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Uvod:

V dnesni hektické dobé, kdy kazdé odvétvi ekonomiky je poznamendno
konkuren¢nimi boji, neni pro podnik lehké obstdt. Velmi Casto je na trhu stdld a tvrda
cenovd konkurence, ve které firmy proddvaji za velmi nizké ceny diky minimalizaci
ndkladti. Podnikovym cilem se Casto stdvd snaha piezit. Firmy jsou proto nuceny
nachédzet feSeni, kterd by nabizela moZnost odliSeni se od konkurence a mozZnost
stanovovat si vys$i cile. Nastroj pro efektivni fizeni ndkladd se tak miiZe stat zplisobem

jak uspét v tuhém konkurencnim boji.

V celé praci je ustfednim tématem problematika manazerského ucetnictvi
v podniku, jeho zavedeni a realizace se zaméfenim na sledovani a fizeni nédkladu.
V soucasnosti je toto téma velmi aktudlni a zajimavé. Pomoci dobrého zvladnuti
procest v rdimci manaZerského tucetnictvi Ize ziskat dokonaly piehled o Cinnostech a
vykonech vlastniho podniku, znit skutecné stavy hospodafeni podniku a na zakladé

toho také pfispivat k vytvareni konkuren¢nich vyhod a piednosti podniku.

Finan¢ni (podvojné) ucetnictvi neni z principu konstruovano pro potieby fizeni.
Dtivodem, pro¢ existuje podvojného dcetnictvi, je poskytovani informaci pro externi
subjekty. Tyto informace jsou pro potieby rozhodovani a fizeni v soucasné dobé¢
nedostacujici. Na tomto faktu ma podil nejen standardizace finan¢niho ucetnictvi, ktera
zdaleka nevyhovuje potiebam a pozadavkiim subjektti uvniti podniku, ale také stile se
ménici prostfedi, ve kterém se podnik pohybuje. Konkurenéni prostiedi velmi ovliviiuje
zplisob chovéni a fizeni podnikli. Tento fakt se jednozna¢né promita také do charakteru

informaci, které vedeni podniki potfebuje k rozhodovani a fizeni.

Jednim z mnoha disledki globdlni konkurence je rozsifovani sortimentu a
nutnost neustdle provadét inovace. Tato skute¢nost se projevila v oblasti ndkladli a
jejich chovéni. Napf. v 60. letech bylo vynaklddano 45% celkovych ndkladl v oblasti
vyroby, pfi¢emZ dnes je zhruba 70-90% celkovych ndkladl vdzano jiz ve fazi vyvoje.
Vyznamné se poté zmeénila struktura ndkladt. Jednicové ndklady (mzdové a
materidlové) klesaji. Naproti tomu stoupaji ndklady reZijni. A v tomto bod¢ jiZ lze
uplatnit manazerské ucetnictvi, jehoZ soucdsti je mimo jiné i subsystém kalkulaci

zamétfeny na ndklady podniku a specidlné na ndklady rezijni. Tradi¢ni, bézn¢ pouzivané



metody kalkulaci jsou postupné nahrazovdny novymi modernimi metodami, jako je
napi. ABM (Activity Based Management). Je to v podstaté zplisob fizeni vyuZivajici

vystupli dosazenych prostiednictvim metody ABC (Activity Based Costing).

Cilem préce je posoudit dosavadni zplisoby, metody sledovani a prace s naklady
a navrhnout zmény, které budou vzhledem k situaci vhodnym doplnénim a zlepSenim

pro fizeni a chod podniku.

Prace je rozd€lena do dvou casti. V prvni teoretické Casti je vysvétlena
problematika ucetnictvi jako takového, jeho rtiznd odvétvi a déleni. Ddle je blize
vénovdna pozornost Ucetnictvi manaZerskému a v jeho ramci poté kladen diiraz na
oblast ndkladti. Hlavni pozornost je zamétena na jejich sledovani, zjiStovani a ndsledné
procesy, které se zabyvaji jejich fizenim. Teoretickd Cast je zakoncena kapitolou, ktera
se zabyva implementaci popsaného systému sledovani a fizeni ndkladl jako nezbytné a
podstatné cCasti manazerského ucetnictvi, do jiz fungujictho podniku. Jsou zde
vysvétleny hlavni pfednosti metod manaZerského ucetnictvi oproti klasickému
ucetnictvi finanénimu.

V praktické Casti prace je predstaven podnik, ve kterém lze teoretické poznatky
implementovat. Je popsan soucasny stav podniku, jeho podstatné interni procesy, jejich
chod a fizeni. Je vytvofen systém kalkulace a evidence ndkladti podniku. Komplexné¢ je

zhodnocena uroven manaZzerského ucetnictvi v podniku. Na zavér je zhodnocen

dosaZeny stav z hlediska dspéSnosti a proveditelnosti vytvofeného projektu.



1 Pojem a zakladni struktura ucetnictvi

1.1 Zakladni pojmy z oblasti u¢etnictvi

Finan¢ni aéetnictvi (FU) — je udetnictvi podniku a stanovuje vysledek

hospodareni podniku. Je orientovano externé. V popfedi stoji zatiZitelny vysledek (napf.
dani z piijm1, vyplata dividend). Danové zdkonodarstvi vyZaduje rocni tcetni zavérku,
kterd dodrzovanim zdsad fddného vedeni ucetnictvi poskytuje odpovidajici obraz o
stavu majetku, financi a vynosti. Data externiho tcetnictvi jsou vSak Casto nevhodna pro
vnitini dcely. Napfiiklad pii stanoveni odpisii jsou v popiedi danové aspekty pred

zjiSténim skute¢ného opotiebeni hmotného dlouhodobého majetku.

ManaZerské ucetnictvi (MU) - je ucetnictvi podniku a uruje provozni

vysledek. Na rozdil od finan¢niho tucetnictvi je orientovdno interné. Prioritou je
zachovani podstaty (substance) majetku podniku. Proto je zjiStovdno vyuZiti hodnoty
zuctovacitho obdobi (ndkladli) a piipocitdno (pfifazeno) vytvoienym podnikovym
vykontim. V rdmci tohoto ucCetnictvi je zdsadou, Ze dlouhodobé museji byt vSechny

vzniklé ndklady pokryty vynosy realizovanymi na trhu.

Pro spravné vymezeni smyslu a vyznamu manaZerského ucetnictvi je nutné mit

ptehled o nasledujicich zdkladnich pojmech, které jsou s nim spojeny.

Statistika — jsou data interniho a externiho tcetnictvi stanovend za vice tcetnich
obdobi. Data jsou statisticky evidovdna a dokumentovdna a interpretovdna podle

urcitych hledisek, kterymi jsou srovnédvaci, béZné a normované veliCiny.

Rozpocetnictvi (planovani) - zpracovava ciselné informace jako podklad pro

podnikové planovani a rozhodovani a slouzi dispozitivnim tucelim. Je dusledkem

vnitinich potieb fizeni podniku.

Rizeni - pokud chceme dany projekt fidit, musime znat jeho plan, zjistovat
skutecnost, prubéZzn¢ ho kontrolovat a porovndvat, specifikovat vztahy k jinym
skutecnostem, pofizovat informace potiebné pro rozhodovani, rozhodovat o dané zméné

a stanovit si tkoly pro budouci rozhodnuti.



Naklady — zahrnuji spotiebu vyrobnich ¢initelti s cilem dosazeni ekonomického
prospéchu jejich minimalizaci.

Uketnictvi — je chapano jako néstroj pro evidovani hospodafskych informaci a
také jej 1ze vyuZzit jako podklad pro dalsi fizeni.

Kalkulace — je stanoveni potfebnych ndkladl na konkrétni vykon podniku.

Controlling - je moderni koncepce fizeni, kterd zabezpecuje VvéEtsi

konkurenceschopnost podniku na trhu a spokojenost zdkaznikl a vystupy controllingu

slouzi jako podklad pro budouci rozhodovéani.



2 Clenéni nakladi

V manazerském ucetnictvi existuje nékolik piistupti k ¢lenéni ndkladii. Obecné
lze tato Clenéni rozdélit na dva druhy. Clenéni vyznamnd pro fizeni podnikatelského

procesu a Clenéni dileZitd pro rozhodovani o budoucich variantidch rozhodovani.

2.1 Clenéni pro Fizeni podnikatelského procesu

Do této kategorie jsou zatazena Clenéni, kterd jsou svym vztahem vyznamnd pro

fizeni podnikatelského procesu, o jehoz parametrech jiz bylo v zdsadé rozhodnuto.

2.1.1 Naklady podle druhu

V prvotni podobé se ndklady na vstupu projevuji podle jednotlivych druhti, kde
zékladnimi ndkladovymi druhy jsou:
» Spotteba materidlu;
Spotieba a pouziti externich praci a sluzeb;
Mzdové a ostatni osobni ndklady;

Odpisy;

YV V VYV V

Finan¢ni néklady;
Jednotlivé ndkladové druhy maji spolecné charakteristiky:

> Jsou prvotni z hlediska zobrazeni, jehoz pfedmétem se stavaji ihned na

vstupu do podniku;

> Jsou to ndklady externi, které vznikaji spotfebou vyrobki, praci nebo

sluZeb jinych subjekti;

> Zhlediska dalSiho clenéni jsou jednoduché, tzn., neni moZzné je ddle

Clenit.

Druhové clenéni ndkladl je nejpouzivanéjSim Clenénim nédkladi ve financ¢nim
ucetnictvi. Hlavni vyznam tohoto ¢lenéni spocivd v poskytnuti informaci potiebnych
pro zajistén{ stability, proporci a rovnovahy mezi okolim, které muze zdroje poskytnout
a samotnou potiebou téchto zdroji. Na zdklad€ poskytnutych informaci lze poznat od

koho, kdy a jak je potieba zajistit materidl, energii a dal$i externi vykony a sluzby nebo



také dalsi ekonomické zdroje. ProtoZze vSak toto ¢lenéni neposkytuje Zadné informace o
pfi¢in¢ vynaloZeni ndkladl, je jeho pouZiti na niZs$ich vnitropodnikovych tdrovnich
velice omezené. Zejména pokud bychom chtéli hodnotit podnikovou efektivnost,

7z Mz

hospodarnost nebo tuc¢innost. Proto je tieba pro manazerské fizeni kombinovat toto

¢lenéni s jinym, které odrdzi také ucelovy vztah ndkladl k podnikovym vykoniim nebo

¢innostem.

2.1.2 Naklady podle ucelu

Toto ¢lenéni je zdkladem pro stanoveni ndkladového ukolu, kterého 1ze nasledné
vyuZit pro kontrolu hospoddrnosti vynalozenych nakladd. Ugelovy vztah ndkladd lze
identifikovat na rtiznych drovnich podrobnosti. Od hlavnich podnikatelskych ¢innosti
(vyroba), pres Cinnosti pomocné, aZ k obsluznym. Vzdy je tfeba urcit tzv. vécného
nositele, ktery samotny ndklad vyvoldva a jehoZ intenzita (velikost) je dulezitd pro
urc¢eni urovn¢ vztahu. V ramci kontroly hospodarnosti se ddle ndklady rozd¢€li do dvou

skupin, a to podle jejich vztahu k ptivodci jejich vzniku.

Clenéni probihd ve vice stupnich, nejprve jsou rozdéleny na :

1. Néklady technologické - bezprostiedné vyvolané technologif;

2. Naéklady na obsluhu a fizeni - vynalozené za ticelem vytvofeni, zajiSténi a

udrZeni podminek raciondlniho priibéhu ¢innosti.

Dile 1ze obé¢ tyto kategorie ndkladi pro potieby stanoveni urcitého ndkladového tkolu
Clenit na jednicové a reZijni.

» Jednicové ndklady jsou technologické naklady, které maji piimou
souvislost s jednotkou dil¢tho vykonu. Néstrojem jejich ftizeni jsou
kalkulace a ndkladovy ukol Ize u vétSiny stanovit vyndsobenim piislusné
normy, kterd po ocenéni vyjadiuje ndklady na dil¢i ¢ast technologického
procesu, piedem stanovenym nebo skuteCnym poctem uskutecnénych

vykont (napf. kolikrat byli provedeny normované operace).

ndkladovy iikol = norma*pocet vykonii



> Rezijni ndklady jsou tvofeny nejen ndklady na obsluhu a zafizeni, ale také
¢asti technologickych ndkladl, kterd souvisi zejména s technologickym
procesem jako celkem. Nékladovy tukol je urcen podle souhrnnych
normativi a limitd pro dané casové obdobi. Jako piiklad lze uvést
pfedpokladanou mzdu pracovnika za mésic. Jejich vySe neroste piimo
umérné s poctem provedenych vykonu a zdkladnim prostfedkem k jejich

fizeni je rozpocet.

ndkladovy itkol = souhrnné limity (normativy).

2.1.3 Naklady podle odpovédnosti za jejich vznik

Rozhodujicim kritériem tohoto ¢lenéni je vztah ndklad ke konkrétnimu ttvaru,
ve kterém cCinnost probihd. Vnitropodnikové utvary, kterym jsou pfifazovany naklady
do odpovédnosti, se nazyvaji odpovédnostni stirediska. Pracovnici jednotlivych utvart
odpovidaji za raciondlni vynaloZeni & zhodnoceni ndkladd. Clenéni souvisi s tzv.
ekonomickou strukturou podniku, kterd navazuje na organiza¢ni strukturu a vymezuje
takovou turoven vnitropodnikovych ttvart, jejichZ fizeni je zaloZeno na posouzeni
hodnotovych vysledkl. Organiza¢ni struktura vymezuje oblasti a tirovné pravomoci a

odpovédnosti ve vécné podobg.

Z hlediska pravomoci a odpovédnosti za hodnotové vyjadiené vysledky se
rozliSuje Sest zakladnich typi odpovednostnich stiedisek:
» Nékladové,;
Ziskové;
Rentabilitni;
Investicni;

Vynosové;

YV V. V VYV V

Vydajové.

Roz¢lenéni ndkladii podle odpovédnosti je nutné pro fizeni odpovédnostnich stiedisek.
Je tieba zobrazit kooperaci mezi jednotlivymi stfedisky na kterd jsou kladeny

nasledujici pozadavky:



> Provddéni uzaviené cinnosti v ramci stfediska, aby bylo moZno
vyjadrit a kvantifikovat jejich néklady;
> Identifikovani dil¢ich vykonda, které jsou pfedavany jinym dtvaram;

> Ocenéni vykonil pomoci tzv. vnitropodnikovych cen.

Kooperace je dosahovdno pomoci systému vazeb, které jsou uskuteChovany
prostiednictvim pteddvanych vykona mezi stfedisky.

