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Abstrakt

Tato bakalarska prace se zabyva tématem manazerského ucetnictvi a vyuzitim jeho metod
pfi fizeni ve vybraném podniku. V rdmci manaZzerského ucetnictvi konkrétné ptiblizuje
problematiku rozdéleni podniku na jednotlivda ekonomicka stfediska, uvadi jejich

charakteristiku a uplatfiovani principu jejich fizeni z hlediska odpovédnostniho pfistupu.

Prace ma dvé ¢asti. V prvni €asti jsou shrnuty teoretické informace o dané problematice
nacerpané z odborné literatury, druha cast se nasledn¢ zabyva analyzou konkrétni situace,
tykajici se oblasti fizeni vnitropodnikovych utvart ve vybraném podniku. Cilem prace je
zjisténi rozdili mezi obecnym pojetim odpovédnostniho fizeni a skuteCnym piistupem
uplatiiovanym v daném podniku, a navrzeni pifipadnych doporuceni zmén pro vedeni

podniku, ktera z téchto rozdila vyplynou.

Klicova slova: odpovédnostni fizeni, ekonomickd struktura, ekonomické stredisko,

nakladové stiedisko, ziskové stfedisko, centralizovany zpisob fizeni, decentralizovany

zpusob fizeni, hodnotova kriteria, vnitropodnikova cena.

Abstract

This thesis deals with management accounting and the use of its methods in the
management of a specific company. Within the topic of management accounting, this
thesis focuses on the process of dividing a company into individual economic centers,
giving their description and discussing the application of management principles from the

point of view of responsibility approach.

The thesis has two parts. The first gives an overview of theoretical information available in
management literature. The second part then analyzes a specific situation of managing
internal divisions in a given company. The aim of this work is to identify differences
between the general notion of responsibility management and its actual application in
a specific company, and to offer suggestions for improvement based on these differences.

Keywords: responsibility management, economic structure, economic center, cost center,
profit center, centralized method of management, decentralized method of management,

evaluative criteria, transfer price.
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Uvod

Soucasné obdobi, charakterizované doznivajici finanéni krizi, nuti podniky
k piechodnocovani svych dosazenych vysledku, postupt a cili. Jednozna¢nou prioritou je
dnes u vétSiny z nich nakladovéa optimalizace a zvySovani efektivity a pfidané hodnoty.
Stim, jak klesa ziskovost mnohych spole¢nosti, musi manazefi vénovat zvySenou

pozornost hodnotam, které jim svéfené titvary v podniku vytvareji.

Hlavnim nastrojem ke sledovani téchto hodnot jsou informace ziskané z manaZerského
ucetnictvi. Tradicni metody a néstroje manaZerského ucetnictvi se vlivem neustalych zmén
V podnikatelském prostfedi modifikuji a rozsifuji tak, aby poskytovaly co nejpiesnéjsi

informace o fizeni procest i vnitropodnikovych utvard.

Me¢nici se podminky se odrazeji také v odpovédnostnim fizeni. Dochdzi k rastu podnikii
a tim nartistdni slozitosti jejich vedeni, vznikaji nadnarodni spolecnosti, které umoziiuji
vytvafeni ekonomicky vysSich odpovédnostnich stfedisek, pfi jejichz fizeni se uplatiiuje
spiSe decentralizovany pfistup. Pozornost se zaméfuje na budovani vykonnych tymu
s rozsahlymi pravomocemi. Charakteristickym rysem je pfenaseni odpovédnosti v oblasti

operativniho ale i taktického fizeni podniku na management téchto celk.

Rozsifeni pravomoci a odpovédnosti na podifizené pracovniky a jejich souc¢asna vhodna
motivace pak vede Kk podavani kvalitnich vykonti a umoziuje podnikovému vedeni
vénovat se pouze strategickému fizeni a investicnimu rozhodovani. Rozsifeni pravomoci
vSak vyzaduje i vyS$i naroky na kontrolu a hodnoceni vnitropodnikovych ttvara. Stava se

proto nezbytnosti sledovat, jak jednotlivé Gtvary ptispivaji k plnéni celopodnikovych cila.

Prikopnikem odpovédnostniho U€etnictvi se stal jiZ na pocatku 20.stoleti u nas 1 ve svété
cesky obuvnik Tomas Bata, zjehoz systému dilenské samospravy a zplsobu fizeni
pracovnikl Cerpaji jesté dnes inspiraci mnohé soucasné svétové spolecnosti. Umozioval
pracovnikiim, aby se aktivné¢ podileli na fizeni podniku, na kladném hospodaiském
vysledku a podle odvedené prace byli také hodnoceni a motivovani. Ptid€loval
odpovédnym pracovnikiim vysoké pravomoci, kazdy zaméstnanec véd¢€l, ¢im je pro firmu
vyznamny, co ma délat, a jaka ¢innost je v jeho kompetenci. Byl to systém, ve kterém

zamé&stnanci vytvareli vysokou pfidanou hodnotu pro firmu, striktné dodrzovali tad



hospodaftit a vytvaret uzitek pro zdkaznika a zdroven si udrzovali nadstandardni Zivotni

aroven.

Do jaké miry soucasné podniky uplatiiuji odpovédnostni pfistup pii fizeni svych
vnitropodnikovych 1tvarti, je obsahem této prace, kterd se snazi piiblizit danou

problematiku ve sledovaném podniku.



Cil a metodika prace

Cilem této prace je porovnat nacerpané teoretické védomosti a doporucené postupy
z oblasti odpovédnostniho manazerského tucetnictvi, které se tykd principi fizeni
jednotlivych utvar podniku, s praktickymi poznatky, ziskanymi v akciové spolecnosti
K-PROTQOS, a.s. Spolecnost poskytuje udrzbové, opravarenské a montdzni prace na
zdvihacich zafizenich, rotacnich strojich, armaturach a zhotovuje a reviduje specidlni

tlakové nadoby pievazné pro chemicky primysl.

Préce je rozdélena do dvou c¢asti. V teoretické ¢asti budou shrnuty zékladni pojmy, tykajici
se manazerského ucetnictvi, které bude podrobnéji ptiblizeno z pohledu odpovédnostniho
pristupu. Dale bude nastinéna problematika riznych zpiisobii delegovani pravomoci
a odpovédnosti, jez se odliSn¢ zobrazuje v centralizovaném ¢i decentralizovaném fizeni

podniku. V této oblasti je také tieba zminit organiza¢ni a ekonomickou strukturu podniku.

Jadro teoretické Casti potom tvoii charakteristika jednotlivych typl stfedisek a zplisoby
sledovani hlavnich hodnotovych kritérii jako jsou néklady, vynosy, vysledek hospodaieni

a vnitropodnikova cena.

K vypracovani teoretické casti budou pouzity prevazné informace z aktualizovaného
vydani odborné publikace profesora Bohumila Krale a kolektivu a literdrni prameny

dalSich autort, ktefi se danou problematikou zabyvaji.

Praktické poznatky pro tuto praci byly ziskdvany pifimo od vedoucich pracovnikl

spolecnosti, kteti ochotné poskytli potfebné tdaje, interni materialy a dulezita data.

Takto ziskané informace budou shrnuty nejprve obecné v charakteristice podniku a jeho
organiza¢nim a ekonomickém uspofddani, a poté budou konkretizovany na nazorném

pfikladu fizeni vybranych stfedisek.

Snahou praktické Casti je realné zobrazit fizeni vybranych stfedisek podniku s jeho dopady
na hodnoceni a motivaci jednotlivych pracovnikli a jeho porovnani s obecnymi pravidly,

uvedenymi V teoretické ¢asti této prace.
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A. TEORETICKA CAST

1 Uc&etnictvi

Kazda ucetni jednotka v CR ma ze zdkona povinnost vybudovat si a poctivé vést své
ucetnictvi, tj. uspofddany systém informaci, ktery v penéznim vyjadieni vérné zobrazuje
majetek a jind aktiva, zdroje financovani a jina pasiva a veskeré¢ hospodaiské skutecnosti,
které v podniku probihaji.

Protoze vsak ucetni informace vyuzivaji rlizni uzivatelé pfi feSeni riznych rozhodovacich
uloh, je tfeba je obsahové diferencovat.

Dulezitym rysem ucetnictvi se ve vyspélych ekonomikach stavd obsahové oddéleni
ucetnich informaci finanéniho Ucetnictvi, dafového UcCetnictvi a uletnictvi, které je
vyuzivano pro Fizeni podnikatelskych procesii na rtiznych stupnich podnikového vedeni.

(KRAL, 2010, s. 19).

Obrazek 1: Vzajemny vztah finan¢niho, dafilového a manazerského ucetnictvi

Ugetnictvi
| { |
Finanéni Daiové . Manazerské .

PRO RIZENI (NAKLADOVE)
- vykonové orientované
- odpovédnostni
- procesné orientované

PRO ROZHODOVANI
- na existujici kapacité
- 0 budouci kapacité

Zdroj: (KRAL, 2010, s. 25)

r

1.1 Financ¢ni uéetnictvi

Ucelem financniho ucetnictvi je vyhotovovani a zvefejiiovani ucetnich vykazl, které

-----

jeho ziskovosti a finan¢ni pozici. Jim poskytované informace tedy slouzi hlavné pro

externi uzivatele, banky, finan¢ni Gifad, dodavatele, zakazniky a ostatni externi subjekty.
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Zajem téchto uzivateli je spojovan Sbudoucim prospéchem nebo rizikem, finan¢ni
stabilitou nebo nestabilitou. Ukolem je podavani sjednocenych, obecnych a dale
interpretovatelnych informaci v podob¢:

e Rozvahy (bilance)

e Vykazu ziski a ztrat

e Vykazu o penéznich tocich a Piehledu o zménach ve vlastnim kapitalu za urcitych

okolnosti

e Piilohy k i¢etnim vykazim
Financ¢ni Ucetnictvi je zalozeno na respektovani vSeobecné platnych pravnich piedpist,
kterymi jsou Zakon &.563/1991 Sb. o G&etnictvi, Vyhlagka &. 500/2002 Sb. a Ceské uéetni
standardy pro podnikatele.
Cilem vyse uvedenych ptedpist je standardizovat vSechny publikované informace tak, aby
byly srovnatelné s ostatnimi vykazujicimi subjekty z hlediska podnikii v daném obdobi

a z hlediska statu pti dodrzeni zakladniho principu neomezeného trvani ucetni jednotky.

1.2 Danové ucetnictvi

Zakladnim cilem danového ucetnictvi je spravné stanoveni danové povinnosti.

Danové ucetnictvi vychdzi z financniho ucetnictvi a jeho hlavni naplni je podle dafiovych
predpist tfidit veskeré naklady podniku na danové uznatelné, tj. nadklady na dosazeni,
zajiSténi a udrzeni pfijml, a ndaklady, které jsou povazovany za rozdéleni zisku
a do zékladu dané¢ se nezahrnuji. O tyto rozdily se pak upravuje hruby zisk, ktery danové
ucetnictvi ptebird z uCetnictvi finan¢niho. Zjistény danovy zdklad se jesSté upravuje
o odpocitatelné polozky a slouzi pro vypocet dang, ktera snizend o ptipadné slevy tvori

daflovou povinnost.

1.3 Manazerské ucetnictvi

Oproti finanénimu a danovému ucetnictvi, kterd vychazeji ze zavaznych zdkonnych norem,
je pro manaZzerské ucetnictvi naopak charakteristicka jistd individudlnost, jez je dana
jedinecnosti podniku, jeho Cinnosti a strukturou.

Manazerské ucetnictvi je systém, ktery umoznuje fidicim pracovnikiim lépe ovladat

podnikatelskou ¢innost diky vhodnému zplsobu zjistovani, tfidéni, analyzy a prezentace

12



finanén¢ vyjadienych informaci. Poskytuje manazerim specifické informace pro rizné
rozhodovaci ulohy. Podavd informace o skutecnostech, které porovnava s planem
a zaroven umoziuje pfijmout opatfeni, jez povedou k zadoucimu stavu. Zahrnuje
a vyuziva pii tom vSechny slozky informacniho systému podniku: ucetnictvi, kalkula¢ni
systém, rozpocetnictvi, statistické metody a rozbory. Zjednodusené lze tedy fici, ze Se
jedné o ,ndastroj v rukou manazerii, jenz mohou - ale nemusi - vyuzit pri rizeni podniku

smérem k dosazeni jeho cilii.“ (HRADECKY, 2008, s. 22).

