnikového ucetnictvi, kdy je kombinovana jednookruhova organizace S organizaci
dvouokruhovou. Mezi dalsi patii kombinace centralizovaného a decentralizovaného vedeni

ucetnictvi ¢i propojeni odpoveédnostniho a vykonového tcetnictvi.

Analyza nebyla zaméfena pouze na soucasny stav, ale i na budoucnost. Spole¢nost zamysli
zdokonaleni v oblasti automatizace zpracovani reportl, kterou by chtéli zvysit

a také docilit odstranéni duplicit. V ramci téchto cilt planuji vytvofit novy reportovaci néstroj.

Spole¢nost se snazi pracovat i S metodami procesniho fizeni naklada jako je metoda ABC.
Tuto metodu vSak nezaclenila celoploSné, ale jen castecné a cilené, coz se v zavéru projevilo
jako velmi dobry a fungujici napad, ktery se rychle osvédc¢il. I pfes prosperitu a moznost
investovat ¢as a naklady do nékteré z dalSich modifikaci ¢i zmén, podnik je v souCasné dob¢

spokojen a nezamysli se nad zadnymi dal$imi zménami.

Je zjevné, Ze spoleCnost ma desetileté zkuSenosti s vnitropodnikovym tcetnictvim a s touto
problematikou si umi velmi dobfe poradit. Pfesto na léta fungujici zplisoby uplné nespoléha
a mysli doptedu, snazi se spolu s vyvojem doby udrZet a dal vyvijet aktudlni a dlouhodobé¢

dobry stav spolecnosti.
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8 SROVNANI PODNIKU

Po provedené analyze u DpmP, a. s. a Synthesia, a. s. bylo provedeno i stru¢né srovnani

podniki v ramci n¢kolika oblasti vnitropodnikového ucetnictvi.

Tabulka 1: Srovnani podniku v n€kolika oblastech vnitropodnikového uéetnictvi

Oblast
vnitropodnikového DpmP, a.s. Synthesia, a. s.
ucetnictvi
) Kombinovana
Organizace Jednookruhova .
(jednookruhova+dvouokruhova)
‘ Kombinované
Centralizované . .
(centralizované+decentralizovang)
Vedeni
Odpovédnostni Kombinované (odpovédnostni+vykonové)
400 zaméstnancil, .
Rozsah 1 600 zaméstnanct, 480 stiedisek

22 stiedisek

Zapory metodiky

Z4dné pozorované

Nizka znalost zaméstnancu

Planované zmény

ERP systém+BI,
SW systém

Zvyseni automatizace zpracovani

reportii+odstranéni duplicit

Uplatnéné modifikace

Benchmarking, ABC metoda
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ZAVER

Diky neustalému vyvoji a zvySujicim se pozadavkim na vypovidaci schopnost
manazerského tUcetnictvi je vnitropodnikové ucetnictvi stile velmi aktudlnim tématem
a oblasti, kde se nelze zastavit na jednom bod¢, ale naopak je nutné stdle zvazovat nové
dostupné moznosti. Prace s tématem Metodika vnitropodnikového ucetnictvi méla odhalit

rozdily mezi teorii a praxi, zhodnotit fakta ziskana analyzou podnika a poskytnout piipadna

doporuceni.

Zjisténym rozdilem mezi teorii a realitou je zejména to, Ze v literatufe je velmi casto
zminovana snaha firem o modernizaci a zavedeni modifikaci, neustalé snahy o zlepSovani, ale
Vv praxi podniky pfili§ nové modifikace nevyuzivaji, spiSe se drzi pevného zakladu fungovani,
ktery uz né&jakou dobu pouzivaji a jsou na néj zvykli. Je tomu tak zejména u modifikaci jako
jsou rozpolty, analyzy odchylek a kalkulace, vychazejici zlean managementu,
benchmarkingu, just in time, total quality managementu ¢i reengineeringu tak, aby zapadaly

do moderniho strategického managementu.

Pevna zakladna chodu podniku a 1éty ovéfena praxe, je urCité¢ nezbytnym prvkem dobie
fungujiciho podniku, ale je Skoda, ze se stimto ovéfenym zakladem mnoho firem spokoji

a nemaji ambice vyzkousSet nové piistupy.