Néklady, které vznikaji odebirajicimu stfedisku, se oznacuji jako naklady interni.
Z hlediska podniku se na vstupu objevuji podruhé a to jako naklady druhotné. Dile je
mozné analyzovat tyto ndklady ve vztahu k jednotlivym ndkladovym druhlim, které
byly pfi realizaci daného vykonu spotiebovany, a proto jsou oznaovany jako naklady

slozené.

2.1.4 Kalkulacni ¢lenéni nakladu

Kalkulacni ¢lenéni ndkladl je zvlastnim typem tucelového ¢lenéni. Proto se na
n¢j zcasti vztahuje stanoveni nakladového tukolu pro kontrolu hospoddrnosti
jednicovych a reZijnich ndkladt. Z diivodu sloZitosti celého podnikatelského procesu je
toto Clenéni komplikované, a proto neodrazi realitu v plné Sifi.

Podstatou je pfifazovani ndkladi k vykonu ¢i jeho ¢asti. Samotné posouzeni
pti¢inné souvislosti ndkladd k findlnimu ¢i dil¢imu vykonu je dileZité pro rozhodovaci
ulohy typu ,,vyrobit ¢i koupit®, ,,preferovat ¢i potlacit vyrobu vyrobku®, ,,zrusit ¢i zavést
vyrobu sortimentu*. Pomoci pfifazeni je tedy opét feSen néjaky rozhodovaci problém —
ucel prifazeni ndkladl konkrétnimu vykonu. Na zdkladé pfi¢innych vazeb ndklada
k vykonu, ktery je objemové, druhové a jakostné pifesné specifikovan a také na
zéklade€ pocetné technickych moznosti je tedy mozné rozliSit dv€ zédkladni skupiny

nakladu:

Piimé naklady - ndklady bezprostiedné souvisejici s konkrétnim druhem vykonu,
pfi¢emZ:
» Lze zjistit podil nakladi na jednici tohoto druhu vykonu prostym

délenim nebo



» Jsou ndklady vyvolany piimo jednotkou konkrétniho druhu vykonu —

jednicové naklady.

Nepiimé ndklady — ndklady zajist'ujici pribéh podnikatelského procesu v Sir§ich

souvislostech a jsou spojeny s vice druhy vykoni. Pokud je tfeba jejich pfitfazeni
k jednici, pficitaji se nepifimo pomoci zvolenych veli¢in. Do této skupiny je
zafazena vétSina rezijnich nakladu.

2.2 Clenéni pro rozhodovani

V nésledujicim textu jsou uvedena clenéni ndkladt dilezitd pro rozhodovani o

budoucich situacich, které je mozné tesit riznymi variantami rozhodnuti.

2.2.1 Naklady podle zavislosti na objemu vykont

Kvantifikace variabilnich a fixnich nédkladii je zdkladem pro postupy a metody
vyuzivané pii tvorbé variantné¢ sestavovanych podnikovych pland, rozpocti a
kalkulovani ndkladt vykoni. Jejich stdlost v rdmci urcitého tzv. relevantniho rozpéti
vede k pozadavkiim maximdlniho vyuziti dané kapacity. Tyto ndklady rostou skokem, a
to jak v absolutni vysi, tak i podilem na jednotku vykonu. Zavislost ndkladli na objemu
tvofi zdklad nového pfistupu k fizeni zaloZeného na analyze vztahu ndkladd a pfinosu
k témto aktivitdim — Activity Based Management. Clenénf je dtleZité jak pro fizeni, tak
pro rozhodovani. Nejvice se vyuZzivad pro rozhodovaci tlohy na existujici kapacité

(optimalizace sortimentu). DuleZitou ¢4sti je kvantifikace tzv. bodu zvratu.

a) Variabilni naklady

Rozsah téchto ndkladli je plné v zdvislosti na objemu provedenych vykond.
Podle toho jak se jejich objem méni v zdvislosti na mnoZstvi vykond, jsou déle tyto

naklady rozliSovéany na:

» Proporciondlni

> nejdulezitéjsi casti variabilnich ndkladi;



>

jsou vyvolané jednotkou vykonu;
jsou konstantn{ a rostou pfimo imérné s poctem vykont;
patii sem jednicové néklady;

Cast rezie, kterd je ovlivnéna stupném vyuZziti kapacity.

» Podproporciondlni

>

>

>

v praxi se vyskytuji pomérné ¢asto;
maji smiSeny charakter;

v absolutni vysi rostou pomaleji neZ objem vykont.

» Nadproporciondlni

vyvoléavaji dojem nehospodarnosti, to vSak neplati obecné;

odhad budouci spotieby agregovanych ndkladovych slozek je

mozny s vyuzitim modelt;

zjednoduSeni pribé¢hu - ve sledovaném intervalu jsou

kvantifikovany na fixni a proporciondlni slozky.

b) Fixni naklady

Jejich rozsah se v ur¢itém rozsahu provadénych vykonl nebo aktivit nemént,

jsou to tzv. kapacitni ndklady. Jsou vyvolany potifebou zajiSténi podminek pro efektivni

pribéh podnikatelského procesu a Ize rozlisit ndsledujici dvé skupiny fixnich ndkladu:

» Umrtvené (utopené) fixni ndklady

\4

vynakladaji se pfed zahdjenim vyroby;

jejich celkovou vysi jez nelze ovlivnit;

jedinou moZnosti jejich sniZeni je opacné pilisobici investi¢ni
rozhodnutf;

jedna se napft. o odpisy fixnich aktiv;

10



> Je pro né& typicky relativné vzdéleny Casovy usek mezi vydajem a

vyjadrenim nakladu.

» Vyhnutelné fixni ndklady

> vznikaji v disledku zajisténi kapacitnich podminek;
> pfi sniZeni kapacity je 1ze omezit;

> Jsou tésnéji spojeny s vydaji nutnymi na jejich thradu.

2.2.2 Relevantni a irelevantni naklady

Do kategorie relevantnich a irelevantnich ndkladi jsou zahrnuty ndklady dualezité
pro zhodnoceni budoucich variant podnikdni, a jsou tedy dileZité pro tu &¢ast MU, kterd

se orientuje na informace pro rozhodovani.

Ve 20. letech se objevilo ¢lenéni ndkladli podle zavislosti na objemu vykont,
které nalezlo hojné vyuZiti pro informace o alternativich budouciho vyvoje (jak se se

zménou objemu vykont zméni vySe ndkladi, vynost a zisku).

a) Relevantni naklady

Relevantni ndklady jsou z hlediska daného rozhodnuti dileZité, méni se
pii raznych variantdch. Rozhodovani vychézi z odhadovanych nakladi
zvazovanych na jednotlivé varianty. Dulezitym krokem je posouzeni,

které naklady budou danou variantou ovlivnény a které ne.

b) Rozdilové naklady

Rozdilové ndklady jsou zvlastni formou relevantnich ndklada a vyjadiuji

rozdil stavu ndkladu pted urcitou zménou a po ni.

¢) Irelevantni naklady

Diilezitost irelevantnich ndkladi je pro dané rozhodnuti zanedbatelna.

Zménou varianty nedojde k neovlivnéni vyse téchto nakladi.
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2.2.3 Oportunitni naklady

Oportunitni ndklady souvisi stzv. ekonomickym pojetim ndkladd. Zikladni
mySlenkou je, Ze vyuZzitim v jedné podnikatelské aktivit€é je znemozZnéno vyuZiti
odmitnutd alternativa pfindSela prospéch nizsi. Oportunitni ndklady Ize tedy vysvétlit
jako uslé vynosy. Lze je uplatnit pii optimaliza¢nich sortimentnich rozhodnutich za
situace omezenych zdroji podniku. Pokud maji formu kalkula¢nich trokli nebo
nijemného mohou pusobit na chovani pracovnikl jednotlivych odpovédnostnich

stiedisek.

2.2.4 Naklady vazané k rozhodnuti

Vv s

Néklady vazané k rozhodnuti jsou nejobecnéjsi kategorii ndkladi nejCastéji
vyuZivanou ke strategickym ucelim. Jsou to ndklady, které vzniknou v budoucnosti na
zdkladé soucasnych rozhodnuti. Casto jsou zmifiovany v souvislosti s vyvojem a
konstrukénim resp. technologickym feSenim vyrobki, které podstatnym zplisobem
determinuji budouci droven ndkladi pfi jejich vyrobé¢. Jejich piinosem je zvySeny diiraz
na vyhodnocovédni piinosti z vyvojovych a piedvyrobnich aktivit. Jsou stavény do
protikladu s tradicnimi metodami fizeni hospoddrnosti, které jsou primarné zaméfeny

pouze na néklady vynaloZené ve vyrobni fazi.

a) Imputované naklady a vynosy

Ovlivni vysledky podniku v Sir§ich souvislostech, napi. danové disledky

urc¢itého rozhodnuti (zvySend dan z pfijmi).
b) Odlozené naklady a vynosy

Do této kategorie 1ze zahrnout obtizn¢ vycislitelné disledky rozhodnuti,
které ovlivni podnikovou ¢innost v dlouhodobém horizontu, napt. reakce

zakazniku.

Oba tyto typy ndkladi vdzanych krozhodnuti vznikaji v souvislosti

s rozhodovanim o budouci kapacité.
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3 Vztah financniho a manazerského

ucetnictvi

Vsechny dil¢i slozky ucetnictvi jsou spolu vzdjemné propojeny a poskytuji si

navzdjem data a vysledky pro podnikova rozhodovani. Finan¢ni ucetnictvi poskytuje

data provoznimu ucetnictvi a naopak.

Jejich vzdjemny vztah je porovnan podle nésledujicich kriterif:

>

YV VvV V¥V YV VY V

Obsah FU a MU;

Uzivatelé informaci FU a MU;

Mira uplatiovéni regulace;

Metody a techniky zji§tovani a zpracovani informaci;
Pouzivani mérnych jednotek;

Periodicita;

Stupen spolehlivosti.

Nésledujici souhrn poskytuje zdkladni ptrehled vztahii finanéniho a manaZerského

ucetnictvi na zdkladé¢ vzdjemného porovndvani obou typil ucetnictvi dle vySe

zminénych kritérii.

A) Z HLEDISKA OBSAHU:

Financ¢ni dcetnictvi

> Poskytuje informace o podnikovych aktivech, vlastnim jmeénd,

nakladech, vynosech a hospodaiskych vysledcich;

> Obsahuje primdrni externi vztahy jako jsou: ndkup materidlu,

pofizeni vykoni a sluZeb, prodej vyrobki;

> Vyznacuje se finan¢ni povahou vypisi;

13



>

>

Poskytuje vykazy jako rozvaha, vysledovka;

P

PohliZi na podnik jako celek.

Manazerské ucetnictvi

>

Obsahuje pocetny soubor riznych informaci, které jsou nutnosti pro

efektivni zptsob fizeni podniku;

Obsahuje ndkladové ucetnictvi, kalkulace nakladii vykont, ndkladové
propocty,

Realizuje fizeni pomoci rozpocti;

Poskytuje informace podporujici formulaci podnikovych politik;

Zasttesuje rizné, diive samostatné obory.

B) Z HLEDISKA SUBJEKTU, KTEREMU JSOU INFORMACE URCENY:

s 2w

Finanéni ucéetnictvi

>

Poskytuje informace sestavené podle danych ucetnich zdsad a
standardd pro externi uZivatele. Zejména jsou to subjekty, které maji
urCité finan¢ni zajmy (investofi, akciondfi, banky, dodavatelé nebo

subjekty s nepfimym zdjmem jako dfady, burzy, zaméstnanci).

Manazerské ucetnictvi

>

Poskytuje informace pro vedeni podniku a jednotlivé jeho manaZery;

OdliSuje obsah informaci podle konkrétniho uZivatele, kterému jsou
urceny;

Uplatiiuje se zde princip, ze kazdy pracovnik odpovidajici za urcity
usek ma k dispozici relevantni a patficné zpracované informace, které

jsou pottebné pro vykon jeho funkce.
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C) Z HLEDISKA MIRY UPLATNENI REGULACE:

s 2w

Finanéni ucetnictvi

> Zékladnim cilem je jednotnost vykazl a srovnatelnost informaci
vramci stitu, ale 1 mezindrodné. To je zajiSténo dodrzovanim

Mezindrodnich standardu a Zakona o udetnictvi.

Manazerské ucetnictvi

> Vedeni podniku ma volnost pfi pouZziti technik, postupti a metod.
Podoba vykazl neni nijak regulovdna. Pro manazerské ucetni je zde

velky prostor pro tvirci ¢innost;

> Pochopeni a orientace je vSak podminéna znalosti pouZivanych

metod a technik;

> Pouzitim vhodnych postupli a metod je nutné zajistit, aby ziskané

informace byly pro dany ucel pouZitelné.

D) Z HLEDISKA POUZIVANE MERNE JEDNOTKY:

Financ¢ni dcetnictvi

> Pouziti jednotek v kupni sile penéz, kdy se operace vyskytuje.

s sV

Manazerské ucetnictvi

vvvvv

nejen pen¢znich jednotek, ale také naptiklad naturdlnich. S tim

souviseji také rizné zplisoby ocenovani.

E) Z HLEDISKA FREKVENCE VYKAZOVANT:

Finanéni ucéetnictvi

> Zékladni zasadou je pravidelné zjisStovani hospodarského vysledku,

proto maji vykazy periodickou povahu;

> Ucetni obdobi je ro¢ni.
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Manazerské ucetnictvi

» Zékladni charakteristikou je zjiStovani informaci podle potieby

v jakémkoli Case a intervalu.

F) Z HLEDISKA STUPNE SPOLEHLIVOSTI

Financ¢ni ucetnictvi

> Poskytuje vetfejné informace podléhajici kontrole a pokud jsou

dodrzovény dané predpisy je FU spolehlivé.

Manazerské ucetnictvi

» Poskytuje spolehlivé informace o minulosti, ale pro rozhodovani je
potieba pocitat s jistou mirou rizika a nejistoty, protoze budoucnost je
odhadovéna.

» Informace jsou duvérné, ¢asto maji charakter podnikového nebo

obchodniho tajemstvi.
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4 Manazerskeé ucetnictvi

Vystiznou definici manaZerského ucetnictvi poddva Bohumil Krdl[4]:
,,ManaZerské iicetnictvi se obecné charakterizuje jako systém, ktery zobrazuje a zkoumd
ekonomickou realitu (eviduje, tridi, seskupuje, analyzuje) a uspordddvd informace o
podnikové cinnosti do prehledii, vykazu a jinych podkladii, isticich do ndvrhii ci

>

opatrent, které maji pomoci ridicim pracovnikiim pri jejich rozhodovadni a Fizeni.’

Cilem manazerského tucetnictvi je poskytovat konkrétni odpovédi na konkrétni
otdzky spojené s fizenim podniku. Informace poskytované manazerskym ucetnictvim
mohou byt také pouZity pro budouci rozhodovani, a to jak kratkodobé, tak i

dlouhodobé, které je izce spojeno s efektivnim fizenim podniku.