1.3.1 Struktura a obsah manazerského ucetnictvi

Struktura manazerského ucetnictvi se vyviji podle potfeb a pozadavki na informace pro
vedouci pracovniky z hlediska fazi rozhodovaciho procesu. Z historického hlediska
vzniklo nejprve tzv. ucetnictvi nakladové, které je také oznaovano jako
vnitropodnikové. Predstavuje tu ¢ast manazerského ucetnictvi, ktera poskytuje informace
rozlozené podle jednotlivych procesii a ¢innosti pro operativni fizeni nakladd a vynost
podniku jako celku.

w~Jeho cilem je dat podklady pro 7izeni podnikatelského procesu, o jehoz hlavnich
parametrech jiz bylo rozhodnuto. Podle svého primarniho obsahového zaméreni je
koncipovadna jako tzv. vykonové, odpovédnostni nebo procesné orientované ucetnictvi.”
(KRAL, 2010, s. 21).

o Vykonové ucetnictvi — vychazi ze zjistovani skuteCnych nakladd, marze, zisku
a jinych hodnotovych charakteristik vyrobkd, praci a sluzeb a zabyva se
hospodarnosti. Sleduje také, ktery vykon je nejvyhodnéjsi, ktery naopak nejméné
vyhodny, jak se ma stanovit cena vykonu a podobné. K tomu slouzi jako nastroj
kalkulace nakladt a vykont.

e Odpovédnostni ucetnictvi se zabyva zobrazenim piinosu vnitropodnikovych tutvart,
odchylek v planu a kdo je za né odpovédny, jak se projevi urcita opatieni ve zméné
zisku, co zvySuje rezijni naklady v podniku. Cilem je vyjadfit diferencovany piinos
konkrétnich stfedisek k celopodnikovym vysledkim a nalézt vhodnéd kriteria
hodnoceni a odménovani pracovniki. Diulezity je Vtomto sméru systém
kratkodobych plani a rozpoéti. (FIBIROVA, 2007, s. 110).

e Procesni ndkladové ucetnictvi - UCetnictvi orientované na procesy a aktivity,
poskytuje podklady pro fizeni koordinace podnikovych aktivit a Cinnosti, které

probihaji v dil¢ich Utvarech.
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Druhé slozka manazerského ucetnictvi je oznaCovana jako wcetnictvi pro rozhodovani.
Poskytuje informace pro zhodnoceni rtiznych variant rozhodnuti a s nim spojeného
vysledku v ramci budouciho vyvoje podniku. Zabezpecuje jak dlouhodobé strategické
ulohy marketingu, vyvoje novych produktii, investic, ale 1 kratkodobé rozhodovani napf.
o optimalizaci objemu a struktury ¢innosti.

Rozsiteni doposud poskytovanych informaci ndkladového tucetnictvi o podklady pro
rozhodovani o budoucnosti podniku je mozné oznacit jako pferiistani nakladového

Gi¢etnictvi v Gdetnictvi manazerské. (KRAL, 2010, s. 23).

Obrazek 2: Zakladni schéma manazerského Uéetnictvi

Manazerské Ucetnictvi
(systém ucetnich informaci pro fizeni a rozhodovani)

Nakladové ucéetnictvi Manazerské ucetnictvi
(UCetnictvi pro Fizeni podnikatelského (Gcetnictvi pro rozhodovani
procesu, o jehoZ parametrech o budoucich alternativach ¢innosti)

jiZz bylo rozhodnuto)

Informace pro operativni fizeni, Informace pro variantni
Vv bezprostredni navaznosti rozhodovani
na Fizeni taktické (pri existujici kapacite
(plan, porovnani se skutecnosti, a o budouci kapacite )

bézZna a preventivni kontrola)

Informace pro Fizeni po linii Gtvara, | Komplexni informace pro vrcholové

vykonl a procesu Fizeni a rozhodovani
Rizeni zejména hospodarnosti Rizeni zejména u&innosti
a efektivnosti
Informace pro vyhodnoceni vlivu Informace pro zasadni zmény
zmén v objemu a sortimentu vykon( ¢innosti
dodavanych na trh (strategicky marketing, vyzkum

a vyvoj, investicni rozhodovani)

Podnikové rozpoéty — Rozpoétova vysledovka, rozvaha, rozpocet
penéznich tokl

Vztah podnikového rozpoctu, Podnikové strednédobé

vnitropodnikovych rozpoétu a dlouhodobé rozpocty

stfedisek, kalkulaéniho systému,
vnitropodnikovych cen

Zdroj: (FIBIROVA, 2007, s. 29)

1.3.2 Volba primarni orientace manazerského ucetnictvi

Volba primarni orientace nadkladového tcetnictvi je originalni u kazdého podniku a zavisi
na jiz zminéné slozitosti podnikatelského procesu, rozsahu Cinnosti, opakovanosti vyroby

a pomeéru a velikosti pfimych a neptfimych nékladd.
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e Vykonovy pristup je historicky nejstarSim prufezem manazerského Ucetnictvi,
jelikoz vykony podniku ptedstavuji vystup, zavrSeni jeho cinnosti. Pokud by
vSechny casti podnikatelského procesu beze zbytku souvisely s konkrétnim
vykonem a byly mu pfifaditelné, vykonovy prifez by postatoval pii plnéni
informacnich potieb fidicich pracovniki. Tento piistup je vhodné volit tam, kde je
velka ¢ast hodnotovych veli¢in pfimo pfifaditelna jednotlivym vykontim. Aplikace
se vyuzivd ve vyrobnich podnicich s narocnou vyrobou, ve vyrobé¢ s dlouhym
vyrobnim cyklem nebo v zakdzkové vyrobg.

e Odpovédnostni pristup vznikl na zaklad¢ naristani komplexnosti podnikového
prostiedi, vznikem novych utvarii a ¢innosti podptrného charakteru, jez nesouvisi
S konkrétnim vykonem. Tyto Utvary a ¢innosti se staly pro pribéh podnikatelského
procesu nezbytné, ale vibec nebyly pfedmétem zobrazeni vykonového prifezu.
Tento pfistup fesi pfifazovani jednotlivych hodnotovych veli¢in Gtvarim podle
odpovédnosti za jejich vznik a bez pfimé vazby na vykony podniku.

e Procesni pristup se vyvijel spolu s ristem slozitosti vykont, ¢innosti a aktivit,
které¢ bylo tfeba v prabéhu tvorby vykonu provést. Podstatnd c¢ast cinnosti
vV podniku byla tézko pfifaditelna nejen vykonu, ale i utvaru, protoze probihaly

napii¢ podnikem a podilelo se na nich i nékolik utvara.

V praxi jsou pouzZivany casto vSechny tyto pfistupy. Maloktery podnik by vSak vystacil
pouze s jednim znich. Proto je Ucelné zvolit kombinaci nékolika pfistupi s jednim

dominantnim, ktery je ur¢en hlavnimi rysy ¢innosti.

1.3.3 Dualni pojeti manazerského a financniho ucetnictvi a jeho rozdilné

zobrazeni v u¢etnim systému

Rozdilné informacni potfeby adresati ucetnich informaci finanéniho a manazerského
ucetnictvi vyZzaduji i rozdilné pojeti ndkladl a jinych veli¢in v obou ucetnich systémech.
Objevuji se nova klasifikacni hlediska pro roztiidéni nakladt (variabilita, relevantnost).
konkrétniho tkolu. Manazerské ucetnictvi miize vychdzet i z jinak vymezenych aktiv
a pasiv. Pfedmétem zobrazeni mohou byt napt. i dlouhodobé pohledavky a zavazky z titulu

leasingu. Pfi ocefiovani se nevychazi z historickych cen, ale zreprodukcnich cen,
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z ptedem stanovenych veli¢in nebo z ocenéni na urovni oportunitnich nakladt. Tyto
odlisujici prvky jsou oznaCovany jako tzv. dudlni pojeti financniho a manazerského
ucetnictvi.

Naklady a vynosy vnitropodnikového ucetnictvi je mozné vést bud’ v analytické evidenci
finanéniho ucetnictvi nebo v samostatném ucetnim okruhu. Vyuziti analytické evidence
oznacujeme jako jednookruhovou tucetni soustavu a pokud je uctovano v samostatném
ucetnim okruhu, pak hovotfime o ucetni soustavé dvoukruhové. Jednookruhova organizace
1épe vyhovuje firmé, ve které se informacni pozadavky svym obsahem ani zpusobem
ocenéni zkoumanych veli¢in V jednotlivych ucetnictvich pfili§ nelisi. Rozdilny je pouze
stupenl podrobnosti zobrazeni.

Mezi obéma ucetnimi okruhy, které funguji samostatn¢, existuje pevna vazba ve formé
tzv. spojovacich uctl, které zaznamenavaji Ucetni informace, jeZz jsou predmétem
zobrazeni v obou tigetnich okruzich. Ugty rozdilt proti tomu vykazuji rozdily v zobrazeni

V jednotlivych okruzich.

2 Vymezeni problematiky odpovédnostniho ucetnictvi

Odpovédnostni  Gcetnictvi je charakterizovano jako informaéni subsystém, ktery
se zaméfuje na zobrazeni hodnotovych vztahti v odpovédnostni struktuie.
Hlavnimi cili odpovédnostniho fizeni je:
e Vymezeni okruhtl, které jednotlivé titvary mohou ovlivnit
e Stanoveni dil¢ich tkold, kterych je tieba dosahnout — jedna se o ukoly, které budou
zajimavé a motivacné pritazlivé pro Utvary a pracovniky
e Na zéklad¢ zpisobu a urovné splnéni ukoll vyjadiit pomérovy piinos danych
utvarti k celkovym vysledkim podniku. Je dilezité néaslednou kontrolou zjistit
nejen pozitivni, ale i negativni dopady na celkové vysledky v €lenéni dle utvaru,

ktery se zaslouzil o jejich vznik. (KRAL, 2010, s. 396).

2.1 Zakladni strukturalni predpoklady

Zakladnim ptfedpokladem pro fungovani systému odpovédnostniho fizeni je nutné:

e vyfesit organizacni a ekonomickou strukturu podniku
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e stanovit miru centralizace a decentralizace pfi fizeni

e vyjasnit zakladni rysy fizeni konkrétnich vnitropodnikovych utvari

2.2 Organiza¢ni struktura podniku

Organizacni struktura je takové usporddani aktivit a pomeérti v organizaci, které¢ vede
Kk optimalnimu napliovani jejich cilt. Vysledkem dalezitym pro odpovédnostni fizeni je
pak vyjadfeni vertikalnich a horizontalnich vztahd mezi Gtvary z pohledu jejich vécného
charakteru a vybér téch, které jsou pii fizeni Gsekd dalezité. (KRAL, 2010, s. 400).

Cilem organizaéni struktury je vyieSit vécné clenéni celkové aktivity podniku z hlediska
probihajicich procest a jejich fizeni. Jednotlivé utvary, které takto vznikaji na zéklade
délby prace, maji své ukoly ptidélovany na zéklad¢ delegovani pravomoci a odpovédnosti.
Takto vzniklé utvary se €leni podle charakteru jejich funkce v podnikatelském procesu na
utvary hlavni, servisni, spravni ptipadné specialni (nevyrobni) ¢innosti.

Aby mohly tyto utvary dobie vykondvat svou cinnost, pfidé€luji se jim potiebné
ekonomické zdroje, kterych pak vyuZivaji k plnéni zadanych tkold. Ukoly jsou ukladany
V naturalni (vécné) podob¢ formou vyrobnich planii.

Vertikalni vazby a pocet jejich Grovni je dan pfistupem podniku k mife centralizace nebo

decentralizace pravomoci a odpovédnosti na jednotlivych Grovnich fizeni.

2.2.1 Centralizace a decentralizace

Centralizace je takovy zplsob fizeni podniku, kdy rozhodovaci pravomoc i odpovédnost je
soustfedéna na vrcholové urovni fizeni. Utvary na nizsich arovnich ¥izeni disponuji pouze
vykonnymi funkcemi a jejich ukolem je disciplinované splnéni zadanych tkola.
(FIBIROVA, 2007, s. 318).

Centralizovany zpisob fizeni se vyuziva nejcastéji u podnikid, v jejichZ organizacni
struktutfe prevlada technologické uspotadani horizontalnich vazeb mezi utvary, kde se
kazdy utvar specializuje na ur€ity druh operace a vznikd pozadavek na vrcholovou

koordinaci jednotlivych ¢innosti.
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Obrazek 3: Centralizovana organizacni struktura

Generdlni Feditel

a vrcholové vedeni
I

[ I I L
. R
[ Reditel nakupu J [ Vyrobni feditel [Financ’m’ Feditel { Obchodni Feditel ]
y,
I
[ . l .
Reditel useku Reditel tiseku
Odévy Obuv
Konfekcni odévy ] Sériova vyroba W
Zakiehovb by } Zakdzkevi vireba ]

Zdroj: (FIBIROVA, 2007, s. 317).

Decentralizace je naopak piendseni pravomoci a odpovédnosti z nadfazené tirovné fizeni
na urovné podiizené. Pfi fizeni se uplatiiuji nastroje, které stanovuji pouze ramcové
podminky a piedpokladaji iniciativni pfistup fidicich pracovnikii jednotlivych utvara.
Podtizené utvary tak disponuji rozhodovacimi i vykonnymi funkcemi. (FIBIROVA, 2007,
s. 318).

Decentralizovany pfistup je pouzivan podniky, kde utvary s relativné uzavienym
kolobéhem nesou odpovédnost za vyrobu celého vyrobku. Pro tento pfistup je
charakteristicky piinos stfedisek ke zhodnoceni vynalozenych zdroji a finan¢ni pozici
podniku, ktery vychazi z iniciativy pracovnikii a vede k zefektivnéni podnikatelského
procesu.