Jinou zaleZitosti je technickd stranka a vybavenost softwarovad. V tomto sméru se firmy

snazi neustale o modernizaci.

Co se ty€e metodiky vnitropodnikového ucetnictvi jako takové, lze fici, ze teoreticka

vychodiska se shoduji s praxi.

V ramci analyzy obou podnikl je viditelné, ze vizi budoucnosti maji velmi dobie
ujasnénou, maji vytvoieny pevny zaklad fungovani a zaroven nestoji na jednom misté, ale dle
informaci z oblasti teoretické by se dalo pfedpokladat vétsi zaclenéni novodobych modifikaci
a tim padem 1 vice informaci o konkrétnim vyuziti téchto metod z praxe a konkrétni

zkuSenosti.
Jak ekl A. R. Bernard:
,, Pokud nemdate vizi budoucnosti, pak se vase minulost bude v budoucnu opakovat. * [5]

Zavérem lze konstatovat, Ze na zaklad€ vyse provedené analyzy byl cil prace splnén.
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Ptiloha A Dotaznik pro firmy

10.

11.

12.

Jak dlouho a z jakych divoda je v podniku vedeno vnitropodnikové ucetnictvi?

Vedete vnitropodnikové ucetnictvi jednookruhové (analytické ucty k financnimu
ucetnictvi), dvouokruhové (samostatny okruh uctovych tfid 8 a 9) nebo formu
kombinovanou?

Forma vedeni vnitropodnikového tcetnictvi je centralizovana (jedna uctarna) nebo
decentralizovana?

Jakym zptisobem vedete, stanovujete a oznacujete u€ty (dle vnitini ucetni smérnice)?

Jaké propocty, ukazatele pouzivate?

Jaké normy pouzivate? (technickohospodatské)

Jak vypada Vase organizaéni struktura? Kolik a jaka mate hospodarska stiediska
(vyrobni stiedisko, zdsobovaci stiedisko, spravni sttedisko, odbytové stiedisko,
zactovaci stiedisko — realiza¢ni nebo naturalni)?

Jaké druhy rozpodta sestavujete?

Jak Casto jsou sestavovany a kontrolovany rozpocty hospodatskych stredisek a do
jaké miry jsou splnény?

Jaky druh kalkulaci vyuzivate?(Propoctové, normové, planové, operativni, délenim,
délenim dle pomérovych &isel, pfirdzkové — naturdlni ¢i penézni podoba)

Jaka je struktura VaSeho kalkula¢niho vzorce?

Podle jakého principu alokujete naklady? (pfi¢innost vzniku ndkladfi, unosnost,

primérovani, rozvrhova zékladna)



13. Uvazujete nad zménou dosavadniho kalkula¢niho systému?

14. Pocit'ujete potiebu razantni zmény, vylepseni jiz zab&hlych systémut v podniku?

15. Jaké jsou Vase vize do budoucna, napady?

16. Jaké vnimate vnitropodnikového tGcetnictvi co do kladu a zapora?

17. Vyuzivate odpovédnostniho nebo vykonového uéetnictvi? V piipadé
odpovédnostniho ucetnictvi, jaké jsou Vase odpovédnostni stiediska, hodnotici kritéria
odpovédnych pracovnikl a uplatiiované motivacni nastroje?

18. Na zaklad¢ ¢eho urcujete vnitropodnikovou cenu?

19. Jaké reporty a jak casto jsou sestavovany?

20. Jaké je VaSe softwarové vybaveni? Zvazujete zménu?

21. Jakym zpusobem se snazite ovliviiovat naklady?

22. Do jaké miry vyuzivate podnikovou statistiku?

VyuZzivate nasledujici? Pokud ano, jaké jsou VaSe zkuSenosti? Pokud ne, z jakého diivodu?
Zvazujete do budoucna zavedeni?

Vnitrobanka

Outsourcing

Metoda ABC

Kalkulace, rozpocty a analyzy odchylek vychazejici z: lean managementu,
benchmarkingu,
just in time,

total quality managementu,
reengineeringu.