Rozhodovani neni souCdsti manaZerského ucetnictvi, protoZze rozhoduje
manazer, ale je jeho cilem. Pro pfesné vymezeni pojmu ,,manazerské ucetnictvi® je
dobra blizsi specifikace alespon nékterych zdkladnich pojmt jako: fizeni, nédklady,
ucetnictvi, kalkulace, rozpocCetnictvi a controlling. VSechny tyto pojmy jiz byly

specifikovany v predchézejici kapitole.

Manazerské tucetnictvi je systém informaci, jehoz tukolem je poskytovéani

informac¢nich

dat pro rozhodovéani fidicich pracovnikii. Zahrnuje a vyuZivd vSechny slozky

informacniho sytému v podniku, kterymi jsou:
» Ugetnictvi;

Rozpocetnictvi;

Kalkula¢ni systém:;

Statistické Setfeni (controling);

vV VWV VYV V¥V

Rozborové metody vcetné statistickych metod, metod operacniho

vyzkumu a ekonometrickych metod (statistika).

Jadrem manazerského ucetnictvi jsou ndklady. Kazdd ze zminénych slozek

informacniho systému pfitom pohliZi na ndklady jinym zptsobem. Je dileZité rozliSeni
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ndkladt z hlediska druhu a z hlediska tcelu, kde prvni piipad je rozhodujici predevs§im

ve finan¢nim dcetnictvi a hledisko tcelu ndkladi ma dilezité dasledky pro praxi, kde je

zékladem kalkulace vlastnich ndkladii vykonli a je uzce spojen i scenovym

rozhodovanim.

4.1 Zakladni rysy manazerského ucetnictvi

z 2

ManaZerské ucetnictvi se vyznacuje ncékolika charakteristikami:

>

YV V VvV V

Poskytuje informace pro srovndni skutecného a Zadouciho prabchu

projektu a informace pro zhodnoceni budoucich variant podnikéni;
Je orientovéano na vnitini vztahy utvart (stfedisek), procesi a aktivit;
Zptistupnuje podrobn¢ informace o riznych ndkladech;

Orientuje se predevsim na vysledky z prodeje danych vykont;

Nelze jej spojovat s vnitropodnikovym tcetnictvim.

4.2 Ukoly manaZerského ucetnictvi

V nésledujicim odstavci jsou uvedeny hlavni ukoly manazerského ucetnictvi:

>

Poskytuje informace o struktufe ndkladu s jejichZ pomoci lze nédklady

tfidit podle jejich vzniku;

Poskytuje informace o vykonech, které jsou zdkladnim prvkem pro

ndkladové ucetnictvi, kde je nutné sprdvnym zplsobem piifadit k
vykonim ty spravné ndklady a také urcit spravnou odpovédnost za vznik

téchto nakladu;

Poskytuje informace o tutvarech, ze kterych lze ziskat podrobny ptehled

o rezijnich nékladech, které Ize ddle vyuZit pii sestavovani kalkulaci. Jde

piedevs$im o reZie spravni, vyrobni, odbytovou;

Kalkulace obsahuji tzv. udaje ,,dvojiho Casu“. Na jedné stran€ jsou to
informace o minulosti, které ndm poskytne vysledna kalkulace a na druhé

stran¢ informace o budoucnosti, které obsahuje kalkulace predb&zna;
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-
MoV

Utvarové odpovédnostni fizeni md za cil stanoveni pfiin odchylek od

Zadouciho stavu vyrdbénych a prodavanych vyrobkl a pfifazovani do

odpovédnosti konkrétnimu ttvaru ¢i konkrétnimu pracovnikovi;

Béznd kontrola ndkladid - hlavnim udkolem je kratkodoba kontrola

ndkladd, kterd slouzi ke sprdvnému dodrZovani norem spotieby, ke

spravnému stanoveni piedbéZnych kalkulaci a rozpocti.

Podnikové rozpocty - v podniku se vétSinou stanovuji 4 druhy rozpocti:

rozpocetni rozvaha, rozpocetni vysledovka, rozpocet penéznich tokd,
rozpocet investi¢nich vydaji.Vsechny tyto rozpocty vznikaji na zaklade

vnitinich potieb a vychézeji z finan¢niho ucetnictvi.

Vnitropodnikové rozpocty - zde se stanovuji rozpocty rezie a rozpocty

sttediskovych ndkladii a vynost.Vychdzeji na zaklad¢ vnitropodnikového

Ucetnictvi a finan¢niho ucetnictvi.

4.3 Funkce manazerského ucetnictvi

Nejdulezitéjsi funkei manaZerského ucetnictvi je hospodafskym zplisobem plné,

kontinudln¢ a systematicky evidovat ndklady spadajici do zuctovaciho obdobi. Jsou

pfifazovany vykonim daného obdobi a vzdjemné porovnavéany tak, aby byl timto

%

zptisobem vypocitin provozni vysledek. Kromé toho manaZerské tcetnictvi plni jesté

dalsi dulezité funkce, a to:

>

Y V VvV V

Informacni,
Zjistovaci,
Normované,
Kontrolni,

Analytické.

4.3.1 Interni informacni ucely

ManazZerské tucetnictvi je podnikovym systémem, ktery stanovuje vyuZziti

vyrobnich faktor a vzniku zboZi a sluzeb. Tradi¢ni tikol manazerského tucetnictvi ma
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dokumenta¢né technicky zictovaci rdz. Naklady na zboZi jsou kvantitativné evidovany
a ndsledné ohodnoceny. Kromé¢ toho vSak dnes predstavuje dilezity informacni a fidici
nastroj celkového podnikového déni. Manazerské tcetnictvi se orientuje podle
informacni potieby fidicich pracovnikii, jejichz cile stanovuji vyuziti piisluSného
zpusobu evidence. Vedle kontrolnich informaci jsou v poptedi, s ohledem na dosaZeni

stanoveného planu, stanoveny predevs§im otazky optimalizace hospodarnosti.

4.3.2 Zjistovaci funkce

Nésledujici dokumentované hodnoty v ramci manaZerského tucetnictvi

predstavuji dulezité vychozi veliCiny pro vedeni podniku.

4.3.3 Data pro podnikova rozhodovani

Zde patii urceni ndkladli a vykonl s ohledem na druh, rozsah a hodnotu. Tyto

veliCiny pfedstavuji zdklad napt. pro naslednou analyzu a rozhodovani:

» Stanoveni vlastnich celkovych ndkladii, ndkladti na skupinu vyrobkt a

vyrobek,
» Vytvoreni nabidkové ceny,
» Planovani vyuziti kapacity,

» Urceni predpoklddaného vysledku.

Déle mechanismus manaZerského ucetnictvi poskytuje c¢iselny zdklad pro
alternativni moZnosti jednani, napf. s ohledem na pofizeni (vlastni a externi nakup),
vyrobni a nabidkovy program (piispévek na dhradu pro skupinu vyrobkil) a planované

zaméstnani s ohledem na kryti ndkladu.

4.3.4 Uréeni vysledku za obdobi

Presnd znalost ndkladl a odbytu vykont na trhu poskytuje informaci o vysledku

hospodareni podniku:
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» Obrat a provozni vysledek za zic¢tovaci obdobi (ro¢ni vykaz a

kratkodoby vykaz o hospodateni);
» Provozni vysledek na skupinu vyrobkt a vyrobek;

» Cena a vlastni ndklady celkové a za vyrobek (vysledna kalkulace).

4.3.5 Stanoveni ceny vyrobku pro obchodni a dariovou bilanci

Dokoncené a nedokoncené vyrobky museji byt podle obchodniho a danového
prdva zahrnuty do obé&zného majetku, aktivované vlastni vykony do stilych aktiv
rozvahy. K tomu jsou potfeba informace o piislusSné kvantitativni struktufe a
odpovidajicim nédkladovém ohodnoceni tohoto dlouhodobého majetku. Stanoveni

navrhu ceny vyZaduje pfi¢inné odpovidajici piifazeni ndkladi k jednotlivym sloZkdm

majetku.

4.3.6 Data pro podnikova srovnavani

Presné znalosti objemu (rozsahu), sloZeni a vyvoje vlastnich podnikovych druhii
ndkladl maji v mezipodnikovém srovnani zvlastni vyznam tam, kde podnikovému
vedeni poskytuji vysvétleni ndkladové hospodarnosti vlastniho podniku. Prizkum slouZzi
k ur¢eni pozice podniku na trhu, nebot’ silné a slabé stranky vlastni pozice se projevi na

zdklad¢ analyzy spektra ndkladl a vykont.

4.4 Vztah manaZerského ucetnictvi k jednotlivym sloZkam

informacniho systému podniku

V této Casti je bliZzeji nastinéna a objasnéna role a problematika manazerského

ucetnictvi ve vztahu k vySe uvedenym slozkdm informac¢niho systému podniku.

4.4.1 Vztah k finanénimu ucetnictvi a vnitropodnikovému ucéetnictvi

Vztah manazerského ucetnictvi k finanénimu je ovlivnén mnoha faktory. Zde

vvvvvv
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» Finan¢ni ucetnictvi je standardizovano. Tim, Ze ma finan¢ni déetnictvi
centralni upravu, jsou data ziskana z finan¢niho ucetnictvi (jejich rozsah
a obsah) jiz ptfedurCena, tzn., Ze pozadavky na finan¢ni ucetnictvi jsou
stabilni. OvSem pii poskytovani informaci pro fizeni a rozhodovani je

rozsah a obsah tdajl stanoven variabilné, tedy podle potieby podniku.

» Finan¢ni adetnictvi je orientovano vyhradné na externi uZzivatele.
Ve finanénim ucetnictvi jsou vedeny zdznamy o aktivech, pasivech,
ndkladech a vynosech a také o hospodaiském vysledku. Pfitom nékteré
vyse uvedené veliCiny, pfevazné ndklady a vynosy, jsou nejen externiho
charakteru, ale mohou vzniknout i z internich vztah. Tyto ndklady a
vynosy interniho charakteru jsou vedeny ve vnitropodnikovém
ucetnictvi.

> Finanéni ucetnictvi neposkytuje pro vnitini potieby Fizeni
dostate¢né informace. Financni a manaZerské tucetnictvi pristupuje
k informacim rozdiln€ a to z divodu jejich odlisné orientace. Napiiklad
pii stanoveni kalkulace ndm chybi dopliikové informace o ndkladech,

které nejsou stanoveny ve finanénim ucetnictvi (napf. mzda podnikatele).

4.4.2 Vztah k rozpocetnictvi

Pro popséni tohoto vztahu jsou rozpocty rozd€lény do n€kolika skupin:

» Podnikové rozpocty
> Rozpocetni vysledovka;
> Rozpocetni rozvaha;

> Rozpocet penéznich toki.

» Vnitropodnikové rozpocty

> Rozpocet rezie;
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> Rozpocet strediskovych ndkladi a vynosu.

» Investi¢ni rozpocty

> Strategicky a dlouhodoby rozpocet.

Podnikové rozpocCty vychazeji z finan¢niho ucetnictvi, resp. ucetni zaverky. Jsou
pouzivdny nejenom Vv souvislosti se stanovenim ekonomickych cild, ale jsou i

vychozimi daty pro vnitropodnikové rozpoctovani.

Rozpocetnictvi je chdpdno jakou soucdst manaZerského ucetnictvi proto, Ze
kazdy rozpocet je vyvolan vnitinimi potfebami fizeni podniku. Abychom mohli sestavit

takovy rozpocet je nutné znat informace z manazerského tucetnictvi.

4.4.3 Vztah ke kalkulacim

Kalkulace jako takovd ma 3 vyznamy, které na sebe navzidjem navazuji:

» Pomoci kalkulace lze zjistit potfebné ndklady na konkrétni vykon

podniku, ktery je vztaZen na kalkula¢ni jednici;

» Vysledkem kalkulace je propocet celkovych ndkladi na kalkulacni
jednici;

» Kalkulace je jedna z mnoha informacnich sloZek podniku, ktera je
uzce spojena s  ndkladovym  UcCetnictvim,  pldnovédnim,
rozpocCetnictvim, a kterou nelze opomenout diky jejimu(svému)

informa¢nimu obsahu.

7. hlediska manazerského ucetnictvi lze také kalkulaci Clenit na dveé velké

skupiny:
1) Piedbézna a

2) Vysledna kalkulace.
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ad 1) Ve vysledné kalkulaci se zjistuji skutecné vynalozené ndklady na
kalkula¢ni jednici. Tyto ndklady se sestavuji na zdklad€ vnitropodnikového ucetnictvi.
Vysledna kalkulace tedy slouzi ke stanoveni prodejnich cen, ke kontrole hospodarnosti

a ke kontrole ptfedbéznych kalkulaci.

ad 2) Kalkulace piredbézna se provadi pred zahajenim vyroby ¢i kalkulovaného
vykonu. Pro jeji sestavovani se pouZiva potiebnych ocenovacich podklada. PredbéZnou
kalkulaci, kterd je soucdsti planovéni, se zjistuji predpoklddané vlastni ndklady na

kalkula¢ni jednici.

Pfi srovndni vyslednych a predbéZnych kalkulaci by se mélo pouZit stejnych
vypocti ndkladi na kalkula¢ni jednici a stejnych metod jejich pfi¢itani, aby tyto

kalkulace byly porovnatelné.

V podniku jako celku se vSak pouZivd mnohem vice druht kalkulaci, které se
sestavuji na zdklad€¢ svého ucelu. Jsou to napiiklad propoctovéd kalkulace, planova

kalkulace nebo operativni kalkulace.

Na obrazku 1 jsou v hnédém kruhu zobrazeny v souhrnu vSechny jednotlivé
barevn¢ odliSené slozky (oblasti) ¢innosti, jejichz provadéni je potifebné pro ziskani
vystupd, které poskytuje manazerské ucetnictvi. Tyto vystupy jsou pak prinikem

jednotlivym ¢innosti a jsou na obrdzku zvyraznény Zlutou barvou.

4.4.4 Vztah ke controllingu

Pojem controlling nelze zuzit jen na kontrolu tudajii. Oznaceni ,,control*

obsahuje i slozky fizeni.

Controlling je v podstaté ndstroj fizeni, ktery md za ukol koordinaci pldnovéni,
kontroly a zajisténi datové zdkladny tak, aby se pusobilo na zlepSeni podnikovych

vysledk.
Controlling se ¢asto dé€li do 2 oblasti:

» Oblast pldnovani a kontroly, mezi kterymi jsou velmi uzké vazby (ikol —

kontrola);
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» Oblast spravného zajisténi informacni zédkladny pro néasledné fizeni.

Controlling se na rozdil od manaZerského ucetnictvi opird nejen o penézni

(hodnotovou) formu informaci, ale i nepenéZni informace.