Ptiklad stejného podniku s decentralizovanym uspotadanim organizacni struktury doklada

nasledujici obrazek.
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Obrazek 4: Decentralizovand organiza¢ni struktura

-
Generadlni Feditel

a vrcholové vedeni
Necos

]
L ]

[ Divize Obuv [ Divize Odévyj

|
l

| | ]
L Nakup J [ Vyroba ] LF inancni Fizeni ][ Prodej }

~

Sériova vyroba ]

-

Zukibevd virebe J

Zdroj: (FIBIROVA, 2007, s. 318)

2.3 Ekonomicka struktura podniku

Tvorba ekonomické struktury je svazana s organizacni strukturou podniku a dopliuje tak
vécné nastroje fizeni o vyuziti motivaéné u€innych hodnotovych néstroji odpovédnostniho
fizeni.
Ekonomicka struktura podniku je tvofena samostatnymi jednotkami — odpovédnostnimi
sttedisky, kterd jsou zainteresovand na hodnotovych vysledcich. Stifediska si mezi sebou
poskytuji sluzby a vykony a vzajemné se k sobé chovaji stejné jako k externim subjektim.
Abychom mohli vnitropodnikovy utvar povazovat za stfedisko, musi spliovat tyto
podminky:
e musi mit méfitelné vstupy a vystupy, za né€z jako celek nese hmotnou odpovédnost
e ve vztahu Kostatnim stiediskim vystupuje jako subjekt trznich vztahu,
tzn. sjednéva s nimi pisemné dohody a vzdjemné¢ zuctovava za dohodnuté ceny, pfi
tom se rozhoduje podle principu maximalni vyhodnosti
e je hodnoceno zejména podle dosazeného zisku
Stanoveni Ukolu v hodnotovém (penéznim) vyjadieni vyzaduje rozélenéni nakladi

na jednicové a rezijni. Jednicové ndklady je ucelné fidit po linii vykontli prostfednictvim
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pfedbéznych a vyslednych kalkulaci, rezijni naklady po linii vnitropodnikovych utvart

pomoci rozpoctu stiedisek.

2.3.1 Typy stredisek

Z hlediska trovné pravomoci a odpovédnosti rozlisSujeme Sest zdkladnich typua stiedisek,

které se lisi mirou decentralizace uplatnéné pii jejich fizeni. (KRAL, 2010, s. 402)

Nakladové Fizené stiredisko

sttediska se stanovi rozpoCty ovlivnitelnych ndklada, které jsou predmétem kontroly.
Motivace pracovnikii je vazana na uUsporu skuteénych nékladi v porovnani
S rozpoctovanymi.

Ptikladem mohou byt vyrobni utvary vyrabé&jici polotovary nebo napt. Utvary oprav

a udrzby.

Ziskové stredisko

Pracovnici tohoto stfediska odpovidaji jak za nédklady, tak i za vynosy realizované
k vngjsimu okoli podniku. Stredisko odpovida za stiediskovy zisk, na ktery je vazana
I hmotna zainteresovanost. Pii pofizeni novych strojii a zafizeni se rozpoCtuje zvyseni
odpist a tedy z poc¢atku i sniZzeni zisku ve srovnani s pfedchozim obdobim.

Ptikladem mohou byt prodejni zavody vyrobniho podniku nebo obchodni ttvary,

prodavajici rizné komodity vyrobki, praci nebo sluzeb.

Rentabilitni stredisko
Odpovida nejen za naklady a vynosy, ale 1 za vysi strediskem véazaného kapitalu. Tento
predpoklad je splnén hlavn€ u hierarchicky vySe postavenych utvart, kde odpovédni
pracovnici ovliviluji zejména vysi zasob, pohleddavek a kratkodobych zavazkd vici
obchodnim partnertim.
Piikladem mohou byt provozy nebo mistné odloucené divize, zabyvajici se vyrobou

a prodejem oddelenych produktt podniku.
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Investi¢ni stiedisko

Ma pravomoc rozhodovat o vysi a zpisobu vyuziti investic. Hmotnd zainteresovanost se
vaze k investovanym prostiedkim v dlouhodobém c¢asovém horizontu. Tato stiediska
predstavuji nejvyssi urovenn ekonomické struktury a jsou pouze u velkych firem s Sirokym

spektrem ¢innosti.

Vynosové stiedisko
Svou cinnosti ovliviiuje vysi externich vynost. Nemuze vSak ovlivnit naklady spojené
s tvorbou vykonti a nema ani pravomoc stanovovat prodejni ceny vykond. Jeho primarnim

zdjmem je uzavirat takové vztahy se zakazniky, které¢ povedou k maximalnimu prodeji.

Vydajové stiedisko (rozpoctové)

Odpovida za vydaje, u nichz se predpoklada, ze ptinesou podniku prospéech
v budoucnosti. Maji pravomoc ovliviiovat stfediskové nédklady, které se zobrazuji
Vv tCetnictvi bud’ jako naklady uhrazované v daném obdobi, ¢i jako naklady aktivované
v budoucnosti.

Typickymi ptiklady jsou utvary vzdélavani, vyzkumu a vyvoje nebo strategického

marketingu.

3 Rizeni odpovédnostnich stiedisek

Zpusob ftizeni odpovédnostnich stfedisek je ovlivnén urovni jejich pravomoci
a odpovédnosti, ale i v zavislosti na mife centralizovaného ¢i decentralizovaného piistupu
podniku. Abychom zjistili, které nastroje pii fizeni v daném podniku vyuzit, je nutné
podnik zaclenit do jednoho zuvedenych pfistupii. To zjistime odpovédi na zékladni
otazky, charakterizujici odpov&dnostni fizeni v daném podniku:

e Vv jakych oblastech je delegovana pravomoc a odpovédnost na stfediska

e jak stanovit ukoly stfedisklim a jakym zpisobem provadét jejich kontrolu

e jakeé je hierarchické uspotadani stredisek

e jak jsou dulezitd naturdlni nebo hodnotova kritéria pti hodnoceni stiedisek

e jak je hodnocen a vyjadien vztah sttedisek k vnéjSimu prostredi

e jak zainteresovat a motivovat stiediska
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V praxi je vSak tézké jednoznacné ptifadit podnik k jednomu z uvedenych pfistupd, jedna
se vétSinou v rizné mife o kombinaci obou pfistupt. K fizeni podniku se pak pfistupuje

podle pievazujicich tendenci.

3.1 Centralizovany pristup k odpovédnostnimu Fizeni

Centralizovany systém vychazi z existence omezenych moznosti stfediska a znutné
koordinace jeho ¢innosti z vyssi tirovné.

Tento pfistup klade vysoké néaroky na podnikové vedeni, jelikoz ma v rukou vétSinu
pravomoci a odpovédnosti za vSechny kli¢ové oblasti podniku. V oblasti prodeje rozhoduje
o mnozstvi a druhu vykonti na Grovni strategického, taktického i operativniho ¢asového
obdobi. Rozhoduje o zménach v provadéni vykoni vcetné dlouhodobych inovaci. Ve
vyrobnich podnicich fesi i1 stfednédobé a kratkodobé vyrobni ukoly vcetné rozpocti
odpovédnostnich stfedisek. Zodpovida také za ptipravu konstrukéniho a technologického
zpracovani vyrobkl a jejich vazbu na ekonomickou stranku, s vlastniky jedné o investicich
a feSeni informaéniho systému podniku. Re$eni téchto naroénych tikolt predpoklada, aby
technicky, vyrobné a obchodné orientovani pracovnici byli schopni feSit problémy
na urovni ekonomické efektivity a naopak ekonomové by méli pochopit problémy spojené

S tvorbou a prodejem vykond.

Ukoly stfediskiim jsou zadavany formou direktiv z urovné podnikového vedeni. Diiraz je
kladen na naturdlni strdnky podnikatelského procesu, ktery je také zdkladnim kritériem
zainteresovanosti stredisek. Plnéni kol je hodnoceno v kratkych intervalech (mésic,
¢tvrtleti) kumulativnim zptisobem. Kontrola je provadéna hierarchicky vys$Sim utvarem

formou porovnani skutecné dosazenych vysledki s planem (rozpoctem).

Sttediska jsou pfevazné ndkladova a vynosova, kterd se tvoii jiz pii nizkych Urovnich
utvart. Diky jednozna¢né zadanym ukoltim se orientuji jen na hospodarnost a jakost plnéni
zadanych tkold, respektive na objem prodeje. Jsou oznacovana jako prvky ekonomické
struktury. (KRAL, 2010, s. 414)

Na vysSich trovnich strmé organizacni struktury se uskupenim nizSich stfedisek zfizuji

sttediska s rozsahlejsi urovni pravomoci a odpovédnosti.
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Zakladnim hodnotovych nastrojem je orientace stiediska na hospodarnost, jakost
a podpora zajmu stfedisek o vzajemnou kooperaci. Nastrojem motivace jsou
vnitropodnikové ceny postavené na niz§i Urovni nez ceny trzni, vétSinou na urovni
stanovenych nakladd. Pfevazuje priorita plnéni naturdln¢ zadanych ukoli nad vyuzitim
hodnotovych néstroji.

Stiediska jsou izolovana od vSech vlivi, které svou cinnosti nemohou ovlivnit. K tomu
slouzi stalé skladové ceny materialu. Ukoly vychazeji ze zadanych podminek, které byly
pro cinnost stfedisek vytvofeny nadfizenymi utvary, a které také nesou zodpovédnost
za dusledky pfi jejich pfipadné zmeéné.

Hodnotovymi kritérii je limit nékladi, vnitropodnikovy vysledek hospodateni, ktery je
feSen formou piekroceni nebo uspory nakladl, hodnotovy limit zisob materidlu,
nedokoncené vyroby atd. Zainteresovani a motivovani jsou piedevSim vedouci pracovnici
stiedisek a to zejména za zajisténi podminek pro spravnou ¢innost stfediska a za vécné
splnéni tkolt. Tito vedoucti jsou také zainteresovani na skutecném vysledku hospodatent,
v nékterych piipadech i na dosazeni hospodéarnosti a jakosti. Stfedisko je procentuelné
vazano na vysledky podniku jako celku.

Pistup je povazovan za pasivni prvek fizeni, nepisobi motiva¢né na Cinnost velkych
vyrobnich podniki a z téchto divodi nemize byt uplatiovan v tvarcich ttvarech jako jsou

napft. utvary vyzkumu a vyvoje, marketingu nebo fizeni lidskych zdroji.

3.2 Decentralizovany pristup k odpovédnostnimu Fizeni

Decentralizovany systém existuje za piedpokladu delegovani zna¢né pravomoci
a odpovédnosti.

Vedeni podniku ma ve spolupréci s jeho vlastnikem pravomoc ovliviiovat strategicky
vyvoj podniku. To se projevuje zejména v oblasti provadéni prizkumu trhu a prosazovani
marketingové politiky, rozvojem vyzkumu a vyvoje, uskuteciiovanim financni strategie,
jejimz cilem je optimalizace zdroji financovani podniku a prosazovanim riznych
investi¢nich zdmérd, souvisejicich napt. s feSenim technologie vykonl.

Vrcholové vedeni je sloZzeno znékolika pracovnikid odpovédnych za fizeni financi,
investic, marketingu, lidskych zdroji a vyzkumu a je zajiSténo informacnim centrem
postaveném na stejné urovni. Centrum ma za kol poskytovat také informace, které

se tykaji vzajemnych koordinacnich vazeb mezi odpovédnostnimi sttedisky a zajiStuje tak
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propojeni vedeni s taktickym a operativnim fizenim utvari. Rizeni se uplatiiuje nepfimo —
stanovenim vnitropodnikovych cen. Vybér objemu a sortimentu vetné kontroly probiha
piimo ve stiedisku na zaklad¢ uvah a analyz.

Hodnotové vysledky se zjistuji v relativné vétSich vnitropodnikovych ttvarech, které jsou
vybaveny znacnou pravomoci a odpovédnosti v ramci ploché organizacni struktury
a vyznacuji se relativné uzavienym kolobéhem ekonomickych zdroji.

»1yto typy odpovédnostnich stiedisek se nckdy obecné nazyvaji jako subsystémy
ekonomické struktury : jejich troven finality je natolik vysokd, ze stfedisku dava

moznost piisobit jako ekonomicky subjekt na trhu.“ (KRAL, 2010, s. 419)

Hodnotova kritéria jsou orientovdna na zvySeni vynosnosti kapitdlu, na zlepSeni
solventnosti, likvidity apod. Konkrétné se mize jednat napt. o vyjadieni ptispévku utvaru

k celopodnikovému zisku nebo vyjadieni jeho pfinosu k finan¢ni pozici podniku.

Strediska pasobi v podminkach trzniho prostfedi. Na jejich ¢innost plsobi i nastroje
podnikového vedeni, které orientuji ¢innost Gtvaru smérem, ktery je potiebny k zajisténi
cili podniku.

Stfediska jsou hodnocena v del§im Casovém intervalu, kontrola probihd v ramci zajisténi
rozvoje stfediska. Hlavnimi kritérii jsou:

e vnitropodnikovy vysledek hospodareni, ktery je chapan jako prispévek utvaru na
celopodnikovém zisku, ktery je zjiStén jako rozdil mezi dosazenymi vynosy
a vynalozenymi néklady, upraveny o kalkula¢ni Groky a najemné.

e vynosnost Kkapitilu vazaného ve stfedisku, ktery je vyjadien jako podil
vnitropodnikového vysledku hospodateni k primémé vysi kapitdlu, ktery je ve
stredisku vazan

e prinos stfediska k finan¢ni pozici podniku, ktery je dan rozdilem mezi piijmy
a vydaji, na n¢z stiedisko svou ¢innosti plisobi

Zainteresovanost stfedisek je orientovdna na skuteCné¢ dosazené vysledky, které jsou
rozhodujici, pfipadné i na splnéni planu nebo rozpoctu.