Obr. 1 - Propojeni jednotlivych sloZek potfebnych pro manaZerské tcetnictvi[11]

MU -v stupy

UCETNICTVI
Finanéni
Vnitropo
dnikové

Naklado-

vé

CONTROLLING

KALKULACE
= Piedbézna
= Vysledna

OPERATIVNI
EVIDENCE

ROZPOCTY
»  Podniko-
vé

Vnitro-
podniko-
Ve

Legenda:

Ekonomické vstupy manazerského ucetnictvi

Ekonomické vystupy manazerského ucetnictvi
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4.4.5 Vztah ke statistice

Manazerské ucetnictvi vyuziva ve svych analyzach jak informaci ziskanych ze
statistickych prizkumt, tak i statistickych, ekonometrickych metod, které slouzi k

s s

hodnocenti rizika a nejistoty, a které se ddle vazi na rozhodovani v podniku.
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5 System sledovani a fizeni nakladu

Aby bylo mozné efektivné a co nejpresnéji sledovat ndklady, které v podniku
vznikaji, je nutné nejdiive stanovit, které naklady budou podrobné sledovany, stanovit
zpusob jejich zdznamu, vytvofit systém, ktery by tyto zdznamy piehledné uchovaval pro
nasledné pouziti pii rozhodovacich procesech, které se mimo jiné o evidenci vyvoje
ndkladli opiraji. V této kapitole jsou obecné popsdny jednotlivé systémy a zplisoby

evidence ndkladu a diiraz je kladen na ty, které jsou vhodné pro praktickou ¢4st prace.

Zékladni otazky, které museji byt zodpovézeny, jsou jakd bude primdrni

orientace ucetnictvi a jakym zptsobem budou tucetni informace zobrazeny.

5.1 Zakladni orientace ucetnictvi

V rdmci toho, jakym zplsobem je tucetnictvi orientovano Ize rozliSit dva

zékladni sméry:
1. Vykonové orientované ticetnictvi;
2. Odpovédnostné¢ orientované ucetnictvi.

Volba mezi nimi je determinovana riznymi faktory, jako je napftiklad slozitost
podnikatelského procesu, rozsah obsluznych a pomocnych cinnosti, opakovanost
vyroby, délka vyrobniho cyklu nebo pomér piimych a neptfimych ndkladd. V praxi jde o
urceni toho zplsobu fizeni (orientace), ktery bude respektovan jako priméarni. Druhy
piistup je chdpan jako podplrny. Nejde tedy o striktni volbu jednoho typu. Oba typy

jsou uzivany spolecné€ jako dva vzdjemné propojené a dopliujici se ptistupy.

Vykonové orientované ucetnictvi si klade za cil sledovat ndklady ve vztahu
k vykonum. Néklady jsou proto sledovany v jednotlivych dtvarech ve skute¢né vysi a
diraz je kladen na misto, kde byly vynaloZeny. Z tohoto ¢lenéni podle mista vzniku je
poté mozné odvodit piimy ¢i nepiimy vztah vykond podniku k t€émto mistim.
Odpovédnost za néklady je stanovovana podle toho, zda se misto vzniku ndkladt 1isi od

mista, které nese odpoveédnost za jejich vznik.
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Pokud je misto vzniku a nositele odpovédnosti za vznik ndkladl totoZné, lze
odpovédnost feSit v rdmci ucetniho systému, a to srovnadvdnim skute¢nych ndkladi
s pfedem stanovenou vysi ndkladl. Zjisténé odchylky lze poté vyuzit jak pro fizeni po

linii vykoni, tak pro analyzu odpovédnosti.

Pokud se mista vzniku a odpovédnosti liSi, musi se odpovédnost za ndklady
sledovat v samostatném c¢lenéni ndkladiit mimo ucetni systém. V praxi lze toto zajistit
pfifazenim ndkladG jednotlivym udrovnim fizeni podle jejich zainteresovanosti na

hospodarnosti danych nakladovych poloZek.

V praxi je mozné prostrednictvim tohoto pfistupu ziskat informace o tom, jaké
jsou ndklady provddénych vykond, jak lze fidit jejich hospodarnost, které vykony a
kolik vydélavaji, a naopak. Lze tak ziskat ptehled o tom, ktefi zdkaznici jsou pro podnik

zajimavi, perspektivni a naopak.

Obecné pozadavky na vvkonove orientované ucetnictvi a jeho tvorbu:

» Velmi dilezitym pozadavkem je co nejpiesnéjSi prifazeni jak predem
stanovenych, tak i skute¢nych ndkladl jednotlivym stfediskim a tdtvartim,

kde se vykony provadi.

» Za zdklad vykonov¢ orientovaného ucetnictvi lze brit ndsledujici dvé
skupiny dacti:

> Kalkula¢ni ucty — poskytuji moznost sledovat ndklady, které lze
piimo prifadit k danym vykonim

> Uspofadaci ucty — zobrazuji informace o spole¢nych reZijnich

nakladech. Piikladem lze uvést vyrobni, odbytov4, spravni reZie atd.

Aby mohli byt tyto ndklady pfifazeny dle pftisluSného rozvrhu

jednotlivym druhtim vykonl, museji byt nejdiive kompletni a

sumarizovany. Pokud se vykony ocefiuji vCetné téchto ndkladi, je

pak moZné pomoci druhotné transakce je zanést do kalkulacnich ucta.

Pokud jsou tyto ndklady clenény podrobné, je 1épe sledovat je

oddélené€ a to takto:

- Jednicové nédklady a ptimé rezie v ramci ndkladi, které jsou

piimo prifaditelné ( sledované na kalkula¢nich tctech );
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- Naklady, které maji charakter variabilni a fixni reZie v rdmci
spole¢nych reZijnich ndklada ( sledované na uspotridacich

uctech).

» Zobrazené vykony jsou ocefovany na turovni skute¢nych vynaloZenych
ndkladl. Pro zajiSténi poZadavki fizeni jak po linii vykont, tak po linii
odpovédnosti je tcelné sledovat vynaloZené néklady ve Clenéni na predem
stanovené ndklady a odchylky, o které se pfedem stanovené naklady upravuji

a ziskavaji se tak informace o skutecnych nékladech.

» Samotny hospodéisky vysledek, jeho obsah a struktura ve vykonové
orientovaném ucetnictvi jsou zdrojem informaci jak jednotlivé stfediska,
utvary ¢i vykony se na tvorbé tohoto zisku podileji. Podle zaméfeni
celkového zisku Ize poté uvazovat o vhodné metod¢ kalkulace jako

zobrazeni vztahu mezi ndklady a vykony.

Odpovédnostné orientované ucetnictvi je obvykle vyuZzivano pro ucetni
zobrazeni druhotnych ndkladii, které jsou nejdiive ocenény pfedem stanovenymi
hodnotami a poté srovndvany se skuteCnou vysi. Tento postup poskytuje moZnost
kontroly, zda byly nadklady vynaloZeny raciondlné€ ¢i nikoli a také je zajiSténo stejné

vychozi postaveni pro méfeni hospoddrnosti v odebirajicim tutvaru.

Cilem je identifikovat odliSny piinos jednotlivych podnikovych stiedisek
k celkovym podnikovym vykoniim. Tyto informace lze ndsledné vyuZit pfi stanovovani

vhodnych motivaénich, hodnoticich a odménovacich ndstroju a systémd.

U obou pfistupii se tedy lze setkat s odchylkami mezi pfedem stanovenou trovni
ndkladti a jejich skute¢nou vysi. Tyto odchylky by meély byt déle zohlednény, ale
v praxi se toto provadi pouze pokud je zjiSténd odchylka vétSitho rozsahu. V takovém
ptipad¢ jsou pfedem stanovend ocenéni vykonti o tuto odchylku upravena. Odchylky
jsou pfitom sledovany bud’ pfimo v ucetnim systému na uctech oceflovacich rozdila

vykonti nebo mimo tcetni systém.
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5.2 Metody zobrazeni ucetnich informaci pro manaZerské
ucetnictvi

Existuji dva zdkladni zplsoby, kterymi lze zobrazovat informace v rdmci

manazerského ucetnictvi. Jsou to:
> Dvouokruhova soustava uéetnictvi
» Jednookruhova soustava uéetnictvi

Dvouokruhova soustava je systém, kdy jsou v podstat¢ evidoviny dva
oddé€lené okruhy tucetnictvi. Prvni je financni, klasické dcetnictvi a druhy okruh je
orientovany na vnitropodnikové fizeni-manaZerské ucetnictvi. Oba okruhy jsou
navzdjem propojeny ucty spojovacimi a rozdilovymi. Tento systém je vnimdan jako
uzivatelsky vyhodnéjsi, ponévadZ manaZerské tucetnictvi poskytuje informace, které
jsou pro podnik cenné a rozhodné nepatii do rukou externich uZivatelii. Jsou to
informace duveérné a na rozdil od jednookruhové soustavy, k nim nikdo z externiho
okoli podniku nemd pfistup. Jednotlivé okruhy se nezabyvaji vysvétlovanim rozdilu
mezi jednotlivymi druhy ucetnictvi. Takto vidi tuto soustavu tucetnictvi pohled
anglosasky, ktery je velmi striktni. Pojeti prosazujici se spiSe v kontinentdlni Evropé je
dnes stile vice kritizovano pro svoji pfiliSnou propojenost s finanénim tucetnictvim.

Schematicky lze dvoukruhovou soustavu vyjadfit zptisobem uvedenym na obrazku 2.

Obr.2 Dvouokruhova soustava ucetnictvi [4]

Ucetni zavérka
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Jednookruhova soustava se vyznaCuje zpracovatelsky vyhodnéjSim a
jednodussim feSenim. Informace pro potieby obou skupin uZivateli jsou evidovany
v jednom okruhu analytickych uctl, které jsou razné seskupeny a poskytuji tak rtizné
vystupy podle dloh které jsou feSeny. Neni zde tedy zapotiebi evidovat tytéz udaje
dvojim zpusob jako je tomu u dvouokruhové soustavy ucetnictvi. Problémem tohoto
zpusobu zobrazeni informaci se miiZe stat rozhodovani, které ucty zlistanou skryty a
které mohou byt zvefejnény. Napiiklad informace tykajici se evidence odpisu
pravdépodobné budou v rdmci manazerského pohledu uctovany s jinymi odpisovymi
sazbami a délkami, a to takovymi, které spiSe vypovidaji o skute¢né Zivotnosti,
zastardvani a pouZzivani danych aktiv. SouCasné se tyto informace stivaji soucdsti
podnikovych internich a tedy i tajnych informaci, které by se nemély dostavat na dohled
externim uZivatelim. Vyvstava zde proto otazka, jakou ¢ast evidence zpfistupnit a jakou
ponechat viditelnou pouze pro interni uZivatele pifi splnéni legislativnich podminek a

zadroven je se tato soustava miiZze stit méné prehlednou. Graficky lze jednookruhovou

soustavu zndzornit zptisobem nazna¢enym na obrazku 3.

Obr . 3 Jednookruhov4 soustava ucetnictvi

> Utetni zavérka
Hlavni kniha a jeji analytickd
-------- 7 evidence podiizena potfebam
externich uzivatelt

_________ > Analytickd evidence

podiizena potfebam

internich uZzivateld

V praxi se vSak Casto a stdle vice 1ze setkat se snahou zkombinovat obé formy

dohromady. Pokud jsou zobecnény nedostatky obou forem, pak je mozné uvést

nasledujici doporucent:

» 'V oblastech, kde jsou pomoci analyzy odhaleny jasné odliSnosti mezi
pozadavky externich a internich uZivatell a neni tedy mozné tyto
pozadavky zajisti rozkladem syntetickych ucth na analytické, je vhodné

pouZzit dva okruhy.
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» Naopak pokud lze poZadavky finan¢niho ucetnictvi zajistit agregaci
podrobnych ucti analytickych, je vhodné pouZit pro tuto oblast jeden

okruh uéetnictvi.

Prosttednictvim téchto dvou cest je mozné zajistit poZzadavky jak externich, tak i
internich uZivateli. Evidence informaci pro potfeby vétSiny externich uZivatell je ddna
legislativnimi podminkami a je tedy realizovdna pomoci jiz zminéného finan¢niho
ucetnictvi. Zpusoby jakymi Ize evidovat ddaje potiebné pro manazerské ucetnictvi je

popsan v nésledujici kapitole.

5.3 Zplsoby evidence a kalkulace nakladu [4

Zakladnim hlediskem pro rozc¢lenéni zplsobii evidence a kalkulace ndkladl je
sdruzenost vyrobniho procesu. V rdmci toho lze vyrobu rozli§it na sdruZenou a

nesdruzenou.

Ve sdruZené vyrobé vznikaji zpracovanim jednoho ¢i vice druhti materidlu a
surovin alespoii dva vyrobky v urcitém pomeéru, ktery vyrobce prakticky nemuze
ovlivnit, a pokud ano, tak jen v omezené mite. Obecné schéma sdruzenych vykont je na

obrazku 4.

Obr. 4 - Schéma sdruzenych vykont

Prodej, dalsi zpracovani

Hiavni vykon 1

Sdruzene P
néklady Hlavni vykon 2

A 4

Vedlejsi vykon

NesdruZend vyroba je charakteristickd vznikem pouze jednoho druhu vyrobku a
jsou zde zastoupeny Ctyfi zdkladni modely evidence ndkladi a podnikovych vykoni,

které se vzajemné liSi vhodnosti pro rizné typy vyroby. Lze rozliSit nasledujici metody:
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» Prostd metoda — vhodnd pro podniky, které produkuji jediny druh
vykonu, provadény v neclenitém procesu. Obecné znazornéni metody je

uvedeno na obrazku 5.

Obr. 5 - Prosta metoda evidence nakladu

Naklady

vynalozené Utvary Dokonéené
na hlavni htavni ginnosti vykony
Ginnosti

» Fazovd metoda — vhodnd pro uplatnéni zejména v Clenitych vyrobach
jediného vyrobku nebo skupiny homogennich vyrobkl. Diraz je zde
kladen na dodrzovéani C¢lenitosti vyroby i v podminkdch vykonové
orientovaného ucetnictvi, kde v kazdé fazi jsou vstupy a vystupy
sledovany oddélené. V kazdé fazi je pfitom vyprodukovdno riizné

mnozZstvi vykontl. BliZe je metoda zndzornéna na obrazku 6.

Obr. 6 - Fazova metoda evidence nakladu

Dokoncéené
vykony

Naklady - N
vynaloZené Utvar Y . ¢
na hlavni 2. faze l%
cinnosti -
- ,‘
Utvar s
3. faze

——ee e tOK RAturalnich i hodnotovych velicin

----------------  tok pouze naturalnich veli&¢in

————— » tok pouze hodnotovych velicin

— o = - —pm tok dokoncenych vykondl a hodnotovych veliéin zavéreéné faze

» Stupiiova metoda — vhodna stejné jako fazova pro Clenité procesy, spiSe

pro heterogenni vyrobu, ve které jsou nejprve vyrobeny polotovary a
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poté pouZity na vyrobu kone¢nych vyrobkld. Obecny model této metody

je na obrazku 7.

Obr. 7 - Stupniova metoda evidence naklada

Polotovar
Nékiady
vynaloZené
na hlavni
¢innosti

Utvar
L. stuperi

Dokoncéené
vykony

Y.

» Zakazkova metoda — vhodnd pro heterogenni vyrobu jednotlivych

vyrobkll nebo sérif, které jsou zaddvdny do vyroby na zdkladé
individudlnich objednavek jednotlivych zdkaznikl. Jednou ze zdkladnich
vlastnosti této metody je, Ze objektem sledovani ndkladi v ucetnictvi
jsou vyrobky nebo série vyrobki. Pri¢emZ jejich rozsah je stanoven
pfedem na rozdil od vySe popsanych metod, kde se vysledna kalkulace
provedla podilem ndkladl k nésledné zjiSt€énému poctu vykonii. Model je

znazornén na obrazku 8.

Obr. 8 - Zakazkova metoda evidence nakladu

Zakéazka 1
naklady pfimé - Dokond&ené
k jednotlivym Zakazka 2 zakézky
zakazkam
VynaloZené
naklady
nepiimé [ T T T i -—

-------------------- » varianta, kdy se nepfimé naklady alokuji mezi jednotlivé zakazky
10 I0To0 -» varianta, kdy se nepiimé naklady nealokuji mezi jednotlivé zakazky
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5.4 Sledovani nakladd podle ¢innosti (Activity Based Costing)

Zékladni myslenkou, kterd musi byt brana v uvahu je, zda je metoda ABC
(Activity Based Costing) pro dany podnik vhodnd, tzn. zda jeji zavedeni bude mit za
nasledek dostate¢né velké piinosy pro podnik. Kvantifikovat tyto pfinosy neni snadné.

Dtivody jsou nasledujici:

» ABC je ptevdzné organizacni zménou a zménou chovani manaZerti a jen

malou zménou matematiky,

» ABC je koncept, ktery je tieba pfijmout a ne systém, ktery je tieba

instalovat. Je potfebnd zména v mysleni manazert,

» Prostiednictvim jednoho systému pro sledovani a fizeni ndkladi nelze
zajistit patficnou vypovidaci schopnost soucasné pro ucely a potieby
danové, ucetni a manazerského rozhodovani,

Mowe

Metoda ABC (Activity Based Costing) poskytuje vystiZzné informace o
ndkladech na jednotlivé produkty, sluzby, zdkazniky, regiony, distribu¢ni kandly apod. a
zaroven slouZzi jako nastroj pro ABM (Activity Based Management), ktery vyziva ABC
informace pro dosaZeni cilli organizace. Zakladnim odliSenim od tradi¢niho modelu

sledovani nakladl je navrat ke vztahtim pficina - nasledek.

U ABC metody jsou pii¢inou vzniku a velikosti ndkladi ¢innosti vykondvané
mezi ndkladovymi objekty (napt. produkty) a ndklady (zdroji). Zatimco v tradi¢nim
pojeti je témito pfi¢inami obvykle jen objem (napf. hodnota materidlu ¢i hodiny piimé
prace). Je to zcela odliSny pohled na chovani ndkladl, ze kterého vyplyvd i zména
mysleni manazeri. Zdkladem ABC je novy pohled na ndklady a ne zavadéni nového
softwaru a informacnich systémli. ABC odstrafiuje hlavni nedostatky tradi¢nich

ndkladovych modelt:

» Neptesné informace o ziskovosti zakaznikd, produktii a dalSich moZnych

nakladovych objektt
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» Neschopnost poskytnuti rychlé a uZitecné zpétné vazby vykonnym

pracovnikiim pro u¢innou kontrolu rostoucich rezii.

Obr. 9 Pritazeni ndkladl typické pro tradi¢ni systém plného prerozdélovani [1]

Kontrola/

dohled Administrativ Sluzby Spottebni Technické

-ni podpora material vybaveni

Souhrnny

ucet

reZijnich

nakladi
Vyrobek Vyrobek Vyrobek Vyrobek
divize A divize B divize C divize D

Obr. 10 Piifazeni ndkladi podle metody ABC (piiklad piifazeni ndkladi ke

skladovym ¢innostem podniku) [1]

Kontrola/ Administra Sluzby Spotiebni Technické
dohled -tivni materidl vvbaveni
podpora
Prijem UloZeni Kompletace Baleni a
zho#i zhoZ{ podle expedice
objednavek = -
Cinnosti

v h 4
Wyrobek Vyrobek Vyrobek Virobek
divize A divize B divize C divize D

MNakladova stiediska
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Metoda ABC je model, ktery odraZzi realitu 1épe neZ ostatni a je vhodny pro
firmy, které maji rizn¢ sloZité produkty a to v riznych mnozZstvich pro rizné zédkazniky.
Ptili§ se nehodi pro firmy se stilymi a zab&hnutymi velkoobjemovymi produkty se
stabilnimi vztahy se zdkazniky a tedy s malymi zménami. Metoda si zasluhuje zv1asStni
pozornost diky jejimu potencidlu vyfeSit problémy s nedostateCnymi informacemi o

nakladech a dalSim vyhoddm, o kterych je pojednano déle.
Tradi¢ni zpisoby prerozdélovani (viz obrdzek 9) rezijnich nédkladi jsou
nepiesné. Tato nepfesnost nartistd z divodu stdlého zvySovani rezijnich nakladu.
Metoda ABC zkouma pozadavky konkrétniho vyrobku ¢i zakaznika na nepiimé
zdroje pii dodrZzovani nasledujicich pravidel:
» Zaméfeni na drahé zdroje,
» Zaméfeni na zdroje, jejichz spotieba se vyznamné méni se zménou
vyrobkil ¢i skupin vyrobkd,
» Zaméfeni na zdroje, jejichZ spotieba neni v z4vislém vztahu s tradi¢nimi
kli¢i pouzivanymi pfi pierozdélovani nakladi.
Jedna se o proces, kdy jsou nejdiive k Cinnostem pfifazeny zdroje, které tyto
¢innosti Cerpaji a poté jsou Cinnosti pfifazeny k jednotlivym vyrobkiim (ndkladovym
objektiim). Proces je zndzornén na piikladu pfifazeni nakladi ke skladovym cinnostem

podniku na obrazku 10.

5.4.1 Uplatneéni metody ABC v praxi 1

Nize je popsan postup, kterym lze identifikovat ndklady podniku pomoci metody
ABC. Postup se tyka prvotniho (jednordzového) zavedeni zdkladniho modelu sledovani
ndkladl. Tento model je nazyvéan historickym, protoZe se pfi ném vychdzi z udaji
minulého ucetniho obdobi. Model je nejsnadnéj$Sim zpuisobem, jak poznat chovéni
ndkladl a pti¢iny tohoto chovéni. Po uspéSném zavedeni zdkladniho modelu Ize ptejit k

pokrocilejsi a mnohem podrobnéjsi metodé ABC.

Zavedeni metody ABC lze provést v n¢kolika krocich. Jejich pofadi nemusi byt
dodrZeno a nutnost provedeni vSech krokl zdvisi na konkrétni situaci podniku, ktery

metodu zavadi.
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Prvnim etapou je tprava ucetnich dat, které jsou obvykle vykazovany pro jiné
ucely. Jde o presnéjsi rozdéleni skuteCnych nédkladi. Je tieba prozkoumat a uspotadat
ndkladové ucty hlavni knihy a nasledné je upravit tak, aby informace v nich obsazené
nebyly ovlivnény nevhodnymi dpravami danového a finan¢niho tucetnictvi. Z téchto
ndkladli je tfeba vynechat poloZzky, které byly zahrnuty napf. v rdmci daiiové
optimalizace (opravné poloZzky, rezervy, prodej majetku atd.). Obecné je lze nazvat
nestandardnimi ndklady. Ddle musi byt odstranény ndklady, které nejsou z
ekonomického hlediska za ndklady povazovany (napt. ndklady na reklamu, vzd€lavani,
vyvoj, na nové prodejce atd.). Z ekonomického hlediska jsou totiz ndklady ty vydaje,
které 1ze jednoznacné pfitadit skutecnym vynosim. Vyse uvedené piiklady maji spise
povahu investice. Existuji také ndklady, které v klasickych vykazech pro potieby
danového ucetnictvi chybi. V pojeti, které je zde popisovano se vSak ve vykazech
objevit musi (napf.: budouci ndklady na opravy, na ddrzbu). Obecné jsou to ndklady,

které jsou pottebné pro uskutecnéni vynost, a které v daném obdobi chybi.

V problematice odpist jsou idedlnim feSenim tzv. odpisy manaZerské,
ekonomické. U nich je brano v uvahu pouze to, co je skutecné¢ za dané obdobi
spotiebovdano (napf. v pfipad¢, Ze stroj vydrzi dva roky, odepisovat jej po dva roky bez
ohledu na dcetni a danové predpisy). V piipad¢ utopenych ndkladi se v naSem modelu
odpisy neuvazuji dokonce vibec. Spravny postup pii ur¢ovani odpisti v pokrocilém
modelu ABC by byl pocitani odpisti z tzv. nahrazovaci ceny. To je cena, kterd by
musela byt vynaloZeny na nahrazeni stroje shodnym nebo podobnym. Tyto skutecnosti

jsou vsak velice obtiZné zjistitelné.

Ve druhé etapé (ndvrh aktivit) jsou definovany hlavni procesy a cinnosti
organizace a kdo ktery ukon provadi. Procesy jsou rozd€leny na hlavni, vedlejsi a
podptrné a jsou rozebrany na ¢innosti, ze kterych se sklddaji. Z dosavadnich zkuSenosti
vyplyva, Ze obvykly a postacujici pocet takto definovanych aktivit je 20-50. Zélezi na
velikosti a typu organizace, zvoleném zplsobu zavedeni modelu a mnoha dalSich
faktorech. Pro pojmenovani aktivit Ize pouZit ndzvi definovanych na zakladé
zkusenosti, nebo zadat jednotlivym pracovnikiim, aby aktivity, které provadi, sami

popsali. ZjiSténé aktivity jsou dale rozd€leny do piibuznych skupin.
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Ve tieti etapé jsou ocenovany aktivity, které v podniku probihaji. Je vyuzito
vysledkil prvni etapy a ndstroje, ktery se nazyva pfiCiny spotfebovavéani zdroji. Jsou
hledany pfiiciny, které vedou ke spotfebovavani zdroju jednotlivymi Cinnostmi a jejichz
disledkem jsou ndklady na kazdou dcinnost. Nazorné je realizace tohoto kroku

vysvétlena v tabulkéch 1 a 2.

Tab. 1: Tradi¢ni vystup tcetnich ndkladii [10]

Druh nakladu Celkem (K¢)
Rezijni materidl 70 000
Energie 20 000
Sluzby 15 000
Mzdy a pojiSténi 150 000
Odpisy stroju 30 000
CELKEM 285 000

Tab. 2: Vystup ndkladt pii pouziti ABC(ndklady z ucetnictvi jsou pfifazeny
jednotlivym aktivitdm)

Aktivita | Nastavovani Zpracovani Zménéni Nakupovani Dopravovani Zabaleni | Celkem
RezZijni
material 3 500 40 000 5000 1500 8000 12000| 70 000
Energie 1 000 13 000 500 500 2 500 2500( 20000
Sluzby 1500 10 000 1 000 800 700 1000| 15000
Mzdy a
pojisténi 14 000 90 000 6 000 2 000 8000 30000150 000
Odpisy
stroju 5100 15 500 0 2 500 5 400 1.500] 30 000
Celkem 25100 168 500 12 500 7 300 24600 47 000|285 000

Pti zjiStovani jednotlivych poloZek je mozné vychazet bud’ z odhadu na zdkladé
analyz ¢i dosavadnich zkuSenosti(napf. u mezd a pojisténi) nebo ze zndmych

skutecnosti(v ptipad¢ odpisii).

Vysledkem treti faze je ocenéni vSech definovanych Cinnosti firmy, které
poskytuje organizaci a jejim zaméstnanclim zcela nové informace o aktivitach, které v

podniku probihaji. Zaméstnanec tak muze zjistit, kolik zdroja si dand aktivita vyzada.

Ve ¢tvrté etapé jsou definovany ndkladové objekty, tzn. jsou hledany duvody,

pro které se dané Cinnosti v podniku provadi. Nakladovymi objekty jsou nejcastéji
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zékaznici a produkty. Mohou jimi ale byt i dodavatelé, distribucni kandly, i segmenty
trhu apod. Na konci této etapy lze identifikovat ndklady na jednotlivé zdkazniky a jejich
obsluhu. Ditlezité je, aby jednotlivé ndklady byly pfifazeny jen ur¢enym nakladovym

objektim.

V paté etapé se provadi ocenéni ndkladovych objektu. Tato etapa se vyrazné lisi
od modelu tradicniho a velmi zvySuje pfesnost vypoctu ndkladi podle ndkladovych
objektii. Jsou pouzita podrobnéjsi a 1épe usporddand data a nejsou pouzivany prumeérné
rezijni pfirdzky, které jsou u tradi¢niho modelu bézné. V modelu ABC jsou pouzity
vztahy, které respektuji skutecnou pii¢inu vzniku reZijnich ndkladd. Jsou pouZity
pficiny, které danou spotiebu Cinnosti opravdu vyvolavaji. Klasické ptiCiny jako piimé
mzdy nebo objemové piiCiny neni vZdy spravné zahrnout. Naopak existuji aktivity,
jejichz spotteba je zplisobena jinymi pfi¢inami(napf. nastavovani stroji, nakupovani
vstupnich materidl, administrativni vyfizeni zakdzky apod.).Spotieba je zdvisld na
poctu opakovani pfi¢in. Po ur€eni pfiCin jsou ndklady na jednotlivé aktivity podéleny
poctem piicin, které spotfebu této aktivity vyvoldvaji. Tim je vypoctena cena jedné
priCiny. Pfifazenim poctu pfi¢in danému zdkaznikovi popf. jinému ndkladovému
objektu a vyndsobenim tohoto poctu cenou jedné piiiny vypocitime celkové reZijni

naklady na danou ¢innost. Postup je zndzornén v tabulkdch 3 a 4.