Decentralizovany pfistup k fizeni je vSeobecné hodnocen jako motivujici, neklade tak
velké naroky na informacni systém a tvorbou velkych odpovédnostnich stfedisek
suzavienym okruhem ekonomickych zdroji tak nemusi feSit problémy vznikajici
v souvislosti s odlisSnym mistem vzniku a odpovédnosti za vznik zmén a odchylek.

Nevyhodou miize byt prosazovani zajml individualnich stfedisek na ukor kooperacnich
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vztahii mezi stiedisky podniku, které mize vést k negativnim dopadiim na celopodnikové

vysledky.

4 Hodnotova kritéria v rizeni odpovédnostnich

stiredisek

Abychom mohli ucelné vyuzit hodnotova kritéria pfi fizeni stiedisek, je dilezité zjistit:
e skute¢né vynalozené naklady stfediska, které stredisko mlize ovlivnit a za jejichz
vznik zodpovida
e jak vhodné ocenit vykony stfediska a v ptipad¢, Ze je nelze méfit a hodnotit, jak
vyjadfit piinos tohoto stfediska

e jak vhodn¢€ vymezit vysledek hospodareni stfediska

4.1 Rozpocet

Rozpocet stiediska ptredstavuje zdkladni nastroj hodnotového fizeni vSech druht stiedisek.
Je to plan, jehoZ pomoci zjiStujeme naklady a vynosy podniku nebo vnitropodnikovych
utvard na jejich planovanou ¢innost v urcitém obdobi. (SYNEK, 2009, s. 121).
- Stanovi v pené¢Znim vyjadieni tkoly do budoucna, tj. naklady a vynosy na cely
objem vykont jednotlivych stfedisek i za podnik jako celek
- Poskytuje informace pro sestaveni predbéznych kalkulaci (poskytuje informace
o vysi rezijnich naklada)
- Kontroluje hospodarnost v jednotlivych vnitropodnikovych utvarech a spojuje

vysledky kontroly s hmotnou zainteresovanosti pracovnikii

4.1.1 Clenéni nakladii v rozpodtech

Néklady se vrozpoCtech cleni na pifimé a nepfimé (reZijni) a prvotni a druhotné
(vnitropodnikové).
Piimé (jednicové) naklady — jsou naklady, které se daji zjistit pfimo na jednotku vykonu

a tim 1 na cely objem vykont. Patii sem:
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a) pfimy material - suroviny a zakladni material, které se ve vyrobnim procesu
ptrechézeji do vykonu a tvoii jeho podstatu
b) pfimé mzdy - mzdy vyrobnich délnikt za odpracovany Cas, které pfimo souviseji se
zhotovenim piislusného vykonu (vyrobku)
c) ostatni pfimé naklady — socidlni a zdravotni pojisténi placené zaméstnavatelem
Z objemu piimych mezd, spotieba technologické energie, paliva atd. )
Tyto néklady se daji presné stanovit na kalkulacni jednici (napi. 2 m latky, 5 dkg
mouky...) a jsou dany pfisluSnymi technickohospodaiskymi normami (THN).
Neprimé (rezijni) naklady — jsou spolecné vice druhim vykonli a nazyvaji se reZie.
(napft. spotieba pomocného materialu, energie, odpisy dlouhodobého majetku, naklady na
opravy a udrzbu, cestovné apod.).
k objemu vykont. Rezijni naklady lze rozlozit na:
a) stalou slozku zavislou na case, napf. odpisy dlouhodobého majetku, najemné,
rezijni mzdy, vykony spoji, cestovné
b) slozku umérnou objemu produkce, napt. spotieba rezijniho materialu.

Nepiimé (rezijni) néklady se uvadéji v rozpoctech v druhovém ¢lenéni.

Dale se ¢leni naklady v rozpoctech na prvotni a druhotné.

Prvotni naklady vznikaji ve vztahu podniku k jeho okoli a jsou zpravidla externi povahy.
Z internich nakladl zahrnuji spotfebu materialu a odpisy dlouhodobého majetku. Projevuji
se vV podobé& nakladovych druhii, napt. spotfeba materialu, spotieba energie dodané jinym
podnikem.

Druhotné ndklady (vnitropodnikové) vznikaji spotfebou vnitropodnikovych vykonl
odebranych od jiného stiediska. Napiiklad provede-li stfedisko Gdrzby opravu strojniho
zafizeni pro stfedisko hlavni vyroby, je tento vykon pro stfedisko udrzby stfediskovym

vynosem a pro stiedisko hlavni vyroby druhotnym nakladem.

4.2 Naklady odpovédnostnich stredisek

Pro zobrazeni nakladi v odpovédnostnim ucetnictvi je podstatné zodpoveédét si otdzku,
kdo je odpovedny za spotrebu zdroje a kterému stfedisku by meél byt pfifazen vznikly

vynalozeny naklad. Pfifazeni nakladi stfediskim je zaloZzeno na tom, zda stfedisko
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ovliviiuje jejich vysi a odpovida za jejich vznik. Z vysledku hospodareni strediska by tedy
mély byt vyjmuty vSechny néklady, které vznikly napi. neucelnym vynalozenim zdroja
jiného stiediska nebo disledkem rozhodnuti jiného strediska.

Pokud naklady souvisi s ¢innosti vice stfedisek, je nutna pfesna evidence objednanych
a poskytnutych vykont a jejich alokace na pftislusna stiediska, ktera jejich vznik vyvolala.
Zaroven je nutné prifadit dosazené vysledky podle vrcholové odpovédnosti na stfedisko,
do jehoZ pravomoci spada i rozhodnuti o0 metodéach fizeni hospodarnosti téchto nakladi.
Naklady odpovédnostnich stiedisek mohou byt vyjadieny a ocenény rtiznymi zpusoby.
Muze se jednat o vyjadieni skutecné vynalozenych prvotnich ndkladt, prvotnich nakladi
ocenénych na trovni piedem stanovené ceny nebo odhadovanych nakladl, nebo druhotné

naklady ocenéné na trovni oportunitnich naklada apod.

4.3 Vynosy odpovédnostnich stiedisek

Jednotliva stiediska se 1iSi ve zpiisobech, jakymi jsou ocenény jejich vykony. Vykony
stiediska mizeme rozdélit podle jejich odbératelti na:

e vykony pro externi zékazniky, které jsou ureny na zéklad¢ trznich cen. Prikladem
jsou ziskova, rentabilitni a investi¢ni stfediska.

e interni vykony ur¢ené pro ostatni Gtvary v podniku stanovené vnitropodnikovymi
cenami. Pro odebirajici stfedisko ptedstavuji stfediskovy naklad. Piikladem jsou
nakladova stfediska hlavni a servisni ¢innosti.

e vykony stfedisek srozmanitou naplni Cinnosti, které nejsou piesné vymezeny,
nejsou méfitelné, proto je utkolem tohoto stfediska dodrzet vysi nakladi danou
rozpoctem. Typické jsou nédkladové stiediska spravni ¢innosti nebo nektera servisni

strediska.

4.4 Vnitropodnikova cena a jeji druhy

Vnitropodnikové cena je vyjadienim dil¢tho uznani Gcelnosti vykonu, ktery je predavan
k dalsi spotfebé nebo zhodnoceni uvnitié podniku. Jejim hlavnim cilem je takova
koordinace  vnitropodnikovych vztahti, kterda povede k optimdlnimu naplnéni

celopodnikovych cilti. (KRAL, 2010, s. 432)
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Vnitropodnikova cena by méla motivovat stiediska k rozhodovéani o tom, co je prospésné

pro stfedisko a soucasné i pro podnik jako celek. M¢la by vyjadfit uroven pravomoci

a odpovédnosti stiedisek a odd¢lit jejich pfinos k podnikovému vysledku a zajistit

informace pro méfeni vykonnosti stiediska.

Aby mohla vnitropodnikova cena plnit své funkce, je nutné, aby byla stanovena predem,

byla relativné stala, v souladu s ostatnimi nastroji fizeni, méla srozumitelny zptsob

stanoveni a obsah a byla srovnatelna s cenami obdobného vykonu. (FIBIROVA, 2007,

5. 331)

V zavislosti na pravomoci a odpovédnosti stiediska, jeho charakteru, vyznamu a ¢etnosti

pfedavani interniho vykonu se rozlisuji tyto typy vnitropodnikovych cen:

na urovni variabilnich naklada — pouzivaji se u nakladovych stredisek, ktera
zajistuji vykony pro jina stiediska a nemohou ovlivnit vyuziti kapacity. Jejich
snahou je dosaZeni hospodéarnosti formou uspory nakladi. Ovlivnitelné fixni
naklady jsou uznany na zéklad¢€ rozpocti fixnich naklada.

na urovni plnych nékladu — je vhodné pro stfediska, kterd mohou ovlivnit vysi
vyuziti vlastni kapacity nebo mohou volnou kapacitu ve formé& vykont prodat
na externim trhu. Do ceny je zahrnut podil fixni rezie na jednotku vykonu.

nNa turovni plnych nakladi s pripoctenim ziskové piirazky — je stanovena
na vys$i trovni nez jsou predem stanovené naklady vykont. Uznava stiediskiim
podil na zisku v cenach vykonli, coz muize vést uvnitf podniku ke zvySovani
naklad odebirajicich stfedisek, tim ke zvySovani nakladii na prodané vykony
a Vvkonecné fazi dochazi ke sniZovani zisku z prodeje externim zakaznikGm.
Pfedem uznany zisk stfedisko nemotivuje k vykonnosti. Proto se tato cena vyuziva
hlavné u stiedisek ziskovych, rentabilitnich a investi¢nich, které prodavaji finalni
vyrobky mimo podnik.

zaloZena na trzni cené - je urCitou modifikaci pfedchoziho typu ceny a umoziuje
srovnani ndro€nosti vykonu stfediska s konkurenci. Tato cena nepodporuje
spolupraci mezi stiedisky, stiedisko podléhd vSem vliviim trhu vcetné téch, které
svou ¢innosti nemtize ovlivnit. Pfikladem muze byt stiedisko dopravy.

na bazi oportunitnich nakladi — kvantifikuje, o kolik se zvysi marze nebo zisk,
pokud se podafi zvysit kapacitu omezujiciho Ccinitele v doddvajicim utvaru
o jednotku. Vnitropodnikova cena se stanovi jako soucet variabilnich naklad

nutnych k provedeni vykonu a oportunitnich nakladi. Informuje dodavajici
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stiedisko o meznich ndkladech vynalozenych k zajisténi dodate¢nych vykond, aniz
by vzrostly ndklady finalnich vykoni.
e stanovena dohodou — u individudlné sjednanych subdodavek, jejiz rentabilita je

nadprimérnd. Cenu stanovi nebo schvaluje podnikové vedeni.

4.5 Vnitropodnikovy vysledek hospodareni

U vsech sttedisek by m¢l vysledek hospodareni plnit funkci:
e Kriterialni — je méfitkem pro hodnoceni GspéSnosti hospodareni stfediska
e Stimulaéni — vytvari podminky pro to, aby pracovnici stiediska védom¢ ve svém
vlastnim zajmu pfispivali k naplnéni cili firmy jako celku, zvySovali efektivnost
sttediska a tim i celého podniku.
Dulezité je propojeni dosazené¢ho vysledku hospodaieni s vhodnou formou odmény, ktera

nemusi byt pouze ve finan¢ni formé.

4.5.1 Vysledek hospodareni nakladového strediska

U néakladového stfediska, které je orientovano na hospodarnost a v€asné splnéni ukolu,
vyjadiuje vysledek hospodafeni piekroceni nebo usporu ovlivnitelnych stiediskovych
nakladli ve srovnani s pfedem stanovenym rozpoc¢tem nebo vnitropodnikovymi cenami.

U stredisek, kterd nemaji méfitelny objem aktivity (napf. spravni Utvary) se srovnavaji

skute¢né naklady S pevnym rozpoétem, utvar musi dodrzet limit nakladu.

Tabulka 1: Vysledek hospodafeni nakladového strediska

Vysledek hospodareni nikladového stiediska

stiediskové naklady | interni vynosy odchylka
skutecnost rozpocet (Gspora/ptekroceni )

jednicovy materiél

jednicové mzdy

variabilni rezie

fixni rezie
CELKEM

Zdroj: (FIBIROVA, 2007, s. 341), upraveno autorem
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Stiediska s méfitelnymi vykony srovnavaji skuteéné naklady s pfedem stanovenymi
naklady pfepoctenymi na skute¢ny objem vykont formou:
a) variantné prepocteného rozpoctu - prepocet variabilnich nakladd, fixni naklady
jsou uznany v piivodni stanovené vysi
b) linearné prepocteného rozpoctu - dochazi k prepoctu variabilnich a poté i fixnich

nakladu, u stfedisek, kterd se orientuji na zvySovani vyuziti kapacity.