Tab. 3 Vypocet cen jednotlivych pticin [10]

Cinnost Celkem Pric¢ina spotieby Pocet pri¢in | Cena priciny
Nastavovani 25 100 | Pocet nastaveni 55 456,36
Zpracovani 168 500 | Pocet hodin zpracovani 6 000 28,08
Zmeénéni 12 500 | Pocet zmén 5 2 500,00
Nakupovéni{ 7 300 | Pocet objednavek 20 365,00
Dopravovani 24 600 | Pocet kilometra 2000 12,30
Zabaleni 47 000 | Pocet kust 1 900 24,74
Celkem 285 000
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Tab. 4 Vypocet rezii na danou zakazku [10]

Cinnost Cena priciny Poe:;l?;ziiil? na Reiijlzl:;l?gzkll(zdy na
Nastavovani 456,36 2 912,73
Zpracovani 28,08 72 2 022,00
Zménéni 2 500,00 0 0,00
Nakupovéni 365,00 1 365,00
Dopravovani 12,30 0 0,00
Zabaleni 24,74 5 123,68
Celkem 342341

V tabulce 4 je proveden vypocet rezie na zakdzku, kterd vyzaduje 2 nastaveni, 72 hodin
zapracovani, 1 ndkupni objednavku, 5 baleni a Zddnou zménu ani dopravu. Lze vy¢ist,
Ze dand zakdzka si vyzada 3 423,41 K¢ rezijnich ndkladd. Pricteme-li k témto nakladiim
ndklady piimé vztahujici se k zakdzce, jsou vysledkem celkové ndklady, které lze

porovnat s vynosy plynoucimi ze zakazky.

Vyse uvedené ocenéni ndkladovych objekti, je poslednim krokem k zavedeni
modelu ABC do podniku. Diky tomuto kroku je moZné poznat, kolik firmu dany
zékaznik, produkt nebo jiny ndkladovy objekt stoji. MiiZe dojit k zdkladnimu posunu v
mysleni lidi, protoze je moZné rozlisit, ktery zdkaznik ¢i jiny ndkladovy objekt je vice Ci

méné ziskovy, nebo ktery je ztratovy.

5.4.2 Activity Based Management(ABM)

ABM je fizeni podle informaci a vystupi, které poskytuje model ABC. VABM
jsou informace dosaZzené pomoci ABC metody vyuZivany pro dosazeni vétsiho uspechu
ve form¢ zvySeni hodnoty, ¢i zvySeni ziskovosti. ABC je tedy néstroj pro ABM. Pro
lepSi manaZerské rozhodovéni, planovéani a hodnoceni je tfeba mit i jiné informace a
dovednost dostupné informace spravné vyuzit. Diky informacim , které ndm ABC
poskytuje, je mozné posoudit, které zakazky byly dosud odhodnocovény a které naopak
nadhodnoceny a stanovit jejich spravnou ziskovost. Informace o ziskovosti zakazek,

zdkazniki, produktli a dalSich ndkladovych objektt jsou dilezitym piedpokladem, aby
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bylo mozné zvysit ziskovost celého podniku. Metoda ABC odkryje konkrétni mista s

potencialem ke zlepSeni.

Pomoci ABM lze odhalit moZnosti a feSeni, jak zvySit ziskovost zakézek,
zékazniki. Lze zjistit jak zvysit zisk snizovanim ndkladi na aktivity, které dobie zndme.
Déle 1ze pomoci ABM posoudit, jestli ma podnik nakupovat zdroje(produkty, sluzby,
¢innosti) od externich dodavateld nebo zda je md podnik zajisStovat sim. V ABM se
také podnik zabyva tzv. Benchmarkingem, coZz je uceni a zlepSovani se pomoci

srovnavani se s jinymi v dané oblasti.
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6 ABC spol. sr.o. - historie a zakladni
charakteristika

Spolecnost ABC spol. sr.0. se zabyva vyrobou a prodejem svételné techniky.
Byla zaloZena v roce 1993 Sesti zakladateli. Pfed ¢tyfmi lety oslavila 10. vyro¢i své
uspésSné existence. Z malého podniku obchodujicitho v oblasti svételné techniky se
vyvinul dobfe prosperujici a stabilizovany podnik a transformoval se do spole€nosti,
kterd nejen kupuje a prodava zbozi, ale predevSim vyrdbi vlastni produkty. Podnik
realizuje svoji Ginnost na tfech riznych mistech Ceské republiky. Vlastni vyrobni
zdvod, obchodni pobocky v Praze pro oblast Cech a na Vyso¢iné pro oblast Moravy,
kde je zdroven ekonomicko spravni oddéleni podniku. Dikazem velkého rozvoje
podniku je vyvoj poctu zaméstnancl, ktery v roce 2007 ¢ini jiz 397. To je docela
podstatny rozdil proti pivodnim 6 osobam, které vroce 1993 firmu zalozili. Firma
rovnéZ Uspesné jiz n€kolik let provozuje vlastnimi silami vybudovanou chrdnénou dilnu

pro 50 zaméstnancl se zménénou pracovni schopnosti. Mysli tedy i na obcany, ktefi

//////

V prvnich letech byl okruh obchodnich partnerti firmy tvofen vyhradné z firem
na doméacim trhu. Dnes jiZ tato skute¢nost neplati. Béhem své existence si firma na
domécim trhu vydobyla velmi dobré postaveni mezi nejsilngjSimi a nejvétsimi subjekty,
které v odvétvi plsobi a zacala se prosazovat i na zahrani¢nim trhu. To Ize doloZit napft.
pomérem obratu tvoieného zahrani¢nimi odbérateli k obratu tvofenému zdkazniky
z Ceské Republiky, ktery jasné vypovidd o pievaze vyvozu nad domacim obchodem.
V roce 2007 jsou jejimi nejvétsimi obchodnimi partnery spole€nosti ze zemi jak zapadni
(Némecko, Belgie, Nizozemi, Italie, Francie, Velka Britdnie atd.), tak Vychodni Evropy
(Pobaltské republiky, Kazachstan, Rusko, Ukrajina, Slovensko atd.) a mnoho dalSich
spolecnosti z celého svéta. Ve vztazich se zahrani¢nimi i ¢eskymi partnery je dileZitou
a také jistou konkurencni vyhodou skuteCnost, Ze firma jiz nékolik let disponuje
certifikdtem na systém fizeni jakosti dle normy EN ISO 9001. Dal$im dtlezitym faktem
podporujicim postaveni firmy na zahrani¢nich i domdcich trzich je registrace ochranné

znamky na ndazev spoleCnosti. Sortiment podniku lze rozdélit do tfech zdkladnich

kategorii:

43



Kancelafska a bytova svitidla
Vertejné osvétleni

Primyslova svitidla
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7 Dosavadni zpusob sledovani nakladu v
podniku

Popsat systém sledovdni a fizeni ndkladi ve spolecnosti neni jednoduchym
ukolem. Podnik nemd zavedenou Zadnou zvlastni, odd€lenou evidenci pro néklady.
Zvlastnim zplsobem nejsou evidovdny ani sledovdny ostatni ndklady. Neni proto
jednoduché tyto ndklady urcit. Vyjimkou jsou ndklady dopravni, jelikoZ je doprava
zajistovdna externimi firmami, a proto lze tyto ndklady zjistit pomérné presné.
V podniku vSak neni dané, kdo a jakym zplsobem tyto ndklady sleduje a analyzuje.

Stejné€ je tomu 1 u ostatnich ¢innosti, na které si firma objednava externi vykonavatele.

Podnik nema vedeny nédklady ani podle jednotlivych stiedisek. Témito stiedisky
jsou pifslu§né provozovny umisténé na tiech mistech Ceské Republiky, jak jiZ bylo
zminéno v piedchozi kapitole. V podniku neexistuje Zadné specializované oddéleni,
které by se zabyvalo sledovanim ndkladii. Ekonomicko-spravni oddéleni v provozovné
na VysoCiné dle pozadavkl jednotlivych fidicich manazerti vypracovava piehledy o
ndkladech pouze jednoduchym exportem informaci z informac¢niho systému spole¢nosti.
K hodnoceni jsou tedy pouzivany informace ryze ucetniho charakteru, které jsou pro
rozhodovani zcela nevhodné. Zde jsou ndklady evidovany na piislusnych nékladovych

uctech.

Samostatnou a vyjimecnou skupinou ndkladi jsou ndklady vyrobni. Ty jsou
sledovany v podrobnych ptehledech a pravidelnych intervalech. Vyrobni zdvod ma
pravideln¢ vypracovavany pirehledy o ndkladech vyrobnich a jsou k dispozici i ndklady
mzdové z finan¢nich analyz podniku, které jsou provddény v ramci povinnosti, kterou

uklada certifikat ISO, jimZ firma disponuje.

Rezijni ndklady, které jsou dnes stdle Castéji alfou a omegou pii efektivnim
fizeni ndkladd podnikt, jsou vypocitavany dle kalkula¢niho vzorce, ktery je uréen vzdy
z ptredchoziho obdobi a jehoZ princip vypoctu je zaloZen na objemu price. ReZie
stanovované na zdklad¢ kalkula¢nich vzorct neodpovidaji skutecnosti, kterou je potteba
znat pro spravné manazerské rozhodovani danych problémi. Z debat s vedoucimi
pracovniky podniku vyplyva, Ze jsou si tohoto problému védomi, ale doposud nebyly

ucinény kroky k ndpravé. To je ddno zejména nedostatkem pracovnikd, ktefi by tento
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ukol mohli kvalifikované vyfeSit a rovné€Z 1 urcitou mirou nevole ze strany vedeni

k vyraznéj$im zmeéndm v podniku viibec.

Lze fici, Ze velkym problémem ¢i nedostatkem v oblasti prace s ndklady je
nemoZznost sledovani ndkladi nedokoncené vyroby. Znét vysi téchto ndkladu je jednim
z Castych pozadavkll vedoucich pracovnikii podniku. Pozadavek znalosti pfesnych
ndkladi vdzanych v nedokoncené vyrob¢ je jednim z impulst, které vedou firmu

k aktivnimu pfistupu ke zméndm v oblasti sledovani nakladi.

V dnesSnim systému jsou v podniku stanovovéany ceny stejnym zpusobem jak pro
zakazku, kterd je vyrobena jako samostatnd, tak i1 pro zakdzku, ktera byla vyrobena
v ramci jedné velké vyrobni zakazky spole¢né pro n€kolik objedndvek dohromady. Tim
je zpusobeno nejen zkresleni kone¢né ziskovosti zakdzky, ale casto také chybné
stanoveni ceny zakdzky a v kone¢ném diisledku se mohou vyskytnout i piipady, které
vedou ke ztraté zakdzky pro piili§ vysokou cenu nebo ke ztritovym zakdzkdm pro

naopak pfiliS nizkou cenu.
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8 Navrh systému kalkulace a evidence
nakladu

8.1 Navrh zjistovani nakladd metodou ABC

Pfi sledovani ndkladi metodou Activity Based Costing lze postupovat tak, jak je
popsano v teoretické casti prace. V prvni etapé jsou data vybrand z informacniho
systému podniku upravena tak, aby lépe vyhovovala potiebdm pro aplikaci metody
ABC (viz kapitola 5.4). Ve druhé etap¢ je podnik rozdélen na stiediska podle procest,
které v ném probihaji. Stanoveni nejvyznamnéjSich aktivit v podniku a pfifazeni
odpovidajicich ndkladii na tyto aktivity je predmétem tfeti etapy. Ve Ctvrté etape jsou
definovany nakladové objekty a v posledni etapé jsou témto nakladovym objektiim

prirazeny jiz konkrétni naklady dle ur¢eného klice pro piitazovani nakladu.

8.1.1 Uprava ucetnich dat

Z ucetni vysledovky za rok 2006 jsou vybrdny nejvyznamnéjsi ndkladové
polozky z hlediska jejich opodstatnéni v modelu ABC. Jsou to souhrny nédkladovych
ucta ¢islo 501, 502, 511, 518, 521 a 551. V ramci prvni etapy zavedeni modelu ABC
byly tedy vybrany néklady uvedené v tabulce 5.

Tab. 5 Hlavni polozky nédkladu zjisténé z podnikového tcetnictvi

Uget [ Druh néakladu Ké
501 Spotieba materialu 245 125 960
502 Spotieba energie 1 669 637
511 Opravy a udrzba 2216 982
518 Ostatni sluzby 31 007 341
521 Mzdové naklady 48 465 545
551 Odpisy 1107 945

CELKEM 329 593 410

Poté 1ze podrobné¢j$im rozborem uctit 501 a 518 tyto ndklady rozd¢lit na dvé kategorie.

Udaje z tabulky 5 jsou tedy rozdéleny na dvé &asti:

1. Pifimé ndklady (ndklady na piimy materil a na ptimé sluzby) — tabulka 6;
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2. Rezijni néklady spolu s pfimymi mzdami - tabulka 7.

Pro potiebu metody ABC jsou pfitom podstatné zejména naklady rezijni.

Tab. 6 Pfimé naklady na materidl a sluzby

Uéet | Druh nakladu Ké
501-a | Pfimy material 234 691 688
518-a | Pfimé sluzby 8 288 365

CELKEM 242 980 053

Tab. 7 Rezijni ndklady a ptimé mzdy

Ucet Druh nakladu Celkem (K¢)
501-b [ RezZijni material 10 434 272
502 Spotfeba energie 1 669 637

511 Opravy a udrzba 2 194 350

518-b | RezZijni sluzby 22718 976
521 Mzdové naklady 48 465 545

551 Odpisy 1107 945

CELKEM 86 590 725

V tabulce 7 ziistaly po vyClenéni ndkladd na pfimy materidl a na ptimé sluzby

zastoupeny pouze ndklady rezijni a ndklady na pfimé mzdy.

8.1.2 Stanoveni ndkladovych stredisek podniku a prirazeni ndkladu témto

strediskum

Podnik byl rozdélen na niZe uvedend stfediska podle procest, které v ném
probihaji . Toto rozdéleni bylo konzultovano s pracovniky podniku, ktefi se shodli na
opodstatnénosti vSech uvedenych stiedisek jako nejvyznamnéjSich procesii a aktivit,
které jsou v podniku provadény. Pro tucely metody ABC bylo stanoveno téchto 8

stredisek:

» Ndkup - obsahuje procesy sestaveni a vyfizeni objedndvky (ndkupu)
materidlu, sluzeb a zbozi. V organizaCni struktufe jsou tyto procesy

uskutecniovany na useku zasobovani;
» Strojni vyroba - obsahuje nastavovani stroji a vyrobu samotnou;

» Montd? - obsahuje procesy montovani a baleni vyrobkii do jejich

kone¢né podoby. Také jsou zde vyrobky podrobovany vystupni kontrole;
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» FExpedice - obsahuje praci ve skladech podniku, a to na vSech

provozovnich;

» Priprava vyroby - zahrnuje ¢innosti spojené s manipulaci s vyrobky,

nastavovanim strojti apod.

> Rizeni lidskych zdrojit (RLZ) - v rdmci tohoto stfediska jsou zafazeny
funk¢ni mista, kterd maji charakter vedouci funkce. Jde zejména o fizeni
pracovniki. Zde Ize podotknout, Ze klasické oddéleni persondlni

v podniku neni. Jeho funkce plni management podniku;
» Sprdva budov a ploch - obsahuje servisni a idrzbové cinnosti.