4.5.2 Vysledek hospodareni vynosového stirediska

U téchto stfedisek, ktera jsou orientovana na maximalizaci objemu prodeje, vyjadiuje
vysledek hospodareni dodrzeni rozpo¢tovaného objemu vynosi z prodeje vykonl externim

zakaznikiim. O cenové politice v§ak rozhoduje vrcholové vedeni.

4.5.3 Vysledek hospodareni ziskového stiediska

U ziskového stfediska orientovaného na ucinnost spotfebovanych zdrojii vyjadiuje
vysledek hospodateni dodrzeni ptipadné piekroceni rozpoctované urovné ovlivnitelného
zisku. Od vysledku hospodafeni musi byt odecteny neovlivnitelné naklady, které vznikly
Z rozhodnuti jiného stfediska. Po alokaci téchto nakladi na spravu a fizeni vysledek
hospodateni vyjadiuje ekonomickou vykonnost stfediska, kterd v porovnani s ostatnimi
stiedisky v podniku umozituje rozhodnout o tom, kterd stfediska budou podporovana
V rozvoji své ¢innosti a ktera nikoli.

Tabulka 2: Vysledek hospodateni ziskového stiediska

Vysledek hospodarieni ziskového stirediska

Vynosy z prodeje vykonl externim zakaznikiim
Variabilni ndklady vykoni

Marze
Ovlivnitelné fixni ndklady stfediska

Ovlivnitelny vysledek stfediska ( manaZersky )

Neovlivnitelné fixni naklady stiediska

Vysledek hospodateni stfediska

Alokované nédklady na vrcholovou spravu a fizeni

Vysledek stirediska po alokaci

Zdroj: (FIBIROVA, 2007, s. 343), upraveno autorem
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4.5.4 Vysledek hospodareni rentabilitniho a investi¢niho strediska

Tato stfediska jsou orientovana na kritéria efektivnosti zalozena na vynosnosti kapitalu

a na ekonomickém pojeti zisku. Vysledek hospodareni vychézi ze vztahu:

vysledek hospodateni
Rentabilita =  --------------------m-moo--

kapital ( aktiva )
Porovnavaji se skute¢n¢ dosazené vysledky s pozadovanou minimalni Grovni zhodnoceni
kapitalu. Tato metoda neni vhodna jako hodnotovy néstroj fizeni investi¢nich stedisek,
protoze pravomoc rozhodovani o kapitadlové struktuie podniku je na vrcholovém vedeni.
Protoze investicni stfediska pfi jednani s externimi dodavateli ovliviiuji napf.
dodavatelskymi Uvéry vysi a strukturu netrocenych zavazkl, je vhodnéjsim kritériem
rentability tzv. zaméstnany kapital vazany ¢innosti podniku (ROCE) a je vyjadien

vztahem :

zisk pted uroky a zdanénim

celkova aktiva — neurocené zavazky

Dal$im hodnotovym kritériem pro fizeni investi¢nich stfedisek je ekonomické pojeti zisku,

ze kterého vychazi metoda zalozena na tzv. rezidualnim (zbytkovém) zisku :

Rezidualni zisk = ovlivnitelny vysledek stfediska — ovlivnitelny zamé&stnany kapital x

pozadovana vynosnost kapitalu

Kladna hodnota kritéria vyjadiuje splnéni tkolu a naopak. Vyuziti kritérii zaloZenych na
ekonomickém zisku orientuji rozhodovani stiedisek o pfijatelnosti investice vice v souladu

s cili podniku jako celku nez tradiéni metody vyjadiujici vynosnost vazaného kapitalu.

4.5.5 Vyuziti penéZnich toki a vnitropodnikova banka

Pii fizeni hierarchicky nejvysSich vnitropodnikovych utvari, jakymi jsou investi¢ni
a rentabilitni stfediska, se vyuziva aplikace penéZnich tokl v odpovédnostnim fizeni. Jedna
se o to, Ze zainteresovanost Utvaru neni vdzana jen na néklady, vynosy a vysledek, ale i na

udrzovani pfiznivé financni situace podniku. Odpovédnost stfedisek za finan¢ni toky by
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nebylo vhodné fesit decentralizaci financnich prostiedkil, proto se zfizuje v praxi systém
analytickych 0¢tl, které jsou spravovany tzv. vnitropodnikovou bankou. Ta je jakousi
simulaci realnych zmén majetku, dluht a vlastniho kapitalu ve vztahu podniku a okoli
i mezi vnitropodnikovymi Utvary, jaké by nastaly pfi teoretickém rozd¢leni podniku na
ekonomicky samostatné subsystémy. (KRAL, 2010, s. 446)

Vnitropodnikova banka ma silnou motiva¢ni funkci na vedouci stfedisek ale i na jednotlivé
pracovniky, ktefi rychle pochopi, ze vyrabét na sklad nebo pracovat s malym vytizenim
a vV nizkém tempu se nevyplaci a celkové budou pracovat mnohem Iépe, jestlize existence
jejich stiediska bude zaviset pfimo na nich samotnych, na kvalité a rychlosti jejich prace.

Hodnoticim kritériem stiediska je predevsim stav uctu u vnitropodnikové banky.
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B. PRAKTICKA CAST

5 Analyza odpovédnostniho Fizeni v podniku
K-PROTOQOS, a.s.

5.1 Charakteristika a popis spolecnosti.

Nazev a identifikace: K-PROTOS, a.s.

O. Wichterleho 810

278 01 Kralupy n/VIt.

I1CO: 25617214

DIC: CZ25617214
Spolecnost je zapsdna v Obchodnim rejstiiku, u Méstského soudu v Praze, oddil B,
vlozka 4999.

Akciova spole¢nost K-PROTOS je stfedné¢ velka vyrobné-obchodni spolecnost, ktera
v soucasnosti zamé&stnava 270 pracovnikt vV zavodech Kralupy nad VItavou, Neratovice
a Kolin. Spole¢nost poskytuje sluzby v oblasti strojni idrzby, montazi a kontroly strojniho
zatizeni, dale sluzby elektro, méfeni a regulace, servis, opravy a kontroly zdvihacich
zafizeni, rotacnich strojli a armatur. Jednim z hlavnich pfedmét ¢innosti je pak vyroba
aparatil a zafizeni pro chemicky, petrochemicky a potravinafsky priimysl. Spolecnost také
provozuje svareCskou Skolu, poskytuje sluzby v oblasti metrologie a automatizacnich
systému fizeni technickych provozil. Je nositelem certifikace ISO 9001:2000 a fady dalSich
opravnéni, tykajicich se specidlné provadéni tlakovych zkouSek a zkouSek tésnosti

vybranych tlakovych zatizeni a revizi.

Objekty a prostory vyuzivané k ¢innosti se nachazeji pro zavod Kralupy Vv oploceném
a hlidaném arealu podniku SYNTHOS a.s., kde mé spolecnost pronajaty dilny, sklady,
gardaze a administrativni budovu a vyuziva inZenyrskych siti, sluzeb ostrahy podniku,
pozarni ochrany a sluzeb skladovéani. Zavod v Neratovicich se nachdzi v aredlu byvalého

podniku SPOLANA a.s., kde ma své vlastni dilny a kancelafe.
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VSechny cinnosti podniku jsou realizovany pro externi zakazniky, kterymi jsou velké
chemické podniky, a to vyhradné¢ formou zakazek v ramci riznych investi¢nich akci,
udrzbovych nebo zastdvkovych praci. Pro zabezpefeni Casové ndvaznosti praci pii
zastavkach nebo z divodu nedostatku vlastnich kapacit pti zajisténi velkych investic

spole¢nost vyuziva externich kooperaci drobnych montaznich a elektrikarskych firem.

Obrazek 5: Piiklad dokonené zakazky - vyménik v zavodé SYNTHOS Kralupy
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Zdroj: K-PROTOS, a.s.

5.2 Historicky piehled vyvoje spole¢nosti

Spolecnost vznikla v roce 1997 vyclenénim ¢asti vlastni udrzby spole¢nosti Kaucuk, a.s.,
a vlozenim majetku soukromé spolecnosti PROTOS s.r.o. Majoritnim vlastnikem nové

spole¢nosti byla spolecnost Kaucuk a.s., kterd se v roce 2002 stala 100% vlastnikem.

V roce 2004 doslo k fuzi s NERASERVIS, s.r.o. se sidlem v Neratovicich a jeho zaniku,
¢imz vznikl novy zavod K-PROTOS, a.s. v Neratovicich. Téhoz roku byla odkoupena
vybrana aktiva a pfevedeni nékteti zaméstnanci firmy MOGULSERVIS, a.s., a vznikl tak
novy zavod K-PROTOQOS, as., zdvod Kolin, ktery slouzi jako zdkladna pro provadéni

servisu zarizeni u zdkazniku v oblasti Kolina.

V roce 2008 doslo ke zmeéné ndzvu 100% vlastnika ze spole¢nosti Kaucuk, a.s. na
spoleénost SYNTHOS, a.s. Ke konci tohoto roku byla spole¢nost K-PROTOS, a.s.
majetkem PETRO Mechanika Sp. z 0.0. se sidlem v Polsku, ktera se stala piimou

ovladajici osobou.
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Béhem roku 2009 doslo k fadé zmén, kdy spolec¢nost byla v rukou ¢tyt vlastnikti: PETRO
Mechanika Sp. z 0.0., PETRO Eltech Sp. zo.0.,, PETRO Remont Sp.zo.0. a FON
ECOLOGY S.A.

V soucasné dobé¢ je 100% vlastnikem polskéd firma CHEMOSERVIS-DWORY S.A.

Obrazek 6: Logo firmy

( [0 Ic-protos

Zdroj: K-PROTOS, a.s.

5.3 Vyvoj hospodareni spoleCnosti

Spolec¢nost se v uplynulém obdobi potykala s nepfizni finan¢ni krize, kterd se projevila
hlavné nedostatkem zakazek a snizenim marze u jednotlivych akci. Na propad v planu

m¢élo vliv také postupné ukonceni lukrativnich investi¢nich akei.

Tabulka 3: Pfehled hospodaieni

Piehled hospodareni v letech 2007, 2008, 2009 a 2010

udaje v tis.
K¢
2007 2008 2009 2010

vykony celkem 475396 | 471417 337 174 277 206
z toho: trzby za prodej vlastnich

vyrobkll a sluzeb 444 207 478 636 369 870| 275 357
zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti

( rozpracovand vyroba) 31177 -7 435 -33 874 1749
provozni vysledek hospodareni 19 926 30 666 14 855 6 806
vysledek hospodateni pred zdanénim 17 046 29 213 13 333 4919
vysledek hospodaieni po zdanéni 12 795 22 780 9 963 3311

Zdroj: K-PROTOS, a.s.

Spolecnost nadale klade diraz na tdrzbové prace, ziskavani novych zakazek, zkvalitnéni

poskytovanych stavajicich sluzeb a na maximalni vytizeni vyrobnich kapacit.
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5.4 Organizac¢ni struktura spolecnosti

Nejvyssim orgadnem akciové spoleCnosti je valnd hromada, jejiz plisobnost vykonavaji
akcionafi. Statutdrnim orgdnem spolecnosti, ktery ji fidi a jednd jejim jménem je
predstavenstvo. Na jeho c¢innost dohlizi kontrolni organ dozorci rady. Predstavenstvo
jmenuje generalniho feditele, ktery stoji v ¢ele spole¢nosti, vykonava exekutivu a svym

rozhodnutim mize nékteré pravomoci delegovat na ¢leny vedeni spolecnosti.

Reditel je obklopen fadou specializovanych utvart, které tvoii vedeni spole¢nosti. Patii
mezi né sekretariat, ekonomické oddéleni, oddéleni informacnich technologii, oddéleni
integrovanych systému fizeni, oddéleni marketingu, nakupu a smluv a obchodné-vyrobni a

vyrobni usek.

Reditelé tdchto ttvart tvoif TOP management spole¢nosti a za svou &innost se zodpovidaji
pfimo generalnimu fediteli. Zékladnim tkolem TOP managementu je plnéni
podnikatelského planu, schvaleného pro pfislusny kalendaini rok, dale pak zajisténi
komunikace mezi jednotlivymi spravovanymi useky a tim propojeni vedeni s taktickym

a operativnim fizenim podniku.

Obchodni feditel ma pod sebou vedouciho strojni vyroby a technické oddéleni. Ridi timto
zpusobem jak strojni vyrobu v zavodé Kralupy, tak v zavodé Neratovice. Technické
oddéleni obchodné-vyrobniho tseku se nachazi pouze v zavod€¢ Kralupy a deli se na
sttedisko konstrukce a stfedisko svareci Skoly. Obchodni usek celkové zodpovida za
ziskdvani zakdzek a uzavirdni smluv s obchodnimi partnery. Na néj jsou také od
jednotlivych vedoucich smérovany navrhy vypracovanych nabidek zakézek ke schvaleni a

veskeré dokumenty, které je potieba odsouhlasit.

Reditel vyrobniho useku méa za ukol fidit zivody po strance vyrobni, udrzbové
a opravaiské &innosti. Spadaji pod néj opét rtizné geograficky zadlenéné utvary. Ridi
provoz elektroudrzby a méfeni a regulace, provoz strojni udrzby a inzenyring ve vSech

zavodech véetné zavodu Kolin.