» Prodej - obsahuje cCinnosti spojené s prodejem a vyjedndvanim se
zékazniky. Tedy proces od samotného zdkladniho vyjedndvani se
zékaznikem ptes tvorbu smluv a dalSich naleZitosti prodeje aZ po piijem

a evidenci objedndvek zakaznik;

Néklady rezijni spolu s pfimymi mzdami (viz tabulka 7) byly nasledné ptidé€leny

k jednotlivym definovanym stifediskim podniku podle nasledujicich pravidel:

Rezijni materidl 1ze na jednotlivd stfediska rozd¢lit na zdklad¢ analyzy ucetni

vysledovky ve spolupréci s hlavni tcetni podniku. Byly vSak nalezeny polozky, které
nelze jednoznacné rozdélit. Ty jsou pfid€leny stiediskiim stejnym dilem, pfi¢emZ nejsou

brany v tivahu stfediska, u kterych lze tcast reZijniho materidlu vyloucit.

Kritériem pro rozdé€leni spotfeby energie na stfediska byla spotfeba stroju ve

vyrobé¢ a zbyla Cast spotiebované energie (kde nejvice tvofilo osvétleni) byla rozdélena

na zaklad¢ osvétlované plochy jednotlivych stfedisek.

Udet Opravy a udrzba byl rozd&len na zakladé analyzy doslych faktur od

opravarenskych firem, a to podle stfediska, ke kterému se oprava ¢i udrzba vztahuje.
Zcela logicky zde nejvétsi dil ndklada ptipadd na stredisko, kde je realizovana strojni
vyroba a je zde tudiZ mnoZstvi stroju a kde jsou také nejvétsi skladovaci a kancelaiské

prostory.

Rezijni sluzby byly rozd€leny na zéklad€ analyzy vysledovky podniku. PoloZky,
které nelze jednoznacné pfifadit jsou, stejné jako u rezijniho materidlu, rozdéleny

sttedisktim stejnym dilem.
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Mzdové ndklady byly rozdéleny na zdkladé podkladi zpracovanych mzdovou

ucetni podniku. V nich jsou ptifazeny mzdové ndklady k jednotlivym funkénim mistiim,
kterd jsou v podniku zavedena v rdmci ISO EN 9001:2000. Dand funkéni mista jsou
potom pfifazena podle svého charakteru a umisténi piisluSnym definovanym

stiediskiim.

Odpisy nebylo mozZzné zjistit pfesné. Proto jsou rozdéleny podle informaci v
ucetni vysledovce a polozky, které nebylo mozné takto pfiradit, byly rozd€leny stejnym
dilem kazdému stiedisku. Vysledné ptidéleni ndkladl jednotlivym stfediskiim podle

stanovenych pravidel je uvedeno v tabulce 8.

Tab. 8 Naklady rozd€lené na jednotliva stiediska podle druhového ucetniho ¢lenéni

Rezijni Spotfeba | Opravy a | Rezijni Mzdové

Stredisko material | energie |Udrzba sluzby naklady Odpisy | CELKEM

Nakup 432 700 0 0| 1452762 458 373 0| 2343835
Strojni vyroba 7055373 | 2659 891 646823 | 10180104 | 8986444 | 4614444| 34143079
Montaz 2616 274 84194 | 1078285| 2816782| 10482796| 1316717 18395049
Expedice 2627424 | 406515| 1553901 4 151 841 2787976| 511671 12039327
Pfiprava vyroby 432 699 0 0 1452 762 169 926 0| 2055387
RLZ 216 350 0 0| 1452762| 3083951 0| 4753063
Sprava budov 216 350 0 0| 1477594| 3596916| 639205| 5930065
Prodej 1423 070 322 049 994 558 8 562 907 6011671 0| 17314255
CELKEM 15020240 | 3472649 | 4273566| 31547514| 35578054 | 7082036| 96974 059

Tab. 9 Rozd¢leni ndkladi na stiediska pied a po rozpusténi podptirnych stiedisek

Naklady
Naklady po po

Naklady Rozpusténi | rozpusténi | Rozpusténi |rozpusténi

pred strediska stfediska | strediska strediska
Stredisko rozpusténim | RLZ RLZ SB SBaRLZ
Nakup 2343835 469 214 2813049 0| 2813049
Strojni vyroba 34 143 079 1631 801 35 774 880 1055245| 36830125
Montaz 18 395 049 741370 19136419 773639 | 19910058
Expedice 12 039 327 400 356 12 439 683 3205097 | 15644780
Pfiprava vyroby 2 055 387 0 2 055 387 0| 2055387
RLZ 4753 063 -4 753 063 0 0 0
Sprava budov 5 930 065 332 360 6 262 425 -6 262 425 0
Prodej 17 314 255 1177 961 18 492 215 1228 444 | 19720659
CELKEM 96 974 059 0 96 974 059 0| 96974059

Stiediska RLZ a Sprava budov lze diky svému charakteru a vysi nakladd v nich
vynaloZenych povaZovat za stfediska podplrnd, a proto jsou rozpusténa podle riznych

kritérii mezi stiediska ostatni, kterd 1ze naopak povazovat za stfediska hlavni. Kritériem
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pro rozpusténi stiediska RLZ byl stanoveny pocet pracovniki, ktery je v daném
sttedisku fizen. Pro rozpusténi sttediska Sprava budov bylo uZito jako kritérium plocha
pfipadajici na dand stfediska. Rozdéleni ndkladi na stfediska pfed a po rozpusténi

podpurnych stfedisek je uvedeno v tabulce 9.

8.1.3 Identifikace aktivit a prirazeni nakladd k aktivitam

V piedchozi c¢asti byly piifazeny rezijni ndklady jednotlivym stfediskiim
v podniku podle vhodné zvolenych kritérii. Byla tak zakonena prvni €éast zavadéni
modelu Activity Based Costing. Nyni Ize definovat hlavni, z hlediska modelu ABC
relevantni aktivity, které pracovnici v podniku provadéji. Lze je zaroven ocenit ndklady
pfifazenymi jednotlivym stfediskiim, které se k danym aktivitdm vazi (rozdé¢lit ndklady
jednotlivych stfedisek na definované aktivity podle pfisluSnosti dané aktivity ke
stiediskiim). Ocenéni aktivit je pfedmétem tfeti etapy modelu ABC. Na zdklad¢ analyzy
podnikovych Cinnosti a procest byly definovdny a vystizné¢ pojmenovany nize uvedené
hlavni Cinnosti. Prvni tfi poloZky byly pro svoji podobnost a za tcelem zjednoduSeni

slouceny do jednoho celku, oznaceného jako zasobovani:

Nakupovani materidlu

Nakupovani sluzeb Zasobovani
Nakupovani komponent

Nastavovani strojli

Vyroba na strojich

Montovani, zkouSeni a baleni

Expedice

Prode;j

YV V.V V V V V V V

Administrativa

Pfi ocenovini aktivit nakupovdni materidlu, sluzeb ¢i komponent je
rozhodujicim kritériem pro rozdéleni ndkladu stfedisek usili vynaloZené na proces
nakupu. Toto usili je vyjadieno na zdkladé konzultace s pracovniky, ktefi se na ndkupu

podili. Kazdy pracovnik odhadl primérnou ¢asovou ndroCnost praci, kterd se vaze
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k ndkupu. Nédkup cehokoli je potom doprovdzen a podporovdn administrativni ¢innosti,
ktera je v rozd€leni také zohlednéna, a to podle ¢asové naro€nosti administrativni price,
kterd se k niakupu vztahuje. Udaje o nastavovéni strojil jsou pievzaty z informa&niho
systému podniku, kam jsou ukldddny v pribé¢hu vyroby. Lze proto snadno urcit, kolik
ndkladl ze stfediska strojni vyroba pifipadne na nastavovani stroju a kolik pfimo strojni
vyrobé. Polozka stfediska montdZe ptipadne pouze aktivité montovani, zkouSeni a
baleni. Stfedisko ptfiprava vyroby je rozdéleno dle podilu pracovnikii dané aktivity
k celkovému poctu pracovnikl ve stfedisku. Posledni stfedisko prodej je rozd€leno na

jednotlivé aktivity podle poctu pracovnikil, ktefi danou aktivitu provadéji. Vysledek je

zobrazen v tabulce 10.

Tab. 10 Rozdéleni nakladl stiedisek na aktivity

Strojni PFiprava
Aktivita/ Stfedisko | Nakup | vyroba MontaZz | Expedice | vyroby Prodej Celkem
Zasobovani 2531 744 0 0 0 0| 1478443| 4010187
Nastavovani strojli 0 529 180 0 0| 256923 0 786 103
Vyroba na strojich 0| 36300945 0 0 599488 | 1612846 38513279
Montovani, baleni 0 0| 19910058 0 599 488 806 423 | 21 315 969
Expedice 0 0 0| 15644780 | 342565 806 423 | 16 793 768
Prodej 0 0 0 0 171282 | 11308 798 | 11 480 080
Administrativa 281 305 0 0 0 85642 | 3707726 4074673
CELKEM 2813049 | 36830125| 19910058 | 15644780 | 2055387 | 19720659 | 96 974 059

8.1.4 Stanoveni ceny jednotlivych aktivit

V posledni ¢4sti  identifikace ndkladii jsou stanoveny ceny jednotlivych
definovanych aktivit. Tento krok je mozné ud€lat po stanoveni pfi¢in vzniku aktivit.
PfiCiny jsou definovany v tabulce 11 podle moZnosti informacniho systému podniku

v kombinaci s logickou tvahou.

V tabulce 12 jsou uvedeny cetnosti danych pii¢in za rok 2006 zjiSténé
z informac¢niho systému podniku. Podélenim celkovych ndkladli na aktivity jejich

¢etnostmi jsou vypocitany jednotkové ceny definovanych aktivit.

V tomto moment¢ jsou jiz zndmy ndklady na jednotlivé aktivity provadéné
podnikem a jeho zaméstnanci. Tyto ndklady tvofi cenu jednotlivych aktivit, kterou lze

dile vyuzit pfi ocenovani jednotlivych ndkladovych objekti. Napiiklad pokud
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ndkladovym objektem bude konkrétni zakdzka od daného zdkaznika, lze z informaci
dostupnych v IS podniku a znalosti pracovnikli zakdzce pftitknout patiicné pocty
jednotlivych pfiCin spotieby aktivit, které se k zakdzce vazi. poté jiz staci tyto poCty
vyndsobit spoctenou cenou aktivity v tabulce 19, a vysledkem je vySe rezijnich ndklada

na zakazku.

MoV

Tab. 11 Stanoveni piicin spotfeby aktivit

Aktivity firmy Stanovena pric¢ina
zasobovani pocet vydanych objednavek
nastavovani stroju pocet nastaveni
vyroba na strojich pocet hodin po které stroje pracuji
montovani, baleni pocet vyrobenych vyrobki
expedice pocet vyrobenych vyrobki
prodej pocet pfijatych objednavek
administrativa pocet dokladti a operaci

Tab. 12 Pocty jednotlivych pficin a ndklady(cena) na jednu piiinu

Aktivita Naklady Pocet pfricin Cena 1 pri€iny

Nakupovani 4010 187 2739 1.464,11
Nastavovani strojli 786 103 16 737 46,97
Vlastni strojni vyroba 38513279 407 569 94,50
Montovani, Kontrola a baleni 21 315 969 998 244 21,35
Expedice 16 793 768 998 244 16,82
Prodej 11 480 080 9294 1 235,21
Administrativa 4074 673 33 543 121,48
CELKEM 96 974 059 3 000,44

8.1.5 Stanoveni nakladovych objektu a jejich ocenéni

V této Casti je hlavnim tkolem urcit ndkladové objekty zajmu neboli konkrétni
urceni objektu, na ktery chceme zjistit a sledovat vysi vynaloZzenych ndkladti. Mohou to

byt napiiklad jednotlivé zakazky, odbératelé, vyrobek apod.

Pro stanoveni ceny zakédzky je tfeba pouze vyndsobit cenu jedné priCiny
(uvedend v tabulce 19) a zjiStény pocet pficin spotfeby. Prakticky lze vysvétlit postup
takto: pokud si zakdzka vyzadala 3 nastaveni stroju, je pocet pfi¢in roven 3. Toto Cislo
je poté vyndsobeno spoctenou cenou jedné ptiiny a vysledkem je cena aktivity

nastavovdni strojii ptislu§né zakazky. Analogicky je postupovdno pro dalsi aktivity,
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které byly zakdzkou vyvoldny. Po secteni cen jednotlivych aktivit je vysledkem celkova
rezijni cena zakazky. Pro zjiSténi celkové vyrobni ceny zakazky, je tfeba k vypoctené
rezijni cen¢ pricist jesté jednicové mzdy, jednicovy materidl a sluzby, jejichZ spotiebu si
dand zakdzka vyzadala. Pro lepsi ptehlednost jsou tyto vypocty vyjadfeny pomoci

nésledujicich vzorct:
cena 1 priciny spotreby * pocet pricin dané aktivity = cena aktivity;
2 cen aktivit = celkovd reZijni cena zakdzky (ndkladového objektu);

celk. reZijni cena zakdzky + jednicové mzdy + jednicovy materidl + sluzby =

=celkovd cena zakdzky.

Tento postup Ize aplikovat jak pro tvorbu pldnovanych ndkladd, tak pro nasledné
zjisténi skutecnych ndkladli po realizaci zakdzky. V piipad¢ stanovovani skute¢nych
planovanych ndkladt jsou pocty aktivit, mnoZstvi spotfebovaného jednicového
materidlu, jednicovych mezd a sluzeb zjiStovany na zdkladé zkuSenosti, a to bud’
z historickych dat uchovanych v IS, popiipadé samostatné datab4zi nebo jen na zdklad¢
intuice. Sluzbami je zde mySlena pifedev§im doprava vztahujici se k zakdzce. Celkova
vyrobni cena dané zakdzky c¢i jiného ndkladového objektu je dileZitym udajem, se
kterym Ize dédle pracovat, napiiklad pifi vyjedndvani o cené¢ zakazky. Ziskané udaje je
mozné vyuzit také pfi planovani vyroby. Poskytnuté informace nds lépe vedou a

umoziuji efektivné planovat vyrobu.