Druhé troven fizeni je tvofena stfednim managementem. Patfi sem vedouci provozi,

jejichZz néplni prace je zajistit plnéni podnikatelského planu svéteného useku, koordinace
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praci a komunikace mezi jednotlivymi stfedisky tak, aby v priibéhu zpracovani zakazek

nedochazelo k prodlevam pfi vyrobé ¢i ke zhotoveni nekvalitnich vyrobka.

Vedoucim se zodpovidaji za svou ¢innost jednotlivi mistii, ktefi predstavuji tieti troven
fizeni. Ti fidi a organizuji prace podle operativnich plant. Odpovidaji také za sestavovani
planti vyroby podle sjednanych zakéazek a kontraktii, dodrzovani ¢asového harmonogramu
dodavek a vyuzivani kapacity provozu, technologickych celkli a fizeni. Na zakladé
odpracovanych hodin na zakazkach pfipravuji podklady pro fakturaci a vedou evidenci

potiebnych vyhlasek a norem.

v

Specialni oddéleni podniku, kterymi jsou oddéleni informacnich technologii a oddéleni
systému fizeni jakosti maji za kol zabezpecovat spravu podnikové sité a kontrolu kvality
poskytovanych ¢innosti a sluzeb v ramci podniku v souladu s normou ISO a s tim spojenou

legislativou.

Organizacni struktura se méni v zavislosti na potfebach podniku. V soucasné dobé je
roz¢lenéna z profesniho hlediska. Jednotliva stiediska jsou seskupena dle specializace
v nékterych pfipadech 1 na ukor geografického rozclenéni. Piikladem je provoz
elektrotdrzby, ktery fidi jednotlivé Gtvary z Neratovic i Kralup.

Vyhodou tohoto ¢lenéni je mozZnost vypomoci jednotlivych stejné profesné orientovanych
sttedisek pii riiznych ¢innostech. Podle typu se organizac¢ni struktura spolecnosti jevi jako
liniov4, celkem plocha. Je charakteristickda vysokou horizontalni €lenitosti, kterd vznika

v disledku specializace jednotlivych ttvari na zéklad€ dé€lby prace.

Zakladni organizacni struktura je uvedena na obrazku 7 a organizacni strukturu vyrobniho

useku potom doklada obrazek 8.
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Obrazek 7: Zakladni organizacni struktura podniku K-PROTQOS, a.s.
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Obrazek 8: Organizacni struktura vyrobniho useku podniku K-PROTQOS, a.s.
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5.5 Mira uplatiiovani centralizace Fizeni

Ackoli se podle organizac¢ni struktury na prvni pohled zd4, Ze se jedna se o centralizovany
systém fizeni, kdy ukoly jsou pfedavany od nejvyssich zastupct vedeni az k pracovnikiim
specializace jednotlivych utvart, poskytujicich sluzby externim zakazniktim, vede k tomu,
ze utvary na relativné nizké turovni hierarchie jsou opatieny pomérné rozsahlymi
pravomocemi a odpovédnosti.

Tato decentralizace se projevuje v samostatném feSeni a rozhodovanim situaci, které se
tykaji zajiStovani zakdzek. Vedouci jednotlivych stiedisek zodpovidaji za zpracovani
celého pribéhu zakazky a vedou ji od vzniku az po predani zadkaznikovi. Pracovnici musi
Vv pribéhu zakazky sami rozhodovat o zvolené metodé na zakladé¢ ménicich se podminek,
navrhovat piipadna nahradni technicka feSeni a zapojovat svou iniciativu pii feSeni
ruznych nepfedvidanych okolnosti.

Proti tomu centralizace fizeni se projevuje v systému vybéru zakdzek a kontroly
a schvalovani riznych dokumentd, jejichz obéh je zakotven v podnikovych smérnicich.

Na vSech urovnich fizeni pracovnici dbaji na ekonomicky efektivni, bezpe¢né a kvalitni
plnéni svéfenych tkolt z pohledu jakosti, ochrany Zivotniho prostfedi a bezpecnosti

s cilem zvysit vykonnost a snizit pracnost provadénych ¢innosti.

5.6 Uéetnictvi v podniku

Ucetnictvi je vedeno v Gidetnim systému BYZNYS Win®. Jedné se o produkt spolegnosti
JKR Ptibram s.r.o., ktery slouzi pro komplexni fizeni podniku. Software je velmi variabilni
a pomoci riznych nastaveb zakladnich modulti umoznuje spole¢nosti nastavit si jej podle
vlastnich poZadavkl,, potieb a hlavné zaméfeni podniku. Systém je kompatibilni
S programem na zpracovani zakazek, ktery jednotlivé Gtvary podniku pouzivaji k jejich
sledovani. Udaje ztohoto programu se ve velmi kratkych Gasovych tusecich priib&zné
pfenasi do vnitropodnikového tcetniho systému.

Jednotlivi pracovnici, ktefi jsou opravnéni pouzivat systém, maji zptistupnény pouze urcité

agendy, které souvisi s jejich naplni prace.
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5.7 Vnitropodnikové ucetnictvi

Podnik své vnitropodnikové tcetnictvi vede v oddéleném okruhu od finanéniho tGcetnictvi.
Uttuje o stiediscich a jejich vykonech v druhovém ¢&lendni nakladi. Pouziva se smérna
ucetni osnova, jejiz syntetické ucty jsou rozdéleny analyticky.
Napt: ucet 518 200 — ngjemné ostatni

ucet 518 220 — najemné Satny

ucet 518 250 — najemné nebytovych prostor

Kromé¢ téchto analytickych Uc¢ti jeSté pouzivd pro vedeni vnitropodnikového ucetnictvi
ucty 8xx pro vnitropodnikové naklady a 9xx pro vnitropodnikové vynosy. Tyto udaje se
pravidelné pteklapi do systému finan¢niho ucetnictvi na konci kazdého mésice tak, aby byl

vysledek hospodateni podniku Gplny.

5.7.1 Planovani, kalkulace a controlling

Za planovani ve spolecnosti je zodpovédny ekonomicky tsek. Ro¢ni plan stanovuje ukoly
spole¢nosti na kalenddini rok. Plan je rozpracovan v druhovém ¢lenéni do jednotlivych
dil¢ich polozek a v ¢asovém ¢lenéni do roku, ctvrtleti a mésict. Z planu vychazi metodika
kalkulace cen pro obchodni jednani se zakazniky. Rozsah a strukturu plant urcuje
generalni feditel, ktery souCasné schvaluje alokace nakladi a vynost pii tvorbé plant
jednotlivych stredisek.

Zékladni planovaci jednotkou je kalkulace planovaného jednotkového nakladu
vykonového pracovnika. Tato kalkulace je dale vyuzivana pro stanoveni planované ceny
zakazky, kterou provadi zakazkové oddéleni obchodniho useku.

Porovnavani planti s dosahovanymi skute¢nymi vysledky s pfedloZzenim naslednych
navrhll na feSeni pfipadnych odchylek v podniku feSi controlling. Controlling provadi
ekonomicky tusek formou reportingu, tj. informacniho shrnuti vysledki hospodateni

a jejich analyz v jednotlivych mésicich a v kumulaci od poc¢atku roku.
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5.8 Ekonomicka struktura spoleCnosti

Pro efektivni fizeni ndkladli a vynosu je spolecnost rozdélena na hospodaiska strediska
v souladu s platnou organizac¢ni strukturou spole¢nosti. Stiediska tvoti dva zakladni typy :
vykonova a rezijni.

Vykonova strediska zajistuji hlavni c¢innost vécnym a ekonomickym naplnénim
realizovanych zakazek. Jsou na nich sledovany externi a interni naklady a vynosy vcetné
hospodaiského vysledku. Jsou cCiselné oznacena podle umisténi jednotlivych zavodi
trojmistnymi ¢isly v rozmezi od 301 do 710.

Mezi rezijni stiediska patii stiediska spravy — tj. vedeni firmy (100), integrované systémy
fizeni (150) , ekonomicky usek (200) a usek nakupu (300). Patii sem i stfediska vyrobni
rezie, ktera zajistuji doplitkové sluzby. U téchto stfedisek jsou sledovany externi naklady
a jsou rozuctovany do nakladi vykonovych stfedisek spolec¢nosti podle klice
odsouhlasené¢ho vedenim spolecnosti.

Pro ptechodné zpracovani tcetnictvi v prubchu ucetniho roku se zfizuje tzv. zuétovaci

stiedisko, které slouzi pro zuctovani dané z pfijmu, a nese oznaceni 999.

6 Charakteristika jednotlivych stiedisek

6.1 Nakladova strediska

Jako nakladova stirediska jsou po strance ekonomické fizena vSechna rezijni stiediska.
Mezi rezijni stiediska v podniku patii utvary spravni, obchodni, zavodové a vyrobni rezie.

Na ucty téchto stfedisek se v ¢lenéni podle nakladovych druh zuctovéavaji skutecné
naklady na jejich Cinnost, na U€ty vynost jsou pfifazovany jejich vynosy, které se €leni
podle vynosovych druhii a predstavuji v podstaté uhradu nakladl stiediska Vv predem
stanovenych cenach. Pracovnici téchto stfedisek v dusledku své Cinnosti mohou ovlivnit

pouze vysi nakladi.
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6.2 Ziskova strediska

Jako ziskova stfediska jsou fizena vSechna vykonova stfediska, ktera zajist'uji hlavni
¢innost podniku. Patii sem stfediska strojni vyroby, strojni udrzby, elektroudrzby
a oprav.VSechny vykony, které tato stfediska poskytuji, jsou pfizptisobeny individualnim
pozadavkim objednatele a jsou realizovany vyhradné formou zakazek. Jedna se o vykony,
které podnik dodava externim zakaznikiim.

Tyto vykony se déli podle cinnosti, kterou poskytuji, ale ptredev§im podle zptisobu
ocenéni. Napiiklad vykony stfediska udrzby jsou limitovany poctem pracovnik a vysi
hodinové sazby za pracovnika, ktera je dana ramcovou smlouvou, uzavienou s podnikem
SYNTHOS, a.s.

Oproti tomu stfediska servisni, mezi ktera patii napiiklad stfedisko dopravy
a mechanizace, operuji s trznimi cenami a jejich vynosy mohou vyrazné ptesahovat
planované.

Vsechna tato stfediska svou Cinnosti ovliviuji jak vysi nakladl, tak i externich vynosi
a zajistuji cely podnikatelsky proces, kterym je zakazka. Zakézka se sleduje od jejiho
zavedeni do systému, pro jeji zhotoveni se obstardva potifebny materidl, objednavaji se
rizné kooperacni prace a cely proces je ukoncen az pfeddnim hotového dila zdkaznikovi.
Jedna se tedy o uzavieny technologicky proces. Stiediska svou Cinnosti ovliviluji jak vysi

nakladt, tak vysi zisku, na némz jsou pracovnici stiediska zainteresovani.

7 Rizeni ekonomickych stiedisek

7.1 Rizeni nakladového stiediska

Nakladové stiedisko je nejniz§im utvarem, za ktery se sleduji naklady z hlediska
odpovédnosti.
Klasickym piikladem néakladového stfediska je stfedisko 250 — Informacni technologie,

které jsem zvolila pro ilustraci v nasledujicim textu.
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7.1.1 Planovani

Zakladnim podkladem pro fizeni stiediska je planovany rozpocet nakladi. Rozpocet tvofi
ekonomické oddéleni ve spolupraci s vedoucim stiediska. Vychéazi se ze skuteCnosti
minulého roku a upravuje se o nékteré polozky, o kterych se vi, ze se budou v novém
obdobi odliSovat. Jedna se o odpisy, mzdy a v pfipad¢ tohoto stiediska o specidlni
investice, které se tykaji udrzby pocitacovych programt, vymény pocitacti a notebookl
a prongjem datovych linek. VySe téchto planovanych polozek je potom rozpocitana
do jednotlivych mésict tak, aby byla dodrzena piedpokladand casova souvislost vydaja.
Sledované naklady stfediska se d€li na prvotni a druhotné. Prvotni néklady jsou externi
a zahrnuji pfevazné¢ naklady za spotfebu pohonnych hmot referentskych vozidel,
kancelaiské potieby, ndklady za pfipojeni telefonli a UdrZzbu softwarovych systémd,
mzdové naklady a pojisténi. Druhotné naklady vznikaji pfevodem z analytickych ucti
ostatnich vnitropodnikovych stfedisek formou interniho dokladu. Mezi né patii naptiklad
pronajem sluzebnich vozidel a ndklady budovy.

Celkova planovana castka ndkladi je podkladem pro vytvofeni planu vynost stfediska.
V této vysi, rozpocitané do mesicli, se provadi preuctovani za prondjem pocitaci
jednotlivym ttvarGm podniku. Alokace ndkladd probihd na zadkladé tzv. rozvrhové
zakladny, ktera vychazi z celkovych nédkladi stfediska a celkového poctu pronajatych

pocitact.

Tabulka 4: Planovana alokace nakladu stfediska

ALOKACE NAKLADU - PLAN R. 2011

Hospodarské
Naklady celkem 2 691 102 stiedisko 250
Externi vynosy 24 000
Naklady pro alokaci 2667 102 nakladovy ucet 802600
Pocet pronajatych PC 93 vynosovy ucet 902600
Naklady na 1 PC 28 678,52
pocet PC na naklady na
stfedisko stfedisku nakl.na 1 ks naklady na rok mésic
100 5 28 678,52 143 392,60 11 949,38
150 7 28 678,52 200 749,64 16 729,14
200 9 28 678,52 258 106,68 21 508,89
250 3 28 678,52 86 035,56 7 169,63
300 9 28 678,52 258 106,68 21 508,89
301 4 28 678,52 114 714,08 9 559,51
celkem: 93 2 667 102,00 222 258,53

Zdroj: Interni material firmy, upraveno autorem
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Celkovy planovany vysledek hospodafeni stfediska na konci roku je nulovy, protoze

veskeré planované naklady jsou rovny planovanym vynostim.

7.1.2 Vysledek hospodareni stiediska

Vysledek hospodateni stfediska se sleduje mésicné a tvoii jej odchylka skutecnych ndklada
od rozpoctovanych. V podstaté¢ velmi zalezi na tom, jak disledné a piesné byl vytvoren
rozpocet a jestli se opravdu v daném mésici uskute¢nily pifedpokladané nakupy.

Nakladovych polozek, které svou ¢innosti mohou pracovnici téchto sttedisek ovlivnit, je
V podstaté velmi malo. Jedna se pfedev§im o Uspory v oblasti osobnich nakladl napiiklad

za telefonni sluzby, spotiebu pohonnych hmot nebo usporu elektrické energie.

7.1.3 Hodnoceni pracovniku a jejich motivace

Technicti pracovnici stfediska jsou hodnoceni podle n¢kolika kritérii. Zakladem je pevna
mesiéni mzda. Motivaénim prvkem je odmeéna, kterd je vyplacena Vv urCité procentuelni
vy3i, pokud je splnén podnikatelsky plan spoleénosti jako celku. Cast odmén je vazana na
plnéni prikazh ptimého nadtizeného a plnéni podminek bezpecnosti prace.

Prestoze se pracovnici snazi o to, aby zbyteéné¢ neplytvali, nejsou nijak hmotné
zainteresovani na uspoie nakladu, které jsou jedinym kritériem, jez mohou alesponl v malé

mife svou ¢innosti ovlivnit.

7.2 Rizeni ziskového stirediska

Pro nazorny ptiklad, na kterém bude pfibliZeno fizeni konkrétniho ziskového stiediska,
bylo po dohod¢ s feditelem vyrobniho tseku vybréano sttedisko 532 — Strojni udrzba, které
zajiStuje udrzbu pro provozy elastomerti, polymerace a koagulace v akciové spolecnosti
SYNTHOS Kralupy.

Cinnost tohoto stiediska je zajistovana pouze vlastnimi pracovniky, externi kooperace jsou
vyuZzivany pouze vyjimecné. Jednd se klasické udrzbové prace, které podnik poskytuje

na zaklad¢ uzaviené ramcové smlouvy.
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7.2.1 Planovani

Vychozim podkladem fizeni stfediska je plan nakladl a vynosi. Plan pro nasledujici rok se
zaCina zpracovavat jiz koncem listopadu, kdy vedouci stfediska dostane od podnikového
vedeni pfedpoklddanou castku zisku, jehoz vysi by mélo stfedisko béhem roku splnit,

piipadné prekrocit.

Tato castka vychazi jednak ze zkuSenosti ziskovosti stiediska v minulych letech, které se
ptizplsobuji stdvajicim podminkam, ale také z pozadavki vlastnika podniku. Na vedoucim
stiediska potom lezi ukol rozpracovat ro¢ni plan v dané struktute nakladii a vynost a tento

plan roz€lenit do jednotlivych mésict roku.

Nekteré planované naklady vychazeji z legislativni upravy dané vnitropodnikovymi
smérnicemi, jako naptiklad spotieba osobnich ochrannych pomtcek a hygienickych potieb
zaméstnancl, naklady na Skoleni apod. Zakladnim podkladem pro vedouciho je vSak
uzaviena ramcova smlouva s podnikem SYNTHOS a.s., ktera zastieSuje prakticky
veskerou Cinnost stfediska. V jeji ptiloze je specifikovan pozadavek na pocty pracovniki

pro planované akce béhem roku spolu s cenikem profesnich vykond.

V kontextu stouto smlouvou zapracuje vedouci pracovnik do jednotlivych mésicti
predpokladané naklady na spotfebu materidlu, energii, pohonnych hmot a pfedpokladané
kooperacni prace podle poctu hodin nad rdmec vlastni kapacity pracovnikl stfediska. Od
planovaného poctu pracovnich hodin a poctu pracovniki se odviji také mzdové néklady.

Vsechny tyto ndkladové polozky vedouci pracovnik stiediska dokdze s menSimi ¢i veétSimi
odchylkami naplanovat vyjma mimotadnych udalosti, ke kterym patii havarie ¢i Zivelné
pohromy. Aby mohly byt do planu doplnény nékteré nidkladové polozky, které stredisko
svou cinnosti nedokaZe ovlivnit, je nutnd spoluprace s ekonomickym oddélenim, které
ptfidéli stfedisku alokované néaklady spravni a odbytové reZie a ostatni planované
vnitropodnikové ndklady, vzniklé pietctovanim z ostatnich stfedisek, napf. pronajem

vozidel, prondjem vypocetni techniky apod.

Pokud chce stfedisko splnit plan, musi pokryt vSechny tyto ndklady a jesté¢ pii tom

dosahnout daného zisku. Protoze alokované naklady ¢ini pomérné vysokou ¢astku, kterou
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v mnohych piipadech nedok4zi uhradit vynosy znasmlouvanych zakazek, jsou na

vedouciho stfediska kladeny vysoké naroky na neustalé zajistovani novych zakézek.

Planované vynosy strediska tvofi pievazné trzby z prodeje sluzeb za hlavni zakazky,
jejichz podkladem je pozadavek na pocet odpracovanych hodin jednotlivych pracovniki
stiediska v dané sazb€. Tato cCastka se krati o dny nemoci a dovolené. Do planovanych
trzeb vstupuje také prodej materidlu na zakazky, ktery je oproti nakladiim na jeho pofizeni
navysSen o 5% marzi. Nékteré mimotfadné vynosy vSak vedouci pracovnik nemiize dopiedu

naplénovat, protoze okolnosti jejich vzniku nejsou dosud znamy.

Vypracovany plan stfediska vedouci odevzdd, a pokud nejsou ze strany vedeni zadné
pfipominky, je plan do konce ptedchoziho kalendainiho roku schvilen a vydan pro

stiedisko jako zavazny.

Tabulka 5: Souhrnny ro¢ni plan stiediska

Plan na rok 2010 pro stredisko 532
Souhrn externich nakladi 6 681 168
Souhrn internich nakladt 1432 252
Souhrn externich vynosu 8 279 000
Souhrn internich vynost 0
Naklady celkem 8113 420
Vynosy celkem 8 279 000
Zisk celkem 165 580

Zdroj: Interni materidl firmy, upraveno autorem

7.2.2 Ocenéni vykoni stiediska a vnitropodnikova cena

Aby vedouci pracovnik stfediska mohl napladnovat trzby za poskytnuté sluzby, musi byt
ocenény vykony pracovniki.

K tomu slouzi kalkulace hodinové sazby nékladl na jednoho pracovnika utvaru. Zakladem
pro vypocet sazby je pocet odpracovanych hodin na jednoho pracovnika za mésic.
Kalkulace hodinové sazby vychazi z ndkladli vazanych pfimo na kazdého zaméstnance
(jedna se o mzdové naklady, socidlni pojisténi), ke kterym se piipocitavaji fixni naklady
spojené S jeho vybavou a vzdelanim, ovlivnéné pozadavky zakaznika (ochranné pomicky,
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skoleni, urazové pojisténi, hygiena apod.). K témto nakladim se pfipoctou fixni naklady
dilny (energie, najjemné, odpisy, opravy, rezie dilny) a po pficteni vyrobni, obchodni
a spravni rezie se k takto vypoctené sazb¢ piipadné ptfipocte ziskova ptirdzka ve vysi 5%.

Tabulka 6: Vypocet hodinové sazby vykoni

Kalkulace hodinové sazby strediska 532
prepocteny pocet pracovniki 15
odpracované hodiny celkem 25900
z toho v normalni pracovni dobé 25 050
Vv pfesCasove praci 850
plan odpracovanych hodin na 1 pracovnika za mésic 139
primérna mzda 19 732
mzdy celkem 3 660 000
z toho mzdy bez pres¢asu a pohotovosti 3381 750
presCasy 108 250
pohotovost 170 000
zakonné pojisténi socialni a zdravotni 1149 795
ochranné pomdcky, prani a isténi odévl 102 036
pfispévek na stravovani 51 600
urazové pojisténi 28 480
hygiena a zdravotni dohled 28 540
Skoleni a instruktaze 1 000
ostatni osobni naklady (penz.pfipoj. aj.) 29 544
Osobni a pseudoosobni naklady celkem 4772 745
SAZBA MZDY 191
naklady na energii 141 440
najemné (bomby, Satny, nevyrobni prostory) 154 632
ostatni reZie (spoje, uklid, rez.material atd.) 73 249
Rezijni naklady strediska 369 321
SAZBA MZDY A REZIE STREDISKA 205
vyrobni a obchodni rezie (technici, obchod) 581 188
SAZBA MZDY+REZIE STR.+VR+OR 228
ostatni vnitropodnikové naklady: prondjem vozidel 53 196
pronajem pocitacu 29 448
naklady budovy 61 812
Ostatni vnitropodnikové naklady celkem 144 456
SAZBA MZDY+REZIE STR.+VR+OR+VNITROP.NAKL. 234
spravni rezie 519 368
sazba z nakladu celkem véetné rezii 255
SAZBA CELKEM SE ZISKEM 5% 268
Planovany fond pracovni doby: 1670 hod.

Zdroj: Interni materidl firmy, upraveno autorem
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Cena s piirazkou se pouziva pouze pro zakladni ocenéni vykonli kone€nému externimu
zakaznikovi. Také vykony pro externi zédkazniky jsou cenové diferencované. Naptiklad
s podniky SYNTHOS a SPOLANA ma firma uzavienu nékolikaletou ramcovou smlouvu
o poskytovani pravidelné udrzby, oprav a servisu a na zakladé této smlouvy, ktera
umoznuje pravidelné pracovni vytizeni zaméstnancii podniku, jsou poskytovany tyto
vykony s urcitou slevou oproti ostatnim externim zakaznikim.

Vnitropodnikové vykony jsou pfedavany mezi stiedisky v cené stanovené na arovni plnych
stiediskovych nakladu bez ziskové prirazky. Sazby pro jednotlivé vykony jsou zadany
ve vnitropodnikovém systému a automaticky se pfifazuji vykonim podle rozclenéni

¢iselného oznaceni na analytickém uctu 9xx.

Napiiklad : O - vnitropodnikovy vykon
1 - vykon pro externiho zékaznika se slevou

2 - ostatni vykon externi se ziskem 5%.

7.2.3 Vysledek hospodareni stiediska

Porovnani planu se skutecnosti se v podniku u ziskovych stiedisek sleduje mésicné
ale v kumulaci vztazené k pocatku roku, protoze vedouci pracovnici nemohou piedem
pfesné do mésicl naplanovat vSechny své zakazky. Nékteré zakazky navic presahuji ramec
1 n€kolika mésicii a zisk z nich se tak mliZe projevit v jiném obdobi.

Pro sledovani téchto piipadl slouzi ucet 611100 — zména stavu nedokonéené vyroby.
Kazdy mésic pred uzavérkou musi byt na zakazku mistry pfifazeny vSechny provedené
vykony ocenéné podle poctu hodin. Rozpracovand zakdzka se neuzavird. Kazdé¢ stredisko
v systému vidi, jaké néklady se doposud pfifadily k rozpracované zakdzce a tyto musi
odsouhlasit. Ve vysledku hospodateni stiediska se potom rozpracovana zakazka zobrazuje
S plusem, pokud jde o pfirGstek nebo s minusem, pokud se jednd o ubytek. Vzdy se

srovnava stav s koncovym stavem z minulého mésice.

Vysledek hospodateni sttediska tvoti rozdil vynost a nakladi z vyfakturovanych zakazek
a rozdil mezi vnitropodnikovymi ndklady a vynosy. Ty do vysledku vstupuji jako vynosy
a naklady za vykony podzakazek a naklady vzniklé pfeuctovanim spravni a odbytové rezie.
Meésicné je pro stiedisko ze systému vytiSténa sestava ,,Vykaz hospodafeni®, v némz se

sleduje skute¢ny stav ndkladi a vynosti za dany meésic. Porovnanim planu a skutecnosti
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vznikd vysledek hospodateni, ktery je podkladem pro systém hmotné zainteresovanosti

jednotlivych pracovnikd.