8.2 Navrh zakazkové evidence nakladl

Pro pottebu kvalifikovaného fizeni podniku a rozhodovani se na zdklad¢
informaci, které vice odpovidaji skuteCnosti je tteba v podniku vybudovat ur€ity systém,
ktery bude takovy typ informaci generovat a poskytovat je jako podklady pro manaZery
podniku. Timto systémem je mySleno dvouokruhové tucetnictvi, kde pravé druhy ucetni
okruh ve formé¢ zakdzkové evidence ndkladli obsahuje informace, které jsou pro

manazery podniku tolik potfebné.
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Prvni okruh je finan¢ni tucetnictvi v souCasné podobé. Druhy okruh je
pfedmétem tohoto ndvrhu a je soucdsti manazerského ucetnictvi. Pro potieby
manazerského ucetnictvi je okruh finan¢niho tucetnictvi pouze zdrojem vybranych
informaci (napiiklad jednicové mzdy ¢i jednicovy materidl). Tyto informace jsou pies
spojovaci a usporddaci ucty prevadény mezi jednotlivymi ucetnimi okruhy a v rdmci

manazerského ucetnictvi ddle zpracovavény.

Pro zakladni kalkulaci ndkladti je vhodnou metodou pro tuto firmu metoda
zakdzkova. Toto rozhodnuti ma nékolik diivodl. Jednim z nich je zplisob zadavani
zakazek do vyroby, kdy na zdkladé objedndvek nakupenych za urcité obdobi jsou
zadavany zakdzky do vyroby neboli je tvofen vyrobni plan. Ten je tvofen vZdy na 14
dni dopfedu a to kazdé pondéli. Vznikd tedy prostor pro piipadné dpravy planu.
Neziidka jsou vSak objednavky velkého objemu vloZeny do vyroby samostatné a je tedy
dokonale vidét kolik zdrojt je na zakdzku vycCerpano. Zakazkovou evidenci nakladl 1ze
povaZzovat za feSeni problému s nedostatkem informaci o nakladech nedokoncéené
vyroby. Evidenci néklada v pribéhu vyroby v tomto systému bude jednoduse viditelna
aktudlni vyse ndkladl vazana v nedokoncené vyrobé. Podniku se tak otevie novy pohled
na celkovou vysi vdzaného kapitdlu. Dédle je mozné informaci o nedokoncené vyrobé
vyuZzit pfi tvorb€ finan¢nich analyz, piehledii a pldni. Doposud byla polozka nédklada

nedokoncené vyroby opomijena nebo pouze hrubé odhadovéna.

Model evidence ndklada zakdzkovou metodou sestaveny pro potieby podniku je
graficky zndzornén na obrazku 11. Pro vypocet rezijnich nédkladli zanesenych do
evidence je pouzita metoda ABC jejiZ postup tvorby a princip fungovani je popsin
v kapitole 8.1. Nédklady na aktivity vzeSlé z aplikace metody ABC jsou pro potieby
zakdzkového modelu rozdéleny do dvou zdkladnich kategorii rezijnich nékladd. Jsou
jimi:

e vyrobni rezie (VR)

e ostatni rezie (OR)
Vyrobni rezie obsahuje rezijni ndklady vzeslé z aktivit montdz, nastavovani a

vyroba na strojich. Ostatni reZie je sloZena z reZie odbytové a spravni, které jsou ukryty

v rezijnich ndkladech ostatnich aktivit. S témito poloZkami je v modelu déle pracovéno.
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Princip fungovani zakazkové evidence nakladu v podniku

Vysvétleni vytvoreného modelu je provedeno na piikladé pfijaté objednavky.
Pokud je od odpovédného pracovnika prodeje pfijata zaevidovand objedndvka s ur€itym
poctem riiznych druht vyrobki, lze pfistoupit ke stanoveni pldnovanych ndkladi na
zakazku. Tento proces je realizovan za pomoci znalosti ziskanych kalkulaci ndkladi
vyse popsanou metodou Activity Based Costing. Z dostupnych informaci jsou zndmy
ceny aktivit, které ptfipadaji na danou zakazku. Aby bylo moZzné stanovit celkové reZijni
ndklady zakazky, je tfeba znit pocet pfiCin spotfeby jednotlivych aktivit, ktery je
v nékterych piipadech tézko stanovitelny. Proto je v takovych piipadech tfeba pouZit
odhadu. Obvykle se pfitom vyuzivd zkuSenostnich udajti t minulosti, z IS podniku ¢i

jind vhodné databdze nebo se fidi na zdklad¢ zkuSenosti zainteresovanych pracovnik.

V této souvislosti lze poznamenat, Ze existence funkcéni databdze slouZici k ziskani
informaci miiZze byt velkym usnadnénim a zefektivnénim. Jeji tvorba je sice

administrativné narocnym procesem, ale v ptipad¢ uspesSného dokonceni by dosazené

piinosy z jejtho pouZivéni prevézily nad vynaloZenym usilim a naklady.

Postupnym prochdzenim jednotlivych aktivit dané zakdzky jsou identifikoviny
celkové rezijni planované ndklady zakazky. Po pficteni jednicovych ndkladi, jejichz
vys$i lze snadno zjistit zinformacniho systému, resp. z ucetnictvi podniku jsou
vysledkem celkové planované ndklady zakazky. Ty jsou déle dualeZité pro stanoveni
ceny produktu ¢i zakazky. Pfi vyjedndvani o cené je jasné, Ze cena nesmi klesnout pod
tuto spoctenou hranici ndklad. Obvykle jsou ceny stanoveny piredem v ceniku. V tom
piipad€ je ukolem pracovnikii zajistit, aby tato cena byla nad hranici spoc¢tenych
planovanych ndkladd. Pokud by doslo k opacné situaci, je tfeba ucinit patficné kroky
smérem k dalSimu vyjedndvani o zakdzce, piipadné odmitnuti zakdzky. Soucasné je
znam i predpoklddany zisk ze zakdzky, a to ve vySi rovné rozdil stanovené ceny

zakdzky a planovanych ndklada zakazky.

Po této fazi, v piipad¢, Ze je zakazka akceptovédna a zarazena do vyroby, jsou sledovany

skutecné ndklady vznikajici béhem pribéhu vyroby dané zakdzky. Sledovani

56



jednicovych ndkladi a sluzeb je zajisténo vramci podnikového ucetnictvi. Kazda
aktivita vztahujici se k dané zakdzce je zaznamendna a jejich vysledny pocet je poté
podkladem pro vypocet skuteCnych rezijnich nakladi zakazky. Z informacniho systému
1ze zjisténé udaje prevadét do vytvoreného schématu, a to pres spojovaci tcty. Na ucet
nedokonené vyroby jsou tak postupné pievadény c¢4stky jednicového materidlu a
jednicovych mezd vztahujicich se k zakdzce a dale také tzv. vyrobni reZie, kterd je
souctem konec¢nych ndkladovych polozek aktivit nastavovéani, vyroba na strojich a
montédz. Takto je vedena evidence celkovych vyrobnich ndkladi zakdzky na oddéleném
uctu a celkova suma je ddle zahrnuta na ucet ,,nedokoncend vyroba‘“. Na tomto Uctu je
tak mozné ve kterykoli okamzik zjistit okamzZitou sumu prostfedkti vdzanych ve vyrobe¢.
Vézanych ve vSech aktivnich zakdzkach zatazenych do vyroby. Tato informace je opét

dalezitym bodem napiiklad pii fizeni a planovani cash-flow podniku.

Dalsi faze je odstartovdna dokoncenim vyroby dané zakdzky. Pokud je zakédzka
ve vyrobé kompletné dokoncena, jsou celkové ndklady na ni vynaloZené a vedené na
uctu ,,nedokoncend vyroba“ prevedeny na ucet hotovych vyrobkt. Pied samotnym
pfevedenim je provedeno srovnani skutecnych ndkladi (SN) vyroby s ndklady
plénovanymi (PN) a pfipadny rozdil (R) je zapsidn na tucet ,,Vyrobky — rozdily

v ocenéni*.

V této chvili jsou vyrobky pfipraveny k odbéru. V okamziku jejich vyskladnéni
a prodeje zdkaznikovi jsou ndklady vedené na uctech ,,Vyrobky — rozdily v ocenéni* a
, Vyrobky* pfevedeny podvojnym zdpisem na ucet ,,ndklady prodanych vyrobkt‘“. Na
Uctu ,,trzby za prodané vyrobky* je vedena cena proddvanych vyrobkil (celé zakazky).
Zustatky téchto uctl jsou prevedeny na tucet ,hospodaisky vysledek®™, kde jsou oba
zustatky porovnany a zjistény rozdil 1ze oznacit jako hrubé ziskové rozpéti. Celkovy
zisk na uctu ,,hospodarsky vysledek* je veden jako hrubé ziskové rozpéti po zohlednéni
ndkladl ostatni rezie (OR), kterd jak jiZ bylo uvedeno dfive, obsahuje veskeré reZijni
ndklady podniku po odecteni rezie vyrobni (VR). Grafické znazornéni popsaného

postupu je na obrazku 11.
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9 Hodnoceni vystupu a navrh opatireni

Navrzeny systém kalkulace ndkladii pomoci metody ABC a nésledné vyuziti

vystupt kalkulace pro evidenci ndkladi ndkladovych objektl ,,zakdzka* je proveden

pfedevsim jako metodicky ndvod na implementaci a vyuZiti uvedené metody. V podobg,

v jaké je uveden v této praci je systém na podnik aplikovatelny. Poskytuje presnéjsi

informace nez dosud pouZzivany zpusob. Pokud by mél byt systém skute¢né v podniku

zaveden, bylo by vhodné provést mnohem detailnéjsi rozbor podnikovych procest a

aktivit. Vytvofeny systém evidence ndkladi zakdzkovou metodou tvoii tzv. druhy

ucetni okruh vramci manaZerského ucetnictvi a je propojen s okruhem finan¢niho

acetnictvi.

Na zaklad€ vystupu prace je podniku doporudéeno:

1.

Vypracovat systém kalkulace ndkladi metodu ABC podle metodiky

obsazené v této praci.

Zapracovat na existenci databdze, ve které by byly na zdklad¢
provedenych Cinnosti a procesi zaznamendvany udaje vazané
k jednotlivym  vyrdbénym produktim a zdkaznikim, popiipadé
obchodnim partneriim obecné¢. Tato akce bude pravdépodobné znamenat
urCité zvySeni ndkladl v oblasti administrativy, ale pokud bude

vytvotend databdze obsahovat co nejpiesnéjsi informace, bude znamenat

mnohdy vysoké uspory, ¢imZ by byla ndkladova ndrocnost vyvazZena.

Pfesné a podrobné specifikovat poZadavky na informacni systém
z hlediska problematiky sledovani ndklad. Stanovit ndroky na
informacni systém podniku tak, aby byl co nejvice pfizptisoben danym
metoddm a systému. Dosdhnou sladéni IS s podnikovymi procesy
s cilem, aby operace provadéné v IS byly zjednoduSenim a zrychlenim

provadénych procest.

Stanovit uceln¢ piistupova prava ke sledovanym informacim. Divodem
je citlivost informaci se kterymi je nakldddno a také zajiSténi proti

chybnym zasahiim do systému.
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5. V odpovidajicim rozsahu zajistit vySkoleni zainteresovanych pracovniki
o moznostech informaéniho systému, aby byly vytvofeny optimdlni
podminky pro spravné vyuZivani sledovanych informaci. Skoleni
provadét u pracovnikl, ktefi pracuji s vystupy systému a zejména u
pracovnikd, ktefi vkladaji data do systému. Diiraz by mél byt kladen na

nutnosti plnéni vSech stanovenych udaju.

Zavedenim kalkulace metodou ABC jsou zndmy ndklady jednotlivych aktivit,
které mohou byt zdrojem pro dalsi préaci s ndklady. Je mozné omezovat a vylepSovat

drahé aktivity a docilit tak efektivnéjSiho provadéni Cinnosti v podniku.

Vytvotfenim evidence ndkladti zakdzkovou metodou bylo dosazeno lepsSiho
prehledu o stavu ndkladli nedokoncené vyroby. Je moZzné zjistit stav nedokoncené
vyroby jak pro jednotlivé zakazky, tak pro vSechny zakdzky dohromady. Vystupy prace

jsou vhodnym zdkladem také pro evidenci a fizeni ndkladl jednotlivych zakazek.

Z vytvotrenych systémt kalkulace a evidence ndkladl je nyni mnohem snadné&jsi
ziskat informace, na jejichz zdklad¢ se lze kvalifikované rozhodnout. Informace, diky
kterym lze délat spravna rozhodnuti a vést tak podnik a jeho procesy spravnym smérem
ke kontinudlnimu zlepSovani a zefektiviiovdni procesti uvnitf podniku i v rdmci

interakce s vn¢jSim okolim.
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Zaver:

Diplomova prace je zaméfena na identifikaci ndkladi s dirazem na ndklady
rezijni, které jsou Casto velmi obtizné zjistitelné. Cilem préace bylo navrhnout ve firmé
systém evidence ndkladt, ktery by 1épe vyhovoval potfebdm managementu podniku, a
ktery by se mohl stat zakladem pro vytvoreni podrobného a pfesného systému sledovani
ndkladl pro budouci obdobi. Prvnich pét kapitol je vénovano teoretickym poznatkiim
dané problematiky s dirazem na metodu kalkulace ndklad a principy manaZerského
ucetnictvi. V téchto kapitoldch je postupné definovan a popsdn pojem tcetnictvi a jeho
struktura a dalsi pojmy s tcetnictvim spojené. Déle je pozornost vénovana nakladim a
jejich moZznym druhlim ¢lenéni. Néasledné je popsdn vzdjemny vztah manaZerského a
financniho ucetnictvi s podrobnéjSim rozborem manazerského ucetnictvi. Jednou
z podstatnych Casti prace je problematika sledovani a fizeni ndkladd, kde je nejveétsi
prostor vénovan metod¢ kalkulace Activity Based Management. V rdmci této Casti je

podrobné popsén proces zavedeni a pouzivani metody ABC v praxi.

V zavérecnych kapitoldch prace je obsaZena stru¢nd charakteristika podniku, ve
kterém byly poznatky aplikovany. Je popsdn soucasny stav a zpisob provadéni
podnikovych ¢innosti a vytvoifena metodika pro zavedeni a uZziti kalkulace ndklada
metodou ABC. Nésledné jsou dosaZzené vystupy kalkulace vyuZity v navrZzeném
systému evidence ndkladl. NavrZeny systém poskytuje vedeni podniku piesné
informace o ndkladovosti jednotlivych zakdzek, zdkaznikii ¢i podnikovych aktivit.
Néklady nedokoncené vyroby jsou v systému piehledné evidované a snadno viditelné.
V ndvaznosti na popis soucasného stavu dané problematiky v podniku jsou vypracovany
ndavrhy na zmény, které ptispé&ji k efektivnimu zptsobu vyuzivani vytvofenych systémul
a tedy k fizeni ndklad a podniku jako celku viibec. Jsou zde tedy zahrnuty Cinnosti
spadajici pod ptisobnost Activity Based Managementu, ktery se opird o vystupy
poskytované metodou kalkulace Activity Based Costing. Oba vytvofené systémy jsou
navzdjem propojeny a stavaji se zdrojem informaci a jddrem manaZerského ucetnictvi

podniku.
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