Tabulka 7: Porovnani mési¢niho planu a skute¢nosti

Porovnani planu a skute¢nosti za 01/2010

Uget | nazev Gétu Plan Skuteénost
501100 | Spotfeba materialu pfimy pro zakazky 73 021,00 45 825,34
501350 | Spotfeba materialu - pohonné hmoty - motorova nafta 666,00 381,26
501520 | Spotfeba materialu os.hygiena,istici prostfedky. 1 160,00 1 455,09
501800 | Spotfeba materialu ochranné pomucky 6 670,00 1 552,26
501900 | Spotfeba materialu ostatni rezijni 0,00 1528,54
502110 | Spotfeba energie - elektricka energie rezijni 7 080,00 12 990,47
503300 | Spotfeba ostatnich - topna voda 14 000,00 8 614,31
503400 | Spotfeba ostatnich - pitna voda, sto¢né 162,00 325,93
518220 | Najemné Satny 9 227,00 6 986,40
518240 | Najemné plynové lahve 299,00 521,90
518250 | Najemné nebytovych prostor 3 360,00 6 736,39
518310 | Pevné linky 1 600,00 1 625,08
518320 | Mobilni telefony 250,00 235,49
518400 | Prani a chemické ¢isténi pracovnich odévu 1 833,00 944,00
518410 | Uklid 82,00 81,09
518520 | Vydaje na zdravotni dohled - prevence 1 160,00 1371,00
518610 | Kooperacni prace - hodinoveé sazby 20 000,00 0,00
518990 | Ostatni sluzby 2 872,00 1 567,60
521100 | Mzdové naklady 305 000,00| 288 741,00
524100 | Zakonné sociélni pojisténi 76 250,00 72 186,00
524200 | Zakonné zdravotni pojisténi 27 450,00 25 988,00
527100 | Pfispévek na zavodni stravovani-dafiovy naklad 4 300,00 4 378,81
527500 | Pfispévek na penzijni pfipojisténi - dan.uznatelny. 2 300,00 2 300,00
548900 | Ostatni provozni naklady 0,00 5 940,59
602100 | Trzby z prodeje sluZeb - vykony hl. zakazky 575 000,00 | 575 509,00
602101 | Trzby z prodeje sluzeb - vykony podzak. 1.0Grovné 30 000,00| 125 408,00
602102 | Trzby z prodeje sluZeb - vykony podzak. 2.Urovné 0,00 2 472,00
602110 | Trzby z prodeje sluzeb - materidl hl. zakazky 78 750,00 63 681,98
602111 | Trzby z prodeje sluZeb - materiadl podzak. 1.drovné 0,00| 135 154,86
802101 | Vnitropodnikové naklady - vykony podzak. 1.urovné 14 250,00 | 105 360,00
802102 | Vnitropodnikové naklady - vykony podzak. 2.4rovné 0,00 1 920,00
802111 | Vnitropodnikové naklady - material podzak. 1.urovné 0,00| 128 708,97
Vnitropodnikové néklady (reZie) - vykony podzak.
802201 | 1.drovné 4 000,00 7 440,00
Vnitropodnikové naklady (reZie) - material podzak.
802211 | 1.drovné 0,00 516,76
802300 | Vnitropodnikové naklady - spravni rezie 43 281,00 43 262,52
802400 | Vnitropodnikové naklady - VR technici 33177,00 35 141,79
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802450 | Vnitropodnikové naklady - VR obchod 15 255,00 15 232,51
802500 | Vnitropodnikové naklady - pronajem vozidel 4 433,00 4 428,45
802600 | Vnitropodnikové naklady - pronajem vypocet.techniky 2 454,00 2 445,64
802700 | Vnitropodnikové naklady - pronjem - naklady budovy 5 151,00 0,00
902101 | Vnitropodnikové vynosy - vykony podzak. 1.drovné 0,00 7 200,00
Naklady 680 743,00 | 836 733,19
Vynosy 683 750,00 | 909 425,84
Zisk 3 007,00 72 692,65

Zdroj: Interni materidl firmy, upraveno autorem

Pro porovnani skute¢nych nékladi s planem byl vybran mésic leden, ve kterém jesté
nedochazi ke kumulaci, a vysledek hospodafeni je tak nazornéjsi z hlediska posouzeni
nakladl a vynost, které do daného meésice spadaji. V tomto mésici se stiedisku podatilo
dosahnout zisku a v porovnani s planem i piekrocit hodnotu planovaného zisku.

Nejvétsi odchylky skutecnosti od planu vykazuji Gcty 602101 — vykony podzakdzky
1. urovné a stimto souvisejici ucet 602111 — trzby z prodeje materidlu podzakazky
1. urovné. Jedna se o vyfakturovani vykont pracovniki stfediska na neplanované zakazce,
kterou bylo nutno realizovat urgentné z ditvodu havarie. Jednalo se o zakéazku ,,Repase
osového ventilatoru suSarny*. Pro tuto akci byly stiediskem nakoupeny vnitropodnikové
vykony stfediska obrobny, které se podilelo na opravé obrabécimi pracemi. Vykony
sttediska obrobny se zobrazily ve vysledku stfediska ve formé¢ uctu 802101 jako naklady
za vykony podzakazky 1. urovné. Na tuto akci byl stfediskem obrobny také spotiebovan
materidl, ktery vstupuje do vysledku jako ucet 802111 — wvnitropodnikové néaklady
za material podzakazky 1. Grovné.

K mésicnimu vysledku hospodateni stfediska se vedouci pracovnik vyjadiuje na poradé

vedenti, které predklada komentar k odchylkdm, vzniklym porovnanim planu a skutecnosti.

7.2.4 Hodnoceni pracovniku a jejich motivace

Vsichni pracovnici stiediska jsou zainteresovani V prvni fadé na splnéni planovaného
mesicniho zisku stfediska, ddle pak na dodrzovani bezpecnosti prace a v neposledni fadé
na vyuzivani pracovni doby. V piipadé, Ze se stfedisku podaii piekrocit planovany mési¢ni
zisk, je z této Castky dana procentuelni vyse rozdélena mezi pracovniky stfediska formou
odmén. Vyplata odmén je vSak podminéna jesté¢ kladnym celkovym vysledkem

hospodateni podniku jako celku.
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8 Zhodnoceni soucasného stavu a navrhy reSeni

Akciova spolecnost K-PROTOS je vyrobné-obchodni spole¢nost, ktera prostfednictvim
svych specializovanych ttvart poskytuje sluzby externim zékaznikiim. Z toho vyplyva, ze
utvary na relativné nizké trovni podnikové struktury vstupuji do jednani se zakazniky
a jsou zainteresovany na vysi zisku, kterou podniku pfinaSeji. Proto by me¢l byt pfinos
stiedisek a jejich dosazeny zisk zobrazen v redlné vysi. To je ukolem odpovédnostniho
pristupu k fizeni.

Stiedisko by mélo byt hodnoceno pouze na zaklad¢ parametrti, které svou Cinnosti miize
ovlivnit. Z tohoto diivodu vidim nejvétsi problém v alokaci spolec¢nych naklad spravni
a odbytové rezie, které se pretctovavaji v predem naplanované vysi do rozpoctl ziskovych
stiedisek, a které vedouci té€chto stiedisek nemohou svou ¢innosti v zasadé ovlivnit.

Tyto naklady zatézuji vysledek hospodateni ziskovych stfedisek a maji tak neptiznivy vliv
na hodnoceni a motivaci pracovnikli. Vyse téchto nakladi je u nékterych méné ziskovych
stiedisek tak velkd, Ze jejich vysi v nékterém meésici nejsou schopny ze svych vykoni
uhradit.

Resenim této situace je oddélené sledovani nékladi, které stiedisko svou &innosti dokéaze
ovlivnit, a tyto by vstupovaly do tzv. ,manazerského vysledku“, ktery by slouzil jako
hlavni hodnotici kritérium stiediska. Zahrnoval by vynosy z prodeje vykond, naklady
vykonil, marZi a ovlivnitelné fixni ndklady. Ostatni neovlivnitelné fixni a spravni naklady
by spolu s manazerskym vysledkem tvofily celkovy vysledek stiediska.

Také fizeni nakladovych stiedisek neni plné v souladu s principy odpovédnostniho
pfistupu. Jedna se o to, Ze tato stfediska svou ¢innosti mohou ovlivnit pouze naklady,
avSak toto kritérium neni vlbec zapracovdno do hmotné =zainteresovanosti jejich
pracovnikll a tim nejsou motivovani k usporam. Zbyte¢né navySovani nakladi se potom
projevi ve zvyseni planovanych alokaci, které¢ v konecném dusledku musi uhradit ziskova

strediska.
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C. ZAVER

Tato prace se vénuje problematice odpovédnostniho piistupu manazerského ucetnictvi

a jeho mife uplatiiovani ve vybraném podniku.

V teoretické Casti byly shrnuty zakladni pojmy, tykajici se manazerského ucetnictvi,
podminek jeho fungovani a zplisobli posuzovani hodnotovych kritérii pfi fizeni riznych

typt stredisek.

Smyslem praktické ¢asti bylo seznamit se s fungovanim podniku, rozpoznat jeho vnitini
ekonomickou strukturu, miru uplatiiovani centralizace a urcit, jak jsou fizena jednotliva
stiediska. Cilem bylo porovnat obecné principy fizeni z hlediska odpovédnosti s realitou,
pripadné doporucit vhodna feseni, pokud by se srovnavané ptistupy vyrazné odliSovaly.

K tomuto Uc¢elu byla vybrana vyrobné-obchodni spole¢nosti K-PROTOS, zabyvajici se
poskytovanim udrzbovych, montaznich a opravarenskych Ccinnosti se specializaci

na zatizeni provozii chemickych podnikd.

Pfi zpracovani mé prace jsem se setkala s pozitivnim postojem vedeni podniku. Formou
osobnich pohovorti s vedoucimi pracovniky jednotlivych usekd mi byly ochotné sdélovany
informace a poskytnuty veskeré potfebné pisemné materialy, ze kterych bylo mozné

Cerpat.

Posledni roky nejsou pro podnik nijak ptfiznivé. Musi se vyrovndvat se stale jeSté
doznivajici financni krizi, ktera se odrazila ve vysledku hospodateni az koncem roku 2009,
kdy doSlo k ukonceni lukrativnich investi¢nich akci. Projevila se jak sniZenim poctu
novych zakazek, tak poklesem marze v diisledku vyssi konkurence na trhu. Spole¢nost také
prochazela fadou organiza¢nich zmén. Z ptivodni dcetiné spoleénosti SYNTHOSu se stal
samostatny podnik, ktery né€kolikrat zménil majitele. Od konce loniského roku je vlastnén
polskou spolecnosti, které¢ se v souCasné dob& seznamuje s hospodafenim podniku.
Zaroven v disledku obchodovéni polského matetského podniku na vetejné burze prechazi
podnik na vedeni Gcetnictvi podle mezinarodnich Gcetnich standardd.

Tyto zmény mély vliv 1 na nové uspofddani organizacni struktury podniku, avsak

ekonomicka struktura zlstala zachovana. V rdmci ekonomického ¢lenéni, které vyplynulo
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z analyzy delegovani pravomoci a odpovédnosti a zptisobu hodnoceni vysledkd, je podnik
rozdélen na stfediska ndkladové a stfediska ziskova. Jako nékladova jsou fizena vSechna
sttediska rezijniho charakteru, jako ziskova jsou fizena vSechna stiediska, kterd poskytuji

své vykony externim zakaznikim.

Systém fizeni podniku je ovliviiovan kombinaci centralizovaného a decentralizovaného
pristupu. Decentralizace se projevuje ve vEtsi mife pravomoci stfedisek feSit samostatné
zakazky a nést zodpovédnost za cely jejich prabéh. Centralizovany pfistup se uplatnuje pii

komplexnim zajistovani legislativnich a pravnich predpisii a v procesu schvalovacim.

Cilem mé prace bylo zjistit, jakym zpGsobem uplatiiuje podnik fizeni stfedisek v souladu
s danymi principy odpovédnostniho manazerského ucetnictvi. Na zdklad¢ zjiSténych
poznatkd jsem dos$la k zavéru, ze a¢ podnik sleduje vysledek hospodateni jednotlivych
stiedisek, je jeho vypovidaci schopnost z odpovédnostniho hlediska u ziskovych stredisek

zkreslena.

Jedna se o to, ze do vysledku vstupuji spole¢né néklady, za jejich vysi stfedisko neni
odpovédné. Navic se tato skuteCnost promitd do hodnoceni jednotlivych pracovniki
ve formé niz§iho dosazeného zisku, na jehoz vysi je stfedisko hmotné zainteresované.

K fizeni nakladovych stfedisek bych chtéla podotknout, Ze piestoZe pracovnici téchto
utvard mohou svou ¢innosti ovliviiovat pouze vysi nakladd, jejich hmotné zainteresovanost

na uspofie nakladli neni zakotvena v systému jejich odménovani.

Celkové si myslim, Ze systém manaZerského tcetnictvi v podniku je zabéhly a plni svou
funkci dobfe, pouze pfi jeho fizeni neni uplatiovan odpovédnostni pfistup.

Pokud by se vedeni spolecnosti rozhodlo tyto pfipominky feSit, mohlo by manazerské
ucetnictvi v podniku pfispét mimo jiné také k redlnéjSimu zobrazeni pfinosu jednotlivych

stiedisek k celkovym vysledklim podniku a tim u¢inn€ podpoftit motivaci pracovniki.
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